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L&i gi6i thidu

Xuat ban 1an dau nam 1985, cuén sich nay la su bd sung
chinh yé&u cho tdc phdm “Chién lugc canh tranh” (Competitive
Strategy). Néu “Chién lugce canh tranh” tap trung vao cdc nganh
kinh doanh, thi “Lgi thé canh tranh” lai cht yéu néi vé cac cong
ty va doanh nghiép. Muc tiéu cta toi la khai niém héa mot cong
ty, v6i nhilng ngudn goc co ban cha lgi thé canh tranh va tinh
bén viing cta lgi thé dé.

Trong tadm clia tdc phdm nay 12 mot ly thuyét dua trén hoat
dong (activity-based theory) ctia cong ty. P& canh tranh trong
bat ky nganh nao, cdc cong ty phai thuc hién mot loat nhiing
hoat dong riéng ré nhu thuc hién don hang, ti€p xdc khach
hang, 14p rap san phdm, dao tao nhan vién v.v.. Chinh céc hoat
dong nay, von & tAm nhé hep hon céc chiic ning nhu marketing
hay R&D, mdi la noi phat sinh chi phi va tao ra gia tri cho nguoi
mua. Chinh ching mdi la cdac don vi co ban (basic units) caa lgi
thé& canh tranh ',

“Lgi thé canh tranh” dua ra kh4i niém vé Chudi gia tri (value
chain) — 14 khung mau co sé dé suy nghi mot cach chién lugc vé
c4c hoat dong trong doanh nghiép; dong thoi danh gia chi phi va

1 - Cdc sdch vé tdi cdu triic (re-engineering) doanh nghiép si dung khdi niém qud trinh (process). Doi
khi khdi niém nady cing cé thé hiéu la cdc hoat déng (activities), hodc mot loat hoat dong xuyén sucét
qua nhidu phong ban chiic ndng trong mét 16 chiic. Tuy nhién, trong bat ky truong hop ndo thi khdi
niém co ban vdn ld nhu nhau — cdc van dé vé chién lugc cing nhu van hanh déu dugc hiéu ro nhdt ¢
tam muic hoat dong (activity level).
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vai tro tuong d6i cia ching trong viéc khac biét hoa. Khac biét
gitia gid tri (mdc ma ngudi mua sdn sang thanh todn cho mot
san phdm hay dich vu) vé6i chi phi thuc hién céc hoat dong can
thiét dé tao ra sdn pham/dich vu ay sé quyét dinh mic lgi nhuén.
Chudi gia tri gitp ta hiéu rd cidc ngudn gdc cla gia tri cho ngudvi
mua (buyer value) ddm bdo mot mic gid cao hon cho san pham,
ciing nhu 1y do tai sao san phdm nay c6é thé thay thé sdn phdm
khac. Chién luge 14 mot cach sap x&p va két hgp ndi tai cdc hoat
dong mot cach nhat quan, cach thiic nay phan biét rd rang doanh
nghiép nay v6i doanh nghiép khac.

Cing chinh cdi nhin dua trén hoat dong nay cho ta co sé
dé suy nghi vé chién lugce tai cdc doanh nghiép da nganh. “Loi
thé& canh tranh” di sdu kham ph4 vai tro cGa san phdm/dich
vu thay thé& trong canh tranh, ciing nhu phan tich 1gi thé canh
tranh trong mot s6 nganh cu thé 2. C4c hoat dong ciing 1a cong
cu cd ban dé kiém tra lgi thé hay b4t lgi cta viéc da dang héa.
Kha nang tao ra gia tri gia tdng thong qua canh tranh G céac
doanh nghiép da nganh c6 thé dugc 1y gidi qua viéc chia sé
cac hoat dong hoic chuyén cac kj ning doc nhat gitia cdc hoat
dong khdc nhau trong doanh nghiép. Piéu d6 cho phép khdi
niém “tdng luc” (synergy) tré nén ro rang va nhat quan. “Loi
thé& canh tranh” nghién cu nhitng vadn dé nay, ciing nhu nhiing
thach thic vé méit t6 chic cia su cong tdc gilta cdc chiic ndng
kinh doanh (cross-business collaboration) 3. Vi lan s6ng mdéi
clia su sat nhap, cic gid tri canh tranh bi d4t dau héi, thi cdc
van dé nay tiép tuc gdy ra nhiéu su quan tAm mdi.

Cudi cung, cdch nhin doanh nghiép dua trén cac hoat dong
clia né ciing tao diéu kién cho viéc ddnh gid cac chién luge quéc
té&, hay néi cach khéc, cho su canh tranh giita nhitng dia phuong
va qudc gia khac nhau. Khi tham gia canh tranh quéc té&, mot
doanh nghiép c6 thé “trdi rong” cac hoat dong ctia né lén nhiéu
dia diém, quoc gia khac nhau (tdi dit tén cho khdi niém nay la
configuration — cau hinh, c4u trdc ctia doanh nghiép), nhung van

2 - Cdc tac gid Adam Brandenburger va Barry Nalebuff trong cuén sach Co-opetition (NXB Currency/
Doubleday, New York, 1996) da trinh bay rdt sdu sdc va song dong vé vai tré cia sdn phdm thay thé.

3 - Cdc khdi niém ndy duoc phdt trién tiép tuc trong bai bao “Tat loi thé canh tranh dén Chién lupc canh
tranh” cua M.E.Porter trén tap chi Harvard Business Review, s6 thang 5&6, 1987.
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hoan toan c6 thé dat dugc 1gi thé canh tranh bing viéc phoi két
hop cdc hoat dong nay. Tuy nhién, do “Lgi thé& canh tranh” da
qua day va phic tap, téi quyét dinh sé& phat trién cic van dé
“qudc t&” nay & trong mot cudn sach khac *. Tiép d6, mot cach tu
nhién, to6i lai nghién ctu vai tro riéng cta dia diém do6i véi loi
thé& canh tranh. P6 chinh 1a chd dé ctia cuén sdach thd ba trong
bd siach nay, mang tén “Loi thé canh tranh ctia cdc qudc gia” °.

13 nam sau khi “Loi thé& canh tranh” dugc xuit ban 1lan dau
tién, hoéi tuéng lai, to6i cAm thay hanh phic nhat khi cdc khai
niém chinh y&u cia né duge su chdp nhan ciia moi ngudi. Nhiing
cum tif nhu lgi thé canh tranh va lgi thé canh tranh bén viing
gio day da tré nén phé bién. Khai niém “hoat dong” khong chi
phd bién trong khi néi vé canh tranh va chién lugc, ma con
quan trong trong viéc nghién ctu cdc vdn dé vé chic ning nhu
quan tri dich vu, hay vai tro cia cong nghé théng tin trong canh
tranh. Tinh todn chi phi dua trén hoat dong tré thanh mot tiéu
chudn méi trong ké& todn quan tri, ngay cd khi day chua thé 1a
mot cong cu chién lugec.

Ngoai ra, khi hdi tudng lai, “Lgi th& canh tranh” con 14 mot su
hai long dac biét cho ca nhan toi v6i tu cach mot hoc gia. Trong khi
“Chién lugc canh tranh” 1a su phat trién cac 1y thuyét trong kinh
t& hoc cong nghiép, “Loi thé canh tranh” dudng nhu la tac phdm
mang tinh khai pha trong linh vuc nay, ca trong quan tri hoc va
kinh t& hoc. Thuc ra, tdc phdm nay 1a két qua cia su nd luc gidi
mot cau d6 cha toi. Cau d6 nhu sau: bang cach nao ching ta cé thé
tim ra mot cach thic c6 hé thong dé kiém tra ngudn goc cta lgi thé
canh tranh, gin lién véi chi phi va khac biét héa, dong thoi vach
ra su khéc biét can ban gitia cac cong ty? Hién nay t6i hoan toan
tin rang chinh céc hoat dong da cho ching ta cong cu can thiét dé.
Cang nghién ciu, tdi cang thay khai niém nay dugc chiing minh rd
rang va hiing hén hon nhiéu so vé6i du tinh ban dau.

4 - M.E.Porter “Compelition in Global Industries - Canh tranh trong cdc nganh kinh doanh toan cdu”,
Harvard Business School Press, Boston, 1986.

5 - M.E.Porter “The competition Advantage of Nations - Loi thé canh tranh quéc gia”, The Free Press,
New York, 1990.
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Tai sao vay? Bé6i cuén sdch nay dua ra phuong phap vugt
ra ngoai nhitng ki€u mo6 t4 dic di€ém mot chiéu hoic don nhat
cua 1oi thé canh tranh. Pa s6 cdc cong trinh nghién cdu trude
day trong linh vuc nay gin lgi thé véi quy moé va thi phan, va
diéu nay thuc ra da qud don gidn héa van dé. Mot 14, tai mot
s6 bd phan ciia doanh nghiép, quy mé va thi phin quan trong
hon nhiéu so v6i chi phi va khac biét héa. Hai 13, cdc doanh
nghiép vita va nhé thuong hoat dong tét hon cac doanh nghiép
c6 quy mo 16n trong nhiéu nganh kinh doanh. Cuéi cung, ngay
cd khi quy mé va thi phan gén lién v6i hiéu qua cia sdn xudt
kinh doanh, thi ching thudng chi 1a két qud, chit khong phai 1a
nguyén nhan cta lgi thé canh tranh.

Mot s6 nd luc khic nhim gidi thich lgi thé canh tranh -
ching han nhu diém manh va diém yé&u, cac yéu td thanh cong,
hay cdc kha nang riéng biét - déu ding khi thita nhan riang mot
doanh nghiép la da dang va c6 nhiéu su tuong tdc. Song nhiing
thé luc 4y lai that bai trong viéc gidi thich ngudn goc cta lgi thé
canh tranh mdt cach c6 hé thong va sau sic, cling nhu khéng gan
chiing véi kha niang sinh 15i. Cudn sach “Lgi thé canh tranh” bit
dAu véi tién dé riang lgi thé canh tranh xudt phat ti nhiéu ngudn
khac nhau; sau d6 dua ra cach thiic gin lgi thé canh tranh véi
nhitng hoat dong cu thé ciing nhu cach lién két cdc hoat dong ay
v6i nhau va véi hoat dong ctia nha cung cap, khach hang. Cuén
sach nay ciing nghién ctu nhitng nguyén nhan tiém tang cda lgi
thé& trong mot hoat dong cu thé: 1y do tai sao mot doanh nghiép
dat chi phi thap hon, bing cdch ndo ma céc hoat dong tao ra gia
tri hitu hinh cho ngudi mua. N6 nhan manh rang da s¢ vi thé&
canh tranh t&t bit ngudn tir cdc hoat dong khic nhau. Loi thé&
dua trén mot so it cdc hoat dong dé bi phat hién va bat chuée
béi cdc doi tha canh tranh. Sau hét, hoat dong va chudi gia tri
cho ta cai nhin vé doanh nghiép nhu 14 mot hé thong phu thudc
14n nhau (interdependent system), trong dé6 céc bo phan riéng 1é
phdi mang tinh nhit quan vé noi tai.

No6i rong hon, “Loi thé canh tranh” gitp chién lugc tré nén
vitng chic hon, kha thi hon. C4c hoat dong - tic nhitng gi mot
doanh nghiép lam — né6i chung la hitu hinh, quan sat dugce, va
do d6, c6 thé quan 1y dugc. Khi d6, chién luge khong chi 1a mot
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tam nhin chung chung, né da trd thanh mot su két hop cac hoat
dong riéng 1é ma doanh nghiép lua chon, trong su so sanh véi
cac ddi thd ctia minh. Chién luge theo dudi chi phi thap, chang
han, s& gommot bo cdc lua chon vé hoat dong khong giong véi
chién lugc khéc biét héa.

Céc hoat dong chinh 1a cay cau néi giita chién lugc va viéc
trién khai. Khi chién lugc dugc dinh nghia trén nhitng khai
niém chung vé dinh vi, thi su phan biét rdé rang gitta chién lugc
v6i cdu tric 1a c6 y nghia va can thiét. “La cdi gi” va “bang cach
nao” 1a hoan toan khac nhau. Tuy nhién, khi y thic ring doanh
nghiép 12 mot tap hop nhiéu hoat dong khdc nhau, duong nhu
nhitng phan dinh truéc kia gitta chién lugc, chién thuat va té
chtic tré nén lu mo. Chién lugc gio day 1a mot loat cac hoat dong
nhat dinh, nhidm dén viéc cung cAp mot loat gia tri cho nhiing
khéch hang cu thé nao d6. Pic diém cia mdi hoat dong thé hién
cach thic thuc hién hoat dong dé, bao gom cd nhan luc va vat
luc, cing nhu cdc sdp xép vé t6 chic lién quan. Do dé, cdc kha
nang cung ning luc lam viéc tré thanh bo phan cua céac hoat
dong cu thé, hon 14 mang tinh tritu tugng, xa rdi chi phi va gia
tri tao ra cho ngu¢i mua.

Céc chiic ning ma nhiéu ngudi cho 1a mang tinh t6 chic (nhu
hé théng bbdi hoan, dao tao, quy trinh ra quyét dinh v.v..) cling
chi 1a nhitng hoat dong. T6i goi ching la nhitng hoat dong ho tro,
phan biét v6i nhitng hoat dong truc tiép lién quan téi viéc san
xudt, phan phdi, marketing san phidm, dich vu. Ngay cac hoat
dong hd trg ciing c6 thé 1a ngudn goc cha lgi thé canh tranh.
Viéc két hop cdc hoat dong dé€ canh tranh theo mot cach thic
nh4t dinh ciing gép phan hinh thanh quan hé trong hop dong véi
nhan vién va cac doanh nghiép khac. Cac hoat dong ciing tao ra
mot khung mau trong viéc xac dinh céc bién gi6i t§ chiic.

Céac hoat dong ciing 1am cho chién luge tré nén mang tinh thuc
hanh. N6i cach khac, coi doanh nghiép nhu la tadp hop cac hoat
dong khac nhau chinh 12 coi mdi ca nhan 12 mot phan cia chién
luge. Piéu nay ciing gidi thich tai sao cdc nhan vién phai hiéu vé
chién lugc, sao cho 1y 1& trong cdc hoat dong cua ho ciing nhu cdch
thic ching lién hé véi nhiing hoat dong khéac la rd rang.
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Céac y tuéng trong “Logi thé canh tranh” khi trién khai mang
tinh thach thic nhiéu hon so vé6i cdc ¥ tuéng trong “Chién luge
canh tranh”, vi chiing doi hdéi mot cdi nhin sau sic va toan dién
hon dén moi thit ma doanh nghiép lam. Trong mot thé gidi noi
cac nha quan tri c6 xu huéng thién vé nhiing chi thi don gian,
viéc phan tich hoat dong mot cdch chi tiét da va dang mang tinh
thach thic cao. Viéc c¢6 ging tim ra nhitng vi du dé minh hoa
chubi gi4 tri trong cong viéc cling gip phai nhitng han ché thuc
t&. Tinh phic tap ctia mdt doanh nghiép khién khong thé chi dua
ra nhitng vi du ngén; song muén nghién ciu tinh huéng mot cach
sau hon thi lai gép khé khén vé tiét 16 thong tin. DPa s6 c4c cong
ty thanh cong déu xem c4u hinh hoat dong ctia ho 1a thi gi d6 bi
mat, doc quyén. Thuc ra ma néi, chinh su khé khin dé€ hiéu duge
ciu hinh hoat dong ti bén ngoai 12 mot 1y do quan trong gidi
thich tai sao lgi thé canh tranh lai tré nén bén viing.

Ngay nay, hon mot thap ky sau 1an xuit ban dau tién cia “Loi
thé canh tranh”, cdc y tudng ctia n6 van dang tiép tuc lan toa.
Trong linh vuc canh tranh va chién luge, noi ¢6 xu huéng phan
biét rd rang giita cac yéu td bén ngoai (cau tric nganh va dinh vi)
va bén trong (c4c nang luc cot 161, cadc ngudn luc chll yéu), mot sd
v kién cho rang yéu td bén trong la quan trong hon. Viéc d6i lap
chién lugc canh tranh véi cac ning luc cot 161 / cac ngudn luc cha
yéu thuc chat 1a da di lac dé, tao ra mot su phan biét gia tao.

That qué don gidn khi suy nghi ring cac vi thé canh tranh
va nhitng k§ néng bén trong, uy tin, hay nang luc t chdc, c6 thé
dugc tach biét nhau. Thuc t& thi cac hoat dong két néi ching lai
v6i nhau. R6 rang doanh nghiép vita 1a mot tap hop cac hoat dong,
via 12 mot tap hop cac ngudn luc va nang luc. Nhung hoat dong 1a
nhiing gi mot doanh nghiép lam, ching x4c dinh c4dc ngudn luc va
ning luc nao 12 lién quan. Cac hoat dong cung cap su lién két gitta
vi thé sdn phdm va vi thé thi trudng sdn pham. Cé thé quan sat
va thuc hién cac hoat dong, ching lién quan truc tiép dén chi phi
va su khac biét. Mot chién luge cu thé sé lam cho da s6 ngudn luc
va nang luc tréd nén cé gia tri, trong khi mot chién luge khac lai
lam gidm thiéu gia tri cia ching. Né&u cic ngudn luc va nang luc
bi tach roi khéi hoat dong, chién luge va nganh kinh doanh, cac
doanh nghiép tré nén cé xu huéng huéng ndpi. Cé6 nhiéu diéu can
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nghién ciu vé tai sadn cha mot doanh nghiép, song khong phai
nghién ciu mot cach riéng ré.

“Loi thé canh tranh” tao co s nén méng cho viéc mo ta va
danh gia chién lugc, lién két né v6i hanh vi doanh nghiép, gilip
hiéu dugc ngudn goc cta loi thé canh tranh. Pong thoi cuén sach
nay cang tao c¢o s6 cho nhiing nghién cdiu sau hon. Khi nhin lai,
rd rang “Loi thé canh tranh” da dan dit tdi dén cdc cha dé trong
nhiing nghién ciu gan day ctia minh: Tai sao nhiing khéc biét vé
hoat dong dem lai nhiing vi thé& canh tranh kh4c nhau lai c6 thé
x4y ra? Khi nao thi dién ra su ddnh d6i gitta nhitng vi th&é? DPiéu
gi khién cho céc hoat dong 1a khé bat chuéc? Bang cdch nao céc
hoat dong tré nén &n khép v6i nhau? Céac vi thé doc nhat da
dugc hinh thanh va phat trién nhu thé nao?

T4t nhién, mot diéu ré6 rang nifa 1a viéc can nghién ciu tai
sao doanh nghiép nay lai hoat dong t6t hon doanh nghiép kia.
Va ciing con nhiéu viéc phai tim hiéu vé quy trinh theo dé cac
doanh nghiép tim ra mot chién luge duy nhat, trién khai né,
thay ddi n6 khi diéu kién thay déi. Cau tra 18i cho nhiing van dé
trén duong nhién la khong don gian, doi héi nhiing suy nghi va
nghién cu siu sic, toan dién.

Michael E. Porter
Brookline, Massachusetts
01/1998
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Lo1 noéi dau

Trong céc thi trudng canh tranh, lgi thé canh tranh nim &
vi tri trung tdm trong thanh tich hoat dong ciia doanh nghiép.
Tuy nhién, sau nhiéu thap ky phat trién va mé rong kinh doanh,
nhiéu tap doan kinh doanh da “mat dau” 1gi thé canh tranh trong
cudc dua tang truéng va theo dudi qua trinh khéc biét héa. Ngay
nay, tAm quan trong cta lgi thé canh tranh 16n hon bao git hét,
khi muc ting truéng tré nén cham lai v6i hau hét cac cong ty, khi
cdc doi thii canh tranh trong va ngoai nuéc khong bao gio cam
thay “miéng banh” cho ho 1a du.

Cudn sich nay néi vé cach thic mot cong ty tao 1ap va duy
tri dugc lgi thé canh tranh. Pay la két qua cta viéc nghién ctiu
va thuc hanh chién luge canh tranh cia tac gid trong thap nién
vita qua. Cudn sach thé hién niém tin sau sic cta tac gid rang
that bai clia da sd cdc chién lugc 1a do viéc khong c6 kha niang
chuyén mot chién lugc canh tranh rong 16n thanh cac buéc hanh
dong chi tiét, cu thé; nhitng hanh dong can thiét dé dat duoc
loi thé canh tranh. Cdc khai niém trong cudén sach nay huéng
t6i viéc xay dung mot cAu noi gitta thiét lap va trién khai chién
luge, thay vi coi ching 1a hai dé tai riéng biét nhu da sé cac sach
vé hién nay trong linh vuc nay.

Tac phdm trudc cha toi, cuon “Chién luge canh tranh”, 1ap ra
mot khung mau phan tich nganh kinh doanh va d6i tha canh tranh,
dong thoi liét ke ba chién luge tong quat dé dat loi thé canh tranh:
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chién lugc tim kiém lgi thé vé chi phi, chién luge khac biét héa, va
chién lugc tap trung. Nay, “Loi thé canh tranh” ban vé cach thic
dua cac chién luge d6 vao thuc hanh. Bang ciach nao mot cong ty
dat duoc 1gi thé chi phi bén vitng? Lam sao dé c6 dugc su khac biét
so v6i cac doi thi canh tranh? Bang céch nao chon duge mot phan
khtc thi truong dé gianh duogc 1gi thé tir chién luge tap trung? Khi
nao va lam sao modt cong ty c6 thé c6 lgi thé canh tranh véi mot
chién luge phdi hop trong nhiéu nganh khac nhau? Tinh khong
chic chan dugc dua vao qué trinh theo dudi 1gi thé canh tranh nhu
th& nao? Lam sao dé giit viing vi thé canh tranh? D6 chinh 12 nhiing
van dé dat ra trong cuén sach nay.

Loi thé canh tranh xudt ph4at cha yéu ti gia tri ma doanh
nghiép c6 thé tao ra cho khach hang. Loi thé c6 thé & duéi dang
gid ca thap hon d6i tha canh tranh (trong khi lgi ich cho ngudi
mua la tuong duong), hoic viéc cung caAp nhiing lgi ich vugt troi
so v6i doi thu khién ngudi mua chap nhan thanh todn mot mic
gia cao hon. Tdc gid st dung mot cong cu mang tén “chudi gia
tri” nhim tach nguoi mua, nha cung cdp va doanh nghiép thanh
mot loat cdc hoat dong phan biét nhung két ndi v6i nhau, tir d6
tao ra gid tri. Chudi gid tri sé dugc nhic di nhic lai nhiéu 14n
trong cuén sdch nay, cing véi né 1a cdc ngudn goc ctia lgi thé
canh tranh, va cach ching lién hé véi gia tri cho nguoi mua.

Thuc ra, lgi thé canh tranh khong phai 12 mot khdi niém gi
mé6i mé. Nhiéu sach vé da ting cé6 dip ban truc ti€p hay gidn tiép
vé van dé nay. Kiém so4t chi phi, tao su khac biét, tap trung
vao mot phan khic.. tat cd déu duge quan tdm dén tir lau. Cudn
sdch nay lién quan d&n nhiéu linh vuc khac nhau, béi marketing,
sdn xuit, kiém soat, tai chinh va nhiéu hoat dong khéc trong
doanh nghiép déu cé vai tro nhat dinh trong lgi thé canh tranh.
Tuong tu, da tiing c¢6 nhiéu nghién ciu vé chinh sich kinh doanh
va kinh t& hoc cong nghiép dé cap dén dé tai nay. Tuy nhién,
khong thé hiéu day da vé loi thé canh tranh néu khong két hop
tat cd cac linh vuc néi trén vao trong mot cai nhin toan cinh
doanh nghiép. V6i viéc xem xét ngudn goc cta lgi thé canh tranh
theo mot cach thic bao quat, toan dién, tac gia hy vong cung cip
mot géc nhin mdi rat ra ti, cht khong phai thay thé cho, nhiing
nghién ciu truéc day. Khong thé ghi nhan hét su déng gép ctaa
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nhitng nghién ctu trong nhiéu nganh khac nhau c6 dnh hudng
lén nhiftng y tudng trong cuén sach nay; song rd rang, cudn sach
khong thé hoan thanh ma khong c6 nhitng nghién cdu néi trén.

D6i tugng chia cudn sdch 1a nhitng nguoi thuc hanh, chiu
trach nhiém vé chién lugc cong ty, nhitng nguoi phai quyét dinh
cach thic c6 duge 1gi thé canh tranh; ciing nhu tat cid nhiing ai
mudn tim hiéu vé cong ty va thanh tich hoat dong ctia né. Thuc
ra, cdc ngudn tiém ning cta lgi th& canh tranh xuat hién moi
noi trong cong ty. Mdi phong ban, don vi kinh doanh, chi nhanh
v.v.. déu c6 mot vai tro can dugc xdc dinh va thiu hiéu. Moi
nhan vién, du lién quan hay khong lién quan dén qu4 trinh lap
chién lugc, déu phdi nhan ra vai tro cia ho trong viéc gitp cong
ty c6 va duy tri dugc 1oi thé canh tranh. Ngoai ra, cac hoc gia
nghién cu vé canh tranh bén ngoai linh vuc chién lugc ciing c6
nhu cau lién hé nghién ctiu clia ho véi mot khéi niém téng quéat
vé lgi thé canh tranh. T6i hy vong nhiing doc gid néi trén déu
cdm thay cudn siach nay 1a cin thiét va cé gid tri.

T6i dd nhan dugc nhiéu su giip d§ quy bau dé hoan thanh
cuon siach nay. Trudong kinh doanh Harvard da cho t6i mot
mobi trudng nghién cdu ly tudng, noi t6i c6 thé hudng loi tu
truyén thong hoc thuat da nganh ciing nhu su lién két chit ché
gitta nghién ctu va thuc hanh. Ong Hiéu truéng John McArthur
khong chi 1a ngudi ban than luén dong vién khuyén khich téi,
ma con cung cap cho tdi nhitng ngudn luc ddng ké, ciing nhu tao
co hoi lién k&t nghién ctu véi trach nhiém gidng day cta toi.
Raymond Corey, Giam doc Khoi nghién ctu, ciing 12 mot “dong
minh” viitng chic cta tdi trong nghién ciu nay. Nhém nghién
cdu Chinh sach kinh doanh tai Harvard da gitp hinh thanh
quan diém cta chi dé nay, va toéi dac biét biét on C.Roland
Christensen vi su hd trg, ciing nhu biét on anh va Kenneth
Andrews da chia sé nhiing kién thic quy bau. Téi ciing da dua
vao nhitng nghién cttu ctia minh trong kinh t& hoc cong nghiép,
cling nhu su dong vién lién tuc vé hoc thuat ti Richard Caves.

Cudn sach nay khong thé hoan thanh ma khong c6 nhiing
déng gép mang tinh sang tao cao ctia ban bé dong nghiép, nhiing
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ngudi da cung lam viéc va cdng tdc vdi toi trong may nim vira
qua. John R. Wells, Phé Gido su tai Harvard, dong nghiép cia
toi, dd gép nhiéu y kién cho cdc chuong 3 va 9. Nhitng nghién
cliu clia riéng 6ng vé chién lugce canh tranh hita hen sé gép phan
quan trong vao linh vuc nay. Pankaj Ghemawat, Phé gido su
tai Harvard, cung day moén 14p chién lugc v6i toi, cling dua ra
nhitng nhan xét vo cung bé ich, ngoai ra ciing tham gia nhiing
nghién cdu trong linh vuc nay. Mark B. Fuller, trugc 1a Phé
Gido su Harvard, nay lam cho cong ty Monitor, dd cung day va
lam viéc véi toi trong nhiéu nam. Nhitng y tudng ctia ong da
anh hudng 1én suy nghi clia tdi trong toan b cudn sach, nhat
la nhitng phan trong chuong 11. Ciing lam viéc tai Monitor,
Catherine Hayden 1a nguén dong vién va ngudn cung caAp nhiing
nhan xét rdt quan trong cho cudén sach nay. Nhitng y kién cta
ba dic biét quan trong cho toi khi viét chuong 4.

Joseph B. Fuller ting cung lam viéc vdi téi ca trong nghién
ctiu va thuc hanh trong linh vuc chién luge. Trong qua trinh chuian
bi badn thdo, 6ng da cho tdi nhitng nhan xét siu sic, cung nhiing
thau hiéu xuat sic vé mat khai niém. Richard Rawlinson, dong
nghiép tai Harvard, cung tham gia nghién cdu vdi t6i, va cho
nhitng nhan xét xac dang vé nhan thitc. Ngoai ra, con cé nhiing
nguoi da khong tiéc thoi gian danh cho viéc phan hoéi nhan xét
vé nodi dung cudn sich, bao gom Mark Albion, Robert Eccles,
Douglas Anderson, Elon Kohlberg va Richard Meyer, tat ca 1a
nhitng dong nghiép tai Harvard. Michael Bell, Thomas Craig,
Mary Kearney va Mark Thomas cung cong tac vdi toi trong viéc
dua nhiing y tuéng vao thuc hanh, cling nhu dong gép cho nhiing
suy nghi ctia toi khi thuc hién cuén sach. Jane Kenney Austin,
Eric Evans va Paul Rosetti ciing gép phan trong viéc nhan xét va
nghién ctu nhitng dé tai quan trong. Cudi cling, t6i cAm on nhan
xét déng gép cta dong nghiép tir cac truong kinh doanh khéc,
nhu Richard Schmalensee va John Stengrevics.

Toi da khong thé vugt qua nhitng khé kh#n va sidc ép khi
viét cudn sidch nay néu khong cé su tan tuy cua ngudi trg ly
Kathleen Svensson. Khong chi t6 chic, sip xé&p cac cong viéc, co
con giam sat viéc chudn bi bdn thdo mot cdch hoan hio nhat.
Xin bay t6 long biét on dén Robert Wallace va nhitng bién tap
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vién khéc tai NXB Free Press, nhitng nguoi da thé hién long
kién nhin va tinh thin hgp tdc cao d6i v6i mot tdc gid “cling
c6” va hay cai nhu t6i. T6i cling xin cdm on cédc hoc vien MBA
va nghién cu sinh tién si tai Harvard, nhitng nguoi da dong
vién, c¢6 vii tdi trong qué trinh nghién ctu. Xin cdm on Deborah
Zylberberg vi su dong vién, khich 1& lién tuc cta ba. Cudi cung,
toi cling bay té long biét on véi rat nhiéu nha thuc hanh chién
luge, nhitng ngudi da chia sé cdc quan tAm va cac van dé véi tac
gia trong nghién cu nay.
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1

Chién lugc Canh tranh:
Cac Khai niém Co ban

anh tranh 14 vdn dé co ban quyét dinh su thanh cong hay

that bai cia doanh nghiép. Su canh tranh cling xdc dinh
tinh pht hgp clia cac hoat dong ctia doanh nghiép dé dat dén két
qué sau cung, ching han nhu cai tién, lién két van héa hodc su
thuc thi ding ddn. Chién lugc canh tranh 1a su tim kiém vi thé&
canh tranh thuin lgi trong nganh — d4u trudng chinh cta céc
cudc canh tranh. Chién luge canh tranh nham muc dich tao lap
mot vi th& thudn 1gi va bén viing trudc nhiing siic ép quyét dinh
su canh tranh trong nganh.

Cé6 2 van dé trong tAm lam nén tdng cho viéc lua chon chién
luge canh tranh. Thid nhat: mdc do hdp dan cta nganh dé cé
thé mang lai lgi nhudn lau dai va cac yéu té quyét dinh diéu
nay. Khong phdi moi nganh nghé déu dem lai nhitng co hoi nhu
nhau vé 1gi nhuan. Va nhitng thudn lgi vén cé cla nganh chinh
12 thanh phan chi chét dé xac dinh nhiing thuan lgi cia doanh
nghiép. Van dé trong tdm thi hai trong chién lugc canh tranh
14 nhitng y&u t6 quyét dinh vé vi thé canh tranh tuong déi trong
nganh. Trong nhiéu nganh, vai doanh nghiép c6 lgi nhuén cao
hon nhiéu so véi cac doanh nghiép khéc, bat chap miic 1gi nhuan
trung binh ctia nganh.
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LOI THE CANH TRANH

Sé 1a khong toan dién néu thiéu di mot trong hai van dé trén
khi doanh nghiép lua chon chién lugc canh tranh. Mt doanh
nghiép hoat dong trong mot linh vuc hap dan sé c6 thé khong
thu duogc 1gi nhudn hap dan néu ho da chon cho minh mot vi thé
canh tranh kém. Ngudc lai, mot doanh nghiép c6 vi thé canh
tranh t6t nhung hoat dong trong linh vuc khong dem lai nhiéu
lgi nhuén, thi nhitng nd luc tiép theo ctia ho dé cling c6 vi thé&
chi dem lai 1gi nhuan ching dang ké . Pay la 2 van dé c6 tinh
ning dong: mic do hap dan ctia nganh va vi thé canh tranh thi
luon thay d6i. Theo thoi gian, mic do hdp din cha nganh nghé
s& gia tang hodc gidm sit, va vi thé canh tranh phan 4nh tran
chién bat tan gitta cdc d6i thi canh tranh. Ngay cd nhiing 6n
dinh trong thoi gian dai ciing c6 thé dot ngot két thic vi nhiing
dich chuyén trong canh tranh.

Ca mic do hap din ctia nganh va vi thé canh tranh déu cé
thé dugc modt doanh nghiép xay dung nén, diéu nay lam cho viéc
chon lua chién lugc canh tranh tré nén vita thach thie vita hao
hing. Trong khi mic do hdp din ctia nganh phan nao dugc phan
dnh qua nhiéu y&u t6 ma mot doanh nghiép chi c6 dnh huéng
khong déang ké 1én cédc yéu t6 d6, thi chién luge canh tranh lai
c6 quyén niang dang ké dé€ lam cho mot nganh tré nén hap dan
hon hodc kém hap dan di. Cung ldc d6, doanh nghiép cé thé
khang dinh ré rang ho#c ha thap vi thé clia minh trong nganh
thong qua lua chon cdc chién luge. Nhu thé thi chién luge canh
tranh khong chi giap doanh nghiép phan dng lai v6i moi truong
kinh doanh ma con nd luc tao ra moi trudong theo huéng thuan
lgi cho minh.

Hai van dé trong tAm trong chién lugc canh tranh ciing chinh
l1a cot 16i trong nghién ciu cda téi. Cuén sach Chién luoc canh
tranh: Ky thudt phdn tich nganh va cdc déi thii canh tranh giéi
thiéu nhitng khung mAu phan tich d& hiéu rd vé nganh nghé va
cac doi thi canh tranh, 1ap cong thic cho chién lugc canh tranh
tong thé. Quyén sdch mé t4 5 nguodn luc canh tranh quyét dinh

1 - Nhidu khdi niém hoach dinh chién lupc da bo qua muic dg hdp dan cia nganh nghé va chi nhdn
manh dén viéc tim kiém thi phdn, thuong thi ddy la cong thic dé cé duoc thdng loi véi gid qud ddt.
Nouoi chién thing trong cudc chién thi phan tai mot nganh kém hap dén c6 thé sé khong thu duoc lpi
nhudn, va bdn than viéc tranh gidnh ndy c6 thé lam cho nganh nghé tré nén té hon, hodc bao mon loi
nhudn cia nguoi thing cudc. Nhiing khdi niém khdc vé hoach dinh lai n6i vé nhiing thé bé tdc, hodc
viéc khong thé vuot qua cdc déi thi canh tranh, véi muic loi nhudn (0i. Thuc ra, nhing thé bé tdc nay
vén c6 thé mang lai loi nhugn trong cdc nganh khdc cé mic dg hdp dén cao hon.
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miic d0 hap dan cia nganh va nhitng cin nguyén cta no, cling
nhu viéc nhitng ngudn luc nay thay ddi theo thoi gian sé anh
huéng nhu thé& nao dén chién luge. Sach ciing xdc dinh 3 chién
luge téng quat dé c6 loi thé canh tranh, chi ra lam thé& nao dé
phan tich déi thi canh tranh, du dodn va lam anh huéng dén
nhitng dong thdi ctia ho, sip x&p cdc d6i thi vao cdc nhém chién
luge va danh gia vi tri hAp dan nhat trong nganh. Tiép dén, sach
nay ciing 4p dung nhitng khung mau phan tich trén trong pham
vi nhiitng nganh quan trong cia méi truong kinh doanh ma téi
goi 12 nhitng dic diém ciu tric nganh (structural settings), ké
ca nhiing nganh dugc phan chia roi rac, cdc nganh da duoc hgp
nh4t, cac nganh dang trong thoi ky phat trién, cdc nganh dang
suy thodi va nhitng nganh mang tinh toan cau. Sau cling, sich
nay khdo siat nhitng quyét dinh quan trong cé tinh chién lugc
phat sinh trong béi cdnh cia nganh nghé, bao gom viéc tich hop
theo chiéu doc (vertical integration), mé rong cong suat (capacity
expansion) va xam nhap thi truong (entry).

Cudn sach nay dung khung mau trong Chién luoc Canh tranh
lam xudt phat diém. Cht dé trong tam cda sach la lam thé nao
ma mot doanh nghiép c6 thé thuc su tao lap va duy tri lgi thé&
canh tranh trong nganh ctia minh — cach thiec thuc thi chién luge
tong thé trén dién rong. Muc dich cta toi 14 xay dung mot cau
noi gitta “chién luge” va “thuc hién”, chit khong chi xem xét 2 doi
tuong nay mot cach doc 1ap hosc 1a chi quan tAm dén “thuc hién”
— nét dac trung cta cac nghién cdu truée day.

Vé co ban, lgi thé canh tranh phét sinh tir cdc gid tri ma
doanh nghiép c6 thé tao ra cho ngudi mua, gid tri nay phai
16n hon cdc chi phi cia doanh nghiép da phai bo ra. Gia tri la
muc ma ngudi mua sin long thanh todn, va mot gia tri cao hon
(superior value) xudt hién khi doanh nghiép chao ban cdc tién
ich tuong duong nhung v6i muc gid thap hon cdc d6i thu canh
tranh; hodc cung cap cdc tién ich doc ddo va ngudi mua van hai
long v6i muc gid cao hon binh thuong. Cé 2 loai lgi thé canh
tranh co ban: chi phi t6i uu (cost leadership) va khdc biét héa
(differentiation). Quyén sich nay moé td cdch lam nhu thé nao
dé mot doanh nghiép c6 thé cé lgi thé vé chi phi hodc doanh
nghiép sé tu minh khéac biét héa. Sach minh hoa su lua chon
pham vi canh tranh hodc pham vi hoat dong ciia doanh nghiép
c6 thé déng vai tro quan trong trong viéc quyét dinh cac chién
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luge canh tranh. K&t luan lai, tdc phdm nay chuyén tdi 3 kh4i
niém, lién két v6i nhitng khdi niém khdc dd dugc nhic dén
trong cdc tdc phdm trudc ciia toi, thanh nhitng ggi y téng quat
cho cdc chién luge canh tranh theo kiéu “t4n cong” hay “phong
thi”, 4nh huéng clia nhitng b4t én dén viéc lua chon chién
luge. Sach khéng nhitng dé cdp dén chién lugc canh tranh
trong mot nganh nghé riéng 16 ma con 1a chién luge téng quat
cho nhitng doanh nghiép da nganh. Lgi thé canh tranh trong
mot nganh cé thé dugc ting cudng manh mé théong qua moi
quan hé véi cac don vi kinh doanh trong nhiing nganh khac
c6 lién quan, néu thuc su da c6 mdi quan hé nay. Méi quan hé
gilta cdc don vi kinh doanh 1a phuong tién chi yé&u dé tir d6 céc
doanh nghiép da nganh tao ra gié tri, lam nén méng cing cd
chién lugc. Toi s& gidi thich m6i quan hé gitta cdc don vi kinh
doanh dugc xdc dinh va chuyén héa vao chién lugc tong thé
nhu thé nao, cling nhu viéc 1am thé nao dé dat duge méi quan
hé trong thuc t&, bat chap nhitng cdn tré mang tinh t6 chic cia
cac doanh nghiép da nganh.

Mic du nhitng diém nhan trong tdc phdm nay cta toi c6
khéc biét so véi cdc tdc phdm trude day, nhung thuc t& ching da
b6 sung 1an nhau mot cich manh mé. Diém nhan trong Chién
luoc Canh tranh 1a cdu tric cia nganh nghé va phan tich cac doi
tht trong boi cdnh cia nhiéu nganh khic nhau, bao ham nhiéu
goi ¥ vé 1oi thé& canh tranh. Tdc ph4m nay bt dau véi viéc ndm
bat nhitng hiéu biét vé nganh nghé, dong thai ctia cac ddi tha,
va thé& hién céich thic dé chuyén tdi nhitng hiéu biét nay vao
loi thé canh tranh. Nhitng hanh dong tao ra lgi thé canh tranh
thuong dem lai két qua quan trong anh huéng dén ciu trac cia
nganh va phdn Ung cia d6i thi canh tranh, cling vi viy ma toi
sé thuong xuyén quay lai nhitng dé tai nay.

Cudn sach nay c6 thé dugc doc ma khong can lién hé véi
cuon Chién luoc Canh tranh, tuy vay nang luc hd trg cac doanh
nghiép trong thuc t& vé hoach dinh chién lugc sé& bi gidm stt néu
doc giad chua quen véi cdc khdi niém co ban da nhic dén § téc
phdm truéc. Trong chuong nay, tdi sé mo ta chi tiét nhitng khai
niém dé. Théo luan vé cac khai niém co ban sé 12 mot cach hiéu
qua dé trinh bay nhitng khai niém va ky thuat trong quyén siach
nay. Trong qud trinh lam viéc, tdi cling sé& chi ra nhitng van dé
quan trong nhat khi 4p dung nhitng kh4i niém co ban vao thuc
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t&. Va nhu vay, ngay cd nhitng doc gid da xem qua tdc phdm
trugc ctiia t6i van c6 thé hao hiing xem lai.

Phan tich ciu tric cda nganh

Yéu t6 hang dau c6 tinh nén tdng quyét dinh d&én kha ning
sinh 1gi cia doanh nghiép chinh 14 mic d0 hdp dan ctia nganh.
Chién lugc canh tranh phai xudt phat tif nhitng hiéu biét sau sic
vé quy luat canh tranh, diéu nay quyét dinh mic do hap dan cta
nganh. Muc dich sau cung ctia chién luge canh tranh 14 dé duong
diau va, mot cach ly tuéng, thay ddi nhitng quy luat nay theo
chiéu huéng cé lgi cho doanh nghiép. Trong bat ci nganh nghé
nao, cho du la ¢ pham vi trong nuéc hay quéc t&, nganh san xuat
hay dich vu 2, quy luat canh tranh thé hién qua 5 ngudn &p luc:
su xudt hién cua cdc déi thi canh tranh méi, nguy co tif cdc sdn
pham/dich vu thay thé, ap luc tir khach hang, 4p luc tir nha cung
cip va ap luc tir cdc doi thi canh tranh hién tai (Hinh 1-1)

Nhitng d6i thu
méi tiém ning

Nguy co ti nhiing
doi tht méi

Nang luc dam = 5
phéf cianha | Nhitng d6i tha | Nangluc dam

™ phén cua
cung cip canh tranh -
trong nganh nguo1 mua
Nha cung cap|[——— > \/ <— | Ngudi mua

Canh tranh gita
cac doi tha hién
hiu

Nguy co cia sdn phdm/
dich vu thay th&

Hinh 1-1. Nam ngudn luc
San phim thay thé& canh tranh quyét dinh kha
ning sinh lgi ciia nganh

2 - Cdc khdi niém ndy dugc dp dung nhu nhau cho sdn phdm va dich vu. Téi sé ding chi “sajn
phdm” ¢ cdc tinh hudng chung trong sudt cuén sdch ndy dé dé cdp dén cd cdc ngdnh sdn xudt lin
dich vu.
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Téng hop 5 nguon luc nay sé quyét dinh kha niang trung binh
cia cac doanh nghiép trong nganh vé viéc thu dugc lgi nhuan trén
von dau tu cao hon chi phi st dung von. Ap luc ctia 5 ngudn luc nay
khac nhau tuy vao mdi nganh, va thay d6i theo su phat trién cta
tiing nganh. Két qua 12 moi nganh nghé déu khong giong nhau so
v6i quan diém vé lgi ich ¢o hitu. Trong vai nganh c6 thuan loi khi
xem xét 5 ap luc; chdng han nhu duge phdm, nuéc uéng khong con
va xudt ban co s§ dif liéu, nhiéu doanh nghiép da thu duge két qua
hap din. Tuy nhién, trong cac nganh c6 stic ép cao tif mdt ngudn
hoic nhiéu hon nhu nganh cao su, thép va tro choi dién tt, it doanh
nghiép c6 thé thanh cong bat chap nhiing nd luc 16n trong quan 1y
cta ho. Kha nang sinh 1¢i cia mot nganh khong phai phu thudc vao
chiic ning cta san phdm hoic 14 sdn phdm chia dung cong nghé
cao hay thap, ma 1a do cdu tric cha nganh. Vai nganh rat “tdm
thudong” nhu thu déng d4u buu dién (thay tem) va kinh doanh ngii
coc lai mang lai rat nhiéu lgi nhuén, trong khi nhitng nganh hap
dan, c6 cong nghé cao nhu may tinh c4 nhan va truyén hinh cap lai
khong thuan 1gi cho nhiéu doanh nghiép tham gia.

Mo hinh 5 luc xac dinh kha nédng dem lai 1gi nhudn cho cac
nganh bdi vi né6 dnh huéng dén gia ci, chi phi va nhitng yéu cau
vé dau tu cho cac doanh nghiép tham gia vao nganh — cac yé&u to
lién quan dén lgi nhuan so v6i mic dau tu. Vi du nhu 4nh huéng
clia ngudi mua sé& tdc dong dén gia ca, tuong tu nhu nguy co xuit
hién cac san pham/dich vu thay thé. Stc ép clia ngudi mua ciing
s& anh huéng dén chi phi va dau tu, bsi vi nhitng khach hang
“manh” s& doi héi nhitng dich vu dat gid. Kha ning mic ci cda
c4dc nha cung cap sé quyét dinh chi phi nguyén vat liéu thd va céc
chi phi dau vao khac. Sic ép cha viéc canh tranh sé danh huéng
dén gia ca ciling nhu chi phi cho viéc canh tranh trong cung linh
vuc, chang han nhu mdy méc thiét bi, phat trién sdn pham,
quang céo va kha niang kinh doanh. Nguy co xuit hién cac doi
thd méi s& dit mic gi6i han cho gid cd va hinh thanh nhitng dau
tu cAn thiét dé ngin cdn nhitng d6i thi méi nay.

Stic manh cia mdi nguon luc trong 5 nguon ké trén 1a mot
chiic nang cla cdu tric nganh, va cing la nét dic trung co ban
vé kinh t& va ky thuat ctia nganh dé. Nhitng yéu t6 co ban cta
cdu trac nganh duge thé hién trong hinh1-2 3. C4u tric nganh én

3 - Cdu triic nganh da dupc thdo ludn chi tiét trong cuén Chién lupc Canh tranh, Chuong 1.
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LOI THE CANH TRANH

dinh mot cach tuong d6i, tuy nhién né c6 thé bién ddi theo thoi
gian cung v6i su phat trién clia nganh. Nhiing thay ddi vé cau
tric sé lam thay déi stic manh téng thé cda cac ngudn luc va su
tuong quan giita ching, tir d6 c6 thé tao nhitng &nh huéng tich cuc
hoc tiéu cuc dén kha nang sinh lgi cia nganh. Khuynh huéng
phéat trién clia nganh 1a nhitng gi 4nh huéng dén cau tric cta
nganh dé6, diéu nay rat quan trong trong xay dung chién lugc.

Né&u nhu 5 ngudn luc va nhitng yéu t6 quyét dinh vé ciu tric
cia ching chi phu thudc vao ban chit dic thu nganh thi chién
luge canh tranh lai chd yéu dua vao viéc chon lua ddng nganh
nghé va hiéu rd 5 ngudn luc nay hon cac d6i tha khdc. Mac du
day chic chén 14 nhitng nhiém vu quan trong cho bat ci doanh
nghiép nao va 1a ndi dung thiét yéu trong chién luge canh tranh
clia nhiéu nganh nhung mot doanh nghiép thuong lai khong bi
han ché trong ciu tric cia nganh. Cac doanh nghiép, thong qua
chién lugc ctia minh, ¢6 thé 1am dnh huéng dén 5 ngudn luc. Né&u
doanh nghiép ¢6 thé thiét 1ap nén c4u tric, vé co ban ho c6 thé
thay d6i mic @60 hdp dan ctia nganh theo chiéu huéng cao hon
hodc kém di. R4t nhiéu chién lugc thanh cong da thay déi quy
tdc canh tranh theo kiéu nay.

Hinh 1-2 néu bat nhiing yéu t6 trong ciu tric cia nganh cé
thé dan dat su canh tranh trong nganh dé. Trong bat ci nganh
riéng biét nao, khong phai moi ngudn luc trong s6 5 luc déu c6 tam
quan trong nhu nhau va nhiing yé&u t6 cau trac dic thu quan trong
ciing s& khac nhau. Moi nganh déu 12 duy nhat véi ciu trac rat
riéng. Mo hinh 5 luc cho phép cidc doanh nghiép xem xét ca téng
thé phic hop 1an chi tiét nhitng y&u t6 mau chét trong cudc canh
tranh cua nganh, cling nhu viéc xac dinh cédc chién luge cai tién
dé phat trién nganh va kha ning sinh lgi cia nganh. Mo hinh 5
luc khong loai trif nhu ciu sang tao trong viéc tim kiém céch thdc
canh tranh méi ma con huéng dan tiém ning sang tao cla cac cap
quan ly vao nhitng khia canh quan trong nhat ctia ciu tric nganh
cho kha ning sinh 1lgi cao nhat trong thoi gian dai. Trong qua
trinh van hanh, md hinh nhim muc dich nang cao uu thé& thong
qua kham phé cdc khat vong cai tién c6 tinh chién lugc.

Cac chién lugc thay déi c4u tric nganh cé thé 1a con dao hai
lugi, béi mot doanh nghiép hodc c6 thé sin sang tan phd cau
tric va kha nang sinh lgi cia nganh; hoédc lam cho nganh phat
trién. Chang han nhu mot thiét k&€ méi clia sdn phadm lam han
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ché& b6t rao can cho nhitng d6i thii méi mudén tham gia hoic gia
tidng su xdo tron trong cac doi thu canh tranh hién tai, sé c6 thé
lam suy y&u kha nang sinh 1¢i trong dai han ctia nganh, méc du
ngudi khéi xuéng c6 thé nhat thoi thu duge mic lgi nhuan cao.
Hoéc thoi gian gidm gia kéo dai cing lam cho viéc khéac biét héa
tré nén tri tré. Vi du: trong nganh thudc 14 soi, cdc loai thudc la
di€u dai tra khong c6 nhan hiéu thuong mai déu tiém 4n nguy
co de doa dén cdu tric nganh. Céc loai san phdm dai tra nay
déu lam gia tédng midc d6 nhay cdm vé gid ctia ngudi mua, khéi
tao su canh tranh vé gi4 va thuan lgi hon cho nhitng d6i thi méi
khi quéang cdo * Tuong tu nhu vay, cdc lién doanh gitta nhiing
nha san xuit nhom lau doi nham muc dich phan chia rai ro va
ha thap chi phi st dung von ciing c6 kha niang lam suy yéu cau
tric nganh. Nhiing don vi ky cuu nay moi goi nhiéu d6i thi canh
tranh méi, ¢c6 nguy co canh tranh tiém 4n, gia nhap nganh va
gitp nhitng ngudi méi nay vugt qua nhitng cdn tré dang ké dé
canh tranh. Céc lién doanh ciing lam ting thém su can tré khi
ho muén ngling hoat dong béi vi dé dugc vay can phai cé su dong
y ctia tdt ca cic bén tham gia.

Cac doanh nghiép thuong c¢6 nhitng lua chon chién luge ma
khong xem xét dén nhitng hau qué vé ciu tric cia nganh trong
dai han. Ho nhin thdy minh da dat dugc vi thé canh tranh sau
mot dong thai thanh cong nhung lai bé qua du doan vé hau qua
cia nhitng phdn (ng canh tranh. Néu nhitng d6i tha 16n ciing
c6 nhitng dong thai tuong tu thi cdu tric ciia nganh sé bi pha
héng nang né va diéu nay sé té hai hon cho tat ca nhiing don vi
khéc. Nhitng doanh nghiép “tan pha nganh” kiéu nay thudng la
nhitng doanh nghiép hang hai dang tim kiém cach thic dé vugt
qua nhitng b4t lgi trong canh tranh, hoc 14 nhitng doanh nghiép
dang phai d6i mét véi nhitng vdn dé nghiém trong va tim kiém
gidi phap véi su liéu linh, va cd nhitng d6i thi “cam léing” khong
hé biét chinh xdc chi phi cia minh ho#c c¢é nhiing gid dinh hao
huyén cho tuong lai. Thi du trong nganh thudc 14 sgi, tap doan
Liggett (mot doi tha bi bd xa) da ¢6 dong cho khuynh huéng cac
sdn pham dai tra khong tén tudi.

Kha ning cia cic doanh nghiép trong viéc thiét 1ap cau tric
nganh da it nhiéu tao ra thém ganh ning cho nhitng don vi dan

4 - Sdn phdm dai tra khong nhan hidu cing dem lai nhiing rdi ro tuong tu cho nhidu nganh hdng
tiéu dung.
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diu chia nganh d6. Nhitng hanh dong cia nhiing nguoi dan dau
nay sé lam dnh hudéng theo chiéu huéng gay mat can doi 1én cau
tric nganh, ly do 1a vi pham vi va tdm adnh huéng cia ho doi
v6i ngudi mua, nha cung cdp va cdc doi tha khac. Pay ciing 1a
ldc ma thi phan 16n clia nhitng nguoi ddn dau s& chic chin mot
diéu rang: nhitng yéu t6 1am thay d6i cdu tric nganh sé tac dong
lai ngay chinh ho. Sau d6 thi ngudi din dau phai lién tuc can
do6i vi thé canh tranh cia minh d€ d6i phé lai tinh trang chung
clia nganh. Nhitng ngudi din dau nay nén c6é nhitng hanh dong
dé bao vé va phat trién cdu tric nganh hon 1a chi tap trung tim
kiém lgi thé canh tranh cao hon cho chinh minh. Nhitng don vi
dau nganh nhu Coca-Cola va Campbells Soup c6 vé nhu da di
theo nguyén téc nay.

<-> C4u trdc nganh va nhu cau cda ngudi mua

Ngudi ta thudng néi riang théa man cdc nhu ciu cia khach
hang 1a c¢ot 10i cla su thanh cong trong cdc nd luc ctia doanh
nghiép. Piéu nay lién quan thé nao véi khai niém vé phan tich
c4u tric nganh? Thuc ra, thda man nhu cau ctia khach hang la
diéu kién tién quyét cho su ton tai clia nganh va cdc don vi trong
nganh d6. Nguoi mua sé sin long tra tién cho mot sdn phdm véi
gia vugt qua chi phi sdn xuat, trong truong hop ngugc lai nganh
s& khong thé ton tai trong thoi gian dai. Chuong 4 s& minh hoa
chi tiét lam thé& nao d€ mot doanh nghiép c6 thé khac biét héa
chinh minh nhim théa mén cdc nhu ciu ciia khach hang tot hon
cac doi thu khac.

Théa man nhu cau cia khach hang cé 1& 1a diéu kién tién
quyét cho kha ning sinh lgi cia nganh, tuy nhién chi c6 vay thoi
thi chua d4. VaAn dé mau chot doi v6i khd ning sinh loi 1a cac
doanh nghiép c¢6 thé ndm bit dugc nhiing gid tri ho sdng tao ra
cho ngudi mua hay khong; hodc 1a nhiing gia tri nay c¢6 thé canh
tranh dugc v6i nhitng gid tri ctia nhitng d6i thu khéac hay khong.
Nguy co tit nhitng d6i thii mé6i sé quyét dinh kha ning xAm nhap
vao nganh va tranh dua vé gia tri, ho sé& chuyén gia tri dén
ngudi mua duéi hinh thic gia c4d thap hon hoéc véi chi phi canh
tranh cao hon. Quyén clia nguoi mua sé quyét dinh pham vi ma
ho c6 thé giif lai cdc gid tri cho minh, 1am cho céc doanh nghiép
trong nganh chi con mic 1gi nhuan khiém tén. Nguy co cia cac
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sdn phadm thay thé& xdc dinh pham vi ma cdc sdn pham khéc c6
thé dap ting nhu ciu clia ngudi mua, theo dé d#t ra mic tran cho
s6 lugng san phdm ctia nganh ma khach hang sin long mua. Sic
manh cta cdc nha cung cip lai cho thdy gidi han clha céc gia tri
tao ra cho khich hang tit cdc nha cung ciAp nay hon 1a tir céc
doanh nghiép trong nganh. Sau cung, cuong dé6 canh tranh ctaa
cdc d6i tha hién tai ¢6 tdc dong tuong tu nhu nguy co tir cdc doi
thii méi, xdc dinh giéi han ma céc doi thi sdn c6 nay canh tranh
1an nhau vé cdc gi4 tri tao ra cho ngudi mua chuyén dén nguovi
mua véi gid thdp hon hoéc véi chi phi canh tranh cao hon.

Do d6, cau tric nganh xac dinh ngudi nao chiém giit ty 1& gia
tri ndo trong sdn pham tao ra. Néu san pham clia mot nganh
khong tao ra nhiéu gia tri cho nguoi mua thi doanh nghiép ciing
nam giii luong gia tri khong dang ké, bat chap nhiing yéu t&
khéac ctia cdu tric nganh. Néu sdn pham tao ra mang nhiéu gia
tri thi ciu tric nganh sé tré thanh mot van dé mau chot. Trong
vai nganh nhu xe hoi hay xe tai niang, doanh nghiép tao ra gia
tri khéng 16 cho ngudi mua nhung xét ¢ mic trung binh thi cac
doanh nghiép khong nim giit qué nhiéu gia tri thong qua mdc lgi
nhuan thu vé. Trong nhitng nganh khac nhu dich vu ddnh gia trai
phiéu, thiét bi y khoa, dich vu va trang thiét bi nganh dau khi,
cac doanh nghiép cling tao ra gia tri cao cho ngutdi mua nhung
trong qué khit da ndm giit ty 1& gi4 tri cao. Chang han nhu trong
linh vuc dich vu va trang thiét bi nganh diu khi, nhiéu san phdm
c6 thé 1am gidm dang ké chi phi khoan dau. Vi nhitng thuan lgi
trong cdu tric nganh, nhiéu doanh nghiép trong nganh nay da
nam giii cho minh nhiing gi4 tri cao do tiét kiém chi phi thong
qua hinh thiic 1gi nhuan thu vé. Tuy nhién, thoi gian gan day thi
mtc d0 hap din do ciu tric cua nganh nay da di xuéng khi nhu
cau gidm sut, xudt hién nhiéu déi tha méi, suy thodi trong viéc
khéc biét héa sdn phdm va mic dd nhay cdm vé gia cia ngudvi
mua ting cao. Khong ké dén y&u t6 1a nhitng sadn pham ctia nganh
nay van dem lai gid tri cao cho ngudi mua, lgi nhuan ciia nganh
va cac doanh nghiép trong nganh da gidm di dang ké.

<-> C4u tric nganh va sy can bang cung/cau

Mot cach nhin khac thuong thdy vé kha ning sinh lgi cia
nganh cho biét 1gi nhuan chinh 1a chic ning ctia can biang cung
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cau. Néu cau 16n hon cung sé dian dén lgi nhudn cao hon. Tuy
nhién, su cAn bang cung/ciu trong dai han bi c4u tric ctia nganh
anh huéng manh mé, ciing nhu 14 viéc m4t can bing cung/ciu
gay hé qua cho kha ning sinh lgi. Do d6, mic du nhitng bién
dong cung/ciu trong ngin han c6 thé d4nh huéng khd ning sinh
lgi trong ngén han, cdu tric nganh van dit nén moéng cho kha
nang sinh lgi trong dai han.

Cung va cau thay ddi lién tuc, va diéu chinh qua lai 14n nhau.
C4u tric nganh xac dinh cédc doi tha sé tidng thém ngudén cung
mé6i nhanh dén mdc ndo. Nhitng rao cadn vé kha ning xdm nhap
nganh s& 12 co sd cho viéc xac dinh c¢6 xuat hién cac d6i thi méi
va dua gid ban thap hon hay khong. Cudng do canh tranh cta cac
d6i thi hién hitu déng vai tro quan trong cho doanh nghiép khi
ho xéc dinh c6 can tich cuc mé rong quy méd hoic 1a lua chon dé
giit nguyén kha ning thu lgi ciia minh. C4u tric nganh con quyét
dinh cho viéc nhanh chéng rat lui khong tang thém ngudn cung
cho doanh nghiép. Nhiing rao can gitt chan doanh nghiép trong
nganh ton tai khi van con nhiéu nang luc sdn xuat va thoi han
dé gia tang nang luc nay. Vi du nhu véi nganh van tai dau trong
bdn bang dudng bién, rao can giltt chan doanh nghiép 1a rat l6n
vi nhitng tai san cé6 tinh dic trung cho nganh. K&t qua 1a gia ca
chi 1én cao diém trong thoi gian ngan con miic thap diém kéo dai.
Tir d6 c6 thé thay cdu tric nganh tao ra su cAn bing cung cau va
ludn ca khoang thoi gian mat can biang.

Hau qua ctia viéc mat can bang cung ciu dnh huéng dén kha
ning sinh lgi cia nganh ciing rdt khic nhau giita cdc nganh, tuy
theo tiing cdu trac. Trong vai nganh, khi tdng thém mot lugng
nhé vé niang luc san xuit sé kich hoat cudc chién vé gid ca va
ha th4p kha ning sinh lgi. P4y 1a nhitng nganh c6 stc ép do cau
trac tdc dong manh mé 1én canh tranh hoéc c6 nhiing nguoi mua
gay anh huéng l6n. Trong nhiing nganh khac, viéc gia tdng nang
luc sédn xuat chi tdc dong tuong doi it dén kha nang sinh loi, vi
c6 cdu tric thuan 1gi hon. Trong nganh vat tu dau khi, van tron
va céc thiét bi khéc lién quan, gia ca gidm sut trong thoi ky suy
thodi gan day. Tuy nhién, trong nganh mii khoan, gi4 lai chi
gidm chat it. Cdc d6i thi manh c6 thé ké tén 1a Hughes Tool,
Smith International va Baker International (xem chuong 6) déu
hoat dong trong mot cau tric nganh thuan lgi. C4u tric nganh
cling quyét dinh dén kha ning sinh lgi khi nhu ciu gia tang.
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Chang han, khi phat dat, mot c4u tric nganh thuén lgi sé& gitp
doanh nghiép thu dugc nhitng 10i nhuan phi thudng, con mot cau
tric kém sé& can tré doanh nghiép dat dugc diéu d6. Su c6 méit
clia nhitng nha cung c4p manh hoic cic san phdm thay thé ciing
doéng nghia vé6i viéc nhitng thanh qua tot dep sé chuyén sang tay
ngudi khédc. Vi thé, cdu tric nganh 1a van dé co ban cho ca toc
do diéu chinh cung cidu va méi lién hé gitta tdn dung kha ning
sdn xudt va khi ning sinh lgi.

Nhiing chién lugc canh tranh tong quat

Van dé trong tam thid hai trong chién luge canh tranh la
vi thé tuong déi clia doanh nghiép trong nganh nghé. Pinh vi
doanh nghiép sé xac dinh kha nang thu lgi cia ho cao hon hay
thdp hon mic trung binh ctia nganh. Mot doanh nghiép c6 kha
ning tu dinh vi tot sé c6 thé thu lgi nhiéu hon ngay ca khi c4u
tric nganh b4t lgi va theo d6, kha ning sinh 1¢i cia nganh ciing
kh4a khiém tén.

Nén tdng co bdn dé hoat dong ctia doanh nghiép dat mic
trén trung binh trong dai han 12 1gi thé& canh tranh bén viing
(sustainable competitive advantage) 5. Cho du doanh nghiép cé
vd s6 diém manh va diém yéu trude cac doi thi khéc, tuu trung
lai c6 2 loai lgi thé canh tranh ma doanh nghiép c6 thé sé hitu:
chi phi thap hodc khac biét héa. Piéu quan trong ctia bat ci thé
manh hay nhugc diém nao cla doanh nghiép cudi cung van la
viéec anh hudng tir nhitng uw/khuyét diém d6 dén chi phi va su
khéc biét héa cé lién quan. Lgi thé vé chi phi va khac biét hoéa,
dén lugt ching, lai xudt phat tir cdu tric nganh, thé hién kha
nang cia doanh nghiép chéng choi v6i 5 ngudn ap luc tét hon
cdc d6i thu canh tranh.

Hai loai 1gi thé canh tranh co ban nay két hop v6i pham vi
hoat dong ctia mot doanh nghiép dang theo dudi sé cho phép tao
ra 3 chién lugc canh tranh tong quat dé dat hiéu qud hoat dong
trén trung binh trong nganh: d6 1a chién lugc chi phi t6i uu (cost
leadership), chién luge khac biét héa (differentiation) va chién
luge tap trung (focus). Chién luge tap trung lai c6 2 bién thé: tap

5 - Néu khong c6 loi thé canh tranh bén viing, két qud hoat dong trén trung binh théng thuong mdi chi
la mot ddu hiéu gdt hdi thanh cong ma thoi.
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trung vao chi phi va tap trung vao khéc biét héa. C4c chién lugc
tong quat nay dugc thé hién trong Hinh 1-3.

Mbi chién lugc téng quat nay lién quan dén mot 16 trinh
co ban riéng biét dé dua dén lgi thé canh tranh, két hop véi
viéc lua chon lgi thé€ mong mudn tim kiém dugc trong pham vi
muc tiéu chién luge. Chién luge chi phi t6i uu va khac biét héa
tim kiém lgi thé canh tranh trong pham vi rong cia phan khuc
nganh, trong khi chién lugc tap trung lai nhdm vao lgi thé chi
phi hoac khéc biét héa trong nhitng phan khic hep. Nhitng hanh
dong cu thé cho viéc 4p dung tiing chién lugc cling rat khac nhau
tuy theo nganh, va tuong tu nhu vay cling linh hoat trong tung
nganh riéng biét. Viéc chon lua va thuc hién mot chién luge thuc
su khong don gian, tuy nhién day la nhing 10 trinh mang tinh
logic dé dat dugc lgi thé canh tranh va can khdo siat kj trong
ting nganh.

LOI THE CANH TRANH

Chi phi thép Khéc biét héa

Muc tiéu rong [ 1. Chi phitéi vu | 2. Khac biét hoa
PHAM VI
CANH TRANH

3A. Tap trung vao | 3B. Tép trung vao

Muc tiéu hep chi phi KhiAc biét hoa

Hinh 1-3. Ba chién lugc téng quat

Y tuéng 1am nén méng cho khai niém vé céc chién luge téng
quat 1a: 1gi th& canh tranh 13 tAm diém ctia moi chién lugc, va dé
dat duoc diéu nay thi doanh nghiép phai lua chon — c6 nghia la
néu doanh nghiép mudn gianh duge lgi thé canh tranh, ho phai
x4c dinh d6 12 loai 1gi th& nao va trong pham vi ndo. Cong thiic “4p
dung cho t4t cd” thudng chi thdy & nhiing chién luge tam thuong
va dem lai hiéu qué hoat dong du6i trung binh, ly do vi diéu nay
c6 nghia 1a doanh nghiép khong hé cé 1gi thé canh tranh.

<-> Chi phi t6i uu (Cost Leadership)
Day c6 18 1a chién lugc d& hiéu nhat trong s cdc chién luge
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tong quat. Theo d6, doanh nghiép du dinh s& tré thanh nha
sdn xudt c6 chi phi thdp trong nganh. Doanh nghiép c¢6 pham
vi hoat dong rong va phuc vu nhiéu phan khic ctia nganh, cé
thé con hoat dong trong nhitng nganh lién quan khic — néi vé
chiéu rong ctia doanh nghiép, thudng 1a rat quan trong déi vé6i
lgi thé chi phi. Nguén goc vé lgi thé& chi phi thi khac nhau tuy
theo tiing nganh va phu thudc vao cdu tric cia nganh d6. Diéu
nay ciing c6 thé bao gdbm cd quy md ciia nén kinh té&, quyén sé
hitu cong nghé, uu dii trong viéc ti€p can ngudn nguyén liéu tho,
va nhiing yé&u t6 khac ma toi s& dé cap chi tiét trong chuong 3.
Vi du, trong nganh sdn xudt TV, chi phi t6i uu doi héi 6ng den
hinh da cong suat, thiét k& véi chi phi ha, day chuyén 14p rap
tu dong, va hoat dong trén quy mo toan cau dé cé6 thé trién khai
cong tiac nghién ctu & phat trién (R&D). Trong nganh dich vu
an ninh, 1gi thé& chi phi doi héi tdng chi phi phai tra 1a cuc ky
thap, ngudn lao dong gid ré phai doi dao va cic quy trinh huidn
luyén day da vi day 1a nganh c6 doanh thu cao. Tinh trang cta
nha san xudt c6 chi phi thap khong chi lién quan dén dudng cong
di xuéng theo biéu do giita s6 sdn phdm tich liy va thoi gian san
xudt trung binh cho mot sdn pham (“duong hoc héi” hay “duong
kinh nghiém” - learning curve) ma thoi. Ngoai ra, nha sian xuit
c6 chi phi thap can phai tim kiém va tan dung moi ngudn luc dé
c6 1gi thé vé chi phi. Pién hinh héa thi day la nhitng nha san
xuat kinh doanh nhitng mit hang “chudn”, hoic khong kiéu cach
rudm ra, va ho rat chi trong dén ty 1é lgi nhuan thu vé hoic lgi
thé chi phi tuyét doi tir moi ngudn.

Néu doanh nghiép c6 thé dat duge va duy tri dugc cdc chi phi
n6i chung ¢ miuc t6i uu thi ho sé& c6 két qua hoat dong trén trung
binh, mién la doanh nghiép d6 vAn khong ché dugc gia ban ngay
tai hodc gin véi mic trung binh ctia nganh. Véi mic gid tuong
duong hodc thap hon cdc d6i thu canh tranh, dinh vi ¢ vi tri chi
phi thap (low-cost position) s& dem dén lgi nhuan cao hon cho
doanh nghiép. Tuy vay, ho ciing khong thé bd qua nhiing van dé
vé yéu t& khac biét héa. Néu sdn phadm ctia doanh nghiép cé chi
phi thdp vAn khong duge ngudi mua nhan dinh 1 troi hon hodc
chap nhan duge, ho budc phai gidm gid thap hon cdc doi tha dé
c6 doanh thu. Piéu nay sé lam cho lgi nhuan hoéc vi thé thuan
lgi vé chi phi tré nén khong con c6 y nghia. Texas Instruments
(vé ddng hod deo tay) va Northwest Airlines (vé van tai hang
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khong) 12 2 don vi ¢6 chi phi thap di roi vao tinh trang nay.
Texas Instruments da khong thé vugt qua nhitng bat lgi trong
khac biét héa va da bi loai b6 khéi nganh. Northwest Airlines
kip thoi nhan ra nhitng vdn dé vuéng méic, va ho da thuc hién
nhiéu nd luc dé cii tién cic hoat dong marketing, trién khai dich
vu van chuyén hanh khach va céc dich vu dai 1y du lich, nhim
lam cédc san phdm ctia minh c¢6 thé sdnh ngang hang véi cac doi
tha canh tranh.

Mot nha sdn xudt c6 chi phi t8i uu vAn phai c6 sdn pham
ngang cap (parity) hodc tuong tu (proximity) so véi cdc doi thua
trén co sé khac biét héa d€ tré thanh mot don vi hoat dong
trén trung binh, ngay ca khi ho da c6 lgi thé canh tranh vé chi
phi. San phdm ngang c4p, trén co sé khédc biét héa, cho phép
doanh nghiép chuyén héa truc tiép nhitng loi th& vé chi phi vao
loi nhuan cao hon cac d6i thii canh tranh ¢. Sdn phdm tuong tu
trong khéc biét héa dong nghia véi viéc gidm gid can thiét dé
chiém linh thi phan chidp nhan dugc sé khong dnh huéng gi dén
lgi thé s&n c6 vé chi phi va do d6, nha sidn xuit van thu dugc lgi
nhuin trén mic trung binh.

Lap luan cia chién luge nay thuong yéu cau doanh nghiép
phai cé chi phi t8i uu (the cost leader) chit khong phai nim trong
s0 nhiéu doanh nghiép dang ganh dua 14n nhau vé vi tri ”. Rat
nhiéu doanh nghiép d4 pham sai 1Am nghiém trong vé chién
luge khi nhan dinh nham 14n diéu nay. Khi c6 nhiéu d6i tha
khao khat tré thanh nguoi cé chi phi t6i uu, canh tranh gitra ho
tré nén dif doi vi moi diém cha thi phan déu dugc xem 1a quan
trong. Néu khong ¢6 mot doanh nghiép nao dat dugc mic chi phi
thdp nhat va “thuyét phuc” dugc nhitng doanh nghiép khac tir
bé chién luge thi hdu qua vé kha niang sinh lgi (trong ciu tric
dai han cia nganh) tré nén tai hai, day la trudng hgp ctia nganh
héa dau. Vi thé, chién luge chi phi t6i uu déc biét phu thudc vao
viéc “chiém tién co” (preemption) ciia doanh nghiép, néu khong

6 - Sdn phdm ngang cdp ham i nhiing loai gidng hét nhu cdc déi thd, hodc ¢ khdc bigt khi duoc két
hop cac thudc tinh khdc va ciing duoc nguoi mua ua chudéng tuong tu.

7 - Nha sdn xudt c6 chi phi t6i uu sé thu dugc nhiéu loi nhudn nhdt nhung khong nhdt thiét phdi la
duy tri mic loi nhudn trén trung binh trong nganh, khi co hoi dé thiét lap ndng luc sdn xudt la c6 gidi
han. Doanh nghiép véi chi phi & khodng chia thdp nhdt (lowest quartile), mdc du chua phdi la (67 uu,
thuong vén c6 két qud hoat déng trén trung binh. Tinh hudng nay xudt hién & nganh nhom, trong dé
khd ndng gia tdng ndng luc sdn xudt vdi chi phi thap da bi gidi han bdi viéc tiép cdn nhiing nguon luc
nhu ndng luong gid ré, bo-xit va co sd ha ting cho sdn xudt.
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ké dén nhitng thay ddi co ban vé cong nghé gitip doanh nghiép
cdi thién triét dé van dé chi phi.

<-> Khéac biét héa

Chién luge téng quat thd hai 14 chién luge khac biét héa.
Trong chién lugc nay, doanh nghiép tim kiém co hoi dé tré
thanh “ngudi duy nhat” trong nganh, theo con mit nhin nhan
chung ciia ngudi mua duéi khia canh nao d6. Chién lugc nay
chon lua mot hodc vai thudc tinh clia sdn ph4m ma ngudi mua
danh gia quan trong, tiép dé tu dinh vi minh 12 ngudi duy nhat
c6 thé dap tng nhu cau dé. Va mic gia riéng sé 1a tuong xing
vGi su doc dao nay.

Phuong thitc dé thuc hién khac biét héa ciing rat riéng biét
trong tiung nganh. Khac biét héa c6 thé dua trén chinh sin
phdm, hé thong phan phoi, phuong phidp marketing ho#c la
nhitng yéu t6 khéc trén dién rong. Vi du trong nganh thiét bi
xay dung, khéc biét héa ctia Caterpillar Tractor dua trén do bén
clia san phdm, tinh s&n sang cho cac dich vu, phu tung va hé
thong dai 1y hoan hdo. Trong nganh m§y pham, khéc biét héa cé
khuynh huéng dua trén co sé vé danh tiéng clia sdn pham va su
dinh vi cia ngudi ban ngay tai ctia hang. T6i sé trinh bay lam
thé& nao dé doanh nghiép c6 thé tao ra va duy tri su khac biét
héa trong Chuong 4.

Doanh nghiép khi c6 thé dat duge va duy tri su khéc biét sé
1a mot don vi ¢6 hoat dong trén trung binh trong nganh néu nhu
muc gia ban cua ho vugt qua cac chi phi ma ho da phai tra cho
tinh doc ddo cia minh. Vi vAy ma moét don vi c¢6 su khac biét
(differentiator) phdi ludn tim kiém cach thic khéc biét héa sao
cho cach nay sé dua dén mot mic gia ban cao hon chi phi cho su
qua trinh khac biét héa d6. Ho ciing khong thé bé qua tinh trang
chi phi ctia minh, bédi vi mdc gia dac biét sé tré nén khong con
¥ nghia trong diéu kién tinh trang chi phi kém. Theo dé, mot
don vi ¢6 su khac biét sé tap trung vao tinh trang chi phi ngang
bing (parity) hodc gan gidng (proximity) v6i cdc d6i thd canh
tranh, bang cdch cit gidm moi chi phi & cac cong doan khong
anh huéng dén quy trinh khac biét héa.

Lap luan cua chién luge khac biét héa doi héi doanh nghiép

47



LOI THE CANH TRANH

phai lua chon cac thudc tinh cia hang héa va lam ching tré nén
khac biét so v6i cdc d6i thi canh tranh. Doanh nghiép sé phai
thuc su 12 duy nhat trong mot khia canh nao d6, hoic 1a dugc
nhan thay 1a duy nhat néu ho doi héi mic gid vugt troi hon. Trai
nguoc véi “Chi phi t8i uu”, nhiéu chién luge khac biét héa trong
nganh c6 thé mang lai thanh cong néu sdn ph4m mang nhiéu
thudc tinh dugc ngudi mua danh gia rong rai.

<-> Tap trung (Focus)

Chién lugc tong quéat thd ba 1a Tap trung. Loai nay kha khac
biét v6i cdc chién luge trén vi né duge xay dung trén co sé chon
lua pham vi canh tranh hep trong nganh. Nguoi 4p dung chién
luge nay chon mot phan khic hodc nhém cac phan khic va diéu
chinh c4c chién luge ctia minh d€ phuc vu cac phan khic nay, ma
khong quan tAm dén nhitng muc tiéu khac. Bing c4ch tdi uu héa
chién lugec nhdm vao cac phan khic muc tiéu (target segment),
cdc don vi ¢6 chién luge tap trung tim ki€m va dat duge lgi thé
canh tranh ngay trong phan khic muc tiéu mac du nhin chung ho
khong nam giit mot 1gi thé nao.

Chién lugc tap trung nay c6 2 bién thé cia né. Chién luge
tap trung vao chi phi (cost focus) tim kiém lgi thé& vé chi phi
trong phan khic muc tiéu trong khi Chién lugc tap trung vao
khéc biét héa (differentiation focus) lai nhdm dén su khac biét
trong phan khiic muc tiéu. Hai bién thé nay déu dua vao su khac
biét gitta phan khic muc tiéu so vdi cac phan khac khac. Trong
phan khic muc tiéu, phai c6 nhitng ngudi mua vé6i nhu cau dic
trung; hodc qud trinh san xudt va phan phéi danh cho phan khic
nay phai khéc biét so v6i nhitng phan khic khédc. Chién lugc tap
trung vao chi phi khai thac nhitng khac biét vé hanh vi chi phi,
con chién luge tap trung vao khac biét hoa lai khai thac nhiing
nhu cau riéng cia ngudi mua trong nhitng phan khic xac dinh.
Nhitng nét khac biét nay cho phép hiéu rang nhitng phan khic
xdc dinh chua duge cdc d6i tha canh tranh khéc (c6 muc tiéu
khong tap trung) phuc vu tot. Cdc déi thi nay chi phuc vu nguoi
mua mot cach dai tra nhu tat cd nhitng khiach hang khac. Vi thé
ma céc don vi c6 chién luge tap trung cé thé chiém uu thé canh
tranh bing cach phuc vu chuyén biét. Pham vi rong cia muc tiéu
rd rang 1a mot van dé, nhung viéc can thiét trong chién lugc tap
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trung van 1a khai thdc nhiitng khéc biét ctia muc tiéu hep trong
can bang téng thé cta nganh 8 Chi don thuin tap trung vao
pham vi hep ciing chua di ddm bdo c6 két qua hoat dong trén
muc trung binh.

Hammermill Paper 14 mot vi du dién hinh cho chién lugc tap
trung, cong ty nay da khai thac nhiing khac biét trong quy trinh
sdn xudt dé phuc vu t6t cdc phan khic khdc nhau. Cong ty da
phat trién theo dinh huéng t6i cdc sdn phadm véi sdn lugng thap,
chat luong cao va chuyén dung, trong khi cac déi tht khac 16n
hon c6 thié€t bi san xuit véi san lugng cao phai doi méit véi bat lgi
vi chi phi khong linh hoat. Thiét bi cia Hammermill phit hgp hon
cho viéc san xuit trong ngén han va thudng xuyén lam méi.

Mot don vi c6 chién lugc tap trung sé c6 khong uu thé gan
nhu t6i uu so v6i cac doi thia canh tranh c¢6 muc tiéu rong trong
moi khia canh. C4c d6i tha khac s& c6 thé “dudi co” (underper-
forming) trong viéc ddp tng nhitng nhu ciu rat khac biét caa
tiing phan khie riéng, diéu nay mé ra kha nang tap trung vao
khéc biét héa. Cac doi thi c¢6 muc tiéu rong ciing c6 thé “trén co”
khi d4p ting nhu ciu cia mdt phan khic, nhung diéu nay ciing
dong nghia véi viéc ho dang phai ganh chiu mic chi phi cao hon
muc can thiét. Co hdi cho viéc tap trung vao chi phi sé xuat hién
¢ day, chi nh&m muc dich ddp tng cdc nhu cau trong pham vi
nhiing phan khic nay, khéng mé rong hon.

Néu phan khic muc tiéu cia don vi c6 chién luge tap trung
khong khac biét so v6i nhitng phan khic khéac thi viéc 4p dung
chién lugc nay sé khong thé thanh cong. Ching han, Royal
Crown nganh nuéGc gidi khat da tdp trung vao nudc cola, trong
khi Coca-Cola va Pepsi ¢6 nhiéu dong sdn phdm véi mui vi rat
da dang. Tuy nhién, phan khic ma Royal Crown da chon van
c6 thé dugc Coke va Pepsi phuc vu tét, dong thoi véi viéc ho
phuc vu nhitng phan khic khéc ctia thi truong. Vi thé ma Coke
va Pepsi van gianh dugc 1gi thé canh tranh so véi Royal Crown
trong phan khic nuée gidi khat cola vi tinh kinh t& véi dong sdn
ph4dm rong °.

8 - Khdc biét héa toan dién va khdc biét hoa tdp trung c6 Ié la thuong xuyén bi nham ldn trong thuc hanh
cdc chién lupc. Can phdn biét ré: don vi khdc biét héa toan dién sé dua trén co sé - cdc thudc tinh cé
gid tri trén dién réng (vi du IBM trong nganh mdy tinh) con khdc biét hoa tdp trung chi tim kiém nhiing
phadn khiic v6i nhu cdu riéng biét va dap ting nhiing nhu cdu nay t6t hon (vi du Cray Research).

9 - Vi du nay sé duoc thdo ludn chi tiét trong Chuong 7.
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Né&u doanh nghiép cé thé giit vilng dugc chi phi t3i uu (trong
chién luge tap trung vao chi phi) hodc su khac biét héa (trong
chién lugc tap trung vao khac biét héa) trong phan khic cua
minh va phan khic nay hap din néu xét vé cdu tric cla né, thi
doanh nghiép véi chién luge tap trung sé c6 két qua hoat dong
trén trung binh trong nganh. Su hdp din cua phan khic xét theo
cdu tric 12 mot diéu kién can, béi vi trong mdt nganh thudng cé
nhitng phan khic véi kha niang sinh 1gi kém hon nhiéu so véi
cdc phan khic khéac. Thong thudng, c6 thé 4p dung nhiéu chién
luge tap trung trong nganh, mién sao don vi 4p dung chién lugc
nay cho nhitng phan khic khac nhau. Nhiéu nganh nghé sin cé
s6 luong 16n cdc phan khic, va mdi phan khic lai lién quan dén
nhitng nhu cdu khic nhau cla ngudi mua, hodc cé6 nhitng san
pham t6i uu khac nhau ho#c hé thong phan phéi khic nhau. Méi
ndi dung nay sé 1a mot kha nang dé xem xét chién luge tap trung.
Chuong 7 s& néi vé cich lam thé nao dé xdc dinh mot phan khic
thi truong va lua chon chién lugc tap trung cé hiéu qua.

<-> BE tdc gitia nhiing chién lugc

Doanh nghiép khi tham gia vao mot trong cdc chién lugc
tong quat trén nhung lai khong thanh cong trong bat ci chién
luge nao sé bi “ket gitta dong” (stuck in the middle). Ho khong c6
loi thé canh tranh. Tinh thé& nay thuong dan dén két qua hoat
dong dudi trung binh. Doanh nghiép bi “ket” sé phai canh tranh
trong thé& bat lgi bdi vi nhitng nguoi ¢6 chi phi t6i uu, nhiing
ngudi c¢6 su khac biét héa hoic nhitng ngudi cé chién lugc tap
trung s& chiém nhiing vi tri t6t hon dé canh tranh trong bat ky
phan khic nao. Néu doanh nghiép may mén tim thdy mot san
phdm ho#c mot ngudi mua nao d6 dang mang lai cho ho kha
ning sinh 1gi, thi cdc d6i thu khéc véi 1gi thé canh tranh viing
vang ciing sé nhanh chdong loai tri ngay kha nang nay. Trong
nhiéu nganh, chi mot vai doanh nghiép bi “ket” theo kiéu nay.

Doanh nghiép trong thé “ket” s& chi c6 thé tim thay lgi
nhuan hdp dan néu nhu ciu trdc ctia nganh 1a rat thuan loi,
hoic 1a ho gap may khi cac ddi thu khac ciing dang “ket” nhu ho.
Théng thuong thi nhiing doanh nghiép nay sé c¢6 kha néng sinh
loi kém hon cdc d6i thi c6 mot chién lugce trong s6 cdc chién luge
tong quat. Su phat trién clia nganh d&n mdc bao hoa c6 khuynh
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huéng lam gia tang su khac biét vé két qua hoat dong gitta cac
doanh nghiép cé chién lugc téng quat va nhitng doanh nghiép
dang trong thé “ket”, bdi khi d6 nhitng chién luge yéu kém, trugc
day do su tang truéng cao ctia nganh nén chua bi phat hién, thi
nay nhu bi phoi bay ra!

Bi “ket” thudng 1a biéu hién cho tinh trang khong sin sang
lua chon céch thic canh tranh ctia doanh nghiép. Ho c6 ging
dat duogc lgi thé canh tranh bing moi phuong tién nhung khong
dat dugc gi, b6i vi dé c6 nhiing loai 1gi thé canh tranh khac nhau
thuong doi héi phai thuc hién nhitng hanh déng khac nhau. Bi
“ket gitta dong” cling lam cac doanh nghiép da tung thanh cong
phdi roi vao tinh trang khon don khi chinh ho 1am dnh huéng
xau chién lugc ctia minh trong lic thuc hién muc dich phéat trién
ho#c vi uy tin. Mot vi du ¢6 dién 1a Laker Airways, hing nay da
bat dau vé6i chién luge tap trung vao chi phi mot cich ro rang
dya trén co sé nhitng hoat dong gon gang trén thi trusng Bic
DPai Tay Duong, nhim vao phan khic cu thé 12 nhém khach
hang c6 nhu cau di lai thong thudng — mot phan khie vo cung
nhay cadm vé gid cid. Tuy nhién, theo thoi gian, Laker bat dau
thém thit nhitng “tiét muc” rudm ra khéc, nhitng dich vu méi,
nhitng tuyén dudng bay méi. Piéu nay lam phai m¢ di hinh anh
cua ho, va ha thdp mic ti uu trong dich vu va hé théng phan
phoi. K&t qua that khong may, va Laker rat cuc phai pha san.

Nhitng cdm db lam phai m¢ chién luge téng quat, vi thé lam
doanh nghiép bi “ket”, va sé& la rat tuyét voi cho cdc don vi c6
chién lugc tap trung, khi ho da chiém linh dugc cdc phan khic
muc tiéu. Chién lugce tap trung c6 lién quan dén viéc ¢6 y han
ché& san lugng hang ban. Su thanh cong c6 thé lam doanh nghiép
khong nhin thay chinh xdc nguyén do cia né, va lam héng chién
luge chi vi mong muén phét trién thém. Thay vi l1am héng chién
lugc clia minh, doanh nghiép nén tim ki€ém nganh nghé méi dé
phat trién, tai d6 ho c6 thé tan dung lai c4c chién lugc ho#c khai
théc cdc moi quan hé sin co.

<-> Theo dudi nhiéu chién lugc t6ng quat

Mbi chién lugc tong quat déu c6 phuong phép riéng biét vé
co ban dé xay dung va duy tri 1gi thé canh tranh, 1a su két hop
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nhiing loai lgi thé ma doanh nghiép dang tim kiém va pham vi
clia muc tiéu chién luge. Thong thuong thi doanh nghiép phai
chon lua trong s6 céac chién lugc nay, hodc l1a sé bi “ket”. Loi ich
viéc t61 uu héa chién luge ctia doanh nghiép cho thi truong muc
tiéu riéng biét (chién luge tap trung) sé khong thé dat muc dich
néu doanh nghiép déng thoi phuc vu trén dién rong nhiéu phan
khtc (chién luge chi phi t6i uu hodc khéc biét hoa). Péi khi mot
doanh nghiép c6 thé tao ra 2 don vi kinh doanh doc 14p trén quy
mo 16n, mdi don vi c6 mot chién luge téng quat khac nhau. Mot
vi du hay la Trusthouse Forte — doanh nghiép khach san cua
Anh — diéu hanh 5 hé thong khach san riéng biét, méi hé thong
nhim dén mot phan khic khac nhau. Tuy nhién, néu doanh ng-
hiép khong thé hoan toan tach biét cdc don vi kinh doanh cia
minh theo dudi nhitng chién lugc khac nhau thi khi ning chiém
duoc lgi thé canh tranh cta titng don vi riéng 1é sé ¢6 nguy co bi
anh hudng x4u. Tinh trang “qué tdi” vé chinh sich va vin héa
gitta céc don vi kinh doanh ciia 1 doanh nghiép c6 thé tao ra mot
phuong phdp canh tranh dudéi mic t6i uu, va do d6 sé& dua dén
tinh trang “méc ket” cho doanh nghiép.

Chién lugc chi phi t6i uu va chién luge khac biét héa thuong
mau thudn nhau, vi khdc biét héa thuong phdi tén chi phi ddng
ké&. Tré thanh ngudi cung cdp sdn phdm mang tinh chat doc
ddo, duy nhat va khong ché mic gid cao hon, nguodi thuc hién
chién luge khac biét héa c6 y nang cao chi phi, chdng han nhu
Caterpillar trong nganh thiét bi xay dung. Ngugc lai, chién lugc
chi phi t6i uu thuong doi héi doanh nghiép phai di truéc trong
linh vuc khéc biét héa ¢ khia canh nao d6, bing cach chudn héa
sdn ph4dm, gidm thiéu chi phi marketing va nhitng khodn tuong
tu khac.

Giam chi phi khong phai luon luén kéo theo viéc ti bo khac
biét héa. Nhiéu doanh nghiép da tim ra phuong thic dé gidm chi
phi khong nhitng khong dnh huéng x4du dén khéc biét héa ma con
cing c6 khia canh nay, bing cach thuc hién vira toan dién hon
viia hiéu qua hon, hoac tng dung cong nghé méi. Néu mot doanh
nghiép truéc day chua tiing tap trung quan tam dén viéc cat gidm
chi phi thi d6i ldc, ho nhan thay chi phi tiét kiém duge that “4n
tugng” ma khong anh huéng gi dén khac biét héa. Tuy thé, cit
gidm chi phi khong dong nghia véi viéc ¢ lgi thé vé mat nay. Khi
déi dau véi cdc d6i thi canh tranh ciing dang phan d4u dé c6 chi
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phi t6i uu, mot doanh nghiép cudi cung sé& dat dén diém ma néu
ti€p tuc cat gidm chi phi thi ho budc phai ti bd khac biét héa. Pay
12 diém ma céc chién luge téng quat tré nén mau thuin, khong
thé ton tai song song va doanh nghiép budc phai chon lua.

Né&u doanh nghiép c¢6 thé cung lic dat duge chi phi t6i uu va
khac biét héa thi thuan lgi cho ho la vo cung to 16n vi 1gi nhuan
gia tdng — khdc biét héa dua dén gia ban cao trong khi chi phi
t6i uu dong nghia véi mic chi phi thap. Trudng hgp nay cé thé
thdy & cong ty Crown Cork va Seal trong nganh hop kim loai
dung hang, ho da gianh dugc lgi thé vé chi phi va ludn ci su
khéc biét trong phan khic cia minh. Crown da nhidm dén cai
goi 1a “khé ndm bat” trong linh vuc vé hop cho bia, nuéc udng va
cac loai binh phun. Ho chi sdn xudt vé hop bing thép, thay vi ca
thép 1an nhom. Trong phan khic muc tiéu cia minh, Crown da
tu lam khac biét minh vé6i dich vu, su hd trg cong nghé va dap
ting day da cic dong sadn pham ti hop bing thép, nip hop va
may déng hop. Su khéc biét héa theo kiéu nay sé rat khé thanh
cong néu 4p dung trong cdc phan khic khac ciia nganh véi nhiing
nhu cau khac nhau. Cung lic d6, Crown da khong ngan ngai st
dung nhiing tién ich clia minh cho viéc san xudt nhiing loai hop
theo yéu ciu clia ngudi mua trong phan khiic da xdc dinh, va tich
cuc dau tu cho cong nghé déng hop 2 manh hién dai. K&t qua 1a
Crown hiu nhu da dat dugc ludn cd vi thé cia nha san xudt cé
chi phi thap trong nhitng phan khic ctia minh.

C6 3 diéu kién lam co sé cho viéc doanh nghiép c6 thé déng
thoi dat dugc chi phi t6i uu vita c6 su khéac biét héa:

Cac doi thi canh tranh dang trong thé “ket”. Khi ho vuéng
mac, khong ai trong s6 nay cé thé ding tai vi tri tot dé ddy doanh
nghiép vao diém mau thuln gitta chi phi va khac biét héa. Pay 1a
truong hop ciia Crown Cork. Nhitng d6i tht canh tranh cha yé&u
clia ho da khong dau tu vao cong nghé san xuit hop thép gia ré,
vi thé Crown dat vi tri don vi c¢6 chi phi t6i uu trong quy trinh
sdn xudt ma khong cidn phai hy sinh su khéc biét héa. Mic du
cdc d6i tha van tich cuc theo dudi chién luge chi phi t6i uu nhung
nd luc cia Crown dé vira c6 chi phi thap vira c6 khéc biét héa da
budc cac doi thi nay phai roi vao thé “ket”. Cac doi tha da tan
dung cac co hoi gidm chi phi va diéu nay khién ho khong thé thuc
hién khac biét hoéa.

53



LOI THE CANH TRANH

Khi d3 trong thé& “ket”, cdc doi thi canh tranh s& phai cho
phép doanh nghiép dat dugc cid khac biét héa 1an chi phi thap,
tinh trang nay thuong chi 12 tam thoi. Sau d6 thi d6i thu sé
phai chon lya mot chién luge canh tranh va trién khai hiéu qua,
ho tap trung gianh dugc hoic chi phi t6i uu hodc khéac biét héa.
Theo cdch d6 doanh nghiép phai chon lua loai 1gi thé canh tranh
ma ho du kién sé giit vitng trong dai han. Nguy co khi d6i mit
vGi cdc d6i thi yéu l1a doanh nghiép bat dau dan xép dé€ dat duge
cd chi phi t6i uu 1an khéc biét héa va vi thé tu lam cho minh bi
thua kém trudce su xudt hién cha cac déi thi c6 niang luc.

Chi phi bi dnh huéng manh tw thi phdn hodc do méi quan
hé. Chi phi t6i uu va khéc biét héa c6 thé dong thoi dat dugc
néu chi phi chii y&u do thi phan quyét dinh chit khong phai 1a
do thiét k& clia san phdm, trinh d§ cong nghé, cdc dich vu cung
cdp di kem hoic cac yéu t6 khic. Néu doanh nghiép c6 thé khai
pha lgi thé& tur thi phan 16n, lgi thé chi phi do thi phidn mang
lai cho phép ho ganh chiu thém nhiing chi phi khédc va van giit
nguyén duge chi phi thuc t6i uu (net cost leadership), hozc 1a thi
phan lam gidm chi phi khac biét héa mot cich tuong d6i so véi
cdac doi thu khac (xem Chuong 4). Trong mot tinh thé tuong tu,
chi phi t8i uu va khac biét héa c6 thé dat dugc cung lic khi cé
moi quan hé quan trong gifta cdc nganh ma mot d6i tha c6 thé
khai thdc duge, trong khi nhitng nguoi khac thi khong thé (xem
Chuong 9). Méi quan hé riéng biét nay c6 thé lam gidm chi phi
cho khéc biét héa hoac bu ddp cho nhitng khodn ting thém khi
thuc hién khéc biét héa. Du sao di nita, viéc dong thoi theo dudi
chi phi t8i uu va khéc biét héa phu hop véi thi phan va méi
quan hé van luon tadn cong dén cac doi thi canh tranh c6 ning
luc — nhitng don vi phai lua chon va dau tu tich cuc dé thuc hién
chién lugce cta ho.

Doanh nghiép di tién phong trong viéc dp dung nhiing cdi
tién l6n. Ap dung mot su cai tién manh mé vé cong nghé cho
phép doanh nghiép ha thdp chi phi va ting cudng khac biét héa
cung lic, va c6 18 ho da thanh cong trong ca 2 chién luge nay.
Viéc dua vao cong nghé san xudt tu dong mdi sé tao ra hiéu
ting nay, chdng han nhu hé thong thong tin dé quan ly cac hoat
dong hau can (logistics) hodc thiét k& san phdm trén may tinh.
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Thuc hién nhiing cai tién méi khong lién quan dén cong nghé
ciing c6 thé tao ra hiéu tng nay. Ching han quan hé t6t dep véi
nha cung cap c¢6 kha ning lam ha thap chi phi va nang cao chit
luong dau vao (xem Chuong 3).

Tuy nhién, kha ning tré thanh don vi viia c¢6 chi phi thap
vita ¢6 su khéc biét héa chi ¢6 ¢ duy nhat mot loai doanh nghiép:
doanh nghiép c6 su cai tién. Khi cac d6i thu khéc cling dua cai
tién vao hoat dong cua minh, doanh nghiép nay lai phai quay
vé vi tri tru6c day: nghia 1 phai lua chon 1gi thé& nao va bé qua
loi thé& nao (thuc hién mot su danh déi). Liéu hé thong thong tin
ciia doanh nghiép c6 dugc thiét k& nhim muc dich khing dinh
lgi thé vé chi phi hoic khéc biét héa so v6i hé thong cia cac doi
th khac? Trong viéc theo dudi ca chi phi thap va khéc biét héa,
ngudi tién phong sé c6 thé gip bat 1gi néu ho khong nhan ra kha
nang su cai tién cia ho c¢6 thé bi cic doi tha bat chuée. Sau dé,
khi viéc cai tién da dugc cac do6i thu thuc hién theo mot chién
luge téng quédt thi ciing sé chidng con chi phi thap hay khac biét
héa ¢ day nia.

Doanh nghiép nén luén ludn tich cuc theo dudi cdc co hoi cat
giam chi phi ma khong phai hy sinh su khac biét. Doanh nghiép
ciing nén tan dung moi co hoi dé thuc hién khéic biét héa néu
chi phi khong qua dit. Tuy nhién, di xa hon quan diém nay thi
doanh nghiép can sdn sang dé lua chon cai gi s& 1a lgi thé canh
tranh co ban va tit d6 quyét tAm thuc hién du phdi bé qua nhiing
yéu td khic.

<-> Khd nang duy tri cac chién lugc canh tranh

Mot chién luge canh tranh téng quét ciing chua thé gidgp
doanh nghiép dat két qué hoat dong trén trung binh néu chién
luge nay khong bén viing khi d6i mét trudc cdc d6i tha canh
tranh, cho du nhitng hanh dong d6 da lam phéat trién cdu tric
nganh va c6 thé lam ting thém kha ning sinh lgi cia nganh
d6 ngay cd khi ching bi bat chuée di ching nita. Tinh bén viing
cua 3 chién lugc néi trén doi héi nhitng 1gi thé canh tranh cua
doanh nghiép c6 thé khdng cu lai dugc trudec nhitng dong thai
cia cdc d6i tha canh tranh hoic trudc su phéat trién cia nganh.
Mbi chién lugc sé& lién quan dén nhiing rti ro khac nhau nhu
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trinh bay trong Bang 1-1 dudi day.Kha ning duy tri cdc chién
lugc canh tranh doi héi doanh nghiép phai ndm giit nhiing rao can
nhat dinh dé ngan tré su bat chuée vé chién luge cha cac doi thi
khac. Tuy nhién, vi nhiing rao can nay luén luon 1a c6 thé bi vuot
qua nén théng thudng, doanh nghiép can phai dé ra cic “muc tiéu
di dong” cho céc d6i thi bang cich dau tu dé cai tién lién tuc vi
thé& cia minh. M&i chién lugc téng quat déu tiém 4n nhitng méi de
doa cho nhiing kiéu chién luge khac — nhu trinh bay trong Bang
1-1, vi du nhu don vi ¢6 chién lugc tap trung can phai dé phong céc
doi tht nhadm dén muc tiéu dién rong va nguoc lai. Cac y&u t6 dem
lai kha n#ng duy tri c4c chién luge s& dugc thao luan rong rii hon
trong cac Chuong 3, 4 va 7.

BANG 1-1 Nhitng rii ro clia cac chién luge tong quat

RUI RO CUA CHIEN
LUGC CHI PHI TOI UU

Chi phi t6i uu khéng thé

gilt viilng dugc khi:

® DGi thi canh tranh bat
chugce lam theo

® Cong nghé thay ddi

® Nhiing co s dé thuc
hién chi phi t8i uu bi
gidm sut

Khong ti&€p can dugc khéc

biét héa

Céc don vi tdp trung vao
chi phi (cost focusers) van
dat dugc chi phi thap hon
trong nhitng phan khic

RUI RO CUA CHIEN
LUGC KHAC BIET HOA

Khdc biét héa khong thé

gilt viing dugc khi:

® DGi thi canh tranh bét
chudce lam theo

® Nhiing co sé dé thuc
hién khéc biét héa tré
nén it quan trong hon
v6i ngudi mua

Khong ti€p can dugc chi

phi t6i uu

Cac don vi tap trung vao
khéc biét héa van c6 su
khéc biét tot hon trong
nhiing phan khic

RUI RO CUA CHIEN
LUGC TAP TRUNG

Chién lugec tap trung

bi cdc doi thi khac bat

chudce lam theo

Phéan khic muc tiéu trd

nén kém hap din xét vé

c4u tric ctia né:

® Cau tric bi bao mon

® Nhu cAu khong con
nita

Céc ddi tht c6 muc tiéu

dién rong da lan chiém

phan khiec:

® Khéc biét gitta phan
khic nay so véi cac
phan khic khac bi thu
hep

® Lgi thé cta dong sidn
phdm rong di gia tang

Nhitng d6i tht méi cé
chién lugc tap trung da
phén chia nhé hon céc
phéan khic (sub-segment)

Bang 1-1 c¢6 thé dugc dung dé phan tich cdch thic tan cong
mot d6i thi khi ho st dung nhitng chién luge t6ng quat. Ching
han, doanh nghiép néi chung dang theo dudi chién lugc khac biét
héa s& c6 thé bi tdn cong bdi nhitng déi tha khai thic khoang
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cach dang ké vé chi phi, thu hep su khéc biét, thay déi mong
mudn khac biét cda ngudi mua theo nhitng khia canh khéc, hoic
4p dung chién lugc tap trung. Mdi chién lugc déu c6 diém yéu
truge nhitng hinh thic tdn cong khac nhau, diéu nay sé dugc mod
ta chi tiét hon trong Chuong 15.

Trong vai nganh, cau tric nganh hoic cac chién luge cha cac
doi tha sé triét tiéu kha nang thuc hién mot hay nhiéu chién luge
tong quat. Poi khi, chdng c6 phuong an kha thi nao cho doanh
nghiép dé c6 dugc lgi thé canh tranh déang ké, vi rdt nhiéu don
vi déu & vi tri ngang nhau theo quy md kinh t&, cach tiép can
ngudn nguyén liéu thd ho#c cdc yéu td khdc quyét dinh chi phi
cing nhu nhau. Tuong tu nhu vay, mot nganh chi ¢6 it phan khac
hodc nhiing phan khic trong nganh khong qua khac biét nhau,
nhu nganh nhua téng hop 1a nganh tao ra rat it co hdi cho chién
lugc tap trung. Vi 1&é nay ma su pha tron giita cac chién lugc tong
quat ciing sé khic nhau tuy theo tiing nganh nghé.

Tuy nhién, trong nhiéu nganh thi cd 3 chién luge tdng quat
déu c6 thé cung tén tai mot cdch thuan lgi, cac doanh nghiép
theo dudi cdc chién lugc khac nhau hodc lua chon nhiing co sé
khac nhau khi thuc hién khac biét héa hoac tap trung. Nhiing
nganh c6 nhiéu doanh nghiép manh theo duéi cdc chién lugc
khac biét héa trén co s nhiing gia tri khac nhau ti ngu6i mua
thudng 14 nhitng nganh rat c6 kha ning sinh 1gi. Diéu nay huéng
dén viéc phat trién cdu trdc nganh va dan dén su canh tranh
on dinh trong nganh. Mic du vay, néu c6 2 hay nhiéu hon céc
doanh nghiép cung lua chon va theo dudi mot chién luge téng
quat trén cung mot co sd thi két qua c6 thé 1a mot tran chién
dai dang va khong dem lai lgi ich gi. Tinh trang x4u nhat 14 khi
nhiéu doanh nghiép ciing ganh dua dé dat chi phi t6i uu toan bd.
Nhiing chién luge da va dang duge céc doi tha lua chon sé dnh
huéng dén nhiing kha ning lua chon khac cia mot doanh nghiép
va chi phi @€ thay déi vi thé& cia ho.

Khai niém vé céc chién lugc canh tranh tdng quat dua trén
tién dé cho ring: c6 nhiéu cach dé dat dugc lgi thé& canh tranh
tuy thudc vao cdu tric cia nganh. Néu tat ca cac don vi trong
mot nganh déu theo cic nguyén tic clia chién luge canh tranh,
mdi don vi trong s6 nay déu chon dugc nhiing co sé khdc nhau
cho loi thé canh tranh cta riéng minh. Khong phai tit ca cac
doanh nghiép déu thanh cong, va chién luge tdng quat khi dé
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gitp doanh nghiép c6 mot 16 trinh thay thé dé dat két qua hoat
dong tot hon. Vai khai niém trong hoach dinh chién luge da dugc
dat trén co sé han hep chi 1a 16 trinh d€ cé loi thé canh tranh,
dang ké nhat 1a vé chi phi. Nhitng kh4i niém nay khong nhiing
khong thé ly gidi su thanh cong cua cdc doanh nghiép ma con c6
thé dua dén két qua thdm hai dugc bdo truge: tat ca cac doanh
nghiép trong nganh chay theo mot loai lgi thé canh tranh biang
cung mot cach thdc nhu nhau.

<-> C4c chién lugc téng quat va sy phat trién ctia nganh

Nhitng thay déi trong cdu tric nganh c6 thé anh huéng dén
nhiing co sd nén tdng cda chién luge va theo dé, thay déi su can
bing giita cdc chién lugc nay. Vi du nhu su xudt hién ctia hé
thong diéu khién dién ti va cai tién chat lugng hinh dnh trong
nganh may photocopy da lam gidm sit dang ké tAm quan trong
ctia dich vu - mot co sé nén tang trong nganh nay. Thay d6i vé
c4u tric tao ra nhiéu rdi ro nhu trinh bay trong Bang 1-1

Nhiing thay ddi vé cdu tric c6 thé thay ddi su cAn bing tuong
doi giita c4c chién luge téng quat trong nganh, vi diéu nay cé6 thé
chuyén déi khd ning toén tai ctia c4dc chién luge hosc quy mo cia
loi thé canh tranh da c6 dugc tir viéc 4p dung nhitng chién lugc
dé. Nganh xe hoi 12 mot minh hoa rd rang. Trong thoi ky dau,
nhitng doanh nghiép xe hoi dau nganh da theo dudi chién lugc
khéc biét héa trong sédn xuat xe du lich dit tién. Thay d6i vé cong
nghé va thi trudng da tao ra nhiing tiém niang cho Henry Ford
dé thay déi quy luat canh tranh bing cach dua vao chién luge c6
dién 1a chi phi chung t8i uu, dua trén co sé chi phi sdn xuat thap
cho nhitng miu xe chuin bdn véi gia ré. Ford da nhanh chéng
chiém linh thi trudng toan cau. Tuy nhién, cudi thap nién 20 cia
thé& ky XX, kinh t& phat trién va xe hoi tré nén qua quen thudc,
cong nghé thay d6i lai tao ra tiém ning cho General Motors dé
thay d6i quy luat canh tranh mot 1an nita — ho trién khai khéc
biét héa trén co sd nhitng dong san phdm da dang, dic trung va
ban gid cao. Trong suét qué trinh phat trién nay, nhitng doéi thi
4p dung chién luge tap trung van gianh duge thing loi.

10 - Trong chuong 8 cia Chién lugc Canh tranh mo td nhiing quy trinh lam thay d6i cdu tric nganh.
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Mot tran chién dai khéc gitta cac chién lugc canh tranh da
dién ra trong nganh kinh doanh hang bach héa. K Mart va céc
clia hang ban gidm gia khédc cung x4m nhap thi trudng bing
chién luge chi phi t6i uu: dic trung 1a téng chi phi thap va ban
nhitng m#t hang c6 nhin hiéu trén toan quéc dé canh tranh
vGi Sears va cdc ctia hang theo 161 truyén thong khac. Tuy thé,
K Mart hién phdi d6i mit véi su canh tranh tit cdc cira hang
gidm gia khédc da dugc khéc biét héa, ho ban nhitng sdn phdm
theo thoi trang, chdng han nhu Wal-Mart. Cung thoi diém nay,
nhiing clia hang gidm gi4 c6 chién lugc tap trung ciing xam nhap
thi truong va bdn cdc sdn phdm nhu hang thé thao (Hermans),
hang cham séc stc khée va sic dep (CVS) va sach (Barnes and
Noble). Nhiéu ctta hang trung bay chuyén cho m#t hang trang
stc cling 4p dung chién luge chi phi thdp trong pham vi phan
khic cua ho. Nhu vay, co sé cho nhitng lgi thé canh tranh cia K
Mart da bi anh hudng va ho giap khé khan khi hoat dong.

Mot minh hoa nita vé cudc dua gilia cac chién luge trong
nganh rugu vodka dién ra gidn day. Smirnoff ti lau da 1a nha
san xudt véi su khac biét, véi co s6 dinh vi tir ban d4au 1a nhan
hang cao cdp va tai tr¢ manh cho quing cdo. Mic du vay, vi
su phét trién cham va tinh hinh tré nén canh tranh hon trong
nganh, nhitng nhan vodka ctia ¢4 nhan va nhilng nhan hiéu gia
ré da gdy anh huéng khong tot dén vi tri ctia Smirnoff. Cung lic
dé, vodka Stolichnaya ctia PepsiCo lai thiét 1ap mot vi thé khéc
biét hoa rd nét hon cd Smirnoff thong qua chién lugc tap trung.
Smirnoff roi vao tinh thé bi chén ép de doa két qua hoat dong
dai han. P& dap lai tinh trang nay, ho da gi6i thiéu nhiéu nhan
hang méi bao gdm cé céc nhan hiéu cao cdp dé canh tranh véi
Stolichnaya.

<-> Chién lugc canh tranh téng quét va cau tric t6 chdc

Mbi chién luge canh tranh déu ham chia nhitng k§ ning va
yéu cau khdc nhau dé thanh cong, thudng dugc thé hién bang
nhitng nét khéc biét trong cdu tric va vin héa cia t6 chic.
Chién lugc chi phi t6i uu thudng doi héi kém theo mot hé thong
quan 1y chat ché, toi thiéu héa cdc khodn phai tra, theo sat quy
mo kinh t& va tan dung hiéu qua dat duge tir kinh nghiém; do dé
chién lugc nay sé phan tac dung cho nhiing doanh nghiép dang
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cd gang khac biét héa ban than thong qua viéc lién tuc séang tao
ra cac dong san pham méi ..

Nhitng khéc biét mang tinh t6 chic ma cdc chién luge tong
quat da goi dén thuong cling chita dung nhitng 4n y bén trong né.
Do sé c6 nhitng mau thudn vé kinh té& khi theo dudi nhiéu chién
luge téng quat, mot doanh nghiép luén tranh lam 4nh huéng dén
cdu trac t§ chic t6i uu cia ho bing nhitng thuc hanh thiéu nhat
quan trong kinh doanh. Sé 14 hgp thoi hon khi lién két cdc su
lua chon va dong vién nhan vién vao “st ménh” cia mot don vi
kinh doanh, thudng dugc thé hién du6i dang xay dung, gilt gin
va khai thac thi phan. Khong kém phin quan trong la viéc lam
sao cho su lua chon va dong vién nhan vién néi trén tré nén phu
hgp vé6i chién luge téng quat da theo.

Khai niém chién lugc t6ng quat ciing bao ham vai tro claa
van héa trong su thanh céng cia canh tranh. Van héa, khé ¢6
thé dinh nghia hé thong cdc quy pham va thai do gitp hinh
thanh nén t6 chie, dugec xem 14 mot yéu t6 quan trong khi xét
dén su thanh céng cia doanh nghiép. Tuy thé, nhitng vin héa
khae nhau sé& dugc bao ham trong nhiing chién luge khac nhau.
Chién lugec khéc biét héa sé duge thuan 1gi hon trong nén vin
héa doanh nghiép khuyén khich cdi tién, tinh c4 nhan va su
chdp nhan rai ro (Hewlett Packard) trong khi chién lugc chi phi
t61 uu c6 1& duge gidp stc v6i tinh tiét kiém, ky luat va cha y
ting chi tiét (Emerson Electric). Vin héa, néu phu hgp, c6 thé
tdng cudng manh mé cho lgi thé canh tranh ma chién luge tong
quat dang tim kiém dé dat dugc. Thuc chat thi khong c6 van héa
tot va vin héa kém, vin héa la phuong tién dé dat loi thé canh
tranh, ban than né khong phai la muc dich sau cung.

Su lien két gitta chién lugc téng quat va té chiic ciing bao
ham nhiitng y nghia d6i véi doanh nghiép da nganh. Ciing cé
khuynh huéng trong céc doanh nghiép nay l1a theo dudi cing mot
chién lugc tai nhiéu don vi kinh doanh, nguyén nhan béi do ho
phat trién nhitng k§ ning va su tin tuéng vao mot phuong phap
riéeng d€ dat dugc lgi thé canh tranh. Hon thé nita, cdc nha quan
Iy c¢6 tham nién da tich lay kinh nghiém trong viéc quan tri mot
loai chién lugc ddc thi. Emerson Electric da rat néi tiéng khi ho
theo dudi chién lugc chi phi t8i uu trong rat nhiéu linh vuc kinh

11 - Cdc kij ndng khdc nhau do mdi chién lugc doi hoi da duoc xem xét chi tiét trong cuén Chién lugc
Canh tranh, Chuong 2, trang 40-41.
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doanh, tuong tu la H.J. Heinz.

Canh tranh bing mot chién lugc téng quat trén nhiéu don
vi kinh doanh la mot cach ma cdac doanh nghiép da nganh cé
thé tang thém gi4 tri cho cdc don vi nay. Pay 1a mot cht dé ma
toi sé thdo luan trong Chuong 9 khi xem xét moi lién hé gitta
céc don vi kinh doanh. M#c du vay, can phai luu ¥ ring 4p dung
mot chién luge chung ciing dua dén mot vai rai ro. Mot rdi ro rd
nét 12 doanh nghiép sé& ap dit chién luge riéng ctia ho trén don
vi kinh doanh ma nganh nghé cia don vi nay (hoic vi thé xuit
phat diém cta don vi) khong hd trg gi cho chién lugc da chon.
Mot rui ro khac khé thay hon 1a don vi kinh doanh sé& bi “hiéu
lam” vi béi canh trong nganh khong phi hgp véi chién luge téng
quat. Nhung té hon la nhitng don vi kinh doanh nay sé bi ban
lanh dao lam suy yé&u chién luge kinh doanh. B&i vi mdi chién
luge thuong bao ham nhitng m6 hinh khéc nhau lién quan dén
dau tu, thuc thi chién luge va van héa, nén rai ro sé& xudt hién
khi c6 mot don vi kinh doanh “lap di” budc phai chung séng véi
nhiing chinh sdch va muc tiéu khong phu hgp cia doanh nghiép.
Chang han nhu, muc tiéu gidm chi phi toan dién hoic chinh siach
nhan su trén toan doanh nghiép sé& tré thanh bAt lgi cho cac don
vi kinh doanh dang nd luc thuc hién khéc biét héa vé chat lugng
va dich vu. Cing tuong tu nhu vay, chinh sach cho nhiing khoan
chi phi dé trién khai khéc biét héa ciing sé lam anh huéng xau
dén nd luc tré thanh nha san xuit chi phi thap.

<-> Chién lugc tdng quét va quy trinh hoach dinh chién lugc

Tao ra vai tro chi chét cha lgi thé canh tranh dé cé hiéu qua
hoat dong tot, phan cot 16i trong mdi k& hoach tdng thé cta do-
anh nghiép chinh 14 chién luge téng quat. Chién lugc t6ng quat
xdc dinh rd phuong phap co bdn ma doanh nghiép can theo dudi
dé nam bat 1gi thé canh tranh va cung cdp nhiing tinh huéng dé
hanh dong trong mdi khu vuc chiic ning. Tuy nhién, thuc té thi
c6 nhiéu ké& hoach chién lugc chi 1a danh sach nhitng buéc hanh
dong can lam ma khong cé su 4n khép ro rang giiia loai 1gi thé
canh tranh ma doanh nghiép dang c6 hoidc dang tim kiém va
cach thic dé dat dugc diéu nay. Nhitng k& hoach nay cé vé nhu
da khong chd ¥ d&n muc dich co ban cla chién luge canh tranh
khi dugc thiét lap. Tuong tu nhu vay, nhiéu ké& hoach lai duge
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xay dung trén nhiing dé 4n trong tuong lai vé gia cd va chi phi
(ma thong thudng chi 1a nhiing du doan sai 1dm!), ma khong dua
trén nén tdng nhitng hiéu biét vitng chic vé cdu tric nganh va
loi thé canh tranh - hai ndi dung quyét dinh kha ning sinh lgi,
bat ké gia thuc t€ va chi phi phii b ra.

La modt phan cia quy trinh hoach dinh chién luge, nhiéu doanh
nghiép da nganh da phan loai cac don vi kinh doanh cta ho theo 1
hé thong, vi du: xay dung, duy tri hoac thu lgi. Kiéu phan loai nay
thudng st dung dé mé ta hoic tém tit chién lugc ctia mdi don vi
kinh doanh, né c6 ich trong viéc xem xét su phan phdi ciac ngudn
luc trong doanh nghiép da nganh. Tuy nhién né lai dan dén sai
lam khi xay dung chién luge. Chién lugce ctia mdi don vi kinh doanh
déu 12 mot 16 trinh dan dén loi thé canh tranh va quyét dinh hiéu
qua hoat dong ciia né. Xay dung, duy tri va thu loi 12 két qua cta
chién luge tdng quat, hodc 14 viéc thita nhan chang c6 chién lugc
gi va khong c¢6 nhu cau thu lgi. Theo d6, thanh tuu dat dugc va
nhiing tich hgp theo chiéu doc khong phai 14 nhiing chién lugc, ma
1a2 phuong tién dé thuc hién chién lugc.

Mot cach thuc hién khac trén thuc t& thudng gap trong viéc
hoach dinh chién lugc 1a st dung thi phan dé mo ta vi thé& canh
tranh cta don vi kinh doanh. Nhiéu doanh nghiép da di dén mic
dit muc tiéu 1a: moi don vi kinh doanh ctia ho déu phai dat vi tri
hang dau (s6 1 ho#c s6 2) trong nganh. Phuong phap nay that
nguy hiém vi nham 14n qué rd rang. Thi phan hién nhién 1a lién
quan dén vi thé canh tranh (vi du do quy mé kinh t&) nhung vi
tri hang dau trong nganh khong phai 12 nguyén nhan ma la két
qua ciia 1gi thé canh tranh. Xét vé ban chat, thi phan khong qua
quan trong dé canh tranh, ma chinh lgi thé canh tranh méi 1a
quan trong. Chién lugc sé phan quyén cho cac don vi kinh doanh
dé dat lgi thé canh tranh. Theo dudi vi tri hang dau dé thu lgi
ich cho chinh ho c6 thé ddm béo rang doanh nghiép khong thé
c6 1gi thé canh tranh hoic 12 phai mat di nhiing lgi thé ho sin
c6. Thuc ra, muc tiéu tré thanh ngudi ddn dau da 16i kéo nhiing
nha quén 1y vao nhitng cudc tranh luAn mién man vé viéc lam
thé& nao dé xdc dinh rd pham vi nganh nghé dé tinh toan dugc
thi phan, mot 1an nita lam lu mo viéc tim ki€m lgi thé canh
tranh - 14 van dé trong tam cta chién lugc.

Trong vai nganh, ngudi dan dau trén thi truong khong dat
két qua kinh doanh t6t nhat vi ciu tric nganh dé khong thuan
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loi cho ngudi dan dau. Vi du méi day l1a Continental Illinois Bank,
ho cong khai muc tiéu tré thanh ngan hang ding dau trong linh
vuc cho vay s6 lugng 16n. Ho thanh cong trong viéc nay, nhung
vi tri hang dau da khong chuyén thanh lgi th& canh tranh. Thay
vao d6, viéc phan ddu dé din dau da din ngan hang nay dén
tinh trang chdp nhan nhitng khodn vay ma cac cdc ngan hang
khac khong thuc hién, va chi phi tir dé leo thang. Vi tri dan dau
cling dong nghia rang Continental Illinois phai thuong lugng véi
nhitng doanh nghiép manh, nhitng khach hang riat nhay cim vé
gia ca cua cac khoan vay. Continental Illinois sé phai ton kém chi
phi trong vai nam nita cho vi tri hang dau nay. Tai nhiing doanh
nghiép khéc, chang han nhu Burlington Industries trong nganh
dét may va Texas Instruments trong nganh dién ti, viéc ho theo
dudi vi tri dau nganh dé thu lgi déi khi c6 vé nhu lam lac huéng
dén muc tiéu dat dugc lgi thé canh tranh va duy tri lgi thé nay.

Téng quan vé tac pham nay

“Loi thé canh tranh” md ta cach thic ma mot doanh nghiép
c6 thé chon lua va tng dung mot chién lugc tdng quat nhim muc
dich dat dugc va duy tri lgi thé canh tranh. Sach chi ra su téc
dong qua lai giita loai lgi thé canh tranh — lgi thé& vé chi phi va
khéac biét héa — v6i pham vi hoat dong cia doanh nghiép. Cong
cu co ban dé phan doan lgi thé& canh tranh va tim ra phuong
cach dé cing c6 né chinh 1a chuéi gid tri (value chain), theo dé
chia doanh nghiép ra thanh tiing phan roi rac hoat dong trong
tiing khau: thiét k&, sdn xudt, marketing, va phan phoi sdn
pham. Pham vi hoat dong cia doanh nghiép, tdi goi 1a pham vi
canh tranh (competitive scope), c6 thé déng vai tro quan trong
trong loi thé canh tranh thong qua dnh hudng ctia né 1én chudi
gia tri. Toi sé 1y gidi bing cdch nao ma trong pham vi hep (chién
luge tap trung) van cé thé sdng tao ra lgi thé canh tranh thong
qua viéc diéu chinh theo nhu cAu riéng (tailoring) chudi gia tri,
bing cach nao dé trén pham vi rong hon ciing c6 thé ting cuong
nang luc canh tranh thong qua khai thac quan hé bén trong
chubi gid tri, dap tng nhiing phan khic khac nhau, nganh hoéc
khu vuc dia 1y khac nhau. Sach khong nhiing chi néi vé lgi thé
canh tranh, ma con lam séc bén hon kha ning thuc hanh dé
phan tich nganh nghé va cac d6i thi canh tranh, b sung cho téc
pham truéc day cla toi.
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Séch gom 4 phan. Phan I mo ta cac loai lgi th& canh tranh va
phuong cach dé doanh nghiép dat dugc nhitng lgi thé nay. Phan
IT thao luan vé pham vi canh tranh trong mot nganh va nhiing
anh hudng clia né dén 1gi th& canh tranh. Phan III sé& chi ra pham
vi canh tranh trong nhitng nganh c6 lién quan, hay la chién lugc
cua tap doan sé déng gbép cho lgi thé canh tranh ctia méi don vi
kinh doanh nhu thé& ndo. Phan IV phét trién nhiing y tuéng toan
dién cho nhitng 1gi thé canh tranh cda titng don vi kinh doanh,
bao gdm ca nhiing cach dé d6i phé trong tinh hudng khong chic
chin va phat trién hay giii viing vi thé cta doanh nghiép.

Phan I gom cac chuong tir 2 dén 6. Chuong 2 gidi thiéu khai
niém chudi gia tri, thé hién cach Gng dung khai niém nay la
cong cu co s¢ trong viéc chan doan lgi thé canh tranh. Chuong
nay mo ta cach phén chia doanh nghiép thanh nhiing hoat dong
lam nén méng cho lgi thé& canh tranh, x4c dinh lién két gitia cac
hoat dong 1a trong tam cta loi thé nay. Vai tro cia pham vi canh
tranh trong viée anh huéng dén chudi gia tri va su lién minh véi
cac doanh nghiép khac c6 thé thay thé nhitng hoat dong noi tai
trong chudi gid tri nhu thé nao ciing dugce thé hién tai day. Ngoai
ra, chuong nay con xem xét van tit viéc sit dung chudi gia tri dé
thiét ké c4u tric t6 chic.

Chuong 3 mo td mot doanh nghiép lam thé nao dé c6 thé
dat duogc lgi thé chi phi bén vitng. Chuong nay trinh bay cich
st dung chudi gid tri dé hiéu rd hanh vi chi phi va nhitng goi y
dé thuc thi chién luge. Hiéu rd6 hanh vi chi phi 14 diéu cin thiét
khong chi dé phat trién vi thé chi phi tuong ddi cia doanh ng-
hiép ma con thé hién chi phi cho khac biét héa.

Chuong 4 md ta cach lam nhu thé nao dé doanh nghiép cé
thé thuc hién khac biét héa chinh minh truéc nhitng dé6i thii canh
tranh. Chudi gi4 tri cung ciAp phuong phdp dé xac dinh nhiing
ngudn luc d€ cé thé trién khai khéc biét héa va nhiing yéu to
cin ban dé thuc hién. Chudi gia tri cia ngudi mua (buyers value
chain) 1a chia khéa dé nidm b&t nhiing nén tdng co sé cho khac
biét héa — sdng tao gia tri cho ngudi mua thong qua gidm thiéu
chi phi ho#c nang cao hiéu qua ctia ho. K&t qua cua khac biét hoa
hinh thanh tir hai ngudn: viéc tao ra mot gia tri doc ddo, duy nhat
cho ngudi mua, ciing nhu kha ning lam cho nguvi mua hiéu va
cam nhan dugc nhiing gia tri dé.

Chuong 5 kham ph4 méi lién hé gitta cong nghé va loi thé
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canh tranh. Cong nghé xuit hién nhiéu trong chudi gia tri va
déng vai tro 16n khi xdc dinh 1gi thé canh tranh, trong cd hai
chién luge chi phi va khéc biét héa. Noi dung chuong nay thé
hién nhitng thay d6éi mang tinh cong nghé c6 thé 4nh huéng nhu
thé& nao dén lgi thé canh tranh ciing nhu ciu tric nganh. Nhitng
bién s6 hinh thanh nén con dudng lam cong nghé trong nganh
thay ddi ciing dugc md td. Ti€p theo d6, chuong nay thé hién
cach chon lua chién luge cong nghé cia mot doanh nghiép dé
tang cuong loi thé canh tranh, bao gdm viéc chon lua c6 nén tré
thanh nguoi di dau trong cong nghé va van dé si dung c6 chién
luge céc ching chi cong nghé. Y tudng vé loi thé va bdt loi cia
nguoi di ddu trong cong nghe duge phat trién tai ddy nham lam
rd nhitng rii ro tiém 4n va phan thuéng sé danh cho ngudi tién
phong cai cach trén con dudng canh tranh.

Chuong 6 thao luan vé su lua chon déi thii canh tranh, hay 1a
vai tro cta céac doi tha trong viéc tiang cuong lgi thé canh tranh
va cdu tric nganh. Noi dung chuong nay cho thdy nguyén nhan
tai sao su ¢6 mit cia cac doi tha “t6t” lai 1a ¢6 1gi cho vi thé canh
tranh ctia doanh nghiép. Phan nay gitp xdc dinh nhitng déi thi
canh tranh “t6t” va lam thé nao dé gay anh huéng véi su trién
khai cia cdc doi thi dang gidp mit. N6 ciing gidp doanh nghiép
phuong phap quyét dinh thi phin nao nén chiém linh, day 1a
mot van dé quan trong béi vi ¢6 mot thi phan quéd rong thuong
it khi 1a t6i uu.

Chuong 7 bat dau cho phan II cia quyén sach nay, khdo sat
cac nganh dugce phan khidc nhu thé nao. Noi dung chuong nay
dugc rat ra tit Chuong 3 va 4, vi cdc phan khic xuidt phat tu
nhitng khéc biét trong ndi tai ctia nganh theo nhu cau ciia khich
hang va hanh vi chi phi. Phan khic ré rang 1a nong cot trong
viéc lua chon cac chién luge tap trung ciing nhu viéc ddanh gia
nhiing rdi ro danh cho doanh nghiép ¢6 muc tiéu rong. Chuong
nay mo ta nhitng chién luge tap trung dem lai lgi nhuan va
mang tinh phong tht da dugc xdc dinh nhu thé nao.

Chuong 8 ban vé nhiing yéu t6 quyét dinh dén san phim
thay thé&, va phuong thic ma mot doanh nghiép cé thé thay doi
sdn phdm cta ho hoic cach thiic d6i phé véi nguy co tir nhiing
san phdm thay thé&. Ap luc tif cdc sdn phdm thay thé, mot trong
5 ngudn 4p luc canh tranh, bi chi phdi tir su tdc dong qua lai
gita gid tri tuong do6i ctia sdn phdm thay thé& va chi phi cia né,

65



LOI THE CANH TRANH

c4c chi phi dé chuyén déi va cach thiic cia nhiitng ca nhan ngudi
mua dénh gid vé 1gi ich kinh t& tir su thay thé nay. Phan tich
cdc san phdm thay thé la trong tam trong viéc tim ra phuong
phap lam mé rong bién gidi cia nganh, thé hién ré cic phan
khic dang d6i mét véi nguy co bi thay thé thap hon so véi nhitng
phan khic khéc, phat trién cédc chién lugc dé xdc tién thay thé
ho#c d6i phé v6i nguy co tif nhilng sdn phdm thay thé. Tu doé,
viéc hiéu rd cdc san pham thay thé 1a rat quan trong trong ca
viéc mé rong hodc thu hep pham vi. Phan tich n6i dung nay duoc
rat ra tit Chuong 3 dén Chuong 7.

Chuong 9 bat dau cho phan III cia siach, day 1a phan dau
tién cta 4 chuong néi vé chién luge cho cac doanh nghiép da
nganh. Van dé trung tam cha loai chién lugc nay la phuong phép
dem lai lgi thé canh tranh, trong d6 mo6i quan hé gitia cac don vi
kinh doanh c6 thé dugc sit dung. Chuong 9 thé hién cac 1ap luan
chién lugc vé cdc moi tuong quan nay. Noi dung & day mo ta ba
moi tuong quan trong nganh va ly do tai sao ching ngay cang
tré nén quan trong. Tiép d6 1a viéc dinh gid tAm quan trong cia
mdéi quan hé dé doi vé6i loi thé canh tranh.

Chuong 10 trinh bay nhiing ggi y tif méi tuong quan trong
chién luoc theo chiéu ngang (horizontal strategy), hay 1a chién
lugc bao quat cho nhiéu don vi kinh doanh khéc biét nhau. Doanh
nghiép c6 nhiéu don vi kinh doanh khéc nhau lién quan dén nhiéu
nganh cin phai x4c 1ap cac chién luge cho titng nhém, ting khu
vuc va doanh nghiép sé& diéu phdi cac chién luge cia ting don vi
kinh doanh. Chuong nay mo ta nhiing nguyén tic dé thuc hién
diéu nay ciing nhu nhitng ham ¥ ti nhitng moi tuong quan dén da
dang héa dé tré thanh nganh méi.

Chuong 11 mo ta cach lam thé& nao dé thuc su c6 dugc moi
tuong quan gitta cdc don vi kinh doanh. Cé nhiéu cin tré do co
c4u t6 chic, ti viéc cdc don vi kinh doanh tu bdo vé quyén lgi cia
minh cho d&n viéc khuyén khich khong ding didn. Chuong nay mo
ta chi ti€t nhitng tré ngai néi trén va chi ra cach vugt qua ching
bang cdch ma tbi goi la td chiic theo chiéu ngang (horizontal
organisation). Cac doanh nghiép canh tranh trong nhitng nganh
lién quan can cé t6 chic theo chiéu ngang dé két noi cac don vi
kinh doanh lai v6i nhau, bd sung 14n nhau ma khong lam thay
d6i so do td chiic trong cong tac diéu hanh va kiém soat.

Chuong 12 xem xét truong hop dic biét quan trong trong moi
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tuong quan: san phdm cta nganh nay duge dung hoic duge mua
lai dé b sung cho san phdm kh4c. Chuong nay mé ta bdi canh
trong d6 mot doanh nghiép phai kiém soat cdc sdn phdm bd
sung nhiéu hon 1a d€ cho cac don vi khéac cung cdp. Tai day ciing
khdo sat chién luoc tron géi (strategy of bundling) hay viéc cung
lic ban cdc san phdm riéng ré trong mot géi duy nhat, va boi
cdnh nao thi phu hgp dé thuc hién. Sau cung, chuong nay nghién
cliu viéc tro ciAp chéo (cross-subsidization) hoidc xac 14p gia ban
bu trir gitta cdc san pham dé phan anh quan hé gitta ching thi
tot hon la dit muc gia riéng biét cho ting sdn pham.

Phan IV rat ra nhitng khdi niém trinh bay trong cuén sach
nay va cuén Chién luoc Canh tranh dé phat trién nhitng nguyén
tdc chung cho chién luge tan cong va phong thi. Chuong 13 thao
luan cdc van dé gip phai khi xdc dinh chién lugc canh tranh
trong nhitng tinh huéng khong chic chin. Chuong nay mo ta
kh4i niém vé vién cdnh clia nganh va trinh bay cach thic dé
x4c dinh vién cdnh nay nhim nhin ré tuong lai cia nganh cé
thé dién ra. Tiép d6, cach thic thay thé ma doanh nghiép c6 thé
chon lua trong s6 céc chién luge dé duong dau v6i nhitng bat on
ciing duge phédc hoa. Chién luge canh tranh sé tré nén hiéu qua
hon néu c6 su xem xét rd6 rang d&n nhitng vién cdnh cé thé xay
ra trong nganh va theo tiing vién cdnh khac nhau, nhan biét
gi6i han quy mo ctia chién lugc 6 diém cé thé nhat quan hoic
mau thuln.

“Loi thé& canh tranh” két thic bang cach gidi quyét theo
chién lugc phong thi hosc chién luge tdn cong. Chuong 14 va
15 1a su t6ng hgp cia nhiing chuong truéc d6. Chuong 14 néi vé
chién luge phong thi, mé ta quy trinh trong d6 vi thé ctia doanh
nghiép bi thach thic va chién thuat phong tha c6 thé ap dung
dé ngan can hoidc chin ding mot d6i thi canh tranh. Chuong
nay, tiép theo d6, ph4t trién nhitng ham y trong khi trién khai
chién luge phong thi. Chuong 15 thé hién cdch thidc tdn cong
nguoi dan dau trong nganh. Chuong nay trinh bay nhitng diéu
kién ma doanh nghiép can dép tng dé c6 thé thach thic nguvi
dan dau va phuong phdp thay déi quy luat canh tranh dé& thuc
hién thanh cong diéu nay. Nhitng nguyén téc tuong tu lién quan
dén chién lugc tdn cong ngudi dan dau c6 thé dugc st dung trong
chién lugc phong thi truéc cac doi thu khac.
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