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LÚÂI GIÚÁI THIÏÅU

Liïåu cöng ty cuãa baån coá sùén saâng giaãm doanh söë cuãa saãn
phêím baán chaåy nhêët àïí cho ra mùæt thõ trûúâng möåt saãn phêím
chûa tûâng àûúåc thûã nghiïåm vaâ mang àêìy ruãi ro khöng? Hay
trong luác thêët thu vêîn cung cêëp dõch vuå nhùçm mong thiïët lêåp
möåt möëi quan hïå lêu daâi? Hay liïn kïët vúái àöëi thuã àïí chi phñ
saãn xuêët coá thïí thêëp hún nûäa?

Nïëu cêu traã lúâi laâ khöng, hoùåc baån tin rùçng cêu traã lúâi laâ khöng
quan troång lùæm, vêåy thò haäy laâm quen vúái möåt thõ trûúâng coá
thaânh tñch keám coãi, vaâ vúái viïåc luác naâo cuäng caånh tranh raáo
riïët. Doanh nghiïåp cuãa baån seä khöng bao giúâ trúã thaânh haäng
dêîn àêìu thõ trûúâng cho àïën khi baån hoåc hoãi àûúåc caác nguyïn
tùæc kinh doanh.

Àêy laâ cuöën saách noái vïì caác nguyïn tùæc cêìn thiïët àïí trúã thaânh
haäng dêîn àêìu thõ trûúâng vaâ àïí duy trò võ trñ söë möåt àoá. Cuöën
saách naây cùn cûá vaâo nùm nùm nghiïn cûáu vaâ àûúåc CSC Index
– haäng tû vêën quaãn trõ phaát triïín nhanh nhêët trïn thïë giúái –
kiïím chûáng thûåc tiïîn. Sau khi cuöën saách Taái lêåp Cöng ty cuãa
Michael Hammer vaâ James Champy xuêët baãn, möåt cuöåc caách
maång trong kinh doanh àaä diïîn ra vaâo nùm 1993. Cuöën saách
baán chaåy nhêët toaân cêìu àoá àaä àûa ra caác yá tûúãng àïí caác cöng
ty coá thïí thiïët kïë laåi viïåc kinh doanh cuãa mònh. Vaâ cuöën saách
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naây, Phûúng thûác dêîn àêìu thõ trûúâng, seä thay àöíi caách nghô
cuãa nhûäng nhaâ kinh doanh haâng àêìu vïì nhûäng viïåc cöng ty
hoå nïn laâm. Taái lêåp Cöng ty noái vïì viïåc laâm thïë naâo àïí chaåy
àua, coân cuöën saách Phûúng thûác dêîn àêìu thõ trûúâng thò noái vïì
viïåc choån àûúâng àua àïí àua.

Trong möi trûúâng kinh doanh hiïån nay, baån phaãi nghô ra
nhûäng nguyïn tùæc caånh tranh múái. Nhûäng cöng ty quen thuöåc
vúái kyã luåc thaânh cöng bêëy lêu nay nhû Wal-Mart, Hewlett-
Packard, Sony àaä hoåc àûúåc caách kinh doanh dûåa trïn nhûäng
nguyïn tùæc múái. Baån seä àûúåc àoåc vïì viïåc nhûäng cöng ty àoá
cuäng nhû nhûäng cöng ty múái gia nhêåp thõ trûúâng, vñ duå nhû
têåp àoaân Cott, àang trïn àûúâng trúã thaânh nhûäng haäng dêîn àêìu
thõ trûúâng.

Nhûäng cöng ty naây, caã múái lêîn cuä, àang taái àõnh hûúáng viïåc
caånh tranh kinh doanh trong möåt thõ trûúâng sau khi àaä caånh
tranh trong möåt thõ trûúâng khaác. Bùçng möåt caách khùæt khe, buöåc
mònh phaãi cung cêëp nhûäng giaá trõ riïng biïåt úã nhûäng cêëp àöå
àùåc biïåt àïí coá thïí cêín thêån lûåa choån nhûäng nhoám khaách haâng,
nhûäng haäng dêîn àêìu thõ trûúâng naây laâm cho caác cöng ty khaác
khöng thïí caånh tranh trong nhûäng àiïìu kiïån cuä. Cuöën Phûúng
thûác dêîn àêìu thõ trûúâng àöìng thúâi cuäng àïì cêåp àïën viïåc nhûäng
cöng ty nöíi tiïëng nhêët thïë giúái nhû Digital Equipment
Corporation, Eastman Kodak vaâ International Business
Machines – thêët baåi trong quaá trònh nhòn nhêån ra nhûäng nguyïn
tùæc múái naây vaâ àaä thñch nghi vúái sûå thêåt caånh tranh. Nhûäng
bûúác ài sai lêìm cuãa hoå àaä cho chuáng ta nhûäng baâi hoåc mang
tñnh caãnh baáo vïì sûå söëng coân, thûá maâ chuáng ta cêìn phaãi chuá yá
kyä hún.
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Vêåy thò cuöën saách naây seä hûäu ñch cho nhûäng àöëi tûúång naâo?
Noá cung cêëp möåt caái nhòn saáng suöët vïì cuöåc àêëu tranh cuãa caác
nhoám àïí vûåc dêåy IBM. Noá cung cêëp cho nhûäng haäng dêîn àêìu
thõ trûúâng nhû Home Depot, Nike, vaâ McDonald’s caác hûúáng
ài àïí giûä vûäng àûúåc võ trñ dêîn àêìu cuãa mònh. Noá coân giuáp nhûäng
kinh doanh buön baán nhoã - thêåm chñ quy mö nhoã nhû quaán
baán baánh voâng úã goác àûúâng úã Anytown, Myä - bùçng caách nïu
bêåt lïn nhûäng vêën àïì then chöët maâ nhúâ vaâo àoá viïåc laâm ùn coá
thïí thaânh cöng hay thêët baåi.

Thöng àiïåp cuãa cuöën Phûúng thûác dêîn àêìu thõ trûúâng gûãi
àïën têët caã caác baån àoåc laâ khöng cöng ty naâo coá thïí thaânh cöng
bùçng caách cöë saãn xuêët ra moåi saãn phêím cho têët caã moåi ngûúâi.
Thay vaâo àoá laâ phaãi tòm giaá trõ duy nhêët chó möîi cöng ty àoá coá
thïí àaáp ûáng úã möåt thõ trûúâng àaä àõnh sùén. Taåi sao vaâ laâm caách
naâo coá thïí laâm àûúåc viïåc naây laâ hai cêu hoãi chñnh maâ cuöën saách
àïì cêåp àïën.

Khi chuáng töi àïì cêåp àïën nhûäng cöng ty trong cuöën saách naây,
thêåt ra chuáng töi chó nhùæm àïën viïåc quaãn lyá cuãa nhûäng àún võ
kinh doanh. Chuáng töi muöën quyá àöåc giaã hiïíu rùçng àiïìu àoá laâ
àïí àún giaãn hoáa cöng viïåc cuãa chuáng töi: giúái thiïåu, àõnh nghôa,
vaâ phaát triïín ba khaái niïåm maâ möîi àún võ kinh doanh seä thêëy
thiïët yïëu. Khaái niïåm thûá nhêët laâ nhûäng àïì aán coá giaá trõ, àoá laâ
lúâi hûáa ngêìm cuãa caác cöng ty àöëi vúái khaách haâng àïí mang laåi
möåt sûå kïët húåp riïng biïåt cuãa chuöîi hònh thaânh nïn giaá trõ saãn
phêím: giaá caã, chêët lûúång, sûå thïí hiïån, sûå phên loaåi, tñnh tiïån
ñch, v.v... Khaái niïåm thûá hai, mö hònh hoaåt àöång hûúáng vaâo giaá
trõ, laâ sûå kïët húåp cuãa tiïën trònh hoaåt àöång, hïå thöëng quaãn lyá,
cú cêëu kinh doanh vaâ phûúng thûác kinh doanh cho pheáp cöng



10

ty coá khaã nùng cung cêëp nhûäng àïì aán coá giaá trõ cuãa noá. Nïëu
nhûäng àïì aán giaá trõ laâ muåc àñch thò mö hònh hoaåt àöång hûúáng
vaâo giaá trõ laâ phûúng tiïån. Vaâ khaái niïåm thûá ba, chuáng töi goåi
laâ caác nguyïn tùæc giaá trõ, liïn quan àïën ba caách phöí biïën maâ
caác cöng ty coá thïí nöëi kïët mö hònh hoaåt àöång vúái caác àïì aán coá
giaá trõ àïí trúã thaânh nhaâ saãn xuêët töët nhêët trïn thõ trûúâng.

Chuáng töi àaä xaác àõnh ba nguyïn tùæc giaá trõ phên biïåt vò möîi
nguyïn tùæc cho ra möåt loaåi khaách haâng khaác nhau. Choån möåt
nguyïn tùæc àïí quaán triïåt khöng coá nghôa laâ cöng ty àoá phaãi tûâ
boã hai nguyïn tùæc coân laåi, chó khi naâo nguyïn tùæc àoá choån loåc
ra àûúåc möåt lônh vûåc quan troång vïì giaá trõ maâ ta coá thïí maåo
hiïím àïí àêìu tû vaâo danh tiïëng cuãa thõ trûúâng àoá.

Nguyïn tùæc giaá trõ àêìu tiïn chuáng töi goåi laâ hoaåt àöång xuêët
sùæc. Caác cöng ty theo nguyïn tùæc naây trûúác hïët khöng phaãi laâ
nhûäng ngûúâi tiïën haânh àöíi múái saãn phêím hay dõch vuå, cuäng
khöng phaãi laâ nuöi dûúäng möåt möëi quan hïå töët vúái tûâng khaách
haâng möåt, nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc cung cêëp nhûäng
saãn phêím bònh thûúâng úã möåt mûác giaá töët nhêët nhûng laåi ñt tiïån
duång nhêët. Nhûäng cam àoan hoå àûa ra cho khaách haâng rêët àún
giaãn: möåt dõch vuå coá giaá thaânh thêëp vaâ khöng gêy phiïìn toaái.
Wal-Mart vúái dõch vuå chó coá nhûäng chûác nùng chuã yïëu àïí àaåt
àïën muåc tiïu baán leã röång khùæp laâ hònh aãnh thu nhoã cuãa loaåi
cöng ty naây.

Nguyïn tùæc giaá trõ thûá hai chuáng töi goåi laâ dêîn àêìu saãn xuêët.
Nhûäng haäng theo nguyïn tùæc naây têåp trung vaâo viïåc cung cêëp
nhûäng saãn phêím vûúåt qua moåi biïn giúái. Hoå cam kïët vúái khaách
haâng rùçng seä cung cêëp saãn phêím töët nhêët vaâo khoaãng thúâi gian
thñch húåp nhêët. Hún nûäa, nhûäng haäng dêîn àêìu saãn xuêët khöng
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àïën àûúåc võ trñ cuãa hoå chó vúái möåt sûå àöíi múái; hoå tiïën haânh àöíi
múái haâng nùm roâng raä, voâng àúâi saãn phêím naây nöëi tiïëp voâng
àúâi saãn phêím khaác. Vñ duå nhû Intel laâ möåt haäng dêîn àêìu trong
viïåc saãn xuêët con chip maáy tñnh. Nike laâ haäng dêîn àêìu trong
saãn phêím giaây, deáp, têët thïí thao. Àöëi vúái hai haäng naây vaâ caác
haäng dêîn àêìu saãn xuêët khaác, caånh tranh khöng phaãi úã phûúng
diïån giaá caã maâ úã phûúng diïån sûå thïí hiïån cuãa saãn phêím.

Nguyïn tùæc giaá trõ thûá ba àûúåc goåi laâ sûå gùæn boá vúái khaách
haâng. Nhûäng ngûúâi uãng höå nguyïn tùæc naây têåp trung vaâo viïåc
cung cêëp nhûäng gò möåt àöëi tûúång khaách haâng cuå thïí muöën chûá
khöng phaãi cung cêëp moåi thûá thõ trûúâng muöën. Nhûäng cöng ty
gùæn boá mêåt thiïët vúái khaách haâng khöng theo àuöíi cöng viïåc kinh
doanh trûúác àêy maâ hoå gêìy dûång nhûäng möëi quan hïå. Hoå
chuyïn mön hoáa vaâo viïåc laâm thoãa maän nhûäng nhu cêìu dõ
thûúâng maâ thûúâng chó coá hoå nhêån ra nhûäng nhu cêìu àoá nhúâ
vaâo möëi quan hïå mêåt thiïët vaâ nhûäng kiïën thûác quen thuöåc vïì
khaách haâng. Hoå cam àoan vúái khaách haâng rùçng: Chuáng töi coá
giaãi phaáp töët nhêët daânh cho baån vaâ chuáng töi cung cêëp têët caã
nhûäng thûá höî trúå baån cêìn àïí àaåt kïët quaã vaâ/hoùåc giaá trõ töët
nhêët tûâ nhûäng thûá saãn phêím baån mua. Vñ duå nhû haäng
Airborne Express: “Töi reân sûå am tûúâng khaách haâng vúái thaânh
cöng lúán trong möåt thõ trûúâng caånh tranh cao àöå bùçng caách kiïn
àõnh bûúác tiïëp àïí laâm haâi loâng caác àöëi tûúång khaách haâng àaä
xaác àõnh sùén”.

Viïåc möåt cöng ty choån nguyïn tùæc giaá trõ naâo àïí coá thïí trúã
thaânh haäng dêîn àêìu saãn xuêët laâ tuây yá. Àoá laâ kïët quaã cuãa möåt
cuöåc àiïìu tra vaâ phên tñch múã röång cuãa cöng ty vaâ caác thõ trûúâng
cuãa cöng ty àoá. Cuöën saách Phûúng thûác dêîn àêìu thõ trûúâng seä
chó baån caách thûåc hiïån àûúåc quaá trònh choån lûåa naây.
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Möåt àiïím àaáng àûúåc nhêën maånh laâ: Choån àïí theo àuöíi möåt
nguyïn tùæc giaá trõ khöng giöëng nhû choån möåt muåc tiïu chiïën
lûúåc. Möåt nguyïn tùæc giaá trõ khöng thïí àûúåc quy vaâo hoùåc àûúåc
húåp nhêët vúái phûúng thûác hoaåt àöång thöng thûúâng cuãa möåt
cöng ty. Noá khöng phaãi laâ möåt kïë hoaåch marketing, möåt chiïën
lûúåc PR, hay laâ caách thuyïët phuåc caác cöí àöng. Viïåc choån möåt
nguyïn tùæc giaá trõ laâ viïåc laâm trung têm àïí àõnh hûúáng caác kïë
hoaåch sau naây vaâ giuáp caác cöng ty ra quyïët àõnh, tö àiïím cho
toaân böå cöng ty, tûâ nùng lûåc cho àïën vùn hoáa cuãa cöng ty. Thûåc
tïë thò viïåc choån lûåa möåt nguyïn tùæc giaá trõ seä àõnh roä cöng ty
nïn laâm gò vaâ do àoá xaác àõnh võ thïë cuãa cöng ty trïn thõ trûúâng.

Trong cuöën Phûúng thûác dêîn àêìu thõ trûúâng, chuáng töi chó
ra caách caác cöng ty mang àïën cho khaách haâng maâ hoå àaä lûåa
choån àïí phuåc vuå, vaâ caác giaá trõ caãi tiïën khöng ngûâng. Chuáng
töi lyá giaãi taåi sao caác haäng dêîn àêìu thõ trûúâng cêìn phaãi trung
thaânh vúái möåt quy tùæc giaá trõ vaâ bùçng caách naâo caác cöng ty tûå
cú cêëu hoáa àïí coá thïí thaânh cöng trong cuöåc theo àuöíi võ trñ dêîn
àêìu naây. Bùçng caách naây, möåt vaâi cöng ty thaânh cöng nhêët thïë
giúái coá thïí dêîn àêìu trong lônh vûåc cuãa hoå. Cuöën saách naây cuãa
chuáng töi laâ cuöën saách àêìu tiïn àõnh nghôa, hïå thöëng hoáa vaâ
laâm saáng toã caác khña caånh then chöët cuãa caác chiïën lûúåc quyïët
àõnh ài àïën thaânh cöng cuãa hoå.

Chuáng töi ruát ra caác baâi hoåc dûåa trïn kinh nghiïåm khi laâm
viïåc vúái caác cöng ty thêåt, àöëi mùåt vúái caác vêën àïì thêåt vaâ dûåa
vaâo caác kïët quaã cuãa möåt quaá trònh nghiïn cûáu toaân diïån keáo
daâi ba nùm vïì hún 80 têåp àoaân trong hún 36 thõ trûúâng. Chuáng
töi thu thêåp dûä liïåu tûâ caác cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng cuäng
nhû caác cöng ty gêìn àêy àaåt nhiïìu thaânh tñch. Muåc àñch laâ àïí
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giaãi thñch cho sûå thaânh cöng cuãa möåt nhoám naâo àoá hoùåc thêët
baåi trong viïåc àaåt àûúåc vaâ giûä vûäng võ trñ dêîn àêìu cuãa möåt
nhoám khaác.

Trong nhûäng chûúng sau àêy, chuáng töi phên tñch kyä caác
phûúng phaáp troång yïëu cuãa nhûäng cöng ty àaä theo àuöíi möåt
mö hònh kinh doanh àïí àaåt àïën àónh cao. Sau àoá chuáng töi
trñch dêîn nhûäng vñ duå vïì nhûäng suy nghô sùæc caånh nhêët trong
kinh doanh ngaây nay. Nhûäng bûúác àöåt phaá naâo laâ bûác tranh
roä neát vïì caác loaåi cöng ty naây, nhûäng cöng ty maâ sau naây seä laâ
“ngöi sao saáng” vaâ caác chiïën lûúåc seä giuáp àûa caác cöng ty naây
tung caánh?

Nhiïìu yá tûúãng ruát ra tûâ cuöën Phûúng thûác dêîn àêìu thõ trûúâng
seä laâm baån ngaåc nhiïn. Búãi vò chuáng dûúâng nhû khaác vúái nhûäng
khaái niïåm tiïu chuêín hiïån thúâi vïì caách àõnh nghôa khaã nùng
cöët loäi vaâ taái böë trñ caác phûúng thûác kinh doanh cuãa möåt cöng
ty àïí àaãm baão tûúng lai caånh tranh cuãa noá. Sai lêìm trong suy
nghô naây khöng bùæt nguöìn tûâ nhûäng nguyïn tùæc vaâ thûåc tiïîn
cuãa nhûäng khaã nùng cöët loäi vaâ taái böë trñ, nhûäng thûá àûúåc xem
laâ phûúng phaáp vaâ cöng cuå tuyïåt vúâi nhêët. Sai lêìm bùæt nguöìn
tûâ giaã thuyïët rùçng têët caã caác yá tûúãng àïìu laâ thûá maâ caác cöng ty
àang gùåp truåc trùåc vïì taâi chñnh cêìn. Nhûng thêåt ra khöng phaãi
nhû vêåy. Duâ coá gùåp truåc trùåc hay khöng, nïëu möåt cöng ty sùæp
àaåt àïën vaâ giûä vûäng àõa võ thöëng trõ thò trûúác tiïn noá phaãi quyïët
àõnh xem noá nïn liïìu lônh àêìu tû úã àêu trïn thõ trûúâng vaâ loaåi
giaá trõ naâo noá coá thïí cung cêëp cho khaách haâng. Sau àoá noá coá
thïí xaác àõnh àûúåc nhûäng khaã nùng cöët loäi vaâ taái böë trñ caác
phûúng phaáp àïí coá thïí xêy dûång nïn möåt mö hònh kinh doanh
maâ hoaân thaânh cöng viïåc.
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Trong cuöën saách naây, chuáng töi seä lyá giaãi taåi sao caác baån phaãi
lûåa choån möåt nguyïn tùæc giaá trõ trong möi trûúâng caånh tranh
múái meã ngaây nay; chuáng töi seä giuáp caác baån choån lûåa chñnh
xaác; vaâ chuáng töi seä àïì cêåp chi tiïët àïën caác phûúng tiïån àïí thûåc
hiïån àiïìu àoá. Noái caách khaác, chuáng töi seä laâm moåi thûá nhûng
seä khöng choån lûåa giuáp baån.

Búãi vò àoá laâ viïåc cuãa caác baån.
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CHÛÚNG 1

THÊËT BAÅI
NÏËU KHÖNG CÖË GÙÆNG

Taåi sao Casio coá thïí baán möåt maáy tñnh vúái giaã reã hún
Kellogg’s baán möåt höåp baánh böåt ngö nûúáng? Phaãi chùng
ngö mùæc hún silicon?

Taåi sao chó cêìn möåt vaâi phuát vaâ khöng cêìn giêëy túâ àïí lêëy
hoùåc traã laåi chiïëc xe baån thuï taåi Hertz’s #1 Club Gold,
trong khi àoá baån töën gêëp àöi thúâi gian vaâ phaãi àiïìn haâng
àöëng giêëy túâ àïí thuï phoâng taåi khaách saån Hilton? Phaãi
chùng hoå súå baån seä rinh mêët cùn phoâng cuãa khaách saån?

Taåi sao baån àûúåc ngûúâi baán haâng vui veã, hoaåt baát, vaâ am
tûúâng cuãa L.L. Bean àoán tiïëp qua àiïån thoaåi khi àùåt haâng
dûåa trïn catalogue, trong khi phaãi khoá khùn lùæm baån múái
gùåp àûúåc ngûúâi àaåi diïån xaác nhêån baão hiïím cuãa Aetna sau
khi traã haâng àöëng tiïìn cho dõch vuå cuãa hoå? Phaãi chùng
hoå khöng biïët rùçng baån coá sûå choån lûåa?

Taåi sao Federal Express (FedEx) coá thïí “tuyïåt àöëi, hoaân
toaân” chuyïín phaát möåt goái haâng trong àïm, trong khi
Delta, American, vaâ United Airlines gùåp rùæc röëi trong viïåc
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giûä haânh lyá cuãa baån trïn chuyïën bay. Phaãi chùng hoå nghô
baån khöng quan têm àïën chuyïån àoá?

Taåi sao Swatch coá thïí saãn xuêët möåt caái àöìng höì khöng
àùæt tiïìn vaâ coá thïí chaåy chñnh xaác trong nhiïìu nùm, trong
khi Rolex khöng laâm nhû vêåy maâ tñnh àùæt hún haâng trùm
lêìn? Phaãi chùng Rolex khöng hiïíu rùçng tiïu chuêín cuãa sûå
tin cêåy vïì chêët lûúång àöìng höì Thuyå Sô àaä thay àöíi?

Taåi sao möåt cöëc caâ phï lúán àûúåc baán vúái giaá 1 àöla taåi
Starbucks nhûng khöng phaãi taåi phi trûúâng, núi baán nhaän
hiïåu caâ phï lêu nùm Maxwell House cuãa General Foods?
Phaãi chùng cöng thûác caâ phï ngon laâ möåt bñ mêåt?

Taåi sao baån coá thïí mua möåt chûúng trònh phêìn mïìm hêëp
dêîn, thöng minh àïí chúi game Sega, nhûng sau möåt thêåp
kyã trïn thõ trûúâng, Lotus 1-2-3 vïì cú baãn vêîn giûä nguyïn
hònh daáng, caãm giaác vaâ tñnh nùng cuãa phêìn mïìm àoá? Phaãi
chùng Lotus tin tûúãng rùçng hoå coá thïí nguã trong voâng
nguyïåt quïë maäi maäi?

Taåi sao Lands’ End vêîn nhúá àún àùåt haâng cuöëi cuâng cuãa
baån vaâ kñch cúä cuãa caác thaânh viïn trong gia àònh baån,
trong khi sau 10 nùm laâm thaânh viïn, baån vêîn bõ American
Express múâi moåc tham gia. Phaãi chùng AmEx khöng biïët
baån àaä laâ khaách haâng cuãa hoå?

Taåi sao baån coá thïí àûúåc nhên viïn cuãa Home Depot kiïn
nhêîn giuáp àúä khi choån lûåa möåt goái àinh vñt trõ giaá 2,70
àöla, trong khi àoá baån khöng nhêån àûúåc bêët cûá möåt lúâi tû
vêën naâo tûâ IBM khi mua möåt maáy tñnh trõ giaá 2.700 àöla?
Phaãi chùng IBM nghô rùçng dõch vuå khaách haâng laâm töën thúâi
gian cuãa hoå?



17

Taåi sao coá nhûäng cöng ty laâm cho mònh mïën hoå, trong khi
coá möåt söë cöng ty dûúâng nhû khöng biïët laâm vûâa loâng khaách
haâng? Phaãi chùng nhûäng ngûúâi ài sau khöng thêëy àiïìu hoå àang
laâm vaâ khöng laâm? Hoå nghô rùçng hoå coá thïí duy trò tònh traång
naây trong bao lêu?

Khöng ai saáng súám ài laâm laåi muöën bõ thêët baåi. Nhûng trïn
thûåc tïë, nhûäng nhaâ quaãn lyá taåi caác cöng ty lúán laåi choån lûåa thêët
baåi. Phaãi chùng hoå khöng thêëy rùçng thïë giúái àang thay àöíi?

Ngaây nay khaách haâng mong muöën nhiïìu hún nhûäng thûá hoå
àang coá. Nïëu hoå chuöång giaá reã, hoå muöën giaá phaãi reã hún. Nïëu
hoå chuöång tiïån ñch hoùåc töëc àöå khi mua möåt moán haâng, hoå
muöën noá dïî sûã duång hún vaâ nhanh hún nûäa. Nïëu hoå tòm kiïëm
möåt kiïíu mêîu töëi tên, hoå muöën moán haâng phaãi töëi tên hún nûäa.
Nïëu hoå cêìn lúâi khuyïn chuyïn mön, hoå muöën cöng ty àem laåi
cho hoå lúâi khuyïn sêu hún, vaâ daânh cho hoå nhiïìu thúâi gian hún,
àïí hoå coá caãm giaác mònh laâ khaách haâng duy nhêët.

Bêët cûá àiïìu gò khaách haâng mong muöën ngaây höm nay, hoå laåi
mong muöën nhiïìu hún thïë nûäa. Àoá chñnh xaác laâ lyá do taåi sao
nhûäng cöng ty nhû Kellogg, Kmart, Hilton, Aetna, American,
United, Delta, Rolex, General Foods, Lotus, General Motors, vaâ
IBM àang trïn àaâ tuöåt döëc. Möåt hoùåc nhiïìu cöng ty trong thûúng
trûúâng àaä nêng cao giaá trõ àem laåi cho khaách haâng bùçng caách
caãi tiïën saãn phêím, giaãm giaá thaânh, hoùåc cuãng cöë dõch vuå. Bùçng
caách nêng cao mûác àöå giaá trõ saãn phêím maâ khaách haâng mong
muöën, nhûäng cöng ty haâng àêìu àang leâo laái thõ trûúâng vaâ haå
guåc nhûäng àöëi thuã caånh tranh. Nhûäng cöng ty khöng giûä àûúåc
võ trñ seä tuöåt döëc.

Nhûäng cöng ty haâng àêìu ngaây höm nay nùæm roä cuöåc chiïën
hoå àang tham gia. Hoå biïët rùçng hoå cêìn phaãi xaác àõnh laåi giaá trõ



18

bùçng caách nêng cao kyâ voång cuãa khaách haâng úã phêìn giaá trõ
maâ hoå choån laâm nöíi bêåt. Vñ duå nhû Casio vaâ Wal-Mart àaä àûa
nhûäng saãn phêím quen thuöåc lïn möåt têìm cao múái. Hertz laâm
cho viïåc mûúán möåt chiïëc xe húi dïî daâng nhû àoán möåt chiïëc
taxi. L.L. Bean chûáng minh rùçng ngûúâi trûåc àiïån thoaåi coá thïí
thên thiïån vúái baån nhû möåt ngûúâi haâng xoám töët. Swatch àaä viïët
laåi khaái niïåm vïì àöìng höì Thuåy Sô. Sega biïën yá tûúãng thaânh hiïån
thûåc. Lands’ End cho caác caá nhên thêëy rùçng hoå khöng chó laâ
nhûäng con söë. Home Depot chûáng toã rùçng lúâi khuyïn cuä nhûng
böí ñch khöng ài theo caách cuãa caác loaåi mua baán, kinh doanh.

Nhûng haäy chúâ àaä. Nhûäng cöng ty naây khöng hùèn toãa saáng
vïì moåi mùåt. Wal-Mart khöng kinh doanh thúâi trang cao cêëp.
Bean khöng baán trang phuåc vúái giaá thêëp nhêët coá thïí. Starbucks
khöng pha möåt ly caâ phï nhanh hún hay tiïån hún caác chöî khaác.
Súã dô nhûäng cöng ty naây phaát àaåt vò hoå toãa saáng úã nhûäng khña
caånh khaách haâng quan têm àïën nhiïìu nhêët. Hoå àaä vaâ àang maâi
giuäa ñt nhêët möåt thaânh phêìn giaá trõ lïn àïën mûác àöå xuêët sùæc
khiïën nhûäng àöëi thuã caånh tranh phaãi höí theån.

Giaá caã phaãi phuâ húåp

Giaá thaânh laâ möåt trong nhûäng thaânh phêìn mang laåi giaá trõ
saãn phêím. Caách àêy khöng lêu, nhiïìu cöng ty nêng giaá thaânh
theo phaãn xaå. Quy tùæc thöng thûúâng: Khi chi phñ leo thang, thò
phaãi nêng giaá thaânh lïn àïí baão vïå söë dû vaâ lúåi nhuêån. Ngaây
nay nguyïn tùæc laâ: Giaãm giaá thaânh vaâo buöíi chiïìu höm nay vaâ
giaãm thïm nûäa vaâo ngaây mai. Khoá khùn àónh àiïím cuãa nhu
cêìu vïì giaá caã laâ caác doanh nghiïåp àaä nùæm giûä àûúåc chi phñ.
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Thêåt àaáng tiïëc cho Mercedes Benz. Hoå xêy dûång hònh aãnh
vïì saãn phêím chêët lûúång cao, hoaåt àöång töët nhûng laåi bõ lêën
lûúát búãi nhûäng cöng ty nhû Lexus vaâ Infiniti. Mercedes àaä
chuyïín möåt söë böå phêån sang Haân Quöëc vaâ Mexico, vaâ àang lïn
kïë hoaåch tiïu nûãa tó àöla cho möåt nhaâ xûúãng saãn xuêët xe taãi
nhoã Têy Ban Nha. Nhûäng chuyïín àöång àoá seä giûä cho Mercedes
Benz vêîn úã trong thõ trûúâng xe húi sang troång, nhûng hoå chó
múái úã vaåch xuêët phaát.

Thêåt àaáng tiïëc cho Boeing khi àaä àùåt cûúåc danh tiïëng cuãa
hoå vaâo thiïët kïë saãn phêím. Cuâng vúái viïåc Airbus àang lo lùæng
vïì thõ phêìn cuãa mònh vaâ nhûäng haäng haâng khöng dên duång
“gêìy moân” àaä quaá ngheâo naân àïí saãn xuêët ra nhûäng chiïëc maáy
bay àónh cao, Boeing àang húåp lyá hoáa quaá trònh hoaåt àöång
cuãa mònh. Ngaâi CEO cuãa Boeing, Frank Shrontz, sau khi tham
khaão yá kiïën tûâ GM vaâ IBM, àaä caãnh baáo: “Àiïìu àoá coá thïí xaãy
ra cho chuáng ta, nïëu chuáng ta khöng thay àöíi caách hoaåt àöång.”
Àûúåc sûå hûúáng dêîn cuãa caác thaânh viïn àêìy nùng lûåc trong
ban àiïìu haânh, Boeing hy voång seä giaãm 25% chi phñ trong voâng
vaâi nùm túái.

Thêåt àaáng tiïëc cho Coca-Cola vaâ Nabisco. Caác àöëi thuã coá nhaän
hiïåu tû nhên vúái giaá thaânh tûâ 30-40% thêëp hún, àang chiïëm
dêìn thõ phêìn cuãa caác cöng ty lúán naây. Nhaän haâng The
President’s Choice cuãa Loblaw, chuöîi siïu thõ cuãa Canada, àang
chiïëm 55% Cola baán àûúåc taåi caác cûãa haâng cuãa hoå vaâ baán haâng
trong chuöîi caác cûãa haâng khùæp nûúác Myä nhû D’Agostino vaâ Star
Market. Baánh khoai têy söcöla cuãa Loblaw àang quêåt ngaä
Nabisco’s Chips Ahoy, möåt nhaän hiïåu haâng àêìu lêu nùm.
Loblaw àõnh giaá thêëp hún Nabisco vaâ baánh cuãa hoå àûúåc laâm
vúái bú nguyïn chêët vaâ 38% söcöla. Nabisco thïm bú thûåc vêåt,
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vaâ chó coá 24% söcöla. Ahoy, Nabisco. Khaách haâng cuãa baån khöng
cêìn bùçng MBA àïí thûúãng thûác sûå khaác biïåt.

Quaá nhiïìu danh tiïëng, nhaän hiïåu, hoùåc bùçng saáng chïë cêìn
thiïët àaä nöî lûåc àïí baão vïå giaá thaânh. Taåi nhiïìu thõ trûúâng, con
àûúâng duy nhêët àïí caãi thiïån giaá trõ cho khaách haâng laâ giaãm
giaá thaânh. Nïëu baån khöng bùæt àêìu suy nghô vïì viïåc giaãm giaá
töëi àa thò baån seä phaãi traã giaá cho àiïìu àoá sau naây.

Mua thúâi gian

Thúâi gian laâ möåt thaânh phêìn khaác mang laåi giaá trõ saãn phêím.
Möåt thêåp kyã vúái nhûäng tiïën böå khoa hoåc kyä thuêåt àaä xaác àõnh laåi
giaá trõ cuãa thúâi gian, vaâ xêy dûång laåi sûå kyâ voång cuãa khaách haâng.
Khaách haâng ngaây nay seä trûâng phaåt nhûäng nhaâ cung cêëp àaä
phung phñ thúâi gian cuãa hoå vò sûå chêåm trïî, sú suêët, hay bêët tiïån.

Sûå chêåm trïî laâm cho khaách haâng bûåc mònh. Hoå mïåt moãi vò
phaãi chúâ àúåi dõch vuå. Hoå àaä quen phong caách söëng vúái thûác
ùn nhanh, laái xe qua maân àïm tûâ lêu. Thêåm chñ bêy giúâ hoå thêëy
àiïìu àoá vêîn coân khaá chêåm. Khaách haâng ngaây nay àoâi hoãi hoaåt
àöång kinh doanh àûúåc chuyïn chúã qua àûúâng haâng khöng, diïîn
ra trûåc tuyïën vaâ nhanh choáng. “Sùæp coá” khöng coân laâ cêu traã
lúâi maâ khaách haâng mong muöën nghe khi hoå hoãi “Khi naâo?”. Hoå
tñnh thúâi gian cuãa cêu traã lúâi nhû thûúác ào cuãa giaá trõ quyïët àõnh.
Sûå chi phöëi cuãa hoå àöëi vúái thûúng trûúâng: Luön luön ruát ngùæn
thúâi gian giûäa nhu cêìu vaâ khi naâo baån àaáp ûáng nhu cêìu àoá.

Möåt söë nhaâ baán leã àaä thûác tónh quaá muöån maâng àïí nhêån ra
khaách haâng noáng naãy chúâ àúåi taåi quêìy thu ngên. Nïëu ngûúâi
quaãn lyá khöng chónh àöën, khaách haâng seä tûå àïën nhûäng núi khaác
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mua haâng. Nhûäng chuöîi siïu thõ nhû Kroger, A&P, ShopRite,
vaâ Publix àang thûã nghiïåm phûúng thûác khaách haâng tûå tñnh
tiïìn taåi quêìy thu ngên bùçng caách queát saãn phêím qua maáy vaâ
traã tiïìn bùçng theã tñn duång. Chùæc chùæn rùçng möåt söë khaách haâng
seä nhúá nhûäng gûúng mùåt cuãa nhûäng nhên viïn thu ngên. Möåt
söë ngêìn ngaåi thûåc hiïån cöng viïåc möåt mònh. Nhûng tin chùæc
rùçng nhiïìu ngûúâi seä sûã duång caách àoá àïí tiïët kiïåm thúâi gian.

Moåi ngûúâi àïìu coá lêìn sai lêìm. Àiïìu àoá coá nghôa laâ hoå àaä tûâng
phaåm sai lêìm. Nhûng khaách haâng caâng coi troång thúâi gian cuãa
hoå, hoå caâng khoá tha thûá cho sai phaåm. Saãn phêím vaâ dõch vuå
caâng trúã nïn ñt sai soát thò sûå kyâ voång cuãa khaách caâng cao. Khaách
haâng àang haâi loâng vúái nhûäng cöng ty nhû Federal Express.
Dõch vuå cuãa FedEx laâ möåt vñ duå saáng giaá cho nhûäng viïåc coá thïí
xaãy ra, vaâ vò thïë, hoå coá thïí àoâi hoãi nhûäng gò khaách haâng caãm
nhêån. Hoå xem nhûäng dõch vuå hoaân myä nhû möåt tiïu chuêín,
chûá khöng phaãi sûå tröng chúâ. Hoå àûúåc nhûäng cöng ty nhû L.L.
Bean vaâ Lands’ End nuöng chiïìu búãi nhûäng cöng ty naây luön
hûúáng túái dõch vuå khöng khiïëm khuyïët. Hoå tin rùçng khöng coá
lyá do naâo laâm hoãng möåt àún àùåt haâng tûâ khaách haâng. Nhûäng
nhaâ cung cêëp àaáng töåi nghiïåp khöng theo kõp nhûäng kyâ voång
àoá thò khaách haâng cuãa hoå seä boã ài vaâ bùæt hoå phaãi traã giaá cho
phong caách laâm viïåc cêíu thaã. Wal-Mart laâ möåt vñ duå. Hoå bùæt
nhûäng nhaâ cung cêëp phaãi böìi thûúâng cho chi phñ cuãa nhûäng
sai phaåm thöng thûúâng nhû hoáa àún sai, vêån chuyïín khöng
àêìy àuã, vaâ vêån chuyïín trïî heån.

Nhûäng bêët tiïån laâm khaách haâng mêët kiïn nhêîn. Nïëu möåt
cöng ty khöng àún giaãn hoáa viïåc kinh doanh thò cöng ty khaác
seä laâm. Sùén saâng bêët kïí ngaây àïm nhû ruát tiïìn tûå àöång cho
pheáp baån sûã duång tiïìn cuãa mònh vaâo bêët cûá luác naâo, bêët cûá
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núi naâo, úã àêët nûúác naây hay úã nûúác ngoaâi àang àùåt nïìn taãng
cho töëc àöå. Charles Schwab vaâ AT&T kiïím soaát kinh doanh theo
hûúáng thuêån lúåi nhêët vïì thúâi gian cho khaách haâng, chûá khöng
chó cho riïng cöng ty.

Ngaây nay, caác cöng ty phaãi àem laåi dõch vuå cho khaách haâng.
Àún àùåt haâng qua thû àang tùng nhanh choáng àaä thaânh cöng
trong viïåc baán nhûäng saãn phêím cöng nghïå cao qua àiïån thoaåi
nhû maáy vi tñnh. Caác cú súã vïì cûãa kñnh xe húi thay kñnh chùæn
gioá xe úã moåi núi khaách haâng àêåu xe. Khöng chó núi baán pizza
maâ ngay caã caác nhaâ haâng àïìu phaãi giao haâng àïën têån núi laâm
viïåc hoùåc gia àònh cuãa khaách haâng. Caác nhaâ quaãn lyá cuãa nhûäng
ngaânh nghïì khaác coá àang theo doäi àiïìu àoá khöng? Nhûäng cú
súã sûãa chûäa xe húi vaâ thay dêìu nhúát àaä sùén saâng haânh àöång
theo caác cú súã cûãa kñnh xe chûa? Nïëu ngaânh kinh doanh pizza
coá thïí giao hai chai nûúác giaãi khaát vaâ möåt baánh pizza vúái giaá 8
àöla taåi nhaâ baån thò taåi sao möåt söë chöî khöng thïí vêån chuyïín
haâng hoáa àïën nhaâ baån?

Khaách haâng àang àoâi laåi thúâi gian maâ nhûäng giao dõch trûúác
kia àaä lêëy mêët cuãa hoå. Nïëu cöng ty khöng àïí cho khaách haâng
caãm nhêån thúâi gian giao dõch tiïån lúåi, nïëu àoá khöng phaãi laâ möåt
phêìn cuãa nhûäng gò hoå àang baán, thò khaách haâng seä choån núi
khaác nhanh hún.

Mong chúâ hún thïë

Dõch vuå cao cêëp laâ möåt thaânh phêìn khaác mang laåi giaá trõ
saãn phêím. Caách àêy khöng lêu, chó nhûäng khaách haâng àùåc
biïåt múái àûúåc hûúãng nhûäng ûu àaäi. Nhûng ngaây nay, nhûäng
gò àùåc biïåt trúã nïn bònh thûúâng. Nhûäng thûá möåt thúâi laâ dõch



23

vuå cao cêëp: töëc àöå, hoaân myä, vaâ nhiïåt tònh giúâ àaä trúã nïn bònh
thûúâng. Khaách haâng ngaây nay hy voång nhûäng nhaâ cung cêëp
coá thïí vûúåt qua mong àúåi cuãa hoå. Dõch vuå àùåc biïåt àang àûúåc
àõnh nghôa laåi.

IBM vaâ DEC thêëy rùçng rêët nhiïìu khaách haâng khöng chó àún
thuêìn muöën mua trang thiïët bõ. Hoå muöën mua dõch vuå tûâ nhaâ
cung cêëp: thiïët kïë, xêy dûång, lùæp àùåt, hoaåt àöång, nêng cêëp vaâ
sûãa chûäa toaân böå hïå thöëng maáy tñnh. Àöi khi hoå muöën àûúåc
cung ûáng toaân böå caác giaãi phaáp. Nïëu àoá khöng phaãi laâ nhûäng
gò hoå choån thò hoå seä tòm àïën nhûäng cöng ty nhû EDS vaâ CSC,
núi cung cêëp dõch vuå troån goái. Khi choån dõch vuå vêån chuyïín,
khaách haâng khöng chó muöën giaá thaânh thêëp maâ coân muöën sûå
baão àaãm an toaân tûâ dõch vuå. Nhûäng cöng ty nhû Roadway
Logistics Systems vaâ Consolidated Freight àaä àaáp ûáng nhu cêìu
àoá. Yellow Freight àang theo àuöíi muåc tiïu àoá vò nguy cú mêët
ài möåt söë khaách haâng thên thiïët. Vïì phûúng diïån baán leã, khaách
haâng mong muöën nhiïìu hún laâ giaá reã vaâ hoaåt àöång àún giaãn,
àoá laâ thïë maånh cuãa nhûäng nhaâ baán leã. Nordstrom vaâ Home
Depot àang chûáng minh rùçng khaách haâng cuäng coi troång nhûäng
lúâi tû vêën trong viïåc mua haâng.

Haâng hoáa chûa töët lùæm

Möåt trong nhûäng thaânh phêìn mang laåi giaá trõ cuãa saãn phêím
laâ chêët lûúång. Trong nhûäng nùm vûâa qua, chêët lûúång laâ nhûäng
gò baån cho thïm vaâo saãn phêím. Bêy giúâ, àoá laâ àiïìu phaãi coá trong
têët caã caác saãn phêím. Chêët lûúång laâ tiïu chuêín haâng àêìu àïí àûa
saãn phêím vaâo thõ trûúâng. Thiïëu ài chêët lûúång, saãn phêím cuãa
baån seä khöng àûúåc chêëp nhêån vaâo cuöåc chúi.
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Àöëi vúái nhiïìu ngûúâi, chêët lûúång ài liïìn vúái nhûäng àùåc tñnh
múái. Àaä coá thúâi gian baån cho thïm möåt caái chuöng hay möåt caái
coâi vaâo moán haâng cuä vaâ goåi àoá laâ sûå caãi tiïën. Ngaây höm nay,
nïëu baån khöng àûa saãn phêím theo kõp cöng nghïå múái nhêët,
khöng ai muöën mua noá. Trong nûãa àêìu thïë kyã XX, caác nhaâ nhiïëp
aãnh chuyïn nghiïåp vaâ nghiïåp dû àaä bònh choån maáy aãnh vaâ öëng
kñnh cuãa Àûác mang tñnh nùng vûúåt tröåi vaâ phöí biïën nhêët. Vaâo
nhûäng nùm 1950, möåt cöng ty Nhêåt Baãn böîng nhiïn xuêët hiïån
vúái nhûäng öëng kñnh laâm tûâ àêët hiïëm. Àoá laâ cöng ty Nikkon. Saãn
phêím múái cuãa Nikkon gêy ngaåc nhiïn cho nhûäng nhiïëp aãnh
gia khùæp moåi núi vaâ nhanh choáng laâm tùng saãn lûúång baán ra
cuãa cöng ty. Caác cöng ty Nhêåt Baãn àaä tiïn phong trong maáy
aãnh coá àún kñnh phaãn xaå, thiïët bõ tiïu chuêín trong nghïå thuêåt
nhiïëp aãnh 35mm, cuäng nhû nhûäng caãi tiïën khaác vñ duå nhû tûå
canh tiïu àiïím. Vúái nhûäng tñnh nùng múái àûúåc tung ra thõ trûúâng
möåt caách liïn tuåc, caác cöng ty Nhêåt Baãn naây àaä qua mùåt têët caã
àöëi thuã caånh tranh nûúác ngoaâi khiïën cho sûå caånh tranh chó coân
xaãy ra giûäa caác cöng ty Nhêåt Baãn vúái nhau.

Khaã nùng saãn xuêët ra nhûäng saãn phêím chêët lûúång cao, giaá
reã maâ thõ trûúâng chûa tûâng coá trûúác àoá laâ àiïím mêëu chöët cho
sûå phaát triïín cuãa caác têåp àoaân Nhêåt Baãn. Trong voâng taám nùm
nay, Canon, Honda, vaâ NEC àaä tùng tûúãng möåt caách kyâ diïåu:
200-300%. Laâm caách naâo hoå àaåt àûúåc àiïìu àoá? Hoå taåo ra cho
thõ trûúâng nhûäng saãn phêím töët hún so vúái caác àöëi thuã. Cho àïën
thúâi àiïím gêìn àêy, Kodak laâ cöng ty haâng àêìu trïn thïë giúái vïì
phim thò höm nay àaä bõ Fuji àuöíi theo saát nuát. Khöng ai nghô
rùçng àiïìu àoá coá thïí xaãy ra.

Tuy nhiïn, möåt söë cöng ty khöng bao giúâ hiïíu àûúåc giaá trõ
cuãa chêët lûúång. Hoå khöng nhûäng tûâ chöëi caãi tiïën saãn phêím, maâ
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coân giaãm giaá trõ saãn phêím vaâ àang gaánh chõu nhiïìu hêåu quaã.
Kraft General Foods àaä lêëy ài nhûäng khaách haâng cuãa caâ phï
Maxwell House. Nhûäng khaách thên thiïët cuãa Maxwell House
cuäng dêìn dêìn rúâi boã cöng ty naây.

Thïë giúái múái trong caånh tranh

Böën giaã thuyïët dêîn àïën sûå thaânh cöng trong kinh doanh ngaây
nay laâ:

Caác cöng ty khöng coân khaã nùng nêng giaá thaânh vò chi
phñ tùng cao. Hoå cêìn phaãi tòm caách giaãm chi phñ àïí tùng
cao sûå kyâ voång tûâ khaách haâng.

Caác cöng ty khöng coân khaã nùng hûúáng túái cung cêëp nhûäng
dõch vuå khöng gêy rùæc röëi. Caác khaách haâng cuãa hoå kyâ voång
nhûäng chûác nùng tûå nhiïn, hoaân haão vaâ nhanh choáng tûâ
möåt ngaânh cöng nghiïåp vaâ cuäng muöën àiïìu àoá tûâ nhûäng
ngaânh khaác.

Caác cöng ty khöng coân khaã nùng cho rùçng chó cêìn àûa ra
möåt dõch vuå cú baãn töët laâ àuã. Khaách haâng kyâ voång dõch
vuå cao cêëp vaâ luön nêng cao tiïu chuêín cuãa hoå.

Caác cöng ty khöng coân khaã nùng thoãa hiïåp vïì chêët lûúång
vaâ tñnh nùng cuãa saãn phêím. Hoå cêìn phaãi xêy dûång saãn
phêím chêët lûúång cao chûáa àûång caác tiïën böå khoa hoåc kyä
thuêåt múái nhêët.

Trong quan hïå ngûúâi baán - khaách haâng, tònh thïë àaä àaão
ngûúåc: ngûúâi baán laâ nö böåc, khaách haâng laâ thûúång àïë. Haäy nhòn
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vaâo nïìn cöng nghiïåp maáy tñnh laâm vñ duå. Khi maáy vi tñnh vûâa
xuêët hiïån, thõ trûúâng tiïu thuå vêîn coân nhiïìu tiïìm nùng cho caác
cöng ty múái. Tuy nhiïn buöíi tiïåc choáng taân khi caác khaách haâng
nhêån thêëy rùçng àa söë caác cöng ty sûã duång cuâng möåt cöng nghïå
àûúåc cung cêëp búãi nhûäng cöng ty cung cêëp saãn phêím haâng
àêìu nhû Intel, Microsoft, vaâ Seagate. Khaách haâng luön kyâ voång
nhiïìu hún vaâ luön yïu cêìu àûúåc cû xûã töët hún.

Ngaây nay, caác cöng ty saãn xuêët maáy vi tñnh àaä cung cêëp caác
dõch vuå nhû àûúâng dêy noáng miïîn cûúác, dõch vuå trûåc tuyïën,
hïå thöëng maáy fax tûå àöång traã lúâi, phên phöëi caác böå phêån thay
thïë suöët àïm nhanh choáng. Taåi sao? Búãi vò duâ nhaâ cung cêëp
baán möåt maáy vi tñnh àïí baân trõ giaá 2.500 àöla hay möåt phêìn
mïìm trõ giaá 25 àöla, khaách haâng luön kyâ voång nhaâ cung cêëp
phaãi àaáp ûáng àûúåc nhu cêìu àoâi hoãi liïn tuåc cuãa hoå.

Nïëu cöng ty saãn xuêët maáy vi tñnh khöng thïí giaãi thñch möåt
caách àún giaãn vaâ roä raâng caác tñnh nùng cuãa maáy vi tñnh hoå saãn
xuêët, sûå vûúåt tröåi cuãa noá so vúái thïë hïå maáy vi tñnh àúâi trûúác,
thò caác cöng ty àoá töët hún hïët nïn rúâi boã cuöåc chúi. Khaách haâng
biïët roä nhûäng gò hoå muöën, bao nhiïu hoå coá thïí traã cho moán
haâng, vaâ cêu traã lúâi naâo maâ hoå muöën nghe khi coá sûå cöë xaãy ra.

Ngay caã ngûúâi khöíng löì IBM cuäng phaãi hoåc baâi hoåc àoá. Hoå
àaä nguã quïn trong chiïën thùæng vaâ quïn rùçng khaách haâng àang
thay àöíi tûâ ngêy thú sang khön ngoan. Vaâo nùm 1992, Big Blue
tröîi dêåy. Hoå trang thiïët bõ laåi hoaân toaân doâng maáy vi tñnh àïí
àaáp ûáng nhu cêìu khaách haâng. Hoå giaãm giaá thaânh, keáo daâi thúâi
gian baão haânh, vaâ tuyïín caác nhaâ àaåi diïån khaách haâng tûâ IBM
sang àïí khùæc phuåc caác sûå cöë cho khaách haâng thöng qua àûúâng
dêy noáng hoaåt àöång 24h/ngaây.
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Tuy nhiïn IBM vêîn àuöíi kõp yïu cêìu ngaây caâng tùng cao cuãa
khaách haâng. Nhûäng nhaâ laänh àaåo thõ trûúâng nhoã hún, kheáo leáo
hún àaä quaá nuöng chiïìu khaách haâng. Dell Computer, haäng maáy
tñnh tiïn phong trong lônh vûåc baán haâng trûåc tiïëp àaä chêëm dûát
nöîi aám aãnh maáy vi tñnh bùçng caách cung cêëp cho khaách haâng
caác höî trúå múái toanh vaâ dïî sûã duång. Hoå khúãi xûúáng höî trúå kyä
thuêåt trûåc tiïëp tûâ nhaâ saãn xuêët, vñ duå nhû vêån chuyïín böå phêån
thay thïë ngay tûác thò vaâ cung cêëp höî trúå thöng qua àiïån thoaåi.
Trong luác àoá thò Compaq Computer àang nuöi dûúäng möëi quan
hïå trûåc tiïëp vúái caác quaãn lyá cöng nghïå thöng tin cuãa caác nhaâ
cung cêëp trung gian. Chûúng trònh trñ thöng minh nhên taåo
QuickSource do Inference Corporation taåo ra àûúåc chuyïín phaát
chung vúái hïå thöëng maáy in múái cuãa Compaq àaä giûä laåi khaách
haâng cho Compaq, giuáp haäng vûúåt qua nhûäng khoá khùn. Khöng
thïí laâm gò hún thïë.

Àöëi vúái khaách haâng, caånh tranh laâ möåt möëi lúåi cho hoå. Àöëi
vúái caác àöëi thuã vúái nhau, àoá laâ lúâi nhùæc nhúã rùçng haäng naâo àang
nùæm quyïìn trïn thûúng trûúâng.

Con àûúâng dêîn àïën thêët baåi

Têët caã nhûäng àiïìu noái úã trïn dêîn chuáng ta trúã vïì cêu hoãi
àêìu tiïn: Taåi sao coá möåt söë cöng ty haânh àöång nhû thïí hoå muâ
quaáng? Taåi sao hoå cûá cung cêëp cho khaách haâng giaá trõ keám?

Lyá do chñnh àoá laâ nhûäng möëi àe doåa hoå phaãi àöëi mùåt thûúâng
quaá giöëng nhau. Hoå àaä phaãi traãi qua nhûäng tònh huöëng cûåc kyâ
khoá khùn khiïën cho nhûäng thay àöíi, thûã thaách, khuãng hoaãng
trúã nïn quen thuöåc. Mùåc duâ sûã duång nhûäng phûúng phaáp cuä
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kyä nhûng sûå leâo laái búãi nhûäng caánh tay vûäng vaâng trûúác àêy
àaä giuáp hoå vûúåt qua cún giöng baäo. Thïë thò taåi sao bêy giúâ hoå
nïn lo lùæng?

Baån coá bao giúâ nghe nhûäng sûå lyá giaãi tûúng tûå sau àêy xung
quanh cöng ty cuãa baån?:

“Dõch vuå maâ àöëi thuã cuãa chuáng ta àang cung cêëp khöng
hùèn töët lùæm, vò noá khöng bao göìm nhûäng tñnh nùng maâ
chuáng ta cung cêëp.” Àoá laâ nhûäng gò maâ American Airlines
noái vïì Southwest Airlines vïì chñnh saách khöng cung cêëp
thûác ùn, khöng haânh lyá gûãi vaâ khöng coá chuyïën bay daâi.

“Àoá laâ möåt thõ trûúâng töët, nhûng khöng phaãi laâ àöëi tûúång
khaách haâng maâ chuáng ta nhùæm túái.” GM, Ford, vaâ Chrysler
khöng àïí yá túái Toyota búãi vò haäng naây thêm nhêåp thõ
trûúâng xe húi reã tiïìn ñt tiïìm nùng.

“Chùæc chùæn laâ hoå seä laâm phûúng haåi cho chuáng ta vúái
lúåi thïë khöng cöng bùçng cuãa hoå. Nhûng chuáng ta coá thïí
laâm àûúåc nhûäng gò?” Àoá laâ caách maâ ngaânh theáp cuãa Myä
trao caã thõ trûúâng theáp röång lúán cuãa Myä cho caác nhaâ saãn
xuêët Nhêåt Baãn.

“Nhûäng nguyïn tùæc chuáng ta àûa ra luön àuáng trûúác àoá.”
Àoá laâ lúâi giaãi thñch vò sao American Express tñnh caác chuã
nhaâ haâng vaâ thûúng gia phñ mùæc hún nhûäng nhaâ phaát
haânh theã khaác trûúác khi hoå bõ Boston Revolution quêåt ngaä.

“Nhûäng khaách haâng àoá thêåt laâ möåt gaánh nùång vaâ khöng
hïì sinh lúåi nhuêån. Töët nhêët laâ chuáng ta nïn loaåi boã hoå.”
Àoá laâ lyá do vò sao caác cöng ty saãn xuêët tivi cuãa Myä boã qua
thõ trûúâng tivi trùæng àen. Vaâ chuáng ta àaä biïët phêìn coân
laåi cuãa cêu chuyïån.
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Dô nhiïn cuöëi cuâng chuáng ta khöng thïí boã qua nhûäng yïëu
töë dêîn àïën thêët baåi. Khi tùng trûúãng ngûâng vaâ mûác baão chûáng
bõ co laåi, khaách haâng seä boã ài. Lúåi nhuêån trûúåt döëc dêîn àïën sûå
rúi tûå do, röëi loaån trong quaãn lyá. Àïí khùæc phuåc sûå cöë vaâ àûa
hoaåt àöång vïì quy cuã, haâng loaåt àiïìu chónh tûác thúâi àûúåc àûa
ra. Möåt söë haânh àöång maâ chuáng ta àïìu àûúåc chûáng kiïën àoá laâ:

Giaãm giaá coá choån loåc àïí haäm laåi viïåc kinh doanh bùæt àêìu
trûúåt döëc.

Àûa ra quaãng caáo, caác àiïìu khoaãn, giaá caã, khuyïën maäi
múái àïí laâm xaáo tröån vaâ che phuã thõ trûúâng.

Tùng cûúâng dõch vuå khaách haâng bùçng caách böí sung
thïm nhên viïn àïí giaãi quyïët sûå cöë vaâ àöëc thuác nïëu nhû
giao haâng trïî. Nhûng thêåt ra àoá chó laâ caách laâm maâu meâ
phuã lïn trïn quy trònh phuåc vuå cú baãn cho nhûäng sûå cöë.

Trò hoaän àêìu tû vöën vaâ àiïìu chónh baãn baáo caáo taâi chñnh
àïí laâm cho baãn baáo caáo haâng quyá trúã nïn roä raâng hún.

Giúái thiïåu “saãn phêím múái vúái caãi tiïën múái” úã hònh daáng
bïn ngoaâi àïí nêng cao sûác mua.

Nhûäng haânh àöång quen thuöåc àoá chùèng qua laâ caách thûác
giaã döëi àïí che àêåy sûå tuöåt döëc cuãa möåt cöng ty trong mùæt khaách
haâng. Nhûng haânh àöång àoá chó laâ caách khùæc phuåc phêìn ngoån
chûá khöng phaãi phêìn göëc cuãa vêën àïì.

Hònh 1 chó ra con àûúâng dêîn àïën thêët baåi maâ rêët nhiïìu
nhûäng cöng ty maånh àaä vêëp phaãi trong hún mûúâi nùm qua.
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CHIÏËN LÛÚÅC CHÙÅT CHEÄ

Hònh 1: CON ÀÛÚÂNG DÊÎN ÀÏËN THÊËT BAÅI

Nhûäng àiïìu cêìn laâm laâ caãi töí böå maáy hoaåt àöång àïí xêy dûång
laåi võ trñ cuãa cöng ty trong mùæt khaách haâng. Àöåi nguä quaãn lyá
thûúâng thñch thuá àûáng xem nhûäng àaám chaáy maâ quïn rùçng
cùn nhaâ cuãa hoå cuäng àang chaáy. Hoå thêët baåi trong viïåc àöíi múái
àïí theo kõp àöëi thuã. Thöng thûúâng, hoå khöng coá caác kyä nùng.
Àaám chaáy chñnh kïët tuå úã nhiïìu cöng ty bùæt nguöìn tûâ khêu saãn
xuêët àêìy caác phûúng phaáp hoaåt àöång kinh doanh nhûng laåi
coá ñt kinh nghiïåm àïí biïën àöíi möåt phûúng phaáp.

Àiïìu laâm suy yïëu caác àöåi nguä quaãn lyá laâ hoå khöng hùèn laâ
möåt nhoám vúái nhau maâ laâ möåt höåi àöìng. Nhûäng thaânh viïn
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trong cuâng möåt nhoám thò cuâng hûúáng túái muåc tiïu chung chiïëm
lônh thõ trûúâng. Trong khi àoá nhûäng thaânh viïn cuãa möåt höåi
àöìng thò àaåi diïån cho nhiïìu chûác nùng khaác nhau vaâ cuâng haânh
àöång àïí baão vïå quyïìn lúåi vaâ võ trñ cuãa hoå. Àoá laâ caái maâ ta goåi
laâ “hiïåu ûáng öëng khoái”. Nïëu àöåi nguä quaãn lyá hoaåt àöång bïìn vûäng
thò höåi àöìng hoaåt àöång hiïåu quaã. Nhûng trong thúâi kyâ cùng
thùèng vaâ àêìy nhûäng thay àöíi, höåi àöìng coá khuynh hûúáng xem
xeát laåi nhûäng vêën àïì cöët loäi vò caách giaãi quyïët nhûäng vêën àïì
àoá seä laâm thay àöíi sûå cên bùçng cuãa quyïìn lûåc vaâ têìm aãnh
hûúãng. Möåt vaâi nhaâ quaãn lyá cho pheáp nhúâ nhûäng ngûúâi khaác
àêëu tranh àïí giûä võ trñ àaáng theâm muöën cuãa hoå trong hïå thöëng
cêëp bêåc trong cöng ty.

Vò vêåy höåi àöìng quaãn lyá luön dïî daâng nhúá àïën thaânh cöng,
àaä sûã duång nhûäng thuã thuêåt quen thuöåc àoá àïí laâm saáng lïn
hoaåt àöång ngùæn haån. Hoå sûã duång nhûäng têëm bònh phong, troâ
thuã thuêåt àïí àiïìu chónh lúåi nhuêån tùng lïn trong mö hònh hoaåt
àöång chó thñch húåp trong thõ trûúâng luön bïìn vûäng.

Nhûng úã möåt thõ trûúâng maâ khaách haâng nùæm quyïìn lûåc, kyâ
voång vïì giaá trõ ngaây möåt tùng nhanh, vaâ keã thöëng lônh thõ trûúâng
ngaây höm nay coá thïí bõ boã laåi phña sau vaâo ngaây mai, caác thuã
thuêåt àoá chùèng nhûäng khöng coá taác duång maâ coân laâm cho tònh
thïë trúã nïn töìi tïå hún. Thûá nhêët, noá àûa àöåi nguä quaãn lyá vaâo
thïë giúái aão tûúãng, núi maâ hoå tûúãng rùçng hoå àaä giaãi quyïët xong
vêën àïì. Chi phñ cho cú höåi mêët ài cho nhûäng phuå tröåi naây laâ
khöíng löì.

Thûá hai, nhûäng thûá phuå tröåi naây caâng laâm cho mö hònh hoaåt
àöång keám trúã nïn phûác taåp hún. Khi àïën thúâi kyâ chónh àöën laåi
mö hònh, võ trñ bùæt àêìu thay àöíi trúã nïn phûác taåp hún nhiïìu.
Vêën àïì cú baãn trúã nïn phûác taåp trong möåt töí chûác rùæc röëi.
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Khöng biïët bao nhiïu lêìn chuáng ta àûúåc nghe cêu chuyïån
vïì nhûäng giaám àöëc àiïìu haânh bõ àuöíi khoãi cöng ty chó vò thay
àöíi cú chïë? Chuáng ta nghe nhûäng cêu chuyïån tûúng tûå tûâ nhûäng
cöng ty nhû DEC vaâ IBM, Kodak vaâ Westinghouse, General
Motors vaâ Eli Lilly, American Express and Steelcase. Têët caã caác
cöng ty naây àïìu duâng àïën nhûäng biïån phaáp lïî nghi cöng khai
cuãa caác giaám àöëc àiïìu haânh cêëp cao: Hoå sa thaãi caác CEO cuãa
mònh vaâ àang phaãi àau àúán vò thay àöíi cú chïë. Möåt söë cöng ty
seä laâm chuyïån naây. Möåt söë khaác dô nhiïn seä khöng laâm nhû thïë.

Àiïìu cêìn laâm àïí àaáp laåi cuöåc caånh tranh múái laâ laâm viïåc têåp
trung vaâ coá phûúng phaáp àïí taåo ra nhûäng giaá trõ vö song, xêy
dûång mö hònh hoaåt àöång, vaâ duy trò noá xuyïn suöët caác quaá trònh
biïën àöíi vaâ caãi taåo khöng ngûâng.
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CHÛÚNG 2

NHÛÄNG QUY TÙÆC MÚÁI
TRONG CAÅNH TRANH

Laâm thïë naâo àïí kinh doanh?

Trong chiïën tranh vuâng Võnh nùm 1992, khi nguöìn cung cêëp
dêìu tûâ Trung Àöng taåm thúâi bõ giaán àoaån, giaá xùng dêìu tùng
tûâ 10 àïën 15 cent möåt gallon (1 gallon = 4,5 lñt) taåi hêìu hïët caác
traåm xùng dêìu. Nhûng coá möåt cöng ty vêîn giûä giaá dêìu thêëp.
Traåm xùng dêìu cuãa cöng ty àoá úã Chicago vêîn tñnh giaá thêëp hún
10 cent cho möåt gallon xùng so vúái caác cöng ty khaác. Bùçng caách
khöng tùng giaá, cöng ty àoá thu àûúåc mûúâi triïåu àöla tiïìn lúâi.

Hoùåc, cêu chuyïån naây thò sao?

Taåi têìng ba cuãa truå súã chñnh möåt cöng ty saãn xuêët haâng àiïån
tûã, caác nhaâ tiïëp thõ àang hoaåch àõnh chiïën lûúåc quaãng baá phung
phñ cho saãn phêím maáy quay phim mini múái ra. Hoå hy voång
saãn phêím naây seä trúã thaânh saãn phêím baán chaåy nhêët cuãa cöng
ty. Nïëu nhûäng gò hoå dûå àoaán laâ àuáng thò saãn phêím maáy quay
phim mini naây seä mang laåi lúåi nhuêån àaáng kïí nhêët trong lõch
sûã cuãa cöng ty trïn möåt doâng saãn phêím. Cuäng luác àoá, taåi têìng
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baãy, taám, chñn vaâ mûúâi hai, böën nhoám khaác àang caånh tranh
vúái nhau àïí caãi tiïën maáy quay phim mini töët hún vúái muåc tiïu
tung ra möåt loaåi maáy múái tên tiïën hún hún.

Hay laâ cêu chuyïån naây?

Möåt ngûúâi trong àöåi nguä baán haâng cuãa möåt cûãa haâng baán
àöì trang trñ nöåi thêët goåi àiïån cho möåt khaách haâng àïí hoãi xem
chiïëc quaåt trêìn öng ta mua tuêìn trûúác chaåy coá töët khöng. ‘Rêët
töët,’ ngûúâi khaách haâng traã lúâi. ‘Thêåt tuyïåt,’ ngûúâi baán haâng àaáp.
Sau àoá anh ta hoãi ngûúâi khaách haâng rùçng cûãa haâng coá thïí giuáp
gò khaác nûäa khöng. Ngûúâi khaách haâng baão cöng tùæc àiïån trong
phoâng ùn khöng hoaåt àöång nûäa. Ngûúâi baán haâng àaáp rùçng trïn
àûúâng vïì nhaâ, anh ta seä àem möåt caái múái àïën nhaâ öng vaâ seä
hûúáng dêîn öng caách lùæp àùåt. Giaá töíng cöång: 6,71 àöla. Lúåi
nhuêån cuãa cöng ty, chûa kïí chi phñ cú höåi cuãa ngûúâi baán haâng:
con söë khöng. Thêåt ra laåi laâ löî.

Trong caác cêu chuyïån kïí trïn liïåu coá cêu chuyïån naâo gúåi cho
baån nhûäng caách thöng minh àïí sinh lúåi cho möåt cöng ty? Trïn
thûåc tïë laâ têët caã caác cêu chuyïån trïn hûúáng túái muåc tiïu àoá vaâ
nhûäng cöng ty nhû Atlantic Richfield Company (Arco), Sony,
vaâ Home Depot àïìu laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu thûåc thuå trïn
thõ trûúâng. Haäy nhòn vaâo caác con söë sau:

Trong nùm nùm trúã laåi àêy, Arco àaä thu laåi àûúåc trung
bònh 20% vöën cöí phêìn, hún ba lêìn vöën cöí phêìn trung bònh
cuãa ngaânh cöng nghiïåp dêìu khñ.

Sony vûúåt tröåi àöëi thuã cuãa hoå trong hêìu hïët caác lônh vûåc
taâi chñnh. Trong nùm nùm vûâa qua, mûác tùng doanh thu
haâng nùm laâ 29%, so vúái 14% mûác tùng doanh thu cuãa caác
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àöëi thuã. Doanh thu tûâ vöën cöí phêìn haâng nùm trong cuâng
kyâ cuãa Sony àaä qua mùåt caác cöng ty saãn xuêët haâng àiïån
tûã khaác.

Trong nùm nùm vûâa qua, mûác tùng doanh thu haâng nùm
cuãa Home Depot laâ 37%, xêëp xó gêëp ba trung bònh cuãa
ngaânh cöng nghiïåp àöì trang trñ nöåi thêët. Suêët sinh lúåi trïn
vöën cöí phêìn trong cuâng kyâ laâ 26%, hún hai lêìn mûác trung
bònh cuãa ngaânh.

Caác cöng ty trïn khöng chó hoaåt àöång töët hún àöëi thuã möåt
chuát maâ boã xa caác àöëi thuã. Vò vêåy nïëu haânh àöång naâo àoá cuãa
hoå coá khaác thûúâng vúái hoåc thuyïët kinh tïë, àoá coá thïí laâ möåt hoåc
thuyïët maâ ta cêìn xem xeát túái.

Bêy giúâ chuáng ta haäy xem xeát nguöìn göëc cuãa caác vñ duå àûa
ra. Vò Arco saãn xuêët dêìu thö taåi North Slope Alaska, nïn xung
àöåt Trung Àöng khöng thïí naâo àe doåa àûúåc viïåc saãn xuêët dêìu
cuãa cöng ty. Dô nhiïn laâ Arco coá thïí gùåt àûúåc cuãa trúâi cho.
Nhûng bùçng caách khöng tùng giaá dêìu, Arco àaä khùèng àõnh laåi
vúái khaách haâng vïì lúâi cam kïët laâ cöng ty dêîn àêìu vïì giaá thêëp
vaâ ngay sau khi cöng ty thöng baáo giaá caã öín àõnh, doanh thu
àaä tùng 20% chó trong möåt àïm. Hún nûäa, bùçng caách giûä giaá
thaânh, Arco àaä traánh àûúåc caám döî cuãa viïåc núái loãng quy tùæc
giaá thaânh cuãa mònh.

Saãn phêím maáy quay phim mini àêìu tiïn cuãa Sony àaä trúã
thaânh doâng saãn phêím thaânh cöng nhêët trong thõ trûúâng thiïët
bõ àiïån tûã gia duång. Mùåc duâ saãn phêím thaânh cöng nhûng Sony
biïët rùçng möåt saãn phêím múái nhoã goån hún, nheå hún vaâ dïî sûã
duång hún sùæp ra àúâi. Cöng ty khöng muöën thêëy caác cöng ty
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khaác nhû Panasonic hay Canon àûáng ngang haâng trong doâng
saãn phêím naây. Vò thïë Sony àaä laâm cho saãn phêím maáy quay
phim mini àêìu tiïn cuãa haäng trúã nïn löîi thúâi trûúác khi thu àûúåc
àöìng lúåi nhuêån cuöëi cuâng tûâ saãn phêím àoá. Àiïìu àoá thu àûúåc
hai lúåi ñch: quaãng caáo àûúåc tiïëng tùm cuãa cöng ty trïn thûúng
trûúâng nhû möåt nhaâ caãi caách saãn phêím vaâ hoaân thiïån khaã nùng
àöíi múái cuãa cöng ty.

Nhên viïn baán haâng cuãa Home Depot goåi àiïån thoaåi cho
khaách haâng àaä mua chiïëc quaåt trêìn vò öng ta söëng trong khu
dên cû sang troång vúái nhûäng ngöi nhaâ lêu àúâi. Cuá àiïån thoaåi
àoá coá thïí mang túái cho Home Depot nhiïìu khaách haâng trung
thaânh. Nhûäng khaách haâng naây coá thïí mua nhiïìu àöì nöåi thêët
vaâ àöì tu sûãa trong voâng vaâi nùm túái. Töín thêët trong viïåc baán
cöng tùæc àiïån chó laâ caái lùåt vùåt àïí thiïët lêåp möëi quan hïå bïìn
vûäng lêu daâi.

Caã ba cöng ty trïn àïìu rêët thaânh cöng. Vaâ caã ba àïìu àang
baán möåt thûá giaá trõ hún caái maâ chuáng ta thêëy trûúác mùæt. Àoá
chñnh laâ giaá trõ cuãa khaách haâng. Àoá khöng phaãi laâ möåt nguyïn
tùæc giaá trõ têìm thûúâng maâ laâ möåt giaá trõ cao cêëp. Vaâ àoá khöng
chó laâ giaá trõ cao cêëp maâ laâ giaá trõ àónh cao khöng ngûâng àûúåc
caãi thiïån.

Giaá trõ cao cêëp cuãa Arco nùçm úã cam àoan vúái khaách haâng
rùçng höm nay vaâ ngaây mai, hoå seä khöng tòm àûúåc giaá reã hún úã
bêët cûá chöî naâo khaác. Àöëi vúái Sony, giaá trõ cao cêëp khöng chó
têåp trung vaâo mùåt haâng maáy quay phim maâ coân cuãng cöë loâng
tin cuãa khaách haâng rùçng bêët cûá thûá gò hoå mua tûâ Sony àïìu tiïu
biïíu cho sûå töëi tên. Àöëi vúái Home Depot, giaá trõ cao cêëp nùçm úã
lúâi tû vêën hûäu ñch vaâ dõch vuå cung cêëp úã àùèng cêëp cao.
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Bùçng caách àem laåi giaá trõ cao cêëp, möîi cöng ty trïn àaä thay
àöíi kyâ voång núi khaách haâng. Trong thûåc tïë, nhûäng cöng ty naây
àïìu trúã thaânh caác cöng ty haâng àêìu trong thõ trûúâng. Võ trñ hoå
coá àûúåc khöng phaãi bùçng caách àaáp ûáng quan niïåm löîi thúâi vïì
giaá trõ, maâ bùçng caách àûa cöng ty hoå kiïím soaát möåt giaá trõ trong
daäy giaá trõ. Hoå khöng cöë gùæng àïí trúã thaânh ngûúâi xuêët sùæc nhêët
trong moåi lônh vûåc. Hoå tin vaâo ba chên lyá tiïu biïíu cho thïë giúái
caånh tranh múái:

Khaách haâng thuöåc caác têìng lúáp khaác nhau coá nhûäng nhu
cêìu khaác nhau. Baån khöng thïí hy voång trúã thaânh ngûúâi
xuêët sùæc nhêët trong moåi lônh vûåc nïn baån cêìn phaãi choån
àöëi tûúång khaách haâng vaâ thu heåp troång têm giaá trõ.

Khi giaá trõ chuêín tùng, kyâ voång cuãa khaách haâng tùng nïn
àïí giûä vûäng võ trñ dêîn àêìu, baån phaãi tiïën lïn phña trûúác.

Àïí saãn xuêët ra möåt giaá trõ riïng biïåt úã àùèng cêëp khöng ai
saánh bùçng, chuáng ta cêìn möåt guöìng maáy hoaåt àöång hiïåu
quaã àûúåc thiïët kïë àùåc biïåt àïí phuåc vuå cho giaá trõ àoá.

Nhûäng àöëi tûúång khaách haâng khaác nhau
àoâi hoãi caác loaåi giaá trõ khaác nhau

Chuáng ta haäy xaác àõnh giaá trõ khaách haâng möåt caách chñnh
xaác hún. Xeát cho cuâng, Arco, Sony vaâ Home Depot àem àïën giaá
trõ cho khaách haâng dûúái nhiïìu hònh thûác khaác nhau. Giaá trõ
khaách haâng àûúåc tñnh bùçng töíng lúåi ñch trûâ cho chi phñ khaách
haâng gaánh phaãi khi mua möåt moán haâng hay dõch vuå. Hònh 2
thïí hiïån ma trêån àún giaãn minh hoåa nhûäng yïëu töë cuãa giaá trõ.
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Chi phñChi phñChi phñChi phñChi phñ

giaá caã

àöå tin cêåy vaâ bïìn

khaã nùng tin tûúãng àûúåc vaâo
dõch vuå

tiïån ñch

Lúåi nhuêånLúåi nhuêånLúåi nhuêånLúåi nhuêånLúåi nhuêån

nhûäng tñnh nùng duy nhêët

hiïíu biïët vïì thûúng hiïåu

tû vêën tûâ chuyïn gia

dõch vuå caá nhên

Saãn phêímSaãn phêímSaãn phêímSaãn phêímSaãn phêím
“Thûá ta baán”“Thûá ta baán”“Thûá ta baán”“Thûá ta baán”“Thûá ta baán”

Dõch vuåDõch vuåDõch vuåDõch vuåDõch vuå
“Caách ta“Caách ta“Caách ta“Caách ta“Caách ta

kinh doanh”kinh doanh”kinh doanh”kinh doanh”kinh doanh”

Chi phñ bao göìm tiïìn phaãi traã cho saãn phêím vaâ baão dûúäng, vaâ
thúâi gian mêët ài do chêåm trïî, sai soát vaâ nhûäng bêët tiïån coá thïí
xaãy ra. Caã chi phñ hûäu hònh vaâ vö hònh àïìu laâm giaãm ài giaá trõ.
Lúåi nhuêån thu àûúåc tûâ saãn phêím àaä taåo nïn giaá trõ trïn phaåm
vi saãn phêím coá nhûäng tñnh nùng coá thïí nêng cao sûå thïí hiïån
hoùåc kinh nghiïåm cuãa khaách haâng.

Hònh 2: SÛÅ ÀO LÛÚÂNG GIAÁ TRÕ KHAÁCH HAÂNG

Giaá thaânh, chêët lûúång saãn phêím, tñnh nùng cuãa saãn phêím,
dõch vuå tiïån ñch, dõch vuå tin cêåy, tû vêën tûâ chuyïn gia, vaâ dõch
vuå höî trúå àïìu coá thïí taåo ra hay phaá vúä giaá trõ daânh cho khaách
haâng. Giaá trõ àûúåc thïm vaâo hay boã ra tuây thuöåc vaâo mûác àöå
giaá trõ vûúåt quaá hay suåt xuöëng so vúái kyâ voång cuãa khaách haâng.

Khi chuáng töi bùæt àêìu nghiïn cûáu 80 cöng ty haâng àêìu, chuáng
töi nhêån thêëy rùçng khaách haâng cuãa hoå coá khuynh hûúáng rúi
vaâo möåt söë nhoám. Möåt söë khaách haâng, bao göìm khaách haâng
cuãa cöng ty 3M vaâ Nike, quan niïåm rùçng àùåc trûng vaâ chêët
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lûúång saãn phêím laâ thaânh phêìn noâng cöët cuãa giaá trõ saãn phêím.
Giaá thaânh àoáng möåt söë vai troâ trong quyïët àõnh cuãa khaách haâng
coá mua saãn phêím àoá hay khöng vò hoå chó sùén loâng chi ra möåt
moán tiïìn nhêët àõnh maâ thöi. Tuy nhiïn, saãn phêím vêîn laâ yïëu
töë quan troång nhêët.

Hêìu hïët nhûäng khaách haâng úã nhoám thûá hai, bao göìm caác
khaách haâng cuãa Nordstrom vaâ Airborne Express, àaánh giaá saãn
phêím dûåa trïn dõch vuå àûúåc caá nhên hoáa vaâ nhûäng lúâi tû vêën.
Nhoám naây khöng haâi loâng vúái saãn phêím bònh thûúâng hoùåc giaá
thoãa àaáng. Hoå muöën nhu cêìu caá nhên àûúåc àaáp ûáng. Nhûäng
cöng ty naây thûúâng hûúáng vaâo möëi quan hïå vúái khaách haâng.
Hoå phaát triïín möëi quan hïå thên thiïët vúái nhu cêìu khaách haâng,
vaâ àûa ra lúâi cam kïët cung cêëp giaãi phaáp toaân diïån.

Nhoám thûá ba hûúáng túái giaá thaânh saãn phêím. Hoå muöën giaá
caã reã nhêët thöng qua möåt söë kïët húåp giûäa giaá thaânh vaâ sûå tin
cêåy saãn phêím. Khaách haâng cuãa nhûäng cöng ty nhû Federal
Express, Hertz #1 Club Gold, vaâ McDonald’s laâ vñ duå. Àöëi vúái
hoå, dõch vuå nhanh, goån, khöng rùæc röëi laâ àiïìu quan troång nhêët.
Khaách haâng cuãa nhûäng cöng ty nhû Southwest Airlines, Price
Costco, vaâ Arco, maâ àaánh giaá cao giaá thaânh, cuäng thuöåc vaâo
nhoám naây.

Vò vêåy giaá trõ giûäa khaách haâng thuöåc ba nhoám cuãa caác cöng
ty haâng àêìu trïn àïìu mong muöën ba vêën àïì khaác nhau: saãn
phêím töët nhêët, giaãi phaáp toaân diïån töët nhêët, töíng chi phñ töët
nhêët. Caác cöng ty haâng àêìu choån lûåa cung cêëp nhûäng mûác àöå
vûúåt tröåi cuãa möåt giaá trõ riïng biïåt vaâ khaách haâng cuãa caác cöng
ty naây nhêån ra hoå vò àiïìu àoá. Caác cöng ty haâng àêìu choån lûåa
cung cêëp möåt thaânh phêìn giaá trõ saãn phêím úã mûác àöå vûúåt tröåi.
Àiïìu naây àûúåc thïí hiïån úã hònh 3.
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Hònh 3: KHAÁCH HAÂNG NOÁI GÒ VÏÌ GIAÁ TRÕ

Nhûäng cöng ty naây àaä taåo ra nhûäng mong àúåi trong suy nghô
cuãa khaách haâng vaâ caác àöëi thuã luác naây àêy phaãi cöë gùæng hïët
sûác àïí laâm àûúåc àiïìu àoá. Hoå tuên theo quy tùæc àêìu tiïn cuãa
böën quy tùæc múái àaä chi phöëi haânh àöång cuãa caác cöng ty dêîn
àêìu thõ trûúâng.

Quy tùæc 1: Cung cêëp haâng hoáa, dõch vuå töët nhêët trïn thõ
trûúâng bùçng caách vûúåt tröåi hún trong möåt lônh vûåc giaá trõ
cuå thïí.

Àêìu tiïn, caác cöng ty haâng àêìu phaát triïín möåt àïì aán coá giaá
trõ hêëp dêîn vaâ ûu viïåt. Quy tùæc naây khöng coá nghôa laâ caác cöng

Chi phñChi phñChi phñChi phñChi phñ

Töíng chi phñ töët nhêët

“Giaá caã vaâ chêët lûúång
tuyïåt vúâi”

“Saãn phêím cuãa hoå töìn
taåi maäi maäi”

“Cöng ty khöng gêy
rùæc röëi”

“Kiïn trò laâ tïn loát
cuãa hoå”

Lúåi nhuêånLúåi nhuêånLúåi nhuêånLúåi nhuêånLúåi nhuêån

Saãn phêím töët nhêët

“Giaá coá thïí cao hún nhûng phaãi xûáng
àaáng vúái mûác giaá àoá”

“Khaách haâng mua thöng qua tïn
saãn phêím”

Giaãi phaáp toaân diïån töët nhêët

“Hoå laâ nhûäng chuyïn gia trong viïåc
kinh doanh cuãa töi”

“Dõch vuå cuãa hoå cung cêëp chñnh xaác
thûá töi muöën”

Saãn phêímSaãn phêímSaãn phêímSaãn phêímSaãn phêím

Dõch vuåDõch vuåDõch vuåDõch vuåDõch vuå
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ty têåp trung vaâo giaá thaânh maâ coá thïí boã qua kiïíu daáng hoùåc
kyä thuêåt tiïn tiïën, hoùåc sûå tiïån duång cuãa khaách haâng. Bêët kïí
giaá trõ naâo maâ cöng ty haâng àêìu muöën àem túái cho khaách haâng,
hoå phaãi luön duy trò tiïu chuêín húåp lyá úã nhûäng lônh vûåc khaác.
Tuy nhiïn hoå khöng cêìn nöíi tröåi úã têët caã caác thaânh phêìn giaá
trõ maâ chó cêìn úã möåt thaânh phêìn giaá trõ.

Kinh nghiïåm tû vêën cuãa chuáng töi cho thêëy rùçng caác khaách
haâng luön nhêån ra sûå khaác biïåt giûäa caác thaânh phêìn giaá trõ, vaâ
hoå khöng àoâi hoãi têët caã caác thaânh phêìn àoá tûâ möåt nhaâ cung
cêëp. Lúâi tuyïn böë cuãa Wal-Mart laâ “luön luön giaá reã.” Khöng ai
àïën Wal-Mart maâ mong muöën àûúåc phuåc vuå. Khöng ai mua
quêìn aáo thiïët kïë taåi Bloomingdale’s kyâ voång vaâo möåt saãn phêím
coá giaá thaânh thêëp. Khaách haâng hiïíu rùçng kyâ voång giaá trõ vûúåt
tröåi têët caã caác thaânh phêìn giaá trõ tûâ möåt nhaâ cung cêëp laâ möåt
àiïìu vö lyá.

Quy tùæc 2: Duy trò tiïu chuêín húåp lyá úã caác thaânh phêìn
giaá trõ khaác.

Yugo khaám phaá ra rùçng àûa ra giaá xe húi reã nhêët trïn thõ
trûúâng laâ khöng àuã khi maâ saãn phêím cêìn phaãi bao göìm chêët
lûúång vaâ dõch vuå húåp lyá. Apple vaâ Compaq nhêån ra rùçng kyä
thuêåt haâng àêìu, sûå caãi tiïën, hay chêët lûúång saãn phêím laâ khöng
àuã khi khaách haâng àoâi hoãi giaá caã reã hún. Vaâ Nordstrom vaâ Home
Depot biïët rùçng nhûäng lúâi tû vêën nhiïåt tònh, dõch vuå caá nhên
coá thïí bõ khaách haâng phúát lúâ nïëu cöng ty thiïëu ài giaá caã hêëp
dêîn hay dõch vuå tiïån ñch cú baãn.

Quy tùæc naây coá nghôa baån khöng thïí thaã nöíi quaá nhiïìu thaânh
tñch úã nhûäng khña caånh khaác àïën mûác coá thïí laâm giaãm ài sûå
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hêëp dêîn cuãa giaá trõ vûúåt tröåi tûâ cöng ty mònh. Tuy nhiïn, baån
khöng cêìn phaãi cöë gùæng àïí trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu trong têët
caã caác lônh vûåc khaác. Thay vaâo àoá, baån nïn chuyïín nùng lûúång
vaâo thaânh phêìn laâm nöíi bêåt cöng ty cuãa baån so vúái caác àöëi thuã
khaác vaâ hoaåt àöång möåt caách kheáo leáo vaâ tûúng xûáng úã caác lônh
vûåc khaác.

Kyâ voång cuãa khaách haâng
phuå thuöåc giaá trõ tiïu chuêín

Caác cöng ty haâng àêìu nêng cao sûå kyâ voång vaâ tiïu chuêín
cuãa giaá trõ khöng chó trong ngaânh cöng nghiïåp cuãa hoå, maâ coân
trong nöåi böå cöng ty. Khaách haâng coá taác àöång quan troång trong
quyïët àõnh giaãm giaá thaânh, xuác tiïën dõch vuå, vaâ àöíi múái saãn
phêím tûâ nhaâ cung cêëp. Cho nïn nhûäng cöng ty haâng àêìu nhêån
ra rùçng võ trñ vûúåt tröåi cuãa hoå luön bõ vêy haäm tûâ hai phûúng
diïån: tûâ nhûäng àöëi thuã nhùæm vaâo cuâng möåt thaânh phêìn giaá trõ
maâ hoå cung cêëp, vaâ tûâ caác cöng ty khaác àang nêng cao kyâ voång
cuãa khaách haâng úã caác giaá trõ thûá yïëu.

Nike khöng chó àöëi mùåt vúái àe doåa tûâ Reebok, möåt cöng ty
haâng àêìu khaác vïì chêët lûúång saãn phêím. Ngoaâi ra, Nike coân àöëi
mùåt vúái Wal-Mart, núi àang thay àöíi quan niïåm khaách haâng vïì
giaá thaânh möåt àöi giaây thïí thao. Tiïëp theo, Wal-Mart khöng thïí
nghó ngúi khi nhûäng cöng ty nhû Price Costco àang xaác àõnh
laåi nhûäng tiïu chuêín tiïån ñch maâ Wal-Mart àaä lêåp nïn. Àïí duy
trò võ trñ laänh àaåo trong thûúng trûúâng, viïåc cung cêëp saãn phêím
töët nhêët, giaá caã töët nhêët, hay giaãi phaáp toaân diïån laâ khöng àuã,
baån coân phaãi coá khaã nùng cung cêëp nhûäng giaá trõ tûúng tûå cho
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ngaây mai vaâ ngaây möët. Àïí giûä vûäng võ trñ àûáng àêìu, möåt cöng
ty haâng àêìu cêìn phaãi chùæc chùæn rùçng guöìng maáy hoaåt àöång
cuãa hoå tiïën böå nhanh hún caác àöëi thuã caånh tranh. Àiïìu naây
dêîn túái quy tùæc thûá ba:

Quy tùæc 3: Thöëng trõ thõ trûúâng bùçng caách liïn tuåc hoaân
thiïån giaá trõ.

Nïëu möåt cöng ty coá thïí cung cêëp têët caã caác giaá trõ möåt caách
töët nhêët, cöng ty àoá seä súã hûäu thõ trûúâng. Tuy nhiïn, khöng
möåt cöng ty naâo coá thïí xuêët sùæc úã têët caã caác lônh vûåc. Khi möåt
cöng ty têåp trung vaâo têët caã lúåi thïë, nùng lûúång, vaâ chuá yá àïí
cung cêëp vaâ caãi tiïën möåt trong nhûäng thaânh phêìn giaá trõ khaách
haâng, cöng ty àoá hêìu nhû luön cung cêëp dõch vuå töët hún caác
cöng ty têåp trung vaâo nhiïìu hún möåt thaânh phêìn giaá trõ. Caác
cöng ty haâng àêìu trïn thõ trûúâng luön hiïíu àiïìu naây nhû möåt
chên lyá trong thïë giúái caånh tranh múái.

Saãn xuêët giaá trõ vûúåt tröåi vaâ caãi tiïën
khöng ngûâng àoâi hoãi möåt mö hònh hoaåt àöång

ûu viïåt vaâ àêìy nhiïåt huyïët

Khi nghiïn cûáu sêu hún vïì caác cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng,
chuáng töi luön thêëy sûå àa daång cuãa caác thaânh phêìn giaá trõ.
Chuáng töi cuäng thêëy caác cöng ty naây xêy dûång mö hònh kinh
doanh möåt caách cuå thïí, roä raâng, phuâ húåp vúái thaânh phêìn giaá
trõ maâ hoå muöën cung cêëp: saãn phêím töët nhêët, töíng chi phñ töët
nhêët, hay giaãi phaáp toaân diïån nhêët.
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Noái caách khaác, mö hònh kinh doanh cuãa caác cöng ty dêîn àêìu
thõ trûúâng theo àuöíi cuâng möåt thaânh phêìn giaá trõ úã nhûäng ngaânh
cöng nghiïåp khaác nhau àïìu tûúng tûå nhau. Wal-Mart, FedEx,
Schwab, Taco Bell, Southwest Airlines, têët caã àïìu cung cêëp töíng
chi phñ thêëp nhêët vaâ têåp trung vaâo cuâng möåt sûå kïët húåp cuãa
quaá trònh kinh doanh, hïå thöëng quaãn lyá, kïët cêëu kinh doanh,
vaâ vùn hoáa. Nhû vêåy, giaám àöëc àiïìu haânh cuãa möåt trong nhûäng
cöng ty naây coá thïí di chuyïín möåt caách dïî daâng tûâ phaåm vi
trong nöåi böå cöng ty àïën möåt cöng ty cung cêëp töíng chi phñ
thêëp nhêët khaác búãi vò cú chïë cung cêëp giaá trõ vaâ taåo ra lúåi nhuêån
cuãa caác cöng ty naây laâ giöëng nhau.

Coá thïí xem ngaânh baán leã xùng dêìu laâ möåt vñ duå. Noá minh
hoåa cho sûå liïn laåc chùåt cheä giûäa thaânh phêìn giaá trõ vaâ mö hònh
kinh doanh maâ möåt cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng cêìn coá. Moåi
ngûúâi àïìu biïët rùçng hún möåt thêåp kyã qua, söë lûúång traåm xùng
dêìu àaä giaãm, vaâ söë coân laåi àang caånh tranh gay gùæt hún vïì giaá
caã vaâ nhûäng cöng ty súã hûäu caác traåm xùng dêìu duâng àuã moåi
caách àïí tùng töíng thu nhêåp, vaâ lúåi nhuêån bùçng caách thïm vaâo
dõch vuå rûãa xe, cûãa haâng taåp hoáa, nhaâ haâng thûác ùn nhanh,
chöî cho thuï bùng video, tiïåm giùåt uãi. Ngaânh baán leã xùng dêìu
khöng bao giúâ caån kiïåt yá tûúãng laâm giaâu.

Haäy tûúãng tûúång baån laâ ngûúâi lêåp ra chiïën lûúåc lêu daâi cho
doanh nghiïåp baão trò vaâ sûãa chûäa xe húi, baån seä laâm gò àïí àûa
doanh nghiïåp cuãa baån trúã nïn caånh tranh nhêët trïn thõ trûúâng?

Baån coá thïí tûå àöång hoáa caác maáy búm. Baån coá thïí khuyïën
maäi bùçng caách tùång caác moán haâng tiïån ñch nhû sûäa hay dêìu
maáy. Baån coá thïí chêëp nhêån theã tñn duång cuãa caác cöng ty khaác.
Baån coá thïí àûa ra nhûäng khuyïën maäi àùåc biïåt trong vaâi ngaây
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trong tuêìn. Baån coá thïí tùång nûúác uöëng, ly, hoùåc veá xem phim.
Baån coá thïí cung cêëp nhûäng baãn àöì trïn maáy tñnh. Baån coá thïí
cho àùåt thïm tiïåm taåp hoáa hay tiïåm rûãa xe. Trong möåt tuêìn
suy nghô vïì caác chiïën lûúåc, ai cuäng coá thïí àûa ra haâng trùm yá
tûúãng àïí tùng doanh thu. Tuy nhiïn, caác àöëi thuã caånh tranh
cuäng coá thïí àûa ra nhûäng yá tûúãng tûúng tûå, hay thêåm chñ coân
töët hún. Thûåc tïë laâ caác àöëi thuã cuäng chùèng cêìn phaãi suy nghô
vïì àiïìu àoá. Nïëu yá tûúãng cuãa baån hay, hoå seä sao cheáp noá. Nïëu
yá tûúãng cuãa baån khöng hay, caác àöëi thuã seä cho baån möåt baâi
hoåc sau khi baån tiïu töën haâng àöëng tiïìn nhûng thêët baåi.

Noái caách khaác, nïëu baån muöën, baån coá thïí àuöíi theo tûâng
nûúác cúâ cuãa àöëi thuã vaâ àùåt cûúåc möåt tyá. Àiïìu naây khöng nhûäng
ûáng duång trong ngaânh baán leã xùng dêìu maâ coân cho caác ngaânh
khaác. Àoá laâ chiïën lûúåc maâ rêët nhiïìu cöng ty ài theo: “àua àoâi”.
Tuy nhiïn cuöëi cuâng, nhûäng gò baån cung cêëp khöng hún àöëi
thuã vaâ àûúng nhiïn cöng viïåc laâm ùn cuãa baån cuäng chùèng khêëm
khaá hún.

Mùåt khaác, baån coá thïí quyïët àõnh thûåc hiïån möåt cöng viïåc
töët hún têët caã moåi ngûúâi, vñ duå nhû chó têåp trung vaâo giaá thaânh.
Sau àoá baån coá thïí hûúáng têët caã nùng lûåc saáng taåo àïí baán ra
xùng dêìu reã nhêët trïn thõ trûúâng. Àoá laâ nhûäng gò Arco àaä laâm.

Arco xêy dûång möåt hïå thöëng tñch húåp bùæt àêìu vúái dêìu thö
taåi North Slope vaâ nhaâ maáy loåc dêìu hoaåt àöång vúái nùng suêët
cao àïí tinh chïë caác lúáp dêìu thö. Arco dúâi hïå thöëng phên phöëi
cuãa mònh àïën miïìn Têy vaâ Trung Têy àïí gêìn caác nhaâ maáy loåc
dêìu hún. Kïët quaã laâ hiïån taåi Arco àaä thöëng trõ taåi thõ trûúâng
California vúái ûu thïë giaá caã àûúåc khaách haâng cöng nhêån. Ngoaâi
ra, Arco hoaåt àöång khaá töët úã nhûäng mùåt khaác àïí traánh laâm phiïìn
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loâng khaách haâng, nhûng hoå khöng cêìn cöë gùæng “àua àoâi”. Hoå
têåp trung, chuyïn mön hoáa vaâo muåc tiïu. Chó khi möåt yá tûúãng
giuáp Arco haå thêëp chi phñ xuöëng vaâ bùçng caách àoá nêng cao
chêët lûúång cuãa caác thaânh phêìn giaá trõ thò cöng ty seä theo àuöíi
yá tûúãng naây.

Nhûäng cöng ty khaác coá thïí caånh tranh vúái Arco àûúåc khöng?
– Dô nhiïn laâ coá, nhûng hoå seä gùåp nhiïìu khoá khùn trong viïåc
caånh tranh vïì giaá thaânh vúái Arco. Arco luön xaác àõnh àuáng lúåi
thïë vïì giaá caã. Möåt söë cöng ty khaác coá thïí quyïët àõnh trúã thaânh
nhaâ baán leã xùng dêìu nhanh nhêët. Möîi khaách haâng seä àûúåc phuåc
vuå, traã tiïìn, vaâ khúãi haânh trong voâng 60 giêy. Caác cöng ty àoá
coá thïí xêy dûång mö hònh kinh doanh xoay quanh muåc tiïu trïn.
Giaá thaânh cuãa hoå coá thïí mùæc hún Arco chuát àónh, nhûng khöng
quaá mùæc àïën nöîi maâ noá coá thïí laâm phiïìn nhûäng khaách haâng
quyá troång thúâi gian.

Laâm thïë naâo möåt cöng ty coá thïí laâm àiïìu àoá? Noá coá thïí àùåt
traåm xùng dêìu taåi núi thuêån tiïån. Noá coá thïí àêìu tû tiïìn nghiïn
cûáu vaâ phaát triïín cho kyä thuêåt búm xùng nhanh. Noá coá thïí sûã
duång hïå thöëng tñnh tiïìn thöng qua theã tñn duång.

Nïëu muåc tiïu baån muöën cung cêëp cho khaách haâng laâ töëc àöå
thò caác yá tûúãng seä xoay quanh viïåc laâm thïë naâo àïí taåo ra hïå
thöëng kinh doanh thñch húåp. Giaá trõ riïng biïåt maâ baån quyïët
àõnh cung cêëp aãnh hûúãng àïën viïåc xaác àõnh roä suy nghô cuãa
baån vïì viïåc kinh doanh, vaâ àïën àõnh hûúáng chñnh xaác mö hònh
hoaåt àöång cuãa cöng ty. Nhû chuáng ta àaä thêëy, giaá thaânh thêëp
àõnh roä caái tïn Arco coá yá nghôa gò vaâ Arco laâm nhûäng gò. Möåt
khi hoå quyïët àõnh trúã thaânh nhaâ dêîn àêìu vïì giaá caã trïn thõ
trûúâng, yá tûúãng lùæp àùåt hïå thöëng baãn àöì thöng qua maáy vi tñnh
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hoùåc nhûäng chiïu tiïëp thõ khaác laâ khöng thñch húåp. Cöng ty naây
chó say mï möåt giaá trõ maâ hoå choån àïí cung cêëp cho khaách haâng.
Hoaåt àöång cuãa Arco phuâ húåp vúái quy tùæc thûá tû daânh cho caác
cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng:

Quy tùæc 4: Xêy dûång mö hònh kinh doanh thñch húåp vaâ
chuyïn duång àïí cung cêëp giaá trõ vûúåt tröåi.

Trong thõ trûúâng caånh tranh, nêng cao giaá trõ khaách haâng laâ
mïånh lïånh cho caác cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng. Mö hònh kinh
doanh laâ chòa khoáa àïí nêng cao vaâ àùåt laåi sûå kyâ voång cuãa khaách
haâng. Caãi thiïån àiïìu àoá coá thïí laâm cho caác àöëi thuã caånh tranh
trúã nïn keám hêëp dêîn hún, thêåm chñ coá thïí phaá vúä võ trñ cuãa
àöëi thuã caånh tranh bùçng caách laâm cho caác thaânh phêìn giaá trõ
cuãa hoå trúã nïn löîi thúâi. Caác cöng ty haâng àêìu sûã duång mö
hònh kinh doanh nhû thûá vuä khñ cú baãn trong cuöåc thön tñnh
thõ trûúâng.

Àêu laâ sûå khaác biïåt?

Àöëi vúái möåt söë àöåc giaã, nhûäng quy tùæc múái cuãa caác cöng ty
dêîn àêìu thõ trûúâng khaá hêëp dêîn. Àöëi vúái möåt söë khaác, hoå seä
àûa ra möåt söë cêu hoãi khoá. Laâm thïë naâo möåt cöng ty coá thïí
cung cêëp caác thaânh phêìn giaá trõ nhêët trïn thõ trûúâng, vaâ vêîn
coá thïí kiïëm tiïìn? Laâm thïë naâo möåt cöng ty coá thïí cung cêëp giaá
trõ khaách haâng töët hún qua möîi nùm, vaâ vêîn kiïëm àûúåc lúåi
nhuêån vïì lêu daâi? Nïëu cöng ty baån khöng bao giúâ thoãa maän
vúái nhûäng gò baån cung cêëp, nïëu tham voång cuãa baån ngaây möåt
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nhiïìu, baån seä khöng bùæt nhên viïn cuãa mònh laâm viïåc àïën kiïåt
sûác chûá? Liïåu cung cêëp giaá trõ cho khaách haâng tiïìm nùng coá
mêu thuêîn vúái cung cêëp giaá trõ cho caác cöí àöng?

Chuáng töi nghô laâ khöng. Thûåc tïë, úã têët caã caác cöng ty haâng
àêìu trïn thõ trûúâng maâ chuáng töi quan saát, nhû Wal-Mart,
Southwest Airlines, FedEx, Glaxo, Airbone hay Intel, caác giaá trõ
khaách haâng, taâi saãn cuãa cöí àöng, vaâ sûå haâi loâng cuãa nhên viïn
àïìu haâi hoâa vúái nhau. Nhûäng cöng ty naây nhòn nhêån rùçng giaá
trõ khaách haâng laâ yïëu töë khöng thïí thiïëu àûúåc cho caã giaá trõ
cuãa cöí àöng vaâ sûå haâi loâng cuãa nhên viïn. Nïëu khöng coá giaá
trõ khaách haâng thò khöng coá kinh doanh bïìn vûäng.

Chiïën lûúåc àïí àaåt àûúåc siïu lúåi nhuêån vaâ giaá trõ cuãa caác cöí
àöng khaác nhau àöëi vúái möîi loaåi giaá trõ cuãa haäng dêîn àêìu. Caác
cöng ty nhû Wal-Mart, Southwest Airlines vaâ FedEx, nhûäng haäng
dêîn àêìu trong viïåc cung cêëp giaá thaânh töët nhêët, sinh ra lúåi
nhuêån thu vïì nhiïìu hún bùçng caách àaåt àûúåc võ trñ haäng àûa ra
giaá thaânh saãn phêím hoùåc dõch vuå höî trúå thêëp. Nhûäng haäng dêîn
àêìu vïì giaá trõ tûâ saãn phêím töët nhêët nhû Glaxo vaâ Intel, xêy dûång
nhûäng saãn phêím töët hún nûäa maâ khaách haâng phaãi traã möåt caái
giaá cao hún. Airborne, haäng dêîn àêìu giaá trõ cung cêëp giaãi phaáp
toaân diïån töët nhêët, àaä àaåt àûúåc khaã nùng sinh lúåi bùçng caách
giaãi quyïët têët caã caác vêën àïì múã röång cuãa khaách haâng vaâ chia
lúåi nhuêån ra. Àiïìu naây àûúåc minh hoåa úã hònh 4.

Möåt söë àöåc giaã seä hoãi àiïìu gò múái meã vaâ khaác biïåt trong quan
àiïím cuãa chuáng töi. Noá liïn quan thïë naâo àïën nhûäng kiïën thûác
chuêín maâ kiïën thûác vïì caác töí chûác, sûå trung thaânh cuãa khaách
haâng vaâ caác khaã nùng cöët loäi laâ àïí xaác àõnh möåt vaâi yá tûúãng
phöí biïën ngaây nay; bao göìm caác cêu traã lúâi cho nöîi thöëng khöí
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cuãa caác cöng ty? Kïët luêån cuãa chuáng töi laâ khöng möåt khaái niïåm
naâo ài àïën troång têm cuãa caái duy trò sûå thaânh cöng trong möåt
thõ trûúâng caånh tranh. Trong àiïìu kiïån töët nhêët, hoå cung cêëp
tûâng phêìn cuãa giaãi phaáp. Sûå quan troång cuãa hoå tuây thuöåc hoaân
toaân vaâo viïåc laâm thïë naâo vaâ àïën mûác naâo cöng ty cuãa baån coá
thïí chuyïín àöång xung quanh nhûäng vêën àïì noâng cöët àïí tùng
cao giaá trõ khaách haâng tûâ nùm naây qua nùm khaác.

Vñ duå nhû khaái niïåm vïì nùng lûåc cöët loäi cuãa möåt cöng ty
thaânh cöng trïn yïëu töë cung cêëp giaá trõ mang thïë maånh cuãa
hoå. Nùng lûåc cöët loäi cuãa Honda laâ saãn xuêët àöång cú loaåi nhoã.
Honda àaä aáp duång khaã nùng àoá vaâo nhiïìu thõ trûúâng, tûâ xe
gùæn maáy vaâ xe húi àïën maáy xeán coã vaâ maáy phaát àiïån. Nhûng
Briggs vaâ Stratton cuäng mang cuâng thïë maånh vïì àöång cú loaåi

Hònh 4: GIAÁ TRÕ VAÂ LÚÅI NHUÊÅN
CUÃA NHÛÄNG HAÄNG DÊÎN ÀÊÌU
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nhoã. Taåi sao hoå khöng thaânh cöng? Cêu traã lúâi khöng nùçm úã
viïåc khaão saát nùng lûåc noâng cöët cuãa hai cöng ty naây maâ úã viïåc
hiïíu rùçng hoå nhùæm vaâo muåc tiïu giaá trõ khaác. Honda têån tuåy
vúái muåc tiïu giaá trõ saãn xuêët saãn phêím töët nhêët àaä xêy dûång
mö hònh hoaåt àöång laâm àoân bêîy cho khaã nùng saãn xuêët caác
àöång cú loaåi nhoã ûáng duång trong nhiïìu thõ trûúâng. Briggs vaâ
Stratton hûúáng muåc tiïu vaâo töíng chi phñ thêëp nhêët, àaä xêy
dûång mö hònh hoaåt àöång xoaáy vaâo saãn xuêët àöång cú loaåi nhoã
xung quanh viïåc laâm cho caác àöång cú àoá ngaây caâng reã hún.

Nùng lûåc cöët loäi coá thïí laâ möåt phêìn cuãa mö hònh hoaåt àöång,
nhûng chó bêëy nhiïu thò khöng àuã. Giöëng nhû mö hònh hoaåt
àöång, noá khöng giuáp cho caác nhaâ quaãn lyá cên bùçng sûå quaãn lyá
vêën àïì troång têm, caác tiïën trònh thûá yïëu, kïët cêëu vaâ vùn hoáa
cöng ty. 3M àaä coá thïí phaát triïín cöng nghïå dïåt kim nhû laâ nùng
lûåc cöët loäi cuãa haäng nhûng àiïìu àoá vêîn chûa àuã àïí biïën haäng
trúã thaânh cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët trong doâng saãn phêím daãi
bùng vaâ miïëng loát xaâ böng. Tûúng tûå, viïåc cho rùçng thaânh cöng
cuãa Wal-Mart chó bùæt nguöìn tûâ nùng lûåc hêåu cêìn, hoùåc laâ Intel
chó coá khaã nùng saãn xuêët böå vi xûã lyá, àaä àêíy khaái niïåm vïì nùng
lûåc cöët loäi ài quaá xa. Sûå thaânh cöng thò rêët àa daång.

Tûúng tûå nhû thïë, viïåc theo àuöíi sûå haâi loâng vaâ loâng trung
thaânh cuãa khaách haâng, baãn thên noá khöng thïí taåo ra giaá trõ.
Giaá trõ bùæt nguöìn tûâ viïåc choån lûåa àöëi tûúång khaách haâng, giúái
haån laåi phaåm vi hoaåt àöång chó têåp trung vaâo viïåc phuåc vuå nhûäng
àöëi tûúång khaách haâng àoá möåt caách töët nhêët. Sûå haâi loâng vaâ loâng
trung thaânh cuãa khaách haâng àún giaãn laâ saãn phêím phuå cuãa
viïåc phên phöëi möåt àïì aán coá giaá trõ thuyïët phuåc, chûá khöng
phaãi laâ ngûúâi chó àaåo sau lûng.
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Nhûäng cöng ty hy voång trúã thaânh nhûäng haäng saãn xuêët haâng
àêìu trong thõ trûúâng phaãi bùæt àêìu tûâ viïåc buöåc chùåt sûå an toaân
vúái giaá trõ àoá, tûác laâ àïì aán giaá trõ. Àïì aán àoá phaãi nhêën maånh
vaâo möåt loaåi giaá trõ riïng biïåt maâ khaách haâng muöën. Nhûäng nhaâ
laänh àaåo seä khöng theo àuöíi nhûäng chiïën lûúåc kinh doanh mú
höì, nhûng phaãi luön luön têåp trung vaâo viïåc leâo laái viïåc kinh
doanh àïí cho ra nhûäng giaá trõ àùåc biïåt maâ hoå coá thïí cung cêëp
töët hún bêët kyâ nhûäng àöëi thuã naâo.



52

CHÛÚNG 3

CHOÅN LÛÅA
CUÃA NGÛÚÂI THÙÆNG CUÖÅC

Ngûúâi baán haâng cuãa Federal Express khöng coân phaãi goä cûãa
National Parts Depot (NPD) nûäa. Vò Airborne Express, cöng ty
phaát chuyïín nhanh thöng qua àûúâng haâng khöng trõ giaá 1,5 tó
àöla àùåt truå súã úã Seattle, àaä giaânh àûúåc húåp àöìng cuãa NPD tûâ
tay FedEx bùçng caách cung cêëp dõch vuå töët hún. Cuäng bùçng caách
tûúng tûå, Airbone àaä giaânh húåp àöìng tûâ caác àöëi thuã caånh tranh
àïí cung cêëp dõch vuå cho Xerox, vaâ Luxottica, nhaâ phên phöëi
goång mùæt kñnh àùåt taåi Long Island.

Nhúâ vaâo caác thïë maånh nhoã, Airbone àaä thaânh cöng trong viïåc
giaânh àûúåc húåp àöìng tûâ tay caác àöëi thuã caånh tranh. Nhûng lyá
do quan troång laâ vò quyïët àõnh cung cêëp giaá trõ khaác vúái FedEx.
Trong khi Federal Express taåo ra giaá trõ khaách haâng thöng qua
sûå thïí hiïån xuêët sùæc thò Airbone taåo ra giaá trõ khaách haâng thöng
qua nöî lûåc xuêët sùæc trong dõch vuå chùm soác khaách haâng.

Võ trñ nöíi bêåt cuãa FedEx vaâ Airbone àaä gêy êën tûúång maånh
cho chuáng töi trong cuöåc nghiïn cûáu vïì 80 cöng ty dêîn àêìu
thõ trûúâng: Bùçng caách tûúng tûå khi göåp khaách haâng laåi thaânh
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ba àöëi tûúång khaác nhau nhû àaä àïì cêåp úã chûúng vûâa röìi, caác
cöng ty àûúåc nhoám laåi thaânh nhûäng cöng ty coá caác “nguyïn
tùæc giaá trõ riïng biïåt”. Nhûäng nguyïn tùæc naây khöng dûåa vaâo
ngaânh kinh doanh, maâ vaâo giaá trõ maâ cöng ty theo àuöíi àïí cung
cêëp cho khaách haâng: töíng chi phñ töët nhêët, saãn phêím töët nhêët,
hay giaãi phaáp toaân diïån töët nhêët. Vúái möîi àöëi tûúång khaách haâng
khaác nhau, chuáng töi àùåt cho ba nguyïn tùæc trïn ba tïn goåi
riïng biïåt: hoaåt àöång xuêët sùæc, dêîn àêìu saãn xuêët, vaâ gùæn boá
vúái khaách haâng.

Hoaåt àöång xuêët sùæc nghôa laâ cung cêëp cho khaách haâng saãn
phêím hoùåc dõch vuå àaáng tin cêåy vúái giaá caã caånh tranh, chuyïín
phaát ñt rùæc röëi. Dêîn àêìu saãn xuêët nghôa laâ cung cêëp saãn phêím
tiïn tiïën nhêët. Vaâ gùæn boá vúái khaách haâng nghôa laâ cung cêëp giaãi
phaáp toaân diïån cho khaách haâng, chûá khöng chó àún thuêìn laâ
saãn phêím hay dõch vuå.

FedEx thuöåc vaâo nhoám hoaåt àöång xuêët sùæc nhêët, Airbone
thuöåc nhoám gùæn boá vúái khaách haâng. Nhûäng cöng ty nhû 3M,
Nike, Motorola, vaâ Sony thuöåc vaâo nhoám saãn phêím haâng àêìu.
Nhûäng cöng ty naây giaânh àûúåc võ trñ dêîn àêìu bùçng caách thu
heåp muåc tiïu kinh doanh, chûá khöng phaãi bùçng caách múã röång
muåc tiïu. Trong nhûäng quy tùæc chuáng töi nhùæc túái úã chûúng
vûâa röìi, hoå àaä choån möåt giaá trõ phuâ húåp àïí nïu bêåt möåt thïë
maånh tiïu biïíu. Vúái muåc tiïu giaá trõ àoá, hoå phaát triïín mö hònh
hoaåt àöång phuâ húåp àïí cung cêëp giaá trõ. Vaâ hoå tûå kheáp mònh
vaâo vaâ liïn tuåc caãi tiïën möëi quan hïå giûäa muåc tiïu giaá trõ vaâ
mö hònh hoaåt àöång. Àöìng thúâi, hoå cuäng phaãi traánh viïåc múã röång
phaåm vi muåc tiïu. Möåt khi möåt cöng ty choån vaâ theo àuöíi möåt
trong nhûäng phûúng phaáp giaá trõ, hoå coá thïí traánh viïåc tröng
tûúng tûå nhû caác àöëi thuã caånh tranh khaác.
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Mö hònh hoaåt àöång

Lûåa choån phûúng phaáp giaá trõ àõnh hûúáng kïë hoaåch vaâ quyïët
àõnh cuãa cöng ty, tön lïn giaá trõ cöng ty, tûâ vùn hoáa àïën lêåp
trûúâng cöng khai. Àïí choån lûåa phûúng hûúáng giaá trõ, cú súã cho
mö hònh hoaåt àöång, ta phaãi xaác àõnh baãn chêët cuãa cöng ty. Àiïìu
khaác biïåt giûäa caác cöng ty haâng àêìu vúái nhûäng àöëi thuã caånh
tranh khöng chuát thaânh tñch gò laâ sûå phûác taåp vaâ chùåt cheä trong
mö hònh hoaåt àöång.

Mö hònh hoaåt àöång laâ töíng thïí bao göìm quy trònh hoaåt àöång,
cêëu truác kinh doanh, hïå thöëng quaãn lyá, vaâ vùn hoáa kïët húåp vúái
nhau àïí taåo ra möåt giaá trõ àùåc thuâ. Trung têm cuãa mö hònh hoaåt
àöång laâ têåp húåp cuãa nhûäng phûúng phaáp cöët loäi taåo nïn hay
chia nhoã khaã nùng taåo nïn giaá trõ khöng saánh àûúåc úã phêìn lúåi
nhuêån cuãa möåt cöng ty.

Caác phûúng phaáp giaá trõ khaác nhau àoâi hoãi nhûäng quy trònh
hoaåt àöång khaác nhau. Vñ duå nhû nïëu khaách haâng cuãa baån
chuöång tñnh chùæc chùæn, töëc àöå trong viïåc chuyïín phaát giaá trõ
xûáng àaáng vúái àöìng tiïìn boã ra, nhû trong trûúâng húåp cuãa nhoám
hoaåt àöång xuêët sùæc McDonald’s, baån nïn àûa quy trònh chñnh
yïëu cuãa viïåc cung cêëp saãn phêím, àõnh hûúáng nhu cêìu trúã nïn
xuêët sùæc. Trong cuâng luác àoá, baån nïn thu goån cêëu truác àïí trao
quyïìn cho nhûäng ngûúâi coá thïí taåo nïn sûå khaác biïåt trong giaá
trõ saãn phêím. Baån seä thiïët kïë hïå thöëng quaãn lyá xung quanh viïåc
àaánh giaá taán thûúãng nhûäng gò àûúåc xem laâ quan troång nhêët.
Vaâ baån phaãi chùæc chùæn rùçng caác nhên viïn cuãa mònh thêëm
nhuêìn àõnh nghôa cuãa baån vïì thaânh cöng.
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Àöëi vúái hai phûúng phaáp giaá trõ coân laåi, mö hònh hoaåt àöång
têåp trung vaâo caác quy trònh chñnh yïëu khaác. Nïëu baån laâ möåt
nhaâ dêîn àêìu vïì saãn phêím, nhû Sony hay Johnson & Johnson,
phûúng phaáp then chöët nùçm úã sûå saáng taåo, phaát triïín saãn
phêím, vaâ khai thaác thõ trûúâng. Nïëu baån laâ cöng ty gùæn boá vúái
khaách haâng, nhû Home Depot, hay têåp àoaân àiïån thoaåi Cable
& Wireless, baån seä biïíu hiïån khaã nùng haâng àêìu thöng qua dõch
vuå tû vêën vaâ quan hïå khön kheáo vúái khaách haâng.

Nhûäng cöng ty vûúåt tröåi trong cuâng möåt nguyïn tùæc giaá trõ
thûúâng súã hûäu nhûäng mö hònh hoaåt àöång giöëng nhau. Vñ duå
nhû Arco vaâ McDonald’s àïìu rêët giöëng nhau vò hoå àïìu theo àuöíi
muåc tiïu hoaåt àöång xuêët sùæc. Cuäng nhû vêåy, hïå thöëng quaãn lyá,
cêëu truác kinh doanh, vaâ vùn hoáa cuãa nhûäng cöng ty theo àuöíi
muåc tiïu trúã thaânh haäng dêîn àêìu saãn xuêët nhû Sony vaâ
Johnson & Johnson àïìu giöëng nhau. Nhûng giûäa hai nguyïn
tùæc giaá trõ khaác nhau thò khöng töìn taåi möëi tûúng quan. Nïëu
gûãi ngûúâi tûâ Arco qua Sony, hoå seä nghô laâ hoå àang úã möåt haânh
tinh xa laå. Ngay caã trong cuâng möåt ngaânh cöng nghiïåp, nhûäng
nhaâ laänh àaåo thõ trûúâng theo àuöíi nhûäng muåc tiïu giaá trõ khaác
nhau, nhû Wal-Mart vaâ Nordstrom thò hoaân toaân khaác nhau.
Hún nûäa, tñnh àöìng nhêët chó xuêët hiïån giûäa nhûäng nhaâ laänh
àaåo theo àuöíi cuâng möåt phûúng phaáp giaá trõ. Ngoaâi ra, caác hoaåt
àöång têìm thûúâng trong caác ngaânh cöng nghiïåp thöng thûúâng
laâ giöëng nhau.

Chuáng ta haäy xem xeát möîi nguyïn tùæc giaá trõ nïu trïn.
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Hoaåt àöång xuêët sùæc

Cöng ty hûúáng àïën muåc tiïu hoaåt àöång xuêët sùæc cung cêëp
möåt töíng thïí göìm chêët lûúång, giaá thaânh, vaâ mua haâng dïî daâng
maâ khöng ai trong thõ trûúâng coá thïí cung cêëp. Hoå khöng phaãi
nhaâ caãi caách saãn phêím hay dõch vuå, hoå cuäng khöng nuöi dûúäng
möëi quan hïå möåt keâm möåt vúái khaách haâng. Hoå luön hoaåt àöång
rêët töët xung quanh cam kïët vïì giaá caã phaãi chùng vaâ dõch vuå
tiïån ñch, khöng gêy rùæc röëi.

Price Costco, cöng ty coá cú súã taåi Kirkland, Washington, vaâ
San Diego khöng cho khaách haâng lûåa choån nhiïìu loaåi haâng hoáa.
Hoå chó coá 3.500 moán haâng so vúái con söë 50.000 cuãa caác àöëi
thuã. Nhûng thêåt sûå thò khaách haâng khöng töën nhiïìu thúâi gian
cên nhùæc nïn choån nhaän hiïåu caâ phï, hay àöì gia duång naâo.
Price Costco giuáp baån traánh khoãi sûå rùæc röëi bùçng caách lûåa choån
duâm baån. Nhûäng phaãn aánh cuãa ngûúâi tiïu duâng àaä dêîn àïën
sûå àaánh giaá gùæt gao vïì nhûäng nhaän hiïåu haâng àêìu vaâ viïåc tiïu
thuå chó möåt nhaän hiïåu giaá trõ nhêët trong möîi loaåi mùåt haâng. Àïí
tùng thïm sûå hûáng thuá khi ài mua haâng, nghôa laâ thu huát khaách
haâng quay trúã laåi nhiïìu lêìn, ngûúâi ta phên loaåi haâng hoáa thaânh
nhiïìu loaåi múái àïí taåo nïn kyâ voång vaâ êën tûúång “Giaá trõ cuãa tuêìn”
mùåc duâ cûãa hiïåu baánh mò thò chó phaãng phêët muâi hûúng tuyïåt
diïåu cuãa baánh mò tûúi vaâ baánh ngoåt.

Trong hêåu trûúâng thò Price Costco theo mö hònh hoaåt àöång
laâ mua haâng vúái söë lûúång lúán vaâ thûúng lûúång giaá thaânh töët
hún àïí cung cêëp cho khaách haâng. Hoå chó kinh doanh nhûäng
saãn phêím coá sûác mua cao. Hïå thöëng thöng tin cuãa cöng ty luön
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theo doäi biïën àöång haâng hoáa àïí àaáp ûáng kõp thúâi nhu cêìu cuãa
khaách haâng. Caác dûä liïåu naây chi phöëi àïën quyïët àõnh trûä haâng
maâ coá thïí sûã duång khoaãng saân tröëng hiïåu quaã nhêët. Vaâ khoaãng
tröëng àaä àûúåc têån duång. Hoaåt àöång naây vêån haânh trún tru nhû
cöî maáy vûâa àûúåc böi dêìu nhúát vaâ khaách haâng caãm thêëy rêët
haâi loâng.

Dell Computer laâ möåt chuyïn gia khaác trong lônh vûåc hoaåt
àöång xuêët sùæc. Dell chûáng minh cho caác khaách haâng thêëy rùçng
hoå khöng cêìn phaãi hy sinh chêët lûúång hay tiïën böå kyä thuêåt àïí
mua àûúåc möåt maáy vi tñnh möåt caách dïî daâng vúái giaá phaãi chùng.
Vaâo giûäa thêåp niïn 1980, trong khi Compaq têåp trung chïë taåo
maáy vi tñnh reã hún vaâ chaåy nhanh hún haäng IBM, thò cêåu sinh
viïn àaåi hoåc Michael Dell thêëy àûúåc tiïìm nùng àïí qua mùåt hai
cöng ty trïn laâ úã hïå thöëng phên phöëi chûá khöng phaãi chuá yá
vaâo saãn phêím. Taåi möåt cùn phoâng trong kyá tuác xaá úã Austin,
Texas, Dell xuêët hiïån vúái yá tûúãng hoaân toaân khaác laå vaâ hiïåu
quaã hún mö hònh hoaåt àöång xuêët sùæc.

Dell nhêån thêëy rùçng cêåu ta coá thïí kinh doanh maáy vi tñnh
töët hún bùçng caách loaåi boã hoaân toaân nhûäng ngûúâi baán trung
gian ra khoãi quaá trònh phên phöëi. Bùçng caách baán haâng trûåc tiïëp
cho khaách haâng, xêy dûång núi tiïëp nhêån àún àùåt haâng hún laâ
kho baäi, kïët húåp dõch vuå hêåu cêìn cuãa cöng ty vúái nhaâ cung cêëp,
vaâ taåo ra möåt nïìn vùn hoáa coá kyã luêåt vaâ chi phñ cûåc kyâ thêëp,
Dell àaä baán reã hún Compaq vaâ caác àöëi thuã trong khi vêîn cung
cêëp saãn phêím vaâ dõch vuå chêët lûúång cao.

Möåt vñ duå khaác cuãa mö hònh hoaåt àöång xuêët sùæc laâ cöng ty
saãn xuêët àöì gia duång GE. Hoå têåp trung vaâo hoaåt àöång xuêët sùæc
bùçng caách phuåc vuå thõ trûúâng röång lúán thöng qua nhûäng ngûúâi
baán leã àöåc lêåp.



58

Vaâo cuöëi thêåp niïn 1980, cöng ty thiïët bõ GE bùæt àêìu chuyïín
thaânh nhaâ cung cêëp haâng giaá reã vaâ tiïån lúåi cho nhûäng ngûúâi
buön baán. Hoå thiïët kïë chûúng trònh “Kïët nöëi trûåc tiïëp” àïí theo
àuöíi kïë hoaåch. Kïët nöëi trûåc tiïëp àoâi hoãi GE phaãi xêy dûång laåi
möåt söë quy trònh hoaåt àöång, thiïët kïë laåi hïå thöëng thöng tin, àõnh
hònh laåi hïå thöëng quaãn lyá, vaâ taåo ra thaái àöå múái cho nhên viïn.
Kïët quaã laâ cöng ty àaä giuáp caác nhaâ phên phöëi giaãm chi phñ roâng
cho caác thiïët bõ, vaâ àún giaãn hoáa giao dõch.

Trong lõch sûã, ngaânh cöng nghiïåp thiïët bõ uãng höå giaã thuyïët
rùçng möåt nhaâ kinh doanh giaâu coá laâ möåt nhaâ kinh doanh trung
thaânh. Nïëu nhaâ kho cuãa nhaâ phên phöëi chêët àêìy nhûäng saãn
phêím cuãa nhaâ saãn xuêët thò coá nghôa laâ hoå têån têm vúái doâng
saãn phêím cuãa cöng ty àoá vò hoå khöng coân chöî chûáa saãn phêím
cuãa caác cöng ty khaác. Kïë hoaåch vaâ viïåc àõnh giaá thaânh cuãa nhaâ
saãn xuêët luön xêy dûång xung quanh yá tûúãng àûa ra giaá thaânh
töët nhêët khi hoå mua haâng söë lûúång lúán vaâ cung cêëp võ trñ trûng
baây töët nhêët.

Nhûng nhûäng thay àöíi trong cöng viïåc baán leã khiïën cho GE
phaãi àùåt cêu hoãi vïì giaã àõnh trïn. Trûúác hïët, khaái niïåm vïì nhaâ
kinh doanh giaâu coá rêët quyá giaá àöëi vúái nhûäng nhaâ phên phöëi
tûå do. Sûå söëng coân cuãa caác nhaâ phên phöëi tûå do naây àang bõ
àe doåa búãi giaá thaânh reã vaâ nhiïìu mùåt haâng cuãa caác chuöîi cöng
ty nhû Circuit City. Nhûäng cûãa haâng àoá khoá coá àuã khaã nùng
àïí àaáp ûáng yïu cêìu kho baäi lúán cho caác mùåt haâng. Hún nûäa,
nhûäng chuöîi cöng ty àoá coá thïí gêy aáp lûåc vïì giaá thaânh cho nhaâ
saãn xuêët, laâm cho mûác baão chûáng thõ trûúâng co laåi.

Àïí coá thïí cung cêëp saãn phêím chêët lûúång cao vúái giaá caånh
tranh, ñt rùæc röëi, General Electric tûâ boã khaái niïåm vïì nhaâ kinh
doanh giaâu coá vaâ taái thiïët lêåp mö hònh hoaåt àöång: caách laâm,
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baán vaâ phên phöëi thiïët bõ. Nhúâ vaâo Kïët nöëi trûåc tiïëp, nhûäng
nhaâ baán leã khöng coân phaãi duy trò nhaâ kho cuãa hoå cho caác mùåt
haâng chuã yïëu. Hoå dûåa vaâo “kho haâng aão” cuãa General Electric.
Àoá laâ hïå thöëng vi tñnh cho pheáp caác cûãa haâng hoaåt àöång nhû
thïí hoå chûáa haâng trùm tuã laånh trong kho, trong khi hoå khöng
hïì coá gò caã.

Vúái Kïët nöëi trûåc tiïëp, nhûäng nhaâ baán leã truy cêåp vaâo hïå thöëng
àùåt haâng trûåc tuyïën 24 giúâ/ngaây cuãa GE. Hoå coá thïí sûã duång hïå
thöëng àïí kiïím tra söë lûúång moán haâng vaâ àùåt haâng cho ngaây
höm sau. Caác nhaâ phên phöëi luön giaânh àûúåc giaá caã töët nhêët
tûâ GE khöng kïí söë lûúång àùåt haâng laâ bao nhiïu. Ngoaâi nhûäng
lúåi ñch trïn, nhûäng nhaâ phên phöëi sûã duång Kïët nöëi trûåc tiïëp
coân àûúåc àùåc quyïìn biïët trûúác lõch giao haâng so vúái nhûäng ngûúâi
baán haâng khaác, cêëp vöën cho ngûúâi tiïu duâng thöng qua chûúng
trònh tñn duång GE vúái 90 ngaây àêìu tiïn khöng tñnh laäi. Àöíi laåi,
nhûäng ngûúâi baán haâng thöng qua Kïët nöëi trûåc tiïëp phaãi thûåc
hiïån möåt söë cam kïët vúái GE: baán chñn mùåt haâng chuã yïëu cuãa
GE vaâ chó trûä nhûäng mùåt haâng mua mang vïì liïìn, nhû loâ vi ba
hay maáy laånh; baão àaãm rùçng saãn phêím cuãa GE chiïëm 50%
doanh thu vaâ àöìng yá àûa söí saách àïí kiïím tra; vaâ traã tiïìn cho
GE vaâo ngaây 25 möîi thaáng sau khi mua haâng.

Thöng qua Kïët nöëi trûåc tiïëp, ngûúâi baán haâng seä mêët ài möåt
söë tûå do nhû thúâi gian chi traã cûáng nhùæc, khöng coân kho chûáa
haâng, vaâ tûå do choån nguöìn cung cêëp. Nhûng ngûúåc laåi, hoå seä
àûúåc giaá caã töët nhêët tûâ GE, loaåi ra sûå rùæc röëi vaâ chi phñ duy trò
kho baäi, vaâ têåp húåp nguöìn haâng lúán. Kïët quaã laâ doanh thu trïn
saãn phêím cuãa GE tùng voåt.

Kho haâng aão trúã nïn tiïån lúåi hún kho haâng thêåt cho caã ngûúâi
baán lêîn khaách haâng. Möåt ngûúâi baán haâng àaä phaát biïíu rùçng:
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“Thay vò noái vúái khaách haâng rùçng trong kho töi coân hai moán
maâ quyá võ àùåt, thò bêy giúâ töi coá thïí noái rùçng chuáng töi coá 2.500
moán haâng trong kho. Töi coân coá thïí noái cho khaách haâng biïët
khi naâo saãn phêím múái seä àûúåc saãn xuêët vaâ àûúåc chuyïín túái.
Nïëu kïë hoaåch khöng tiïån cho khaách haâng, GE seä àûa ra nhûäng
mêîu coá sùén vaâ so saánh tñnh nùng cuãa noá vúái nhûäng mêîu cuãa
àöëi thuã.”

Trong luác àoá, GE nùæm trong tay nûãa phêìn kinh doanh cuãa
nhûäng ngûúâi kinh doanh tûå do vaâ tiïët kiïåm khoaãng 12% chi phñ
phên phöëi vaâ tiïëp thõ. Vaâ kïí tûâ khi nhûäng ngûúâi baán leã naây sûã
duång hïå thöëng kïët nöëi, GE tiïët kiïåm àûúåc thúâi gian vaâ nhên cöng
cho viïåc hûúáng dêîn vaâ àùåt haâng. Thêåt ra, Kïët nöëi trûåc tiïëp laâ
möåt hïå thöëng giao dõch. Àiïìu quan troång nhêët laâ GE àaä thu àûúåc
möåt thûá rêët quyá giaá tûâ caác ngûúâi baán leã: thöng tin tiïu thuå saãn
phêím. Àa söë nhûäng nhaâ saãn xuêët khöng coá khaã nùng lûu laåi
thöng tin tiïu thuå saãn phêím trïn thõ trûúâng vò hoå khöng biïët
rùçng nhûäng ngûúâi baán leã àùåt haâng àïí tñch trûä hay cho nhu cêìu
mua haâng tûâ ngûúâi tiïu duâng. Vúái Kïët nöëi trûåc tiïëp, GE biïët àûúåc
ngûúâi baán àùåt haâng laâ àïí baán cho ngûúâi mua.

GE kïët nöëi hïå thöëng àùåt haâng vúái nhûäng hïå thöëng khaác phuåc
vuå cho viïåc dûå baáo nhu cêìu vaâ kïë hoaåch saãn xuêët, phên phöëi.
Trïn thûåc tïë, hiïån taåi, GE saãn xuêët dûåa trïn nhu cêìu cuãa khaách
haâng hún laâ àïí dûå trûä. Hoå àaä giaãm thiïíu vaâ àún giaãn hoáa hïå
thöëng kho baäi phûác taåp vaâ töën keám xuöëng coân 10 kho haâng úã
nhûäng võ trñ chiïën lûúåc maâ haâng hoáa coá thïí àûúåc phên phöëi
àïën 90% moåi núi trïn toaân quöëc trong voâng 24 giúâ àöìng höì.

Nhûäng cöng ty thûúng maåi hûúáng àïën muåc tiïu hoaåt àöång
xuêët sùæc nhû Price Costco, Dell Computer, vaâ GE Appliances àïìu
xêy dûång mö hònh hoaåt àöång dûåa trïn böën àùåc àiïím phên biïåt:
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Caác tiïën trònh àïí coá nguöìn cung cêëp saãn phêím hoaân thiïån
vaâ dõch vuå cú baãn maâ nhûäng tiïën trònh naây àûúåc têån duång
triïåt àïí àïí töëi thiïíu hoáa chi phñ vaâ nhûäng rùæc röëi.

Hoaåt àöång àûúåc tiïu chuêín hoáa, àún giaãn hoáa, quaãn lyá
gùæt gao vaâ àûúåc lïn kïë hoaåch àuáng vaâo troång têm àïí giaãm
thiïíu nhûäng rùæc röëi do ngûúâi lao àöång phöí thöng tûå laâm
theo yá mònh.

Hïå thöëng quaãn lyá têåp trung vaâo giao dõch àûúåc kïët húåp
chùåt cheä, àaáng tin, nhanh goån vaâ tuên theo nhûäng tiïu
chuêín.

Vùn hoáa cöng ty gheát sûå laäng phñ vaâ taán thûúãng nhûäng
hiïåu quaã.

Dêîn àêìu saãn xuêët

Möåt cöng ty theo àuöíi võ trñ dêîn àêìu saãn xuêët khöng ngûâng
laâm cho nhûäng saãn phêím cuãa mònh trúã nïn múái laå vaâ àaáng theâm
muöën. Viïåc saãn xuêët cuãa hoå hûúáng vaâo cung cêëp cho khaách
haâng saãn phêím hoùåc dõch vuå vûúåt qua khoãi ranh giúái cuãa saãn
phêím hiïån taåi. Phûúng chêm cuãa cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët laâ
cung cêëp saãn phêím töët nhêët.

Möåt cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët luön phêën àêëu àïí cung cêëp
cho thõ trûúâng saãn phêím töëi tên, hoùåc nhûäng ûáng duång tiïån lúåi
múái cho saãn phêím hoùåc dõch vuå hiïån coá. Àïí àaåt àûúåc muåc àñch
àoá, hoå cêìn phaãi vûúåt qua ba thûã thaách. Àêìu tiïn laâ saáng taåo.
Saáng taåo nghôa laâ cöng nhêån nhûäng yá tûúãng saáng taåo tûâ nöåi böå
hay bïn ngoaâi cöng ty. Thûá hai laâ phaãi thûúng maåi hoáa nhûäng
yá tûúãng àoá möåt caách nhanh choáng. Àïí laâm àûúåc àiïìu àoá, viïåc
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kinh doanh vaâ quaãn lyá cêìn àûúåc xêy dûång trïn cú súã têåp trung
vaâo töëc àöå. Thûá ba, vaâ laâ àiïìu quan troång nhêët, àoá laâ hoå cöë
gùæng khöng ngûâng àïí vûúåt qua saãn phêím hoùåc dõch vuå múái
nhêët cuãa mònh. Nïëu möåt cöng ty naâo àoá coá thïí laâm cho saãn
phêím cuãa hoå trúã nïn löîi thúâi bùçng caách cho ra saãn phêím múái
tên tiïën hún, thò thaâ rùçng chñnh hoå seä laâm àiïìu àoá. Caác nhaâ
dêîn àêìu saãn xuêët khöng dûâng laåi àïí tûå khen ngúåi baãn thên, vò
hoå luön bêån röån àïí nêng cao chêët lûúång saãn phêím.

Johnson & Johnson vûúåt qua caã ba thûã thaách trïn. Hoå àûa
ra yá tûúãng múái, phaát triïín noá nhanh choáng, vaâ sau àoá tòm caách
àïí caãi tiïën noá. Vaâo nùm 1983, chuã tõch cöng ty J&J’s Vistakon,
Inc., nhaâ chuyïn mön vïì kñnh saát troâng, nghe vïì viïåc baác sô
nhaän khoa úã Copenhagen àang êëp uã yá tûúãng saãn xuêët kñnh saát
troâng reã tiïìn duâng möåt lêìn röìi boã. Vaâo luác àoá, Vistakon chó thu
àûúåc 20 triïåu àöla doanh thu haâng nùm, chuã yïëu dûåa vaâo
doanh thu doâng saãn phêím kñnh saát troâng cho ngûúâi bõ loaån thõ.

Chuã tõch cuãa Vistakon nhêån àûúåc lúâi khuyïn qua möåt cuá àiïån
thoaåi cuãa möåt nhên viïn úã J&J, ngûúâi àaä tûâng laâm cho cöng ty
dûúåc cuãa Bó Janssen Pharmaceutical. Thay vò gaåt qua yá tûúãng
cuãa ngûúâi baác sô nhaän khoa àoá, hai giaám àöëc àiïìu haânh liïìn
mua baãn quyïìn kyä thuêåt, têåp húåp àöåi nguä quaãn lyá àïí giaám saát
sûå phaát triïín, vaâ xêy dûång xûúãng töëi tên taåi Florida àïí saãn xuêët
kñnh saát troâng duâng möåt lêìn röìi boã vúái tïn goåi Acuvue.

Vaâo muâa heâ nùm 1987, Acuvue àaä sùén saâng àïí àûa ra thûã
nghiïåm. Trong voâng khöng túái möåt nùm, Vistakon giúái thiïåu saãn
phêím khùæp nûúác Myä vúái chiïën dõch quaãng caáo rêìm röå. Vistakon
vaâ cöng ty meå J&J sùén saâng gaánh chõu chi phñ saãn xuêët vaâ tñch
trûä cao trûúác khi doâng saãn phêím naây àûúåc baán ra. Khaã nùng
saãn xuêët töëc àöå cao cuãa Vistakon àaä àem laåi cho cöng ty lúåi
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nhuêån ngay tûâ àêìu vûúåt qua nhûäng àöëi thuã caånh tranh tiïìm
nùng nhû Bausch & Lomb vaâ Ciba-Geigy. Tuy nhiïn, caác àöíi
thuã caånh tranh àoá seä khöng bao giúâ àuöíi kõp. Vistakon coá àûúåc
lúåi thïë tûâ sûå phên quyïìn: tûå quaãn, töëc àöå, linh hoaåt, maâ khöng
tûâ boã caác nguöìn taâi nguyïn, taâi chñnh. Noái caách khaác, àoá laâ caách
laâm maâ chó nhûäng têåp àoaân khöíng löì múái coá thïí thûåc hiïån.

Vaâo nùm 1991, doanh thu cuãa Vistakon trïn toaân thïë giúái
lïn àïën àónh àiïím laâ 225 triïåu àöla, chiïëm 25% töíng doanh thu
cuãa nûúác Myä trïn mùåt haâng kñnh saát troâng. Möåt phêìn cuãa sûå
thaânh cöng laâ kïët quaã cuãa hoaåt àöång tiïëp thõ nhùæm vaâo caác
chuyïn gia chùm soác mùæt àïí lyá giaãi lúåi ñch hoå thu àûúåc khi kï
toa cho möåt cùåp kñnh múái. Noái caách khaác, Vistakon khöng chó
tiïëp thõ túái khaách haâng. Àiïìu àoá coá nghôa laâ taåo ra möåt saãn phêím
múái laâ chûa àuã, maâ baån phaãi tòm ra möåt hûúáng múái àïí tiïëp cêån
thõ trûúâng.

Cuäng giöëng nhû caác nhaâ saãn xuêët haâng àêìu khaác, J&J laâm
viïåc chùm chó àïí phaát triïín khaã nùng tiïëp thu nhûäng yá tûúãng
múái. Vistakon tiïëp tuåc nghiïn cûáu nhûäng vêåt liïåu múái coá khaã
nùng keáo daâi thúâi haån sûã duång kñnh saát troâng, vaâ nhûäng kyä
thuêåt múái coá thïí laâm mùæt kñnh trúã nïn löîi thúâi. Caác nhaâ saãn
xuêët haâng àêìu taåo ra vaâ duy trò möåt möi trûúâng laâm viïåc
khuyïën khñch nhên viïn àûa ra yá tûúãng múái cho cöng ty, vaâ
àöìng thúâi luön lùæng nghe vaâ xem xeát yá tûúãng cuãa hoå mùåc duâ
nhûäng yá tûúãng àoá coá veã ngûúåc àúâi. ÚÃ núi maâ caác cöng ty khaác
thêëy kïë hoaåch tiïëp thõ hay doâng saãn phêím cuãa hoå coá vêën àïì,
thò caác cöng ty saãn xuêët haâng àêìu laåi tòm thêëy cú höåi vaâ nhanh
choáng têån duång noá.

Caác cöng ty saãn xuêët haâng àêìu bùçng moåi caách luön traánh
hoaåt àöång quan liïu búãi vò noá seä laâm chêåm ài sûå thûúng maåi
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hoáa yá tûúãng cuãa hoå. Vò vêåy, trong möåt cöng ty saãn xuêët haâng
àêìu, caác nhaâ quaãn lyá quyïët àõnh rêët nhanh. Hoå thaâ quyïët àõnh
sai lêìm röìi sûãa chûäa coân hún quyïët àõnh quaá trïî. Àoá laâ lyá do vò
sao nhûäng cöng ty naây chuêín bõ quyïët àõnh ngaây höm nay, sau
àoá böí sung vaâo höm sau. Ngoaâi ra, hoå luön tòm kiïëm nhûäng
con àûúâng múái àïí ruát ngùæn chu kyâ laâm viïåc, vñ duå nhû sûã duång
tiïën böå khoa hoåc kyä thuêåt ngaây nay vaâo saãn xuêët. Caác cöng ty
Nhêåt Baãn laâ möåt vñ duå. Nhûäng cöng ty naây thaânh cöng trong
viïåc caãi tiïën xe húi vò hoå sûã duång caác phûúng phaáp tiïn tiïën
hiïån haânh àïí giaãm ài thúâi gian tung saãn phêím ra thõ trûúâng.
Hoå khöng phaãi hûúáng túái chuyïån laâm töët hún àöëi thuã àïí àaåt àûúåc
nhiïìu thaânh quaã trong muåc tiïu cuãa mònh vò khi hoå tiïën laåi gêìn
muåc tiïu hún thò hoå coá thïí àaåt àûúåc nhiïìu thaânh cöng hún.

Nhûäng cöng ty vûúåt tröåi vïì khaã nùng dêîn àêìu saãn xuêët khöng
lïn kïë hoaåch cho tûâng sûå kiïån coá thïí xaãy ra, hoå cuäng khöng
töën nhiïìu thúâi gian vaâo phên tñch tûâng khña caånh. Sûác maånh
cuãa hoå nùçm úã phaãn ûáng vúái hoaân caãnh xaãy ra. Phaãn ûáng nhanh
laâ möåt lúåi thïë khi giaãi quyïët nhûäng vêën àïì múái laå. Nhûäng nhaâ
quaãn lyá cuãa Vistakon àaä nhanh choáng thay àöíi chiïën dõch
quaãng baá Acuvue khi thõ trûúâng thûã nghiïåm khöng thaânh cöng
nhû hoå mong muöën. Hoå phaãn ûáng nhanh khi caác àöíi thuã nghi
ngúâ àöå an toaân cuãa loaåi kñnh naây. Thöng qua Federal Express,
hoå àaä gûãi thöng tin chöëng laåi sûå têën cöng cuãa caác àöëi thuã cho
khoaãng 17.000 chuyïn gia chùm soác mùæt. Phaãn ûáng nhanh cuãa
Vistakon àem laåi sûå tñn nhiïåm trong thõ trûúâng.

Caác cöng ty saãn xuêët haâng àêìu coá quyïìn àûúåc baão vïå möi
trûúâng kinh doanh hoå taåo ra. Àiïìu àoá coá nghôa laâ hoå àûúåc
quyïìn mûúán, tuyïín duång, vaâ àaâo taåo nhên viïn theo caách riïng
cuãa hoå. Vñ duå nhû khi Vistakon tuyïín nhên viïn baán haâng, nhaâ
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tuyïín duång seä khöng tòm kiïëm nhûäng ngûúâi coá kinh nghiïåm
baán kñnh saát troâng, maâ hoå tòm nhûäng ngûúâi phuâ húåp vúái vùn
hoáa cöng ty. Àiïìu àoá nghôa laâ cêu hoãi àêìu tiïn hoå hoãi ngûúâi
xin viïåc khöng phaãi laâ kinh nghiïåm laâm viïåc trong lônh vûåc liïn
quan, maâ laâ nhûäng cêu hoãi tûúng tûå nhû “Baån coá thïí laâm viïåc
nhoám hiïåu quaã khöng?” hay “Baån coá sùén saâng tiïëp thu phï
bònh khöng?”

Àöëi thuã lúán nhêët cuãa caác cöng ty saãn xuêët haâng àêìu luön laâ
chñnh mònh. Ngay sau khi hoå vûúåt qua möåt cöåt möëc, hoå lêåp tûác
tòm ra phûúng phaáp àïí vûúåt qua cöåt möëc tiïëp theo. Hoå phaãi
luön tòm caách laâm cho saãn phêím hay dõch vuå hoå vûâa taåo ra trúã
nïn löîi thúâi. Hoå nhêån thêëy rùçng nïëu hoå khöng phaát triïín saãn
phêím töët hún, cöng ty khaác seä laâm àiïìu àoá. J&J vaâ caác nhaâ caãi
tiïën khaác luön coá têìm nhòn xa vïì khaã nùng sinh lúåi. Hoå nhêån
ra rùçng thu àûúåc troån veån lúåi nhuêån tiïìm nùng tûâ möåt saãn phêím
hay dõch vuå àang töìn taåi khöng quan troång bùçng viïåc duy trò
võ trñ dêîn àêìu saãn xuêët vaâ sûå thuác àêíy saãn xuêët. Caác cöng ty
àoá khöng bao giúâ nguã quïn trong chiïën thùæng.

Mö hònh hoaåt àöång cuãa caác cöng ty saãn xuêët haâng àêìu rêët
khaác vúái caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc. Àiïìu àoá chùèng coá gò
laâ bêët ngúâ. Nhûäng chûác nùng chñnh trong mö hònh hoaåt àöång
cuãa cöng ty saãn xuêët haâng àêìu bao göìm:

Têåp trung vaâo caác phûúng phaáp cöët loäi trong viïåc phaát
minh, phaát triïín saãn phêím vaâ khai thaác thõ trûúâng.

Cêëu truác kinh doanh loãng leão, theo möåt muåc àñch duy nhêët
vaâ thay àöíi àïí thñch húåp vúái caác yá tûúãng kinh doanh vaâ
nhûäng phûúng hûúáng thïí hiïån roä àùåc àiïím cuãa viïåc laâm
trong möåt lônh vûåc múái.
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Hïå thöëng quaãn lyá hûúáng vaâo kïët quaã, xem xeát vaâ thûúãng
cho nhûäng nhên viïn coá cöng taåo nïn thaânh cöng cuãa saãn
phêím vaâ khöng khiïín traách nïëu coá nhûäng thûã nghiïåm thêët
baåi.

Möåt nïìn vùn hoáa khuyïn khñch trñ tûúãng tûúång, thaânh quaã,
nhûäng suy nghô khöng theo quy cuã vaâ thaái àöå ham muöën
taåo nïn tûúng lai cuãa möîi caá nhên.

Gùæn boá vúái khaách haâng

Möåt cöng ty cung cêëp giaá trõ thöng qua viïåc gùæn boá vúái khaách
haâng luön xêy dûång möëi quan hïå töët vúái khaách haâng nhû nhûäng
ngûúâi haâng xoám töët cuãa nhau. Nhûäng cöng ty naây khöng cung
cêëp nhûäng gò thõ trûúâng muöën, maâ laâ nhu cêìu cuãa möåt khaách
haâng cuå thïí. Nhûäng cöng ty naây kinh doanh dûåa trïn hiïíu biïët
vïì nhûäng khaách haâng hoå baán saãn phêím vaâ dõch vuå. Hoå luön
laâm cho saãn phêím hay dõch vuå phuâ húåp vúái khaách haâng úã
möåt mûác giaá phaãi chùng. Lúâi tuyïn böë cuãa hoå laâ: “Chuáng töi
quan têm àïën baån vaâ nhûäng gò baån cêìn”, hay “Chuáng töi àûa
ra nhûäng giaãi phaáp töët nhêët cho baån.” Taâi saãn quyá giaá nhêët
cuãa nhûäng cöng ty gùæn boá vúái khaách haâng laâ sûå tin cêåy cuãa
khaách haâng.

Khaách haâng khöng phaãi mua möåt moán haâng vúái giaá àùæt àoã
vò chi phñ quaãng caáo vaâ khuyïën maäi cao. Nhûäng cöng ty gùæn
boá vúái khaách haâng khöng chaåy theo giao dõch, maâ hoå nuöi dûúäng
möëi quan hïå vúái khaách haâng. Hoå thaânh thaåo viïåc cung cêëp cho
khaách haâng vûúåt qua nhûäng gò khaách haâng mong àúåi. Bùçng
caách khöng ngûâng nêng cao giaá trõ cung cêëp, caác cöng ty naây
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luön laâm tùng sûå kyâ voång cuãa khaách haâng maâ chñnh hoå àaä taåo
ra noá. Home Depot laâ möåt vñ duå àiïín hònh cuãa möåt cöng ty xuêët
sùæc trong xêy dûång quan hïå khaách haâng. Haânh àöång naây àûúåc
àïìn àaáp bùçng viïåc caác khaách haâng trung thaânh hay quay trúã
laåi àêy mua haâng.

Tuy nhiïn, cöng ty àûúåc àaánh giaá cao nhêët trong viïåc gùæn
boá vúái khaách haâng coá leä laâ IBM trong thêåp nhiïn 1960 vaâ 1970.
Khaách haâng khöng bao giúâ mong àúåi úã IBM möåt saãn phêím múái
nhêët. Thûåc tïë, cêu traã lúâi cuãa IBM daânh cho khaách haâng àoâi
hoãi kyä thuêåt tiïn tiïën nhêët luön laâ “Haäy cöë gùæng chúâ trong voâng
18 thaáng nûäa, röìi chuáng töi seä coá noá.” Àiïìu àoá khöng coá nghôa
laâ IBM khöng àêìu tû cho viïåc caãi tiïën saãn phêím. Hoå hiïíu rùçng
caãi tiïën saãn phêím khöng phaãi laâ giaá trõ chuã yïëu àïí gùæn boá khaách
haâng vúái cöng ty. Giaá caã töët nhêët cuäng khöng phaãi laâ nhûäng gò
cöng ty cung cêëp. Nhûäng thûá àoá nïn daânh cho nhûäng nhaâ saãn
xuêët phêìn cûáng coá thïí tûúng thñch vúái moåi maáy tñnh maâ caác
cöng ty khaác saãn xuêët, nhû laâ Amdahl.

Nïëu quan àiïím cuãa IBM khöng phaãi cung cêëp giaá thaânh töët
nhêët hay kyä thuêåt tiïn tiïën nhêët, vêåy quan àiïím hoå laâ gò? IBM
laâ möåt niïìm an uãi, möåt ngûúâi baån. Nhên viïn cuãa IBM àiïu luyïån
trong viïåc xûã lyá dûä liïåu, hiïíu biïët nhûäng vêën àïì cuãa khaách haâng,
vaâ biïët laâm thïë naâo àïí giuáp hoå giaãi quyïët noá vaâ laâm cho öng
chuã haâi loâng. IBM giuáp khaách haâng lêåp kïë hoaåch cho chûúng
trònh ûáng duång vaâ xêy dûång cêëu truác kyä thuêåt. Àiïìu àoá giuáp
cho khaách haâng xin àûúåc ngên quyä, vaâ thöng qua chûúng trònh
têåp huêën cho giaám àöëc àiïìu haânh, giuáp cho caác öng chuã hiïíu
roä giaá trõ cuãa khoa hoåc kyä thuêåt. Giaá trõ trung têm maâ IBM cung
cêëp chñnh laâ giaãi phaáp toaân diïån theo xu hûúáng gùæn boá vúái
khaách haâng.
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Caác cöng ty gùæn boá vúái khaách haâng luön cên nhùæc giaá trõ lêu
daâi cuãa khaách haâng, chûá khöng chó lúåi nhuêån vaâ thiïåt haåi trong
möåt söë giao dõch. Nhên viïn cuãa caác cöng ty naây phaãi chùæc chùæn
rùçng möîi khaách haâng àïìu nhêån àûúåc chñnh xaác nhûäng gò hoå
muöën. Nhûäng cöng ty naây thiïët kïë mö hònh hoaåt àöång cho pheáp
hoå saãn xuêët vaâ höî trúå úã mûác àöå sêu röång hún. Hoå laâm cho sûå
hoâa húåp cuãa dõch vuå hay saãn phêím theo yïu cêìu khaách haâng
thñch ûáng vúái nhûäng dõch vuå hay haâng hoáa tûâ ngûúâi thûá ba hay
ngûúâi àöìng cung cêëp, mùåc duâ àiïìu àoá coá nghôa laâ haânh àöång
nhû möåt nhaâ möi giúái.

Cöng ty Cable & Wireless Communications, truå súã taåi Vienna,
Virgina, àaä nöî lûåc trong nhiïìu nùm àïí trúã thaânh cöng ty gùæn
boá vúái khaách haâng. Àoá laâ cöng ty truyïìn thöng àûúâng daâi lúán
nhêët thïë giúái àaä cöëng hiïën hoaân toaân cho nhûäng ngûúâi laâm ùn
kinh doanh. Cable & Wireless cho rùçng 20% tó lïå tùng trûúãng
haâng nùm cuãa cöng ty vïì söë lûúång khaách goåi àûúâng daâi laâ do
nöî lûåc khöng ngûâng àïí phuåc vuå khaách haâng töët hún nhûäng àöëi
thuã lúán cuãa noá vñ duå nhû MCI.

Caác giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Cable & Wireless tûâ lêu àaä biïët
rùçng hoaåt àöång àûúâng daâi cuãa hoå seä khöng thïí caånh tranh giaá
caã vúái 3 “öng lúán” AT&T, MCI, vaâ Sprint, nïn hoå tòm kiïëm sûå
khaác biïåt bùçng caách cung cêëp dõch vuå höî trúå töët nhêët cho khaách
haâng trong ngaânh cöng nghiïåp naây. Song song àoá, hoå tû vêën
trûåc tiïëp cho khaách haâng, àem laåi cho viïåc kinh doanh cuãa
khaách haâng nhûäng kiïën thûác sêu sùæc vïì àiïìu gò laâm nïn thaânh
cöng. Kïët quaã laâ Cable & Wireless àaä biïën mònh tûâ möåt doanh
nghiïåp têìm thûúâng chuyïn cung cêëp dõch vuå truyïìn thöng
àûúâng daâi trúã thaânh nhaâ viïîn thöng àêìy kinh nghiïåm, ngûúâi
baån àöìng haânh cuãa khaách haâng. Liïåu khaách haâng coá cêìn dõch
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vuå 800 coá thïí chuyïín cuöåc goåi, ngùn cuöåc goåi hay laâ nùæm bùæt
dûä liïåu? Cable & Wireless cung cêëp yá kiïën chuyïn mön vaâ hïå
thöëng dûä liïåu. “YÁ tûúãng saãn phêím àaä àûúåc hònh thaânh tûâ vùn
phoâng laâm viïåc cuãa khaách haâng,” chuã tõch vaâ giaám àöëc saãn
xuêët Gabriel Battista noái.

Cable & Wireless gùæn sûå thaânh cöng cuãa hoå vúái lûåa choån àöëi
tûúång khaách haâng maâ hoå coá thïí phuåc vuå töët nhêët. Àoá laâ caác
doanh nghiïåp vûâa vaâ nhoã vúái hoáa àún haâng thaáng tûâ 500 àïën
15.000 àöla. Trong viïåc kinh doanh nhoã nhû vêåy, 500 nhên
viïn baán haâng taåi Myä cuãa Cable & Wireless laâm viïåc trong 36
vùn phoâng àõa phûúng coá thïí hoaåt àöång nhû nhûäng ngûúâi quaãn
lyá viïîn thöng. Nhûäng têåp àoaân quaá nhoã àïí thuï nhûäng nhên
viïn cöë vêën viïîn thöng àaánh giaá cao lúâi tû vêën vaâ yá kiïën chuyïn
mön tûâ nhên viïn cuãa Cable & Wireless.

Sau àoá, Cable & Wireless tiïëp tuåc chia thõ trûúâng cuãa caác doanh
nghiïåp vûâa vaâ nhoã theo chiïìu doåc. Bùçng caách xaác àõnh laåi caác
nhoám thõ trûúâng, cöng ty coá thïí hêëp dêîn tûâng nhoám khaách haâng
cuå thïí vúái nhûäng dõch vuå àùåc biïåt maâ khöng möåt cöng ty naâo
khaác coá thïí cung cêëp. Möåt trong nhûäng nhoám thõ trûúâng cuãa
hoå laâ caác cöng ty luêåt. Cable & Wireless phaát triïín caác àùåc trûng
vaâ chûác nùng coá sûác hêëp dêîn maänh liïåt àöëi vúái caác luêåt sû nhû
caãi tiïën phûúng phaáp àïí theo doäi vaâ quaãng caáo qua àiïån thoaåi
àïën nhûäng taâi khoaãn cuãa caác khaách haâng cuå thïí. “Chuáng töi
muöën baán nhûäng saãn phêím vûâa khñt vúái cöng viïåc cuãa caác cöng
ty luêåt,” Battista noái.

Sau àoá, Cable & Wireless ài bûúác tiïëp theo vaâ àiïìu chónh kheáo
leáo nhûäng dõch vuå cho tûâng khaách haâng. Nïëu khaách haâng cêìn
laâm nhûäng viïåc àún giaãn nhû in hoáa àún trïn hai mùåt giêëy,
Cable & Wireless cuäng sùén saâng giuáp àúä. Cöng ty muöën khaách
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haâng caãm thêëy rùçng hoå àûúåc giuáp àúä khöng chó trong viïåc thuác
àêíy kinh doanh maâ coân cho caã cöng ty.

Cable & Wireless trao quyïìn cho têët caã nhên viïn laâm viïåc
vúái khaách haâng àïí taåo ra nhûäng quyïët àõnh saáng suöët möåt caách
töët nhêët. Trûúác kia, giaá thaânh thuöåc vïì quyïët àõnh cuãa têåp àoaân.
Nhûng ngaây nay thò àiïìu àoá khöng coân töìn taåi nûäa. Möîi quaãn
trõ viïn cuãa 50 chi nhaánh coá quyïìn quyïët àõnh nguöìn taâi chñnh.
Tûúng tûå, hoå àûúåc tûå quyïët àõnh ngên saách cho chiïën dõch tiïëp
thõ, quaãng caáo. Têåp àoaân trung têm khöng cùæt xeán ngên saách
vaâ àûa ra chó thõ. Nhûäng ngûúâi quaãn lyá caác chi nhaánh chi tiïìn
cho nhûäng gò hoå thêëy thñch húåp. Hoå chuêín bõ ngên saách vaâ gûãi
noá cho cêëp cao hún.

Liïåu hoaåt àöång cuãa Cable & Wireless coá bõ röëi tung lïn vúái
quaá nhiïìu quyïìn haânh trong tay nhûäng ngûúâi quaãn lyá? Caác
giaám àöëc àiïìu haânh cuãa Cable & Wireless thûâa nhêån àiïìu àoá
coá thïí xaãy ra. Tuy nhiïn, hoå suy nghô rùçng tònh traång löån xöån
thónh thoaãng cuäng àaáng giaá. Giaám àöëc àiïìu haânh àïìu kiïím tra
têët caã nhûäng quyïët àõnh vaâ hoaåt àöång àïí tòm ra nhûäng sai lêìm
ngúá ngêín vaâ giuáp cho caác àún võ hoåc hoãi tûâ noá.

Têët caã nhûäng hoaåt àöång àoá giuáp cho nhên viïn cuãa Cable &
Wireless xêy dûång möëi quan hïå chùåt cheä vúái khaách haâng. Kïët
quaã laâ cöng ty seä duy trò àûúåc tyã lïå khaách haâng rêët cao. Haâng
thaáng, Cable & Wireless chó mêët 2% khaách haâng sûã duång dõch
vuå viïîn thöng, so saánh vúái tyã lïå chuêín 3-5% trong ngaânh.

Dô nhiïn, cöng ty chó coá thïí tiïëp tuåc àêìu tû vaâo viïåc höî trúå
cêëp cao khi duy trò àûúåc tyã lïå khaách haâng cao. Toaân böå phoâng
kinh doanh têån têm vúái hai muåc tiïu: cung cêëp trúå giuáp cho
caác khaách haâng hiïån taåi vaâ löi keáo khaách haâng múái. Àöëi vúái
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nhûäng khaách haâng lúán thò cöng ty cuäng seä phên cöng nhûäng
ngûúâi höî trúå àaåi diïån mang tñnh chiïën lûúåc. Khaách haâng coá thïí
nhêån àûúåc sûå trúå giuáp tûâ nhûäng ngûúâi àaåi diïån naây bêët kïí vaâo
thúâi àiïím naâo. Cable & Wireless coân coá ngaây “Ngaây kó niïåm” àïí
caác nhên viïn baán haâng ngöìi laåi baân baåc tûâng khña caånh cuãa
dõch vuå.

Cöng ty àûa ra nguöìn àöång viïn lúán lao àïí giûä cho nhên viïn
têåp trung vaâo duy trò khaách haâng. Sûå thaânh cöng cuãa kinh doanh
laâ dûåa vaâo thúâi gian khaách haâng gùæn boá vúái cöng ty. Khaác vúái
caác àöëi thuã thûúâng traã lûúng cho nhên viïn baán haâng dûåa trïn
söë lûúång taâi khoaãn àaåt àûúåc vaâ doanh thu haâng thaáng, Cable
& Wireless traã lûúng thöng qua khaã nùng duy trò taâi khoaãn cuä,
nïn nhûäng nhên viïn baán haâng cuãa hoå khöng ngêìn ngaåi àïì
xuêët khaách haâng chuyïín sang dõch vuå thñch húåp hún, mùåc duâ
dõch vuå múái coá thïí àem laåi lúåi nhuêån ñt hún. Möåt lêìn nûäa, kïët
quaã laåi laâ: khaách haâng haâi loâng hún vaâ trung thaânh hún.

Àïí haânh àöång nhanh hún nhùçm àaáp ûáng cho nhu cêìu khaách
haâng, Cable & Wireless duy trò caác chûúng trònh tiïn tiïën nhêët,
duâng cho caã dõch vuå khaách haâng nhû hoáa àún, vaâ cho thiïët kïë
vaâ têåp húåp caác thay àöíi. Cöng ty cuäng àiïìu khiïín möåt hïå thöëng
thöng tin tñch húåp àïí chó vúái möåt vaâi phñm trïn baân phñm, bêët
kyâ ai cuäng coá thïí àûa ra têët caã thöng tin thñch húåp tûâ möåt khaách
haâng, tûâ àún àùåt haâng túái hoáa àún. Cable & Wireless laâm viïåc
chùm chó trong nhûäng nùm gêìn àêy àïí xêy dûång laåi quy trònh
hoaåt àöång nhùçm àaãm baão sûå gùæn boá vúái khaách haâng cao hún
caác àöëi thuã caånh tranh coá thïí cung cêëp. “Noái möåt caách àún giaãn
thò chuáng töi nhòn nhêån haån chïë cuãa caác àöëi thuã nhû cú höåi àïí
thïí hiïån khaã nùng chuá yá àïën nhu cêìu cuãa khaách haâng vaâ taåo
ra saãn phêím vaâ dõch vuå theo yïu cêìu cuãa hoå àïí noá hoaân toaân
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laâm hoå haâi loâng, giaãm thiïíu chi phñ hoaåt àöång, nêng cao võ trñ
caånh tranh hay àaåt àûúåc nùng suêët cao hún,” Battista noái.

Möåt lêìn nûäa chuáng töi muöën caác baån nhúá rùçng, mö hònh hoaåt
àöång cuãa cöng ty gùæn boá vúái khaách haâng rêët khaác vúái mö hònh
kinh doanh cuãa nhûäng cöng ty theo àuöíi nhûäng muåc tiïu giaá
trõ khaác. Nhûäng àùåc àiïím cuãa noá bao göìm:

Niïìm àam mï vúái nhûäng quy trònh chñnh yïëu cuãa phaát
triïín giaãi phaáp (nghôa laâ giuáp cho khaách haâng hiïíu roä
nhûäng gò hoå cêìn), cuãa kïët quaã quaãn lyá (nghôa laâ àaãm baão
cho giaãi phaáp àûúåc thûåc thi àuáng àùæn), vaâ quaãn lyá caác möëi
quan hïå.

Cêëu truác kinh doanh uãy thaác quyïìn quyïët àõnh cho caác
nhên viïn coá quan hïå mêåt thiïët vúái khaách haâng.

Hïå thöëng quaãn lyá phuåc vuå xung quanh viïåc taåo ra thaânh
quaã tûâ viïåc lûåa choån vaâ chùm soác khaách haâng kyä lûúäng.

Nïìn vùn hoáa theo hûúáng cuå thïí hún laâ àûa ra giaãi phaáp
chung chung vaâ phaát triïín möëi quan hïå sêu sùæc vaâ daâi
lêu vúái khaách haâng.

Lyá do cuãa sûå lûåa choån

Choån lûåa möåt nguyïn tùæc giaá trõ laâ möåt quyïët àõnh quan
troång khöng chó àõnh hûúáng cöng ty àïën con àûúâng duy nhêët
àïí àaåt àûúåc thaânh quaã vô àaåi, maâ coân àûa cöng ty àïën choån
lûåa vai troâ thûá yïëu trong nhûäng nguyïn tùæc giaá trõ khaác. Àiïìu
àoá laâ búãi vò möîi phûúng phaáp àoâi hoãi cöng ty têåp trung vaâo
nhûäng quy trònh khaác nhau àïí taåo ra caác cêëu truác kinh doanh
khaác nhau vaâ hûúáng hïå thöëng quaãn lyá theo nhûäng hûúáng khaác
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nhau. Vñ duå nhû trong cêëu truác kinh doanh, cöng ty saãn xuêët
haâng àêìu seä phaát triïín möåt cêëu truác mang tñnh tònh thïë vaâ dïî
thay àöíi àïí thuác àêíy phaát minh vaâ cho pheáp nguöìn vöën àûúåc
böë trñ laåi möåt caách nhanh choáng. Mùåt khaác, nhûäng cöng ty hoaåt
àöång xuêët sùæc hoaåt àöång töët nhêët úã mö hònh vúái nhûäng chuyïn
gia chuã yïëu cho ra nhiïìu saáng kiïën múái úã nhûäng àõa àiïím trung
têm. ÚÃ nhûäng núi naây, caác phûúng phaáp hoaåt àöång chuêín àûúåc
phaát triïín vaâ àûa ra quyïët àõnh vïì viïåc nùæm bùæt vaâ sûã duång
nhûäng ûu thïë vïì vöën. Cêëu truác töí chûác tûå nhiïn cuãa cöng ty
gùæn boá vúái khaách haâng laâ chuyïín traách nhiïåm quyïët àõnh ra
ngoaâi phaåm vi cöng ty àïën gêìn khaách haâng hún.

Bêët chêëp coá sûå chuyïn mön hoáa àoâi hoãi úã caác nhaâ dêîn àêìu
thõ trûúâng, chuáng töi cuäng thûúâng gùåp phaãi nhûäng nhaâ quaãn
lyá khöng aáp duång phûúng phaáp thu heåp muåc tiïu hoaåt àöång.
Hoå noái rùçng: “Nhûäng gò caác baån noái vïì khoá khùn trong choån
lûåa caác nguyïn tùæc giaá trõ khöng aáp duång cho trûúâng húåp cuãa
chuáng töi. Chuáng töi thaânh thaåo úã caã ba phûúng phaáp.”

Song, khi chuáng töi tòm hiïíu cöng viïåc kinh doanh cuãa hoå,
chuáng töi phaát hiïån ra nhûäng cöng ty naây khöng vûúåt tröåi vïì
mùåt naâo, àún thuêìn hoå chó têìm thûúâng úã caã ba phûúng phaáp
giaá trõ. Vò sûå maåo hiïím ngaây caâng cao trong thõ trûúâng, nhûäng
cöng ty naây caãi thiïån cêëu truác chi phñ vaâ quan têm nhiïìu hún
àïën khaách haâng. Hoå luön luön böí sung thïm nhûäng saãn phêím
múái vaâ múã röång doâng saãn phêím. Hoå nêng cao mûác tó suêët àïí
coá thïí töìn taåi trong cuöåc chúi. Nhûäng gò hoå chûa laâm àûúåc laâ
taåo ra bûúác àöåt phaá úã möîi khña caånh àïí àaåt àïën têìm cao thaânh
tñch múái. Hoå khöng vûúåt qua nhûäng nùng lûåc cuä àïí vúái túái hoaåt
àöång xuêët sùæc, phaãn ûáng cuä àöëi vúái khaách haâng àïí gùæn boá hún
vúái khaách haâng, hoùåc xa hún nûäa laâ taåo nïn khaác biïåt trong
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“Saãn phêím töët nhêët”

DÊÎN ÀÊÌU SAÃN XUÊËT

HOAÅT ÀÖÅNG XUÊËT SÙÆC GÙÆN BOÁ VÚÁI KHAÁCH HAÂNG

“Töíng chi phñ töët nhêët” “Giaãi phaáp toaân diïån töët nhêët”

Phaãn ûáng
vúái khaách haâng

Nùng lûåc
hoaåt àöång

Saãn phêím
khaác biïåt

saãn phêím àïí àaåt àûúåc võ trñ dêîn àêìu saãn xuêët (xem hònh 5).
Chuáng töi noái vúái caác nhaâ quaãn lyá trïn rùçng nïëu baån quyïët àõnh
chúi möåt troâ chúi thöng thûúâng, nhuáng tay vaâo têët caã moåi lônh
vûåc, thò àûâng mong chúâ trúã thaânh nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng.

Do àoá, lûåa choån möåt phûúng phaáp giaá trõ laâ lûåa choån cuãa
ngûúâi chiïën thùæng.

Hònh 5: NGÛÚÄNG VAÂ VÕ TRÑ DÊÎN ÀÊÌU
TRONG GIAÁ TRÕ KHAÁCH HAÂNG
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Khöng lûåa choån nghôa laâ baån seä kïët thuác vúái tònh traång löån
xöån. Noá coá nghôa laâ nhûäng mö hònh hoaåt àöång àûúåc lai taåo khöng
giöëng ai vaâ cuöëi cuâng gêy ra sûå röëi loaån, aáp lûåc cùng thùèng, vaâ
mêët ài nhiïìu nùng lûúång. Noá coá nghôa laâ leâo laái möåt con taâu
khöng coá baánh laái vúái phûúng hûúáng mêåp múâ àïí giaãi quyïët
nhûäng bêët àöìng hay àïí àùåt ra nhûäng ûu tiïn. Khöng choån lûåa
nghôa laâ tûå laâm cho caác àöëi thuã vûúåt qua mònh. Caác àöëi thuã àoá
cam kïët àûa ra nhûäng giaá trõ vö song vaâ têåp trung vaâo viïåc laâm
thïë naâo àïí àaåt àûúåc noá. Khöng lûåa choån nghôa laâ àïí cho hoaân
caãnh chi phöëi vêån mïånh cuãa baån. Khöng lûåa choån nghôa laâ taåo
ra ban quaãn trõ rùæc röëi maâ kïët quaã laâ baån kinh doanh vúái baãn
thên mònh hún laâ vúái khaách haâng. Vaâ àoá chñnh xaác laâ nhûäng gò
seä laâm cho baån tröi lïnh àïnh trong biïín caånh tranh àêìy phong
ba baäo taáp.
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CHÛÚNG 4

NGUYÏN TÙÆC CUÃA
CHÊËT LÛÚÅNG HOAÅT ÀÖÅNG

Henry Ford biïët roä vïì chêët lûúång hoaåt àöång vò gêìn nhû chñnh
öng laâ ngûúâi phaát minh ra noá. Öng truâm tû baãn trong ngaânh
saãn xuêët xe húi àaä thiïët lêåp nïn triïìu àaåi saãn xuêët cuãa mònh
chó vúái möåt yá tûúãng duy nhêët. Àoá laâ quy trònh saãn xuêët hiïåu
quaã, vaâ öng àaä thaânh cöng khi aáp duång yá tûúãng àoá röång khùæp
cöng ty cuãa mònh.

Ngaây nay ngûúâi ta goåi Cöng ty saãn xuêët xe húi Ford nguyïn
thuãy laâ têëm gûúng saáng cho chêët lûúång hoaåt àöång vò ngûúâi saáng
lêåp cuãa cöng ty àaä àiïìu chónh sao cho phuâ húåp vúái möåt muåc
àñch duy nhêët: cung cêëp saãn phêím coá thïí chêëp nhêån àûúåc vúái
mûác giaá thêëp nhêët coá thïí. Khi chi phñ cuãa Ford giaãm xuöëng,
giaá baán leã cuãa chiïëc Model T cuäng giaãm tûâ 850 àöla xuöëng coân
290 àöla.

Troång têm àaåt àûúåc hiïåu quaã cuãa Henry Ford cuäng tûúng tûå
nhû yá tûúãng cuãa nhûäng nhaâ saãn xuêët àûáng àêìu thõ trûúâng àang
hoaåt àöång xuêët sùæc nhû hiïån nay aáp duång. Nhûäng cöng ty nhû
Wal-Mart vaâ Southwest Airlines treo cao nhûäng biïíu ngûä bùæt
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mùæt úã nhûäng núi àöng àuác ngoaâi thõ trûúâng: lúâi hûáa cho ra
nhûäng saãn phêím coá töíng chi phñ thêëp nhêët.

Töíng chi phñ thêëp nhêët? Noá coá thïí laâ giaá thaânh thêëp nhêët,
nhûng khöng phaãi luác naâo cuäng vêåy. Noá coá nghôa laâ khi têët caã
caác chi phñ – vñ duå nhû giaá caã, thúâi gian tiïu töën úã quêìy dõch
vuå, sûå bêët tiïån dõch vuå baão trò khöng àïën kõp thúâi – nhùçm laâm
cho lûúång khaách haâng súã hûäu vaâ sûã duång saãn phêím hoùåc dõch
vuå cuãa cöng ty tùng lïn vaâ khöng möåt haäng naâo khaác coá thïí
laâm àûúåc töët hún nûäa.

Vaâi cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã thúâi nay coá thïí chó cho Henry
Ford möåt hoùåc hai àiïìu. Àoá laâ vò trong khi Henry Ford chuá troång
viïåc trúã thaânh haäng àöåc quyïìn baán haâng hoáa giaá thêëp nhêët thò
nhiïìu cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc ngaây nay laåi têåp trung vaâo
chi phñ vö hònh vaâ chi phñ hûäu hònh àa daång. Phaãi thûâa nhêån
rùçng giaá thaânh vêîn laâ àiïìu àaáng lûu têm cuãa caác cöng ty hoaåt
àöång saãn xuêët, giaá thaânh quaá thêëp àïën nöîi khaách haâng àöi khi
cuäng phaãi tûå hoãi rùçng: “Sao hoå laâm àûúåc nhû vêåy?”. Vñ duå nhû
Wal-Mart vaâ Price Costco liïn tuåc laâm khaách haâng ngaåc nhiïn
vúái nhûäng mûác giaá maâ caác àöëi thuã cuãa hoå coá mú cuäng khöng
daám àûa ra. Tûúng tûå nhûäng cöng ty cung cêëp dõch vuå nhû
Southwest Air vaâ AT&T Universal Card Services cuäng laâm
khaách haâng phaãi tûå hoãi rùçng: “Taåi sao hoå khöng giûä ñt tiïìn cho
riïng mònh maâ laåi àûa cho chuáng ta?”.

Khi nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc àïì cêåp àïën giaá thaânh
thêëp hoùåc thêëp nhêët thò yá hoå muöën noái laâ giaá thaânh luác naâo
cuäng phaãi thêëp caã. Bêët kyâ ai cuäng coá thïí töí chûác möåt buöíi baán
haâng thanh lyá àöì duâng muâa thu, möåt buöíi khuyïën maäi nhên
dõp kó niïåm cuãa cöng ty hoùåc laâ möåt buöíi biïíu diïîn nhên dõp
Ngaây Töíng thöëng [Ngaây Töíng thöëng chñnh thûác àûúåc biïët àïën
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nhû ngaây sinh nhêåt cuãa ngaâi Washington, laâ möåt ngaây quöëc lïî
cuãa Myä àûúåc töí chûác vaâo ngaây thûá hai tuêìn thûá ba cuãa thaáng
Hai. Àoá laâ sûå kïët húåp cuãa hai ngaây lïî trûúác àoá, sinh nhêåt cuãa
Lincoln (12/2) vaâ ngaây sinh nhêåt cuãa Washington (22/2)].
Nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc cöng böë mûác giaá reã cuãa hoå
möîi ngaây, cûá thïë trong 365 ngaây cuãa möåt nùm.

Tuy nhiïn, khi nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc khoaác laác
rùçng töíng chi phñ cuãa hoå laâ thêëp nhêët, coá leä hoå àang nhêën maånh
àïën mûác àöå tin cêåy vaâ caác àiïím maånh cuãa saãn phêím, àiïìu àoá
laâm giaãm chi phñ cho caác khaách haâng tûúng lai khi mua saãn
phêím. Vñ duå nhû caác quaãng caáo cuãa Toyota cho thêëy nhûäng
saãn phêím cuãa hoå vêîn tiïëp tuåc lùn baánh trïn nhûäng quaäng
àûúâng daâi àïën 200.000 dùåm, 300.000 dùåm, vaâ coá thïí nhiïìu
hún thïë nûäa. Maytag quaãng caáo anh thúå sûãa chûäa Rip Van
Winkle, ngûúâi coá thïí àïën sûãa chûäa nhûäng thûá hû hoãng duâm
baån bêët cûá khi naâo baån muöën. Timex tûâng khoaác laác rùçng àöìng
höì cuãa haäng coá thïí “mùåc cho moåi va chaåm nhûng vêîn chaåy
töët”. Khaách haâng cuãa nhûäng cöng ty naây trên troång nhûäng nöî
lûåc àïí mang laåi cho hoå nhûäng saãn phêím, dõch vuå coá giaá thaânh
thêëp. Caâng ngaây, mûác giaá thaânh maâ hoå phaãi traã caâng thêëp dêìn.

Möåt nhên töë nûäa cuãa chi phñ maâ caác cöng ty hoaåt àöång xuêët
sùæc nhêën maånh laâ sûå tiïån lúåi – sûå vùæng mùåt cuãa caác chi phñ vö
hònh hay hûäu hònh bùæt nguöìn tûâ nhûäng àiïìu laâm khaách haâng
bûåc böåi, khoá chõu. Thïë maånh cuãa caác cöng ty naây laâ do hoå coá
thïí cung cêëp möåt dõch vuå nhanh choáng vaâ àaáng tin cêåy; chùèng
haån nhû nhûäng dõch vuå maâ baån nhêån àûúåc úã 800-Flowers: cöng
ty naây chêëp nhêån àùåt haâng qua àiïån thoaåi tûâ moåi núi vaâ chuyïín
hoa àïën bêët kyâ núi àêu. Khöng thïí naâo àún giaãn hún hoùåc töën
ñt töíng chi phñ hún àûúåc nûäa.
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Taåi têåp àoaân Saturn, yá tûúãng vïì möåt cöng ty kinh doanh xe
húi cuãa hoå gêìn giöëng vúái yá tûúãng cuãa Henry Ford hún laâ cuãa
cöng ty Ford hiïån nay. Hoå àaä àûa yá tûúãng vïì töíng chi phñ thêëp
nhêët vaâo phoâng trûng baây cuãa mònh bùçng caách cùæt giaãm möåt
trong nhûäng chi phñ chuã yïëu khi mua möåt chiïëc ötö múái: tranh
caäi vúái nhên viïn baán haâng. Hún nûäa, hïå thöëng phên phöëi dõch
vuå cuãa Saturn laâm cho khaách haâng àïën vúái cöng ty thoaãi maái
nhû laâ súã thñch cuãa hoå.

Nhûäng giao dõch dïî daâng, thên thiïån, nhanh choáng vaâ chñnh
xaác laâ muåc àñch hûúáng àïën cuãa nhûäng cöng ty dõch vuå hoaåt
àöång xuêët sùæc haâng àêìu thõ trûúâng nhû Charles Schwab vaâ
AT&T Universal Card Services. Caác cöng ty naây àang nghô ra
caác phûúng tiïån àïí àaåt àûúåc muåc àñch êëy. Dô nhiïn laâ àöi khi
sú suêët cuäng xaãy ra, nhûng nhûäng haäng dêîn àêìu thõ trûúâng
hoaåt àöång xuêët sùæc àaãm baão rùçng nhûäng sú suêët seä hiïëm khi
xaãy ra vaâ khaách haâng seä khöng thïí nhêån ra àûúåc. Vaâ khi lúä
nhû coá sai soát thò hêìu hïët nhûäng sai soát naây seä àûúåc khùæc phuåc
möåt caách ngoaån muåc àïën nöîi khaách haâng seä êën tûúång hún so
vúái khi khöng xuêët hiïån nhûäng sai soát naây.

Nhûng cho duâ caách thûác kïët húåp giaá caã, dõch vuå àaáng tin cêåy
vaâ khöng gêy phiïìn toaái àïí cung cêëp töíng chi phñ thêëp nhêët
cuãa hoå coá laâ gò ài chùng nûäa thò nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët
sùæc cuäng triïín khai möåt mö hònh hoaåt àöång dûåa trïn caác
nguyïn tùæc àûúåc thiïët kïë sùén kïë thûâa caác nguyïn tùæc cuãa Henry
Ford. Viïåc kinh doanh cuãa Ford àûúåc töí chûác, phûúng phaáp
hoáa vaâ tuên theo quy tùæc möåt caách cao àöå. Chó coá möîi möåt caách
– caách hiïåu quaã - àïí laâm moåi thûá. Cöng viïåc phûác taåp àûúåc chia
nhoã ra thaânh nhûäng cöng viïåc àûúåc lùåp ài lùåp laåi nhiïìu lêìn,
àûúåc phöëi húåp vúái möåt quaá trònh töíng húåp thöng qua dêy
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chuyïìn lùæp raáp. Kïët quaã: hiïåu quaã cuãa nöî lûåc vaâ hiïåu quaã cuãa
sûå húåp taác. Nhûäng yá nghô hiïån thúâi vïì viïåc taái böë trñ kinh doanh
àaä núå Ford möåt moán núå. Öng xêy dûång nhûäng nhaâ xûúãng coá
chi phñ thêëp vaâ khöng kiïíu caách. Öng kiïn quyïët theo àuöíi viïåc
tûå àöång hoáa àïí giaãm thiïíu lao àöång vaâ giaãm búát nhûäng chi phñ
phaát sinh. Kïët quaã laâ öng àaä coá thïí thiïët kïë nhûäng tiïën trònh
saãn xuêët vaâ caác phûúng phaáp laâm viïåc àïí coá thïí phaá vúä chi
phñ vaâ thaânh tñch chuêín trûúác kia.

Ngaây nay, nhûäng lúåi ñch àûúåc tiïu chuêín hoáa vaâ caác phûúng
phaáp hoaåt àöång hiïåu quaã laâ truå cöåt cuãa möîi cöng ty hoaåt àöång
xuêët sùæc. Khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ caác cûãa haâng cuãa Wal-
Mart àïìu coá veã giöëng nhau. Khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ têët caã
nhûäng chiïëc maáy bay phaãn lûåc cuãa Southwest Airlines àïìu àûúåc
thiïët kïë tûúng tûå nhû nhûäng chiïëc 737. Khöng phaãi ngêîu nhiïn
maâ nhûäng chiïëc xe taãi chuyïn chúã àûúâng daâi cuãa J.B Hunt àïìu
giöëng nhau. Vaâ cuäng khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ caác nhaâ haâng
cuãa Taco Bell àïìu giöëng nhau úã moán baánh thõt chiïn gioân cuãa
hoå. Möîi cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc maâ hoaåt àöång röång raäi úã
nhiïìu vuâng àõa lyá àaä vaâ àang xêy dûång möåt maång lûúái caác ûu
àiïím àûúåc tiïu chuêín hoáa coá thïí taåo ra nïìn taãng cho caác
phûúng phaáp hoaåt àöång hiïåu quaã.

Nhûng àïí àaåt àûúåc vaâ duy trò thaânh tñch hoaåt àöång xuêët sùæc
àoâi hoãi phaãi coá nhiïìu lúåi thïë siïu hiïåu quaã àûúåc nhên röång hún
nûäa. Ngaây nay, nhû kyã nguyïn cuãa Ford, sûå àa daång àaä lêën aát
hoaân toaân hiïåu quaã. Ford vêîn duy trò möåt doâng saãn phêím rêët
heåp. Öng àaä khöng giúái thiïåu saãn phêím thay thïë cho chiïëc Model
T àïën khi haâng triïåu böå phêån cuãa chiïëc xe mêîu nguyïn thuãy
àaä saãn xuêët xong. Do maâu sùæc rêët àa daång nïn öng àaä àïí laåi
cho hêåu thïë cêu nhêån xeát nöíi tiïëng: “Bêët kyâ maâu naâo baån thñch
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miïîn noá laâ maâu àen”. Nhûäng cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã khöng
maâng àïën sûå àa daång vò noá seä laâm tùng chi phñ. Hoå saãn xuêët
nhûäng saãn phêím chó mang nhûäng tñnh nùng cú baãn cho nhûäng
thõ trûúâng núi coá mûác cêìu lúán vaâ khaách haâng quan têm àïën
chi phñ hún laâ choån lûåa.

Mùåt khaác, nhûäng cöng ty naây hoaåt àöång khöng theo nguyïn
tùæc àïí cho saãn phêím vaâ dõch vuå cuãa hoå phaát triïín maånh. Hoå
saãn xuêët ra saãn phêím thay thïë àïí àaáp ûáng cho möåt àöëi tûúång
khaách haâng hoùåc nhu cêìu hoaåt àöång cuãa cöng ty, sau àoá hoå
saãn xuêët ra möåt saãn phêím khaác àïí giúái thiïåu úã möåt núi thñch
húåp khaác.

Vò khöng thïí saãn xuêët têët caã nhûäng saãn phêím moåi àöëi tûúång
khaách haâng muöën nïn nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc têåp
trung vaâo àõnh hûúáng kyâ voång cuãa khaách haâng. Nïëu giaá caã laâ
thïë maånh thò noá seä laâ caái maâ hoå nhêën maånh, vaâ hoå seä taåo nïn
hiïåu quaã tûâ nhûäng haån chïë bïì ngoaâi cuãa chñnh hoå. Vñ duå nhû
Schwab huïnh hoang vïì viïåc haäng haâng khöng chi tiïìn tuái cho
nhûäng nghiïn cûáu àïí kïu goåi àêìu tû vaâ nhûäng dõch vuå tuây choån.
Cùæt giaãm nhûäng nghiïn cûáu rûúâm raâ vaâ cho phêìn tiïìn tiïët kiïåm
vaâo tuái, àoá laâ àiïìu Schwab àaä baão vúái khaách haâng cuãa haäng.
Sûå lûåa choån saãn xuêët cuãa Price Costco rêët ñt oãi thïë nhûng giaá
thaânh cuãa noá trong nhoám nhûäng haäng dêîn àêìu thò thêëp khöng
thïí ngúâ àûúåc. Southwest Airlines khöng cung cêëp thûác ùn, giûä
haânh lyá vaâ àùåt chöî trûúác nhûng noá vêîn duå döî àûúåc nhûäng doanh
nhên ài cöng taác ngùæn ngaây vò baãng giúâ giêëc khúãi haânh cuãa noá
luön àûúåc cêåp nhêåt thûúâng xuyïn vaâ giaá thaânh thò cûåc thêëp.

Henry Ford vêîn kiïn àõnh, húåp nhêët sûác maånh khi cöng viïåc
kinh doanh cuãa öng phaát triïín lúán maånh vò öng xaác àõnh rùçng
phaãi nùæm bùæt àûúåc lúåi ñch tûâ caác tiïën trònh vaâ quy mö caác nïìn
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Vùn hoáaVùn hoáaVùn hoáaVùn hoáaVùn hoáa
Laâm viïåc nhoám coá kyã luêåt
Phûúng phaáp têåp trung

 Nguyïn tùæc “möåt kñch cúä
phuâ húåp têët caã”

Töí chûácTöí chûácTöí chûácTöí chûácTöí chûác
Húåp nhêët caác chûác nùng
Kyä thuêåt cao laâ cöët loäi

Phûúng phaáp cöët loäiPhûúng phaáp cöët loäiPhûúng phaáp cöët loäiPhûúng phaáp cöët loäiPhûúng phaáp cöët loäi
Phên phöëi saãn phêím vaâ
chuöîi dõch vuå cêìn thiïët
Xêy dûång trïn lúåi ñch tiïu
chuêín vaâ caác tñnh nùng
cú baãn cöë àõnh

Hïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyá
Quyïìn lûåc vaâ quaãn lyá
Thûúãng phaåt gùæn vúái
chi phi vaâ chêët lûúång
Theo saát khaã nùng sinh
lúåi cuãa viïåc kinh doanh

Cöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tin
Hïå thöëng kinh doanh húåp
nhêët, chi phñ thêëp
Cöng nghïå di àöång vaâ tûâ xa

kinh tïë. Hïå thöëng quaãn lyá cuãa öng cùn cûá vaâo söë lûúång chi tiïët
cuãa möîi yïëu töë trong cú chïë hoaåt àöång cuãa mònh. Ford bùn
khoùn vïì nhûäng chi tiïët naây vaâ chñnh hïå thöëng quaãn lyá cuãa öng
phaãn aánh àiïìu àoá.

Ngaây nay, nhûäng nguyïn tùæc hoaåt àöång chêët lûúång cuãa Ford
àûúåc aáp duång vaâo caác ngaânh cöng nghiïåp àa daång nhû baán leã,
möi giúái, vêån taãi, theã tñn duång, vaâ khöng thïí thiïëu ngaânh saãn
xuêët àûúåc. Vñ duå, Wal-Mart, Charles Schwab, Southwest Airlines,
FedEx, Taco Bell vaâ AT&T – têët caã nhûäng biïíu tûúång cuãa nhûäng
cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc – biïët caác chi phñ bùæt nguöìn tûâ hoaåt
àöång vaâ khaã nùng sinh lúåi trong viïåc kinh doanh cuãa mònh. Caác
nguyïn tùæc cuãa hoå hiïín hiïån trong nhûäng kïë hoaåch coá giaá trõ
daânh cho khaách haâng vaâ trong mö hònh hoaåt àöång cuãa hoå, àûúåc
minh hoåa úã hònh 6.

Hònh 6: NGUYÏN TÙÆC CUÃA CHÊËT LÛÚÅNG HOAÅT ÀÖÅNG
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Nïëu nhû Henry Ford coá yá àõnh àiïìu haânh möåt cöng ty hoaåt
àöång xuêët sùæc trong thúâi àaåi ngaây nay thò öng hùèn àaä phaãi cêåp
nhêåt nhûäng nguyïn tùæc cuãa mònh chuát ñt. Àöëi vúái nhûäng lúåi thïë
trong mö hònh hoaåt àöång cuãa mònh thò giúâ àêy öng àaä phaãi lûu
têm àïën nhûäng nhên viïn tiïën böå, viïåc kinh doanh hiïåu quaã,
cöng nghïå thöng tin vaâ cöng viïåc dõch vuå múã röång. Haäy lêìn lûúåt
xem xeát nhûäng khña caånh naây.

Quaãn lyá nguöìn nhên lûåc

Nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc tûå vêån haânh nhû têåp àoaân
thuãy quên luåc chiïën: Chó chuá yá àïën àöåi nhoám chûá khöng chuá yá
àïën caá nhên. Têët caã moåi ngûúâi àïìu biïët àïën kïë hoaåch vaâ luêåt lïå
laâ gò, vêåy nïn khi coá tñn hiïåu phaát ra thò hoå àïìu biïët chñnh xaác
mònh phaãi laâm gò.

Nhûäng quaán quên cuãa caác cöng ty loaåi naây laâ nhûäng ngûúâi
thñch nghi töët vúái mö hònh hoaåt àöång trïn; cuäng laâ nhûäng ngûúâi
khöng ngûâng phêën àêëu ài lïn. Hoå rêët àaáng tin cêåy, nhû ngûúâi
taâi xïë cuãa FedEx, öng êëy chuyïín möåt goái haâng àïën biïn giúái
Denver trûúác 10 giúâ saáng mùåc duâ baäo tuyïët laâm maáy bay chïåch
khoãi àûúâng bùng vaâ xe taãi bõ thöíi bay. Àöëi vúái nhûäng cöng ty
hoaåt àöång xuêët sùæc thò lúâi hûáa vêîn chó laâ lúâi hûáa. Àöëi vúái nhûäng
nhên viïn cuãa cöng ty thò sûå cöëng hiïën laâ yïëu töë quan troång nhêët.

Nhûäng cöng ty naây khöng tòm kiïëm nhûäng nhên viïn coá tû
tûúãng tûå do. Hoå muöën coá nhûäng ngûúâi coá thïí huêën luyïån àûúåc.
Hoå seä tuyïín duång nhûäng ngûúâi naây vaâ daåy hoå caách kinh doanh
cuãa Wal-Mart, hay FedEx, UPS, Southwest. ÚÃ McDonald’s, quaãn
lyá cûãa haâng biïët vaâ rêët tûå haâo vïì sûå thêåt rùçng ngaâi chuã tõch
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cuãa cöng ty nhúâ quaá trònh phêën àêëu lêu daâi múái coá àûúåc àõa võ
nhû ngaây höm nay. Cuäng nhû võ quaãn lyá, ngaâi chuã tõch bùæt àêìu
bùçng cöng viïåc laâm baánh burger vaâ xuác xñch, thõt chiïn. ÚÃ
McDonald’s cuäng nhû úã hêìu hïët caác cöng ty hoaåt àöång xuêët
sùæc khaác thò àiïìu quan troång khöng phaãi baån laâ ai, maâ laâ cöng
ty seä laâm cho baån trúã nïn nhû thïë naâo.

Thïë coân nhên viïn xuêët sùæc cuãa nùm? Àoá seä laâ thaânh viïn
gioãi nhêët cuãa àöåi, ngûúâi seä àûúåc nïu tïn trong baãng danh dûå,
àûúåc gùæn úã phoâng ùn cuãa nhên viïn. Sûå cöng nhêån ngang haâng
laâ phêìn thûúãng quyá giaá nhêët maâ möåt ngûúâi coá thïí àaåt àûúåc
vaâ chñnh phêìn thûúãng naây - khöng àùæt tiïìn, haâm chûáa yá nghôa
vaâ cöng khai - tûúång trûng cho vùn hoáa cuãa cöng ty. Traánh
laäng phñ laâ têët caã nhûäng gò caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc
àïìu hûúáng àïën.

Khi Michael Dell tham quan truå súã chñnh cuãa Compaq, àöëi
thuã caånh tranh chñnh trong thõ trûúâng saãn xuêët maáy tñnh caá
nhên, öng ài quanh vaâ nhòn nhûäng haânh lang àang àûúåc laát
àaá hoa vaâ nhiïìu nöåi thêët àùæt tiïìn. Sau àoá öng vïì cöng ty vaâ noái
vúái caác nhên viïn cuãa mònh rùçng: “Chuáng ta coá thïí àaánh baåi
nhûäng gaä naây”. Möåt khi baån nhòn vaâo truå súã chñnh cuãa Dell thò
baån seä thêëy rùçng cöng ty khöng hïì laäng phñ möåt chuát vöën naâo
cho viïåc trang hoaâng cú quan. Tûúng tûå thïë, theáp Nucor tûå haâo
vò àaä àùåt truå súã chñnh úã möåt cûãa haâng nhoã úã Charlotte, Bùæc
Carolina.

Möåt àiïím nûäa laâ nhûäng ngûúâi trong caác cöng ty hoaåt àöång
xuêët sùæc khöng caãm thêëy bêët tiïån khi khöng duâng bûäa úã nhûäng
nhaâ haâng coá têëm traãi baân bùçng vaãi lanh trùæng. Hoå khöng phung
phñ tiïìn àïí úã möåt àïm taåi khaách saån Ritz maâ hoå chó úã trong
Motel 6. Hoå khöng muöën phung phñ, khoe khoang. Àoá laâ lyá do
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taåi sao caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc khöng thûúãng cho nhên
viïn hoå nhûäng moán tiïìn lúán hay trao quyïìn àiïìu haânh maâ chuá
yá àïën hoå bùçng caách thûúãng hiïån vêåt tûúång trûng vúái möåt têëm
hònh daán vaâo. Möåt cuá vöî nheå vaâo lûng cuäng coá thïí thuác àêíy
möåt nhên viïn khiïën hoå chùm chó laâm viïåc cöëng hiïën cho nhûäng
àïì aán coá giaá trõ cuãa cöng ty hún.

Giao dõch hiïåu quaã

Sau thúâi àaåi cuãa Henry Ford, cöng nghïå coá sûác aãnh hûúãng
rêët lúán. Vñ duå nhû cöng nghïå thöng tin, àaä tûå àöång hoáa caác cöng
viïåc thöng thûúâng vaâ phöëi húåp hoaåt àöång thöng qua caác phûúng
tiïån liïn laåc töët hún. Sûå aãnh hûúãng àïën nùng suêët saãn xuêët coân
àaáng kinh ngaåc hún – trong nhiïìu ngaânh cöng nghiïåp chi phñ
giao dõch, chi phñ quaãn trõ, vaâ töíng chi phñ hoaåt àöång àaä laâm
cho chi phñ saãn xuêët giaãm xuöëng. Vaâ kïët quaã laâ, möîi cöng ty
hoaåt àöång hiïåu quaã àïìu cöë gùæng cho chi phñ hoaåt àöång thêëp,
nhûng hiïåu quaã, caác quaá trònh kinh doanh àûúåc sùæp xïëp laåi.
Möåt sûå caãi tiïën trong giao dõch hiïåu quaã àaä diïîn ra trong têët caã
caác doanh nghiïåp. Àiïìu naây àaä dêîn àïën sûå xem xeát laåi möåt
trong nhûäng nguyïn tùæc hûúáng dêîn cuãa Henry Ford.

Ngûúâi saáng lêåp Ford àaä tin tûúãng sêu sùæc vaâo viïåc xêy dûång
caác quaá trònh liïn kïët chùåt cheä vúái nhau trong viïåc saãn xuêët ö
tö. Öng ta liïn kïët viïåc lùæp raáp ö tö vúái viïåc saãn xuêët tûâng cuåm
lùæp raáp, maâ viïåc naây liïn quan àïën viïåc saãn xuêët böå phêån, vaâ
viïåc saãn xuêët böå phêån laåi liïn quan àïën saãn xuêët nguyïn vêåt
liïåu. Cuöëi cuâng, sûå suy luêån àoá àaä giuáp Ford gêìn nhû hoaân
thaânh viïåc húåp nhêët theo chiïìu doåc – caác nhaâ maáy theáp, caác
nhaâ maáy thuãy tinh, vaâ thêåm chñ caã nhûäng àöìn àiïìn cao su úã
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Brazil - têët caã àïí taåo ra möåt quaá trònh saãn xuêët dêy chuyïìn.
Ford sûã duång viïåc quaãn lyá theo cêëp bêåc àïí àiïìu phöëi têët caã hoaåt
àöång, vaâ àiïìu naây tònh cúâ giuáp laâm giaãm chi phñ hoaåt àöång.

Tuy nhiïn, gêìn àêy, caác cöng ty àaä tòm ra caách giuáp àaåt àûúåc
hiïåu quaã lúán hún, khöng phaãi húåp nhêët theo chiïìu doåc maâ laâ
húåp nhêët hoaân toaân. Ngaây nay, caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã
khöng xem hoå vaâ caác nhaâ cung cêëp, nhaâ phên phöëi laâ caác thûåc
thïí riïng reä, àöìng minh, maâ laâ caác thaânh viïn cuãa möåt àöåi saãn
xuêët cung cêëp. Töí chûác töët viïåc liïn kïët giûäa caác thaânh viïn
trong nhoám seä giuáp loaåi boã viïåc sao cheáp 2 lêìn, sûå chêåm trïî vaâ
thêåm chñ laâ sûå phûác taåp trong thanh toaán àïën tûâ viïåc giao dõch
qua trung gian. Caác khaách haâng hoãi caác nhaâ cung cêëp: Taåi sao
chuáng ta kiïím tra chêët lûúång saãn phêím – khi ra khoãi nhaâ maáy
cuãa baån vaâ khi àïën nhaâ maáy chuáng töi? Taåi sao kïë toaán traã tiïìn
bïn töi vaâ kïë toaán nhêån tiïìn bïn baån sao laåi cöng viïåc cuãa nhau?
Taåi sao töi phaãi töën nhiïìu chi phñ cho caác trung têm phên phöëi,
xe taãi, vêån chuyïín, kho baäi, khi maâ baån àïìu coá têët caã? Chuáng ta
khöng thïí cùæt giaãm möåt nûãa nhûäng chi phñ êëy sao? Taåi sao chuáng
ta khöng tòm ra möåt caách àïí saãn phêím tûå do chuyïín àöång, vúái
hiïåu quaã cao nhêët, tûâ cöng ty baån àïën chuáng töi?

Nhaâ cung cêëp Procter & Gamble vaâ nhaâ baán leã Wal-Mart àaä
tûâng hoãi nhau nhûäng cêu hoãi trïn, vaâ sau àoá hoå chuyïín sang
caách mua baán vaâ cung cêëp truyïìn thöëng. Ngaây nay caác saãn
phêím ài tûâ P&G àïën Wal-Mart tröi chaãy hún caã giûäa caác böå phêån
trong nhiïìu cöng ty. Sûå thoãa thuêån giûäa P&G vaâ Wal-Mart àaä
taåo nïn caác tiïu chuêín múái cho viïåc sùæp xïëp vêån chuyïín cuãa
caác nhaâ baán leã vúái nhaâ cung cêëp cuãa noá.

Giöëng nhû Wal-Mart, caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã khaác
cuäng thiïët kïë laåi quaá trònh giao dõch giûäa hoå vúái caác nhaâ cung
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cêëp. Caác giêëy pheáp mua baán, caác àún haâng mua baán, caác àún
haâng àùåt trûúác seä khöng coân nûäa trong caác chu trònh múái,
khöng ngûâng àûúåc böí sung. Vêån àún, khai baáo hoáa àún, baãng
kï khai haâng hoáa vêån chuyïín, nhûäng àiïìu taåo ra caác chi phñ
khöng cêìn thiïët cho viïåc vêån chuyïín haâng hoáa giûäa caác cöng
ty, seä biïën mêët cuâng vúái caác giêëy thanh toaán vaâ caác nhên viïn
thû kñ xûã lyá chuáng.

YÁ tûúãng khöng ngûâng böí sung naây laâ: caác nhaâ cung cêëp seä
chõu traách nhiïåm quaãn lyá töìn kho cuãa khaách haâng, viïåc naây
giuáp hoå vêån chuyïín haâng hoáa dïî daâng vaâ giaãm chi phñ. Möîi
bïn àïìu coá lúåi. Cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã mua caác saãn phêím
coá chi phñ thêëp vaâ loaåi boã búát caác cöng viïåc khöng cêìn thiïët.

Wal-Mart, nhaâ tiïn phong trong viïåc taåo ra möëi quan hïå cùæt
giaãm chi phñ naây, ngaây nay sûã duång hïå thöëng trao àöíi dûä liïåu
tûå àöång àïí gûãi caác dûä liïåu doanh söë baán hùçng ngaây cho caác
nhaâ cung cêëp. Maáy tñnh cuãa caác nhaâ cung cêëp, vñ duå, seä kïët
húåp nhûäng dûä liïåu àoá vúái thöng tin vïì töìn kho, vaâ doanh söë
dûå baáo àïí cho ra möåt àún haâng múái, nïëu cêìn thiïët.

Caách sùæp xïëp múái naây khöng phaãi cùæt giaãm giêëy túâ vaâ quaá
trònh xûã lyá chuáng, maâ laâ cùæt giaãm chi phñ phên phöëi vaâ vêån
chuyïín. Muåc tiïu cuãa kïët húåp vêån chuyïín, theo nghôa röång cuãa
yá tûúãng naây, laâ giuáp saãn phêím ài tûâ nhaâ saãn xuêët àïën ngûúâi
sûã duång chó bùçng möåt bûúác àún giaãn. Noá xem hïå thöëng vêån
chuyïín ra nûúác ngoaâi cuãa caác nhaâ cung cêëp vaâ hïå thöëng vêån
chuyïín trong nûúác cuãa khaách haâng laâ möåt hïå thöëng àún giaãn,
thöëng nhêët. Khöng laäng phñ thúâi gian, cöng sûác vaâ caã tiïìn baåc
vaâo viïåc vêån chuyïín haâng hoáa ra, vaâo caác nhaâ kho trung gian.
Nguyïn lyá: Saãn phêím khöng àûúåc vêån chuyïín thò khöng àûúåc
phên phöëi.
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Möåt lêìn nûäa, Wal-Mart laåi àûa ra möåt vñ duå àaáng ca ngúåi. Noá
phaát triïín möåt hïå thöëng kiïím soaát viïåc ra vaâo, núi maâ coá hai
loaåi xe taãi - möåt loaåi àïën tûâ nhaâ maáy cuãa nhaâ cung cêëp vaâ möåt
loaåi ài àïën caác cûãa haâng - àïën cuâng möåt luác taåi möåt cöng ty
vêån chuyïín haâng hoáa. Caác cöng nhên vêån chuyïín haâng hoáa
tûâ loaåi xe taãi thûá nhêët sang thûá hai, traánh viïåc trûä haâng quaá
lêu taåi nhaâ kho. Caác saãn phêím sau àoá àûúåc àûa àïën àõa àiïím
cuöëi cuâng maâ khöng coá bêët cûá chi phñ naâo phaát sinh. YÁ tûúãng
naây àûúåc xem laâ sûå chaãy qua hoùåc vêån chuyïín möåt lêìn.

Tupperware Home Parties cuäng àaä thay àöíi tûúng tûå hoaåt
àöång vêån chuyïín cuãa noá, loaåi boã viïåc caác nhaâ phên phöëi trûä
haâng cho caác àaåi lyá, ngûúâi maâ sau àoá àùåt haâng vaâ mang haâng
àïën cho caác nhaâ baán haâng thöng qua trûng baây taåi Typperware,
sau àoá hoå seä thûåc hiïån caác àún haâng cuãa khaách haâng àaä àûúåc
àùåt trûúác àoá nhiïìu tuêìn. Vúái hïå thöëng vêån chuyïín kïët húåp ngaây
nay, caác àaåi lyá àùåt àún haâng bùçng caách goåi vaâo maáy tñnh trung
ûúng úã Typperware thöng qua caác maáy tñnh caá nhên coá trang
bõ thiïët bõ kïët nöëi. Caác nhaâ maáy thöng qua UPS seä vêån chuyïín
haâng hoáa trûåc tiïëp àïën àaåi lyá, caác nhaâ baán haâng thöng qua
trûng baây, hoùåc khaách haâng.

Bûúác cuöëi cuâng trong quaá trònh mua baán giûäa khaách haâng
vaâ nhaâ cung cêëp laâ vêån àún vaâ thanh toaán. Hiïån nay caác cöng
ty hoaåt àöång hiïåu quaã àang nghiïn cûáu möåt khaái niïåm múái:
thanh toaán khöng hoáa àún. Noái caách khaác, hoå cùæt boã hoáa àún.

Möåt lêìn nûäa, nhòn vaâo Wal-Mart. Khi möåt ngûúâi mua haâng
taåi cûãa hiïåu cuãa noá, nhên viïn tñnh tiïìn coá thïí ghi laåi doanh söë
vaâ sûã duång thöng tin àoá àïí nhêån àûúåc sûå cho núå tûâ phña nhaâ
cung cêëp. Khöng cêìn àïën caác bûúác trung gian.
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Ford cuäng sûã duång chu trònh tûúng tûå. Khi haâng hoáa cuãa nhaâ
cung cêëp àïën nhaâ maáy lùæp raáp cuãa Ford, khöng ai taåi bïën ra
vaâo kiïím tra xem haâng hoáa coá phuâ húåp vúái hoáa àún hay khöng,
búãi vò khöng coá hoáa àún naâo caã. Thay vaâo àoá, möåt thû kñ nhêån
haâng taåi bïën ra vaâo seä kiïím tra trïn maáy tñnh dûä liïåu vïì caác
àún àùåt haâng cuãa Ford. Nïëu haâng hoáa phuâ húåp vúái àún haâng,
ngûúâi thû kñ seä chêëp nhêån haâng hoáa àoá vaâ xaác nhêån trïn dûä
liïåu. Maáy tñnh seä tûå àöång cùæt phêìn kiïím soaát vaâ gûãi cho nhaâ
cung cêëp. Viïåc thanh toaán diïîn ra taåi bïën ra vaâo, khöng phaãi
taåi phoâng thanh toaán. Vaâ kïët quaã laâ, Ford coá thïí giaãm 20% söë
lûúång thû kñ taåi böå phêån thanh toaán.

Nïëu nhòn laåi 5 nùm trûúác thò nhûäng thaânh tûåu naây thêåt àaáng
ghi nhêån, caác nhaâ dêîn àêìu vïì hoaåt àöång hiïåu quaã àaä ài xa hún
caã viïåc chó cùæt giaãm chi phñ giao dõch. Vñ duå, tûúãng tûúång baån
àang kinh doanh nguä cöëc, baån nhêån àûúåc möåt cuöåc goåi tûâ möåt
nhaâ leã lúán toaân quöëc: “Vïì saãn phêím nguä cöëc cuãa anh, chuáng
töi coá vaâi àiïìu thùæc mùæc. Chuáng töi àaä kiïím tra caái höåp vaâ thûåc
hiïån phên tñch chi phñ vïì haâm lûúång. Dûúâng nhû chuáng töi
àang traã 3 USD cho nhûäng saãn phêím chó trõ giaá 20-30 cent.
Bao bò coá leä laâm tùng chi phñ, vaâ töíng cöång laâ 40 cent. Chuáng
töi àang phên vên vïì sûå chïnh lïåch 2,6 USD. Chuáng töi khöng
hiïíu. Do àoá chuáng töi muöën ngöìi xuöëng baân baåc vúái anh àïí
tòm ra nhûäng àiïìu bêët öín gêy töën keám quaá nhiïìu tiïìn trong hoaåt
àöång cuãa anh.”

Hònh thûác thaão luêån àoá àang diïîn ra röång khùæp trong thïë
giúái kinh doanh. Caác khaách haâng cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã
àang xêm chiïëm vaâo phaåm vi cuãa caác nhaâ cung cêëp cuãa noá.
Trong söë àoá, McDonald’s, Ford, vaâ Wal-Mart vêîn quyïët têm àaåt
àûúåc hiïåu quaã thöng qua quy trònh cung cêëp saãn phêím toaân
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veån - thêåm chñ khi àiïìu àoá coá nghôa laâ tûâng bûúác thêm nhêåp
vaâo lônh vûåc cuãa ngûúâi khaác. Nïëu baån húåp taác vúái möåt trong
nhûäng cöng ty naây, baån seä àaåt àûúåc sûå hoaåt àöång hiïåu quaã
trong chñnh cöng ty cuãa baån vúái sûå giuáp àúä cuãa hoå. Hoùåc baån
seä khöng húåp taác vúái hoå.

Sûå caånh tranh múái laâm cho viïåc hoaåt àöång hiïåu quaã laâ cêìn
thiïët. Sûå caånh tranh múái naây dûåa trïn caác hïå thöëng vaâ maång
lûúái múái vïì thöng tin cöng ty, caái naây giûä vai troâ quan troång
trong viïåc taåo ra caác quaá trònh hoaåt àöång hiïåu quaã. Caác cöng
ty khai thaác chi phñ thêëp, cöng nghïå cao ngaây nay àïí gia tùng
sûå àiïìu phöëi vaâ kiïím soaát toaân böå hïå thöëng cuäng nhû xuác tiïën,
sùæp xïëp húåp lyá caác cöng viïåc cho tûâng caá nhên. Caác hïå thöëng
thöng tin àang trúã nïn khöng chó laâ hïå thöëng thêìn kinh maâ coân
laâ truå cöåt trong hoaåt àöång cuãa caác cöng ty.

Cöng nghïå thöng tin

Cöng nghïå rêët quan troång trong caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu
quaã, do àoá moåi ngûúâi thûúâng nhòn vaâo hïå thöëng maáy tñnh àïí
hiïíu àûúåc caác quaá trònh kinh doanh chuã yïëu cuãa cöng ty. Caác
hïå thöëng – liïn quan àïën caác dûä liïåu vaâ ûáng duång àûúåc tûå àöång
hoáa cao nïn hoå khöng phaãi theo saát quaá trònh, hoå chó cêìn súã
hûäu noá vaâ sûã duång noá. Vñ duå, taåi FedEx, bêët kò ai liïn quan àïën
vêån chuyïín haâng hoáa nhû laâ taâi xïë, ngûúâi phên loaåi, nhên viïn
dõch vuå khaách haâng seä sûã duång cuâng möåt loaåi hònh ghi cheáp
àïí àiïìu phöëi cöng viïåc. Taåi Hertz, nhên viïn dõch vuå taåi quêìy
thu tiïìn úã sên bay, nhên viïn kô thuêåt lo vïì viïåc chuêín bõ sùén
möåt chiïëc ö tö cho thuï, vaâ nhên viïn kiïím tra viïåc chiïëc xe àaä
vïì baäi àïìu nhêåp vaâ xuêët dûä liïåu tûâ cuâng möåt hïå thöëng.
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Sûác maånh cuãa cöng nghïå thöng tin laâ hiïín nhiïn trong caác
ngaânh nhû möi giúái chûáng khoaán. Charles Schwab àaä mang àïën
cho viïåc kinh doanh naây möåt mö hònh hoaåt àöång hoaân toaân
khaác, xêy dûång dûåa trïn cú súã phûác taåp cuãa nhûäng hïå thöëng
thöng tin. Vaâ kïët quaã laâ, cú cêëu chi phñ cuãa Schwab thêëp hún
caã Merrill Lynch vaâ Smith Barney, vaâ àiïìu naây giuáp noá taåo ra
nhiïìu lúåi nhuêån trong khi chó tñnh phñ thêëp hún phên nûãa cho
caác giao dõch chûáng khoaán. Ngoaâi ra, hïå thöëng cuãa noá trûåc tiïëp
àûa caác lïånh mua, baán àïën saân giao dõch chûáng khoaán, hoå coá
thïí thûåc hiïån giao dõch vaâ xaác nhêån giaá caã ngay khi àang noái
chuyïån vúái khaách haâng qua àiïån thoaåi. Caác nhaâ möi giúái truyïìn
thöëng coá leä vêîn àang viïët lïånh cuãa baån vaâo caác maãnh giêëy nhoã.
Hoå seä phaãi trúã vïì vúái baån.

Khöng phaãi Merrill Lynch vaâ Smith Barney khöng muöën coá
àûúåc hïå thöëng nhû Charles Schwab. Khöng ai biïët laâ hoå àaä chi
nhiïìu tiïìn àïí cöë gùæng xêy dûång noá. Nhûng caác cöng ty naây
khöng thñch ûáng töët vúái caác yïu cêìu töí chûác maâ cöng nghïå thöng
tin taåo ra. Nïëu khöng coá phûúng phaáp töí chûác, hoùåc cêëu truác
chuêín, têåp trung, khuön khöí thò möåt hïå thöëng maáy tñnh töët cuäng
khöng giuáp cöng ty thaânh cöng.

Thöng tin trong caác hïå thöëng maáy tñnh kïët húåp laâ rêët hûäu
ñch khöng chó trong caác quaá trònh hoaåt àöång chuã yïëu. Caác cöng
ty hoaåt àöång hiïåu quaã rêët nöìng nhiïåt vúái viïåc ào lûúâng vaâ quaãn
lyá àïí àaãm baão chêët lûúång nghiïm ngùåt vaâ kiïím soaát chi phñ.
Hoå cho ra caác dûä liïåu chi tiïët àïí giuáp àûa ra caác quyïët àõnh vïì
quaãn lyá.

Caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã rêët hùng haái theo àuöíi caác
cöng nghïå di àöång àïí múã röång viïåc kiïím soaát cuãa hoå vaâ caãi
thiïån dõch vuå khaách haâng. Viïåc caác nhên viïn cuãa Hertz, FedEx,
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vaâ UPS sûã duång maáy tñnh xaách tay laâ nhûäng vñ duå. Caác cöng ty
nhû L.L. Bean vaâ Lands’ End nêng cêëp mûác àöå tinh vi cuãa cöng
nghïå dõch vuå truyïìn hònh. Hiïåu quaã hoaåt àöång vaâ quaãn lyá töët
hún laâ àiïìu maâ caác cöng ty nhêån thêëy taåi võ trñ àûáng àêìu vïì
cöng nghïå.

Dõch vuå khaách haâng

Nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc ngaây nay àaä caách maång
hoáa viïåc kinh doanh cuãa hoå sang möåt khña caånh khaác maâ Henry
Ford khöng bao giúâ tûúãng tûúång nöîi. Àoá laâ dõch vuå khaách haâng.
Dõch vuå töìi coá thïí bõ tñnh vaâo töíng chi phñ cuãa khaách haâng thöng
qua laäng phñ thúâi gian vaâ löîi thûúâng gùåp. Nhûäng cöng ty hoaåt
àöång xuêët sùæc àïìn buâ laåi thiïåt haåi thúâi gian cho khaách haâng.

Àa söë cöng ty mua laåi tûâ caác cöng ty khaác vêîn duy trò lûåc
lûúång nhên viïn coi soác caác taâi khoaãn phaãi traã. Àiïìu àoá khöng
phaãi vò hoå khöng thïí thiïët kïë laåi quy trònh chi traã tûå àöång. Baãn
chêët cuãa àiïìu naây laâ àïí àaãm baão cho hoå khoãi nhûäng sai soát
trong hoáa àún cuãa ngûúâi cung cêëp. Cuäng nhû vêåy, khaách haâng
vêîn duy trò thoái quen boã ra möåt söë thúâi gian trong cuöåc söëng
bêån bõu cuãa hoå àïí sûãa chûäa sai lêìm cuãa ngûúâi khaác. Quy tùæc
cho cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc laâ: nïëu baån thêåt sûå muöën àûa
ra giaá caã reã nhêët, baån phaãi chùæc chùæn rùçng dõch vuå baån cung
cêëp phaãi dïî sûã duång, hoaân myä, vaâ tûác thúâi.

Àïí laâm àûúåc àiïìu àoá, cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc àaä thiïët kïë
laåi chu trònh dõch vuå khaách haâng, sùæp xïëp húåp lyá hoáa quaá trònh
choån lûåa, àùåt haâng, nhêån haâng, thanh toaán, vaâ duy trò mùåt haâng.
Haäy nghô túái quaá trònh àïí thuï möåt chiïëc xe húi ngaây höm nay
dïî daâng hún rêët nhiïìu so vúái vaâi nùm trûúác. Nhûäng thaânh viïn
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cuãa Hertz #1 Club Gold chó cêìn àiïìn thöng tin vïì súã thñch loaåi
xe khi thuï duy nhêët möåt lêìn. Khi hoå thuï xe, thöng qua Hertz
hay vúái bêët cûá àaåi lyá du lõch naâo, têët caã nhûäng thöng tin cêìn
thiïët àaä àûúåc Hertz biïët. Thaânh viïn cuãa Hertz khöng bao giúâ
phaãi chúâ àúåi, xïëp haâng daâi hay bõ trïî chuyïën bay. Hoå àûúåc chúã
bùçng xe buyát vaâ àûa àïën ngay têån chöî àïí xe húi cuãa hoå. Hertz
tûå àöång gûãi hoáa àún àïën cho hoå sau khi thúâi haån thuï kïët thuác.
Khöng rùæc röëi, khöng phiïìn nhiïîu. Àoá laâ tiïu chuêín cuãa dõch
vuå cú baãn trong möåt cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc.

Möåt trong nhûäng àiïím then chöët àïí àaåt àûúåc hoaåt àöång xuêët
sùæc trong dõch vuå khaách haâng cuäng tûúng tûå nhû trong saãn xuêët:
Thûåc hiïån möåt vaâ chó möåt caách. Sûå àa daång seä lêën lûúát hiïåu
quaã.

Möåt àiïím then chöët khaác laâ laâm cho khaách haâng thñch nghi
vúái phong caách kinh doanh cuãa cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc.
McDonald’s àûa ra cho chuáng ta möåt vñ duå kinh àiïín. Meå cuãa
baån khöng thïí bùæt baån doån deåp cheán baát, nhûng McDonald’s
laâm àûúåc. Khi baån àaä vaâo Maái Voâm Maâu Vaâng (biïíu tûúång cuãa
McDonald’s laâ maâu vaâng - ngûúâi dõch), baån phaãi theo möåt söë
quy àõnh ngêìm: tûå phuåc vuå. Baån phaãi xïëp haâng àïí àùåt moán
ùn. Baån cêìn biïët phaãi kïu nhûäng moán ùn gò trûúác khi xïëp haâng.
Àûâng àoâi hoãi ngûúâi thu ngên cêìm khay thûác ùn àïën cho baån,
baån phaãi tûå lêëy. McDonald’s àaä xêy dûång toaân böå hïå thöëng cuãa
caác quy phaåm xaä höåi maâ khaách haâng sùén saâng tuên theo. Dô
nhiïn möåt àiïìu rùçng khaách haâng tuên theo chó vò àöíi laåi, hoå
àûúåc giaá reã vaâ hiïåu quaã.

Cuäng nhû vêåy, Southwest Airlines taåo nïn neát àùåc biïåt khi
khöng cung cêëp thûác ùn, khöng haânh lyá gûãi vaâ khöng coá chuyïën
bay daâi. Haäng giaãi thñch rùçng nhûäng thûá rûúâm raâ nhû thïë seä
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khiïën giaá thaânh cao hún vaâ che lêëp möåt dõch vuå àaáng tin cêåy.
Khaách haâng chêëp nhêån thöng àiïåp àoá vaâ tûå thñch nghi caách cû
xûã cho phuâ húåp. Chuêín bõ ài du lõch? Haäy xïëp àöì goån nheå vò
baån seä phaãi mang noá, Southwest noái. Àoái? Haäy ùn trûúác khi lïn
maáy bay. Vûâa àïën sên bay? Xïëp haâng àïí lêëy veá lïn maáy bay.

Taåi sao nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc coá nùng lûåc dõ
thûúâng àïí cung cêëp dõch vuå cêìn thiïët cao cêëp? Búãi vò hoå àûúåc
hûúãng ba lúåi thïë. Lúåi thïë thûá nhêët laâ têåp trung, khiïën cho dõch
vuå nïìn taãng khöng mang rùæc röëi trúã thaânh böå phêån then chöët
cuãa àïì aán giaá trõ quan troång nhêët. Thûá hai, mö hònh hoaåt àöång
àem laåi dõch vuå hiïåu quaã khöng khiïëm khuyïët. Nhûäng hoaåt àöång
cuãa caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc laâ möåt phêìn cuãa quy luêåt
àïí coá dõch vuå khöng khiïëm khuyïët. Thûá ba, hoå khai thaác rêët
hiïåu quaã cöng nghïå thöng tin àïí thiïët kïë laåi nhiïåm vuå cuãa dõch
vuå cú baãn. Cöng nghïå thöng tin laâm cho dõch vuå coá thïí duâng
àûúåc úã moåi núi, moåi luác. Àoá laâ chêët xuác taác cho caách maång trong
dõch vuå.

Khaám phaá giaá trõ cuãa lúåi thïë dêîn àêìu

Chuáng ta biïët rùçng caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc taåo ra àïì
aán giaá trõ àùåc biïåt vïì töíng chi phñ töët nhêët. Vêåy thò cêu hoãi àùåt
ra laâ: Hoå àûúåc lúåi gò? Cêu traã lúâi duy nhêët àoá laâ tùng trûúãng.
Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng khaác coá thïí tùng giaá thaânh àïí khai
thaác lúåi thïë saãn phêím. Tuy nhiïn phûúng thûác àoá ài ngûúåc vúái
chiïën lûúåc cuãa caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc.

Dô nhiïn Wal-Mart coá thïí tùng giaá lïn thïm duâ chó 1 cent vaâo
ngaây mai trong nöî lûåc gia tùng 800 triïåu àöla cho lúåi nhuêån
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roâng. Nhûng hoå khöng laâm nhû vêåy. Nïëu hoå tùng giaá àïí khai
thaác lúåi thïë hiïån taåi, hoå coá thïí àaánh mêët ài thaânh cöng trong
tûúng lai. Giaá thaânh cao hún àöìng nghôa vúái võ trõ dêîn àêìu thêëp
hún. Võ trñ dêîn àêìu thêëp hún dêîn túái tùng trûúãng thêëp hún, vaâ
cuöëi cuâng laâ lúåi nhuêån bõ co laåi.

Nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc giaânh àûúåc sûå tùng trûúãng
bùçng caách kïët húåp ba phûúng phaáp. Hoå hoaåt àöång àïí àaãm baão
cho khöëi lûúång cöng viïåc kinh doanh àûúåc vûäng chùæc àïí giûä
cho lúåi nhuêån cöng ty tiïëp tuåc tùng. Hoå tòm kiïëm nhûäng phûúng
aán múái àïí sûã duång nhûäng nguöìn khaã nùng sùén coá. Vaâ hoå taái
taåo caác kïë hoaåch sûã duång cho nhûäng thõ trûúâng khaác. Chuáng
ta haäy nghiïn cûáu tûâng nhên töë khúãi xûúáng cho tùng trûúãng.

Caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc àaä àêìu tû rêët nhiïìu vaâo kho
haâng, nhaâ maáy, maáy bay, vaâ möåt söë taâi saãn khaác. Cho nïn hoå
biïët rùçng àïí nêng cao lúåi nhuêån vaâ phêìn vöën thu vïì, hoå cêìn
phaãi sûã duång nhûäng lúåi thïë àoá caâng nhiïìu thúâi gian caâng töët.
Hoå cuäng hiïíu rùçng hoå phaãi nhanh nhaåy vúái dao àöång thõ trûúâng
àïí traánh laäng phñ. Do àoá, hoå phêën àêëu saãn xuêët àûúåc saãn phêím
vúái söë lûúång lúán vaâ phuâ húåp liïn tuåc. Àiïím töëi àa vaâ töëi thiïíu
cuãa nhu cêìu quaãn lyá trúã thaânh vêën àïì saãn xuêët cêìn àûúåc quaãn
lyá búãi khöng gò thui chöåt hiïåu suêët vaâ aãnh hûúãng àïën giaá thaânh
nhanh bùçng möåt hïå thöëng vêån haânh loãng leão. Maáy moác àaä sùæp
hoãng, cöng nhên thò àûáng chúâ moãi göëi. Noái toám laåi, chi phñ cöë
àõnh cûá ngaây möåt tùng lïn trong khi àoá saãn phêím khöng sinh
ra àûúåc lúåi nhuêån àïí trang traãi cho nhûäng chi phñ trïn.

Tuy nhiïn coá hai àiïím haån chïë caãn trúã viïåc quaãn lyá nhu cêìu
nhùæm vaâo viïåc duy trò mûác sûã duång nùng lûåc cao vaâ àïìu àùån.
Cöng nghiïåp haâng khöng minh hoåa möåt àiïím haån chïë. Viïåc
quaãn lyá töíng lúåi nhuêån àaä mang laåi nhiïìu àiïìu phûác taåp àïën
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nöîi maâ noá coá thïí laâm tùng chi phñ chûá khöng phaãi laâ giaãm chi
phñ. Caác haäng haâng khöng tûå saát phaåt nhau bùçng caách sûã duång
nhiïìu loaåi maáy bay cho nhûäng hûúáng bay khaác nhau vaâ àûa
ra nhiïìu loaåi giaá veá cho tûâng àöëi tûúång khaách haâng riïng biïåt.
Haäy nhúá rùçng sûå àa daång, thêåm chñ laâ àa daång giaá thaânh, cuäng
triïåt tiïu hiïåu quaã. Àiïím haån chïë thûá hai laâ viïåc sûã duång giaá caã
vaâ khuyïën maäi àïí taác àöång lïn nhu cêìu coá thïí khiïën cho khaách
haâng trò hoaän viïåc mua haâng àïí chúâ nhûäng àúåt khuyïën maäi vaâ
giaãm giaá. Nïëu àiïìu àoá xaãy ra thò mûác cêìu thêåt sûå seä co laåi. Wal-
Mart khùæc phuåc àiïím haån chïë naây bùçng caách tûâ chöëi chi cho
hoaåt àöång khuyïën maäi vaâ uãng höå giaá thaânh thêëp thûúâng ngaây.
Khuyïën maäi, quaãng caáo vaâ saãn lûúång haâng hoáa baán àûúåc laâ
àûáa con tinh thêìn cuãa nhûäng nhaâ tiïëp thõ saãn phêím. Hoå khöng
hiïíu àûúåc nhûäng ûu thïë maâ hoå coá thïí mang laåi cho hoaåt àöång
baán leã. Chùèng coá gò thùæc mùæc khi nhûäng cöng ty nhû Kellogg,
General Mills vaâ General Foods àûúåc xïëp thûá haång thêëp trong
danh saách nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc. Nhûäng hoaåt àöång
cuãa hoå àaä laâm thui chöåt hiïåu quaã.

Caách thûá hai àïí nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc àêíy maånh
tùng trûúãng laâ thêm nhêåp vaâo nhûäng thõ trûúâng khaác nhau vúái
nhûäng lúåi thïë sùén coá cuãa mònh.

Nhùæc laåi caách McDonald’s taåo ra thõ thûúâng thûác ùn àiïím
têm. Biïët àûúåc rùçng phuåc vuå àiïím têm seä mang laåi khaã nùng
sinh lúâi cao hún khi phuåc vuå bûäa trûa hay bûäa chiïìu. Thïë nïn
McDonald’s àaä tung ra möåt chiïën dõch àïí thay àöíi nhûäng ngûúâi
thñch ùn hamburger sang nhûäng ngûúâi saânh ùn àiïím têm. YÁ
tûúãng laâ laâm cho khaách haâng tûå àöång gheá vaâo cûãa haâng möîi
saáng àïí uöëng möåt taách caâ phï vaâ möåt caái hamburger Egg
McMuffin. Vúái thaânh cöng cuãa chiïën dõch, McDonald’s àaä nêng
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mûác àöå sûã duång nhûäng taâi saãn cöë àõnh, bao göìm caác nhaâ haâng
vaâ thiïët bõ, tûâ 6 hay 8 lïn 10 giúâ àöìng höì. Sûå lùåp ài lùåp laåi naây
àaä cùæt giaãm caác chi phñ böå phêån vaâ töíng chi phñ, àöìng thúâi cuäng
giuáp lúåi nhuêån roâng tùng lïn àaáng kïí.

FedEx cuäng aáp duång phûúng phaáp khaác àïí tùng mûác cêìu
trong khi cùæt giaãm thúâi gian nhaân röîi cuãa caác taâi saãn cöë àõnh.
Trûúác àêy hêìu hïët maáy bay cuãa haäng hoaân toaân bay vaâo ban
àïm vaâ khöng àûúåc sûã duång vaâo ban ngaây. FedEx liïn hïå vúái
L.L Bean. Haäng naây trong thúâi àiïím àoá àang vêån chuyïín quêìn
aáo vaâ caác vêåt duång cùæm traåi bùçng moåi phûúng tiïån vêån chuyïín
sùén coá. FedEx àïì xuêët laâ seä lo moåi viïåc vêån chuyïín haâng cuãa
L.L Bean. Nhûäng chuyïën giao haâng khêín cêëp vêîn phaãi tuên theo
lõch trònh bay ban àïm, nhûng nhûäng chuyïën haâng coân laåi seä
duâng maáy bay nhaân röîi vêån chuyïín vaâo ban ngaây. FedEx chó
roä vúái L.L Bean rùçng sûå sùæp xïëp naây seä giuáp caã hai haäng têån
duång nhûäng lúåi thïë riïng cuãa mònh vaâ cung cêëp möåt dõch vuå
nhanh hún cho nhûäng nhaâ baán leã cuãa mònh. Bean àöìng yá vaâ
möåt quan hïå àöëi taác àûúåc hònh thaânh.

Caách khaác àïí caác cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc phaát triïín laâ
thöng qua taái saãn xuêët, mang hiïåu quaã vaâ dõch vuå àûúåc chuêín
hoáa àïën möåt àõa phûúng múái. Wal-Mart, FedEx, vaâ Southwest
Airlines àïìu coá caách thûác riïng. Vaâ caác cöng ty àaä húåp nhêët
caác cöng thûác naây vúái thûúng hiïåu cuãa hoå. Vêåy nïn möåt khi
cöng thûác àoá àaä àûúåc xaác àõnh, caãi tiïën vaâ àûúåc moåi ngûúâi biïët
àïën thò möåt doanh nghiïåp coá thïí khúãi àöång guöìng maáy hoaåt
àöång cuãa mònh. Khi cöng ty múã möåt àaåi lyá múái, cöng ty khöng
phaãi töën thïm möåt bûúác hoåc laåi nhûäng kô nùng vaâ kiïën thûác cú
baãn, chó cêìn lùåp laåi nhûäng gò mònh àaä laâm. Thaânh cöng coá thïí
lùåp laåi coân nhûäng thûá khaác thò khöng.
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Möîi nùm McDonald’s múã khoaãng hún 1.000 nhaâ haâng. Bñ
quyïët múã nhûäng nhaâ haâng múái trïn khùæp thïë giúái cuãa cöng
ty àoáng goáp khöng ñt vaâo thaânh cöng àaáng ghi nhêån cuãa haäng.
Haâng triïåu ngûúâi úã nhûäng nûúác nhû Trung Quöëc, Nga, biïët
àïën vaâ yïu thñch cöng thûác Big Mac, trong khi coá thúâi, hêìu
hïët dên chuáng úã caác nûúác naây nghô rùçng hamburger laâ cuãa
möåt ngûúâi naâo àoá àïën tûâ möåt thaânh phöë úã Àûác. Hún 9.000
nhaâ haâng Myä hiïån giúâ àaä àûúåc böí sung hún 5.000 Maái Voâm
Vaâng trïn toaân cêìu.

Lùåp laåi cöng thûác hoaåt àöång khöng chó thïí hiïån töët vai troâ
trong khêu dõch vuå maâ caã trong khêu saãn xuêët saãn phêím. Vñ
duå nhû cöng ty theáp thaânh cöng vang döåi Nucor àaä lùåp laåi caách
böë trñ nhûäng nhaâ maáy mini úã khùæp núi trong caã nûúác theo caách
sùæp àùåt vaâ phûúng phaáp tûúng tûå nhau. Toyota vaâ Honda hêìu
nhû sûã duång nhûäng thiïët kïë tûúng tûå nhau vaâ hai haäng naây
àaä mang caác phûúng phaáp hiïåu quaã àoá, thêåm chñ caã phong caách
quaãn lyá cuãa hoå tûâ Nhêåt Baãn sang Kentucky. Mùåc duâ caác nhên
viïn laâ ngûúâi Myä, nhûng cöng xûúãng hoaåt àöång theo mö hònh
bïn Nhêåt vaâ dûúâng nhû chùèng coá gò thêët thoaát trong quaá trònh
chuyïín àöíi naây.

Phûúng phaáp! Phûúng phaáp! Phûúng phaáp!

Vêåy thò àiïìu gò giuáp phên biïåt hoaåt àöång xuêët sùæc vúái nùng
lûåc hoaåt àöång? Nhûäng lûåa choån khoá: saãn phêím keám àa daång;
coá gan khöng laâm haâi loâng möîi khaách haâng; sao cheáp laåi toaân
böå cöng ty, khöng chó saãn xuêët vaâ phên phöëi maâ cêìn phaãi sao
cheáp caã phûúng thûác troång têm riïng biïåt nhêët. Caác cöng ty coá



99

nùng lûåc hoaåt àöång seä laãng traánh nhûäng àoâi hoãi khoá khùn naây
– vaâ phaãi traã giaá.

Hònh thaânh nhûäng bñ quyïët vûúåt tröåi, ûáng duång cöng nghïå
vaâ quaãn lyá chùåt cheä laâ nhûäng gò laâm nïn nhûäng haäng hoaåt àöång
xuêët sùæc dêîn àêìu thõ trûúâng. Bñ quyïët thaânh cöng cuãa nguyïn
tùæc giaá trõ toám goån trong möåt tûâ riïng reä sau: phûúng phaáp.
Phûúng phaáp thûúâng mang haâm yá tiïu cûåc. Nhûng àöëi vúái
nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc thò noá laâ cú súã àïí xêy dûång
nïn möåt cöng viïåc laâm ùn nùng àöång vaâ thaânh cöng vang döåi.
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CHÛÚNG 5

KINH NGHIÏÅM
CUÃA MÖÅT CÖNG TY

– THEÃ TOAÂN CÊÌU CUÃA AT&T

Paul Kahn, võ chuã tõch àêìu tiïn cuãa AT&T Universal Card
Services kiïn quyïët cùn cûá vaâo hiïåu quaã àïën nöîi maâ trûúác ngaây
viïåc kinh doanh cuãa öng àûúåc àûa vaâo hoaåt àöång vaâo thaáng 3
nùm 1990, caác maáy tñnh cuãa AT&T àaä kiïím tra hêìu hïët dên söë
cuãa nûúác Myä àïí xem coá bao nhiïu ngûúâi coá àuã khaã nùng taâi
chñnh àïí sûã duång theã tñn duång. Àiïìu àoá coá nghôa laâ nhûäng
nhên viïn trûåc àiïån thoaåi cuãa AT&T seä luön chêëp nhêån têët caã
nhûäng ngûúâi goåi phuâ húåp vúái cú súã dûä liïåu àïí tiïën haânh laâm
theã cho hoå. Öng êëy noái rùçng: “Chuáng töi chùèng cêìn thïm thöng
tin naâo nûäa”.

Vaâo ngaây àêìu tiïn, haâng loaåt cuá àiïån thoaåi öì aåt goåi àïën vùn
phoâng àaåi diïån cuãa AT&T àùåt taåi Jacksonville, Florida àïí àùng
kyá laâm theã. Vaâ cú súã dûä liïåu phuâ húåp vúái hêìu hïët caác cuöåc goåi.
Kahn cho biïët: “Theã àûúåc phaát haânh vaâo ngaây tiïëp theo. Chuáng
töi baán theã ra vaâ nhûäng khaách haâng àaáng tin cêåy mua hïët trong
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voâng möåt tuêìn”. Caác àöëi thuã thûúâng phaãi töën möåt thaáng hoùåc
lêu hún nûäa àïí phaát haânh ra möåt chiïëc theã.

Kahn àaä taåm thúâi thay àöíi caác nguyïn tùæc caånh tranh trong
ngaânh kinh doanh theã tñn duång vúái caách hoaåt àöång xuêët sùæc
nhû thïë. YÁ tûúãng cuãa öng laâ cho vêån haânh giao dõch vúái chi
phñ giao dõch thêëp hún nhûng vêîn cung cêëp möåt dõch vuå tuyïåt
haão maâ tûâ trûúác àïën giúâ chûa hïì thêëy trong ngaânh cöng nghiïåp
theã tñn duång. YÁ tûúãng naây noái thò dïî nhûng rêët khoá thûåc hiïån.

Cêu chuyïån vïì Universal Card (theã toaân cêìu) maâ chuáng töi
kïí dûúái àêy, vúái sûå trúå giuáp cuãa nhûäng yá kiïën tûâ höåi nghõ baân
troân giûäa ngaâi Kahn vaâ nhiïìu nhên viïn hiïån thúâi cuãa cöng ty,
àaä cho thêëy roä sûác maånh cuãa nguyïn tùæc giaá trõ: hoaåt àöång xuêët
sùæc. Bùçng möåt hûúáng kinh doanh múái dûåa vaâo nguyïn tùæc trïn,
Universal Card àaä giaãi quyïët àûúåc nhûäng vêën àïì sau haâng thaáng
trúâi trùn trúã àïí trúã thaânh haäng dêîn àêìu thõ trûúâng. Mö hònh
hoaåt àöång múái cuãa cöng ty quaá hiïåu quaã àïën nöîi àaä thuác àêíy
sûå caånh tranh trong ngaânh ngaây caâng gay gùæt. Caånh tranh qua
laåi àaä laâm cho lúåi nhuêån giaãm suát vaâ thuác àêíy caác cöng ty saáp
nhêåp vúái nhau. Töëp 10 nhaâ phaát haânh theã nùm 1986 coá 33%
thõ phêìn (tñnh bùçng söë lûúång theã) vaâ àïën trûúác nùm 1993 thõ
phêìn cuãa hoå àaä tùng lïn 40%.

Àiïìu gò àaä khiïën AT&T nghô rùçng cöng ty coá thïí nhaãy böí vaâo
thõ trûúâng vaâ kinh doanh thaânh cöng? Möåt phêìn coá leä do lúåi
nhuêån beáo búã. Caác ngên haâng baán leã thúâi àoá hêìu hïët hoaåt àöång
trïn lônh vûåc theã tñn duång vaâ theã tñn duång laâ saãn phêím mang
laåi lúåi nhuêån cao nhêët cho caác ngên haâng, mang vïì àïën 5% taâi
saãn so vúái 1% taâi saãn thu àûúåc tûâ caác danh muåc cho vay. Kahn
nhêët quyïët phaãi cùæn àûúåc vaâo miïëng baánh ngon laânh naây.
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Nhûäng thay àöíi kyä thuêåt cuäng keáo AT&T vaâo cuöåc caånh tranh
naây. Nhûäng àöëi thuã múái khöng phaãi laâ ngên haâng lùæp àùåt caác
chûúng trònh maáy tñnh reã, vaâ hoaân chónh. Vïì cú baãn, hoaåt àöång
giöëng nhû Wal-Mart cuãa ngaânh cöng nghiïåp theã tñn duång, àûa
ra giaá hoaân toaân reã hún so vúái nhûäng nhaâ cung cêëp truyïìn
thöëng.

AT&T cuäng àaánh cûúåc rùçng cöng ty coá thïí kinh doanh bùçng
caách thu lúåi nhuêån triïåt àïí tûâ thûúng hiïåu cuãa mònh, möåt viïåc
laâm khoá maâ töìn taåi trong ngaânh cöng nghiïåp theã tñn duång. Phên
nûãa nhûäng ngûúâi sûã duång theã tñn duång khöng biïët rùçng möåt
trong 6.000 cöng ty àaä phaát haânh ra theã cuãa hoå. Vúái hoå, chuáng
chó àún thuêìn laâ nhûäng MasterCard hay Visa maâ thöi. AT&T
àaä àûa ra möåt caái tïn àaáng tön kñnh.

Coá leä àiïìu quan troång nhêët laâ AT&T coá thïí thêëy àûúåc khaách
haâng khöng haâi loâng vúái loaåi theã maâ hoå àang sûã duång. Nhûäng
ngûúâi duâng theã khöng thñch phñ giao dõch thûúâng niïn cao, vaâ
coá möåt hay hai trûúâng húåp ngoaåi lïå laâ hoå khöng thñch dõch vuå
xoaâng xônh maâ hoå àang sûã duång. Nhiïìu ngûúâi àaä thùèng thùæn
baây toã sûå tûác giêån vïì nhûäng nhên viïn trûåc àiïån thoaåi caáu kónh,
nhûäng ngûúâi töën haâng tuêìn àïí àiïìu chónh möåt thay àöíi nho
nhoã nhû söë nhaâ chùèng haån, hoùåc nïëu baån bõ mêët theã thò baån
seä phaãi goåi nhiïìu cuá àiïån thoaåi, phaãi àiïìn vaâo haâng àöëng giêëy
túâ löån xöån múái coá thïí àûúåc cêëp laåi theã. AT&T cho khaách haâng
thêëy rùçng cöng ty coá thïí cung cêëp möåt dõch vuå töët hún nhiïìu.

Duâ coá hay khöng sûå xuêët hiïån cuãa nhûäng àöëi thuã múái thò sûå
biïën àöång cuãa thïë giúái vaâo nùm 1989 cuäng àaä gêy thiïåt haåi àïën
nhûäng nhaâ phaát haânh theã truyïìn thöëng. Nïìn taãng hiïíu biïët vïì
khaách haâng cuãa hoå coá haån vaâ saãn phêím cuãa hoå thò khoá baán
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chaåy àûúåc nûäa. Chùèng coá gò àaáng ngaåc nhiïn, nhûäng nhaâ phaát
haânh theã khöng thïí naâo àoâi hoãi möåt mûác phñ cao khi dõch vuå
cuãa hoå laåi keám. Khaách haâng cuãa hoå mong coá möåt dõch vuå töët
hún vaâ AT&T àaä àaáp ûáng àiïìu àoá.

AT&T àaä àuáng khi àùåt cûúåc. AT&T Universal Card Services
àaä àaåt lúåi nhuêån trong 27 thaáng, vûúåt ngoaâi dûå kiïën. Hiïån nay
thò cöng ty laâ nhaâ cung cêëp theã ngên haâng lúán thûá hai trong
ngaânh. Hún 20 triïåu ngûúâi súã hûäu theã, tûúng ûáng vúái mûác tiïìn
núå hún 11,1 tó àöla, sûã duång noá nhû theã goåi àiïån thoaåi àûúâng
daâi vaâ theã tñn duång noái chung. Hoå coá lúåi hún so vúái khi sûã duång
caác theã tñn duång khaác vò khöng töën phñ giao dõch thûúâng niïn,
laäi suêët thêëp vaâ àûúåc giaãm giaá khi thûåc hiïån caác cuöåc goåi
àûúâng daâi.

Ngaâi Paul Kahn, chuã tõch àêìu tiïn cuãa UCS, àaä tûúâng thuêåt
laåi tûúâng têån cêu chuyïån cuãa cöng ty mònh, cêu chuyïån chó
múái bùæt àêìu tûâ hún böën nùm trûúác vúái möåt àöåi yá tûúãng göìm
35 ngûúâi. Giúâ àêy thò Paul Kahn àaä laâ chuã tõch vaâ CEO cuãa
SafeCard Services. Àöìng haânh vúái Kahn laâ böën nhên viïn hiïån
thúâi: Jim Kutsch, Phoá Chuã tõch phuå traách Maång vaâ Maáy tñnh;
Linda Plummer, quaãn lyá cêëp cao cuãa phoâng Quan hïå khaách
haâng; Daniel Patterson, thaânh viïn àöåi trûåc àiïån thoaåi song ngûä;
vaâ Bridgette Waters, thaânh viïn Phoâng baão vïå ngûúâi tiïu duâng.

Kïë hoaåch hoaåt àöång xuêët sùæc

Khi AT&T ra mùæt saãn phêím Universal Card, cöng ty àaä àûa
ra nhûäng kïë hoaåch àïí coá thïí thaânh cöng gêëp àöi. Vúái nhûäng
khaách haâng múái, cöng ty àûa ra giaá thêëp hún so vúái bêët kò caác
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loaåi theã naâo coá mùåt trïn thõ trûúâng – hoaân toaân miïîn phñ vaâ
mûác laäi suêët thêëp giuáp nhûäng ngûúâi sûã duång theã thûúâng xuyïn
coá thïí tiïët kiïåm haâng trùm àöla möîi nùm. Khaách haâng nhaãy
qua mua loaåi theã hêëp dêîn naây àïí nheát vaâo vñ cuãa hoå. AT&T àaä
theo saát khaách haâng bùçng dõch vuå phaãn ûáng nhanh, khöng laâm
cho khaách haâng caãm thêëy phiïìn toaái, nhúâ vêåy khaách haâng sûã
duång theã thûúâng xuyïn hún, thïë nïn ngaây caâng ñt caác loaåi theã
coá thïí caånh tranh vúái theã cuãa AT&T. Bùçng caách laâm cho khaách
haâng biïët àïën, tûâ àoá sûã duång theã thûúâng xuyïn, AT&T àaä àaåt
àûúåc muåc tiïu chñnh cuãa mònh laâ nùæm giûä àûúåc söë cöí phêìn lúán
trong moán núå tñn duång töìn àoång. AT&T àaä núái loãng caách thûác
caånh tranh àïí laâm lung lay cöng viïåc kinh doanh cuãa hêìu hïët
caác àöëi thuã vaâ àïí caác àöëi thuã coá thïí nhêån ra àiïìu àoá thò coá leä
phaãi töën vaâi nùm.

Paul Kahn: Àïí töi kïí roä cêu chuyïån cuãa Universal Card.
Khi chuáng töi tung theã ra thõ trûúâng, chuáng töi chuyïín
taãi àïën khaách haâng möåt thöng àiïåp rêët roä raâng vaâ àún
giaãn. Chùèng phaãi töën bêët kò mûác phñ naâo. Têët caã àïìu miïîn
phñ. Lúâi tuyïn böë cuãa chuáng töi rêët hiïåu quaã àêëy nheá.
Chuáng töi kïët húåp möåt caái theã goåi àiïån thoaåi vúái möåt caái
theã tñn duång, nhúâ vêåy maâ khaách haâng khöng phaãi nheát
hai caái theã vaâo vñ nûäa, thay vaâo àoá chó cêìn möåt theã thöi.
Chuáng töi àún giaãn hoáa cuöåc söëng. Nhûng chuáng töi cuäng
laâm tùng giaá trõ; möîi khi khaách haâng goåi àiïån thoaåi àûúâng
daâi thò hoå seä àûúåc giaãm giaá.

Töi nghô nguyïn nhên chñnh dêîn àïën thaânh cöng cuãa
AT&T laâ do chuáng töi lêëy chêët lûúång, dõch vuå, giaá trõ vaâ
cû xûã lõch thiïåp àöëi vúái khaách haâng laâm àêìu, maâ àiïìu àoá
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thò caác àöëi thuã cuãa chuáng töi chùèng thïí coá àûúåc. Àoá laâ lúåi
thïë caånh tranh cuãa chuáng töi. Trûâ khi baån coá möåt saãn
phêím múái, trûâ khi baån coá möåt võ thïë múái thò baån múái phaãi
lo laâm sao àïí coá àûúåc lúåi thïë caånh tranh. Chuáng töi laâm
àiïìu àoá bùçng caách vêån haânh möåt mö hònh hoaåt àöång suêët
sùæc vaâ laâm khaách haâng haâi loâng bùçng dõch vuå tuyïåt vúâi.

Thúâi gian tröi qua, vò chuáng töi coá möåt mûác laäi suêët linh
hoaåt nïn laäi suêët cuãa chuáng töi giaãm xuöëng so vúái laäi suêët
ban àêìu. Laäi suêët cuãa chuáng töi giaãm xuöëng nùm lêìn trong
voâng hai nùm rûúäi trong khi laäi suêët cöë àõnh cuãa caác àöëi
thuã caånh tranh cuãa chuáng töi vêîn nhû thïë. Möîi khi laäi suêët
cuãa chuáng töi giaãm xuöëng, chuáng töi àïìu thöng baáo cho
khaách haâng. Chuáng töi seä baão nhûäng khaách haâng tûúng
lai chuyïín söë dû cuãa hoå tûâ dõch vuå cuãa caác àöëi thuã sang
dõch vuå cuãa chuáng töi àïí tiïët kiïåm tiïìn. Chuáng töi cöë giûä
hònh aãnh cöng ty nhû laâ möåt cöng ty coi troång giaá trõ,
chêët lûúång, dõch vuå vaâ laâ möåt cöng ty baån coá thïí àùåt troån
niïìm tin.

Chuáng töi cung cêëp dõch vuå tuyïåt haão bùçng caách laâm moåi
thûá trúã nïn töët hún àïí àïën vúái vúái khaách haâng. Nghôa laâ
chuáng töi huêën luyïån caác nhên viïn giaãi quyïët nhûäng vêën
àïì maâ khaách haâng gùåp phaãi qua àiïån thoaåi, chûá khöng
yïu cêìu hoå àiïìn vö nhûäng mêîu àún daâi lï thï. Àiïìu àoá
coá nghôa laâ chuáng töi cùæt giaãm ài nhûäng thûá giêëy túâ khöng
cêìn thiïët. Nghôa laâ chuáng töi sùæp xïëp húåp lyá hoáa laåi viïåc
phên phöëi theã. Thêåm chñ nghôa laâ chuáng töi phaãi laâm
nhûäng thûá nhaåt nheäo nhû chónh sûãa laåi lúâi tuyïn thïå.
Chuáng töi nghô ra lúâi tuyïn thïå vaâ chónh sûãa laåi noá sao
cho dïî nghe hún vaâ dïî àûa vaâo phûúng thûác thanh toaán
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hún. Möîi khi chuáng töi phaát hiïån ra vêën àïì gò, chuáng töi
liïìn sûãa chûäa noá. Chuáng töi luön têåp trung vaâo viïåc sûãa
chûäa nhûäng thûá hoãng hoác.

Àïí àaåt àûúåc chêët lûúång hoaân haão maâ khöng coá möåt sai
soát naâo laâ àiïìu khöng nhûäng khaã thi maâ noá coân laâ möåt
chiïën lûúåc caånh tranh quyá giaá. Vñ duå, möîi thaáng chuáng
töi thu àûúåc taám triïåu lûúåt thanh toaán. Nïëu chuáng töi chó
sai soát 1% tó lïå trong söë taám triïåu thanh toaán àoá, coá nghôa
laâ möîi thaáng seä coá 80.000 khaách haâng thêët voång vïì dõch
vuå cuãa chuáng töi. Hoå thêët voång vò thanh toaán khöng àûúåc
khêëu trûâ trong theã cuãa hoå, hoùåc laâ hoå nhêån àûúåc cûúác
phñ thanh toaán muöån, cuäng coá thïí do hoå bõ tñnh thïm
cûúác phñ phuå tröåi naâo àoá. Àoá laâ möåt con söë khöng thïí chêëp
nhêån àûúåc. 80.000 nhên vúái 12 thaáng bùçng 1 triïåu khaách
haâng thêët voång chó vò möåt trong söë nhûäng tiïën trònh cuãa
chuáng töi. Chuáng töi bùæt àêìu vúái khoaãng 99,8% àïën 99,9%
quaá trònh thanh toaán khöng coá löîi.

Khêu dõch vuå cuãa chuáng töi cuäng àûúåc thiïët kïë nhanh hún
so vúái cuãa caác àöëi thuã. Vñ duå nheá, chuáng töi chó cêìn ba
ngaây àïí múã taâi khoaãn möåt theã tñn duång kïí tûâ khi khaách
haâng goåi àiïån yïu cêìu, vaâ chó baãy ngaây sau theã àaä àïën
tay khaách haâng, tñnh theo thúâi gian giao haâng trung bònh
cuãa bûu àiïån. Chuáng töi àaåt àûúåc muåc tiïu chó trûâ vaâi
thaáng àêìu vò söë lûúång theã phaát haânh ra quaá nhiïìu.

Chuáng töi dûå àõnh seä thiïët kïë möåt hïå thöëng laâm khaách
haâng thñch thuá chûá khöng phaãi laâm khaách haâng haâi loâng.
Nïëu khaách haâng gùåp truåc trùåc gò khi sûã duång theã cuãa
chuáng töi hoùåc nïëu khaách haâng thay àöíi àõa chó, chuáng
töi seä thay àöíi àõa chó cho khaách haâng trûåc tuyïën thay vò
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töën hai thaáng nhû trûúác kia. Caác cöng ty caånh tranh nhêët
úã Myä hiïån nay hûúáng àïën viïåc laâm haâi loâng khaách haâng.
Hoå vêîn chûa hoåc hoãi àûúåc lúåi thïë caånh tranh to lúán bùçng
caách laâm khaách haâng thñch thuá.

Nhûäng àöëi thuã:
Phaãn ûáng chêåm chaåp

Lõch sûã àaä chûáng minh àûúåc rùçng ngay tûâ àêìu, phûúng phaáp
cuãa AT&T Universal Card Services àaä thaânh cöng. Khaách haâng
laâ ngûúâi àêìu tiïn nhêån ra àiïìu àoá coân nhûäng àöëi thuã caånh tranh
thò phaãi lêu sau múái nhêån ra. Vaâi thaáng sau khi theã àûúåc tung
ra thõ trûúâng, nhûäng nhaâ phaát haânh theã khaác nhêån àûúåc thöng
àiïåp tiïëp thõ àïìu àïìu tûâ UCS vaâ hoå cuäng nghe nhûäng baáo caáo
àïìu àïìu tûâ dõch vuå xuêët sùæc cuãa Universal Card. Thïë nhûng
hoå vêîn lûúäng lûå vaâ chûa haânh àöång. Dûúâng nhû thûá maâ hoå
chûa nghe thêëy laâ UCS àang bêån röån phaát triïín viïåc kinh doanh
cuãa mònh àïí thay thïë cho nhûäng hoaåt àöång kinh doanh löîi thúâi
cuãa hoå.

Àiïìu cuöëi cuâng laâm caác àöëi thuã thûác tónh laâ thõ phêìn àaä öì
aåt chaåy vaâo tuái cuãa UCS. Mùåc duâ caác nhaâ phaát haânh theã khaác
àaä thu laåi àûúåc khoaãng 15 àïën 20% tûâ chiïën dõch quaãng caáo
trûåc tiïëp, thïë nhûng theo Kahn thò kò laå thay, UCS vêîn nùæm
giûä 40%. Sau vaâi thaáng thò thõ phêìn cuãa caác àöëi thuã àaä bõ UCS
chiïëm troån.

Paul Kahn: Chuáng töi khiïën nhûäng ngûúâi tiïu duâng Myä
chuyïín sang sûã duång dõch vuå cuãa chuáng töi. Phaãi àïën hai
nùm thò caác àöëi thuã caånh tranh cuãa chuáng töi múái phaãn
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ûáng kõp. Thïë nïn trong hai nùm, chuáng töi àaä chiïëm gêìn
hïët thõ phêìn. Nhûäng àöëi thuã cuãa chuáng töi seä khöng thïí
naâo lêëy laåi àûúåc nhûäng thûá àaä mêët. Hoå nghô rùçng chuáng
töi khöng thïí giûä vûäng thaânh cöng. Hoå nghô chuáng töi chó
laâ ngûúâi nöíi tiïëng nhêët thúâi. Nhûng chuáng töi khöng chó
chiïëm thõ phêìn maâ chuáng töi coân lêëy ài nhûäng khaách haâng
töët nhêët cuãa hoå, vaâ giúâ thò hoå múái nhêån ra rùçng khuynh
hûúáng naây seä àaánh baåi hoå. Hoå vêîn kiïëm nhûäng khaách
haâng coá ruãi ro cao coân chuáng töi thò vêîn kiïëm nhûäng
khaách haâng àaáng tin cêåy. Hoå khöng biïët rùçng caách thay
àöíi cuãa chuáng töi laâ chuêín mûåc.

Quaá trònh hoaåt àöång:
Cöët loäi cuãa kinh doanh

Thaânh cöng cuãa nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc nhû AT&T
Universal Card Services phuå thuöåc vaâo caác quaá trònh cung cêëp
dõch vuå àaáng tin cêåy vúái möåt mûác giaá thêëp. Caác quaá trònh coá
thïí bao göìm phaát haânh theã, àöíi laåi àõa chó cho khaách haâng, hoùåc
sûãa laåi caác hoáa àún sai. Caác phûúng phaáp hoaåt àöång chuêín
àûúåc têåp luyïån nhiïìu lêìn vaâ àûúåc kiïím àõnh khùæt khe àïí cö
lêåp nhûäng hoãng hoác, giûä chi phñ cuãa möîi phûúng phaáp luác naâo
cuäng thêëp. Haäy chuá yá rùçng nhûäng cöng ty nhû AT&T Universal
Card Services khöng yïu cêìu nhên viïn phaãi taåo ra nhûäng quy
tùæc múái khi hoå taán thaânh viïåc cung cêëp möåt dõch vuå tuyïåt vúâi.
Hoå yïu cêìu nhên viïn luác naâo cuäng phaãi tuên theo caác quaá
trònh àaä àûúåc àõnh ra maâ caác quaá trònh êëy mang laåi möåt dõch
vuå töët àïën bêët ngúâ vaâ khöng laâm cho khaách haâng caãm thêëy
phiïìn toaái.
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Paul Kahn: Àiïím troång têm trong viïåc giaãm giaá thaânh cuãa
chuáng töi laâ cùæt giaãm hao phñ vaâ sai soát. Theo thöëng kï
thò 15 àïën 20% chi phñ saãn xuêët cuãa bêët kyâ ngaânh cöng
nghiïåp naâo cuäng àïìu bùæt nguöìn tûâ nhûäng sai soát, chi phñ
àïí khöi phuåc sai soát vaâ sûãa chûäa löîi sai. Vò thïë chuáng töi
quyïët àõnh cho duâ coá laäng phñ thò chuáng töi cuäng cöë tòm
moåi caách àïí cùæt giaãm chi phñ.

Chuáng töi khöng àõnh taái böë trñ nhû nhûäng cöng ty khaác
àang thûåc hiïån vúái viïåc chó sa thaãi möåt töëp ngûúâi. Chuáng
töi sùæp loaåi boã nhûäng thiïëu soát cuäng nhû nhûäng khuyïët
àiïím cuãa mònh. Àoá laâ caách thûác chuáng töi àõnh laâm àïí
giaãm caác chi phñ. Sau àoá chuáng töi chuyïín phêìn tiïìn tiïët
kiïåm tûâ viïåc cùæt giaãm chi phñ vaâo tuái cuãa khaách haâng hoùåc
àem noá vaâo lúåi nhuêån roâng cuãa chuáng töi. Vaâ, noái möåt
caách thùèng thùæn thò chuáng töi laâm caã hai! Àoá laâ lyá do taåi
sao chuáng töi coá thïí àûa ra loaåi theã maâ khöng cêìn phaãi
töën möåt mûác phñ thûúâng niïn naâo, giaãm laäi suêët maâ vêîn
thu àûúåc lúåi nhuêån ngang bùçng vúái caác àöëi thuã khaác trong
ngaânh.

Chuáng töi cuäng khöng hïì muöën mêët khaách haâng. Nhû
moåi ngûúâi àaä biïët thò àïí giûä àûúåc khaách haâng coân khoá
hún laâ àïí coá khaách haâng múái. Trong cöng viïåc kinh doanh
cuãa chuáng töi, cêìn phaãi töën möåt nùm rûúäi àïí kiïëm àûúåc
lúåi nhuêån tûâ phña khaách haâng. Theo àoá, nïëu baån giûä
àûúåc khaách haâng caâng lêu thò baån caâng kiïëm àûúåc nhiïìu
lúåi nhuêån. Thêåt ra, möîi khaách haâng àoáng goáp 35 àöla
trong lúåi nhuêån haâng nùm cuãa cöng ty. Vò thïë chuáng töi
muöën giûä tó lïå tiïu hao tûå nguyïån úã mûác thêëp nhêët. Vaâ
thûåc tïë thò tó lïå tiïu hao möîi nùm cuãa chuáng töi thêëp hún
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2%. Tó lïå cuãa Citibank laâ 15%, vò thïë maâ hoå mêët ài khaách
haâng àaä gùæn boá vúái mònh saáu, baãy nùm. Coân quaá súám àïí
kïët luêån àiïìu gò nhûng chùæc chùæn rùçng AT&T hy voång
mònh seä úã võ thïë naây lêu hún nûäa.

Tó lïå tiïu hao cuãa chuáng töi möåt phêìn do caách chuáng töi
xûã lyá nhûäng lúâi phaân naân cuãa khaách haâng. Vò chuáng töi
hûúáng àïën viïåc laâm khaách haâng vui loâng nïn möîi thaáng
chuáng töi nhêån àûúåc 200 lúâi than phiïìn trong khi coá àïën
2.000 lúâi khen tùång tûâ phña khaách haâng daânh cho chuáng
töi. Àoá laâ möåt thaânh tñch khaá töët búãi vò ngûúâi tiïu duâng
Myä khöng thñch viïët nhûäng laá thû tay àïí khen ngúåi. Chó
khi naâo bûác baách lùæm hoå múái viïët thû tay.

Daniel Patterson: Töi cöë gùæng àem àïën cho moåi ngûúâi möåt
mûác dõch vuå nhû nhau, töi chùèng thiïn võ cung cêëp cho
ai möåt dõch vuå töët hún caã. Nhûäng àiïìu phi thûúâng thêåt
sûå laâ nhûäng àiïìu bònh thûúâng quanh ta. Töi àûúåc nhêån
möåt phêìn thûúãng khi töi chùm soác möåt cùåp vúå chöìng khi
hoå bay àïën Mexico. Ngûúâi vúå bõ ngaä ngûåa, gêîy xûúng
chêåu vaâ cêìn phaãi phêîu thuêåt. Baác sô úã Mexico khöng chêëp
nhêån theã tñn duång hay bêët kyâ caác loaåi baão hiïím tai naån
naâo khi cö êëy àang úã Mexico, thïë nïn àöi vúå chöìng naây
rúi vaâo tònh traång tiïën thoaái lûúäng nan. Vúái sûå giuáp àúä
cuãa möåt ngûúâi cöång sûå, chuáng töi noái chuyïån vúái caác baác
sô rùçng chuáng töi seä chuyïín tiïìn mùåt ngay trong trûúâng
húåp cêìn thiïët. Sau khi chuáng töi fax vaâi thöng tin sang
Mexico, hoå chêëp nhêån theã tñn duång. Sau ca phêîu thuêåt,
moåi thûá àïìu töët àeåp caã. Chuáng töi giuáp àöi vúå chöìng trúã
vïì nhaâ an toaân. Àoá thêåt laâ möåt caãm giaác tuyïåt vúâi. Nhûäng
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viïåc laâm duäng caãm laâ möåt phêìn cöng viïåc haâng ngaây cuãa
chuáng töi.

Kahn: Àïí töi àûa ra möåt vñ duå khaác nûäa. Vaâo möåt ngaây
chuã nhêåt thaáng 9, thúâi àiïím tûåu trûúâng, hïå thöëng maáy
tñnh cuãa chuáng töi gùåp sûå cöë. Sûå cöë bùæt nguöìn tûâ möåt trong
nhûäng nhaâ cung cêëp cuãa chuáng töi. Kïët quaã laâ 40.000
khaách haâng cuãa chuáng töi khöng thïí sûã duång theã àïí giao
dõch àûúåc nûäa. Àoá khöng phaãi laâ möåt traãi nghiïåm hay ho,
àùåc biïåt khi baån àang úã trong nhaâ haâng vaâ cöë gùæng gêy
êën tûúång vúái nhûäng ngûúâi baån vaâ ngûúâi chuã nhaâ haâng
thöng baáo rùçng: “Rêët tiïëc, theã cuãa quyá khaách khöng sûã
duång àûúåc”. Coân àiïìu gò tïå hún khi nhûäng chuã cûãa haâng,
khoaãng 200 ngûúâi, höì húãi lêëy theã ra khoãi tay khaách haâng
vaâ noái: “Töi rêët tiïëc khi phaãi thu höìi theã cuãa baån”. Nhûäng
ngûúâi chuã cûãa haâng àûúåc phêìn thûúãng 50 àöla nïëu hoå
phaát hiïån ra theã gian lêån vaâ möåt vaâi ngûúâi quyïët àõnh kiïëm
tiïìn bùçng caách àoá.

Vò thïë coá rêët nhiïìu khaách haâng khöng haâi loâng vúái dõch
vuå cuãa chuáng töi. Chuáng töi àaä khöng biïët gò vïì àiïìu tïå
haåi àoá cho àïën khi khaách haâng goåi àiïån than phiïìn vaâo
àuáng 12 giúâ trûa thûá baãy. Nhûng chuáng töi àaä phaát triïín
cú súã haå têìng àïí khùæc phuåc vêën àïì naây. Vúái hïå thöëng trûåc
tuyïën cuãa chuáng töi thò chuáng töi coá thïí phaát hiïån ra möåt
caách nhanh choáng rùçng coá möåt vêën àïì àang naãy sinh. Thïë
chuáng töi àaä laâm gò vúái vêën àïì naây? Töi tòm àïën nhaâ cung
cêëp, àïì nghõ öng ta xem xeát vêën àïì vaâ mêët khoaãng böën
giúâ àöìng höì àïí sûãa chûäa. Chuáng töi soaån möåt tin nhùæn
trûåc tuyïën àïën nhûäng nhên viïn àaåi diïån cuãa chuáng töi
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àïí hûúáng dêîn hoå, möîi khi coá khaách haâng goåi àïën nhaánh
(1) thò xin löîi khaách haâng vïì sûå cöë àoá, nhaánh (2) àïí tòm
ra núi xaãy ra sûå cöë. Nïëu khaách haâng àang úã cûãa haâng thò
caác nhên viïn àaåi diïån cuãa chuáng töi seä goåi àiïån thoaåi àïën
cûãa haâng àoá vaâ húåp thûác hoáa giao dõch. Nïëu khaách haâng
khöng phaãi àang úã cûãa haâng thò chuáng töi seä xin tïn cuãa
cûãa haâng àoá. Nhên viïn cuãa chuáng töi thöng baáo vúái
khaách haâng rùçng chuáng töi seä goåi àïën cûãa haâng, thay mùåt
hoå vaâ caã chuáng töi xin löîi cûãa haâng vaâ noái roä vúái hoå vïì
rùæc röëi àang xaãy ra.

Vaâo ngaây thûá ba tiïëp theo, ban àiïìu haânh chuáng töi bùæt
àêìu haânh àöång. Töi gûãi àïën 40.000 ngûúâi thû coá keâm chûä
kñ cuãa töi. Töi giaãi thñch àiïìu gò àaä xaãy ra vaâ noái rùçng àoá
laâ löîi cuãa hïå thöëng maáy tñnh, rùçng chuáng töi thaânh thêåt
xin löîi vò àaä laâm hoå caãm thêëy bêët tiïån, rùçng chuáng töi cam
àoan àiïìu àoá seä khöng xaãy ra möåt lêìn nûäa vaâ úã àêy laâ
phiïëu mua quaâ trõ giaá 10 àöla, khaách haâng coá thïí sûã duång
tuây yá. Thaáng sau chuáng töi nhêån àûúåc nhiïìu lúâi khen ngúåi
hún bao giúâ hïët. Ngûúâi ta chûa ai tûâng àûúåc àöëi xûã nhû
caách chuáng töi àöëi xûã vúái hoå. Nhûng chuáng töi àaä laâm
cho mònh trúã nïn khaác biïåt vaâ caách chuáng töi cû xûã thïí
hiïån rùçng chuáng töi seä laâm theo nhûäng gò chuáng töi cam
àoan. Àiïìu àoá àaä thêåt sûå cuãng cöë möëi quan hïå giûäa cöng
ty chuáng töi vaâ khaách haâng.

Vûúåt tröåi nhúâ phûúng phaáp cöët loäi

Nhûäng cöng ty thaânh cöng tûâ caách hoaåt àöång hiïåu quaã söëng
hay chïët àïìu phuå thuöåc vaâo quaá trònh caãi tiïën, nhòn chung laâ
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bõ nhûäng nguyïn tùæc cuãa quaãn lyá chêët lûúång toaân diïån chi phöëi.
AT&T cuäng nùçm trong guöìng quay àoá. Cöng ty khöng ngûâng
àaánh boáng phûúng thûác hoaåt àöång chuêín cuãa mònh àïí cùæt giaãm
chi phñ cho cöng ty vaâ àïí giaãm thiïíu phiïìn toaái cho khaách haâng.

Paul Kahn: Chuáng töi phaát triïín möåt quaá trònh àûúåc goåi
laâ caãi tiïën khöng ngûâng. Trïn thûåc tïë, noá trúã thaânh giaá trõ
cöët loäi cuãa cöng ty chuáng töi, nhûäng gò chuáng töi àang
laâm höm nay thò ngaây mai chuáng töi àïìu coá thïí laâm töët
hún. Trong nöåi böå cöng ty, xuêët hiïån traân lan nhûäng phaãn
ûáng chó trñch tiïu cûåc. Àiïín hònh nhû baån chó trñch ngûúâi
khaác vò hoå mùæc löîi. Thay vaâo àoá baån nïn noái “Baån àaä laâm
sai àiïìu gò àoá trïn tinh thêìn khöng ngûâng caãi tiïën – laâm
caách naâo àïí lêìn sau chuáng ta coá thïí laâm töët hún?”. Chuáng
töi luön cöë gùæng nghô möåt caách tiïën böå vaâ luön hoãi rùçng
“Laâm caách naâo àïí chuáng ta coá thïí töët hún?”

Chuáng töi tiïën haânh quaá trònh caãi tiïën chêët lûúång möåt caách
rêët thuá võ. Thêåt ra thò chuáng töi “chöm” yá tûúãng cuãa FBI
vaâ lêåp ra “danh saách àen” göìm 10 thiïëu soát vïì chêët lûúång.
Trïn tûúâng möîi phoâng ban cuãa UCS àïìu coá möåt “danh
saách àen”. Caác nhoám àûúåc giao traách nhiïåm laâm viïåc liïn
quan àïën möîi muåc trong danh saách àoá, vaâ khi hoå sûãa chûäa
möåt trong nhûäng khuyïët àiïím àoá, chuáng töi àïìu coá nhûäng
buöíi hoåp vúái tûâng nhên viïn vaâ chuáng töi seä taán thûúãng
caác àöåi àoá vaâ tùång hoå baãng danh dûå. Taåi möîi thúâi àiïím
àaä àõnh, chuáng töi coá khoaãng 125 àïì aán caãi tiïën chêët
lûúång, têët caã àïìu coá caác nhoám chõu traách nhiïåm. Möîi khi
hoaân têët möåt àïì aán naâo thò àïì aán tiïëp theo laåi àûúåc liïåt kï
vaâo danh saách. Àoá laâ möåt quaá trònh liïn tuåc.
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Nïëu nhû baån àaä tûâng caãm thêëy tûå maän vaâ nghô rùçng baån
àaä àaåt àûúåc chêët lûúång cao nhêët, khi àoá baån àang úã àiïím
cuöëi cuãa haânh trònh chêët lûúång. Möåt trong nhûäng àiïìu töi
àaä laâm laâ taåo ra möåt möi trûúâng coá thïí eáp moåi ngûúâi trong
cöng ty gêìn guäi khaách haâng hún nûäa. Möîi trûúãng phoâng
trong cöng ty möîi thaáng buöåc phaãi lùæng nghe nhûäng cuöåc
goåi cuãa khaách haâng trong khoaãng hai giúâ àöìng höì. Khöng
ai trong chuáng töi coá àuã khaã nùng laâm khaách haâng vui
loâng nhûng ñt ra chuáng töi cuäng phaãi lùæng nghe hoå vaâ hiïíu
nhûäng gò hoå muöën.

Töi phaãi kïí cho caác baån nghe thöi, vaâo thaáng 6 nùm 1990,
ba thaáng sau khi chuáng töi ra mùæt thõ trûúâng, chuáng töi
nghô laâ chuáng töi khaá tuyïåt vúâi. Chuáng töi chó vûâa giaãi
quyïët nhûäng sûå cöë maáy tñnh vaâ chuáng töi rêìm röå saãn xuêët
theã nhû àiïn vêåy. Nhûng chuáng töi àaä ghi àiïím trïn thang
àiïím chuêín Baldrige, vaâ chuáng töi nhêån thêëy rùçng chuáng
töi chó ghi àûúåc 150 àiïím so vúái töíng söë 1000 àiïím cuãa
Baldrige. Àoá thêåt sûå laâ möåt traãi nghiïåm kinh hoaâng àöëi
vúái chuáng töi.

Khi chuáng töi thùæng giaãi thûúãng Baldrige vaâo nùm 1992,
chuáng töi àaä ghi khoaãng 700 àïën 750 àiïím, mûác àiïím
söë maâ baån coá thïí thùæng giaãi Baldrige. Vaâ thïë laâ trong ba
nùm, chuáng töi àaä tiïën lïn möåt caách àêìy yá nghôa.

Huâng maånh búãi cöng nghïå thöng tin

Chñnh cöng nghïå thöng tin àaä giuáp AT&T thaânh cöng. Chaã
coá gò laâ ngaåc nhiïn caã. Töëc àöå vaâ sûå höåi nhêåp cuãa maáy vi tñnh
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vaâ cú súã dûä liïåu àaä goáp phêìn taåo nïn dõch vuå nhanh choáng vaâ
khöng gêy phiïìn toaái cho thïë giúái höm nay. Tuy nhiïn, khöng
chó coá AT&T àûúåc tûå àöång hoáa hïët mûác. Hïå thöëng maáy tñnh vïì
baãn chêët àaä vaåch roä cöng viïåc cho con ngûúâi – chuáng lïn
phûúng phaáp moåi cöng viïåc. Möåt caách hiïåu quaã maâ noái thò hïå
thöëng chi phöëi phûúng phaáp.

Paul Kahn: Chuáng töi àaä sûã duång cöng nghïå rêët nhiïìu nhû
möåt thûá vuä khñ chiïën àêëu. Àiïìu chuáng töi muöën laâ möåt
möi trûúâng kyä thuêåt cao vaâ coá khaã nùng tûúng taác cao.
Chuáng töi bùæt àêìu vúái möåt cú súã dûä liïåu cuãa têët caã caác
khaách haâng úã Myä àïí khi caác baån goåi àiïån àïën, chuáng töi
biïët söë àiïån thoaåi cuãa baån – vaâ buâm! – chuáng töi coá thïí
biïët àûúåc caác thöng tin vïì baån tûâ cú súã dûä liïåu vaâ nhûäng
thöng tin sú lûúåc cuãa baån àaä àûúåc böå phêån trûåc àiïån thoaåi
cuãa chuáng töi nùæm roä trûúác khi traã lúâi àiïån thoaåi.

Tó lïå traã lúâi àiïån thoaåi cuãa chuáng töi laâ cûá möîi hai, ba hay
böën giêy. Bùçng caách cùæt giaãm thúâi gian laäng phñ àoá, chuáng
töi múái coá thïí cung cêëp cho khaách haâng nhiïìu dõch vuå
hún nûäa.

Jim Kutsch: Maân hònh maáy tñnh úã UCS àûúåc thiïët lêåp tûúng
tûå nhû nhûäng chiïëc maáy bay phaãn lûåc hiïån àaåi, nghôa laâ
nhûäng chûác nùng ñt sûã duång àûúåc tûå àöång hoáa àïí ngûúâi
phi cöng coá thïí têåp trung vaâo cöng viïåc chñnh cuãa mònh.
Chuáng töi muöën laâm nhûäng àiïìu tûúng tûå nhau, chuá têm
àïën nhûäng chuyïån vùåt vaänh úã hêåu trûúâng, cung cêëp
nhûäng thiïët bõ vaâ phûúng tiïån chñnh xaác àïí böå phêån trûåc
àiïån thoaåi cuãa chuáng töi coá thïí toaân têm toaân yá phuåc vuå
khaách haâng.
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Kahn: Möîi thûúng vuå àaåt àûúåc, möîi khi chuáng töi giao dõch
vúái khaách haâng, chuáng töi àïìu cöë gùæng tòm moåi caách àïí
coá thïí laâm töët hún vaâ nhanh hún nûäa. Vñ duå nhû chuáng
töi duâng caác hïå thöëng chuyïn mön àïí cho ngay caã nhûäng
ngûúâi chûa tûâng gûãi tiïìn vaâo ngên haâng cuäng coá thïí laâm
tùng lûúång tiïìn gûãi ngên haâng lïn. Chuáng töi àún giaãn
hoáa noá. Àêy laâ lêìn thûá tû chuáng töi lùåp laåi “traåm laâm viïåc”
(workstation – workstation laâ möåt hïå thöëng caác maáy tñnh
kïët nöëi vúái nhau bùçng möåt maáy) àïí baån trúã thaânh ngûúâi
thûúång cöí vò phêìn cûáng vaâ phêìn mïìm cûá thay àöíi xoaânh
xoaåch möîi möåt nùm, cuäng coá khi laâ möîi giúâ àöìng höì, àïí
baån biïët rùçng chuáng töi àaä cöë gùæng nhû thïë naâo àïí giûä
lúåi thïë caånh tranh cuãa mònh.

Kutsch: Thûá chuáng töi àaä vaâ àang phaát triïín chñnh laâ
traåm laâm viïåc U-WIN – kïnh phên phöëi dõch vuå khaách
haâng cuãa chuáng töi. Hïå thöëng PBX (maång àiïån thoaåi àõa
phûúng), hïå thöëng xûã lyá cuöåc goåi, 800 dõch vuå vaâ maång
lûúái àaä trúã thaânh lúåi thïë cuãa chuáng töi. Chuáng töi nghô
quaá trònh phên tñch cú súã dûä liïåu cuãa mònh thêåt laâ hiïåu
quaã. Chuáng töi àaä thu thêåp dûä liïåu kïí tûâ khi tung saãn
phêím ra thõ trûúâng vaâ khi biïët chi tiïët vïì caác vuå giao dõch.
Àiïìu àoá àaä giuáp chuáng töi coá àûúåc lúåi thïë to lúán àïí xem
xeát laåi vaâ caãi tiïën hoaåt àöång cuãa mònh.

Nguöìn nhên lûåc

Lúåi thïë to lúán khaác nûäa cuãa AT&T Universal Card Services laâ
möåt àöåi nguä nhên viïn tñch cûåc, têån tuåy laâm viïåc. Cöng ty àaä
cöë gùæng àaåt àûúåc nhûäng gò maâ chó möåt söë ñt caác cöng ty khaác
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coá thïí laâm àûúåc: cöng ty àaä kñch thñch thaái àöå laâm viïåc hùng
say àïí nhên viïn coá thïí hoaân thaânh töët nhûäng viïåc àaä àûúåc
giao phoá. Caách laâm cuãa cöng ty laâ thuï nhûäng ngûúâi hùm húã
laâm viïåc vúái nhiïìu tiïìm nùng to lúán, àaâo taåo hoå àïí hoå coá thoái
quen cung cêëp nhûäng dõch vuå xuêët sùæc, vaâ têåp trung hoå vaâo
nhûäng àöåi nhoám giaãi quyïët nhûäng vêën àïì, hûúáng cöng ty àïën
sûå caãi tiïën khöng ngûâng.

Hiïåu quaã cuãa UCS giöëng nhû nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët
sùæc àïìu bùæt nguöìn tûâ vai troâ to lúán cuãa chuyïn mön hoáa vaâ sûå
kïët húåp röång khùæp àöåi nguä nhên viïn. Kïët quaã laâ nhûäng cöång
sûå nhû nhûäng cöång sûå trong àöåi àiïån thoaåi song ngûä coá thïí
giaãi quyïët hoùåc tòm nhûäng ngûúâi coá liïn quan àïí giaãi quyïët hêìu
hïët caác vêën àïì.

Caách thûác UCS quaãn lyá con ngûúâi àaä taåo nïn sûác maånh vïì
mùåt töí chûác khiïën hêìu hïët caác àöëi thuã caånh tranh khöng thïí
naâo àaánh baåi nöíi. Viïåc àaâo taåo giuáp con ngûúâi tröí taâi, tröí thaânh
tñch, nêng giaá trõ baãn thên lïn, yá thûác vïì giaá trõ cuãa baãn thên
vaâ xêy dûång loâng trung thaânh cuãa nhên viïn àöëi vúái àöåi cuãa
mònh vaâ àöëi vúái khaách haâng. Lúåi ñch cuãa viïåc tûå phaát triïín naây
àûúåc thïí hiïån úã neát mùåt hên hoan cuãa caác nhên viïn vaâ khuynh
hûúáng thiïët thûåc cuãa söë liïåu thöëng kï lúåi nhuêån.

Linda Plummer: Möåt trong nhûäng triïët lyá úã UCS laâ nïëu
chuáng ta coá nhûäng cöång sûå haâi loâng vaâ thñch thuá thò chuáng
ta seä coá nhûäng khaách haâng thoãa maän vaâ thñch thuá. Têët
caã chuáng töi àïìu trong cuâng möåt àöåi. Àöång lûåc cuãa chuáng
töi laâ trúã thaânh ngûúâi chuã töët nhêët trong ngaânh àïí cung
cêëp cho caác cöång sûå cuãa mònh möåt möi trûúâng laâm viïåc
khiïën hoå yïu thñch.
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Jim Kutsch: Chuáng töi coá möåt lûåc lûúång lao àöång rêët taâi
nùng. Mong muöën cuãa chuáng töi thò rêët roä raâng; caác muåc
tiïu cuãa chuáng töi khöng hïì mú höì hay khoá hiïíu; vaâ chuáng
töi cuäng khöng àùåt nùång tû tûúãng chuã - túá. ÚÃ àêy chuáng
töi coá àêìy loâng tûå haâo vaâ nhiïåt huyïët vaâ àoá cuäng laâ nhên
töë laâm àöång lûåc thuác àêíy cho möîi caá nhên.

Bridgette Waters: Cöng ty laâm baån coá caãm giaác nhû baån
coá thïí noái chuyïån vúái hoå vaâ chñnh saách múã cûãa naây thêåt
sûå coá hiïåu quaã. Baån khöng phaãi goåi chuã tõch cuãa chuáng
töi laâ Öng Hunt nûäa, baån chó viïåc goåi öng laâ David thöi.
Möåt ngaây kia öng dûâng laåi úã baân laâm viïåc cuãa töi, hoãi rùçng
daåo naây töi thïë naâo röìi. Öng rêët rêët thên thiïån vaâ àiïìu àoá
àaä taåo nïn sûå khaác biïåt. ÚÃ àêy, baån khöng coá caãm giaác
rùçng coá ai àoá taâi nùng hún baån hay baån yïëu thïë hún hoå.

Kutsch: Chuáng töi cuâng nhau laâm viïåc àïí phaát triïín vaâ
chuáng töi coá rêët nhiïìu àöåi àa chûác nùng àïí hoaân thaânh
töët moåi chuyïån. Trong möåt vaâi trûúâng húåp, möåt àöåi àa chûác
nùng coá thïí chó àûúåc lêåp ra àïí nghiïn cûáu möåt vêën àïì
vïì viïåc caãi tiïën chêët lûúång cùn cûá vaâo 120 chó tiïu chêët
lûúång haâng ngaây maâ chuáng töi liïåu chûâng. Caác àöåi hoaåt
àöång dûåa vaâo möåt nhu cêìu cuå thïí maâ chuáng töi àaä nhêån
thêëy àûúåc trong cöng ty. Töi nghô phûúng phaáp giaãi quyïët
àa chûác nùng àaä xêy dûång àûúåc yá thûác àoaân kïët trong
cöng ty.

Daniel Patterson: Ngoaâi caác nhoám àa chûác nùng, UCS töí
chûác caác nhên viïn thaânh nhûäng àöåi nhoám coá chûác nùng
chuyïn mön, vñ duå nhû àöåi song ngûä. Nhoám töi bao göìm
15 àïën 40 cöång sûå; nhûäng nhoám chuyïn mön hoáa khaác
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coá thïí nhoã hún. Trong möi trûúâng laâm viïåc cuãa chuáng töi,
baån coá thïí nghe nhûäng thaânh viïn cuãa àöåi khaác àang noái
gò. Nïëu möåt ai àoá gùåp vêën àïì vúái möåt võ khaách haâng àang
quaát naåt hay möåt thuã tuåc rùæc röëi, chuáng töi àïìu hùng haái
bùæt tay vaâo viïåc vaâ cöë gùæng giuáp àúä ngûúâi êëy.

Plummer: Chuáng töi coá nhûäng ngûúâi taâi möåt phêìn búãi
vò úã àêy chuáng töi coá phûúng phaáp tuyïín duång röång raäi.
Viïåc laâm àoá töën keám nhûng chuáng töi àaä thêëy àûúåc rùçng
nhûäng nhên viïn chuáng töi thuï àïìu rêët xuêët chuáng. Hoå
rêët coá chñ tiïën thuã, saáng daå vaâ sau khi hoå hoaân thaânh
toaân böå quaá trònh, hoå caãm thêëy nhû thïí hoå àaä thêåt sûå
laâm àiïìu àoá.

Chuáng töi bùæt àêìu vúái möåt baâi kiïím tra tûå luêån vïì kô nùng
giaãi quyïët vêën àïì, baâi kiïím tra naây khöng phaãi daânh riïng
cho bêët cûá trònh àöå hoåc vêën naâo, baån seä khöng vûúåt qua
àûúåc baâi kiïím tra naây nïëu nhû baån chûa hoåc cao àùèng.
Nhûäng ngûúâi àaä àêåu baâi kiïím tra naây seä coá möåt tònh
huöëng nhêåp vai: Chuáng töi àûa ra thöng tin vïì möåt cöng
ty aão vaâ möåt ngûúâi naâo àoá àïën gêìn àiïån thoaåi, giaã vúâ laâ
möåt khaách haâng. Chuáng töi lùæng nghe cuöåc àöëi thoaåi naây
vaâ àaánh giaá ngûúâi àoá dûåa trïn sûå linh hoaåt, nhûäng kyä
nùng caá nhên vaâ caách tiïëp xuác chung àöëi vúái khaách haâng.
Nhûäng ngûúâi àuã tiïu chuêín seä àûúåc múâi àïën möåt cuöåc
phoãng vêën tuyïín duång trang troång vaâ taåi cuöåc phoãng vêën
àoá chuáng töi tòm kiïëm nhûäng thûá nhû laâ sûå têån tuåy àöëi
vúái cöng viïåc trûúác kia, höì sú viïåc laâm àêìy àuã, v.v... Vaâ
tiïëp theo àoá coá möåt cuöåc phoãng vêën khaác vúái trûúãng
phoâng àiïìu haânh. Chuáng töi dêîn caác thñ sinh àïën trung
têm hoaåt àöång chñnh giuáp hoå coá chuát caãm nhêån vïì möi
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trûúâng úã àêy. Chuáng töi cuäng kiïím tra chêët kñch thñch vaâ
laâm möåt vaâi kiïím tra àïí tham khaão. Vò thïë àoá laâ möåt quaá
trònh khaá tó mó; chuáng töi chó thuï 10 ngûúâi trong söë 100
ngûúâi àaä tham gia laâm baâi kiïím tra tûå luêån. Vaâi nùm trûúác,
töi laâ trûúãng phoâng tuyïín duång úã àêy vaâ töi nghô chuáng
töi àaä kiïím tra 13.000 ngûúâi vaâo nùm àoá.

Patterson: Theo töi thò viïåc tuyïín duång laâ möåt quaá trònh
daâi àùng àùéng. Lêìn àêìu tiïn töi nöåp àún xin viïåc úã àêy
laâ khoaãng ba nùm rûúäi trûúác, khi àoá UCS àang coá àúåt
tuyïín duång öì aåt. Cöng ty luác àoá phaãi thuï möåt trung têm
höåi nghõ vaâ saát haåch 200 àïën 300 ngûúâi cuâng möåt luác. Töi
laâm baâi saát haåch, röìi laâm baâi saát haåch vúái àiïån thoaåi àïí
nhûäng nhaâ tuyïín duång thêëy töi giao tiïëp vúái nhûäng chuã
theã töët nhû thïë naâo. Sau àoá töi coá möåt cuöåc phoãng vêën.
Àïí àûúåc tuyïín duång thò phaãi töën möåt khoaãng thúâi gian
nhûng àoá thêåt sûå laâ möåt kinh nghiïåm tuyïåt vúâi. Coá rêët
nhiïìu ûáng viïn vaâ àiïìu laâm töi êën tûúång laâ têët caã moåi ngûúâi
àïìu coá trònh àöå. Cuöåc caånh tranh àïí coá àûúåc viïåc laâm rêët
khùæc nghiïåt. Noá khiïën baån maånh meä hún vaâ gioãi hún.

Plummer: Khi ngûúâi ta àûúåc tuyïín vaâo thò hoå phaãi traãi qua
möåt khoáa àaâo taåo keáo daâi nùm, saáu tuêìn; sau àoá hoå àûúåc
thûã viïåc trong khoaãng hai tuêìn. Chuáng töi coá nhûäng thêìy
giaáo vaâ nhûäng ngûúâi huêën luyïån àuã tiïu chuêín, möîi ngûúâi
huêën luyïån chõu traách nhiïåm ba ngûúâi. Hoåc viïn lùæng
nghe caác àöìng nghiïåp nhêån àiïån thoaåi vaâ tûå nhêån àiïån
thoaåi dûúái sûå giaám saát cuãa möåt àöìng nghiïåp.

Möåt trong nhûäng thûá töi thñch vïì viïåc àaâo taåo laâ möåt
chûúng trònh coá tïn “ngûúâi huâng” – vñ duå vïì nhûäng con
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ngûúâi úã UCS àaä thùæng giaãi thûúãng khi tiïn phong giuáp àúä
khaách haâng. Noá khiïën moåi ngûúâi phaãi nghô vïì viïåc chuáng
töi phaãi cöë gùæng nhû thïë naâo àïí cung cêëp cho khaách haâng
möåt dõch vuå tuyïåt vúâi nhêët vaâ caác cöång sûå cuãa chuáng töi
àaä àûúåc trao quyïìn nhû thïë naâo àïí coá thïí quyïët àõnh trong
nhûäng tònh huöëng thûã thaách. Chuáng töi rêët tûå haâo vò
chûúng trònh àaâo taåo cuãa chuáng töi àûúåc trûúâng cao àùèng
cöång àöìng àõa phûúng àaánh giaá cao vaâ nïëu nhû sinh viïn
hoaân têët khoáa hoåc naây thò hoå coá ba tñn chó.

Patterson: Khi baån àaä laâ thaânh viïn cuãa möåt nhoám thò seä
coá möåt chûúng trònh àaâo taåo liïn tuåc vúái nhûäng phûúng
phaáp múái, nhûäng quaá trònh vaâ nhûäng caãi tiïën trong hïå
thöëng. Nïëu nhû baån khöng phaãi trûåc àiïån thoaåi thò baån
coá nhûäng kïë hoaåch múái hoùåc laâ phaãi theo nhûäng khoáa àaâo
taåo. Viïåc àaâo taåo thò rêët röång.

Waters: Nïëu baån thaânh cöng trong têët caã nhûäng viïåc baån
laâm thò nhûäng yá tûúãng cuãa baån àûúåc duâng àïí giuáp möåt
ngûúâi khaác. Nïëu nhû möåt ngûúâi naâo àoá coá sûå khúãi àêìu
khöng töët nhû töi thò töi seä àïën hoãi han xem hoå àang laâm
gò hoùåc hoå coá thïí àïën vaâ quan saát xem caách töi giaãi quyïët
möåt tònh huöëng. Àoá coá thïí laâ möåt sûå àiïìu chónh àún giaãn
khiïën cho hoå taåo nïn sûå khaác biïåt trong caách biïíu hiïån
vaâ thêåm chñ laâ aãnh hûúãng àïën baãng chêëm cöng thûúâng
niïn cuãa hoå. Khi baån coá thïí giuáp ai àoá thò baån seä caãm
thêëy rêët vui, vaâ ngûúâi ta cuäng coá thïí seä giuáp laåi baån.
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Àaánh giaá vaâ khen thûúãng

Àïí àaåt àïën àónh cao trong quaá trònh hoaåt àöång cuãa mònh thò
caác cöng ty phaãi laâm viïåc rêët vêët vaã vaâ xem troång moåi tiïíu tiïët.
Hoå phaãi àaãm baão rùçng khöng chó chiïën lûúåc maâ sûå thïí hiïån
cuãa hoå phaãi gêìn nhû hoaân haão – àoá laâ nhiïåm vuå muön thuúã.

Caách duy nhêët àïí hoaân thaânh möåt nhiïåm vuå nhoã vaâ cêìn thiïët
laâ doäi theo noá, vûúåt qua noá vaâ theo àoá khen thûúãng nhûäng ngûúâi
coá liïn quan. Universal Card Services cùn cûá vaâo nhûäng söë liïåu
thöëng kï àïí theo doäi thaânh tñch cuãa cöng ty vaâ möîi nhên viïn
àûúåc möåt phêìn thûúãng khuyïën khñch vò àaä giûä vûäng võ trñ dêîn
àêìu cuãa cöng ty trïn thõ trûúâng. Thïm vaâo phêìn thûúãng khuyïën
khñch àoá laâ möåt böå àêìy àuã caác chûúng trònh àaãm baão rùçng cöng
ty seä khöng boã qua bêët kyâ möåt viïåc laâm töët naâo.

Paul Kahn: Giúâ àêy khi moåi viïåc àaä àûúåc hoaân thaânh, àïí
cung cêëp chêët lûúång àónh cao, baån phaãi àaánh giaá àûúåc
têìm quan troång vaâ aãnh hûúãng cuãa noá. Baån phaãi àaánh giaá
àûúåc têìm quan troång vaâ aãnh hûúãng cuãa moåi thûá trong
cöng ty mònh. Vaâ chuáng töi laâm àiïìu àoá möåt caách chñnh
xaác. Chuáng töi coá khoaãng 350 chó tiïu khaác nhau vaâ
chuáng töi àïìu àaánh giaá töët möîi chó tiïu àoá. Khoaãng 120
chó tiïu àûúåc àaánh giaá laâ cêëp thiïët vaâ chuáng töi buöåc moåi
ngûúâi trong cöng ty phaãi àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu chêët
lûúång àoá möîi ngaây. Khöng phaãi haâng thaáng, khöng phaãi
haâng tuêìn maâ laâ haâng ngaây. Chuáng töi phaãi àaåt àûúåc 96%
nhûäng chó tiïu chêët lûúång àoá vaâ nïëu chuáng töi laâm àûúåc
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àiïìu àoá thò möîi caá nhên trong cöng ty, tûâ baãn thên töi
cho àïën böå phêån baão vïå àïìu àûúåc thïm tiïìn thûúãng.

Jim Kutsch: 120 chó tiïu naây cho chuáng töi biïët ngaây ngaây
chuáng töi àang laâm viïåc àïí cung cêëp möåt dõch vuå khaách
haâng mang àùèng cêëp toaân cêìu vaâ ûu viïåt hún hùèn. Caác
chó tiïu àûúåc sùæp xïëp theo khoaãn thúâi gian tiïu töën àïí
chuáng töi traã lúâi àiïån thoaåi àïën hoáa àún tñnh tiïìn àaä àûúåc
gûãi àïën khaách haâng àuáng luác hay chûa. Chuáng töi cuäng
coá nhûäng chó tiïu cho caác hïå thöëng nöåi vi: Hïå thöëng maáy
tñnh cuãa chuáng töi coá duâng àûúåc hay khöng? Thúâi gian
traã lúâi khaách haâng nhû thïë àaä phuâ húåp hay chûa? Coá
thaânh phêìn naâo cuãa hïå thöëng viïîn thöng bõ hoãng hay
khöng? Chó trong àöåi cöng nghïå thöng tin cuãa chuáng töi
thöi cuäng àaä coá 50 chó tiïu phaãi hoaân thaânh möîi ngaây,
hêìu hïët laâ vïì viïåc saãn xuêët haâng ngaây, trúå giuáp, vaâ caách
vêån haânh hïå thöëng möåt caách chi tiïët. Nhûäng chó tiïu khaác
bao göìm taác phong nhaä nhùån, chuyïn nghiïåp khi traã lúâi
àiïån thoaåi, àaáp ûáng nhu cêìu cuãa khaách haâng kõp thúâi, v.v...

Kahn: Chuáng töi bùæt àêìu àïì ra chó tiïu chêët lûúång haâng
ngaây úã UCS kïí tûâ khi múái ài vaâo hoaåt àöång. Nhûäng chó
tiïu cuå thïí thay àöíi thûúâng xuyïn àïí phuâ húåp vúái nhûäng
thay àöíi vïì phûúng phaáp trong toaân cöng ty. Chuáng töi
àöìng thúâi cuäng khöng ngûâng nêng àiïím khúãi àêìu lïn dûåa
vaâo nhûäng khi chuáng töi thaânh cöng hay thêët baåi möåt chó
tiïu cuå thïí naâo, vò thïë àïí àaåt àûúåc chó tiïu höm nay khoá
hún laâ àaåt àûúåc noá ba nùm trûúác.

Bùçng caách lùæng nghe khaách haâng, chuáng töi biïët chñnh
xaác taám àiïìu khaách haâng muöën úã möåt theã tñn duång.
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Chuáng töi cên nhùæc tûâng àiïìu naây vaâ chuáng töi biïët àûúåc
mûác àöå quan troång cuãa tûâng àiïìu: giaá caã, dõch vuå, mua
theã àún giaãn, sûå tñn nhiïåm cuãa cöng ty, vaâ v.v...

Möîi thaáng chuáng töi àïìu goåi cho khaách haâng vaâ hoãi hoå
rùçng chuáng töi àûa ra mûác laäi suêët nhû thïë àaä thñch húåp
chûa. Chuáng töi cuäng hoãi xem caác àöëi thuã chñnh, vñ duå
nhû American Express, Discover, Citibank vaâ nhûäng haäng
khaác, àûa ra mûác laäi suêët ra sao. Vò thïë trong möåt thúâi
gian nhêët àõnh, chuáng töi biïët àûúåc àiïìu quan troång nhêët
khaách haâng muöën laâ gò, chuáng töi àang laâm viïåc nhû thïë
naâo vaâ caác àöëi thuã cuãa chuáng töi àang laâm viïåc ra sao.
Thêåt vui khi chuáng töi vûúåt tröåi hún caác àöëi thuã cuãa mònh
saáu, baãy loaåi haâng vaâ àöi khi thò laâ taám loaåi, nhûng quan
troång hún hïët laâ möîi khi chuáng töi nhêån ra khoaãng caách
giûäa mònh vaâ caác àöëi thuã, chuáng töi coá thïí quay trúã laåi
vaâ noái: “Coá gò hoå laâm àûúåc maâ chuáng ta khöng laâm àûúåc?
Vaâ chuáng ta coá thïí caãi tiïën nhûäng gò?”.

Cuöëi cuâng thò chuáng töi àaä khön ra. Thêåt sûå chuáng töi coá
thïí phoãng chûâng söë lûúång khaách haâng tùng thïm laâ bao
nhiïu nïëu chuáng töi tùng tûâ 8 àiïìu lïn 10 àiïìu laâm hoå
haâi loâng. Àiïìu àoá giuáp chuáng töi chuá têm vaâo nhûäng thûá
chuã yïëu maâ khaách haâng muöën vaâ cho chuáng töi khaã nùng
laâm mònh khaác biïåt so vúái caác àöëi thuã khaác.

Linda Plummer: Coá rêët nhiïìu caách àïí cöng nhêån nhên viïn
cuãa UCS – coá khoaãng 40 chûúng trònh. Chuáng töi coá
“Ngûúâi cöång sûå cuãa thaáng”, chûúng trònh naây trao thûúãng
cho nhûäng nhên viïn coá thaânh tñch xuêët sùæc trong cöng
ty hay trong cöång àöìng; chuáng töi coá giaãi thûúãng “Dõch
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vuå xuêët sùæc” àïí trao nhûäng caá nhên naâo coá thïí cung cêëp
möåt dõch vuå khaách haâng tuyïåt haão; vaâ chuáng töi coá giaãi
“Chuã tõch” àûúåc trao cho nhûäng ai coá thaânh tñch xuêët sùæc
àïí cöng ty chuáng töi lêëy laâm gûúng. Coá khoaãng 3% caác
cöång sûå nhêån àûúåc giaãi thûúãng “Chuã tõch” vaâ giaãi thûúãng
naây do ngaâi chuã tõch hay caác thaânh viïn trong àöåi cuãa
ngûúâi êëy quyïët àõnh.

Giaãi thûúãng “Sûác maånh caá nhên” laâ möåt trong nhûäng giaãi
thûúãng coá yá nghôa nhêët cuãa cöng ty chuáng töi. Baån coá thïí
àïì cûã bêët cûá ngûúâi naâo hoaân thaânh töët cöng viïåc cuãa mònh.
Nhûäng ûáng cûã viïn àûúåc giêëu tïn vaâ phaãi àïën chöî cuãa
nhên viïn àiïìu haânh cao nhêët, vaâ phoá chuã tõch. Hoå boã
phiïëu vaâ sau àoá hoå ài voâng quanh baân cuãa caác cöång sûå
vúái möåt caái coâi húi àïí thöng baáo giaãi thûúãng vaâ trao thûúãng
bùçng möåt têëm seác. Àiïìu àoá thêåt tuyïåt.

Kutsch: Trong cöng ty cuãa chuáng töi, nhûäng nöî lûåc phi
thûúâng laâ chuyïån xaãy ra nhû cúm bûäa. Noá khöng phaãi laâ
nhûäng cêu chuyïån thónh thoaãng vaâ raãi raác. Coá nhûäng
khaách haâng keåt theã trong maáy ATM, hay hoå bõ mêët vñ vaâ
àoá laâ nhûäng tònh huöëng àïí caác nhên viïn cuãa chuáng töi
“ra tay nghôa hiïåp”. Nhûng chuáng töi khöng nhòn nhêån
àoá laâ nhûäng viïåc quan troång. Chuáng töi muöën dõch vuå
khaách haâng cuãa chuáng töi laâ ûu viïåt vaâ mang àùèng cêëp
toaân cêìu; chuáng töi mong muöën nhiïìu hún nûäa; vaâ nhû
chuáng töi khöng ngûâng nhêën maånh úã àêy, chuáng töi muöën
laâm haâi loâng khaách haâng. Vaâ chuáng töi muöën noá trúã thaânh
thoái quen cuãa chuáng töi.
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Giaá trõ cuãa nguyïn tùæc trong hoaåt àöång

Ngaây nay, AT&T coá khoaãng 300.000 taâi khoaãn múái àûúåc múã
möîi thaáng vaâ sûå gia tùng cuãa söë lûúång chuã theã khöng phaãi xuêët
phaát tûâ nhûäng lúâi chaâo múâi nhû trûúác kia nûäa. Noá bùæt nguöìn
tûâ möåt quaá trònh hoaåt àöång àûúåc phöëi húåp nhõp nhaâng, tinh vi
– tûâ kyä thuêåt vúái töëc àöå cao vaâ nhûäng ngûúâi àaåi diïån trûåc àiïån
thoaåi vúái nhûäng cöng cuå haâng àêìu; tûâ nhûäng phûúng thûác khöng
ngûâng caãi tiïën àïí cùæt giaãm chi phñ vaâ nhûäng laäng phñ ra khoãi
caác tiïën trònh cuãa cöng ty; tûâ nhûäng böå chûúng trònh roä raâng
cho pheáp caác trûúãng phoâng quan saát thaânh tñch vaâ so saánh vúái
thaânh tñch cuãa caác àöëi thuã; tûâ möåt têåp toaân diïån caác chûúng
trònh baão àaãm cho caác trûúãng phoâng vaâ nhûäng nhên viïn biïët
nhûäng gò khaách haâng muöën; vaâ tûâ lûåc lûúång lao àöång àûúåc
tuyïín duång, àaâo taåo vaâ khen thûúãng nïëu laâm viïåc xuêët sùæc vaâ
coá nhiïìu nöî lûåc.

AT&T Universal Card Services àaä tuyïín duång 2.800 ngûúâi vaâ
nhûäng ngûúâi naây phaãi traã lúâi hún möåt triïåu cuá àiïån thoaåi möîi
thaáng. Nhû möåt minh chûáng huâng höìn cho viïåc laâm àuáng àùæn
naây, vaâo nùm 1992, cöng ty àaä thùæng giaãi thûúãng chêët lûúång
quöëc gia Malcolm Baldrige vò àaä coá thaânh tñch xuêët sùæc trong
dõch vuå khaách haâng. AT&T àaåt àûúåc giaãi thûúãng àoá chó sau ba
nùm hoaåt àöång!
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CHÛÚNG 6

NGUYÏN TÙÆC CUÃA NHÛÄNG
NHAÂ SAÃN XUÊËT HAÂNG ÀÊÌU

Vúái 1300 phaát minh vaâ 1100 bùçng saáng chïë tûúng xûáng vúái
danh tiïëng cuãa mònh, Thomas Alva Edison laâ àiïín hònh cuãa möåt
nhaâ phaát minh àún àöåc. Tuy nhiïn, àiïìu maâ rêët ñt ngûúâi coá thïí
nhêån ra laâ öng àaä ban tùång cho nhên loaåi möåt moán quaâ tuyïåt
vúâi hún bêët kyâ möåt phaát minh àún leã naâo, àoá laâ phûúng phaáp
laâm nïìn taãng cho viïåc trúã thaânh haäng dêîn àêìu trong viïåc saãn
xuêët saãn phêím.

Vaâo nùm 1879, Edison laâ ngûúâi tiïn phong nghô ra caách phaát
huy nhûäng saáng kiïën múái vaâ ûáng duång nhûäng phaát minh naây
vaâo thûåc tïë, vaâo nhûäng saãn phêím mang tñnh thûúng maåi. Àoá
coá thïí laâ quaá trònh phaát triïín saãn phêím hiïåu quaã àêìu tiïn cuãa
möåt thïë giúái cöng nghiïåp hoáa. Phoâng thñ nghiïåm Menlo Park úã
New Jersey cuãa öng, núi öng vaâ ngûúâi cöång sûå taâi nùng cuâng
nhau húåp taác, àaä trúã thaânh phoâng thñ nghiïåm mêîu mûåc cuãa
nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu ngaây nay nhû Microsoft vaâ Sony.

Quaá trònh phaát triïín saãn phêím cuãa Edison àûúåc rêët nhiïìu
cöng ty sûã duång vaâ trên troång nhû baáu vêåt. ÙÆt hùèn Edison seä
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haâi loâng khi biïët àûúåc nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu hiïån nay
coá möåt khöëi lûúång àêìu vaâo to lúán. Öng seä khñch lïå nöî lûåc àïí
taåo ra caác saãn phêím khuyïën khñch nhûäng phaãn höìi töët tûâ phña
khaách haâng. Edison laâ ngûúâi khöng ngûâng maây moâ vúái nöî lûåc
tûå vûún lïn, nïn öng seä ca tuång nhûäng nhên viïn àam mï tòm
toâi nhûäng àiïìu múái laå vaâ nhûäng ngûúâi phaá vúä caác quy tùæc mang
tñnh lyá thuyïët suöng. Vaâ öng cuäng seä khêm phuåc quyïët àõnh
saáng taåo, laâm viïåc khöng ngúi tay cuäng nhû sûå cöë gùæng àïí biïën
phaát minh thaânh saãn phêím cuãa hoå. Sau cuâng chñnh öng àaä coá
cêu noái bêët huã: “Thiïn taâi göìm 1% trñ thöng minh vaâ 99% sûác
lao àöång”. Cuäng chñnh öng, sau khi àöí bao möì höi, laâm vö söë
caác thñ nghiïåm àïí phaát triïín möåt thiïët bõ trûä àiïån nhûng àïìu
thêët baåi, àaä noái rùçng öng biïët 50.000 àiïìu maâ öng khöng thïí
laâm àûúåc.

Nhûng nïëu Edison úã cuâng thúâi àiïím vúái chuáng ta thò coá leä
öng àaä bõ söëc trûúác tònh traång phaát triïín saãn phêím töìi tïå trong
caác cöng ty ngaây nay. Caác cöng ty, xñ nghiïåp rêët hay boã qua
khêu phaát huy saáng kiïën vïì caãi tiïën saãn phêím, thay àöíi bao
bò, hoùåc caãi töí laåi böå maáy cöng ty.

Nhiïìu saãn phêím ngaây nay khöng hïì qua khêu nghiïn cûáu
vaâ phaát triïín, thïë maâ àûúåc gùæn maác laâ “múái” vaâ “àaä caãi tiïën”,
vaâ dô nhiïn laâ chuáng khöng xûáng àaáng àïí àûúåc gùæn hai caái maác
êëy. Chuáng khöng phaãi laâ haâng múái, maâ laâ nhûäng haâng hoáa
thuöåc daång “àöì cöí”. Mùåc duâ caác moán haâng êëy coá vaâi àiïím khaác
biïåt nho nhoã, nhûng àoá khöng thïí goåi laâ caãi tiïën àûúåc. Cho nïn
thay vò laâm cho khaách haâng caãm thêëy hûáng thuá, caác mùåt haâng
àoá laâm cho khaách haâng caãm thêëy chaán ngaán.

Thïë coân saãn phêím daânh cho nhûäng ngûúâi ùn vùåt thò sao?
Nabisco múã röång doâng baánh quy Oreo bùçng caách cho lïn kïå
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têët caã nhûäng saãn phêím baánh Oreo nhoã, baánh keåp hai lúáp Oreo,
nhûäng goái baánh Oreo nhoã vaâ to, vaâ nhûäng goái baánh Oreo theo
muâa. Kïët quaã laâ nhûäng ngûúâi chuöång ùn ngoåt trúã nïn choaáng
ngöåp vaâ doanh thu cuãa Nabisco chùèng tùng lïn laâ bao. Ford
vaâ GM (General Motor) cho ra mêîu xe múái nhûng nhòn vêîn y
àuác caác saãn phêím cuãa haäng trûúác àêy. Àïí thay thïë cho chiïëc
Escort, Ford saãn xuêët ra... chiïëc Escort chùèng coá tñ caãi tiïën roä
rïåt naâo caã. Thïë nhûäng ngûúâi mua xe phaãn ûáng nhû thïë naâo?
Hoå chuyïín hûúáng sang nhûäng nhaâ saãn xuêët xe húi haâng àêìu
chêu Êu mong tòm kiïëm möåt kiïëu daáng múái. PepsiCo roán reán
bûúác vaâo thõ trûúâng vúái nhûäng “sûå àöíi múái” nhû àoáng möåt caái
maác tûúi múái vaâo nhûäng lon soda, vaâ Coca-cola cöë gùæng khúi
gúåi sûå luyïën tiïëc cuãa khaách haâng bùçng caách taái saãn xuêët nhûäng
chai nûúác ngoåt voã bùçng nhûåa vaâ coá hònh daáng nhûäng àûúâng
cong. Ngûúâi mua Cola chuyïín hûúáng sang Snapple.

Chùèng coá gò ngaåc nhiïn khi khaách haâng phaát ngêëy trûúác
nhûäng sûå caãi tiïën saãn phêím àaåi loaåi nhû thïë. Nhûäng cöng ty
naây àaä cho khaách haâng àûúåc àiïìu gò? Tñnh nùng khöng àûúåc
khai thaác hïët. Nghô ra nhiïìu thûá maâ chùèng àûúåc àöìng lúâi naâo.
Kiïíu caách maâ khöng coá giaá trõ thûåc. Nhûäng thay àöíi lúán seä àûúåc
nhòn nhêån kyä lûúäng. Khaách haâng rêët khön ngoan nïn hoå khöng
bõ suåp bêîy trûúác nhûäng cöë gùæng rúâi raåc kiïíu chúi ngöng nhû
thïë naây.

Àiïìu laâm khaách haâng thûác tónh, vaâ cuäng laâm ngaâi Edison vui
loâng, chñnh laâ nhûäng cöng ty haâng àêìu trong viïåc saãn xuêët saãn
phêím. Nhûäng cöng ty àoá thïí hiïån khaã nùng vaâ quyïët têm laâm
cho saãn phêím cuãa hoå àûúåc khaách haâng cöng nhêån laâ nhûäng
saãn phêím ûu viïåt, saãn phêím coá thïí àem laåi lúåi nhuêån thûåc vaâ
thaânh tñch ngaây caâng tùng. Àêy laâ möåt baâi hoåc khaá “khoá nuöët”



130

vaâ nhiïìu cöng ty chó coá thïí hoåc àûúåc sau khi thêët baåi vò khaách
haâng thúâ ú trûúác nhûäng saãn phêím chaán ngêëy cuãa hoå. Nabisco
laâ möåt vñ duå, vò cöng ty àaä trúã laåi cuöåc àua möåt caách ngoaån
muåc khi baánh quy SnackWell cuãa cöng ty laâ loaåi baánh baán àùæt
nhêët trong caã nûúác. Ford àaä thùæng lúán vúái doâng saãn phêím àöåt
phaá Taurus vaâ hy voång cöng ty seä ghi àiïím möåt lêìn nûäa vúái
saãn phêím xe taãi nhoã Windstar vaâ chiïëc xe mang àùèng cêëp toaân
cêìu – Mondeo.

Ford, Nabisco vaâ nhiïìu cöng ty àaä hiïíu ra thöng àiïåp: Khaách
haâng khöng bao giúâ êën tûúång vúái nhûäng àöíi múái theo suy nghô
löîi thúâi, theo àoá laâ haâng loaåt vö söë kïí nhûäng thûá àûúåc goåi laâ
caãi tiïën. Àïí trúã thaânh möåt nhaâ saãn xuêët haâng àêìu, caác cöng ty
phaãi khöng ngûâng cho ra nhûäng saãn phêím xuêët sùæc àïí coá thïí
àaáp ûáng àûúåc mong àúåi cuãa khaách haâng. Caác saãn phêím àoá phaãi
laâm khaách haâng ngoaái àêìu laåi nhòn vaâ laâm cho con tim hoå thuác
giuåc: Haäy mua noá ài!

Vñ duå nhû Microsoft saãn xuêët ra phêìn mïìm Microsoft Office,
möåt böå phêìn mïìm cho pheáp tûå àöång nhêåp dûä liïåu vaâo caã ba
ûáng duång (baãng tñnh Microsoft Excel, Word duâng àïí àaánh vùn
baãn vaâ Powerpoint duâng àïí thuyïët trònh) trong khi chó cêìn thao
taác trïn möåt ûáng duång.

Cöng ty Thermo Fibertek àaä giúái thiïåu phûúng phaáp chiïët xuêët
mûåc maáy in tûâ giêëy àaä qua sûã duång, viïåc laâm àoá àaä giuáp nhûäng
nhaâ saãn xuêët giêëy thu àûúåc nhûäng túâ giêëy trùæng, saåch vaâ giêëy
taái chïë khöng bõ vûát ài möåt caách hoang phñ nûäa.

Thiïët bõ nöåi soi cuãa Johnson & Johnson àaä laâm mûa laâm gioá
trong vaâi nùm. Sûå ra àúâi cuãa chó khêu vïët thûúng Ethicon àaä
giaãm lûúång cêìu vïì chñnh noá trong khi chñnh haäng àaä tiïn phong
trong kyä thuêåt giaãi phêîu ñt gêy nhiïîm truâng.
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Dô nhiïn möåt trùm nùm trûúác nhûäng muåc tiïu cuãa Edison cuå
thïí hún cuãa nhûäng nhaâ phaát minh àûúng àaåi. Öng chó chuá troång
àïën nhûäng lúåi ñch thiïët thûåc cuãa caác saãn phêím maâ thöi. Súã thñch
cuãa Edison cuäng giöëng nhû cuãa Rubbermaid, haäng gêìn àêy àaä
giúái thiïåu ra thõ trûúâng cêy lau nhaâ bùçng nhûåa coá khaã nùng
haån chïë sûå sinh söi cuãa vi truâng vaâ möåt höåp thû thöng minh,
möîi khi coá thû múái, noá tûå àöång xuêët hiïån möåt laá cúâ baáo cho
chuã nhaâ biïët, giuáp chuã nhaâ khöng töën thúâi gian vö ñch khi phaãi
ài ra têån núi àïí xem höåp thû cuãa mònh.

Nhûäng ngûúâi àûáng àêìu trong viïåc saãn xuêët saãn phêím nhêån
ra rùçng khaách haâng àaä àoâi hoãi nhiïìu hún úã möåt saãn phêím. Hoå
muöën nhûäng saãn phêím coá lúåi ñch thiïët thûåc vaâ àaä àûúåc kiïím
chûáng. Hoå mong àúåi sûå ra àúâi cuãa möåt saãn phêím àöåt phaá àïí
hoå coá thïí thay àöíi nhûäng ham thñch caãm tñnh cuäng nhû nhûäng
ham thñch lyá tñnh cuãa hoå. Vñ duå, Harley-Davidson àaä nhêån àûúåc
haâng loaåt àún àùåt haâng chiïëc xe kyã niïåm phiïn baãn thûá 100
duâ haäng seä khöng baán chiïëc xe àoá têån àïën nùm 2003. Coá
200.000 thaânh viïn trong nhoám súã hûäu nhûäng chiïëc Harley
(H.O.G), nhoám àaä taâi trúå cho caác cuöåc àua xe liïn kïët, núi caác
thaânh viïn coá thïí thi àêëu trong caác cuöåc chúi cuãa H.O.G. Nhûäng
khaách haâng cuãa Harley khöng chó mua möåt chiïëc xe, hoå mua
caã möåt phong caách söëng.

Thêåt ra, àöëi vúái möåt vaâi saãn phêím thò nhûäng êën tûúång vïì mùåt
caãm tñnh hay lyá tñnh laâ möåt phaåm vi chuã yïëu àïí ào thaânh tñch.

Saãn phêím Nike, Reebok vaâ Swatch chiïìu theo ûúác muöën
cuãa khaách haâng. Khaách haâng muöën hoå àûúåc nùçm trong
haâng nguä nhûäng ngûúâi huâng thïí thao, nhûäng ngûúâi giaâu
coá vaâ nöíi tiïëng, hoùåc laâ giúái quyá töåc bùçng viïåc sûã duång
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nhûäng saãn phêím cuãa caác haäng trïn. Chiïën lûúåc cuãa
Revlon cuäng vêåy. Haäng khöng chó àún thuêìn baán mô phêím
maâ baán hy voång àïí caác quyá baâ, quyá cö coá möåt laân da àeåp.

Caác troâ chúi vi tñnh cuãa Maxis biïën con ngûúâi thaânh baá
chuã vuä truå, cho pheáp hoå àiïìu haânh möåt thuã phuã, chó huy
möåt lûåc lûúång quên àöåi, phaát haânh möåt túâ baáo haâng àêìu,
hoùåc laâ biïën hoå thaânh möåt con kiïën chuáa.

MTV, Walt Disney vaâ nhûäng àaåo diïîn nhû Steven Spielberg
khöng chó nïu lïn nhûäng khaái niïåm múái vïì saãn phêím, maâ
coân mang laåi nhûäng traãi nghiïåm mang tñnh khñch lïå rêët
cao; hoå àaä thûåc sûå thay àöíi caã nïìn vùn hoáa cuãa chuáng ta.

Mö hònh hoaåt àöång cuãa caác
cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët

Duâ cho caách thûác hoaåt àöång cuãa hoå coá aãnh hûúãng àïën thaânh
tñch vaâ bïì daây kinh nghiïåm ài chùng nûäa thò nhûäng cöng ty
àûáng àêìu trong viïåc saãn xuêët saãn phêím vêîn triïín khai möåt mö
hònh hoaåt àöång dûåa vaâo nhûäng nguyïn tùæc giöëng nhau àûúåc
ngaâi Thomas Edison phaát triïín, àûúåc minh hoåa úã hònh 7.

Edison bùæt àêìu bùçng viïåc taåo ra nhûäng quan àiïím àêìy caãm
hûáng vïì möîi saãn phêím múái trûúác khi tiïën haânh phaát triïín noá.
Öng tin rùçng öng cêìn phaãi thuác àêíy töí chûác cuãa mònh àïën vúái
ûúác mú àaåt àûúåc nhûäng thaânh tûåu khoá tin nhêët. Cuäng giöëng
nhû nhûäng ngûúâi àûáng àêìu saãn xuêët ngaây nay, Edison nhòn
nhêån nhûäng saãn phêím àöåt phaá nhû laâ nguöìn söëng àïí töí chûác
cuãa öng tiïëp tuåc töìn taåi. Taåo ra möåt luöìng saãn phêím roä raâng laâ
töët hún vaâ khaã thi hún so vúái viïåc truyïìn caãm hûáng vaâo caác
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cöng ty saãn xuêët haâng àêìu vaâ giûä hoå luác naâo cuäng tónh taáo vaâ
söëng soát trïn thûúng trûúâng.

Edison duy trò möåt töí chûác luön thay àöíi, nghôa laâ öng hay
taái töí chûác, taái triïín khai nguöìn nhên sûå àïí thûåc hiïån nhûäng
dûå aán nhiïìu hûáa heån nhêët.

Cöng viïåc cuãa öng khöng tuên thuã theo bêët kyâ nguyïn tùæc
naâo, öng chó theo nhûäng taâi nùng kiïåt xuêët cuãa möåt vaâi caá nhên
chuã chöët trong töí chûác, nhûäng ngûúâi àaä phaát triïín vaâ tiïëp thõ

Vùn hoáaVùn hoáaVùn hoáaVùn hoáaVùn hoáa
Khaái niïåm, hûúáng ài tûúng lai
Thñ nghiïåm, nhûäng suy nghô
múã röång
Têën cöng, tiïën haânh vaâ
giaânh chiïën thùæng

Töí chûácTöí chûácTöí chûácTöí chûácTöí chûác
Àöåt xuêët, coá töí chûác,
cuå thïí
Kyä nùng cao trong möåt
cêëu truác loãng leão

Quy trònh cöët loäiQuy trònh cöët loäiQuy trònh cöët loäiQuy trònh cöët loäiQuy trònh cöët loäi
Phaát minh, thûúng maåi
hoáa
Khai thaác thõ trûúâng
Phaá vúä nhûäng thuã tuåc
saãn xuêët

Hïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyá
Quyïët àoaán, liïìu lônh
Thûúãng cho nhûäng caá
nhên coá oác saáng taåo
Khaã nùng sinh lúåi cuãa
voâng àúâi saãn phêím

Cöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tin
Hïå thöëng thöng tin trûåc
diïån
Caác kyä thuêåt cho pheáp
húåp taác vaâ xûã lyá kiïën thûác

Hònh 7: NGUYÏN TÙÆC CUÃA
CÖNG TY DÊÎN ÀÊÌU SAÃN XUÊËT
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haâng loaåt caác phaát minh àöåt phaá. Möîi bûúác ài àïìu têåp trung
vaâo viïåc tòm ra nhûäng caách nhòn múái. Edison àaä hònh thaânh nïn
cú cêëu viïåc laâm cuãa caác nhên viïn dûåa theo viïåc saãn xuêët ra saãn
phêím chûá khöng dûåa theo bêët kyâ möåt nhiïåm vuå cuå thïí naâo.

Edison biïët rùçng öng seä khöng thaânh cöng nïëu khöng coá
nhûäng ngûúâi cöång sûå tuyïåt vúâi, coá kyã luêåt cao vaâ hùng haái laâm
viïåc àïí àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu tûúãng chûâng nhû khöng thïí.
Öng “cùæm rïî” trong phoâng thñ nghiïåm úã Menlo Park, àaâo taåo ra
nhûäng hoåc troâ coá oác saáng taåo vaâ laâm viïåc hiïåu quaã. Nhûäng ngûúâi
dêîn àêìu saãn phêím ngaây nay cuäng àaä nhêån ra rùçng nhûäng
ngûúâi thöng minh kiïåt xuêët laâ nhûäng ngûúâi àêìy tham voång vaâ
suy nghô rêët kyä lûúäng, cùån keä. Khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ nhûäng
nhaâ saãn xuêët haâng àêìu nhû Microsoft, Disney, Fidelity vaâ Glaxo
laâ lûåa choån haâng àêìu cuãa nhiïìu sinh viïn khi töët nghiïåp.

Cuâng vúái nhûäng caách nhòn àöåt phaá, Edison giöëng nhû nhûäng
nhaâ saãn xuêët haâng àêìu hiïån nay, àaä khai thaác nguöìn àöång cú
àïí thuác àêíy nhên viïn cuãa hoå àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu àêìy
tham voång. Edison khöng phaãi laâ ngûúâi àêìu tiïn phaát minh ra
thiïët bõ chiïëu saáng, rêët nhiïìu nhûäng ngûúâi cuâng thúâi vúái öng
phaát minh ra nhûäng chiïëc maáy khaác thûúâng coá thïí chiïëu saáng
möåt khoaãng thúâi gian ngùæn. Nhûng muåc tiïu cuãa Edison khöng
phaãi laâ möåt caái boáng àeân, öng muöën tòm ra caách àïí thùæp saáng
caã möåt toâa nhaâ hay thêåm chñ laâ caã thõ trêën. Muåc tiïu cao quyá
àoá laâ àöång lûåc àïí öng saáng taåo. Sau àoá öng nhòn laåi muåc tiïu
cuãa mònh àïí tòm ra caác bûúác cêìn thiïët sao cho àaåt àûúåc muåc
tiïu àoá. Laâm viïåc coá trònh tûå laâ àùåc àiïím chung cuãa nhûäng nhaâ
saãn xuêët haâng àêìu. Hoå khöng laâm nhûäng viïåc khöng coá muåc
àñch vaâ àùåc biïåt hoå khöng mú möång haäo huyïìn.
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Vñ duå nhû úã haäng Sony, nhûäng ngûúâi phaát triïín saãn phêím
theo möåt cöng thûác àún giaãn laâ: “Biïën yá tûúãng thaânh muåc tiïu
thiïët thûåc”. Hay noái caách khaác, Sony khöng hö haâo, bùæt nhûäng
nhên viïn phaát triïín saãn phêím nghô ra yá tûúãng vïì möåt saãn
phêím di àöång, coá thïí mang theo. Khi töíng giaám àöëc cuãa Sony
tung ra dûå aán Walkman, haäng yïu cêìu hoå hònh thaânh möåt saãn
phêím coá kñch thûúác vaâ khöëi lûúång giöëng nhû möåt cuöën saách
bòa thûúâng. Àoá laâ lyá do vò sao Sony àaåt àûúåc thùæng lúåi toaân diïån
vïì mùåt lúåi nhuêån, doanh thu cuäng nhû vïì phûúng phaáp tiïën
haânh. Vúái caách tûúng tûå nhû thïë, nhûäng cöng ty dûúåc phêím
haâng àêìu nhû Pfizer vaâ Glaxo hûúáng muåc tiïu cuãa hoå vaâo saãn
xuêët thuöëc trõ bïånh maâ nhûäng bïånh naây trûúác kia chûa coá thuöëc
àùåc trõ.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët saãn phêím kyä thuêåt cao haâng àêìu thûúâng
hûúáng khêu nghiïn cûáu vaâ phaát triïín (R&D) vaâo viïåc phaát triïín
caác thiïët bõ nhoã hún, nhanh hún, nheå hún, kiïíu daáng àeåp hún
vaâ reã hún - nhûäng mùåt àïí àaánh giaá thaânh tñch cuãa möåt saãn
phêím - so vúái nhûäng saãn phêím hiïån coá trïn thõ trûúâng. Hoå vaåch
ra muåc tiïu möåt caách àún giaãn vò hoå trên troång quan àiïím cuãa
möîi caá nhên. Hoå laâm viïåc àïí àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu cuå thïí
vaâ nhûäng nhên viïn trong cöng ty chia seã kinh nghiïåm vúái nhau.

Möåt khi doanh nghiïåp àûa ra yá kiïën múái vïì möåt saãn phêím
àöåt phaá, viïåc baán möåt saãn phêím giúâ àêy khöng coân laâ möåt viïåc
àún thuêìn nhû trûúác nûäa. Edison biïët rùçng nhûäng yá tûúãng àöåt
phaá thûúâng cho ra àúâi nhûäng saãn phêím maâ ban àêìu, nhu cêìu
vïì nhûäng saãn phêím naây khöng nhiïìu lùæm. Cuöëi cuâng nïëu nhû
saãn phêím coá thïí chûáng minh àûúåc noá mang laåi lúåi ñch thiïët thûåc
cho ngûúâi tiïu duâng thò chùæc chùæn hoå seä mua noá. Vò thïë maâ sûå
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múã röång thõ trûúâng phaãi gùæn liïìn vúái viïåc phaát triïín nhûäng saãn
phêím mang tñnh àöåt phaá.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët saãn phêím haâng àêìu phaãi hiïíu roä thõ
trûúâng vaâ laâm cho khaách haâng tiïìm nùng chêëp nhêån nhûäng
saãn phêím chûa hïì töìn taåi trûúác àoá. Tuy nhiïn, nhûäng saãn phêím
múái thûúâng töën möåt thúâi gian khaá daâi àïí àûúåc thõ trûúâng chêëp
nhêån. Vñ duå nhû cöng ty àang caånh tranh Remington phaát triïín
maáy àaánh chûä cuãa noá vaâo nùm 1874. Mùåc duâ Mark Twain àaä
mua möåt caái ngay tûác thò, thêåm chñ öng coân àêìu tû vaâo cöng
ty nhûng maäi àïën 12 nùm sau, caái thûá maáy xa laå naây múái àûúåc
thõ trûúâng ûa chuöång. Percy Spencer, ngûúâi àûáng trûúác möåt caái
ra-àa àiïån tûâ vaâ nhêån thêëy rùçng thanh keåo trong tuái cuãa mònh
bõ chaãy ra, àaä bêët ngúâ naãy ra yá tûúãng vïì möåt caái loâ vi soáng vaâo
nùm 1946. Maäi àïën nùm 1967 moåi ngûúâi múái bùæt àêìu mua loâ
vi soáng vaâ àïën têån nhûäng nùm 1980, loâ vi soáng múái trúã thaânh
vêåt duång khöng thïí thiïëu trong bïëp cuãa ngûúâi Myä.

Möîi saãn phêím mang tñnh àöåt phaá laâm tùng nhu cêìu mua haâng
theo möåt tó lïå tûå nhiïn. Caác giaáo sû aám chó noá nhû tó lïå caác saáng
kiïën phöí biïën vaâ noá coá daång àûúâng cong hònh chûä S. Ban àêìu
tùng chêåm, sau àoá nhanh dêìn vaâ cuöëi cuâng cên bùçng. Thûã
thaách cho nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu laâ àêíy tó lïå naây lïn,
nhúâ vêåy cêìu seä tùng nhanh hún vaâ dïî daâng hún. Àêy laâ möåt
caách tûå nhiïn vaâ phöí biïën àïí kñch cêìu. Nhûäng buöíi giúái thiïåu
saãn phêím hoaânh traáng, nhûäng chûúng trònh mua laåi caác saáng
kiïën múái vaâ nhûäng buöíi giaáo duåc nêng cao trònh àöå marketing
laâ têët caã nhûäng viïåc maâ caác nhaâ saãn xuêët haâng àêìu thûúâng laâm.
(Xem hònh 8).

Vúái mö hònh hoaåt àöång mêîu àêìy saáng taåo, Edison àaä àaåt àûúåc
kó luåc kinh ngaåc vïì nghiïn cûáu vaâ nùng suêët phaát triïín. Nhûäng



137

Tó lïå tùng
tûå nhiïn cuãa

saãn phêím múái

aãnh hûúãng
cuãa khai thaác

thõ trûúâng

Söë lûúång
saãn phêím múái
gia nhêåp
thõ trûúâng

suy nghô hiïån taåi vïì caái àûúåc goåi laâ nhûäng àöåi nhoám coá thaânh
tñch töët vaâ caác cöng ty hoåc têåp àaä hoåc hoãi rêët nhiïìu tûâ phûúng
phaáp caãi tiïën cuãa Edison.

Tuy nhiïn àïí vêån haânh möåt quaá trònh phaát triïín ra nhûäng
saãn phêím ûu viïåt nhû hiïån nay, caác cöng ty àaä phaãi àûúng àêìu
vúái nhiïìu thaách thûác hún so vúái thúâi àaåi cuãa Edison. Caác cöng
ty hiïån nay cöë gùæng kïu goåi àêìu tû nhiïìu hún nûäa. Nhûäng

Hònh 8: AÃNH HÛÚÃNG CUÃA SÛÅ KHAI THAÁC THÕ TRÛÚÂNG
COÁ HIÏÅU QUAÃ
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doanh nghiïåp nhoã, leã coá thïí chùèng cêìn phaãi kïu goåi àêìu tû,
nhûng nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu laâ nhûäng cöng ty lúán, hoå
àûa ra nhûäng cam kïët chùæc chùæn vaâ àêìu tû nhûäng khoaãng kïëch
xuâ àïí coá thïí àûa saãn phêím múái thêm nhêåp thõ trûúâng – ngay
caã nhûäng thõ trûúâng nhoã. Vñ duå nhû Johnson & Johnson àêìu
tû haâng trùm triïåu àöla àïí phaát triïín saãn phêím kñnh saát troâng
duâng möåt lêìn Vistakon. Cöång thïm vaâo chi phñ cuãa quaá trònh
phaát triïín saãn phêím ngaây nay laâ khoá khùn trong viïåc duy trò
àöåi nguä nhên viïn thiïët yïëu, coá nhiïìu kinh nghiïåm chuyïn mön
vò quaá trònh phaát triïín saãn phêím liïn quan àïën nhûäng kyä thuêåt
tiïn tiïën phûác taåp. Cöång thïm vaâo ruãi ro trong quaá trònh tiïën
haânh laâ khöëi lûúång kiïën thûác cú súã to lúán vaâ àûúåc múã röång khöng
ngûâng, nhûäng kiïën thûác naây múã ra nhiïìu cú höåi àïí caãi tiïën vaâ
khúi nguöìn nhiïìu yá tûúãng àïí cöng ty coá thïí chiïën thùæng trong
cuöåc caånh tranh.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu laâm caách naâo àïí giûä vûäng võ
trñ cuãa mònh khi chi phñ saãn xuêët vaâ nhûäng ruãi ro rònh rêåp, àe
doåa thaânh cöng maâ hoå àang nùæm trong tay? Hoå àiïìu khiïín möåt
danh muåc göìm caác hoaåt àöång phaát triïín saãn phêím, hoå nghô ra
phûúng phaáp vaâ caách thûác tiïën haânh, vaâ hoå hoåc caách quaãn lyá
nhên viïn cuãa mònh.

Chó àaåo caác hoaåt àöång

Àïí coá thïí ài àêìu trong viïåc saãn xuêët saãn phêím àoâi hoãi caác
cöng ty phaãi chêëp nhêån àaánh cûúåc, caã vöën lúán lêîn vöën nhoã.
Quyïët àõnh khi naâo nïn àùåt cûúåc cuäng laâ möåt thûã thaách. Baån
nïn àïí trñ thöng minh cuãa mònh úã àêu? Ta nïn thûåc hiïån nhûäng
àïì aán naâo? Ta nïn cho pheáp cöng ty mònh chi ra bao nhiïu
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tiïìn? Möåt lûúång lúán caác yá tûúãng giaânh nhau lêëy möåt khoaãn tiïìn
àêìu tû haån chïë, trong khi chûa chùæc coá ai daám àaánh cûúåc vaâo.
Möîi àöåi kïë hoaåch kïu la àïí àûúåc chuá yá àïën vaâ taåo ra nhûäng
tònh thïë bûác baách, nhûng khöng möåt cöng ty naâo coá thïí höî trúå
cho moåi yá tûúãng – hoùåc thêåm chñ laâ höî trúå cho moåi àïì aán maâ
noá cam kïët.

Nhûäng nhaâ dêîn àêìu saãn xuêët thaânh cöng nhêët tòm moåi caách
àïí thu heåp ngaânh haâng cuãa mònh. Nhûäng ngûúâi dêîn àêìu saãn
xuêët tûâ thúâi cuãa Edison àaä têåp trung vaâo nguöìn cú höåi ñt oãi
nhûng àêìy tiïìm nùng àïí thùæng lúán. Hoå nùæm bùæt cú höåi giöëng
nhû caách Peter Lynch – cûåu giaám àöëc cuãa quyä tûúng höí Fidelity
Investment – mua laåi cöí phêìn cuãa caác cöng ty. Lynch àùåt ra
àiïìu kiïån àêìu tû “10-baggers”, loaåi hònh àêìu tû coá thïí sinh lúåi
gêëp 10 lêìn tûâ tiïìn vöën àêìu tû ban àêìu. Möîi möåt àiïìu kiïån àêìu
tû 10-baggers coá thïí buâ àùæp töín thêët cho nhûäng ngûúâi haânh
àöång sau hoùåc nhûäng ngûúâi thua cuöåc khi àêìu tû hoùåc khi phaát
triïín saãn phêím. Àoá laâ möåt kïët quaã ngoaån muåc, àùåt möåt àiïím
saáng trong danh muåc àêìu tû.

Glaxo têåp trung böå maáy phaát triïín saãn phêím vaâo möåt giúái
haån göìm khoaãng böën liïåu phaáp chûäa bïånh vúái möåt thõ trûúâng
lúán trong thïë giúái phaát triïín nhû hiïån nay. Thuöëc chöëng lúã loeát
vaâ thuöëc hö hêëp laâ hai trong söë àoá. Cöng ty luön luön tòm caách
thu heåp lônh vûåc hoaåt àöång cuãa mònh vaâ ûu tiïn cho cú höåi naâo
coá triïín voång búãi vò, nhû Richard Sykes, CEO cuãa Glaxo àaä noái:
“Söë lûúång lúán chó taåo ra chi phñ cao chûá khöng taåo ra sûå baão
àaãm vïì lúåi nhuêån”. Nïëu Glaxo thaânh cöng thò àoá seä laâ möåt thaânh
cöng to lúán.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu khöng chó theo nhûäng suy
nghô caãm tñnh. Hoå laâm têët caã moåi àiïìu àïí khiïën cho hoaåt àöång
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cuãa mònh minh baåch. Tuy nhiïn, khi moåi viïåc àaä hoaân têët, viïåc
laâm àoá àaä lyá giaãi quan àiïím, sûå saáng suöët vaâ caách àaánh giaá
cuãa möåt vaâi ngûúâi trong ban laänh àaåo vïì viïåc thiïët lêåp, hoùåc
taái lêåp hûúáng phaát triïín cuãa cöng ty.

Vai troâ cuãa cêëu truác vaâ phûúng phaáp

Nhiïìu baâi viïët àaä noái vïì caách biïën àöíi quaá trònh phaát triïín
saãn phêím àêìy nhûäng ruãi ro khöng thïí traánh khoãi thaânh nhûäng
chuöîi hoaåt àöång coá sùæp xïëp húåp lyá, roä raâng, vaâ töí chûác töët. Lúâi
khuyïn gúåi yá möåt caách töíng quaát rùçng nïëu baån vûát nhûäng thûá
höîn àöån ra khoãi hïå thöëng vaâ loaåi ra nhûäng thûá bõ suy giaãm chûác
nùng thò coá thïí baån seä thaânh cöng chó khi baån àaãm baão rùçng
moåi ngûúâi tuên theo phûúng phaáp húåp lyá naây vaâ tuên thuã
nghiïm ngùåt nhûäng bûúác ài bùæt buöåc.

Àoá laâ nhûäng gò caác giaám àöëc noái. Nhûäng ngûúâi tham gia cuöåc
chúi naây biïët àiïìu àoá khöng phaãi laâ nhû thïë, nhûäng thuã tuåc
kinh doanh chung vaâ nhûäng phûúng phaáp coá cêëu truác khöng
thïí saãn xuêët ra nhûäng saãn phêím thaânh cöng trûâ khi chuáng ta
laâm àûúåc nhûäng gò chuáng ta muöën. Hai trong söë nhûäng taác
àöång quan troång naây laâ khao khaát muöën coá àûúåc kyä nùng giaãi
quyïët vêën àïì vaâ sûå chaán gheát böå maáy quan liïu.

Phaãi chùng àiïìu àoá coá nghôa laâ cêëu truác vaâ phûúng phaáp coá
vai troâ khiïm töën, thêåm chñ laâ khöng àoáng vai troâ gò trong quaá
trònh phaát triïín saãn phêím? Hêìu nhû laâ khöng. Nhûäng ngûúâi
dêîn àêìu saãn xuêët taåo ra möåt cêëu truác linh hoaåt, coá töí chûác vaâ
möåt phûúng phaáp thiïët thûåc. Hoå cho pheáp nhûäng nguöìn taâi
nguyïn chuyïín sang nhûäng cú höåi hûáa heån nhêët trong suöët quaá
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trònh phaát triïín vaâ trong suöët voâng àúâi saãn phêím. Hoå liïn tuåc
chuyïín nguöìn taâi nguyïn vaâo nhûäng dûå aán hoùåc thõ trûúâng
àang àûúåc àêìu tû. “Têån duång moåi thúâi cú” laâ quan àiïím phöí
biïën cuãa caác cöng ty naây.

Nhûäng phûúng phaáp thiïët thûåc cho pheáp ta thay àöíi caách
nghô cuäng nhû haânh àöång maâ khöng hïì coá bêët kyâ sûå àöí vúä naâo.
Chuáng giuáp ta kïët húåp möåt caách hiïåu quaã àïí àiïìu tiïët oác saáng
taåo vaâ kyã luêåt. Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu maâ chuáng ta quan
saát àûa ra nhiïìu nguyïn tùæc nhûng àûúåc thöëng nhêët nhû sau:

Nguyïn tùæc 1: Theo doäi nhên viïn bùçng caách töí chûác möåt
phên xûúãng coá möåt loaåt nhûäng thûã thaách tûâng bûúác möåt, möîi
thûã thaách phaãi coá yïu cêìu àûúåc vaåch ra roä raâng vaâ thúâi haån
gêëp ruát àïí hoaân thaânh cöng viïåc. Nhûäng cöåt möëc trung gian
vaâ nhûäng cú höåi hoå taåo ra àïí ùn mûâng thùæng lúåi taåm thúâi àaä
kñch thñch taâi nùng cuãa con ngûúâi phaát triïín maånh.

Nguyïn tùæc 2: Thiïët lêåp möåt kïët cêëu kinh doanh khöng goâ
boá. Nhûäng cöng ty lúán vêîn cöë têån duång lúåi thïë cuãa caác cöng ty
nhoã hún bùçng caách chia nhoã caác nhên viïn thaânh nhûäng nhoám,
nhûäng böå phêån. Hoùåc laâ hoå àùåt nhûäng phoâng thñ nghiïåm nghiïn
cûáu trong rûâng, traánh xa nhûäng vùn phoâng trung têm àêìy xö
böì. Thermo Electron, àùåt taåi Waltham, Massachusetts, laâ möåt
cöng ty kyä thuêåt cao, àaä chuyïín 8 böå phêån trong töíng cöng ty
thaânh caác cöng ty cöí phêìn hoaåt àöång àöåc lêåp. Hoå baán moåi thûá
tûâ cao daán coá hûúng thúm àïën duång cuå ào mûác àöå ö nhiïîm vaâ
thiïët bõ phaát hiïån khöëi u úã ngûåc. Mùåc duâ Thermo nùæm giûä àa
söë cöí phêìn cuãa nhûäng cöng ty trïn, nhûäng võ CEO cuãa cöng ty
cû xûã nhû nhûäng doanh nhên thûåc thuå chûá khöng phaãi nhû
nhûäng töíng quaãn lyá cuãa caác böå phêån ban àêìu. 7 àïën 12% cöí
phêìn trong möîi möåt cöng ty múái àûúåc xem nhû söë cöí phêìn àûúåc
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mua baán tûå do cuãa ban àiïìu haânh cöng ty. Ban àiïìu haânh chñnh
cuãa Thermo khöng thïí aáp àùåt caách laâm lïn bêët cûá cöng ty naâo
trong àaåi gia àònh Thermo àûúåc. Cöng ty kyâ voång seä chuyïín
tiïëp 10 böå phêån nûäa thaânh caác cöng ty àöåc lêåp vaâo thêåp kyã
tiïëp theo.

Nguyïn tùæc 3: Têåp trung kinh doanh úã nhûäng núi àem laåi cöí
tûác cao nhêët. Hêìu hïët caác thuã tuåc raâng buöåc laâ nhûäng thuã tuåc
quan troång trong suöët chùång cuöëi cuãa nöî lûåc phaát triïín saãn
phêím. Haån àõnh vaâ nhûäng lúâi cam kïët laâm cho cöng viïåc trúã
nïn cùng thùèng. Haâng têën cöng viïåc thuác eáp baån. Caác àöåi nhoám
àöët tiïìn vaâ nùng lûúång vúái möåt töëc àöå choáng mùåt. Nhûäng võ giaám
àöëc dûúâng nhû thay àöíi tñnh khñ xoaânh xoaåch vaâ dïî daâng caáu
bùèn. Möîi sûå chïính maãng hay sai lêìm trong quaá khûá àïìu coá thïí
“quay laåi” vaâ laâm chêåm tiïën trònh phaát triïín. Àoá laâ thúâi gian
àûúåc ùn caã, ngaä vïì khöng.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu àaä hiïíu rùçng hoå coá thïí traánh
nhûäng tònh huöëng laâm hoå nao nuáng khi muöån maâng phaát hiïån
ra nhûäng thiïët kïë cuãa böå phêån kyä thuêåt khöng thïí àûa vaâo saãn
xuêët, hoùåc saãn phêím khöng thïí àûúåc baão trò, hoùåc àoá khöng
phaãi laâ nhûäng thûá khaách haâng muöën. Giaãi phaáp cuãa hoå laâ laâm
viïåc liïn ngaânh vaâ chuá yá nhiïìu hún nûäa àïën quaá trònh phaát triïín
sau naây. Nhúâ vêåy maâ hoå coá thïí hiïíu roä cùn cú vêën àïì. Hoå vaåch
ra phûúng phaáp vaâ xem laåi vêën àïì àïí nhêån biïët àiïìu gò àaä caãn
trúã hoå vaâ àiïìu gò àaä laâm hoå ài chïåch hûúáng. Hoå khuyïn baån
phaãi ài tûâ nguöìn göëc cuãa vêën àïì, tûâ àoá, sûå cêìn cuâ seä giuáp baån
giaãi quyïët moåi chuyïån.

Trong nhiïìu trûúâng húåp, nguöìn lûåc dûúâng nhû vêîn coân laâ
caác “taân tñch” cuãa hïå thöëng cuä – khêu nghiïn cûáu chuyïín cöng



143

trònh cuãa noá àïën khêu thiïët kïë, khêu thiïët kïë laåi chuyïín qua
khêu tiïëp thõ, röìi tûâ khêu tiïëp thõ chuyïín qua khêu lïn kïë hoaåch
saãn xuêët. Nhûäng hïå thöëng lùçng nhùçng, phûác taåp àoá laâ taân tñch
cuãa quaá khûá. Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu àaä hiïíu àûúåc rùçng
nïëu hoå cùæt giaãm voâng thúâi gian phaát triïín saãn phêím ài möåt nûãa
thò hoå coá thïí àaåt àûúåc muåc tiïu gêëp àöi. Nhû Ed McCracken, CEO
cuãa Silicon Graphics, giaãi thñch: nïëu cöng ty bùæt àêìu nhûäng dûå
aán phaát triïín caâng muöån thò cöng ty seä caâng thu àûúåc nhiïìu lúåi
nhuêån tûâ nhûäng khaách haâng múái vaâ nhûäng kyä thuêåt múái nhêët.

Taâi nùng: Tiïìm lûåc haâng àêìu
cuãa caác nhaâ dêîn àêìu saãn xuêët

Nhûäng nhaâ dêîn àêìu saãn xuêët khöng bao giúâ quïn caác àiïìu
cú baãn nhûng quan troång hún bao giúâ hïët rùçng nhûäng ngûúâi
taâi nùng laâ nhûäng taác nhên chuã yïëu trong thaânh cöng cuãa möåt
cöng ty vaâ nhûäng àöåt phaá röët cuöåc cuäng do caá nhên nghô ra.
Àoá laâ lyá do vò sao Paul Cook, nhaâ saáng lêåp vaâ laâ chuã tõch höåi
àöìng quaãn trõ cuãa Raychem, noái rùçng phêìn lúán thúâi gian cuãa
öng vaâ cuãa ban quaãn trõ (khoaãng 20%) laâ daânh cho cöng taác
tuyïín duång, phoãng vêën vaâ àaâo taåo nhên viïn. Àoá cuäng chñnh
laâ lyá do khiïën Ed McCracken cuãa cöng ty Silicon Graphics phaát
biïíu: “Chuáng töi taáo baåo àùåt cûúåc vaâo nhûäng con ngûúâi chuáng
töi thuï, vaâ cho hoå tûå do, nhûng thûåc chêët laâ thuác eáp hoå cuäng
phaãi taáo baåo àùåt cûúåc nhû chuáng töi”.

Quaãn lyá nguöìn nhên lûåc bao göìm tòm kiïëm, khñch lïå, phaát
triïín, hûúáng dêîn vaâ gòn giûä nhûäng taâi nùng àoá. Nhûäng nhaâ saãn
xuêët haâng àêìu phaãi têåp húåp àûúåc nhiïìu ngûúâi coá taâi nùng khaác
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nhau àïí suy nghô ra nhûäng yá tûúãng “àiïn röì”, nhû caách vñ von
cuãa Steve Jobs, ngûúâi saáng lêåp Apple Computer. Ngûúâi huâng
cuãa nhûäng cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët chñnh laâ con ngûúâi, hoùåc
múã röång nûäa laâ nhûäng nhoám ngûúâi, hoå coá thïí laâm nhûäng viïåc
tûúãng chûâng nhû khöng thïí.

Nhiïìu lêìn, àùçng sau veã traáng lïå cuãa nhûäng saãn phêím àöåt phaá
chñnh laâ tïn tuöíi cuãa nhûäng “siïu sao” coá cöng àûa saãn phêím
vaâo thõ trûúâng. Fidelity Investments, möåt cöng ty dêîn àêìu trong
lônh vûåc quyä tûúng höí cuäng giöëng nhû Peter Lynch vaâ Jeff
Vinik, caã hai àïìu laâ têëm gûúng saáng cho nhûäng ngûúâi àêìu cú
chûáng khoaán. Túâ New York Times vaâ túâ Washington Post àaä coá
nhûäng nhaâ baáo àoaåt giaãi Pulitzer nhúâ viïët nhûäng baâi phoáng sûå
vïì hai nhên vêåt naây. Cöng ty saãn xuêët thuöëc Glaxo coá mö hònh
möåt àöåi nghiïn cûáu göìm hai ngûúâi, nïëu möåt ngûúâi thêët baåi thò
ngûúâi khaác tiïëp tuåc nghiïn cûáu phaát triïín saãn phêím Zantac,
thûá thuöëc àûúåc baán röång raäi nhêët trïn thïë giúái. Àöi khi nhûäng
cêu chuyïån coân vûúng chuát tñnh thêìn thoaåi vaâ nhûäng anh huâng
nhû thïë laåi àûúåc thöíi phöìng. Chuáng trúã thaânh àiïín hònh cuãa
möåt töí chûác àûúåc xêy dûång vaâ nuöi dûúäng cêín thêån.

Tòm nhûäng con ngûúâi àöåc àaáo, xuêët sùæc nhêët vaâ thöng minh
nhêët gêìn àöìng nghôa vúái viïåc phaãi uãng höå nhûäng keã phaá bônh,
nhûäng ngûúâi chó biïët lyá thuyïët suöng, nhûäng ngûúâi khöng theo
khuön pheáp cuãa xaä höåi, nhûäng keã laâm traái vúái thoái thûúâng vaâ
nhûäng ngûúâi lêåp dõ. Taåi Sony, nhûäng ngûúâi tuyïín duång luön
luâng suåc úã nhûäng trûúâng trung hoåc hoùåc àaåi hoåc kyä thuêåt àïí
tòm kiïëm taâi nùng. Nhûng thay vò tuyïín duång nhûäng ngûúâi coá
thaânh tñch suêët xùæc nhêët lúáp, Sony tuyïín nhûäng sinh viïn laâ
neyaka, nghôa laâ nhûäng ngûúâi coá àêìy àuã caác phêím chêët nhû
khiïm nhûúâng, saáng taåo vaâ thaáo vaát. Caách Sony nhòn nhêån
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nhûäng ngûúâi kyä sû gioãi, àoá phaãi laâ nhûäng ngûúâi coá khaã nùng
laâm viïåc trong bêët kyâ dûå aán naâo, thêåm chñ àoá laâ nhûäng dûå aán
khöng thuöåc lônh vûåc cuãa hoå, vaâ phaãi coá khaã nùng giaãi quyïët
moåi tònh huöëng maâ hoå khöng àûúåc hoåc trong saách vúã.

Nhûäng cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët phaát triïín tiïìm nùng cuãa
nhên viïn bùçng caách àûa hoå vaâo möåt möi trûúâng thûã thaách khùæc
nghiïåt vaâ khuyïën khñch nhûäng àöìng nghiïåp ganh àua vúái nhau.
Nhûäng àöìng nghiïåp tuyïåt vúâi luön laâm nöíi bêåt phêìn taâi nùng
nhêët cuãa möîi ngûúâi. Ngûúâi ta giuáp nhau phaát triïín trònh àöå vaâ
baãng thaânh tñch. Nhûäng nhaâ dêîn àêìu saãn xuêët luön thuác eáp
nhên viïn gaánh vaác nhûäng nhiïåm vuå troång yïëu maâ hoå àaä àûúåc
giao phoá, bùçng caách êëy, hoå coá thïí phaát triïín cöng viïåc cuãa mònh.
Nhûäng nhaâ laänh àaåo saãn xuêët bêët chêëp moåi thûá nhùçm kñch
thñch khaã nùng saáng taåo cuãa nhên viïn. Phaãi chùng nhûäng nhên
viïn coá oác saáng taåo muöën nhûäng vùn phoâng àûúåc trang bõ kyä
thuêåt hiïån àaåi, phoâng têåp thïí duåc thïí hònh hay laâ nhûäng quaán
caâ phï kiïíu YÁ núi hoå coá thïí gùåp gúä vaâ taán gêîu? Hoå seä coá àûúåc
nhûäng àiïìu àoá nïëu nhû hoå xûáng àaáng àûúåc nhêån.

Hònh thûác cöng nhêån cao nhêët laâ khi hoå àûúåc choån cho nhiïåm
vuå tiïëp theo, thêåm chñ laâ nhiïåm vuå thûã thaách hún nûäa, àoá laâ
phêìn thûúãng maâ nhûäng ngûúâi taâi nùng àaáng àûúåc nhêån. Nhûäng
cêìu thuã gioãi luön haáo hûác muöën biïët caái gò úã àùçng sau àûúâng
chên trúâi kia. Chùæc chùæn röìi, quyïìn mua baán cöí phêìn khiïën hoå
laâm viïåc chùm chó hún vaâ coá nhiïìu thúâi gian hún àïí suy nghô
ra nhûäng yá tûúãng àöåc àaáo, cuãng cöë loâng trung thaânh cuãa hoå
àöëi vúái sûå nghiïåp cuãa cöng ty nhûng hoå seä vui hún nûäa khi
àûúåc giaãi quyïët möåt chuöîi traân ngêåp caác vêën àïì vò àiïìu àoá
laâm hoå caãm thêëy nhû taâi nùng cuãa mònh àûúåc böåc löå möåt caách
roä rïåt nhêët.
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Sûå thêåt àoá àaä taåo ra thaách thûác cho viïåc quaãn lyá. Phaãi chùæc
chùæn rùçng nhûäng ngûúâi taâi nùng, coá tû chêët coá thïí laâm viïåc haâi
hoâa trong àöåi àa chûác nùng, àoá laâ àiïìu kiïån tiïn quyïët àïí saãn
xuêët ra möåt saãn phêím vaâ tiïëp thõ noá ra thõ trûúâng.

Khai thaác nhûäng ûu thïë quyá giaá
cuãa võ trñ dêîn àêìu

Nhòn chung, nhûäng ngûúâi thúå vuång, nhûäng kyä sû, nhûäng nhaâ
khoa hoåc vaâ nhûäng nghïå sô tûúãng tûúång ra nhûäng khaái niïåm
vïì caác saãn phêím múái nhûng hoå khöng biïët caách tiïëp thõ vaâ baán
saãn phêím cuãa hoå – chuáng töi goåi laâ khai thaác nhûäng ûu thïë
quyá giaá.

Vïì phûúng diïån naây thò caác nhaâ saãn xuêët haâng àêìu laâ chuyïn
gia. Chùèng hiïìn laânh vaâ cuäng chùèng nhuán nhûúâng, hoå biïët caách
khiïën khaách haâng phaãi traã giaá cao hún cho nhûäng saãn phêím
coá giaá trõ cao. Vaâ hoå biïët khi naâo nïn tung saãn phêím ra thõ
trûúâng àïí caác àöëi thuã khöng chiïëm mêët phêìn lúåi nhuêån.

Khaách haâng seä khöng traã tiïìn cao hún giaá trõ thûåc cuãa saãn
phêím trûâ khi hoå nhêån thêëy saãn phêím àoá thêåt sûå àaáng giaá nhû
thïë, àiïìu àoá coá nghôa rùçng caác nhaâ saãn xuêët haâng àêìu khöng
thïí naâo baán möåt mûác giaá taáo baåo, hoå cuäng khöng thïí chó dûåa
vaâo thûúng hiïåu maâ thöi. Àöëi vúái khaách haâng, thûúng hiïåu
chùèng laâ gò ngoaâi lúâi hûáa êín chûáa trong àoá – lúâi hûáa cung cêëp
nhûäng saãn phêím coá giaá trõ vûúåt tröåi khöng cöng ty naâo saánh
kõp. Nïëu giaá thaânh saãn phêím cao hún giaá trõ cuãa lúâi hûáa êëy thò
chùæc chùæn rùçng cöng ty seä khöng coân úã võ trñ àónh cao nûäa.

Àïí àiïìu chónh giaá thaânh cùn cûá vaâo voâng àúâi cuãa saãn phêím,
cöng ty phaãi chêëp nhêån rùçng bêët cûá thûá gò múái meã, duy nhêët
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cuäng seä súám mêët dêìn aánh haâo quang. Do àoá, khaách haâng seä
khöng coân chêëp nhêån caái giaá cao ngêët ngûúäng àoá. Vò thïë caác
cöng ty phaãi haå giaá thaânh xuöëng nhûng àöìng thúâi cuäng tñnh
toaán thúâi gian àïí haå giaá thaânh nhùçm duy trò lúåi nhuêån lêu daâi.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu cuäng laâ nhûäng chuyïn gia
trong viïåc tung saãn phêím ra thõ trûúâng vò hoå hiïíu rùçng thaânh
cöng khöng phaãi laâ sûå truâng húåp ngêîu nhiïn. Möåt khaái niïåm
múái seä khöng àûúåc chêëp nhêån nïëu nhû noá khöng roä raâng, àûúåc
giaãi thñch cùån keä vaâ àûúåc quaãng baá thêån troång. Vaâ cöng ty cuäng
phaãi tiïëp nhêån nhûäng àïì xuêët quyá giaá khaác cuãa khaách haâng
möîi ngaây. Nhûäng nhaâ dêîn àêìu saãn xuêët luä lûúåt àûa ra nhûäng
tùång phêím. Hoå töí chûác nhûäng sûå kiïån têìm cúä giúái thiïåu saãn
phêím múái àïí àaáp ûáng sûå mong àúåi cuãa khaách haâng.

Nhaän haâng Vistakon cuãa Johnson & Johnson töí chûác möåt buöíi
giúái thiïåu saãn phêím hoaânh traáng àïí tung ra thõ trûúâng saãn
phêím kñnh saát troâng duâng möåt lêìn mùåc duâ thõ trûúâng chûa biïët
gò vïì saãn phêím êëy. Liïåu baån àuã gan daå àïí giao phoá àöi mùæt
cuãa mònh cho möåt saãn phêím seä bõ quùèng ài sau vaâi ngaây?
Vistakon phaãi thay àöíi nhêån thûác cuãa khaách haâng. Cêìn phaãi
taåo dûång vaâ phöí biïën thöng àiïåp cam àoan khöng chó vúái nhûäng
khaách haâng tûúng lai maâ coân àïën nhûäng baác sô nhaän khoa vaâ
nhûäng chuyïn gia chùm soác mùæt. Buöíi giúái thiïåu saãn phêím cuãa
Vistakon coá leä töën gêëp ba lêìn giaá thaânh trung bònh cuãa möåt
buöíi giúái thiïåu saãn phêím trïn thõ trûúâng. Cöng ty àaä vung tay
quaá traán chùng? Coá leä vêåy. Thïë nhûng chi phñ phuå tröåi àoá vêîn
coân ñt so vúái chi phñ daânh cho khêu nghiïn cûáu vaâ phaát triïín
vaâ giuáp cho saãn phêím coá möåt khúãi àêìu vûäng chùæc.

Disney laâ bêåc thêìy trong viïåc àõnh hûúáng súã thñch cuãa khaách
haâng. Nhûäng buöíi giúái thiïåu saãn phêím hoaânh traáng àùåc biïåt
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coá aãnh hûúãng àïën thúâi trang, saách, phim vaâ nhûäng taác phêím
vang boáng möåt thúâi, giuáp moåi ngûúâi hiïíu rùçng cöng ty àaä thaânh
cöng, coân nïëu nhû moåi ngûúâi vêîn chûa nhêån thûác àûúåc àiïìu
àoá thò àoá vêîn laâ chuyïån àûúng nhiïn. Nhûäng buöíi ra mùæt nhû
thïë naây truyïìn àaåt thöng àiïåp rùçng nhûäng ngûúâi khöng biïët
maåo hiïím seä khöng thïí thaânh cöng. Vñ duå nhû böå phim Vua
sû tûã ra mùæt khaán giaã möåt caách rêìm röå. Veá cöng chiïëu àûúåc
baán trûúác hai thaáng. Disney chiïëu böå phim cho nhûäng nhaâ mua
phim àïí hoå àùåt trûúác cho nhûäng raåp chiïëu töët nhêët. Phên luöìng
haâng tiïu duâng cuãa Disney goáp phêìn vaâo thùæng lúåi bùçng möåt
chiïën dõch kinh doanh öì aåt, nhûäng buöíi chiïëu úã caác raåp lúán,
quaãng baá nhûäng saãn phêím ùn theo, vaâ nhiïìu hoaåt àöång khaác
nûäa. YÁ tûúãng trïn giuáp taåo nïn taâi tiïn àoaán vïì khaã nùng thaânh
cöng. Àiïìu àoá roä raâng laâ coá taác duång. Söë lûúång veá baán trong
tuêìn àêìu tiïn àaä lêåp kó luåc cho Disney vaâ Vua sû tûã trúã thaânh
böå phim coá doanh thu roâng cao thûá ba trong lõch sûã.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu coá xu hûúáng tûå haâo, baão vïå
vaâ hïët loâng taâi trúå cho àûáa con tinh thêìn cuãa mònh, nghôa laâ
hoå gheát phaãi ruát laåi giaá sao cho phuâ húåp vúái quy mö cuãa buöíi
ra mùæt saãn phêím. Mùåc duâ àöi khi hoå cuäng phaãi laâm àiïìu àoá.
Khaách haâng khöng hoaân toaân trên troång giaá trõ thêåt cuãa saãn
phêím mùåc duâ nhûäng buöíi giúái thiïåu saãn phêím coá rêìm röå àïën
àêu. Trong nhûäng trûúâng húåp nhû thïë thò caác nhaâ saãn xuêët haâng
àêìu khöng e ngaåi àûa ra mûác giaá thêëp hún nhiïìu so vúái giaá trõ
thûåc cuãa saãn phêím. Khi loâng tin cuãa khaách haâng àöëi vúái saãn
phêím tùng lïn thò khaách haâng sùén saâng chi ra nhiïìu hún cho
saãn phêím àoá. Mercedes-Benz tuên theo nguyïn tùæc naây khi
haäng tung ra chiïëc xe Baby Benz taåi Myä vúái giaá chûa túái 20.000
àöla. Mercedes lùåp laåi àiïìu àoá khi êën àõnh giaá chiïëc C-Class laâ
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30.000 àöla. Lexus cuäng giöëng vêåy khi lêìn àêìu tiïn tiïëp thõ
nhûäng chiïëc xe àónh cao vúái möåt mûác giaá àaáng ngaåc nhiïn laâ
35.000 àöla. Möåt khi saãn phêím àaä thêm nhêåp vaâo thõ trûúâng
vaâ khaách haâng coá thïí nhêån ra giaá trõ àñch thûåc cuãa noá, nhûäng
nhaâ saãn xuêët haâng àêìu coá thïí nêng giaá lïn.

Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu seä khöng lùån mêët tùm sau
khi tung ra saãn phêím. Vò nïëu nhû vêåy thò caác cöng ty naây khoá
loâng maâ phaát triïín khi caác àöëi thuã xuêët hiïån ngaây caâng nhiïìu.
Trong yá nghô cuãa nhûäng nhaâ laänh àaåo, thõ trûúâng laâ cuãa hoå,
hoå taåo ra thõ trûúâng vaâ laâm sao maâ nhûäng “keã múái phêët” naây
daám xêm phaåm? Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu naây söëng theo
cêu chêm ngön “Khöng àïí àöëi thuã naâo söëng soát”. Duâ nguöìn
söëng cuãa hoå laâ nhûäng saãn phêím àöåt phaá, nhûng nhûäng nhaâ
saãn xuêët haâng àêìu khöng ngaåi phaát triïín saãn phêím vò nhiïìu
loaåi saãn phêím khaác nhau seä kñch àûúåc cêìu, vaâ thêm nhêåp àûúåc
nhûäng phên khuác khaách haâng múái vúái chuát nhu cêìu àa daång.
Nhûäng nhaâ laänh àaåo tòm kiïëm nhûäng thõ trûúâng nhoã nhûng hoå
khöng phaát triïín saãn phêím chó vò khöng cho àöëi thuã caånh tranh
chen chên vaâo thõ trûúâng. Nhûäng phiïn baãn hay nhûäng muâi võ
múái hoå thïm vaâo saãn phêím nhùçm vaâo muåc àñch tùng giaá trõ
cöång thïm cho saãn phêím hûúáng àïën möåt àöëi tûúång khaách haâng
nhêët àõnh vaâ caác phên khuác thõ trûúâng maâ hoå xaác àõnh bùçng
caác nöî lûåc tiïëp thõ. Ngay tûâ àêìu, giaá laâm cho ngûúâi tiïu duâng
haâi loâng luác naâo cuäng cao hún so vúái mûác giaá cuãa caác nhaâ saãn
xuêët haâng àêìu.

Vaâi àöëi thuã caånh tranh lùm le phaá hoãng nhûäng yá tûúãng àöåt
phaá cuãa caác nhaâ laänh àaåo saãn xuêët laâ möåt àiïìu khöng thïí traánh
khoãi. Tuy nhiïn, tûâ trûúác khi àiïìu naây xaãy ra thò caác nhaâ laänh
àaåo saãn xuêët àaä khai thaác mö hònh hoaåt àöång mêîu laâm tùng
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giaá trõ saãn phêím bùçng caách cho nhûäng saãn phêím cuãa mònh “vïì
hûu non”. Thêåt ra, ngay khi möåt saãn phêím múái laâm mûa laâm
gioá trïn thõ trûúâng thò caác nhaâ laänh àaåo saãn xuêët àaä nghô àïën
viïåc laâm thïë naâo àïí biïën noá thaânh “àöì cöí”. Hoå àöìng thúâi muöën
laâm quaán quên vaâ àöëi thuã cuãa chñnh mònh, àoâi hoãi hoå phaãi taåo
ra möåt saãn phêím khaác hêëp dêîn hún nûäa àïën nöîi maâ noá coá thïí
àûa saãn phêím hiïån taåi “vïì vûúân”.

Trong ngaânh cöng nghiïåp kyä thuêåt cao coá rêët nhiïìu vñ duå vïì
nhûäng nhaâ laänh àaåo saãn xuêët tuên thuã nhûäng nguyïn tùæc naây
nhû laâ Tandem, Hewlett-Packard vaâ Intel. Intel àaä thûåc haânh
nguyïn tùæc trïn bùçng kyä nùng tuyïåt vúâi trong ngaânh cöng
nghiïåp saãn xuêët böå vi xûã lyá. “Nêng cao gêëp àöi khaã nùng hoaåt
àöång cuãa têët caã caác saãn phêím maáy tñnh möîi nùm” laâ chêm ngön
cuãa ngaâi Andy Grove, CEO cuãa cöng ty. Àùçng sau möîi phiïn
baãn múái cuãa Intel laâ caã möåt ï-kñp laâm viïåc khöng mïåt moãi. Khi
con chip 486, “naäo böå” cuãa nhiïìu maáy tñnh caá nhên, vûâa múái
loá mùåt trïn thõ trûúâng vaâo muâa xuên nùm 1989, möåt nhoám múái
àaä chuêín bõ sùén saâng àïí phaát triïín con chip thïë hïå thûá nùm
Pentium. Möåt nhoám nûäa sùén saâng laâm viïåc àïí taåo ra vi chip
thïë hïå thûá baãy P-7.

Trong khi tay traái cuãa möåt cöng ty keáo daâi voâng àúâi cuãa saãn
phêím vúái nhûäng phiïn baãn vaâ thiïët bõ höî trúå vaâ nhûäng tñnh
nùng laâm tùng giaá trõ saãn phêím, thò tay phaãi laåi àang phaát triïín
thïë hïå saãn phêím tiïëp theo. Liïåu àiïìu naây coá taåo nïn sûác eáp àöëi
vúái nhûäng cöng ty saãn xuêët haâng àêìu khöng? Baån haäy àùåt cûúåc
ài! Khöng coân caách naâo khaác, sûác eáp naây àaä taác àöång ñt nhiïìu
àïën hoaåt àöång cuãa caác cöng ty. Noá khiïën hoå bêån röån vúái viïåc
tòm caách cên bùçng viïåc baão vïå nhûäng saãn phêím hiïån coá trïn
thõ trûúâng vaâ sûå ra mùæt nhûäng saãn phêím múái, giûäa oác saáng taåo
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phong phuá vaâ tònh traång taâi chñnh thûåc tïë, giûäa taåo ra saãn phêím
àuáng àùæn vaâ baán àûúåc saãn phêím ra thõ trûúâng; giûäa àùåt cûúåc
vaâo möåt vaâi yá tûúãng lúán vaâ öm êëp möång haäo vïì möåt chuöîi nhûäng
àiïìu chûa chùæc xaãy ra. Chñnh sûác eáp naây giuáp ta xaác àõnh àêu
laâ nhûäng cöng ty dêîn àêìu saãn xuêët.
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CHÛÚNG 7

KINH NGHIÏÅM CUÃA MÖÅT
CÖNG TY – TÊÅP ÀOAÂN INTEL

Caác con chip vi xûã lyá Têåp àoaân Intel saãn xuêët rêët nöíi tiïëng
vúái sûå may mùæn trûúác caác tònh huöëng ruãi ro, giöëng nhû “möåt
con meâo coá túái 9 àêìu”, Intel àaä tuyïn böë nhû thïë trong nhûäng
quaãng caáo gêìn àêy cuãa hoå. Trong möåt buöíi trûng baây, show
quaãng caáo àaä chó ra con chip 386 thïë hïå thûá 3 cuãa Intel laâ loaåi
“àaä mêët hïët 9 àêìu”, tûác laâ àaä “gêìn nhû kiïåt sûác”; chó ra loaåi
chip vi xûã lyá Intel 486 “coân 2 àêìu”, tûác laâ cuäng àang úã trong
giai àoaån suy thoaái cuãa noá; trong khi chó coá Pentium, böå vi xûã
lyá múái nhêët vúái töëc àöå nhanh nhêët cuãa Intel laâ vêîn coân nguyïn
“9 àêìu”, sùén saâng àûúng àêìu vúái moåi thaách thûác. Àiïìu maâ mêîu
quaãng caáo boã soát laâ àïì cêåp àïën nhûäng ngûúâi kô sû cuãa Intel,
nhûäng ngûúâi àaä têån tuåy laâm viïåc möåt thúâi gian rêët daâi trûúác
khi con chip Pentium àûúåc tung ra thõ trûúâng àïí thiïët kïë ra
nhûäng con chip kïë thûâa vaâ thêåm chñ laâ haå bïå nhûäng con chip
hiïån taåi.

Intel hiïíu rùçng nïëu nhû haäng khöng tûå chûáng toã mònh vûúåt
tröåi trong ngaânh saãn xuêët böå vi xûã lyá, thò möåt haäng khaác seä
laâm àiïìu àoá.
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John Crawford, ngûúâi àaä lo viïåc thiïët kïë böå xûã lyá Pentium
noái: “Nhu cêìu vïì mùåt haâng cuãa chuáng töi cuäng nhû cuãa hêìu
hïët caác àöëi thuã cûá tùng lïn gêëp àöi möîi 18 thaáng. Baån seä rúi ra
khoãi quyä àaåo àoá vaâ khúãi àöång laåi tûâ àêìu! Àïí trúã laåi võ trñ cuä,
ngang bùçng vúái caác àöëi thuã khaác, baån phaãi liïn tuåc xöng pha
vaâo têët caã caác mùåt trêån”.

Intel xaác àõnh nguyïn tùæc cuãa nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu.
Àiïìu laâm cho cöng ty trúã thaânh möåt vñ duå àiïín hònh laâ àiïìu
chónh viïåc kinh doanh àïí coá thïí caånh tranh trong möåt thõ trûúâng
caånh tranh khöëc liïåt nhû thïë naây. Mùåc duâ Intel hiïån nay cung
cêëp böå vi xûã lyá cho ba trïn böën maáy tñnh caá nhên àûúåc baán ra
nhûng viïåc chiïëm 75% thõ phêìn cuãa Intel vêîn chûa àûúåc àaãm
baão. Nhûäng àöëi thuã caånh tranh àaáng gúâm saãn xuêët 90% caác
böå vi xûã lyá coân laåi àûúåc baán ra trïn thïë giúái. Gêìn möåt nûãa thõ
phêìn coân laåi cuãa thõ trûúâng maáy tñnh caá nhên thuöåc vïì caác haäng
chñnh khaác nhû NEC, Motorola, Toshiba, Hitachi vaâ Texas
Instruments.

Ngoaâi caác àöëi thuã caånh tranh trong thõ trûúâng saãn xuêët böå
vi xûã lyá, Intel coân àûúng àêìu vúái caác àöëi thuã úã caác thõ trûúâng
nhoã vò caác cöng ty lúán, khi tiïëp thõ, thûúâng khöng chuá troång
àïën caác thõ trûúâng nhoã, taåo cú höåi cho caác cöng ty nhoã xêm
nhêåp vaâo thõ trûúâng. Möåt vaâi trong söë àoá thûåc hiïån nhûäng chiïën
lûúåc tûúng tûå nhû cuãa Intel. Motorola, haäng saãn xuêët con chip
cho doâng saãn phêím maáy tñnh caá nhên Apple Macintosh, àaä gia
nhêåp vaâo liïn hiïåp caác cöng ty vúái IBM vaâ Apple àïí saãn xuêët
ra con chip PowerPC seä thay thïë cho caác saãn phêím riïng cuãa
tûâng haäng. Vúái cûúng võ laâ möåt nhaâ saãn xuêët haâng àêìu, baãn
thên Motorola cuäng muöën chaåm tay vaâo thõ phêìn cuãa Intel.

Hún nûäa, möåt cuöåc caånh tranh khaác bùæt nguöìn tûâ nhûäng nhaâ
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saãn xuêët con chip xuêët sùæc maâ saãn phêím cuãa hoå coá caác tñnh
nùng tûúng tûå nhû chip cuãa Intel. Vñ duå nhû Cyrix vaâ Advanced
Micro Devices nhùçm vaâo viïåc baán saãn phêím 486 nhaái cuãa hoå
vúái giaá thêëp nhêët. AMD àaä kñ húåp àöìng vúái möåt trong nhûäng
khaách haâng lúán cuãa Intel, Compaq Computer, cho mùåt haâng
con chip tñch húåp cuãa Intel. Gêìn àêy Cyrix liïn kïët vúái IBM àïí
saãn xuêët con chip tñch húåp Intel trong nhaâ maáy cuãa IBM. Thêåm
chñ Microsoft cuäng tham gia vaâo cuöåc caånh tranh bùçng viïåc àûa
ra àûúâng löëi chó àaåo, cho pheáp caác nhaâ saãn xuêët con chip khaác
saãn xuêët böå vi xûã lyá chaåy caác chûúng trònh cuãa Microsoft, trong
khi chñnh caác saãn phêím cuãa Microsoft àaä kñch thñch nhu cêìu
vïì con chip cuãa Intel.

Intel àaánh baåi caác àöëi thuã göìm nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng
àêìu khaác lêîn nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc, khöng chó vúái
viïåc thiïët kïë ra nhûäng con chip coá nhiïìu tñnh nùng maâ coân bùçng
viïåc caãi tiïën kyä thuêåt saãn xuêët. Intel àaä thuác àêíy nhûäng nhaâ
thiïët kïë taâi ba saáng taåo ra nhûäng miïëng silicon nhoã hún nûäa.
Àöìng thúâi Intel cuäng àaä múã röång saãn xuêët nhûäng con chip coá
dung lûúång lúán vaâ hiïåu suêët töët hún bao giúâ hïët (söë lûúång con
chip saãn xuêët tûâ àôa silicon). Nhûäng con chip Pentium ban àêìu
àûúåc saãn xuêët ra laâ nhúâ Intel caãi tiïën kyä thuêåt, noái nhû Gerry
Parker, ngûúâi chõu traách nhiïåm saãn xuêët chñnh, laâ “trïn caã sûå
àöåt phaá”.

Nhûäng viïåc Intel laâm àûúåc coân nhiïìu hún saãn phêím haâng
àêìu Pentium. Doâng saãn phêím cuãa Intel coân bao göìm caác linh
kiïån maáy tñnh khaác, caác böå phêån cuãa thiïët bõ àiïån tûå àöång, möåt
doâng thiïët bõ cöng nghiïåp vaâ viïîn thöng, caác thiïët bõ höî trúå cho
maáy tñnh caá nhên, caác saãn phêím maång vaâ caác maáy tñnh hiïån
àaåi hún nûäa. Trong möîi trûúâng húåp, Intel àaä caãi tiïën kyä thuêåt
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trong saãn phêím lêîn quaá trònh saãn xuêët. Àoá laâ caách chuã yïëu vaâ
chiïën lûúåc trong viïåc duy trò võ trñ àêìu ngaânh cuãa Intel. Cöng
ty àaä tiïu töën rêët nhiïìu cho viïåc nghiïn cûáu vaâ phaát triïín (chiïëm
42% thu nhêåp roâng cuãa cöng ty nùm 1993) àïí duy trò võ trñ dêîn
àêìu trong moåi thõ trûúâng. Bùçng caách múã röång saãn xuêët nhû àaä
laâm, Intel àaä thu àûúåc möåt phêìn lúåi nhuêån lúán tûâ thõ trûúâng
chêët baán dêîn vúái doanh thu haâng nùm àaåt àïën 100 triïåu àöla
trïn toaân thïë giúái vaâ tùng 20% möîi nùm.

Tiïëp tuåc cuöåc noái chuyïån, nhûäng ngûúâi coá võ trñ cao úã Intel
àûa ra mö hònh hoaåt àöång cuãa hoå, vaâ cuäng àûa ra nhûäng
phûúng phaáp quaãn lyá maâ hoå sûã duång vaâ phaát triïín kïí tûâ khi
Intel àûúåc thaânh lêåp vúái vai troâ laâ möåt nhaâ saãn xuêët chip nhúá
baán dêîn. Cuöåc noái chuyïån cuäng chó ra rùçng Intel tin laâ caác kyä
thuêåt khaác cuâng vúái sûå saáng taåo cuãa nhûäng kyä sû kyä thuêåt cao
àaä duy trò àûúåc võ trñ dêîn àêìu cuãa Intel trong thõ trûúâng. Cuâng
vúái viïåc xaác àõnh chñnh xaác àöëi tûúång khaách haâng, laâm cho
khaách haâng hiïíu roä nhûäng saãn phêím phûác taåp hoå àang sûã duång
bùçng möåt thöng àiïåp àêìy nhiïåt huyïët, chuyïín yá kiïën phaãn höìi
cuãa khaách haâng àïën àöåi nguä nhên viïn tiïëp thõ vaâ caác nhaâ thiïët
kïë, hoaåt àöång dûúái hònh thûác laâ möåt töí chûác têåp thïí coá khaã
nùng biïën hoáa nhanh, luön luön cöë gùæng àïí saãn xuêët ra nhûäng
saãn phêím töët hún caác àöëi thuã khaác vaâ reân luyïån sûå saáng taåo
cuãa àöåi nguä nhên viïn àïí coá thïí àaáp ûáng àûúåc nhu cêìu cuãa
caác thõ trûúâng múái. Cuöåc thaão luêån giuáp ta lyá giaãi àûúåc lyá do
Intel laâm nïn lõch sûã bùçng viïåc saãn xuêët ra böå vi xûã lyá àêìu tiïn
cuãa thïë giúái vaâo nùm 1971, vaâ trúã thaânh nhaâ saãn xuêët chêët baán
dêîn lúán nhêët trïn thïë giúái vaâo nùm 1992.

Àoáng goáp vaâo sûå thaânh cöng cuãa Intel laâ Dennis Carter, phoá
giaám àöëc cöng ty vaâ giaám àöëc tiïëp thõ cuãa Nhoám Tiïëp thõ Cöng
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ty; phoá giaám àöëc phuå traách Nhoám saãn phêím vi xûã lyá - Albert
Yu; Intel Fellow – John Crawford – ngûúâi quaãn lyá viïåc thiïët kïë
böå xûã lyá Pentium (“Fellow” laâ möåt chûác danh duâng àïí chó nêëc
thang cao nhêët cuãa nêëc thang nghïì nghiïåp trong khêu kyä thuêåt
cuãa Intel); Gerry Parker – phoá giaám àöëc, töíng quaãn lyá cuãa nhoám
kyä thuêåt vaâ saãn xuêët, nhoám naây àaãm nhêån viïåc saãn xuêët toaân
böå linh kiïån vaâ caãi tiïën kyä thuêåt; vaâ Kirby Dyess, phoá giaám àöëc
vaâ laâ trûúãng phoâng nhên sûå.

Giaânh chiïën thùæng

Saáng taåo àïí saãn xuêët ra nhûäng saãn phêím àöåt phaá trúã thaânh
viïåc laâm cêëp thiïët, gêìn nhû laâ khöng thïí kiïím soaát àûúåc úã Intel.
Cöng ty àaä chi khoaãng 1,1 tó àöla vaâo khêu nghiïn cûáu vaâ phaát
triïín vaâo nùm 1994 vaâ khoaãng 2,4 tó àöla trong töíng vöën àïí
ngaâi CEO Andy Grove giûä àuáng lúâi hûáa laâ saãn xuêët ra “con chip
coá töëc àöå nhanh nhêët trong ûáng duång múái nhêët”. Cöng ty chêëp
nhêån maåo hiïím àïí àaåt àûúåc lúåi nhuêån cao nhêët. Khi möåt nhoám
kyä sû thaânh cöng, möåt nhoám khaác seä bùæt àêìu saãn xuêët ra saãn
phêím töët hún nûäa. Saãn xuêët ra saãn phêím vaâ huãy noá ài, àöíi
múái saãn phêím vaâ vûát boã nhûäng saãn phêím “löîi thúâi” laâ möåt phêìn
cöng viïåc thûúâng nhêåt úã Intel.

John Crawford: Nöî lûåc saáng taåo khöng ngûâng úã Intel laâ
kïët quaã tûâ sûå kïët húåp cuãa sûå ham hiïíu biïët kyä thuêåt trong
böå phêån chuáng töi, sûå àöång viïn khñch lïå cuãa cêëp trïn vaâ
taác àöång cuãa thõ trûúâng. Möåt nhên töë kyä thuêåt khaác laâ sûå
thuác àêíy khöng ngûâng àïí saãn xuêët ra nhûäng thiïët bõ nhoã,
nhanh, ngaây caâng coá nhiïìu boáng baán dêîn trïn möîi con
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chip vaâ töëc àöå xûã lyá cao hún (töëc àöå xûã lyá cuãa chip laâ
megahertz). Àiïìu àoá nghe thêåt hêëp dêîn. Baån àang trong
voâng quay thõ trûúâng. Baån phaãi saáng taåo nïëu khöng muöën
bõ phaá saãn. Nïëu chuáng töi hêm noáng laåi doâng saãn phêím
486 thay vò Intel, chuáng töi coá leä seä coân töët hún bêy giúâ,
nhûng chó trong möåt hoùåc hai nùm nûäa thöi thò saãn phêím
seä bùæt àêìu trúã thaânh “àöì cöí”.

Albert Yu: Thêåt thuá võ khi biïët rùçng baån laâ ngûúâi khúi
nguöìn cho nhûäng xu hûúáng múái trong khi nhûäng ngûúâi
khaác khöng thïí laâm àûúåc àiïìu àoá. Xu hûúáng múái coá thïí
laâ möåt thïë hïå múái cuãa möåt saãn phêím naâo àoá vaâ con chip
Pentium laâ möåt laân soáng vûâa múái khúi nguöìn. Coá leä chuáng
töi seä saãn xuêët ra thïë hïå con chip tiïëp theo trûúác nùm
1995 hay 1996. Chuáng töi chûa bao giúâ caãm thêëy haâi loâng
vúái thaânh quaã chuáng töi àaåt àûúåc vaâ chuáng töi luön tûå
phï bònh nhûäng khuyïët àiïím cuãa mònh àïí coá thïí caãi thiïån
ngaây möåt töët hún. Chuáng töi luön nöî lûåc khöng ngûâng vaâ
sûå tûå maän khöng hïì coá trong tû tûúãng cuãa chuáng töi.

Gerry Parker: Con chip Pentium laâ con chip khoá saãn xuêët
nhêët trong söë nhûäng con chip chuáng töi tûâng saãn xuêët.
Quaá trònh saãn xuêët ra noá cho thêëy Intel àaä caãi tiïën kyä thuêåt
nhû thïë naâo. Noá laâ möåt con chip tuyïåt vúâi trong giúái haån
vêåt lyá cuãa caác cöng cuå duâng àïí in àaá [caác cöng cuå in àaá
duâng àïí giûä caác boáng baán dêîn vaâ caác dêy nöëi trïn miïëng
silicon]. Do kñch thûúác cuãa con chip vaâ nhûäng tñnh nùng
cuãa noá nïn chuáng töi phaãi caãi tiïën kyä thuêåt khöng ngûâng.

Àiïìu naây chùèng coá gò laâ múái meã. Khi chuáng töi bùæt àêìu
saãn xuêët con chip 386, chuáng töi nghô khaã nùng cuãa
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chuáng töi chó coá thïí saãn xuêët ra nhûäng con chip töët nhû
thïë naây thöi, vaâ khi chuáng töi tung ra con chip 486, noá
dûúâng nhû chùèng töët hún con chip 386 laâ bao. May thay,
sau khi nïëm muâi thêët baåi, chuáng töi àaä coá thïí saãn xuêët
ra Pentium vaâ chuáng töi àaä thu àûúåc nhiïìu lúåi nhuêån tûâ
saãn phêím naây.

Quaãn lyá caác danh muåc

Àïí giûä vûäng àûúåc võ trñ dêîn àêìu, bao giúâ baån cuäng phaãi nïëm
traãi vaâi lêìn thêët baåi, búãi vò ngay khi ban àiïìu haânh caãm thêëy
möåt danh muåc cho nhûäng dûå aán phaát triïín coá veã khaã thi, thò
thõ trûúâng vaâ cöng nghïå àaä coá xu hûúáng phaát triïín nhanh hún,
chêåm laåi hoùåc chuyïín gêëp sang möåt hûúáng khaác. Danh muåc
caác kïë hoaåch laâ möåt têåp húåp caác yá tûúãng khön ngoan vaâ húåp lyá
khi noá àûúåc xêy dûång vaâ thûåc thi. Tiïëp theo, trong möåt buöíi
hoåp àaánh giaá laåi, caác trûúãng phoâng àûa nhûäng dûå aán hiïån hûäu
ra àïí “àoå sûác” vúái nhau, cuäng nhû “àoå sûác” vúái nhûäng dûå aán
múái ngoaâi cöng ty àïí xêy dûång nïn möåt danh muåc múái.

Dennis Carter: Nhûäng uãy viïn ban quaãn trõ chuá troång
nhiïìu àïën àêìu vaâo úã thõ trûúâng ngoaâi. Chuáng töi lùæng nghe
yá kiïën tûâ moåi ngûúâi laâm viïåc trong cuâng lônh vûåc vaâ thêm
thêåp vaâo thûåc tïë àïí têån muåc súã thõ nhûäng gò àang thêåt
sûå diïîn ra. Chuáng töi tiïëp thu moåi yá kiïën vaâ thaão luêån
vúái moåi ngûúâi trong nhoám vúái muåc àñch vaåch ra nhûäng
hûúáng ài múái cho cöng ty.

Gerry Parker: Khoá khùn hiïån taåi cuãa chuáng töi laâ trong
khi chuáng töi nùæm giûä möåt thõ phêìn lúán trong phên khuác
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úã thõ trûúâng CPU (central processing unit: böå xûã lyá trung
têm) vaâ maáy tñnh àïí baân, xu hûúáng cuãa thïë giúái dûúâng
nhû àang chuyïín theo möåt hûúáng khaác – thiïët bõ thöng
tin. Liïåu tivi coá trúã thaânh thïë hïå maáy tñnh gia àònh tiïëp
theo hay khöng? Chuáng töi thò khöng hïì nghô vêåy.

Albert Yu: Intel rêët linh hoaåt trong viïåc vaåch ra nhûäng
hûúáng ài múái. Vñ duå nhû chuáng töi àaä gia nhêåp vaâo thõ
trûúâng böå vi xûã lyá tûâ nhûäng nùm 1970, nhûng giúâ àêy
noá khöng coân laâ saãn phêím chuã yïëu cuãa chuáng töi. Ngaâi
CEO cuãa cöng ty, Andy Grove, àaä quyïët àõnh saãn phêím
tûúng lai cuãa cöng ty seä laâ böå vi xûã lyá. Chuáng töi chuyïín
chiïën lûúåc saãn xuêët tûâ böå nhúá sang böå vi xûã lyá vaâo nùm
1985. Vaâ hiïån taåi, têìm nhòn cuãa Andy hûúáng chuáng töi
àïën hïå thöëng thöng tin. Chuáng töi àang phaát triïín khaã
nùng saãn xuêët thiïët bõ thöng tin vaâ töi àoaán rùçng chó trong
5 nùm, thêåm chñ chûa àïën 5 nùm, chuáng töi seä trúã thaânh
chuã lûåc trong ngaânh saãn xuêët maáy vi tñnh vaâ thiïët bõ thöng
tin. Andy luön coá nùng lûåc tuyïåt vúâi khi àûa ra nhûäng
quyïët àõnh trong tònh huöëng cêëp baách vaâ àiïìu àoá àaä giuáp
chuáng töi rêët nhiïìu.

Töi thónh thoaãng xem xeát laåi caách chuáng töi àaä phên phöëi
nguöìn lûåc, bao nhiïu phêìn trùm nguöìn lûåc cuãa chuáng töi
àûúåc sûã duång àuáng. Töi e rùçng chuáng töi luön khöng chia
àuã nguöìn lûåc vaâo nhûäng lônh vûåc múái, yá töi muöën noái rùçng
phaãi chuyïín nhûäng nguöìn lûåc hiïån coá sang nhûäng lônh
vûåc múái chûá khöng phaãi thïm vaâo nhûäng nguöìn lûåc khaác.
ÚÃ trong traång thaái hiïån taåi, tuên thuã nhûäng phûúng phaáp
heåp, luác naâo cuäng dïî hún. Àïí coá àûúåc möåt bûúác ngoùåt
àuáng àùæn thò phaãi khaá vêët vaã.
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Nghô ngûúåc laåi

Àùåc àiïím àïí phên biïåt nhûäng cöng ty àûáng àêìu saãn xuêët
vúái hêìu hïët caác cöng ty khaác hiïån nay chñnh laâ nhûäng nhaâ saãn
xuêët haâng àêìu khöng bao giúâ tiïëp nhêån yá kiïën cuãa khaách haâng
möåt caách muâ quaáng. Khaách haâng khöng thïí xaác àõnh cho hoå
saãn phêím àöåt phaá tiïëp theo laâ gò vaâ nhûäng nhên viïn khaão saát
thõ trûúâng cuäng khöng thïí laâm àûúåc àiïìu àoá. Mùåc duâ nhûäng
nhaâ saãn xuêët haâng àêìu nhû Intel nùæm rêët vûäng thõ trûúâng
nhûng hoå chó lùæng nghe nhûäng goáp yá sùæc saão tûâ phña khaách
haâng, nhúâ àoá hoå coá thïí phaát triïín khaã nùng tûå nhêån xeát, àaánh
giaá trong tûúng lai. Khaách haâng coá thïí giuáp hoå tûâ nhûäng àiïìu
vuån vùåt nhêët.

ÚÃ Intel, àõnh roä saãn phêím laâ bûúác àêìu tiïn trong quaá trònh
phaát triïín cuãa haäng. Muåc tiïu coá thïí laâ phña trûúác, hoùåc thêåm
chñ khöng thïí àaåt àûúåc nhûng nhûäng ngûúâi kyä sû biïët hûúáng
khaã nùng saáng taåo cuãa hoå vaâo àêu. Àoá laâ yá nghôa cuãa cuåm tûâ
“Nghô ngûúåc laåi” – bùæt àêìu bùçng möåt khaái niïåm nhòn xa tröng
röång cuãa nhûäng nhaâ tû tûúãng laänh àaåo, vaâ sau àoá hûúáng dêîn
con ngûúâi khúi nguöìn trñ tûúãng tûúång thùèng vaâo muåc tiïu chûá
khöng ài loanh quanh.

Gerry Parker: Kïí tûâ khi chuáng töi chiïëm võ trñ dêîn àêìu
trong ngaânh, baáo giúái thûúâng noái vïì chuáng töi nhû nhûäng
ngûúâi tiïën haânh àöíi múái. Àiïìu àoá àuáng nhûng cêìn phaãi
coá möåt àõnh nghôa chñnh xaác vïì sûå àöíi múái úã Intel. Khi
moåi ngûúâi noái vïì sûå àöíi múái cöí àiïín, töi luön nghô vïì 3M.
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Nhûäng ngûúâi úã 3M luön sùén saâng phaát minh ra nhûäng
thûá àiïn röì khaác sau khi möåt thûá àiïn röì naâo àoá àûúåc
phaát minh ra. ÚÃ Intel, thûã thaách khaác biïåt so vúái úã caác
haäng khaác. Chuáng töi cuäng coá nhiïìu nhên viïn thöng
minh, taâi nùng, hoå luön muöën àöíi múái sang möåt hûúáng
hoaân toaân khaác biïåt. Nhûng hoå khöng biïët àûúåc rùçng
chuáng töi àaä töí chûác möåt khoáa hoåc àïí giûä vûäng võ trñ dêîn
àêìu cuãa chuáng töi trong cöng nghiïåp saãn xuêët maáy vi tñnh
vaâ thiïët bõ cöng nghïå thöng tin. Chuáng töi cêìn phaãi àöíi
múái àïí giaãi quyïët nhûäng vêën àïì riïng biïåt, khöng phaãi
nhûäng vêën àïì chung chung. Chuáng töi khöng phaãi laâ möåt
cöî maáy àöíi múái. Chuáng töi chó àang saãn xuêët maâ thöi.

Àïí chuyïín taãi yá tûúãng vaâo möåt saãn phêím, baån phaãi cöë
tûúãng tûúång xem bûúác kïë tiïëp trong caã quaá trònh laâ gò,
nhûng phaãi húåp lyá. Thõ trûúâng muöën nhûäng tñnh nùng gò
vaâ baån coá thïí saãn xuêët ra nhûäng saãn phêím coá cöng duång
gò? Cöng nghïå cho pheáp baån laâm nhûäng gò? Bùçng caách
traã lúâi nhûäng cêu hoãi nhû thïë, baån àaä àõnh daång àûúåc
möåt saãn phêím.

Àïí àaãm baão rùçng saãn xuêët laâ àïí cho tûúng lai, chuáng töi
luön xem xeát saãn phêím vaâ khöng ngûâng caãi tiïën noá. Chuáng
töi chó têåp trung vaâo viïåc tûúng lai seä nhû nhûäng gò chuáng
töi nghô. Hiïån taåi chuáng töi àang cöë gùæng phaát triïín mêîu
maáy tñnh caá nhên trong tûúng lai vaâ noá cêìn nhûäng linh
kiïån gò. Nhên töë quyïët àõnh laâ cöë gùæng dûå liïåu nhu cêìu
cuãa thõ trûúâng trong voâng 5 nùm vïì maáy tñnh caá nhên
àöëi vúái haäng cuäng nhû àöëi vúái nhûäng haäng khaác.

Chuáng töi cêìn sûå àöíi múái nhûng laâ möåt sûå àöíi múái trûåc
tiïëp, coá hïå thöëng nhùçm vaâo viïåc giaãi quyïët nhûäng vêën àïì
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chuyïn biïåt. Ngay caã vúái cuöåc àöíi múái böå vi xûã lyá àêìu tiïn,
Ted Hoff àaä cöë tòm ra caách töët hún àïí saãn xuêët möåt maáy
tñnh coá thïí lêåp trònh àûúåc. Àoá chñnh laâ sûå àöíi múái àïí giaãi
quyïët möåt vêën àïì chuyïn biïåt maâ chuáng töi àaä gùåp phaãi.

Albert Yu: Cöë àoaán trûúác thõ trûúâng cêìn gò trûúác khi chuáng
töi phaát triïín saãn phêím kïë thûâa cho böå xûã lyá Pentium laâ
möåt quaá trònh thuá võ. Àûúng nhiïn laâ chùèng ai biïët trûúác
àiïìu gò. Chuáng töi baân nhûäng cêu hoãi àoá vúái nhiïìu ngûúâi
trong ngaânh saãn xuêët phêìn mïìm, khaách haâng, nhûäng
ngûúâi sûã duång cuöëi cuâng, v.v... Nhúâ vaâo àoá maâ chuáng töi
coá nhûäng yá tûúãng hay àïí saãn xuêët con chip tiïëp theo.

Töi phaãi chuá thñch rùçng möåt khi chuáng töi hoaân thaânh böå
xûã lyá Pentium, chuáng töi xaác àõnh laåi caác khaách haâng cuãa
chuáng töi. Theo truyïìn thöëng thò khaách haâng cuãa chuáng
töi laâ nhûäng nhaâ saãn xuêët thiïët bõ göëc (coân goåi laâ OEM).
Àoá quaã thêåt laâ möåt têìm nhòn haån heåp. Bêy giúâ thò nguöìn
khaách haâng cuãa chuáng töi àaä múã röång röìi. Khaách haâng
thêåt sûå cuãa chuáng töi laâ nhûäng ngûúâi sûã duång cuöëi cuâng.
Theo àoá, chuáng töi thiïët lêåp möåt mùæc xñch thêåt chùåt cheä
vúái caác khaách haâng cuãa khaách haâng chuáng töi. Àiïìu àoá
giuáp chuáng töi tiïëp xuác trûåc tiïëp vúái nhûäng ngûúâi sûã duång
cuöëi cuâng, cuäng nhû nhûäng khaách haâng OEM truyïìn
thöëng cuãa chuáng töi. Chñnh saách àoá àaä giuáp chuáng töi coá
nhûäng yá tûúãng múái tûâ bïn ngoaâi. Nhûäng khaách haâng
truyïìn thöëng àaä cho chuáng töi nhiïìu yá tûúãng to lúán vïì
hònh daáng thiïët kïë cuãa saãn phêím. Nhûäng ngûúâi sûã duång
cuöëi cuâng àaä cho chuáng töi nhiïìu yá tûúãng àïí thiïët kïë nïn
möåt saãn phêím mang àùèng cêëp toaân cêìu maâ hoå muöën coá.



163

Dennis Carter: Thöng tin tûâ nhûäng ngûúâi sûã duång cuöëi
cuâng àaä lyá giaãi vò sao chuáng töi coá nhiïìu caãi tiïën saãn phêím
àïën nhû vêåy mùåc duâ nhûäng thöng tin àoá hiïëm khi àïì cêåp
àïën nhûäng vêën àïì chñnh hay nhûäng vêën àïì vïì hïå thöëng.
Chuáng töi biïët hònh daáng thiïët kïë cuãa thïë hïå böå vi xûã lyá
tiïëp theo tröng seä ra sao, nhûng hún hïët, chuáng töi muöën
khaách haâng thêëy àûúåc saãn phêím cuãa chuáng töi hûäu ñch
nhû thïë naâo. Nhûäng phaãn höìi tûâ phña khaách haâng seä giuáp
chuáng töi àûa ra nhiïìu lûåa choån hún àïí coá nhûäng thay
àöíi nhoã maâ nhûäng thay àöíi êëy seä giuáp chuáng töi saãn xuêët
ra àûúåc nhiïìu saãn phêím töët hún nûäa.

Moåi ngûúâi àûa ra yá kiïën vïì nhiïìu lônh vûåc àïën nöîi maâ
nhûäng nhên viïn trong cöng ty töën khaá nhiïìu thúâi gian
àïí àaánh giaá têët caã caác yá kiïën êëy. Do àoá, chuáng töi thaânh
lêåp möåt ban àïí àûa ra nhûäng lúâi khuyïn vïì cöng nghïå
thöng tin. Ban àoá göìm 12 trûúãng phoâng cuãa phoâng cöng
nghïå thöng tin tûâ 500 cöng ty àûúåc liïåt kï trïn taåp chñ
Fortune vaâ hoå thûúâng hoåp hai àïën ba lêìn trong möåt nùm.
Chuáng töi trònh baây nhûäng phûúng aán kinh doanh cuãa
mònh möåt caách chi tiïët röìi sau àoá lùæng nghe yá kiïën phaãn
höìi cuãa hoå. Àiïìu àoá giuáp chuáng töi coá nhûäng thöng tin
troång têm maâ àêy thûúâng laâ nhûäng thöng tin mêåt.

Nhúâ àoá chuáng töi cuäng giuáp nhûäng ngûúâi hoaåch àõnh kïë
hoaåch kinh doanh, coá thïí laâ nhên viïn tiïëp thõ hoùåc kyä
sû, hoùåc caã hai, gùåp trûåc tiïëp khaách haâng vaâ nghe yá kiïën
phaãn höìi vïì kïë hoaåch cuãa chuáng töi. Àoá laâ caách töët nhêët
àïí phöëi húåp nhûäng yá kiïën tûâ khaách haâng, àaánh giaá cuãa
nhûäng chuyïn gia, vaâ quan àiïím cuãa cöng ty chuáng töi.
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Gerry Parker: Moåi thûá bùæt àêìu phuâ húåp vúái cöng nghïå thöng
tin, chuáng töi coá caãm giaác nhû chuáng töi àang ài vúái töëc
àöå kinh hoaâng àïí tiïëp tuåc chinh phuåc thûã thaách múái. Àûa
ra nhûäng yá tûúãng vïì caác saãn phêím seä thaânh cöng trong
caác lônh vûåc múái àûúåc goåi laâ sûå caãi tiïën. Àiïìu àoá laâ leä dô
nhiïn nhûng àoá khöng phaãi laâ sûå àöíi múái thöng thûúâng
maâ àoá laâ sûå àöíi múái theo àõnh hûúáng thõ trûúâng. Nhiïìu
cuöåc thûã nghiïåm vaâ caã nhûäng sai soát laâ möåt phêìn cöng
viïåc cuãa chuáng töi cuäng nhû laâ möåt phêìn cuãa viïåc caãi tiïën
saãn phêím. Caãi tiïën coá xu hûúáng phuå thuöåc vaâo nhûäng gò
khaách haâng muöën vaâ àiïìu àoá àaä giuáp chiïëc maáy vi tñnh
trúã nïn hûäu ñch hún.

Trïn àûúâng àua

Möåt àiïìu khöng thïí chöëi caäi laâ nhûäng nhaâ dêîn àêìu saãn xuêët
luön lêëy cöng nghïå laâm troång têm. Thïë nïn cöng nghïå caâng
phaát triïín nhanh thò nhûäng nhaâ laänh àaåo cuäng phaãi coá nhûäng
bûúác àöíi múái kõp thúâi. Nhûäng nhaâ saãn xuêët haâng àêìu nhû Intel
àaä töi reân chñnh mònh trong chuöîi bao vêy cuãa sûå àöíi múái haâng
nùm. Hoå tûå quen vúái viïåc àöi khi thò suön seã vaâ àöi khi thò tuåt
döëc nhanh choáng, noá cho ngûúâi ta cú höåi lêëy laåi nhõp thúã trong
cuöåc chaåy àua naây, tuy nhiïn hoå cuäng tûå chuêín bõ cho mònh
möåt chiïën lûúåc lïn döëc lêu daâi vaâ möåt cuá bûát phaá cuöëi cuâng àïí
lao vïì àñch. Àoá laâ caách sinh töìn trong cuöåc àêëu tranh khöng
ngûâng àïí giaânh lêëy võ trñ dêîn àêìu.

Dennis Carter: Sûå thay àöíi nhanh choáng trong cöng nghïå
cuãa chuáng töi àaä cheâo laái àûúåc töëc àöå phaát triïín. Chuáng
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töi coá xu hûúáng luön vêån àöång vaâ luön caãnh giaác trûúác
töëc àöå cuãa nhûäng cöng ty khaác. Nhûäng saãn phêím àûúåc
saãn xuêët ra, qua voâng àúâi cuãa mònh thò trúã nïn löîi thúâi
vaâ seä àûúåc thay thïë búãi nhûäng saãn phêím àaä vaâ àang nhen
nhuám phaát triïín moåi luác. Voâng àúâi úã àêy diïîn ra rêët nhanh.

Albert Yu: Nïëu ta coá möåt yá tûúãng xuêët sùæc vïì möåt saãn
phêím múái, ta coá thïí coá möåt sûå thay àöíi nhoã. Ta coá thïí
tung möåt saãn phêím múái ra thõ trûúâng àïí thûã nghiïåm trong
voâng ba thaáng vò chuáng ta àang trong thûúng trûúâng.
Nhûng chuyïån àoá khöng phaãi luác naâo cuäng choáng vaánh
vò chuáng ta phaãi traãi qua caác thuã tuåc rûúâm raâ àïí àaãm baão
möåt quy trònh àuáng tiïën àöå vaâ tuên thuã nghiïm ngùåt caác
nguyïn tùæc, tuy nhiïn ta vêîn coá thïí àöët giai àoaån khi cêìn
thiïët. Sûå phaát triïín cuãa böå vi xûã lyá IntelDX2 – möåt thaânh
viïn trong gia àònh Intel486 – laâ möåt vñ duå kinh àiïín trong
viïåc àêíy nhanh tiïën àöå dûå aán.

John Crawford: Thêåt thuá võ vaâ àêìy thûã thaách khi laâm viïåc
trong möi trûúâng naây, àùåc biïåt laâ vúái thaách thûác gêëp àöi
thaânh tñch möîi 18 thaáng maâ chuáng töi phaãi àöëi mùåt. Nïëu
chuáng töi coá tiïën àöå tûúng tûå trong möåt nïìn cöng nghiïåp
tûå àöång hoáa, chuáng töi seä àaåt túái töëc àöå 11.000 dùåm/giúâ,
nhanh hún nùm 1982, vaâ seä bay tûâ Los Angeles àïën New
York chó trong saáu giêy thay vò saáu giúâ àöìng höì. Guöìng
quay thaânh tñch naây àöi khi seä khiïën baån cùng thùèng, nïn
möåt khoá khùn nûäa laâ giûä sao cho mònh khoãi bõ buâng nöí.
Möåt àöång lûåc giuáp caác nhên viïn úã Intel giaãi toãa cùng
thùèng laâ khi biïët rùçng haâng triïåu ngûúâi thñch saãn phêím
cuãa baån, biïët roä saãn phêím cuãa baån vaâ sùén saâng mua saãn
phêím cuãa baån.
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Albert Yu: Giûä moåi ngûúâi têåp trung vaâo sûå phaát triïín lêu
daâi cuãa böå xûã lyá Pentium laâ möåt thaách thûác lúán. Noá giöëng
nhû baån àang chaåy marathon, àïën giûäa àûúâng thò nhêån
ra rùçng mònh àaä quaá mïåt moãi. Àiïìu kò laå úã àêy laâ thúâi
àiïím khoá khùn nhêët khöng phaãi laâ suöët quaá trònh maâ laâ
sau àêëy, khi maâ tûå nhiïn baån caãm thêëy mònh thêåt tröëng
röîng. Töi nghô rùçng sûå kñch thñch trong suöët quaá trònh
phaát triïín laâ rêët lúán, lúán àïën nöîi têët caã moåi ngûúâi trong
chuáng ta àïìu mïåt moãi vïì thïí xaác nhûng vêîn hûáng khúãi
vïì tinh thêìn. Moåi ngûúâi nhòn thêëy tûå tay hoå laâm nïn lõch
sûã, vaâ àoá laâ sûå thêåt. Möîi thaânh viïn cuãa àöåi àang goáp
sûác viïët tiïëp nïn trang sûã cöng nghïå. Phêìn gay go laâ khi
moåi viïåc khöng tiïën triïín töët àeåp. Nhûäng luác àoá, chuáng
töi phaãi dûâng laåi nghó ngúi vaâ seä quay trúã laåi cöng viïåc
khi àaä sùén saâng.

John Crawford: Möåt trong nhûäng võ trñ laänh àaåo töi tûâng
giûä laâ vaâo giai àoaån sau cuãa quaá trònh thiïët kïë Pentium.
Caái diïîn ra trong saáu thaáng cuöëi chñnh laâ cuá thuác choát àïí
hoaân têët moåi viïåc, thêåm chñ àoá laâ khi nhûäng ngûúâi khaác
àaä baân vïì thïë hïå tiïëp theo. Chuáng töi ra mùæt möåt nhoám úã
Oregon àïí chïë taåo möåt böå vi xûã lyá caãi tiïën, hoå àaä àûa ra
nhiïìu yá tûúãng vïì viïåc coá thïí laâm gò vúái nguöìn boáng baán
dêîn. Hoå àang vûún túái möåt bûúác nhaãy khaác vïì tñnh thiïët
thûåc vaâ sûå thïí hiïån cuãa saãn phêím àoá, vaâ rêët nhiïìu nghiïn
cûáu múái àang kïët traái cho thïë hïå kïë tiïëp. Böå xûã lyá Pentium
àaä bùæt àêìu lu múâ so vúái nhûäng thïë hïå sùæp túái trong mùæt
caác kyä sû. Vò thïë töi phaãi giûä cho nhoám mònh têåp trung
trong viïåc àûa Pentium xêm nhêåp thõ trûúâng.
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Albert Yu: Thiïët kïë chip thêåt sûå laâ phêìn àún giaãn hún
trong viïåc taåo ra möåt böå vi xûã lyá múái, phêìn khoá khùn laâ
phaãi àaãm baão noá coá thïí tûúng thñch vúái phêìn mïìm àang
chaåy böå xûã lyá thïë hïå trûúác, vaâ viïåc kiïím tra tñnh tûúng
thñch xem ra laâ nhiïåm vuå nùång nïì hún caã nöî lûåc thiïët kïë.
Thaách thûác vïì chuyïn mön laâ rêët lúán. Cöng taác kiïím tra
àïí àaãm baão khöng coân sai soát naâo laâ àiïím àaáng lûu têm
nhêët trong saãn xuêët phêìn mïìm, tûúng tûå nhû trong phaát
triïín phêìn mïìm, trong àoá maä hoáa chó laâ möåt phêìn rêët nhoã.

John Crawford: Trong kinh doanh, baån muöën tñnh toaán
ruãi ro àïí coá sûå cên bùçng khön ngoan giûäa mûác àöå ruãi ro
vaâ lúåi ñch àaåt àûúåc. Nïëu maåo hiïím trong têët caã caác mùåt,
baån seä khöng thïí töìn taåi àûúåc. ÚÃ àõa võ töi, chuáng töi maåo
hiïím àïí coá thïí laâm àûúåc nhiïìu hún nûäa tûâ nguöìn boáng
baán dêîn, hay àïí ruát ngùæn thúâi gian thêm nhêåp thõ trûúâng.
Sûå maåo hiïím caâng lúán thûúâng biïën thaânh nöî lûåc thiïët kïë
caâng lúán.

Àöi khi maåo hiïím cuäng laâ möåt àiïìu töët. Vñ duå nhû chuáng
ta coá thïí nùæm bùæt cú höåi àöët giai àoaån ài vaâo thõ trûúâng.
Möåt trong nhiïìu quyïët àõnh maåo hiïím quan troång cuãa
chuáng töi bao göìm viïåc sûã duång kô thuêåt tin hoåc múái hûáa
heån àaåt thïm thaânh tñch. Bùçng caách àoá, chuáng töi coá thïí
àaåt àûúåc lúåi ñch caâng nhiïìu caâng töët, nïëu chuáng töi thaânh
cöng, noá seä caãi thiïån trïn 15% thaânh tñch cuãa caác ûáng duång
naây. Nhûng seä coá nhûäng chi phñ sau: kñch thûúác con chip
seä lúán hún 20%, noá seä chiïëm nhiïìu thúâi gian thiïët kïë hún,
vaâ vò thïë seä mêët nhiïìu thò giúâ hún àïí hoaân têët chûúng
trònh. Àiïìu àoá coá nghôa laâ töëc àöå xêm nhêåp thõ trûúâng seä
bõ keáo chêåm laåi. Vêåy noá coá àaáng khöng?
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Dennis Carter: Theo kinh nghiïåm baãn thên, töi caãm thêëy
àûúåc khuyïën khñch khi maåo hiïím. Töi khöng bao giúâ cho
rùçng mònh seä bõ phaåt nïëu töi thêët baåi, àún giaãn vò töi àaä
tñnh toaán kô trûúác khi nùæm bùæt möåt cú höåi naâo àoá. Nïëu cú
höåi àoá khoá maâ nùæm bùæt thò àoá laåi laâ möåt chuyïån khaác,
sau àoá töi seä phaãi thûâa nhêån lúâi caáo buöåc. Chiïën dõch Intel
Inside laâ cûåc kò maåo hiïím. Chuáng töi àaä chi rêët nhiïìu tiïìn
vaâ sùén saâng àoán nhêån nhûäng phaãn ûáng tiïu cûåc coá thïí
coá. Chuyïín tûâ in êën quaãng caáo – viïåc chuáng töi vêîn laâm
trong nhiïìu nùm qua, sang quaãng caáo trïn tivi – laâ viïåc
chûa tûâng laâm vaâ àêìy maåo hiïím. Choån lûåa giûäa möåt haäng
quaãng caáo nhoã Salt Lake City vúái haån chïë vïì kinh nghiïåm
quaãng caáo trïn tivi cuäng laâ möåt viïåc laâm àêìy maåo hiïím
nûäa – vaâ möåt vaâi ngûúâi àaä cho töi biïët àiïìu naây.

Àöåi coá thaânh tñch cao
vûúåt qua moåi ranh giúái

Viïåc maåo hiïím úã Intel ngaây caâng lan röång. Noái nhû thïë khöng
coá nghôa laâ khöng coá ai phaãi chõu traách nhiïåm. Vaâ àiïìu ngûúåc
laåi laâ thêåt. Möîi caá nhên trong sûå àa daång cuãa nhoám àa chûác
nùng goáp phêìn laâm nïn thaânh cöng cuãa dûå aán. Intel àaä huêën
luyïån àùåc biïåt nhùçm phaát triïín caác àöåi nhoám lúán - nhû möåt
caách cêìn thiïët àïí chó ra laâm thïë naâo àïí xïëp haâng triïåu thiïët bõ
baán dêîn vûâa vaâo möåt khoaãng tröëng nhoã. Nhûäng àoâi hoãi sùæp
xïëp phûác taåp cuãa möåt loaåi hònh chûa tûâng coá nhû thïë laâ möåt
trong nhûäng yïu cêìu lúán nhêët àùåt lïn vai möåt saãn phêím dêîn
àêìu nhû Intel.
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Albert Yu: Bñ quyïët laâ phaãi húåp nhêët moåi khêu – xem xeát
saãn phêím, saãn xuêët, xuác tiïën, baán haâng vaâ quaãng caáo –
thaânh möåt khöëi thöëng nhêët. Haäy so saánh noá nhû möåt daân
nhaåc àûúåc taåo nïn búãi nhiïìu loaåi nhaåc cuå khaác nhau
nhûng têët caã àïìu cuâng nhau trònh diïîn möåt baãn nhaåc. Möîi
ngûúâi chúi coá möåt vai troâ riïng. Nïëu ta bõ trêåt ra khoãi sûå
àöìng böå àoá thò ta àang gùåp rùæc röëi àêëy.

Gerry Parker: Coá rêët nhiïìu àöåi nhoám àa nùng úã Intel,
chuáng töi nhêån thêëy rùçng nïëu àïí caác àöåi nhoám laâm viïåc
theo kiïíu àoá thò cöng viïåc seä tiïën triïín töët hún. Hoå seä hoåc
hoãi lêîn nhau vaâ àaánh giaá cao viïåc chia seã hoåc têåp.

Dennis Carter: Nhiïìu àiïìu chuáng ta àaä laâm àûúåc laâ nhúâ
vaâo nhûäng àöåi nhoám àùåc biïåt. Nhûäng böå phêån khaác nhau
cuãa cöng ty àöëi mùåt vúái nhûäng thûã thaách khaác nhau.
Nhoám kyä thuêåt, cuäng nhû nhûäng nhoám nùçm trong dûå aán
phaát triïín daâi haån nhû böå xûã lyá Pentium, têët nhiïn seä khaác
vúái nhûäng nhoám nùçm trong chiïën lûúåc tiïëp thõ. Àún cûã
vïì lônh vûåc tiïëp thõ, töi coá thïí noái rùçng moåi ngûúâi àïìu thêëy
chñnh tinh thêìn àöìng àöåi àaä tiïëp thïm sûác maånh cho hoå.
Noá laâ möåt möi trûúâng nùng àöång, núi maâ chûúng trònh
coá thïí bõ thay àöíi tûâ tuêìn naây sang tuêìn khaác. Ngûúâi cuãa
chuáng töi thñch àûúåc tham gia vaâ coá veã hoå àaä àûúåc nïëm
nhûäng thûã thaách bêët ngúâ. Sûå thaânh lêåp nhoám (vaâ sau àoá
tan raä) khöng phaãi laâ vêën àïì vò luön luön coá nhûäng muåc
tiïu múái àïí hûúáng àïën.

Albert Yu: Töi tûâng laâ Töíng giaám àöëc trong ngaânh saãn
xuêët böå vi xûã lyá vaâo thúâi àiïím maâ böå xûã lyá Pentium àang
àûúåc phaát triïín. Chuáng töi laâm viïåc trong möåt nhoám àún
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leã, têët caã cuâng úã möåt chöî. Àiïìu trúã ngaåi laâ quaãn lyá möåt
nhoám 100 ngûúâi thêåt sûå laâ möåt vêën àïì hïët sûác khoá khùn.
Viïåc àöíi múái àïí quaãn lyá sûå phaát triïín cuãa nhoám möåt caách
tröi chaãy chiïëm thúâi gian gêìn nhû bùçng vúái viïåc saáng chïë
ra kyä thuêåt.

Ngay tûâ luác bùæt àêìu chuáng töi àaä thêëy rùçng nhûäng nhoám
nhoã coá khuynh hûúáng hoaåt àöång töët hún vaâ nhûäng nhoám
lúán hoaåt àöång khöng àûúåc töët vò vêën àïì liïn laåc. Àïí giaãi
quyïët chuyïån naây, chuáng töi àaä chia con chip ra thaânh
nhiïìu phêìn, möîi phên nhoám giûä möåt phêìn. Trong nhoám
nhoã àoá, viïåc liïn laåc trúã nïn töët hún. Khoá khùn naãy sinh
khi viïåc liïn laåc giûäa caác nhoám laâ khöng thïí traánh khoãi,
vaâ vò thïë chuáng töi cöë àûa ra caác chó àaåo roä raâng liïn quan
túái viïåc caác nhoám noái chuyïån vúái nhoám khaác nhû thïë naâo.

Chuáng töi phaãi linh hoaåt trong phûúng phaáp nhoám, vò
thïë nïëu coá möåt nhoám bõ tuöåt laåi phña sau, chuáng töi seä
höî trúå hoå nhiïìu hún. Möåt höåi nghõ thaânh phöë vïì cú baãn
àaä hoaân têët muåc tiïu àoá. Chuáng töi phaãi böë trñ laåi vaâ phên
moåi ngûúâi laâm caác cöng viïåc khaác àïí baão àaãm moåi böå
phêån cuãa cú cêëu seä theo kõp vúái ngûúâi khaác. Chuáng töi
ra nhûäng quyïët àõnh nhû thïë haâng tuêìn, vaâ haâng ngaây,
nïëu cêìn thiïët.

John Crawford: Nhûäng gò chuáng töi àaä coá, vïì cú baãn, laâ
möåt têåp húåp nhûäng àöåi nhoám laâm viïåc ùn yá vúái nhau. Möîi
caá nhên laâm viïåc trong dûå aán thûåc sûå thuöåc vïì möåt cùåp
hai àöåi khaác nhau. Khoá khùn cuãa viïåc töí chûác laâ phaãi laâm
sao cho phuâ húåp vúái cêëu truác tûå nhiïn cuãa möîi àöåi duâ
cho baãn chêët tûå nhiïn cuãa caác àöåi traái ngûúåc hùèn vúái ranh
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giúái töí chûác tiïu chuêín. Vñ duå nhû trong nhoám thiïët kïë
chip, chuáng töi coá chuyïn viïn thiïët kïë logic vaâ chuyïn
viïn thiïët kïë maåch. Nhûäng ngûúâi logic laâm viïåc theo möåt
cêëp àöå trûâu tûúång hún, trong khi nhûäng ngûúâi maåch laåi
quan têm hún àïën caác haåt electron. Nhoám göìm caác
chuyïn viïn logic vaâ maåch seä hoaân thaânh möåt böå phêån
nhêët àõnh cuãa con chip, vaâ caã hai laâm viïåc úã cuâng möåt
khu vûåc.

Vò nhûäng ngûúâi logic vaâ maåch coá chuyïn mön khaác nhau,
khuynh hûúáng quan liïu seä taách hoå ra, trong hai phoâng
ban khaác nhau. Nhûng àiïìu naây seä taåo ra möåt raâo caãn
töí chûác àöëi vúái àöåi nhoám tûå nhiïn. Vò vêåy àïí khuyïën khñch
caác àöåi nhoám khùæng khñt thên mêåt chuáng töi phaãi coá möåt
cú cêëu phöëi húåp quaãn lyá vúái ngûúâi quaãn lyá maåch, ngûúâi
quaãn lyá logic vaâ nhoám caác chuyïn viïn baáo caáo cho hoå.
Nïëu coá bêët kò phaãn àöëi naâo vïì cú cêëu naây thò hoå àùåc biïåt
nhêën maånh àïën caác àöåi nhoám gùæn kïët vïì mùåt võ trñ. Noá gêy
trúã ngaåi cho viïåc phaát triïín hïå phûúng phaáp luêån cuãa chuáng
töi. Chuáng töi cuäng gùåp möåt chuát rùæc röëi vïì löëi thiïët kïë phaãi
giaãi quyïët. Bñ quyïët laâ phaãi giûä cho àûúåc sûå thùng bùçng.

Gerry Parker: Chuáng töi cuäng coá nhûäng àöåi nhoám àûúåc
böí nhiïåm vaâo dûå aán caãi tiïën phûúng phaáp. Chùèng haån
nhû chuáng töi coá caác nhoám úã caác nhaâ maáy nûúác ngoaâi
àang caãi thiïån chu kò. Möåt trong nhûäng rùæc röëi chuáng töi
gùåp phaãi laâ sûå chêåm trïî cuãa viïåc niïm phong haâng khi
vêån chuyïín àûúâng biïín tûâ Israel àïën Manila röìi àïën Hoa
Kò, vaâ sau àoá àïën möåt nhaâ kho hay àïën tay khaách haâng.
Chu kò àoá thûúâng mêët 13 ngaây. Trong möîi nhaâ maáy àoá
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chuáng töi coá möåt nhoám tòm hiïíu nguyïn nhên vò sao laåi
lêu nhû thïë, vaâ hoå giaãm xuöëng coân böën ngaây. Trong nùm
ngoaái möîi ngaây chuáng töi tiïët kiïåm àûúåc möåt khoaãn tûúng
àûúng vúái viïåc hún 75.000 con chip Intel 486 àûúåc saãn
xuêët – laâ saãn lûúång haâng ngaây cuãa chuáng töi. Taåi möåt
khêu khaác trong saãn xuêët, chuáng töi phaãi kïët nöëi nhûäng
nhoám kyä sû laåi vúái muåc tiïu caãi thiïån àêìu ra cuãa thiïët bõ
vaâ laâm tùng lúåi nhuêån.

Cú cêëu töí chûác linh hoaåt

Vò trïn hïët, con ngûúâi cung cêëp nïìn taãng cho sûå thaânh cöng
cuãa saãn phêím dêîn àêìu. Intel chuá yá khöng gêy khoá khùn cho
nhûäng ngûúâi coá nùng lûåc duâ trong hoaân caãnh naâo. Thay vaâo
àoá, ngûúâi quaãn lyá seä di chuyïín nhûäng ngûúâi coá ñch quanh cöng
ty àïí giaãi quyïët nhûäng khoá khùn, àiïìu àoá hûáa heån seä àaåt àûúåc
hiïåu quaã giaá trõ nhêët. Caác nhaâ quaãn trõ Intel thûâa nhêån nhûäng
nhaâ quaãn lyá laâ nhûäng ngûúâi bõ di chuyïín khùæc nghiïåt nhêët, thïë
nhûng hoå vêîn tiïëp tuåc cho àïën khi Intel chó coân laåi toaân nhên
taâi. Têìm voác vaâ vai troâ cuãa möåt con ngûúâi phuå thuöåc vaâo giaá
trõ cuãa sûå cöëng hiïën baão àaãm thaânh cöng cho cöng ty.

Dennis Carter: Cöng ty àûúåc thiïët kïë cho sûå thay àöíi
nhanh choáng. Chuáng töi thûúâng xuyïn töí chûác laåi böå maáy
vaâ moåi ngûúâi phaãi àöíi võ trñ rêët nhiïìu. Nhûäng töí chûác nöåi
böå àûúåc thaânh lêåp, phaát triïín, vaâ sau àoá thò chia cùæt. Moåi
ngûúâi àaä quen vúái àiïìu àoá, vò thïë hoå khöng xêy dûång sûå
nhêët quaán lêu daâi vúái bêët kò nhoám naâo, sûå nhêët quaán hoaân
toaân chó vúái Intel.
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Kirby Dyess: Nhûäng thay àöíi trong kinh doanh dêîn àïën
thay àöíi trong böë trñ nguöìn nhên lûåc. Chuáng töi liïn tuåc
chuyïín nhûäng nguöìn coá giaá tûâ nhûäng núi thêëp hún àïën
nhûäng núi cao hún vúái traách nhiïåm cung cêëp nhûäng giaá
trõ töët hún àïën khaách haâng.

Böën nùm trûúác, khi chuáng töi bùæt àêìu taái böë trñ chñnh thûác,
chuáng töi nhêån ra rùçng möåt trong nhûäng nhoám chõu sûå
taái böë trñ nhiïìu nhêët chñnh laâ caác quaãn lyá. Hoå àaä quen
vúái töí chûác cuãa hoå, quen vúái cú cêëu maâ hoå àiïìu haânh.
Trûúác àêy khi möåt nhaâ quaãn lyá bõ böë trñ laåi thò coá 80-100
ngûúâi baáo caáo cho anh ta. Sûå cêìn thiïët vïì chûác nùng cuãa
anh ta biïën mêët khi mö hònh kinh doanh thay àöíi. Theo
caách àoá, töí chûác cuãa anh ta khöng laâm tùng thïm giaá trõ
maâ tùng chi phñ. Kïët quaã laâ nhên viïn bõ böë trñ laåi vaâo
nhûäng võ trñ khaác úã Intel. Ngûúâi àûúåc böë trñ laåi cuöëi cuâng
laâ quaãn lyá - ngûúâi àaä tñch cûåc giuáp àúä viïåc böë trñ chöî cho
nhên viïn cuãa anh ta.

Chuáng töi khöng phúát lúâ võ quaãn lyá naây. Anh ta àaä laâm
viïåc xuêët sùæc úã võ trñ trûúác àoá, vaâ bêy giúâ coá möåt kïë hoaåch
hiïåu quaã vaâ thi haânh viïåc dúä boã chñnh töí chûác vaâ cöng
viïåc cuãa anh ta. Anh ta àûúåc cho möåt cú höåi àïí khúãi àöång
möåt töí chûác múái vúái möåt nhiïåm vuå khaác, möåt thûã thaách
lúán hún, vaâ anh ta àaä thaânh cöng.

Albert Yu: Chñnh saách di chuyïín moåi ngûúâi tûâ núi naây àïën
núi khaác laâ möåt chñnh saách töët, vò khi con ngûúâi àaåt àûúåc
möåt söë thaânh cöng naâo àoá trong nhiïåm vuå múái, hoå seä tûå
tin hún. Quy trònh chuyïín àöíi liïn tuåc trúã nïn dïî daâng
hún chuáng töi tûúãng tûúång luác àêìu. Coá möåt vêën àïì têm
lyá khi di chuyïín tûâ caãm giaác haâi loâng cuãa möåt dûå aán àûúåc
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hoaân têët àïën caãm giaác khöng chùæn chùæn cuãa möåt caái múái.
Nhûng nïëu ngûúâi ta thûåc sûå tin tûúãng vaâo tûúng lai, hoå
seä coá thïí bûúác tiïëp vïì phña trûúác.

Dennis Carter: Àiïìu bêët lúåi laâ coá möåt söë ngûúâi xem möi
trûúâng naây nhû möåt thûá höîn àöån, khöng coá cêëu truác vûäng
chùæc àïí hoå coá thïí dûåa vaâo. Hoå coá thïí thñch nhûäng gò hoå
laâm trïn thûåc tïë, nhûng hoå khöng hiïíu vai troâ cuãa mònh
trong caã hïå thöëng, vaâ chuyïån naây thêåm chñ cuäng xaãy ra
vúái möåt vaâi nhaâ quaãn lyá. Têët nhiïn vai troâ laâ möåt caái gò
àoá khöng roä raâng, nhûng chuáng ta coá caãm giaác laâ àõnh
nghôa möåt caách roä raâng vai troâ seä dêîn àïën möåt töí chûác
cûáng nhùæc vaâ khöng linh àöång. Möåt söë ngûúâi thoaãi maái
vúái àiïìu àoá vaâ möåt söë thò khöng. Nhûng ngûúåc laåi nhiïåm
vuå thò khöng thïí mêåp múâ àûúåc. Baån biïët chñnh xaác muåc
tiïu cuãa chûúng trònh hay dûå aán àûúåc giao laâ gò. Nhûäng
ngûúâi coá thïí söëng chung vúái viïåc khöng chùæc chùæn vïì möåt
àiïìu gò àoá vaâ khöng bao giúâ nghi ngúâ vïì muåc tiïu sau
cuâng cuãa mònh thò rêët phuâ húåp úã Intel.

Kirby Dyess: Chuáng töi khöng chöëng laåi viïåc giaáng chûác
úã Intel. Rêët nhiïìu lêìn nhûäng quaãn lyá hay nhên viïn rúi
vaâo nhûäng tònh thïë cûåc kò khoá khùn. Chuáng töi phaãi àöëi
mùåt vúái viïåc hoaåt àöång keám hiïåu quaã. Lúâi thöng baáo khöng
phaãi laâ “Àûúåc, múâi anh ra ngoaâi.”. Thay vaâo àoá chuáng töi
quyïët àõnh rùçng, nïëu möåt ngûúâi quaãn lyá àaä thïí hiïån töët úã
möåt võ trñ khaác nhûng laåi khöng laâm töët trong võ trñ múái
thò chuáng töi seä haå möåt bêåc cuãa anh ta. Vaâ nhû vêåy coá
nghôa laâ anh ta seä phaãi baáo caáo cho ngûúâi àaä tûâng baáo
caáo cho anh ta.
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Nhûäng quaãn lyá àoá seä phaãi kiïìm chïë loâng tûå troång cuãa mònh
trong nhûäng tònh huöëng nhû thïë. Chuáng töi àaä tûâng
chuyïín möåt söë quaãn lyá túái nhûäng vai troâ khaác, vaâ àöi khi
bõ luâi laåi möåt, hai, hay ba bêåc. Möåt khi hoå àaåt àïën thaânh
cöng, hoå thûúâng quay vïì vúái töí chûác, kinh nghiïåm trúã
thaânh möåt thûá coá giaá trõ. Toaân böå töí chûác chêëp nhêån sûå
giaáng chûác vaâ thay àöíi. Töi nghô lyá do laâ vò úã Intel chuáng
töi khöng têåp trung vaâo cêëp bêåc vaâ danh hiïåu.

Reân luyïån tri thûác trong toaân cöng ty

Laâm thïë naâo àïí Intel khöng nhûäng lûu chuyïín con ngûúâi maâ
caã chêët xaám trong toaân cöng ty? Do reân luyïån laâ chñnh.

Kirby Dyess: Khi ngûúâi ta chuyïín àïën möåt võ trñ múái,
chuáng töi thêëy rùçng viïåc huêën luyïån laâ rêët coá ñch. Töi laâ
möåt vñ duå àiïín hònh. Töi àang laâm möåt söë viïåc khúãi àöång
trûúác khi àïën vúái cöng viïåc naây, vúái khoaãng nhiïìu laâ 50
ngûúâi vaâ ñt laâ hai hay ba ngûúâi. Trong võ trñ naây thò töi coá
möåt nhoám lúán.

Àïí phuåc vuå cho viïåc huêën luyïån, töi àûúåc pheáp “sûã duång”
ngûúâi tiïìn nhiïåm, sïëp vaâ hai ngûúâi trong nhoám.

Viïåc huêën luyïån diïîn ra trong toaân cöng ty. Möåt trong
nhûäng caách cöng ty laâm laâ thöng qua viïåc cêëp dûúái àaánh
giaá caác võ quaãn lyá cuãa mònh. Chuáng töi hoãi cêëp dûúái nhûäng
cêu hoãi àaåi loaåi nhû: Quaãn lyá cuãa anh coá veä ra giaá trõ cuãa
Intel khöng? Anh ta coá laâm tùng giaá trõ cho anh vaâ caã nhoám
khöng? Àêy chñnh laâ nhûäng àoáng goáp vö giaá cho caác nhaâ
quaãn lyá.
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Chuáng töi cuäng yïu cêìu nhên viïn huêën luyïån nhaâ quaãn
lyá trïn nhûäng dûå aán phaát triïín chuyïn nghiïåp, vaâ thûåc
sûå àaánh giaá thûåc tïë nhaâ quaãn lyá trïn nhûäng dûå aán àoá.
Ngûúâi quaãn lyá cêìn phaãi àûáng trûúác cêëp dûúái cuãa anh ta
vaâ thûâa nhêån nhûäng gò caác nhên viïn caãm nhêån laâ àiïím
maånh, àiïím yïëu vaâ nhûäng chöî cêìn sûãa àöíi. Trong möåt
cuöåc khaão saát gêìn àêy, 50% caác nhaâ quaãn lyá vúái nhûäng
dûå aán phaát triïín coá sûå tham gia cuãa nhûäng cêëp dûúái cuãa
anh ta. Cêëp dûúái laâ möåt phêìn trong böå maáy huêën luyïån
laâm cho nhaâ quaãn lyá vaâ töí chûác hoaåt àöång hiïåu quaã hún.

Ngaây nay coá nhiïìu thúâi gian vaâ sûå quan têm àûúåc àùåt
vaâo quy trònh choån lûåa úã Intel. Coá nhiïìu ngûúâi hún trong
höåi àöìng phoãng vêën, göìm caã nhûäng ngûúâi ngang haâng,
thaânh viïn nhoám vaâ caã cêëp dûúái.

Trûúác àêy nhûäng nhaâ quaãn lyá ài thuï ngûúâi tòm kiïëm
nhûäng kô nùng àùåc biïåt. Coân bêy giúâ, ngoaâi viïåc coá kô nùng
thò chuáng ta cêìn ngûúâi coá thïí giao thiïåp töët vò hoå hêìu nhû
seä laâm viïåc cuâng àöåi nhoám. Chuáng töi cuäng cêìn ngûúâi
coá thïí lúán lïn trong möi trûúâng Intel liïn tuåc di chuyïín
nguöìn lûåc.

Chuáng töi tûâng àõnh nghôa möåt cöng viïåc úã khña caånh tinh
thêìn traách nhiïåm, nhûäng nùm kinh nghiïåm, vaâ bùçng cêëp
coá àûúåc. Bêy giúâ chuáng töi bao göìm caã sûå cöëng hiïën cuãa
anh ta trong 12 thaáng àêìu. Bùçng caách naây chuáng töi coá
thïí nhêån daång töët hún vaâ ûu tiïn nhûäng kô nùng, kinh
nghiïåm maâ ûáng viïn phaãi coá àïí àaåt kïët quaã quy àõnh. Khi
baån bùæt àêìu chó vúái mö taã cöng viïåc theo caách cöí àiïín,
trong nhiïìu trûúâng húåp baån seä thuï phaãi möåt ngûúâi thûåc
sûå khöng thïí àaáp ûáng àûúåc nhûäng kïët quaã mong àúåi.
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Têån duång lúåi thïë saãn phêím

Ngay caã nhûäng ngûúâi dêîn àêìu thõ trûúâng seä khöng baán saãn
phêím cuãa mònh nïëu moåi ngûúâi khöng hiïíu vïì chuáng. Trong àúåt
ra mùæt böå vi xûã lyá thïë hïå thûá ba – Intel 386, cöng ty nhêån thêëy
rùçng moåi ngûúâi coân do dûå khi thay àúâi 286. Khaách haâng tiïìm
nùng khöng thêëy àûúåc nhûäng gò con chip àûúåc kïë thûâa laâ múái.
Vò vêåy cöng ty àaä àem saãn phêím xuöëng àûúâng quaãng baá cho
khaách haâng. Vaâ hoå cuäng nhêån thêëy rùçng noá chó löi cuöën àûúåc
nhûäng ngûúâi mua trûåc tiïëp - nhûäng nhaâ saãn xuêët maáy tñnh
caá nhên, vaâ nhû thïë thò chûa àuã, hoå phaãi noái chuyïån trûåc tiïëp
vúái ngûúâi mua cuöëi cuâng. Ngaây nay Intel vêîn noái chuyïån vúái
ngûúâi tiïu duâng. Noá nhùæm túái nhûäng àöëi tûúång khaác nhau vúái
caác thöng àiïåp khaác nhau. Vaâ kïët quaã laâ saãn phêím àûúåc baán
rêët chaåy.

Dennis Carter: Chuáng töi laâ ngûúâi dêîn àêìu saãn phêím, vò
vêåy chiïën lûúåc tiïëp thõ cuãa chuáng töi àoâi hoãi hai àiïìu kiïån:
Thûá nhêët, chuáng töi phaãi taåo ra möåt sûå am hiïíu vïì kô thuêåt
vaâ laâm thïë naâo àïí noá hoaân toaân phuâ húåp vúái thõ trûúâng.
Chuáng töi phaãi laâm cho khaách haâng hiïíu roä nhûäng lúåi ñch
cuãa kyä thuêåt múái so vúái caái cuä. Thûá hai laâ chuáng töi phaãi
giaãng giaãi cho moåi ngûúâi biïët Intel laâ ai vaâ chuáng töi àaåi
diïån cho caái gò. Vúái thaânh cöng àaä àaåt àûúåc, chuáng töi
khöng bao giúâ phuå loâng tin cuãa khaách haâng.

Nhòn chung, chuáng töi cöë gùæng xêy dûång nhûäng chûúng
trònh tiïëp thõ vúái têìm nhòn lêu daâi. Möåt vñ duå àiïín hònh
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nhêët laâ chiïën dõch tiïëp thõ cho Intel Inside àaä àõnh nghôa
nhûäng nïìn taãng lêu daâi: “ai”, “caái gò” cho cöng ty. Chiïën
lûúåc cú baãn cuãa Intel laâ xêy dûång möåt nhêån thûác vïì Intel
vaâ vïì vai troâ cuãa chuáng töi.

Chuáng töi quaãng caáo nhiïìu hún nûäa àïën ngûúâi tiïu duâng
cuöëi cuâng tûâ khi chuáng töi cho ra àúâi 386. Vaâ vaâo khoaãng
thúâi gian maâ thõ trûúâng thay àöíi sang 386, chuáng töi àaä
phaãi bùæt àêìu baán 486. Moåi viïåc trúã nïn phûác taåp khi
chuáng töi nhêån ra rùçng mònh cêìn phaãi truyïìn àaåt àiïìu
maâ Intel àaåi diïån vïì baãn sùæc cuãa chuáng töi, chûá khöng
chó saãn phêím chuáng töi àang baán luác àoá. Tûâ àoá chuáng
töi bùæt àêìu thûåc hiïån nhûäng yá tûúãng maâ sau naây trúã thaânh
chûúng trònh hoaåt àöång cuãa Intel Inside.

Bêët cûá khi naâo àûa ra möåt saãn phêím múái chuáng töi àïìu
phaãi thuyïët minh lúåi ñch cuãa noá àïí nhûäng ngûúâi tiïu duâng
cuöëi cuâng hiïíu vïì cêëu truác, thuöåc tñnh, vaâ àùåc tñnh vûúåt
tröåi cuãa noá. Tuy nhiïn, trong chiïën thuêåt naây, tiïëp thõ
ngùæn haån phaãi khúáp vaâ cuãng cöë cho muåc tiïu daâi haån cuãa
viïåc tùng cûúâng nhêån thûác thûúng hiïåu Intel.

Böå phêån khaách haâng lúán nhêët cuãa chuáng töi laâ nhûäng
ngûúâi mua maáy tñnh caá nhên, chuã yïëu àïí sûã duång trong
nhaâ. Hoå quan têm vïì kyä thuêåt úã möåt cêëp àöå khaác. Hoå lêëy
àûúåc nhiïìu thöng tin tûâ nhûäng cûãa haâng baán leã núi hoå
mua saãn phêím, vò vêåy viïåc coá thïí baán àûúåc vúái nhûäng
thöng tin àêìy àuã ngay luác àoá laâ rêët quan troång. Möåt vaâi
lûåc lûúång baán haâng cuãa chuáng töi àaä àûúåc böë trñ laåi àïí
múâi nhûäng ngûúâi àem baán laåi àïën vaâ cung cêëp cho hoå
nhûäng thöng tin cêìn thiïët. Chuáng töi thay àöíi mûác àöå
chêëp nhêån thöng tin cuãa khaách haâng vaâ chuáng töi àaä
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thaânh cöng trong viïåc phaát triïín khaã nùng lùæng nghe vaâ
chuá yá cuãa hoå.

Trïn hïët, thöng àiïåp cuãa chuáng töi laâ chuáng töi saãn xuêët
ra nhûäng saãn phêím töët nhêët vaâ múái nhêët. Ngaây nay chuáng
töi trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu hoaân toaân trong lônh vûåc saãn
phêím cuãa mònh.

Nhûäng nguyïn tùæc
cuãa möåt saãn phêím haâng àêìu

Nhû möåt nhên viïn kò cûåu cuãa Intel cho biïët, cöng ty àaä khöng
theo möåt phûúng phaáp àún giaãn naâo àïí coá thïí àaåt àûúåc võ trñ
dêîn àêìu vïì saãn phêím. Nhûäng khaã nùng caånh tranh àa daång,
sûå múã röång thiïët kïë vûúåt tröåi vaâ saãn xuêët saãn phêím nöíi bêåt àaä
goáp phêìn vaâo sûå tòm kiïëm nhûäng võ trñ xuêët sùæc trong nïìn cöng
nghiïåp cuãa noá.

Caái gò àaä giuáp Intel nhiïìu nhêët trong viïåc cheâo laái qua doâng
nûúác xoaáy cuãa nïìn cöng nghiïåp àoá? Cöng nhên, quaãn lyá vaâ thûåc
vêåy toaân thïí con ngûúâi trong töí chûác sùén saâng thay àöíi troång
têm vaâ phûúng hûúáng trong nhaáy mùæt. Trong cöng ty, nhûäng
ngûúâi coá thïí xûã trñ cöng viïåc theo kiïíu àa nguyïn tùæc thûúâng
laâm viïåc vúái ngûúâi laå trong nhûäng nhoám taåm thúâi. Möåt hïå thöëng
tûå hiïåu chónh trong àoá moåi nhên viïn àïìu nhiïåt tònh thu thêåp
yá kiïën phaãn höìi vïì sûå thïí hiïån caã bïn trong lêîn bïn ngoaâi cuãa
cöng ty. Nhûäng nhaâ thiïët kïë coá thïí duy trò sûå têåp trung cuãa hoå
vaâo nhu cêìu thõ trûúâng chñnh xaác. Vaâ nhoám tiïëp thõ vaâ kinh
doanh luön hiïíu rùçng khaách haâng cêìn phaãi àûúåc nhùæc nhúã liïn
tuåc vïì giaá trõ cuãa viïåc mua möåt chiïëc maáy mang chêët lûúång Intel.
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Nhû Albert Yu àaä noái, àoá giöëng nhû möåt baãn nhaåc giao hûúãng.
Khöng coá gò laå khi Intel trúã thaânh dêîn àêìu trong viïåc phaát triïín
cöng nghïå böå vi xûã lyá maáy tñnh caá nhên. Vaâ cuäng khöng coá gò
àaáng ngaåc nhiïn rùçng noá taåo nïn kiïën truác cho tûúng lai - vaâ
mai sau nûäa - cuãa nïìn cöng nghiïåp maáy tñnh.

Gerry Parker: Khi chuáng töi coá möåt chiïën lûúåc tiïëp thõ nöíi
bêåt, chuáng töi àaä phaát triïín chuáng lïn tiïëp thaânh chûúng
trònh Intel Inside. Khi chuáng töi phaãi nghiïn cûáu laâm caách
naâo àïí phaát triïín saãn xuêët nhûäng böå vi xûã lyá töët hún,
chuáng töi ài suöët vúái noá. Baån seä àiïìu chónh nguöìn lûåc coá
sùén àïí saãn xuêët ra nhûäng thûá thoãa maän nhu cêìu thõ
trûúâng. Ngûúâi luön ài àêìu vaâ kõp phaãn ûáng vúái sûå thay
àöíi trûúác khi noá xaãy ra seä laâ ngûúâi thaânh cöng, khaác vúái
möåt cöng ty, möåt cöng ty thò chó cêìn rêët töët úã nhûäng gò
hoå àang laâm.



181

CHÛÚNG 8

BAÂI HOÅC THÊN THIÏÅN
VÚÁI KHAÁCH HAÂNG

Rêët nhiïìu ngûúâi kinh doanh maáy tñnh trong nhûäng thêåp niïn
1970, 1980 àaánh mêët nhiïìu thûúng vuå baán haâng vaâo tay haäng
IBM nöíi tiïëng thûúâng àûa ra lúâi baâo chûäa: “Chûa coá ai bõ àuöíi
viïåc vò àaä mua haâng cuãa haäng IBM”. Têåp àoaân America, dûúâng
nhû hoaân toaân tin chùæc vaâo ûu thïë vïì kyä thuêåt hiïån àaåi cuãa
IBM nïn caác giaám àöëc kinh doanh – do súå phaãi chõu traách
nhiïåm trûúác cêëp trïn nïëu coá chuyïån khöng hay xaãy ra – àaä
khöng daám mua haâng tûâ bêët kò möåt cöng ty naâo maâ tiïëng tùm
khöng bùçng IBM.

Tuy nhiïn, nhûäng ngûúâi kinh doanh bõ IBM qua mùåt àaä coá
möåt löëi suy nghô sai lêìm. Àaáng leä ra hoå phaãi hiïíu rùçng caác
sïëp kinh doanh maáy tñnh vò hoå hoaân toaân haâi loâng vaâ tin tûúãng
vaâo chêët lûúång caác dõch vuå cuãa IBM, vaâ chó IBM, phên phöëi,
chûá khöng phaãi vò súå haäi möåt sûå traã àuäa naâo àoá (maâ àaä khöng
daám mua haâng haäng khaác ngoaâi IBM).

Thomas Watson, CEO cuãa IBM, vaâ con trai öng, ngûúâi maâ sau
naây cuäng laâ CEO, àaä xêy dûång nïn tiïëng tùm lûâng lêîy cho IBM
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bùçng caách hûúáng moåi muåc tiïu cuãa nhên viïn cuãa mònh vaâo
möåt àöëi tûúång duy nhêët: khaách haâng. Thaânh cöng khöng gò so
saánh àûúåc cuãa Thomas Watson trong viïåc laâm cho IBM trúã
thaânh möåt nguöìn chuyïn àûa ra nhûäng lúâi khuyïn chuyïn mön
vïì viïåc sûã duång maáy tñnh trong kinh doanh àaä laâm caác àöëi thuã
cuãa IBM phaãi “àiïu àûáng” nhiïìu nùm liïìn. Mùåc duâ cöng ty cuãa
Thomas gia nhêåp ngaânh cöng nghiïåp maáy tñnh trïî hún nhiïìu
cöng ty khaác, nhûng noá àaä súám àaåt àûúåc võ trñ thöëng lônh trïn
thõ trûúâng phaát triïín nhanh nhêët toaân thïë giúái naây.

Haäy nghô àïën IBM khi noá àang úã võ trñ dêîn àêìu trïn thõ trûúâng
vaâo nhûäng nùm 1970. Luác àoá, IBM thûåc sûå àaåi diïån cho caái gò?
Nhûäng saãn phêím hiïån àaåi nhêët û? Khöng phaãi ai cuäng nghô
nhû thïë! Duâ saãn phêím cuãa IBM hoaåt àöång rêët töët, thïë nhûng
chuáng thûúâng khöng ài keâm vúái nhûäng lúåi ñch tûâ nhûäng saáng
kiïën múái. Vúái sûå lûåa choån thûá hai, caác khaách haâng cuãa IBM seä
tòm àïën caác àöëi thuã cuãa noá, vöën laâ nhûäng cöng ty tiïn phong
trong caác mùåt: ûáng duång hïå thöëng hoaåt àöång on-line (trïn maång
Internet), böå nhúá aão, maáy tñnh cúä nhoã (minicomputers), vaâ ûáng
duång hêìu hïët caác àöåt phaá khaác. IBM cuäng tûâng bûúác sûã duång
caác saáng kiïën múái, nhûng khöng phaãi laâ ngûúâi ài àêìu trong viïåc
naây. IBM àaä àûa ra giaá caã húåp lyá nhêët hay chûa? Thûa laâ chûa!
IBM “nhûúâng” viïåc àõnh giaá àoá cho caác cöng ty naâo àaánh bêåt
àûúåc caác mêîu thiïët kïë cuãa hoå. Giaá trõ chûa ai àõch nöíi cuãa IBM
khöng phaãi úã saãn phêím hay giaá caã, maâ laâ úã trònh àöå “siïu töët”
cuãa dõch vuå cung cêëp, hûúáng dêîn cho khaách haâng, sûå tinh thöng
vïì chuyïn mön, cuäng nhû sûå giuáp àúä, giaãi àaáp nhiïåt tònh cho
khaách haâng trûúác nhûäng biïën àöíi choáng mùåt cuãa cöng nghïå
thöng tin.
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Àöëi vúái caác “sïëp” chuyïn vïì xûã lyá dûä liïåu taåi caác cöng ty thò
IBM laâ möåt lûåa choån töëi ûu. IBM cung cêëp nhûäng phûúng phaáp
àïí lêåp kïë hoaåch cho nhûäng ûáng duång doanh nghiïåp múái, àïí
àaâo taåo phaát triïín nhên viïn, vaâ àïí quaãn lyá dûä liïåu. Noá giuáp
cho caác sïëp naây giaãi thñch vúái nhûäng ngûúâi quaãn lyá cêëp cao vïì
nhu cêìu ngên quyä ngaây caâng tùng. Chûúng trònh cuãa IBM bùæt
àêìu hoaåt àöång khi möåt hïå thöëng coá vêën àïì, chûúng trònh seä
phên tñch caác vêën àïì tûâ àoá àûa cöng viïåc trúã laåi theo àuáng kïë
hoaåch. IBM coân quan têm àïën vêën àïì hoaåch àõnh nhûäng maáy
moác múái naâo seä cêìn túái, nhûäng loaåi naâo cêìn àûúåc nêng cêëp, vaâ
laâm caách naâo àïí kïët húåp àûúåc nhiïìu cöng nghïå múái. IBM laåi
coân múâi nhûäng khaách haâng cuãa hoå àïën tham gia caác khoáa hoåc
ngùæn haån àïí tùng cûúâng kiïën thûác vïì kyä thuêåt cuäng nhû múã
röång caác kô nùng quaãn lyá cuãa hoå. Trong thêåp niïn 70, baån
hoaân toaân coá thïí noái rùçng cöng viïåc xûã lyá dûä liïåu cuãa caác sïëp
gêìn nhû khöng thïí thûåc hiïån àûúåc nïëu khöng coá sûå trúå giuáp
cuãa IBM.

Thaânh cöng cuãa Thomas Watson àaä àûúåc xêy dûång dûåa trïn
viïåc cung cêëp caác giaãi phaáp “bêët khaã chiïën baåi” trïn thûúng
trûúâng, viïåc phên phöëi thöng qua mö hònh hoaåt àöång àûúåc àiïìu
chónh hoaân toaân phuåc vuå cho muåc àñch àoá. Viïåc coi troång sûå
thên thiïët vúái khaách haâng cuäng nhû sûå cöëng hiïën cuãa Thomas
àaä àûúåc rêët nhiïìu nhûäng nhaâ laänh àaåo ngaây nay noi theo. Caâng
vïì sau naây thò IBM coá veã nhû caâng ài sai àûúâng. IBM àaä gêy
möåt êën tûúång xêëu àöëi vúái khaách haâng khi möåt söë ngûúâi cho rùçng
IBM àaä laåm duång caác möëi quan hïå lêu daâi cuãa noá vúái khaách
haâng. IBM àaä chuyïín hûúáng möåt caách quaá thêån troång àöëi vúái
nhûäng khaái niïåm múái hún vïì maáy tñnh, möåt phêìn laâ do noá àaä
khöng duy trò sûå cên bùçng trûúác caác saáng kiïën múái. Àaáng leä
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phaãi àaâo sêu nhûäng tiïìm nùng sùén coá thò IBM laåi cûá cöë khai
thaác nhûäng giaãi phaáp cuä cho nhûäng vêën àïì cuä cuäng nhû múái
phaát sinh cuãa khaách haâng. Àêy thûåc sûå khöng phaãi laâ cú súã àïí
coá thïí duy trò möëi quan hïå töët àeåp vúái khaách haâng. Àaä tûâng
vûäng chaäi nhû “nhûäng hoân àaá taãng cuãa Gibraltar” (Rock of
Gibraltar) IBM giúâ àêy coá leä chó coân laâ nhûäng viïn diïåp thaåch
(shale) nhoã beá dïî vúä. Lõch sûã vinh quang vaâ sûå tuåt döëc thï thaãm
cuãa IBM laâ möåt baâi hoåc vö cuâng quan troång trong viïåc “laâm thïë
naâo” vaâ “khöng nïn laâm thïë naâo” àïí möåt cöng ty “thên thiïån
vúái khaách haâng” coá thïí thaânh cöng àûúåc.

Khi àïì cêåp àïën nhûäng cöng ty chuyïn cung cêëp giaãi phaáp
toaân diïån töët nhêët, chuáng töi muöën noái rùçng mùåc duâ caác cöng
ty àoá khöng hùèn seä àûa ra giaá thêëp nhêët hay nhûäng àùåc tñnh
saãn phêím múái nhêët, nhûng hoå vêîn seä cung cêëp möåt kïët quaã
töíng thïí töët hún cho nhûäng khaách haâng cuãa hoå hún bêët cûá ai
khaác. Hoå thûåc hiïån àiïìu àoá bùçng caách lùæng nghe röång raäi têët
caã nhûäng nhu cêìu tûâ khaách haâng cuãa hoå. Giaá thêëp nhêët hay
saãn phêím töët nhêët khöng coá nghôa laâ mang laåi giaá trõ töët nhêët
nïëu khaách haâng khöng biïët laâm sao àïí sûã duång saãn phêím möåt
caách hiïåu quaã, hoùåc thiïëu caác kô nùng àïí àaåt àûúåc kïët quaã töëi
ûu, hoùåc khöng thïí xûã lyá nhûäng “hû hoãng” trong quaá trònh quaãn
lyá. Caác cöng ty “thên thiïån vúái khaách haâng” coá thïë maånh khöng
cöng ty naâo saánh àûúåc vò hoå chuá yá kô àïën nhûäng bêët lúåi cuãa
khaách haâng àïí caãi tiïën saãn phêím töët hún cho phuâ húåp vúái hoå.

Caác cöng ty naây biïët rùçng khaách haâng cuãa hoå coá nhûäng nhu
cêìu phên cêëp khaác nhau vûúåt xa nhûäng àoâi hoãi cú baãn cho möåt
saãn phêím (xem Hònh 9). Gùæn liïìn vúái möîi saãn phêím laâ dõch vuå
cú baãn maâ caác khaách haâng vêîn coi àoá nhû möåt phêìn ài keâm
khi mua saãn phêím. Trong khi nhiïìu cöng ty hoaåt àöång thaânh
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Caác nhu cêìu
röång hún tiïìm êín

Dõch vuå cú baãn

Saãn phêím

Khaách haâng
àaåt àûúåc

cöng vaâ nhiïìu haäng kinh doanh àûáng àêìu khöng bao giúâ nhòn
xa hún nhu cêìu cuãa khaách haâng vïì saãn phêím vaâ caác dõch vuå
phaãi coá, thò caác haäng thên thiïån vúái khaách haâng hiïíu rùçng möîi
khaách haâng khi cêìn àïën möåt saãn phêím àïìu coá nhûäng nhu cêìu
röång hún, êín sêu maâ hoå cêìn phaãi àaáp ûáng.

Hònh 9: PHÊN CÊËP CAÁC NHU CÊÌU CUÃA KHAÁCH HAÂNG

Möåt haäng thên thiïån vúái khaách haâng coá caác kô nùng thay àöíi
caách maâ khaách haâng giaãi quyïët caác vêën àïì tiïìm êín cuãa hoå.
Khaách haâng laâ möåt têåp àoaân chuyïn mua caác dõch vuå taâi khoaãn
ngên haâng thûúâng quan têm hún àïën viïåc quaãn lyá hïå thöëng
thanh toaán. Möåt cûãa haâng mua maáy tñnh àïí baân hoùåc caác thiïët
bõ y tïë thò laåi thûúâng rêët quan têm àïën vêën àïì baão trò, huêën
luyïån cho ngûúâi sûã duång, vaâ caách quaãn lyá taâi saãn. Vaâ ngûúâi
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mua caác dõch vuå vêån taãi seä àùåc biïåt chuá troång àïën viïåc quaãn lyá
hêåu cêìn, kho baäi.

Möåt haäng thên thiïån vúái khaách haâng sûã duång kô nùng, chuyïn
mön cuãa mònh àöëi vúái nhûäng vêën àïì tiïìm êín cuãa khaách haâng
àïí thay àöíi caách maâ caác khaách haâng àoá laâm viïåc. Hoå seä chõu
traách nhiïåm moåi kïët quaã vaâ àiïìu chónh dõch vuå cuãa mònh sao
cho àaáp ûáng àûúåc moåi nhu cêìu cuãa khaách haâng.

Àùåc àiïím thûúâng thêëy nhêët cuãa caác cöng ty thên thiïån vúái
khaách haâng laâ hoå àûa ra nhûäng dõch vuå cao cêëp rêët àa daång,
àöåc àaáo, tûâ viïåc giaáo duåc àïën caác dõch vuå höî trúå thiïët thûåc, tûâ
àoá khaách haâng coá thïí thu àûúåc lúåi ñch töëi àa tûâ saãn phêím cuãa
caác cöng ty naây. Lêëy vñ duå cöng ty baán haâng gia duång Home
Depot vaâ haäng quêìn aáo Nordstrom, hoå àaä khöng ngûâng laâm
cho khaách haâng ài tûâ ngaåc nhiïn naây àïën ngaåc nhiïn khaác vúái
àöåi nguä nhên viïn baán haâng hiïíu biïët, quan têm àïën khaách
haâng vaâ rêët dïî chõu; hún nûäa, àöåi nguä naây coân àûa ra nhiïìu
lúâi khuyïn hûäu ñch vïì saãn phêím cuäng nhû ûáng duång cuãa noá,
duâ àoá laâ viïåc thay chiïëc cöng tùæc àeân bõ hû hay viïåc lùæp raáp
chiïëc tuã quêìn aáo. Lúåi thïë caånh tranh cuãa hoå chñnh laâ tûâ àöåi nguä
nhên viïn, nhûäng ngûúâi àaä khiïën cho khaách haâng phaãi tûå hoãi:
“Taåi sao caác cûãa haâng baán leã khaác khöng thïí coá thaái àöå quan
têm y nhû thïë àöëi vúái khaách haâng?”

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng àaä coi nhûäng dõch vuå
cú baãn laâ traách nhiïåm cuãa hoå, vaâ thêåm chñ coân thay àöíi saãn
phêím cuãa mònh sao cho coá thïí àaáp ûáng caã nhûäng nhu cêìu “àöåc
nhêët vö nhõ” cuãa khaách haâng. Haäng chuyïín phaát nhanh
Airborne Express chùèng haån, cuäng àaä khöng ngûâng laâm khaách
haâng bêët ngúâ vúái caác giaãi phaáp thñch húåp maâ caác àöëi thuã cuãa
hoå khöng taâi naâo saánh kõp. Giao haâng cûåc súám, dõch vuå chuyïín
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phaát trong ngaây, vêån chuyïín haâng àùåc biïåt nhû kñnh chùæn gioá
vaâ caã vùæc-xin. Duâ nhûäng dõch vuå nhû thïë laâ chuyïån khöng nghô
túái àöëi vúái caác àöëi thuã caånh tranh, nhûng noá laåi laâ cöng viïåc
thûúâng ngaây cuãa Airborne Express. Tûúng tûå, Cable & Wireless,
cöng ty viïîn thöng truå súã taåi Anh, cung cêëp cho khaách haâng
cuãa noá maång lûúái àùåc biïåt vaâ caác dõch vuå àùåc trûng maâ caác haäng
khaác nhû MCI hay British Telecom (Cöng ty Viïîn thöng Anh)
khöng thïí naâo coá àûúåc. Khaách haâng cuãa Cable & Wireless tûå
hoãi: “Laâm thïë naâo möåt cöng ty lúán nhû thïë coá thïí nghô ra giaãi
phaáp àaáp ûáng àûúåc nhu cêìu - coá thïí noái laâ khaác thûúâng - cuãa
töi vêåy nhó?”. Coân àöëi vúái möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng,
àoá laâ têët caã cöng viïåc bònh thûúâng hoå phaãi laâm.

Nhiïìu “anh taâi” trong aáp duång lyá thuyïët thên thiïån vúái khaách
haâng naây thêåm chñ coân tiïën xa hún, bùçng viïåc giuáp caãi tiïën quy
trònh nghiïåp vuå coá liïn quan àïën viïåc sûã duång saãn phêím cuãa
hoå cho khaách haâng. Lêëy vñ duå Cöng ty thiïët bõ tûå àöång Johnson
Controls, truå súã taåi Milwaukee, bang Wisconsin, höî trúå cho
nhûäng khaách haâng cêìn quaãn lyá xêy dûång nhûäng chuyïn gia
vïì sûã duång nùng lûúång, vaâ hoå coá thïí thay àöíi thiïët kïë cuäng nhû
caách quaãn lyá viïåc xêy dûång toâa nhaâ. A.G. Edwards, cöng ty möi
giúái chûáng khoaán, àaä àaâo taåo caác nhên viïn möi giúái cuãa mònh
khöng àûúåc eáp khaách haâng mua nhûäng cöí phiïëu cao giaá, maâ
phaãi laâm viïåc vúái khaách haâng xaác àõnh roä muåc tiïu trong tûúng
lai maâ hoå nhùæm túái laâ gò (cho con vaâo àaåi hoåc, nuöi dûúäng cha
meå, têån hûúãng möåt cuöåc söëng vïì hûu tiïån nghi, thoaãi maái), xêy
dûång möåt kïë hoaåch coá thïí thûåc hiïån, vaâ hûúáng khaách haâng kiïn
trò thûåc hiïån theo tiïu chñ àoá. Têåp àoaân Cott Corp. àaä àaåt àûúåc
nhûäng thaânh cöng rûåc rúä trong ngaânh saãn xuêët nûúác soda mang
nhaän hiïåu riïng, khöng chó bùçng caách baán nûúác soda giaá reã,



188

maâ coân bùçng caách trúã thaânh baån haâng thên thiïët vúái caác siïu
thõ baán leã, àïí coá thïí thay àöíi quaá trònh xûã lyá cú baãn maâ möåt
saãn phêím mang nhaän hiïåu riïng phaãi traãi qua laâ quaãn lyá, tiïëp
thõ vaâ baán ra thõ trûúâng.

Möåt yïëu töë khaác maâ caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng
têåp trung vaâo àoá laâ tinh thêìn sùén saâng àaãm nhêån traách nhiïåm
àïí àaåt àûúåc kïët quaã mong muöën. Hoå sùén saâng maåo hiïím àïí
xuác tiïën thaânh cöng cho khaách haâng cuãa mònh. Hoå sùén saâng
laänh toaân böå traách nhiïåm tûâ khi bùæt àêìu hoaåt àöång, vaâ hûáa
mang laåi möåt kïët quaã töët àeåp. Cöng ty Roadway Logistics
Systems, chùèng haån, àaä laänh toaân böå traách nhiïåm lo vïì hêåu
cêìn trong hai xûúãng lùæp raáp cuãa haäng Ford. Haâng trùm nhaâ
cung cêëp caác böå phêån, 14 cöng ty vêån taãi, vaâ têët caã nhaâ kho
àaä àûúåc Roadway Logistics quaãn lyá àïí coá thïí àaåt àûúåc viïåc giao
haâng kõp thúâi vaâ chñnh xaác. Haäng Ford àaä àaåt àûúåc kïët quaã myä
maän maâ khöng cêìn phaãi quaãn lyá viïåc chuyïín àöíi kho baäi, lïn
kïë hoaåch, hay chuyïn chúã. Têët caã moåi viïåc bêy giúâ laâ vêën àïì
cuãa Roadway Logistics.

Tûúng tûå, àún võ cung cêëp thiïët bõ y tïë thuöåc töí chûác Quöëc
tïë Baxter àang tiïëp tuåc àaãm nhiïåm viïåc quaãn lyá nguöìn cung
cêëp cho caác khaách haâng cuãa noá. Àöëi vúái chi phñ cöë àõnh cho
möîi ngaây úã bïånh viïån, Baxter hiïån nay cung cêëp têët caã caác thiïët
bõ cho bïånh viïån vaâ chõu traách nhiïåm vïì viïåc quaãn lyá haâng töìn
kho cuäng nhû lo hêåu cêìn àïën têån khu àiïìu dûúäng hay phoâng
chûáa àöì. Cöng ty Baxter cuäng chõu traách nhiïåm cho caã nhûäng
sûå cöë thêët thoaát xaãy ra. Têåp àoaân àoá hiïån àang laâ àún võ dêîn
àêìu, vaâ àaä hoaåt àöång taåi hún 400 bïånh viïån. Phûúng phaáp thên
thiïån vúái khaách haâng cuãa Baxter hiïín nhiïn tiïëp tuåc laâm cho
ngaânh phên phöëi caác thiïët bõ y tïë khúãi sùæc hún.
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Möåt söë cöng ty daång naây ngaây caâng ài xa hún khi aáp duång
nghïå thuêåt “thên thiïån vúái khaách haâng”. Trong khi nhiïìu haäng
nhû IBM têåp trung trong viïåc giuáp àúä khaách haâng sûã duång saãn
phêím cuãa mònh töët hún, nhiïìu cöng ty khaác laåi khai thaác caác
mùåt khaác maâ mònh coá ûu thïë nhû viïåc cung cêëp caác giaãi phaáp
toaân diïån. Têåp àoaân Cott Corp., chuyïn saãn xuêët caác loaåi nûúác
giaãi khaát mang nhaän riïng, toåa laåc taåi Toronto, àaä àûúåc hïå thöëng
siïu thõ Safeway nhúâ höî trúå tiïëp thõ doâng saãn phêím nûúác soda
coá ga mang nhaän hiïåu cuãa cûãa haâng. Cott nhêån ra rùçng Safeway
khöng chó àún thuêìn cêìn phuåc höìi laåi doanh söë trò trïå cuãa viïåc
baán loaåi nûúác giaãi khaát, maâ noá cêìn phaãi caãi tiïën quaá trònh thûåc
hiïån têët caã caác saãn phêím nhaän riïng cuãa noá. Cott àïì nghõ
nhûäng phûúng thûác thay thïë cho khêu thiïët kïë mêîu maä, trûng
baây, quaãng baá, vaâ chuá yá àùåc biïåt túái quaá trònh saãn xuêët. Cott
coân chó cho Safeway caách laâm thïë naâo àïí caác xûúãng àoáng chai
hoaåt àöång chûa hïët cöng suêët àûúåc sûã duång àïí laâm ra saãn
phêím cho caác khaách haâng khaác cuãa Cott.

Theo àuáng phong caách cuãa möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng, Cott coá thïí nhòn xa hún möåt giaãi phaáp “nûúác giaãi khaát”
àún giaãn – vûúåt xa tiïu chuêín töëi thiïíu àïí laâm haâi loâng Safeway
– vaâ thay vaâo àoá laâ àûa ra giaãi phaáp toaân diïån cho nhu cêìu
cuãa Safeway. Caã Safeway vaâ Cott tûâ àoá seä àaåt àûúåc nhûäng giaá
trõ to lúán hún trong möëi quan hïå cuãa hoå.

Giaãi phaáp tuây biïën cuãa haäng Cott múã röång sang caã lônh vûåc
tiïëp thõ. Thay vò bùæt chûúác hai öng khöíng löì Coke vaâ Pepsi, roát
haâng trùm triïåu àö cho viïåc quaãng caáo nhaän hiïåu, Cott rêët cêín
troång trong viïåc lûåa choån caác chiïën lûúåc quaãng baá cuãa mònh.
Noá chó chi ra 2 triïåu àöla trong viïåc tung ra chiïën dõch cuãa
Safeway, nhûng àaä löi keáo àûúåc sûå cöång taác cuãa nhûäng thaânh
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phêìn - coá thïí noái laâ hiïåu quaã nhêët trong viïåc baán saãn phêím
nûúác giaãi khaát: àoá laâ caác nhên viïn cuãa Safeway! Cott àaä nhùæc
nhúã caác nhên viïn rùçng loaåi nûúác giaãi khaát mang nhaän riïng
seä giuáp duy trò lúåi nhuêån biïn cuãa Safeway – vaâ caã cöng viïåc
cuãa hoå. Loaåi nûúác ngoåt Cott cho nhûäng cöng nhên cuãa Safeway
thûã àaä thuyïët phuåc hoå rùçng noá rêët ngon vaâ vò thïë hoå sùén saâng
giúái thiïåu chuáng. Thûåc vêåy, Cott àaä taåo ra 76.000 nhên viïn
baán haâng múái cho loaåi nûúác giaãi khaát “Safeway Select Soda” vaâ
àaåt àûúåc thaânh cöng rûåc rúä vúái 35% thõ phêìn trong voâng 4
thaáng kïí tûâ ngaây giúái thiïåu saãn phêím. Tûúng tûå nhû Wal-Mart,
Cott àaä àaåt àûúåc vaâ giûä vûäng gêìn 50% thõ phêìn cho saãn phêím
nûúác giaãi khaát “American Choice” (taåm dõch “Sûå lûåa choån cuãa
ngûúâi Myä”) cuãa têåp àoaân Sam trûúác caác saãn phêím cuâng loaåi
cuãa hai àaåi gia Coke vaâ Pepsi.

Mö hònh hoaåt àöång cuãa cöng ty
thên thiïån vúái khaách haâng

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng thaânh cöng àïìu àaä
trúã thaânh nhûäng chuyïn gia trong lônh vûåc maâ khaách haâng cuãa
hoå hoaåt àöång, vaâ caã trong viïåc àûa ra nhûäng giaãi phaáp toaân
diïån. Nhûng cho duâ cöng thûác thaânh cöng cuãa hoå laâ do sûå kïët
húåp giuáp àúä trong viïåc sûã duång saãn phêím, àûa ra lúâi khuyïn
chuyïín àöíi quaá trònh cùn baãn, hay chõu traách nhiïåm àïí àaåt
àûúåc kïët quaã àïì ra, thò nhûäng cöng ty naây triïín khai möåt mö
hònh hoaåt àöång dûåa trïn nhûäng nguyïn tùæc thiïët kïë rêët giöëng
nhûäng àiïìu Thomas Watson àaä laâm, àûúåc minh hoåa úã hònh 10.

Doanh nghiïåp cuãa Watson hoaåt àöång hûúáng vaâo khaách haâng.
Doanh nghiïåp naây rêët thûåc tïë, thñch thay àöíi, vaâ rêët tûå haâo vò
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Vùn hoáaVùn hoáaVùn hoáaVùn hoáaVùn hoáa
Khaách haâng vaâ lônh vûåc
hoaåt àöång.
Linh àöång: “Haäy laâm theo
caách cuãa baån”

Töí chûácTöí chûácTöí chûácTöí chûácTöí chûác
Nhoám caác khaách haâng
doanh nhên
Kô nùng cao

Quaá trònh xûã ly á cöët loäiQuaá trònh xûã ly á cöët loäiQuaá trònh xûã ly á cöët loäiQuaá trònh xûã ly á cöët loäiQuaá trònh xûã ly á cöët loäi
Thu nhêån khaách haâng &
phaát triïín
Caãi tiïën caác giaãi phaáp
Phûúng phaáp laâm viïåc múã
vaâ linh hoaåt

Hïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyáHïå thöëng quaãn lyá
Lúåi nhuêån vaâ thõ phêìn
Khen thûúãng dûåa trïn
phaãn höìi tûâ khaách haâng
Giaá trõ cuãa viïåc phên tñch
khaách haâng

Cöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tinCöng nghïå thöng tin
Cú súã dûä liïåu vïì khaách haâng
liïn kïët vúái caác thöng tin
trong vaâ ngoaâi
Kiïën thûác xêy dûång trïn sûå
thaânh thaåo

sûå am hiïíu tûúâng têån vïì caác ûáng duång cuãa saãn phêím. IBM ào
lûúâng thaânh cöng cuãa noá dûåa trïn thaânh cöng cuãa khaách haâng.
Nhûäng giaãi phaáp phûác taåp àûúåc àûa ra vaâ àûúåc hònh thaânh tûâ
caác àöåi nhoám chùm soác khaách haâng chuyïn nghiïåp, vaâ haâng
taá caác nhoám höî trúå dõch vuå vaâ saãn phêím chuyïn duång. Kïët quaã
laâ: möåt giaãi phaáp toaân diïån ra àúâi vaâ àûúåc kïët húåp búãi möåt nhoám
chùm soác khaách haâng têån tuåy vaâ àûúåc phên phöëi hiïåu quaã qua
caác chuyïn gia trong caác lônh vûåc àûúåc choån. Caác suy nghô vaâ
lyá thuyïët hiïån nay vïì quaãn trõ theo nhoám vaâ theo ma trêån quaã
thêåt àaä “mùæc núå” Thomas Watson!

Hònh 10: NGUYÏN TÙÆC THÊN THIÏåN VÚÁI KHAÁCH HAÂNG
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Watson hiïíu rùçng öng seä khöng coá àûúåc cú höåi naâo nïëu
khöng coá kiïën thûác sêu röång vïì khaách haâng cuãa mònh. Öng àaä
xêy dûång àûúåc möåt àöåi nguä vaâ dõch vuå baán haâng tinh nhuïå
nhêët thïë giúái. Öng cuäng quaã quyïët àêìu tû vaâo nhûäng phûúng
phaáp múái, yá tûúãng múái, vaâ caách tiïëp cêån múái túái caách ûáng duång
vaâ quaãn lyá nhûäng maáy moác thiïët bõ sûã duång trong doanh
nghiïåp. Vaâ kïët quaã laâ, nhûäng suy nghô cuãa IBM vïì caách àïí khai
thaác töëi àa lúåi ñch tûâ saãn phêím àaä ài trûúác khaách haâng cuãa noá
hai bûúác. IBM àaä coá thïí tòm hiïíu àûúåc têån göëc rïî cuãa vêën àïì
trong khi khaách haâng cuãa noá coân àang têåp trung vaâo quan saát
caác dêëu hiïåu ban àêìu.

Ngaây nay, viïåc am hiïíu tûúâng têån vïì khaách haâng cuâng vúái
nhûäng àöåt phaá múái vïì viïåc xûã lyá caác vêën àïì tiïìm êín cuãa khaách
haâng chñnh laâ xûúng söëng cuãa caác töí chûác thên thiïån vúái khaách
haâng. Khöng phaãi ngêîu nhiïn maâ haäng Cott àaä àêìu tû rêët nhiïìu
vaâo nhûäng phûúng thûác múái tiïëp cêån caách quaãn lyá caác siïu thõ;
hay cöng ty Roadway Logistics àaä thuï vaâ àaâo taåo rêët nhiïìu
nhên taâi trong lônh vûåc naây àïí coá thïí àaánh baåi bêët kò cöng ty
tû vêën naâo; têåp àoaân Quöëc tïë Baxter àaä am hiïíu hún vïì caách
sûã duång vaâ quaãn lyá caác thiïët bõ trong bïånh viïån hún bêët kò khaách
haâng naâo; hay haäng Zeppelin (Àûác), nhaâ phên phöëi thiïët bõ
Caterpillar (maáy uãi àêët), biïët nhiïìu vïì caách quaãn lyá caác thiïët bõ
cöìng kïình hún caã möåt cöng ty chuyïn xêy dûång àûúâng cao töëc.
Möîi cöng ty trïn àïìu àaä gêìy dûång àûúåc nhûäng àöåi nguä thaânh
thaåo tay nghïì vaâ nhûäng nhoám dõch vuå chuyïn biïåt laâm nïìn taãng
àïí xêy dûång caác möëi quan hïå thên thiïån vúái khaách haâng.

Thïë nhûng trúã thaânh möåt àöåi nguä thên thiïån vúái khaách haâng
vaâ duy trò àûúåc àiïìu àoá àoâi hoãi viïåc xêy dûång kiïën thûác vïì
khaách haâng vaâ àaâo taåo chuyïn viïn coá khaã nùng taái thiïët quaá
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trònh hoaåt àöång cuãa doanh nghiïåp dûúâng nhû chûa àuã. Watson
tin rùçng àïí cöng viïåc coá hiïåu quaã, caái anh coá khöng phaãi chó laâ
dõch vuå. Öng duy trò möåt doâng saãn phêím rêët röång (àa daång) àïí
coá thïí àõnh hònh túái nhûäng nhu cêìu àùåc biïåt naâo àoá cuãa möåt
khaách haâng. Caác saãn phêím cuãa Watson khöng hùèn luön laâ
nhûäng saãn phêím mang nhûäng àùåc tñnh hiïån àaåi nhêët, nhûng
öng biïët rùçng möåt saãn phêím trung bònh àûúåc saãn xuêët nhùçm
phuåc vuå cho nhûäng nhu cêìu hïët sûác àùåc biïåt cuãa möåt khaách
haâng thò thûúâng coân quan troång hún laâ möåt saãn phêím cao cêëp
hún, nhûng laåi keám hiïåu quaã. Caác cöng ty nhû cöng ty cuãa
Watson khöng muâ quaáng chaåy àua cho võ trñ àûáng àêìu; hoå chó
chêëp nhêån nhûäng saãn phêím àaáng tin cêåy, àaä qua kiïím nghiïåm,
coá thïí saãn xuêët àïí àaáp ûáng hoaân haão nhu cêìu cuãa khaách haâng,
giöëng nhû àeo möåt chiïëc gùng tay vûâa khñt. Hoå mang laåi nhûäng
giaá trõ khöng gò saánh àûúåc cho khaách haâng, nhûäng ngûúâi
khöng nhêët thiïët àoâi hoãi nhûäng saãn phêím hiïån àaåi nhêët – chó
laâ mong muöën kïët quaã töët nhêët vaâ àûúåc giuáp àúä trong viïåc
ûáng duång noá.

Möåt khi caác töí chûác thên thiïån vúái khaách haâng àùåt mònh vaâo
caác nhu cêìu cuãa khaách haâng, möåt loaåt caác hoaåt àöång khaác nhau
seä thêm nhêåp vaâo rêët nhiïìu khaách haâng. Àiïìu naây taåo ra möåt
“phoâng thñ nghiïåm” àïí phaát triïín höî trúå ûáng duång töët hún, àïí
khaám phaá nhûäng caãi tiïën trong quaá trònh hoaåt àöång, vaâ àïí kiïím
nghiïåm nhûäng kiïíu quan hïå múái maâ úã àoá, traách nhiïåm chuyïín
tûâ khaách haâng sang nhaâ cung cêëp ngaây caâng tùng.

Watson hiïíu rùçng möåt töí chûác coá phên quyïìn roä raâng seä àaåt
àûúåc nhûäng möëi quan hïå chùåt cheä hún vúái khaách haâng. Öng
hiïíu roä têìm quan troång cuãa viïåc phên quyïìn cuäng nhû vai troâ
cuãa caác saáng kiïën caá nhên. Öng goái goån chuáng trong möåt tûâ -
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NGHÔ – vaâ huêën luyïån lûåc lûúång baán haâng, höî trúå vaâ laâm theo
khêíu hiïåu àoá khi giao dõch vúái khaách haâng möîi ngaây.

Khi IBM phaát triïín – vaâ ngaây caâng phaát triïín – Watson àaä
duy trò quan àiïím cûáng rùæn trong viïåc giaám saát. Hïå thöëng quaãn
lyá cuãa Watson dûåa trïn sûå ào lûúâng chi tiïët vïì viïåc nhêån thûác
roä khaách haâng. Öng duy trò hïå thöëng giaám saát khöng phaãi dûåa
trïn lúåi nhuêån hay thõ phêìn, nhûng dûåa trïn khoaãn tiïìn khaách
haâng àaä chi traã. Moåi cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng biïët
rùçng muåc tiïu quan troång nhêët chñnh laâ sûå quan têm tûâ khaách
haâng. Thêët baåi lúán nhêët àöëi vúái hoå khöng phaãi laâ àïí mêët tiïìn
maâ laâ àïí mêët khaách haâng. Àöëi vúái tûâng khaách haâng möåt, Thomas
Watson àùåt ra muåc tiïu riïng biïåt àïí nhêån thûác, múã röång vaâ
phaát triïín. Nhû vaâo nùm 1924, öng àaä thuï cöng ty R.L. Polk
sûã duång baãn àöì thaânh phöë, niïn giaám àiïån thoaåi vaâ caác nguöìn
dûä liïåu khaác àïí kiïëm cho àûúåc nhûäng khaách haâng tiïìm nùng
àùåc biïåt. Polk àaä giuáp xaác àõnh àùåc àiïím vaâ tiïìm nùng cuãa hún
hai triïåu khaách haâng.

Àïí múã möåt hïå thöëng kiïím soaát kiïíu naây, cöng ty cêìn coá
nhûäng dûä liïåu tñch húåp, àùåc biïåt chi tiïët vïì khaách haâng. Caác
cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã coá thïí seä noái cho baån biïët rêët nhiïìu
vïì nhûäng nghiïåp vuå cuãa hoå, trong khi caác cöng ty thên thiïån
vúái khaách haâng coá hïå thöëng maáy tñnh seä coá thïí noái cho baån
nghe rêët nhiïìu vïì khaách haâng cuãa hoå. Àiïìu naây cûåc kò coá yá nghôa
cho khöng chó möåt ngûúâi, maâ caã möåt têåp thïí nhûäng ngûúâi phuåc
vuå cho möåt töí chûác.

Trong hún 30 nùm, caác àöëi thuã cuãa IBM liïn tuåc bõ thêët baåi
trûúác thaânh cöng cuãa Watson. Rêët nhiïìu ngûúâi trong söë hoå thûã
bùæt chûúác caách cuãa Watson, nhûng àïìu thêët baåi búãi hoå nghô
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rùçng thaânh cöng cuãa IBM àïën tûâ lûåc lûúång baán haâng vaâ dõch
vuå. Nhûäng mong muöën àoá dêîn àïën viïåc saãn xuêët vaâ phaát triïín
saãn phêím cûá tiïëp tuåc àûúåc thûåc hiïån, trong khi lônh vûåc maâ hoå
àang hoaåt àöång àoâi hoãi khöí cöng rêët nhiïìu àïí coá thïí trúã nïn
thên thiïån. Vaâ àiïìu àoá àaä khöng coá taác duång. Viïåc thên thiïån
vúái khaách haâng, nhû Watson àaä xêy dûång vaâ nhiïìu ngûúâi cuäng
àaä nhêån ra, àoâi hoãi nöî lûåc rêët lúán cuãa toaân thïí cöng ty. Chùæc
chùæn, nhûäng ngûúâi thûåc hiïån töët nhêët thöng àiïåp thên thiïån
chñnh laâ àöåi nguä baán haâng vaâ dõch vuå, thïë nhûng nïëu khöng
coá sûå sùæp xïëp hoaân chónh cuãa viïåc phaát triïín saãn phêím, saãn
xuêët, chûác nùng quaãn trõ vaâ nhûäng ngûúâi quaãn lyá cao cêëp thò
cöng ty àoá khöng thïí àaåt àûúåc möåt giaãi phaáp toaân diïån cho
khaách haâng cuãa mònh.

Haäy xem xeát vêën àïì phaát triïín saãn phêím chùèng haån. Caác cöng
ty thên thiïån vúái khaách haâng khöng baán saãn phêím vúái giaá cao
nhêët. Viïåc kinh doanh cuãa hoå dûåa trïn doâng chaãy saãn phêím
tûúång trûng cho sûå caãi tiïën trong saãn phêím, chûá khöng àún
thuêìn laâ möåt sûå thay àöíi mang tñnh caách maång. Àoá laâ do hoå
àaä chöìng lïn trïn saãn phêím cuãa hoå haâng taá nhûäng dõch vuå àïí
xûã lyá nhûäng haån chïë cuãa khaách haâng trong quaá trònh sûã duång
saãn phêím. Möåt söë caác dõch vuå naây cho thêëy roä sûå yïëu keám, thêåm
chñ coá dõch vuå “chïët” hoaân toaân trûúác nhûäng àöåt phaá cuãa saãn
phêím múái. Vò vêåy, caác cöng ty nhû IBM ûa chuöång nhûäng gò
maâ caác khaách haâng ûa chuöång – nhûäng caãi tiïën saãn phêím öín
àõnh, chêåm maâ chùæc, àûúåc kiïím soaát ài àöi vúái kô nùng thaânh
thaåo hûúáng dêîn khaách haâng ài qua nhûäng thay àöíi trong caách
ûáng duång vaâ quaãn lyá cuãa hoå.

Rêët nhiïìu àöëi thuã vúái nhûäng saãn phêím àûúåc caãi tiïën nhanh
hún vaâ hiïån àaåi hún IBM àaä thêët baåi trong viïåc theo àuöíi chiïën
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lûúåc thên thiïån vúái khaách haâng cuãa IBM. Têåp àoaân kinh doanh
Thiïët bõ kyä thuêåt söë Digital (DEC – Digital Equipment
Corporation), trong suöët nhûäng nùm coá thïë lûåc trïn thõ trûúâng,
àaä thuï vö söë àaåi diïån baán haâng cuãa IBM laâm viïåc cho hoå vúái
nöî lûåc sao cheáp thaânh cöng cuãa IBM. Nhûng cho duâ àaä àêìu tû
nhûäng khoaãn kïëch xuâ, Digital vêîn phaãi chõu thêët baåi. Rêët nhiïìu
nhên viïn múái than phiïìn vïì khoá khùn gùåp phaãi khi cêìn höî trúå
tûâ böå phêån dõch vuå vaâ saãn phêím, maâ àiïìu naây khöng phaãi laâ
biïíu hiïån cuãa viïåc ‘vò khaách haâng’. Nïëu khöng coá sûå chöëng àúä
cuãa böå phêån coân laåi cuãa Digital thò nhûäng nhên viïn baán haâng
múái coá thïí, trong tònh traång töët nhêët, chó laâ phaãn ûáng laåi yïu
cêìu cuãa khaách haâng, khöng phaãi laâ thaái àöå thên thiïån. Laâm viïåc
chùm chó, hoå àaä coá thïí thoãa maän sûå mong àúåi cuãa khaách haâng,
nhûng khöng thïí hûúáng dêîn khaách haâng, thay àöíi caách hoå vêîn
laâm, cuäng nhû xêy dûång caác möëi quan hïå bïìn vûäng maâ àöi bïn
cuâng coá lúåi.

Ngaây nay, nguyïn tùæc cuãa Watson vïì viïåc thên thiïån vúái
khaách haâng àaä àûúåc aáp duång trong nhiïìu ngaânh àa daång nhû
kinh doanh baán leã, phên phöëi, saãn xuêët cöng nghiïåp, haâng tiïu
duâng àoáng goái sùén, vaâ lônh vûåc hêåu cêìn. Roadway Logistics coá
chïë àöå phên quyïìn, hûúáng túái khaách haâng, vaâ theo khuynh
hûúáng thay àöíi. Caác nhoám laâm viïåc cuãa cöng ty coá kô nùng rêët
cao, hiïíu biïët vïì lônh vûåc kinh doanh cuãa khaách haâng, vaâ nùng
àöång múã röång nhûäng phûúng thûác tiïëp cêån múái vúái võ trñ dêîn
àêìu trong viïåc quaãn lyá hêåu cêìn. Cöng ty àaä xêy dûång quaá trònh
xûã lyá trung têm cho viïåc àûa ra giaãi phaáp toaân diïån nhùçm húåp
nhêët möåt böå caác dõch vuå àa daång vaâ sêu röång àùåc biïåt taåi thúâi
àiïím tiïëp xuác vúái àöëi tûúång. Noá àaä trúã thaânh kiïíu mêîu cho
nhûäng böå phêån khaác cuãa ngaânh vêån chuyïín. Roadway Logistics
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coá nguyïn tùæc giaá trõ cuãa viïåc thên thiïån vúái khaách haâng. Giöëng
nhû Cott, Nordstrom, Airbone vaâ Zeppelin, cöng ty Roadway
Logistics hiïíu roä têìm quan troång cuãa möîi khaách haâng, khaã nùng
sinh lúåi cuãa noá, vaâ hiïíu giaá trõ lêu daâi cuãa tûâng khaách haâng.

Cöng thûác thaânh cöng cuãa caác cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng thay àöíi dêìn theo thúâi gian. Ngaây nay caâng nhiïìu khaách
haâng chuá yá àïën nhûäng phêìn cuãa mö hònh hoaåt àöång rêët quan
troång àöëi vúái sûå thaânh cöng cuãa hoå. Hoå àang tòm kiïëm nhûäng
àöëi taác, ngûúâi coá thïí chõu traách nhiïåm cho quaá trònh xûã lyá tiïëp
theo, kñ caác húåp àöìng phuå vaâ cho kïët quaã, vaâ àïí tùng sûå linh
àöång cuãa cöng ty. Kiïën thûác vïì kinh doanh ngaây caâng mang
tñnh chuyïn mön cao, dêîn túái sûå tin cêåy cao hún vaâo nhûäng cöë
vêën tûâ bïn ngoaâi. Lônh vûåc hêåu cêìn, tiïëp thõ vaâ cöng nghïå thöng
tin chùèng haån, laâ nhûäng ngaânh maâ sûå tinh thöng vïì noá ngaây
caâng sêu röång, mang tñnh chuyïn mön cao, vaâ luön thay àöíi.
Nhûäng àaåi gia thöëng lônh thõ trûúâng thên thiïån vúái khaách haâng
gêìn àêy àaä phaãi múã röång vaâ àiïìu chónh caác nguyïn tùæc cuãa
Thomas Watson cho phuâ húåp vúái thïë giúái hiïån àaåi cuãa nhûäng
nhên cöng vúái tû tûúãng àöíi múái, hïå thöëng giao haâng ‘röîng’ vaâ
caác möëi quan hïå vúái khaách haâng naây caâng sêu àêåm. Ta haäy
xem xeát lêìn lûúåt tûâng lônh vûåc:

Quaãn lyá con ngûúâi

Thaách thûác quaãn lyá mang tñnh ‘söëng coân’ úã nhûäng cöng ty
thên thiïån vúái khaách haâng laâ laâm sao têåp húåp, kïët húåp vaâ giûä
nhûäng ngûúâi coá taâi coá thïí úã laåi võ trñ “tiïìn tuyïën” cuãa cöng ty
vaâ ài àêìu trong ûáng duång nhûäng kyä thuêåt múái aãnh hûúãng àïën
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lônh vûåc kinh doanh cuãa khaách haâng. Nhên viïn àûúåc ûa
chuöång nhêët laâ ngûúâi coá kô nùng tuyïåt vúâi trong viïåc thûåc hiïån
nhûäng thay àöíi bïn trong töí chûác khaách haâng.

YÁ tûúãng múái ngaây nay rêët reã, thêåm chñ khöng coá giaá trõ trong
thïë giúái maâ hêìu hïët caác hoaåt àöång thöng qua Internet, phaát triïín
rêët nhanh vaâ tûác thúâi cuãa chuáng ta. Caác khaái niïåm vaâ ûáng duång
xuêët sùæc àûúåc phöí biïën vúái töëc àöå choáng mùåt. Caác taåp chñ kinh
doanh ngaây nay vò thïë luön àûáng àêìu trûúác nhûäng phaát kiïën
múái, àïën nöîi hoå àûa thöng tin vïì caác saáng kiïën múái nhêët lïn
baáo khaá lêu trûúác khi trûúâng kinh doanh Harvard coá thïí tiïën
haânh viïët nhûäng tònh huöëng nghiïn cûáu vïì chuáng. Caác nghiïn
cûáu mang tñnh caånh tranh vaâ dïî aáp duång vaâo thûåc tiïîn àaä trúã
nïn nhûäng yïëu töë chuêín mûåc trong nhiïìu töí chûác.

Duâ vêåy, àiïìu maâ hiïån nay vêîn thiïëu chñnh laâ khaã nùng daám
thay àöíi, tiïën haânh kïë hoaåch, laâm cho moåi viïåc xaãy ra (theo kïë
hoaåch). Àoá laâ giaá trõ maâ caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng
mang laåi. Bùçng caách naây, hoå hoaåt àöång chuã yïëu dûåa trïn caác
tû vêën viïn vïì caách quaãn lyá, nhûäng ngûúâi hiïíu rùçng bùçng chûáng
cho giaá trõ cuãa hoå chó àûúåc tòm thêëy trïn kïët quaã àaåt àûúåc. Ùn
sêu trong neát vùn hoáa cuãa möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng laâ suy nghô: “Nïëu khaách haâng laâm ùn töët, thò chûáng toã töi
àaä laâm töët vaâ chuáng ta cuäng àaä laâm töët”. Phêìn thûúãng àûúåc
àaánh giaá cao nhêët àöëi vúái möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng
chñnh laâ giaãi thûúãng tûâ khaách haâng, cöng nhêån cöng ty àoá àaä
laâ möåt phêìn cöng cuå dêîn àïën sûå thaânh cöng cuãa khaách haâng.

Coá rêët nhiïìu cêu chuyïån trong caác cöng ty naây vïì nhûäng nhên
viïn àaä ài rêët xa trong viïåc thûåc hiïån böín phêån cuãa hoå àöëi vúái
khaách haâng. Möåt vñ duå nhû chuyïån vïì ngûúâi gaác cûãa cuãa Khaách
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saån Böën Muâa (Four Seasons Hotel), öng àaä tòm thêëy caái cùåp cuãa
möåt ngûúâi khaách àaä traã phoâng. Cho rùçng noá chûáa àûång nhiïìu
höì sú quan troång, ngûúâi gaác cûãa vöåi vaä àïën phi trûúâng, àoán
chuyïën xe buyát gêìn nhêët, vaâ giao chiïëc cùåp bõ boã quïn cho öng
baån àaäng trñ. Möåt haânh àöång anh huâng? AÂ, vêng. Mùåc duâ, quan
troång hún, cêu chuyïån thïm thùæt vaâo nhûäng chuyïån thêìn thoåai
àaåi diïån cho caách maâ khaách saån hoaåt àöång. Nhên viïn àoá àaä
trúã thaânh möåt biïíu tûúång, khöng phaãi laâ möåt nhên vêåt cö lêåp
trong möåt cêu chuyïån àiïn khuâng naâo àêëy. Nhûng möåt thöng
àiïåp cho caác nhên viïn laâ: khaách haâng cuãa khaách saån Böën Muâa
yïu cêìu caác dõch vuå ñt nhêët laâ gêy ngaåc nhiïn vaâ súå haäi.

Nhûäng cêu chuyïån vïì nhûäng nhên viïn anh huâng cuãa caác
cöng ty nhû Böën Muâa, Home Depot, vaâ Nordstrom thûåc sûå chñnh
xaác khöng? Coá leä laâ khöng. Coá leä hoå chó àûúåc lúåi tûâ nhûäng
chuyïån thïu dïåt nïn àoá. Vêën àïì laâ nhûäng chuyïån nhû vêåy goáp
phêìn xêy dûång neát vùn hoáa vûäng chùæc cho cöng ty, nhû cêu
chuyïån trïn àaä mang möåt thöng àiïåp cho caác nhên viïn laâ:
“Haäy laâm têët caã àïí laâm vui loâng khaách àïën”.

Tuy nhiïn, riïng trong ngaânh tû vêën, kïët quaã mang laåi cho
khaách haâng dûúâng nhû ngaây caâng khoá àaåt àûúåc hún. Taåi sao?
Laâ vò khaách haâng ngaây caâng trúã nïn phûác taåp hún bao giúâ hïët.
Vaâ àiïìu àoá àoâi hoãi möåt sûå phaãn höìi cuäng khaá phûác taåp. Taåi
cöng ty Roadway Logistics, khaách haâng khöng giao phoá nhiïåm
vuå cho nhên viïn baán haâng. Thay vaâo àoá, “caác giaám àöëc lo vïì
phaát triïín hêåu cêìn” nghiïn cûáu caác hoaåt àöång cuãa khaách haâng,
àaánh giaá caác nhu cêìu cuãa hoå, vaâ xaác àõnh caác giaá trõ maâ hoå coá
thïí mang laåi cho khaách haâng. Nhûäng giaám àöëc naây khöng chêëm
dûát húåp àöìng röìi biïën mêët! Hoå úã laåi vúái cöng viïåc rêët lêu sau
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khi nhûäng cöng ty hoaåt àöång khaác doån àïën. Möåt vñ duå chñnh laâ
úã chi nhaánh taåi Lordstown, bang Ohio cuãa haäng GM, núi maâ
Roadway àùåt úã àoá 50 trûúãng phoâng vaâ nhên viïn kho cuãa mònh
tuác trûåc.

Möëi quan hïå “cöång sinh” giûäa Roadway vaâ khaách haâng cuãa
noá cuäng diïîn ra theo nhiïìu caách khaác. Möåt trong nhûäng khaách
haâng cuãa Roadway, cú súã saãn xuêët maáy cùæt coã, John Deere taåi
Horicon, bang Wisconsin, àang phaãi àöëi mùåt vúái möåt söë luêåt
haâ khùæc cuãa bang vïì xûã lyá caác tuái àoáng goái, coá hiïåu lûåc tûâ nùm
1995. Deere quyïët àõnh bùæt àêìu hoaân traã caác container cho nhaâ
cung cêëp, do àoá noá cêìn möåt hïå thöëng maáy tñnh àïí kiïím soaát
vaâ vêån chuyïín traã laåi caác container. Roadway àaä viïët möåt phêìn
mïìm àïí àaáp ûáng nhu cêìu àoá vaâ àïì nghõ möåt hïå thöëng chuyïn
quaãn lyá doâng luên chuyïín cuãa nguyïn vêåt liïåu, khöng chó laâ
caác container. Ngaây nay cöng ty naây quaãn lyá khöng chó doâng
lûu chuyïín nguyïn vêåt liïåu vaâ container tûâ caác nhaâ cung cêëp
cuãa John Deere maâ coân viïåc vêån chuyïín cuãa Deere. Noá thêåm
chñ lùæp àùåt möåt thiïët bõ àïí chuâi rûãa vaâ sûãa chûäa caác container
chûáa maáy cùæt coã cuãa Deere. Nhûäng doanh nghiïåp múái kiïíu naây
ngùn trúã, ñt nhêët möåt phêìn, viïåc Roadway yïu cêìu caác nhên
viïn cuãa mònh tòm ra nhûäng caách múái nhùçm tùng sûå hiïíu biïët
vïì lônh vûåc kinh doanh cuãa khaách haâng, möåt tiïu chuêín cuãa
hêìu nhû moåi cöng ty thên thiïån khaách haâng.

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng, hún nhûäng cöng ty
dêîn àêìu vïì saãn phêím vaâ hún hùèn caác cöng ty hoaåt àöång xuêët
sùæc, coá xu hûúáng giöëng nhû möåt têåp húåp àa daång nhûäng caá
nhên, caách naâo àoá, coá khaã nùng ûáng phoá töët vúái möåt loaåt caác
vêën àïì liïn quan túái khaách haâng. Baån khöng phaãi seä thêëy toaân
nhûäng ngûúâi nhên baãn vö tñnh, chó biïët ài laåi, noái vaâ nghô giöëng
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nhau. Quan àiïím cuãa Watson vïì möåt nhên viïn cöng ty àaä
àûúåc àaánh àöíi bùçng möåt phong caách múái cho möåt thúâi kò múái.
Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng cêìn nhiïìu kyä nùng vaâ
phûúng phaáp sêu röång àïí hoaân thaânh cöng viïåc. Nhên viïn cuãa
hoå àïìu laâ nhûäng ngûúâi coá khaã nùng thñch nghi cao, linh àöång,
vaâ àa taâi, cho pheáp hoå thûåc hiïån bêët cûá yïu cêìu húåp lyá naâo –
thêåm chñ àöi luác bêët húåp lyá. Àiïìu naây coá nghôa laâ ngûúâi coá nhûäng
kô nùng cuäng nhû kiïën thûác cêìn thiïët luön phaãi sùén saâng haânh
àöång bêët cûá luác naâo – ngay caã khi nhûäng àiïìu cêìn phaãi laâm àoá
chùèng liïn quan gò àïën cöng viïåc cuãa anh/cö êëy.

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng thuï àa daång nhûäng
nhên viïn thúâi vuå vaâ saáng taåo. Hoå cêìn möåt chiïìu sêu trñ tuïå
àûúåc tñch luäy do nhiïìu nùm laâm viïåc trong caác lônh vûåc liïn quan
àïën khaách haâng, nhûng cuäng cêìn nhûäng ngûúâi biïët suy nghô
khaác ài, khöng theo löëi moân, vaâ biïën hoáa noá, vò thïë giúái àang
thay àöíi vúái töëc àöå choáng mùåt. Sûå pha tröån giûäa kinh nghiïåm
vaâ sûå saáng taåo ngùn caác kô nùng trúã nïn löîi thúâi hay khöng coân
phuâ húåp.

Haäng Home Depot àûúåc nhiïìu ngûúâi biïët àïën vúái viïåc sûã
duång nhên viïn àa daång. Àoá laâ nhaâ baán leã saãn phêím xêy dûång
duy nhêët àûa nhûäng nhên viïn kinh doanh giaâu kinh nghiïåm
– thúå möåc, thúå sûãa öëng nûúác, thúå àiïån – àïën giuáp àúä khaách
haâng. Têåp àoaân Cott àaä thuï rêët nhiïìu ngûúâi tûâ ngaânh kinh
doanh siïu thõ, vaâ lêåp hoå thaânh nhûäng nhoám treã, quaã quyïët,
vaâ lanh lúåi.

Caác töí chûác thên thiïån vúái khaách haâng cuäng sûã duång khaách
haâng àïí giûä mònh trong tû thïë nghô ra nhûäng yá tûúãng múái.
Nghiïn cûáu nhûäng cöng ty naây mang laåi caã möåt kiïën thûác khöíng
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löì. Giöëng nhû nhûäng vùn phoâng tû vêën, hoå thûåc hiïån möåt daång
giöëng nhû Chuã nghôa bònh àùèng cuãa Robin Hood: Lêëy cuãa
nhûäng khaách haâng giaâu coá thöng tin vaâ chia seã cho nhûäng ngûúâi
ngheâo thöng tin. Möîi cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng àaä taåo
nïn nhûäng kyä thuêåt riïng cho mònh trong viïåc chia seã giûäa caác
nhoám sûå am hiïíu vïì nhûäng phûúng phaáp töët nhêët coá àûúåc khi
laâm viïåc vúái caác khaách haâng àùåc biïåt. Viïåc chia seã nhûäng kiïën
thûác nhû thïë naây laâ chòa khoáa cho lúåi thïë caånh tranh cuãa hoå.

Àöi khi dûúâng nhû khöng raâo caãn naâo coá thïí taách rúâi caác cöng
ty thên thiïån vúái khaách haâng cuãa noá. Àiïìu àoá rêët khoá, thêåm
chñ laâ khöng thïí, àïí möåt ngûúâi quan saát coá thïí chó ra núi möåt
cöng ty bùæt àêìu cöng viïåc vaâ möåt cöng ty khaác hoaân têët viïåc
cuãa mònh. Khi haäng Roadway Logistics múã röång möëi quan hïå
cuãa noá vúái möåt nhaâ saãn xuêët vúái quan àiïím laâ noá khöng chó
cung cêëp dõch vuå quaãn lyá hêåu cêìn, maâ coân thûåc hiïån lùæp raáp
caác böå phêån liïn quan, cuäng nhû nhêån giao caác böå phêån cêìn
àûúåc lùæp raáp àuáng haån cho dêy chuyïìn saãn xuêët cuãa khaách
haâng, vêåy thò àêu laâ biïn giúái ngùn caách giûäa möåt cöng ty vúái
cöng ty khaác?

Vúái rêët nhiïìu hoaåt àöång nhùæm thùèng túái caác nhu cêìu riïng
biïåt cuãa khaách haâng, cuäng dïî tûúãng tûúång ra caãnh möåt cöng
ty thên thiïån vúái khaách haâng chia nhoã ra, ài theo nhiïìu hûúáng
khaác nhau maâ caác khaách haâng cuãa noá àang nhùæm túái. Àiïìu gò
laâ trung têm àïí giûä hoå laåi? Vêng, àöëi vúái möåt töí chûác, cú chïë
chia seã am hiïíu vïì khaách haâng giûäa caác nhoám àaãm baão rùçng
àa söë caác nhoám phaãi dûåa vaâo töí chûác àoá àïí coá àûúåc sûå hiïíu
biïët múái tûâ hoå. Têët caã nhên viïn laâm viïåc trong möåt nhoám àïìu
nhêån ra rùçng thaânh cöng cuãa hoå coá àûúåc phêìn lúán nhúâ vaâo caác
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nhoám dõch vuå coá quyïìn lûåc àûáng àùçng sau hoå. Khi nhûäng ngûúâi
àaåi diïån cöng ty àûúåc khaách haâng cuãa hoå thuï, nhû thónh
thoaãng hoå vêîn laâm, thò hiïåu quaã cuãa hoå bõ giaãm ài àaáng kïí. Hoå
khöng tiïëp cêån àûúåc nhûäng nguöìn lûåc chung; hoå àaánh mêët sûác
bêíy cuãa möåt ngûúâi àûáng ngoaâi; vaâ hoå àaánh mêët khaã nùng hoåc
hoãi tûâ viïåc laâ thaânh viïn cuãa möåt töí chûác giao dõch vúái haâng
taá, nïëu khöng phaãi laâ haâng trùm, tònh huöëng khaách haâng tûúng
tûå nhau.

Hïå thöëng giao haâng röîng

Nhiïìu cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng, nhû Roadway
Logistics, àûa ra möåt loaåi saãn phêím vaâ dõch vuå gêy ngaåc nhiïn
cho khaách haâng. Hoå laâm thïë bùçng caách naâo? Hoå laâm thïë naâo
têåp trung caác khaã nùng cuãa mònh vaâ laâm cho chuáng trúã nïn coá
ñch cho caác nhoám laâm viïåc cuãa hoå? Bñ quyïët cuãa möåt söë cöng
ty laâ “ài thuï” hún laâ súã hûäu nhûäng nùng lûåc àoá. Rêët nhiïìu cöng
ty thên thiïån vúái khaách haâng laâ nhûäng doanh nghiïåp “bõ
khuyïët”.

Àiïím maånh cuãa caác cöng ty naây khöng phaãi dûåa trïn nhûäng
caái hoå coá maâ trïn nhûäng gò hoå biïët vaâ caách maâ hoå phöëi húåp,
xïëp àùåt kiïën thûác chuyïn mön cuãa mònh àïí cho ra nhûäng giaãi
phaáp. Haäng Cott laâ möåt vñ duå tiïu biïíu. Cott sûã duång kiïën thûác
vïì ngaânh nûúác giaãi khaát àïí thiïët kïë vaâ thûåc hiïån chiïën lûúåc
quaãng caáo cöng phu vïì nhaän hiïåu nûúác giaãi khaát nhaän hiïåu
riïng cho nhûäng khaách haâng nhû Wal-Mart vaâ Safeway. Cott
baán möåt lûúång cûåc lúán nûúác giaãi khaát cho nhûäng nhaâ baán leã
naây, nhûng khöng chûng cêët ra muâi võ saãn phêím, vaâ cuäng chùèng
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àoáng chai saãn phêím. Thûåc chêët, Cott, möåt trong nhûäng cöng
ty nûúác giaãi khaát phaát triïín nhanh nhêët trïn thïë giúái, khöng súã
hûäu möåt xñ nghiïåp àoáng chai naâo.

Àïí àaåt àûúåc sûå linh hoaåt trong khêu saãn xuêët, Cott giaã àõnh
mònh nhû möåt nhaâ thêìu, vúái vai troâ thiïët kïë möåt giaãi phaáp toaân
diïån cho nhu cêìu vïì saãn phêím nhaän hiïåu riïng cuãa möåt cöng
ty baán leã, vaâ chõu traách nhiïåm thûåc thi giaãi phaáp àoá. Noá dûåa
vaâo haäng RC Cola trong viïåc taåo ra muâi võ vaâ möåt maång lûúái
nhiïìu nhaâ àoáng chai cho saãn phêím. Coân vïì phêìn thiïët kïë nhaän
vaâ bao bò, Cott sûã duång Têåp àoaân Watt, möåt cöng ty thiïët kïë
maâ noá kiïím soaát, nhûng duy trò nhû möåt àún võ kinh doanh
àöåc lêåp. Cott xïëp àùåt vaâ phöëi húåp nhiïìu chûác nùng cuâng vúái
caác nhaâ thêìu laåi àïí cho ra möåt saãn phêím baán leã coá nhaän hiïåu
vaâ coá khaã nùng sinh laäi, caái maâ khaách haâng cuãa noá cêìn.

Möåt yïëu töë thaânh cöng chñnh cho caác cöng ty thên thiïån vúái
khaách haâng laâ möåt hïå thöëng caác khaã nùng vïì saãn phêím vaâ dõch
vuå. Àoá laâ möåt maång lûúái àûúåc kiïím soaát aão, nhûng thûúâng cöng
ty khöng súã hûäu. Caách tiïëp cêån naây coá hai ûu àiïím roä raâng.
Thûá nhêët, cöng ty coá thïí múã röång phaåm vi giaãi phaáp toaân diïån
cuãa hoå bùçng caách múã röång maång lûúái túái caã nhûäng maãng maâ
cöng ty àoá chûa àuã khaã nùng. Thûá hai, noá coá thïí tranh thuã tûâ
mònh vaâ khaách haâng caác böå phêån, linh kiïån coá caác àùåc tñnh coá
giaá trõ khaác nhû chi phñ saãn xuêët reã nhêët, hoùåc chêët lûúång töët
nhêët. Vñ duå, têåp àoaân Cott coá thïí khöng saãn xuêët àûúåc nûúác
soda vúái chi phñ thêëp nhêët, nhûng noá coá thïí húåp àöìng àiïìu àoá
vúái möåt cöng ty àoáng chai hoaåt àöång hiïåu quaã khaác.

Thêët baåi cuãa IBM trong viïåc múã röång caác khaã nùng vûúåt xa
nhûäng àiïìu noá àaä taåo ra vaâ quaãn lyá trong nöåi böå àaä laâm cöng
ty thêët baåi. IBM tiïëp cêån khaách haâng bùçng möåt thaái àöå rùçng
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chó mònh IBM seä phuåc vuå cho hoå maâ thöi. Bùçng caách àoáng caác
danh muåc khaã nùng laåi trûúác nhûäng sûå phaát triïín bïn ngoaâi,
IBM àaä cùæt àûát möåt nguöìn khöíng löì caác nùng lûåc tûâ bïn ngoaâi
cho noá cuäng nhû cho khaách haâng cuãa noá. Nhû IBM àaä phaát
hiïån ra, caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng ngaây nay khöng
thïí naâo chêëp nhêån caác vêën àïì kiïíu “chûa tûâng coá úã àêy”.

Ai àoá seä tûå hoãi laâm caách naâo maâ möåt cöng ty thên thiïån vúái
khaách haâng coá thïí thu àûúåc lúåi nhuêån trong viïåc baán laåi saãn
phêím hoùåc dõch vuå cuãa caác cöng ty khaác. Noá khöng thïí. Àoáng
goái laåi caác saãn phêím tûâ caác nhaâ cung cêëp khaác mang laåi rêët ñt
lúåi nhuêån. Nhûng nïëu möåt cöng ty kïët húåp àûúåc giûäa caác thaânh
phêìn àûúåc húåp àöìng vúái dõch vuå riïng cuãa noá – nhû tû vêën,
thay àöíi cú cêëu töí chûác, chõu traách nhiïåm cho kïët quaã xaãy ra –
thò rêët nhiïìu giaá trõ töìn taåi coá thïí duâng àïí àem laåi lúåi nhuêån.

Taåo dûång möëi quan hïå sêu röång

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng coá têìm nhòn rêët xa.
Do àoá, caác giao dõch ban àêìu vúái khaách haâng khöng cêìn phaãi
coá yá nghôa vïì mùåt taâi chñnh vúái hoå, miïîn laâ möëi quan hïå lêu
daâi hûáa heån seä sinh laäi. Nhûäng cöng ty naây sùén saâng trong viïåc
àêìu tû vaâo caác möëi quan hïå, nhûng àïí coá thïí thu höìi vöën àêìu
tû cuöëi cuâng, hoå cêìn phaãi giûä chên khaách haâng laåi. Möåt khaách
haâng lêu daâi laâ möåt taâi saãn khöng bao giúâ caån kiïåt; khaách haâng
“chó mua möåt lêìn” laâ möåt sûå àêìu tû thêët baåi.

Vò thïë hoå traánh hoùåc tûâ chöëi nhûäng khaách haâng khöng coá
tiïìm nùng taåo dûång àûúåc caác möëi quan hïå lêu daâi. Cho nïn
möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng phaãi coá khaã nùng phên
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biïåt giûäa aão vaâ thêåt, vaâ noá phaãi sùén saâng tûâ chöëi nhûäng doanh
nghiïåp chó coá thïí mang laåi doanh thu cho hoå trong ngùæn haån.

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng traánh caác giao dõch
thuêìn tuáy. Cöng ty seä töín thêët khi phuåc vuå caác khaách haâng biïët
trûúác hoå seä mua gò, vaâ chó mua haâng vò giaá (vñ duå nhû veá maáy
bay) hay caác àùåc tñnh cuãa saãn phêím (nhû caác saãn phêím giaãi
trñ). Nïëu hoå khöng àoâi hoãi tû vêën vaâ kiïën thûác chuyïn mön, caác
khaách haâng giao dõch seä chùèng thêëy lúâi àïì nghõ cuãa cöng ty
thên thiïån vúái khaách haâng àùåc biïåt hêëp dêîn úã chöî naâo; vaâ möåt
cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng nïëu theo àuöíi nhûäng khaách
haâng nhû vêåy seä thêëy rùçng mònh rêët caånh tranh – vaâ àiïìu àoá
khöng töët chuát naâo – vúái nhûäng cöng ty hoaåt àöång xuêët sùæc vaâ
dêîn àêìu vïì saãn phêím trïn àêët cuãa hoå.

Àïí xûáng àaáng vúái sûå quan têm cuãa möåt cöng ty thên thiïån
vúái khaách haâng, caác khaách haâng phaãi àaáp ûáng àûúåc möåt söë tiïu
chñ choån lûåa. Coá ba tiïu chuêín àûúåc xem xeát kô. Thûá nhêët laâ
thaái àöå. Khaách haâng tiïìm nùng coá xu hûúáng tin vaâ àaánh giaá cú
höåi húåp taác àaåt àûúåc vúái möåt cöng ty àang hoaåt àöång khöng?
Caã nhaâ cung cêëp vaâ khaách haâng àïìu phaãi nhòn ra cú höåi àoá.
Khaách haâng phaãi cúãi múã vúái möåt möëi quan hïå maâ coá thïí laâm
cho mònh bõ haån chïë ài möåt ñt. Nïëu suy nghô naây laâ quaá xa laå
àïën mûác noá vi phaåm möåt nguyïn tùæc cùn baãn, thò seä coá rêët ñt
cú höåi cho möåt möëi quan hïå lêu daâi. Nhûäng khaách haâng tiïìm
nùng nhêët laâ nhûäng ngûúâi caãm thêëy coá àiïìu gò àoá thiïëu thiïëu úã
nhûäng möëi quan hïå trûúác àêy vúái nhaâ cung cêëp, vaâ caã caãm giaác
bûát rûát rùçng caác cú höåi lúán hún töìn taåi úã àêu àoá xung quanh,
àún giaãn laâ hoå chûa thïí tòm thêëy àûúåc.

Tiïu chuêín thûá hai laâ hoaåt àöång, vêån haânh. Sûå phuâ húåp lyá
tûúãng vïì mùåt naây töìn taåi khi chuyïn mön àêìy thuyïët phuåc (cuãa
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cöng ty) gùåp phaãi sûå khöng am tûúâng cuãa khaách haâng. Thêåt
khoá àïí thên thiïån vúái möåt khaách haâng biïët quaá nhiïìu. Lyá tûúãng
nhêët laâ caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng coá khaã nùng
chûáng minh àûúåc trong vaâi lônh vûåc hoaåt àöång quan troång cuãa
khaách haâng. Mûác àöå thaânh thaåo laâ caái giuáp khaách haâng dïî daâng
vûúåt qua sûå chêìn chûâ trong viïåc tham gia vaâo möåt möëi quan
hïå phuå thuöåc lêîn nhau.

Lyá tûúãng hoaåt àöång laâ ûáng duång kiïën thûác cao hún cuãa cöng
ty thên thiïån vúái khaách haâng vaâo nhûäng quaá trònh troång yïëu
cuãa khaách haâng vò noá taåo ra giaá trõ töët nhêët cho caã hai bïn.
Thaách thûác luác naây chñnh laâ khaã nùng cuãa möåt cöng ty trong
quaá trònh àoá àïí caã hai bïn tiïëp tuåc gùåt haái àûúåc nhûäng lúåi ñch
cên xûáng. Nhûng, têët nhiïn, rêët ñt khaách haâng coá lyá do cho viïåc
thiïëu khaã nùng trong nhûäng quaá trònh troång yïëu. Vaâ kïët quaã
laâ, hêìu hïët caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng cung cêëp giaãi
phaáp toaân diïån cho quaá trònh xûã lyá phuå cuãa khaách haâng.

Tiïu chuêín phuâ húåp thûá ba laâ taâi chñnh. Àöëi vúái cöng ty thên
thiïån vúái khaách haâng, mûác àöå phuâ húåp taâi chñnh lyá tûúãng naãy
sinh khi khaách haâng coá tiïìm nùng lúán, khöng gò saánh àûúåc.
Haäng Cott, chùèng haån, nhòn thêëy tiïìm nùng rêët lúán cuãa möåt
trong nhûäng khaách haâng siïu thõ àang löî trong viïåc baán nûúác
soda nhaän hiïåu riïng. Khaách haâng khöng nhêån ra noá àang löî
do hïå thöëng kïë toaán keám coãi. Cuäng nhû khöng hiïíu àûúåc viïåc
coá thïí kiïëm àûúåc tiïìn nïëu quaãn lyá saãn phêím töët hún. Cott àaä
nhòn ra àiïìu àoá vaâ xêy dûång möåt thoãa thuêån àöíi múái àïí khai
thaác tiïìm nùng trõ giaá triïåu àö cho siïu thõ àoá – vaâ hiïín nhiïn
Cott àûúåc àïìn buâ hêåu hô.

Cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng khöng ngûâng tùng thïm
sûå lïå thuöåc cuãa khaách haâng vaâo hoå. Möåt cöng viïåc hoaân thaânh
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töët keáo theo möåt viïåc nûäa khi niïìm tin cuãa khaách haâng ngaây
caâng lúán. Cöng ty sûã duång sûå thên thiïån naây àïí tùng sûå hiïíu
biïët cuãa noá vïì lônh vûåc kinh doanh cuãa khaách haâng. Àoá laâ möåt
quaá trònh tûå thên vêån àöång. Vaâ cuöëi cuâng, mûác àöå thên thiïån
giûäa nhaâ cung cêëp vaâ khaách haâng coá thïí thay àöíi moåi thûá tûâ
hoaåt àöång àöåc lêåp, riïng reä chuyïín sang húåp taác, gùæn kïët chùåt
cheä. Möëi quan hïå caâng sêu àêåm, cú höåi àaåt àûúåc möåt giaãi phaáp
toaân diïån caâng cao.

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng thûúâng laâm sêu röång
nhûäng lônh vûåc höî trúå khaách haâng àïí xuác tiïën caác möëi quan
hïå. Ban àêìu, hoå múã röång khaã nùng hiïån taåi – vñ duå nhû Roadway
thò cung cêëp dõch vuå vêån chuyïín, coân haäng Cott thò thaânh thaåo
trong lônh vûåc saãn phêím nhaän hiïåu riïng. Cam kïët ban àêìu
cho hoå tiïëp cêån vaâ xêy dûång tñnh húåp phaáp. Viïåc tiïëp cêån naây
cho pheáp hoå quan saát vaâ hiïíu roä laâm caách naâo àïí chuyïn mön
cuãa hoå coá thïí àaáp ûáng àûúåc nhu cêìu cuãa khaách haâng àêìu tiïn,
vaâ tiïën trònh liïn quan àïën noá. ÚÃ àiïím naây, hoå tòm toâi moåi hûúáng
xem coá thïí mang laåi thïm nhiïìu giaá trõ cho khaách haâng. Haäng
Roadway Logistics chuyïín tûâ quaãn lyá vêån chuyïín sang quaãn
lyá haâng töìn kho; haäng Cott thò chuyïín hûúáng tûâ cung cêëp nhaän
hiïåu riïng sang quaãn lyá caác danh muåc saãn phêím; IBM thò
chuyïín tûâ phaát triïín phêìn mïìm kïë toaán cho khaách haâng àïën
tû vêën giuáp hoå trong viïåc quaãn lyá quaá trònh kïë toaán. Bùçng caách
naây, cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng àùåt mònh úã tû thïë luön
sùén saâng àaáp ûáng nhûäng vêën àïì tiïëp theo cuãa khaách haâng –
thêåm chñ ngay caã khi khaách haâng chûa nhêån ra nhûäng vêën
àïì àoá.
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Khai thaác lúåi thïë dêîn àêìu thõ trûúâng

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng taåo ra cho nhûäng
khaách haâng cuãa hoå nhûäng giaá trõ khöng gò saánh àûúåc tûâ giaãi
phaáp toaân diïån töët nhêët. Nhûng hoå àûúåc lúåi tûâ nhûäng giaá trõ
maâ hoå taåo ra cho khaách haâng nhû thïë naâo? Coá hai cêu traã lúâi:
sûå tùng trûúãng bïn trong nhûäng taâi khoaãn khaách haâng vaâ sûå
tùng trûúãng cuãa söë lûúång taâi khoaãn (söë lûúång khaách haâng).
Trong khi caác nhaâ laänh àaåo thõ trûúâng coá thïí tùng giaá àïí khai
thaác lúåi thïë saãn phêím cuãa mònh hoùåc tùng viïåc sûã duång taâi saãn
àïí gia tùng lúåi thïë vïì chi phñ, thò caác cöng ty thên thiïån vúái
khaách haâng coi nhûäng taâi khoaãn cuãa khaách haâng laâ thaânh cöng
cuãa hoå. Sûå thên thiïån vúái khaách haâng nhû laâ möåt haânh trònh
daâi seã chia. Vò vêåy, khöng coá gò ngaåc nhiïn khi nhûäng cöng ty
naây khai thaác lúåi thïë cuãa hoå theo caách maâ khaách haâng cuãa hoå
cuäng àûúåc hûúãng lúåi.

Nhûäng cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng kiïëm tiïìn bùçng caách
khai thaác nhûäng tiïìm nùng chûa àûúåc nhêån ra trong hoaåt àöång
kinh doanh cuãa khaách haâng. Hoå chia seã thaânh cöng vúái khaách
haâng, hoùåc bùçng caách trûåc tiïëp ghi hoáa àún cho caác dõch vuå
giaá trõ gia tùng cuãa hoå, hoùåc àiïín hònh hún, bùçng caách tñnh phñ
caác saãn phêím cung cêëp cho khaách haâng nhiïìu hún möåt nhaâ
cung cêëp hoaåt àöång xuêët sùæc, coá khi hún caã möåt haäng dêîn àêìu
vïì saãn phêím tñnh cho khaách haâng cuãa hoå. Àaáp laåi, hoå àem laåi
nhûäng kïët quaã cuäng tuyïåt vúâi hún nhiïìu.

Qua thúâi gian, khaách haâng sûã duång nhiïìu chuyïn mön àaä
tûâng laâ phaåm vi duy nhêët cuãa möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách
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haâng. Trong luác àoá, caác àöëi thuã caånh tranh tòm ra caách sao y
giaãi phaáp cuãa caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng vaâ cung
cêëp vúái möåt giaá hêëp dêîn hún. Khi àiïìu naây xaãy ra, khaách haâng
bùæt àêìu möåt caách húåp lyá xem giaãi phaáp nguyïn baãn nhû möåt
mùåt haâng, vaâ mong àúåi thanh toaán tûúng ûáng. Nhûng nhûäng
cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng khöng coá khaã nùng kiïëm
àûúåc nhiïìu tiïìn tûâ caác dõch vuå vúái caái giaá nhû cuãa möåt moán
haâng. Nhû vêåy, hoå phaãi sûã duång möåt trong hai chiïën lûúåc: Hoùåc
chuyïín khaã nùng cho khaách haâng, àïí khaách haâng tûå tuác moåi
thûá, hoùåc kñ húåp àöìng phuå vúái möåt nhaâ cung cêëp hiïåu quaã maâ
coá thïí àõnh giaá noá nhû möåt mùåt haâng.

Mêëu chöët laâ, súám hay muöån, lúåi nhuêån biïn seä co laåi àöëi vúái
caác dõch vuå vaâ saãn phêím àaä tûâng möåt lêìn àûúåc àõnh giaá cao.
Möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng coá thïí laâm gò? Noá cêìn
phaãi tòm hiïíu nhûäng maãng múái cuãa viïåc cuâng húåp taác, nhûäng
tiïìm nùng chûa khai thaác trong nöåi böå cuãa khaách haâng. Coá veã
khoá tûúãng tûúång möåt ai àoá coá thïí tiïëp tuåc laâm àiïìu naây, nhûng
nhûäng tiïìm nùng chûa khai thaác thò coá úã khùæp núi. Möåt ngûúâi/
cöng ty chó cêìn möåt nhêån thûác roä raâng xuêët phaát tûâ sûå phên
tñch khaách haâng thên thiïët.

Do àoá sûå tiïën böå chùæc chùæn vaâ sûå tùng trûúãng bïn trong möîi
taâi khoaãn khaách haâng, vaâ trong nhûäng taâi khoaãn múái, laâ cêìn
thiïët nïëu cöng ty tiïëp tuåc khai thaác lúåi thïë dêîn àêìu thõ trûúâng
cuãa noá.

Chùèng haån nhû khi möëi quan hïå cuãa têåp àoaân Cott vúái möåt
söë khaách haâng àaä chñn muöìi, cöng ty bùæt àêìu tröng xa hún nhu
cêìu nûúác soda nhaän hiïåu riïng cuãa khaách haâng. Hiïån nay hoå
cung cêëp saãn phêím mang nhaän hiïåu riïng úã caác chuãng loaåi mùåt
haâng khaác, nhû baánh snack mùån, sûäa chua, vaâ thûác ùn cho thuá
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cûng. Hoå cuäng àaä àûúåc möåt nhoám khaách haâng yïu cêìu xêy dûång
chuyïn mön cao hún trong lônh vûåc quaãn lyá, chûá khöng chó vïì
saãn phêím nhaän hiïåu riïng, maâ cuãa toaân böå caác chuãng loaåi saãn
phêím khaác. Nhûäng dêëu vïët múái cuãa nhûäng tiïìm nùng chûa
khai thaác naây mang laåi cú höåi trong nhiïìu nùm. Bñ quyïët laâ tiïëp
tuåc tòm kiïëm tiïìm nùng cuãa khaách haâng, nêng cao chuyïn mön
bùçng caách thuác àêíy hoåc hoãi thöng qua nhiïìu khaách haâng, khai
thaác caác tiïìm nùng vúái mûác giaá coá khaã nùng sinh lúåi, vaâ tiïën
túái nhûäng cú höåi múái khi giaá trõ phêìn lúán àûúåc cöng nhêån.

Phûúng phaáp khai thaác lúåi thïë dêîn àêìu thõ trûúâng thûá hai
cuãa caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng laâ tòm kiïëm caác
khaách haâng múái, nhûäng khaách haâng maâ cöng ty coá thïí cung
cêëp chuyïn mön vaâ dõch vuå. Caác khaách haâng hiïån taåi àang haâi
loâng vúái quan hïå töët àeåp vúái cöng ty chñnh laâ nguöìn giúái thiïåu
vaâ cung cêëp chñnh caác khaách haâng múái.

Giaãi phaáp! Giaãi phaáp!

Nhiïìu cöng ty nhaåy caãm vúái khaách haâng tûå hoãi taåi sao hoå
khöng thïí “coá àûúåc noá”. Hoå than phiïìn rùçng hoå àaä laâm moåi thûá
coá thïí àïí thên thiïån vaâ thoaãi maái vúái khaách haâng, chiïìu chuöång
hoå bùçng sûå quan têm vaâ caác dõch vuå, thïë maâ kïët quaã àaåt àûúåc
vêîn khöng myä maän. Àiïìu gò phên biïåt keã huâng maånh vaâ ngûúâi
yïëu thïë hún? Möåt lêìn nûäa, thêåt khoá àïí àûa ra quyïët àõnh. Àïí
möåt cöng ty coá thïí trúã nïn thûåc sûå thên thiïån vúái khaách haâng,
vaâ khöng chó laâ möåt nhaâ cung cêëp àún thuêìn phuåc vuå yïu cêìu
cuãa khaách, noá phaãi quyïët àõnh – thêåm chñ phaãi boã moåi thûá àùçng
sau quyïët àõnh àoá - àïí mang laåi cho khaách haâng: kyä nùng àïí
thuác àêíy hoaåt àöång cuãa khaách haâng; sùén saâng chia seã ruãi ro



212

vúái hoå; caác saãn phêím vaâ dõch vuå àûúåc thiïët kïë vaâ thay àöíi rêët
thûåc tïë vaâ coá yá nghôa cho khaách haâng, chûá khöng chó laâ nhûäng
dõch vuå “giaá trõ gia tùng” vö duång. Vaâ möåt cöng ty thên thiïån
vúái khaách haâng cêìn phaãi thïí hiïån sûå tûå tin cuãa mònh àïí tñnh
phñ nhiïìu hún, búãi noá biïët tûâng xu möåt baån boã ra àïìu xûáng
àaáng caã.

Nhòn chung, haâo quang toãa ra tûâ caác cöng ty thên thiïån vúái
khaách haâng, àiïìu mang laåi cho chuáng nhûäng khaách haâng trung
thaânh nhêët, àûúåc phaát sinh tûâ nhûäng chiïën lûúåc thêån troång,
nhên sûå cao cêëp vúái bñ quyïët vö song, ûáng duång nhûäng kô thuêåt
múái nhêët vaâ töët nhêët vaâo caác quaá trònh xûã lyá quan troång cuãa
khaách haâng, vaâ möåt maång lûúái múã röång cuãa nùng lûåc vïì saãn
phêím vaâ dõch vuå. Thûá aánh saáng àoá laâ dêëu hiïåu cuãa giaãi phaáp.
Giaãi phaáp, giöëng nhû chiïën lûúåc vaâ taái cú cêëu, laâ möåt khaái niïåm
thûúâng àûúåc nhùæc àïën, nhûng khöng thûúâng àûúåc thûåc hiïån. Thïë
nhûng trong möåt cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng, giaãi phaáp
laâ nïìn taãng cuãa möåt doanh nghiïåp maånh vaâ cûåc kò thaânh cöng.
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CHÛÚNG 9

KINH NGHIÏÅM CUÃA CÖNG TY
– AIRBORNE EXPRESS

Cöng ty naâo laâ haäng vêån chuyïín àûúâng haâng khöng phaát
triïín nhanh nhêët úã Myä? Nïëu baån àoaán àoá laâ FedEx hay UPS thò
baån àaä sai. Noá laâ Airborne Express. Trong suöët 10 nùm qua,
Airborne phaát triïín nhanh hún caã FedEx, möåt tïn tuöíi lúán trong
nïìn cöng nghiïåp. Lúåi nhuêån cuãa noá tùng 20%/nùm tûâ nùm
1985. Taåi sao? Búãi vò Airborne cung cêëp möåt phûúng caách kinh
doanh àöåc nhêët cho möåt lûúång khaách haâng lúán.

Kïë hoaåch kinh doanh cuãa Airborne laâ laâm sao àïí cung cêëp
dõch vuå àaåt tiïu chuêín cöng nghiïåp nhû giao haâng luác 10h30
saáng, hoùåc dõch vuå hêåu cêìn troån goái, hoùåc truy tòm nhûäng kiïån
haâng. Airborne tiïën haânh xêy dûång möëi quan hïå àöëi taác vúái
khaách haâng bùçng dõch vuå giao haâng vaâ hêåu cêìn troån goái àïí giuáp
khaách haâng caãi thiïån viïåc kinh doanh.

Àoá chó múái laâ kïë hoaåch kinh doanh hêëp dêîn Xerox. Giao
nhûäng linh kiïån cho caác kô thuêåt viïn àuáng giúâ àïí hoå sûãa maáy
photo nhanh choáng, Xerox cêìn baão àaãm nhûäng lêìn giao haâng
trïn khùæp nûúác Mô tûâ 8 giúâ àïën 9 giúâ 30 saáng. Dûåa trïn tñnh
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chêët súám vaâ àaáng tin cêåy àoá, dõch vuå giao haâng mang laåi thaânh
cöng cho Xerox.

Airborne trúã laåi vúái lúâi àïì nghõ seä baão àaãm cho nhûäng lêìn
giao haâng àoá. Noá àaä cam kïët baão àaãm rùçng Xerox nhêån àûúåc
caác linh kiïån àûa ra thõ trûúâng trong thúâi gian súám nhêët. Noá
àaä tûâng caâi mêåt maä tin nhùæn cuãa caác taâi xïë möîi khi hoå àang
chuyïín möåt chuyïën haâng khêín cêëp.

Phûúng thûác kinh doanh cuãa Airborne, xêy dûång dûåa trïn
dõch vuå thñch húåp, caách xûã lyá àùåc biïåt, möëi quan hïå kinh doanh,
giuáp phên biïåt cöng ty vúái nhûäng nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng trûúác
àoá, FedEx vaâ UPS. Àiïìu àaáng chuá yá chñnh laâ bùçng viïåc choån
möåt phûúng thûác kinh doanh khaác biïåt, Airborne àaä taåo ra möåt
phêìn trong thõ trûúâng vêån chuyïín haâng khöng, vaâ nïìn taãng
nhûäng khaách haâng trung thaânh, têët caã cho baãn thên noá.

Airborne àaä taåo nïn möåt caái tïn coá tñnh caånh tranh dûä döåi
trong thõ trûúâng. FedEx, 47% thõ phêìn, vaâ UPS vúái 22% thõ phêìn,
chiïëm ûu thïë hún Airborne chó vúái 16% thõ phêìn. Àïí chùæc chùæn,
thuãy triïìu laâm dêng têët caã caác con thuyïìn lïn möåt mûác naâo àoá,
giöëng nhû thõ trûúâng vêån chuyïín haâng khöng àaä phaát triïín
nhanh choáng trong hún thêåp kyã qua nhúâ vaâo caác nhên töë nhû,
nhûäng ngûúâi nhêåp haâng vaâ giao haâng àaä tûå chi möåt söë tiïìn àïí
viïåc giao haâng àûúåc nhanh choáng vaâ baão àaãm, sûå chêëp nhêån
haâng töìn kho vaâ hïå thöëng saãn xuêët àuáng giúâ, vaâ yïu cêìu giao
haâng nhanh choáng trong nïìn kinh tïë hiïån nay.

Nhûng chó nhûäng con thuyïìn kñn gioá múái töìn taåi àûúåc trong
cuöåc caånh tranh khùæc nghiïåt. UPS thuác àêíy caãi töí cuãa caác cöng
ty vêån chuyïín haâng khöng bùçng caách tiïën haânh cuöåc chiïën giaá
caã keáo daâi suöët nûãa cuöëi nhûäng nùm 1980, dûåa theo mö hònh
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vaâ giaá caã dõch vuå giao haâng thêëp àïí bùæt caác cöng ty khaác phaãi
lïå thuöåc. Àiïìu àoá àaä àûa lúåi nhuêån trung bònh cuãa möîi chuyïën
taâu khêín cêëp tuåt xuöëng thï thaãm. Tuy nhiïn chêët lûúång cuãa
dõch vuå laåi tùng trûúãng nhanh choáng, vúái viïåc FedEx baão àaãm
dõch vuå tuyïåt àöëi àún giaãn vaâ àuáng heån. Nhûäng cöng ty muöën
tiïëp tuåc töìn taåi trong thõ trûúâng naây phaãi huêën luyïån vaâ laâm
viïåc nhû caác tay àua trong America’s Cup.

FedEx va UPS àaä phaãn ûáng laåi bùçng caách cung cêëp möåt söë ñt
caác dõch vuå cho nhiïìu loaåi khaách haâng. Hoå àaä sûã duång phûúng
thûác kinh doanh: hoaåt àöång hiïåu quaã. Hoå àaä traánh àûúåc viïåc
thay àöíi dõch vuå cho phuâ húåp, thay vaâo àoá cöë gùæng duy trò lúåi
nhuêån trong suöët quaá trònh nùng suêët cao vaâ keám àa daång.

Chùæc chùæn rùçng, têët caã caác haäng vêån chuyïín àaä voåt lïn nhû
àïí cho thïë giúái biïët rùçng hoå khöng cêìn phaãi nöî lûåc àïí laâm haâi
loâng khaách haâng, nhûng chó coá Airborne múái taåo àûúåc sûå thên
mêåt vúái khaách haâng. Airborne coá àuã àiïìu kiïån àïí laâm àiïìu àoá,
vò möåt trong nhûäng chiïën lûúåc cuãa noá laâ têåp trung vaâo caác
khaách haâng cöng ty lúán maâ giuáp mang laåi ngên saách cho noá.
Vñ duå nhû Airborne tiïët kiïåm chi phñ bùçng caách laâm vaâi chiïëc
xe taãi vêån chuyïín. Sau àoá noá thay àöíi giaãi phaáp àïí lúåi nhuêån
vaâ saãn lûúång taác àöång qua laåi. Àöëi vúái viïåc kinh doanh àùåt àún
haâng theo catalogue, Airbone hoaåt àöång nhû möåt böå phêån
chuyïn vêån chuyïín, cho pheáp khaách haâng àùåt haâng trïî àïën têån
1h saáng. Thúâi gian giao haâng laâ saáng ngaây höm sau.

Airborne cuäng coá thïí cung cêëp dõch vuå thên thiïët hún búãi vò
nhên viïn cuãa noá khöng bõ gaánh nùång phaãi phuåc vuå möåt lûúång
lúán khaách haâng khöng quan troång. Bïn caånh laâ möåt bïn thûá
ba àïí quaãn lyá viïåc hêåu cêån vaâ haâng töìn kho, möåt dõch vuå
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Airborne cung cêëp cho nhûäng khaách haâng lúán laâ hïå thöëng
chuyïín haâng tûå àöång LIBRA. Nhûäng khaách haâng caâi àùåt LIBRA
coá thïí xuêët hoáa àún, cên vaâ àõnh giaá möåt kiïån haâng, vaâ àûúâng
ài cuãa kiïån haâng - têët caã chó bùçng vaâi phñm bêëm. Khöng coân
phaãi chúâ àúåi xe taãi giao haâng.

Noái chung, Airborne cung cêëp cho khaách haâng troån goái bao
göìm dõch vuå theo nhu cêìu khaách haâng, caác dõch vuå giaá trõ gia
tùng, vaâ khaã nùng trong taái thiïët kïë cöng viïåc hêåu cêìn - têët caã
nhû möåt àöëi taác sùén saâng ngöìi xuöëng vaâ noái vïì bêët cûá sùæp àùåt
naâo àïí giuáp khaách haâng thaânh cöng hún. Möåt caách tiïëp cêån coá
nguyïn tùæc vúái nhûäng thaânh phêìn àoá àaä giuáp Airborne phaát
triïín trong thõ trûúâng àöng àuác. Frank Steele, phoá töíng giaám
àöëc kinh doanh àaä noái: “Airborne luön luön nhêët quaán trong
thöng àiïåp maâ noá àûa ra cho caác nhên viïn. Têët caã nhûäng võ
quaãn lyá cuãa chuáng töi möîi nùm ngöìi laåi vúái nhau möåt lêìn vaâ
xem laåi caác thuã tuåc, àïí nhùæc nhúã moåi ngûúâi vïì chûúng trònh
cuãa cöng ty.”

Airborne laâ kïët quaã cuãa viïåc saáp nhêåp hai cöng ty vêån chuyïín
àûúâng biïín nhoã úã vuâng duyïn haãi phña Têy. Noá thay àöíi hûúáng
phaát triïín nùm 1988 khi noá múã röång vaâo ngaânh cöng nghiïåp
múái: vêån chuyïín nhanh àûúâng haâng khöng. Noá quaãn lyá möåt
àûúâng haâng khöng, ABX; súã hûäu möåt sên bay lúán úã Wilmington,
Ohio; vêån chuyïín àïën 200 quöëc gia trïn thïë giúái; vaâ àiïìu haânh
möåt hïå thöëng liïn laåc toaân cêìu cho pheáp khaách haâng truy cêåp
thöng tin vïì nhûäng chuyïën haâng cuãa hoå suöët 24 giúâ möåt ngaây.

Möåt cuöåc trao àöíi vúái nhûäng nhaâ quaãn lyá cuãa Airborne, cuâng
vúái nhûäng khaách haâng laâm viïåc vúái hoå, àaä cho thêëy laâm thïë
naâo maâ Airborne àaä taåo ra sûå thên mêåt vúái khaách haâng, nhûäng
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ngûúâi àaä liïn tuåc mang laåi lúåi nhuêån cho cöng ty. Noá àaä cho
biïët Airborne, tûâ viïåc baán haâng, àïën dõch vuå, hêåu maäi, àaä cung
cêëp cho khaách haâng têët caã nhûäng giaãi phaáp toaân diïån maâ caác
àöëi thuã khoá maâ theo kõp.

Böën võ quaãn lyá cuãa Airborne vaâ hai khaách haâng àaä noái vïì
caách Airbone laâm àiïìu àoá. Nhûäng võ quaãn lyá àoá laâ: Ray Berry -
Phoá giaám àöëc àiïìu haânh dõch vuå, Mike Dari – Giaám àöëc kinh
doanh khu vûåc Long Island cuãa Airborne, New York, Joe Devore
- Giaám àöëc böå phêån khaách haâng quöëc gia cuãa Xerox, vaâ Frank
Steele - Phoá Töíng giaám àöëc kinh doanh. Khaách haâng cuãa
Airborne göìm coá: Ken Bram - Chuã tõch cuãa National Parts Depot,
nhaâ phên phöëi maáy in vaâ linh kiïån maáy tñnh trõ giaá 4 triïåu USD,
vaâ Nora Phelps – Giaám àöëc böå phêån vêån chuyïín cho hoaåt àöång
phên phöëi phña Àöng cuãa Xerox.

Viïåc lûåa choån
vaâ nuöi dûúäng khaách haâng

Caách thûác cuãa Airborne ài ngûúåc laåi vúái viïåc tiïëp thõ àaåi
chuáng. Cöng ty khöng tòm kiïëm cuäng nhû khöng thïí phuåc vuå
töët möåt lûúång khaách haâng lúán. Airborne tòm kiïëm nhûäng khaách
haâng maâ noá coá thïí taåo ra möëi quan hïå coá lúåi cho caã hai. Khi
möëi quan hïå àoá vûäng chùæc, cöng ty nuöi dûúäng noá hún nûäa vò
lúåi ñch cuãa chñnh cöng ty vaâ cuãa khaách haâng. Airborne keán choån
búãi nhûäng lyá do àún giaãn sau:

Ray Berry: Coá möåt lúåi thïë trong viïåc lûåa choån khaách haâng
àïí chuáng töi phuåc vuå vaâ nhûäng dõch vuå maâ chuáng töi



218

cung cêëp. Nhûäng nhu cêìu cuãa khaách haâng maâ chuáng
töi nhùæm àïën laâ nhûäng àiïìu maâ chuáng töi thûåc hiïån töët.
Vñ duå, nïëu chuáng töi coá möåt lûúång khaách haâng àùåt haâng
qua thû chó vúái yïu cêìu giao haâng têån nhaâ, coá leä chuáng
töi khöng phuåc vuå hoå töët nhû chuáng töi phuåc vuå cho IBM
hay Xerox. Búãi leä chuáng töi khöng thïí laâm moåi thûá cho
têët caã moåi ngûúâi, chuáng töi rêët thêån troång trong viïåc lûåa
choån khaách haâng.

Joe Devore: Mùåc duâ chuáng töi khöng cöë gùæng laâm têët caã
cho moåi ngûúâi, nhûng chuáng töi cung cêëp möåt dõch vuå
baão hiïím trong ngaânh vêån chuyïín cho caác khaách haâng
vúái giaá caã vûâa phaãi, vaâ chuáng töi laâm viïåc vúái khaách haâng
àïí giuáp àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu cuãa hoå. Nhûng chuáng
töi khöng thûåc hiïån giao haâng têån nhaâ cho caác cöng ty
trong danh saách nhû L.L Bean.

Frank Steele: Trong nöî lûåc kinh doanh cuãa chuáng töi,
chuáng töi khöng xa xó nhû UPS va FedEx. Hoå chi haâng triïåu
àöla cho viïåc quaãng caáo trïn truyïìn hònh trong suöët nhiïìu
nùm qua. FedEx, cöng ty ài àêìu trong viïåc quaãng caáo, vaâ
laâ cöng ty hoaåt àöång rêët töët, àaä taåo lêåp àûúåc möåt thûúng
hiïåu maånh. Chuáng töi khöng coá àuã tiïìn àïí caånh tranh theo
caách àoá nïn chuáng töi tuyïåt nhiïn khöng quaãng caáo. Kïët
quaã laâ, moåi ngûúâi khöng tûå goåi àïën vaâ laâm ùn vúái chuáng
töi, chuáng töi phaãi tûå tòm khaách haâng cho mònh.

Mùåc duâ chuáng töi chûa tûâng cöë gùæng àïí caånh tranh vïì
mùåt nhêån diïån thûúng hiïåu, nhûng chuáng töi àaä phaát triïín
nhanh hún FedEx trong 10 nùm liïn tuåc khöng cêìn àïën
caác phûúng tiïån thöng tin àaåi chuáng. Chuáng töi nhúâ vaâo
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viïåc baán haâng trûåc tiïëp - chuáng töi baán trûåc tiïëp 95% saãn
phêím cuãa mònh, vaâ coá leä thêåm chñ 98% hoùåc 99%.

Laâm thïë naâo àïí àöåi nguä 300 nhên viïn baán haâng cuãa töi
tòm àûúåc söë lûúång khaách haâng lúán maâ phuâ húåp vúái hònh
thûác kinh doanh cuãa chuáng töi? Nhûäng kinh nghiïåm qua
nùm thaáng àaä giuáp nhûäng àaåi diïån baán haâng cuãa chuáng
töi giaãi quyïët vêën àïì khaá töët trïn thõ trûúâng. Nhûng nhêån
diïån nhûäng khaách haâng tiïìm nùng cuäng laâ möåt quaá trònh
tuyïín choån àang diïîn ra tûâ caác võ laänh àaåo àïën nhên viïn
dõch vuå khaách haâng, taâi xïë, vaâ têët nhiïn laâ sûå giao haâng,
cuâng vúái hiïíu biïët cuãa chuáng töi vïì ngaânh cöng nghiïåp
coá khuynh hûúáng seä coá söë lûúång khaách haâng lúán.

Duy trò nhûäng möëi quan hïå àoâi hoãi sûå thñch ûáng cuãa àöåi nguä
baán haâng vúái viïåc quan têm àïën nhu cêìu cuãa khaách haâng.
Airborne àaä dêìn dêìn thay àöíi àûúåc caách àiïìu haânh àïí chùm
soác caác khaách haâng àûúåc àaánh giaá cao:

Frank Steele: Nùm 1988, chuáng töi àaä phaãi àûúng àêìu
vúái möåt vêën àïì nghiïm troång trong viïåc cung cêëp loaåi hònh
húåp taác maâ chuáng töi mong muöën. Chó vúái 300 nhên viïn
baán haâng vaâ vúái qui mö kinh doanh, chuáng töi àang àaåt
àïën àónh khi maâ têët caã nhûäng nhên viïn baán haâng tòm
moåi caách trong khaã nùng àïí quaãn lyá nhûäng möëi quan hïå
vúái caác khaách haâng lúán. Nhûäng khaách haâng lúán, àùåc biïåt
laâ nhûäng khaách haâng coá nhiïìu àõa àiïím, luön coá nhûäng
yïu cêìu vaâ nhu cêìu phûác taåp, vaâ thêåt khoá àïí daânh cho
hoå sûå quan têm àuáng mûác nïëu nhû baån khöng coá àuã
nguöìn nhên lûåc. Nïn chuáng töi àaä taåo ra võ trñ àûúåc goåi
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laâ caác võ giaám àöëc böå phêån khaách haâng quöëc gia. Hiïån
nay chuáng töi coá 10 ngûúâi. Vaâ trong nùm túái chuáng töi seä
coá 11 ngûúâi.

Joe Devore: Àöëi vúái caác cöng ty nhû Xerox vaâ IBM, àaä sûã
duång dõch vuå cuãa chuáng töi trïn phaåm vi quöëc gia, chuáng
töi cêìn ngûúâi vúái caái nhòn töíng quan, coá thïí lêëy àûúåc têët
caã thöng tin vïì nhûäng khaách haâng naây. Chûác nùng cuãa
ngûúâi quaãn lyá naây phaãi vûúåt qua giúái haån cuãa sûå àiïìu haânh.

Frank Steele: Nhûäng ngûúâi quaãn lyá naây hûúáng túái khaách
haâng cuå thïí. Möîi giaám àöëc khaách haâng quöëc gia chõu traách
nhiïåm möåt vaâi khaách haâng caá nhên maâ töíng cöång khoaãng
20 triïåu USD viïåc kinh doanh. Àoá coá thïí laâ hai hoùåc ba
khaách haâng. Töi àaä noái bònh quên möåt võ giaám àöëc laâm
viïåc vúái böën khaách haâng. Cöng viïåc cuãa hoå khöng chó laâ
möåt ngûúâi baán haâng maâ coân laâ caác nhaâ cöë vêën nöåi böå cho
khaách haâng. Hoå phaãi chùæc rùçng têët caã caác khaách haâng seä
coá àûúåc nhûäng àiïìu hoå cêìn tûâ dõch vuå cuãa chuáng töi. Hoå
cuäng phaãi caách ly chuáng töi vúái caác cuöåc têën cöng caånh
tranh, vaâ múã röång möëi quan hïå vúái khaách haâng cöng ty.

Nhûäng cöng ty maâ quaãng caáo thò seä dûåa vaâo nhûäng khaách
haâng khöng thûúâng xuyïn, trong khi nïìn taãng cöng ty
chuáng töi phêìn lúán àûúåc taåo nïn búãi nhûäng khaách haâng
thûúâng xuyïn. Àoá laâ àiïìu maâ chuáng töi têåp trung sûå chuá
yá vaâ caác giaám àöëc khaách haâng quöëc gia laâ möëi liïn hïå gêìn
guäi giûäa Airborne vaâ sûå thu huát khaách haâng thûúâng
xuyïn.
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Phûúng caách kinh doanh:
Dõch vuå thñch húåp

Vò Airborne àaä gêìy dûång möëi quan hïå vúái khaách haâng, nïn
noá khöng rao baán caác mùåt haâng giöëng nhû nhûäng cöng ty khaác
àaä laâm. Noá phuåc vuå theo yïu cêìu cuãa khaách haâng. Sûå àaáp ûáng
yïu cêìu àoá bùæt àêìu bùçng cöng viïåc thêëu hiïíu nhûäng nhu cêìu
cuå thïí cuãa caác khaách haâng. Airborne tòm caách loaåi trûâ viïåc trò
trïå khaách haâng, vúái caách êëy àaä laâm tùng thïm chu trònh phaát
triïín vaâ giaãm búát chi phñ: Taách biïåt baãn thên mònh theo caách
naây, nhû möåt möåt nhên töë trong thaânh cöng cuãa khaách haâng,
àaä chûáng toã laâ möåt chiïën lûúåc thöng minh trong thõ trûúâng
àöng àuác.

Bêy giúâ haäy lùæng nghe hai ngûúâi àïën tûâ Airbone miïu taã caách
tiïëp cêån khaách haâng vaâ caã caác dõch vuå cú baãn cuãa noá:

Frank Steele: Chuáng töi àiïìu chónh dõch vuå cuãa chuáng töi
àïí thñch ûáng vúái mö hònh hoaåt àöång cuãa khaách haâng.
Chuáng töi àöìng yá cung cêëp nhiïìu àiïìu chuyïn biïåt maâ
nhûäng àöëi thuã cuãa chuáng töi thêåm chñ seä khöng baân luêån
vúái khaách haâng cuãa hoå. Chuáng töi cöë gùæng giuáp múã röång
hoaåt àöång kinh doanh cuãa möîi khaách haâng. Bùçng caách
chuá yá àïën nhûäng nhu cêìu cuãa khaách haâng, chuáng töi àaä
phaát triïín möåt loaåi hònh linh hoaåt àïí thu huát khaách haâng
vaâ xêy dûång sûå trung thaânh cuãa hoå.

Mike Dari: Thïë maånh lúán nhêët cuãa chuáng töi trong caác möëi
quan hïå laâ sûå thêëu hiïíu caách thûác cöng ty khaách haâng
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hoaåt àöång vaâ nhûäng chi tiïët vïì nhu cêìu cuãa noá. Chuáng töi
cöë gùæng àaãm baão caác böå phêån cuãa chuáng töi – kinh doanh,
àiïìu haânh, vaâ dõch vuå khaách haâng – hiïíu chñnh xaác nhûäng
àiïìu khaách haâng laâm vaâ laâm nhû thïë naâo. Àïí laâm viïåc àiïìu
àoá taåi Luxottica, chuáng töi laâm viïåc vúái dõch vuå khaách haâng,
MIS, giao nhêån haâng, sûå àiïìu haânh, vaâ nhûäng böå phêån
quaãng caáo àïí hiïíu nhûäng gò möîi böå phêån cêìn.

Nhûäng àöëi thuã cuãa chuáng töi tiïëp cêån khaách haâng tiïìm
nùng vúái thaái àöå: “Àêy laâ chûúng trònh phaát triïín cuãa
chuáng töi - Taåi sao baån khöng ài cuâng vúái noá?”. Caách tiïëp
cêån cuãa chuáng töi giöëng nhû: “Chuáng töi mang àïën cho
baån möåt sûå húåp taác töët cho caã hai, nghôa laâ chuáng töi giuáp
baån trúã thaânh möåt töí chûác phaát triïín dõch vuå nhanh hún”.
Chuáng töi cöë gùæng àûa ra nhûäng mûác àöå dõch vuå khaác
nhau maâ khaách haâng coá thïí khöng nghô àïën.

Bêy giúâ lùæng nghe nhûäng khaách haâng cuãa Airborne. Nhûäng
lúâi nhêån xeát cuãa hoå laâ phaãn aánh cuãa nhûäng ngûúâi trong cuöåc.
Nhûäng dõch vuå tûâ Airborne àaä caãi thiïån viïåc kinh doanh cuãa
khaách haâng:

Ken Bram: Airborne àaä giuáp ñch chuáng töi rêët nhiïìu trong
thúâi gian chuáng töi chuyïín sang choån hoåå. Ngûúâi cuãa hoå
àïën hûúáng dêîn cho nhên viïn cuãa chuáng töi, vaâ hoå vaâo
böå phêån vêån chuyïín haâng hoáa cuãa chuáng töi àïí chùæc chùæn
rùçng chuáng töi àaä hiïíu hïå thöëng maáy tñnh múái. Töi àaä coá
möåt vêën àïì rêët nhoã vúái phêìn mïìm in nhûäng nhaän tiïìn
phaãi traã khi giao haâng cuãa Airborne, nïn hoå àaä traã phñ
àïí nêng cêëp phêìn mïìm cuãa chuáng töi. Bêy giúâ moåi thûá
seä do Airborne thûåc hiïån trûâ phi khaách haâng yïu cêìu UPS.
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Nora Phelps: Xerox àaä choån Airborne thöng qua möåt cuöåc
àêëu thêìu vaâo nùm 1988. Vaâo thúâi àiïím àoá, chêët lûúång
cuãa ngaânh cöng nghiïåp giao haâng ngaây höm sau laâ 10:30
saáng, àûúåc taåo nïn búãi FedEx. Chuáng töi coá nhu cêìu khêín
cêëp àïí mang nhûäng linh kiïån àïën cho caác chuyïn viïn
súám hún. Nhûäng chuyïn viïn naây àaä baão trò maáy moác cuãa
chuáng töi trong thõ trûúâng. Airborne àaä giaãi quyïët àiïìu
naây vaâ nhiïìu nhu cêìu khaác thûúâng cuãa chuáng töi vúái
nhûäng giaãi phaáp caãi tiïën. Hoå àaä caãi thiïån têët caã dõch vuå
möt caách tuyïåt vúâi.

Nhûäng ngûúâi bïn trong Airborne laâm thïë naâo àïí taåo ra dõch
vu tuyïåt vúâi àoá? Haäy lùæng nghe võ giaám àöëc khaách haâng quöëc
gia cho Xerox phaát biïíu:

Joe Devore: Trong quaá trònh àêëu thêìu húåp àöìng ban àêìu
vaâo nùm 1988, chuáng töi àaä cöë gùæng àïí biïët nhûäng àiïìu
Xerox cêìn trong möëi quan hïå vúái nhûäng gò maâ chuáng töi
coá thïí mang àïën cho hoå. Tûâ luác àêìu, hoå àaä giaãi thñch cho
chuáng töi biïët muåc àñch cuãa hoå, vaâ hïå thöëng laâm viïåc nöåi
böå cuãa hoå, vaâ loaåi phûúng tiïån vêån chuyïín hoå mong muöën.
Xerox àaä coá nhu cêìu duy nhêët vïì viïåc giao gêëp nhûäng
linh kiïån maáy photo cho caác àaåi lyá kô thuêåt cuãa hoå. Hoå
cêìn dõch vuå thêåt nhanh choáng vò caác àaåi lyá àang chúâ
nhûäng linh kiïån naây àïí cung cêëp cho khaách haâng. Trïn
tinh thêìn àoá, chuáng töi àang àûúåc yïu cêìu boã thúâi gian
àònh trïå cöng viïåc cho khaách haâng Xerox caâng nhanh
caâng töët.

Xerox àaä cung cêëp cho chuáng töi möåt danh saách nhûäng
núi hoå yïu cêìu giao haâng nhanh nhêët, vaâ chuáng töi noái
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vúái Xerox thúâi àiïím maâ chuáng töi hûáa seä giao haâng taåi
nhûäng àõa àiïím àoá. Hiïíu àûúåc vêën àïì möåt caách chñnh xaác
giuáp chuáng töi dïî daâng hún trong viïåc tòm ra giaãi phaáp.
Kïët quaã laâ chuáng töi giao haâng nhû àaä hûáa cho moåi núi
tûâ 8h túái 9h30 saáng, tuây thuöåc vaâo àõa àiïím. Nhûäng lúâi
hûáa àoá àaä àûúåc thûåc hiïån möåt caách nghiïm tuác taåi
Airborne vaâ möåt tiïu chuêín coá thïí thêëy àûúåc trong cöng
ty. Thûåc vêåy thaânh tñch cuãa caác võ giaám àöëc àiïìu haânh
khu vûåc àûúåc àaánh giaá búãi tiïu chuêín àoá hùçng ngaây, vaâ
thaânh tñch trúã thaânh möåt phêìn cuãa sûå xem xeát chêët lûúång.

Àïí àaáp ûáng nhûäng lêìn giao haâng súám nhû vêåy, chuáng
töi phaãi àiïìu chónh nhûäng dõch vuå cú baãn cuãa chuáng töi
cho phuâ húåp vúái nhu cêìu cuãa Xerox. Vñ duå, söë lûúång
nhûäng chuyïën haâng ra vaâo Rochester. Hiïín nhiïn chuáng
töi muöën cung cêëp thúâi gian nöåi àõa súám nhêët àïí àïën
Webster, ngoaåi ö Rochester, núi maâ cöng ty coá möåt chi
nhaánh lúán vúái 20 àïën 30 toâa nhaâ. Àïí tiïët kiïåm thúâi gian,
chuáng töi àaä taåo ra möåt loaåi mêåt maä phên loaåi cuå thïí cho
vuâng. Khi haâng àïën Rochester, ngûúâi cuãa chuáng töi tòm
nhûäng thuâng haâng maâ goåi laâ thuâng haâng C, àaánh dêëu àùåc
biïåt vúái mêåt maä Xerox, lêëy chuáng möåt caách nhanh choáng,
phên haâng lïn xe taãi, vaâ tiïën vïì Webster.

Chuáng töi àaä chêët àêìy chuyïën haâng Xerox vúái têët caã caác
thöng tin cêìn thiïët. Àïí tòm ra möåt kiïån haâng trong suöët
quaá trònh giao haâng, chuáng töi àaä àaánh dêëu mêåt maä cho
têët caã taâi xïë trong caã nûúác àïí hoå nhêån biïët Xerox khi coá
möåt chuyïën haâng Xerox àïën. Nhûäng taâi xïë khi nhêån ra
hoå coá möåt chuyïën haâng khêín cêëp, hoå seä ûu tiïn cho
chuyïën haâng àoá úã àiïím dûâng àêìu tiïn.



225

Chuáng töi laâm moåi thûá coá thïí àïí dõch vuå cuãa chuáng töi
trúã nïn töët nhêët. Coá nhiïìu thûá phaãi laâm viïåc vúái Xerox.
Nïëu Xerox khöng sùén loâng laâm viïåc vúái chuáng töi, chuáng
töi àaä khöng bao giúâ laâm àûúåc nhû vêåy. Àiïìu naây laâ möåt
vñ duå töët vïì sûå húåp taác cuãa hai cöng ty.

Phûúng caách kinh doanh:
Sûå múã röång loaåi hònh dõch vuå

Airborne xêy dûång dûåa trïn dõch vuå cú baãn vaâ thñch húåp bùçng
viïåc cung cêëp thïm nhûäng dõch vuå maâ caác àöëi thuã khaác khöng
coá vaâ giuáp cho khaách haâng cuãa noá thiïët kïë laåi caách àiïìu haânh.
Möåt cöng cuå maâ Airborne thûúâng sûã duång laâ cöng nghïå thöng
tin, kïët húåp nhûäng hïå thöëng thöng tin cuãa noá vúái khaách haâng
àïí caãi thiïån viïåc theo doäi vêån chuyïín haâng hoáa vaâ ghi hoáa àún.
Airborne, thêåt sûå àaä xêy dûång möåt cú cêëu àiïìu haânh trûåc tiïëp
tiïëp cêån àïën viïåc kinh doanh cuãa khaách haâng. Vaâi ngûúâi ngoaâi
cuöåc àaä khoá hònh dung ra àûúåc núi maâ kinh doanh cuãa Airborne
ngûâng laåi vaâ viïåc kinh doanh cuãa caác khaách haâng bùæt àêìu.

Frank Steele: Ngaânh dõch vuå hêåu cêìn àang thay àöíi böå
mùåt cuãa viïåc kinh doanh hiïån nay. Loaåi boã nhûäng nhaâ
kho nghôa laâ khaách haâng coá thïí cùæt giaãm nhûäng chi phñ
bêët àöång saãn vaâ phên phöëi nhûäng saãn phêím cuãa hoå tûâ
àõa àiïím têåp trung cuãa chuáng töi – sûã duång nùng lûåc
nhanh hún cuãa chuáng töi. Bêy giúâ phêìn lúán khaách haâng
yïu cêìu chuáng töi kiïím soaát luön viïåc àiïìu haânh vêån
chuyïín cuãa hoå - vaâ do àoá chuáng töi trúã nïn liïn quan àïën
loaåi hònh vêån chuyïín. Àêy laâ kïët quaã àiïín hònh cuãa quaá
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trònh quaãn lyá khaách haâng quöëc gia, maâ hiïån nay bao göìm
40 khaách haâng. Baãn thên chuáng töi cuäng traãi qua nhûäng
thûã thaách maâ chuáng töi khöng bao giúâ àoaán trûúác. Nhûng
nïëu coá thïí chuáng töi seä laâm àiïìu àoá.

Joe Devore: Trong söë nhûäng cöng ty con khaác maâ hoaåt
àöång liïn kïët vúái Airborne laâ Advanced Logistic Services
(ALS), möåt bïn thûá ba chuyïn vïì dõch vuå hêåu cêìn kho baäi
àang àiïìu haânh maång lûúái xe taãi chñnh. Möåt cöng ty khaác
laâ Sky Courier, thuöåc súã hûäu cuãa chuáng töi, chuyïn vïì
dõch vuå vêån chuyïín haâng hoáa ûu tiïn bùçng àûúâng haâng
khöng. Chuáng töi àaä sûã duång caã hai cöng ty àoá àïí laâm
viïåc cho Xerox.

Sky Courier giaãi quyïët caác àún haâng khêín cêëp vaâ tuên
theo möåt luêåt lïå cuãa chuyïën bay tiïëp theo (NFO) trïn caác
àûúâng bay thûúng maåi. Möåt trong nhûäng thuêån lúåi àaáng
chuá yá maâ chuáng töi cung cêëp cho Xerox laâ nhûäng töëc àöå
bùçng nhau taåi New York hoùåc Los Angeles - hoùåc bêët kò
àõa àiïím naâo khaác. Chuáng töi àaä cuâng phaát triïín möåt
chûúng trònh goåi laâ Triïín khai nhanh choáng. Àöi khi möåt
àaåi diïån baán haâng cuãa Xerox khöng thïí nhêån àûúåc linh
kiïån àuáng luác. Luác àoá möåt nhên viïn dûúái mùåt àêët cuãa
Sky Courier seä giao linh kiïån àïën cho khaách haâng. Viïåc
naây mêët tûâ 1 àïën 4 giúâ úã bêët kyâ núi naâo, tuây thuöåc vaâo
thõ trûúâng vaâ yïu cêìu dõch vuå. Dõch vuå naây àang hoaåt àöång
úã khu vûåc Los Angeles vaâ San Francisco Bay, vaâ chuáng
töi hy voång seä múã röång àïën Chicago.

Nhûng Airborne khöng chó vûúåt qua sûå laåc hêåu àïí giuáp khaách
haâng vúái caác dõch vuå gia tùng, maâ noá coân hûúáng àïën nghiïn
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cûáu nhûäng thöng tin chi tiïët vïì viïåc kinh doanh cuãa khaách
haâng, giuáp hoå thiïët kïë laåi viïåc kinh doanh nïëu coá yïu cêìu:

Frank Steele: Nhûäng quaãn lyá baán haâng caâng gêìn guäi vúái
khaách haâng, hoå caâng thêëy nhiïìu hún nhu cêìu cuãa khaách
haâng. Vaâ hoå caâng daânh nhiïìu thúâi gian àïí coá möëi liïn hïå
gêìn guäi vúái viïåc kinh doanh cuãa khaách haâng thò hoå caâng
tòm àûúåc nhiïìu phûúng caách àïí laâm haâi loâng khaách haâng.
Chuáng töi àûa ra nhûäng giaãi phaáp múái, hiïåu quaã cho têët
caã caác loaåi vêën àïì vïì böå maáy àiïìu haânh hoùåc nhûäng thiïëu
soát maâ hoå coá.

Joe Devore: Trong cöng viïåc cuãa chuáng töi vúái Xerox,
chuáng töi àaä giuáp hoå tòm ra têët caã caác caách àïí tiïët kiïåm
thúâi gian vaâ chi phñ. Vñ duå, caác chuyïn viïn kyä thuêåt, ngûúâi
sûãa chûäa maáy photo, àaä tûâng phaãi gûãi caác linh kiïån cêìn
thiïët cho viïåc sûãa chûäa vïì trung têm linh kiïån khu vûåc.
Möåt ngûúâi naâo àoá àaä àñnh keâm nhûäng thöng tin vïì noá vaâo
trong hïå thöëng, vaâ linh kiïån àûúåc gûãi àïën núi sûãa chûäa
àïí àûúåc trang bõ hoùåc böë trñ laåi. Quaá trònh àoá trung bònh
mêët gêìn 30 ngaây. Chuáng töi àaä sûãa laåi chu trònh. Hiïån
nay chuáng töi lêëy caác linh kiïån taåi caác trung têm linh kiïån
khu vûåc vaâ chuyïín chuáng àïën Wilmington. Chuáng töi àñnh
keâm dûä liïåu vaâo hïå thöëng cuãa Xerox thöng qua thiïët bõ
liïn laåc àêìu cuöëi cuãa hoå taåi cú súã cuãa chuáng töi vaâ sau àoá
chuyïín caác linh kiïån àïën caác àõa àiïím thñch húåp cuãa
Xerox. Kïët quaã laâ chuáng töi àaä ruát ngùæn thúâi gian cuãa hoå
tûâ 30 ngaây xuöëng coân 5,6 ngaây. Chuáng töi cuäng giaãm chi
phñ cho hoå, giuáp hoå giaãm búát töíng chi phñ, giaãm búát nhên
lûåc trong viïåc àñnh keâm thöng tin, vaâ tùng töëc chu trònh
sûãa chûäa.
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Trong möåt vñ duå khaác, chuáng töi caãm thêëy rùçng chuáng
töi coá thïí phuåc vuå cho trung têm linh kiïån khu vûåc hùçng
ngaây thöng qua maång lûúái xe taãi cuãa chuáng töi, vúái chi
phñ thêëp hún vêån chuyïín bùçng àûúâng haâng khöng. Xerox
àaä cên nhùæc àiïìu naây nhûng hoå khöng chùæc chùæn vaâo khaã
nùng cuãa noá. Àïí nghiïn cûáu vêën àïì naây, chuáng töi lêåp
möåt nhoám göìm ba ngûúâi àïën tûâ möîi cöng ty. Töi cuâng
vúái möåt ngûúâi nghiïn cûáu thõ trûúâng vaâ möåt giaám àöëc
trung têm xe taãi àõa phûúng cuãa chuáng töi. Vïì phña Xerox,
hoå àûa möåt chuyïn gia vïì töìn kho, möåt quaãn lyá giao
thöng àõa phûúng, vaâ möåt ngûúâi àiïìu phöëi giao thöng àïí
húåp taác vúái chuáng töi.

Taåi Airborne Express chuáng töi cuäng coá möåt sûå phên chia
goåi laâ nhoám phên tñch kinh doanh. Cöng viïåc cuãa nhoám
naây, nhû tïn goåi cuãa noá, laâ xem xeát chi phñ vaâ quaá trònh
chuáng töi kinh doanh. Chuáng töi cho trûúãng phoâng hoùåc
phoá phoâng cuãa nhoám phên tñch kinh doanh laâm viïåc vúái
nhûäng ngûúâi cuãa Xerox àïí cho hoå biïët caách chuáng töi
vêån haânh möåt vaâi hïå thöëng nöåi böå. Xerox laâ möåt cöng ty
rêët coi troång chêët lûúång, vaâ àïí coá thïí àïën vúái hoå vaâ noái
rùçng chuáng töi coá möåt böå phêån àûúåc àõnh hûúáng chuyïn
vïì vêën àïì naây vaâ chuáng töi muöën chia seã thöng tin naây
vúái hoå laâ möåt caách hiïåu quaã àïí xêy dûång möëi quan hïå
húåp taác.

Nora Phelps: Nhiïìu vêën àïì vïì vêån chuyïín maâ chuáng töi
gùåp phaãi xuêët phaát tûâ viïåc yïu cêìu dõch vuå giao haâng cûåc
nhanh vaâ chñnh xaác. Möåt trong nhûäng vêën àïì àoá àaä khiïën
chuáng töi quan têm àïën viïåc sûã duång Sky Courier. Caác
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chuyïn viïn cuãa chuáng töi chó nhêån caác àún haâng khêín
cêëp cho àïën 5 giúâ chiïìu. Giúái haån cuãa chuáng töi cho
chuyïën haâng àïm àoá laâ 6 giúâ chiïìu. Nhûng möåt chuyïn
viïn coá thïí goåi àiïån luác 6 giúâ 30 chiïìu, vúái lúâi yïu cêìu
vêån chuyïín möåt linh kiïån cho saáng höm sau. Àïí cho linh
kiïån àïën núi àuáng giúâ, noá phaãi àûúåc vêån chuyïín theo NFO
qua Sky Courier. Ngûúâi chuyïn viïn cuöëi cuâng seä àûúåc
nhêån haâng hoáa taåi sên bay hoùåc àûúåc giao têån núi cho
khaách haâng. Phñ cho NFO, tuy nhiïn, thöng thûúâng cao
gêëp 10 lêìn so vúái möåt chuyïën vêån chuyïín thöng thûúâng
cuãa Airborne. Chuáng töi àaä bùn khoùn vïì viïåc laåm duång
NFO – Airbone rêët lêëy laâm ngaåc nhiïn vò chi phñ chuáng
töi cao cuäng mang laåi lúåi nhuêån thêëp cho hoå. Vò thïë, chuáng
töi coá möåt nguyïn tùæc giaãm söë lûúång àùåt haâng NFO.

Kïët quaã laâ võ giaám àöëc khaách haâng cho Sky àang laâm viïåc
vúái nhên viïn cuãa chuáng töi taåi Rochester àïí giaãm thiïíu
nhûäng rùæc röëi. Taåi Virginia, chuáng töi àang thûåc hiïån möåt
vaâi thûã nghiïåm. Hiïån nay Airborne daânh cho chuáng töi
möåt chiïëc xe taãi luác 7 giúâ 30, cho viïåc chuyïn chúã caác àún
haâng khêín cêëp tûâ 5 giúâ túái 7 giúâ 30. Chiïëc xe taãi àoá ài
thùèng àïën sên bay Dulles àïí àoán chuyïën bay chúã caã
nhûäng àún haâng luác 6 giúâ cuãa chuáng töi. Chuyïën xe coá
thïí chó chúã möåt lûúång haâng nhoã, nhûng bêët kyâ vêåt naâo
maâ coá thïí chuyïín àöíi tûâ NFO cuãa Sky Courier sang chuyïën
bay àïm cuãa Airborne àïìu giuáp tiïët kiïåm möåt khoaãn lúán.
Sûå caãi tiïën naây laâ yá kiïën cuãa Airborne. Thûåc tïë chuáng töi
àang laâ möåt àöëi taác cuãa Airborne.
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Dûåa trïn giao tiïëp àïí thaânh cöng

Ngaây nay têët caã caác cöng ty àïìu khùèng àõnh vai troâ quan troång
cuãa viïåc lùæng nghe khaách haâng. Nhûng Airborne khöng lùæng
nghe khaách haâng tûâ xa nhû nhiïìu cöng ty. Nhên viïn cuãa
Airborne úã xung quanh caác khaách haâng, kïët thên trûåc tiïëp vúái
nhûäng ngûúâi traã hoáa àún. Khöng chó nhûäng ngûúâi baán haâng
àaåi diïån tiïëp xuác trûåc tiïëp vúái khaách haâng. Caác nhên viïn cêëp
cao giûä vai troâ quaãn lyá phña sau phaãi thu huát nhûäng yá tûúãng
cuãa caác ên nhên:

Frank Steele: Töi cêìn noái roä rùçng viïåc thên thiïån vúái khaách
haâng nghôa laâ luön àïën àûúåc vúái khaách haâng. Möåt ngûúâi
úã Luxotica hay Xerox àïìu coá thïí àiïån thoaåi cho bêët kyâ ai
úã Airborne, vò chñnh saách cuãa chuáng töi laâ têët caã caác võ
quaãn lyá seä tûå traã lúâi àiïån thoaåi cuãa hoå. Chuáng töi khuyïën
khñch caác khaách haâng goåi àiïån cho chuáng töi. Chuáng töi
coá möåt cú cêëu rêët roä raâng, vúái böën cêëp quaãn lyá giûäa àaåi
diïån baán haâng vaâ chuã tõch.

Bêët kyâ ngûúâi naâo cuäng coá thïí goåi cho chuã tõch. Sûå cúãi múã
àoá giuáp chuáng töi lanh lúåi vaâ phaãn ûáng nhanh choáng. Vúái
caác cêëp quaãn lyá coá giúái haån vaâ sûå nhêën maånh vaâo viïåc cöë
gùæng àún giaãn hoáa quaá trònh àûa ra quyïët àõnh, chuáng
töi cöë gùæng giûä caác hïå thöëng liïån laåc múã.

Mike Dari: Vùn hoáa cöng ty chuáng töi laâ sûå lùæng nghe rêët
nhiïìu. Vaâ chuáng töi cöë gùæng mang thöng àiïåp àoá àïën vúái
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khaách haâng. Khöng giöëng nhûäng àöëi thuã lúán, nhû UPS hay
FedEx, chuáng töi coá möåt söë haån chïë hún trong caách thûác
thûåc hiïån cöng viïåc. Chuáng töi coá thïí phaãn ûáng nhanh
hún. Töi nghô hêìu nhû caác khaách haâng cöng ty hiïån nay
muöën nhaâ cung cêëp laâm viïåc vúái hoå vaâ cung cêëp möåt dõch
vuå töët hún vaâ vûúåt qua nhûäng gò hoå àang coá ngay luác naây.
Àoá laâ lyá do taåi sao moåi ngûúâi àïën vúái Airborne.

Chuáng töi cöë gùæng thûúâng xuyïn gùåp gúä khaách haâng, thónh
thoaãng gheá thùm àïí àaãm baão moåi thûá thêåt töët. Giaám àöëc
àiïìu haânh cuãa chuáng töi möîi thaáng àïìu coá cuöåc hoåp vúái
khaách haâng àïí xem diïîn tiïën cuãa cöng viïåc nhû thïë naâo.
Chuáng töi tñch cûåc cöë gùæng àïí nhêån àûúåc caâng nhiïìu
nhûäng yá kiïën phaãn höìi.

Frank Steele: Nhûäng phûúng phaáp kinh doanh trûåc tiïëp
yïu cêìu phaãi coá sûå tñn nhiïåm vaâ taâi ngoaåi giao. Chuáng töi
khöng bao giúâ coá thaái àöå nhû “khai thaác cho möåt viïåc kinh
doanh múái”, àiïìu àoá seä taåo nïn möåt möëi quan hïå khöng
töët. Caách tiïëp cêån cuãa chuáng töi laâ cung cêëp cho khaách
haâng nhûäng giaãi phaáp maâ hoå mong muöën - lúåi nhuêån múái
seä àïën tûâ àiïìu àoá.

Möëi quan hïå gêìn guäi vúái khaách haâng coá thïí dêîn àïën múã
röång viïåc kinh doanh cho chuáng töi, vaâ khöng chó lûúång
khaách haâng lúán nhû Xerox. Khaách haâng thûúâng bùæt àêìu
hûúãng lúåi ñch cuãa dõch vuå hêåu cêìn cuãa chuáng töi àïí lûu
trûä haâng hoáa cuãa hoå trong nhaâ kho chñnh cuãa chuáng töi,
hoùåc “trao àöíi haâng töìn kho”, cho viïåc tung haâng nhanh.
Hoùåc laâ hoå sûã duång Sky Courier cho dõch vuå chuyïën bay
kïë tiïëp (NFO).
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Joe Devore: Taåi Xerox, phaåm vi liïn laåc cuãa chuáng töi
khöng chó úã mûác àöå giaám àöëc khaách haâng quöëc gia. Hoå
àiïìu haânh trong möëi quan hïå giûäa nhûäng quaãn lyá hoaåt
àöång khu vûåc vúái nhûäng quaãn lyá trung têm linh kiïån khu
vûåc. Thûåc chêët chuáng töi cung cêëp sûå liïn laåc vaâ thêëu hiïíu
lêîn nhau vaâ nhûäng àiïìu chuáng töi cöë gùæng thûåc hiïån nhû
caác cöng ty khaác. Àiïìu naây khiïën chuáng töi laâm viïåc vúái
nhau töët hún.

Nhûäng ngûúâi úã Xerox cuäng nghô nhû vêåy. Viïåc chuá yá lêîn nhau
tûâ Airborne àaä giuáp hoå trong viïåc kinh doanh:

Nora Phelps: Airborne giao cho Joe Devore quaãn lyá khaách
haâng cuãa chuáng töi, vúái kïët quaã thêåt xuêët sùæc. Joe rêët taâi
trong viïåc giaãi quyïët vêën àïì, vaâ töi giûä möëi quan hïå lêu
daâi vúái anh êëy. Khaã nùng giao tiïëp cuãa chuáng töi trúã nïn
töët búãi lúâi múâi tham quan hoaåt àöång cuãa Airborne. Joe
nghô rùçng töi nïn àïën vaâ tòm hiïíu vïì cú súã phên loaåi cuãa
Airborne taåi Wilmington, vaâ töi thêëy noá thêåt êën tûúång.
Chuyïën ài bùæt àêìu luác nûãa àïm vaâ kïët thuác luác 4 giúâ 30
saáng, nhûng thêåt kinh ngaåc, töi khöng hïì mïåt. Tûâ khi töi
hiïíu quaá trònh phên loaåi cuãa hoå, töi coá thïí hònh dung ra
àûúåc hoå lêåp kïë hoaåch laâm viïåc vúái chuáng töi nhû thïë naâo.

Joe ài ra ngoaâi laâm viïåc vúái nhên viïn àõa phûúng cuãa
chuáng töi vaâ dêîn theo nhên viïn cuãa Airborne taåi àõa
phûúng àoá. Anh êëy noái chuyïån vúái ngûúâi quaãn lyá kho cuãa
chuáng töi, ngûúâi phuå traách nhûäng trung têm linh kiïån khu
vûåc. Chuáng töi vêîn coân coá möåt söë truåc trùåc vïì maáy moác,
vaâ trong nhûäng thaáng muâa àöng chuáng töi khöng thïí thûåc
hiïån viïåc àoá töët nhû nhûäng lêìn trûúác, nhûng nhên viïn
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thõ trûúâng cuãa chuáng töi caãm thêëy coá vaâi àiïìu khöng thïí
caãi thiïån àûúåc búãi vò thúâi tiïët.

Ngaây nay, quan niïåm laâ nhên viïn Airborne àang laâm têët
caã moåi thûá àïí cung cêëp cho chuáng töi möåt dõch vuå töët
nhêët. Airborne àaä cho chuáng ta thêëy toaân böå. Töi laâm viïåc
vúái trung têm phên phöëi khu vûåc cuãa chuáng töi, núi cung
cêëp haâng cho caác trung têm linh kiïån khu vûåc. Chuáng töi
coá möåt àaåi diïån Airborne úã àõa phûúng, vaâ cöång thïm
nhûäng ngûúâi baán haâng àõa phûúng laâm viïåc vúái caác nhên
viïn úã caác trung têm linh kiïån khu vûåc. Möëi quan hïå rêët
thoaãi maái. Trong àoá, Joe laâ nguöìn taâi nguyïn cuãa chuáng
töi vaâ töi khöng cêìn noái chuyïån vúái nhûäng cêëp cao hún
trong Airborne. Àoá laâ têët caã nhûäng gò vïì möëi quan hïå kinh
doanh.

Quaãn lyá nhên viïn àïí àaåt àûúåc
sûå thên thiïån vúái khaách haâng

Àiïìu àùåc biïåt phên biïåt Airbone vúái caác cöng ty khaác chñnh
laâ muåc tiïu cuãa noá, khöng chó àún giaãn laâ giao dõch, maâ laâ khaách
haâng. Ban laänh àaåo khöng chó quan têm àïën nhûäng con söë
trong söí saách kïë toaán maâ coân quan têm àïën nhêån xeát cuãa khaách
haâng vïì hoaåt àöång cuãa cöng ty. Cöng ty khöng hïì nhêën maånh
ngên saách laâ möåt cú chïë chñnh saách àïí giûä cho moåi ngûúâi ài
àuáng hûúáng.

Vúái viïåc coi troång quan àiïím cuãa khaách haâng hún laâ cuãa caác
võ kïë toaán, Airborne àaä sûã duång hònh thûác quaãn lyá khaác trong
nhûäng nùm gêìn àêy, vò noá àaä caãi tiïën chiïën lûúåc thên thiïån vúái
khaách haâng.
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Ray Berry: Trûúác khi Airborne àûúåc taái cêëu truác vaâo
nhûäng nùm 80, caác võ laänh àaåo coá khuynh hûúáng thiïn
vïì quaá trònh, àïëm söë lûúång caác giao dõch möîi ngaây, hûúáng
vïì nhûäng àiïìu àõnh tñnh. Ngaây nay chuáng töi cöë gùæng
chuyïín troång àiïím sang chêët lûúång. Do àoá, ngaây nay khi
coá löîi chuáng töi liïn hïå vúái khaách haâng àïí xem phaãn ûáng
cuãa hoå vïì àiïìu gò laâ sai, àiïìu gò laâ àuáng.

Dûúái hïå thöëng àiïìu haânh cuä, khi coá sai phaåm chuáng töi
thûúâng boã qua vaâ khi coá sai lêìm lúán vaâ bõ khaách haâng
phaân naân, chuáng töi thûúâng chó sûãa chûäa sai lêìm maâ
khöng hïì phên vên xem vêën àïì xaãy ra nhû thïë naâo luác
ban àêìu. Chuáng töi khöng chuã àöång. Chuáng töi khöng
àûúåc khaách haâng àaánh giaá vïì viïåc chuáng töi àaä thûåc hiïån
töët cöng viïåc nhû thïë naâo.

Ngaây nay, caác võ laänh àaåo khöng àùåt tiïu àiïím vaâo viïåc
bao nhiïu giao dõch àûúåc thûåc hiïån. Hoå coi troång nhûäng
àiïìu khaách haâng nhêån thûác vaâ chuáng töi phaãi laâm thïë naâo
àïí àaåt àûúåc caác giao dõch.

Vò hïå thöëng múái àoâi hoãi nhên viïn phaãi thay àöíi, nïn noá
yïu cêìu möåt loaåi ngûúâi quaãn lyá khaác. Hêìu nhû chuáng töi
àïìu cöë gùæng lûåa choån nhûäng võ quaãn lyá hûúáng àïën khaách
haâng. Chuáng töi baão hoå rùçng: “Àûâng nhòn vaâo baãn thên
mònh vaâ nghô baån àang laâm töët nhû thïë naâo, haäy nhòn
vaâo khaách haâng cuãa baån vaâ hoãi hoå baån coá thïí laâm àûúåc
gò thïm cho hoå”.

Mike Dari: Chuáng töi tuyïín duång nhûäng ngûúâi coá thïí
truyïìn àaåt thöng àiïåp àoá àïën vúái khaách haâng. Vñ duå, ngûúâi
laái xe laâ nhên töë quyïët àõnh àöëi vúái nhûäng töí chûác nhû
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chuáng töi. Caác taâi xïë cuãa chuáng töi hiïíu àûúåc têìm quan
troång cuãa khaách haâng maâ hoå àang laâm viïåc. Töi nghô rùçng
taâi xïë vaâ ngûúâi sùæp xïëp haâng hoáa laâ nhûäng ngûúâi xêy dûång
möëi quan hïå giûäa caác cöng ty úã mûác àöå cú baãn. Àoá laâ lyá
do chuáng töi tuyïín duång nhûäng nhên viïn coá khaã nùng
giao tiïëp töët vúái khaách haâng.

Frank Steele: Àöåi nguä nhên viïn kinh doanh cuãa chuáng
töi cêìn coá nhûäng kô nùng khaác vúái möåt nhên viïn kinh
doanh mêîu mûåc búãi vò hoå coân laâm viïåc nhû nhûäng ngûúâi
tû vêën vïì vêån chuyïín. Àïí tòm àûúåc nhûäng con ngûúâi maâ
chuáng töi cêìn, chuáng töi tuyïín duång rêët gùæt gao. Thêåt thuá
võ khi chuáng töi coá àöåi nguä kinh doanh nhoã nhêët trong
ngaânh. FedEx coá möåt àöåi nguä kinh doanh gêëp ba lêìn
chuáng töi. Do àoá viïåc tuyïín duång nhûäng nhên viïn thûåc
sûå nùng àöång laâ rêët quan troång àöëi vúái chuáng töi.

Sûå thên thiïët lêu daâi

Xêy dûång caác möëi quan hïå sêu sùæc vaâ bïìn vûäng vúái khaách
haâng seä tiïëp tuåc laâ phûúng caách giuáp Airborne chiïëm àûúåc thõ
phêìn taåi nhûäng núi maâ àöëi thuã cuãa noá tuöåt döëc. Phûúng caách
thên thiïån vúái khaách haâng giuáp Airbone khöng bõ mùæc vaâo caái
bêîy cuãa caånh tranh vò noá laâ nhaâ cung cêëp duy nhêët bùçng hònh
thûác naây. Bùçng caách têåp trung vaâo phûúng caách, àûúåc xaác àõnh
búãi dõch vuå töët nhêët, nhûäng thoãa thuêån theo yïu cêìu cuãa khaách
haâng, caác dõch vuå giaá trõ gia tùng, liïn laåc dïî daâng, húåp nhêët
hoaåt àöång, phaãn höìi thûúâng xuyïn, cöång taác linh hoaåt, khaách
haâng seä xem Airborne laâ àöåc nhêët, chûá khöng phaãi laâ möåt trong
möåt nhoám.
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Frank Steele: Nhòn vïì tûúng lai, töi chên thaânh noái rùçng
töi khöng nhòn thêëy möåt mùåt naâo giaãm suát caã. Nïëu chuáng
töi vêîn tiïëp tuåc laâm töët moåi viïåc, thò khaách haâng seä luön
luön muöën laâm viïåc vúái chuáng töi. Baãn chêët cuãa möåt cöng
ty dõch vuå laâ dõch vuå. Chuáng töi caâng laâm töët àiïìu àoá,
chuáng töi seä caâng phaát triïín nhanh vaâ caâng àaåt àûúåc nhiïìu
thaânh cöng. Miïîn laâ chuáng ta khöng theo àuöíi caác hònh
thûác kinh doanh maâ chuáng ta khöng thûåc sûå gioãi hoùåc
caác hònh thûác kinh doanh chó chaåy theo lúåi nhuêån, miïîn
laâ chuáng ta têåp trung vaâo nhûäng àiïìu chuáng ta laâm töët,
thò chuáng ta seä phaát àaåt.

Joe Devore: Àiïìu laâm cho möëi quan hïå giûäa Airbone vaâ
Xerox phaát triïín töët laâ caã hai cöng ty àïìu khöng nhùæm
àïën ngùæn haån. Caã hai àïìu nhòn xa tröng röång. Àiïìu àoá
thïí hiïån trong àêëu thêìu cuãa Xerox cho caác húåp àöìng liïn
tuåc vúái Airborne. Lêìn àêëu thêìu gêìn àêy cuãa Xerox laâ möåt
húåp àöìng coá kò haån ba nùm vaâ coá thïí keáo daâi thïm hai
nùm nûäa. Khi baån hiïíu àûúåc rùçng núi naâo möåt cöng ty
mua baán phuâ húåp vúái baån, hoå seä khöng gêy khoá dïî trong
cuöåc àêëu thêìu hùçng nùm. Mùåt khaác, chuáng ta taåo ra sûå
thuêån lúåi trong möëi quan hïå, dûåa trïn biïíu hiïån chûá
khöng phaãi tñnh tûå maän.

Khaách haâng úã Xerox vaâ National Parts Depot àaánh giaá viïåc
khöng coá tñnh tûå maän cuãa hoå:

Nora Phelps: Töi vaâ Airborne àaä húåp taác vúái nhau tûâ rêët
lêu, nhúâ vaâo thaânh tñch hoaåt àöång töët liïn tuåc vaâ giaá caã
caånh tranh. Àöi luác chuáng töi àûa ra giaá àêëu thêìu, chuáng
töi àang kiïím tra xem tó lïå caác nhaâ cung cêëp hiïån taåi cuãa
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chuáng töi coá thûåc tïë khöng, nhûng chuáng töi khöng dûå
àõnh seä kïët thuác viïåc húåp taác töët àeåp chó vò tiïët kiïåm möåt
àöìng xu. Vò chuáng töi thay àöíi vaâ cú cêëu laåi, töi luön coá
caãm giaác rùçng Airborne khöng ngûâng thaão luêån àïí coá thïí
àaáp ûáng nhûäng nhu cêìu múái cuãa chuáng töi. Sûå húåp taác
vúái Airborne thêåt tuyïåt vúâi vaâ töi khöng coá yá àõnh thay
àöíi àiïìu gò caã.

Ken Bram: Àoá laâ bûác tranh toaân caãnh taåi National Parts
Depot maâ töi muöën àïì cêåp àïën, chñnh laâ chêët lûúång dõch
vuå noái chung maâ chuáng töi cung cêëp cho khaách haâng.
Airborne hoaân toaân vûúåt hún hùèn caác haäng khaác maâ
chuáng töi àaä tûâng laâm viïåc, do àoá chuáng töi rêët haâi loâng
vïì hoå. Àöëi vúái töi, Airborne àaä chûáng toã àûúåc giaá trõ cuãa
mònh. Töi nghô rùçng chuáng töi seä húåp taác lêu daâi vúái
Airbone. Töi àaä rêët têån têåm vúái hoå, vaâ hoå cuäng nhû thïë vúái
chuáng töi.
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CHÛÚNG 10

NHÛÄNG PHÛÚNG CAÁCH
XAÁC ÀÕNH GIAÁ TRÕ CUÃA BAÅN

Cuöåc chiïën giûäa caác cöng ty cho võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng laâ
khöng bao giúâ kïët thuác. Ngay caã nhûäng keã chêåm chaåp trïn thõ
trûúâng, luön cöë gùæng vûún lïn, cho àïën nhûäng keã àang dêîn àêìu,
luön bõ thaách thûác búãi nhûäng nhên töë múái cuäng khöng thïí hi
voång ngûâng cuöåc chiïën. Caác nhaâ laänh àaåo cuãa caã hai loaåi doanh
nghiïåp trïn luön mêët nguã hoùåc phaãi mêët nguã àïí cöë gùæng tòm
cêu traã lúâi cho cuâng möåt cêu hoãi: “Chuáng ta seä caånh tranh vaâ
chiïën thùæng trïn thõ trûúâng cuãa chuáng ta nhû thïë naâo?”

Chuáng ta seä caãm thêëy vö cuâng ngaåc nhiïn khi biïët rùçng caác
nhaâ laänh àaåo ngaây nay ngêìn ngaåi, lûúäng lûå nhû thïë naâo trong
viïåc àûa ra cêu traã lúâi. Hoå caâng chêåm àûa ra cêu traã lúâi, cöng
ty cuãa hoå caâng ñt khaã nùng biïët àûúåc caách caånh tranh trïn thõ
trûúâng.

Cêu traã lúâi töët nhêët maâ bêët kò cöng ty naâo cuäng coá thïí àûa
ra laâ cêu traã lúâi xaác àõnh chñnh xaác giaá trõ àùåc biïåt maâ cöng ty
coá thïí mang àïën cho khaách haâng, miïu taã roä mö hònh hoaåt àöång
cuãa cöng ty àïí coá thïí cung cêëp nhûäng giaá trõ àoá àöìng thúâi mang
laåi lúåi ñch cöng bùçng cho caác cöí àöng. Möîi cöng ty àïìu coá thïí
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àaåt àûúåc àiïìu àoá, nhûng àïí laâm àûúåc thò àoâi hoãi phaãi traãi qua
möåt quaá trònh göìm ba bûúác àaánh giaá vaâ cên nhùæc thêån troång.

Trûúác khi bùæt àêìu, ban laänh àaåo cêëp cao cuãa cöng ty cêìn
phaãi nhêån ra rùçng, nhûäng thoái quen trong quaá khûá coá thïí seä
coá thaânh kiïën àöëi vúái viïåc tòm ra nhûäng quan niïåm múái. Giûä
àêìu oác cúãi múã, khöng ngûâng suy tñnh thêån troång àoâi hoãi ban
laänh àaåo phaãi luön tónh taáo àöëi vúái caác vêën àïì sau:

Khuynh hûúáng nhaâ quaãn lyá uãy thaác cöng viïåc quaá nhanh
ngay sau lêìn vûúåt qua ban àêìu.

Khuynh hûúáng chung àaánh giaá thêëp àöëi thuã coá veã khaác
biïåt hoùåc hoaåt àöång theo möåt hûúáng khaác.

Khuynh hûúáng theo àuöíi nhiïìu thõ trûúâng vaâ phûúng caách
kinh doanh thöng qua möåt àún võ kinh doanh hún laâ
thöng qua nhiïìu àún võ kinh doanh, möîi àún võ laåi nhùæm
àïën nhûäng thõ trûúâng khaác nhau vaâ mang àïën nhûäng loaåi
giaá trõ khaác nhau cho khaách haâng.

Khuynh hûúáng “hoâa àöìng” tûác laâ tòm sûå àöìng yá giûäa moåi
ngûúâi maâ khöng cêìn àaâo sêu vêën àïì àïí giaãi quyïët caác mêu
thuêîn.

Ba bûúác suy tñnh thêån troång nhùçm giuáp ban laänh àaåo cêëp
cao giaãi quyïët caác vêën àïì trïn, sùæp xïëp liïn kïët caác haânh àöång
vaâ àaåt àûúåc sûå àaánh cao hún àöëi vúái nhûäng viïåc cêìn laâm.

ÚÃ bûúác thûá nhêët, ban laänh àaåo phaãi hiïíu roä, hiïån taåi cöng ty
àang àûáng úã võ trñ naâo vaâ taåi sao. Khaách haâng àang quan têm
àïën caác mùåt naâo cuãa giaá trõ? Cöng ty àang àûáng úã võ trñ naâo
trong möëi liïn hïå vúái caác àöëi thuã caånh tranh àöëi vúái tûâng giaá
trõ? ÚÃ àêu vaâ taåi sao cöng ty khöng àaåt àûúåc chó tiïu? Chó bùçng
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caách hiïíu roä tònh hònh hiïån taåi cuãa cöng ty, dûåa trïn thûåc tïë,
ban laänh àaåo coá thïí àaánh giaá àûúåc sûå lûåa choån cuãa mònh.

ÚÃ bûúác thûá hai, cöng ty cêìn phaãi phaát triïín caác phûúng thûác
kinh doanh vaâ mö hònh hoaåt àöång thay thïë thûåc tiïîn. Khaách
haâng nhêån thûác nhû thïë naâo laâ caác giaá trõ vûúåt tröåi? Caác àöëi
thuã caånh tranh coá thïí nhanh choáng laâm töët hún caác giaá trõ àoá
khöng? Loaåi mö hònh hoaåt àöång naâo coá thïí thûåc hiïån àuáng
phûúng thûác kinh doanh vaâ taåo ra lúåi nhuêån? Cöng ty cêìn phaãi
thûåc hiïån nhûäng sûå thay àöíi naâo?

ÚÃ bûúác thûá ba, cêìn phaãi thûåc hiïån nhûäng quyïët àõnh khoá
khùn. Cöng ty phaãi cam kïët trung thaânh vúái möåt nguyïn tùæc
giaá trõ. Mö hònh hoaåt àöång ra sao? Cöng ty cêìn àûa ra nhûäng
phûúng aán giaãi quyïët, saáng kiïën gò? Cöng ty cêìn phaãi cú cêëu
laåi nhû thïë naâo? Laâm thïë naâo àïí cöng ty quaãn lyá àûúåc nhûäng
thay àöíi vaâ duy trò muåc àñch cuãa noá? Cöng ty giaãi quyïët nhûäng
ruãi ro liïn quan nhû thïë naâo?

Phûúng thûác thiïët lêåp chiïën lûúåc vaâ àûúâng löëi múái naây cuäng
tûúng ûáng vúái nhûäng quy luêåt múái cuãa caånh tranh: (1) cung
cêëp ra ngoaâi thõ trûúâng nhûäng àiïím vûúåt tröåi cuãa möåt loaåi giaá
trõ, (2) àaåt àûúåc tiïu chuêín cú baãn trong caác loaåi giaá trõ khaác,
(3) caãi tiïën phûúng thûác kinh doanh möîi nùm, (4) xêy dûång möåt
mö hònh hoaåt àöång töët àïí thûåc hiïån nhûäng àiïìu àaä cam kïët.
Ngoaâi ra khöng têåp trung vaâo vêën àïì naâo khaác.

Àïí minh hoåa cho phûúng thûác naây, haäy xem xeát ngaânh baán
leã àöì chúi cuãa Myä ngaây nay. Àoá laâ hònh thûác kinh doanh bao
göìm hêìu hïët caác yïëu töë cuãa sûå caånh tranh gay gùæt – nhûäng nhaâ
dêîn àêìu thõ trûúâng luön bõ àeo baám, nhûäng keã khao khaát chiïëm
àûúåc võ trñ dêîn àêìu, vaâ sûå hûáng thuá khöng ngûâng gia tùng cuãa
caác cöng ty trong ngaânh baán leã.
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Ngaânh baán leã àöì chúi úã Myä

Caác nhaâ baán leã àöì chúi úã Myä àaä àaåt àûúåc mûác doanh söë 18
tó USD möîi nùm. Nùm cöng ty lúán nhêët chiïëm khoaãng möåt nûãa
thõ trûúâng. Cöng ty lúán nhêët, thûúâng àûúåc goåi laâ keã thöëng lônh
Toys “R” Us, àang àiïìu haânh khoaãng 600 cûãa haâng. Noá chiïëm
22% thõ trûúâng, vaâ thõ phêìn cuãa noá àaä tùng lïn möåt caách khiïm
töën trong suöët ba nùm qua. Cöng ty lúán thûá hai laâ Wal-Mart,
àang nhanh choáng vûún lïn võ trñ dêîn àêìu vaâ coá thïí seä vûúåt
qua caã Toys “R” Us vaâo àêìu nùm 1997. Thõ phêìn àöì chúi cuãa
Wal-Mart vaâo nùm 1994 laâ 16%, tùng 8% so vúái böën nùm trûúác.

Hai võ trñ tiïëp theo laâ hai nhaâ kinh doanh lúán, Target vaâ Kmart,
vúái thõ phêìn cuãa caã hai chiïëm khoaãng 13% vaâo cuöëi nùm 1994.
Kay Bee Toys, àang quaãn lyá gêìn 1000 cûãa haâng úã caác phöë mua
sùæm chiïëm khoaãng 5% thõ trûúâng. Theo sau caác öng lúán laâ rêët
nhiïìu caác cöng ty nhoã hún nhûng àïìu cuâng laâm cho cuöåc caånh
tranh trïn thõ trûúâng lïn àïën àónh àiïím. Disney vaâ Warner
Brothers àaä nhanh choáng múã ra 300 cûãa haâng chuyïn baán àöì
chúi úã caác phöë mua baán haâng àêìu trïn khùæp nûúác Myä. FAO
Schwarz, möåt tïn tuöíi lúán trong ngaânh àöì chúi, cuäng àaä múã
röång hoaåt àöång àïën caác phöë mua sùæm. Haâng loaåt nhûäng cöng
ty múái nhû Learningsmith vaâ Zany Brainy cuäng àaä thêm nhêåp
vaâo thõ trûúâng baán leã àöì chúi, têåp trung vaâo sûå phaát triïín vaâ
giaáo duåc treã em. Ngoaâi ra coân nhiïìu nhaâ baán leã khaác, tûâ caác
cûãa hiïåu maáy tñnh cho àïën cöng ty Nature cuäng àang tòm caách
àïí ài vaâo thõ trûúâng àöì chúi.

Thõ trûúâng àöì chúi, noái ngùæn goån, laâ möåt núi àêìy caånh tranh
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vaâ bûåc böåi. Ai seä laâm àûúåc àiïìu töët nhêët? Caác cöng ty àaä sûã
duång nhûäng nùng lûåc cöët yïëu cuãa mònh trong viïåc kinh doanh
naây. Toys “R” Us thaânh cöng vúái viïåc dûå àoaán nhu cêìu vaâ xêy
dûång hïå thöëng phên phöëi. Wal-Mart cuäng tûúng tûå nhû vêåy vaâ
thêåm chñ khaã nùng cuãa noá coân töët hún caã. Coân Disney vaâ Warner
thò thaânh cöng trong viïåc xêy dûång vaâ khai thaác caác hònh aãnh
nhûúång quyïìn thûúng maåi, tûâ chuöåt Mickey vaâ Vua Sû Tûã cho
àïën chuá thoã Bugs vaâ heo Porky. Kay Bee Toys thò laåi biïët caách
tòm nguöìn haâng vaâ tiïëp thõ töët caác saãn phêím àaä löîi thúâi. Sûå àa
daång vïì khaã nùng vaâ thïë maånh trong thõ trûúâng àöì chúi cuäng
tûúng tûå nhû sûå àa daång trong caác thõ trûúâng khaác. Chñnh vò
tñnh àa daång, do àoá, laâm thïë naâo caác cöng ty sûã duång hiïåu quaã
nùng lûåc cuãa mònh àïí thuyïët phuåc khaách haâng, tûâ 3 àïën 93
tuöíi, tin rùçng tiïìn cuãa hoå àûúåc tiïu duâng töët nhêët taåi àêy?

Caác cöng cuå truyïìn thöëng àïí phên tñch caác ngaânh cöng
nghiïåp, têåp trung vaâo lûåc lûúång caånh tranh vaâ nhûäng nùng lûåc
cöët yïëu coá thïí thêëy àûúåc, coá leä seä cho ta àûúåc möåt vaâi sûå thêëu
hiïíu, nhûng nhûäng cöng cuå àoá hêìu nhû laâ chûa àuã. Nhûäng àiïìu
àoá khöng giuáp ban laänh àaåo cöng ty àûa ra àûúåc nhûäng nhên
töë chuã yïëu àïí taåo ra caác giaá trõ vûúåt tröåi trïn thõ trûúâng. Phûúng
aán thiïët lêåp chiïën lûúåc cuãa chuáng ta giuáp caác võ laänh àaåo cuãa
cöng ty têåp trung vaâo viïåc ra caác quyïët àõnh quan troång àïí theo
àuöíi nguyïn tùæc giaá trõ maâ cöng ty àaä choån.

Möåt àöëi thuã caånh tranh

Child World, vúái hïå thöëng 130 cûãa haâng àaä tuyïn böë phaá saãn
vaâ thanh lyá taâi saãn caách àêy mêëy nùm. Caái chïët vöåi vaä àoá àaä
khiïën caác cöí àöng traã giaá àùæt. Vöën cöí phêìn cuãa cöng ty laâ 180
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triïåu USD. Ngoaâi ra noá coân khiïën cho haâng ngaân ngûúâi mêët viïåc.
Cêu chuyïån vïì sûå suy yïëu vaâ thêët baåi cuãa Child World àang
ngaây caâng trúã nïn phöí biïën, nhûäng giaá trõ mang àïën cho khaách
haâng khöng coá gò nöíi bêåt seä dêîn àïën tònh traång taâi chñnh ngheâo
naân, àiïìu àoá dêîn àïën sûå mêët maát cho caác cöí àöng, vaâ cuöëi cuâng,
mêët caã cöng viïåc.

Cêu chuyïn cuãa Child World coá phaãi kïët thuác trong bi kõch
nhû vêåy khöng? Noá khöng coá sûå lûåa choån naâo àïí trúã thaânh ngûúâi
dêîn àêìu thõ trûúâng sao? Chuáng ta seä cuâng traã lúâi nhûäng cêu
hoãi naây bùçng caách taåo ra möåt nhaâ baán leã àöì chúi hû cêëu, goåi laâ
Kiddieville, coá mö hònh hoaåt àöång kinh doanh tûúång tûå vúái Child
World.

Möåt cêy buát cuãa túâ taåp chñ kinh doanh phên tñch Kiddieville
àaä kïët luêån suác tñch vïì tònh hònh cöng ty nhû sau: moåi thûá àïìu
sai, nhûng vêîn taåo ra lúåi nhuêån. Kiddieville chûa bao giúâ xaác
àõnh nguyïn tùæc giaá trõ cuãa mònh. Noá ài theo möåt chiïën lûúåc
mö phoãng phûúng aán kinh doanh cuãa Toys “R” Us: nhûäng cûãa
hiïåu lúán, khöng coá giaá àúä, úã nhûäng núi àöng àuác, söë lûúång lúán.
Nhûng vêën àïì laâ Kiddieville khöng coá àûúåc quy mö nhû Toys
“R” Us, khaã nùng aãnh hûúãng thõ trûúâng cuäng nhû hïå thöëng
phên phöëi hiïåu quaã, do àoá noá khöng thïí àuöíi kõp vïì mùåt giaá
caã. Àïí phaát triïín maâ thêåt sûå laâ àïí töìn taåi, Kiddieville cêìn phaãi
thiïët lêåp caác loaåi giaá trõ vûúåt tröåi duy nhêët.

Kiddieville àaä thûã nhiïìu thûá khaác nhau. Noá àaä thûã baán taä
loát duâng möåt lêìn vúái giaá reã, nhûng phaãi dûâng laåi khi noá trúã nïn
quaá mùæc. Sau àoá noá àöíi hûúáng khi lûúång khaách haâng giaãm
xuöëng. Noá thûã nghiïåm vúái vö söë chûúng trònh giaá caã vaâ khuyïën
maäi. Khöng gò coá thïí phuã nhêån möåt thûåc tïë rùçng caác àöëi thuã
caånh tranh lúán nhêët cuãa noá àïìu coá lúåi thïë vïì giaá caã. Vò vêåy, noá
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chuyïín sang caãi thiïån möi trûúâng cûãa haâng, trònh baây àeåp mùæt
hún, löëi ài röång raäi hún, caác baãng hiïåu hêëp dêîn hún. Nhûng
viïåc naây chó laâm gia tùng chi phñ maâ khöng tùng àûúåc doanh
söë baán. Kiddieville luön caãm thêëy böëi röëi, khoá khùn trong viïåc
cöë gùæng tòm ra con àûúâng chiïën lûúåc vûäng chùæc.

Àêu laâ nguöìn göëc nhûäng vêën àïì cuãa Kiddieville? Àoá khöng
phaãi laâ sûå thiïëu nùng lûåc vaâ kinh nghiïåm quaãn lyá. Caác nhaâ laänh
àaåo àaä sûã duång thaânh tûåu cuãa ngaânh cöng nghiïåp baán leã 120
nùm. Khoá khùn coá úã moåi núi. Àoá chñnh laâ kïët quaã cuãa viïåc möîi
ngûúâi trong ban laänh àaåo vaåch ra caác con àûúâng khaác nhau.
Thaânh cöng cuãa nhên viïn baán haâng laåi khöng thöëng nhêët vúái
quaãn lyá cûãa haâng. Vaâ thaânh cöng àoá cuäng khöng thöëng nhêët
vúái giaám àöëc tiïëp thõ. Chñnh vò vêåy hoå khöng biïët phaãi lûåa choån
ài con àûúâng naâo.

Ban laänh àaåo cuãa cöng ty àaä thiïëu sûå nhêët trñ vïì nhûäng àiïìu
nöíi bêåt cuãa cöng ty, vïì nhûäng giaá trõ vûúåt tröåi coá thïí giuáp cöng
ty thaânh cöng trïn thõ trûúâng. Moåi ngûúâi àïìu muöën doanh
nghiïåp phaát triïín, nhûng caác nhaâ laänh àaåo vêîn tiïëp tuåc tranh
luêån laâm thïë naâo àïí thûåc hiïån àûúåc.

Möåt vaâi ngûúâi trong ban laänh àaåo gúåi nhúá vïì nhûäng ngaây töët
àeåp trong quaá khûá khi maâ sûå laänh àaåo àûúåc sùæp xïëp roä raâng.
Khi êëy, öng chuã tõch àaä laâm naãn loâng nhûäng quan àiïím chöëng
àöëi vaâ nhûäng cêu hoãi bêët kñnh. Öng ra àaä ra ài, tuy nhiïn, thúâi
àaåi àaä thay àöíi. Liïåu Kiddieville coá thïí thöëng nhêët vïì möåt nguyïn
tùæc giaá trõ khöng? Nguyïn tùæc àoá aãnh hûúãng gò àïën mö hònh
hoaåt àöång?
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Giai àoaån 1: Nùæm roä tònh hònh

Ban laänh àaåo cêëp cao cêìn biïët rùçng têët caã nhên taâi seä chùèng
laâ gò nïëu nhû hoå khöng hiïíu tònh hònh cöng ty theo cuâng möåt
hûúáng. Cuöåc tranh luêån vêîn seä tiïëp tuåc cho àïën khi naâo moåi
ngûúâi tòm àûúåc sûå thöëng nhêët chung. Caách duy nhêët àïí laâm
àûúåc àiïìu àoá laâ tòm caác cêu traã lúâi dûåa trïn thûåc tïë àöëi vúái nùm
cêu hoãi cú baãn sau:

Khaách haâng quan têm àïën caác mùåt naâo cuãa giaá trõ?
Trong möîi loaåi mùåt giaá trõ àoá, bao nhiïu khaách haâng coi
àoá laâ tiïu chuêín lûåa choån haâng àêìu vaâ bao nhiïu khaách
haâng coi àoá laâ tiïu chuêín lûåa choån chuã yïëu?
Nhûäng àöëi thuã caånh tranh naâo cung cêëp àûúåc giaá trõ töët
nhêët trong möîi loaåi mùåt giaá trõ àoá?
Chuáng ta seä caånh tranh nhû thïë naâo trong möîi loaåi mùåt
giaá trõ àoá?
Taåi sao chuáng ta khöng àaåt àûúåc chó tiïu cuãa nhaâ dêîn àêìu
vïì giaá trõ trong möîi loaåi mùåt giaá trõ àoá?

Möåt phûúng saách àún giaãn nhûng hûäu duång maâ ban laänh
àaåo Kiddieville coá thïí sûã duång àïí traã lúâi cho cêu hoãi àêìu tiïn
laâ xem giaá trõ khaách haâng nhû laâ sûå kïët húåp giûäa chi phñ khaách
haâng phaãi traã vúái lúåi ñch maâ hoå nhêån àûúåc. Möîi nhên töë àoáng
goáp giaá trõ aáp duång cho caã nhûäng saãn phêím Kiddieville baán
cuäng nhû nhûäng dõch vuå maâ noá cung cêëp. Chi phñ saãn phêím
bao göìm giaá thaânh vaâ sûå tin cêåy saãn phêím khöng hoaân haão,
àêy laâ caác biïën söë seä aãnh hûúãng àïën chi phñ ban àêìu vaâ sau
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àoá àïí àûúåc súã hûäu saãn phêím. Chi phñ dõch vuå bao göìm caác sai
soát, sûå chêåm trïî vaâ sûå bêët tiïån, búãi vò khaách haâng traã bùçng caã
thúâi gian vaâ tiïìn baåc cuãa hoå.

Vïì khña caånh lúåi ñch, giaá trõ bùæt nguöìn tûâ chñnh saãn phêím, tûâ
nhûäng giaá trõ àùåc biïåt cuãa saãn phêím mang laåi nhûäng kïët quaã
töët, vaâ tûâ caác loaåi lúåi ñch maâ dõch vuå cung cêëp. Lúåi nhuêån àûúåc
ào bùçng mong àúåi cuãa khaách haâng, do àoá, saãn phêím vaâ dõch
vuå chó thûåc sûå mang laåi lúåi nhuêån khi noá vûúåt qua àûúåc nhûäng
saãn phêím vaâ dõch vuå cuãa caác àöëi thuã. Sûå caånh tranh cöng bùçng,
sau cuâng, cuäng chó àïí àaáp ûáng àûúåc mong àúåi cuãa khaách haâng.

Àöëi vúái Kiddieville, vaâ cuäng nhû caác cöng ty khaác, caác mùåt
giaá trõ chñnh laâ nhûäng àiïím nöíi bêåt. Trong ngaânh baán leã àöì chúi,
dõch vuå töët seä bao göìm ba böå phêån cú baãn: sûå phong phuá vïì
saãn phêím, võ trñ thuêån tiïån, hiïåu quaã cuãa nhûäng kinh nghiïåm
trong cûãa haâng. Möîi böå phêån àïìu nhùçm àaáp ûáng caác nhu cêìu
khaác nhau cuãa khaách haâng. Vñ duå, kinh nghiïåm baán haâng töët
hún coá àûúåc nhúâ caác dõch vuå mua sùæm caá nhên cho khaách haâng,
nhûäng öng böë baâ meå cêìn àûúåc tû vêën àïí lûåa choån caác saãn phêím
phuâ húåp vúái lûáa tuöíi vaâ daânh riïng cho treã em, dõch vuå lïn kïë
hoaåch töí chûác sinh nhêåt, thuyïët minh vïì nhûäng àöì chúi kò laå,
vaâ haâng loaåt caác saáng kiïën khaác nhùçm cung cêëp nhûäng giaãi
phaáp toaân diïån àùåc biïåt cho khaách haâng. Nhûäng dõch vuå naây
laâ then chöët àïí giuáp khaách haâng phên biïåt àûúåc caác nhaâ baán
leã, vò khaách haâng àaánh giaá giaá trõ cuãa caác cûãa haâng dûåa vaâo
nhûäng lúåi ñch saãn phêím duy nhêët maâ cûãa haâng cung cêëp. Sûå
tin cêåy saãn phêím khöng quan troång trong ngaânh baán leã àöì chúi,
vò khaách haâng cho rùçng àiïìu àoá phuå thuöåc vaâo caác nhaâ saãn
xuêët. Giaá caã, hiïín nhiïn, laâ yïëu töë quyïët àõnh trong ngaânh baán
leã àöì chúi.
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Sau khi caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville xaác àõnh àûúåc caác mùåt
giaá trõ vaâ xaác nhêån chuáng thöng qua khaão saát khaách haâng, hoå
phaãi àaánh giaá võ trñ cuãa tûâng àöëi thuã caånh tranh. Nhûäng cuöåc
phoãng vêën khaách haâng àöëi vúái viïåc àaánh giaá naây laâ hûäu ñch
nhûng khöng cêìn thiïët. Ban laänh àaåo thûúâng cùæt ngùæn quaá trònh
bùçng caách sûã duång nhûäng kiïën thûác vïì caånh tranh hoå thu nhùåt
àûúåc. Chó khi naâo coá sûå bêët àöìng thò hoå múái thu thêåp thïm
thöng tin.

Nhûäng cuöåc thaão luêån giûäa caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville àaä
àûa ra àûúåc nhûäng àaánh giaá vïì caác àöëi thuã nhû sau:

Wal-Mart laâ möåt àöëi thuã hoaåt àöång rêët hiïåu quaã, nhêët laâ
vïì chi phñ. Roä raâng noá laâ nhaâ dêîn àêìu vïì giaá caã trong
ngaânh baán leã àöì chúi, noá coá caác àõa àiïím thuêån lúåi cho
caác khaách haâng thûúâng xuyïn gheá cûãa haâng. Wal-Mart
cung cêëp coá giúái haån caác saãn phêím àöì chúi chuã lûåc, nhûng
seä múã röång söë lûúång cho dõp mua sùæm vaâo Giaáng sinh.

Toys “R” Us cuäng laâ möåt àöëi thuã hoaåt àöång hiïåu quaã khaác.
Noá cuäng laâ nhaâ dêîn àêìu vïì giaá caã, nhûng khöng thïí saánh
àûúåc vúái Wal-Mart. Toys “R” Us luön dêîn àêìu vïì sûå àa
daång phong phuá saãn phêím. Nhûäng cûãa haâng khöng coá
giaá àúä chiïëm hêìu hïët võ trñ, àiïìu naây bêët tiïån cho viïåc kïët
húåp baán àöì chúi vúái caác saãn phêím khaác. Viïåc baán haâng
cuãa Toys “R” Us laâ tiïu biïíu cho sûå bêët tiïån – caác cûãa hiïåu
quaá lúán, nhên viïn khöng nhiïåt tònh, tñnh tiïìn chêåm chaåp
trong nhûäng luác àöng khaách – vaâ khöng àaåt tiïu chuêín cöng
nghiïåp. Toys “R” Us rêët gioãi trong viïåc tiïët kiïåm chi phñ, àoá
laâ nhúâ vaâo hai yïëu töë, sûå àa daång haâng hoáa vaâ giaá caã.

Kay Bee Toys cung cêëp nhûäng àõa àiïím thuêån lúåi cho
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khaách haâng vaâ giaá caã thêëp àöëi vúái caác saãn phêím àaä löîi
thúâi. Nguyïn tùæc giaá trõ cuãa noá vêîn khöng roä raâng.

Disney, Warner Brothers, vaâ hêìu hïët caác cûãa haâng àöì chúi
têåp trung vaâo sûå phaát triïín vaâ giaáo duåc treã em àïìu cung
cêëp caác saãn phêím àöåc àaáo maâ khöng dïî tòm àûúåc úã nhûäng
núi khaác. Hoå laâ nhûäng nhaâ dêîn àêìu vïì caác saãn phêím cöí
àiïín, nhúâ vaâo nhûäng hònh aãnh cöng ty löi cuöën, hêëp dêîn.

FAO Schwarz, khöng giöëng caác cûãa haâng gia àònh khaác,
cung cêëp giaãi phaáp toaân diïån vaâ röång hún. Nguyïn tùæc giaá
trõ cuãa noá cuäng khöng roä raâng, nhûng hûúáng àïën sûå thên
thiïån vúái khaách haâng. FAO Schwarz nhêën maånh nhûäng
kinh nghiïåm baán haâng àöåc àaáo vaâ mang àïën möåt möi
trûúâng vui veã, nhûäng nhên viïn baán haâng gioãi, cuäng nhû
caác saãn phêím àöåc quyïìn. Nhûng noá gùåp khoá khùn trong
viïåc àaåt àûúåc tiïu chuêín vïì giaá caã.

Vúái sûå nhêët trñ vïì caånh tranh, ban laänh àaåo cêìn chuyïín sang
àaánh giaá võ trñ cuãa Kiddieville, cöng ty àang àûáng úã àêu vaâ taåi
sao. Àêy laâ thúâi àiïím thu thêåp nhûäng söë liïåu thûåc tïë àïí böí sung
cho nhûäng quan àiïím vaâ yá kiïën cuãa ban laänh àaåo, hoùåc nïëu
cêìn thiïët, àïí giaãi quyïët nhûäng khaác biïåt vïì quan àiïím trong
ban laänh àaåo.

Möåt nhoám phên tñch bao göìm nhûäng ngûúâi coá hiïíu biïët vïì
nhiïìu loaåi kinh doanh coá thïí seä hûäu ñch trong thúâi àiïím naây.
Cöng viïåc cuãa hoå laâ nghiïn cûáu caác khaách haâng àïí tòm ra caác
saãn phêím vaâ dõch vuå cuãa cöng ty àûúåc khaách haâng àùåt úã mûác
àöå giaá trõ naâo. Coá ba loaåi khaách haâng àûúåc cho laâ quan troång:
nhûäng ngûúâi mua saãn phêím cuãa Kiddieville, nhûäng ngûúâi àïën
tham quan caác cûãa haâng cuãa Kiddieville nhûng ñt khi mua saãn
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phêím, vaâ nhûäng ngûúâi mua sùæm úã nhûäng núi khaác. Muåc àñch
cuãa cuöåc khaão saát naây laâ nhùçm tòm ra nhûäng mùåt naâo cuãa giaá
trõ laâ quan troång àöëi vúái möîi loaåi khaách haâng vaâ Kiddieville coá
võ trñ nhû thïë naâo trong möîi loaåi mùåt giaá trõ àoá. Nhûäng thöng
tin naây mang àïën sûå àaánh giaá ban àêìu àöëi vúái phên khuác thõ
trûúâng tiïìm nùng. Sau àoá, nhoám coá thïí nghiïn cûáu hoaåt àöång
nöåi böå cuãa cöng ty àïí biïët nhûäng mûác àöå giaá trõ àoá àaåt àûúåc
nhû thïë naâo.

Sau khi caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville nùæm roä caách thûác cöng
ty caånh tranh trong möîi loaåi mùåt giaá trõ, hoå coá thïí chuyïín sang
tòm hiïíu vò sao cöng ty khöng àaåt àûúåc thaânh tñch. Mö hònh
hoaåt àöång àaä suy yïëu nhû thïë naâo? Laâm thïë naâo Toys “R” Us
chõu àûúåc mûác giaá thêëp vaâ FAO Schwarz coá dõch vuå baán haâng
töët vaâ caã hai àïìu taåo ra àûúåc siïu lúåi nhuêån?

Caác bùçng chûáng cho thêëy rùçng Kiddieville khöng dêîn àêìu thõ
trûúâng vïì mùåt naâo cuãa giaá trõ caã, vaâ thêåm chñ noá àûúåc coi laâ keã
bùæt chûúác Toys “R” Us. Caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville phaãi tòm
ra núi naâo maâ möîi giaá trõ kinh doanh cuãa cöng ty khöng caånh
tranh, vaâ toaân böå ban laänh àaåo phaãi àûa ra kïët luêån chung vïì
àiïím yïëu cuãa cöng ty.

Àöëi diïån vúái thûåc tïë theo caách naây àoâi hoãi sûå can àaãm. Tûå
àaánh giaá baãn thên laâ cöng viïåc àoâi hoãi sûå cöë gùæng, giaãi quyïët
caác bêët àöìng vaâ caác sai phaåm giûäa caác àöìng nghiïåp coá thïí dêîn
àïën mêët maát tònh caãm. Viïåc laâm naây seä trúã nïn khoá khùn hún
nïëu nhû ban laänh àaåo khöng coá tinh thêìn àöìng àöåi. Nhiïìu ban
laänh àaåo khöng phaãi laâ nhoám maâ laâ uãy ban, khi maâ möîi thaânh
viïn àaåi diïån cho quyïìn lúåi cuãa riïng hoå. Mùåc duâ khoá khùn, vêët
vaã, nhûng viïåc àiïìu chónh laåi ban laänh àaåo laâ nïn laâm, vò àoá laâ
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möåt nïìn taãng cêìn thiïët àïí xêy dûång chiïën lûúåc laâm cho
Kiddieville trúã thaânh nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng.

Giai àoaån 2: Nhûäng lûåa choån thûåc tïë

ÚÃ giai àoaån hai, ban laänh àaåo cuãa Kiddieville chuyïín tûâ viïåc
thöëng nhêët nhûäng àiïìu hiïån taåi sang nhûäng àiïìu cöng ty coá
thïí àaåt àûúåc. Hoå muöën àûa ra nhûäng lûåa choån coá thïí xaãy ra
trong tûúng lai. Àöëi vúái möîi mùåt cuãa giaá trõ khaách haâng, cêìn
phaãi khaão saát thïm nhûäng cêu hoãi sau àêy:

Trong bêët cûá ngaânh cöng nghiïåp naâo, tiïu chuêín giaá trõ
naâo aãnh hûúãng àïën mong àúåi cuãa khaách haâng? Laâm thïë
naâo àïí cöng ty àaåt àûúåc nhûäng tiïu chuêín àoá?

Àöëi vúái caác nhaâ dêîn àêìu trong ngaânh baán leã àöì chúi,
nhûäng tiïu chuêín thaânh tñch cuãa hoå seä nhû thïë naâo trong
ba nùm nûäa?

Mö hònh hoaåt àöång cuãa nhûäng nhaâ dêîn àêìu naây seä nhû
thïë naâo àïí àaåt àûúåc mûác thaânh tñch àoá?

Dûåa vaâo caác cêu hoãi trïn, Kiddieville phaãi suy luêån ra viïåc
kinh doanh seä ài àïën àêu trong voâng hai, ba nùm nûäa vaâ nhû
thïë naâo laâ tiïu chuêín cuãa nhaâ dêîn àêìu. Kiddieville muöën laâm
saáng toã moåi sûå mú höì àïí coá thïí thêëy àûúåc sûå thay àöíi mö hònh
hoaåt àöång seä taác àöång thïë naâo àïën khaã nùng caånh tranh cuãa
cöng ty vúái caác nhaâ dêîn àêìu hiïån taåi vaâ tûúng lai.

Àïí laâm àûúåc àiïìu àoá, ban laänh àaåo coá thïí giam mònh trong
möåt cùn phoâng vaâ àöång naäo. Loaåi mö hònh hoaåt àöång naâo seä
giuáp Kiddieville chiïëm àûúåc võ trñ dêîn àêìu trong möîi mùåt giaá
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trõ? Laâm thïë naâo Kiddieville àaánh baåi caác nhaâ àêîn àêìu trong
thõ trûúâng cuãa hoå? Suy nghô nïn khaác thûúâng, àöåc àaáo, vaâ yá
tûúãng töët coá thïí àïën tûâ moåi núi, bao göìm caã mö hònh hoaåt àöång
cuãa nhaâ dêîn àêìu trong caác ngaânh cöng nghiïåp khaác.

Kiddieville phaãi àaåt àûúåc nhûäng mûác giaá naâo àïí vûúåt qua
Wal-Mart vaâ Toys “R” Us vïì mùåt giaá caã? Möåt vaâi phên tñch àún
giaãn coá thïí xaác àõnh àûúåc nhûäng muåc tiïu naây. Cú cêëu chi phñ
seä nhû thïë naâo, vúái mûác giaá caã àoá, vêîn taåo ra lúåi nhuêån?
Kiddieville seä xêy dûång cú cêëu àoá nhû thïë naâo? Vñ duå, Kiddieville
cêìn phaãi cung cêëp nhûäng gò cho caác nhaâ saãn xuêët àïí mua àûúåc
haâng hoáa vúái giaá thêëp hún giaá cuãa Wal-Mart? Chùèng haån nhû
Mattel, hoå coá hûáng thuá vúái viïåc àûúåc ûu tiïn trûng baây trong
cûãa haâng khöng? Kiddieville coá thïí giaãm chi phñ hoaåt àöång bùçng
caách sûã duång taâi saãn vaâ hoaåt àöång cuãa caác cöng ty khaác àûúåc
khöng, chùèng haån nhû múã röång ra caác khu vûåc coân tröëng trong
caác tuêìn trûúác Giaáng sinh?

Coá leä laâ khöng. Coá thïí sau khi suy nghô kô, ban laänh àaåo phaãi
quyïët àõnh rùçng trong caác mùåt giaá trõ Kiddieville khöng coá caách
naâo àïí àaåt àûúåc võ trñ dêîn àêìu.

Thïë nhûng sûå tiïån lúåi laåi laâ möåt cú höåi chûa àûúåc khai thaác.
Möåt cuöåc khaão saát khaách haâng cho thêëy sûå khöng haâi loâng
cuãa hoå àöëi vúái caác dõch vuå taåi cûãa haâng cuãa Toys “R” Us vaâ
sûå khöng phong phuá haâng hoáa taåi Wal-Mart vaâ caác cûãa hiïåu
lúán. Kiddieville coá nïn cên nhùæc caác yá tûúãng traái vúái thöng
thûúâng naây khöng? Coá nhiïìu cú höåi àïí xaác àõnh laåi sûå thuêån
tiïån khi mua sùæm àöì chúi hay khöng? Kiddieville coá thïí khaão
saát mö hònh hoaåt àöång cuãa caác nhaâ dêîn àêìu vïì sûå tiïån lúåi trong
caác ngaânh khaác nhû àiïím khúãi àêìu cho caác cuöåc thaão luêån
saáng taåo.
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Ban laänh àaåo cêìn phaãi tòm hiïíu möîi mùåt cuãa giaá trõ khaách
haâng theo caách tûúng tûå. Kiddieville coá thïí phaát triïín viïåc kinh
doanh nhûúång quyïìn àöëi vúái caác saãn phêím àöåc àaáo hay khöng?
Noá coá thïí xaác àõnh laåi quan àiïím baán leã àöì chúi bùçng caách cung
cêëp giaãi phaáp toaân diïån cho sinh nhêåt vaâ kò nghó, hoùåc àaáp ûáng
nhu cêìu tùång quaâ cuãa öng baâ, cö, chuá, vaâ nhûäng ngûúâi khaác
àûúåc khöng? Trong möîi mùåt cuãa giaá trõ, thïë naâo laâ võ trñ dêîn
àêìu? Noá cêìn phaãi laâm gò àïí àaåt àûúåc àiïìu àoá? Mö hònh hoaåt
àöång ra sao àïí mang laåi kïët quaã töët?

Viïåc àöång naäo suy nghô àoá coá hai kïët quaã. Thûá nhêët, noá giuáp
ban laänh àaåo biïët àûúåc khoaãng caách giûäa Kiddieville vaâ caác
àöëi thuã dêîn àêìu thõ trûúâng lúán nhû thïë naâo. Àöìng thúâi, noá
cuäng àûa ra caác yá kiïën tûâ bònh thûúâng àïën kò laå, tûâ hiïín nhiïn
àïën to taác, khöng tûúãng vïì caách xoáa boã khoaãng caách àoá. Àïí
lûåa choån àûúåc caác giaãi phaáp thò cêìn sûå thaão luêån giûäa caác
thaânh viïn vaâ coá thïí laâ caã nhûäng thöng tin tûâ caác nhên viïn
phên tñch.

Cöng viïåc cuöëi cuâng trong giai àoaån naây laâ ban laänh àaåo phaãi
àûa ra danh saách nhûäng sûå lûåa choån. Möîi sûå lûåa choån bao göìm
xaác àõnh roä raâng phûúng thûác kinh doanh vaâ phaác hoåa mö hònh
hoaåt àöång àïí àaåt àûúåc àiïìu àoá. Ban laänh àaåo cuäng coá thïí cên
nhùæc sûå lûåa choån maâ phûúng thûác kinh doanh laâ töët nhêët
nhûng chûa xaác àõnh roä mö hònh hoaåt àöång thûåc tïë.

Giai àoaån thûá hai àoâi hoãi suy nghô thoaáng vaâ taåm thúâi ngûâng
hoaâi nghi àïí nhûäng yá tûúãng àöåt phaá nhanh choáng xuêët hiïån.
Noá thaách thûác nhaâ laänh àaåo phaãi thoaát ra khoãi suy nghô vïì gaánh
nùång vaâ sûå muâ múâ vïì chuyïn mön. Caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville
cêìn xem mònh laâ caác chuyïn gia trong lônh vûåc cuãa mònh, nhûng
thûåc tïë laâ hoå chó biïët roä mö hònh hoaåt àöång trong quaá khûá. Do
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àoá, hoå cêìn phaãi coá “sûå khöng biïët hûäu yá”, tûác laâ àêìu oác cuãa
möåt ngûúâi bùæt àêìu, àïí giaãi phoáng suy nghô cuãa hoå.

Kïët quaã cuãa giai àoaån hai naây laâ möåt danh saách ngùæn nhûäng
sûå lûåa choån àaä qua sûå khaão saát kô lûúäng cuãa ban laänh àaåo.
Nhûäng lûåa choån àoá laâ sûå xaác nhêån ban àêìu vïì võ trñ dêîn àêìu
cuãa ban laänh àaåo. Nhûäng àiïìu àoá laâ chùæc chùæn vaâ àûúåc vaåch
ra roä raâng. Nhûng àïí àõnh hònh noá, cêìn phaãi qua giai àoaån
thûá ba.

Giai àoaån 3: Caác kïë hoaåch chi tiïët
vaâ caác lûåa choån quan troång

Laâm thïë naâo àïí Kiddieville hoùåc caác cöng ty gùåp khoá khùn
tûúng tûå choån àûúåc möåt phûúng caách tûâ nhûäng sûå lûåa choån
àaä àûúåc phaát triïín tûâ giai àoaån hai. Noá sûã duång nhûäng nhoám
sû tûã. Àoá laâ nhûäng nhoám nhoã coá thaânh tñch cao àûúåc ban laänh
àaåo uãy nhiïåm àïí biïën nhûäng sûå lûåa choån thûåc tiïîn àoá thaânh
caác giaãi phaáp thûåc tïë. Nhûäng nhoám naây bao göìm nhûäng ngûúâi
taâi gioãi nhêët cuãa cöng ty, nhûäng ngûúâi mong àûúåc àiïìu haânh
cöng ty trong möåt ngaây. Möîi nhoám sû tûã àûúåc quyïìn cên nhùæc
möåt trong nhûäng sûå lûåa choån khaã thi vaâ cêín thêån traã lúâi caác
cêu hoãi sau:

Mö hònh hoaåt àöång seä nhû thïë naâo – nghôa laâ, nhûäng àùåc
àiïím cuãa quy trònh cöët loäi, hïå thöëng quaãn lyá, cú cêëu, vaâ
caác yïëu töë khaác cuãa mö hònh nhû thïë naâo?

Mö hònh seä taåo ra siïu giaá trõ nhû thïë naâo?

Caác mûác àöå giaá trõ tiïu chuêín maâ thõ trûúâng yïu cêìu trong
caác mùåt giaá trõ khaác nhû thïë naâo? Laâm thïë naâo àïí àaåt àûúåc?



254

Kñch thûúác thõ trûúâng tiïìm nùng vaâ thõ trûúâng hiïån taåi cuãa
phûúng thûác kinh doanh naây?

Caác tònh huöëng kinh doanh, bao göìm chi phñ, lúåi nhuêån,
vaâ ruãi ro àïí theo àuöíi sûå lûåa choån naây laâ gò?

Àêu laâ nhûäng nhên töë thaânh cöng chuã yïëu trong viïåc taåo
ra hay baác boã giaãi phaáp naây?

Laâm thïë naâo àïí cöng ty chuyïín tûâ mö hònh hiïån taåi lïn
mö hònh hoaåt àöång múái trong khoaãng hai, ba nùm?

Möåt nhoám tûúng tûå, nghiïn cûáu vïì caác vêën àïì caånh tranh,
seä cho ban laänh àaåo thêëy àûúåc giaá trõ cuãa viïåc so saánh vaâ tûúng
phaãn nhûäng khaã nùng trong tûúng lai. Nhoám naây seä cung cêëp
cho caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville nhiïìu lûåa choån roä raâng.

Caác nhaâ laänh àaåo cuöëi cuâng cuäng phaãi àûa ra quyïët àõnh
quan troång vïì nguyïn tùæc giaá trõ – caái maâ cöng ty àaåi diïån vaâ
caách hoaåt àöång àïí giûä àuáng lúâi hûáa. Quyïët àõnh lûåa choån möåt
nguyïn tùæc giaá trõ seä vaåch ra cho cöng ty möåt con àûúâng lêu daâi.

Sau khi xem xeát caác lûåa choån, caác nhaâ laänh àaåo Kiddieville
choån theo àuöíi sûå tiïån lúåi trong mua sùæm laâ giaá trõ nöíi bêåt cuãa
cöng ty, sau àoá hoå seä àûa ra caác quyïët àõnh dûát khoaát, quan
troång vïì cú cêëu töí chûác, hïå thöëng quaãn lyá, quaá trònh kinh doanh,
vaâ vùn hoáa. Möåt mö hònh hoaåt àöång cho dõch vuå tiïån ñch vûúåt
tröåi seä àûúåc vaåch ra cuâng vúái mö hònh hoaåt àöång cuãa cöng ty
maâ chuáng ta àaä miïu taã. Noá têåp trung vaâo caác quaá trònh cöët loäi
cuãa dõch vuå khaách haâng vaâ dõch vuå giao haâng têån núi. Nhên
viïn seä àûúåc têåp húåp thaânh nhoám àïí àûúåc àaâo taåo vaâ hûúáng
dêîn. Caác hïå thöëng àûúåc sûã duång àïí quaãn lyá dõch vuå tiïån ñch
khöng coá khuyïët àiïím. Vñ duå, Kiddieville seä laâ möåt trong nhûäng
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ngûúâi àêìu tiïn àêìu tû vaâo cöng nghïå àiïím baán haâng hiïån àaåi
nïëu cöng nghïå naây coá thïí giaãm àûúåc sûå chêåm trïî trong thanh
toaán tiïìn.

Nïëu ban laänh àaåo Kiddieville lûåa choån möåt hûúáng ài khaác –
chùèng haån trúã thaânh nhaâ dêîn àêìu vïì àöì chúi cho beá chûa àïën
tuöíi ài hoåc vaâ trang thiïët bõ – hoå seä phaãi àûa ra caác quyïët àõnh
hoaân toaân khaác vïì cú cêëu cöng ty, hïå thöëng quaãn lyá, quaá trònh,
vùn hoáa. Muåc tiïu laâ taåo ra caác saãn phêím àöåc àaáo àûúåc cho laâ
töët nhêët trong cuâng loaåi saãn phêím. Cöng ty cêìn phaãi nùæm roä
khaách haâng àaánh giaá thïë naâo vïì caác saãn phêím hiïån taåi, noá seä
laâm viïåc chùåt cheä vúái caác nhaâ saãn xuêët vïì thiïët kïë, thêåm chñ noá
coá thïí xêy dûång vaâ kiïím soaát nhûäng mêîu thiïët kïë riïng cho
saãn phêím. Nhên viïn kinh doanh cuãa cöng ty coá muåc tiïu dêîn
àêìu saãn phêím, cêìn sûå reân luyïån, nùng lûåc, thúâi gian àïí baán
àûúåc nhûäng lúåi thïë cuãa caác saãn phêím àöåc àaáo vaâ khaác thûúâng.
Viïåc trûng baây trong cûãa haâng vaâ caác lúâi giaãi thñch saãn phêím
cuäng laâ möåt phêìn quan troång àïí taåo ra siïu lúåi nhuêån cho saãn
phêím dêîn àêìu. Sûå quaãn lyá, cú cêëu, vai troâ, vaâ kô nùng, têët caã
seä thay àöíi theo giaá trõ vûúåt tröåi maâ Kiddieville cam kïët seä cung
cêëp. Hoaåt àöång trong giai àoaån ba naây khöng thaách thûác sûå
sùæp xïëp vaâ saáng taåo cuãa ban laänh àaåo. Thay vaâo àoá, noá thaách
thûác hoå phaãi thïí hiïån sûå can àaãm chûa bao giúâ coá. Ban laänh
àaåo coá tûå tin vaâo nhûäng phên tñch cuãa hoå vaâ khaã nùng trung
thaânh vúái möåt kiïíu hoaåt àöång hay khöng?

Sûå can àaãm, mùåc duâ vêîn coân nghi ngúâ, laâ cêìn thiïët búãi vò
lûåa choån möåt nguyïn tùæc giaá trõ khöng chó laâ sûå lûåa choån vïì
nhûäng àiïìu cêìn laâm, maâ coân laâ sûå lûåa choån vïì nhûäng àiïìu
khöng laâm, vïì nhûäng àiïìu vaâ nhûäng ngûúâi bõ boã laåi trong cuöåc
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àua àïën võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng. Seä coá nhûäng quyïët àõnh khoá
khùn, àiïín hònh laâ möåt söë ban laänh àaåo khöng thñch giúái haån
muåc tiïu cuãa hoå. Nhûng khöng xaác àõnh àûúåc tiïu àiïím, khöng
choån àûúåc möåt nguyïn tùæc giaá trõ vaâ têåp trung vaâo noá chñnh laâ
nhûäng àiïìu àûa caác cöng ty nhû Kiddieville rúi vaâo tònh traång
xoaâng xónh. Nhûäng ngûúâi can àaãm seä àûa ra caác quyïët àõnh
àïí quay laåi con àûúâng àuáng. Sûå heân nhaát, chuân bûúác trûúác khoá
khùn seä maäi maäi ài cuâng vúái nhûäng kñ ûác sai lêìm, vaâ sûå khoá
khùn seä khöng bao giúâ chêëm dûát.
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CHÛÚNG 11

TAÅO RA SÛÅ TÖN SUÂNG
KHAÁCH HAÂNG

Möåt vaâi cöng ty coá àiïìu àoá, möåt vaâi thò khöng. Chuáng töi goåi
àoá laâ sûå tön suâng khaách haâng. Baån khöng thïí naâo khöng chuá
yá àïën noá cho àïën khi baån tòm thêëy cöng ty coá sûå tön suâng khaách
haâng, nhûng baån khöng thïí ngay lêåp tûác àûa ra àõnh nghôa vïì
noá. Sûå suâng baái khaách haâng àûúåc thïí hiïån qua thaái àöå vaâ caách
cû xûã cuãa moåi ngûúâi. Àoá laâ àiïìu giuáp phên biïåt ngûúâi chiïën
thùæng vaâ keã thua cuöåc trong cuöåc chiïën cho võ trñ laänh àaåo thõ
trûúâng. Möåt vaâi cöng ty dêîn àêìu, thûåc tïë maâ chuáng töi biïët àûúåc,
khöng ai àaåt àûúåc võ trñ naây maâ khöng coá möåt vùn hoáa roä raâng
ài liïìn vúái nhûäng cam kïët giaá trõ cho khaách haâng.

Laâm sao àïí nhêån biïët noá

Coá leä, möåt quan àiïím khöng chñnh xaác khi cho rùçng sûå suâng
baái khaách haâng trïn thûåc tïë diïîn ra úã nhûäng núi dïî daâng nhêån
thêëy. Tham quan möåt cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng vaâ hoãi thùm
möåt vaâi nhên viïn bònh thûúâng taåi haânh lang rùçng: thaânh cöng
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coá yá nghôa nhû thïë naâo trong cöng ty hoå vaâ àiïìu gò khiïën hoå tûå
haâo khi laâm viïåc taåi àêy. Hoå coá leä seä noái àïën sûå thaânh cöng vïì
nhûäng giaá trõ maâ hoå mang àïën cho khaách haâng. Niïìm tûå haâo
cuãa hoå xuêët phaát tûâ viïåc hoå coá khaã nùng tiïëp cêån caác khaách
haâng cuãa mònh, duâ trûåc tiïëp hay giaán tiïëp, nhûng àiïìu àoá laâ coá
thêåt. Thöng qua nhûäng töí chûác naây, hoå biïët àûúåc hoå coá thïí taåo
ra sûå khaác biïåt cho ngûúâi mua vaâ sûã duång caác saãn phêím vaâ
dõch vuå cuãa hoå.

Tiïëp tuåc noái chuyïån vúái nhoám caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng,
baån seä nghe àûúåc möåt vaâi niïìm tin sêu sùæc – chuáng töi goåi laâ
cûúng lônh khaách haâng – bùçng caách naây hay caách khaác, bao
göìm hai khaái niïåm: Thûá nhêët, giaá trõ khaách haâng laâ tiïu chuêín
àaánh giaá cuöëi cuâng khaã nùng laâm viïåc cuãa nhên viïn. Thûá hai,
phaát triïín giaá trõ vaâ töëc àöå phaát triïín laâ tiïu chuêín àaánh giaá
thaânh cöng cuãa nhên viïn. Möåt khi àaä gùæn kïët vaâo cú cêëu cuãa
cöng ty, cûúng lônh naây khiïën caác nhên viïn sûã duång caã caái
àêìu, tay, vaâ traái tim vúái möåt sûå têån tuåy trong viïåc mang àïën
thïm nhûäng giaá trõ cho khaách haâng.

Cûúng lônh khaách haâng khaác nhau giûäa caác cöng ty theo àuöíi
caác nguyïn tùæc giaá trõ khaác nhau. Trong caác cöng ty hoaåt àöång
hiïåu quaã, àiïím nöíi bêåt laâ sûå cöëng hiïën cuãa caác nhên viïn àïí
àûúåc sûå tin cêåy tûâ khaách haâng. Nhên viïn caãm thêëy tûå haâo khi
khaách haâng tin tûúãng úã hoå, hoå luön cöë gùæng laâm troân nhûäng gò
àaä hûáa. Hoå muöën àûúåc àaánh giaá xem hoå àaä àaáp ûáng àûúåc mong
àúåi cuãa khaách haâng nhû thïë naâo. Taâi xïë cuãa FedEx quyïët chñ
giao möåt kiïån haâng vaâo luác 10g saáng, bêët chêëp cún baäo tuyïët,
nhûäng trúã ngaåi khoá khùn, laâ tiïu biïíu cho thaái àöå àoá.

Àöëi vúái caác nhaâ dêîn àêìu vïì saãn phêím, sûå suâng baái khaách
haâng thïí hiïån úã nhiïåt huyïët truyïìn baá cuãa nhên viïn àïí gêy
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kinh ngaåc cho khaách haâng vïì nhûäng saãn phêím múái, vaâ laâm cho
khaách haâng àaánh giaá cao caác giaá trõ cuãa saãn phêím àoá (tñnh
nùng, sûå àöåc àaáo, sûå tuyïåt vúâi). Hoùåc noá thïí hiïån úã sûå say mï
cuãa nhên viïn trong viïåc taåo ra nhûäng lúåi ñch hoaân toaân múái
cho khaách haâng.

Trong caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng, noá thïí hiïån úã
sûå thñch thuá thêåt sûå khi trúã thaânh ngûúâi baån têm tònh vaâ ngûúâi
cöë vêën àaáng tin cêåy cuãa khaách haâng. Caác nhên viïn giuáp khaách
haâng caãi thiïån kinh doanh cuãa hoå vaâ taåo ra thïm nhûäng giaá trõ
ngoaâi nhûäng saãn phêím, dõch vuå maâ khaách haâng mua.

Taåi sao noá quan troång

Möåt caách khön kheáo, caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng àaä àan kïët
nhûäng àùåc tñnh, triïët lyá tön suâng khaách haâng vaâo viïåc quaãn lyá
haâng ngaây cuãa hoå. Cûúng lônh khaách haâng cuãa hoå taåo cho nhên
viïn yá thûác chung, sûå hiïíu biïët sêu sùæc vïì nhûäng àiïìu hoå àang
laâm vaâ taåi sao, vaâ yá thûác vïì thaânh quaã. Caác nhaâ laänh àaåo muöën
möîi nhên viïn cuãa mònh seä chõu traách nhiïåm cho nhûäng gò mònh
laâm. Cung cêëp giaá trõ khaách haâng laâ möåt muåc tiïu roä raâng vaâ
coá thïí àûúåc sûã duång nhû möåt baâi kiïím tra gay go àöëi vúái sûå
thaânh cöng cuãa caá nhên vaâ têåp thïí: Töi (chuáng töi) coá sûác aãnh
hûúãng hay khöng? Cöng viïåc cuãa töi (chuáng töi) coá àaáng laâm
khöng? Coá coân nhûäng cöng viïåc quan troång hún maâ cêìn töi
(chuáng töi) laâm khöng?

Nïëu khöng taåo ra muåc àñch chung maâ sûå suâng baái khaách haâng
laâ hiïån thên cuãa noá thò cöng ty khoá coá thïí trúã thaânh nhaâ dêîn
àêìu möåt nguyïn tùæc giaá trõ.
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 Sûå suâng baái khaách haâng hiïåu quaã coá thïí giuáp giaãi quyïët
nhûäng lúâi rïn ró, than phiïìn tiïu cûåc. Caác nhaâ dêîn àêìu thõ
trûúâng khöng thïí naâo chõu àûång àûúåc nhûäng lúâi ca thaán “Noá
khöng tïå û?” vaâ nhûäng lúâi cùçn nhùçn, “Cöng ty chó toaân laâ lûâa
àaão” hay “Giaá nhû hoå nghe töi”.

Laâm thïë naâo àïí taåo ra noá

Àïí àïën àûúåc núi con ngûúâi söëng cuâng vúái cûúng lônh àoâi hoãi
nöî lûåc to lúán vaâ khöng ngûâng àïí àiïìu khiïín suy nghô vaâ haânh
vi cuãa con ngûúâi. Àïí thiïët lêåp cú súã, caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng
khöng àúåi cho àïën khi tñnh toaán ra têët caã chi tiïët cuãa nguyïn
tùæc giaá trõ vaâ mö hònh hoaåt àöång. Ngay khi hoå quyïët àõnh choån
möåt nguyïn tùæc laâm troång têm cuãa viïåc kinh doanh, hoå àaä bùæt
àêìu nïu ra sûå tiïëp thu cûúng lônh khaách haâng múái. Trong thûåc
tïë, hoå laâm cho töí chûác hoaåt àöång hiïåu quaã nhúâ vaâo nguyïn tùæc
giaá trõ súám àûúåc thûåc hiïån.

Viïåc xêy dûång sûå tön suâng khaách haâng, cuäng giöëng nhû
nhûäng nöî lûåc thay àöíi to lúán cuãa töí chûác, cêìn tuên theo nhûäng
nguyïn tùæc cú baãn. Àöëi vúái nhûäng ngûúâi bùæt àêìu, hoå cêìn thêëu
hiïíu cûúng lônh coá yá nghôa nhû thïë naâo trong thûåc tiïîn. Caác
nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng minh hoåa àiïìu naây bùçng caách truyïìn
àaåt nguyïn tùæc giaá trõ vaâ haâm yá cuãa noá vïì mö hònh hoaåt àöång
cuãa cöng ty möåt caách chñnh xaác, dïî hiïíu. Hoå khöng boã soát möåt
cú höåi naâo àïí lùåp laåi chêm ngön cú baãn vïì àiïìu maâ cöng ty àaåi
diïån vaâ àiïìu àûúåc mong àúåi úã nhên viïn. Caác loaåi theã nhoã goån,
caác aáp phñch quaãng caáo coá úã khùæp moåi núi, caác vêåt duång caá
nhên àïí baân khöng ngûâng nhùæc nhúã moåi ngûúâi vïì niïìm tin sêu
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sùæc cuãa cöng ty. Nhûäng vêåt duång àoá coá thïí àûúåc xem laâ löîi thúâi
nhûng àöëi vúái caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng chuáng biïíu hiïån cho
sûå quyïët têm.

Bûúác tiïëp theo laâ khöng chó khiïën caác nhên viïn hiïíu maâ coân
phaãi ài theo cûúng lônh àoá. Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng àêìy
tham voång mong muöën cûúng lônh àoá seä àaánh vaâo tònh caãm
sêu sùæc nhêët cuãa con ngûúâi. Hoå muöën nhên viïn cuãa hoå möîi
saáng thûác dêåy vúái caãm giaác möåt ngaây thêåt quan troång. Hoå muöën
moåi ngûúâi biïët àûúåc nhûäng àiïìu seä laâm àïí taåo ra giaá trõ khaách
haâng chûá khöng phaãi laâ nhûäng àiïìu seä laâm àïí cho hïët möåt ngaây.

Àïí coá àûúåc àöång lûåc caãm xuác, caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng
cöë gùæng tòm ra caác àoân bêíy hoaåt àöång. Vñ duå, hoå coá thïí laâm
moåi thûá àïí thuï vaâ giûä laåi nhûäng ngûúâi thñch thuá möi trûúâng
laâm viïåc àùåc biïåt cuãa hoå. Hoå seä thûúãng vaâ cöng nhêån sûå àoáng
goáp caá nhên nhû möåt sûå cêìn thiïët. Hoå taåo ra möåt möi trûúâng
cho moåi ngûúâi tûå do thïí hiïån mònh. Vaâ êën tûúång maâ hoå mang
àïën thöng qua nhûäng thöng àiïåp, biïíu tûúång, vaâ haânh àöång
duâ lúán hay nhoã àïìu nhùçm phuåc vuå cho möåt muåc àñch. Nhûäng
vùn phoâng röång raäi vaâ quêìy caâ phï cuãa caác nhaâ dêîn àêìu vïì
saãn phêím mang laåi möåt hònh aãnh khaác so vúái nhûäng núi laâm
viïåc ngheâo naân, hiïåu quaã taåi caác cöng ty hoaåt àöång coá hiïåu quaã.
Caác nhên viïn thên thiïån vúái khaách haâng thûúâng quan têm
nhiïìu àïën khöng gian laâm viïåc taåi núi kinh doanh cuãa khaách
haâng (vaâ luön xuêët hiïån trong höåp thû thoaåi cuãa khaách haâng)
hún laâ núi laâm viïåc taåi truå súã cuãa hoå.

Nguyïn tùæc cuöëi cuâng àïí laâm cho caác nhên viïn thûåc hiïån
cûúng lônh khaách haâng laâ luön thuác giuåc haânh àöång. Àiïìu àoá
coá nghôa laâ thaáo boã caác khoá khùn gêy trúã ngaåi cho caác nhên
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viïn thûåc hiïån nhûäng àiïìu maâ hoå cho laâ cêìn thiïët. Àiïìu àoá coá
nghôa laâ cung cêëp cho nhên viïn nhûäng cöng cuå vaâ nguöìn lûåc
hoå cêìn àïí hoå laâm viïåc coá nùng suêët vaâ hiïåu quaã.

Cûúng lônh khaách haâng
vaâ phong traâo chêët lûúång

Trong khi taåo ra sûå tön suâng khaách haâng, nhiïìu nhaâ dêîn àêìu
thõ trûúâng àaä kheáo leáo mûúån vaâ xêy dûång dûåa trïn phong traâo
chêët lûúång. Nguyïn lyá cú baãn cuãa phong traâo chêët lûúång laâ cöng
viïåc àûúåc xem nhû laâ möåt quaá trònh phaãi tuên theo hïå thöëng
phaát triïín vaâ khöng ngûâng caãi tiïën. Coá nhiïìu nguyïn tùæc khaác
höî trúå àiïìu naây. Möåt trong söë àoá laâ “têåp trung vaâo khaách haâng”
(kyâ voång cuãa khaách haâng) àïí xaác àõnh kïët quaã mong muöën cuãa
quaá trònh. Möåt nguyïn tùæc khaác laâ “ngùn caãn, khöng sûãa chûäa”,
àêy laâ lúâi caãnh baáo phaãi trung thaânh vúái caác tiïu chuêín vaâ thuã
tuåc cöng viïåc àûúåc kiïím tra. Nhûng nguyïn tùæc “ào lûúâng moåi
thûá” àaãm baão rùçng nhûäng söë liïåu vaâ lyá luêån àûúåc sûã duång àïí
dêîn dùæt sûå caãi tiïën quaá trònh, rùçng caác cöng nhên luön coá àöång
cú laâm viïåc. Têët caã nhûäng nguyïn tùæc trïn, thûúâng àûúåc thay
àöíi trïn caác baãn tin úã caác cöng ty coi troång chêët lûúång, thûâa
nhêån rùçng sûå tham gia cuãa caác nhên viïn laâm nhûäng ngûúâi
àoáng goáp chñnh vaâ kiïím tra quaá trònh laâm viïåc laâ cêìn thiïët.

Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng biïët rùçng nhûäng lyá luêån cú baãn
cuãa caác nguyïn tùæc chêët lûúång naây laâ khöng thïí baác boã, nhûng
cuäng nhêån ra rùçng chó vúái nhûäng nguyïn tùæc chêët lûúång naây
khöng àuã àûa nhûäng keã chêåm chaåp trïn thõ trûúâng trúã nïn khaá
hún. Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng biïët rùçng sûå thay àöíi chêët
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lûúång khöng phaãi laâ nhên töë quyïët àõnh võ trñ àûáng àêìu thõ
trûúâng. Do àoá, hoå rêët cêín troång lûåa choån caách thûác aáp duång
nhûäng khoa hoåc quaãn lyá vaâo caã ba nguyïn tùæc giaá trõ. Àùåc biïåt,
suy nghô rùçng quaãn lyá chêët lûúång khöng thïí àaáp ûáng àûúåc nhu
cêìu toaân diïån cuãa cûúng lônh khaách haâng:

Cûúng lônh khaách haâng khöng têåp trung vaâo viïåc thoãa maän
nhu cêìu khaách haâng, maâ têåp trung vaâo viïåc cung cêëp caác
giaá trõ vûúåt tröåi – khöng phaãi bêët cûá loaåi giaá trõ naâo, vaâ
cuäng khöng phaãi laâm haâi loâng bêët cûá khaách haâng naâo.
Cûúng lônh têåp trung laâm thoãa maän nhûäng loaåi khaách
haâng maâ cöng ty quyïët àõnh phuåc vuå caác giaá trõ maâ hoå
mong muöën.

Mùåc duâ nhiïìu cöng ty aáp duång tû duy chêët lûúång vaâo moåi
quaá trònh hoaåt àöång, nhûng trong thûåc tïë noá seä thaânh cöng
hún vúái caác quaá trònh àûúåc chó dêîn búãi nhûäng mong muöën
roä raâng, caác kïët quaã ào lûúâng àûúåc, vaâ bao göìm cú cêëu
cöng viïåc.

Saãn xuêët vaâ caác höî trúå khaách haâng cú baãn laâ nhûäng vñ duå.
Tû duy chêët lûúång seä khoá aáp duång trong caác cöng viïåc ñt
coá cú cêëu roä raâng nhû tiïëp thõ, thiïët kïë saãn phêím, hïå thöëng
thöng tin. Àïí àaåt àûúåc giaá trõ khaách haâng àùåc biïåt cêìn phaãi
traãi qua nhiïìu quaá trònh, möåt vaâi quaá trònh àûúåc kïët cêëu,
coân möåt vaâi thò khöng. Quy tùæc chêët lûúång àûúåc aáp duång
coá giúái haån.

Tûúng tûå, trong khi viïåc quaãn lyá chêët lûúång nhùçm àaåt àûúåc
sûå caãi tiïën khöng ngûâng, cûúng lônh khaách haâng laåi têåp
trung vaâo nhûäng khu vûåc maâ sûå kyâ voång cuãa khaách haâng
àûúåc gia tùng vaâ giaá trõ àûúåc àêíy lïn têìm cao múái, thöng
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qua caác caãi tiïën khöng ngûâng hoùåc caác àöåt phaá àõnh kyâ.
Viïåc têåp trung chñnh xaác hún àoâi hoãi caác nhên viïn phaãi
cúãi múã, têìm nhòn hûúáng vïì tûúng lai, chûá khöng phaãi mong
muöën hiïån taåi cuãa khaách haâng.

Nhûäng àiïím khaác biïåt giûäa chêët lûúång vaâ sûå suâng baái
khaách haâng khiïën caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng phaãi tuên
theo nhûäng nguyïn tùæc khaác. Nhûäng thay àöíi trïn caác baãn
tin coá thïí laâ nhûäng àiïìu sau: “Gia tùng giaá trõ”, “Söëng vúái
khaách haâng”, “Haäy laâ ngûúâi uãng höå khaách haâng”.

Gia tùng giaá trõ

Viïåc gia tùng giaá trõ bùæt àêìu tûâ chñnh möîi nhên viïn. YÁ tûúãng
laâm cho moåi ngûúâi quan têm àïën viïåc hoå àaä taåo ra giaá trõ khaách
haâng töët nhû thïë naâo phuâ húåp vúái nguyïn tùæc giaá trõ cuãa cöng
ty. Möîi nhên viïn cêìn möåt cöng cuå naâo àoá – chùèng haån nhû
phiïëu thaânh tñch caá nhên – àïí giuáp hoå tûå àaánh giaá baãn thên
mònh trong böën vêën àïì troång àiïím sau:

Cöng viïåc cuãa töi taåo ra giaá trõ cho khaách haâng nhû thïë
naâo? Noá coá àoáng goáp gò vaâo nguyïn tùæc giaá trõ cuãa cöng
ty khöng? (Nïëu khöng, hoùåc nïëu cêu traã lúâi khöng roä raâng
hoùåc khöng thoãa àaáng, caác nhên viïn nïn tûå hoãi hoå coá nïn
tiïëp tuåc cöng viïåc khöng?)

Nùm nay, töi coá taåo ra àûúåc nhiïìu giaá trõ hún nùm ngoaái
hay khöng? Nïëu coá thò do àêu, nïëu khöng thò taåi sao?

Baãn thên töi coá thïí laâm thïm nhûäng gò àïí àoáng goáp thïm
nhiïìu giaá trõ cho khaách haâng vaâo nùm túái? Laâm thïë naâo
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töi coá thïí giuáp àúä caác àöìng nghiïåp tùng thïm sûå àoáng goáp
vaâo giaá trõ khaách haâng nùm túái?

Àiïìu gò giuáp thïí hiïån khaã nùng laâm viïåc töët hún cuãa töi
trong nùm túái? Töi cêìn phaãi laâm gò àïí vûúåt qua nhûäng khoá
khùn?

Bùçng caách àïìu àùån tûå hoãi baãn thên nhûäng cêu hoãi trïn hoùåc
nhûäng cêu tûúng tûå, caác nhên viïn seä coá khaái niïåm cú baãn vïì
tûå àaánh giaá baãn thên. Nhûäng cêu hoãi nhû vêåy seä taåo nïn nïìn
taãng cho caác cuöåc thaão luêån vúái àöìng nghiïåp cuãa hoå, nhûäng
ngûúâi cuâng àõa võ, cêëp trïn, cêëp dûúái àïí àaãm baão rùçng hoå biïët
àûúåc àiïìu gò laâ quan troång, hoå phaãi theo àuöíi noá nhû thïë naâo,
vaâ hoå phaãi cuâng nhau laâm viïåc nhû thïë naâo àïí àaåt àûúåc muåc
tiïu chung.

Caác cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng kïët húåp nhûäng sûå tûå àaánh
giaá naây vúái viïåc kiïím tra khaách quan, coá hïå thöëng thaânh tñch
toaân diïån cuãa cöng ty. Hoå sûã duång nguyïn tùæc quaãn lyá chêët
lûúång toaân diïån, lêëy nhûäng söë liïåu thûåc tïë àïí nghiïn cûáu haânh
àöång. Hoå nhùæm vaâo mong muöën vaâ quan niïåm cuãa khaách haâng,
vaâo thaânh tñch cuãa nhûäng quaá trònh hoaåt àöång quan troång, vaâo
hoaåt àöång cuãa caác àöëi thuã caånh tranh vaâ caác cöng ty dêîn àêìu
trong caác ngaânh cöng nghiïåp khöng liïn quan.

Vúái caác phûúng phaáp khaách quan àaánh giaá thaânh tñch cuãa
caá nhên vaâ têåp thïí, möåt cöng ty coá thïí tùng cûúâng phûúng chêm
phuåc vuå khaách haâng. Vñ duå, ban laänh àaåo coá thïí nhêån ra rùçng
khöng phaãi chó tiïìn baåc múái àiïìu khiïín àûúåc con ngûúâi. Sûå cöng
nhêån cuãa cöng chuáng laâ möåt àöång lûåc maånh meä, noá cho pheáp
caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng khùèng àõnh àûúåc àiïìu gò laâ quan
troång vúái hoå. Trong caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã, hònh thûác
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cöng nhêån cao nhêët coá leä dûåa vaâo nhên viïn gioãi nhêët cuãa nhoám.
Coân trong caác cöng ty dêîn àêìu vïì saãn phêím, thaânh cöng cuãa
caá nhên seä àûúåc cöng nhêån. Trong caác cöng ty thên thiïån vúái
khaách haâng, danh dûå to lúán nhêët thuöåc vïì caác nhên viïn maâ
khaách haâng khöng ngûâng ca ngúåi sûå àoáng goáp cuãa hoå.

Traái vúái nhûäng khen thûúãng, nhûäng lúâi khiïín traách thûúâng
àûúåc chia thaânh tûâng phêìn vúái sûå suy xeát àuáng àùæn. Caác cöng
ty hoaåt àöång hiïåu quaã khöng ngûâng ngaåi traách phaåt caác thaânh
viïn khi nhoám cuãa hoå vi phaåm caác tiïu chuêín trong cöng ty.
Caác nhaâ dêîn àêìu vïì saãn phêím cuäng khöng ngûâng ngaåi haå cêëp
caác nhên viïn coá thaânh tñch quaá keám. Trong möåt phaåm vi lúán
hún, vùn hoáa ngûúâi huâng cuãa möåt vaâi cöng ty dêîn àêìu vïì saãn
phêím seä khiïën moåi ngûúâi tûå àiïìu chónh haânh vi cuãa mònh bùçng
caách àöëi xûã thúâ ú dûãng dûng vúái nhûäng ngûúâi coá thaânh tñch
dûúái mûác trung bònh. Taåi caác cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng, nhûäng ngûúâi coá thaânh tñch keám seä nhêån àûúåc thöng baáo
khi hoå àûúåc giao laâm viïåc vúái nhûäng khaách haâng dïî chõu nhêët.

Möåt àùåc àiïím àaáng chuá yá cuãa caác cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng
laâ caác võ laänh àaåo cêëp cao khöng ngûâng cöëng hiïën cho cûúng
lônh khaách haâng. Àïí gia tùng giaá trõ, caác nhên viïn cêìn phaãi
theo doäi hoaåt àöång cuãa öng chuã. Cêu chuyïån vïì Bernie Marcus,
ngûúâi àûáng àêìu cuãa Home Depot, àaä ài ra nhaâ sau cuãa möåt
trong nhûäng cûãa haâng vaâ nhêån ra möåt caái moã lïëch cuãa thúå thuã
cöng Sears nùçm trong àöëng haâng maâ khaách traã laåi. Marcus cho
goåi caác nhên viïn dõch vuå khaách haâng, àûa ra caái moã lïëch vaâ
hoãi xem ai àaä cho nhêån laåi chiïëc moã lïëch àoá, vò Home Depot
khöng baán moã lïëch nhaän hiïåu Sears. Möåt nhên viïn àaä thûâa
nhêån sai soát, röìi sau àoá öng Marcus àaä bêåt cûúâi. Öng cho rùçng
àêy laâ möåt vñ duå àiïín hònh rùçng ai àoá àaä chõu traách nhiïåm khi
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thûåc hiïån nhûäng àiïìu khöng chñnh thöëng àïí laâm haâi loâng khaách
haâng. ÖÅng nhùæc nhúã moåi ngûúâi khöng bao giúâ quïn mang laåi
thïm nhiïìu lúåi ñch cho khaách haâng.

Quaãn lyá töët àoâi hoãi nhûäng mö hònh vai troâ töët. Hêìu hïët caác
nhaâ àûáng àêìu thõ trûúâng cuäng laâm tûúng tûå nhû Bernie Marcus
– khöng chó caác nhaâ laänh àaåo maâ toaân böå nhên viïn trong
cöng ty.

Söëng vúái khaách haâng

Haâng ngaân võ giaám àöëc ngöìi laâm viïåc taåi haâng ngaân vùn
phoâng, bùçng loâng vúái viïåc hoå coá thïí biïët àûúåc moåi thûá vïì khaách
haâng maâ khöng cêìn phaãi nöî lûåc nhiïìu. Hoå nghô rùçng hoå coá thïí
chó cêìn khoaãng möåt ngaây möîi nùm àïí tham quan cú súã cuãa
khaách haâng. Hoùåc rùçng hoå coá thïí hiïíu têët caã ngûúâi tiïu duâng
bùçng caách troâ chuyïån vúái möåt vaâi ngûúâi taåi quêìy tñnh tiïìn. Möåt
vaâi võ giaám àöëc nghô rùçng hoå coá thïí biïët àûúåc caãm giaác khaách
haâng bùçng caách ài cuâng xe taãi giao haâng cuãa cöng ty, àoåc caác
baáo caáo nghiïn cûáu thõ trûúâng, nùæm roä caác cuöåc khaão saát khaách
haâng, hoùåc tham gia vaâo caác nhoám troång àiïím.

Nhûng khöng phaãi vêåy. Àoá khöng phaãi laâ caách maâ cöng ty
dich vuå theã AT&T Universal nöíi lïn, thaách thûác caác nhaâ phaát
haânh theã khöíng löì. Àoá cuäng khöng phaãi caách maâ Southwest trúã
thaânh haäng haâng khöng chuã lûåc trong nhûäng thõ trûúâng haâng
khöng bêån röån nhêët cuãa quöëc gia.

Hêìu hïët caác nhaâ laänh àaåo àïìu bõ mang tiïëng laâ thiïëu traách
nhiïåm trong viïåc àiïìu tra suy nghô, têm tñnh cuãa khaách haâng.
Nhûäng cuöåc nghiïn cûáu tònh cúâ vaâ khöng liïn tuåc àûúåc coi laâ
vêîn chûa àuã. Chuáng laâm sai lïåch nhûäng quan àiïím cuãa caác võ
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laänh àaåo vïì khaách haâng, maâ caác nhaâ khoa hoåc xaä höåi goåi laâ
“dêëu tñch giai thoaåi”. Nïëu hêìu hïët nhûäng khaách haâng maâ hoå
vö tònh nhòn thêëy àïìu vui veã thò hoå seä coá khuynh hûúáng kïët
luêån rùçng àa söë khaách haâng àïìu vui veã. Àiïìu àoá khöng phaãi
luön luön àuáng.

Ngûúåc laåi, caác nhaâ laänh àaåo trong caác cöng ty thûåc sûå thaânh
cöng thò laåi “söëng vúái khaách haâng”. Àiïím khaác biïåt laâ hoå khöng
ngûâng nöî lûåc, chõu khoá laâm cho moåi nhên viïn thêëu hiïíu àûúåc
khaách haâng, nïëm traãi nhûäng àiïìu khaách haâng àaä traãi qua, caãm
nhêån theo nhû caách cuãa khaách haâng. Söëng cuâng vúái khaách haâng
seä laâm tùng sûå nhaåy caãm cuãa caác nhên viïn àöëi vúái saãn phêím,
dõch vuå cuãa hoå, khöng chó taåi thúâi àiïím mua baán maâ ngay caã
khi tñnh múái laå àaä tan biïën.

Söëng cuâng vúái khaách haâng khöng phaãi laâ möåt sûå viïåc nhêët
thúâi maâ göìm nhiïìu giai àoaån, noá trúã thaânh möåt phêìn quan troång
vaâ àûúåc thûåc hiïån àïìu àùån trong kïë hoaåch laâm viïåc cuãa möîi
ngûúâi. Hoå cho rùçng hiïíu roä khaách haâng, tûâ dïî tñnh cho àïën khoá
chõu, laâ möåt traách nhiïåm. Trïn thûåc tïë, hoå biïët rùçng chñnh nhûäng
ngûúâi àïën sau luön thaách thûác cöng ty nhiïìu nhêët, vaâ laâm nhû
vêåy seä mang laåi cho cöng ty thïm nhûäng caách thûác múái àïí caãi
tiïën giaá trõ.

Söëng cuâng vúái khaách haâng laâ möåt kinh nghiïåm gùæn vúái thûåc
tïë. Khi hoãi caác nhên viïn taåi cöng ty dõch vuå theã AT&T Universal,
àiïìu gò khiïën caác võ quaãn lyá taåi cöng ty nghe caác cuöåc goåi dõch
vuå khaách haâng hai giúâ möîi thaáng. Hoùåc hoãi caác nhaâ quaãn lyá
taåi McDonald’s. Hoå coá thïí laâm bêët cûá àiïìu gò taåi truå súã cuäng
nhû phaåm vi quaãn lyá àïí thu àûúåc nhûäng yá kiïën phaãn höìi tûâ
khaách haâng. Hoå theo doäi vaâ phên tñch caác yá kiïën, kinh nghiïåm
cuãa haâng trùm ngaân khaách haâng möîi nùm. Vaâ hoå haânh àöång
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dûåa trïn nhûäng thöng tin àoá, gùæn noá vúái möîi quyïët àõnh trong
viïåc tòm ra caách caãi thiïån khêíu võ cuãa khaách haâng.

Söëng cuâng vúái khaách haâng coá nghôa laâ bao göìm moåi ngûúâi
trong tiïëp thõ, baán haâng, hoùåc dõch vuå khaách haâng. Moåi ngûúâi
trong cöng ty, tûâ cöng nhên cho àïën laänh àaåo àïìu coá àêìy àuã
thöng tin vaâ phaãn höìi vïì cöng viïåc cuãa hoå aãnh hûúãng àïën àaánh
giaá cuãa khaách haâng nhû thïë naâo. Möåt nhaâ saãn xuêët xe maáy
haâng àêìu sûã duåång phûúng phaáp hïå thöëng maâ noá goåi laâ quaãn
lyá giaá trõ àïí hïå thöëng hoáa caác kinh nghiïåm khaác nhau cuãa khaách
haâng vïì xe maáy. Nhûäng thöng tin sau khi àûúåc hïå thöëng laåi seä
àûúåc àöåi nguä kô sû sûã duång àïí cên bùçng hoùåc cên bùçng laåi
nhûäng àiïìu bùæt buöåc trong thiïët kïë nhû troång lûúång, chi phñ,
tñnh àa daång, kiïíu daáng, thêím myä cho phuâ húåp vúái mong àúåi
vaâ ûúác muöën cuãa khaách haâng.

Duâ vêåy àiïìu quan troång laâ nhên viïn vêîn luön têåp trung. Hoå
khöng muöën gùæn boá vúái moåi khaách haâng, chó gùæn boá vúái nhûäng
khaách haâng maâ nguyïn tùæc giaá trõ cuãa cöng ty nhùæm àïën.

Haäy haânh àöång nhû ngûúâi biïån höå
cho khaách haâng

Thêåm chñ nhûäng nhên viïn coá nùng lûåc cuäng khöng àûa ra
àûúåc caác giaãi phaáp dïî daâng cho möîi vêën àïì. Khaách haâng coá
thïí coá nhûäng nhu cêìu khaác laå, chûa tûâng thêëy. Caác nhên viïn
cêìn phaãi nhòn ra caác cú höåi àïí caãi tiïën saãn phêím, dõch vuå maâ
khöng ai thêëy àûúåc trûúác àoá. Cêìn phaãi laâm gò? Nïëu khöng thïí
tòm àûúåc cêu traã lúâi trong àiïìu lïå cuãa cöng ty hoùåc nhûäng viïåc
laâm hiïån taåi khöng phuâ húåp àïí giaãi quyïët tònh huöëng naây, phaãi
laâm gò sau àoá?
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Thêåt àún giaãn: haäy yïu cêìu caác nhên viïn sûã duång taâi nùng
cuãa hoå. Haäy cho hoå – duâ úã tuyïën àêìu hay tuyïën sau – àaãm nhiïåm
vai troâ laâ ngûúâi biïån höå cho khaách haâng. Àöång viïn vaâ trang bõ
àïí hoå xûã lyá nhûäng vêën àïì aãnh hûúãng àïën sûå taåo thaânh giaá trõ
möåt caách húåp lyá vaâ roä raâng. Nhûng phaãi àaãm baão laâ hoå biïån
höå cho nhûäng khaách haâng phuâ húåp vúái nguyïn tùæc giaá trõ cuãa
cöng ty.

Nhûäng àiïìu lïå chung maâ caác nhaâ àûáng àêìu thõ trûúâng thûúâng
sûã duång àïí cho pheáp nhên viïn cuãa hoå haânh àöång nhû nhûäng
ngûúâi biïån höå cho khaách haâng laâ thùèng thùæn. Hoå xêy dûång nùng
lûåc cho nhên viïn. Hoå múã ra caác hûúáng giao tiïëp giûäa moåi ngûúâi
trong cöng ty maâ sûå húåp taác laâ then chöët trong viïåc giaãi quyïët
caác mong muöën cuãa khaách haâng. Hoå luön sùén saâng cung cêëp
thöng tin, vaâ àûa ra phaãn höìi nhanh choáng àïí caác nhên viïn
biïët àûúåc àiïìu gò laâm vaâ àiïìu gò khöng laâm. Hoå khuyïën khñch
nhên viïn hoåc têåp nhûäng nöî lûåc cuãa hoå, vaâ àûúng nhiïn, cung
cêëp cho nhên viïn nhûäng baâi hoåc àaåo àûác, sûå tûå tin, sûå khñch
lïå trong caác nöî lûåc àoá àïí caãi tiïën mùåt giaá trõ.

Sûå biïån höå cho khaách haâng laâ haânh àöång trong hiïån taåi vaâ
tûúng lai. Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng hùèn nhiïn laâ coá hûáng
thuá àaáp ûáng hïët moåi nhu cêìu vaâ mong muöën hiïån taåi cuãa khaách
haâng. Vaâ hoå cuäng quan têm àïën viïåc àaáp ûáng àûúåc nhûäng
nguyïån voång, ûúác mú cuãa khaách haâng, tûác laâ mong muöën trong
tûúng lai vïì giaá trõ. Laâm thïë naâo àïí caác cöng ty àaáp ûáng àûúåc
caác mong muöën trong tûúng lai dûåa trïn nguyïn tùæc giaá trõ maâ
cöng ty theo àuöíi.

Caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã luön khuyïën khñch sûå thay
àöíi trong nhûäng thuã tuåc hoaåt àöång hún laâ haânh àöång nhêët thúâi
cuãa chuã nghôa anh huâng. Noá khöng coá yá nghôa trong viïåc nhên
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viïn cuãa hoå theo àuöíi caác nhu cêìu khaác thûúâng cuãa khaách haâng.
Hún nûäa, caác cöng ty quan têm àïën viïåc taåo ra caác phûúng tiïån
giao tiïëp maâ giuáp hoå lêëy àûúåc nhûäng thöng tin khaách haâng,
nhûäng thöng tin naây rêët hûäu ñch cho viïåc caãi thiïån hïå thöëng.

Vñ duå, Toyota luön khuyïën khñch nhên viïn àûa ra caác yá
tûúãng vaâ àïì xuêët. Cöng ty àaä thaânh cöng vûúåt tröåi trong viïåc
àoá (20 triïåu yá tûúãng trong 40 nùm, hoùåc haâng taá yá tûúãng/ngûúâi
möîi nùm) vaâ thûåc hiïån phêìn lúán nhûäng yá tûúãng àoá. Àêu laâ bñ
quyïët cuãa Toyota? Hoå thiïët lêåp qui trònh kiïím tra trûúác nhûäng
yá tûúãng cuãa nhên viïn (chùèng haån, hoãi hoå xem nhûäng yá tûúãng
àoá coá têåp trung vaâo cûúng lônh cuãa cöng ty hay khöng). Sau
àoá, hoå seä gûãi nhûäng yá tûúãng àaä qua kiïím tra vaâo möåt qui trònh
hïå thöëng àïí khai thaác nhûäng yá tûúãng coá giaá trõ.

Trong caác cöng ty àûáng àêìu vïì saãn phêím, sûå biïån höå khaách
haâng coá thïí bao göìm viïåc uãng höå cho nhûäng khaái niïåm saãn
phêím múái vò lúåi ñch cuãa khaách haâng, cöë gùæng thuyïët phuåc caãi
tiïën hoùåc laâm nöíi bêåt nhûäng saãn phêím múái chûa ûu tuá, laâm
viïåc vúái khaách haâng àïí tòm ra àiïìu gò cêìn phaãi gia tùng trong
biïíu hiïån cuãa saãn phêím. Taåi Silicon Graphics, caác nhaâ phaát triïín
vaâ thiïët kïë saãn phêím seä cuâng laâm viïåc vúái caác khaách haâng haâng
àêìu àïí àõnh ra caác saãn phêím cao cêëp. Taåi möåt cöng ty haâng
àêìu vïì caác thiïët bõ êm thanh, caác võ giaám àöëc tiïëp thõ thûúâng
ài cuâng caác kô sû voâng quanh thïë giúái àïí viïëng thùm moåi ngûúâi
taåi têët caã caác vùn phoâng cuãa möåt cöng ty khaách haâng lúán àa
quöëc gia. Hoå giuáp nhên viïn cuãa khaách haâng – khöng chó laâ
caác nhên viïn úã truå súã chñnh – taåo ra nhûäng àùåc àiïím cho saãn
phêím múái cuãa hoå.

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng thûúâng àûúåc cho laâ
rêët coi troång viïåc uãng höå súã thñch cuãa khaách haâng. Nhên viïn
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taåi caác cöng ty naây laâ tiïu biïíu cho sûå biïån höå khaách haâng, vò
cöng viïåc hùçng ngaây hoå laâ chòm àùæm trong caác vêën àïì cuãa
khaách haâng. Àöëi vúái hoå, nhûäng lúâi ca ngúåi vò lúåi ñch khaách haâng
laâ thûúâng xuyïn.

Sûå tön suâng khaách haâng thûåc sûå khöng tuên theo möåt khaái
niïåm roä raâng naâo caã. Nhûng baån seä biïët noá khi baån thêëy noá,
vaâ baån seä boã lúä noá khi noá mêët ài. Sûå suâng baái khaách haâng coân
hún caã khaái niïåm trûâu tûúång. Àoá laâ möåt phêìn con àûúâng maâ
caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng ài möîi ngaây.
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CHÛÚNG 12

DUY TRÒ VÕ TRÑ DÊÎN ÀÊÌU

Têëm hònh möåt ngûúâi àûáng trïn möåt chiïëc xuöìng trïn trang
bòa taåp chñ Fortune nùm 1986 laâ Kenneth Olsen, ngûúâi saáng
lêåp vaâ sau naây laâ chuã tõch cuãa têåp àoaân Digital Equipment. Öng
ta àûúåc lïn trang bòa vò àaä dêîn dùæt cöng ty lêåp kó luåc vïì lúåi
nhuêån vaâ tùng trûúãng. Nhûng chó vaâi nùm sau, Olsen bõ lêåt àöí
búãi ban giaám àöëc, bõ buöåc phaãi nghó hûu. Phaãi chùng sûå ca ngúåi
cuãa Fortune laâ nuå hön cuãa thêìn chïët?

Olsen khöng phaãi laâ loaåi ngûúâi bõ aãnh hûúãng búãi dû luêån. Sûå
suy suåp cuãa öng ta, tuy nhiïn, àaä mang laåi laân soáng múái àöëi
vúái sûå öín àõnh cuãa nhûäng hiïíu biïët vïì quaãn lyá cöng chuáng, rùçng
khi maâ gûúng mùåt cuãa nhûäng nhaâ laänh àaåo taâi ba xuêët hiïån
trïn trang bòa caác taåp chñ thûúng maåi haâng àêìu thò cöng ty cuãa
hoå cuäng bùæt àêìu suy suåp.

Hïët lêìn naây àïën lêìn khaác caác cöng ty rúi vaâo tònh traång trò
trïå trong vaâi nùm. Àiïìu naây xaãy ra vúái IBM, Westinghouse,
American Express, Kodak. Sûå can thiïåp cuãa truyïìn thöng trúã
thaânh möåt lúâi nguyïìn ruãa.
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Coá leä khöng coá möëi quan hïå nguyïn nhên kïët quaã naâo àûúåc
thiïët lêåp giûäa sûå nöíi danh vaâ sûå suy suåp, nhûng nhûäng dû võ
maâ caác cöng ty phaãi chõu àûång khi uöëng loaåi rûúåu nùång vïì danh
tiïëng àaä quaá phöí biïën àïën nöîi khöng thïí laâm ngú. Nhûäng ngöi
sao cuãa ngaây höm qua nhanh choáng trúã nïn hïët thúâi trong ngaây
nay khöng phaãi chó taåi vò tai ûúng cuãa söë phêån. Chuáng töi tin
rùçng caác cöng ty àûúåc ca ngúåi vaâ taán dûúng thûúâng rúi vaâo tònh
traång suy taân vò hoå khöng giûä àûúåc nhûäng chiïën lûúåc àaä àûúåc
vaåch ra. Àaåt àûúåc võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng, nhiïìu cöng ty ùn
mûâng chiïën cöng cuãa hoå, ngûúäng möå mö hònh hoaåt àöång cuãa
chñnh hoå, khai thaác lúåi thïë cuãa hoå àïí mang laåi lúåi ñch cho cöí
àöng. Àún giaãn laâ hoå àang thoãa maän vúái nhûäng vinh dûå àaåt
àûúåc. Vò hoå yã vaâo sûå ca ngúåi nhiïåt tònh nïn hoå khöng thêëy àûúåc
hoå àang vi phaåm nguyïn tùæc chuã àaåo cuãa nhaâ laänh àaåo thõ
trûúâng: Thöëng trõ thõ trûúâng bùçng viïåc caãi tiïën giaá trõ theo nùm
thaáng.

Duy trò võ trñ dêîn àêìu laâ möåt cöng viïåc chiïëm toaân thúâi gian.
Nïëu cöng ty khöng huy àöång moåi sinh lûåc àïí khöng ngûâng taåo
ra nhûäng caãi thiïån lúán vïì mùåt giaá trõ thò noá seä khöng thïí giûä
àûúåc võ trñ dêîn àêìu, àùåc biïåt laâ khi caác àöëi thuã luön tñch cûåc
laâm viïåc àïí àaánh baåi caác nhaâ dêîn àêìu vaâ giaânh lêëy võ trñ àoá
cho hoå.

Nhûng têåp trung vaâ têån tuåy vaâo giaá trõ khaách haâng laâ möåt
àiïìu khoá. Thaânh cöng thûúâng mang àïën sûå xao laäng vaâ cuäng
nhiïìu sûå höëi tiïëc vïì viïåc chêåm trïî caãi tiïën.
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Àïí duy trò, baån phaãi luön
khöng ngûâng caãi thiïån

Caác cöng ty mong muöën thoaát khoãi söë mïånh àaä laâm suåp àöí
nhûäng têåp àoaân nhû Digital phaãi chêëp nhêån rùçng kinh doanh
laâ möåt thïë giúái bùæt chûúác muâ quaáng. Trong kinh doanh rêët khoá
àïí giûä àûúåc àöåc quyïìn lêu daâi vïì saãn phêím, quy trònh, cöng
nghïå, vaâ caã chiïën lûúåc. Moåi ngûúâi caånh tranh nhau nhûäng àiïìu
àaä taåo nïn thaânh cöng – nïëu nhû hoå khöng thûåc sûå sao cheáp
laåi. Hêìu hïët caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng àïìu bõ nhûäng ngûúâi
thaán phuåc vaâ àöëi thuã sao cheáp sûå thaânh cöng cuãa hoå. Haäng
haâng khöng Continental àang cöë gùæng taái taåo laåi mö hònh hoaåt
àöång cuãa haäng haâng khöng Southwest. Microsoft cuäng àang àöëi
choåi dûä döåi vúái caác hïå àiïìu haânh dïî sûã duång cuãa Apple
Computer. Vaâ cöng ty Consolidated Freightways’ Menlo Logistics
cuäng sûã duång cuâng phûúng phaáp vúái Roadway Logistics
Systems àïí taåo àûúåc sûå thên thiïån vúái khaách haâng.

Nhûäng keã bùæt chûúác muâ quaáng luác naâo cuäng coá trong têët caã
caác ngaânh cöng nghiïåp. Vêåy laâm thïë naâo caác nhaâ àûáng àêìu thõ
trûúâng trong bêët kò nguyïn tùæc giaá trõ naâo duy trò àûúåc võ trñ
cuãa hoå? Hoå vêîn duy trò nguyïn tùæc giaá trõ cuãa hoå vaâ caånh tranh
sêu sùæc vúái thaânh cöng cuãa chñnh hoå. Hoå khöng ngûâng laâm viïåc
vaâ àöìng thúâi caãi tiïën mö hònh hoaåt àöång, laâm cho noá trúã nïn
löîi thúâi. Nhûäng cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã luön cöë gùæng nöî
lûåc àïí àaåt àûúåc nhûäng tiïu chuêín múái vïì giaá caã vaâ dõch vuå tiïån
ñch. Nhûäng cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng seä cöë gùæng laâm
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cho nhûäng giaãi phaáp toaân diïån cuãa chñnh hoå trúã nïn löîi thúâi.
Caác nhaâ àûáng àêìu vïì saãn phêím seä cöë gùæng laâm suy giaãm nhu
cêìu àöëi vúái caác saãn phêím hiïån coá bùçng nhûäng saãn phêím múái
àaáng kinh ngaåc. Hoå nïn laâm nhûäng àiïìu àoá töët hún àïí caånh
tranh.

Àöëi vúái möîi nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng, nhûäng lúåi thïë vïì giaá trõ
tûâ khaách haâng coá àûúåc laâ do siïët chùåt tiïu chuêín thaânh tñch,
sùæp xïëp laåi quy trònh laâm viïåc vaâ nêng cao nùng lûåc.

Àöëi vúái caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã, thaách thûác lúán nhêët
laâ sûå chuyïín sang thïë hïå tiïëp theo cuãa nhûäng taâi saãn àûúåc tiïu
chuêín hoáa àïí àaåt àûúåc bûúác tiïën vïì hiïåu quaã. Coân caác cöng ty
àûáng àêìu vïì saãn phêím, thaách thûác lúán nhêët laâ phaãi tòm ra
nhûäng cöng nghïå múái, khaái niïåm múái maâ àiïìu naây nùçm ngoaâi
khaã nùng cuãa hoå. Àöëi vúái caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng,
thaách thûác cuãa hoå laâ xa rúâi caác giaãi phaáp hiïån taåi, àûa hoå vaâ
khaách haâng àïën caác mö hònh tiïëp theo. Nhûäng àiïìu khaác biïåt
vïì nhûäng thaách thûác taåo ra caác giaá trõ töët hún àûúåc minh hoåa
trong Hònh 11.

Haäy lêìn lûúåt xem xeát caác thaách thûác àoá.
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Duy trò hiïåu quaã hoaåt àöång

Möåt vaâi cöng ty nhêën maånh viïåc aáp duång nhûäng taâi saãn giuáp
gia tùng hiïåu quaã àïën mûác àöå maâ hoå àêìu tû quaá nhiïìu vaâo mö
hònh hiïån taåi. Caác cöng ty thõnh vûúång coá thïí chõu àûúåc kinh
phñ àoá, do àoá hoå cöë gùæng gia tùng hiïåu quaã bùçng caách mua
caác maáy moác múái laå. Giaám àöëc böå phêån kïë hoaåch thûúâng thuyïët
phuåc caác giaám àöëc taâi chñnh trong caác dûå aán maâ seä bõ phaãn
àöëi nïëu laâm khaác ài vò mang laåi quaá ñt lúåi nhuêån so vúái chi phñ.

American Express àaä rúi vaâo tònh traång naây trong nhûäng nùm
80; chûúng trònh Genesis 1 tó USD cuãa noá laâ möåt nöî lûåc àêìy
tham voång àïí nêng cao hiïåu quaã hoaåt àöång nhúâ vaâo cöng nghïå
thöng tin. Theo nhû kïí laåi, AmEx àaä lûu trûä möåt lûúång lúán thöng
tin trïn caác mêîu baán haâng cuãa caác nhên viïn. Noá muöën coá àûúåc
nhûäng cöng nghïå thöng tin tiïn tiïën nhêët. Nhûng nöî lûåc àoá bõ
xao laäng búãi nhiïìu möëi lo cêëp baách hún, àùåc biïåt laâ sûå nhaåy
caãm cuãa caác khaách haâng thûúng gia vaâ ngûúâi tiïu duâng àöëi vúái
viïåc tùng giaá. Viïåc àêìu tû lúán vïì hiïåu quaã naây cuöëi cuâng chó
laâm tùng thïm cú cêëu chi phñ cuãa AmEx.

Nguy cú: Taâi saãn trúã thaânh tiïu saãn (núå)

Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng coá thïí dïî daâng töën quaá nhiïìu
thúâi gian àïí tòm ra caách sûã duång töët hún caác taâi saãn khöng
coân thñch húåp. Taåi American Express, böå phêån cöng nghïå cao
SABRE àaä nghiïn cûáu viïåc töí chûác húåp lyá caác thuã tuåc hoaåt
àöång, hïå thöëng hoáa viïåc àùåt veá, cung cêëp nhiïn liïåu cho maáy
bay. Nhûng caác taâi saãn chuã yïëu cuãa American nhû laâ maáy bay,
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löëi ra vaâo sên bay, cú súã haå têìng quan troång thò vêîn khöng àûúåc
caãi tiïën.

Caác trung têm lúán cuãa American àùåt taåi Dallas/Ft. Worth vaâ
Chicago’s O’Hare coá chi phñ cao hún so vúái Southwest taåi caác
sên bay nhoã hún taåi cuâng thaânh phöë (Love Field vaâ Midway).
Caác maáy bay cuãa American coá nhiïìu nhaän hiïåu vaâ mêîu maä.
Àoá laâ loaåi àa daång laâm tùng thïm sûå rùæc röëi, khöng àem laåi hiïåu
quaã. Vaâ hïå thöëng SABRE laâ möåt taâi saãn töën nhiïìu chi phñ, thu
huát nhiïìu àêìu tû lúán hùçng nùm àïí baão quaãn. American Airlines
àaä coá nhûäng loaåi taâi saãn thñch húåp àïí thiïët lêåp mö hònh hoaåt
àöång cho viïåc kinh doanh haâng khöng trong nûúác, nhûng
chuáng khöng phaãi laâ nhûäng taâi saãn thñch húåp cho mö hònh hoaåt
àöång hiïåu quaã cao cuãa Southwest. Cú cêëu laåi nhûäng taâi saãn lúán,
cöë àõnh nhû thïë naây laâ möåt àiïìu khöng thïí traánh khoãi nïëu
American muöën caånh tranh vúái Southwest vïì tñnh hiïåu quaã.

Wal-Mart cuäng àaä loaång choaång khi gùåp phaãi nhûäng thay àöíi
tûúng tûå. Noá àaä thûåc hiïån kõp thúâi caác cöng viïåc nhùçm töí chûác
hoaåt àöång húåp lyá. Noá àaä nhòn thêëy àûúåc vaâ thêëu hiïíu nhûäng
kô nùng àiïìu haânh cûãa haâng. Cuâng vúái Price Costco, noá phöí biïën
vaâ àêíy höåi baán só àïën giúái haån. Nhûng sûå chuyïín àöíi cuãa ngûúâi
tiïu duâng sang mua sùæm taåi nhaâ, chùèng haån, coá thïí biïën nhûäng
taâi saãn cuãa Wal-Mart nhû cûãa haâng, trung têm phên phöëi, xe
taãi lúán, hïå thöëng kho haâng trúã thaânh tiïu saãn (taâi saãn núå). Nhûäng
phûúng thûác hoaåt àöång tiïu chuêín cuãa Wal-Mart cuäng trúã nïn
khöng thñch húåp. Nïëu viïåc chuyïín sang mua sùæm taåi nhaâ trúã
thaânh hiïån thûåc, ngûúâi tiïu duâng gûãi laåi àún haâng àïën caác
maång lûúái mua sùæm taåi nhaâ. Viïåc giao haâng coá thïí nhúâ àïën UPS
hoùåc FedEx. Viïåc thanh toaán coá thïí àûúåc thûåc hiïån qua theã tñn
duång. Caác nhaâ quaãn lyá Wal-Mart, nuöëi tiïëc nhòn chùm chùm
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vaâo caác baäi giûä xe tröëng khöng, khao khaát vïì nhûäng ngaây buâng
nöí lûúång khaách haâng.

Cöng ty viïîn thöng MCI coá thïí cuäng gùåp phaãi nhûäng ruãi ro
tûúng tûå. Taâi saãn chñnh cuãa noá, maång lûúái àiïån thoaåi, giuáp cöng
ty coá thïí thûåc hiïån giaá thaânh reã cho nhûäng cuöåc goåi àûúâng daâi.
Àiïìu gò seä xaãy ra khi caác cöng ty truyïìn hònh caáp cung cêëp dõch
vuå àiïån thoaåi thöng qua caác àûúâng dêy àöìng truåc hoùåc caác súåi
quang? Àiïìu gò seä xaãy ra khi àiïån thoaåi, maáy tñnh, cöng nghïå
truyïìn hònh húåp nhêët vúái nhau? MCI coá leä phaãi cêìn thûåc hiïån
sûå thay àöíi lúán àïí cú cêëu laåi taâi saãn cuãa noá nhùçm giaãm thiïíu
ruãi ro vaâ nùæm bùæt nhûäng cú höåi múái. Nïëu MCI khöng thay àöíi,
hoùåc thay àöíi khöng kõp thò chùæc rùçng söë phêån cuãa noá seä trúã
nïn töëi tùm búãi sûå tiïn àoaán cuãa caác cöng ty nhû Microsoft,
Time-Warner and Tele-Communications, Inc., hiïån taåi àang àêìu
tû vaâo lônh vûåc chûa àûúåc khaám phaá naây.

Duy trò võ trñ dêîn àêìu vïì saãn phêím

Caác cöng ty àûáng àêìu vïì saãn phêím, àùåc biïåt seä bõ löi cuöën
búãi nhûäng saãn phêím tuyïåt vúâi. Vaâ kïët quaã laâ, nhûäng yá tûúãng
hay, múái laå hay nhûäng lúâi phaân naân thùèng tñnh seä khiïën caác
nhaâ phaát triïín saãn phêím vöåi vaä quay vïì phoâng thñ nghiïåm vúái
sûå höët hoaãng cuãa nhûäng ngûúâi theo thuyïët hoaân haão. Möåt àaánh
giaá xem nhûäng thiïëu soát àoá coá liïn quan hay khöng bõ xao laäng
trong cuöåc trúã vïì vöåi vaä àoá.

Gêìn guäi quaá vúái khaách haâng coá thïí laâm chïåch hûúáng sûå têåp
trung cuãa moåi ngûúâi. Vñ duå, caác cöng ty saãn xuêët kô thuêåt cao
thûúâng thaânh lêåp möåt nhoám goåi laâ ngûúâi sûã duång nhùçm àûa
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ra nhûäng phï bònh vïì saãn phêím. Khi caác kô sû múâi nhûäng ngûúâi
sûã duång nhiïåt tònh nhêët vaâ tinh vi nhêët vaâo möåt cùn phoâng vaâ
yïu cêìu hoå chia seã kinh nghiïåm thò kïët quaã nhêån àûúåc laâ traân
ngêåp caác lúâi phaân naân vaâ àïì nghõ. Caác kô sû khöng thïí naâo boã
qua nhûäng nhu cêìu ûu tiïn, nhûng hoå coá thïí chêëp nhêån chuáng
àûúåc khöng? Taåi nhûäng thúâi àiïím nhû vêåy, caác nhaâ laänh àaåo
saãn phêím cêìn phaãi coi troång muåc tiïu.

Võ trñ dêîn àêìu vûäng chùæc vïì saãn phêím chó coá àûúåc tûâ sûå têån
tuåy sêu sùæc àïí mang laåi nhûäng àöåt phaá, caãi tiïën. Nhûäng yá tûúãng
àoá thûúâng khöng xuêët hiïån taåi caác cuöåc hoåp cuãa nhoám ngûúâi
sûã duång, búãi vò ngûúâi sûã duång luön muöën maâi giuäa, àaánh boáng
cho àeåp hún nhûäng saãn phêím hoå àaä duâng. Sûå phaãn höìi cuãa
khaách haâng laâ quan troång, noá giuáp caãi thiïån giaá trõ vaâ keáo daâi
tuöíi thoå cho nhûäng saãn phêím hiïån coá. Nïëu nhû nhûäng àêìu tû
nhùçm nêng cao, caãi thiïån laâm caãn trúã quaá trònh àûa ra caác àöåt
phaá thò seä coá nhûäng sai lêìm nghiïm troång. Caác nhaâ dêîn àêìu
saãn phêím phaãi laâm cho caác saãn phêím hiïån coá trúã nïn löîi thúâi,
hoå phaãi caånh tranh vúái chñnh sûå thaânh cöng cuãa hoå nïëu nhû
hoå muöën giûä vûäng võ trñ dêîn àêìu cuãa mònh.

Caác cöng ty àûáng àêìu vïì saãn phêím thûúâng dïî mùæc sai lêìm
vaâ xûã lyá vuång vïì khi nhûäng cöng nghïå cú baãn vaâ nhûäng àiïìu
kiïån thõ trûúâng thay àöíi triïåt àïí. Caác chuyïn gia, nhêët laâ caác
chuyïn gia kô thuêåt, thûúâng dïî daâng rúi vaâo nhûúåc àiïím cuãa
con ngûúâi. Vaâo nùm 1895, àuáng 8 nùm sau chuyïën bay lõch
sûã àêìu tiïn cuãa anh em nhaâ Wright, Lord Kevin, chuã tõch cuãa
Höåi Hoaâng gia Anh, töí chûác khoa hoåc coá uy tñn nhêët thïë giúái,
thöng baáo rùçng nhûäng àöång cú bay nùång hún khöng khñ laâ
khöng thïí. Vaâo nùm 1920, Robert Millikan, ngûúâi àöìng phaát
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hiïån ra cú hoåc lûúång tûã, thöng baáo rùçng khöng coá viïåc laâm naâo
maâ con ngûúâi khöng sûã duång nùng lûúång cuãa nguyïn tûã. Vaâo
nùm 1899, Charles Duell, ngûúâi àûáng àêìu vùn phoâng saáng chïë
Hoa Kyâ, quan saát thêëy rùçng moåi thûá coá thïí àûúåc phaát minh
àïìu àaä àûúåc phaát minh. Jack Warner, ngûúâi àöìng saáng lêåp vúái
anh trai cuãa mònh cöng ty àiïån aãnh Warner Brothers, núi àaä
saãn xuêët thûúác phim coá tiïëng àêìu tiïn, hoaâi nghi vïì phûúng
tiïån truyïìn thöng múái naây. Anh ta hoãi möåt caách khoa trûúng:
“Nhûäng con ma naâo muöën nghe caác diïîn viïn noái?”

Nguy cú: Nhûäng àiïìu coá nghôa trúã nïn vö nghôa

Khöng chó taâi saãn tùng voåt lïn hay giaãm maånh xuöëng khi thõ
trûúâng thay àöíi. Moåi chuyïån àïìu coá thïí xaãy ra. Nhûäng chên lyá
trong quaá khûá cuäng coá thïí trúã thaânh nhûäng àiïìu sai lêìm trong
tûúng lai, vaâ möåt cöng ty coá thïí dïî daâng phaát triïín nhûäng àiïím
laâm suy yïëu kô nùng caãm nhêån nhûäng tiïìm nùng cöng nghïå vaâ
khaái niïåm múái cuãa con ngûúâi.

Nhúá laåi General Motors trong nhûäng nùm 70, àêìu nhûäng nùm
80. GM khöng hiïíu vaâ khöng muöën taác àöång àïën thõ hiïëu hay
thay àöíi cuãa nhûäng khaách haâng treã tuöíi. Khi hoå mong muöën
nhûäng chiïëc xe nheå hún, chaåy nhanh hún, àiïìu khiïín nhanh
hún vúái kiïíu daáng chêu Êu, khaã nùng nhêån thûác cuãa GM vïì
phên khuác thõ trûúâng naây laâ vö nghôa: GM tiïëp tuåc tin rùçng
nhûäng khaách haâng mua Chevy seä chuyïín lïn chiïëc Buick lúán hún,
vaâ cuöëi cuâng laâ chiïëc Cadillac khöíng löì. Nhûäng chên lyá cuä àaä
thay àöíi, nhûng GM vêîn khöng thay àöíi quan àiïím cuãa mònh.

Ai biïët àûúåc àiïìu gò seä xaãy àïën doâng ö tö tiïëp theo? Phong
traâo xanh àaä thuác giuåc Toyota lïn kïë hoaåch cho nhûäng chiïëc ö
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tö thên thiïån vúái möi trûúâng, hoaân toaân coá thïí taái chïë àûúåc.
Nhûäng quy tùæc gêìn àêy chi phöëi sûå tiïët kiïåm nhiïn liïåu, taái chïë
nguyïn liïåu, sûå àoáng goáp cuãa ö tö vaâo viïåc cùæt giaãm khoái trong
thaânh thõ coá thïí thuác àêíy ngaânh cöng nghiïåp ö tö nhiïìu hún
nûäa. Chuáng ta seä thêëy sûå buâng nöí cuãa nhûäng chiïëc xe chaåy
bùçng ùæc quy? Hoùåc nhûäng phûúng tiïån di chuyïín àûúåc àiïìu
khiïín bùçng maáy tñnh? Caác cöng ty àûáng àêìu vïì saãn phêím trong
ngaânh cöng nghiïåp ö tö khöng tòm àûúåc cêu traã lúâi cho têët caã
nhûäng cêu hoãi trïn, nhûng hoå phaãi nghiïn cûáu chuáng àïí coá
thïí giûä vûäng võ trñ cuãa mònh.

Thõ trûúâng thay àöíi àùåt aáp lûåc rêët lúán lïn khaã nùng nhêån thûác
cuãa caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng. Vñ duå, trong ngaânh thuöëc cuãa
Myä, thõ trûúâng thay àöíi theo nhiïìu hûúáng. Viïåc thay àöíi dêîn
àïën cuöåc kiïím tra möåt vaâi thuã tuåc taåi caác cöng ty nhû SmithKline
Beecham vaâ Merck, nhûäng cöng ty trûúác àêy phaát triïín vaâ baán
saãn phêím àûúåc baão vïå búãi nhûäng giaá trõ thûúng hiïåu riïng biïåt.
Möåt thaách thûác nûäa àöëi vúái caác nhaâ saãn xuêët thuöëc laâ nghiïn
cûáu vïì di truyïìn hoåc, maâ têåp trung vaâo ngùn chùån hún laâ chûäa
bïånh. Vñ duå, vaâo cuöëi thêåp kó, moåi ngûúâi mong àúåi caác nhaâ
nghiïn cûáu seä tòm ra caác gen di truyïìn cuãa böën loaåi bïånh ung
thû maâ chiïëm àa söë trong caác trûúâng húåp tûã vong vò ung thû.
Nhûäng khaám phaá àoá coá thïí laâm cho nhûäng liïåu phaáp thuöëc vaâ
phûúng phaáp chûäa trõ truyïìn thöëng trúã nïn laåc hêåu, khiïën cho
nhûäng àiïìu coá giaá trõ höm nay trúã nïn vö nghôa trong tûúng lai.

Nïëu caác cöng ty dûå àõnh chöëng laåi sûå thiïín cêån khi thõ trûúâng
thay àöíi, hoå phaãi àêìu tû cho viïåc xêy dûång kô nùng nhêån thûác
nhùçm giuáp hoå biïët àûúåc thúâi àiïím chñn muöìi vaâ suy taân cuãa
saãn phêím trïn thõ trûúâng. Àöìng thúâi, caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng
phaãi tiïëp tuåc gia tùng àöíi múái nïëu hoå muöën giûä vûäng võ trñ.
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Caác nhaâ saãn xuêët cöng nghïå cao nhû Microsoft àêìu tû nhiïìu
vaâo viïåc thuác àêíy phaát minh – möåt phêìn thöng qua möëi quan
hïå chùåt cheä vúái caác cöng ty múái thaânh lêåp phaát triïín nhanh.
Caác cöng ty truyïìn thöng nhû MTV àang cöë gùæng giûä võ trñ dêîn
àêìu xaä höåi vúái möåt töëc àöå kinh ngaåc. Möåt vaâi nhaâ dêîn àêìu vïì
saãn phêím àang sùæp xïëp laåi àïí gia tùng töëc àöå. Caác cöng ty dûúåc
phêím àang giaãm thúâi gian tiïëp thõ saãn phêím cuãa hoå bùçng caách
laâm viïåc vúái Hiïåp höåi thûåc phêím vaâ thuöëc àïí thiïët kïë laåi quaá
trònh chêëp nhêån thuöëc. Caác nhaâ dêîn àêìu vïì saãn phêím àang
mang nhûäng khaái niïåm àïën thõ trûúâng nhanh hún bùçng caách
thu huát ngûúâi tiïu duâng vúái caác phêìn mïìm hoùåc kiïím tra hoå
trong caác phoâng khaám goåi laâ “nhaâ xanh”.

Duy trò sûå thên thiïån vúái khaách haâng

Caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng àùåc biïåt nhaåy caãm
vúái aão tûúãng rùçng hoå coá thïí hoaân toaân laâm àûúåc moåi viïåc àïí
mang àïën nhûäng giaãi phaáp toaân diïån nhû àaä hûáa. Àiïìu àoá àûa
hoå àïën viïåc àaãm nhêån nhûäng nhiïåm vuå maâ hoå nïn tûâ chöëi hoùåc
chuyïín cho caác nhaâ cung cêëp khaác. Vñ duå, hoå cûá nhêët quyïët
cung cêëp caác dõch vuå àöåc nhêët, nhûng theo thúâi gian chuáng seä
bõ sao cheáp búãi nhûäng àöëi thuã caånh tranh, do àoá chuáng trúã nïn
phöí biïën. Khi nhûäng dõch vuå cao cêëp trong quaá khûá trúã thaânh
tiïu chuêín cú baãn ngaây nay thò cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng cêìn phaãi tòm ra caách àïí thoaát khoãi chuáng.

Nguy cú: Nhûäng hiïíu biïët trúã nïn ngu döët

Thöng thûúâng, àiïìu coá thïí àaánh baåi àûúåc nhûäng cöng ty àêìy
tham voång khöng àïën tûâ àöëi thuã caånh tranh coá nùng lûåc maånh
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hún cuãa cuâng nhûäng kô nùng, maâ àïën tûâ àöëi thuã àûúåc trang bõ
nhûäng kô nùng maâ cöng ty khöng coá. Tûúng tûå nhû möåt cêu
ngaån ngûä cöí: Khöng phaãi àiïìu baån biïët, maâ laâ àiïìu baån khöng
biïët, laâm baån töín thûúng.

Möåt vñ duå àún giaãn: Vaâo nhûäng nùm 70, IBM àaä nhêån ra rùçng
cú súã khaách haâng trung thaânh àöëi vúái nhûäng hïå thöëng thöëng
tin chuyïn nghiïåp àaä thay àöíi. Caác chuyïn gia kô thuêåt khöng
coân laâ ngûúâi yïu thñch vaâ khaách haâng chuã yïëu cuãa IBM nûäa.
IBM caãm thêëy noá khöng hiïíu gò vïì nhu cêìu cuãa nhûäng khaách
haâng múái, nhûäng giaám àöëc taâi chñnh vaâ nhûäng giaám àöëc böå
phêån kïë hoaåch ngaây nay trûåc tiïëp àùåt caác àún haâng. Giöëng nhû
thûúng gia daây daån hoaåt àöång kinh doanh úã möåt vuâng àêët laå,
lûåc lûúång baán haâng cuãa IBM biïët kinh doanh nhûng laåi khöng
biïët ngön ngûä maâ hoå nïn sûã duång.

Têåp àoaân Cott, nhaâ dêîn thõ trûúâng vïì sûå thên thiïån vúái khaách
haâng, lo lùæng vïì viïåc seä mêët ài möåt söë mùåt giaá trõ trong tûúng
lai. Cung cêëp cho khaách haâng cöng thûác vaâ bao bò nûúác soda
maâ hoå muöën dûúâng nhû khöng àuã àïí giûä chên hoå. Wal-Mart
coá leä muöën Cott tiïëp tuåc nhûäng thuã tuåc phûác taåp cuãa noá.
Safeway laåi muöën noá tiïëp tuåc vúái dõch vuå giao haâng haâng àêìu.

Àiïìu àoá coá nghôa laâ maång lûúái cuãa Cott seä phaãi bao göìm möåt
nhaâ cung cêëp hêåu cêìn têìm cúä thïë giúái? Cott coá nïn nöî lûåc liïn
minh vúái caác cöng ty àïí hònh thaânh vaâ xêy dûång caác khaã nùng
àoá? Cott phaãi am hiïíu nhû thïë naâo àïí thoãa thuêån thaânh cöng
vúái caác nhaâ àöìng cung cêëp dõch vuå? Viïåc têåp trung vaâo möåt
lônh vûåc coá bõ àe doåa búãi sûå khöng thöng hiïíu nhûäng lônh vûåc
khaác hay khöng? Àoá laâ nhûäng loaåi cêu hoãi maâ caác cöng ty thên
thiïån vúái khaách haâng luön suy nghô àïí giûä vûäng võ trñ dêîn àêìu
cuãa mònh.
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Tònh huöëng cuãa Cott cho thêëy nhûäng hïå thöëng giao haâng cuãa
caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng coá thïí taåo ra hoùåc giïët
chïët chuáng. Cott cung cêëp giaãi phaáp toaân diïån hay sûã duång
maång lûúái cuãa möåt nhaâ àöìng cung cêëp dõch vuå, duâ sao thò noá
cuäng seä nhêån àûúåc têët caã lúâi khiïín traách hay tñn nhiïåm.

Taâi saãn àùåc biïåt nûäa cuãa caác cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng chñnh laâ khaã nùng tû vêën cuãa hoå. Khaách haâng tin tûúãng
hoå, nhûng giaá trõ cuãa khaã nùng tû vêën giaãm xuöëng khi khaách
haâng trúã nïn tinh thöng, do àoá caác cöng ty thên thiïån vúái khaách
haâng phaãi luön ài trûúác khaách haâng hai bûúác. Hoå phaãi ruát àûúåc
kinh nghiïåm tûâ nhiïìu khaách haâng, àaåt àûúåc nhûäng quan niïåm
múái bùçng caách thuï mûúán nhûäng ngûúâi múái, tham khaão yá kiïën
cuãa nhûäng ngûúâi ngoaâi cuöåc. Àïí àaánh baåi àûúåc àöëi thuã, hoå phaãi
laâm cho sûå tinh thöng cuãa hoå phuâ húåp vúái nhûäng khaách haâng
múái vaâ nhûäng sûå thay àöíi àöëi vúái caác vêën àïì cú baãn cuãa nhûäng
khaách haâng hiïån coá. Thaách thûác lúán nhêët cuãa hoå laâ luön phaãi
tinh thöng.

Duy trò nhûäng tiïu chuêín töëi thiïíu
cuãa thaânh tñch

Thêåm chñ caác nhaâ àûáng àêìu thõ trûúâng luön duy trò àûúåc võ
trñ bùçng caách khöng ngûâng caãi tiïën nhûäng nùng lûåc giuáp noá
luön dêîn àêìu, hoå cuäng coá thïí bõ boã rúi laåi phña sau nïëu hoå khöng
thûúâng xuyïn caãi thiïån caác phûúng thûác thûá yïëu. Hiïíu àûúåc
àiïìu naây laâ rêët quan troång vò caác àöëi thuã luác naâo cuäng àiïìu
chónh thaânh tñch àïí àaáp ûáng kyâ voång cuãa khaách haâng. Vñ duå,
Ford vaâ Toyota àaä nêng cao nhûäng mong àúåi vïì chêët lûúång ö
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tö, hoå àaä ngùn chùån viïåc xêm nhêåp vaâo nhûäng thõ trûúâng quan
troång cuãa Hyundai mùåc duâ caác saãn phêím cuãa Hyundai coá giaá
reã. Haäng maáy tinh Dell vaâ Gateway 2000 àaä àöíi múái sûå caånh
tranh trong ngaânh cöng nghiïåp maáy tñnh caá nhên bùçng caách
têåp trung vaâo giaá caã vaâ sûå tiïån ñch maâ trûúác àêy àûúåc coi laâ
phûúng thûác thûá yïëu àöëi vúái caác nhaâ saãn xuêët lúán, luön bõ caånh
tranh. Hoå àaä phaãi caãi thiïån thaânh tñch cuãa mònh trong nhûäng
mùåt giaá trõ àoá.

Möåt cöng ty àûáng àêìu vïì saãn phêím triïåt àïí nêng cao mong
àúåi cuãa khaách haâng vïì giaá caã vaâ sûå tiïån ñch chñnh laâ haäng maáy
tñnh Apple. Noá àaä àaáp laåi bùçng nhûäng sûå caãi tiïën àïí coá thïí giaãm
giaá saãn phêím àïën 34% vaâ àaåt àûúåc sûå gia tùng vïì nhu cêìu cuãa
khaách haâng. Apple vêîn coân caách khaác àïí àuöíi kõp nhûäng tiïu
chuêín hoaåt àöång tùng lïn nhanh choáng trong ngaânh maáy tñnh
caá nhên, nhûng ñt ra noá cuäng cho thêëy noá coá khaã nùng laâm àûúåc
àiïìu àoá. Traái laåi têåp àoaân Digital Equipment laåi quaá vuång vïì.

Digital laâ nhaâ àûáng àêìu thõ trûúâng cho àïën àêìu nhûäng nùm
90 vúái danh tiïëng laâ möåt nhaâ dêîn àêìu vïì saãn phêím. Nhûng
cöng ty àaä àaánh mêët lúåi thïë saãn phêím cuãa mònh, vaâ sau àoá noá
rúát xuöëng mûác baáo àöång khi àaánh giaá thêëp nhûäng thiïëu soát
trong thaânh tñch hoaåt àöång. Vaâo cuöëi nùm 1990, cöng ty khöng
thïí nuöi nöíi 50.000 nhên viïn, vaâ thêåm chñ noá gêìn nhû khöng
thïí àaåt àûúåc mûác nùng suêët bònh thûúâng cuãa IBM tñnh theo
doanh söë cuãa möîi nhên viïn.

Tuy nhiïn, caác võ laänh àaåo cuäng nïn thêån troång vúái nhûäng
nöî lûåc quaá tñch cûåc trong viïåc caãi tiïën phûúng thûác thûá yïëu cuãa
cöng ty. Quaá chuá troång àïën viïåc naây seä laâm chïåch ài sûå quan
têm àöëi vúái caác nhiïåm vuå quan troång hún àïí cuãng cöë phûúng
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thûác giaá trõ cuãa cöng ty. Muåc tiïu laâ duy trò mûác àöå töëi thiïíu
àöëi vúái caác giaá trõ khaác, nhûng àûâng àêìu tû quaá nhiïìu. Vñ duå,
vaâo àêìu nhûäng nùm 80, McDonald’s phaãn ûáng quaá maånh meä
àöëi vúái sûå àöåt phaá trong caånh tranh bùçng caách àûa vaâo thûåc
àún cuãa noá vúái quaá nhiïìu moán – pizza, baánh thõt chiïn gioân,
gaâ. Nhûäng moán naây taåo ra sûå böëi röëi vaâ phûác taåp trong hoaåt
àöång maâ khöng laâm giaãm búát sûå àe doåa tûâ caác cûãa hiïåu chuyïn
baán pizza hay caác nhaâ cung cêëp thûåc phêím Mexico. Cöng ty
phaãi trang bõ thïm nhaâ bïëp àïí chuêín bõ cho nhûäng moán ùn
múái. Noá phaãi hûúáng dêîn caác nhaâ cung cêëp thûåc hiïån caác àún
haâng khaác nhau. Nhûng tïå hún, 18 triïåu khaách haâng möîi ngaây
úã Myä cuãa noá caãm thêëy böëi röëi, khöng biïët McDonald’s chuyïn
vïì moán gò. Khaách haâng phên vên, àiïìu gò xaãy ra vúái Big Mac?
McDonald’s nhanh choáng nhêån ra àiïìu àoá vaâ quay trúã vïì vúái
muåc tiïu ban àêìu maâ noá àaä àaåt àûúåc thaânh cöng, àoá chñnh laâ
sûå hoaåt àöång hiïåu quaã.

General Motors cuäng àaä ài chïåch hûúáng vaâo àêìu nhûäng nùm
80, nhêët quyïët uãng höå sûå hoaåt àöång hiïåu quaã, noá àaä àöí tiïìn
vaâo viïåc hiïån àaåi hoáa vaâ caãi tiïën nhaâ maáy. Möåt vaâi sûå àêìu tû
múái laâ cêìn thiïët, nhûng sau àoá öng chuã tõch Roger Smith bõ sa
thaãi. Öng ta mong muöën, thöng qua haâng tó àöla àêìu tû, xêy
dûång nhaâ maáy cuãa tûúng lai àïí àûa cöng ty vûúåt lïn vïì cöng
nghïå saãn xuêët. Öng ta hûúáng àïën viïåc sûã duång ngûúâi maáy thay
thïë cho con ngûúâi àïí giaãm chi phñ saãn xuêët. Sûå quaá tin tûúãng
vaâo cöng nghïå vaâ khaã nùng cöng ty coá thïí sûã duång noá àaä àêíy
GM vaâo tònh caãnh khoá khùn, vûúåt ra ngoaâi khaã nùng cuãa noá.
Thûåc tïë laâ GM àaä tûå laâm cho noá khaánh kiïåt.
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Thu heåp troång àiïím búãi vò sûå thiïín cêån

Mùåc duâ cöë gùæng duy trò troång àiïím hoaåt àöång, àöi luác caác
nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng coá thïí àaánh mêët noá. Têìm nhòn cuãa caác
võ laänh àaåo trúã nïn muâ múâ, khöng roä, khöng coá caái nhòn bao
quaát maâ chó têåp trung vaâo nhûäng viïåc trûúác mùæt. Àiïìu Polaroid
àûúåc àaánh giaá cao nhêët vaâ thûåc hiïån töët nhêët laâ khaão saát, nhûng
thay vò phên böí sinh lûåc vaâ nguöìn lûåc àïí khai thaác caác kïët quaã
cuãa cuöåc khaão saát, noá laåi tiïëp tuåc khaão saát. Khi àoá, noá trúã nïn
thiïín cêån.

Phöí biïën hún, caác cöng ty trúã nïn thiïín cêån vò hoå bõ löi cuöën
búãi caác thaânh tñch trong ngùæn haån. Vñ duå, hoå nghô rùçng kiïëm
àûúåc nhiïìu tiïìn tûâ caác viïåc kinh doanh hiïån taåi seä giuáp tùng
giaá cöí phiïëu: “Wall Street seä ûa chuöång chuáng ta”. Möåt vaâi cöng
ty khaác tin rùçng thûúng hiïåu lúán maånh cuãa hoå seä giuáp hoå tùng
giaá maâ vêîn àûúåc uãng höå hoùåc nïëu chi phñ giaãm, hoå seä thu àûúåc
nhiïìu lúåi nhuêån thay vò phaãi chuyïín cho khaách haâng.

Caác nhaâ saãn xuêët nguä cöëc nhû Kellogg – saãn phêím cuãa hoå
àùæt hún caã maáy tñnh Casio – seä dêìn àaánh mêët thõ phêìn cuãa
mònh. Ngûúåc laåi, Wal-Mart laåi khùng khùng tùng dêìn giaá lïn vaâ
vêîn tùng trûúãng àïìu, töët.

Múã röång laâ möåt hònh thûác khaác cuãa sûå thiïín cêån. Toys “R”
Us têåp trung vaâo viïåc múã röång toaân cêìu nhûng àaánh àöíi bùçng
caác cûãa hiïåu hiïån coá. Àiïìu naây laâ cú höåi töët cho Wal-Mart chiïëm
thïm thõ phêìn maâ trûúác àêy laâ cuãa Toys “R” Us.

Caã Wal-Mart vaâ Toys “R” Us àïìu laâ caác nhaâ baán leã hoaåt àöång
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hiïåu quaã theo caách cöí àiïín, dûåa vaâo giaá caã thêëp vaâ dõch vuå tiïån
ñch. Wal-Mart vúái 80 tó USD àaä vûún lïn võ trñ dêîn àêìu vïì giaá
mùåc duâ giaá caã cuãa Toys “R” Us thêëp hún caác nhaâ baán leã khaác.
Toys “R” Us laåi àûáng àêìu vïì sûå phong phuá saãn phêím, nhûng
Wal-Mart àaä bùæt àêìu xoáa boã khoaãng caách naây trong muâa mua
sùæm chuã yïëu laâ Giaáng sinh. Khöng coá sûå caånh tranh vïì àõa àiïím
thuêån lúåi: caác cûãa haâng cuãa Wal-Mart nhiïìu gêëp böën lêìn, vaâ
nhiïìu ngûúâi tiïu duâng àaä quen vúái viïåc mua sùæm taåi caác cûãa
hiïåu cuãa noá. Vïì mùåt kinh nghiïåm trong cûãa haâng, Wal-Mart àaä
hûúáng dêîn nhên viïn luön thên thiïån vaâ cöë gùæng giuáp àúä khaách
haâng. Caác nhên viïn cuãa Toys “R” Us khöng àûúåc chó dêîn töët
vaâ thûúâng dûãng dûng trûúác nhu cêìu cuãa khaách haâng. Kïët quaã
nhû thïë naâo? Wal-Mart àaä gêìn nhû tùng gêëp àöi thõ phêìn lïn
16% trong hún böën nùm. Toys “R” Us tùng trûúãng khiïm töën,
khoaãng 22%. Toys “R” Us cêìn phaãi caãi thiïån phûúng thûác giaá
trõ nïëu noá muöën duy trò võ trñ dêîn àêìu.

Vaâo cuöëi nhûäng nùm 80, IBM àaä àûa ra thöng baáo gêy thaânh
kiïën khi noá noái rùçng seä àaáp ûáng têët caã nhu cêìu maáy tñnh cuãa
khaách haâng, thêåm chñ khi thõ trûúâng bùæt àêìu uãng höå caác hïå
thöëng nhaâ cung cêëp trung lêåp vaâ sûã duång nhiïìu maáy baán haâng
tûå àöång. Ngaây nay, IBM àang cöë gùæng sûãa chûäa nhûäng thûúng
tñch maâ noá gêy ra cho thûúng hiïåu cuãa mònh. Caác àaåi lyá cuãa
IBM ngaây nay àïìu nghiïn cûáu caã caác saãn phêím cuãa IBM vaâ
khöng phaãi cuãa IBM khi tû vêën caác khaách haâng àïí àaáp ûáng töët
nhêët nhu cêìu àùåc biïåt cuãa hoå.

Caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng seä tûå àûa mònh vaâo tònh traång
nguy hiïím khi hoå khai thaác giaá trõ bùçng caác chi phñ cho caãi tiïën.
Thêåt khöng thïí naâo hiïíu nöíi khi Pepsi tin rùçng viïåc ghi haån
duâng trïn caác lon soda seä taåo ra nhiïìu nhu cêìu tûâ khaách haâng,
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vaâ Coke tin rùçng viïåc giúái thiïåu laåi loaåi chai nhûåa coá hònh daáng
cong maâ àaä giuáp noá nöíi tiïëng seä giuáp laâm múái thûúng hiïåu.
Trong khi àoá, Snapple vaâ caác cöng ty khao khaát võ trñ dêîn àêìu
àang thûåc hiïån nhûäng cuöåc thêm nhêåp sêu sùæc vaâo thõ trûúâng
nûúác giaãi khaát. Bñ quyïët cuãa hoå: hoå àang thûåc hiïån nhûäng caãi
tiïën saãn xuêët thûåc sûå thay vò chó laâm qua loa vúái caác thiïët kïë
bao bò. Nöî lûåc cuãa hoå coá thïí so saánh vúái nöî lûåc cuãa nhaâ saãn
xuêët dûúåc phêím Glaxo, àaä àêìu tû vaâo hún 200 chûúng trònh
khaão saát bïn ngoaâi, maâ coá thïí giuáp saáng chïë ra nhûäng loaåi
thuöëc múái trong nguöìn haâng cuãa noá.

Nhûäng caám döî lúán nhêët àöëi vúái caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng
chñnh laâ têån hûúãng thaânh cöng, chûá khöng phaãi laâ sûå tiïën lïn
phña trûúác. Caác cöng ty hoaåt àöång hiïåu quaã thò muöën tùng
giaá cao, caác nhaâ àûáng àêìu vïì saãn phêím thò laåi muöën ngûâng
caãi tiïën, caác cöng ty thên thiïån vúái khaách haâng thò giaãm sûå
phuåc vuå.

Sûå cên bùçng laâ cêìn thiïët trong caã ba nguyïn tùæc giaá trõ àïí
àaåt àûúåc sûå thaânh cöng vûäng chùæc. Noá seä dêîn àïën nhûäng kïët
quaã töët àeåp mang laåi lúåi ñch cho moåi ngûúâi: khaách haâng, nhên
viïn vaâ cöí àöng. Sûå mêët cên bùçng, nïëu khöng àuáng, seä àûa
caác cöng ty vaâo möåt caái chïët theo àûúâng xoùæn öëc: lúåi nhuêån
caâng ñt tùng lïn, hoå seä caâng cöë gùæng khai thaác thïm giaá trõ, àiïìu
àoá caâng laâm hoå nhanh choáng ài xuöëng.

Möîi phûúng thûác giaá trõ àïìu coá chiïën lûúåc riïng àïí giuáp cöng
ty tòm ra löëi thoaát khi gùåp nguy hiïím. Àiïìu àoá khöng coá nghôa
laâ caác chiïën lûúåc laâ khöng thïí thay àöíi; möåt cöng ty thaânh cöng
luön linh hoaåt àïí giûä vûäng àûúåc võ trñ. Nhûng sûå thiïín cêån, caám
döî, sûå mêët cên bùçng vaâ nhûäng nguy cú khaác coá thïí seä gêy töín
haåi àïën chiïën lûúåc duy trò võ trñ dêîn àêìu.
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PHÊÌN KÏËT

Coá thïí nhêån thûác rùçng (vaâ thûåc sûå húåp lyá cùn cûá vaâo caác
khuynh hûúáng vaâ mö hònh hiïån taåi) caác nhaâ lõch sûã kinh doanh
vaâo nùm 2001 seä nhòn laåi thêåp kó cuöëi cuâng cuãa thïë kó naây vaâ
coi àoá laâ thúâi àaåi cuãa thay àöíi sêu sùæc – thêåm chñ coá leä laâ möåt
bûúác ngoùåt lõch sûã.

Trong suöët thêåp kó àõnh mïånh àoá, caác nhaâ lõch sûã coá leä kïët
luêån rùçng, möåt thïë hïå múái caác nhaâ dêîn dêìu thõ trûúâng xuêët hiïån.
Caác nhaâ dêîn àêìu naây khöng chó àún giaãn laâ nhûäng ngûúâi treã
hún, nhûäng àûáa con maånh khoãe hún thïë hïå cuä, hoå khöng chó
laâm viïåc chùm chó hún àïí àaáp ûáng nhu cêìu khoá hún cuãa khaách
haâng. Thay vaâo àoá, hoå àaä phaá boã khuön mêîu cuä vaâ xêy dûång
möåt caái múái bùçng caách sûã duång möåt trong nhûäng phûúng thûác
trong cuöën saách naây laâm cú súã cho thaânh cöng. Hoå thêån troång
lûåa choån khaách haâng, boã qua nhûäng khaách haâng khöng phuâ
húåp vúái khuön mêîu múái coá thïí thêëy àûúåc. Hoå lûåa choån thu heåp
– chûá khöng múã röång – tiïu àiïím hoaåt àöång cuãa mònh – “têët caã
moåi thûá vò khaách haâng” böîng nhiïn trúã nïn löîi thúâi tûåa nhû
chiïëc maáy àaánh chûä bùçng tay. Vaâ bùçng caách cam kïët seä cung
cêëp thïm nhiïìu giaá trõ qua nùm thaáng, hoå coá thïí duy trò võ trñ
dêîn àêìu vaâ thöëng lônh thõ trûúâng cuãa mònh.



293

Àïí biïën nhûäng quyïët têm thaânh haânh àöång, hoå nêng cêëp,
caãi tiïën, vaâ xêy dûång nhûäng mö hònh hoaåt àöång múái àïí coá thïí
cung cêëp nhûäng giaá trõ khaách haâng maâ trûúác àêy chûa coá, àiïìu
naây laâm tùng thïm sûå tin cêåy núi khaách haâng. Caác nhaâ dêîn
àêìu múái àaä xaác àõnh laåi khaái niïåm caånh tranh: sûå tin cêåy tùng
cao laâm tùng thïm tiïu chuêín cuãa möîi ngûúâi.

Trong suöët nhûäng nùm 90, caác nhaâ lõch sûã kinh doanh cuãa
chuáng ta nhêån thêëy rùçng mö hònh hoaåt àöång tiïën hoáa vúái möåt
töëc àöå kinh ngaåc, trûúác hïët laâ nùçm trong tay caác nhaâ tiïn phong
àûúåc àïì cêåp trong cuöën saách naây. Laân soáng caác cöng ty caånh
tranh súám theo sau hoå, cöë gùæng laâm töët hún hoå. Röìi nhûäng ngûúâi
múái, caác doanh nhên, hùm húã sûã duång nhûäng mö hònh hoaåt
àöång múái caãi tiïën.

Khi caác cöng ty thu heåp troång àiïím cuãa hoå vaâ hoåc theo phûúng
thûác cuãa caác nhaâ dêîn àêìu thõ trûúâng, hoå seä nhêån thûác àûúåc
nhûäng àiïìu boá buöåc cuãa cú cêëu kinh doanh truyïìn thöëng àang
hiïån hûäu. Nhêån thûác naây seä khiïën caác têåp àoaân lúán cú cêëu laåi
thaânh caác àún võ riïng biïåt vaâ möîi àún võ seä thûåc hiïån xuêët sùæc
möåt phûúng thûác àún leã. Caác nguöìn lûåc chung seä àûúåc giûä úã
mûác töëi thiïíu.

Caác cöng ty coá thïí nhúâ nhûäng cöng ty khaác thiïët kïë vaâ àiïìu
haânh nhûäng phêìn trong mö hònh hoaåt àöång cuãa hoå – nhûäng
phêìn naây cêìn thiïët nhûng khöng chuã chöët – àïí taåo ra giaá trõ.
Àiïìu naây, theo àoá, seä dêîn àïën sûå tùng lïn vïì nhu cêìu húåp taác
giûäa caác cöng ty dûúái hònh thûác sûã duång nguöìn lûåc bïn ngoaâi,
liïn doanh, liïn minh chiïën lûúåc.

Caác nhaâ lõch sûã kinh doanh seä xem nhûäng nùm 90 laâ thúâi
àaåi maâ nhên lûåc àûúåc taái töí chûác. Nhûäng quan àiïím múái àaåt
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àûúåc vïì viïåc taåo ra giaá trõ seä khñch lïå sûå caãi tiïën trong saãn phêím,
dõch vuå, vaâ möëi quan hïå vúái khaách haâng. Hoå cung cêëp sûå trúå
giuáp hún caã nhu cêìu tûâ sûå mêët nùng lûúång vaâ viïåc giaãm biïn
chïë gêy mêët tinh thêìn, àêy laâ nhûäng haânh àöång tiïu biïíu cuãa
caác cöng ty trong nhûäng nùm àêìu thêåp kó. Nhûäng nùm giûäa vaâ
cuöëi thêåp niïn 90 laâ khoaãng thúâi gian cuãa sûå laåc quan vaâ muåc
tiïu àöíi múái àöëi vúái caác cöng ty vaâ nhên viïn cuãa hoå.

Caác nhaâ lõch sûã kinh doanh seä kinh ngaåc rùçng caãi thiïån giaá
trõ khaách haâng qua nùm thaáng, möåt yá tûúãng àún giaãn, laåi coá
nhiïìu taác duång sêu sùæc nhû vêåy. Coân khaách haâng? Hoå rêët thñch
àiïìu àoá (vaâ mong muöën hún thïë nûäa).



295

PHÛÚNG THÛÁC DÊÎN ÀÊÌU
THÕ TRÛÚÂNG

MICHAEL  TREACY & FRED WIERSEMA
Lï Höìng Dung dõch

Chòu traùch nhieäm xuaát baûn:
Ts. Quaùch Thu Nguyeät

Bieân taäp:
Thaønh Nam

Bìa:
Nguyeãn Höõu Baéc

Söûa baûn in:
Thanh Bình

Kyõ thuaät vi tính:
Mai Khanh

NHAØ XUAÁT BAÛN TREÛ
161B Lyù Chính Thaéng - Quaän 3 - Thaønh phoá Hoà Chí Minh
ÑT: 9316289 - 9316211 - 8465595 - 8465596 - 9350973

Fax: 84.8.8437450 - E-mail: nxbtre@ hcm.vnn.vn
Website: http://www.nxbtre.com.vn

CHI NHAÙNH NHAØ XUAÁT BAÛN TREÛ TAÏI HAØ NOÄI
20 ngoõ 91, Nguyeãn Chí Thanh, Quaän Ñoáng Ña - Haø Noäi

ÑT & Fax: (04) 7734544
E-mail: vanphongnxbtre@ hn.vnn.vn



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


