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Dan nhap

1. Hanh ddng va tw duy/ thyc tién va Iy thuyét

Tai bao tang vién Louvre (Paris), ¢6 phong lén trung bay
tranh riéng ciia truong phai Romantique (Lang man). Truong phai
iy 1a budc khéi diu cia cac trao luu hién dai trong hdi hoa Phap ma
& d6 vai tro ctia con ngudi, voi nhimg ban sic tu duy va tam ly thé
hién trong nhimg méi truong sinh hoat dac thu clia no, cang ngay
cang chiém vi tri chi thé. Théodore Géricault (1791-1824) 13 hoa st
c6 nét v& truyén than co dién, nhumg lai 12 mot trong nhimg nguoi
c6 anh hudng lon dén truong phai Lang man vi cach dién dat cac dé
tai ciia ong. Buec tranh khé 16n mang tén “Un Hussard Chargeant”
(“M0ot ky binh dang tién cong™) cia Géricault vé ndm 1812 duoc
treo & chinh dién. Vao nam 1814, khi 14n dau tlen buc tranh duoc
trung bay tai Salon de Peinture & Paris, dai da s6 cac nha phe binh
cong, » kich cach bd cuc clia Géricault: ngudi ky binh cim kiém tudt
trin vung vé phia trudc, anh guom loang mau trang anh tring va
mau d6 hira dan. Than ngudi chdm trén minh ngya dang ph1 nuoc
dai. VO trude cAt cao va bom ngua von voi gio. RS la tu thé hung
diing clia viéc dang lao vao hanh dong! Nhung tai sao dau cta
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ngudi chién binh dang 1am trén 4y lai hoi cuii xudng dat va anh mét
nhin lai cé vé quay vé phia sau? C6 cai gi “khong 6n” trong cich bd
cuc dy: ca ngudi va ngua dang phéng minh vé phia truée, cai nhin
va diu ciia ngudi ky binh phéi déi theo duong gwom chém tdi,
khéng thé c6 tu thé dAu ciii xudng va con mét nhin vé phia sau! Cac
nét vé dy lam “diit doan” hio khi tién cong, “gay d6” sirdiing manh
cua hanh dong!

Phai chd dén 1842, hon 18 nim sau khi Géricault qua doi,
véi sur xuat ban tap hdi ky ciia Batissier va cong trinh nghién ciru
ctia Michelet (gido su College de Frarice), cai “dit doan va gay
dd” trong birc tranh trén méi dwoc sang t6. Theo nhimg tdm su
ciia Géricault véi ban bé, 6ng c¢6 dung y nhu sau khi dién dat
hinh anh trong tranh: di danh Ia néu mudn séng con va thanh
cong, con nguoi phai “todn tim toan y” trong hanh déng ma né
dang xa thin. Nhung sy x4 than cia con nguoi chi day di y nghia
va dat dén muc dich ma né dé ra khi con ngudi biét suy nghi vé
chinh hanh déng ciia n6, t duy vé& chinh tu thé hanh xir cia-n6,
vé chinh hanh déng ma né dang 1am. C6 nhu thé thi con pguoi
méi nhén ra chin gia tri that sy cla sy xa than cta chinlt minh.
Pau ngudi ky binh chéch nhin xubng dat khi ngua dang ph1 a d€
biét minh dang & dau va dé khing dinh minh mudn di vé dau: su-
phéng minh vao khoang troi ruc lira dan trude mit s€ tron ven y
nghia hién than ciia con ngudi khi né biét né dang tir manh dét
ndo ma vuon lén. Va anh nhin ciia chién binh 4y hoi quay vé phia -
sau khi tay lai vung guom chém vé phia trudc 1a @& dién ta cié
khat vong cao ca cilia con ngudi: diéu ma né dang lam trong hién'l
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tai 1a d€ xay dung tuong lai. Va tuong lai dy chi tron ven gia tri
khi con ngudi, ngay trong lic dang lao vao hanh dong trudc mat,
biét quay mét lai sau lung dé nhin vé& qua khir. C6 dugc nhur thé
thi viéc 1am cta con nguoi hdm nay va ngdy mai méi s€ la sy
truong tdn va 16n manh cia nhimg hoai bdo ciia céc thé hé cha
anh da qua. C6 duoc nhu thé thi hanh dong va tu duy cia con
ngudi moi hoa quyén véi nhau d& bién thanh soi chi d6 cia lich
str xuyén suét tuong lai, hién tai va qua khir.

No6i gon: cai “dit doan va gy d6” phién dién trong tranh
“Un Hussard Chargeant” lai chinh la thé hién cia su doi hdi trong
tham tdm v& tinh “lién mach”, két n6i nhuan nhuyén giifa hanh

“dong va tu duy, gilfa con ngudi va khoing cach voi chinh no,
gilta nhimg cai nd muén, né lam va né nghi, gitra cdi n6 dén tir
dau, dang & du va dinh vé dau!

Cai “dut doan va giy d6” va su doi héi vé sy nhat quan nhur
trén ciing chinh 1a nhimg didu hét sirc c6 that trong nganh dao tao
quan tri kinh doanh! Va cac diéu iy phat xuit tir s ddi khang
gitra hai thai cuc: ddi v6i mot bén, kinh doanh la viéc hoan toan
thuc ti2n, cir lin xa vio ma lam va tich 1y kinh nghiém la s€ c6
kha ning phat trién, khong cin nhoc tim biét dén nhing 1y thuyét
giang truyén trong sach vd. Nguoc lai, bén khac lai cho ring c6
duoc nhimg kién thire “bai ban” hoc & trudng I6p va xic nhan béi
céc bing cAp han 1dm 13 di d€ khing dinh duoc tir thé “hon
nguoi” trong viéc doanh thuong!

Ca hai phia déu ddy ngd nhan: thuc thé clia moi sur vat khong
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bao gid xuit hién dwong nhién trudc hanh déng cia con ngudi ma
théng qua cai nhin cta con ngudi d6i véi su vat! VA cai nhin ciia
con nguoi lai luén ludn théng qua ling kinh cia nhimg quan niém
ma con ngudi da c6 sin vé su vat. N6i cach khac, khi con nguoi
khéng dinh 12 né hanh dgng khong cin Iy thuyét thi chinh didu dé
da 1a mét quan niém, nghia 1a mdt hinh thai ca ly thuyét! Béi vi
ban than ly thuyét chinh la su tdng hop clia mot sb quan niém cia
con ngudi vé chinh né va vé su vét! Do d6, quan niém ring hanh
dong khong can ly thuyét thi d6 da 1a mot ly thuyet vé hanh dong!
Vi thé, khi con ngudi khéng nhan thirc duoc 13 ngay trong hanh
ddng ctia n6 di ham chita mot ly thuyét tiém 4n trong nhing quan
niém san c6 cua noé thi con ngudi khé 1am chi duoc tron ven hanh
dong ctia nd, nghia 1a khé ma hmh dung hét nhimg hé qua c6 tir
hanh dong!

Quan niém nguoc lai, nghia la cho ring véi nhimg ly thuyét
sap xép “lép lang” hoc dugc & gidng duong Pai hoc, Cao hoc hay
Tién s71a di d€ “lam chi” (Mastering!) thi truong, ciing 1a diéu hét
stic khdp khi€ng: khéc véi cac nganh “khoa hoc co ban cimg”
(toan, ly, héa ...), quan tri kinh doanh thudc vao loai “mém” va chii
yéu nim trong linh vuc khoa hoc xa hdi, kinh té va nhén vin. Didu
d6 c6 nghia la nhimg ly thuyét trong quan tri kinh doanh chi 1a
nhimg quan niém duoc bd tri thanh cac phuong tién dé tiép can su
vit va c6 ging giai quyét cac van dé dét ra béi con nguoi va béi su

vat. Ma quan niém thi ludn luén thay d6i chdm hon su bién ddi clia
sur vat va méi trudng song ciia con ngudi. Vi thé, ddy du bing cp
han 1am ma khéng c6 kinh nghiém hanh su doanh nghiép thi ching
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khac gi nguoi nhdy mét chan lao minh vao cudc dua véi nhimg
ngudi chay bing hai chan'!

Chinh vi thé, su “dut doan va giy do” trén doi héi su hoa
quyén nhét quan giita hanh dong va tu duy, gitta thuc tién va ly
thuyét trong viéc ddo tao quan tri kinh doanh.

Su nhit quan dy chi c6 thé dat dwoc vdi tién trinh sau: cac ly
thuyét hitu dung trong quan tri kinh doanh phai dugc phat Xuat tir
viéc tdng hop nhimg di&n tién thuc té xay ra trén thi truong va trong
mdt bdi canh xi hdi, lich sirnhét dinh véi nhimg nét dic thu ciia no.
Trong chiéu hudng do, ly thuyét 1a mét phuong phép tiép can thuc
té duoc xay dung tir viée két hop céc khai niém (Concepts) vén 13
nhimg céng cu t duy, nghia 12 nhimg thé loai hién tugng dugc triu
tuong héa, mo hinh héa nhim ting thém tinh phat hién va khai pha
(Heuristic) ctia phuong phap tr duy khoa hoc. Do d6, ly thuyét
khong thé co tinh chét “kinh dién” bét bién ma phdi chi 14 nhing
luéin d& 6 tinh gia dinh (Assumption/Hypothesis) vé thuc té dugc
rit ra tir thuce té dé tiép can thuc té va tim kiém nhimg giai phap cho
nhilng van d& dit ra trong thuc té.

' Mgt thuc té dién hinh déng d¢ suy ngdm: & My va chau Au, mudn dugc
nhidn vao hoc cac chuong trinh Thac s Quan tri Kinh doanh (Master of
Busincss Administration) c6 tiéng, hoc vién phai cé kinh nghiém nghé
nghiép trung binh tir 4 dén 6 hodc 9 nim! Diéu dd c6 nghia 1a nhimg ngudi
giang day & cic chuong trinh MBA 4y, ngoai cic hoc vi, hoc ham can thiét,
phii c6 kinh nghiém nghé nghiép thuc té trong mén giang it nhat la gap doi
s6 niim kinh nghiém cda hoc vién! Trong khi d6, & mt s6 nudc dang phat
trién, tuyét dai da sd nhimg gidng vién chi cdn c6 biing cap han lim la du &
“lam thay” trong Khoa Quan tri Kinh doanh.
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N6i cach khac, gia tri cia cac ly thuyét trong quan tri kinh
doanh phai 1a tir thyc té ma ra, ding d€ tiép can thuc € va cin c6
thuc té dé thudmg xuyén kiém nghiém hiéu ning cia né.

D6 chinh la phuong phép ludn cia viéc trién khai dé tai clia
cudn sach nay: trén co s& nghién ciru cac kinh nghiém thyc tién
va sbng déng phét xuét tir nhimg thanh cong va thit bai cia nhiéu
doanh nghiép hoat dong trong céc linh vuc san xuit va kinh
doanh khac nhau & ca ba chiu My, Au, A, tic gia dua ra mét luan
dé 1y thuyét co ban. Tir luan dé khéi diém d6, cong trinh nghién
ctru s& trinh bay mét s& phuong phép tiép cin thuc té dé kiém
dinh khé ning ciia Iy thuyét 43 dugc dua ra trong viéc ly gidi mot
s6 chii d& co ban thudc linh vuc “Quén ly Chién lugce” (Strategic
Management), cu thé 1a cic vén d& chién luoc canh tranh vé gia
tri gia ting, dinh vi, t3 chirc co cau va phat trién doanh nghiép.

2. Luén d& khéi diém va Phuong thirc trién khai

Co cu 1 cich t6 chirc d€ dat cic muc tiéu ciia chién luge.
Chién luoc phat sinh tir nhitng canh tranh trong thi truong. Thi
truong lai doi héi nhimg gié tri gia ting ngay cang cao. Do do, thi
trwong, chién luoc va co ciu phai 13 ba thuc thé duge gin két chit
ch& véi nhau trong nhimg tién trinh tao ra cac gia tri gia ting noi
trén. Doanh nghiép nao vin dung dugc cic thé lién hoan tuong
hé giira ba thuc thé trén s& c6 kha ning ludn tao cho minh nhing
loi thé canh tranh dic biét, ddng thoi dinh vi va phat trién duoc
bén vimg trudc nhimg doi héi/lya chon ngiy cang gay git ciia
khach hang. D6 12 ludn dé co ban clia cudn séch ndy.
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DE trién khai luéin dé trén, ndi dung cudn sach duoc két ciu
nhu sau :

Chirong I néu ra vai tro co ban clia khach hang trong viéc
danh gia vé gia tri gia ting. Do do, viéc can thiét diu tién 1a phai
phén dinh 5 hai tinh chét ciia gia tri gia ting: ndi sinh (dén tir qua
trinh sdn xuat ciia doanh nghiép) va ngoai sinh (dén tir bén ngoai
doanh nghié€p, nghia la tir thi truong va khach hang). Sau dé 1a
tim hiéu cu thé vé& cac linh vue phat xult va cic kich thudc ciu’
thanh ciia gia tri gia ting ngoai sinh v6n 1a mét khai niém vin
thuong duoc dé cap nhung lai rat it dugc ddo sau. Trén co s& clia
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cac phan tich trén, su khic biét gitta chat luong chuin myc va
chét luong vuot trdi clia sin pham/dich vu s& dugc tim hiéu nhim
gidi thich rd muc dich co ban ciia viéc dinh vi, nghia la lam sao
chiém Tinh duoc khong gian tim tuong ctia khach hang d€ doanh
nghiép trin nham duoc 1au dai mét vi thé nhw mong mudn trong
khong gian ddy bién déng ctia thi truong.

Trong chuong 2, khéi dAu s& 1a viée tim hiéu tinh chit cia
khéi niém canh tranh d€ tir d6 dinh ra dwoc cic linh vyc tao ra
nhimg 1oi thé canh tranh cho doanh nghiép theo nghia 12 cac loi thé
4y mang dén chét luong vuot trdi dudi cai nhin cuia khach hang.
Tién trinh phén dinh cac loi thé canh tranh néi trén doi héi viéc
phén tich chét luong clia sau linh vuc : san phim, thoi gian, khong
gian, dich vy, thuong hi€u va gia ca. Tiép theo d6 s& 13 viéc trinh
bay phuong phap dé 4n dinh duong hudng va nguyén tic cia qui
trinh dinh vi dua trén su phat huy céac gia tri gia ting ngoai sinh ctia
doanh nghiép va thé canh tranh lién hoan twong hd giifa sau linh
vue chét luong ndi trén véi muc dich nhim gop phin gidi quyét
duoc vin dé co ban trong canh tranh : 1am thé nao d€ khach hang
cam nhan 10 rang la gia tri gié ting cua doanh nghi€ép mang dén
cho khach hang c6 tinh chét dic thi va/hoic ddc sic hon so véi cac
gia tri gia ting c6 tir cac doanh nghiép khac?

VAn dé dit ra trong chwong 3 14 : véi thé dinh vi va gia tri
gia ting ma ngay hom nay doanh nghiép mang lai cho khach
~ hang, 1am thé nao dé mé hudng phat trién chién lugc cho doanh
nghiép trong twong lai? D& gidi dap cau hoi do, viéc nghién ciu &
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giai doan niy ¢6 muc dich 13 tim kiém mét tién trinh gitip doanh
nghiép dinh vi duoc mdt cach 3 rang céc linh vuc hoat dong,
ning lyc 16, tay nghé can thiét dang cé/phai c6 clia minh va phét
huy nhimg tiém nang chua khai thic dé hoach dinh mét chién
luge phat trién hiéu qua trong nén kinh té thi truong ma sy lya
chon céc gia tri gia ting dwoc chdo moi ngdy cang git gao, doi
héi cing lic tinh canh tranh va tinh thin lién két.

Churong 4 bao gf)rh cdc ndi dung sau : lam thé nao dé
doanh nghiép t5 chirc va van hanh co cdu mét cach that su hidu
qua sau khi da dinh vi linh vuc gia tri gia ting ngoai sinh, qui
trinh canh tranh lién hoan twong hé va hoach dinh chién Iuoc phat
trién dua trén viéc dinh vi ning luc 16i cung cac tay nghé chuyén
mon/tiém 4n va tim thé canh tranh/lién két? Tuy nhién, dé cach
tiép can vén d& trén dugc hoan chinh, doanh nghidp cin phai
y dén diéu kién tién quyét la: néu vai trd con nguoi khong duge
dinh vi 6 rang cung véi nhimg gia tri va muc dich chung cia
doanh nghiép trude khi viéc 6 chirc co cau duoc thuc hién, thi huc
véan hanh, co cdu s& c6 kha ning bién thinh mdt thuc thé cé quan
tinh chi phédi con ngui.

Chuwong 5 s trinh bay viéc thir ing dung cdc mé hinh Iy
thuyét trén trong thyc tién Viét Nam. Viéc nay chi yéu dugc thuc
hién bdi cac hoc vién Khda I cia chuong trinh dao tao Thac st
Quan tri Kinh doanh ciia United Business Institutes (MBA-UBI)
hop tac véi Dai hoc Quéc Gia Thanh phé H5 Chi Minh, véi su
huéng dan cua tac gia.
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Cubi cing sé 1a phin tdng luan vé tinh thyc tién va khai
quat ctia cac cong cu phén tich va tu duy da duoc trinh bay, véi
mong muén d6 1a mét vién da nhé 16t trén duong cia tién trinh
dao tao nganh quan tri kinh doanh & nudc nha.

I



CHUONG 1

GIA TRl GIA TANG VA DINH VI:
NHAN THUC CO BAN

I. GIA TRI GIA TANG: TiNH CHAT, LINH VUC
VA KiCH THUOC

Khach hang chi mua nhimg sin phdm/dich vu nio ma ho
nghi ring c6 kha ning mang dén cho ho nhimg gia tri gia tang
(Added Value) cao nhit. Muc tiéu ciia doanh nghiép, vi thé, 13
phdi 1am ra gia tri gia ting tr y mudn ciia khach hang va cho
khach hang. Thém nifa, nhimg gia tri gia ting d6 phai c6 nhimg
tinh chit, ndi dung va tim c& duoc khach hang danh gia 13 cao
hon nhimg gié tri gia ting mang dén bdi cic dbi thii canh tranh.

Diéu co ban trong dinh dé trén chinh 14 vai tro cta khach
hang trong viéc danh gia vé gia tri gia ting: s& rat 1a v ich khi ma
nhimg gia tri gia ting tao ra bdi doanh nghiép lai khéng duogc dén
nhdn nhu nhimg gid tri gia ting d6i v6i khach hang!

Do dé, viéc cin thiét diu tién la phan dinh r5 hai tinh chat
clia gia tri gia ting: ndi sinh va ngoai sinh. Sau d6 1a tim hiéu
vé cée Hnh vue phét xudt va cac kich thude cdu thanh cia gia tri
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gia ting ngoai sinh vén 1a mot khéi niém vin thuong dugc dé cip
nhung lai rat it duoc do sdu.

1 Tinh chit cia Gia tri gia ting ndi sinh

Khai niém gia tri gia ting ndi sinh (Endogenous Added
Value) duoc phd cap véi mo hinh “Day chuyén gia tri” (Value
Chain) cia Michael Porter %

Piuvio

Bidu 1: “Day chuyén gia tri” theo Michael Porter

C6 thé khai quat mé hinh trén nhu sau: tir nguyén vit liéu &
diu vao (Input) dén mit hang & dau ra (Output) duge chao mai
(Offer), gia tri clia sin pham/dich vu dugc gia ting & mbi cong
doan san xudt/ché bién.

~ Nhin tir khia canh d6, nghia 1a tir khia canh doanh nghiép,

gia tri gia ting tao ra ludn ludn di kém véi chi phi. Pon gian: méi

cong doan san xuit/ché bién doi héi nhimg khoan chi phi nhat
dinh phai thém vao.

Nhung néu tong gia tri gia ting tao ra bdi doanh nghiép

tuong duong véi tong chi phi ma doanh nghiép phai ton dé tao ra

san pham/dich vu chao hang, thi gia tri gia ting c6 duoc bdi

2 Pugc trinh bay lan ddu tién trong “Competitive Strategy™, Free Press, New
York, 1980 va trién khai hoan chinh trong “Competitive Advantage”, Free
Press, New York, 1985.
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doanh nghiép 13 gi? Lai don gian: “gia tri gia ting tryc tiép”
(Direct Added Value) ma doanh nghié€p c6 duoc la khoan chénh
Iéch giifa gia ban va gia thanh ciia san phdm/dich vu 1am ra!

Vi thé, d€ tdi uu héa gia tri gia ting c6 duge (ndi cach khac,
la d€ dat duoc loi nhuin tdi da) doanh nghiép van thuong chu
trong vao viéc tac dong hai yéu té dugc xem 1a co ban ciia hoat
dong kinh doanh: gia ban va gia thanh!

Trong tinh hinh canh tranh toan ciu héa ngay cang gay git,
viéc tac dong dé ting gia ban® d6i véi khong it doanh nghiép trd
nén cang lic cang kho khan, thi viéc quan ly chi phi ciu tao gia
thanh* (Cost Management) dugc ton 1€n thanh nguyén téc wu tién
hang dau!

Nguyén tic quin 1y chi phi s& dat hiéu qua tich cuc néu cac
chi phi dwoc cit giam bao gdm tat ca cac chi phi khéng nhimg
khéng can thiét ma lai con khong tao ra thém mot gia tri gia ting
nao ci cho mit hang hodc cho doanh nghiép.

Nhung van dé dit ra 1a 1am thé nao dé xac dinh dugc ré

* Tiang gia bin theo hai cich co ban (khong nhit thiét phai loai trir nhau):
mot 12 ning gia ban cia timg don vi sin pham/dich vy, hai 14 ting khdi
lugng sin phim/dich vu ban ra dé ting thu nhap tir tong s6 gid ban.
*Qudn Iy chi phi ciing co ban theo hai cich (khéng loai trir nhau): mét 1a cdt
gidm tét cd moi chi phi vira khong cin thiét vira khong tao ra gid tri gia ting
cho sin phim/dich vu & m&i cong doan sin xuit/ché bién, hai la ting khéi
lugng sin pham/dich vu lam ra d¢ gidm gia thanh cua timg don vi sin
phim/dich vu.
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rang v nhit quan dau 13 nhimg chi phi khong cin thiét va khéng
tao ra gia tri gia ting? Vi c6 thé 13 mot chi phi nao day trudc mit
ding 13 khéng can thiét vi khong tao ra tic thoi mot gia tri gia
ting nao,ca nhung chi phi dy lai 1a mot du tw d€ tao ra nhimg gia
tri gia ting khong thé khong c6 cho qué trinh canh tranh trong
twong lai! Hodc mét loai chi phi nao ddy nhin thay ngay la rat tén
kém nhung néu cét giam thi s& gay hau qua khong hay cho viéc
ting ning sut lao ddng, nghia la s& tic dong dén két qua cla gia
tri gia ting truc tiép ma doanh nghiép muén co.

Jack Welch, nguyén Tong Giam déc (tir 1981 dén
2001) ciia T4p doan My General Electric (GE), sudt hon 5
nim k€ tir lic nham chic, dé gidm chi phi cic co s& san
xuét va kinh doanh ctia GE, cho sa thai 112.000 nhan vién -
(trén tong sé 411.000 nhan vién ciia GE lic biy gio),
nhung lai dinh mét ngan sach 13 75 triéu USD dé thanh lap
3 trung tAm: trung tdm thé thao, trung tdm dao tao tay nghé
va trung tim an dudng/gidi tri. Néu chic ning cia trung

. tim do tao tay nghé chimg minh duoc 16 rang ngay su cin
thiét thi hai trung tim con lai bién thanh chi d& bi da pha vi
mang nhimg ndi dung cé vé rit trai ngugc 1am cho nguyén
tic “quan ly chi phi” cia Welch trd thanh khé hiéu.

Welch giai thich nhir sau: phéi sa thai nhan vién vi cac
nhin vién doé hodc khong di nang luc hodc thudc cic don
vi san xuat’/kinh doanh d3 13i théi khéng con tao ra gia tri

T
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gia ting co tinh canh tranh. Nhung cdc nhén vién cé kha
niing con lai phai dwoc déi xir rat tir t€ va duoc dao tao
thuong xuyén. Xay dung hai trung tdm thé thao va an
dudng/giai tri 13 nhimg noi dé trong dai cac nhan vién dic
luc va khuyén khich viéc nang cao ning suét lao dong ciia
ho.

Theo Welch, d6 1a nhimg hanh xir két hop duoc tinh
chét “ctmg” (co ché/hard) cia déi sach ngén han va “mém”
(nhén luc/soft) ciia chién lugc dai han. Tuy thé, trong sudt
mdt khoang thdi gian dai Welch duoc dt tén 13 “Neutron
Jack” (Neutron 1a mét loai vii khi giét ngudi ma khéng hiy
diét nha cira) vi rét it nguoi chép nhén 1ap luan va cach lam
ciia Welch. '

Trong su6t hon 20 nim lanh dao GE, Welch da thuc
hién nhiéu chinh sich ma khi dugc dua ra van thuong bi chi
trich hodc gy tranh cdi vi mang nhiéu néi dung cé vé trai
nguoc nhau (dén d6 Welch phai “ty nhin” 1a “I’m always
nuts!” (“T6i ludn ludn dién!”) dé d& phai giai thich dai
dong trudce nhimg du luin cong kich Welch).

Pén nim Welch nghi hwu, doanh s6 clia GE so véi
ndm Welch nham chuc tir 25 ti USD ting lén 111 ti USD,
loi nhudn tir 1,5 ti USD ting 1én 13,7 ti USD va gia tri cd
phiéu ciia GE dugc nhan 1én hon 40 1in. Welch duoc gidi
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doanh nghiép My (Financial Times-Pricewaterhouse-Coo-
‘pers va Fortune) bau 1a “ngudi linh dao doanh nghiép cia
thé ky™>.

Con véan d& co ban hon nira: viéc diéu chinh “gia ban hop
Iy va “cit giam gia thanh” (chura néi dén & day thé nao la “gia
ban hop 1y”?!) s& hoan toan vb ich néu gia tri gia ting tao ra bdi
doanh nghiép lai khéng dugce khach hang cong nhén la gia tri gia
ting hodc 1a c6 gia tri gia ting nhung lai khong dat chit luong
theo mong mudn ciia khich hang! Néi rd hon: qui trinh quén ly
gia tri gia tdng noi sinh s€ khong dat hiéu qua kinh doanh néu mit
hang chao moi bdi doanh nghiép khong dap img dugc nhimg doi
hoi ctia thi treong va khong duogc lua chon béi khach hang!

Do d6 doanh nghiép cin c6 tim nhin réng hon vé tinh chét
gia tri gia ting d€ mé ra cho minh nhimg hudng phat trién méi.

Mot doanh nghiép & Phép san xudt 40 quin phu nit va
‘tré em chi chuyén ban si cho cic siéu thi dé cac hé thdng phan
phdi nay ban & lai cho khach hang. Doanh nghiép c6 thuong
hiéu nhung khong c6 cira hang riéng. Doanh nghi€p chon
san xudt cac mit hang “gia trung binh” va dé quan ly chi phi
chit ch€, doanh nghiép khong ty minh san xuat & Phap ma

*Theo John Byrne *“Jack, Straight from the Guts”, Warner Busincss Books,
New York, 2001.
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mudn cac xi nghiép gia cong thudc cic nudc Tunisia,
Malagasy va dio Morris, nghia 1 nhimg noi ma gia lao dong
ré hon rat nhi€u so vdi Phap.

Biét ring doanh nghiép niy khéng c6 cira hang riéng
nén cac hé théng phan phdi siéu thi, dé t6i da hoa loi nhuén,
khong ngimg ép gia ban si ciia doanh nghiép xudng mirc thap
nhét. Trong tinh hinh d6, doanh nghiép chi con ¢6 cach l1a
chuyén dich co chu san xuét gia cong sang nhiing nudc ma
gia lao dong con ré hon nira: Trung Qudc hoic Bangladesh.
Nhung cac phi chuyén ddi t& chirc va nhén su quén ly (trans-
fer cost, transaction cost) lam cho doanh nghi€p khong thé ha
gia thanh sidn phdm ngay duoc. Doanh nghiép lai con dy
phéng xa hon: chuyén gi s€ xdy ra khi ma mic song & Trung
Qudc va Bangladesh s& cao hon va s€ phai nang gia lao ddng
gia cong? Khong 1y cir phai chuyén dich méi co ciu san xuét
dé giam gia thanh?!

Vi lai khong phai chi duy nhat mot minh doanh nghiép
biét cho gia cong & nhimg nudc lao dong ré ma cac doanh
nghiép khac cing linh vuc van lam cing sach lugc, vy didu
gisélalai thé canh tranh giira cic doanh nghiép 4y véi nhau?
Chiing I& chi con canh tranh nhau vé chuyén ép gid?

Sau thoi gian can nhic, doanh nghiép “lat nguoc thé
c&” theo mot dbi sach gdm ba budc:
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1. Thuc hién nghién ctu thi truong dé tim hiéu thanh
phin va dong co cia khach hang khi mua (hodc khong
mua) 40 quin phu nit va tré em tai cac siéu thi. Két qua cho
biét hai su viéc ndi bat nhur sau: A). Gan 1/3 phu nit thuong
xuyén mua hang gia dung tai cac siéu thi lai khong bao gio
mua sim 40 quin tai cac siéu thi. Ly do vi da phén trong s
d6 cho ring cac miu mi 4o quan tai cac siéu thi khéng theo
kip thoi trang va viéc bay ban khéng dugc “hép din”. B).
Nhimg phu nit thudéng mua 4o quan tai cac siéu thi da s6 la
nhimg nguai c6 kich cd to béo hon trung binh.

2. Doanh nghiép thanh 1ap mét d6i ngil thiét ké (de-
signers) c¢6 hai nhiém vu: A). Lén khudn nhimg miu mi 40
quan phu nit luén theo sat thoi trang va nhét 1a hop véi
nhimg c¢& ngudi to béo va 16n hon trung binh. B). Dan dung
nhimg quiy hang ban 40 quin dé viéc trinh bay ludn thay
d3i va “bit méat” hon (Merchandising). |

3. Sau khi van cho gia cdng tai cac xi nghiép & Tuni-
sia, Malagasy va dao Morris, doanh nghiép trinh bay cho
cac hé thong siéu thi nhimg bd suu tdp mdi ciing véi nhimg
phuong cach “merchandising” méi, kém theo ban két qua
nghién ctru thi trudng giai thich cac ly do.

Céc hé théng siéu thi cho bay ban cic bd suu tip méi
d6 theo cach “merchandising” dé nghi béi doanh nghiép.
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Két qua 12 khach hang cang ngay cang ua thich thuong hiéu
cia doanh nghiép va mua 4o quan cang ngay cang nhiéu &
cac hé thong siéu thi. Tir day, khong nhimg cac hé théng
siéu thi khéng con ép gia ban si cua doanh nghiép ma lai
cdng tac ngay cang than tin v&i doanh nghiép.

Diéu gi da xay ra?

Doanh nghiép nay da kh6ng tu tréi minh vdo cic
quan niém “thong thuong” vé gia tri gia ting ndi sinh
chuyén tinh toan gia thanh va gia ban ma da tu kiém ra cho
minh mot hudng phat trién mai bing cach mang dén cho
khéch hang clia minh nhiing gia tri gia tang ma ho chua ¢
va tham chi k€ ca nhilmg gia tri gia ting cAn thiét phai cé
(merchandising) nhung khach hang chua nhén biét (va khi
nhén biét duoc thi lai thay can)!

Trong truong hop nay, doanh nghiép trén da “phuc
vu” t6t “khach hang truc tiép” cia minh (1a cic hé thong
siéu thi) bing cach cung ung truc tiép nhilmg gia tri gia ting
doi héi béi “khach hang gian tiép” clia minh (khach mua
hang tai céc siéu thi). Thanh cong cua doanh nghiép nay la
da biét tao thém gia tri gia ting cho “khach hang truc tiép”
ctia minh bing cich tu minh mang gia tri gia ting dén cho
«khach hang truc tiép” ciia “khach hang truc tiép” ciia
minh. Va vi “khach hang tryc tiép” clia “khach hang truc
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tiép” lai chinh I3 khach hang c6 tinh quyét dinh cubi cling
(final client) nén d6i sach ciia doanh nghiép c6 y nghia
hoan toan thuyét phuc!

Tinh hudng cu thé trén cho thay la khi doanh nghiép vuot
thoat ra khéi quan niém ndi sinh clia gia tri gia ting dé mé rong
tAm nhin hudng vé thi trrong va khach hang, doanh nghiép s€
phét trién hon trén nén ting ngoai sinh clia gia tri gia ting: diéu
co ban khong phai 12 doanh nghiép tao ra gia tri gia ting chi béng
viéc quan 1y chat ché qui trinh sin xudt/ché bién ma doanh
nghiép con nhit thiét phai mang dén cho thi truong va khach
hang nhimg gié tri gia ting ngay cang cao. Chinh xac hon: hiéu
qua kinh doanh khong phai la dya vao gia tri gia tang tao ra tur
hoat déng bén trong doanh nghiép ma chi yéu 12 nho gia tri gia
ting mang dén va duoc chap nhén bdi bén ngoai doanh nghiép,
nghia 1 bdi thi truomg va khéach hang.

Do dé, diéu quan trong khdng phai chi 1a tinh toan chi li chi
phi Piu Vo (Input) ciia timg cong doan trong “Day chuyén gid
tri* ma chinh 13 phai tinh toan hi¢u qua cla cac gia tri gia tang
mang dén & Dau Ra (Output): khi mit hang chao méi (Offer)
mang gia tri gia ting that sy duoc thi truong dén nhén thi chi phi
cia doanh nghiép khong nhimg s& bién thanh chi phi ciia khach
hang ma phi ctia khach hang phai chi (gia ma khach hang chép
nhén tra: Price = Cost to the Customer) dé c6 dugc “Offer” dy s&
bao gdm ludn ca phin “gia tri gia ting tryc tiép” cia doanh
nghiép, nghia 14 mang dén loi nhuan cho doanh nghiép!
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T6m lai, néu doanh nghiép chi chu trong tinh chat ndi sinh
clia gia tri gia tdng, nghia 1a chi chuyén tam vé chi phi (Cost), ma
quén di viéc suy tinh vé tinh chét ngoai sinh ciia gia tri gia ting
nim & mit hang chao méi (Offer), thi chién luoc phat trién doanh

“nghiép chic chin s& gap nhiéu trd ngai.

2. Tinh chét ciia Gia tri gia ting ngoai sinh va nim linh vuc
phit xuét

Tinh chét clia gia tri gia ting ngoai sinh (Exogenous Added
Value®) 12 hudng ra bén ngoai doanh nghiép, nghia 12 huéng chu
yéu vé khach hang: chi khi ndo mét hang chao méi béi doanh
nghxep & thi truong duoc co ban thiét ké tir nhig nhu clu clia
khach hang va dugc khach hang lua chtm mua va st dung thi ltic dy
Offer cia doanh nghi€p mdi that su c6'gid tri gia ting d6i véi khach
hang (= Customer Value) va mang dén loi tirc cho doanh nghiép!

No6i gon: gia tri gia ting ngoai sinh 13 nhimg gi ma khach
hang thu vé dwor, trong cac l[inh vuc ma khach hang mong doi, sau
khi da tén kém tién clia va cong sirc d€ mua va sir dung Offer ciia
doanh nghiép.

Trong marketing, vai trd ciia khach hang cang ngay cang
dwoc nhin nhan 13 quan trong: khac véi quan niém “cd dién” cia

¢ “Exogenous Added Value/Valeur Ajoutée Exogéne” la thudt ngir do vin
phong trung uong & Phép clia AB Conseils SA dua ra nim 1996, xem Anis
Bouayad & Emmanuel D’André “Stratégie et Métier de 1’Entreprise ", éd.
Dunod, Paris, 2000.
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Biéu 2: Gia tri gia tng ngoai sinh’

“Marketing-mix™® qua ning vé& ky thuat (“Technocratic vision”)
ctia viéc tinh toan don thudn va nhiéu khi riéng 1& cac cong thirc “4
P” (gdm “Product” - Sin phém/“Price” - Gia/“Place” - Phan phéi/
“Promotion” - Quang c4o)’ hodc “6 P” (thém vao diy 2 P la “Politi-
cal Environment” - Mdi truong Chinh tri va “Public Opinion” -
Cong luan)'®, ngay nay, cac ly thuyét phd bién vé& marketing dé cao
vi thé ctia khach hang véi qui trinh “4 C” (gdbm “Customer Value” -
Gla tri d6i véi khach hang/“Cost to the Customer” - Chi phi d6i voi

7Copyright Ton That Nguyén Thiém.

¥ “Marketing-mix™ 1a khai ni¢m dua ra boi GS Neil Borden tir nam 1947
o My.

944 P dugc GS Jerome McCarthy ctia Dai Hoc Harvard hoan chinh vao dau
thip nién 1960 va dugc Phlllp Kotler phd cép trong nhimg tap gido trinh vé
Marketing dugc tai ban déu dén ké tir 1966.

" Hai chit P néi trén la cong trinh bd sung cua chinh Philip Kotler, rat phu
hop v6i nhimg d6i héi cua tién trinh toan ciu héa kinh té va thuong mai
ngdy cang lan réng.
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khich hang/“Convenience” - Tién ich cho khich hang/“Communi-
cation” - Théng tin cho khach hang)".

Tuy nhién, da sé cac 14p ludn hién hanh v& “4 C” néi trén
chi 1 nhimg bién thai tir “4 P” vi van dua chi yéu trén quan niém
14 chi c6 doanh nghiép mdi tao ra gia tri gia ting chir gia tri gia
ting khong dén tir khach hang! Do d6, cin thiét phai tim hiéu sau
vé& ndi dung clia cdc gia tri gia ting phét sinh tir khach hang chir
khong thé chi thay d8i don thudn hinh thirc 13p luan (P thanh C!)
trén co s& mot tu duy marketing van giit nguyén trang mét qui
trinh tiép cin van dé theo kiéu cii! ‘

Nhin tirkhach hang, gia tri gia ting phat sinh tirndm lini vyc:

et
gian
I

Ban
slic

Béo Céng
ho e

Biéu 3: Nam finh vyic phat xuét cia Gid tri gia tang ngoai sinh"

" Theo Philip [(otlcr “Le Marketing selon Kotler ou Comment Créer,
Conquérir, Dominer un Marché”, éd. Village Mondial, Paris, 1999.

2 Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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Nim linh vuc nay khong loai tnir nhau ma thuong dan xen
vio nhau. Tuy nhién i linh vyc ¢ nhimg déc thu riéng ma doanh
nghiép phai biét van dung.

2.1. Théi gian: tir 6n dinh dén phdt huy

Kinh té c&ng phat trién, con nguoi cing bi 4&m dnh béi thoi
gian. T tAu cao téc dén mén in nhanh him néng cép ky béng 10
vi song, tir thu phat chuyén nhanh dén- thong tin dién tr * real-
time”, tr kem dudng da dén sira bot chdng ldo hoa xuong, tir
quan ca phé “giét” thoi gian dén him ruou “quén” thoi gian, tir
lwu bit “ky niém” théi glan dén dién thoai di ddng cé thém chic
ning chup hinh ky thuét s6 “danh dau” thoi gian, tir canh hoa
ting “goi nho” thdi gian dén phin mém tin hoc “du bao” théi
gian ... nhu ciu trong linh vuc théi gian c6 khuynh hudng gia
tang cung vdi thai gian!

Néu thoi gian bao gbm ba khéi niém 1a tuong lai/hién tai/
qua khir thi doi héi vé gia tri gla ting trong linh vyc thoi gian
ciing xoay quanh ba truc chinh: dn dinh hién tai, 1am chu tuong
lai va gin git¥/phat huy qué kht.

-6n ‘dinh hién tai: trong nhan quan cudc song, dong chay
théi gian chi c6 mét chleu cai trudc mit s& lii vao di vang!
. Ban than khai niém hién tai vén lai mang trong long nd sy bap
bénh: hién tai 12 ranh giéi kho dinh giira cai “qua” va ci “dén™!
Chﬁng phdi ngau nhién ma trong khoa hoc quén ly day
rdy cdc “dinh luat vé sit dung thdi gian™ tu Laborit va
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Fraisse'* dén Parkinson' va Illich's, hay tr Taylor'¢ dén
Eisenhower'” déu c6 chung mét triét 1y: 1am thé nao d€ théi gian
truéc mit s& khong 1a tiéc nudi khi né da tréi qua va thoi gian sdp
dén s& khong bi 1am vao thé phai ddi phé véi nhimg viéc chat
chdng khong gidi quyét ndi? Bénh “stress” phé bién trong x hoi
hién dai 13 hiu qua ctia tim ly khong n dinh duoc hién tai! On
dinh & day bao gdm chii yéu 3 ndi dung:

¥ Véi dinh luat Laborit con ngu(‘ri chi 1am trudc tién nhimg viéc ma né
thich va ludn luén mudn dé cic viéc khé 1am hodc khdng thich lam vao
“gi& cudi”. Theo Fraisse con nguoi kh| lam viéc né thich thi thuomg quén di
khai niém thdi g|an (thi gian trdi rat nhanh khi lam viéc minh thich va qua
cham khi }am viéc khdng thich). Do d6, theo Laborit va Fraisse 1a dé trinh
“hut hing thai gian” hdy lam trudc nhimg viéc khé hodic khong thich va
sau d6 méi bit tay vao cic viéc minh thich.

* Theo Dinh luét Parkinson khx con ngum cang c6 nhiéu thai gian d€ xir ly
mot cong viéc thi cong viéc ay lai cang bi kéo dai, thém nika, con ngudi cé
khuynh hu'omg kéo dai thai glan cla cong viéc phai lam d€ chimg t6 1a né
lam V|ec nhiéu, mic du lam nhiéu théi gian va lam viéc c6 hiéu qua lai la
hai vin d¢ khéic nhau!

'* Dinh luat cta Illich 14 cang kéo dai thoi gian dé giai quyet mét cong viéc
thi két qua 1a cong viéc dy cang cé nhiéu kha niing gip that bai.

' Pinh luat ciia Taylor 12 khdi lugng théi gian d€ xir ly céc cong viéc sé bot
hao tén néu con nguoi biét “phan doan” méi cong viéc theo mét trinh tyr tir
thip dén cao, tir d& dén kho.

” Dinh luat cia Eisenhower 1a mudn thanh cong ngudi lanh dao phai bict
phan bo thoi gian lam viéc theo cac tiéu chudn sau: viéc quan trong va
khin cap khong thé giao cho ai khac ma ty minh phau lam ngay; viéc quan
trong khong thé giao cho ai khac nhung khéng khin cip chua chn thiét
phai ty minh lam ngay; viéc khin cap nhung khdng quan trong c6 thé giao
cho ngudi khiac nhumg minh phal ndm thong tin phan héi; viéc vira khong
quan trong vira khong khin cap cé thé giao cho ngudi khac nhung minh
phai biét theo doi két qua ciia cic cong viéc dugc giao.
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Bé tri théi gian theo y mudn ciia minh: hi hen 1a diéu moi
ngudi van thtong xuyen ]am. V2 hira hen chinh la mét cach xep dat
thoi gian. Trong doi song cong nghiép. nhiéu hira hen lai xep ndi
duoi nhau vi thé hién tai dim ra phai chira tinh “lién két thoi gian™
chi cin mot htra hen khong thuc hién ding theo thoi gian du tinh &
thuong ngudn thi viéc bd tri & ha ngudn ciia dong chiy thoi gian bi
dio 16n! Doanh nghiép mang dén gia tri gia ting cho khach hang
néu doanh nghiép biét gitip khach hang tranh vén dé nay hodc gitp
I:hach hang giai quyét vén dé khi su cb xdy ra.

Théong 1é 1a cac hing hang khéng khi giao vé cho
khach déu c6 kém theo bang thoi gian cia ngay gio di va
dén. D6 khong phai chi 1a mét thong béo theo nghia binh
thuomg ma dé chinh 1a mot giao hen c6 tinh hop déng va
hang phai c6 trach nhiém tSi thi€u 1a thuc hién ding theo
giao hen dé€ khach hang mua vé b tri duoc théi gian theo ¥
muén ciia minh. Khdng it cong ty hang khong trén thé gioi
da thua 15 ning né va sat nghiép vi khong hiéu duoc diéu

| nay. Dién hinh 1a hang SABENA ctia Bi: cong ty nay vén
vi dich vu kém nén doanh s6 khong cao. D€ giam chi phi
nhim ting thu nhap, céng ty lai chi truong “don khach™
viao mot sé chuyén bay va hiy bé vao gié cudi nhing
chityén bay véng khach. Hau qué 1a khach hang - nhét 12
loai khach hang di cong tac- cang ngdy cang it vi khong thé
nao bd tri duoc thai gian theo y mudn clia minh v6i nhimg
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lich bay thay d6i bat thuong. Cong ty SABENA dugc
khach hang dit tén 1a “Such A Bloody Experience Never
Again” va cudi cung phai pha san!

Dién hinh nguoc lai 12 hang Scandinavian Airlines Sys-
tem (SAS): tir thua 156 ning né da tr& thanh mot hang hang
khéng duoc wa chudng trén thé gidi nhé chi truong “luén
ludn dung gio va dich vu hoan hio”. Thém nifa, trong truong
hop bat khi khang khdng thuc hién dugc ding theo lich bay,
SAS c6 chinh sach dén bu rat théa dang cho khach hang.

B6 tri thoi gian con c6 nhimg ndi dung rat binh thuong
trong doi séng hang ngay. Chi can nhin kj mét sb san phim sinh
hoat thuéng nhat mang lai dich vu cho khach hang trong linh vyc
ndy s nhan ra rét nhiéu tiém ning.

« DAu may video, ngoai viéc dé xem bing hinh, con c6
chirc ning 1a “ghi bing hen gid trudc” nhimg chuong trinh
truyén hinh wa thich. Chirc ning nay chinh la dich vu cia san
pham giup khach hang bd tri thoi gian “ngay tirbay gio” theo
y mudn. Mét sb hiéu dau may, khi thau lai chuong trinh phat
trén dai truyén hinh & mot sb nudc, c6 thém chirc ning la tu
dong ngung ghi bang khi cé cac doan quang cao.

« May ghi am tu dong trd 10i dién thoai (answering
machine) tir chirc ndng dau tién la ghi lai loi nhén khi nguoi
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duoc goi dién thoai ving mit, 43 duoc sir dung thanh may
“loc dién dam™: du c6 mat dé trd 161 dién thoai, may van
duoc mé va dién thoai chi dugc tra 16i khi ngudi goi c6 16i
nhin xung r& danh tanh (thay cho chirc ning hién thi sb
may goi d€ nguoi duge goi quyét dinh c6 trd 161 hay khong
khi nhin thdy s8 méy). “Answering machine” bién thinh
cong cu bé tri thoi gian ddi véi nguoi sit dung véi thém mét
chirc niing “loc dién dim” do chinh khach hang dinh ra chi
khéi nguyén khong phai do ngudi sing ché ra méy nghi ra!

« M6t cong ty chuyén ban ca canh phat trién vugt buc
nhé sing ché mot “hdp bé tri thdi gian cho ca dn”: chi cin
dé thirc An cho c4 vao mot hdp tha trong bé nuéi, theo thoi
gian duoc 4n dinh, hdp sé tw dong cho ra mdt lwong thic in
can thiét trong subt ci thang! Sang ché twong nhu ching
dang néi, nhumg di mang dén mot gia tri gia ting that su
cho khéch hang: da sé nhimg ngudi choi ca cinh & chiu Au
14 nhilg ngudi séng doc than hodc 13 cic gia dinh chi c6
_ hai vg chdng Ién tudi, do hoan cinh séng, nhimg nguoi
thuong hay ving nha, nhit 1a trong nhimg dip nghi dai
ngay, “hdp tr dong cho ca dn” gitip ho vira bd tri duoc thai
gian vira “an tam”. D6 ciing chinh 12 mdt cach dé khuyén
khich thém nhiéu ngudi choi ca canh!

» Loai hang thuc phiam c6 tén goi 1 “convenience
food” (thuc phdm tién dung: d6 in nau sin déng lanh hodc
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déng hdp, dong bao) chi phd bién ké tir dhu thap nién 1970
& cac nuoc phat trién khi ma doi song cong nghiép anh
hudng dén doi sdng gia dinh: phu nit khong con nhiéu thoi
gian danh cho viéc ndi tro.

Cho thoi gian y nghia minh mudn: thoi gian trude mit tat
nhién khong c6 cing mét y nghia ddi véi tdt ca moi ngudi. VA
hién tai tly theo m&i tim trang va méi tinh huéng nén lai cang
mang ndi dung khac nhau. Thoi gian cong viéc khic thdi gian
giai lao, gidi lao lai khac giai tri, gidi tri khong giong giai khuay,
giai khudy ciing khac gidi sdu. Théi gian ciing lai khac hin so véi
thoi di€ém: ngidy hdm nay la thoi gian hién tai, nhung cai ngay
hién tai d6 lai c6 it nhét 14 ba théi diém khéc nhau: sang, chiéu va
t6i. Tom gon: ndi dung va y nghia ctia thoi gian hién tai hoan toan
khac nhau vi tiy thudc vao con ngudi va hoan canh! D¢ 1a diéu
co ban ma doanh nghiép phai nim d€ biét lua chon nhimg gia tri
gia ting khac biét danh phuc vu riéng cho loai khiach hang minh
mudn c6!

“Budi sang noi iy bét diu tir kic chua dén nim gio.
Tréi vén t5i nhap nhoe. Nhimg chiéc ban ké & cira 6 nhin
ra goc hd diy suong tring di c6 miy nguoi gia ngdi. Ca
phé rang thom that diu. Vom quan kiéu xua, cao nén hoi
lanh. Cé dng gia dimg diy cdi thanh cii trong 16. Mgt ba
gia ngimg dau cam on rdi lai cii xubng tip gidy trudc mat.
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Khoi lang dang. Chi quén ngdi sau quy hut tau. Théi gian
& diy chira sy tinh ldng diy chét vin va tho (...). Dén trura,
¢6 thém mot sb nguoi khach, kha dong. Phan l6n quen
nhau nhumg it ai néi chuyén nhiéu. Ma c6 tro chuyén thi ho
ciing ndi rét khé. Lam nhu 1a néi 16n sg con chir gap gié ma
bay. Chi ba chii quan 1 giong néi vang ma lai rat 4m (...)
R&i dén tdi va nhit 14 ldc da hoi khuya, thoi gian & quan dy
¢6 6n ao 1én mot chit. D6 14 hic cia nhimg nha tho nha vén
tré vi miy ong gido dai hoc trong ving dén tan gu vé thé
gian (...). Quan 4y, khi héi cac vin hio hay mly tay tri thic
hoi gan d& mét ti, ai da dén thi ciing déu dam ra “nghién”
cii “chat thoi gian” & day”.

D6 1a mot doan trich trong mot tap ky sy vé nhimg
hang quéan “cé cht viin” & cac thanh phd chau Au. Nhung
hon ba nim sau, trong tip ky su thir hai clia clng tac gia va
cting chi dé, khi dé cap dén cai “quén ngay xua” ay, chi con
vén ven may dong: “Noi ay bay gio sao khac hén. N6 tr&
thanh cdi quan binh thudmg nhu moi cai quan binh thudong &
cai thanh phd van 14 cd xua dy. N6 khong con md cira khi
chura dén niim gid sang. Va khach thi chi c6 vé hoi dong dugc
ti chit lic trua. CA ngay va téi thi lai rét véng. Vom quén von
cao nén khong khi cang thém lanh!™. Piéu gi da xiy ra?

~

Poan “gidi thiéu” vé quan ay trong tip ky su dau ti€n
clia tic gid noi trén dugc trich ddng trong mét cudn sach
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huéng dan du lich. Khach thap phuong kéo dén véi muc
dich khong phai vi quan ma vi mudn nhin tin mit mot sb
nha tho nha vin tén tudi van lui t6i thuong xuyén noi ay.
Chi quan thiy khach la dén dong, bay ra thém mét so thuc
don mdi va cach tiép dai méi. Khach cii thiy hang quan
khong con chira khodng thoi gian cua ri€éng minh nén dan
din bé di. Va khi khach du lich dén khong con nhin thay
duoc nha vin nha tho nao nhu minh mong, rot cude ciing
khong con dén nifa. Quan dam ra véng va cang vang thi lai
cang thém é khach!

Trong trudmg hop nay, chi doanh nghiép da tu pha co
ngoi clia minh vi khong nhan thirc dugce thyc chét gia tri gia
ting ma minh dang c6: “thdi gian mang y nghia day chét
tho” ctia quan ay khong phéi tu thin quan c6 dugc ma la
chii yéu nho ca tinh ctia khach (khach loai nao thi s&€ mang
dén cho quan cai “chit” cia loai 4y!). Chi doanh nghiép,
thoat thiy khach la dén déng, dim ra mudn chiéu long moi
ngudi, va vi mudn chiéu long moi ngudi nén rdt cudc
khong con ai dugc hai long vi chang con khich nao cam
nhan 1a ¢ dugc gia tri gia ting ddc thu nhr minh mudn:
“chét tho™ khong con, “ngudi tho” cling khong, y nghia cia
thoi gian ma khach mudn cé khi dén ddy dam ra ciing
khong con. Quan ving khich vi da danh mét gia tri gia ting
co ban clia né!
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Khong dé thoi gian tan phd cdi minh cé: gin nhu moi
ngudi déu so “bi ché” 1a gia, 13 “tan phai nhan sic™! Nhudém téc
“nam” rt “dit hang”! Thim m§ vién “I6t da mit” hay “chim séc
toan than” ddy khach. “Mit sirc” 14 tic hai cia théi gian, nudc
gidi khat ciing phdi thém phan “ting luc”! Khong it doanh nghiép
da phat trién nhé biét dya vao ndi “4m anh théi gian” y.

Tuy nhién cin chi y: so “thoi gian tan pha” vén d 1 4m
anh cua khach hang thi hoat dong cia doanh nghiép chi duoc
chip nhan béi khich hang la c6 gia tri gia ting khi doanh nghiép
dua dén cho khach hang sur an tim chi khong phai 13 nhin thém
vao ndi s¢: nhudm téc den khong phai vi “so gid” ma chi dé duoc
“tré thém”! “Chim séc thim my” khong phai vi 14 dén hdi “tan
ta” ma chi d€ giit gin nhan sic minh dang c6 (hoic nghi 14 minh
dang co)...

* “Nudc ting luc” (energy drinks) diu tién, xudt hién
& chiu Au va My tir 1987, 12 “Red Bull” (do mét doanh
nghiép Uc mua lai bin quyén sang ché cia Thai Lan) va
sau d6 la “Flying Horse”, “Dynamite”, “Devil” va “Black
Booster”. Gidi tré rit wa chudng loai nuéc ndy duoc khéi
dau bay ban tai cdc vii truong vé6i chiéu bai quing cio
“Vugt Thing Thau Dém™! Dén 1996, energy drinks phd
bién rong rai nho thim nhip duoc giGi vin ddng vién thé
thao.
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e Vi trao luu “chim lo sitc khoé” (Health Con-
scious'®), tir 1995 bit diu lan rong & chau Au hién tugng
“Cosmetfoods” (ghép tir hai chit cosmetics va foods: thuc
phdm c6 chirc ning chim s6c ngoai hinh. Con c6 tén khac 13
“Functional Foods” hodc “Nutraceutic Foods”) ma truéc day
d3 xuét hién vao cudi thap ky 80 tai Nhit véi nhan higu
“FOSHU (“Food Of Specified Health Use”). Gia ban cic
loai “Cosmetfoods” niy dét hon it nhét 12 tir 3 dén 5 1in cic
loai thyc phim binh thudmg nhumg lai rat dwoc khach hang ra
chudng vi gia tri gia ting mang dén vé& mt tam 1y rit dang ké.
Do hip luc tir s bing nd thi phan ciia loai “thuc phim chim
séc ngoai hinh” ndy (ting trung binh 15% mdi nim & cic
nudc phat trién), hai tdp doan Nestlé va L'Oreal da hop téc
véi nhau dé thanh 13p vao nim 2002 mét cong ty mang tén
“Lab Inneov” nhim muc dich tung ra cdc loai
“Cosmetfoods” dic biét c6 chic ning “khong dé théi gian
lwu d4u vét trén than thé”. (Trudc ddy, L'Oreal di ndi tiéng
véi cac san pham thudc ching loai “Active Cosmetics™ c6
chirc ning khong chi dé trang diém ma con thém khé ning
“tich cuc chong lai thoi gian”)"!

" Thi du: 0 chiu Au, tir 1990 den 1999, phin tiéu ding trung binh danh cho
viéc fin udng giam tr 28% xuong 18% ciia ngén sach gla dinh, trong khi
phin danh cho viéc chim sdc sic khoé ting tir 16% Ién dén 29%. S6 liéu
theo Capital, 6/2000.

19 6 liéu theo Capital, 6/2000 va Challenges, 7/2002.
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+ “Whole Foods Market™, tir mét ctra hang nhé ban d6
chay (vegetarian) thanh lap nam 1980 tai Austin (Texas, My),
di tré thanh mot hé thng phan phdi “thuc pham sach va an
toan™ (k€ ca “ruou sach va an todn™!) Ién nhat hién nay trén
thé giGi voi 133 siéu thi & My (doanh sé nam 2001 13 2,3 ti
USD, tiing 23% so v&i nam 2000). Hé thong siéu thi nay dua
ra phuong cham 1a “dimg dé thdi gian cia doi séng cong
nghiép dnh hudng dén da diy va sirc khoé ciia quy vi™2"!

Lam chii twong lai: néu ban than khai niém hién tai chira sy
bip bénh thi khai niém twong lai lai tiém tang ndi bét an. Mong
cho twong lai xan lan hon (hodic khéng c6 vin dé, hoic it nhét
ciing dugc nhu hién tai) chinh 13 thé hién cia sy bat an. Quan
niém “tinh toan rii ro” (Risk Calculation) trong quan ly lai thé
hién y muén lam chi tuong lai2'. N6i cach khéc, bt an trudc
tuong lai chinh vi s¢ xdy ra nhimg rii ro khéng khic phuc duoc
(chir khéng phai khong luong trude duoc??!). Do d6, gitp khach

2 8§ liéu theo Capital, 9/2002.

*Tinh chit cia “Tinh toan rdi ro” trong quin tri kinh doanh I d€ lua chon
“nhimg rii ro ¢6 thé chap nhin duoc™ chi khong phai 1a d “loai trir moi i
ro™: *@n chiic mic bén tranh moi rii ro” 1a triét ly cia “ngudi lam cong®
(employce) chir khdng phai la quan diém nén ting cia “tr duy doanh
nghiép” (cntreprencurial mind)! ,

 Chiing thé nio ludmg trude duge hét moi i ro ¢6 thé ¢6. Chinh vi vay
mdi 6 khai niém “truong hop bit kha khing™ (Force Majeure). Do dé, van
& khéong phai 13 luong trude dé trinh moi rii ro ma viin dé 1 luomg trude
moi bién phap khiic phuc khi xdy ra rii ro!-
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hang lam chii tvong lai c6 nghia la doanh nghiép phai du phong
trude duoc cho khach hang moi bién phap dé vuot qua khé khin
néu xay ra rii ro trong tuong lai: bao hanh, bao hiém va céac sin
phim/dich vu dé phong va khic phuc sy cb trong tuong lai la
nhimg phuong cach mang dén gia tri gia ting cho khach hang
trong linh vuc nay.

Darty, cong ty Phdp chuyén ban may dién tr gia
dung, 1a cong ty dAu tién trén thé gidi ndi tiéng véi chinh
sach bao hanh toan dién mang tén “Hop dong ctia su Tin
tudng” (Contrat de Confiance): 24/24 gi¢ cua ngay va 365
ngay/ndm trong subt thoi gian bao hanh, bat cir lic nao may
mua tai Darty bi su ¢d, khach hang duoc bio dim chita
ngay trong ngay hém do, néu khéng chita duogc trong ngay,
khach hang s& cé dugc ngay mot may thay thé cho dén khi
chita xong. Hét han bao hanh, Darty offer cho khich hang
méot hop dong bdo hanh c6 cung céc diéu kién nhu trén.
Darty chiém linh thi truong tai Phap trong linh vyc ban 1€
may dién tir gia dung nho thuc hién nghiém chinh chinh
sach nay. Rt nhiéu cong ty I16n trén thé giéi dd dua vao
“Hop ddng cia su Tin tuéng” dua ra béi Darty dé ap dung
nhimg chinh sach bao hanh tuong tu.

Sy nghiép ciia Darty khéi diu tir mot sy cd: mét toi

cudi tudn cia thang 3 nim 1959, gia dinh Bemard Darty
xem truyén hinh bong da. May bit ngd bi hong va ché dén
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thir hai diu tuin méi goi duge thg dén mic di Darty 1a chi
ctia m6t doanh nghiép ban may gia dung thanh 14p hai nim
trude day! Tir sy viéc dy, Darty da thay d6i chi truong trong
kinh doanh: mudn phat trién thi doanh nghiép phii mang
dén cho khich hang sr dén bu thoa dang khi c6 si cd xdy
ra trong viéc sir dung san phim. Néi gon: gia tri gia ting ma
Darty mang dén cho khéach hang chinh la mot gia tri ngoai
sinh khéi thiy tir cwong vi khach hang! Thanh cong clia
Darty chinh 1 nho biét dira cu thé vao diéu do.

Tuy nhién, trong linh vuc bao hiém dé “lam chii tuong lai”
c6 mét suy nghi phd bién cia khach hang ma doanh nghiép can
phéi ndm. Nom na: “t6i déng bao hiém dé c6 didu kién khéc phuc
hau qua ciia nhimg riii ro c6 thé xay ra. Nhung néu ti khéng bao
’ sa e . A =z 2 G R 40X 99 A s 199

810 gap tai nan, to1 s€ co cam tuong “mat tien” vo ich™!

Viéc ngudi chii phuong tién giao thong phai déng bao
hié'm tai nan la diéu bét budc boi luat phap & nhiéu nudc
trén thé giéi. Nmmg néu sau mdi nim khéng xay ra tai nan
do nguoi chii phuong tién gy ra thi tién bao hiém ciia nim
sau ré hon nim trudéc. Piéu nay wira khuyén khich dwoc
viéc giao thng an toan hon vira gidi quyét duoc tam 1y “bi
mit tién” clia ngudi dong bao hiém.

Mbt s6 cong ty bio hiém con ap dung thém chinh
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sach khuyén khich nhu sau: khéng nhimg tién bio hiém
ndm sau s& ré hon nim trudc néu ngudi déng bio hiém
khong gay ra tai nan ma ho con duge hudmg thém mét phin
ty 1€ lgi nhudn trich ra béi cong ty.

Gia tri gia ting mang dén cho khich hing cé néi
dung “tron ven” ¢ truong hop trén: khi khach hang 1am chu
duoc tuong lai (khéng dé cho sir cb xdy ra) thi khach hang
duoc hudng loi & ca hai mit: vira déng tién bao hiém ré hon
vira duoc chia mét phin loi tirc!

Ngoai ra, ciing cin chii y: trong linh vyc bio hiém
nhén tho, diéu dwoc cac cong ty dé cao ddi véi khach hang
khong phai 1a dé “tranh nii ro” ma 13 d€ “bio dam va xdy
dung mét tuong lai twoi sang hon”. Chinh vi thé ma cac
cong ty ndy xdy dung hinh anh ctia minh théng qua viéc hd
tro cho “Thé hé mai sau”. Tém gon: gié tri gia ting mang
dén cho khach hang trong linh vuc ndy phii duoc dit trén
nén ting cia tam ly tich cuc (bdo dim tuong lai) chir khong
phai tam ly tiéu cuc (s¢ nii ro)!

Gin giit/phdt huy qud khir. qua khir duoc gin giir va phat
huy khi viéc 4y mang dén duoc gia tri gia ting cho khich hang! D6
1a diéu hét sic “trdn tuc” ma doanh nghiép phai nim! Noéi r: gin
giit va phat huy qua khit, dudi cai nhin ciia khach hang, 13 dé 6n
dinh hién tai va cdm nhén 13 1am chi dwoc tuong lai! Do d6, “Qua
khir dang séng” 12 thi trudmg tiém ning so véi “Qua khir da chét™!
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“Qua khir da chét” la linh vyc cla cdc hoat dong kinh
doanh thudc loai “dich vu I& bai” (Worship Service) va “Qua khu
dang song” 1a thujt ngu noi vé tinh chat clia mét thi truong phuc
vu nhimg ngudi cao tudi (Senior Market/Grey Market). Cac thuét
nglr nay phé bién vao nhimg ndm 1992-1993 tai My va chiu Au
d€ chi dinh mét linh vuc mai: thé gidi cang ngady cang nhiéu
ngudi gia® va nhimg ngu'orl 16n tudi nay khong phai 1a “qua khur
bd di” (trong nghia tiém luc kinh t62%) ma ngugc lai: & cac nudc
phat trién, chinh nhimg nguoi gia do déan con chau ho kha nhiéu
vé mit tai chinh?® va & cac nudc dang phat trién thi con chau lai
c¢6 bon phan gitip d& 6ng ba cha me. Ngoai ra, “Senior Market”
con 1a “diu tau” kéo theo “Worship Service™: nhing nguoi cao
tudi vin thuong hay ch trong dén viéc 1€ bai.

Ty 18 ng,um trén 60 tudi cia dan sé & cac nude chiu Au thap nhit la 20%
v cao nhét 13 24%. Ty 1€ nay cla cic nudc chau A thip nhit 12 10% va cao
nhit 13 19% (ngoai trir Nhit Ban co ty 1€ ghn 24%). Ty 18 clia Bic My va
Canada twong duong vai ty 1€ chau A. Hién nay, tmh chung toan thé gidi, ty
1¢ cla nhimg ngudi trén 60 tudi chiém 10% dén sb, nhung theo du bao cua
United Nations Org,amzatlon dén nim 2050, ty 1¢ nay ting gap doi: 20%
va trm véi didu nhiéu ngudi 1dm tucmg 80% nhiing ngum trén 60 tudi lic
dy séng ¢ cac nude dang phat trién : thap tu01 & céc nudc Ay s& duge “vun
cao” 1én vi ty 1¢ sinh sin giam (tr 3.91% xudng 3,32 % trong khoéng tir
2000 dén 2020) dong thoi véi ty 18 i vong (tur 1,41% xudng 1,02% trong
khoang tir 2000 dén 2020).

* Thi du: theo co quan thong ké cua Phéap (Insee), tai san trung binh cia
nguoi 60 tudi & Phap la 143.302 curos, Ion hon nhiéu so vdi tai san trung
binh cuia ngudi 40 tudi 1a 45.000 curos.

* Theo Insce, & chiu Au, trung binh nhimg ngudi thude hra tudi 60 danh
6% thu nhap hang ndm ctia ho d¢ giup con chau. Ty 1€ nay ting 1én gip doi
(12%) d6i véi nhimg ngudi thude lia tudi 80.
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Con thém mot phuong dién hét sic quan trong ciia “Senior
Market”: do ché d6 “huu non” (trung binh khodng 55 tuéi) phd
bién & mot s nudc chau Au, rat nhidu ngudi nghi huu thude dién
ndy vAn rét trang kién va nhét 12 ho di tich liily duoc nhiéu kinh
nghiém nghé nghiép va kién thic quy bau. Tach roi han nhimg
nguoi fiy ra khéi “thi truong lao dong” 1a mét thiéu sét: t& chirc
duoc viéc chuyén giao cac kinh nghiém va kién thirc tich liy néi
trén chinh 1a mang dén gia tri gia ting vira cho nhimg ngudi nghi
huu vira cho xa hdi.

Tém lai, qua khir trong cac ¥ nghia trén ddm ra gén véi hién
tai va tuong lai: trong cac mdi quan hé gia dinh gitp d& nhau giira
ong ba va con chau ndi riéng va gilta xd hdi va nhimg nguadi cao
tudi néi chung phat sinh cac linh vyc doi héi nhimg gia tri gia
ting dédc thu ma doanh nghiép phai biét cach dap tmg.

* Trudc 1987, thé gidi dd cé cic ngiy “L& Tinh
Nhan”, “Lé Me”, “Lé Cha” va c& ngdy “L& Nha Gido”,
thiéu ngay “Lé Ba (N6i/Ngoai)”! Cong ty Kraft Jacobs
Suchard (KJS) néi tiéng cia Phdp vdi keo chocolate
Suchard va ca phé nhan hiéu “Grand’mére” (Ba No6i/Ba
Ngoai), du tinh “dinh ché héa” mot ngay trong nim (vao
ngay chd nhit diu tién cia thing 3 mbi nim, 1 ngay dau
tiét xuén ma loai hoa jonquille, biéu tuong cho si truomg
ton ciia qua kht, né ro) dé lam ngay mimg “Lé& Ba (Ngi /
Ngoai)”. Hai ly do duoc chinh thirc dua ra: gin 40% céc tré
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em & Phap dugc chim séc bdi Ba Noi hodc Ba Ngoai va
khong it phu nit da “Ién chirc Ba Noi hay Ba Ngoai” ma
thit ra tudi vira ngoai 50, con rat tré trung, ning dong va rat
thong hiéu tam 1y ciia con chiu minh. Do dé “Ba Noi/Ba
Ngoai” 1a mét hinh anh néi lién cac thé hé rat cin thiét cho
tinh keo son gin b6 gia dinh va xa hoi.

Cung cong tac vdi cac cong ty ban hoa, ban banh va
cac hiép héi bao chi dit dudi sy béo trg ciia mdt nhém phu
nit Phap ndi tiéng trong nhiéu linh vuc tir khoa hoc dén vin
chuong, KIS da thanh cong trong viéc “dinh ché héa”
ngay “Lé Ba” (din dén lan rong ra chiu Au) vi da mang
dén mot gia trj gia ting ma xa hoi va gia dinh chau Au dang
can. Trong linh vuc kinh doanh, cong ty ciing da thanh
cong trong viéc gin duoc tén tudi thuong hiéu “Café
Grand’mére” & Phap véi hinh anh “L& Ba™!

* “Du lich B4o hiéu” phat xut tr Nhat vao nira diu
thap ky 80 rdi lan sang Han Quéc. Ngay hom nay “phong

. trao” tran ra & nhieu nudc chau A: ngudi cao tudi duoc con

chau bao hiéu cho di du lich lay 1am vui va hanh dién,
ngudi bao hiéu cé dip chimg t6 véi ba con lang x6m xa gin
khéng nhimg tim Iong clia minh ma con 13 kha ndng (tai
chinh) ciia minh, ngudi 48 chirc cic “tour bao hiéu” tit
nhién 1a thu phan loi nhuén do nhimg gia tri gia ting nhu
trén mang dén cho khach hang! “Du lich B4o hiéu” con la
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mot biéu tuwong xa hoi ¢6 cong dung dé cao tinh cam gia
dinh “trén dudi thuan hoa” trong mot bdi canh ma doi séng
cong nghiép va thi truong phat trién 1am thui chdt dan dan
mét sb truyén thong.

« Hiép hoi nhitng ngudi nghi huu 6 My (American As
sociation of Retired Persons) ndi tiéng tich cuc va hiéu qua
nho phat hanh tap chi “Modern Maturity” (“Su chin mubi
hién dai”): véi ti thiéu 23 triéu an ban mbi nim, doc gia
khong phai chi 13 nhimg ngudi nghi huu ma con 1a thude
nhiéu ltra tudi va moi giGi vi ho tim thay & tap chi rat nhiéu bai
viét phd bién cac kinh nghiém nghé nghiép can thiét ké ca
nhimg hudng dan hitu ich ctia “nhimg ngudi di trudc” trong
viéc tiéu dung! Do d6, tén cua tap chi, “Modern Maturity”,
mang mot y nghia that sy bi€u trung: “Chin mudi” khong
phai 1 chi dé chd ngay “rung xubng” ma la phai “vom”
nhimg mam méng mdi cho doi. Qua khir bién thanh nén ting
cua hién tai va co sé cho tuong lai!

* Hoi Lién két cac Thé hé vi Viéc lam va Doanh
nghiép (Entente des Générations pour I’Emploi et
I’ Entreprise) & Phap véi gan 3.000 hoi vién gdm nhimg nguoi
nghi huu nguyén la k¥ su, can bd quan ly, ludt su, ... chuyén
t van “khéng cong” cho cic doanh nghiép vira va nhé dé
xdy dung cac chuong trinh va du an phat trién kinh doanh.
Hoi chi nhan ctr “chuyén gia nghi huu” lam twr van hoan toan
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I
[ 3]

| bét vu loi véi hai didu ki€n: doanh nghiép gip khé khin cé

] kha ning phai sa thai nhan vién hodc doanh nghiép nhé méi

! khdi dau sur nghiép. Pa khéng it doanh nghiép vira va nhé &

,I Phap dva vao chuyén gia cila cac hdi nay ma phat trién. Chau

| Au ¢6 kha nhiéu héi bit vy loi nhu trén. Trong céc truong hop

| ndy, gia tri gia tang duoc mang dén cho ci haj phia: phia
nhimg nguoi nghi hwu, nhit 13 huy non, c6 dip d€ déng gép
kinh nghiém va kién thic ciia minh néu ho mudn, phia doanh
nghiép c6 thé duge tr van va hoc héi thém ma khéng t6n kém
nhiéu!

2.2. Hoi nhdp: v tién ich dén vi thé

“Fashion Victims” (“Nan nhan cia Thei trang”) 1a mot
thanh ngit phd bién & My va chau Au dé chj nhimg nguoi luén
theo “mét”. Tuy nhién, dudi lang kinh x3 héi hoc, ho 1a “nan
nhén cila théi trang” thuc chat khéng phai vi thoi trang ma vi
mong muén khing dinh dugc minh trong mdt qua trinh héi nhap.
Vi “theo mot” khéng phai chi don thuin bsi ly do thich tnmg
dién ma chinh 13 mét hinh thic dé héi nhép: chimg t6 khong bi
“thua chi kém em” 1 gi néu khéng phai 1a mét udc mudn khéng
bi loai ra khéi mét tip thé, mét cong ddng hay mét thanh phin x3
hdi duoc chon lam “chuin’™ Thuat ngit “In” va “Out” 1a mét didn
dat chinh xac ma co dong: theo diing “mét” 1a “In”, 13 “trong
cude”, 1a “hdi nhap”, nguoc lai 1a “Out™, 1 “ngoai 18”, 13 “ra ria™

Nhung wéc muén héi nhdp khéng phai chi duoc néi 1én
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biing viéc “chay theo thdi trang” ma con dugc bay t6 thong qua
cac hanh vi tiéu dung, sinh hoat binh thuong: ban chét con ngudai
duoc hinh thanh tir nhimg tdng hop ctia cac méi quan hé xi hoi
nén nhu chu ciia con nguoi, du ddy I3 nhimg nhu ciu ¢é tinh c4
nhén, khi thé hién, di muén do khong, déu mang tinh chét x3
hdi. K€ ci “nhimg nguoi 13p di” ¢b kiém cho minh mdt “phong
thai” (style) riéng, nhung that ra “nhimg nguoi 1ap di” iy van
giéng nhau & diém co ban: ing dung mau hinh chung cia “style
1ap di”. Néi cach khéc, “fashion” khac véi “style” 1a mot bén phai
thay d6i luén luén vi mot bén cin gt nguyén thé loai phong thai.
Nhumg ci hai déu la nhimg “hé théng bidu twong xa hdi” (sym-
bolic social system) ma ban than c4 nhan phai chon d€ thé hién sur
hdi nhdp cia minh vao mot moi truong xa héi ma minh muén
duoc nhan 12 “thanh vién™!

Do d6, gi4 tri gia ting ddi véi khich hang trong linh virc
hdi nhdp khéng phai chi yéu nim & chic ning tién ich (utility)
ma chinh Ia ¢ chirc ning biéu tuong (semantic /symbolic) cia san
phiam/dich vu: 40 quan, ngoai chirc nang tién ich co ban 1 ding
d€ che than con c6 chire nang chi yéu 1a lam dep, lam sang, 1am
dang ... Nhung thé nao la dep 1a sang la ding néu c4 nhén va bo
quan 40 4y ciia né khéng c6 y nghta Ia biéu tugng cho cai dep cai
sang cai dang dudi cai nhin cia nguoi khac? Va ngudi khac & day
khéng phai 1a bit ctr ai ma chinh 13 mdt thanh phan, tip thé hay
cdng ddng ma c4 nhan muén chimg t6 & d6 su hién dién c6 tinh
“trong cudc” (“In”) cia né?
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Tém lai, nhu cAu hdi nhap cia khach hang dugc thé hién
thong qua viéc lya chon nhimg gia tri gia ting nim trong chirc
ning biéu tuong ciia san phdm/dich vu. Téng thé ciia nhimg bicu
twong d6 van thuong duoc chi dinh béi thudt ngir “gia tri cia
nhimg vo hinh” (*Value of Intangibles™). Tat ci cac “gia tri cia
nhimg v6 hinh™ d6 lai tao ra cai duge goi la “Status Symbol”
(chuéin muc biéu tuong) ciia san pham/dich vu. Va chinh cai “Sta-
tus Symbol” do la1 mang dén cho khach hang sir dung san pham/
dich vu mot “Standing” (vi thé) nhat dinh.

- Semantic/ Value of Status Standing
Utility Symbolic { Intangibles | Symbol

Biéu 4: TU “Utility” dén “Standing”. Qua trinh hdi nhap thong qua san pham/dich vu®

Biét phan dinh dugc cac tinh chét “gia tri vo hinh” clia san
phiam/dich vu ctia minh ddi vdi cac phan doan thi truomg (market
.scgments/partitions) khac nhau (theo thanh phan, tudi tac, nghé
nghiép ...) dé phuc vu ti wu bing cich mang dén mét “Status
Symbol” va mét “standing” phu hop véi loai khach hang ma
minh chon 1am thi phéan cho riéng minh la “ngh¢ thuat” ma doanh
nghiép phai nam.

 Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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« Harley-Davidson, hing sin xuit xe md to ciia My,
thanh 1ap ndm 1903 tai Milwaukee, 13 hing duy nhit ciia My
con ton tai ngay hém nay.

Nim 1910, ¢6 gin 150 hing san xuét xe md t6 ciia My.
Sau cac bién dong xdy ra vao 1920 (xuét hién § at ciia xe
hoi), 1929 (khiing hoang kinh té) va 1943 (tac dong ciia cude
chién tranh thé gi6i lan th II tai thi truong ndi dia My), vao
déau thap nién 1950, chi con lai hai nha san xuit xe mé té My
1a Harley-Davidson va Indian. K& tir 1959, bat diu véi sutan
cong vao thi truong My ciia Honda (bing chién luge “chat
luong ngdy cang cao”) va sau do6 la Yamaha (voi chién luoc
“gi4 ludn thip hon so véi cac déi thii canh tranh™), dén 1970,
chi con lai Harley-Davidson sau su pha san ciia Indian.

Piéu gi da 1am Harley-Davidson khong nhimg “try” lai
dugc trudc su tin cong 6 at ctia Honda va Yamaha ma con
phat trién thém thi phan khi ma vao nim 1980 cac gidi san
xuat, kinh doanh va tai chinh tai My déu chéc chin la Harley-
Davidson s& bi pha san? (1980, thi phin cac xe mé td c6 phan
khdi trén 850 cc, vdn 1a “thi truong truyén théng” cia
Harley-Davidson, chi con 23% so v6i 77,5% ctia ndm 1973.
Trong khi d6, cac xe mo td phan khéi 16n ciia Honda va
Yamaha duoc gidi RUBs -Rich Urban Bikers- ngay cang ua
chudng: thi phdn mé 6 phan khéi 16n ciia Honda ndm 19806
My 1a 44% va cua Yamaha 1a 33%).
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Théng 6-1981, 13 managers ctia Harley-Davidson hun
vén mua lai cong ty trén da pha sin. 13 managers iy duara
khdu hiéu “I make The Eagle Fly” va phuong cham “Live to
Ride, Ride to Live”! Nam nim sau, Harley-Davidson ting
gép doi thi phan clia minh va cho dén cudi thap nién 90 thi
cong ty chiém linh thi truong cac xe md td phan khdi 16n tai
M§ véi trén 81%. Ngodi ra, cong ty con md rong thém mot sb
thi truong méi nhé thuong hi€u “Harley-Davidson, The
Eagle” trén cac trang phuc di xe md t6 (do quin da, tng da,
mii da, khiin quang, kinh rdm ...) véi doanh s6 vao ndm 2000
1a 1,7 ti USD (ting trung binh 20% moi nim tinh tir 1990).

Harley-Davidson ciing 6 va phét trién thi truong ctia
minh khéng phéi nhd dua chu yéu trén chat lugng cong nghé
(cac dong co Harley-Davidson khdng c6 gi hon Honda va
Yamaha) hay gia ca (Harley-Davidson c6 gia ban trung binh
1a 15.000 USD, dit hon 20 % so véi gia clia Honda va hon
25% so voi gia clia Yamaha) ma co ban 1a trén cac “gia tri vd
_ hinh” ma ca Honda 13n Yamaha déu khong cé: biéu tuong
déu tién clia Harley-Davidson 12 “The Eagle” (Pai Bang) néi
1én khat vong tr do tiém tang. Khat vong 4y gén lién véi
nhiing “Status Symbol” ndi tiéng ciia M§ nhu Elvis Presley”

¥ Danh ca Elvis Presley c6 nhi¢u “fan” trong giéi hdm mo nhac My. Elvis
Presley rt chudng xe mé td Harley-Davidson. K& tir chuyén luu dién dau
tién vang doi sudt nim 1954 mang tén “Shake, Rattle and Roll” biang xe
motd, hinh anh cia Presley gin lién véi hinh anh Harley - Davidson.
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va Marlon Brando® hay nhimg phim nhu “Easy Rider”® ciia
thé hé “Flower Power*. Phuong cham “Sdng dé Rong Rudi,
Rong Rudi dé tim vé& Su Séng” (“Live to Ride, Ride to
Live”) lai hudng vé mot “lifestyle” (16i sbng) dic tnmg duoc
by ra nhu mot chan troi ludn ludn rdng don nhimg “Pai
Bang Bay” (“I make The Eagle Fly”).

Cu thé, “lifestyle” 4y dugc sinh ddng héa bdi ba “co
cau”: 1). Cac “HOGs” (Harley Owners Groups) quy tu
nhifng khach hang cia Harley-Davidson (Harley Riders)
véi nhimg sinh hoat dd ngoai, thé thao, vin héa déu din;
2). Tap chi “HOGs Tales” xuAt ban hai thang mét lan dugc
trinh bay nhu mét dién dan ciia tat ci moi van dé lién quan
dén “thé gidi m6 t6 phan khdi 16n™; 3). Cac “HOGs Cafete-
ria” tp hop thudng xuyén nhimg gidi st dung mo t6 trong

» Trong phim “The Wild One” (1954) ndi tidng & My va khép chau Auda-
dé lai ddu 4n nhu mdt “budc ngodt mai” trong lich sir dién anh Hoa Ky,
“nhén vét di&n cip” véi Marlon Brando chinh 1a xe m6 t6 Harley - Davidson.

* Phim "Easy Rider” (1969) néi vé chuyén cia ba thanh nién rong rudi tr
thanh phd nay dén thanh phd khic & My dé€ klem tim mot diéu g1 dé ma
chinh ho biét 13 khong thé cé. Cude hanh trinh a dy dién ra tir ddu dén cudi
trén hai xe mo t6 Harley - Davidson,

W«“Flower Power” (“Quyen e ciia Hoa”) I bidu tuong ctia “thé hé Hippic”

ctia thip nién 1960 khéi diu cit rong rudi trén duong bing xe moto (dai bd

phén Ia véi xe Harley-Davidson). Sau nay, phong trao “Hippie” d3 dua dén
cdc trao luu nhac méi nhu “Folk Rock” va cé triao luu y thirc phan chién va
“civil rights movement”.
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mdt khong khi s6i dong cuia cac quan nudc duoc trang tri
nhur mdt khong gian riéng biét cia “The Eagle”.

Tém lai, Harley-Davidson di thanh cong nho biét xay
dung mdt “cong ddng” c6 tinh “biéu tugng dic thu” mang
mét y nghia (“semantic”) ddy mau sic “huyén thoai” (“mys-
tical”) ma & ddy méi khach hang ciia Harley-Davidson déu
cam thiy duoc dén nhin dé hoa nhip vao nhu mét thanh
vién toan ven. Richard Teerlinck, Tong Giam ddc ciia
Harley-Davidson, da nhdn dinh 13 “Harley-Davidson thuc
chit khdéng phdi bin xe moé t6 ma bian mot 16i song
(lifestyle)!” Va khi “16i séng” d6 lai dua trén nhimg tinh
cach riéng biét clia “American way of life” thi Honda va
Yamaha kho c6 thé canh tranh!

M6t nha doanh nghiép My di tong két “chién luoc sit
dung biéu tuong héi nhap” cia Harley-Davidson nhu sau:
“Cd 1€ Harley-Davidson la cong ty duy nhat ma logo

- thwong hiéu (“The Eagle”) duogc rat nhiéu khach hang cia
minh xam trén ngudi (tattoo) va hanh di€én mang ra khoe!”
Dén d6 c6 khéng it nguoi khéng cé diéu kién mua mé to

Harley-Davidson nhung vin mudn chig t5 minh chon

“lifestyle” clia Harley-Davidson bang cich ding nhimg
4 trang phuc cia “The Eagle”. Nhitg thanh phan nay c6 tén
la “Wannabe’s” (“Ching t6i mudn la nhu thé”): diéu nay
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chimg t6 1a thi phan cia Harley-Davidson van con c6 thé
m¢ thém duoc! *

« Hon bay nim sau khi Coca Cola ra doi (1886), tai
min Nam nuéc M§ xuét hién Pepsi Cola (1893). Va mai
dén cudi thap nién 1950, Pepsi so voi Coca, dudi cai nhin
ctia tuyét dai da s khach hang, chi la loai “Cola ré tién” (tr
1930, chién dich “béan gia bing mot nira gia ciia Coca” thuc
hién bdi Pepsi voi khéu hiéu quang cao “Twice as much for
a nickel too / Ciing mdt gia nhung hai 1an nhiéu hon” cang
lam in sdu thém hinh dnh “ré tién” d6 cia Pepsi). Nhung
dén 1987, 14n déu tién Pepsi “ha guc” Coca vdi khoang
cach kha xa: doanh sd cia Pepsi nim ay la 11,2 ti USD
(chiém hang 29 trén 500 doanh nghiép c6 doanh s6 cao
nhit M§) so véi Coca chi 1a 7,7 ti USD (hang 54). Picu gi
da xdy ra trong khodng théi gian tir cudi thap nién 1950 dén
thap nién 1980 d€ Pepsi tir mdt vi thé& ma khéng ai nghi
ring c6 thé canh tranh ndi véi Coca lai vuon 1én thanh cong
ty dAu tién ““danh nga” Coca?

Diu thip nién 1960, Pepsi chu y dén diéu ma truée day
chura duoc quan tim diing mirc: dic diém ciia khach hang! Va
dic diém khach hang cia Pepsi 1a co kha dong gidi tré thude

“ ¥ Theo Stan Rapp & Lionel Collins “Beyond Maxi-Marketing”, McGraw
Hill. New York, 1994 va Peter Reid “Well Made in America™, Mc Graw-Hill,
New York, 2001.
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nhiéu thanh phin xa hoi. D& hiéu: Pepsi ré hon Coca ma giéi
tré lai “it tién tdi” nén da thye dung chon Pepsi. Nhung Pepsi
lai khong 13p luén trén co sé tién ich (utility) ddi véi gidi tré
ma bién sy thyc dung 4y ctia gidi tré thinh mot “bidu tuong
m&i ciia mot thé hé méi”, d6 14 “Thé hé Pepsi”. Cin néi thém
mét diéu: dau thap nién 1960, nghia 12 khoang 15 nim sau
D¢ Nhi The Chién, ca chau My va chiu Au nim trong qua
trinh “baby boom” (“buing né sinh san”): gidi tré rt dong trén
ty 1& dan sd. Chiém linh dugc thi truong do 1a tao cho doanh
nghiép mot loi thé to 1on.

Nam 1963, Pepsi tung ra khdu hiéu quing cio méi:
“Come Alive. You're in the Pepsi Generation!” vdi mot diép
khiic (jingle): “Be Sociable, look smart. Keep up-to-date
with Pepsi. Drink light, refreshing Pepsi. Stay young and
fair and debonair. Be Sociable, have a Pepsi”!

Noi gon: Pepsi da tao dung cho minh mot hinh anh
mdi d€ qui tu gici tré: Pepsi 1a nudc udng cia tudi tré (“Stay
Young”). Cta tinh ban bé (“Be Sociable”). Ciia cii Méi
(“Up-To-Date). Ciia su khon ngoan lanh loi (“Be Smart”).
Cua trung thye, dang hoang (“Stay Fair”). Cia nhe nhang,
tinh té (“Stay Debonair”). VA nhu thé chinh Pepsn lai la
tuong trumg cho tudi tré, 13 tinh dic thu cia “16i song tré”!
Hinh dnh dé6 cia Pepsi cang duoc khing dinh vao diu thap
ni€n 1980 khi Pepsi tung ra chién dich “lién két” véi cac ca
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sT than tuong cia gidi tré, khéi dau 13 véi ca si Michael
Jackson “hat quang cao” cho Pepsi! Két lai: Pepsi d thanh
cong nho tu bién minh thanh “biéu twong séng” ciia tudi tré:
ai “mudn tré”, hay chinh xac hon la hoa nhip véi tudi tré,
thi udng Pepsi!

“Nghé thuat” cia Pepsi: gidi tré khdi dau chon Pepsi
vi ré, vira tui tién, nhung Pepsi di bién sy lua chon diy tinh
tién ich Ay thanh mot “gia tri vo hinh” ca ngoi mét “16i song
méi clia motthé hé méi” diy hép luc ddi véi tudi tré von 1a
mot thi truong cé tiém ning khdng 16!

Tur “Ré” thanh “Tré”, Pepsi d3 mang lai cho khach
hang cua minh mét “Symbol Status” mdi va mét “Stand-
ing” quyén ri!

Tuy nhién, cé diéu cin hét sirc chi y: moi biéu tugng khi
duoc thé hién déu mang dén 4n tuong. Néu 4n tugng cdm nhén
khéng phi hop véi hinh dnh ciia biéu twong ma khach hang da c6
san thi doanh nghiép s& linh hu qua tai hai!

Samsonite, mdt doanh nghiép thanh lap ndm 1910 tai
Denver (Colorado, M§) chuyén san xuat vali va tii du lich
thudc loai cao cAp va kha dét tién rit dugc khach hang thude

2 Theo Richard Tedlow “New and Improved. The Story of Mass Marketing
in America”, Basic Books, Inc., Reading, New York, 1996.
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gioi “di nhiéu” (globe-trotter) va “co tién” ua chudng. Nhung
1999, Samsonite ban duoc rat it so voi moi nim chi vi mot
“phlm quang céo” trén truyén hinh. Phim chiéu cinh mét
chiéc vali Samsonite roi tir mot may bay dang bay ¢ dd rit cao
va khi rét xubng dat thi vali van con nguyén ven. Phim mudn
“chimg minh” la vali Samsonite rat bén. Nmumg 4n tuong
mang dén cho ngudi xem 13 goi ra mot “tai nan may bay”,
diéu ma nhimg du khach khong ai mudn nghi dén. Va co ban
hon nita la phim chi noi vé san phim clia Samsonite chir
khong dé cao nguoi sir dung san phim y! D6 12 diéu i ky:
doanh nghiép tu dé cao minh hoic san pham/dich vu cia
minh ma “quén” dé cao khach hang clia minh!

Tém gon: “Quén” dé cao hinh anh ctia khach hang la
quén mat “Standing” cda khach hang! Va khi khach hang
khong tim thay dugc “biéu tuong clia chinh minh” (Stand-
ing = hinh anh cia minh co vé minh dudi con mit cla
nguoi khac) trong viéc sir dung san phan/ dich vu thi khach
hanb s€ khonz, chap nhén “Status Symbol” ma sin pham/
dlCh vu mudn mang dén, nhat 1 khi khach hang da c6 mét
dn tuong vé mot “didu khong hay” (tai nan may bay)!

2.3. Ban sdc: tir “kinh té cdi t6i” dén
“hwoéng vé khdach hang”
Piu thap nién 1990, xuét hién tai My va sau do lan sang
chau Au mdt thuit ngit méi: * Egonomics”, két hop tir hai khai
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niém: “Ego” (Ban ngd/Cai T6i) va “Economics” (Kinh té). Gon:
“Egonomics™ ¢6 nghia 1a “nén kinh té chi trong dén cai t6i cia
moi ca nhan™. Sy phG bién cia thuat ngit nay lam ting thém
trong luong cia hai khéi niém méi trong nganh quan tri kinh
doanh: “Customization” va “One to One”.

Khai niém “Customization” twong ddi quen thudc vi bt
ngudn tir qui trinh vén di c6 1a “Customer-Made” hodc “Cus-
tomer-Tailored” (san xuat/may do theo y khach hang), do d¢
“Customization” ¢ nghia 1a “huéng vé khach hang”. Trai lai,
khai niém *“One to One” ¢4 ndi dung hoan toan méi so Vo1 nhimg.
quan niém trudc diy vé hoat dong kinh té néi chung va quén ly
kinh doanh néi riéng: xuat xir va duoc trién khai tir nhimg thi
treong ma lic ban dau phé bién hién tugng cau (Demand) nhidu
hon cung (Supply), tir duy “c& dién” trong quan ly kinh té vin
thuong dat dinh dé lap luan trén co s cac qui trinh sdn xuit dai
tra (mass production) dua dén nhimg quan niém “marketing dai
tra” (mass marketing) chir khong coi trong y kién doi héi ctia timg
cd nhan khach hang. Nhumg véi su phat trién cia kinh té dua dén
tinh trang cung nhiéu hon ciu song song voi viéc nang cao trinh
d6 vin hoa va nhan thitc vé vai tro ciia ca nhan, nganh quan ly
kinh té khong thé tiép tuc van hanh duy nhét trén nén tang cia
“mass market” (thi truong dai trd) ma phai cang ngay cang chi y
dén doi héi dic thu clia m1 ca nhan khéach hang. Do d6 “One to

¥ Xem Faith Popcorn “The Popeorn Report”, Doubleday Publishing,
New York, 1991.
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One” c6 nghia 13 doanh nghiép phai img xit véi mbi ca nhan
khach hang ctia minh nhu mot thye thé cé tim quan trong riéng
ctia né!

Cén hiéu chinh xéc: dai da s6 céc 1y thuyét va khai niém duoc
thyc hién hiéu qua trong quan ly kinh doanh, nhu cc loai vira néu
trén, khong phai xuat phat tir nhimg “phong thi nghiém khoa hoc
ctia cac nha han 1dm” ma 13 nhimg kinh nghiém va kién thirc duyc
tong hop va m6 hinh héa (modelization) tir nhimg thyc tidn xa hoi
d€ tré thanh nhig cong cu ciia tu duy va hanh xir trong thuong
truong. Nhimg dién tién cu thé sau ddy néi Ién didu y.

Khéi du tai My vao cudi thap nién 1960 va sau d6 lan
sang chau Au vio giifa thip nién 1970, y thuc “fitness” (sdn
soc thé lyc) dd dira dén sur phat trién ciia cac phong trao chay
“Jogging”, “running”, di bd “footing” va su phé cip cia “ten-
nis training”. Dén thap nién 1980, lai c6 phong trao tap thé
duc “aerobic” va thap nién 1990 thém phong trao di ngoai
“outdoor”.

Nhin phién dién, nhimg hién tuong trén ¢6 v& khong
lién quan gi vdi linh vuc ban sic mang dén gia tri gia ting cho
khach hang, hoic “Egonomics”, “Customization” hay “One
to One”! Nhim. Nhiéu doanh nghiép da thanh dai ty phu nhé
thiy 5 cac méi lién hé trén. Tir “san soc thé lyc” trong “fit-
ness” sang dén “hit thd khong khi trong lanh” véi “outdoor”,
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—
didu co ban chung 14 sy thé hién va khing dinh vé& “Ban nga”
va “Cai T6i"™: “hit thd™ 14 trude hét “t6i hit thd cho t6i” va thé
luc dugc chiam lo trude hét ciing 12 “thé luc clia t6i”! Thém-
nifa, khi t6i lam “jogging”, “runmng”, “footing”, “tennis”,
““aerobic”, “outdoor”, thi t8i cin cai gi? Tra 16i cdu héi vira
néu va nhin thitc duoc diéu & bén trén thi doanh nghiép s&
thiy ro huéng sén xuét va kinh doanh ctia minh. Va chink:
cac cong ty nhur Nike, New Balance, Reebok, Adidas, Doc
Martens hoidc Gap, CK (Calvin Klein) va Quicksilver nho

sém nhan ra cac huéng dé ma da phat trién.

2 &,

Cubi 1971, cong ty Nike duoc chinh thirc thanh lap &
M§*. Chuyén san xuit gidy thé thao (sportswear) véi hai
khau hiéu: “Just Do It” (“Chi cin hanh dong”) va “There Is
No Finish Line” (“Khéng c6 lan dich cudi cing”) dé cao sur
phén d4u khong mét méi clia ca nhan dé lién tuc dat thing loi,
Nike dd nhanh chéng tré thinh ngudi “ban dudng” s6 mot
cua gidi “fitness”.

* Tién than cda Nike la cong ty “Blue Ribbons Sports” (BRS) ra ddi nim
1962 vé&i von thanh lap 1a 6.000 USD (1 ngan USD “img truéc” cho hang
Tiger cia Nhat dé nhin 1am gia cdng, va 5.000 USD dé xay dung cira hang
vi ddi ngii “rao hang tai nha”). Hai nha sing lap BRS va Nike la Bill
Bowerman, huén luyén vién the thao & Dai hoc Oregon va Philip Knight,
sinh vién Dai hoc Oregon ndi tiéng vi dd thing nhiéu giai chay 1000 mét.
Xcm Ranganath Nayak & John Ketteringham  Breakthroughs”, Arthur D.
Little, Inc., New York, 1986.
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Giita 1972, New Balance Athletic Shoe xuit hién lin
diu tién tai My véi khdu hiéu “Endorsed By No One”
(“Khéng dua vao ai””). Nhung phai dén cudi 1999, New Bal-
ance mdi vuon 1én hang thir tu thé gidi véi 30 tridu doi
“sneakers” (basketball boots & tennis shoes) ban trén 63
nudc (chiém 5,5% thi truong quéc té vé gidy thé thao, sau sb
mdt 12 Nike v6i 33,3%, s6 hai 1a Adidas véi 15,7% va sd ba la
Reebok vdi 9,8%)%.

Cudi 1978, giay thé thao mang thuong hiéu Reebok
bat dau duge phan phdi rong rdi tai thi truong My. Vi cham
ngon “Break The Rules” (“Ph4 b cac diéu 16”) ton vinh tinh
tu chu ca nhan, Reebook c6 nhiéu hic da 14n luét Nike trong
phong trao “aerobic” va “outdoor”.

Giita thap nién 1980, gidy Adidas ciia Puc bit diu
duoc wa chudng tai My bdi gioi hAm mé béng da, véi khiu
hiéu “Believe in your dreams” (“Hay tin vao nhimg uéc mo
cia ban”).

1968, Calvin Klein tung ra cing hic & My va & chau
Au quén 0 jeans nhén hiéu CK véi khau hiéu “Be Yourself,
Be Good, Be Bad” (“Hay la chinh minh, hay tdt, hay x4u™).
32 niim sau, doanh sb ciia CK niam 2000 13 4,8 ti USD, véi
thém nhiéu san phdm 4o quén khéc va ca my phim.

** Ba cdng ty chiém cac thj phan con lai la Asics ciia Nhat (3,4%), Fila ciia
Italia {3,2%) va Puma ciia Duc (1,9%), theo Capital, 11/2000.
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1969, tai San Francisco, gidi tré tranh nhau cac bo suu
tap T Shirts mang nhan hiéu Gap. Va chinh Gap di tung ra thi
truong My vao 1991 va & Chau Au dau 1993 phong trio
“trang phuc cudi tudn” (“Casual Wear” hoic “Friday Wear”)
dwa vao thai trang “Surfwear” da dugc cong ty Quicksilver
phd bién & Uc dau thap nién 1970.

1995, dén ngay ca giay hiéu Doc Martens, vén 1 loai
“workwear” (gidy lao dong), thanh ldp nim 1961 tai Anh,
thudc tap doan Griggs, hién 1a s6 mot chau Au trong nganh
san xuat/kinh doanh gidy loai “trang phuc vin phong”, cling
dua ra khiu hiéu: “The Stamp of Independence” (“Déu 4n
cua Dgc 1ap”).

T4t nhién, khong phai chi 13 nhd duy nhét cac khéu
hiéu “ca tung c4 nhan” ma cac cong ty noéi trén da thudc vao
hang “Top Five” clia thé gidi trong cac linh vuc ciia ho: cc
khdu hiéu trén chi 1 nhitng minh chimg cho viéc nhay bén
ndm bit su hinh thanh va cic bién chuyén ctia “Egonomics”.
Va vi cac khau hiéu 4y duoc sinh déng hoa that si béi nhimg
san pham/dich vu offer béi cac cong ty trén nén khach hang
m&i tin tudng vao cac khau hiéu Ay va bién né thanh “cham
ngdén” biéu trung cho “C4i T6i” clia chinh minh.

Cu thé, vi 14 cong ty dau tién xut hién trén thi truong
gidy thé thao véi mot cong nghé méi trién khai tir k§ thust
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“dém hoi” (“air system”) mang dén cim nhan 14 gidy rit nhe
va ém danh bat tat ca cac loai gidy thé thao khéc c6 lic bay
gid, nén Nike d4 chiém linh mdt vi thé gan nhu 12 “déc dién”
trén “thi truong fitness”.

Nhung thap nién 1980 lai thém phong trao “aerobic”,
va mén thé duc ndy lai khac cac mén thé thao nhu “jogging”,
“footing”, “running” va “tennis”. Thém mét dic diém: “aero-
bic” 16i cubn rat dong nit giGi tham gia. Do khéng kip nim
bt trao luu d6, Nike da bi Reebok l4n ludt trong “thi phan
aerobic” vdi nhilng “design” hgp vdi nit gidi (Reebok cé mot
d6i ngii 150 “designers”, hon gin gip rudi s “designers”
clia Nike lic biy gid) va vdi cong nghé “Pump” (“perfor-
mance under maximum pressure’’) tao cho giay boé chan ma
khéng 1am dau va chai da (phu nif rt s¢ chai da, du 1a da
chan!).

Sau d6, véi phong trao da ngoai “outdoor”, Reebok
. con dua thém mot kiéu gidy méi mang tén “Trekking 4x4”
c6 cong dung “di trén c6 ma khong dim nét c6” rét duoc gidi
“bao vé moi trudmg” wa chudng. Reebok dén sau Nike trong
thi truomg gidy thé thao nhung chinh vi dén sau nén da du
phéng duoc nhay bén hon céc hudng mé mai ciia thi truong
tuong lai.

Riéng New Balance lai nhim mét hudng chuyén biét:
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gidy ctia New Balance dai bo phan bing da thit, diy chuyén
san xuat giir dic tinh “thd cong”, rat bén va cé diém gin nhu
“ddc nhat v6 nhi” 1a mdi sb gidy déu c6 5 loai chiéu ngang
khac nhau. Ngoai ra, trai nguoc vdi cac hang gidy khac, trong
linh vuc quang cdo, New Balance khong “bao trg” (sponsor)
bat cir hoat dong hay nha “vé dich” thé thao nao. Nhimg dic
tinh c6 tinh “authentic” trén d4 bién New Balance thanh loai
gidy rat dugc him mo, dic biét béi gidi “footing™®.

Adidas, vén da ndi tiéng tir trudc nhd 1am “sponsor”
cho rét nhiéu ddi tuyén thé thao du cac giai Thé Van Hbi va
lai c6 thém ngudn gbc 13 phat xuat tir chau Au nén trd thanh
loai gidy hang diu ciia gidi bong da va him md mén thé thao
nay trén thé gidi. Nho thé ma Adidas chiém hang 2 trong thi
truong qudc té vé gidy thé thao mic du dbi vdi gisi “fitness”
v “outdoor” Adidas khong phai la loai nhan hiéu gidy duoc
chon nhiéu. -

Néu cac hing Adidas, Reebok va New Balance di tao

dugc cho minh nhimg vi thé dic thu trong nhimg phan doan
khéc nhau cia thi truong gidy thé thao thi cudi ciing Nike vin

% Pic diém cia “triét ly footing” so véi cic mdn nhu running, jogging,
acrobic, tennis ... 1a hoan toan chi tdm vao tinh ca nhan: khong can dua,
khong phai chay, khéng ct phii c6 nhém c6 doan, khdng cén ai nhin ai, cir
thé ma vira di vira tap hit thé, cang dai cang tét. Vi thé ma khdu hiéu
“Endorsed by No One” va cung cich “tir chdi quang cdo” cia New Balance
rit thich hgp vdi loai khach hang dé!
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lai thing thé nh& quan niém “xau ngang” (horizontal) cac
phin doan v&i kiéu gidy mang tén “Cross-Training” dwgc
tung ra 6 at khip thé gi6i vao diu thap nién 1990. Dic diém
cong bd clia “Cross-Training” 12 d€ sit dung cho bt cit loai
thé thao va thé duc nao nhung thuc chit Nike lai nhim mot
“gi6i khach hang dic biét™: gidi that sy ching bao gid tap hay
choi bét cir mot mén thé thao thé duc nio ca nhung lai muén
clui'ng.té v6i moi ngudi 1a minh van trau dbi “cai toi” théng
qua viéc luyén tip thé luc. Ma gidi nay thi lai rit dong so véi
gidi thé duc thé thao that su .

N6i cach khac, Nike cudi cliing thing thé nh¢ nhan ra
diém co ban: tir “fitness” dén “outdoor”, diéu quan trong tbi
thuong khong phai 13 luyén tip thé duc thé thao ma day chi la
mét trong nhiéu phuong thirc dé€ thé hién udc vong ciia con
ngudi trong viéc khing dinh “cdi tdi, cai ban nga” clia nd. Va
vi muc dich cudi cuing chinh 1a dé khing dinh “cai t6i”, rot
cudc gidy thé thao chi 1a mot phuong tién! Do d6, khi Nike
» offer trén thi truong mot phuong tién mdi vira thich hop véi
“bdi canh ciia lich sir xa hdi” (dang phd bién “fitness/out-

" Dién hinh: trarig phuc loai “sportswear” vio cudi thip nién 1980 & My
chiém gan 29% tong sé ngin quy ticu ding cia gia dinh danh cho 4o quéin
vi & Phap chiém hon 21%. Trong khi d6, nhimg ngudi thit sur sinh hoat déu
din va thuong ky thé thao thé duc ngoai khuén khé gia dinh chi chiém gin
18% & My va chua dén 8% & Phap! Xem Danicl Friedmann “Une Histoire

du Blue-Jean™, éd. Ramsay, Paris, 1989,
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door) vira phu hop véi nhimg ai mudn khéng dinh “cai t6i”
trong bdi cinh d6 nhumg lai khéng tap thé duc 14n thé thao (vi
th& ma khéng can thiét phai chon loai giay riéng biét cho mét
mon thé duc thé thao nao) thi két qua 13 sin phdm d6 clia
Nike duoc rat dong ngudi lua chon®®: ching phai ngau nhién
ma Nike tung ra khdu hiéu dé dé cao loai gidy thé thao ¢
quan niém x4u ngang Ay 1a: “Just Let Me Play” (“Hay d& toi
tham gia cudc cho1”)!

Kinh nghiém “dé cao cai t6i” dé chiém linh thi truong
ciing duoc thiy ré trong trudng hop cu thé ciia CK va Gap:

33 niam sau khi cira hang ban quan 4o dau tién md tai
San Francisco, Gap c6 4.171 ctra hang truc thudéc (Gap
khéng co cira hang dai 1y) chi yéu dit tai M, Canada, Nhat,
Anh, Dic va Phap. Doanh s6 nim 2002 14 14,7 ti USD. Gap
chi thiét ké mAu, viéc san xuét duoc dit gia cong & 50 nude 6
gid lao cong ré trén thé gidi®. Gap xdy dung co ngoi cia

™ K& tir thap nién 1990, véi su “sup dd cia y thic hé” va su bat luc clia
nhi¢u Nha nudc trong viéc dim nhén vai tré bao trg x4 hdi, khuynh huéng
“dé cao cdi toi” cing ngdy cing banh truéng: & M§ 90% nhimg ngudi sinh
sau 1965 “khdng con tin bat cir ai khac ngoai viéc chinh minh phai giip
minh”, theo Walker Smith & Ann Clurman “Rocking The Age: The
Yankelovich Report on Generational Marketing”, Harper Collins, New York,
1997.
¥ Khoang cach tdi thifu trung binh giia gid thanh sin xuét cdng chi phl
chuyén ché dén ngay noi bay hang va gia ban cho khach béi Gap 13 7,5 lan.
Theo Challenges, 11/1999 va Capital, 5/2002.
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minh diu tién 13 vdi cac bd thdi trang “basic” co ban xoay
quanh nhan t8 chi yéu 1a “T shirt” va sau d6 13 cac mau ma
trang phuc vin phong thudc loai “Friday Wear” cling xoay
quanh cac nhén t trung tam I3 “sweatshirt” va “poloshirt”
bién thai tr “T shirt”.

Va “T shirt”™ lai 1a biéu trong néi tiéng cho “su phéan
khang ca nhan d€ khing dinh cai t6i™: xuat xir 12 loai 40 16t
duoc ding dau tién & M§*', ma di 1 4o 16t thi khong thé16ra
ngoai va chi c6 cdng dung la che than cho k§y va kin ddo. “T
shirt”14n dAu tién xuat hién 12 trén man anh véi Marlon Brando
trong phim “A Streetcar Named Desire™? (1951) va saudé la
voi James Dean trong phim “East of Eden”* (1954) lam bung
nd surtranh cdi kéo dai sudt may nam trong cong luan: néu giéi
tré rat thich thi v&i ndi dung ctia hai phim va cach dién Xuit
cling nhu trang phuc cia hai tai tir thi nguoc lai cac bac phu

A9

# Khéi thily 13 mét loai 4o “may 6” c6 cd tron va tay ngén, khi trai ra c6
« hinh ch# “T”. Do d6 ma tén la “T shirt™!

4 Pén nay, hai cong ty chuyén nganh “trang phuc 16t” ciia My la Hanes va
Fruit of the Loom vin tranh nhau v& cong “sang che” ra “T shirt”.

2 Trude diy, “A Streetcar Named Desire” di dugc Marlon Brando dién kich
tai Broadway Theatre (1947) véi dao dién Tennessce Williams nhung khong
mic “T shirt”. Nim 1951, dao di&n Elia Kazan chuyén thé thanh phim va
Marlon Brando xuit hién véi *“do 16t”! Phim dugc gidi cia “Academy of
Motion Picturc Arts and Sciences”.

 Phim “East of Eden” duoc chuyén thé tir mdt tiu thuyét cung tén ciia
John Steinbeck.
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huynh va nhit 1 giéi “quan Iy gido duc” ¢ My lai rat bt binh
khong chi vi ndi dung phim ma chu yéu 12 vi trang phuc trong
phim: 4o 16t 1ai dugc mdc thanh 4o ngoai! Nam 1956, trudc trao
huu cia giéi tré mic “4o 16t ra ngoai” ngay cang phd bién,
phong trdo mang tén la “Dress Right” (“4n méc dang hoang™)
duoc phét dong béi mot s6 hoi doan “puritan” (khitkhe vé dao
dirc) clia My, dan dén diéu luat ap dung cho toan nudc My 1a
khong cho hoc sinh cép trung hoc mic “T shirt” dén truong.
(Piéu lut nay chi dugc iy bd vao 1972)!

Tu nhimg didn tién d6, “T shirt” nghiém nhién trG
thanh mét biéu tuong cho sy khang dinh “céi toi” bang trang
phuc cia gidi tré*. Va do do, khong phai ngau nhién ma
Gap, xuét hién trong bbi canh xa hoi dang khat vong “ban
ngd”, da chon “T shirt” lam “nhén t6 truc” cho cac bd suru tap
thdi trang cia minh!

V&i Calvin Klein, “nhén té truc” cia cac suu tap thoi
trang CK ké tir 1968 lai 1a cac bd jeans®! Ma quén jeans ciing
12 biéu tuong cho su “déi hoi gidi phong ca nhan”:

4 D3 cim, nhit 1a chm phi 1y, thi ¢ 1am dé khing dinh minh. Tir qua trinh
tim 1y d6 méi din din dua dén viéc in chit va in hinh 1én lung va ngyc a0
T shirt d& chimg t6 minh hogc thé hién quan diém ciia minh.

4 Quin jeans diu tién duoc sin xudt tai mién Tay nudc My béi Levi Strauss
ndm 1853 (dén nim 1856, Levi Strauss & Co méi duoc thinh lap). Tu
“jeans”, theo Oxford English Dictionary, phat xuit tir chit “Genoesc”, dung
d€ chi mdt loai vai rit bén dét & thanh phé Génes & ltalia, duoc ca chiu

Au biét tiéng ké tir 1567. Sau ndy, khi quin do jeans duoc may vii dét &
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Ngay sau khi gy “chin ddng” voi “d0 16t mic ra
ngoai”, Marlon Brando lai déng vai “ngudi hoang dai” trong
phim “The Wild One” (1954)* va James Dean la “ké néi
loan v6 ¢d” trong phim “Rebel Without Cause” (1955)", véi
chung mét déc diém 1a ca hai déu dién xuét vdi bd jeans trén
ngudi. Va thém nita d6 lai 12 loai quan jeans khong phai cai
bing khuy c6 ndp che ma bang day kéo “Lightning Fas-
tener”** 16 ra ngoai nhu loai jeans rat phd bién trong “Beat

Nimes (Phdp), loai jeans lai ¢6 thém tén khac 1a “jeans denim’ (ndm 1877,
Levi Strauss & Co sin xuit loai ‘jeans denim’ ddu tién véi miu quan ndi
tiéng “501° (quin ‘501’ ndy gin nhu giit nguyén mau ma cho dén nim
19991),

**V6i “The Wild One”, Marlon Brando néi tiéng 1a trong phim “hoang dai”
thé nao thi ngoai doi ciing “hoang dai” nhu thé dy. Diéu nay, ddi véi gidi
tré, lai cang ting thém tinh bifu trung cia bd quan do jeans ma Marlon
Brando mic trong phim va ngoai doi.

*7**Rebel Without Cause” 1a phim cudi cting hoan chinh ciia James Dean:
sau phim nay, khi phim “Giant” chua kip hoan tit tron ven thi James Dean
chét vi tai nan giao thong. Diéu nay lai cang lam tang thém y nghia “huyén
thoai” ciia bd quan do jeans cia James Dean mic sudt phim trong vai “ké
ndi loan vé cd™!

* Day kéo “Lightning Fastener” (“nhanh nhu chép™) ciing da mot thai 1a bidu
tuong cho viée “sinh hoat bira bai”: phat minh béi mot ky su My tén la
Whitcomb Judson va dugc trinh bay tai “Héi cho Qudc t&” & Chicago vao
ndm 1893. Dén nim 1917, Gideon Sundback, motky sungudi My khac, hoan
chinh ky thuit va giit bin quyén sang ché. 1924, cong ty Davey Bickford
Smith (Anh), mua lai bin quyén va bit dau san xuit & mdt hing dit tai Rouen,
Phip. Tuy nhién, cho dén sau Dé nhj thé chién, day kéo “Eclair” (tén thuong
hi¢u tai Phap) chi dung cho cic trang bi trong quén doi. Bén diu thap nién
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Movement”, mdt phong trao “viin nghé phan khang™* hic iy
c6 rat nhiéu anh hudng dén giGi tré. Pidu nay d4 1am cho cac
hoi doan “puritan” ctia My phat dong phong trao “ngin cim
quan jeans & cac truomg trung hoc™.

Pén thap nién 1960, véi anh hudng clia phong trio
Hippie, jeans bién thanh trang phuc “unisex” cho ca nam lan
nit trong gidi sinh vién. Mic du thé quan 4o jeans vin chi
duge nhin nhén nhu loai trang phuc “lao dong” hodc “binh
dan”

“Nghé thuat” ciia Calvin Klein 1 tung ra vao cubi

1950, day kéo méi bit dau duoc sir dung cho 4o quan hang ngay. Nhung:
viéc sir dung diy kéo “nhanh nhu chop” trong do quan giy su phin img cua
nhiéu gidi: ho cho ring 40 quin c6 thé “céi ra/mic vao” nhanh qua chi tao
ra nhimg “t¢ nan’ trong ‘quan hé tinh cam™! Phai chd dén thap nién 1960,
day kéo méi duge chip nhan! C6 thé néi thém Ia ngay nay doanh nghicp

s mot thé giGi” trong linh vuc sin xuat va kinh doanh day kéo la cong ty
YKK ctia Nhat, vdi 50% thi phin qudc té va véi doanh sé trung binh hang
niim t6i thiéu la 1,6 ti USD. Chién luoc ciia YKK dé chiém linh thi truong la
*gid ré nhumg chét luong ngay cang cao vi tu td chic toan bd qui trinh cong
nghé¢ va day chuyén san xuit”. Xem Courrier International, 23/12/1999-
5/1/2000 va Cupital, 7/2002.
¥ Con duge goi la nhém Beatnicks hoic Beat Generation. Hai nghé si ndi
tiéng nhit cia phong trao nay la nha tho Allen Ginsberg véi tic phim
“How™ (1956) va nha viin Jack Kerouac véi tac pham “On the Road” (1957)
da duoc dich ra cic thi tiéng Phap, Tay Ban Nha va Nhat.
 Tuy nhién, viéc ngiin cAm khéng thanh vi loai vai jeans duge ding may
déng phuc trong hai quan My.
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thap nién 1960 cting lic & M§ va chau Au nhiing b6 suu tap
jeans dugc trinh bay nhu nhimg 4o quan cao cép thudc loai
“de luxe model”, vira mang tinh chat “scandal” ciia viéc “dn
trai cam” hip din gio1 thuong luu vira mé ra duge ca mét thi
tru'orng tiém ning dua vao su khai thic tdm ly “phén khang
tiém an’ ’ trong bdi canh xa hoi dang khao khat khing dinh

“ban nga cla cai To6i”.

Va ndi dung cia khiu hiéu CK khéng phai la mang
mdt y nghia tinh cd: “Be Yourself, Be Good, Be Bad!”. “Xiu
hay Tét, hiy ctr tu 1a chinh minh”. Va CK giup ban hién hitu
vai chinh ban. Tém gon: “véi CK, ban méi tht 12 ban™! Mot
s nhay bén ghé gém trude khi cac hoc thuit quan ly vé
“Egonomics” va “Customization” ra déi!

Tuy nhién, nhu di néi, vi con ngudi 14 sir tdng hoa ciia cac
mdi quan hé xa hoi nén khi con ngudi muén chimg t6 “ban ng,a ”
clia né, nhit Ia thong qua tiéu dung/mua bén, thi con ngudi lai rit
cn cai nhin cia nguoi khac dé thé hién duoc su hién dién cia né.
Tom gon, dudi lang kinh cia trao d6i kinh doanh, con nguoi chi
c6 thé khing dinh “cai t8i” ciia né thdng qua mét qua trinh héi
nhip ma trong d6 né chlrng, to duoc 1a né “khac”, “la”, “hon”
ngudi khac. Pon gian: ti cin gi diéu d6 khi t6i khong trao déi gi
v6i bat cir ai?!

Chinh xac hon, dé khing dinh “cai t6i” trong su hdi nhap
duong nhién phai c6 trong qua trinh mua ban/tiéu dung, cai ma
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con ngudi cin dugce dé cao 12 “ban sdc” ciia né: ban sic (Identity)
la diéu di d6i v&i hdi nhap (Integration). D6 1a cai nhin “bién
chimg” vé cac gia tri gia ting song hanh trong hai linh vic ngoai
sinh di kém voi nhau 12 hdi nhap/ban sic ma doanh nghiép cin
phai c6 néu khéng mudn that bai.

Va ban sic & day khong phai 12 mot “ndi dung triét hoc” gi
cao xa: ban sic, nhin dudi khia canh gia tri gia ting ngoai sinh,
chi 12 nhilg sin phim/dich vu tao diéu kién cho khich hang
khing dinh dugc cai “hon”, cai “khac”, cai “la” clia n6 so véi va
d6i véi nguoi khac!

« Harley-Davidson, nhu da trinh bay, thanh c6ng nhé
biét mang lai cho khach hang clia minh mdt “cong déong
biéu trung” ma trong d6 mdi khach hang dwoc don nhan
nhu mét thanh vién tron ven. Nhung trong sy hdi nhip vao
moi truong d6, mdi khach hang ciia Harley-Davidson
khong nhiing khong c6 cam nhén 1a “cai t6i” cuia ho bi che
14p ma nguoc lai con dugc d& cao véi mét chuong trinh “ton
vinh ban sic ctia m6i mot khach hang”: xe md t6 Harley-
Davidson chi c¢6 2 loai phin khdi nhung cé dén 28 kiéu
(models) khéc nhau (trong d6 3 kiéu xe “vira dit khach vira
dat tién™ 1a “Sporster”, “Heritage Softail” va “Ultra Clas-
sics”) va mdi kiéu xe lai c6 dén 28 miu mai (versions) khac
nhau. Chua hét, mi miu ma cia mbi kiéu cé thé dwoc
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chon son mau hoan toan theo y khach®'. Ngoai ra, khach
hang c6 th€ lua chon giita 120 loai yén xe, 60 loai kinh
chin gi6, 50 loai dén, 90 loai “crash bars” khac nhau (néu
khdng c6 loai nao vira y, khach c6 thé dit thiét ké miu ma
theo y minh muén). Chua néi dén du loai phu ting va trang
phuc bang da cho 14i xe md t6 c6 trong catalogue thay d6i
hang ndm mang tén “The Eagle. Fashions and Col-
lectibles™2,

* Trong cac higu gidy thé thao da ké, hiéu cé nhiéu
mau ma nhat Ia Nike véi 1.200 kidu dang khac nhau va it
nhét la Doc Martens véi 350 miu ma**: khach hang tha hd
lua chon theo ¥ ho dé thé hién cai “khac”, cai “la” va cai
“hon nguoi™!

* Sephora, thudc tap doan LVMH (Louis Vuitton
Moet Hennessy) cia Phip, 14 hang kinh doanh my phdm
dau tién trén thé giGi dp dung khai niém “well being
space™* (“khéng gian cia sy hién hitu tdt lanh”): nim

" N.im 1992, Harley-Davidson da xay dung mot nha may dang gia 23 tridu
USD chi d€ chuyén son cac binh xang ciia xe md t6 theo y khach!

%286 li¢u theo Yves H.Philoteau, Denise Barboteu-Hayotte “Conquérir la
Prétérence des Clients. Le Grand Combat”, éd. Dunod, Paris, 1994,

% 8 ligu theo Capital, 7/1998.
" “Well Being” nguyén géc 14 tén ciia mot suu tdp my phim cia hiéu
Origins, thudc tip doan Estée Lauder ciia My.
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1998, ciing lic & New York va Paris xu4t hién mét loai cira
tiém rat rong (dién tich chita duge 1.000 khach cing lic)
mang nhén hiéu Sephora ma & d6 khach hang thodi mai luya
chon va thit trén 2.500 loai nudc hoa va my phdm ciia 90
thuong hiu. M6i cira hang c6 4 “géc thim my vién” véi
mot d6i ngii chuyén vién trang diém thir va “tw vin khong
mat tién” cho khéach hang vé cac van d& chim séc thdm my.
Ngay trung tdm cira hang duoc dit 10 may vi tinh ndi mang
truc tiép véi 300 dia chi website d& khach ¢6 thé tim hidu
mién phi nhimg thic méc vé cic loai my phdm. Cham ngén
ctia “well being space” 1a “hai hoa tinh ddc 1ap (indepen-
dence) clia con ngudi, tinh chat thuong luu (luxury) ciia hang
hoa va tinh hién dai (modernity) ctia khong gian”. Ba tinh
chét dé ctia “well being space” tao cho khach hang cdm nhin
1 “céi t6i” ciia ho duge dé cao théng qua viée “ton trong ban
sfic va ca tinh ciia khach hang” (khach khéng “bi” chio moi
von va ma thoai mai thir va chon, néu cin thi héi cac “chuyén
gia tr vin™ hoiic tryc tiép néi mang). Phuong cham d6 khéng
phii la khéng hiéu qua: méi nim c6 khoang 5 triéu ngudi
vao cira hing va mét nira ciia s khach dé mua hang!

Nhung can luu y: khach hang rét muén duge d& cao “cai
t6i” clia ho nhung khi ho cam nhén 13 viéc dé chi 13 mot “chiéu
bai 19 liu” ciia doanh nghiép thi hau qué rét 1 tai hai.

* % 84 lidu theo Challenges, 2/2001.
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Salomon, mét hing san xuét gidy va dung cu truot
tuyét ctia Phap, c6 mdt “chiéu” nhu sau: mdi nim, trudc khi
tung ra thi truong nhimg miu ma mai, Salomon t6 chirc hai
ngay cudi tudn moi riéng mot s khach hang thudc loai
“thuong luu” di truot tuyét & nmii cao. Trong dip do,
Salomon nh¢ khéach thir nhimg miu ma méi va givp ¥ kién
cho Salomon dé hoan chinh sin phim. Trong sudt 10 nim,
Salomon ndi tiéng va “4n nén 1am ra” nho cung cach iy dbi
v&i khach hang. Nhumg khi mét s6 khach hang phat hién 1a
Salomon di c6 y dé trong cdc miu mi mdi hing nim ciia
minh vai khuyét diém tao dip cho khach “c6 chuyén ma
néi” va nhét 1a Salomon di “cai” vao nhimg khach “thuong
luu duge mai” vii ngudi “co mdi” thi danh tiéng cia
Salomon xdy dung trong 10 nim phut chéc tiéu tan!

2.4. Bdo hé: tir hé tro dén “tron goi”

“All In” 1a mot thuat ngit ph8 bién trong linh vuc du lich
duoc rit gon tir “All Inclusive” c6 nghia l1a “bao gdm tat ca”.
NoOm na la “tron g6i”: khach du lich cir “an tam” ma di, cac phi
may bay, di chuyén, khach san, in &, giai tri, gidi khat tai khu du
lich da gdm trong tién khach trd. Khuynh huéng muén duwoc “bao
hé, khong c6 gi phai lo” tao ra mét linh vuc doi héi mot sb gia tri
gia tang dic thu.

Nhung khuynh huéng ay khéng chi ¢ trong thdi gian du
lich hodc 1€ hdi, nghia 12 ltic con ngudi khong mudn phai ban tam
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sdp xép sur viéc ma chi mudn “hudng thu”, Nhin rong hon, c6 thé
nhén ra 1a nhu ciu duoc bio hé mang nhimg hinh thai khdc nhu
swr d6i héi duoc hé tro khong phadi chi véi muc dich 1a “khdng coén
gi d€ phai nhoc sirc” ma chinh la dé ¢6 duoc thoi gian lam didu
mudn lam hoic phai Iam ma khéi tén cong lo nhimg viéc khong
can thiét!

Tém gon, bdo hd & ddy gbm hai nghia: mét la “lo tron- 4"
@€ khich tron ven “hudng thu” hoic khéng con phii “ban tdm”;
hai 12 giup khich khéng mét sizc va mét thoi gian vi nhimg su
viéc ma doanh nghiép cé thé lam thay cho khich d€ khich cé
thém diéu kién chi tim vao muc dich chinh hay cdng viéc cia
khach. Noi chinh xic: d€ sin phim/dich vu ciia doanh nghiép
mang dén cho khach c6 thém nhimg gia trj gia ting ngoai sinh
dic thu, “offer” clia doanh nghiép phii c6 nhig tinh chit bdo ho
(assistance/relieving) dic biét cn thiét cho timg khéch.

* Giifa thap nién 1980, thi trwong ban Ia (ban &i) &
MY da dat t6i miic béo hoa: “chu ky séng” ciia san phim Ia
trung binh 3 ndm va hiu nhu tt ca cic gia dinh & My d&
duoc trang bi. Mét trong nhiing mit hang sin xudt chinh
bdi Cong ty Sunbeam Appliance Company lai 13 ban ui.
Céngtycénxlictiénviécphéttriénthitrubngchométhéng
ndy d€ mét s6 nhi may va cong nhin khéng bi lam vao tinh
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Nhing diéu tra va thim do cho Sunbeam mét s6 thong
tin nhu sau v& cac “ban tim” clia khach hang khi sir dung ban
di: 1). Phén 16n cac phu nit trude khi ra khéi nha déu muén i
lai quan 40 clia minh cho thém lugt 1a. Nhung binh thuong vi
voi di sau d6 nén khi ra khéi nha van thuong hay tré vao lai
dé kiém xem minh di rat day dién cim ban ti chua; 2). Mdi
1an i quin 4o thuong phai xép riéng cac loai vai khac nhau
d€ i luén mét lic khi ban i c6 mot dd néng nhit dinh; 3).
Céc ban i ¢6 bd phan phun hoi chi sir dung duoc khdng qua
15 phut rdi phai ngung dé dd thém nudc vao binh.

Nhin thay 14 trén thi truong chua c6 loai ban 0i nao
gitp khach hang giai quyét ba van dé trén, hon mot ndm sau
dé (1986) Sunbeam tung ra mdt ban i hoan toan méi mang
tén “The Global Iron” véi thém ba chuc ning: 1). Ban ui tu
dong ngét dién sau 30 gidy néu & trang thai nim ngang khong
di chuyén va sau 2 phut néu ban i bat dong & vi tri dit dimg;
2). Ban i cé nut diéu khién chuyén nhiét 46 phu hop vdi tén
timg loai vai duoc hién thi rd rang; 3) Ban i phun hoi st
dung trong vong 40 phiit khong can phai thém nudc.

Véi san phdm méi d6, tir 800.000 ban i Sunbeam
ban duoc mbi nim & My trudc ddy, sé lugng ting vot Ién
dén 3 triéu ban ui Sunbeam/ndm*:: “The Global Iron” da

% $6 liéu theo Marc Meyer, Alvin Lehnerd “The Power of Product Plat-
forms : Building Value and Cost Leadership”, The Free Press, Simon &
Schuster Inc., New York, 1997.
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mang dén cho khach hiang mét su bao hd vé cing cin thiét:
1) khong mét thoi gian lo ling “chay nha”; 2) khéi xép
riéng cac loai vai trude khi 1i; 3) khéi mit cong thém nudc
trong ltic ui. “The Global Iron” di lo cho khach hang gin
nhw “tron g6i”, chi cén thiéu chirc ning “tw dong Gi”!

* Mc Kesson 12 mét trong cac doanh nghiép phan
phdi tan duoc & My cho nhimg hiéu thudc tiy “doc lap”
(khong 1€ thude vao nhimg hé théng siéu thi “drugstores”).
Nhung dan dan Mc Kesson nhan thiy, vao cudi thap nién
1970 diu 1980, khéng nhimg c6 rit it nha thudc tay “ddc
1ap” dugc md thém ma cac nha thudc “doc 1ap” hién cé
cang ngdy cang ving khach. Sau khi thim do, Mc Kesson
nhan ra hai diém: 1) khach dén mua thuéce thudng duge bao
hiém xa héi (Medicaid) tra tién, nhung cic co quan béo
hiém chi tra tién cho cac nha thuéc tdy 15 ngay sau khi gidy
td bdo hiém duge nha thudc tay giri dén. 2) Do dé, cic nha
thudce tay thuong thiéu tién mit (cash deficit) vi phai tra tién
cho nha phan phéi truée khi nhén tién tir cac co quan bao
hi€m, vi thé phan 16n cic nha thudc “doc 1ap” chi cho
khéch héi mua thudc (nhét 12 loai biét duoc) mdi dit hang
cho nha phén phéi. Trude tinh hinh d6, sé luong khach dén
cac nha thudc “déc 1ap” giam din vi ho dén “drugstores” 12
mua dwgc ngay ma khdng cin phai tré lai mot 1an nita dé

b S4N13

lay thuéc phai “order” méi co.




Thi truomg, chién luoc, co cdu: ...

T do, Mc Kesson di c6 offer nhu sau vdi cac nha
thudc tay “dqc 1ap”: khong nhimg cac nha thudc tay chi tra
tién cho Mc Kesson sau khi dugc cac co quan bao hiém x3
hdi thanh toan ma tit ca nhimg thi tuc hanh chinh gidy t&
cin thiét phai lam ddi véi cac co quan bao hiém s& do Mc
Kesson lo liéu cho cic nha thuéc “dc 1ap”, nghia 14 cac
" nha thudc chi cin dua cic gidy té don tir cho Mc Kesson va
Mc Kesson s lo truc tiép viéc hoan tra véi cic co quan bio
hiém. Da s6 cic nha thudc “ddc 1ap” dd nhan offer niy ciia
Mc Kesson va dén dau thap nién 1990, Mc Kesson tré
thanh nha phan phdi tin duoc 16n nhit My cho cic nha
thude “doc lap”. '

Pon gian: offer ciia Mc Kesson 12 mét loai hd trg c6
tinh chét gdn nhu “bao boc” d6i vdi cac nha thudc tay “déc
lap”. Nhung khi nhin “offer” clia Mc Kesson cac nha thudc
“ddc 14p™ di tu bién thanh ngudi “ban thudc” cho Mc
Kesson. Va Mc Kesson, tir vi thé cia mot nha phén phdi

‘truSe ddy phai canh tranh véi cic nha phin phéi khéc,
nghiém nhién tré thinh mot “ngudi diéu hanh” (coordina-
tor) ci mot “day chuyén nha thuéc ddc lip” nhd di mang
dén diing hic cho cic nha thudc ddc lap mét gia tri gia ting
céin thiét dap img nhimg d6i héi co ban ciia ho. Tir “vai tro
bio hd” dén “vi thé diéu hanh tng thé”™: nghé thuit 1a day!

* Volvo (Thuy Dién) 1a doanh nghiép sin xuét xe hoi




Chiwomg 1. Gia tri gia tdng va dinh vi: Nhdn thirc co bdn 85

diu tién trén thé gidi phat trién khong phai 12 do ban xe cia
minh lam ra ma chinh 13 nhd ban sy hé tro ciia minh cho
khach hang: trong tinh hinh khiing hodng kinh té & chiu Au
vao cudi thap nién 1970, thi truomg xe hoi canh tranh gay
git. Volvo cudi cling di l4n ludt duoc cac ddi thi ciia minh
nhd mét quan diém dbi véi hic y 13 “nguoc doi”: muén
ban xe cho khach méi khong phai la chi cir khoe chat luong
xe “doi méi” ma trudc tién 1a phai biét lo cho khach di mua
xe va dang sir dung xe!

Chuong trinh 4y ctia Volvo mang tén 13 “Car owner-
ship economy”: sau khi diéu tra nim vimg vé khach hang
dang sir dung xe Volvo d€ biét ring da sb khach 13 nhimg
nguoi dimg tudi, gitt xe rat bén va rat it gay tai nan, Volvo
tién hanh “3 buée chién luge” sau: 1). Vi nhimg ngudi chi
xe Volvo rit it gy tai nan, Volvo thuong thio véi cic hang
bao hiém d€ cé mét gia bao hiém méi, ré hon nhiéu so véi
gia dang ap dung, danh riéng cho nhimg nguoi chi xe ay.
Déi véi nhimg ngudi sé mua xe Volvo, gia ré dy vin ap
dung néu ngudi mua xe nhan mua luén bio hiém théng qua
Volvo; 2). Vi xe duoc giit rat bén va ky ludng nén Volvo
nhan mua lai nhimg xe cii dang lvu hanh cao hon gia trén
thi truong xe cii. (Piéu nay 1am cho ngudi mua xe méi cam
nhin 1a xe Volvo ¢é gia tri hon cac hing xe khac khi s&
duoc ban lai); 3). Volvo thuong thio véi mdt s6 hang ban
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xang diu dé c6 gia mua “dic biét” danh cho nhimg chii xe
Volvo. (Diéu nay khong lam cho cic hing xing diu nhan
16i ban gia “dic biét” cho Volvo chiu thiét vi nhu thé ho
dam ra c6 dugc thém mét sé “khach hang trung thanh™).

V6i phuong thirc “bao hd khach cii dé cé khach méi”
ay, Volvo di di tién phong cho viéc d6i méi cic quan niém
vé kinh doanh sau ndy: mudn ban duoc hang khong phai la
ctr “tan cong don dap” khach (“hard selling”) ma phai biét
h6 trg cho khach mét cach “thdng minh” (“smart selling”)".
N6i gon: c6 biét lo cho khach thi khach méi nghi dén minh!

2.5. Cong lwrc: tiv “hiéu ting don biy” dén
“lién két sdn xudt”
Thuét ngit “cong luc” ding & day phat xuat tir viéc tong

hgp m6t mod hinh 1y thuyét twong d6i mdi trong quan tri kinh
doanh mang tén la “Value Constellation™®, dién dich cho diing

" ¥ Nguoi gitt ban quyén vé cic thuat ngd “hard selling” va *smart selling”
1a Philip Kotler, xem “Markcting Management. The Millennium Edition”
by Philip Kotler, Prentice Hall, New York, 2000.

* Pugc trinh bay so luoc lan dau tién bsi Richard Normann & Rafacl
Ramirez trong “From Value Chain to Value Constellation: Designing Inter-
active Strategy”, Harvard Business Review, Vol.71, No.4, Juin-July 1993,
hoan chinh sau d6 trong *“Value Constellations”béi Richard Normann &
Rafacl Ramircz, John Wilcy& Sons Ltd, Chichester, 1998 va trién khai béi
Rafacl Ramirez & Johan Wallin trong **Prime Movers™, John Wilcy & Sons,
Chichester, 2000.
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nghia la “quén thé cac gié tri”. “Value Constellation” dua co ban
trén su két hop ciia hai luan cir: thir nhét 14 “hiéu mg dén bay”
(“Leverage Effect”) va thir hai 1a “cung nhau sin xuat” (hoic
“lién két san xuat™: “Co-Production”).

“Hiéu img don bdy” 1a ludn cir cho ring doanh nghiép
mang dén gia tri gia ting c6 hiéu qua cho khach hang khi doanh
nghiép, véi san pham/dich vu ciia minh, tao ra cho khach hang
‘nhitng yéu t6 cin thiét dé dat dugc diéu ma khich hang du
phong: binh thuong cé thé dung cac khai niém nhu mong mudn,
c¢6 nhu ciu hodc doi héi. Nhung mong mudn/nhu cau/doi héi chi
1a nhimg déng luc thic day viéc du phong tuong lai. Vi thé khai
niém du phéng diy di y nghia va co ndi dung bao trim hon!

Noi cach khac, didu co ban khong phai chi la thda méan nhu
cau/doi héi/mong mudn cilia khach hang ma chinh 13 gidp st cho
khich hang hoan thanh du 4n ciia khach hing mét cach téi wu
nhét theo y khach hang. Diéu cin chi y 14 su phan biét cac khai
niém nhu ciu/doi héi/mong mudn va du an. Nhu cau/doi héi/
mong mudn cé thé gidng nhau & rat nhiéu nguoi, nhung cic
phuong cich dé giai quyét nhu cau/doi héi/mong mudn - thé hién
dudi dang dur an- lai rat khac nhau : t6 tinh 1a mét doi héi/mong
muén/nhu ciu khong thé cudng lai khi yéu. Nhumg t6 tinh bing
cach nao lai 1d ca mot du an! Mot béng hong? Mot nhin kim
cuong? Mot chuyén du lich vong quanh thé gi6i? Hay chi mot cai
nhin? Trong 4n uéng ciing thé: in ubng 1a nhu caw/doi héi/mong
mudn, nhumg giai quyét nhu ciu/doi héi/mong mudn 4y thé nao
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lai ciing 1a mét du an! Doanh nghiép cén phai nim r5 nhing du
tinh cia khach hang (= du an = dvr phéng twong lai) trong viéc
gidi quyét cac nhu ciu/doi héi/mong mudn cia khach hang dé
mang dén cho khach hang nhimg gia tri gia ting thich hop nhit.

Tom gon: khi doanh nghiép bién san pham/dich vu ciia
minh thanh mét loai “don bdy” (leverage) d€ khach hang dua vao
“don bdy” iy ma dat dwoc diéu ma khach hang cé trong dv an
ctia khach hang thi gia tri gia ting mang dén s& cé ¥ nghia phu
hop nhat, nghia 14 dat hiéu qua t6i wu nhét. Néi cach khac, san
phidm/dich vu cung img bdi doanh nghiép mang tinh chat 1a “dau
vao” (Input) can thiét d6i véi khach hang dé khach hang tir d6 tao
mét “diu ra” (Output) theo nhu khach hang du tinh. Trong nghia
do, khach hang, ddi véi doanh nghiép, vira 13 nguoi tidu dung vira
14 ngudi san xuat®.

“Cung nhau sin xuat”, vi thé, 13 ludn ct dio sdu “hiéu img
don bdy” va cho rdng gia tri gia ting khong chi don thuan 14 cai gi
mang lai hay nhin dugc ma chi yéu chinh 12 céi tao ra tir cai mang
lai hodic nhan duoc: khi khach hang sir dung san phdm/dich vu ctia
doanh nghiép, diéu dy c6 nghia 13 khach hang sir dung gia tri gia

ting mang dén béi san phdm/dich vu d€ tao ra thém gia tri gia ting

*“ D& nhan manh 1a khich hang cia doanh nghiép c6é “vai tro déi” vir la
ngudi ti€u ding vira |3 ngudi sin xudt, trong tiéng Anh cé thudt ngir
“prosumer” dugc ghép tir hai chir “consumer” va “producer”. Ngudi giir
bin quyén thuit ngit “prosumer” 1a Alvin Tofler, “The Third Wave”, Ban-
tam Edition, Ncw York, 1981.
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cho chinh minh. Pon gian: khi t6i nghi ring ding mét loai nuéc
hoa nao diy tbi s& thém phin quyén rii nhu thé c6 nghia 14 i st
dung gia tri gia ting clia san phdm 4y (nudc hoa = thom, sang trong,
v.v...) dé tao ra cho chinh t6i mét gia tri gia ting ( quyén rii)!

Do d6, mudn phat trién, doanh nghiép khong thé ngimg &
mic chi cung mg cho khach hang sin phim/dich vu dugc nhin
nhan nhu gi4 tri gia ting c6 cong dung “don bdy” ma doanh
nghiép con nhét thiét phai lién két véi khach hang dé cung véi
khach hang san xuit ra gia tri gia ting ma khach mudn: néu tdi
cung vai khach hang cua toi 4n dinh duoc ngay tir trude khi toi
san xuat nudc hoa thé nio 13 quyén rii (gia tri gia ting ma khach
hang mudn) thi nudc hoa ciia tdi san xuét ra chinh 12 sin phdm do
tir sur lién két voi khach hang ma cé, nhur thé nude hoa ay khéng
phai chi 1a “céng cu don bdy” dé khich hang tao ra gia tri gia
ting mudn c6 béi khach hang (quyén rii) ma dé chinh 13 hién
thin cla gi tri gia ting nhu khach hanh mudn (“sy quyén rii”)!

Tém gon: Gia tri gia ting cao nhit mang dén cho khach
hang phét sinh tir chinh qua trinh lién két giita doanh nghiép va
khach hang trong viéc 1am ra gia tri gia ting 4y.

Trong chiéu huémg d6, khai niém cong luc dua ra & day co
nghia 1a ciing vé&i khach hang 1am ra loai san phdm/dich vu khong
nhimg chi 13 “cin™ ma con 1a “di” theo ¥ khach hang. T4t nhién,
“cén va di” khoéng nhimg phu thudc vao thdi gian (cai “cén.vz‘l
dii” hom nay c6 thé khong con can va dii trong tuong lai) ma con
tily thudc vao moi truong canh tranh (didu gi s& xdy ra néu trén
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thi treong xuat hién mét san phdm/dich vu ma theo y khéch hang
13 “can va di” hon sin phidm/dich vu do t3i offer?). Do dé, cong
Iuc khong phdi 12 chi mot dong thai tmg xi nhét théi trong kinh
doanh ma chinh 12 c& mét hé thdng quan hé kinh doanh cin duge
trién khai mGi ngay méi chit ché véi thoi gian.

Cin phan biét hai loai quan hé trong linh virc bio hd da
duoc trinh bay va trong linh vuc cdng luc néi & day dé 16 van dé:
quan hé bao hd, nhu da dwoc phan tich, ¢6 rét nhiéu kha ning
dua dén viéc khach hang bi phu thudc (dependence) vao chién
luge ctia doanh nghiép. Su phu thude ciing 1a diéu khong tranh
khéi trong finh vuc cong luc nhung déy lai 1a st phu thudc 13n
nhau (interdependence): muén phat trién, doanh nghiép phai lién
két v6i khich hang va dé c6 duoc gia tri gia ting nhu y mudn,
khach hang cin trao ddi chit ché vdi doanh nghiép. Néi cach
khic, quan hé ay khong chi don thun 13 loai quan hé “thuan mua
vira ban” hay 1a “tién trao chao muic/xong rdi thi théi” (“one
shot””) ma chi yéu phai 1a quan hé hop tic ¢ tinh lau dai: cong
Iyc 1a 1am phat huy thém (enabling) trong luong ciia ca hai bén
ddi téc vi doanh nghiép va khach hang phii dua vao nhau dé dat
duoc didu minh muén. Cong luc chinh la qua trinh tao ra “hiéu
(mg don bay” cho ci khach hanh 14n doanh nghiép: ¢6 biét mang
loi cho khach hang thi khach hang méi nghi dén minh. Do do, cai
loi lau dai cia khach hang s& tao ra cai loi bén vimg cho doanh
nghiép. Va céi lgi clia khach hang cang Ion thi cai loi cia doanh
nghiép lai cang lon!
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« “De Particulier 4 Particulier” (“Tt Riéng tu dén
Riéng tu”) la mét tap doan bao chi Phap gom 9 t& bao va
tap chi chi chuyén vé rao ban (classified advertisements) va
hudng din cac thi tuc hanh chinh va phép ly trong cac linh
vue thué/mua bat dong sin va sang nhuong cic cia ti€ém
thuong mai. Toéng doanh s6 hién nay cua tap doan la 33,5
triéu USD. Co ngoi d6 duoc thanh lap vao thang 10 ndm
1975 bdi mot doi vo chdng tré & Paris voi s6 von 4.200
USD, vira di d& xudt ban hai sé bio 12 trang khd nhé
chuyén v& “quang céo cho thué nha” véi 9.000 ban/sb.

Sunghiép ciia “De Particulier a Particulier” khoi dau tir
mot van dé cu thé ma cip vo chdng tré &y gip phéi: cic myc
quang cdo cho thué nha cira & Paris thi biy gio phan dong bi
chi phdi béi cac viin phong mdi gidi vi thé ngudi mudn nha
va nguoi cho thué nha rt cude phai tra thém mdi bén cho méi
£i6i 12 7% tién nha. Vdn da nghéo lai cam thy viéc tra thém
7% cho mdi gidi la phi ly nén d6i vo chdng (Patrick Jolly va
Catherine Neressis) quyét dinh thanh 13p mot to bao chuyén
vé rao vit nhumg hanh xit hoan toan khac biét vdi cac to bao
nhin ding ciac muc rao vit luc bay gio: “De Particulier a
Particulier” chi nhan ding quang cao cho thué nha sau khi
phéi kiém k§ ludng cling voi ngudi ding quang cdo that su la
ngudi y cé nha cho mudn chir khong phai loai méi gioi “co
mdi tr quang cao” dé cau khach! “TirRiéng tu dén Riéng tu”
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c6 y nghia 1a két ndi quan hé tryc tiép gitra ngudi chi nha véi
ngudi can mudn nha vi loai di tit ca cac khau trung gian tao
ra chi phi vo ly.

Buoc sir tin nhiém cia doc gid va nguoi ding quéang
cao vi t& bao di cing v6i ho tao ra duoc mét khéng gian thi
truorné, cong khai va minh bach két ndi truc tiép cung va
cau, doanh sb ciia “Tur Riéng tu dén Riéng tu” phat trién
trung binh la 15% mdi nim. Pén 1979, do chinh yéu ciu
ciia khach hang, mét dich vu mién phi ra doi cling voi su
tham gia tich cuc ctia mét s6 ngudi da c6 kinh nghiém thuc
té trong viéc thué mudn nha nhim huwdng dan cic thi tuc
hanh chinh va phap ly can thiét trong viéc ky két cac hop
dong. Dich vu d6 da dua dén viéc xuét ban vio nim 1982
hai tap chi méi chuyén vé cac ndi dung trén.

Tir vi€c rao vt thué mudn nha cii dén xay dung nha
mai néi riéng cling nhu viéc quing cao diu tu bit déng san
va chuyén nhuong céc tiém thuong mai néi chung 1a nhimg
budc phat trién “16 gic” khi ma khach hang di tin tuong vio
su nghiém tiic cia doanh nghiép va sy minh bach eiia khong
gian thi truong do chinh doanh nghiép da hop luc véi khach
hang tao ra: 1985, thém mot tap chi cia doanh nghiép laira .
doi chuyén vé phé bién rong rai moi vin dé lién quan dén
budn ban bt ddng san, v nam 1989 mét tap chi chuyén vé
chuyén nhuong céc cira tiém thuong mai xuét hién.
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Tém lai, m&i budc phat trién cia tip doan PAP (“De
Particulier a Particulier”) 1a tir sy cOng luc v6i khach hang ma
c6. Gia tri gia ting do PAP mang dén 1a gié tri gia ting do
khach hang ctia PAP tao ra cho chinh ho: lién két vdi PAP dé
xdy dung nhimg khéng gian trao ddi tryc tiép giita cung va
cAu ma khong cin qua “mbi giéi phan trim”, khach hang that
st dd hop sitc v6i PAP d€ “sin xuét” ra PAP®!

» Chi trong vong chura dén 40 nim, IKEA®', m6t doanh
nghiép thanh 1ap nim 1953 b&i mot cau bé Thuy Dién 17
tudi, da tré thanh nha thiét ké va phan phdi trang bi ndi that
gia dinh v vin phong [6n nhat thé giéi véi trén 160 cira hang
& trén 30 nudc, c6 doanh s6 tdi thiu hang nim tir 199514 5,8
ti USD®. Phuong thiic cia IKEA dua trén triét 1y “Do-It-
Yourself” (“Tu minh 1am ra™) va vdi phuong chim la
“Achieve Your Ideas” (“Hay hoan thanh ¥ twdng cuia minh”)!

IKEA “phén bd qui trinh cdng luc” nhu sau: IKEA

% Theo Diane Saunier & Félix Torres “De Particulier a Particulier. Histoire
d'une entreprise pas comme les autres”, éd. Stock, Paris, 1999.

o [KEA la tén tit ghép tir tén ciia ngudi sing ldp (Ingvar Kamprad), tén cua
trang trai noi sinh ra dng (Elmtaryd) va tén cia ngdi lang cua ong
(Agunnaryd).

% Doanh sb 4y gbm 29% & Béc Au, 33% 6 Tay Au, 15% 6 Dong Au, 19% &
chiu A va 4% & My theo Richard Normann & Rafael Ramirez trong *“Value
Constellation”, 43 diin va Gerry Johnson & Kevan Scholes trong “Explor-
ing Corporate Strategy”, Prentice Hall, New York, 1997.
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thiét ké mau ma (thay d6i 3 1dn/nim) va lién hé véi 1.800
doanh nghi€p trén 65 nudc trén thé gisi dé gia cong san
xuét (théng qua 30 vin phong thuong mai cia IKEA). Cac
mdt hang duoc gidi thiéu cho khach hang trong nhimg cata-
logues (& chau Au, méi catalogue ciia IKEA duoc udc tinh
la duoc doc chuyén tay nhau béi 15 gia dinh) va trinh bay
trong mot cira hang rdng t4i thifu 7.500 m? véi nhimng
khong gian riéng biét (phong ngu, phong an, phong khach,
phong tim, vin phong lam viéc, v.v...) va duge sip xép theo
nhung ‘md dun” ¢4 thé “thay hinh déi dang” thuong Xuyén.
Néu cin, khach hang c6 th€ hdi thém doi ngdl “tu vin trang
tri ndi that” ciia IKEA c6 mit tai chd. Khi khach hang lra
chon va tré tién xong, khach hang tu minh chuyén ché cac
mit hang dwoc IKEA dong g6i sin trong nhimg thiing nhé
voi diy di cac dung cu cin thiét d€ khach hang ty minh lip

rdp va bay bién khi vé dén nha.

V6i qui trinh d6, IKEA mang dén cho khich hang

cam nhan 1 viéc trang tri ndi thét gia dinh va vin phong

clia minh cudi cung do chinh tay minh lam ra nhu y minh

muén: gia tri gia ting tir IKEA ma khéch hang c6, do do,

khong nhiing chi 1a ding y ciia khach hang vi do chinh

khach hang lam ra ma gia lai con ré va nguyén vit liéu san
xudt laj thude loai tot va kha bén.

Noi gon: gia tri gia ting co ban cua IKEA dudi cai
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nhin ctia khach hang 1a & chd IKEA tao ra mét “qui trinh
cong luc” dé khach hang tré thanh chinh 1a nguoi cudi cing
lam ra gia tri gia ting dung theo y clia minh!

3. Twr chit luong chuin muc dén ba kich thuéc ciia miit hang
chao moi

Tirnhimg phan tich trén vé tinh chat va cac linh vyc phét xuét
clia gia tri gia tdng ngoai sinh, mot vAn d& duoc dit ra: néu gia tri gia
ting cta sin pham/dich vu phu thudc cudi cing vao su danh gia
ciia khich hang, vay thi céc chufn myc vé “chit lugng quéc &7,
chiing han nhu nhimg tiéu chudn ISO, ¢ y nghia va vai tro gi?

Didu diu tién c6 thé noi ngay 1a chinh ban than hiép hi ISO
(International Standards Organization) ciing d4 nhan dinh 1a vai tro
ctia khach hang hoan toan khong ¢6 chd dimg thit su twong ximg
trong cac tiéu chuén cia bd ISO 1994, do d6 ma trong b ISO
2000, nhimg tiéu chi co ban di dugc thay doi: muc dich khéng con
phai chi 14 1am thé nio dé theo cho ding (conformity) nhimg qui
dinh ctia qui trinh san xut (procedure) nhim dat nhimg tiéu chuén
phd bién (standards) ma quan trong chi yéu 1a doanh nghiép phai
ty minh kiém ra mot tién trinh t8 chirc cong viéc (process) d€ dat
dugc su thda min (satisfaction) clia khach hang.

Tém gon, c6 thé néi 1 su khac biét co ban giita hai bg 1ISO
1994 va ISO 2000 12 viéc dé cao hai khai niém c6 hai dinh huéng
gan nhr nguoc nhau: ISO 1994 theo tiéu chi “Product Out” nghia
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14 cdt yéu 1am sao d€ céc sin phdm sin xuét ra duoc “diing
chuin”. ISO 2000 lai dva vao “Market In” nghia 13 cé 1am thé
ndo d€ dugc “thj truong chiu cho vao”: s& rit I3 vé ich néu “sin
xuat ding chudn” nhumg thi truong, nghia I3 khach hang, cubi
cing van khéng “chiu cho vao™®!

Do d6 ma trong ISO va nhét Ia trong TQM (Total Quality
Management) trudc nay da c6 su phén biét vé hai loai chét luong:
chit lugng chudn myc vi chét lwong vurot trdi hodc khac biéts,

Chit luong chudn myc (Standard Quality) thudc pham tri
khai niém “Product Out”: 1am thé nao d€ sin xuit cho diing cic
“chuan”? Va muén dat dén nhiing chufn muc thi trudc hét phai
do ludng duge nhimg khoing cich (gap) gitta “chudn” va “chua
chuin” d€ san bing si cich biét: muén “dat chudn” phai loai trir
nhimg cai “chua dat” (defect). Nhung khi loai xong nhimg “de-
fect” thi diéu d6 vin khong c6 nghia 14 sin phdm/dich vu d3 t6i
miurc “perfect” (“tuyét v6i”) ma vin chi 14 “ding chufn”. Tém lai,
dat chit lwong chuéin myc chi 12 mt doi héi cn thiét téi thidu cho
viéc séng con ciia doanh nghiép trong mét thi truong cang ngay
cang “todn cau héa” chir khong tao ra thém loi thé canh tranh dic

** Theo Henri Mitonneau trong “ISO 9000 Version 2000. Le Management
de la Qualité au plus proche des Entreprises”, éd. Dunod, Sogi Communica-
tion, Paris, 2001.

“Theo Shoji Shiba, Alain Graham & David Walden trong “A New American
TQM. Four Practical Revolutions in Management”, The Center for Quality
Management, Productivity Publishing Inc., USA, 1997.
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thi nao ca (néu ¢6 loi thé ching thi chi so vdi cac doanh nghigp
sin xudt “khéng dat chuan™!).

Vi thé, muén phat trién doanh nghiép nhét thiét phii vuon
101 chat luong vuot troi hodc khac biét (Eminent Quality/Differen-
tial Quality) thudc pham tru “Market In™: chét luong vuot troi
hodc khic biét 1a cai “hon hin” (perfect, a must), nghia 13 cai
minh ¢o ma khong doanh nghiép nao co. Va chinh céi chit hwong
vuot troi hodce khac biét d6 méi tao ra loi thé canh tranh dic ...,
nghia la tao xung luc d€ thi truong lua chon minh thay vi lua chon
san pham-dich vu cia doanh nghiép khac!

Cung vi thé ma trude nay trong TQM, nhiét la cic chuong
trinh TQM chiu anh hudng ctia triét ly vé quan tri kinh doanh ctia
Nhit Ban. van ¢6 su phén biét gitta hai khai niém “Kaizen™ va
“Kairyo™?.

“Kaizen™ 12 mét phuong cach t6 chirc doanh nghiép dé dat
duoc nhimg “tién bod co tinh chit lién tuc™ (continuous improve-
ment unremitting betterment) va “tiém tién” (gradual). Trong khi
46 “Kairyo™ lai dé& cao sir vuot trdi ctia chat luomg c6 tinh chit
“dot pha™ (qualitative jump) nho ton trong vy kién ca nhan (Dis-
tinctive Idea/Individual Idca). Do dé, Kairyo cé nghia gdc 1a
*linh cam than ky” (Great Intuition) cia con ngudi.

“ Theo siich “gdi diu givomg™ cia gidi doanh nghiép My va chau Au vé
TQM Nhit Ban: Masaaki Imai “Kaizen. The Key to Japan's Competitive
Suceess”™, Random House, Inc., New York, 1989.
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Két lai, “kich thuéc con ngudi” cing ngay cang duoc chii
trong trong quan h¢ kinh doanh: khac véi khéi niém “thi truong”
kha nang tinh triru twong, khai niém “khach hang” chi dinh nhimg
con ngudi tiéu ding cy thé %! Va dé mang dén su théa man cho
nhimg con ngudi tiéu ding cu thé dy, “kich thuéc con ngudi” can
phai duoc chi trong ding mirc trong “mit hang chio méi” cia
- doanh nghiép.

Do dé, offer clia doanh nghiép phai chita dung ba kich
thude (dimension): vét chét (material), phi vat chit (immaterial) va
con ngudi (the human element)?’.

Kich thudc vit chit bao gdm céc yéu té cia san pham
(product) va tht ca nhiimg gi lién quan dén san phdm c6 tinh chit
“cén, do, dong, dém” duoc: chiing loai, linh kién, miu mi, bao
bi, hinh thirc trinh by, gia ca ...

Kich thuée phi vat chat bao gdm tht c& moi khia canh cta
phan dich vu (service) tir khau phan phdi dén cic khau thé thirc
thanh toan, huéng dan sir dung, chinh sich hau mai, bao hanh ...

Kich thudc con ngudi bao gdm tt ca moi tinh chit va loai

* Mot thinh ngi cila Phap ndi 1én didu d6: “Thi truomg Ia s6 liéu théng ké,
khich hang lai bing da bing thit” (“Le marché est formé par les statistiques,
les clients sont, par contre, en chair et en 0s”). Thanh ngit cia My ciing c6
cdu tuong tu: Gidi tiéu ding la con sb thdng ké, khach hang 1a nguoi that
(Consumers are statistics. Customers are people).

“’ Theo Rafacl Ramirez & Johan Wallin “Prime Movers”, John Wiley &
Sons, Chichester, 2000.
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quan hé (relationship) gita cac ddi tic, nghia la gita doanh
nghiép va khach hang, trudc khi, trong khi va sau khi cé “giao
dich mua ban” (transaction).

Trai véi quan niém théng thudng van hay dit trong tim vao
cac kich thudc vat chit ciia san phdm va phi vat chat cia dich vu
ma xem nhe kich thudc con ngudi hodic tham chi 13 hiéu sai 1éch
tinh chit cia kich thudc d6, khong it doanh nghiép da phat trién
va ndi tiéng trén thé gidi nhd dua co ban vao kich thudc con
ngudi dé dua ra nhimg offer chiém linh thi trudng.

» Logo cua cong ty may tinh Apple c6 hinh tréi tdo bi
cén va 5 mau tuong trung cho ciu véng ngii sic. Ciu vong la
nhimg sic mau ciia 4nh sang mit tréi nhin thiy tir trai dat
théng qua mdt hién twong bao hiéu sy déi thay thoi tiét moi.
VA trai tao bi cn 12 hinh anh v& con pgudi “xuéng tran” sau
khi Eve va Adam pham t6i. Apple chon cac hinh tugng d6 dé
1am logo biéu tnmg cho triét ly ciia cong ty khong phii 1
ngau nhién: phuong cham cia Steve Jobs va Steve Wozniak,
hai ngudi sang 1ap cong ty, 1a “mady tinh phai phuc vu con
nguoi trong doi sdng thuong ngdy cla né chir con ngudi
khong tén sung va Ié thudc cong nghé thong tin”.

Kich thude con ngudi la kim chi nam cho hoat dong
sang tao ciia Apple: khai niém “Conviviality” (“niém né&/
gan giii”) 13 hudng chi dao dé Apple san xuat va tung ra thi
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truong nim 1984 may tinh Macintosh rit “user-friendly”
(~dé str dung™) lan diu tién véi ban phim ¢6 con chudt va
clra 80 rén man hinh. Va dé gidi thiéu Macintosh, Apple
con tung ra mot phim quang cao véi chi dé “1984 shall not
be 1984 any more™™: thé gidi trong tiéu thuyét cua George
Orwell néi vé mét xi hoi ma & dé con ngudi bi diéu dong
b mot hé théng “cong nghé kiém soat théng tin” khong
con cho dimg vi Apple da xuat hién véi mét triét ly méi:
cong nghé thong tin phuc vu con nguoi chir khéng phai
nguoc lar. Va chinh la nhé vao viée Apple da dé cao con
nguo trong quan hé véi may tinh ma céng nghé PC (per-
sonal computer) ¢ bude dém dau dé phat trién!

* Trong nganh ngoai thuong doi (mg (Countertrade),
thé gidi di tong két kinh nghiém vé 3 budc hop tac” lién
quan cy thé dén 3 kich thudc ciia offer nhu sau: Bude 1 1a
bude “cham tién™ nhét vi chi chu trong dén kich thudc vat
chat don thudn trong quan hé kinh doanh gitta hai déi tac,
do 14 viée “hang doi hang™ (sin phim déi san phim) tinh

“don gidn theo nguycn tic “ngang gia” ma khéng can doi

 Phit xudt wr ndr dung ciia mot ticu thuyét gia tudng mang tén “Nincteen
cighty-four™ cua George Orwell xuidt ban nam 1949 rit ndi tidng & My va
chiu Au. €Ot chuyén not vé mat thé gidi ma trong dé moi hanh vi va suy
nghi ¢t con nguan déu b Kidm soit béi mot hé thong cong ngh¢ thong tin
caten LiBig Brother™ (*Big Brother is watching you!™). Tiu thuyét néi
len sy am danh cia then ay v nhimg thé ché dac t6n vi “k§ tri” va “ton the
ks thuat™ ma quén mat tinh nhin ban cua doi song cong dong.
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hoi gi thém. Budc hai tién bd hon vi ¢6 thém kich thudc phi
vit cht trong cac méi quan hé nghia 1a “san pham/dich vu
d5i 1y san pham/dich vu”. Budc thi ba la butce “phit trién™
nhit vi bao gdbm luén ci kich thudc con ngudi trong giao
dich. Buoc nay c6 tén goi 1a “Offset Countertrade™ c6 thé
dich cho ding y la “d6i tmg m& rong” c6 nghia la dbi tac A
chi nhian mua hang cua déi tac B néu dbi tac B chip nhan
tham gia cung ddi tac A xay dung nhimg chuong trinh dio
tao nhan lyc that su dé hoan thanh viéc chuyén giao cong
nghé thudmg xuyén va dai han gitra hai ddi tac.

C6 rit nhidu nudc thude khdi phat trién van tHuong
xuyén giao dich voi nhau theo nguyén tic ngoai thuong
“d6i tmg m& rong” nhu trén. Tuy nhién, ciing co khong it
nude hién nay van chi ngimg lai & buoc thir nhit trong giao
dich dbi tmg theo kiéu “vay vén mua trang thict bi nudc
ngoai va tra chim bing sian pham va bao tiéu (buy back)
sdn phim™ cac nude do van khdng hi€u la trong méu dich
ddi img khéng phai don thuan chi ¢6 cach duy nhit la
“hang d&i hang va quy ra tién” ma con d6i sin phim lay
duge nhiéu thir khac, tir cach td chic san xudt va quan ly
dich vu dén chat xam va ca dén tu duy canh tranh nang
dong ma cac dbi tic can phai hoc nhau dé mé rong thi
truomg cho nhau. Tom lai, vi khong hiéu la trong offer ¢
dén ba kich thudc can thiét nén cic nudc d6 vin nhim
twéng ring kich thudc vit cht 1a nén ting quan trong nhit!
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Tuy nhién, ciing khong thé khing dinh tién thién (a priori)
mét cach don gian 1a trong ba kich thudc néi trén kich thudc nao
1a co ban hon ca: vin dé tiy thudc vio dbi tuong cia doanh
nghiép nghia 13 tiy thudc chii yéu vio khach hang.

Do dé, diéu cbt yéu ciia doanh nghiép khong phii 1a cit
khdng khang trong moi tinh hudng dé cao mét kich thude nhit dinh
ndo day trong offer ciia minh ma chi yéu la 1am thé nao d€ offer
ctia minh bao trim toan bé ca ba kich thudc va méi kich thudce lai
day di moi yéu té cho khach hang lua chon (khi khach hang cokhd
ning va diéu kién d€ lya chon). D6 1a mét “nghé thuat” van thuong
duoc chi dinh bdi cac thuit ngit “Offer’s Density” (Bé day ciia of-
fer) hodc “Multi-function Offer” (offer da chiic ning).

* Trong lién tuc ba nim 1999, 2000 va 2001, tap chi
thudc loai “cdm nang” cia cac cong ty hang khéng & My
va chau Au 13 “Conde Nast Traveller” da xép hang “Busi-
ness First” cia hang hang khong My Continental Airlines
vao loai xuit sic nhit. Nhung trude diy, vio 1992, Conti-
nental Airlines dimg cudi bang xép hang va cac hang ghé
logi “Business Class” chi c6 20% khach trén tdng sb ghé va
hang “Premium” thi hoan toan ching c6 khich nao. Nim
1994, Continental Airlines da dan dén l4t nguoc thé co béng
viéc tao ra mot “bé day cua offer” méi theo lap luan va cac
phuong cach sau: néu Continental Airlines d3 c6 tiéng 1a

‘\”

“t61” thi khé ma thu hit khach “sang” mua vé loai
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“Premium”, viy hay nhit 12 bo gia vé loai “Premium” va
thay vao d6 loai “Business” nang cip thanh “Business
First” 1a loai ghé ma khong cé hing hang khéng nao cé.
“Business First” khac biét vdi cac hang “Business” cia cic
hang hang khong khac 1a van ciing khodng mét mic gia
nhung méi kich thudc cia offer lai c6 mot “density” khong
c¢6 & cac hang khéc: tir ghé ngdi c6 chiéu nghiéng 1a 153° (¢
cac hing khac d6 nghiéng trung binh cilia ghé hang Busi-
ness 13 127°), cé6 mit ban rong dé lam viéc, cé day du
phuong tién dé gidi tri hoic nghi ngoi, va khéng nhimg cic
dich vu trong sut chuyén bay déu hoan hio (thi du: gio
phuc vu 3n diing theo ¥ khich va c¢6 nhiéu menu cho khach
chon) ma ci trudc chuyén bay va sau khi dén khich hang
déu duoc phuc vu tan tinh (xe riéng clia Continental Air-
lines dura rudc tin nha, nhan vién ciia hang ddc trach giup
rieng cho timg khéach trong viéc 1am moi thi tuc ké ca
khuén vac hanh ly tin noi).

Tém lai, v&i “bé day ciia offer” nhu trén, hang “Busi-
ness First” di mang dén cho Continental Airlines ké tir
1995 trung binh m&i nim 1a 60% doanh s6, trong khi hang
“Business” va “Premium” cua cdc hing hang khong khac
chi chiém trung binh 13 45% doanh sd/nim. Tir mét hing
hang khéng c6 tiéng 1a “t¢”, Continental d tré thanh hing
hang khong dugc dic biét wa chudng bdi cac khach loai
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“cao cip™: néu biét ring trung binh mbi khach hang “Busi-
ness™ mang dén cho hiang hang khong mirc loi nhuan tir 5
dén 10 lan nhiéu hon so véi khich hang “Economy™ thi
chinh sich tang thém “bé day ctia offer” ciia Continental da
mang dén cho cong ty mot ngudn loi to 16n.

« Ndm 1994, hing hang khéng Air France ng nan

thua 16 hon 1,1 ti USD. Pén cubi nim 2000, lgi nhuan cua
Air France 1a 378,5 tricu USD trén doanh s6 1a 11,04 ti
USD. Air France da duoc vuc diy nhd vao chinh sach dich
vu t6t cho khach hang, nhat 1a cho loai khach hang “trung
thanh” (Frequent Flyer), va lién két véi mét sé hing hang
khong quéc té Ion (“Sky Team”). Nhung loi thé cia Air
France co ban 1d nhd vao phi trudng Roissy-Charles de
Gaulle ndi tiéng 1 mét “giao tuyén” (“hub”, duoc dua vio
hoat déng nim 1996 ) hang nhét chau Au: so véi phi truong
Heathrow (ban doanh cua hang hang khong British Air-
ways) chi ¢6 4.000 kha ning két ndi cac tuyén bay va véi
‘phi truvong Frankfurt (ban doanh clia hing hang khong
Lufthansa) chi c¢6 8.000 khd ning két ndi, phi truong
Roissy-Charles de Gaulle ¢6 dén 15.000 kha ning ndi
mang cac tuyén bay™. ‘

* 86 lidu theo Management Review, 3/2002.

™S4 licu theo Management Review, 11:2000, Challenges, 1/2001 va
L’ Expansion, 7-8.2002.
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Péi véi khach hang, hap luc cia phi truong Roissy-
Charles de Gaulle con nim thém & ché phi truomg ay khong
phai chi don thuan 1a phi truong (noi di va noi dén cia hanh
trinh may bay) ma con la mét trung tam hoi thio (khach ur
phuong cé thé hen nhau lam viéc & ngay phi truomg voi di
loai phong hop va héi truomg dé d& mét thei gian, theo kiéu
hoat dong kinh doanh “at any time, any place, no matter”),
mot ching nghi thodi mai trén duong di (v6i cd mot hé
thdng khach san di tim c& va nhimg “lounges” dic biét
gdbm ca phong tdm va ghé massage danh cho khach loai
“Business Class” va “Frequent Flyer”), mot trung tam
thong tin lién lac voi ddy di cac phuong tién.

Tém lai, phi truong Ay 1a mot “offer da chire ning” va
Air France da biét dua vao ddy ma phat trién thém nhimg
offer riéng ctia hang (thi du: “lounges” ctia Air France ¢ phi
truong Roissy-Charles de Gaulle hon hin cac “lounges”™
ciia nhimg hang khac. Va dic bié¢t 1a Air France c6 ¢ phi
truomg do loai “arrival lounge” danh cho khach “Business”™
va “Frequent Flyer” khi dén (mé ctra tr S gio 30 sang):
trong lic doi déi chuyén bay “transit™ hodc chd “connec-
tion™ hay trudc khi vao thanh phé lam viée, khach c6 the
vio dfly tim, nghi va an u6ng.

N6i gon, khi ma phi trudng khong phai chi la phi
truong va hing may bay khong chi la hing may bay thi khi
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X X ) | . . 3 - ~ , X c:
ay hap luyc cua phi truong va cla hang may bay d6i voi
khach hang ting lén déng keé: “offer da chirc ning”, binh
thuéng ma néi, van lgi thé hon “offer don diéu mot chirc

”'

nang”!

I1. PINH VI: TU KHONG GIAN TAM TUONG
PEN KHONG GIAN THI TRUONG

Ngoai cic “4P/6P” hojc “4C” trong “Marketing Mix”,
con c6 thém “4P” khic ap dung trong “Marketing Chién luoc”
(Strategic Marketing) voi cac ndi dung vin thudng duoc trinh bay
nhu sau:

1. Probing: phan tich thi truong

2. Partitioning: phén doan thi truong

3. Prioritizing: Iya chon cic phan doan uu tién

4. Positioning: dinh vi doanh nghiép va sin phim/dich
vu ciia doanh nghiép trong cic phan doan thi trudng
uu tién do.

Ba chit P déu tién khéng gy vin dé gi 1im vi cac viéc phin
tich, phan doan thi truong va lwa chon céc phan doan wu tién co
ban 13 nhimg ky thut tinh toan dwgc thyc hién khi ma quan diém
va muc dich ciia doanh nghiép d 5 rang. Trai lai, chit P thit tu
trudc nay van 1a mét khai niém khéng phai lu6n luén 1a don gian
don v6i khéng it doanh nghiép. Vi nguoc véi didu vén thuong
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nhim tudng, viéc cot yéu ciia dinh vi khdng phdi la dinh vi trén
thi truomg ma chinh la dinh vi trong tdm tuong cua khdch hang!

“Thuong truong 1a chién truong”, khéng it ngudi vin hiéu
don gian nhur thé. Nhim! Vi tir bin chat cia van d& ma xét thi cude
chién d€ gianh giat thi truong thuc chit khong xdy ra trén thuong
truong ma cdt tiy 1a xay ra ngay trong tim tudng ctia cac doanh
nghiép ddi véi nhau va clia khach hang™: t6i c6 thé dung moi thi
doan dé€ “de bep” cac ddi thi canh tranh ciia t6i nhumg cubi cling
diéu d6 chi 12 v6 ich khi ma rét cudc khach hang vin khéng chap
nhin sian phim/dich vu cia t6i. Chinh x4c hon: moi né lyc ciia
doanh nghiép trén thuong truong déu s&é khong mang lai mét hiéu
qua gi c6 thé ton tai véi thdi gian khi ma khach hang cdm nhén va
nghi (nghT va cdm nhan tirc |4 c6 trong dau, trong tim tuong!) 1a
doanh nghiép 4y van khong mang lai cho khach hang mét gia tri
gia ting nao dang ké so vdi cac doanh nghiép khac.

Do d6, cong dung cia dinh vi can phai duoc dinh nghia &
rang nhu sau: dinh vi cé6 muc dich 1 lam thé nao d€ khach hang
cam nhan va nghi ring gia tri gia ting cia doanh nghiép mang dén
cho khach hang cé tinh chat dic thu va/hoic dic sic hon so véi cic
gia tri gia ting cb tir cac doanh nghiép khac trong cung linh vuc!

7 “The mind is the battleground. A terrain that is tricky and difficult to
understand. A marketing war is a totally intcllectual war with a battle-
ground that no onc has ever seen”, d6 12 diéu ma Jack Trout va Al Rics, hai
ngudi 6 cong diu trong viéc hé thong héa khai niém dinh vi (trong “Posl-
tioning, the battle for your mind”, Warncr Books, New York, 1981), da viét
trong “Marketing Warfarc”, McGraw-Hill, New York, 1986.
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Tém gon: dinh vi 13 chiém trong tim tuong cia khach hang
mét vi thé cao hon hodc khac la hon so vdi cic vi thé ctia nhimg
ddi thi canh tranh cda doanh nghiép. Va dé chiém linh vi thé dé6
trong mot khong gian tim tudng duoc doanh nghiép chon lam
“thi truong muyc tiéu” (target market), doanh nghiép nhit thiét
phii khong ngimg nang cao va‘hodc khac biét hoa (differentia-
tion) gid tri gia ting cua san pham/dich vu offer cho khach

hang™!

* “Trong nha may, chung tdi sin xuit nudc hoa. Noi
cic cira hang, ching t6i ban nhimg niém udc vong”. D¢ la
ciu néi bat hit ctia Charles Revson, nguoi sing lap cong ty
my phaim Revlon.

Charles Revson di nhan ré duoc diéu co ban: doanh
nghiép Revlon chi chiém duoc thi phén cang ngay cang Ién
khi my phim Revlon chiém duge vi thé méi lic mi lon trong
tam tudng ciia khach hang: “ban uéc vong™ d€ khach hang cir
luén ludn tin va van mdi tiép tuc mua nhimg sin pham cia

‘minh, qua 1 ngh¢ thuat! (Cai tén Revlon ciing tu né di tao ra
mot an tuong: nghia clia nd la goi dén “gidc mo dai: Revlon =
Réve long/Long réve™!)

* Dau thip nién 1980, cong ty Vicks kham pha mét loai

" Theo Jack Trout “Differentiate or Dic”, John Wiley & Sons, London,
2001,
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thuée tan duoc c6 cong dung chdng bénh cim hét sirc hiéu
nghiém. Nhung loai thuéc ay lai kem theo hiéu img phu la
gy cho nguoi udng chtmg budn ngii khong cudng dugc.

Vicks dinh vi loai thudc 4y nhur thé nao d€ gia tri gia
tang cta noé duoc xic dinh ré trong tim tuéng cia khach
hang?

Pon gian: Vicks bao ché thuée ay dudi dang sirup va
dit tén 1a “NyQuil” (doc gidng am cda “night queen: nit
hoang dém’) va quang ba nhur 1a loai thude chi can udng mot
liéu trude khi ngl 14 sang hom sau khoi cim va ddng thoi 13
khong phai trdn troc cd dém vi bi bénh hanh. Két qua:
“NyQuil” tré thanh loai thudc chéng ciim ban chay nhat &
My vi dung la “night queen” cho ngudi bi cim!

» Vao gitra thap nién 1960, nuoc sot ca chua hiéu Heinz
& My nhan duoc nhiéu khiéu kién cia khach hang 1a nudc sét
khé rét vi chay ra khéi chai rat chdm so véi cac loai nudce sot
ca chua ctia cac hiéu khac ¢ trén thi truomg. Trong vong gin
mot ndm, Heinz tim di moi cach dé viéc rot nudc sot ra khéi
chai nhanh hon. C6 hai giai phap: hoic 1a thay déi cdng thirc
dé nudc ketchup lodng hon hodc thay doi kiéu cach cua chai
dung.

Cudi cing, Heinz dinh vi gia tri gia ting dic thu cia
ketchup Heinz bing cach khong thay ddi gi ca ma chi kem
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theo sin phdm mét “slogan” va 16i “binh luan” nhu sau:
“Heinz. The slowest ketchup (“Heinz, nuwdc sét ca chua chay
chdm nhét”) vi d6 1 loai nuéc sbt 1am bing nguyén liéu tinh
khiét va ddm dic nhit ma khéng bj pha lodng béi bét cit loai
héa chét Iong nao™! '

Két qua tir ddu thdp nién 1970 cho dén ngay nay,
ketchup ciia Heinz luén luén chiém vi thé hang diu & My! Ly
do: Heinz da thanh céng trong viéc thay d6i hinh anh c6
trong tam tudng ctia khach hang d& hinh nh d6 tré thanh tich
cyc trong viéc ning cao tinh chat cia sin pham hon.

Két lai, c6 thé néi 1a dinh vi van thuéng gay khé khin cho
khéng it doanh nghiép vi dinh vi déi héi dinh tinh nhiéu hon la
dinh lugng, gin véi nghé thuit hon 13 ky thuat. (Phuong phap
dinh vi s& dugc trinh bay trong Chuong 2). Néi chinh xéc: viéc
thyc hién (execution) qui trinh dinh vi ca san phdm/dich vu trén
thi trudmg 12 vAn dé ky thudt chi dén sau khi viéc dinh vi nhur thé
nao trong tdm twéng cia khach hang da duoc hinh dung. Va tra
16i cau héi vé dinh vi nhir thé nao trong khéng gian tim tudng
ctia khach hang lai 13 ca mét nghé thuat di€n dich tai lidu/sé liéu
va hign thyc trede mét véi mét tim nhin rong mé vé tuong lai. Va
nghé thuat ay I&m khi cing gn gibng mot loai “linh cdm thin
ky”: khéng phai ngdu nhién ma trong nganh hoc quan tri kinh
doanh ctia Nhit Ban khai niém “Kairyo” (Great Intuition) duoc
dé cao nhu d4 trinh bay!
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Trudc 1969, trén 50% dong hd deo tay ban trén thé
giéi mang cac nhan hiéu Thuy Si. D6 14 loai dong hd tuong
ddi dit tién va thude loai phai 1én day (véi hé théng vong
xo0én co - spiral- duge phat minh gan ba thé ky tréc, nghia
la vao nam 1675).

K& tir cudi 1969, khéi dau 1a hing Seiko va tiép dé 1a
hang Casio ciia Nhat tung ra loai ddng hé deo tay chay
bing quartz vdi gia ré hon va chiém dén 35% thi truong thé
gidi vao diu nim 1980 lam cong nghé dong hd Thuy Si
phai sa thai hon 45.000 c6ng nhan.

Nim 1972, ddng hé deo tay dién tir mt sé pulsar sin
xuat béi hang Hamilton ciia My ra déi. Nhung dén nim
1978 thi dong hd dién tir pulsar cia Hong Kéng lai danh

" bat déng hd ciia Hamilton vi gia ré va san xudt hang loat
(khoang 50 triéu dong hd deo tay mit sé pulsar ciia trén 90
hiang Hong Kéng dugc tung ra khip thi truong thé gisi vao
nim 1978).

Vio dau thip nién 1980, cac loai ddng hd quartz ciia
Nhét va pulsar clia Hong Kéng chiém linh céc vi thé vé
dich trén thi truong thé gidi.

Nam 1982, cong ty SMH (Société Suisse de Micro-
electronique et d’Horlogerie) cia Thuy Si ra ddi véi su
1anh dao ciia Nicolas Hayek va tung ra ddng hd Swatch
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(Switzerland Wacth) chay bing quartz véi di gam mau sic
va kicu dang trong cac nr:rc gia tir ré, trung binh dén dt
tién. Dén nam 1991, Swatch chiém vi tri 6 mot thé gidi véi
trén 17 triéu chiéc dong hd ban duoc. Nam 1992, cong ty
SMH bién thanh tip doian mang tén Swatch Group va
Nicolas Hayek nam trong tay chii quyén ciia cac hang dong
hé ndi tiéng nhu Omega, Longines, Tissot, Rado ... va dén
nam 1999. Swatch Group mua lai hing dong hd néi tiéng
quy phai va cé mét lich st 1au doi nhét thé gigi 1 Breguet.
K¢ tir dau nam 2001, Swatch Group, véi doanh sé trén 2,45
ti USD/ndm va loi nhuan trung binh 1a 350 triéu USD/nam.
khang dinh vi thé 1a c6 thé chi phdi cac hang déng hd khac
trén thé gidi.

Riéng vé nhan hiéu dong hd Swatch, trén thé gici ¢6
hon 500 “Swatch Stores™ (ctra tiém chi chuyén ban ddng hd
Swatch) va 3 “Swatch Megastores™ (trumg bay trén 250
ki€u ding va chiing loai déng hd Swatch khac-nhau) &
Paris, New York va London. Thij phan ctia rieng nhan hiéu

" Swatch 1 trén 60% cuia thi truomg chau Au™.

Trén thé dinh vi nao ma Swatch di vye ddy duoc tir
mot hoan canh ma vao dau thap nién 1980 gan nhu moi
nguodi da chic chin vé sur cdo chung ciia cong nghé dong
hé I‘huy Si?

" S licu theo Challe nge, 6:2000 va Bilan, 372001,
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“Swatch Touch” 1 khau hiéu ciia Nicolas Hayek khi
tung ra thi truomg dong hd Swatch. Va cai nguoc doi ciia
“Swatch Touch” 13 khiing dinh ring “ddng hd khéng phai la
ddng hd ma chi yéu 13 mét vat trang sirc mang tinh thoi
thuong c6 thém chirc ndng 1a bao hiéu thai gian™: d6 1a 16i
dinh vi hoan toan “khac biét héa” (differentiation) tao cho
Swatch ngay tir liic diu mot gia tri gia ting ma lic 4y khong
c6 loai ddng hd nio cé: tit ci cac loai ddng hd ciia cac har
khac déu chi 1a dong hé hoc ciing c6 thé dwoe khach hang
xem nhu 12 mot Vit trang sirc nhung lai thiéu hoic khéng c6
tinh “mét”, tinh “thoi thuong”. Trong khi d6, ngay tir hic khéi
dau, kidu dang clia Swatch lai duoc thiét ké theo miu mi va
mau sic ctia “pop art”’ 12 mdt truong phai nghé thuat hoi
hoa, diéu khéc, trang tri va trang phuc rit ndi tiéng va duoc ua
chudng & My va chau Au lic biy gio. “Nghé thuat” cia
Nicolas Hayek 12 chiém linh thi trnrong bing viéc chiém linh
trudc tién tim tudng clia khach hang bing mét “4n twong dot

- pha manh mé” va rit hop vdi “trao lwu”.

Ngay nay, thé gidi dd quen véi khai niém “ddng hd 1a

™ Cha truong cia “pop art” 1 bién cac db vat quen thude hang ngay thianh
chii d& ngh¢ thuat. Phat xudt tr My va Anh vio diu thap nién 1960, Hai
ngudi ndi tiéng nhat cta truong phéi dy la céc hoa st Andy Warhol va Roy
Lichtenstein. Triét ly cia “pop art” bit ngudn tir truomg phai “dadaism”
mudn “ca tung sy thing hoa ciia céc vét dung san xuat hang loat” trong mét
nghé thuit pha tron hdi hoa vai diéu khic, khdi sinh tir Phap vao thip nién
1920 v6i hoa si néi tiéng 1a Marcel Duchamp.
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vit trang strc thoi thugng dung dé chi gio™, nhimg chiic it ai.
- ngo riing hinh anh cé vé dong hd ngay nay 1 duge phé cap
tr cach dinh vi ciia mot nén cong nghé lic ay dang tim moi
cich dé séng lai!

Cubi cuing, ciing cin xic dinh mot diéu: néu dinh vi gin voi
mot nghé thuat, thi phai hi€u ré thé nao la nghé thuit trong quan
ly kinh doanh!

Nghé thuit & diy khong hiéu theo nghia don gidn “ngiu
himg tir nhién” ma cé! Ngh¢ thudt trong quan tri kinh doanh, trai
lai, la tir lao dong ma thanh: ciing twong tu nhu trong cac nganh
khoa hoc chinh xac, c& sy gi ma bong dung Archiméde kéu am
“Euréka” khi dang nim trong bdn tim? Tai sao Newton kham
pha ra dinh luat khi trai tao chqi roi trén dau? Hay Einstein vira
tuyén bd vira cudi la thuyét twong déi nghi ra vi lic tré ong van
mo duoc i 1én tia sang mit troi ma nhin va try? Tat ci nhimg
kham pha 4y khéng phai “ngau nhién ma thanh” néu Archiméde,
Newton, Einstein trudc diy di ching khd cong nghién ciru chim
chi kiém tim!

N6i cich khac, c6 “bat ngd nglu nhién” ching thi diéu ay
chi 1a sy “huyén diéu” ctia khoanh khéc chot “linh cam than ky”
ltic sw méi la dwoc kham pha. Khoanh khéc ay khoa hoc chua
gidi thich duoc 1y do hién dién mot cich xac dang. Vi vy ma bao
d6 13 “nghé thuat™! Nhumg thuc chit, “trinh dd nghé thuét” ay chi
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dat 161 duoc trén nén ting cia mot tu duy da tham nhuin thiu dao
cic kién thic va kinh nghiém tich ldy tr cd mét qua trinh lao
dong miét mai! Thomas Edison, nha khoa hoc img dung nguoi
My néi tiéng v&i ky luc 1.093 bing phat minh, néi: “Sang tao
gém 10% ngdu himg (inspiration) va 90% mé héi (perspiration)’™.

™ Theo Neil Baldwin trong “Edison: Inventing the Contany ™. Hyperion
Inc., New York, 1995,



CHUONG 2

GIA TRl GIA TANG, THE CANH
TRANH LIEN HOAN VA BINH VI

I. BAN CHAT CUA KHAI NIEM CANH TRANH
VE GIA TRI GIA TANG VA SAU LINH VUC TAO THE
LIEN HOAN

Hay khéi diu véi dieu co ban: thé nao Ia ban chét cia
canh tranh trong thuong truimg?

Canh tranh trong thuong truong khong phai 13 diét trir dbi
thii cia minh ma chinh la phai mang lai cho khach hang nhimg
gia tri gia ting cao hon hodc/va mdi la hon dé khach hang lva
chon minh chir khéng lua chon cac ddi thi canh tranh cia minh!

Vi khéng it doanh nghiép nhim tudng ring canh tranh chi
c6 nghia don thuan 12 loai trir dbi thi canh tranh nén méi sa vao
viéc canh tranh khong lanh manh nghia 13 ding moi thi doan xao0
quyét, tir dya ddm thé quyén dén 4m hai c4 nhan, nhim tao cho
minh mdt thé ddc ton trén thi truong dé khach hang khong thé cé
lua chon nao khac!

Noi chinh x4c: sy khac biét gitra canh tranh khong lanh manh
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v canh tranh lanh manh trong kinh doanh la mot bén ¢6 muc dich
duy nhat la tidu diét dbi thi bing moi cach hiu gitt hodc tao thé doc
quyen cho minh, mét bén lai ¢6 ciru canh 1a phuc vu khich hang tot
nhat d¢ khach hang lva chon minh chir khong la chon cac dbi tha
clia minh™!

Trong chiéu hudmg d6, mot bén 1a vat can cho sur phat trién
cuia xa hoi va mét bén 1a dong luc cho viée cling ¢d6 mot nén viin
hoa khat thong cho viée thiét lap nhimg co ché hanh xir mang tinh
nhan van trong Kinh té.

Cung trong huong tu duy dd, canh tranh khong phai chi la
nhimg dong thii ciia tinh hudng (contextual act) ma 1 ci mét tién
trinh (process) tiép dién khéng ngimg: khi cac doanh nghiép déu
phii dua nhau d¢ phuc vu tt nhit khach hang thi diéu d6 ¢é nghia
la khong ¢o gid tri gia ting nao ¢ thé gilt nguyén trang dé truomg
1on vinh vién ma méi ngay phai cé thém mot méi la. Néi cach khac:
trong cudc “tranh tai” gitta cac doanh nghiép dé phuc vu khach
hing méi ngay mét tot hon, doanh nghiép nao hai long véi vi thé
dang co trén throng trurdmg s€ roi vao tinh trang tut hiu va sé bi dao
thai véi mot van toc nhanh khong thé nga trong mét thi truong thé
iy cang nhiéu bién dong””.

&

gidt cang n

Trong ticn trinh day bién dong cia viée canh tranh vé gia tri

* Copyright Ton That Nguyén Thiém.

T MOt thi du ed dién™ trong nganh hoc quin tri kinh doanh: 43 doanh
nghiép My vir chau Au ndi tieng hing diu trén the gidi vio cudi thap nién
1970 duec Thomas Peters va Robert Waterman nghién ciru trong vong hon
3 ndm hien A€ kiem ra nhamg “dinh luit cta thanh cong trong kinh doanh™.
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gia ting, doanh nghiép can ndm vimg cac cong cu tw duy va tac
nghiép cé kha ning tao dwoc cho minh mot qui trinh van dong
licn hoan d¢ tao vivhay &,m’ thé manh hoic it nhét 1a dimg d¢ 1am
vao thé bi dong bdi su tién cong khong ngimg cia cic ddi tha
canh tranh.

Nhin tir doanh nghiép, c6 thé tdng hop cic kha ning tao ra
thé khong ngimg vuot troi (vuot troi ddi véi chinh minh va so voi
cac déi thii) trong tién trinh canh tranh vao sau linh vire™

- Chét luong sin pham
- Chét luong thoi gian

Nim 1982, cong trinh d6 ctia Peters va Waterman dugc phd bién trong tap
sach mang tén “In Search of Excellence™ (Harper & Row Pubhshc.rs Inc..
New York). Sach dugc dich ra 15 thit tiéng va bin duge tit ca 13 gan 5 tricu
An bin trén toan thé gidi. VA trong vong ba nim sau khi cong trinh nghién
ctru xuat ban, Peters va Watcrman duoc mai dien thuyét tat ¢ la trén 200
budi \.l chui tri hoi thio gan 500 lan! Nhung chi hon 5 nam sau khi cong
trini1 vé “Excellence™ d6 ra doi, trén 43 doanh nghi¢p duge “néu ra d¢ lam
gurong™ thi chi con lai 14 doanh nghiép la tiép tuc phal trién trong khi 26
doanh nghic¢p khic lim vao tinh trang khung hodng v 3 doanh nghiép thi
chuiin bi pha sin! Va d¢ “rin dc” vé “vin toc tut hiu cang ngay cing
nhanh”, nganh hoc quan tri kinh doanh & M¥ va chiu Au cling thuomg néu
ra thém s liéu nhu sau: trong sudt 30 nam, tir 1950 dén 1980, chi c6 238
doanh nghiép trén 500 doanh nghicp duoc hct vio danh sach ‘cac doanh
nghi¢p thanh cong nhat ciia My™ 1a “lot $0” (khong con niim trong danh
sich), nghia 13 48% cho cd 3 thip nién, nhtm5 ter 1980 dcn 1989, ty 1¢ “lot
07 13 29%, nhu thé tinh trung binh 13 vin toc “lot s6” cang ngdy cang
nhanh: 29% cho 9 nim so vdi 48% cho 30 nidm tic i van tde ting hon gip
doi! Xem Richard Pascale “Managing on the Edge”, Simon & Schuster.
New York, 1990, »

* Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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- Chat luong khong gian
- Chét luong dich vu

- Chit luong thuong hiéu
- Chat luong gia ca.

Sau linh vuc ay phai lién két twong hé véi nhau va phu
thudc vao viéc dinh vi ciia doanh nghiép d€ tao ra gia tri gia ting
luén ludn vuot troi dudi cai nhin cia khach hang. Nhung dé viéc
trinh by duoc 16 rang, hdy phén tich tinh chat va ndi dung cia
timg linh vuc trudce khi di sAu vao viéc mé xé thé canh tranh lién
hoan va phuong cach dinh vi ndi trén.

1. Chit lugng sin phim: gianh/gii thi phin
va khai pha thi trueomg

M6t nghién ciru di danh dau budc chuyén méi ciia cach
nhin vé viéc tiép can van ¢ loi thé canh tranh trén thé gidi: trong
mét diéu tra kéo dai nhidu nim & My va Nhit tién hanh béi mot
tap hop ctia mot s6 truong ddo tao quan tri kinh doanh néi tiéng
clia My, két qua cho biét 13 82% céc lanh dao doanh nghiép & My
dé cao chit lugng sin phdm nhu 1a loi thé canh tranh ¢6 tinh
quyét dinh vao diu thién nién ky 21. 'i'rong khi d6, 86% céc lanh
dao doanh nghiép clia Nhit lai cho rdng d6i méi san phdm la loi
thé canh tranh co ban nhat®.

™ Xem Donald Hambrick “Reinventing the CEO: 21* Century Report”,
Korn Ferry International & Columbia Graduate School of Business Press,
1989 va Gary Hamel & C.K.Prahalad “Competing for the Future. Break-
through Strategies for Seizing Control of Your Industry and Creating the
Markets of Tomorrow”, Harvard Business School Press, 1994.
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Pidu nay khéng cé nghia 13 giéi doanh nghiép clia Nhat
xem nhe vin d& chét luong ma chimg t6 réng chat lugng sin
phim ddi véi ho la diéu kién cin nhumg chua du, nghia la chat
lwong 1a diéu “duong nhién phai c6” (“sine qua non”) nhung
khéng mang dén mot loi thé canh tranh c6 tinh quyét dinh vi
khong tao duoc thém cho sin phdm mét su dic thu nao khéc so
voi nhitg sin phdm clia cic doanh nghiép hoat dong trong
nhitg nén kinh té cong nghiép c6 cic muc dd hién dai va tién
tién tuong dwong! Thi du: khi cic doanh nghiép trong cung linh
vie déu c6é “chimg chi ISO” thi “tiéu chudn chat lugng 1SO”
khéng con 1a loi thé canh tranh ciia nhimg doanh nghiép d6 so
v6i nhau dudi cai nhin ciia khach hang®!

Trong chiéu hudng do, chit luong san phdm dé cap & day
khong phai 14 “chét luong chuin myc” (can thiét phai cé!) ma
chinh 1 “chit luong vuot trdi” theo nghia “d6i méi san phim” dé
tao su khac biét so v6i san phdm ctia cac d6i thi canh tranh!

Diéu quan trong du tién cin chi y 12 viéc d8i méi sin phdm
phai 14 mot qua trinh tiép dién lién tuc: & cic nudc phat trién, trung
binh 60% céc san phim méi duoc san xuit béi nhimg cong nghé
tién tién nhit va cé ban quyén van bi bit chudc dé dang va hoan

* Vio diu nim 2000, trén thé gidi dd cé hon 300.000 doanh ng,hlep co
chimg chi 1SO. Dleu nay chimg t6 “tiéu chudn 1SO” 14 kha pho bién va bi¢n
thanh “diéu kién cin” nhung “chua d” vi khong mang dén su “khéc biét
héa” dic thu nao giira cic doanh nghiép dy so vdi nhau. 86 liéu theo
Enterprise, 7/2000.
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toan hop phap* trong vong téi da 1a 4 nam tinh tir ngdy xuat hién
trén thi truong va phi ton dé bit chude chi bing 35% phi ton cia
doanh nghiép da bo cong sang ché ra san phim mdi. Riéng dbi voi
65% cdc san phim sang ché khéng co ban quyén thi chi cin tdi da
12 thang Ia trén thi truong s& ¢o cdc sian phim bit chuoc voi mot
chat luong it nhit 1a twong duong®. Trong bdi canh dé, ngimg déi
maoi san pham la dé dang mat ngay loi thé canh tranh.

Trong vong 10 nim sau khi xuit hién lan dAu trén thi
truong (1979), may nghe nhac bo tui walkman cia hing
Sony di ¢6 dén 160 cai tién ky thuat dua trén 4 thay déi mdi
vé cong nghé: khéi dau la tai nghe “stereo™, tiép d6 1a dong

- cogon va cang ngdy cang nho hon so voi cic kidu trude, sau
d6 1a hé thong quay bang ém hon va nghe hai mit khéng can
doi bing, cudi cung 13 hé thong sac dién khong cin thay pin
¢0 kha néng sir dung cang ngay cang kéo dai. Va tinh trung
binh trong sudt thoi gian d6, may walkman cua Sony moi
thing lai ¢ thém mét kiéu dang méi™*.

" Cong nghé biit chude™ noi trén thudng van dua vao phuong phap “Re-

verse Engineering” nghta 1 di nguoc tr vice “md x¢™ sin pham nhim tim
. o t— & v R .

hicu cong nghé va cic phuong dn sin xuat dc trén co sé do ma lam ra san

phim tuong duong.

* Theo Richard D Aveni “Hypercompetition Managing the Dynamics of

Strategic Mancuvring™, tree Press, Macmillan Ine., New York, 1994,

** S0 liéu theo Susan Sanderson & Mustafa Uzumeri “Innovation Impera-

tive™, Burr Ridge & Irwin Professional Publishing, 1996.
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Diéu d6 gidi thich vi sao khong co hiing ndo c6 thé
vuot qua walkman Sony (hang nhit thé gidi: tr 1979 dén
2000 Sony di ban duge trén 200 tricu may walkman) du
kha nhidu mat hang bit chude ciia nhiéu cong ty ndi tiéng
da duoc bay ban chi chua dén hai nim sau khi walkman
clia Sony xuit hién trén thi truomg (va du ring hang Akai
ctia Nhat da c6 lic “dai ha gia” mat hang ctia minh xudng
bing 40% gia ban ciia Sony!)*.

Néi cach khic, dai mdi sian pham lién tuc 13 mot phuong
cach vira dé chimg minh vdéi thi trudng thyce lue cua doanh nghiép

vira fam “nan chi” cic doi tha canh tranh.

e Su canh tranh gitra hai hing Honda va Yamaha da
duoc giGi doanh nghiép thé gidi ghi nhan trong “cudc cham
tran ndy lira H/Y™: dau 1981, Yamaha dat ngang tim voi
Honda vé sb luong phin khéi, ki¢u dang va mau mi xe
motd, nghia 1 tit cd 60 loai. Yamaha c6 chu truong danh
ngd Honda d¢ chiém linh chite vo dich thé gidi vé sin xudt
xe motd nén tuyén bd sé dua ra thi truong hang loat loai
motd mai. Mudi taim thang sau, Yamaha bo cudc vi trong
thdi gian dy Yamaha chi tung ra dugc 37 kiéu ding va
ching loai mo6té mai trong khi d6 Honda lai vuot xa voi tit -

™ 84 ligu theo Capital, 1172001,
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cé 12 113 ki€u déng va chiing loai méi®.

» Dau thap nién 1970, hai hang sin xuit may tinh
dién tir bé tii ndi tiéng thé gidi 1a hang Sharp va Casio
tranh nhau thi truong Nhat. Khéi dau, Sharp c6 loi thé hon
vi thi phin 16n gin gap dbi thi phan ciia Casio va tén tudi
thuong hiéu ndi tiéng hon. Nhung m&i nim Casio lai tung
ra thi trudng cdc mit hang méi véi sé luong glp doi sé
luong cédc mit hang méi hang nim ciia Sharp. Chua dén 4
nim sau, thi phan ctia Casio tré nén ba l3n 16n hon thi phan
ctia Sharp va cudi ciing 1a cic mit hang may tinh dién tit bd
tii ciia Casio duge din Nhat cang ngay cang wa chudng®.

* Trong vong 5 ndm sau khi xuat hién trén thi truong,
hing dong hd Swatch, dé khing dinh hinh anh va vi thé
cuia minh, di tung ra hang ndm khoang 140 miu mi, kidu
dang va chiing loai khac nhau, va sau dé6 trung binh 14 60
mat hang méi/ndm vdi 4 suu tip chuyén biét: ¢8 dién, cong
nghé cao (high tech), thé thao da ngoai va thoi trang tré¥’.

C6 thé tém gon triét 1y cia cac doanh nghiép lién tuc doi

% 84 liéu theo George Stalk & Thomas Hout “Competing against Time”,
The Free Press, New York, 1990.

%S4 ligu theo Michel Guillaume “L Entreprise en compétition. Les sources
dc la compétitivité stratégique™, éd. Quorum, LLN, 2001,

¥ 86 liéu theo Dennis Guiscley “Histoire de marques”, Les éditions de
I’Echo, Bruxelles, 1998,
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m&i sin phdm nhu sau: te minh canh tranh véi minh d€ méi lic
mdi vuot trdi chinh minh 13 d€ tranh viéc ngudi khac canh tranh
minh va vuot 1én minh!

“Pinh luat Gordon Moore” 1a dinh luat quen thudc
trong cong nghé thong tin. Theo Moore, ham luong va kha
ning giai quyét théng tin cia mbi thé hé méi cia “chip”
duoc ting 1én t6i thiéu 12 gép ddi so véi thé hé trude. Va mébi
thé hé ra doi cach nhau chi tir 18 dén 24 thang. Thyc té da
vuot xa “dinh luat” dé: so véi sin phdm “Intel Pentium”
hién dai thi ham luong thdng tin chira trong “chip” dau tién
cla cong ty Intel 13 “Intel 4004 (ndm 1971) da duoc nhén
1én hang chuc ngan lin. Vi khoang cich théi gian giffa cic
thé hé cang ngiy cang duoc nit ngin thém. Nhung ban than
Moore khong c6 “y dinh khoa hoc” khi néu ra “dinh luat”
4y ma thuc chit chi 12 mudn duwa ra mét dit kién dé thic ddy
y chi d6i mdi lién tuc sin phdm cia hang Intel (thanh lap
nim 1968): Gordon Moore (cung voi Andrew Grove) la
sang lap vién cla cong ty Intel. VA nguyén vin cia “dinh
luit Moore” duoc truyén ba trong cong ty Intel 1 “véi vén
toc bién d6i chéng mat nhu trén, néu Intel khong lién tuc

~ dAu tr taj luc vao viée sang ché ra cac thé hé “chip” méi, thi
Intel s& bi tut hiu va phé san!”.

Andrew Grove, sau nay la gido su vé chién luoc phat
tri€n doanh nghiép & Pai hoc Stanford, dd tém gon ndi
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dung trén nhur sau: “Thé gioi tién voi véan toc khiing khiép.
Minh khéng chay cat lyc dé vuot 1én chinh minh thi nguoi
khac s¢ béo minh lai sau lung ho nhanh dén d6 ma minh
khéng kip nhin mdt ho™". Va di nho vio chinh sich lién
tuc d0i mai sin phadm ma thuong hi¢u “Intel Inside™ duoc
dan ciing khip & cic may tinh trén thé gidi, vuot xa cic dbi
thti canh tranh.

Trong nghia do, d8i méi sin phim 1a mot phuong cach dé
gianh va giir thi phan rit hiéu nghiém: sin pham *“dét khach” trén
thi truong luén ludn thu hut su canh tranh (chiing c6 doanh
nghiép nao ngdi yén nhin doanh nghiép khac trong cting linh vic
viit “bo sita-cash cow™ ma lai khong mudn “nhdo vo gianh
phin™!) Do d6, ddi méi lién tuc sin phim la d& don dau cic doi
thi canh tranh va dua ho vao thé khi bit chude duge sin pham
dang “an khach” trén thi truong thi chinh san phdm d6 da dai
mdi, nghia 13 sin pham ciia cac d6i thi canh tranh luén luén bi tut
hiu so vdi su “ddc dao ludn ludn vuot cai diu” ctia doanh nghiép
¢6 san pham bi bét chudc!

No6i chinh xac: chién luoc ciia mot doanh nghiép c6 tam
nhin khéng phai la tim moi cach d€ kéo dai chu kv song ctia san
pham (product life cycle) ma ludn ludn & tu thé sin sang rit ngén
chu ky séng d6 va thay thé bing mot chu ky song khac ciia mot

™ Theo Andrew Grove trong “Only the Paranoid Survive”, Currency
Doubleday, Bantam Doubleday Dell Publishing, New York, 1996.



Chirong 2. Gia tri gia tdang, thé canh tranh lién hoan... 127

sin phim ddi méi ngay khi ma cic doi thi canh tranh sira soan
biit chude duoc sin phim dang c6 clia minh.

« Tap doan 3M (Minesotha Mining & Manufacturing).
v&i doanh s6 trung binh hang nam 13 10,5 ti USD, thudc vao
loai ndi tiéng ning dong nhit ctia My: chi treong ctia 3M la
t6i thiu 25% ciia doanh sé hang nim cua tap doan phai duoc
mang dén tirnhimg mat hang 3M khong c6 & thi truong trong
vong 4 nam trudce. Va két qua 1a c6 trung binh khoang 200
san phdm méi mang nhiin hiéu 3M dugc tung ramai nam. pé
dat thanh qua do, 8.300 k¥ su nghién ciu (Research & De-
velopment), trén tong s 70.000 nhan vién cia 3M trén toan
thé gidi, dé trinh trung binh hang nim 600 bin quyén phat
minh®. Tinh tir ngay thanh 1ap (1902) cho dén nay, 3M la chi
bin quyén sang ché ciia trén 50.000 sin phim. Néi chung,
trong cac Iinh vye ma 3M ¢é mit, cic san phim ciia 3M déu
chiém hang nhat hodc nhi thé giGi®.

“ Niim 1998, théng ké cia tht ci cic co quan cap bin quyén phét minh trén
thé gidi cho bit 1 c6 tong cng 40 triu biing phit minh dugc cép ban quyén
tir trde dén by gidr va trung binh trén thé gidi trong thip nién 1989-199%
m&i niim cé hon 950.000 phit minh duge d¢ trinh déxin cip ban quyén. Theo
Loick Roche vi Thicrry Grange “Innovation ct Technologic”, ed. Maxima,
coll. Management Technologique, Paris, 1999. Mot thi du khic: nim 1999,
cdc doanh nghiép Phap di d¢ trinh trén 160.000 phit minh xin cipban quyén.
Céng ty my phidm L'Oréal chiém hang diu véi 384 phat minh, sau d6 13 hing
xe Renault véi 341 phit minh va hang 3 1a cong ty dién i thong tin Alcatel
véi 279 phat minh. Theo L'Entreprise, 1/2002.

™ S ligu theo Capital. 1/1999.
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« Hang Gillette, hang nhét thé giGi vé dao cao cim tay
(37% thi phan & chau Au va 34% thi phan & My), da tung
ra chi trong thip nién cudi cla thién nién ky 20 dén 3 loai
dao cao riu véi 3 cdng nghé khac nhau (khong tinh khoang
tir 30 dén 75 kiéu dang, miu ma cla timg loai): nim 1990
14 loai “Sensor” gdm hai ludi thép “siéu mong” ma ludi thi
nhét c¢6 cong dung l1am “dung dimg” rau dé ludi thit hai cao
sach, nim 1993 12 “Sensor Excel” c6 hai ludi *“siéu méng”
v6i dhu “quay vong” (pivoting head) dé luén ludn ép sat
vio da va nim 1998 1a “Match 3” véi ba ludi va diu “quay
vong” boc bang mdt loai vét liéu c6 kha ning tranh lam
ngira da sau khi cao (méi loai déu c6 kiéu dung cho phu nir:
& My, 20% phu nit ding dao cim tay (thay vi ding may) dé
cao l6ng chan va néach, ty 16 d6 & chau Au 1a 60%).

Ly do clia nhimg d6i méi lién tuc cia Gillette: thi
truomg thé gidi tiéu thu hang ndm trung binh khoang 5 ti USD
vé dao cao cim tay va cic ddi thii canh tranh cia Gillette 1a

. Bic (hang nhi thé gi6i, 31% thi phin & chau Au va 33% thi
phin & M§), Schick-Wilkinson (hang ba thé gidi, 16% thi
phdn & chau Au va 16% thi phin & M) tung ra trung binh
mbi 4 nim mdt loai “céng nghé cao cim tay” méi®!!

« Pilot, hing sin xuat but clia Nhat (thanh l4p nim

% S8 ligu theo Management Review, 2/12001.
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—
nim 1918), hang 3 thé gidi (30% thi truong) sau Parker-

Waterman cua Gillette (hang 1) va Bic (hang 2), c6 doanh
sb trung binh hang nim la 650 triéu USD, k& tir thap nién
1970, d3 lién tuc d6i mdi sin phim: nim 1971 la viét
«phét” véi dau 16ng khong som, nim 1974 14 viét bi véi dau
thép tring ding dé viét trén loai gidy méng nhét ma khéng
lam rach gidy, nim 1979 la viét muc véi diu thép mém
diing dé vé trong kién tric (Pilot chiém hang nhat thi tnri g
thé gidi vé loai viét nay), 1984 1a phat minh méi vé loai
muc “khdng chay” (gel), tir 1986 dén 1994 13 3 loai viét
may “ding xong rdi vit” (disposable), nim 1999 va 2000
14 2 loai “grip” vé&i dau 1ong tron. Va méi loai déu c6 trung
binh 12 30 mau dang khac nhau®!

« Bestfoods, tap doan chuyén sin xuét thyc phim va
gia vi déng gbi c6 mét trén 60 nudc (chi riéng véi cac mat
hang nudc cét thit nhan hiéu Knorr, tip doan di chiém 75%
thi truong thé gidi véi doanh s trung binh hang nim 1a 3 ti
USD. Vi cdc loai nudc sdt gia vi déng chai hiéu
Hellmann’s chiém 70% thi truong -hang nhi thé gidi- tap
doan lai ¢6 thém doanh sb trung binh 1a 1,9 ti USD/nim.
Nim 2000, tip doan Unilever dd mua lai Bestfoods) da dit
viéc d6i méi san phdm lam mét trong cic tiéu chi kim chi
nam: ty 1¢ doanh thu tir cac sin phdm méi (khong c6 trong

”2 S6 li¢u theo Capital, 4/2000.
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cic mit hang cia tap doan trong vong 3 nim trudc ddy) da
tir 12% trong doanh s ciia 3 nim 1992-1995 ting 1€n hon
gap doi (24,8%) trong doanh sé ciia 3 nim 1995-1998%,

Tuy nhién, cin phan biét hai thé loai hoan toan khac nhau
trong viéc d6i méi san phdm: ddi méi véi “cong nghé cai tién”
(transformation/conversion) va d6i méi véi “céng nghé bién ddi”
(breakthrough/breaking off/rupture)™.

D6i méi san phdm thudc thé loai “cong nghé cii tién” bao
gbm viéc mé rong hodc chuyén bi€t héa cac chirc ning cia sin
phdm, cac gam clia mit hang ciing nhu cac linh vuc phuc vu ciia
sin pham. Cdng dung ciia viéc d6i méi san phdm thudc thé loai nay
co ban 12 dé gianh va giit thi phén.

Can chii y dén hai linh vyc khic nhau ciia viéc mé rong hoic
chuyén biét héa cic chirc ning ciia sin phim: khéng phai luén luén
nhit thiét 1a cif phai tao cho san phdm c6 thém nhidu chirc ning 13
“&n khach”, ma tily theo d6i twong dé 15m khi chi cin chuyén biét
. héa la chiém Iinh duoc thi truong muc tiéu (target market).

PDA (Personal Digital Assistant) hiéu Palm Pilot cia
cdng ty Palm Inc., (thinh l3p ndm 1992) thugc tap doan

2SH liéu theo Charles Shoemate trong PnceWaterHouseCoopers (Ed.)“The
Wisdom of CEO’s™, John Wiley & Sons Inc., New York, 2000.

*® Theo Clayton Christensen “The Innovator’s Dilemna”, Harvard Business
School Press, 1997.
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3Com ciia M§, chon chii yéu phuc vu nhém khéach hang 1a
doanh nhan. Do d6, PDA Palm dua ra chu trvong “The Zen
of Palm” nghia 1a giip cho khach hang “ranh tri” (“zen =
thién™) vi cong viéc ciia gidi nay dd c6 qua nhiéu stress: Palm
Pilot chi chuyén sau vao 4 chirc ning 13: sd tay cong viéc, thdi
khéa biéu, s tay dia chi va s ghi chép ca nhan. Céch sir
dung PDA Palm dé dang (khong c4n doc ban hudng dén) va
kich thudc rét gon nhe.

Nguoc lai, PDA hiéu Visor ciia cong ty Handspring
(thanh lap ndm 1998)* lai nhim chii yéu vao giéi thanh nién
nén c6 thém cac chirc nang khac ngoai 4 chirc nang trén cla
Palm Pilot 12 “plug and play” (gin thém phu kién) dé nghe
nhac MP3 va chup hinh k§ thuat sd.

Va cé hai déu chiém hang nhét trong gi¢i khach hang
muc tiéu cia m&i hing: doanh nhan rit chuoéng Palm Pilot
(11 triéu may ban duoc & khip thé giGi tir ddu 1996 dén cudi
2000) va gidi tré rat thich Visor (1 triéu méay ban duoc ngay
trong 9 thang dAu tién xuat hién trén thi truomg My, Dirc va
Anh vao 1999)%.

D8i méi san phdm tir “Cong nghé bién d6i” 14 thuat ngir ding
d€ chi dinh viéc tung ra thi truong mot loai sin phdm hoan toan
méi, nghia 14 chua bao gi¢ duoc biét dén trudc day, trén nén tang

* Béi hai ngum ¢ cong sang ché ra PDA 1a Jeff Hawkins va Donna Dubinsky
i bat ddng véi 3Com nén ra lap cong ty riéng.
% 86 lidu theo Enjeux, 9/2000 va Management Review, 1/2001.
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ctia sir sang ché mot cong nghé méi ¢6 tinh ddt pha. Do dd, chirc
ning ciia cac san phim mdi sin xuat tir “céng nghé bién ddi” 13
khai pha mat thi truong chua co.

* Hang Sony xay dung co ngoi cia minh khéi nguyén
tir viéc san xuat radio transistor “bd tii” vao nim 1955-1957,
khai pha tir dy mot thi truong hoan toan méi. Nhumg cong
nghé 1am ra transistor khong phai 1a do Sony sing ché ma
duoc Bell Telephone Lab ctia My kham pha nam 194777, Bic
sdc clia Sony 1a nghi ra mét san phdm chua c6 thi truong:
trong vong gan 10 nim, Bell chi dung transistor dé san xuat
mdy nghe cho nguoi ning tai. Phii chd dén Sony (mua lai
ban quyén transistor cia Bell vdi 25.000 USD nim 1954)
méi img dung duoc rong rai mot cong nghé ma ban than né la
mdt “breaking off” d€ sin xuat mét sin phim hoan toan la
“breakthrough” lam bién d6i thi truomg!

Walkman clia Sony ciing c6 mét tién trinh tuong tur:
khdi nguyén Sony tung ra thi truong (dic biét nhim vio “tar-
get market” 1a gidi nha bao) ndm 1977 mot may thau bing bé
tii d€ tién cho viéc phéng vin. May thau bing mang tén la
“Pressman” va c6 kich thudc gon nhé®. Nhung diém yéu cia

*" Ba nha vt ly ciia Bell Telephone Lab kham pha cong nghé transistor la
- John Bardcen, Walter Bratlain va William Shockley di lanh gidi Nobel vat

ly nhd cong trinh d6 vao nim 1956.

* D c6 kich thudc nhd gon nhung vén khong bé lot duoc vao céc loai tii

do binh thuong. Chinh vi viy ma mdi cé loai “do ky gid” vdi céc tii hoi
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may la khi phat chi nghe duoc “mono”. Néu muén gin b
phén phat “stereo” vao may ma van giit kich thudc “b6 tii”
thi may lai khong con thau duge ma chi cé thé phat. May
“thdu bing b tiii” ma lai chi c6 thé phat ma khong thau -va
di c6 1a phat ra mdt am thanh stereo “tuyét voi” tir d6i tai
nghe nhé- thi d6 van 1a mot “cong nghé khap khénh™: céng
nghé c6 tinh dot pha (dm stereo phat tir tai nghe chir khéng
phii tir loa) da tim ra (1978) nhumg cic ky su clia Sony lai
xem d6 12 mét that bai!

Phai ché dén gin cudi ndm 1979, véi viéc “lay trach
nhiém” cia ban lanh dao cong ty dé tung ra may walkman
“chi phat ma khong thau” thi thi trrong mdi dwoc khai pha.
Va khi thi trudong méi d6 duoc khai pha thi diéu dy méi thic
ddy viéc trién khai “cong nghé bién ddi” trén*!

* Co ngoi cua cong ty Honda khéi sur ciing 1a mét tién
trinh xay dung cong nghé dot pha tir y dinh khai pha thi
truomg: cudi thap nién 1940, trong hic moi nguoi khdng thé
nao hinh dung dwoc nhimg nhu clu trén thi truomg vé xe gin

*qua kho”, nghia 12 to hom so vdi cic tui 4o khac: nguoi phat minh ra “do
ky gia” khong ai khac hon la cong ty Sony d€ “chimg minh” 1a may *Press-
man” ctia minh diing 1a b6 lot vao “Pressjacket”. Theo George Gilder “The
Spirit of Enterprise”, Artheme Fayard, éd. Paris, 1985.

* Theo Ranganath Nayak & John Ketteringham *“‘Breakthroughs”, Arthur
D.Little, New York, 1986 va Akio Morita “Made in Japan”, EP Dutton &
Laffont, New York-Paris, 1986.
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may, nhit 1a xe gin may sin xuit b&i Nhat, thi Soichiro
Honda, mét anh tho may khong cé béng phd thong trung cip
da cAm cd hét gia san va ludn ca tu trang ciia vo dé miét mai
lao vao viéc phat minh dong co xe métd véi y dd “chinh phuc
chau A va thé giGi véi cai chura bao gicr 6 dén nam 1951 xe
Honda Dream ra doi va mdt ndm sau d6, 1952, 1a Honda Cub
xudt hién'"!

Trong linh vuc khai phé cai méi, cin dinh 16 vai trd clia cac
“chuyén gia thi truong”: ban than ciia khai pha thi truong, theo dinh
nghia & day, 1a chinh phuc mét thi truong chura c6 bing mét sin
phim chua c6. Ma d 1a chua c6 céi gi ca thi cac “chuyén gia thi
truong” lay dau ra dbi trong dé nghién ctru! Vi thé ma trong lich sir
clia nganh quan tri kinh doanh day riy nhimg truong hop “rin cin
du6i”: khach hang khéng thé mua mét mit hang chua bao gid san
xuat va doanh nghiép lai ngai san xuat mot mit hang chura bao gid
¢6 khach mua. “Piéu tra khach hang” cling khong thé mang lai két
qué vi don gian 1a khach chura bao gi¢ thdy mat hang that thi lam
sao c6 y kién cho chinh xac'%'?!

Tom lai, khai pha thi trudng bdi mot sin phdm méi tir mot

" Theo Samuel Sanders “Honda. The Man and His Machines”, Little Brown
Publishing, Boston 1975 va Pascale Richard “Perspective on Stategy: The
Real Story Behind Honda’s Success” trong “Strategy and Organization™
cd.by Glenn Carroll & David Vogel, Pitmand Publishing Ltd, Boston, 1984,

"' Theo Alain Bloch & Delphine Manceau (ed.) “De I'ldée au Marché.
Innovation ¢t Lancement de Produits”, Librairie Vuibert, Paris, 2000.
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“cong nghé bién ddi” doi héi mot “tur duy dot pha”, dam nghi va
dam 1am. Va tu duy 4y chi c6 thé cé tir con ngudi chi khong c6 &
gudng may: gudng may c6 quan tinh 13 phin khing cii méi, nhat
1a cai la (cai thit sy mai thi phai la!). Va sirc y clia guong may la
mét luc can cho viéc khai pha thi truong. Suc y d6 lai cang lon
hon nita khi cai mdi dung cham dén quyén loi tnréc mit cia

guong may!

« Lich sit ctia viéc phat minh va sin xuat mit hang
Post-it ctia tdp doan 3M 1a mét dién hinh cho sy xung dot
gitta tr duy con ngudi va quan tinh cia guong may ma
nganh quén tri kinh doanh van thuong hay néi dén: nim
1973, k¥ su Spence Silver cia bd phin Research & Devel-
opment ciia 3M phat minh ra mét loai keo dinh nhumg cé
thé g& ra va dan lai nhiéu 1dn ma khong dé lai ddu vét.
Trong suét 7 ndm sau d6, toan bd co cau cic “chuyén gia
thi truong”’clia bd phan san phdm va thuong mai (Products
& Sales) ciia 3M “xép x6” phat minh vi cho ring loai keo
4y hoan toan vo dung: keo dan “dinh ma khéng dinh™ 1a
mét khai niém trude ddy hoan toan khéng c6, va khai niém
di khéng c6 thi 1am sao hinh dung mét sin phim'® ma
khéng ai tuéng tuong ra dugc chirc ning cia né. Phai chd

192 Thir suy nghi: khai niém va tir ngit “fast food” va “credit card” xuat hién
va tré thanh thdng dung trude hay sau khi cé cac quan dn nhanh va thé tin
dung ngan hang?!
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dén 1980, véi su nd luc gin nhu v6 vong ciia mdt anh
truéng phong 3M tén Art Fry va nhét 13 ¢6 thu ky cia anh
ta, cudi cung Post-it “dinh ma khéng dinh” méi bién thanh
san phdm ma khach hang hiéu cong dung ctia n6 va duoc
ban day sau do trén thé gidi!

Bai hoc rit ra: 3M vén la mét tip doan ning dong
luén fuén d& cao viéc tung ra sin phim méi, nhung bén
than gudng may vin c6 quan tinh clia né va tré nén 1 li khi
gdp mot van-dé hoan toan méi la dbi véi né: kéo “dinh ma
kh(‘mg dinh” thi khong phai 1a keo! Ma khong phai keo thi
né 1a cai gi? Va khong biét né 1a cai gi thi 1am sao hinh
dung duogc viéc ding né dé 1am gi?! Tom lai, cai that sy méi
va la dé giy nghi ngai! Ma da nghi ngai cai vira méi vira la
thi con khai pha cai gi?!

* Tu lic hinh thanh du an cong nghé VCR (Video
Cassette Recorder) dén khi may thau phat hinh Video diu
tién duoc ban trén thi truong thoi gian da phai kéo dai dén

+ 25 ndm (1950-1975) vi luc can va sic y dén tir hai phia:
mot dén tir gudng may ciia hé thdng sin xut va kinh doanh
phim nhia cia My vi sg VCR s& canh tranh lam mét di
quyén loi ctia cac hiang phim nhua (thuc té da chimg minh
nguoc lai) va mot dén ngay tir gudng may Bé Thuong mai
va Cong nghiép cia Nhat (Ministry of Trade and Industry,
MITI) vi cic “chuyén gia cap nha nudc” khong tin vao
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“tinh kha thi” cia du 4n va cho ring cic hing Nhat khong
thé thing duoc cac hing My va chau Au trén thi truong
VCR ma chi 1am cho nha nudc Nhat phai ton cong hd trg
tai lyc vo ich (mic du chirc ning ciia MITI 1a d€ ing ho su
phat trién ciia cong nghé Nhat va xtc tién thwong mai cho
cac coéng ty Nhat)'®!

Ciing cin khéng dinh thém mét diéu: d8i méi san phim du
1a trén co s¢ “cong nghé cai tién” hay véi “cong nghé bién d6i”
déu 14 nhimg qua trinh ma kho khiin va that bai luén rinh rép. Vi
thé ma trong nganh quan tri kinh doanh cé ba chit F phai hoc:
“Fly-Fail-Fair”. “Learning To Fly”/*Learning To Fail”/“Learning
To Be Fair”: muén hoc bay thi phai biét hoc ngd. Ma du nga hay
bay thi cai co ban cin hoc 12 moi thir phéi tir té, dang hoang!

2. Chét lwong thoi gian: dén diu trao luu thi tfudmg va ti wu
héa van hanh sin xuét

D3&i méi san phdm, theo dinh nghia, 14 di trudc mdt budc dé
lam ra cai la, cai khac, cai chua c6 so véi v6i cai hién c6 & thi
truong. Nhumg khdng chi 1a di trudc ma con phai di nhanh. Don
gian: néu méi budc tién clia doanh nghiép déu bi bit kip ngay bdi

cac dbi th canh tranh thi rét cudc doanh nghiép 4y ciing chz'“mg
c6 gi hon cac doanh nghiép khéac. Do d6, thdi gian la mot yéu tb
quan trong trong viéc tao ra loi thé canh tranh: thau hi€u chat

103 Theo James Lardner “Fast Forward”, Norton &Co, New York, 1987.
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luong cia thdi gian méi ndm bét duoc sy van hanh cia nhing
“dong chiy chinh” (mainstreams) & thi trrong nhim tao ra cic
“dong chay mo1” (newstreams) mang thém cho doanh nghiép mot
trong lugng ma cac ddi thi canh tranh ciia doanh nghiép iy khé
c6 thé can bing ngay duoc.

D6 1a diéu vin duoc chi dinh béi thuat ngit “Time-Based
Competmon””’4 (canh tranh dira co ban trén tinh chit thoi gian)
bao gdm hai tién trinh chd yéu: “Just On Time” trong viéc don
dau trao luu tidu dung trén thi trudng (JOT, dich cén y 1a “diing
ngay thoi diém cia théi co trén thi trudrng”) va “Just In Time”
trong cach vén hanh cic day chuyén san xuét (JIT, dichcany la
“dung nz,ay lic ma thdi gian sin xudt cin”). Su hoa hop nhuin
nhuyén va uyén chuyén (flexibility) gitta JOT va JIT tao ra nén
ting ciia mét loi thé canh tranh dic biét.

“Néu hoan thanh dy an sin xuAt thuong mai tr& 6 thang so
voi thoi gian du tinh nhdm bao ddm ngan sach du tru thi s& gy
thiét hai cho loi nhuan du tinh & mic 33%. Nhung vuot 50%
ngén sach du tinh d€ bio dam thoi gian hoan thanh du 4n thi cubi
cung chi gdy thiét hai cho l¢i nhuin du tri & mirc 4%”, d6 13 két
luan ni tiéng ciia mét cude diéu tra & 450 doanh nghidp 16n ciia
My va 5 nude Tay Au'. Pon gian: m3i du an thuong mai déu

'™ Khéi niém nay do George Staik, Pho Tong Giam déc cia Boston Con-
sulting Group gilf ban quyén, xem “Time. The Next Source of Competitive
Advantage”, Harvard Business Review, 7-8/1988.

" Theo Jean Claude Tarondeau “Stratégie Industriellc”, Librairic Vuibert,
Coll. Gestion, Paris, 1998.
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ndm trong mét bdi cinh canh tranh s6i dong, vi thé khi sin phim
ra doi tré hon du tri thi diéu d6 chimg t5 khong nhimg la sin
phdm mat tinh kip thdi (right timing) ma doanh nghiép con mat
vai tro chii déng trong viéc don diu trao luu, tao co hdi cho cac
dbi thu canh tranh nhanh chéng phan cong va gy ton hai cho
doanh thu ctia doanh nghiép.

May tinh Macintosh ctia hang Apple da hoan thanh va
sin sang dé duoc tung ra thi trudng vao thang 10 ndm 1983.
Nhung dé phti hop véi chién dich quang cdo (““1984 shall not
be 1984 any more”) chi ¢6 thé khéi dau vao giifa thing 1 ndm
1984, Apple phai doi viéc bay ban san phim tré gan 3 thang
$0 V61 ude tinh cia dur an san xuat. Chi trong thoi gian ngén
d6, cong ty IBM di tin cong kich liét bing viéc tung ra PC
Junior 1a mot san phé’mAcé nhing chic ndng madi hon loai
Apple II dang c6 ltc 4y trén thi truong. Cudi cung, khi
Macintosh ra doi thi Apple di bi IBM thén tinh mat mét thi
phén t8i thiéu 12 10 triéu USD ma trong d6 12 4 triéu USD loi
nhuin'*!

Cin néi 16 & day vé khai niém “Break Even Time” (BET)
trude khi di vao phén tich cac tién trinh JOT va JIT.

BET, dich diing y 1a khoang thoi gian thu hoi vén, khéi

' Theo John Sculley & John Byrne ““Odyssey. From Pepsi to Apple”, Harper
& Row, New York, 1987.
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nguyén do céng ty Hewlett Packard'’’” dura ra va phd bién trén co
s& dinh nghia sau: BET la phuong cach 4n dinh khoang thoi gian
thu hdi vén b ra, tinh tir lic khéi su du 4n cho dén ngay ma tdng
doanh thu dat dugc tir sin pham 1dm ra b&i dir 4n d6 hoan lai cho
doanh nghiép tat ca tong sb von da déu tu trong viéc hoan thanh
du an'®. Mot trong nhimg céng dung co ban ciia BET 13 dé€ tinh
thoi diém “right timing” cho viéc tung ra sin pham méi trong mot
bdi canh canh tranh ma tit ca cic doanh nghiép & ciing linh vuc
déu bi chi phdi béi nhimg tac dong anh hudng 14n nhau (“action”
dua dén “reaction” va cic tic dong qua lai gilta nhimg “action”
va “reaction” d6 tao thinh mét phan img diy chuyén “retroac-
tion”).

Do d6, BET la mét khai niém 1am sang té thém sur cAn thiét
ciia JOT: ban than sy ¢6 mat clia san phdm kip thoi trén thi
truong, nghia 14 ding hic ma khach hang yéu ciu va trudc hon
nhiéu so véi cac doanh nghiép khéc trong cung linh vuc, chinh 1a
mét yéu t6 quan trong ciia loi thé canh tranh.

"7 Hewlett Packard, viét tit 1a HP, di duoc chinh nhan vién cia HP bién
thanh “Heavy Planmng dé néi 1 HP, ciing nhu dai bo phin cac cont, ty tu
ban trén thé gidi, déu dugc “ké hoach héa ning né&” trong vnec an dinh
chién luoc phit trién doanh nghlep N6i chung, trdi véi diéu vin thuong
nhim tuomg, phat trién tu ban vin cé ké hoach héa chir khong phai la
khong. Vin dé co ban dit ra 1a viéc img dung va thuc hién cong cudc ké
hoach héa dé c6 uyén chuyén (flexible) hay khong !

"% Theo Gregory Watson “Strategic Benchmarking”, Willey, ed., New York,
1993,
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Tap doan Benetton cia Italy, hién ¢6 mit trén 120
nuée véi trén 7.000 cira hang, bao gdm ba thuong hiéu thoi
trang United Colors of Benetton, 012 va Sisley, chiém hang
nhit thé gidi trong linh vyc may méc (tir 1986 dén nay, chi
riéng vdi cac san pham thoi trang béng len, woollen article,
Benetton di ban trung binh 93 triéu chiéc/nim)'®.

Co ngoi d6 khéi sy ndm 1955 bing mot “xudng tai
gia” dan 4o len pullover (knitwear) v6i hai nhan cong do hai
anh em tudi 20 va 16"° ho nha Benetton sang 14p. Cai hon
ngudi cia anh em Benetton la luon ludn dén dau dugc trao
luu thdi trang pullover bing viéc nim va phén tich thuong
xuyén thong tin thi truong: mdi t6i khi giao hang trong ngay
v&, hai anh em déu trao ddi véi nhau vé& nhimg kiéu dang 4o
len va nhimg 1y do ban hay khong ban duoc pullover & cac
cira hang. Trén co s& do, Benetton ty minh thanh 1dp cira
hang ban pullover thoi trang ndm 1960 va giao dich v6i mét
s cira hang lam dai ly. Va “céi khé 16 cai khén”: do it vén
nén cira hang ciia anh em Benetton rat nhd, lai thém céc clra
hang dai ly cho Benetton cling thuéc loai bé, khong c6 kho

19 S§ li¢u theo Capital, 7/2000.

110 Ngudi anh nghi hoc ndm 15 tudi d€ di ban hang va c6 em nghi hoc nim
11 tudi d€ di 1am th dan len vi md cbi cha! Nam 2001, theo bing xép hang
hang nidm cua tap chi kinh t& “Forbes” ciia My, gia dinh anh em Benetton
duge xép vao hang thir 57 trén 500 gia dinh giau nhit thé gii: tai sin riéng
cia gia dinh Benetton 1a 5,7 ti USD. Theo Nouvel Economiste, 7/2001.
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chita hang sén (stock), vi thé d€ luén luén kip thoi c6 du
mit hang bay ban “bit mit” va theo yéu ciu cia khéch,
Benetton da thiét lap qui trinh thay kho chira hang bing trao
d6i thong tin (Replace Stock with Information F low): tat ca
céc cira hang déu c6 trach nhiém phai bao céo ngay trong
ngay cho Benetton tat ci mit hang ban duoc dé Benetton
dy tinh viéc sin xudt va phan phéi ding theo khuynh
hudng théi trang va trao luu tiéu dung.

Nam 1963, Benetton va mét tho nhudm cung lang!'"*
sang ché ra mot cdng nghé nhudm 4o pullover sau khi dan
chir khdng phai nhuém len trude khi dan “tintura in capo™.
Cong nghé trén cho phép Benetton quay vong nhanh chéng
cac “stock” thanh phdm trén co s& két nbi duoc hai khau
sin xuit va tidu thu.

Tém lai, nhé viéc ndm thong tin thi truomg hang ngay
két hop véi cong nghé “tintura in capo” ma ké tir giita thip
nién 1960 Benetton di c6 kha ning thay d8i thudng xuyén
cdc san phdm ciia minh, t6i thiéu 12 méi thang mét 1in (mbi
kiéu c6 36 mau khac nhau dé khach hang chon!), trong khi
cdc doanh nghiép san xudt 4o pullover khac phai cn trung
binh bén thing méi cung chp duge cho céc cira hang ndi

- dia & Italy mot mat hang c6 kiéu dang va mau sic méi!

"' Ong thg nhudm 4y lai hoan toan “thit hoc” nghia 1a khong biét doc va
cling ching biét viét!
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Ludn luén cé mdt trén thi truong trong mot thoi gian
dai trudc khi cac doanh nghiép khac kip trd tay bing viéc
ndm bit va phan tich thuong xuyén théong tin thi truong dé
didu hanh viéc san xuét va phan phdi thanh pham cho phu
hop la phuong phap ma sau ndy nganh quén tri kinh doanh
dit tén 13 JOT bao gbém ludn ca TTM va STM (Time To
Market/Speed To Market). Va JOT da duogc ap dung bdi anh
em nha Benetton trong lao dong sang tao cua ho trén 15
nim trude khi cac hoc gia trong nganh tdng hop lai thanh Iy
thuyét''!

Pidu quan trong can chi y: c6 mit kip thoi trén thi truong
ding theo doi héi ciia khach hang la yéu t6 mang dén gia tri
gia ting cho doanh nghiép cao hon nhiéu so véi yéu td gia thanh
ré clia cong lao ddng. Nhit 1a ddi vdi cic doanh nghiép hoat
~ ddng trong nhiing linh vuc doi héi trinh d6 cong nghiép ngay
cang cao.

Acer, doanh nghiép Dai Loan thanh 1ap ndm 1975 béi
hai vo chéng Stan Hsih, hoat dong trong linh vuc sin xuét va
Iip rap may tinh (ndm 2000, chiém hang 3 thé gi¢i vé méy
tinh d€ ban sau IBM va Dell va hang nhét thé gi¢i vé san xuét

"2 Theo Jean Heskeett “The Benetton Group”, Harvard Business School
Press, 1995 va Frédéric Fréry “Benctton ou I’ Entreprise Virtuelle”, Librairie
Vuibert coll. Management, Paris. 1999. '
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linh kién va lip rap may tinh xéach tay, vuot Dell va IBM), cho
dén diu nim 2002, vin cuong quyét dit trung tam ldp rap,
may tinh tai Philippines mic du gid thanh nhan cong trong
[inh vuc 14p rap may tinh tai diy dét hon it nhét tt 4 dén 9 lan
so véi cac nude “dang phat trién” trong ving.

Ly do: khi hang vé& dén phi truong hodc dén cang, chi
cn 50 phit sau d6 Ia tit ca linh kién xuat xi tir cic noi trén
thé gidi duoc dua vao ddy chuyén lip rap clia Acer (viéc lap
rap do chi nhanh ctia Acer 1a Wistron tién hanh. Acer chi ddm
nhiém viéc san xut cic mit hang mang thuong hi¢u Acer).
Vi khi thanh phim xuét xudng, chi cin trung binh 2 ngay la
hang duoc giri dén noi da dit mua hang bing duong hang
khéng va trung binh 13 2 tudn néu hang dugc gii theo dudng
bién.

Ngoai ra, trong linh vuc cdng nghiép may tinh, gia
thanh nhan cong chiém ty trong cang ngay cang it trong tong
gia thanh ciia sin pham (khuynh hudng gidm tir mic trung

" binh 12 20% xuéng con 10% ciia tdng gia thanh san phdm)
Trong khi d6, chu ky séng ciia m&i loai cau hinh may tinh lai
cang ngay cang thu nhd (tir trung binh 9 thang rut ngin con
dusi 6 thang), nghia 14 thoi gian phai d8i méi san phim cang
ngay cang nhanh va théi gian JOT cang ngay cang ngén''*!

" S4 ligu theo Challenges, 21/2/2002.
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Tuy nhién, trong viéc ting tdc dé kip thdi vao thi truong
(Speed To Market) diéu co ban ludn ludn cén ghi nhé 1a cudc dua
iy phai nhim muc dich 13 d€ khach hang dén nhén gia tri gia ting
mang dén bdi doanh nghiép 14 cao hon, hoic it nhét ciing la cai
“cé thém” (“plus”, “extra”), so voi cac gia tri gia ting offer bdi
cac doanh nghiép khac chir khong phai tao cho khach hang cam
nhan 1a cudc dua 4y chi 1a mét “ddu da” gitta hai ddi thi canh
tranh ma ngudi chiu thiét thoi 1a khach hang cia mot trong hai
doanh nghiép dbi dau!

Thang 4 nam 1985, Coca Cola tung ra “New Coke”
dé chdng lai “Generation Pepsi” lic 4y dang l4n chiém thi
trudmg véi van tdc ngay cang nhanh. Trudc diy, Coca Cola
da diéu tra thdm do 191.000 khach hang va 55% cho biét la
“New Coke” c6 mui vi méi la hop khdu vi. Coca Cola du
dinh dua New Coke vao thi trudng song song vdi loai Coca
da ¢6. Tuy nhién gidi doanh nghi€p déng chai cho Coca
Cola yéu ciu chi dura ra tiéu thy mét trong hai loai vi khong
muén chi phi sin xuét ting gap ddi (chon gia tri gia ting
ndi sinh thay vi gia tri-gia ting ngoai sinh!). Coca Cola
quyét dinh ddn sirc vao New Coke va ngung sin xut loai
Coca truéc ddy. Chwa dén 3 thang sau dé, Coca Cola phai
ngé 10 xin 18i khach hang va tré vé véi “Classic Coca™
Chuyén gi da xay ra?

Khéc véi khach hang cia Pepsi ma phan dong 1a gidi
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tré, khach hang ciia Coca Cola bao gém nhig thanh phén
di moi ltra tudi. Trudc su thay ddi cia Coca Cola, cac gidi
nay cam nhan la viéc iy khong phai 1a vi khach hang ma
chi vi su kinh dich giita hai hang Cola va viéc ngung san
xuit Coca cii dé thay hoan toan bing New Coke la mot
bing chimg cho viéc Coca Cola khéng ton trong khach
hing vi da khong dé€ cho khach hang tu lua chon trén thi
trudng giita Classic va New Coke'".

Tém lai, sy thay d6i ciia Coca Cola di khong mang dén
mét loi thé canh tranh nao ma con c6 két qua trai voi diéu
mong mudn. Vi JOT di khdng duoc suy tinh diy di & moi
khia canh: Iuc Coca Cola tung ra New Coke 1a khoang thoi
gian ma Pepsi Cola dd thanh cong trong viéc mang dén cho
khach hang ciia minh mét “ban sic cong dong” trén co s&
xdy dung mot “status symbol” va mdt “standing” lam cho
khach hang Pepsi hanh dién. Trong khi d6 Coca Cola lai dura
ra mot loai Coca m&i chua cé “bé day 4n tuong”, nhat 1 lai
ngung san xuat loai Coca vén dugc xem nhur 12 biéu tuong
ctta “American Way of Life” ding m6t ndm trudc lic Coca
Cola tron 100 tudi. Diéu nay doi véi khach hang cia Coca
Cola la mét “su phan bdi”. Do d6, JOT ciia Coca Cola hic dy
mat tinh chét “Just” ma chi con 1a “False™!

""" Theo Robert Hartley “Marketing Mistakes”, Wiley, London, 1998 va
Christine Kerdellant “Le Prix de I’Incompétence. Histoire des Grandes
Erreurs du Management”, éd. Denoel, Paris, 2000.
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Thai gian con dong mat vai tro co ban trong viéc gitt va banh
truéng thi phin tir mét san phim mdi vira thdm nhap thi truong:
khong td chirc kip dé cung img ngay cho khach hang mét san pham
mai vira duoc tung ra bdi doanh nghiép thi chinh doanh nghiép ay
lai déng vai tro mé duong va “don mam ¢6” cho doanh nghiép
khac hoat dong trong cung linh vyc va nhanh nhay hon.

Nim 2000, cung lic & My va chau Au, hai hing sin
xuit xe 6 t6 1a Chrysler va Volkswagen, tung ra hai kiéu xe
thudc “the pre-1940s style”. Xe hiéu PT Cruiser cia
Chrysler trong 9 thang diu niam 2000 thu hit khach nhiéu
hon gip d6i xe hiéu New Beetle ctia Volkswagen. Dén dau
n3m 2001, Chrysler nhan duoc tit ci hon 300.000 don dit
hang nhung diy chuyén sin xuat PT Cruiser chi c6 thé
cung tmg ti da 120.000 xe/nim. Cubi cing, dén gitta nim
2002, khong nhimg Chrysler mit khoang 150.000 khach vé
tay Volkswagen ma xe New Beetle lai duoc ua thich cang
ngay cang nhiéu & My vi tir viéc nhan xét vé kha niing quin
ly JOT giita hai hang, khach hang d4m ra tin tuéng xe New
Beetle hon: Volkswagen di cung img kip thoi s6 luong xe
New Beetle voi chét luong doi héi mic dau 12 orders di bat
ngd vuot gin gip 2,5 14n so véi mire du tru's,

Trong chidu huéng dé, cin ghi nhd: bat cit véi mat hang
nio, néu doanh nghiép di truéc mé dudmy khéng di nhanh nhay

5S4 licu theo Management Review, 6/2001.
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dé dap ung kip thoi nhu cau cilia khach hang khi thi truong vira
duoc khai phé thi cic doanh nghiép theo sit & sau, néu uyén
chuyén va linh hoat hon, s& thira hudng viéc khai phé thi truong
d6 véi mot chi phi thdp hon nhiéu vé tai luc va thoi gian: chién
lroc ciia phin 16n cac doanh nghiép ciia Nhit, ciing nhu chién
lugce cua IBM, trong sudt hai thap nién 1980 va 1990, 1a theo sat
(Follower) cac doanh nghiép hoat ddng trong cung linh vuc
nhumg lai dé viéc khai pha thi truong méi bang nhimg san phim
mdi cho cac doanh nghiép khac (Pioneer) chit khong ty minh lam
viéc d4. Khi khai pha thi truong dad mang lai két qua, doanh
nghiép follower rut kinh nghiém tir thanh qua cia doanh nghiép
pioneer va ting téc dé vuot 1én hau chiém linh thi truong vira
duoc khai pha bing nhimg offers cii tién tir phuong phap “re-
verse engineering” dé dwoc phu hop hon''é. Véi chién lugc “bam
cang sat va vuot 1€n ¢ giai doan quyét dinh”, chi phi vé thdi gian
it tén kém hon khodng 25% (d& tén thoi gian nhu cic doanh
nghiép pioneer phai khdi su “research & development” tir déu) va
chi phi tai chinh duoc bot khoing gin 50%!""7.

" Vi thé phai rit kinh nghiém v& mét diém yéu trong chu
_ truong “lam thi diém” cia kha nhiéu doanh nghiép: “lam thi¥” hay
“lam thi diém” 12 mdt duong 15i twong ddi phé bién trong kinh

"¢ Theco Michael Porter “La Concurrence selon Porter”, Editions Village
Mondial, Paris, 1999.

178§ ligu theo Richard d’ Aveni “Hypercompetition. Managing the Dynam-
ics of Strategic Maneuvring”, Free Press, Macmillan Inc., New York, 1994.
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doanh. Nhung vin dé co bin can dugc dit ra ngay tir lic trudce
khi “lam thi” 1a: khi “thi truong thi diém” thanh céng thi doanh
nghiép “lam thi¥” c6 du thuc luc d€ khai thac ngay su thanh cong
d6 hay khéng? Néu cau tré 16i 12 khong thi khong nén “lam thi”
vi chi tén tai luc déng vai tro “mé dudng khong cong” cho cac

doanh nghiép khac!

Ciing nén chii ¥ dén hé qua ciia phuong cach tuong déi phé
cap trong kinh doanh la “di trudc thoi gian” trong viéc tién cong
gianh thi phan duoc chi dinh béi thuat ngit “vapoware” (dich theo
nghia den 12 “hang béc hoi”, ngin gon 13 “bdc”!). Vapoware dugc
st dung diu tién va kha thuong xuyén béi chinh Bill Gates cia tip
doan Microsoft: Bill Gates c6 théi quen 12 tuyén bd trong sudt mot
thoi gian dai trude khi san phim ra doi vé cic tinh chat “uu viét”
clia san phdm d6 véi y d “giit khach” bing cach khong dé khach
mua nhimg sin phdm dang c6 trén thi trudng ma mudn khach cho
san pham “uu viét” s& ra doi''®! Tir d6, khong it cac doanh nghiép
16n khac sir dung kha thuong xuyén vapoware vira dé “cau khach”
vira dé “doa” cac ddi thi canh tranh. Nhung néu khi san phdm ra
doi lai khong dap img nhimng mong doi cia khach hang da duoc

5c” ctia doanh nghiép

A 2

“ham néng” trudc d6 bdi nhiing tuyén bd “bdc
thi hau qua tai hai khé luong cho doanh nghiép.

"' Theo Daniel Ichbiah “Bill Gates et la Saga de Microsoft”, éd. Pocket,
Paris, 1995.
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« 21-10-1997, bdn ngay trudc khi xe Class A ciia
Mercedes duoc chinh thirc tung ra thi truomg, mot sé bao
chi tén tudi & chau Au ding birc hinh xe Class A lit nglra
chéng bén banh 1én troi. Mic dau sau d6 khach quan ma
noi thi viéc xe Class A bi lat ngira chi 1a mét tai nan han
hitu bi “thdi phdng”, nhumg hinh anh ciia Mercedes Class A
ciing bi lu md va phai gin mdt nim sau Mercedes Class A
méi duoc khach hang tin tudng. Vin dé sé khac néu Class
A khéng phii loai xe hoan toan méi (khdng c6 trude diy
trong cic gam xe clia Mercedes) va nhat 13 néu Mercedes
di khéng qua vaporware vé san phiam 4y, gdy cho khach
hang qua nhiéu mong doi: tuyén bd vé “tinh chit chua timg
c6 clia Class A” duoc phd bién béi Mercedes tir thang12
nim 1995 trong mdt chwong trinh quang céo ram rd kéo dai
gan 2 hai nim trudc khi Class A ra doi'*!

« Trung tuan thang 3 nim 2000, c6 phiéu ciia Sony
Computer Entertainment sut 7,6% trong vong 10 ngay vi
-khach hang thit vong vé sin phim Play Station 2 ctia Sony
vira dugc tung ra: trai v6i vaporware di duoc phd bién rong
rdi trong thi gian hon mét ndm trudce khi san phim ra doi,
Play Station 2 dd khong “hoan hio” ma lai con day ca
“bugs” khi sir dung'®.

1S4 liéu theo Le Nouvel Economiste, 12/10/2001.
12084 liéu theo Management Review, 5/2000.
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» Thang 6 nim 2001, X Box clia Microsoft cé mit ¢
thi truong. Chua dén 3 thang sau d6 X Box giam gia ban
gin 40% ma van it ngudi mua. Ly do: khach hang cho doi
quéa nhiéu vé X Box trong vong 15 thang trudc d6, ké tir
khi chinh Bill Gates da mé man chién dich vaporware ciia
Microsoft vé X Box, nhung khi khich hang cim trong tay
X Box thi san phidm ay lai khéng chi khac hinh anh da
duoc “bdc” ma con qua rdi rim trong viéc st dung!'?!

Néu JOT la mdt tién trinh tao diéu kién cho doanh nghiép
hién dién kip thdi & thi truong thi JIT 1a mét hé thdng té chirc san
xuit tao kha ning cho doanh nghiép tién ra thi trrong nhanh gon
va it hao ton.

“Just In Time” -JIT- con c6 tén phién am tir tiéng Nhat 1a
“Kanban” (vi viéc sang lap va ung dung JIT la do hai nguoi Nhat:
Kichiro Toyoda va Taichi Ohno cua hang Toyota'??) va bao gdm
ludn khai niém “lean production” c6 nghia 1 “san xuit méng”.
“Méng”™ 14 mudn néi dén viéc sip xép td chirc va quan ly sao cho

121 84 liéu theo Management Review, 6/2002.

12 Sich ndi tiéng nhat vé thuc tién cla JIT xudt xi tir mot cong trinh nghién
ctru ciia Massachusctts Institute of Technology mang tén “International
Motor Vchicle Program™ kéo dai trong 5 nidm va dugc thyc hién dong thai
& Nhit, My va chau Au véi mét ngan quy la S triéu USD va di dugc dich ra
6 thir tiéng: James Womack, Daniel Jones & Daniel Roos “The Machinc
that Changed the World”, Rawson Associates, Macmillan Publishing Com-
pany, New York, 1990.
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gon nhe bang cich loai bé tat ci nhing gi khong chi 1a khéng can
thiét ma con lam ting sw ning né va chim chap trong tién trinh sin
Xut'?,

Muc dich ciia JIT ddy tham vong: 1am thé nao dé déng thoi
vira rit ngén thoi gian san xut vira dap tmg kip thoi don dét hang
ctia khach vira ha gia thanh san phim vira nang cao khong ngimg
cht lugng sin phim. D€ dat dugc cling lic cac didu d6, hing
Toyota da dua 4 ménh dé ma tng thé tao nén mot phuong phép tu
duy va hanh xir nhu sau:

- Thu cang nhé cang tét ciling ltic viéc luu kho nguyén vét lidu
can thiét cho m&i céng doan sin xudt va viéc tdn kho thanh phim &
dau ra. Né6i cach khac, luu kho va tdn kho (stocks) 1a nhitng khau
lam r dong tai sin c6 nghia 1a 1am cham di su quay vong ctia tién
von trong kinh doanh, do d6 giai quyét viéc lwu thong nguyén vat
liéu va thanh phim mét cach “nhip nhing ding theo tién d6” nghia
1a “can lic ndo c6 ngay lic d6” ma khong phai 1am stocks 1a mot
phuong cach dé€ gidm gia thanh cia sin pham.

- D& “can Itic ndo ¢6 ngay lic d6” ma khong phai lwu kho
nguyén vat liéu va ton kho thanh pham thi phai t3 chitc va diéu phéi
sa0 cho cac nguédn trao ddi thdng tin duoc trong sudt “lién mach”
thong qua cac quan hé gin bo that “khép” véi nhau giifa cac tic nhan
sau: A) Toyota/cdc doanh nghiép cung cip nguyén vit liéu/cac

***Theo Taichi Ohno “Toyota Production System: Beyond Large-Scale Pro-
duction”, Cambridge Press, 1988 va Daniel Jones “Beyond the Toyota Pro-
duction System: The Era of Lean Production” in Charles Voss (Ed.) “Manu-
facturing Strategy: Process and Content”, Chapman & Hall, London, 1992.
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doanh nghiép gia cong linh kién; B) Toyota/cac doanh nghiép phén
phéi va thuong mai thanh phdm; C) Cac bd phén nhén cong clia timg
cong doan khéac nhau ciia nhilng qui trinh san xuét khac nhau trong
cic cong xuodng cuia Toyota.

- D& viéc trao ddi thong tin dat hiu qua tdi wu nghia 14
cung lic vira lam gon nhe cac stocks vira mdi ngdy mdi ning
cao duoc chit lugng thanh phdm vira kip thdi cung {mg offers
theo don dit hang thi luvu luong thong tin ludn chuyén gitta cic
tac nhan noi trén phai nhanh chong va ndi dung phai day di,
thing thin va trung thuc. Vi mudn théng tin duoc trao ddi trung
thuc, nhanh chéng, thing thin va ddy du thi quan hé gilta cac
tic nhin néi trén khong thé dua trén “ngdi thi ding cip” ma
phai dua trén hiéu qua cong viéc.

- D€ cong viéc va kinh doanh c6 hi¢u qua (efficiency) cang
ngay cang cao (performance) thi ning lyc (competence) cia moi
tac nhan phai duoc thuong xuyén boi dudng, ning cao va mo rong.

Bén ménh dé co ban d6 ciia “Toyota JIT” dua trén mét nén
tang triét ly dugc dat tén 1a “Toyota Way” c6 thé tém gon nhu sau:
Vuot thing thdi gian va thu nhé khéng gian trén co s¢ phat huy
ning luc va trach nhiém ciia m&i c4 nhan d€ n6 vira 1am chii hoan
toan mbi phan doan chuyén sau trong cong viéc clia né vira co tam

nhin cang ngay cang rong mao'*.

124 Theo Taichi Ohno “LEsprit Toyota’, éd.Masson, Coll. Productivité de
I'Entreprisc”, Paris, 1989 va Bernard Coriat “‘Penscr a I’Envers. Travail ct
Organisation dans I’Entreprise Japonaise”, éd.Bourgcois, Paris, 1990.
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65 nam sau ngay thanh lap (1937), Teyota 14 hang sin
xuét xe 6 t6 dimg hang thir ba thé gio1 (sau General Motors
va Ford) véi doanh sé nim 2001 13 125 ti USD (loi nhuan
gin 5 ti USD), chiém trén 10% tri truong quéc té (6 triéu
chiéc xe ban duoc & 130 nudc). Toyota hién c6 43 nha may
sdn xuat dit & 26 nuwdc voi tat ca la 250.000 nhén cong
(176.000 nhan céng lam viéc & cac nudc ngoai Nhat)'%,

Co ngoi d6 duoc xay dung trén nén tang JIT da duoc
Taichi Ohno hoan chinh va dwa vao img dung. Vi JIT lai
khéi ngudn tir mot nhan xét hét suc bat ngo nhung lai vo
cung chinh xac cia Kichiro Toyoda 13 nguoi sang lap ra
cong ty Toyota.

Mét khuya mua déng nim 1935 & My, trong tuin 1&
cudi cing trude khi vé Nhat sau thoi gian di thue dia tim
hi€u cbng nghiép sin xuét xe 6 t6 ciia My, Kichiro Toyoda
di c6 mét Kairyo (linh cim than ky) khi nhin canh dai gia
dinh cda ngudi ban quan chap phé (grocer’s store) phan
cong thanh nhiéu nhém nhé bdc d san phim tir xe giao
hang déng théi véi v xép hang 1én cic quiy cung lic véi
viéc kiém tra cdc mat hang con thiéu dé b8 sung ngay cho
kip ban ngay mai. Canh d6 dién ra khong phii & chi mot
grocer’s store ma con & nhiéu stores khac va khong chi din
ra ltic khuya ma con déu din nhiéu 1in trong ngay.

129 84 licu theo L'Expansion, 10/2002.



Chuong 2. Gia tri gia tang, thé canh tranh lién hoan... 155

Kichiro Toyoda da hinh dung manh nha hudng JIT dé
san xuét xe 6 td: néu cac hang General Motors va Ford thoi
biy gio dua vao kinh t& qui md (economies of scale) ciia
nén san xuit dai tra (mass production) dé giam gia thanh
céia san pham thi diém yéu ciia hai hing 4y 14 cin diu tu
vén kha Ién trong viéc luu kho nguyén vit liéu va ton kho
thanh phim va néu cudi cing xe 6 t6 khong tiéu thu dugc
kip thoi thi nhiing gi niim trong kho bién thanh “tién chét”!
Nguoc lai, néu viéc sin xudt va tiéu thy xe 6 t6 dugc 3
chirc theo kiéu “grocer’s store” it von liy cong 1am 16i nghia
la ltc cin thi c6 do d6 viéc quay vong dong tién s& nhip
nhang theo st quay vong clia tiéu thu va sén xuat.

Ngoai ra, néu it vén phai lay céng 1am 6i thi s€ sinh
thém tam ly tiéc cong do d6 can 1am tt ngay viéc minh lam
dé dimg bi tdn cong 1am lai. Thém nifa, néu ldy cong lam
I6i thi vin d& chat luong lai duoc dit ra ngay chinh trong
méi cong stc ciia minh bé ra vi diéu d6 s& anh huong truc
tiép dén loi nhuan ma minh s& c6. Cudi cing, néu lay cong
Jam 16i ma tién 16i minh duoc hudng thi minh vira s& hét s
b6 cong minh ra vira phai tu minh suy tinh sip xép dé cong
sirc ctia minh bé ra dat hiéu qua nhit ma lai d& hao ton thoi
gian nhat!

Kairyo dé cia Kichiro Toyoda ciing da phai mat gan
20 nim, v&i su miét mai cia Taichi Ohno, méi thanh hinh
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mét hé thong t duy va quan ly nhit quan dwoc théng hiéu
va img dung nhuan nhuyén trong hing Toyota: san xuét xe
6 t6 véi nhig phuong phap t& chirc hinh dung tir mau hinh
“quéan chap phé” it von liy cong lam 16i nhung cén gi lai c6
ngay thi qua 13 it ngudi nghe ma lot tai ngay dwoc'?.

60 ndm sau nira dém mua déng ay, mdt “Toyota Insti-
tute” dugc m ra tai Cincinatti & My d€ giang va dio tao vé
“JIT and Toyota Way” v&i mét doi ngii gidng vién Nhit
gdm di moi cip bic clia “Toyota Motor Manufacturing” tur
giam déc dén cong nhan dimg may. Va trong céc hang ngii
hoc vién (hoc phi. tiy theo chii dé va ddi tuong, tdi thiéu 1a
5.000 USD/nguci/10 tiét), ngudi ta thiy thuong xuyén
nhitng can bd cao cip ciia cac hing My danh tiéng nhu
Boeing, AT&T, General Motors, Ford va ciing khéng hiém
céc vi hoc gid dén tir Pai hoc Harvard, Yale hay Stanford'?’.

Tién trinh clia nganh quan tri kinh doanh trén thé gisi c6
nhiéu ly thi: néu JOT khéi nguyén tir hai anh em tho dan len
nghéo nguoi Italy ¢6 cha lic con séng lam nghé chifa xe 6 t6 va
cho thué xe dap thi JIT lai dugc phat kién tir m6t nguoi Nhat co
bd lic con séng lam nghé tho dét, nhin canh ban chap phé ma
hinh dung ra phuong 4n sin xuit xe 6 to. Ngay nay, doanh

'** Theo Ranganath Nayak & John Ketteringham “Breakthroughs™, Arthur
D.Little, Inc., New York, 1986.

12786 ligu theo L'Expansion, 10/2002.
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nghiép két hop nhuin nhuyén JOT va JIT d€ tao cho minh mét
loi thé canh tranh “v6 dich” va thudc loai gidu nhit thé gidi lai 1a
mot tip doan M§ chuyén “ban chap pho”: Wal Mart.

Cira hang diu tién clia Wal Mart do Sam Walton'?®
khdi xudng, duoc khai truong ndm 1962 tai mét thanh phd
nhé c6 tén 1a Rogers & bang Arkansas. Bén muoi nim sau,
Wal Mart c6 4.200 siéu thi trén toan thé gisi véi 1,2 tridu
nhan vién. Loi nhuin rong ciia Wal Mart nam 2001 12 6,67 ti
USD trén doanh sb 1a 217,8 ti USD, hang nhit thé gi¢i'?.

M3i nim trung binh Wal Mart du tu 2 ti USD vao hé
théng may tinh va phan mém théng tin dé giir cho viéc nbi
mang truc tiép lubén luén duoc hoan chinh giita 4.200 siéu
thi, 200 trung tdm phédn phdi va 5.000 nha cung cdp dai
dién cho 85.000 doanh nghiép sin xuét hang. Hé théng d6
mang tén la Cross Docking (Giao hang chéo) va van hanh
24/24 gi¢ va 7/7 ngay, duoc dua vao sir dung nim 1984,
Cong dung ciia Cross Docking 1a théng tin “real time” dé
viéc cung cip hang cho cic siéu thi ludn luén dugc kip thoi.
Va dic biét 1a viéc cung cap 4y dién ra tir cic xe giao hang

12 Sam Walton chét nim 1992, chia gia tai cho 5 ndm con. Nim 2001, tap
chi “Forbes” ctia My xép hang 5 ngudi con ciia Sam Walton vao cc hang
7,8,9,10 va 11 trén 500 ngudi gidu nhét thé gidi, vdi tai san riéng cia hang
thir 7 12 18,8 ti USD va hang thir 11 14 18,5 ti USD. Theo Le Nouvel Econo-
mist, 7/2001.

129 64 liéu theo Courrier International, 21-27/3/2002.
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dén thing cic quay hang ciia céc siéu thi. Néi cach khac,
véi hé thdng cross docking cac siéu thi ctia Wal Mart khéng
cin kho chira hing ma cic quay hang ban hét dén déu thi s&
duoc giao hang ngay lién dén diy. Cai Kairyo ciia Kichiro
Toyoda vé JIT khi nhin thdy mét grocer’s store & My miy
muoi nim vé trude da duoc Sam Walton duwa vao hién thuc
& mirc hién dai nhat ctia hién dai.

Hé théng thong tin ndi mang ciia Wal Mart con ¢6
chirc ndng thir hai mang tén la Datawarehouse (kho chira dir
kién) duoc dua vao hoat dong nim 1990: mbi phiit, c6 dén
8,4 triéu thong tin vé khach hang tir 4.200 siéu thi duoc
chuyén vé trung tam hru trit. Thong tin vé khach hang duoc
lay truc tiép tir cac “ma s6 vach” (bar code) & cic mit hang
khi khéch tra tién. Trén co s& d6, cac khuynh hudng tidu
ding va thi hiéu ciia khich hang duoc thuong xuyén theo
sat dé méi siéu thi ctia Wal Mart diéu chinh kip thoi nhimg
offers. Viéc “thay kho chira hang béng kho chira thong tin”
.d€ dén dau trao huu thi trrong do Benetton nghi ra thué méi
lap nghiép va sau nay duogc gidi hoc gia dat tén 1a JOT da
dugc Wal Mart thyc hién & mire d6 khé ngo'™.

Tém lai, véi Wal Mart, tién, hang héa va thong tin

hoa thanh nhimg dong luan luu chuyén dong khong ngimg

1% 86 lidu theo Management Review, 7/2000 va Capital, 4/2001.
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ndi lién doanh nghiép véi thi truong va khach hang: ching
phai ngiu nhién ma trong tiéng My c6 cum tir “fast moving
consumer goods” dé néi vé tinh chat chuyén ddng nhanh
chong clia cdc mit hang tiéu dung.

Théi gian, véi Wal Mart, dat dén nghia den cia thanh
ngit quen thudc: tién bac. Time is Money!

3. Chét lwong khong gian: 4n tuong vi thé
va‘cham ngoi hao himg

Di ngay vao vin dé: thi truong khong thiéu cac cira tiém
ban cung nhimg loai hang, viy diéu gi lam khich dén mai mot
noi? (Luu y: dén mii chir khong phai mot 1an rdi théi!)

Trudc hét, cin quan niém rd: cira tiém khéong phai 12 dé ban
hang ma phai 1a mét khong gian tao didu kién dé khach dén mua!
N6i cach khac: néu doanh nghiép mudn cé loi thé canh tranh dic
biét so voi cac doanh nghiép khac trong cung linh vuc thi doanh
nghiép phai dit trong tdm vao viéc mua cua khach chir khong
phdi viéc ban cia minh. Pon gian: mudn ban thi phai cé
mua.Vay didu cbt yéu cta ctra tiém 1a noi dé khach mua chu
khong phai 12 noi dé doanh nghiép ban. Tom gon: cira tiém la
khong gian cia khach chir khong phai ciia doanh nghiép'*!!

Mot trong cdc tir tiéng Anh duing d€ chi cira hang 1a Show-

" Copyright Ton Thit Nguy&n Thiém.
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room. Va tir &€ néi vé viéc ngudi thich nguoi khac dé y d¢én minh la
Show-Off! Cii gbc chung clia hai tiry 13 Show: Trung bay! Tir d6,
cau hoi dat ra: & cira tiém, ai trung bay cai gi va ai trung bay cho ai?

Dé tra 101, can biét diéu co ban dau tién: cira hang khéng phai
la noi trung bay hang ma 1a noi trung bay (chinh xac hon phai la
trinh bay) cac gia tri gia ting dic biét ma nhimg mat hang cia
doanh nghiép s€ mang lai cho khach! Pon gian: khach mua hang
khéng phai vi hang ma chinh 12 vi céc gia tri gia ting ma khach sé
duoc khi ¢6 mit hang iy!

Diéu co ban thit hai: vi cira hang 13 khong gian cong cong
(public space), hién theo nghia khdng gian mé (open space), nén
ban than cira hang thudc vao khong gian ciia hé théng biéu tuong
xd hoi (symbolic social system). Pi 1 biéu tuong xi hoi thi diéu
chii yéu diu tién ma khach hang cin khi d¢én mot cira tiém 14 chinh
ban than cira tiém ay phai c6 mét status symbol, mdt standing phu
hop véi hinh 4nh vi thé ma khach hang cé hodic mudn c6 vé ho.

Do d6, cau tra 10i la: cira tiém la khdng gian vira dé trung
bay cic gia tri gia ting mang dén cho khach hang tir nhiing san
phdm clia doanh nghiép vira 12 khong gian dé khach trnumg bay vi
thé (standing) cta khach! Showroom & Show-Off!

Nhin tir khia canh ciia “Dreamketing” (thuit ngit “nghiép
vu” sir dung trong gidi chuyén vé “visual merchandising” [trinh
bay hang dé dap vao mét] véi nghia 1 nghé thuit marketing tao
cho khach hang cam giac “lot vao khong gian cilia gidc mo™), cira
tiém 12 mot san khau (theatre) ma noi iy khach hang phai dwoc
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dong vai chinh dé phd dién nhimg khao khat ctia minh (va khi
khach hang cang théd 13 rd nhimg khao khét clia minh thi doanh
nghiép cang d& dang biét cach ma phuc vu hi¢u qua nhét)'2,

Vi thé, ching phai ngiu nhién ma thuat ngit “Total Look™
(“cai nhin tdng hop”) xuit hién dAu tién trong linh vuc “séin phim
de luxe” dé néi vé nhimg cira tiém “thdi trang cao cip” nhw 12 noi
ma khach hang nhin minh qua cai nhin ciia ngudi khac vé minh.
Pon gian: t6i d¢én mét cira tiém dé may mic sang trong quy phai
1am gi néu t6i khong show-off dugce cho nguoi khic thiy cd .ng
trong quy phai cua t6i? Va khi cang cé nhiéu nguoi khen t5i 12 dn
miic sang trong quy phai thi t6i lai cang nhin t6i ding la quy phai
sang trong that. R4i khi t6i dd tin rﬁng su sang trong quy phai cua
t6i dwoc dé cao nhd sian phdm ciia cira tiém, thi khong nhing t6i s€
la khach hang thuong xuyén ciia cira tiém ma ban than cira tiém ay
déi voi toi s 14 hién than ciia mét khong gian sang trong quy phai!
Do dé, chinh vi khach hang clia cic cira tiém 4y cin mét “Total
Look” nén khéng gian cia nhimg noi d6 phai duoc két cAu v&i mat
“Total Concept” (“khai niém tng hop”), nghia 1a voi mét khai
niém bao trim vira ca tinh cia khach hang vira nhin quan cia
khach hang d3t dudi nhan quan ciia ngudi khac'®.

Cén néi r6 thém ring muc dich chii yéu ctia Showroom &
Show-OfT 14 tao 4n tuwong: khi khach dén mua hang, d6 14 khoang

132 Theo Alix Brijatoff “LEspace du Désir. Traité du Contre-Marketing”,
Les Presscs du Management, Paris, 1999,

'3 Theo Stéphane Marchand “Les Guerres du Luxe”, Librairie Artheme
Fayard, Paris, 2001. ’
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théi gian xay ra trong mét khong gian. Noi chén dy va lic 4y hop
lai @€ thanh diéu duoc chi dinh béi thuat ngit “experience” (kinh
nghiém). Va khach mudn cé lai experience d6 nita hay khong 14 tiy
thudc vao an twong ma noi chén Ay va lic Ay dé lai trong tam tudng
clia khich. Do d6, 4n tuong can phai “dap” vio cam nhén cia
khach ngay tir luc khach chua bude chan vao tiém.

D€ gay 4n tuong d6, doanh nghiép nén biét vé “qui trinh 3
chir S”: nhin tir bén ngoai cira tiém, khach da cdm nhén nhimng
khao khat cin théa mén (Satisfaction. S 1). Khi budc vao cira tiém,
khéch & tirthé tim 1y sin sang “hy sinh” (chi it 1a “hy sinh” khoang
thoi gian & trong tiém, chua néi dén viéc “hy sinh” tién dé mua). Hy
sinh 1a Sacrifice (S 2). Nhung cai Sacrifice d6 cua khach s& khéng
con nira néu khéch gip mot bt ngd. Vay diéu chi yéu 1 khong
gian cira tiém phai tao cho khach médt bat ngd (Surprise. S 3) diy 4n
tuong. Va 4n tuong d6 cang t6t thi experience ciia khach cé vé cira
tiém s& cang dé thanh mot diéu 16i cudn khach tré lai cira tiém lan
sau va cac 14n sau nita néu mdi experience 12 mét surprise ddy 4n
tuong tot.

Biéu 5: Qui trinh “3 $” tao Experience'

4 Theo Joseph Pine & James Gilmore trong *“The Experience Economy”,
Harvard Business Schoo! Press, Boston, 1999,
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« McDonald’s 1a mét day chuyén “fast food” néi tiéng
thé gi6i v6i gin 10.500 cira hang & M§ (doanh sb nim 2001
1a-14,9 ti USD) va khoang 30.000 cira hang ¢ 125 nudc
(doanh s6 nam 2001 12 40,6 ti USD)'*.

Co ngoi d6 khéi sy vao nam 1948 khi hai anh em
Mac va Dick McDonald bién cira hing “drive-in” (loai
quan 4n phd bién & My ké tir giira thap nién 1930 song
song v&i su phd cdp cla xe 6 t0) ciia ho ¢ thanh phd San
Bernadino gin Los Angeles thanh mdt quan “4n nhanh ré
tién” mang dén cho din My mdt “experience” mdi.

Mbt khdng gian hoan toan khéc la so véi tat ca cAc
hiéu #n c6 thdi by gid xuét hién: 1An dAu tién khach nhin
thdy ré rang bép ndu in tir quiy dit hang (muc dich cia
viéc 4y la dé chimg minh ring mic du 12 “4n nhanh ré tién”
nhung moi nguyén li€u va qui trinh ndu déu sach sg, gon
gang va nghiém tic). Va cling 1a lin diu tién ma khach
hang thodi mai cung gia dinh c6 tré em dén mét quan “in
nhanh ré tién” ma khong bi quiy riy béi nhimg thanh nién
dén “quay ph4” cac ni tiép vién (vi McDonald’s 12 quan
self-service, khach tu phuc vu, nén quan khong cin mudn
cac nit tiép vién “c6 ngoai hinh” nhu & cic quan khac)"*.

15 86 liéu theo Nouvel Economiste, 1/2002 va L’Expansion, 3/2002.

'* Theo John Love trong “McDonald’s. Behind The Arches”, Bantam Books
Inc., New York, 1995,
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Véi hai 4n tuc_mg‘co ban d6 trong mot khong gian
mdi, McDonald’s di din dan banh trudng trén thé gi6i nhu
mot biéu tuong clia “hién dai”: quan fast food khong mang
hinh anh cia loai quan “binh dan” danh cho “dan lao dong
an vOi dn vang” ma c6 moét standing mdi phu hop védi “doi
song thi truong cong nghiép”.

+ Affelou 12 mot doanh nghi€p chuyén ban kinh &
Phap. Nim 2000, Affelou cé trong tay mét diy chuyén 450
cira tiém franchised v&i doanh s 12 410 triéu USD, chiém
hang nhit thi trudng Phap (12,1%)'%.

Affelou khéi diu co nghiép clia minh bing viéc tao
mdt khong gian méi mang dén mét “standing” ma ban than
khach mua kinh doi héi: nim 1971, cira tiém du tién cia
Affelou khai truong & Bordeaux, mién Nam nu6c Phép.
Théi by gid, nhimg ngudi ban kinh (t5t nghiép tdi thiéu 1a
nganh cao déng nhin khoa) vin cho ring minh hoat déng
trong linh vyc y khoa (ngudi can mua kinh 14 ngudi “bénh
mat”) nén khong khi ciia cic tiém ban kinh goi ra quang
canh ciia “phong kham bac sT” vdi doi ngii nhan vién miic
4o blouse tring trang bi diy du dung cu “do kham” nhu
trong nganh y. Affelou chu truong nguoc lai: tiém kinh 1a
noi ma khach dén khéong phai vi bi “bénh mit” ma 14 noi

137 84 liéu theo Défis, 4-5/2001.
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cia nhiing nguoi mudn ting thém thi luc va/hodc phong
thai ciia minh. Do d6, ngudi ban kinh chi 1a ngudi c6 chire
nang phu gitip chir khong phai “day d6” hay “chira bénh”
cho khach hang. Vi thé cira tiém ciia Affelou duoc trang tri
nhu mot “khong gian thdi trang” chir khong nhu la mot
“phong kham bac si”'**. N6i gon: ngay tr lac dau, tiém
kinh ctia Affelou dét khach 1a vi ¢ noi ay vi thé cia khach
dwoc nang 1én chir khong phai bi ha xudng thanh “ngudi
bénh™'*.

« Latter Day Saints Hospital (LDSH) ¢ Salt Lake City
12 mdt bénh vién nhu moi bénh vién khéc & M§. Nhumg dic
diém ciia LDSH 1a rit duoc bénh nhan wa chudng: trong
sudt 10 nim lién, k& tir 1989, LDSH ludn dat mirc thu nhép
1ém hon glp d6i cac bénh vién tuong duong.

Moi viéc khéi dAu tir viéc thay d6i mot quan niém da an
siu vao tidm thirc ciia rit nhiu nguoi: bénh nhan dén bénh
vién 12 phai phu thudc hoan toan vao cac “tur mAu” gdm mot
ddi ngi tir bac si, y ta dén nhan vién hanh chinh. Néi gon:
bénh vién la mot khong gian ma khach dén bi bién thanh
ngudi “vira bénh, vira bét lyc, vira i & ching biét gi”. Tom lai,

1 V3o gitia thap nién 1980, khi kinh deo miit thit sy trd thanh mot san
phim thai trang thi tir eyewear thanh phd bién.

139 Theo Alain Affelou trong “Un coup d’ocil dans le rétroviseur”, éd. Robert
Laffont, Paris, 1999.
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& day vi thé ciia nguoi bénh bi ha xudng & mirc “tré con” chi
con biét trong cho “me hién”. LDSH da thay déi tinh hinh d6
bang cich thay déi trudc hét thiét ké khong gian ciia bénh
vién: tir phong cho, phong kham, phong phiu thuat, dén
phong nghi, v.v... tht ca déu goi cho khach mét khdng khi gia
dinh va thoang dang ma & d6 khach khéng cam thay bi lac
I6ng va 1€ thudc. Va diéu déng chu y 1a trong béi canh dé,
bénh nhan lai hdi phuc sic khée nhanh chong hon. Do 49,
viéc xuit vién nhanh hon cac bénh vién khéc. Va vi mirc d6
xuit vién nhanh hon nén cuéi cung mirc d6 quay vong giita
xuat va nhap vién ting gip d6i va dua dén két qua la thu nhép
cua LDSH ciing ting hon gip d6i'*.

* Thang 11 ndm 1999, hang my phdm Sephora mé
mot megastore v6i mét khéng gian tnumg bay hang de luxe
cao cap & khu Ginza, trung tim sang trong nhit ciia Tokyo
& Nhat. Pau nim 2002, megastore d6 sip déng cira. Ly do
tht bai: khéng gian cua cira tiém khong phi hop vdi cach
st dung m§ phim ciia phu nit Nhat nén Sephora bi danh gi4
14 khong ximg déng vdi standing ciia phu nit Nhét: Sephora
dé cao cac loai nudc hoa va trimg bay céc loai dy ¢ nhung
khodng khéng gian trang trong nhat cia cira tiém va xép
cdc loai kem va sita duorng da & nhimg noi “it quy phai”

""" Theo Harry Beckwith trong “The Invisible Touch”, Warner Books, Inc.,
New York, 2000.
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hon. Didu nay hoan toan trai nguoc véi “tap tuc tham my”
ctia phu nit Nhat: & Nhat, nudc hoa chiém chura dén 5% thi
truong tiéu dung my phim va céc loai kem, st dudng da
lai chiém trén 80%. Trong khi d6 G Phap nudc hoa chiém
25% thi trudmg tiéu ding my pham va & My la 40%""!

Cin ghi nhé: viéc gay an tuong khong chi duy nhét danh
cho khach hang ciia doanh nghiép ma nhat thiét con phai nhdm
vdo nhimg ai chua 1a khach (quan trong: quan niém “chua la
khach” khac hin “khong 13 khach™ Va nén lwu y: cung cach
hanh xir ciia doanh nghiép tity thudc vao quan niém cia doanh
nghiép. Quan niém c6 tim nhin khong chinh xac thi rat d€ “sai
mot li di mot ddm™!). Cu thé: trong quan tri kinh doanh c6 thudt
ngit: “High Tech = High Touch™* ¢ nghia 13 cong nghé cang
cao thi cang phai gan giii. Pon gian: néu san phdm cia doanh
nghiép mang tinh chit cong nghé cao (high tech) thi khong it
ngudi s& nghi 13 san phim d6 doi héi mét “trinh do” nhét dinh
nao diy méi sir dung dugc. Diéu dy gidi han pham vi tham nhip
thi truong dbi véi san phim cia doanh nghiép. Vi thé ma doanh
nghiép phai mang dén an tuong gin gili (high touch) dé sin pham
ctia minh tr& thanh quen thudc hon véi cang nhiéu ngudi cang tot
nhim mé rong thi trudng tiém nang cho sin phim.

141 S lidu theo L'Entreprise, 1/2002.

12 Ngudi gilf ban quyén thujt ngit “High Tech = High Touch” la nha kinh té
va dong thdi 13 nha vin John Naisbitt trong “Megatrends™, First ed. Inc.,
New York, 1989.
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* Ndm 1995, céng ty Sony thanh lap moét bd phin
mang t€n “Sony Development” c6 chirc ning xdy dung &
cac thanh phd 16n trén thé giéi nhimg “Sony Center”’ mang
tinh chat mét khu giai tri duoc trang bi toan bd béi nhing
san phdm ciia Sony tir trd choi dién tir, dan nghe nhac, may
tinh xach tay da chirc ning dén camera ky thuat s6 va man
hinh phing khd 16n. Khu gidi tri I6n nhét mang tén “Metron
Sony Entertainment Center” & San Fancisco, My. Phin Ién
nhimg thu vui choi & diy khéng phai tra tién (ngoai trir dn
ddc san Nhit hodc mua vé xem phim véi man hinh néi ba
chiéu dang vom Imax): Sony muén thdng qua “high touch”
d€ mé rong thi truong cho cic san phidm “high tech” cia
minh chir khong c6 chi trwong “kinh doanh héi chg”

* Trudc Sony, di c6 “Nike Town” ciia cong ty Nike.
“Thanh phé Nike” diu tién duogc khai trrong & Portland vao
diu 1992. “Nike Town” khong phai 1a cira tiém ban hang
ma la mdt khu giai tri va thé thao (vao cira tu do) ma & day
viéc gidi thiéu lich sir cia cac “ngdi sao dién kinh” duoc
gén lién véi viéc trung bay cic san phim gidy thé thao cua
Nike. Hién & My c6 4 “Nike Town” va & chau Au cé hai (Y
London va Berlin). “Nike Town” da lam mét lic hai viéc:
vira gi6i thiéu gidy thé thao Nike nhur sin phim lam ra tir
nhitg céng nghé hién dai va cao nhét, vira gin gi véi
khach hang va thj truong tiém ning.
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Trong chiéu hudng d6, & My va chiu Au xuét hién hai trio
lvu méi vé viéc khai thic chat lugng khoéng gian trong kinh
doanh: Retailtainment va Fooding.

Retailtainment 13 mét thuét ngit duoc ghép tir hai chit retail
(bén 1€) va entertainment (giai tri) d€ néi ring cira hang phai Ia
mdt khong gian c6 chifc ning mang dén sy thu thai cho khach
hang chir khong phai chi 1a noi ma chi tiém ci chi tim doc nhat
vao viéc ban hang: khach cang thu thai va tdm tri dwoc vui vé khi
dén cira tiém thi chi tiém cang dé ban hang hon. Va thujt ngit
Fooding ciing c6 y nhu thé: ghép tir hai chit food va feeling dé
néi rang khach dén quan khong phai chi vi thirc dn (food) ma con
vi khong gian cia quan mang dén cho khach mot cam giac (feel-
ing) nao day.

* Bluewater, khénh thanh nim 1999 6 thanh phé
Kent (Anh), néi tiéng la trung tam retailtainment 16n nhat
hién nay tai chau Au véi 320 cira tiém va nha hang 3n bao
boc béi 17 hectares gom sn golf, hd ciu c4, bé boi, phong
hoa nhac ... Khich dén trung tim trong nim diu 1 26 tridu
luot ngudi voi mure tiéu xai trung binh tai ché 1a 50 USD/
ngudi. S5 lwong khach méi nam ting trung binh 8%.

* Siéu thi Stew Leonard’s & ngoai 6 New York bién
khoéng gian cia minh thanh noi ma khach hang c6 thé cusi
ngua di mua hang va tré em duoc xem nhimg phim hoat
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hinh hay tham gia cic budi hoa nhac mién phi. Mic thu
nhép tinh theo thudc vudng cia si€u thi Stew Leonard’s 16n
hon gép ba 1an cac siéu thi khac du gia ban khéng ré hon va
c6 it mat hang hon.

« Tap doan Shiseido ciia Nhat chuyén vé my phim d
mé 6 Beauty Gallery & cac thanh phd 16n & My va chau Au
khong phai dé ban hang ma dé tu van vé nghé thudt “lam
dep” va trang di€ém mién phi cho khich hang. Ky luc 1a
97% phu nit ¢én Beauty Gallery & Berlin sau d6 tré thanh
khach hang ciia cac san phé’m‘ cia Shiseido'®.

Noi gon: khong gian 1a “vo chira” cac mét hang cia doanh
nghiép. Va “vé chira” c6 tim quan trong clia né. Vi thé, trong mar-
keting lai c6 thém mot nhanh mdi mang tén la “Geomarketing”
(dich cin y 13 “marketing vé khong gian dia ly”). Xut hién & My
nim 1988 va lan sang chau Au nim 1992 nhung phai dén 1999
méi duoe phd bién trong gidi doanh nghiép, geomarketing cé muc
dich la nghién ctru va phén tich cung cach va hanh vi clia nguai ti€u
diing trong mot khong gian nhét dinh véi cac phuong phap phan
doan thi truong bing cich “ldng chéo” nhimg dit kién vé murc thu
nhap va théi quen tiéu diing cia céc giodi khach hang khac nhau &
mét s6 khu vuc dia 1y dé hinh dung ra phuong 4n thiét ké khéng

143 T4t ca céc s0 ligu cia ba triong hop trén déu thco Management Review,
8/2002. '
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gian cira hang cho pht hop véi nhimg ddi tuong khich hang ma
doanh nghiép muén nhim dén ',

Trong bdi canh d6, lai phat sinh hai ky thuat mdi trong nganh
marketing: “Scentketing” (marketing mui vi) va “Soundketing”
(marketing &m thanh). Don giin: khéng gian nio ma lai ching c6
muii vi va 4m thanh. Do d6 khi doanh nghiép thiét ké khong gian thi
ciing dimg quén dén nhiing tac dong ciia mui vi (scent effects) va
am thanh (sound effects) & noi chdn 4y 1én khiru gidc va thinh giac
clia khich: 4n tuong vé khong gian khong chi dén t thi gidc ma
con bi chi phéi bing nhiing giac quan khac (nén chi y: khtu giac
¢6 “tri nh6™ rét dai). VAn d& Ia 1am sao cho tit ca hoa hop véi nhau
d€ toan c5i ay bién thanh mét thé gidi ma & ddy khach nhin thy
minh khi nhin thay sian phim!

Khéch nhin thy minh khi nhin thdy sin phim lai chinh I3
muyc dich cia mdt nhénh trong marketing chuyén vé “quin ly
khéng gian cira hing” mang tén 14 “Category Management” c6
thé dich cho sat y 12 “Quan 1y viéc phan loai”.

Category Management duoc Wal Mart img dung vao dau
thip nién 1990 tit viéc khai thdc kho di lidu thong tin
(datawarehouse) c¢6 dugce do viéc ndi mang 4.200 siéu thi: trén co
s& nghién ciru cac hda don mua hang cia khach, Wal Mart da
phan dinh dugc nhitng hanh vi va théi quen mua hang cia timg

"* Theo Philippe Latour trong “Gcomarketing”, Les Editions
d’Organisation, Paris, 2001.
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loai khach va tir 46 da dua ra ky thuat trung bay hang mang tén la
Cross Selling (Ban hang chéo) c6 nghia la sip xép cac mit hang
thoat nhin khéng lién quan gi véi nhau nhung néu d€ canh nhau
thi rit d& ban. Thi du: cac thung bia duoc xép khong xa cac mit
hang ta 16t cla tré em! Pon gian: datawarehouse cia Wal Mart
cho biét 1a khach khi mua cac thung 3 16t thuong hay mua cic
thing bia. Ly do: cac ta 16t dugc ban trong thung 1on va do do
ngudi thuong “nhan nhiém vu” mua ti 16t 1a cac “ding phu
quan”. Ma cac “déng phu quan” lai vin thudng “nhan tién” mua
thém vai thung bia. Do d6 cross selling 14 sip xép hang dé “ban

~

chéo”, “thuin tién” vira cho khach hang vira cho Wal Mart'¥.

s

Tt Cross Selling dén Category Management chi 13 mot
budc ngin: thay vi tnmg bay cic mit hang theo chiing loai thi
phai tao ra nhimg “thé gidi” (universe) riéng trong khéng gian
(space) chung cilia cira hang. “Thé giéi” d6 bao gém nhimg mit
hang thoat nhin khong c¢6 lién hé véi nhau nhung khi vao “thé
gi0i” d6 khach hang s€ lai nhén 15 1a néu c6 mit hang nay thi
“dwong nhién” phai cin thém mit hang khac néu khéng cac gia
tri gia ting c6 duoc sé khong diy du!

* Marks & Spencer (thanh lap nam 1884, 13 mot
doanh nghiép may mic théi trang va thue phdm diic sin cla
Anh, hién cé nhiéu cira hang & Anh, Phap, Bi, Tay Ban

45 Theo Management Review, 7/2000.
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Nha va Hong Kong) la cira tiém “tién phong” trong viéc
tmg dung Category Management & chau Au: thay vi tnmg
bay cac san phdm may mic theo chiing loai (40/quan/dd 16t/
dd tm, v.v...) thi viéc gidi thiéu cac mit hang duoc sip xép
trong nhimg *“thé gi¢i” phan dinh nhu sau:
- Urban Street Wear: trang phuc dao ph
- City: trang phuc cong s&
- Classic: trang phuc “cd dién” (c6 thé sit dung
trong nhiéu tinh huéng)
- Autograph: trang phuc thoi trang “dd hiéu” dit
tién.

Va thay vi xép cac loai thuc phdm dic sin vao mét
noi khac ciia ctra hang thi Marks & Spencer lai xép mét sé
san phdm may mic va dinh dudng viao chung mét ‘thé giéi’
va cho né c6 ciing mét ¥ nghia. Thi du : “thé gidi fitness™ 13
noi trmg by tit ca cac 40 quan thdi trang thé thao + cac
thuc phdm dinh duéng danh cho viéc bdi dudng thé luc +
sach bao chuyén vé huan luyén thé thao va dudng sinh +
cic loai kem dudng da (cho viéc tip thé thao ngoai troi) +
cac loai nude udng ting luc',

* Phong trung bay xe 6t6 Toyota tai Tokyo duoc

146 Theo L'Entreprise, 9/2000.
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sip xép hoan toan theo Category Management. M3i ting
dwoc danh riéng cho mot thé gidi khach hang riéng: thé gidi
ctia nhimg nguoi doc than, cua nhimg phu nit c6 mot vi thé
twrong ddi trong cac cong s& (Office Ladies), ciia nhimg
cip vo chdng mdi cudi, clia cac gia dinh cé con nhd, cia
nhimg ngudi 16n tudi, v.v... M3i thé gi6i khong phai chi c6
cic loai xe dugc trinh biy ma con thém tat ca nhimg phu
ting, linh kién va cdc sin phdm trang tri n6i that xe dé
khach hang lua chon phui hop theo 16i sdng va sinh hoat ciia
minh.

Tom gon: Category Management la mét phuong phap quén
ly khong gian ciia cira tiém dua theo quan diém “Cross-Disciplin-
ary Theme” (“chii ¢ lién nganh”) nghia 13 tao mét noi chén dé
trmg bay cic mit hang khdng theo ching loai ma theo chi dé
sinh hoat ctia nhiéu thanh phin xa h6i khac nhau (thé thao, du
lich, gidi tri, cong s6, v.v...) v6i myc dich la khi khach vao ddy s&
cdm nhan ring da phan cac san phdm trung bay déu cin cho ban
than khach trong mét thé loai sinh hoat ma khach dang tham gia.

Va dé cho cac thé gi6i khac nhau d6 duoc trinh bay nhét
quan trong khong gian ddy mau sic, m thanh va mui vi cia cira
hang, dai da sb cac doanh nghiép 16n trén thé giéi déu cin dén
nghiép vu ciia nhimg Matchers.

Matcher 1 ngudi pha tron cac ching loai san phdm khac
nhau dé bién cira hang thanh mét khdng gian hoa hop nhidu thé
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gi¢i va mdi thé gidi lai c6 cing chung y nghia cia mét chi &
(theme).

Matcher con c¢é thém mét nghia nita 13 nguodi cham ngoi
cho sy bung chdy: nhimg thé gidi tao ra trong khéng gian cira
tiém phai c6 tinh hap din dic thi va thuong xuyén thay doi dé
lam bung chay cai ma thuat ngit nghiép vu goi la Consumer En-
thusiasm'¥’: sy hao himg ciia khach khi kham pha ra nhimg thé
gi6i va khong gian ludn ludn diy 4n twong bat ngo!

4. Chit lwong dich vu: két néi, cing cé va mé rong quan hé

Hai cdu héi co ban diu tién dit ra & day la: dlCh vu la cai
gi? Va thé no 1a chit luong dich vu?

Dinh nghia gon: dich vu la thyc hién nhimg gi ma doanh
nghiép da hira hen nhdm thiét 13p, ciing ¢4 va mé rong nhimg
quan hé déi tac 1au dai véi khach hang va thi truong. Va dich vu
chi dat chat luong khi khach hang cam nhén r6 rang 13 viéc thuc
hién cac hira hen d6 ciia doanh nghiép mang dén cho khach hang
gid tri gia tang nhiéu hon cac doanh nghiép khac hoat ddng trong
cung linh vyc',

C6 ba thoi di€m d€ doanh nghiép chimg minh cu thé nhimg
hira hen clia minh d6i véi khach hang. P6 1a nhimg lic ma khach

"7 Theo Shaun Smith & Joe Wheeler trong “Managing the Customer Expe-
rience”, Pearson Education/Prentice Hall International, 2002.

"** Copyright Ton Thit Nguyén Thiém.
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hang giao dién vdi co s& vat chat, gap go vdi nhan vién va tiép

xtc véi co ciu clia doanh nghiép'®.

Co s& vat chat chii yéu khong phai 12 “bd mit trinh lang”
ciia doanh nghiép ma chinh la dé phuc vu khach hang ding theo
nhimg gi ma doanh nghiép da hira hen trude do. Néu co s& vat
chit ciia doanh nghiép khong mang dén cho khach hang mét tién
ich téi thifu ndo ma lai nhdm vao viéc xay dung mét hinh thic
hao nhoang cho doanh nghi€p (nhat 13 cho ban ldnh dao doanh
nghiép) thi co s& vt chat d6 chi co tinh phin tic dung.

« “The Citi Never Sleeps” 12 mot khau hiéu mang tinh
chét hira hen véi khach hang cia ngan hang Citibank & My:
hira hen 13 bét o hic ndo, 24/24 gid, khach hang can giao
dich déu duoc phuc vu. Va hira hen d6 dwoc thuc hién béi
mot co s& vt chit gdm hé théng diy dic nhimg may rit/gii
tién tu dong & khip nuéc My va mdt bd phan giao dich
biing dién thoai sudt ngdy dém dé tra 16i nhing thic méc
ciia khach hing. Nho diu tir vio co s& vat chat d6 ma tir
dAu thap nién 1980, Citibank d tré thanh mdt trong nhimg
ngén hang ndi tiéng 14 c6 dich vy nhanh gon nhat thé giGi
va cang ngay cang ddng khach. Nguoc lai, cling trong cung
thoi ky 4y, di c6 khong it ngdn hang cang ngay cang lun
bai vi da diu tw qua nhiéu vao viéc phd truong hinh thic

149 Theo Jacques Horovitz trong “The Seven Secrets of Service Strategy”,
Financial Times/Prentice Hall, Harlow, Pearson Education Limited, 2000.
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(cao ¢ db sd, trang tri ndi that vin phong sang trong...)
thay vi diu tr vao nhimg co s& vét chat d€ that sy phuc vu
khach hang.

Liic ma khach hang tiép xdc véi nhan vién (con ngudi) clia
doanh nghiép la khodng thdi gian ma nganh quan ly kinh doanh
goi bing thuat ngit “Moment of Truth”'*® (“Gidy lat cia Su that™):
tdc phong tmg xi va nhit 13 su phan tmg linh hoat va r _.ah
chéng (proactive/ reactive'®') clia nhan vién truéc nhimg van dé
ciia khach hang 13 thuéc do'2 mot cach hét strc thuc té vé cung
céch dich vu cuia doanh nghiép.

Nordstrom 14 mdt-cong ty kinh doanh san phim may
mic théi trang thanh 13p nim 1901 tai Seattle, ndi tiéng nhat

10 Thuat ngit niay thudc ban quyén cita Jan Carlzon, nguyén Tong Giam déc
ctia hang hang khong Scandinavia Air System, xem Jan Carlzon trong “Mo-
ments of Truth”, Harper & Row, New York, 1987.

151 Proactive 14 phan tmg “d6n diu” (doén trude yéu cdu cia khach) dua
trén khdi niém “feed forward” nghia 13 du doén trudc phén img ciia dbi tac.
Reactive 12 sy phan hoi nhanh chéng dua trén khai niém feed-back.

%2 Trong nghé thuat ban hang (selling) c6 mét ‘cong thirc’ dé néi vé tim
quan trong ltic tiép dén khach hang D6 1a ‘ludt 4 X 20’ : khich hang co
dugc dit vao trang thai tim 1y mudn mua hay khong 1a tuy thudc vao 20
gidly dau tién khi khach thiy tac phong ciia nguoi ban hang, 20 cir chi diu
tién cong véi 20 chir dAu tién cia ngudi ban hang va 20 phin khoang cich
cin thiét dAu tién giita khach va nhén vién ban hang. Theo L’Entreprise, 9/
1999. ‘Cai thu¢ ban diu’ 4y dugc mét thanh ngit tiéng Anh t6m gon la:
‘First Impressions Last’.
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& My vé cung cach dich vu tir hon 50 ndm nay. M6i khach
duoc mot nhan vién tiép dén va chim séc trong sudt qua
trinh giao dich (giri hang tan nha néu can thiét, dién thoai
tham hoi, giri hoa va thiép chic mimg trong cac dip I€ ...).
Tét ca cac mit hang d3 mua déu duoc hoan tra v6 diéu kién
va ngay tic khic néu khach muén. Nho cung cach phuc vu
c6 tinh cich proactive va reactive d6 Nordstrom luén luén
dit khach mic du cac kiéu hang thoi trang ciia Nordstrom
¢6 thé mua duoc & cac cra tiém khéc véi gia thip hon.

Pé c6 duoc su linh hoat trong viéc phuc vu khich hang, co
chu clia doanh nghiép nhat thiét duoc hinh thanh theo triét Iy “tat ca
vi khach hang”: néu khdu hiéu “khach hang 14 thuong dé” duoc dé
cao thi vai trd ciia nhiing ngudi gin giii thuong xuyén nhat véi
“thuong dé” (12 cic nhén vién cé nhiém vu giao dich tryc tiép véi
khach hang) ciing phai dugc dé& cao. Chéng phii ngiu nhién ma
trong quén tri kinh doanh c6 hai thuat ngit co ban dé 4n dinh viéc t&
chuic ctia cac doanh nghiép mudn thanh céng trong dich vu: Front-
Line Office va Back Office. Front-Line Office 12 quan trong nhit
vi bao gdm tét ca cac bd phan tiép xtic véi khach hang va 1a bd mit
cu thé ctia doanh nghiép dudi cai nhin ciia khach hang. Back Of-
fice 1a tit ca cac bd phan khac ciia doanh nghiép c6 chirc nang chi
yéu 13 phai hé tro (back up) “chién tuyén” (front line) chir khong

phai ngdi & vdan phong ma “chi tay ndm ngén™'>,

153 Theo Harvard Management Update trong Management Review, 5/2000.
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KISS 12 kh#u hiéu cia cac doanh nghiép theo triét 1y “tat ca
vi khach hang”: «“Keep It Simple and Speedy” (‘Hay lam cho né
don giin va nhanh chéng’) chir khéng phai 1a cir may méc trich
dan cac nguyén tic hanh chinh ning né dé 1am phién ha khach
hang'®. D& dat diéu trén, chi truong “Spot, Correct, Report”
(SCR: “Thdy, Stra chifa, Bao c40”) dugc ap dung: khi nhin thay
15 12 c6 vn dé, nhan vién thira hanh c6 quyén lay trach nhi¢m dé
didu chinh ngay c4c viéc cin phéi lam nham nhanh chéng khic
phuc sy & va khi sira chifa xong thi méi bao céo cho cap trén'%.

- D& gidi quyét linh hoat va nhanh chéng nhimg thic
mic hodc khiéu nai ciia khach hang trude nhimg vén dé cu
thé, nhan vién phu trach viéc giao buu phdm cta cong ty
Federal Express (FedEx) co quyén sir dung mdt ngén khoéan
500 USD cho mdi trudng hop dé sira chita thiéu sot: thi du
nhu muén mdt xe taxi dé mang kip thoi buu kién cho khich
hang néu c6 su cham tré, hodc lién lac truc tiép vi nguoi
giri va nguoi nhén (du la ngudi glri va ngudi nhan ¢ hai
nude khac nhau) dé gidi quyét nhanh gon viéc buu phim
cham tré hodc that lac.

15 Theo Philippe Bloch & Ralph Hababou trong “Dinosaures et Caméléons.
Neuf Paradoxes pour Réussir dans un Monde Imprévisible”, éd. Jean Claude
Lattes, Paris, 1991.

155 Theo Philippe Bloch, Ralph Hababou & Dominique Xardel trong "Ser-
vice Compris. Les Clients Heureux font les Entreprises Gagnantes”,
L Expansion/Hachette/Jean Claude Lattes, Paris, 1986.
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« Cic nhén vién & cic quiy 18 tan clia hé thdng khach
san ndi tiéng lich thiép-1a Ritz Carlton c6 quyén sir dung
mot ngin quy 2.000 USD trong mdi truong hop dé sira
chita ngay nhimg hau qua vi s ¢4 xay ra cho khich hang
trong khach san (thi du : 40 quén ctia khach bi bin vi tiép
vién 1am d6 ruou hodic mét dd ding c4 nhén ciia khach bi
that lac). Trong truong hop dic biét, ngudi quan 1y khach
san ap dung phuong cham 24/48/30: trong vong t5i da 14 24
tiéng phai cé tra 15i bing vin ban v& khiéu nai ciia khach
hang, 48 tiéng d€ tim phuong 4n gidi quyét cac vin d& dit
ra va néu khach cu tnii & nudc ngoai thi trong vong 30 ngay
sau d6 khach hang phai duoc hoan toan thda man va véin
dé phai duoc nit kinh nghiém trong toan thé ndi bd cac
nhin vién cia khich san d€ tranh van dé twong tu xiy ra
trong tuong lai.

P& cung tmg dich vu ¢6 kh ning duge khich hang cam
nhan 13 dat chat luong, ba giao dién ma thong qua d6 khach hang
danh gia doanh nghiép (co s& vit chét, con ngudi, co ciu giai quyét
khiéu kién) phai c6 tinh dong bd va nht quan: thiéu mét trong ba
diéu trén thi dich vu ctia doanh nghiép “mét thing béng”. Va thiéu
cé ba thi doanh nghiép khé ma tdn tai (ngoai trir dua vao thé déc
quyén!).

Tuy nhién, néu dio xéi vin dé thi c6 mét cau hoi: trong
truong hop ma da s6 cac doanh nghiép hoat déng trong cing linh
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vuc déu c6 diy dii ba giao dién néi trén, thi ddu la diém dé doanh
nghiép tao cho minh mdt lgi thé canh tranh d3c thu? Pon gian: néu
phan 16n cac doanh nghiép déu cé diy dii co s& vt chét, nhan lyc
va co ciu dé phuc vu cho khach hang thi cic gia tri gia tang mang
dén boi ba didu trén khéng con 13 gié tri gia ting ddc thu ma trd
thanh gi4 tri gia ting chuin myc. Vay loi thé canh tranh ciia doanh
nghiép nim & chd 14 phai mang dén cho khach hang mat gia tri gia
ting vuot trdi. Van dé 13 gia tri gia ting vuot trdi &y do déu ma c6?

Giai quyét nhur sau: Gia tri gia ting chudn muyc trong trudng
hop nay c6 thé goi 1a “Evident Value” (EV1) nghia 1a gia tri dwong
nhién phai c6. Ma da 12 duong nhién thi khich hang khong con cho
doi n6 ma lai ché doi cai khéc la hon. Hay goi gié tri khic la ma
khéach hang cho doi 12 “Expected Value” (EV2). Luu y: khach hang
ché doi cai khac la nhung thét sy ban than khach hang cling khoéng
bibt r6 cai khac la d6 1a céi gi (néu khach hang biét dién ta 1 rang
cai minh thét su chd dai thi trong marketing da khdng c6 su phan
biét giira hai khai niém Manifest va Latent Motivations, nghia 1a
mot bén 14 dong luc néi ra duge va mdt bén 1a khong néi ra dugc.
Va khéng néi ra duge chii yéu khong phai vi dong luc d6 xéu xama
co bén 13 khong thé néi ra dwoc mot cach day di va chinh xac). Do
d6, loi thé canh tranh ciia doanh nghiép 12 mang dén mot “En-
hanced Value” (EV3), nghia 1a mdt gia tri gia ting dugc ning cao
véi mdt tim c& bit ngd ddi véi khach hang & giao dién ma doanh
nghiép chon lam thé manh cia minh'*.

15 Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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EV3

Ev2

Evi

Biéu 6: T gia tri duong nhién dén gia tri nng cao bt ngd's”

* Toa bao “De Particulier a Particulier” thong bao mé
cira tiép khach tir 9 gio dén 18 gio. Nhung céc nhén vién c6
nhiém vu giao dich véi khach hang lai luan phién lam viéc
hai ca tir 8 gio 30 dén 18 gid 30. Ly do: binh thuong, trudce
gio m& cira khoang 15 phuit di c¢é khach chd, néu nhan vién
giao dich ding 9 gié mdi c6 mit & vin phong thi viée tiép
khach vao thoi di€m cia budi sang ludn ludn phai cip rap
va khach khéng dugc hai long (nhat 12 khi c6 nhén vién dén
mudn sau 9 gid). Vo budi chiéu, néu nhén vién phai lam
viéc dén 18 gio 30 thi viéc tiép cac khach dén 5-10 phut

trude gid dong cira chinh thire (18 gid) vin duoc dién ra
thodi mai va khach s& hai long trudc cung cach phuc vu
“khéng né ha” thoi gian cia nhan vién.

* Singapore Airlines 12 hang hang khong dau tién dit
nhimg may xem video c4 nhan & hang Economy. British

57 Copyright Ton Thit Nguy&n Thiém.
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Airway 14 hing dau tién c6 dich vu giat ui mién phi cho
khach hang mang thé “Executive Club”. Virgin Atlantic

~ Airways trang bi ghé massage cho khach hang Business va
dich vu cit téc gbi dau mién phi.

« IKEA trang bi vuon tré va c6 ngudi trong coi cdc
em nho cho céc gia dinh dén xem hang.

« Procter & Gamble, tip doan My thanh lap nim 1837
(vin phong trung wong dt tai Cincinnati, Ohio) san xuat va
kinh doanh nhiéu loai mit hang tiéu dung tir san phidm vé
sinh c4 nhan dén d6 udng (300 san phdm bén trén 140 nudc,
tong doanh s6 niim 2000 13 gan 40 ti USD), tung ra thi tru'orng
nim 1961 loai td 16t mang nhan hiéu Pampers (doanh sO clia
Pampers nim 2000 14 hon 6 ty USD trén toan thé glorl)'58
Vao giira thap nién 1990, & cac tram dimg trén nhimg tuyén
duong cao téc lién tinh cua cac nudc Phap, Puc va Thuy Si,
Pampers trang bi mot phong nho voi day dii cac vat dung vé
sinh tirta 16t d&n phin thom dé cac ba me c6 thé chdm séc cho
cic em bé mién phi trén duong di.

Cin 16 thém & day vé hai khai niém Manifest va Latent Mo-
tivations: Dong co ma khach hang néi 15 ra (manifest) lién quan
chit yéu dén céac linh vuc thi du nhu giai tri, tién nghi, thodi mai,
hiéu qua, khong mét thoi gian v.v. Nhung dinh nghia thé nao la

1% §4 liéu theo Capital, 11/2001.
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nhimg dic tinh (characteristic/design features) can thiét ciia sin
phdm/dich vu dé mang lai nhimg diéu ma khach hang cin thi
khach lai khong dién ta diy du chinh xac dwoc. C6 hai ly do chu
yéu clia dong co tiém 4n khdng ndi ra (latent): mot 13 khach hang
khong biét chinh x4c kha ning “hién thyc héa” nhitng mong
mudn cta minh (15 nim truéc day, mic du mong mudn vé cic
linh vyc thong tin va giai tri déu di dwoc néi 1én 16 ra‘mg., co
khach hang nao doi héi dién thoai di dong cang ngay cang gon
nhe hay may laser xem DVD hoic theo déi dién tién cta don dit
mua hang cua minh trén mang Internet?) va hai 1a khach hang
vin c6 quan niém ring viéc kiém ra nhiing dic tinh cia sin
pham/dich vu d€ théa man khach hing 13 vai trd ciia doanh
nghi€p chir khong phai vai trd ciia khach hang! Trudng hop cia
may walkman cia Sony 14 mét dién hinh “kinh dién” cia viéc
khai thac thanh cong Latent Motivation.

Nim 1979, véi sy banh truéng & My va chiu Au cia
phong trio “sin séc thé luc™ dit nén tang cho viéc “chim
s6c ban ngd va cai tdi” thi may walkman ciia Sony xuat
hién.

Viéc tung walkman ra thi truong hoan toan nguoc véi
két luan trude d6 ciia cac chuyén gia didu tra va nghién ciu
tiép thi cia chinh hang Sony: may bing cassette bo tui chi
dé nghe bing tai nghe 14 hoan toan khong c6 thi truong vi
khong c6 khach hang nao ¢6 nhu ciu! Ban lanh dao Sony
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phan béc 13p luan clia cac chuyén gia tiép thi: khach khong
6 nhu cdu vi chua bao gi¢ thiy may d6. Khi thay sin
phim, khach hang s& cé nhu cau!

Nhung diéu co bin ma ngudi lanh dao Sony 1a Akio
Morita dua vao dé quyét tim tung walkman ra thi trrong 12
mét khai niém mang dy “dinh tinh triét hoc” phé bién &
My va chau Au vao cubi thap nién 1970: “Cocooning'**!”.

Cocooning cé nghia 1a chui vao céi vO kén, nghia la
m&i ¢4 nhan mudn tao riéng cho minh mét thé giéi tach biét
véi x4 hoi bao quanh bén ngoai. Lap luin clia cocooning 13
néu trao Iwu “chim séc ban ngd va cai t6i” phat trién song
hanh véi phong trio “sin séc thé luc” thi khuynh hudng s&
12 mbi ca nhan mubn cé cho riéng minh moét khdng gian
biét 1ap. VA nhin dudi ling kinh xa hdi hoc - kinh té thi
khuynh hudng cocooning s€ banh truéng nhanh chdéng
trong mdt bdi canh khing hoang kinh té ngly cang trdm
trong clia My va chau Au vio thoi bay gio.

Trong cai mainstream cia cocooning, dudi mit nhin

cia Akio Morita, walkman khi xuat hién ¢ thi trudong s€ tao
nén mot newstream vi dé 12 mot san phdm mang dén cho

19 Cocooning la thudt ngit ‘sang ché’ va duoc gi¥ ban quyén béi Faith
Popcorn. Xem “The Popcorn Report”, Bantam Doubledzy Dell Publishing
Group, Inc., 1991.
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khach hang mét dich vu cé gia tri gia ting ma khach hang
khong thé ngd duoc: véi may nghe bang bo tui phat stereo
bing dbi tai nghe, mbi nguoi s& cocooning trong céi thé gidi
tach biét diy am thanh goi nhimg mdng tudng riéng cia
minh ma ching 1am phién dén ai!

Dling nhu udc doan va trai nguoc véi tt ca nhimg hd
so dinh luong cia cac chuyén gia nghién ciu thi truong,
walkman ban dét nhu tdm tuoi ngay tir lic dugc tung ra'®:
latent motivation ré rang 1a co ban hon manifest motivation!

Ma tran duéi day cho thiy tiém ning khdng 1 cia nhimng
latent motivations theo nghia da dugc trinh bay ¢ trén néu doanh
nghiép biét khai thiac dé mang dén cho thi truong nhimg gia tri gia
ting c6 tinh nang cao bt ngd: trong bdn phan clia ma trén, chi c6
phan manifest motivations ctia khiach hang hién c6 ciia doanh
nghiép (actual customers) la duoc r6 ring. Ba phan con lai (gdm
latent motivations ciia khach hang hién c6 va ca manifest 1an la-
tent motivations cia khach hang tiém ning - potential customers)
tao thanh mét thi truong tiém ning 16n hon nhiéu so véi thi trurong
trudc mit ctiia doanh nghiép!

1% Theo Ranganath Nayak & John Ketteringham trong *‘Breakthroughs”,
Arthur D, Little, Inc., New York, 1986; Akio Morita trong “Made in Japan”,
E.P. Dutton, New York, 1986; “Sony Corporation: Innovation System™; Henry
Mintzberg & James Brian Quinn trong “The Strategy Process”, Prentice
Hall International, London, 1996.
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Latent Motivations Latent Motivations
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Manifest Motivations Manifest Motivations

M
T
I

ACTUAL CUSTOMERS POTENTIAL CUSTOMERS
Biéu 7: Latent Motivations va Thi trudng tiém nang'®'

Con thém mot van dé can phai dugc minh chimg 16 rang &
day: dat chét luong dich vu thi doanh nghiép duoc loi cu thé diéu
gi? Nhit Ia d8i v6i cc doanh nghiép vAn muén cho ring hoat
d6ng ciia minh la khong thudc linh vuc dich vu ma thudc cac linh
vic “co ban hon” nghia la ching han nhu san xuit, nghién ciru
hodc dao tao'®?! (Luu y: dudi cdi nhin ciia nganh quén ly néi

1 Theo Gary Hamel & C.K.Prahalad trong “Competing for the Future.
Breakthrough Strategies for Scizing Contro} of Your Industry and Creating
the Markets of Tomorrow”, Harvard Business School Press, 1994.

102 Néu quy chiéu viéc sip xép cac hoat dong kinh té-xa hoi theo “ly thuyét
ba khu vuc” (phé bién tir thip nién 1930, chia cic hoat dng trén thanh:
khu vuece I 1a canh néng, him mé. khu vuc 11 1a cdng nghiép va khu vuc 11l 12
dich vu) thi viéc gido duc dao tao thudc vao khu vuc 11, nghia la khu vuc
dich vu! Nhung chiic s& cé rit it nha gido hay nha nghién ciu nio chju thira
nhan 13 minh dang “lam dich vy”, ké ¢ cac nha mod pham dang gidng day
1a cdc hoat dong kinh té-xd hdi duge phan lam ba khu vuc nhu trén! Ciling
cin néi thém la cang ngay “ly thuyét ba khu vuc” cang khong con thich
hop véi tién trién cia cic nén kinh té-xa hoi hién nay: ngay trong ban than
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chung, khong c6 linh vuc nao “co ban hon” ma chi ¢6 ciu héi co
ban. D6 13: san xuét, nghién ciru, dao tao c6 ich loi gi néu nhiig
offers [hi€u theo nghia rdng, nghia la bao gdém luén ci ngudn
nhén luc] duoc dua ra thi truong tir nhimg hoat dong 4y khong
mang dén mot gia tri gia ting dich thuc ndo cho xa hdi va cude
song con ngudi?!).

Nghién ctru cia chuong trinh PIMS (Profit Impact of Mar-
ket Strategy) thudc Strategic Planning Institute cia My vé thi
truong cia 3.000 doanh nghiép hoat dong trong nhiéu linh virc
khéc nhau cho biét:

- Dbi véi 68% cac doanh nghiép, chat luong ciia dich vu
chiém t6i thi€u 13 40% trong quyét dinh giao dich ciia khach
hang.

- Chi vé6i 15% cac doanh nghiép, ty trong ciia chét luong dich
vu chiém dudi 20% trong quyét dinh giao dich cia khach hang,

- Nhimg doanh nghiép duogc khach hang danh gia 1a dat

ctia khu vuc 11, nghia 12 khu vuc san xuit ra cic mit hang cong nghiép, thi
gié tri gia ting mang dén bdi “dich vu chat xAm” chiém gin 3/4 tong gia tri
ctia sin pham (s6 liéu theo James Brian Quinn “Intelligent Enterprise”, The
Free Press, Mc Millan Inc., New York, 1992). Ngoai ra, néu suy luan cho ky,
thi cong dung ciia san phim la mang dén dich vu cho x4 hi: dién thoai lam
dich vu théng tin, may bay lam dich vu van chuyén, DVD lam dich vu giai
tri, v.v... Tom lai, & ddy khong c6 y “ric réi héa” vin d& ma chi mudn néi
riing tri thirc cin phai lu6n luén “dong” dé nim bét nhimg didu dang that su
dién ra trong cudc song.
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chét luong dich vu cao c6 muc 1gi nhun t6i thi€u trung binh 1a
gip dbi nhimg doanh nghiép c6 chit luong tdi du 14 hoat dong
trong cing linh vuc. Nhing doanh nghiép c6 dich vu dat chét
luong cao phat trién thi phan trung binh 1a 6%/nim. Nguoc lai,
céc doanh nghiép c6 dich vu tdi mét trung binh 2% thi phan méi
nim mic du gia ban cia cic mit hang ré hon it nhit 14 9% so véi
cac mit hang cing thé loai cia cac doanh nghiép c6 chét luong
dich vu cao.'®

Mot nghién ciru khac ciia TASP (Technical Assistance Sur-
vey Program) ctia My cho biét:

-5 trén 6 truong hop, khich hang cit dut giao dich véi
doanh nghiép vi chit lugng cia dich vu cung {ng béi doanh
nghiép chir khong phai vi chat lugng san phim.

- 2/3 su bt mén ctia khach hang dén tir cung cach img xir
cuia doanh nghiép trong viéc thong tin va giao tiép.

- Chi ¢6 4% khach hang bit man khiéu kién tryc tiép véi
ban lanh dao doanh nghiép. 22% khiéu nai véi nhan vién giao
dich ctia doanh nghiép (trong 22% khiéu nai véi nhan vién giao
dich, gin nhu toan bd chi “ndi cho hi gian” va sau d6 bé di
khong bao gid quay lai néu nhan vién cia doanh nghiép
~ khong cé hudng gidi quyét ngay tai ché van dé cia khach hang).

'} Theo Bradley Gale trong “Managing Customer Value. Creating Quality
and Service that Customer Can See”, The Free Press, New York, 1994,
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14% théng qua cac hdi doan bao vé ngum ‘tiéu dung'®. S6 khéach
bat man con lai (60%) khong thém 1€n tiéng ma chon giao dich
“v6i doanh nghiép khac.

- Tir 65% dén 90% khach hang bat man khéng con bao gid
mua bét cir mat hang nio bay ban béi doanh nghiép.

- 87% khach hang bt man sé& tryc tiép néi nhimg diéu
khong tét vé doanh nghiép cho it nhat 13 9 ngudi khac.

_ 13% khach hang bt man s& tryc tiép néi xau vé doanh
nghiép cho tdi thiéu 1a 20 ngudi khac.

- Tuy nhién, tur 82% dén 95% khach hang bt man s& trd lai
v&i doanh nghiép néu doanh nghiép chi dong tim hiéu ly do su

bit man cia khach hang va gidi quyét van dé théa dang cho
khach hang'®.

Nhimg nghién ciru & chau Au cho biét:
- 90% khéch hang bt man s& truc tiép néi nhing diéu
khéng tét vé doanh nghiép cho tdi thiéu 12 16 nguoi khic.

- 10% khach hang bit man sé tryc tiép ndi xAu vé doanh
nghiép cho it nhit 12 30 nguoi khac.'*

14 H5i doan bao vé ngudi tiéu ding dau tién & My dugc thanh I3p vao nam
1891 tai New York.

165 Theo Tom Peters trong “Thriving on Chaos”, Excel/A California Limited
Partnership, 1987 va Jean Brilman trong “Les Mecilleures Pratiques de Ma-
nagement. Au Coeur de la Performance”, éd. Organisation, Paris, 1998.

e So sanh glua chdu My va chiu Au thi cé su khic biét vé viéc
“thong tin truyen miéng” (chiu Au truyén miéng nhidu hon chiu M¥).



Chuong 2. Gia tri gia tdng, thé cenh tranh lién hoan... 191

- Tuy nhién, 91% trong s6 khach hang ma khiéu kién duoc
gidi quyét théa dang va nhanh gon (thoi gian doi héi cia khach
hang trung binh 12 trong vong 15 ngay, néu qué thoi gian do thi ty
1€ khéng con la 91% ma chi 1a 47%) s€ tr¢ thanh khach hang
trung thanh cua doanh nghiép va muc tiéu dung cua cac khach
hang d6 ddi véi doanh nghiép s& ting tir 1,2 dén 2.4 1an nhidu
hon cac khach hang “binh thuong™'®’.

Nhung diéu dang ngai cho doanh nghiép khong phai chi 1a
s0 lugng ciia nhimg khach hang khiéu kién ma con 14 trong luong
ctia nhimg khach hang “bd phiéu bing chin”, nghia 1a nhimg
khéach hang khéng hai 1ong vé dich vu cung tmg nhung ling ling
b6 di khong trd lai va “khong thém néi gi ca” (vi nghi ring ton
cdng vo ich.). Ty 1& nay khé cao & chau Au tuy ring c6 sir khac
biét giita cac Iinh vuc hoat dong ciia doanh nghiép:

- Pbi véi cac doanh nghiép ban 1&, ty 1¢ “bd phiéu bing
chan” 1a 83%

- Vi céc doanh nghiép chuyén kinh doanh hang dién gia
dung thong thuong: 86%

- Ngén hang: 38%
- Hang khong: 69%

Co th nghi ring & chau A, viéc truyén miéng s& cé mét ‘4m vang’ chic chin
I6n hon nhiéu so véi chau My va chau Au!
'? Theo L’Entreprise, 4/1996.
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- Dich vu cdng cdng (bao gbm viéc dio tao): 56%
_ Du lich va gidi tri: 58%'%.
Tir nhitng diéu trén, c ba nhén dinh:

- Dich vu khong tdt dé 1am mot khach hang b4t man thi
khong phai doanh nghiép chi mit mot khach hang ma c6 kha
ning mét thém rit nhidu khach hang khic (hién 6 va tiém nang).

- Khiéu nai cia khdch hang 1a nhing kho thong
tin phong phu cho viéc diéu chinh nhing khiém khuyét
ctia doanh nghiép va la nhimg co hoi dé khai thac cac latent
motivations.

Trai v6i quan diém tuong d6i phd bién trong kinh doanh la
tam ly “chudng” nhimg khach hang “dé tinh” va “rit ghét” nhimg
khach hang “khé chiu”, céc doanh nghiép c6 “tAm nhin” lai
thuong dau tu vao viée “khuyén khich cac khich hang khiéu
kién”. Pon gian: bién mdt khach hang bat man sin sang “bo
phiéu béing chan” thanh mot khéch hang théa mén va trung thanh
thi doanh nghiép s€ ting thém thu nhép va loi nhuan.

« Tap doan General Electric cia My thiét 1ap mot
“duong ddy nong mién phi ngay va dém” (“Day & Night
Free Call Center”) dé khach hang truc tiép Kkhiéu nai. Sau 5

1 Theo Jacques Horovitz trong “The Seven Secrets of Service Strategy”,
Financial Times/Prentice Hall, Harlow, Pearson Education Limited, 2000.
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nim hoat dong, t6ng két 13 trung binh c m&i mét tridu
USD diu tu vio viéc gidi quyét nhanh chéng cic bat min
cta khach hang thi General Electric lai ting dwgc 2,7 triéu
USD thu nhip dén tir viéc mua sim thém cia cic khich
hing ma céc khiéu nai trudc d6 di dugc gidi quyét nhanh
chong!'®.

« T6ng két ciia 5.000 doanh nghiép & My va chau #u
dAu tr vao viéc xay dung nhimg doi ngii nhan su va co cdu
t6 chirc d€ giai quyét nhanh chong cic khiéu nai ciia khach
hang cho biét 13 loi nhuin thu duoc tir von dAu trr ndi trén
trung binh & khoang 50% dén 400%'™!

Hiy hinh dung diéu nguoc lai: hai doanh nghiép A va B
déu don sic vao viéc phat trién thi truong ctia minh nhung lai
~ khong déu tr vio viéc gidi quyét bat man ciia khach hang hién
c6. Diéu gi s& xay ra? Thit dinh luong thi thay ngay hau qua: cho
1a ca hai doanh nghiép déu cé thém 10% khach hang méi mbi
nim tir nhimg dau tu cit lyc clia minh d€ mé rong thi trudng.
Nhumg doanh nghiép A mét 5% khach hang hién c6 mbi nim va
doanh nghiép B mat 10%/nim. Diéu d6 c6 nghia la doanh nghiép
B dim chan tai ché va doanh nghiép A chi gianh dwoc thém 5%
khach hang.

'* Theo Défis, 6/2001,

i Theo Jacques Horovitz trong “The Seven Secrets of Service Strategy”,
Fimnc_ial Times/Prentice Hall, Harlow, Pearson Education Limited, 2000.



194 Thi truomg, chién luoc, co céu: ..

Su viéc khong chi don gidn nhu thé vi néu xét ky thi ca hai
doanh nghiép trén déu c6 kha nang bj 15 dii 12 thi phn cia B vin
gilt nguyén va cia A ting thém 5%: dé€ c6 duoc mét khach hang
mdi trung binh doanh nghiép phai ddu tu tir 25% dén 450% nhidu
hon so véi vén dau tu dé git chan mot khéach hang hién cé va
bién khach hang bit méan thanh khach trung thanh. Thém nira,
murc d9 tiéu ding ciia mdt khach hang méi déi véi doanh nghiép
chi bing trung binh 14 65% ctia mirc thu nhidp ma doanh nghiép
¢6 dugc tir mdt khach hang cii. Do dd, theo théng ké dua trén
nghién ciru hoat déng ciia 8.000 doanh nghiép & My va chau Au,
ting 5% s6 luong khach hang trung thanh thi s& tang dwoc 75%
loi nhudn trung binh. Nguoc lai, mét khach hang méi chi mang
ai loi nhuén trung binh 1 12% cho doanh nghiép ké tir thang thir
16 (thu nhap clia doanh nghiép déi véi mét khach hang méi trong
sudt thoi gian trude dé chi 1a dé b vao vén di diu tu ching han
trong quéang céo va cic hinh thic tiép thi khic nhim m& rong thi
phan')”'

- Ciing khong c6 gi khé hiéu: ban chit cia nghiép doanh
thuong 13 ndi lién cac quan hé: quan hé giita diu vao va diu ra,
gitra doanh nghlep va thi truong, giita thi truomg va khach hang,
giita san Xuét va tiéu thu ... No6i cach khac, kinh doanh 13 1am
dich vu két ndi cac méi quan hé, chi it 1a giita ngudi ban va nguoi
mua. Va quan hé d6 c6 tét thi kinh doanh méi phat trién.

"' Theo Frederick Reichheld trong “The Loyalty Effect”, Harvard Business
School Press, 1996,
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Chéng phai ngiu nhién ma trong bdi canh d6 mét nhanh
mdi ra doi mang tén 1a “Relational Marketing™'”> (“Marketing
Quan hé”), dua trén mét thyc té danh dau cu thé mdt budc ngoit
méi trong tu duy vé quan tri kinh doanh & My:

Cudi nim 1980, hang General Motors (GM) clia My
dua ra quyét nghi phai 1am moi cach dé tung ra thi truong mot
loai xe 6 t6 mdi c6 chit luong cao nhit ca vé cong nghé lan
dich vu. Puong 16i dé thuc hién nghi quyét tém gon trong
khau hiéu: “Hay hanh dién vé san pham va dich vu clia minh
dé khach hang hanh dién khi quan hé véi GM”. Néi cach
khéc, viéc san xuat va ban xe 6 td cho khach hang khong con
duoc thuc hién trén quan niém “giao dich” (Transaction) ma
phii trén nén tang ciia “quan hé” (Relationship). Diéu d6 c6
nghia 1 ngay tir lic ban d4u cia viéc hinh thinh mau ma va
kiéu dang truéc khi da vao sin xudt, moi thir déu dugc thuc
hién dua theo y kién clia cdc khach hang.

Gén ba nim sau d6, xe 6 t6 Saturn cia GM ra dai.
Khach hang khong nhing hai long vé chat luong cong
nghé ma con rat théa man vé chat lugng dich vu cia GM
dua trén mot viéc hét sirc don gidn: sy ca nhan héa (person-
alization) cac quan hé gitra khach hang va GM. Nghia 1a tir
lic trude khi mua cho dén sudt ca thoi gian khi ma khach

' Theo Jean-Claude Boisdevesy trong “Le Marketing Relationnel”, Les
Editions d’Organisation, Paris, 1996.
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hang con sir dung xe, khich hang c6 trong tay cac sé dién
thoai ciia nhfmg nguoi trach nhiém cac khau hiu mai, bao
hanh va su c6 dé lién lac khi cn thiét (va moi lién lac déu
théng sudt va cac van de duoc gidi quyét nhanh gon trong
thuc té).

Toém lai, khach hang khong con cim nhéin 1a minh
mua xong rdi thi théi ma GM con ludn luén tic truc dé
phuc vu khach hang Ké tir 46, GM cang ngdy cang phat
trién va ciing cb vilng chic vi thé hang nhit thé gidi ciia
minh trong linh vyc sin xuit va kinh doanh xe 6 t6'7,

Do d6, ciing chiing phai ngiu nhién ma chit luong cia dich
vu di duge 4n dinh dia trén co sé ciia nim dic tinh sau:

- Syr chic chén (Reliability): nghfa 12 doanh nghiép hiia didu
gi thi thuc hién diéu do.

- S tin tudng (Confidence): cé dugc tr ning luc that su
nhm thiy ngay tir d6i ngii nhan sy ciia doanh nghiép.

- Sy cu thé (Tangible): cé duoge tir viée trang bi diy dii co s&
vét chat dé phuc vu khach hang.

- Sucam thong (Empathy): thng hiéu tim 1y khéch hang.

'3 Theo Vicky Lenz trong “The Saturn Difference”, John Wiley & Sons,
New York, 1996.
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- Sy nhanh nhen (Velocxty) phuc vu nhanh gon diing theo
yéu clu ctia khach hang.'™

Nim dic tinh néi trén ciia chit lvong dich vu chinh 14 nim
dic tinh clia mot quan hé t6t va bén vimg: chi sau mot thdi gian
“xem xét”, néu qua diing dich vu ciia doanh nghiép c6 chit luong
nhu trén thi khach hang mdi cang ngay cang thoai mai giao dich
v6i doanh nghi€p (nghia 12 mé rong quan hé va ciing c6 nghia la
mua sim nhiéu hon). Do d6, khach hang cii la mot “tai sdn” ma
doanh nghiép phai biét giit gin va phat huy.

Chinh vi thé ma da xuét hién ké tir 1989 trong nganh quéan
tri kinh doanh ¢ M§ mét nhanh méi mang tén 1a “Loyalty-Based
Management”'”* (“Quan tri dva trén sy trung thanh”) phat xuit tir
mdt nhén dinh: trung binh cic doanh nghiép M§ mét 50% s
luvgng khach hang trong vong 5 ndm, 50% nhén vién trong vong
4 nim va 50% c6 dong trong vong chua dén 1 nim'™. Vi thé,

' Theo Richard Whiteley trong “The Customer Driven Company. Moving
from Talk to Action”, Addison/Wesley Inc., Massachusetts, 1991. M6t s6
doanh nghiép ciia Phap da tém tit ndi dung nim dic tinh trén trong khiu hiéu
d€ nhé (acronyme) la FAIRE (g6m: Fiabilité, Accueil, Image, Réactivité,
Empathie) xem Gerard Mulliez & Richard Whiteley trong “La Dynamique
du Client. Une Révolution des Services”, éd.Maxima, Paris, 1994,

"5 Thudt ngu va phuomg phap tinh toén vé ‘Loyalty-Based Management’ do
cong ty tu van vé chlen lwoc phat trién doanh nghiép Bain & Company Inc.,
clia My giit ban quyén.

"% S§ ligu theo Roger Cross & James Smith trong “Customer Bonding.
Pathway to Lasting Customer Loyalty”, NTC Business Book, New York,
1995.
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ting sy trung thanh cia khich hang, cia nhan vién va cia ¢d
dong la tang thém thu nhap, ning suét, 5n dinh va cudi cing la
lgi nhudn cho doanh nghiép. Noéi cach khac, lin xa vao viéc
gianh giat hay mé rong thi phin la viéc “da trang xe cat” khi ma
sd luong khach hang hién c6 clia doanh nghiép van cang ngay
cang bd di. Pon gian: d6 nudc vao binh thing thi bao gid binh
méi day?!

Chinh vi quan niém khach hang hién c6 1a maot tai san nén
ké tir 1997 bit dau phd bién mét phuong phap tiép cin thi truong
va td chirc doanh nghiép mang tén 12 “Customer Relationship
Management” (CRM. Quén ly Quan hé Khéch hang) dua co ban
trén viéc nghién ciru 3 thong sb sau:

- Chét luong ctia thi phin (Market Share’s Quality): thi phan
khong con chi dugc tinh toan theo khdi lwong ma theo chit lugng
bing cach phén biét cac thé loai khach hang khac nhau nim trong
thi phan ma doanh nghiép c6. Nghia la bao nhiéu loai khach hang
cli va méi? Va thé ndo 1 cac thang bac ty I¢ (proportions/scale)
cua nhimg loai khach hiang mang dén cho doanh nghiép nhimg
mirc thu nhdp va loi nhuan khac nhau?

- Néng luc va chiéu hudng ciia khach hang (Customer’s Avail-
ability): 1am sao phan loai “sitc mua” va sé thich ciia cac loai khach
hang khac nhau d€ c6 nhimg offers vé dich vu phi hop nhét.

- Gia tri ctia khach hang (Customer Value): cén thiét phai
dAu tr quan h¢ vai céc loai kk:ach hang nao dé su trung thanh cua
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nhimg khach hang d6 mang dén loi nhuan va hiéu qua lau dai
nhét (life-long-customer-value) cho doanh nghiép'”?

Cdi mdi trong CRM khéng phdi la Customer hay
Management ma chinh 1a Relationship. Do d6, phuc vu khéch
hang 13 phuong thirc quan ly cidc quan hé gilta nguoi mua va
ngudi ban trong mot hudng nhin dit nén ting trén tinh chat lau
dai cua thoi gian.

Tém gon: dich vu trong kinh doanh khong chi don thuan 13
chon cach phuc vu cho vira long khach ma con phii biét chon
khach dé lam déi tac lau dai!

Ngim lai, d6 ciing 12 diéu dd duoc mot nha tr ban My,
Charlie Cowley, nguot sang lap ra ngan hang Maryland National
Bank Association (MNBA), da néi cach diy hon trim ndm: “Suc-
cess Is Getting the Right Customers and Keeping Them!”
(“Thanh cbng 12 chon diing nhimg khach hang can c6 va giit lay
ho™). Cau néi ndy duoc in bing chit ndi trén bia clia bao cao hang
nam tir trude dén nay ciia MNBA.

5. Chét lrong thuong higu: tw hao va chia sé danh tiéng

C6 thé tdng hop nodi dung cia nhimg dinh nghia mang tinh
chit phap 1y trén thé gidi vé thuong hiéu nhu sau: tat ci nhimg
danh tanh, hinh dang va biéu tuong (any visible sign or device)

" Theo Jil Dyche trong “The Customer Relationship Management Hand-
book™, Addison Wesley [nc., Massachusetts, 2001.
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ding dé xé4c nhan (identify) ngudn gdc cilia cac sin phdm/dich vu
cung tmg boi mot doanh nghiép va phan biét (distinguish) chung
v6i nhimg san phdm/dich vu cuia cac doanh nghiép khac.

Hai chuc nang chi yéu ciia thuong hi€u hién r3: xac nhén
va phan biét ngudn géc ciia cc san phdm/dich vu. Hai chitc nang
do ¢6 cong dung bio vé doanh nghiép va ngudi tiéu dung trong
chuyén hang gia, hang nhai.

D6 12 nhiing diéu co ban cin thiét nhung khéng du dé giai
quyét van dé duogc dit ra ¢ day 1a: 1am thé nao dé thuong hiéu ctia
doanh nghiép c6 ngay trong chinh ban thin né mot chit luong
nhim mang mét loi thé canh tranh déc thi cho doanh nghigp?

Viy thé nao 1a chét luong thuong hiéu?

Diéu diu tién cin biét: N6i dén chit luong thwong hiéu 1a
dé cap trude tién dén tiéng tim cia thuong hiéu (Brand Aware-
ness). Don gidn: mét thuong hiéu dugc cong chimg ban quyén
(Registered Trademark) khdng c6 nghia 1a thuong hiéu dé cé tén
tudi (Notoriety) trén thi truomg va ddi véi khach hang!

Bdi vi tiéng tim cia thuong hiéu chi dwoc dinh hinh trén thi
truong sau mot qua trinh ma doanh nghiép da chimg minh 12 sin
phim/dich vu mang dén cho khach hang mét gia trj gia ting nhit
'dmh Noi theo kiéu triét hoc: chit luvong thuong hiéu ciia doanh
nghiép chi bit dau chimg minh dugc ban thé (essence) ciia chinh
minh sau khi san phdm/dich vu ciia doanh nghiép da khing dinh
st hién hitu (existence) cu thé cia né.
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Nhimg hop déng bio dam (guaranteed) xe 6 t6 3 nim
hodc 100.000 cay s6 xuét hién trong thap nién 1970 & My§ va
chau Au 14 vi do céc hang xe Nhit mudn chimg minh véi
khéch hang Au My '™ chua quen thudc véi tén tudi cla
Toyota hay Honda la san phdm/dich vu ciia c4c doanh nghiép
ay c6 chét luong: dé khing dinh vi thé cac thuong hidu con la
mdt trén thi truéng, Toyota va Honda phai khing dinh diu
tién chat lugng sin phim/dich vu ciia minh,

N6i cach khac: tén tudi cia thuong hiéu doanh nghiép duoc
khéi ddu xdy dung trén hinh anh (Image) ma khéch hang cé vé sén
phdm/dich vu cia doanh nghiép. Va hinh 4nh ma khach hang c6 vé
san phdm/dich vu lai duoc hinh thanh trén co sé cia nhimg dic tinh
cu thé cia noé. ,

Do d6, tién trinh khing dinh chét luong thwong hiéu 13
qué trinh di tir san phdm dén hinh anh, tir cu thé dén biéu trmg
(Abstract), tir vat chit dén vo hinh (Intangible)'™.

"7 Mirc bdo dim trung binh ciia cic hing xe My va chau Au lic dylatri12
den 24 thang hoc tir 20.000 dén 60.000 cdy s6. Nam 1962, hang Chrysler
& My tung ra hop ddng bio dim S nim hodc 80.000 cly s6, bit budc hai
hing Ford va General Motors phai “theo”. Nhung dén nim 1967, tit ca ba
hing trén déu déng long ha viéc bio dim xudng mirc trung binh “binh
thuong” nhu trude diy vi chat lugng cac xe duoc san xuét khong di dé thuc
hién cdc hira hen “qua tai” tung ra béi Chrysler. Theo Lee lacocca trong
“lacocca. An Autobiography”, Bantam Books, New York, 1984.

"”Theo Jean-Noel Kapferer trong “Les Marques, Capital de I’Entreprise”,
Les Editions d’Organisation, Paris, 1999 va Ahmed Bounfour trong “Le
Management des Ressources Immatérielle. Maitriser les Nouveaux Leviers
dc I’ Avantage Compétitif”, éd.Dunod, Paris, 1998.
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Hiéu diéu nay thi méi hiéu nhimg khai niém nhu Brand Eq-
uity (Gia tri cia thwong hiéu) nim trong khoang cach giita gia tri
ma doanh nghiép cd trén thi trudng chimg khoan (Market Capi-
talization) va gi tri c4c tai san that c6 ciia doanh nghiép trong s
sach ké todn (Book Value) '®. Néi r6 hon: khodng céch giita Mar-
ket Capitalization va Book Value 13 gia tri vo hinh (Intangible
Value) va gia tri v6 hinh d6 bao gém Brand Equity'®'. Liy Brand
Equity so vdi Market Capitalization s& c6 mat ty 1€ goi la Good-
will 4n dinh ty trong ciia gia tri ma doanh nghiép cé thém duoc
(Betterment) nhé danh tiéng ciia thuong hiéu clia minh. Bang wéc
tinh sau ddy ciia 5 doanh nghiép I6n trén thé gidi cho thay 5 didu
f'ly“‘2 (Xem bdng bén).

"™ Sur kién diu tién trén thi truomg thé gidi 1am cho khai niém Brand Equity
tro thanh ngay cang cé trong lugng 1a viéc tip doan Philip Morris mua lai
cong ty Kraft Inc., (thanh 1ap ndm 1903 tai Chicago, chuyén san xuit cac
sdn phdm tir sita) vao nim 1988 véi gid 12,6 ti USD, nghia I3 6 I3n nhidu
hon gid tri cac tai san thiit 6 ctia Kraft. Ly do ma Kraft dua ra dé doi gia sang
nhugng cao Ia tén twéi cia Kraft Inc., trén thj truomg s& giup cho Philip
Morris tham nhap duoc maot finh vyc hoat dong méi. Theo Naomi Klein ‘No
Logo’, Ed. Alfred A. Knopf, Toronto, Canada, 2000.

"' Gid tri v6 hinh cda doanh nghiép con bao gdm tai san tri thie (Knowl-
cdge Capital) va cic niing lyc géc (Core Competence) ciia doanh nghiép
trong vicc phit trién thj truong. Nhung khoan ban dén cac vin dé dé ¢ doan
nay.

"** Theo Making Money Review, 4/2001.
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Market Book Intangible Brand | Goodwill
Capitalization| Value Equity
Coca Cola 142 ti USD 7HUSD | 135tiUSD | 84ti USD 59%
IBM 158 ti USD 20 ti USD 1381i USD | 44 tiUSD 28%
Sony 29tiUSD | 10ti USD 19tiUSD | 14tiUSD 48%
AmEx 35 ti USD 10 ti USD 25 USD | 13tiUSD 37%
Disney 53 ti USD 21ti USD 51tiUSD | 32tiUSD 60%

Nhd nim 16 tinh chét cia Brand Equity ma khoéng it doanh
nhan da thanh ti phu.

Niam 1985, doanh nghiép Buitoni chuyén sin xuit cac
loai mi va thuc phdm déng hop & Italia [Am 4n thua 16 vi quan
ly kém. Thuong gia Carlo de Benedetti mua lai véi gia 30
triégu USD. Chua dén 3 nim sau, Benedetti ban cong ty
Buitoni cho tip doan Nestlé ctia Thuy Si vadi gia 1,1 ty USD,
nghia 12 khodng 36 lan gia ma Benedetti ¢4 mua Buitoni.
Don gian: Benedetti mua Buitoni tinh theo Book Value, trong
khi Benedetti ban lai cho Nestlé khong phadi mdt cong ty vira
duoc vuc diy ma la mot Brand Equity ciia mdt doanh nghiép
‘¢6 danh tiéng thuong hiéu da duoc toan Tay Au biét dén trén
60 nim. Va Nestlé lai can mot thuong hiéu quen thudc vdi
khach hang (established brand) dé dua vao diy ma tung ra
mét s6 san pham mdi ciia minh (to stretch a brand name to
cover another product)'®*

' 84 ligu theo Federico Rampini trong “Carlo de Benedetti. Aventures ct

Réflexions d'un Entrepreneur Exceptionnel”, éd. Balland, Paris, 2000.
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Khi tiéng tim ctia thuong hiéu da dinh hinh thi méi quan hé
gilta thu'orng hiéu va san pham/dlch vu lai ddo nguoc: lic dy chinh
tén tudi cua thuong hiéu s& 16i cudn khach hang tim dén c4c san
pham/dich vu ctia doanh nghiép chir khéng con phai 1a cac dic tinh
ciia sin phim/dich vu 1am cho khach hang biét va nhé dén thu'orng
hiéu. Pon gian: khi mua sim, néu cé kha nang tai chinh, khach van
chon cac mit hang ciia nhimg thuong hiéu di ndi tiéng hay chon
cac loai “no-name goods™?!

Noi cach khéc: gié tri vo hinh cia thuong hiéu duoc taora tir
vt chit cu thé ciia san phdm/dich vu nhung khi thuong hiéu da
khing dinh vi thé ctia né thi chinh né s& 13 xung lyc thuc ddy s
phat trién ctia san phdnvdich vu cung img béi doanh nghiép.

Luc 4y, tiéng tim cta thuong hiéu s& 1am cho chinh thuong
hiéu that sy tré thanh mot diém tua (a cue mark) “danh dau” cac san
pham/dlch vu d€ khach hang d& chon chiing so véi nhimg san
pham/dlch vu cua céc doanh nghiép khéc. Trong Brand Manage-
ment (quan ly thuong hiéu), thuat ngir Brand Placement (vi thé cia
thuong higu) dwoc ding d€ chi dinh di&n tién trén: trong thi trudng
tran ngdp cic offers chao mdi, vi thé cia cac thuong hiéu sé& 1a
nhung dinh hudéng cho s lya chon ciia khach hang Chinh vi thé
ma cac doanh nghiép van luén ludn muédn tén tudi thuong hiéu ciia
minh ndm trong “short list” (danh sach ngin) c6 sin trong déu ciia
khéach hang khi cin mua sém mdt s6 miit hang nhit dinh: ching
pha1 ngau nhién ma nhan hiéu “Intel Inside” dugc chinh Intel yéu
ciu cac cong ty sir dung san phdm ciia minh dén 16 rang trén cac
may tinh. Trudng hop ciia nhin hiéu “Only by Dupont” ciing thé.
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Dén day, cin dit tiép mot cau héi: vay gié tri vé hinh cia
thuong hiéu 12 cai gi? Phai- hiéu r y nghia clia cau hdi: tuy ring
gia tri cia thuong hiéu phai khéi diu duoc xay trén nén ting cla
chat luong sin phidm/dich vu nmmg néu doanh nghiép chi biét
ludn ludn dua vao chét lwong néi trén dé khuéch trrong thuong
hiéu thi v6 hinh chung doanh nghiép da giéi han sirc manh cuia
thwong hiéu! Bdi vi thuong hiéu cin duoc nuéi dudng thém bing
nhiing hoat dong khéc ciia doanh nghiép dé dat téi mirc gié tri vo
hinh cao nhit. Néu khéng chat luong ciia thuong hiéu s& bi dong
nhét véi chét lwong san phdm/dich vu va khéng mang thém cho
thuong hiéu ciia doanh nghiép mét gia tri gia tding md nao dudi
cai nhin cia khach hang! '

Va didu v ciing co ban cin ghi nhé 1a: khi thuong hiéu cia
doanh nghiép dat téi mic gia tri v6 hinh cao nhat khong phai la
lic tiéng tim cia thuong hiéu “ndi nhur cdn” ma chinh 13 khi
khach hang hanh dién véi quan hé ma khach hang c6 véi thuong
hiéu do!

Pon gian: sy ndi tiéng vang ddi clia mot thuong hiéu c6 thé
phat xuét tir nhidu ly do (8t hay xau) va vi thé khéng phai 13 mét

déng luc “hoan hao” dé thiic ddy khach hang giao dich véi doanh
nghiép. Trong khi d6, niém hanh dién cia khich hang vé thuong
hiéu méi chinh 12 mét thoi thiic “toan ven” dé€ khach hang lién hé
vdi doanh nghiép.

Brand Management ciia My cé mét thudt ngit nghiép vu dé
noi 1én sirc manh d6 cua thuong hiéu: Bonding (quan hé rang



206 Thi truomg, chién luoc, cocau: ...

buoc) Va céi bonding d6 muén bén vimg phai duoc két ndi trén
nén tang ciia su hanh dlen ma thuong hiéu mang lai cho khach
hang!

Vay thé nao 12 niém hanh dién ma khach hang ¢é tr viéc
quan hé véi thuong hiéu? Hay di tir nhimg truomg hop nguoc lai,
nghia 1a nhimg hoan cinh ma thuong hiéu kh6ng con lam cho
khach hang ty hao ma trai lai 13 phin nd, dé nim bit mét cach cu
thé khai niém hanh dién ctia khach hang can thiét phai ¢6 khi
doanh nghiép muén tao ra cai ma thuat ngit nghiép vu goi 1a “best
profile of a brand” (“chan dung tuyét voi clia thuong hiéu”).

» Cuoi thang 3 nim 1995, hing xing diu Shell Petro-
leum Company Limited (doanh sé nim 2000 13 240,5 ti
USD, lgi nhuén rong 1 16 ti USD, lam chi 48.000 tram
cung cip xing diu & 120 nuoc)'™ dinh nhdn chim ngoai
khoi bi€n Déng mét tram chira diu tir mé khoan Brent Spar.
Gidi bao vé mdi truong 1én 4n nhung Shell van tiép tuc
‘hoan thanh du tinh. Céng luan phin né va mé chién dich
khong mua xing diu cung cap bdi Shell. Trong subt thoi
gian hai nim sau d6, doanh sé cia Shell ¢ chau Au giam

'™ Thanh 1ap nim 1897, thugc Shell Transport & Trading Company PLC
(thanh lap nam 1878 tai London). Nam 1903, Shell T&T Co PLC sat nhap
vdi Royal Dutch Petroleum Company Ltd (thanh 13p nim 1890 tai The

Hague). Shell T & T nim 40% ¢3 phan cia Shell Petroleum va Royal Dutch
60%.
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hon 20%. Pén thang 11 cing nim 1995, dur luin chau Au
lai tiép tuc 1én an Shell “hi héa” véi cic ché do doc tai &
chau Phi. Va diéu niy di dwa dén viéc “vang doi” 1a mét s6
can bd cia Shell xin tir chirc va nhimg hoc vién cua cac
truong dio tao Master of Business Administration ndi tiéng
& chau Au néu tén Shell trong danh sach cac cong ty nén
boycott (tdy chay) khi ra truong'®s.

« Dau 1996, mot bai phong sircia tap chi “Life” (thanh
lap ndm 1936, trung binh khoang 8 triéu 4n ban/nim) vé viéc
sir dung lao ddng tré em tir 8 tudi clia cong ty Nike tai Paki-
stan di gy mét phong trao boycott chua timg cé: dén cudi
nim 1998, hon 1.500 phéng sur va ban tin truyén hinh, 15
don kién ciia cac hdi doan nhan dao, hon 200 cudc biéu tinh,
gan 20 hoi doan sinh vién, trén 50 website & mang internet'®
da pha<chinh sach sir dung lao dong gia cong va kinh doanh
ctia Nike'®. Dén dau 1998, Nike phai hinh thanh mét b6

" Viio thiing 3-1997, sau nhimg sirc ép nhu trén, Shell tré thanh hing xing
diu ddu tién trén thé gidi tuyén bd ¢ hoat dong theo nguyén tic “phat trién
bén vimg va ton trong quyén con ngudi” va sin sang chiu su kiém tra ciia
ciic co quan cong luin va mot s6 hdi doan phi chinh phii. S6 lidu theo
Enjeux, 9/2001.

" Khau hi¢u boycott ctia khoang théi gian dé bién khau hiéu quang cdo
ctia Nike 1a “Just Do It” thanh “Do It Just” va “Just Don't”. Theo Naomi
Klein trong “No Logo”. éd. Actes Sud, Paris, 2001.

"7 Nike khong san xuit tryc tiép ma hoan toan dua vao gia cong (khoing
500.000 nhan cdng trén thé gidi, chii yéu 12 & chiu A). Mot dbi giay Nike
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phan dic biét mang tén “Department of Corporate Responsi-
bility” chuyén trich vé “trich nhiém nhan dao va xa hoi cia
doanh nghiép” d€ hop tac véi cac t6 chirc nhin quyén didu tra
va bdi thuong thi€t hai cho cic “nan nhan lao déng”. Nim
1999, Nike thanh 14p “Nike Foundation” ¢é chic nidng ding
3% tién 161 trude khi ndp thué ciia Nike vio viéc gilp d& cac
dy 4n “phat trién bén vimg” (ndm 2000, ngn quy d6 gin 19
triéu USD)!8,

* Thang 3 nidm 2001, cong ty Danone cia Phap (hang
nhit thé giéi vé cac sin phdm dinh dung ti sita, hang nhi
thé gidi vé& nudc khoang (sau Nestlé) vdi cc nhidn hiéu
Evian, Volvic, hang nhi thé giéi v& cic san phdm banh bis-
cuits véi thwong hiéu Lu, doanh s6 nim 2001 13 14,3 ti
USD) dé “tang hiéu qua kinh t&” sa thai 1.780 lao déng &
Tay Au (gdm 570 lao dong & Phap). Vi khiu hiéu “mot
doanh nghiép ¢4 tén tudi phai ¢4 trach nhiém ximg dang
v6i danh tiéng cia minh”, & khip nudc Phap ndi 1én trong"

\ sudt hon ba thang lién phong trao boycott cac san phim cla

chi phi trung binh 1a 65 USD thi trong d6 gbm: 10,75 USD nguyén liéu,
5,50 USD gia céng, 16,25 USD chi phi riéng ctia Nike, 32,5 USD chi phi
cho hé théng phan phdi. S liéu theo Alternatives Economigues, 2-2001.
Thi du khéc: luong hang ndm (20 triéu USB)ma Nike tri cho danh tha béng
chuyén Michael Jordan dé quang céo, cho Nike tuong duong véi 44.492
ndm lyong cia mét nguoi tho gia cdng cho Nike & Indonesia, theo Capital,
1/2002. : o

™ S ligu theo Capital, 1/2002.
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Danone. 70% dan Phap tung hé phong trao. Tir hang 3
trong danh sach cac doanh nghiép duoc ua chudéng nhét ciia
dan Phap, Danone tut xudng hang thir 26'®.

Ba truong hop trén chimg minh cho su tuong thich can thiét
gitta ba hién twong ma thuat ngit nghiép vu goi 1a Brand Recogni-
tion (Nhin dang thuong hi€u), Brand Loyalty (Trung thanh véi
thuong hiéu) va Loyalty Status (Doanh nghiép trung thanh véi gia
tri thuong hi€u cia minh): khach hang nhin dang thuong hiéu
khong phai chi don thuan 14 vi chét luong ctia sin pham/dich vu
cung tmg ma con la vi Personality (nhén cach) cia doanh nghiép
phu hop v6i Value (gia tri) ma doanh nghiép dé cao. Chinh vi vay
ma khach hang trung thanh véi cac thuong hi€u ma trong tim ly
khach hang da tr¢ thanh nhiig “mau cd sic 40” ctia chinh ho. Tuy
nhién, khi khich hang trung thanh véi thuong hiéu thi khach hang
ciing bit budc doanh nghiép phai hanh xir diing theo nhén cach va
gia tri ma thuong hiéu 1a bi€u tuong: quan hé rang budc (Bonding)!
Chinh vi thé ma khai niém Brand Loyalty lu6n ludn di kém vén khai
niém Loyalty Status: Brand Loyalty 1a dé n6i vé sir trung thanh cia
khach hang véi thuong hi€u va Loyalty Status 14 dé khing dinh
ring doanh nghiép phai trung thanh véi nhén cach va gia tri ma
chinh doanh nghiép di dé cao trong thuong hiéu ciia minh'™.

" S licu theo Capital, 11/2001.
" Theo George Lewi trong “Sale Temps pour les Marques”, Albin Michel,
Paris, 1996.
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Do d6, khi doanh nghiép chdi bo Loyalty Status thi khach hang s&
phén nd vi khdng con c6 Brand Recognition va khach hang s& dep
bo cai Brand Loyalty ctia minh.

* Tép doan Shell str dung logo ciia minh (1 v6 s6)'
dé dé cao gi4 tri “bdo vé mdi trwong”, nhit 13 ké tir thap
nién 1980. Va dé personality ciia doanh nghiép phu hop véi
gia tri do, Shell da tai tro cho khoéng it cac chuong trinh gido
duc hoc dudmg vé bio vé canh quan vi méi truong. Numg -
hanh xir ciia Shell trong viéc tram chira ddu & mé khoan
Brent Spar va cac “quan hé hi héa” ciia Shell véi cac chinh
thé déc tai, khi bi dua ra cong luan, lai hoan toan trai nguoc
v6i nhimg gi ma Shell da d& xuéng. Khach hang tdy chay 1a
chuyén duong nhién!

« Personality va Value ma Nike & cao thong qua hinh
anh thuong hiéu ciia minh 12 “nd lyc c4 nhan” dé “xay dung
ban ngd va cai t6i”: dudi mét khach hang, Nike biéu trung
cho tinh chi thé ddc lap cia con ngudi, tirc 12 nhén cach va

'gid tri rat dugc ton sing & My va chiu Au. Nhung khi biét
. ring Nike lai di bc 16t lao ddng ciia nhimg con nguoi khac,

"*! Hang xang diu Shell dugc thanh lap béi cc‘mg ty me la Shell Transport &
Trading Company PLC khéi diu chuyen vé van chuyén va budn ban, va
mot trong nhimg mt hing chi luc diu tién 12 mot loai vé s xudt xir tir cac
bé bién Trung Dong rit dugc wra thich & Anh théi bay gid dé sir dung trong
viéc sin xuat cdc mit hang noi thit va 48 trang sirc, chinh vi thé ma vé s6
(shell) dd dugc chon lam logo ngay tir ltic diu bdi Shell T&T Co PLC.
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—
nhét 13 nhimg tré em, thi hinh &nh cda Nike bién thinh ké
phan bdi trong cdm nhén cia khich hang. Phong trdo bai trir
Nike rdm ré chua timg thiy ciing 12 chuyén tét nhién!

« Danone, k& tir cudi thip nién 1980, lu6n ludn dé cao
“viéc chim séc strc khoe cling nhw sy phét trién toan dién ciia
con ngudi” 14 trach nhiém ciia doanh nghiép. Nhumg sa thai
mdt lic hang loat nhin cong 13 mét cich hinh x, dudi cai
nhin ctia khach hiang, khong phi hop véi nhdn cich va gié tri
ma Danone d& cao. Mic du, khich quan ma néi, viéc sa thai
nhén cong ciia Danone khéng trAm trong nhu & nhiéu doanh
nghiép khéc Itic biy gid, nhumg van d¢ 1 cc xi nghiép ciing
sa thai nhan cong (véi s6 luong 16n hon) ciing lic v6i Danone
khong bao gid d& xudng truée day khdu higu “chim séc con
nguoi” nhu Danone!

Do d6, hanh dién cia khich hang vé thucng hiéu 12 két qui
clia dién trinh Bonding giita Brand Recognition, Brand Loyalty
" va Loyalty Status. Néi rd: nhan cich va gié tri ma thuong hiéu deé
cao chinh 1a nhan cach va gi4 tri ma khich hing muén c6, va
khach hang s& hanh dién bién thuong hiéu thanh “mau c¢ séc 40”
clia chinh minh khi doanh nghiép hanh xir ding theo nhin cich
va gi tri dwoc biéu tnmg bdi thuong higu!

Strc manh ciia thuong hiéu nim & day. Ching phii ngau

nhién ma thuat ngit nghiép vu rit tuong hinh 12 Flagship Brand
duoc diung @€ chi dinh viéc doanh nghiép sir dung mét thuong
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higu lam “dau tiu cdm c6” nhim mé dudng dé tao thém céc
thuong hiéu nhé khéc (Brand Stretching): viéc st dung mét
thuong hi€u lam Flagship Brand chi c6 thé duoc hinh dung khi
doanh nghiép biét chic 1a khach hang da chon thuong hiéu dé
1am “mau c&” ctia chinh khach hang!

Tém lai, hic thuong hiéu dat vi thé (Brand Placement) cao
nhat Ia lic ma chu ky sdng ciia thuong hiéu (Brand Life Cycle)
phat tri€n dén dd bao gdm day dii viéc biéu tnmg cho chit luong
san pham/dich vu (Quality), nhan cch (Personality) va gia tri
(Value) dé cao béi doanh nghiép. Khi 4y thuong hiéu s& phat huy
stic manh cia minh dé€ mang dén cho khéach hang mot gia tri gia
ting ddc biét va tao cho doanh nghiép mét loi thé canh tranh dac
thu.

Value

Personality

Quality
Symbol

Biéu 8: Chu ky séng cia thudng hiéu: 1 gia tri vét chét dén gia tri vd hinh's

" Theo Jean-Noel Kapferer trong “Remarques. Les Marques 4 I’Epreuve de
la Pratique™, Les Editions d’Organisation, Paris, 2000.
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Do tinh chat quan trong ciia vai tro thuong hiéu trong viéc
biéu trung nhan cach va gia tri ciia doanh nghiép nén ké tir 1995,
khuynh hudng trong Brand Management 1a phan biét 6 hai khai
niém Notoriety va Reputation: mdt bén chi 13 néi tiéng (c6 thé
khong phi 1a tiéng t6t) va mot bén 1 cé danh tiéng (nhit thiét
phai 1 tiéng t6t). VA Reputation méi chinh 1a ngudn lyc vé hinh
lam ting gan gdp d6i gia tri tai san vat chit cia doanh nghiép
(trung binh t6i thiéu 1a 45%)"*: mét nghién ciru ctia Reputation
Institute & New York cho biét la trén thi truong chimg khoan Luan
Dén tir cudi thang 12 nim 1997 dén thang 9 nam 2000, gia tri c6
phiéu ctia cic doanh nghiép c6 Reputation tdt (best reputation
companies) ludn ludn cao hon tir 50% dén 160% so véi cac gia tri
¢& phiéu cia cac doanh nghiép binh thuong hoat dong trong cling
linh vyc'*.

‘Trong luong cua Reputation con dugce ting thém khi cac “So-
cial Equity Funds” va “Citizen Funds” & M¥ va chiu Au cang ngay
cdng cé tiéng ndi: xuat hién vao thap nién 1920 & My do mét sb hoi
doan tén gido dé xudng (“Pioneer Fund” cia cong dong Quaker
ndi tiéng nhét thoi biy gid), cac “Social Equity Funds” va “Citizen
Funds” khéi du bing bai trir viéc diu tr vao cac “sin stocks”,
nghia 13 chéng cac doanh nghiép kinh doanh sung dan, rugu va
thudc 1a. Hién nay, khoang trén 2.160 ti USD (twong duong vdi 1/8

" $6 li¢u theo Charles Fombrun trong “Rcputation: Realizing Value from
the Corporate Image”, Harvard Business School Press, 1996.

" 86 li¢u theo L'Expansion, 30/8-12/9/2001.
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cia sé luong tién dung hang nim vao viéc mua ban cd phiéu & My)
duoc quin ly béi cac “Social Equity Funds” va “Citizen Funds” ¢
M§ (tdp hop hang nim trong “Social Investment Forum™) chu .
truong chi diu tw vao cd phiéu ciia cac doanh nghiép c6 chinh sach
tro gitip su phat trién bén vimg mang dén nhimg loi ich thiét thuc
cho din nghéo (“Domini Social Equity Fund”, thanh lip nim
1991, ndi tiéng nhit & M§ hién nay trong linh vuc d6). Céc chi s6
“Standard & Poor 500" va “Domini 400 Social Index” duogc dung
dé thong bao danh sich cac doanh nghiép cé nhimg hoat dong cdé
tinh “dao dic” (Ethic, nghia I khdong sin xuat/kinh doanh nhimg
mit hang ha phdm gi4 con ngudi va ap dung nhimg chinh sich
lwong bong va thu lao xumg déng vai cong lao dong)'%.

Trong chiéu hudng d6, tai chau Au, mdt hiép hdi “Fairtrade
Labelling Organization” ra doi nim 1993 (phong trao “Fairtrade”
dwoc khéi dau tir Ha Lan va thuc hién & Mexico trong viéc sin
xuit va kinh doanh ca phé vio giia thip nién 1980) tip hop mot
s6 doanh nghiép chip nhin cic nguyén tic “hoat dong kinh
‘doanh tir t€” d& c6 label “Fairtrade” trén cac sin phdm/dich vu
ctia minh. Hai doanh nghiép néi tiéng hién nay & chau Au vé La-
bel Fairtrade 1a “Alter Eco” ciia Phap va “Max Havelaar” ciia Ha
Lan'®. N6i cach khac, “Ethic”, va “Social Responsibility” dan

195 S8 liéu theo L’Expansion, 20-1/2-2/2000, Alternatives Economiques,
6/2001 va NewBiz, 3/2002.

% Theo Capital, 2/2002. Max Havelaar 13 tén ctia mét nhén vat trong cudn
tiéu thuyét “Multatuli” (“T6i i bi doa day nhur thé”) ndi tiéng 1a chéng
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din bién thanh nhimg tiéu chi dé xdy dung danh tiéng dic thu
cho thuong hiéu.

Ciing chinh vi thé ma Brand Management cing ngay cang
phai chii trong dén Stakeholders chir khdng phai chi chdm chi
vao Shareholders nhu nhimg chuyén vién quan ly tai chinh chimg
khoan don thuin: shareholders 13 nhimg ngudi c¢8 dong, trong khi
stakeholders 12 tit ci nhimg ai c6 quan hé véi doanh nhiép, nghia
12 bao gdm tir nhan vién, khach hing dén giéi cong ludn dang
“nhom ngé™! Pon gian: chi cAn m6t vii thanh phan trong stake-
holders phin nd thi ¢ phiéu ciia doanh nghiép c6 thé down!

Trong bdi cinh d6, mdt nhanh méi trong nganh quéan ly
throng hiéu ra d5i vao cudi nim 1997 va bét diu phé bién & My
va chau Au k€& tir nim 2000: Corporate Capital (Tai sin cia
Doanh nghiép) dua trén viéc két ndi ba khéi niém co ban la Iden-
tity (Ban sic), Reputation (Danh tiéng) va Relationship (Quan
hé)l‘)?:

- Ban sdc: dinh nghia rd nhan cach va gid tri ma doanh
nghiép muén mang dén cho khach hing néi riéng va cho méi
truomg kinh té-xa hdi néi chung véi thuong hiéu ciia minh.

chii nghia thuc din clia Ha Lan ¢ thudc dia Indonesia vao dhu thé ky 20 cia
nha viin ngudi Ha Lan Edouard Douwes Dekker, theo Nico Roozen & Frans
van der Hoff trong “L Aventure du Commerce Equitable. Une Alternativa a
la Mondialisation”, éd. Jean Claude Lattés, Paris, 2001.

197 Theo Bernard Emsallem trong “Le Capital Corporate”, éd. TBWA Cor-
porate/Textuel, Paris, 2001.
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- Danh tiéng: xac dinh 5 cac gia tri gia ting dic thu mang
dén cho khach hang, cho thi trudng va cho x4 hoi béi thuong hiéu.

- Quan hé: xac dinh nhig phuong thirc dé truyén ba rong
rdi nhin cach va gia tri biéu trumg béi thuong RKiéu (sponsoring,
hoat dong nhan dao, khuyén hoc, vin héa, vin nghé, thé thao,
v.v...) nhim tao dung nhimg quan hé tin cdy va lau dai véi cac déi
tac ctia doanh nghiép.

Tom gon, loi thé canh tranh cia thuong hiéu khéng con chi
la dya vao cic viéc chuyén vé hinh thitc nhu bao bi, miu ma,
dong go6i ma co ban la phéi chia s€ vdi khach hang va véi méi
truong xa hdi niém tw hao v& nhén cach va gia tri cudc séng duoc
dé cao va thuc hién béi doanh nghiép!

6. Chit lugng gia ca: hop y va hop thoi

San xuat, kinh doanh va tiéu dung gidng nhau & diém co
bin: tit c& déu mudn gia phai trd & diu vao (Input Cost) thip nhét
va gia tri dat dugc & ddu ra (Output Value) cao nhit!

- Chét luong ctia gia ca, do d6, nim trong khoang cach gitra
gid tri gia ting dat duogc khi siv dung san pham/dich vu va cai gia
phdi tra d€ c6 duoc san pham/dich vu d6'*.

N6i cach khac, gia tri cia san phdm/dich vu cung tmg khong
niim ngay trong ban thén ciia san phdm/dich vu ma trong gia tri gia
ting co tir cic mdi tuong quan giita san phdm/dich vu va nguoi

" Copyright Ton Thit Nguyén Thiém.
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mua. Pon gian: t6i sdn sang tiéu ton rat nhiéu dé c6 duoc diéu ma
toi nghi ring s& mang lai cho t6i gi tri gia ting khong thé khong cé,
nhung i s& ching bé déng xu nao dé mua sim mét san phim/dich
vu ma t6i cho l1a khdng ich 1¢i gi cho t6i du san pham/dich vu ay c6
gia hoi nhat!

Do dé, cac khau hiéu thudng nghe 1a “giaré nhét” hay “gia ca
hop 1y khéng mang dén cho doanh nghiép mét loi thé canh tranh
dic biét ndo, va thim chi con phan tic dung, néu bang gia dua ra
khong tra 161 duge cau héi rit don gian ma vé cling co ban: vdi gia
do thi ngudi mua duogc cai gi?!

Trude khi tra 16i cdu héi co ban trén d€ thir dinh ra chit
luong ctia gia cd, hay tim hiéu vé sy nguy hai ciia viéc ap dung
mot cich may méc cic khai niém “gia ré nhat”, “khuyén mai” va
“gid cahop ly”.

» Nam 1988, cong ty Bic ndi tiéng clia Phap tung ra
mdt san phdm ndi tiéng khong kém: nudce hoa Bic! Gia ban
rat ré: khodng 1/5 gi4 ban cia cac loai nudc hoa duoc wa
chudng thoi by gid, nghia 14 gia ré nhit ma khong co hang
nude hoa nao c6 thé canh tranh ndi. Mic du 13 ¢6 mui thom
rdt quyén rii va duoc san xut béi chinh mét nha ché bién
nuéc hoa ndi tiéng lic dy (Chauvet de Grasse), nudc hoa
Bic van khéng ban duge va dén ddu nim 1990 hang Bic
ngung sin xudt mit hang 4y sau khi 15 gén 20 triéu USD'.

1S4 li¢u theo Laurence Bich trong “Lc Baron Bich. Un homme de pointe™,
¢d. Perrin, Paris, 2001,
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* Ndm 1973, hang L'Oréal cia Phdp tung ra toan
chau Au va M7 loai thudc nhudm téc nhin hiéu Preference
véi chi truong ludn ludn dp dung gia ban dit nhit so véi
gid ciia cc san phim cing loai cda cic doanh nghiép khéc.
Véi khiu hiéu “I Use The Most Expensive Haircolor in The
World Because I’m Worth It” (“Téi dung loai thudc nhudém
téc dit nhit thé giGi vi né ximg ding vai t6i”), LOréal tir d6
dén nay phat trién khong ngimg (k& tir 1990, khiu hiéu trén
duoc rit gon thanh “Because I’'m Worth it”)*®: hang nim,
doanh sb ting trung binh 13 12%. Hién nay, cdc mit hang
my phidm cta L'Oréal cé mit trén 150 nudc va doanh sé
ndm 2001 la 14 ti USD véi loi nhuin rong 13 1,2 ti USD?!,

* C&A, cong ty may mic clia Ha Lan (thanh 13p nim

1841 tir m6t lang nhé chuyén nghé dét) cé mit & thi truong
ciia 11 nuéc & chiu Au, ké tir 1993, chii trwong ap dung
chinh sach gi4 thap nhit so véi céc hang kinh doanh cung
mit hang. Dén 2001, C&A déng cira 109 gian hang trén

. 467 gian hang va dén giita 2002 thi tuyén bd chuyén hudéng
kinh doanh. Vi gia ban ré, thay vi “cdu khach”, thi C& A

™ Theo Frangois Dalle trong “L’ Aventure L'Oréal”, éd. Odile Jacob, Paris,
2001.

2 8 ligu theo Fortune, 9/2002. Liliane Bettencourt, con gan duy nhit cia
nguoi sing Idp cong ty L'Oréal, hién nay la ngum giau nhat nuéc Phap va
dugc xcp hang thir 15 trén thé gidi véi tai san riéng 1a 15,6 ti USD. Theo
Bruno Abescat “Le Saga des Bettencourt”, éd. Plon, Paris, 2002.
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lai bi chinh khach hang bién thanh 13 “Cheap & Abysmal”:
ré va qua té hai’*®!

« Trong thip nién 1980, xe 6 to hiéu Fiat (Fabbrica
Italiana Automobili Torino, thinh lip ndm 1899 bgi
Giovanni Agnelli) ciia Italia c6 gia ban ré vio loai nhat nhi
Tay Au so véi cic loai xe ciia cic hang khic. Nhung thi
phin vin ci nhé, khong phat trién dugc va Fiat lai con
duoc khach hang dit tén 13 “Fix It Again, Toni” (“chita nd
lai thém lan nifa, Toni”).

~* Lexus, xe 6 t6 hang deluxe cia Toyota, gid ban &
My dit hon Mercedes va Cadillac nhung lai chiém hang
nhit & My vé loai xe thudc gam cao cap (nim 2001,
230.000 xe Lexus dugc ban & M§). Tai chau Au, gia ban
ctia Lexus chi bing 85% gi4.ban ciia Mercedes & chau Au
nhung lai rét it ngudi mua (nim 2001, Lexus chi ban dugc &
toan chau Au 23.400 chiéc, nghia 13 chua dén 20% thi phin
ciia Mercedes)®®.

« Nim 1993, nhi tao miu ndi tiéng Yves Saint Laurent
clia Phap tung ra loai nuéc hoa mang nhan hiéu Champagne
véi gia ban rat dit. Nim 1994, nuéc hoa Champagne duoc
xép vao hang Top Ten ciia cic loai nude hoa &n khach nhét

22 84 ligu theo Management Review, 7/2002.
27 8§ ligu theo L’Expansion, 10/2002.
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chau Au. Ndm 1996, ludt vé ban quyén bit budc Yves Saint
Laurent phéi b tén Champagne vi tring véi rrou Cham-
pagne. Nhén hiéu nuéc hoa Champagne duoc thay bing mot
bicu tuong V&t Son Dé. Ba thang sau, s6 luong ban ra chi dat
gan 2/3 doanh sé cii tinh trong cung khoang thdi gian. Yves
Saint Laurent ha gid nudc hoa xuéng bing 85% gia cll. Véi
gia ré hon, 9 thang sau, nuéc hoa mang biéu tuong Vét Son
D6 chi con moét thi phin chua dén 1/4 ctia nudc hoa hiéu
Champagne trudc dé2*!

* Nam 1978, hang Olivetti (thanh 1ip nim 1908 tai tinh
lvrea) cuia Italia dang trén da pha sin vi mit hang chi yéu la
may danh chif cing ngdy cang mét khich trudc sy banh
truong cua hai cong ty Remington va Olympia mic du la
Olivetti da ha gia xupng 10% thap hon cc san pham ctia cac
hing canh tranh. Thuong gia Carlo de Benedetti duoc moi
lam Téng Giam déc. Hon ba thang sau, Benedetti ting gia tat
ci cdc mit hang cia Olivetti tir 1 5% dén 30% dit hon gia cil.
Chua dén hai nim sau, Olivetti chiém lai thi phan da mét va
den 1982 thi danh bat Remington va Olympia®s,

4 84 li¢u theo Renaud Degon trong “La Marquc Relationnelle. Nouveau
Territoire, Nouvelle Culture de Marque”, Librairie Vuibert, Paris, 2000.

"% 86 ligu thco Robert Waterman trong “The Renewal Factor”, Bantam
Publishers Inc., New York, 1987 va Federico Rampini trong “Carlo dc
Bencedetti. Aventures et Reflexions d’un Entreprencur Exceptionnel”, éd.
Balland, Paris, 2000.
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+ Cudi thap nién 1980, ruou Vodka Absolut sin xuét
& Phan Lan, xuat khdu sang My véi chii truong ban gia
luén ludn cao hon cac loai ruou vodka khac t6i thiéu 1a
50%, chi can thoi gian chua dén hai nim dé chiém linh thi
truong va danh bat rugu Vodka Smirnoff géc Nga von ngu
tri hang dau & My sudt trong vong 20 nim trudc do2®.

* K& tir 1984, day chuyén cira tiém ga quay mang tén
Boston Chicken Market (BCM) bit diu lan rong & nhiéu
thanh phd 16n & My. Niam 1996 1a dinh cao ciia BCM véi
hon 300 ctra tiém kha dong khach. Thang 12 nim 1998,
BCM tuyén b pha san sau 18 thang ap dung chinh sich
khuyén mii thuong ky: dé€ canh tranh véi Kentucky Fried
Chicken (thanh lap nim 1956), BCM phat phiéu giam gia
tir 10% dén 20% va td chirc déu din “in ga tring thudng”.
Khach hing un un kéo dén. BCM khéng dap tmg kip.
Khach mdi thit vong va khéch cii thi lai bo di vi cac cira
tiém 4n clia BCM tré thanh qua nhdn nhao®”.

» Occitane va Speedy 14 hai cong ty ciing xuat hién

trong thap ni€n 1980 trén thi truong Phap, Puc, Thuy Si,
Bi, Ha Lan. Céng ty thir nhit kinh doanh hang vé sinh c4

20 S ligu theo Carl Hamilton trong “Absolut. Biography of a Bottle”,
Texere ed. New York, 2001.

27 S§ liéu theo Harry Beckwith trong “The Invisible Touche™, Warner Books,
Inc., New York, 2000.
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nhan va cong ty thit hai chuyén vé thay méi 6ng ham thanh,
nhip va banh xe 6 t6. Gia khéi dau ap dung & Occitane va
Speedy 12 gi4 twong doi trung binh trén thi truong. D& mé
rong thi phan, Occitane va Speedy ap dung chién dich
khuyén mai b6t tir 10% dén 20% vao mdi giira thang. Trong
vong hai ndm sau, cac cira tiém clia ci hai cong ty déu
xudng cp va khach hang cing ngdy cang ving?®!

Céc din ching trén, du chi méi 12 vai tinh huéng trong
hang nghin trudng hop twong tu, cling du d€ néi 1én mét diéu: trai
v6i dinh dé clia cac md hinh vé “Iy tri con ngudi kinh t€” (“ratio-
nal homo economicus™), trong giao dich thwong mai, hanh xit clia
con ngudi khéng chi 1a tinh toan don thuan theo 14p luan kinh té
ma con dya trén nhiéu yéu t6 tim ly xa hdi khéc.

Néi cach khac, nhin tir ly thuyét ciia chinh sich gia ca (pric-
ing policy), cac chii truong clia nhimg doanh nghiép 4p dung gia
ban ré nhat hodc cac hinh thirc khuyén mai 1a mot lap luén c6 co
ciu noi tai hét sic hop ly: (a) gia ré hoic khuyén mai s& c6 thém
nhiéu ngudi mua; (b) nhiéu ngudi mua s& mé rong thi phan; (c)
thi phan pht trién s& tao huéng cho viéc thiét 1ap nén kinh té qui
md (economy of scale); (d) van hanh ciia kinh té qui mé s& ha gia
thanh trung binh cia sin phim/dich vu; (e) gidm gia thanh cia
sin phdm/dich vu s& mang dén cho doanh nghiép mét loi thé

28 86 ligu theo Défis, 3/2000.
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canh tranh trong viéc 4n dinh linh hoat mot chinh sich gia ca méi
hAu danh bat cac d6i thii canh tranh hién c6 va tiém 4n!

Céc chinh sach gié cé “canh tranh linh hoat” phat xuét co
ban tir 1ap ludn kinh té qui mé néi trén duoc ly thuyét quan tri
kinh doanh thudng xuyén dé cap 1a: !

- Gia dumping: nghia 13 4p dung ngay tir diu gia ban thap
hon chi phi sin xuit dé nhanh chéng chiém linh thi truong va
danh bat cc d6i thi canh tranh.(trong truong hop d6, doanh
nghiép chi c6 16i khi nén sin xuét theo kinh té qui mé cé duoc tr
viéc phat trién thi phan cho phép doanh nghiép ha gia thanh san

2 £ P \ A 9\ TRV
phdm xudng mirc cang ngdy cang thap hon nhieu so vdi gia ban
dumping).

- Gia ban cang ngay cang thap (roll back prices): song song
vdi viée ha gia thanh trung binh cia sén xudt c6 tir viéc phat trién
kinh té qui md, doanh nghiép 4p dung viéc gidm gia ban cia sin
phim/dich vu tuy vin giit mét mirc margin 1gi nhuan cao nhét ma
tinh hinh kinh doanh cho phép. Chinh sich nay c6 cong dung la
loai cac déi thii canh tranh khéng c6 kha ning ha déu din gia
thanh san xuit va dit mot rao chin (entry barrier) d€ ngin chin
cac doanh nghiép méi mudn nhay vao “cudc choi”.

- Chinh sach “gia 6 du” (umbrella pricing): thay vi ha gia
ban song song v&i viéc gidm gia thanh san xuat, doanh nghiép
van giif nguyén gia ban di 4n dinh dé tao cho minh mét “6 du”
cé tir mirc ting loi nhuin (ting margin giira gia ban gitt nguyén va
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gia thanh cang ngay cang giam). Doanh nghiép chi ha gi4 ban khi
c6 nhiéu ddi thii canh tranh (va “6 du” ¢6 dugc trude diy tao kha
nang cho doanh nghiép thuc hién mét chinh sach dai ha gia theo
ki€u dumping dé€ nhanh chdng ting sirc ép v6i cac ddi thi canh
tranh).

Can lwu y Ia cac chinh sach canh tranh vé gia néi trén chi
yéu duoc ap dung trong hai truong hop: A) Mét 1a trong cac linh
vuc kinh doanh ma khéng nhiing 1a khong con kha ning phat
tri€n ma con ¢4 chiéu hudng di xuéng, do dé cac doanh nghiép
“dau nhau vé gia” vdi hy vong 1a kéo phan lén sé luong khach
hang vé& cho minh; B) Hai la trong cac linh vuc kinh doanh cé
tiém ning 16n, céc doanh nghiép “tAn cong bing gia” dé gianh
ngay cho minh mét thi phan I6n.

Tuy nhién, ngay ca & hai chiéu huong trén, trong quén ly
kinh doanh khéng phai la khong c6 y kién bét dong: trong trudng
hop A néu dé 1a linh vuc kinh doanh khong con kha nang phat
trién, viéc cac doanh nghlep “d4u nhau vé £i4” c6 kha niang dua
dén viéc “tur minh bop ¢ minh” néu doanh nghiép vén da cé mot
mic loi nhuén thip va chi ph1 thanh phim cao & cac mat hang ha
g,la Do dé, viéc canh tranh vé gia trong tinh hudng d6 chi 1a viéc

“ton tai luc dé g gianh nhau céi banh cang ngay cang nhé khéng
dang phai gianh”. Trong truorng hop B doanh nghiép gianh dwoc
mdt thi phan lén bing viéc tin cong bing gia thdp s& gap kho
khin néu céc doanh nghiép ddi thi chiém nhiéu thi phan manh
min hon nhung sau dé6 lai ap dung gia ban thip hon. Cu thé:
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a) khéi diu, doanh nghiép X chiém 80% thi phan béng gié ban
thép; b) ba doanh nghiép khac chia nhau 20% thi phan con lai; c)
ci ba doanh nghiép nhé cung lic ha gia thap hon gia ban clia
doanh nghiép X thi doanh nghiép nay s& lao dao vi qui trinh canh
tranh vé gia do chinh minh dé xuéng. Pon gian: ha gia trong mot
thi phan chiém 80% bdi mét doanh nghiép s& 13 ganh ning lon
hon nhiéu so voi viéc ha gia cia cac mdt hang cung ching loai
trong 20% thi phan con lai duogc chia cho nhiéu doanh nghiép?®!

Nhung du sao cac tinh toan cia nhitg chinh sich gia ca
trén khéng gidi thich dugc cac hién tuong “nguoc doi” 1a o
khéng it san pham/dich vu dat tién ma trudc ddy gidi kinh doanh
nghi rang chi danh cho mét “target market” thuong luu thi lai
duoc gidi binh dan rat chudng (va nguoc lai):

« Cudi nim 1975, mdy Video Cassette Recorder
(VCR) duoc tung ra thi truong M§ va chiu Au véi gia ban
ltic Ay ré nhét ciing trong dwong tir 1,2 dén 1,5 lan luong
thang clia mdt cdng nhén bac trung. Do d6, thi truong muc
tiéu duoc nhim dén 13 gidi c6 kha ning tai chinh. Nhung
trong subt gin 4 nim dau cla qua trinh tham nhap thi
truong ciia VCR tai My va chau Au, khach hang chit yéu la
giéi “dan tho” chir khéng phai nhimg thinh phan cé tién
ciia. Ly do: gidi cong nhan di 1am theo “ba ca 8 tiéng”,
VCR la mdt san phim mang dén mot loi ich rét 16n cho ho

2 Theo Management Review, 12/2002.
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vi giup ho ghi lai nhimg trin béng da va phim truyén hinh
ma ho khéng xem dugc nhiing lic dung “ca lao dong”. Vi
'thé, dit gia VCR c6 dit so véi thu nhdp ciia ho, ho vin cb
 mua cho dugc! Nguoc lai, gidi thuong luu di c6 day di kha
* nang sip xép céc thoi gian “thu gidn”, nén khi VCR da
mang hinh anh 13 “cong cu gidi tri binh dan” thi VCR lai
cang khé duoc chudng béi cac thanh phan xa héi van nghi
14 minh cé “ding cip cao” hon!
~+ Cubi thap nién 1980, mét su viéc tuong tu lai xay ra
v6i “dng ten 1ong chao™: gia trung binh bing 1,3 lan lvong
thang ciia mét cong nhén bic trung, nhung khach hang cha
yéu lai 14 gidi lao dong c6 thu nhap thip gbc nguoi nudc
ngoai. Ly do: san phidm d6 cho ho xem duoc nhing kénh
truyén hinh phat béi dit nuéc ho bét duoc tir vé tinh. Vi thé
c6 dit may ho cling mua! Va gidi “cé tién” lai khéng muén
xai “dng ten long chio” gén trén mai nha vi khéng mudn bj
“dong héa” véi dén lao dong nhip cu tir xir la!2!0

* Muji la mdt doanh nghiép ctia Nhat thanh 1ap nim
1980 chuyén kinh doanh dt loai hang gia dung véi gi4 ré.
Nam 1998, Muji mé cira hang déu tién tai Paris. Khach
toan l1a dan thuong luu vi Muji duge xem nhu 14 mét doanh
nghiép ban “dd chinh hiéu Nhat Ban vdi triét 1y Zen, nghia

210 S§ ligu ciia hai truomg hop VCR va ang ten 10ng chio la theo L'Entreprise,
2/1998.
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1a rat “thién” trong gia ca va cung cach giao dich”! Nguoc
lai, gi¢i binh déan lai khong chudng cac mit hang gia dung
clia Muji ma con cho rang cac gia ban cia Muji ré vi ‘hang
o122t

Céc van dé trén ndy sinh tir su ddi khang gitta hai 16-gic:
mdt bén 14 1ap luan 16-gic thuan kinh té ctia doanh nghiép dua
trén khai niém C¢6 (Having/To Have. Avoir) va mot bén 1a 16-gic
tdm ly x3 hoi clia ngudi mua dya trén khai niém Puoc (hay 1a
khai niém Hién hiru: Being/To Be. Etre)! Néi gon: cai ma t6i C6
s& ching c6 nghia gi néu cai Cé d6 khong cho tdi Dugc cai gi ca!
Do d6, cai t6i mudn C6 khong phai chi vi t6i mudn Cé ma chii
yéu 14 vi tdi muén Puoc2'2!

Vi thé, néu gia ré hay khuyén mii chi cho t6i Cai C6 ma
khéng cho t6i Cai Puoc (va tham chi con lam t6i buc minh vi
mua triing “dd dém”, nghia 12 trong truong hop dé thay vi C6 va
Puoc thi t6i lai Mat: mét tién, mat thoi gian, méit cong sirc va doi
khi mét ca “tiéng tim” néu nguoi khac biét toi bi “du™) thi t6i
ching mua lam gi! Trong truong hop nguoc lai, du gia cé dét hay
cao so v6i kha ning ciia t6i, t6i vin cir c6 mua cho Puoc!

Phan tich cac din chimg di néu & doan dau thi r6:

31 Theo Challenges, 4/2001.

212 Theo Jean Mouton trong “Le Marketing du Désir. L’Indispensable
Stratégie”, Les Editions d’Organisation, Paris, 2000.
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« Doanh nghiép Bic ndi tiéng chuyén sin xudt cac loai
hang “diing mét lan” (disposable) gia ré. Lap luan nudc hoa
gia ré dua vao mét tinh toan kinh té hoan toan hop 1y: & chau
Au va My, hau nhu ai ciing ré 12 nudc hoa dit tién khong
phai vi gia thanh san xut ma vi cac phi miu mi, quing céo
va phan phdi (design, advertising & distribution) chiém
trung binh 1a 70% cua gia ban. Nudc hoa ciia Bic san xuét
ban than né cé chit luong cao, chi khac mot diéu 1a khéng
“mau mé” (without any frills) nhir cic loai nudc hoa c6 chat
luong tuong duong khac (vi thé ma gia ré). Nhung chinh vi
gid ré va “no frills” nén nudc hoa Bic khéng duoc chudng boi
khach hang: ding loai nudc hoa dé khach cam thiy chinh
ban than minh bi “ha gia”!

« Nguoc lai, m§ phim ctia L Oréal gia ddt nhung khach
rat chudng vi khi mua sim cic mat hang 4y ban than khach
thiy minh duoc “nang cao gia tri” (“Because I’'m Worth it™).

* Truong hop nudc hoa Champagne ciing thudc vao
- 16-gic trén: khi bi d6i tén vi luat ban quyén, thay vi diing mot
chinh sich quing b4 dé tao 4n tuong tich cuc cho khach
hang, chil truong ha gia dé 14y lai thi phan bi gidm chi lam
cho khach hang quen thudc ciia nuéc hoa Champagne thay
minh bj “mat gi4” va khach hang tiém 4n nghi ngai trudc su
“sut gid” ciia mdt loai nudc hoa Yves Saint Laurent von n6i
tieng!
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« Cac truong hop cia Vodka Absolut, xe o t6 Lexus,
Fiat ciing trén co s& tim 1y tiéu dung twong tu: ban than “dd
ngoai” cé mét mirc do chat lugng nhat dinh thi khong thé ré .
tidn! Do d6, “dé ngoai” c6 chit luong ma gia thép thi chi
mang cho khach su nghi ngg!

« Céc truong hop cia C&A, BCM, Occitane va
Speedy cho thdy 1a gia ré va chinh sach khuyén mii hoan
toan phan tac dung khi ma chinh ban than doanh nghiép
khong lam chi duoc nhimg diZn tién clia tim ly tiéu dung:
khach dén C&A nhung cac mau ma suu tap thdi trang khong
¢6 gi méi la, do d6 chi cAn vai 1an 1a C&A bién thanh “Cheap
& Abysmal”. BCM 16i kéo duogc khach nhung khong sdn
sang d6i ngii nhan vién va co sé vat chét dé don khach?*, nén

20 Trudmg hop clia BCM 12 mét dién hinh cho nhimg ‘€o le’ ciia viéc dau tu
viio chinh sach gidm gia: a) gidm gid c6 nghia 1 ha margin loi nhuan néu
khong ha dugc gia thanh san xuét; b) giam gia ddng thdi ¢6 muc dich 14 16i
kéo modt luong khach hang dong hon, d) san sang dé d6n tiép lugng khach
hang dong hon thi phai ting cudng ddi ngil nhan vién front-line nghia 1a
tang chi phi van hanh (d6i gia thanh nidm trong gia ban!); ¢) ting chi phi
vin hanh nhung néu khich hang khéng dng nhu dy kién thi ldy dau dé bu
vio mirc tang chi phi khi ma gid ban cla don vi san pham/dich vu giam; f)
nhung néu khéng ting ddi ngi nhan vién d€ tiép don thi khi lugng khach
hang dén dong s€ xay ra su ‘nhdn nhao’ va khach hang s khong hai long,
nghia 13 rét cudc myc dich cia viéc ha gia va khuyén mii khong dat va
doanh nghiép lai 1am vao tinh trang 16 1a. Tém gon, chinh sach ha gia va
khuyén mii ‘may méc’ khong mang lai két qua gi ma con gy thém hau quéa
xu cho doanh nghiép.
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s x bd duong nhién s& din dén sy bat min clia khach hang.
Occitane va Speedy lai tu bién minh thanh noi tiép nhén cac
khach “chi chd gia ré”: néu méi giita thang déu c6 khuyén
mdi thi toi gi khach dén vao cac khoang thoi gian khac (va
duot cai nhin cua khach, héa ra cac muc gid 4p dung vao dau
thang va cudi théng 1a * ‘gia troi orl”') Tém gon: khach chi
ddng vao giita thang, nhan vién phai don sic vao ma phuc
vu, cac khoang thoi gian khéc lai “ngdi choi xoi nude”, moti-
vation (ddng luc) trong cong viéc cang ngdy cang giam, va
khi motivation gidm thi viéc dén tiép khach hang ciing khéng
con duoc tdt, va khi khach hang khong duoc dén tiép dang
hoang thi khach tat nhién 14 di “néi x4u” vé doanh nghiép.
Két luan: véi “vong xodn dc tiéu cuc” trén, khéi diu tir viee
khuyén mdi, duong nhién 14 céc cira tiém phai xudng cip!

* Truong hop tdng gia cic mit hang cua Olivetti lai 1a
mot “nghé thuat” tuyét voi phat xuat tir viéc nim bt tim 1y
thi trudng: doanh nhan Carlo de Benedetti di c6 danh tiéng
trong gioi quan tri kinh doanh, nén khi Benedetti nhan chirc
Tong Giam ddc ctia Olivetti thi thi truong, khach hang va
cdc d6i thii canh tranh cia Olivetti déu & trang thai tam ly
cho doi mot “bat ngd”. Va didu d6 da xdy ra vdi viéc ting
gia ban: gid ban ting 12 mét phuong thirc dé€ chimg minh
voi moi ngudi 1a Olivetti da ddi méi theo hudng tich cuc.
Diéu d6 that su da thuc ddy ndi b cia doanh nghiép tu tin
vao san phdm/dich vu ctia minh hon. Va khi khéch hang
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tiép xic vdi “khoéng khi” méi d6 clia doanh nghiép thi
khach hang lai cang thém tin tudng vao cac mit hang cia
doanh nghiép. Tang gia da bién thanh mot “don by tim Iy”
hét sirc hiéu nghiém dé tir d6 thic ddy sy vuon Ién ciia
doanh nghiép va su tin tudng cia khach hang!

2% 6

Tém gon: viéc tinh toan “gia ré”, “gia ca hop ly” va khuyén
mii ty ban than né khong phai 1 mét loi thé canh tranh néu
nhitng diéu trén khéng mang dén cho khach hang mdt cim nhan
1a dwoc thém cai gi. Ching phai ngiu nhién ma ong ba ta di tong
két 1a “Cia ré 1a ciia 6i” hay “Tién nao cia nay”!

C6 thé néi vé mot truomg hop sau diy dé nit kinh nghiém
vé tam ly “ciia ré la ciia 6i” va “tién nao ciia niy”:

Hang hang khong Southwest Airlines & My, thanh 1ap
nam 1971, ndi tiéng 1a ¢ gia ban ré nhit & cac dudng bay ndi
dia ciia M (c6 nhitg tuyén bay ma gia chi bing 1/4 gia ctia
nhiing hing khac!) véi nhimg chuyén bay duoc dit tén 13
“No frills flying”: c6 nghia 14 nhimg chuyén bay dting gid, an
toan nhung “khéng mau mé” ching han nhwr: trén may bay
khéng cé phuc vu in udng, néu khach muén thi tw goi & quay
bar va tra tién (gia ban & quiy bar trén may bay vin 14 gia ré).
Véi phuong thirc trén, Southwest Airlines bi khach hang
quen thude ctia nhimg chuyén bay & cac hing khac cho la
“ctia ré la clia 6i”. Nhung thuc té, “thi truong muc tiéu” (tar-
get market) ctia Southwest Airlines khong phai 1a loai khach
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thong thuong ma ch yéu 1 nhitmg khach trude nay khéng c6
tién di may bay nén phai tu lai bing xe riéng hoic di xe
khach. Do d6, thoat nhin thi gia vé ctia Southwest Airlines ré

~hon céc hang khac nhung thuc chit bang gia ap dung la so
véi cac hang xe khach va chi phi di chuyén khi sir dung xe
riéng: gid ciia Southwest Airlines 12 gi4 trung binh dit hon tir
gip rusi dén gan glp doi gia di xe khach hodc di chuyén
bang xe riéng nhimg lai ré hon nhiéu so véi gia cia cc hang
hang khong ndi dia khac. Né6i cach khac: vi thi truong déj
tugng cua Southwest Airlines 1a “khach binh dan” nén ho
khdng doi héi frén may bay c6 nhiing dich vu diy di nhu cac
hang khac vi ho biét ring “tién nao cia ndy”, nguoc lai véi
nhitng khach cho ring “ctia ré 13 ciia 6i” thi Southwest Air-
lines khéng can quan tim vi d6 khéng phai 12 dbi tuong ma
Southwest Airlines nhim 2. Chinh sach gi ap dung diing
theo thi truong muc tiéu dua trén tim Iy “tién nio clia niy” iy
sau nay kéo thém su xudt hién cilia cac hiang hang khong &
chau Au nhu EasyJet, Ryanair, Go va Buzz chuyén vé viéc
-ap dung gia “hét sirc binh dan” danh cho cic loai khach chi
can di chuyén nhanh chéng va ding gio tir diém A dén diém
B ma khong doi hdi gi thém?'*,

*"Theo Kevin & Jackic Freiberg trong “Nuts: Southwest Airlines’
Crazy Recipe for Business and Personal Success”, Simon & Schuster,
New York, 1996.

*'* Theo Simon Calder trong “No Frills: The Truth Behind the Low Cost
Revolution in the Skies”, Virgin Books, UK, 2003,



Chiromg 2. Gia tri gia tdng, thé canh tranh lién hoan... 233

VA “tién ndo ctia ndy” chinh lai 12 nguyén téc 4n dinh gia ca
ctia Yield Management (Quén ly Ning suat) duoc dinh hinh va ap
dung 14n ddu tién béi Bob Crandal, Tong Gidm doc ciia hing
hang khéng American Airlines ctia M§ vao ndm 1979!

Lap luan ciia Bob Crandal vira rit don gian vira rt thiét thyc:
néu mot may bay cé 200 chd va chi c6 ba hang gi4 vé (nhat, nhi,
phd thong) khac nhau thi di may bay c6 ban hét 200 vé, thu nhap
vin 12 cé dinh & mot muc khong thé cao hon. Cu thé, néu hang nhét
¢6 10 chd véi gia 1.000 USD, hang nhi ¢6 20 cho vai gid 800 USD
va hang phé thong c6 170 ché véi gia 500 USD thi thu nhap t6i da
ciia 200 chd ciing chi 13 111.000 USD. Nhung néu van chia 200
ché 1am ba hang nhung méi hang lai c6 thém cic loai gia khac nhau
(thi du tir 500 dén 1.000 USD cho hang phé thong, tir 800 dén
1.500 cho hang nhi, tir 1.000 dén 2.000 cho hang nhat) ap dung
theo nhu ciu va thdi gian mua vé ciia khach thi cudi cing thu nhéap
¢6 tir 200 vé ban duoc it nhat s& 14 gp doi. Thi du: khach dat ch6 3
thang trude thi gia vé & hang pho thong sé chi 12 500 USD nhung
néu khach mudn ddi chuyén bay vao gid cudi so véi lich da dat thi
s& phai tra thém 100 USD. Hodc khach can phai di ngay thi gia vé
hang phd thong lic ay khong con 12 500 USD ma s€ 1a 1.000 USD.
Tém gon: Yield Management la mét phuong thirc quan ly gia ban
ctia mot loai san pham/dich vu véi muc dich 1a vira ting thu nhap
cho doanh nghiép vira hop y va hop thdi véi doi héi clia khach
hang: mét ngudi khach nht thiét phai c6 mit trong mot budi hop
dot xuét s hai long khi ¢6 dugc mét ché trén chuyén bay minh
mudn dii phai tra mot gia rat cao (thi du: gia vé hang nhit mua vao
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gio cudi s& 12 2.000 USD chir khdng con 13 1.000 USD néu dit
trude 15 ngdy!). Vi cudi cling gia vé cao dé kh6ng con cam nhén la
cao néu diéu ma khach hang mudn duoc rét cudc lai nhiéu hon so
v6i diéu khach hang phéi ton (cé mit kip théi trong budi hop dot
xuat d€ hy vong ky duge mét hop ddng dang gia thi phi t5n bo ra dé
c6 chd & chuyén bay “quyét dinh” chi la “chuyén nhé™!)

Ngay nay, Yield Management (con c6 tén goi khac la Rev-
enue Management: Quén ly Thu nhap) duoc 4p dung mét cach triét
dé béi céc hang hang khdng quéc té: British Airways ¢6 17 loai gi4
vé khac nhau, American Airlines c6 14 loai va Air France c6 18
loai. M6i loai ap dung cho mét nhu cu cu thé cia khach hang sao
cho hop y va hop thoi. Phuong thitc quan 1y gia ban dé cling cang
ngay cang phd bién trong nganh khach san, dich vu sira chifa va
ngay ci trong mt sb dich vu y té tw nhan?',

Yield Management ap dung déng thoi véi Cost Containment
la nhimg phuong thifc, theo nganh quén trj kinh doanh hién nay,
mang dén cho doanh nghiép nhiing cong cu dé ting thém tinh uyén
chuyén trong canh tranh.

Khai niém Cost Containment (ngén chin chi phi) c6 triét ly
hanh xir khac véi khai niém phd bién trude day la Cost Killing (diét
trir chi phi): cost killing dua chii yéu trén mit tinh toan tai chinh
nghia 1a trong s6 sich ké toan hang nim ciia doanh nghiép co
nhimg muc chi phi nao qua cao thi “diét” ngay. Cost containment

“'* Theo Voyages d Affaires, 10-11/2001.
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khac & ché 1a khong chi thuin 1a tinh toan vé lvong ma con vé chét:
*diét trir” chi phi (thi du bat budc can b di chuyén bing xe do thay
vi may bay) c6 thé dnh hudng dén motivation ctia can bd trong mét
tinh hudng cu thé. Do d6, van dé dit ra 14 phai tinh dén két qua
(result) ctia chi phi ma doanh nghiép bé ra: chi phi bé ra c6 thé 1a
cao nhumg néu d6i ngii thira hudng chi phi d6 mang lai mot két qua
Ién hon nhiéu cho doanh nghiép dé khéng nhimg chi 14 bu lai chi
phi b ra ma con mang dén nhiéu loi nhuin cho doanh nghiép thi
chi phi d6 12 can thiét. Trong trudng hop nguoc lai, can phai “ngin
chin” ngay hiu qua ctia chi phi d6! Néi cach khéc, su can thiét clia
chi phi dugc tinh toan dua trén két qua cu thé c6 duoc tir viéc trién
khai niing luc chir khong phai 13 trén co s& vi thé (cu thé: khong
nhét thiét 13 vi ¢é chirc tdng giam ddc nén toi phai di may bay hang
“VIP” néu chuyén di d6 cia t6i khong cin thiét phai tén kém.
Nguoc lai, mot can bd “quén” clia doanh nghiép c6 thé di may bay
hang “VIP” néu diéu d6 can thiét cho viéc gia ting mot két qua cu
thé ma doanh nghiép muén dat). Tém gon: cost killing 1 nhim viéc
ha thap chi phi (low cost) con cost containment 13 hinh dung dén
mét cu triic chi phi ¢é tinh canh tranh (competitive cost)*7!

« K& tir giita thap nién 1980, Singapore Airlines ludn
ludn ndm trong “Top 5” cilia cac hing hang khong c6 dich
vu tot nhat thé gidi. Sau cude khing hoang tai chinh kinh té
& chau A nim 1997, tit ca cac hing hang khéng trong khu

21" Theo Management Review, 10/2001.
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vuc gip khé khin va tinh dén viéc “cost killing” bing cach
cét giam ludn tit ci moi ngan sach khong mang dén cho
doanh nghiép mdt thu nhép tic thdi. Riéng Singapore Air-
lines lai bo ra mét ngan quy 1a 300 triéu USD dé dau tr vao
viéc thay d6i ghé ngdi trén may bay cho thodi mai hon,
trang tri ndi thit trong may bay va trong cac lounges cho
dep hon. Nhin & phuong dién ké toan, 300 triéu USD b6 ra
trudc mét 1a mot chi phi khong 16 khong can déi trong ngén
han dugc khi hoat dong kinh té dang trén da thoai trao.
Nhumg cach tinh ciia lanh dao Singapore Airlines lai c6 tim
nhin khéc: trong lic khiing hoéng, cac gi4 ca vé nguyén vit
liéu, san phdm va nhan cong déu ré hon, vi thé chi phi bé ra
nhin vé khdi luong 12 16n nhung tinh lai thi thuc chét 1a rét
16i. Hon nita, Singapore Airlines lai c6 thém hai diéu loi: a)
thi trudng chimg khoan nhin thiy trong tinh hinh ma tit ci
cic doanh nghiép & chau A déu rit vén du tr va cét giam
chi phi, ngan khoén chi 300 triéu USD ciia Singapore Air-
Jlines s& mang dén niém tin cho cd dong d6i véi doanh
nghiép (su that da chimg minh 1a ¢6 phiéu clia Singapore
Airlines trong suét thoi gian khiing hoéng tai chinh & chau
A khéng nhimg khong bi mét gi4 ma nguoc lai con tang tu
4% dén 11%); b) Singapore Airlines s& 13 hang hang khong
duy nhét cta khu vuc ¢6 su d6i méi sin sang md rong hip

Iyc v6i thi truong khi tinh hinh kinh té ctia khu vuc phat
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trién tré lai. Truong hop nay 1a mét dién hinh cho triét Iy
competitive cost trong cost containment'®!

K&t lai, chét luong ciia gia ban co ban phai phat xut tir sy
hop y, hop thoi dbi véi khach hang. Néi gon: khi doanh nghiép
chimg minh dwgc hiéu qua mang lai tir chi phi ma khach hang
phai tra 1a phu hop véi y muén va thoi diém yéu cau cia khach
hang thi bang gia ap dung s€ mang dén cho doanh nghiép thém
mét loi thé canh tranh dic thu.

Quidel Corp. 12 mét doanh nghiép chuyén sén Xudt
dungcuy té ndi tiéng & My. Trong cac mit hang clia minh,
Quidel ¢6 hai thé loai sin phdm bay ban cho tu nhén & cac
nha thudc tay dung dé thir nghiém nhim biét phu ni¥ c6 thai
hay khong: Rapid View dung trong hop mau xam nhat c6
gi4 ban 13 6,9 USD va Conceive trong hop mau hong tuoi
6 hinh mot dira bé bu bam dang cudi véi gia ban 9,9 USD.
Hai loai 4y ban rdt dugc khach. Thuc chét, bén trong hai
hop déu cé cung mot loai san pham hoan toan gidng y nhu
nhau.

Quidel ap dung hai thé loai hdp va gia ban rat khac
nhau vi di biét phan dinh hai loai khach c6 hai y dinh
khong gidng nhau: thanh phin mudn cé con sin sang bd

218 8§ lidu theo L’Expansion, 2/2002.
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tién mua “hy vong” véi gia dit hon, nguoc lai thanh phan
khéng muén cé con nén sé tién b6 ra d& “trin an” phai ré
hon tién “mua hy vong” 219!

Néu phai ding mét cong thitc d€ géi gon tht ca céc didu
trén thi c6 thé roi nhu sau: gia canh tranh 12 mét gia ban Thap
trong cam nhan ciia khach hang so véi gia tri gia ting rat Cao ma
khach hang c6 duoc. Va néu cin thiét thi gia doé 1a gia twong d6i
thip so véi cac mat hang cung thé loai (range) cua cic doanh
nghiép khéc c6 danh tiéng trén thj truong nhung lai mang dén cho
khach hang sir théa man & murc do cao nhit (top of the line) vi
phtt hop nhét véi doi héi ciia khach hang hic 4y

Do d6, ¢6 diéu co ban cudi cing cin ghi nhé: gia 1a mot
cich d€ “goi chuyén” véi khach hang. Vi quan trong chinh 1a
“chuyén ké” (tell the story) béi doanh nghi€p cho khach hang
nghe tir bing gia dwa ra: ké vé nhilg cai duoc cia khiach hang!
Va khi khach hang da chiu nghe va tin “cau chuyén ké vé cai
duoc” thi gia cia san phiam/dich VU €6 cao ciing thanh thap hoic
it nhét ciing la “phai ching”! (Tt nhién la nhimg cai Pugc phai
1a ¢6 that, néu khong “chuyén ké” tir gia ban l4n sau s& ching con
khach nao chiu nghe!).

19 Theo Michel Robert & Marcel Devaux trong “Product Innovation Strat-
egy Pure & Simple: How Winning Companies Outpace Their Competitors™,
McGraw-Hill, New York, 1995.

 Theo Gerard Hauguel trong “‘Rien ne va plus. Faites vos prix™, Les Edi-
tions d’Organisation, Paris, 2000.
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IL. PINH VI, GIA TRI GIA TANG NGOAI SINH VA
QUI TRINH CANH TRANH LIEN HOAN TUONG HO

“Do Only Those Things Where You Add Unique Value”
(“Chi 1am nhimg gi ma & dé ban mang dén mét gia tri gia ting
doc dao”) la phuong cham cua cong ty Cisco (thanh lap nam
1984 tlr Pai hoc Standford, tri gia trén thi truong chimg khoan
ndm 2001 13 152 ti USD). Va duong huéng d6 ciing 13 nguyén tic
clia dinh vi: 1am thé nio dé khach hang cim nhén r6 rang 12 gia
tri gia ting ctia doanh nghiép mang dén cho khéach hang cé tinh
chét dic thi vi/hodc dic sic hon so vdi cac gia tri gia ting c6 tr
cac doanh nghiép khac.

Muén dat duoc diéu d6, doanh nghiép dau tién phai tra 15i
hai cdu hoi thoat nhin tuéng 13 don gian gdm hai “What?” (“Cai
gi?”) theo thur ty W(a) va W(b) nhu sau:

- W(a): Thuc chét khach hang muén mua cai gi?

- W(b): Doanh nghiép ban cho khach hang thuc chit cai
gi?ZZI

Dé giai quyét rét rao hai van dé trén, didu co ban tién quyét 12
doanh nghiép phai tu vuot thoat 1én trén cach nhin chi chu trong
duy nhat vao san phdm/dich vu cu thé: Coca Cola khdng chi ban
nudc giadi khat ma ban mét “American way of life”, Revlion khéng
chi ban nudc hoa ma ban “nhimg gidc mo”, Harley - Davidson

2 Copyright Tén That Nguy&n Thiém.
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va Pepsi Cola khong chi ban xe métd va nudc udng ma ban
nhitng “lifestyle”, Mercedes Benz khong chi ban xe 6 td ma ban
&n twong vé “vi thé x4 hdi” va hing sin xuit xe 6t6 Volvo lai ban
“su an tim” cho khach hang, v.v... P 12 nhitng diéu co ban tao
nén mot dinh vi doc ddo cia doanh nghiép trong tam tudng cua
khach hang. ‘

N6i cach khac: néu doanh nghiép chi suy luin chi yéu
trong khudn khé cia san phdm/dich vu & cic mit vét chat cu thé
(tangible), doanh nghiép s& khong nim bit duoc diu 1 nhimg
[inh vuc phat xuét cac gia tri ngoai sinh dé hinh dung ra co sé nén
tang cua viéc dinh vi.

» Marcel Frydman (nguyén thanh vién Ban Bi thu

Trung wong DPang Cong san Phap trong thap nién 1970) hién
14 chit nhén cia hé thong phan phdi nuéc hoa Marionnaud
gbm 478 cira tiém & Phap (hang nhét Phap) va 212 tiém & Tay

~ Au (hang nhi chiau Au) c6é doanh s6 trung binh tir 1992 dén
2001 1a 750 triéu USD/nim??2, khéi diu co ngoi clia minh

. (1984) trén co s cac nhan dinh vé gia tri gia ting ngoai sinh
clia linh vuc kinh doanh nudc hoa dé tir 46 dinh vi vai tro cia
doanh nghiép va tao cho doanh nghiép mét loi thé canh tranh
doc d4o: a) néu ban nudc hoa cling gia va véi cuing nhimg
hinh thic trinh bay va tiép cin khach hang nhu cic cita tiém
dd c6, Marionnaud khéng mang dén cai gi mdi la cho khach

22 84 ligu theo L'Entreprise, 9/2001.
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hang; b) vi thé, Marionnaud ban nuéc hoa gia c6 ré hon
(khoang tir 10% dén 20% tuy loai) so véi cic cira tiém sang
trong nhung cach trang tri lai khong kém phan “4n tuong” va
nhét 13 cung cach dich vu ngay tir khéi dau di khac xa cac
doanh nghiép hoat déng trong ctng linh vuc d€ dat nhimg
diéu sau: 1) khich “quy phai c6 tién” vin s& dén nhimg
“khéng gian vi thé xa hdi” quen thudc ciia minh, do d6 khach
hiang ma Marionnaud nhim dén s& 14 tat ci nhimg phu nit
thudc cac thanh phin khic (cé nghia 13 Marionnaud nhim
mét thi truong cé sb luong khach hang 16n hon); 2) trong tat
ca cac thanh phan phu nit d6, khong phai ai ciing sanh s6i
viéc sit dung nudc hoa, vi thé ddi ngii ban hang cia
Marionnaud phai [a nhing ngudi ¢6 van cho khach hang :
loai nao dung & cong sé trong phong dong kin ¢é 16 sudi mia
déng hay nguoc lai lic xuan vé, loai nao khi cong tac trén
dudng xa, loai ndo lic di xin viéc, hay khi dao phd hoic da
hoi, v.v...; 3) da s6 cac khach hang cin su ¢ van v& nudce hoa
thuc chét 1a nhimg ngudi mudn duge gop y trong viée xay
dyng mot hinh anh vé bén than ho vi chinh ho khong biét
phai nén nhu thé nao dé dugc ngudi khic cong nhén 13 “dep”
la “sang”. N6i cach khac, nhing khach hang ay thuong la
nhimg ngudi thiéu tir tin va cai ho cin co ban la su tr tin vé
ban than.

Tt nhimg nhan dinh trén Marionnaud khong chi ban
nuéc hoa ma chii yéu 14 ban sy tr tin cho khach hang véi
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mét ddi ngii “cb van trang diém” ranh vé tim 1y xa hoi (cht
khong phai chi biét vé& nghé thuat “lam dep”). Do d6, ngay
tir khéi ddu Marionnaud di dinh vi minh mét cach hoan
toan khac biét véi cac dbi thi canh tranh: cdc cira tiém ban
nudce hoa ciia Marionnaud tir khdng dinh nhw nhig trung
tdm dich vu tr van vé viéc ning cao phdm chit va ban sic
con nguoi trong nghé thuit sit dung nudc hoa (“Espace
Parfum et Identité”). Néi chinh xdc: thé dinh vi ciia
Marionnaud dua chii yéu trén gia tri gia ting ngoai sinh
“cong lyc d€ mang dén ban sic” va loi thé canh tranh 13
mdt khoéng gian ma trong d6 dich vu déi véi khach hang
duoc dic biét chu trong méc du céc gia ap dung ré hon &
céc cira tiém khac.

« Hé thong siéu thi Carrefour (thanh 1ap nim 1959 tai
Paris) c6 tén dich dung nghia la “Nga tu”. Nhung vdi siéu
thi & Thuong Hai (thanh 14p ndm 1995), Carrefour dinh vi
vai tro clia minh béng cach phién 4m tén ciia doanh nghiép

“thanh mot tén mang v nghia rat dic biét trong tim tudng
clia dan Trung Qudc: “Gia Loc Phiic™! Va tit nhién, “Gia
Loc Phiic” dugce hé tro cu thé béi mot khong gian diy hang
héa véi gia “phai ching” va c6 chat luong “ngoai”! Noi rd:
Carrefour & Thuong Hai (siéu thi Carrefour 16n nhit &
Thuong Hai c6 dién tich 12 10.300 m?va nhé nhét 14 4.000
m?) dugc dinh vi nhur mét khéng gian diy hang héa nudc
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ngoai tao 4n tuong vé su hoa nhép vio kinh té thi truong thé
gii trén co s& clia viéc phat huy nhimg diéu ma déan Trung
Qudc ton trong diing theo ban s4c tdm linh cia ho!

~ Tém gon: viéc trudc tién ciia dinh vi 1a doanh nghiép phai
phén dinh 16 Iinh vuc ma & d6 gia tri gia ting ngoai sinh c6
hoat dong cua doanh nghiép chiém vi thé cao nhét trong tim
tudng cia khach hang.

HQI

Thoi §
gian

. inh vi
Gia trl
giatang

Bgn py ngogi sinh "\ pa.
séc A hé
cng'
' Ive

Biéu9

Budc 1 cta Dinh vi: Phan dinh Linh vuc Gi tri gia tng ngoai sinh:
clia doanh nghiép®®

Khi d3 xong budc diu, phan tiép theo 13 doanh nghiép phai
tra 161 chinh xé4c sau cdu hoi gdm 3 “Who?” (Ai?) va 3 “What?”
(“Cai gi?”) theo thir tu tir W1 dén W6 sau day*:

- W1: Doanh nghiép la ai?

23224 Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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- W2: Khach hang ciia doanh nghiép 13 ai?

- W3: Cac doanh nghiép hoat dong trong cung linh vuc va
trong cac linh vuc tuong tu 14 ai?

- W4: Nhimg du 4n cia khach hang khi quan hé véi doanh
nghiép la cai gi?

- W5: Nhiig khéc biét diic sic clia offer cua doanh nghiép so
véi nhimg dic diém cia cac offers ciia nhimg doanh nghiép hoat
dong trong cung linh vuc va trong cac linh vuc tuong tu 1a cai gi?

- W6: Loi thé co ban ma khach hang c6 dwoc khi quan hé véi
doanh nghiép so vdi tit ca cac doanh nghiép khac la cai gi?

Sau cau hdi trén thoat nhin hét sic don gian. Nhung dé tra 16i
cho that sy hiéu qua phai chu y dén cac ndi dung va trinh tu sau:

- Céu W1 va W2 khdi diu hét sttc binh thuong (doanh nghiép
nao ciing nghi 1a minh tra 161 d& dang).

- Nhung dén cau W3 va W4 thi lai xuét hién van d& co ban:
no6i dung cdu W3 khong chi dit cau héi vé cac ddi tha canh tranh
ctia doanh nghiép ma con 12 thic méc v& “céc doanh nghiép hoat
dong trong linh vy twong tu” (nghia 13 gbm cic doanh nghigp canh
tranh tryc tiép va gian tiép 14n cac doanh nghiép khéng ngo 1a ¢
thé bien thanh déi thi canh tranh)! Thi dy cu thé: “déi thii canh
tranh dang gom nhét cia toi khoéng phai 1a cac doanh nghiép san
xut va kinh doanh hang nit trang kim cuong cao cip ma chinh 13
nhig doanh nghiép t6 chuic cic tours du lich ¢6 tim ¢4 thé gidiva
cdc khach san sang trong nhét ¢ nhimg noi c6 danh lam thing
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canh”, d6 1a tuyén bd cilia nha tao miu kim cuong cia khu
Venddéme ndi tiéng quy phai nhét Paris! Pon gian: nha tao miu dé
1a hang nhét vé nit trang kim cuong, 6ng ta khong cé ddi thi canh
tranh truc tiép, nhung dbi thi canh tranh gian tiép lai 1a khéng it vi
tuy thudc vao diéu ma khach hang du phéng (ndi dung cia cau
W4): ¢6 nhiéu khach hiang mua kim cuong khéng phai vi mudn ¢
kim curong ma d€ thé hién mét “nhu ciu tinh cam” (t6 tinh khi yéu,
ky niém 1€ cudi, mimg sinh nhit, ...). Do d6, du 4n ciia khach hang
dé thé hién nhu ciu/mong mubn/doi héi dé khéng nhét thiét 14 phai
bing kim cuong ma c6 thé bing mét tour du lich hay mét ky nghi &
mot khich san sang trong. Tém gon: d6i thi canh tranh ciia doanh
nghiép khong chi duy nhit la cic doanh nghiép hoat déng trong
cung linh vic ma chinh 14 tit ci moi phwong cich khac ma khach
hang c6 thé sir dung dé hoan thanh du phéng ciia ho ma khong can
dén doanh nghiép!

- Do d6, khi tra 16i xong cau W3 va W4, doanh nghiép can
thiét phai xem xét lai ndi dung cau tra 16i ciia minh & hai cdu W1
va W2. Cu thé: W1 khéng con chi don gian 13 vé “danh tanh” va
linh vuc hoat dong ciia doanh nghiép ma con vé lich sir va trong
luong ctia doanh nghiép trén thi trudng va trong moéi truong xa
hdi. Va W2 ciing khong con phai chi 1a dé cap dén thanh phan
kinh té/xa hdi ctia khach hang ma con la vé cac théi quen tidu
dung, 16i song va tam ly cia ho!

- Cudi cling, khi da chic chin vé ndi dung cac ciu tra 101 tir
W1 dén W4, doanh nghiép méi c6 thé gidi quyét rét rao cac vén
dé clia cac cau W5 va We.
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Di nhién, dé tra 15i sdu cau hoi tir W1 dén W6 ciing nhwr hai
cau W(a) va W(b) & giai doan diu, doanh nghiép phii biét van
dung nghé thuat va k¥ thuat cia nhitng phuong phép dinh tinh va
dinh luong d€ didu tra khach hang va nghién ci thi truong cin
thiét phé bién trong Marketing Research.

Cong dung cia viéc tra 161 sau cau héi trén 1a dé kiém dinh
va xac minh lai cac ndi dung tra 161 clia hai cau héi W(a) va W(b)
& budce I nhdm it ra dugc mot md hinh tdng hop gitip cho doanh
nghiép tim dwoc cho minh mét thé dinh vi déc dao bing viéc lién
két twong hé céc linh vuc can thiét clia qui trinh tao ra loi thé canh
tranh trén co s& phat huy cac linh vuc gia tri gia tdng ngoai sinh
cua doanh nghiép.

P N . Chiit lugn,
Chit lugng .« . : Mngu:Illg\

hét lugng Chiit Iugng
thudng nl' old ch

Biéu 10
Budc I cGia Dinh vi: Phan dinh Qui trinh canh tranh fién két tudng h#s

25 Copyright Ton That Nguyé&n Thiém.
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Tuy nhién, didu quan trong can ghi nhé cia viéc phén dinh
qui trinh canh tranh lién két twong ho trong biéu d6 ndi trén
khong c6é nghia 13 “phd truong” cang nhidu chit luong & cang
nhiéu linh vuc cang tdt ma doanh nghiép phai chon cho minh méot
thé dinh vi co ban béang viéc khuéch truong chii yéu mét linh vuc
ma doanh nghiép cim nhan r5 13 minh c6 loi thé nhét va lya mot
hay hai linh vuc khac dé h8 tro cho thé dinh vi co bén do.

Pon gian: khong c6 doanh nghiép nio c6 thé khing dinh
minh 14 “number one” & tit cd sau linh vuc chét luong vi thé
doanh nghiép, tiy theo qué trinh phat trién clia minh, chi c6 thé
chon mét linh vuc chét lugng 1am loi thé canh tranh hang dau clia
minh va mot hay hai linh vuc chét luong khéc, trién khai trén co
s& gia tri gia ting ngoai sinh chu yéu ctia doanh nghiép, dé nang
cao thém thé dinh vi co bén cla doanh nghiép.

« Wal Mart, hé théng siéu thi khéng 15 nhat thé gidi,
khéng dinh vi minh trong cim nhan cia khach hang chu
yéu trén co s& cia JOT va JIT (vén 1a nhimg linh vyc tao
thé canh tranh vo cing loi hai cia Wal Mart) ma trén co SO
clia vai tro ngudi di “mua hang cho khach dé c6 duoc giaré
nhat” (We Buy for You to Have The Best Prices). Doc dao
13 chd d6: mot siéu thi ma lai ty nhan 13 minh dam nhiém
viéc kiém nhimg ngudn hang mua cho khach d€ khach c6
duoc “Low Price Every Day” (“Gia ré quanh nam”: khau
hiéu cia Wal Mart). Va trong thuc té qua ding 12 gia ap
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dung bdi Wal Mart 1a gia luén ludn ré hon cac siéu thi khac
cdng véi cach dinh vi vé vai tro clia doanh nghiép (hd tro
cho khach hang) di mang dén cho Wal Mart mét trong
lugng déc biét trong tdm tudng cua khach hang: Noi gon,
cach dinh vi ctia Wal Mart duoc tom gon bdi nha sang lap
ra né 12 Sam Walton trong mdt cau khic chiét: “Give
People High Value, Low Prices and Warm Welcome™: Chat
lwong cao/Gia ré/Tiép don niém né!

» Hé thong siéu thi Leclerc, thanh 1ap nim 1949 tai
Paris, canh tranh thuong xuyén véi hé thong siéu thi
Carrefour & Phap vé hang nhat/nhi hang nim( thi phin cia
Leclerc ndm 2001 tai Phap 1a 16,9% va cta Carrefour la
16,2%)2%, ¢6 16i dinh vi ddc biét: Leclerc tAt nhién 1a phai
canh tranh vdéi céc hé thdng siéu thi khac & Phap vé gia ca
va chit luong san pham/dich vu nhung Leclerc lai dinh vi
minh trén co sé cua vai tro ngudi lam “gia tdng sirc mua cia
khach” (“Augmenter Votre Pouvoir d’Achat / Increase Your

\Purc‘hasing Power”) bing cach tao nhiéu théa man cho
khach hon vé mit tam ly: Leclerc 1a siéu thi dau tién tai
Phap dau tranh d€ ban xing véi gia ré hon cac hé théng doc
quyén phan phdi xing theo gia luat dinh. Va Leclerc ciing
[a siéu thi dau tién ban dd nit trang cao cip vdi gia ré hon
cdc ctra tiém trudc nay van giit thé doc ton trong viéc budn

20 8§ lidu theo Le Nouvel Economiste, 27/9/2002.
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hang nit trang deluxe. D6i voi da s6 cac mit hang gia dung,
vé tinh toan tai chinh va thoi gian, khach khéng duoc loi
nhidu 1dm so véi cac hé théng siéu thi khac, nhung cach
dinh vi cia Leclerc va cach hanh xir “d4u tranh cho khach”
(cong luc) mang dén cho ho su ti ho.

» Cong ty FNAC (Fédération Nationale d’Achat des
Cadres), thanh 14p nim 1954 tai Paris, khéi dau hoat dong
nhu mot t6 hop ban budn may chup hinh va may nghe nhac
gia ré. Dén thap nién 1970, FNAC lai ban thém sach dua
vao chit luong gia ci va tir thip nién 1980, FNAC dinh vi
doanh nghiép theo tiéu chudn chét lwong hang dau 1a dich
vu (FNAC thanh 13p mét trung tim ddc 1ap dé kiém dinh
chét luvong tit ca moi san phim dién tir d€ chi ban cho
khéach hang nhimg loai ma FNAC cho 13 tét nhét cong thém
nhiing hop ddng bio hanh dic biét ciia FNAC). D& hé tro
cho thé dinh vi co ban dé, FNAC con bién nhimg ctra tiém
ban hang ciia minh thanh nhitmg “trung tdm vin héa” dé to
chirc cac budi giao luu gifra khach hang va nhiing tac gia
clia cac sach ban chay nhét hodc cic noi timg bay nhimg
b6 suru tap anh chup ctia chinh khach hang.

Qua trinh dinh vi d6 da tao cho FNAC loi thé canh
tranh ddc déo: tir chét luong gia ca sang dén dich vu va chat
luong khong gian, gia tri gia tdng ngoai sinh co ban cia
FNAC dbi véi khach hang chi yéu la bao hé (trung tdm
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kiém dinh chét lugng va bao hanh) va cong lyc (khong gian
tao didu kién giao luu van héa). T ddu dén cudi thap nién
1990, téng doanh thu cia cac cira hang FNAC & Phap tang
tir 1,5 ti USD dén 2,6 ti USD?".

Ciing dimg quén mot didu: dinh vi thanh cong s&€ mang dén
cho doanh nghiép mét “Hiéu img Hao quang” (“Halo Effect”) co
nghta 1a khi khéch hang da tin tudng vao thé dinh vi clia doanh
nghiép & linh vyc gia tri gia ting ngoai sinh va chét luong chu
yéu thi khach hang s& c6 khuynh huong cam nhén 1a & cac linh
vuc khac doanh nghiép ciing chi it 12 “khong tdi (va tat nhién 13
doanh nghiép phai nd luc dé duing that la “khong t5i”, néu khong
thi cudi cung “hiéu img hdo quang” s& khdng con hiéu qua va
tham chi con phén tac dl_mg!). N6i cach khac, thé dinh vi clia
doanh nghiép phai c6 trong ban thin n6 mot thé twong d6i nhét
quan (coherence/well-knit) gilfa cac linh vuc gia tri gia ting va
chit lugng. Néu khong, qui trinh canh tranh lién két twong hd s&
cé'kha ning dua dén két qua nguoc lai mong mudn.

« Yves Saint Laurent (YSL) thanh lap nim 1961 &
Paris 14 m6t doanh nghiép thoi trang deluxe cao cip. Ké tr
gitta thap nién 1970, YSL cang ngay cang ndi tiéng nho
chét luong thuong hidu. Nhung dén giita thap nién 1990,

227 8§ liéu theo Management Review, 1/2000.
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YSL lai cang ngay cang mét khach va dén cudi 2001 thi 16
ning (81,5 triéu USD) vi hai ly do: YSL ky dén 167 hop
déng gia cong & khip thé gidi va khong kiém soat he théng
phan phdi nén chat luong sin phim cang ngay cang t6i va
cac mat hang lai dugc bay ban & cic cira tiém khong co vi
thé khong gian ximg dang véi chét luong thuong hiéu hang
deluxe?®! Tém gon: qui trinh canh tranh lién két tuong hd
bi “dit doan” vi cic linh vyc chu yéu khong con hé trg
nhau ma cé tac dong nguoc lai!

« Viéc “dit doan” qui trinh ndi trén ciing 1a truong
hop ctia Calvin Klein: Thang 10-1999, nha tao mau Calvin
Klein “rao ban” thuong hidu CK ciia minh trong 4o quan
thdi trang (ngoai trir thuong higu nudc hoa CK One da ban
cho Unilever nam 1987) véi gia 1 ti USD. Pén hon mét
nim sau, vi gia trd qua thap, Calvin Klein rit lai offer.
Chuyén gi xay ra dbi véi mot thuong hiéu ndi tiéng nhur
thé? Pon gian: nim 1994, Calvin Klein da ban ban quyén
v& miu thoi trang 4o quan 16t dan 6ng cho cong ty Wanarco
vé6i gia 62 triéu USD va cong ty Wanarco da bay ban sau
d6 40 quan 16t mang nhén hi¢u CK & hé thong siéu thi J.C.
Penney (thanh 14p nim 1902) 6 My vén chuyén vé hang
binh dan ré tidn. K& tir ddy, thuong hiéu CK dbi véi gidi tré

2% 85 ligu theo Capital, 10/2001.
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& My cang ngay cang mat “hip luc”: tir hang nhi trén 25
thuong hiéu ndm 1995 duoc wa chudng nhit béi gidi tré &
My, CK tut xudng hang muoi vao diu nim 20002

Con thém diéu can chu ¥: thé dinh vi ciia doanh nghiép c6
thé dugc cdm nhén va “sir dung” béi thanh phan khach hang
khong thudc vao “target market” ctia doanh nghiép. Diéu nay cin
phéi dugc nhin nhén nhu 13 mét sirc sdng méi cho doanh nghiép
va doanh nghiép phai biét vén dung thdi co dé dé mé rong thi
truong cho minh ma khéng lam tén hai dén cac thanh phan khéch
hang da ¢4, bing cach trién khai cting liic hai nguyén tic: 3n dinh
trét ty (order) va chuyén déng trat tu (disorder). Néi r6: &n dinh
trat ty 1a d€ xac nhén véi khach hang truyén thong 14 thé dinh vi
clia doanh nghiép van phi hop véi cim nhén cia ho va chuyén
dong trat tu 1a nhim quan ly dugc viéc st dung thé dinh vi clia
doanh nghiép bdi thanh phin khach hang nim ngoai du tinh dé
viéc d6 mang dén mét loi thé méi cho doanh nghiép ma khong
lam mat di loi thé da c6®°.

* Lacoste, cong ty cia Phap, néi tiéng vé loai “40 ca
sau” khéng thay d8i mau ma ké tir lc thanh lap ndm 1933.
(Ndm 2001, doanh s6 1a 800 triéu USD v6i 717 cira tiém trén

2 86 liéu theo Capital, 6/2000.

***Theo Catherine Becker trong “Du Ricard dans mon Coca”, Les Editions

d’Organisation, Paris, 2002.
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109 nudc) von rit duoc ua chudng béi thanh phan “tréng
gia” (bourgeois) thudc ltra tudi trung nién. K& tir 1996, “4o ca
sdu” lai duoc thém thanh phan tré thudc gidi binh din & Ty
Au chon d€ ding lam trang phuc di kém véi quan kaki kho
rong du la “4o ca siu” co gia kha dit (tx 70 USD dén 170
USD)?'. Truéc dién-tién d6, Lacoste d6i méi miu ma (lan
dau tién ké tir 1933) va san xuét thém nhiéu gam vdi mau sic
va chét liéu c6 gia ban ré hon véi muc dich 1a mé rong thi
truong voi cach dinh vi méi: 4o Lacoste 1a sin pham thoi
trang ciia ciia giGi “tré dudng phd” (streetwear).

Rét cude, dinh vi méi ay khong 1am hai 1ong ci khach
hang truyén thong 1dn khach hang méi: giéi “trudng gia”
trung nién cam nhan *“bi phan bdi” vi thuong hiéu Lacoste da
danh mat chat luong va “ban sic dic thu”. Gidi tré binh din
trudc day chon “do c4 sdu” vi d6 chinh 1a mét “biéu tuong vi
th&” ma gidi tré binh dan mudn cé, nay Lacoste lai bién thanh
“streetwear”, hap luc clia “thwong hiéu trudng gia” cling
khong con! Néi cach khac: Lacoste chuyén dong trat tu ma
khéng 6n dinh trat tu trong thé dinh vi méi ctia minh nén mit
16ng cia khach cii 1an khach méi!

* Ralph Lauren, doanh nghiép thoi trang cao cap
(thanh 1ap ndm 1967 tai Manhattan, My) c¢é khiach hang
truyén thong 13 gidi “businessmen” c6 tién. Trudc sy ua

2 86 liéu theo Challenges, 3/10/2002.
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chudng cua gidi tré binh dén, Ralph Lauren khong san xuit
thém cac gam 40 quin méi ¢é gia thap hon ma nguoc lai la
cang ngy cang thém nhiéu miu ma c6 cac gid tién dit honva
van ludn luén dinh vi minh 13 mot thuong hiéu c6 chit hrong
cao cap danh cho gidi thugng lru. Phuong cach nay lam hai
10ng khach hang truyén théng va thiic ddy ho mua cac mit
hang cang ngay cang dit gid cia Ralph Lauren dé chimg
minh vi thé ctia ho so véi gidi tré binh dan chi ¢6 khi ning
“dubi theo” cac miu mi cilia Ralph Lauren c6 gi4 thap hon.

Tom gon: Ralph Lauren da vira 6n dinh (khing dinh vi
thé ciia chét lrong thuong hiéu) vira chuyén dong thé dinh vi
cia minh & mirc ngdy cang cao (upgrading) d€ 1am vira long
loai khach hang thudc “target market” vira bét buéc loai
khach hang méi phai chay theo biéu twong ma ho muén c6.

Cudi cing, cin ghi nhé thém: dinh vi doanh nghiép 13
khudén mau cho viéc dinh vi cc san phidm/dich vu cia doanh
nghiép. No6i cach khac, doanh nghiép khong thé tao mot thé dinh
vi khéc biét riéng cho mét sin phadm/dich vu ciia minh trong
khuén khd thé dinh vi d3 c6 cia doanh nghiép vi diéu do: a) lam
ton hai dén thé dinh vi cta chinh doanh nghiép; b) hoidc 1a 1am
mat di ngay tir dau kha ning ton tai cia san phim/dich vu dé,
nhat 14 khi c6 déi thi canh tranh chi truong 1am ting thém su réi
loan trong cim nhan ciia thi trudng.
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« Dau thap nién 1970, trong khi cic hing bia & My
chi chu trong v& cac loai bia nhe béan theo 15i dai tra véi gia
1¢, cong ty Miller ndi tiéng 1a thwong hiéu cao cip nh¢ dinh
vi nhu nha san xuét chuyén vé loai bia thuong hang “Great
Taste, Great Life” (“Mui vi rat tuyét, Doi rat tuyét) cé ndng
d6 ning va dit tién mang tén 1a Miller High Life. Khach
hang rat chudng, nhét 12 gi6i thuong luu. Nhimg véi do cén
cao va qua dim dic, khach binh thuong chi uéng mdi 1in
hai chai. D& ting thém muc tiéu thu, ddu nim 1973 Miller
tung ra thi truong loai bia méi mang tén Miller Lite, nhe
hon va it tién hon vdi cach dinh vi riéng cho loai bia dé 1a
“Great Taste, Less Filling” (“Mui vi rt tuyét, it diy bung”).
Véi su thanh cong ciia loai bia méi c6 mot dinh vi mdi, v
hinh chung hang bia Miller din dan bién thanh mét thuong
hiéu chuyén vé loai bia nhe gia ré va tén tudi clia bia Miller
khéng con duoc ua chudng trong cic hiéu an dit tién va cac
quan ruou sang trong & My, du Miller chi bay ban ¢ cac noi
dé loai bia “cao cip” Miller High Life! Dé thay ddi tinh thé,
cudi nim 1974 Miller lai dinh vi loai Miller Lite la bia nhe
danh cho phu nit va loai Miller High Lite 1a danh cho gidi
dan 6ng “biét sbng” (mannerliness) chir khong nhdm riéng
cho gidi thuong luu. RSt cude, dén dau 1976 thi tén tudi
ctia Miller nhat dan trong tdm tudng ciia khach hang vi chi
trong vong 5 nam k& tir ngay xuét hién, Miller di dinh vi
doanh nghiép va hai sin phdm ciia doanh nghiép dén 4 1an
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khéac nhau. Miller phai 1am lai tir dau dé chiém linh lai cac
thi phéan va danh tiéng da c6**?!

« Cudi 1981, v&i phong trao “New Age™ & My,
Pepsi Cola tung ra mdt loai Cola méi mang tén la Crystal
Cola va dinh vi san phdm d6 1a loai Cola van ¢6 mui vi nhur
trudc nhung véi dic diém 13 mau trong vét (crystal) chir
khong phai mau den. Khach hang bé ngd. Pé pha v& ngay
tir ddu tiém ning dinh vi clia mot sin phdm mdi cua Pepsi
Cola, Coca Cola tung ra loai Tab Clear va dinh vi sdn pham
d6 khong phai 1a Cola nhu trude nay (du van 1a mau den)
va “clear” vi thudc vio loai “diet” (nudc udng kiéng vi rt it
d6 dudng). Trude Crystal Cola (Cola nhur cii nhung mau sic
trong) va Tab Clear (khong phai Cola nhur i vi rat it duong
du van 13 mau den), khach hang khong con bd ngd nita ma
d4m ra rdi loan: mdt nim sau khi ra doi, Crystal Cola ngimg
san xudt vi rdt it nguoi mua va hai ndm sau do, Tab Clear
bién thanh Diet Cola!

Tém gon: cach dinh vi cia Crystal Cola qué la vi

22 Theo Al Ries & Jack Trout trong “The 22 Immutable Laws of Marketing”,
Harper Collins Publishers, New York, 1993.

23 Phong trao ‘New Age’ 1a mét trao luu tu tuéng pha tinh chét tin ngudng
than bi doi héi con ngudi phai sdng ‘trong lanh va trong sudt’ dé thé gici d&
nhidu nhuong, bit diu thinh hanh & M§ tir gilra thap nién 1970 va phat
trién tuong ddi rong trong gidi tré ké tir 1980 véi cubn tiéu thuyét mang tén
“Aquarian” ciia nit vdn st Marilyn Ferguson.
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khong phit hop v6i hinh dnh ma khach hang da c6 vé Pepsi
Cola®*, Néu khong c6 chii truong clia Coca Cola tung ra
'Tab Clear dé lam tang thém sy rdi loan cua thi truong, ciing
khong c6 gi chumg minh 13 viéc dinh vi mét san phiam Cola
c6 mau trong vét ciia Pepsi Cola s& thanh cong™.

24 V3o dAu ndm 2003, Pepsi Cola tung ra loai “Pepsi Xanh” & nhiéu nudc
teén thé gidi (trong d6 c6 Viét Nam). Nhung loai Cola Xanh n6i trén chi
tham nhap dugc & nhimg ti truong mdi phat trién, & cac thi trudmg truyén
théng (nghia la nhimg noi ma trong tdm tudng cia khach hang hinh dnh
ctia Cola phai 1a mau den!) thi loai nudc Cola Xanh trén khong cé chd
dimg!

25 Theo Sergio Zyman trong “The End of Marketing as We Know it”,
Harper Collins, New York, 1999.



CHUONG 3

DINH V|, CHIEN LUGC PHAT
TRIEN DOANH NGHIEP VA GIA
TR! GIA TANG

* Vén @ co ban cia chuong nay 1a: véi thé dinh vi va gia tri
gia ting ma ngay hdm nay doanh nghiép mang lai cho khach
hang, 1am thé nio d€ mé hudng phat trién chién luoc cho doanh
nghiép trong tuong lai?

Muén dat duoc muc dich d6, viéc dinh vi doanh nghiép va
san phdm/dich vu ciia doanh nghiép tir nim linh vuc phat xuét gia
tri gia ting ngoai sinh va sau linh vyc chat lwong dé tao thé canh
tranh lién hoan twong hé 13 chua dit: d€ c6 dwoc mét tim nhin xa
vé tuong lai, doanh nghiép con phai dinh vi & c4c linh vuc hoat
ddng, ning luc, tay nghé cin thiét dang c6, phii cé ciia minh va
phat huy nhimg tiém ning chua khai thac dé hoach dinh mot
chién Iugc phat trién higu qua trong nén kinh té thi tredng ma su
lya chon cac gid tri gia ting duwoc chio moi (offers) cang ngay
cang gat gao, ddi hdi cing hic tinh canh tranh va tinh thin lién
két.
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I. PINH VI LINH VUC HOAT DONG VA “NANG LUC
LOI” PHAT HUY TAY NGHE VA HOACH DINH
CHIEN LUQC PHAT TRIEN DOANH NGHIEP

Trude tién, phai 16 mot didu: dinh vi, theo mét sé Iy thuyét
quan tri kinh doanh, la khai ni¢ém ndm trong pham tri chién luogc
canh tranh ctia doanh nghiép (thuoc Business Strategy) Ma chién
luoc canh tranh lai khong glong chién luoc phat trién cia doanh
nghiép (thudc Corporate Strategy): canh tranh, méc du c6 mang
tinh chién luoc, nhung thuc té lai ning vé chién thuat va thuc
hanh (tactical/operational), trong khi d6 phat trién doanh nghiép
doi héi mot tam nhin xa (vision), vuot thoat 1én tir bé phong cta
nhimg tinh hudng trudc mit, d€ hoach dinh mdt hudng di!**

Vin d& & trén xy ra la vi trude nay, khi ndi dén chién luge
canh tranh, khong it nha quan ly kinh doanh c6 théi quen 14 hinh
dung ngay dén cac khu vyc hoat dong thuén kinh té (sectors/
ranges of economic activities), cac phan doan (segments) cua thi
truong va nhimg sin phaim/dich vu cu thé ciia cac doanh nghiép!
Do d6, khai niém dinh vi bi bién thanh cong cu gan nhu chuyén
biét tudmg chi d€ tao ra 1¢i thé canh tranh trong viéc gianh/git thi
phan! Va cdu héi vin thuong duge dit ra béi cac nha quan tri kinh
doanh néi trén 1a: iam thé nao dinh vi doanh nghiép trong khu

16 Day khong phai 1 chuyén ‘ché sgi toc ra lam tu’ ma la can thiét vi néu
vin dé khong duoc 1am 6 ngudi doc €6 thé s& nham 14n khi trong tu duy da
¢6 sin su phén biét giira hai pham tru chién lugc canh tranh va chién luge
phat trién doanh nghiép ciing nhu cac ndi dung théng thuong cua nhimg
khai niém thudc vao hai pham tri tudng nhu la khic nhau do!



Chuong 3. Dinh vi, chién heoc phat trién doanh nghiép... 261

vuc hoat dong kinh té va chon ding nhimg phan doan thi truong
cin thiét dé cic san phdm/dich vu thu hit duge s6 Iuong khach
hang ngay cang dong?

Cau hoi trén 1a khong sai nhung lai giéi han tinh chét cuia su
viéc: canh tranh chi con duoc nhin don thuin nhu nhimg “tran
diu” gilta cac doanh nghiép va cic san pham/dich vu khac nhau
trong cac khu vuc kinh té!

Hay diao xdi thi s& thiy thuc chat van dé nam & ché sau
hon. Khéi diu bing cu héi: thé thi cac doanh nghiép va cac san
pham/dich vu dua vao cai gi ma “dau nhau™? Tra 16i: doanh
nghiép dua vao “sic”, vao “thé&”, v.v... va sian phdm/dich vu dva
chii yéu vao chit lugng! Dit tiép cau héi: Vay céi “sic”, cai
“thé”, cai v.v... cia doanh nghiép va chit luong ciia sin phdm/
dich'vu dya vao diu ma c6?! Pén diy thi ciu tra 161 duy nhit
ding dén chi c6 thé 1a: dua vao ning lyc va tay nghé ciia doanh
nghiép ma cd!

Rét cudc, canh tranh khong phai nhur thoat nhin 1a cac “trén
d4u nhau” giita nhimg doanh nghiép va cac san phdm/dich vu ma
dé6 chinh 1a cudc dua giita cac nang luc va cac tay nghé?"!

Noi cach khac, doanh nghiép khong phai chi nhu cac dinh
nghia phién dién thuong néu la noi sin xuit/cung tmg/phan phdi
san phdm/dich vu ma thuc chit chinh 12 noi tip hop mét s6 ning lyc
(competence, proficiency) va tay nghé (skill, professional

37 Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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experience) ¢ mot trinh dd nao d6 trong cac chuyén mén nao do.
Do d6, hudng tam nhin diing vao trong tim ctia vén dé 12 “niing luc
16i” (core competence?®) ciia doanh nghiép thi s& nhin thiy duoc
nén ting ciia chién lugc phat trién doanh nghiép.

Vi thé, cau héi & trén mudn thit su chinh xac va hiéu qua s&
phai 13: 1am thé nao dinh vi nhimg ning fuc va phat huy tay nghé
clia doanh nghiép d€ cung tmg cho thi trudng nhimg gia tri gia ting
ngdy cang cao va lam cho su phat trién clia doanh nghiép duroc bén
vimg va vuot 1€n trén cac doanh nghiép khac?

Trong chiéu huéng d6, s& khéng con surngan cach twong ddi
guong ép gitra chién luoc canh tranh va chién lugc phat trién doanh
nghiép nhu di néi & trén!

Tom gon: d€ mé dugce hudng phit trién trong twong lai, mot
viéc quan trong can lam 1a dinh vi r6 ning luc 16i hién c6 va phat
huy céc tay nghé chuyén mén ciia doanh nghiép.

Hay di tir thuc tién ctia cac tinh hudng dé r5 vin dé:

* Tap doan Procter & Gamble (P&G) thanh 1ap nim
1837 tai Cincinnati (M) véi su hop tac san xuit va kinh
doanh giita hai doanh nghiép chuyén vé nén (William
Procter) va xa phong (James Gamble). Dau thap nién 1870,

2% Khéi ni¢m ‘Core Competence’ dugc Gary Hamel & C.K.Prahalad trién
khai va giit ban quyén, trong “Competing for the Future. Breakthrough
Strategies for Seizing Control of Your Industry and Creating the Markets of
Tomorrow”, Harvard Business School Press, 1994 (1 ed) va 2000 (rev.ed.).
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P&G bo nén va chuyén vé xa phong dudi dang thé va sin
xudt xa phong thom dau tién nim 1879 (nhan hiéu Ivory) va
xa phong bot ndm 1911 (nhan hiéu Crisco). Ttr 1940 dén
1960, P&G c6 thém nam thé loai san phdm: diu goi diu, kem
danh ring, xa phong bot gidt (nhan hiéu Tide, ndm 1946), xa
phong gidt dang 16ng (nhan hiéu Joy, ndm 1949) va xa phong
chui nha. Tir 1960 dén 1980, P&G thém céc loai san phim
sau: ddu thom khir mui (deodorants), thudc sat tring miéng
va kem dudng da. K& tir 1980 dén nay, P&G thém hai chiing
loai san phdm: thuc bdi cho da khong bi ndi myn va thuée
chéng cac bénh loang xuong. Phin 16n doanh thu cia P&G
dén tir cac loai san phiam trén (cac mit hang nhu nudc uéng
hay thuc phim déng géi chi chiém mét ty 1& nho trong hoat
d6ng san xuét va kinh doanh ciia P&G).

Céu héi: Dua vio dau ma P&G phdt trién theo huong
trén?

 Tap doan Kimberley-Clark (K-C) thanh ldp ndm
1872 tai Dallas (M§) khéi diu chuyén vé san xuét gidy in
bio va gidy bao bi. N3m 1917, K-C san xuét bing vai dé
b6 vét thuong. Nam 1920, K-C sin xuat bing vé sinh cho
phu nit (hiéu Kotex Brevia). Nam 1924, K-C san xuét khin
mui soa gidy (hiéu Kleenex). Nam 1960, K-C 1am thém cac
gidy vé sinh ban khip My va chau Au. Nam 1969, K-C bt
diu sin xuét 4o khoac ding mét 1dn cho cac phong md &
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bénh vién va tat ca cac loai gidy trai ban ghé va khin tay
dic biét ding & nha thuong. Nam 1972, K-C san xuét thém
ta 16t ding mot 1an 1di quing (hiéu Huggies, Pull-Up ...).
Hién nay, K-C 12 hang nhit thé giéi vé khin mui soa gidy,
gidy vé sinh, bang vé sinh phu nit va hang nhit & My vé ta
Jot dung mot 1an.

Céu hoi: Tai sao K-C lai phat trién chuyén vé cdc loai sdn
pham trén?

+ Tap doan 3M, tir ngay thanh lip dén nay, di cé
khoang 50.000 san phim khac nhau. Nhung gan 2/3 céc
loai san phim ciia 3M, trong sudt chu ky séng clia né, déu
nim trong “top 5” clia cac san phadm “best sellers” trén thé
gidi. Tai sao? ’

Tra loi:

- Khéi déu, Procter (nén) va Gamble (xa phong) két
hop véi nhau vi i hai loai sdn phdm Ay thoi bay gid déu 1am
tir m& suc vat (animal fat) ma Cincinnati la trung tam cung
cép vi thanh phd d6 ndi tiéng nhit My lic dy 13 c6 rat nhiéu 16
mé&. Dau thap nién 1870, P&G bd nén dé chi chuyén vé xa
phong vi thi truong nén cang ngiy cang nhé va thi truong xa
phong cang ngay cang Ién. Chuyén vé xa phong, P&G phai
ndm thém cong nghé ché bién paraffine va mét sd tac nhan
héa chét (potent tension agents) dé xa phong 6 sirc tdy manh
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nhung khong lam khé da hay hur vii. Khi d hiéu vé cic po-
tent tension agents thi viéc san xuat kem danh ring gin nhrla
tAt yéu. Dé san xuit xa phong thom, P&G phai biét them vé
nhitg héa chét pha mau va trén mui huong (colouring/fra-
grance). Va d€ cho xa phong d6 khong nhimg 12 thom ma chi
yéu 14 khong hai da, P&G di sau thém vé viéc niin bét cac
cong nghé héa vé viéc dudng da (skin’s chemical reaction).
Nhim san xuét xa phong giit dang bot va Iong va xa phong
chui nha, P&G biét thém vé cac hoa chét “emulsifying”. Va
khi da nim chic cic cong nghé vé potent tension agents,
colouring/fragrance, skin’s chemical reaction va emulsifying,
thi gdn nhu 14 duong nhién P&G c6 kha ning sin xuét de-
odorants, thudc sat tring miéng va kem dudng da. Va khi da
1am chu cac c6ng nghé san xuit nhimg sin phim vira néi,
viéc 1am ra thudc chdng lodng xuong va thudc boi cho da
khong bi ndi mun 1a viéc c6 thé néi 1 tat nhién: hai loai thube
vira néi trén c6 duoc tir viéce trién khai cic cdng thic hoa hoc

chu yéu cua céc potent tension agents™’.

Tém gon: su phat trién ciia P&G tir trén mdt thé ky rudi
nay dua co ban trén ning luc 16i 13 1am chi (mastering) mot
nhanh cong nghé héa img dung chii yéu trong linh virc san
phim gia dung va vé sinh y té ca nhin (personal health care)!

2 Theo James Brian Quinn trong “Intelligent Enterprises”, The Free Press,
New York, 1999 (2™ ed.).
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- K-C chiém Iinh vi thé nhét thi truong thé gisi va My
vé 4 mit hang khiin mui soa gidy, gidy vé sinh, ta 16t ding
mét lan va bing vé sinh phu nit vi ca bon san phim 4y déu
duoc trién khai trén nén ting ctia ning luc I6i: lam chii cng
nghé ché bién “absorbent cotton” tir dang “cellulose
pulp”2%,

- Tap doan 3M, phat trién dén ngay hém nay trén co
s¢ di tung ra khong dudi 50.000 san phim. Nhung thuc
chét, tat ca cac san phim ciia 3M déu duoc san xuit o hai
linh vyc cong nghé ma 3 M di dat dén trinh d6 ning luc 16i
cao cp: cdng nghé lam chat dinh (adhesive) va cng nghé.
lam “chét quét” (coating) va ca hai déu thoat thai tir cong

nghé héa polymer 2!,

Tir nhimg diéu trén, tinh chat cia vén d& hién r5: sy phat
tri€n mang tinh chit lau dai va bén vimg ciia doanh nghiép phii
dua co bén trén viéc dinh vi 16 rang ning luc 16i va tay nghé
chuyén mén ciia doanh nghiép. Va qua trinh trau déi ciing nhu
khong ngimg nang cao ning luc 15i va cling cb tay nghé 13 co s&
khong phai chi dé gianh/gii thi phdn ma con cha yéu 1a mé thi
truong, tao diéu kién cho viéc phat trién doanh nghiép.

0 Theo Capitel, 8/2000.

* Theo Michel Robert & Marcel Devaux trong “Strategy Pure & Simple :
How Winning CEOs Outthink Their Competition”, McGraw-Hill, New York,
1997.
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Tém gon: ning luc 16i va tay nghé 1a tit ¢ nhimg kién thr,
cong nghé, k¥ ning va kinh nghiém cé duoc bdi doanh nghiép
trong linh vuc chuyén mén ma doanh nghiép chon lam bé phdng
dé xay dung hudng phat trién cho chinh ban thin doanh nghiép.

N6i cach khac: chinh vi biét dua vao viéc dinh vi va trién
khai ning luc 16i va tay nghé chuyén mén ma doanh nghiép méi
phat trién bén vimg duoc. Do dd, nén hét sitc cin than trudc
nhimg quan di€m cho 1 “phat trién trong kinh doanh 14 biét nim
14y moi thdi co”. Pon gian: néu “thdi co” xdy ra thi khdéng phai
chi ¢c6 mot doanh nghiép 1a “di thong minh” d€ nim ldy né ma
con nhiéu doanh nghiép khac ciing thé. Két luan 13 “thdi co” s&
khong con 13 “thdi co” (opportunity) ma sé bién thanh “de doa”
(threat) cho khong it doanh nghiép vi xét lai 1a cac doanh nghiép
d6 khong c6 mdt loi thé canh tranh nao méi la hodc hon nhimg
doanh nghiép khac trong cudc “nhao vo gianh phan” (“chdp thoi
co™) dy ca 22, Vi thé, phai hiéu r6 ndi dung cia khai niém thoi
co: thoi co dbi véi doanh nghiép chi cé diy dii y nghia khi van dé
duroc suy xét trén co s& niing luc 16i va tay nghé chuyén mén cia
doanh nghiép va véi tim nhin dai han?*.

22 Chinh vi thé ma méi ndy sinh quan niém “nhanh chan thi hai duoc
nhiéu” va “hai xong thi bién” do d6 ma “4n x3i & thi” khong phai chi phd
bién trong kinh doanh ma con trong cé 15i sdng!

% Néu khéng, tir “con sét dia 6¢” dén “kinh doanh khach san mini” sang
dén ca phé, thuc té da c6 rit nhidu tinh huéng “thiy ngudi in khoai minh
ciing vic mai di dao” dé rdi “x6i hong bong khong™
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K& tir cube khiing hodng tai chinh kinh té & khu vuc
chau A (1997), ba hing Daewoo, Samsung va Mitsubishi suy
sup trAm trong (Samsung, thanh 1ap nim 1938 tirkinh doanh
gao, sa thii 30.000 cong nhén trén tong s 240.000 va no nan
1én dén 2,7 1an tai san clia doanh nghiép. Daewoo, thanh lap
niam 1956 tir nganh dét, 16 ngay 21 ti USD trong vong bdn
thang diu tién ciia cuéc khiing hoang tai chinh khu vue.
Mitsubishi, thanh lap d4u tién nim 1870 va duoc t& chirc lai
nim 1954, no nan va thua 16 duoc khai béo chinh thirc 12 118
ti USD**). Trong khi d6, hai hang Sony va Honda lai khong
gip van dé. Ly do: Dacwoo, Samsung va Mitsubishi d phat
trién trén nén ting “chép thoi co” thiy linh vie nao mang dén
loi nhuén 1a cir lam véi su tro gitip ngén sach va ung ho “dic
biét” cilia cic chinh phi Nam Triéu Tién va Nhat Ban:
Samsung hoat dong theo kiéu “da nganh nghé” tir dét may,
déng tau, 16 vi song, chip dién tir, bao hiém, héa chit, tai
chinh, ngan hang, truyén théng, xay dung ... Daewoo lai bao
trum hon nifa: ngoai cac hoat ddng trén, Daewoo con san
xXuét xe 6 16, du lich va khach san. Ngoai cac linh vuc nhu clia
Samsung va Daewoo, Mitsubishi con “bao sin” thém ca
nhién liéu (dau khi, 16 dién nguyén ti) va san xuét bia!
Nguoc lai Sony va Honda chi phat trién trén co sé trién khai
nang luc 16 va tay nghé chuyén mén: dién tit phuc vu thong
tin va gidi tri (Sony) va dong co (Honda). Chinh vi thé ma khi

24 84 liéu theo Capital, 3/1999, Business Week. 13/3/1999.
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tinh hinh kinh t& “c6 vén d&”, c4c doanh nghiép dau tién gip
kho khin 13 cic doanh nghiép ma thi trrong khong biét thét
sunang luc 16i 1a cai gi: ngay trudc thoi gian cua cude khung
hoang tai chinh 1997, céc sin phim ciia Daewoo, Samsung
va Mitsubishi d3 khong bao gid canh tranh ndi véi cic san
pham trong Iinh vuc ning luc 16 ciia Sony va Honda. K& tir
ngay kinh té Trung Quédc mé cira, nhiéu mit hang “made in
China” di danh bat khong it sin phim cia Samsung,
Daewoo, va Mitsubishi v& mit gi ca (chi phi san xuét thap vi
gia lao dong ré). Tom lai, cudc khiing hodng tai chinh 1997
chi 1a dip dé 1am bung nd nhimg yéu kém ctia chién lugc phat
trién cia cac hing Samsung, Daewoo va Mitsubishi chi
khong phii 1a nguyén nhan cia su suy sup cia Daewoo,
Samsung va Mitsubishi.

Pén day thi c6 mdt vén dé can giai quyét: n6i dén phat trién
doanh nghiép la nhét thiét phai néi dén viéc da dang héa (diversi-
fication) bao gém da dang hda san phim va da dang héa nganh
nghé. Lam sao dat dén viéc vira néu? Khong c6 gi ghé gom: cling
cb va trién khai ning luc 16i va tay nghé chuyén mén da 12 mot
strc manh dang ké dé da dang hda, nhit 13 trong linh vuc da dang
héa san phim. Két hop viéc d6 vai viée t6 chirc khai thac céc tay
nghé tiém 4n (potential, theo nghia la chua dugc sit dung tron
ven) thi vin d& da dang héa nganh nghé cia doanh nghiép s&
duoc hinh dung trong mét chién luge phat trién doanh nghiép c6
tinh nhit quan va hai hoa.
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Hay cir di tir céc tinh hudng cu thé dé 1am sang t6 sy viéc:

- Tru6c hét, hdy ban dén viéc da dang héa san phim
trén co s& dinh vi, cling c6 va dao sau ning luc 16i va tay
nghé chuyén mén:

* Cong ty Canon ciia Nhat, thanh 13p nim 1935, dat
loi nhudn réng ndm 2000 1a 1,2 ti USD trén doanh sé 24 ti
USD. Hién la hang nhét thé gioi vé may chup hinh (40% thi
phan thé gisi vé may chup hinh chuyén nghiép va 23% thj
phin thé gidi vé may ky thuat sd), hang nhét thé giéi vé
may in laser (21% thi phin thé gi6i) va hang nhit thé gioi
vé may photocopy (25% thi phan thé gidi). Ngoai céc sin
phdm trén, Canon con sin xuit cc may fax va man hinh
phing. Khéng tinh dén c4c mit hang nhu myc in va gidy in
déc biét cho viéc in hinh tir may vi tinh hodc cung cép cho
cac doanh nghiép san xuit dién thoai di dong va Personal
Digital Assistance (PDA) nhiing b6 phén va linh kién cin
thiét dé cac san phdm néi trén c6 thém chire nidng chup hinh
ky thuat s625.

A ». A . ~ » ~ A \ ’
Cau hoi: tat cd nhimg sdn phim cao cap va kha da dang
ciia Canon dua vao ddu ma c6?

Trd loi: da duy nhét vao viée khong ngimg nang cao ning
Iyc 161 va tay nghé chuyén mén 14 luén luén lam chii khoa

5 84 liéu theo Capital, 7/2001.
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hoc cong nghé quang hoc (optics) va cac nganh khoa hoc
k§ thuit tmg dung lién quan mit thiét dén céng nghé d6>s.
N6i cach khac: Canon chiém linh vi thé cao trong thi truong
thé gidi bing nhimg mit hang khac nhau nhung nhiimg sin
phim da dang d6 khéng nim ngoai “hé théng céng nghé
16i” ciia Canon!

* Logitech, thanh 1ap ndm 1981 tai lang Apples &
Thuy Si (vdn phong trung wong dit tai California), hién la
hang nhit thé gidi vé tat ca cac loai “chudt vi tinh” (mouse.
70% thi phan toan cau), nhat thé gidi vé cac loai ban phim
vi tinh (25% thi phin toan ciu), nhit thé gidi vé di loai
webcam va joysticks. Tom gon: Logitech chiém vi thé hién
nay 1 nhét thé gii vé& da sé phu ting cia may vi tinh
(Peripherical, Input-Output Device) vi khédi su Logitech
dinh vi cai 16i ciia minh 13 phai lam chi tat ca cac qui trinh
sin xuit cong nghé thdng tin khéng & linh vu¢ “soft” hay
“hard” ma chinh 1a & linh vuc “ngoai vi” Plug and Play.
Mai nam, Logitech danh 7% doanh s cho bd phin Re-
search & Development gém 220 k¥ su dé chuyén nghién
ctru moi kha ning nhim viéc da dang héa san phdm luén
luén di trude cac doanh nghié€p khéc trong linh vuc “ngoai
vi” clia cong nghé thong tin?*"!

246 Theo Le Nouvel Economiste, 8/2001.
7 86 ligu theo Capital, 1/2000 va Challenges, 10/2000.
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Hai truomg hop trén (ciing nhu rat nhiéu treong hop
khac) minh chimg cho hai quan diém rét thuc tién va cé
hiéu qua trong quan tri kinh doanh:

A. “Being The Best to Become The Biggest™: “Hay
12 Ngudi Gidi Nhét d€ thanh Nguoi Lén Nhét™.

B. “You Either Be Very Big or Very Very Niche”: |
“Hodc anh la Khéng 16 hoic anh chon mdt ngach rét riéng
cho anh” (d€ phat trién).

Truong hop ¢ilia Canon, aiing nhu cia Sony va

Honda, chimg minh r5 14 quan diém A hoan toan ding:
0 -2 M £ e s 1y .

nguoc vo1 quan diém cho rang trudc tién phai la “the big-
gest” trong kinh doanh thi mdi 1am nén “tro trong” trén
thuong trudng quéc t&2%, thuc t& cho thiy ré 1a du la “the
biggest” ma khong phdi 12 “the best™* thi cling khong dat
két qua gi!

Trudng hop cia Logitech chimg minh cho sy siang

* subt trong viéc 4n dinh chién luoc phat trién doanh nghiép
vdi quan diém B: trong lic ¢ qua nhiéu doanh nghiép
“khéng 16” chdm chui vao hard va soft ciia cong nghé thong
tin thi Logitech chon mdt ngach (niche/slot) it ai dé y ma

** Vi the ma sinh ra 1im chuyén di s tng hd hay ning d6 “dic biét” cia
Nha nudc!
* Nghfa la ching c6 ning luc 16i gi hon nguoi ngoai su “khon 161™!
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tién cong: va khi thi truong da cong nhan anh 1a “the best”
trong ngach do, thi dwong nhién anh sg 13 “the biggest™!

- Cin m& ngoic & ddy dé rd thém vé quan diém A+B
va B+A:

* Quan diém A+B chinh 14 kim chi nam cho viéc
hoach dinh chién lwoc phat trién mdi cua tip doan Unilever
(doanh s6 nam 2000 14 47,5 ti USDJ ké tir 1997: chinh th
thanh 14p ndm 1929 véi su lién két chii yéu ctia hai doanh
nghiép gbc Ha Lan (Jurgens & Van den Berghs, thanh lap
nim 1854) va géc Anh (Lever Brothers, thanh lap ndm
1885), cho dén cudi thip nién 1970, Unilever co bin
chuyén vé san xuét va kinh doanh margarines (bo thyc vat)
va xa phong (hai sin phdm d6 cé chung dic diém la duoc
lam ra ti chat béo: fats & oils) va chiém cac thi phin
“ngang ngira” véi P&G. Nhung dén diu thap nién 1980 thi
Unilever lai “da dang héa nganh nghé” sang cac linh vuc
nhu my phim va nuéc hoa (mua lai cc thuong hiéu Calvin
Klein, Faberge, Elizabeth Arden), nudc uéng déng hop va
db in choi (snacking). Do viéc da dang hda d6 khéng dva -
trén nang lyc 161 ma dua vao tinh toan tai chinh (diu tr vao
nhimg linh vic ¢6 murc 1oi nhuan cao nhit) nén dén giira
thap nién 1995, Unilever hoan toan mat thé thuong phong
trong nhiéu linh vuc. Thi du: bdt giit Omo ciia Unilever dat
toi da doanh sé thé gidi 1a 1,1 ti USD/ndm nhung bot gidt
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Tide clia P&G lai thu dén 3 ti USD/nim, kem déanh ring
ndi tiéng clia Unilever 1a Signal chi dat doanh s6 toan cau
cao nhit 1a 950 triéu USD trong khi d6 Colgate dat it nhat
1a 1,7 ti USD/nam (Colgate Ribbon 1a kem danh ring dau
tién trong ong bay ban tai M§ nim 1896 do cong ty William
Colgate san xuit. Nam 1928, cong ty Palmolive-Peet Co,
thanh 1ap nim 1898, chuyén sin xuat xa phong tir ddu palm
va olive, mua lai Colgate va bién thanh tip doan Colgate-
Palmolive. Cho dén dau thap nién 1950, kem danh ring
Colgate la hang nhat My, nhumg ké tir 1954, khi P&G bit
dau cho chit fluor vao kem danh ring d€ bio vé ring thi tir
d6 dén nay cic loai kem danh ring cia P&G danh bat
Colgate & M¥); nhén hiéu ndi tiéng ciia Unilever 1a Lipton
chi thu t8i da 1 ti USD/nam so vé&i Nescafé dat dén 3 ti
USD/nim. Nhin hiéu néi tiéng clia Unilever 13 Dove chi ¢6
doanh s thé giGi trung binh 1a 1,2 ti USD/ndm thi nhin
hiéu Nivea (thudc tip doan Puc, thanh lap ndm 1911,
chuyén vé sita’kem/xa phong dudng da va my phdm, c6 tat
ca khoang 300 san phdm) lai thu it nhat 14 2 ti USD/nim.

Trudce tinh hinh do, Unilever ra chi truong “Path to
Growth” trén co s& “Brand Focus” ma thuc chit 13 tré vé
véi “Core” ciia tap doan: trén 1.600 nhan hiéu sin phim,
Unilever sé& thau lai con dudi 400 tir day dén 2004, khoanh
viing trong hai linh vuc co ban: d6 vé sinh c4 nhan va thuc
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phdm dinh dudng. Viéc Unilever mua lai cong ty Bestfoods
ctia My 1a d€ tao diéu kién canh tranh v6i Nestlé trong linh
vue thye phdm nudc sét gia vi va nude cot thit. Noi gon,
Unilever khong con “da dang héa nganh nghé tran lan” ma
chon ldy nhimg ngach phat trién cho riéng minh va cting
lic dua vao sic manh tai chinh ciia minh dé rit ngén thoi
gian lam chu cac ning luc 16 cin thiét va tay nghé chuyén
mén (mua lai Bestfoods)**.

« Truomg hop cita Nokia (hang nht thé gi6i vé dién
thoai di déng vdi 27% thi phin toan clu, vugt Motorola
[15,6%] va Ericsson [10,3%]) cling 1a dién hinh cho tinh
hiéu qu cia quan diém B+A: thanh 13p ndm 1865 tai
Helsinki (Phin Lan) tir viéc san xuat va kinh doanh gidy in,
cho dén cudi thap nién 1980, Nokia chi 1a mdt doanh
nghiép nhé “da dang hoa trong di thir nganh nghe™: giay,
cao su, 1p xe, dién tir gia dung, truyén thong va ké ca thuc .
phim sy khd. Ndm 1992, sau sy tan rd cia Lién X6 va
Péng Au vén 1a thi truong truyén thong cia Nokia, doanh
nghiép gin nhu & tinh trang phé sin. Phai cho' dén khi ban
lanh dao Nokia danh gia lai kha ning va tai lyc cia doanh
nghiép thi Nokia méi nhin thay rd néng lyc 15i va ngach
hoat dong ciia minh dé tir dy phat trién thanh mot tap doan

20 §§ |iéu theo Challenges, 9/2000, Capital, 11/2001 va L’Expansion,
22-11/5-12/2001.
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hang nhit thé gisi vé dién thoai di dong: Phin Lan, cling
nhu mét sé nudc Bic Au, do dia thé va thoi tiét, nén viéc
lién lac bing duong day dién thoai c¢6 dinh khong phat trién
ma chi yéu dua vao viéc thong tin theo séng di déng.
Nokia lai c6 bd phan chuyén trach vé linh vie Ay ké tir diu
thép nién 1960. D6 chinh 13 ning Iyc 16i ma Nokia cin trién
khai. Viéc ban lanh dao cong ty di quyét dinh dep bé tit ca
cac linh vuc sin xuét va kinh doanh khac va chi dén sirc
vao viéc cling ¢4 va ning cao nang lyc 16 da tao didu kién
cho Nokia dii sirc sin sang chiém linh thi truong ngay khi
hudng tiéu ding rong rai loai sin phidm 4y vira m& ra trén
toan thé giGizs!

* Truong hop cia Samsung trong dién thoai di dong
cling 13 mét minh chimg cho sy ding dén ciia quan diém
B+A: rit kinh nghiém sau cudc khiing hoang 1997, tap doan
Samsung dén sirc cho cic “niches” cong nghé co sirc phat
tri€n manh trén thi truong thé gidi: k& tir 1999, 7% doanh sé
dugc danh riéng cho “research & deviopment” vé thong tin di
dong Két qua diu niam 2003, Samsung chiém 13,7% thi
phan toan ciu vé dién thoai di dong (xép hang thi ba thé
gioi!) véi doanh sb 14 3,9 ti USD (trén téng doanh s 1 24 ti
USD). Két qua 4y ¢6 durgc 13 nhé Samsung biét dura vao viéc
trién khai tay nghé da c6 trong cac linh vuc man hinh tinh thé

! S ligu theo Capital, 11/2001.
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16ng va bd nhé “D-RAM”. (Ngoai ra, d& chiém linh vi thé
trén, Samsung da ap dung chinh sach chit luong sin phim
“vuot trdi” véi nhimg thiét ké miu ma méi la c6 49 bén cao -
chi 2,3% cac dién thoai di ddng ciia Samsung bi hong hoc khi
str dung trong khi mirc trung binh chung 12 9,8% - dinh vi san
phim vio loai cao cAp vdi gia ban rat cao: gia ban trung binh
cla Samsung la 206 USD trong khi ciia Nokia chi la 149
USD. Tuy nhién, con dudng trudc mdt ciia Samsung con rat
dai vi vé mit danh tiéng thuong hiéu trén thé giéi, Samsung
chi dimg & vi thé thir 42 trong khi dé Nokia lai chiém
hang 5)%2.

- Sau day, hay ban dén cac trudng hop da dang héa
nganh nghé trén co s& phat huy ning luc 15i, tay nghé
chuyén mén va khai thac cac tay nghé tiém niing:

« Tir nhan dinh cia nhimg diéu tra thi truong cho biét
ring trung binh tién mua sim xe 6 t6 chi bing 35% tong sb
tién ma chu xe phai chi tiéu trong sudt thdi gian sir dung xe
(gdm tién 10i clia viéc tri gép, bao hiém bét budc, bio hanh,
sira chira, nhién liéu), k& tir ddu 1999 dén cudi 2001, hing
Ford & My va chau Au di da dang héa nganh nghé
clia minh d€ tré thanh khong phai chi 1a doanh nghiép san
Xuét va ban xe 6 t6 ma con la mét cong ty cung cdp “dich
vu tong hop” (global service) vé phuong tién di chuyén.

%2 8 liéu theo Capital 1/2003.
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Qua trinh da dang héa d6 co ban dua trén viéc phat huy cac
tay nghé tiém an:

a. Vi trudc nay hang Ford vin phai quan 1y cac hé so
mua tra gop va bao hiém ciia rit nhiéu khach hang nén
doanh nghiép da c6 sdn mdt ddi ngd nhan vién cé kinh
nghiém (Dich vu “Ford Motors Credit” c6 tir 1959)*%. Chi
can Ford t8 chic lai ngudn nhan lyc dé dé tao mot cach quy
cti cho cong ty mot nganh nghé méi va mang cho khéch
hang mét dich vu (tai chinh va bao hiém) ma ho v6n mudn
dugc cung img.

b. Dura vio viéc cac hop dong bao hiém va cac co ché
luat dinh doi hoi ngudi chi xe phai thuong ky béo tri xe va
vi trudc nay hing Ford da c6 sdn mot ddi ngii lo viéc bdo
hanh xe cho khach, Ford d& nghi cung cdp thém cho khach
mot dich vu bdo hanh va béo tri dinh ky va chiu trach
nhiém lo cac thii tuc cin thiét khi 6 tai nan giao thong hoic
su cb trong thdi gian khéach sir dung xe.

c. Biét ring d6i véi khong it khach hang xe 6 t6 khong
phai 12 mot tai san ma chi la mot phuong tién, Ford dé nghi
cung tmg cho thanh phéin khach dé loai hop ddng “dac biét™:

3 General Motors 12 hing xe 6 to dAu tién ddm nhiém dich vu lo cho khach
hang cac thi tuc mua tra gop (tir 1929 véi GM Acceptance Corporation).
Nhung rét cude lai khong phii 13 GM nghi ra viée “global service’ ma la
hing Ford!
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Ford lo cho khach viéc mua tra gop va bao hiém, bao hanh,
nhung véi thém mot khoan tién phu trdi khich c6 thé ddi xe
méi sau hai nim sir dung hoic chon ddi xe tiy theo muc dich
sit dung (thi du trong tun xe con d€ di Iam, cudi tudn xe hai
ciu hoic xe 12 chd dé di da ngoai)**.

Tom gon: dua trén viéc ciing cd cai I6i cia minh va
khai thac cac tay nghé tiém ning, hang Ford da tré thanh
mét doanh nghiép hoat dong trong nhiu linh virc nhumg tat
¢ cac linh vuc d6 lai hé trg cho nhau va tao thanh mot hyc
tdng hop (synergy) dé thic ddy su phat trién ciia doanh
nghiép mot cach nhat quan va hai hoa.

« Cong ty Adecco (thanh 13p nim 1996 tir sir lién két
giifa hing Adia cia Thuy Si va Ecco cia Phap da hoat
dong tir cudi thap nién 1960), hang nhit thé giéi ve dich vu
cung cap nhén lyc thdi vu (temping agency/temporary em-
ployment office) v&i 6.229 vin phong trén 58 nudc, tir cudi
nim 2001 di md thém mat linh vuc hoat dong méi (va da
ky hop déng véi nhiéu tap doan 16n nhur Nestlé va Hewlett-
Packard/Compaq) nhé phat huy tay nghé tiém ning cia
minh: trudc nay, trung binh méi ngay Adecco gt 700.000
nhan vién thoi vu dén 1am cho 250.000 doanh nghiép (6 58
nuéc) vi Adecco quan 1y thuong xuyén trén 3 triéu hé so

254 §§ liéu theo Le Nouvel Economiste, 29/9/2000 va Challenges,
4/10/2001.
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va ly lich ctia nhan vién théi vu. Dua vao kinh nghiém va
ky néng phong phii d6, Adecco cung cip thém cho khach
hang mét dich vu mdi rit phu hop véi hinh dnh ma khach
hang da 6 vé Adecco: tu van cho cic doanh nghiép 16n vé
cac van d& quan ly nhan sy va t§ chirc cic khéa dao tao
ngén han chuyén vé viéc phat trién ngudn nhin luc cho céac
can bd doanh nghiép! 255

Tém gon: nhé biét phat huy nhimg gi vén cé cia
minh, Adecco di bién thanh vira 13 mot noi cung cip nhén
lyc thoi vu, vira 13 co quan tu vén vira 13 mét trung tim dio
tao. Va quan trong 1a sy phat trién d6 ctia Adecco dwoc thi
truong tin tuorng ngay tir ddu vi nhan thay d6 1a mot qua
trinh phat trién tit yéu va da dang héa nhiét quan.

* Qua trinh da dang héa nhét quén ciing la truong hop
cta Federal Express, cong ty M§ chuyén vé phat chuyé'n
nhanh: giita thap nién 1990, ban lanh dao FedEx dit vén dé
tim hiéu sau vé ning luc 16i va tay nghé ciia doanh nghiép
va kham phé ra sur viéc ma truée day khéng hinh dung ra vi

" chua hudng vao trong tim ciia vén dé: biét rang FedEx lam
chi néng lyc 16i 13 viéc t8 chirc hiu cin (loglstlcs) va co tay
nghé chuyén mén cao cip trong hé théng phan phdi (dis-
patching system), d€ cho viéc van chuyén v phén phat buu
phdm va buu kién dugc nhanh chéng, FedEx dd hudng su
phat trién ctia minh vao mét linh vie méi duge sy tin tudng

% 8 li¢u theo Enjeux. 10/2002.
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ngay ciia khach hang. D6 1a viéc két hop ning luc 15i va tay
nghé chuyén mén trong mdt ciu hinh (combination) méi
nhdm khai thic mdt tay nghé tiém 4n: tu van va dio tao cho
céc doanh nghiép vé cac phuong cach & chirc logistics va
dispatching?%!

Cudi cing, tir nhimg diéu da trinh bay c6 th€ it ra cac
nhén dinh sau:

Néu khai niém chién luoc, khéi nguyén thoat thai tir linh
vuc quan sw?’ bao gdm chi yéu ba ndi dung 1a chon nhimg trong
diém ciia “noi danh, cach danh va phuong tién dé danh” nhim
dat myc dich tdi cao (ma chinh tri)>*® da dé ra thi tinh chit co ban

* Theo Harry Beckwith trong “The Invisible Touche”, Warner Books, Inc.,
New York, 2000.

27 Chi ké tir sau viéc phat hanh cdng trinh nghién ciru “Theory of Games
and Economic Behavior” ctia nha toan hoc John Von Neumann va nha kinh
té Oskar Morgenstem vao nim 1944 tai My thi khai niém Chién luoc méi
bat ddu dugc phd bién trong kinh té hoc va nganh quan tri kinh doanh.

*** Do thoat thai tir quan su, nén ca Pdng 12n Tay, cic lun thuyét c6 dién vé
chién lugc déu phan ré ba muc dd: Chinh tri/Chién lugc/Chién thuat:
Chmh tri dé ra muc tiéu, Chién luoc lo phan tong hop tat ca cac luc lugng
vé mit tong thé dé€ dat muc tidu d6 va Chién thut thi img phé Vi tinh hinh
thyc tién tai ché. Xin néi ngay 1a mac di muon hinh thirc “ba véan dé: noi,
cich va phuong tién” ctia lap luan vé chién luoc, viée “phan cong” Chinh
tri/Chién luoc/Chién thuat khong la quan diém & diy. Pon glan Khi da néi
dén “Chia sé Gia tri” nhu cai 16i cia viéc t6 chirc co cdu (xem doan 2
Chuong 4) thi viéc phan doan nhu trén chi ¢é tac dung khong hay trong
viéc van hanh cta doanh nghiép dé dat muc tiéu ciia né!
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ctia chién lugc chinh 14 viéc hoach dinh?® duong di dé dén hudng
da vach ra! Do d6, viéc hoach dinh chién lwoc phat trién cho
doanh nghiép c6 ba van dé cbt 16i phai gidi quyét: linh vuc,
phuong phéap va phuong tién!

Noi cach khac, doanh nghiép trudce tién phai tra 161 cho
chinh minh duoc ba van dé*:

- A) Doanh nghiép lam nghé gi va trong linh vuc nio?
(noi?)

- B) D€ thanh céng & linh virc d6, doanh nghiép cin 1am
chii nhitmg ning luc 15i va tay nghé gi? (phuong phap?)

- C) D€ cé duoc va nhim phat huy téi da hiéu ning ciia
nhimg niing luc 15i va tay nghé d6, doanh nghiép phai t3 chirc
viéc phan bd cac ngudn luc (allocation of resources) nhir thé nao?
(phuong tién?)

Viéc néu ra & C sé duoc dé cip dén & Chuong 4, & day hay
ban vé hai van dé A va B.

Vén d& dau tién (A) thoat tién tudng don gian! Thuc chit,
dAy chinh 12 diém khéi diu dé kiém nghiém tdm nhin (Vision) va
du 4n (Project) vé tuong lai clia doanh nghiép! Va cac diéu do

2% That ra, mudn dung tir cho chudn xac, thi phai goi d6 1a “ké hoach héa”
(trong quan tri kinh doanh ciia My va Phap ching han, diy nhimg khai
niém nhu planning, hoic planification!). Nhung tir ngit tiéng Viét nay doi
v6i khdng it ngudi lai dugc hiéu theo nghia khac!

0 Copyright Ton Thit Nguyén Thiém.
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chinh 13 co s& dé xac dinh duoc thit sy 16 rang hudng phat trién
cho doanh nghiép. Hay di tir nhing tinh hudng cu thé dé lam
sang to viéc vira néu:

LAy lai mot thi du hét sic “cd dién” da duoc néu trong
nhiéu sach vé quan tri kinh doanh: trén mot cong truong, ai do co
cau hoi “ngd ngan” vdi ba ngudi dang lam cung mot viéc: “Ong
dang lam gi?”. Nguai thir nhét tra 10i: “Toi dang dap da”. Ngudi
thir hai: “Téi lao ddng kiém tlen Ngudi thit ba: “T6i xay dung
mot thanh dudng dé con ngudi con c6 chd ma van vai & thoi budi
nhiéu nhucmg nay!”. Tém gon: ba cach tra 161 & ay thé hién ba cach
nhin vé& cong viéc dang duoc thyc hién va ba duong hudng hinh
dung tuong lai rit khac nhau vé cong viéc do! '

Trudng hop cu thé: véi mot doanh nghiép dang chuyén vé
dita, c6 cau héi “Doanh nghié¢p lam nghé gi?”. Tra 16i 1: “San
xuét va kinh doanh dia tuoi, dira déng hdp di loai, nude dira giai
khat dong géi du kiéu va nudc dua cd dic” . Héi tiép' “Thé
doanh nghiép hoat dong trong linh vuc nia0? ”. Tra 16i 1 tiép theo:
“Linh vuc ndng nghiép va thuong mai”. *. Nhumg lai ¢6 cach tra 16i
2 trude hai cdu hoéi trén. D6 1, trd 16i 2 cho cau héi mot: “San
xudt va kinh doanh thuc phdm dinh dudng tuoi, dong hop, dong
goi va cung img nguyén liéu dAu vao cho nganh dugc phdm 2 tir
viéc trong dira”. Tra 161 2 cho 1an hoi hai: “Linh vuc dinh dudng
va chim séc stre khoé con ngudi trén co s& phat trién nganh cay
an trai & nong thon™!

%1 Nude dira ¢d dic con duge sir dung trong nghanh ché bién duogc pham!
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Hay thir nhdn dinh vé viéc phat trién ciia doanh nghiép
dang chuyén vé dira véi hai cach tiép can vin dé khac nhau nhu
trén!

Thém mét trudng hop: véi mét doanh nghi€p hién chuyén
vé xa phong va kem danh ring, lai tiép tuc cung cau héi: “Doanh
nghiép 1am nghé gi?”. Tra 161 1: “San xuit xa phong va kem danh
réing!”. Héi tiép: “Thé doanh nghiép hoat déng trong linh vuc
nao”. Tra 1oi 1 tiép: “Linh vuc hang tiéu ding thong dung”.
Nhung lai ¢6 trd 161 2 cho cau héi mét: “San xudt cac mit hang vé
V€ sinh ca nhin ma chi yéu hién nay la xa phong va kem danh
ring”. Va tra 16i 2 tiép theo: “Linh vyc san soc vé sinh thuong
thirc va bao vé sirc khde™! Néi gon: dudng hudng chién luoc phat
trién cia doanh nghlep da dugc hinh dung ngay trong hai cach tra
16i (hai cach nhin vé hién tai va tuong 1ai) khac nhau nhu trén.

Nhilng diéu vira néu ra trén khéng c6 gi la triru tugng hay
vién véng: chinh vi biét chéc minh hoat déng trong linh vuc nao
(sén s6c vé sinh thuomg thirc va bao vé sirc khoe) ma P&G da
trién khai ning lyc 15i va tay nghé chuyén mén d€ di tr xa phong
va kem danh ring dén thudc chéng cho da khong bi néi mun va
thudc tri lodng xwong. Chinh vi biét minh chuyén vé linh vuc
ddng co chir khong phai 13 san xuét xe gdn may ma Honda da dat
tdi mirc dua mé to ciia minh trang bi tir xe mo t6 dén xe 6 16, tir
may cit ¢6 dén xe truot tuyét, tir may bom dén nha may phat
dién. Chinh vi biét linh vuc cia minh 1a cong nghé dién tir img
dung cho viéc phuc vu thong tin va gii tri ma Sony da khong chi
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ddy ning lyc 16i va tay nghé d€ di tir viéc san xuét dai ban din bo
tiii dén may xem DVD di déng ma con da mua lai hiang dia CBS
Records Group (1987) va hang phim Columbia Pictures Enter-
tainment Inc (1989) d€ lam chii luén mét diy chuyén cdng nghé
“dn khop” (integrated) tir hard (may méc nghe nhin gidi tri san
xuat béi Sony) dén soft (dia va phim sin xuét béi thuc chit Sony
v6i thuong hiéu CBS va Columbia) va tir ddy mé rong cc ning
luc 15i va tay nghé ciia minh!

Tém gon: d€ viéc dinh vi ning luc 16i va tay nghé cia
doanh nghiép khong bi giéi han béi mdt tim nhin c6 tinh don
thudn “vat chat” (chi chu trong dén san phim l1am ra ma khéng
biét dén tinh chét cia dich vu do chinh sin phim dé mang dén
cho thi truomg va xa hdi!), viéc dinh vi nghé nghiép va linh vuc
hoat dong cia doanh nghiép 1a hét sirc co ban: diéu d6 vira d€ néi
1én tinh chét ciia nghé nghiép dang 1am vira d€ néi 1én hinh anh
va dir an (Vision and Project) ma doanh nghiép cé vé linh vuc
hoat dong ciia nghé nghiép d6! Va tinh chét, hinh anh va duédn do
ma doanh nghiép c6 vé nghé nghiép va Iinh vyc hoat dong ciia
minh s& vach dudng cho doanh nghiép dinh vi dugc mét cach
chinh xac va hiéu qua hon cac ning luc 16i va tay nghé chuyén
mon cin thiét dang c6 va phai ¢!

Pon gin: d€ biét minh that sy cé gi va cn gi thi phai biét
minh dang 1am gi, & d4u va mudn di vé dau! T4t ca nhimg diéu d6
duoc gbi gon trong van dé néu ra bdi cau héi “Doanh nghiép lam
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nghé gi va trong linh vuc nao?” ¢4 tinh chit “md man™2e
(“maieutics”, theo nghia clia Socrates, nghia 13 thiic ddy su suy
nghi cia chinh minh bing nhimg c4u héi do chinh minh tu datral).
Tt nhién, cic cau héi ndm trong vin d& d6 phéi duoc hinh dung
chinh xéc trong béi canh thyc té ciia doanh nghiép va nhimg cu tra
161 phéi noi 1én ding tam c& hién c6 va mong mudn bdi doanh
nghiép: mdt céng ty chuyén san xuat biit chi ma dinh vi linh vuc
hoat dong ctia minh 13 “ché tao phuong tién thong tin” thi mic du la
khéng sai (bit chi 1a dung dé viét, ma viét 1a dé ghi nhan/truyén tai
thong tin!) nhung ching gitp ich thiét thuc gi cho doanh nghiép
trong chién lugc phat trién ciia minh! Néi cach khac: trong viéc tra
161 néu trén khong c6 van dé “diing” hay “sai’?® ma chinh xac 1a c6
thiét thuc gi hay khéng cho doanh nghiép trong viéc tw minh hoach
dinh chién luoc phat trién cho minh!

%2 Tréi véi rat nhiéu nhim tudng va udc mong, “khoa hoc quan tri” néi
chung va “khoa hoc quén trj kinh doanh” néi riéng khéng thé mang dén
cho doanh nghiép nhimg “bai ban” hay nhimg “céng thic™ (formula /
recipe) cir thé ma dp dung theo la “thanh cong n chic” (Don gian: néu cac
vi gidng day vé cdc nganh hoc trén biét hét “bai ban™ va “cong thic” dé
thanh cdng thi cac vi 4y -dwong nhién la k& ludn ca ngudi viét tap sach nay-
da thanh ti phu tir lau!). Néi r6: nganh hoc quan tri kinh doanh chi mang
dén nhimg cong cu tir duy va phuong phap tiép can vén dé. Viée sir dung
céc cdng cy va phuong phap 4y trong thyc tié€n phai do chinh doanh nghiép
mg dung mdt cich sang tao cho riéng minh (don gian: doanh nghiép nao
ciing “bai ban” nhu nhau thi 1am gi con néi chuyén “khac biét héa” hay loi
thé canh tranh!). Chinh vi thé ma cé ¢ong dung clia phuong thic “mé man”
nhu trén (maieutics dich ding nghia la phuong phap dé dé: viéc dé khong
phai la do ngudi d§ dé dam trach ma chinh 12 nguoi mang biu ... phai dé!!!)
** Va nhét Ia khdng c6 vn d& “oai” hay “khdng oai”. Mot thi du cu thé: &
Phép, c6 dao mdt s§ doanh nghiép chuyén vé quét don vé sinh & cic vin
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Sang dén phén B ciing phai chu y: can hiéu rd thé ndo la
ndng luc 161, tay nghé chuyén mén va tay nghé tiém 4n!

C6 thé ndi gon nhu sau: nang luc 16i la tat ca cac kién thic,
cong nghé, k¥ ndng va kinh nghiém co bin cho hoat dong cua
doanh nghiép va mang dén cho doanh nghiép tinh dic thi riéng
biét (3M 1a cdng nghé héa polymer. Wal Mart 1a JOT va JIT.
Benetton 13 JOT, Unilever 12 t8 chirc hé théng phan phdi va mang
marketing toan cau, Nestl¢ 1a cdng nghé ché bién trong linh vuc
dinh dudng...). Tay nghé chuyén mon 14 tét ca nhimg kién thuc,
coéng nghé, k¥ ning va kinh nghiém d€ van hanh doanh nghiép trén
co s& phat huy cai 16i ¢6 tinh déc thu ciia doanh nghiép (P&G, 3M,
Nestlé 14 t& chirc hé théng phan phéi va mang marketing toan cau,
Wal Mart 1 dich vu khach hang & cac siéu thi, Benetton la mau ma
40 quan len thai trang...). Va tay nghé tiém 4n 1 tAt ca cac kién thic,
cong nghé, k§ ning, kinh nghiém tich ldy dugc tir viéc sir dung
ning luc 16i va tay nghé chuyén mén trudc nay ciia doanh nghiép
ma chua duoc tin dung hét mic (3M, P&G, Unilever, Nestlé 1a
nhiing “kho tang” vé “Think Global Act Local” 2** [“Tu duy mang

phong lai dat tén nghé clia minh la “Techmque de Surface” (Ky thuat vé
Mit bing). Nghe thi “oai” that nhung chéing ai hiéu d6 1a cai nghe gi va
nhat Ia ¢ gitip ich gi duoc cho viéc hinh dung chién luge phat trién cilia cac
doanh nghiép hoat dong trong linh vuc chuyén trich vé “Ky thuat Mit
béng” nhu trén!!!

26 “Think Global Act Local’ 12 phuong cham cta Tap doan 3M dua ra vao
gifta nam 1989 va sau d6 dugc cac ly thuyét gia trong quan tri kinh doanh
binh luan va pho bién rong rai ké tir 1990, theo Michel Robert & Marcel
Delvaux trong “Strategy Pure & Simple: How Winning CEOs Outthink
Their Competition”, McGraw-Hill, New York, 1993.
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tinh toan cu va hoat dong mang tinh dia phuong™] ¢6 tir mang ludi
san xudt va kinh doanh ciia cic tap doan Ay & nhidu nudc trén thé
gidi va Wal Mart 1a mét “kho bau” vé tam ly tiéu dung ciia din My
trong viéc sir dung cac kho dit liéu datawarehouses khéng 16).

Dé hoach dinh chién luoc phat trién mot cach hiéu qua,
doanh nghiép con cin luén luén ghi nhé 14 cac ning luc 16i va tay
nghé chuyén mén ctia minh phai c6 hai dic tinh chi yéu:

a. Dat mét mirc d0 ma cac doanh nghiép khac khong co.
Pon gian: cai 16i va cai chuyén mén ciia doanh nghiép s€ khéng
mang lai cho doanh nghiép mét loi thé gi néu phin dong cac
doanh nghiép khac ciing déu c6 cai 16i va cai chuyén mén dé.
N6i cach khac: cai 16i va cai chuyén mén cia mdi doanh nghiép
phéi co kha ning lam khac biét hoa (differentiate) doanh nghiép
nay so vdi cac doanh nghiép khac. Su khac biét d6 khong nhat
thiét phai dén tir ban thén trinh d6 clia m&i mét ning lyc 16i va tay
nghé chuyén mén ma dén tir nhitng cdu hinh (combination) khac
nhau giira nhimg 16i va chuyén mon ciia doanh nghiép. Thi du:
dich vu trén may bay ciia Air France (tay nghé chuyén mén) thua
xa dich vu ctia Singapore Airlines nhumg Air France biét dua vao
niing luc 16i ciia minh (t8 chirc cic giao tuyén & hub Charles de
Gaulle-Roissy) dé tao su khic biét véi Singapore Airlines. Miu
ma thoi trang (tay nghé chuyén mén) ciia Benetton khéng c6 gi 1a
dic sic 14m so véi cac miu ma thdi trang khac nhung Benetton
biét dura vao ning luc 16i cia minh (JOT) d€ vuot ngay tir dau cac
doanh nghiép khac trong cung linh vuc.
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b. Cai 15i va cai chuyén mon do clia doanh nghiép phai thit
su mang dén cho thi truong va khach hang nhimg gia tri gia ting
rd rét. No6i chinh xéc: thi truong va khach hang chi cam nhén va
danh gia cai 16i va cai chuyén mén clia doanh nghi€p thong qua
nhimg gi ma doanh nghiép cung g chir khong phéi doanh
nghiép “phd truong hinh thirc” véi mot ddi ngid “bing cap han
lam” la du!

Con phai biét phan biét thém hai tinh chét dic thu cia ning
Iuc 16i, tay nghé chuyén mén va tiém 4n: d6 1a diéu thuong dugc
chi dinh béi hai thuat ngit hard (cimg) va soft (mém). Phan hard
bao gdm chii yéu kién thitc, tti thirc va cong nghé nghia 1a nhiing
ky ning c6 tinh “bai ban” (formalize) 6 rang (explicit knowl-
edge) tuong déi da truyén ba hon so véi phén soft bao gom chi
yéu nhimg kinh nghiém nghé nghiép khé c6 thé truyén dat mot
cach bai ban vi tinh chit phong phii “ngim” (implicit/tacit knowl-
edge) cia n6. Néi gon: phin hard chi yéu la tr “biét” ma c6 va
phan soft co ban 1a tir “lam™ ma ra! Va diéu quan trong 12 doanh
nghiép phai biét trong c4i cimg va quy cai mém!

Tém lai: sau khi di dinh vi linh vuc hoat dong, néng luc 161,
tay nghé chuyén mén va tiém 4n, doanh nghiép phai biét dua vao
hai dc tinh chii yéu va hai tinh chat n6i trén ciia ning luc 16i, tay
nghé chuyén mén va tiém 4n dé dinh huéng chién lugc phat trién
cho minh bing cach:

a. Hinh dung céc cAu hinh t8i wu nhat trong viéc két hop
ning luc 15i, tay nghé chuyén mén v tiém 4n nhim phat huy hét
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stirc manh ciia doanh nghiép dé phat trién trong thi truong hién c6
va m& cho doanh nghiép maét thi truong moi.
b. Trang bi thém cho doanh nghiép nhimg néng luc 161 va
tay nghé chuyén mon mdi dé doanh nghiép c6 kha ndng phat
2 ~ . . o n LI - AT 3
trién hon nifa trong thi trudng hién tai va sira soan tu the san sang
tién cong vao cac thi trudng mdi trong tuong lai.

Cé thé trinh bay cho rd nhiing diéu trén trong ma trin dudi

day:

Can phai lam chd thém VGi sy phat trién cda thi
nhing nang luc 6i, tay nghé | trudng tudng tai, doanh nghiép
chuyén mén mdi nao va tan chn phai sifa soan ké tf ngay

< dung nhiing finh vyc nao chua | hém nay dé co thém nhing
a khai thac cliatay nghé tidmnang | nang luc 16i va tay nghé chuyén
dé doanh nghiép tang cudng | mén mdi gi?
Ning Iuc 16i, | su phat trién clia minh trong thi
tay nghé | trudng hién tai?

chuyén mon
va tiém dn

0O N3IH

Lam thé nao dé phat trién
doanh nghiép hon nita trong thi
trudng hién tai bang viéc khai
thac triét dé cac nang Iuc 16i,
tay ngh& chuyén mon va tiém
an hién c6?

Lam thé nao dé md cho
doanh nghiép moét thi trudng
méi bang viéc van dung téi da
cac cAu hinh khac nhau cla
nang luc 16i, tay nghe chuyén
mbn va tiém an hién c6 cua
doanh nghiép?

HIEN CO THI TRUGNG

[V Te]]

Biéu 11: Binh hudng phéat trién chién Iudc cho doanh nghuep cac phudng thuc
khai thac nang luc 16i, tay nghé chuyén mén va tay nghé tiém &n trong finh vuc
hoat déhg cla doanh nghiép & cac thi trudng hién co, mdi va trong tudng lai 2%,

25 Copyright Tén That Nguyé&n Thiém (phéng tir ma tran cung céch trinh
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Piéu cin chi y vé van dé ning luc 16i va tay nghé chuy?n
mén méi: cdi méi dé c6 thé phat xudt tir viéc trién khai va co cu
héa tay nghé tiém néng hodc tir viéc lua chon linh vuc kién thirc,
cong nghé, k§ ning va kinh nghlem ma doanh nghiép cén thiét
phai c6 thém dé bd sung, nang chp hay mé rong cai dang c6. Du
sao, cai mai d6 phai mang tinh nhit quan va hai hoa véi cai dang
¢6 ciia doanh nghiép d€ ting thém phan tin tudng cia thi truong
va khach hang déi véi doanh nghiép.

Phii néi thém v& cii méi néu trén: doi thi truong tuong lai
mé ra roi doanh nghiép méi trang bi cho minh nang luc 161 va tay
nghé chuyé&n moén méi héu thich nghi vdi thi tru'cmg tuong lai do
thi da mu6n: ngdy mai khong phai “trén troi roi xudng” ma duoc
san sinh ra tir chinh ngay hom nay néu doanh nghiép biét chudn
" bi cho minh ngay mai do. Va ban chat cua viéc hoach dinh chién
lugc phat trién 1a tu doanh nghlep san sinh ra twong lai cho chinh
doanh nghiép! Pon gian: néu tu minh khéng tin 1a minh san sinh
ra duoc tuong lai cho chinh minh thi bay v€ ra chién luoc phat
trién lam gi?!

Tém lai, chién lugc phat trién doanh nghiép dé 1am chi hién
tai va hudng vé tuong lai ¢6 thé duoc hoach dinh mot cach chic
chén trén co s& trién khai thé “kiéng ba chan” nhu sau:

bay nhung khac ndi dung ctia Gary Hamel & C.K.Prahalad trong Compet-
ing for the Future. Breakthrough Strategies for Seizing Control of Your
Industry and Creating the Markets of Tomorrow”, Harvard Business School
Press, 1994 (1* ed) va 2000 (rev.ed.).
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Nang luc 16i

CHIEN

 woc
. PHAT TRIEN
47 DOANH NGHIEP

y Tay nghe

Tay nghé - e .
’ tlém én

chuyén mén

Biéu 12: Thé “kiéng ba chan” cla chién ludc phat trién doanh nghiép .

II. CANH TRANH VA LIEN KET: GIA TRI GIA TANG
VA QUA TRINH PHAT TRIEN DOANH NGHIEP

« Du nam 1989, thi truong may in & My chia lam ba
loai: May in kim chiém gin 80% va chii yéu do hang Epson
thong linh véi gia ban trung binh 550 USD/may. May in
phun myc chiém 5% vdi gia ban trung binh 750 USD/may
va may in laser chiém 15% véi gia ban trung binh 2.200
USD/may. Trong hai thi phan sau, hiang Hewlett-Packard
din dau (trudc Canon va Toshiba).

Vi y dinh banh trudng thi truong, vao thang 8-1989
Epson tung ra may in laser ddu tién clia hang (EPL-6000)
vGi gid ban 1.950 USD/may nhim danh bat Hewlett-
Packard, Canon va Toshiba dé chiém it nhat 14 mot nira thi
truong cia mdy in laser. Nhung chi mot tuan sau do,

266 Copyright Ton That Nguyén Thiém.
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Hewlett-Packard lai dua ra may in laser IIP mdi chi véi gia
1.850 USD. Hai thang sau, thi truong may in laser lai soi
dong vai su tham du ciia Toshiba va Canon ¢ murc gia chi
con khoang 1.600 USD/may. Cudi nim 1989, Epson ha gia
may laser xudng con 1.550 USD/may.

Tudng dén ddy la xong. Nhumg chinh vao lic y
Hewlett-Packard phin cong: mdt loat may in laser IIPL va
1IPS duoc tung ra véi chét luong cao hon cic may in laser
clia cac hang khac va véi muc gia la 1.600 USD va nhit 13
Hewtett-Packard ha gia may phun muc cia minh xudng
600 USD nghia la khong con cach biét lam véi gia may in
kim ctia Epson. K& tir lic ay Epson phai ha gia may in kim
ctia minh nhung ha dén dau thi Hewlett-Packard lai giam
gia may phun muyc theo day va ludn ludn ¢ khoang cach tir
60 USD dén 100 USD/may tiy loai. Cudi cung, ha dén
380 USD/may in kim thi Epson khong con ¢6 thé xudng
hon vi & 1.

Piu nim 1992, hiu nhu may in kim khong con ban &
M§ va co cu ciia thi truong méy in & My ¢6 hinh thai mdi
nhu sau: may in phun muc chiém 65% do Hewlett-Packard
din diu véi gia ban trung binh tir 445 USD dén 550 USD/
may va may in laser chiém 35% con lai trong d6 Hewlett-
Packard giing 13 hang nhit (12% vdi gid ban trung binh
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1.600 USD/may) va Epson chiém 5% vd&i gi4 ban khodng
1.500 USD/may (Canon 10% va Toshiba 8%) **".

Tém gon: tir “thé trin” tuong ddi 6n théa cho Epson
vao dau 1989, do su canh tranh kh&i xudng bdi chinh
Epson, chua dén 4 nim sau, Epson vira mat luén ci thi
truomg gdc (may in kim) vira dimg cudi bang trong mot thi
truong khac. Phai chd dén hon 3 nim sau d6 Epson méi ty

vuc day dugc!

» Vao cubi thap nién diu tién cla thé ky 20, & My
chua c6 duong xa 16 trang nhua lién bang ma chi 1a duong
da va dudng dét. Cong nghé san xut xe 6 to lic dy lai dang
nd 16 (vao 1910, c¢6 khoang 106 doanh nghiép san xuat 6 t&
va phu ting & My!). Va xe 6 t6 lai can duong tring nhua.
N6i cach khac, mudn viéc san xuit va kinh doanh xe 6 t&
phat trién, can thiét phai phat trién hé thong duomg nhura.
Nim 1913, 40 nha sin xuét xe 6 t6 va phu ting linh kién
.(16p xe, dén xe, nhip...) tap hop trong t3 chirc “Lincohn
Highway Association” (LHA) va hin tién xay dung duong
trang nhua déu tién ndi lién cac thanh phd 16n tir bo bién
Poéng sang bo bién Tay (hdang Ford ddm nhiém viéc quay
phim va phd bién nhu phim thoi sy hang thang trong cac
rap chiéu phim vdi tiéu dé “Good Miles Report”). Du an

27 6 liéu theo Barry Nalebuff & Adam Brandenburger trong “Co-opetition”,
Bantam Doubleday Dell Publishing Group, Inc., New York. 1996.
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tién hanh kha cham vi it vén nhung cac thanh pho chua
duoc LHA mé dudng xa 19, vi thay tién ich clia né & cac
thanh pho di c6, lai tap hop thanh to chirc doi hoi cac chinh
quyén tiéu bang dau tu vao viéc xay dung hé thdng duong
nhua lién bang. Nam 1916, chinh phu lién bang My quyét
dinh “chién lugc xdy dung ching dAu cua hé thong duorng
xa 16 My va nim 1922, ndm duong trang nhua dAu tién ndi
lién nudc My ca chiéu ngang lan chiéu doc duge khanh
thanh. 40 nha san xuit xe 6 to va phu tung linh kién ndi
trén tré thanh nhimg doanh nghiép ¢ tiéng nhat trong vong
10 nim sau d6. Va tuy vAn giit nhimg quan hé rat tot trong
khuon khé cia LHA d€ thuc ddy tiép viéc mé mang co s&
ha ting tao diéu kién cho su phat trién cta thi truorng xe 0
t6, 40 doanh nghiép a ay van canh tranh v6i nhau rat git gao
dé chiém uu thé trén thuong truong **!

« Hiép hoi “Unostra Nord-Pas-de-Callais” (UNPDC)
& Phap hién tap hop 430 doanh ng,hlep nho chuyén vé van
tai hang hoéa canh tranh voi nhau rat ‘dir doi’ trén thi truong
nhung lai dong long, v&i nhau dé mua chung (achat ,g.,roupe/
package deal) tht ca nguyén vt liéu va phuong tién can
thiét (xe van tai, hop déng bao hiém, hop dong béo tri, xang
dau, dién thoai di dong, thiét bi vin phong...). V&i 430 don

268 Theo Drake Hokanson trong “The Lincohn Highway: Main Strect Across
America”, University of lowa Press, lowa City, 1988.
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dat hang nhip chung, cic nha cung cap dong y ban vdi gia
dic biét, nghia 1a gidm tir 20% dén 30%. Do d6, 430 danh
nghiép hoat dong trong cting linh vuc khdng con canh tranh
nhau vé gia ma lai canh tranh nhau & cic mat chit luong
khéc ching han nhu dich vu va thei gian. Tom gon: khach
hang hai long vi duoc cac doanh nghiép néi trén dua nhau
“phuc vu tan tinh” va cac doanh nghiép trén lai khéng con
tdn cong “gdm nhau” vé chuyén “diu da gia ca”. Viéc
“package deal” néi trén khdng phai chi dugc ap dung riéng
bdi cac doanh nghiép nhé: & My, cac hang hang khong l6n
canh tranh véi nhau rét khdc liét nhung lai lién két véi nhau
dé dat hang chung véi cac hang sin xuat may bay Airbus va
Boeing ciing nhu véi nhitng doanh nghiép céng nghé thong
tin d€ dugc nhimg “uu dii dic biét” 21

Tir nhimg diéu trén, nhan dinh nhu sau: trén thi truomg, néu
doanh nghiép muén phat trién bén vimg, khong phai la chi cu
khur khu nght dén canh tranh (nhét 13 dé ti chuéc 14y hai vao than
nhu truong hop Epson!) ma con phai tinh dén viéc lién két. Van
dé dit ra 14 khi nao canh tranh va khi nao lién két? Canh tranh véi
ai va lién két voi ai?!

DE giai quyét van dé trén, trudc hét phai r6 rang vé cau hoi:
canh tranh d€ 1am gi va lién két dé 1am gi?

** Theo Management Review, 10/2002.
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Néi gon: canh tranh 13 d€ mang dén cho thi truomg va
khach hang gia tri gia ting cao hon cac doanh nghiép khac va
lién két v6i cac doanh nghiép khac 1a d€ ciing nhau c6 duoc gia
tri gia ting cao hon so vdi gia tri gia ting ma doanh nghiép dat
duoc néu doanh nghiép hoat dong riéng 162! (Véi cach nhin dé
méi hiéu thuc chét cia ba truong hop LHA, UNPDC va cic hing
hang khong My nhu di néi & trén).

Néu goi diéu vira néi trén 13 “Nguyén tic 1 cia Canh tranh
va Lién két” thi “Nguyén tic 2 ¢6 thé thau gon nhu sau: “Canh
tranh 13 d€ chimg minh cho thi trudng va khach hang tinh dic thu
ctlia ndng luc 15i va tay nghé ciia doanh nghiép va lién két véi cac
doanh nghiép khic 1a d€ cing nhau tao diéu kién t8i wu nhét
(diéu kién ma néu mbi doanh nghiép hoat dong riéng 1¢ s& khong
¢6 dugc) nhdm mdi doanh nghiép cling ¢ duoc s dic th ciia
niing lyc 16i va tay nghé cia minh” 27!, '

Tém lai: v&i hai nguyén tic trén thi vin dé “Canh tranh
va lién két d€ 1am gi? Khi nao canh tranh va khi nao lién két?

270 Copyright Tén That Nguyén Thiém. Barry Nalebuff & Adam
Brandenburger (“Co-opetition™, Bantam Doubleday Detl Publishing Group,
Inc., New York, 1996) 12 hai tac gia giit bin quyén vé khai niém “vira canh
tranh vira lién két” (Co-opetition) lai dinh nghia khai niém d6 nhu sau:
“lién két véi nhau 14 lic cing nhau lam cho céi banh to hon ra va canh tranh
v6i nhau 1a khi chia banh dé phin banh minh duoc huéng to hon cac phan
banh khac!”. Khac vdi quan niém clia ngudi viét & day 1 vi hai tac gia trén
chi yéu khong phan biét gi tri gia ting ndi sinh va ngoai sinh!

M Copyright Tén That Nguyé&n Thiém.
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Canh tranh vdi ai va lién két v&i ai?” ¢6 co s& dé dugc gidi quyét
diit diém!

Tuy nhién, con phai tinh thém dén “Nguyén téc 3” thi vin
dé canh tranh va lién két méi néi hét y nghia ctia né: Canh tranh
trude hét 1a phai canh tranh vé&i chinh minh nhim vuot 1én trén
chinh minh d€ ning lyc 15i va tay nghé cia minh luén luén duoc
ning cao, tao diéu kién dé su lién két Ia mot lua chon chir khong
phai 1a mét bit budc 272!

Quin triét ba nguyén tic trén ctia canh tranh va lién két thi
mdi hiéu duge hét ¥ nghia cia khai niém “Win-Win” (“Hai bén
déu thing) trong thuong truomg, von 13 mot diéu hét sirc cu thé
va thiét thuc chir khng chi 1a mot khdu hiéu mo hd, vién vong:
“Win-Win” van thuong hay dugc thuc hién trong cac qui trinh lién
két ma thuat ngir cua quan tri kinh doanh goi 1a “Co-Marketing”
(Cuing nhau tiép can thi truong).

* Co-Marketing la thudt ngit dugc sir dung va tmg
dung khéi dau trong linh vuc san xut va kinh doanh duoc
phdm: khi mot cong ty kham pha ra mét loai thuéc méi,
khuynh hudng ké tir giita thap nién 1980 1a thay vi chi duy
nhit minh tung ra trén thi trudng qudc té loai thudc do,
cdng ty lai ban ban quyén cho hai hoac ba cong ty khac dé
cung nhau chiém linh thi truong. C6 ba ly do:

¥ Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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A. Néu c6 cuing lic nhiéu céng ty duoc phim trén thé
gidi chio mdi mot loai thudc mdi cé cong dung nhu nhau
(v&i cac nhin hiéu va thuong hiéu khéac nhau), diéu nay dé
gay tin tudng hon cho thi truong.

B. Nghién ctru d€ tim ra mét loai dwoc phdm méi rat
t6n kém, néu chiém linh thi truong tién hanh nhanh chong
thi viéc thau lai vn d bo ra (Return On Investment) nhanh
hon, nhit 14 khi ¢6 cic cong ty duoc phdm khac khong
nhing cting di mé thi trudng cho loai thudc méi néi trén ma
con phai tri tién ban quyén va tién royalties cho cong ty da
kham pha ra thudc Ay.

C. Phia cic cong ty mua lai bin quyén, ngoai diéu tat
nhién 13 ¢6 phan 16i cho minh, con ¢6 thém diém loi 14 c6
duoc danh tiéng cho thuong hiéu khi khach hang thiy minh
c6 offer thém mét loai thudc mai!

* Trong linh vuc cong nghé thong tin, Co-Marketing
duoc phd bién rong rdi mic du la dudi dang “lién két ngdm”
(tacit). Cu thé: Microprocessor ctia Intel cang ngay cang cé
van toc nhanh va duoc tung ra thuong ky, ddng thoi la cac
chuong trinh phian mém, nhat 1a Window di loai cia
Microsoft, cang ngay cang manh va “nang” ciing dugc tung
ra thuong ky. Thir suy nghi: Pentium ciia Intel sir dung dé
lam gi néu trén thi trudmg khong ¢6 cac chuong trinh phin
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mém clia Microsoft va chuong trinh clia Microsoft tung ra
déu din dé lam gi néu khong c6 Pentium cia Intel ciing
duoc dua ra dcu dan?

» Thang 5-1981, American Airlines 1a hang hang
khong dau tién trén thé gidi dua ra chuong trinh “khach
hang trung thanh” (Frequent Flyer) vdi tén “A Advantage”
sau hon mdt ndm tinh toan. Hai thang sau d6, chinh Ameri-
can Airlines khéng nhimg khuyén khich cac hiang hang
khong khic cia My 4p dung chuong trinh trén ma con
huéng din day di cac cach thirc t6 chirc. Ly do duoc chinh
American Airlines tuyén bd: néu mdi hing hang khéng &
My déu c6 mét s6 luong khach hang trung thanh can phai
cham séc thi diéu d6 sé dep bé nhimg kiéu canh tranh ve
gia ca lén xudng bat ngo (vi s& lam mét long khach hang
trung thanh!) va sé huéng su canh tranh vao cac mit chat
luong khac cho tét hon, tao diéu kién cho viéc ning cip cia
hoat dong hang khong My néi chung 27!

* Con mot van dé lién quan mat thiét dén viéc nang cao ning
lyc 16i va tay nghé trong viéc lién két v&i doanh nghiép khac can
dé cip. D6 1a van dé ma thuat ngi quan tri kinh doanh goi la
“Outsourcing” (“Puoc cung cap tir bén ngoai doanh nghiép™)
ndm trong “Facilities Management” (Quan 1y vé co s& san xuét).

" Theo Barry Nalebuff & Adam Brandenburger trong “Co-opetition™, Ban-
tam Doubleday Dell Publishing Group, Inc., New York, 1996.
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Khéi diu phd bién rong tir M§ vao dau thép nién 1990, lan
sang chau Au vao cudi 1995 va banh trudng sang Nhat vao dau
1998, véi khau hiéu “Speed and Flexibility” (Nhanh chéng va
uyén chuyén), qui trinh outsourcing duoc thue hién bang viéc dua
hoan toan cac cong viéc san xuét ra khéi doanh nghiép va chi git
lai cac khau chu yéu la nghién ciiu (research & development)
thiét k& (design) va marketing: véi sy thay déi lién tuc vé mau ma
va tinh ning cla cac san pham, nhét 1a trong linh vuc cong nghé
thong tin, doanh nghi€p khong thé cung lic “bao san’ ’ tat ca cac
khau tir nghién ciru dén san xuét va tung ra thi truong. Vi thé, dé
ting thém “speed” thi cin c6 “flexibility”: viéc quan ly san Xuat
dwoc giao cho doanh nghiép khac phu trach. Khac véi viéc gia
cong (Subcontracting) trudc day, doanh nghiép dam nhéan viéc
san xudt nim trong khudn khé ciia “Co-Contracting” (tam dich
theo y-1a “cung tién hanh hop dong”). C6 nghia la doanh nghiép
4y phai c6 mot trinh dd nang luc 16i va tay nghé rat cao trong viéc
san xut. Va diéu dé ciing c6 nghia 13 doanh nghiép dua vao
outsourcing phai phan bd lai ning lyc 16i va tay nghé ciia minh
sao cho thich hop véi tinh hinh méi n6i trén.

« Solectron, thanh 13p nim 1977 béi mét ngudi M}"f
gbc Nhat tai Silicon Valley (M), khai dau nghién ciu vé
ning luong mét troi, da bién thanh, tir cudi thap nién 1980,
mot EMS (Electronics Manufacturing Services) chuyén
dam trach viéc sin xudt cic phan hard cho céc hang
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ndi tiéng nhu IBM, Sony, Nortel, Alcatel... Qui trinh hop
tac v6i cac hing vira néi nhu sau: Solectron mua lai mét sb
nha mdy cua cac hing d6 va nhan outsourcing cho chinh
cac hang di ban nha may tat c nhimg san phim yéu cu
theo duing cac tiéu chudn ky thuat va chét luong d2 ra. Hién
nay, Solectron la EMS hang nhit thé gidi v&i doanh sé nim
2000 1a 23 ty USD véi 60 nha may diit & nhiéu nudc trén
thé gidi (11 nha may tai chau A) 1,

* Flextronics la EMS hang nhi thé gii, thanh 13p nim
1993, géc My nhung lai dit vin phong trung wong tai
Singapore. Doanh sb ctia Flextronics nim 2001 1a 14,5 ti
USD véi 81 nha may dit tai 28 nudc. Flextronics dd mua
lai toan b nha may sin xuat dién thoai di dong ciia
Ericsson va nhén dim trach facilities management cho tip
doan 4y. 80% san phim ciia Palm Pilot va 100% san pham
ctiia Handspring ciing do Flextronics ddm nhan quén 1y san

xuat?’s,

* Theo di¢u tra ctia mot sb co quan nghién ctru thi
truong quéc té, 85% cac lanh dao cta nhimg tap doan I6n
trén thé giéi chuyén vé linh vuc théng tin va dién tir du tru
s& chuyén c4c co s& san xuét ciia ho sang outsourcing. Néu

" Theo Enjeux, 4/2001.
7% Theo L'Expansion, 22-11/5-12/2001.
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theo diing chidu hudng 4y thi dén 2004 tng doanh s6 cia
cac EMS trén thé gidi sé 1a 120 ti USD va dén 2010 thi con
s Ay c6 thé 1én dén 555 ti USD?™.

C6 ba 1y do chii yéu dé cac doanh nghiép thiic diy viéc

outsourcing 2’

a. Sang nhuong viéc quan ly co s& san xuét (bao gbm may
méc va nhan luc) cho mdt doanh nghiép khac s& bién céc chi phi cb
dinh (fixed cost) thanh chi phi variable (variable cost). Thém nifa,
néu doanh nghiép nhan lam “co-contracting” cho doanh nghiép
ciing lai nhan san xuét cho cac doanh nghiép khac hoat dong trong
cung linh vyc thi gia thanh s& thap hon do su phat trién cia kinh té
qui md (economy of scale).

b. Doanh nghiép EMS nhan lam outsourcing s& phai chuyén
mon héa trong linh vuc do, chét lwong s& dugc bao ddm ding theo
yéu cau va doanh nghiép sang nhuong facilities management s€ d&
tén tai luc vao khau dao tao nhan su cho viéc noi trén.

c. Doanh nghiép sang nhuong viéc quan ly sin xuét sé tiét
kiém duogc tai luc va thoi gian dé ddn strc vao viéc di sau, nang cao
va mé rong néng lyc 131 va tay nghé chuyén mdn ciia minh & cac
linh vuc nghién cin, thiét ké va quang ba thuong hiéu.

216 Theo Challenges, 16/5/2002.
7 Theo Jerdme Barthélémy trong “Stratégics d’Externalisation”, &d. Dunod,
Paris, 2001.
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Tém gon, véi tinh hinh trén va trao luu toan ciu héa cia
kinh té thi truong, chién luoc phat trién doanh nghiép can tinh ky
dén cac khau canh tranh va lién két dé 1am thé nao mang dén gia
tri gia ting cao nhit cho khach hang (trong bdi canh iy, khach
hang truc tiép s& la cac tip doan chuyén facilities management
sang outsourcing), tao diéu kién cho qua trinh di 1én cia doanh
nghiép cang ngay cang rong m¢ va vimg manh.

Cubi ciing, c6 thé két thic doan nay véi mot chuyén khong
lién quan dén quan tri kinh doanh nhumg lai mang tinh chét mot
c4i nhin vin héa dé mé rong thém cach dit van dé cho doanh
nghiép:

V& Alexandre Pai dé (356-323 trudc Cong nguyén) cb sir
Hy Lap c6 viét nhu sau: trén dudng vién chinh, Alexandre bao
vay mot thanh tri kién ¢ khong cong pha néi. Sau khi kiém tra
dia ban, Alexandre cho lui quén ra xa va cir vai toan nhé di danh
pha nhimg lang quanh thanh nhung lai ra Iénh 1a khong duoc giét
hai dan ma chi 1am cho ho sg dé rit hét vao thanh. Pung nhu du
doan, din & cac lang ay déu kéo ci vao trong thanh. Mét thoi
gian sau, Alexandre Dai dé cho toan quén dén tin cong thanh.
Trén thanh xin hang va mé cdng rude Dai dé.

Chu tudng héi Dai dé da suy tinh thé ndo dé c6 cach ha
thanh nhu trén. Dai dé tra 16i: Cach cia ta dat vi tiéu vuong &
thanh chi biét lo cho riéng trong thanh nén chic chin s& that thi.
Tin ta kéo quan dén.vay thanh hédn biét truéc di lau, so ta canh
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tranh dét dai véi han thi hin phai biét lién minh v&i dan & ngoai
thanh clia hin. Thé ma hén chi déng kin cdng thanh khéng lo béo
cho dan ¢ cac lang ngoai thanh vao trong ma tri. Ta cho quén di
pha hai cac lang d€ dan sg ma va vao thanh. Tiéu vuong khong
mé cong thanh cho dén vao thi dan loan. Ma mé cho dan vao thi
dan & trong 4y ldy gi ma in vi chéc chén trudc nay tiéu vuong ay
khong nghi dén viéc dur trit lvong gao cho dan ngoai thanh vi hin
da khong tinh dén viéc lién minh v&i dam ban dén 4y. Vi thé, sau
mot thoi gian doi qua dan ciing sé& loan. Ta lai kéo quan dén cong
thanh. Trong thi loan, ngoai thi danh, ti€u vuong 4y xin hang la
chuyZn duong nhién.

Két lai: trong thuong truong, chi nghi dén canh tranh ma
khéong lién két thi kho phat trién bén vimg duoc. Va néu muon c&
lién két d€ chi tinh phan loi cho riéng minh thi ciing khé ¢6
duong ma 16n manh! Vi thé, néu doanh nghiép nio van cir khang
khang cho ring “thuong trudng 14 chién truong” thi chuyén ké vé
vi Dai dé trén dudng vién chinh & thoi xa xua kia c6 thé 13 mot
tinh hudng dé suy ngim!



CHUONG 4

GIA TRI GIA TANG, DINH VI, TO
CHUC VA VAN HANH CG CAU

Sau khi dd dinh vi linh vuc gia tri gia ting ngoai sinh cla
doanh nghiép, qui trinh canh tranh lién hoan twong ho va hoach
dinh chién lugc phat trién dua trén viéc dinh vi ning lyc 15i cing
cac tay nghé chuyén mén/tiém an va tim thé canh tranh/lién két,
doanh nghiép médi c6 thé tinh dén viéc t8 chirc va van hanh co
cu mét cach that sy hiéu qua.

Tuy nhién, néu vai tré con ngudi khong duoc dinh vi 6
rang cung véi nhilng gia tri va muc dich chung cia doanh nghiép
trude khi viée t8 chirc co cau duge thuc hién, thi hic van hanh, co
chu s& c6 kha niing bién thanh mét thyc thé c6 quan tinh chi phéi
con ngudi (vi thé ma bong dang con ngudi mét hut trude viée “16i
tai co ché”!). P 1a ni dung co ban md man cho chuong nay.

L. TRIET LY 3 P VA DINH VI VAI TRO CON NGUOI

Trong marketing-mix di c6 4 P, trong strategic marketing lai
thém 4 P khac, trong viéc t8 chirc va véan hanh doanh nghi€p
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ciing c6 khong it loai P khic nhau. Nhung & day, hiy chi néi dén
triét ly 3 P>,

3 P d¢ 1a: Profit (loi nhudn), Product (goi gon vé san pham/
dich vu) va People (con ngudi). Viée rd rang dén mic duong
nhién: muyc dich ciia hoat dong doanh nghiép 12 loi nhuan. Doanh .
nghiép thi tat nhién 1a phai c6 san pham/dich vu d¢ ban dé mua.
Thé thi phii c6 ngudi sin xuét, ngudi ban, ngudi mua, ngudi
qudn ly... Chuyén don gidn dén vay cin gi triét 1y?! Puing! Chéng
cn dén triét 1y néu diy chi toan 1a thic méc v& “gidi tinh ciia
thanh thdn” hay “chuyén troi dat” lic “tra du tiru hau™! Trong
diéu kién dé, qua that 1a hdy lo cho “c6 banh mi rdi hiy vién

’9’

vong dén bong héng”! Nhung vén dé & ché: triét ly khong phai
chi toan la chuyén mo hé ma chinh 14 cai truc nhén thire tac dong
truc tiép dén cach két ciu va van hanh cta cdc quan hé xa hoi néi
chung va nhimg quan h¢ trong kinh doanh néi riéng: mét nhan
sinh quan nao déy - du c6 dugc y thirc 16 rang hay khong- chi
phdi cach hanh xir ciia con nguoi dbi véi chinh né va déi véi
nhau trong doi sdng hang ngay cia né. Trong t6 chirc va van
hanh doanh nghiép ciing vdy: quan niém thé nao vé vai trd con
nguoi béi doanh nghiép dnh huéng truc tiép dén chiéu hudng
phat trién clia doanh nghiép d6! Néi cach khac: ¢6 banh mi hay
khong, va banh mi c6 dugc d6 cang ngiy cang to ra hay teo top
lai, 14 tiy thudc vao triét ly vé banh mi ma trong do c6 vai tro cla
ngudi lam/ban/mua banh mi! Do dé, thay vi chi liét ké 3 chit P

*”% Copyright Tén Thit Nguyé&n Thiém.
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nhur vira 1am, hdy thir xép 3 chir P d6 theo céc thir tr wu tién dua
trén cac quan niém vé kinh doanh khac nhau, van dé s& hién ra:

Quan niém | | Quan niém Il - Quan niém Il
__i.Proft 1 Product | 1. People _
_2.Produt | 2.Proft | 2 Product
3.People | 3.People |  3.Profit

Biéu 13: Triét ly 3 P: ba quan niém v& kinh doanh va vai trd con ngudiz™.

Quan niém I dit lgi nhuin 1én muc dich hang dau, tbi
thuong! Puoc xép vao hang thir va hang cudi trong bac thang gia
tri cia doanh nghiép, san phdm va con ngudi chi la nhimg
phuong tién dé doanh nghiép dat muc dich ctia minh. Va dat &
mirc tbi da lai cang t6t. Tom gon: véi quan niém d6, doanh nghiép
c6 thé 1am ra va ban budn bét cit loai hang gi va hanh xi& vdi con
ngudi bat ké thé nao. N6i chung, d6 1a tir duy ciia théi ma nganh
kinh té chinh tri hoc goi 1a budi tich ldy so khai (primitive accu-
mulation) ctia tu ban chi nghia, lic ma kinh té thi truong con
hoang dai, khi ma luit phap nha nuéc con thiéu diu hé dudi va
nhin phim con nguoi khéng béng to gidy bac. N6i cach khac, dé
la thoi gian ma phan dong cic doanh nghiép va cac 1ai budn, lay
y tr mdt phan tich cia Karl Marx, “sin sang 1am ra va ban luén
cai day thong long dé treo ¢8 né™!

Nhin theo lich sit ciia kinh té thi duing 14 thé, nhumg diéu d6
khong ¢4 nghia 1a moi viéc dd hoan toan thay déi: lich sir bién
nién, theo ngay thang thi sang trang, nhung tu duy va 16i hanh xir

" Copyright Ton Thét Nguyén Thiém.
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trong kinh doanh ciia théi tich liy so khai 4y vn con chua hét nét
dam va tham chi con bién thai d€ hoat dong dudi dang khac, thoat
nhin tudng “vin minh” hon nhung thuc chat thi van vay! Nghia 13
vin bién moi thir thanh mit hang kinh doanh, bat ké dao dirc
nghé nghiép hay nhan phdm clia chinh minh, mién sao thu duoc
loi nhuén cang cao cang t6t, dia trén lap luan cho ring hé c¢6 nhu
cau 1a ¢ thi truong, ma c6 thi truomg thi cir buén va ban. Quén
mat ring thi truong va rat nhiéu loai nhu ciu ching phai tu nhién
c6 ma chinh 1a do tir cac hoat dong clia doanh nghiép ma ra. Ly
thuyét kinh té vé “Supply Side Economics” (“Kinh té nhin tir
phia Cung”) di x4c minh kha r6: cung c6 thé tao ra cau va tinh
chit clia thi truomg 14 do cach hanh xit giita cac doanh nghiép vdi
nhau va giita cac doanh nghiép véi khach hang ma c¢é chi ching
phai tr dung “trén trdi roi xudng™!

Ngoai ra, quan niém I vin con tiém tang trong cac mbi lién
hé giita thi truong tai chinh va doanh nghiép va tac dong dén cach
hanh xi¥ clia cac doanh nghiép ddi voi con ngudi: mdt trong cac
tinh chit co ban cia thi truong tai chinh la su “volatility” (sb
luong cd phiéu diu tr doi chuyén rit nhanh tir noi nay sang noi
khic) nghia 1 thic ddy su banh truéng ciia cai nhin ngin han: hé
¢6 lgi 1a theo, khong loi 12 bs. Cai nhin ngén han d6 ciing 1a dong
co dé khéng it doanh nghiép “phat trién” theo kiéu “da dang héa
tran lan”, nghia 13 khong trén mot co s& nao khac ngoai su tinh
toan duy nhat 12 loi nhuan! Ching phai ngiu nhién ma trong bdi
canh d6 cé mét thuat ngir trong quin ly kinh doanh dé néi vé
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cach sir dung con ngudi khong hon mét cdng cu nhim hai loi
nhuin: “Hire and Fire”, nghia 13 luc can thi mudm, khéng cin thi
dudi!

Nhin theo din tién lich sir ctia nén kinh té thi truong, quan
niém I khéi su phé bién hic tw bin muén ciing ¢ thuc luc mét
cach “théng minh hon” (d6 13 thanh phan ma lich st xd héi-kinh
t& hoc goi 12 “tu ban sang sudt™: “clear-sighted bourgeoisie/bour-
geoisie clairvoyante™), loi nhuén tat nhién vin 13 muc dich cubi
clng cia doanh nghiép nhung sin phim lai dwoc dé cao. Pon
gian: néu tu ban cir mii hoang dai (wild capitalism/capitalisme
sauvage) thi dung la cd ngay “cai ddy thong long ma né lam ra va
da ban sé ding d€ treo ¢8 nd”. Chinh vi vy ma tu ban can phai
“sang sudt” hon. Nhung con 1y do co ban khac dé quan niém II
thanh hinh va phd bién: d6 12 su “thiéu co gian” (lack of elastic-
ity) ctia thi truong (gidi han chi yéu bdi sirc mua purchasing
power) va su xuét hién ngly cang nhiéu doanh nghiép trén thi
truong 1am cung tré nén din din 16n hon cau (Supply>Demand).
Trong bbi canh d6, doanh nghiép khong thé ban budn bt cir mit
hang gi d€ c6 161 nhur trude ma bét dau phai chon loc va chi trong
dén chat luong cia san phim/dich vu dugc offer trén thi trudng
ma su canh tranh cang ngay cang gay git!

Nhung con ngudi vin chiém vi tri cudi cling trong céc bac
thang gia tri cia quan niém II nén viéc sir dung con ngudi van
mang tinh chat nhu 1 mét phuong tién dé phuc vu kinh té tu bian
va thi truong chir khong phai ngugc lai. Va vin dé dit ra trong
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s

viéc sir dung con nguoi nhu mot cong cu ndm & hai ve cia cing
mot cau hdi co ban:

A. Lam thé nao tan dung sirc lao dong clia con ngudi mot
cach ti uu nhét trong mét t8 chirc sin xuat dugc thiét ké mot
cach “khoa hoc” phét (nghia 12 mang dén hiéu qua cao nhét vé
mit Kinh té)?

B. Lam thé nao dé ting “dd gidn nd” cua thi truong (nghia
la ting sirc mua) dé cho cic san phdm/dich vu lam ra mot céach
“khoa hoc” nhat duoc tiéu thu nhanh chéng nhét (don gian: trong
vé A dit van @& san xuat thi vé B phdi tim cach giai quyét viéc
tiéu thu! Néu khong thi chi 14 khéi diu cho mét quy trinh “khing
hoang thira” vi cung lai 16n so vdi cau).

Chinh trong bdi canh d6 ma “khoa hoc” vé “t§ chirc phan
cdng lao dong” va “kinh té san xuét va tiéu thy dai trd” dugc
thanh hinh véi cac trao lyu tu tuéng tiéu biéu la Taylorism va
Fordism!

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) 1a nguoi chi xudng
trao luu mang tén minh 1a Taylorism. Tac pham chu yéu ctia Tay-
lor 1a “Principles of Scientific Management” (“Nhimg Nguyén
tic ciia Khoa hoc Quan ly”, xuét ban dau tién nim 1911, tai M§)
c6 thé c6 dong nhur sau: t& chirc san xuat va doanh nghiép chi la
nhimg van dé thuan tiy ky thuat, cin sﬁp xép mot cach khoa hoc
nhét 13 xong! Vi thé ma phai cé su “phan cong lao dong” voi
“tinh khoa hoc” ma theo Taylor la “The One Best Way” (“con
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duong tét nhat va duy nhit”) linh dao 14 “cai ddu suy nght”, can
b6 1a dé “ra 1énh va kiém tra” va cdng nhén 1a “cir tay chan ma
lam theo cac qui trinh da dugc hudng dan™: “The right man at the
right place” (“mdi ngudi ding chd ctia minh™)*®. Trong diéu kién
d6, lao dong tay chédn cia con nguoi chi la su ndi dai clia may
méc. Néi cach khéc, con ngudi chi 13 nhimg ¢6 may trong day
chuyén lao ddng san xut va vai trd cua con ngudi chi 1a phu trg
cho “khoa hoc k§ thuat”. Va ngudn dong vién to lén nhét cho con
ngudi 1a nhing mdi loi vat chit: c6 lam thi ¢6 an, lam nhiéu
hudng nhiéu, 1am khong xong thi nghi. Do d6, con ngudi, theo
Taylor, chi 12 nhing dinh éc trong mot guong may san xuat
khéng 16 chuyén dong khong ngimg nghi va duge chi dao bdi
nhimg thanh phan nim vimg “khoa hoc ky thudt”. Va nhimg dinh
dc Ay cir lao dong “khdp theo 1énh” thi hudng luong va duoc
thudng. “Tu duy, sang tao, huong din, kiém tra” da c6 cic cip
trén lo!

Tém gon: “Khoa hoc phan cong lao dong”™ theo Taylorism
la miéng dat miu m& cho sy ndy nd cia cic gudng may hanh
chinh quan liéu khong chi lam thui chot kha ning suy nghi cia
méi mot con ngudi ma con tha hoa (alienation) tinh nguoi cla
nhiig con nguoi “cir may méc theo co ché ma lam™ (va tham chi
con “khoét” vao nhimg “16 héng” ciia co ché d€ truc lgi), khong

0 Sau nay, ciu 4y bién thanh mét “phuong chim™ mang nhi¢u y nghia
khéc vi dugc dién dich theo nhimmg cach khic nhau trong céc bdi canh khac
nhau, nhung xuit xir ctia né la tir “khoa hoc phin cdng lao dong” cua
Taylor ma ra!
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con dam doi nhimg gia tri va chan ly gi ngoai viéc tinh toan
nhimg quyén loi riéng tu thudn tiy vat chit theo nghia tim
thuong nhét clia né: “vinh théan phi gia” va “ha canh an toan”
(golden parachute). Mat khac, Taylorism con 1a mot khdi diém
cho su phat trién ciia trao luu tu tudng ky tri, nghia la coi khoa
hoc k¥ thuat 13 trén hét va c6 diu oc ton sung may moc cir doi
“cdng nghé hién dai nhit” 1a dwoc ma khéng can biét 13 khoa hoc
k¥ thudt va cong nghé may méc Ay rét cude ding dé 1am ra cai gi
va phuc vu ai!

Henry Ford (1863-1947), nguoi sing l4p ra hing xe 6 t6
Ford va ciing 1a ngudi diu tién t3 chic sin xuit theo duong
hudng kinh té qui mé dura trén sur phat minh cta chinh Ford vé ky
thudt bang tai (conveyor) trong cong nghé 6 t5. DPic diém ciia
Fordism 12 két ndi san xuat dai tra vdi tidu thu dai tra: Ford la
ngudi diu tién & My thuc hién chinh sach tang luong cho cong
nhéan gap déi so véi cac doanh nghiép sin xuit xe 6 t6 khac thoi
bdy gi¢ (k€ tir 1914, hang Ford tra lvong cho cong nhan la S
USD/ngay, trong khi d6 mirc luong binh quan ctia céng nhan cac
héng xe khac 1a 2,3 USD/ngay. Gia trung binh ciia mét chiée xe
6 t6 & My nam 1913 1a 1.500 USD va dén nim 1920 thi con la
700USD). Lép ludn ciia Ford: néu kinh té qui mé 1am giam gia
thanh cia don vi san phdm lam ra thi diéu d6 cho phép doanh
nghiép tang luong cho cong nhan. Va ting luong cho lao dong 1a
tw minh m& rdng thi truong cho chinh minh bing cach lam ting
sitc mua. Néu khéng thi san xuit dai tra de lam gi khi thi truong
khong cé suc tiéu thu dai tra!
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Quan diém cuia Fordism vé hinh chung duoc 1y thuyét kinh
té ciia John Maynard Keynes (Anh, 1883-1946) hd trg. Tac phim
co ban rét phong phi ciia Keynes 1a “The General Theory of Em-
ployment, Interest and Money” (“Ly thuyét tong quan vé Lao
dong, Lai sut va Tién t&”, xuét ban lan dau ndm 1936). Riéng vé
van d& lao ddng, san xudt va tiéu thuy, ly thuyét cia Keynes chi
yéu lap luan 1a Nha nudc nén thiic ddy tiéu thu (kich ciu!) bing
céch hd tro sitc mua cia dan chiing véi nhiéu hinh thirc vi khi st
mua ting thi chinh didu d6 thic ddy san xuét va gép phan tich
cuc vao viéc tang thu nhap qudc dan.

Tém lai: Fordism va ly thuyét cia Keynes vé san xuat/tiéu
ding c6 khéi diém tién bo hon cai nhin cimg nhic cia Taylor
nhung di vao thuc chét clia van dé thi vai tro ciia con ngudi trong
quan niém Fordism va cia Keynes ciing chi duoc nhin nhin nhu
mét phuong tién: ting luong cho lao dong hay hd trg sirc mua cho
dan chuing khong phai vi ton trong gia tri nhdn ban ma vi chinh
d6 1a nhimg phuong thirc dé tao nhimg thi truc‘rhg c6 mure tiéu thu
16n déi vdi cac san pham lam ra nhim cho sy van hanh cia kinh
té tr ban cang ngay cang thu thém lgi nhuan ma khong bi “tic
nghén” b&i nhimg khiing hoang thira hay thiéu!

Quan niém 111 bit diu phd bién ké tir giifa thap nién 1970 &
My va chiu Au, khi cic cudc khing hodng kinh t& phat xuit tir
nhimg “khiing hoang ning luong” 1am 16 rd nhimg yéu kém ciia
cac trao luu tu tudng nong cbt ciia quan niém II: ning suat lao
dong, du co to chirc phan cong theo kiéu khoa hoc gi di nifa,
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khong nhimg la khong ting ma con gidm va viéc kich cau ciing
nhu tang luong & cac doanh nghiép chi lam tham thiing ngéin sach
clia Nha nudc va lam mat tinh canh tranh ciia doanh nghiép khi
ma mot mit tinh hinh that nghiép cang ngay cang ting trong bbi
canh suy thoai kinh té (Jam chénh l&ch ning né can cén giira thu
nhip va ngan sach chi cia Nha nudc) va mit khac 1a chét luong
san pham lam ra cang ngay cang giam va khong mang dén gia tri
gia ting gi cho khach hang (khi sitc mua néi dia don chi yéu vao
viéc tiéu thu “dd ngoai” vi “dd ndi tdi” thi viéc “kich cau” chi ¢6
cong dung la dé hd trg nén sin xuét cia nudc ngoai chir khong
phéi 14 phat trién kinh té trong nude. Ngoai ra, “dé ndi” cang it
khach thi lai cang “t5i” va cang “tdi” thi lai cang it khach mua.
Vong ludn quin 4y lai 12 khéi diém méi nudi dudng mét chu ky
khiing hoang kinh té ndi dia trim kha!).

N6i rd: quan niém 11l khéng phai la khéng con nhim loi
nhuan nhung di nhan ra duoc mét diéu co ban. D6 1a: loi nhuan
14 diéu tit yéu ma doanh nghiép c6 khi biét phuc vu con ngudi tbt
nhét bing cach mang dén cho né nhiig gia tri gia ting cao nhét
nhu né doi hdi véi nhimg sin pham/dich vu cé cac chat luong
hop theo nhimg yéu ciu ciia né! Va dé viée phuc vu thi truong va
khéch hang duoc tdi vu nhét thi doanh nghiép ciing phai biét dbi
xtr voi doi ngi lao dong va can bd cia doanh nghiép mdt cach
thich hop nhét dé hiéu nang va hiéu suat ciia cong viéc dat muc
cao nhat! Ching phai ngau nhién ma tir thap nién 1980 dén nay,
trong nganh quan tri kinh doanh, ¢6 co man nao la nhimg ly
thuyét va phuong thitc vé t& chirc co cdu va hanh xit trong doanh
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nghiép, vé “nghé thuat chiam soc khach hang”, vé quén ly nhan
s, vé “nghé thudt 1anh dao”...

Ciing can phai song phing: quan niém 11, so véi hai quan
niém I va 11, tién bd hon rét nhiéu. Nhung thuc chét ciing khong
phai 12 vi gia tri nhan ban cda con nguoi dbi véi con ngudi ma vi
su lon manh va truong tdn ctia kinh té thi truong tu ban! Nhung it
ra quan niém III cling da biét dit duge vi thé con nguoi 1én hang
dau trong cac bic thang gia tri clia doanh nghiép.

Va diéu cu thé va thiét thuc can rat ra 1a: & mot mai truomg ma
cac doanh nghiép hoat dong trong nén kinh té thi trudng con tuong
dbi m&i mé thi diéu quan trong 12 kinh nghiém ciia nhimg ké da di
trude kha 1au. Néu biét tin dung cac kinh nghiém clia nhimg noi da
di trudc thi noi di sau s& cé6 mot loi thé vo ciing ma trong kinh té hoc
va nganh quin tri kinh doanh goi 1a “loi thé clia nguoi di sau™.

Do dé, doanh nghiép nhit thiét phai dinh vi rd rang vai tro
clia con nguoi trong hoat dong cia minh trudc khi di vao tinh
chat cia viéc t6 chic va van hanh co ciu. Trong diéu kién do,
nén chi y mot diéu: da di sau ma lai con khéi su tir bude dau tién
ciia ching duong tich liiy so khai va kinh té thi truong hoang dai
thi chimg nao méi tht sir “ngang tdm khu vuc va thé gici™?! N6i
r6 ring hon: cach dinh vi v& vai trd con ngudi tdi wu nhét cho sy
truong tdn va 16n manh ciia doanh nghiép la cach dinh vi theo
quan niém III vé t& chirc kinh doanh!

Triét Iy 3 P, tom lai, ching c6 gi 1a “vién vong bong hong”
ma thuc chat 1a ndi chuyén rat ... “banh mi”!



318 Thi truong, chién lugc, co cau: ...

II. PINH VI BAN SAC VA VAN HOA DOANH NGHIEP:
MO HINH 8 S VA VAI TRO CUA VIEC CHIA SE.
CAC GIA TRI VA MUC PiCH CUA DOANH NGHIEP
TRONG VIEC TO CHUC VA VAN HANH CO CAU

T 1993 dén 1999, & My va chiu Au, viéc tdi co cu
(Reengineering) %! cdc doanh nghiép no rd, khai dau vdi
downsizing (thu nhé kich thudc) rdi dén rightsizing (ding kich
thudc). Nhumg ké tir diu 2000 thi “phong trio tai co ciu” khong
con duoc dé cao vi dd giy qua nhiéu vin dé khi dua vao thuc
hién: rat nhiéu doanh nghiép d tai co ciu bing viéc downsizing
don gian 1a sa thai nhan c6ng. Nhung luong ngudi bi nghi viéc
qua nhiéu lai tac dong tiéu cuc dén tam ly va ning suat ciia cc
cong nhan dang lam. Téom lai, téi co cu doanh nghiép khéng
nhimg d3 khong dat hiéu qua kinh t& nhir mong muén ma cén
gdp kho khdn mot mat trude du ludn xa hoi va mat khac la 1am
giam ning suit va & mat di mot sé cdt can ndm trong ning luc
161 va tay nghé chuyén mén ciia doanh nghiép (sé cdt can ay, vi
thdy doanh nghiép sa thai nhiéu nhan cdng, nghi ring tuong lai
cia doanh nghiép khéng con “vimg chic” nén di kiém noi 1am
khac!) 282, Thay downsizing gip khé khin, doanh nghiép lai tinh
dén rightsizing (thuc chat ciing 13 sa thai nhin cong, chi d6i tén

2! Hai tac gia kh6i xudng vé “ti co cAu” 1a Michael Hammer va James
Champy trong “Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business
Revolution™, HarperBusiness, New York, 1993.

32 Theo Jeffrey Pfeffer trong “The Human Equation. Building Profits by
Putting Pcople First”, Harvard Business School Press, Boston, 1998.



Chuomg 4. Gid tri gia tdng, dinh vi, 16 chir... 319

cho “nhe nhang”), nhumg vén dé khéc lai dit ra: vay thé nao 1a
“right” va dua theo tiéu chudn nao (va tiéu chuin ay tir dau ma
c6?) dé bio 1a “right™?

Vin d& 4y 1am bung diy mét diéu nan gidi khac di cé tr
1au trong nganh “quan ly chién lwoc” (Strategic Management): t&
chirc co cdu 1a d€ thuc hién cac muc tiéu cia chién luoc vi thé co
chu phai phuc vu chién lroc?®® nhung néu co cu da dugc t6 chir
trude ddy thi chinh co cdu 4y lai dinh ra chién lugc. Ma chién
luoc that sy mai thi lai khé duoc phat sinh hodc chap nhan béi
toan bd thanh phin ctia co cu cil. Vi vay giira chién luge méi va
co chu cii vin thuong hay gip canh “tréng danh xudi kén thdi
nguoc”! Do d6 ma cu thé trong trudng hop reengineering, khi co
chu dang ton tai d& ra mét chién lugc méi va bio day 1a “right” thi
ban than ndi bd co cdu khong hin 1a d& dang nhat tri, nhat 1a khi
chién lugc 4y lai dua theo ngudi chi xuéng 1y thuyét tai co chu dé
dinh ra didu kién thuc hién chién lugc méi 1a phai thu nhd sb
luong nhan su xudng trung binh con 50% ciia sb lwong hién c6?®.

Thét ra, nhimg ngu&i khdi xudng 1ap ludn reengineering
trudc ddy ciing dd nhin thdy vin dé va manh nha hudng gidi

%3 Noudi khéi xudng ndi tiéng nhat vé lap ludn nay la Alfred Chandler véi
cong trinh nghién ciu duoc xem 1a “kinh dién” trong nganh “quan ly chién
lwoc™: “Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial
Enterprise”, MIT Press, Cambridge, 1962.

 Theo Michael Hammer trong “Beyond Reengineering: How the Process-
Centercd Organization Is Changing Our Work and Our Lives”,
HarperBusiness, New York, 1996.
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quyét: viéc tai co cAu mudn duoc triét d€ va that sy hiéu qua phai
tinh dén viéc tai phan bd cac ngudn tai luc (reallocation of re-
sources) cho tit ci 7 yéu t co ban ciia t& chirc doanh nghiép ndm
trong “Mb hinh 7S” ciia McKinsey?*. 7 S d6 la: Strategy (Chién
lugce), Structure (Cau tric), System (Hé théng), Staff (Nhén su),
Skill (Tay nghé), Style (Phong thai) va Shared Values (Gia tri chia
s&) 2, Nhung khi dua vao thuc hién, phan Ién céc chuong trinh
tai co cau lai thuong hay quén cac chir S khé dinh luong nhit, chu
yéu 1a Shared Values!

Tém gon: tai co ciu bién thanh mot phuong thire thuan tiy
k¥ thuat dé giai quyét mot van dé trudc mit (lam thé nao dé
doanh nghiép dat thém hiéu ning/performance?) ma b6 quén viéc
lam ré muc dich clia phuong tién sir dung (performance d6 la gi?
tai sao phai can performance d6? két qui cia performance phan
bS thé nao?) va cic phuong an dé giai quyét nhimg véan dé do
chinh qui trinh tai co chu gay ra (néu phan 16n cac doanh nghiép
ddu ddng thoi downsizing va rightsizing thi diéu d6 tac dong dén
su van hanh kinh t& vi mé thé nao?). N6i cach khic: tai co cau
thét bai vi van dé y nghia vé Values (Gia tri) cta chinh ban thin
viéc Reengineering khong duoc dit ra va Chia sé (Shared) dung
mirc. Nhét 1a khi tai co cu dung dén ban than va doi song clia

2% Theo Michael Hammer & Steven Stanton trong “The Reengincering
Revolution: A Handbook™, HarperBusiness, New York, 1995.
3’“" M$ hinh 7S cia McKinsey dugc trinh bay lin ddu tién (va ciing 14 1in
diy du nhit) béi Thomas Peters & Robert Waterman trong “In Search of
Excellence™, Harper & Row Publishers Inc., New York, 1982.
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nhiing ngudi lao dong, vdn 13 nguodn tai nguyén cia doanh
nghiép ndi riéng va cia nén kinh té néi chung!

Values, néu hiéu theo nghia vat chit 14 tién luong va tién
thudng, thi diéu d6 khong phai 1a kho khin 13m trong tinh toan:
vAn d& co ban ciia tidn luong va tién thudng 13 viéc cong bing
(faimess/equity): hudng dung theo ning luc déng gép va hiéu qua
thit sy mang lai! Cé dugc su cong bing d6 thi méi tao duge su
binh ding (equality) that sir trong kinh té va xa hdi, nghia 12 moi
ngudi déu duge déi xit nhur nhau trong cong viéc: tt ci déu phai
theo clng nhiing tiéu chudn r rang vé ning lyc c6 that va hiéu
qua cu thé!

Nhung vén d& khé khin nhét ciia Values 1a cic Gia tri tinh
thin ctia doanh nghiép: 1am thé nao dé cac thanh vién ciia t chirc
co chu, néu khong hanh dién (d6 13 mic cao nhat ma doanh
nghiép dat duoc, ciing twong tw nhur van dé chat luong thuong
hiéu déi v6i khach hang!), thi it nhét ciing phéi thdy r5 ¥ nghia
clia cong viéc minh 1am d€ c6 dugc sy dong vién tinh thin ngoai
nhimg quyén loi vét chit c6 duge?! Tra 16i cau héi d6 1a tao diéu
kién co ban cho viéc thyc hién toan ven mat chién luoc dé ra,
nhit 12 khi chién luoc 4y doi héi mét t6 chirc co cau méi va lai
duoc phat sinh tir mdt co cdu cii mudn di méi d€ phét trién va
truong tn!

CAn néi rd: ban vé t& chirc co cdu trong quan tri kinh doanh
ma d& cap dén Chia sé Gia tri tinh than clia doanh nghiép (Shared
Values) ddi v6i mot s6 nguoi (nhét la nhimg ai ¢6 quan niém 1
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va Il vé viéc kinh doanh va vai tro con nguoi nhu di trinh bay!) la
chuyén “vé b6”. Nhdm! Khéng c6 con ngudi thi lam gi c6 t8
chirc co cu?! Va con ngudi, binh thuong ma néi, khong phai chi
c6 tir phéin bung tré xudng ma con cin phin nguc tré 1én dé séng!
Néi cich khac, con ngudi, ngoai nhimg nhu cu vét chét, phai cé
nhilng gia tri can duoc ton trong, do d6 doanh nghiép mudn phat
trién phai chia sé véi nhimg con nguoi 1am cho né nhimg gia tri
tinh thin dugc thé hién mot cach cu thé!

* United Parcel Service (UPS) 14 mot tap doan
chuyén vé phat chuyén nhanh. Vin d& ciia UPS, ciing nhu
cac cong ty hoat dong trong cung linh vuc, 1a mic do “quay
vong nhén luc” (staff turnover) qua nhanh: trung binh trén
48% nhén cong lam viéc bdc véc cac thing dung buu phim
va buu kién & cac trung tdm phan phdi nghi viéc trong vong
12 thang sau khi vao 1am mic du luong gi¢ cia ho khong
phai 1a thap (9 USD/gid). Riéng tai trung tdm phan phéi
Buffalo & New York, ty 1¢ “quay vong” it nhat: 6%!

i Ly do: giam dbc ciia trung tim Buffalo 1a m&t phu ni,
vén lam phu lai cho UPS tir théi con 14 sinh vién cach day
da 23 nim. Khi dugc b3 nhiém vé Buffalo, ba giam déc
Jennifer Scroeger biét ring 30% lao dong lam dém 13 sinh
vién va s6 con lai phan I6n 13 nhiing nguoi khong c6 nghé
chuyén mén gi. Ba dé nghj lanh dao UPS lam ba viéc dé ha
mifc d6 “quay vong nhan luc” xubng cang thip cang t6t dé
d& t6n kém chi phi vé viéc kiém ngudi méi va huén luyén:




Chuwong 4. Gia tri gia ting, dinh vi, t6 chirc... 323

a. Tao diéu kién cho nhimg ai 1 sinh vién ¢ duoc su
Iya chon vé gi¢ lam viéc thich hop véi nhimg lic khong cé
16p hoc chit khong nhit thiét phai 1am dém;

b. Tao diéu kién cho nhimg ai khong c6 nghé nghiép
duge theo hoc nhimg 16p huan nghé néu ho muén;

c. Thay d6i khéng gian 1am viéc cho thoéng rong hon.

Ba viéc cu thé d6 duoc ba giam dbc trién khai trén co
s& ctia mot gia tri tinh thin tém gon trong khdu hiéu: “Open
Up New Horizons!” (M& nhimg chan tréi méi!). Khiu hiéu
d6 khong nhitg da dong vién d6i ngii cia ba ma con duoc sy
ddng cam cia khiach hang & New York: UPS lam phat
chuyén nhanh, nghia 14 “m& nhimg chan tréi méi cho nhiing
ngudi dang trong tin nhau” va khong chi thé, ba giam déc
cdn “md nhimg chan trdi méi” dé nhan sy clia ba cé duoc su
luya chon trong cong viéc hién tai va tuvong lai cia ho. “Vira
md chén trdi cho nguoi khac vira méd chéan troi cho chinh
minh” tr& thinh niém hanh dién chung ciia toan bd t3 chixc co
cdu clia UPS & Buffalo-New York, nhét 14 cho nhimg d6i ngii
lao dong bdc vac ma tir trude dén nay “chén tréi” trong cong
viéc ctia ho chi quanh quan 1a bdc va vac!

* Akio Morita, mot trong hai ngudi sang ldp cong ty
Sony, ké lai trong héi ky ciia minh: nim 1951, Morita sang

7 Theo Management Review, 10/2002.



324 Thi truong, chién lwoc, co cdu: ...

Dirc d€ tir diy di Ha Lan nghién ctru vé cong nghé dién ti,
duoc tiép dén béi nhimg dai dién cong déng ngudi Nhat tai
Pirc trong mdt quan dn. Khi mén traing miéng don ra,
nhimg vi dai dién 4y hanh dién chi cai 6 nhé cdm trang tri
trén cdc kem va khoe ring ddy 13 “hang xuat khdu ciia
Nhat”. Khi v& lai Tokyo, Morita ké cho toan thé nhédn su
clia Sony nghe va két luan: “Vao thap nién 1930, Nhit Ban
da biét 1am ra xe 6 t6. Thé ma gin 20 nim sau, ra nudc
ngoai lai duoc cac vi dai dién cong dong nguoi Nhat & hai
ngoai khoe mét cdy tim tre c6 cim miéng gidy bio diy 1a
hang thi cong xuét khiu ciia Nhat. Céc vi 4y rat hanh dién.
Téi thi lai thiy Nhuc! V4 cling nhuc nha!”. Sau lin 4y, mét
trong nhimg gi4 tri tinh thin dugc Sony dung dé dong vién
nhan luc ciia minh trong sudt thip nién 1950 sang dén gitta
thap nién 1960 1: “Hay biét Nhuc!”. Va chinh vi toan thé
c4n bd va nhan coéng ciia Sony di chia sé that su véi Morita
nbi “Biét Nhuc” va “So Nhuc” nén Sony méi ¢é co ngoi
-ngay nay?*#!

Tém lai, viéc chia sé cac gia tri tinh than clia doanh nghiép c6
tAm quan trong dic biét trong viéc t& chirc va van hanh co cdu ciia
doanh nghiép. Ching phai ngiu nhién ma mot nit tac gia, Mary
Parker Follett, bi bd quén tir 70 ndm qua, vira duoc cac trudng quan
tri kinh doanh ndi tiéng thé gidi 1am “sdng day” véi viéc xuat ban

* Theo Akio Morita trong “Made in Japan”, Dutton Inc., New York, 1986.
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hang loat nhimg tic phim cia ba’®® cng véi nhimg 16i gi6i thiéu
diy nudi tiéc: “tir trude dén nay, cac lanh dao doanh nghiép ci lin
x4 vio viéc giai quyét vin d& “lam thé nao?” ma quén mat nhimg
khuyén céo ciia Follett: mudn t6 chirc tot co cau cong viéc -ma chii
thé clia cong viéc chinh 13 con ngudi chir khéng phai cac qui trinh
may méc va hanh chinh- thi doanh nghiép phai mang dén chocon
ngudi nhimg gidi dap vé cau héi co ban ma méi con ngudi déu cé:
“tai sao phai nhu thé ma khéng thé 1a khac?”. Lam thui chdt kha
niing thic méic d6 ctia con nguoi chinh 14 1am dui mu kha néng sang
tao va phat trién cia doanh nghiép néi riéng va cla xa hdi noi
chung! 2*”. Hodc: “Néu trudc day gidi doanh nghiép thay vi chay
theo Taylorism va nhimg truong phéi “cimg do” cia cai goi 1a
“quan 1y theo khoa hoc” ma nghe theo 16i clia mdt nguoi dan ba
bing cip diy minh nhung lai x4 than song véi gidi lao dong thg
thuyén, thi chic chén sy van hanh cia cac doanh nghiép ngay hom
nay da khac hén, nghia 12 doanh nghiép di di véi c hai chén cuia
né: gi tri vat chit va gia tri tinh than®'!”

Mary Parker Follett (1868-1933) 1a mét trong nhiing ngudi
phu nit hiém hoi cia cudi thé ky 19 t5t nghiép Pai hoc Harvard

289 Mary Parker Follett trong “Creative Experience”, Themmes Press, Lon-
don, 2001. Mot sb bai gidng ciia ba & London School of Economics tir 1928
dén 1933 vira duoc dich ra tiéng Phap, xem Marc Mousli trong “Mary
Parker Follett, Pionniere du Management”, éd. Village Mondial, 2002.

2% peter Drucker trong “Mary Parker Follett, Prophet of Managément”,
Harvard Business School Press, 2000.

! Theo Enjeux, 9/2002.
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(1898) va Dai hoc Cambridge (1890). Tir 1900 dén 1917, ba hoat
dong xa hdi tu nguyén & Boston (My) dé xdy dung nhimg noi
sinh hoat va hoc tap cho con em gidi lao dong nghéo va cing lic
tham gia vao nhimg phong trao du tranh doi mirc luong t6i thiéu
va cic diéu kién 1am viéc t6t hon cho cong nhén. Tir 1918 dén
1925, Dai hoc New York mai ba gidng day vé nhimg cong trinh
nghién ctu thyc dia ciia ba & cac doanh nghiép va tir 1928 dén
1933 ba giang day tai London School of Economics va cung lic
nghién ciu viéc t6 chirc co cdu clia cac doanh nghiép Anh. Cong
trinh quan trong nhét clia ba mang tua dé “Creative Experience”
(“Kinh nghiém sang tao”, xuat ban 1an dau tai My nim 1924) c6
ndi dung chii yéu nhu sau: ban thin doi séng lao dong trong
doanh nghiép rit phong phti va ham chira nhiéu trién vong cho su
phat trién & cac mit x4 héi, kinh té va con ngudi vi d6 1a méi
truong ma nhimg ngudi lao dong ndi két dugc vdi nhau nhimg
quan hé khéac ngoai nhiing lién hé c6 tinh don thuan nghé nghiép,
va chinh nhimg méi quan hé da dang d6 lai tac dong tich cuc dén
viéc trau doi va trao ddi kinh nghiém nghé nghiép cho nhau2.

2 Piéu dic sdc 1a nhan dinh trén cia Follett (sich xudt ban ndm 1924) lai
duoc chinh mgt nhdm nghién ciru cia Harvard Business School do Elton
Mayo ch tri khdam pha ra 5 nim sau d6 trong mét luin dé mang tén la
“Hawthorne Effect” tir cudc thue nghiém kéo dai tir 1927 dén 1929 tai nha
mdy Western Electric ¢ Chicago. “Hawthorne Effect™ 1a mot ludn dé ndi
tiéng ma moi sach gido khoa vé quin tri kinh doanh déu néi dén. Riéng
cdng trinh cia Follett lai bi “quén” vi hai ly do: a) Follett rit két luan trén
tr nhimg hoat ddng tu nguyén cda ba trong gidi tho thuyén va tir nhimg
nghién ciru ma chii dé do tu ba d& ra chir khong tir mdt “co quan han lam™



Chirong 4. Gid tri gia tang, dinh vi, 10 chic... 327

Nhung céach t8 chirc co cdu lai 1am mét di sic manh tiém ning
ctia doanh nghiép vi co ciu chi biét tinh dén cai lgi vét chét, nhét
la cai loi cho riéng nd, va bé quén nhimg gié tri tinh thin ma
nguoi lao dong do6i hoi va chinh ban thin doanh nghiép can 6.
Tom lai: khi co cAu ciia moi gudng may néi chung va ciia doanh
nghiép néi riéng danh mét ciru canh clia né (14 tao diéu kién dé
con ngudi déng goép hét sirc minh trong cdng viéc) thi con nguoi
s& tim nhimg gia tri ma né cin & noi khac chir khong & doanh
nghiép. Do d6, dang 1& doanh nghiép cd thé 1a mét moi truong tt
dé tao ra “Creative Experience” thi ddi song lao déng & doanh
nghiép bién thanh khoang thdi gian “kiém com can thiét” ma moi
ngudi déu mong cho n6 tréi nhanh nhét! Con ngudi thi mu mi di,
doanh nghiép thi khéng 16n manh I1én duge va co cu thi cir thé
ma van hanh: ching con ai cin biét dén ai. Va2 & mdi truong ma
moi quan hé déu khéng c6 thuc chét (vi dua trén viéc ching con
ai them biét dén ai ngoai ban than minh) thi sy phat trién khong
con nén ting ciia nd. Trong béi canh 6, moi chién luge méi duoc
dua ra bdi doanh nghiép sé gdp nhimg déi khang ciia cau tric co
ché va khéng duoc ai tin vi chién lugc dy khong duge dit trén
nén tang cia nhimg gia tri chung von di da khéng cé trong tap
thé ciia doanh nghiép. Két lai: khdu hiéu di dang khdu hiéu, co

ndo ca. b) Follett vira **don than ddc ma” vira lé mot ngudi dan ba, trong khi
dé gioi doanh nghiép va gidi han lam chd yéu 13 nhimg “nam nhi an canh
v6i nhau™ Phai dén hon 70 nim sau, nganh quin tri kinh doanh méi “nhd
ra” Follett va nguoi viét sach nay, thu that, mdi ¢ dip md thém tam mit cho
minh!
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ché di dang co ché vi chat keo dé gin két nhimg con nguoi véi
nhau, nghia la su dng long huéng vé nhimg gia tri chung, khong

c62!

N6i cach khac, chit keo d€ gin két hai chit S quan trong
diu tién (Strategy va Structure) trong “Md hinh 7S” cia
McKinsey chinh 14 Shared Value. Vi néu khong cé su chia sé cac
gia tri chung bdi ndi bd tip thé cia doanh nghiép dé cé duge su
dong 1ong nhét tri trong viéc thuc hién chién luoc d& ra véi mét
cu triic thich hop thi qua diing nhur nhan dinh cia Follett: “Chién
luge thi cir hd hao v céu tric thi ¢t van hanh nhu cii!”.

Nhung mét van dé lai duoc dit ra: cac gia tri tinh thin
chung d6 tir ddu ma c6 va lam sao dé€ tap thé ciia doanh nghiép
that su chia sé cac gia tri chung d6?

Viéc co ban diu tién khong thé khéng cé (sine qua non)
trong viéc dinh hinh va chia s€ cic gia tri tinh thin chung ciia
doanh nghiép 14 si dén than (involvement) that sir va hét sirc that
1ong ctia cap lanh dao cao nhét ciia doanh nghiép.

* M4t budi sing sém vao thang 10 nim 1994 tai phi
truong Houston (Texas, M§), nhan vién cia Continental
Airlines vdy quanh mét ngudi dang nhém dude dbt mot

Vi ndi dung nhur trén — ma Follett da viét cach day gin 80 nam - khong
¢6 gi ngac nhién khi d€ néi vé ba, Harvard Business School d4 diing cum tir
“Prophet of Management” dé ndi Ién su kinh trong va ngudng mo! (xem
chu thich 282).
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dbng gidy khéng 16. Lira chay blng va ngudi cAm dudc néi
ngin gon vao loa phong thanh: “Dignity and Confidence!”
(phdm gia va tin tudng). Hai khai niém d6 1a hai gia tri chu
dao dua ra tir nguoi dét lira, vira nhdm chic Tong Giam dbc
clia Continental Airlines, George Bethume. Va dong gidy
khéng 16 bi thiéu hiy 13 hang van to nghi quyét, diéu I¢,
huin Iénh va céng vin di khong mang dén mét két qua gi
trong viéc vuc ddy mot hang hang khong cang ngay cang
xudng déc (nim 1993, Continental Airlines 16 960 triéu
USD trén doanh s 5,9 ti USD va dimg cubi bang trong sb
50 hang hang khong quéc té dugc xép hang). D& cling cb
tinh hinh, T8ng Giam déc Bethume dua ra chién luge méi
(d3 dugc trinh bay trong doan néi vé “bé day clia offer” &
muc | ctia Chuong I) va dé thuc hién chién luge d6 béi mot
co cAu di co sin, Bethume dé cao hai gia tri méi néi trén va
“chinh minh chia sé hai gia tri 46 v&i toan bd nhan vién bing
hai viéc cu thé: “Open Doors & 48 hours”, nghia 14 cira cia
van phong Téng Giam dbc ludn ludn mé rong dé dén tiép
moi nhén vién (bit ké cip bac) khi nhan vién d6 ¢ yéu ciu
(phdm gia!) va moi y kién bat ctt tir ddu khi dén Téng Giam
dbc thi chinh Téng Giam déc phai c6 tra 161 cu thé trong
vong 48 tiéng (tin tudng!)! Véi chién luge méi duge thuc
hién b&i mdt co ciu nhan su cii nhung lai ddng long chia s¢
v6i nhau va ctng nhau thuc hién hai gia tri méi, bén nim
sau d6, khéng nhimg Continental Airlines thu lgi nhuén
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ngdy cang cao vdi doanh s6 ngay cang 16n (nim 1999, loi
nhuén rong 13 9% trén doanh s 8,6 ti USD) ma con dimg
vao loai xuat sic cia bing xép hang cac hang hang khong
quéc té.

Nam 1999, mt trong cac niém hanh dién I6n cia Téng
Giam déc Bethume 12 sb luong 4o va nén mang logo va
thuong hiéu cia Continental Airlines khong nhimg ban ra
cang ngdy cang nhiéu ma nhan vién ciia hing déu tu nguyén
mang trén ngudi nhimg nén va ao ay khong phai chi khi di
lam ma con ca nhimg ltc sinh hoat khac (di phd, cho, thé
thao...). Bethume giai thich: “luc t6i nhAm chirc, nén va 4o c6
logo va thuong hiéu ciia hing nim chat déng trong kho, va
phat khong cho nhén vién thi chinh nhén vién ciing khong
dam sir dung: ho x4u hd khong mudn cho nguoi khac biét
minh 1am ¢ Continental Airlines. Ngay hom nay, chinh ho lai
hinh dién tu nguyén trumg bay trén ngudi-ho tén hiéu cia
hang ma ho dang 1am va coén mua d¢€ ting cho gia dinh va
ngudi than. Diéu d6 di mang dén cho Continental Airlines
.mét Identity (ban séc) that su: ban sic d6 da duoc xay dung tir
niém hanh dién cua tap thé can bd va cong nhén vién vé cac
gia tri chung duogc cing nhau chia sé&”. Va cudi nam 1999,
Continental Airlines b3 sung thém phuong cham ctia minh
nhu sau: “Dignity and Confidence = Our Identity!” (phdm
gia va tin tudng = Ban sic clia ching ta)*,

¥ Theo Management Review, 7/2000.
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« Johnson & Johnson (J&J) 12 mét trong nhimg tap
doan hang déu ciia My chuyén sin xudt, kinh doanh dugc
phim va dung cuy y té (thinh 1ap nim 1885 tai New
Brunswick) dé cao tir thip nién 1920 dén nay bén sic cia
doanh nghiép dua trén hai gia tri chung: “The Identity of J&J:
Integrity & Responsibility” (“Ban sic ctia J&J: Ngay thing
va Trach nhiém™), khéi xudng béi con trai ndi nghiép ciia
ngudi sang lap cong ty la Robert Wood Johnson. Trong lich
sir cia J&J, c6 kha nhiéu viéc chimg minh vé hién thuc cta
ban sic doanh nghiép bao gdm hai gia tri d6. Nhung c6 hai su
kién'ma rit nhiéu sach quén trj kinh doanh vén thudng néi
dén, d6 1a sita dudng da cho tré em nhan hiéu Johnson &
Johnson va thudc tri nhirc dau hiéu Tylenol cia J&J.

Nim 1965, J&J tung ra thi truong sita dudng da cho
tré em rét duoc ua thich. Mot sb khach hang lai dung sita y
cho chinh minh nhiig khi tim ning vi thé thi phan cia sira
dudng da J&)J cang ngay cang 16n. Cudi 1968, bd phén
“Research & Development” ciia J&J nhan thiy ring néu
ding sira dudng da iy dé tdm ning s& c6 nguy co bi ung
thu da. J&J nhd mot sd phong thi nghiém ddc 1ap kiém dinh
thém va khi chic chin két qua, ban lanh dao J&J hop nhan
vién lai d€ cing 1am ban théng bao cho cic hing thong tan
xd nhu sau: k& tir lic 4y (thang 2-1969) J&J thu lai tat ca
sita dudng da chua duge ban trén thi truong va ngung san
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xuit cho dén khi J&J khic phuc duoc nguy co trén. Doanh
s6 hang nim ciia loai kem dudng da J&J lic 4y 13 trung
binh 240 triéu USD/nm!

Nim 1981, & thanh phd Chicago c6 mét ngudi bénh
tam théin cho thudc doc vao mét sb lo thude tri nhirc dau
nhan hidu Tylenol do J&J sin xut va bay ban & cac quay
hang drugstores & nhitng si€u thi. Su kién trén lam thiét
mang 4 ngudi va cong an khong bt dugc ngudi tim than
gdy cac an mang trén. Méc du la chi xdy ra & Chicago va
gidi chirc trach an ninh dia phwong nghi ring nguoi réi loan
tam thin trén chi cho thudc déc vao mét s6 lo Tylenol di
bay ban ¢ siéu thi, ban lanh dao J&J sau khi hdi y voi nhéan
vién vin cuong quyét rit lai dé kiém dinh tt ca lo thudc
Tylenol da phén phdi khong chi & M§ ma & toan thé gisi vi
theo J&J khong c6 gi bao dam 1 ngudi bi bénh than kinh
trén chi bé thude doc vio cac lo Tylenol lic da bay ban ma
14 khong b vao liic san xuét hodc trude khi dugc phan phdi

_ di khip noi. Toan bo chi phi dé thuc hién quyét dinh trén Ia
350 triéu USD!

« Trong mdt cudn sach viét vé cudc doi va su nghiép
ctia Soichiro Honda, ngudi sang 1ap ra hing Honda, cé
doan nhu sau: ban lanh dao hing Honda nhan duoc hen cia
mdt phai doan quan chirc cao cdp clia Chinh phi Nhit dén
lam viéc tai cong ty. Trudc hic phai doan dén, Soichiro
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Honda dwoc tin & xudng co khi cO mot su cb kho khic
phuc. Soichiro chay ngay dén xudng va “xoay tran” dé sira
chira va quén ludn gio hen lam viéc voi phai doan cao cap
trén. Puoc trg ly béo 1a trudng pha1 doan khi dén khong
thay Soichiro Honda than chinh tiép dén nén ndi gian kéo
cd doan ra xe swta soan vé lai van phong chinh phu.

Soichiro Honda nghe xong ctt “quin coc” ma x6ng thing
ra bii d5 xe va noi véi trudng doan: “Ngai 14 quan 16n cia
Nha nudc dén cong ty ching toi dé 1am viéc hay dé duoc
tiép don rinh rang? Néu that su mu6n 1am viéc thi chinh toi
dang 1am cai viéc co bén 1a lo cho dong co chay t6t. P6 1a
dip dé cac ngai dén nhin tan mét cong viéc cla chung to1.

Ping nay ngai lai ing xur ching ra lam sao ca. Xin ngai
nhé cho mét diéu: hang chung toi ché tao ddng co chir
khong phai 13 phuc vu gudng may!”.

K& tir lic 4y, trong ndi bd cua hang Honda c¢6 mét gia

tri duge dé cao va duoc chia sé rat tu hdo: “Honda ché tao

dong co chir khong pha1 phuc vu gudng may” va moi chién

luge va té chuc co ciu cia hang Honda ddu tix cai truc cdt
16i 1a “ché tao dong co” ma hinh thanh™>.

Nhimg tinh huéng cu the trén cho thay rd vai trd cla lanh
dao doanh nghiép (Leadership) trong viéc hinh thanh va chia sé

25 Theo Samuel Sanders trong “Honda: The Man and His Machines”, Charles
E.Tuttle Company, Rutland, 1977 (rev.ed.).
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céc gia tri chung. Ciing tir cac truong hop do, xudt hién mot khai
niém méi: ban sic (Identity) clia doanh nghiép. Hay trinh bay
theo cach nhu sau su quan hé gitta 3 chir S dau tién (Strategy/
Structure/Shared Values) ctia “Mb hinh 7S” McKinsey trong méi
twong quan véi hai khai niém vira néu trén (Leadership & Iden-
tity) dé van dé duoc sang to:

Strategy ~

Leadership

Shared Values

Biéu 14: Ba yéu t cAu thanh / thé hién Ban sic doanh nghiép va Nghé thuat lanh dao?*.

Hay phan tich mé hinh trén theo cach “cau héi/tra 161" dé
1am r6 cac ménh dé sau:

- Tai sao vai tro cua leadership quan trong trong viéc hinh
thanh va chia sé€ cac gia tri chung cia doanh nghiép?

Tra 15i: khi con ngudi tap hop trong mét tip thé hay cong
dong (va doanh nghiép 1a mot hinh thai ctia tip hop dé) thi ca tap
thé/cong ddng 4y s& nhin vao hanh dong cu thé clia ngudi lanh

% Copyright Ton That Nguyé&n Thiém.
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dao tdi cao clia minh dé tin hay khéng tin vio nhimg gi duoc dé
cao nhur 12 nhimg gié tri ti thuong ciia tap thé/cong dong!

- Tai sao lai phdi can tin va chia sé cc gia tri chung cua
doanh nghiép?

Tra 1i: vi tap thé/cong ddng clia doanh nghiép can phai c6
co s& cu thé dé tin vao viéc thuc hién chién luge dugc dé ra. N6i
cach khéc: néu ngay trong hién tai, tap thé/cong dong khéng tin
vio nhig gia tri chung clia doanh nghiép vi chinh lanh dao ti
cao clia doanh nghiép khong thét su tén'tr(_)ng va bién cac gia tri
duoc dé cao thanh hién thuc bing nhimg hanh dong cu thé, thi
khéng c6 1y do gi dé tap thé/cong ddng clia doanh nghiép tin vao
su thuc hién cia mot chién luoc ma ban than né 1a chuyén

9"

“hudng dén tuong lai

- Khi tap thé/cong ddng ciia doanh nghiép da tin va chia sé
cic gia tri chung ciing nhu d tin vao viéc s€ thyuc hién chién luoc
dé ra thi c6 kha ning gi xay ra?

Tré 16i: lic Ay chinh 12 ban than tap thé/cong dong ciia doanh
nghiép s& tim cach trang bi cho minh cac phuong thirc t6 chirc mdi
nhim tao nhimg co ciu (Organization) thich hgp d€ phuc vu viéc
thuc hién chién luoc! Do d6, co ché (Institution) ciia cu tric
(Structure) khong thé 13 mét t6 chirc duge dit dinh trudce (a priori)
ma phai duoc dinh hinh véi su lya chon cia tap thé/cong ddng nhu
1a phuong 4n dé dat duoc hiéu qua t6i wu! Chi trong chiéu huémg do6
cAu triic ciia doanh nghiép méi ¢6 di tinh cht nhuan nhuyén dé
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thich vmg véi viéc thuc hién cac nhiém vu d@ ra béi chién luge
(structural changes to cope with specific strategic tasks).

- Véy ban séc ciia doanh nghiép tir dau ma ra?

Tra 10i: tir sut ca dién trinh néi trén (khéi su tir vai tro cua
lanh dao doanh nghiép trong viéc khang dinh va chia sé cac gia
tri chung cho dén viéc tap thé/cong ddng dinh hinh cho minh mdt
cAu tric moi dé phuc vu chién luoc méi) ma c6! Néi ro hon: ban
sic ciia doanh nghiép thoat thai tir nhiing hinh thai quan hé ma
cac thanh vién cia tap thé/cong ddng c6 dugc véi nhau trong qua
trinh cung chung sttc dé hoan thanh cong viéc hudng vé mét
twong lai chung. Tir sy sinh dong cua nhimg quan hé trong ndi b
doanh nghiép dbi véi moi truong bao quanh, ban sdc ciia doanh
nghiép duoc khing dinh. Ban sic doanh nghiép, do do, chinh Ia
sir thé hién mdt cach ddc thu (thong qua hinh thai déc trung cia
cac quan hé) nhimg gié tri chung duoc chia sé trong tap thé/cong
ddng cia doanh nghiép. Trong nghia do, ban sic cia doanh
nghlep chinh 1a kich thudc con ngudi cia co ché. Khong c6 ban
sic, doanh nghiép chi 13 noi tip hop don thuan ctia cac ky ludt va
diéu 1é chir khong con la mét tap thé/cong ddng diy sirc sdng va
s sang tao trong viéc thuc hién nhiém vu cua minh!

Tém gon: Viée t8 chic co chu dé tao ra cac cu tric thich
hop cho viée thuc hién chién luge duoc dé ra chi c6 the dat higu
qué trén nén ting cuia sy chia sé cac gia tri chung. Va cac gia tri
chung d6 co ban pha1 phat xuat tir nhimg doi héi tiém 4n cua tp
thé/cong dong, duge dinh hinh, khing dinh va t6n trong trudc hét
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béi chinh lanh dao tdi cao ciia doanh nghiép. Va toan bd tién trinh
ciia su thiét 1ap va cing cb cic quan hé gita mot mdt 1a chién
luoc/cAu triic/gia tri chia sé€ va mat khac 1a lanh dao/tap thé/cong
ddng ctia doanh nghiép s& tao nén mét béan sdc dic thu cho doanh
nghiép! Do d9, dinh vi duogc ban sic cho doanh nghiép co nghia
la phai tao moi diéu kién dé thic ddy tién trinh trén. Va d6 1a mot
chirc ning hang dau cia vai tro lanh dao! '

Ciing cin néi rd & dy vé nhimg doi hdi tiém 4n cia tap thé/
cdng dong dbi véi cac gia tri chung cin chia sé: Bethume, Tong
Giam dbc cia Continental Airlines, khdng phai tu minh nghi ra hai
gia tri méi 1a “Pham gia va Tin tudng” ma dé 1a nhimg doi hoi da
tiém tang trong tap thé/cong dong Continental Airlines: khdng ai c6
thé hanh dién 1a minh 1am viéc cho mdt cong ty mang tiéng “tdi” va
1am #n ngay cang thua 1. N6i gon: trong bdi cinh clia mot cong ty
dang ngay cang “xuéng déc”, c4 nhén trong tap thé/cong dong ctia
cong ty d6 cam thdy phdm gia clia minh bi “xudng cép” va ban thin
minh mét tin tudng. Do d6, “Pham gi4 va Tin tudng” 1a nhimg doi
héi tiém 4n ma Téng Giam déc Bethume la ngudi biét “cham lira”.
T4t ca nhimg trudng hop khac di néu ciing thé: ai lai hanh dién khi
minh chi 14 “phuc vu gudng may”? (Seichiro Honda). Ai lai khong
thdy nhuc khi dit nuéc dam ra tdi t&? (Akio Morita/Sony). Ai lai
khong hanh dién khi minh “mé chén trdi méi cho ngudi khac va
cho chinh minh” (UPS Bufffalo-New York). Ai lai ching tw hao khi
“Ngay thing va Trach nhiém” vuot Ién nhimg tinh toan bon chen
trude mit (J&J). Véan dé co ban 1a nhimg doi héi vé nhimg gia tri
tinh than 4y phai duoc nhay bén ndm bit, dinh hinh, hién thuc héa



338 Thi truomg, chién luoc, co cdu: ...

va that su chia sé khéi ddu béi chinh cip lanh dao tdi cao ciia doanh
nghiép.

Néi cach khdc, vai tro cia lanh dao ding nghia phii 12
dong vién tit ca sic manh tap thé ciia doanh nghiép dé cing
huong vé viéc thyc hién cai nhin chién luoc cia doanh nghiép:
chirc ndng ciia lanh dao rat quan trong khéng phai vi ban than
nguoi lanh dao quan trong ma chinh vi ngudi lanh dao 4y biét
nang tdm quan trong vé vi thé cia méi mot nguoi trong doanh
nghiép dé€ su déng gép cilia ho cang ngay cang tich cuc hon. Trén
md chi ctia ngudi sang 1dp ra Pai hoc mang tén minh, Standford,
¢6 khic hang chir “Noi diy an nghi mét ngudi ma tai duy nhét
cia dng 1 biét qui tu nhimg ngudi tai van 1in hon éng dé cung
hudéng dén viéc hoan thanh muc dich di dé ra!?””,

~ Tuy nhién, néu chi dya vio cac diéu duoc phén tich tir md

hinh “ba yéu té cAu thanh/thé hién ban sic doanh nghiép va nghé
thuat lanh dao” trén thi chwa di d€ t6 chirc va van hanh hoan
chinh co cdu nhim thuc hién chién luge dé ra. Cu thé, néu theo
“Mo hinh 7S” McKinsey, vin cin thém 4 S khac chua néi dén,

- d6 1a System, Staff, Skill va Style. Vén d 14 lam sao két ndi 4S
d6 khi ma Shared Value dd duoc sir dung dé chii yéu néi lién
Strategy va Structure theo phuong cach da duoge trinh bay?!

7 Chéng phai ngiu nhién ma “Leadership, Ethics & Change Manage-
ment” (“Nghé¢ thuét lanh dao, Dao dirc va Quan ly chuyén déi co cau™) Ia
mot chuyén nganh cang ngay cang dugc chudng & cac trudmg quén tri kinh
doanh!
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Hiy bét d4u bing viéc phan tich chit S “hdc bua” nhit 1a
System dé tir ddy hinh dung ra phuong thirc giai quyét van dé.

System (Hé thdng) duoc dé cap & day chi yéu 1a Hé théng
thong tin, nghia 12 nhimg cach t§ chic nhim tao diéu kién cho
cac dong chay (flow) cia thong tin trong ndi bd doanh nghiép va
gilta doanh nghiép véi thi truomg duoc tdi wu: tit ca nhimg tiém
luc clia d6i ngii nhén su (Staff), tay nghé chuyén mén (Skill) va
phong thai (Style) tich cuc trong cong viéc chi cé thé dugc phat
huy bdi mot hé thong khuyén khich viéc trao ddi thong tin giita
céc thanh vién clia doanh nghiép.

Néi cach khac, mot doanh nghiép c6 kha ning dé dang va
nhanh chdng thich nghi (Adaptative Enterprise) vdi nhimg doi
hoi luén ludn bién ddi ciia thi trudong 12 mot doanh nghiép ma sur
chia sé thong tin gilta cac thanh vién trong ndi bd ciia né khong
nhifng chi 14 théng thoang nhit ma co ban 1 con mang dén hiéu
ning cao nhit vira cho doanh nghiép néi chung vira cho méi
thanh vién cua ndi bd doanh nghiép ndi riéng, nghia la nho trao
d6i thong tin ma nang luc, tay nghé chuyén mén va tim nhin ciia
tap thé/cong dong cdu thanh doanh n'ghiép khong ngung dugc
nang cao (Knowledge Creating Company) *%.

Trong chiéu huéng d6, thong tin phai nhat thiét duoc hiéu 1a
sy trao doi hai chiéu (communication/to put through/connection)

8 Theo Nonaka Ikujiro & Takeuchi Hirotaka trong “The Knowledge Creat-
ing Company”, Oxford University Press, 1995.
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va sy tuong tac (interaction) gilfa cac bd phdn nhén su cia doanh
nghiép co ban & ba linh vuc sau®®”:

- Linh vuc “Cai gi?” (“What” hay la “Dictionary Knowl-
edge”?) bao gdm tit ca nhiing kién thirc, tri thirc, cong nghé, ky
ndng va kinh nghiém ma doanh nghiép c6 trong cac hoat dong
ctia minh.

- Linh vuc “Thé nao?” (“How?” hay la “Directory Knowl-
edge”) bao gdm tit ci cac phuong thirc va cac doi ngii nhan su c6
chuyén mén cao (expertise) dé giai quyét tat ca nhimg vin dé ma
doanh nghi€p gap phai trong cac hoat dong ctia minh.

- Linh vyc “Phdi thé nay” (“Should” hay 13 “Recipe Knowl-
edge”) bao gdm tat ci cac qui trinh co ban phai 1am dé khéng chi
dat eac chudn muc chét luong can thiét ma con gép phén khong
ngimg ning cao nhimg chuin muc dé.

Do su cin thiét clia viéc t3 chirc mot hé thdng trao ddi
thong tin d€ dat cac diéu trén ma chuyén nganh Knowledge Man-
agement (Quan 1y Tri thirc), xuat hién ké tir cudi 1991 tai My va
chau Au, cang ngay cang duoc phd bién & nhidu doanh nghiép.
Knowledge Management dua chii yéu trén tién trinh CTR3®:

¥ Theo Probst Gilbert & Buchel Bettina trong “La Pratique de I’Entreprise
Apprenante”, Les Editions d’Organisation, Paris, 1995.
* Theo “Knowledge Management Handbook”, Harvard Business Review/

L’Expansion, Management Review, Les Editions d’Organisation, Paris,
1999,
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- Tich liiy (Capitalize): tao ra nhimg kho di¥ liéu dé luu tit ca
nhimg nang luc, kién thic, tri thirc, k§ ning va kinh nghiém c6
duoc bdi tt ca cac thanh vién ciia doanh nghiép tir nhimg cong viéc
ctia minh. Trén co s& dé, tri thire mdi that su tré thanh tai san chung
cta doanh nghiép (Knowledge Capital).

- Chuyén giao (Transfer): tuy nhién, cai von tri thirc d6 chi
mang dén hiéu ning cho doanh nghiép khi né duoc sir dung va
quay vong. C6 nghia la kho dir liéu khéng chi don thuan 1a kho
tang trir ma phai 13 mot giao tuyén (“Knowledge Hub”) tao diéu
kién cho viéc chuyén giao von tri thitc gitra cac thanh vién va cac
bd phan khac nhau ciia doanh nghiép.

P6i moi (Renew): qui trinh tao ra st van hanh cia giao tuyén
ndi trén s& 1a mét dién trinh khuyén khich viéc khéng ngimg nang
cao hiéu biét giita cac thanh vién va cac bd phan khac nhau clia
doanh nghiép: “ngudi biét” nhip dit kién vao “kho giao tuyén”,
“ngudi chua biét” rit knowledge tir “kho giao tuyén” dé gidi quyét
cdng viéc, va trong qua trinh d6 s& nhép trd lai vao “kho giao
tuyén” nhilmg hiéu biét mai cia minh. Tém gon: qua trinh trao doi
d6 12 su twong tac trong cong viéc dé tai san tri thic chung ngay
cang phong phu, tao diéu kién cho hiéu nang cia doanh nghiép
phat trién khong ngimg va tim nhin cia doanh nghiép ngay cang
rong mg.

« Xerox Corporation la tdp doan My (thanh lap ndm
1906 véi tén 1a Haloid Co, dén 1961 méi lay tén 1a Xerox)
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chuyén san xuit va kinh doanh may photocopy in 4n tai
lidu vin phong. Tai 12 nuéc & chau Au, mot ddi ngi gom
13.000 nhan vién dugc giao dam trach viéc bao hanh, bao
tri va sira chifa moi su ¢ xay ra cho khach hang. P& cong
viéc néi trén c6 hiéu qua cao nhit, chuong trinh trao d6i
théng tin mang tén Euréka duoc xiy dung nim 1996 va ndi
mang 13.000 nhin vién v&i nhau. Euréka, dén diu nim
2003, bao gdm 35.000 phuong phap stra chita c6 thé khic
phuc khoang 150.000 su c¢d ky thuat. Cac phuong phap dé
d3 duoc dua 1én mang va hoan chinh béi chinh 13.000 nhan
vién néi trén. Tinh trung binh ké tir ngdy thanh lap, méi
thang c6 t6i thi€u 400 phuong 4n sira chita duoc trao doi
trén mang Euréka. Diéu dé d tiét kiém dugc cho Xerox
thdi gian lao dong va phu ting linh kién u6c tinh khoing
100 triéu USD/nim. Tir 2% dén 5% s tién d6 dugc cong ty
trich ra dé thudng (béng tién mit hodc hinh thirc dio tao
thém) cho cac nhén vién tham gia chuong trinh trao ddi vé
k¥ thuat sira chita ndi trén **'.

« Cap Gemini 12 mdt cong ty tu vin thudc loai hing
dAu chau Au vé& quéan tri doanh nghiép va img dung cong
nghé thong tin trong kinh doanh. Céng ty phat trién rat
nhanh nhé mét d6i ngii 40.000 tur van hoat dong & 16 nudc
chau Au véi mét hiéu suét rit cao dua vao mang théng tin

%! Theo Management Review, 1/2003,
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mang tén 13 “My Galaxy” ndi lién tit ca thanh vién véi
nhau: théng qua mang, m&i mét tu vin cé thé tim hiéu
nhanh chéng nhimg giai phap lién quan dén cic van dé vé
“What? How? Should?”. Nh¢ thé, cong ty duoc khach

" hang dit tén 1a “M6t cai diu clia Cap Gemini bing 40.000
cai dau hop sirc lai”. Ngoai mang trao ddi thong tin trén,
mdi nim cong ty con t3 chirc 3 dot trao ddi truc tiép giita
cac tu vin dé cung nhau nang cao ning luc va tay nghé
chuyén mén. Cham ngon cia cac Cap Gemini 1a “Sharing
Knowlegde = Increase Added Value” (Chia sé tri thuc la
Nang cao gia tri gia ting”) **!

Trong chiéu hudng do, vai tro ciia Knowledge Management
trong viéc xay dung tién trinh CTR 13 trién khai mot hé thdng
quan hé (Relationship System) méi ma & d6 quyén luc clia méi
mc“.)t'cé nhan hay bd phin clia doanh nghiép khong con dén tir
viéc “cét giit thong tin” (non disclosure/withholding information)
d€ “lam tii cho riéng minh” ma chinh 14 phai dén tir viéc san sé
thong tin nhanh nhit va hiéu qua nhat cho tap thé/cong ddng ciia
doanh nghiép: trong mét t& chirc co cdu ning tinh hanh chinh
quan liéu, viéc “cat giir thong tin” dén chii yéu tir y d6 mudn “lay
diém véi clp trén va choi tréi v&i ddng nghiép”, nghia 1a mot cai
" nhin vira “hudng thuong vira huéng ndi” (nhimg thanh vién cia
t8 chitc co cdu chi can “doi trén dap dudi” chir khéng quan tam

2 Theo Management Review, 7/2000.
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dén dur lun bén ngoai va hau qua cia cac sy viéc d6 ddi véi moi
trudmg bao quanh, vi ban chét clia mét 5 chirc hanh chinh quan
lidu 1a mdt co cAu “tu n6 va vi ng™*), nhung trong mét & chirc
co ciu ma van dé hiéu qua cong viéc khong phdi chi dugc xét
duyét duy nhét béi chii quan ciia thuong cdp ma chil yéu la phai
dua co ban trén sy danh gia vé gia tri gia ting mang dén cho thi
truomg va khach hang thi viéc “cét giit thong tin” khé con chd
dimg trong mot hé thdng quén 1y tri thirc doi héi su dong gop cua
m&i mdt thanh vién ciia doanh nghiép trong cong viéc cua
minh**,

Viéc thiét 1ap mot hé thong thong tin mdi dya trén cac
phuong thirc ciia Quan 1y Tri thirc theo qui trinh CTR tao diéu
kién dé trién khai s van hanh cia mét co cdu duge “t6 chire theo
chiéu ngang” (Horizontal Organization con ¢6 tén 13 “Tién trinh
sip xép cong viéc™: “Process Classification Framework™) nghia 13
tht ca vi thé “trén/duci” trong doanh nghiép déu phéi don sirc
minh dé€ tham gia vao mot tién trinh chung huéng vé viéc mang
dén gia tri gia ting cao nhat phu hop vdi cic doi héi cia thi
tredong va khach hang. Dudng hudng trén duoc “International
Benchmarking Clearinghouse” ciia “American Productivity and
Quality Center” (dua trén viéc nghién ciru cach t6 chirc cia 80

3 Theo Frangois Dupuy trong “Le Client et le Burcaucrate”, éd. Dunod,
Paris, 1998.

% Theo Jerald Greenberg & Robert Baron trong “Behavior in Organiza-
tions: Understanding and Managing the Human Side of Work™, Prentice
Hall, New York, 1997.
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doanh nghiép ndi tiéng 1a ning ddong nhit thé gi6i) va tap doan tu
vin Arthur Andersen (tdng hop tir kinh nghiém thyc tién cia
70.000 cong tac vién trén thé gici) trinh bay khai quat nhur sau:

1.Tiép\ 2.Nghién\ 3.San \ 4.Phén 5.Cung\ 6. Phuc
cén/ ct'm/'xuét/phéi/ t’lhg/ vu

7. Hb trd nhén lue

8. Hb trg tai luc

9. Hé tro vat luc

10. Hb trd thong tin

11. H6 trd quan hé

12. HS trd dinh ché

Bidu 15: Tién trinh t8 chuc cd ciu doanh nghiép theo chiéu ngang™.

Triét Iy va phuong thic t§ chirc theo chiéu ngang nhu trén
dua chii yéu vao viéc dan két hai tién trinh — tién trinh tac nghiép
(Business Process) va tién trinh hé tro (Support Process) — mot
cach chat ché vdi nhau.

Business Process bao gdm cac khau 1 dén khau 6 truc tiép
tiép can thi truong va khach hang d€ tim hiéu nhimg gid tri doi
hoi, didu nghién cc phuong 4n va td chic cdc viéc san Xuat,
phan phdi, cung img va phuc vu. Support Process gdm cac chirc

% Theo International Clearinghouse/American Productivity and Quality
Center trong “The Process Classification Framework”, Information Services
Department, Houston, Texas, 1997 va R. Hicbeler, T.B Kelly & C. Kettleman
trong “Best Practices: Building Your Business With Customer-Focused So-
lutions”, Arthur Andersen, Simon Schuster, New York, 1998.
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ning 7 dén 12, c6 nhiém vu hd trg tich cyc va nhanh chéng cac
khéu trén & cac linh vyc nhén luc, tai lyc, vat luc, théng tin, quan
hé va dinh ché.

Vi cach t8 chic trén, qui trinh “Delayering”(“thau ngin
khoéng cich” bing viéc dep bd cac cap bac va vi thé trung gian —
middle-management — khong mang dén mot gia tri gia ting nao
cd ma chi lam thém ning né gudng mdy**!) dé cao bdi
Reengineering mdi c6 kha ning duoc bién thanh hién thuc: khi
ma hi€u qua clia cong viéc dugc danh gia trén cac gia tri gia ting
mang dén cho thi truong va khach hang thi cic pham trat hanh
chinh va nhimg diéu 1¢ quan liéu kiéu “thua, bim, bio, trinh ..
khdng con Iy do d€ hién dién va s& 1dn luot bi dio thai!

Trong cach van hanh d9, tiy theo méi cong doan cua cong
viéc va m6i thdi diém ciia qué trinh nhim hoan thanh nhiém vu
dugc dinh ra tir cac muc dich chung, viéc chi quin tién trinh
(Process Owner) c6 thé duoc thay d8i tir nguoi nay dén ngudi
khéc hodc tir noi nay dén noi khéc sao cho hiéu qua nhat™",

- Trén co s& do6, khai niém nén ting ca viée tai co ciu 1a
“Empowerment” (“Giao quyén™) tré thanh hién thyc can thiet:

' Ngay tai My va chau Au, trung binh méi c4p bic (lin authority) lam
£ . Y A s A A . A A ca

hao ton thdi gian 13 6 tudn trong viéc lay quyct dinh ve cong viéc, theo Jean

Brilman trong “Les Meilleures Pratiques de Management. Au Coeur de la

Performance”, Ed.d’Organisation, Paris, 1998.

*Theo Frank Ostroff trong “The Horizontal Organization”, Oxford Uni-
versity Press, 1999,
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viéc giao quyén quyét dinh (va tu lay trach nhiém) s& la mét doi
héi duong nhién trong cdng viéc vi tinh hiéu qua cia né chir
khéng con 1a mot khau hiéu sudng!

Tém gon: cAu triic doanh nghiép theo hinh ngang c6 triét Iy
va muc dich 12 1am gon nhe céc tién trinh 6 chirc va phong phu
héa cong viéc clia mdi mot ca nhan va bo phan trong doanh
nghiép, trai vdi Taylorism 1a lam phic tap hoa cac qui trinh hanh
chinh/kiém soat va don diéu héa mdi cong doan trong tién trinh
cong viéc! Néi chinh xac hon: clu tric theo tién trinh ngang la
tao diéu kién dé mdi mdt thanh vién cia doanh nghiép phat huy
duoc tiém ning déng gép clia minh con td chirc co cu theo hinh
thap nhon la dit nén tang cho sy 16ng hanh ctia gudng may va co
ché theo cac quan tinh ciia nd!

Trong bdi canh dé, mdt phong thai (Style) mdi trong quan
hé cong viéc nhét thiét phai dugc ndy sinh: vi quyén loi va sy
phat trién vé tay nghé (Skill) ciia chinh ban thén minh, m6i thanh
vién trong nhén sy (Staff) cia doanh nghiép phai tu diéu chinh lai
hanh vi (mg xi ciia minh nhm hoa nhdp vao “t6 chirc theo chiéu
ngang” noi trén!

Do d6, su van hanh ciia co cu t8 chic theo chiéu ngang 13
nén tang cua viéc hinh thanh mét van héa doanh nghiép mdi
nghta 1a mdt mdi truong quan hé ma & d6 tap thé/cong dong chi
c6 thé phat trién duoc trén co s& sy phat trién cia méi mot ca
nhan cdu thanh tap thé&/cong ddng, va nguogc lai, ca nhan ciing chi
¢6 thé phat huy hét moi tiém niing ctia minh khi n6 déng gop tich
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cyc vao cong viéc chung va san sé thong tin véi tip thé/cong
dong dé hoan thanh nhiém vu.

T4t nhién, tién trinh “quan hé bién chimg” gitra c4 nhan va
tap thé/cong ddng ciia doanh nghiép chi c6 thé duoc trién khai mot
cach thiét thuc khi ma két qua cu thé vé& mit doanh thu, loi nhuan va
tai chinh dat dugc bdi doanh nghiép duoc phan bd mét cach hét sirc
16 rang va ximg dang vdi cdng sirc clia mbi ca nhan trong tap thé/
cong dong da bé ra.

Trong béi cinh ctia méi trdng quan hé va vin héa doanh
nghiép mdi d6, vai tré cia manager khong thé chi 1a “giam sat” va
“d6n db¢” (giam dbc!) ma chi yéu 14 diéu phéi qui trinh van hanh
ctia t3 chirc co cdu dé€ m&i mot thanh vién ciia t8 chirc co ciu phat
huy dugc hét hiéu ning ciia né trong cong viéc. Noi cach khac, moi
truong d6 doi hoi & cdc manager mét cai nhin ¢é tinh nhan vin méi:
quén ly doanh nghiép 1 diéu hanh sur phat trién tai ning & timg bd
phan va timg ca nhéan con ngudi trong doanh nghiép va diéu phéi
céc qui trinh cong viéc d€ hudmg tat ci moi tai ning d6 vé viéc hoan
thanh cac muyc dich chung (Superordinate Goals) ciia timg thdi ky
hoat dong cua doanh nghiép*®, .

1% PG la nhan dinh rit ra tir két qua cia mot diéu tra y kién vé vai tro cia
giam ddc ddi véi 80.000 managers cia 400 doanh nghiép c6 tiéng & khip
thé gidi thuc hién boi Gallup Organization (thanh lap nim 1939 tai My,
khéi s chuyén vé diéu tra du luan nhung ké tir thap nién 1970 phu trach
thém viéc tu vin va dao tao cho céc doanh nghiép 1ém trong linh vuc tim ly
va hanh vi img xir trong kinh doanh) trong vong 3 nam lién, theo Marcus
Buckingham & Curt Coffman trong “First, Break All the Rules”, Simon &
Schuster Inc., New York, 1999,
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Tom gon: Staff, Skill va Style chi cé thé phat huy hét tiém luc
déng gop cho doanh nghiép trong mot System méi duge xdy dung
trén nén tang clia nhimg quan hé cé tinh vin héa (Culture) méi va
dugc didu hanh (Management) theo nhimg phuong thuc thiét thyc
nhim hudng tit cd vé viéc thyc hién cdc muc dich chung
(Superordinate Goals) dé cudi cing mbi mot thanh vién trong tap
th&/cong ddng ciia doanh nghiép déu duge hudng két qué ciia cong
stc minh bd ra mét cach dang hoang, minh bach, cong bing va
binh ding. Hay trinh bay tién trinh d6 theo cach sau:

System Q Staff

Culture
Management
skill Style
oo &
-ordinate
Goals

Bidu 16: Nam yéu té chu thanh/thé hién van héa doanh nghiép
va dudng hudng quan ly>®.

Cudi cing, néu két ndi ndi dung va cach trinh bay ciia hai
biéu db “Ba yéu tb ciu thanh/thé hién Ban sic doanh nghiép va
Nghé thuat lanh dao” va “Nim yéu t6 cau thanh/thé hién Van hoa
doanh nghiép va Puong hudng quan ly”, ching ta s& co mot “Mo
hinh 8S” tao co s& cho viéc t6 chirc va van hanh doanh nghiép

39 Copyright Ton That Nguyén Thiém.
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trén nén ting cua su Chia sé cic gia tri (Ban sic doanh nghiép/
lanh dao) va Muc dich chung (Vin héa doanh nghiép/Quan ly)
nhu sau:

< Structure

Strategy o

Shared Values:
Identity & Leadership
&
Superordinate Goals:
Culture & Management

System Staff

Skills

Biéu 17: M6 hinh 8S: Tc‘f chiic va van hanh doanh nghiép trén nén tang cla su chia sé
cac gia tri (ban sac doanh nghiépfianh dao) va muc dich chung (van héa
doanh nghiép/quan ly)3.

Tém gon: Theo y & day, sdu chit S co ban clia viéc t6 chirc
co ciu doanh nghiép (Strategy/Structure/System/Staff/Skills/
Style) chi c6 thé van hanh hiéu qua khi sau yéu t6 d6 duoc thiét
lap xoay quanh cai 16i ciia doanh nghiép 1a su chia sé cac gia tri
(Shared Values) va nhimg muc dich chung (Superordinate Goals)
vén 12 nén tang dé tao ra ban sic (Identity) va vin héa (Culture)
cia doanh nghiép ma & d6 vai trd cia lanh dao (Leadership) va

19 Copyright Ton That Nguy&n Thiém (thoat thai tir 1ap luan co ban ctia Md
hinh 7S McKinsey nhung khac vé triét Iy va ndi dung).
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ctia bd phan diéu hanh (Management) phai ganh vac nhimg trach
nhiém khong thé chdi tir dé thic ddy viéc tao dung mét tap thé/
cong ddng diy siic sdng va su sang tao rat cin thiét cho doanh
nghiép trong tién trinh tham gia vao mét thi truong thé gici ma sy
doi hdi vé cac gia tri gia tdng cang ngay cang cao va cang gay
gat! '



CHUONG 5

THU DAT VAN BE UNG DUNG
TRONG THUC TIEN VIET NAM

“In hindsight, most of management seems to be
just common sense.

The trick is to glimpse the sense before it becomes common.
That is what gives you the competitive edge.
That is what moves the world along,

and that is what the gurus are trying to do.”

CHARLES HANDY

(In “The Handy Guide to the Gurus of Management”,
BBC London, 2003.)

I. PHUONG PHAP

Madt trong nhitng muc dich clia sy nghiép gido duc ndi
chung va ciia viéc dao tao trong nganh quan tri kinh doanh néi
riéng 14 thiic ddy & cac hoc vién nhimg suy nghi doc lap va tir duy

’ ~ - ~ A - . ’ . A ~ v g~
sang tao trén co s¢ van dung thau dao va quan triét nhimg gi da
git hai & 16p. Dé dat duoc diéu 4y, mot trong nhimg phuong thirc
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1a “diéu nghién, xi ly tinh hudng va tranh luin nhém”. Cu thé,
qui trinh 1am viéc nhém néi trén da dugc thyc hién nhu sau :

S6 luong hoc vién tham gia mén “Strategic Management” 13
24 nguoi. Tudi trung binh ciia 16p hoc 12 32. Ngudi c6 “bé day”
nhét 12 d3 trén 25 ndm kinh nghiém nghé nghiép va hién dang giir
cuong vi lanh dao mét t8 chirc c6 tén tudi tai Thanh ph6 H6 Chi
Minh, nguoi tré tudi nhit 1am & cip can bd doanh nghiép gén 3
nidm. Lép duoc phan thanh 4 nhém theo cach sau: mbi hai nhém
lra chon cting mdt linh vyc hoat ddng (hoan toan khong li€én quan
dén linh vuc nghé nghiép quen thudc clia bat ot thanh vién ndo ciia
nhém nhimg d6 phai 1a mét Iinh vyc kinh doanh phd bién & Viét
Nam), phan dinh nhiing gi4 tri gia ting ngoai sinh déc thi cla cac
san pham/dich vu offer béi doanh nghiép clia minh, dinh vi doanh
nghlep trén co s& thiét 14p thé canh tranh lién hoan va lién két, dé
cudi ciing 1a hoach dinh chién luoc phat trién va & chuc co ciu
doanh nghiép nhim dat duoc cac muc tiéu dé ra. Cac nhém c6 hai
tudn dé “tim hiéu thi truong Viét Nam” nhim tién hanh qui trinh
trén*"!. Cé hai budi (mdi budi ba tiéng) dé cac nhom trinh bay va

31 Pg 1a didu thiét thoi duy nhat clia hoc vién theo hoc chuong trinh duge
thnet ké theo phuong thuc “du hoc tai ch5” nghia la c6 cing mét ngudi thay
xudt phat tir truomg gdc, cung phuong phap, gido trinh va cdc tai liéu hoc
tap, nhung thay vi hoc 30 tiét clia mdi mén trong vong 10 tudn nhu &
truomg gbc (3 tiét/tuin) hoc vién MBA- Umted Business Institutes (UBI) tai
Viét Nam phai hoc 30 tiét d6 chi trong 2 tuin (10 t6i). Diéu pay khong cho
phép hoc vién c6 nhiéu thoi gian dé “thm thau” siu va nghién ciu k¥ céc
tai liéu can thlet (Viée ndy khé tranh khoi: khong thé moi mot ngum thay
day 6 truémg gdc vé Viét Nam gidng mon ciia minh chi m&i tudn 3 tiét).
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trao d6i & 16p. Thoi gian m&i budi dién tién nhu sau: hai nhém chon
cung chung mét linh vuc hoat dong 14n luot dién gidi cac dé an kinh
doanh ciia minh. Hai nhém con lai déng vai khach hang va cac nha
dAu tur phat biéu tht ca cac y kién ciia minh. Dua vao cac ¥ kién do,
hai nhém phai linh hoat diéu chinh lai dy 4n clia doanh nghiép. Khi
d3 xong phin trén, hai nhom trudc diy déng vai tro khach hang va
nha diu tu lai déng thém vai trd thanh 14p cac doanh nghiép canh
tranh. Va dua vao céc tic dong tr khach hang, cic nha dau tu va
nhimg ddi thii canh tranh, cudi cting hai nhém phai “ra soat” lai du
4n ban diu clia minh sao cho thich hop nhét véi nhitng “bién dong
thi truong” noi trén. Trong phin tong két, cac nhém ciing ban luan
nhim rit kinh nghiém trong céch 14p cac luén chimg cla minh va
viéc tmg x1r trude céc tinh huong Vai tro ciia tac gia 1a hudng dan
qui trinh, goi y nhu'ng Itic cin thiét dé cac phuong phap tiép can va
xur ly duge sir dung t6i uu va dua ra nhimg tinh hudng tuong tu da
xdy ra trén thi trudng thé gi6i dé cac nhém cé thém chit lidu va co
s& so sanh nhim bé sung nhimg nhén dinh va hanh xi cia minh.

Nhim gitip cho hoc vién ¢6 didu kién suy ngidm nhuan nhuy&n hon nhung
gl di durge hoc, cag chi dé& 1am viéc nhém ciia nhimg mon gidng dugc bé tri
dé hoc v1en ¢6 dip img dung mdt cach lién tyc va nhét quan. Cu thé: trong
mén hoc tiép theo mon ciia tic gid, 1a mon “Business Communication” do
chinh Hiéu trudmg ciia UBI, Gido su Francois d’Anethan, dam nhiém, cha
dé 1am viéc ctia cac nhém la thiét ké va trinh bay mot “Business Plan” (Du
an Kinh doanh). Chu dé d6 da tao dip cho hoc vién img dung thém mot lan
nifa nhitng khai niém va md hinh ly thuyét da hoc trong mon “Strategic
Management” clia tac gid cong véi nhimg gi duoc hoc & moén “Business
Communication”.
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N6i cach khac, qui trinh va phuong thirc 1am viéc cia cac
nhom 13 lam nguoc lai nhimg gi tac gid da lam tir chwong 1 dén
chuong 4 cilia cudn sach nay: tir nhimg truong hop cu thé, tac gia
t6ng hop thanh cac mé hinh ly thuyét. Tir cac mé hinh Iy thuyét dy,
nghia 13 tir nhimg cong cu tu duy ay, cic nhém hoc vién hinh dung
mét tién trinh xay dung va phat trién doanh nghiép hét sirc cu thé va
chi tiét ré rang trong méi truomg Viét Nam. Pon gian: quan tri kinh
doanh khong phai 1a “ndi chif” hodc chimg minh 1a thudc long ly
thuyét ma chinh 12 phai tim phuong 4n van dung mét cach sang tao
cac ly thuyét dd nim bit mot cach thau dao dé bién né thanh “bai
ban” riéng cho minh, nghia 1a sip xép cac cong cu tiép can va xirly
cac van dé theo “I6p lang” ddc dao’'2.

Tac gia duoc tro gitip trong hai budi trén bsi Thac si Lé Thi
Thu Dung (Officer ctia United Business Institutes tai Viét Nam).

B6n nhém néi trén chon hai linh vuc hoat dong: Du lich va
Bia.

Hai nhém Du lich la:

- “Céng ty Hon Viét” gébm Bii Tran Phuong (Trudng nhém),
Ly Tién Déan,'Nguy&n Thi Minh Doan, Pham Thi Thiy, Trin Tuyét
Trang va Phung Hiru Trac.

2 Nhic lai: nhu thé méi goi la “canh tranh va phat trién” vi néu tit ca déu
“bé nguyén xi” sach va thi con diu la “cung dmg cho thi trudng va khach
hang nhimg gia tri gia ting dic sic” nghia la nhimg gi doanh nghiép minh
€6 ma cic doanh nghiép khacekhong cé (ding hon 1 chua cé)!
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- “Céng ty U-Travel” gdm Nguyén Vin Hién (Trudng
nhém), Trin Anh Diing, Phan Vii Hong Chi, Nguyén Thi Hanh
Huong, Nguyén Thanh Hong Phiic va Bui V6 Minh Thanh.

Hai nhom Biala :

- “Cong ty Golden Rice” gom Nguyén Dirc Quang (Trudng
nhém), Pham Thanh Hai, Pham Hoang Thai Nhiém, Tran Thi
Nguyét Nga, V6 Nam Tan va Nguyén Hung Thuy.

- “Céng ty Pong Son” gom Lé& Tan Loc (Trudng nhom), DS
Thi Minh Chau, Nguyén Phat Vinh Loi, Lé Viét Nam, Tran Thi
Thu Sang va V6 Nguyén Ding Triéu.

Khuén khé ciia sach khong cho phép ding tai lai day du tat
ca nhimg tai liéu, s0 liéu da duoc trinh bay bdi cic nhém, ciing nhur
nhimg phan bién, tranh luan & I6p va nhimg diéu chinh linh hoat
cua cac “doanh nghiép” trudc nhimg “doi hoi ciia khach hang” va
“phn img ctia thi truomg”. Trong phan tiép theo day, tac gia chi néu
ra vai diém ndi bat va cac luan cir sbng dong nhit ctia hai budi lam
viéc nhoém néi trén dé goi y tiép tuc suy nghi vé nhimg tiém ning vo
cung to 16n trong hoan canh Viét Nam.

II. KHAO LUAN VE NHUNG CONG TRIiNH
CUA CAC HOC VIEN KHOA I, MBA-UNITED
BUSINESS INSTITUTES HQP TAC |
VOI PAI HOC QUOC GIA TPHCM

Tat ca 4 nhém déu cé cach tiép can rat dic sic tuy ring
murc d6 mach lac khi xir ly cac van dé c6 khac nhau.
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Trude tién 14 “Cong ty Hon Viét/Viét Spirit” khéi su bing
viéc chon cho minh mét thé dimg trén thi truomg véi mot tam nhin
(Vision) va mot nhiém vu (Mission) dugc xay dung trén co s¢ cuia
viéc tra 101 3 cau héi do tu doanh nghiép dit ra cho chinh minh
sau khi da nghién ctu thi truong va tim ly khach hang: Ching t6i
1a ai? D6i twong phuc vu ctia ching tdi 1a ai? Va san pham/dich
vu cua chuing to1 1a gi?

Thoat nhin, d6 14 ba ciu héi tudng 13 hét sirc “binh thuong”.
Vin d& 1a & chd ba cau héi d6 chi duoc tra 16i diy di khi doanh
nghiép nhan thire ré rang mirc d6 “quan hé bién chimg” vé cung
mét thiét giita ndi dung cilia ba cu hdi trén: doanh nghiép chi c6
thé tra 16 chinh xac “ching t5i 1a ai?” khi biét r6 “d6i tugng phuc
“vu cua doanh nghiép la ai?”. Ma mudn biét r6 “doanh nghiép
phuc vu cho ai?” thi phai ndm ré kha ning cia doanh nghiép c6
thé cung tmg nhiig thé loai “sin pham/dich vu gi?”, nghia la
phai biét 6 “doanh nghiép la ai?™!

No6i cach khac, ba cau héi “binh thuong” d6 chinh la co s¢
dé doanh nghiép tao dung cho chinh minh mot Vision vé tuong
lai va m6t Mission trong hién tai. Cu thé, tim nhin va nhiém vu
d6 duge thiét ké co ban & budc khéi dau nhu sau: doanh nghiép
biét minh 12 ai va phai 1am gi vi doanh nghiép biét dbi twong phuc
vu ciia minh 12 ai va ddi twong d6, truéc mét va sau nay, mudn gi!
N6i chinh xac: ngay tir dau khi thanh lap, doanh nghiép phai cé
mot tim nhin chién luoc. Va nha chién lugc phai c6 cach tiép can
van dé khac vdi cac chuyén gia: chuyén gia van c6 thoi quen la
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“ché soi téc 1am tu” va dio cang siu cang tot vao van dé chuyén
biét ciia ho. Nha chién lugc cin phai “xau chudi” cac van dé vao
v6i nhau va dua trén viéc phan tich tdc dong hé qua qua lai gifra
c4c van d& ma dinh ra duong huéng muc tiéu ctia minh.

Trudc khi phan gidi cach tra 16i clia “Céng ty Hén Viét”
trong linh vuc du lich, hdy dén véi qui trinh tiép can vén dé cia
hai doanh nghiép bia.

“Céng ty Golden Rice” khdi dau tu dinh cho minh mét
“Mission” (Nhiém vu) 1a “phat trién nganh nudc gidi khat 1én
men trén co s& xay dung chudi nha hang™!

Tuy nhién, khi tim hiéu vé “tdng quan ciia thi trudmg bia &
Viét Nam va tdm ly ctia ngudi tiéu dung” thi mot van dé lai “néi
com™: khach hang udng bia (ngoai khudn khé “udng tai gia™)
khéng phai don thuin vi bia ma vi “nhu chu tim kiém khéng gian,
phong cach phuc vu dic thi, xu huéng két nhém dé vira giao tiép
x4 hoi, vira chimg minh vi thé cia minh va vira ¢6 co hoi dé xay
dung cac quan hé kinh doanh”.

Néi gon: “Cong ty Golden Rice” khdng con co thé don
gian tu gidi han hoat dong ciia minh trong viéc “lam bia va ban
bia” (d6 1a thuc chit ciia ménh dé “phat trién nganh nudc gidi
khat 1én men trén co s& xay dung chudi nha hang™!), ma cong ty
chi c6 thé ban cac san phim ciia minh (bia) va thu lgi dugc tir
nhimg co s& kinh doanh clia minh (chudi nha hang) khi Golden
Rice t khing dinh minh va dugc khach hang nhin nhan nhu 12
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mot “khong gian xa hdi ndi lién mot thé loai quan hé ma khach
hang doi héi”!

Chinh x4c hon, néu Golden Rice chi tu x4c dinh nhu 1a mot
loai bia va mdt chudi nha hang méi thi doanh nghiép ching cung
tmg cho khach hang mdt gia tri gia ting nao dic séc, khac biét
hin so véi nhimg loai bia va nha hang bia khic da khing dinh vi
thé trén thi truong Viét Nam trude d6 kha lau! Gié tri gia ting doc
déo ciia Golden Rice phai nim & chd “cdng hién mét khong gian
lich 1am, sang trong danh cho nhimg ngudi thanh dat ma & dé ho
c6 thé thudng thirc nhimg loai bia tuoi tuyét hio clia Viét Nam™!

Thé ndo la “khéng gian cia nhimg ngudi thanh dat™? Hay
nghe Golden Rice: “Ban la mdt doanh nhan, mot nghé si, mét tri
thirc tén tudi? Hay dén véi Golden Rice, thé gid1 cua nhimg nhan
vat thanh dat. Ban 1a nhimg nguoi khéi nghiép? Xin hoan nghénh
ban dén Golden Rice véi nu cudi, tham vong va niém tin chién
thang. T4t ca nhimg nguoi thanh dat va sip sira thanh dat s& c6 &
Golden Rice mot thé gidi dé tu khéng dinh chinh minh. Nhiém vy
cua Golden Rice la tao nhimg khong gian dic th, noi chdn va co
hoi dé khach hang thudc cac déng cap trén gdp g0, chia s€ nhimg
thanh qua, y tudng va niém tu hao cia chinh ho va méi truong
cia ho”. Tom lai “Golden Rice 12 mot khéng gian x4 hdi cua
nhimg thé loai quan hé” ma & d6 “su khing dinh ding cép la mot
hinh &nh i thuong cho khach hang”.

N6i cach khéc, nho dua vao cich tiép can va xit ly van dé
khi tr 16i hai cdu héi W(a): Thuc chat khach hang mudn mua cai
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gi? va W(b): Doanh nghiép ban cho khach hang thuc chat cai gi?
ma Golden Rice mdi c¢6 kha néng thu lgi duoc tir nhimg offers
clia minh trong mot thi truong ma khach hang da cé kha nhiéu
loai bia va noi udng d¢ lua chon! Gidng nhu Marionnaud ban
dwgc my phim nho ban cho khich hang sur tu tin vé ban than, nhu
Mercedes ban dugc xe 6 td nhd ban nhimg 4n tuong vé vi thé,
- nhu Revlon ban duoc nude hoa nho ban dugc cho khach hang
“nhiing gidc mo”, Golden Rice s& ban duoc bia chao moi &
nhitg nha hang ciia minh nh biét duoc 13 minh phai ban cho
khach hang mét “Khéng gian ding cip”, & d6 khach hang khing
dinh bén sdc tir vi thé ctia minh! D6 1a gia tri gia tdng ngoai sinh
va loi thé canh tranh co ban dAu tién cia Golden Rice.

Chinh 14 dya trén nén ting d6 ma Golden Rice trién khai
duoc Vision ciia minh, thé hién cu thé trong khau hiéu: “Thé gidi
Golden Rice: noi Chia sé Huong vi Ty hao™!

“Cong ty Ddng Son” chon cho minh mét xuét phat diém
nhu sau: khéi dau la nhan xét vé nhimg dinh kién twong ddi phd
bién: “bia la dong nghia véi nhiu nhet, bu khd. Bia lam con
nguoi déi tinh, mat van héa va bia thuong danh cho nam giéi™!
Va tiép lién theo d6 1a mét nhan xét khac duoc trinh bay dudi
dang cu héi: “nhung tai sao véi nhimg dinh kién nhu thé ma bia
van c6 mdt chd dimg vimg chic trong doi séng cua nguoi dan
Viét Nam?”. Dé giai quyét su ddi choi giita hai van dé trén, sau
khi “trao d&i véi khach hang va thim do phdn img cia thi
truomg”, Ddng Son dé nghi duong hudng 1a: “ching t6i manh dan
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dinh vi bia v6i mét hinh anh dep hon va gan giii vdi con nguoi
hon, d6 13 Bia va Vin héa 4m thuc”!

Hay nghe Dong Son: “Bia phai 12 biéu tuong cho mot doi
song vin héa tinh thdn méi va lanh manh trong cudc song bbn bé
nhimg lo toan clia xa hdi cong nghiép. Bia Péng Son mudn xiy
dung mdt hinh anh dep clia ngudi udng bia va lam thay déi quan
niém udng bia. Nhimg ngudi udng bia Dong Son thé hién duoc vi
thé ciia minh trong x4 héi 12 ngudi biét hudng thu cude séng mot
cach lanh manh, quan tdm dén sirc khde, c6 su lua chon ding dén
thic udng phi hop véi phong théi ciia minh, c6 mét cude séng
tinh thin véi nhimg gia tri t5t dep duoc dé cao. Bia DPéng Son
mudn 12 biéu tugng vi thé ciia ngudi biét thudmg thirc bia c6 vin
héa va hon thé nita la ngudi biét giir gin va phat huy van héa 4m
thuc Viét Nam™.

Trén co s& d6, Pong Son 4n dinh cho doanh nghiép mét Vi-
sion la quang ba mot “lifestyle” (16i song) gén lién vdi viéc “Phat
trién Khong gian Vin hoa 4m thuc Viét Nam” va “chon bia lam
khéi dAu cho viéc phat trién muc tidu dy”! N6 gon: nhiém vu (Mis-
sion) cia DPong Son 14 “Vi mét nén Vin héa 4m thuc Viét Nam” véi
khdu hiéu “Bia Dong Son: Cling Thudng thirc va Chia sé”.

Cing nhu trudrng\ hop Golden Rice 14 tir bia dén “Khong
gian Dang cip” va su hinh thanh ciia khong gian iy s& mé ra
chiéu huéng phat trién méi cho doanh nghiép trong tuong lai, tim
nhin trén da mang Dong Son tir bia dén “Vin héa 4m thuc” va tir
viéc khing dinh vai tro ctia doanh nghiép trong nén vin héa iy
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Pong Son s& c6 nhimg dinh huéng mdi khac trong hoat dong
kinh doanh nhung lai phai luén ludn nhit quan véi hinh dnh cia
cong ty. Tuy nhién, truoe khi di vao cac van dé khéi sy tir “thé
giGi bia”, hay tré lai véi linh vyc du lich.

“Ngudi cung ngudi kham pha tam hon dét Viét” 1a khau
hiéu biéu tru'ng cho gia tri dic thu ciia Vision ma “Cong ty Hén
Viét” mudn chia sé voi “thi truong muc tiéu” ctia minh: di tuong
phuc vu chi yeu ctia Hon Viét 1 “nhiing nguoi it nhiéu c6 ca tinh
riéng va mudn thé hién ca tinh d6 qua nhimg lich trinh du ngoan
duoc thiét ké theo y clia minh”. N6i cach khac, khach ma Hon
Viét trong tAm nhim dén 1a “nhimg nguoi muén chuyén du ngoan
ctia ho cé séc thai riéng, tim hon riéng, chir khong phan chen lan
& nhimg dia diém du lich quen thudc, dong nguoi”. Vi thé, Hon
Viét mudn khing dinh minh khong pha1 chi 14 cung cép cac dich
vu du lich va “ban tour” ma chu yéu la “cing véi khach hang
thiét k& va t& chirc cac 16 trinh du lich nhdm thuc hién céc dy an
cia khach hang trong muc tiéu tim hiéu tam hon dét Viét”. Noi
gon: Hon Viét khong mudn chi 12 mdt loai “tour operator” ma
chinh 1a phai c6 nhiém vu “Cung cap cac Giai phap cho nhu cau
du lich thuomg 1am duoc hiéu nhu mot Trao luu mdi (New
Stream) vé Hudng thy Vian héa” trong mét “tinh than va tam ly '
vui tuoi 1anh manh véi nhimg co s vat chét tién nghi, thoai mai”

P& thuc hién Vision va Mission d6, Hon Viét, ngodi nhimg
offers xoay quanh 5 mang, chi d& chinh (14 du lich vin héa, du
lich sinh thai, tim hiéu mién qué, di tich lich sir va tham hiém),
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chii yéu dé cao hai gia trj gia tdng ngoai sinh 1 Ban sic va Cong
luc, nghfa 12 “mét chuyén du lich véi Hon Viét bao gi¢ ciing phai
¢6 bén sdc riéng, va khach hang phai cdm nhan duoc ban sc do,
ldy 1am tu hao di tham gia cung Hon Viét 1am nén ban sic do,
hodc bing cach thiét ké cing voi Hon Viét (khach hang la nha dat
don thiét ké va Hon Viét 1a nha chuyén nghiép gitip khach hang
xdy dyng du an ciia minh) hodc bdng su tu nguyén chon lua
nhimg gia tri ma Hon Viét dé cao thong qua nhimg tuyén du lich
c6 chii dé”.

Xét cho ky, nhitng chuong trinh dé nghi bdi Hon Viét
khong mang tinh chit “hdo huyén” bdi chinh “Nouvelles
Frontiéres™, doanh nghiép chuyén vé du lich ctia Phap (doanh sé
nam 2001 1a 1,5 ti USD va ndm 2002, Nouvelles Frontiéres
nhudng 30,3% ¢ phan ciia doanh nghiép cho tap doan Preussag
ctia Dirc, s& mdt chau Au vé t6 chire chc tours du lich, dé duoc
Preussag gép vao s6 von la 150 triéu USD nhim phat trién thém
linh vuc hoat dong), thanh ldp ndm 1965 béi mot sinh vién vira
tot nghiép Pai hoc Luat 1a Jacques Maillot, da duogc xay dumg
trén co s¢ cua hai gid tri gia ting ngoai sinh 1 “Ban sdc va Cong
lyc”. Maillot khéi dau su nghiép clia “Nouvelles Frontiéres” bing
cach kéu goi 150 sinh vién Luét vira ra truomg hin lai m&i ngudi
200 USD dé€ cung nhau thiét k& mot chuyén du lich hai tudn tai
Maroc. Véi s tién d6, Maillct lién hé véi mot hing may bay dé t6
chirc chuyén bay charter diu tién tai Phap va cung véi hai khach
san tai Maroc xdy dyng mdt chuong trinh dn nghi va du lich ma
hai bén déu ¢6 loi: cac luét gia vira t6t nghiép ¢ noi an nghi dé
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thudng 1am véi gia ca phai ching theo cc chuong trinh dugc thiét
ké diing y mudn ciia ho va hai khach san tai Maroc lai ¢ dugc sy
dao tao khong tén tién vé luat thuong mai va vé tdm ly khach
hang phuong Tay bdi su déng gép tu nguyén cua cac nha luit gia
tré néi trén**. Gan day hon, vao diu nam 2001, Téng cuc Du
lich ctia Chinh phu Thai Lan chi trich ning né cac tour operators
chuyén vé “Sea, Sun, Sand & Sex” va kéu goi cac doanh nghiép
du lich Thai Lan hiy chon lua khach hang dé cdng luc véi ho
cung thiét ké nhimg lich trinh thuéng ldm vira dé cao dugc béan
sfic vin héa cia dit nudc vira tao dip cho khach nudce ngoai mang
dén Thai Lan nhimg nét dep trong ban sic vin héa cua ho. Trén
co s& d6, hai mang du lich médi dd duogc dua vao hoat dong: du
lich sinh thai va du lich dudng sinh (két hop giira cac bac si, cac
bénh vién va cac khach san dé€ chim séc cho sire khoe ciia khach
hang)*.

“Céng ty U-Travel” thoat diu, du dinh dua vao chuong
trinh hanh ddng qudc gia “Viét Nam 1a Diém dén cia Thién nién
ky méi”, mudn tung ra khiu hiéu thé hién nhiém vu ciia minh la
“Bura Viét Nam thét s thanh Diém dén hip din”. Nhung khi xét
lai “céc déi twong khach hang, khi ning cia cic ddi thi canh
tranh ciing nhu nang luc 16i va tay nghé chuyén mén hién ¢ ciia
minh”, U-Travel da diéu chinh lai cho phi hop hon muc tiéu

3 Theo Entreprendre, 3/2001 va Expansion, 5/2002.

¥4 Theo Capital, 2/2003. Vé du lich dudng sinh, trong nam 2002, tinh riéng
tai Bangkok, c6 1.800 khach “dudng sinh dai han”, nghia la in & tai ché
trén hai thang, va s tién thu duoc tir 1.800 khach d6 13 14 trigu USD!
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trong “Mission” ciia minh 12 “Dua Du lich dén mbi gia dinh Viét
Nam” véi Vision 12 “g6p phan ting cuong su nhén thirc vé vé dep
ctia thién nhién va céc sinh hoat vin héa da dang cta Viét Nam
thong qua viéc dap img nhu ciu du lich cia xa hoi”.

U-Travel c¢6 hai thé manh dé an dinh chuong trinh hoat
dong nhu trén: thir nhit 1a cong ty chuyén vé van tai du lich
duong bd véi mot doi xe riéng dugc thiét ké va trang bi ddy du
tién nghi dé ngay trong lic di chuyén, thoi gian d6 tré thanh doi
véi khach hang 13 thoi gian thudng ngoan chir khéng phai chi la
khoang thoi gian bi hao phi*'* (trén xe c6 ngudi thuyét minh that
sr ¢6 trinh dd van hda va chuyén nghiép, dugc trang bi day du
cac phuong tién nghe nhin gici thiéu vé lich si, dia ly, van héa
cia nhimg noi xe chay qua, c6 quiy bar dé phuc vu khach). Thir
hai 1a U-Travel c6 mot d6i ngii va kha néng tai chinh tuong déi
di manh dé thuc hién va cung cip cho cic dai truyén hinh va
phat thanh nhimg chuong trinh vé “Vin héa Du lich” véi hai muc
dich: a) mé rong thi truong trong viéc “dua du lich dén mbi gia
dinh Viét Nam” va théng qua d6 tu gidi thi¢u vai tro cua
U-Travel; b) kéu goi su tai trg tir cac doanh nghiép hoat dong
trong va/hodc lién quan dén linh vuc du lich.

Y5 PG 1a didu ma thuat ngir nghiép vu goi la “seamless travelling” dich theo
y 1a “du lich khéng bi cit ndi” c6 nghia trong sudt ca lich trinh du lich,
khach hang khéng cim thiy thoi gian bi ngit quing gilfa cac chang khac
nhau: ching duoc “hudng thy” khi dén noi nghi va ching “hao ton thoi
gian v6 duyén” ciia nhimg liic di chuyén!
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Viéc thuc hién va cung cap cic chuong trinh vé “Vin héa
Du lich” cho cac dai truyén hinh va phat thanh cia U-Travel
thudc vao thé loai quang ba linh vuc hoat dong cia thuong hiéu
da duoc thuc hién béi khong it doanh nghiép & nhiéu noi trén thé
gidi: MTV (Music Television) thanh lap nim 1981, thuc chit la
d€ quang cao cho mét sé thwong hiéu chuyén vé phat hanh bing
va dia nhac va ngay sau khi ra doi, MTV dugc tai tro bdi tdp doan
Warner Communication hoat dong trong linh vuc giai tri va béi
ngan hang American Express mudn tham nhap gidi tré c6 tién*'¢!
Céng ty khéi ddu qui trinh “quéng céo kinh doanh gian tiép” néi
trén 14 hing san xuit 16p xe Michelin: nim 1900, hang Michelin
_xuét ban “Le Guide Rouge de Michelin”, loai sach huéng dan du
lich gidi thiéu nhimg danh lam théng canh, c4c 13 trinh va cic dia
diém khach san va hang quan. Muc dich ctia “Le Guide Rouge
de Michelin” thuc chat 13, thong qua viéc huéng din du lich
duong bd, thiic ddy viéc sir dung xe & t6 va khi xe 6 t6 cang dugc
sir dung nhiéu thi 16p xe lai cang nhanh mén. Tém gon, y do cia
“Le Guide Rouge de Michelin” 1a d€ ban dugc thém nhiéu
16p xe*'”! Gan day hon, ké tir gitra thip nién 1990, “School
Marketing” ngay cang banh truong: khong it doanh nghiép da

316 Theo Naomi Klein trong “No Logo”, Alfred A.Knopf, Toronto, Canada,
2000.

37 Theo Eric Fottorino trong “Aventures Industrielles”, Ed. Stock, Paris,
1996. Bén 1926, véi su xudt hién cda “Le Guide Vert de Michelin”, sich
huémg din du lich clia Michelin méi c6 dudmg hudng kinh doanh déc 1ap
chit khong con phuc vu cha yéu cho viéc ban 18p xe, theo Management
Review, 4/2001.
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tham nhap hoc dudng dé quing ba cho thuong hiéu clia minh
théng qua nhimg “chuong trinh dao tao”: hang kem danh rang
Signal (thudc tap doan Unilever) cit cic nhém nha si dén 16p dé
giang cho cac hoc sinh vé “bao vé ring va sirc khde”, Disneyland
& My va chau Au thudng xuyén giri dén cac truomg tiéu hoc
nhimg sach va phim anh vé chi dé “vin héa va gidi tri” d€ cac
thiy c6 sit dung trong cdc mon gidng cia minh, hing nudc
khoang Evian cua tap doan Danone gin hang ndm cho céc truong
trung hoc & Phap tip sach vé “Dia chét va cic mach nudc ngam &
Tay Au™'8... Tuy nhién, nén luu y la phuong thic quing céo
trén, mudn that sur hiéu qua va dé lai 4n tuong tot va lau dai trong
cong chiing, can phai hét strc t& nhi, that sy “cé vin héa” va trinh
d6 chuyén mén cén thiét, néu khong s c6 rat nhiéu kha ning bi
phan tac dung*'®!

Ciing cin nhin manh & day cho thit r5 vé tim quan trong
vo cling co ban cia viéc an dinh tAm nhin (Vision) vé tuong lai va
nhiém vu (Mission) trong hién tai cita doanh nghiép: mudn thanh
cong, doanh nghiép phai luén luén vuot 1én chinh minh! Va dé
dat duoc ning luc 4y, doanh nghiép phai cé cho minh ngay tir dau

¥ Theo Capital, 9/1999.

9 Thi that. tac gia rit “phan van™ khi xem mot 6 chuong trinh *viin hoa va
gidi tri” trén dai lruyén hinh Vig¢t Nam : thuong hi¢u cia nha (ai trg chuong
trinh hi¢n ngay trude mét “to nhur cai dinh” (phan 16m 1a cac doanh nghigp
nude ngoai): mot 1a nha tai trg iy hoi “qua khich™ mudn chimg minh su
hi¢n hiru “hét ¢&” cta minh, hai 12 nha tai trg iy ¢ vé coi thudmg trinh do
thudmg 13m v dan tri & Viét Nam!
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mdt ctru cinh'va mét sir ménh 'rd ring. Néu khong, kinh doanh
chi con'don thuin 14 kinh doanh véi ‘qui trinh “tién vao/tidn ra”
(Moriey In/Money Out) khong cé gi tri tr than! Ma da khéng c6
gid tri tr thn thi ty nd s& khdng kéu goi va dong vién duoc ai ci:
business chi con “tro trdo” 13 chuyén “kiém tién! Néi cach khac,
chinh 13 théng qua viéc 4n dinh tAm nhin va ty minh giao phé
nhiém vu cho chinh minh ma doanh nghiép méi d& cao g
nhiing gia tri cong déng va su' ‘ménh ciia doanh nghiép trong viée
g6p phin xiy dung nhu'ng gia trj 4y. C6 duoc nhu thé thi doanh
nghiép méi kién tao duoc cic xung lyc cén thiét thic ddy su gin
bo gilfa cac méi trudmg nhdn sinh bén trong va bén ngoai doanh
nghiép, nghia 13 sy gdn b6 giita ddi ngii nhin lyc cia doanh
nghiép v&i doanh nghiép, giita doanh nghxep vai thi truong, giita
thi trwdng va bdi canh x3 héi! :

Cu thé: véi nhimg gi4 tri ham chita trong cac Vision vi Mis-
sion cia minh, Golden Rice va DPéng Son khong con cé thé chi
th€ hién minh don thuin ghu nhimg doanh nghiép “lam bia va
ban bia” ciing nhu Hon Viét va U-Travel khong con c6 thé chi
don gidn 1a nhimg céng ty “kinh doanh ‘tours™ Diéu dé khéng
nhimg t30 ra cic xung lyc thic ddy thi trwomg tim dén véi bén
doanh nghiép trén ma con nhét thiét bét budc cic doanh lighiép
ay phai luén luén cé ging hét stc minh dé ximg ddng véi nhimg
hinh dnh diy hia hen ma doanh nghiép da phé truong véi khich
hang! Néi gon: Vision va Mission 14 nhimg dong co cén thiét dé
thiic ddy doanh nghiép phdi “hudng thuong™!
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C6 thé so sanh cac thé dinh vi clia Golden Rice va Dong
Son véi nhan dinh clia chi hing bia Heineken: “chung t6i khong
ban bia ma ban hoi 4m tinh nguoi™*®, do d6 “muén chiém Iinh thi
truong bia thi phai ban dugc mot atmosphére (khong khi)™?,
hodc ciia chi hing whisky Jack Daniel’s: “dai by phan khach
hang chon ung mét loai whisky thuc chét khong phéi vi muon
udng loai whisky d6 ma dung ra la mudn thé hién minh thong
qua hinh &nh va biéu tuong vi thé ma loai whisky dé c6 duoc
trong mot moi truong x3 hdi nao day2!

Cac didu trén giai thich vi sao ca Golden Rice 1dn Dong
Son déu chon cho minh ba gia tri gia ting ngoai sinh 1a Théi gian,
Ban sic va Hoi nhép (gia tri truc cia Pong Son 1a Théi gian va
gia tri 16i cua Golden Rice 1a Ban sic) va ba loi thé canh tranh 1a
Khéng gian, Dich vu va Thuong hiéu (loi thé co ban ciia Golden
Rice 12 Khéng gian va loi thé chi yéu ciia Dong Son 14 Dich vu).

20 Theo L'Expansion, 3/2003. Heineken, thanh lap nim 1863 & ngoai 6
_Amsterdam (Ha Lan), 1a hang bia chiém hang nhit chau Au va hang ba thé
gidi (hang nhét thé gidi 1a hing bia Anheuser-Busch cia My). Cir mdbi mot
phiit udc tinh khoang 13.000 chai bia cua hang Heineken duge khui ra g
toan thé gidi. Nim 2002, Heinekein sdn xuét 110 tneu hectolitres bia gom
hai thuong hiéu chinh la Heineken va Amstel va gén 80 thuong hidu ndi
dia.
20 Theo Challenges, 2/2000.

322 Theo Challenges, 11/2000. Jack Daniel’s, san xuat ké tir nam 1870 tai
Tennessce (My) 1a loai whisky ban chay hang nhi thé gidi (sau Johnny
Walker). Loi nhuén rong nim 2000 13 218 triéu USD trén doanh sdla1.3t
USD.
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Khuén khé & day khéng cho phép di vao chi tiét cia nhimg cau
hinh da dang trong viéc két hop céc thé dinh vi & linh vuc gia tri
gia ting ngoai sinh va qui trinh canh tranh lién hoan twong hé ciia
Golden Rice va Dong Son. Nhung c6 1& cin thiét phai néi qua
sau day vé hai truong hop thude bdi canh nude ngoai dé c6 thém
su so sanh v&i hoan canh Viét Nam: d6 13 Starbucks va Bobos/
Yuppies!

Starbucks, mét hé thdng nha hang “ca phé ngon” (gourmet
coffee) dugc thanh ldp & M§ vao nim 1988, nghia 13 vao lic ma
thi truong tiéu thy ca phé & My dang xuéng déc tham hai: nim
1960, ngudi My udng trung binh 3,2 tach ca phé/ngay, nim 1988,
con s6 4y chi con 14 1,67 tach/ngay™! Thé ma Starbucks lai
thanh céng vuot bic: véi 33 nha hang mé ra & khip nudc My
trong hai ndm 1988-1989, dén cudi nim 2001 » Starbucks c6 mét
chudi nha hang gbm trén 5.000 quén ca phé & toan thé gidi. Ly
do: thyuc chat Starbucks khong chi ban ca phé ma ban mét khoang
thoi gian thu thai nhe nhang trong mét bdi canh dwuoc bai tri gon
nhe véi cung cach phuc vu lich 1am. Va trong mét thé gidi ma vén

** Nguoc lai, tr 1,2 tach tra/ngay (tinh chung & My va Tay Au) cda nim
1960, 56 li¢u d6 da tang 1én hon glp d5i vao ndm 1985: 2.8 tich tra/ngay.
Chinh vi du phéng duge trao luu d6 ma Vincent Bolloré di khai diu sir
nghiép cia minh bing viéc bién cong ty sin xudt gidy in bo ciia bd minh
thanh cong ty chuyén sén xuat gidy “bao tra nhing” vao nim 1981 dé bién
thanh ké tir 1984 mot tap doan ndi tiéng nhit nhi thé gi6i vé mit hang d6.
Theo Robert Papin trong “Génération Business. Les clés pour Agir”, Ed.
Dunod, Paris, 1989 va Marie-Paule Virard trong “Le Roman des Grands
Puations™, Ed. Flammarion, Paris, 2001.
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téc doi sbng kéo theo diy nhimg bdn bé lo toan cudn cudn chy,
khoing thoi gian thong tha iy cang ngdy cing tré nén can thiét:
Starbucks khong phai chi don gian 12 hing quan ¢ia *“gourmet
coffee” ma d6 1 noi chén chita dimg khodng théi gian “Break In
The Rush™ (“Tam nghi trong cudc chay”) khong thé khéng co
trong ngdy. Starbucks d thanh cong nhdr biét dua ra cic offers d&
d6n diu trao lwu d6. Vi thé, ngdy nay Strarbucks khong chi ban
ca _phé,mé con ban thém vai mén &n.nhe (snacks) cho nhimng
khich mudn tam dimg chan mét khodng thdi gian trorig ngdy cho
tam tri thong thi & mdt noi chén nhe nhang’z“ Tir trudmg hop do,
va thir hinh dung trong bdi canh doi song x6 bo day “stress” ¢ Sai
Gon, dudng hudng dé nghi bdi Dong Son khong phal Ia khong
¢6 co s¢. Hay nghe Dong Son: “Trong sudt ci ngay ban rén va
cing thing, ban chon cho minh mét chiit thoi gian yen tinh dé
dén véi Péng Son, mét noi chén lich. thigp va an can bé 1a
nhimg gi¢ phit riéng quy bau ciia ban ma Dong Son biét trin
trong va tim moi cach dé ban co duoc su thong dong ma chiém
nghiém v&i chinh ban vé thé gidi cua ban hodc/va vé cdi nguon
chung ctia ban va ciia Dong Son. Cdi ngudn chung d6 12 mét nén
Am thuc ciia hon vin héa Viét™!

Yuppies) 12 thuit ngir viét tht tir “Young Urban Professional
People” thinh hanh ké tir giifa thip nién 1980 & My, diing d€ chi
cac thinh phin tudi tir 25 dén 30 & cic thanh phd 16m, thanh dat

324 Theo Sergio Zyman trong “The End of Advertising”; JohnWiley & Sons,
New York, 2002.
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trong nghé nghiép ctia minh. Va Bobos 14 tir viét tit tir “Bourgeois
Bohémes”, xudt hién & Phap vao giira thap nién 1990, ding dé
néi v& thanh phin cé tién ciia, c6 kién thirc va thanh dat trong doi
song va muén chon cho minh mét 16i séng riéng, mét phong thai
tu duy riéng. Chinh 13 tir hai thanh phin Yuppies vi Bobos ma
cdc thé loai hang quin méi dugc hinh thanh, mang tén 12
“Eatertainment” (viéc “dn/eat”- phéi song hanh voi viéc “thur gidn
diu c/entertainment”) va “Fooding” (“thic an/food” va “cim
nhan/feeling” c6 tir khong gian cia hing quan déu can thiét nhu
nhau). Ciing tir hai thinh phan x3 héi d6 - dwoc xép chung vio
loai “People On The Move” (“thanh phén thuong xuyén chuyén
dong”) - mi & My v & chau Au xuit hién loai nha hang bia méi
duoc trang bi nhu mét “micro-brewery” (hang san ‘xuit bia véi
diy chuyén cong nghé loai nhd) ma khach hang nhin thay bia
tuoi duge sin xuét ngay trube mét minh. N6i gon: sinh hoat trong
mét x3 hdi diy rily bon chen va tranh dua, diéu co ban ma gidi
Bobos va Yuppies khat vong la ‘sy xac thuc” (“authentncnty”),
chinh vi thé ma loai nha hang bia kiéu “mlcro-brewery cang
ngay cang thmh hanh & chau Au va My**. Do d6, trong bon canh
xa héi Vi€t Nam cang ngay cang duoc cong nghiép héa ma trong
do vai tro cua cac “the gidi 40" c6 khuynh hudng cling ngay cang
tran lan, ¢ thé noi n’mg Golden Rice da don dau duoc tréo Iwu
doi héi “sur xdc thyc” trong viéc thanh lap loal nha hang “micro-
brewery” ma toan bd “qui trinh nu bia duoc thiét ké trong mét

¥% Theo L'Entreprise, 82000, Valeurs Actuelles, 2/2001 va L‘Entrepnse
4/2001.. ,
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khdng gian hoan toin mé ma & d6 khach hang nhin thiy r5 cac
cong doan tir khau dau & nguyén liéu cho d¢én khau ra sin phim
cudi cling dé tir ¢6 mang dén tan tay cho khach™!

C6 mdt diém chung co ban gitta bén doanh nghiép trén:
tinh than phuc vu khach hang! Véi Golden Rice, tidu chi 1a “Don
khach nhu dén ngudi than di xa mai vé”. Véi Dong Son: “Nguai
phuc vu khach hang 1 sir gia mang thong diép cia cong ty”. Véi
U-Travel: “B0 phén Front-Line 12 bd mat va nu cudi cia doanh
nghiép”. Vé&i Hon Viét, trinh d6 chuyén nghiép hién rd hon nira:
“Mi tiép xiic véi khach 1a mt co hdi dé tao 4n twong trong tam
tudmg cilia khach hang va dong thoi la mét dip d€ sin lung cac xu
thé nhu cdu tiém 4n (trend-hunter)”.

Nhung diéu that sy dang néi 1a ci bén doanh nghiép déu
nhin biét hét sic nhay bén va chinh xéc la trong linh vuc hoat
dong cua ho mirc d6 “quay vong nhén su” (staff turnover) 1a rat
cao: phuc dich vién nha hang hay hudng dan vién du lich (la
nhimg nhan vién tiép xic truc tiép va thuong xuyén vai khach
hang') dbi véi rit nhiéu ngudi chi 1a mot nghé tam bo. Pon gian:
néu khong c6 dong lyc gi thuic day, ai lai mudn lam viée vao
nhimg lic ngudi khic dang “hudng thu™! Chinh vi thé ma viéc t&
chirc co cau doanh nghiép déu duoc ca bén doanh nghiép hét sirc
chi tdm trong muc dich 13 dao tao va gii¥ cho doanh nghiép mot
ngudn nhan lyc vira chuyén nghiép vira chi cét vira trung thanh!
C9 the lién tudng diéu nay véi khdu hiéu “Put Your People First”
dé xuomg béi mdt nha tr van doanh nghiép ndi tiéng ciia My:
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trong linh vyc nha hang va du lich, cac doanh nghiép van thudémg
xuyén dé cao “chim séc khach hang” nhung viéc iy khé thuc
hién tot béi mét bo phan nhan sy co tim ly lam viéc tam bo,
chinh vi thé ma doanh nghiép mudn thit sir lo cho khach hang thi
trude hét doanh nghiép phai biét lo cho ddi ngii nhan su cia minh
d€ ho ¢6 duge su 6n dinh twong ddi trong nghiép vu va trong doi
song. Noéi cach khac, su hai long ciia khach hang déi véi doanh
nghi€p ting trudng ty 1€ thuin véi sy hai 1ong cla doi ngii nhan
su trong doanh nghiép d6i véi chinh doanh nghiép**!

Con thém mdt diém chung khac ciia ca bdn doanh nghiép:
khong mét ai chon “gia ré hay gia khuyén mai” lam loi thé canh
tranh! (Hai doanh nghiép dé cép nhiéu dén van dé gia ca 1a Hon
Viét va U-Travel nhung lai véi duong hudng cia Yield/Revenue
Management trong linh vuc thdi gian dit hang cia khach vé
nhimg lich trinh du lich). Pon gian: khi doanh nghiép biét 13 minh
da dinh vi dugc kha vimg chdc & nhidu mit gia tri gia ting ngoai
sinh va chit luong khac nhau thi vin d& “gia ré va khuyén mai”
chi co tac dung 1a 1am “lu m&™ hinh 4nh cia thwong hiéu! C6 thé
vién dan & ddy mot cau chuyén vén thuong duoc ké & cac sach
quan tri kinh doanh dé xéac dinh ré thém mét lan nita vai tro clia
gid ca trong qui trinh canh tranh. Chuyén vé mét anh tho méc:
Mot ngodi nha cé nén lat bing gb nhung san gb bi vénh nén
thuong xuyén vang tiéng kéu méi khi c6 nguoi di trén nén lat.

**Theo Robert Waterman trong *“What America Does Right?”, The Penguin
Group, New York, 1995.
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Chii nhén goi nhiéu thg chita mii khéng duoc. Cho dén méot hém
c6 mdt ngudi the dén va chi can déng mét cay dinh 13 san gd hét
kéu. Ngudi tho doi trd 200 USD, chii nhin ché 1a qua dit so vdi
viéc chi déng mét cdy dinh. Nguoi tho viét thém vao té héa don
nhu sau: gia mot cdy dinh sét: khéng tinh tién, tién cong déng
mét cdy dinh: 2 USD va 198 USD cén lai 12 d€ trd cho k¥ ning
ciia nguoi tho biét chon diing loai dinh dé déng cy dinh 4y vao
ding ché cin dong & san g8! Néi gon: gia 14 ci khach hang phai
trd cho sir hai long clia' minh, va khi doanh nghiép mang dén cho
khach hang sy hai long nhd vao nhimg ky ning minh c6 thi
khong pha1 dung dén “gla é” lam “chiéu bax ciu khach” (co the
bét mot it cho khach vui long, ching han nhu anh thg méc n01
tren khong tinh tién cay dinh sat') Chi nhung doanh nghlep
khong co gn de that sy offer cho khach hang méi thuong Xuyén
mang' gla ré” ma “cau khach” (Tat nhién, khi doanh nghlep
khong dung “chleu ban gla re” thi dneu dé khong cé nghla la gla
dua ra cia doanh nghlep 1a “gla dit” ma phal 14 gia phu hop véi
nhu clu va kha ning ciia cic thanh phan khach ma doanh  nghiép
chon lam ddi tugng dé phuc vu)' )

. Cudi cing, ¢6 mét diéu poi bat chung clia bon doanh
nghlep la tit ca déu hoach dinh cho minh mét chinh sach lién két
dé phat trién. Hay chi dé cap & day hai duong huong cia Dong
Son va ctia Hon Viét. ‘

Khéi diu, hay nghe bong Son: .“Khi moi nguédn lyc déu
khéng bao gi¢ dui thi lién két 12 mét chién luoc hét sirc cén thiét”,
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Do d6, Bong Son chon lién két chii yéu véi ba loai ddi tac:.

1. Lién ket véi mot 0 cong ty sin xuéit bla vi doanh nghiép
ché bién thuc pham 1a dé tranh viée dhu tu khong chn thiét vao
linh vuc ma so vé kinh nghlem va tai luc thi Dong Son khong thé

theo kip. D6i véi cic cong ty sin xuit bia va thuc pham noi trén,
thi ho lal c6 thém mét he thong phén ph01

2. Llen két voi mot s6 cong ty du hch khl viéc du lich
khdng thé tach roi khéi viée giGi thiéu van héa dm thuc, thi véi
viéc Ilen két trén, ca hai bén déu cd loi.

3 Llen ket voi cac to chuc vén hoa' V: muc tle‘li éua Dong

.....

viin héa la cén thiét, mét mét dé ting them s cong nhan va phé
bién trong x hdi, mét mit dé cap nhét va ning cao cac kién thirc
van hoa, ting tinh phong phu cho cic sw:kién vidn héa do
Péng Son 15 chirc. D6i véi céc t& chix- van hoa, thi lién két véi
Déng Son la c6 thém mdt.noi d€ dwa cac gia tri viin hoa:vao cudc
song.

Chinh sich lién két ciia Hon Viét lai theo mot chidu huong
khac: “Véi Hén Viét, quy khach c6 thé gép phan vio qily hoc bdng
khuyén hoc vi twong lai cﬁa tré em ndng thén, dong gop x6a “ciu
khi”, m& rong duong lang, xdy nha tinh thwong nhu i chi nhan i
sé chia véi nhimg gia dinh bét hanh... Nhur 1 mot tréch nhiém xa
héi duoc ching t6i cam két, Hon Viét md rong lién két vdi chinh
quyén, doan thé tai cac dia phuong. Chiing t6i xin trich mot phin
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loi nhuén dé tham gia cac chuong trinh nhur “trong ciy gay rimg”,

“phii xanh thanh phd”, phat trién lan5 tre Viét Nam vdi béo tang
sinh hoc tip hop va bio ton cic giong tre tir moi mién dit nudc, mé
mang cac nghé tiéu thu cong nghiép lam hang xuit khau tir cac san
phim tre dé tao thém cong dn viéc lam cho phu ni¥ néng thén, hoac
bdo tro cac lang vin hoa, cac ban lang ctia dan tdc thiéu sd, ciing
véi ho giir gin ban séic vin héa, cling 1a bao vé va phat trién khong
gian du lich. Tém lai, tiéu chun chon déi tac lién két ciia Hén Viét
1a nhimg co quan, 8 chirc, ca nhan cung chia sé cac gié tri ma Hon
Viét theo dudi. Nhimg déi tac d6 sé gitip Hon Viét c6 thém cac wu
thé dic trung trong viéc phat trién vin hoa du lich va vé phan Hén
Viét, chung t6i ciing s& mang dén cho ho nhimg ngudn luc cong
thém d€ ho thyc hién sir ménh ciia ho”.

Thoat nhin, chinh sich lién két ciia DBéng Son ¢6 tinh chat
rat thuc dung, nghia la, theo mét kiéu nhin thdng thuong trong
business, hét strc thuc té va thuc tién. Nguoc lai, chd trrong cila
Hén Viét lai c6 vé rat ning tinh xa héi, nghia 1, ciing theo mot
ki€u nhin thong thudng trong business, cé vé hét sirc “ly tudng”
va qua “xa rdi thuc t&”! Hoan toan khong ding! Thi truong chanz,
phai 1a mot thuc thé riéng biét, tach roi ra khéi xa hdi ma van nim
trong long (embeddedness) xi héi. Do dé, nhimg van hanh ctia
xa hoi va ctia thi truong dnh hudng 13n nhau béi vi hai thuc thé dé
xodn léng véi nhau'?’. Néi cach khac, mudn phat trién, doanh

7 Theo Mark Granovetter trong “Le Marché Autrement”, Ed. Desclée De
Brouwer, coll. Sociologic Economique, Paris, 2000.



Chuomg 5. Thir dcit vin dé img dung trong thu tién Viét Nam 379

nghiép c6 thé tac dong truc tiép vao nhimg qui cach vén hanh cta
thi truong hodc tic dong gian tiép thi truong thong qua viéc tac
dong truc tiép vao nhimg co ché cia cac t8 chirc xi héi! Xem
phan “Chit luong Thuong hiéu” (Muc 5 cia Chuong 2) di c6 néi
dén Corporate C apital (Tai san ciia Doanh nghiép) dua trén viéc
két ndi ba khai niém co ban 1a Identity (Ban sic), Reputation
(Danh tiéng) va Relationship (Quan hé). Ma cdi “tai sin cia
doanh nghiép” d6 1a gi néu khéng phai 14 co duoc tir su chia sé
véi khach hang va véi méi trudng xa hdi niém tr hao vé nhan
cach va gia tri cudc song duoc dé cao va thuc hién béi doanh
nghi¢p?! Vi thé, xét cho ky, chinh sich lién két cia Hén Viét
hoan toan khdng c6 tinh chat “xa réi thuc té” ma da biét van dung
mdt cach rat nhuan nhuyén qui trinh xiy dung chit luong thuong
hiéu trén co s& nhén biét ré vai tro cia doanh nghiép trong cac
moi quan hé giira thi truong va xa hdi!

Va hay nghe Golden Rice néi vé cac mdi quan hé dé: “Véi
quan diém “maét trong van vat, van vit trong mot”, thir hinh dung
cac doanh nghiép nhu nhimg ngon séng va thi truong/khach
hang/méi truomg xa hoi la nude. Trong nude ¢b séng, séng ndi 1én
vGi nude. Gilta mudn triing con song, chiing tdi phai biét minh la
ai, biét minh c6 gi, biét minh phai lam gi d¢ xin lam con séng
nhé. Nhung di I6n hay nhé thi trdm nghin cai biét cia hing ha
con séng ciing hdi tu vao mdt cai biét ctru canh: biét nude chay
vé dau, nghia la thi truong can gi, khach hang muén gi? Xa hoi
doi hoi nhimg gia tri gi? Va dau 1a nhimg gia tri that sur ludn ludn
dang phai duoc tran trong, ning niu? Séng khong sdng doi séng
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clia séng ma song doi sbng ciia nudc. Co nhur-vay thi di c6 13
song to, song bé, 1a bia, 14 nha hang hay 1 ruou ciing khong 13
quan trong. Quan trong 1a biét “nudc” nghia 13 biét “séng”. Vi
vdy, slogan cia Golden Rice “Chia s&é Huong vi Tu hdo” mong
dugc dén véi cac ban nhur mét 161 kéu goi: xin cho chung t6i duoc
chia sé ciing cac ban, nhimg ngudi thanh dat chinh ddng va mudn
mang su thanh dat ciia minh gép vao cudc séng cho doi dep hon,
t6t hon, dang hoang hon. Xin cho song song doi song clia nudc
de nudc nang song cang ngay c%mg non cao hon™! = -

Do do, c6 thé ket luén chuong nay nhu sau: kmh doanh co
ciru canh vugt 1én trén chinh né 1a kinh doanh da tu' ning Mm cia
minh 1én cao dé mong gép phan vio sy phat trién ciia xa hoi. Xin
xa hoi hay Ty hao vé diéu dy ya mé réng. thém tam nhin ¢
khuyen khich duomg hudng dé cia kinh doanh!



Két Iuén’ |

HUdNG DEN MOT GIAI PHAP
LIEN KET TONG THE

“Only dead ﬁ.sh swim with the stream”
CHEROKEE'S PROVERB

George Bemard Shaw (Ireland 1856- England 1950), gidi
Nobel vé& vin hoc nam 1925 (nhung ong tir chdi nhan gidi), cé
mot cAu rat ngén ma that thim tram trong “Three Plays for Puri-
tans” (viét ndm 1901): “Cé hai loai bi kich ciia d6i: mét 1a khong
biét phai lam thé nio d€ théa mén nhimg woc vong, hai 1a khi
nhing gi mong mudn t3t ciing da dat duoc™! Hét sic chi 1y: khi
khong biét lam gi dé dugc diéu minh khét khao, con ngudi dau
khd dén d6 mAit hét phuong hudng. Nhung lic d4 ném trong tay
didu tot cing mo udc, ndi bo vo lai xam chiém hdn nguoi vi né
khéng con muc tiéu dé dinh huong cho sir vuon t6i cia chinh nd,
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hodc t€ hai hon nira, sy tu mén lam cho n6 hién r6 vdi chan dung
x4u xa nhét clia né!

Ngam cho ky, d6 ciing 12 hai loai bi kich ciia doanh nghiép:
mot 1a khéng biét phai ding nhimg phuong thic gi d€ dat duoc
diéu muén cé, hai 1a khi doanh nghiép ngd da dén “dinh cao”
mong udc, vi d6 1a lic nguy co thoai trao dang rinh rap!

Trong phin cudi cing ciia sach, muc dich & day la dua ra
mot tong luan nhim tranh cho doanh nghiép hai bi kich trén va
mang dén cho nghiép kinh doanh mot nhén thirc ré hon vé chinh
minh va vé vai trd ctia minh.

I. MOI PIEM PEN LA MOT BIEM KHOI HANH MOI

Hay nhéc lai luan dé khéi diém ciia cong trinh nghién ctu
nay: Thi truong, chién luge va co ciu phéi 1a ba thuc thé duoc gén
két chit ché véi nhau trong nhig tién trinh tao ra cac gia tri gia
ting. Ly do: a) co ciu la cach t3 chirc dé dat cac muyc tiéu clia
chién lugc; b) chién luoc phét sinh tir nhimg canh tranh trong thi
truong; c) thi trudng lai doi héi nhimg gia tri gia ting ngay cang
cao. Do d6, doanh nghiép nao van dung duoc cic thé lién déi
twong hop giita ba thuc thé trén s& ¢6 kha nang ludn tao cho minh
nhimg lgi thé canh tranh dic biét, cung lic dinh vi va phat trién
bén vimg trude nhimg doi héi/lua chon ngay cang gay git cia
khach hang.

Tién trinh d6 da dugc minh chimg cu thé 1a phai xay dung
dua trén bdn thé dinh vi co ban:
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1. Trudc tién, doanh nghiép phai dinh vi dugc chd dimg ciia
minh trong tdm tuéng cta khach hang & nim linh vuc chi yéu
clia cic gia tri gia ting ngoai sinh: Thoi gian/Hoi nhap/Bin sédc/
Béo hd/Cong luc.

2. Tiép lién theo d6 12 viéc dinh vi doanh nghiép trong sau
linh vuc chat luong l1a: San phim/Thoi gian/Khong gian/Dich
vu/Thuong hiéu/Gia ci nhim tao cho minh thé canh tranh lién
hoan tuong hd thich tmg nhat v6i su trong ché ciia thi truong va
khach hang.

3. Trén nén tang do, qui trinh hoach dinh chién luoc phat
tri€n doanh nghiép méi c6 thé duge trién khai mét cach hiéu qua
dua trén viéc dinh vi 16 rang cac linh vuc hoat dong, ning luc 16i,
tay nghé chuyén mén dang c6/phai c6 clia doanh nghiép nhim
phat huy t6i da nhilng tiém niing chua khai thac trong nén kinh té
thi trudng ma sy lya chon cac gia tri gia ting duge chao mai cang
ngdy cang gét gao, doi héi cung lic tinh canh tranh va tinh than
lién két giira cac doanh nghiép.

4. Cubi cing, nhim dat dén cic muc tiéu va muc dich cia
minh, doanh nghiép can phai dinh hinh mét & chirc co ciu dua
trén viéc dinh vi Bdn sdc va Vin héa doanh nghiép ma trong do
vai tro clia Lanh dao va Diéu hanh chi phat huy duoc hét cac tac
dung t6i wu ctia né trén co s& ton trong vi thé Chui thé clia mébi
mat thanh vién trong toan bo doi ngii nhan luc cia doanh nghiép.

Trong sudt ca tién trinh trén, doanh nghié€p can luén ludn
chu y dén:
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“5i Viéc tinh todn nhimg chi phi ¢anh tranh (Competitive
Cost) trong nghfa la phai cé mot tam nhin vé hidu qué cia cic chi
phi b ra trong “diy chuyén gia tri” (Valie Chain) vuot thoat lén
lap luan théng thuomg rat ngin han cia linh vuc “s8 sich chi thu™
cir don gian chim chi vao viéc “glam chi phi” (Low Cost) ma
vén hay quén mét ring muc dich chii yéu ciia doanh nghiép nhit
thiét 13 1am ra thém nhidu gi4 tri gia tdng chir khong phai la tiét
kiém t6i da cic phuong tién tao ra gia tri gia ting! :

Tuy nhién, tién trinh trén khéng phai 13 doc dao mét chidu
chi cir khiing khing phong minh t6i tneéc! Hinh dnh “Un Hussard
Chargeant” néu ra trong phin “Din Nhip” ddy dii y nghia ciia né
khi duoc nhéc lai & ddy: twong lai ciia doanh nghiép chi dat duoc
véi tron ven gié tri nhu né mudn khi doanh nghiép, ngay trong
lic dang lao vao hanh dong trude mit dé kién tao tuong lai, biét
quay mét lai sau lung d€ nhin v& qua khit nhim thdm dinh lai gia
tri clia viéc 1am trong hién tai! C6 dugc thé thi hanh ddng va tr
duy cia doanh nghiép méi héa quyén véi nhau dé bién thanh soi
chi d6 xuyén sudt tuong lai, hién tai va qua khir cia nd. C6 nhu
thé thi méi c6 duoc tinh “lién mach” giira cai doanh nghiép biét
né dén tir diu, dang & ddu va dinh vé dau!

Cu thé: tir diém 1 dén diém 2, doanh nghiép phai nhin lai
thé dinh vi ciia minh & diém 1 khi d3 xong viéc 4n dinh vi thé cia
minh & diém 2. Va tir diém 2 sang diém 3, tir diém 3 sang diém 4,
& mdi diém doanh nghiép phai kiém dinh lai vi thé ciia minh
trong viéc xét nghiém thé nhét quan va hai hoa giifa cac phuong
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thic trién khai thé dinh vi ctia doanh nghiép & m&i mot diém khéc
nhau ciia sudt ca tién trinh. Noi cach khac, mdi diém dén cia
doanh nghiép 12 mot diém khéi hanh méi, va diém khéi hanh méi
d6 chi trd thanh bé phéng vilg chéc cho doanh nghiép khi doanh
nghiép, tir diém dimg hién tai clia minh, biét cung lic nhin lai cac
diém da qua va diém mudn dén trong twong lai!

Cudi cung, khi hoan chinh xong vi thé ¢ diém 4, dimg
nhdm tuéng ring doanh nghiép da dat dén “dinh cao™ Trong
nghia dia clia nhitng doanh nghiép lun bai, ¢6 khong it nhimg
doanh nghiép da timg mot thoi 1a “vo dich thién ha"’! DPon gién:
thi truong ludn luén bién dong, nhu ciu ciing nhu trao luu tiéu
dung lai khéng ngimg thay déi va doi héi clia khach hang vé cac
gia tri gia ting vin ngdy cang cao. Do d6, tir diém 4, doanh
nghiép phéi kiém dinh lai vi thé ciia minh & cac diém 3, 2 va 1.
Va khi nhan thiy ring nhimg gia tri gia ting ngoai sinh cung img
khong con phi hop véi sy mong chd cia khach hang hay ciu
hinh vé c4c loi thé canh tranh lién hoan tuong hd khéng con cé su
ddc déo ndi bat trong thi truong thi doanh nghiép lai phai tiép tuc
trién khai mét tién trinh c6 thé phai 1a hoan toan méi khéi su tu
diém 1!

No6i gon: viéc “tuan hoan” trén 12 18 tt yéu ciia su sdng con
va phat trién doanh nghiép. Va phai ludn luén nhé mdt didu: doi
“nudce dén chan méi nhay” thi khong con kip! Mudn 16n manh va
truong ton, doanh nghiép nhét thiét phai bién viéc thuong xuyén
kiém dinh va diéu chinh c6 tinh “tudn hoan” nhu trén thinh mot
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phan xa ty nhién'?: néu cin phai stra déi, thi sir sira ddi d6 khong
gy nguy hiém cho doanh nghiép trong mét tinh hinh ma doanh
nghiép dang “sang sia” & nhiéu linh vue. Nguoc lai, dang luc da
gip diy khé khin ma doanh nghiép con bit budc phai tién hanh
viéc sira doi thi d6 12 mét sy nguy hiém rat Ién cho doanh nghiép.
Ngan nglt My c6 ciu: “The time to repair the roof is when the
sun is shining”! Doi tréi mwa mdi chira mai ngoi thi ding la da
mudn. Tét nhat 13 chita n khi troi dang ning!

Hiy tém gon cac diéu da trinh bay trong biéu sau:

Bleu 18: Tién trinh “tudn hoan” cla viéc xay dung va phat trién doanh nghiép trén
nén tang lién két tdng thé ciia bén thé dinh vi cd ban va tinh toan chi phi canh tranh
trong day chuyén gia tri*.

*28 Mot thi du séng dong: trong cac budi 1am viéc nhém nhurda trinh bay trong
Chuong 5, khi “thj truong va khach hang” néi Ién y kién cia minh trudc
nhitng véan hanh cia “doanh nghiép” thi dai bd phan cic phan L'mg diu tién
cia nhimg “doanh nghiép” 1a bién minh va ly g|a1 nguyén do rat dai dong!
D6 ciing 1a didu thuong xuyén xay re trong thuc té clia sinh hoat kinh doanh:
khi khach hang phan nan, phan tmg du tién clia doanh nghiép la tubién minh
cho minh thay vi chii y lang nghe y kién dén tir thi truomg d¢ kip théi dieu
chinh cac thiéu sét. Ngoa1 ra, ciing nén nhic lai ring ling nghe khach hang
1a dip d€ tim hi€u thém vé cac “latent motivations’ ctia thi trudng!

3 Copyright Tén That Nguy&n Thiém.
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I1. BIET LAM, BIET SONG, BIET CO

Trong thoi budi kinh té thi trudng toan ciu héa va véi trao
luru “cong nghiép hoa, hién dai héa”, c6 mot khai niém thuong
xuyén duoc dé cao béi cac doanh nghiép, d6 1a “Know-How”,
dich gon 12 “K¥ ning”, theo nghia “kha ning van dung kién thic
vao thuc t8%3%”) xem diy néu 1a chua duoc nhu “lidu thude chita
bach bénh” (panacea) thi chi it ciing 13 chia khéa than m& cira cho
nén kinh té tién thing vao tuong lai! Chinh vi thé ma “Ky ning”
cang dugc ton vinh khi né vuot cAp dé thanh “K§ xdo™ nghia 13
“k§ niing dat dén mic thuan thuc, thuong thira” dé bién hoa ra 1a
“Bi quyét” ctia doanh nghiép, theo nghia “phép dac biét hiéu
nghiém ma it nguoi biét”s3!

Van dé nam & chd: “Know-How” khéng c6 nghia chi la

#V6i dinh nghia nhu trén (ma tc gid tém gon tir ndi dung ciia nhiéu cudn
“Tur dién tiéng Viét”) thi hinh nhu 14 kién thic va thue té 1a hai linh vuc
hoan toan khac nhau?! Nhu thé, néu kién thic khong khéi nguyén tir vide
quan sat va kiém nghiém thuc té thi khong 18 kién thic lai tir “trén trdi roi
xubng” lot ding vao cac “diu éc han 1am™ va cac “dau 6c han 1am” nay ct
“bé nguyén xi” thé ma day db lai cho “ngudi thudng™?! Va néu “nguoi
thuong” mudn ¢ ky ning thi lai phai van dung kién thie han 1am hoc dugc
vao thyc té? Néi gon: Tir viéc nhin xét vé ndi dung ciia khai niém ky nang
dugc trinh bay nhur trén thi qua ding la c6 van dé “khdng 8n” trong quan
niém va nhimg phuong cach t& chic vé gido duc dao tao: kién thic mot
dang, thuc t& mot néo! Sach vé 1a chuyén hoc dudmg, k¥ nang thuc tién 1a
viée clia doi sdng! Thé thi sich v& nim long, day db tir chuong ¢6 ich loi
thiét thuc gi cho xa hgi?!

1 BGi thé ma trén thi trudng xudt hién co man nao la sich vé cic “Bi quyét
thanh céng cia doanh nhin va doanh nghiép” trinh bay theo kiéu “nghé
thuat néu bép” cir theo thé ma lam 1a “thanh cong in chic™!
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“Ky ndng” ma con ham chia cd mét triét ly vé nghiép kinh
doanh! Hay khéi di tir ngudn goc cla van de 1a khai niém “Nghé
lam Doanh nghiép” d€ nim ré hon no6i dung ciia “Know-How”.

Trong tiéng Anh, c6 hai tir théng dung dé néi vé “Nghé
nghiép” va “Lam doanh nghiép / kinh doanh”. D¢ 1a “Trade” va
“Business™! Va ca hai tir &y déu cung lic mang y nghia “Nghé
nghiép” va/hodc “Lam doanh nghiép/Kinh doanh®3?”. Tir “Trade”
bat ngudn tir chit tiéng Anh xua 1a “Tredan” c6 cung luc hai nghia
1a “Léi di” va “Phong cach img x&”. Pén thé ky 16, “Trade” mdi
tr6 thanh thong dung, nhung véi y nghia khéi nguyén 1a “L6i sdng”
va sau d6 méi thém y nghia 12 “Nghé nghiép”, “Quan hé doanh
thuong” va cubi cling mdi c6 y nghia 13 “Lam kinh doanh™! T
“Business” xuat hién vao cudi thé ky 14, khéi nguyén tur chit
“Bisignisse” ¢4 nghia “Lo au vi mudn cong viéc dugce hoan thanh
t6t*3”, Ngay nay, “Business” c6 dén 15 nghia khac nhau bao gém
tur “viéc kinh doanh™, “thuong mai”, dén “ban cong tac”, “chuong
trinh nghi su” va ca “céch dién xuit trén sian khau»**!

Trong tiéng Phap, tir “Métier” dugc ding d€ néi vé “Nghé

3 Thi du: “What business are you in?” chinh xéc phai hiéu 1a “Anh/chi
dang 1am nghé gi?” nhung déng thai, tuy theo tinh hudng, ciing c6 thé hiéu
1a “Anh/chi dang kinh doanh trong linh vyc nao?” hoic “Anh/chi dang lam
& doanh nghiép nao?”. Va “To learn a trade™ 14 ¢ ‘Hoc nghé” trong khi “To do
a trade” 1a “Lam kinh doanh™!

¥ Theo “The Barnhart Dictionary of English Etymology”, HW Wilson Co,
London, 1988.

4 Theo Collins English chtlonary, Ed. Collins, London, 1998. Vi thé, ¢
diéu lam cho tac gii “thic mic” lau nay: Hang khéng Viét Nam c6 hang vé
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nghiép”. Va “Meétier” bt ngudn tir ba chif phé bién & thé ky 4 dén
thé ky 12 12 Menestier, Mistier va Mestier déu co cung y nghia 1a
“Phuc vu”. VA dé néi vé “Lam doanh nghiép/kinh doanh” tiéng
Phap c6 hai tir thong dung 1a “Affaire” va “Commerce”. Va ca hai
tr trén déu cé y nghia khdi nguyén la “Thiét 1ap quan hé*>”.

Trong tiéng Dic, tir vin thudng dugc ding d€ dich chir
“Nghé nghiép” 1a “Beruf”. Va “Beruf” 1a tir gbc khéi nguyén cla
hai tir sau: “Gewerbe” dé néi vé& “Tay nghé” va “Geschaft” c6
nghia 13 “Lam kinh doanh”! Nhung “Beruf” lai thoat thai tir hai
chi Ditc ¢8 dai 1a “Beruof™ c6 nghia 12 “Danh tiéng, Tén tudi” va
“Berufung” c6 nghia 1a “Sur ménh**”. '

mang tén tiéng Viét 1a danh cho “thuong nhén” dich thing tudt tir “Business
Class™ Hang “Business” & cdc hang hiang khong trén thé gisi khong phai
la chi danh cho “throng nhan” ma ding dé chi nhimg ngudi “di chuyén vi
cong viée” (do d6 ma c6 nhidu hing dung tr “Executive Class” thay vi
“Business Class™)! Vi thé, méi lan di Hang khdng Viét Nam, thiy rat nhiéu
quan chirc ngdi & “hang thuong nhéan”, tac gia cir cam giac “ay nay”: khdng
1& cac vi quan chirc Ay lai thudc vao gidi “thuong nhan?! Ho dang di “kinh
doanh” cai gi day?! Liéu chuyén bay ¢d “ha canh an toan” khong day?! RG
rang la cach duing tir trén hoan toan khong ding va khong 6n! Ciing can ndi
thém: ching c6 tiéu chuin nao bét budc phai dung tir “Business Class”, thi
du: Korean Air c¢6 tén rat hay dé néi vé hang d6 trén cac dudng bay qubc té:
gia vé 1a thudc loai “Prestige” va hang ghé (k€ ca cac lounges thudc hang
d6) mang tén “Morning Calm” (“Budi sing Em dém™). Va Japan Airlines cé
gia vé la “Executive” va hang ghé 1a “Stretch Seasons” (“Kéo dai Mua
mang”). So v6i tén goi la hang “thuong nhan”, 4n tuong mang dén hoan toan
khac hén! _

5 Theo “Dictionnaire Historique de la Langue Frangaise’, Ed. Le Robert,
Paris, 1992.

336 Theo “Das Herkunsts-Worterbuch Ethymologie Der Deutschen Sprache”,
Ed. Duden, 1989.
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Tom gon: cau chit khong phai chi don thuin a phuong tién
thong tin, truyén dat, giao tiép ma ngit nghia cia ciu chi¥ con nhit
thiét ham chita trong 16ng né c mét triét ly vé xa héi va nhan sinh
quan clia con ngudi! Néu theo tiéng Anh, Phap va Ditc, khéi suciia
“Nghé nghiép” 1a “Ldi di”/ “Phong cach tmg x&”/ “Léi sdng™/
“Phuc vu”/“Danh tiéng” va ctia “Lam doanh nghiép/Kinh doanh”
12 “Lo au vi muén cbng viéc duoc hoan thanh tot”/“Thiét 1ap quan
he¢”/“Str ménh*” thi “Know-How” khong phai don gian chi la
van dé “Ky ning” nhu qua nhiéu nguoi di 1dm tudng vi viéc st
dung quen thudc thong thuong cia nd!

Trong tiéng Phap, “Ky nang” 1a “Savoir Faire”. Nhung
mudn thanh cong trong nghé nghiép hay hoan thanh tét viéc kinh
doanh va xay dung/phat trién doanh nghiép thi “Savoir Faire”
chua dii ma nhét thiét con phai can thém “Savoir Etre” nghia la
“Biét Hién hiu (v6i chinh minh va v6i ngudi khac)” va “Savoir
Posséder” theo nghia 1a “Biét thé nao 1a C6” (d€ cai c6 ctia minh
khéng gy su do ki ctia nguoi khac hay lam xao tron x hoi)!

Trong tiéng Anh cling thé: “Know-How” chi tron ven y
nghia va dat dén hiéu qué t6i wu cia né khi ngudi ndm “Know-
How” biét ring “How™ phai bao gdm c4 ba vn d2 1 How to Do?
(Biét cach 1am), How to Be? (Biét cach hién hitu) va How to Have?
(Biét cach co)!

Y7 Co thé lién hé cac ngit nghia vé “Lam doanh nghiép/Kinh doanh” trong
triét ly cia Anh, Phéap. Bic néi trén vdi nhan sinh quan “Si, Néng, Cong,
Thuong™ va “Thanh trong/Thi ngoai” ciing nhu véi y nghia cua tir “Ké
Cho™ & nudc ta dé suy ngdm thém vé vén dé da néu!
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Két lai: Ky nang chi méila mdt khia canh, rat can thiét nhung
hoan toan chua di. Nguoi ¢6 ky nang rat gidi thi hay 1dm Ia lam
chuyén gia cao cap trong linh vuc ctia minh! Nguoc lai, nguai co
tAm nhin vé Quén 1y Chién luoc ( Strategic Management) phai nhan
thirc 16 réng “Biét Lam” nhét thiét phai duoc hd tro béi “Biét Séng”
va “Biét C&”™: chi véi “Biét Séng” nghia 13 Séng véi Ngudi va tao
moi diéu kién d& Con Nguoi duoc Séng Hoan thién trong viéc
Hoan thanh mét cach Tit té nhiing Mo udc ciia nd va chi véi “Biét
C6” nghia la cai C6 Cita Minh phai dén tir cai C6 Ciia Ngudi thi lic
4y doanh nghiép méi hoan thanh nhiém vu co ban clia minh.

Nhiém vu dé 1a: “Get Things Done Through People™ nghia la
“Con Ngudi lam cho cong viéc duogc hoan thién ! Cé duoc thé thi
doanh nghiép méi lién két duoc sitc manh tong hop dén tir Thi
truomg, Chién luge va Co ciu trong tién trinh Quan ly Chién luoc
ctia minh!

Hay tom gon cac dieu trén trong biéu sau:

How - How
To Do? K:g“llvv To Have?

How
To Be?

Biéu 19: “Biét Lam, Biét Séng, Biét Co"e.

% Copyright Tén That Nguyén Thiém.
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Mong cho nghiép kinh doanh bao gdm ca “Biét Lam, Biét
Séng, Biét C6” nhu trén dé gép phén vao viéc phat trién kinh té,
hi€u theo nghia Kinh té 12 nhan linh St ménh “Kinh Bang Té
Thé”, nhu tac gia da duoc hoc héi nim dau cip phd thong trung
hoc & mét tinh ly mién Trung quanh hiu ngheéo xo xac, tudng da
bién diu mit mo trong tam tuéng thé ma van cit hién hién trude
mét, du tinh dén chir hun hit nhimg hon bén muoi nim rdi!
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Tac gid: Justin Yifu Lin, Fang Cai & Zhou Li, Vo Tong Xuan va Nguyén Quéc Thing dich
(thang 11-1998)
114, Toan canh thi trudng chiing khoan @ Tic gii: Nguyén Ngoc Bich
(In] jan tha hai, thang 9-2000)
5. Tleng Anh Iy tha e Tic gia: Nguyén Van Phi (In 1dn thif hai, thang 6-2000)
116. Chau A T4 khing hoang nhin vé thé ky 21 e Tic gid: Vo Ta Han,
Tran Qudc Hung Vii Quang Viét (in lin thit hai, thang 7-2000)
"17. Hiéu qua dau tu tali Thanh phé Hb Chi Minh - Ciia Vién Kinh t& Thanh
pho Ho Chi Minh (thang 7-2000)
18. Cam nang 1SO 9000 (thing 1-2001)
19, Quy hoach va quan ly chién lugc cong tac phong chéng la lut
trong thé ky 21 © Nhom dich thuat ‘Saigon Times Group {thing 6-2001)
©20. Chéan dung céng chang truyen théng e Tran Hi Quang (thdng 6-2001)
©21. Danh thic con rong nga quén @ Chi bién: Pham Do Chi - Tran Nam Binh
(In 1an th hai, thang 2- 2002)
22. Ky yéu xuat khiu 2001 « Export directory ® (thing 10-2001)
23. Khéi nghiép e Nhiéu tac gid (thang 1-2002)
124. Trung ouoc Nhin lai mét chang dr'ing phat trién e Tic gid: Jun Ma
va Hoang Quéc Hiing dich (thang '1-2002)
25. Nhan dién nén kinh té mél toan cau héa e Tic gid: Tran Quoc Hing -
86 Tuyét Khanh (thang 1-2002)
126. Thit thach ctia héi nhap @ Chi bién: Pham B4 Chi - Tran Nam Binh -
Vil Quang Viét (thang 5-2002)
127. Hudng chuyén dich co céu kinh té TPHCM o Vién Kinh t& TPHCM
{thang 6-2002)




©128. Tu duy lai tuong lai ® Nhiéu téc gid - Rowan Gibson bién tap - Vi Tién Phc - Duong

Thily - Phi Hoanh dich (In 1an tht 2 - thang 12-2902) )
29. Ky yéu khu céng nghiép, khu ché xuat Viet Nam 2002

- Vietnam’s IP and EPZ Directory 2002 (thang 12-2002)

30, T dién Thuat ngir luat phap & hop dong kinh té Viét - Anh
® Tic gid: Lé Van Thai (thang 2-2003) .

*31. Nhiing thach thic cba quan ly trong thé ky XXI
® Tac gid: Peter F. Drucker - Vi Tien Phic dich (thang 5-2003)

132. Thi truong, chién ludc, co cau @ Tic gid: Ton That Nguyén Thiém
{thang 6-2003)

Ghi chi: Nhing quyén c6 dau'™ dugc thuc hién trong khuon khd hop tac vdi VAPEC Thanh phé
Ho Chi Minh.

Q Pia CD-Rom

Chtta dung toan bd ngi dung cac s6 bdo Thai bdo Kink té Sai Gon, Saigon Times Weekly, Saigon
Eco trong cc ndm '35, 96, 97, '98, '99, 2001 va thang 6-2002.

TONG PHAT HANH

PHUONG NAM CORP.

CONG TY VAN HOA PHUGNG NAM
160/12-14 B6i Cung, Phudng 9, Quan 11, TPHCM.
BT :(08)8589 524 - 8589 725; Fax : (08) 8588 909.

® TPHCM - Cac nha sach:
* Phii Tho : 964 dudng Ba Thang Hai, Quan 11, BT: 8644 444
* Mai Tréng : 3B Binh Théi, Quan 11, DT: 8582 394
» Dai Thé Gidi : 418 Tran Pha, Quan 5, BT: 8570 407
* Vigt My : 41 Binh Tién Hoang, Quan 1, OT: 8229 650
* Nguyén Thai San : 86A Nguyén Thai Son, Quan GoVép, DT: 8943 246
* Nguyén Oanh : 03 Nguyén Oanh, Quan GoVap, DT: 8944 835
e HANOI
» Nha sach Tién Phong : 175 Nguyén Thai Hoe, BT : (04) 7336 235;
Fax : (04) 7336 236
® DA NANG
* Nha sach Phuong Nam : 19 Phan Chu Trinh, BT& Fax : (0511) 821470
® CAN THO
* Nha sach Phuang Nam : 06 Hoa Binh, DT : (071) 813436; Fax : (071) 813437




THI TRUGNG - CHIEN LUgc - co gi'\u
CANH TRANH VE GIA TRI GIA TANG, BINH VI VA PHAT TRIEN DOANH NGHIEP

Tac gia: TON THAT NGUYEN THIEM

Chiu trach nhiém xuat ban - TRAN DINH VIET

Biéntap - NGUYEN THANH NAM
Sia ban in : HUYNH NGA
Bia & trinh bay - THE CHUONG

Nha xuat ban Thanh ph6 H6 Chi Minh
62 Nguyén Thi Minh Khai - Q.1
Dién thoai: 8225340 - 8296764 - 8220405 - 8296713 - 8223637
Fax: 84.8.8222726; E-mail: nxbtphcm@bdvn.vnd.net

Thuc hién lién doanh: * Thoi bao Kinh té Sai Gon
* Trung tAm Kinh té chau A -
Thai Binh Duong (VAPEC)

In 14n th nhét. S6 Iugng: 2.000 cudn, khd: 14 cm x 20 cm
tai Xi nghiép In Khanh Hdi, Quan 4.
‘GPXB sb 399-30/XB-QLXB ngay 11-4-2003
Gidy TNKHXB sb 270/TNKHXB-2003 ngay 19-5-2003
In xong va ndp Iuu chidu: 6-2003

Gia: 50.000 DONG
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