LOI NOI PAU

Nhiing tién bd khoa hoc ky thuat mang tinh dot pha, toan cau hoa, doi hoi ngay cang cao vé chat
luong cudc séng, canh tranh khdc liét... Tat ca dang dat cac doanh nghi¢p du 16n hay nhd, céc
nha quan tri, vao trong mot moi trudng hét stc ning dong. Trong moi trudng 4y, ngudi ta van
ludn ty hoi, tai sao cac doanh nghiép nay thanh cong con cac doanh nghiép khéc lai that bai? Lam
cach nao dé ting co hoi thanh cong? Phai 1am gi dé duy tri loi thé canh tranh bén vimg? D6 chi 1a
mot vai trong s6 v van cac cau hoi phirc tap ma cac nha quan tri ngay nay phai tim cach tra 10i.
Tir du cua thé ky 20, ngudi ta da ching kién cac cong ty nhu General Motor, Shell hay General
Electric ting truong dén qui mo chua timg thiy. Ho da banh trudng hoat dong ctia minh vuot ra
khoi qudc gia, tham chi vuon ra nhiéu chau luc, va ho ciing da timg cam nhan rang ho dang bi
thiic ép d6i mat voi nhitng méi trudng méi, cac quyét dinh kinh doanh méi, ma trude d6 chua ai
lam. C6 thé, thoi bay gio, chua thuc sy c6 mot 1y thuyét quan tri chién lugce nao chi dan cho qua
trinh ké hoach héa ciia ho. “Pau la dinh hudng va pham vi phat trién ctia cong ty trong dai han?”
hay “Béng cach nao c6 thé duy tri lgi thé canh tranh trong méi truong dang thay d6i” 1a nhiing
cau hoi rat kho tra 16i & nhimg ndm 60 va tham chi cho dén ngay nay.Cac cong ty 16n, nho dang
¢ ging dé tra 11 cau hoi nay
Quan tri chién luge 12 mot linh vuc nghién ctru con méi mé. Quan tri chién lugc dang ddi pho véi
hau hét cac van dé co ban ma hoat dong kinh doanh dang phai d6i mat. Quan tri chién luge di va
dang tré nén hét stc quan trong cho su séng con ciia cac doanh nghiép, khi ma méi trudng kinh
doanh ngay cang phuc tap. Bat ky ai, di 1a nha quan tri hay mudn tr¢ thanh mot nha quan trj déu
can thiét phai hiéu biét thau dao vé quan tri chién lugc.
Céc nha quan tri, cac doanh nghiép Viét nam, ma phan 16n 14 nhitng doanh nghiép vira va nho
vbn sinh ra trong mot nén kinh té ké hoach hoa tap trung, dang bi thuc ép phai chap nhan luat
choi trong moi trudng kinh doanh toan ciu, day bién dong va canh tranh khoc liét. Ho dang chap
chitg do tim con dudng dé duy tri su ton tai va phat trién cua minh. Ho ciing phai chap nhan
hang loat cac phép thir va sai ma doi khi phai tra gia bang ca van ménh cta doanh nghiép. Tuy
nhién, mot diéu chic chin réng ho ¢6 thé huong loi rat nhiéu tir sy phat trién nhanh chong cua
khoa hoc quén tri, ctia quan trj chién lugc trén thé gidi. Ho sé& c6 thanh céng nhanh hon, it tra gia
hon béi ho ¢6 thé hoc tap kinh nghiém quan tri chién luoc, tiép can va van dung sang tao nhiing
kién thirc ctia quan tri chién lugc vao hoan canh riéng ciia minh.
Cuén sach nay khong ngoai muc dich cung cp nhing kién thirc nén tang, ban dau vé quan tri
chién Iuoc cho cic nha quan tri Viét nam véi hy vong phan nao gitip ho thanh cong trong moi
truong hoat dong ctia minh. Mic du cac tac gia da co rat nhidu cd ging nghién ciru, tham khao,
chit loc nhitng kién thirc co ban véi hy vong dong goép phan nao cho cong ddng kinh doanh, song
lan dau xuit ban c6 thé con nhiu thiéu sot, rit mong va cam on su dong gdp chan thanh cia ban
doc, dé cudn sach ngay cang bd ich hon.
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CHUONG 1.
GIOI THIEU VE QUAN TRI CHIEN LUQC
&TUYEN BO SU MENH -MUC TIEU

Noi dung:
GIOI THIEU VE QUAN TRI CHIEN LUGC
Khai niém vé chién lugc

Quan tri chién luge: Khai niém, lgi ich, muc tiéu,
cac nhiém vu, céc giai doan tién hoa.

Céc thach thire ctia quan tri chién luoc

Khai quat vé hoach dinh chién lugc

Vai tro cia nha quan tri trong quan chién lugc
Cac loai chién lugc

CAC BEN HUU QUAN va TUYEN BO SU
MENH

Vién canh, va sit ménh
Céc gia tri
Cac muc ti€u

Céc van dé vé muc ti€u cua cong ty dai han va
ngan han

CHIEN LUGC VA BPAO BUC
Muc dich cua dao dic kinh doanh

Dinh hudng phat trién moi truong dao dic cua t6
chuc

Cac van dé dao duc

Trach nhi¢m xa hoi cua cong ty



KHAI QUAT

Trong thé gidi kinh doanh mang tinh canh tranh, doi khi ngudi ta ty hoi tai sao mot s6 cong ty nay
thi thanh cong con sb khac lai that bai? Thuc vay, mdi doanh nghiép c6 mdt cach thirc dé ton tai va
phaét trién. Khong nhat thiét tat ca cic doanh nghiép déu phai canh tranh véi cac doanh nghiép khac
khi phuc vu cho mot nhoém khach hang nao do béng cung mdt cach thtrc, hodc phai hanh dong voi
cing mot cach nham dap Gng v6i nhitng thay doi tic dong dén hoat dong cua no.

Pé tra 101 cac cdu hoi tuong tu nhu ¢ trén, ching ta c6 thé tap trung vao hai khai niém chién lwoc
va lgi thé canh tranh. Qua cic khai niém nay tim hiéu cach thirc ma cic cong ty trong nhiing
nganh khac nhau, v6i cac diéu kién va hoan canh khac nhau, phét trién cac chién lugc nham gianh
loi thé canh tranh.

Chién lugc ctia mdi doanh nghiép yéu cau né phai phét trién mot loi thé canh tranh cho phép tién
hanh canh tranh mdgt cach hiru hi¢u. Co6 thé coi chién luoc la cac y twong, cac ké hoach va sw ho tro
dé mot doanh nghiép tién hanh canh tranh thanh cong trudc cdac doi thu cua no.

Loi thé canh tranh, theo nghia rong, d6 chinh 1a nhitng gi cho phép mot doanh nghiép c6 duoc su
vuot trol so véi doi thu cua nd. Loi thé canh tranh tao kha nang dé doanh nghiép duy tri sy thanh
cong mot cach lau dai.

Céac hoat dong can thiét nham dat duoc muc dich cudi cung 14 hinh thanh chién luoc, duy tri loi thé
canh tranh tao nén nén tang cua qua trinh quan tri chién lugc.

Muc tiéu cua chuong nay la lam ro:

Khai niém vé chién lugc va quan tri chién lugc.

Loi ich va sy tién trién ctia quan tri chién luoc.

No&i dung cua quan tri chién lugc

Trach nhiém cua cac nha quan tri véi qua trinh quan tri chién luoc
Méi lién hé giita cac bén hitu quan va cong ty.

Ban tuyén bd sit ménh cong ty, nhu 1a chi thi then chét dau tién vé cach thirc mot cong ty nhin nhan
cac nghia vu voi bén hitu quan. Muyc dich cua tuyén bo st ménh 1a thiet lap cac nguyén tac hudng
dan cho viéc lam quyét dinh chién lugc.

Chuong nay két thuc véi su quan tdm dén dic tinh dao dic cua cac quyét dinh chién luge va mdi
lién hé giira dao duc va su thoa man cia cac bén hitu quan. Ciing & cudi chuong nay sé& c6 thé nim
virng cach thirc ma cac bén hiru quan, co ché chi phdi cong ty, cac can nhic dao dirc tat ca déu anh
huéng dén chién lugec ma nhitng ngudi quan tri lwa chon cho to chuc.

1.1. Khdi niém chién lwgc
1.1.1. Ngudn gbc ciia khai niém chién lwge

Khai niém chién lugc co tir thoi Hi lap c6 dai. Thuat ngit nay vén co ngudn gdc sdu sa tir quan sy,
xuat phat tir “strategos” nghia 13 vai tro cua vi tudng trong quan doi. Sau dé, né phat trién thanh
“Nghé¢ thuét ctia tudng linh”- néi dén cac k¥ ning hanh xir va tdm ly cua tudng linh. Dén khoang
niam 330 trudc cong nguyén, tic 1a thoi Alexander Pai dé chién luoc dung dé chi k¥ ning quan tri
dé khai thac cac lyc luong dé dé bep ddi phuong va tao dung hé thong thong tri toan cuc. Trong
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lich st loai nguoi, rat nhiéu cac nha ly ludn quan sy nhu Ton Tu, Alexander, Clausewitz,
Napoleon, Stonewall Jackson, Douglas MacArthur di dé cap va viét vé chién luoc trén nhiéu goc
d6 khac nhau. Luan diém co ban cta chién lugc 1a mot bén ddi phuong cé thé de¢ bep ddi thu - tham
chi 1a ddi thu manh hon, dong hon — néu ho c6 thé dan dit thé tran va dua déi thu vao tran dia
thuén lgi cho viéc trién khai cac kha nang cua minh.

Trong bdi canh canh tranh, thuat nglt “tran dia” cua chién lugc quan su, co thé hiéu nhu 1a mai
truong trong do dién ra hoat dong canh tranh. Sy lién tudng nhu vay cé thé co 16 gic vé hinh thiec,
song ndi dung cua thuat ngir tran dia trong bdi canh quan su va canh tranh co nhiéu diém can ban
luan. Trong quan sy, tran dia c6 thé 1a dong bang, rimg nui, dam lay, song bién,... Gmg véi mdi
loai tran dia 1a nhirng cach thuc trién khai quan khac nhau dé c6 hiéu luc tdt nhat, thi trong thé gioi
kinh doanh, cac ddi thu canh tranh khong ddi mat truc tiép nhu trong quan sy. Ho canh tranh véi
nhau trong mot moi trudng nganh hudng dén mot phan doan thi trudong muc tiéu va nhitng nd luc
thu hut khach hang. Qua viéc mua sam, khach hang s& quyét dinh d6i thi nao “thang” ddi thii nao
“thua”. Két cuc canh tranh thé hién bfing thanh tich cia mdi déi thu trén thi truong, ma khach hang
s& 1a nguoi ghi nhan thanh céng ctia moéi dbi thu. Dudng nhu trong tdm tri khach hang, nguoi
“thdng” ndi bat 1én v&i nhitng dic tinh quan trong théa mén nhu cau cua ho.

Trén phuong dién canh tranh ching ta s€ sir dung nang luc tao sy khac biét dé mo ta cac kha nang
dic biét tao ra vu thé nhat dinh. Ndng lwc tao sw khdc biét bao gdm cac kha ning, cac ki ning, cic
cong nghé va cac ngudn lyc dic biét cho phép mot to chirc co thé tao ra su khac biét vai ddi thu va
tao nén lgi thé canh tranh. Mot cach ly tudng, cac kha nang va ky nang cua mot td chtrc tao ra su
khac biét dén mirc cac d6i thu khac hoan toan khong thé sao chép dugc. Cac kha ning va cac ky
ning dang gia trong kinh doanh bao gdm cac hoat dong nhu: thiét ké san pham, cai tién, ché tao véi
chi phi thép, cong nghé c6 ban quyén, chét lugng vuot troi, hi¢u suét phan phéi. Do vy, dé ton tai
mdi doanh nghiép phai c6 mot vai linh virc hoat dong hay k¥ ning din dén loi thé canh tranh.

Trong mdt nganh kinh doanh c6 rat nhiéu loai khach hang véi nhitng nhu cu khac nhau, cic doanh
nghiép s€ co thé c¢6 nhiéu tran dia khac nhau dé lya chon. Vi du, trong nganh dich vu an uéng co:
an udng binh dan véi chi phi thap; an udng sanh diéu; an udng cho nhitng ngudi quan tam vé sirc
khoe. Khong nhitng thé ciac nhom nay con c6 thé chia ra thanh nhiéu nhoém nhoé hon véi cac tiéu
thirc khac nhau tiy theo cac nhu cau cu thé cia timg nhom khach hang.

Noi dén su ton tai trong moi truong canh tranh, chiing ta ciing c6 thé lién tuong dén canh tranh tu
nhién. Canh tranh ty nhién thu¢c pham vi cac hién tugng sinh hoc dugc phén anh trong hoc thuyét
vé su lua chon tu nhién cia Charles Darwin. Nét dic trung cua kiéu canh tranh nay chinh la qué
trinh thich nghi xudt hién bai hang loat cac phép thir va sai, qua d6 cac thuc thé séng cb gianh giat
14y su phat trién. Qua trinh nay dién ra hét stcc cham chap bdi su phat trién xuat phat tir cac phép
thir thanh cong van phai duong dau véi cai chét tir nhitng sai 1am ngau nhién.

bac trung cua canh tranh chién lugc rut ra tur dang chién luge trong quan sy va trong kinh té, do 1a
lam cho cac sttc manh va cac nang lyc tao su khac bi¢t phu hgp véi moéi trudong theo cach thire ma
nhitng nguoi lanh dao t6 chirc mong mudn, dé tao ra loi thé canh tranh trudc cac ddi thu trong cing
mot moi trudng.

Trong quan sy, cac m¢nh 1énh chién luge do cac tudng linh dua ra tuy thudc vao su thuan lgi cua
chién truong ddi voi stre manh cu thé cua luc lugng va su bt lgi cta ddi thu. Nhu vay, chién luoge
quan sy hudng dén viéc tao ra su phu hop co loi gitra cac stc manh bén trong cua luc lugng quan
su voi chién truong, noi dién ra tran danh. Két qua cua chién luoc quan sy 1a mot két cuc v&i mot
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bén thing va mot bén thua. Pidu nay ciing ¢ thé thdy trong cac hoat dong thé thao mang tinh d6i
khang.

Hinh 1-1Chién lugc quan sy

Bén trong Bén ngoai
Céc kha ning dic biét Diéu kién Chién truong
) - Cac
Cac - / co hoi
strc manh &Ap dung, ) P
Duy tri Kham
=~ Bén ngoai
Bén trong Chién lugc
e ~
= Ngan chan
Cac - ~—»Cac
Sz & Vuot Pe d
diém yéu qua € doa

Hinh 1-2: Chién lugc kinh doanh

Chién luge canh tranh cua mot td chire, cling tuong ty nhu chién lugc quéan su & chd né hudng dén
viéc dat duogc sy phu hop gilta cadc nang luc tao sy khac biét va moi truong bén ngoai ma td chure
tham gia canh tranh. Tuy nhién, so voéi chién luoc quan sy, chién lugc trong linh vyc kinh doanh
phtre tap hon. Khong gidng nhu cac xung dot quan sy, canh tranh trong kinh doanh khéng phai luc
ndo ciing gay ra két cuc c6 ké thang nguoi thua. Sy ganh dua trong nganh déi khi c6 co hoi dé ho
cai thién cac stirc manh va k§ ning ctia minh nhu nhirng mam méng canh tranh. Gié tri ciia céc ning
luc tao su khac biét dem dén 1gi thé canh tranh cho t6 chirc c6 thé giam theo thoi gian bdi sy thay
d6i moi truong. Do cac kha nang nay, ma chién luge canh tranh khong chi bao gdm mot ma o thé
phai 1a mot vai quyét dinh khac nhau. Piéu quan trong 1a phai luon luon kham pha ra cac co hoi
moi, ngan chan va déy 10 cac de doa tiém tang, vugt qua cac diém yéu hién tai va dich chuyén stc
manh dén céac linh viuc méi, (hinh 1-2) M&i doanh nghiép can phai tng phod véi cac quyét dinh
chién lugec mot cach lién tuc.

1.1.2. Cic khai niém chién lwgc trong linh vwe kinh doanh

Boi vi x4 hoi phat trién mot y tuong 16n va tu duy chién lwge khong con chi danh riéng trong linh
vuc quan su. Do do, sy tuong ty voi hoat dong kinh doanh ciling thuong dugce st dung voi cac yéu
to chién lugc va lanh dao. Tuy nhién, trong thé gidi kinh doanh van dé khong don gian.
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Dé phan tich chién lugc chung ta can dinh nghia Chién lgc la gi. Cé rit nhiéu dinh nghia tot vé
chién luoc, su khac nhau gitta cac dinh nghia thudng 13 do quan diém cua mdi tac gia. Nam 1962
Chandler mdt trong nhiing nha khéi xudng va phat trién ly thuyét vé quan tri chién lugc dinh
nghia: chien luoc la sy xac dinh cac muc tiéu va muc dich dai han cua doanh nghiép, va sy chap
nhan chuoi cac hanh dong ciing nhw phdn bo nguon luc can thiét de thuc hién cac muc tiéu nay !
Nam 1980, Quinn da dinh nghia : chién luogc 1a mé thuc hay ké hoach thich hop cac muc tiéu co
ban, cac chinh sach va chudi cac hanh dong cua to chirc vao trong mot tong thé co két chat ch&?.
Gan day, Johnson va Schole dinh nghia: Chién lugc 1a dinh hudéng va pham vi cia mot to chirc
trong dai han, nham dat dugc loi thé cho t6 chiric thong qua cau hinh cac ngudn lyc ctia no6 trong boi
canh cuia moi truong thay doi, dé dap ing nhu cau cua thi truong va thoa man ky vong cia céc bén
hiru quan.’

Chiing ta thiy rang, cac dinh nghia phan chia thanh nhiéu y. Piéu dé, ching té ring mot dinh nghia
chinh xac vé chién lugc s€ rat phuc tap. Do dd, phai c6 cac dinh nghia da dién dé giup hi€u rd hon
vé chién lugc. Mintzberg tom luoc dinh nghia da di¢n trong dinh nghia vé1i 5 chir p*:

Ké hoach (Plan): Mot chudi cac hanh dong du dinh 6 ¥ thuc.

Khuén mau (Pattern).: Sy kién dinh vé hanh vi theo thoi gian, dy dinh hay khong du dinh

B6 tri (Position): Su phu hop giita to chirc va méi truong cia nd

Trién vong (Perspective): Mot cach thirc thdm cdn cd dé dé nhan thuc thé gioi.

Thii doan( Ploy): Mot cach thire cu thé dé vuot 1én trén dbi thu

Khia canh khéac cua chién lugc 14 con tuy theo cip, vé ban chét, chién lugc tuy thudc vao quan
diém. Toi thiéu co6 ba cap chién lugce : Chién lugce cap cong ty, chién lugce cap don vi kinh doanh va
chién lugc chuc nang.

Chién lugc cép cong ty : ban dén muc dic chung va pham vi cia to chic.

Chién luoc cép don vi kinh doanh : chu yéu quan tam dén céc cach thirc canh tranh trén mot thi
truong cu the.

Chién lugce chtrc ning : Chuyén dich chién luoc cong ty va chién luoc cip don vi kinh doanh t6i
cac bd phan cua to chtrc trén quan phuong dién ngudn luc, cac qua trinh, con nguoi va ky nang cua
ho.

1.2. Qudn tri chién lwoc
1.2.1. Khai niém quan tri chién hroc

Nguoi ta thuong xem chién lugc nhu 1a san phém cua mdt qua trinh hoach dinh hop 1y dugc dan
dat boi quan tri cap cao, song khong phai la tat ca. Trong rat nhi€u truong hop, cac chién lugc co
gid tri lai c6 thé phéat sinh tir bén trong to chirc ma khdng c6 mdt sy hoach dinh trude.

! Chandler, A (1962). Strategy and Structure : Chapters in the History of the American Enterprise. Cambridge, Massachusettes. MIT Press.
2 Quinn, J.B. (1980). Strategy for Change : Logical incrementalism. Homewood Illinois. Irwin

? Johnson, G., Scholes, K. (1999). Exploring Corporation Strategy, 5" Ed. Prentice Hall Europe.

* Mintzberg, H. (1987). The Strategy Concept : 1Five P’s for Strategy. California Management Review 30(1) June pp. 11-24
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Quan tri chién lwge la mot bo cac quyét dinh quan tri va cac hanh dong xdac dinh hiéu sudt dai
han ciia mét céng ty. Quan tri chién luge bao gom cac hanh dong lién tuc: soat xét moi truong (ca
bén trong lan bén ngoai); xay dung chién lugc; thuc thi chién luge va danh gia kiém soat chién
lugc. Do do, nghién ctru chién luge nhidn manh vao viéce theo ddi va danh gid cac co hdi va de doa
bén ngoai trong bdi canh ciia cac strc manh va diém yéu bén trong.

Quan tri chién lugc co nguén géc la cac chinh sach kinh doanh, quan tri chién lugc két hop cac chu
dé hoach dinh dai han vé6i chién lugc. Tuy nhién, trai véi quan tri chién lugc chinh sdch kinh
doanh c6 dinh hudng quan tri chung, chu yéu hudng vao bén trong quan tam dén su tich hop hoat
dong giita cac chire ning cua to chu’c Trong khi d6, quan tri chién luoc khong chi quan tim dén su
tich hop cac chirc ning bén trong gidng nhu chinh sach kinh doanh ma con nhdn manh hon vao moéi
trudong va chién lugc. Do do, nguoi ta st dung thuat ngir tri chién lugc thay cho chinh sach kinh
doanh.'

1.2.2. Nhiém vu ciia quan tri chién lwoc
Quan tri chién luogc bao gém nam nhi¢m vu cé quan hé mat thiét voi nhau (Hinh 1-3):

Tao ldp mot vién canh chién hrgc md ta hinh anh twong lai ctia cong ty, néu rd cong ty mudn hudng
dén dau, tré thanh mdt cong ty nhu thé nao? Chinh di€u nay cung cap dinh hudéng dai han, chi ro
hinh anh ma cong ti muon trd thanh, truyén cho cong ty cam gidc vé hanh dong c6 muc dich.

Thiét lap cac muc tiéu - chuyén hoa vién canh chién lugc thanh cac két qua thyc hién cu thé ma
cong ty phai dat dugc.

Xay dung chién luoc dé dat dugc cdc muc tiéu mong muon.
Thuec thi va diéu hanh cac chién luoc da dugce lua chon mot cach co6 hi€u luc va hi¢u qua.

Danh gia viéc thuc hién va tién hanh cac diéu chinh vé vién canh, dinh huong dai han, cac muc
ti€u, chién lugc hay sy thuc hién trén co s¢ kinh nghiém, cac diéu kién thay doi, cac y tudng va cac
co hoi moi.

Hinh 1-3: Nam nhiém vu cua quan tri chién luge

' R.E. Hoskisson, M.A. Hitt, W.P.Wan, and D.Yiu, (1982), “Theory and Research in Strategic Management: Swings of the Pendulum”, Journal of Business.
Vol25, No.3, pp 417-456
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Phiat  trién Xay dung Thyc thi va banh  gia
vién  canh Thiét  lap cac  chién diéu  hanh thuc  hién,
chién  lugc muc ti€u luoc dé dat cac  chién theo  doi,
va stt ménh |:> |:> muc tiéu |:> lugc da |:> sua  chira
chon diéu chinh

u u

Stra chtra

Khoéi phuc
1,2,3,4
Neéu can

Cai thién/
thay doi
Neéu can

Cai Ehién/
thay df)i
Neéu can

) v ) 2
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Neéu can

1.2.3. Lgiich cta quan tri chién lwgc
Céc nghién cuu cho thay néu 4p dung quan tri chién lugc to6 chirc s€ dat hi€u suat tot hon so véi cac
td khong thuc hién qua trinh nay.! Néu dat dugc su phu hop gitra méi truong cua té chirc voi chién
A , \ . ’ \ ;) ;o~ A a s A [N A 5 A , 2 [
lugce, cau tric va cac qua trinh ctia n6 s€ tao ra hi¢u ung tich cuc Ién hi¢u suat cua té chue.” Loi ich
cua quan tri chién lugc da dugc kiém nghiém trong nhiéu nganh khac nhau, véi nhi€u loai cong ty
v6i qui mo khac nhau, c¢6 thé tom lai véi ba diém co ban nhat, do la:
- Lam rd rang hon vién canh chién lugc cho cong ty.
- Tap trung chinh xac hon vao nhiing di€u cé y nghia quan trong cua chién lugc.

- Cai thién nhén thuc vé su thay ddi nhanh chong cua moi thu:(‘)fng.3

Tuy nhién, dé dat dugc hiéu qua, quan tri chién lugc ludén can mot qua trinh chinh thic, va né co
thé bat dau vai cac cau hoi:

- T chtrc dang & dau?

- Néu khoéng c6 gi thay d6i tot chire s& di dén dau sau 1 nam, 2 nim, 3 ndm, 5 ndm hay 10 nim?
Céc cau tra 16i cua ban c6 thé chap nhan dugc hay khong?

- Néu cac cau tra 101 1a khong thé chap nhan? Can phai thyc hién cdc hanh dong quan tri cu thé
nao? Nhirng rui ro va can nhac nao can phai quan tam?

1.2.4. Cic giai doan phat trién ciia quan tri chién lwoc
Pé nhan thtc rd hon vé sy thay d6i trong linh vuc quan tri chién lugc va danh gia qua trinh phat

trién cua quan tri chién lugc, ching ta c6 thé diém lai cac giai doan phat trién cua quan tri chién
lugc:
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Trong giai doan du so khai nay cdc nha quan tri thdy can phai c6 mot qua trinh hoach dinh chat
chg, dé lap ra hé théng ngan sach cho ndm sau. Cac du an va cac dé nghi chi dya trén mdt sb it cac
phan tich, ma hau hét tir cic thong tin ndi bo cong ty. Cac thong tin vé moi trudng chu yéu do
lugng ban hang cung cp. Thuc ra cic ké hoach x4y dung theo mot qua trinh don gian mét cach
thai qua nhu vay, duong nhu chi tao sy chu dong diéu hanh trong pham vi tdi da 1a mot nam. Qua
trinh nhu vdy khong ton kém qua nhiéu vé thoi gian, yéu t6 chién lugc hét stc mod nhat. Thong
thudng, cac hoat dong cua cong ty s& bi ngit quing vai tuin khi cic nha qua tri dang ¢ gan cac ¥
tuong cua ho vao cac ké hoach ngan sach.

Giai doan 2 - Hoach dinh trén co so dw dodn:

Vi viéc 1ap ngan sach it c6 y nghia thuc déy vi¢c hoach dinh dai han, va chinh cic nha quan tri
cling cam thiy bi dong trong nhiéu tinh hubng thay d6i cia moéi truong. Ho ¢ ging dé ra cac ké
hoach dai hoi hon, ¢6 thé 5 nam. Chi ¢ nhu vay, cac nha quan tri mdi c6 kha ndng xem x¢ét cac du
an kéo dai trén mdt nam. Cung vdi cac thong tin ndi b, cdc nha quan tri thu thap cac dir liéu bén
ngoai va ngoai suy tir cac khuynh hudng hién tai dén 5 nim trong twong lai. Giai doan nay cong
viéc hoach dinh da doi hoi kha nhiéu thoi gian, c6 khi dén hang thang dé tao ra su két ndi phu hop
gilta cac ngan sach v&i nhau. Trong qua trinh nhu vay, thudng dién ra nhitng xung dot khi cac nha
quan tri cd ging canh tranh dé gianh ldy phan ngan sach 16n hon. Cac cudc hop dién ra lién mién dé
danh gia cac dé nghi va diéu chinh cac gia thiét. Pham vi thoi gian c6 thé tir 3-5 nam.

Giai dogn 3- Hoach dinh huong ra bén ngoai:

Hoach dinh dai han 3-5 nidm trén co s két ndi cac ngan sach to ra phirc tap boi tinh xung dot cao.
Khoéng nhitng thé cac ké hoach 5 nim con kém hiéu luc. Vi vay, cic nha quén tri cap cao thiy can
kiém soat qué trinh hoach dinh bﬁng cach tién hanh hoach dinh chién lugc. Tu duy theo quan diém
chién lugc co thé ting cudng dugc kha ning dap ung d6i véi cac thi truong dang thay d6i va thich
nghi voi cac ap luc canh tranh. Viéc hoach dinh khong con giao cho cac cdp dudi nita ma tap trung
vao mot bd phan gdm nhitng ngudi chiu trach nhiém xay dung cac ké hoach chién lugc cho cong
ty. BO phan ké hoach duoc cac nha tu vin cung cdp cho nhiing k¥ thuat cai tién dé thu thap thong
tin va du doan khuynh hudng tuong lai. Cac chuyén gia tinh bao ciing phat trién cac don vi tinh bao
canh tranh. Céc nha quan tri cép cao mdi nim hop mot lan tai bd tham muu do nhirng thanh vién
chu chét ciia bd phan ké hoach chu tri dé danh gia va cap nhat ké hoach chién lugce. Viéc hoach
dinh tur trén xuéng nhu vay nhin manh vao viéc xay dung ké hoach chién luge chinh thtc, va giao
trach nhiém thuc hién xudng cap thap hon. Cac nha quan tri cip cao khi xay dung ké hoach duogc
su tro giup toi da cua cac nha tu vin nhung lai c6 rat it cac dit liéu tir cap dudi.

Giai doan 4 - Quan tri chién lwgc:

Trong qué trinh thyc hién ké hoach hoa tir trén xudng cic nha qua tri thiy rang ngay ca chién lugc
tdt nhat ciing it co gia tri néu khong c6 cac dir liéu va su cam két ctia nha quan trj cip dudi. Cac
nha quan tri cip cao thanh 1ap nhom cic nha quan tri va cac nhan vién cha chdt ¢ nhiéu cép, tir
nhiéu bod phan khac nhau va cac nhom lam viéc. Ho xay dung va tich hop mot loat cac ké hoach
chién luge nham dat duoc cac muc tiéu chi yéu ctia cong ty. Pung hon 1a ho ¢ ging trién khai mot
cach hoan hao cac du doan twong lai, cac ké hoach tap trung vao bdi canh co thé xay ra va céc
chién luoc ngﬁu nhién. Ké hoach chién luge 5 ndm chia ra ting nam rat phuc tap duoc thay thé
bang tu duy chlen lwge & tit ca cac cip cua td chirc trong ca nam. Thong tin chién lugc, trude kia
vbn chi ¢6 & cép cao, thi nay duoc chuyén qua mang cuc bo hay intranet ra khip t6 chic. Thay vi
vi¢c tap trung vao mot bo phan hoach dinh 16n, cac nha tu van hoach dinh bén trong va bén ngoai
ludn san sang dé tro gitp céc cugc thao ludn chién lugc theo nhom. Mic du, cac nha quan tri cép
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cao ¢ thé van khoi su qua trinh chién luoc, nhung chién lugc c6 thé xuat hién & moi noi trong to
chtrc. Hoach dinh 13 sy twong tac giita cac cdp chir khong phai tir cp cao. Con ngudi ¢ tit ca céc
cip déu co thé tham gia vao qua trinh hoach dinh.'

General Electric 1a mot trong nhiing nha tién phong trong hoach dinh chién lugc, din dau trong qua
trinh chuyén tir hoach dinh chién lugc sang quan tri chién luge vao nhitng nim 1980%. Pén nhiing
nam 1990 hau hét cac cong ty trén thé gidi da bat dau chuyén ddi sang quan tri chién luoc.

1.3. M6 hinh hoach dinh chién lwoc co bin

Thong thuong, chién luge duoc hiéu nhu 1a két qua cia mot qua trinh hoach dinh hop 1y duoc dan
xép mot cach can than néu khong mudn noi 14 bi chi phdi boi quan tri cap cao trong cong ty.

Tuy vay, viéc xem xét qua trinh hoach dinh nhu 1a mot diém xuét phéat c6 ich cho hanh trinh cua
chung ta vao thé gidi chién lugc. Trong phan nay chiing ta xem tién trinh chién lugc nhu 1a mgt mo
hinh hoach dinh theo khuén mau.

Hinh: 1-4: Qua trinh quan tri chién lugc chinh thirc

St ménh va muc |

; Phan tich Yoén trong

Ph’ﬁn tic}}. bén ngoai Lya chon va xay dung cac (Tim cac nguén luc kh,é

(céc co hoi va de doa) _‘chién lwoc ning va nang luc cét
v 161)

Chién lugc chirc ning |
¥

Chién lugckinh doanh |

\

Chién luoc toan cau |

\

Chién lugc cong ty |

1

Lam phu hop chién lugc, Thiét ké kiém soat ‘

Cau truc t6 chtrc P -
=P CaU truc va ki€ém soat <

Thay d6i chién luoc |

Qua trinh hoach dinh chién lugc c6 thé chia thanh nim budc chinh, bao gom: (1) Lya chon st
ménh va cac muc ti€u chu yéu cua cong ty; (2) Phan tich moi trudong bén ngoai dé nhan dang cac co
hoi va de doa; (3) Phan tich moi trudong bén trong d€ nhan dang cac diém manh va yéu cua to chic;

! Thomas L.Wheelen, J. David Hunger (2004), Strategic Management and Business Policy, 9¢ Pearson Prentice Hall. Pp 3.
2 MLR. Vaghefi, A.B. Huellmantel, (1998), “Strategic Leadership at General Electric,” Long Range Planning, (4-1998), pp280-284
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(4) Lua chon cac chién lugc trén co s tim kiém cac ngudn luc, kha ning va niang luc cot 15i va
phét trién né dé hoa giai cac nguy co, tdn dung cac co hoi tir méi truong bén ngoai; (5) Thue thi
chién luge. Nhiém vu phan tich moi trudng bén trong va bén ngoai cong ty va sau d6 lya chon
chién lugc thuong duogc coi 1a viéc xay dung chién luge. Thuc thi chién lugc s& bao gém thiét ké
cAu truc t6 chire va hé théng kiém soat thich hop dé dua chién luoc vao thuc hién.

Mbi mot bo phan dién ta trong hinh 1-4 tao thanh mot budc theo thir tu trong qua trinh hoach dinh
chién luge. Mdi chu ky hoach dinh chién lugc bat dau béng mot ban tuyén bd st ménh va cac muc
tiéu chii yéu cua cong ty. Tiép theo ban bdo cdo st ménh 1a cac phan tich bén trong, bén ngoai va
lwra chon chién lugc. Qua trinh két thuc véi viéc thiét ké ciu trac té chire va hé théng kiém soat can
thiét dé thuc thi chién lugce da lya chon

Mot s6 t6 chirc duyét lai qua trinh nay hang nim, mic du diéu nay chua han di dwa t6 chic dén
viéc lua chon mét chién lwgc méi cho mdi nam. Trong nhiéu truong hop két qua don gian 1a xac
nhan mot 1an nita mot chién luge va cau tric 1a hoan toan ding dén. Cac ké hoach chién luoc dugc
tao ra bang qué trinh nay thudng bao trum khoang thoi gian 5 nim, va dugc cip nhat hang nim.
Trong nhiéu td chire két qua cua qua trinh hoach dinh chién lugc hang nam dugc st dung nhu la
dau vao cho qua trinh hoach dinh ngan sach cua nam tiép theo. Nhu vay, hoach dinh chién lugc
dinh hudng phan bo ngudn luc trong t6 chirc.

1.3.1. S& ménh va cac muc tiéu chu yéu

Budc dau tién cua qua trinh quan tri chién lugce 1a xac dinh st ménh va cac muc ti€u chu yéu cua to
chtirc. St ménh va cac muc ti€u chu yéu cua tdé churc cung cap mot béi canh dé xay dung cac chién
lugc.

Str ménh trinh bay 1y do ton tai cua to chirc va chi ra n6 s& lam gi. Vi dy, st ménh cia mdt hang
hang khong quoc gia co6 thé 1a dap img nhu cau di lai téc d cao cho khach hang véi gia ca hop ly.
Tuong tu, st ménh cua Yahoo! cé thé 1a “lién két moi nguoi toi bat ky ai va bat ky diéu gi”.

Céac muc tiéu chu yéu xac dinh nhiing gi ma t6 chtc hy vong dap tng trong pham vi trung va dai
han. Hau hét cac td chirc theo dudi lgi nhuin, muc tiéu dat dugc nang luc vuot trdi chiém vi tri
hang dau. Cac muc tiéu thu nhi 1a cac muc tiéu ma cong ty xét thdy can thiét néu ho mudn dat dén
nang luc vuot troi.

1.3.2. Phéan tich bén ngoai

B6 phan thir hai cua qué trinh quan trj chién luoc 1a phan tich méi trudng hoat dong bén ngoai to
chirc. Muyc tiéu cua phan tich bén ngoai la nhan thl'Ic cac co hdi va nguy co tor moi tru’(‘mg bén ngoai
cta t6 chirc. Ba loai mdi trudng bén ngoai ¢6 méi lién hé qua la1 v6i nhau bao gém: méi trudng
nganh 12 méi trudng ma trong d6 t6 chirc van hanh, méi trudng qubc gia va mdi trudng vi mo.

Viéc phan tich méi trudng nganh can mot su danh gia ciu tric canh tranh trong nganh, bao gdm vi
thé canh tranh ciia t6 chirc trung tdm va cac ddi thii canh tranh chinh, ciing nhu cic giai doan phat
trién nganh. Nhiéu thi trudng hién nay trd thanh thi trudng toan ciu, viéc phin tich méi truong
nganh ciing c6 nghia 1a danh gia tic dong cua toan cau hoa trong canh tranh & pham vi mot nganh.
Viéc phén tich moi tru(mg qudc gia nhim xem xét bdi canh qubc gia ma c6ng ty dang hoat dong co
tao diéu kién thuan loi dé gianh wu thé canh tranh trén thi truong toan cau hay khong. Néu khong,
thi cong ty c6 thé phai xem xét viéc dich chuyen mot bo phan dang ké hoat dong cua nd tdi qudc
g1a c¢6 khung canh thuén lgi cho viéc dat lgi thé canh tranh. Viéc phan tich moi truong vi md bao
gdm xem xét cac nhan td kinh té vi mé, xa hoi, chinh phu, phap 1y, qudc té va cong nghé c6 thé tac
dong t4i to chirc.
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1.3.3. Phén tich bén trong

Phan tich bén trong 13 b phan thir ba cua qua trinh quan tri chién luoc, nham tim ra cac diém
manh, diém yéu cua td chuec. Chung ta s@ tim xem céach thirc cong ty dat dén loi thé canh tranh, va
vai trd cua cac ning luc khac biét (sirc manh doc dao ciia cong ty), cac ngudn luc va kha ning tao
dung va duy tri bén viing loi thé canh tranh cho cong ty. Két ludn ma chung ta c6 thé rat ra a dé
tao dung va duy tri lgi thé canh tranh yéu cau cong ty phai dat duge mot cach vuot troi vé hiéu qua,
chat lugng, cai tién va trach nhiém véi khach hang. Stc manh cta cong ty dua nd dén su vuot troi
trong linh vuc nay, nguoc lai cac diém yéu lai c6 thé dua dén hiéu suat kém hon.

1.3.4. Luwa chon chién lwoc

Phan viéc tiép theo 13 xac dinh ra cdc phwong an chién lugc ung voi cac diém manh diém, diém
yéu, co hdi de doa da xac dinh ctia cong ty. Su so sdnh céc diém manh, diém yéu, co hoi, de doa
thuong duoc goi 1a phan tich SWOT. Muc dich co ban cta phan tich SWOT 1a nhan dién cac chién
lrge ma noé dinh hudng, tao sy phu hop, hay twong xung gitta cac ngudn luc va kha ning cua cong
ty v6i nhu cau ctia moi trudng trong d6 cong ty dang hoat dong. Xa hon nita qua trinh nay di vao
viéc nhan thice rd ban chit vi thé canh tranh trén co sé phan tich dé tim ra nhirng nguén luc, kha
ning va niang luc cbt 161 1am co s& cho viée phat trién cac lua chon chién luge

Luwa chon chién lwoc. T chiic phai danh gia nhidu phuong 4n twong ng véi cac kha ning co thé
dat duoc muc tiéu chinh. Cac phuong an chién lugc duge tao ra co thé bao gdm & cip don vi kinh
doanh, cip chirc ning, cip cong ty hay cac chién lugc toan cau cho phép ton tai mot cach tot nht
thich hop voi su thay doi nhanh chong cia méi trudng canh tranh toan cau nhu 1a mét dic diém cua
hau hét cac nganh hién dai.

Chién lugc cd'p don vi kinh doanh bao gém chi @& canh tranh ma cong ty lya chon dé nhan manh,
cach thuc ma né ty dinh vi vao thi truong dé dat duoc 1gi thé canh tranh va céac chién luge dinh vi
khac nhau c6 thé sir dung trong bdi canh khac nhau ctia mdi nganh. Chiing ta s& xem xét loi hai ctia
ba loai chién luoc chinh & cép cac don vi kinh doanh, d6 1a chién lwgc din dao vé chi phi; chién
lugce tao su khac biét va chién lugce tap trung vao cac khe ho thi truong.

Chiing ta tiép tuc ciing s& xem xét moi quan hé gitra chién lugce cdp don vi kinh doanh véi ciu trac
nganh. Sau do, viéc nghién ctu s€ tap trung vao cac lya chon chién lugc khac nhau tac dong dén
cac cong ty trong nhitng diéu kién nganh hoan toan khac nhau, nhu 1a loi ich hay bat loi cua viée
thiét 1ap loi thé cta nguoi din déu trong mot nganh moi hinh thanh hay giai doan méi phat trién.
Vai tro cua ngudi dan dao thi truong, dan dao gia va khac biét san phém trong viéc duy tri mot 1oi
thé canh tranh trong céc giai doan khac nhau ciia chu ky nganh ciing cin dugc xem xét va thao luan
trong cubn sach nay.

Chién lwgc chirc nang: Loi thé canh tranh bt nguén tor nang lyc cua cong ty nham dat duoc su
vuot trdi vé hiéu qua, chit luong, su cai tién va trach nhiém véi khach hang. Vi cac chién lugc
cip chirc ning, chiing ta c6 ¥ xem xét vai trd va cach thire ma cac chién luge nay huéng dén hoan
thién hiéu suit cta cac hoat dong trong pham vi cong ty, nhu marketing, quan tri vat li¢u, phat trién
san xudt va dich vy khach hang.

Chién lwgc toan cau: Trong bdi canh cua thi trudng va canh tranh toan cdu ngay nay, viéc dat
dugc mot loi thé canh tranh va cuc dai héa ning luc cia mot cong ty ngay cang doi hoi cong ty
phai mé rong hoat dong cua no ra bén ngoai quéc gia ma no dang ton tai. Mot cach thich hop 1a
cong ty phai co chién lugce toan cau khac nhau ma nd c6 thé theo dudi. Trong khi tim kiém cach
thirc thAm nhép toan cau cong ty s& xem xét loi ich va chi phi cua viéc mé rong hoat dong trén
pham vi toan cdu, trén co s& bdn chién lugc khac nhau, gém: chién lugc da quéc gia
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(multidomestic), chién lugc qudc té (international), chién lugc toan cau (global) va chién luoc
xuyén qudc gia (transnational) ma cac cong ty c6 thé chip thuin dé canh tranh trén thi truong toan
cau. Hon nita, can cht y dén cac van dé loi ich va chi phi cta cac lién minh chién lugc gitta cac nha
canh tranh toan cau, cac cach thuc nhap cudc khac nhau dé tham nhap vao thi truong nudc ngoai,
vai trd cua cac chinh sach cua cac nudc trong viéc danh hudng dén lwra chon chién luoc toan cu cua
cong ty.

Chién lwgc cip céng ty: Mot chién lugc cap cong ty phai tra 101 cAu hoi: cac loai kinh doanh nao
c6 thé lam cuc dai kha niang sinh loi dai han cua cong ty? Trong nhiéu t6 chirc, viéc canh tranh
thanh cong thuong cé nghia 1a hoi nhap doc - dé 1a qua trinh tich hop cac hoat dong hoac 1a nguoc
vé phia dau vao cua qua trinh san xuat chinh hodc 1a xudi theo chiéu phan phdi sir dung cac dau ra
cua hoat dong chinh. Hon nira, cic cong ty thanh cong trong viéc thiét lap mdt loi thé canh tranh
bén viing c6 thé dang phat sinh cac ngudn lyc vugt qua nhu cau dau tu cta ho trong pham vi nganh
chinh cua minh. Vi cong ty nhu vay, viéc cuc dai hoa kha ning sinh lgi dai han doi héi da dang
hoa vao cac linh vuc kinh doanh méi.

1.3.5. Thue thi chién lwgc

Khi cong ty di lwa chon chién lugc dé dat muc dich cua né, chién lugc d6 can phai dua vao thuc
thi, trong cudn sach nay ching ta chia viéc thuc hién chién lugc thanh bon bod phan chinh: Thu
nhat, thiét ké cdu trac to chuc thich hop; tht hai, thiét ké hé théng kiém soat; thir ba, tao su phu
hop gitra chién lugc, ciu tric to chirc, va hé théng kiém soat; thu tu, quan ly sy xung ddt, chinh tri
va sy thay doi.

Thiét ké cau tric chién lwgc: Viéc thuc thi mot chién lugc yéu cu phan cong vai tro va trach
nhiém vé cac hoat dong chién lugc khac nhau cho cac nha quan tri va cdc b phan nhit dinh trong
cong ty. Céu tric to chirc ciia cong ty chi ra cac vai tro, trach nhiém, cdc quan hé bao céo. Néu cau
tric to chire hién tai khong thich hop véi chién luge cong ty di lwa chon, phai thiét ké ra mot cau
tric t6 chirc moi.

Thiét ké hé thong kiém sodt: Bén canh viéc lya chon cau truc td chirc cong ty can phai thiét 1ap
mot hé théng kiém soat thich hop. Trong d6 n6 phai quyét dinh vé cach thirc tac dong téi sy thuc
hién va kiém soat hoat dong cua cac b phan. Cac lya chon cua h¢ théng kiém soat c6 thé tir kiém
soat thi truong, kiém soat dau vao - dau ra, kiém soat hanh chinh, kiém soat vin hoa to chuc ...
Chung ta ciing xem xét cach thirc ma mot t6 chirc quyét dinh van dé thuong va hé thong thuong doi
v61 nhan vién.

T ao ra sy phit hop giita chién lwgc, ciu tric té chive va kiém sodt: Mot céng ty mudn thanh cong
can phai tao ra su phu ho*p hay tuong thich giita chién luoc, cdu trac va hé thong kiém soat cua no.
Trong phan cudi ctia cubn sach nay s& tap trung vao cac cong cu khac nhau hudng dén sy phu hop
ndy. Boi vi cac chién luoc va méi truong khac nhau dit yéu cau khac nhau 1én mét t6 chire do dé
ho phai tao ra cdu trac va hé thong kiém soat twong tng. Vi du chién luoc cua ngudi din dao chi
phi, yéu cau t6 chirc phai that don gian, (nhu vy mdi c6 thé giam chi phi) va cac hoat dong ciing
nhu kiém soat s& nhan manh vao hiéu qua san xuét. Mat khac, voi chién lugc tao su khac biét, béng
cach tao ra su doc dao cho san phém cua cong ty vé cong nghé, s€ yéu cau viée két hop céc hoat
dong trong cong ty xoay quanh chtrc ning cbt 1561 1a cong nghé, va thiét 1ap hé thong kiém soat
hudng téi su sang tao cong nghé.

1.3.6. Chu trinh phan héi

Cac chu trinh phan hoi trong hinh 1-4 chi ra rz‘“mg hoach dinh chién lugc 12 mot qua trinh lién tuc.
Khi thyc hién mot chién lugc can phai lién tuc giam sat sy thuc hién d6 dé xac dinh muc do dat
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dugc cac muyc tiéu chién luge. Cac thong tin nay sé& dugce chuyén trd lai cdp cong ty thong qua cac
qua trinh phan hoi. O cip cong ty, nd cung cip cho chu trinh thuc hién va xdy dung chién luoc sau
nay. Vi du khi dua vao thyc hién, mdt muc tiéu chién lugc c6 thé qua lac quan va ¢ thoi diém sau
dé céan phai dat lai than trong hon. Nhu mot sy lya chon, thong tin phan hdi ¢o6 thé phat hi¢n r@ing
cac muc tiéu chién lugc 1€ ra da dat dugc nhung viéc thuc hién con kém céi. Trong trudong hop do,
chu trinh sau ctua quan tri chién lugc c6 thé tap trung hon vao vi¢c thuc hién.

1.4. Cdc nha qudn tri chién lwoc

Trong khuon kho hoach dinh chién luge, trach nhiém chinh vé viéc sép dat qua trinh hoach dinh
chién lugc thudc vé nhitng ngudi cé trach nhiém & quan tri cap cao. Nhung ai s& 1a ngudi quan tri
cép cao ndy, va vai tro chién lugc ciia ho mot cach chinh xéc 1a gi? Cac nha quan tri & cip thip hon
trong t6 chirc 1a ai? Vai trd ctia ho 1a gi trong qué trinh quan tri chién lugc? Trong phan nay, chiing
ta chl y dén vai tro cua cac nha quan tri & nhitng cap do khac nhau trong t6 chirc thong qua ling
kinh cta 1y thuyét quan tri chién lugc truyén thong.

Trong hau hét cac td chuc hién dai, c6 hai loai nha quan tri: do6 1a nha quan tri chién luge (general
manager) va cic nha quan tri diéu hanh hay quan tri tic nghiép (operations manager). Cac nha quan
tri chién lwoc chiu trach nhiém vé hiéu suat chung cua toan td chuc hay nhirng nguoi ding dau bd
phan chinh ddc 1ap. Trén phuong dién do, sy quan tdm tdi thugng cua ho tao ra sttc manh cua toan
b6 to chitc. Trach nhiém nay dat ho vao mdt vi thé phai tap trung vao dinh hudng toan bd td churc
trén phuong dién chién lugc. Mit khac, cac nha quan tri diéu hanh hay quan trj tac nghiép chiu
trach nhiém vé céc chirc nang kinh doanh hay cac hoat dong cu thé, nhu quan tri nguén nhan luc,
mua sdm, san xuit, ban hang, marketing, phat trién san xuét, dich vu khach hang, ké toan... Vi tri
quyén lyc cua ho thuong lién quan t6i mot hoat dong nao do cua td chirc.

N6i chung, v6i cac cong ty co nhiéu hoat dong kinh doanh s& c6 ba cap quan tri: cip cong ty, cap
don vi kinh doanh va cdp diéu hanh (Hinh 1-5). Cac nha quan trj chién luoc thudng & hai cap déu,
nhung vai tro chién lugc cua ho khac nhau phu thudc vao pham vi trach nhiém. Céc nha quan tri
diéu hanh ciing c6 vai tro chién luoc khac nhau. Ching ta s& xem xét ting cip quan tri va vai trd
chién luoc gin v6i cac nha quan tri trong mdi cap.

1.4.1. Quan tri cAp cong ty

Quan tri & cAp cong ty bao gdm téng giam ddc (Chief Executive Officer — CEO) va cac nha quan tri
cap cao khac, ban giam dbc va cac can bo cap cong ty. Cac ca nhan nay dung dau trong viéc dua ra
cac quyét dinh trong t6 chirc. Tong giam ddc 1a nha quan tri chién luge chinh & cap nay. Trong khi
tham khao y kién cua cac can bo cip cao khac, nguoi nay c6 vai trd giam sat sy phat trién cua cac
chién luogc trong toan bd td chuc. Vai tro nay bao g@)m viéc xac dinh st ménh, va cac muc tiéu cua
td chure, xac dinh cong ty gém cac don vi kinh doanh nao, phan bo cac nguén luc cho mdi don vi
kinh doanh khac nhau, xay dung va chi dao thyc hién chién lugc phat trién cua tung don vi kinh
doanh.

Bén canh viéc gidm sat su phan bd ngudn lyc va quan tri qua trinh cit giam hay mua lai, cdc nha
quan tri chién luoc cap cong ty cling tao ra mdi lién hé gitra nguoi giam sat su phat trién chién luoc
clia cong ty va cac cd dong. Cac nha quan tri cdp cong ty, va dic biét 1a giam ddc didu hanh, co thé
duoc coi nhu nhitng ngudi bao vé gia tri cho cac c6 dong. Trach nhiém cua cac nha quan tri cap
cong ty dam bao rang cac chién luoc cong ty ma ho theo dudi phu hop véi viée cuc dai hoa gia tri
ctia cac cd dong. Néu khong phai 1a ho thi tong gidm ddc phai chiu trach nhiém trudc cac co dong.

Hinh 1-5 Céc cap quan tri chién luoc
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Cép cong ty

Tong giam ddc, L depliong

Cip don vi kinh
doanh

Bo phan A J Bo phan B | L Bo phan C J

Cac nha quan +t+bé

Cac chuc nang Cac chuc nang Cac chu:c nang
Cép chirc ning

Céc nha quéan

tri chtrc nang
L Thi truong A J L Thi truong B J } Thi truong C

1.4.2. Cac nha quan tri cAp don vi kinh doanh

Trong mot cong ty kinh doanh trén nhiéu linh vuc, cip don vi kinh doanh bao gdm trudong cac don
vi kinh doanh va céac can bo ctia ho. Vi cong ty hoat dong trong mot nganh, cap don vi kinh doanh
va cép cong ty s€ trung nhau. Mot don vi kinh doanh 1a mdgt thuc thé t6 chirc hoat dong trong mot
linh vuc phan biét v6i dic diém 1a doc 1ap, co cac bd phan chic ning riéng. Cac nha quan trj chién
lugc chinh & cép don vi kinh doanh 14 truéng don vi. Vai trd ctia ho 1a chuyén cac tuyén bd chung
vé dinh hudng va ¥ dinh tir cic nha quan tri cip cong ty vao chién lugc cu thé cua ting don vi kinh
doanh. Nhu vay, trong khi cac nha quan tri chién luoc cip cong ty lién quan dén chién luoc phat
trién cac bo phan kinh doanh, thi cic nha quan tri cip don vi kinh doanh lai tap trung vao chién
lugce ctia mot don vi kinh doanh nhét dinh.

1.4.3. Cac nha quan tri diéu hanh
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1.5. Chién lwoc la mét qud trinh phdt sinh

M6 hinh lap ké hoach & trén cho théy cac chién lugc cua to chie 1a két qua cua mot ké hoach, ma
qua trinh hoach dinh chién lugc ty n6 duoc cu triic mot cach chit ché va hop 1y va rang qua trinh
d6 duoc dan xép va thuc vay duoc chi phdi boi cac nha quan tri cip cao. Trong nhitng nim gan
day, mot s6 nha nghién ctru di ung ho mot quan diém vé xay dung chién luoc ma hoai nghi vé quan
diém truyén thong tap trung vao viéc hoach dinh. Cac nha nghién ctru nay c6 ba phé phan vé qua
trinh hoach dinh: mdt 1a, tdp trung vao su khong thé du kién trude vé thé gi61 hién thyc; hai 1a,
nhén manh vao vai trd ctia cac nha quan tri cip thip hon c6 thé c6 trong qué trinh hoach dinh chién
lugc; va diém thir ba, chi ra rang nhiéu chién lugc thanh cong lai 1a két qua cua may man chu
khéng phai 12 mot qué trinh chién lugc hop 1y.

1.5.1. Xay dung chién lrgc trong mot thé gioi khong thé doan truée

Nhitng ngudi chi trich hé théng hoach dinh chinh thtrc cho ring ching ta séng trong mot thé gisi
khong chic chan, phirc tap va chi can mot sy tinh co nho ciing giy nhiing tac dong 1én va khong
thé du kién dén két qua. Trong bdi canh do, ho kh'fmg dinh, ngay ca cac ké hoach chién lugc duoc
suy tinh can than ciing trd nén vo dung trudc sy thay d6i nhanh chong va khong thé doan trudc cua
moi trudng. Pay 1a nhitng diéu ma cac st gia va cdc nha tu tuéng quan sy di nhan ra tur lau.
Clausewitz mot nha chién luoc quan sy Phé ndi tiéng vao dau thé ky 19, luu ¥ ring: “Cac nguyén
tic, cac qui tic hay ké ca hé théng chién luoc cting luon ludn that bai, chung bi x61 mon bdi su
phtrc tap vo tan cua thé gidi... Trong chién luwgc moi didu la khong chic chan va bién d6i”. Mic
dau Clausewwitz néi vé chién lugc quan su, cic quan sat cuia ong ciing lién quan dén cac chién
lugc kinh doanh. Vi duy, bang ching 1a Microsoft di bi bat ngd bai su phat trién nhanh chéng cua
internet va sy xudt hién cac coéng ty nhu Netscape, Sun Microsystem nhu 1a cac dbi thu canh tranh
tiém tang.
1.5.2. XAy dung chién lwgc béi nhirng nha quan tri cip thip

Mot su phé phan khac vé mo hinh hoach dinh chién luoc hop 1y cho ring mé hinh nay di gan cho
cac nha quan trj cap cao vai trd qua 1on. Hién nay mot quan diém duoc chdp nhan rong rai hon, d6
1a cac nha quan tri cip thdp trong to chtrc ¢ thé va thuong c6 anh hudng siu sic dén su tién trién
cua chién luoc.'Andry Grove, tong giam dbc cua Intel, cung voi Robert Burgelman cua truong dai
hoc Standford, mé ta ring gan day nhiéu quyét dinh quan trong cua Intel khong phai dugce khoi
xudng tir cac nha quan trj cip cao, ma chinh béi cac hanh dong chu dong cua cac nha quan tri cap
trung gian trong cong ty.2

1.5.3. May min va chién lwoc

Lich sir kinh doanh cung cdp v6 van cic vi du vé nhitng su kién tinh c& ¢6 thé dwa cong ty dén
nhitng phuong huéng méi va ¢ loi hon. Nhiéu vi du cho thiy chién luoc thanh cong khong phai 1a
két qua cua cac ké hoach duoc suy tinh can than, ma chi la cau may. Mot trong sb cac vidu do la &
cong ty 3M trong nhitng nim 1960. Lic d6, 3M dang san xuat fluorocarbon dé ban nhu 1 chat long
lam lanh cho cac may diéu hoa. Mot hom, that tinh cd, mot nha nghién ctru lam viéc trong phong
thi nghiém chat fluorocarbon lam d6 mat it chat 1ong vao giay cua co ta. Hom sau, cling nha nghién
clru nay lai 1am d6 ca phé vao doi giay dy. C6 ta thay thi vi khi ca phé da tao thanh timg hat chat
16ng nho sau d6 1an ra khoi chiéc giay ma khong dé lai ddu vét gi. Suy nghi vé hién tuong nay, cho

! Burgelman “Intraorganizational Ecology”pp239-262; Minzberg, “Pattern in Strategy Formulation” p934-948

2 R.A Burgeman and A.S. Grove, “Strategic Dissonance”, California Management Review (Winter 1996),8-28
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ta nhan thdy rang chat long tao nén tir fluorocarbon cé thé trg thanh chat bao vé cac cong trinh xay
dung khoi su hoen b, va nhu thé y tudng cho chat bao vé Scotch Guard ra doi. Két qua la, Scotch
Guard da tro thanh mot trong nhitng san pham sinh loi nhit ctia 3M, cong ty di vao kinh doanh
trong linh vuc bdo v¢ cho cac cong trinh xay dung, mot linh vuc ma ho chua bao gio 1ap ké hoach
tham gia.

RG rang 1a cac sy kién va kham pha tinh cd 1a chuyén thuong tinh va nd ¢6 thé mé ra con duong
sinh loi cho cac cong ty. Do dé, chién luoc cta nhiéu cong ty sinh loi khong phai 1a san pham cua
qua trinh hoach dinh logic, ma la khai thac su tinh co. Nhu vay, mét ) cong ty da bd 16 cac co hodi
sinh loi do nhitng kham pha va sy kién tinh co trai véi cac quan niém trudc d6 cia ho vé nhitng gi
ma chién lugc nén theo dubi.

1.5.4. Cic chién lwgc du dinh va phat sinh

Henry Minzberg di két hop ¥ tudng noi trén vao mot mo hinh phat trién chién lugc nham cung cap
cho chung ta cai nhin hoan thién hon vé chién lugc hién nay 1a gi. Theo mé hinh nay, (Hinh 1-6)
chién lugc hién thuc 1a san phém cua nhirng gi dugc hoach dinh, (céc chién luge dy dinh hién tai
dugc dwa vao hanh dong) va nhitng gi khong dugc hoach dinh (hay cac chién lugc phat sinh).
Trong cach nhin cia Mintzberg cdc chién lwoc phdt sinh, chwa dwgc hoach dinh tir trude dé dap
ing voi nhitng truong hop khong dwoc dw kién trude. Cac chién luge nay thuong phat sinh tir
nhitng hanh dong ty chi cua c4 nhan cac nha quan tri cdp duédi, tir nhitng kham phé hay su kién
tinh co. Chung khong phai 13 san pham cta co ché hoach dinh tir trén xudng mot cach chinh thic.
Mintzberg ciing xac nhan rang cac chién lugc phat sinh thudng 1a thanh coéng va co6 thé thich hop
hon so v&i céc chién luge dy dinh.

Chién luge -

3 U
R @@gduqc can nhac 7

Chién luoc khéne thuc Chien lugc phat sinh

Hinh 1-6:Céc chién luoc phét sinh va chién luoc duge can nhic ky

Trén thuc té, chién luge cua hau hét cac td chirc 6 thé 1a su két hop gitra cac chién luoc du dinh va
chién luge phat sinh. Nhu vay, mot thong diép nhic nhé cac nha quan tri ring ho can nhén thirc qua
trinh phat sinh va xen vao lac thich hop, loai bo ngay cac chién lugc phat sinh xdu, va nudi dudng
cac chién lugc phat sinh tét. Tuy nhién, dé ra cac quyét dinh nhu vay, cic nha quan tri phai c6 kha
ning xem xét gia tri ctia cac chién luoc phat sinh. Va ho phai c6 kha niang tu duy chién luge. Mic
du cac chién luogc phat sinh nay sinh tir trong pham vi t6 chirc khong can hoach dinh truéc — vi né
khéng di qua cac budc mot cach tuan tu nhu trong hinh 1-4 - cac nha quan tri cip cao van phai
danh gia cac chién luge phat sinh. Do 1a viéc so sanh mdi chién luge phat sinh véi muc tiéu to
chtre, cac co hoi, de doa tir mdi trudong bén ngoai, va cac diém manh, diém yéu trong td chirc. Muc
dich cua danh gia 13 xem xét chién lugc phat sinh c¢6 phu hop véi nhu cau va kha ning cua to chirc
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hay khong. Hon nita, Mintzberg nhdn manh rang ning luc dé tao ra cac chién lugc phat sinh cua to
chtrc 1a churc ndng cta van hoa cong ty duoc thuc day bang cau trac t6 chirc va h¢ thong ki€ém soat.

No6i mot cach khéc, trong qué trinh chién luge cac chién luge phat sinh ciing quan trong khong kém
cac chién lugc du dinh. Sy khac biét chu yéu gitra quan tri chién lugc véi cac chién luoc du dinh va
véi chién luge phat sinh dugc dién ta ¢ hinh 1-4. Viéc xay dung céc chién luge du dinh dua trén co
so tir trén xudng, trong khi viée tao ra cac chién lugc phat sinh 1a mot qua trinh tir dudi 1én. Trong
mat to chirc thanh cong, ca hai qua trinh nay thuong cung song hanh.'

1.6. Quan tri chién lwgc — nham thoa man cdc bén hitu quan

Céc bén hitu quan la cdc cd nhan hay nhom c6 tac dong, va chiu tdc dong cia cac két cuc chién
luge, ho co quyén doi hoi dbi voi thanh tich cua doanh nghiép.” Quyén doi héi vé thanh tich cua
doanh nghiép, vé su ton tai, vé kha nang canh tranh va tinh sinh lgi phat sinh du phﬁn cua ho trong
doanh nghiép.’ Cac bén hitu quan sé& tiép tuc ung hd cho cong ty néu thanh tich cta cong ty dap ung
hay vuot ca ky vong cuia ho.

Céac bén hiru quan ctia mot cong ty co thé chia thanh cac bén hitu quan bén trong va cac bén hiru
quan bén ngoai. (Hinh 2-1) Cac bén hiru quan bén trong la cac ¢ dong, can bd nhan vién bao gom:
cac giam ddc diéu hanh, cac nha quan tri khic va cac thanh vién ban quan tri. Nhiéu nghién ctru
gan day cho thiy cac cong ty quan tri hitu hiéu cdc mbi lién hé v6i bén hitu quan dat thanh tich hon
hdn cac cong ty khong lam tét viée nay. Do d6, quan 1y hiru hiéu cac bén hitu quan c6 thé 1a mot
ngudn tao ra lgi thé canh tranh.* Mic du cac cong ty phu thudc vao cac bén hiru quan nhung khong
c6 nghia 1a né phy thudc nhu nhau va vao moi lic dbi véi tat ca cac nhom. Piéu d6 co nghia 1a
mdi nhém tiy theo thoi gian c6 thé c6 mirc d6 anh hudng khac nhau. Nhom nao ¢6 dy phan trong
cong ty cang manh, thi cong ty cang 1€ thudc vao ho. Sy 1€ thudc cang manh cling c6 nghia la ho s¢€
c6 anh hudng cang 16n dén cac cam két, cac quyét dinh, va hanh dong cuia cong ty.

Céac bén hiru quan bén ngoai bao gdm tat ca cac nhom va cc ca nhan khac ma c6 mot sé quyén doi
hoi nhit dinh voi cong ty. Cu thé nhém nay bao gém cac khach hang, cdc nha cung cép, chinh phu,
cong doan, cong dong dia phuong, va céng ching néi chung.

Thuc sy tat ca cic bén hitu quan déu rang budc trong mdi quan hé trao ddi voi cong ty. Mdi nhom
hitu quan cung cdp cho td chirc cac ngudn luc quan trong (hay la sy dong goép), va qua trao d6i ho
ky vong céac 1¢i ich ciia minh dugc thoa man (hay khich 1¢€).

' R.A Burgeman and A.S. Grove, “Strategic Dissonance”, California Management Review (Winter 1996),8-28
2 JM. Jones&A.C. Wock, (1999) “Stackhoder Influences Strategies”, Academy of Management Review 24: 191-225
* G.Donalson&J.W .Lorsch,1983, Decision Making at Top: The Shaping of Strategic Direction, New York Basis Book 37-40

4 A.J Hill Man&D.G. Keim, 2001, “Shareholder Value, Stackehoder Management and Social Issue: What’s the Bottom Line”, Strategic Management Journal
22: pp129-139
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Hinh 1-7: Céc bén hitu quan
Céac cb dong cung cip von cho cong ty va qua trao d6i ho ky vong mot ty suat sinh loi trén von dau
tu thich hgp. Tap thé nhan vién cung cap strc lao dong, cac k¥ nang va qua trao doéi ho ky vong vé
thu nhap tuwong xtng, su thoa man va an toan céng viéc, cling nhu cac diéu kién lam viéc tot.

Céc bén hitu quan bén ngoai: Dong gop >
Khach hang P

Nha a

Ch?nﬁusfﬁcap < Su khich 1&

Cong doan N

Cong dong dia phuong

Cong ching

Su khich 18

Céc bén hiru quan bén trong:
C6 dong

Nhan vién

Nha quan tri

Thanh vién ban quan tri

Khéch hang cung cip thu nhap cho cong ty va qua trao d6i ho mudn san pham chat luong cao, tin
cdy tuong Gmg véi gia tri tién cia ho. Cac nha cung cdp dem dén cho cong ty cic dau vao va qua
trao d6i dé tim kiém thu nhap va nhitng nguoi mua co6 thé phu thudc vao ho. Chinh phu cho cong ty
cac qui tic va nhitng sy diéu chinh ma chi phdi cac hoat dong ciia cong ty va duy tri canh tranh
binh dang va qua trao d6i chinh phi muén céc qui tic dugc ton trong triét dé. Cong doan giup dé
cho cong ty c6 luc luong lao dong cé kha ning thong qua trao ddi né mudn hudng loi tfr cac thanh
vién tuong ung vo1 nhitng dong gop cua ho vao cong ty. Cong ddng dia phuong cung cip cho cong
ty co so ha ting dia phuong, va trong trao d6i n6 mong mudén cac cong ty trach nhlem nhu 14 cac
cong dan. Cong chung ciing cho cac cong ty co sé ha ting qubc gia va né mong mudn tim kiém
mot s6 bao dam cai thién chit lugng cudce sdng do sy ton tai ciia cac cong ty.

MJi cong ty phai thuc hién cac doi hoi nay qua viée xay dung chién lugc ctia minh, néu khong ho
s& khong tranh thu dugc su ung hd cia bén hitu quan. Luc do, cac ¢d dong ban cac cb phiéu cua nd;
cong nhan bo noi lam viéc; khach hang bo di mua noi khic. Cac nha cung cap co thé tim thiy
nhirng ngudi mua phu thude nhidu hon. Cong ddng c6 thé phan ddi nhitng nd luc cua cong ty trong
vi¢c dat cac nha xudng tai khu vuc cua ho, va cong chung co thé tao cac nhom ap luc, yéu cau cac
hanh dong chéng lai cong ty 1am suy yéu chit luong cudc séng. Bat ky phan tng nio trong sd d6
déu c6 thé c6 mot anh hudng tai hai toi cong ty.

Tuy nhién, dap ung tat ca cac doi hoi cta cdc bén hitu quan rat kho khan. Muc tiéu cia cic nhom
khac nhau c6 thé xung dot voi nhau, thong thuong cic t6 chirc déu danh sy quan tim va ngudn luc
dang ké dé quan tri tit ca cac bén hitu quan. Vi du, cac yéu sach cua cong doan vé luong cao hon
c6 thé xung dot v6i nhu cau cua khach hang vé muc gia hop 1y, va yéu ciu cia cac cd dong vé ty
sut sinh lgi c6 thé chap nhan. Trong tinh huéng d6 cong ty can phai lya chon. Cong ty nén cb ging
nhan dang cac bén hitu quan quan trong nhat va dat wu tién cho cac chién luge c6 thé théa mén cac
nhu cdu cua ho. Phan tich tic dong cua cic bén hitu quan c6 thé cung cap sy nhin dang nhu viy.
No6i chung, phan tich cac bén hitu quan c6 thé theo cac budc sau:
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Nhan dang cac bén hiru quan.
Nhan dién cac loi ich va lién quan ctia mdi bén hitu quan.
Nhén dién nhirng gi cac bén hitu quan yéu cau tac dong 1én té chic.
Nhan dién céc bén hitu quan c6 tdm quan trong nhat voi trién vong cua td chirc.
Nhan dién céac thach thac chién luge gay ra.'

Céc phan tich nhu vay cho phép cong ty nhan dién cic bén hiru quan anh hudng co ban nhét dén su
séng con cua nd va dé chic chin rang sy thoa mﬁn cia ho & muc cao nhat. Hau hét cac cong ty di
qua qua trmh nay nhanh chong dua ra két luan rang c6 ba nhom hitu quan cong ty phai théa man
néu né mudn ton tai va thinh vuong d6 1a: Khach hang, nhan vién va cac c6 dong. Khai quat hon
nita, bat ky cong ty nao that bai trong viéc théa méin nhu ciu cua cac khach hang thi sém muon gi
cling s& thay thu nhap ciia nd giam sut va cudi cung phai rat ra khoi kinh doanh

1.7. Tuyén bo siv ménh

Ban tuyén bd stt ménh 1a mot ménh 1énh then chét vé cach thirc ma mot td chic nhin nhan vé cac
doi hoi ctia cac bén hitu quan. Cac cong ty s& c6 khuynh hudng két hop cac doi hoi cua nhirng bén
hiru quan trong viéc ra quyét dinh chién lugc, do d6 s& giam rui ro bi mat di sy hd trg cua ho. Nhu
vdy, trong tuyén bd st ménh ctia minh, cong ty phai tao ra sy gin bo chinh thirc véi cac bén hitu
quan, goi mot thong diép rang trong tim tri minh cong ty s& xay dung chién luoc dap Gng cac doi
hoi cua cac bén hiru quan.

Hau hét cac tuyén bd sit ménh duoc tao ra voi ba thanh té chinh: (1) tuyén b vé vién canh chung
hay stt ménh cta cong ty; (2) mot ban tong két vé cac gia tri triét Iy can ban ma cic nha quan tri
phai cam két va anh huong dén cac quyét dinh cta ho; (3) Su khdp ndi cac muc tidu co ban ma cac
nha quan tri tin rz‘“mg no6 phai thuc hién dé dat duogc vién canh hay st m¢nh va né gén V01 cac gia tri
ma ho di cam két.

1.7.1. Vién canh, va sir ménh

Moi tb chtrc déu phai c6 mot muc dich co ban tir d6 phac hoa nén tuong lai ctia né. Néu céc to chire
muén canh tranh hitu hiéu va phuc vu tot khach hang né phai thiét 1ap nhitng kim chi nam nham tap
hop cac nd lyc ctia no trong thoi gian dai. Cac kim chi nam nay giap to chtrc 1am sang t6 muc dich
va ¥ nghia ton tai cta no.

Phat trién mot vién canh va sit ménh 1a nhiém vu dit ra dau tién cia cic nha quan tri cép cao. Ho
can phai hudng t6i twong lai nhan thirc vé dinh hudng tuong lai va ban chat kinh doanh, huéng dan
to chire phai lam gi va tr¢ thanh cong ty nhu thé nao.

Vién canh thé hién cac muc dich mong mudn cao nhat va khai quat nhit cta to chtrc. Vién canh mo
ta khat vong cua to chirc vé nhitng gi ma né mudn dat toi. Vién canh cuc ky quan trong vi nd tyu
trung su tudng tugng ciia con nguoi trong td chirc va dong vién moi nd luc cia to chire dé dat duogc
cac muc dich, sy nghiép va ¥ tuéng cao hon. Vién canh can c6 mot sy cubn hut ddy xic cam,
khuyén khich ddc toan tdm toan luc cua minh dé dat duoc 1y tuong. MSi vién canh néu 1én mot ¥
nghia ton tai doc dao.

Trong nganh d6 udng, Coca-Cola bi€éu tugng quen thudc trén toan cau co6 1€ boi ndé c6 mot vien
canh manh li¢t da dong vién moi no luc cia cong ty. Coke mudn dam bao rang “Coke ¢ trong tam

' .C. Macmilan and P.E. Jones, Startegy Formulation: Power and Politics, (St. Paul, Minn, West 1986)
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tay” bat ké khach hang & dau trén thé gii. Vién canh don gian nhung vi dai ndy di xac dinh muc
dich co6t 161 va chién lugc tham nhap vao phuc vu nhi€u thi truong trén toan thé gioi ciia n6. Khong
c6 thi truong nao 1a qué nhd khi Coca thuc hién vien canh nay.
Trong nganh dich vu an uéng, McDonald’s va Chili’s thinh vuong nhd theo dudi vién canh cua
minh vé nhitng gi ma nganh dich vu an udng can phai cung cap cho khach hang. Vi McDonald’s,
Ray Kroc da vé ra vién canh trong d6 McDonal nhu 1a “ngudi dan dau vé gia ca phai chang cho
nhiing moén an chat luong cao tédi moi ngudi, moi noi”. Con Chili’s thi khéac, n6 thinh vugng boi
dua ra phia trudc mot vién canh khac han vé€ dich vu an udng, nd tin rang “moi bira an la mot ni€ém
vui va 1a mot sy trai nghiém 1y thu”.
Theo James Collins va Jerry Porras ciu triic cua vién canh c6 thé bao gdm ba bd phan co ban', d6
la:
Cac gia tri cot 101: nhirng diéu ma to chirc ton cho rang cé gia tri, c6 y nghia, va ton tho
Céac myc dich cot 16i: nhirng diéu ma cong ty mudn hudng tdi dé dat duoc

Cac hoai bao chién lugc: udc mo vé tuong lai, y nghia ctia su ton tai.

Cac muc dich
cot 151

Cac gia tri
cot 101

Cac hoai bao
chién luoc

Hinh 1-8: Noi dung ctia vién canh

Vién canh thudng cao quy va thim chi con duge bao boc bdi cdi vé duy tim va ling man. N6 con
duoc mé ta nhu gidc mo vé tuong lai ciia cong ty. Vién canh cung cidp mot su kién dinh vé muc
dich ma vi no6 td chirc ton tai. Tuy nhién, vién canh khong thé hién céac chién luge, bude di, hay
phuong phap ma t6 chuc ding dé theo dudi muyc dich. St ménh nhu 1a mét co so dé dap tng cho
vién canh.

St ménh mo ta to chirc trong diéu kién kinh doanh cia n6, khach hang ma né phuc vy, cac ky ning
can thiét phai phat trién dé dap tung vién canh. Vién canh vbn 1a sy tyu trung cic y tuong va muc
dich cua to chirc, con st ménh mo ta vién canh it triru twgng va “thuc” hon. St ménh cu thé hon
vién canh, trong d6 né thiét 1ap cac dinh huéng 16n vé cach thirc ma té chic s& dat duoc hay dap
mg dugc vién canh trong mot giai doan nhét dinh. T6 chuc s& dién dich vién canh vao cic ban bao

! James Collins and Jerry Porras (1996) “Building Your Company's Vision”
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c4o st ménh, trong d6 hoach dinh céc ranh giéi cho né va cung cap mot y nghia dinh hudng. Bao
c4o st ménh dién td mot cach khai quat vé khach hang cta doanh nghiép, cac san phém va dich vu
chu yéu, dinh hudéng cua doanh nghiép trong mot giai doan.

Trén thuc té, thuat ngit s ménh va vién canh thudng st dung 13n nhau va mot sé cong ty con thay
thé chiing bang thuat ngit muc dich. Boeing tuyén bd st ménh ciia n6 1a “trd thanh hang khong gian
vil tru s6 mot thé gidi va nguodi din dau nganh vé cac dic tinh chat luong do tin cdy va ting
trudng”. Vién canh cua Intel, nha ché tao bd vi xtr ly 16n nhét thé gioi, “la dé dat dén mot ty may
tinh duoc két ndi trén toan thé gidi ... bang viée tao 1ap cac khdi Internet”. Applied Materials, mot
nha ché tao may lam ra cic chip ban din, c6 st ménh 1a: “nguoi cung cap hang dau vé cac hé thong
ché bién mang ban din va dich vu toan cau thong qua viéc cai tién san phidm va ning cao ning suat
cho khach hang™"

Diéu ma ban c6 thé nhan thiy vé cac tuyén bd st ménh nay do 1a tit ca déu gin cong ty voi nhitng
muc ti€u déy tham vong. DPé “tré thanh sb 17; “Tot nhat”; “dé dat dén mot ty may tinh dugc két ndi
toan cau” va trd thanh “Ngudi cung cap hang dau...”. Tt ca cac tuyén bd st ménh nay 13 nhirng vi
du vé y dd chién lugc.

Y dd chién lugce, vé co ban nd 1a khai niém chi viée cac nha quan tri dat mot muc ti€u bao quat dr:iy
tham vong dé thach thirc mot to chirc. Thong thudng, tuyén bd st ménh hay vién canh thé hién y d6
chién luoc cua cong ty. Nhu vy, ¥ d6 chién lugce ctia Boeing 13 duy tri mot cong ty khong gian vii
tru s6 1 thé gidi, trong khi d6 Applied Materials lai mudn tr¢ thanh nha cung cap hang dau vé loi
san pham va dich vu nhét dinh.

Luan cu cho viéc phai thiét dat mot muc tiéu bao quat c6 thé thach thuc t6 chire 1a: (1)N6 cho mét
¥ nghia dinh hudng hay muc dich dbi véi cong ty; (2) nd gitp chi dan viéc ra cac quyét dinh chién
lugc va phan bd ngudn luc; (3)N6 thuc ép cac nha quan tri trong cong ty tim ra nhimng cai thién
quan trong vé cach thire tién hanh kinh doanh, chi nhiing cach thic d6 mdi dat dén muc tiéu thach
thic.

Theo Jack Welch giam dbc diéu hanh cua General Electric “Néu ban khong yéu cau diéu gi d6 khac
thuong, ban s& khong cé bat clr gi ngoai nhing két qua binh thuong... Chung ta thuong noéi tién 1én
tirng budc nho, su dich chuyén tir, vi du vong quay ton kho 4,73 1én dén 4,91. Bay gio ching ta can
nhitng két qua thach thie 16n lao nhu 10 dén 15 vong”.

Tuy nhién, cac nha quan tri ciing tAm niém rang vién canh khong nén qua vi dai dén muc khong thé
thyc hién, nhu vay sé lam mat long tin cua nhan vién. Mgt muyc tiéu thach thic phai c6 thé dat
duogc, mac du nd yéu cau nha quan tri phan dau véi su cai thién nang luc mot cach phi thuong.

Dinh hwéng khdch hang va dinh nghia kinh doanh. Budc dau tién quan trong trong qua trinh xay
dung mot tuyén b6 st ménh 1a xac dinh hoat dong kinh doanh cua t6 chue. Diu cdt yéu trong viéc
xac dinh nay la phai trd 101 cac cau hdi: “Hoat dong kinh doanh cta chung ta 1a gi” “No s¢€ la gi?”

va “N6 nén 1a gi””. Chinh cac cau tra 11 s& huéng din cho viéc xay dung mot tuyén bd s ménh.

Pé tra 101 cau hoi thir nhdt —hoat dong kinh doanh cuia chung ta 1a gi?”- Derek F. Abell d3 goi ¥
rang cong ty nén xac dinh hoat dong kinh doanh cua né trén ba phuong dién: Ai s& dugc thoa mén
(Nhom khach hang nao?), sé dugc théa man vé didu gi (Khiach hang can gi?), va cach thirc thoa

! Information from http://www.applied materials.com/about/mission.html()

? F.F. Drucker, Management —Task, Responsabilities, New York: Harper & Row, pp 74-94
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méin nhu cau khich hang (bang cac ky ning hay niang luc khac biét nao?). Hinh 1-9 minh hoa ba
phuong di¢n nay

Ai s€ duoc thoa
man?

(Cac nhom
khach hang)

S& thoa man diéu
gi?

(nhu cau cua
Dinh  nghia \ khach hang

kinh doanh

Khach hang sé
dugc thoa man
bang cich nao?
(Nang luc gay
khac biét)

Hinh 1-9 : Binh nghia hoat dong kinh doanh

Nguén: Derek F.Abell, Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning
(Englewood Cliffs, N.J Prentice-Hall.1980. trang 17

Céch tiép can cta Abell nhdn manh yéu cau cia dinh nghia kinh doanh nén dinh huéng vao khach
hang, hon 1a dinh huéng san pham. . Abell cho ring, mot dinh nghia kinh doanh hudng vao cac san
pham dem ban va thi truong ma cong ty phuc vu s& lam md di chtc ning cia cong ty 1a thoa mén
nhu cdu cua khach hang. Nhitng cong ty nhu vay sé& tu troi budc hoat dong kinh doanh ctia minh
boéi mot nhu cau cu thé cho mot nhém khach hang cu thé. Trén thuc té, nhu cu nay c6 thé dugc
phuc vu bﬁng nhiéu cach khac nhau. Mot dinh nghia kinh doanh dinh hudéng vao khach hang mot
cach rong rai s& xac dinh cac cach thirc dé bao vé cong ty tranh su lac hau vé nhén thtc khi c6 su
thay ddi vé nhu cau. Thuc vay, bﬁng viéc giup tién li€u cac dich chuyén ctia nhu cau, khudon mau
ciia Abell co thé s& gitp loi dung dugc nhitng su thay doi cua méi truong. N6 c6 thé gitp tra 10i
cau hoi tht hai “Kinh doanh cua ching ta s€ 1a gi”

Tuy nhién, yéu cau vé quan diém nhin nhan hoat dong kinh doanh cta cong ty dinh hudng vao
khach hang thudng bi bé qua. Lich sir ¢6 vo van dan ching vé cac cong ty ting mot thoi manh mé
nhung vi khong xac dinh rd rang hoat dong kinh doanh ctia minh hodc xac dinh khong dung da di
dén thét bai. Cac cong ty nay da khong nhén ra dugc kinh doanh cua ho sé€ 1a gi, va 6t cuc ho da di
Xxuong.

Néu nganh duong sit My c6 thé doan trude dong cia su thay dbi cong nghé va quyét dinh kinh
doanh cua ho 1a van tai. Trong truong hop d6, ho cé thé chuyén sitc manh tir dudng sit sang chi
phéi nganh van tai da dang hoa ngay nay sém hon. Nhung hau hét nganh dudng sit mic ket vao
viéc dinh nghia hoat dong kinh doanh cua ho theo san phém va da di dén pha san.



23-

IBM 1a mot vi du vé y nghia cua viéc du kién mét cach ding dén vé diéu ma hoat dong kinh doanh
ctiia no s& trd thanh. Ban dau IBM 1a mot nha din dau trong nganh ché tao may chir va thiét bi luu
trtr co hoc st dung cong nghé duc 15. Tuy nhién, IBM lai xac dinh kinh doanh cta né 1a cung cép
cac cong cu cho viée xir 1y va luu trit thong tin chir khong chi don thuin cung cip thiét bi luu trir
duc 16 va may chit. V6i dinh nghia nhu vay, né da chu dong don bit cac co hdi sau nay dé dich
chuyén cta cong ty vao nganh may tinh, hé thong phan mém, hé théng vian phong, may in nhu la
mot diéu hop 16 gic. Ciing ¢6 ¥ cho rang cac van dé cua IBM cudi nhitng nim 1980 va dau nhirng
nam 1990 phat sinh boi vi cong ty bo qua bdi canh vé mot thuc té 1a nhu cau cua khach hang vé xu
Iy va luu trir thong tin dang duoc thoa man bang cdc may tinh ca nhan chi phi thip, ma khong phai
bang cic may tinh trung tim khong 16 duoc san xut bai nganh kinh doanh ¢t 16i caa IBM.

Cau hoi thtr ba — “Kinh doanh ciia chting ta nén 1 gi?” — ciing ¢6 thé dugc tra 16i bang mo hinh cua
Abel. Nhu céac ban di thdy, IBM d3 quyét dinh kinh doanh cta né sé& 1a xu 1y thong tin — d6 1a vién
canh cta nd — va vién canh nay dan dat sy phat trién cia cong ty dén v6i cac may tinh va hé thong
van phong. Vién canh d6 dd md rong hoan toan so véi kinh doanh ban dau 13 may danh chit va hé
thdng. Mot cach tu duy dinh hudng vao khach hang twong tu trong viéc tra 15i cau hoi “Kinh doanh
ctiia chung ta nén 1a gi” thé hién trong cac dich chuyén chién luoc cia AT&T nhitng nim gan day.
AT&T di quyét dinh rd rang 1a né kinh doanh dich vu truyén thong, chir khong phai 1a kinh doanh
dich vu dién thoai duong dai. Hon nira, AT&T da nhan thic réng su thay doi cong ngh¢ - va dac
biét 1a mang khong diy va Internet — dang lam dich chuyén cach thuc cung cip dich vu truyén
thong trong d6 co6 dich vu dién thoai duong dai. Do do, AT&T da mua lai cac mang Truyén hinh
cap va khai truong loai mot ky thuat s6 cho cac khach hang khong day.

Vén thuong ty xem nhu mot nha cung cip thiét bi nhiép anh, gan déy, sau khi nghién ctru k§ cac
nhu cau cua khach hang, Kodak,da xac dinh lai st ménh cta n6 la kinh doanh trong linh vuc “sao
chup hinh anh”. Hoat déng nay cung cap bat ky cac k¥ thuat cho phép khach hang chup, xtr 1y, stra
anh, va hién hinh. Nhu vay hoat dong kinh doanh s& khong chi bo budc trong cong nghé nhiép anh
trén co s& cac ung dung halogen bac da ting 14 linh vuc chinh cia Kodak, ma con bao gém cé cong
ngh¢ anh k¥ thuat sb. Viéc tao dung quan diém dinh hudng vao khach hang va dat cau hoi “Kinh
doanh cua chung ta nén 1a gi?” Kodak da phat biéu mot cach rd rang vién canh méi d6 1a “dan dau
thé giGi trong viée sao chup hinh anh™'

1.7.2. Cac gia tri

Céc gia tri cia mot cong khing dinh rd rang cach thirc cac nha quan tri dy dinh tu kiém soat, cach
thirc ho tién hanh kinh doanh, va nhiing dac tinh ho mudn tao dung cho td chire. Cac gia tri diéu
khién hanh vi trong pham vi mot to chirc, n6 duoc xem nhu nén tang van héa t6 chirc ctia cong ty
va nhu mot ngudi dan dit 1oi thé canh tranh.

Vi du, giam déc diéu hanh cua General Electric, Jack Welch trong nhitng nim gan day da nhic di
nhic lai mot bo céc gia tri bao gém “hanh vi khong han ché”. Ong nhit manh tim quan trong cua
no6 trong mot 1a thu cho cac c6 dong:

Chi moét vai nam trudc day, “Hanh vi khong han ché”, 1a mot cum tir cuc ky rac rdi, thi nay no dang
lam manh mé& thém cach sdng trong céng ty GE. N6 dan dén mot niém say mé tim kiém cach thirc
tdt hon,- y tudng tot hon- 1a khoi nguén dé mot déng nghi€p, mot hoat dong kinh doanh cua GE,
mot cong ty khac bén kia duong hay bén kia ban cau sé& cung chia s¢ ¥ tuong véi ching t6i”

! Kodak’s World Wide Web site http://www.kodak.com, 1998
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Theo cach néi nay, hanh vi khong han ché twong phan v6i hoi chimg “mién ban thém & day” khién
cac nha quan tri bo qua cic ¥ tudng bén ngoai to chirc. “Hanh vi khong han ché” khuyén khich céac
nha quan tri nhin ra bén ngoai chirc ning, hoat dong, hay to chirc cia minh dé tim kiém céc y tuong
va giai quyét van dé. Theo Welch su thé ché hoa hanh vi khong han ché trong cong ty GE di dinh
dang vin hoa ciia GE va giup cai thién vi thé canh tranh cua cong ty. Ong ta ciing dwa ra mot vi du
trong birc thu goi cac cb dong:

“Yokogawa, mot ddi tac cua chung ta trong linh vuc kinh doanh hé thong may y khoa, da sir dung
16i “Tu duy chudi hat” dé loai bo 30-50% chi phi san xuat trong 2 nam. Chinh k¥ thudt nay, cing
v6i viée st dung cach suy nghi “ra khoi chiéc hop” va nhom xuyén chie ning da loai bo cac tro
ngai, giam chi phi san xuat. T4t ca hién dang hoat dong day du trong linh vuc kinh doanh dong co
may bay cua chung ta. N6 luyc d6 dua hoat dong kinh doanh dong co may bay ting truéng véi mirc
hai con s6 trong nam 1995, méc du sy cac diéu kién thj truong khong manh hon”

Giéng nhu GE, nhiéu cong ty da phat biéu mot bo cac gia tri dé nhidn manh quan diém kinh doanh
khac biét cia minh. Thi duy, cac gia tri cua Lincoln Electric nhan manh rz‘“mg tang nang suat s& duoc
chia s¢ cung v6i khach hang va ngudi lao dong bang gia thip hon va lwong cao hon. Niém tin nay
phén biét Lincoln Electric véi cac cong ty khac va tac dong dén cac muc tiéu va chién luoc cia no.'

Céc nghién ctru da no6i ¢ trén ciing chi ra cac gia tri cta cac cong ty hiéu suat kém, khong c6 kha
ning khop ndi voi tuyén bd st ménh cong ty. Ching c6 vé ngao man, dic biét 1a tir goc do cac y
tuong bén ngoai cong ty, mot sy thiéu ton trong cic bén hitu quan chu yéu nhu khach hang, nhan
vién nha cung cép va cb6 dong, va su kiém toa nd luc thay ddi va dua cac nha quan tri cip thap va
trung gian dén chd quéa nhiéu sy lanh dao. Céc tac gia ldy General Motor nhu mot bang chimg dién
hinh, trong d6, cic can bd cip thip va trung gian c6 qua nhiéu su linh dao, 6c sang kién khong
dugc khuyén khich.

1.7.3. Cac muc tiéu

Tuyén bd mot vién canh trén co s& d6 dinh nghia kinh doanh cta cong ty dinh huéng vao khach
hang, va két ndi chiing v6i nhitng gia tri co ban, cong ty c6 thé thuc hién bude tiép theo trong viée
tao ra moOt s ménh, do la: thiét lap cac muc ti€u chu yéu. Vién canh va st ménh van chua chi ra
duoc cac muc tiéu hay muc dich hitu hinh, cu thé can dat duoc dé hudng t61 mot muc dich 16n lao
hon. Vi vay, can phai thiét 1ap mot cach cu thé cac muc tiéu va muc dich.

Muc tiéu tirc 1a trang thai twong lai ma cong ty cb giang thuc hién hay 1a két qua cudi cung cua cac
hanh dong dugc hoach dinh. Giéng nhu vién canh va st ménh, muc tiéu va muc dich cling thuong
str dung 1an 10n. Néu can mot su phan biét thi muyc dich chi cac y dinh can dat duoc nhung khong
dinh luong va khong rd vé thoi han, con muc tiéu chi cac v dinh da dinh lugng rd va hoach dinh
thoi gian. Thue té, chung ta c6 thé hiéu thuat ngit nay theo bdi canh. Theo nghia nay, muc dich cua
viéc thiét 1ap muc tiéu I xac dinh chinh x4c diéu gi phai lam duoc néu mudn dat dugc sir ménh. Vi
du, néu kién tri v6i st ménh duy tri vi tri cong ty s mot trén thé gi6i trong nganh khong gian vii
try, nhém khong gian vii tru thuong mai cua cong ty Boeing tu xac dinh mot sé myc tidu trong nam
1992. Muyc tiéu hang dau 1a phai duy tri thi phan tdi thiéu 60% trong nganh may bay phan lyuc
thwong mai ¢& 16n. Myc tiéu thir hai 1a phai cat giam mot nira thoi gian ché tao mot dong co may
bay vao nim 1997, va muc tiéu thi ba 1a cat giam 30% chi phi san xuat dong co may bay trong
nam do.

' M.D. Rechards, Setting Strategic Goals and Objectives (St. Paul,Minn,: West, 1986)
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Cdc dic tinh muc tiéu. Dé c6 ¥ nghia muyc tiéu phai c6 bén dic tinh.

Thir that, mdt muc fiéu dwoc coi la thiét lap 16t néu né chinh xdc va cé thé do lwong. Néu muc tiéu
khong dugc phat biéu mot cach chinh xéc c6 thé do luong thi cong ty khong thé xem xét qua trinh
hudng to1 dat muc ti€u nay. Muc ti€u co thé do luong dé nha quan tri c6 tiéu chuén cho viéc xem
xét su thuc hién cua ho.

Thit hai, mét muc tiéu dwoc thiét ldp tét phai huéng dén cac van dé quan trong. Dé duy tri su tap
trung, cong ty nén hoat dong vai mot sb lugng han ché cac muc tiéu. Vi thé cac muc tidu dugc chon
nén chi toan 1a nhitng muc tiéu quan trong. Trong trudng hop ctia Boeing, cic muc tiéu vé giam chi
phi va rat ngan thoi gian tap trung sy cha ¥ cta cac nha quan tri vao hai diéu quan trong co ban dé
cong ty co thé thiét 1ap duoc loi thé canh tranh trong nganh dong co may bay hay khong d6 1a: Chi
phi va trach nhiém véi khach hang. Muc tiéu dat duoc tdi thiéu 60% thi phan xac dinh mot cach rd
rang diéu ma coéng ty mudn trd thanh ngudi lanh dao trong nganh dong co phan luc thuong mai.

Thir ba, mét muc tiéu dwoc thiét lap tétphdi mang tinh thach thirc nhung co thé thuc hién (thuc té).
Muc ti€u thach thirc cho cdc nha quan tri mot ddng co tim ra cac cach thuc cai thién hoat dong cta
td chirc. Tuy nhién néu muc tiéu la khong thuc té vé nhirng thach thuc ma né dat ra, cac nhan vién
¢ thé chdi bo, trong khi cac muc tiéu qua dé s& khong dong vién cac nha quan tri va nhan vién.
Mot 1an nira Boeing c6 thé 1a mot vi du vé diéu nay. Viéc giam chi phi don vi 30% diéu nay c6
nghia 1a can mot su cai thién dang ké hiéu suét hoat dong cua Boeing va day la muc tiéu thach
thirc. Hon nira, kinh nghiém ¢ cac cong ty khac da chi ra rang c6 thé dat duoc viéc giam 30% chi
phi don vi trong thoi gian 6 ndm, do d6, muyc tiéu dit ra khong phai 1a khong thuc té.!

Thur tw, mot muc tiéu duoc xday dung 16t nén xdc dinh véi mét khoang thoi gian (doi khi la chinh
xdc) cé thé dat dwoc. Vi du, Boeing tu xac dinh thoi han c6 thé dat dugc muc tiéu giam thap chi phi
va rat ngan thoi gian san xuat mot dong co phan lyc vao nim 1997. Rang budc vé thoi gian 1a quan
trong bdi vi nd noi1 voi cac nhan vién r@ing su thanh cong yéu cu phai dat dugc muc véi thoi han da
cho chir khong phai 1a sau d6. Han cudi cung c6 thé thém vao ¥ nghia vé sy khan cip trong khi theo
dudi m6t muc tiéu va n6 hanh dong nhu mot dong luc. Tuy nhién, kh()ng phai tat ca cac muc tiéu
déu can co rang budc thoi gian. Myc tidu ctia Boeing pha1 dat tbi thiéu 60% thi phan khong can xac
dinh thoi gian, béi V1 Boeing hién c6 khoang 60% thi phan. Bing V1ec phat biéu muc tiéu nay, nha
quan tri ham ¥ no6i rang Boeing khong duoc dé thi phan cua n6 tut xudng dudi mic then chdt nay.

Cudi cung diém can nhan manh & day 13 cde muc tiéu tot cung cdp cdc cong cu dé danh gid sir thuc
thi cua cac nha quan tri. Cling chinh diéu nay Boeing lai cho mot vi du hitru ich, vi Boeing khong
dat duoc muc tiéu giam thoi gian va chi phi ché tao dong co. Ly do 13, quan tri san xuat yéu kém
trong nhitng nam 1997 va 1998, chi phi san xudt cia Boeing khong nhiing khong giam ma con
ting. Piéu nay dan dén nhirng thua 15 vé tai chinh khong du kién trudc, va sy ra di cia mot vai nha
quan tri then chét trong nhém may bay thuong mai ctia Boeing, ngay ca & co quan dau ndo cta no.
Cac nha quan tri nay bi sa thai bdi vi ho khong dat duge muc tiéu dé ra nam 1992. Nhu vay, cac
muc tiéu 1a yéu t rat quan trong trong hé thong kiém soat ndi b cua cong ty

1.7.4. Cac van deé vé muc tiéu cia cong ty dai han va ngan han
Muc tiéu cuc dai hoa thu nhdp cho co dong

Céac cong ty vi muc dich loi nhuan cé thé c¢6 nhitng muc tiéu khac nhau. V& mit Iy luan céc cong ty
cO phan thuong hudng téi muc tiéu cuc dai héa thu nhdp cho céc c6 dong. Cac c6 dong cia mot

' M. Hammer and J. Champy, Reengineering the Corporation (NewYork: Harper Business,1993)
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cong ty 1a nhitng nguoi s hitu hop phap cong ty. Do d6, mot muc tiéu quan trong hon ca cta hau
hét cac cong ty 1a cuc dai hoa thu nhap cho cac co dong, nghia la viéc tang thu nhap dai han cho co
dong tr cac cd phan ma ho dang s¢ hitu trong cong ty.

Céac ¢b dong nhan dugc thu nhap tur 2 cach: tir thanh toan cb tire va su tang gia tri tu ban cho gia thi
truong ctia moi cd phan (d6 1, sy ting gia trén thi truong ching khoan). Mot cong ty ¢ thé cuc
dai hoa thu nhap cho cac ) dong tot nhat br:ing viéc theo dudi cac chién luge lam cuc dai hoa kha
nang sinh 1oi ctia nd, dugc do bang ty suat thu nhap cong ty dat dugc trén cac dong von ma cong ty
dd dau tu vao nha xudng, may moc thiét bi R&D, ...d6 1a ty suat thu nhép trén von dau tu (Rate of
Return On Investments — ROI). N6i chung, mot cong ty cang hiéu qua, c6 thu nhap trén vén dau tu
cang cao; hon ntra cac trién vong tuong lai cua no sé dugc cac ) dong nhin nhan tot hon, va nod sé
c¢6 kha nang tra cd tirc cao hon. Hon nita, thu nhap trén von dau tu cao hon 1am cho nhu cau vé cb
phiéu cong ty ting 1én. Piéu d6 s& lam cho gia c6 phiéu ting va dan dén gid tri tu ban ciia mdi ¢
phan ting lén.

Tiém dan vé cac van dé ngan han.

Co6 mot su nguy hiém quan trong lién quan dén muc tiéu cuc dai hoa thu nhap trén vén dau tu. Viée
theo dudi thu nhap trén von dau tu mot cach qué hang hai c6 thé khién cic nha quan tri cyc dai hoa
thu nhap ng'fln han hon la dai han. Cac dinh hudng ngén han c6 thé khién hanh dong quan tri bi lac
huéng vi du nhu cat giam cac chi tiéu dau tu ma cho ring nhu 1a khong thiét yéu trong ngin han,
nhung nhitng chi tiéu dau tu vao R&D, marketing, va may moc thiét bi méi lai c¢6 ¥ nghia séng con
vé dai han. Mic du viéc cat giam chi tiéu dau tu co thé tang thu nhap trén vOn dau tu hién tai, viéc
dau tu khong day du, thiéu sy cai tién, va nhan thirc thi truong kém lai gdy nguy hai cho thu nhap
trén von dau tu dai han. Bat chap cac hau qua trai nguoc nay, cic nha quan tri va ra cac quyét dinh
nhu vay, bdi vi cac tic dong xau cua thoi gian ngan c6 thé khong hién ra va co thé chi biéu hién véi
céc c6 dong trong vai nam.

Cdc muc tiéu dai han

bé chéng lai hanh vi dinh hudng ngén han, cac nha quéan tri can bao dam réng ho Ché.p nhan cac
muc tiéu ma néu dat duoc s& ting hiéu suat dai han va ning lyc canh tranh cta doanh nghiép. Cac
muc tiéu dai han lién quan dén cac van dé nhu: su thoa man caa khach hang, hiéu qua, nang suat
ctia nhan vién, chit luong san pham va su cai tién. Piéu suy nghi & day 1a dé dat dugc nhitng muc
tiéu nhu thé, cic cong ty phai thuc hién cac dau tu dai han vao nha xuéng, may moéc thiét bi, R&D,
con ngudi va cac qua trinh. Chi ¢6 nhu vay, mot cong ty co thé cai thién sy thoa man caa khach
hang, ning suat, chit luong san phidm va su cai tién. Hon nira, trong chimg muc cia viéc dat duoc
nhitng muc tiéu nhu vy, sé& ting cudng vi thé canh tranh cta cong ty, va thic day kha ning sinh loi
dai han, dat dugc nhitng muc ti€éu nhu vay sé gitp cho viéc cyc dai hoa thu nhdp cho nhiing nguoi
dang giir ¢6 phiéu cua cong ty.

1.8. Chién lwgc va dao dirc

Bit ky mot hanh dong chién lugc nao ma cong ty tién hanh déu khong thé tranh khoi tac dong dén
su thinh vuong clia cac bén hitu quan cia n6: nhan vién, nha cung cap, khach hang, cic c6 dong va
cac cong dong dia phuong noi ma no ti€n hanh kinh doanh, va cong ching noéi chung. Trong khi
mot chién luogc co thé nang cao sy thinh vuong cho mot s6 nhom hitu quan, no lai co thé 1am ton
hai dén cac nhom khac. Vi du, ddi pho voi nhu cu giam xuéng va su du thira vé nang luc, mot nha
san xuat thép cé thé quyét dinh dong cira mot nha méay can thép, tao ra tinh trang that nghiép dang
ké cho mdt tinh nhé. Mac du hanh dong nay vé co ban la hop v61 muc ti€u cuc dai héa thu nhap
cho ¢6 dong, né ciing c6 thé gay ra su that nghiép cho hang ngan ngudi va lam diéu ding mot tinh
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nho. Nhu vay mot quyét dinh nhu thé nao 1a dao dirc? Phai ching lam dung nghia 1a xem xét cac
tac dong d6i voi nhan vién hay cong ddng dia phuong noi don vi dang kinh doanh? Céac nha quan
tri phai can ddi sy canh tranh giita cac loi ich va chi phi nay. Ho phai quyét dinh tiép tuc véi cac
chién lugc dd dé ra trong su xem xét khong chi 1a van dé chi phi kinh té ma con bao ham ca y nghia
dao durc, ké ca nhitng bét loi tiém tang tac dong dén mot vai nhom hiru quan.

1.8.1. Muc dich cia dao dirc kinh doanh

Muc dich cua dao duc kinh doanh khong phai chi ra sy khac biét gitta cai dung va cai sai, ma ding
hon 1a cho con nguoi cac cong cu dé ddi pho véi su phic tap mang tinh dao durc, cac cong cu ma
chiing ta c6 thé nhan dién va suy nghi thong qua viéc thuc hién cac quyét dinh chién lugc mot cach
c¢6 dao dirc. Hau hét trong ching ta déu c6 nhitng cam nhan tbt vé nhiing gi 1a ding hay sai. Chiing
ta cling thira biét rang ddi tra, ltira ddo trom cép 1a xdu. Ching ta ciing biét rang 1am nhiing diéu xau
s& dua cudc sdng cua nhitng ngudi khiac dén chd nguy hiém. Cac gia tri dao dirc nhu thé da thdm
nhuan trong ching ta tir khi con nho thong qua sy xa hoi héa chinh thirc va khong chinh thirc. Tuy
nhién, van d& 1a ¢ chd mic du hau hét cac nha quan tri ton trong mot cach nghiém khic cic nguyén
tic dao dirc nhu vay trong doi séng riéng tu cta ho, nhung ciing rat nhiéu trong sé ho di that bai
khi ap dung cac nguyén tic do6 vao doi sdng nghé nghiép cua minh, d6i khi dua dén hau qua
nghiém trong.

Do d6, nhiém vu dao duc kinh doanh, 1a thuc hién hai diém trung tam: (1) Cac quyét dinh kinh
doanh phai c6 cau thanh dao duc va (2) cac nha quan tri phai cAn nhic cin than cic ham y dao dirc
cua nhiing quyét dinh chién lugc trude khi lua chon mot loat cac hanh dong.

1.8.2. Pinh huéng phat trién méi truwong dao dire ciia té chirc.

Thuc day nhan thirc rang cac quyet dinh chién luoc pha1 c6 mot khia canh dao duc, mot cong ty
pha1 thiét 1ap mot bau khong khi t6 chirc nhdn manh tim quan trong cta dao dtc. Diéu nay yéu cau
tdi thiéu ba budc. Trude hét, cac nha quan tri phai st dung vi tri lanh dao cua minh dé két hop mot
khia canh dao duc vao céac gia tri ma ho nhan manh. Tha hai, cac gié tri dao duc phai dugc tich hop
vao trong tuyén bd st ménh cua cong ty. Thir ba, cac gia tri dao dtrc phai duoc tuan thi. Cac nha
quan tri phai thi hanh mét h¢ théng thué, sa thai, khuyén khich ma nhan thic mdt cach ro rang vé
tam quan trong cua viéc ton trong tri¢t dé cac gia tri dao dtrc trong khi ra céc quyét dinh chién luoc.

e |
Dbanh gia cac
quyét dinh trén

quan diém dao Danh gia cac T

dtc. Nhan dién quyet dinh Thlet.lap cac Khuyén khich
cic bén hiu| ==\ | tén  quanf __J\ | dw dinh dao} __\ f cic hanh vi dao
quan bi tac diém dao duc dire dic

dong ' trong boi canh

Che quyén cLéc nguyén

nhitng bén hitu tac dao dirc

quan c6 bi vi

pham khong

Hinh 1-10 M6 hinh 1am quyét dinh dao durc
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1.8.3. Tuw duy trén co sé cac van dé dao dirc

Bén canh viéc thiét lap dac tinh cua bau khong khi dao dtirc dung din trong mot td chirc, cac nha
quan tri phai c6 kha nang tu duy xuyén sudt viéc thuc hién mot cach c6 dao duc cac quyét dinh
chién lugc . Mot sb cac khuon khd khac nhau dugc dua ra nhu 13 cac tro giup cho qua trinh lam
quyét dinh. M6 hinh bdn budc dugc mé ta trong hinh 2-5 1a mot su bién soan lai cac cach tiép can
khac nhau duoc mot sb cac chuyén gia dé nghi vi muc tiéu nay.

Budc 1: Pdanh gid mot quyét dinh chién lwge da dé ra trén quan diém dao dirc. Cong viéc nay yéu
cau cac nha quan tri nhan dang cac bén hiru quan ma quyét dinh sé& tac dong tGi va tac dong bang
cach nao. Piéu quan trong nhét, cac nha quan tri can xac dinh xem quyét dinh chién luoc da dé ra
¢ vi pham quyén ctia bén hitu quan nao hay khong. Thuat ngit guyén dung dé chi cac quyén co ban
cua mot bén hitu quan. Vi duy, ching ta co thé bién ho quyén dugc nhan cac thong tin vé su nguy
hiém dén strc khoe ¢ noi lam viée 1a mot quyén co ban cua ngudi lao dong.

Budc 2: Pdnh gid khia dao dirc ciia quyét dinh chién lwoc da dé ra, véi nhitng théng tin c6 dwoe tie
budc 1. Viée danh gia nay nén duoc hudng din bang mot loat cac nguyén tic dao dirc ma dé bi vi
pham. Céc nguyén tic c6 thé duoc chiéu theo ban tuyén bd st ménh hoic cac tai liéu khac ciia cong
ty. Hon nita cac nguyén tic chic chin ma ching ta phai chap nhan no véi tu cach 1a cac thanh vién
trong xd hoi -vi du cdm an cip- khong duoc vi pham. Viéc danh gia trong giai doan nay ciing tuan
theo hudng dan cua cac qui tic quyét dinh ma di duoc chon ra dé danh gia cac quyét dinh chién
luge dé nghi. Mic du muc tiéu cuc dai hoa loi nhuan dai han 1a qui tic quyét dinh ding din, ma
hau hét cic cong ty nhdn manh, no ciing nén duoc ap dung tuy thudc vao rang budc 1a cac nguyén
tic dao dirc co bi vi pham hay khong.

Bué6c 3: Thiét ldp mét y dinh dao dirc. Nghia 13 cac cong ty 1am sao cho cac quan tim dao dirc 1én
trén cic quan tdm khac trong nhimng truong hop ma quyén cta cic bén hiru quan hay cac nguyén
tic dao duc then chét bi vi pham. O giai doan nay dir liéu tor cdc quan tri cfip dac biét co gia tri.
Khong c6 su khuyén khich mot cach chii dong ciia quan tri cip cao, cac quan tri cip trung gian c6
thé dat loi ich nho bé cua cong ty 1€n trudce loi ich cuia cac bén hiru quan. Ho c6 thé 1am nhu vay
v6i niém tin (thuong 1a khong dung) rang cic nha quan tri cap cao ing ho cho cach tiép can do.

Budc 4: yéu cau cong ty tham gia vao hanh vi dao dec.
1.8.4. Trach nhiém xa h¢i ctia cong ty

Trach nhiém x3 hoi cua cong ty c6 mot ¥ nghia bit budc dbi voi cac cong ty dé tao ra chuan muc
xd hoi chic chin trong qua trinh ra quyét dinh chién lugc. Y niém chung 1a khi cic cong ty déanh
gia cac quyét dinh tir mot trién vong dao duc nén c6 mot diéu gia dinh hudéng vé viée chép nhan
mat tién trinh hanh dong c6 thé gop phan nang cao su thinh vurong cta toan xa hoi. Cac muc tiéu cu
thé dugc lya chon gém: ning cao sy thinh vuong cia cac cong dong ma cong ty dang hoat dong,
cai thién moi truong, trao quyén hop phap cho ngudi lao dong dé cho ho mot cam gidc vé gia tri
ban than.

O dang thuan tay nhét, trach nhiém x3 hoi co thé duge ung ho don gian 1a vi do6 1a cach diang dén
dé cong ty cu xur. {t thuan tay hon, nhung c6 1& thuc té hon d6 1a cac luan ctr cho rang hanh vi trach
nhiém x3 hdi nam trong loi ich tu than ciia mdt cong ty va co thé dua dén cac hiéu sut tai chinh tdt
hon. Céc hanh déng kinh té gdy hau qua x3 hoi tac dong dén cac bén hitu quan bén ngoai cong ty.
Do d6, dé nhan dugc su hd trg ciia cac bén hitu quan nay, cong ty phai tinh dén cac hau qua xa hoi
khi xay dung chién luge. Néu khong no s€ sinh ra y mudn bat loi va su thu dich. Vi du néu cong
ddng nhan thdy mot cong ty dang c6 nhiing tac dong bat loi dén mai truong, nd co thé ngin chin
nhitng ¢ gang cua cong ty trong viéc xay dung cac nha xuéng méi trong khu vuec.
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Edward H. Bowman truong dai hoc Wharton School ciia Pensylvania bién ho rﬁng trach nhiém xa
hoi hién tai d6 1a chién luoc dau tu dung dén. Ong xac nhan r@ing hanh vi trach nhiém x3a hoi cua
cong ty tac dong 1am tiang gia c6 phiéu cua nod, nhu vdy chinh sach vé trach nhiém xa hoi ciing c6
thé dem lai loi ich v6i nhitng ngudi yéu sach quan trong bén trong cong ty, cic cd déng. Theo
Bowman nhiéu nha dau tu xem céc cong ty khong c6 trach nhiém xa hoi nhu 1a nhitng dau tu rai ro
cao hon. Hon nita, nhiéu nha dau tu t6 chtc, nhu nha tho, trudng dai hoc, thanh phd, va cac quy
chung chii ¥ dén hanh vi xa hoi cta cong ty va do d6 gy anh huong thi truong dén co phiéu cua
cong ty.

Mot chién luge 1a hanh dong ma mot cong ty thuc hién dé dat duoc mot hay nhiéu muc tiéu.

Muc tiéu trung tam cua quan tri chién luoc 12 nhan dang tai sao mot td chirc thanh cong trong khi
t6 chire khac lai that bai.

Céc dinh nghia truyén thong vé chién lugc nhan manh chién lugc ciia mot to chirc 1a két qua cua
qua trinh hoach dinh hop ly.

Céc ndi dung co ban ctua quan tri chién lugc bao gém: xac dinh sir ménh va muc ti€u chu yéu cua
td chure; phan tich mdi trudng bén ngoai va bén trong cua td chire; lwa chon chién lwge ma lam phu
hop cac diém manh diém yéu vO1 cac co hoi va de doa; chép nhén céu tric td chirc va cac hé théng
kiém soat dé thuc hién chién luge da lua chon.

Céc nha quan tri chién lugc 14 ngudi chiu trach nhi¢m vé nang lyc thyc hién tong thé cua to chuc
hay cua cac bo phan ty quan chu yéu.

Céac nha quan tri diéu hanh 1a nhiing c4 nhan chiu trach nhiém vé chirc nang hay hoat dong kinh
doanh cu thé. Mic du ho it chiu trach quan tri chung nhung ho c6 vai tro chién lwoc rat quan trong.

Mot su thay d6i quan niém chi ra rang chién lugce c6 thé phét sinh tir cac nha quan tri cdp thap va
khong theo cac ké hoach chinh thitc khi ho phai dap Gng véi nhirng tinh hubng khong du kién
trudec.

Céac bén hiru quan 1a cac ca nhan hay nhom, bén trong hay bén ngoai cia mot to chirc, ho ¢ nhirng
yéu sach dbi voi to chirc. Ho bao gdm khach hang, nha cung cip, CBCN vién, cac cd dong. Néu
mot to chirc mudn ton tai va thinh vigng nd phai quan tim dén quyén loi cta cac nhém hiru quan
khac nhau.

Ban tuyén bo st ménh mo ta cach thirc mdt cong ty co thé két hop yéu sach cua cac bén hiru quan
vao viéc ra quyéet dinh chién lugc ctiia n6 va do d6 giam rui ro mat di sy ung hd cia ho.

Mot ban tuyén bd st ménh chira dung ba yéu t6 16n: (1) tuyén bd vé mot vién canh chung cua cong
ty; (2) Tom lugc cac gia tri triét 1y then chdt ma cac nha quan tri phai cam két; (3) Khép nbi véi
cac muc tiéu ma cong viéc quan tri phai huong téi.

Mot budc quan trong ctia qua trinh xay dung ban tuyén bd st ménh 1a phai néu dugc dinh nghia
hoat dong kinh doanh cua td chtre. Viée dinh nghia kinh doanh bao gém vi¢c tap trung vao nhom
khach hang phuc vy, nhu cu cua khach hang dugc thoa man, va cong nghé dé théa méan nhu ciu
khach hang.

Céc gia tri cia mot cong ty tuyén bd cach thirc cic nha quan tri tu diéu khién ho, cach thirc ma ho
tién hanh kinh doanh, nhitng dac tinh t6 chirc ma ho muon tao dung. Cac gia tri c6 thé trd thanh

nén tang cia van hoéa té chirc trong cong P/Oﬁ 93/995379%1 é%t é(yi thé canh tranh ciia no.
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Cac muc tiéu ctia mot cong ty xac dinh nhitng gi phai lam néu cong ty mudn dat duoc st ménh.
Céac muc tiéu dugc xay dung tot phai chinh xac c6 thé do luong, hudéng dén cac van dé mau chot,
phai thach thic nhung hién thuc, va phai xac dinh thoi han cu thé dé dat dugc.

Céc c¢6 dong 1a nhom hiru quan quan trong nhat cong ty. Cuc dai hoa gia tri cho c6 dong 1a mot
muc tiéu quan trong cua cong ty. Mot van dé€ vé cai quan cong ty s€ phat sinh khi cac nha quan tri
theo dudi cac chién luge khong dap ing muyc tiéu nay

Nhiéu quyét dinh chién lugc c6 mot khia canh dao dirc. Bat ky mot hanh dong nao khong nhét dinh
s€ co tac dong dén su thinh vugng doi vdi cac bén hiru quan cia no.

Muc dich cua dao dirc kinh doanh khong phai chi 1a day phan biét thé nao 1a dang 1a sai, ma cho
con ngudi cac cong cu dé dap ung su phirc tao vé dao duc- dé nhan dién va tu duy thong qua viée
thuc hién mot cach c6 dao dirc cac quyét dinh chién lugc.



31-

CAU HOI THAO LUAN
Chién luoc 1a gi?
Céc dic trung co ban cta quan tri chién luoc 1a gi?
Tém tat tién trinh hoach dinh chién lugc chinh thirc?
Cac wu thé va han ché cua chién luoc chinh thuc 1a gi?
Vai tro va dac diém cua cac nha quan tri chién lwoc?

Tai sao viéc dinh hudéng kinh doanh theo khach hang lai quan trong dbi véi cong ty?
Quan diém nay, co thé c6 nhing thiéu s6t nao?

Viéc thuc hién chién luge tap trung vao ngan han la gi? Thao luan vé viéc thuc hién
nay trong su tdc dong dén céc quyet dinh cai tien san pham, dau tu Marketing, ché
tao, va mua sam?

Thao luan vé luan diém cho rang:“Céng ty ludn tin ddi xir theo cach thirc dao dirc bat
ké chi phi kinh t&”
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PHAN TIiCH BEN NGOAI- SU NHAN
DIEN CAC CO HOI VA NGUY CO CUA
NGANH

Noi dung chinh :

Khai quat

Cac ky thuat phan tich bén ngoai
Moi truong vi md

Phén tich cdu tric nganh

Céc han ché cua nam luc lugng canh tranh va
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KHAI QUAT

Trong chuong nay ching ta xem xét cdc anh huong ciia moi truong nganh ma trong do cong ty
canh tranh vi sy hién dién cua n6. Kinh nghiém cua céc cac cong ty cling nhu cac nghién ctru chi ra
rang cic tic dong cua moi truong gy anh hudng dén sy ting truong va kha nang sinh lgi cia mdi
cong ty.

Truoc hét, chung ta nghién ctu vé mot sO mod hinh co6 thé gitp cédc nha quan tri phan tich moi
truong. Cac mo hinh cung cap khudén mau cho viéc nhan dang céc co hoi va de doa cia moi truong,
day ciing chinh 1a diéu quan trong ctia phan tich moi truong bén ngoai.

Co hoi 1a mot didu kién tir moi truong bén ngoai ma néu dugc khai thac s& giup cong ty thuc hién
dugc su sang tao gia tri. Pe doa 1a mot diéu kién trong moi truong cod thé can tré cac nd luc cua
cong ty trong viéc sang tao gia tri. Cac de doa phat sinh khi nhirng diéu kién méi trudng bén ngoai
gdy nguy hiém cho tinh toan ven va kha ning sinh loi cta hoat dong kinh doanh trong cong ty.

Thir hai, ching ta xem xét cdc ham y canh tranh phat sinh khi mot nhém céc cong ty trong nganh
theo dudi cac chién luge tuong ty nhau.

Thir ba, chung ta xem xét ban chat cta su tién trién ciia nganh va thao luan mot cach chi tiét vé

nganh trong dong thai cuia n6

2.1. CAC KY THUAT PHAN TICH MOI TRUONG BEN NGOAI

Céc k¥ thuat co ban dé phan tich moi truong bén ngoai bao gém: ra soat (Scanning), Theo doi
(Monitoring), Du doan (Forecasting), Panh gia (Assessing).
2.1.1. Ra soat moi truong

Viéc ra sodt méi truong doi hoi nghién nghién ciru tong qudt tdt ca cdc yéu té ciia méi truwong bén
ngoai. Thong qua ra soat moi trudng cac doanh nghiép nhan ra sém céc dau hiéu vé nhing diu
hiéu thay d6i tiém an trong moi trudng va phat hién mot cach rd rang cac thay doi dang dién ra.
Thach thte 16n nhat trong ra soat moi truong 1a sy mo hd, khong day du, cac dir liéu va thong tin
roi rac.

Ra soat moi trudng co tam quan trong thiét yéu dé cac doanh nghiép thuc hién canh tranh trong céc
moi truong co tinh bién doi cao.' Hon nira, cac hoat dong ra soat phai dinh hudng theo bdi canh
clia to chirc, boi vi mot hé thong duoc thiét ké cho mot moi trudng bién doi, tat yéu sé khong thich
hop v6i doanh nghiép hoat dong trong mdi truong 6n dinh.

! K.M. Eisenhardt, 2002. “Has Strategy Changed?” MIT Sloan Management Review, 43(2), pp 88-91.
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2.1.2. Theo ddi méi truwong

Khi theo ddi méi truong cac nha phén tich quan sat cac thay d6i ciia moi truong dé nhan ra céc
khuynh huéng quan trong nay sinh tir nhirng déu hiéu ma viéc ra soat moi truong da phat hién.
Diéu quan trong dé theo ddi thanh cong 1a kha nang phat hién cic ¥ nghia cuia cac sy kién ciing nhu
khuynh hudng thay doi khac nhau. Bang viéc theo ddi cac khuynh hudng cac doanh nghiép cé thé
chuén bi tot hon cho viéc dua ra cac san phém hay dich vu méi vao nhiing thoi diém thich hop dé
gianh loi thé canh tranh c6 thé c6 duoc tir cac co hoi.

Dé theo ddi mot cach hitu hiéu, cac doanh nghiép cin phai nhan ra cic bén hitu quan trong yéu. Boi
vi, cac bén hitu quan khac nhau c6 tim quan trong va cé thé bién doi theo chu ky song ctia doanh
nghiép, can phai cha ¥y mot cach can than cac nhu cau ciia doanh nghiép va cac nhém hitu quan
theo thoi gian.zViéc ra soat va theo ddi dic biét quan trong khi trong nganh dang c6 su thay doi vé
cong nghé nhanh, kho du kién. Ra soat va theo ddi khong chi cung cép thong tin cho doanh
nghiép, chung con 1a nhitng céng cu dé nhan thirc nhitng diéu méi quan trong dién ra trén thi
trudng, va cach thirc thuong mai hoa cac cong nghé ma doanh nghiép dang phat trién.

a.Du doan

Ra soat va theo ddi quan tim dén cac sy kién va khuynh huéng trong méi trudong tai mot thoi diém.
Dy doén la phat trién cac du kién vé cac su kién tiém an, cach thirc va tdc do xuét hién cua né nhu
1a két qua 16 gic ciia cac thay ddi va khuynh hudng dd dugce phat hién qua ra soat va theo ddi. Vi
du céc nha phan tich co thé du doan thoi gian can thiét dé mot cong ngh¢ moi co thé xuat hién trén
thi truong, d¢ dai thoi gian cho céc thu tuc can thiét dé dao tao, huin luyén lam thay ddi céu truc
lao dong, thoi gian dé cac chinh sach thué cta chinh phu c6 thé tac dong 1am thay doi mé thirc tiéu
dung.

b.Danh gia

Muc tiéu ctia danh gia 1a xac dinh thoi han va tim quan trong cia cac tac dong ma nhimng thay doi
khuynh huéng méi trudng cé thé tic dong 1én quan tri chién luge cua cong ty. Thong qua ra soat,
theo ddi va du doan cac nha phén tich c6 thé hiéu vé moi truong, tiép tuc hon nita cac danh gia
nham xé4c dinh cdc ham ¥ c6 thé hiéu theo cach cua to chic. Khong co danh gia doanh nghiép c6
thé nam trong ddng dir liéu co thé 1a rat hiru ich nhung khong hiéu vé nhiing gi lién quan dén canh
tranh.

2 IM. Jawaha & G.L. McLaughin, 2001, “Toward a Prescriptive Stackeholder Theory: An Organizition Life Cycle Approach”, Academy of Management
Review, 26 pp 397-414.

* M.Song &M.M Montoya-Weiss, 2001, “The Effect of Perceived Technological Uncertainty on Japanese New Product Development”, Academy of
Management Journal, 44 pp 61-80
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Vi duy, nam 2001, cac cong ty 6 t6 cua My nhu Ford, General Motor, DaimlerChrysler ban dugc
nhiéu xe hon ngay trén thi truong M§y. Tuy nhién, trong nhiéu nim qua ca ba cong ty nay lai dé
mat thi phan vao tay cc cong ty nhu Honda, Toyota, Volkswagen, va BMW. Nguyén nhan chu yéu
gitip cac cong ty My ting dugc lugng ban trong nim 2001 1a vi ho da ban xe voi mirc 14i suat ng
khong phan tram. Khong c6 cac khoan cho ng hao phong nay, sé rat kho duy tri mie doanh s6 cao
nhu vay. Do d6, cac doanh nghiép phai danh gia cac nguyén nhan dan dén doanh sé ting trong mbi
lién hé v&i cac dbi thu canh tranh dé c6 thé du doan chinh xac hon doanh sd tuong lai.

C6 thé tom lugc cac phuong tién nghién ctru moi truong bén ngoai trong bang sau:

Bang 1-1: CAC PHUONG TIEN NGHIEN CUU MOI TRUONG
Phuong tién ~ Muc dich

Ra soat Nhién dién sém cac ddu hiéu vé cac thay dbi va khuynh huéng méi trudong

Theo doi Phét hién y nghia thong qua cac quan sat lién tuc vé cac thay dbi va khuynh hudng
moi trudong

Du doan Phat trién cac du kién vé nhiing gi s& xdy ra dwa vao cac thay doi va khuynh hudng
da duoc ra soat va theo doi

Panh gia Xéc dinh thoi han va tim quan trong cua cac thay d6i va khuynh huéng moéi trudng

d61 véi cac chién luge va hoat dong quan tri.

2.2. MOI TRUONG VI MO

Trén thyuc té, cdc nganh va doanh nghiép duoc dit trong mot méi truong vi mo rong 16n, bao gdm
sau phan doan: kinh té, cong ngh¢, van hoéa xi hoi, nhan khau hoc, chinh tri luat phap, va toan cau.
Nhiing thay doi trong méi truong vi mo c6 thé co tac dong truc tiép dén bat ky luc luong nao d6
trong nganh, do do, lam bién ddi stc manh tuong ddi dén cac thé luc khac va véi chinh no, cudi
cung 1a 1am thay di tinh hap din ciia mot nganh.

2.2.1. M&bi trudng Kinh té.

Trang thai ctia moi trudng kinh té vi moé xac dinh sy lanh manh, thinh vuong cta nén kinh té, no
ludn giy ra nhitng tac dong dén cac doanh nghiép va cic nganh. Vi thé, doanh nghiép phai nghién
ctru moi truong kinh té dé nhan ra cac thay doi, cac khuynh hudng va cac ham ¥ chién lugc cua ho.

Moi trudng kinh té chi ban chat va dinh huéng cta nén kinh té trong d6 doanh nghiép hoat dong.
Dinh nghia nhu vy vé méi truong kinh té trong diéu kién hién nay ciing nén hiéu mot cach twong
ddi, boi vi cac qudc gia lién két véi nhau nhu 1a két qua cua mot nén kinh té toan cau, nén doanh
nghiép it nhiéu ciing phai ra soat, theo ddi, du doan, va danh gia sirc khoe cua cac nén kinh té bén
ngoai dit nude cua ho. Thuc ra, c6 thé tim thdy rat nhitng anh hudng kha sau sic cta nén kinh té
Hoa ky, Trung qudc, Nhat ban, va khdi cong dong chau Au vao cac nén kinh té khac.

Céc anh hudng ciia nén kinh té dén mot cong ty co thé 1am thay doi kha ning tao gia tri va thu
nhap cta nd. Bén nhan t6 quan trong trong mai trudng kinh té vi mé d6 1a ty 18 ting trudng cta nén
kinh té, 14i suat, ty suat hdi doai, va ty 1é lam phat.
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Tang truong kinh té dan dén mot su bung nd vé chi tiéu cua khach hang, vi thé c6 thé dem lai
khuynh huéng thoai mai hon vé strc ép canh tranh trong mot nganh. Didu nay co6 thé cong hién cho
cac cong ty co hoi dé banh trudng hoat dong va thu dugc loi nhuan cao hon. Nguogc lai, suy giam
kinh té s& ddn dén sy giam chi tiéu ctia ngudi tiéu dung, va do d6 1am ting strc ép canh tranh. Nén
kinh té suy giam thuong gy ra cac cudc chién tranh gia trong cac nganh bao hoa.

Mike ldi sudt c6 thé tic dong dén nhu cau vé san pham cia cong ty. Lai sudt 1a mot nhan té quan
trong khi khach hang phai vay muon dé tai tro cho hoat dong mua sim ctia ho vé cac hang hoa nay.
Ty gid héi dodi xac dinh gia tri dong tién cac qudc gia voi nhau. Sy dich chuyén cua ty gia hdi doai
c6 tac dong truc tiép 18n tinh canh tranh ctia cac cong ty trong thi truong toan cau. Vi du, khi gia tri
clia ndi t& thap so voi gia tri clia cac dong tién khac, cac san pham lam trong nudc sé ré tuong ddi
50 vOi cac san pham 1am & nudc ngoai. Pong nodi té gia tri thap hay suy giam s& giam mdi de doa tir
cac ddi tha canh tranh nuéc ngoai, trong khi lai tao ra co hdi cho viéc tdng doanh sd ban ra bén
ngoai. Vi du viéc giam gia tri dong d6 la so v6i dong Yén Nhat ban vao thoi ky 1985-1995, khi ma
ty sudt USD/Yén giam tir 1USD = 240Y xudng con 1USD=85Y, di lam ting gia manh mé 6 to cua
Nhat, gitip cho cac nha ché tao 6 t6 My c6 mot sy bao vé trude médi de doa cua 6 to6 Nhat ban.

Chinh tr{ -phap luat [Nguy co cua cac doij Kinh té

// thi tiém tang
v

Ning lug Su ganh dua céc

thuong luong ong ty hién co
cua nguoi 65

Toan cau cung ca
)\ S 7

De doa cua san pham
thay thé

luc
lugng

Cong nghé Nhan khiu hoc ﬁ Van hoa xa hoi

Hinh 2-1: Méi trudng vi mo

Lam phdt c6 thé 1am giam tinh 6n dinh cua nén kinh té, lam cho nén kinh té ting trudng cham hon,
13i sudt cao hon, cac dich chuyén hdi doai khong on dinh. Néu lam phat ting, viéc 1ap ké hoach dau
tu tré nén mao hiém. Dic tinh then chdt ctia lam phat 1a n6 gay ra kho khin cho cac du kién vé
tuong lai. Trong mgt mdi trudng lam phat, kho co thé du kién mot cach chinh xac gia tri thyc cua
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thu nhap nhan duoc tir cac du an 5 nam. Su khong chic chan nhu vay 1am cho cong ty khong dam
dau tu. Tinh trang dau tu cam cy cua cc cong ty trong trudong hop lam phat ting s& lam giam céc
hoat dong kinh té, cudi cung day nén kinh té dén chd dinh tré. Nhu vy, lam phat cao 1a mot de doa
dbi voi cong ty.

2.2.2. Moéi truwong cong nghé

Véi mot khong gian lan toa va da dang, cac thay ddi cong nghé tac dong 1én nhiéu bo phan cua xa
hoi. Cac tac dong nay chi yéu thong qua cac san pham, qua trinh cong nghé, va vat liéu méi. Phan
doan cong nghé bao gém cac thé ché, cac hoat dong lién quan dén viéc sang tao ra cac kién thtrc
méi, chuyén dich céc kién thirc 6 dén cac dau ra, cic san pham, cac qua trinh va cac vat liéu moi.

Tir sau chién tranh thé gidi 1an thir II, tbc d6 thay d6i cong nghé da tang 1én, mé ra mot qué trinh
duoc goi 1a "Sy bung nd lién tiép su pha hiy va sang tao". Thay ddi cong nghé c6 thé lam cho cac
san phém hién co6 bi lac hau chi sau mot dém, d@)ng thoi nd 6 thé tao ra hang loat kha nang vé san
phdm méi. Nhu vdy, su thay d6i cong nghé bao gdm ca sang tao va huy diét- ca co hdi va de doa.

Mot trong nhiing tac dong quan trong nhét cua sy thay doi cong nghé d6 1a né c6 thé tac dong lén
chiéu cao cua rao can nhap cudc va dinh hinh lai cdu tric nganh tan gbc ré. Trén thuc té, Internet
biéu hién mot thay d6i cong nghé chu yéu, va nd xuat hién dé mo duong cho qua trinh hiy diét
sang tao trai rong trong nhiéu nganh. Ban 1¢ truc tuyén xuét hién, viéc ban moi thir tir sach va dia
CD dén quan 4o chi ra rang Internet ciing da ha thap rao can nhap cudc trong nganh ban l¢. Kha
ning mua vé may bay sach huéng dan du lich truc tuyén 1a mot de doa ddi véi cac dai dién du lich
hi¢n hanh, nguoc lai n6 lai cung cép mdt co hoi cho cac khéi su trén co sé Internet mudn gia nhap
vao nganh du lich. Su phat sinh cua Internet ciing ha thap rao nhap cudc d6i voi nganh tin tic. Vi
du, nhitng ngudi cung cép tin tic tai chinh hién nay phai canh tranh vi gia tri quang cao va sy thu
huat khach hang véi cac to chirc truyén thong trén co so Internet da xuat hién trong nhitng nim gan
day nhu Motley Fool tranh tai chinh ctia Yahoo !

Cong nghé truyén thong khong diy duoc du kién 1a co hoi vé cong nghé co ban nhat tiép theo. Cac
thiét bi cAm tay va cac thiét bi truyén thong khong day c6 kha ning tac dong dén hang loat cac dich
mang khic nhau. Viéc sir dung cidc may tinh xach tay két néi mang khong day, dién thoai di dong
c6 thé truy cap web, va cic thang bac khac nita dang phat sinh khién nguoi ta ngay cang ki vong vé
mot dang thdng tri ctia truyén thong va thuong mai.

Mot vi du khéac vé cach thirc ma sy thay doi cong nghé dinh hinh lai mdt nganh da dugc thiét lap,
d6 1a tac dong cua cong nghé sinh hoc trong nganh duoc phdm ¢ My. Mic du cac cong ty 16n nhu
Merck, Pfizer va Eli Lilly tir lau da 14n 4t trong nganh dugc pham, mot sé luong dang ké cac cong
ty nho st dung cong nghé tong hop ADN dang de doa thay d6i bdi canh canh tranh. Gitta nhirng
nim 1945-1990 chi c6 mot hang mai tré thanh ngudi dong vai tro chil yéu trong nganh duoc pham
d6 1a Syntex. Tir nam 1990, mot sd cac cong ty cong nghé sinh hoc di bat dau phat sinh v6i doanh
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s6 dang ké gdom Amgen, Biogen, Chiron, va Immunex. Hon nita, hién c6 hon 300 cong ty kinh
doanh cong cong cong & My phat trién cac loai thubc méi tir cong nghé sinh hoc. Co hdi cho mot
s6 trong cac cong ty nay phat trién thanh cac cong ty 1on trén ban quyén cta minh, mot lan nita
chtng t6 rang, thay ddi cong nghé ha thap rao can nhap cudc va cho phép nhiing nguoi méi gia
nhap thach thic voi cac d6i thu da timg 14n 4t trong nganh.

RO rang, voi cong ngh¢ Internet, cong nghé khong day, cong nghé sinh hoc va hang loat cac phat
minh méi dang hang ngay, hang gid ra doi dinh hinh lai c4u tric canh tranh & hau hét cac nganh va
cac qubc gia, néu khong mudn noéi dén tat ca. Céac kién thic cong nghé 1a dic biét quan trong. Chic
chin trén mot khong gian toan cau, cac co hdi va de doa vé cong nghé trong méi truong vi mé ¢o
mot tac dong 1én cac doanh nghiép ké ca bang viéc mua tir bén ngoai hai tu sang tao ra cong nghé
moi.
2.2.3. Moéi truwong van héa xa hoi.

Phan doan van hoa xa héi lién quan dén cac thai do xa hoi va cac gid tri van hoa. Boi vi cac gia tri
van hoa va thai do xa hoi tao nén nén tang cua xa hoi, nén né thuong dan dit cac thay doi va cac
diéu kién cong ngh¢, chinh tri-luat phap, kinh té va nhan khau.

Giéng nhu nhiing thay doi cong ngh¢ cac thay ddi xa hoi cling tao ra cac co hoi va de doa. Mot
trong nhirng dich chuyén xi hoi chinh trong nhirng nim 1970 va 1980 1a khuynh hudng y thirc vé
suc khoe. Tac dong cua no rat rong lon va cac cong ty ma nhan thirc cac co hdi sém da thu hoach
loi nhuén to 16n. Vi du nhu Philip Moris dau tu vao khuynh huéng ¥ thirc vé strc khoe véi viée gidi
thiéu san pham bia ca lo thiap (Miller Lite). Tuong tu, Pepsi Cola gianh duoc mot phan thi trudng
tir d6i thu canh tranh Coca Cola bang viéc gidi thiéu mot loai cola va nudc trai cdy kiéng dua trén
co s& ban ddu 1a nudc ngot. Pong thdi khuynh hudng sirc khoe da tao ra de doa cho nhiéu nganh.
Vi du nhu nganh thudc 1a hién nay dang suy giam nhu 1a mot két qua cua viéc ting nhan thic cia
khach hang vé tac hai ciia hut thuc dén stc khoe. Tuong tu nganh duong ciing da thiy doanh sb
giam xudng khi khach hang quyét dinh chuyén sang chat ngot nhan tao.

Mot khuynh huéng quan trong nira trong nhiéu qudc gia 1a su ting tinh da dang cua luc luong lao
dong. S6 lao dong nir ting 1én ciling 1a mot ddu hiéu cia diéu nay, phu nir dang 1a ngudn cé gia tri
vé lao dong ning suit cao. Mot sb ¥ kién cho ring ¢ nudéc My S lao dong nit duoc dao tao ddy du
lam viéc cham chi dang nhan d6i luc luong lao dong tai ning cua nudc My, cung cip cho qudc gia
ho mot loi thé canh tranh to 16n so vdi cac nude cAdm sy tham gia dﬁy du cua nir gidi vao nén kinh

té'a4

Su gia tang tinh da dang vé vin hoa, dan toc va gi01 dang dat ra hang loat cac co hdi va thach thuc
lién quan dén cac van dé nhu céac thic két hop tot nhéat cac phong cach lanh dao truyén thong cia

* 1999, “Woman power”, Worth Magazine, September, 100-101.
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nam gi6i va nit gidi dé thuc day su ddng gop cua ho c6 lgi cho doanh nghiép. Nhitng thay d6i vé
thuc hanh quan tri va cAu trac to chirc can dugc tién hanh dé tranh ton tai cua cac rao tinh vi gay
bat loi cho t6 churc.

2.2.4. Mbi truong nhan khau hoc

Phéan doan nhan khau hoc ctia méi truong vi mé lién quan dén dan sb, cau tric tudi, phan bd dia ly,
cong déng cac dan tdc, va phan phéi thu nhép.SPhén doan nhan khau hoc can duogc phan tich trén
nén tang toan cau boi vi cac tac dong tiém an ctia nd6 con vuot qua ca bién gidi qudc gia va boi vi
c6 nhiéu doanh nghiép canh tranh trong diéu kién toan cau.

Nam 1987, dan so thé gidi 1a 5 ty, dén nam 1999 1én dén 6 ty . Trong d6 dan sé An do va Trung
Qudc chiém 1/3 dan sb thé gidi. Cac chuyén gia cho rang dén nam 2200 déan sé toan thé gidi co thé
6n dinh & con s 10 ty, néu co su giam tdc do tang dan sb thé gi61 cua cac nudc dung dau thé gioi
dién ra lién tyc. Pén nam 2050 An do (dy kién trén 1,5 ty ngudi) Trung Qudc (dudi 1,5 ty) 1a
nhitng nuéc dong dan nhét thé gidi. Quan sat sy thay d6i nhan khau hoc vé mit dan sb 1am ndi bat
tdm quan trong ctia phan doan nay. Du kién vé dan sb cho thay nhitng thach thirc toan cau vé van
dé dan s6 cuia thé ky 21 va co hoi cho cac nha kinh doanh.

Phén b dan cu vé mat dia 1y c6 thé giy ra nhiing loi thé cho cong nghé vién thong. Bang méy tinh
con ngudi c6 thé & nha va thuc hién cac trao d6i voi ngudi khiac qua mang vién thong.

Cau tric tudi gia di ¢ cac nudce phat trien do ty 1€ sinh thap, va tudi tho c6 khuynh hudng tang. Cho
thay cac co hdi ctuia cac dich vu cham séc nguodi gia, cac dich vu bdo hieém. Nhung cling tiém an
mot de doa voi cac doanh nghiép vé van dé ngudn lao dong.

Doi véi nhitng nude dang phat trién co cau dan so tré, 1a co hoi dé cac doanh nghiép dich chuyén
dén tim ngudn lao dong tré. Song su ting dan s6 nhanh chéng dang lam s6i mon kha ndng phat
trién bén viing & cac quoc gia nay.

Su thay doi két cau dan sd 1a mot nhan té ciia moi truong kinh té vi mé ma né ciing co thé tao ra
céc cac co hoi 1an de doa. Vi du, do thé hé bung nd tré em & My¥ nam 1960 da 16n 1én, nd tao ra mot
loat cac co hoi va de doa. Trong nhitng nam 1980, nhiéu nguoi cua thé hé nay lap gia dinh va tao ra
nhu cau dot bién vé cac may moc cho cic cip vo chong tré 1an dau cudi nhau. Cac cong ty nhu
Whirlpool va General Electric da dau tu cho su dot bién cua nhu cau may giat, may rua chén, may
sdy... Mit khac, cac nganh dinh hudng vio gidi tré nhu nganh d6 choi da nhan thdy cac khach
hang cua ho giam xudng trong nhitng nim gan day.

5 L. Fahey & V. K. Narayanan, 1986, MacroenvironmentalAnalysis for Strategic Management, St. Paul, MN:West Publishing Company, 58.
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2.2.5. Moi trwong chinh tri - luat phap.

Céc nhan td chinh tri va luat phép ciing c6 tac dong 1on dén muc do cua cac co hoi va de doa tur
moi trudng. Piéu chu yéu trong phan doan nay 1a cach thic ma cac doanh nghiép c6 thé anh hudng
dén chinh phi, va cach thuc chinh phu anh huong dén ho. Thay ddi lién tuc, phan doan nay s& gay
anh huong dang ké dén canh tranh.

Céc doanh nghiép phai phén tich can than cac triét 1y, cdc chinh sach lién quan méi clia quan 1y nha
nuoc. Luat chéng doc quyén, luat thué, cac nganh lya chon dé diéu chinh hay uu tién, luat lao
dong, 1a nhirng linh vuc trong d6 cac chinh sach quan 1y Nha nudc c6 thé tic dong dén hoat dong
va kha nang sinh lgi cia nganh hay cua cac doanh nghiép.

Trén pham vi toan cau cic cong ty ciing phai doi mat véi hang loat cac van dé dang quan tam vé
chinh tri phéap luat. Vi du cac chinh sach thuwong mai, cac rao can bao ho cé tinh quoc gia.

Ngoai ra, cac nganh dic biét nhu dugc pham, vién thong, va gan day van dé thuc pham ciing duoc
cac qubc gia chu y nham bao vé quyén loi nguoi tiéu dung, va an ninh,vi vdy cic qui dinh chit ché
dit ra cing 1a nhiing tac dong dang ké dén hoat dong kinh doanh ctia cac nganh va doanh nghiép.

2.2.6. Mobi trudng toan ciu

Phén doan toan ciu bao gdm céc thi truong toan cau co6 lién quan, cac thi truong hién tai dang thay
ddi, cac su kién chinh tri quéc té quan trong, cac ddc tinh thé ché va van hoa co ban trén céc thi
truong toan ciu. Toan cau hoa céc thi truong kinh doanh tao ra ca co hoi lan de doa. Vi du, cac
doanh nghiép co6 thé nhan dién va thAm nhap vao céc thi trudng toan cdu mai dang gia. Nhiéu thi
trudng toan cau ( nhu Nam My, Han quéc, Pai Loan) dang tré nén khong bién giéi dang hoi nhép.
Cung voi cac co hodi cac doanh nghiép ciing phai nhan ra cac de doa tiém an trong cac thi trudng
nhu vay. Cac cong ty & Bac My va Chau Au c6 thé bi thiét hai bai de doa khing bd. ..

Trung quéc hién ra véi nhiéu co hoi va khong it de doa véi cac cong ty qubc té. Diéu tao ra nhidu
co hoi chinh 1aTrung qudc tham gia vao to chirc thuwong mai thé gidi, lam cho dit nudc nay tham
gia manh hon vao nén kinh té thé gidi. Pé vao dugc to chirc nay Trung qudc phai chip nhan giam
cic rao can thuong mai trong nhiéu nganh, bao gém vién thong, ngan hang, ché tao 6 to, dién anh,
cac dich vu nghé nghiép (tu van luat, ké toan..) Su giam rao can nay lam cho nhiéu cong ty c6 co
hoi tham nhép thi truong rong 16n diy tiém niang nay. Nhung ciing dwa dén nhiéu de doa tiém an
cho cac cong ty khac boi ddy 1a thi truong lao dong ré va kha niang dong doi dao.

Dich chuyén vao thi trudng quéc té md ra mot tiém ning va tam véi cho cac doanh nghiép. Toyota
nhan duoc trén 50% tong doanh s tir bén ngoai Nhat ban. McDonal’s ¢6 hon 60% tir bén ngoai
nudc My. Nokia c6 dén 98% doanh sé tir nude ngoai. Boi vi di ciing véi sy gia ting doanh s nhu
vy la su khong chic chin, cac cong ty thudng xem su thAm nhap vao thi trudng qubc té mdi nhu
12 mot du an mao hiém. Cac doanh nghiép c6 thé tang co hoi dé ban cac cai tién cua ho béng viéc
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tham nhép vao thi trudng qudc té maéi. Thi truong cang 1on cang lam ting kha ning c6 duoc thu
nhép t6t cho cac cai tién ctia n6. Chic chin, doanh nghiép tham nhap vao thi truong moi cé thé
khuéch tan nhiing kién thirc méi ma ho da sang tao ra ciing nhu hoc hoi nhiéu hon tir thi truong
moi.

Cac doanh nghiép can nhan thuc vé cac dic tinh khac biét van hoéa xa hoi va thé ché caa céc thi
truong toan cau. Cac cong ty canh tranh trong thi truong Han qubc phai hiéu vé gia tri ciia ménh
Iénh truc tuyén, chinh thire, va tu kiém soat cling nhu bon phén nhiéu hon 1a quyén han. Hon ntra,
hé tu tuong cua ngudi Han qudc gibng nhu nhiéu quéc gia chau A khac nhin manh vao cong dong.
Mic du vdy, cach tiép can cua Han qudc khac so véi Nhat ban va Trung Quéc, vi & d6 nguoi ta
nhan manh vao sy hoa hop. Su hoa hop dua trén nén tang cua cac quan hé truc tuyén hay tuan thu
voi quyén lgc. Trung quéc thi nhidn manh vao quan hé c4 nhan, trong khi Nhat ban lai gén vO1 quan
hé tap thé. Cac hing & cic qubc gia khac nhau canh tranh trén cac thi truong nay c6 thé hoc tap 1an
nhau. Nhung du sao von vin hoa van 1a diéu quan trong cho sy thanh cong trong hau hét cac thi
trudng trén thé gioi.

Toém lai, muc tiéu chinh ctia phan tich méi truong vi md 1a nhan dién cac thay d6i cac khuynh
huéng du kién tir cac yéu té ciia moi trudng bén ngoai. Vi sy tap trung vao tuong lai, viéc phan
tich mdi truong bén ngoai cho phép cac doanh nghiép nhan ra cac co hoi va de doa. Co thé tém
lugce viéc phan tich moi truong vi mod trong bang sau :

Béng 2-2: Cac yéu té méi truong vi mo

Nhén khau hoc Dén s6 Cong dong dan toc
CAu tric tudi Phan b thu nhap
Phan b6 dia Iy
Kinh té Ty 1& lam phat Ty 1é tiét kiém ca nhan
Lai suat Mirc tiét kiém cua doanh nghiép
Cén can thuong mai GDP
Cén can ngan sach
Chinh tri-Phap Luat chéng doc quyén Luat lao dong
luat Luat thué Chinh sach va triét Iy gido duc

Vian hoa xa hoi

Céc triét 1y diéu chinh

Lyc luvong lao dong ni

Da dang hoa lao dong

Thai do vé chat luong lam viée

Quan tam moi truong
Dich chuyén cong viéc va yéu thich nghe nghiép
Thay d61 vé quan ni¢m véi san pham, dich vu

Cong nghé Cai tién sén’phém Tap trung cta tu nhan va hd trg chinh phi vé
i Ap dung kién thtrc R&D
Toan cau Céc su kién chinh tri quan trong Céc quoc gia cong nghiép maoi

Thi trudng toan cau co ban

2.3. PHAN TICH NGANH VA CANH TRANH

Su khéc biét cac dic diém van hoa thé ché

2.3.1. Su cin thiét ciia phan tich nganh va canh tranh

Mot nganh la mét nhém cdc cong ty cung cap cdac san pham hay dich vu c6 thé thay thé chdt ché

v6i nhau. Trong qua trinh canh tranh cic cong ty ndy c6 anh hudong dén cac cong ty khac. Noi
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chung, cac nganh bao gdm mot hdn hop va da dang cac chién lugc canh tranh ma cac cong ty theo
dudi dé c6 duoc muc thu nhip cao hon trung binh.

Sw thay thé mét cach chdt ché co nghia 1a cac san pham hay dich vu théa man cdc nhu cau khdch
hang vé co ban tiong tir nhau. Vi du cac tAm vo nhua hay vo kim loai dung trong ché tao 6 to ¢o
thé thay thé mot cach chat ché cho nhau. Mic du cdc cong nghé san xuat khac nhau, cac cong ty
cung cap 6 to ché tao cac tim vo xe kim loai & trong nganh vé co ban twong tu nhu cic cong ty ché
tao vo xe nhwa. Ho dang phuc vu nhu cdu khach hang twong tu, - nhu cu cua céc cong ty lap rap 6
t6 vé nhitng tAm vo xe.

Cac nganh rat khac nhau vé cac dic tinh kinh té, cic tinh thé canh tranh, va trién vong thu loi
nhuan trong tuong lai. Cac dic tinh kinh té ctia nganh bién di boi mot sé cac nhan t6 nhu: qui mo
va toc do ting truong thi truong, toc do thay doi cong nghé, ranh giéi dia 1y cua thi trudong (dia
phuong hay toan cau), s6 lugng, qui mo cta nhitng nguoi mua va ban, mic do tic dong cua tinh
kinh t& vé qui m6 dén san phdm cta ngudi ban, cac kiéu kénh phan phdi...Cac luc luong canh
tranh ¢ thé vira phai, dir doi, tham chi 1a tan khdc trong cac nganh khac nhau. Hon nita, cdc nganh
cling khac nhau rat 16n vé cac tiéu diém canh tranh, co thé 1a gia, 1a chat lugng, cai tién hay rat
nhiéu cac dic tinh hiéu nang khac.

Dién mao kinh té cua nganh va céc diéu kién canh tranh hién tai cling nhu du kién tuong lai 1a co
s& dé tién liéu loi nhuan tuong lai la thép, trung binh hay tuyét voi. Su khac biét vé cac diéu kién
nganh va canh tranh c6 thé khién cac cong ty trong nganh khong hap dan rat kho c6 thé tim ra loi
nhuén trong khi cac cong ty yéu & trong cac nganh hap din van dé dang thé hién mot hiéu ning tot.

Phan tich nganh va canh tranh 13 mot bd cac quan niém va k¥ thuat dé 1am sang t6 cic van dé then
chét vé:

Céc dic tinh kinh té ndi bat ciia nganh

Céc luc luong canh tranh dang hoat dong trong nganh, ban chét va sttc manh cta mdi luc lugng.
Cac dong luc gy ra sy thay doi trong nganh va tac dong cta ching.

Céac cong ty c¢6 vi thé manh nhat va yéu nhat.

Ai ¢6 thé s& 1a ngudi tao ra cac dich chuyén tiép theo trong nganh

Cac nhén td then chédt cho su thanh bai trong canh tranh

Tinh hip din cia nganh trén phuong dién kha nang thu dugc lgi nhuan trén trung binh.

Céc nha quan tri khong thé hinh thanh mot dinh hudng dai han hay mdt quyét dinh chién lugc néu
ho khong co hiéu biét mot cach sic sao vé tinh thé chién luoc cua cong ty, ban chat, cac diéu kién
canh tranh ma no6 phai ddi mat, cach thtc tao ra su phu hop gitra cac nguén luc va kha nang voéi
nhirng diéu kién do.
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2.3.2. M6 hinh ndm luc lwgng canh tranh

Michael E.Porter gido su trudng quan tri kinh doanh Harvard di dé ra mot khudn kho giup cac nha
quan tri nhan ra cac co hdi va nguy co ma doanh nghiép phai duong dau trong mot nganh®. Khuén
khé cua Porter goi 12 mo hinh nam lyc lugng canh tranh, nhu trong Hinh 2-2. Theo Porter c6 nam
lyc lugng dinh hudng canh tranh trong pham vi nganh, d6 la: (1) Nguy co nhap cudc cua cac dbi
thi canh tranh tiém tang; (2) Mérc d6 canh tranh giita cac cong ty hién c6 trong nganh; (3) St
manh thuong lugng ctia ngudi mua; (4) Sttc manh thuong luong cua nguoi ban; (5) Pe doa cua cac
san pham thay thé.

Porter chi ra rang cdc luc lwong ndy cang manh, cang han ché khd ndng ciia cdc cong ty hién tai
trong viéc tang gid va cé dwoe loi nhudn cao hon. Trong khuoén khd cua Porter, mot luc luong
canh tranh manh c6 thé xem nhu mot sy de doa, boi vi, nd s& lam giam thép loi nhuan. Strc manh
cua nam lyc lugng co thé thay ddi theo thoi gian, khi céc diéu kién nganh thay d6i, nhu da thé hién
trong tinh huéng mé& dau. Nhiém vu ddit ra cho cac nha quan tri la phai nhdan thiec vé nhitng co hoi
va nguy co, ma su thay doi cia nam lyc lirong sé dem lai, qua dé xdy dung cdc chién lirgc thich
trng. Hon nita, d6 1a kha nang dé mot cong ty, thong qua su chon lya chién luoc, dich chuyén stc
manh ciia mgt hay nhiéu luc lugng canh tranh thanh lgi thé cho minh.

a.Cdc doi thii canh tranh tiém tang

Luc luong nay bao gdm cac cong ty hién khong canh tranh trong nganh nhung ho c6 kha ning lam
diéu d6 néu ho mudn. Vi du, nganh di¢n co thé 1a ddi thu canh tranh tiém tang ddi voi cac cong ty
vién thong vé dich vu dién thoai va truy cap Internet.

Nhan dién cac d6i tht méi co thé tham nhap vao nganh 1a mot diéu quan trong boi ho co thé de doa
dén thi phan ciia cic cong ty hién c6 trong nganh. Mot trong nhitng nguyén nhan dé c6 thé coi cac
ddi tha mubn nhap nganh nhu mot de doa, do 1a, ho s€ dem vao cho nganh céc nang lyc san xudt
méi. Thong thuong, cac ddi thi méi thAm nhdp nganh c6 mot mdi quan tdm miénh liét dén viéc
gianh duoc thi phan 16n. Két qua 13, cac ddi thu canh tranh mdi c6 thé thiic ép cac cong ty hién co
trong nganh phai tré nén hitu hiéu hon, hiéu qua hon va phai biét cach canh tranh vé6i cac thudce
tinh mé&i (Vi du str dung hé théng phan phéi trén co so Internet).

Céc cong ty hién c6 (Cac cong ty nay dang hoat dong trong nganh) cb ging ngin can cac dbi tha
tiém tang khong cho ho gia nhap nganh. Do d6, nguy co nhap cudc cua cac ddi thu canh tranh tiém
tang cao thé hién mot sy de doa dbi véi kha nang sinh lgi cua cac cong ty dang hoat dong. Nguoc
lai, néu nguy co nhap cudc thap, cac cong ty hién tai str dung loi thé cta co hoi nay ting gia va
nhan dugc thu nhap cao hon.

® MLE. Porter Competitive Strategy (New York: Free Press, 1980)
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Hinh 2-2: M6 hinh ndm lyc luwong canh tranh cta Porter

Strc manh cta lyc lugng canh tranh do nhitng ddi thu canh tranh tiém tang 1a mot ham s6 voi chiéu
cao clia cac rao can nhap cudc. Rao can nhép cudc 1a cic nhén té s& gay kho khan ton kém cho céac
dbi tha mudn tham nhap nganh, va tham chi khi ho c6 thé tham nhap, ho s& bi dat vao thé bat loi.
Chi phi cho viéc gia nhap nganh cuia cac cong ty mdi cang cao, thi rao can nhdp cudc cang cao.
Rao can nhap cudc cao s& giir cac dbi thu tiém tang & bén ngoai ngay ca khi thu nhap trong nganh
cao’. Trong tac pham kinh dién vé rao can nhap cudc 1a cua nha kinh t& hoc Joe Bain, 6ng xé4c dinh
ba ngudn rao can nhap cudc 1a: Sy trung thanh nhan hiéu; Loi thé chi phi tuyét déi; va tinh kinh té
ctia qui md." Ngoai cac yéu t6 ciia Bain chung ta c6 thé thém ching ta thém hai rdo can quan trong
dang xem xét trong nhiéu truong hop d6 1a: chi phi chuyén ddi, qui dinh cta chinh phu va sy tra
dta

Sw trung thanh nhan hiéu.

Sw wa thich cia ngwoi mua vé san pham cia cdc céng ty hién tai dwoc goi la sw trung thanh nhan
hiéu. Mot cong ty c6 thé tao ra su trung thanh nhan hiéu bang viéc quang céo lién tuc nhin hiéu va
tén clia cong ty, su bao vé ban quyén cua cac san pham, cai tién san pham thong qua cic chuong
trinh R&D, nhan manh vao chat lugng san phém, va dich vy hdu mai. Sy trung thanh nhan hi¢u s&

7 K.C. Robinson & P.P. McDougall, 2001, “Entry Barriers and News Venture Performance: A Comparision of Universal and Contingency Approaches”,
Strategic Management Journal, 16 pp 535-549

8 J.E. Bain, Barriers to New Competition (Cambridge, Mass: Harvard University Press,1956) For a review of the modern literature on barriers to entry, see R.J
Gilbert, “Mobility barriers and the value on Incumbency” in R. Schmalensee and R.D. Willig, Handbook of Industrial Organization, (Amsterdam,, North
Holland 1989),1
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gy khé khin cho nhitng ngudi méi nhip cudc mudn chiém thi phan cua cac cong ty hién tai. Do
d6, n6 giam di mdi de doa nhap cudc cua nhitng ddi thu tiém tang, chinh cac ddi thu c6 ¥ mudn
nhap cudc thdy rang nhiém vu xua di sé thich ciia khach hang da dugc thiét 1ap mot cach tét dep 1a
diéu hét strc kho khan va tén kém.

Loi thé chi phi tuyét déi.

Céc cong ty hién tai co thé co nhiing loi thé tuyét ddi vé chi phi so v6i nhitng ngudi nhap cudc.
Cac loi thé vé chi phi tuyét d6i nhu vay sinh ra tir:

Van hanh san xuit vuot troi nho kinh nghiém qua khu

Viéc kiém soat cac dau vao dac biét cho san xuat nhu lao dong, vat liéu, may moc thiét bi, va k¥
nang quan tri.

Tiép cén cac ngudn von ré hon boi vi cac cong ty hién tai chiu rai ro thap hon cac cong ty chua
dugc thiét lap.

Néu cac cong ty hién tai co loi thé chi phi tuyét dbi, thi de doa tir nhitng nguoi nhip cudc giam

xuong.
Tinh kinh té ciia qui mé.

Tinh kinh té cia quy mé la la sw cdi thién hiéu qua bién do doanh nghiép tich liiy kinh nghiém khi
qui mé cia né tang thém’.° Cac ngudn tao ra tinh kinh té theo qui mé bao gém sy giam thap chi
phi théng qua san xuit hang loat hay khéi lugng 16n san pham tiéu chudn hoa, chiét khau mua sim
khoi luong 16n cac nguyén vat liéu va chi tiét, loi thé co duogc bai su phan b6 chi phi ¢6 dinh cho
khdi luong san xut 16n, va tinh kinh té ctia qui mé trong quang cdo.

Mot khi cac lgi thé vé chi phi 1a ddng ké trong nganh thi nhitng ngudi nhap cudc phai ¢ vio tinh
thé, hodc phai nhdp cudc véi qui mdé nhod va bo mat loi thé vé chi phi, hodc phai chép nhan mao
hiém dé nhap cudc voi qui md 16n va chiu chi phi von 16n. Va rui ro hon nita ¢6 thé dén véi nguoi
nhap cudc qui mod 16n d6 1a khi ngudn cung san pham ting 1én s& lam giam gia diéu d6 gay ra su tra
dtia manh li€t cua cac cong ty hi¢n tai. Nhu vay khi cac cong ty hién tai c6 dugc tinh kinh té vé qui
mo thi de doa nhap cudc giam di.

Chi phi chuyén doi.

Chi phi chuyén doi la chi phi xudt hién mét lan khi khach hang muon chuyén déi viéc mua sam ciia
minh sang nha cung cdp khéc. Cac phi chuyén ddi c6 thé lién quan dén chi phi mua sim cac thiét

bi phuy, chi phi huin luyén nhan vién, tham chi c4 hao phi tinh than khi phai chAm dut mot moi lién
hé.

° R. Makadok, 1999, “Interfirm Differences in Scale Economies and The Evoluntion of Market Shares”, Strategic Management Journal, 20 pp935-952
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Néu chi phi chuyén déi cao, khach hang bi kim gitr vao nhitng san pham cua cong ty hién tai ngay
ca khi san phdm cua ngudi mai gia nhap tét hon.'® Ching han, chung ta xét tinh thé cac khach hang
mudn tir hé¢ diéu hanh mdy tinh nay sang mot hé diéu hanh khac. Néu mot c4 nhan hién dang sir
dung hé diéu hanh Window ctia Microsoft, va da c6 mot thu vién cic phan mém tng dung lién
quan (Nhu Word, bang tinh, tro choi..) va cac tép tai licu, néu ho mudn chuyén sang h¢ diéu hanh
khac nhu Macintosh OS ctia Apple s& chiu nhiéu ton kém. Ly do that don gian, néu thay doi ho s&
phai mua mot bo cac phan mém tmg dung méi, boi vi cac tng dung viét cho Window khong chay
trén hé diéu hanh Macintosh. Hon nira, ho ciing s& phai bo thoi gian va cong sirc dang ké dé chuyén
ddi céc tép tai liéu sao cho co thé sir dung cung véi cac Gng dung viét cho Macintosh OS. Céc chi
phi vé thoi gian va tién bac nhu vay lam cho hau hét moi nguoi khong mudn thay ddi trir khi sy
thay ddi htra hen mot sy dot bién vé hiéu suét (va nguoi ta cho réng Macintosh thi khong phai nhu
vay). Trén quan diém nay cho thiy chi phi chuyén d6i cao 1a rao can ddi voi nhitng ngudi mudn gia
nhap vao thi truong hé théng diéu hanh cho may tinh ca nhan va sy canh tranh vé hé théng diéu
hanh da bi khép lai trén thi truong. Pong thoi, diéu quan trong 1a néu mot nha canh tranh cung cap
mot hé diéu hanh hoan thién dang ké so véi Window, thi ngudi st dung s& chuyén sang hé diéu
hanh d6. Nhu vay, hé diéu hanh Linux cta Red Hat Software c6 thé phﬁn nao dugc xem nhu la de
doa dbi voi ngudi thong tri thi trudng Microsoft.

Cac qui dinh cua chinh phu

Vé lich su, qui dinh ctia chinh phu da tao thanh mot rao can nhap cudc 16n trong nhiéu nganh.
Thoéng qua viéc cAp phép hay cac yéu cau dic biét, chinh pha c6 thé kiém soat sy tham nhap vao
mot nganh. Vi du nhu nhitng qui dinh vé kinh doanh duoc pham, ngan hang... Chinh phi ciing
thuong han ché nhap cudc ddi voi cac nganh cong ich, boi yéu cau cung cap dich vu c6 chit lugng
dén cho moi ngudi va nhu cau vén can thiét dé lam diéu do.

Sw tra diia

Cac doanh nghiép khi thAm nhap mdt nganh can phai luong trude cac hanh dong phan tng cia cac
doanh nghiép & trong nganh. Dy doan vé mot su tra diia nhanh chong va ménh liét cua cac ddi thu
hién c6 thé 1am nhut chi cta cic d6i thu mudn thAm nhap nganh. Sy tra diia manh liét khi céc
doanh nghiép hién c6 trong nganh c¢é du phin dang ké trong nganh, (vi du, nd c6 cac tai san cb
dinh voi it kha nang chuyén d6i), khi chung c¢6 ngudn lyc dang ké hay khi nganh ting truong cham.

Hudng vao cac khe ho thi trudng ma cac dbi tha hién c6 trong nganh khong phuc vu 1a cach dé cac
d6i tha méi vuot qua rao can nhap cudc, len 16i vao nganh. No6i chung, cac doanh nghiép qui mé
nho 1a cach thich hgp cho viéc nhan dién va phuc vu céc phan doan thi truong bi bé bé. Khi Honda
lan dau tién thAm nhap thi trudng Mi, né da tap trung vao khe ho thi truong xe may cong suit nho,

10 C. Shapiro and H.R. Varian, Information Rules: Atrategic Guide to the Network Economy (Boston, Mass: Harvard Business School Press, 1999)
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thi truong ma cac hang nhu Harley-Davidson bo qua. Bang viéc hudng vao thi truong bi bo ngo,
Honda tranh dugc su canh tranh. Sau khi cting ¢b duoc vi tri, Honda st dung sttc manh ctia minh
tan cong vao ddi thu bang viéc dua ra cic xe may 16n hon va canh tranh trén thi trudong rong 16n
hon.

Rao can nhdp cuc va sw canh tranh.

Néu céc cong ty hién hanh da tao dung dugc long trung thanh véi san phém cua ho, co lgi thé chi
phi tuyét déi so v6i cac ddi tha canh tranh tiém tang, co tinh kinh té vé qui mo, va 1a nhirng ngudi
duoc huodng loi cua chi phi chuyén ddi cao, hodc co duge su bao vé vé thé ché, thi nguy co nhap
cudc ciia cac ddi thu canh tranh tiém tang s& giam xudng dang ké. Khi nguy co nay thip, cic cong
ty hién hanh co thé doi hoi gid cao hon va nhan dugc lgi nhudn I6n hon so véi gid dinh cac kha
ning khac xay ra. RS rang, cac cong ty s& quan tdm theo dudi cac chién lugc thich hop véi viée gia
tdng rao can nhdp cudc. That vay, béng ching thuc nghiém chi ra réng rao can nhép cudc cao la
diéu quan trong nhat dé xac dinh ty 1¢ loi nhuan trong mot nganh. Vi du vé céc nganh c6 rao can
nhép cudc cao co thé ké dén: nganh dugc pham, bot gidt va may bay phan lyc thuong mai. Trong
hai truong hop dau, su phan biét san pham nhd chi tiéu dang ké cho R&D, quang cdo di tao ra long
trung thanh vé nhan hiéu gy ra khé khin cho cic cong ty mudn gia nhap nganh nay véi qui mé
16n. Nho cac chién lugc phan biét thanh cong hai cong ty Unlever va Procter & Gamble trong
nganh bot gidt da tro thanh cac cong ty 14n at trén thi truong toan cau. Trong truong hop cia nganh
may bay phan lyc thuong mai, cac rao can nhip cudc chii yéu 1a do chi phi c¢b dinh cua phat trién
san pham (Boeing phai mét 5 ty USD dé phat trién mot dong may bay c¢6 than rong hon, mau 777),
nhu vay do dugc hudng tinh kinh té ctua qui mé cong ty hién hanh s& dit gia thip dudi muc chi phi
san xudt cua cac doi thu nhap cudc tiém tang ma van ¢6 dugc muc lgi nhuan dang Ké.

b.Canh tranh giita cdc doi thii trong nganh

Luc lugng thtr hai trong mo6 hinh nam lyc lugng canh tranh cia Porter d6 1a murc d§ ganh dua gitra
cac cong ty trong pham vi mot nganh. Bdi vi, cdc doanh nghiép trong mot nganh cung 1é thudc 1an
nhau, cac hanh dong cua mdt cong ty thuong kéo theo cac hanh dong dép tra ctua cac cong ty khac.
Su ganh dua manh liét khi mot doanh nghiép bi thach thitc bdi cac hanh dong ctia doanh nghiép
khac hay khi doanh nghiép nhan thirc dugc mot co hdi cai thién vi thé cua no trén thi truong.

Hiém khi c6 dugc sy dong nhit ciia caic doanh nghiép trong mot nganh. Boi ching ludn khac nhau
vé cac ngudn lyc, kha ning va tim cach giy khac biét v6i cac ddi thu.''Thuong thdy cac doanh
nghiép tao ra loi thé canh tranh bang cach gay khac biét giira san pham ctia nd v6i nhitng gi ma doi

"' T. Noda & D. J. Collies, 2001, “The evolution of intraindustry firm heterogeneity: Insights from a process study,” Academy of Management Journal, 44: 897—
925.
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thu cung cdp. Cac cong cu thudng st dung trong cudc chay dua tao gid tri cho khach hang 13 gia,
chét luong, sy cai tién va dap tng khach hang.

Néu sy ganh dua trong nganh yéu, cic cong ty s& co co hoi dé ting gia va nhan duogc loi nhuin cao
hon. Nhung néu su ganh dua manh, canh tranh gid co thé xdy ra mQt cach manh mé, diéu nay sé
dan dén cac cudc chién tranh gid cd. Canh tranh lam giéi han kha nang sinh loi do vi¢c giam loi
nhuan bién trén doanh s6. Do d6, cuong d6 ganh dua giita cic cong ty trong nganh tao nén mot de
doa manh m& ddi voi kha nang sinh loi. Mot cach khai quat, mic d6 ganh dua giita cac cong ty
trong nganh 1a mot ham sb ctia ba nhan té chinh: (1) ciu trac canh tranh nganh; (2) cac diéu kién
nhu cau; (3) rao can roi khoi nganh cao.

Ciu triic canh tranh.

Cdu triic canh tranh chi s phan bé s6 heong va qui mé ciia cdc cong ty trong nganh. Ciu trac
nganh bién thién tir phan tan dén nganh tap trung va c6 lién quan dén sy ganh dua.

Trong mot nganh phén tan bao gdm mot sb 16n cac cong ty qui md nho hoidc trung binh, khong co
cong ty nao trong d6 giir vi tri thong tri. Cac nganh phan tan xép tir ndéng nghiép, cho thué video,
va cdu lac bo stc khoe dén moi gidi bat dong san. Nhiéu nganh phan tan co rao can nhap cudc thap
va cac san phém thudc loai hang so cép it sy khac biét. Hai dac tinh nay két hop lai tao ra khuynh
hudng tang giam lgi nhuan c6 tinh chu ky. Cac rao cdn nhdp cudc thép s& tao diéu kién cho mot
dong nhirng nguoi nhap nganh, bat ctr khi nao nhu cau cao va loi nhuan cao, v6i hy vong kiém tién
lac gia 1én. Thong thuong dong nhirng ngudi nhap cude vao nganh phan tan lic dang bung nd nhu
cau tao ra mot tiém an vé su du thira nang lyc. Mot khi sy du thitra nang luc xudt hién, cac cong ty
s& bat dau cat giam gia dé sir dung nang lyc nhan rdi cia minh. Vi cic cong ty gip phai kho khin
khi ¢6 ging tao ra khac biét so v6i san pham cua ddi thu, nén 1am cho tinh hudng nay tré nén toi té
hon. Két qua 1a mot cudc chién tranh vé gia xay ra, dan dén suy giam loi nhuan trong nganh, thac
ép mot vai cong ty phai roi bo nganh, va lam nhut chi nhitng ké mudn xdm nhap nganh. Néi chung,
san phdm cang gidng hang so cip bao nhiéu thi chién tranh gia cang d& xay ra va cang khdc liét
bay nhiéu. Phan di xubng cua chu ky sé& tiép dién cho dén khi nao dua duoc ning luc cua nganh
xudng dén mirc nhu cau (thong qua pha san), tic 13 téi diém ma gia c6 thé 6n dinh trd lai.

Do viy, cdu tric nganh phan tan dem lai mot de doa hon la co hgi. Hau hét su bung nd dién ra
tuong ddi ngén, boi vi sy nhdp cudc dé dang, va sé& tiép theo béng cac cudc chién tranh gid cung
V61 cac vu pha san. R4t kho ¢6 thé tao ra su khac biét san phém trong cac nganh nhu vay, nén chién
luoc tot nhat dé cac cong ty theo dudi 1a cuc tiéu chi phi. Chién lugc nay cho phép mot cong ty bo
vao tai phan loi nhuén 16n trong thoi ky bung nd va sdng sot trong bat ky sy suy giam nao.

M0t nganh tip trung la nganh bi lan dt béi mét sé nhé cdc cong ty I6n (trong trudng hop nay nd
duoc xem nhu 1a doc quyén nhom) hodc trong trudng hop cuc doan chi c6 mot cong ty (doc
quyén). Cac nganh tap trung gdm hang khong vii try, san xuat 6 t6, va duoc phiam. Ban chat va mirc
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do cuia su ganh dua trong nganh tap trung kho c6 thé du kién trudc. Boi vi, trong nganh tap trung
cic cong ty phu thudc 1dn nhau. Céac hanh dong canh tranh cua mot cong ty sé& tac dong truc tiép
1én kha ning sinh loi va tic dong 1én thi phan cia cac d6i thu khac trong nganh. Piéu d6 lam nay
sinh mot sy phan tng manh mé tr phia ddi thu, hau qua cua sy phu thudc lan nhau mang tinh canh
tranh nhu vay c6 thé tao ra mot xodn dc canh tranh nguy hiém, ho cb géng ha thép gia dé canh
tranh, hodc hang loat cac phan tng ton kém khac day loi nhuan cua nganh giam xubng. Céac cudc
chién tranh gia d3 lam rung chuyén nganh hang khong My dau nhirng nim 1990 1a mét vi du. Khi
d6 nhu cau di lai bang duong hang khong giam trong nam 1990, khi nén kinh té M¥ roi vao khung
hoang, cac hang hang khong bat dau cit giam gia dé duy tri lugng khach ciia minh. Mbi khi mot
hang phuc vu trén mot tuyén nao d6 giam gia, cac d6i thu canh tranh cia n6 ciing s& lam theo ngay.
Két qua 1a mot vong xody giam gia dit doi. Canh tranh gia trd nén khéc liét dén ndi lam cho nganh
nay 16 7,1 ty USD giit nim 1990-1992, nhiéu hon tong s6 16 cia hon 50 ndm trude do, va mot sb
hing van tai thanh 1ap lau doi nhuw Pan Amercan bién mét vi pha san.

RS rang, su ganh dua giita cac cong ty trong nganh tap trung va kha ning xay ra chién tranh gia tao
ra de doa chu yéu. Poi khi cac cong ty tim cach lam giam nhe di de doa nay bang viéc sir dung gia
dan dao do cong ty c6 uu thé trong nganh dat ra. Tuy nhién, ho phai can than, vi cac thoa thuan an
dinh gia la bat hop phéap, méc co thé co cac thoa thuan ngém (mot thoa thuan ngém nghia la di dén
su thoa thuan khong c6 su lién lac truc tiép). Thay vi thda thuén truc tiép, cac cong ty quan sat va
giai thich cac hanh vi cta nhau. Thong thudng céc thoa thuin ngam bao gdm viéc di theo gid dan
dao dugc mot cong ty co uu thé dit ra. Tuy thé, cac thoa thuan dan dao gia ngr:im thuong bi phéd v&
dudi cac diéu kién kinh té bat lgi.

Mot cach khai quat hon nira, khi cac cudc chién tranh gid 1a mdt de doa, cac cong ty c6 khuynh
huéng chuyén sang canh tranh trén cic nhéan t6 khong phai gia nhu quang co, khuyén mai, dinh vi
nhan hiéu, thiét ké chirc nang va chét lugng san pham. Loai canh tranh nay 1a nhitng ¢ ging tao ra
su khac biét cho cac san phém cua cong ty so voi ddi thu canh tranh, do do, tao ra su trung thanh
nhan hiéu va lam cuc tiéu kha nang xay ra mot cudc chién tranh gia. Tuy nhién, hi¢u lyc cua chién
lugc nay phu thudc vao kha ning gay ra khac biét san pham trong nganh cé dé hay khong. Mot sb
san phdm (nhu 6 t6) twong dbi d& gy ra su khic biét song mot sé khac (nhu van chuyén hang
khong) thi lai rat kho.

Cac diéu kién nhu cdu.

Cac diéu kién nhu cau ciia mot nganh 1a mot yéu td quyét dinh khac vé muc do ganh dua trong céc
cong ty hién hanh. Su ting truéng nhu cau tir cac khach hang méi hay su gia ting mua sim cia cc
khach hang hién tai c6 khuynh huéng lam diu di sy canh tranh, boi né moé ra mot khong gian 16n
hon cho sy phat trién. Tang trudng nhu cdu ¢6 khuynh hudng giam di sy ganh dua, boi vi tit ca cac
cong ty c6 thé ban nhiéu hon khong can phai gianh thi truong ciia cac cong ty khac, va két qua

thuong 1a 1gi nhuan van cao.
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Nguoc lai, sy giam nhu cdu gdy ra mot sy ganh dua manh hon khi céc cong ty phai ¢b ddu tranh dé
duy tri thu nhdp va thi phan. Nhu cau giam xubng khi khach hang roi bo thi truong hodc khi ho
mua it hon. Trong tinh huéng d6, mot cong ty chi c6 thé ting truéng bang cach gianh thi truong
cua cong ty khac nhu vy su gidm nhu cAu tao ra mot de doa 16m, vi diéu nay lam tdng mac d§ ganh
dua giita cac cong ty hién c6 trong nganh. Hon nita, nhu trong tinh huéng mé dau, véi mirc ting
truong nhu cdu cham lai ciing ¢6 thé nay sinh van dé.

Rao cdn roi nganh.

Rao can roi nganh 13 nhitng nhan t6 xuc cam, chién luoc va kinh té c¢6 thé gitt mot cong ty & lai
trong nganh ngay ca khi thu nhap thap. Néu cac rao can rdi nganh cao, cong ty c6 thé bi kim gii
trong mot nganh khong sinh 1oi, khi ma nhu cau khong ddi hay suy giam. Diéu nay c6 thé giy ra du
thira nang lyc san xuit. Sau d6, nang lyc san xudt du thira ¢6 khuynh huéng 1am siu sic hon canh
tranh gia, vi cac cong ty déu thay viéc cit giam gia 1a mot cd ging dé nhan thém cac don hang
hong st dung ning luc nhan rdi cia ho."?Céc rdo can roi nganh phd bién bao gdm:

Pau tu vao cdc nha xuong va may moéc thiét bi ma khong c6 phuong an str dung khac va khong thé
ban di. Néu cong ty muon roi bo nganh nd phai bé di gia tri s sach cia cac tai san nay.
Chi phi ¢0 dinh dé ro1 nganh qué cao nhu 1a tién tra cho cong nhan du thira.

Nhirng gin b6 xtic cam v&i nganh, khi mot cong ty khong mudn roi khoi nganh dau tién cta no vi
1y do tinh cam.

Su phu thudc kinh té vao nganh, khi mot cong ty khong da dang hoa va chi trong cdy vao thu nhap
trong nganh.

Kinh nghiém cta nganh thép My dd ching to cac tac dong canh tranh bat loi cta rao can roi nganh
cao. Mot sy két hop giita nhu cau giam, cac ngudn cung cip méi chi phi thip da tao ra sy du thira
ning lyc trong nganh thép toan cau cudi nhitg nam 1980. Cac cong ty My véi cau tric chi phi cao
da ¢ dinh diém cua sy suy giam nay. Nhu cdu thép ciia My giam tir dinh cao 1a nam 1977 véi 160
triéu tdn xudng con 70 triéu tAn nim 1986. Hau qua 1a mac du thira ning luc nam 1897 1a 45 triéu
tan hay 45% tong kha ning san xuat. P& ¢6 sir dung ning lyc niy nhiéu cong ty thép giam bét gia
ctia ho. Hau qua 1a giy ra cudc chién tranh gia, loi nhuan cta nganh bi giam xudng, mot sd cong ty
16n, bao gf‘)m LTV Steel va Bethlehem Steel ddi mat voi su pha san.

Tai sao cac cong ty khong chiu giam nang luc, trong khi nganh thép dugc xac dinh 1a mot nganh
thira nang lyc san xuat trong sudt nhirng nam 1980. Cau tra 10i 1a nhiéu cong ty da cb lam diéu do,
nhung chi phi roi nganh lai lam chim qué trinh nay va kéo dai cudc chién tranh gia. Vi du nim
1983 USX giam di phan ning luc san xuat thép nguyén liéu véi chi phi 1,2 ty USD. USX di phai

12 P. Ghemawat, Commitment: The Dymanics of Strategy (Boston, Harvard Business School Press, 1991)
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bo khoi gia tri s6 sach cac tai san nay; c6 thé ho khong ban duogc. Thém vao d6, nd phai trang trai
tién tro cAp va phi bao hiém cho 15400 cong nhan nghi viéc. Vi muc chi phi roi nganh cao nhu
vay, cac cong ty nhu USX da bi kim chan trong nganh khong sinh lgi nay. Cac tac dong can trd
viéc ro1 nganh da lam cho muc d¢ canh tranh gia khdc liét hon nhiéu.

c. Nang luc thwong lwong cua ngwoi mua

Luc lugng thir ba trong nam luc lugng ctua Porter 1a nang luc thuong lugng cia ngudi mua. Nguoi
mua ctia mot cong ty co thé 1a nhitng khach hang tiéu dung cudi cing san phdm cua né (ngudi sir
dung cubi cung), nhung ho ciing c6 thé 1a cac cong ty phan phdi san phidm cua né dén khach hang
cudi cung, nhu cic nha ban budn ban 1é. Vi duy, trong khi Unilerver ban xa phong bot dén nguoi
tiéu dung cudi cung, thi nhirng ngudi mua san pham ciia n6 1 hé thong cac siéu thi ma sau d6 ban
lai cho nguoi st dung cudi cung. Nhitng nguwoi mua co thé dwoc xem nhu mét de doa canh tranh
khi ho & vi thé yéu cau gia thd'p hon hodc khi ho yéu cau dich vu tét hon (ma co thé dan dén tang
chi phi hoat dong). Nguoc lai, khi ngudi mua yéu, cong ty c6 thé ting gia va co6 dugc loi nhuén cao
hon. Ngudi mua cé thé ra yéu cau véi cong ty hay khong tuy thude vao quyén luc twong ddi cta ho
v6i cong ty. Theo Porter ngudi mua cé quyén luc nhét trong cac truong hop sau:

Khi nganh cung cap duogc tao bai nhiéu cong ty nho va ngudi mua 1a mot sé it va 1on. Trudong hop
nay cho phép nguoi mua lan at cic cong ty cung cip.

Khi nguoi mua thuc hién mua sim khéi lugng 16n. Trong truong hop d6 ngudi mua co thé sir dung
quyén lyc mua sdm nhu mot don bay thuong luong dé giam gia.

Khi nganh cung cap phu thudc vao ngudi mua,vi mot ty 18 % 16n tong sé cac don hang 1a cia ho.

Khi nguoi mua c6 thé chuyén doi gitra cac cong ty cung cap vai chi phi thap, do d6 né kich thich
cac cong ty chong lai nhau dé din dén giam gia.

Khi déc tinh kinh t€ cua ngudi mua la mua sam tor mgt vai cong ty cung luc.

Khi nguoi mua co thé su dung de doa voi cac nguén cung Cép khi ho c6 kha nanghdi nhédp doc, ho
str dung kha niang nay nhu mot cong cu dan dén giam gia.

Mot vi du vé nganh trong d6 ngudi mua diy quyén luc cia nganh cung cip cac chi tiét xe 6 to.
Nhitng nguoi mua ¢ day la cac cong ty 0 to 16n, nhu General Motor, Ford, va Chrysler. Nhitng nha
cung cap chi tiét 6 to thi dong ddo va néi chung 1a qui md nho, nhirng ngudi mua cta ho chi 1a mot
vai hing ché tao 6 t6 o qui md 16n. Vi du, Chrysler kinh doanh v&i gan 2000 nha cung cép chi tiét
khac nhau va cac hop dong thong thuong véi mot sé nha cung cdp khic nhau vé cing mot chi tiét.
Céac cong ty 6 t6 16n c6 thé dung vi thé ddy quyén luc cua minh dé kich cac nha cung cip canh
tranh 14n nhau, thac ép giam gid ma ho phai tra cho cic bd phan chi tiét va yéu cau chét luong cao
hon. Néu mét nha cung cip nao d6 phan ddi, thi cong ty 6 t6 1on st dung de doa chuyén dén céc
nha cung cap khac nhu mot cong cu thuong luong. Hon nira, dé giir gia cac chi tiét thap, ca Ford va
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General Motor déu st dung de doa tu ché tao 14y céac chi tiét hon 1a mua sim tir cac nha cung cip
chi tiét xe 6 to.

Mot van dé khac d6 1a quyén luc twong ddi cia ngudi mua va nha cung cip co6 khuynh huéng thay
d6i theo thoi gian tuong ng véi cac diéu kién nganh thay doi. Do nhiing thay d6i dién ra trong
nganh dugc phiam va chim soc stc khoe, nhitng ngudi mua chi yéu ciia nganh duge pham (bénh
vién va cac to chuc bao vé sirc khoe) déu c6 ning luc thuong lugng so voi nha cung cap va c6 kha
ning yéu cau gia thap hon.

d.Ning lwe thwong lwong ciia cdc nha cung cdp

Luc luong tht tu trong m6 hinh nam lyc lugng cua Porter d6 1a nang lyc thuong luong cta cac nha
cung cap. Cac nha cung cap cé thé xem nhu mot de doa khi ho co thé thuc ép nang gia d6i hodc
phai giam yéu cau chét lugng dau vao ma ho cung cap cho cong ty, do d6 1am giam kha ning sinh
loi cia cong ty. Nguoc lai néu nha cung cap yéu, diéu nay lai cho cong ty mot co hdi thic ép giam
gia va yéu cau chat luong cao. Nhu ddi voi nguoi mua, kha ning ctia nha cung cép yéu cau véi
cong ty tuy thudc vao quyén luc twong ddi gitta ho va cong ty. Theo Porter cac nha cung cip co
quyén lyc nhat khi:

San pham ma nha cung cip ban it ¢6 kha ning thay thé va quan trong ddi véi cong ty.

Trong nganh cta cong ty khong phai 1a mot khach hang quan trong véi cac nha cung cip. Tinh
hubng nhu vay khién strc khoe ciia nha cung cap khong phu thudc vao nganh cia cta cong ty, va
cac nha cung cip it c6 dong co giam gia hay nang cao chat luong.

Céac san pham tuong tng cta cac nha cung cip duoc lam khac biét dén murc c6 thé gay ra ton kém
cho cong ty khi chuyén doi tir nha cung cip nay sang nha cung cip khac. Trong nhitng trudng hop
d6, cong ty phu thudc vao cac nha cung cép cua né va khong thé kich ho canh tranh 13n nhau.

Nha cung cip c6 thé sir dung de doa hoi nhap xudi chiéu vé phia nganh va canh tranh tryc tiép véi
cong ty.

Cac cong ty mua khong thé sir dung de doa hoi nhap nguoc vé phia cac nha cung cip dé tu dap ung
nhu cau ciia minh nhu 1a mot cong cu gy giam gia.

Cac nha ché tao may tinh c4 nhan 13 mot vi du vé nganh phy thudc vao mdt nha cung cap rat c6 thé
lyc. Trong truong hop nay 1a nha cung cap Intel mot nha ché tao bo vi xir Iy cho cac may tinh ca
nhan (PCs) 16n nhét thé gidi. Tiéu chuan nganh vé cdc may tinh ca nhan va chay trén ho vi xir 1y
X86 cua Intel nhu hé vi xir Iy pentium hién dugc ban trong hau hét cic PC. Nhu vy céc nha ché
tao PC co it lya chon, budc phai st dung mot bo vi xur Iy cua Intel nhu 1a by ndo cho cac may tinh
ctia ho. Mic du, mot vai cong ty di cb ging dé san xuat nhin ban bd vi xtr 1y Intel, thanh cong cta
ho van con bi han ché, hién nay Intel van giit 85% thi phan. Piéu nay dat Intel vao vi thé rat c6 thé
lyc so v6i cac nha ché tao PC. San phidm ma no cung cip it c6 kha ning thay thé va chi phi chuyén
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do1 doi véi nguoi mua la qua cao, diéu do cho phép Intel tang gid trén muc ma cé thé pho bién néu
nhu & mdt thi truong cung cap canh tranh hon.

e. Cdc san pham thay thé

Lyc lugng cudi cing trong mé hinh cua Porter d6 1a de doa tir cac san pham thay thé. Nhiing san
pham thay thé 1a nhiing san pham cta cac nganh ma phuc vu nhiing nhu cdu khach hang tuong tu
nhu dbi voi nganh dang phan tich. Vi du, cac cong ty trong nganh ca phé canh tranh truc tiép véi
cic cong ty trong nganh tra va nganh nudce giai khat. Tat ca cac nganh nay déu phuc vu nhu cau
udng cua khach hang. Gia ma cac cong ty trong nganh ca phé cung cip c6 thé bi han ché boi mirc
dd hién dién cua cac san pham thay thé nhu tra va nudc giai khat. Néu gia ca phé qua cao trong
quan hé tuong dbi véi tra va nude giai khat thi nguoi udng s& chuyén tir ca phé sang cac san pham
thay thé. Hién twong nay xuit hién khi thoi tiét lanh bat thuong di pha hiy nhidu vuon ca phé &
Brazin trong nim 1975-1976. Gia ca phé tang cao ky luc, phan anh mot sy thiéu hut, va nhiing
ngudi udng ca phé bit dau chuyén sang udng tra voi mot sé luong 16n.

Su ton tai cla cac san phém thay thé gén glii biéu hién mét su de doa canh tranh, lam gi01 han kha
ning dit gia cao va do d6 gii han kha ning sinh loi ctia n6. Tuy nhién, néu san pham cua cong ty
c6 it san pham thay thé gan giii (d6 1, trudng hop cic san pham thay thé canh tranh yéu), va cac
yéu t6 khac 1a binh thuong, cong ty s€ c6 co hoi ting gid va nhan duogc lgi nhudn ting thém. Két
qua 1a, chién lugc cua no sé& duoc thiét ké dé gianh loi thé canh tranh tir thuc té nay.
f- Chu gidi cac phan tich nganh

Phan tich nganh can phai c6 ngudn dir liéu nganh that doi dao, vi day 1a cong viéc nghién ctru can
than va giai thich cac dir liéu thong tin tir nhiéu ngudn. Do toan cau hoa, cac thi truong va ddi thu
quéc té phai dugc tinh dén trong phan tich ciia mot doanh nghiép. Trén thuc té, cac nghién ciru chi
ra rang trong mot s nganh, cac bién sé qudc té doi khi con quan trong hon céc bién sé nodi dia khi
xem xét yéu td quyét dinh tao gia tri. Hon nita, do su phat trién cua thi truong toan cau, cac bién
gi6i qudc gia dan dan khong con can trd gidi han cdu triic nganh nita. Trén thuc té, cac dich chuyén
dén thi truong qudc té 1am ting co hoi thanh cong cho cic don vi kinh doanh méi ciing nhu céc
don vi kinh doanh di thiét 14p trong nganh.

Vi viéc nghién clru nam lyc lugng canh tranh, doanh nghi¢p co thé phat trién mot su hiéu biét sau
sdc can thiét dé xac dinh tinh hap dan cia nganh trén goc do tiém ning gt hai thu nhap trén vén
dau tu dﬁy du hay vuot trgi. Noi chung, céc lyc lugng canh tranh cang manh, cang lam giam tiém
ning thu loi nhuin cho cac doanh nghiép trong nganh. Mot nganh thiéu hap din c¢6 rao can nhap
cudc thép, cac nha cung cép cling nhu ngudi mua co6 vi thé thuong lugng manh, de dgpa manh me¢ tur
su canh tranh cua cac san pham thay thé, va cuong do canh tranh trong nganh cao. Cac dic tinh
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nganh nhu vay s& giy ra khé khan rat 16n dé cac doanh nghiép thuc hién viéc sang tao gia trj va thu
nhép trén trung binh."

2.3.3. Cac nhém chién hrgc trong nganh

a.Khdi niém nhom chién lwoc va ldp ban do nhom chién lugc

Trén thyc té, cac cong ty trong mot nganh thudng tao ra khac biét voi cac cong ty khac theo nhiing
yéu td nhu cac kénh phan phéi ma ho st dung, cac phan doan thi truong ma ho phuc vu, chit lugng
san pham, din dao vé cong nghé, phuc vu khach hang, chinh sach dinh gia, chinh sach quang cao
va xuc tién. Do su gdy khac biét nay, trong hau hét cac nganh, ta co thé quan sat thdy cac nhoém
cong ty hinh thanh, trong d6 mdi thanh vién theo dudi cac chién lugc twong tu nhau, duoc goi la
cac nhom chién lugc.

Nhu vay, nhom chién lugc bao gém cac ddi thu canh tranh c6 cac diéu kién va cach tiép can canh
tranh tuong tu nhau trong thi trudng. Mot nganh chi c6 mot nhom chién luge khi cac cong ty theo
dudi nhirng chién luge chu yéu 1a giéng nhau, c6 vi thé thi truong twong tu nhau. Nganh ciing c6
thé c6 rat nhiéu nhom chién luge néu cac ddi tha theo dudi nhiing cach tiép can chién luoc rat
khéc biét va vi thé thi truong khac nhau.

Ldp ban d6 nhém chién luoc la mét ky thudt dung dé biéu dién vi tri canh tranh ma cdac doi thi
trong nganh chiém giir. Cong cu phan tich nay 1a chiéc cau ndi giita nganh nhu mot téng thé va
viéc xem xét vi tri ctia tirng doanh nghiép mdt cach doc lap.

Tha tuc dé x4y dung ban d6 nhom chién luoc va xac dinh nhom chién lwge ma cong ty tham gia
gdm cac bude sau :

Nhan dién cac dic tinh phin biét doanh nghiép trong nganh, dya trén cac bién sé chu yéu nhu
gia/chit luong (cao, trung binh, thip), pham vi dia Iy ma cac doanh nghiép dang hoat dong ( dia
phuong, vung, quéc gia, toan cau), muc do hoi nhap doc (khong, mdt phﬁn, hoan toan), d¢ rong
phé san phém (rong, hep), st dung kénh phan phéi (khong, mdt vai, tat cd), muc do cung cép dich
vu,...

Pinh vi cac doanh nghiép lén h¢ truc toa do vdi tirng cap cac dac tinh phan biét.

V& cac vong tron bao quanh nhom chién luge, sao cho cic vong tron twong tng véi ty 18 doanh sb
cua nhém so véi toan nganh.

Khi xay dung nhom chién luoc can luu y :

3 M. E. Porter, 1980, Competitive Strategy, New York: Free Press



-55-

Thér nhét, hai bién lwa chon trén céc truc toa do khong nén c6 lién quan cao véi nhau, nhu thé cac
doanh nghiép trong ban dd s& roi vao dudng chéo va chang dem lai mot nhan biét nao cho nha quan
tri

Tht hai, cac bién lua chon nén thé hién dugce sy khac biét 16n vé vi thé cia mdi doanh nghiép.
Nghia 12 ngudi phan tich phai nhan dién dugc cac dic tinh phan biét va sir dung n6 nhu 1a cic bién
s6 co ban cho viéc ghép nhom.

Thtt ba, cac bién s6 khong phai 1a dinh luong, hay hién tuc, ma né thudng 1a cac bién roi rac hay
xac dinh trén co so Xép hang hoac két hop.

Thir tu, v& dudng bao cac nhom ty 1 véi doanh sé cac doanh nghiép trong nhom so véi toan nganh
cho phép phan anh qui mé tuong déi cuia mdi nhom.

Tht nam, néu c6 nhiéu hon hai bién phan anh canh tranh tot co thé xu dung lam truc toa dg, c6 thé
v& mot s6 ban do dé cho nhiing biéu dién khac nhau vé vi thé canh tranh lién quan dén nganh hién

tai.
Cao

Nhom
quyeén:
Merck

- Pfizer

B Eli Lill

o Nhém LY

0

- chung:

Q Marion Labs

Hinh 2-3 : Ban d6 nhom chién luge

Thong thuong, mot sb it cac nhom thé hién dugc ban chét cua nhiing khac biét chién luge gilra cac
cong ty trong nganh. Vi du, trong nganh duoc phdm MY, hai nhom chién lugc chinh néi bat 1én
(Hinh 2-3). Mot nhom bao gdm céc cong ty nhu Merck, Pfizer va Eli Lilly duoc xem 1a nhom dau
tu manh vao R&D va tap trung phét trién ban quyén méi cac loai thude c¢6 doanh thu khong 16. Céc
cong ty trong nhém ban quyén nay dang theo dudi cac chién luge rui ro cao/thu nhap cao. Goi la
chién luwoc rai ro cao boi vi nghién ctru thudc co ban 1a rat kho khin va tén kém. Dé dua ra thi
truong mot loai thudc méi co thé ton tir 100 dén 300 triéu USD cho R&D véi gﬁn mot thap ky dé
nghién ctru va thir nghiém 1am sang. Chién luoc ciing ¢6 thu nhdp cao boi vi chi cdn mot thanh
cong c6 thé duoc cap ban quyén, cho phép nguoi phat minh thoi gian doc quyén 17 nim vé san
xuét va ban san pham d6. Piéu nay dé nguoi phat minh dat gia rat cao ddi vai thube co ban quyén,
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va cho phép cong ty co thu nhdp hang triéu néu khéng mudn noi 1a hang ti USD trong sudt thoi
gian giit ban quyén.

Nhém thtr hai ¢6 thé xem 1a nhom thudc chung. Nhom nay gém céac cong ty Marion Labs, Carter
Wallace, va ICN Pharmaceutical, tip trung vao san xuat cac loai thubc coppy voi chi phi thip tir
nhitng ngudi di tién phong trong nhom ban quyén, so hitu ban quyén gio day da hét han. Cac cong
ty trong nhom nay c6 chi phi R&D thip va nhdn manh vio canh tranh gia. Ho theo dudi chién luoc
rii ro thap-thu nhép thap. Rui ro thap bsi vi ho khong dau tu hang triéu USD vao R&D, Thu nhap
thap boi vi nd khong thé doi hoi gia cao.

b.Ham y cua nhom chién lugc

Khai niém vé nhom chién luge ¢d6 mot s6 ham y cho viéc nhan dang cac co hoi va de doa trong mot
nganh.

Triede hét, cac ddi thu canh tranh gan giii nhit cia cong ty 1a nhitng cong ty & trong nhom chién
lugc cua no- chir khong phai 1a cac cong ty thudc nhém khac. Do tat ca cac cong ty trong mot
nhom chién luoc cung theo dudi cac chién luge twong tu, khach hang c¢6 khuynh hudng coi cac san
phdm cua cic cong ty nhu vy 1a nhitng san pham thay thé truc tiép 1an nhau. Nhu vy, de doa
chinh voi kha nang sinh lgi ciia cong ty c6 thé dén tir cic cong ty ndm trong nhoém ciia no.

Thit hai, cac nhom chién luoc khac nhau c6 thé c6 vi tri khac nhau tuy theo mdi luc luong trong sb
cac luc lugng canh tranh. No6i cach khéac rui ro nhap cudc bdi céac ddi tha tiém tang, muc do ganh
dua gilra cadc cong ty trong mot nhom, nang luc thuong lugng cia ngudi mua, nang luc thuong
luong cta nguoi cung cdp va lyc luong canh tranh cua san pham thay thé tit ca c6 thé bién do6i
cuong d6 giira cac nhom chién lugce trong ciing mot nganh.

Vi du, trong nganh dugc pham, cac cong ty trong nhom ban quyén vé phuong dién lich s, di c6
quyén lyc rat manh dbi v6i ngudi mua, boi vi san pham ciia ho ¢6 ban quyén. Bén canh d6 sy ganh
dua trong nhom nay chi 1a dé tro thanh ngudi dau tién co ban quyén vé loai thudc méi (con duoc
goi 1a chay dua ban quyén). Su canh tranh gia hiém khi xay ra. Khong cé canh tranh gia, cac cong
ty trong nhom nay cé thé doi hoi gia cao va thu dugc loi nhuan cao. Nguoc lai cac cong ty & nhom
chung déu 13 nhitng nguoi co vi thé yéu trén quan diém ngudi mua bai vi ho thiéu ban quyén vé
céc san pham cua minh, va boi vi nguoi mua c6 thé chon giita hai loai thudc canh tranh twong tu.
Hon nita canh tranh gia giita cdc cong ty trong nhom nay rat méanh liét, phan anh sy thiéu phan biét
san pham. Nhu vdy, cac cong ty trong nhom nay c6 thu nhap kha thip so voi cac cong ty trong
nhém ban quyén.

C6 mot s6 nhom chién luge d& chiu hon so v&i nhém khéac vi ho c6 mac d6 de doa thép hon va co
héi 16n hon. Cac nha quan tri phai danh gid xem li¢u cong ty cua hg canh tranh c¢6 kha hon trong
mot nhom chién luge khac hay khong. Néu moéi trudng cua nhom chién luoc khac 6n hoa hon thi
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viéc dich chuyén dén nhom do co thé duoc xem nhu 1a co hdi. Tuy nhién, co hdi nay khong phai
khong ton kém, bai vi ¢ rao can di dong giita cac nhom. Cdc rao can di déng la cde nhdn t6 ngan
can viéc di chuyén cua cdc cong ty giita cdc nhém trong mét nganh. NO bao gdm ca rao can gia
nhap nhom va rao can roi khoi nhom hién tai. Vi du, Marion Labs nén tinh dén dao can di dong néu
n6 cb gang gia nhap nhom ban quyén trong nganh dugc. Cac rao can di dong nay phat sinh tir thyuc
té 1a Marion thiéu k¥ nang R&D nhu cc cong ty thudc nhém ban quyén dang co va viéc tao dung
k¥ niang nay co6 thé 1a mot van dé tén kém. Nhu vay mot cong ty dang du tinh gia nhap vao mot
nhom chién luge khac phai danh gia chiéu cao cua rao can di dong trude khi quyét dinh c6 dang
dich chuyén hay khong.

Rio can di dong ciing ham ¥ nghia ring cic cong ty trong mot nhom nao d6 co thé it nhidu duoc
bao vé trude cac de doa nhap cudc cua cac cong ty thudc nhoém khac. Néu rao can di dong thap, de
doa nhép cudc cua cac cong ty trong nhom khéc co thé s& cao, gay ra mot sy han ché hitu hiéu dén
kha nang tang gid va lgi nhuan ma cong ty co thé nhan duoc. Nguoc lai, néu rao can di dong cao,
de doa nhap cudc thép cac cong ty trong nhom duge bao vé co6 co hdi tang gid va nhan lgi nhuan
cao hon khong cé su hdp din nhirng ddi thi canh tranh moi.

2.3.4. Han ché ciia m6 hinh nim lyc lrgng canh tranh va mé hinh nhém chién lwgc

Mo hinh ndm lyc lugng canh tranh va nhom chién luoc 1a céng cu hitu ich cho suy nghi va phan
tich ban chat cua canh tranh trong mot nganh dé nhan ra cac co hoi va de doa. Tuy nhién, khi str
dung cong cu ndy, cic nha quan tri can nhan thirc vé nhitng thiéu sot cta ca hai mé hinh, do 13, (1)
trinh bay mot buc tranh tinh tai vé canh tranh ma xem nhe vai trd cua cai tién va (2)bé qua tam
quan trong cua nhiing khac biét trong tirng cong ty ca biét trong khi lai qua nhan manh va tdm quan
trong ctia cau triic nganh va nhom chién lugc nhu 13 yéu té xac dinh mirc lgi nhuan cia cong ty.

a.Sw cdi tién va cdu triuc nganh

Canh tranh trong nhiéu nganh cé thé xem nhu mot qua trinh duge thic day bang cai tién. Cac cong
ty di ddu vé san phdm moi, qui trinh cong nghé méi, hodc cac chién luoc méi c6 thé thudng xuyén
git hai loi nhuan dang ké. Vién canh nay khich 16 manh mé& cac cong ty tim kiém san pham, qué
trinh cong nghé va cac chién lugc cai tién.

Cai tién thanh cong c6 thé cach mang hoa cu trac nganh. Trong nhiing thap ky gan day mot trong
nhitng hé qua phd bién nhét cua cai tién 1a ha thip chi phi ¢6 dinh trong san xuét, do d6, lam giam
rao can nhap cudc va cho phép cac doanh nghiép nhé va méi gia nhdp vao cudc canh tranh véi cac
cong ty 16n hién hanh.
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Hinh 2-4: Tac dong cua cai tién dén cau tric nganh

Trong nghién ctru gan day ciia minh, Michael Porter da nhan thirc mot cach rd rang vai tro cia cai
tién trong viéc cach mang hoa cau truc nganh. Ong cho rang cai tién 14 sy "pha bang" va "tai dinh
hinh" ciu trac nganh. Theo Porter, sau mot thoi ky xay ra su hdn loan do cai tién, cdu triic nganh
mot 1an nita tré lai mot mo thie kha 6n dinh. Khi nganh 6n dinh trong mot ciu hinh méi cua no,
mo hinh nam luyc luong va nhom chién luoc c6 thé ap dung trd lai. Quan diém nay vé su tién trién
clia cdu trac nganh dugc xem nhu 13 sy cin bang ngit quang. Su cin bang ngit quing chi hién
twong mot thoi ky can bang dai voi cdu tric nganh mot 6n dinh, s& bi ngit quing boi nhitng thoi
ky thay d6i nhanh dudi tac dong cach mang héa cia cai tién. D6 1a mot qua trinh pha bang va déng
bang.

Hinh 2-4, chi ra ring cin bang ngit quing c6 thé xem nhu mot dic tinh then chdt ciia cau tric
nganh - cau trGc canh tranh. Tt thoi diém ty dén t; cu tric canh tranh ctia nganh 6n dinh ¢ trang
thai doc quyén nhém, véi mot sd céac cong ty dinh hudng thi truong. Tai thoi diém t; mot cai tién
méi duoc khai pha bdi mot cong ty trong nganh hay mot ngudi méi nhap cude. Két qua 1a mot su
hdn loan giira t;. t,, Sau d6 nganh try lai mot trang thai cdn bang moi, nhung gio ddy ciu tric canh
tranh dd phéan tan hon nhiéu. Luu y rang, diéu nguoc lai cling c6 thé xay ra: Nganh tré nén tap
trung hon, mic du diéu nay thuong 1a kho xay ra. Néi chung, cac cai tién duong nhu 1a s& ha thap
cc rao can nhap cudc, cho phép nhiéu cong ty tham gia vao nganh va thudng gy ra két qua la
nganh s€ phan tan hon tap trung.

Diéu quan trong can phai hiéu rang trong thdi ky phét trién nhanh, khi cau trac nganh dang bi cach
mang hoa boi su cai tién, gia tri di tra dén cac mo hinh kinh doanh méi. Trong nganh thép, viéc
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dua ra cong nghé 10 hd quang dan dén mét sy di tra gia trj tir cac doanh nghiép 16n dén cac nha can
thép qui mo6 nho. Trong nganh ban 1¢, gia tri c¢6 thé bit dau di tra tir tir nhitng ngudi ban vé binh
thuong sang nhitng nguoi ban vé truc tuyén nhu amazon. con (mic di van con qua sém dé tuyén
b 16 rang thanh céng ciia cac mo hinh ban 1é tryc tuyén s& thé nao)

Bo¢i vi cdc m6 hinh ndm lyc luong canh tranh va nhém chién lugc 1a tinh tai, ching khong thé phan
anh mot cach ddy du nhirng gi phat sinh trong thoi ky méi truong nganh thay ddi nhanh, nhung
chiing 14 nhitng cong cu hiru ich cho viéc phan tich ciu tric nganh trong thoi ky 6n dinh. Mot sb
nghién ctru dit van dé vé tinh hop 1y cua céc tiép can can bang ngit quang. Richard D’ Avani da chi
ra rang nhiéu nganh 1a siéu canh tranh. Cac nganh siéu canh tranh dugc xac dinh boi sy cai tién
thuong xuyén va lién tuc (nganh may tinh thuong dugc vién dan nhu mot vi du vé nganh siéu canh
tranh). C4u tric ctia nhitng nganh nhu thé bi cach mang hoa lién tuc boi cai tién ; khong c6 thoi ky
can bang. Trong truong hop ndy, mot sé nguoi cho ring cic méd hinh nim lyc lugng canh tranh va
nhom chién luge co gia tri bi han ché vi rang chung chi hién ra khong hon gi cac buc anh chup
nhanh ctia mot bure tranh chuyén dong.

b.Céu tritc nganh va cdc khdc biét ciia cong ty

Phé phén tha hai vé cac mé hinh nam luc lugng canh tranh va nhom chién luge d6 1a mo hinh nay
qua nhan manh vao tdm quan trong cua cu tric nganh nhu 1a mot yéu té quyét dinh hiéu suit cong
ty va it coi trong nhiing khac biét giita cac cong ty trong nganh hay nhém chién luge. Cac nghién
ctru chi ra rang cac ngudn luc va ning luc khac biét cia mot cong ty 13 yéu t6 quan trong hon nhiéu
dé xac dinh kha ning sinh lgi cta ho hon 1a nganh hay nhom chién luoc ma trong dé cong ty 1a mot
thanh vién. Nhitng phat hién nay khong lam cho cac mo hinh nam lgc lugng canh tranh va nhom
chién luoc tré nén kém y nghia, song n6 chi ham y nghia rang n6 chi c6 tinh hiru ich mot cach han
ché. Mot cong ty khong phai 1a sinh loi chi boi vi nd & trong nganh hap dan.

Trong céac phan tiép theo ching ta s& bd sung cho mo hinh nim luc lwong canh tranh bing céc
phan tich dua trén nhitng dong thai ctia nganh.

2.4. THAY POI CANH TRANH TRONG CHU KY NGANH

Trong su phat trién ctia minh, hau hét cac nganh trai qua mot loat cac giai doan, tir ting truong dén
bdo hoa va cudi ciing 1a suy thodi. Cac giai doan nay gan lién véi cac hinh thirc va tinh chat canh
tranh khac nhau. Stc manh va ban chit cia mdi luc lugng trong nam lyc lugng canh tranh cua
Porter thay doi khi nganh tién trién. Su thay ddi strc manh va ban chit cua cac luc lugng canh tranh
lam phat sinh cac co hoi va de doa khac nhau trong mdi giai doan tién trién cua nganh. Nhiém vu
ctia cac nha quan tri 1a tién liéu strc manh cia mdi luc lugng s& thay d6i thé nao trong mdi giai
doan phat trién va xdy dung chién lugc gianh lgi thé ctia cac co hoi khi nd xuat hién va tranh cac de
doa phat sinh.
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Mo hinh chu ky sdng ctia nganh 1a mot cong cu hitu ich dé phan tich cac tac dong cua su tién trién
nganh dén cac luc lwgng canh tranh. Vi moé hinh nay ching ta c6 thé nhin dién nim moi trudng
canh tranh nganh tuong ng voi cac giai doan phat trién cua n6, bao gém: (1) méi trudng nganh
thoi ky dau phat trién ; (2) méi trudng mot nganh ting trudng ; (3) moi truong nganh tai to chic ;
(4) moi truong mot nganh bao hoa ; (5) moi trudong mot nganh suy thoai (hinh 3-5)
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Nhu cau

TN

Tai Biio hoa
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| t4 chite Y

Tang
trirdng

»

Thoi gian

Hinh 2-5 Chu ky nganh

2.4.1. Cac nganh trong thoi ky diu phat trién (phat sinh)

Thoi ky dau phat trién la khi nganh ma méi xudt hién va bdt dau phdt trién (vi du may tinh ca nhan
nam 1980). Su ting trudng trong giai doan nay chdm badi vi cac nhan t6 nhu nguoi mua chua quen
v6i cac san pham cua nganh, gia cao do cong ty khong hudng dugc tinh kinh té cia qui mo, cac
kénh phan phéi chua phat trién. Cac rao can nhap cudc ¢ giai doan nay thuong dua trén quyén vé bi
quyét cong nghé co ban hon 14 tiét kiém chi phi hay sy trung thanh nhan hiéu. Néu bi quyét co ban
phtrc tap n6 s& c6 kha ning bao vé cong ty trudc cac dbi thi canh tranh tiém tang. Sy ganh dua
trong nganh phat sinh thudng khong huéng nhiéu vao gia ma lai nham dinh huéng nguoi tidu dung,
mé rong kénh phan phdi, hoan thién thiét ké san pham. Viéc ganh dua nhu vay c6 thé rat manh liét
va cong ty nao di ddu trong viéc giai quyét cac van dé thiét ké thuong c6 co hoi phat trién mot vi
thé thi truong dang ké. Mot nganh phét sinh ciing c6 thé 1a mot sy sang tao tir cac nd luc cai tién
ctia mot cong ty nao d6, nhu di ting xdy ra ddi véi may dinh ca nhan (Apple) May hut bui
(Hoover), va may photocopy (Xerox). Trong nhirng truong hgp nhu vay, cong ty ¢c6 mdt co hdi 16n
dé 1oi dung su thiéu ganh dua va tao 1ap mot vi thé manh trén thi truong.
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2.4.2. Cac nganh tang truéng

Mot khi nhu cau vé san pham ctia mot nganh bit dau cat canh, nganh phat trién cac dic tinh cua
mot nganh ting truong. Trong mot nganh ting truéng, lac dau nhu cau phat trién rat nhanh vi nhiéu
khach hang méi gia nhdp thi truong. Noi chung, nganh tang truong khi khach hang tré nén quen
thudc san pham, khi gia giam xudng do di c6 duoc kinh nghiém va tinh kinh té vé qui mo, va khi
ma hé thdng phan phdi phat trién. Nganh dién thoai di dong cia My & giai doan ting truong vio
nhitng ndm 1990. Trong nim 1990 ¢6 5 triéu ngudi dang ky trong toan qudc dén nam 1998 con sb
nay di ting 1én dén 70 tridu, va tong ciu van dang ting trudng voi mirc 25%/nam.

Kiém soat cac bi quyét cong nghé nhu 1a mot rao can nhap cudc quan trong trong thoi ky phat sinh
thi khi nganh vao giai doan ting truong di giam nhiéu. Do mot vai cong ty van chua dat duge mot
cach déng ké tinh kinh té ctia qui mo hay chua gdy ra dugc su khac biét san pham du dé bao dam
su trung thanh nhan hiu, céc rao cadn nhap cudc khac c6 khuynh hudng twong ddi thép, dac biét la
& dau giai doan ting truong. Tuy nhién, mot nghich 1y 13 ting trudng cao thudng c6 nghia 13 nhing
ngudi méi gia nhap cé thé duoc hap thu vao nganh ma khong c6 mot su ting dang ké strc ép canh
tranh.

Trong giai doan ting truéng ctia mot nganh, sy ganh dua twong ddi thap. Ting truéng nhu ciu
nhanh cho phép cac cong ty ting thu nhap va loi nhuan ma khong can gianh thi phan tir cac dbi thi.
Céc cong ty s& c6 co hoi dé banh truéng hoat dong ciia n6. Hon nita, mdi cong ty c6 nhan thirc mot
cach chién luoc gianh loi thé ciia méi trudng ganh dua 6n hoa cua giai doan ting truong dé tu
chuén bi cho su canh tranh khoc liét trong giai doan tai to chire.

2.4.3. Tai to chirc nganh

Tang truong bung nd theo kiéu ctia nganh dién thoai di dong hay nganh may tinh ca nhan da trai
nghiém trong ntra dau nhitng niam 1990 khong thé duy tri mai. S6m hay muon thi mtc do ting
truong ciing s& cham lai va nganh s& di vao giai doan tai t6 chirc. Trong giai doan tai to chirc nhu
cau tién dan téi muc bio hoa, trén mot thi truong gin bio hoa c6 mot it ngudi mua tiém tang lan
dau bo di. Hau hét nhu cau bi han ché boi nhu cau thay thé.

Khi mot nganh di vao giai doan tai to chirc, ganh dua gitra cac cong ty trd nén manh liét. Piéu
thuong xay ra 1 cac cong ty da tré nén quen véi su ting truong nhanh trong pha ting truong tiép
tuc ting ning lyuc theo téc do tang truong qua khir. Cac nha quan tri str dung toc do ting truong qua
khtr dé du doan mire tdng trudng tuong lai, va ho 1ap ké hoach mé& rong san xuit mot cach thich
tmg. Tuy nhién, khi mot nganh gan dén sy bdo hoa nhu cau khong ting trudong theo muc qua khir
nita. Hau qua 1a phat sinh sy du thira ning luc san xuat. Diéu kién nay thé hién trong hinh 3-6.
Puodng cong lién nét chi su ting truéng nhu cau theo thoi gian, va dudong cong nét dat chi su ting
truong nang lyc san xuat theo thoi gian. Nhu ban thay, vuot qua thoi diém t; ting truong nhu cau
tré nén chdm hon khi nganh dan bdo hoa. Tuy nhién ning lyc san xuét van tiép tuc ting truong dén
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thoi diém t,. DO léch gitta dudong lién nét va dut nét xac dinh ning luc du thira. Su c¢b ging sir
dung ning luc nay, thuong ddy cong ty dén hanh dong giam gia. Két qua 1a c6 thé xay ra cudc
chién tranh gia, ma dua nhiéu trong sb cac cong ty kém hiéu qua nhat dén chd pha san. Tu diéu nay
du dé 1am chun budce nhitng ké nhap cude.

2.4.4. Cac nganh bao hoa

Giai doan tai té chirc chAm dut khi nganh di vao giai doan bao hoa. Trong mdt nganh bao hoa, thi
trieong hodn toan dén mirc bao hoa, nhu cau bi gi6i han béi sw thay thé. Trong giai doan nay, ting
truong thip tham chi bang khong. Su ting trudng d6i chut c6 thé 1a do ting dan sé 1am xuat hién
mot it khach hang moi.

Khi mot nganh di vao giai doan bao hoa, cidc rao can nhdp cudc ting 1€n, va de doa nhdp cudc tur
céc ddi thu tiém tang giam xudng. Do nhu cau ting trudng thip trong giai doan tai t6 chirc nén cac
cong ty khong duy tri toc do tang truong qua khi nita, ma don gian 1a giit thi phan cta ho. Canh
tranh vi phat trién thi phan dan dén giam gia. Thuong thudng, hiu qua 1a mot cudce chién vé gia,
nhu d3 xay ra trong nganh hang khong Hoa ky giai doan tai to chic 1988-1992. Dé t6n tai trong tdi
16 chire, cdc cong ty bat dau tdp trung vao ca ciee tiéu héa chi phi va tao sw trung thanh nhan hiéu.
Vi du, nganh hang khong c¢6 gang cit giam chi phi hoat dong bang viéc thué lao dong khong &
trong cong doan va tao lap su trung thanh nhan hiéu bang viéc gidi thiéu cac chuong trinh bay
thuong xuyén. O giai doan nganh bdo hoa, cic cong ty sdng sot 1a cac cong ty co su trung thanh
nhén hiéu va chi phi hoat dong thip. Boi vi ca hai nhan t6 nay déu dung nén rao can nhap cudc. Pe
doa nhap cudc cia cac dbi thu tiém tang giam dang ké. Rao can nhap cudc cao trong cac nganh bio
hoa cho céc cong ty co hdi tang gia va lgi nhuén.

A
SO luong 4'Néng “lue
u thira ™.
" Ning luc
Nhu cau
4 8 Thoi gian

Hinh 2-6: D6 léch cua nang luc va nhu cau
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Nhu mot két qua cua tai to chirc, hiu hét cac nganh trong giai doan bio hoa déu di cung cb va tré
thanh déc quyén nhém. Vi du, trong nganh hang khéng Hoa ky, do tai té chtrc, ndm cong ty hang
dau da kiém soat 80% nganh nam 1995, ting tir 50% nam 1984. Trong cac nganh bio hoa, c6
khuynh huéng nhan thtrc vé su phu thudc 1an nhau va c¢b gang tranh chién tranh gia. Nhu cau 6n
dinh thuc ddy ho gia nhap vao cac thoa thuan vé din dao gia. Tac dong thuan cua diéu nay lam
giadm de doa ganh dua manh li¢t gitta cadc cong ty hién c6, cho phép nang cao kha nang sinh lgi.
Tuy nhién, nhu da chi ra ¢ trén, su on dinh cia mot nganh bao hoa ludon bi de doa tiém an boi
nhitng cudc chién tranh gia hon nita. Su suy giam noi chung vé cac hoat dong kinh té c6 thé 1am
giam nhu cau nganh. Khi mot cong ty ¢ ddu tranh dé duy tri thu nhap vao lac nhu cau yéu di, cac
thoa thuan dan dao gid bi pha vd, sy ganh dua tang 1€n, gid va lgi nhudn giam xuéng. Cac cudc
chién tranh gia dinh ky phat sinh trong nganh hang khong Hoa ky duong nhu dién ra theo mé thirc
nay.

2.4.5. Nganh suy thoai

Cudi cung 13, hau hét cac nganh déu di vao giai doan suy thoai. Trong giai doan suy thoai, su ting
truong trd thanh am, vi cac 1y do khac nhau, nhu thay thé cong ngh¢, cac thay doi xa hoi, , nhan
khau hoc, canh tranh quéc té.

Trong mot nganh suy thodi, mirc d¢ ganh dua gitta cac cong ty hién c6 thuong tang 1én, Tuy thudc
vao tbe do suy giam va dd cao cua rao can roi nganh, strc ép canh tranh cé thé tré nén dir doi nhu
trong giai doan tai t6 chtrc. Van dé chinh trong giai doan suy thoai d6 1a sy giam nhu cau din dén
phat sinh ning luc du thira. Trong khi ¢6 ging st dung cac nang luc du thira nay, cac cong ty bat
dau cat giam gia va do d6 phat sinh mot cudc chién tranh gia. Rao can rdi nganh phan nao dong vai
tro didu chinh ning lyc san xuét du thira. Rao can roi nganh cang 1n, cang gy kho khin cho céac
cong ty giam ndng luc du thira va nguy co cang cao cua canh tranh gid dir doi.

2.4.6. Nhirng bién d6i mé hinh chu ky séng nganh

Diéu quan trong can nhé raing mé hinh chu ky séng ctia nganh 1a mét sy khai quat hoa. Trong thuc
té, cac chu ky séng cua nganh khong phai lic nao ciing theo moé thirc da dién ta trén Hinh 2-5.
Trong mot vai trudng hop, su ting truong nhanh dén muc giai doan phat sinh bi bo qua. Tang
truong ciia nganh c6 thé hdi phuc sau mot thoi ky suy thoai.

Thoi gian ciia mdi giai doan khac nhau ciing bién d6i dang ké tuy theo nganh. Mot s6 nganh c6 thé
& trong giai doan bdo hoa hau nhu v6 han néu san pham cia no tré thanh thiét yéu déi véi cude
séng, nhu trong nganh céng nghiép 6 t6. C6 nganh lai bo qua giai doan bdo hoa va di thiang vao
giai doan suy thoai. Piéu nay chinh 1a nhitng gi di xut hién trong nganh dng chan khéng. Cac éng
chan khong di bi thay thé bang cac transitor nhu 1a nhitng bo phan chi yéu trong san pham dién tu,
trong khi nganh nay van chua dén giai doan ting truong. Ciing c6 nganh dén thiang giai doan bao
hoa hoan toan khong qua giai doan tai t6 chic.
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2.5. LUC LUONG DAN DAT SU THAY POI TRONG NGANH

Céc diéu kién canh tranh va ciu tric canh tranh néi 1én nhiéu diéu vé dic tinh va cac diéu kién
canh tranh nhung dudng nhu rét it biéu 16 vé dién tién thay ddi ciia moi truong nganh. Tt ca cac
nganh dugc mo ta bai cac khuynh hudng va nhitng tién trién méi mé ma sém mudn gi ciing tao ra
nhing thay d6i quan trong khién mdi doanh nghiép tham gia phai cé chién lugc dap ung. Cac gia
thiét pho bién vé nganh thong qua cac giai doan tién trién cta chu ky séng giup giai thich su thay
ddi ctia nganh nhung van khong day du. Cac giai doan cua chu ky sdng duoc gin chit ché véi mirc
ting truong nganh. Tuy nhién, con rit nhiéu nguyén nhan nita din dén su thay ddi nganh ngoai viée
dinh vi nganh trong duong cong chu ky séng ctia nganh. Nghia 14, cac diéu kién cta nganh thay doi
bai vi cac thé lyc quan trong dang dan dat nhitng nguoi tham gia (d6i thii canh tranh, khach hang,
hay nguoi cung cip) thay doi cach hanh xir ciia ho.

2.5.1. Khai niém, muc dich va néi dung ciia phén tich lwc lwong din dit nganh
Cac thé lyc trong nganh 1a tin hiéu tao nén nhitng khich 1& hay stc ép cho sy thay doi. Cac luc
luong ndi bat nhat dugc goi 1a lyc luong dan dit boi n6 co tac dong manh nhat dén cac thay doi vé
moi trudng va ciu triic nganh.
Nhiém vu cta phan tich cac luc lugng din dit trong nganh 13 tim ra cac nguyén nhan chinh cua cac
thay d6i trong nganh, thong thuong chi qui lai khoang ba dén bon luc luge co ban anh hudéng quan
trong nhat.
Céac nha quan trj c6 thé str dung viée ra soat moi truong dé nhan ra cac khuynh hudng va chia khoa
ctia thay d6i ma thé phat trién thanh luc luong dan diat méi
Phan tich céc luc luong din dat gdm hai budc :
Nhan dién nhiing luc lugng dan dat nganh
Danh gia tac dong c6 thé co 1én nganh..

2.5.2. Cac luc lwong din dit phd bién nhit
Nhiéu su kién co thé tac dong dén nganh du dé xem nhu nhitng lyc lugng dan dit. C6 thé ké dén
mdt s6 loai cin ban va phé bién sau :
Sw thay doi vé mikc tiang trwéng dai han ciia nganh
—Nhiing dich chuyén sy ting truong nganh di 1én hay xudng 1a mot lyc luong cho sy thay doi
nganh vi nod tic dong dén su can bang giita cung ciia nganh va nhu cau ciia ngudi mua, sy nhap
cudc va roi nganh, muc do kho khan dé cac doanh nghiép ) gianh dugc doanh sb tang thém. Mot
su tang 1én vé nhu cdu dai han s& hip dan nhimg ngudi nhap cudc va khuyén khich cac cong ty
hién hitu dau tu ting thém vao ning luc san xuit. Thi truong suy giam lam cho mot sé cong ty roi
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nganh, va thuyét phuc cac cong ty con lai phai dong ctra cac nha xudng kém hiéu qua va han ché
chi tiéu.
Cdc thay déi vé ngwoi mua san pham va cdch thire siv dung chiing

cac thay d6i vé nhan khau hoc ctia ngudi mua va cach thirc méi trong viée sir dung san pham cé thé
lam thay ddi trang thai canh tranh boi sy thuc ép diéu chinh vé viéc cung cép dich vu khach hang
(tin dung, tro gitp k¥ thudt, bao tri va sira chita), tim cach thuong mai san phdm ctia nganh thong
qua cac td hop khac nhau cta ngudi ban budn, cic cira hang ban 16, goi ¥ ngudi san xuit mo rong
hay thu hep tuyén san pham cua ho, ...

Cdi tién san phdam, thay doi cong nghé, cdi tién marketing

Cai tién 1a ngudn lyc v tan tao ra nhitng bién doi, doi khi 1a bién ddi co tinh cach mang trong
nganh. Cai tién san pham co thé cai t6 hoan toan cdu trac canh tranh trong nganh bang viéc mo
rong pham vi khach hang, lam ting thém stc séng, mé rong mic do gay khac biét san pham giita
cac d6i thu. Thanh coéng cua san phdm moéi 1am ting strc manh thi truong ctia nguoi cai tién, va 1am
suy yéu nhitng d6i thu dya trén nén tang cii khong theo kip nhiing cai tién. Cac tién bo cong nghé
tao ra cac dich chuyén mot cach co kich tinh bdi canh chung ctia nganh, tao kha ning c6 thé san
Xudt san pham moi chat luong cao v6i chi phi thip, mé ra cac linh vuc méi trong nganh. Cong
nghé cling c6 thé tao ra nhiing thay ddi vé nhu cau vén, yéu cau tdi thiéu vé nha xudng, hoi nhap
doc, va cac hiéu tng hoc tap ciing nhu duong cong kinh nghiém. O mot khia canh khac, cac cai
tién marketing tim ra cac cach thirc méi dé thuong mai hoa san pham, ¢ thé cong pha lam bung nd
su quan tap cuia ngudi mua, mo rong nhu cau cho nganh, tang su khac biét, ha thép chi phi, tao ra
nhirng thuc ép dé xem xét lai chién luoc.

Sw tham nhdp hay roi nganh ciia cdac hang lon

Su tham nhap ctia mot hay nhiéu cong ty nudc ngoai vao mot thi truong dang thong tri boi cac
hing trong nudc hdu nhu s& gy mot ch sdc lam thay d6i cdu trac canh tranh. Tuong ty, khi mot
cong ty thudc nganh khac cb ging tham gia nganh bing viéc mua lai hay dau tu méi, ho thudng ap
dung cac k¥ ning va ngudn lyc ctia minh theo nhitng cah thtc cai tién, diéu nay rat co thé s& day
canh tranh di theo mdt huéng mdéi. Su tham nhap cua cac cong ty 16n s€ tao ra mot ‘tro choi moi’
nhiing ‘ngudi dau tro’ méi va céac qui tdc m&i cho canh tranh. Nguoc lai, su ra di cua cac cong ty
16n cling lam thay ddi cAu tric canh tranh, boi su giam di sb nguoi dan dao thi truong (co 18 s€ tang
cudng sy lanh dao cta nhitng ngudi & lai) va 1am cac cong ty hién tai lao vao chiém thém khéach
hang.

Sw phdt tdn cdc bi quyét cong nghé

Cac bi quyét gom kién thirc, am hiéu vé cach thuc thuc hién hanh dong hay thyc hién trién khai
cong nghé ché tao, .. hay bat ky loi thé canh tranh nao dua trén co s& k¥ thuat dugc gitr bdi nguoi
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dau tién so hitu n6 déu bi x6i mon. Su phat tan cua cac bi quyét thong qua céc tap chi khoa hoc,
cic an pham thuong mai, su lan truyén giira cac nha cung cip va khach hang, thué nhitng nhan vién
c¢6 kién thirc. N6 ciing ¢6 thé xuat hién khi ngudi sé hiru cap phép bi quyét k¥ thuat cho ngudi khac
lay chi phi ban quyén, hay ciing v&i mot cong ty khac dua cong nghé vao mot doanh nghiép méi.
Kha thuong xuyén 1 hién tuong cac bi quyét cong nghé bi chiém chi don gian bang viéc mua lai
cac cong ty co cac ky ning, ban quyén, hay niang luc ché tao. Trong nhitng nim gan day chuyén
giao cong nghé qua cic qudc gia xuit hién nhu mot luc lwgng dan dit trong thi trudng va canh
tranh toan cau. Khi cac cong ty trong nhiéu quéc gia tiép cin véi bi quyét cong nghé, ho ning cap
kha ning ché tao cia minh trong mot nd luc dai han dé canh tranh dbi dau véi cac cong ty da thiét
lap.

Cdc thay déi vé chi phi hidu qua

Mo rong hay thu hep sy khac biét vé chi phi va hiéu qua giita cdc d6i thu canh tranh then chdt c6
khuynh huéng lam thay d6i tram trong trang thai canh tranh. San xudt va phan phdi chi phi thap,
chang han nhu Email, fax dang gia ting ap luc 1én cac hoat dong twong ddi kém hiéu qua va chi phi
cao nhu dich vu buu chinh.

Sw phdt sinh nhitng sé thich ciia ngwoi mua vé nhitng sin phim khdc biét hon la nhitng hiang
héa thong thwong

Poi khi rat nhiéu ngudi mua cho rang mot san pham tiéu chuan hoéa thich hop véi tit ca voi muc
gia ré lai t6t hon cac nhan hiéu gid cao kém theo hang ta cac dac tinh thoi trang va dich vu ca biét.
Néu c6 mot sy thay d6i nhu vay 1am nhiéu khach hang quen cta nhitng ngudi ban san pham khéc
biét gia cao di chuyén dén nhirng nguoi ban san pham giong nhau va hinh thanh mot thi truong
nhan manh vao canh tranh gia.

Nhiing thay déi vé quy dinh va chinh sdch

Su diéu chinh va cac hanh dong ciia chinh phu thuong thic ép cac thay do6i 16n trong cac tiép can
chién luoc va thuc hanh & mdi nganh. Trén thi trudng qudc té, chinh phu cac nudc chu nha co thé
tao ra nhitng thay ddi canh tranh béng vi¢gc md cua thi truong noi dia cua ho cho céc ddi tha nude
ngoai tham gia hodc dong cira dé bao vé cac cong ty noi dia cua ho.

a.Toan cau hoa va cdu triuc nganh

Duong nhu dang c6 mot sy thay doi nén tang dang phat sinh trong nén kinh té thé gigi. Ching ta
dang ching kién sy toan cau hoa vé san xudt va thi truong.

Lién quan dén toan cau hoa san xuat, co thé quan sat thiy cac cong ty ca biét dang ngay cang phan
tan cdc bd phan ctia qué trinh san xuit cua nd dén cac dja diém khac nhau trén khép thé giéi dé
gianh lgi thé cua cac khac biét qudc gia vé chi phi va chit lugng ctia cac yéu té san xuat nhu lao
dong, nang luong, dét dai va tién vén, Muc tiéu la dé ha thép chi phi va nang cao 1¢i nhuan.
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Véi thi truong toan cau, chung ta dang dang roi xa dan hé thdng kinh té trong do cac thi trudng
qudc gia 1a cac thuc thé riéng biét tach biét v6i nhau bang céc rao can thuong mai, rao can khoang
cach, thoi gian, va van hoa dé hudng toi mot hé thong trong do cac thi trudng qubc gia dang hoa
vao mot thi trudng toan cau to 1on. Cac khach hang trén toan thé gidi ngdy cang yéu cdu va sir
dung viéc cung cdp san pham cung mot nén tang. Két qua 1a ¢ trong nhiéu nganh, khi néi vé thi
truong Dlrc, My, Nhat ban khong con y nghia gi nita — ma van dé chi 1a mot thi truong toan cau. Su
chép nhan trén toan cau cua Coca Cola, thé tin dung CitiGroup, Jean Levi, Sony Playstation,
Hamburger Mc Donald, dién thoai khong day Nokia, hé diéu hanh Microsoft Window la nhiing
minh chtic cia khuynh huéng nay.

Khuynh huéng tién t6i toan cau ciu hoa san xuét va thi truong cdé mot sé ham y quan trong vé canh
tranh trong pham vi nganh. Trudc hét, cong ty can nhan thic rang ranh gici ciia mét nganh khéng
dirng lai ¢ bién gi6i quéc gia, boi vi nhidu nganh dang c6 pham vi toan ciu, cac dbi tha hién tai va
tiém tang ton tai khong chi trong thi trudng nodi dia, ma con & trong céc thi truong & cac qudc gia
khéc. Cac cong ty ma chi bo hep tdm nhin ctia minh trong thi trudng ndi dia cua ho, c¢6 thé khong
san sang doi pho v6i cac dbi thu canh tranh nudc ngoai hidu qua hon. Toan ciu hoa vé thi trudng
va san xudt, tit ca ham y ring cac cong ty trén khap thé gidi can thay cac thi truong qué nha cia ho
dang bi tan cong boi cac ddi thu canh tranh nude ngoai. Pé minh hoa, & Nhat ban Merille Lynch va
CitiCorp dang td churc cac cude dot nhap chéng lai cac td chire dich vu tai chinh Nhat ban.

Thit hai, su dich chuyén tir cac thi truong quéc gia dén toan cau trong sudt hai muoi nim qua da
lam sau sic thém sy ganh dua mang tinh canh tranh hét nganh nay sang nganh khac. Céac thi
truong qudc gia ma von 1a doc quyén nhom tap trung, bi ap dao boi ba hay bdn cong ty va chiu
tuong d6i it su canh tranh tir nuéc ngoai, da chuyén thanh cac phan doan ctia nhitng nganh toan cau
bi phan tan, trong d6 mot s6 lugng 16n cac cong ty ddu tranh véi cac cong ty khac gianh thi phan tir
qudc gia nay sang qudc gia khac. Sy ganh dua thu thé da lam giam mirc lgi nhuan va lam cho tat ca
cac cong ty huong mot cach tich cuc hon dén viéc cuc dai hoa hiéu qua, chat luong, trach nhiém
v6i khach hang va kha ning cai tién. Tuy nhién, khong phai tit ca cac nganh toan cau déu phan tan.
Nhiéu nganh con giit duge doc quyén nhom, chi khac 1a gio day ho 1a doc quyén nhom tap trung
toan cau chtr khong phai 1a quéc gia.

Thir ba, tinh khoc liét canh tranh ting 1én, cing v6i mirc do cai tién. Cac cong ty c¢b ging gianh
duoc mot loi thé canh tranh so vai cac ddi thu canh tranh khac bﬁng cach dan dau vé cac san phém
méi, cac qua trinh cong nghé, va cach thtc kinh doanh. Tat ca nhitng diéu d6 di ép chu ky sdng
ctia san pham va 1am cho su 1anh dao vé cong nghé tré nén can thiét séng con cho su ton tai cong
ty. Trong bdi canh cac nganh canh tranh toan cau cao, tac dong cua cai tién dang ting 1én, md
hinh ndm lyc lugng canh tranh cua Porter that sy tréd nén qua tinh tai.

Cuoi cung, mac du toan cau hoa ngay cang lam tang de doa nhap cudc lan tinh khoc liét cua su
ganh dua trong nhiéu thi truong trude kia von da duge bao vé, song n6 cling da tao ra nhitng co hdi
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to 1on cho céc cong ty trén cac thi truong nay. Su giam déu din cac rao can thuong mai di mé cira
nhiéu thi truong von duoc bao vé dé cho cac cong ty bén ngoai tham gia. Vi du trong nhirng nim
gan day cac cong ty Tay Au, Nhat ban, My da ting dau tu vao cac qudc gia Chau Au, Chau My la
tinh, Pong nam A khi ho ¢ ging gianh loi thé vé cac co hoi ting trudng trong cac ving nay.

2.6. PONG THAI CUA POI THU

Néu cong ty khong cha y dén nhiing gi ddi thi dang lam, n6 sé trd nén mu quang. Cong ty khong
thé vuot troi hon ddi thu, néu no khong theo doi hanh dong cua ddi tha, hiéu duogc cac chién luge
cua ho, va du kién nhiing budc dich chuyén tiép theo cua ho. Vi thé, nhirng nha chién lugc thanh
cong phai danh phan 16n tdm tri dé theo sat dbi thu, hiéu duoc cac chién lugce cua ho, theo ddi
hanh dong cua ho, do ludng sirc manh va diém yéu cua ho, va c¢b ging du kién nhitng budc di tiép
theo cua ho.

Hiéu chién lwoc cua doi thu

Ngudn thong tin tét nhat dé hiéu duoc chién luoc cua dbi tha 1a danh gia nhitng gi ddi thu dang lam
va ling nghe nhitng diéu ma cac nha quan tri ctia ho néi vé ké hoach. Thém vao dé 1a cac danh gia
vé phan bd thi truong dia 1y, ¥ dinh chién luoc, muyc tiéu thi phan, vi thé canh tranh trong ban db
nhoém nganh, kha nang chép nhan rui ro, cach tiép can chién luoc canh tranh, cac buéce di gﬁn day
nhat 1 tin cong hay phong thu. Chiing ta s& c¢6 dugc diéu nay néu cd ging tim kiém cac bao cio,
cac bai phat biéu gan day, cic web site cia cong ty, tro chuyén voi cac dai Iy, ngudi ban 1¢, khach
hang cua dbi thu. ..

Tot nhat 1a ban hiéu vé d6i thi nhiéu hon, ddi thu biét vé ban
Danh gia ai la nhitng ngwoi sé dong vai tro quan trong trong nganh

Céc cong ty thuong quan sat ai hién dang 1a d6i thu chinh trong nganh, nhung nhitng d6i thu nay
chua chic di gitr duoc vi tri d6 trong tuong lai. Mot s6 c¢6 thé bi mat dat hay bi suy yéu trong
tuong lai. Céc cong ty nho hon c6 thé dich chuyén dé canh tranh hay sin sang tan cong cac cong ty
16n hon nhung da xuat hién nhitng chd suy yéu. Cac d6i thu din dao thi truong lau doi doi khi bi
tut khoi vi tri ciia minh trong bang sip hang cta nganh dé cho cac dbi thi khac vuon 18n chiém vi
tri d6. Khong phai cac nha lanh dao hom nay la ty ddng sé trd thanh lanh dao & ngay mai.

Mot d6i thu ¢ vao thé c6 loi hay bat loi trong viéc gianh vi thé thi truong tuy thudc vao kha ning
n6 ¢ thé lam tot hon hay khong. Thuong thudng, mic d6 bao dam dé mot cong ty gitr dugc vi thé
thi truong hién tai tuy thudc vao muc do ton thuong cua né trude céc luc lugng dan dat, stc ép
canh tranh, va no c¢6 loi thé canh tranh hay khong, hay n6 c6 phai 1a muc tiéu tan cOng cua cac doi
thu khac hay khong. Viéc xac dinh dbi thu ndo ¢b gianh vi thé thi trudong, d6i thu nao duong nhu s&
mat thi phan gitp cac nha chién luoc du kién duoc céc dich chuyén hay dong thai cia cac dbi thu &
budrc tiép theo.
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Duw kién cdc bwde dich chuyén tiép theo ciia déi thii

Mic du day 1a cong viéc kho khin nhat, nhung lai 1a phan viéc c6 ich nhit trong khi phan tich d6i
thu. Cac manh méi 16 rang vé cac budc dich chuyén tiép theo ctia mot d6i thu nao do, co thé nhan
biét duoc tr viée nghién ctru cac y dinh chién luge cta ho, theo ddi cach thire dich chuyén cua nd
trén thi truong va xac dinh stc ép phai cai thién hiéu suét tai chinh cta no. Kha niang dé mot cong
ty tiép tuc v6i chién luge cua hién tai tuy thudc vao viéc n6 dang thuc hi¢n tot va hy vong sé& tiép
tuc thanh cong voi chién lugc nay. Cac ddi thu théy thoa man s& mudn duy tri chién lugc hién tai
véi mot chut it diéu chinh. Cac ddi thu yéu do hiéu suit kém thi hau nhu s& chic chin phat dong
cac dich chuyén chién lugc, hodc 1a tin cong hodc 1a phong thu. Cac ddi thu xong xdo véi cac y
dinh chién luoc déy tham vong 1a ing vién manh mé trong vi¢c theo dudi cac co hoi thi truong phat
sinh, va khai thac cac ddi tha yéu hon.

Boi vi, cdc nha quan tri thudng van hanh véi cac gia thiét vé tuong lai nganh va niém tin vé tinh
thé ctia doanh nghiép minh, su thdu hiéu vé tu duy chién luoc cua cong ty ddi phuong cé thé lugm
14t tir cac thong bao cong khai vé nganh ma n6 s& hudng t6i, diéu gi duoc xem 1a thanh cong, tinh
thé ctia cong ty 1a gi, thong tin mat vé nhitng gi ho lam, cac hanh dong qua khir va phong thai lanh
dao cua ho. Nhiing diéu khac nita vé kha nang dbi thu co6 thé linh hoat thay ddi chién luge hodc no
c6 thé bi gin chit v6i chién luoc cii véi chit it thay doi.

Dbé c6 thé du kién tdt cac bude dich chuyén tiép theo cta doi thu, cac nha quan tri phai c6 mot cam
nhan tinh té v& vi thé cua dbi thu, cac thuc tu duy cua cac nha quan tri cia ho, va cac lya chon cua
ho. thuc hién cac nghién ctru kham phé can thiét co thé rat té nhat va mat thoi gian boi cac thong
tin dén thuong it 6i va 1é té tir nhiéu ngudn khac nhau. Nhung su hiéu biét vé ddi thu du dé du kién
cac budce dich chuyén ciia ho cho phép cac nha quan tri chuan bi cac bude dich chuyén twong tGng.

2.7. CAC NHAN TO THEN CHOT CHO THANH CONG (KFS- Key Factor of Competitive
Sucess)

Céac nhan té then chdt thanh cong ciia mot nganh 1a nhitng nhan té tac ddong manh nhat téi kha niang
thanh dat trén thi truong cua cac thanh vién trong nganh — d6 1a cac yéu t6 chién lugc cu thé, cac
ddc tinh san pham, cac ngudn luc, cic ning luc, cac kha ning canh tranh, va cac két qua kinh
doanh béo hiéu sy khac nhau giita 16 va 1di. Cac nhan t6 then chét cua thanh cong lién quan dén
nhitng gi ma mdi thanh vién trong nganh phai c¢6 ning lyc thyc hién hay tap trung hudng toi dé
giang thing loi vé tai chinh hay canh tranh. Cac nhén td then chét ctia thanh cong trong nganh quan
trong dén muc né thu hat sy quan tim dic biét cua tat ca cac doanh nghiép trong nganh, né la
nhitng diéu kién tién quyét cua thanh cong trong nganh. Noi cach khac, cac nhan td then chdt cua
thanh cong lién quan dén cac dic tinh san pham, cic ning lyuc, cac kha ning canh tranh, va thanh
tich thi truong c6 tac dong truc tiép nhat dén kha niang sinh lgi ctia cong ty.

Dé xac dinh cac nhan t6 then chdt thanh cong trong nganh, chung ta can tra 1oi cac cau hoi :
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Diéu gi khién khach hang lya chon gitta cac nhan hiéu ctia ngudi ban ?
MJbi ngudi ban phai 1am gi dé thanh cong, cac kha nang va ngudn luc nao can phai cé ?
Nhitng ngudi ban phai lam gi dé duy tri loi thé canh tranh bén viing ?

Vi dy, trong nganh bia, cic nhéan t6 then chdt ctia thanh cong 1a sir dung day du ning wc san xudt (
dé duy tri chi phi thip), mot mang ludi ban budén manh mé& (dé tiép can tt nhat dén cac diém ban
1¢), va quan cdo khon khéo (dé hudng nhitng ngudi udng bia dén mot nhin hiéu). Trong nganh
may mac, nhan td then chdt 1a thiét ké mud va phéi mau hép dan, (tao ra sy su thich thi cho nguoi
mua) va hé thong ché tao hiéu qua, chi phi thap.

Viéc xac dinh nhan té then chét thanh cong 1a mot wu tién hang dau. THi thiéu thi cdc nha quan tri
cling phai hiéu tinh thé cta nganh du dé tim thy diéu gi 1a quan trong dbi véi thanh cong, diéu gi it
quan trong hon. Va ho ciing can phai biét didu cdc ngudn luc ndo 1a ddng gia trong nganh d6. Chan
doan sai nhan td then chdt cho thanh cong lau dai s€ dan dén mot chién luge dinh hudng sai- do 1a
qua nhan manh vao nhitng muc tiéu canh tranh khong quan trong trong khi lai quan tim khong day
du dén cac kha nang canh tranh quan trong hon. Nguoc lai, cong ty nhan thirc ddy da vé& cac nhan
t6 then chét thanh cong c6 thé duy tri dugc lgi thé canh tranh bén viing nhd huéng chién luge cia
minh vao cac nhan t6 nay, va dau tu strc luc cuia minh vao mot hay mot sb cac nhan t6 dé thuc hién
t6t hon d6i thii. Thuc vay, cac nhan té then chdt cia thanh cong thé hién nhirng co hoi vang cho loi
thé canh tranh, cac cong ty ndi bat trong mdt nhan t6 then chét ludn c6 duoce vi thé thi truong manh
mé& nhod nhitng ¢d gang cua ho. Boi vi, viéc sir dung mot hay nhiéu cac nhan t6 then chét thanh
cong trong nganh nhu 13 nén tang cho chién luoc cong ty, va viéc ¢b ging duy tri loi thé canh tranh
bang su xuit sic trén mot hay mot s6 nhan té then chét 1a cach tiép can rat hiru ich.

Céc nhén t6 then chdt thanh cong cé thé tiy theo nganh va ngay ca trong mot nganh né ciing bién
ddi theo ting khoan thoi gian, boi su cac luc lugng dan dit va cac diéu kién canh tranh thay doi.
Tuy nhién, trong mdi thoi ky hiém khi xuit hién trong nganh nhiéu hon bén nhan té then chét
thanh cong. Ngay ca khi c6 dén ba, bon nhan t6 then chét, thi chi mot hay hay nhan té dwgc xem 1a
quan trong hon ca con cac nhan td con lai s& dugc coi nhe hon. Nhu vay, viéc nhan di¢n cac nhan
td then chdt ctia thanh cong trong nganh phai chi ra dugce nhan t6 nao 1a quan trong hon, va nhan tb
nao it quan trong hon.

2.8. KET LUAN VE SUC HAP DAN CUA NGANH

Bude cudi cung trong phéan tich nganh 1a tra 101 cau hoi nganh cé hip dan hay khéng, trién vong
ctia nganh c6 thé cho mot kha ning sinh loi trén trung binh hay khong? Cac nhan té quan trong cho
cac nha quan tri xem xét bao gdm :

Tiém nang tdng trudng cua nganh
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Tinh trang canh tranh hién tai c6 cho phép dat dugc kha nang sinh lgi dr:iy du hay khong, cac luc
luong canh tranh tré nén manh hon hay yéu hon

Vi thé canh tranh ctia cong ty trong nganh, va n6 sé& tré nén manh hon hay yéu hon

Kha ning cua cong ty khai thac cac diém yéu cua nhirng d6i thu yéu hon.

Cong ty c6 thé tu bao vé, hay phong thi véi cac nhan té lam cho nganh kém hap din hay khong
Kha ning canh tranh ctia cong ty phu hop véi cac yéu té then chét cia thanh cong trong nganh dén
muc nao

Mtrc d6 rui ro hay khong chic chin cua twong lai nganh

Tinh khéc liét ctia cac van dé dang dat ra ddi voi nganh

Su tiép tuc tham gia ciia cong ty vao nganh co lam ting kha ning thanh cong cua no trong cic
nganh khac ma n6 quan tam hay khong

Noéi chung, néu trién vong loi nhudn trong m{t nganh cao hon trung binh, thi nganh d6 dugc coi la
hép dan, va nguoc lai. Tuy nhién, s& 13 sai 1am néu cho ring cac nganh 1a hap din hay khong hap
dan voi tit ca cac thanh vién tham gia, hay cho tit ca cac ddi tha mudn nhap cudc. Tinh hap din
chi 1a twong ddi, khong phai 1a tuyét d6i, va cac két luan theo cach nay hay cach khac tiy theo quan
diém cta ngudi xem xét- tinh hap din cia nganh ludn duoc xem xét trén quan diém cioa ngudi
tham gia nganh. Cac nganh khong hap din véi nguoi bén ngoai nhung lai c6 thé rat hap dan véi
ngudi bén trong. Mbi truong nganh khong hip dan véi cong ty yéu nhung doi khi lai rt hap dan
v6i cong ty manh. Cac cong ty & ngoai co thé thdy moi trudng nganh khong hip dan dé no tham
gia, nd co thé tim théy cac co hoi sinh lgi hon ¢ dau do, boi vi n6 dang nhin nhan moi tha trong su
so sanh v&i cac nguodn luc va kha ning cua noé. Nhung mot cong ty ¢ vao vi thé thuan loi trong
nganh co thé khao sat moi truong kinh doanh tuong ty va két luan rang nganh hap din, boi vi, n6
¢ cac nguodn lyc va kha ning canh tranh dé gianh dugc doanh sb va thi phan tir cac ddi thu yéu
hon, tao dung mot vi thé 1anh dao manh mé, va thu loi nhuan thoa dang.

Mot danh gia mot nganh vé co ban 1a hip din khién cac thanh vién st dung nhitng chién luoc ting
cuong vi thé canh tranh dai han, trién khai cac nd luc ban hang, va dau tu thém vao nha xuong
cling nhu cac ning lyc san xuat can thiét. Néu nganh va tinh thé canh tranh kém hap dan, cac d6i
thu thanh cong hon cé thé chon cach dau tu than trong, tim moi cach dé bao vé kha nang canh tranh
va kha ndng sinh lgi dai han ctia ho, mua lai cac doanh nghiép nhé hon néu gid hop 1y, vé lau dai
cac cong ty manh hon s€ tim cach da dang hda cac hoat dong ctia n6 sang cac hoat dong kinh doanh
khéac hdp dan hon. Cac cong ty yéu trong nganh kém hap dan co thé xem xét sap nhap véi mot ddi
thu dé bao vé thi phan va kha ning sinh loi, hay cb tim & bén ngoai cac co hoi da dang hoa hap
dan.
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TOM TAT
Chuong nay di chi tiét mot khudén khd ma céc nha quan tri c6 thé st dung dé phan tich méi trudng
bén ngoai ciia céng ty ho. cho phép ho nhan dién cac co hoi va de doa. Cac diém chinh sau day da
duoc dé cap trong chuong nay:

Dé mot cong ty thanh cong., hodc 1a chién luge ctia nd phai pht hop voi méi trudng ma cong ty
hoat dong, hodc 1a cong ty phai c6 thé dinh hinh lai méi truong nay dé cac loi thé ctia né xuyén
sudt viéc chon lua chién luge ciia nd. Cac cong ty noi cung s€ that bai kho chién luoc cua ho khong
con phu hop voi1 moéi truong ma nd hoat dong nira.

K§ thuét chinh dung dé phan tich canh tranh trong moéi truong nganh 1a mé hinh nim lyc luong
canh tranh. Nam lyc lugng canh tranh d6 1a: (1)Nguy co nhap cudc cua cac dbi thi tiém tang ; (2)
Muc d§ ganh dua cta cac cong ty hién cd ; (3) Nang luc thuong lugng cua nguoi mua ; (4) nang
luc thuong luong cua ngudi cung cip ; (5) Pe doa cua cac san pham thay thé. Mdi lyc luong cang
manh, canh tranh trong nganh cang cao va cang ha thép ty 1€ thu nhap ma no co thé nhan duoc

Rui ro nhap cudc bdi cac doi thu tiém tang 1a mot ham s6 doi cua chiéu cao cua rao can nhap cudc.
Rao can nhap cudc cang cao, cang ha thap nguy co ngap cudc cong ty loi nhudn cé thé thu dugc
trong nganh cang nhiéu.

Mirc d6 ganh dua giit cac cong ty hién c6 1a mot ham sé cua cdu triic canh tranh nganh, diéu kién
nhu ciu, va rdo can roi nganh. Cac diéu kién nhu ciu cang manh lam cho canh tranh giita cac cong
ty hién c6 6n hoa hon va tao ra nhitng co hdi cho sy banh truéng. Khi nhu cau yéu canh tranh cé
thé s& khdc liét, dic biét trong trudng hop nganh tap trung véi rao can roi nganh cao.

Ngudi mua c¢6 quyén luc nhét khi hoat dong kinh doanh cta cong ty phu thudc vao ho, nhitng chinh
ho lai khong phu thudc vao cong ty. Trong treong hgp nhu vy nguoi mua sé 1a mét de doa.

Nhitng ngudi cung cdp c6 quyén luc thuong luong cao nhét khi kinh doanh ctia mét cong ty phu
thoc vao ho nguoc lai ho khong phu thudc va hoat dong cua cong ty. Truong hop nay nhiing nguoi
cung cap chinh 1a mot de doa.
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Céac san pham thay thé 1a nhitng san phim ma céc cong ty phuc vu cho nhu cau khach hang tuong
ty nhu nhu cAu ma nganh dang phén tich phuc vu.Su tuong ty cua cic san pham thay thé cang cao
cang ha thap kha ning doi hoi gia ciia cac cong ty trong nganh va do d6 ha thap loi nhuan thu dugc
trong nganh.

Hau hét cac nganh bao gom nhitng nhom chién lugc. Cac nhom chién luge 1a cic nhom cong ty
theo dudi cing mot chién luge hay chién luge twong ty. Cac cong ty trong nhom chién luge khac
nhau. Theo dudi cac chién luge khac nhau.

Céc thanh vién ciia mot nhém chién luge tao thanh cac ddi thir truc tiép nhit. Do c4c nhém chién
lugc khac nhau dé xac dinh cac co hoi va de doa khac nhau, diéu d6 doi hoi cac cong ty mudn dich
chuyén nhém phai tén kém chi phi. Tinh kha thi ctia sy dich chuyén nay phu thudc vao chiéu cao
cua rao can di dong.

Céac mo hinh nam luc lugng canh tranh va nhém chién lugc bi phé phéan 1a thé hién mdt blrc tranh
tinh tai cua canh tranh ma khong nhan manh vao vai tro cta cai tién. Cai tién c6 thé cach mang hoa
cau trac nganh va thay déi hoan toan stc manh cua céc luc lugng khac nhau.

Cac mo hinh nim luc luong va nhoém chién luge ciing bi phé phan 13 b qua su khac biét ciia cong
ty ca biét. Mot cong ty s€ khong phai la cong ty sinh loi chi bdi vi n6 ¢ trong nganh hay nhom
chién luge hap dan, ma con tiy thudc vio nhiéu diéu hon thé nira.

Céc nganh trai qua mot chu ky sdng duoc xac dinh ro rang, tir giai doan phét sinh dén tang truong,
tai to chuc, bdo hoa va cudi cung 1a suy thoai. M&i giai doan c6 nhitng ham ¥ khac nhau vé ciu
truc canh tranh trong nganh, va mdi mot giai doan phat sinh trong né mot bo cac co hoi va de doa.

Cac diéu kién ctia nganh thay d6i boi vi cac thé luc quan trong dang din dat nhitng nguoi tham gia
(d6i thu canh tranh, khach hang, hay ngudi cung cap) thay d6i cach hanh xu cua ho. Cac thé lyc
trong nganh 1a tin hiéu tao nén nhitng khich 18 hay strc ép cho su thay dbi. Cac luc lugng ndi bat
nhét duoc goi 1a luc lugng dan dit bai no ¢b tac dong manh nhét dén cac thay doi vé moi truong va
cAu triic nganh.

Cong ty khong thé vuot trdi hon dbi tha, néu nd khong theo déi hanh dong cua ddi tha, hiéu duogc
cac chién luge cta ho, va dy kién nhirng bude dich chuyén tiép theo cua ho. Vi thé, nhirng nha
chién lugc thanh cong phai danh phan 16n tim tri dé theo sat d6i thu, hiéu duge cac chién luoc
cua ho, theo doi hanh dong cua ho, do luong strc manh va diém yéu cta ho, va ¢ géng du kién
nhirng budc di tiép theo cua ho.

Céac nhan t6 then chdt thanh cong cia mot nganh 1a nhitng nhan té tac ddong manh nhat téi kha ning
thanh dat trén thi truong cua cac thanh vién trong nganh. Céc nhan t6 then chdt cia thanh cong
trong nganh quan trong dén muc né thu hut sy quan tdm dic biét cua tit ca cac doanh nghiép trong
nganh, no 1a nhimng diéu kién tién quyét cua thanh cong trong nganh.
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Trién vong 191 nhudn trong mdt nganh cao hon trung binh, thi nganh d6 duogc coi la hép dan, va
nguoc lai. Tuy nhién. Tinh hdp dan chi 1 twong d6i, khong phai 1a tuyét dbi, va cac két luan theo
cach nay hay cach khéac tiy theo quan diém ctia ngudi xem xét- tinh hdp dan cta nganh ludén dugc
xem xét trén quan diém ctia ngudi tham gia nganh.

CAU HOI THAO LUAN

Trong nhirng diéu kién nao cta mdi truong cac cude chién tranh gia dudng nhu ¢ thé xuat hién?
Nhiitng tac dong quan trong cta chién tranh gia d6i vdi mot cong ty? Mot cong ty cb ging dbi pho
v6i cac de doa chién tranh gia nhu thé nao?

Thao luan vé md hinh nim luc luong canh tranh ctia Porter thong qua nhirng gi ban biét vé hang
khong hoa ky. M6 hinh nay néi 1én diéu gi vé murc d canh tranh trong nganh.

Giai thich tac dong ctia mang ludi co thé xay ra ddi voi nhu cau va ciu triic cia mot nganh trong
thi truong may thu phat cam tay khong day.

Nhan dién mot nganh ting truong, mot nganh bdo hoa va nganh suy thodi. Vi mdi nganh nhan
dién cac diém sau: (a) S6 luong va qui md phan bd cac cong ty? (b) Ban chit rao can nhap cudc?
(¢) chiéu cao cua rao can nhap cudc? (d) muc do khac biét san pham? Cac nhan té nay néi 1én diéu
gi vé ban chit canh tranh trong mdi nganh? V&i mdi cong ty didu d6 ham ¥ gi vé cac co hoi va de
doa?

Danh gia tic dong cia cac yéu to moi truong kinh t& vi mo 1én s6 ngudi duge tuyén vao truong cia
ban trong thap ky téi. Cac nhan t6 d6 ham chira y nghia gi 1én sy an toan cong viéc va muc luong
cua cac giao vién?
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MAU PHAN TICH MQT NGANH VA TONG HQOP PHAN TICH CANH TRANH

Cic dic tinh ndi trdi trong ciia méi trwomg nganh: (qui mod va toc do ting truong thi trudng,
pham vi dia 1y, s6 lwong va qui mé cua nhitng ngudi mua ngudi ban, nhip do thay d6i cong nghé va
cai tién, tinh kinh té theo qui mo, hiéu tng kinh nghiém, nhu cau vén...)

Phan tich canh tranh:

Canh tranh giita cac d6i thu trong nganh: (Iyc canh tranh manh, trung binh, yéu/ cac vii khi canh
tranh)

Pe doa cua nhitng ddi tha nhap cudc tiém tang: (manh, trung binh, yéu/Tai sao?)
Ning luc thuong lugng cia nha cung cip: (manh, trung binh, yéu/Tai sao?)

Ning lyc thuong lugng cta ngudi mua: (manh, trung binh, yéu/Tai sao?)

Kha ning cta cic san pham thay thé: (manh, trung binh, yéu/Cac dic tinh ndi bat)
Vi tri ciia cac nhém chién lwgc: Vi thé canh tranh cta cac cong ty /cac nhom chién luge
Vi tri hdp dan (vi sao)

Khong hap dan (vi sao)

Trang thai ciia nganh: (phat sinh, phat trién, tai to chirc, bio hoa?)

Cac luc lugng dan dit sy thay doi ( khong qua 4)

Phan tich déi thu

Cach tiép can chién luoc/du kién cac dich chuyén

Cén quan sat ai? Tai sao

Céc nhan t) then chdt ciia thanh cong

Trién vong nganh va tinh hap dan

Céac nhan t6 tao nén stc hap dan

Céac nhan t6 gay nén sy kém hap dan

Céac van dé/ khé khin chinh trong nganh

Tién li¢u khai quat vé kha nang sinh 1¢i (thuan lgi/khong thuan lgi)
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CHUONG 3.

PHAN TiCH BEN TRONG

Cong ty dang thuc hién chién luge hién
tai nhu thé nao?

Céc stic manh va diém yéu

Ban chat loi thé canh tranh

Ngudn gbc cua loi thé canh tranh bén
ving

Céc nguon lyc va kha ning tiém tang

Phan tich tinh lau bén chién cua loi thé
canh tranh

Chudi gia tri, va su sang tao gia tri

Khai thac ngoai luc

Tai sao céc cong ty thit bai

Duy tri lgi thé canh tranh

Tap trung vao viéc tao lip cac khéi loi
thé canh tranh

Cai thién lién tuc thé ché va hoc hoi

Theo ddi sy thyc hién tot nhat cta nganh
va st dung viéc dinh chuin

Vuot qua su tri tré

TOM TAT CHUONG VA ON TAP
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KHAI QUAT

Trong chuong 2, chung ta di thao luan vé cac yéu td cua moi truong bén ngoai nham xac dinh tinh
hap din cia mot nganh, va chiing ta di ¢ ging giai thich 1y do khién cho mot sé nganh nay lai sinh
loi hon mot s6 nganh khac théng qua cdu trac nganh. Tuy nhién, cdu tric nganh khong phai 1a luc
lugng duy nhét tac dong 1én loi nhudn cua cong ty. Trong bat ky nganh nao ciing c6 mot sé cong ty
nay sinh loi cao hon nhitng cong ty khac. Vi du, trong nganh 6 t6 toan cau Toyota ludn 1am tot hon
General Motor trong sudt 20 nam gan day. Trong nganh thép, Nuco ludn thyc hién tt hon U.S
Steel. Trong nganh ban 1& quan 40 My Gap ludn 1am t6t hon JC Penney’s, con trén thi trudng thiét
bi mang Internet, hé théng Cisco ludn lam tdt hon cac d6i thu canh tranh nhu Bay Network va 3M.
Do d6, van dé dit ra 1a tai sao trong mot nganh cu thé cac cong ty ndy lai lam t6t hon céc cong ty
khac? Diéu gi 1a nén tang cua cac lgi thé canh tranh?

Trong chuong nay, ching ta s€ xem xét lai vi thé ctia cong ty trén gdc do su thuc hién chién lugc
hién tai, phan tich cac bi€u hién bé ngoai vé sttc manh va diém yéu cua n6. Sau do6 chung ta s€ dan
di sau ly giai vé loi thé canh tranh.

Loi thé canh tranh duoc hiéu nhu 1a téng hop cua cac khdi chinh cai tién, hiéu qua, chét lugng va
dap tmg khach hang. Thoat dau, chung ta cb tim kiém bén trong ctia mét t6 chirc cac sttc manh va
diém yéu xac dinh hiéu qua, nang luc cai tién, chét lugng san phém, va dap tng khach hang cua no.
Sau hon nira, ching ta tim dén cac hat nhan dé phat trién cac khéi canh tranh, dé chinh la cdc
nguon lic, cac nang liee, kha ning ciia cong ty.

Tom lai, trong chuong nay chung ta can hiéu vé ban chit cua loi thé canh tranh trén cac khia canh
nhu: béng cach nao mot cong ty dat dén mot 1oi thé canh tranh béng hi¢u qua, cai tién, chat lugng,
va dap ung khach hang vuot tréi? Nhan té ndo anh huong dén tinh 1au bén cua loi thé canh tranh?
Tai sao céc cong ty thanh cong lai mat di loi thé canh tranh ctia minh? Lam thé nao dé cac cong ty
6 thé tranh dugc that bai va duy tri loi thé canh tranh theo thoi gian?
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3.1. PHAN TICH CHIEN LUQC HIEN TAI
3.1.1. Céng ty dang thuwc hié¢n chién lwgc hién tai nhu thé nao?

bé danh gid cong ty dang thuc hi¢n chién luge hién tai tét dén muirc nao, nha quan tri phai bat dau
tir chién luge ma cong ty dang theo dudi. Trudc hét, can phai nim duoc cach tiép can chién luoc
cua cong ty, ho dang mudn tré thanh ngudi dan dao chi phi, ngudi tao sy khac biét, hay chi 1a su
tap trung vao phuc vu tot mot khe ho thi trudng...Nha quan tri ciing phai tinh dén quan niém chién
luogc cua cong ty trén co s& pham vi canh tranh, dé hiéu rang n6é dang tham gia vao bao nhiéu giai
doan trong chudi phan phéi san phém (mdt, hai, hay toan bo chudi), pham vi dia 1y, qui mo va cdu
trc khach hang. Tim hiéu céc chién lugc chirc ning, nhu san xut, tai chinh, marketing, ngudn
nhan luc, cai tién san phém dé nhan thtre tot hon chién lugc hién tai.

Hon nita, gan day cong ty c6 thé da phat dong mot vai dich chuyén chién luoc can thiét cho chién
luge ctia no, (cat giam gia, thiét ké cac mau san phdm méi, quang cao dé tham nhap vao thi truong
moi...) nham bao dam cai thién vi thé va loi thé canh tranh mét cach toi wu. Chién lugc dang theo
dudi ¢ thé con gin chat hon nira boi cac logic dang sau mdi dich chuyén canh tranh va cach tiép
can chuc nang.

Mic dii ¢6 thé c¢6 nhitng danh gia rat tot theo quan diém dinh tinh (tinh hanh chinh, kién diinh, hop
ly, phu hop véi tinh thé), cac bﬁng chung dinh luong van 1a chi dan tdt vé su thuc hién chién lugc.
Chung c6 thé nghién ciru mot cach dinh luong thong qua hiéu sudt tai chinh chién luge cta cong ty.
Céc con s6 co thé noi 1én nhiéu diéu.

Hai chi s6 quan trong nhat vé thyc hién chién luoc 1a:

Cong ty c6 dat dugc trang thai tai chinh va cac muc tiéu chién luvgc mong mudn khong?

Cong ty co6 dat dugc kha nang sinh lgi trén trung binh hay khong?

Su thi€u hut lién tuc trong viéc dap ung cac muc ti€u hi¢u suat ciia cong ty, va hi¢u suat kém coi so
v6i doi thu 1a nhiing dau hi¢u canh bdo dang tin cdy cho thay chién lugc van hanh kém hoac diéu
hanh chién lugc khong tot. Noi chung, dé danh gia hi€u suat cia cong ty c6 thé nhin vao cac dau
hi¢u sau:

Tht hang vé thi phan ctia cong ty trong nganh ting 1én, 6n dinh, hay giam xudng.
Loi nhudn bién cta cong ty ting 1én hay giam xudng va do 16n tuong dbi ctia né so véi ddi thu.

Cac khuynh hudng vé loi nhuan rong, thu nhap trén von dau tu, gid tri kinh té tang thém, va so
sanh di€u nay voi cac doi thu canh tranh.

Strc manh tai chinh va danh gia tin dung ctua cong ty dang dugc cai thién hay suy giam.
Doanh s6 ciia cong ty ting nhanh hon hay cham hon tdc d6 tang truong thi truong.
Hinh anh, danh tiéng cua cong ty truéc khach hang.

Cong ty c6 dugc xem nhu nguoi lanh dao vé cong nghé, cai tién san pham, chat lugng san pham
hay dap ung khach hang hay khong.
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Cong ty cang manh cang it phai dit van dé stra ddi hoan toan chién luoc. Nhung hiéu suét tai chinh
va vi thé thi trudong cia cong ty cang y€u, cang can phdi dat van dé voi chién luge hién tai. Hi¢u
suat kém noi chung 1a dau hi€u canh bao vé su yéu kém cua chién lugc hay yéu kém vé thyc thi,
d61 khi do ca hai.

3.1.2. Céc sitc manh va diém yéu
Mot diém manh 1a diéu ma cong ty dang lam tot hay cac ddc tinh gitp nd nang cao kha ning canh
tranh. Piém manh c6 thé tdn tai & cac dang sau:
Mot k¥ ning hay kinh nghiém quan trong — bi quyét ché tao v6i chi phi thap, bi quyét cong nghé,
san xuat khong khuyét tat, kinh nghiém trong viéc cung cap dich vu khach hang tot, k¥ nang cai
tién san pham, cac k¥ nang thuong mai sdn pham qui mo 1én, quang cédo khuyén mai doc dao.
Céc tai san vat cht co gia tri - nha xuong hién dai, vi tri hép dan, du trit nguén luc tu nhién, c6 co
sO trén toan thé gidi. ..
Tai san ngudn nhan luc co gia tri - lyc lvong lao dong c6 kha nang va kinh nghiém, cong nhan gioi
trong cac linh vuc then chot, bi quyét quan tri, hoc tap va hop tac trong toan td chuec.
Tai san to chuc co gia tri - hé thdng kiém soat chat lugng, s& hitu cong nghé, ban quyén, quyén
khai thac, sy trung thanh ctuia khéch hang, gia tri tin dung...
Tai san vo hinh dang gia — hinh anh nhan hiéu, danh tiéng, long trung thanh cao d6 cua khach
hang...
Kha ning canh tranh — thoi gian phét trién san pham va thuong mai hoa ngin, niang luc ché tao,
mang ludi dai ly, cac nha cung cap manh, ...
Thanh tich hay anh hudng dit cong ty vao vi thé cé loi trén thi trudng — chi phi thip, ¢ vi thé lanh
dao trén thi truong, c6 san pham tot hon,
Lién minh hay lién doanh hop tac — tham gia lién doanh hay hiép tac véi cac ddi tac cé kinh
nghiém va kha nang.
V& co ban mot cong ty duge xem 1a thanh cong néu nd cd cac ngudn luc diy du dé dap ung yéu
cau.
Mot diém yéu 1a didu gi d6 ma cong ty dang thiéu, kém coi hay mot diéu kién dit n6 vao tinh thé
bat lgi. Nhitng diém yéu ndi tai cua cong ty c6 cd thé biéu hién:
Thiéu hut vé cac k¥ nang va kinhn nghiém canh tranh quan trong.
Thiéu cac tai san vo hinh, tai san vat chat, to chirc, nhan su, quan trong c6 tinh canh tranh.
Thiéu hay yéu vé cac kha ning canh tranh trong céc linh vuc then chét.
Céc diém yéu noi bo 1a nhitng khiém khuyét trong ngudn lyc cta cong ty. Mot diém yéu c6 thé gay
ra hay khong gay ra ton thuong cho cong ty, diéu dé con tuy thudc vao miac do anh huong trén thi
trudong, va tuy thudc vao viéc n6 c6 thé vugt qua bang cac ngudn lyc va sitc manh cua minh hay
khong.
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Phan tich sitc manh, diém yéu, co hoi, de doa (SWOT) c6 thé 1a phan tich nén tang duwa trén nguyén
tic cho rang cac nd lyc chién luge phai huéng dén viéc tao ra sy phu hgp tot nhat giita cdc kha
nang nguodn lyc cua cong ty va tinh thé bén ngoai.

Song, diéu quan trong dé c6 thé tao dung loi thé canh tranh, va duy tri n6 mot cach bén viing chinh
l1a phai hi€u o ban chat, nguon gdc tao ra lgi thé canh tranh.

3.2. BAN CHAT LQI THE CANH TRANH

Mot cong ty dugc xem la co loi thé canh tranh khi ty 1¢ loi nhu@n cua n6 cao hon ty 1€ binh quan
trong nganh. Va cong ty c6 mdt loi thé canh tranh bén viing khi né co thé duy tri ty I¢ logi nhuan
cao trong mot thoi gian dai. Trong nganh bach hoa & My, Wal-mart di duy tri mot loi thé canh
tranh bén bi qua hang thap ky. Diéu nay da gitp né co dugc ty 18 loi nhuén cao.

Hai yéu td co ban hinh thanh ty 1€ 191 nhuan ctia mot cong ty, va do do biéu thi n6 co lgi thé canh
tranh hay khong, do 1a: lwong gia tri ma cac khach hang cam nhdn vé hang hoa hay dich vu cua
cong ty, va chi phi san xuat cua no.

Gia tri cam nhan cta khach hang 1a sy luu giit trong tdm tri cia ho vé nhirng gi ma ho cam thay
thoa mén tir san pham hay dich vu cta cong ty. Noi chung, gia tri ma khach hang cam nhan va danh
gia vé san pham cua cong ty thuong cao hon gia ma cong ty c6 thé doi hoi vé cac san pham/dich vu
ctia minh. Theo cac nha kinh té, phan cao hon d6 chinh 1a thing du nguoi tiéu dung ma khach hang
c6 thé gianh dugc. Canh tranh gianh giat khach hang giita cac cong ty da giup khach hang nhan
duoc phan thing du nay. Canh tranh cang manh phan thing du ngudi tiéu dung cang 1on. Hon nita,
cong ty khong thé phan doan thi truong chi tiét dén mic ma no c6 thé doi hoi mdi khach hang mot
murc gia phan anh dung din nhimg cam nhan riéng cta ho vé gia tri san pham - diéu ma cac nha
kinh té goi 14 sy bao luu gia ctia khach hang. Hai 1y do nay khién cong ty chi co thé doi hoi mirc
gia thip hon gia tri ma khach hang cam nhan va danh gia vé san pham.

Céc khai niém nay minh hoa bang Hinh 3-1: Sy hinh thanh gia tri cho khach hang. Co thé thiy
rang gi4 tri cia mot san pham ddi vai khach hang 14 V, gid ma cong ty c6 thé doi hoi cho san pham
d6 duéi sirc ép canh tranh 13 P, va chi phi san xuat san pham Ia C. Bién lgi nhuan cuia cong ty 1a P-
C trong khi d6 khach hang s€ dugc mdt thing du V-P. Coéng ty tao ra mot lgi nhuan vi P>C, va ty
1¢ 1oi nhuan cang 16n néu C cang nho tuong dbi so voi P. Nhé rang sy chénh 1éch giita V va P mot
phﬁn duoc xac dinh bdi cuong do cua stc ép canh tranh trén thi truong. Cuong do stic ép canh
tranh cang thip gia c6 thé doi hoi cang cao hon mot cach twong ddi so véi V.

Chiing ta hiéu rang gié tri dugc tao ra bai mot cong ty dugce do bang chénh 1éch gitta V va C (V-C).
Cong ty c6 thé tao ra gia tri bang cach chuyén d6i cac ddu vao véi chi phi C thanh san pham ma
khach hang s& cam nhan voi mire gia tri V. Ban c¢6 thé dé dang hinh dung vé céc cach thirc ma cong
ty c6 dugc loi thé canh tranh. Thit nhdt, cong ty s& c¢b gang tao ra nhiéu gia tri hon cho khach hang,
lam cho ho ¢6 duogc su thoa man vuot trén

ca mong doi ctia chinh ho. Céc nd lyc ciia cong ty lam cho san pham hip dan hon nho sy vuot troi
vé thiét ké, tinh nang, chat luong va diéu gi do tuong tu dé chinh khach hang cam nhan dugc mot
gia trj 16n hon (V 16n hon) va ho sin long tra gia P cao hon. Thit hai, cong ty c6 thé cb ning cao
hiéu qua cac hoat dong cua minh dé giam chi phi (C). Hé qua 1a bién loi nhuan ting 1én, hudng dén
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mot loi thé canh tranh. N6i mot cach khac, khdi niém vé si sang tao gid tri la hat nhéan cia loi thé
canh tranh."

Vi duy, xét truong hop nganh may tinh ca nhan. Vao gitra nhiitng nam 1990, Compaq Computer dang

Hinh Error! No text of specified style in document.-1: Sy hinh thanh gia tri cho khach hang

A VP
* V = gia tri d6i vi khach hang
P-C P =Gia
N S— C = Chi phi san xuat
v V-P = Thang du nguoi tiéu dung
P P-C = Bién loi nhuan
C
y y y

ban cic may tinh hang dau trong tuyén san pham cua nd véi gia 2600 USD/chiée (P), trong khi
toan bo chi phi lién quan téi san pham (C), bao gom chi phi nguyén vat liéu, ché tao, marketing,
R&D, ké ca chi phi vbn 1a 2300 USD/chiéc, tao ra cho Compaq mot bién loi nhuan rong (trir hét
toan bd chi phi) 1a 300 USD/chiéc. Nguoc lai, mgt nha canh tranh cua n6 1a AST chi c6 thé doi hoi
muc gia 2300 cho mdt may tinh twong dwong, trong khi chi phi san xuét 1a 2400 USD, lam cho
AST 15 rong 100 USD/chiéc.

So sanh nay cho thay ty 1¢ loi nhuan cta cong ty duoc xac dinh boi gia c6 thé doi hoi cho san pham
va cdu trac chi phi cia n6. Compaq di lam ra nhiéu loi nhuan hon so vi AST trén mdi computer,
bdi vi n6 ¢6 thé doi hoi mot murc gia don vi san pham cao hon va béi vi nd ¢é cau trac chi phi thap
hon. Hoat dong ché tao ctia n6 hiéu qua hon gitip Compaq c6 céu triic chi phi thip hon AST. Khach
hang ludn san long tra gia cao cho cac may tinh Compaq, vi ho dat gia tri may tinh Compaq cao
hon so véi AST . Vay tai sao khach hang lai dat gia cao hon cho mdi may tinh Compagq. Chu yéu la
do ho nhén thiy nhiing san pham ctua Compagq c6 chat lugng, tinh nang va thiét ké vuot troi so véi
san pham ciia AST. Noi cach khac, Compaq da thanh cong trong viéc tao ra trong mat ctia khach
hang su khéc biét so voi AST (va nhiéu nha canh tranh khac). Loi thé canh tranh ctia Compaq vao
gitta nhitng ndm 1990 13 do chi phi thap va su khac biét. Két qua cua vi thé vuot troi vé chi phi va
su khac biét giup Compaq tao ra nhiéu gia tri hon cho khach hang so véi AST (V-C ctua Compagq
16n hon ciia AST). Diéu nay c6 thé ndi 1én rang loi thé canh tranh ciia Compaq so véi AST dugc
dit co so trén viée tao gia tri vuot troi. Nhuw vdy, bang viéc khai thdc cdc nang lyc cot 16i hay loi
thé canh tranh dé dap irng va dép vmg trén cd cdc chudn myc yéu cau cia canh tranh, cdc doanh
nghiép tao ra gia tri cho khédch hang.?

! P.Ghemawat (1991), Commitment the Dynamic Strategy, Free Press, New York

> R. R.Wiggins & T.W. Ruefli, 2002, "Sustained competitive advantage:Temporal dynamics and
the incidence of persistence of superior economic performance", Organization Science, 13: 82—
105.
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Vé ban chét, viéc tao ra gia tri vuot trdi khong nhat thiét yéu cau mot cong ty phai co céu trac chi
phi thap nhat trong nganh hay tao ra san phiam c6 gia tri nhit trong mét ctia khach hang, ma diéu
quan trong la dé léch giita gid tri nhén thirc dwoc (V) va chi phi san xudt (C) 16n hon so véi cdc
d6i thii canh tranh. Michael Porter da chi ra rang chi phi thap va sy khac biét 1a hai chién luoc cin
ban dé tao gia tri va gianh loi thé canh tranh trong mot ngémh.3 Theo Porter, loi thé canh tranh
(theo do la loi nhudn cao hon) dén véi cac cong ty nao co thé tao ra gia tri vwot trgi. Va cach thirc
dé tao ra gia tri vuot troi la huong dén viéc giam thdp chi phi kinh doanh va/hodc tao khac biét
san pham vi thé khéch hang danh gid né cao hon va san long tra mét mire gid tang thém.

3.2.1. Céc khoi co ban cia lgi thé canh tranh

Nhu chung ta da théy, bdn nhén tb tao nén loi thé canh tranh 1a: hiéu qua, chét luong, su cai tién va
dap tng khach hang. Ching 1a nhirng khdi chung cua lgi thé canh tranh ma mot cong ty c6 thé lam
theo, bat ké cong ty d6 ¢ trong nganh nao, cung cip san phdm/dich vu gi (Hinh 3-2). Mic du ching
ta c6 thé nghién ctru ting khoi tach biét nhau ¢ nhitng phan dudi ddy, song can luu y rang, giita
chung c6 sy twong tac 1an nhau rat manh.

a.Hiéu qua

Néu coi mot doanh nghiép nhu 1a mot hé thdng chuyén hoa cac dau vao thanh cac dau ra. Cac dau
vao 1a cac yéu td co ban cua san xuat nhu lao dong, dat dai, von, quan tri, va bi quyét cong nghé.
Dau ra 1a cac hang ho4 va dich vu ma doanh nghiép san xuat. Cach do ludng don gian nhat cua
hiéu qué 1a dem chia sé luong cac dau ra cho cac dau vao. Mot cong ty cang hiéu qua khi né can
cang it dAu vao dé san xuit mot dau ra nhat dinh. Vi du, néu General Motor can 30 gio lao dong dé
ldp rap mot xe 6 to va Ford can 25 gio, chung ta ndi rang Ford hiéu qua hon GM. Hon nita, véi
diéu kién cac yéu t6 khac twong dwong, vi du nhu tién luong, chiing ta c6 thé danh gia tir nhirng dit
liéu nay, va cho rang Ford s& ¢6 cdu trac chi phi thip hon GM. Nhu viy, hiéu qua giup cho cong ty
dat duoc loi thé chi phi thap.

B6 phan cdu thanh quan trong nhit cta hiéu qua dbi v4i nhidu cong ty, d6 13, ning suat lao dong.
Chi tiéu nay thuong duoc do luong bang két qua diu ra tinh trén mot cong nhan. Néu tat ca cac yéu
td khac khong d6i, ndi chung cong ty c6 mirc ning suit cao nhat trong nganh, s& c6 chi phi san xuat
thap nhat. Néi cach khac, cong ty s& c6 lgi thé canh tranh chi phi thap.

TAt nhién, diéu dang quan tam la céach thic dé dat duoc nang suét vuot troi. O day, chung ta chi luu
y rang dé dat dugc nang suat cao cac cong ty phai c6 mot chién luge, mdt cau triic va hé thong
kiém soat thich hop.

b.Chit lwong

Cac san pham co6 chét luong phai dang tin cdy theo nghia ma né duoc thuc hién dung voi thiét ké
va lam t6t diéu d6. Quan niém nay thé hién khi xem xét Toyota san xuat 6 t6, Gap thiét ké va ban
quan 4o, Citybank trong dich vu khach hang.Tac dong cua chat lugng san pham cao dén loi thé
canh tranh gdom hai phan. Thtr nhit, viéc cung cép céc san pham chat luong cao s& 1am ting gia tri
ctia san pham trong mat cua khach hang. TUr sy nang cao nhan thirc vé gia tri nay cho phép cong ty

* MLE. Porter (1980), Competitive Strategy, Free Press New York
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doi hoi muc gia cao hon. Vi du Trong nganh san xuét 6 t6, cac cong ty nhu Toyota khong chi ¢6 loi
thé canh tranh chi phi dua trén nang suét, ma ho con co6 thé doi hoi muc gid cao hon vi chét luong
ctia n6 cao hon. Nhu vay, trong so sanh véi General Motor, Toyota c6 ca chi phi thip hon va kha
ning yéu cau gia cao hon. Két qua 1a, c6 vé nhu Toyota dd van hanh vé&i bién loi nhuan 16n hon
GM.

Hinh Error! No text of specified style in document.-2: Céac khdi co ban tao 1gi thé canh tranh

ang

Thit hai, chat lugng cao dan dén hiéu qua cao hon va dem lai chi phi thip hon. Chat lugng cao s&
lam giam thoi gian lao dong bi lang phi dé l1am ra céc chi tiét san pham khuyét tat hay cung cap
dich vu khong dép tng tiéu chuan va giam thoi gian bo ra dé sira chita khuyét tat sé 1am cho niang
suit lao dong cao hon va chi phi don vi thap hon (Hinh 3-3). Nhu vay, chit lugng san phim cao
khéng chi dé cho cong ty doi hoi gia cao hon vé san phidm cta minh ma con ha thap chi phi.

Tam quan trong cua chét luong trong viéc tao 1ap loi thé canh tranh da ting 1én dang ké trong thap
ky vura qua. Thuc vy, nhiéu cong ty viéc nhin manh vao chét lugng 1a cbt tir dén muc viéc dat
dugc chit lugng san phém cao khong con duogc coi nhu mot cach thuc tao loi thé canh tranh nita.
Trong nhiéu nganh, chat lwong da tro thanh mot diéu bdt buéc tuyét doi dé ton tai.

c.Cdi tién
Cdi tién la bt ky nhitng gi dwoe coi la méi hay méi la trong cdch thitc ma mét cong ty van hanh
hay san xudt san pham cua no. Cai tién bao gom nhitng tién bd ma cong ty phat trién vé cac loai

san pham, qué trinh san xuat, hé¢ thong quan tri, cau trac to chic va céac chién lugc. Tat ca nhiing
dicéu sau day duogc coi la cai tién: sy phat trién cua Intel vé bo vi xur ly; chién lugc chiét khau cua
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Toys ‘R’U trong kinh doanh ban 1¢ d6 choi; hé thong san xuit mém déo véi tdn kho thap trong
viéc ché tao 6 t6 Toyota; Nhitng cd ging tién phong ctia Wal-mart trong viéc sir dung hé thdng
thong tin dé quan tri hé thong hau can, t6 hop san pham va dinh gia san pham. Cai tién thanh cong
do 1a phat trién san phém mai va/hodc quan tri doanh nghi¢p theo mot cach thirc moi la , tao ra gia
tri cho khach hang.*

Hinh Error! No text of specified style in document.-3: Chat luong vuot troi

nhuan

Cai tién co 18 1a khbi quan trong nhét cta loi thé canh tranh. Vé dai han, canh tranh cé thé coi nhw
mot qud trinh dwoc dan ddt bang sw cdi tién. Miac du khong phai tit ca cac cai tién déu thanh cong,
nhung cai tién 1a nguén luc chu yéu cua loi thé canh tranh, boi vi, theo dinh nghia, n6 tao ra cho
cong ty nhitng th doc dao- nhitng thr ma ddi thu canh tranh ctia né khong co (it ra cho dén khi
nao ho bit chudc thanh cong). Tinh doc dao giup cong ty tao ra khac biét so v6i dbi thii va doi hoi
mot mre gia ting thém cho san pham ctia nd, hodc giam chi phi dang ké so véi déi thu.

C6 thé néu ra mot vai vi du lam ndi bat tim quan trong ciia cai tién nhu 1 nén tang cua loi thé canh
tranh: Xerox phat trién may photo copy, Cisco phat trién router, Intel phét trién cac bod vi xir 1y
moi, Hewlett-Packard phat trién may in laze, Nike phat trién gidy thé thao k¥ thuat cao, Bausch&
Lomb phat trién kinh 4p trong, hay Sony phat trién Walkman. T4t ca cac cai tién san pham nay déu
gitip tao dung loi thé canh tranh cho cac cong ty di tién phong. Trong mdi truong hop, cong ty co
thé doi hoi mot mirc gia ting thém bang tinh hip din cua nguoi cung cip doc dao. Cac bang ching
con cho thiy khach hang ngay cang nhan thirc gia tri cao hon trén phuwong dién toan cau chir khong
chi tir nhitng nhin hiéu nodi dia.” Cac doanh nghiép sang tao gia tri cho khach hang bang viéc sir
dung mot cach c6 tinh sang tao cac ngudn luc va kha ning ctia minh.°

* W.Chankim- R.Mauborgne (1997),"Value Innovation: the Strategic Logic of High Growth,", Havard Business Review, 1-2 pp 102-115

> J. Benedict, E. M. Steenkamp, R. Batra, & D. L. Alden, 2003, "How perceivedbrand g lobalness
creates brand value", Journal of International Business Studies,34: 53—65.

S. Nambisan, 2002, "Designing virtual customer environments for new productdevelopment:
Toward a theory", Academy of Management Review, 27:392—413
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Theo thoi gian cac ddi thu canh tranh c6 thé bat chude nhirng thanh cong cia ngudi cai tién. Vi
thé, cac cong ty cai tién can tao dung dugc su trung thanh nhan hi¢u manh mé& va hé tro cho qua
trinh quan tri, tao ra nhitg kho khin ngin can su tin cong cua ké bit chude. Bang cach do, Sony
van dugc biét t6i vi Walkman, Hewlett-Packard van dugc biét dén boi may in laze, Intel nhu 1a cha
dé cua bo vixu ly...

d.Dap vng khdach hang

Mot cong ty ddp vng khdch hang tot phdi ¢é kha nang nhdn dién va thod méan nhu cau khdch hang
tot hon so voi cac doi thu canh tranh. C6 nhu vay khach hang s€ cdm nhéan gia tri sdn pham cua
cong ty, va cong ty co lgi thé canh tranh trén co s khac biét.

Sw cdi thién vé chat lwong cung cdp san phdm gitp cong ty dap Gng khach hang bang cach phat
trién san phém moi voi nhitng dac tinh ma san phém hi¢n tai khong cd. Noi cach khac, vi¢c dat
dugc chat lugng vuot trdi va cai tién 1a mot bod phan can thiét dé thuc hién dap tng khach hang mot
cach vuot troi.

Khia canh nbi bat thir hai trong dap tng khach hang 13 cung cdp cdc hang hod va dich vu theo nhu
cau déc ddo cia cac khdach hang hay nhém khdch hang cd biét. Vi du, su gia ting nhiéu loai nudc
giai khat va bia trong nhitng nim gan day c6 thé phan nio coi nhu mét sy dap ung khuynh huéng
nay. Cac cong ty san xuat 6 to cling vdy ho da tré nén quen thudc voi viée phai tao ra nhitng chiée
xe theo yéu cau cua khach hang cé biét. Vi dy, lam theo nguoi dan dau Toyota, chi nhanh Saturn
ctia GM ra nhiing chiéc xe theo don dat hang cua cac khach hang ca biét, dé cho khach hang mot
pham vi lga chon rat rong vé mau sic cling nhu cac chon lya khac.

Khia canh tht ba ctua dap tng khach hang 1a quan tam dén thoi gian ddp irng khdch hang, @6 chinh
1a thoi gian dé giao hang, hay dé thuc hién mot dich vu.” Vi nha ché tao may thoi gian dap Gng la
thoi gian can thiét dé thuc hién mot don hang. Vi mot ngan hang, d6 1a thoi gian can thiét dé xir ly
mot khoan vay, hay thoi gian khach hang phai dung xép hang cho dén lugt. Vi mot siéu thi, d6 1a
thoi gian khach hang phai ding trong hang cho thanh toan. Tt thay cac cudc diéu tra khach hang
déu cho thay thoi gian dap tmg cham 1a nguyén nhan co ban lam khach hang khong thoa mén.®

Bén canh dap ung chét luong, dap tng theo yéu cau, va dap ung thoi gian, thiét ké vuwot tréi, dich
vu vueot tréi, dich vu hdu mdi va hé tro vuot tréi 1a nhiing nguén khac dé tang cuong dap Ung
khach hang. TAt ca cic yéu t6 nay ting cuong su dap tng khach hang va cho phép cong ty tao ra
khac biét so v6i cac dbi thu it dap ung hon. Cudi cing, sy khac biét nay lai cho phép cong ty tao
lap 10ng trung thanh nhin hiéu va c6 thé doi hoi mot muc gia ting thém cho san pham cta minh.

Tom lai, hiéu qua, chat lwong, sw dap ung khach hang, va cai tién 1a tht ca cac nhan td quan trong
dé co duoc loi thé canh tranh. Hiéu qua vuot troi cho phép cong ty giam thdp hon chi phi; chat
lugng vugt trdi cho phép cong ty vira co thé doi hoi mirc gia cao hon, vira ha thap chi phi; dap ung
khach hang vuot troi cho phép doi hoi mirc gia cao hon; sy cai tién co thé dan téi gia cao hon va
chi phi don vi thap hon. Hinh 4-5. B6n nhan té nay ciing nhau giup cho cong ty tao ra gia tri cao

7 G.Stalk, T.M. Hout (1990), Competing Agains Time, Free Press — New York
8 G.Stalk, T.M. Hout (1990), Competing Agains Time, Free Press — New York
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hon bang viéc ha thap chi phi hay tao su khac biét vé san phadm ctia né so véi cac d6i thu, cho phép
cong ty lam tot hon doi thu cua no.

e.Vai tro cia may man

Nhiéu nguoi cho ring may mén déng vai tro co ban trong viéc xac dinh sy thanh cong hay thit bai
trong canh tranh.”Trong hdu hét cac giai thich nhu vy, may mén lam giam di tim quan trong cia
chién luoc dd hoach dinh. Ngudi ta cho rang thay vi phai dbi dau voi nhing rii ro, mot sé cong ty
chi tinh c& gip phai chién luge ding din, néi cach khéc, ho chi tinh c& phat trién hay s& hitu céac
ngudn lyc hay ning lyc tét chir khong phai 1a thiét ké trude.

Mic du trong nhitng truong hop dic biét, may man co6 thé 1a nguyén nhan thanh cong cho mot sb
cong ty. Didu d6 ciing khong phai 1a cach giai thich thuyét phuc cho nhiing thanh cong lién tuc cua
mot cong ty. Ching ta di timg noéi dén viée tao 1ap cac khdi loi thé canh tranh va ciing can nhé
rang canh tranh 13 qua trinh ¢ ging lién tuc. Co thé tuong tugng raing mot cong ty bang may man
c6 thé gitp no so hiru cac ngudn luc va niang luc cho phép dat ky tich trong mot hay nhiéu loi thé
canh tranh. Tuy nhién, rit khé c6 thé tuéng twong duoc bang cach nao cong ty do lai duy tri duoc
cac ky tich trén bat ky cac khdi loi thé ma vén khong thé tao ra bang diéu gi khac, ngoai nhiing ¢b
gang c6 y thirc- d6 chinh 1a chién luge. Qua thyc may man cé thé dong mot vai tro nhét dinh trong
thanh cong.

3.3. NGUON GOC CUA LQI THE CANH TRANH BEN VUNG

Mot nang luc c6t 15i (nang lyc tao su khac biét) la sttc manh doc ddo cho phép cong ty dat duoc su
vuot troi vé hi¢u qua, chat luong, cai tién va dap ung khach hang, do d6 tao ra gia tri vuot trdi va
dat duoc uu thé canh tranh. Cong ty c6 nang luc ¢t 13i o thé tao ra su khac biét cho cac san phém
ctia nd hodc dat dugc chi phi thip hon so v6i dbi thu. Véi thanh tich d6 né da tao ra nhiéu gia tri
hon déi thu va s& nhan duoc ty 1€ 191 nhuéan cao hon trung binh nganh.

Vi du, c6 thé thay Toyota c6 nhitng ning luc khac biét trong sy phat trién va van hanh hé thong ché
tao. Ho da khai pha mdt loat cac k¥ thuat ché tao nhu hé théng tdn kho dung thoi han (JIT), nhom
ty quan, va giam thoi gian thiét dat cac may moc phirc tap. cac kha nang nay da giup cho Toyota
dat duoc hi¢u qua va chat luong vuot trdi 1a nén tang cho lo1 thé canh tranh ctia n6 trong nganh san
xudt 6 to toan cau.'’

3.3.1. Cac ngudn lwe va kha ning tiém tang

a.Cdc nguon luc

Cac nang luc cbt 161 (tao sy khac bi¢t) ciia mot t6 chuc sinh ra tir hai nguén, do la: cac nguén luc
va kha ning tiém tang cua n6 (Hinh 4-7)."" Cdc nguon luec, theo nghia réng, bao gom mét loat cdc
yéu to té chire, kj thudt, nhdn su vdt chat, tai chinh ciia céng ty. Cac ngudn luc ¢ thé chia thanh
hai loai: nguon lie hiru hinh va nguon liec vé hinh. Cac ngudn lyc hitu hinh cé thé thiy dugc va

? A.A. Alchain (1950), "Uncertain, Evolution, and Economic Theory", Journal of Political Economy, 84 pp 488-500.
1" M.Cusumano (1989), The Japannese Automobile Industry, Cambridge, Mass.: Havard University Press
' B.Wernerfelt (1994), "A Resource Base View of the Firm", Strategic Management Journal, 5 (1994) 171-180
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dinh lugng duoc, bao gobm nguon luc tai chinh, to6 chuc, cac diéu kién vat chat, va cong nghé. Cac
nguon vo hinh bao gom nhan sy, kha ning cai tién va danh tiéng.

Bang Error! No text of specified style in document.-1: Cac ngudn lyc hitu hinh

Nguon Noi dung
Cic nguon tai -Kha nang vay n¢
chinh -Kha nang ty tai trg
Céc ngudn td chirc -CAu tric quan hé bao cio chinh thirc, hé théng hoach dinh, kiém soat

phoi hop chinh thire

Cac nguon vt chat - Tinh phirc tap va phan bo cac nha xwéng may méc thiet bi
-Tieép can cac nguon nguyén liéu

Ciac  nguén  k§y - Du trir vé k¥ thudt nhw ban quyén, nhin hi¢u thwong mai, bing sing
thuat ché, bi mit kinh doanh

Cac ngudn luc hiru hinh ¢6 thé tim thiy trong cac bao céo tai chinh, nhung thuc té, cac bdo cio
ciing khong tinh dén tat ca gia tri cac tai san cia cong ty, boi vi cic bao cdo nay khong quan tdm
dén cac cac ngudn vo hinh'?. Do d6, ngudn tao ra lgi thé canh tranh cia cong ty néi chung khong
dugc phan anh day du trong cac bao céo tai chinh. Gia tri ctia cdc nguodn hiru hinh ciing bi han ché
boi ching rat khé dé van dung- thong thuong mot doanh nghiép khong thé tao thém cac hoat dong
kinh doanh va gi4 tri ting thém tir ngudn hitu hinh. Mic du cac tai san trong ché tao 1a hiru hinh,
nhung nhiéu qué trinh cong nghé sir dung lai 1 v6 hinh.

Béng Error! No text of specified style in document.-2: CAC NGUON VO HINH

Nhan sy -Kién thirc
-Tin cay
-Céc kha nang quan tri
-Théi quen to chirc

Céc ngudn sing kién -Cac y tudng
-Kha nang khoa hoc
-Kha nang céi tién

2 R. Lubit, 2001, "Tacit knowledge and knowledge management:The keys to sustainable
competitive Advantage,"Organizational Dynamics, 29(3): 164—178;
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Céc ngudn danh tiéng - Danh tiéng v6i khach hang
-Nhan hiéu
-Céc nhan thirc vé do bén, chat luong, d¢ tin cdy cua san phém
-Danh tiéng v6i nha cung cép: vé tinh hitu hiéu, hiéu qua, hd trg, cac tuong tac va
mdi lién hé cung co loi

Trong viéc tao ra cac ning luc cdt 18, so v6i cac ngudn hitu hinh, cic ngudn vo hinh 1a ngudn co
tac dung hitu hiéu hon va ndi troi hon."? Vi nén kinh té toan cdu “thanh cong cia mot cong ty phu
thudc vao tri tué€ va nguén luc co6 tinh hé théng nhiéu hon céc tai san vat chat ctia nd. Hon nita, kha
ning dé quan trj tri tué con ngudi va chuyén noé thanh nhitng san pham/dich vu mot cach thanh
cong, dang nhanh chéng trd thanh cac k§ ning diéu hanh co ban cua thoi dai”.'*Co nhiéu bang
chtng cho thiy ty trong cac ngudn vo hinh dang c¢6 khuynh hudng ting 1én rit nhanh va chiém wu
thé so véi cac ngudn hiru hinh.

Bo1 vi cac ngué)n vo hinh la cac ngué)n kho6 nhan théy, va rat kho dé cho cac di thu canh tranh tim
hiéu, mua lai, bat chuéc hay thay thé, nén cac doanh nghiép thich duwa trén cac nguén luc vo hinh
nhu 12 nén tang ciia cdc kha ning va ning lyc ¢t hon cac ngudn hiru hinh. Thyc té, ngudn lyc cang
kho quan sat va nhan ra, cang c6 kha nang tr¢ thanh mot nén tang cho cac loi thé canh tranh bén
vitng. Hon nita, so v&i ngudn hiru hinh, cic ngudn vo hinh dé van dung hon. V&i ngudn vo hinh,
mang ludi nguoi sir dung cang 16n, 1¢i ich cia moéi bo phan cang ting 1én. Hai nguoi cung chia sé
nhau céc kién thtic riéng thuong tac dong lam nay sinh cac kién thic ting thém mai ddi v6i mdi
nguoi va gy tic dong 1am cai thién hiéu suét cia cong ty.

Danh tiéng la mot nguén lyc vo hinh quan trong tao ra loi thé canh tranh. Hinh thanh chu yéu tur
cac hoat ddng, san pham, dich vu va truyén thong v6i cac bén hitu quan, danh tiéng 1a két qua cua
néng lyc thi truong duge cac bén hitu quan danh gia vuot trdi trong nhiéu nim. Mot nhin hiéu ndi
tleng va co gia tri chinh 1a mot tmg dung cua danh tiéng vao h1nh thanh loi thé canh tranh. Danh
tiéng ciia mot cong ty co m01 lién hé qua lai chit ché v6i ngudn vén xi hoi cua né. Nguon von xi
hoi cia mot cong ty 1a cac moi lién hé gitta né vai cac to chirc khac (nhu cac nha cung cip, cac don
vi chinh phu...) ma tac dong dén viéc tao ra gia tri.”’Cac quan hé hitu hiéu cho phép cong ty tiép
can ngudn luc cia cac bén tham gia bd sung vao cac ngudn luc co ban cua minh. Tiép can cac
ngudn lyc nhu vay s& gitip cong ty tao ra gia tri cao hon. Mot mbi lién hé tich cyc gitp cac cong ty
thiét lap duogc cac lién minh véi cac ddi tac tot. Va cac mdi lién hé tdt voi cac to chirc anh hudng
tich cuc dén danh tiéng.

Nguén luc ty n6 khong tao ra loi thé canh tranh cho cong ty. Pé sinh ra kha nang khac biét, cdac
nguon lie phai dc dao va dang gid. Mot nguon lwe doc dao d6 1a ngudn luc ma khdng cé cong ty
nao khéac co dwoc. Vi duy, nang luc khac bi¢t cua Polaroid trong chup anh léy lién dugc dit nén
tang trén mot ngudn lyc vo hinh doc dao: d6 1a bi quyét xur Iy phim 14y lién chdng bt chude bang
mot ban quyén. Mot nguon luc dang gid néu bang cach nao d6 né gilip tao ra nhu cau manh mé vé
san pham ciia céng ty. Bi quyét cong nghé cia Polaroid 13 dang gia, boi vi né tao ra nhu ciu manh

" Brush & Artz,"Toward a contingent resource-based theory'.

“47.B. Quinn, P. Anderson, & S. Finkelstein, 1996, "Making the most of the best", Harvard Business Review, 74(2):71-80.

SML.A. Hitt, H. Lee, & E.Yucel, 2002. "The importance ofsocial capital to the management of multinational enterprises:Relational networks among Asian and
westernfims”, Asia Pacific Journal of Management, 19:353-372
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mé vé san pham anh. Thach thirc dbi v6i nhitng ngudi 1lam quyét dinh 13 1am sao hiéu duoc gia tri
chién lugc cua cac nguén luc vo hinh va hiru hinh. Gia tri chién lugc cua céc nguén luc duoc xac
dinh boi muc do anh huong cua ching dén viée phat trién cac kha ning, va cac ning luc cbt 16i va
cudi cung dén 1¢i thé canh tranh. Vi du, cac diéu kién trong hé théng phan phéi la mot nguén luc
hitu hinh gan véi mot gia trj trong bang can dbi ké toan cua cong ty. Tuy nhién, gia tri thuc cua
nhing diéu kién phan phdi lai duoc dit nén tang trén hang loat cac nhan td nhu sy gan giii ngudn
nguyén vat liéu va khach hang, ngoai ra con cac nhan t vo hinh trén goc do su tich hop trong céc
diéu kién phan phdi, hanh dong cia cic cong nhin véi nhau va véi cac bén hitu quan (nha cung
cip, khach hang)'

Cic kha nding tiém tang

Puoc xem nhu nguén tao ra kha nang, cac nguén luc v6 hinh va hitu hinh 13 bo phan co ban dan
dén sy phat trién lgi thé canh tranh. Kha nang tiém tang la kha ning cta cong ty sir dung cac ngudn
luc da dugc tich hop mot cach c6 muc dich dé dat dugc mot trang thai myc tiéu mong mubn.”” Nhu
1a su lién két chat ch& to chirc lai v6i nhau, cac kha ning san sinh theo thoi gian thong qua nhiing
twong tac gitta cac ngudn luc vo hinh va hitu hinh. Cac k¥ ning nay tip trung vao cac cong viée
hang ngay cuia to chirc; d6 13, cach thirc ra cac quyét dinh, quan tri cdc qué trinh bén trong dé dat
dén muc tiéu cua to chirc. Khai quat hon, cac kha ning tiém tang ctia mot cong ty 1a san pham cua
céu tric to chire va hé thong kiém soat. Chung xac dinh cac quyét dinh dugc lam bang cach nao va
& dau trong t6 chirc, cac hanh vi tudng thudng, cac gid tri va chuin muc vin hoa cia cong ty.

Nhu 1a diéu cbt yéu dé tao loi thé canh tranh, cac kha nang thuong dua trén sy phat trién, truyén
dan, va trao ddi thong tin va kién thirc thong qua ngudn von nhan su.'® Boi vi, mot nén tang kién
thire gdy dung trén cac hanh dong cua cong ty c6 thé khong duoc tit ca cac nhan vién hiéu mot
cach rd rang, ma chinh su lap lai va thyc hanh s& 1am ting dan gia tri cua cac kha ning trong cong
ty. Nén tang cta rit nhiéu kha ning cua cong ty nam trong cac k¥ nang va kién thirc ctia cac nhan
vién, thuong la céc chuyen gla trong cac hoat dong chirc nang. Vi thé, khong nén danh gia qua
cuong diéu gia tri ciia ngudn von con ngudi trong viée phat trién va str dung cac kha ning tiém
tang va rot cuc 1a cac ning luc cbt 18i. Cac cong ty cam két phat trién cac kha ning tiém tang cua
con ngudi bén trong cong ty nham duy tri duoc lgi thé canh tranh lau dai so véi cic cong ty khong
lam duoc diéu nay.

Céc nha lanh dao kinh doanh trong méi trudng toan cau ngay cang tng ho quan diém cho rang kién
thirc nam trong ngudn nhan su 13 nhan t6 quan trong nhat trong cac kha ning cia cong ty va cé thé
1a gbc ré cua tit ca céac loi thé canh tranh. Nhung cac cong ty ciing phai co kha ning sir dung céc
kién thirc ma ho c¢6 duoc, lam cho né lan truyén dén moi hoat dong cua td chie. Co go1 y cho r@ing
“trong ky nguyén thong tin moi thir déu phu thudc, con kién thirc 1a trung tam. Gia tri cia mot cong
ty khong phai sinh ra tir cac sy vat ma chinh tir kién thuec, bi quyét, tai san tri tué, nang luc — tat ca

' R.W. Coff, 1999, "How buyers cope with uncertainty when acquiring firms in knowledge-intensive industries: Caveat emptor", Organization Science,
10:144-161;

17 C. E. Helfat & R. S. Raubitschek, 2000, "Product sequencing:Co-evolution of knowledge, capabilities and products,” Strategic Management Journal, 21:
961-979.

" M. A. Hitt, R. D. Ireland, & H. Lee, 2000,"Technological learning, knowledge management, firm growth and performance: An introductory essay," Journal
of Engineering and Technology Management, 17:231-246



91 -

nhirng thtr d6 déu & trong con ngudi”." Tir thuc té do, thach thire dbi v6i cong ty 1a phai tao ra mot
moi truong cho phép con nguodi gan két cdc manh kién thic ca nhan cua hg sao cho trén phuong
dién tap thé cac nhan vién c6 dugc kién thirc ¢6 tinh t6 chirc nhi¢u nhat co6 thé duqc.20

Su phén biét giita ngudn lyc va kha ning tiém tang chii yéu dé hiéu diéu gi di san sinh ra ning luc
tao su khac biét. Mot cong ty c6 thé co cac ngudn luc doc ddo va dang gia nhung néu n6 khong cé
kha ning tiém tang dé sir dung cac ngudn luc d6 mot cach hiéu qua van khong thé tao ra va duy tri
kha ning tao su khéc biét. Diéu d6 ciing rat quan trong dé nhan thic ring mot cong ty khong nhat
thiét phai c6 cac nguodn lyc doc dao va dang gia dé thiét 1ap cac kha ning khac biét mién 1a n6 co
nhitng kha ning tiém tang ma dbi tha canh tranh khong c6. Vi du, Nha diéu hanh can thép mini
Nucor duge xem nhu mdt nha can thép hiéu qua nhat & My. Nhung ning luc khac biét ciia Nucor
vé san xuat thép chi phi thiap khong phai do cac ngudn luc doc dao va dang gia. Nucor cé cling cac
ngudn lyc (miay moc, nha xuong, k§ ning cong nhan va bi quyét) nhu nhimg nha can thép khac.
Diéu lam cho Nucor khac biét chinh 1a kha ning tiém tang doc ddo vé quan tri cac ngudn lyc theo
phuong thire sinh 1gi cao. Cu thé 1a céu trac, hé théng kiém soat va van hoa cta Nucor khuyén
khich hiéu qua & tit ca cac cp cua cong ty.

Tom lai, véi mdt cong ty dé co nang luc khac biét, n6 phai c6 tdi thiéu mot ngué)n luc doc dao va
dang gia va cac kha ning tiém tang (cac k¥ ning) can thiét dé khai thac ngudn luc d6, hodc mot
nang lyc doc dao dé quan tri cac ngué)n lgyc chung. Nang luc tao sy khac biét cua cong ty 1a manh
nhét khi no sé hitu ca cac ngudn luc doc ddo va dang gia cung véi ning luc quan tri cic ngudn lyuc
do.

Ning lie cot 16i

Ning lyc cbt 18i 1a cac ngudn lyc va kha ning cua cong ty dugc st dung nhu ngudn tao ra lgi thé
canh tranh. Niang luc cbt 18i 1am cho mdt cong ty co tinh canh tranh va phadm chit riéng c6 cia nod.
Ning luc cbt 161 phat sinh theo thoi gian thong qua qua trinh hoc tap, tich liiy mot cach ¢o t6 chirc
vé cach thtrc khai thac cac ngudn luc va kha ning khac nhau. Nhu mot kha ning hanh dong, cac
ning lyc cbt 161 1a "d6 phuc sirc sang trong ctia mot cong ty", cac hoat dong ma cong ty thyc hién
tdt so v6i d6i thu canh tranh va thong qua d6 nd 1am tang gia tri cho cac hang hoa va dich vu trong
sudt thoi gian dai.”!

Khéng phai tat ca cac ngudn luc va kha ning cta cong ty déu 1a céc tai san c6 tinh chién luge. Cac
tai san c6 tinh chién lugc phai c6 gia tri canh tranh va c6 tiém nang str dung nhu mot nguon loi thé
canh tranh, thAm chi c6 thé co ca cac nguén luc va kha nang con gay ra cac bat loi vé mat chién
luge boi chiing ndm trong ving ma cong ty yéu trong so sanh véi ddi thi. Do do, ¢6 thé c6 mot sb
ngudn luc va kha ning khong duoc phat trién thanh mot nang luc ¢t 16i. Cac doanh nghiép co st
manh tai chinh c6 thé sir dung ngudn lyc nay dé mua cac nha xuong thué thém nhan vién can thiét
tao ra cac san pham cung cap gia tri cho khach hang. Tuy nhién, cac doanh nghiép khong c6 ngudn
lyc tai chinh di manh, ¢ thé boc 16 diém yéu cia ho trong viéc mua hay tao dung cic kha ning

Y G. G. Dess & J. C. Picken, 1999, Beyond Productivity, New York: AMACOM.

2P Coy, 2002, "High turnover, high risk", Business Week(Special Issue), Spring, 24.

2'K. Hafeez,Y. B. Zhang, & N. Malak, 2002, "Core competence for sustainable competitive advantage: A structured methodology for identifying core
competence", IEEE Transactions on Engineering Management, 49(1):28-35;C. K. Prahalad & G. Hamel, 1990,"The core competence of the corporation",
Harvard Business Review, 68(3): 79-93.
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moi. B¢ thanh cong, cac doanh nghi¢p phai hudng té1 cac co hdi cia moi truong sao cho kha nang
ctia n6 ¢6 thé khai thac dugc, tranh phai dwong dau v6i nhitng linh vuc ma né c6 diém yéu.*

Vén dé 1a dé c6 loi thé canh tranh bén virng cong ty nén c6 bao nhiéu niang luc cbt 16i? Cach 1oi
cau hoi rit khac nhau. Cong ty tu van McKinsey goi y cho cac khach hang ciia cong ty 1a nén tim
ra ba dén bdn nang luc phuc vu trong khuon kho chién lugc cua hQ.23Viéc hé tro va nudi dudng
nhiéu hon bdn ning lyc ¢t 16i co thé gdy can trd cho cong ty trong viée tap trung khai thac dy du
cac nang luc cua no trén thi truong.

Céc doanh nghiép nén hanh dong dua trén cac ning luc ¢t 16i ciia nd. Cac hanh dong cua Starbuck
dd chimg to6 luan diém nay. Pang ting truong nhanh chong, Starbuck quyét dinh cé thé st dung
Internet nhu mot kénh phan phdi nham dat duoc sy ting truong hon nita. Tuy nhién, n6 ciing nhanh
chéng nhan ra rang né dang thiéu cac kha ning can thiét dé phan phdi san phdm cua né qua mang
mot cach thanh cong, va rang ca phé doc dao ctia né6 méi chinh 1a lgi thé canh tranh chtr khong phai
la giao hang. V&i nhan thuc nhu vay, Starbuck da d6i méi sy nhdn manh cua nd vao cac kha nang
hién tai dé tao gia tri thong qua chudi cung cip cua nd. Bé lam diéu do, nd giam bét s nha cung
cip tir 65 xudng con 25 va thuc hién cac hop dong dai han v6i nhung ngudi trong ca phé nhan.
Cong ty nay ciing quyét dinh dit cac may ban ca phé espresso ¢ cac don bi dang cing thing. Cac
may nay gitp giam chi phi cho Starbuck trong khi cung cip céc dich vu di hoan thién cho khach
hang dé ho co thé nhanh chéng roi khoi hang chd. St dung chudi cung cdp va kha ning phuc vu
theo cac cach thirc d6 cho phép Starbuck ting cuong loi thé canh tranh vé ca phé va doc dao véi
céc khach hang da tin nhiém n6. Ngoai Starbuck, chung ta con c¢6 thé tim thdy nhiéu vi du vé khai
thac cac nang luc cot 16i. D6 1a truong hop cua Exxon véi nang luc tao su khac biét trong nganh
khai thac dau mo, loc dau va tinh ché, trong nim 1974 da chi dau tu qua nhiéu va nganh thiét b
vin phong tu dong hoa, 1a linh vuc ma n6 khong c6 kha ning. N§ luc nay da thit bai va Exxon phai
ban di hoat dong kinh doanh nay vao nhitng nim 1980. Trudng hop ciia Xerox con cho thiy tam
quan trong ctia qué trinh tao dung cac ngudn luc va ning luc thong qua chién luoc. Cudi nhing
nam 1970, thi phan cta cong ty nay vé may photo copy giam xudng 50% vi cac d6i thii canh tranh
Nhat Ban, Canon va Rikoh da quan chu y dén cac kha nang tao sy khac biét cua ho, trong khi do
Xerox thi khong. Két qua la dau nhitng nim 1980, Canon va Ricoh di ban cic may photo copy chat
luong cao, k¥ thuat vuot troi voi muc gia chi xép xi voi Xerox. Dé léy lai thi phén da mat, Xerox
phai tu duy lai mgt cach co ban vé cach thirc ma ho tién hanh kinh doanh. N6 thuc hién mot loat
cac chién luge chuc nang dé cai thién vé chat lugng va thiét ké san phém, tranh luong ton kho
khong can thiét, giam thoi gian thiét ké san phdm moi. Muc dich cua cac chién lugc nay 1a phat
trién cac ngudn luc va niang lyc tranh dé cho Canon va Ricoh gianh thi phan khoi tay Xerox.

Tao dung cdc nang luc cot loi

Co6 hai cong cu gitip cic cong ty nhan dién va tao dung cac ning luc cbt 16i. Cong cu thir nhit bao
gom bon tiéu chuan cu thé cua loi thé canh tranh bén viirng ma cong ty c6 thé st dung dé xac dinh
cac nguon luc va kha nang c6 tiém nang trd thanh cac nang luc cot 161 hay khong. Cong cu tha hai

22 C. Bowman, 2001, " “Value” in the resource-based view of the firm: A contribution to the debate”, Academy ofManagement Review, 26: 501-502.
2 . Ames, 1995, "Sales soft? Profits flat? It’s time to rethink your business”, Fortune, June 25, 142—146.
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1a phan tich chudi gia tri. Cong ty c6 thé sit dung cong cu nay dé chon ra cic ning luc tao gia tri
can duoc duy tri, ndng cap, hay phat trién va cac nang lyc can mua tur bén ngoai

Hinh 3-4: Nang luc 6t 161 nhu mot kha nang chién luoc

16i:
ng chién

:
cho qua
t

Kha nang co6 bio dam -
i cac tiéu chuan loi thé Co
Nguon tao canh tranh bén ving
e ] khong?
> ot nhom
Khoéng

ac nguon
én luoc

Bén tiéu chudn ciia lpi thé canh tranh bén viing

Céc ning lyc cbt 16i phai bao dam bon tiéu chuan cia lgi thé canh tranh bén viing: ddng gid, hiém,
khé bat chuée, khéong thé thay thé. Cac kha ning tiém tang khong thoa man bén tiéu chuan cua loi
thé canh tranh bén viing khong phai 1 ning luc cbt 18i. Nhu vy, mdi nang luc cbt 161 1a mot kha
ning, nhung khong phai kha ning nao ciing tré thanh ning luc ¢t 18i. Trén phuong dién diéu hanh,
mot kha ning 13 mot ning luc cbt 16i, né phai bao dam "ddng gid va khéng thé thay thé néu ding
trén quan diém khéach hang, va déc ddo, khong thé bdt truée néu dirng trén quan diém cua cdc doi
thu"**

Chi c6 thé dat duoc loi thé canh tranh bén viing khi cac dbi thu canh tranh that bai trong céc nd luc
nhan ban cac 1oi ich chién luoc cua cong ty. Nhu vdy trong mot khoang thoi gian nhét dinh cong ty
¢ thé thu duoc mot loi thé canh tranh boi viée str dung cac kha ning dang gia, hiém va khé bat
chudc. Khoang thoi gian d6 dai hay ngin tiy thudc vao kha ning bt chude thanh cong cua ddi thu.
Loi thé canh tranh bén viing chi khi n6 thoa mén ca bon tiéu chuin

Bang Error! No text of specified style in document.-3: CAC TIEU CHUAN XAC PINH NANG LUC
COT LOI

Tiéu chuan Noi dung

Cac kha nang dang gia - Giltp cong ty hoa giai cac de doa va khai thac cac co
hoi

Céc kha ning hiém - Khong c6 trong nhiéu dbi thu

2 C.H. St. John & J. S. Harrison, 1999, "Manufacturingbased relatedness, synergy, and coordination", StrategicManagement Journal, 20: 129-145.
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Kha ning kho bit chudc - V& lich sir: van hoa va nhan hiéu dang gia, doc do
- Nhan qua khong rd rang: cac nguyén nhan va cong dung
cua mot nang luc khong rd rang o
- Tinh phure tap xa hdi: cac quan hé quoc té, tin céy, va
ban b¢ gitra cac nha quan tri, nhan vién, nha cung cap va
) khach hang
Kha nang khong thay thé - Khong c6 chién lugc twong duong
Dadng gia
Cdc kha nang dang gia cho phép cong ty khai thac cac co hdi va hoa giai cac de doa tir moi truong
bén ngoai. Bang viéc khai thac mdt cach hiru hiéu céc co hdi cong ty co thé tao gid tri cho khach
hang. Po6i khi cac kha nang ctiia cong ty c6 thé trd thanh dang gia thong qua cac stra do6i dé hoan
thién kha nang cta ho. Vi du, nhitng nguoi duyét web véi muc dich mua sam cam thay céc trang
web cung cap thong tin chua du dé ra quyét dinh mua tryc tuyén. Hié€n nay méi chi c¢6 xap xi 3%
nguoi duyét web quyét dinh mua, va 97% con lai khong thé chuyén cudc viéng tham trang web
thanh viéc mua sam. Tuy nhién, n€u cong ty biét cach stta d6i website cua ho dé tao gia tri cho
nguoi dén tham trang web, giip ho c6 day du cac thong tin cho quyét dinh mua, ty I¢ chuyén doi
nguoi dén tham trang web thanh ngudi mua s€ cao hon. Trong trrong hop nay, kha nang dang gia
chuyén nguoi dén tham thanh ngudi mua.
Hiém
Cdc kha nang hiém nghia la kha ndng nay khéng cé hodc rat it doi thii canh tranh cé dwoc kha
nang do. Cau hoéi co ban dé cac nha quan tri nhén ra tinh hiém cua mét kha nang 1a "cac doi thu cua
cong ty c6 kha nang nay khong? Va bao nhiéu doi thu c6 kha nang nhu vay?". Céac kha nang c6 ¢
nhi€u doi thu canh tranh s€ khong phai 1a 1gi thé canh tranh cho tat ca cac doi thu c6 dugc no6. Cac
ngudn lyc va kha nang dang gia nhung phd bién 1a cac ngudn lam can bang canh tranh.”

Khé bit chwée

Céc kha ning khé bat chude 1a nhitng kha ning ma cac d6i thi khong dé dang phat trién dugc né.
C6 ba nguyén nhén tao ra kha ning kho bat chude.

Thit nhdt, kha nang d6 dwoc tao ra tir mét diéu kién lich sir déc ddo. "Nhu mot qua trinh tién hoa,
cong ty c¢6 duogc cac k¥ ning, cac kha ning va cic ngudn luc duy nhat ddi véi nod, phan anh con
dudng phat trién ddc thu cua ho vé mit lich su"*® Céac doanh nghiép doi khi c6 dugc cac kha nang
doc déo boi no ¢ ding thoi diém, ding vi tri. Mot doanh nghiép c6 mot van hoa to chirc doc dao va
dang gia trong giai doan lich sir ban ddu cta nd "co thé c6 mot loi thé ma ddi thu khong thé bat
chuéc mot cach hoan hao néu chung khong thanh 1ap trong giai doan lich sir d6"*". Boi trong giai
doan do6 cac gia tri hitu ich vé canh tranh thi it va cac niém tin anh huong manh mé dén su phat
trién van hoa caa cong ty.

Ly do thir hai 1a s mo hé vé quan hé nhin qua giita cdc kha nang cia cong ty va loi thé canh
tranh cia né 1am cho ddi thu kho bit chude.®® Trong truong hop nay ddi thi kho cé thé hiéu cach

 JI. B. Barney, 1995, "Looking inside for competitive advantage", Academy of Management Executive, 9(4):, 52.

26 J B.Barney (1999)," How a firm’s capabilities affect boundary decisions",Sloan management Review (40)3, 141.

%7 J. B. Barney, 1991, "Firm resources and sustained competitive advantage", Journal of Management, 17: 108

¥ A.W. King & C. P. Zeithaml, 2001, Competencies and firm performance: Examining the causal ambiguity paradox, Strategic Management Journal, 22: 75—
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thirc cong ty chuyén hoa kha ning thanh loi thé canh tranh nhu thé nao. Do dé, cac d6i thu khong
biét chic phai phat trién kha ning gi va nhan dién cac kha ning ra sao dé c6 thé co duoc loi thé
canh tranh.

Ly do thir ba 1a su phitc tap xd héi. Co thé c6 mot vai, ma thuong 1a rat nhiéu cac kha nang cua
cong ty 1a san pham cua cac hién tuong xa hoi phtic tap. Cac quan hé qudc té, 1ong tin, cac quan hé
ban bé¢ giita nhitng nha quan tri véi nhau va giita nhitng nha quan tri voi nhan vién, danh tiéng cua
cong ty v6i cac nha cung cap va khach hang 1a vi du cta cac kha ning mang tinh phirc tap x hoi.

Khéng thé thay thé

Cdc kha ning khong thé thay thé nghia la khéng cé sw twong dwong chién lrge. Hai ngudn luc (hay
nhom ngudn lyc) ctia cong ty dang gia dugce goi 1a twong duong chién luge néu mdi ngudn luc co
thé khai thac mot cach riéng r& van tao ra cing mot chién luoc"?. Noi chung cac kha ning cang
kho nhan thiy cang khé c6 thé tim ra cai thay thé va cang thach thic v6i cac d6i thi néu né mudn
bat chude chién lugce tao gia tri. Cac kién thirc cu thé cua cong ty, cac mbi quan hé dua trén sy tin
cdy giita cac nha quan tri va nhan vién, cdc quan hé con ngudi 1a nhitng vi du vé cac kha ning kho
nhén dién va kho thay thé.

Tom lai, lgi thé canh tranh bén viing chi c6 thé tao ra bang cac kha ning dang gia, hiém, kho bat
chudc va khong thé thay thé. Bang ... néu ra cac két cuc va ham ¥ két hop bon tiéu chuin bén
vitng. Cac phan tich ma bang chi ra gitip cic nha quan tri xac dinh gia tri chién lugc cua cac kha
nang trong cong ty.

Bing Error! No text of specified style in document.-4: CAC KET CUC CUA VIEC KET HOP CAC
TIEU CHUAN BEN VUNG

Dang gia Hiém

D& biat Khéng Két cuc Ham y thuc hién
chudéc  thay thé
Khéng Khong Khoéng Khong Bat lgi canh tranh  Thu nhap dudi trung binh
Co Khong Khong Khong/co  Binh dang Thu nhép trung binh
Co Co Khéng Khoéng/Cé Loi thé canh tranh Thu nhép tir trung binh dén trén
tam thoi trung binh
Co Co Co Co Loi thé canh tranh Thu nhép trén trung binh
bén vitng

3.3.2. Phan tich tinh lau bén chién ciia loi thé canh tranh

Van dé ma chung ta cin giai quyét ¢ day 1a loi thé canh tranh ton tai bao 1au mot khi no da duoc
tao 1ap? Tinh 1au bén cua mot loi theé canh tranh nao do 1a gi khi ma cac cong ty khéc cling tim céach
phat trién cac nang luc khac bi¢t dé gianh lgi thé canh tranh? Cau tra 161 tuy thudc vao ba nhan to:

¥ Barney (1991), Firm resources and sustained competitive advantage,111.
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rao can cua sy bdat chwoc, nang lyc cua cac doi thu canh tranh, va tinh nang dong chung cua moi
truong nganh.

Rao cdn bit chwée

Mot cong ty co loi thé canh tranh s& nhan dugc loi nhuén cao hon trung binh nganh. L¢i nhuan nay
nhu mot tin hiéu ti cac dbi thu canh tranh rz‘“mg cong ty dang s& hiru mot sb nang luc tao sy khac
biét c6 gia tri cho phép no tao ra nang lyc vuot trdi. Mot 1€ tu nhién, céc ddi thu cua né sé cb géng
nhan dién va bét chude céc nang luc cua cong ty. Khi céc ddi thu béat chude thanh cong, ho co thé
san bang nhirng loi nhuan vuot troi ciia cong ty. Cac dbi thii s& bat chude nhitng ning luc khac biét
ctia cong ty nhanh dén muc nao? D6 1a cau hoi quan trong, bai vi tde do bat chude o lién quan téi
tinh 14u bén véi loi thé canh tranh ctia cong ty. Néu nhirng thir khac giit khong ddi, ddi thi canh
tranh bit chudc cac nang luc khac bi¢t cia cong ty cang nhanh, tinh lau bén cta loi thé canh tranh
cang giam va yéu cau cai thién lién tuc cac ning lyc dé ngin can budc tién ciia nhitng ngudi bat
chudc 1a hét strc cap thiét.

biéu quan trong can nhan thtc, d6 1a, hiu nhu moi nang luc ¢t 13i cudi cung déu bi ddi thu bat
chude. Van dé chi 1a thoi gian ma thoéi. Thoi gian dé d6i thu canh tranh bat chudc mot nang luc
khac biét cang lau thi cang c6 co hoi dé cong ty tao dung vi thé thi truong manh va danh tiéng véi
khach hang, vi thé, sau d6 cang gay kho khin cho cac dbi thi mudn tdn céng. Hon nira thoi gian
bat chudc cang lau cang cé co hoi cho cong ty bi bat chude co thoi gian dé ting cuong ning luc
cua ho, hoac tao dung cac nang luc khidc ma co thé gitt cho né gitr vi thé dung dau so voi cac déi
thu.

Céc rao can ddi v6i su bat chudce 1a yéu td chinh quyét dinh cua tdc do bat chude. Cac rao can dbi
v6i su bat chude 1a nhitng nhéan t§ ¢6 thé gay kho khian cho mot d6i tha sao chép mot hay nhiéu
ning luc tao su khac biét cua cong ty. Rao can bat chude cang 16n thé canh tranh cta cong cang
bén viing cho loi ty

Su bat chude céac nguén luc. N6i chung cac nang luc tao su khac biét dua trén cac nguén Iuc hiru
hinh dang gia va doc ddo nhu nha xuéng va thiét bi ma cong ty dang s¢ hitu 1a cic ning lyc d& bat
chudce nhét. Véi cac nguén luc nhu vay, ddi thu co thé dé dang nhan ra va c6 thé mua sdm trén thi
truong ty do. Vi du, néu loi thé canh tranh cua moét cong ty la do nd s¢ hitu duy nhét cac nha
xuong ché tao co qui méd hiéu qua, cac dbi thu canh tranh c6 thé dich chuyén kha nhanh dé thiét 1ap
cac nha xudng tuong ty. Mac du Ford gianh dugc loi thé canh tranh so v&i General Motor vao
nhitng nam 1920 bang viéc 4p dung cong nghé lap rap theo diy chuyén dé san xuét 6 t6, GM di
nhanh chong bat chudce su cai tién d6. Hién tai, mot qué trinh tuong tyu ciing xuét hién trong nganh
ché tao 6 t6 khi cac cong ty cd ging bat chude hé thong san xuat ndi tiéng cua Toyota, hé thong ma
tao nén tang cho hau hét loi thé canh tranh cta n6 trong nhirng nam 1970 va 1980. Ngay lap tic
nha may Saturn cia GM 1a mot c¢b ging tai tao hé thong san xuat cua Toyota.

Céac ngudn luc vo hinh c6 thé khé bat chude hon nhiéu. Piéu nay dic biét dung ddi v6i nhén hiéu.
Céac nhéin hiéu rt quan trong boi vi né biéu trung cho danh tiéng cua cong ty. Vi du trong nganh
thiét bi di chuyén trén mit dat hang nang nhin hiéu Caterppilar dong nghia véi chit lugng cao,
dich vu hau mii va hd tro vuot troi. Tuong tu, nhan hiéu St. Michael duoc nha ban 1¢ 16n nhat
nuéc Anh Marks & Spencer va mot trong s6 cac cong ty sinh loi nhat thé gidi sir dung biéu trung
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cho quan 4o chit luong cao va gia hop 1y. Cac khach hang thuong bay t6 sy wa thich déi voi cac
san phém cua cac cong ty nhu thé bai vi nhan hiéu 1a mot su bao dam quan trong cho chat luong
cao. Mic du cac dbi thu canh tranh cting thich bat chudce cac nhdn hiéu ndi tiéng da duoc thiét lap
nhung luat phap khong cho phép ho lam diéu do.

Cac bi quyét vé cong nghé va marketing ciing 1a nhitng ngudn luc quan trong. Tuy vay, khong
giéng nhu nhén hiéu, marketing chuyén biét cia cong ty va bi quyét cong nghé co6 thé twong ddi dé
bi bat chude hon. Su di chuyén cac chuyén gia marketing gioi giita cac cong ty c6 thé tao diéu kién
cho su phd bién rong rii cia bi quyét. Vi dy, trong nhitng nim 1970, Ford duoc coi 13 nguoi 1am
marketing tot nhit trong sé ba cong ty 6 t6 16n cua My. Nam 1979 nd mét di nhiéu cac bi quyét
marketing ctia minh cho Chrysler khi Lee Iacocca - nguoi lam marketing thanh cong nhét- gia nhap
Chrysler. Iacocca sau d6 thué nhiéu nguoi lam marketing cip cao cua Ford lam viéc véi ong ta &
Chrysler. Khai quat hon nira, cac chién lugc marketing thanh cong tuong ddi dé& bi bat chude, boi
vi n6 qua hién hién véi dbi thu canh tranh. Do vay, Coca bat chudc nhanh chong nhan hiéu Diet
Pepsi ctia Pepsi bang cach dwa ra nhan hi¢u Diet Coke.

V& mit 1y luan cac bi quyét cong nghé, hé théng ban quyén twong di mién dich véi bat chude. Cac
ban quyén cho nha dau tu vé san pham mé&i mot sy chap thuan danh quyén cho san xuit 20 nam.
Vi du cong ty cong nghé sinh hoc Immunex kham phé va dugc ban quyén vé mot san pham sinh
hoc dé diéu tri bénh viém khép - d6 1a Enbrel. San pham nay c6 kha ning lam ngimg co ché gay
bénh din dén bénh viém khép, ma trudc day ngudi ta hoan toan chi didu tri bang cach lam giam
triéu chiing cua bénh. Pugc sy phé chuan FDA nam 1998, san phém nay da dua ra ban vé6i doanh
s6 trén 400 triéu USD trong nam dau tién trén thi trudng, va sinh ra thu nhap cho Immuex khoang 2
ty USD hang nim. Mic du day la mot tiém ning thi truong khong 10, nhung ban quyén cua
Immunex d3 chin dting cac di thu canh tranh ddi voi san pham Enbrel cua minh. Tuy nhién, ciing
c¢6 nhiéu phat minh khac khong dé dang dugc bao vé véi su bat chudc bang hé thong ban quyén
nhu d6i véi san phém sinh hoc. Vi dy, trong k¥ thuat dién tir va may tinh, thuong co thé 1a cac ban
quyén phat minh chung.

Bit chwéc cdc khd ning.

Bit chudc cac kha niang cia mot cong ty s& kho hon bit chude cac ngudn lyc hiru hinh va vo hinh,
don gian boi vi kha ning ciia mot cong ty, ngudi bén ngoai thudng 1a khong nhin thdy duoc. Vi cac
kha ning duya trén cach thirc ra quyét dinh va cac qua trinh quan tri ¢ sau trong cong ty, ngudi bén
ngoai rat kho cho nhan ra. Vi du, nguoi bén ngoai kho cé thé nhan dang mot cach chinh xac 1y do
tai sao 3M phat trién san pham méi thanh cong nhu vay, va tai sao Nha san xuat thép Nucor thanh
cong, tai sao Cisco c6 thé ludn ding & tuyén dau cua thi trudong thiét bi mang.

Ban chét khé nhan dang ciia cac kha ning ciing khong du dé ngan chin sy bat chude. Trén phuong
dién 1y luén, cac ddi thu canh tranh van c¢6 thé hiéu duoc cach thirc van hanh cua mot cong ty béng
cach thué nguoi tir cong ty d6. Tuy nhién, cac kha ning ciia mot cong ty ciing hiém khi chi tap
trung vao mot ca nhan. C6 thé khong mot ca nhan nao trong to chuc c6 thé nim hét tong thé cua
cac thu tuc van hanh ndi bg. Trong truong hop dé thué nguoi tir cong ty thanh cong dé bat chude
cac nang luc chu yéu cta né 1 vo ich.
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Noi tom lai boi vi cac nguén luc d& bi bat chude hon cac kha nang, cac nang luc tao su khac bi¢t
dua trén kha nang ddc dao c6 thé s& beén lau hon (it bi bat chudc) hon 1a dya trén co sé cac nguon
lyc. Dicu d6 duong nhu c6 vé thich hgp cho viéc tao 1ap nén tang cho 1¢i thé canh tranh lau dai.

Niing lwc ciia cdc déi thii canh tranh

Theo nghién ctru ciia Pankaj Ghemawat, vé phia ddi thii canh tranh yéu t6 quyét dinh chu yéu ning
luc bit chude cta ho dbi vai loi thé canh tranh cia mot cong ty khac 1a do ban chat cua nhiing cam
két chién luoc trude d6 cua dbi thu canh tranh. Cam két chién luoc, theo Ghemawat la sw gdn bé
cua mot cong ty voi mot cach thirc tién hanh kinh doanh cu thé, dé la, su phat trién mét bé cac
nguon lyc va nang lyc va ndng lec. Quan diém cua Ghemawat 1a mot khi cong ty da tao ra mot
cam két chién luge, no sé& rat kho khin trong viéc tim cach dap tmg v6i sy canh tranh méi néu no
phai tir bo su cam két nay. Do d6, khi cic d6i thu canh tranh dd hoan toan gin véi cac cam két
duoc thiét 14ap 1au dai véi mot cach thire kinh doanh, n6 c6 thé bat chudce rat cham véi mot sy cai
tién loi thé canh tranh cua cong ty. Do do loi thé canh tranh sé& tuong ddi bén.

Mot yéu té khac quyét dinh kha ning cta cac dbi thu canh tranh ddi pho voi loi thé canh tranh cia
mot cong ty 1a khd néng hdp thu- dé la kha nang ciia mét doanh nghiép ¢é thé nhdn dién, danh gid,
dong hod, va sir dung cdc kién thite méi. Vi du, trong nhitng nim 1960 va 1970, Toyota phat trién
mdt loi thé canh tranh trén co s& su cai tién hé thong san xudt mém déo chi phi thép (Lean
Production Systems), céac ddi thu canh tranh nhu General Motor dé bat chudc cai tién nay rat cham,
cht yéu boi vi ho thiéu ning lyc hap thu can thiét. General Motor 1a mot t6 chirc qué quan lidu va
hudng ndi, do do, no6 rat kho nhan dién, danh gia, déng hod va sur dung céc kién thirc mdi trén co s&
hé théng san xuat mém déo chi phi thép. Thuc vay, rat 1au sau General Motor d3 nhan ra va hiéu
dugc tam quan trong cua hé thong san xuét nay, cong ty van phai ging strc vat 16n dé dong hoa va
st dung kién thirc da hoc duge. Noi cach khac, tinh i ndi bo co thé gay ra kho khan cho cac ddi thu
canh tranh dé dap ung v6i mot ddi thu khac dang chiém vi thé canh tranh vé san pham méi hay quéa
trinh méi — hay trén co s& cai tién.

Pha tron ca hai nhan t6 cam két chién lugc va kha nang hép thu kém s& han ché kha nang cua cac
ddi thu canh tranh bit chude loi thé canh tranh ctia mot ddi thu khac, dic biét khi lgi thé canh tranh
phat sinh tir cai tién san pham hay qua trinh. Day chinh 1a 1y do tai sao, khi cac cai tién dinh dang
lai cac qui tic canh tranh trong mot nganh gia tri thudng di tra tir tay cac ddi thi canh tranh cii dén
nhitng doanh nghi¢p méi dang hoat dong véi moé hinh kinh doanh méi.

Mirc nang dong cuia nganh

MOt méi trwong nganh ndng dong la méi truwong ma trong dé sw thay doi dién ra nhanh chéng.
Trong hau hét cac nganh ning dong c6 khuynh hudéng cai tién san pham rat cao, vi du nganh dién
tir tiéu ding, nganh may tinh ca nhan. Téc d6 cai tién nhanh trong cac nganh ning dong c6 nghia la
chu ky sdng cta san pham s& ngin lai va 1oi thé canh tranh c6 thé chuyén dich rit nhanh. Mot cong
ty hom nay c6 lgi thé canh tranh c6 thé co vi thé thi truong manh, ngady mai co thé bi danh bai su
cai tién ciia mot ddi tha canh tranh.

Trong nganh may tinh c4 nhan, sy ting 1én nhanh chéng vé nang luc tinh toan trong hai thap ky
viua qua da anh huong 16n dén muc do cai tién va méi trudng vé nhu hdn loan. Phan anh sy lién tuc
cai tién, cubi nhitng nam 1970, dau nhig nim 1980 Apple Computer ¢6 loi thé canh tranh trén
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toan nganh nho sy cai tién ctia n6. Nam 1981, IBM chiém lai loi thé véi viéc dua ra chiée may tinh
c4 nhan dau tién cia minh. Tuy nhién, dén giita nhitng nam 1980, IBM dé mat loi thé canh tranh
vao tay nha ché tao c6 nang luc nhan ban cao la Compagq, cong ty nay di danh bai IBM trong cudc
chay dua dé dua ra may tinh dya trén chip Intel 386. Pén luwot minh, trong nhitng nim 1990
Compaq lai dé mat loi thé canh tranh vao cac cong ty nhu Dell, Gateway, nhitng nguoi di tién
phong vé phuong thirc giao hang chi phi thip sir dung Internet nhu mot cong cu ban hang truc tiép.

Tém lai, tinh 1au bén cua lgi thé canh tranh trong mdt cong ty phu thudc vao ba yéu td: do cao cua
rao can bat chudc, ning luc ciia cac ddi thi canh tranh trong viéc bat chude cac cai tién cta no, va
muc do nang dong chung cua nganh. Khi rao can bit chude thip, ning luc cua ddi tha tran tré, va
moi tru’ong rit ning dong v6i nhirng cai tién lién tuc theo thoi gian thi loi thé canh tranh cua du:orng
nhu rat d& bi dich chuyén. Mit khac, ngay ca trong nhitng nganh nhu vy, mot cong ty ciing c6 thé
dat duoc 1oi thé canh tranh 1au dai néu nhu no6 c6 thé dau tu dé tao dung céc rao can bét chuée.

3.4. CHUOI GIA TRI, VA SU SANG TAO GIA TRI

Chung ta co thé tu héi cac chuc ning trong cong ty nhu san Xuit, marketing, R&D, dich vy, h¢
thdng thong tin, quan tri vat lidu, va quan tri ngudn nhan luc dang gop nhitng gi vao qua trinh tao
ra gia tri. Thudt ngit chudi gid tri chi ¥ twéng coi mét cong ty la mét chudi cdc hoat dong chuyén
hod cdc dau vao thanh cdc dau ra tao gid tri cho khdch hang. Qua trinh chuyén hoa cac dau vao
thanh dau ra bao gém mot sd hoat dong chinh va cac hoat dong hod trg. Mdi hoat dong lam ting

A

Chtrc nang ho tro

Chirc nang ho tro

~
Chtrc nang chinh

thém gid tri cho san pham.
Hinh 3-5: CHUOI GIA TRI
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3.4.1. Cac hoat dong chinh

Cac hoat dong chinh phai thyuc hi¢n vdi viée thiét ké, tao ra va giao san phém cling nhu cac hoat
dong marketing cac dich vu hau mai va hd tro. Trong chudi gia tri mo ta & Hinh 3-5, cac hoat dong
chinh chia lam bon hoat dong: R&D, san xuat, marketing, va dich vu.

Nghién ciru va phdt trién(R&D)

lién quan dén viéc thiét ké san pham va thiét ké qui trinh san xuat. Mic du ching ta nghi vé R&D
thuong lién tudng dén thiét ké san phadm vat chit va qua trinh san xuét trong cac doanh nghiép ché
tao, song nhiéu don vi dich vu cling thyc hién R&D. Vi dy, cac ngan hang canh tranh v&i nhau
bang viéc phat trién cac san pham tai chinh méi, va cac phuong thirc méi dé dua san pham nay dén
khach hang. Cong viéc ngan hang tryc tuyén va cac thé no thong minh 13 hai vi du gin day vé
thanh qua cua phat trién san phAm méi trong nganh ngin hang.

Bang thiét ké san pham vuot troi, R&D c6 thé tiang tinh ning cua cac san pham lam cho no thém
hép dan vé6i khach hang. Cong viéc ctia R&D ¢6 thé lam cho qua trinh san xuit hiéu qua hon, do
d6, ha thip chi phi san xuét. Theo ca hai cach, chic ning R&D trong doanh nghiép déu co thé tao
ra gia tri. Vi du & Intel tao ra gia tri ca bang phat trién cac bo vi xir Iy manh hon, va bang viéc gitp
khai phé céc qua trinh ché tao hiéu qua hon ( trong lién két voi nhitng ngudi cung cép thiét bi).

San xuét lién quan dén viéc tao ra san pham hay dich vu. Chirc ning san xuit cia mot cong ty tao
ra gia tri bﬁng viéc thuc hién cac hoat dong cia né mdt cach hi¢u qua, do dé ha thép chi phi. San
xudt cling co thé tao ra gia tri béng vi¢c thuc hién cac hoat dong ctia n6 theo céach thirc gén voi chat
lugng san phém cao, diéu nay dan dén su khac biét va chi phi thép ma ca hai déu tao ra gia tri cho
cong ty.

Chirc nang marketing va ban hang

ctia mot cong ty ciing gilp tao ra gia tri tronh mot s6 hoat dong. Thong qua dinh vi nhin hiéu va
quang cio chirc ning marketing c6 thé ting gia tri ma khach hang nhan thirc dugc trong san pham
ctia cong ty. Hon nita cac hoat dong nay gitip tao ra mot an tuong d& chiu vé san pham cua cong ty
trong tam tri cia khach hang, do d6 n6 lam tang gia tri. Vi du, trong nhiing ndm 1980 cong ty Phap
Perrier 1am cong viéc dang than phuc dé thuyét phuc cac khach hang My rang nudc ga dong chai
nho tri gia 1,5 USD/chai thich hon muc gia xdp xi 50 cent ma mét cong thu luom, dong chai va
phan phdi nudc. Chic ning marketing cua Perrier da ting gia tri ma khach hang gan cho san pham.
Marketing va ban hang ciing c6 thé tao ra gia tri bang viéc kham pha nhu cau khach hang va truyén
thong trd lai cho chtrc nang R&D cua cong ty dé nd co thé thiét ké san pham phu hop hon voéi nhu
cau do.

Vai tro cua dich vu khach hang trong mét cong ty la cung cép dich vu hau mii va hd trg. Chuc
ning nay co6 thé tao ra sy nhan thirc vé gia tri vuogt troi trong tim tri khach hang bang viéc giai
quyét cac van dé cua khach hang va hd trg khach hang sau khi ho mua san pham. Vi du, Caterpillar
nha ché tao & My vé cic san pham may hang niang di chuyén trén miat dat, c6 thé cung cap cac chi
tiét dy trir dén bat ky noi nao trén thé giéi trong pham vi 24 gid, do d6 cuc tiéu thoi gian nging
may ma khach hang cua nd phai chiu khi mdy moéc cia Caterpillar bi hdong hoc. Pay 1a mot kha
ning hd tro cuc ky dang gia trong nganh ma sy nging mdy 1a rat ton kém. Chinh diéu nay gitp
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ting gia tri ma khach hang gan cho cac san pham cua Caterpillar, va do d6 gia ma Caterpilla c6 thé
doi hoi cling cao hon.

3.4.2. Cac hoat dong hd trog
Céc hoat dong hd trg cung cip cac dau vao cho phép cic hoat dong chinh xdy ra

Chirc ning quan trj vat liéu (hay logistic) 1am dich chuyén vat chat qua toan bd chudi gié tri tir thu
mua dén san xuat va phan phdi. Hiéu qua gin v6i hoat dong ciia né c6 thé lam ha thap dang ké chi
phi do d6 tao ra nhiéu gia tri hon. Wal-mart mot nha ban 16 khong 16 cua My dugce cho 1a quan tri
vat lidu hiéu qua nhét trong nganh ban 1¢é. Bang viéc kiém soat chit ch& ludng hang hoa tir cac nha
cung cip qua hé thong kho va dén tan tay khach hang, Wal-mart da trach duoc viéc phai giit luong
t6n kho quéa 16n. Ha thip ton kho nghia 13 ha thp chi phi, do d6 tao ra nhiéu gia tri hon.

Qudn tri nguon nhan luc

bao dam rﬁng cong ty c6 cac k¥ nang phu hop dé thuc hién nhiém vu lam tdng gid tri cua minh mdt
cach hiéu qua. Chirc ning quan tri ngudn nhén luc ciing thuc hién cong viéc nham bao dam rang
con nguodi dugce dao tao, huin luyén, dong vién va thu lao mdt cach déy du dé thuc hién cac nhiém
vu lam tang gia tri cua ho.

Hé théng thong tin dung dé chi (mot cach phé bién) hé théng dién tr cho quan tri ton kho, theo doi
ban hang, dinh gid san pham, ban san pham, dap tng cac yéu cau vé dich vu khach hang...Hé
théng thong tin khi két hop véi dic tinh truyén thong cua Internet dang hira hen kha niang bién doi
cach thirc quan Iy c6 hi€u qua va hiru hi¢u cac hoat dong khac nhau nham tao ra gia tri. Cisco da su
dung hé thong thong tin trén co s& Internet dé bién doi mot cach sau sic phuong thirc thyc hién céac
chirc nang marketing, ban hang va dich vu, thu duoc hiéu qua dang ké trong qua trinh. Wal-mart 13
mot vi du khac vé viée sir dung hé thong thong tin dé thay d6i dang ké cach thirc kinh doanh. Chirc
ning quan tri vat liéu cia Wal-mart c6 thé theo di hdn hop san phdm va viéc ban timg loai hang
cu thé rat chat chd. Wal-mart hiém khi phai giit cac hanh hoa khong can dung, do d6 lam giam chi
phi, va lai cong ty cling c6 kha ning cung cip hdn hop san pham ding din t&i khach hang, do d6
lam ting nhan thirc vé gia tri khach hang gan cho Wal-mart.

Co sé ha tr:ing cua cong ty c6 dic tinh hoi khac so véi cac hoat dong hd tro khac. Co s& ha téng
nghia 1a mudn néi dén bdi canh dién ra cic hoat dong tao gia tri khac. Co so ha ting bao gdm ciu
tric to chirc, hé thdng kiém soat va vin hoa cong ty. Boi vi, trong cong ty cac nha quan tri cip cao
c6 thé dung anh huong dang ké cia minh dén nhirng diéu nay, ho ciing c6 thé xem nhu 1a mot bo
phén cua co so ha téng cua cong ty. Thuc vay, thong qua lanh dao manh, cdc nha quan tri c6 thé
dinh hudéng mot cach c6 y thire co sé ha téng cua cong ty, va qua no, thuc hién tat ca cac hoat dong
sang tao gia tri khac trong cong ty.
3.4.3. Cac muc tiéu dan chéo cac chirc nang

Viée dat dugce su vuot trdi vé hiéu qua, chat lugng, cai tién va dap ung khach hang yéu clu cac
chién lugc bao quat mot sb cac hoat dong tao gia tri nhét dinh. Thuc vay, cac muc ti€u nay co thé

dugc xem nhu la xuyén qua cac chtrc nang tao gia tri khac nhau trong cong ty. Pat dugc chirc nang
nay yéu cau mot su két hop chéo céc chirc ndng mot cach dang ké.
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3.4.4. Khai thac ngoai luc

Khai thac ngudn bén ngoai (outsourcing) hay khai thic ngoai luc 1a viéc mua sim cac hoat dong
tao gia tri tir cac nha cung cap bén ngoai. Trong cac nganh co tinh toan cau héa cao, khuynh hudng
khai thac nguon bén ngoai cang tang nhanh.

Trong mot sb nganh, hdu nhu cac coéng ty déu co thé tim kiém gid tri thong qua viéc khai thac bén
ngoai mot cach hiru hiéu. Cac nganh nhu ché tao 6 t6 va gan day la dién tir 1a nhimng vi du rd rang
vé tinh thé nay. Khai thac ngudn bén ngoai cé thé trd nén rat hiru hiéu boi co rat it, néu khong
mudn no6i 1a khéng c¢é cong ty niao c6 di cac ngudn lyc va kha ning vé tat ca cac hoat dong chi yéu
cling nhu hd tro dé tao gia tri. Hon nita, cac hoat dong khai thac ngudn bén ngoai ma cong ty thiéu
nang luc, n6 cod thé tap trung vao céac lanh vyc ma né co thé tao ra su vuot troi.

Cac nghién ctru khac ciing luu ¥ rang khai thac cac ngudn bén ngoai s& khong hiéu qua néu khong
¢ cac kha nang bén trong dé két hop voi cac ngudn bén ngoai mot cach hiéu qua ciing nhu phdi
hop cac nang luc ¢t 13i. Vi du, Dell Computer da khai thac ngoai luc ¢ hau hét cac hoat dong ché
tao va dich vu khach hang, diéu nay da cho phép cong ty tap trung vao viéc tao gia tri thong qua
cac kha niang phan phéi truc tuyén va dich vu cta no.

Dé nhan dién cac hoat dong hd tro va chi yéu khai thac tir bén ngoai mot cach thich hop, bén ky
ning co ban can thiét déi voi cac nha quan tri 1a: tu duy chién lugc, tao ¥ tudng, quan 1y cac doi
tac, va quan tri sy thay d6i.>” Cac nha quan tri phai hiéu ring c6 nén khai thac ngoai luc hay khong
va khai thac nhu thé nao dé tao ra loi thé canh tranh trong cong ty, vi thé ho can phai cé tu duy
chién lugc. Dé hoan thanh cac giao dich khai thac ngoai luc hitu hi¢u, cac nha quan tri can co y
tuong, c6 thé bao dam ring cac nha quan tri bén trong st dung mot cach dy du cac loi ich tir cac
nha cung cdp bén ngoai. Cac nha quan tri phai c6 kha ning thay trudc va cai quan mot cach thich
hop mdi lién hé gitra cong ty véi cac dich vu tir bén ngoai. Cudi cung, khai thac tir bén ngoai c6 thé
lam thay d6i cach thirc hoat dong ctia cong ty, cac nha quan tri cic chuong trinh nay phai c¢6 kha
ning quan tri sy thay doi.

3.5. TAI SAO CAC CONG TY THAT BAI

" M. Useem & J. Harder, 2000, "Leading laterally in company outsourcing", Sloan Management Review, 41(2):25-36.
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Tai sao cac cong ty lai mét di loi thé canh tranh va hon nita tai sao cac cong ty that bai? Chung ta
dinh nghia mot cong ty thit bai 1a cong ty ma ty 1¢ loi nhuén cta né giam thap dang ké so voi ty 1é
loi nhuan binh quan cua cac ddi thu canh tranh. Mot tao su cong ty co thé mat di loi thé canh tranh
ctia n6 nhung van chua that bai. N6 chi dat murc lgi nhuan binh quan ma thoi. That bai ham y khdc
liét hon. Cong ty that bai noi chung la thu nhap thép hodc am; noi cach khac nd ¢ tinh trang bat loi
vé canh tranh.

Hinh 3-6:CAC BO PHAN CUA PHAN TiCH NOI BO

—

ﬂ

Cau hoi nay dic biét thich hop boi vi cac cong ty thanh cong nhat cua thé ky 20 ciing d6i khi nhan
théy vi thé canh tranh cta ho bi x4u di. Cac cong ty nhu IBM, General Motor, American Express,
Digital Equipment, Compaq Computer tit ca déu cho chung ta nhu nhimng vi du vé cong viéc quan
tri tuyét voi, va tat ca cling déu di phai trai qua nhiing thoi ky hiéu suét tai chinh kém coi, khi ay rd
rang ho thiéu loi thé canh tranh. Chung ta s€ ban dén ba ly do lién quan dén su thét bai do 1a: su tri
tré, cam két véi cdc chién lwoc trude, nghich ly Icarus.

3.5.1. Tinh tri tré

Tinh tri tré chinh 13 nhirng gi kho khin trong viéc thay ddi chién lugc va cdu trac dé thich nghi véi
cac diéu kién canh tranh thay ddi. IBM 1a mét vi du kinh dién vé van dé nay, Trong 30 ndm, nd
luén duge xem nhu mot cong ty may tinh thanh cong nhat thé gidi. Sau do, trong mot khoang thoi
gian ngan ching vai nim, nhing gi 1 thanh coéng ciia né lai chuyén thanh tham hoa, véi s6 16 1én
dén 5 ty USD vao nam 1992, va phai cho nghi viéc 100000 nhan vién. Nguyén nhan chu yéu din
dén khé khin ctiia IBM 14 sy giam thap dang ké chi phi ciia cic may tinh c6 nang luc 16n do nhiing
cai tién ctia bo vi xr 1y. V&i su xuét hién cua cac bd vi xtr 1y cong sudt cao chi phi thip, qui dao
cua thi truong may tinh chuyén tir may tinh 16n sang may tinh nho, d6 1a cdc may tinh ca nhan véi
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chi phi thap. Piéu nay bo cac hoat dong kinh doanh may tinh khudn kho 16n do so cua IBM tut lai
vo1 mot thi truong da suy thoai. Cho du IBM da va van c¢6 sy hién dién dang ké trong thi truong
may tinh, nhung né da that bai trong viéc dich chuyén tir may tinh khd 16n sang mdy tinh ca nhén.

Tai sao cic cong ty thay kho khin khi thich ing véi cac diéu kién moi truong méi mé? Mot nhan
td n6i bat 1a cac kha ning trong t6 chirc dang giy ra su hudng ndi. Chung ta di biét rang kha ning
1a cach thirc ma mot cong ty ra quyét dinh va quan tri cac qua trinh ciia n6 ciia t chirc va 1a ngudn
tao ra loi thé canh tranh, nguoc lai, cac kha nang cling khoé thay d6i. IBM luon nhidn manh vao hi¢p
tac chat ché gitra cdc don vi hoat dong khac nhau, qué trinh ra quyét dinh nhan manh vao su déng
tam nhat tri cua cac don vi nhu mot diéu kién tién quyét cho mot quyét dinh tién trién.Nang luc nay
la mot ngué)n loi thé cho IBM trong subt nhirng ndm 1970, khi su hop tac gitrta cdc don bi trén toan
thé gidi 1a can thiét dé phat trién, ché tao va ban cac may tinh kho 16n. Nhung mot bd méay quan
liéu van dong cham di lai 12 16i mon din dén that bai & nhitng nam 1990 khi cic t6 chirc phai thich
nghi nhanh chéng véi sy thay d6i nhanh ctia méi trudng.

Céc kha nang khé thay d6i bai vi sy phan bd quyén luc va anh huong gin chit voi viée ra quyét
dinh va cac qua trinh quan tri trong t6 chtrc. RS rang, nhiing nguoi dong vai tro then chét trong qua
trinh lam quyét dinh s& c¢6 nhiéu quyén luc hon. Vi thé sy thay do6i ciia cac kha ning da thiét 1ap
trong mot to chtrc c6 nghia thay doi su phan bd quyén luc va anh huéng hién hitu, tat nhién, nhirng
ngudi cd quyén lyc it hao himg véi nhiing sy thay doi nhu vay. Cac dé nghi thay d6i s& khai xudng
nhitng cudc chién quyén lyc. Tinh tri tré cta to chirc xuat hién khi nat bAm quyén luc va can tré
chinh tri gan lién véi c6 gang thay ddi cach thirc ra quyét dinh va quan tri cac qua trinh cia to
chirc. Piéu nay khong bao ham ¥ nghia t6 chirc khong thé thay d6i. Tuy nhién, vi su thay d6i ludn
bi can tré boi nhitng ngudi cam thay su thay doi dang de doa ho, trong nhiéu truong hop thay ddi
dd dem dén khung hoang, ltic d6 cong ty c6 thé hoan toan that bai.

3.5.2. Cam két chién lwogc

Ghemawat di chi ra rang cac cam két chién luoc trudc d6 ciia mot cong ty khong chi han ché kha
nang bt chudce cac dbi thu canh tranh, ma con gay ra cac bt loi vé canh tranh.Vi du, IBM di dau
tu cht yéu vao linh vuc kinh doanh may tinh kho 16n. Khi thi trudng thay d6i, n6 da bi sa lay vi cac
ngudn lyc dang ké di duge chuyén mon hoa cho linh vuc kinh doanh d6. Cong ty di c6 nhiing nha
xuong dé tao ra may tinh khd 16n, cac to chirc nghién ctru ciing duoc chuyén mén hoa twong tu,
cung véi mot luc lugng ban chuyén vé may tinh kho 1on. Cac ngudn luc nay khong thich hop véi
linh vuc kinh doanh may tinh c4 nhan méi phat sinh, do d6, nhitng kho khan cta IBM dau nhitng
nam 1990 1a khong thé tranh khoi. Cac cam két voi chién lugce da khod chan cong ty vao mot linh
vuc kinh doanh dang bi thu hep. Viéc tur bo céc nguén luc nay bi han ché boi gay ra thu thach kho
khan cho tat ca cac bén hitu quan cua td chirc.

3.5.3. Nghich ly Icarus

Danny Miller, trong cudn sach ciia minh, d3 mic nhién cong nhan nguf‘m géc cia that bai canh
tranh c6 thé c6 nguyén nhén tir diéu ma ong goi 1a nghich 1y Icarus. Icarus 1a mot nhan vat trong
than thoai Hi lap. Icarus sir dung mot cdp canh do bd 1am cho dé trén thoat khoi hon dao, noi ma
Icarus dang bi giam gitr. Icarus bay cao mai, cao mai, gr:in sat mat troi, va dén khi cham ca vao mit
troi, strc nong lam chay hét 16p sap ong gan hai cai canh v6i nhau, Icarus bd nhao va chét & bién
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Aegean. Nghich 1y chinh 13 ¢ chd tai san 16n nhit cua Icarus 1a kha ning bay thi lai 1a su vay
muon. Miller chi ra ring nghich 1y nay ciing ham ¥y voi nhiéu cong ty thanh cong.

Theo Miller, nhiéu cong ty tré nén qua loa mét véi nhirng thanh cong ban dau, ho cang tin hon vao
nhiing ¢b ging tuong tuy s& dem dén cho ho thanh cong trong twong lai. Vi thé cong ty c6 thé tro
nén qua chuyén mon hoa va ty min, ho mat di tim nhin thyc té thi truong ciing nhu cac yéu cau
nén tang dé dat duogc mot loi thé canh tranh. SGm muodn gi ho ciing bi thét bai.

Miller tap hop thanh bén dang nghich 1y Icarus lam cac cong ty that bai. Thi nhdt, nghich 1y cua
“Nhitng ngueoi lanh nghé” nhu Texas Instruments va Digital Equipment Corporation (DEC). Ban
dau, ho d3 dat duoc thanh cong bfing su xudt sic vé k¥ thuat. Sau do, théng loi da cudn hat ho vao
nhing ty my k¥ thuat, mat tam nhin ddi v6i cac thyc tién thi trudng, két cuc 13 cic cong ty trd nén
qué 15i thoi.

Loai thir hai, “nhitng nguoi tao dung” vi du nhu Gulf&Western va ITT. Cac cong nay da thanh
cong trong viéc tao dung cac cong ty da dang hod hop 1y. Sau nay, ho tré nén qué say meé véi su da
dang hoa coi d6 nhu myc dich ctia minh. Sy da dang hoa nhu vy da di qua xa voi diém sinh loi ma
ho c6 thé dat.

Thuwr ba, “nhitng nguoi di dau” nhu Wang Lab. Sy ham thich ban dau ctia ho 1a cac cai tién rat sang
gid, ho tiép tuc tim kiém nhiing sy cai tién sang gia, nhung két cuc cia cuodn ticu thuyét san xuat la
nhitng san pham vo6 dung.

Cudi ciing, “nhitng ngwoi ban hang” ma Procter&gamble va Chrysler 13 tim guong. Ho trd nén vo
cung thuyét phuc véi kha nang ban bat ctr gi. Ho chi quan tdm vura phai téi phat trién san pham va
su xuat sac trong ché tao, két qua la sinh ra mdt loat cac san pham thap kém va nhat nhé&o.

3.6. DUY TRI LQI THE CANH TRANH

Bang cach nao dé cong ty c6 thé tranh duoc cac cam bdy, cam dd trong khi nhiéu cong ty khac
thanh cong. Bang cach nao né co6 thé tao dung lgi thé canh tranh bén virng. Ching ta s€ khong co
mot cau tra 101 hoan chinh néu chi trong phan viét dudi day vé van dé nay. Tuy nhién, co6 thé chi ra
o0 day mot so diem c6 the lam.

3.6.1. Tap trung vao viéc tao lap cac khdi loi thé canh tranh

Trude hét, &é duy tri mot loi thé canh tranh cong ty can lién tuc tap trung vao bon khdi lgi thé canh
tranh chung- d6 1a hiéu qua, chat luong, cai tién va dap Gmg khach hang. Va phat trién cac kha
nang tao su khac biét ma co thé tac dong tdi sy hiéu suét vuot troi trong cac linh vuc nay. Mot goi
v cua Miller trong nghich 1y Icarus dé 1a nhiéu cong ty thanh cong tré nén mat can bang khi theo
dudi kha nang tao sy khac bi¢t cua ho. DEC 1a mét vi duy, ho tap trung qué vao chat luong k¥ thuat,
trong khi lai bo bé nhitng diéu quan trong nhit 1a dap tmg khach hang. Cac cong ty khac thi quén
tap trung vao mot kha nang tao su khéac biét nao d6. Pay la truong hop cua ITT, gidm dde diéu
hanh muu dd quyén lyc Harold Geneen, tip trung vdo da dang hod quén di viéc 1a phai tap trung
vao dat dugc su xuét sic vé hiéu qua, chat lugng, su cai tién va dap ung khach hang & cap cac don
vi kinh doanh trong cong ty.
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3.6.2. Cai thién lién tuc thé ché va hoc héi

Chi ¢6 mét diéu khong thay doi d6 la thé giGi ludn thay déi. Cac ngudn cua loi thé canh tranh ngay
hom nay cé thé bi ddi tha canh tranh c6 nang luc bat chudc nhanh chong, hoac co thé bi lam cho
lac hau bang sy cai tién cia mot ddi thu. Trong mét méi trieong ning ddng va chuyén bién nhanh
nhiw vdy chi ¢6 mét cdch thire dé cong ty cé thé duy tri loi thé canh tranh theo thoi gian dé la cdi
thién lién tuc hiéu qua, chat lwong, va su dap ung khdach hang. bé ¢6 duoc diéu do can phai nhan
thirc vé tim quan trong cua viéc hoc héi trong to chitrc. Cac cong ty thanh cong nhat khong phai 1a
céc cong ty dung mii v6i vong nguyét qué cta ho. Ho 1a nhitng cong ty lién tuc tim ra cach thirc
cai tién hoat dong cua minh, va lién tuc nang cép gié tri cua cac kha nang tao sy khac biét hay tao
ra cac kha ning méi. Cac cong ty nhu General Electric va Toyota ndi tiéng 1 céac t6 chirc hoc tap.
Diéu nay co6 nghia 13 ho lién tuc phén tich cic qua trinh 1am nén tang cta hiéu qua, chét luong, su
cai tién va dap ng khach hang. Muc tiéu cua ho 1 hoc tir nhirng 15i 1am trude, va tim ra cach thirc
cai thién cac qua trinh theo thoi gian. Piéu nay cho phép Toyota lién tuc ning cao ning suat lao
dong va chét luong san pham, tranh phai chung budc véi nhitng ngudi bat chude.

3.6.3. Theo déi sw thuc hién tét nhat ciia nganh va sir dung viéc dinh chuin

Mot trong nhirng céch t6t nhat dé phat trién cac kha nang tao sy khac biét thong qua sy vuot troi vé
hi¢u qua, chat luong, cai tién, va dap ung khach hang, d6 1a, nhan dién cach thyc hanh tot nhét
trong nganh va thich Gmg voéi nd. Chi bang cach d6 mot cong ty c6 thé tao dung va duy tri cac
nguén lyc va kha nang lién két dén sy xuat sic vé hiéu qua, chit lugng, cai tién, va dap ung khach
hang. Can phai theo ddi sy thuc hién ciia cic cong ty khac va c6 18 cach tot nhét 1a thong qua dinh
chuin (benmarking). Pay 1a qua trinh dit cong ty trong su so sanh v&i cac san pham, sy thuc hién
va dich vu cta cac dbi tha hiéu qua nhat. Vi dy, khi Xerox gap kho khin dau nhitng nim 1980, n6
quyét dinh dua ra chinh sach dinh chuan nhu 1a mot cong cu dé nhan dang céch thuc cai thi¢n hié¢u
qua van hanh cia minh. Xerox so sanh v6i L.L Bean vé thii tuc phan phdi, voi Deer &Company vé
van hang may tinh trung tdm, véi Procter& Gamble vé marketing, va v6i Florida Power &Light vé
quan tri chat luong ddng bo. Pau nhing nam 1990, Xerox di dinh chuan 240 hoat dong véi cac
linh vuc c6 thé so sanh cua cac ty khac. Qua trinh nay duoc thira nhan 1a gitp cho Xerox cai thién
dang ké hiéu qua van hanh ciia no.

3.6.4. Vuot qua su tri tré

Mot 1y do nita dan dén that bai 1a sy thiéu kha nang thich mg véi cac diéu kién thay doi vi tinh tri
tré cua to chirc. Vuot qua cac rao can voi su thay doi trong t6 chire 1a mot yéu cau then chét dé duy
tri mot loi thé canh tranh. Nhan dang cac rao can vdi sy thay ddi 1a mot budce dau tién quan trong.
Sau budc nay dé thyc thi cac thay doi , nhitng ngudi lanh dao tot phai biét st dung quyén lyc mot
cach sang suét, thuc hién cac thay ddi thich hop vé céu trac tb chtc va hé théng kiém soat
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TOM TAT CHUONG VA ON TAP

Muc tiéu chinh ctia chuong nay 1a nhan dang cac co sé cua loi thé canh tranh dé xac dinh tai sao,
trong mot nganh cO cac cong ty nay thue hién t6t hon cac cong ty khac. Loi thé canh tranh 13 san
phidm cua it nhat mot trong cac yéu to: su vuot troi vé hiéu qua, chat luong, cai tién, va dap tng
khach hang. Viéc dat dugc su vuot troi yéu ciu cong ty phai phat trién cac kha nang tao su khéc
biét thich hop. Kha ning tao su khac biét lai 1a san phdm cta cac ngudn luc va ning luc ma cong ty
¢6 duge. Chuong ndy ciing xem xét van dé lién quan dén d6 bén cua loi thé canh tranh. do bén nay
duoc xac dinh boi do cao cua rao can bat chude, nang luc cua cac ddi thu canh tranh trong vi¢c bat
chudce cac loi thé cua cong ty, va muc do chuyén dong cua moi trudong. Cubi cung thao luan vé van
dé tai sao cac cong ty that bai va diéu gi gitip ho tranh that bai. That bai ctia mot cong ty ¢ thé do
cac yéu td nhu su tri tré, nhirng cam két voi chién luge trude, va nghich 1y Icarus. Dé tranh that bai
cong ty can cd ging lién tuc dé nang cip cac kha niang phan biét cua ndé dé phu hop vai viée thuc
hién tot nhét trong nganh va thyc hién céc budc dé vuot qua sy tri tré. Cac diém chinh cua chuong
nay c6 thé tom tit nhu sau:

Nguén cta loi thé canh tranh 1a su tao ra gia tri vuot troi.

Pé tao ra gia tri vuot troi mot cong ty phai c6 chi phi thép hon, tao ra khac biét san phém do do co
thé yéu cau muc gia cao hon, hay thuc hién dong thoi cé hai.

Bébn khbi tao lap loi thé canh tranh 1 : hiéu qua, chat luong, cai tién, va dap ung khach hang.

Hiéu qua vuot troi cho phép mot cong ty ha thap chi phi; chat lugng vuot troi cho phép n6 vira ha
thap chi phi vira doi hoi muc gid cao hon; su vuot trdi vé phuc vu khach hang cho phép né dat muc
gid cao hon; vuot troi vé cai tién c6 the dan dén giad cao hon, dac biét trong trudng hgp cai tién san
pham, hodc ha thap chi phi trong truong hop cai ti€n qua trinh.

Cac kha nang tao ra khéc biét 1a sitc manh doc ddo cua mot cong ty. Cac kha nang tao ra su khac
bi¢t dang gia cho phép mot cong ty nhan mirc loi nhuan trén muc binh quan nganh.

Céc kha nang tao sy phan biét cua mot to chirc phat sinh tr nhirng ngué)n lyc va nang luc cua no.
Cac nguén luc chi cac tai san tai chinh, vt chat, nhan su, cong ngh¢, va t6 chirc ciia mot cong ty.
bé dat duoc mot loi thé canh tranh, céc cong ty can theo dudi cac chién luge trén co s& cac nguén
luc va cac nang lyc hién c6 cia mot to chirc va ho cling can xay dung céac chién lugc trén co sé cac
nguon lyc va nang luc tang thém (Phat trién cac kha nang mai)

Do bén cua loi thé canh tranh cia mot cong ty phu thudc vao chiéu cao cua rao can nhap bat chude,
nang lyc cua doi thu canh tranh, va tinh ndng dong ctia mai trudng.

Cac cong ty that bai noi chung nhan l¢i nhuéan thép hay am. C6 ba nhan to duong nhu tac dong dén
su that bai do 1a: tinh tri tré cua té churc, ban chat cua nhitng cam két chién lugc trude do, va ngich
ly Icarus.

Dé tranh thit bai can khong ngimg tap trung vao cac khdi loi thé canh tranh nén tang, lién tuc cai
thién, nhan dién va thich ing véi su thuc hién tot nhat trong nganh, va chién thang su tri tré.
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CAU HOI ON TAP
1- Céc ham y chinh trong chuong nay vé xay dung chién lugc?
2- Diém manh va diém yéu cua cong ty 1a gi?
3- Loi thé canh tranh cta cong ty 1a gi? Thé nao 1a loi thé canh tranh bén vimng?
4- Néu céac khdi co ban tao ra loi thé canh tranh?

5- Thé lao 1a ngudn lyc va ning lyc tiém tang? Binh luan vé y kién cho rang moi ngudn luc
cua cong ty déu tao ra loi thé canh tranh?

6- Néu cac yéu td co ban tao ra tinh 1au bén cua lgi thé canh tranh?

7- Néu ham y cuia phan tich chudi gia tri?

8- Khai thac ngoai lyc 1a gi? Néu tam quan trong cua khai thac ngoai luc
9- Khi nao mot loi thé canh tranh ciia mot cong ty ton tai theo thoi gian?

10-Diéu gi 1a quan trong hon trong giai thich sy thanh coéng hay that bai ciia mot cong ty,
hoach dinh chién luoc hay may mén?

11- Sy hoc hoi ¢6 ¥ nghia chién luoc nhu thé nao?

12-Néu cac nguyén nhan dan dén tri tré, va cac cach thirc thoat khoi su tri tré?



13-

9-

10-

11-

12-

13-

14-

-109 -

TAI LIEU THAM KHAO

A.J Almanaey (2001), Strategic Analysis: An Approach to building distinctive
competencies, 2st Sheffield Publishing Company

Alex Miller (1998). Strategic Management 3rd Ed. Irwin/McGraw-Hill

Charles W.L. Hill, Gareth R.Jones (2002) Strategic Management : An intergrated Aproach,
5th Ed. Houghton Mifflin.

Christopher A. Bartlett, Sumantra Ghoshal (1989), Managing Across Borders: The
Transnationnal Solution. Harvard Business School Press, Bosston Masachusets

Chris Argyris, Donald A. Schon (1996), Organization Learning II: Theory, Method, and
Practice, Addion-Wesley Publishing Company

Chistopher G. Worley, David E.Hitchin, Walter L.Ross (1996), Integrated Strategic
Change: How OD Builds Competitive Advantage, Addion-Wesley Publishing Company.

David A.Decenzo, Stephen P.Robbins (2002), Human Resource Management, 7 th Ed. John
Wiley &Sons.

Irene Chow, Neil Holbert, Lane Kelley, Julie Yu (1997), Business Strategy: An Asia-Pacific
Focus, Prentice Hall

Jeffrey A.Mello (2006), Strategic Human Resource Management, 2st South West,
Thomson.

Henry Mintzberg, James Brian Quinn, John Voyer (1995), The Strategy Process, Collegiate
Ed.Prentice Hall.

Peter Wright, Mark J. Kroll, John Parnell (1996), Strategic Management : Concepts and
Cases 3rd Ed. Prentice Hall

Thomas L. Wheelen, J. David Hunger (2004) Strategic Management and Business Policy
9th. Prentice Hall.

Thompson Strickland, (1998) Strategic Management : Concepts and Cases, 10th Ed.
Irwin/McGraw-Hill

William C. Frederick, James E. Post, Keith Davis (1992), Business and Society: Corporate
Strategy, Public Policy, Ethics, 7" Ed, McGraw-Hill,Inc



-110-

CHUONG 4
TAO DUNG LQI THE CANH TRANH
THONG QUA CAC CHIEN LUQC CHUC NANG

KHAI QUAT

PAT DUGC SU VUQT TROI VE HIEU QUA
San xuat va hiéu qua: Tinh kinh té vé qui mo
San xuat va hiéu qua: Hiéu Gmg hoc tap
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KHAI QUAT

Chiing ta d3 thao luan vé vai tro trung tdm cua hiéu qua, chat lugng, cai tién, va dap tng khach
hang trong viéc tao 1ap va duy tri mot loi thé canh tranh. Ban chit cta cac khéi canh tranh nay
s& hién 1én rd hon néu, chung ta c6 thé chi ra vai trd cia cac nha quan tri va cach thire cai thién
hi¢u lyc cua ching. Céc chién luoc cép chtrc nang la chién luoc hudng dén cai thién hiéu luc
ctia cac hoat dong co ban trong pham vi cong ty, nhu san xuét, marketing, quan tri vét liéu,
nghién ctru va phat trién (R&D), va ngudn nhéan lyc. Mic du mdi chién lugc circ ning co thé tap
trung vao mot chirc nang nhéat dinh, nhung dé cai thién thuc su hiéu luc cia mot khdi canh
tranh nao d6 can co su phdi hop chit ché gitra cac chirc nang v6i nhau.

Chuong nay nham muc dich gitip ban s€ hi€u rd rang v€ cac hanh dong ctia cac nha quan tri
thuc hién ¢ cap tadc nghiép nham dat dugc sy vuot trdi ve hi¢u qua, chat luong,cai tién,dap ung
khach hang.

4.1. PAT PUQC SU VUQT TROI VE HIEU QUA.

Mot cong ty 1a mot ¢d may dang chuyén hoa céc dau vao thanh cic dau ra. Pé co cac dau ra la
hang hoa va dich vu cong ty phai sir dung cac dau vao la nhirng yéu t6 co ban cua san xuat nhu
lao dong, dat dai, tién vén, k¥ ning quan tri, bi quyét cong nghé...Hiéu qua cua qué trinh
chuyén hoa d6 dugc do bang s6 lwong dau ra chia cho sb lugng dau vao. Cong ty cang hiéu qua
khi no st dung cang it cdc dau vao dé tao ra mot don vi dau ra, vi thé, nd can phan du ha thap
chi phi. N6i cach khac, mot cong ty hiéu qua cé nang suat cao hon cac d6i thi canh tranh va do
d6 chi phi thap hon.

4.1.1. San xuit va hiéu qua: Tinh kinh té vé qui mé

Tinh kinh té vé qui mé la viéc giam gid thanh don vi san pham lién quan dén san lheong I6n.
Mot nguyén nhan dan dén tinh kinh té vé qui mo dé thdy nhat 1a kha ning phan b chi phi ¢b
dinh cho khdi lugng 16n san pham san xuét. Chi phi ¢ dinh 1a cac chi phi phat sinh dé san xuét
mot san phadm tuwong Gmg voi mot mic san luong; chi phi nay bao gdm chi phi mua may moc
thiét bi, chi phi thiét dit may moc cho mét 1an san xuat, chi phi nha xuong, chi phi quang céo
va R&D. Vi du, Microsoft phai chi ra gan mot ty USD dé phat trién mot phién ban cua hé dicu
hanh Windows — WINDOWS 2000. Microsoft c6 thé dat duoc tinh kinh té theo qui mé mot
cach dang ké nho phan bd cac chi phi ¢d dinh lién quan dén phat trién hé diéu hanh méi cho
mot khdi luong ban khong 16 ma né ky vong vé hé diéu hanh nay (90% may tinh ca nhan trén
thé gidi st dung hé diéu hanh cua Microsoft). Trong truong hop ciia Microsoft, tinh kinh té
theo qui md ddy y nghia, boi vi chi phi ting thém (chi phi bién) dé san xuat ra mot ban copy
Window 2000 1a khong dang ké (khi mot ban chinh di 1am xong, cic CD chira hé diéu hanh chi
vai cent).
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Nhiéu cong ty cong nghé cao c6 cau trac chi phi nhu vay: chi phi ¢ dinh cao nhung chi phi
bién rat thip. Cac cong ty vién thong bo ra hang ty USD vio co so ha ting dé tao dung mang
luéi cua ho, nhung s& khong ton kém gi dé chuyén dich thém mét don vi thong tin di qua mang
nay. Intel bo ra xép xi 5 ty USD dé xay dung mot nha may méi san xuat bo vi xur 1y, nhung
cling chi can vai cent 1a c6 thé san xuat ra mot con chip. Cac cong ty dugc pham cé thé ton kém
dén 500 triéu USD dé tao ra mot loai thuéc méi va cling chi can vai cent dé san xuét ra cac don
vi thubc tang thém. Voi tit ca cac cong ty nhu vay, chia khod cua tinh hiéu quad va kha nang
sinh loi la tang doanh sé nhanh chéng dii dé cdc chi phi cé dinh cé thé phin bé cho san lrong
san xudt lén va thue hién mét cach dang ké tinh kinh té vé qui mo.

Nguyén nhan khac dem lai tinh kinh té vé qui mé cho cdc cong ty san xudt khéi lwong lom la
kha ndng phdn céng lao déng va chuyén mén hod cao hon. Chuyén mon hoa c6 thé xem 1a ¢o
tac dong tich cyc dén ning suét, bai vi nd cho phép ngudi lao dong tich lily k¥ ning tét hon
trong vi¢c thuc hi€én mot cong viéc cu thé. Vi du kinh dién vé tinh kinh té theo qui mo 1a truong
hop mau 6 t6 T ciia Ford. Mau xe 6t t6 T cua Ford ra doi nam 1923, ciing la lan dau tién trén
thé giéi san xudt 6 t6 khéi luong 16n, Ford st dung phuwong phap san lap rép theo day chuyén
ton kém. Bang viéc dua vao sir dung cac ky thuat san xuit day chuyén, cong ty da dat duoc
phan cong lao dong sdu sic hon (d6 13 viéc chia nho qua trinh ldp rap thanh cac cong viéc nho
c6 thé 13p lai) va chuyén mon hoa da lam ting niang lao dong. Ford ciing c6 thé phan bo chi phi
¢6 dinh cua viéc phat trién mot kiéu xe 6 td va viéc thiét dat may moc cho moét san lugng 16n.
Két qua cua tinh kinh té nay 1am chi phi ché tao mot chiéc 6 t6 & cong ty Ford giam tir 3000
USD xubng con 900 USD (déla nim 1958). Tinh kinh t& qui mé khong chi lién quan dén cac
doanh nghiép ché tao nhu Ford va Dupont, nhiéu cong ty dich vu ciling hudng loi tu viéc thuc
hién tinh kinh té cta qui mo.

Hinh 4-1: BPudng cong chi phi dai han

Chi phi

Qui mo6 hiéu qua toi thicu

v

Khéi luong
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Hinh 4-1, duong cong giad thanh don vi dai han cua mdt cong ty c6 dang chir L. Khi san lugng
vugt qua qui mo hiéu qua téi thiéu, viéc giam thém chi phi s& rat kho khan. Tinh kém hiéu qua
ctia qui mo ciing c6 thé phat sinh khi xuit hién sy quan liéu trong cac doanh nghiép 16n, lam
tang chi phi quan ly cong ty ma khong giam gia thanh don vi.

4.1.2. San xuit va hiéu qua: Hiéu &ng hoc tap

Hiéu vwng hoc tdp la sw giam chi phi do hoc tdp, nhan thicc va trai nghiém trong qua trinh lam
viéc. Vi du, do thuc hi¢n cong viéc viéc 1ap di lap lai, nguoi lao dong hoc duoc cach thic tot
nhét dé thuc hién mot cong viéc d6. Noi mdt cach khac, ning suat lao dong tang lén theo thoi
gian, va gia thanh don vi gidm khi cac ca nhan hoc dugc céach thirc thuc hién cac nhiém vu nhat
dinh hiéu qua nhat. Tuong tu, trong cac nha may méi cac nha quan tri ciing trai nghiém, hoc
tap, va tim toi theo thoi gian dé tim cach van hanh hoat dong san xuit mai tét nhat. Vi thé, chi
phi san xuat giam do ting ning sut lao dong va quan tri hiéu qua.

Hinh 4-2: HIEU QUA THEO QUI MO VA HIEU UNG HOC TAP

Qui mo6 hi¢u qua

Chi phi

Chi phi binh quan
Hiéu ung hoc tap
Chi phi binh quan

Ot----0

v

San luong

Hiéu tng hoc tap cang trd nén c6 y nghia hon khi cac cong viéc phire tap vé cong nghé dugc
lap di lap lai, nho thé c6 nhiéu co hoi hoc tap hon. No6i cach khac, hiéu ung hoc tap s€ co y
nghia hon trong cic qua trinh ldp rap voi 1000 budc cong viée phirc tap so v6i qua trinh lap rap
chi ¢6 100 budc cong viéc gian don. Mac du hi€u tng hoc tap thuong lién quan vdi qua trinh
ché tao, nhung giéng nhu tinh kinh té vé qui mo, hiéu ung hoc tap ciing rat quan trong trong
nhiéu nganh dich vu. Vi du mdt nghién ctu noi tiéng vé viéc hoc tap trong nganh cham soc stc
kho¢ cho thdy nhitng ngudi cung cap dich vu y t& cang c6 kinh nghiém trong mot s6 thu tuc
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phdu thuat phd bién, cang co ty 1é tir vong thip. Diéu d6 cho thy rang hiéu tmg hoc tap cé tac
dung trong phau thuat.'Cac tac gia ciia nghién ctru nay da dung dan chung dé goi ¥ viéc thiét
lap cac trung tim & mdi viung dé cung cdp dich vu chim soc y té chuyén mon hoa cao. Cac
trung tam nay s€ thuc hién nhiéu thu thuc phéu thuét cu thé (vidu md tim), thay cho cac phong
mé véi sé lugng it véi ty 16 tir vong cao.

Nghién ctru dudng cong chi phi trung binh dai han cia mot cong ty (Hinh 4-2) cho thay néu
tinh kinh té vé& qui m6é ham y mot su di chuyén doc theo dudng cong (gia sur tir A dén B), thi
hiéu ung hoc tap lai ham y sy dich chuyén toan bo duong cong di xudng (B t6i C trong). Ung
v6i mdi mure san luong, ca lao dong va quan tri trd nén ngay cang hiéu qua hon. Tuy nhién, néu
cong viéc khong qua phirc tap hiéu tng hoc tap s& bién mat sau mot khoang thoi gian nhat dinh.
Thuc vay, hi¢u tng hoc viéc chi thuc su quan trong trong thoi ky dau thiét lap mdt qué trinh
moi va sé nging sau hai hay ba nam.’

San xuat va hiéu qua: dudong cong kinh nghi¢m

Duong cong kinh nghiém chi sy giam gia thanh don vi mot cach hé théng phat sinh sau mot chu k)‘/
ciia san pham.’ Theo khai niém duong cong kinh nghiém, gia thanh ché tao don vi san pham noi
chung sé& giam sau mdi lan tich luy san luong san xudt gap doi (san luong tich luy la tong san lugng
san pham da san xuat). Pau tién méi lién hé nay dugc quan sat thiy trong nganh san xuit may bay,
mdi 1an tich luy san luong khung may bay 1én gap doi, gia thanh don vi giam xu6ng con 80% so voi
mirc trude do.' Nhu véy, chi phi san xuat khung may bay thr tu chi bang 80% so v6i chiée thir hai,
chiéc thir tam chi ton 80% so véi chiée thi tu, chiée thu 16 lai bang 80% chi phi cua chiéc thir tam,
ctr thé chi phi don vi giam con 80% sau mot 1an tich luy gip doi. Hé qua ctia qué trinh nay hinh thanh
mdi lién hé giita chi phi ché tao mot don vi san phdm va san lugng tich luy duoc biéu dién trong hinh
4-3.

Hinh 4-3: Budng cong kinh nghiém

Chi phi don vi

v

San lugng tich luy

" H.Luft, J.bunker, A. Enthoven, 1979, "Should Operations Be Regionized ", New Englanf Journal, 3001; pp 1364-1369
2 G.Hall, S. Howell, 1985, "The Experience Curve From Economist's Perspective," Strategic Management Journal 6 pp 1997-212
* G.Hall, S. Howell, 1985, "The Experience Curve From Economist's Perspective," Strategic Management Journal 6
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Tinh kinh té ctua qui mé va hiéu Gng hoc tip chinh 13 nén tang cua dudng cong kinh nghiém.
No6i mot cach don gian, khi mot cong ty ting san lugng tich luy theo thoi gian né c¢é thé thuc
hién ca tinh kinh té vé qui mé (giéng nhu 13 ting khéi luong) va hiéu tmg hoc tap. Két qua la
gia thanh don vi giam xudng theo sy ting 1én ciia san lugng tich luy.

Y nghia chién luoc ciia dudng cong kinh nghiém rat rd rang. N6 chi ra rang véi viée ting khoi
lugng san pham va thi phan ciing s& dem lai loi thé vé chi phi thong qua canh tranh. Nhu vay,
do coéng ty A trong hinh 4-3 dich chuyén nhanh hon xudng phan duédi cua duong cong kinh
nghiém ma da c6 mot lgi thé chi phi rd rang so voi cong ty B. Quan niém nay co I 1a quan
trong nhat dbi voi nhitng nganh ma qua trinh san xuat khdi luong 16n cac san pham tiéu chuin
(vidu ché tao chip ban dan). Néu méot cong ty muon tré nén hiéu qua hon va co dwoc loi thé chi
phi thp, né phdi ¢é gdng trieot thit nhanh xuéng phan dwdi cia dwong cong kinh nghiém. Piéu
nay c6 nghia 1a tao ra cac diéu kién thuan loi cho tinh hiéu qua vé& qui mé trudc ca khi cong ty
c6 nhu cau va theo dudi mot cach tich cuc sy giam thap chi phi bang hiéu tng hoc tp. Cong ty
cling c6 thé can phai chip nhan mot chién lugc marketing c6 tinh tin cong, cit giam gia mot
cach tich cuc, nhdn manh vao cac xuc tién ban hang dé tao ra nhu cau, nho d6 co thé tich luy
san lugng nhanh nhét c6 thé dugc. Mot khi da dich chuyén nhanh chéng xuéng phia dudi cua
duong cong kinh nghiém, bing wu thé vuot troi vé hidu qua, cong ty duong nhu s& coé mot 1oi
thé vé chi phi véi céc ddi tha canh tranh. Vi du, Intel thi st dung chién thuat dich chuyén nhanh
chéng xudng phia dudi ctia duong cong kinh nghiém dé gianh dugc wu thé chi phi so véi cac
dbi thu cta n6 trong san xuat b vi xir ly; va day cling 1a nguyén nhan dé gitp Matsushita try
thanh ngudi 14n 4t thi trudng bang video VHE.

Tuy nhién, cong ty dich chuyén xudng phia dudi ciia dudng cong kinh nghiém xa nhat khong
duoc tu man vé loi thé chi phi cia minh. Béi vi, ¢6 ba 1y do giai thich tai sao cong ty khong nén
nhu vay.

Thir nhdt, hiéu g hoc tdp va tinh kinh té vé qui mé khdong phdi la vinh vién. Thuc viy, duong
cong kinh nghiém c6 thé bién méat & mot diém nao dé, cong ty phai nhan ra diéu d6. Khi diéu
nay xudt hién, sy giam gia thanh don vi hon nita do hiéu tng hoc tép hay tinh kinh té cﬁa qui
mo rat kho dién ra. Do d6, som muon gi, cac cong ty khac co thé dudi kip ngudi dan dao vé chi
phi. Mot khi diéu nay xay ra, mot sd cong ty chi phi thip c6 thé co chi ph1 tuong duong nhau.
Trong truong hop do, lgi thé canh tranh bén viing phai dwa vao cac yéu t6 chién lugc khac
ngoai viéc cuc tiéu hod chi phi san xudt trén nén cong nghé hién tai, nhu dap Gmg khach hang
chat lwong san pham, hay cai tién.

Thir hai, loi thé chi phi gianh dwoc tir hiéu iing kinh nghiém bi 16i thoi do sw phdt trién cong
nghé moi. Vi du, gia cia mdt dén hinh TV dién ra theo md thirc cua duong cong kinh nghiém tu
khi xuat hién TV cudi nhirng nim 1940 cho dén nim 1963. Trong thoi gian do6, gia binh quin
mot chiéc dén hinh giam tir 34 USD xudng con 8 USD (ndm 1958). Viéc ché tao dén hinh mau

" A.A. Alchial, 1963, "Reability of Progress Curve in Airframe Production" Econometrica, 31 pp 679-693
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lai yéu cau mot cong nghé madi, va gia cia mot déen hinh TV mau lai nhay vot 1én 51 USD vao
nim 1966. Puong cong kinh nghiém ty no da xac 1ap lai. Sau d6 gia lai giam xudng con 48
USD nam 1968, 37 USD nam 1970 va 36 USD nam 1972.'Néi tom lai, su thay doi cong nghé
c6 thé lam thay doi cac qui tdc cia tro choi, yéu cau cde c¢éng ty chi phi thap truéc kia phdi
teng buoc thiét lap lai loi thé canh tranh cia ho.

Hinh 4-4: Chi phi don vi san xuét ctia luyén thép

Luyén tich hop Nghién nho
1 t
Chi phi binh quan
=
g -
: g Chi phi binh quan
- -
5 )
=
O
Qui mé t6i uu Qui mo tdi ru
Sén lugng Séan luong

Mot ly do nira dé tranh sy ty man, d6 1a khoi lugng 16n khong nhat thiét dem lai cho cong ty
loi thé chi phi. Mot s cong nghé c6 nhitng ham chi phi khac nhau. Vi dy, nganh luyén thép c6
hai phuong an cong nghé khac nhau: mét cong nghé tich hop trén co so 10 luyén 6 xy, cong
nghé nghién nho dua trén co s¢ 10 hd quang. Nhu minh hoa trong hinh 4-4 cong nghé nghién
nho vai 16 hd quang c¢6 qui mé hiéu qua téi thiéu nhoé hon nhiéu, trong khi d6 cong nghé nghién
trén co s luyén 6 xi lai ¢6 qui mo hiéu qua tbi thiéu rat cao. Tham chi ngay ca khi hoat dong
v6i san lugng hiéu qua nhat 10 luyén 6 xy ciing khong co loi thé chi phi so vé6i 10 hd quang. Hé
qua 13, viéc theo dudi tinh kinh té cua kinh nghiém v&i mot cong ty st dung 10 luyén 6 xy co
thé khong dem lai loi thé chi phi theo cach giai thich gian donvé hién tuong nay. Thuc vy,
trong phan 16n céc thoi ky cac cong ty sir dung 10 tich hop khong thé c6 du cac don hang dé dua
san luong dén mirc van hanh dén mac t6i wu. Vi thé chi phi ctia n6 cao hon nhiéu sao véi cac
cong ty st dung 16 hd quang.’Hon nita, trong phin tiép theo ma ching ta s& dé cap toi d6 1a
trong nhiéu nganh cac cong nghé ché tao linh hoat dua ra mot su hira hen cho phép cac nha ché
tao nho san xuat véi mot chi phi co thé so sanh vé6i cac cong ty 16n.

! Anbernathy, Wayne, 1980, "Limmited of Learning Curve", Havard Business Review pp 109-119
2 D.F. Barnett, R.W.Crandall, 1986, Up From Ashes: The Rise of the Steel minimill tni the United State, Washington D.c Brooking Institution.
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4.1.3. San xuit hiéu qua: san xuét linh hoat sin xuét theo yéu cau khach hang khdi
lwgng lon

Hat nhan cta tinh kinh té theo qui mé 1a y tudng cho rang cach t6t nhat dé dat hiéu qua cao va
chi phi thap nhd san xuat qui mo 16n cac san pham tiéu chuan hoa. Quan niém nay ham y c6
mdt sy danh doi gitra gia thanh don vi va tinh da dang cua san xudt. San xuit cang nhiéu loai
san phém trong mQt nha mdy, ham y 1a s€ phai thu nho loat san xuét va kho co thé thuc hién
duoc tinh kinh t& v& qui mo. Do d6, san pham cang da dang cang giy kho khin cho cong ty
trong viéc nang cao hiéu qua va giam chi phi. Theo logic ndy, cach thic dé nang cao hiéu qua,
giam thap chi phi s& han ché tinh da dang san pham va tao ra cac san pham tiéu chuan hoa voi
khéi lugng 16n. Quan diém nhu vay vé hiéu qua san xuat dang bi xem xét lai boi sy xudt hién
cua cac cong nghé ché tao linh hoat.

Thuat ngit cong nghé ché tao linh hoat (flexible manufacturing technology hay thuong goi la
lean production) dung dé chi cac cong nghé san xudt dugc thiét ké dé (1) Giam thoi gian thiét
dit cac may moc phirc tap, (2) ting mirc sir dung may moc thiét bi bang viéc 1ap ké hoach hop
ly, (3) Cai thién kiém soat chit luong & tat ca cic giai doan cua qua trinh ché tao.! Cdc cong
nghé san xudt linh hoat cho phép céng ty cung cap mét dién rong cdc loai san pham véi mire
chi phi déi khi chi ngang véi san xudt khoi lieong 16n cdc san phdam tiéu chudn hod.

Thuc vay, mot nghién ciru gin day chi ra ring néu 1am theo cic cong nghé ché tao linh hoat
hién nay c6 thé ting hiéu qua va giam thap chi phi so vi nhitng gi c6 thé dat duoc trong san
xuat khdi luong 16n cac san pham tidu chuan hoa, trong khi van cé thé cung cip cac san pham
theo yéu cdu khach hang. Thuat ngit theo yéu cau khach hang khdi lwong 16n (Mass
customization) c6 thé ding dé chi kha nang cic cong ty sir dung cong nghé ché tao linh hoat dé
diéu hoa hai muyc tiéu ma thudng dugc cho 1a khong thé twong thich d6 1a: chi phi thip va san
pham theo yéu cdu khach hang.”

Cac cong nghé ché tao linh hoat bién ddi theo tinh chét tinh vi va phtic tap ctia né. Hé théng san
xuat Toyota 1a mot trong nhiing vi du ndi tiéng vé cong nghé ché tao linh hoat. Mic du khong
thuc sy tinh vi, nhung né da duoc cong nhan 1a di lam cho Toyota trd thanh cong ty san xuit 6
t6 hiéu qua nhat trong nganh 6 t6 toan cau. Cac budng may linh hoat 14 cong nghé ché tao linh
hoat phé bién khac. Mot buéng may linh hoat 1a mdt nhém cac may khac nhau, mot khu vuc
ché bién cac vat liéu chung, mdt khu vuc dugc diéu hanh chung. Mdi mét bu@)ng may co bén
dén sau may c6 kha ning thuc hién céc hoat dong khac nhau. N6i chung mdi budng may duoc
danh dé san xuat mot nhom cac chi tiét hay san pham. Viéc thiét dat cac may do may tinh kiém
soat cho phép mdi budng may co6 thé chuyén d6i rit nhanh dé san xuét cac chi tiét hay san pham
khac nhau.

Hiéu qua cta budng may linh hoat 1a cai thién muc sir dung may moéc, giam san pham do dang.
Cai thién murc st dung may moc thiét bi 1a do giam thoi gian thiét dat may moc thiét bi va diéu
khién ludng san xuit giita cic may bang may tinh, tranh tic nghén. Viéc két hop chat ché gitra
cdc may ciing 1am giam san pham dé dang. Giam phé thai 1a nho kha ning didu khién ciia may

! P.Nemetz, F.Fry, 1988, "Flexible Manufacturing Organiztions for Strategy Formulation" Academy of Management Review, 13 pp 627-638
2B.J. Pine II, 1997,"The Four Faces of Mass Customization" , Havard Busisness Review(1-2), pp 63-64
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tinh, tim ra cac cach thitc chuyén hoa cac dau vao thanh du ra nham cuc tiéu hoa phé thai. Véi
tat ca cac yéu td trén, trong khi cac may dimg tu do chi sir dung 50% thoi gian, nhung ciing véi
may moc d6 néu ¢ trong budng may ché tao linh hoat c6 thé sir dung hon 80% thoi gian, va néu
cling san xuat mot san pham lugng phé thai tir cac budng may chi bang ntra so vdi binh thuong.

Loi ich vé mat hiéu qua cua viéc thiét dat cong ngh¢ ché tao linh hoat c6 thé rat 16n. W.L.Gore,
mot cong ty so hitu tu nhan ché tao nhidu loai san pham khac nhau tir cap may tinh cong nghé
cao dén cac gian khung Gore-Tex nbi tiéng, da st dung cac budng may linh hoat & mét sb trong
46 nha may cua n6. Trong cac phan xudng lam cép, tdc dung cua nd 1a lam gidm 50% thoi gian
ché tao mot cap may tinh, giam duy trit 33%, giam khong gian nha xudng 25%. Tuong tu, dbi
v6i hing Compaq mot nha ché tao mdy tinh c4 nhan di thay thé ba trong sé 16 day chuyén lap
rap cia nd trong mot nha may & Houston bang 21 budng may. Két qua 1a 1am ting 25% ning
suit lao dong va chi phi chuyén ddi cac diy chuyén thanh budng may duoc thu hoi sau sau
thang hoat dong. Lexmark, mot nha san xuit may in ding cho may tinh da chuyén d6i nha may
v6i 2700 cong nghé ctia nd & Lexington thanh cac budng may mém ché tao linh hoat, va ciing
thay ning sut tang 1én 25%.

Bén canh viéc cai thién niang suat va giam thap chi phi, cac cong nghé ché tao linh hoat ciing
cho phép cac cong ty ca biét hod san pham theo nhu cau doc déo cua nhirng nhom khach hang
nho - véi mirc chi phi twong duong véi hé thng san xuat khdi lugng 16n san pham tiéu chuan
hoa. Nhu vay, cac cong nghé ché tao linh hoat giup cho cac cong ty dat dugc viéc phuc vu theo
yéu cau khach hang véi khéi lugng 16n, 1am tang kha ning dap tmg khach hang.

4.1.4. Marketing va hiéu qua

Chién luoc marketing c6 thé tic dong manh mé& dén hiéu qua va ciu tric chi phi ciia mot
doanh nghiép. Qua chién lugc marketing, cong ty gianh duoc vi thé nho phdi tri cac hoat dong
dinh gia, xtic tién, quang cao, thiét ké san pham va phan phdi. N6 c6 thé dong vai trd chi yéu
lam tdng hiéu qua cua cong ty. Ban c6 thé d& dang nhan thidy mot s6 budc dan dén hiéu qua cao
hon tir chién luoc marketing. Vi du, ching ta da biét vé cach thirc dich chuyén nhanh xudng
phan dudi cua duong cong kinh nghiém dé gianh duoc uvu thé chi phi thap duoc thyc hién bang
dinh gi4, quang cdo xuc tién mot cach tin cong- tit ca nhitng diéu d6 1a nhiém vu cua chirc
ning marketing. Cac yéu t6 khac cua chién luoc marketing c6 thé khong rd rang bang nhung
khong phai 1a khong c6 tac dong dang ké dén hiéu qua.

Mot trong nhitng yéu té quan trong d6 1a mbi lién hé giita mirc 46 bo di ctia khach hang va chi
phi don vi. Mtic d6 bo di ciia khach hang 1a ty 18 phan tram khach hang roi bo cong ty dén voi
cac d6i thu canh tranh hang nam. Ty 1& bo di xac dinh 10ng trung thanh cua khach hang, ma
diéu nay lai 1a ham sb dbi voi kha nang thoa man cac khach hang. Boi vi, dé c6 duoc khach
hang m&i doi hoi mot chi phi ¢d dinh nao d6 cho viée quang co, xtc tién va dudng nhu c6 mot
mdi lién hé tryc tiép gitra ty 1¢ bo di va chi phi. Cong ty cang giir khach hang lau hon, san
luong cang cao va cang c6 thé bu dip cac chi phi c¢b dinh 1am giam chi phi binh quan trén
doanh s6. Do d6, ha thip ty 1é khach hang bo di cho phép cong ty dat duoc nhirng tiét kiém vé
chi phi mét cach dang ké. Do chi phi ¢6 dinh cua viéc gianh dugc mot khach hang méi, néu
phuc vu cho nhitng khach hang ma chi & lai véi cong ty trong thoi gian ngan, dé rdi ho lai dén
vi d6i thi canh tranh, 6 thé s& dem lai loi nhudn am. Tuy nhién, khach hang ¢ lai v4i cong ty
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cang lau chi phi ¢ dinh cua viéc gianh khach hang méi cang dugc phan bd cho sb 1an mua lip
lai nhiéu hon lam tang lgi nhudn trén mdi khach hang.

Chung ta hay xem xét kinh doanh thé tin dung nhu mét vi du ctia hién tuong ne‘ly.1 Nam 1990,
hau hét cac cong ty thé tin dung can binh quan 51 USD dé tuyén mo thém mot khach hang va
thiét 1ap mot tai khoan méi. Chi phi nay 1a do quang cao can phai tién hanh dé hap dan cac
khach hang moi, kiém tra tin dung cho mdi khach hang, va co ché thiét 1ap mot tai khoan va
phat hanh thé. Cac chi phi ¢b dinh bé ra mot 1an nay c6 thé duoc bu ddp chi khi khach hang &
lai v6i cong ty it nhat 1a hai nim. Hon nita khi khach hang da ¢ lai dén nam tht hai, ho ¢6
khuynh huéng ting viéc str dung thé tin dung ctia minh 1am ting thu nhap sinh ra tir mdi khach
hang theo thoi gian. Két qua 1a loi nhuan binh quan trén mdi khach hang trong kinh doanh thé
tin dung ting tir 4am 51 USD trong ndm 1(ddy 1a mot khoan 13), dén 44 USD trong nim 3 va 55
USD trong nam thu 6.

Mot loi ich kinh té khac cua long trung thanh bén lau 13 viéc quang cdo mién phi ma khach
hang tinh co da lam cho cong ty. Cac khach hang trung thanh néi chuyén nhiéu vé thé tin dung,
va ho c6 thé ting dang ké khdi luong kinh doanh théng qua cac giao dich. Mot vi du dang chu y
ctia diéu nay chinh 1a ngudi ban 1é d6 may mic va thyc pham 16n nhéat va sinh lgi nhat & Anh,
Mark&Spencer. Thanh cong cuia ctia cong ty nay 1a tao 1ap mot danh tiéng thich dang vé cung
cap hang hoa chat luong cao v6i mic gia hop ly. Cong ty da tao ra long trung thanh cua khach
hang ma khong can phai quang cdo & Anh — chinh 1a mét ngudn tiét kiém chi phi.

Loi nhan nhii quan trong la giam 1y 1é b6 di, tao ldp long trung thanh cia khdch hang cé thé la
nguon tiét kiém chi phi I6n. Boi vi, n6 din dén ha thp gia thanh don vi, viéc ha thap ty 18
khach hang bo di 5% & bat cir dau c6 thé tang loi nhudn trén mdi khach hang tir 25-85% tuy
thudc vao nganh. Vi du giam 5% ty 18 khach hang bo di dan dén ting loi nhuan trén binh quan
mdi khach hang : 75% véi kinh doanh thé tin dung; 50% v&i nganh méi gidi bao hiém; 50% véi
nganh moi giéi chung khoan; 45% véi kinh doanh giit i quan 4o; va 35% v&i nganh phan
mém may tinh.

Vay bang cach nao dé mot cong ty co thé giam ty 1& khach hang bo di? Cong ty c6 thé lam diéu
d6 bang cach tao dung long trung thanh nhin hiéu, ma diéu nay yéu ciu cong ty phai dap tmg
tot nhu cau khach hang ctia minh. Dé phat trién mot chién luoc giam thap ty 1& khach hang bo
di, chung ta can c¢6 mot bd phan trung tam dé phat hién ai bo di, tai sao ho bd di, va hanh dong
dé cac khach hang khac khong bo di vi nhitng 1y do tuong tu trong tuong lai. Dé thyc hién bién
phap nay phai c6 hé thong thong tin c6 thé theo ddi duge su ra di ciia khach hang.

4.1.5. Quan trij vat li¢u, JIT va hiéu qua

Pong gop cua quan tri vat liéu dé ning cao hiéu qua ciia mot cong ty ciing siu sic nhu san xudt
va marketing. Quan tri vat liéu bao gém cac hoat dong can thiét dé dua nguyén vat li¢u vao san
XUAt (bao gf‘)m chi phi mua sdm cac dau vao vat liéu), xuyén subt qua trinh san Xuét, va xuyén
sudt hé théng phan phdi dén nguoi tiéu dung cudi cung.’Tiém ning cua viée giam thap chi phi

' F.F Reichheld, W.E. Sasser,1990, "Zero Defection: Quality Comes Service" Havard Business Review(10-11)pp 105-111
2 F.F.Reichheld, W.E. Sasser,1990, "Zero Defection: Quality Comes Service" Havard Business Review(10-11)pp 105-111
® R.Narasimhan, J.R. Carter, 1990, "Organization, Comunication ang Coordination of International Sourcing". International Marketing Review, T pp 6-20
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trong quan tri vat liéu rat 16n. Trong cac doanh nghiép ché tao binh thuong, chi phi cho vt lidu
va van tai chiém tir 50-70% thu nhap. Chi cin mot sy giam nho céac chi phi nay ¢ thé c6 mot
tac dong dang ké dén thu nhap. Theo mot udc luong, véi mot cong ty cd thu nhap khoang 1 ty
USD, thu nhdp trén von dau tu 5% va chi phi vét lidu chiém 50% doanh sb (bao gdém chi phi
mua sim) mudn ting 15000 USD lgi nhuan c6 thé hodc ting 30% doanh sb hodc giam 3% chi
phi vat liéu.lTrong mot thi truong bao hoa, thi viéc gidm chi phi vat liéu 3% sé& dé dang hon
nhiéu so véi ting doanh sé 1én 30%.

Dé cai thién hiéu qua cua chlrc nang quan tri vat li¢u, noi chung, can ap dung hé théng ton kho
dung thoi han (JIT). Triét 1y co ban cua JIT 1a tiét kiém chi phi luu gitt tdn kho bang cach lam
cho vt liéu dén véi xuong ché tao ding lac nd can dua vao qua trinh san xuét, chtr khong dén
truge. Viée tiét kiém chi phi 1a do ting toc do quay vong ton kho, giam chi phi ton kho nhu chi
phi kho va chi phi luu giit. Vi du, Walmart sir dung hé thdng JIT dé khoi phuc du trit trong cac
ctra hang cua n6 t6i thiéu hai 1an mot tuan. Nhiéu ctra hang nhan hang ting ngay. Con cac d6i
thu - nhu Kmart hay Sear- van bd sung hang hoa hai tudn mot 1an. So véi cac d6i thi nay Wal
Mart ¢6 thé duy tri mic phuc tuong tu chi cin dau tu ton vao ton kho bang % so véi ho, do
chinh 1a ngudn tiét kiém chi phi rat 16n. Do d6, quay vong ton kho nhanh hon di giup Wal mart
dat duoc loi thé tdn kho trén co sé hiéu qua trong nganh ban I¢.

Han ché cua hé théng JIT 1a n6 1am cho doanh nghi¢p khong c6 dy trit dém. Mac du dy trit dém
rat ton kém cho viée luu trit, song nd c6 thé gitp doanh nghiép thoat khoi can du trit cac dau
vao do nhiing dd v tir cac nha cung cép (Vi du mét sy dinh cong & mot nha cung cép then
chdt). Dy trir dém ciing c6 thé gitip mot doanh nghiép dap tmg nhanh chong véi viée su ting
nhu cau. Tuy nhién ciing c¢6 nhitng cach thirc dé han ché cac nhuoc diém nay. Vi du giam rii ro
do viéc phu thudc vao chi mot nha cung cép vé mot loai dau vao quan trong, dé c6 thé khai thac
cac du vao tir nhidu nha cung cép.

4.1.6. Chién lwgc R&D va hiéu qua

Vai tro ndi bat cua nghién ctru va phat trién trong viéc nd luc dé dat duge hiéu qua cao hon
gdm hai diém. Thir nhdt, chitc ning R&D c6 thé ning cao hiéu qua nho thiét ké san pham dé
dang ché tao. Boi viéc cit giam sb luong cac chi tiét ciu tao nén san pham, R&D c6 thé giam
dang ké thoi gian lap rap lam dan dén ning suit cao hon va chi phi thip hon. Vi du sau khi
Texas Instrument thiét ké lai bo phan tiép nhan hong ngoai cho san phim Pentagon, cong ty
thay rang né di giam sb chi tiét tir 47 xudng con 12, va sb budc rip rap tir 56 xudng con 13,
thoi gian ché tao co khi giam tir 757 phat/san pham xudng con 219 phut va thoi gian lip rap tir
129 phut xudng con 20 phut. Két qua 1a giam dang ké chi phi san xudt san phim. T4t nhién thiét
ké ché tao yéu cau su két hop chat ché gitra chltc nang san xuit vGi chire nang R&D. Cac nhém
lién chtrc nang bao gébm nhitng nguoi thude chirc ning R&D va san xuat 1am viéc v6i nhau, 13
cach tot nhat dé dat duoc sy két hop nhu vay.

Cdc thir hai ma chirc ning R&D c6 thé giup dat hiéu qua cao hon d6 cai tién qua trinh. Cai tién
qua trinh 1a mot sy cai tién v& cach thtrc van hanh céac qua trinh san xuét dé cai thién hiéu qua.
Nhitng cai tién qué trinh thuong 13 mot ngudn luc chinh cua loi thé canh tranh. Trong nganh

! G.Stalk, T.M Hout, 1990, Competing Again Time, New York: Free Press
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san xuat o o, loi thé canh tranh cua Toyota mot phﬁn dua vao tdn kho cua qua trinh ché tao linh
hoat trong d6 giam dang ké thoi gian thiét dit san xuat. Viéc cai tién nay cho phép Toyota dat
duoc hi€u qua gan voi hé thong ché tao linh hoat vuot trude doi thu canh tranh nhiéu nam.

4.1.7. Chién lrgee nguon nhén lye va hig¢u qua

Ning suét lao dong 13 mot trong nhitng yéu t6 quyét dinh then chét cho hiéu qua va cau trac chi
phi ctia mot doanh nghiép. Ning suit lao dong cang cao, chi phi cho mot don vi san pham cang
giam. Thach thuc d6i voi chirc nang quan tri ngudn nhén lyc trong mot céng ty 1a tim ra cach
thuc lam ting nang suét lao dong. C6 ba lya chon co ban dé lam diéu nay, do la: huin luyén
nguoi lao dong, t6 chire lyc lugng lao dong thanh cic nhom tu quan, ndi két giira tién cong va
su thuc hién.

Hudn luyén ngwoi lao dong

Céc ca nhan 1a dau vao chu yéu cia qua trinh san xuat. Mot cong ty sir dung cac ca nhan co k§
ning cang cao, cang hiéu qua hon so voi mot cong ty st dung ngudn nhan luc it duoc dao tao
huén huyén. Cac cd nhan dugc dao tao huin luyén s€ lam viéc nhanh hon, chinh x4c hon va
ciing hoc nhanh hon vé cac cong viéc phuc tap lién quan dén phuong phap san xuat hién dai so
v6i nhitng ngudi co ky niang kém hon. Pao tao huin luyén s& nang cdp mirc do thanh thao cia
nguoi lao dong, dem dén cho cong ty ning suat gin véi loi ich vé hiéu qua.

Cdc nhom tw quan

Cac nhom ti quan 1a mot hién tuong tuong ddi méi mé. Mot sb cong ty da sir dung cach nay tir
giita nhitng nam 1980, nhung sau d6 né di phd bién rat nhanh. Sy gia ting cua cac budng may
ché tao linh hoat, trong d6 cac cong nhan dugc gop thanh tirng nhom, rd rang di khuyén khich
su pho bién rong rdi cac nhom ty quan trong cac hing ché tao. Mot nhom néi chung bao gém 5
dén 15 nguoi lao dong nham hoan thanh mét san phém hoan chinh hay mdt nhiém vu hoan
chinh. Cac thanh vién trong nhom biét tat ca cac cong viéc cua nhom va luan phién tir cong
vi¢c nay dén cong vi¢c khac. HE qua 1a nhom lam cho lyc luong lao dong linh hoat hon. Nhom
c6 thé tu dién 1ap sy ning mit cua cac cong nhan cung lam viéc. Nhom ciing ¢ thé thuc hién
cac cong viéc quan tri nhu 1ap lich trinh l1am viéc va cac hanh trinh cong tac, dat vat liéu, va yéu
cdu thém thanh vién moi. Trach nhiém 16n hon cho céc thanh vién nhom va sy trao quyén cho
nhém duoc coi nhu nhirng ngudn dong vién (trao quyén 1a qué trinh cho nhéan vién cap thip hon
quyén lam quyét dinh). Con ngudi thudng dap Gng t6t khi ho cam thiy tw chi hon va cé trach
nhi¢m Ién hon. Thuong lién quan dén san luong nhom va cac muc tiéu chat lugng nhu 1a mot
dong co tang thém.

Hiéu luc thuin cua viéc dua ra ap dung cic nhom ty quan dwgc tong két 1a lam ting ning suét
lao dong 1én 30% va ting dang ké chat lugng san phdm. Hon nita viéc tiét kiém chi phi phat
sinh do khong can st dung nguoi giam sat, va ha thip hé thong quan 1y truc tuyén. Trong cac
doanh nghiép ché tao, co 1€ su két hop hitu hi¢u nhit do 1a cdc nhom tu quan va buéng may
ché tao linh hoat. Ca hai duong nhu duoc thiét ké cho nhau. Vi du, sau khi dua ra cong ngh¢
ché tao linh hoat va huin luyén lam vi¢c trén co s¢ nhom ty quan vao nam 1998, mot phan
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xuong cia General Electric Salisbury bac Carolina di ting ning suit 250% so vdi cac phan
Xudng cung san xuat san pham tuong tu ciia GE nam 1984. 'Mic du vdy, nhom khong phai 1a
phuong thube ba bénh; trong cic doanh nghiép ché tao, cdc nhém tu quan co thé khong phat
huy tiém nang ctia n6 trir khi no két hop véi cong nghé ché tao linh hoat. Khai quat hon, cac
nhom di giao cho cac thanh vién nhiéu trach nhiém quan tri va viéc giup cho cac thanh vién dbi
pho véi cac trach nhiém nay mdi thanh vién cdn dugc huan luyén nhiéu hon, ma thyc té nhiéu
cong ty quén di diéu nay trong khi voi vang lao vao ha thap chi phi, gdy ra hau qua la nhom
khong hoat dong t6t nhu mong mudn.

Trd lwong theo két qud

Mot trong nhirng dong co dé nguoi cong nhan lam viéc vi thu nhap, vi thé khong ngac nhién
khi tién luong lién két voi két qua c6 thé giup ting nang suit lao dong. Tuy nhién, van dé
khong chi 1a dwa ra hé thong tra lwvong khuyén khich; ma diéu quan trong 1a phai xac dinh két
qua nao duoc thudng va thuong nhu thé nao. Mot sé cac cong ty hiéu qua nhit thé gisi luu ¥
rang hiép tac giita nhitng nguoi cong nhan 1a can thiét dé nang cao nang suit, khong lién két
thanh qua ca nhan voi tién luong. Thay vi thé ho tra luong lién két voi két qua cua t6 hay nhom.
Vi du, Nucor dugc xem nhu mdt trong nhirng cong ty san xuit thép hiéu qua nhit thé gisi da
chia thanh cac nhom khoang 30 ngudi. Tién thuong c6 thé tra bang 30% lwong co ban dugc
lién két voi két qua ctia nhém nham nang cao ning suit lao dong va chat lugng. Mdi lién két
nay tao ra mot suc khuyén khich manh mé& cac c4 nhan hgp tac vdi cac cd nhan khac dé theo
dudi cac muyc tidu cia nhom; do6 1a thuc ddylam viéc nhom.

4.1.8. Hé thong thong tin, Internet, va hiéu qua

Cung v6i sy phd bién nhanh chong ctia may tinh, sy ting trudng c6 tinh bung nd cua Internat va
Intranet & céc cong ty (Mang may tinh ndi ndi bd cong ty dua trén tiéu chuin Internet) va su
phd bién cua truyén thong bang thong rong tdc do cao tao ra tir soi quang dén cong nghé ky
thuat s6 khong ddy, chirc ning hé thong thong tin ctua doanh nghiép dang dich chuyén dén giai
doan trung tdm cua cudc truy tim hi¢u qua hoat d(f)ng.ZSu’ tac dong cua hé théng thong tin vao
ning sudt trén pham vi rong rii va tic dong tiém tang 18n tit ca cac hoat dong khac cua doanh
nghiép.

Dell Computer ndi tiéng vi ho 1a ngudi dau tién ap dung ban hang truc tuyén trong nganh béan 1é
may tinh ca nhan, hién nay 40% may tinh ctia n6 ban thong qua mang. Dell ciing dit nhiéu dich
vu khach hang truc tuyén thay cho vi¢c phai goi dién thoai dén dai dién ban hang. M6i tuan co
dén 200 ngan ngudi truy cap vao hé thong truc tuyén ciia Dell. Mdi 1an ho truy cép vao trang
Web cua Dell, ho da tiét kiém cho cong ty 15 USD chi phi binh quan cua cudc dién thoai. Néu
chi 10% trong s6 200 ngan lan truy cap hang tuan vao trang Web phai sir dung dién thoai s& ton
kém cho cong ty 15,6 triéu USD mdi nam.’

! J Hoerr, 1989, "The Payoff From Teamwork," Business Week, 10/7 pp56-62

2 T.C. Powell, A. Dent- Micallef, 1997, "Information Technology as Competitive Advantage: The Role of Human, Business, Technology Resource",
Strategic Management Journal, 18 pp 375-405

® Gate, Business @the Speed of Thought



- 123 -

No6i chung, nhirng gi Dell dang 1am 13 st dung hé thdng thong tin trén co s& Web dé giam chi
phi cua sy tang cuong quan hé gilra cong ty voi khach hang cta no, cling nhu voi cac nha cung
cip. Bang viéc sir dung cac chuong trinh dua trén nén Web dé tu dong hoa nhitng tuong tac voi
khach hang va nha cung cap, mot cong ty c6 thé giam dang ké sd ngudi can thiét dé quan 1y cac
trong tac nay, do d6 1am giam thap chi phi va ting ning suat. Khuynh huéng nay khong chi
2161 han trong cac cong ty cong nghé cao nhu Cisco va Dell. Cac ngan hang va céc cong ty dich
vu tai chinh ciing dang nhén thiy ring ho c6 thé giam chi phi bang viéc chuyén cac tai khoan
khach hang va cac hoat dong hd tro 1én mang. Vi dy, chi phi binh quan cta vi¢c thuc hién mdt
giao dich tai ngan hang nhu chuyén tién tir tai khoan nay dén tai khoan khac khoang 1,07 USD,
nhung thyc hién ciing mot giao dich nhu vdy qua mang Internet chi tén 0,01 USD.'Twong tu,
toan bo 1y luan cua nhitng nha ban 1¢ trén co s& Internet nhu Amazon.com d6 1a hé thong ban 16
c6 thé tiét kiém chi phi ddng ké bang viéc thay thé hé thdng kho vét 1y v6i hd trg nhan sy bang
hé thong kho 4o va cic qua trinh kiém tra dit hang tu dong. Viéc tiét kiém chi phi ciing co thé
thuc hién bﬁng viéc st dung hé théng thong tin trén nén Web dé tu dong hoa nhiéu hoat dong
ndi bd cong ty, do d6 1am giam chi phi nhan su hd tro.

Trong nhiéu nim, nhitng ngudi hay hoai nghi di dat van dé vé sy tac dong ciia hé théng thong
tin trén co s& Web trong viéc nang cao ning suit, nhung dir liéu vé ning suat gan day & My da
chi ra rang loi ich vé ting ning suat dang bat dau xuét hién. Trong thoi ky 1996-1998, mirc ting
ning sudt binh trong cac linh vuc phi nong nghiép ting tir 1% mdi nam 1én 2,2%. Cubi nim
1998 dén dau nim 1999 ning suit ting 3% mot nam. Tang nang suat 1on nhat chinh 14 & trong
nganh may tinh, mot diéu khong hé ngac nhién, khi ma cac nd luc cua cia cac cong ty nhu
Cisco va Dell trong viéc ap dung cac chirc ning phuc vu va ban hang qua mang.’

4.1.9. Co sé ha ting va hiéu qua

Co so ha tcing tao ra mot béi canh trong do tat ca cac hoat dong tao gia tri khac tién hanh.
Theo do6, co sé ha téng o thé giup dat dugc muc ti€u hi¢u qua. Trudc hét, co sé ha téng o thé
thuc diy mot cong ty cam két voi hiéu qua, khuyén khich sy két hop giira cac chtrc niang khac
nhau trong viéc theo dudi hiéu qua.

Su cam két vai hiéu qua co thé duoc tao 1ap thong qua céc 1anh dao cép cao. Nhiém vu cua gidi
lanh dao 1a khop ndi véi mot vién canh qua d6 nhan thuc sy can thiét moi chirc nang cua to
chtrc phai tap trung vao cai thién hiéu qua. S& 1a khong day du néu chi cai thién hiéu qua san
Xuit, hay marketing, hay R&D. Viéc dat dwoc sy vieot troi vé hiéu qua can mot sw cam két trén
todn céng ty véi muc tiéu nay, va cam két nay chi cé thé dwoc khép néi nho quan tri cdp cao.

Mot nhiém vu nita cua lanh dao la thuc déy su két hop lién chlrc nang can thiét dé dat duogc hiéu
qua vuot troi. Vi duy, viée thiét ké san phém dé d& dang cho ché tao can phai co sy truyén théng
gitra cac nhan vién cua chuc ning san xuat va R&D; viéc két hop giita hé thong JIT va lap ké
hoach tién do san xuat can su truyén thong chit ché gitta chuc nang san Xudt va quan tri vat
liéu; viéc thiét ké cac nhom tu quan dé thuc hién cac nhiém vu san xuit can su két hop chat ché
giita nguon lyc nhan sy va san xuat. ..

! Gate, Business @the Speed of Thought
2 "Work in Process", Economist, 24/7/1999
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Bang 4-1: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TAO GIA TRI BE DAT HIEU QUA VUG TROI

Cac chlic nang sang tao gia Céc vai tro chu yéu
tri

Co so ha téng (Lanh dao) Cung cép mot su cam két toan cong ty vdi hiéu qua
Thuac day su két hop céc chire nang
San xuat Noi thich hop dé theo duoi tinh kinh té vé qui mo va tinh

kinh té cta hoc tap
Ap dung h¢ théng ché tao linh hoat

Marketing Noi thich hop dé 4p dung cac chién lugc tin cong dé dich
chuyén nhanh xudng phia dudi cua dudng cong kinh
nghi¢m
Han ché ty 1& bo di cua khach hang bang viéc tao dung
long trung thanh

Quan trj vt liéu Ap dung hé théng JIT
R&D Thiét ké san phim d& ché tao
Tim céc cai tién qua trinh
He¢ thng thong tin Str dungn hé thdng thong tin cho cac qua trinh ty dong
Str dung hé thong thong tin dé giam chi phi két hop
Céc ngudn nhan lyc Thiét 1ap cac chuong trinh huan luyén k¥ ning

Ap dung nhom tu quan

Ap dung tra luong theo két qua
Bang 4-1 tom tt vai tro chu yéu ma cac chic nang phai thyc hién dé dat duogc hiéu qua vuot
troi. Luu y r:;ing viéc dat dugc hi¢u qua vuot trdi khong phai 1a diéu gi do co thé xur ly trén co
s& chte ning nay hay chirc nang khac. N6 can sy cam két trén toan t6 chirc va mot kha ning dé
dam bao két hop chat ché gitra cac chic nang. Béng viéc thuc hién sy lanh dao va gay anh
huong ha tang, cic quan tri cAp cao dong vai tro chu trong qua trinh nay.

4.2. PAT PUQC CHAT LUQNG VUQT TROI

Chat luong vuot troi dem lai cho cong ty hai loi thé. Mot 1a, nang cao danh tiéng vé chat luong
cho phép cong ty doi hoi phan gia ting thém cho san pham cua ho, va hai 13, viéc tranh khuyét
tat trong qua trinh san xuat ning cao hiéu qua cho phép cong ty c6 chi phi thip hon. Trong phan
nay ching ta s€ xem xét cdc cong cu cua mdt cong ty dé dat duogc chit lugng vuot trdi. Cong cu
chinh d@é dat dwoc chdt lwong vuot troi la quan tri chat lwong toan bo (TOM), mot triét Iy quan
tri tdp trung vao cdi thién chat lwong san phcfm hay dich vu va huong tat ca cdc hoat dong cua
cong ty huedng dén muc tiéu nay."

4.2.1. Khai niém TQM

Khai niém vé quan tri chit luong toan dién lan dau tién dugc phat trién boi mot s6 tu van M7,
bao gdbm H. W. Edwards Deming, Joseph Juran va V. Faigenbaum.? Triét Iy co ban ciia TQM,
dugc phat trién béi Deming, dya trén chudi twong tac gom 5 budc sau:

Cai thién chat lugng nghia l1a gidm chi phi bdi vi it phai lam lai, it sai sot hon, it cham tré hon,
st dung thoi gian va vat liéu it hon.

H¢ qua 1a nang suat dugc cai thién

' J.W. Dean, D.E. Bowen,1994, "Management Theory of Total Quality", Academy oft Mangemen Review, 19 pp 392-418
2 A.Gabor, 1990, The Man Who Discovery Quality (New York Penguin); P.B. Crosby,1980, Quality Is Free, (Yew York Mentor)
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Chét luong t6t hon dan dén thi phan 16n hon va cho phép cong ty ting gia.
Chat luong lam ting tinh sinh 1oi ctia cong ty va cho phép né duy tri hoat dong kinh doanh.
Nhu vy cong ty tao ra nhiéu viéc lam hon

Deming xac dinh 14 diéu nén cau thanh trong bat ky chuong trinh TQM nao dugc tom tit trong
Bang 4-2 (Deming lién tuc thay d6i cac diém nay theo cach ma 6ng tin 1a quan trong véi viée
cai thién chit lugng khong ngimg. Day 14 ban nim 1990)

Bang 4-2: Muoi bon di€u ctia Deming vé TQM

Mudi bén diéu ciia Deming vé TQM

1- Tao mot su kién dinh hudng dén viéc cai thién san phﬁm va dich vu v6i muc dich canh tranh va ¢ lai
trong nganh, tao ra nhiéu cong viéc.

2- Ap dung mét triét Iy méi. Ching ta & trong mot thoi dai kinh té mdéi. Quan tri phai thirc tinh véi cac
thach thtrc, phai nhan théy trach nhiém cua ho, va phai thyc hién lanh dao sy thay doi.

3- Cham dat sy phu thudc vao kiém tra dé dat duoc chét lugng. Tranh nhu cu kiém tra khoi lugng 16n
bang viéc tao ra chat luong ngay tir dau

4- Muyc dich ctia phan thuong kinh doanh 1a dya trén co s& gia, thay vi cuc tiéu chi phi

5- Cai thién lién tuc hé théng san xuit va phuc vu, dé cai thién chat lugng va nang suat nho do6 lién tuc
giam chi phi

6- Thuc hién huin luyén cac cong viéc

7- Thiét lap su lanh dao. Muc dich su lanh dao la dé gitp d& con nguodi, may moc va cac ddi tuong dé lam
tot hon. Lanh dao cong viéc quan tri trong sy xem xét toan dién ciing nhu 1anh dao ddi véi cac cong nhan
san xudt

8- Loai bo su so hai, do d6 mdi ngudi s& 1am viéc hiéu qua vi cong ty

9- Loai bo rao can gitra cac bo phan, moi ngudi trong nghién ciru, thiét ké, ban hang va san xuat phai lam
viéc voi nhau, dé du kién trude cac van dé cua san xudt va trong viéc sit dung co thé gap phai ddi véi san
pham hay dich vu

10- Loai bo céc khau hiéu, 161 ho hao, va cic muc tiéu doi hoi luc lugng lao dong khong lam ra khuyét tat
va mirc chat lugng méi. Nhitng ho hao nhu véy chi tao ra cac quan hé bat loi. Mot lugng 16n cic nguyén
nhan cua chat lugng kém va nang suét thap thudc vé hé thong va do d6 vuot qua ning lyc cua lyc lwong lao
dong

11-Tranh cac dinh mirc, thay thé bang ldnh dao. Tranh quan tri bang muc tiéu. Tranh quan tri bing sb
luong va cac muc tiéu dinh lugng, thay thé bang lanh dao

12- D& bo cac rao can ma tung gio cudp di quyén tu hao vé tai nghé cua ngudi cong nhan. Trach nhiém cua
ngudi giam thi phai duge thay 601 tir s6 lugng sang chit lugng. Loai bo rao can trong quén tri va trong k¥
thuat dang cudp di quyén tu hao vé tai nghé ciia con ngudi

13- Thiét 1ap chuong trinh gido duc manh mé va ty hoan thién

14-Dit mdi nguoi vao cong viéc dé thyuc hién su bién d6i. Bién ddi 1a cong viéc ciia moi nguoi

Piéu cbt 156i 1a Deming c¢b thuyét phuc cac cong ty phai c6 mot chién luge xac dinh dé biét rang
n6 sé& di dau va bang cach nao. Ong thuyét phuc rang cong viéc quan tri nén thAm nhuan triét 1y
1a sai sot, khuyét tat va vat liéu pham chat kém 1a khong thé chap nhan va can phai tranh. Chat
luong cua su giam sat nén duoc cai thién bang cach cho phép ngudi giam thi thoi gian nhiéu
hon dé lam viéc voi cong nhan va cho ho nhitng k¥ ning can thiét v6i cong viéc. Hon nita, viéc
quan tri nén tao ra mdt moi truong trong d6 cong nhan khong phai so hai khi bao cdo cac van
dé va cac dé nghi cai thién. Deming cho rr:ing dinh mtrc cong viéc khong nén chi dugc xac dinh
bang con s6 hay han mc ma nén bao gdbm mot sb cac khai niém vé chat luong dé khuyén khich
san xuat san pham khong khuyét tat. Ong ciing thuyét phuc ring cac nha quan tri phai co trach
nhiém huan luyén nguoi lao dong cac ky ning méi dé theo kip nhiing thay doi trong cong viéc
va dé dat chét luong cao hon can sy cam két cia mdi nguoi voi cong ty.
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Cac doanh nghiép phuong T4y nhén ra tdm quan trong ctia khai niém TQM, va cho rang nd
chinh 1a co hoi dé Nhat ban tro thanh cuong qudc kinh té. Pau nhitng nim 1980, viéc thyc hanh
TQM da phd bién nhanh chéng trong cac nganh kinh doanh ¢ phuong Tdy. Mic du ¢ nhiing
tam guong thanh cong nhung viéc ap dung TQM van chwa dugc chip thuan rong rai. Mot
nghién ciru cua qui tai tro chat lugng My thiy rang chi 20% céc cong ty My thuong xuyén xem
xét lai két qua ctia viéc thuc hanh chat luong, trong khi d6 con s nay voi cac cong ty Nhat ban
12 70%."M6t nghién ciru khac cua Arthur D.Lite vé 500 cong ty My st dung TQM thay ring chi
36% tin tuéng rang TQM dang lam ting tinh canh tranh ciia ho.” Theo nghién ctru, Iy do cin
ban cta diéu nay 1a nhiéu cong ty chua hiéu thiu ddo hay chua bao quat duoc khai niém TQM.

4.2.2. Ap dung TQM

Trong cac cong ty ap dung thanh cong TQM, nbi bat 1én mot sd yéu cau. Ching ta s& thao luan
vé céc yeu cau nay dé thay cach thirc tac dong cua chung dén cac cong ty ap dung TQM, qua do
lam ndi bat vai tro cua nhiing chirc ning lién quan dén ting yéu cau. thién . Vai trd cia cac
chtrc ning khac nhau dugc tom tit trong Bang 4-3

Bang 4-3: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TAO GIA TRI BE PAT CHAT LUQONG VUQT
TROI

Céac chure nang sang tao gia tri Céc vai tro chii yéu
Co s ha tang (Lanh dao) Cung cép su lanh dao va cam két chat lugng
Tim cach dé do luong chét lugng
Pat muc tiéu va tao ra su khuyén khich
Thu thép dir li€u tir nguoi lao dong
Khuyén khich su hop tac gilra cac chirc nang

San xuat Rt ngan hanh trinh san xuét
Theo doi khuyét tat dén tan gbc

Marketing Tap trung vao khach hang
Cung cap cac phan hoi ciia khach hang vé chat
lugng

Quan tri vat li¢u Hop 1y hoa céc nha cung cap

Giup cdc nha cung cap ap dung TQM
Theo doi tan goc cac khuyét tat d6i v6i nha cung
cp.

R&D Thiét ké san phim dé& ché tao

Hé thong thong tin Str dung ké thong thong tin dé kiém soat mirc do
Khuyét tat

Ngudn nhén lyc Xay dung chuong trinh huén luyén TQM
T6 chirc nguodi lao dong thanh cac nhom chat
lugng

Tao ra sw cam két cé tinh t6 chirc véi chit lwong. TQM s& it co tac dung ddi véi viée thuc
hi¢n cia mdt cong ty trur khi no 161 kéo dugc moi nguodi trong td chuc.’Vi du, khi Xerox thuc
hién chuong trinh chit lugng nam 1983, budce dau tién 1a gido duc cho toan bd luc lugng lao
dong, tor quan tri cép cao tr¢& xuéng vé tam quan trong va sy van hanh cia TQM. Xerox thuc
hién diéu nay bang cach thanh lap cac nhém, bat dau véi nhém cdp cao nhét cia to chirc bao
gdm cac giam déc diéu hanh. Nhém cép cao 1a nhom dau tién dugc huin luyén vé TQM. Mbi

' I Bowles, " Is Americain Management Really Commited to Quality?", Management Review, (Winter 1981-1982), 42-46
2 0.Port, G.Smith,1992, "Quality", Business Week, 30/10 pp 65-75
* I Bowles, " Is Americain Management Really Commited to Quality?"; "The Training of Quality"
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thanh vién ctia nhom nay sau d6 c6 nhiém vu huén luyén cho mot nhom & cép ké tiép trong hé
théng tryc tuyén, va ctr nhu vay lan toa xudng toan bd to chirc téi khi toan bo 100000 can bo
cong nhan duoc huin luyén vé TQM. Ca quan tri cdp cao ldn chirc ning ngudn nhan lyc cua
cong ty déu dong vai tro chinh trong qua trinh nay. Quan tri cap cao cé trach nhiém thyc hién
su lanh dao can thiét dé tao ra su cam két v&i muc tiéu chat luong trong toan bd td chie. Churc
ning ngudn nhan lyc phai chiu trach nhiém huan luyén trong khap cong ty vé k¥ thuat TQM.

Tap trung vao khach hang

Nguoi dang thyc hanh TQM xem viéc tap trung vao khach hang nhu 1a diém khoi dau cia toan
bo triét 1y chat lugng, thuc vay, d6 1a 1y do tdn tai.'La diém tiép xuc chu yéu véi khach hang,
chue néng marketing nén dong vai tro chinh & day. N6 can xac dinh khéch hang can gi tir cac
san pham hay dich vu ma cong ty cung cép; Cong ty hién dang cung cép cho khach hang diéu
gi; B9 léch gura nhung gi khach hang mong mudn va nhiing gi ho dang nhan du’O’c c6 thé hiéu
1a do 1éch vé chat luong. Sau d6 cing véi cac chtrc niang khac cia cong ty, nd can lap mot ké
hoach dé xo04 bo d6 1éch chat lugng nay.

Tim cdch do lwong chit lwong

Mot yéu cau khac ciia bat ky mot chuong trinh TQM nao 1a tao ra mot s thudc do co thé sir
dung dé do ludng chét luong. Piéu nay twong déi d& dang trong cac cong ty ché tao, boi chét
lugng dugce do ludng bang cac tidu chuan rd rang vi du s6 khuyét tat trén mot ngan chi tiét.
Nhung voi cac cong ty dich vu diéu nay c6 vé nhu khé khin hon nhung véi mot chat sang tao
ho ciing c6 thé tim duoc cac thude do thich hop. Vi du mot trong nhiing thude do cua cong ty
Florda Power&Light st dung dé do luong chat luong 1a 18i doc dong hd trong mot thang. Mot
thude do khéc 1a tan suat va thoi gian mat dién . L.L. Bean, Freeport, Main, nhitng nguoi ban 1¢
dit hang qua thu str dung ty 1& phan trim cac don hang duoc dap ung dung din nhu mot thude
do chat luong ctia n6. V&i mot s6 ngan hang thude do chinh 1a sé khach hang tir bo trong nam
va s6 18i béo cao trén mot ngan khach hang. Piém ndi bdt qua cdc vi du trén la xdc dinh chat
leong nghia la gi theo cdch nhin cia khdch hang va tim ra mét phwong phdp danh gid diéu do.
Quan tri cfip cao nén chiu trach nhiém chu yéu trong vi¢c tao 1ap cac thudc do khac nhau dé do
luong chat lwong, nhung dé nhitng nd lyc nay thanh cong né phai nhan duge cac dir lidu tir
nhiéu chtrc ning khac nhau cta cong ty.

Thiét Igp muc tiéu va tao ra sw khuyén khich

Mot khi da tim ra thude do, budc tiép theo 1a dat ra mot muc tiéu chat lugng c6 tinh thach thic
va tao ra nhiing khuyén khich cho viéc dat dugc muc tiéu nay. Tré lai vi du cua Xerox. Khi n6
dua ra chuong trinh TQM, muc tiéu ban du ctua Xerox 1a giam sb chi tiét khuyét tat tir 25000
trén 1 triéu xuéng con 1000 trén mot triéu chi tiét. Mot cach dé tao ra su khuyén khich dat muc
tiéu nay 1a lién két muc tiéu v6i cac phan thuong nhu tra thém phan thuong va cac co hdi thing
tién. Do vay, trong nhiéu cong ty dang 4p dung nhom ty quan viéc tra thudng cho cac thanh
vién cua nhom duogc xac dinh mot phﬁn boi1 kha nang cua ho dé dat duoc muc tiéu chat luong.

! A.Gabor, 1990, The Man Who Discovery Quality (New York Penguin); P.B. Crosby,1980, Quality Is Free, (Yew York Mentor)
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Nhiém vu cua viéc thiét dit muc tiéu va tao lap su khuyén khich 1a mot trong nhitng nhi¢ém vu
then chot cua quan tri cap cao.

Thu thdp dir liéu tie nhdn vién

Céc nhéan vién c6 thé 1a ngudn thong tin quan trong trong viéc xem xét ngudn goc chat luong
kém. Do d6, can phai thiét 1ap mot s6 khuon khd cho viée thu hut ¥ kién cua nhan vién dé co
thé cai thién chat lugng. Cac chii y chit lugng - tuy theo cac nhom nhan vién - thudng dugc sir
dung dé dat duoc muc tiéu ndy. Cac cong ty khac di stir dung nhom tu quan nhu mot dién dan
dé thao luan vé cac ¥ kién cai thién chit lugng. Bat ky mot dién dan nao, viéc thu thap dir liéu
tlr cac nhan vién cip thap hon yéu cu cac nha quan tri phai c4i mo dé tiép thu va lam theo
nhitng sy phé phan va thong tin xdu tir cac nhan vién. Theo Deming, mot van dé ¢ trong quan
tri & My d6 1a thuong str dung “viéc bop nghet cac tin tirc xau”. Nhung ong thuyét phuc ring
céc nha quan tri dang cam két voi quan niém chét lugng phai nhén thirc rang cac tin tirc xau la
mo vang thong tin.

Nhin ra khuyét tit va do theo chiing tin goc

Céac khuyét tat san phdm thuong phét sinh nhat ¢ trong qua trinh san xut. TQM yeu cau phai
xac dinh cac khuyét tat trong qua trinh 1am viéc, va do theo ching dén tan nguon gbc, tim ra
nguyén nhan giy ra khuyét tat va tién hanh stra d6i, do vay 1am cho né khong thé tai dién. Quan
tri san xuat va quan tri vat liéu néi chung chiu trach nhi¢m chinh trong nhiém vu nay.

bé phat hién khuyét tat, Deming chu truong st dung cac thu tuc théng ké dé xac dinh su dao
dong cua chat lwong san pham hay dich vu. Deming coi sw dao déng nhw la ké thi ciia chat
lwo'ng.lMcf)t khi da phat hién ra sy dao dong can phai lan theo dén tan nguén géc va loai bo. Mot
ky thuat gitip theo ddi mot cach hiru hiéu cac khuyét tat dén tan gdc 1a giam qui mo 16 san xuét.
Véi thoi gian van hanh ngin, khuyét tat s& duoc tim ra ngay 1ap tirc. Tiép dén cac khuyét tat co
thé dugc truy tim tan gbc va sira d6i. Giam qui mo 16 san xuat ciing c6 nghia 1a khi phé pham
chang may xuit hién, s6 luong phé pham khong nhiéu, do d6 giam lang phi. Cac cong nghé ché
tao linh hoat da néu ra ¢ phan trude c6 thé ding dé giam qui mé ma khong hé phat sinh chi phi.
Hé qua 1a viéc ap dung cac cong nghé ché tao linh hoat 13 diéu quan trong cua chuong trinh
TQM.

Hé thong ton kho dung thoi han (JIT) cling dong mot phan vai tro nay. Trong hé thong JIT cac
chi tiét khuyét tat di vao trong qua trinh ché tao mot cach tirc thoi; no khong bi luu giit ton kho
mot vai thang trude khi sir dung. Do d6 cac dau vao khuyét tat c6 thé nhanh chong bi phat hién.
Sau d6 van dé co thé duoc truy tim ngay dén ngudn cung cap va stra doi trude khi cac chi tiét
khuyét tat khac phat sinh. Trong cac hé théng truyén thong, viéc luu giit cac chi tiét mot vai
thang trudc khi st dung c6 nghia 1a luu gitt mot s6 16n cac khuyét tat dugc san xuit ra boi
ngudi cung cap trudce khi nd di vao qua trinh san xuét.

Xdy dung moi quan hé véi cac nha cung cap

' W.E. Deming, 1986, Out of the Crisis, Cambridge, Mass.; MIT Center for Advantadge Engineering Study)
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Mot trong nhitng nguyén nhan chinh ctia hang hoa kém chat luong, d6 1a cac chi tiét bo phan
ctia n6 kém chat lugng. Dé giam cac san pham khuyét tat phai lam viéc v6i cac nha cung cap dé
cai thién chét luong cta cac chi tiét ma ho cung cap. Trach nhiém chinh trong linh vic nay
thudc chirc nang quan tri vat liéu, bdi vi no6 1a chirc nang tuong tac véi cac nha cung cép.

Dé ap dung hé théng JIT voi cac nha cung cip va dé cho cac nha cung cap chip thuan chuong
trinh TQM ctia minh can tién hanh hai budc. Thi nhat, sb lugng cac nha cung cap phai giam
dén murc ¢6 thé quan 1y. Tht hai, cong ty phai cam két xay dung cac mbi lién hé hiép tac dai
han v6i cac nha cung cép con lai. Viéc dé nghi céic nha cung cip dau tu vao hé thong JIT va
TQM doi héi ho thuc hlen dau tu 16n. Vi du dé ap dung hoan toan hé théng JIT, cong ty c6 thé
yéu cau cc nha cung cap bo tri lai cac xudng ché tao ciia no gan véi xudng lap rap cua cong ty.
Cac nha cung cap dudng nhu rit ngai véi cac dau tu nhu vay trir khi ho cam thiy cong ty cam
két mot quan hé dai han, 6n dinh véi ho.

Thiét ké dé dé ché tao

Mot san pham cang yéu cau nhiéu budc lip rap cang c6 nhiéu kha ning sinh ra 16i. Viéc thiét
ké san pham cang it chi tiét cang lam cho viéc lap rap dé dang va cang it gdy ra khuyét tat. Ca
R&D va ché tao can cung nhau thiét ké cac san pham dé n6 c6 thé ché tao dé dang hon.

Logi bo cdc rao cdn giira cdac chirc ndng

Viéc ap dung TQM can phai dugc cam két trén toan bd td chuc va hi¢p tac chat ché gitra cac
chirc nang. R&D phai hiép tac voi chirc ning san xuat dé thiét ké san pham d& ché tao;
marketing hiép tac v6i san xudt va chic ning R&D dé thuc hién cic van dé ma marketing da
phat hién duoc tir phan héi ctia khach hang; quan tri ngudn nhan luc phai hiép tac véi tit ca cac
chtrc nang khac trong cong ty dé tao ra cic chwong trinh huén luyén thich hop... Diéu cin nhan
manh & day 1a cudi cung trach nhiém ctia quan tri cp cao 1a phai bao dam cho cac quan hé hiép
tac d6 phat sinh.

4.3. PAT PUQC SU CAI TIEN VUQT TROI

Trén nhiéu phuong dién cai tién 1a mot khoi quan trong tao ra lgi thé canh tranh. Viéc cai tién
thanh cong mot san pham hay qua trinh s& gitp cho cong ty c6 dugc diéu gi d6 doc ddo ma ddi
tha canh tranh khong c6. Tinh doc ddo cho phép mot cong ty doi hoi phan thudng vé gia hodc
¢ céu trac chi phi thip hon so véi dbi thu. Tuy nhién, cac dbi thu canh tranh s& cd gang bt
chuge cac cai tién thanh cong. Thuong thi cudi cung ho cling s& dat dugc, mac du céc rao can
cho su bat chudce cao c6 thé 1am cho tdc d6 bit chude cham lai. Do do, dé duy tri loi thé canh
tranh can cam két lién tuc véi su cai tién.

Nhiéu cong ty da thiét 1ap mot dir lidu theo ddi su cai tién thanh cong. Trong sé cc cong ty nhu
vy ¢ cac cong ty nhu Dupont da tao ra mot ludong déu din cac cai tién thanh cong nhu gidy
bong kinh, nylon, chat lam lanh (duoc st dung trong tit ca cac may diéu hoa khong khi), hay
nhu Teflon (chdo khong dinh); Sony véi thanh cong cia Walkman va dia compact; cong ty
duoc pham Merk d3 san xudt ra 7 loai thubc méi trong nhirng nim 1980; 3M d3 4ap dung ning
lyc ¢t 16i ctia minh vé bang va chit bam dinh dé phat trién mot loat cac san pham mai. Intel
ludn dan dau trong viéc phat trién cac bd vi xir Iy moi cai tién cho cac may tinh ca nhan.
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4.3.1. Ty I¢ that bai cao trong cai tién

Mic du cai tién co thé 1a mot nguén cta loi thé canh tranh, ty 1€ that bai trong viéc cai tién san
phdm méi rat cao. Mot nghién ctru vé phat trién san phdm & 16 cong ty trong cac nganh hoa
chét, duoc phém, dau ltra, va dién tu chi ra rﬁng chi c6 khoang 20% cac du an R&D cho két qua
cudi cung 12 mot san phim hay qua trinh thanh cdng trong viéc thuong mai hoa.' Mot nghién
ctru chuyén siau khac vé phat trién san pham trong ba cong ty (mot trong hoa chat va hai trong
dugc pham) chi ra rang khoang 60% cac du an R&D hoan thanh vé mat ky thuat, 30% duogc
thuong mai hod, va chi 12% dat dugc 1¢i nhudn kinh té vuot chi phi dau tu’.zTu:ofng tu, mot
nghién ctru ndi tiéng ctia co quan tu van ctua Booz, Allen,&Hamilton chi ra rang hon 1/3 trong
s6 13000 san pham cong nghiép va tiéu dung khong dap tng dugc véi cac tiéu chuan hiéu suét
vé chién luoc va tai chinh cua cac cong ty.’Con mot nghién ctiru khac lai cho thdy 45% cac san
phim méi dwa ra thi truong khong dép tng muc tiéu sinh 1gi.*Tém lai, nhitng bang chimg nay
cho thiy rang nhiéu dy 4n R&D khong tao ra san pham thuong mai, va rang tir 33 dén 60% cac
san pham m&i dua ra thi truong nhung lai khong tao ra mot thu nhap kinh té can thiét. Mac du
¢6 nhiéu ly do dugc dua ra dé giai thich tai sao nhiéu san phém méi that bai trong viéc tao ra
thu nhap kinh t& nhu vy, nhung nim Iy do duoc liét ké ra nhiéu hon ca, d6 1a: Sw khéng chdc
chan, thwong mai hoa kém, dinh vi chién luoc kém, thién cdn vé ky thudt, téc do trong phat
trién khéng dam bao.’

Sw khong chic chin

Phat trién san phim méi 1a mot qua trinh vén di da rii ro. N6 yéu ciu kiém dinh mot gia thiét
ma cau tra 1i 12 khong thé biét trude, d6 1a nhu cau thi trieong cé di cho cong nghé méi ndy
hay khéng? Mic du nghién ctu thi trudng tot co thé 1am cuc tiéu hod su khong chic chin vé
nhu cau tuong lai cua cong nghé méi, nhung su khong chic chin khong thé bi loai bé hoan
toan. Do do, c6 thé ky vong mdt muc that bai nhat dinh.

Chiing ta nén ky vong ring muc that bai ctia cac cai tién san pham co tinh dot pha s& cao hon
nhitng cai tién ting thém. Mot cai tién co tinh dot pha 1a két qua cia mot sy chuyén hudng co
ban so v6i cong nghé hién tai — dua ra mot cai gi d6 méi cho thé gisi. Su phat trién cia World
Wide Web c6 thé xem nhu mot cai tién c6 tinh dot pha trong cong nghé truyén thong. Cac cai
tién c6 tinh dot pha khic bao gdm viéc phat trién chiéc may photo copy dau tién cua Xerox,
may ghi 4m videocassette dau tién cua AMPEX, va chiéc kinh ap trong dau tién cua
Bausch&Lomb. Cai tién tang thém dung dé chi sy mé rong cong ngh¢ hién tai. Vi du bd vi xtr
1y Pentium Pro cua Intel 1a mot cai tién thém bai vi nd dua trén ciu tric vi xir Iy dong X86 cua
Intel.

Su khong chdc chan cuia nhu cau tuong lai vé mot san phdm méi s€ 16n hon nhiéu néu san pham
do 1a mot cai tién dot pha va 1a méi doi véi theé gioi. Voi san pham cai tién thém sy khong chac

! E.Mansfield, 1981, "How Economist See R&D," Havard Business Review, 11-12 pp 18-106

2 E.Mansfield, 1981, "How Economist See R&D," Havard Business Review, 11-12 pp 18-106

* Booz, Allen, Hamilton, 1982, "New Products Management for the 1980's" privately publiced research.

* A.L. Page, 1991,"PDMA's New Product Development Practices Survey: Performance and Best Practices" PDMA 15" Annual International Conference,
Boston, 16/10

% S.L. Brown, K.M. Eishardt, 1995, "Product Development: Past Research, Presen Finding s, and Future Directions", Academy of Management Review, 20
pp 343-378
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chin s& thap hon boi vi nd duoc thiét ké dé thay thé cho san pham hién c6 ma nhu cau da nhin
dién rd rang. Do do ty 1¢ that bai cta céc cai tién dot pha sé& cao hon.

Thwong mai hoda kém

Ly do thtr hai thuong vién dan dé giai thich cho ty 1¢ that bai cao ddi voi viéc gidi thidu san
phdm m&i d6 1a thuong mai hoa kém. Thirong mai hod kém phat sinh khi ¢6 mét nhu cdu thuc
chat vé cong nghé méi nhung cong nghé lai khong thich nghi véi sw can thiét ciia nguoi tiéu
ding béi cdc nhén té nhw thiét ké kém hay chat liwong kém. Vi du nhiéu may tinh c4 nhan trude
day da that bai khong ban dugc boi vi mdi mdy tinh cin c6 ngudi lap trinh méi st dung dugc.
Diéu d6 khién Steve Jobs & Apple Computer hiéu riang néu c6 mot cong nghé sao cho sir dung
may tinh dé hon thi s& c6 mé ra mot thi truong khong 16. Do d6 nhitng chiéc may tinh c4 nhan
dau tién duoc Apple dua ra thi truong da tich hop it nhiéu cach thirc cai tién dot pha, nhung no
lai mudn lam cho cong ngh¢ hién tai cé thé su dung dugc véi nguodi binh thuong. Su that bai
cua Apple Computer trong viéc tao ra mot thi truong cho Newton - ma Apple dua ra mua he
nam 1993 1a sy kém thuong mai hoa ciia mot cong nghé c6 tinh hap dan tiém tang. Apple di du
kién mot thi trudng 18n toi 1 ty USD cho Newton, nhung doanh sé nay khong thé thanh hién
thuc bdi cac phén mém cua Newton khong du dé co6 thé nhan duoc céac thong di¢p duoc viét
trén tim ghi nhan thong diép cua Newton. Bt chip that bai nay, nhiéu cong ty van tin ring co
mot nhu cau thuc su vé loai cong nghé nhu vay, van dé chi 1a san pham phai c¢6 kha ning
thuong mai t6t hon.

Dinh vi chién lwgc kém

dinh vi chién lugc kém khi mot cong ty dua ra san phém moi thue su hép dan nhung doanh sb
cua n6 khong thanh hién thyc bdi vi su dinh vi thi truong kém. DPinh vi chién luoc 1a xac dinh
su chap nhan vé mot san phdm ciia mot cong ty trén bon dic tinh marketing chinh: Gia ca, phan
phdi, quang céo khuyén mai, va cac dic tinh san pham. Chat luong san phdm kém 1a mot phan
ly do trong su that bai cua Apple Newton xudt phat tr dinh vi chién luge kém. Newton dugc
gi6i thiéu véi gia ban dau quéa cao (gan 1000 USD) ma I& ra nén c6 mot vai thir nghiém ngay ca
trong trudng hop cong nghé di thuong mai hoa day du. Pinh vi kém ciing c6 thé di tac dong
dén that bai khi dua ra san pham dia compact k¥ thuat s6 (DCC) gan ddy. DCC tré nén toi té
hon vi gid cao, xtc tién yéu, va that bai boi cac cong ty di cai tién cac san pham cho thi truong
may cam tay va xe hoi.

Sw thién cin ky thugt

Mot 1y do khac giai thich tai sao viéc gidi thiéu san pham méi that bai 1a cac cong ty thudong
mic sai 1am khi marketing mot cong nghé khong c6 nhu cau tiéu dung day du. Thién cdn ky
thudt xudt hién khi mot cong ty danh gid qud cao vé kha nang phi thiong ciia cong nghé méi va
quén di viéc xét xem c6 nhu cau vé san pham méi nay hay khéng. Piéu nay c6 thé 1a mot nhan
t6 trong that bai cia may tinh dé ban dugc NeXT dua ra cudi nhitng nim 1980 (NeXT dugc
Steve Job ngudi sang 1ap Apple Computer tim ra). Vé mit cong nghé, cac may NeXT rd rang la
dung dau vao thoi ctia nd, voi cac phan mém va cac dic tinh phan cing tién tién ma hang thap
ky sau van chua tich hop vao hau hét cic mdy tinh. Tuy nhién, sy chip nhan cua nguoi tiéu
dung rat cham, chu yéu boi vi sy thiéu cdc phan mém tmg dung nhu bang tinh va cic chuong
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trinh xt 1y vin ban (Word) chay trén cidc may d6. Cac nha quan tri cia NeXT qua hing say vé
cong nghé ctia san pham méi ma bd qua thyc tién co ban thi trudng nay. Sau vai nim ban ra
cham chap, NeXT rot cudc phai rat cac may tinh khoi thi truong.

Chdm chap vé marketing

Cubi cung, cac cong ty that bai khi ho dua san phém ra thi truong mot cach cham chap. thoi
gian giita viéc phat trién ban ddu va marketing cubi cing cang dai, do d6 lam tang “chu ky thoi
gian” — cang c6 nhiéu kha ning dé mot ddi thu nao d6 tin cong va gianh wu thé cua nguoi di
dau.'Néi chung, nhitng nguoi cai tién cham chap it cap nhat cac san pham moét cach thuong
xuyén hon so v&i nhitng ngudi cai tién nhanh. Do d6, ho s& thay san phdm cta ho lac hau so véi
ngudi cai tién nhanh. Trong nganh 6 t6 General Motor dd phai chiu dung canh ciia ngudi cai
tién cham. Chu ky phat trién san phdm cua n6é khoang 5 nim, trong khi Honda, Toyota va
Mazda chi hai hay ba nam, ddi v6i Ford 1a ba dén bdn nam. Boéi vi GM dua trén cac quan ni¢m
thiét ké va cong ngh¢ 1a 5 nam nén céc xe 6 to6 ho thuong lac hau khi né dugc dua ra thi truong.

4.3.2. Tao lap cac kha ning cai tién

Cac cong ty co thé thuc hién mot s6 budc dé tao lap mdt kha nang cai tién va tranh that bai. Ba
buéc dudng nhu quan trong nhat do 1a: (1)tao cac k¥ ning nghién ciru co ban va tng dung; (2)
Phat trién mot qua trinh lya chon va phat trién du an tét; (3) Két hop cac chtrc ning khac nhau
trong cong ty thong qua nhom phat trién san pham lién chirc ning, trong chirng muc nao do6 cac
qua trinh phat trién song song.

Tao 1ap céc k¥ nang nghién cuu co ban va ng dung. Vié¢c tao lp cac k¥ ndng nghién ctru co
ban va Gng dung yéu cau st dung cac nha khoa hoc nghién ctru, cac ki su va thiét 1ap méi
truong lam viéc thiic day sy sang tao. Mot s6 cac cong ty hang dau co ging dat duoc diéu nay
béng cach thiét lap cac vién nghién ctru kiéu trrong dai hoc, noi ma cac nha khoa hoc va céac ky
su ¢ thé gianh thoi gian lam viéc véi cac du an nghién clru cia minh, hon ntra v6i cac du an
lién quan truc tiép véi cac nghién ctru ma cong ty dang tién hanh. Vi du, 6 Hewlette- Packard
céc phong thi nghiém md sudt ngay dém cho cac ki su. Hewlette-Packard con khuyén khich céac
nha nghién ciru cia nd danh 10% thoi gian cua cong ty dé nghién ctru cac ¥ tudong cta ho va
khong phat ho néu that bai. Tuong tu, & 3M c6 “quy tic 15%” , cho phép céc nha nghién ctru
danh 15% cong viéc nghién ctru hang tun cho bat ky chu dé nao ho mudn nghién ctru mién 1a
c6 tiém niang déng gdp cho cong ty. Két qua ndi tiéng ctia chinh sach nay 1a cac phiéu dan mau
vang. Y tudng vé san phdm nay do mong mudn ctia mot nha nghién ctru mudn 1ay ra cac luu y
tir cudn thanh ca ciia ong. Cac phiéu dan mau vang gio day da 1a mot linh vuc kinh doanh cua
3M véi thu nhap khoang 300 triéu USD.

Lua chon va quan tri dy an. Quan tri duy an 1a quan tri toan bd qua trinh cai tién, tir khi phat
sinh cac y tuong ban dau qua sudt qua trinh phat trién dén san pham cudi cung va dem ban.
Quan tri dy 4n gém ba ky ning quan trong: k¥ ning khuyén khich phét sinh y tudng nhiéu nhat
6 thé duoc; k¥ nang lga chon trong cac du an khac nhau ¢ giai doan dau cua su phat trién, do
d6 htra hen nhan dugc su tai trg va giam bot ton kém cua su that bai; k¥ nang cuc tiéu hoa thoi

! G.Stalk, T.M Hout, 1990, Competing Again Time, New York: Free Press
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gian dua ra thi truong. Khai niém vé phéu phat trién duoc dién ta trong hinh 4-5 , tom tit nhiing
yéu cau cia viéc tao lap cac k§ nang nay.'

Nhu trinh bay trong hinh 4- 5, ph&u phat trién chia 1am ba giai doan. Muc tiéu trong giai doan 1
1a mo rong 6ng dé khuyén khich phat sinh that nhiéu cac y tuong. O cudi giai doan nay cong ty
nén thu hut dir liéu tir tit ca cac chirc ning ciing nhu tir khach hang, cac déi thu canh tranh va
nha cung cp.

O cong 1 cta phéu thu hep lai. O day cac ¥ tuong duoc nhitng nhém lién chtrc ning cta cac nha
quan tri, nhimg ngudi ma khong tham gia trong viéc phat trién cac y niém ban dau. Cac y niém
c6 khuynh huéng tién trién s& chuyén sang giai doan 2 cta phéu, ¢ day sé& vach ra cac chi tiét
cta du an dé nghi. Luu y rang & cong 1 khong phai 1a diém danh gia tiép tuc hay khong. Trong
su tuyén chon nay, cac ¥ tuong c6 thé duoc quay lai phéu dé phat trién hon nira sau d6 danh gia
lai.

Hinh 4-5 Ph&u phat trién san phdm

Giai
1 2:

Nay sinh y Tinh chinh
tudng |

doan

Giai
3:

doan

Trong giai doan 2, noi chung chi dién ra tir mot dén hai thang, dir liéu va thong tin da phat trién
& giai doan 1 dugc dua vao mdt mau cho phép cac quan tri co kinh nghiém danh gia du an trong
sb cac dy 4n canh tranh. Thong thuong, ¢ day yéu cu phat trién mot ké hoach du an cén thén,
hoan thanh véi nhirng chi tiét vé thi truong muc tiéu dé ra, thi phén 6 thé dat duoc, thu nhap
mong mubn, chi phi phat trién, chi phi san xuét, cac su kién then chét,... Diém lya chon 16n ké
tiép 1a cong 2, chinh 1a diém danh gia tiép tuc hay khong. Cac quan tri c6 kinh nghiém duoc
moi dén dé duyét lai cadc dy an khac nhau dang dugc dua ra xem xét. Nhiém vu cua ho la chon
ra cac dy an c6 thé thanh cong va co y nghia nhét véi trién vong chién luge, theo cac muc tiéu
dai han cua cong ty. Muc tiéu quan trong hon ca ¢ giai doan nay 1a chon cac du 4n ma néu
thanh cong sé& giup duy tri hay tao dung loi thé canh tranh cho cong ty. Mot muc tiéu lién quan
la dam bao rang cong ty khong dan trai ngudén von va nhéan lyc khan hiém ciia minh cho quéa
nhiéu dy 4n ma nén tap trung ngudn luc vao cac du an ma c6 kha nang thanh cong va thu nhap

! Clark and Wheelwright, Managing New Product ang Process Developement
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tiém tang hép dan nhit. Bat ky du 4n nao dugc lya chon vuot qua giai doan nay déu duoc tai tro
va phan bo nhan sy véi mong mudn né s€ duge dua ra thi truong. Trong giai doan 3 cac dé nghi
phét trién dy an duoc thuc hién boi nhom phat trién san pham lién chic nang.

Két hop lién chirc ning

Su két hop lién chtrc ning chit ché giitta R&D, san xuit, marketing c6 thé giup cong ty bao dam
rang:

Viéc phat trién san pham dwgc dan huéng boi nhu cau khach hanh.
Céc san pham moéi duoc thiét ké dé dé ché tao.

Chi phi phat trién duoc kiém soat.

Thoi gian dua ra thi truong ngan nhat.

Viéc két hop chit ché gitra R&D voi marketing 1a can thiét dé bao dam rang cac du an phat
trién san pham dugc dan hudng bai nhu cau khach hang. Cac khich hang cta cong ty co thé 1a
mot trong nhitng ngudn gbc chu yéu cua cac ¥ tudng san pham moi. Viéc nhin ra nhu ciu
khach hang dic biét 1a cac nhu cau khong duoc dap ung cé thé tao ra mot bdi canh trong d6 cac
cai tién san pham co6 thé thuc hién thanh coéng. Trong khi tiép xuc véi khach hang, chirc ning
marketing ¢ thé cung cép cac thong tin co gid tri trén quan diém nay. Hon nita, viéc két hop
chat ch& chtrc nang R&D véi marketing 1 diéu chii yéu néu mot san pham méi thuong mai hoa
thanh cong. Khong cé sy két hop giita hai chirc ning nay cong ty c6 thé gip rui ro phat trién
cac san pham khong c6 nhu cau hay nhu cau qua thép.

Truong hop Techsonic Industries ching t6 1oi ich cia viéc két hgp R&D véi marketing. Cong
ty Alabama nay ché tao cac may do tim dg sau — do 1a cac thiét bi danh ca va do do siu cua
nudc dudi thuyén va theo ddi con mdi. Techsonic di thoat khoi mot chudi that bai chin san
phdm moi khi ho quyét dinh thuc hién cac cudc phong van khip dat nude véi nguoi danh ca dé
xéac dinh nhu cau. N6 da kham pha ra nhu ciu chua dugc dap ing vé may tham do d6 siu véi
kha ning co thé doc trong anh sang mit troi, va Techsonic da phat trién san pham d6. Mot nim
sau may do tim do sau 250 USD dua ra thi truong, doanh sb cua Techsonic ting 1én gip ba dat
dén 80 triéu USD va thi phin cia no ting 1én manh mé t6i 40%."

Su két hgp R&D va san xuét c¢6 thé gitip mot cong ty bao dam riang cac san pham duoc thiét ké
¢ luu y voi cac yéu cau ché tao, dé c6 thé giam chi phi ché tao va cac khuyét tat. Su két hop
nhu vay ciing c6 thé giam chi phi phat trién, va dua san pham ra thi truong nhanh chéng. Néu
mot san phadm moai thiét ké khong luu v dén cac ning luc ché tao, c6 thé s& gip kho khian trong
viéc ché tao véi cong ngh¢ ché tao da cho. Trong truong hop do, né phai dugc thiét ké lai, va ca
chi phi phat trién 13n thoi gian dua san pham ra thi trudng c6 thé ting dang ké. Vi du, viéc thay
d6i thiét ké trong khi hoach dinh san pham c6 thé tang chi phi phat trién san phiam 1én 50% va
kéo dai thém 25% thoi gian dua san phdm ra thi trudng.*Hon nita, nhiéu cai tién san phdm c6
tinh dot pha can mot qua trinh cong nghé mai dé ché tao ra ching. Dicu d6 lam cho sy két hop

! P.Sellers, "Getting Customers to Love You", Fortune, 13/3/1989, pp 38-42
2 0.Port, 1992, "Moving Past the Assembly Line", Business Week. Special Issue: Reinventing America, pp 177-180
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gitra R&D véi san xudt cang tré nén quan trong hon, boi vi viée cuc tiéu hoa thoi gian dua ra
thi truong va chi phi phat trién yéu cau phat trién dong thoi ca san pham moi 1an qua trinh cong
nghé méi.'

Cdc nhém phat trién san pham. Mot trong nhirng cach tot nhat ¢é dat duoc sy két hop lién chirc
ning 1a thiét 1ap nhom phat trién san pham lién chic ning. Cac nhém nay bao gdm dai dién cua
chtic ndng R&D, marketing va san xuit. Muc tiéu cia nhém la thuc hién mét du dn phat trién
san phdm tir y niém ban dau dén gici thiéu ra thi truong. Cac dic tinh duong nhu dic biét quan
trong cho nhom phat trién san pham 1a n6 c¢é thé hoat dong hiéu qua va dap ung duogc tit ca cac
su kién then chdt ciia qua trinh phat trién hay khong.’

Truée hét, nhom phai duoc dan dat boi mot nguodi quan tri du an “c6 trong luong”, thuong 1a
nguoi co dia vi cao trong t6 chirc va c6 sirc manh lan quyén luc dé tim duoc cac nguén lwc nhan
su va tai chinh ma nhom can thiét. Nguoi lanh dao c6 trong luong nay nén dang cha yéu néu
khong phai 1a toan bo cho du an. Nguoi lanh dao 1a ngudi tin tuong vao du an, do6 1a mot quan
quan cua du an, va thanh thao trong viéc két hop cac vién canh cua cac chire nang khac nhau va
giup cho céac cd nhan tir nhiing chtrc nang khac nhau lam viéc véi nhau vi muc dich chung. Hon
nira, nguoi lanh dao cling co thé hanh dong nhu mat luat su ctia nhom véi quan tri cép cao.

Thir hai, nhém nén ¢ toi thiéu mot thanh vién tir méi chire ning chii yéu. Céac thanh vién cua
nhom can cé kha nang dong gop kinh nghiém chirc ning, c6 vi tri cao trong chirc ning cia ho
va san long chia sé trach nhiém véi két qua cua nhom, va c¢6 kha nang dat sy ung hd tich cuc vé
mat chirc nang sang mdt bén. Noi chung, thich hgp hon la c4c thanh vién nhém danh 100% cho
du 4n trong sudt thoi gian ma ho tap trung vao du an va khong tiép tuc cac cong viéc & chirc
nang cua ho.

Thir ba, cac thanh vién cung dat vao vi tri mot cach tu nhién dé tao ra cam giac than thién va
thuc day giao ti€p.

Thir tu, nhom nén c6 ké hoach rd rang, cdc muc dich rd rang, dac biét 1a voi cdc moc phat trién
chu yéu va ngan sach phat trien. Nhom nén c¢6 nhiing khuyén khich dé dat cdc muc ti€u nay, vi
du nhu thudng khi dat dugc cac moc chu yéu.

Thir ndm, moéi nhém can phat trién mét qud trinh giao tiép va gidi quyét cac xung dét. Vi du
nhom phat trién san pham cua Quantum Corporation mot cong ty san xuat dia cho may tinh cé
nhan ¢ California, thiét 1ap mot qui tac 1a tit ca cac quyét dinh chinh can xay dung va viéc giai
quyét xung dot phai tién hanh hop vao chiéu thir hai mdi tudn. Qui tic don gian nay giup cho
nhom déap tmg cac muyc tiéu phat trién cua no.

Qud trinh phdt trién song song. Mot trong nhitng cach thirc ma nhoém phat trién san pham co
thé rat ngin thoi gian phat trién san pham va dua ra thi truong 1a sir dung qua trinh phét trién
song song mdt phan. Mot van dé 1a qua trinh phat trién san pham khong duoc xem xét vé cac
van dé ché tao. Pang chu y nhat 13, do thiét ké co ban cua san phdm dugc hoan thanh trude khi
thiét ké mot qua trinh cong nghé ché tao va san xuit & qui mo thuong mai, khong c6 hé théng

! G.P.Pisano, S.C. Wheelwright, 1995, "The New Logic of High Tech R&D," Havard Business Review 9- 10 pp93-95
2 K.B. Clark, T. Fujimoto, 1990, "The Power of Produc Integrity", Havard Business Review, 11-12 pp 107-118
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canh bao sém dé biéu thi kha ning ché tao. Hau qua la cong ty c6 thé khong tao ra san pham
v6i cach thirc hiéu qua-chi phi va phai goi tré lai cho giai doan thiét ké san pham. Diéu d6 lam
cho thoi gian kéo dai ra khi san pham bi goi di goi lai giita cac giai doan.

Trong qud trinh phdt trién song song mét phan cdc giai doan phdt trién chong lén nhau vi du
cong viéc bat dau phat trién qua trinh san xuét trudc khi giai doan thiét ké hoan thanh. Bang
viéc giam chi phi va thoi gian thiét ké san phim, mot chuong trinh nhu vdy giam dang ké thoi
gian phat trién san phadm va dwa no ra thi truong.

Nhirng gi phat sinh sau khi Intel phat trién bo vi xir Iy 386 nam 1986 da chung t6 diéu nay. Mot
s6 cac cong ty bao gdm ca IBM va Compaq chay dua dé tré thanh ngudi dau tién dua ra may
tinh ca nhan trén co s bd vi xir Iy 386. Compagq tan cong IBM trong 6 thang va gianh dugc thi
phan chu yéu trong thi truong may tinh cong suat cao. Cach thirc co ban ma Compaq tién hanh
1a sir dung nhom lién chirc ning va qua trinh song song mot phan dé phat trién san phdm. Nhom
bao gom cac ky su (R&D) cac nha marketing, san xuit va tai chinh. Mdi chitc ning 1am viéc
song song hon 1a theo trinh ty. Trong khi cac ky su dang thiét ké san pham, nguoi san xut
ciing dang thiét dit nha xudéng may moc, ngudi lam marketing dang lam viéc v6i kénh phéan
phéi va hoach dinh chién dich marketing, va ngudi lam chirc ning tai chinh dang lam viéc dé
tai tro cho du an.

4.3.3. Tém tit: dat dwoce sw cai tién vugt troi

Vai tro chu yéu cua cac chuc nang trong viéc dat dugc sy cai tién vuot troi duoc tom tét trong
Bang 4-4. Hai diém chinh can duoc dic biét luu y. Thir nhdt, ngudi quan tri cip cao phai chiu
trach nhiém chinh trong viéc bao quat toan bd qua trinh phat trién. Piéu nay doi hoi ca viéc
quan tri phat trién va viéc thuc day su két hop giita cac chirc niang. Thit hai, trong khi R&D
déng vai tro trung tAm cta qua trinh cai tién, tinh hiéu luc cua R&D trong phat trién cic san
pham va qué trinh méi phu thudc vao kha ning ctia né trong viéc két hop véi chic ning san
xuét va marketing.

Bang 4-4: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TRONG VIEC DAT CAI TIEN VUQT TROI

Cac chuc nang tao gia tri Vai tro chinh

Co sé ha t?mg (Lanh dao) Quan tri toan by qua trinh (Vi du quan tri hoat dong phat
trién)
Thuc day hiép tac lién chirc ning

San xuét Hop tac voi R&D trong viéc thiét ké san pham d& ché tao
Lam viéc v6i R&D dé phat trién cac cai tién qua trinh

Marketing Cung cip cac thong tin thi truong cho R&D. Lamg viéc
véi R&D dé phat trién san phAm méi

Quan tri vat liéu Khong c6 trach nhiém chinh

R&D Phat trién cac qué trinh va san phim moi

Hiép tac v6i chirc nang khac dac biét 1a marketing va ché
. tao trong qua trinh phat trién
Nguon nhan luc Thué cac nha khoa hoc va k¥ su gidi

4.4. PAT PUQC SU PAP UNG KHACH HANG VUOQT TROI

Pép tng khach hang vugt trdi nghia 1a phai cho khach hang nhiing gi ma ho mudn, ding lac ho
mudn v6i didu kién 1a kha nang sinh 1oi 1au dai ciia cong ty khong bi ton thwong khi thyc hién
diéu d6. Cong ty cang dap tng duoc nhu cau khach hang noé cang c6 thé lam chi duoc su trung
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thanh nhan hiéu. Sau d6, su trung thanh nhén hiéu sau sic c6 thé cho phép cong ty doi hoi muec
gia tang thém cho san pham hodc cho phép cong ty ban duogc nhiéu hang hoa va dich vu hon
cho khach hang. Du sao, mot cong ty dap ung nhu cau khach hang no s& c6 mét lgi thé canh
tranh.

bat dugc su dap khach hang vuot troi chinh la cho khach hang mot gia tri vé tién bac, tirng
budc cai thién hidu qua qua trinh san xuét ctia cong ty va chéat luong ciia cac dau ra nén gin
chat voi muc dich nay. Hon nita, viéc cho khach hang nhiing gi ho mudn c6 thé can phai phat
trién cac san phém mai voi cac dac tinh mai. No6i mét cach khac, dat dugce hiéu qua, chét lugng
VA su cai tién vuot troi 1a tit ca cac bd phan dé dat duoc su dap tng khach hang vuot troi. Co
hai diéu tién quyét khac dé dat dugc muc dich nay. Thir nhdt, 1a tip trung vao cac khach hang
cua cong ty va nhu cau cta ho. Thir hai, tim cach dé thoa man nhu cau cua ho tot hon.

4.4.1. Téap trung vao khach hang

Mot cong ty khong thé dap tng nhu cau cua khach hang trir khi n6 biét rd nhitng gi ma ho can.
Do d6, budc dau tién cia viéc tao ra su dap ung khach hang vuot troi do la dong vién toan
cong ty tdp trung vao khdch hang. Bién phap dé dat muc tiéu nay 1a biéu thi bang su linh dao,
dinh hudng thai do cua nhan vién va st dung cac co ché dé dua khach hang t6i cong ty.

Lanh dao. Tép trung vao khdch hang phai bdt dau ¢ cdp cao cua té chire. Su cam két dap tng
khach hang vuot troi dem dén nhitng sy thay doi xuyén sudt toan bo cong ty didu ma chi co thé
lam dugc thong qua sy lanh dao manh mé&. Mot ban bao cao sir ménh trong do dat khach hang
lén hang dau la cach d@é géi mot thong diép ré rang téi nhan vién vé s tdp trung mong muon.
Mot con dudng khac 1a bang chinh hanh dong cua lanh dao cip cao. Vi du, Tom Monaghan,
ngudi sang 1ap ra Domino’s Pizza gan giii v6i khach hang bang cach hang tuin dén thim nhiéu
cua hang nhat c6 thé duge, ty minh thuc hién mot 1an giao hang, va thuong xuyén an Pizza cuat
Domino.

Thai dé cia nhan vién. Dé dat duge su tap trung vao khach hang mdt cach vuot troi yéu cau
toan bo nhan vién phai xem khach hang nhw tiéu diém cho cac hoat dong cua ho. Chi c6 su
lanh dao khong thi chua du dé dat dén muc tiéu nay. Toan bg nhén vién phdi dwoc huan luyén
dé tdp trung vao khéach hang, bdt ké chirc nang cia ho la marketing, san xudt, R&D hay ké
todn. Muc tiéu nén duoc dit ra 1a 1am cho nhan vién suy nghi bang chinh suy nghi ctua khach
hang va tu dat ho vao dia vi cua khach hang. V6i cach do, nhan vién médi céd thé nhén ra cac
thtrc t6t hon dé cai thién chit luong kinh nghiém cta khach hang véi cong ty.

Dé cing cb cho nhirng diéu 406, hé thong khuyén khich cia cong ty nén thuéng cho nhan vién vi
sw thoa man cho khach hang. Vi du, quan tri cap cao cua h¢ théng khach san Four Seasons ludn
hanh dién vé su tap trung vao khach hang cua ho, khi noi dén cau chuyén vé Roy Dyment, mot
ngudi gac ctra & Toronto, di sao ling quén khong mang chiéce cip cua khach ra xe taxi cho 6ng
ta. Ngudi gac cira dd goi dién cho ong khach, d6 1a mot luat su & Washington D.C. va biét ring
ong dang cuc ky can chiéc cip cho budi hop budi sang. Dyment di 1én may bay di Washington
dé dua lai chiéc cap- khong can phai c6 sy dong ¥ ctia 6ng cha minh. Ching nhitng khong phat
Dyment vé mdi 1am d3 mac phai va vé viéc khong hoi y kién quan tri truée khi di Washington
ma Four Seasons con dap lai bang cach ghi tén ciia Dyment vao danh sach nhitng ngudi nhan
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vién cta nim.'Hanh dong nay dua mot thong diép manh mé t6i cac nhan vién cua Four Season
ve tam quan trong cua thoa man khach hang.

Pua khach hang dén vé6i cong ty. “Hiéu biét vé khdich hang” la mét cach dé dat dwoc sw dap
itng khach hang viet tréi. Hiéu biét vé khach hang khong chi yéu cau nhan vién suy nghi nhu
chinh khach hang ma con yéu cau ho phai ling nghe nhiéu nhat nhirng gi ma khach hang noi va
dua ho dén v6i cong ty. Viéc dwea khdch hang dén véi cong ty khéng phdi mang tinh vat Iy ma la
trong sy danh gid cia khdach hang bang viéc thu thdp cdc phdan hoi tir khach hang vé hang hod
va dich vu ciia ¢éng ty va xdy dwng hé thong thong tin dé truyén cdc phdan hoi ndy dén nguoi cé
lién quan.

Vi du, truong hop ngudi ban 1é quan 4o qua thu dat hang Lands’ End. Thong qua danh myc cta
n6 va nhitng nguoi nhan di¢n thoai dich vu khach hang, Lands’ End thu thap nhiing y kién tur
khach hang vé chét luong quan 4o va loai hang ma ho mudn Lands’ End cung cdp. Qua thuc, su
thuc giuc cta khach hang dd nhic nho cong ty dich chuyén dén phan doan quan 4o. Lands’ End
thuong cung cip thiét bi cho thuyén budm thong qua cac danh muc thu dat hang. Tuy véy, cong
ty lai nhan dugc rat nhiéu yéu cau cua khach hang vé quan 4o di ngoai trong khi dap tng céc
don hang bang viéc mé rong danh muyc thoa man nhu cau. Lép trc quan 4o tré thanh ngénh kinh
doanh chinh va Lands End giam dan cac thiét bj thuyén budm. Hién nay, cong ty van chu y
nhiéu dén cac yéu cau cua khach hang. M01 thang mot ban dir lidu tir may tinh vé cac yéu ciu
va binh luan cua khach hang dwgc goi vé cho cac nha quan tri. Cac phan hdi nay giup cong ty
diéu chinh cic hang ho ban ra cta n6. Thuc vdy, cic mit hang mdi mua vao ban ra da dap tng
v6i yéu cau khach hang.?

4.4.2. Thoi min nhu ciu khach hang

Mot khi dat duoc viéc tap trung vao khach hang, nhiém vu tiép theo 1a thoa man cac nhu ciu
khach hang di xac dinh duoc. Nhu da chi ra, hiéu qua, chat lugng, cai tién tit thay quyét dinh
dé thoa min cac nhu cau nay. Ngoai ra, cdc cdng ty cung cap mikc thod mdn cao hon khi ho cdc
biét hoa sdan phcfm nhiéu nhat cé thé dwoc theo cac yéu cau ciia khach hang ca biét va khi ho
rit ngdn thoi gian dap g cdc nhu cdu khéach hang.

Phuc vu theo yéu cau khach hang 1a bién doi cac dic tinh ciia hang hoa va dich vu dé dap tng
cac yéu cau doc dao ctia cac nhom khach hang hay trong nhirng trudng hop cuc doan, dugc
hiéu nhu phuc vu theo yéu cau tirng khach hang. Ngudi ta thudng nghi rang phuc vu theo yéu
cau khach hang phat sinh chi phi. Tuy nhién, nhu di chi ra & phan dau chuong nay, cac cong
nghé san xuat linh hoat da 1am cho né c6 thé san xuat cang nhiéu loai san pham hon trudc ma
khong 1am ting chi phi. Cac cong ty co thé ca biét hod cac san phadm cua ho nhiéu hon ho di
ting lam cach day 15 nam. Pac biét khi cac cong nghé san xuét linh hoat lién két v&i hé théng
thong tin dya trén cong ngh¢ Web. Vi du, nguoi ban 1€ nhu Amazon.com da sir dung cac cong
nghé trén co s6 Web dé phat trién mot trang chu cho cac ctra hang cua ho phuc vu nhu cau cta
mdi ca nhan. Khi cac khach hang truy cip vao Amazon.com, ho c6 mot danh muc gidi thiéu céac
cudn sach hay nhac cho viéc mua ban dya trén mot phan tich nhiing gi ma ho da mua truéc do.

! P.Sellers, "Getting Customers to Love You", Fortune, 13/3/1989, pp 38-42
2 Caminiti, "A mail Oder Romance"
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Khuynh huéng phuc vu theo yéu cau khach hang da tao ra sy phan hod nhiéu thi trudong, dic
biét 1a thi truong khach hang thanh nhitng khe ho nho hon. Vi du dau nhitng nim 1980, khi
Honda l4n 4t thi truong xe may ¢ Nhat ban vén rat phan manh. Nguoi gitt vi tri thi hai,
Yamaha da quyét dinh theo sau nguoi din dau Honda. Nam 1981, no thong bao md mot nha
may méi, co thé dua Yamaha tré thanh ngudi ché tao xe mdy 16n nhat thé giéi néu hoat dong
hét cong suat. Honda déap tra bang viéc mo rong mit hang san pham ciia minh va day nhanh tdc
do gidi thi€u san phém méi. Tai bude khoi dau caa cude chién vé xe may — co thé coi nhu vay-
Honda ¢6 60 loai xe may trong miat hang san pham ciia nd. Tam thang sau, Honda ting nhanh
sb mat hang cta minh lén dén 113 mau, céa biét hoa cac san phém dén cac k& ho thi truong nho.
Honda c6 kha ning dat duoc diéu nay ma khong phai chiu chi phi dang ké, boi vi n6 1a mot nha
ché tao linh hoat. Sy tran ngip ctia cac mau Honda theo yéu cdu khach hang di ddy Yamaha
khoi nhiéu thi truong, ngin chan dang ké cudc tan cong ciia n6 vao Honda.'

Thoi gian ddp trng. Cung cip cho khach hang nhirng gi ho can khi ho mudn, yéu cau toc do dap
g nhu cau cﬁa khach hang. D¢ gianh dugc lgi thé canh tranh cong ty phai thuong xuyén dép
g cac yéu cau khach hang that nhanh du cho giao dich d6 1a viéc giao hang ciia mot hang ché
tao do gia dung, viéc xur Iy mot yéu ciu vay ng & ngan hang, cac phu ting thay thé cho mot xe 6
t6 hu hong, hodc chd thanh toan trong mot siéu thi. Chung ta dang sdng trong mot xa hoi
chuyén dong nhanh chong, noi ma thoi gian 1a mot hang hoa c6 gia tri. Cac cong ty thoa min
nhu ciu khach hang nhanh chong s€ tao lap dugc su trung thanh nhan hi¢u va dat mdt gia cao
hon vé céc san phém va dich vu.

Tang tbc dd cho phép cong ty doi hoi mirc gia cao hon. Khe hé cua nganh dwa thu nhanh bing
may bay dya trén quan diém cho rang khach hang sin long thanh toan cao hon mét cach dang
ké cho cac thu nhanh qua dém, so véi thu thuong. Mot vi du khac vé sy dap tng nhanh la
truong hop cta Caterpillar, nha ché tao may di chuyén hang ning di chuyén trén mat dat co thé
giao cac phu tung thay thé dén bat ky diém nao trén trai dat chi trong vong 24 gio. Boi vi su ¢d
dimg may véi cac thiét bi xdy dung hang ning s& rat ton kém, kha nang cia Caterpillar dap tng
nhanh véi nhitng hu hong may moéc thiét bi 1a mot diéu quan trong c6t yéu ddi v6i khach hang
ciia cong ty. Két qua 13, nhiéu khach hang duy tri sy trung thanh véi Caterpillar bat chap su
canh tranh manh lién ciia Komasu cua Nhat ban.

N6i chung, dé giam thoi gian dap Gmg can phai 1am sao cho (1) chirc ning marketing truyén
thong nhanh chong cic yéu ciu cua khach hang t&i san xuét, (2) cic chirc ning san xuit va
quan tri vat lidu co thé diéu chinh nhanh chéng ké hoach tién d6 san xuét trong viéc dap tng
cac nhu cdu chua dy kién cua khach hang, va (3) hé thdng thong tin c6 thé gitp chirc ning san
xudt va marketing trong qua trinh nay.
4.4.3. Tém tit: Pat dwoe sy dap wng khach hang vwot troi

Bang 5.5 tom lugc cac budc, cac chirc nang khac nhau can phai thyc hién néu cong ty mudn dat
duoc su dap tng khach hang vuot troi. Mic du, marketing dong vai tro quyét dinh giup mot
cong ty dat duoc muc tiéu nay, chu yéu 1a do né tiép xuc truc tiép v6i khach hang, Bang 4-5 chi
ra ring cic chirc ning khac ciing c6 vai trd quan trong dé thuc hién muc tiéu d6. Hon nita,

! G.Stalk, T.M Hout, 1990, Competing Again Time, New York: Free Press
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giéng nhu dat duoc su vuot troi vé hiéu qua, chat lugng va cai tién, viée dat duoc su dap tng
khach hang vugt trdi yéu clu cac quan tri cép cao phai lanh dao sao cho c6 thé tao 1ap mot su
dinh hudng khach hang trong cong ty.

Béng 4-5: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TRONG VIEC DAP UNG KHACH HANG VUQT
TROI

Céc chuc nang tao gia tri Vai tro chii yéu

Co so ha téng (lanh dao) 1- Thong qua lanh dao béng néu guong, tao ra mit sy cam
két vé dap ung khach hang trén toan cong ty

San xut Pat duogc su cac biét hoa bi“ing hé théng san xuét linh hoat.

Pat dugc sy dap ung nhanh thong qua ché tao linh hoat

Marketing Hiéu biét khach hang
Truyén dat cdc phan hoi ciia khach hang véi cac chirc ning
thich hop

Quan tri vat lidu Phat trién hé thong hau can c6 kha nang dap ung nhanh cho
céc nhu cau khong du kién trude

R&D Pua khach hang vao qué trinh phat trién san pham

Hé thong Thong tin Str dung cong nghé Web dé tang sy dap tmg khach hang

Ngudn nhén lyc Phat trién cdc chwong trinh huén luyén dé nhan vién nghi
nhu khach hang

TOM TAT CHUONG VA CAU HOI ON TAP

Trong chuong nay, ching ta thao luan vé vai trd cua cac chién lugce chic nang trong viéc dat
dugc hi¢u qua, chat lugng, sy cdi tién va dap ung khach hang. N6 xem xét mot cach chi tiét cac
budc khac nhau dan dén muc ti€u nay, gom cac di€ém chinh sau:

Mot cong ty co thé ting hiéu qua thong qua viéc khai thac tinh kinh té ctia qui mé va hiéu tng
hoc tap, ap dung cac cong ngh¢ ché tao linh hoat, ap dung h¢ théng ding thoi han, dua chic
ning R&D thiét ké san pham dé& ché tao, nang cap k¥ ning cta nhan vién thong qua huan luyén,
nhom ty quan, va gén viéc tra luong béng voi két qua, tao ra sy cam két dén hiéu qua trén toan
cong ty thong qua sy linh dao manh mé, va thiét ké cau tric dé thic day hiép tac gitra cac chirc
ning dé theo dudi muc tiéu hiéu qua.

Chat lugng vuot troi co thé gitp cho cong ty ké ca chi phi thap 14n sy khac biét san pham cua
no6 va yéu cau muc gia cao hon.

Dé dat dugc chét luong vuot trdi yéu cau toan cong ty phai cam két voi chat luong va tap trung
mot cach rd rang vao khach hang. N6 ciing yéu cau cé cac thudc do dé do ludng muc tiéu chat
lugng va khuyén khich nhan manh vao chét lugng; dir li€u tr nhan vién vé cach thtc cai thién
chét luong; phuong phap luan theo vé su theo ddi khuyét tat dén tat gdc va sira chita cac van dé
tao ra khuyét tat; hiép tac vdi nguoi cung cap dé duy tri viéc ap dung TQM; cac san pham dugc
thiét ké d& ché tao; hi¢p tac chat ch€ gitra cac chic nang.

Ty I¢ that bai cua viéc gi61 thi¢u cac san phém méi rat cao do cac nhan té nhu su khong chic
chin, thuong mai hod kém, chién lugc dinh vi kém, su thién can k¥ thuat, va su cham chap dua
san pham ra thi truong.

Dé dat duoc su vuot troi vé cai tién, cong ty phai tao ra cac k¥ ning nghién ctru co ban va Gng
dung; thiét ké hop 1y qué trinh quan tri phat trién; va dat duoc su két hop chat ché céc chuc
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ning khac nhau cta cong ty, chi yéu thong qua viéc ap dung cic nhom phat trién san pham lién
chtrc ndng va qué trinh phat trién song song mot phan.

bé dat dugc su dap tng khach hang vuot trdi thuong yéu ciu cong ty dat dugc hi€u qua, chat
lugng, sy cai tién.

Dap tmg khach hang vuot troi co thé dat duge néu mot cong ty cung cap cho khach hang cai ma
ho muén dung luac can thiét. N6 phdi dam bdo mot su tdp trung cao dd vao khach hang, diéu ma
c6 thé dat duoc thong qua sy lanh dao va huin luyén nhan vién nghi nhu khach hang; dua
khach hang dén cong ty bang cach nghién ctru thi truong vuot troi; ca biét hoa san pham véi
cac nhu cau doc ddo cua cac khach hang hay nhém khach hang ca biét; dap tng nhanh nhu cau
khéach hang.

CAU HOI ON TAP
1- Bén khéi co ban tao lap loi thé canh tranh lién quan voi nhau nhu thé nao?

2- Néu céach khai théc tinh kinh té vé qui mo, hiéu ung hoc tap trong viéc tao dung loi thé canh
tranh?

3- Trinh bay 16 gic cua san xuat linh hoat theo yéu cau khach hang voi khéi luong 16n?

4- Trinh bay kha ning tao dung loi thé hidu qua tir cic hoat dong marketing

5- Neéu kha nang tdc dong cua quan tri vat liéu dén hiéu qua

6- Vai tro cua quan tri cép cao trong vi¢c giup cho cong ty dat dugc sy vuot troi vé hiéu qua,
chat lugng, cai tién, va dap ing khach hang?

7- Trong dai han, viéc 4p dung TQM cho cong ty mot loi thé canh tranh hay n6 chi yéu cau dat
duoc su binh drfmg voi cac dbi thu canh tranh?

8- Trén y nghia nao ma cai tién dugc goi 1a khdi don nhit quan trong nhit dé tao 1ap loi thé
canh tranh
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; CHUONQ 5.
CHIEN LU(_)C CAP KINH DOANH
CHIEN LUOC CAP KINH DOANH
CHIEN LUGC CAP PON VI KINH DOANH
LA GI?
Nhu ciu khach hang va su khac biét hoa san
pham
Céc nhom khach hang va phan doan thi truong
Kha nang khac biét hoa

CHON LUA CHIEN LUGC KINH DOANH
CHUNG

Céc 19 trinh tao dung lgi thé canh tranh
Chién lugc din dao chi phi

Céac chién luoc tao sy khéc biét

Dan dao chi phi va sy khac biét

Chién lugc tap trung

NHOM CHIEN LUQC VA CHIEN LUOC
KINH DOANH

LUA CHON MOT CHIEN LUOC PAU TU
CAP DON VI KINH DOANH.

Vi thé canh tranh
Hiéu tmg chu ky sdng
Chon lya mét chién lugce dau tu

TOM TAT VA CAU HOI
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KHAI QUAT

Muc dich ciia chuong nay 1a xem xét cac chién luoc cap don vi kinh doanh ma cong ty c6 thé sir
dung dé khai thac cac loi thé canh tranh va canh tranh hiéu qua trong mdt nganh. bén cudi chuong
nay ban co thé nhan dién va phan biét cac loai chién lugc cép don vi kinh doanh chinh ma cac nha
quan tri chién lugc c6 thé phat trién dé tao ra cho cong ty minh céc lgi thé canh tranh so véi cac ddi
tha khac

5.1. CHIEN LUQC CAP PON VI KINH DOANH LA GI?

Chién lugc cip don vi kinh doanh 1a tong thé cac cam két va hanh dong gitip doanh nghiép gianh
loi thé canh tranh bang cach khai thac cic ning luc cdt 161 cia ho vao nhiing thi trudng san pham
cu thé.!

Chi ¢6 cac doanh nghiép lién tuc ning cap céac loi thé canh tranh cta minh theo thoi gian méi co
kha ning dat dugc nhitng thanh cong 1au dai v6i chién luge cap don vi kinh doanh.” Van dé co ban
ma mdi doanh nghiép can giai quyét khi lya chon chién lugc kinh doanh, d6 1a: ho s& cung cp cho
khach hang san pham hay dich vu nio; cach thirc tao ra cdc san pham va dich vu ay; va lam cach
nao dua cac san pham va dich vu dén cho khach hang.’ Do viy, chién lwoc cap don vi kinh doanh
phan anh niém tin cia doanh nghiép vé dia diém va cach thirc ma no c6 thé gianh duoc loi thé canh
tranh so v4i cac ddi thu canh tranh cua minh.* Diéu ¢t yéu ctia chién luoc kinh doanh 1a "liwa chon
thwe hién cac hanh dong mot cach tao su khac biét hay la thuc hién cdc hoat dong khac hon so voi
doi thu"

Khach hang la nén tang cho sy thanh cong cua cac chién lugc luwoc kinh doanh. Theo 15i cua mot
tong giam dbc: "Khi ban lam cho moi nguoi tip trung vao khach hang, diéu d6 c6 mot tic dong rat
dang ké".° Trén thuc té, nhiéu tac gia con tin réng mot chién luge kinh doanh hitu hiéu phai cho
thay kha nang cta doanh nghiép trong viéc "... tao dung va duy tri cdc méi lién hé véi nhitng con
ngueoi tot nhdt cho muc dich cie dai hod gid tri sang tao ra, ké ca bén trong (cac thanh vién trong
doanh nghiép), ldn bén ngodi (khach hang)"’. Do viy, cac doanh nghiép thanh cong can phadi nght
dén cdc nhan vién cia ho - nhwng con nguwoi dang sdang tao ra san pham c6 gid tri cho khédch hang-
va khdch hang - nhitng nguwoi san long tra gid cho cdc san pham d6.

Theo luan diém ctia Derek F. Abell’s vé qua trinh ra quyét dinh, dé xay dung chién luoc cip don vi
kinh doanh phai bao gdm ba yéu t6, d6 1a: (1) nhu cdu khédch hang, hay diéu gi duoc thoa min
(What), (2) cac nhom khach hang hay ai dugc thod man (Who), va (3) cdc kha nang khac biét hoa
hay cach thirc ma nhu cdu khach hang dugc thoa man (How).® Ba yéu té quyét dinh nay xac dinh
cach thire ma mdt cong ty s€ canh tranh trong mgt hoat dong kinh doanh hay m¢t nganh.

'P. Rindova & C. J. Fombrun, (1999), "Constructing competitive advantage: The role of firm-constitute interactions", Strategic Management Journal, 20: 691—
710

% G. Hamel (2000), Leading the Revolution, Boston: Harvard Business School Press,71

* C. A. De Kluyver (2000), Strategic Thinking, Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 7

*S.F. Slater & E. M. Olsen (2000), "Strategy type and performance: The influence of sales force management", Strategic Management Journal, 21: 813-829;

3 M. E. Porter (1996), "What is strategy?" Harvard Business Review, T4(6): 61-78.

® B. Saporito, 1993, "How to revive a fading firm", Fortune,March 22, 80.

" B. Lowendahl & O. Revang (1998), "Challenges to existing strategy theory in a postindustrial society", Strategic Management Journal, 19: 755-773.

8 D.F. Abell (1980), Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 169



_145 -

5.1.1. Nhu ciu khach hang va sy khac biét héa san pham

Céc nha quan trj cap cao dong vai trd quan trong trong viéc ¢d gang ling nghe, nhan thic va thiu
hiéu nhu cau cua khach hang. Kha ning nhan thtc va thdu hiéu cta cdc nha quan tri xut phat tir
viéc lang nghe va nghién ctru khach hang anh huong rat 16n dén cac quyét dinh vé san pham, cong
nghé, va kénh phan phéi.

Nhu cau khach hang 1a nhitng mong mudn, sy can thiét hay khao khat ma co thé s& duoc thoa man
béng cac dac tinh cua san phém hay dich vu. Vi du, su khao khat cua mdt nguoi vé cai gi do co vi
ngot co thé duoc thoa man béng mot hop kem Ben&lJerry’s, mdt thanh Snicker, hay mot thia
duong. Su khac biét hoa san pham 1a qué trinh tao mot loi thé bang viéc thiét ké san pham — hang
hoa hay dich vu - dé thoa man nhu cau khach hang. TAt ca cic cong ty phai tao su khac biét cho céac
san pham cua ho sao cho c6 thé hip dan dugc khach hang va it nhat 1a thoa méin nhu ciu. Nhiéu
cong ty da lam cho san pham cuia ho su khac biét dang ké so voi cac cong ty khac va sy khac biét
nay giup cho ho c6 dugc mdt uu thé canh tranh sic nét.

Trén thyc té, ciing c¢6 nhiéu cong ty cung cip cho khach hang san pham gia thdp chtr khong phai la
mdt su khac biét 16n vé san phém. Con céc cong ty khac lai cb tim ra sy doc déo nao d6 cho san
pham ctia minh, vi thé ho ¢6 ging thoa man nhu cau khach hang theo cach thirc ma cic san pham
khac khong thé c6 duogc. Su doc dao co thé lién quan dén cac dac tinh vat ly cua san phém nhu chét
lugng hay d6 tin cdy, song ciing c6 thé 1a sy hip din nao d6 voi nhu cdu tdm 1y cua khach hang,
nhu uy tin dia Vi.lDo do6, mot xe 6 td6 Nhat ban co thé tao ra khac biét bai danh tiéng vé do tin cay,
con mot chiéc Corvette hay mot chiéc Porscher co thé khac biét hoa bang kha ning thoa méin nhu
cau cua khach hang vé dia vi.

5.1.2. Cac nhém khach hang va phan doan thj truong

OQuyét dinh rdt cdan ban ¢ moi ¢éng ty lién quan dén chién luoc cap don vi kinh doanh, dé la quyét
dinh vé thi truong muc tiéu dé huéng sy phuc vu cua minh vao do. bé ¢ duge quyét dinh nhu vay
cic cong ty phai chia khach hang thanh timg nhoém dua trén cac khac biét vé nhu cau cua ho. Qua
trinh d6 dugc goi la qua trinh phan doan thi truong.

Phan doan thi truong la cach thirc ma cong ty phan nhom céc khach hang dya vao nhiing sy khac
biét quan trong vé nhu cau va s¢ thich cua ho, dé tim ra mot lgi thé canh tranh.’ Trong qué trinh
phan doan thi truong cac khach hang c6 nhu ciu twong ty nhau duogc nhéom thanh nhirng nhom
riéng. Hau hét, cac dic tinh c6 thé phan biét cua to chirc va con ngudi sé& duge dung vao trong qua
trinh phan doan. Vi duy, General Motor gép nhom cac khach hang ctia n6 theo lugng tién ma ho
mudn va c6 thé dung dé mua 6 t6, va voi mdi nhom né tao ra nhiing chiéc xe khac nhau, thanh mot
pho san pham tir chiéc Metro GEO gia thip dén Cadillac Seville gia cao.

No6i chung, cac cong ty cé thé st dung ba lwa chon chién lugc hudng dén cac phan doan thi
truong. That nhét, chon phuc vu cho cdc khdch hdang binh thuong, nhu thé khong nhét thiét phai
nhan biét sy khac biét nhu ciu gitta cac nhom. Thur hai, phuc vu da dang nghia la phadn doan thi
truong cia né thanh cdc phan doan khdc nhau va phat trién nhitng san pham thich g véi nhu

' R Kotler, (1984)Marketing Management, 5" ed, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall
2 D.F. Abell (1980), Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 8
* MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress
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cau ciia méi phdn doan. Vi du, trong nhirng nim gin dy Sony cung cap 24 loai Ti vi mau 19 inch
khac nhau, mdi loai huéng dén mot phan doan thi truong khac nhau. Thir ba, phuc vu tdp trung,
nghia la céng ty cé thé chon dé nhdn thirc rang thi trwong bi phdn doan nhwng chi tdp trung vao
phuc vu mot phan doagn, hay mot khe ho nhu Mercedes Benz theo dudi khe ho thi truong xe 0 té xa
xi.

Tai sao mdi cong ty lai can phai chon ra nhirng phitc hop san phdm/thi truong va tao ra cac san
pham phu hop v6i phin doan thi truong hon 13 tao ra mot san pham cho toan bo thi truong? Cau tra
161 14 viéc quyét dinh cung cap nhiéu san phdam cho nhiéu khe hé thi truong cho phép cong ty thoa
man nhu cau khdch hang tot hon. Do vay, nhu cau ctia khach hang vé san phim cua cong ty ting
1én va san sinh ra nhiéu thu nhap hon so v&i trudng hop cong ty chi cung cip mot san pham cho
toan bo thi truong.' Tuy nhién, doi khi do ban chit cia san phdm hay ban chét cua nganh khéng cho
phép khac biét hoa nhiéu, ching han truong hop cia nganh hoa chat va xi mang khéi luong 16n.°
Cac nganh nay tao ra it co hoi dé gianh duoc loi thé canh tranh thong qua vi¢c khac bi¢t hoa vé san
phém va phan doan thi truong, bdi vi kho co thé phuc vu nhu clu cua cac khach hang va cdc nhém
khach hang theo nhirng cach thirc khac nhau. Trong truong hop d6, gia lai 1a tiéu chuan chinh cho
khach hang dénh gia san pham, va loi thé canh tranh lién quan v6i mdi cong ty 1a hiéu qua vuot troi
va c6 thé cung cap san pham voi gia thip nhat.

Céc cong ty nén chon ra cac khach hang muyc ti€u, céc thi truong muc ti€u va dua trén cac nang luc
cot 101, cling nhu co hdi tir moi truong, xay dung chién lugc kinh doanh dé cung cap gia tri dén cac
khach hang muc tiéu, thod man tot nhat nhu cau khach hang.

5.1.3. Kha nang khac biét héa

Van dé tha ba trong chién luogc cép don vi kinh doanh la quyét dinh theo dudéi cac kha nang tao sw
khéc biét dé thoa méan nhu cau cdc khdach hang va cdac nhém khdch hang.’Chung ta d3 biét rang, co
bdn cach dé gianh loi thé canh tranh, d6 1a: vuot troi vé hiéu qua, chét luong, cai tién va dap ung
khach hang. Trong viéc hinh thanh cac phwong an chién lugc kinh doanh, cong ty phai quyét dinh
cach thuc td chirc va két hop cac kha nang tao sy khac biét cia nd dé gianh duogc loi thé canh
tranh.

5.2. CHON LUA CHIEN LUQC KINH DOANH CHUNG
5.2.1. Cac 1§ trinh tao dung loi thé canh tranh

Céc chién luoc canh tranh phdi dva trén cac nguén loi thé canh tranh dé thanh cong. Moi cong ty
déu co thé tu tao dung cho minh mot g1 thé canh tranh, néu né thuc hién cac budc di hop 1y cho
phép gianh dugc vi tri hang dau trong viéc hip dan khach hang so v&i cac ddi thi canh tranh. Cac
budc di hay 16 trinh ma mdi cong ty thuc hién cé thé khac nhau, vi du tao ra chét lugng san phém
cao nhat, cung cap dich vu khach hang tot nhat, san xuat vi muc chi phi thap nhét, tip trung céac
ngudn luc vao cac phan doan thi trudong, hoic cac khe ho trong thi trudng nganh. Dir céng ty chon

" L.W. Philips, D.R. Chang, D.R.Buzzell (1983), "Product Quality, Cost Position, and Business Performance: A Test of Some Hypotheses", Journa lof
Marketing, 47, 26-43

2 M. E. Porter, (1980), Competitive Strateg: Techniques for Analyzing Industries and Competitors , New York: Free Press, 45

* D.F. Abell (1980), Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 15
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con dwong nao dé tao loi thé canh tranh, diéu cot yéu la phai dé khach hang cam nhdn dwoc gia tri
vuot troi so voi nhitng gi ma doi thu cung cdp.

Cac doanh nghi¢p s€ ) géng mét cach kién dinh dé tao dung loi thé canh tranh thong qua mdt
chudi vo han cac chién lugc. Chién lugc canh tranh dwoc thiét ké nham khai thac chudi gia tri va
cdc site manh khdc tao ra loi thé canh tranh. Nhu vay, mdi cong ty sé cd ging tao dung cho minh
céc chién luge cu thé phu hop véi cac phan tich sirc manh va diém yéu bén trong, gia tri ma n6 co
thé cung cip, méi truong bén ngoai va nhu cau khach hang. Mic du ¢6 rat nhiéu chién luoc canh
tranh khéc nhau, song mgt cach khai quat c6 ba cach tiép can co ban dé tao dung loi thé canh tranh,
d6 1a: (1) chién lwoe dan dao chi phi; (2) chién leoc tao sw khdc biét; (3) cdc chién luoc tdp trung.
Nguoi ta goi ba kiéu chién luge canh tranh nay 1a ba chién lugc chung, boi 18, chung bao ham tat
ca cac hoat dong kinh doanh hay nganh bat ké ché tao, dich vu hay phi loi nhuan. Mbi chién lwoc
trong cdc chién lwpc chung nhie mot két qua lra chon mot cach nhdt qudn cia céng ty vé san
pham, thi truong, va cdc kha ndng tao si khdc biét — cac lwa chon nay ciing anh huéng 1an nhau.

Bang 5-1 tém lugc cac lya chon thich hgp cho tung chién lugc trong sb cac ba chién lugc chung
nay.

Dan dao chi phi Tao sy khac biét Tap trung
Tao sy khac biét Thép (chi yéu bang gid)  Cao (chil yéu bang su doc dao Thap t6i cao (Gia hay doc
san pham dao
Phan doan thi Thap (Thi truong khdi Cao (nhiéu phan doan thi truong) Thip (mot hay mot vai
truong luong 16n phan doan
Nang lyc tao su Ché tao va quan tri vat Nghién ctu va phat trién, ban BAt ky kha nang lyc tao
khac biét liéu hang va marketing su khac biét nao

5.2.2. Chién lwgc din dao chi phi

Chién luoc dan dao chi phi 1a tong thé cac hanh dong nham cung cip cac san pham hay dich vu ¢6
cac dic tinh duge khach hang chap nhan vai chi phi thip nhét trong mdi quan hé véi tat ca cac dbi
thu canh tranh.’ No6i cach khac, chién lugc din dao chi phi dwa trén kha ning cia doanh nghiép
cung cp san pham hay dich vu v&i mirc chi phi thip hon d6i thu canh tranh.

Muc dich ciua ngudi dang theo dudi chién lugc dan dao chi phi 1a 1am t6t hon cac d6i thu canh
tranh, sao cho chi phi dé san xuat va cung cap moi san pham hay dich vu ma no co thé lam déu voi
thap hon doi thi. Him y cta ngudi theo duoi chién lugc dan dao cho phi la gianh dugec mot loi thé
chi phi dang ké so véi cac doi thi khac, dé cudi cung chuyén thanh cic cong cu hap dan khach
hang gianh thi phan 16n hon.

Vi sy thanh cong cia chién luoc nay, nguoi dan dao chi phi s€ c6 dugc hai loi thé canh tranh:

Thir nhat, ngudi dan dao chi phi c6 thé doi hoi muc gia thap hon so véi ddi tha canh tranh ma van
c6 dugc cung muc lgi nhuan, bdi vi chi phi cua n6 thap hon. Néu cac cong ty trong nganh cung doi
héi mot muc gia twong tu cho san pham cia ho, nguoi dan dao chi phi van cé loi nhuan cao hon
cac doi thu canh tranh.

Thit hai, ngudi dan dao s& ¢ thé tru ving hon so véi cac dbi thu canh tranh, khi s6 cac déi thu
trong nganh tang va budc cac cong ty canh tranh gi4, bdi nd co6 chi phi thap hon.

"' M. E. Porter, 1980, Competitive Strategy, New York: Free Press, 35-40
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Vi ca hai ly do nay, nhitng nguoi dan dao chi phi duong nhu ¢6 1gi nhuin cao hon binh quan.

Biang cach nao mot cong ty cd thé tré thanh ngudi din dao chi phi? N6 dat duoc vi thé nay bang
cach Iya chon san phém, thi truong hay kha nang tao sy khéc bi¢t ma no tao ra dé gianh duoc loi
thé canh tranh chi phi thip (Bang 5-1)

Cdc lwa chon chién lwoc.

Nguoi dan dao chi phi chon mirc do tao sw khac biét san phcfm thcfp. Béi vi, tao su khac biét
thuong rat ton kém, néu cong ty bo cac ngudn luc ciia minh dé 1am ra san pham doc déo thi chi phi
c6 thé s& taing 1én.'Nguoi dan dao nén chi phi giit sao cho mirc do tao sy khac biét khong thap qua
nhiéu so véi ngudi tao su khac biét (cong ty ma bo ngudn luc ciia minh dé phat trién san pham),
song & mirc nay ho lai c6 thé c6 duoc loi thé chi phi thp.?

Ngudi dan dao chi phi khong cb ging tro thanh nguoi din dao nganh bang céch tao sy khac biét;
ho cho cho dén khi cac khach hang c6 mong mudn mot dac tinh hay dich vy, roi moi cung cép dac
tinh hay dich vu d6. Vi du, mot nguoi dan dao chi phi khong dua am thanh stereo vao trong chiéc ti
vi. RSt cuc, ho chi thém am thanh stereo khi quan sat thdy khach hang thuc sy can dén didu nay.

Ngudi din dao chi phi ciing thuong it dé y dén cdc phan doan thi trieong khdc nhau va dinh vi san
phdam ciia minh dé 16i cuon cdc khdach hang binh thiong. Ly do chinh khién nguoi dan dao chi phi
str dung phuong an nay boi vi viée phat trién mot tuyén san pham dap tng nhu cu cia cac phin
doan thi truong khac nhau 1a mot cach 1am ton kém. Mot nguoi dan dao chi phi thuong chi phan
doan thi truong mot cach han ché. Du 1a khach hang co thé khong hoan toan thoa man vé san phém,
nhung diéu quan trong 13 cong ty thuong doi hoi mirc gia thap hon so véi cac ddi thu dang ¢ hap
dan khach hang bang cac san pham doc ddo, chét lugng cao, va cong ty duong nhu co 1y khi gia ca
van con hip dan v6i phan doan thi truong nay.

Néu phat trién cac kha nang tao sy khac biét, muc ti€éu quan trong hon hét cua ngudi dan dao chi
phi phai 13 ting hiéu qua cia minh va ha thip chi phi so v&i ddi thii canh tranh. Sy phat trién cac
kha nang phan biét trong quan tri vat liéu va ché tao 1a trung tam dé dat dugc muc tiéu nay. Cac
cong ty dang theo dudi mot chién luge chi phi thap c6 thé ¢ ging dich chuyén that nhanh xudng
phia duéi ciia duong cong kinh nghiém do d6 ho c6 thé ha thap chi phi cua ho.

Dé dat duoc vi thé vé chi phi thap, cac cong ty c6 thé phai phat trién cic k¥ ning ché tao linh hoat
va ap dung ky thuat quan tri vat liu hi¢u qua. Do do, cadc chliic nang quan tri vat liu va ché tao la
trung tim cht ¥ ciia mot cong ty dang theo dudi chién lugc dan dao chi phi; cac chirc ning khac
can dinh hudng kha nang tao sy khac bi¢t cia nod dé dap tng yéu cau cua quan tri vat liéu va ché
tao.’Vi du, chtic ning ban hang c6 thé phat trién nang lyc cia minh dé gianh dugc tap hop 16n va
on dinh cac don hang ctia khach hang. Diéu nay, cho phép bo phan ché tao dé kéo dai thoi gian van
hanh san xuit va nho thé dat duoc tinh kinh t& vé qui md va giam chi phi. Chic ning quan tri
ngudn nhan luc c6 thé tip trung vao viéc tao lap cic chwong trinh huin luyén va hé thdng thu lao
sao cho c6 thé ha thap chi phi bang viéc nang cao ning sudt lao dong. Chirc ning nghién ctru phat
trién c6 thé chuyén mon hoa hudng vao hoan thién qua trinh, ha thap chi phi ché tao.

! MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 37
2 M.E.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 13-14
3 D.Miller (1986),"Configuration of Strategy and Structure: Towards a Synthesis", Strategics Management Journal, 7/1986, 217-231
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Nhiéu nha dan dao chi phi hudng toan bd cac lya chon chién lugc vé san phém, thi truong hay cac
kha ning tao sy khac biét dé vit ra timg dong chi phi nham duy tri lgi thé canh tranh cta ho. Cong
ty H.J. Heinz 1a mot tAim guong wu ta khac vé nguoi dn dao chi phi. B6i vi dau va rau dong hop
khong cho phép huong chénh 1éch nhiéu, loi nhuan c¢é dugc chi 1a nho ban duoce khéi lwong 16n d6
hop. Do d6, Heinz di duoc nhitng bude tién dai dé cb ging giam chi phi - tham chi chi 1/20 cent
mdi hop- chinh diéu nay dan dén sy tiét kiém 16n do do loi nhuan s& 16n hon trong dai han.

Trong phan thuc thi chién luoc, chung ta ciing s& hiéu thém vé ngudn gdc khac cua tiét kiém chi
phi trong viéc theo dudi dan dao chi phi, khi thiét ké thiét ké cau trac t6 chirc dap ung véi chién
luoc nay. Boi vi cdu trac 12 ngudn gdc chinh cua chi phi cong ty. Mot chién lugce chi phi thap
thuong ham ¥ vé sy kiém soat san xuit chit ché va sir dung nghiém ngit cdc ngan sach dé kiém
soat qué trinh san xuét.

Cdc lgi thé ciia chién lwgc din dao chi phi.

Loi thé cia mdi chién lugc chung tot nhat nén dugc ban luin theo mé hinh nam luc luong canh
tranh cta Porter.'Bdi chién luoc kinh doanh cua cong ty can phai xoay chuyén cac luc lugng tao ra
loi thé cho minh.

Véi cac doi thii canh tranh trong nganh.

Nguoi dan dao chi phi c6 mot vi thé chi phi dang gia dé phong thu trude cac doi thu canh tranh.
Cac doi thu canh tranh rat sg phai canh tranh véi nguoi dan dao chi phi béng gia, boi ho ¢6 loi thé
hon hin vé chi phi, nén.” Thay vi phai canh tranh gia, cac ddi thu thuong né tranh bing mot sb
cong cu tao sy khac biét. Tuy nhién, ngay ca khi cac ddi thu canh tranh thach thirc doanh nghiép
phai canh tranh trén co so gid, doanh nghiép theo dang theo dudi chién lugc dan dao chi phi van c6
thé thu duoc mirc 1oi nhuén tbi thiéu sau khi cac ddi thu canh tranh cua n6 di bi thiét hai dang ké
qua canh tranh.’

Véi nang lwc thirong lwong ciia nha cung cdp

Ngudi din dao chi phi véi loi thé chi phi thdp ciing c6 nghia 1a ho s& it bi tac dong boi su ting gia
céc ddu vao so voi cac ddi thu canh tranh trong truong hop c6 cac nha cung cip day quyén luc. Vi
du, gén day Emerson Electric Co. c6 ty 1€ loi nhuan rong bién 9%, mdt con s6 ma "cao hon nhiéu
s0 voi trung binh nge‘tnh,"4. Hon nita, theo ky vong ctia cdc nha phan tich, bién lgi nhuan cua cong
ty van tiép tuc gia ting khi n6 ngdy cang ting ning suit va ha thip chi phi hon nita (do chi phi lao
dong trong ving thap)® Ban nghi gi vé kha ning ctia n6 khi phai ddi dién véi cac nha cung cap co
quyén ning thuong lugng cao?

Vi bién loi nhuan cao tuong ddi so v6i ddi tha canh tranh, ngudi dan dao chi phi cé kha nang dé
dang hap thu duoc su ting gia tir phia nha cung cap. Khi nganh phai déi mat voi su ting chi phi tur
céc nha cung cip, chi c6 nguoi dan dao chi phi méi c¢6 kha nang tra gia cao hon ma van duy tri
duoc mire sinh loi trung binh va trén trung binh. Cudi cung, ngudi dan dao chi phi c6 sitc manh c6

' MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 44-46

% L. K. Johnson, 2003, "Dueling pricing strategies", The McKinsey Quarterly, 44(3): 10-11.

* M. E. Porter, (1980), Competitive Strateg: Techniques for Analyzing Industries and Competitors , New York: Free Press, 36.
‘Lubove, It ain’t broke, 57

SP.M. Seligman, 1997, Emerson Electric, Value Line, 24/10, 1007.
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thé thuc ép cac nha cung cap giam gia va lién tuc giam bién loi nhuan cta ho. Hon nira, boi nguoi
dan dao chi phi thuong c6 mot thi phan 16n, ho s€ thyc hién mua sam khoi lugng twong doi 16n qua
do lam tang nang luc thuwong lugng véi cadc nha cung cap

Wal-Mart st dung ning lyc thuong luong cia nd véi cac nha cung cip (c6 duogc loi ich do bai
Wal-Mart mua khéi luong 16n tir nhiéu nha cung cap) dé ha thap gia mua. Nhirng tiét kiém nay sau
d6 lai dugc chuyén vé phia khach hang dudi dang gia thip, va lam ting stirc manh ctia Wal-Mart so
v6i cac d6i thu thiéu nang luc khai thac gia thap tir nha cung cép.'

Voi nang luc thwong lwong cua khach hang

Nhiing khach hang c6 quyén lyc manh cé thé thic ép nguoi dan dao chi phi giam gia, nhung du sao
gia ciing khong thé giam xubng dén mic ma ngudi canh tranh c6 hiéu qua ké tiép c6 thé thu duoc
loi nhuén trung binh. Mic du, nhitng ngudi mua ddy quyén luc c6 thé ép nguoi dan dao chi phi
giam gia xudng dudi mirc nay, nhung ho s& khong lam nhu thé. Bai vi, néu gia van ha dén muc dé
cho d6i thu canh tranh c6 hiéu qua ké tiép khong dat dugc loi nhuén binh quén, ho roi khoi thi
truong, dé lai ngudi dan dao chi phi & vi thé manh hon. Bay gid, khach hang mat di quyén ning
ctia ho, gia lai ting vi trong nganh chi con lai ngudi dan dao chi phi, khong c6 dbi thu canh tranh.

Véi sw thay thé san pham

Trong su so sanh v&i cac ddi thu, nguodi dan dao chi phi ¢é vi thé hap dan hon trén phuong dién su
thay thé san pham. Khi phai d6i mit voi kha nang thay thé san pham, ngudi dan dao chi phi ¢é tinh
linh hoat cao hon dbi thu. Néu c6 san pham thay thé bat dau di vao thi truong ngudi dan dao chi
phi s& giam gia ctia minh dé canh tranh v&i nhitng san pham nay va duy tri thi phan.

Vi nhitng nguwoi nhdp cuoc

Cudi cung lgi thé chi phi cua nguoi dan dao thiét lap mot rao can nhédp cudc, vi cac cong ty khac
khong thé thAm nhap nganh va thich tng véi chi phi va gia cia nguoi din dao. Do d6 nguoi dan
dao chi phi twong ddi an toan chimg nao ma duy tri loi thé chi phi va gia van la diéu then chdt dbi
v6i mot s6 16n ngudi mua.

Bit lgi ciia chién lwoc din dgo chi phi

Cac bat loi cha yéu cua nguoi dan dao chi phi gdn nhu 4n néu trong kha ning cta cac doi thi canh
tranh dang tim céch san xuat voi mirc chi phi thap hon va tin cong nguoi dan dao chi phi ¢ chinh
cudc choi ctia minh. Vi du, thay doi cong nghé 1am cho tinh kinh té ctia dudng cong kinh nghiém bj
lac hau, cic cong ty moi cé thé ap dung céc cong nghé mai chi phi thap hon dé cho ho mot loi thé
canh tranh chi phi so voi ngudi din dao chi phi. Cac ddi thii canh tranh ciing c6 thé gianh duoc loi
thé canh tranh tur tiét kiém chi phi lao dong. Cac nha canh tranh trong thé gi61 tha ba c6 chi phi lao
dong rat thap; vi du chi phi tién lwong & My c6 thé gip 600% so v6i Malaixia, Trung qudc hay Mé
hy ¢6. Nhiéu céng ty My hién nay coi viéc lap rap san pham ciia ho & nuéc ngoai nhu 1a mot phan
ctia chién luge chi phi thap cta ho; nhiéu cong ty bi thuc ép phai lam nhu vay don gian 1a dé canh
tranh.

1'J. Collins, 2003, Bigger, better, faster, Fast Company, 6/2003, 74-78.
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Kha niang nhitng ddi thu canh tranh bt chudc mot cach dé dang cac phuong phap ctia nguoi dan
dao chi phi 12 mot de doa v&i chién luge dan dao chi phi. Vi dy, kha nang cua cac nha ché tao nhan
ban IBM dé san xuét cac san pham co thé twong thich IBM v6i mirc chi phi twong tu IBM (nhung
tat nhién ban véi gia thap hon nhiéu) 1a nhan té chinh tic dong dén nhing khé khin cua IBM.

Cubi cung, chién lugc dan dao chi phi tiém an mot rui ro, 1a khi ngudi dan dao chi phi chuyén taim
vao gidm chi phi san xuét, ho c6 thé mat di sy nhin nhan vé nhitng thay ddi so thich cua khach
hang. Ho c6 thé lam nhirng quyét dinh giam chi phi nhung lai tac dong trdm trong dén nhu cau vé
san pham. Vi du Joseph Schlitz Brewing da ha thap chat lugng thanh phan bia ctia no, thay thé ngii
cdc chat luong thap dé giam chi phi. Khach hang ngay 14p tic nhan ra, va két qua 1a nhu cau vé san
pham giam tram trong. Nhu d luu ¥, ngudi dan dao chi phi khong thé tir bo viéc tao su khéc biét
san pham, ngay ca san pham chi phi thip, nhu trong trudng hop dong hd Timex, khong thé ¢ chat
lugng qua thip so v6i cac dong hd dit tién hon do Seiko san xuat, chinh sach gia thap 1a dé thanh
cong.

5.2.3. Cac chién hrgc tao sy khac biét

Muc tiéu cta chién luoc chung tao sy khac biét 1a dé dat dugc loi thé canh tranh coa cong ty br:ing
cach tao ra cac san phém (hang hoa hay dich vu) ma dugc khach hang nhan théy 1a doc ddo vé mot
vai ddc tinh quan trong. Cong ty tao sy khac biét c6 thoa man nhu cau khach hang theo cach thirc
ma céc d6i thu canh tranh khong thé 1am véi ¥ dinh s& doi hoi mirc gia ting thém (mot murc gia
dang ké trén mac trung binh nganh). Kha ning tao ra thu nhap bang cach yéu ciu mot mirc gia ting
thém (hon 14 viéc gidm chi phi nhu trong trudng hop ngudi dan dao chi phi) cho phép nhitng nguoi
tao su khac biét 1am tt hon cac ddi thu canh tranh cia né va gianh duoc lgi nhuan trén muc trung
binh nganh. Muc gia ting thém cua nguoi tao sy khac biét vé thuc chét thuong cao hon muc gia
ma ngudi dan dao chi phi doi hoi, va khach hang sin 1ong tra cho diéu d6 boi ho tin vao chat luong
duoc khac biét hoa cua san phém la c6 gia tri phan bi¢t. Do d6 san phém dugc dinh gia trén co so
nhirng gi ma thi trudng sé chiu dung.’

Boi viy, 6 t6 Mercedes Benz & My dit hon nhiéu so v&i & Chau Au, vi & ddy né cho mot hinh anh
vé dia vi cao hon. Tuong tu, mdt chiéc BMW khong phai san xudt tén kém hon nhiéu so véi mot
chiéc Honda nhung gia ciia n6 lai dugc xac dinh boi nhitng gi ma khach hang cho rang uy thé cua
viéc s& hitu mot chiéc BMW c¢6 cai gi d6 dang gia. Ciing vay, voi ddng hd Rolex khong phai vi can
nhiéu chi phi hon dé san xuat ra n6, tham chi thiét ké cua no da nhiéu nim nay khong thay doi, va
ham luong vang cua né ciing chi biéu hién phan ndo. Tuy nhién, cac khach hang mua Rolex, boi
chat lugng doc ddo ma ho cam nhan dugc trong néd: do 1a kha néng thé hién dia vi cua nguoi deo.
Trong nganh Stereo, cai tén Bang&Olufsen ctia Pan mach 1a ndi bat; trong nganh da quy: do la
Tlffany, trong nganh may bay: Learjet. T4t ca cic san pham ndy yéu cau mot mirc gia ting thém
boi chat lvgng khac biét ciia chung

Cac lya chon chién lugc.

Nhu trong Bang 5-1 da chi ra, mot nguodi tao sy khéac biét chon mot mirc do khac biét hoa cao dé
gianh loi thé canh tranh. Su khac biét hoa vé san pham c¢6 thé dat dugc béng ba cach: chat luong,

' C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West
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su cai tién va dap Gmg khach hang. Vi du Procter&Gamble tuyén bd ring chit luong san pham cia
no6 rat cao va rang xa phong Ivory c6 tdi 99,44% tinh khiét. Maytag nhan manh d6 tin cay ky luc
stra chita t6t nhat bat ky may giit ndo trén thi truong. IBM quang cio chat lugng dich vu cia nd
duoc cung cap bang luc lwong ban hang dugc huin luyén tt.

Cai tién 1a cuc ky quan trong vdi cac san pham phtrc tap, voi san pham nhu thé cac dac tinh moi l1a
nguon goc cua khac biét hoéa , nhiéu nguoi trd gia tang thém cho céc san pham cai tién va mdi nhu
cac may tinh, loa am thanh ndi, hay xe 6 t0 t0i tan.

Khi khdc biét héa nho vao ddp vmg khich hang, cong ty nén cung cdp dich vu sau ban va sita
chita san phdam toan dién. Day 1a mot can nhic quan trong cho cac san phadm phtrc tap nhu xe 6 to
va cac thiét bi gia dung ma thudong bi hu hong mot cach dinh ky. Céac cong ty nhu Maytag, Dell
computer, BMW ma dudng nhu tat ca déu tuyét voi trong viée dap ung khach hang. Trong céc tb
chitc dich vu, chat lugng dich vy cling c6 anh huong rat quan trong. Tai sao Neiman Marcus,
Norstrom, va Federal Express lai c6 thé doi hoi gia cao nhu vay? Ho cung cép mot muc do phuc vu
cao mot cach khéac thuong. Tuong tu ddi véi cac hang luat su, hay ké toan nhan manh vao céc loai
dich vu trong hoat dong cua ho ddi véi khach hang: do 1a kién thtrc, tinh chuyén nghi¢p, va danh
tiéng.

Cudi cung, mdt san pham hdp dan déi véi khach hang cé thé tré thanh moét nguon gay ra sw khéc
biét. Sy hip din co thé 1a thanh thé hay dia vi nhu v6i BMW hay dong hd Rolex; long yéu nudc
nhu voi Chevrolet; an toan cho ngdi nha va gia dinh nhu Prudential Insurance; hay gia tri vé tién
bac nhu voi Sear va JC Penny. Khac biét hoa ciing c6 thé 1a dap tmg voi cac nhoém tudi va nhom
kinh té x4 hoi. Thuc vay, co so cua khac biét hoa la vo tan.

Cong ty theo dudi chién luge khac biét hoa phai cd ging 1am cho né khac biét bang nhiéu cach
thirc ¢ thé duoc. Cang it sy tuong tu voi cac ddi thu cong ty cang dugc bao vé€ trudc sy canh tranh
va cang mo rong sy hap dan thi truong cho cong ty. Do d6, BMW khong chi cung cap mot uy thé,
nd con cung cép su tinh vi vé ky thuat, xa xi, tin cdy, cling nhu dich vu stra chita tuyét voi mac du
rdt dat. TAt ca cac co so cua khac biét hoéa nay giup ting doanh sé.

Noi chung, nguwoi khdc biét héa can chii trong viéc phdn doan thi truong cia né thanh nhiéu khe
ho. Poi khi cong ty cung cip ting san pham cho mdi khe ho thi trudong va quyét dinh trd thanh mot
nguoi khac biét rong rdi. Cong ty ciing c6 thé chi chon phuc vu nhitng khe hd ma no c6 loi thé
khac biét riéng. Vi du Sony san xuat 24 mau ti vi, ddp ng tt ca cac khe ho tir gia trung binh dén
cao. Tuy nhién, mau thip nhit ctia nd ciing ludn dit gia cao hon cac dbi thu canh tranh khoang
100USD, nhu 1a mot yéu td gia ting thém.

Cubi cung, trong viéc lya chon kha nang khac bi¢t hoa dé cong ty theo dudi, cong ty tao khac bi¢t
can tap trung vao nhirng chic ning to chirc ma cé thé 1a ngudn cho loi thé khac biét cia nod. Su
khéc biét dua trén kha ning cai tién va cong nghé phu thudc vao chirc ning R&D. Cac ¢b ging cai
thién viéc phuc vu khach hang phu thudc vao chét lugng cua chirc nang ban hang.

Tuy nhién, su tip trung vao chirc ning nhat dinh khong c6 nghia 1a viéc kiém soét chi phi 1a khong
quan trong voi ngudi khac biét hoa . Nguoi khac biét hoa khong mudn ting chi phi khong can thiét
va phai ¢6 ging giit chi phi & mtc gin voi chi phi ctia ngudi din dao chi phi. Boi vi viée phat trién
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kha nang khac bi¢t hoa co6 thé tao ra loi thé khac biét rat tén kém, nguoi khac bi¢t hoa thuong co
chi phi cao hon chi phi ctia ngudi dan dao.

Cong ty tao khac biét phai kiém soat tat ca cac chi phi dé phat hién yéu t6 nao d6 khong thuc sy
tac dong toi loi thé khac biét hda cua no, chi c6 nhu vay mdi co thé 1am cho gid cua san phém
khong vuot qua nhitng gi ma cac khach hang sin long tra. Loi nhuan s& 16n hon nhd viée kiém soat
chi phi va cuc dai hoa thu nhéap, do d6 né phai cha y dén kiém soat chi phi mic di khong phai 1a
cuc tiéu hoa dén muc 1am mat di ngudn gay ra su khac biét.'

Cic lgi thé va bt loi.

Chung ta cling xem x¢t cac 191 thé cua chién lugc tao khac biét trong bdi canh ctia mod hinh nam luc
lugng canh tranh.

Su khac biét bao dam cho cong ty chong lai cac d6i thu canh tranh tuy theo muc do trung thanh cua
khach hang véi nhin hiéu san pham cua cong ty. Su trung thanh nhin hiéu 12 mot tai san rat dang
gia dé bao vé cong ty vé moi mit. Vi du, cong ty tao khac biét s& khong cam thay kho khin véi nha
cung cip quyén lyc bai vi chién luge cua ho hudng t6i viéc doi hoi muc gia cao hon chir khong
phai hudng vé chi phi san xuit. Nhu vay ngudi tao khac biét c¢6 thé chiu dung duoc viée ting phan
nao gia dau vao hon 1a nhitng nguoi dan dao chi phi.

Nhitng ngudi tao khac biét dudng nhu khong cam thay co van dé VOl nguoi mua, boi ho cung cap
cho nguoi mua mot san pham doc dao. Chi co6 né méi co thé cung cap san pham vi Vay n6 can co
long trung thanh nhan hiéu. Nhitng nguoi tao khac biét c6 thé chuyén sy ting gia vé phia khach
hang, béi vi khach hang san 1ong tra mirc gi4 ting thém.

Sw khac biét va trung thanh nhan hiéu ciing tao nén mot rao can voi cdac cong ty khac c6 tham nhdp
nganh. Céc cong ty madi bi budc phdi phat trién kha ndng khac biét hoa dé c6 thé canh tranh va lam
viéc d6 thi rat tot kém.

Cubi cing, su de doa ciia cac san pham thay thé tuy thudc kha ning dap tng v6i nhu ciu cia khach
hang ma cac san pham cua dbi thi canh tranh so v6i cac san pham ctia ngudi tao khac biét va pha
v& 10ong trung thanh nhan hiéu ciia khach hang. Didu nay c6 thé xay ra khi nhitng nha ché tao IBM
nhéan ban chiém 14y mot phan 1on thi truong may tinh gia dinh, moi ngudi van mudn cé chiéc may
tinh IBM va mic di xung quanh ho van sin c6 nhiéu loai IBM nhan ban. Van dé 1a phan gia tang
thém c6 thé doi hoi cho su doc ddo 1a bao nhiéu trude khi khach hang mudn chuyén d6i san pham?

Céc van dé chinh véi mot chién lugc tao khac biét 1a phai tap trung vao kha nang dai han cia cong
ty dé duy tri tinh doc ddo c6 thé nhan thdy duoc trong mat cua khach hang. Cac dbi thu canh tranh
dd van dong nhanh dé bat chude va sao chép mot cach thanh cong nhitng ngudi tao khac biét. Pidu
nay di xay ra trong nhiéu nganh nhu may tinh 6 t6 va dién tor dan dung. Ban quyén va cac wu thé
cua nguoi di tién phong (loi thé c6 mat dau tién trong thi truong dich vu va san phém) rot cuc cling
chi kéo dai dén khi chat lugng san pham tong thé cua tat ca cac ddi thu canh tranh nang 1én va sy
trung thanh nhan hiéu giam xudng.

"W K. Hall (1980), "Survival Strategies in Hostile Environment", Havard Bisiness Review, 58/1980, 75-80



154 -

Do d6, mdt chién luge tao khac biét yéu cau cong ty phai biét phéat trién loi thé canh tranh bfing
cach hinh thanh cac lya chon vé san phém, thi thi truong va kha nang khac biét ma co thé hd trg 1an
nhau va cing nhau lam ting gia tri cia mot hang hoa hay dich vu trong mat cta khach hang. Khi
mot san pham c6 sy doc dao trong mit khach hang, nguoi tao khac biét co thé doi hoi gia tang
thém.

Tuy nhién bat loi ciia chién lugce tao khac biét 1a néu cac dbi thi c6 thé bat chude dé dang san
pham hay nhitng gi ma ngudi tao khac biét 1am thi ho kho ¢6 thé duy tri mirc gia ting thém. Khi su
khac biét xuat phat tir thiét ké hay nhitng dic tinh vat Iy ctia san pham, nhiing ngudi tao khac biét
¢6 rai ro 16n hon vi dé bi bat chude hon. Theo thoi gian cac san pham nhu may ghi video cassete
hay may am thanh ndi d tré nén nhiing san pham thong thuong béi nhitng didu quan trong cua su
khac biét giam xudng luc d6 khach hang dan tré nén nhay cam vé gia. Khi sy khac biét bat ngudn
tir chat lugng cua sy phuc vu hay tin cay hodc tor mdt ngué)n v6 hinh nao dé nhu 1a sy bdo dam giao
hang nhanh cua Federal Express hodc uy thé cuia Rolex, cong ty s& duoc bao dam nhiéu hon. Khoé
c6 thé bit chudce cac yéu té vo hinh va ngudi tao khac biét ¢ thé thu hai loi ich cua chién luoc nay
mot cach lau dai. Luu ¥ 13 tit ca nhitng ngudi tao khac biét déu phai theo ddi nguoi bat chude va
than trong dé nhan théy réng ho da khong doi hdi muc gia tdng thém vugt qua su chiu dung cua thi
truong.

5.2.4. Dén dao chi phi va sy khac biét

Gan day, sy thay d6i trong cong nghé san xuit va dic biét 1a sy phat trién cua cac cong nghé ché
tao linh hoat da lam giam sy tuong phan giita cac chién lugc din dao chi phi va chién lugc tao khac
biét. V&i su phat trién cua cong nghé, cac cong ty da thiy rang né co thé dé dang co duoc loi ich
ctia ca hai chién lugc. Nguyén do 1a cic cong nghé san xuat mém déo cho phép cac cong ty theo
dudi chién lugc khac biét vi chi phi thap: d6 1a cac cong ty ¢ thé két hop ca hai chién luoc chung
nay.

Theo cach nghi truyén théng, su khac biét chi c6 thé dat duge ¢ mire chi phi cao boi su can thiét
phai san xuat cic san pham cho cac phan doan thi truong khac nhau c6 nghia 1a cong ty da phai
giam thoi gian van hanh loat san xuat 1am cho chi phi 1én cao. Hon nira, cac cong ty tao khac biét
c6 thé phai chiu chi phi marketing cao hon ddi voi ngudi dan dao chi phi, boi vi né dang phai phai
phuc vu nhiéu phan doan thi truong. Két qua 1a nhitng nguoi tao khac biét c6 chi phi cao hon
nhitng ngudi dan dao chi phi, vi ho ¢ thé san xuit nhing loat qui mé 16n cic san pham tiéu chuan
hoa. Tuy nhién, ché tao linh hoat c6 thé cho phép mdt mot cong ty theo dudi su khac biét dé tao ra
nhiéu loai san phidm & muc chi phi sanh v&i ngudi dan dao chi phi. Viée sir dung cac Robot va cac
budng may ché tao mém déo giam chi phi thiét dit lai day chuyén san xuit va cac chi phi lién quan
dén viéc san xuit 16 nho. Qua thyc, mot nhan té thuc day khuynh huéng hién nay dang hudng vé
marketing cac khe ho va cac phan doan thi trudong trong nhiéu nganh hang tiéu dung nhu dién thoai
di dong, may tinh, cac thiét bi dién d6 1a viéc giam dang ké chi phi cua su khac biét bang ché tao
mém déo.

Mot cach thire khac dé nguodi san xuét khac biét ¢ thé thuc hién mot cach dang ké tinh kinh té cua
qui md d6 1a viéc tiéu chudn hoa nhiéu chi tiét bd phan s& duoc s dung trong san pham cudi cing.
Vi du, nam 1990 Chrysler bat dau cung cap hon 20 mau xe khac nhau va dua dén cac phan doan
khac nhau cua thi truong 6 t6. Tuy nhién, mac du voi nhitng hinh thic biéu hién khac nhau, tit ca
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20 mau xe déu chi dya trén ba nén tang co ban khac nhau. Hon nira, hau hét cac xe 6 to su dung
cac chi tiét twong tu nhau bao gém truc xe, cac chi tiét 14i, giam x6c¢, va hop diéu khién. Két qua la
Chrysler c6 thé thuc hién tinh kinh té ctia qui mé trong ché tao va mua sam khéi lwgng 16n céac chi
tiét tidu chuan.

Céac cong ty co thé giam ca chi phi san xuét va chi phi marketing néu n6 giéi han sé6 mau san pham
trong phd san phdm cia né bang viéc cung cip cac goi nho cua cac tuy chon hon 1a dé khach hang
tu chon ra chinh xac tuy chon ho can. Piéu nay ngay cang tré thanh phd bién trong nganh ché tao 6
t0, vi du dé két hop mdt goi vé 0 to hang ré tién, mot g6i vé cac 6 to xa xi, hay goi cac 6 to thé thao
dé hap din cac phan doan thi trudng chinh. Hinh thanh tirng goéi nhu vay s& cho mot su ha thap chi
phi ché tao mot cach dang ké boi kha ning kéo dai san xuat cac goi khac nhau. Dong thoi, cong ty
c6 kha ning tap trung cac nd luc quang cdo marketing trén cac phan doan thi truong cu thé, do do
céc chi phi nay ciing giam xubng. Diéu d6 cho phép cong ty lai ¢6 thé c6 duge su giam thip chi phi
va khac biét cung luc.

Hé thong ton kho ding thoi han (JIT) ciing vay, né ¢ thé giup giam chi phi ciing nhu cai thién chat
luong va do tin cdy cho san pham cua cong ty. Loi ich nay 1a diéu quan trong dé cac cong ty tao
khac biét 1dy chét lugng va tin cdy 1am thanh phan chinh tao nén sy hip cho san pham cta ho. Vi
du nhu Rolls-Royce doi hoi khong bao gid c6 su ¢d hu hong. Hé thong kiém soat chat luong dugc
cai thién s& nang cao danh tiéng cho mot cong ty va day ciing 1a muc tiéu chinh cia cac chuong
trinh TQM.

Dé gianh ldy loi thé vé san pham moi, va phat trién marketing, mot s6 cong ty dang xoay x¢ dé thu
hai lo1 16¢ tir viée khai thac mot cach déng thoi cac chién luge dan dao chi phi va tao khac bi¢t. Béi
vi, voi chién luge do, ho co thé doi hoi mot mire gia tdng thém cho san phém cua minh trong su so
sanh v&i gia ma nhitng ngudi thuan tuy dan dao vé chi phi doi hoi, va ho ciing c6 chi phi thip hon
ngudi dan dao thudn tuy bang su khac biét. Ho dang dang gianh dugc su binh dang va loi nhuén c6
thé cao hon céc cong ty dang theo dudi chi mdt chién luoc chung. Vi thé, chién luogc két hop la mot
chién luge c6 1gi, va cac cong ty nén dich chuyén mot cach nhanh chéng dé gianh duogc céc lgi thé
ctia san phadm m&i, quan tri vat lidu va cac ky thuat marketing. Qua thuc, cic cong ty My phai
gianh léy loi thé cua ho néu ho mubn gianh lai mot loi thé canh tranh, vi cac cong ty Nhat ban da di
tién phong trong nhiéu cua sy phat trién moi ndy. Diéu nay giai thich tai sao cac cong ty nhu
Toyota va Sony hién c¢6 kha ning sinh loi cao hon nhiéu so véi cac dbi tac My cua ho d6 13 General
Motor va Zenith.

5.2.5. Chién lrgc tip trung

Chién luogc tap trung la chién lugc canh tranh chung thr ba. Sy khac bi¢t chu yéu voi hai chién
lugc trén 1a né hudng truc tiép vao phuc vu nhu cAu ctia nhom hay phan doan khach hang han ché.
Mot chién luoc tap trung s€ hudng vao khe ho thi truong cu thé ma c6 thé xac dinh vé phuong dién
dia 1y, loai khach hang, hay boi phan doan cia tuyén san pham.'Vi du, mot khe ho vé mat dia 1y ¢6
thé dugc xac dinh theo vung hodc tham chi theo vi tri. Viéc chon mot khe ho bo1 mot loai khach
hang c6 thé 1a phuc vu chi cho ngudi rat giau, ngudi rat tré tudi, hay nguoi rat thich phiéu luu. Tap
trung vao chi mot phan doan san phim cua tuyén san pham ching han nhu viéc tip trung chi vao

'MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 46
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thuc phidm rau qua, hay chi v6i 6 to rat nhanh, mot kiéu thiét ké quan 4o, hay kinh mat. Trong khi
theo dudi chién lugc tap trung cong ty phai cd gang bang cach nao dé thyc hién chuyén mon hoa.

Mot khi da chon mot phan doan thi truong, cong ty theo dudi mot chién luoge tap trung st dung
cach tiép can khac biét hoa, hoac 1a cach tiép can chi phi thép. Hinh 6-1 chi ra hai sy khac biét nay
ctia chién lugc tap trung va so sanh n6 vai chién luge thuan tuy theo dudi chién luoc phan biét hay
dan dao chi phi.

Vé co ban, mot cong ty tap trung la mdt nguoi tao khac biét dugc chuyén mon hoa hoac 1a mot nha
dan dao chi phi. Néu mot cong ty sir dung cach tiép can dan dao chi phi mot cach tap trung no s&
canh tranh v&i nguoi dan dao chi phi trong cic phan doan thi trudng nguoi nay bi bat loi. Vi du
trong gd x¢é dia phuong hay xi mang, nguoi tap trung c6 chi phi van tai thap hon so voi cac cong ty
qubc gia dang dan dao chi phi. Nguoi tip trung ciing c6 thé co loi thé chi phi bsi vi né dang san
XUt cac san phém phtc tap hodc theo yéu cau khach hang, cht tuy n6 khong thé vay muon mot
cach d& dang tinh kinh t& vé qui mo trong san xuét va do do, it tao ra loi thé vé dudng cong kinh
nghiém. Bing mot chién luoc tip trung cong ty s& tip trung vao cac san pham theo khach hang véi
khoi lugng nhd, ma né co loi thé chi phi va dé lai thi truong tiéu chuén hoa véi khdi luong 16mn cho
ngudi dan dao vé chi phi.

Néu cong ty sur dung cach tiép can tao khac biét, thi n6 s€ str dung toan by cac cach thirc khac biét
hoa d6i v6i mot nguoi canh tranh khac biét. Diém gy ra canh tranh v4i nhirg ngudi khac biét hoa
chi ¢ trén mot hay mot vai phan doan thi truong. Vi du, Porsche, mot cong ty tap trung canh tranh
v6i General Motor trong phan doan 6 t6 thé thao cua thi trudng 6 to, chir khong phai trén tit ca cac
phan doan. Cac cong ty tap trung dudng nhu phat trién mot cach thanh cong vé chét luong san
pham béi vi nhitng hiéu biét sau sic caa ho vé mot nhom nhé khach hang hay ving.

Hon nita, sy tap trung vao mot pham vi nho cta cac san pham d6i khi cho phép mot ngudi tap trung
phat trién su cai tién nhanh hon mot nha phan biét rong rai c6 thé lam. Tuy thé, nhitng nguoi tap
trung khong cd ging phuc vu tat ca cac thi trudng, boi vi lam nhu vy s& canh tranh dbi dau truc
tiép v4i cac nha phan biét rong rai. Thay vi didu d6, nguoi tap trung thudng hudng vao tao dung thi
phan trén chi mot phan doan, néu thanh cong né cé thé bit dau phuc vu ngay cang nhiéu cac phan
doan, d€o got dan cac loi thé cua nguodi khéc bi¢t hoa . Sy xudt hién cua cac cong ty phén mém
nho ¢ thé co loi thé canh tranh trén cac khe hd thi trudng chuyén moén hoa trong thi truong linh
kién, 12 mot cach thurc ma cac cong ty gianh loi thé canh tranh.

Cdc lwa chon chién lwoc.

Bang 5-1 chi ra cac lya chon chién lugce vé kha nang phan biét, san phém, thi trudng cu thé ma cac
nha canh tranh tap trung co6 thé lya chon. Su khac biét c6 thé cao hay thdp bai vi cong ty co thé
theo dudi chi phi thip hay phan biét. Dbi voi cac nhém khach hang, mot cong ty tap trung chon
mdt khe hé cu thé dé canh tranh trong d6 hon 1a hanh dong trén toan bo thi trudng nhu mot nha dan
dao chi phi lam hay thod man mot sb 16n cac khe hé nhu nguoi khac bi¢t héa rdng rai tién hanh.
Mot cong ty tap trung cé thé theo dudi bat ky mot kha ning khéac biét hoéa nao boi vi nd co thé
theo dudi bat ky loai phan biét hay loi thé chi phi nao. Nhu vay, né c6 thé tim ra mot 1gi thé chi phi
va phét trién mot hiéu qua vuot troi trong viéc ché tao chi phi thip cua vung. Hodc phuong an
khac, n6 ciing ¢ thé phat trién cac k¥ ning vuot troi dé dap tmg khach hang, nho vao kha ning cia
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no trong vi¢c phuc vu nhu cau cua cac khach hang trong vung theo cach thirc ma cac cong ty khac
biét héa ¢ tam quoc gia thay rang s€ rat ton kém néu lam nhu vay.

C6 nhiéu con duong dé mot ngudi tap trung co thé phat trién mot loi thé canh tranh giai thich tai
sao ¢6 nhiéu cong ty nho so voi cac cong ty 16n nhu vay. Mot cong ty nhé co thé ¢ co hoi dang ké
dé phat trién khe ho ctia minh va canh tranh thanh céng véi cac cong ty dan dao chi phi hay tao
khac bi¢t, ma do d6 cé khuynh hudéng 16n 1én. Chién luoc tdp trung tao co hoi cho chu doanh
nghiép tim thy va sau d6 khai thac 15 hong trong thi truong bang viéc phat trién mot san pham cai
tién ma khach hang khong thé khong dung.' Nhiéu cong ty 16n bat ddu bang chién luge tap trung va
tat nhién, sau d6 bang cich nay hay cach khac co thé banh truéng dé mua lai cac cong ty tap trung
khéc. Vi du, Saatchi&Saatchi DFS Compton mt cong ty chuyén marketing tdng trudng bdi viée
mua lai nhiéu cong ty ciing 13 cic chuyén gia marketing trén thi truong cta minh, nhu Hay
Asociates 1a mot cong ty tu van quan tri

Cdc lgi thé va bt loi.

Loi thé ciia mot cong ty tap trung xuat phat tir cac ngudn giy ra sy khac biét cua no - hiéu qua,
cht luong, su cai tién va dap tng khach hang. Cong ty phai tu bao vé trude cac dbi tha sao cho ¢o
thé lién tuc cung cdp cac san pham hay dich vu con ddi thu cia n6 thi khong thé lam nhu vay. Kha
ning nay ciing giup cho nguoi theo chién luoc tip trung c6 quyén luc véi ngudi mua, boi vi ho
khong thé nhan nhitng thir nhu vay tir bat ky ai khéc.

Tuy nhién, v&i cic nha cung cap cé sirc manh, cong ty tp trung & vao thé bat loi, boi vi khdi
lugng mua cua nd rit nho, lac dé stc manh thudc vé nha cung cip. Mic du vy, trong chirng muc
nhét dinh nhitng ngudi mua trung thanh cua cong ty sé sin long chip nhan su dich chuyén chi phi
tang thém & dau vao sang gia, bat loi nay vi thé khong phai diéu gi d6 dang ké.

Nhitng ngudi nhap cudc tiém tang phai vuot qua long trung thanh cua khach hang di dugc nguoi
theo chién lugc tap trung tao dung. Phat trién long trung thanh cia khach hang ciing 1a ciach ma
nguoi theo chién luge tap trung lam giam nhe de doa tir san pham thay thé. Su bao vé nay trudc
nam luc lugng canh tranh cho phép nguodi theo chién luoc tap trung nhan dugc thu nhap trén von
dau tu cua ho vuot trén trung binh. Loi thé khac cta chién luoc tip trung 1a do cong ty & ngay sat
v6i khach hang cta né va dap Gmg nhiing thay doi nhu ciu ctia ho. So voi mot ngudi phan biét rong
rdi nguoi theo chién luogc tap trung khong phai quan 1y nhiéu phan doan thi trudng.

Nguoi tap trung san xuat khdi lugng nho nén chi phi san xuit ctia no thuong cao hon chi phi san
xudt cta cac cong ty co chi phi thap. Chi phi cao hon cé thé 1am giam han kha ning sinh loi khi
mot nguoi tap trung bi budc phai dau tu manh vao viéc phat trién mot kha nang khac biét hoa, vi
du nhu cai tién san pham tén kém- dé canh tranh vé&i cac cong ty khac biét. Tuy nhién, ciing can
phai nhéc lai mot 1an nira réng cac hé théng ché tao mém déo dang mo ra cac co hdi méi cho cac
cong ty tap trung boi vi voi cac hé théng nhu vay van hanh san xudt ngin ciing van c6 thé co chi
phi thip hon. Cang ngay, cac cong ty chuyén moén hod nhé cang c6 kha ning canh tranh véi cac
cong ty 16n trong cac phan doan thi trudng cu thé, bai vi nhirng bat loi vé chi phi da giam nhiéu.

' P.F. Drucker (1954), The Practice of Management, New York: Harper
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Vén dé thtr hai, d6 13, cac khe ho ctia nguoi tap trung c6 thé dot ngdt bién mat do sy thay ddi cong
nghé hay su thay ddi s thich cta khach hang. Khong giéng nhu nguoi phan biét rong rii, ngudi
tap trung khong thé dich chuyén mot cach d& dang toi cac khe hé méi chinh boi su tip trung céc
ngudn lyc va nang lyc canh tranh cta nd vao mot hay mot vai khe ho. Vi du nguoi san xuét quan
40 ma tap trung manh vao nhitng ngudi ua kim loai ning s& thiy kho khan khi phai chuyén sang
cac phan doan khac néu kim loai nang mét di tinh hép dan cua nd, va mot nha hang dac san Mé hi
6 s& thdy n6 kho khin khi phai chuyén sang cac mon an Trung quéc néu khau vi cua khach hang
thay d6i. Su bién mat ctia nhiéu khe ho thi truong 1a 1y do dé nhiéu cong ty nho that bai.

5.2.6. Tinh thé mic ket

M3i chién luoc chung yéu cu cong ty phai kién dinh v6i cac lya chon vé san phém, thi truong hay
kha nang khéc biét dé thiét lap mot loi thé canh tranh. N6i cach khac, cong ty phai dat dén su mot
sy phu hop gilta ba bd phan cdu thanh cua chién lugc cép don vi kinh doanh. Do d6, vi du mot
cong ty chi phi thap khong thé cd ging phan doan thi truong & mirc cao hon va cung cap mot pham
vi rong rai cac san pham nhu cic cong ty phan biét bai vi lam nhu vay sé& chi phi san xuét ting quéa
16n va cong ty s& danh mat loi thé chi phi cua nd. Tuong tu, mot cong ty khac biét héa vi mot
ning lyc vé cai tién ma cd ging giam chi phi clia n6 trong nghién ctru va phat trién, hodc mot cong
ty ¢6 nang luc trong viéc dap tng khach hang thong qua céc dich vu sau khi ban ma lai di tim kiém
su tiét kiém trong luc lugng ban cua nd dé giam chi phi ho s& gap khé khan boi vi ho s& tu danh
mét loi thé canh tranh khi nang luc khac bi¢t cua no bién mat. Ho dang roi vao thé méc ket.

Lua chon thanh cong mot chién lugc cép kinh doanh c6 nghia la tap trung cao do dén tat ca cac yéu
td ctia ké hoach canh tranh. Nhiéu cong ty vi bé qua hay vi sai 1am, ma khong tién hanh viéc hoach
dinh mot cach can thiét cho thanh cong trong chién lugc da lya chon cua ho. Cac cong ty ¢ vao tinh
thé nhu vay nhu vay goi 1a tinh thé mic ket hay sa léy boi vi ho di 1am céc chon lya vé san phém,
thi truong ma ho khong gianh dugc hay duy tri dugc mot loi thé canh tranh.'Két qua 1a, ho khong
¢ chién luge cfip kinh doanh chic chin, kinh nghi¢m thuc hién dudi trung binh va tré nén tdi té
khi nganh canh tranh gay git.

Mot vai cong ty bi méc ket c6 thé d3 bat dau tién hanh br:ing viéc theo dudi mot trong ba chién luge
nhung ho di sai 1dm trong cic quyét dinh phan bd ngudn luc, hay 1a da gip phai mot ké thu do 1a
su thay doi méi truong. R4t d& bj mat sy kiém soat v&i mot chién luge chung trur khi cac nha quan
tri ludn theo sat hoat dong kinh doanh va moi trudong diéu chinh thuong xuyén céc chon lya san
pham, thi trudng dé phu hop véi cac diéu kién thay d6i trong nganh.

Truong hop kha phd bién 1a khi mot nguoi tap trung bi mic ket boi ho qua ca tin va bat dau hanh
dong nhu mot nha phan biét rong rai. People Epress hang hang khong da bién mat 1a mot vi du vé
tinh thé nay. Khoi dau tir mot hing hang khong van tai chuyén méon hoa phuc vu cho mot khe ho
thi truong hep: di lai gia thip & bo bién phia dong. Trong khi theo dudi chién luoc tap trung dua
trén sy dan dao chi phi nay, no rat thanh cong, nhung khi n6 ¢6 banh trudéng sang cic ving khac va
bit dau mua lai cac hing hang khong khac dé gianh dugc mot sb 16n may bay, né bo mat khe ho
cua minh. People Express tréd thanh mot hang van tai trong mot thi truong canh tranh ngay cang
gay git, trong moi trudng d6 né khong cé loi thé canh tranh dic biét ddi v6i cac hing vén tai trén

! MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 44-46
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toan qudc. Két qua 1a People Express dd gip phai cac kho khin tai chinh dé rdi bi Texas Air nudt
chirng va bi sap nhdp vao Continental Airline. Trai lai, hang hang khong Southwest Airline, mdt
cong ty tap trung chi phi thip d lién tuc tip trung vao chién lugc nay va da ting truong thanh
cong.

Nguoi khac biét hoa cling vay, ho co thé bi that bai trén thi truong, két thac trong thé mic ket néu
céc nha canh tranh tin cong vao cac thi trudng ciia ho voi cac san pham chuyén moén hoa hodc chi
phi thip hon 1am mon di tinh sic bén canh tranh ctia ho. Piéu nay di xay ra véi IBM trong thi
truong may tinh kho 16n khi thi truong may tinh ¢4 nhan tré nén manh mé hon va c6 thé 1am cong
viéc clia cac may tinh kho 16n dit tién. Phong trao hudng toi cac hé théng ché tao mém déo ngay
cang ting lam tram trong hon céc van dé ctia nhitng nguoi dan dao chi phi va khac biét. Nhiéu cong
ty 16n s€ tréd nén bi ket trur khi n6 thuc hién céc dau tu can thiét dé theo dudi déng thoi ca hai chién
lugc nay. Khéng c6 cong ty nao dwoc an toan boi sw hon loan ciia canh tranh, va méi céng ty phdi
khéng ngirng tim ra va khai thdc cdc loi thé canh tranh khi né phdt sinh va dé bdo vé cdc loi thé
san co.

Tom lai, viéc quan tri thanh cong mdot chién lugc canh tranh chung doi hoi cac nha quan tri chién
luge chii ¥ hai vin d& chinh. Truede hét, ho cin phai bao dam rang cac quyét dinh vé san pham, thi
trwong, cdac kha nang khac biét hoa ma ho ra phai dinh huong vé mét chién luoc canh tranh cu
thé. Thir hai, ho can phai theo doi moi truong do vay ho co thé gcfn cac ngu&n loi thé canh tranh
ctia minh véi nhitng thay déi vé co hi ciing nhuw de doa

5.3. NHOM CHIEN LUQC VA CHIEN LUQC KINH DOANH

Cac cong ty trong mdt nganh c6 thé theo dudi nhiéu loai chién luoc kinh doanh khac nhau ma sy
khac biét gitta chung lién quan dén cac nhan td nhu su luva chon vé phan doan thi truong dé phuc
vu, chit lugng san phém, dan dao vé cong ngh¢, phuc vu khach hang, chinh sach dinh gia, va chinh
sach quang céo. Nhu thé, trong hau hét cac nganh s& phat sinh cdc nhém chién luoc, trong d6 cac
cong ty sé& theo dudi cac chién luoc chung tuwong tuw nhau. Vi du, tat ca cic cong ty trong nganh theo
dudi chién luge gia thép tao thanh mot nhom chién luge chung; tat ca cac cong ty ¢ theo dudi mot
chién lugc phan bi¢t rong rai tao thanh nhoém chién lugc khéc, va tat ca cac cong ty theo dudi chién
luge tap trung phan biét, hay tp trung chi phi thap hinh thanh cac nhom chién luoc khac. Khai
niém vé nhom chién lugc da c6 mot sb nguy ddi vé6i chién luge kinh doanh.

Thir nhat, cac doi thii canh tranh tric tiép ciia cong ty la cdc doi thii theo dudi ciing mét chién lwgc
trong nhém chién lwoc ciia né. Ngudi tiéu ding c6 thé nhan thiy cac san pham cua cac cong ty
trong nhom 1a nhiing san phém thay thé cho nhau. Nhu vay, de doa chinh ddi v6i kha nang sinh lgi
ctia mot cong ty co thé phat sinh chu yéu trong nhom chién luge ctua minh, khong nhat thiét 1a tur
cac cong ty khac trong nganh dang theo dudi cac chién luge chung khic nhau. Nhém canh tranh
chinh cua Toyota gdm c6 Honda, Ford va GM chir khong phai tir Rolls-Royce.

Tht hai, cac nhém chién luge khac nhau c6 thé c6 mot vi tri khac nhau tuong ung voi mdi mot luc
luong trong sd nam luc lugng canh tranh cua Porter, boi vi nhu da thao luan, nam lyc lugng tac
dong dén cong ty theo nhitng cach thirc khac nhau. Néi cach khac, rai ro nhap cudc méi boi nhirng
nguoi canh tranh tiém tang, va mic d6 ganh dua giita cac cong ty trong mot nhom, ning luc thuong
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luong cua ngudi mua, nang luc thuong lugng cuia nha cung cap va luc canh tranh tur cac san pham
thay thé c6 thé hoan toan bién doi vé cuong d¢ gitta cac nhém chién lugce trong cung mot nganh.

Chiing ta biét rang cac rao can di dong la nhitng nhan t6 giy ra su can trd ddi voi viée dich chuyén
clia cac cong ty trong nhom & mot nganh. Cac rao can di dong twong ddi cao xac dinh cach thirc dé
cic cong ty trong mot nhom co thé canh tranh thanh cong véi cac cong ty thudc nhom khac. Vi duy,
mot nhom chién luge khéac biét hoa ciing c6 thé theo dudi chién luge chi phi thap dé réi dat duoc
chién luoc khac biét/chi phi thip hay khong? V& 1y luan, dén muac do nao d6 cac cong ty trong mot
nhém co thé phat trién hay gianh duogc cac nguén lyc tai chinh va chirc nang can thiét dé hoac ha
thép chi phi ctia ho hon nita hoac dan than vao cac hoat dong R&D, dé 1oi ho co kha nang canh
tranh thanh coéng v&i cac cong ty trong nhém khac. Trén thyc té, can phai theo dudi dong thoi mot
chién lugc khéac biét hoa/chi phi 1a dong luc chu yéu ding sau lan séng cac hoat dong lién doanh
lién két lan nhanh khip cac cong ty dugc phidm 1on nhitng nam 1990. Vi du coéng ty My UpJohn
lién doanh véi cong ty Thuy dién Pharmacia dé theo dudi mot chién lugc khac biét hoéa/chi phi
tong thé. Do 6, ban d6 nhoém chién lugc trong nganh duoc phdm dang thay ddi dang ké khi cac
nhom phai du tranh dé ton tai trong nganh duoc pham toan cau dang hop nhit nhanh chéng. Cho
dén hién nay, Pfizer, Merck va Eli Lilly vin dang theo dudi chién lugc khéac biét héa thuan tuy,
nhung cac cong ty lién doanh khac dang dich chuyén nhanh chéng dé tu dinh vi lai nhu mot nha
khac biét hoa va chi phi.
LUA CHON MOT CHIEN LUQC PAU TU CAP PON VI KINH DOANH.

Chung ta da va dang thao luén vé chién luoc cép don vi kinh doanh duéi dang céac lya chon vé kha
ning khac biét hoa, san pham, thi truong dé gianh lgi thé canh tranh. Tuy nhién con c6 mot lya
chon thtr hai ciing tién hanh & cip don vi kinh doanh, d6 1 lwa chon kiéu cia chién lwoc dau tw dé
theo dudi viée hé tro cdce chién lwge canh tranh.

Chién lugc dau tu thiét 1ap gia tri va kiéu cua cac ngué)n luc — nhan sy, chtrc ndng, va tai chinh -
phai duoc dau tu dé gianh loi thé canh tranh. Céc chién lugc canh tranh chung cung cap céc loi thé
canh tranh. Nhung né doi hoi phai tén kém dé phat trién va duy tri. Mot chién luoc dong thoi dan
dao vé chi phi va khéc biét hoa ton kém nhét bai vi nd yéu cau cong ty khong chi dau tu cac ngudn
luc vao cac chirc nang nhu R&D, ban hang, va marketing dé phat trién nang lyc khac biét hoa ma
con phai dau tu vao cac chirc niang nhu ché tao, quan tri vat lidu dé tim cach giam chi phi. Sau d6 1a
chién lugc khac biét hoa va sau d6 1a chién lugc dan dao chi phi. Véi chién luge dan dao chi phi
nguoi ta chi can it chi phi dé duy tri mot khi da dau tu ban dau vao nha xudng ché tao va may moc
thiét bi. Ddn dao vé chi phi khong cin nhitng nghién ctu va phat trién hodc nhitng nd luc
marketing phuc tap nhu d6i véi chién luoc khéac biét hoa. Chién lugc tap trung 13 ré nhat bai vi né
can it nguén luc hon dé phuc vu chi mot phan doan so véi viéc phai phuc vu mot thi truong téng
thé.

Trong khi quyét dinh mét chién luoc dau tu, cong ty phai danh gia thu nhap tiém ning tir viéc du
tu vao mot chién luge canh tranh chung so vdi chi phi bo ra. Theo cach ndy, nd cé thé xac dinh
xem kha ning sinh loi cia mot chién luoc nao d6 c6 du dé theo dudi hay khong va kha ning sinh
loi s& thay d6i nhu thé nao khi sy canh tranh trong nganh thay doi. Hai nhéan t6 co ban dé lya chon
mdt chién d6 1a stc manh thude vé vi thé tuong ddi cua cong ty so vdi céc ddi thu canh tranh trong
nganh va giai doan trong chu ky sdng ctia nganh ma cong ty dang canh tranh.
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5.3.1. Vi thé canh tranh

Hai dic diém co thé su dung dé xac dinh stc manh cua vi thé canh tranh tuong ddi cho mot cong
ty. Thir nhat, thi phan ctia mot cong ty cang 1on, vi thé canh tranh cang manh va thu nhap tiém tang
tir cac dau tu tuong lai cang cao. Thi phan 16n cung cip tinh kinh té ciia duong cong kinh nghiém
va chi ra rang cong ty di c6 duoc sy trung thanh nhin hiéu. Mot trong nhirng 1y do chinh cua lan
song lién két lién doanh xay ra trong nganh dugc pham d6 1a sy lién két giira hai hay nhiéu cong ty
dé tao ra mot nén tang thi trudng cang 16n, nhu thé s& co thé phuc vu khach hang cang hiéu qua chi
boi mot lyc lugng ban toan cu hon la béng hai luc lugng ban toan ciu nhu truge. Do do, thi phﬁn
16n gitip mot to chirc ha thap chi phi trén pham vi toan cau ciing nhu qudc gia.

Thir hai, &6 1a tinh doc dao, sitc manh va sé lugng cac kha ning khéac biét hoa. Vi thé canh tranh
twong ddi cia mot cong ty s& manh va thu nhap tir chién luoc chung sé ting 1én mot khi cac kinh
nghiém nghién ciru va phat trién, cdc k¥ ning marketing va ché tao, kién thic vé nhitng phan doan
khach hang cu thé va von tén nhan hiéu hay danh tiéng doc dao rat kho bat chude. Co ging tao
dung cac nang luc khac bi¢t héa mdi va cai thién cac nang lyc hién c6 1a ly do chu yéu cua su lién
doanh gitra cac cong ty dugc pham. Vi du, Ciba-Geigy va Sandoz hai coéng ty duoc khong 16 cua
Thuy dién gan day da lién két lai boi vi ho dang phat trién cac loai thudc bo sung dé diéu tri mot
phd rong cac bénh 1ay nhiém. Bing viéc gop chung cac k¥ ning va kha ning cua ho, ho di tao ra
mot cong ty duge pham 16n thir hai thé gidi va ho hi vong str dung cac kha niang khac biét hoa cua
ho trong su két hop dé canh tranh d6i dau vé6i cac cong ty My nhu Pfizer va Merk.

Mot cach khai quat, cac cong ty voi thi phan 16n nhit va cac kha nang khac biét hoa manh nhat &
vao vi thé tot dé tao dung va duy tri loi thé canh tranh cua ho. Mot kha nang khac biét hoa doc dao
dan dén sy tang nhu cau vé san phim cta cong ty va nhu mot hé qua thu nhap tir thi phan 16n hon
cong ty c6 nhiéu ngudn lyc hon dé dau tu cho phat trién kha ning khac biét héa ctia minh.

Hai dic diém nay bd sung 1an nhau va giai thich tai sao mot sd cong ty tré nén ngay cang manh
theo thoi gian. Cac cong ty co thi phan nhd hon va it ¢ tiém nang phat trién mdt tiém nang khac
biét hoa ¢ trong vi thé canh tranh kém hon nhiéu.’

5.3.2. Hiéu tirng chu ky song

Nhdn t6 thir hai anh hwéng dén tinh hap dan dau tw ciia mét chién luoc chung la giai doan trong
chu ky song ciia nganh. M&i giai doan trong chu ky sdng cua nganh di cing véi mot moi trudng
nganh cy thé, thé hién cac co hdi va de doa khac nhau. Do d6, mdi giai doan c6 ngu y khac nhau vé
viée dau tu cac nguén luc can thiét dé gianh duogc loi thé canh tranh. Canh tranh manh nhéat trong
giai doan d6t bién cta chu ky sdng va it quan trong trong giai doan phat sinh. Cac rui ro cua viée
theo dudi mot chién lugc thay doi theo thoi gian. Sy khac nhau vé rui ro giai thich vi sao thu nhap
tiém tang tur viéc dau tu vao mét chién luge canh tranh phu thudc vao céac giai doan cua chu ky
song.

' C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West, 75-77
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5.3.3. Chon lra mjt chién lwgc diu tw

Bang 5-2 tom lugc mbi quan hé gilra cac giai doan cua chu ky séng, vi thé canh tranh, va chién
lugc dau tu ¢ cap don vi kinh doanh.

Céac giai doan cua chu ky Vi thé canh tranh manh Vi thé canh tranh yéu

sdng ciia nganh

Phat sinh Tao 1ap thi ph?ln Tao lap thi phﬁn

Tang trudng Tang trudng Tap trung thi truong

Dot bién Tang thi phan Tap trung thi truong hoac thu
hoach hoac thanh ly

Béao hoa Gitr va duy tri hodc lgi nhuan Thu hoach hay thanh 1y/loai bo

Suy thoai Tap trung thi truong hay thu hoach Chuyén hudng, thanh 1y, hay loai

(giam tai san) bo

a.Chién lwgc trong giai doan phit sinh.

Trong giai doan phat sinh, tat ca cac cong ty, manh ciing nhu yéu, déu nhin manh vao phat trién
mot kha nang khac biét hoa va mot chinh sach san phém, thi truong. Trong giai doan nay, nhu cau
dau tu 16n boi vi cong ty phai thiét 1ap duoc loi thé canh tranh. Nhidu cong ty thiéu kinh nghiém
trong nganh dang tim kiém cac ngudn luc dé phat trién kha ning khac biét hoa. Do d6, chién luoc
dau tu cép don vi kinh doanh 12 mot chién lugc tao dung thi phﬁn. Muc dich 1a dé tao dung thi phﬁn
béng viée thiét lap mot loi thé canh tranh doc ddo va on dinh nham 16i cuén khach hang nhirng
ngudi ma chua cé nhan thirc vé& cic san pham cia cong ty.

Cac cong ty can mot luong 16n von dau tu dé thiét 1ap cac ning luc R&D va cac ning luc phuc vu.
Ho khéng thé san sinh ra lwong von nay nhiéu tir ndi bd. Do d6, sy thanh cong cua cong ty phu
thugc vao kha nang biéu thi méot sy doc dao hép din cac nha dau tu bén ngoai, hay cac nha tu ban
mao hiém. Néu cong ty gianh dugc cac ngudn luc dé phat trién mot kha ning khac biét hoa, né s&
dat dén vi thé canh tranh tuong d6i manh hon. Néu né6 thit bai, chi c6 mét lya chon 1a roi khoi
nganh. Thyc té, cic cong ty & vi thé canh tranh yéu ¢ tat ca cc giai doan cta chu ky c6 thé lya
chon ro1 khoi nganh dé chan ding su 16 13 cua ho.

b. Cdc chién lwoc ting truwéng

Nhiém vu dit ra cho cong ty & giai doan ting truong 13 cing cb vi thé va tao nén tang can thiét cho
su séng con dén giai doan dot bién. Do d0, chién luge dau tu thich hop 1a chién lwgc tang truong.
Muc dich la duy tri vi thé canh tranh twong doi trong mot thi truongtang truéng nhanh chéng, néu
c6 thé ndng cao vi thé ciia céng ty — ndi mot cach khac 1a ting truong cung véi thi truong dang
ting truong manh. Tuy nhién cac cong ty khac dang thAm nhdp vao nganh va dang cd dudi kip
nhitng ngudi cai tién trong nganh. Do d6, nhiing ngudi di dau can cac lan song lién tiép dong chay
von dé duy tri xung luong sinh ra bai thanh cong cua ho trong giai doan phét sinh. Vi du, cac nha
canh tranh khac biét can c6 khoi luong 16n nghién ctru phat trién dé bao vé sy dan dau vé cong
nghé, va nhirng ngudi dan dao chi phi can du tu vao may moc tdi tin va cac may tinh dé gianh
dugc tinh kinh té ciia duong cong kinh nghiém méi. Tat ca ddu tu nay rat tén kém.

Giai doan ting truong cling 1a khoang thoi gian ma cac cong ty cd ging cung c¢d cac khe ho thi
truong hién tai va tham nhép vao cac khe md madi dé co thé tang thi phﬁn cua ho. Viéc tdng mirc do
phan doan thi truong dé tré thanh mot nguoi khac biét hoa ciing rat ton kém. Cong ty phai dau tu
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ngudn luc dé phat trién ning lyc ban hang va marketing méi. Do d6, ¢ giai doan ting truong, cac
cong ty can diéu chinh chién lugc canh tranh cia ho va ra cac quyét dinh dau tu cdp kinh doanh
bao dam loi thé twong d6i vé cac chién luoc khac biét, chi phi thap hay tap trung, cin cir vao nhu
clu tai chinh va vi thé canh tranh tuong ddi. Vi du, néu mot cong ty dang ndi 1én nhu nha dan dao
chi phi, mét s6 cong ty khac c6 thé quyét dinh canh tranh dbi dau véi né va gia nhap nhom chién
luge ndy, trong khi cac cong ty khac co thé s& khong 1am nhu vdy. Qua thuc, ho s& theo dudi mot
chién luge st dung céch tiép can khac bi¢t hoa hay tap trung va cac nguén luc s& duoc dau tu dé
phat trién cac niang luc doc ddo. Do d6, cac nhom chién luoc bat dau phét trién trong nganh khi mdi
cong ty cd tim kiém cach tot nhat dé dau tu cac ngudn luc khan hiém ctia minh nham cuc dai hoa
loi thé canh tranh cua ho.

Céac cong ty phai bo ra nhiéu tién cua chi dé theo kip su ting trudng cua thi truong, va viée tim cac
ngudn lyc ting thém dé phat trién cac k§ niang va nang lyc moi 1a nhiém vu kho khin voi cac nha
quan tri chién lugc. Do d6, cac cong ty & vi thé canh tranh yéu trong giai doan nay thuong hudng
dén chién luoc tap trung thi trudong dé cung ¢ vi thé cua ho. Ho tim céch chuyén moén hod va cé
thé sir dung mot chién luoc tap trung roi dich chuyén dén nhom chién lugc tap trung dé giam nhu
cdu dau tu cua ho. Néu rat yéu, ho ¢6 thé chon roi khoi nganh va ban ré cho mgt nha canh tranh
manh hon.

c. Cdc chién lwgc djt bién.

Trong giai doan dot bién, nhu ciu bt dau tang cham, va canh tranh vé gia hay cac dac tinh san
phém tr nén gay gat. Cac cf)ng ty & vao vi thé canh tranh manh cén cac nguon lyc dau tu vao
chién lwoc ting thi phan nham 16i kéo khach hang tlr cac cong ty yéu trong thi trudng. Noi cach
khéc, cac cong ty co gang duy tri va tang thi phan trir khi canh tranh qua dit doi. Cach thirc ma céac
cong ty dau tu ngudn luc cua ho tuy thudc vao chién chung cua ho.

Véi nguoi dan dao chi phi, boi vi cac cudc chién tranh gid ca co thé xuét hién, diu tu vao kiém soat
chi phi 1a diéu c6t yéu néu ho mudn séng sot trong giai doan dot bién, va ho phai 1am tit ca nhing
gi c¢6 thé dé giam chi phi.

Céc ddi thu canh tranh khac biét hoa ¢ vi thé canh tranh manh lua chon cach dé tién 1én va tré
thanh nguoi khac biét hoa rong rai. Pau tu ctia ho duong nhu 1a dinh huéng vao marketing, va ho
phai phat trién mot mang ludi dich vu hau mai tinh vi. Ho ciing mé rong pham vi san pham dé phu
hop véi pham vi nhu cau khach hang. Cac ddi thu canh tranh khac biét hoa & vao vi thé yéu giam
ganh ning dau tu cua ho rat lui sang mot chién luge tap trung- chién lwoc tdp trung thi trwong - dé
chuyén mon hoa vao khe hd hay san pham cu thé. Cac cong ty yéu ton tai trong nganh quay lai vi
mot chién luoc thu hoach hay chién luoc thanh Iy.

d. Cdc chién lwoc bdo hoa.

Trong giai doan bao hoa, cu trac nhom chién luoc tuong ddi 6n dinh d3 hién ra trong nganh, va
cac cong ty di biét cach thirc phan tng cua cac dbi thu canh tranh vé6i cac dich chuyén canh tranh
ctia ho nhu thé nao. Tai giai doan ndy, cac cong ty can thu hoach nhitng phan thudng tir dau tu
trude do trong viée phat trién mot chién lugce chung. bén bay gio, loi nhudn da dugc tai dau tu vao
kinh doanh, va loi tirc da tré nén nhé di. Cac nha dau tu trong cac cong ty manh da nhan dugc phén
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thuong cta ho thong qua su danh gia vé gia tri ¢ phiéu ctia ho, boi vi cong ty da tai dau tu hau hét
vbn cua no dé duy tri va ting thi phan. Khi thi trudng ting truong cham trong giai doan bio hoa,
chién luoc dau tu ctia mot cong ty tuy thudc vao muc canh tranh trong nganh va ngudn loi thé canh
tranh cua cong ty.

Trong moi truong canh tranh cao, do cac thay d6i vé ky thuat phat sinh, hodc rao can nhép cudc
thap, céc cong ty can phai bao vé vi thé canh tranh ctia minh. Nguo’l quan tri chién luoc can tiép tuc
dau tu manh mé& dé duy tri loi thé canh tranh cta cong ty. Ké ca cac cong ty chi phi thip va cac
cong ty khac biét hoa ap dung chién lugc gitt va duy tri dé hd tro cac chién luge chung cua ho. Ho
chi cac ngudn luc dé phat trién kha nang khéac biét hoa voi ¥ dinh duy tri nhitng ngudi din dao thi
truong. Vi duy, cac cong ty khac biét c6 thé dau tu vao dich vu hau mai da cai thién va cac cong ty
chi phi thap c6 thé dau tu vao cic cong nghé san xuat méi nhat nhu nguoi may.

Tuy nhién, chinh giai doan ndy, cac cong ty nhan thay ho phai bit dau theo dudi ca hai chién luoc
chi phi thap va khac biét hoa néu ho mudn tir bao vé trude cac ddi thu canh tranh hung hing (ca
trong nudc va nudc ngoai) dang tim kiém bat ki co hoi hodc cic diém yéu ma ho nhan thirc duoc
dé chiém lfiy su lanh dao trong nganh. Nguoi khac biét hoa léy loi thé vi thé manh cua ho dé phat
trién cac hé thong san xuit mém déo nhdm giam chi phi san xuat cia minh. Nguoi din dao chi phi
thi dich chuyén dén viéc bat dau khac biét hoa cac san phém cta ho dé mé rong thi phén bfing viéc
phuc vu nhiéu phan doan thi truong hon. Vi du Gallo dich chuyén tir phan doan rugu thung va bat
dau sang rugu cao cép va ruou udp lanh dé gianh loi thé canh tranh chi phi ctia n6. Nam 1996,
nhan hiéu san pham cao cap cua Gallo, Falling Leaf, ban chay ¢ My.

Tuy nhién, vé mit lich st, c6 nhiéu cong ty da cam théy dugc bao v¢ khéi su canh tranh trong
nganh ¢ giai doan bao hoa. Do do, ho quyét dinh khai thac lgi thé canh tranh cia minh dé cam két
day du nhét véi chién lugc loi nhuan. Cong ty dang theo dudi chién luoc nay c¢d ging cuc dai hoa
thu nhép hién tai tir cdc khoan dau tu trudc ddy. No6i chung, no tai dau tu mot phan it hon dé cai
thién cac nguén lyc chirc nang va tang thu nhap cua ) dong. Chién lugc loi nhuan chi lam viée tdt
v6i diéu kién 1a cac lyc lugng canh tranh duy tri twong dbi on dinh, do d6 cong ty cé thé giit bién
loi nhuan da phat trién boi chién luge canh tranh. Tuy thé, né phai dugc canh bao vé cac de doa tur
moi trudng va phai can than kéo try thanh ty man khong nhay bén vai su thay d6i moi truong.

Nhitng nguoi din dao thi truong thudng mat canh giac trong viée quan trj méi truong, ho khong
thdu dao duge su canh tranh. Do vay, General Motor cam théy an toan trudce cac nha ché tao 6 to
nudc ngoai cho dén khi cac thay d6i vé gia dau do mot cudc khing hoang. Kodak mot cong ty ting
thu loi nhuan trong mot thoi gian dai vé sttc manh ciia né trong xir 1y phim, da cham chap trong
viéc dap lai cac de doa tir k¥ thuat anh dién tir. Mot nghich 1y 1a cac cong ty thanh cong nhat
thuong that bai trong sy cam nhan nhirng thay d6i cta thi truong.

e. Chién lwgc suy thodi.

Giai doan suy thoai trong chu ky sdng cta nganh bit dau khi nhu cau vé san phim ciia nganh bit
dau suy giam. Co6 nhiéu 1y do cho su suy giam, bao gdm canh tranh nudc ngoai va sy danh mat
ning lyc khac biét hoa cua cong ty khi cac ddi thu canh tranh thim nhép véi cac cong nghé moi va
hiéu qua hon. Nhu vay, cong ty phai quyét dinh chién lugc dau tu nao duoc str dung dé doi pho véi
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tinh thé mai trong nganh cia nd. Bang 5-2 liét ké cac chién lugc ma cac cong ty co thé dung dén
khi vi thé canh tranh cta ho giam xu(ﬂ)ng.1

Cac chién lugc ban dau ma cac cong ty cé thé sir dung lé chién lugc tép trung thi truong va giam
tai san.’V&i mot chién lugce tap trung thi truong, cong ty ¢d ging cung cd cac lya chon san pham va
thi truorng cua ho. N6 han che pham vi cac san phdm cua minh va ra khoi cac khe hd bién, trong
mot ¢ gang bd tri lai céc nguon lgc hi€u qua hon va cai thién vi thé canh tranh cho cong ty. Viéc
giam cac nhom khach hang dugc phuc vu ciing c6 thé cho phép mot cong ty theo dudi chién luoc
tap trung dé ton tai trong giai doan suy giam. Nhu di chi ra & trén, cac cong ty yéu trong giai doan
ting truong co khuynh hudng sir dung chién luoc nay. D6 1a nhitng gi ma International Harvester
da lam khi nhu cau vé may nong nghiép duy giam. Hién nay n6 chi san xuét cac may kéo trung
binh v6i1 tén goi Navista.

Chién lugc giam tai san doi hoi mot cong ty han ché hay giam dau tu ciia n6 vao don vi kinh doanh
va dé rat von dau tu nhiéu nhat c6 thé dugc. Cach tiép can nay doi khi duoc goi la chién luge thu
hoach boi vi cong ty s& ra khoi nganh khi n6 da thu hoach tat ca cac thu nhap co thé duge. N6 giam
dén mure tdi thiéu cac tai san ma no s dung trong kinh doanh va thoi dau tu v&i muc tiéu loi nhuan
tire thoi.’Mit khac, chién luge tap trung thi trudng néi chung chi dinh ring cong ty dang cb géng
chuyén huéng kinh doanh cua n6 do d6 c6 thé ton tai trong dai han.

Céac cong ty chi phi thip dudng nhu theo dudi chién luoc thu hoach don gian bdi vi thi phan nho
hon nghia 1a chi phi cao hon, va ho khong thé dich chuyén sang chién luoc tap trung. Trai lai
nhitng nguoi khac biét hoa c6 mot loi thé canh tranh trong giai doan nay néu no co thé dich
chuyén dén chién lugc tap trung.

O giai doan bat ky cua chu ky sbéng, cac cong ty co vi thé canh tranh yéu c6 thé ap dung cac chién
luge chuyén huéng.*Cac van d& ma cong ty phai tra 1oi d6 1a ho c¢6 sdn cac ngudn luc dé co thé
phat trién mot chién luoc kinh doanh canh tranh trong nganh hay khong va chi phi 1a bao nhiéu.
Néu cong ty bi méc ket nd phai danh gia chi phi dau tu dé phat trién mot chién luoc khac biét hoa
hay chi phi thap. C6 1& khi cong ty theo dudi chién lugc chi phi thap khong hinh thanh cac lya chon
dung dén thi truong, san phém, hay cong ty tao khac biét da méc sai 1am vé cac co hdi khe hé thi
truong can phai bo tri lai cic nguodn luc va thay ddi chién luoc cuia no.

Po6i khi sy danh mat kha nang canh tranh cta cong ty 1a do viéc thuc thi chién lugc kém. Néu vay,
cong ty phai nghi dén viéc thay ddi cdu tric va hé thdng kiém soat hon 1a thay ddi chién lugc cua
minh. Vi dy, Dan Schendel nha nghién ctru quan tri xuit ching, thiy ring 74% tinh thé chuyén
hudéng ma 6ng va cac déng sy cua ong nghién ctru 1a do su thyc thi chién lugc kém hiéu luc. Su
pht hop vé cdu tric chién lugce & cp kinh doanh rat quan trong dé xac dinh sitc manh canh tranh.’

Néu cong ty quyét dinh chuyén hudng chién luge 1a khong thé duoc hodc 1a do canh tranh hodc 1a
do chu ky sdng. Thi ¢ hai phuong an dau tu con lai 1a thanh 1y hay cit bo. Nhu cac thuat ngit goi
¥, cong ty dich chuyén roi nganh hodc bang thanh 1y cac tai san ciia n6 hodc 1 ban toan bo hoat

' K.R. Harrigan (1980),"Strategy Formulation in Declining Industries", Academy of Management Review, 5/1980, 599-604

2 C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West, 169-172

* L.R. Feldman (1979), A.L. Page, "Harvesting: The Misunderstood Market Exit Strategy", Journal of Business Strategy, 4/1985,79-85
* C.W. Hofer (1980), "Tournaround Strategies", Journal of Business Strategy, 1/1980, 19-31

3 C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West, 172
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dong kinh doanh. C4 hai dugc xem nhu cac dang cudi cung cua chién luge thu hoach, béi vi cong
ty dang tim cach ldy lai nhiéu nht c6 thé duoc tir dau tu cia n6 vao kinh doanh. Tuy nhién, thuong
thuong né chi co thé roi nganh voi mot sé 16 va ldy vé nhitng d6 bo di ning né. Pinh thoi diém 1a
rit quan trong, boi cong ty cam giac sy can thiét phai cit bo cang sém né cang lay lai duge nhiéu
tai san hon. C6 nhiéu cau chuyén vé cic cong ty mua cic cong ty yéu hay suy thodi, nghi rang ho
6 thé xoay chuyén dugc ching, sau d6 nhéan thay sai lam cua ho khi nhiing viéc mua lai méi tro
nén lam kiét qué cac nguén luc cia ho. Thuong thuong cac cong ty bi mua lai da mét loi thé canh
tranh ctia nd, va chi phi dé vuc day rat 1on. Tuy nhién ciing c6 cc thanh cong ngoan muc nhu ddi
v6i Lee lacocca, dd gian vao chién luoc chi phi thap ¢ Chrysler ma giap tao ra thanh cong cua né
trong nhirng nam 1990.
TOM TAT VA CAU HOI

Muc dich ctia chuong nay 1a thao luan vé cac nhan t6 can duoc xem xét khi cong ty phai phat trién
mot chién luge cap kinh doanh cho phép cong ty canh tranh hiéu qua trén thi trudng. Tao lap mot
chién lugc kinh doanh 1a ndm bét cac co hoi va de doa trong moi trudng va sitc manh, diém yéu cac
ning lyc va kha ning cdt 16i cua cong ty bang viéc hinh thanh cac chon lya vé san pham. Thi
truong, va kha nang khac biét hoéa cling nhu trong viéc dAu tu can thiét dé theo dudi cac chon lya.
Tat ca cac cong ty, tir cac hoat dong chi mot nguoi dén cac don vi kinh doanh ctia mot cong ty 16n
phai phat trién mot chién lugce kinh doanh néu ho muébn canh tranh mot cach hiéu qua va cuc dai
kha ning sinh loi dai han. Cac diém chinh trong chuong nay gom: Chién lugc cip kinh doanh chi
cach thuc ma céc nha quan chién luge lap ra mot ké hoach hanh dong dé su dung céc nguén luc va
cac ning luc khac biét hoa cia cong ty dé gianh loi thé canh tranh so véi cac d6i thu trong thi
truong. Tam diém cua su phat trién mot chién lugc canh tranh chung la cac lya chon lién quan dén
su phan biét san pham, phan doan thi truong, va kha ning khac biét héa. Su két hop cta ba luya
chon nay tao ra dang cu thé cta chién lugc kinh doanh chung dugc cong ty sir dung. Ba chién lugc
canh tranh chung thuan tuy d6 1a chién lugc dan dao chi phi, khac biét, va tip trung. Mdi chién
lugc co nhitng lgi thé va bét loi riéng. Cong ty phai quan tri mot cach nhat quan chién luogc cia
minh, néu khong khong cong ty sé& roi va tinh trang bi méic & giita. Ngay cang phat trién trong céng
nghé ché tao cho phép cic cong ty theo dudi ca hai chién luoc dan dao chi phi va chién lugc khac
biét hoa va do d6 ddéng thdi nhan duoc loi ich kinh té ctia ca hai chién luoc. Su phét trién cong
ngh¢ cting cho phép cac doanh nghi¢p nho canh tranh véi cac cong ty 1on dat chan mot cach binh
dang vao cac phan doan thi trudng cu thé va do d6 ting sb cac cong ty theo dudi chién lugc tap
trung. Cac cong ty ciing co thé str dung hai dang chién lugc tap trung: d6 1a chién luge chi phi thap
tap trung, va chién luoc khac biét tap trung. Boi vi cac nhom chién luoc khac nhau duge xac dinh
bdi cac co hoi va de doa khac nhau, né c6 thé danh cho cong ty chuyén chuyén doi nhom chién
lugce. Tinh kha thi cta cia viée 1am nhu vy 1a do chiéu cao cua cac rao can di dong. Lya chon thir
hai déi voi cong ty la chién lugc dau tu dé hd tro cho chién luge canh tranh. Su lua chon chién
lugc dau tu phu thudc vao hai nhan té chinh: thir nhat 12 stc manh vi thé canh tranh cua cong ty
trong nganh, tht hai 1a giai doan trong chu ky sdng ctia nganh. Cac loai chién lugc dau tu chinh d6
1a tao dung thi phan, ting truong, ting thi phan, giit va duy tri, loi nhuan, tip trung thi truong,
gidm tai san, thu hoach, chuyén hudng, thanh ly va loai bo.
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CAU HOI THAO LUAN
Chién lugc cap kinh doanh 1a gi?

Néu mbi quan hé giira khach hang va chién luge cip don vi kinh doanh trén phuong dién
Khéach hang (ai), san pham (gi) cach thirc ( nhu thé nao) va néu tam quan trong cua quan h¢
nay?

Tai sao mdi chién luoc chung lai can mdt bd khac nhau vé cac lua chon vé san phém, thi
truong, va kha nang khac biét hoa? Cho vi du v€ hai cong ty trong (a) nganh may tinh, va
(b) nganh 6 t6 ma theo duoi céc chién lugc canh tranh khac nhau.

Neéu su khac bi¢t gitra cac chién luoc chung?

Néu vi thé tuong ddi cua tung chién luge chung v6i cac lyc lugng canh tranh trong mé hinh
cua Porter?

Béng cach nao céc cong ty co thé theo dudi chién lugc tap trung, chién lugc khac biét hoa
hay chién luoc dan dao chi phi tré nén bi mac ket. Va bang nhitng cach ndo né co6 thé gianh
lai vi thé canh tranh ciia minh?

Trong chu ky sdng ctia nganh, cac lya chon chién luge dau tu nao c6 thé hinh thanh (a) do
nguoi khac bi¢t hoa trong vi thé canh tranh manh, va (b) do nguoi khac bié¢t héa co vi thé
canh tranh yéu?

Phiét trién cong nghé tac dong nhu thé nao dén cac chién lugc ma mot cong ty trong nganh
theo duoi. Trong tuong lai n6 s€ phat trién thé nao?

Tai sao mot cong ty trong nhom chién luoc lai kho khin trong viée thay d6i sang nhom
chién lugc khac
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CHUONG 6.
CHIEN LUQC CONG TY:
HOI NHAP DQC, PA DANG HOA
CAC CHIEN LUQC LIEN MINH

CHUONG 6. CHIEN LUOC CONG TY:
HOI NHAP DOC, PA DANG HOA CAC
CHIEN LUQC LIEN MINH

KHAI QUAT

Tap trung vao mdt linh vyc kinh doanh don
1é

Hoi nhap doc

Tao gia tri thong qua hdi nhap doc

Bit loi ctia hoi nhap doc

Chi phi quan 1y va cac han ché cua hoi nhap
doc

CAC PHUONG AN HOI NHAP DQC

Cac hop dong ngan han va dau gia canh
tranh

Céac lién minh chién lugc va hop dong dai
han

Thiét 1ap cac mai lién hé hop tac dai han
Khai thac ngudén bén ngoai chién lugc va
cong ty ao.

DA DANG HOA

Tao gia tri thong qua da dang hoa

Chi phi quan ly va gidi han ctua da dang hoa
That bai cua da dang hoa

Pa dang hod lién quan va khong lién quan
CAC LIEN MINH CHIEN LUGC
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KHAI QUAT

Chién lugc ¢ cap cong ty chu yéu nham tim kiém linh vuc kinh doanh ma cong ty c6 thé tham gia
dé cuc dai hoa kha nang sinh loi dai han. Méi cong ty co thé c¢6 nhiéu lya chon vé linh vuc kinh
doanh dé tham gia canh tranh. TAt nhién, diéu do6 cé nghia 1a n6 co thé chon chi tap trung vao mot
linh vuc kinh doanh; hoic ¢ thé da dang vao mot sb linh vuc kinh doanh khac nhau; va trong
chudi gia tri né ciing c6 thé hoi nhip doc ngugce chiéu dé tu san xudt cac dau vao cho minh hay
xudi chiéu dé phat tan cac dau ra.

Néu cong ty chon da dang hoa vuot ra khoi mot nganh don 1 va van hanh kinh doanh trong nhiéu
nganh, nghia 1a n6 phai st dung chién luoc da dang hoa cap cong ty. Chién lwge da dang hod cdp
cong ty cho phép sir dung cdc ndng lwc cot 16i ciia né dé theo dudi cic co héi tir méi truong bén
ngodi.' Pic biét, trong truong hop su hoi tu gita cdc nganh nay dang tao ra mot co hoi can phai sir
dung dén chién luoc da dang hoa. Cac chién luoc da dang hoa dang dong vai trd quan trong trong
cac cong ty 16n.”

Trong cong ty da dang hod sé& ton tai hai cap chién lugc tach bach, d6 1a: chién lugc kinh doanh
(hay chién lugc canh tranh) va chién lugc cong ty (cap do toan cong ty). Mdi don vi kinh doanh
trong cong ty da dang hod chon mdt chién lugc kinh doanh nhu 1a cach thirc canh tranh cua né
trong mot thi truong - san pham nhét dinh. Chién lugc cip cong ty tra 101 hai cau hoi then chét, d6
1a, (1)cong ty gdm céc hoat dong kinh doanh nio va (2) cong ty s& quan 1y cac hoat dong kinh
doanh d6 ra sao. Nhu vay, chién lwoc cdp cong ty xdc dinh cdc hanh dong ma céng ty thiee hién
nham gianh loi thé canh tranh bdng cach lwva chon, quan tri mot nhom cac hoat dong kinh doanh
khéc nhau canh tranh trong mét sé nganh va thi truong san phdam. Trong moi trudng canh tranh
toan cau hién nay, cac nha quan tri cdp cao nén xem cong ty ctia ho nhu 1a mot t6 hop cac ning luc
cot 161, khi ho Iya chon cac don vi kinh doanh méi va quyét dinh cach thirc quan tri chung.

Vé mat 1y luan, va thyc tién chién lugc cép cong ty cé thé gitip cong ty tao ra thu nhap trén trung
binh béng vi¢c sang tao gia tri tang thém. Gia tri ciia mot chién luge cfip cong ty dugc xac dinh badi
muc do sinh 1oi cua to hop cac don vi kinh doanh dudi sy quan 1y cua cong ty so véi viée chiing c6
thé ton tai trong cac hinh thirc s¢ hitu khac.> Nghia 14, chién lugc cong ty hiru hiéu 1am cho tong
thé cac don vi kinh doanh ¢6 duoc thu nhap tong hop vuot qua nhirng gi ma néd cé thé lam néu
khong c6 chién lugc, nd gép phan lam ting kha ning canh tranh chién lugc cia cong ty, va dem lai
cho cong ty thu nhap trén trung binh.*

' W. P.Wan & R. E. Hoskisson, 2003, Home country environments, corporate diversification strategies and firm performance, Academy of Management
Journal, 46: 27-45;

2E. H. Bowman & C. E. Helfat, 2001, Does corporate strategy matter? Strategic Management Journal, 22: 1-23

*A. Campbell, M. Goold, & M. Alexander, 1995, Corporate strategy:The question for parenting advantage, Harvard Business Review, 73(2): 120-132.

“M. Goold & A. Campbell, 2002,Parenting in complex structures, Long Range Planning, 35(3): 219-243; J. B. Barney, 2002, Gaining and Sustaining
Competitive Advantage, 2nd ed.,Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hal
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Chién lugc da dang hoa san pham cip cong ty quan tdm dén pham vi cac nganh, céc thi truong ho
s& tham gia canh tranh, chiang han, cach thirc ma cac nha quan tri mua, tao 1ap va ban cac don vi
kinh doanh khac nhau lam cho céc k¥ ndng va strc manh cua cong ty phu hgp véi cac co hdi hién
hitu. V&i hi vong da dang hoa thanh coéng gitp 1am giam su bién dong kha nang sinh loi cua cong
ty nho thu nhap tao ra & cac don vi kinh doanh khac nhau. Do céac chi phi lién quan dén phat trién
va kiém soat khi da dang hod, nén mot cach 1y tudng, to hop cac don vi kinh doanh phai lam can
bang cac chi phi va lgi ich clia da dang hoa. Vi du, ngiy cang nhiéu cac cong ty clia " nén kinh té
truyén thong" da dang hoa vao cac linh vuc kinh doanh Internet va thuong mai dién tir véi mong
mudn phat trién mot té hop can ddi thich hop. Pa dang hod doi hoi phai c6 cac chién lugc cip cong
ty hay chién lugc da doanh. Cac chién lugc da doanh thudng gin coéng ty véi nhidu méi truong
nganh va thi trudng san pham khac nhau, va doi héi cac ciu tric to chirc doc dao. Lo gic dang
thinh hanh vé da dang hoa goi ra cho doanh nghiép nén da dang vao cac thi thuong méi khi du thira
nguon lyc, kha ning, va ning luc cbt 161 dé 1am ting cong dung sang tao gia tri. Kha ning thanh
cong chién luoc sé& tang 1én khi cac nha quan tri cp cong ty xac nhan rang cong ty da du thira cac
nguf‘m lyc, kha nang va nang luc cot 161 dé sang tao gid tri trudc khi lya chon va nd luc thuc hién
chién lugc cap cong ty.’

6.1. Tap trung vao mot linh vwc kinh doanh don lé

V&i nhiéu cong ty, ho lai nha ra réng chién luge thich hop nhat véi minh lai khong phai 1a mdt
chién luge hoi nhap hay da dang héa. Thanh cong ddi voi ho 1a chi tap trung canh tranh manh mé
trong pham vi mot linh vyc kinh doanh don 1é (mdt nganh hay thi truong don 1¢). Vi du
McDonald’s tap trung vao lanh vuc thirc an nhanh, Coca-Cola tap trung vao nudc giai khat, Sear
tap trung vao bach hoa ban 1¢. Dicu thi vi 1a ca Coca-cola va Sear ciing da c6 mot thoi theo dudi
cac chién luoc da dang hoa. Coca-Cola trude kia dd s hitu Columbia Pictures va mot hoat dong
kinh doanh ché bién ruou; Sear thi s& hitu Allstate Insurance, Caldwell Banker (mdt hoat dong
kinh doanh bat dong san), va Dean Witter (mot doanh nghiép dich vu tai chinh). Tuy nhién, ho da
sém nhan ra rang da dang hoa gy ra ling phi chir khong giup ho tao gia tri, cudi cung, ho budc
phai loai bd bdt cac hoat dong kinh doanh ctia minh, quay lai tip trung vao mot hoat dong don 1é.

Uu diém cua chién lugc tap trung vao mot linh vuc kinh doanh 1a gitip cong ty c6 thé tap trung cac
ngudn lyc vt chat, cong nghé, tai chinh, quan tri va cac ning luc canh tranh cta minh dé canh
tranh thang loi trén mot 1anh vuc. Chién luge nay co thé rat quan trong trong cic nganh ting truong
nhanh, boi & do6 cong ty can tap trung manh céc ngué)n luc, do6 cling la noi s€ dem lgi nhuan dai han
rit cao, néu thiét 1ap va duy tri dugc 1oi thé canh tranh manh mé.

Khong chi ¢6 cac cong ty ting truong nhanh co loi nhd tap trung cac nguodn lyc va ning lyc cua
minh vao mot hoat dong kinh doanh. Mot sb cong ty da da dang hoa hoat dong trong cac nganh bio
hoa, ho c¢6 thé cam thdy nguoén luc khan hiém ciia minh bi dan trai qua mong cho nhiéu hoat dong,
va gidm hi¢u suét 1a hau qua kho tranh khoi. Pa dang hoa ctua Sear sang cac dich vu tai chinh va

5T, J. Waite, 2002, "Stick to the core—or go for more?" Harvard Business Review, 80(2): 31-41.
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bat dong san 1a mot bang chimg vé viéc 1am phan tan su chl ¥ ciia cac nha quan tri cip cao khoi
hoat dong kinh doanh ban 1¢ von 1a ¢t 16i ciia nd, chinh diéu nay da lam giam kha ning sinh loi
trong hoat dong ban 1¢. Con véi Coca-Cola phai van hanh mdt hoat dong kinh doanh gidi tri nhu
Columbia Pictures cling di lam phan tan sy quan tdm cia cac nha quan trj cap cao khoi linh vuc
kinh doanh cét 15i 12 nudc giai khat. Trong nhirng trudng hop nhu vay viée cat giam bot cac hoat
dong dé tap trung vao hoat dong cdt 15i 1a cach 1am khon ngoan.

Loi thé khac cia viéc tdp trung vao mot hoat dong kinh doanh don lé, do la, cong ty sé gcfn chat
hon vao céng viéc ciia minh. Nghia 1a cong ty nén hudng vao 1am didu ma ban than né hiéu biét tot
nhat. Didu d6 giup cong ty tranh dugc sai 1am khi da dang hoa vio cac nganh ma no it hiéu biét va
noi ma cac ngué)n lyc va nang lyc cua nd it c6 gié tri. Vi du, ndm 1991, cong ty dién tir tiéu dung
Matsushita mua lai nhém nhac va phim MCA cta MJ. Tuy nhién, cac nha quan tri c6 kinh nghiém
cia Masushita dd nhan thic ngay rang ho biét rat it vé ca linh vyc kinh doanh nhac 1in phim.
Nhitng ¢6 ging vung vé cua Matsushita xay dung chién luoc hudng dan cho cic nha quéan tri cap
cao cia MCA trd nén quan liéu xa rdi thuc té. Mot s6 cac nha quan tri cia MCA di roi khoi cong
ty; mot sd khac lai gan nhu 13 ndi loan, bo qua nhiing ¢d ging can thiép vao van hanh MCA cua
nhirng diéu hanh ngudi Nhat. Pidu nay chung to ring s& rat nguy hiém néu chung ta & trong mot
lanh vuc kinh doanh ma mot trong nhitng yéu t6 thanh cong 1 tai san con ngudi. Matsushita ngay
lap tirc da ty thdy rang ho dang ¢ ging sira chita cdc van dé quan tri trong mot nganh kinh doanh
ma ho thiéu hiéu biét. Nam 1995, n6 loai bé MCA, thira nhan ho di timg méc phai mot 16i 1am dat
gia. (theo bao cdo ciia Matsushita né bi 16 2 ty USD).

Tuy nhién, viéc tap trung vao chi mot nganh kinh doanh ciing ¢ nhing bét lgi. Thuc té cho thay,
trong chirng muc nao do, héi nhap doc 1a can thiét dé tao gia tri va thiét 1ap mot loi thé canh tranh
lién quan dén hoat dong kinh doanh cét 16i. Hon nira, cac cong ty chi tip trung vao mot hoat dong
kinh doanh don 1é c6 thé bo mat cac co hdi tao gia tri va sinh ra lgi nhuan cao hon nho dua cac
nguon luc va ning lyc cua cong ty sang cac hoat dong khac.

6.2. Hpi nhdp doc

Chién Iuvoc hoi nhap doc nghia 1a cong ty dang san xuat cac dau vao cho chinh minh (Ho6i nhap vé
phia sau, hay nguoc chiéu) hodc phat tan cac du ra cta chinh minh (hoi nhap vé trudc hay xudi
chiéu). Mot cong ty thép ma cung cip cho nhu cau quing sit ctia nd tir ngudn quing sit ctia chinh
cong ty 1a minh hoa cho sy hdi nhdp doc nguoc chiéu. Hinh 6-1, chi ra bon giai doan chinh trong
chudi san xuat tir nguyén liéu dén vat lidu va nguoi tiéu dung. Néu mot cong ty co hoat dong co
ban ¢ giai doan lap rap, hoi nhap nguoc chiéu nghia 13 n6 dich chuyén dén hoat dong ché tao trung
gian va san xuat nguyén vat liéu. Hoi nhap xudi chiéu c6 nghia 1a dich chuyén dén hoat dong phan
phdi. Trong mdi giai doan ctia chudi 1a mot budc gia ting gia tri vao san pham. Piéu d6 c6 nghia la
mdi cong ty & mot giai doan 1ay san pham duoc san xuat ¢ giai doan trudce va chuyén hoa né theo
nhirng cach thirc nhit dinh dé 1am ting gia tri dé roi sau d6 chuyén dén cac cong ty & giai doan sau
trong chudi va sau rét 1a dén nguoi tiéu ding cudi cung.

Hinh 6-1: Chudi cung cap dién hinh
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truna aian cudi cuna
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Ching hiy xem xét chudi san xuét trong nganh may tinh ca nhin, duoc minh hoa trong hinh 6-2.
Trong nganh ndy, cac cong ty cung cAp nguyén vat liéu bao gdm gbém dic biét, héa chét va kim loai
nhu Kyocera ctia Nhat, cong ty san xuét chat nén gbm (ceramic) cho cac ban dan. Cac cong ty nay
ban cac dau ra cua minh cho cac nha ché tao san pham trung gian. Cac nha ché tao trung gian bao
gdm Seagate, va Micron Technology, chuyén hoa cac vét liéu gdm, héa chat va kim loai ma ho
mua vé thanh céc chi tiét, bo phan cho may tinh cdc nhan nhu cac bd vi xtr ly, chip bd nhd, hay cac
dia cimg. Trong qué trinh do, ho gia ting gi tri vao cac nguyén vt liéu ma ho d3 mua sim. Cac bd
phan nay sau do dugc ban téi cac cong ty lip rap nhu Apple, Dell, Compag, ho sir dung cac bd
phan d6 va chuyén thanh cac may tinh ca nhén, - d6 1a qua trinh cc nha lap rap gia ting gia tri vao
cac chi tiét bo phan ho da mua vé. Phan 16n cac may tinh hoan chinh sau d6 dugc ban cho cac nha
phén phdi nhu Office Max va Computer World hoic téi cac nha ban 1é dé ban cho cac khach hang
cudi cung. Cac nha phan phdi ciing gia ting gia tri vao san phadm bang cach 1am cho n6 c6 thé sir
dung d6i véi khach hang va bang viéc cung cip cac dich vu hd tro. Nhu vdy, gia tri duoc gia ting
tai mdi giai doan trong chudi tir nguyén vt liéu dén khach hang.

Theo cach nay, hoi nhdp doc chinh la cach ma cac cong ty chon dé canh tranh trong cdc giai doan
ctia chudi tir nguyén vdt liéu dén khach hang. V6i nganh may tinh ca nhan, hau hét cac cong ty
khong hdi nhdp vao cac giai doan lién tiép. Tuy nhién, cling c6 mot ) ngoai 1¢€. Intel hoat dong
trong ca hai giai doan ché tao trung gian va giai doan lp rap ciia nganh. N6 chinh 12 mot cong ty
hoi nhap doc, boi nd khong chi san xuét cac b vi xtr 1y va cac con chip cho may tinh c4 nhan ma
con lip rap cdc may tinh ca nhin cho cac cong ty dudi thoa thuan ché tao thiét bi nguyén gdc
(OEM - Original Equipment Manafacturer) dé cho cong ty xudi chiéu dat nhan hiéu cho n6 1a Intel
PC.

Bén canh hi nhdp xuoi chiéu va nguoc chiéu, cling c6 thé phan biét gitta hdi nhap toan bd va hoi
nhap hinh chép (xem hinh 6-3). Mot céng ty héi nhdp hoan toan khi né phat tan toan bé dau ra
ciia qua cdc hoat déng né sé hitu. Hoi nhdp hinh chdp khi c¢éng ty mua tir cdc nha cung cdp doc
ldp thém vao véi viéc cung cdp ciia chinh cong ty, hay khi né phdt tan cac dau ra cia minh t6i cdac
dau méi doc lgp thém vao véi cac dau moi ciia chinh cong ty. Loi thé ciia hoi nhap hinh chép so
vo1 hdi nhap hoan toan dugc thdo luan & phén sau.

Hinh 6-2: Chudi san xuét trong nganh may tinh ca nhan
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B Nha ché tao Phan ph6i  EMINgusi  tieu

truna aian cudi cling
Vi du: Vi duy: Vi du: Vi du:
Dow Chemical In tel Aple Computer World

Compaq
Union Carbide ~ Seagate Office Max
| Dell

Kyocera Micron

Technology

Bén canh hi nhdp xuoi chiéu va nguoc chiéu, cling co thé phan biét gitta hdi nhdp toan bd va hoi
nhédp hinh chép (xem hinh 6-3). Mbt céng ty héi nhdp hodn toan khi né phdt tin toan bé dau ra
ciia qua cdc hoat déng né sé hitu. Hoi nhdp hinh chdp khi céng ty mua tir cdc nha cung cap doc
Igp thém vao véi viéc cung cdp ciia chinh cong ty, hay khi né phat tan cac dau ra cia minh t6i cac
dau méi déc ldp thém vao véi cdc dau méi ciia chinh céng ty. Loi thé cua hoi nhap hinh chép so
v61 hoi nhap hoan toan dugce thao ludn ¢ phén sau.

Hinh 6-3: H61 nhap hinh chop

Nha cung
cap

6.2.1. Tao gia tri thong qua hoi nhap doc

Mot cong ty theo dudi hoi nhap doc thudng xuat phét tir mong mudn ting cudng vi thé canh tranh
ctia hoat dong kinh doanh nguyén thuy hay ¢t 16i. Ly do dé cong ty theo dudi chién luoc hoi nhap
la:

(1) Cho phép cong ty tao 1ap cac rao can véi cac dbi thi canh tranh mai,
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(2) Thiic day dau tu vao cic tai san chuyén mon héa nang cao hiéu qua,
(3) Bao vé chat lugng,

(4) Lam cho viéc lap ké hoach duoc cai thién.

Tao lap cdc rao cdn nhap cudc

Str dung chién luoc hoi nhap doc nguoc chiéu dé kiém soat cac ngudn dau vao chu yéu hay hoi
nhap doc xudi chiéu dé kiém soat cac kénh phan phdi, cong ty cé thé tao ra cac rao can nhap cudc
ddi véi cac déi tha méi vao nganh cda no. Chién lugc hoi nhap véi mac do thich hgp s€ gidi han sy
canh tranh trong nganh, do d6 cho phép cong ty doi hoi muc gia cao hon va tao ra lgi nhuan 16n
hon so vé6i cac diéu kién khac. Dé hiéu duoc luan clr nay ching ta xem xét mot vi du ndi tiéng tir
nhirng nim 1930 vé chién luoc nhu vay.

Vio ltc by gid, Alcoa va Alcan dang dan dau nganh luyén nhom thuong mai. Nhom vén co phat
sinh tir quing bd xit. Mic du bd xit 1a mot quing c6 ham luong nhom thip né khong ¢ ¥ nghia
thuong mai trong viéc khai thac va luyén nhom. Trong nhitng ndm1930, mai chi phat hién dugc
mot lugng 16n tram tich bo xit c6 ham lugng nhom dam bao luyén nhdm thuong mai. Tram tich
nay ¢ déao Ca ri bé thuoc Jamaica. Alcoa va Alcan da hoi nhip doc nguoc chiéu va mua quyén so
hiru 16p trim tich nay. Hanh dong d6 tao ra mot rao can tham nhap vao nganh nhom. Cac d6i tha
canh tranh tiém tang dd bi ngan can boi ho khong c6 cach nao dé c6 dugc quing bo xit chat luong
cao, tat ca da thudc quyén so hitu ctia Alcoa va Alcan. Néu budc phai sir dung bo xit chat lugng
thap, cac d6i thu tu thdy rang néu tham nhap nganh s& chiu bt lgi vé chi phi. Tinh thé nay tiép tuc
duy tri cho dén nhitng nim 1950 khi nguoi ta tim ra trAm tich bo xit chat luong cao mdi ¢ Australia
va Indonesia.

Trong nhitng nam 1970 va 1980, trong nganh may tinh ca nhan, IBM va Digital Equipment ciing
theo dudi chién luoc hoi nhap doc twong tu nhu vay. Céc cong ty nay ché tao cic bd phan chinh
cia may tinh nhu bo vi xir 1y, chip nhé, thiét ké va lap rap may tinh, san xuat phadn mém chay trén
may tinh, ban san pham cudi cung truc tiép dén ngudi str dung. Ban dau tinh hop 1y cua chién luoc
nay ¢ chd nhiéu b phan then chdt va phdn mém st dung trong may tinh chira dung yéu t6 doc
quyén. Céac cong ty nay lap luan ring bang viéc tao ra cong nghé doc quyén ho c6 thé han ché su
tiép can cua ddi thu do dé tao ra nhiing rao can nhap cudc. Do do, khi IBM dua ra hé théng may
tinh c4 nhan PS/2 giita nhitng ndm 1980, né di thong béo rang cac bd cau thanh co tich hop cong
nghé doc quyén duge san xuit bai IBM.

Chién lugc nay van hanh tot tur nhirng nam 1960 dén dau nhirng ndm 1980, sau d6 n6 da that bai,
dic biét trong nganh may tinh ca nhan va phan doan may chi. Vao dau nhiing nim 1990, nhing
ngudi thyc hién kém nhat trong nganh may tinh, lai chinh 1 nhiing cong ty theo dudi chién luoc
hoi nhap doc nhu IBM va Digital Equipment. Tai sao nhu vay. Diéu nay duogc giai thich bang viéc
ap dung cac tiéu chuan mo vé phan cing va phan mém may tinh da 1am vo hiéu hoa céc loi thé cua
cac cong ty may tinh dang hoi nhap doc rong rdi. Hon nira, cdc cOng ty may tinh cd nhan nhu Dell
va Compaq thiy rang ho c6 thé c6 thé nhanh chong giit ban quyén ky thuat va lam gidng hét cac
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chi tiét c6 tinh doc quyén ma cac cong ty nhu IBM da ting 1am va thé 13 ho nhanh chong phéd v&
rao can nhap cudc nay.

Thuc day dau tw vao cdc tai san chuyén mon hoa

Mot tai sdn chuyén mon hoa 1a tai san dugc thiét ké dé thuc hién mot nhiém vu cu thé va gia tri
ctia né s& giam dang ké néu st dung vao cac nhiém vu khac. Tai san chuyén mon hoa cé thé 1a mot
chi tiét may duogc sir dung rat chuyén biét, hodc co thé 1a mot bi quyét, ky ning ma mot cong ty hay
mot ca nhan c6 dugc thong qua hudn luyén va trai nghiém. Cac cong ty (va cac ca nhan) dau tu vao
tai san chuyén mon hoéa, boi vi, didu d6 cho phép ho ha thap chi phi cua su sang tao gia tri va/hodc
tao ra su khac biét ro rang hon gilta san phém ctia ho va cia ddi tha canh tranh, do do, dé dang
dinh gia cao hon. Mdi cong ty dau tu vao thiét bi chuyén mén héa vi né6 mudn ha thap chi phi ché
tao, ting chat lugng hodc né c6 thé dau tu vao phat trién kién thirc cong nghé chuyén mon hoéa cao
nhd d6 phat trién san pham tét hon dbi thi. Do vay, chuyén mon hoa c6 thé 1a co sé dé dat duoc loi
thé canh tranh & cap don vi kinh doanh. Mit khac, nhitng cong ty nhu vdy c6 thé gap kho khan khi
phai thuyét phuc cac cong ty khac & cac giai doan ké tiép trong chudi san xuét tir nguyén vat liéu
dén nguoi tiéu ding dau tu cac tai san chuyén mon hoa. Bé thyc hién tinh kinh té lién quan vdi cac
dau tu nhu vay, cong ty phai hdi nhap doc vao cac giai doan ké can va ty minh dau tu.

Vi du, chiing ta hiy tuong tuong Ford da phat trién bo ché hoa khi méi duge thiét ké doc ddo chat
lugng cao, hi¢u suét cao. BO ché hoa khi lam tang hi€u qua nhién li€u, tir d6 s€ giup tao sy khac
biét gitra 6 t6 cua Ford va céc ddi thu, va Ford c6 dugc mot loi thé canh tranh. Ford phai quyét dinh
c6 doc quyén vé bo ché hoa khi (hoi nhap doc) hay hop dong ché tao vi mot nha cung cip doc lap
(mua tir bén ngoai). Viéc ché tao cac bd ché hoa khi nay yéu cau ddu tu 16n vao cac thiét bi ma chi
st dung cho muc tiéu nay. Do tinh ddc d4o cua thiét ké, thiét bi khong thé su dung dé ché tao loai
ché hoa khi khac cua Ford hay cua bat ky hang san xuét 6 t6 nao khac. Nhu vay, dau tu vao thiét bi
nay chinh 1a du tu vao cac tai san chuyén mon hoa.

Mot nha cung cap doc 1ap nao d6 ma Ford yéu cau dau tu vao tai san nhu vay co thé 1ap luan ring
néu nd 1am theo yéu cau nod sé& tré nén phu thudc vao Ford, boi vi chi ¢6 Ford 1a khach hang sir
dung cac dau ra cua thiét bi nay. Nha cung cép cam nhan rﬁng tinh thé nay, ho da tu dat Ford vao
dia vi c6 quyén luc vé thuong lugng va lo ngai Ford c6 thé sir dung tinh thé nay dé chén ép giam
gia cho cac bo ché hoa khi. Rui ro khién nha cung cip khong mudn dau tu vao thiét bi chuyén mén
hoéa.

Nguoc lai, chinh Ford cling cam théy s¢ su phu thudc qué muc. N6 co thé 1ap luan réng viée ky
hop dong san xuit cac bd ché hoa khi vdi mot nha cung cip doc 1ap khién nd phai phu thudc vao
nha cung cap vé mot loai ddu vao co y nghia séng con. Do cac thiét bi chuyén mén hoa san xuat bo
ché hoa khi, Ford s& khong thé d& dang chuyén viéc dat hang téi cac nha cung cap khac, don gian
1a vi ho khong co cac thiét bi d6. Ford nhan thdy hinh nhu diéu nay dang 1am ting thém kha ning
thuong lugng cho nha cung cip va lo ngai rang nha cung cip c6 thé sir dung sirc manh thuong
luong 4y dé yéu ciu gia cao hon.
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Su phu thudc 1an nhau do dau tu vao tai san chuyén mon hoa, khién Ford s¢ hop déng voi bén
ngoai con nha cung cap lai so thuc hién cac dau tu nhu vay. Thuc chit cua van dé chinh 1a sy thiéu
tin twong. Ca Ford 1an nha cung cdp déu khong hoan toan tin tudng vao sy trung thyc trong trd choi
nay. Sy thiéu tin tudng sinh ra tur rui ro vé su bé tic, do 1a viée gianh loi thé boi mot bén dbi tac
kinh doanh sau khi viéc dau tu vao cac tai san chuyén mén hoa duogc thue hién. Vi rai ro nay, Ford
c6 thé cho rang con dudng an toan nhit dé co cac bo ché hoa khi nay 1a phai ty minh ché tao.

Tur vi du trén théy réng dé dat dugc mot loi thé canh tranh nho diu tu vao mét tai san chuyén mon
hoéa r6i trao doi vai cac cong ty khac, rai ro bé tic 1a mot su can tré va khong thé thuc hién dau tu.
Trong cac truong hop nhu vay, tiém nang canh tranh c6 dugc tir chuyén mén hoa s& bién mat. Dé
dé phong su bién mat do, cac cong ty s& hoi nhip doc theo cac giai doan lién tiép trong chudi gia
tr1.

Bio vé chit lwong sin phim

Hoi nhédp doc con c6 1y do 1a dé bao vé chat lugng. HOi nhdp doc cho phép cong ty tré thanh mot
nguoi dong vai tro tao khac biét trong nganh kinh doanh cot 15i.

Nganh san xuét chudi 1a mot minh hoa cho van dé nay. V& mat lich st, céac cong ty nhap khéu
chudi & My phai ddi mat v6i sy bién doi chat lugng chudi nhap tir chau My khi thi qua chin khi thi
chua du chin. Dé giai quyét van dé nay, cac cong ty thuc pham ctia My, nhu General Food, d3 hoi
nhap doc nguoc chiéu dé co thé kiém soat cac ngudn cung. Két qua 1a ho c6 thé phan phdi chudi
theo tidu chuan chat luong vao thoi diém tiéu ding tdi wu. Nho chat lugng cua nhin hiéu nay,
nguoi tiéu dung co thé sin long tra gia cao hon. Nhu vdy, viéc hoi nhap doc ngugc chiéu dén 1am
chu cac vudn cdy, cic cong ty chudi di tao 1ap sy tin tuong cta khach hang, cho phép ho doi hoi
gia cao hon.

Tuong tu nhu trudng hop McDonalds, khi né quyét dinh mé nha hang dau tién & Mat xco va. Ban
dau McDonalds gap rat nhiéu bat 1gi, khi mudn phuc vu an uéng véi chat lugng tuong duong & céc
noi khéc, vi thé, né da phai hoi nhap doc vé phia cic ngudn cung dé dam bao cung tng cho cac nhu
cau ctua minh. Chat luong ca chua va thit san xuit & Nga qua thap. Nhu vay, dé bao vé chit luong
san phém cua minh, McDonalds lap cac trang trai san xuét bo sita, trai chan nudi, cac vudn rau cia
minh ciing nhu cac xudng ché bién thyc pham ¢ Nga.

Piéu tuong tu cling xay ra dbi vai hoi nhap doc xudi chiéu. Viéc s¢ hitu cac diém ban trong kénh
phan phdi 1a can thiét néu can cac tiéu chuan cho dich vu hau mii vé cac san pham phiic tap can
duoc bao tri. Vi du, trong nhitng nam 1920 Kodak di s& hitu cac diém ban 1¢ dé phan phoi cac thiét
bi anh. Céng ty cam thiy rang cic cira hang 14p ra c6 cac k¥ ning can thiét dé ban va phuc vu céc
thiét bi anh cta no. Tuy nhién, nhitng nim 1930 Kodak quyét dinh rang né khong cin sé hiru cac
ctra hang ban 1¢ ctia n6 nita boi vi cac cira hang khac di bat dau cung cap su phan phdi va phuc vu
dam bao cho san pham Kodak. Sau d6 cong ty tir bo viéc ban 1¢.

Cii thién viéc lip ké hoach
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Doi khi nguoi ta lap luan rﬁng loi thé cua chién luge hoi nhap doc 1a sy thuan lgi hon trong hoach
dinh, v6i viéc két hop chit ché cac qua trinh lién tiép nhau.

Vi duy, vao nhitng nim 1920 Ford git hai nhiéu thanh cong bang viéc két hop chat ché va hoach
dinh voi hoi nhap nguoc chiéu. Viée giao hang cho Ford di phdi hop dén muc sao cho quing sat
duoc giao cho cac xuong luyén thép cua Ford ¢ ving HO 16n dugc chuyén téi cac khudn dong co
chi trong vong 24 gid. Nhu vay, Ford di giam thdp mot cach déng ké chi phi cta né nho tranh phai
giit lwong ton kho qua 16n.

Chat luong 1ap ké hoach tién d6 s& nang 1én nho hdi nhap doc c6 thé cho phép cong ty dap Gng tot
hon vé6i cac thay doi nhu cau dot ngot, hay co thé dua san pham cta né ra thi truong nhanh hon.

Mot tinh hudng trong nganh san xuét bd vi xir Iy dau nhitng nim 1990 da ching to diéu nay. Lic
bay gio, nhu ciu vé bd vi xir Iy dang & muc cao chua ting thiy, va hau hét cic nha mdy san xuat
bo xur Iy déu sir dung hét cong suét. Luc d6, mot sb cong ty ché tao bd vi xir Iy chuyén mén hoa
viéc thiét ké chip roi hop déng ché tao voi bén ngoai da gap phai su bat loi vé chién luge. Vi du,
nim 1991 Chips & Technologies di thiét ké thanh cong dong vi xua 1y Intel 386,
Chips&Tecnologies dd goi dong chip nay téi Texas Instruments (TI) dé ché tao. N6 di phai cho
dén 14 tuan dé TI co thé 1ap ké hoach san xuét. Chi trong mot thoi gian ngan, gia cia bo xir 1y 386
giam xuéng tir 112 USD xudng con 50 USD. Khi TI san xuat ra dong Intel386, Chips&Tecnologies
né di mat di thi phén tot nhat. Phai chang néu Chips&Tecnologies hdi nhap doc dén ché tao no da
khong bo mat di co hdi 16n nhu vay.

6.2.2. Bit lgi ciia hdi nhap doc

Hoi nhap doc ciing c6 nhitng bat loi ciia nd. Pang ké nhat bao gém: (1) bét loi vé chi phi, (2) bt
loi phat sinh khi cong nghé dang thay d6i nhanh, va (3) bat loi khi nhu cau khong du kién duoc.
Céc bat loi nay ham y rang loi ich ctia hoi nhap doc khong phai ludn rd rang nhu nguyén thily ciia
no.

Cic bit lgi vé chi phi

Mic du hoi nhap doc thudng hira hen loi thé vé chi phi san xuét, song chinh hoi nhap doc ciing co
thé phat sinh chi phi néu cong ty phai cam két mua sim cac ddu vao tir nhitng nha cung cp do
chinh cong ty s& hiru, trong khi gia mua tir cic ngudn bén ngoai lai thap hon.

Vi du, trong nhitng nim 1990s General Motors ty lam 68% céc chi tiét, nhiéu hon bat ky cac nha
san xuét 6 t6 khac (Chrysler 1a 30%, Toyota 1a 28%). Chién lugc hoi nhap doc nay dd 1am cho GM
tré thanh nha san xudt ¢ chi phi cao nhit trong sd cic cong ty san xuat 6 to 16n trén thé gigi. Nam
1992, GM phai tra lvong va phuc loi cho cong nhan trong cac xudng 6 t6 My cua n6 1a 34,6 USD
mot gio dé thuc hién nhiing cong viéc ma ddi thu cua nod thue hién béi viée mua tir nha cung cép
doc lap khong co kién két vai gia chi béng mot nra. Nhu vay hoi nhap doc co thé c6 bét loi chi phi
khi cac ngudn cung do cong ty s& hiru ¢6 chi phi van hanh cao hon so véi cac ngudn cung doc lap.

Céc nguon cung ma cong ty s& hiru c6 thé co chi phi van hanh cao so vdi cac nha cung cap doc lap,
boi vi cdc nha cung cap do cong ty s& hiru thay rang ho luén c6 thé ban cac dau ra cua ho cho céac
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bd phan khac cia cong ty. Khong can phai canh tranh dé nhan cac don hang, lam cho ho it tap
trung vao viéc ha thap chi phi van hanh. Qua thuc, cdc nha quan tri & b phan cung cip c6 thé y lai
vao kha ning chuyén dich chi phi dén cac bo phan khac cua cong ty, thong qua gia cao hon, ho
khong hé mubn tim cach ha thap chi phi. Nhu vay, thiéu tinh cai tién c6 thé lam phat sinh chi phi
van hanh. Tuy nhién, van dé c6 thé 1a it nghiém trong hon, néu cong ty dung chién luoc hdi nhap
hinh chop hon 1a hdi nhap hoan toan, bdi vi can phai c6 canh tranh véi cdc nha cung cép doc lap
m&i ¢ thé 1am giam chi phi cua cac nha cung cap do cong ty s& hitu.

Thay doi cong nghé

Khi cong nghé thay doi nhanh c6 thé dat cong ty vao nhitng nguy hiém lién quan dén cong nghé
lac hau. Hay xem xét mdt nha ché tao radio & nhirng nam 1950 hdi nhdp nguoc chiéu va mua lai
nha mdy san xuat bong dién tir. Vao nhitng nim 1960 khi ma ban dan thay thé dén dién tir - mot bo
phan chinh trong radio, cong ty nay thiy rang n6 da bi gin v6i mot hoat dong kinh doanh bi 15i thoi
vé cong nghé. Viéc chuyén sang ban dan ciing dong nghia v&i viée bo di cac dau tu vao nganh dén
dién t. Do d6, cong ty khong sin 10ng chuyén sang ban dan, vin st dung dén dién tr trong radio
ctia minh. Con luc d6 cac dbi thu canh tranh khong lién két ranh rang dé c6 thé chuyén nhanh sang
cong nghé méi. Chinh boi cong ty khu khu v6i san pham da 16i thoi ctia minh, n6 da nhanh chéng
b6 mét thi phan. Nhu vy, hoi nhap doc c6 thé ngin can kha ning clia mot cong ty trong viéc thay
d6i cac nha cung cap hay hé thong phan phdi ctia né dé dap tng cac thay doi cong nghé.

Nhu ciu khéng chic chin

Hoi nhap doc ciing ¢6 thé c6 rui ro trong diéu kién nhu cau khong thé dy kién hay khong 6n dinh.
Khi nhu cau 6n dinh, c6 thé quan tri tvong d6i dé v6i mic do hoi nhap cao hon. Nhu cau 6n dinh
cho phép hoach dinh tién do va phdi hop tot hon cac ludng san xuat giita cac hoat dong khac nhau.
Nhung khi céc diéu kién nhu cau khong on dinh hay khong du kién dugc, sé rat khé dat duoc su
phéi hop chit ché giira cac hoat dong hoi nhap. Van dé ¢ day 1a can ddi nang lyc giita cic giai doan
cua mot qué trinh. Vi dy, mdt nha ché tao 6 t6 ¢ thé hoi nhap doc nguoc chiéu béng viéc mua lai
mot nha cung cip bo ché hoa khi c6 ning luc dap Gtng nhu ciu ctia minh. Tuy nhién, néu nhu cau
vé 6 to giam dang ké, nha ché tao 6 to s& cam théy minh bi gén vo1 mot hoat dong kinh doanh van
hanh v&i mirc huy dong cong suat thip. RS rang, day la diéu khong kinh té. Nha ché tao 6 t6 c6 thé
tranh diéu nay bang viéc tiép tuc mua bo ché hoa khi trong thi truong mé hon 1a ty minh san xuat
chung. Néu cac diéu kién nhu cau khong dy kién trudc, hoi nhap hinh chop co thé hoi it rii ro hon
1a hoi nhap hoan toan. Khi mot cong ty chi hoi nhap mot phan trong tong sé nhu cau dau vao tir cac
nha cung cp do chinh minh s& hitu, vao luc nhu cau xudng thap né cé thé giit ngudn cung cip cua
minh van hanh ddy di bang viéc dat hang danh riéng cho chung.
6.2.3. Chi phi quan Iy va cic han ché cia hdi nhap doc

Chiing ta biét rang hoi nhap doc co thé tao ra gia tri, song n6 c6 cling c6 han ché dang ké do thiéu
dong co thuc day dbi véi cac nha cung cap do cong ty so hitu khién ho giam chi phi van hanh cua
ho, thiéu mém déo chién lugc khi cong ngh¢ thay ddi, hodc nhu cau khong chic chan. Cung véi cac
dang chi phi nay con c6 chi phi quan 1y phat sinh do hdi nhap doc. Chi phi quan 1y 1a chi phi van
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hanh t6 chtrc. Chi phi nay nay sinh tir sy kém hiéu luc ctia bd may quan 1y. Chi phi quan 1y dit ra
mot gidi han vé mirc do hoi nhap doc ma cong ty co thé theo dudi mot cach hiéu qua; no goi y rﬁng
hoi nhap doc chi ¢é ¥ nghia voi cong ty khi ma gia tri sang tao ra boi chién lugc nhu vay 16n hon
chi phi quan 1y lién quan dén viéc banh truéng pham vi cta to chirc téi cac hoat dong ting thém
nguogc chiéu hay xudi chiéu.

N6i chung, khong phai lic nao hoi nhap doc ciing ¢6 tiém ning tao ra gia tri. Mac di hoi nhap doc
vé nguyén thuy co thé ¢6 tac dong thuan loi, gia tri sdng tao ra bdi sy hdi nhdp dén céac linh vuc xa
hon nita so v4i hoat dong kinh doanh cbt 18i cua cong ty s& dan dan dat dén mirc bién. Cang dén
gan mirc gia tri sing tao bién cua hoi nhap doc, chi phi quan 1y lién quan dén viéc banh truéng
pham vi cang tré thanh ganh ning trén cac gia tri moi sang tao ra. Khi tinh thé nay xuat hién, co
thé cong ty da dat dén mot gisi han ddi voi hoi nhap doc.

Tuy nhién, diéu rit c6 ¥ nghia vé mit tu duy do6 1a viéc theo dudi chién lugc hoi nhip doc hinh
chép c6 thé 1a cach dé giam chi phi quan 1y hoi nhap hon 14 hoi nhap hoan toan. Nguyén do 13 hoi
nhéap hinh chdp ¢6 kha ning tao ra dong co dé cac nha cung cap cong ty sé hitu giam chi phi van
hanh va gitip cong ty ting kha ning dap ung véi cac diéu kién nhu cau bién d6i. Khi d6 no giam
b6t tinh kém hiéu lyc cua té chirc do chi phi quan 1.

6.3. CAC PHUONG AN HOI NHAP DQOC

Céc loi thé lién quan dén hoi nhap doc 1am nay sinh cdu hoi liéu co thé thu hai duoc loi ich cia hoi
nhap doc hay khong, néu khong phai bo ra chi phi quan 1y lién quan. Cac lgi ich ciia hoi nhap doc
¢ thé thu duoc thong qua cac hoat dong cung cip tir cac cong ty khac hay khong? Co rat nhiéu
phuong an dap Gng cac cau hoi nay.

Trong mot s6 tinh thé nhat dinh, cac cong ty c¢6 thé hudng nhirng loi ich lién quan dén hoi nhap, ma
khong nhat thiét phai ganh chiu tat ca cac chi phi quan 1y, néu ho gia nhap vao cac méi lién hé hop
tac 1au dai véi cac thanh vién kinh doanh cta ho. Cac mbi lién hé 1au dai nhu vay thuong dugc coi
1a cac lién minh chién lugc. Nguoc lai, noi chung cac cong ty khong thé hudng loi ciia hoi nhap
doc néu nhu ho tham gia cac hop ddng ngin han véi cac d6i tac kinh doanh cua ho. Dé hiéu tai sao
lai nhu vay, truéc hét, chung ta xem xét vé cac van dé lién quan dén cac hop dong ngin han. Sau
do, chung ta sé ddc biét quan tam dén cac lién minh chién luge va cac hop d@)ng dai han nhu 1a cac
phuong 4n ctia hoi nhap doc va qua d6 ban dén cac cach thire tao 1ap cac mdi lién hé 1au dai voi cac
ddi tac kinh doanh cua ho.

6.3.1. Cac hop dong ngin han va diu gia canh tranh

Mot hop dong ngan han la mét hop dong két thiic trong pham vi mét nam. Nhiéu cong ty da ting
sir dung cac hop dong ngin han dé mua cac dau vao hay ban cac dau ra ctia minh. Céc cong ty ché
tao xe 0 t0 sir dung chién lugc dau gia canh tranh dé thuong lugng gid cho chi tiét duoc san xuét tur
mot s6 nha cung cap khac nhau 1a mot vi du c6 dién vé hgp dong ngan han. Vi du cong ty GM
thuong to chic déu gia tir mot s6 cac cong ty khac nhau dé san xudt mot chi tiét nao do va hop
déng mot ndm s& thuc hién voi cong ty nao cé chi phi thip nhat. Cubdi mdi nam, hop dong lai duoc
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dua ra dé dinh gia canh tranh. Nhu vy, khong co gi dé bao dam ring cong ty gianh dugc hop dong
trong ndm nay lai co thé gitt dugc trong nim sau.

Loi ich cia hop dong ngdn han la thic ép cdc nha cung cap luén gitk gia ciia ho thdp & mirc thap
nhdt. Nhung diéu nay dong nghia voi viéc khong co cam két dai han nao giita cong ty vdi cac nha
cung cip ca biét. Piéu nay giy hau qua 1a 1am cho cac nha cung cap do du trong viéc dau tu vao
céc tai san chuyén mon héa can thiét dé cai tién thiét ké va nang cao cht luong céc chi tiét, hay dé
cai thién viéc lap ké hoach tién do phéi hop v6i cong ty. Thuc vay, do khong c6 mot bdo ddm nao
vé viée tiép tuc duy tri quan hé cung cdp cho cong ty trong nim sau, nha cung cap sé& tir chdi thyc
hién cac dau tu vao tai san chuyén mon hoa. Con cong ty lai c6 thé phai hoi nhap nguoc chidu dé
c6 dugc cac loi ich cua chuyén mon hoa.

Noi cach khac, do thiéu cac cam két dai han v6i nha cung cap dau vao, chién luoc hop dong ngin
han va d4u gia canh tranh s& gy kho khin cho cong ty trong viéc huong loi tir hoi nhap doc. Didu
d6 co thé s& khong thanh van dé néu sy hop tac chit ché giira cong ty va cac nha cung cép 1a khong
can thiét dé tao diéu kién cho viéc du tu vao cac tai san chuyén moén hoa, cai thién viéc lap ké
hoach tién do va chét lugng. Trong cac trudong hop nhu vay, dau gid canh tranh c6 thé 1a t6i uvu.
Tuy nhién, khi nhu cu nay la bilrc thiét, thi chién luge ddu gia canh tranh s la mdt han ché nghiém
trong.

Diéu dang quan tim la da c6 nhitng d4u hiéu cho thdy GM da tu dit minh vao mot thé bat loi trong
canh tranh khi ho chdp thuin quan diém dau gia canh tranh gitta cic nha cung cdp. Nam 1992,
cong ty nay yéu cau cac nha cung cap chi tiét phai giam gia cia ho 10%, khong quan tim dén cac
thoa thuan dinh gia trudc d6. Trong thyuc té GM da hiy bo cac hop dong hién ¢ va cb thuc ép chip
thuan chinh sach cua no6 bang viéc de doa gat bo nhitng nha cung cip khong dong y véi viéc giam
gia. Mic du hanh dong nhu vay co thé co loi trong ngan han, nhung lai phat sinh cac chi phi dai
han nhu: mat di sy tin tuéng 13n nhau va co sy thu dich giira cong ty va cac nha cung cap. Theo
mot s6 bdo cdo, mot vai cong ty dd tuyén b cit giam viéc nghién ctru vé cac chi tiét cia GM trong
twong lai. Ho ciing biéu 1 thai 6 wu tién pho bién cac ¥ tudng moi véi Chrysler hay Ford, hay ca
hai dat dugc cach tiép can hop tac, tién dén cac quan h¢ lau dai v6i cac nha cung cép.

6.3.2. Cic lién minh chién lwgc va hop dong dai han

Cdc hop dong dai han 1a cic méi lién hé hop tdc lau dai giita hai céng ty. Cac thoa thuan nhu vy
thuong duogc cong bd nhu 13 cac lién minh chién luge. Pac trung cua céac thdéa thudn nay la mot
cong ty dong y cung cap cho cong ty khic va cong ty khac dong ¥ lién tuc mua tir nha cung cap do;
ca hai cung cam két tim cach thirc ha thap chi phi hodc nang cao chét luong dau vao cho qua trinh
sang tao gia tri cta cac cong ty phia dudi cia chudi. Néu diéu d6 dat dugc, mdi lién hé 6n dinh nhu
vy cho phép cac cong ty tham gia lién minh chia sé gia tri c6 thé tao ra do hoi nhap doc trong khi
lai tranh dugc nhiéu chi phi quan 1y lién quan dén viéc phai s& hitu mot giai doan ké tiép trong
chudi san xuat tir nguyén vat lidu dén nguoi tiéu dung. Do d6, cac hop dong dai han c6 thé thay thé
cho h¢i nhap doc.
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Céc mdi lién hé hop tac ma nhiéu cong ty san xuat 6 to Nhat ban thyc hién véi cac nha cung cap
chi tiét cia n6 (Hé thong keiretsu) minh hoa cho thanh cong cua hop dong dai han. Nhirng méi lién
hé nhu vay co thé kéo dai dén hang thap ky. Trong diéu kién do, cac cong ty san xuét 6 to ciing véi
cac nha cung cip ctia minh ludn ¢b ging tim ra cach thirc méi dé tao gia tri gia tang, vi du 4p dung
hé thong ton kho JIT, hay hop tac thiét ké cac chi tiét-bo phan nham cai thién chat lugng, ha thap
chi phi. Nhu 1a mot bo phan cua qua trinh nay, cic nha cung cap sin sang ddu tu manh vio cac tai
san chuyén mon hoa dé phuc vu tot hon nhu cau cia cac cong ty 6 t6. Nho vy, nhitng ngudi san
xuét 6 t6 Nhat ban c6 duoc kha niang hudng loi ich ctia hoi nhap doc ma khong hé phai chiu cac chi
phi quan 1y lién quan. Céc nha cung cép chi tiét- bd phéan ciing c6 1oi trong cac moi lién hé dai han
nhu vay, dé ho ting truéng cung vaoi cong ty, ho cung cap va chia sé cac thanh cong cua cong ty.

Nguoc lai v6i cac ddi thu Nhat ban, cac cong ty san xudt 6 t6 My vé mit lich sir ho thich theo dudi
su hoi nhap chinh thirc. Theo mot sb nghién ctru, viée ting chi phi quan Iy do hoi nhap doc rong rii
hon di 1am cho cac cong ty nhu GM va Ford ¢ vao thé bat loi twong dbi so véi cac d6i tha canh
tranh Nhat ban. Hon nira, khi cac cong ty 6 t6 cia My quyét dinh khong hoi nhap doc, ho ciing
khong nhat thiét tham gia vao cic mdi lién hé dai han véi cdc nha cung cép chi tiét doc 1ap. Thay
vao do, ho lai sir dung vi thé ap ddo cuia minh dé theo dudi chién luge ddu giad canh tranh tan cong,
kich thich cho cac nha cung cap chi tiét doc 1ap canh tranh 1dn nhau. Hién nay, tu duy nay duong
nhu ciing dang dan dan thay d6i.

6.3.3. Thiét 1ap cac moi lién hé hop tic dai han

Do su thiéu tin tuong va lo ngai bi dinh tré khi phai dau tu vao cac tai san chuyén mén hoa phuc vu
cong ty khéac, cac cong ty nén lam nhu thé nao dé dat duoc cac lién minh chién luoc 1au dai 6n dinh
v6i cac cong ty khac? Cac cong ty nhu Toyota dd 1am thé nao dé phat trién cac méi lién hé 1au dai
v6i cac nha cung cip ciia nd?

Mdi cong ty c6 thé thuc hién mot s6 bude di cu thé dé dam bao rang cac mdi lién hé dai han co thé
hoat dong va giam bot cic nguy co ngudi tham gia that hta trong céc thoa thuan. Vé phia cong ty
dau tu cac tai san chuyén mon hoéa, 6t trong nhirng budc di quan trong 1a yéu cau déi tac cta nd co
mot con tin. Noi cach khac 1a thiét lap mot cam két tin cay vé ca hai phia dé tao dung mbi lién hé
lau dai.

Dung con tin

Diing con tin ¢6 nghia la mét sw bao dam rang doi tac giit cam két ciia minh. Moi lién hé hop tac
giita Boeing va Northrop minh hoa cho tinh thé nay. Northrop 1a nha thau phu chu yéu cho linh vuc
may bay thuong mai ctia Boeing, cung cip rat nhiéu loai chi tiét, bd phan cho mdy bay Being 747
va 767. Dé phuc vu cho nhu ciu cu thé cua Boeing, Northrop da dau tu dang ké vao cac tai san
chuyén mén héa. V& mit 1y ludn, do cac chi phi tiém an lién quan dén cac khoan dau tu nhu vay,
Northrop d bi phu thudc vao Boeing, va Boeing & vao vi thé c6 thé bdi udc voi cac thoa thuan
trude d6 va co thé sir dung de doa chuyén viéc dat hang dén cac nha cung cip khac nhu mot sirc ép
lam giam gia. Tuy nhién, trén thuc té, Boeing khong lam nhu vay boi vi chinh n6 ciing 1a mot nha
cung cip chit yéu cho linh vuc vii khi phong tha cua Northrop, cung cip nhiéu chi tiét cho may bay
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ném bom Steath. Boeing ciing di phai dau tu ddng ké vao cac tai san chuyén mon hoa dé phuc vu
cho nhu cau cua Northrop. Nhu vay, hai cong ty nay dang & vao thé phu thudc 1an nhau. Boeing
khong boi wdc voi bat ky thoa thuan gia nao véi Northrop, boi no biét rang Northrop ciing c6 thé
dap tra twong tu. Mdi cong ty dd giit mot con tin ma co thé sir dung dé bao dam chéng lai sy boi
udc don phuong cua bén kia trong céac thda thuan gia.

Cic cam két tin cdy

Mot cam két tin cay la mot 101 htra c6 kha nang tin tuong dé hd tro cho viée phat trién mot moi
lién hé dai han giita cdc cong ty. Dé hiéu dugc khai niém cam két co kha ning tin tuong chung ta
hdy xem xét mbi lién hé giita General Electric (GE) va IBM. GE 1a mot trong nhitng nha cung cip
chinh vé cac chip ban dan cho IBM, rat nhiéu con chip dugc chuyén biét hoa theo yéu ciu cia
IBM. DPé dap mg nhu cau cu thé cua IBM, GE da phai dau tu dang ké vao cac tai san chuyén mén
hoa, cac tai san nay it c6 gia tri voi cac nhu cau khac. Hau qua 1a GE di phy thudc vao IBM va
phai d6i mat voi rai ro IBM c6 thé st dung loi thé nay dé doi hoi ha thap gia. Vé Iy luan, IBM co
thé dy phong nhu ciu cta né va de doa chuyén toi nha cung cap khac. Tuy nhién, GE d3 giam rui
ro nay bang cach budc IBM tham gia mot cam két mua cac con chip ciia GE trong 10 nim. Hon
nita, IBM dong y chia sé chi phi phat trién cac con chip chuyén biét, do d6 giam chi phi du tu cia
GE vao céc tai san chuyén mon héa. Nhu vay, bang viéc tu cam két mot cach cong khai véi mot
hop df‘)ng dai han va dat mot khoan tién vao phat trién cac con chip chuyén biét hoa, IBM vé co
ban d3 tao ra mot cam két dang tin cay dé mua sam lién tuc cac con chip cua GE.

Duy tri cdc nguyén tic thi trwong

Khi cong ty tham gia vao mdi lién hé dai han no c6 thé bi phu thudc vao ddi tac kém hiéu qua. Boi

trong quan hé nay, ddi tac khong phai canh tranh vdi cac to chirc khac trén thi truong vé linh vuc
kinh doanh cua cong ty, ddi tac co thé thiéu dong co thuc day hiéu qua chi phi. Do d6, khi cong ty
tham gia vao mbi lién hé hop tac dai han n6 nén cha y ap dung sé nguyén tic thi truong véi ddi tac
cua minh.

Cong ty giit cung e hai thé sttc manh. Thir nhdt, cac hop dong dai han ciing phai dinh ky thuong
lugng lai, néi chung la khoang dinh ky bdn hay 5 ndm. Nhu vay, ddi tac biét réng néu ho thuc hién
cac cam két khong day du, cong ty co thé tir chdi tiép tuc duy tri hop ddng. Thir hai, st dung chinh
sach khai thac ngudn song song, d6 13 trudng hop cong ty tham gia vao mot hop dong voi hai nha
cung cip vé ciing mot chi tiét (Vi du nhu Toyota di lam). Cach nay cho phép cong ty c6 mot hang
rao chdng lai su ngang nganh c6 thé c6 & mdi nha cung cip, mdi bén ciing nhan thirc ring néu
khong chiéu theo sy thoa thudn, cong ty kia c6 thé chuyén toan bo hoat dong kinh doanh sang ddi
tac khac. Piéu de doa nay it khi rd rang, bdi vi diéu do s& di nguoc lai tinh than cua viéc tao dung
mdi lién hé 1au dai. Song nhan thic vé viée khai thic ngudn song song la dwa mot yéu t6 cua
nguyén tic thi truong vao mdi lién hé, ra hiéu cho cac nha cung cip hiéu ring néu can thiét, ho co
thé bi thay thé 1ap tuc.

Tom lai, bang viéc thiét 1ap cac cam két c6 thé tin cdy hay bing viéc giit cac con tin, cac cong ty co
kha niang str dung nhirng hop dong dai han dé gianh dugc nhiéu gia tri twong ng véi hoi nhap doc,
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ma khong phai chiu céc chi phi quan 1y cua viéc hoi nhap doc chinh thirc. Qua déy, ciing luu ¥ ring
hé théng JIT ngay cang tré nén quan trong nhu 1a mot cach thirc dé giam chi phi va ning cao chat
lugng lam ting sirc ép thuc ddy cac cong ty tham gia vao cac thoa thuan dai han trong nhiéu
nganh. Céc thoa thuan nay c6 thé ngay cang phd bién trong twong lai. Tuy nhién, khi mot thoa
thuan nhu vay khong thé thuc hién duoc cong ty c6 thé phai vién dén mot sy hoi nhap doc chinh
thtrc.

6.3.4. Khai thac ngudn bén ngoai chién lwoc va cong ty do.

Déi 1ap voi hoi nhap doc 13 khai thac ngudn sang tao gia tri tir bén ngoai gdm cac nha thau phu.
Trong nhitng nim gan day, rd rang c¢6 mot su dich chuyén cac hoat dong khong cbt 161 ctia nhidu
doanh nghiép dén ra bén ngoai. Qua trinh nay thudng bat dau khi cong ty nhan ra ddu la cac hoat
dong sang tao gia tri dang 1am nén tang loi thé canh tranh ctia minh (kha ning gay khac biét hay
céc nang lyc ¢t 16i). Y tuong chung trong tinh thé nhu vay 1a s& giit cac hoat dong tao gia tri cot
16i nay trong cong ty. Sau do, cac hoat dong con lai s& dugc xem xét xem c6 thé co cac nha cung
cip thuc mot cach hiru hiéu va hiéu qua nhirng hoat dong nay hon so v6i cong ty hay khong. Néu
c6 thé, cac hoat dong nay s& duoc dua dén cac nha cung cip. Mdi quan hé giira cong ty va cac nha
cung cp thuong dugc xay dung nhu cdc mbi lién hé hop ddng dai han, mic du trong mot sb trudng
hop c6 thé dua trén co s ddu gia canh tranh. Thudt ngit céng ty do ding dé mé td cic cong ty theo
dudi viéc khai thac cac nguén ngoai luc chién luoc.

Trong nhitng nam gan day, Xerox da dwa nhiéu vao khai thac ngudn ngoai luc chién luge. Cong ty
da xac dinh nang luc gy khac biét ctiia n6 lién quan dén thiét ké va ché tao hé thong may phd 6
copy. Dé giam chi phi thyc hién cac hoat dong khong cbt 16, Xerox di dua ra cho cic cong ty khac
thuc hién nhiéu hoat dong. Vi du, Xerox c6 cac hop dén déng 3,2 triéu USD véi Electronic Data
System (EDS) trong cac hop dong d6 EDS van hanh tit ca mang vién thong va may tinh ndi bo cua
Xerox. Nhu mot bo phan cdu thanh ciia mdi lién hé nay, 1700 nhéan vién ciia Xerox dd chuyén sang
EDS. Boi vi, mbi lién hé nay gan EDSv6i viée dau tu ddng ké vao cac tai san chuyén mon hoa ,
Xerox da lam cho no tr¢ thanh mot lién minh hop tac dai han.

Vi du khac 1a trudong hop ciia NIKE, hing ché tao gidy thé thao 16n nhat thé gidi, da dua ra bén
ngoai tat ca cac hoat dong ché tao cho cac ddi tac Chau A, trong khi gitt lai nang luc cot 161 vé
marketing va thiét ké san pham trong cac doanh nghiép ctia no.

Khai thac nguén ngoai luc chién lugc c6 mot s6 1oi thé. Thir nhdt, nho dua cac hoat dong khong
cdt 151 ra bén ngoai cho cac nha cung cap dang thuc hién cic hoat dong cu thé nay hiéu qua hon,
cong ty co thé giam chi phi cho minh. Thit hai, bang viéc khai thac cac hoat dong sang tao gia tri
¢t 13i cua nha cung cép c6 nang luc gy khac biét vé mot hoat dong cu thé, cong ty co thé tao ra
kha nang gay khac biét tot hon ¢ san pham cudi cing cua minh. Tin chic rang, mot khi cong ty
khong bi vuéng ban bai cac nha cung cip ndi bo, nd c6 thé chuyén doi dé dang cac hoat dong sang
tao gia tri khong cdt 151 giita cic nha cung cap dé thich ung mot cach dé dang.

Tuy nhién, ciing can phai nhan thitc mot cach ddy du nhitng bét loi cua viéc khai thac cic ngudn
ngoai luc chién luge. Khi khai thiac ngudn ngoai luc vé mot hoat dong, cong ty c6 thé mat di ca kha
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nang hoc tap tir hoat dong do6 va co hoi chuyén n6 thanh mot kha nang gdy khac bi¢t mai. Sau do,
c6 cong ty c6 thé gip rui ro 1a sy thiéu vang chirc ning nao d6 dé dan cong ty vao thé bat loi chién
lugc, dac biét 1a khi chic nang do6 trd thanh ddc tinh canh tranh quan trong trén thi truong. Mot tai
hai nita 1a khi lam dung cic ngudn ngoai cong ty cé thé trd nén qua phu thudc vao mot nha cung
cip nao d6. Trong dai han, diéu nay c6 thé 1am cong ty bi ton thwong néu su thuc hién ctia nha
cung cip tré nén xau di, hay khi nha cung cap sir dung ning luc cua ho dé yéu cau cong ty muc gia
cao hon. Mot diéu khac lién quan, d6 la sy hiang hai st dung chién lugc khai thac ngué)n ngoai luc,
cong ty c6 thé di qua xa dén muc khai thic ca cac hoat dong sang tao gid tri la trong tdm cho viéc
duy tri céc lgi thé canh tranh cho minh. Lam nhu vay, ho c6 thé mat di kha nang kiém soat su phat
trién ciia mot nang lyc trong twong lai, va dan dén hau qua suy giam hiéu suat. Piéu nay khong co
nghia 14 khong nén theo dudi chién luge khai thac ngoai lyc, ma ham ¥ co ban 1a nhic nhé cho céac
nha quan tri nén xem xét can than thiét hon cta chién lugc nay trudc khi theo dudi no.

6.4. PA DANG HOA

Luya chon 16n th&r ba véi mot cong ty khi nd chon lwa cac linh vuce kinh doanh ctia minh dé canh
tranh 12 da dang hoa. C6 nhiéu 1y do dé cong ty chon chién luoc da dang hoa. No6i chung, chién
lugc da dang hoa thuong hudng toi muyc tidu gia ting gia tri. Chién luge da dang hod thanh cong sé
tao ra gid tri cho cong ty nho viée tao ra nhitng diéu kién cho phép cac don vi kinh doanh ctia cong
ty ap dung céc chién luge cép kinh doanh lam ting thu nhap giam chi phi. Chién lugc da dang hoa
cling con xudt phat tir Iy do 1am ting strc manh thi trudng twong ddi so véi dbi thi. Nhu chung ta
da biét, diéu nay thong thuong gan véi hoi nhap doc. Ciing c¢6 nhiéu 1y do khac dé sir dung da dang
hoa ma c6 thé khong gin v6i muc tiéu ting gia tri. Trén thuc té da dang hoa, ciing c6 thé co cac
hi¢u trng khong rd rang lam tang chi phi, giam thu nhép va gia tri cia doanh nghiép. Céc ly do nay
bao gdm ca da dang hoa dé ting sirc manh canh tranh cta coéng ty va theo cach d6 lam giam sirc
manh cia d6i thi, (nhu 1am giam loi thé cua hiang khac bang viéc mua lai cic diém phéan phdi
tuong tu), da dang hoa cling 1a dé mo rong pham vi cia to hop cac don vi kinh doanh, phﬁn nao
giam bot rui ro. Boi vi da dang hoa c6 thé lam ting qui mo cuia cong ty va theo d6 1am tang thu lao
cho cac nha quan tri, nén n6 ciing trd thanh dong lyc bén trong cua cac nha quan tri. Dén mot mirc
d6 nao d6 no co thé co tac dung lam trung hoa hay c6 thé 1am giam gia tri.

Co hai loai da dang hoa chu yéu, d6 1a da dang hoa lién quan va da dang hoa khong lién quan. Pa
dang hoa lién quan 1a viéc da dang héa vao hoat dong kinh doanh méi ma cé li€n quan véi hoat
dong hay cac hoat dong kinh doanh hié¢n tai, béng su tuong déng mot hay nhiéu bd phan trong
chudi gia tri cia mdi hoat dong. Thong thudng, cac lién két nay dua trén su twong dong vé ché tao,
marketing, hay cong nghé. Viéc da dang hoa cua Philip Morris vao nganh bia véi sy mua lai Miller
Brewing 1a mot vi du vé da dang héa lién quan, boi vi co su tuong déng vé marketing giita kinh
doanh bia va thudc 14 (ca hai 1 kinh doanh san pham tiéu dung trong d6 thanh cong dwa vao cac k¥
nang dinh vi nhan hi¢u). Pa dang hoa khong lién quan 1a da dang hoéa vao linh vuc kinh doanh
m&i, ma khong ¢6 lién quan rd rang véi bat ky cac linh vuc kinh doanh hién co.
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6.4.1. Tao gia tri thong qua da dang héa

Hau hét cac cong ty tinh dén da dang héa ngay khi xuat hién cic nguoén luc tai chinh doi thira so
v6i ngudn lyc can thiét dé duy tri li thé canh tranh trong hoat dong kinh doanh ban dau hay cét 16i
cta ho. Piéu dang quan tim 1a s& phai dau tu cac ngudn lyc du thira nay nhu thé nao dé tao ra gia
tri. Cac cong ty da dang hoa ¢ thé tao gia tri bang ba cach: (1) Thong qua quan tri ndi bd vuot troi,
(2) béng viéc chuyén giao cac nang luc gitra cac hoat dong kinh doanh, (3) béng viéc thuc hién tinh
kinh té vé pham vi.

Qudn tri ngi by vwot troi

Thuat nglr quan tri ndi by chi cach thuc ma cac nha quan tri cép cao cia mot cong ti quan tri cac
don vi phu thudc va cac ca nhan trong to chirc. Trong cong ty da dang héa, cac nha quan tri cip cao
phai thyc hién quan tri phdi mdt cach hitru hiéu lyc cong viéc quan tri kinh doanh. Pa dang hoa co
thé tao gi4 tri khi cac giam dbc cap cao ciia cong ty quan tri cac don vi kinh doanh khic nhau trong
t6 chirc tét hon so véi trudng hop cac hoat dong nay thuc hién & cic cong ty doc lap. Po 1a diéu
khong dé thuc hién. Tuy nhién, cac quan tri cap cao phai bang cach nao d6 phét trién cac k§ ning
quan tri kinh doanh va thuc déy cho dau ndo cua cac don vi kinh doanh nay thuc hién hi¢u suét
vuot troi.

Xem xét cac cong ty thanh cong trong viéc tao gia tri thong qua quan tri ndi b vuot troi nhan thay
c6 mot s6 dac diém chung. Thir nhdt la, khuynh huéng xép cic don vi kinh doanh cua cong ty vao
cac bo phan ddc 1ap. Vi dy, Tyco c6 cac by phan cho nhiing san phém y té dung mot lan, hé théng
an toan, va linh vuc kinh doanh céc chi tiét dién tir. Thir hai la, khuynh hudng quan 1y phi tap trung
céc bo phan doc 1ap. Cac nha quan tri cip cao khong bi gan véi cac hoat dong hang ngay & mdi bo
phan, ma ho chi dat ra cdc muc tiéu tai chinh rat thach thic cho mdi bo phan, danh gié k§ ludng vé
mit chién luge cua cac nha quan trj trong mdi bd phan dé dat duoc cac muc tiéu da dé ra, giam sat
hiéu suét tung bd phan, thic déy cac nha quan tri quan tam dén hiéu suit nay. Thu ba la, céc co
ché giam sat va kiém soat noi bo nay lién két voi hé thong tra lwong khuyén khich liy tién, dé
thuong cong cho nhan su cua bd phan vi viée dat hay vuot cic muc tiéu hiéu suat. Mic du chién
luge nay c6 vé nhu twong ddi d& theo dudi, nhung trong thuc té n6 can cic quan tri cip cao rat gioi
dé thyc hién diéu do.

Mot bién thé cia cach tiép can nay 1a chién lugc tai cdu trac hay mua lai, dua trén co so gia dinh
rﬁng mot cong ty véi hé théng quan tri ndi by vuot troi co thé tao gia tri béng viéc mua lai cac
doanh nghiép khong hiéu qua, quan tri kém va cai thién hiéu qua ctia chung. Chién lugc nay co thé
xem nhu da dang hoa boi vi cong ty bi mua lai khong phai ¢ trong cung nganh véi cong ty mua lai.

Hiéu qua cua cong ty bi mua lai co6 thé cai thién theo nhiéu cach khac nhau. Trudc hét, cong ty mua
lai thuong thay nhom quan tri cap cao clia cong ty bi mua lai bang mot nhom quan tri vién tich cuc
hon. Sau d6, nhom quan tri méi goi ¥ ban tit ca cac tai san khong san xuat nhu may bay cho quan
tri, van phong cong ty xa xi, va tinh gidm by may quan ly. Ho ciing dugc dong vién tham nhép vao
hoat dong kinh doanh da mua lai dé tim ra cac cach thirc cai thién hiéu qua, chit lugng, su cai tién
va dap ung khach hang. Hon nita, dé dong vién nhom quan tri cap cao mdi va cac nhan vién khéc
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cua don vi bi mua lai thyc hién cac hoat dong nhu viy, viéc tang luong cia ho nén gén voi cai
thién hiéu suit cua don vi. Cong ty mua lai nén thiét 1ap cac muc tiéu hiéu suit cho cong ty bi mua
lai sao cho n6 phai cai thién dang ké vé hiéu qua hoat dong. Cong ty ciing goi cho nhom quan tri
cp cao m&i nhan thirc rang néu khong cai thién hiéu sudt phu hop véi cac myc tiéu ndy trong mot
khoang thoi gian da dinh ho c¢6 thé mat viéc. Cong ty mua lai thiét 1ap hé théng luong thudong nhu
mot dong co thic ddy cac nha quan tri mdi cua cong ty bj mua lai tim kiém céc cach thirc dé cai
thién hiéu qué ctia don vi minh.

Chuyén giao cdc nang luc

Chién luge da dang hoa cia cac cong ty thuong dua trén co sé chuyén giao cac ning luc dé tim ra
cac don vi kinh doanh méi lién quan dén hoat dong kinh doanh hién c6 theo mdt hay nhiéu chuc
ning sang tao gia tri - Vi du, quan tri vat liéu, quan tri marketing, ché tao va nghién ctru phat trién.
Ho mudn tao ra gia tri nho vao cac ky ning gay khac biét trong mot hay nhiéu chirc ning séng tao
gia tri dé cai thién vi thé canh tranh ctia don vi kinh doanh méi. Ho ¢6 thé dung phuong 4n mua lai
mot cong ty trong mot linh vuc kinh doanh khac néu tin ring mot s k¥ ning ciia cong ty bi mua lai
nay co thé cai thién hiéu qua cua cac hoat dong sang tao gia tri hién tai. Néu thanh cong, sy chuyén
giao ning luc nhu vdy c6 thé giam thap chi phi cua viéc tao gia tri trong mot hay nhiéu don vi kinh
doanh cua cong ty hay cho phép mot hay nhiéu don vi kinh doanh nay thuc hién cac chirc ning
sang tao gid nho sy gdy khac biét va gia tdng thém.

Viéc chuyén giao cac k¥ ning marketing cua Philip Morris toi Miller Brewing, c6 18 1a mot trong
cac vi du kinh dién vé cach thirc tao gia tri qua chuyén giao cac niang luc. Nhd vao céc ky ning
dinh vi nhan hi¢u va marketing, Philip Morris da di tién phong trong viéc tung ra Miller Lite, mot
san phém ma dugc coi 1a da dinh nghia lai nganh bia va chuyén Miller tir vi tri th@ sau dén vi tri
thir hai trong thi truong.

Dé van hanh mot chién luoc nhu vay, cac ndng luc dang dwoe chuyén giao phdi bao gom cdc hoat
déng quan trong doi véi viéc thiét lip mét loi thé canh tranh. Thudng thudng, tit ca cc cong ty
nhu vay cho ring c6 mot su twong dong nao d6 1a du dé tao gia tri. Viéc GM mua lai Hughes
Aircraft don gian chi boi vi cdc nha ché tao 0 t6 dang di vao linh vyc dién tir, con Hughes thi da
ting lién quan dén linh vuc nay. Co6 18, day la hanh dong dién rd vi da udc luong qua muc tinh
twong dong giira cac don vi kinh doanh. Pén nay, viéc mua lai da that bai, viéc nay khong hé dem
lai bat ky lgi ich mong mudn nao cho GM, vi thé canh tranh cta nd khong hé cai thién.

Trong ky nguyén cong nghé, c6 mot nhom céc cong ty di tao ra nang lyc don bay nhu mot phong
cach séng. Nhom nay bao gdm, 3M, Hewlett Packard, Canon, va Thermo Electron (dugc mo ta
trong tinh hudng két thuc). Mdi cong ty trong sd nay, da phat trién mot bo ky nang nhat dinh (cac
ning lyc) ma sau d6 ho gay tac dong don bay dén cac san pham méi trong linh vuc da dang hoa. Vi
du Canon khoi dau nhu mot nha ché tao may anh, dé thanh cong trong thi truong nay Canon di
phat trién cac k¥ ning vé co khi chinh xac, quang hoc va vi dién tir. Két qua 1a Canon nhd bo ky
ning nay dé san xuit mot phd san pham rong hudng dén cac thi thuong khac nhau, bao gdm may
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fax, may in laser, may scan va photo copy. O day gia tri phat sinh boi viéc van dung cac k¥ niang da
duoc phat trién dé hd tro mot co hoi kinh doanh rdi lai van dung tdi mot co hoi khac.

Tinh kinh té vé pham vi

Viéc chia sé cac ngué)n lgc nhu nha xuong ché tao, cac kénh phan phéi, céc chién dich quang cdo,
va chi phi R&D cho hai hay nhiéu hon cic don vi kinh doanh s& gianh dwgc vu thé tinh kinh té cua
pham vi. Mdi don vi kinh doanh tham gia chia sé¢ ngudn lyc s& phai dau tu it hon vao chirc ning
dugc chia sé. Vi du chi phi quang cao cia General Electric, ban hang va cac dich vu ho tro khac
cho cac thiét bi dién tr cia né thap boi vi chi phi nay da dugc phan b cho mot phd rong cac san
pham. Twong tw, mot trong nhirng dong co ding sau cudc sap nhap nim 1998 giira Citicorp va
Travelers thanh Citigroup d6 1a n6 s& cho phép Travelers ban cic san pham bao hiém va cac dich
vu tai chinh thong qua mang ludi ngan hang ban 1¢ cua Citicorp. Mat khac, sy sap nhap con giup ca
nhom st dung t6t hon tai san hién c6- d6 1a mang ludi ngan hang ban 1¢.

Ném duogc sy lién quan giita tinh kinh té ctia pham vi va tinh kinh té ctia qui mé 1a mét diéu quan
trong. Vi du, bang viéc tao ra cac bd phan cho hoat dong lip rap cua hai hoat dong kinh doanh
riéng biét, mdt nha may ché tao cac bd phan co thé hoat dong véi muc do huy dong nang lyc san
xuat cao hon, do d6 viéc thuc hién tinh kinh té vé qui mé goép phan thém vao tinh kinh té vé pham
vi. Nhu vdy, mot chién luoc da dang hod dya vao tinh kinh té cta pham vi c6 thé gitip mot cong ty
dat t6i vi thé chi phi thip trong mdi don vi kinh doanh ctia cong ty. Do d6, da dang hoa dé thuc
hién tinh kinh té vé pham vi co thé 1a cach thuac thich hop dé hd tro chién luogc chung cép don vi
kinh doanh vé dan dao chi phi.

Tuy nhién, gidng nhu sy chuyén giao vé ning lyc, da dang hoa nham vao tinh kinh té vé pham vi
chi ¢6 thé dat dugc khi gitta mQt hay nhiéu don vi kinh doanh ¢6 nhiing su tuong tu dang ké vé cac
chlrc nang tao gia tri cia cac hoat dong mai va hién tai trong cong ty. Hon nita, cdc nha quan tri
can nhan thtc rang chi phi quan 1y cho nhitng phdi hop can thiét dé dat duoc tinh kinh té vé pham
vi trong mot cong ty thuong vuot nhitng gi ma chién luge nay c6 thé dem lai. Vi vay, chi nén theo
dudi chién lugc nay khi sy chia sé c6 thé sinh ra mot lgi thé canh tranh dang ké trong mot hay
nhiéu don vi kinh doanh cta cong ty.

Cac hoat don vi kinh doanh giéy va bang v¢ sinh cuia Procto&Gamble 1a mot vi du tot nhat vé viée
thuc hién tinh kinh té ctia pham vi. Cac hoat dong kinh doanh nay chia sé chi phi cho viéc thu mua
nguyén vat liéu (nhu gidy) va phat trién cong nghé ciing nhu san pham méi. Hon nita, sy lién két
cac lyc lugng ban cho ca hai san pham nay trong céc siéu thi, van chuyén ca hai dong san pham
nay chung trong mot hé théng phan phdi. Su chia sé ngudn luc nay da cho ca hai don vi kinh doanh
mot lgi thé chi phi cho phép ho ¢6 chi phi thip hon cac dbi thii da dang hoa kém hon.
6.4.2. Chi phi quan ly va giéi han cua da dang hoa

Trong khi sy da dang hoa c6 thé tao ra gia tri cho mot cong ty, song ciing c¢6 nhiéu y kién trai
nguoc nhau. Vi dy, bang mot nghién ciru vé da dang hoa ciia 33 cong ty 16n ctia My trong thoi ky
15 ndm, Michael Porter d3 quan sat thdy cac cong ty dd phai rii bé nhiéu don vi ma ho da timg mua
lai dé da dang hoa hon 13 sé don vi ma ho dang giir lai. Ong két luan rang cac chién lugc da dang
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hoa ctia hdu hét cac cong ty da tiéu hao nhiéu gia tri hon so véi phan gia tri nd tao ra. N6i chung,
mot sb6 16n cac nghién ctru ciing di dén cung két luan cho rang md réng da dang hod ¢é khuynh
hwong lam giam di hon la cai thién kha nang sinh loi cua cong ty.

Chi phi quan 1y vuot quéa gid tri ma chién lugc da dang hod da tao ra 1a mot nguyén nhan khién
chién luoc nay that bai trén phuong dién thyc hién muc tiéu ting gia tri 1a do. Mirc chi phi quan 1y
12 mot ham sb cua hai nhan té: S& lugng cac don vi trong danh muc don vi kinh doanh cua cong ty;
va muc do phdi hop giita cac don vi khac nhau trong cong ty dé thyuc hién gia tri tir chién lugc da
dang hoa.

So6 lwong cdc don vi kinh doanh.

S6 luong cac don vi kinh doanh trong danh muyc ciia mot cong ty cang 1on cang gy khé khin cho
cac nha quan tri cong ty ndm duge tinh phirc tap cia mdi don vi kinh doanh. Pon gian 1a boi vi céac
nha quan tri khong cé du thoi gian dé xur 1y tat ca cac thong tin can thiét dé tic dong dén ké hoach
chién lugc ciia mdi don vi kinh doanh. Véan dé nay bat dau phat sinh & General Electric vao nim
1970. Khi ma giam dbc diéu hanh Reg Jones luu y:

“Toi ¢ gang xem xét mdi ban ké hoach mot cach chi tiét nhat. C6 ging nay ldy di vo sb thoi gian
va dit mot ganh nang khung khiép 1én vai giam ddc diéu hanh. Sau d6 t6i nhan ra rang du cho toi
¢6 lam viéc cham chi nhu thé nao di nira t6i cling khong thé hiéu biét mot cach sau sic ké hoach
ctia hon bdn chuc don vi kinh doanh 1 té ciia cong ty.’

Qua tai thong tin trong cac cong ty da dang hoa rong rai c6 thé dua quan tri cip cong ty dén cac
quyét dinh phan phdi ngudn luc chi dya trén cic phan tich hoi hot vé vi thé cia mdi don vi kinh
doanh. Vi dy, mdt don vi kinh doanh htra hen lai khong dugc cép du vén dau tu, trong khi cac don
vi kinh doanh khéc lai nhan qua nhiéu so v&i kha nang tai dau tu mot cach ¢o loi cho hoat dong cua
n6. Hon nita, sy thiéu hiéu biét vé cac hoat dong cua quan trj cap cong ty co thé ting co hoi dé cac
nha quan tri cap don vi kinh doanh lira ddi cac nha quan tri cap cong ty. Vi du, cac nha quan tri cip
don vi kinh doanh ¢6 thé dd 13i thuc hién yéu kém cho céc diéu kién canh tranh khé khan, ngay ca
khi thyc chét 1a do quan tri yéu kém. Nhu vay, sy qua tai thong tin gdy ra su kém hiéu qua dang ké
trong cac cong ty da dang hod rong rai, n6 la tiéu tan cac gia tri do da dang hoa tao ra. Su kém hi¢u
qua thé hién qua viéc nguon ngan qui trong pham vi cong ty va that bai trong viéc qudn tri cong ty,
that bai trong viéc khuyén khich va tuéng thuong cac hanh vi tich cuc tim kiém lgi nhudn cua céac
nha quan tri cip don vi kinh doanh. Sy kém hiéu qua phat sinh tir qua tai théng tin c¢6 thé xem nhu
mot bo phan cua chi phi quan 1y trong mo rong da dang hoa. TAt nhién, cac chi phi ndy cé thé giam
dén marc c6 thé kiém soat néu mot cong ty gidi han pham vi da dang hoa cua no.

Két hop giiva cdc don vi kinh doanh.

Ca viéc chuyén giao cac nang luc gay khac biét va viéc dat dugce tinh kinh té vé pham vi doi hoi sy
phdi hop chit ché giira cac don vi kinh doanh. Co ché quan 1y can thiét cho sy phdi hop nay giy ra
chi phi quan 1y.
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Tuy nhién, van d& s& tram trong hon néu chi phi quan Iy ting dang ké lai do cong ty thiéu kha ning
nhan dién nhitng déng gép loi nhuin riéng ctia modi don vi kinh doanh, trong khi né lai dang chia sé
nguén lyc voi cac don vi kinh doanh khéc trong nd luc nham dat duoc tinh kinh té vé pham vi.

Hinh 6-4: Str dung chung b phan Marketing & ban hang

San  pham » Marketing& . ¥ Thyc pham
ngiki Pal Ban hang 3 g dong goi

Khach hang

Hiy xem xét mot cong ty c¢6 hai don vi kinh doanh - mot don vi san xudt san pham ndi trg (nhu
nude rira chén va xa phong giat), mot don vi khac thi san xuét thuc phadm dong géi. San pham cua
ca hai don vi kinh doanh déu phan phdi qua siéu thi. Dé ha thip chi phi cua viéc sang tao gia tri,
cong ty me quyét dinh gép chung cac chirc ning marketing va ban hang ctia mdi don vi kinh doanh.
Viéc gop chung cho phép cac don vi kinh doanh chia sé chi phi ciia cuing mét lyc lugng ban (mot
luc lugng ban co thé ban ca san phém cua ca hai don vi) va nhan dugc su tiét kiém chi phi tur viéc
str dung chung ciing mot hé thong phan phdi vét chat. Cau tric to chuc can thiét dé dat dugc diéu
nay c6 thé twong ty nhu mo ta trong hinh 6-4. Cong ty dugc t6 chirc thanh ba bd phan: bd phan san
phém noi trg, bd phan thuc phém dong gobi, va bd phan marketing.

Mic du, sy sap dit nhu vay co thé tao gia tri, song né ciing cé thé phat sinh cac van dé vé kiém
soat va lam tang chi phi quan ly. Vi du, néu su thuc hién & bd phan san phém ndi tro bat dau suy
giam, viéc xac dinh xem ai s€ phai chiu trach nhiém, - nguoi quan tri bo phan san phém ndi trg
hay thuc pham déng géi- 1a mot cong viée kho khan. Thyuc vay, mdi bo phan c6 thé s& do thira cho
bd phan kia vé viéc thuc hién yéu kém: B phan san phém noi tro dd 161 cho cac chinh sich
marketing cua by phan marketing, nguoc lai, by phan marketing lai d6 13i cho bd phan san Xudt san
pham noi tro di 1am ra chat luong san pham kém, chi phi cao. Mic du nhiing van dé dai loai nhu
thé nay co thé giai quyét néu quan tri cong ty kiém toan mot cach truc tiép cac hoat dong cua ca hai
b0 phan san Xut, nhung lam nhu vay lai ton kém ca vé thoi gian 1an cac nd luc quan tri.

Bay gid ban hiy tuong tuong tinh thé trong d6 cong ty dang cd tao ra gia tri bang viéc chia sé céac
ngudn lyc R&D, ché tao va marketing cho 10 don vi kinh doanh chir khong phai 1a chi ¢6 hai. RS
rang, cac van dé trach nhiém c6 thé trdé nén hét sire toi té. Qua thuc, diéu d6 sé tro nén sau sic dén
cac muc moi nd lyc gan trach nhiém déu chi giy ra sy qua tai thong tin nghiém trong trong cho
quan tri cong ty. Khi diéu nay xuat hién, quan tri cong ty sé mat di sy kiém soat cong ty mot cach
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c¢6 hiéu lyc. Néu trach nhiém khong thé chi ra, hiu qua ma cong ty ganh chiu co thé 1a do cac quyét
dinh phan b6 ngudn luc yéu kém, do sy yéu kém t6 chirc & cip cao va cip quan tri cong ty thiéu
kha ning khuyén khich cac hanh vi tich cyc tim kiém loi nhuan & nhitng nha quan tri cdp don vi
kinh doanh. Toan b¢ su kém hi¢u qua nay co thé dugc xem nhu mot bo phan chi phi quan ly cua da
dang hoa dé thyc hién tinh kinh té ctia pham vi.

Cac gioi han cua da dang hod

Pa dang hoa c6 thé tao gia tri cho mot cong ty, song diéu nay ciing khong thé tranh khoi cac chi
phi quan ly. Trong trudng hop hoi nhap doc, sy ton tai cta chi phi quan 1y dat ra mot gii han vé
murc d6 da dang hoda ma cong ty co thé theo dudi. Chién luwoc da dang hod ciia mét cong ty chi cé y
nghia khi gid tri ma né tao ra lém hon chi phi quan 1y dé phéi hop cdc hoat dong kinh doanh do sw
banh truéng pham vi ciia té chirc .

Mot 1an nira nhéc lai ring sé lugng cac don vi kinh doanh trong cong ty cang 16n cang yéu cau su
phdi hop cac giita chiing va cang tang chi phi quan 1y. Vi thé mot cong ty ¢ hai muoi don vi kinh
doanh, tit ca cac don vi nay phai cb chia sé ngudn luc s& phat sinh chi phi quan 1y 16n hon so véi
cong ty chi co6 mudi don vi va khong c6 don vi nao phai chia s¢ cac ngudn lyc. Ham ¥ ctia mdi lién
hé nay qua rd rang. Dic biét, s6 cac don vi kinh doanh trong danh muc cia cong ty cang 16n cang
yéu cau su phdi hop gitta chiing va cang nhiéu kha ning dé gia tri tao ra boi da dang hoa khong
theo kip cac chi phi phat sinh boi chién luoc nay. Khi didu nay xuét hién, nghia 1a cong ty dat dén
mot giGi han kha ning sinh lgi cia pham vi da dang ho4. Tuy nhién, nhiéu cong ty van cd tiép tuc
da dang hoa vuot qua gidi han nay va hiéu suit cua ho giam xudng. Dé giai quyét van dé nay céc
cong ty nhu vay phai giam pham vi ctia n6 bang cach cit giam bét.

6.4.3. Thét bai ciia da dang hoa

Pa dang hoa gip phai khong it that bai trong viéc lam ting gia tri. Thyuc té cho thay nhiéu cong ty
da sai 1am ngay trong muc tiéu cua da dang hoa. Pidu nay dic biét dung ddi v6i ¥ dinh da dang hoa
nham pha tron rii ro hay dat muc ting truong cao hon, hai 1y do thuong dugc cac nha quan tri vién
dan cho da dang hoa.

Ly 1€ bién hd cho muc dich pha tron rai ro 1a da dang hod s€ c6 tdc dung pha tron cac dong thu
nhap c6 twong quan khong hoan toan dé tao ra mot dong thu nhap on dinh. Nguoi ta cho rang khi
bu trir rui ro, thi dong thu nhap s& 6n dinh hon, giam rdi ro ro v& no va dé chinh 1a quan tam tdi
thuong cua nguoi chu doanh nghiép.

Tuy nhién nhén thirc gian don nhu vay da bo qua hai nhan t6. Tht nhét, cac cd dong c6 thé dé dang
tranh rui ro von co trong viéc giit chimg khoan cé biét bang viéc da dang danh muc ching khoan
ctia ho, va ho ¢ thé lam nhu vay véi chi phi thip hon nhiéu so véi cong ty. Vay thi, khong phai vi
quan tam t6i thuong cua ti thuong cia c6 dong, ma cong ty phai c¢b ging da dang hoa dé roi phai
ganh chiu hiéu suat sir dung cic ngudn lyc kém coi. Thir hai, nghién ctu sdu vé chu dé nay cho
thay rang da dang hoa khong phai 1a cach thirc rat hiéu qua dé bu trir rii ro. Chu ky kinh doanh cua
cac nganh khac nhau khong phai 1a diéu c6 thé d& dang tién doan, trong bt ky truong hop nao tac
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dong cua chung dén loi nhuan thudng it quan trong hon 1a sy suy sup ctia nén kinh té, ma chinh
diéu nay lai tac dong mot cach dong loat 1én cac nganh.

Ly do thir hai ciia da dang hoa 14 ting truong cao hon, diy khong phai 1a mot chién luge chit ché
bdi vi ban than su ting truong khong nhat thiét bao ham su tao gia tri. Tang truong nén xét mot tac
dung phu ma khong phai 1a muc tiéu ctia mot chién luoc da dang hoa. Tuy nhién, doi khi cac cong
ty da da dang hoa chi vi ly do tang truong.

6.4.4. Da dang hoa lién quan va khong lién quan

Mot van dé quan trong ma cong ty phai giai quyét 1a da dang hoa vao mot linh vuc kinh doanh
hoan toan mai hay cac don vi kinh doanh ¢6 lién quan véi cdc don vi kinh doanh hién c6 boi tinh
tuong dong cua chudi gia tri. C6 sy khac biét giita da dang hoa lién quan va khong lién quan.
Theo dinh nghia, cong ty da dang hoa lién quan c6 thé tao gia tri boi viéc chia sé cac ngudn luc va
chuyén giao cac ning lyc giita nhitng don vi kinh doanh. N6 ¢6 thé thuc hién trong mot vai qua
trinh tai cdu trac. Nguoc lai, vi khong c6 tinh twong dong giira chudi gia tri ciia cac hoat dong kinh
doanh khong lién quan, mot cong ty da dang hoa khong lién quan khong thé tao gia tri bang cach
chia sé cac ngudn lyc hay chuyén giao ning luc. Pa dang hoa khong lién quan c6 thé tao gia tri chi
boi viée theo dudi mot chién luge mua lai va tai cu tric.

Trong so sanh véi da dang hoa khong lién quan, da dang hod lién quan cé nhiéu cach tao gia tri
hon, nén duong chién luge nay thudng duoc wu tién hon. Hon nita, v6i da dang hoa lién quan, cac
cong ty dang dich chuyén vao nhitng linh vuc ma cac nha quan tri ctia ho co it nhiéu sy hiéu biét,
nén chién luoc nay ciing thuong dugc xem 1a it rii ro hon. Nhitng 1y 1& nay c6 thé giai thich cho
hién tugng hau hét cac cong ty da dang hoa thudc vé dang da dang hoa lién quan.

Nhiéu nghién ctru cho thiy cac cong ty da dang hoa lién quan thuong c¢6 muc sinh lgi bién cao hon
so vOi cac cong ty da dang hoa khong lién quan. C6 thé giai thich nhu thé nao khi cac cong ty da
dang hoa lién quan lai c¢6 1¢gi hon so voi da dang hoa khong lién quan. Cau tra 161 that don gian. Chi
phi quan 1y phét sinh do sé luong cac don vi kinh doanh trong danh muc cta cong ty va pham vi
két hop can thiét giira cac don vi kinh doanh khac nhau dé thyuc hién gia tri tir chién lugc da dang
hoa. Mot cong ty da dang hoa khong lién quan khong nhat thiét phai phéi hop giita cac don vi kinh
doanh, nhu vdy no chi phai d6i pho vé6i chi phi quan 1y phét sinh tir s6 luong cac don vi kinh doanh
trong danh muc. Nguoc lai, trong cong ty da dang hoa lién quan can phai dat dugc su phdi hop
giita cac don vi kinh doanh khi né thyc hién gia tri thong qua chia sé ngudn luc va chuyén giao cac
k¥ nang. Do d0, cic cong ty da dang hoa lién quan phai d6i pho vai chi phi phat sinh ca tir s6 céc
don vi trong danh muc va sy két hop cac don vi. Nhu vay, mic du ding 1a cic cong ty da dang hoa
lién quan c6 thé co nhiéu cach dé tao gia tri hon so véi cac cong ty da dang hoa khong lién quan
nhung ho phai chiu chi phi quan 1y cao hon dé lam viéc d6. Cac chi phi cao hon nay c6 thé 1iy bt
di tr loi ich cao hon ma n6é méi tao ra, lam cho chién luoc khong sinh loi hon so véi chién luoc da
dang hoa khong lién quan. Bang 7-1 liét ké cic nguon tao gi tri

Béng 6-1 So sanh cac da dang hoa lién quan va khong lién quan
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| Chién lugc | | Céch thirc tao gia tri | | Nguon phat sinh chi phi |

Pa dang hoa lién quan Tai céu trac S6 luong don vi kinh doanh
Chuyén giao cac ky nang Tinh kinh t€ cia pham vi
| Pa dang hoa khong lién quan || Tai cau trac || SO lugng céc don vi kinh doanh |

Nhu vay, lam thé nao dé cong ty chon giita chién luoc da dang hoa lién quan va khong lién quan?
Diéu d6 tuy thudc vao viéc so sanh giita gia tri ting thém twong tng va chi phi quan 1y lién quan
v&i mdi chién luoc. Trong viéc so sanh nay, nén luu y réng cac co hoi tao gia tri tur da dang hoa
lién quan 1a mot ham sd cta viéc mé rong tinh twong dong giita cac ki ning can thiét dé canh tranh
trong hoat dong kinh doanh c6t 16i va cac k§ ning can thiét dé canh tranh trong céac linh vuc
thuong mai va cong nghiép khac. Néu cac k§ ning cua cong ty duoc chuyén moén hoa dén muc 1am
cho n6 khé trng dung ra bén ngoai linh vyc kinh doanh ¢t 131, no s& co rat it co hoi dé da dang hoa
lién quan . Vi du, do tinh tuong dong giita san xuét thép va cac hoat dong thuong mai cong nghiép
khac rat it, hau hét cac cong ty thép da da dang hod vao cac nganh khong lién quan. Vay, khi nao
thi cac cong ty vuot ra bén ngoai linh vuc kinh doanh cbt 16i? Cau tra 1oi 14, khi cic cong ty c6
cac k§ nang chuyén mon hod thap, ho cé thé tim duoc nhiéu hon cac co hdi da dang hoa lién quan
bén ngoai hoat dong cdt 16i. Vi du, cac cong ty hoa chat (nhu Dow Chemical va Dupont) va céc
cong ty co dién (nhu General Electric). Do dé, cac co hoi dé ho tao gia tri thong qua da dang hoa
lién quan nhiéu hon.

Nhu vdy, mot cach phd bién cac cong ty hudng vao da dang hoa lién quan khi (1)cac k§ ning cot
161 ctia cong ty 1a thich hop v6i mot pham vi rong réi cac tinh thé thwong mai cong nghiép khac
nhau va (2) chi phi quan Iy cta viéc thuc thi khong vuot qua gia tri c¢6 thé duoc tao ra nho chia sé
nguon luc va chuyén giao k¥ nang. Diéu kién thr hai chi c6 kha ning tién hanh cho cac cong ty da
dang hoa & mirc vira phai. Pa dang ho4 lién quan ¢ mirc cao, chi phi quan 1y c6 thé s& ldy di gia tri
duoc tao ra nho da dang hoa va luc d6 chién luoc ¢6 thé khong co 1oi.

Ciing theo logic do, cong ty tdp trung vao da dang hod khong lién quan khi (1) cac k¥ nidng hoat
dong cbt 161 cua cong ty dugc chuyén mon hoa cao va it ¢6 tng dung ra ngoai chirc ning cbt 16i cua
cong ty; (2) quan trj cap cao ctia cong ty c6 kinh nghiém trong viéc mua va xoay chuyén cac don vi
kinh doanh yéu kém; va (3) chi phi quan 1y cuia viéc thuc thi khong vuot qué gia tri duoc tao ra boi
viéc theo dudi mot chién lugc tai ciu trac. Tuy nhién, diéu kién tha ba khong thich hop voéi cac
cong ty da dang hoa cao do. Nhu vay, khong c6 van dé gi khi cong ty theo dudi chién luoc da dang
hoa lién quan hay khong lién quan, su ton tai cta chi phi quan 1y cho thay c6 nhirng han ché thuc té
ddi vé muc d6 da dang hoa mét cach co loi.

6.5. CAC LIEN MINH CHIEN LUQC

Pa dang hoa c6 thé khong co loi cha yéu 1a do chi phi quan Iy lién quan dén viéc thyc thi chién
lugc. Vi thé, c6 mot cach dé thuc hién gia tri lién quan dén da dang hod, ma khong can phai chiu
cing muc chi phi quan 1y, d6 1a tham gia vao mot lién minh chién luoc véi mot cong ty khac dé
khéi sy mot lién doanh mai.
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Trong bdi canh nay, cac lién minh chién luge chi yéu 1a nhirng thoa thuan giira hai hay nhiéu cong
ty dé chia sé rui ro, chi phi, va loi ich lién quan dén viéc phat trién cac co hoi kinh doanh mai.
Nhiéu lién minh chién lugc duoc tao lap nhu 1a cac lién doanh chinh thic trong dé mdi bén chiém
mot phan von gop. Cac lién minh khac dugc tao 1ap theo cach ciia mot hgp dong dai han giira cac
cong ty trong d6 ho chdp nhan thuc hién cac hoat dong lién két ma cac bén ciung co loi. Cac thoa
thuan lam viéc v6i nhau hay cac du an lién doanh R&D thuong ¢ theo hinh thirc nay.

Cac lién minh chién lugc 1a mot lua chon c6 thé chép nhan khi m{t cong ty mudn tao gia tri bﬁng
viéc chuyén giao cic ning luc hay chia sé ngudn luc giita cac don vi kinh doanh da dang hoa dé
thuc hién tinh kinh té cua pham vi. Céc lién minh tao ra cho cong ty mot khudn kho co thé chia sé
cac nguén luc can thiét dé thiét lap mot don vi kinh doanh méi. Cac lién minh chién lugc c6 thé 1a
phuong an cho phép cac cong ty trao doi cac k§ ning bod sung dé tao ra mot loat cac san pham moi.
Vi dy, xem xét lién minh gitta United Technologies va Dow Chemical dé tao ra cac chi tiét
composite trén co s¢ plastic cho nganh hang khong. United Technologies da ¢ trong nganh nay (nd
dang san xuat cdc mdy bay truc thing Sikorsky), va Dow Chemical c6 nhiing k¥ ning dé phat trién
va ché tao cac composite plastic. Lién minh can dén United Technologies dé no déng gop cac ky
ning hang khong tién tién ctia nd va Dow Chemical c6 cac ki nang phat trién va ché tao composite
dé tao ra mot lién doanh trong d6 mdi bén gdp 50% von. Lién doanh thuc hién nhiém vu phat trién,
ché tao, va marketing mot phd san phdm composite méi trong nganh hang khong. Thong qua lién
minh, cd hai cong ty déu tham gia vao linh vuc méi. Tom lai, ho co thé ¢6 lgi lién quan téi da dang
ho4 lién quan ma khong can phai két hop cac hoat dong mot cach chinh thirc hoic mot minh ganh
chiu chi phi cing nhu rii ro dé phat trién san pham moi.

Chi phi quan 1y da gidam khong phai Dow Chemical cling khong phai béi United Technologies mo
rong to chirc ctia minh va ca hai cong ty déu khong phai két hop céac viéc chuyén giao k¥ ning noi
bd. Pung hon, do vi¢c hop nhét, lién doanh c6 thé hoat dong nhu mot cong ty doc lap va ca Dow
va United Tecnologies déu nhan duoc tién duéi hinh thuc cb tic.

Tat nhién, ciing c6 nhitng sy khong hai 1ong trong nhitng lién minh nhu vay. Vi lgi nhuan phai bi
chia sé véi cac dbi tac tham gia, trong khi d6 da dang hoa hoan toan mot cong ty duoc giir toan bo
loi nhudn. Van dé khac nita 1a khi mot cong ty tham gia vao mot lién minh né phai chap nhan rii ro
c6 thé cac mét cac bi quyét voi cac ddi tac lién minh, ma sau nay, trong tuong lai ho co thé sir dung
céc bi quyét nhu thé dé canh tranh tryuc tiép v6i cong ty.

Vi du nhan dugc céc kinh nghiém tir Dow Chemical vé composite, United Technologies co thé huy
bo lién minh va ty san xuét cac vat lidu co ban nay. Tuy vdy, rii ro d6 ciing c6 thé giam néu Dow
c6 mot cam két tin cay tir United Technologies. Bang viéc tham gia vao mot lién doanh, chir khong
phai 1a mot lién minh chit ché. United Technologies da phai dua ra mot cam két nhu vay boi vi no
da phai dau tu mot luong dang ké von. Do d6, néu United Technologies ¢ ging tu san xuét vat
liéu nhya composite n6 phai canh tranh tryc tiép vO1 chinh minh.

TOM TAT CHUONG
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Muc dich cua chuong nay la xem xét cac chién lugce cap cong ty khac nhau ma cong ty theo duoi dé
cuc dai hoa gia tri cia minh. N§i dung chinh ctia chuong nay gom c6

Céc chién luoc cong ty lam ting gia tri cho cong ty, cho phép né hay mot hodc nhiéu don vi kinh
doanh thuc hién mogt hay nhiéu chuc tdng tao gia tri & muc chi phi thép hoac béng cach tao ra su
khéc biét dé yéu cau mirc gia cao hon.

Tap trung vao mat linh vuc kinh doanh lam cho cong ty c6 thé hudng toan bg cac ngudn luc quan
tri, von, cong nghé¢ va cac kha nang vao canh tranh thanh cong chi trén mdt linh vuc. n6 cling ddm
bdo rang gan bd vao viéc thuge hién diéu ma ho c6 thé lam tot nhat.

Cong ty tap trung vao mot linh vuc kinh doanh c6 thé bé mat co hoi ting gia tri thong qua hoi nhap
doc va/hodc da dang hoa.

Hoi nhap doc c6 thé cho phép mot cong ty dé dat duwoc mot 1gi thé canh tranh bang vigc gitp tao ra
cac rao can nhdp cudc, thuc day dau tu vao cac tai san chuyén mon hod, bao vé chat lugng san
pham, va gitip cai thién viéc hoach dinh giita cc gia doan riéng r& trong chudi gia tri.

Bat loi ctia hoi nhap doc bao gdm cac bat loi chi phi khi cac ngudn cung cap nodi bd cia cong ty co
chi phi cao, va thiéu tinh mém déo khi cong nghé dang thay ddi nhanh hodc khi nhu cau khong
chic chan.

Tham gia vao mot hop dong dai han c6 thé cho phép cong ty thu dugce nhiéu loi ich lién quan véi
hoi nhap doc ma khong can phai chiu cling murc chi phi quan Iy. Tuy nhién, dé tranh rui ro lién
quan dén viéc cong ty bi qua 1& thudc vao cac dbi tac ctia nd, mot cong ty tham gia vao hop dong
dai han can tim duoc mot cam két tin cay tir phia ddi tdc ctia n6 hay thiét 1ap maot tinh thé khdng
ché 13n nhau.

Khai thac ngudn bén ngoai c6 tinh chién luoc dbi véi cac hoat dong tao gia tri khong phai cot 16i
c6 thé cho phép mot cong ty ha thap chi phi ciia nd, tao ra sy khac biét vé san pham tot hon, sir
dung tot hon cac ngudn luc khan hiém, ddp ung nhanh chong voi cac didu kién thi truong dang
thay d6i. Tuy nhién, khai thac ngudn bén ngoai c6 tinh chién lugc co thé cé tac dong bat loi néu
cong ty khai thac bén ngoai cac hoat dong tao gia tri quan trong hodc néu nd trd nén qua 1é thudce
vao cac nha cung cip chu yéu cung cip cac hoat dong nay.

Pa dang hoa co thé tao gid tri thong qua viéc theo dudi mot chién lugce tai cdu tric, chuyén giao
nang lyc va thuc hién tinh kinh té vé pham vi.

Chi phi quan 1y ciia da dang hoa 1a mot ham sé cua cia sé luong cac don vi kinh doanh doc 1ap
trong cong ty va pham vi két hop giira cac don vi kinh doanh nay.

Pa dang hoa hoa vdi dong co chia sé rai ro hay dé c6 dugc ting trudng cao hon thudng kéo theo su
suy giam vé gia tri.

Pa dang hoa lién quan thuong sit dung hon so véi da dang hod khong lién quan badi vi nd cho phép
cong ty cam két hon nita vao acc hoat dong tao gia tri va giam rai ro. Néu cac ky ning cua cong ty
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la khong thé chuyén giao thi cong ty lai khong co lua chon niao khac ngoai viéc theo dudi mot
chién lugc da dang hoa khong lién quan.
Céc lién minh chién luge co thé cho phép cong ty thu dugc nhiéu loi ich hon so véi da dang hoa
lién quan né khong can phai chiu cung muc chi phi quan 1y. Tuy nhién khi tham gia vao mét lién
minh cong ty c6 thé phai chiu rai ro dé cac bi quyét cia minh roi vao tay ddi tac. Cé thé cuc tiéu
hoa rui ro nay néu cong ty ¢ duge mot cam két tin cay tir phia di tac.
CAU HOI THAO LUAN

1- Tai sao mot cong ty lai tap trung kinh doanh ciia minh vao mét linh vuc don 18?

2- Trinh bay céc lgi ich, bat lgi va chi phi cua hdi nhap doc?

3- Neéu cac phuong an hoi nhap doc? Trinh bay cac wu nhugc diém va diéu kién ung dung ctua
mdi phuong an?

4- Trinh bay loi ich, bat loi va cac chi phi cua da dang hoa lién quan va khong lién quan?
5- Y nghia cua cac lién minh chién lugc? Nhitng van dé can chu ¥ trong cac lién minh 1a gi?

6- Véi cac cong ty nhu General Motor va Ford tai sao trong qua khir ho lai rat ¢ loi khi hoi
nhap nguoc chiéu dén cic nha may ché tao chi tiét b phan. Tai sao hién nay ca hai cong ty
nay déu mua tir bén ngoai nhiéu hon?

7- Trong nhiing diéu kién ndo viéc tap trung vao mot linh vuc kinh doanh phu hop véi muc
ti€u cuc dai hoa gia tri ) dong? Tai sao?

8- General Motor hoi nhap doc trong nhitng ndm 1920, da dang hoa trong nhiitng nam 1930, va
banh trudng ra nudc ngodi trong nhitng nam 1950. Giai thich nhiing sy phat trién nay theo
hudng su sinh 1¢i cua chién lugc. Theo ban, tai sao hoi nhap doc la chién luge dau tién ma
mot cong ty tap trung vao mot linh vuc kinh doanh theo dudi.

9- Cac hoat dong sang tao gia tri nao cong ty nén khai thac tir nha cung cip doc lap. Rui ro nao
lién quan dén viéc khai thac cac hoat dong nay

10-Khi nao mot cong ty nén chon chién lugc da dang hoa lién quan, khi nao thi chon chién luge
da dang ho4 khong lién quan? Thao luan diéu nay trong nganh ché tao dién tir va nganh
dong tau vién duong?
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KHAI QUAT

Chung ta tiép tuc hudng tdi cac van dé trung tdm cua viéc phat trién cong ty lién quan dén viéc
nhan dién cac co hoi kinh doanh ma céng ty nén theo duodi, va cach thic dé cong ty rat khoi cac
linh vuc kinh doanh khong phu hop véi vién canh cuia cong ty.

Trong chuong nay, ching ta bat diu bang cach quan niém cho rang mdi cong ty co thé soat xét
danh muc cac don vi kinh doanh ctia minh. Muc tiéu cua viéc xem xét nhu vy la gitp xac dinh
don vi nao trong sd cac don vi kinh doanh hién c¢6 can tiép tuc, don vi nao can dua ra khoi danh
muc, va cong ty c6 nén tham nhdp vao cac linh vuc méi hay khong. Sau dé ching ta s€ hudong su
quan tAm vao cic phuong tién khac nhau hay cac cong cu coe thé str dung dé thdm nhap va phat
trién cac linh vuc kinh doanh méi. Nhitng lwa chon dua ra xem xét trong chuong niy bao gdm:
mua lai, phat trién cac du an ndi bd hay lién doanh. Mua lai dung dé chi viéc mua cac don vi kinh
doanh hién c6 tir nhitng chu thé kinh doanh khéac. Con cac du an ndi bd chi viée khoi sy cac don vi
kinh doanh mdi tir dau; Lién doanh noi chung la thiét lap mot don vi kinh doanh vo1 sy gitip do cua
mot ddi tac khac.

Cudi chuong ching ta s& di dén xay dung mot chién lugc tai cdu tric va rat lui. Ching ta di ting
ching kién giai doan 1970 va 1980 nhiéu cong ty da da dang hoa qua mic hay hoi nhap doc qua
murc, dé roi nhitng nim gan day, ho budc phai thay d6i dang ké vé chién luoc, véi viée ban di nhiéu
hoat dong da dang hoa ctia minh va téi tap trung vao hoat dong kinh doanh ot 16i.

7.1. Sodt xét lai danh muc cua cong ty

Néi dung cot 16i ciia viéc phdt trién céng ty la nhdn dang cdac co hdi kinh doanh ma céng ty nén
theo dudi. Piém bat dau phé bién nhét 1a soat xét danh muc céac hoat dong kinh doanh hién c6 cua
cong ty. Muc dich cua viéc soat xét nhu vay 1a gitip cong ty xac dinh don vi ndo trong s6 cac don
vi kinh doanh hién c¢6 can tiép tuc dua vao danh muc, don vi nao can dua ra khoi danh muc, va
cong ty c6 nén thadm nhép vao cac linh vuc méi hay khong. Chiing ta c6 thé st dung hai cach tiép
can khéac nhau dé thuc hién nhiing soat xét nhu vay.

Céch tiép can thir nhat, va truyén théng 1 sir dung hang loat cac k¥ thuat da biét nhu “ma tran
hoach dinh danh muc”. K¥ thuat nay dau tién duoc cac nha tu van quan tri phat trién, dua trén sy
so sanh vi thé canh tranh cua cac don vi kinh doanh trong danh muyc ctia céng ty v6i nhau theo mot
tiéu chuan chung. Cho dén nay, ngudi ta dd nhéan thire kha rd rang chinh céc ki thuat d6 chira dung
khong it sai 1dm va viéc 4p dung n6 co thé dan t6i mot sé quyét dinh sai 1am.

Cach tiép can thtr hai duoc Gary Hamel va C.K. Prahalad dé nghi. Cach tiép can nay dua trén khai
niém lai cong ty nhu la mot danh muc cdac nang luc cot 16i chir khong phai la mot danh muc don vi
kinh doanh. Viéc phat trién cong ty do d6 s& dinh hudng vao duy tri cac nang luc cdt 15, tao 1ap
céc ning lyc méi, thic ddy cac nang luc nay bang viée ap dung nd vao cac co hoi kinh doanh méi.
Vi dy, theo Hamel va Prahalad, thanh cong cia mdt cong ty nhu 3M trong viéc tao lap don vi kinh
doanh mdi 1 do kha ning ap dung ning luc ¢t 16i vé chat bam dinh vao mot phd rong rai cac co
hoi kinh doanh tir bang dinh Scotch dén Post-it Notes.
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a.Hoach dinh danh muc

Mot trong cac ma trdn hoach dinh danh muc, ndi tiéng nhét 12 ma tran tang trudng thi phﬁn. Ma
tran nay do boi nhom tu van Boston (Boston Cunsulting Group-BCG) phat trién v6i muc dich chu
yéu 1a gitip cac nha quan tri cAp cao nhan dién cac ludng ngin quy cua cac hoat dong kinh doanh
khéac nhau trong danh muc va gitp xac dinh xem cong ty co can phai thay d6i t6 hop cac don vi
kinh doanh trong danh muc hay khong. Ky thudt ma tran tang trudng thi truong thuc thién theo ba
budc chinh: (1) chia cong ty thanh cac don vi kinh doanh chién luge (SBU); (2) danh gia trién vong
cua cadc SBU va so sanh chung véi nhau bﬁng ma tran; va (3) phat trién cac muc tiéu chién luge cho
moi SBU.

Nhdn dién cac SBU

Theo BCG cong ty phai phan dinh cac SBU c6 su khac biét vé mat kinh té cho mét linh vuc kinh
doanh ma né tham gia canh tranh. Thong thuong, SBU dugc phan dinh theo cac thi truong san -
phdm ma no canh tranh. Vi du, Ciba Geigy, mot cong ty hoa chit va dugc pham 16n nhét cia Thuy
S1 st dung cac ky thuat hoach dinh danh myc da xac dinh 33 don vi kinh doanh chién luoc trong
cac linh vuc nhu duoc phém ban quyén, duoc phém chung, diéu tri lya chon, thuéc nhudém phan
ung, bot gidt, nhya thong, hoa chat giéy, chan doan, vat liéu composite.

Ddnh gia va so sanh cac SBU
Sau khi nhan dién cac SBU, cac nha quan tri cép cao can danh gia mdi SBU theo hai tiéu chuén:

Mot 1a, thi phan tuong d6i cua cac SBU. Thi phan tuong d6i 1a ty 1é giita thi phan ctia SBU voi thi
phan cua ddi thi canh tranh 16n nhat trong nganh d6. Néu SBU X c¢6 mot thi phan bang 10% va
dbi tha 16n nhét c6 thi phan 30% thi thi phan twong ddi 1a 10/30 hay 0.3. Chi khi mot SBU 1a ngudi
dan dao thi truong trong nganh né s& c6 thi phan twong d6i 16n hon 1. vi du SBU Y ¢6 thi phan
40% va thi phan ctia dbi thu canh tranh 16n nhét trong nganh 1a 10% thi thi phan twong dbi cia
SBU Y 12 40%/10% = 4. Theo BCG, thi phan cho cong ty céc loi thé chi phi xuét phét tir tinh kinh
té cua qui md va hiéu ung hoc tap. Mot SBU voi thi phén tuong ddi 16n hon 1 duge xem 1a c6 thé
dich chuyén nhanh hon xuéng phia dudi cta dudng cong kinh nghiém va do d6 cé lgi thé chi phi
hon so vé6i dbi tha. Véi lo gic twong tuw, mét SBU c6 thi phan twong ddi nhé hon 1 duoc xem la
thiéu tinh kinh té vé qui mo va vi thé chi phi thap so véi nguoi dan dao thi trudng.

Hai la, muc tang trudong trong nganh chira SBU. Mtrc tang truong cua nganh c6 SBU duoc xem la
nhanh hon hay cham trong quan hé so v&i muc ting trudong cia nén kinh té. Mirc ting truong
nganh ham y 1a néu cac nganh ting trudng cao nod s& cung cip cho SBU mot moi trudng canh tranh
thuan loi hon va trién vong dai han tét hon so v6i cac nganh ting trudng thap.

Ung véi mdi SBU, c¢6 mdt thi phan truong ddi xac dinh va ¢ trong mot nganh c6 toc do ting trudong
xdc dinh, cac nha quan tri so sanh cac SBU véi nhau nhd mot ma trdn nhu Hinh 7-1. Chiéu ngang
ctia ma tran nay chi thi phan twong d6i cua cac SBU. Chiéu doc chi tdc do ting truong nganh.
Trung tdm cta mdi vong tron xac dinh vi thé cia SBU theo hai thanh phan thi phan twong dbi va
tbc do tang truong nganh. PO 16n ctia mdi vong tron 1 ty 1& doanh thu sinh ra boi mdi SBU so véi
toan bo danh muc cia cong ty. Vong tron cang 16n, SBU cang dem lai doanh s 16n hon cho tong
thu nhap cua cong ty.
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Ma tran chia thanh 4 6. Cac SBU nam trong 6 s6 1 duoc coi 1a cac ngdi sao (Stars), trong 6 sb 2 1a
cac dau hoi (Question Marks) , trong 6 s0 ba la 6 cua céc bo sita (Cash Cows), va trong 6 so 4 12 6
cua nhiing con cho6 (Dogs). BCG chi ra rang cac loai SBU khac nhau c6 trién vong dai han khac
nhau va ham y khéc nhau vé kha nang dong goép ngan qui.

Hinh 7-1: Ma tran BCG
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Thi phan tuong dbi
Nguon: Perspection, No. 66, “The Production Portfolio.” 1970

Cdc ngoi sao (Stars).

Cac SBU dan dao trong danh muc ctia mot cong ty 1a cac ngdi sao. Ngoi sao ¢o thi phan twong ddi
cao va ¢ trong nganh co ty 1¢ tang trudng cao. Theo dd, né cung cap cac co hdi tdng trudng va loi
nhuén 1au dai hap dan.

Cdc diu héi (Question Marks)

Cac dau hoi 1a nhitng SBU tuong ddi yéu trén phuong dién stc canh tranh (nd cé thi phan tuong
dbi thap) nhung lai ¢ trong cac nganh ting trudng cao, vi vay nd cé thé 4n chira cac co hoi loi
nhuén va tang truong lau dai. Mot dau hoi c6 thé trd thanh ngdi sao néu né duge nudi dudng thich
hop. Dé trd thanh mot nguoi dan dao thi truong, dAu hoi can duoc cung cép dang ké tién bac. N6
dang d6i vé dau tu. Lanh dao cong ty phai quyét dinh xem dau hoi ¢ tiém ning trd thanh ngdi sao
hay khong va do d6 quyét dinh mirc dau tu rong can thiét dé dwa nd dén vi tri ngdi sao.
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Bo sita (Cash Cows). Céac SBU c¢6 thi phan twong dbi cao nhung ¢ trong nganh c6 toc do ting
truong thap va vi thé canh tranh manh trong nhitng nganh bdo hoa 13 nhiing bo sita. Strc manh canh
tranh cta no 1a do n6 da dich chuyén qua xa xubng phia dudi ctia dudng cong kinh nghiém. Ho tré
thanh nhitng nguoi dan dao trong nganh ctia minh. BCG chi ra rang vi thé nay cho phép cac SBU
c6 kha nang sinh loi rat cao. Tuy nhién, nganh ting trudong thap ham y sy thiéu cac co hoi cho viée
banh trudng trong tuwong lai. Do d6, BCG cho rang nhu cau dau tu von vao day khong dang ké, vi
vy hién ra nhu 1a ngudn phat sinh manh mé dong ngan quy duong.

Cdc con cho (Dogs)

La cac SBU ¢ trong nhitng nganh ting trudng thip nhung chinh ban than né ciing cé thi phan
tuong déi thap. Chung c6 vi thé canh tranh yéu & trong nganh khong hap dan vi vay duoc xem nhu
cung cip it loi ich cho cong ty. BCG cho ring cic SBU nhu vay khong chic san sinh ra ngan quy
duong ma qua thyc nd c6 thé tro thanh nhimng ganh nang ngan qu1 Du no c6 it trién vong ting
trudng thu nhdp trong twong lai , nhitng d6i khi con chd van can dau tu von dang ké dé duy tri thi
phan thap.

Cdc ham y chién lwoc

Muc dich ctia ma tran danh myc BCG 14 nhan dién cach thitc ma st dung tot nhét céac nguén tién
cua cong ty dé cuc dai hod kha nang sinh lgi va tang truong trong tuong lai. Nhitng diéu ma BCG
g01y, bao gom:

Thang du tién tu bat ky 6 bo stta nao nén dugc st dung dé ho tro sy phat trién ctia nhiitng cau hoi
da lya chon va dé nudi dudng cac ngoi sao. Muc ti€u dai han la cung co vi tri ciia cac ngdi sao va
chuyén cac ngoi sao tich hop tré thanh cac ngoi sao, do d6 lam cho danh muc ctia cong ty hap dan
hon.

Cac dau hoéi yéu nhat hay it co trién vong lau dai chac chan nhat nén dugc loai bé dé giam yéu cau
ve ngudn luc tién bac ctia cong ty.

Cong ty nén ra khoi bat ky nganh nao ma ¢ d6 14 6 con cho.

Néu cong ty khong du cac 6 bo sita, ngdi sao, hay cdu hoi né nén xem xem xét viéc mua lai va cit
b6 dé tao ra mdt danh muc can ddi hon. Mot danh muc nén chia du céac ngoi sao, va d4u hoi dé bao
dam su ting truong lanh manh va trién vong sinh 1oi cho cong ty dong thoi phai di bo sita dé hd
cho céc nhu cdu dau tu cua cac ngdi sao va dau hoi.

b.Cdc han ché ciia hoach dinh danh muc.

Du cho céc k¥ thuat hoach dinh danh muc dudng nhu c6 vé 16 gic va hop 1y, song néu ching ta ldy
BCG lam vi du c¢6 it nhat bdn han ché chinh.

Thir nhdt, mé hinh don gian mét cdach thdi qud. Mot danh gia vé mdi SBU chi theo hai dic tinh, thi
phan va tang truong nganh, chic chin s& rat d& din dén sy nham 1an, vi cé nhiéu cac yéu t lién
quan khac can phai tinh dén trong danh gia nay. Mic du khong nghi ngd gi nira thi phan 1a mot
nhan tb quan trong dé xac dinh vi thé canh tranh cua mot SBU, céc cong ty cling co thé thiét lap
mdt vi thé canh tranh manh béi sy gay khac biét cho san phém cua minh dé phuc vu cho mot phan
doan thi truong. Mot don vi kinh doanh cé thi phan thap doi khi lai dang sinh lgi va c6 vi thé canh
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tranh manh trong mot phan doan thi truong nhat dinh. Nha ché tao 6 t6 MBW ¢ trong tinh thé nay,
tuy nhién, theo k¥ thuat cua BCG thi s& xép MBW nhu mot 6 con cho boi vi nd 1la mot don vi kinh
doanh thi phan thap trong mot nganh ting truong thap. Twong tu, ting trudng nganh khong phai
nhan t6 duy nhat xac dinh tinh hip din cta nganh. Nhiéu nhan t6 bén canh ting truong xac dinh
cudng do canh tranh trong mot nganh va do d6 néi 18n tinh hap dan cua no.

Thit hai, lién két giiva thi phan twong doi va tiét kiém chi phi khéng phdi thudn chiéu nhu BCG da
chi ra. Thi phan cao khong phai luc nao ciing cho cong ty mot loi thé chi phi. Trong mot s6 nganh —
vi du nhu nganh thép & M- cic cong ty co thi phan thip s dung cong nghé thap (nghién nho) co
thé co chi phi san xuat thip hon cac cong ty thi phan cao st dung cong nghé cao (nghién tich hop).
Ma tran BCG luc d6 s& xép cac hoat dong nghién nhé niao 6 con ché ctia nganh thép My, trong khi
thuc té trong thap ky vira qua hiéu suit cta no thé hién nhu mot 6 ngdi sao.

Thir ba, mot thi phan cao trong mot nganh ting trudng thip khong nhat thiét gay ra vi thé ngan quy
duong nhu dac tinh cua 6 bo stra. Ma tran BCG sé xép General Motor vao 6 bo sira, tuy nhién,
nguoc lai viéc dau tu von can thiét dang ké dé duy tri vi thé canh tranh trong nganh 0 t6 lai c6 vé
dung hon. Trong nganh ting trudng thap co thé rat canh tranh, mudn gitt vi tri hang dau trong moi
truong nhu vay can luong dau tu dang ké.

RS rang, nhiéu cong ty va cac doanh nghiép tu vAn quan tri di nhan thic dugc cac han ché cua
BCG va tim cac cach tiép can khac nham stra chita cac han ché néu trén. Vi du, Ciba-Geigy, cong
ty da su dung céac ky thuat hoach dinh danh muc c6 thé dua ra cach tiép can trong do6 nhan thuc
dugc mdt pham vi rat rong cac nhan td canh tranh can thiét khi danh gid vi thé cua mot SBU.
Tuong tu, cac tu van quan tri McKinsey and Company d3 phét trién mot ma tran danh muc dé sir
dung voi pham vi rong rdi hon cac nhan té danh gia tinh hip dan cua nganh ma trong d6 SBU canh
tranh.

Céc nhén t6 danh gia tinh hap dan nganh bao gém: ting trudng, tinh chit chu ky, cuong do canh
tranh, va tinh nang dong cong ngh¢. Panh gia vi thé canh tranh dua trén cac nhan tb thi phén va vi
thé tuong dbi trén goc do chi phi san xuét, chat luong san pham, kha ning canh tranh gia, phan
phdi va cai tién.

Mic du khong c6 didu gi dang ngo trong cach ap dung tich hop véi Ciba, va Mc Kinsey thé hién
mot sy cai thién dang ké so v&i md hinh BCG nguyén géc, noi chung tat ca cac k¥ thuat hoach dinh
danh muc van c6 nhitng han ché dang ké. Quan trong nhat, 1a n6 khong chii y dén cic ngudn tao gia
tri tor da dang hoa. Cac k¥ thuat nay coi don vi kinh doanh chién luge nhu 1a nhiing don vi doc 1ap,
trong khi trén thuc té no lai c6 thé dugc lién két voi nhau boi nhu cau chuyén giao cac k§ ning va
nang lyc hay thuc hién tinh kinh té cua pham vi.
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Hon nita, cach tiép can hoach dinh danh muc c6 khuynh huéng tam thudng hoa qué trinh quan tri
mot cong ty 1on da dang hoa. Sai lam rit quan trong ciia cach tiép c4n nay 1a ham y su thanh cong
chi don gidn la dat cac don vi kinh doanh cua danh muc lai v6i nhau, trong khi trén thuc té thi
thanh cong chién lugce lai 1a viéc quan tri mot danh muyc da dang hoa dé tao gia tri, quan tri co thic
ddy duoc cac nang luc giy khac biét qua cac don vi kinh doanh hay khong, co chia sé dugc cac
nguén luc dé thuc hién duoc tinh kinh té cua pham vi hay khong, va c6 dat dugc su théng tri vuot
troi hay khong. Do su 1am chéch hudng chu ¥ cta cac nha quan tri khoi cac nhiém vu séng con va
lam hop thtrc hod viéc dau tu kém hiéu qua vao cac linh vyc kinh doanh then chét von dang dugc
xem nhu cic 6 bo sita, cac ky thudt quan tri danh muc c6 thé giy tac hai cho cong ty st dung
ching.

Hinh 7-2: Ma tran Mc Kinsey

Cao < 2
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c. Cdc cong ty nhw mét danh muc cdc ning lwe cét 16i

Theo Gary Hamel va C.K. Prahalad, cach tiép can co loi nhat dé nhan dién cac co hoi kinh doanh
khéac nhau 1a nhan thtrc lai céng ty coi cong ty nhu mot danh muc cac ning luc cbt 16i - chtr khong
phai danh muc cac don vi kinh doanh- va sau d6 xem xét cach thirc phét trién cac nang lyc nay dé
duy tri cac hoat dong kinh doanh hién tai thuc day tao ra cac co hdi kinh doanh méi. Ching ta da
quen vo&i khéi niém nang luc ¢t 131 va su tao ra loi thé canh tranh ciua cong ty. Hamel va Prahalad
cho rang mot nang luc cbt 16i 1a mot kha ning tao gia tri trung tAm ctia mot to. Vi du Canon, mot
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cong ty Nhat ban noi tieng boi cac may anh va may photo copy cua nd, c6 cac nang luc cot 161 ve
co khi chinh xéc, quang hoc tinh vi, vi dién ti, va chup anh dién tur.

Hamel va Prahalad gitr quan diém cho rﬁng vi¢c nhan di¢én cac nang luc ¢t 131 hién tai 1a budc dau
tién dé mot cong ty cam két vao qua trinh ra quyét dinh theo dudi cac co hoi kinh doanh. Khi cong
ty da nhan dién cac nang luc ¢t 15i ciia minh Hamel va Prahalad dé nghi st dung ma tran tuong ty
nhu Hinh 7-3 dé thiét lap mot lich trinh tao 1ap va thuc déy cac nang luc 6t 15 tao ra co hoi kinh
doanh mdi. Ma tran nay phan bi¢t gitta cac nang luc hién c6 voi nang lyc moi, va gitra cac thi
truong san pham moi voi hién ¢6. MSi goc phan tu trong ma tran c6 mot tiéu dé, ham y chién luoc
ctia mdi goc nay duoc mo ta nhu sau:

Hinh 7- 3: Ma tran ning luc c6t 16i
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Dién vao cho trong

Pay 1a goc phan tu phia dudi bén trai thé hién danh muc cac ning lyc va san pham hién tai cua
cong ty. Vi du mudi ndm trude, Canon da c6 nhiing nang luc trong nganh co khi chinh xac, quang
hoc tinh vi, vi dién tir va da hoat dong trong hai hoat dong kinh doanh co ban - san xuit may anh va
may photo copy. Cac nang luc trong c6 khi chinh x4c va quang hoc tinh vi da dugc st dung trong
san xudt cac may anh co. Hai ning luc nay cong v4i mot ning luc ting thém trong linh vuc vi dién
tr dung vao san xuit cac may pho to copy gidy. Giai doan dién vao chd tréng cho thiy co hoi cai
thién vi thé cua cong ty trong thi truong hién tai béng cach thuc déy cac nang luc ¢t 151 hién tai.
Vi du Canon c6 thé cai thién vi thé don vi kinh doanh may anh cua nd nhd thuc day cac ky niang vi
dién tir tir don vi kinh doanh méy photé copy dé hd trg may anh voi cac dic tinh dién tor nhu kha
ning ty dong diéu chinh tidu cu.

Hang diu céng 10
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Go6c phan tu phia trén bén trai chi nhu 12 hang dau cong 10. Thuat ngit ndy goi ¥ vé mot cau hoi
quan trong: Cong ty phai tao 1ap cic ning lyc mdi ndo dé bao dam gitr nguyén vi tri ngudi cung
cip hang dau trong 10 nim t6i? Vi dy, Canon quyét dinh duy tri dinh cao canh tranh don vi kinh
doanh may photo copy cuia nd, né sé& phai tao 14p mot ning luc méi vé sao chup dién tr (kha ning
chup va luu gitr hinh anh dang di¢n tir, chit khong phai duy tri qua trinh chup anh trén co sé hoa
hoc truyén thong). Sau do, ning luc méi nay giap Canon mé rong san pham ciia minh bao gom ca
may anh laze, may photo copy mau, va may anh dién tir.

Khéng gian tring

Gé6c phan tu phia dudi bén phai goi 1a khong gian tring. Van dé dat ra & ddy 1a lam cach nao dé
dién vao cac khong gian tring bang viéc bd tri lai hay két hop lai mot cach sang tao cic nang luc
¢t 151 hién tai. Vi du trong trudng hop ciia Canon, cong ty c6 thé két hop cac nang luc cbt 15i da
duoc thiét lap cua minh trong vé co khi chinh xac, quang hoc tinh vi, va nang lyc méi dugc mua lai
gan day vé sao chup dién tir dé thadm nhap vao thi trudng may fax va may in phun.

Cac co hgi to lon

Céac co hoi duoce thé hién trong goc phin tu phia trén bén phai khong chdng 1én vi thé thi truong
hién tai ctia cong ty, hay kha ning hién tai cia no. Tuy nhién, cong ty c6 thé chon dé theo dudi cac
co hdi nhu viy néu no thay dic biét hip din, c6 y nghia, hay c6 lién quan t6i cac co hoi kinh doanh
hién tai cta cong ty. Vi duy, tr¢ lai ndm 1979 Mosanto ban dau chi 1a mot nha ché bién hoa chét vi
nhu phan hoa hoc. Tuy nhién cong ty da thiy cac co hdi to 1on trong viéc phat sinh linh vuc cong
ngh¢ sinh hoc. Pdc biét, cadc nha khoa hoc nghién ctru c6 kinh nghi¢m ctia Monsanto cdm théy
rang c6 kha ning tao ra cac gidng bién doi gen ma sé& tao ra cac thudc trir sdu “hiru co” ctia chinh
n6. Nam do, cong ty bat dau vai khoi lugng 16n 1én dén vai tram triéu USD, dé tao ra nang luc tam
¢ thé gidi vé sinh hoc. Pau tu nay duogc tai trg bang ngan quy 14y tir hoat dong cbt 161 hoa chét cua
ho. Viéc dau tu dau tién danh cho trai cdy giita nhitng nam 1990, khi Monsanto dua ra hang loat
giéng cay bién doi gien, bao gdm ca Bollgard, mot gidng bong ma chéng dugc nhiéu loai sdu bénh

RS rang cach tiép can ma Hamel va Prahalad dé nghi tao ra mot khuon khé thich hop hon céc cong
cu truyén théng trong viéc xem xét danh muc cong ty nhu cdc ma tran hoach dinh danh muc & phﬁn
truge. Khudn khd nay gitp nhan dién cac co hoi kinh doanh va co goi ¥ rd rang vé viéc phan bd
ngudn luc (nhu trong trudng hop ctia Monsato). Khong chi co thé, khuon khd cua Hamel va
Prahalad dua ra c6 wu diém 16n nhat 1a tap trung duat khoat vao cach thirc tao gia tri nho tao 1ap cac
nang luc méi hay két hop cac nang lyc hién tai dé tham nhap vao linh vyc kinh doanh méi (Nhu
Canon di 1am v&i may fax va may in phun). Dudng nhu khudn khé nay cung cap mot 16i tu duy rat
nang dong, sang tao, va mot tam nhin rong rai vé tuong lai. N6 khong tinh tai phﬁn nao do thé hién
tinh i, va co hoc vé cac don vi kinh doanh. Trong khi cac cong cu danh muc truyén théng Xem cac
don vi kinh doanh nhu nhitng don vi doc 1ap, khudén khd ma Hamel va Prahalad dé nghi lai nhan
thirc 16 rang sy phu thudc 1an nhau giira cac don vi kinh doanh va tap trung vao cac co hoi tao gia
tri bang viéc tao lap va thuc ddy cac niang lyc. V&i y nghia nay, khuon kho cua ho co tinh “chién
luge” hon so voi cac khuon khé ma BCG hay cac tac gia khac dé nghi.
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7.2. Chién lwoc tham nhip

Sau khi da soat xét cac don vi kinh doanh khac nhau trong danh muc cta cong ty, quan tri cong ty
c6 thé quyét dinh tham nhap vao linh vuc kinh doanh méi hay khong. Co ba con dudng dé cong ty
6 thé tham nhap vao mot linh vyc kinh doanh méi: dau tu nodi bd, mua lai va lién doanh. Chung ta
s& lan luot nghién ctru céc loi ich va rii ro lién quan dén mdi cach thirc va xem xét cach lam giam
thiéu riii ro ndy. Va chung ta ciing s& ban dén cac nhéan t6 anh huong dén viéc lya chon timg cach
thtre trong nhiing tinh thé nhat dinh.

7.2.1. Pau tw méi tir bén trong

a.Nhitng hdp din ciia dau tw méi bén trong

Dau tu méi tir bén trong thuong duoc sir dung nhu mét chién luoc thim nhap khi cong ty so hitu
mot loat cac ning luc dang gia (Cac ngudn luc va kha ning) trong cac don vi kinh doanh hién c¢6
ma c6 thé thiic ddy hay tai két hop dé tham nhap vao linh vyc kinh doanh méi. Gan nhu mét qui
tic, cac cong ty dua trén co sé cong nghé cao thuong nhd vao cong nghé cua ho dé tao ra cac co
hoi thi truong lién quan dén cac linh vuc ma co thé st dung dau tu méi ndi bd nhu mot chién lroc
tham nhap. Vi du, Dupont di tao ra toan b thi trudng mdi voi cac san pham nhu gidy bong kinh,
nylon, freon, Teflon déu 1a cic cai tién tir bén trong. Vi du khac 1a cong ty 3M c6 mot s& truong
gan nhu huyén thoai trong viéc dinh dang thi trudng moéi tir cac ¥ tudng ndi bo. Hewlett Packard
dich chuyén dén cac may tinh va céc thiét bi ngoai vi béng viéc tao ra cac dau tu mai tir bén trong.
Intel ciing cho mot vi du vé mot cong ty thuc day cac ning luc ¢t 161 cua nd dé tham nhap vao thi
truong mai. Intel bat dau nhu modt nha ché tao bo nhé (DRAMS), nhung sau d6 n6 dua vao nang
luc c6t 161 ciia minh trong thiét ké va ché tao chat ban dan thAm nhap vao kinh doanh bo vi xu ly,
va sau d6 12 bd nhé cuc nhanh. Piéu dang quan tdm 1a Intel da rat khoi kinh doanh DRAM cubi
nhitng nim 1980, nhung né duy tri vi tri ngudi san xuat bo vi xtr 1y va bo nhé cuc nhanh ding dau
thé gioi.

Tham chi khi n6 thiéu cac ning luc can thiét dé canh tranh trong linh vuc kinh doanh mdi, cong ty
van c6 thé theo dudi chién luge dau tu tir bén trong, néu né dang tham nhap vio nganh méi phat
sinh hay giai doan dau phat trién, khong c6 nhitng ngudi canh tranh di trudce véi ddy du ning luc
can thiét dé canh tranh trong nganh. Trong trudng hop nhu vay, lva chon mua lai mot doanh nghiép
da thanh 13p c6 cac nang luc bi loai trir va cong ty khong c6 lga chon nao khac 1a phai tham nhap
béng tuh dau tu. DO chinh 1a vi thé cua Monsanto tu tim ra khi né du tinh thim nhap vao linh vuc
cong nghé sinh hoc dé dé san xuat thudc diét c6 va gidng cay trong chdng sau bénh nam 1979. Lic
d6 linh vuc cong ngh¢ sinh hoc con non tré, va khong ¢ cac cong ty duong thoi chl tdm vao ap
dung cong ngh¢ sinh hoc vao nong san. Mot cach thich hop, Mosanto da thiét lap du &n méi tir noi
bo dé tham nhap linh vyc nay, mac du lic dé n6 con thiéu cac nang luc can thiét. Do d6, chién lugc
dau tu toan bd cia Mosanto dugc phat trién theo mot quan niém la can phai tao 1ap céac nang luc
truge cac dbi thu canh tranh tiém tang, chi c6 nhu thé ho s& 1a nguoi canh tranh manh hang dau
trong linh vyc mdi phat sinh nay.



- 209 -

b.Cam bdy ciia tw diu tw tir bén trong

Mic du chién luoc dau tu tir bén trong duoc nhiéu ngudi wa dung, nhung theo théng ké t}"/ 1¢ that
bai ctia né rat cao. Dan chimg vé ty 1¢ that bai cua céc san pham méi chi ra mirc d6 cua van dé, boi
vi hau hét cac dau tu lién quan dén viéc cung cp san pham méi. Theo dan chung, khoang 33-60%
cac san pham moi dua ra thi truong that bai trong viéc tao ra thu nhap kinh t& mot cach day du. Ba
1y do thuong ding dé giai thich ty 18 thit bai cia cac dau tu bén trong cao la: (1)thdm nhap thi
trudng qui mé qua nho; (2) thuong mai hoa san pham méi dau tu kém; (3) quan tri qua trinh dau tu
kém.

Quy mo tham nhdp

Céac nghién ctru chi ra rang diéu kién tién quyét cho sw thanh céng cia dau tw méi la tham nhdp
vao mét linh viee kinh doanh méi véi qui mé trén trung binh. Miac du trong ngin han, thim nhap
qui mo 16n c6 nghia 1a chi phi phat trién va 16 1a dang ké, trong dai han (c6 thé 1a 5-12 niam tuy
theo nganh) n6 s€ dem lai thu nhdp 16n hon so védi tham nhdp qui m6é nhd.Nguyén nhan la khi
nguoi thAm nhap véi qui mo 16n ho cod thé thuc hién nhanh tinh kinh té cua qui mo, tao lap su trung
thanh nhin hiéu, va tham gia dugc vao kénh phéan phdi, tit ca nhitng didu d6 lam ting kha ning
thanh cong ctia dau tu méi. Nguoc lai, véi nguoi tham nhap qui mo nho s& cam thiy bi thiét thoi vi
chi phi cao do khong c6 dugc tinh kinh té vé qui mo, thiéu sy hién dién thi truong han ché kha
ning tao dung sy trung thanh nhin hiéu va tham gia vao kénh phan phdi. Cac hiéu tng nay c6 18
dac biét quan trong khi mot cong ty dang tham nhap vao mot nganh hién hiru, trong d6 cac cong ty
duong thoi da dat duoc tinh kinh té vé qui mé, sy trung thanh nhan hiéu, tac dong toi kénh phan
phdi va ngudi thim nhip mai phai vuot 18n tat ca dé thanh cong.

Hinh 7-4

Qui mo6 16n

Qui mo6 nhé

»
»

Thoi gian

Hinh 7-4 dién ta mdi quan hé giita qui mé tham nhép, kha ning sinh lgi va ngan qui theo thdi gian
cho céc dau tu qui mo6 nhd va qui mo 16n. Hinh v€ chi ra rang tham nhap qui md nho thanh cong s&
c6 cac khoan 16 ban dau nhé hon, nhung trong dai han thAm nhap qui mé thAm nhap 16n san sinh
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thu nhap cao hon. Tuy nhién, co 1& boi vi chi phi thAm nhip qui mé 16n va cac khoan 16 tiém tang
néu du an that bai nén nhidu cong ty thich chon chién lugc thim nhap véi qui mé nho. Hanh dong
theo s& thich nay c6 thé 1a mot sai 1am vi cong ty dé thit bai trong viée tao l4p thi phan can thiét dé
thanh cong vé lau dai.

Thwong mai hoa

Nhiéu dy 4n dau tu bén trong 1a cac hoat dong cong nghé cao. Bé thuong mai hoa thanh cong, can
luu ¥ rang cac cai tién dua trén co sé khoa hoc phai dugc phat trién twong Gng v6i nhu cau thi
truong. Nhidu sy 4n dau tu moi tir bén trong thét bai khi cong ty bo qua cac nhu ciu co ban cua thi
truong. Cong ty c thé loa mat boi kha ning cua cong nghé va thit bai trong viéc phan tich cac co
hoi thi truong. Mot trong nhitng dy 4n dau tu bén trong that bai tham khdc nhat trong nhiing nim
gén day, la hé théng vé tinh Iridium cia Motorola. V@ tinh Iridium that bai bi vi mic du cong
ngh¢ rat 4n tuong nhung nhu cau thi truong lai khong hién thuc va co thé khong bao gid dung dau.

May tinh dé ban dugc NeXT vi du khac vé dau tu méi that bai. NeXT thét bai trong viéc gianh thi
phan boi cong ty tich hop mot loat cong nghé dat tién ma don gian 1a nguoi tiéu dung khong can
dén — nhu 6 dia quang va am thanh Hi-Fi. Pic biét 1a 6 dia quang gdy ra bat tién cho khach hang
boi rat kho dé chuyén cong viée tir mot PC voi dia mém t6i mot may NeXT véi 6 dia quang. Noi
cach khac NeXT that bai vi nguoi tao ra no6 bi loa mét vi cong ngh¢ vuot trude ma quén di nhu cau
cua khach hang.

Thuee thi kém

Khé khan vé t6 chike thudng nay sinh d6i voi viée quan tri qué trinh dau tu mdi nay sinh cac. Cach
tiép can ngin han trong viéc giai quyét nhiéu du 4n dau tu moi tir bén trong khac nhau c6 thé 1a
mot 18i 10n, vi nd dit cong ty trudc yéu cau to 1on vé ngan qui va cé thé lam cho cac du an dau tu
tdt nhét bi thiéu von dé thanh cong.

Khong tao ra mot béi canh chién lwgc 13 mot 15i phé bién khac, khi cac nha quan tri dé cac du an
méi phat trién. Néu ctr gian don dé mot nhom cac nha khoa hoc nghién ctru 1am nhitng cong viée
theo y thich ctia ho ¢ thé tao ra cac két qua ling man, ma cac két qua nay doi khi it co gia tri vé
thuong mai va chién luge. Can phai r0 rang vé muc tiéu chién luge cia cac dy an va hiéu rd cach
thirc ma du an tao loi thé canh tranh.

Thiéu kha nang duw kién thoi gian va chi phi ciia cdc céng viée can thiét cho dy an ciing 1a mot 13i.
Nhiéu cong ty c¢6 nhiing ky vong thiéu thuc té vé khudn khé thoi gian can thiét. Co mot sd cong ty
van hanh véi triét 1y s& chAm dut du an néu dén cudi nam thr ba né khong tao ra thu nhap — rd rang
d6 1a mot cach nhin thiéu thuc té, c6 thé ¢co du an cin 5 dén 12 nim trude khi né san sinh ra loi
nhuan dang ké.

c. Cdc chi din cho viéc dau tw méi bén trong thanh cong

Dé tranh cac cam bay nhu vira néi dén, cong ty nén ap dung mot cach tiép can ciu trac dé quan tri
viéc dau tu mai tir bén trong. Viéc dau tu méi noi chung bit dau voi R&D. Dé sir dung c6 hiéu qua
kha niang R&D cua minh, trude hét cong ty phai chi ra cic muc tiéu chién lugce va sau do truyén dat
n6 téi cac nha khoa hoc va cac k¥ su cua cong ty. Cudi cing, nghién ctru chi c6 y nghia khi né thuc
hi¢n trong Iinh vuc li€n quan dén cac muc tiéu chién luoc.



- 211 -

Dé tang kha ning sinh loi cta su thanh cong vé& mit thuong mai, cong ty nén ting cuong cac mdi
lién hé chat ché gitta cac can bo R&D va Marketing, vi day 1a cach tot nhat dé bao dam réng cac du
an nghién ctru hudng t6i nhu cau thi trudng. Cong ty ciing nén ting cudng moi lién hé chit ché
giita cac can bo R&D va ché tao dé bao dam rang cong ty cdo kha ning ché tao dugc cac san pham
dé nghi

Nhiéu cong ty tich hop thanh cong cac chirc ning khac nhau nho thiét 1ap cac nhom du 4n. Cac
nhom nhu vay bao gém dai dién cua cac linh vuc chirc nang khac nhau; nhi¢ém vu cua ho la giam
sat qua trinh phét trién cdc san phdm méi. Vi du nhitng thanh cong cia Compaq dua ra san pham
moi trong nganh may tinh ca nhan lién quan t6i viéc sir dung cac nhom dy an dé giam sat su phat
trién ciia cdc san pham moi tir khi bat dau dén khi dua ra thi truong.

Loi thé ciia cac nhom nhu vay 13 ¢ chd no co thé giam dang ké thoi gian phat trién mot san pham
moi. V6i cach 1am nay, trong khi nhirng ngudi trong bd phan R&D thiét ké, cac can bo ciia bo phan
ché tao c6 thé thiét dat san xuat, con cac can bd marketing c6 thé dang lap ké hoach cua ho. Do su
tich hop nhu vay, Compagq chi can 6 thang dé lam chiéc may tinh xach tay dau tién tir mot y tuong
trén ban vé& cho dén san pham c6 thé thuong mai.

DPé sur dung cac ngué)n lgc hi¢u qua nhat, cong ty phai dat ra mot qué trinh Iya chon sao cho chi
chon céc du 4n thé hién kha nang sinh loi cao nhét trong thanh cong thuong mai hoa. Tim ra nhing
du an théng lgi trong tuong lai 1a mdt hoat dong hét stre tinh té, bai theo dinh nghia cac dy an luén
c6 mot twong lai khong chic chin. Sy khong chic chin an chira bén trong cac du 4n méi, 1on dén
mirc n6 can dén 4-5 nam thyc hién dy an dé cong ty méi co thé ude luong mot cach hop 1y kha
nang sinh lgi tuong lai cua dy an. Tuy nhién, can phai c6 mot qué trinh Iya chon thich hop néu
cong ty mudn tranh phai dan trai qua mong ngudn luc ciia nd cho nhidu du an.

Khi mét du an dugc chon, nguoi quan tri can kiém soat chit chd qua trinh tién trién cua du an.
Thuc té cho thay tiéu chuan quan trong nhit dé danh gia mot du an trong 4-5 nam dau tién 1a ting
truong thi phan hon 1a ngan qui hay kha ning sinh loi. Trong dai han cac du an thanh cong nhat 1a
céc dy an 1am tang thi phan ctia n6. Mdi cong ty nén xac dinh rd rang muc tiéu thi phan cho mét du
an mai tir bén trong va quyét dinh duy tri hay loai bo né trong nhitng nim dau trén co so kha ning
dat duoc muc tiéu thi phan cua né. Chi trong pham vi trung han kha niang sinh loi va ngan quy méi
gilr vi tri quan trong hon.

Cubi cung, su lién két giita tham nhap qu1 mo 16n voi kha nang sinh loi 16n hon cho thiy cong ty
c6 thé ting kha nang sinh loi ctia du 4n dau tu bén trong thanh cong nho kha ning suy nghi vé cai
16n lao. Suy nghi vé cai 16n lao nghia 1a xay dung cac nha xudng ché tao quy mo hiéu qua tién
trude nhu cau, dau tu 16n cho hoat dong marketing dé tao dung su hi¢n dién trén thi truong va su
trung thanh nhan hiéu, va sy cam két ciia quan tri cong ty chip nhan cac khoan 15 ban dau mién la
thi phan ting trudng.

7.2.2. Mua lai - mgt chién lwgc thAm nhip

a. Khai niém mua lai

bé hiéu rd khai niém vé mua lai chiing ta xem xét khai niém nay trong su so sanh véi cac khai
ni¢m thuong dugc nhac toi 1a: lién doanh lién két, mua lai, va chiém quyén ki€ém soat.
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C6 thé hiéu lién doanh lién két la mét chién lwoc ma qua do hai cong ty lom dong ¥ két hop cdc
hoat dong ciia ho trén cé s¢ twong doi binh dang. Tuy nhién, co rat it cudc lién doanh lién két dung
nghia ctia n6, phan nao d6 bai vi trong lién doanh lién két luén c6 mot ddi tac chiém uu thé.
DaimChrysler AG duoc goi 1a "lién doanh binh dang" va mic du DaimBenz la thanh phan ndi troi
trong giao dich cua nhitng ngudi san xuat 6 to, nhung cic nha quan tri cua Chrysler khong cho
phép thong qua y tuong kinh doanh néu d6 khong phai 1a mot sy lién doanh.

Mua lgi la mét chién lwoc ma qua dé mot cong ty mua viéc kiém sodt, hay 100% loi ich tir cong ty
khdac voi y dinh lam cho cong ty bi mua lai tro thanh mot don vi kinh doanh phu thudc trong danh
muc cdc don vi kinh doanh cua no. Trong truong hop nay, ngudi quan tri cua cong ty bi mua phai
bao céo v4i nguoi quan tri cong ty mua. Néu hau hét cac cudc sap nhap 1a quan hé giao dich hiru
nghi, thi cadc cudc mua lai la nhitng thu doan chiém quyén kiém soat khong than thi¢n.

Chiém quyén kiém soat lai 1a mot dang dac biét ciia mua lai, trong d6 doanh nghi¢p muc ti€u cua
vi¢c mua lai khong thé thu hat dugc viée dau gid mua lai. Nhiéu dé nghi chiém quyén kiém soat
khong phai do mong mubn cta cac nha quan tri trong cong ty muc tiéu ma lai do nhirng ké ddi
dich. Trong mot sb trudng hop, cac dé nghi c6 thé dén tir nhirng thanh phan c6 quan hé voi than
thudc véi cong ty muc tiéu.

Tom lai, cac hoat dong mua lai pho bién hon so voi sap nhdp va chi€ém quyén ki€ém soat.

b.Loi ich cua cia mua lai
Tang swec manh thi truong

Ly do chu yéu ctia mua lai 1a nham tang sirc manh thi trudng. Chiing ta biét rang sirc manh thi ton
tai khi cong ty c6 kha ning ban san pham hay dich vu trén muc canh tranh hay khi chi phi thyuc
hién cac hoat dong chu yéu ciing nhu hd tro thap hon cac ddi thu. Strc manh thi trudng sinh ra tir
qui mé cua doanh nghiép hodc tir cac ngudn luc va kha ning canh tranh trén thi truong.'Strc manh
thi truong cling chiu tdc dong bdi thi phﬁn cua cong ty. Do vay, hau hét cac cudc mua lai déu nham
vao cai thién sttc manh thi truong thong qua viéc mua lai mdt ddi tha, mot nha cung cép, mot nha
phan phdi hay mot hoat dong kinh doanh trong nganh c6 lién quan cao dé sir dung céc ning luc cdt
161 va dé gianh loi thé trong thi trudng cha yéu cia céng ty mua. Muc dich chinh trong viéc gianh
sirc manh thi truong 13 tré thanh nguoi dan dao thi truong.>Vi dy, hai cong ty dau lira Nga 1a Yukos
va Sibneft gan day hop nhit véi nhau dé tré thanh nha san xuat dau lira 16n thir tu thé gidi. Su hop
nhat lam ting nang lyc thi truong dén mirc nd c6 thé canh tranh ngang ngira véi cac hiang Exxon
Mobil, BP, Shell va cac dai gia khac.?

Tang nang luc thi truong thong qua mua lai mot cong ty trong cung nganh dwoc goi la mua lai
hang ngang thuong ding dé khai thac sw cong huéng trén co sé thu nhdp hay chi phi.*Cac nghién

124.P. Wright, M. Kroll, & D. Elenkov, 2002, "Acquisition returns, increase in firm size and chief executive officer compensation: The moderating role of
monitoring", Academy of Management Journal, 45: 599—608.

2 G. Anders, 2002, "Lessons from WaMu’s M&A playbook", Fast Company, January, 100-107.
3 P, Starobin, 2003, A Russian oilman’s global ambitions, BusinessWeek Online, http://www.businessweek.com, 21/5/2003

* L. Capron & N. Pistre, 2002, "When do acquirers earn abnormal returns?", Strategic Management Journal, 23: 781-794.
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ctru cho théy r@ing vi¢c mua lai cac doanh nghiép c6 dac tinh tuwong tu c6 hi¢u suét cao hon so vdi
viéc mua lai cac doanh nghiép c6 dac tinh khong tuong tu voi hoat dong cta cong ty. Cac ddc tinh
twong tu quan trong c6 thé gdm chién luoc, phong cach quan tri, cach thirc phan bd ngudn luc. Su
tuong tu s€ tao ra kha nang tich hop hai cong ty mot cach tron tru hon. Mua lai hang ngang hiéu
qua nhat khi céng ty mua tich hop dwoc tdi san ciia cong ty bi mua vao tai san ciia minh, nhing chi
sau khi danh gid va logi bé cdc nang lyc va tai san die thiva khéng hé dem lai cdc nang lwc cot 16i
cho céng ty méi duoc két hop.!

Mua lgi hang doc chi viéc cong ty mua mét nha cung cap hay mét nha phén phoi vé mét hay nhiéu
logi hang hoa dich vu cua né.’Doanh nghiép da trd thanh hdi nhap doc khi thuc hién cach mua lai
nay, nho thé no6 co thé kiém soat cac by phéan cua chuoi gia tri.

Viéc mua lai mot doanh nghiép co lién quan cao voi nganh ma cong ty dang canh tranh dwoc goi
la mua lai lién quan. Mua lai c6 lién quan thanh cong néu thu hai dugc nhitng két qua cong hudng
gitra cac hoat dong. Tuy nhién, viéc dat dugc két qua cong hudng rat khé thuc hién, vi thé, mua lai
lién quan kho dat dugc muc tiéu tao gia tri.3

Can phal luu ¥ rang viéc mua lai cac doanh nghlep duoc tién hanh dum nhitng diéu kién luat phap,
thé ché nhat dinh noi dién ra hoat dong nay. Vi thé, cac cong ty mudn thanh cong trong cac ¢ ging
tim cach ting truong va ting ning luc thi trudng thong qua mua lai phai hiéu rd vé yéu té chinh tri
luat phap trong moi truong chung.

Vwot qua cdc rao cdan nhdp cufc

Céc rao can nhap cudc 1a cic nhan t6 lién quan dén thi trudng hay cic doanh nghiép hién dang hoat
dong trong nganh tam tang chi phi va kho khin dbi véi nhitng nguoi mai tham nhép.

Nhu cac ban di biét, cac rao can nhdp cudc sinh ra tr cdc nhan td lién quan dén su khac biét cua
san pham (su trung thanh nhan hiéu), cac loi thé chi phi mot cach tuyét dbi, va tinh kinh té cua qui
mo. Khi cac rao can d6 1a ddng ké cong ty khé c6 thé tim duoc con dudng dé tham nhap thong qua
dau tu moi tir bén trong. Luc d6, dé thAm nhap, cong ty c6 thé phai tao ra cac nha xudng & muc qui
mo kinh té, thyc hién quang céo voi qui md 16n dé pha vo 1ong trung thanh nhin hiéu da dugc thiét
1ap va nhanh chéng tao 1ap hé théng phan phdi - tat ca diéu do rat kho dat duoc va dudng nhu s&
yéu cau nhiing chi tiéu déang Ké. Nguoc lai, viéc mua lai mét doanh nghi¢p da thiét lap c6 thé pha
v& hau hét cc rao can. Cong ty c6 thé mua mot nguoi dan dau thi trudng, dé hudng loi vé tinh
kinh té qui md va trung thanh nhan hi¢u. Vi vay, rao cadn nhdp cudc cang cao viéc mua lai cang trd
thanh mot cach thirc tham nhap hap dan cho cong ty. Mic du mua lai rat ton kém nhung no lai cung
cép kha nang lap tac tham nhap thi truong truc tiép. DSi v6i cac cong ty dang cb ging tham nhap
vao thi truong quéc té, ho thuong phai ddi mat véi mot rao can rat cao. Tuy nhién, v6i ho mua lai
1a hinh thirc thuong duoc sir dung nhét dé vuot qua rao can nay.*Pic biét véi cac cong ty da qubc

' L. Capron,W. Mitchell, & A. Swaminathan, 2001, "Asset divestiture following horizontal acquisitions: A dynamic view", Strategic Management
Journal,22: 817-844.

2 J. Markoff, 2003, "Deal reunites early makers of handhelds", New York Times, http://www.nytimes.com, 5/7/2003.
* A. Barrett, 2003,“In the credibility penalty box”: Can Honeywell CEO Cote restore investors’ confidence? Business Week, 28/4/2003, 80-81.

*S.J. Chang & P. M. Rosenzweig, 2001,"The choice of entry mode in sequential foreign direct investment", Strategic Management Journal, 22: T47-776.
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gia cd 1on, nguoi ta con thfiy mua lai nhu 1a mot chi dinh quan trong dé tham nhdp va sau d6 canh
tranh thanh cong trén thi truong quoc te.

Mua lai gifta cac cong ty ¢ tru s trong nhiéu nuéc khac nhau dugc goi 1a mua lai xuyén qudc gia.
Céac hoat dong mua lai nay thuong 1a cach dé cac cong ty vuot qua rao can nhap cudc. So véi cac
lién minh xuyén qudc gia, mua lai xuyén quéc gia gitip doanh nghiép kiém soat tét hon cac hoat
dong qudc té.'Trong nén kinh té toan cau, cac cong ty khip thé gioi dang ngay cacng sir dung nhiéu
lya chon chién luge nay dé tham nhap thi truong quéc té. Do nhiing ndi long vé thé ché, cac hoat
dong mua lai xuyén quéc gia trong pham vi cong dong chau Au ciing lién tuc ting 1én. Giai thich
cho diéu nay, nhiéu nha phén tich tin rang cac cong ty 16n & chau Au da han ché ting trudng trong
thi truong ndi dia cia ho va tim cach tdng trudng qua céac thi truong nude ngoai. Cac nghién clru
cling cho thiy cac cong ty my va Chau Au dang tham gia vao cac cudc mua lai xuyén quéc gia &
cac qudc gia Chau A, noi ma cudc khing khoang tién té 1997 da lam giam gia tri nhidu cong ty.
Cac cudc mua lai nhu vay da gitp phuc héi va tai cdu trac nhiéu coéng ty 16n & Chau A. Qua do,
mua lai xuyén qudc gia ciing gop phin phuc hdi kinh té Chau A nhanh chéng hon.

Tao nhitng diéu kién thudn loi phdt trién kinh doanh méi

Cac cong ty thuong su dung mua lai dé tham nhap mot linh vyc kinh doanh méi dbi véi ho trong
khi ho thiéu cac niang luc quan trong (cac ngudn luc va cac kha ning) can thiét dé canh tranh trong
lanh vyc d6, nhung khi ma ho c6 thé mua mot cong ty duong thoi cd cac ning lyc nhu vay voi gia
ca hop ly. Cac cong ty ciing thich mua lai nhu mot cach thic thdm nhap khi ho cam thiy can phai
dich chuyén nhanh. Chiing ta biét rang tao 1ap mot hoat dong kinh doanh méi thong qua dau tu méi
ndi bd ¢6 thé 1a mot qua trinh tuong ddi cham chap. Trong khi d6, viéc mua lai la cach thirc nhanh
hon nhiéu dé tao ra mot sy hién dién trén thi truong va sinh loi. Cong ty c6 thé mua mot ngudi dan
dau thi truong voi vi thé ngan quy manh chi qua mot dém, hon la phai mat nhiéu nim dé tao lap vi
thé dan dau thi truong thong qua phat trién tir bén trong. Vi vdy, khi tdc do 1a quan trong, mua lai
la mdt cach tham nhap duoc uu tién.

Mua lai ciing thuong dugc cho 1a kha it rii ro so v&i dau tu méi, cha yéu do né c6 it sy khong chéc
chin hon. Béi v6i dau tu méi tir bén trong, sy khong chic chin chi yéu lién quan dén viée du kién
kha néng sinh loi trong twong lai. Nguoc lai khi cadc cong ty mua lai, n6 mua lai kha nang sinh lgi
dd biét, thu nhap di biét, va thi phan di biét, nhu vay s& giam di sy thiéu chic chin. Hoat dong
mua lai cho phép cong ty mua cac don vi kinh doanh da dugc thiét 1ap v6i mot thanh tich qua khtr,
vi thé nhiéu cong ty thich dung cach thim nhap nay.

Tang cwong da dang hoad

Mua lai thuong duoc cac cong ty su dung dé da dang hoa. Duya trén kinh nghiém va sy hiéu biét
ctia ban than cac cong ty thiy rat dé dang phat trién va gidi thiéu cdc san pham méi trén thi trudng

'J. A. Doukas & L. H. P. Lang, 2003, "Foreign direct investment, diversification and firm performance", Journal of International Business Studies, 34:
153-172;

2 A. M. Agami, 2002,"The role that foreign acquisitions of Asian companies played in the recovery of the Asian financial crisis”, Multinational Business
Review, 10(1): 11-20.
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hién tai cuia minh. Nhung ho ciing cam thay rat kho khan khi phai phat trién cac san pham khac véi
tuy€n san pham hié¢n tai cho nhiing thi trudéng ma ho chua hé ¢6 kinh nghiém.

Mua lai 1a cach thirc nhanh nhét, va néi chung la d& nhat dé cong ty thay doi danh muc cac don vi
kinh doanh ctia minh. Mua lai c6 thé 4p dung trong ca cac chién lugc da dang hoa lién quan 1an
khong lién quan.IVi du United Technologies da st dung cac cudc mua lai dé tao dung mot Cong 16
mé ra voi muc d§ da dang hoéd khong lién quan rat cao.’No tao dung mdt danh muc céc don vi kinh
doanh khong c6 chu ky va 6n dinh bao gdm cong ty san xuit thang may Otis, may diéu hoa Carrier
tir gitta nhirng nam 70 dé giam sy bat 6n trong nganh hang khong vii try. Cac don vi kinh doanh
chinh cua cong ty nay vén bao gdbm dong co phan luc (Pratt & Whitney), may bay truc thing
(Sikorsky), cac bd phan cho hang khong vii tru (Hamilton Sundstrand). Tuy nhién, vi¢c nhan thuc
co hoi an toan di tré nén quan tim hang dau ca déi v6i chinh phu va cong ty, United Technologies
da dong y mua Chubb PLC mot cong ty ching khoan dién tir Anh véi 1 ty USD. Day la y tuong
16n nhat nhit ma United Technologies ¢ thuc hién

Tuy nhién mua lai hang ngang (mua lai cic ddi thi canh tranh) va mua lai lién quan c6 anh huéng
nhiéu hon dén tinh canh tranh chién lugc ctia cong ty hon la viéc mua lai mot cong ty hoat dong
trong nhirng thi truong qua khac biét so vdi thi hoat dong hién tai cua cong ty.

Tdi xdac dinh pham vi canh tranh cua cong ty

Chung ta biét rang cuong dd ganh dua canh tranh 1a mdt dac tinh nganh tac dong 1én kha nang sinh
loi ctia cong ty. Bé giam cac tac dong tiéu cuc ciia su ganh dua 1én hiéu suét tai chinh ctua doanh
nghiép, cac doanh nghiép co thé sir dung mua lai dé giam sy phu thudc vao mot hay nhidu san
phém, thi truong. Viéc gidm su phu thudc vao cac thi truong cu thé lam thay doi pham vi canh
tranh cua cong ty. Vi du GE di giam su phu thudc vao thi truong dién tir nhidu nam trudc day nho
vi¢c cac cugc mua lai trong linh vuc tai chinh. Ngay nay, GE duoc xem 1a mdt cong ty dich vu boi
phan 16n thu nhap cta né tir dich vu chir khong phai 1a cac san phim cong nghiép.’

Hoc tdp va phit trién cdc khd ning méi

Nhiéu cudc mua lai duge thuc hién nham muc dich gianh dugc cac kha nang ma cong ty khong co.
Vi du, mua lai v6i muc dich chiém ldy kha ning céng nghé. Cac nghién ctru chi ra rang cac doanh
nghiép md rong kién thirc cia minh va giam tinh i thong qua mua lai. Do d6, viéc mua lai cac
doanh nghi¢p véi ky nang va kha nang khéac véi cac ki nang va kha nang ctia doanh nghiép gitp ho
hoc hoi thém cac kién thuc va duy tri sy linh hoat cua minh.*TAt nhién, cac doanh nghi¢p c6 kha
ning tot hon dé hoc duoc cac kha ning nay néu ching cé gi d6 twong tu voi kha niang hién tai cua

!'C. Park, 2003, "Prior performance characteristics of related and unrelated acquirers", Strategic Management Journal, 24: 471-480;
2P. L. Moore, 2001, "The most aggressive CEO", Business Week, May 28, 67-77.

3 J. Anand & A. Delios, 2002, "Absolute and relative resources as determinants of international acquisitions", Strategic Management Journal, 23(2):119—
134;

* M. L. A. Hayward, 2002, "When do firms learn from their acquisition experience? Evidence from 1990-1995", Strategic Management Journal, 23: 21—
39.
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cong ty. Nhu vay, cac doanh nghlep nén tim mua cac cong ty voi nhung khac blet nhung co lién
quan it nhiu va cdo cac ning lyc bd sung dé tao dung nén tang hiéu biét ciia minh.'

Mot trong nhitng muc tiéu chi yéu cua hé thong Cisco Systems trong cac cudc mua lai gan day 1a
n6 mudn tiép can voi cac kha nang can thiét dé canh tranh trong nganh thiét bi mang dang bién doi
nhanh lién quan dén Internet. Cisco da phat trién mot qua trinh phtrc tap dé tich hop nhanh chong
céc don vi bi mua lai va cac kha ning cia no. Cac qué trinh cta Cisco lién quan dén céc thanh cong
phi thudng trong nira dau nhitng nim 1990.

c.Cdac kho khan cia mua lai

Vi nhiing Iy do néu trén, viéc mua lai tur 1au da 1a mot cach thuc phé bién dé mo rong pham vi cua
mot to chirc vao cac lanh vuc kinh doanh méi. Mic du phd bién nhu vay, van c6 nhiéu din ching
vé su thit bai ciia mua lai trén phuong dién 1am ting gia tri cho coéng ty mua, va cudi cing c6 thé
lam s6i mon gia tri. Cac nghién ctru cho thdy chi khoang 20% cac cudc mua lai thanh cong, 60%
khong thoa man nhu mong doi, 20% con lai thi that bai ro re‘lng.2 Trong mot nghién cuu vé hiéu
suét sau khi mua lai cta cac cong ty bi mua, David Ravenscraft va Mike Schere két luan réng nhiéu
cong ty da bi mua lai va theo tinh toan loi nhuan va thi phén cua n6 giam di sau khi mua lai. Ho
cling cho thdy c6 mot nhom nho hon nhung dang cht ¥ gdm cac cong ty tot da phai chiu dung mot
thoi ky kho khin dé rdi cudi cung bi cac cong ty mua lai ban di. Noi cach khéac, Ravenscraft va
Scherce ciing nhu cac nghién ctru cia McKinsey and Company mudn canh bao rang nhiéu cudc
mua lai da lam ti€u tan gié tri chu khong tao gia tri.

Vay, tai sao co nhiéu cudc mua lai khong thé tao gia tri? Co thé ké ra mot sé kho khan can tré mua
lai thanh cong nhu sau:

Sw tich hop sau khi mua lqi.

Sau khi mua lai, cong ty mua phai tich hgp don vi kinh doanh vira mua dugc vao céu truc td chuc
ciia minh. Viéc tich hop nay co thé doi hoi sy tuong thich hé théng quan tri chung va hé thong
kiém so4t tai chinh, két hop cac hoat dong ctia cong ty mua va cong ty bi mua lai véi nhau, hay
thiét 1ap cac lién két dé chia sé thong tin va nhan su.’ Trong khi ¢6 ging tich hop nhu vdy, nhiéu
van dé khong du kién trude c6 thé nay sinh. Thong thudng, cic van dé nay sinh tir nhirng khac biét
vé vin hoa gilra cac cong ty. Sau mot cudc mua lai, nhiéu cong ty bi mua lai c6 muc luan chuyén
quan tri rat cao c6 thé vi cac nhan vién trong cong ty khong thich cach thic lam cua cong ty mua
lai

''J. S. Harrison, M. A. Hitt, R. E. Hoskisson, & R. D. Ireland, 2001, "Resource complementarity in business combinations: Extending the logic to
organizational alliances", Journal of Management, 27: 679—690.

2 4. J. A. Schmidt, 2002, "Business perspective on mergers and acquisitions", Making Mergers Work, Alexandria, VA: Society for Human Resource
Management, 23—46

*R. A.Weber & C. F. Camerer, 2003, "Cultural conflict and merger failure: An experimental approach", Management Science, 49: 400415
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Diéu quan trong 1a duy tri duoc ngudn von nhan sy trong céng ty muc tiéu sau khi mua lai. RAt
nhiéu kién thire ctia to chlrc ndm trong ngudn nhén su.'Sy thuyén chuyén cua cac nhan sy cha chdt
tir cong ty bi mua co thé co tac dong tiéu cuc dén hiéu suit cua cong ty khi di sap nhap.’Mit cac
can bo chu chét s& lam suy yéu cac kha ning cua cong ty bi mua lai va lam giam gia tri ciia n6. Néu
tich hop tot c6 thé co duoc hiéu tng tich cuc déi v6i cac nha quan trj cta cong ty muc tiéu va giam
nguy co ho rdi bo cong ty.’

Ddnh gid khong day dii vé cong ty muc tiéu

Danh gia 12 qua trinh doanh nghiép tién hanh hoat dong mua lai xem xét hang loat cac van dé nhu
nguén tai trg mua lai, nhiing khac bi¢t van hod, hau qua thué cua cac giao dich cling nhu céc hanh
dong can thiét dé pha tron cac luc luong lao ddng mot cach thanh cong. Cac hoat dong danh gia néi
chung thuong duoc thuc hién bdi cac chi ngan hang, cac chuyén gia ké toan, ludt su, cac tu van
quan tri mic du doanh nghiép van c6 cidc nhom danh gia noi bo riéng.

Ngay ca khi cac cong ty tich hop thanh cong, ho van thuong roi vao tinh trang uéc luong qua cao
tiém nang tao gia tri boi sy két hop cac don vi kinh doanh khac nhau. Chinh vi nhiing udc luong
qua cao loi ich chién luge sinh ra tir viéc mua lai, nén cong ty mua lai da tra qua cao cho muc tiéu
so voi gia tri dich thuc cuia nd. Richard Roll da coi khuynh huéng nay nhu la sy ngao man ctia mot
bd phan cac nha quan tri. Theo Roll, cic nha quan tri cip cao thudng danh gia cao kha ning tao gia
tri cua mot viéc mua lai, chu yéu boi vi ¢ vi tri cao trong cong ty cac nha quan tri c6 vé nhu da qua
cudng diéu kha niang cua ho.*

Viéc mua lai mot sd cong ty san Xuét rugu trung binh va nhé ma CoCa-Cola tién hanh nam 1975 da
minh hoa cho tinh huéng danh gia qua cao lgi ich kinh té cua viéc mua lai. Voi lap luan gian don
d6 udng chi 1a d6 ubng ma thoi, CoCa mudn ding ning luc giy khac biét ctia no trong marketing
dé thdng tri thi treong ruou cua My. Nhung sau khi mua lai ba céng ty ruou va phai chiu dung véi
mirc loi nhuan bién trong sudt bay nam sau, cudi cing CoCa thira nhan rang ruou va nudc giai khat
la nhitng san phém rat khac nhau, véi cac loai yéu cau khac nhau, hé théng dinh gia khac nhau, va
mang lu6i phan phdi khac nhau. Nam 1983, né da phai ban cac don vi kinh doanh rugu cho Joseph
E.Seagame&Sons v6i gia 210 triéu — Gia ma Coca di tra va mot khoan 16 déang ké khi diéu chinh
lam phat.

Panh gia khong tot c6 thé dan dén hau qua 1a cong ty tra gia qua cao dé mua cong ty muc tiéu.
Trén thuc té, cac nghién ctru cho théy viéc dinh gid thuong la sy so sanh vi cac cudc mua lai khac
chir it khi danh gia cu thé khi nao, & dau, va cach thirc quan tri nao dé dat hiéu qua. Do d6, sau khi
mua lai, ho méi thim thia vé& nhiing phién toai cho t6 chirc chtr khong phai 1a mot hoat dong kinh
doanh tét. P6 chinh 1a kinh nghiém cua Xerox khi ndé mua lai don vi kinh doanh bao hiém Crum &
Forster dau nhirng nim 1980. Chi khi viéc mua ban xong xudi, Xerox méi thdy rang Crum &

' M. A. Hitt, L. Bierman, K. Shimizu, & R. Kochhar, 2001," Direct and moderating effects of human capital on strategy and performance in professional
service firms", Academy of Management Journal, 44: 13-28.

283.J. A. Krug, 2003, "Why do they keep leaving?" Harvard Business Review, 81(2): 14-15
® 84. R. G. Baptiste, 2002,"The merger of ACE and CARE:Two Caribbean banks", Journal of Applied Behavioral Science, 38: 466-480
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Forster von 1a nha cung cdp bao hiém kém hiéu qua va chi phi cao. Cubi cing, Xerox danh phai
loai bo don vi kinh doanh nay chip nhan khoan 15 dang ké

Phi tén mua lai.

Viéc mua lai ciia cac cong ty ma cb phiéu ciia ho dang mua ban cong khai rat dit. Khi mot cong ty
d4u gia dé mua c6 phiéu ctia mot cong ty khéc, gia cd phiéu thuong dugc dit rat cao trong qué trinh
mua lai. Pic biét 1a trong trudng hop du gia canh tranh, khi ma c¢é hai hay nhiéu cong ty dong thoi
mudén mua dé kiém soat mot cong ty. Do d6, viéc mua lai thuong phdi tra mét khodn ting thém so
Véi gid thi triong hién tai cia céng ty dang muon mua. Dau nhitng nim 1980, cac vu mua lai cong
ty da trd cao hon khoang 40-50% gia thi truong hién tai. Gitra nhitng nam 1985-1988 cac vu mua
lai quyén kiém soat cong ty di 1én téi dinh cao, khong hiém truong hop c6 thé tra cao hon dén 80%
gia thi truong. Thuc vay, trong cudc ddu gia phi thuong dé gianh quyén kiém soat cong ty NJR
Nabisco cudi nim 1988, ¢ phiéu cia NJR d4u tir 45USD/c6 phiéu 1én dén 110 USD, nhu thé NJR
da dugc ban véi mure gia tang thém 1€n téi1 trén 200%.

Ty 1¢ no cao hay bit thwong

Pé tai trg cho cic cudc mua lai co thé cong ty s€ tang mirc do ng. Duy tri muc d0 ng cao nhu vay
c6 thé gay cac hiéu ing tiéu cuc 1én cong ty. Vi du, ting kha ning v& no, giam chat lugng tin dung.
Hon nita, ty 1& no cao ngin can cac dau tu can thiét vao nhiing hoat dong gdp phan vao thanh cong
lau dai cuia cong ty nhu R&D, ddo tao ngudn nhan lyc,va marketing.

Viéc sir dung hiéu trng don bay cao, cho phép cong ty gianh loi thé véi cac co hoi banh trudng hap
dan. Tuy nhién, mic don bay qua cao c6 thé cho nhitng hau qua tiéu cuc, nhu tri hodn va tranh dau
tu, dic biét 1a dau tu cho R&D mdt loai dau tu rat can dé duy tri uu thé canh tranh chién lugc trong
dai han.

Khé c6 thé dat dwec sw cong hwéng

Hiéu ting cong hudng ton tai khi gia tri tao ra tur cdc don vi lam viéc voi nhau 16n hon téng gia tri
tao thanh tir cac don vi nay néu no hoat dong riéng r&. Cong hudng ciing c6 nghia 13 gia tri cua cac
tai san khi chung dugc dit trong méi quan hé voi nhau s& 16n hon khi ching dat doc 1ap.'Véi cac
) dong, cong huong sinh ra lgi ich vé gia tri ma ho khong thé thuc hién thong qua danh muc da
dang hoa dau tu ca nhan cta ho. Cong hudng sinh ra boi hiéu qua phat sinh tir tinh kinh té vé qui
md, tinh kinh té vé pham vi va boi sy chia sé cac nguén luc (nhu nguén von nhén sy, kién thurce)
giita cac don vi kinh doanh trong mot cong ty da sap nhap. Cong ty co loi thé canh tranh thong qua
mua lai chap nhan chi phi giao dich dé huong duoc tinh cong hudng riéng. Cong huong riéng 1a do
su két hop va tich hop cac tai san ciia cong ty mua lai va bi mua lai sinh ra cac kha ning va ning
luc c6t 161 ma khong thé co boi su két hop hay tich hop tai san cta cong ty voi cong ty khac. Cong
hudng riéng xuét hién néu cac tai san ciia cong ty bod sung theo nhitng cach thirc doc ddo. Do su
doc dao do, cong hudng riéng s€ lam cho ddi thu rat kho nhéan thic va bat chude. Tuy vay, cong
hudng riéng ciing rat kho tao ra. Cong ty phai tinh dén cac chi phi can thiét dé cac tic dong cong
huong hop 1y trén co trén co so chi phi va thu nhap cua viée mua lai thanh cong. Cong ty phai chap

"'T. N. Hubbard, 1999, "Integration strategies and the scope of the company, “Mastering Strategy” "(Part Eleven), Financial Times, 6/12/99, 8-10.
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nhan chi phi khi cb tao ra cong huong riéng cua hoat dong mua lai. Chi phi giao dich khi mua lai s€
phat sinh khi doanh nghiép str dung chién luwoc mua lai dé tao ra sy cong huong.'Chi phi giao dich
c6 thé 1a tryc tiép hay gian tiép. Chi phi giao dich truc tiép gdm: chi phi luat phap, chi phi cho cac
ngan hang dang thuc hién danh gia doanh nghiép muc tiéu. Céc chi phi giao dich gian tiép gom
thoi gian quan tri dé danh gia cac doanh nghiép muc tiéu va sau d6 1a thuc hién cac thuong luong,
cling nhu dé mét cac nha quan tri then chdt. Cac cong ty thuong danh gia thap tong cac chi phi gian
tiép khi danh gia gia trj cua cong huong.

Da dang hoa qua mirc

Céc chién luoc da dang hoa co thé dem dén kha nang canh tranh chién lugc va thu nhap trén trung
binh. N6i chung cac cong ty sir dung cac chién lugc da dang hoa lién quan nhiéu hon so véi da
dang hoa khong lién quan. Mac du cac Cong 16 mé rat dugc tao boi cac chién lugc da dang hoa
khong lién quan ciing ¢6 thé thanh cong.

Doi khi cac cong ty tro nén da dang hoa qua muc. Piém duoc coi 1a da dang hoa qua muc tuy thudce
vao kha ning quan tri da dang hod ¢ timg doanh nghiép. Da dang ho4 lién quan can qua trinh xir 1y
thong tin nhiéu hon so v6i da dang hoa khong lién quan. Su can thiét phai xir Iy nhiéu thong tin vé
da dang hoa hon khién n6 dé& tr& nén qua mic hon so vdi cic cong ty da dang hoa khong lién
quan.”’Tuy nhién, bat ké cong ty st dung chién luoc da dang hoa nao, viéc suy giam hiéu suit do da
dang hoé khién doanh nghiép phai loai bé bét cac don vi kinh doanh.’Ngay ca khi cong ty khong
da dang hoa qua murc, song mot khi ho da da dang hoa & muc cao, co thé ho phai ganh chiu nhirng
hi¢u tng tiéu cyc 1én hi¢u suét dai han. Vi du, khi pham vi da dang hod mé rong cac nha quan tri s€
danh gia hiéu suét cuia cac don vi kinh doanh nh& vao kiém soét tai chinh nhiéu hon 1a kiém soat
chién luoc. Cac nha quan tri cip cao sir dung kiém soat tai chinh nhiéu hon bai ho khong c6 duoc
nhitng hiéu biét phong pht vé cic muc tiéu va chién luoc cua mdi don vi kinh doanh. St dung
kiém soat tai chinh nhu thu nhap trén vn dau tu khién cac nha quan tri tdp trung vao nhirng thanh
qua ngén han hon 1a dau tu dai han. Khi dau tu dai han giam di dé tang loi nhuan ngén han kha
ning canh tranh chién luge tong thé ¢ thé bi de doa.

Mot van dé khac nita c6 thé nay sinh tir viéc da dang hod qua muc d6 1a khuynh hudéng sir dung
mua lai thay thé cho cai tién. Tat nhién, cac nha quan tri khong cé y dinh nhu vay, nhung mot vong
luan quan da dua ho dén tinh trang nay. Boi chi phi lién quan dén cic vu mua lai cao lam giam su
phéan bd vén cho cac hoat dong R&D, ma cubi cung lién quan dén ngudn cai tién. Khong co sy hd
tro déy du, cac k¥ nang cai tién bat dau teo dan. Khong ¢6 ky nang cai tién nodi bo, chi c6 mot lua
chon la cong ty phai tiép tuc mua lai dé nhan dugc su cai tién. Cac cong ty st dung mua lai nhu
mot su thay thé cho céac cai tién nodi bo rot cuc sé gap phai cac van dé vé hiéu suit.

Cdc nha quan tri tap trung thdi qud vao cdc cujc mua lai

197. 0. E. Williamson, 1999, Strategy research: Governance and competence perspectives, Strategic Management Journal, 20: 1087—1108.
2101. C.W. L. Hill & R. E. Hoskisson, 1987, "Strategy and structure in the multiproduct firm", Academy of Management Review, 12: 331-341.

3R. A. Johnson, R. E. Hoskisson, & M. A. Hitt, 1993, "Board of director involvement in restructuring: The effects of board versus managerial controls and
characteristics", Strategic Management Journal, 14(Special Issue): 33-50
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Noéi chung, cac nha quan tri phai ton dang ké thoi gian va cong strc ctia minh cho cac chién luoc
mua lai dé gay tac dong dén kha ning canh tranh cua cong ty. Khi sir dung chién lugc mua lai cac
nha quan tri phai thuc hién hang loat cac hoat dong nhu tim kiém cac ung vién dé mua lai, thuc
hién qua trinh danh gia, chuén bi thuong lugng, quan tri sy tich hgp sau khi mua lai. Du cho, céc
nha quan tri cip cao khong dich than thu thap tit ca cac dit lidu va thong tin can thiét cho cac vu
mua lai. Kinh nghiém cua cic cong ty cho thdy viéc tham gia va theo ddi cac hoat dong can thiét
cho cac vu mua lai dang lam phan tan sy chd ¥ cta cac nha quan tri khoi cac van dé chinh lién quan
dén canh tranh thanh cong trong dai han, chéng han nhu nhan dién va gianh lgi thé tir cac co hoi
khac, trong tac vdi cac bén hitu quan bén ngoai quan trong.

Qui mé qua lon

Hau hét cac cudc mua lai lam cho cong ty 16n hon, qua dé co thé giup no dat duoc tinh kinh té vé
qui md. Nhirng tiét kiém nho hoat dong do co thé 1am cho hoat dong hiéu qua hon, vi du hai td
churc ban hang co thé tich hop dé sur dung it dai dién ban hang hon, ma van ban duoc san phém cua
cong ty. Nhiéu cong ty tim cach tang qui mo bdi tiém nang dat dugc tinh kinh té vé qui mo, va tang
nang luc thi truong. Pén mot mure do nao do, chi phi tang thém dé quan ly cong ty 16n s€ vuot qua
loi ich ma tinh kinh té qui mo va stc manh thi truong dem lai.

Hon nita, cling c6 thé viéc ting qui mé 13 cach dé chdng lai cac cude chiém quyén kiém soat. Vi
cong ty cang 16n, cang it nguy co gip phai tinh thé nhu vay. Tuy nhién, tinh phirc tap nay sinh tir
qui md 16n thuong dua cic nha quan tri dén viéc st dung cac kiém soat quan liéu hon dé quan tri
cong ty phuc hop. Cac hoat dong kiém soat hanh chinh 1a cac qui tic sir sy giam sat duoc chinh
thirc ho4, cac chinh sach dé dam bao su déng nhét cua cac quyét dinh & tit ca cac bod phan khac
nhau.Theo thoi gian cac kiém soat chinh thirc hoa dan dén cac hanh vi quan tri cing nhéc va tiéu
chuin hoa. V¢ 1au dai chic chian no s& lam giam tinh linh hoat va giam di sy cai tién.

Do tam quan trong cua cai tién voi canh tranh, kiém soat hanh chinh 1am cho mét cong ty 16n
(duogc hinh thanh qua mua lai) bi cac tac dong bat lgi dén hi¢u suat.

d.Cdc chi din cho vi¢c mua lai thanh cong

Pé tranh nhiing kho6 khan va thuc hién viéc mua lai thanh cong, cac cong ty can thuc hién cach tiép
can c6 cau trac véi ba bo phan chinh: (1)Pinh rd muc ti€u va kiém duyé¢t trude khi mua, (2)Co
chién lugc dau gia, va (3) Tich hop tot.

Kiém duyét

Viéc kiém tra k¥ ludng trude khi mua s& lam ting nhan thtc ciia cong ty vé cac muc tiéu gianh
quyén kiém soat, tir d6 c6 cac danh gia thuc t& hon nhimng van dé trong khi mua lai va tich hop mot
don vi kinh doanh méi vao céu trac to chirc cua cong ty. Gidm bdét rai ro phai mua lai mét don vi
kinh doanh vén c6 dang van dé. Viéc kiém duyét nén bit dau bang mot danh gia rat chi tiét vé cac
luén ¢t chién lugc cho hoat dong mua lai va xéc dinh rd dac tinh dugc xem la 1y tuéong ctia doanh
nghi¢p nén mua lai.

Budc tiép theo, cong ty nén duyét lai tdp hop cdc irng vién sé mua lai, va ddnh gid tirng don vi theo
mét b cdc tiéu chudn mét cach chi tiét, tap trung vao (1) vi thé tai chinh, (2) vi thé thi truong san
pham, (3)méi truong canh tranh, (4) ning luc quan 1y, (5) vin hoa cong ty. Panh gia nhu vay cho
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phép cong ty nhan ra cac suc manh, di€ém yéu cua tung ing vién, xem xét tinh kinh té tiém tang vé
pham vi gitra cac cong ty mua lai va cong ty bi mua lai, kha ndng tuong thich cia hai nén van ho4,
va cac van dé tich hop tiém tang.

Sau d6 cong ty nén giam bt danh muc cdc ing vién xuong chi con lai cdc ing vién cé trién vong
nhdt va danh gid ky hon nita. O giai doan ndy, nén thim do ¥ kién cta cac bén thir ba nhu ngan
hang dau tu ho c6 thé 1a nhitng ngudi ¢6 ¥ kién 1a rat quan trong va nhitng ngudi c6 thé cho cac
danh gia sdu sic vé hiéu qua cta cong ty dang theo dudi. Cong ty dung dau danh sach sau qua trinh
nay co thé 1a myc tiéu dé mua lai.

Chién lwoc diu gid

Muc tiéu cia chién lwpc ddu gid la lam gidm gia phdi tra cho mét ing vién mua lai. Yéu té chu
yéu ctua mot chién luoc dau gia tot 13 dinh thoi han. Vi du, Hanson PLC mét trong nhitng ¢d may
gianh quyén kiém soét tot nhét trong nhitng nam 1980. Ho ludn tim kiém cic don vi kinh doanh vé
co ban 13 lanh manh nhung dang gip phai nhitng van dé trong ngin han do cac yéu té nganh c6 tinh
chu ky hodc do cac van d& han ché cuc bo trong mot linh vuc. Cac cong ty nhu vy, noi chung,
thuong bi danh gia thip trén thi truong chung khoan, do d6 ho c6 thé mua vé ma khong phai tra
khoan ting thém téi 40-50% so v&i gia hién hanh. Véi viéc dinh thoi han tét, cong ty cé thé tién
hanh viéc mua lai rat hoi.

Tich hop

Mic du dinh thoi han va dau gia tot, viéc mua lai van c6 thé that bai, néu khong thuc hién dugc cac
bude di tich cuc dé tich hop cong ty bi mua lai vao céu truc td chuc cua cong ty mua lai. Viéc tich
hop nén tdp trung vao cdc nguén loi thé chién lwgc tiem tang, vi du, cac co hoi dé chia sé cdc
nguon luc marketing, ché tao, mua sam, R&D, tai chinh hay quan tri. Viéc tich hop ciing nén két
hop bang cac budc hop 1y dé tranh bat ky sy trung lip ndo vé nha xudng hay chtc niang. Cudi
cung, néu cac hoat dong kinh doanh c6 lién quan, no can duoc tich hop & mirc d§ cao. Trong
trudng hop cua cong ty nhu Hanson PLC mirc do tich hop c6 thé 1a cuc tiéu, vi chién lugc cong ty
1a mot chién luge da dang hoa khong lién quan. Nhung mot cong ty nhu Philip Morris can sy tich
hop cao hon boi vi chién luoc cta no 1a chién lugc da dang hoa lién quan.

7.2.3. Lién doanh - mgt chién lwgc thAm nhip

a.Nhitng hdp din ciia chién lwoc lién doanh

Mot cong ty nao do cod thé thich dau tu mai tir bén trong hon so v6i mua lai khi ho mudn tham nhap
vao mot linh vuc kinh doanh mdi, tuy nhién, n6 ciing thudng cam thiy ngan ngai v6i nhirng rui ro
va chi phi gin mot dy 4n dau tu tir bén trong. Tinh thé nay thuong xay ra khi cong ty mudn thiét
lap mot don vi kinh doanh méi trong mot nganh phat sinh hay tang trudéng nhung rui ro va chi phi
lién quan v6i dy an 16n hon mtc n6 ¢ thé chap nhan. Trong hoan canh d6, cong ty c6 thé gia nhap
vao mot lién doanh voi cong ty khac va sir dung lién doanh nhu mot phuong tién dé tham nhap vao
mot linh vuc kinh doanh méi. Sy sip dat nhu vay cho phép cong ty chia s¢ dang ké rui ro va chi
phi cia mét du an.

Dé minh hoa cho diéu nay chung ta xem xét lién doanh giita IBM va Motorola nim 1990. Lién
doanh nay c6 muc dich cung cdp mot dich vu cho phép nhitng nguoi st dung may tinh lién lac qua
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song radio. Cac khach hang mua dich vu c6 thé st dung may tinh cam tay, do Motorola ché tao dé
lién lac bang cac phuong tién ciia mot mang ludi cac thap radio tu nhan ma IBM di tao dung trén
khip nuéc My. Dy an hudng dén thi trudng tiém ning to 16n ctia nhitng ngudi st dung may tinh
trong linh vyc nhu stra chita thiét bi van phong cic can bo bao hiém. Cac nha phan tich wéc lugng
rz‘“mg thi truong cho nhitrng dich vu nhu vay hién nay la hang chuc tri¢u USD nhung c6 thé dat dén
hang ty USD trong thap ky téi.

Do ban chat méi phat sinh cua nganh, du an déi dién véi nhirng rai ro dang ké. Nhiéu cong nghé co
tinh canh tranh dang sap ra doi. Vi du may tinh Laptop gin cdc modem c6 thé lién lac voi cac may
chu thong mang dién thoai, mac du mang dién thoai dong hon va it tin cdy hon so v6i mang radio,
nhung trang thai kinh doanh c6 thé thay ddi. Su khong chic chin d6, di 1am cho Motorola va IBM
phai két hop vo1 nhau trong mot du an li€n doanh va chia sé rui ro lién quan téi viéc tao ra hoat
kinh doanh méi nay.

Hon nita, mot dy an lién doanh c6 ¥ nghia khi mot cong ty c6 thé ting kha ning thiét 1ap thanh
cong mot hoat dong kinh doanh méi nho lién két sirc manh voi céc cong ty khac. Voi mot cong ty
c6 mot sd k¥ ning va tai san can thiét dé thiét 1ap mot hoat dong kinh doanh méi thanh cong, gop
nhom véi cong ty khac c6 cac k¥ ning va tai san bd sung c6 thé lam ting kha ning thanh cong.

Mait khac, du an gitta IBM va Motorola cling cho mot vi du. Motorola théng tri thi truong radio
xéch tay va ché tao cac loai may tinh xach tay, nhung no thiéu mang radio toan qudc gitip nguoi sir
dung may tinh xach tay co thé lién lac voi nhau. IBM thiéu cong nghé radio nhung né lai c6 mang
lu6i cac thap radio tu nhan bao phu hon 90% nudc My. Viée két hop cac k§ ning cua Motorola
trong cong nghé radio voi mang radio cua IBM vao mot dy an 1am ting dang ké kha nang thiét 1ap
mot don vi kinh doanh méi.

b.Cdc han ché cua dw dn lién doanh

C6 ba han ché chu yéu ddi véi cac thoa thuan lién doanh. Thir nhat, mot du an lién doanh cho phép
cong ty chia sé rui ro va chi phi phat trién mot don vi kinh doanh. Nhung né ciing yéu cau chia sé
loi nhuan néu doanh nghiép thanh cong. Thir hai, mot cong ty tham gia vao mot lién doanh ludn c6
rai ro dé mat cac bi quyét co ban vao tay dbi tac lién doanh, dé ho c6 thé sir dung dé canh tranh
truc tiép v4i cong ty trong tuong lai. Nhu chiing ta di chi ra trong cac lién minh chién lugc toan
cau, tuy nhién, cac du an lién doanh co6 thé dugc xay dung thich hop dé cuc tiéu hoa rui ro nay.
Thir ba, cac dbi tac lién doanh phai chia sé su kiém soat. Néu cac ddi tac co triét 1y kinh doanh
khéac nhau, dinh hudng thoi gian khac nhau, hay cac wu tién dau tu, cac van dé dang ké c6 thé phat
sinh. Cac xung dot vuot qua nhitng gi ma lién doanh c6 thé dem lai va 1am cho hoat dong kinh
doanh that bai.

Toém lai, mdc du lién doanh thudng c6 mot 1oi thé 16 rét véi dyu an dau tu tir bén trong khi thiét lap
cac hoat dong kinh doanh méi, cac lién doanh ciing c6 mot sb han ché. Khi quyét dinh tuy lam hay
két hop voi mdt cong ty khac trong mdt lién doanh, nha quan tri chién luogc can danh gia can than
vu nhuoce diém cua cac phuong an.
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7.3. Tai cdu truc

Dén day, ching ta lai tip trung vao van dé c6 vé nhu nguoc véi nhing gi di ban ¢ trén, d6 1a cac
chién lwgc nham giam pham vi kinh doanh hién tai cua cong ty. Trong nhirng nim gan day, viéc
giam pham vi ctia mot cong ty théng qua tai cau trac di ngay cang tré thanh chién luge phd bién,
didc biét v6i cac cong ty da da dang hoa trong nhitng nim 1960-1980. Trong hau hét cac trudng, cac
cong ty bi thuc hién tai cAu tric dang tu dau tu vao cac hoat dong da dang hoa tdp trung vao céc
hoat dong kinh doanh cét 16i. Cac cong ty nhu vdy phai ké dén GE, Jack Welch tré thanh giam déc
diéu hanh cua né, va Sears véi viéc ban di Allstate Insurance, Coldwell Banker Real Estate va hoat
dong méi gidi Dean Witter Reynolds, dé tip trung vao cac hoat dong ban 1¢ cbt 16i cua no.

Tdi cdu triic la mét chién lwge ma qua dé cong ty thay doi tdp hop cdc don vi kinh doanh hay cdu
triic tai chinh cia nd.' Tt nam nhiing nam 1970 dén nhiing nam 2000 vi¢c loai bdt cac don vi kinh
doanh khoi danh muc cta cong ty va giam qui mo chiém ty 18 phan tram 16n trong chién luoc tai
cAu tric cua cac cong ty. Tai cdu tric 1a mot hién tuong toan cdu.’Nhirng thit bai trong chién luoc
mua lai thuong kéo theo mot chién lugc tai cdu trac. Tuy nhién, cic cong ty ciing sir dung chién
luoc boi cac thay d6i méi trudng bén trong va bén ngoai cua ho.

Cau hoi dau tién duoc dat ra 1 tai sao nhiéu cong ty lai tai cdu trac vao thoi diém dic biét nhu
vay? Sau khi tra 161 cau hoi nay, ching ta s& xem xét cac chién luoc khac nhau dé cac cong ty ra
khoi céac linh vuc kinh doanh. Sau d6 chung ta thao ludn vé cac chién luge chuyén huéng ma céac
cong ty st dung dé dem lai strc séng mai cho linh vuc kinh doanh ¢t 16i cua ho.

a.Tai sao lgi tdi cdu truc

Mot 1y do giai thich vi sao nhiéu cudc tai cau tric xay ra trong nhitng nim gan day d6 13 da dang
hod qud mirc. Trong thoi cyuc thinh cua phong trao da dang hoa cong ty, bat ddu tir nhirng nim
1960 va kéo dai cho dén dau nhirng nim 1980, nhiéu cong ty da da dang hod qua mirc. Pung hon,
nhiing su kém hiéu qua, quan liéu do su banh truéng pham vi ctua t6 chirc da lam s6i mon gia tri, va
hiéu suit cta cong ty. Khi hiéu suit suy giam, gia c6 phiéu cta nhiéu coéng ty da dang hoa giam
xuéng, va ho cam théy bi de doa bdi nhitng cude dau gid mua lai cia ddi phuong. Qua thyec, nhiéu
cong ty da dang hoa da bi mua lai vao nhtrng nam 1980 va sau d6 bi dap tan. D6 1a nhiing gi da xay
ra véi US Industries and SMC hai tap doan da dang hod da bi mua lai sau do bi tan ra bodi Hanson
PLC.

Nhan t6 thir hai din dén khuynh hudng tai ciu triic hién nay d6 1a vao nhirng nam 1980 va 1990
nhiéu cong ty da dang hod thiy ring céac linh vuc kinh doanh cét 16i ciia né chiu sw tan céng ciia
nhiéu doi thi canh tranh méi. Vi du, do su bii bo céc qui dinh AT&T bay gio phai ddi mat véi mot
moi trudng canh tranh hon nhiéu trong linh vuc kinh doanh duong dai cua nd, diéu d6 da dan cong
ty toi quyét dinh roi khoi cac hoat dong khong cot 16i. Tuwong tu, Sears van phai ddi mit véi cac
thach thtc canh tranh sdu sic trong nganh ban 1¢, noi ma nhu cau dang dich chuyén tir cac bach hoa

"R. A. Johnson, 1996, "Antecedents and outcomes of corporate refocusing", Journal of Management, 22: 437-481;.
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nhu Sears toi nhitng nguoi ban chiét khau chi phi thip nhu Costco hay cac ciia hang nhé nhu Gap.
Quan tri cap cao ciia cic cong ty nay thdy rang dé tap trung cha ¥ can thiét théi cac hoat dong kinh
doanh cbt 16i dang c6 van dé cua ho, ho phai bo bét cac hoat dong da dang hoa di trd nén lung tung
khong dang co.

Nhan t6 cudi cung kha quan trong d6 1 cdc cdi tién trong qud trinh quan tri va chién lrgc da lam
giam cdc loi thé cia hoi nhap doc hay da dang hoa. Pap lai, cac cong ty da phai thu hep pham vi
cac hoat dong cua no6 thong qua tai céu trac va loai bo. Vi du, mudi nim trude day co rat it hiéu
biét vé cac mbi lién hé hop tac dai han giita mot cong ty va cac nha cung cip, vi thé ho da sir dung
cac phuong an hoi nhap doc. Luc biy gid, hau hét cac cong ty chi xem nhu c¢6 hai phuong an dé
quan tri chudi cung cép: hoi nhap doc hay ddu gia canh tranh. Tuy nhién, nhu ching ta da biét, khi
¢ cac diéu kién thich hop, phuong an thtr ba dé quan tri chudi cung cép 1a ky cac hop dong dai
han, day c6 thé 1a mot chién luoc wu viét hon ca hoi nhap doc hay dau giad canh tranh. Giéng nhu
hoi nhap doc, viéc hop dong dai han thuc day dau tu vao chuyén mén hoa. Nhung khong gidng nhu
hoi nhap doc, boi né khong can phai co chi phi quan 1y cao, ciing khong phai bo qua cac nguyén
tic thi truong. Khi cai tién chién lugc nay dién ra trén toan thé gidi kinh doanh, loi thé tuwong ddi
ctia hoi nhap doc giam xudng.

b.Cdc chién lwgc rit lui

Céc cong ty c6 thé sir dung ba hudng chién luoc co ban dé tai cau trac d6 1a: giam qui mo, thu hep
pham vi, va ban di don vi kinh doanh

Hién nay, gidm qui m6 dugc nhéan thic nhu 14 mot chién luoc tai ciu trac hop ly. Gidm qui mo co
nghia 13 giam sé nhan vién cua cong ty, d6i khi 1a giam s don vi dang hoat dong, nhung né cé thé
thay d6i hay khong can thay d6i cau thanh cac don vi kinh doanh trong danh muc ciia cong ty. Nhu
Vay, giam qui mo6 1a mot chién luoc quan tri chi dong, trong khi "su suy glam lai la mot hi¢n tuong
t6 chirc va moi truong nay sinh mot cach tu phat va gy ra sy s6i mon nen tang nguon lyc cua to
chtre".'Céac doanh nghiép sir dung giam qui mé nhu mot chién luge tai ciu trac vi nhiéu Iy do khac
nhau. Ly do thuong nhic dén nhat 1a cac cong ty mudn cai thién kha nang sinh loi nho giam chi phi
va van hanh hi¢u qua hon.

So véi giam qui mo, thu hep pham vi c¢6 tic dong tich cuc hon dén hiéu suét ctia cong ty. Thu hep
pham vi thuong st dung loai bo, b6 sung, hay mot s cach thirc khac dé loai b6t cac don vi kinh
doanh khong lién quan dén hoat dong kinh doanh cét 15i cia cong ty. Noi chung, thu hep pham vi
duoc xem nhu mot tap hop cac hanh dong lam cho cong ty tai tap trung vao hoat dong kinh doanh
cbt 161 ctia minh.?

Khi cong ty thuc hién thu hep pham vi thi thuong dong thoi giam qui mo. Tuy nhién, né khong loai
bo cac nhan vién then chét khoi cac hoat dong kinh doanh ¢t 131, boi vi lam nhu vay co thé 1am
mat di mot hay nhiéu ning luc ¢t 18i. Thuc vay, cong ty dong thoi thu hep pham vi va giam qui

" G. J. Castrogiovanni & G. D. Bruton, 2000, "Business turnaround processes following acquisitions: Reconsidering the role of retrenchment", Journal of
Business Research, 48: 25-34

2 L. Dranikoff,T. Koller, & A. Schneider, 2002, Divestiture: Strategy’s missing link, Harvard Business Review, 80(5): 74-83.
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mo s€ tré nén nho hon nho viée gidm su da dang trong danh muc céc don vi kinh doanh.'Do tai tap
trung vao cac don vi kinh doanh c6t 151, cong viéc quan tri cong ty trd nén hitru hi¢u. Tinh hitu hi¢u
ctia quan tang 1én, bai vi khi doanh nghiép it da dang hon cac nha quan tri cap cao hiéu rd hon va
quan tri cac don vi kinh doanh con lai.?

Hién nay, nhiéu Cong 16 mé rat chau A va chau My Latin bt dau ap dung cac chién lugc cong ty
cua phuong T4y, ho dd thu hep pham vi dé tap trung hon vao cac hoat dong kinh doanh cbt 13i.
Nho thu hep pham vi, cac doanh nghiép nay c6 thé tap trung hon vao cac hoat dong kinh doang
canh tranh cta h(_).3

Gan ddy, cac tap doan kinh doanh da dang hoa ¢& 16n ciia Han qudc (cac Chaebol) dang thuc hién
thu hep pham vi. Samsung la hing thyc hién rat thanh cong chién lugc nay. Lucky Goldstar (LG)
1a tap doan 16n thw hai Han qubc véi thu nhap 92 ty USD niam 2002. Vén 1a tap doan khdi sy nim
1947, do hai gia dinh Koos va Huhs kiém soat, dén nam 1998 hai gia dinh nay da cam két thuc hién
mot chuong trinh tai cdu trac co ban cong ty. Ho loai bo hau hét cac ¢6 phan lién két chéo(cac don
vi phu thudc chi yéu sé hitu 1an nhau), 1a cach phd bién ciia cac Chaebol han qubc. Thay vao do,
ho tao ra mot cong ty ) phén vO1 cac bo phan phu thudc tach ro1 nhau. Mac du, day co thé 1a mot
loi ich cua cac nha dau tu, nhung cac cd dong van de doa kién, vi ho cho ring cic gia dinh dang
thu hep su tham gia ciia cac c6 dong vao hoat dong ctia cong ty cd phan. Mot van dé 16n dit ra 1a
nhiéu don vi kinh doanh da dang hoa dang bi ban vio tay ciia cac thanh vién trong hai gia dinh
Koos va Huh family tré thanh cac cong ty doc 1ap. Nhu vdy, thong qua cius trac cong ty c6 phan
céc gia dinh van tiép tuc kiém soat cong ty. Mic du, cac cd dong c6 loi trong tai ciu tric song ho
van lo ling vé su kiém soat gia dinh qué va gia dinh tri qua nhiéu.”

Ban don béy thuong dugce st dung nhu mot chién lugc tai cdu tric dé sira chira céac 15i 1am quan tri
hay béi vi cac nha quan tri lam quyét dinh cha yéu vi loi ich cia minh nhiéu hon 1a loi ich cta cb
doéng.’Ban doanh nghiép 1a mot chién lugc tai cau trac nhd d6 mot bén mua toan bo tai san cia
doanh nghiép dé s hitu. Thong thuong, mot phan 16n ngudn tai tro cho viéc mua doanh nghiép
nhd vio vay ng, lic d6 goi 1a ban don bay. Dé c6 thé tra no va thu hep pham vi cong ty tap trung
vao cac hoat dong kinh doanh cbt 151, nhiing nguoi chi maéi co thé lap tirc ban di mot s6 tai san.®

Cac cong ty co thé chon trong ba chién luge cho cac don vi kinh doanh hién tai: loai bo, thu hoach
hay thanh Iy va ban.

'M. Rajand & M. Forsyth, 2002, "Hostile bidders, long-term performance, and restructuring methods: Evidence from the UK", American Business Review,
20(1): 71-81.

2R. A. Johnson, R. E. Hoskisson, & M. A. Hitt, 1993, "Board of director involvement in restructuring: The effects of board versus managerial controls and
characteristics", Strategic Management Journal, 14(Special Issue):33-50

* R. E. Hoskisson, R. A. Johnson, D.Yiu, & W. P.Wan, 2001, "Restructuring strategies of diversified groups: Differences associated with country
institutional environments, Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell Publishers, 433-463;

*J. Doebele, 2003, "Ends and means: Is the restructuring of LG aimed at benefiting investors—or its family members?" Forbes, 17/2/2003, 68—70.

> D. D. Bergh & G. F. Holbein, 1997, "Assessment and redirection of longitudinal analysis: Demonstration with a study of the diversification and
divestiture relationship", Strategic Management Journal, 18: 557-571;

® M. F.Wiersema & J. P. Liebeskind, 1995,The effects of leveraged buyouts on corporate growth and diversification in large firms, Strategic Management
Journal, 16: 447-460.
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Chién lwoc loai bé

Mot trong ba chién luge chinh, chién lugc loai bo thuong dugc ua thich. N6 nhu 1a cach tot nhat dé
cong ty lay lai nhiéu nhat c6 thé dugc cac dau tu ban dau. Ly tuong nhat 1a ban duoc voi gia cao
nhét.

C6 ba loai ngudi mua c6 thé 1am diéu d6 1a: nguoi dau tu doc 1ap, cac cong ty khac, va cac nha
quan tri cua don vi kinh doanh bi loai béd. Ban mdt don vi kinh doanh cho ngudi dau tu doc lap
thuong dugce xem la cach co6 lgi hon, khi don vi don vi kinh doanh bi ban dang sinh lgi va thi
truong c6 phiéu dang khao khat cac c6 phiéu moi phat hanh (thuong 1a lac thi trudng ching khoan
dang di 1én, cht khong phai 1a lac thi truong dang di xudng). Vi du, nim 1992 cong ty dd gd
Weyerhaeuser dd ban thanh céng Paragon Trade Brands cho cac nha dau tu doc 1ap. Cac nha dau tu
chdp ngay céac cb phiéu phat hanh méi vé cac san phdm gidy vé sinh cung cap cho chudi siéu thi va
dang sinh lgi cao. Tuy nhién, vi¢c ban di khong nén thuc hién khi cac don vi kinh doanh mudn ban
khong sinh loi va khong hap din véi cac nha dau tu doc 1ap hay khi thi truong dang suy giam va
lanh dam v&i cac phat hanh mai.

Badn di mgt don vi kinh doanh

La mot chién lugc thuong dugc theo dudi khi mot don vi ¢d thé dugc ban cho mdt cong ty trong
cung tuyén kinh doanh véi don vi kinh doanh d6. Trong trudong hop nhu viy, ngudi mua thudng
san sang tra muc gid dang ké cho co hoi 1am tang qui mo kinh doanh chi sau mgt dém. Vi du, nam
1987 Hanson PLC ban di don vi phu thudc san xuit son Glidden ma n6 mua lai sau thang truodc tu
SCM cho Imperial Chemicals Industry (ICI). Glidden 1a cong ty son 16n nhat ciia My, va ICI di 1a
nha san xuit son 16n nhat nuée My, su trang hop do rat co ¥ nghia véi trién vong cua ICL, trong khi
d6 Hanson lai c¢6 thé ban dugc gia dang ké.

Ban mot don vi kinh doanh cho nha quan tri cia né thudng wvu tién nhu mot hinh thirc mua quyén
quan tri (Management Buyout-MBO). Vi hinh thuc MBO, don vi bi ban cho céc quan tri ctiia no,
ma thong thudng ngudn tai tro cho viéc mua lai ndy thong qua ban cac trai phiéu thu nhép cao cho
céc nha dau tu. Phat hanh trai phiéu 1a mot sy sap dat binh thuong cia mot chuyén gia mua lai va
quan tri, nhu Kohlberg, Kravis&Roberts, ho s& giit mot ty 1& kha 16n cac cd phan trong MBO.
MBO thuong thuc hién khi cac don vi c6 van dé vé tai chinh chi ¢6 hai lya chon : chién luoc thu
hoach hay thanh ly.

Mbdt MBO c¢6 thé 1a rat rui ro cho nhom quan tri lam viéc do, boi vi cac thanh vién trong do6 co thé
phai ky cac bao dam ca nhan dé tra lai cac trai phiéu va co thé thiét hai rat nhiéu néu MBO that bai.
Mit khac, nhom quan tri thanh cong trong viéc chuyén doi don vi dd c6 van d¢, phan thuong cua
ho lam tang dang ké gia tri ca nhan. Nhu vay, mot chién lugc MBO ¢6 thé coi nhu 1a mot thu nhap
cao v6i rii ro cao cho nhom quan tri. Déi dién v6i kha nang bi thanh 1y don vi kinh doanh cua ho,
nhiéu nha qua tri sin 1ong chip nhan rai ro. Tuy nhién, kha ning phat trién ctua chon nay khong chi
dua vao su san long cua nha quan tri, ma con phu thudc vao viéc c6 du ngudi mua cac trai phiéu
thu nhap cao - con goi 1a trai phiéu 1é - hay khong dé co thé tai tro cho MBO. Trong nhitng nim
gan ddy, su suy giam cua thi trudng trai phiéu 1¢ da gy kho khin cho cac cong ty theo dudi chién
lugc nay.

Thu hoach va thanh ly
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Bo61 vi nhitng vu nhuoc diém cua cac chién luoc thu hoach va thanh Iy da dugc thao luan trong
chuong 6, & day chung ta chi luu ¥ dén mot vai diém. Thir nhit, chién luge thu hoach va thanh 1y
n6i chung dugc xem xét 1a kém nhét trong chién lugc loai bo bai cong ty cd thé thu hdi tét nhat
von dau tu trong mot don vi kinh doanh 1a loai bd. Thur hai, mot chién luoc thu hoach cé nghia la
thoi khong dau tu vao don vi kinh doanh dé cuc dai hoa dong ngan qui ngdn han dén trung han tir
don vi kinh doanh truéc khi thanh 1y. Mic du chién lugc nay duong nhu 13 t6t vé mat 1y luan,
nhung n6 thuong kém vé mit thyuc tién. Khi mot don vi trd thanh don vi theo dudi mét chién luoge
thu hoach, tinh than cua cac nhan vién trong don vi, sy tin cdy cta khach hang va nha cung cip véi
don vi nay c6 thé suy giam rat nhanh trong khi n6 tiép tuc hoat dong. Néu diéu nay xuit hién, va
thuong 1a nhu véy, thi thu nhap cta don vi kinh doanh s& suy giam rat nhanh c6 thé 1am cho chién
lugc khong thé tru ving dugc.

Cubi ciing, chién luge thanh 1y 1a kém hap din nhit boi vi nd yéu cau cong ty phai bo di cac dau tu
ctia n6 vao don vi kinh doanh, thuong 1a mot khoan chi phi dang ké. Tuy nhién, trong trudng hop
don vi kinh doanh hiéu suat kém ma khong thé c6 dugc mot sip dat nhu 1a MBO thi thanh 1y 1a
khong thé tranh khoi.

7.4. CHIEN LUQC CAI TO

Nhiéu cong ty tai cau tric cac hoat dong ciia minh, ty cit giam cac hoat dong da da dang hoa cua
ho, boi vi ho mudn tap trung hon vao linh vuc kinh doanh ¢t 16i ctia no. Nhu trong truong hop cua
Sears, diéu nay thuong xay ra vi cac don vi kinh doanh dang & trong tinh thé c6 van dé va can su
quan tam cda quan tri cép cao. Do d6, mdt by phan khf)ng thé thiéu dugc cua tai cu tric 1 phat
trién mot chién luoc cai to cac linh vuc kinh doanh cbt 16i hay tiép tuc duy tri cua cong ty. Trong
phan nay, ching ta xem xét lai mot cach chi tiét cac bude di ma cong ty thuc thién dé cai t6 cac
don vi kinh doanh c6 van dé. Trudc hét ching ta tim nguyén nhan su di xudng cia cong ty, va sau
d6 thao luan vé cac yéu t6 chinh cta cac chién lugc cai to thanh cong.

a.Cdc nguyén nhdn cua sw di xuong cua cong ty

Bay nguyén nhan chinh xuat hién trong hau hét cac truong hop cong ty di xudng 1a: quan tri kém;
banh truéng qua muc; kiém soat tai chinh khong day du; chi phi cao; phat sinh cac dbi tha canh
tranh mdi manh mé; khong du kién trude duoc sy dich chuyén nhu cdu; sy tri tré cua td chuec.
Théng thuong, mot s6, néu khong mudn ndi 14 tat ca cac nhan t nay xuét hién trong khi cong ty di
xubng. Vi du, sy suy giam cua IBM dau nhitng nim 1990 1a do céu trac chi phi qua cao, cac ddi tha
m6i chi phi thap day uy luc xuat than tir nhirng nha san xuat mdy tinh c4 nhan, su suy giam nhu cau
may tinh kho 16n (linh vuc kinh doanh chinh cua IBM), va sy dap tng mot cach chdm chap cua
IBM véi cac nhén td nay do su tri tré cua to chire.

Qudan tri kém

Quan tri yéu kém bao gém mdt loai cc sai 1am tur thiéu nang luc dén sao nhang linh vuc kinh
doanh c6t 18i va khong c6 du sb lugng cac quan tri gioi. Miac du khong nhét thiét 1a xdu, nhung
nguyén tic mot nguoi duong nhu thuong 1a gbe cua quan tri yéu kém. Mot nghién ctru thdy rang su
xuat hién cia mot ngudi didu hanh 14n 4t va chuyén quyén v6i mot tham vong vé cac chién luoc
quyén luc thudng duge cho 1a that bai ciia cac cong ty.Mot nghién ctru khac véi 81 tinh thé cai to
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thay rang c6 36 truong hop cong ty gip kho khan tir nguoi quan tri chuyén quyén, cb ging lam hét
tat ca, nhung khong thé d6i dién véi tat ca su phuc tap va thay doi. Trong mot khao sat nghién ctru
thuc nghiém vé céc tinh huéng cai t6, Rechard Hoffman nhén ra mét sé céc khuyét tat quan tri phé
bién khac 1am cho cong ty di xuéng. Cac khuyét tat nay bao gom thiéu sy c4n bang cc chuyén gia
& quan tri cap cao (vi du qua nhiéu k¥ su), thiéu quan tri trung gian gioi, thit bai trong viéc cung
cép su ké thura quan tri rd rang khi thay thé CEO (co thé 1a do dau da noi bd), that bai trong viéc
kiém soat cac quyét dinh quan trj cua ban giam ddc.

Banh truong qua mirc

Cac chién lugc quyén luc cia nhitng giam déc diéu hanh chuyén quyén thudng lam cho su banh
truéng va da dang hod nhanh chong. Nhiéu trong sd cic da dang hoa nhu vay khong hé hay rét it
lam tang thém gia tri cho cong ty. Hau qua cta da danh hoa qua murc 1a mat kiém soat va khong co
kha ning ddi pho tinh trang suy thoai. Hon nita cc cong ty banh tru:('mg qua muc co khuynh hudng
banh trudéng qua nhanh va ho lam diéu d6 bang cach st dung nhiéu Vg vay. Khi cac diéu kién kinh
té tré' nén khong thuan loi n6 s& giéi han kha niang dap ng cic yéu cau ng cua cong ty, do d6 diy
cong ty dén chd khing hoang tai chinh.

Kiém sodt tai chinh khong ddy dii

Phé bién nhét trong viéc thiéu kha ning kiém soat tai chinh 1a thét bai trong viéc phan bd trach
nhiém loi nhuan cho nhitng ngudi lam quyét dinh chu yéu trong cong ty. Sy thiéu trach nhiém vé
cac két qua tai chinh cua cac hanh dong c6 thé khuyén khich cac quan tri trung gian st dung qua
nhiéu nhan sy va chi ra qué nhiéu nguén luc so v&i muc can thiét dé dat duoc hiéu qua tdi da.
Trong cac truong hop nhu vdy, bd may quan 1y quan liéu c6 thé phinh to va chi phi vuot ra khoi
tam kiém soat.

Chi phi cao

Thiéu kha nang kiém soét tai chinh s& dan t6i chi phi cao. Ngoai ra, nguyén nhan phd bién nhat lam
ciu trac chi phi cao 1 ning ning suat lao dong thap. Piéu nay co thé do cic yéu sach qua mirc cia
cong doan, quan tri viée ddu tu vao cic cong nghé tiét kiém lao dong kém, hay ca hai. Cac nguyén
nhén phé bién khac c6 thé 1a muc luong cao va that bai trong viéc thyc hién tinh kinh té ctia qui mé
do thi phan thép.

Sw canh tranh madi

Canh tranh trong cac nén kinh té tu ban 1a mot qué trinh dugce xem 1a lién tyc phét sinh cac cong ty
méi gianh chién thing bang cach thic kinh doanh mdi. Trong nhitng nim gan day, hiém c6 nganh
va cong ty it phai chiu cac thach thirc ciia canh tranh méi manh mé. Do d6, Nhiéu cong ty da thit
bai hay roi vao tinh trang kho khan bdi chung khong dap tng dugc mot cach nhanh chong voi cac
de doa canh tranh méi. Cac ddi thu canh tranh méi manh mé 1a nguyén nhan chinh lam co cac cong
ty di xubéng. IBM bi tin cong bai cac ddi thu canh tranh mdi manh tir linh vuc may tinh cac nhan
con Sear thi gip phai canh tranh cua cac cira hang nho ban chiét khau. trong ca hai truong hop do,
cac cong ty hién c6 da that bai trong viéc nhan rd sitc manh cua céc ddi thu canh tranh mdi dén khi
n6 gap phai nhiing khé khan nghiém trong.

Nhitng dich chuyén nhu cau khong duw kién truwéc
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Cac dich chuyén nhu ciu khong du kién trudce, thuong 1a khong thé du kién trude co thé do céac
thay doi cong nghé, cac diéu kién kinh té va chinh tri, cac chuin muc vin hoa xd hoi. Mic du céac
thay doi nhu vay co thé mo ra cac co hoi thi truong cho cac san phém moi, n6 cling de doa sy tdn
tai ctia nhidu cong ty, can phai tai ciu truc.

Tinh tri tré cua to chuc

V& mit to chue, su phat sinh cac ddi thu canh tranh méi va dich chuyén nhu cau khong du kién
trude ¢ thé chua du dé gay ra su suy di xudng cua cong ty. Di€u cling can thiét do1 voi mot to
churc do 1a sy dap tng cham chap voi cac thay d6i moi truong nhu vay.

b.Cdac buwdc di cua cdi to
Khoéng c¢6 mé hinh chuin vé cach thirc cong ty dap tng v6i su suy giam. Thuc vy, khong c6 mo
hinh béi khong co6 tinh huong duy nhat. Tuy nhién, tir cac tinh huong cai t6 thanh cong nhat co6 rat
ra moQt sO dac tinh chung. Cac dac tinh d6 bao gom sy thay doi lanh dao, xac dinh lai tiéu diém tap
trung cua chién lugc cong ty, cat gidm hay dong ctra cac tai san khong can thiét, tirng budc cai
thién kha nang sinh lgi cua céc hoat dong con lai, doi khi mua lai hay t6 chuc lai cac hoat dong cot
161.
Thay doi lanh dao

Do céc lanh dao cii phai chiu trach nhi¢m vé nhiing that bai, 1anh dao méi 1a nhan t6 chu yéu cua
hau hét cac tinh hudng tai cdu triic va cit bot. Vi dy, bude dau tién dé cai té, IBM thay giam ddc
diéu hanh John Akers bang mot nguodi bén ngoai, Lou Gerstner. Dé giai quyét khung hoang ngudi
lanh dao méi nén 1a ai d6 co thé ra cac quyét dinh kho khin, dong vién cac quan tri cip thap, ling
nghe cac quan diém cua ngudi khac, tir bo quyén luc khi can.

Lap lai tiéu diém chién lugc

DPdi véi cac doanh nghiép kinh doanh trén mét Iinh vuc lap lai ti€u diém chién lugc nghia 1a danh
gia lai chién lugc cép don vi kinh doanh cta cong ty. Vi dy, mgt nguoi dan dao chi phi da that bai
c6 thé dinh hudng lai tap trung hon hay chién luoc gy khac biét. Vi mot cong ty da dang hoa, 1ap
lai tiéu diém chién luoc nghia 1a nhan dién cac don vi kinh doanh trong danh myc cé trién vong
ting truong va sinh loi tét nhat tap trung dau tu vao do.

Cdi thién kha nang sinh lgi

Viéc cai thién kha nang sinh loi cua cac hoat dong con duy tri sau khi ban tai san va dong cua can
tién hanh mot sb budc dé cai thién hiéu qua, chét lugng, su cai tién, va dap tng khéach hang. Luu y
rang dé cai thién kha nang sinh loi n6i chung gdm mot hay nhiéu viéc sau: (1)giam bot nhan vién
quan 1y, (2) du tu vao cac cong nghé tiét kiém lao dong, (3) giao trach nhiém vé sinh loi cho timg
c4 nhan va cac don vi phu thudc trong coéng ty bang viéc thay doi cdu trac to chuc néu thdy can
thiét, (4) Kiém soat tai chinh mot cach chit chg, (5) cat giam cac san phdm & bién, (6) cai tién qua
trinh kinh doanh dé cit giam chi phi va ting niang suét, (7) ap dung quan 1y chat luong toan dién.

Mua lai

Hoi ngac nhién nhung lai 1a mdt chién lugc cai to kha phé bién d6 12 mua lai chu yéu la déy manh
vi thé canh tranh cia mot hoat dong cot 161 ciia cong ty. Vi du Champion International 1a mdt cong
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ty ché tao da dang hoa, ché tao mot phd rong cac san pham gidy va gb. Sau nhitng nim suy giam
hiéu suét, vao giita nhitng nam 1980 Champion quyét dinh tap trung vao linh vuc kinh doanh giy
tap chi va gidy in méi. Cong ty cat giam nhiéu don vi kinh doanh g6 va gidy khac, nhung ddng thoi
cling bo ra 1.8 ty USD dé mua ST.Regis mot trong nhitng nha ché tao 16n nhat nudc vé giay tap chi
va gidy in moi
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TOM TAT CHUONG

Chuong nay dya trén chuwong 9 nham vao cac van dé phat trién cong ty. Phat trién cong ty lién quan
dén nhan dién cac co hdi kinh doanh ma mot cong ty nén theo dudi, cach thirc theo dudi cac co hoi
nay, cach thirc rut khoi cac don vi kinh doanh khéng thitcch hop véi vién canh chién luoc. Noi
dung chinh cta chuong gdm cac diém sau:

Cach thire chung bat dau nhan dién cac co hoi kinh doanh dé theo dudi 1a soat xét lai danh muc acc
don vi kinh doanh hién c6 cua cong ty. Mot cach tiép can dé thuc hién viéc soat xét nhu vay mot
loat cac ky thuat ma tran hoach muc danh myc cdc don vi kinh doanh. Muc dich cua cac k¥ thuét
nay 1a so sanh vi thé canh tranh cua cac don vi kinh doanh khac nhau trong mot danh muc cta cong
ty dya trén céc tiéu chuan chung.

Céc tiép can thir hai cho qué trinh phét trién cong ty, dugc Gary Hamel va C.K. Prahalad, nhan
thtrc lai cong ty nhu mot danh muc cac niang luc ¢t 161 cht khong phai danh muc cac don vi kinh
doanh. Theo cach tiép can nay, phat trién cong ty dugc dinh hudng duy tri cac niang lyc hién co,
tao 1ap ning luc moi, va cac ning lyc don bay va thuc day ap dung ching vao cac co hdi kinh
doanh méi.

Loi ich ctia khuon khé ma Hamel va Prahalad dé ra 1a no tap trung dat khoat vao cach thic ma
cong ty co thé tao gia tri thong qua viéc tao dung nang lyc mdi, hoac lién két cac nang lyc hién co
lai dé tham nhap vao mot linh vuc kinh doanh mdi. Trong khi cac k¥ thudt ma tran hoach dinh danh
muc don vi kinh doanh ddi x v&i cac don vi kinh doanh nho 13 cac don vi kinh doanh doc lap,
Khuén kho ctia Hamel va Prahalad nhén ra sy phu thudc 1an nhau giira cac don vi kinh doanh va
tdp trung vao céc co hoi tao gia tri béng viéce tao dung va thac déy cac nang luc.

C6 ba cach cong ty co thé sir dung dé tham nhap vao linh vuc kinh doanh méi: ddu tu méi tir bén
trong, mua lai va lién doanh.

dau tu méi tir bén trong thuong dugc st dung nhu 1a chién luge tham nhap khi cong ty so hitu
hang loat cac nang luc dang gia trong céc linh vuc kinh doanh hién c¢6 va c6 thé st dung dé thtc
day hay két hop viéc thAm nham vao linh vuc kinh doanh méi.

Nhiéu du an dau tu tir bén trong that bai bai viéc thaim nhap véi qui mo qua nho, thuong mai hoa
kém, va quan tri khong tot qua trinh dau tu. Dé dam bao cho viéc thAm nhap bang dau tu mai tir
bén trong khong bi that bai can xay dung cach tiép can hop 1y trong viéc lya chon va quan tri du
an, tich hop chirc ning R&D va marketing dé ning cao kha ning thuong mai hoa cho cic y tuong
du an, va thdm nhap véi mdt qui mo dang ké.

Viéc mua lai thuong duoc wu tién sit dung nhu mot chién luoc tham nhap khi cong ty thiéu céac
ning luc quan trong (ngudn luc va kha ning) can thiét dé canh tranh trén mot linh vuc, nhung khi
d6 nod c6 thé mua lai mot cong ty hién tai ma co cac ning luc nay voi gia hop 1y. Viéc tham nhap
cling c6 khuynh huéng uu tién khi cac rao can nhdp cudc vao nganh muc ti€u cao, va khi cong ty
khong chap nhan mot khudn kho thoi gian, chi phi phét trién va rii ro cta viéc dau tu méi.

Nhi€u cudc mua lai that bai boi vi su tich hgp sau khi mua lai kém, danh gia qua muac gié tri c6 thé
tao ra bdi viéc mua lai, chi phi mua lai qué cao, cong ciéc kiém duyét trudec khi mua khong tot. BE
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bdo dam cho viéc mua lai khong that bai can xay dung cac chién lugc dau gia, kiém duyét tot va co
gang tich cuc trong viéc tich hgp don vi d@ mau vao t6 chirc cua cong ty.

Lién doanh c6 thé wu tién nhu mot chién lugc tham nhap khi (1) rai ro va chi phi lién quan dén viéc
thiét 1ap mot don vi kinh doanh méi 16n hon kha ning sin sang chap nhap cuia cong ty trong truong
hop cong ty s& hiru riéng. Va (2) cong ty c6 thé ting kha ning thiét 1ap thanh cong mot don vi kinh
doanh méi boi gdp nhom véi cac cong ty khac cd ky nang va tai san thich hop véi viée s¢ hitu no.
Hién nay c6 su pho bién cua tai cdu trac 1a do (1) Viéc da dang hoa qua mirc da duogc tién hanh vao
nhitng ndm 1970-1980, (2) phat sinh cac thach thirc canh tranh maéi dén cac hoat dong kinh doanh
¢t 161 cuia nhiéu cong ty da dang hoa va (3) cac cai tién trong cac qua trinh 1am giam loi thé cua
hoi nhéap doc va da dang hoa.

Céc chién luge rat lui bao gém: cat giam. thu hoach va thanh ly. Lya chon mot chién luge rat lui
tuy thudc vao cac dac tinh cua don vi kinh doanh chién lugc lién quan

Nguyén nhan cta sy suy giam la do quan tri kém, banh truéng qua muec, va kiém soat tai chinh
khong day du, chi phi cao, phat sinh cac doi thu canh tranh m&i manh mé, cac duch chuyén nhu cau
khong du kién trude dugce va tinh tri tré cua to chirc.

Doi pho véi su suy giam cua cong ty bao gom thay doi lanh dao, x4c dinh lai tiéu diém chién lugc,
cat giam hay dong ctra céac tai san khong can dén, thuc hién cac budc dé cai thi¢n kha nang sinh lo1
cua cac hoat dong dugc gili lai va doi khi con thuc hién ca viéc mua lai dé tai lap céc hoat dong cot
1061.

CAU HOI ON TAP
1- Trinh bfély ¥ tuong cua cac ky thuat hoach dinh danh muc? Néu cac nhugc diém chii yéu cua
cach tiép can nay?
2- Trinh bay ham y chién lugc ctia ma tran BCG ma Mc Kinsey
3- Néu y nghia ctia quan niém lai doanh nghiép theo cach Hamel va Prahalad dé nghi?

4- Trinh bay cac ham ¥ co ban ctia ma trn cac ning lyc ¢t 16i do Hamel va Prahalad? Y
nghia cua cach ti€p can nay?

5- Y nghia va cdc cam biy cua dau tu mdi tir bén trong? Dé dau tu moi tir bén trong cong ty
can chu y nhirng diém gi?

6- Mua lai la gi? Néu cac lgi ich cia mua lai? Céc kho khan cua mua lai

7- Trong truong hop nio cong ty c6 thé thAm nhap bang cach mua lai va khi nao thi dau tu méi
tir bén trong dugc uu tién?

8- Nhitng hdp din va han ché cua lién doanh? Lam thé nao dé lién doanh thanh cong?
9- Tai sao lai tai cdu trac cong ty?
10- Cac nguyén nhan lam cong ty di xudng?

11-Trinh bay cac budc di co ban ctuacai td



12-

13-

9-

- 233 -

IBM quyét dinh tham nhap vao kinh doanh vién thong. Theo ban ho nén sir dung chién lugc
nao? Vi sao?

Xem x¢&t lai su thay doi két cau danh muc don vi kinh doanh cua GE duéi thoi cua Jack
Welch (1981 cho téi nay). Danh myc don vi kinh doanh cia GE di thay d6i nhu thé nao?
Trén quan diém tao gia tri, dau 1a 16 gic cta vié tai to chuc nay?
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KHAI QUAT

Thuec thi chién luge 1a cach thirc ma mot cong ty tao ra cac sép dat c6 tinh td chire cho phép ho theo
dudi chién lugc cua minh mot cach hitu hiéu nhat. Thiér ké t6 chirc ¢6 nghia la chon cach két hop
co cdu té chire va hé thong kiém sodt dé céng ty cé thé theo dudi chién lwoc ciia minh mét cach
hitu hiéu - tao gia tri va loi thé canh tranh bén vieng. Co céu td chtrc xac dinh cac quan h¢ béo céo,
cac thu tuc, nhitng hudng dan, hé théng quyén luc va cac qua trinh ra quyét dinh.'

Co cau t6 chuc va h¢ thong kiém soat mang hai vai tro chu yéu:

Thir nhat, phéi hop cac hoat dong cua cac nhan vién sao cho ho lam vi¢c mot cach hi€u qua dé thuc
thi chién lugc lam tang 1gi thé canh tranh va

Thir hai, ddong vién nhan vién, cung cap cho ho dong co dé dat dugc su vuot troi vé hi¢u qua, chat
lugng, su cai tien va dap tng khach hang.

Co cdu té chirc va kiém soat dinh hwong cach thirc xw sy va xac dinh cdach thiec ho sé hanh dong
trong viéc thiét ldp 16 chirc. Néu mot giam ddc diéu hanh méi mudn biét tai sao ho phai can nhiéu
thoi gian va nhiéu nguoi ra quyét dinh trong cong ty; tai sao lai thiéu sy hiép tac gitra bd phan béan
hang va ché tao; hay tai 520 lai it co cac cai tién san pham, thi cu tra 161 ho can phai tim nim &
chinh trong mé hinh co céu t6 chirc, hé théng kiém soat, va cach thirc phdi hop, dong vién cac hanh
vi cta to chirc. Vi thé, mot phan tich vé cach thirc co cau va kiém soat c6 thé din dén nhing thay
d6i ban than chiing va con cai thién ca viéc phdi hop va dong vién. M hinh t6 chirc tot cho phép to
chtrc cai thién kha nang tao gia tri va gianh loi thé canh tranh.

R4t kho phat trién mot co ciu td chirc co thé hd trg mot cach hitu hiéu chién luge cua cong ty.
Tinh khong chic chin an chira trong cac mdi quan hé nhan qua, méi trudng canh tranh ning dong
va nén kinh té toan cau thay d6i nhanh chéng chinh 1a nguyén nhan chil yéu gay ra cac kho khin
cho su twong thich ciia co cdu to chirc v6i chién luge.”

Khi cac yéu t6 cta co cau duoc thiét ké phu hop véi cac yéu té khac, n6 s& thiic day viée thuc hién
chién lwgc mét cach hitu hiéu. Do vay co cAu td chirc 1a mot bd phan quyét dinh ctua qua trinh thuc
thi chién luge hitu hidu.® Co cdu cua cong ty xac dinh cong viée phai lam va lam thé nao ddi véi
mot chién lugc hay cac chién luoc nhat dinh. Nhu vay co cAu tb chtrc anh huong dén cach thuc 1lam
viéc vara quyét dinh cua cac nha quan tri. Br:?mg viée hd tro thue thi chién lugc, co ciu to chuc lién
quan dén cac qua trinh thyc hién cac nhiém vu cua té chirc.*

' B. Keats & H. O’Neill, 2001, "Organizational structure: Looking through a strategy lens," Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell
Publishers, 520-542

2 J. D. Day, 2003, "The value in organization", The McKinsey Quarterly, Number 2: 4-5
3 H. Barkema, J. A. C. Baum, & E. A. Mannix, 2002, Management challenges in a new time, Academy of Management Journal, 45: 916-930.

* C. M. Fiol, 2003, "Organizing for knowledge-based competitiveness: About pipelines and rivers", Managing Knowledge for Sustained Competitive
Advantage, San Francisco: Jossey-Bass, 64-93
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Co ciu td chirc hitu hiéu tao ra tinh 6n dinh cho cong ty dé no thuc hién thanh cong cac chién lugc
va duy tri loi thé canh tranh hién tai, dong thoi ciing cung cip tinh linh hoat can thiét dé phat trién
céc lgi thé canh tranh cho chién luoc tuong lai.” No6i cach khac, tinh 6n dinh cua co ciu cung cép
cho cong ty kha ndng quan tri cac cong viéc hang ngay mdt cach kién dinh va cé thé du doan
trude’, trong khi tinh linh hoat cta co ciu cung cip cac co hoi khai thac cac kha nang canh tranh va
phan bo ngudn lyc cho cac hoat dong s& dinh dang lgi thé canh tranh cia cong ty dé n6 thanh cong
trong tuong lai.” Mot cAu trac td chirc tét phai cho phép cong ty khai thac cac lgi thé canh tranh
hién tai trong khi lai cho phép n6 phat trién cac loi thé méi.®

Nhirng bién d6i trong chién luoc hién tai cia cong ty hay viéc lya chon mot chién lugc méi can dén
nhing thay d6i co cdu té chirc. Tuy nhién, cic nghién ctru cho thiy tinh i cta té chic thuong can
trd cac nd lyc thay ddi td chire, tham chi ngay ca khi ma hi¢u suét td chirc bao hiéu da dén luc phai
thay d6i co cdu.’Trong nghién ciru ctia minh, Alfred Chandler thdy ring céc t6 chirc thay ddi co
cAu ciia ho chi khi sy kém hiéu qua thirc ép nd phai lam nhu vdy.'°Cac cong ty dudng nhu thich co
cAu hién tai va cac mbi lién hé quen thudc cho dén khi hiéu suét cua nod giam dén muc ma su thay
ddi 1a tuyét d6i can thiét.'' Hon nita, cac nha quan tri cip cao s¢ phai két luan rang c6 van dé trong
co ciu td chirc cong ty (hay trong chién luoc cua nd), nhu thé c6 nghia 1a cac lya chon trude d6 cua
ho khong phai 1a t6t nhat.'? Chinh béi vi cac khuynh huéng tri tré ndy, thay d6i co cdu té chuc
thuong dugc vién dan dén cac cd dong khi ho khong mudn chép nhan hiéu suit nhu vay nirta. Mac
du tinh i cua to chuc 1a co that, song ciing khong it nhiéu cong ty di thay doi trude khi hiéu sudt
giam dang ké. Thoi han thich hop dé thay doi co ciu khi cac nha quan tri cdp cao nhanh chong
nhan thic réng co ciu hién tai khong tao ra sy hop tac va dinh hudéng can thiét dé cong ty thuc hién
thanh cong céc chién luoc cia no."

Co cau ctiia mot td chirc gin con ngudi véi cac nhiém vu va vai trd (phan cong) va chi rd cach thuc
nhitng con ngudi nay két hop véi nhau (két hop). Tuy nhién, co cdu to chirc khong tu nd cung cap
hay ham chtra co ché dong vién con nguoi. Vi thé can cé kiém soat. Muc dich cua kiém soat chién
luoc 1a dé cung cép cho nha quan tri (1) mot cong cu dé dong vién nhan vién lam viéc hudng tdi
muc tiéu cua td chirc, (2) nhan rd cac phan hoi giup to chirc va cac thanh vién cta né thue hién tét.

’R. D. Ireland, J. G. Covin, & D. F. Kuratko, 2003, "Antecedents, elements and consequences of corporate entrepreneurship as strategy" , Proceedings of
the Sixty-third Annual Meeting of the Academy of Management, ISSN 1543-8643

®G. A. Bigley & K. H. Roberts, 2001, "The incident command system: Highreliability organizing for complex and volatile task environments", Academy of
Management Journal, 44: 1281-1299.

7J. Child & R. M. McGrath, 2001, "Organizations unfettered: Organizational form in an information-intensive economy", Academy of Management
Journal, 44: 1135-1148.

8 T. W. Malnight, 2001, "Emerging structural patterns within multinational corporations: Toward process-based structures, Academy of Management
Journal, 44: 1187-1210

° B.W. Keats & M. A. Hitt, 1988, "A causal model of linkages among environmental dimensions, macroorganizational characteristics, and performance",
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Chiing ta c6 thé hinh dung, co ciu gidng nhu mot cai khung, con kiém soat lai cung cép cho no6 cac
bap thit, cac gan, day than kinh va by cam trng cho phép cac nha quan tri di€u chinh va chi phoi céac
hoat dong cua no.

Trong chuong niy, chiing ta xem xét cdc co céu to chirc ma ngudi quan tri chién lugc co thé sir
dung dé phdi hop va dong vién nhan vién. Ching ta xem xét viéc st dung cac hé thdng kiém soat
két hop voi co céu td chuc dé kiém soat, dong vién va tudng thuong cho cong ty va cac bo phan
chirc nang. Chiing ta ciing nghién viéc st dung cac co ciu to chtrc va hé thdng kiém soat khac nhau
tuong tmg v&i cac chién luoc khac nhau. Sau khi doc cac chuong nay, ban c6 thé hiéu cic nguyén
tic co ban déng sau viéc thiét ké lai co cdu t6 chuc va hé théng kiém soat va ban s& c6 thé chon md
hinh t6 chirc hop 1y cho viée thuc thi chién luoc.
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8.1. VAI TRO CUA CAU TRUC TO CHUC

Chién luoc chi ¢é thé thuc thi théng qua co cdu té chire, vi thé, sau khi x4y dung chién luoc cho
cong ty cac nha quan tri phai thuc hién ngay budc tiép theo, do 1a thiét ké co cdu tb chirc. Cac hoat
dong tao gia tri ctia mdi thanh vién té chirc s& it c6 ¥ nghia trir khi c6 mot co cdu td chirc dé gin
con ngudi véi cac nhiém vu va két ndi cac hoat dong cta nhitng con ngudi vao bd phan khac nhau.
Mbi mot chirc ning trong té chirc can phai phat trién mot ning luc gy khéac biét thong qua mot
hoat dong tao gia tri theo hudng tang hleu qua, chat luong, cai tién, va dap tng khach hang. Nhu
vy, mdi chirc ning can co6 trong mot co cau phai duoc thiét ké 16 rang, qua dé co thé chuyén mén
hoa, phat trién cac k¥ ning, va dat ning suat cao hon. Tuy nhién, khi cac chirc ning tré nén chuyén
modn hoa hon, mdi bo phan lai thudng theo dudi cac muc tiéu riéng cua minh mdt cach mu quang,
ho ddnh mét kha ning nhin nhan yéu cau truyén thong va phdi hop véi cac chire nang khac. Vi du,
cac muc ti€u cua R&D 1a tap trung vao cai tién va thiét ké san phém, cac muc tiéu cua ché tao
thuong 1a hudng t6i hi¢u qua. DPé mic cho cac hoat dong ty than nhu vay dién ra, cac chirc nay s¢ it
c6 tiéng noi chung vai cac chirc nang khac va bo 15 cac co hoi tao gia tri thong qua cac hoat dong
phoi hop.

Co cdu t6 chike la phwong tién dé cdc nha qudan tri cé thé phéi hop cdc hoat dong gitta nhitng chire
nang hay cdc bé phan khdc nhau nham khai thac day di cac kj nang va nang lie cia ho. Vi du dé
theo dudi mot chién luge din dao chi phi cong ty phai thiét ké mot co cdu dé thic day su phdi hop
chat ché gilra cac hoat dong cua bd phan ché tao vi R&D, qua d6 dam bao réng cac san phém cai
tién c6 thé duogc san xuét theo cach thic hiéu qua va tin cay. Pé c6 duoc loi ich tir sy cong hudng
giita cac bo phan, ngudi quan tri phai thiét ké cac co ché cho phép mdi bo phan c6 thé truyén thong
va chia sé cac cac k¥ ning va hiéu biét cia minh. Muc tiéu cua ching ta trong phan nay 1a xem xét
céc khdi co ban ctia co cdu to chire dé hiéu duge cach thuc dinh hudng céc hanh vi cia con nguoi,
cac chtrc nang va bo phan.

8.1.1. Cic khoi cia co ciu td chie

Cac khdi co ban cua co cdu to chic 13 su phdn cong va két hop. Sw phan céng la cach thire trong
dé cong ty phan bé con ngudi cdc tdi nguyén cho cdc nhiém vu cia té chire dé tao gid tri. Noi
chung, mtc d6 phin cong cang cao néu sd cac chirc ning hay bo phan trong mot to chirc cang 16m,
kha nang chuyén mon hoa cao va c6 ky nang riéng biét thi. Vi du, cong ty GM vadi hon 300 bd phan
khac nhau va véi vo sd cac bod phan ban hang, R&D, thiét ké khac nhau, s& c6 mot su phan cong
cao hon nhiéu so véi cong ty ché tao dia phuong hay mot nha hang.

Trong khi quyét dinh cach thirc phan cong to chic dé tao gia tri va nha quan tri chién luoc thuc
hién hai sy lua chon:

Thir nhat, phdan phéi quyén ra quyét dinh trong té chirc dé kiém sodt cdc hoat dong tao gid tri tot
nhat, goi 1a cach phan cong theo chiéu doc. Vi du, cac nha quan tri cong ty phai quyét dinh giao
phé bao nhiéu quyén luc duge cho cac nha quan tri & cip bd phan hay chirc ning.

Thit hai, quyét dinh phan bé con nguoi va nhiém vu cho cdc chirc nang va cac bé phdan dé ting kha
ning tao gia tri ciia ho; d6 1a cac lua chon phan cong theo chiéu ngang. Vi du cac bo phan ban hang
va marketing nén riéng biét hay nén két hop thanh mot. Pau 1a cach thuc t6t nhat dé phéan chia luc
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luong ban hang dé t6i da hoa kha ning phuc vu khach hang cta nd, - phan theo khach hang hay
theo vung?

Két hop la cdch thirc ma céng ty phéi hop con nguwoi va cdc chivc nang dé dat dwoc cdc nhiém vu
cia 16 chire. Khi da co cac chirc nang tao gia tri khac biét, ho phai theo dudi cac muc tiéu va muc
dich riéng. T6 chtic phai tao ra co cdu sao cho c6 thé phdi hop hoat dong cua cac chirc ning va bd
phén khac nhau huéng ho theo dudi chién luge. T chirc sir dung cac co ché két hop ciing nhu cac
hé thong kiém soat khac nhau dé thic day su phdi hop va hop tac giita cac chirc ning va bod phén.
T chirc cling thiét lap cac chuin muc, cac gia tri va nén vin hoa chung dé hd tro sy cai tién, thuc
day su phéi hop.

Tom lai, sw phdn cong chi cach thire dé cong ty phan chia cdc bg phdn (chirc nang hay bé phdn) va
sau do sw két hop la cdach thire dé cdc bg phan cé thé phéi hop véi nhau. Hai qua trinh nay gin véi
nhau mot cach chat ché xac dinh cach thic hoat dong cua co cAu td chirc va cach thic dé quan tri
chién lugc c6 thé tao gia tri thong qua cac chién luoc lva chon ctia minh.

8.1.2. Sw phan cong, két hop va chi phi quan ly

Viéc thue thi mot co cidu nham két hop va thuc ddy cac hoat dong rat ton kém. Chi phi hoat déng
ciia mot co cdu té chirc va hé thong kiém sodt dwoc goi la chi phi quan 1y. V6i co cau cang phic
tap chi phi quan 1y cang cao. Vi du cong ty cang phan cong chuyén mon hoa cao cac nha quan tri
cang dong vai tro dac biét va cang can cac nguén luc dé mdi nha quan tri dé thuc hién vai tro mot
cach hiéu luc. Luc do, cang can nhiu cac nha quan tri trinh do cao, trd luong cao va cang can
nhiéu nhén vién, cudi cung chi phi quan 1y cang cao.

Tuong tu, cong ty cang két hop chit ch&, cang can nhiéu thoi gian gip nhau dé phdi hop hoat dong.
Thoi gian quan tri cling la tién bac, va nhu vay, muc do két hop cang cao cang ton kém chi phi dé
diéu hanh co cau.

Chi phi quan Iy lién quan véi thuc thi chién luoc cao c6 thé lam giam loi nhuén cua cong ty nhanh
chong tham chi con nhanh hon so véi vi¢c xay dung mdot chién lugc kém, va do d6 ching tac dong
truc tiép dén hiéu nang co ban cia to chirc. Pay chinh 1a nguyén nhan vi sao viéc thiét ké t& chirc
tot lai quan trong nhu vay. Nhé riang loi nhuan 1a do 1éch giita thu nhap va chi phi. Trong phuong
trinh nay, chi phi quan 1y 1a mot b phan 16n nam phia chi phi. Do d6, thiét ké t6 chirc kém (vi du,
mot to chirc ¢ qua nhiéu cdp truc tuyén hodc mbi lién hé kém) giy ra chi phi cao, 1am giam loi
nhudn. Nguoc lai, thiét ké t6 chirc tot, tiét kiém chi phi quan 1y c6 thé cho cong ty mot loi thé vé
chi phi, chinh diéu nay sé& san sinh loi nhuan.
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Thiét ké t6 chirc ciing tac dong 1én phia thu nhap cta phuong trinh loi nhuin. Néu cac nha quan tri
chién luoc chon co ciu ding din dé két hop céc hoat dong tao gia tri, ho s€ nang cao kha nang tao
gia tri cia cong ty, doi hoi mirc gia cao hon va do dé ting thu nhap. Do d9, thiét ké to chirc tot co
thé tic dong 1én ca thu nhap 1an chi phi cia phuong trinh loi nhuan. D6 1a nguyén nhéan vi sao viéc
thuc thi chién luoc 14 mot van dé séng con. Trong mdi trudong canh tranh ngdy nay, ngdy cang
nhiéu cac cong ty tai co cAu hay cai td co cdu cua ho dé cai thién cin ban hiéu ning théng qua mot
md hinh t6 chirc tét. Vi vy, chung ta can thiét phai hiéu cac nguyén tic dang sau viéc thiét ké co
cau to chtrc.

Hinh 8-1: Quan hé giira thiét ké t6 chirc va loi nhuan

v v

chi phi quan ly
0 co cau to chuirc

thé chi phi thép i thé khac biét va
Ani hAi aid ran
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8.2. PHAN CONG THEO CHIEU DQOC

Muc dich cta phan cong theo chiéu doc 1a xac dinh mdi quan hé bao cdo giita nhitng con nguoi,
nhiém vu va cac chirc ning & tat ca cac cip ciia mot cong ty. V& co ban, diéu nay c6 nghia 1a cac
nha quan tri chon sb cap truc tuyén thich hop va tam han hiém soat cho viéc thuc thi chién lugc cua
cong ty mot cach hi¢u luc nhat.

Hé thong truc tuyén thiét 1ap co cdu quyén lyc tir cip cao nhat dén cp thap cua to chirc. TAm han
kiém soét 1a s6 lugng cac thudc cdp ma mot nha quan tri c¢6 thé quan 1y truc tiép. Vé co ban néu lya
chon mot co cau thap voi it cap tryc tuyén thi tam han kiém soat rong, hay nguoc lai co cdu cao
v6i nhiéu cap thi tdm han kiém soat twong ddi hep (Hinh 8-2). Cac co ciu cao c6 nhiéu céap truc
tuyén mot cach twong ddi so v&i qui md; co cau thap co it cap truc tuyén mot cach twong ddi so véi
qui mo. Vi dy, mot nghién ciru chi ra ring con sé binh quan cta cip truc tuyén vi mot cong ty sir
dung 3000 nhan vién 1a 7. Nhu vay, mot t6 chtic ¢6 chin cip truc tuyén trong truong hop dé sé 1a
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cao va c6 4 cap truc tuyén c6 nghia 1a thdp. Vi 30000 nhan vién va nim cip truc tuyén nhu trong
truong hop ctia Microsoft dugce coi 1a ¢6 co cau twong doi thap.

Cac cong ty chon sb cép ma ho can thiét trén co s& chién luge ctia nd va cac nhiém vu chire nang
can thiét dé thyuc hién chién lugc nay. Vi du, cac cong ty cong nghé cao thudng theo dudi chién
luoc gy khac biét dya trén dich vu va chét luong. Do vay, cac cong ty nay thuong co co cu thap
dé cho cac nhan vién ty do trong viéc dap ing cac nhu cau khach hang khong can phai cé su giam
sat. Diéu then chdt cua van dé d6 1a su phan bd quyén lyc va trach nhiém trong to chirc phai phu
hop véi nhu cau cua cac chién luge cip cong ty, cap don vi kinh doanh va cép chirc ning.

Hinh 8-2: Cic kiéu co chu tb chire

Co ciu thip

Co cau cao

8.2.1. Cac van deé voi co cau to chie cao

Khi mot cong ty ting truong va da dang hoa, sb cac cp trong hé thong quyén lyuc truc tuyén ting
1én cho phép n6 ki€ém soat va phoi hop mot cach c¢é hi¢u luc céac hoat dong cia nhan vién. Céc
nghién ciru chi ra rang so cap truc tuyén tuong tng véi qui mo cong ty duoc dién ta trong Hinh 8-3

Cac cong ty v6i xap xi 1000 nhan vién thuong st dung bdn cap truc tuyén: Giam ddc diéu hanh,
pho giam dbc bo phan, ngudi giam sat cap 1 va nhan vién trong nha may. Véi cong ty 3000 nguoi
sé tang s cdp 1én dén 8. Tuy nhién, c6 mot vai diéu ddng quan tdm xay ra vi con sb nay khi sb
nhan vién khodng hon 3000. Tham chi khi cong ty tang trudng tdi mirc 10000 nhan vién hay hon
nita s6 cap truc tuyén hiém khi ting vuot qua 9 hay 10 cap. Khi to chirc ting truong, cac nha quan
tri dudong nhu ¢6 gang han ché sé cip truc tuyén.

Cac nha quan tri cO gilt cho td chiic c6 soO cap thap nhat c6 thé dugc va tuan thu nguyén tac toi
thiéu ho4 chuoi ménh 1énh. Nguyén tac nay phat bi€u rang mot to chirc nén chon toi thiéu hod so
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cdp quyén hanh can thiét @é thyec thi chién luwoc ciia né. Cac nha quan tri ¢ giir hé thdng truc tuyén
thap nhit c6 thé dugc boi vi khi cong ty trd nén qua cao, cic van dé phat sinh s& 1am cho chién
luoc kho thuc thi va sinh ra chi phi quan 1y. Mot vai nhan té phat sinh chi phi dugc dién ta trong
hinh 8-4 va s& duogc thao luan trong phan sau.

Hinh 8-3: Quan h¢ gitta s0 cap truc tuyén va s6 nhan vién
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Cdc vin dé phéi hop. Quéa nhiéu cip truc tuyén giy can tré viée truyen thong va ph01 hop g1ua cac
nhan vién va cac chtrc nang lam phat sinh chi phi quan ly. Truyén thong giita cac cap cao dén cap
thap thuc hién theo mot chudi ménh 1énh dai hon. Diéu nay dan dén sy kém linh hoat va mat thoi
gian dang ké dé dua ra mot san pham moi toi thi trudng hay duy tri sy phat trién cong nghé. Vi du,
trong tru(‘)rng hop cua Federal Express, su truyén théng va phéi hop 1a van dé séng con. Do do, dé
tranh van dé nay xay ra v6i ho, cong ty cho phép ti da chi 5 16p quan tri tir cip glam dbc dicu
hanh t&i1 nhan vién. Nguoc lai, trong truong hop ctia Procter&Gamble c6 mot co cdu truc tuyén
cao, cong ty da phai can dén khoang thoi gian gap do6i so v6i ddi thu canh tranh dé dua ra mot san
phdm moi. Dé cai thién sy phdi hop va giam chi phi, cong ty di thay doi co cdu cua nd va giam sb
cép truc tuyén. Cac cong ty khac ciing ha thap co cdu dé ting téc do truyén thong va lam quyét
dinh
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Hinh 8-4 Nhén t6 phat sinh chi phi

Qua nhleu quén tri 5 van dé Méo mb

Lam méo mé thong tin. Tinh vi hon, nhung rat quan trong, d6 13, van dé thong tin bi bop méo phat
sinh khi co céu truc tuyén va quyén luc kéo dai. Pi doc xudng phia duéi ciia co cu, cac nha quan
tri & cac cip khac nhau (vi du cac nha quan tri & cAp bd phan va cip cong ty) c6 thé hiéu sai thong
tin, hodc 1a cit xén mdt cach tinh cd céc thong di¢ép hoac la chu y phuc vu céc loi ich ctia minh.
Trong ca hai truong hop, thong tin tir cip cao khong thé khong bi anh huong khi dén duoc dia chi
cua nod. Vi dy, mot yéu cau chia sé kién thtrc chi huy cua tirng b phan nham dat duoc loi ich cong
huong cé thé khong duoc nhin thay hay bi bé qua chi vi cac nha quan tri & b phan coi n6 nhu la
su de doa dén quyén luc hay su tu cha chu ho.

Thong tin dugce dich chuyén 1én phia trén hé théng truc tuyén ciing c6 thé bj bop méo. Céac thudce
cip co6 thé chi chuyén dén nhitng nguoi giam sat cac thong tin ma cam thay co loi cho su cai thién
vi tri ctia ho trong to chirc. S6 cip trong hé théng truc tuyén cang nhiéu, cang c6 nhiéu co hdi cho
cac thudc cip bop méo thuc té, do do chi phi quan 1y cho viéc quan Iy hé thong truc tuyén cang
cao. Tuorng tu, chi phi quan ly sé€ tang len néu cac nha quan tri canh tranh voi nhau. Khi ho cé tu
nguyen gan gu1 nguoi glam sat, ho s& cd thu thap cac thong tin c6 loi cho céc loi ich ctia minh gay
ton kém cho té chtrc. Pidu nay ciing lam suy giam qué trinh két hop.

Cdc vin dé dpng vién. Khi sb cip truc tuyén cang 16n, quyén luc ctia mdi nha quan tri trong ting
cip bi giam xudng. Vi dy, xem xét tinh hudng cta hai t6 chirc voi qui mé xac dinh mot td chirc chi
¢ ba cp truc tuyén, mot to chtrc khac c6 téi bay cap truc tuyén. Cac nha quan trj trong cong ty c6
co cau thap s& co nhidu quyén lyc hon, va khi quyén lyc cang ting, su dong vién cua ho cang co
hi¢u lyc, ho cling chiu trach nhi¢m nhiéu hon vé hiéu suét cua cong ty. Mat khac, khi c6 it nha
quan tri hon, hi¢u suét cua ho d& nhan théy hon va ho co thé ky vong su tudng thudng 16n hon néu
kinh doanh thanh dat.

Nguoc lai, trong mdt cong ty co co cAu t6 chtic cao, kha nang thyc hién quyén lwc cua cac nha
quan tri bi han ché, va cac quyét dinh cua ho luén bi nhitng ngudi giam sat xem xét mot cach ky
ludng. Két qua 13, cac nha quan tri ¢6 ¥ dinh rii bo trach nhiém va tir chdi chap nhan rii ro ma diéu
nay lai rat can thiét cho viéc theo dudi cac chién lugc méi. Cudi cung, hau qua 1a 1am ting chi phi
quan 1y boi phai tén nhiu thoi gian cho su phdi hop cac hoat dong. Nhu vy, khudn khé co ciu
ctia mot cong ty cd anh huéng manh mé dén viéc dong vién con ngudi trong to chirc va 1a cach
thtrc thyc thi chién lugc.
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Qud nhiéu qudn tri cdp trung gian. Mot tré ngai khic cua cac co cdu cao d6 1a ¢ qua nhiéu cap
truc tuyén, cung c6 nghia 14 ¢6 qua nhiéu cac nha quan tri trung gian, va viéc sit dung cac nha quan
tri tré' nén ton kém. Cac chi phi nhu luong bong, van phong, cac thu ky s& 1a khoan chi tiéu khong
16 trong mot t& chic. Trong nhitng nim 1990 cac coéng ty nhu IBM, GM, Compaq va
Procter&Gamble dd 1am giam thap co cdu quan 1y cua ho va cit giam hang ngan nha quan tri. Chi
nhu: vay thoi cac cong ty néy da co héng ti lgi nhuan, ho it phai dong vién dé kiém soat mot sb 16n
cap trong hé théng truc tuyén va mot s6 16n nha quan tri. Cac cong ty ngiy cang nhan thuc r0 rang
vé chi ph1 ctia nha quan tri, ho s& lién tuc tinh gian hé théng quan 1y truc tuyén, giam sé cép va do
d6 giam sb can bod quan 1y dé ha thap chi phi quan 1y, khoi phuc kha ning sinh loi.

Mot bang chimg 1a khi céc cong ty ting truong va thanh cong, ho thuong thué nhan su va tao ra cac
vi tri m&i ma khong dé y téi tac dong cua cac hanh dong nay dén hé théng truc tuyén. Sau nay, khi
cac nha quan trj xem xét lai co cdu d6, mot didu kha phd bién 1a phai giam sb cip quan 1y do cac
bét loi nhu dd néu ra. Canh tranh ngdy cang ting, cic cong ty cang phai thu gon co cdu t chuec,
gidm chi phi va phai c6 kha nang dap ung nhanh hon véi cac co hdi va de doa.

Tém lai, nhiéu van dé phat sinh khi co cdu cic cong ty tré nén qua cao va chudi ménh l1énh qua dai.
Trong nhﬁfng truong hop nhu Vﬁy, cac nha quan tri chién lugc co khuynh hu:('mg mat su kiém soat
trong hé théng truc tuyen diéu nay nghla 12 ho mat di kha ning kiém soat chién lugc ctia minh.
Diéu bét hanh thu’cng dén voi mot co cau t chirc cao 1 1am suy giam chu khong phai 1a thuc day,
dong vién va phdi hop giira cac nhén vién va cac chirc ning, két qua 1a bung nd chi phi quan 1.
Mot cach dé vuot qua nhing van dé nhu’ Vay, hay chi it cung phan nao giam chi ph1 quan ly do la
ph1 tap trung hoa quyén luc, giao quyén xudng cac murc thip hon trong hé truc tuyén ciing nhu &
cép cao.

Tap trung hay phi tdp trung?

Quyén luc tap trung khi cac nha quan tri & cip cao trong hé théng truc tuyén gitr lai quyén luc dé
lam cac quyét dinh quan trong nhat. Quyén lyc phi tap trung néu né duge giao cho cic bd phan, cac
chirc nang, cac nha quan tri va cac cong nhan & cac cip thap cua td chic. Bing viée giao quyén céc
nha quan tri ¢6 thé tiét kiém chi phi quan 1y va tranh dugc cac van dé truyén thong va phéi hop bai
vi khong phai goi mot cach thuong xuyén thong tin toi cip cao cua to chire dé lam quyét dinh. Phi
tap trung c6 ba lgi ich can ban.

Thit nhdt, cho phép cac nha quan tri chién luoc gianh nhiéu thoi gian hon cho cac quyét dinh chién
luge. Cac nha quan tri chién lugc giao trach nhiém ra cac quyét dinh diéu hanh xudng cac quan tri
trung gian, va cadc nha quan tri gan nhat, ho gidm duogc sy qua tai thong tin, va tdp trung hon vao
cac quyet dinh chién lugc, do d6 cac quyét dinh cua ho hi¢u qua hon.

Thit hai, 1am cho t6 chuec thich tng véi cac diéu kién dia phuong, su dong vién va trach nang cao
nhiém cua ho. Nhu vay, to chitc s€ mém déo hon, gidm chi phi quan 1y boi vi cac nha quan tri cap
thap hon dugc giao quyén ra quyét dinh mot cach tuc thoi.

Thir ba, khi cac quan tri cip thap hon dugc giao quyén ra cac quyét dinh quan trong s& c6 it nha
quan tri giam sat ho va noi véi ho phai lam gi. It nha quan tri hon c6 nghia 14 chi phi quan 1y it hon.
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Néu phi tap trung hoa c6 hiéu qua nhu vdy, tai sao khong phai tit ca cac cong ty déu phi tip trung
hoa viéc ra quyét dinh ctia minh va tranh dugc cac van dé cua co cdu quan 1y cao? Céu tra 1oi 1a tap
trung hoa ciing c6 loi ich ctia n6. Tap trung hoa viéc ra quyét dinh cho phép phdi hop tt hon céac
hoat dong to churc can thiét dé theo dudi chién luge cong ty. Néu cac nha quan tri & tit ca cac cip
déu c6 thé ra quyét dinh ctia minh, qua trinh hoach dinh tong thé tr& nén khoé khin hon, va cong ty
c6 thé mat sy kiém soat qua trinh ra quyét dinh chung.

Tap trung hod ciing c6 nghia 13 dé cac quyét dinh phu hop v6i cac muc tiéu cia toan t6 chuc. Khi
céc hoat dong chi nhanh cia cong ty giam dan vi du Merrill Lynch tap trung hoa bang viéc thiét 1ap
hé thdng thong tin dé cic nha quan tri cong ty kiém soat tot hon cac hoat dong chi nhanh. Tuong
tu, Hewlett Packard tip trung hoa trach nhiém nghién ctru va phat trién & cap cong ty dé cung cip
mot chién luoc cong ty truc tiép hon. Hon nira, trong thoi ky khung hoang, tap trung hoa quyén lyuc
cho phép lanh dao manh m& hon nhd cac quyén luc duge tap trung vao mot ngudi hay mot nhom.
Su tap trung nay cho phép ra quyét dinh nhanh chong va su hudng tng duoc phdi hop trong toan td
chuec.

8.3. PHAN CONG THEO CHIEU NGANG

Néu phan cong theo chiéu doc lién quan dén phan chia quyén luc, thi phan cong theo chiéu ngang
tap trung vao phan chia va nhom gop cac nhiém vu dap ung muc tiéu kinh doanh. Béi1 vi, t61 mdt
muc d6 16n nhit dinh, cac nhiém vu ciia mot t6 chic 1a mot ham sb cua chién luoc, quan diém chu
dao 1a cac cong ty nén chon mot dang phan coéng theo chiéu ngang hay co cdu phu hop véi chién
luge ctia ho. C6 18 nguoi dau tién lam diéu nay 1a Alfred D. Chandler. Sau khi nghién ciru cac van
dé cua to chtrc ¢ cac cong ty 16n cua My nhu Du Pont va GM khi céc cong ty nay tang truong va da
dang hod & nhiing thap ky du cua thé ky 20, Chandler di dén hai két luan: (1)vé nguyén tic cdu
triic cia té chire tuy theo chién lioc cua cong ty hay noi mot cach khac la pham vi va cac nhiém vu
ma né chon dé theo duoz va (2) co cdu cia cong ty thay doi khi chién lwoe cia ho thay doi theo
thoi gian. Cac loai co cdu ma cong ty sir dung gom:

8.3.1. Co cau don gian

Co cau don gian 1a co cdu trong d6 ngudi chu-ngudi quan tri 1lam tat ca cac quyét dinh va theo ddi
moi hoat dong trong khi cac can bo lam viéc nhu 12 sy mé rong quyén giam sat. Thong thuong
trong tinh hudng nay, mot ngudi d6 13 ngudi cha thue hién hau hét cic nhiém vu quan tri. Trong
co cu don gian bao gém mot sb cac quan hé khong chinh thuc, mét vai qui tac, chuyén moén hoa
han ché, hé thong thong tin don gian. Béi né khong can nhitng sap dat chinh thic vé sy ton tai to
chtic, va phan cong theo chiéu ngang rat thip boi vi cac nhan vién thuc hién nhiéu nhiém vu. Co
cu nay thuong duoc sir dung & cac cong ty nho, cac doanh nghiép chuyén mén hoa, nha budn, nha
hang, dich vu stra chira, thau khoan san xuit mot loai san phém hay céac san phém it lién quan cho
mot phan doan thi trudong cu thé. Co ciu don gian cling su dung thich hop véi cac chién lugc tap
trung, chién luge cdp kinh doanh khi doanh nghiép canh tranh bang viéc cung cap mot tuyén san
phém don 1€, vao mdt thi truong theo dia 1y .

Mot vi du kinh dién vé co cdu nay 1a Apple Computer trong giai doan dau tién, d6 1a sy lién doanh

gitra hai nguoi. Steven Jobs va Steven Wozniak lam viéc véi nhau trong mot ga ra dé thuc hién tat
cd nhiém vu can thi€t cho vi¢c thuong mai hoa cdc may tinh cac nhan cua hg. Ho mua céc chi tiét
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bd phén, lip rap chiéc may tinh dau tién va dua né dén voi cac khach hang. Tuy nhién, ngay khi
san pham cia no thanh cong va dugc thi trudng chap nhan co cau don gian nay tré nén 15i thoi. Dé
ting trudng va thuc hién tit ca cac nhiém vu can thiét cho viéc banh trudng cong ty nhanh chong,
Apple can mot dang phan cong theo chidu ngang phirc tap hon. N6 can thiét dé dau tu cac ngudn
luc lam ting ha tang cta su phat trién va nang cao kha niang gy khac biét ctia minh. Mic du viéc
phat trién mot co cdu phuc tap hon 1am phat sinh chi phi quan 1y, diéu nay c6 thé chap nhan dugc
mién 14 co cdu ndy tao ra gia tri cho cong ty st dung no.

8.3.2. Co ciu chirc ning

Khi cong ty ting trudong, co hai diéu nay sinh. Thir nhit, pham vi cta cic nhiém vu phai thuc hién
mo rong ra. Vi dy, rd rang r:;ing né can phai c6 céc hoat dong cia mot ké toan, hay mdt nha quan tri
san xuét, hay mot chuyén gia marketing dé thuc hién viéc kiém soat doi v6i cac nhiém vu chuyén
mén. Tht hai, néu khong phai 1a mét td chuc, thi khong mdt ai co thé thuc hién thanh cong mot
nhiém vu ma khong tré nén qua tai. Trong trudng hop do, ngudi sang 1ap khong thé dong thoi san
xudt va ban san pham duoc nita. Cau hoi dat ra 1a gop nhom nhing cong viée gi, hay thuc hién
cach thtrc phan cong theo chiéu ngang nao, c6 thé dap ung nhu cau ting trudng cua cong ty theo
cach nao hiéu qua nhit voi chi phi thap nhat? Cau tra 15i cho hau hét cac cong ty 1a mot co ciu
churc nang.

Cdc co ciu chive ning. La sw goép nhom nhitng con nguoi trén co sé kinh nghiém va chuyén mon
chung ciia ho, béi vi ho sir dung cdc nguén tai nguyén giong nhau. Vi du cac ky su duge gdop nhoém
lai v61 nhau trong mdt chirc ndng bdi vi ho thuc hién cadc nhiém vu giéng nhau va st dung céc ky
ning hay tai nguyén giéng nhau, vi du nhu san xuat, ké toan, marketing, R&D, k¥ thuat, va ngudn
nhan hgzc.14 Hinh 8-5 dién ta mdt co ciu chuc nang dién hinh

Hinh 8-5: mdt co cdu chirc nang dién hinh

4

(] [ [ ] [ I 1] || “ I I ]
Nghién cuuff Béan hang Co cau chirc nin
it frié Marketing I i

Moi mét 6 thé hién mot su chuyén moén hod chirc nang- nghién ctu phat trién, ban hang va
marketing, ché tao...va moéi mdt chirc nang tap trung vao cac nhiém vu dugc chuyén moén hoa cua
minh.

4 J. R. Galbraith, 1995, Designing Organizations, San Francisco: Jossey-Bass, 25.
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a.Lgi ich cua co cau chirc nang

Truoc heét, néu con nguoi thyc hién cac nhiém vy tuong tu nhau dugce gdp nhom lai voi nhau, ho cod
thé hoc tap 1an nhau va s& trd nén giéi hon, chuyén moén hoa va ning suit cao hon."

Thit hai, ho c6 thé giam sat 1an nhau dé dam bao cho tat ca déu thyc hién cac nhiém vu mot cach
hi¢u qua va khong lan tron trach nhiém ctia minh. Két qua 1a, qué trinh lam viéc tré nén hiéu qua
hon, giam chi phi ché tao va tang tinh linh hoat cho vi¢c di€u hanh.

Thir ba, d6 1a giup cho cac nha quan tri c6 kha ning kiém soat tot hon cac hoat dong cua td chic.
Nhu di néu & trén, ¢ thé s& c6 nhicu kho khin khi tang s6 cdp cia hé thong truc tuyén. Tuy nhién,
néu ngudi ta duge gdp nhom vao cac chirc ning khac nhau, mdi chirc ning c6 ngudi quan 1y cua
minh thi tao ra mot s6 hé théng truc tuyén, va cong ty co thé tranh duoc co ciu qua cao. Vi du, s€
c6 mot hé thdng truc tuyén trong ché tao va mot hé thdng trong chic ning ké toan va tai chinh.
Viéc quan trj kinh doanh tré nén dé dang hon véi cidc nhom khac nhau chuyén mén hoé cac nhiém
vu khac nhau va dugc quan ly tach bi¢t nhau.

b.Bit lgi ciia co cdu chirc ning

Khi ap dung co cdu chirc ning, cong ty s& ting mutc do phan cong theo chiéu ngang dé quan 1y cac
nhiém vu phirc tap hon. Co cdu nay cho phép no6 duy tri su kiém soat khi né dang tang truong. Vi
vy, né c6 thé phuc vu tot cho cong ty trong giai doan bat dau ting truong va da dang hoa. Néu
cong ty co nhiéu su khac nhau vé dia ly va bat dau hoat dong trong nhiéu vi tri hodc né bat dau san
xuat mot pho rong rii cac san pham, cac van dé kiém soat va phdi hop sé& phat sinh 1am giam kha
ning phdi hop cac hoat dong ciia n6 va tang chi phi.'

Cdc vén dé truyén théng.

Khi cac hé thong truc tuyén ctia mdi chire nang tién trién, cac chic ning ting trudng tach biét hon
v6i cac chire nang khac. Piéu nay s& ngay cang kho khin trong viéc truyén thong giita cac chirc
ning va phdi hop cac hoat dong ciia ching. Cac van dé truyén thong nay nay sinh tir cdc dinh
hudng chirc ning. Cang phan cong chuyén mén hoa, cac chirc ning khac nhau cang phat trién theo
céc dinh hudng khac nhau va nay sinh cac kho khan va rac rdi cho to chire. Mdi chirc ning cé cac
dinh hudng thoi han va muc ti€u riéng. Mot sb chirc nang, vi du chuc nang ché tao, nhin van dé
trong khudn kh6 ngin han va tap trung vao dat duoc cac muc tiéu ngan han nhu giam chi phi ché
tao. Trong khi cac chirc nang khac, vi du nhu R&D lai nhin sy vat theo quan diém dai han va muc
ti€u cua ho (do la, cai tién va phat trién san phém) 6 thé c6 mot dinh hudng dén mot vai nam. Cac
nhén t6 nay c6 thé 1am cho mdi chirc ning phat trién mot quan diém khac nhau vé cac vin dé chién
lugc dat ra trude cong ty. Vi du, chirc ndng ché tao co thé théy cac van dé chién lugce nhu 1a giam
chi phi, chtrc ning ban hang thiy can ting mac do dap ung khach hang, con R&D thi co thé thiy
nhu cau tao san phdm méi. Trong nhiing truong hop nhu vdy, cac chirc ning c6 van dé vé truyén
thong va phdi hop véi cac chirc nang khac va chi phi quan 1y ting 1én.

1> B. Keats & H. O’Neill, 2001, "Organizational structure: Looking through a strategy lens", in M. A. Hitt, R. E. Freeman, & J. S. Harrison (eds.),
Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell Publishers, 520-542.

19p_R. Lawrence & J. W. Lorsch, 1967, Organization and Environment, Homewood
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Cdc vin dé do lwong

Khi ting chung loai san phdm, cong ty s& cam thay kho khan trong viéc danh gia sy dong gop cua
mdi san phém hay nhom san pham toi kha ning sinh loi chung cia minh. Hau qué la cong ty co
thé san xuat ra cic san pham khong sinh lgi ma khong nhén ra né va c6 thé ra quyét dinh phan b
tai nguyén khong tot. Nghia 1a hé thong do ludng cua cong ty khong du strc dép ung yéu cau cua
minh.

Cdc van dé vi tri

Céc nhan t vi tri cling gy can trd viée truyén thong va phéi hop. Néu mot cong ty dang san xuat
va ban san pham trén nhiéu ving khac nhau, thi hé théng kiém soat tap trung trong co ciu chirc
nang khong con thich hgp nira, bdi vi cac nha quan tri trong nhitng vung khac nhau phai da do linh
hoat dé dap tng cho mdi vang. Nhu vy, co cdu chite ndng khéng dii tinh vi dé xir Iy viéc da dang
hoa theo ving.

Cdc vdn dé chién lwoc

Do6i khi do céc nha quan tri bi vudng ban vao giai quyet cac van dé truyen thong va ph01 hop ma
lang quén cac cin nhic chién luge co thé gy hiéu Gng tong hop cua tit ca cac nhan t6. Hau qua 1a
cong ty c6 thé bi mat dinh hudng va khong gianh duge cac loi thé tir cac co hoi méi trong khi chi
phi quan ly lai tang 1én.

Day chinh 1a mot du hiéu cho thiy cong ty van chua dat téi mic do phan cong thich hop hudng
t6i muc tiéu cua nd. Luc do, cong ty can thay doi to hop cua su phan cong doc va ngang dé thyc
hién mét cach hitu hiéu cac nhiém vu c6 tinh t chirc nham nang cao loi thé canh tranh cho cong ty.
Diéu co ban ham ¥ trong ddu hiéu mat dinh hudng 1a ban than cong ty da phat trién nhanh hon co
céu ctia nd. Cong ty can phai dau tu tai nguyén ctia minh nhiéu hon dé phat trién mot co cau tinh vi
hon, c6 thé dap ung dugc cac nhu cau cua chién lugc canh tranh. T4t nhién, nhu thé s& rat ton kém
song diéu quan trong 1a cong ty c6 thé tao ra gia tri ting thém 16n hon chi phi quan 1y cua viéc didu
hanh co ciu, chi c6 thé viéc ap dung co ciu méi co ¥ nghia.

8.3.3. Co ciu nhiéu bo phan

Co cAu nhiéu bod phan bao gém cac bo phan hoat dong, modi bo phan dai dién mot don vi kinh
doanh riéng biét, hay mot trung tdm loi nhuan trong d6 ngudi quan tri cip cao giao pho trach
nhiém diéu hanh cac hoat dong hang ngay va chién luoc cap don vi kinh doanh cho nguoi dung dau
b phéan. Mdi bd phan dam trach mgt hoat dong kinh doanh ddc lap, khac biét véi hé théng truc
tuyén chirc ning riéng cua minh."’

Co cau nhiéu bo phan c6 hai cai tién co ban so véi co cdu chirc ning, cac cai tién nay giup cho
cong ty van co6 thé ting truong va da dang hoa ma khic phuc dugc cac van dé nay sinh tir sy mat
kiém soat. Cac cai tién do la:

Thir nhdt, méi ph(f san phcfm hay don vi kinh doanh dwoc dat trong mot don vi doc ldp co tat ca cdc
chire nang hé tro. Vi dy, PepsiCo c6 hai bd phan nude giai khat va thuc phém an nhanh - mdi bo

7. Greco, 1999, Alfred P. Sloan, Jr. (1875-1966): "The original organizational man", Journal of Business Strategy, 20(5): 30-31.
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phan c6 cac chirc ning cua minh nhu marketing, R&D. Két qua 1a ¢c6 mot mic do phan cong theo
chiéu ngang cao hon.

Thit hai, Idp ra van phong céng ty dé gidm sdt cdc hoat dong bg phdn va thuc hién kiém sodt tai
chinh doi véi méi bo phdan. Cac can bd cdp cong ty c6 nhiém vu giam sat cac hoat dong cua céac
nha quan tri chirc ning va bd phan, va hinh thanh thém mot cip trong hé théng truc tuyén cua cong
ty. Do d6, trong co cau nhiéu bo phan mirc d6 phan cong doc cao hon so véi co cdu chirc ning.

Hinh 8-6 trinh bay mét co cdu nhiéu bd phan dién hinh trong mot céng ty hoa chat 1én nhu Du
Pont. Mac du cong ty nay c6 thé d& dang c6 bay muoi by phan hoat dong, chi c6 ba b phan - Dau
mo, duoc phém va plastic - dugc thé hi¢n & day.

Nhu mot don vi kinh doanh ddc 1ap, mdi bo phan c6 mot mang déy du cac dich vu hd trg. Vi du,
mdi bo phan cé phong nhan sy, ban hang, ké toan riéng. M6i bo phan hoat dong nhu mot trung
tam loi nhuan, didu nay lam cho céc can bd quan 1y cdp cong ty d& dang kiém soat va danh gia cac
hoat dong ctia mdi bo phan.

So v6i co cdu chic ning, co cdu nhidu b phan cé chi phi quan 1y viéc didu hanh mot rit cao. S6
luong can bd 16n gay ra ganh nang chi phi chinh, va cac cong ty nhu GM va IBM c6 hang ngan nha
quan tri trong bién ché can bd quan 1y cong ty tham chi né van giir khi khdi lugng kinh doanh cia
ho gidm xuéng. Tuong tu, viéc st dung cac by phan theo san phém voi cac hoat dong hd trg
chuyén mon nhu R&D, nghién ciru marketing, ciing 1a phét sinh chi phi rat 1én. Tuy nhién, mot 1an
nira kh'fmg dinh néu chi phi quan 1y tang Ién duogc bu dép boi viée tao gia tri cao hon, viéc dich
chuyén dén co ciu phirc tap hon vin c6 ¥ nghia.

MJi bo phan ciing c6 thé ap dung mot co ciu thich hop nhit d6i voi nd. Nhu hinh 11-6 cho thiy
bo phén dau mo st dung co cu chuc nang bdi cac hoat dong cua nd la tiéu chuin hod; bd phan
duoc pham cé co cAu nhém san pham; va bd phan plastic c6 co cdu ma tran. Tuong tu, cong ty GM
diéu hanh toan b cong ty bang mot co ciu nhidu bd phan, nhung mdi b phan lai té chirc theo cac
nhom san pham khac nhau dua trén kiéu 6 t6 ma n6 san xuat.

Trong co cdu nhiéu bd phén, cac hoat dong hang ngay cta mot bd phan nao dé s& do cac nha quan
tri bo phan chiu trach nhiém; nghia la cac nha quan tri bd phan chiu trach nhiém diéu hanh. Can b
cép cong ty bao gom cac thanh vién ban giam dbc ciing nhu cac quan tri diéu hanh cip cao chiu
trach nhiém giam sat cac ké hoach dai han va cung cip hudng dan vé cac du an giira cac b phén.
Céc can bd nay c6 trach nhiém chién luge. V6i nhiém vu két hop bd phéan doc lap, quan tri cong ty
duoc phan cong muc do cao chuyén moén hod cao hon ca vé chiéu doc 1an chiéu ngang. Hai cai tién
nay tao ra kha ning kiém soat dic biét dé két hop ting truong va da dang hoa. Chiing ta can nghién
ctru siu hon vé céc loi thé va bat lgi cta co cdu nay.

a.Cdc lgi thé ciia co cdu nhiéu by phin

Co cau nhiéu bd phan c6 nhiéu loi thé boi no t6 ra hiru hiéu ca cip cong ty 1an cip cac bd phan. Co
céu nay co thé dua kha ning sinh lgi ctia cong ty dén dinh cao méi, boi vi, ching cho phép t6 chirc
diéu hanh mot phire hop nhiéu loai chién luoc cap cong ty khac nhau. Co cdu nhiéu bo phan cé cac
loi thé cu thé nhu sau:

Niéng cao khd ning kiém sodt tai chinh & cdp cong ty
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Trong co cAu nhiéu bo phan,kha nang sinh l¢i ctia cac bd phan kinh doanh cé thé nhan théy mot
cach dé dang. Bdi vi, mdi bo phan la mot trung tdm loi nhuan, kiém soat tai chinh c6 thé ap dung
cho mdi bd phan trén co sé tiéu chuén loi nhuan. Noi chung, cac hoat dong kiém soat nay bao gém
viéc thiét 1ap cac muc ti€u, giam sy thyc hién mot cach thudng xuyén, va can thi¢p c6 chon loc mdi
khi c¢6 cac van dé phat sinh. Quan 1y cip cong ty ciing c6 vi thé tét hon dé phan bd cac ngudn luc
tai chinh cta cong ty cho cac bd phan dang canh tranh. Kha ning nhan biét hi¢u suit cua cac bo
phan c6 nghia 13 quan 1y cdp cong ty co thé xac dinh cac bd phin nao nén dau tu von voi mong
mudn c6 duge thu nhap 16n nhat.'® Theo y nghia nay, vian phong cong ty & vi thé nhu nha dau tu
hay ngan hang trong mot thi truong von ndi bd, hudng ludng vén dén cac hoat dong sinh loi cao.

Hinh 8-6: Co cdu nhiéu bo phan dién hinh

Tong giam doc |

Céc can bo quan ly cong |

| !!E mo m pham tic

|
MO OO OO B (o B
Diu mé | -]

co cdu chirc ning 8 8 8 _D
-]

Duoc pham Ij
co cau nhom san pham

Plastics
CcO cau ma tran

Tang khd nang kiém sodt chién lwgc

Co cau nhiéu bo phan giai phong cac can bd cip cong ty khoi trach nhiém diéu hanh. Nhu vay, cac
can by co the danh thoi gian du tinh cac van dé chién luge rong rai hon va phat trién nham dap tng
vo1 cac thay doi moi truong. Co cau nhiéu bd phan cling cho phép tong hanh dinh cua cong ty cé

'8 B. Keats & H. O’Neill, 2001, "Organizational structure: Looking through a strategy lens", in M. A. Hitt, R. E. Freeman, & J. S. Harrison (eds.),
Handbook of Strategic Management, Oxford, UK: Blackwell Publishers, 520-542.
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duogc cac thong tin thich hop cho chuc nang hoach dinh chién luge. Vi du, cac don vi kinh doanh
doc lap 1a mot diéu kién ban dau can thiét cho hoach dinh danh muc.

Tang truong

Co cdu nhiéu bo phan cho phép cong ty vuot qua gidi han vé td chirc d6i véi sy ting trudng cua
né. Bing viéc giam sy qué tai thong tin & trung tdm, cic nha quan tri cip cong ty co thé diéu khién
nhiéu cac don vi kinh doanh hon. Ho c6 thé xem xét cac co hdi cho su phat trién va da dang hoa
hon nita . Cac van dé vé truyén thong giam xudng vi co thé sir dung cung mot bo tiéu chuan kiém
soat tai chinh va ké toan ddi voi tit ca cac bo phan. Cac nha quan tri cip cong ty ciing c¢6 kha ning
ap dung mot chinh sach quan tri gitp can thiép khi c6 van dé phat sinh."

Theo dudi hiéu qua ndi bé mot cach manh mé

Trong mdt co ciu chtrc ning, sy phu thudc 1an nhau cua cac phong chirc ning nghia 1a viéc thuc
hién riéng 1¢ trong mdi chirc nang bén trong cong ty ma khong khong thé do luong bang mot tiéu
chuin khach quan. Vi du kha ning sinh 1oi ctia chirc ning tai chinh, chirc ning marketing, hay chtec
ning ché tao khong thé danh gia doc 1ap, boi né chi 1a mot bo phan trong tong thé. Thong thuong,
diéu nay c6 nghia 1a trong co ciu chirc ning thiéu di kha ning danh gia vé tinh t6 chirc — do d6 kho
o thé phat hién viéc st dung céc nguf‘m lyc ¢ chtrc ndng nao d6 khong hi¢u qua. Vi dy, 1anh dao
chirc ning tai chinh c6 thé st dung nhiéu can bd hon mirc can thiét dé giam stc ép cong viéc bén
trong bo phan ctia minh va dan dén kha nang dugc danh gia & vi thé cao hon.

Tuy nhién, trong mot co cau nhiéu bo phan, hiéu qua ca biét ctia mdi bo phan tu chu co thé quan
sat va do luong truc tiép trén co s& lgi nhuan noé sinh ra. Nhu vay, sy tu chi lam cho cdc nha quan
tri b0 phan chiu trach nhi¢m vé su thue hién cua minh. Nhu vay, van phong cong ty & trong vi thé
tdt hon dé tim ra sy kém hiéu qua.

b.Nhiing bit lpi ciia co cdu nhiéu bj phin

C6 kha nang do co cau nhiéu bo phan c6 mot sé lgi thé manh mé, ngay nay né duong nhu di tro
thanh lya chon wa thich cua hau hét cac cong ty 16n da dang hoa. Qua vay, nhiéu nghién ctu cho
thay cac cong ty 1on st dung co cdu nay tot hon co cdu chtrc ning. Tuy viy, co cau nhiéu bd phan
cling c6 nhiing bat loi cua nd. Viéc quan tri tot co thé tranh duge mot sb bat loi nay, nhung ciing co
mot sb bat lgi khac trd nén ¢d hitu khi co cau hoat dong va can phai lién tyc chii tim trong qua
trinh quan tri. Cac bat loi d6 gdom:

Vige thiét lgp méi lién hé quyén lyc giiva cong ty va by phin

Quan hé quyén luc gitra téng hanh dinh cong ty va cac by phan phai thiét lap dung din. Co céu
nhiéu bd phan tao ra mot cép moi trong hé théng truc tuyén- cép cong ty. Véan dé lién quan dén
viéc ra quyét dinh 1a bao nhiéu quyén luc va su kiém soat danh cho viéc diéu hanh cac bo phan va
bao nhiéu quyén luc dugc giit lai & cip cong ty.

19 R. E. Hoskisson, C.W. L. Hill, & H. Kim, 1993, "The multidivisional structure: Organizational fossil or source of value?" Journal of Management,
19:269-298
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Vén dé nay duoc luu ¥ da tién boi ngudi sang 1ap ra General Motor, Alfred Sloan. Ong di 14p ra co
cAu nhiéu bo phan & GM, va tr¢ thanh cong ty dau tién st dung co cAu nay. Luc do, ndm bd phan
san xuét o to quen thudc cia GM da duoc 1ap ra, do la: Chevrolet,Pontiac, Oldsmobile, Buick, va
Cadillac. Tuy nhién, diéu ma Sloan nhan ra 1a khi tong hanh dinh giit lai qua nhiéu nang lyc va
quyén hanh, viéc diéu hanh céc bod phan bi thiéu quyén tw cha can thiét dé phat trién chién luge
kinh doanh ma c6 thé dép ung t6t nhit cho nhu ciu cta bo phan. Mit khac, khi giao qua nhiéu
quyén luc cho cac b phan ho lai theo dudi cac muc tiéu bd phan, it luu y dén dén nhu cau cua toan
cong ty. Vi thé khong thé nhan duoc tit ca cac loi ich tiém tang cta sy cong huong nhu da noi dén
O trén.

Nhue vdy, vin dé trung tam trong viéc quan tri co cdu nhiéu bé phan la quyén hanh nén dwoc tap
trung nhuw thé nao ¢ cdp cong ty va nen phi tap trung hoa giao quyen cho cdc don vi dén mire nao.
Van dé nay phai duge quyét dinh & mdi cong ty v6i sy tham chiéu dén ban chat cua cac chién luoc
cip cong ty va cp don vi kinh doanh ctia n6. Khong dé dang dé c6 cau tra 16i cho van dé nay, va
theo thoi gian, khi méi trudng thay doi hay cong ty thay doi chién luoc ctia minh, sy can ddi giita
kiém soat & cip cong ty va cip don vi bd phéan ciing phai thay d6i.

Bop méo thong tin.

Néu tong hanh dinh coéng ty qua nhan manh vao thu nhap trén von dau tu & mdi bo phan- vi du, dit
muc tiéu thu nhép trén vén dau tu qua cao va nghiém ngit- cac nha quan tri bo phan cé thé chon
cach bop méo thong tin ma ho cung cap cho cac nha quan tri cip cao va to vé cho tinh thé hién tai
vé kha nang sinh lgi nhuén tuong lai. Cac b phén co thé tdi da hoa loi nhuan ngén han, co 1€ béng
viéc cat giam chi phi phat trién san pham hay dau tu vao R&D va marketing. Diéu nay khién cong
ty phai tra gia dat trong tuong lai. Van dé nay ro rang 1a nay sinh tir viéc kiém soat tai chinh qua
chat.

Canh tranh vé tai nguyén

Van dé tha ba cia co cdu nhiéu bod phan 1a chinh cac by phan ciing canh tranh v6i1 nhau vi tai
nguyén, va sy ganh dua nay can tr¢ sy xuét hién cac loi ich cong huong hay tinh kinh té vé pham
vi. Vi duy, véi lugng tién cb dinh s& phan bd cho cac bd phan. No6i chung, bd phan nao chung té
dugc ty 1& thu nhap trén von dau tu cao nhat s& nhan duogc phan 16n nhat trong sb tién d6. Vi phan
dau tu 16n hon, ho ¢6 thé manh hon & thoi ky sau, do do, cac by phan manh tré nén manh hon. Hau
qua 13, cac bd phan canh tranh mdt cach tich cuc vi tai nguyén va diéu d6 khién ho lam giam di sy
phdi hop gitra cac bo phén.

Dinh gid chuyén dich

Canh tranh b phan c6 thé ciing dan tdi cac cude d4u tranh vé dinh gia chuyén dich. bat gia chuyén
dich gilra cac bd phan la mdt trong cac van dé quan trong cua hoi nhap doc va hdi nhap doc c6 lién
quan. Cudc ganh dua giita cac bd phan phirc tap hoa van dé dit gia hop 1y. Mdi bo phan cung cip
) géng dat gia cao nhét cho cac dau ra minh dé cuc dai hoa thu nhap cho von dau tu cho bd phan.
Canh tranh nhu vdy c6 thé 1am x6i mon hoan toan nén vian hoa coéng ty va lam cho cong ty trd
thanh mot cha dé tranh luan. Nhiéu cong ty gap rac rdi vé canh tranh gitra cac bg phan. T4t nhién,
6 thé khuyén khich canh tranh, néu nha quan tri tin r@ing n6 dan téi hiéu suit cuc dai.

Tdp trung nghién civu va phdt trién ngdin han
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Néu muc tiéu thu nhép trén vén dau tu do cong ty dit ra qua cao, s& c6 mot nguy hiém, do 1a cac
b phan sé cit giam dau tu cho nghién ctru phat trién dé cai thién hiéu suét tai chinh cua bo phan.
Mic du, diéu nay thdi phong hiéu suit ctua don vi trong ngin han, song né tiém tang nguy co giam
kha nang phat trién san phém moi cua b phan va dan toi giam loi nhuan dai han. Vi thé, cac can
bd cong ty phai kiém soat can than céc tuong tac ctia ho vdi cic bd phan dé bao dam rang co thé
dat dugc cac muc tiéu ngdn han 13n dai han.

Chi phi quadn ly

Vi mdi bd phan co6 cac hoat dong chuyén mon hoa ciia minh, nhu tai chinh, R&D, nén quan ly co
cAu nhiéu bo phan rat tdn kém. R&D 1a hoat dong dac biét ton kém, vi thé mot sb cong ty tap trung
chtic ning nay & cap cong ty dé phuc vu cho tit ca cac bo phan. Viéc tring lip cac dich vu chuyén
mon hoa khong thanh van dé néu 1oi ich cua viéc co cac hoat dong chuyén mon hoa riéng biét co
thé bu dap dugc chi phi. Hon nira, cac nha quan tri chién lugc phai quyét dinh xem viéc tring lap
6 thé bién minh dugc vé& mit tai chinh hay khong. Trong thoi ky suy thoai, cac hoat dong thudng
duoc tap trung, dic biét 1a cac dich vu tu van va chirc ning hoach dinh; tuy nhién, mdi bo phan van
duogc duy tri nhu 1a mdt trung tam lgi nhuan.

Céc 1gi thé cta co ciu nhiéu bod phan phai can béng vOi cac bt 1gi cua nd, cac bat loi co thé duoc
quan tri biang cach lién tuc theo ddi, va cac nhom quan tri chuyén nghiép phai thuong xuyén nhan
thirc vé cac van dé bén trong. Co cu nhiéu bd phan hién nay dang c6 xu thé 14n at, cac ich lgi cua
n6 thé hién rd rang nhu nhitng phuong tién quan trj trong cac coéng ty nhiéu bo phan kinh doanh.

8.3.4. Co cAu ma trin

Khac xa v6i cac co ciu did noi trén, co cdu ma tran dugc xay dung trén hai dang phan coéng chir
khong phai chi ¢6 mot nhu trong co cau chirc ning. Trong md hinh ma trdn, cic hoat dong trén truc
doc dugc nhom gdp va phan cong theo chirc ning nhu: thiét ké ché tao, ban hang va marketing,
R&D. Chong 1én mé thirc phan cong doc nay 1a mot kiéu phan cong theo chidu ngang, trén co so
phan biét theo san pham hay theo du 4n. Két qua cua hai cach phan cong d6 1a mot mang ludi phirc
tap cac quan h¢ bao céo theo cac du &4n va chitc nang nhu trong hinh 8-7

V6i co ciu ma tran, nguoi ta st dung mot loai phan cong doc dac bi¢t, mac du thuong la rat thép,
v6i it cip truc tuyén, song cac nhan vién trong ma tran c6 hai thu trudng: Mot thu truéng chirc
ning, ngudi dimg dau ctia mot chirc ning, va mot thu trudng du an ngudi chiu trach nhiém quan tri
cac du an riéng. Cac nhan vién lam viéc trong nhém du an véi cac chuyén gia tr cac chuc nang
khac nhau. Cac nhan vién nay phai bao cdo véi thu truong du an vé cac van dé du an va véi thu
truong chirc ning ctia minh vé cac van dé chiic nang. TAt ca cic nhan vién lam viéc trong nhom du
an duoc goi 1a cac nhan vién c6 hai thu truong va chiu trach nhiém truyén thong, phdi hop gitra cac
chtrc nang va céc dy an.

Dau tién, co cAu ma tran phat trién va duoc ap dung boi cac cong ty thudc nhitng nganh cong nghé
cao nhu nganh hang khong, nganh dién tir vi du TRW va Hughes Aircraft. Vi cac cong ty dé, diéu
cot yéu dé thanh cong 1a phai phat trién cac san phim hoan toan moi véi téc do cao trong mdi
trudong canh tranh va khong chic chin. Ho cin mot co cdu voi nhitng dic tinh c6 thé dap ung yéu
cau nay, nhung co cau chtc ning thi qua stc kém linh hoat dé c6 thé thuc hién vai tro phirc tap
cling nhu sy twong tac giita cong viéc nham dap mg yéu ciu phat trién san phim mai. Hon nita,
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cac nhan vién trong cic cong ty nay thuong co trinh do cao, chuyén nghiép va thuc hanh tdt trong
diéu kién 1am viéc linh hoat, tu chu.

Co ciu nay it yéu cau su kiém soat truc tuyén tir nhitng ngudi giam sat. Cac thanh vién nhom tu
kiém soat hanh vi ctia minh, va sy tham gia trong nhom dy an cho phép ho giam sat cac thanh vién
khac trong nhom va hoc tip 1an nhau. Hon nita, khi du 4n trai qua cac giai doan khac nhau can cac
chuyén gia khic nhau tir cac chtc nang khac. Vi du, trong giai doan dau dy 4n cin dén cac chuyén
gia trong R&D; sau d6 sang giai doan sau lai cAn cac chuyén gia tir chirc ning thiét ké ché tao va
marketing dé tinh toan chi phi va cac du an marketing. Khi nhu cau vé céac loai chuyén gia thay doi,
cac thanh vién nhém co thé chuyén dén cac du an khéac can dén dich vu cua ho. Do d6, co cdu ma
tran c6 kha nang st dung cic k¥ ning cuia nhan vién nhiéu nhat, khong nhirng thé khi dy 4n hién
hanh két thic va du 4n moéi lai xuat hién.

Hinh 8-7 Co ciu ma tran

Tong gidm doc

Cac quan tri chlrc nang
|

Thiét ké| [Ban hang va| [Tai chinh R&D Mua sim
ché tao marketing
Du an l l
gl [la ® ® ®
=
o S
= U an
2| B ® ® ® ® ®
&
= Du 4an
= | [e ® @ ® @ ®
5
=] Du an|
= A S R R

Cudi cung, mic do ty do nhit dinh co cdu ma trdn khong chi tao ra su tu chit dé dong vién nhan
vién, ma con dé cho cac quan tri cép cao tu do tdp trung vao cac van dé chién luoc, boi ho khong bi
vudng ban vao cac van dé diéu hanh. Trén cac phuong dién dé, co cidu ma tran 1a mot cong cu tot
dé tao ra tinh linh hoat giup phan tng nhanh véi cac diéu kién canh tranh. Tuy nhién, co ciu ma
tran cling c6 mot vai bat loi. Thir nhdt, chi phi quan 1y diéu hanh cta co cau nay rat cao so voi co
ciu chirc ning. Boi co cdu nay c6 khuynh hudng sir dung cac nhan vién trinh do cao do d6 ca tién
luong 13n céc chi phi lién quan rat cao. Thit hai, dich chuyén nhan vién lién tuc trong ma tran,
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nghia 1a can phaicé thoi gian va chi phi dé thiét 1ap cac mdi lién hé nhém méi va loai bo cac dy an.
Thir ba, kho quan 1y cdc nhan vién hai thu truong, rit d& nay sinh van dé khi ho can phai dbi gitra
cic quan tAm theo du 4n hay theo chirc ning, va phai can than dé tranh cac xung dot giita cac chuc
ning va du an vé ngudn luc. Theo thoi gian, c¢6 thé cac nha quan tri dy 4n s& giit vai trd lanh dao
trong viéc hoach dinh va thiét lap muc tiéu, nhu vay, co cAu ma tran s& gén giéng nhu co ciu san
pham hay co cdu nhiéu bo phan. Néu cac mbi lién hé chire nang va dy an khong duge kiém soat tot
c6 thé dan dén tinh trang ddu tranh quyén lyc giita cic nha quan tri, gdy ra su dinh tré va suy giam
chtr khong tang tinh linh hoat. Cudi cung, td chirc cang 16n cang kho thuc hién co cAu ma tran boi
vi cac méi lién hé nhiém vu va vai tro tré nén phuc tap. Trong tinh huéng do, chi c6 mot Iua chon
d6 1a co cu nhiéu bd phan.

Vi cac loi thé va bat loi nhu vay, co cAu ma tran noi chung chi duoc sur dung khi chién luge cong
ty bao dam cho nod. Néu khong c6 diém nay, viéc sir dung mot co cdu phuc tap qua muc can thiét
chi din dén chi phi quan 1y cao hon. Trong cac méi truong thi trudng /san phidm ning dong nhu
cong nghé sinh hoc, may tinh loi ich cia co cAu ma tran vé tinh linh hoat va cai tién vugt qua chi
phi str dung né, vi thé co cau nay thuong duoc coi 1a lwa chon thich hop. Tuy nhién, cic cong ty &
trong giai doan bio hoa cua chu ky nganh hay ho thudng theo dudi chién luge chi phi thip nén it
khi Iyra chon co cdu nay chinh bai vi chi phi van hanh n6 qué cao.

8.3.5. Co cAu nhém sin pham

Trong nhitng nam gan day, c6 modt cai ti€n co cau do la co cau nhém san pham. Loi thé cia néd
tuong ty nhu co cau ma tradn, nhung van hanh dé hon va chi phi thap hon nhi€u, boi vi cdc nhan
vién duoc to chuc thanh nhém xuyén churc nang mdt cach thuong xuyén, nhu hinh 8-8.

Hinh 8-8 Co c4u nhom san pham

Téng
giam doc
|
C [ | |
R&D Ban hang & [Quin tri Thiét ké
marketing vat liéu ché tao
Nhom
san pham

Giéng nhu trong co ciu ma tran, trong co ciu nhom san phém, nhiém vu duoc chia theo tuyén san
pham hay dy an dé giam chi phi quan 1y va dé ting kha ning quan ly, gidm sat va kiém soat qua
trinh ché tao. Tuy nhién, thay vi dugc thiét ké tam thoi cho cac du an khac nhau nhu trong co cAu
ma tran, cac chuyén gia chirc niang dugc bd tri trong cac nhém xuyén chirc ning mot cach on dinh.
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Két qua 1a, chi phi lién quan dén viéc phdi hop céc hoat dong thap hon nhi€u so vdi co cau ma tran
khi cadc nhi€ém vu va moi lién hé bao cdo thay doi nhanh.

Nhém xuyén chtrc nang duwoc thanh 1ap ngay khi bit dau qué trinh phat trién san phdm méi, do d6
moi kho khin déu co thé giai quyét sém trudc khi nd xuét hién cac van dé thiét ké lai nghiém
trong. Khi tit ca cic chirc nang c6 dau vao truc tiép tir khi bat dau, chi phi thiét ké va ké dén 1a chi
phi ché tao co thé gitt & muc thap. Hon nita, viéc sit dung nhom xuyén chitrc ning s& lam ting tbc
do cai tién va dap tng khach hang, vi khi quyén luc duoc phi tip trung hoa giao cho nhom, viéc ra
cac quyét dinh c6 thé ra nhanh hon.

8.3.6. Co ciu theo dia ly

Trong co céu theo dia 1y, cic vung dia 1y tro thanh co s& quan trong cua viéc gép nhom céc hoat
dong td chire. Vi du, mot cong ty co thé phan chia céc hoat dong ché tao cua n6 va thiét lap cac nha
xuong ché tao ¢ nhiéu ving trong qubc gia. Diéu nay cho phép né dap wng cac nhu cau cia khach
hang theo ving va giam chi phi vén tai. Tuong tu, cac t6 chirc dich vu nhu chudi cac cira hang hay
ngan hang c6 thé to chirc cac hoat dong marketing va ban hang cta ho trén mot ving, ding hon la
trén mot qudc gia, hudng toi gan khach hang cta ho hon.

Hinh 8-9: Co c4u theo dia ly

A quey ngr

giam doc

IV

Co céu theo dia 1y cho phép kiém soat tét hon so véi co cau chirc nang, bdi vi nd c6 mat s6 hé truc
tuyen theo vung thuc hién cac cong viéc ma trudc kia chi do mot hé truc tuyén don 1¢ ddm nhi¢m.

R& rang mot cong ty nhu Federal Express can diéu hanh bang mot co ciu theo dia 1y dé thoa min
muc ti€u cua cong ty, do la: giao hang ngay hém sau. Cac to chirc mua ban hang hod 16n, nhu
Neiman Marcus, Dillard Departement Stores va Wal-mart, cling dich chuyén dén co cau theo dia 1y
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ngay sau khi n6 tién hanh thiét 1ap cac ctra hang xuyén qudc gia. Vi loai co cdu nay, nhu cau an,
mac, ¢ cac vung khac nhau( vi dy, quﬁn 4o mua he ¢ Tay nam, 4o khoac ¢ mién bong) co thé dugc
xtr 1y theo yéu cau. Pong thoi, nhd ¢o chirc ning mua sim duoc duy tri tip trung, mot to chirc
trung tim dugc 14p ra dé c6 thé mua cho tit ca cac ving. Nhu vdy, trong viée st dung co cau theo
dia 1y cong ty co thé vira dat duoc tinh kinh té v& qui mé trong viéc mua sdm, phan phdi vira giam
chi phi vé cac van dé phdi hop va truyén thong. Neiman Marcus dd phat trién mot co cu theo dia
1y twong tu nhu trong hinh 8-9 dé quan tri chudi cira hang trén toan qubc. Trong mdi ving né thiét
1ap mot nhém ngudi mua theo ving dé dap ing cac nhu cau trong mdi vung dia Iy — Vi duy, ving
phia tay, dong, bic va vung trung tdm. Nhirng ngudi mua theo ving cung cp thong tin cho nhitng
ngudi mua ¢ trung tdm thudc téng hanh dinh cong ty,& day ho két hop nhu ciu cia cic viung lai dé
dat duoc qui moé kinh té va dam bao theo tiéu chuin chit luong cao cia Neiman Marcus lam nén
tang loi thé khac biét ctia cong ty. Do do, nhitng ngudi mua da duy tri viéc mua sam trén pham vi
toan qudc.

Tuy nhién, cong dung ciia co cdu ma tran, co ciu nhém san pham, co ciu dia 1y phy thudc vao qui
mo cua cong ty, dd rong phd san pham, va cac ving cua nd. Néu cong ty bat dau da dang hoa theo
céc san pham khong lién quan hay hoi nhap doc vao mot nganh méi, cic co ciu nay khong thé dap
tmg duoc v6i da dang hoa ting thém, va cong ty phai chuyén dén co cau nhiéu bo phan. Chi ¢6 co
cAu nhiéu bo phan 1a du tinh vi dé dap ng v6i nhu ciu ciia mot cong ty 16n véi nhiéu loai kinh
doanh.

8.4. KET HOP VA CO CHE KET HQP

Nhu chung ta di biét mdi to chuc phai chon mot dang phan cong th1ch hop dé dap tmg chlen luogc.
Cang phén cong, thi cang yéu cau cong ty phai dich chuyén tir co cdu chirc nang sang co céu nhiéu
bo phan. Tuy nhién, phan cong chi 1a quyét dinh dau tién phai 1am trong khi thiét ké t6 chtrc. Quyét
dinh th hai 1a phai tao ra mét mac do két hop can thiét 1am cho co ciu td chirc hoat dong hiru
hiéu. Két hop chi mtrc do phéi hop cac hoat dong can dat duoc dé tao gia tri va lam cho chung phu
thudc 1an nhau. C6 thé tom luge mot don gian vé thiét ké ciu trac hoat dong hiru hiéu d6 1a mirc d6
phan cong cang cao cang doi hoi mic dd két hop cao. Do do, néu mot cong ty sit dung mot hinh
thirc phan cong cang phtc tap n6 lai cang cin mot hinh thirc két hop phirc tap dé dat duoc muc tiéu
cua minh.

a.Cdc dang co ché két hop

C6 mot loat co ché két hop ma mot cong ty co thé sir dung dé ting mirc 46 két hop cuia nd khi muc
do phan cong cua n6 tang 1én. Cac co ché nay dugc mo ta tir dén gidm dén phirc tap nhu sau

Tiép xiic trwe tiép. Muc dich cua tiép xuc truc tiép giita cdc nha quan tri 13 tao ra mot khung canh
trong d6 cac nha quan tri tir cac bo phan, chirc ning khac nhau ¢ thé 1am viéc voi nhau dé cing
giai quyét van dé. Cac nha quan tri tir cac chirc niang khac nhau c6 muc tiéu va quan tdim khéac nhau
nhung c6 quyén hanh ngang nhau va do d6 ho c6 khuynh huéng canh tranh hon 1a hop tac khi xung
dot phat sinh. Vi duy, trong mot co cdu chtrc nang dién hinh, nhiing ngudi ding dau cua mdi chirc
ning c6 quyén hanh nhu nhau, diém chung gan nhit ciia quyén hanh 13 giam ddc diéu hanh. Do do,
néu phat sinh tranh cai, khong c6 co ché dé giai quyét xung dot ngoai trir quyén cua thu trudng.
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Trén thuc té, dau hiéu vé xung dot xay ra trong cac to chirc chinh 1a s cac vin dé& goi 1én cho quan
tri cap trén giai quyét. Didu nay tiéu hao thoi gian va nd lyc quan tri, lam cham tré viéc ra quyét
dinh chién luoc,va giy khé khin trong viéc tao dung van hoa hop tac trong cong ty. Vi 1y do nay
ma noéi chung cac cong ty chon co ché két hop tinh vi hon dé két hop cac hoat dong bd phan va
chirc ning tuwong hd nhau.

Cdc vai tro lién lac trong cdc by phin twong hé. Mot cong ty ¢ thé cai thién sy hop tac cac chirc
ning tuong hd théng qua vai tro lién lac. Khi khdi luong tiép xuc gitta hai bo phan hay chtrc ning
tang 1€n, mot trong nhitng cach thuc dé cai thién su két hop 1a cur ra moQt can bd tu mdi chtrc nang
hay b0 phan dé chiu trach nhiém két hop voi chitc nang bo phan khac. Cac quan tri vién nay cé thé
gip g& hang ngay, hang tuan hay hang thang tuy theo yéu cau. Hinh 8-10a mo ta ban chat cua vai
tro lién lac, dau chdm chi nha quan trj trong mdi chtrc ning chiu trach nhiém két hop voi chirc ning
khac. Trach nhiém két hop 14 phan cong viéc tron ngay ctia nha quan tri, nhung thong qua nhiing
vai tro nay hinh thanh cac dang quan hé thuong xuyén gitra cac nha quan tri, ndi long hon cac cang
thang giita cac bo phan. Hon nira, cic vai tro lién lac cho mot cach thic chuyén giao thong tin
trong to chtrc, d6 1a diéu quan trong trong cac to chtc 16n, tu chu st dung cic nhan vién cé thé
khong biét ai & ngoai b phan cua ho.

Hinh 8-10: Céc co ché két hop

a: Vai tro lién lac

Béan hang o < > o San xuat

b: Luc lugng hay nhém dac nhiém

Ban hang San xuét
Thiét  ké

hé t

che tao R&D

b: Vai tro két hop

Lwc lwong ddc nhiém tam thoi.

Khi ¢6 hon hai chtrc ning hay bo phéan chia sé cic van dé chung, tiép xtc truc tiép va cac vai tro
lién lac s€ bi han ché, bdi vi ho khong tao ra day du su phoi hop can thiét. Gidi phap trong truong
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hop d6 1a ap dung mot co ché két hop tinh vi hon duoc goi 14 cdce luc lwong dic nhiém. Ban chat
cua cac lyc lugng dic nhiém duoc biéu dién trong hinh 8-10b. Mdi chirc ning hay bo phan s& phan
cong mot nhan vién, nhu vay, mot luc lugng dac nhiém s€ duoc 1ap ra dé giai quyét nhiing van dé
cu thé. V& co ban, luc lugng dac nhiém 1a mot uy ban dac biét, va cac thanh vién chiu trach nhiém
bado cao lai cho cac by phan ctia minh vé cac van dé dat ra va céc giai phap dé nghi. Céc luc luong
ddc nhiém chi co tinh tam thoi boi vi mot khi cac van dé da duoc giai quyét, mdi thanh vién s& tro
vé vai tro cii trong bo phan cua ho hay lai dugc phan cong vao céac luc luong dac nhi¢m khac. Cac
thanh vién cua lyc lugng dac nhiém cling thyc hién nhiéu nhiém vu binh thuong cua ho trong khi ¢
trong luc luong dac nhiém.

Cdc nhom thwong xuyén

Trong nhiéu truong hop, cac van dé dat ra béi mot luc luong dac nhiém xay ra lién tiép. Pé ddi
pho véi cac van dé nay mot cach hiéu qua, to chirc can phai thiét 1ap mot co ché két hop thuong
xuyén, d6 1a nhém thwong xuyén. Vi du, nhém thuong xuyén 1a uy ban phat trién san pham méi
chiu trach nhiém lua chon, thiét ké va marketing cac san phém mdéi. Mot hoat dong nhu vay, rd
rang 1a phai vién dén sy két hop thich dang giita cac chirc ning néu mudn cac san phAm méi thanh
cong, va mot co ché két hop thuong xuyén thuc hién diéu nay. Vi duy, Intel nhdn manh 1am viéc
nhom. N6 thanh 14p mot hé thong cic nhom tu van dua trén gan 90 nhom xuyén chirc ning dé lap
chién lugc chic nang trong cac linh vuc nhu thiét ké ché tao, marketing va phat trién chién luoc
cap kinh doanh.

Tam quan trong cta nhom trong co cdu quan 1y khong thé nhdn manh mot cach thai qua. Vé co
ban, cac nhoém thuong xuyén 1a cac uy ban thuong truc cua to chtrc, va nhiéu dinh huéng chién
luge cua to chirc duoc xdy dung phu hop véi ching. Trong mot nghién ctru vé cach thirc ma céc
nha quan tri sy hop tac st dung thoi gian, Henry Mentzberg phét hién ra ring hon 60% thoi gian
ctia ho & trong cic uy ban nay. Nguyén nhan khong phai 1a hanh chinh ma ding hon viéc két hop
c6 thé chi la tap trung, cac cudc hop truc tiép dé cac nha quan tri c6 thé hiéu duoc quan diém cua
ngudi khic va phat trién chién luge t6 chie. Cong ty cang phirc tap cac nhém cang tré nén quan
trong .

Cdc vai két hop

Hoat dong cua vai két hop chi la dé thac déy su két hop gitra cac by phan va chirc nang; dé 1a mdt
cong viéc hang ngay. Nhu trong hinh 8-10c chi ra, vai két hop 1a sy doc 1ap cua cac don vi phu
thudc hay cac don vi dugc tich hgp lai. Nguoi ta st dung mot chuyén gia doc lap thuong la mdot
nha quan tri cdp cao c6 kinh nghiém trong viéc lién két cac nhu cau cta hai bo phan. Cong viée &
day 1a phdi hop qua trinh ra quyét dinh giita cac bo phan va phong ban, do d6 hudng cac loi ich
cong hudng tur sy hop tac da dat duoc.

Cdc bj phén két hop

Doi khi s6 vai két hop qua 16n nguoi ta thiét 1ap mot bo phan két hop o tong hanh dinh cua cong
ty. Binh thuong, diéu nay chi xuét hién trong cac cong ty da dang hoa qui mé 16n khi ho nhan thiy
nhu cau két hop giita cac bd phén rat 16n. Bo phan nay chu yéu gdm cac nha hoach dinh chién lugc,
va do d6, co thé goi la bd phan hoach dinh chién lugc. Cac téng hanh dinh cong ty b6 tri nhan vién
vao mot co cau bd phan c6 thé xem nhu mot mot phan két hop tu trién vong bd phan.
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Co cdu ma trdgn

Cubi cung, khi sy phan cong rat cao va cong ty phai co thé dap ung nhanh chong véi méi trudng,
co cdu ma tran tré thanh mot phuong thirc két hop thich dang. Ma tran chira nhiéu co ché két hop
da thao luan. Cac can bo tiéu du an két hop giita cac chie nang va cac dy an, ma tran xdy dung trén
nén tang cua cac luc lugng dac nhi¢m tam thoi.

b.Két hop va kiém sodt

RS rang, cac hing c6 mot sb 16n ¥ kién vé két hop va kiém soat khi cac hing nay ting muc do phan
cong ctia minh nhu 14 hé qua ciia qua trinh ting truong va da dang hoa. Véan dé thyc thi ddi voi cac
nha quan tri, 6 1a 1am phu hop gitta mac do phan cong véi muc d6 két hop dé dap tmg cac muc
tiéu cuia t6 chirc. Luu y rang trong khi phan cong qua cao ma két hop khong day du c6 thé lam cho
qua trinh thyc thi that bai, diéu nguoc lai ciing vay. Nghia 13, viéc két hop muc phan cong thip véi
su két hop cao sé dan dén viéc kiém soat qua mtc, td chtrc bi hanh chinh ho4, trong to chtrc do
murc d6 linh hoat va toc do dap ung giam xudng chir khong phai ting 1én theo mutc do két hop. Bén
canh d6, két hop qua mirc rat tén kém cho cong ty boi vi né ting chi phi quan ly. Vi nhirng 1y do
nay, muc tiéu 1a phai ra quyét dinh mac két hop t6i wu can thiét dé dap ung muc dich va muc tiéu
ctia to chtrc.Cong ty can diéu hanh mot co cdu don gian nhat lién quan dén viéc thyc thi chién luoc
cia né mot cach hitu hiéu. Thuc té, cac co ché két hop chi la cac cong cu trudc nhat ma cong ty
theo dudi dé tang kha nang kiém soat va két hop cac hoat dong cua nod; cac hé théng thong tin hién
dai s€ la cong cu thu hai.

c. Cdc hé thong thong tin va co cdu to chire

Su tién tién cua hé thong thong tin, phdn mém va cong nghé Internet dang c6 tac dong quan trong
dén cac nha quan tri va cac to chirc. Bang viéc cai thién kha ning ciia cac nha quan trj trong viée
két hop va kiém soat cac hoat dong cua to chtrc, va bang viéc giup cac nha quan tri 1am cac quyét
dinh ¢6 hiéu luc hon cac hé théng thong tin dua trén co sé may tinh hién dai da tr¢ thanh mdét bo
phan trung tdm cia co cau to chirc. Ngay cang c6 bang chung rd rang rang hé thong thong tin c6
thé 1a mot ngudn lgi thé canh tranh cta cong ty; cac to chirc khong ap dung hé thong thong tin tién
tién duong nhu ¢ thé bat loi. Trong phan nay, chung ta xem xét cach thuc ting truéng nhanh chong
ctia hé thong thong tin mdy tinh hoa dang tac dong dén co cdu té chirc va loi thé canh tranh.

Trudc sy phat trién ctua hé thong thong tin trén co sé may tinh, khong c6 phuong an cho hé thong
tryc tuyén c6 thé dimg virng, ma bit chdp cac van dé thong tin lién quan dén nd. Su phat sinh
nhanh chong cua hé théng thong tin trén co s& méy tinh da gén lién v6i su “tri hodn” hay ha thip
co ciu tryc tuyén cta t6 chirc va mot sy dich chuyen hu:ong vé phi tap trung hoé4 ngay canh manh
mé, ciing nhu cic ludng thong tin ngang trong t6 chirc. Bang viéc cung cap cho cac nha quan tri
mot cach dién tir cac thong tin kha hoan chinh, dung ltc va chat lugng cao, hé thong thong tin hién
dai da giam nhu cau vé cac hé thong truc tuyén cao. Hé thong thong tin hién dai giam da giam nhu
ciu vé mot hé truc tuyén cho chuc nang nhu mot phuong tién dé kiém soét cac hoat dong cua to
chirc. Hon nira, n6 d3 giam nhu cau quan 1y truc tuyén cho phdi hop cac hoat dong cua to chic.

Hé¢ théng thu dién tr, sy phat trién cla céc chuong trinh phﬁn mém dé chia sé tai liéu mot cach
di¢n tir, su phat trién ctia Internet da 1am tang hoan toan cac luong thong tin theo chiéu ngang trong
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pham vi t6 chirc. Su phat trién ctia mang may tinh trong toan t6 chirc di d& bo cac rao chan truyén
théng gilta cac bg phan, va két qua 1a da cai thién dugc hiéu suét, vuot troi vé hiéu qua, chét lugng,
su cai tién,va dap tng khach hang. Mot nguyén nhan lam ting hiéu qua d6 1a su dung hé théng
thong tin hi¢n dai co thé giam sb nhan vién can thiét dé thuc hién cac hoat dong cua td chirc. Hién
nay, v6i su trg giup cia hé thdng thong tin sb 16p quan tri cia Eastman Kodak giam tir 13 xudng
chi con 4. Con Intel thay rang bang viéc ap dung hé thdng thong tin tinh vi né di giam sb cip quan
tri tir 10 cip xubng con 5 cap.

Nhu vay, cong nghé thong tin tién tién co thé cai thién tinh canh tranh cua mot té chuc. Do d6, viéc
tim kiém 1oi thé canh tranh dang hudng dén phat trién nhanh chong va ap dung hé thdng thong tin
hién dai. Béng viéc cai thién kha nang lam quyét dinh cta cdc nha quan tri, hé théng thong tin hién
dai giup t6 chitrc nang cao vi thé canh tranh cta né. Tuy nhién dé thuc ddy str dung hé théng thong
tin hién dai va 1am cho co ciu t6 chtrc hoat dong, cong ty can phai tao ra mdt co cu kiém soat va
khuyén khich dé dong vién con nguoi va cic don vi phu thudc lam ting hiéu suit cua td chuc.
Trong chuong sau chiing ta thao luan vé cac hé thong kiém soat chién lugc ma té chirc co thé sir
dung dé lam cho co cau to chitrc hoat dong mot cach hi¢u qua.

8.5. KIEM SOAT CHIEN LUQC LA GI?

Kiém sodt chién lwoc la qud trinh trong d6 nhitng ngwoi quan tri gidm sat viéc thwc hién ciia mot
16 chirc ciing nhw cdc thanh vién cua no dé danh gia cdac hoat dong xem chung co duoc thuc hién
mot cach hiéu lyc va hiéu qua hay khong, nho do thuc hién hanh dong swa chita dé cai thién su
thuc hién néu né khong thuc sw hiéu lyc va hiéu qua.

Trudce hét, cac nha quan tri chon chién luge va co ciu to chirc ma ho hy vong s€ cho phép to chue
sir dung céc tai nguyén hiéu qua nhat dé tao gia tri cho khach hang. Tht hai, cdc nha quan tri chién
lugc tao ra cac hé théng kiém soat dé giam sat, danh gia xem trén thuc té chién lugc va co ciu cua
td chuc co dang lam vi¢c nhu du dinh hay khong, cach thic ho cai thién, thay ddi néu nd khong
hoat dong nhu mong mudn.

Kiém sodt chién legc khéong chi la c¢éng cu phan iing véi cac si kién sau khi né phdt sinh ma né
con la ¢éng cu dé duy tri cho té chirc ding huéng, tién dodn trude cdc sy kién c6 thé phat sinh,
ddp ieng mot cach nhanh chéng véi cdc co hdi méi xuat hién. Nhu ching ta di nhic dén trong
chuong 1, v dinh chién luge chi ndi 4&m anh ma cac nha quan tri chién luge c6 dé tao dung cac tai
nguyén va ning lyc dé chi phdi moi trudng ciia ho, nhung ciing bao gdm “sy tap trung chu y cia td
chirc vao ¥ nghia cua chién thing; dong vién con ngudi bang viée truyén thong gia tri cua muc tiéu;
tao co hoi cho su dong gdép nhém va ca nhan; duy tri long nhiét tinh ...str dung muc dich mdt cach
kién dinh dé hudng dan phan bd tai nguyén”. RS rang, an chira ding sau khai niém ¥ dinh chién
luoc 12 mot vién canh cua kiém soat chién luge, nd nhu mot hé théng thiét dat cac muc tiéu va muc
dich day tham vong cho tit ca cac nha quan tri va nhan vién va sau do phat trién cac thude do hiéu
ning ma kéo cang va khuyén khich cac nha quan tri va nhan vién khai thac hét sirc minh dé thyc
hién.

Do d6, kiém soat chién lugc khong chi 1a cach thirc tot giam sat dé to chire hay cac thanh vién cua
n6 dat duoc muc tiéu hién tai hay cach thire tét dé doanh nghiép st dung cac tai nguyen hi¢n c6 cua
minh. N6 con duy tri viéc dong vién va tap trung cac nhan vién vao cac van dé quan trong dit ra
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vo1 to chirc hién tai, twong lai, va duy tri cho cac nhan vién lam viéc vdi nhau cung tim ra cac giai
phap co thé giup td chirc thuc hién tot hon theo thoi gian.

a.Tam quan trong cua kiém sodt chién lwgc

Dé hiéu tim quan trong cta kiém soat chién luge, hdy xem xét cach thirc ma giup cac nha quan tri
dat duoc sy vuot trdi vé chat luong, cai tién, hiéu qua va dap ung khach hang cho khach hang, bon
khdi can ban tao dung loi thé canh tranh ctua cong ty.

Kiém sodt va hiéu qud

Dé xac dinh cach thuc t6 chirc khai thac tai nguyén ctia minh hiéu qua dén mirc nio, cac nha quan
tri c¢6 thé do luong mot cach chinh xac bao nhiéu don vi dau vao (nguyén vat li€u, va cac tha
khéc...) can thiét dé tao ra mot don vi ddu ra. Ho cling phai co thé do luong ) lugng cac don vi
dau ra (san phém, dich vy) ma ho tao ra. Mot hé théng kiém soat chira dung céac thudc do cho phép
céc nha quan tri danh gia xem ho da san xuit cic hang ho4 va dich vu hiéu qua nhu thé nao nho d6
tim ra cach thac san xut hiéu qua hon. Céc thudc do nhu vay ndi védi cac nha quan tri 1a ho da
thanh cong nhu thé nao.

Vi du, khi cac nha quan tri cia Chrysler quyét dinh chuyén sang co cidu nhom san pham dé thiét ké,
ché tao cac mau xe hoi méi, ho s dung cac cong cu do luong nhu thoi gian thiét ké mot mau xe
méi, mirc tiét kiém chi phi trén mdi san phadm san xuét ra dé danh gia xem co cdu méi nay hoat
dong t6t dén mirc nao. Khi ho st dung cac thudc do nay dé so sanh hiéu suét ctia co cAdu méi so
vOivéi co cu cii., ho thfiy rfing co cAu méi van hanh tdt hon. Khong dat ra hé théng kiém soat, cac
nha quan tri khong ¥ niém vé t6 chirc ctia ho dang hoat dong tot nhu thé nao va cach thirc ma ho c6
thé thuc hién tét hon, sy thuc thi cac hiéu biét nhu vay dang ngdy cang tré nén quan trong trong
moi truong canh tranh hién nay.

Kiém sodt va chit lwong

Ngay nay canh tranh giita cac to chirc vé chat lugng hang hoa va dich vu ngay cang ting. Vi du,
trong nganh céng nghiép 6 t0, trong mdi khoang gia ca, cac 6 to ndy canh tranh voi 6 to6 khac vé
cac dic tinh, mau ma, do tin cdy theo thoi gian. Vi thé khach hang mua xe Ford Taurus, GM
cavalier, Chrysler Intrepid, hay Honda Accord phu thudc nhiéu vao chit lugng san phadm cua mdi
cong ty. Kiém soat t chirc co vai trd quan trong trong viéc xac dinh chét luong cia cic san pham,
dich vy, boi vi n6 cho cac nha quan tri sy phan hoi vé chat lugng san phém. Néu céac nha quan tri
trong mot t6 chirc nhu Chrysler do ludng duge mot cach chic chin nhing 161 phan nan cta khach
hang va sb luong 6 t6 mai bi tra lai dé stra chita, ho s& c6 sy nhan dién tot vé chit luong ma ho da
tao ra. C6 nghia 1a ho da thuc su c6 mot xe 6 t6 khong c6 su cd hay chua?

Cac nha quan tri chién lugc tao ra mot hé théng kiém soat ma co thé kiém soat chic chin chat
lugng ciia hang hoa dich vu va do d6 ho co thé lién tyuc cai thién chat lugng theo thoi gian- didu d6
cho ho mét loi thé canh tranh. Quan tri chat luong toan b, mot hé théng kiém soat trén toan td
chtc ¢6 thé tap trung vao cai thién chét luong, giam chi phi.

Kiém soat va cdi tién
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Kiém soat chién lugc cling c6 thé gitp ting mirc do cai tién trong t6 chtrc. Cai tién thanh cong khi
cac nha quan tri tao ra mot thiét dat mang tinh td chirc trong do6 thuc déy su sang tao, va trong do
quyén hanh dugc phi tap trung hoa do d6 moi ngudi cam thdy dugc tu do thir nghiém va chip nhan
rii ro. Quyét dinh vé mot hé thong kiém soat thich hop dé khuyén khich chap nhan rai ro 1a mot
thach thirc quan tri 16n, va nhu thdo ludn ¢ phén sau mot nén vin hoa to chirc tré nén quan trong
trong boi canh nay. Vi du, & Chrysler dé khuyén khich mdi nhém san pham thyc hién, cac nha quan
tri cép cao giam sat viéc thuc hién cua mdi nhom mdot cach tach bach trén co so viée giam chi phi
va tang chit lugng & mdi nhom. Sau d6 thuong cho mdi nhom trén co s¢ hé thong thuong gin véi
su thuc hién cua ho. Va trong méi nhom san phém cac nha quan tri danh gia sy thuc hi¢n cd nhan
clia cac thanh vién nhom, va hau hét cac nhan vién cai tién c6 sy thiang tién va tudéng thudng trén
co s& muc do thuc hién cua ho.

Hinh 8-11: Qui trinh quan tri chién lugc

Thiét lap st ménh
va cac muc tiéu

Phat trién mot chién|
Aluoc va co cau

Tao cac h¢ thong kiém soat chién

» luge dé do luong:
YHi¢u qua

[Chat luong

Dép ung khéach hang

Do luong hiéu suat
Atai chinh

Kiém sodt va ddp ieng khdch hang

Cubi cung, cac nha quan tri chién luge 6 thé gitip to chirc ctia ho dap tng tot hon cho khach hang
néu ho phat trién mot hé théng kiém soat cho phép su tiép xuc gitta cdc nhan vién va khach hang
thyc hién tét dén mirc nao. Viée giam sat hanh vi ciia cac nhan vién cé thé giap cac nha quan tri
tim cach tdng muc d§ thuc hién cta nhan vién, co I€ béng vi¢gc kham phé cac linh vuc dé huén
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luyén k¥ ning co6 thé gitip cac nhan vién, hay bang viéc tim ra cac thi tuc méi cho phép cac nhan
vién thuc hién cong viéc cua ho tot hon. Khi cac nhan vién biét réng cac hanh vi cua ho bi gidm
sat, ho co thé tap trung hanh dong huong vé khach hang. Vi du, dé giup cai thién dich vu khach
hang Chrysler thuong xuyén diéu tra vé kinh nghiém ciia ho véi cdc nha ban budn Chrysler. Néu
mot ngudi ban budn cé qua nhiéu 16i phan nan tir phia khach hang cic nha quan tri cia Chrysler
nghién ciru ti mi dé tim ra cin nguyén cic van dé va dua ra giai phap. Néu can, ho c6 thé de doa
giam sb 6 t6 cho nguoi ban budn dé thic ép ho cai thién dich vu khach hang.

b.Cdch tiép cin phiéu ghi diém trong kiém sodt chién liroc

Ching ta di biét rang kiém soat chién luoc doi hoi phat trién cac thudc do su thuc hién cho phép
céc nha quan tri vira danh gia cach thirc ho sir dung tai nguyén dé tao gia tri tot dén muc nao, vira
nhén thiy cac co hoi mai cho viée tao gia tri trong twong lai. Mot mé hinh ngay cang duoc str dung
rong rai giup cac nha quan tri tao ra mot kiéu hé théng kiém soat chién luoc ding dén, tdng cuong
su thuc hién cua to chic do 1a mé hinh phiéu ghi diém

Theo m6 hinh phiéu ghi diém, cic nha quan tri chién lugc nhd vao thudce do tai chinh truyén thong
dé do luong su thuc hi¢én nhu 1gi nhuan, thu nhap trén von dau tu va danh gia sy thuc hién cua to
chtrc. Nhung thong tin tai chinh, du rat quan trong, nhung tu né khong du dé danh gia. Néu cac nha
quan tri chién lugec mudn c6 dugc mdt birc tranh chan thuc vé t6 chirc, thong tin tai chinh can dugc
bo sung thém voi cac thude do thyuc hién khac dé chi dinh rang t6 chirc da dat dugc bon khoi cua
loi thé canh tranh- hi€u qua, sy cai tién, chat lugng va dap ing khach hang - t6t dén muc nao. Boi
két qua tai chinh chi don gidn cho cdc nha quén tri biét két qua cua cac quyét dinh ma ho da thuc
hi¢n. Céac thudc do khac lam phog phu birc tranh thuc hién nay bang viéc cho nha quan tri biét mdt
cach chinh xac to chtirc dang tao dung bon khoi lgi thé canh tranh dinh hudng sy thuc hién trong
tuong lai.

Mot phién ban cua cach thirc didu hanh phiéu ghi diém duoc trinh bay trong hinh 12-1. Dya trén
cac muyc ti€u va st mé¢nh cua to6 chirc, cac nha quan tri chién lugc phat trién mdt bo chién lugc dé
tao dung loi thé canh tranh nham dat dugc cac muc ti€u nay. Sau d6 ho 14p mot co cau t6 chuc dé
st dung céc tai nguyén dat duoc loi thé canh tranh. B¢ danh gia xem chién lugc va co cau dang
hoat dong c6 tot khong, cdc nha quan tri s€ phat trien cac thudce do cu thé viéc thuc hién ma cé thé
danh gid bon khoéi canh tranh dang dugc thuc hién thé nao.

Hiéu qua

C6 thé duoc do boi chi phi san xuét, sd gid can thiét dé san xudt mot san pham, va chi phi nguyén
vat liu.

Chiit lwgng

Co thé do con sd phé phém, sb san phém khuyét tat tra lai tor khach hang, va muc dd tin cay theo
thoi gian.

Sw cdi tién.

C6 thé do bang sb san mé&i duge dua ra, va thoi gian can thiét dé phat trién mot thé hé san pham
mai trong su so sanh véi su canh tranh, dau tu hay chi phi phat trién san pham.
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Murc dj dap vng voi khdach hang
Co thé do béng s6 khach hang 13p lai, mic d giao hang ding han, ma muc d§ phuc vu khéach
hang.

Theo R.S Kaplan va D.P. Norton ngudi phat trién cach tiép can nay thi :

“Phiéu ghi diém nhu mit dong hd hay dén hiéu trong mot budng 14i may bay. Véi mot nhiém vu
phtc tap diéu khién hay lai mot may bay, phi cong can cac thong tin chi tiét vé nhiéu diéu cua
chuyén bay. Ho can cac thong tin vé luong nhién liéu, tdc do gi0, dg cao, diém dén va céc tin hiéu
khac ma tom tit moi truong hién tai va du kién. Chi nho vao mot cong cu cod thé that bai. Tuong tu
nhu vay, tinh phirc tap cta quan tri yéu cdu ngudi quan tri c6 thé dong thoi thdy mot vai linh vuc
khac.”

Con duong tao dung mot loi thé canh tranh cua nha quan tri chién lugc néu chuyén sang su thuc
hién cua t6 chic s& duge do ludng bang cach sir dung cac thudc do tai chinh nhu ngan quy, ting
truong doanh s hang quy, ting trudng thi phan, va thu nhap trén von dau tu hay von chu. Dya vao
mot danh gia cia mot loat cac thudc do trong phiéu ghi diém, cac nha quan tri chién luge co thé
danh gia lai st ménh va cac muc ti€u. Ho c6 thé hanh dong dé stra chira cac van dé hay khai thac
cac co hoi moi béng viéc thay ddi chién lugc cua td chtrc va co ciu, do chinh 12 muc dich cua kiém
soat chién luoc.

8.6. CAC HE THONG KIEM SOAT CHIEN LUQC

Cac hé théng kiém soat chién luge 1a cac hé théng thiét dat muc tiéu, do luong, va phan hoi chinh
thuc cho phép cac nha quan tri chién luge danh gid xem cong ty c6 dat duge su vuot trdi vé hiéu
qua, chat lugng, sy cai tién, dap tng khach hang va thuc thi chién lugc cua nd thanh cong hay
khong.

Mot hé théng kiém soat ¢ hiéu luc nén c6 3 dic tinh. Tha nhat, né nén da mém déo dé dap tng
khi can thiét v6i cac su kién khong du kién trude. Thu hai, né phai cung cap cac thong tin chinh
x4c, cho mot buc tranh chan thuc vé su thuc hién cua to chire. Thi ba, nod cung cép cho cac nha
quan tri nhitng thong tin kip thoi boi vi néu ra quyét dinh dya trén cac thong tin 1i thoi nghia 1a
ndm chic phan thét bai trong tay. Trong hinh 8-12 chi ra bon budc dé thiét ké hé thong kiém soat
chién luge c6 hiéu luc

8.6.1. Cac budc kiém soat chién lwge

a.Thiét ldp cdc tiéu chudan va muc tiéu ma co thé danh gia viéc thuwce hién

Céac tiéu chuin va cac muc tiéu ma nha quan tri chon la nhiing con duong dé danh gia sy thuc
hién cua nd. Cac muyc tiéu cu thé phat sinh tir chién lugc cong ty dang theo dudi. Vi du, néu cong ty
theo dudi chién lugc chi phi thap, thi viéc giam 7% chi phi mot nam 1a muc tiéu. Néu cong ty kinh
doanh dich vu nhu Wal-mart hay Mc Donald, tiéu chuin ctia n6 co thé bao gé)m cac muc tiéu thoi
gian phuc vu khach hang hay cac huéng dan vé chit luong thuc pham.
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b.Thiét ldp cdc hé théong gidm sdt va do lwong bdo higu cdc tiéu chudn va muc
tiéu co dat dwoc hay khong

Cong ty thiét 1ap cac thu tuc dé danh gia cic muc tiéu hoat dong & tt ca cac cap trong to chirc co
dat dugc hay khong. Trong mot vai tinh hudng, viéc do ludong thyc hién gan nhu tryc tiép. Vi dy,
cac nha quan tri d& dang xac dinh s6 khach hang ma nhén vién cia ho phuc vu bang cach thong qua
s6 hoa don tir s quy. Tuy nhién, trong nhiéu trudng hop do luong viéc thuc hién rat kho khin boi
vi td chire ¢6 cac nhiém vu phtrc tap. Lam céch nao dé cac nha quan tri xem xét bd phan R&D cua
ho dang hoat dong c6 t6t khong trong khi bd phan nay can dén 5 nim dé phat trién san pham? Lam
cach nao dé cac nha quan tri do luong viéc thuc hién cua cong ty khi cong ty thim nhap vao mot
thi trudng mai va phuc vu cho cic khach hang méi? Ho s& danh gia thé nao dé biét cac bo phan
dang tich hop t6t hay khong? Cau tra 1oi cho nhimng truong hop nhu vay 1a cac nha quan tri can sir
dung dén nhiéu loai hé thong kiém soat khac nhau.

8-12 : Cac budc thiét ké hé théng kiém soat chién lugc

Thiét 1ap cac tiéu
chuan va muc tiéu

Tao ra cac hé théng
do ludong va gidm sat

So sanh viéc thuc
hién véi cac muc ti€u
da thiét lap

Panh gia ket qua va
hanh dong stra chira
néu can

c.So sanh vigc thwe hién hién tai véi cdc muc tiéu da dwoc thiét lgp

Céac nha quan tri danh gia xem vi¢c thuc hién co Iéch hay khong va Iéch bao nhi€u so véi tiéu
chudn va muc tiéu da thiét lap trong budc 1. Néu viéc thuc hién cao hon cac nha quan tri cé thé
nhan dinh ring cong ty da dat muc tidu qua thip va co thé phai ting 1én trong ky toi. Nguoi Nhat
ndi tiéng vé cach thirc ma ho st dung cac muc tiéu trén diy chuyén san xuit dé kiém soat chi phi.
Ho ludn c6 ting hiéu suét va tang tiéu chudn lam dich dé cac nha quan tri hudng téi. Mat khac, néu
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thuc hién qué thap, cac nha quan tri phai quyét dinh xem c6 diéu chinh hay khong. Quyét dinh nay
sé dé dang néu khi nguyén nhan cua viéc hoat dong kém c6 thé nhan dién vi du chi phi lao dong
cao. Tuy nhién, thuong gip hon 1a cic nguyén nhan din dén thuc hién kém rat khé phat hién.
Chung c6 thé phat sinh tir nhitng nhan té bén ngoai nhu khung hoang hay tir nhan té bén trong. Vi
du, phong thi nghiém nghién ctru phat trién c6 thé da udc luong khong hét cac van dé can phai tinh
dén, hay chi phi qua mtrc cta cong viéc khong dy kién truée dugc. Tuy nhién du sao thi ciing can
phai c6 budc 4

d. Cic hanh dpng diéu chinh bit dau khi cdc tiéu chuin va muc tiéu khéong dat dwoc

Giai doan cudi cung trong qua trinh kiém soat 1a thuc hién hanh dong stra chita cho phép t6 chuc
dap ung cic muc tiéu cia minh. Hanh dong diéu chinh nhu vay c6 thé lam thay d6i loai chién luoc
hay co cau. Vi du, cac nha quan tri co thé dau tu céc tai nguyén nhiéu hon dé cai thién hoat dong
R&D, da dang hoa hay tham chi quyét dinh thay ddi co cau to chirc. Muc dich 14 lién tuc nang cao
vi thé canh tranh cta cong ty.

8.6.2. Cac cap cua kiém soat chién lugc

Cac hé théng kiém soat chién lugc duogc phat trién dé do luong sy thuc hién & bén cfip trong to
chtre: Cip cong ty, cap bo phan, cip chirc ning va ca nhan. Cac nha quan tri ¢ tat ca cic cap phai
phat trién mot loat cac thude do dé danh gia su thuc hién & timg cip. Cach tiép can phiéu khi diém
chi ra rang cic thudc do ndy phai lién quan chit ch véi muc tleu dat dugc sy vuot tr01 vé chat
luorng, hiéu qua, cai tién, va dap ung khach hang. Tuy nhién phal can than dé dam bao rang cac tiéu
chuén dugc sir dung & tirng cip khong gay ra cac kho khin cho cip khac- vi du cac cb ging cua cac
bo phan dé cai thién sy thuc hién cua minh c6 thé gay xung dot vdi hi¢u suét cua cong ty. Hon nia,
viéc kiém soat & mdi cép 6 thé dya vao diéu ma cac quan tri ¢ cac cép dudi co thé chon lam hé
thdng kiém soat ctia ho. Hinh 8-13 dién ta cac méi lién hé nay

Hinh 8-13: Cac cap kiém soat

Céac nha quéan tri cip cong
ty (dat cac su kiém soaf]
cung cap boi canh cho)

Cac nha quan tri cap bo
han (dat su kiém soat

Céac nha quan tri cap chirc
nang (dat su kiém soaf]

cung cp bdi canh cho)

Quan tri vién cap,
CO SO
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8.6.3. Cac loai ki¢m soat

Bang 8-1 chi cac hé loai hé théng kiém soat chién lugc khac nhau ma cac nha quan tri ¢c6 thé st
dung d¢é giam sat va phdi hop cac hoat dong ciia to chirc. Mbi loai trong s cac hé théng nay kiém
soat nay va viéc str dung né ¢ cac cip khac nhau —cong ty, bd phan, chtic ning, ca nhan - s& thao
luan & phan tiép theo.

Bang 8-1
Kiém soat tai chinh Kiém soat dau ra Kiém soat hanh vi Van hoa to chirc
Gia c6 phiéu Céac muyc ti€u bd phan Ngan sach Gia tri
ROI Céac muc tiéu chirc nang Tiéu chuan hoa Chuan muc
Cac muc ti€u cac nhan Qui tac va thu tuc Xa hoi hoa

a.Cdc kiém sodt tai chinh

Nhu di chi ra & trén, cac thuée do chung nhit ma cac nha quan tri va cac bén hitu quan khac str dung dé
giam sat va danh gia viéc thuc hién cta cong ty do 1a cac kiém soat tai chinh. No6i chung, cac nha quan tri
chién luge chon cac muc tiéu tai chinh ma ho mong muén cho cong ty minh dat dugc, nhu tang truong,
kha nang sinh lgi, thu nhap cho cd dong, sau d6 ho do luong xem cac muyc ti€u ndy cé dat dugc hay
khong. Mot 1y do dé cho thude do tai chinh tré nén phd bién 1a né rat khach quan. Hiéu sut ciia mot
cong ty co thé so sanh véi cong ty khac bing gia thi truong cua cd phiéu, thu nhap trén vén dau tu, thi
phan, hay tham chi 1a ngan quy, do d6 cic nha quan tri, cac bén hitu quan khac, dic biét 1a ¢ dong co
mot s6 cach dé xem xét hidu sudt cong ty cua ho trong mdi lién hé véi cac cong ty khéc.

Gid cé phiéu 13 thudc do hitu ich vé hiéu suét ctia cong ty chii yéu boi vi gia ¢6 phiéu duoc xac dinh mot
cach canh tranh boi s6 ngudi ban va nguoi mua trén thi truong. Gia tri cd phiéu 12 mot tin hiéu vé su ky
vong cta thi trudng vé hiéu suét trong lai doanh nghiép. Nhu vy cac chuyén dong cua gia c6 phiéu cung
cap cho cac co dong sy phan hdi vé hidu suat ciia cong ty va cac nha quan tri ctia n6. Gi thi truong cia
¢b phiéu dong vai nhu mot thude do quan trong vé hiéu suét vi cic nha quan tri cip cao quan sat né6 mot
cach chit ché va nhay cam véi nhitng 1én xudng ciia nd dic biét khi no giam xudng. Vi du khi gia c6
phiéu ciia Ford Motor khong ting 1én dugc vao nam 1996, giam ddc diéu hanh Alex Trotman da luu ¥
dén cac phan nan cua c6 dong réng chi phi phat trién san pham va gié xe 6 t0 ciia né qué cao. Dé dép lai,
ong tung buoc glam chi phi va day thu nhap trén vén dau tw va gla cd phiéu cua cong ty 1én. Cudi cung,
b(n vi gia ¢6 phiéu phan anh thu nhap twong lai dai han tir ¢6 phiéu, n6 c6 thé dugc coi nhu mot tin hidu
vé tiém nang dai han ctia cong ty.

Thu nhdp trén von dau tw (ROI), dugc xac dinh bang cach chia thu nhap rong cho von dau tu, 1a
mot loai kiém soat tai chinh phd bién khac. O cip cong ty, hiéu suat ciia toan cong ty c6 thé duoc
danh gia trong so sanh voi cac cong ty khac dé xem xét hiéu suét twong d6i ciia nd. Vi du cac nha
quan tri cip cao c6 thé danh gia xem cac chién luoc cia ho ¢6 van hanh tét hay khong khi so sanh
hiéu suat cta cong ty ho véi cac cong ty twong tu. Trong nganh may tinh ca nhan, cac cong ty nhu
Dell, Compaq va Apple st dung ROI dé danh gia hiéu suét twong d6i ciia né voi cac déi thu caa ho.
Vi du, ROI cua Apple dang giam tuong ddi so véi Dell va Compaq. Theo cac nha phan tich,
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nguyén nhén 1a do vira chim cai tién san pham vira cham phan tng véi cac chuyén dong cét giam
gia ctia d6i th.

ROI ciing c6 thé dugc sir dung trong cong ty, & cap cac bd phan dé danh gia hiéu suat diéu hanh
cua mot by phéan bﬁng viéc so sanh voi cac don vi kinh doanh ty do twong tu hay cac by phan ndi
bo khac. Thuc vay, mot 1y do cho viéc st dung co cdu nhiéu bd phan d6 1a moi bd phan co thé
dugc danh gia nhu mdt trung tdm lgi nhuan ddc lap. Do do, cac nha quan tri cé thé do luong truc
tiép hiéu suit cua mot bd phan voi cac bd phan khac. General Motor chuyén dén sir dung co ciu
nhiéu bo phan mot phﬁn vi n6 c6 thé sur dung tiéu chuin nay. N6 cho cac nha quan tri cia GM cac
thong tin vé chi phi twong dbi cua cac bd phan khac nhau, cho phép ho phan phéi vn dua trén hiéu
suat twong doi.

Tuong tu, cac cong ty ché tao thuong 1ap cac phan xudng san xuat ¢ cac dia diém khac nhau, ndi
dia hay toan cdu, do d6 ho c6 thé do luong hiéu suit twong ddi ctia vi tri nay vai vi tri kia. Vi du,
Xerox ¢6 thé nhan dién sy kém hiéu qua tuong ddi cua cac bd phan 6 My bfing viéc so sanh véi kha
nang sinh 1gi cua no6 véi cac ddi tac cta no & Nhat ban. ROI 1a mgt dang kiém soat manh mé & cép
bo phan, chu yéu l1a khi cac nha quan tri by phan duoc tuong thudng trén co s hiéu suat thuc hién
ctia ho so véi cac bo phan khic. Cac nha quan tri thanh cong nhat duoc thing tién tro thanh nhimng
nguoi ké tuc dé diéu hanh cong ty.

That bai trong cac muc tiéu gia c6 phiéu hay ROI ciing chi ra rang can c6 hanh dong stra chita. N6
béo hiéu nhu cau ddi véi cong tac td chirc cong ty dé dap tmg cac muc tiéu cia cong ty, va viée to
chtrc nhu vdy c6 thé 1a sy thay ddi co cdu hay ban va thanh Iy cac don vi kinh doanh. N6 ciing chi
dinh yéu cau vé lanh dao chién luoc méi. Trong nhitng nim gan day, giam ddc diéu hanh cia cac
cong ty American Expess, Digital Equipement, Westinghouse va GM déu bi truc xuit boi ban giam
ddc bat binh, mat hét tinh than vi su suy giam hiéu suét cua cong ty ho so voi ddi thu canh tranh.

b.Kiém soat dau ra

Trong khi cac muc tiéu va kiém soat tai chinh 1a mot phan quan trong cta cach tiép can phiéu ghi
diém, no cling can thiét dé phat trién cac muc tiéu va kiém soat, cho cac nha quan tri biét cac chién
lugc cua ho co tot hay khong trong viéc tao ra logi thé canh tranh, tao lap cac nang luyc va kha nang
gy khac biét dan dén nhiing thanh cong trong twong lai. Cac nha quan tri chién luge can sir dung
kiém soat dau ra, khi ho muén thuc thi cach tiép can phiéu ghi diém, thiét lap cac muyc tiéu va
thude do dé danh gia hiéu qua, chat lugng, sy cai tién, va dap ung khach hang. Kiém soat dau ra la
mot hé théng kiém soat trong d6 cac nha quan tri chién lugc ude luong hay du kién cac muc tiéu
thuc hién thich hop cho mdi bg phan, ph(‘)ng ban, nhén vién sau d6 do lu’(‘yng su thuc hién lién quan
t&i1 cac thude do nay Thong thuong, hé thong thuong cua cong ty két ndi voi su thue hién cac muc
tiéu nay, do d6, kiém soat dau ra ciing cung cdp mot co cau khuyén khich dé dong vién nhan vién &
tat ca cac cap trong to chirc.

Cdc muc tiéu by phan

Cac muc tiéu bd phan noi rd ky vong cla cidc nha quan tri cong ty vé mdi bd phan lién quan dén
viéc thuc hién trén moi dac tinh nhu hiéu qua, chat lugng, sy cai tién, va dap ung khach hang. No6i
chung, cac nha quan tri cong ty dat ra muc ti€u thach thirc cho cac bd phan dé khuyén khich cac
nha qudan tri cap b phén tao ra cac chién lugc va co cau c6 hi¢u lyc trong tuong lai. Vi du &
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General Electric, Giam déc diéu hanh Jack Welch da lap ra cac muc tiéu thuc hién mot cach rd
rang cho hon 150 bd phan cia cong ty. Ong ky vong mdi bo dat dén vi tri s6 mot hay sd 2 trén
phuong dién thi phan trong nganh cta nd. Cac nha quan tri bd phan duoc ty chu mot cach dang ké
dé xay dyng chién lugc dap tng nhitng muc tiéu nay ( tirc 1a tim cach ting hiéu qua, cai tién, chat
luong...) va cac b phan that bai s& bi cit bo.

Cdc muc tiéu ca nhdn va chirc nang

Kiém soat ddu ra & cdp ca nhan va chirc ning 13 mot su ndi tiép cua kiém soat bo phan. Cac nha
quan tri bd phan dat ra cac myc ti€éu cho nhiing nha quan tri chitc ndng ma s& cho phép bd phéan dat
duoc muc ti€u cua nd. Nhu ¢ cép bo phan, cac muc ti€u chuc nang dugc thiét lap dé khuyén khich
phat trién cac ning lyc ma co thé cung cap cho cong ty mot lgi thé canh tranh. Ciing bdn khdi loi
thé canh tranh (hiéu qua, chat lugng, cai tién va dap ung khach hang) dong vai nhu cac muc tiéu dé
danh gia sy thuc hién ctia mdi chire ning. Vi du, trong chirc ning ban hang, cac muc tiéu lién quan
dén hiéu qua (nhu chi phi cho doanh sd), chat luong (nhu sb tra lai) va dap tng khach hang( nhu
thoi gian can thiét dé dap ung nhu cau khach hang) cé thé dugc thiét 1ap cho toan chirc ning.

Cubi cung, cac nha quan tri chic nang thiét lap ra cac muc ti€u ma cac nhan vién dat dugc dé cho
phép toan chirc nang dat muc tiéu ciia minh. Vi du nhan vién ban hang c6 thé duoc giao muc tiéu
cu thé ( lién quan t&1 muc ti€u cua chirc nang) ma ho can dat dugc. Sau do, cac chuc nang va nhan
vién dugc danh gid dya vao viéc ho co dat dugc muc ti€éu cua ho hay khong, thudng doanh b
thuong duoc gén v6i thanh tich dat duge. Viée dat dugc muc cidc muc tiéu cia ho 1a ddu hiéu chién
luge cua cong ty dang van hanh va dap ang cac muc tiéu cia té chtrc. Chién luoc hanh dong 12-1
mo ta giam ddc diéu hanh cua cong ty Cypress Semiconductor sir dung hé théng thong tin cua cong
ty va mang intranet nhu mot dang kiém soat dau ra.

c. Quan tri theo muc tiéu

bé su dung kiém soat dau ra hi¢u qua nhét, nhiéu t6 chtc thyc thi viéc quan tri theo muc tiéu.
Quan tri theo muc tiéu (MBO — management by objectives) 1a mot hé thong danh gia cac nha quan
tri bdi kha nang cua ho dat cdc muyc tiéu cu thé cua to chirc hay thuc hién céc tiéu chuin va dap tng
vO1 ngan sach diéu hanh. Quan tri theo muc tiéu can cac budce sau:

1- Thiét ldp cdc muc tiéu cu thé tai méi cap ciia té chirc.

Quan tri theo muc ti€u bat dau khi cac muc tiéu toan bd td chitc nhu cac chi tiéu hiéu suét tai chinh
nhu d3 noi. Sau do, viéc thiét 1ap cac muc tiéu lan toa xudng phia dudi cua té chuc khi cic nha
quan tri cac by phan va cac chirc ndng thiét 1ap cac muc tiéu cua ho nham dat dugc muc tiéu cong
ty.

2- Lam cho vigc thiét dit muc tiéu thanh mét qud trinh tham gia

. Mot bo phdn quan trong cua quan tri theo muc tiéu do la, tai mdi cép cac nha quan tri ngéi lai
cing v6i cac don vi phu thudc dé xac dinh ciing nhau cac muc tiéu thich hop, kha thi va quyét dinh
vé ngan sach can thiét dé dat duoc muc tiéu. Do do, cac thudc cép tham gia vao qua trinh thiét lap
muc tiéu, chinh qué trinh nay 1a cach thic dé gian cac cam két dat dugc muc tiéu va dap ung ngan
sach cua ho.

3- Dinh ky xem xét qud trinh hwong dén ddp ikng cdc muc tiéu.
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Mot khi cac muc tiéu cu thé d3 dugc chép thuan, cac nha quan tri & tat ca cac cfip, cac nha quan tri
phai chiu trach nhiém thuc hién chung. Theo dinh ky, cung véi cac thudc cép cac nha quan tri phai
tién hanh danh gia qua trinh. Thong thudng viée ting lwong, thing tién nén gan véi qué trinh dit
muc tiéu va nhitng nha quan tri dat dugc muc tiéu sé dugc tudng thuong nhiéu nhét. Chung ta cling
s& nghién ctru vin dé thiét ké hé théng thudng nhu thé nao dé dong vién cic nha quan tri va cac
nhan vién khac trong dugc té chuc.

Zytec nha ché tao hang dau vé cac bd nguén cho may tinh va cac thiét bj khac 1a mot vi du minh
hoa vé hé thong quan tri theo muc tiéu. Cong ty nay da bo ra thoi gian dang ké dé phat trién mot hé
thdng MBO c¢6 hiéu luc. Tat ca cac nha quan tri va cong nhan cta Zytec duoc gin vao qué trinh
thiét 1ap muc tiéu. Trudc tién, cac nha quan tri cip cao lap ra sau nhém xuyén chirc ning dé lap ra
ké hoach 5 nam cho cong ty va dat muc tiéu chung cho mdi chirc ning. Sau d6 ké hoach nay duoc
xem xét lai boi cc nhéan vién trong tat ca cac lanh vyc cta cong ty, nhitng ngudi danh gia tinh kha
thi va dua ra cac dé nghi s€ sua ddi va cai thién né nhu thé nao. Mdi chire nang st dung cac muc
ti€u chung nay vao ké hoach dé dat cac muc tiéu cu thé hon cho mdi nha quan tri trong tirng chirc
ning, sau d6 nha quan trj cip cao xem xét lai cac muc tiéu cu thé nay. O Zytec, hé thong MBO bao
trim toan to chtrc; viéc thuc hién vira dugc xem xét lai hang nam va trién vong 5 ndm dé gén vOoi
ké hoach 5 nam cua cong ty. Hé théng MBO ciia Zytec thanh cong dén murc né khong chi lam giam
chi phi méa con gitp cong ty gianh duoc phan thuong Baldrige vé chat lugng.

Tuy nhién, viéc st dung kiém soat khong thich hop ciing s& giy ra nhiéu phién toai. Thuc vay, néu
sir dung khong thich hop kiém soat dau ra ciing c6 thé thuc day xung dot gitra cac bo phan. Noi
chung viéc xac dinh cac muc tiéu trén dién rong nhu muc tiéu ROI, cho mdi bd phan c6 thé dan dén
triét tidu két qua néu cac bd phan cd gang mot cach don phuong dé cuc dai hod lgi nhuan bo phén
khong co6 191 cho muc t1eu ctia cong ty. Hon nira, dé dat duoc muc tiéu dau ra cac bo phan co thé
bop méo cac con sb va gin nd vao viée thuc hién chién luoc cac sé liéu 1am cho nd c6 vé nhu tot.

Tom lai, cdc nha quan tri chién luge can sir dung céch tiép can phiéu cho diém dé thiét ké mot

hé thong kiém soat dau ra ma c6 thé thiic day kha ndng sinh loi lau dai. Thuc té, kiém soat dau

ra phai dugc str dung gan voi cac kiém soat hanh vi va van hoa t6 chirc cac hanh vi chién lugc

ding dan phai dugc khuyeén khich.

d.Cac kiém soat hanh vi

Budc dau tién trong thyc thi chién luge 1a dé cho cac nha quan tri thiét ké dung dan co ciu to chuc,
nhung dé cho co cau hoat dong cac nhan vién phai biét rd cac hanh vi nao can thyc hién. Néu cac
nha quan tri phai noi voi ting nhan vién vé nhitng gi phai lam dé cing ¢b hé thdng truc tuyén thi s&
vo cung ton kém, va phat sinh chi phi quan Iy; do d6, cac nha quan trj chién lugc nhd dén cac kiém
soat hanh vi. Kiém soat hanh vi 1a kiém soat thong qua viéc thiét 1ap mot hé thdng bao ham toan
dién cac qui tic cac tha tuc dé dinh hudng cac hanh dong cua cic bd phan, cac chic ning va ca

nhan.

Khi str dung ki€ém soat hanh vi, khong chu trong vao cadc muc ti€u cu thé ma nhan manh tiéu chuan

hoa cach thuc dé dat duoc ching. Céac qui tic tiéu chuan hoa hanh vi va lam cho c6 thé du kién



-272 -

trude dugce két qua. Néu cac nhan vién tudn thu qui tac, thi cdc hanh dong dugc thuc hién va cac
quyéet dinh dugc xtr 1y dong nhat. Két qua c6 thé du kién va chinh xéc, va 1a muc dich cua kiém

soat. Cac loai kiém soat hanh vi chinh 1a cac ngan sach diéu hanh va tiéu chuan hoa.
Cac ngdn sach diéu hanh.

Mot khi cac nha quan tri & mdi cap da dugc giao muc tiéu can dat duoc, s& 14p ra cac ngan sach diéu hanh
nhim qui dinh céch thirc cic nha quén tri va cong nhan dat dugc muc tiéu nay. Ngan sach diéu hanh 13 mot
ban ké hoach chi tiét chi rd cach thirc cac nha quan tri s& sir dung tai nguyén cua to chire dé dat cac muyc tiéu
td chirc mot cach hiéu qua. Mot cach chung nhét, cic nha quan tri & mot cép phan bd cho cac nha quan tri

cap thap hon cac s6 luong ngudn luc cy thé duge sir dung dé tao ra hang hoa hay dich vu.

Mot khi dd c6 ngan sach, cac nha quan tri phai quyét dinh cach thirc phan bo cac gia tri bang tién
cho cac hoat dong khac nhau. Cac nha quéan tri & cip thdp hon dugc danh gia trén co sé kha ning
ton tai véi ngan sach va su dung no tot nhat. Vi du céc nha quan tri bd phan kinh doanh may giat
ciia GE c¢6 thé duoc mot ngan sach 50 triéu USDdAé phat trién va ban dong san pham may giit méi,
va ho s€ phan bd ngan sach nay bao nhiéu cho R&D, thiét ké ché tao, ban hang va cac linh vuc

khéc sao cho bo phén sinh ra thu nhap 16n nhit va tao ra nhiéu loi nhuan nhét.

Noéi chung, céc td chue 1on dbi x véi mdi bd phan nhu mdt trung tdm lgi nhan ddc 1ap, va cac nha
quan trj cap cong ty danh gia sy thuc hién ciia mdi bo phan bai anh huong twong dbi ciia né téi kha
ning sinh loi cua cong ty. Hanh dong chién luoc 12-3 mé ta cach thirc cac cong ty Nhat ban di sir

dung ngan sach hoat dong va thiét 1ap cac muc tiéu thach thirc dé nang cao hiéu qua.
Tiéu chudn hod.

Tiéu chuan ho4 chi cach thitc ra quyét dinh sao cho cac hanh vi ctia nhan vién tré nén co thé du

kién. Trén thuc té, c6 ba diéu ma cong ty co thé tiéu chuin hoa: cac dau vao, cac hoat dong chuyén
doi, va cac dau ra.

1- Tiéu chudn hod ddu vao. La cach giup cong ty c6 thé kiém soat hanh vi ctia ca con nguoi

1an tai nguyén. Piéu ndy cé nghia la cac nha quan tri kiém soat cac dau vao theo cac tiéu

chuin da thiét 1ap truéc hay cac dinh muc sau do quyét dinh cac dau vao nao cho phép di

vao t6 chtre. Vi du néu ndi dén cac nhan vién thi tiéu chuin hoéa dé 1a xac dinh 1o chét luong

va cac k¥ ning ho can phai c6, sau dé chi cé tng vién nao c6 day du chat lugng va k¥ ning

d6 méi duge chon. Néu cac diu vao ban dén la nguyén vat liéu hay céc chi tiét bo phan

cling dugc xem xét tuong tu. Vi du yéu cau doi voi cac by phan chi tiét chat lugng cao va
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dung sai chinh xac dé giam thiéu cac vin dé trong san xudt ¢ giai doan ché tao. Hé thong
ton kho dung thoi han (JIT) ciing gitip tiéu chuan hod dong cac dau vao.

2- Tiéu chuin hod cdc hoat dpng chuyén doi. Muc dich cta tiéu chudn hoa cac hoat dong
chuyén doi 1a dé 1ap chuong trinh cac cong viéc sao cho chung co thé lam dung cach, ding
lac. Cac kiém soat hanh vi, nhu céac qui tic va cac thu tuc, 1a cac cong cu cua lanh dao nho
n6 cong ty ¢ thé tiéu chuan hoa luong vat lidu dua vao. Vi du cac nha hang nhu McDonald
va Burger King tiéu chuin hoa tat ca cac hoat dong nha hang cia ho, két qua 1a cac mon in
nhanh cuia né dugc tiéu chuan hoa.

3- Tiéu chudn hod dau ra. Myc tiéu clia tiéu chuan hoé déu ra la dé xac dinh céc dic tinh hi¢u
suit cua san pham va dich vu cudi cung nén 1a gi. Vi du kich thirc va dung sai cta cic san
pham can dap mg nhu thé nao. Pé dam bao rang cic san pham cua ho dugc tiéu chuan hoa,
cac cong ty ap dung hé thong kiém soat chat lwong va st dung cac tiéu chuin khac nhau dé
do mirc tiéu chuan hoa nay. Mot tiéu chudn co thé 13 sb san pham khach hang tra lai, hay s
phan nan cua khach hang. Trén mot ddy chuyén san xudt, chon mau dinh ky cic san pham
c6 thé chi dinh cting c6 dap tng duoc cac dic tinh hiéu suat hay khong. Pé nhan manh vao
canh tranh nudc ngoai, cac cong ty thuong danh nhiéu tai nguyén hon dé tiéu chuan hoa dau
ra, khong chi giam chi phi ma con dé giir khach hang. Néu cac dic tinh hiéu suit cta san
pham dap ung khach hang, ho s& lién tuc mua san pham cua cong ty. Vi du, néu khach hang
mua mot chiéc 6 t6 Nhat ban va khong c6 van dé gi vé hoat dong ciia no, thir hoi ho sé&
quyét dinh mua lai nhu thé nao & 1an sau? D6 1a Iy do cac cong ty nhu nhitng nha san xuat 6
t6 lai chu trong dén chét lugng san pham cua ho. Ho biét tam quan trong cia tiéu chuan hoa

san pham nhu thé nao trong thi trudng canh tranh.
Cic qui tic va thii tuc.

Giéng nhu cac loai kiém soat khac, st dung kiém soat hanh vi cling tiém 4n mot sb cac cam béy.
Néu t6 chitc mudn tranh khoi cac van dé chién lugc ho can nhan thirc va quan 1y thich hop. Céc
nha quan trji cap cao phai cin than dé giam sat va danh gia loi ich cua kiém soat hanh vi theo thoi
gian. Cac quy tic rang budc con ngudi va dian dén cac hanh vi du kién trudc, duoc tiéu chuan hoa.
Tuy nhién, céc qui tac rat dé dugc thiét 1ap, nhung lai khé loai bd, nhu thé theo thoi gian sb qui tac
ma t6 chire sir dung c6 khuynh hudng ting 1én. Khi c6 nhitng sy phat trién méi ngudi ta s& co thém
cac quy tic, thong thuong cac quy tic cii lai khong bi loai bo, va cong ty tré nén hanh chinh quéa
mirc. Do d6, cong ty va con nguoi trong d6 dan trd nén kém linh hoat va cham phan ung véi céac
thay ddi hodc cac tinh huéng bat thuong. Sy kém linh hoat nhu vay c6 thé giam loi thé canh tranh

ctia cong ty do viéc giam thap nhip do cai tién va giam su dap tng khach hang.
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Bén trong t6 chirc ciing vay, su tich hop va phdi hop co6 thé giam xubng mot phan vi cac quy tic
can trd truyén thong gitta cac chirc nang. Cac nha quan tri phai thuong xuyén canh giac va sin sang
cho céac co hoi giam sé qui tic va th tuc can thiét dé quan tri kinh doanh va nhd 13 luén wu tién
loai b qui tic hon 1a thém cac qui tic mai. Piéu quan trong 1a giam thiéu cac quy tic va thu tuc.
Tuy nhién, cdc nha quan tri lai thudong xuyén sao lang nhi€ém vu nay, va thuong chi khi c6 mot sy

thay doi vé 1anh dao chién luoc méi dua cong ty vé dung hudng.

8.7. VAN HOA TO CHUC

Chtrc nang dau tién cta kiém soat 1a dinh huéng hanh vi ctia cac thanh vién trong t6 chirc bao dam
ho dang hudng theo cic muc tiéu cua td chirc va thuc hién cac hanh dong sira chira néu viéc thuc
hién khong dap ung. Tuy nhién, chirc ning thir hai 1a gitt cho cac thanh vién cia té chuc tap trung
tu duy vé nhiing gi tot nhat cho t6 chirc ciia ho trong twong lai va gitt cho ho tim kiém céc co hoi
sir dung céc tai nguyén va ning luc ciia to chirc dé tao gia tri. Vian hoa to chirc ¢ vi tri quan trong
ctia hé théng kiém soét chién luge ¢ thé phuc vu dong thoi cho céa hai chirc niang ké trén.

8.7.1. Vin hoa to chirc 1a gi?

Van hod t6 chire la tdp hop cac gia tri va chudn muyc cu thé duoc chia sé béi con nguoi va cac nhom
trong mot 16 chirc va kiém sodt cdch thirc ho tuwong tdc lan nhau va véi cac bén ngodi 16 chire.

Céc gia tri cta t6 chire 1a cac niém tin va ¥ tuong vé cac loai muyc tiéu ma cac thanh vién cua to chirc nén
theo dudi va cac loai hay céc tiéu chuén hanh vi ma cac thanh vién cta td chirc nén st dung dé dat duge
cac muc tiéu nay. Jack Welch 13 giam d6c diéu hanh ciia General Electric ndi tiéng vi 6ng nhdn manh
nhiing gia tri td chirc bao g@)m quan tri doanh nghiép, chu s& hitu, tinh trung thyuc, that tha, va truyén
thong rong rai. Bang viéc nhan manh quén tri va chi sé hitu, Welch di c¢b gang lam cho GE khong giong
nhu mot bd may quan lidu 16n ma né giébng nhu mot tap hop cua cac cong ty nho hon va rit thich tng.
Ong nhan manh vao viéc trao cho cac nha quan tri cip dudi quyén tu chu dang ké trong viée ra quyét
dinh va khuyén khich ho chip nhan rui ro, didu d6 1am cho ho gidng véi chi doanh nghiép hon 1a nhiing
vién chire cong ty. Nhian manh ciia Welch vao cac gia tri nhu trung thuc that tha va truyén thong coi mo
1a mot phan anh niém tin cta ong rﬁng mot cude ddi thoai ndi bd ¢di mé 1a can thiét cho diéu hanh thanh
cong GE trong tuong lai.

Tir cac gia tri to chirc phat trién cac chuan muc to chirc, d6 1a cac hudng dan hay cac ky vong qui dinh
cac loai hanh vi thich hop ctia cac nhan vién trong nhimg tinh hudng cu thé va kiém soat hanh vi cta cac
thanh vién t6 chirc hudng t6i cac thanh vién khac. Chuan muyc ciia cac hanh vi ddi voi nguoi 1ap trinh &
Microsoft, - mot cong ty may tinh va phan mém 16n nhét thé gidi - 1a 1am viéc nhiéu gio va ca ngay nghi,
mic bét cr gi cho 1a dé& chiu (khong bao gid phai com 18 va cravat), dn udng vit cho vui, truyén thong
qua email va hé thdng intranet hién dai.

Vin hoé td chirc van dong nhu mot loai kiém soat trong d6 cac nha quan tri chién lugc ¢ thé chi phéi
phan nao qua cac gia tri va chuan muc da phat trién trong to chirc. Cac gia tri va chuan muc xac dinh cac
hanh vi 1a thich hop hay khong thich hop, dinh hudng va chi phdi cach thirc ma cac thanh vién ciia no ddi
xtt. Vi dy, cac nha quan tri chién luge nhu Jack Welch nudi dudng mot cach cong phu cac gia tri, ma qua
do truéyn dén céc thude cép rﬁng ho dugc thyc hién vai tro ciia minh theo cach thuc nang dong va cai
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tién. Ong thiét 1ap va hd tro cac chuan muc tuyén bd rang 1a nguoi quan tri va cac nhan vién cam thay tur
do thi nghiém, tyr chap nhén thdm chi ca khi nguy co that bai cao. Cac nha quan tri cip cao ciia cic cong
ty nhu Intel, Microsoft, va Sun Microsystem ciing khuyén khich nhan vién chdp nhén cac gia trj nhu vay
va hd tro ho cam két voi cai tién nhu 1a nguén loi thé canh tranh cua ho.

Tuy nhién, cic nha quan trj khac cling nudi dudng cac gia tri nhic nhé cac nhan vién luén on hoa, can
trong trong d6i xtr voi ngudi khac, tham khao y kién cip trén trude khi 1am cac quyét dinh quan trong,
ghi cac hanh dong cua ho ra gidy va nhu vay ho c6 thé chiu trach nhiém néu c6 diéu gi xay ra. Cac nha
quén tri ctia cac to chtrc nhu cac cong ty hoa diu, cac cong ty tai chinh, bao hiém — cac t6 chirc ma than
trong 1a can thiét - co thé khuyén khich 6n hoa, can trong khi 1am quyét dinh. Vi du nhu trong mot ngan
hang hay quy hd tro nguy co mat hét tién ciia ngudi dau tu 1am cho viéc tiép can can trong dé nghién ctru
ti mi 1a thich hop. Nhu vay, ching ta c6 thé ky vong rang cic nha quan tri ctia cac loai to chtrc khac nhau
s& ¢ gang mot cach cong phu dé nudi dudng va phat trién cac gia tri va chuin myc cua to chirc phu hop
nhét véi chién lugc va co ciu cua ho.

Hinh 8-14 : Cac cong cu x4 hdi héa vin hoa to chirc

Cac sach luge] (Cac  ky hi€u|  |Cac nghi thuc] [Cac chuan| [Su tuong]
xa hoi hoa bi€u tuong val  |vangay 18 muc va gidl |thuéng cta o)
cau chuyé¢n tri churc

Van hoa to
chuc

Xa héi hod té chirc

La thuat nglr dugc str dung dé md ta cach thuc con ngudi hoc tap van hoa t6 chrc. Thong qua xa hdi hoa,
con ngudi dong hoa va hoc tap cac gia tri ciia vin hoa nho d6 ho trd thanh cac thanh vién cua t6 chic.
Kiém soat thong qua vin ho4 1a ¢6 tic dong manh nhat bai vi mot khi cac gid tri nay da dwoc dong hoa va
tr& thanh mot phan ctia cic gia tri c4 nhan , ho s& phuc ting cac gia tri cua to chirc ma khong can phai
nghi ngoi gi vé chung. Thong thuong cac gid tri va chuan muc ctia vin hoa t6 chirc truyén dén cac thanh
vién ctia nd théng qua cac cau chuyén, cac vat tudng twong va ngdn ngit ma con ngudi trong to chiic sir
dung ciing nhu bang cac cong cu khac (xem hinh 8-14). C6 nhiéu cau chuyén vé Sam Walton va vé su
tan tién ctia 6ng (vi du ong thuong lai mot cai xe khong mui da ba muoi nim. Va ¢ trong mot ngdi nha
khiém nhuong) dé cung cb cho chién lugc ct giam chi phi va cach tiép can than trong. Mot sd nghi thirc
va ngay 18 ma Wal-mart sit dung 13 hoan hé Wal-mart vao mdi budi sang & ctra hang mot ngay
extravaganza 1on hiang nim moi tat ca cac cong su co thanh tich cao dén.
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8.7.2. Vin hoa va lanh dao chién lwoc
Béi vi, ca co céu to chue (thiét Kké nhiém vu va quan hé bao cdo) va van hoa td chtrc dinh hudng
hanh vi cta nhan vién, nén diéu cbt 16i 1a phai 1am phu hop giita co cu to chirc va vin hoa dé thyuc
hién chién luoc thanh céng. Lam cach nao dé thiét ké va tao ra cac vin hoa? Noi chung vin hoa to

chutc la san phém cua lanh dao chién luoc.
Anh hwéng ciia ngwoi sdng lip

Trude hét, van hoa té chic duge tao ra bai su lanh dao chién luge do nguoi sang lap va céc nha
quan tri hang dau cung cap. Nguoi sang 1ap dic biét quan trong trong viée xac dinh vin hoa, bai vi,
ngudi sang 1ap in sdu cac gia tri ciia ho va phong cach quan tri vao té chic. Vi du, sy 6n hoa cua
Walt Disney chi phdi cong ty ma 6ng thanh lap n6 kéo dai rat lau sau khi 6ng chét. Cac nha quan
tri s¢ phai thi nghi¢ém voé1 cac dang giai tri mdi bdi vi ho so Walt Disney s€ khong thich n6. Phai
can dén mot nhom quan tri méi dudi sy 1anh dao cua Michael Eisner dé cai t6 van ménh cong ty

cho phép n6 ddi pho voi nhitng thuc té cia mot nganh giai tri moi.

Nhu mot vi du khac, hady xem xét truong hop Hewlett Packard mgt nguoi lanh dao dugc tin nhiém
trong nganh thiét bi dién. Coéng ty thanh lap nim 1940, vin hoa cua nd 1a mot san pham ty nhién tir
cic niém tin ca nhan manh mé cta nguoi sang 1ap, Bill Hewlett va Dave Packard. Bill va Dave, tao
ra vin hoa Ciia Hewlett Packard trong mot ban tuyén bd chinh thirc vé cac gia tri co ban cua HP d6
1a phuc vu cho moi ngudi c6 lién quan trong cong ty mot cach chinh truc va cong bang, bao gdm
khach hang, cic nha cung cép, nhan vién, c6 dong va xa hoi noéi chung. Bill va Dave di thiét 1ap
cAc gia tri nay va tao ra vian hod ctia HP bang viéc thué nhirng ngudi cd cling tu tudng va dé cac gia
tri nay hudng dan ho ty hanh dong nhu nhitng nha quén tri. Nhu mot san phém tu nhién, cac cam
két ctia ho voi nhan vién 12 mot chinh sach cho thdy HP khong phai 1a mot cong ty chi biét thué va
sa thai. Nguyén tic nay di duoc kiém nghiém khit khe vao nhiing nim 1970 khi ma su suy giam
kinh doanh da diy cong ty dén chd phai ap dung chinh sach hai tuan chin ngay, bi du thira 10%
nhan vién va cong nhan lam viéc véi sb gio it hon 10%. Trong khi cac cong ty khac sa thai bot
cong nhan, HP gilr lai toan bd nhan vién, cam két cua cong ty v6i nhan vién van dugc nhin manh

va ton trong.

Nhu vdy, cac gia tri dugce phat trién boi nguoi sang 1ap cua Hewlett Packard da giup hudng dan cac
hanh dong quan tri & HP va hudng dan tryc tiép chinh sach khong sa thai. Nho vy, cac cam két
v6i nhan vién ma hanh dong nay da gitp nudi dudng mot luc lugng lao dong nhiét tinh & HP san
long gin bo vi thanh cong cta cong ty. Két qua cudi cung 1a su thuc hién vuot trdi cua cong ty

theo thoi gian.

Phong céach lanh dao ma ngudi sang 1ap tao ra duoc truyén dén cho cac nha quan tri cong ty, va

khi cong ty ting truong, nd dic biét hip din cac nha quan tri va nhan vién méi nhitng nguoi cing
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chia sé cac gia tri. Hon nita, cac thanh vién cua t6 chirc chi tuyén chon nhirng ai chia sé gia tri cta
ho. Nhu vy, vin hoa ciia cong ty ngay cang khac biét khi cac thanh vién trd nén giéng nhau hon.
Nhitng vu diém cua cic gia tri dugc chia sé va vin hoa chung 1a diéu 1am tang sy tich hop va cai
thién su két hop gitta cac thanh vién trong té chtrc. Vi du ngdn ngit chung 1a diéu dic trung noi lén
trong t6 chirc, vi con ngudi chia sé cing nhitng niém tin va gia tri thuc day su hop tac giita cac nha
quan tri. Tuong tu, cac quy tic va cac thii tuc va su giam sat truc tiép sé it quan trong khi céac
chudn muc va cac gia tri kiém soat hanh vi va dong vién nhan vién. Khi cic thanh vién td chirc mua
¢d phan bang céc gia tri cac chuan muc va gia tri van hoa, diéu nay gan ho vdi to chirc va ting su
cam két cua ho dé tim cach thirc méi giup ho thanh cong. Do d6, nhan vién thich tu gdn minh vao
cac muc tiéu cua to chtrc hon, ho lam viéc tich cuc dé phat trién cac k¥ nang va nang lyc mai dé

dat dugc muc ti€u nay.
Co cdu to chirc

Lanh dao chién lugc ciing tac dong dén vin hoa to chirc thong qua viéc nha quan tri thiét ké co cau
t6 chirc- Nghia 1a cach thirc ma cic nha quan tri phan chia quyén hanh va phan chia cac méi quan
hé cong viéc.

Vi dy, Michael Dell 1a chu tich ctia Dell Computer ludn ludn cb ging giit co cdu cong ty ¢ mirc
thap nhat c6 thé dugc, phi tdp trung hod quyén hanh dén cic nha quan tri va nhan vién cip thap
hon, nhitng ngudi ding mili chiu sao dé cd ging gan giii khach hang nhét co thé duoc. Do d6, &
Dell ho da tao dugc van hoa phuc vu khach hang, trong dé nhan vién vuot khoi cac cach thirc cua

minh dé cung cap dich vu khach hang tot hon.

Trai lai, Henry Ford I thiét ké cong ty ctia minh dé c6 dugc quyén kiém soét tuyét d6i véi viéc 1am
quyét dinh. Tham chi 6ng con nghién ciru k¥ cac hoat dong ctia nhoém quan tri cap cao ciia minh, va
nguoi ké nhiém Henry Ford 11, tiép tuc quan tri cong ty voi cach thirc tip trung hoa cao. Piéu nay
1am cho Ford & trong mot nén van hod ma cac nha quan tri tré nén bao thu va so phai chap nhan rai

ro, dé roi cong ty dugc bict dén nhu mot cong ty cham cai tién.

Nhu vay, cach thuc ma to chuc thiét ké co cau cua minh tdc dong téi cac chuan myc va gié tri van
hoa trong t6 chirc. Cac nha quan tri can phdi nhan thuc thuc t€ nay khi thuc thi chién lugce ctua

minh.

8.7.3. Cac van hoa c6 kha ning thich wng va tri tré¢
it c6 méi truong on dinh trong magt thoi gian dai. Do do, néu t6 chtitc mudn ton tai, cac nha quan tri
phai thuc hién nhitng hanh dong cho phép to churc thich tng voi thay d6i cua méi truong. Néu ho
khong thuc hién nhitng hanh déng nhu vay, ho cé thé nhan phai d6i mit véi sy giam nhu cau vé

nhitng san pham cta minh.
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Trong phan trudc chung ta thdy ring cac nha quan tri co thé tao ra mot vin hoa khuyén khich cac
nhan vién tim ra nhimng cach thirc méi dé phat trién cac niang lyc ciia to chuc khai thac cac co hoi
moi tir moi trudng. Cac bang ching nghién ciru da lam rd diéu nay. Trong mot nghién ciru 207

cong ty, John Kotter va James Heskett da phan biét gitra van hoa thich rng va van hoa tri tr¢.

Céac vian hoa thich tung 1a céc van hoa khuyén khich éc sang kién va, tudng thuong sang kién & cac
nha quan tri cip trung gian va cip thap. Con vin hoa tri tré trong d6 1a sy 6n hoa va than trong,
khong c6 su chu dong trong mot bd phan quan tri trung gian va cdp thap, tham chi sang kién c6 thé
12 hanh vi khong duoc khuyén khich.

Theo Kotter va Heskett, cac nha quéan tri trong t6 chirc véi vin hoa thich tng cé thé tao ra nhiing
thay ddi vé cach thuce hoat dong cua t6 chuc, bao gém thay ddi vé chién lugc va co ciu, dé cho td
chtrc thich Ung véi cac thay doi phat sinh tir moi truong bén ngoai. Diéu nay thuong khong thiy
trong cac to chtrc ¢6 van hoa tri tré. Do do, cac td chirc v&i nén van hoa thich tng dé ton tai hon
trong cac moi trudng thay d6i, va ciing vi thé, nd c6 hiéu suét cao hon cac to chtrc ¢6 vin ho4 tri
tré. Kotter va Heskett da c6 bang ching thuc té vé diéu nay khi nghién ctru 207 cong ty.

Khi t6 chitc ¢6 nén van hod tri tré, nhiéu vin dé chién luge c6 thé phat sinh. Vi du, néu tat ca cac
quan tri cdp cao chdp nhan cac chuan muc va gia tri, ho s& khong thé 14i to chirc theo hudng chién
luge méi khi moi trudong thay d6i va cac ddi thu canh tranh méi hay yéu ciu cac cong nghé méi
thay d6i. Hon nita, v&i co cdu ma ho di thiét ké, chi thé hién cach thic ho hoat dong, va it khi
nhan thiy tac dong cua co cdu tdi cac chudn muc va gia tri van hod. Nhu vay to chirc ¢ thé khuyén
khich tinh y. Vi duy, cdc nha quan tri IBM khong thé nhan ra nhiing diu hiéu vé may tinh kho 16n,
mot 6 “bo sira” ctia ho dang bi tin cong bdi sy phat trién manh mé cta cac mdy tinh c4 nhan véi
nhitng phan mém mang va tuong tac, cho dén khi sy xoay tré da tré nén qua mudn. Sy mu quang
ciia co ngudn gbc tir nguyén 1y cua vin hoa IBM ring mdy tinh kho 16n luén 1a mau san pham
théng trj va may tinh c4 nhan chi 1a sy bd sung thém vao cho may tinh khd 16n. Hon nita, co ciu
tap trung va cao cia IBM khién cho viéc ra quyét dinh cham chap, khuyén khich phat trién céc
chuan muyc va gia tri bao thu lam ngudi quan tri ngai rai ro khong sin long thir thach véi nguyén

trang

Chiing ta ciing di ting néi dén d6 1éch vé nhén thtc c¢6 thé bop méo qué trinh ra quyét dinh. Theo
thoi gian cic chuan myc va céc gia tri van hoa cta to chirc ¢ thé 1lam léch qua trinh ra quyét dinh
va 1am cho cac nha quan tri khong nhén thirc duoc thuc té cia tinh huéng ma cong ty cta ho dang
ddi mat. Pé tranh cac van dé 1anh dao chién luoc ngay tur khi né phat sinh, can hét strc can than khi

tap hop nhom quan tri cap cao.
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8.7.4. Tap hop nhém quan tri cip cao
Tap hop nhom quan tri cap cao gitp cho viée dinh huéng chién lugc ctia cong ty, nhan cach va vién canh

cua cac thanh vién nhom tao nén cac chuan muyc va cac gia tri cho cac quan tri cap thap hon di theo.

Céc nha nghién ctru da thay rang khi cong ty ¢6 nhém quan tri cap cao gom nhiéu nguoi khac nhau, voi
cac nha quan tri lay ra tir cac nén tang chirc nang khac nhau, tir cdc nén van hoa to chirc hay cac quoc gia
khéc nhau, thi nhitng de doa vé tinh tri tré va ra quyét dinh sai 1am giam xudng va van hoa tr¢ nén thich

ung hon.

Mot trong nhimng 1y do din dén that bai ctia IBM trong viéc thay d6i 13 hau hét cac nha quan tri cip cao tir
bén trong cong ty va tir bd phan may tinh khd 16n. Ho hoan toan sir dung mot loat cac kinh nghiém hiéu
biét tuong tu va phat trién cac chuan muc, gia tri twong ty nhau. Khi Coca-Cola két luan réng nhoém cac
nha quan tri cap cao ctia ho da trd nén qua thuan va dong nhit ho phai tuyén chon lai mot cach cong phu
nhom quan tri cdp cao méi, bao gdm giam ddc diéu hanh, cac qudc gia dé quan tri chién lugc toan cau
cua no. Giéng nhu Coca-Cola, nhiéu t6 chirc da ngay cang cha y dén viéc hoach dinh cho viéc ké tuc diéu

hanh trong nhém quan tri cap cao, do d6 ho c6 thé quan tri vin hoa cta minh theo thoi gian.

8.7.5. Cac dic trung ciia nén viin hoa cong ty manh va thich tng
Mot vai nghién ctru trong linh vuc nay da cd gang 10t ta cac dic trung chung ma cac nén vin hoa
cong ty manh va thich ung chia sé va tim xem c6 cac gia tri dic biét lam ndi bat cac van hoa thich
g, nhung con thiéu cac dic trung cta cac nén vin hoa yéu va tri tré. Mot nghién ciru sém hon
nhung vin c6 anh huong thuyét phuc d6 1a mo ta cua T.J. Peters va R.H. Waterman vé céc gia tri
va tiéu chudn dic trung cho cic cong ty thanh céng va vin hod ciia né. Hai 6ng da chi ra ring céac

t6 chirc thich tmg c6 ba bd gia tri chung.

Thit nhdt, cac cong ty thanh cong c6 cac gia tri thuc ddy mot xu hudng hanh dong. Nhin manh vao
ty chii va nha doanh nghiép, Vi du cic nhan vién dugc khuyén khich chap nhan rui ro dé tao ra san
pham moi, tham chi khong chéic ring san pham mai c6 thé thing loi. Cac nha quan tri gan chat véi
cac hoat dong hang ngay cua cong ty va khong chi don gian 1am chién luoc tir cai thap nga quyén

luc mot cach cb 1ap, con nhan vién c6 mot “cach ti€p can hudng vé gia tri, thuc hanh”

Thit hai, phat sinh tir ban chat cta s ménh cong ty. Cong ty phai gin véi nhimng gi n6 thuc hién tét
nhat va duy tri viéc kiém soat cac hoat dong cot 18i ciia nd. Mot cong ty co thé dé dang bi danh lac
huéng khi theo dudi cac hoat dong bén ngoai linh vuc chuyén mén ciia né boi vi cam nhan vé kha
ning c6 thu nhip nhanh chong. Cac nha quan tri nén nudi dudng cac gia tri gin véi mot lién két
chit ché trong mot hoat dong kinh doanh ma né nhan thiy 1a tot nhat. Cong ty ciing phai thiét lap
mbi lién hé voi khach hang nhu mot cach thuc dé cai thién vi thé canh tranh cta nd. Sau cung, ai la
ngudi biét rd vé su thuc hién coéng ty hon nhitng nguoi truc tiép sir dung hang hoa va dich vu cia

n6? Bang viéc nhan manh cac gia tri dinh hudng vao khach hang, cac to6 chuc co6 thé biét dugc nhu
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cau cua khach hang, va cai thién kha niang phét trién cac san pham va dich vu ma khach hang mong
mudn. Tt ca cic gia tri quan tri nay thé hién rd rét trong cac cong ty nhu Microsoft, Hewlett

Packard va Toyota, hg luén chac chan vé st ménh cua minh va tirng budc duy tri no6.

Tht ba, lién quan voi cach thire diéu hanh té chire. Cong ty nén cb ging thiét 14p mot mo hinh té
chtic c6 thé dong vién nhan vién lam viéc tot nhat. Vén cé trong b gia tri nay 1a niém tin rang
ning suat c6 duoc thong qua con ngudi, va rang quan tdm dén c4 nhan 1 cong cu chii yéu dé cong
ty c6 thé tao ra mot khong khi ding dén cho cac hanh vi tich cuc. Nhu William Ouchi d3 nhéan xét,
mot triét 1y twong tu tran ngap khip cac cong ty Nhat ban. Nhiéu céng ty My nhu Eastman Kodak,
Proctor&Gamble va Levi Trauss rat chi ¥ t&i cac ddc tinh nay ¢ nhan vién cta ho. Nhan manh vao
tai kinh doanh va ton trong nhan vién din dén viéc thiét lap mot co ciu gilp tao ra pham vi rong
rdi dé nhan vién 1am quyét dinh va dong vién ho. B&i vi, mot cAu tric don gidn va mét doi ngi
mong 1a thich hop nhat vé6i tinh thé nay, co cdu nén duogc thiét ké chi mot sb vira phai nha quan tri
va 86 cdp dé thuc hién cong viéc. TO chirc nén phi tap trung hoa mot cach day du dé cho phép céc
nhan vién tham gia, nhung ciing phai tap trung du dé quan tri va chic chan ring cong ty theo dudi

dugc st ménh cua minh, va theo dudi cac gia tri van hoa.

Ba bo gia tri 1a trai tim cta vin hoa, va cac nha quan tri can luu truyén va duy tri né thong qua lanh
dao chién luoc. Cac nha quan tri chién luoc phai thiét 1ap cac gia tri va chuan muc dé din dat t6
chtic t6i tuong lai. Khi diéu nay dugc thuc hién, chi nhitng nguoi thich hop véi cac gia tri va
chuin muc d6 méi duoge tuyén chon vao td chue, va thong qua huin luyén ho tré thanh mdt bd
phén cua van hoa to chire. Nhu vay, viéc chon cac loai hé théng kiém soat nén cung cb va tao dung
trén co s& cua cac hé thong khac trong mot sy c¢d két chit ch&. Tuy nhién, van hoa td chirc khong
thé tu n6 lam cho co ciu hoat dong. N6 phai dya trén dua trén céc kiém soat dau ra, kiém soat hanh
vi va phu hgp voi hé théng thudng, do do, trén thuc té cac nhan vién cac chuin myc va gia tri cla

td chuc, theo dudi cac muc ti€u cua cong ty.

8.8. CAC HE THONG THU LAO KHEN THUONG CHIEN LUQC

T6 chirc ¢d ging kiém soat cac hanh vi ciia nhan vién bang viéc lién két hé thong khen thuong véi
cac hé thong kiém soat ciia nd. Dua vao chién lugc cong ty (vi du chi phi thap), cac nha quan tri
chién luoc phai quyét dinh nhitng gi ma cic hanh vi s& hudng téi. Sau d6, ho tao ra hé thong kiém
soat dé do luong cac hanh vi nay va lién két nd voi co cdu khen thudng cta ho. Cach thire lién hé
gitta khen thuong véi sy thuc hién 1a mot quyét dinh chién lugc cin ban, béi vi, nd xac dinh co cau
khuyén khich tac dong toi cach thire xtr sy ctia cac nha quan tri va nhan vién ¢ tat ca cac cap trong
t6 chirc. Nhu ¢ phan trude di dé cap dén cach thire, co cdu va kiém soat dinh hudng hanh vi cia
nhan vién. Viéc thiét ké hé thong thuong 1a thanh t6 quan trong trong qué trinh kiém soat bai vi né
dong vién va thic day cac hanh vi mong mudn.

Chung ta biét rang, cac nha quan tri cap cao c6 thé dugc khuyén khich lam viéc vi loi ich cia ¢6
dong boi ho duge thuong bang céc lya chon ching khodn lién quan dén hi¢u suat dai han cia cong
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ty. Hon nita, cac cong ty nhu Kodak va GM yéu cau cac nha quan trj mua c6 phiéu ctua cong ty.
Khi cac nha quan tri tré thanh céc ) dong, ho dugc thac déy hon dé theo dudi cac muc tiéu dai han
hon 1 cic muc tiéu ngan han. Tuong tu, trong viéc thiét ké hé théng hé thong thu lao cho ngudi
ban hang, lya chon céc tra lwong truc tiép hay tién lwong cong voi phan thudng trén co s doanh s6
ma ho di ban. Neiman Marcus, nha ban 1¢ hang xa xi, tra thang luong cho nhan vién bdi vi né can
khuyén khich dich vu chit lugng cao, nhung khong khuyén khich cach tiép c4n ban manh m&. Nhu
vy, khong co thudng trén co s¢ sd lugng ban. Mit khac, hé thong thu lao dé thudng cho nhiing
ngudi ban xe 6 to khuyén khich ban hang véi strc ép cao. Hé thdng nhu vay s& chira mot phan 16n
tién thudng cho sb luong va gia ca ban dugc.

Do viéc thiét ké hé théng thudng tac dong dén cach thire cac nha quan tri va nhan vién hanh dong,
hé théng thuong ciing tac dong dén loai chuan muc, gia tri va vian hoa phat trién trong t6 chire. Nhu
vay, cac nhom quan tri cap cao dugc tudng thudng chi bang lwong va cac nhém duge tudong thuong
bang lua chon c6 phiéu lién quan véi hiéu suat duong nhu cé cac chuan muc va gia tri khac nhau.
Cu thé, cac nhém quan tri cép cao dugc thudng béng lra chon ) phiéu ¢6 tinh than kinh doanh
hon va lién quan nhiéu hon véi viée ting chat luong va cai tién hon so v&i cac nha quan trj thiéu
loai phan thuéng nay. Cac cong ty nhu Sear, GM, Kodak va Westinghouse trude kia it co cb ging
dé lién két hiéu suit véi phén thuong, c6 van hoa hanh chinh, chuyén dong cham chap. Hién nay,
tat ca nhirng cong ty nay yéu cau cac nha quan tri s¢ hitu ¢d phiéu cong ty.

Bay gio, chung ta s& nghién ctru k§ hon cc hé thong khen thuéng ma cac nha quan tri chién lugc
6 thé sir dung. N6i chung, cac h¢ théng thudng co thé ap dung cho céc cd nhan, nhom, va toan bg
to chuc. Thong thuong cac hé théng nay s€ dugc su dung két hop; vi du, mot su xudt sic c4 nhan
c6 thé dugc kém theo mot phén thudng trén co s¢ su thuc hién mang tinh c4 nhan hay to chiec.
Trong mdi loai c6 mot s6 dang hé thdng thuong.

8.8.1. Cac hé thong twéng thuéng ca nhan

a.Trd lwong sdn pham

Tra lwong san pham duoc st dung khi cac dau ra co thé duge do ludng mot cach khach quan. Vé co
ban, ngudi cong nhan dugc tra luong trén co sé don gia dit cho mdi don vi san luong lam ra. Tra
lwong san pham thuong duge sir dung cho cac cong nhan trong diy chuyén san xuét, noi ma cac ca
nhéan lam viéc mot minh va két qua cta ho co thé do ludng truc tiép. Boi vi, hé théng nay khuyén
khich sé luong hon 1a chat lugng, cong ty thuong ap dung kém véi su kiém soat chat lugng chit
ch& nhiam duy tri mutc chat luong c6 thé chap nhan duoc.

b.Hé théng hoa hong

Hé théng hoa hong ciing twong ty nhu hé théng luwong san pham, chi khac 1a n6 khong gin mot
céch binh thuong voi nhitng gi san xuat ra ma gan voi nhimg san pham duoc ban ra. Nhu vay, ho
thuong 4p dung hinh thitc nay voi tinh hudng ban hang. Thong thudng, lwong cta ngudi ban hang
dua chu yéu vao doanh sb dé khuyén khich su thuc hién vuot trdi. Trong mot ) nganh nguodi ban
hang xudt sic co thé dat mirc thu nhap 1 triéu USD mdi niam.
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c. Thuong

Phuong thirc thuong cho cd nhan néi chung sé gén v6i su thuc hién ciia mot s6 ca nhan cha chdt
trong cong ty, nhu téng giam dbc va cac phéd giam ddc. Sy thuc hién cta cac cd nhan nay co thé
nhan thay trong toan t6 chirc ciing nhu cic bén hitu quan nhu cac ¢6 dong. Két qua 1a ¢6 mot phan
dang ké tra cho cac ca nhan nay tuy thudc vao cic thuéc do vé su thuc hién cua ca nhan hay chirc
ning. Tuy nhién, cong ty can phai chuan bi cac phuong thirc thuéng nay mot cach than trong dé
tranh mau thuan giira cadc muc tiéu ngén han va dai han. Vi du tra thudéng trén co s& thu nhap trén
vbn dau tu hang quy, hang nim cht khong phai 13 ting truong 5 nam c6 thé cd nhitng hiéu tng
dang ké vé cach thtrc hanh xtr cua nha chién luge. Viée gin cac thanh vién cia nhém quan tri véi
céc cb phiéu cong ty c6 thé dong vién cac nha quan tri va gan loi ich cua ho véi lgi ich cia cac ¢b
dong

d. Thing tién

Cudi cung, nhung khong phai nho, thiang tién 1a mot ngudn thudng quan trong cho cac cd nhan
trong toan t6 chtrc. Cac nha quan tri canh tranh dé dat dén cip cao hon trong hé thuc tuyén. Cac
nha quan tri chtrc ning thuc hién tt nhét tré thanh ngudn ké tiép cho cac quan tri bo phan, cac nha
quan tri bd phan thuc hi¢n tot nhat co thé tro thanh nguén ké tiép cho cac nha quan tri cong ty.
Thing tién quan trong nhu vay, boi vi lwong va thudng ting tuy theo cip cua to chic. Tong giam
dbc thuong chi nhan lwong cao hon 50% so véi nguoi ké tiép trong chudi quyén hanh. Nhung
thuong thi rt 1on va day 1a Iy do tai sao cac thang bac trong t6 churc lai duoc cac nha quan tri c6
tham vong ludn luu tam téi. Mot s6 cong ty khuyén khich mot cach than trong cic vong dua dé dé
bat, dong vién dat dugc hiéu suét cao.

8.8.2. Cac hé thong twéng thuéng té chirc hay nhém

Hé théng thuong theo t6 chirc hay nhém tao ra cach thirc phu thém giup cong ty c6 thé thuéng gin
voi sy thuc hién. Viéc tang cuong st dung co cAu nhom theo san phém, nhém theo chirc ning
khién cho nhiéu cong ty phai phat trién mot s6 dang thtrc thudng trén co s& nhom dé khuyén khich
su thyc hién cta nhom. Cac dang thuong phd bién thudc loai nay 1a thuong nhom, chia sé loi
nhuén, thudéng quyén chon mua chtng khoan, hay thuong theo t6 chirc.

a.H¢é thong thuwéng theo nhém

bai khi cong ty cod thé thiét lap cdc nhom dy an, hay cac nhom lam viéc thuc hi¢n tat ca cac hoat
dong can thiét dé tao ra san pham hay cung cip dich vu. Cac sip dit nay cé thé cho phép do luong
su thuc hién theo nhom va tra thuong theo nang suit ctia nhom. Hé théng thudng co tinh dong vién
cao boi vi n6 cho phép cac thanh vién co thé phat trién céc tha tuc tot nhat dé thuc hién cong viéc
va tu chiu tradch nhiém hoan thién su thuc hién ctia minh. Vi du, Wal-mart ho trg phuong an thudng
theo nhom dua trén sy kiém soat vé mtrc do hao hut.

b.H¢ théng chia sé loi nhugn

Phuong thire chia sé lgi nhuan nham thudng cho cic nhan vién trén co so loi nhudn cong ty thu
duogc trong moét thoi ky. Phuong thurc thudng nhu vay khuyén khich nhan vién moé rong tam nhin vé
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cac hoat dong cua ho, 1am cho ho c6 cam giac gin v6i cong ty nhu mot tong thé. Wal- mart da sir
dung phuong thtrc nay dé phat trién van hoda cua to6 chue.

c. Phwong thirc thwéng quyén chon mua chirng khodn

Pang ké hon 1a thuong cho cac nhan vién tren co s6 1oi nhuan ngan han, doi khi cac cong ty thlet
lap phuong thire thuéng quyén chon mua cb phiéu sé hitu cong ty va cho phép nhin vién mua co
phiéu ctia n6 thap hon gia thi truong, nang cao tinh dong vién cho nhéan vién. Vi tu cach cua cb
dong, cac nhan vién tap trung nhiéu hon khéng chi vao loi nhuan ngin han ma con quan tim dén
trién vong dai han, ho c6 thé nim gitr phan dang ké cic c6 phiéu va nhu vay ho tré nén quan tdm
mot cach séng con dén hiéu suit cia cong ty. Phuong thirc thuong quyén chon mua chimg khoan
c6 thé rit quan trong trong viéc phat trién mot nén van hoa cong ty thich tng boi vi cac nhan vién
cung quan tam chia sé 1gi nhuan co thé tao ra.

d.Hé thong thwéng theo to chirc

Khéng chi ¢6 loi nhudn 1a nén tang dé cong ty co thé thuong trén toan to chirc. Noi chung, thudng
con co thé dua trén tiét kiém chi phi, nang cao chit lugng, ting ning suit so véi cac thoi ky trudec.
Boi vi, hé thong thudong thudng yéu cau do ludng chinh xac dau ra nén chung thuong co6 mit trong
cac cong ty lp rap, cac cong ty cung cip dich vu, noi ma co6 thé tinh ra gia tri cta cic hoat dong
cac nhan. Lac dy, hé thong thudng nhu 1a hé théng hd tro cho cac dang tra lvong khac. Tuy nhién,
trong mot sd trudng hop, chung lai trd thanh cac cong cu kiém soat chu yéu. Vi du Lincohn
Electric ndi tiéng v6i thanh cong cua ho vé phuong thirc thudng nhom tiét kiém chi phi.

Kiém soat thong qua hé thong thuong co thé bd sung cho tit ca cac dang thic kiém soat khic ma
chiing ra d thao luan trong chuwong nay. Pé dam bao tuong thuéng cho cic hanh vi chién lugc
dung dan, cac hé thdng thuéng nén gin bo chit ché v6i chién luoc cua td chirc. Hon nita, ching
nén duoc thiét ké sao cho khong dan dén cac xung dot giita cac ca nhan, cac chuc ning, cac bd
phén. Béi co cdu to chire, kiém soat to chirc va hé théng thudng khong phai 1a cac dic tinh doc 1ap
ctia té chirc ma ching con twong tic manh mé voi nhau nén chiing phai dugc thiét ké twong thich
dé thuc hién chién lugc thanh cong.

TOM TAT CHUONG VA CAU HOI THAO LUAN

Trong chuong nay thao luan vé cac van dé thiét ké co ciu dé dap tng nhu ciu cua chién luoc cong
ty. Cac cong ty c6 thé ap dung nhiéu co cdu dé dap ting voi cac thay ddi vé qui md va chién luoc
ctia né theo thoi gian. Co cdu ma mot cong ty lya chon 1a co cau 16 gic ciia viée nhom gdp cac hoat
dong ( @6 1a co cdu phan cong theo chiéu ngang) dap tng tot nhit nhu ciu ctua don vi kinh doanh
hay cac don vi kinh doanh trong cong ty. Cong ty phai 1am phu hop giita su phan cong theo chiéu
ngang va phan cong theo chiéu doc. C6 nghia 1a né phai chon mét co cau, sau d6 chon cac cap
trong hé thong tryc tuyén va mutc do tap trung hay phi tap trung hoa. N6 1a sy két hop ca hai loai
phan cong tao ra nhitng sép dat vé mat td chire ndi bd.

Tuy nhién mot khi cong ty chia né ra thanh cac bo phan, thi né phai két hop lai. Cong ty phai chon
murc d¢ két hop phu hop véi mure dd phan cong cua n6é néu ndé muon két hgp mot cach thanh cong
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cac hoat dong tao gia tri cia minh. Do sy phan cong va két hop rat tdn kém nén muc tiéu cua cong
ty 1a phai tiét kiém chi phi quan Iy bang viéc 4p dung co cdu don gian nhat ma van dat muc tiéu
chién luge cia Minh. Chung ta nhan manh vao cac diém chinh sau: Viéc thuc thi thanh cong mot
chién lugc phu thudc vao viéc lya chon ding dan co ciu td chtrc va hé théng kiém soat phu hop véi
chién lugc cua cong ty. Cong cu co ban cua vi¢c thuc thi chién luge 1a thiét ké t6 chire. Mot thiét
ké t6 chirc t6t 1am ting loi nhuan theo hai cach. Thir nhat, n6 tiét kiém chi phi quan Iy va ha thap
chi phi cho cac hoat dong tao gia tri. Thu hai, n6 nang cao kha nang ctia cac chlrc nang tao gia tri ¢
cong ty, dé dat duoc hiéu qua,syu cai tién, chét lugng va dap ting khach hang vuot troi tor d6 gianh
Loi thé canh tranh. C6 hai loai phan cong: (1)phan cong theo chiéu doc nghia 1a cach thirc ma cong
ty lya chon dé phan bd quyén ra quyét dinh va (2) phan cong theo chiéu ngang chi cach thirc cong
ty nhom gdp cac hoat dong cua to chirc vao cac chirc nang, bd phin va phong ban. Lya chon co ban
ctia phin cong chiéu doc 1a mot co ciu cao hay thip. Cé ciu truc tuyén cao c6 mot sd bat 1oi nhu
cic van dé vé truyén thong, chuyén dich thong tin, dong vién va chi phi. Tuy nhién, phi tip trung
hoa hay béi bo cac qui dinh vé quyén hanh c¢o thé phin nao gia quyét cac van dé nay. Khi mot
cong ty tang truong va da dang hod, né st dung mot co cAu nhiéu bd phan. Mac du, co cAu nhiéu
bd phan nay c6 chi phi quan Iy cao hon co cdu chirc ning, né khic phuc dugc cac van dé vé kiém
soat lién quan dén co ciu chtic ning va cho cong ty kha ning diéu khién cac hoat dong tao gia tri
mot cach hi¢u qua.

Cac loai chuyén moén hoa khac cua co cau bao gom co cau ma tran, nhém san pham, theo dia ly.
Moi loai c6 cong dung cu theé va dugc lya chon tuy theo yéu cau chién lugc cua cong ty.

Cong ty cang phtrc tap va muc do phan cong cang cao cang yéu cau muc do két hop can thiét dé
quan 1y co cau cua no.

Cac co ché két hop san co cho cong ty xép tir tiép xuc truc tiép dén co cau ma tran. Co ché két hop
cang phtrc tap cang can chi phi dé st dung nd. Cong ty nén can thdn lam phu hop cac co ché nay
v01 cac yéu cau chién luoc.

Viéc lya chon mot hé théng kiém soat phu hop véi chién lugc va co ciu cla cong ty tao ra mot )
thach thitc ddi véi cac nha quan tri. Cac nha quan tri phai chon cac hinh thtrc kiém soat cung cap
khuon khé cho viée theo ddi, do ludng va danh gia chinh x4c ring cong ty co dat duoc muc tiéu
cta to chtrc hay muc tiéu chién lugce ctia né hay khong. Cac hé théng kiém két qua va tai chinh phai
dugc hd trg boi cac hé thdng kiém soat hanh vi va vin hoa to chirc dé bao dam rang cong ty dang
dat dugc cac muyc tiéu ctia n6 mot cach hiéu qua nhat. Noi chung cac h¢ théng kiém soat nay ho trg
1an nhau, va can phai can than dé bao dam rang n6 khong giy ra nhiing hau qua khong ludng trudc,
nhu su canh tranh gitra cac bd phén, cac churc nang va cac cac nhan. Nhiéu nha quan tri cép cao chi
ra nhitng kho khin trong viéc thay d6i van hod to chirc khi ho n6i dén viée thiét ké lai to chirc cua
ho dé co thé theo dudi cac muc tiéu chién luge méi. Nhitng khé khan nay phét sinh béi van hoa 1a
mot san pham tuong tac thich hop giira nhiéu yéu td, nhu quan tri cip cao, co cau to chirc, va hé
thdng khuyén khich, tudng thuong. Chuong nay giai quyét cac van dé co ban sau:
— Cau tric to chirc s& khong van hanh hitu hiéu trir khi hé théng kiém soat va khuyén khich
duogc dat ra thich hop va dong vién hanh vi ctia nhan vién.
— Kiém soat chién lugc 1a qué trinh thiét dat cac muc tiéu, theo doi danh gia va thudng cho
viéc thue hién cta to chirc. Cach tiép can cho diém da chi ra réng cac nha quan tri nén thiét
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lap mot hé théng kiém soat chién lugc co thé do luong tt ca cac khia canh quan trong cua
viéc thyc hién trong t6 chuec.

Kiém soat tién hanh & tit ca cac cip cua td chirc: cong ty, cac bd phan, cac chiic ning va ca
nhan.

Hé théng kiém soat hitu hiéu phai mém déo, chinh xac va c6 thé cung cép cac thong tin
phan hoi nhanh chéong cho céc nha hoach dinh chién lugc.

C6 nhiéu loai chuan muc thuc hién khi ap dung chién luoc cong ty. Cac loai thudc do ma
cac nha quan tri lya chon s€ tdc dong dén cach thirc van hanh cua cong ty.

Hé thng kiém soat phan loai tir cac hé thdng do ludng truc tiép két qua dén do luong hanh
vi hay hoat dong.

C6 hai loai kiém soat tai chinh chu yéu la gia thi truong ctia ¢ phiéu va thu nhap trén von
dau tu.

Kiém soat két qua thiét 1ap muc tiéu cho cac bo phan chirc ning va cac cac nhan. N6 chi
dugc ap dung khi cac két qua céd thé duge do luong khach quan va n6 thuong lién két toi
mot hoat dong quan tri bang h¢ thong cac muc tiéu.

Kiém soat hanh vi thuc hién thong qua cac ngan sach, qui tic va cac tha tuc.

Vin ho4 to chirc 1a tp hop cac chuan muc va cac gia tri chi phdi cach thic con ngudi hanh
dong va irng xur trong to chuec.

Vin hoa to chirc 12 san pham ciia cac gia tri tir nhom nha quan tri cip cao hay ngudi sang
lap, l1a san pham cua cach thirc cdc nha quan tri st dung dé thiét ké cau truc to6 chuc, va la
san pham cua cac h¢ thong tudng thuong ma cac nha quan tri st dung dé dinh hudng va
dong vién hanh vi cua cac nhan vién.

H¢ thong thuong 1a dang thuce cudi cung cta kiém soat. Cac cong ty thiét 1ap hé thong

thuong dé cung cip cho cac nhéan vién sy khuyén khich lam cho co céu cua né hoat dong
hiéu qua va gin lgi ich ctia ho véi muc tiéu va muc dich cua to chirc.

Céc to chirc sir dung tat ca cac dang thirc cua k1em soat mot cach dong thoi. Cac nha quan
tri phai chon va két hop mot cach hop 1y cac yéu té kiém soat, chién luoc va co cau to chirc.
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CAU HOI THAO LUAN:
Trinh bay cac khéi ciia co cau t6 chirc? Su lién quan cua cac khdi nay dén chi phi?
Phén cong theo chiéu doc va theo chiéu ngang khac nhau nhu thé nao? Sip xép cac loai co
ciu di thao luan trong chuong nay theo hai cach phan cong ndi trén?
Trinh bay wu nhing dédc tinh chién luoc cua co cau tap trung va phi tap trung?
Thé nao 1a co cau don gian? Y nghia va diéu kién tmg dung cta co cau don gian ?
Thé nao 13 co cdu chirc nang? Y nghia va diéu kién ung dung cta co ciu chic ning ?
Thé nao 1a co cdu nhiéu bd phan? Cac wu, nhuge diém ciia co cdu nay? Néu diéu kién ung
dung cua co cAu nhiéu bo phan?
Co cau ma trén la gi? Mo ta cac chiéu chinh va ¥ nghia ctia mdi chiéu? Néu uu nhuge diém
clia co cdu ma tran ? Du kién diéu kién tng dung ?
Thé nao 1a co cau theo dia 1y ? Uu nhuoc diém cua co ciu nay?
Trinh bay y nghia cua két hop va co ché két hop ? Néu cac dang thirc co ban cua két hop ?
Néu tam quan trong cua co ché kiém soat ?

. Trinh bay cach tiép can phiéu ghi diém trong kiém soat chién lugc ?
. Trinh bay ndi dung cac budc cua kiém soat chién lugc ?

Trinh bay vai tro cau cac cap trong kiém soat chién luoc ?

Trinh nay néi dung va y nghia cua cac loai kiém soat ?

Vin hoa to chirc 1a gi ? vai trd ctia vian héa trong quan tri chién lugc ?
Néu cac dac trung cia van héa manh ?

Ban hay mé ta cac loai cdu tric t6t nhét theo y ctia minh cho trudng kinh doanh, va cac hoat
dong dai hoc? Tai sao lai 1a ciu truc tét nhat? c6 thé c6 cau tric khac thich hop hon khong?
Khi nao cong ty nén thay doi tir co cau chirc ndng sang co cu nhiéu bo phan.

Khi nao céng ty nén chon mot co cdu ma tran? C6 cac van dé gi lién quan dén quan tri cdu
triic ndy va tai sao co cAu nhém san pham c6 thé ua thich hon?

M&bi quan hé giita phan cong, két hop va hé thong kiém soat chién lugc 1a gi? Tai sao mbi
lién hé nay lai rat quan trong?

Véi mdi cau trac to chie nhu di thao luan trong chuong 11 hidy phéac thao cac hé thong
kiém so4t thich hop?

Ban suy nghi gi vé cic hé thong kiém soat va tuong thuong cé thé ap dung cho cac loai
cong ty nhu: Ché tao, chudi ban 1é, cong ty cong nghé cao...
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