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Hay la nguoi can dich dau tién dén twong lai

Cudc dua toi thanh cong trong twong lai 1a mot cude dua vo ciing gay can va khdc 1iét gitta moi doanh
nghiép bat ké quy md. Trong cudc dua 4y, co nhitng doanh nghiép du s& hitu ngudn vén ciing nhu quy
mo nho va han hep, van “ca gan” thach thirc nhirng ga khong 10 dang trong thoi ky hoang kim. R& rang
nhitng ké thach dau nay duogc chi phéi boi mot diéu gi d6 khac, xa hon, 16n lao hon, ngoai nhirng myc
tiéu tai chinh ngan han. Cac hang muc dau tu, quan hé lién minh, chién lugc mé rong quoc £ va thong
cao san phAim mGi cua ho c6 sy nhat quan trong nhitng hanh dong gia dinh trudc quan diém vé twong
lai. Ho thuong nhic dén nhirng muc tiéu hét strc tham vong — nhitng myc ti€éu vuon xa, vugt ra khoi
ranh gi¢i tam thoi cta “ké hoach” chién lugc thong thudng. Rat nhidu 1an nhitng ké thach ddu d thanh
cong trong vi¢c tao ra nhitng dang thirc lo1 thé canh tranh hoan toan m&i va viét lai phéin 16n quy tic
tham gia. Loi thé linh hoat dugc dit 18n trén 1oi thé toe do, loi thé tdc 46 dugc dit 1én trén loi thé
quan-tri-nha-cung-urng, 191 thé quan-tri-nha-cung-ung dugc dat 1én trén 11 thé chat luong. O nhitng
doanh nghiép nay, dudng nhu cac nha diéu hanh cap cao coi canh tranh 1a cudc dua xdy dung ning
luc, chir khong don thudn dé gianh thi phan trude mat. Cac nha quan 1y nay duong nhu bé it thoi gian
lo lang vé cach thirc dinh vi doanh nghiép trong “khong gian canh tranh” hién tai, va danh nhiéu thoi
gian tao ra khong gian canh tranh vé co ban 1a méi. Nhirng doanh nghiép con lai, nhitng ké theo sau,
lai quan tam dén viéc bao vé qua khur, hon 1a tao dung twrong lai.

Lam thé ndo nhitng d6i thu canh tranh bé nho da phan dén tir Nhat Ban, ¢ thé dénh bai cac doanh
nghiép hiing manh hon. Lam sao cac d6i thil canh tranh v6i nguon luc nghéo nan hon co thé thach du
thanh cong nhitng doanh nghiép khong 162 Dleu gi da khlen cac doanh nghiép dau nganh khong thé day
lui théch thirc tir nhitng ké méi gia nhap xic xuwgc? Co rat nhiéu ké duong thoi khong thé bao vé ban
than thoa dang trudc ké thach thirc nhd bé hon va c6 ngudn luc gidi han. Ly thuyét nao co thé giai
thich cho cach thirc ma Canon sir dung dé chiém dugc miéng banh 16n dén vay trong thi phan cua
Xerox? Bing cach nao Honda, v&i rat nhiéu cach thire, c6 thé danh bai nhitng gi khong 16 Detroit?
Nhitng khat vong vuron xa t6i trong lai xuat phat tir dau? Lam sao ching c6 thé vugt qua “bai kiém tra
tinh thuc t&” tirng loai bo tham vong cua biét bao nhiéu doanh nghiép? Va 1am sao nhitng muyc tiéu
tudng nhu kho tin dén vay co thé duoc 1am cho hitu hinh va chan thit véi nhan vién & moi cép do?
Diéu gi khién mot sé doanh nghiép, chir khong phai nhitng doanh nghiép khac, khéng ngirng tim kiém
loi thé m&i? Thir dong lwe dang van hanh & day 1a gi? Va con rt nhiéu nhitng cau hoi vé cudc dua
khéc liét toi twong lai s& duoc giai dap thoa dang trong cudn sach nay.

Pay 1a cAm nang cho nhirng ai khong bang long véi viée theo sau, cho nhirng ai tin rang cach t6t nhat
dé chién thing 13 viét lai ludt choi, cho nhiing ai khong so hii khi thach thirc tinh chinh théng, cho
nhitng ai c6 thién hudng xay dung hon 1a cat bo, cho nhitng ai quan tim dén viéc tao ra khac biét hon
la tao dung sy nghi¢p, va cho nhitng ai cam két ddc strc hoan toan cho viéc danh diu 1anh thd tuong
lai trudc nhat.

Alphabooks tran trong gidi thiéu toi doc gia cubn sach vo cung hitu ich nay!
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CONG TY CO PHAN SACH ALPHA



1. THOAT KHOI COI XAY GIO

Hay nhin quanh cong ty cia ban. Hay nhin vao nhirng sang kién ndi bat méi khoi xudng gan day,
nhitng van dé dang khién ban quan tri cap cao lo lang. Hay nhin vao nhitng tiéu chi va chuin doi sanh
duoc dung dé do dém su tién bo, nhirng thanh tich tao dung hoat dong kinh doanh méi trudce day. Hay
nhin t01 twong lai va can nhic kha ning cta cong ty trong viéc dinh hinh twong lai va tao dung thanh
cong thém nhiéu 1an nita trong nhitng nim thang va thap ky sap toi.

Bay gi0, hdy t dat cho minh hang loat nhirng cau hoi: Ban quan tri cap cao co hiéu biét chung va r6
rang ve sy khac biét cua nganh trong mud6i nam to1 khong? “Chiéc dén pha” ctia ho c6 chiéu xa hon
d6i thu canh tranh khong? Quan diém cua ho vé twong lai ¢6 dugce phan 4nh rd trong cac vu tién ngin
han cua doanh nghiép khong? Quan diém cua ho vé twong lai ¢6 doc ddo xét trén phuong dién canh
tranh khong?

Cong ty c6 anh hudng nhu thé ndo ddi voi viée thiét 1ap cac quy tic canh tranh méi trong khudn kho
nganh? N6 c6 thuong dinh ra nhitng cach thirc tién hanh kinh doanh méi, xay dyng ning luc mgi va
thiét 1ap tiéu chuan moi vé sy hai long ctia khach hang khong? Trong khuon khé nganh, né gidng nguoi
lam ra luat hay nguoi lam theo luat? Thach thirc hay bao vé nguyén trang nganh?

Ban quan tri cap cao co ¥ thire duoc day du nhitng nguy co ma cac d6i th méi khac thuong dit ra
khong? Nhirng thach thirc tiém an do1 v01 m6 hinh kinh doanh hién c6 dugc hiéu rong rai khong? Cac
nha diéu hanh cip cao c6 ¥ thirc cip thlet manh liét vé nhu cau lam mdi mo hinh kinh doanh hién tai
khong? Nhiém vu céi tao chién lugc cbt 16i ¢ nhin dugc nhiéu su cha ¥ cta cic nha quan 1y cip cao
nhu nhiém vy tai thiét quy trinh c6t 16i khong?

Cong ty ¢ theo dudi sy ting truong va phat trién nganh m&i véi sy manh 1iét nhu khi theo dudi hiéu
qua hoat dong va chién lugc cit giam nhan su khéng? Chung t6i co quan dlem rd rang vé noi sé mang
lai 10 triéu do-la, 100 tri€u do-la, hay 1 ty do-la tdng trudng doanh thu tlep theo nhur quan diém vé
noi s& mang lai 10 triéu d6-1a, 100 triéu do-la hay 1 ty d6-la chi phi tiét kiém tiép theo khong?

Bao nhiéu phan trim nd lyc cai tién cua ching toi (ting cuong chit luogng, rut ngin vong doi va nang
cao dich vu khach hang) tap trung vao viéc tao ra nhitng loi thé méi ddi véi nganh, va bao nhiéu phan
tram tap trung thuan tay vao viéc dudi kip ddi thi canh tranh? Céc ddi thi canh tranh c6 hing hai so
sanh d6i chuan v&i ching t61, nhu ching t6i so sanh d6i chuan voi ho khong?

Piéu gi chi phdi chuong trinh cai tién va chuyén doi cua ching t6i — nhin quan cua riéng chung toi Ve
co ho1 twong lai hay hanh dong cua d6i thii canh tranh? Chuong trinh chuyén d6i ctia ching toi chu yéu
mang tinh tan cong hay phong thi?

T6i danh nhiéu cong sirc dé duy tri qua khir hay dé tao dyng twrong lai? Toi phong tAm mit ra khoi con
duong mon va xem xét nhitng gi c6 & duong chan troi thuong xuyén nhu theé nao?

Va cudi cung: Pau la céan can gilra hi vong va sy lo lang trong cong ty; gitra sy ty tin vao kha nang tim



thdy va khai thac co hdi ting trudng cling nhu phat trién kinh doanh mai va lo nga1 vé kha nang duy tri
ste canh tranh trong cac nganh kinh doanh truyén thong; gitra y thirc vé co hoi va ¥ thirc vé diém yéu,
& ca cAp d6 doanh nghiép ciing nhu cip d6 ca nhan?

Hay chim diém cong ty cua ban thong qua nhirng cau hoi sau:

Quan diém ctia ban quan tri cip cao vé twong lai nhu thé nao
so vo1 do1 thu canh tranh?

Thong thudng va mang tinh d6i pho « « « » Pic biét va c6 tam nhin
Van dé nao thu hit dugc nhiéu sy cha ¥ cta ban quan tri cap cao hon?
Tai thiét quy trinh ct 15i « » + « Cai tao chién luoc cbt 16

Trong khuon kho nganh, ddi thu canh tranh coi cong ty cua ching ta
l1a nguoi lam theo luat hay 1a ngudi lam ra luat?

Chi yéu 1a nguoi tuan thu luat e » o « Chu yéu 1 ngudi lam ra luat
Chiing ta gioi viée gi hon, cai thién hiéu qua hoat dong hay tao ra nhitng nganh vé co ban 1a mgi?
Hi¢u qua hoat dong e « « « Phat trién nganh méi

Bao nhiéu phan trim nd luc xdy dung loi thé cta ching ta tip trung vao viéc dudi kip ddi thi canh
tranh, so v&i viéc xay dung 1o1 thé mdi véi nganh?

Chu yéu 1a dudi kip

) e o o« o Chil véu 1a méi v&i nganh
ké khac Y &

O muc do nao, chuong trinh chuyén doi cta chung ta dugc xac 1ap bdi hanh dong cua ddi thu canh
tranh, trong twrong quan véi tam nhin riéng cua ching ta vé tuong lai?

Chi yéu 1a do dbi thu canh tranh chi phdi e » « « Chii yéu 1 do tAm nhin ctia ching ta chi phdi



O murc d6 nao, t6i — vGi tr cach nha quan tri cap cao, la ki s lam viéc vi hién tai hay kién truc su
kién tao twong lai?

Cht yéu 13 k§ su e « o« Chu yéu 14 kién tric su
Trong doi ngii nhan vién, mirc do giira lo ling va hi vong?

Chi yéu 14 lo lang e » « « Chii yéu la hi vong

Néu diém s6 ndm ¢ gitra, hoac nghiéng vé bén trai, rat co thé cong ty cua ban dang danh qua nhiéu
cong strc cho viéc bao toan qua khir, trong khi khong dau tu du cong stre cho viéc tao dung tuong lai.

Chung t6i thudng dit cho cac nha quan tri cip cao 3 cau hoi c6 lién quan sau: Thir nhit, cac ngai danh
bao nhiéu phﬁn tram tho1 gian cho céc van dé bén ngoai, thay vi cac van dé ndi bd — vi dy, cho viéc
hiéu tac dong cuia mot cong nghé¢ md1 cu thé, so véi viée tranh cii vé phan b6 chi phi hoat dong doanh
nghiép? Thir hai, trong thoi gian d6, ¢6 bao nhiéu thoi gian dugc danh dé xem xét thé gidi co thé khac
biét nhu thé nao trong 5 hodc 10 nam nira, thay vi lo léng vé viéc gianh duoc hop déng 16n tiép theo,
hay nén phan trng thé nao trudc dong thai dinh gia ctia ddi tha? Thir ba, trong tho1 gian nhin ra ngoai
va nhin v€ phia trudc, ¢6 bao nhiéu thoi gian dugce danh dé tham khao ddng nghiép, véi muc tiéu 1a
xay dyng cai nhin chung sau sac va duoc kiém dinh k¥ ludng Ve tuong lai? Cau tra 161 ma ching t61
nhan dugc thuong tudn theo nhitng gi ma ching toi goi 1a “quy tac 40/30/20”. Theo kinh nghiém ctia
chiing t61, khoang 40% thoi gian cua mot nha diéu hanh cip cao duoc danh cho viéc nhin ra ngoai, va
trong sd nay co khoang 30% thoi gian dugc danh dé nhin xa 3 dén 5 nim hodc hon thé vao twong lai.
Va trong s6 thoi gian dugce danh dé nhin vé phia trudc, ¢ khong qua 20% tho1 gian dugc danh cho nd
luc xdy dyng cai nhin chung vé trong lai (80% con lai duogc danh dé xem xét twong lai cong viée cu
thé cta nha quan 1y). Nhu vay, trung binh, ban quan tri cip cao danh chua day 3% (40% x 30% x20%
= 2,4%) cdng suc cho viéc xay dung quan diém doanh nghiép vé tuong lai. O mot s6 doanh nghiép,
con s6 nay con chua dén 1%. Liy do lam chuan so sanh, kinh nghiém ctia chung t6i cho thay, dé phat
trién quan diém tién tri va ndi bat vé twong lai, ban quan tri cip cao phai sin sang danh 20-50% thoi
gian trong nhiéu thang. Sau d6, ban quan tri phai san sang lién tuc ra soat lai quan diém nay, trau chudt
va diéu chinh n6 khi trong lai mé ra.

Can dau tu tri luc dang ké va bén bi dé phat trién nhitng giai phap manh mé, chat luong cho cac van
dé nhu: ching ta can xay dung nang Iuc cot 161 méi ndo, ching ta nén di tién  phong trong khai ni¢ém
san pham moi nao, ching ta can hinh thanh lién minh moi nao, va ching ta can theo dudi nhiing sang
kién diéu tiét dai han ndo. Chung toi tin rang ¢ nhiéu doanh nghiép nhitng cau hoi nhu vay hién dang
nhin duoc rt it sy cha y.

Chung it dugc chi ¥ khéng phai vi ban quan tri cip cao ludi biéng; da phan cac nha quan tri cap cao



déu dang 1am viéc cham chi hon bao gio hét. Ngay ca nhirng kho khan that s, ton kém thoi gian giai
dap nhitng cau hoi nay cting khong lam cac nha quan ly cap cao phai run sg. Cac cau hoi nay khong
duoc giai dap nham giai quyét ching, trudc hét nha quan 1y cap cao phai thira nhin véi chinh ho va
v0i cac nhan vién rang, ho khong ndm quyén kiém soat hoan toan tuwong lai doanh nghi¢p. Piéu ho biét
vé hién tai — nhirng kién thirc va kinh nghiém giai thich cho vi thé ctia ho trong hé théng ctia doanh
nghiép — co thé khong phi hop hodc sai 1am doi voi tuong lai. Cac céu hoi nay khong dugc giai dap
vi 0 mot goc do nao do chung la thach thirc truc tiép d6i v4i gia dinh rang ban quan tri cap cao thuc
sy nim quyen kiém soat, thue sy ¢6 céi nhin 1o rang cling nhu thuyet phuc vé dinh hudng doanh
nghiép. Vi 1& 46, viéc cap bach s& danh bat diéu quan trong; twong lai phan 16n khéng dugce kham phé;
va nang lyc hanh dong, chir khéng phai nang luc tu duy va tudng twong, trd thanh thudc do duy nhat
cho kha nang l1anh dao.

Néu khong phai tuong lai, thi dleu gi dang choan hét sir chu ¥ cua cac nha quan tri cap cao? Chi hai tir
thoi - tai co cau va tai thiét. Du rang cat giam nhan sy va tai thiét quy trinh cot 161 13 nhitng nhiém vy
chinh dang va quan trong, song ching lién quan nhiéu dén viéc cing cd nganh hom nay, hon 1a tao ra
cac nganh cua ngdy mai. Ca hai déu khong phai 1a giai phap thay thé cho nhiém vy mudng tugng va
tao dung trong lai. Chung cling khong dam bao thanh cong lién tuc néu doanh nghiép khong thé cai tao
chién luoc ¢t 16i. Bat ky doanh nghiép nio thanh cOng trong cong cudc tai co cAu, nhung lai thét bai
trong viéc tao dung thi trudng twong lai, cling s& thdy minh dang trong guong quay ctia chiéc cdi xay
gi6, ¢b ging di truéc mot bude so voi phin bién va loi nhuin dang giam dan cua hoat dong kinh
doanh ngay hom qua.

VUOT RA KHOI VIEC TAI CO CAU

Nhitng thay doi dot ngot khong t6t & nhiéu doanh nghi¢p trong cac ndm gan ddy phan anh that bai ctia
nhirng nguoi tirng dan dau nganh trong viéc theo kip toc do ngay cang tang cua thay d6i nganh. Trong
nhiéu thap ky, nhitng thay ¢ d61 ma nha ban 1é Sears, nha san xuat 6 to General Motors, nha san XUAt
may tinh IBM, nha san xuat d6 dung gia dung Westinghouse, nha san xuat 6 t6 Volkswagen va nhiéu ké
duong tho1 khac phai d6i mat, néu khong la su i ch¢ ve toc do, thi it nhit ctng la nhtrng ngoai suy it
nhleu tuyén tinh véi qua kha. Co thé Sears trong chd vao thyc té 1a nhleu thé hé ngudi dan qué ndi
tiép nhau & My sé& thdy catalog cua hing 1 cach thuin tién nhat dé sim sira cho nha cira va ban than;
GM tin chéc khi thu nhdp ting, nhitng ngudi tiéu dung tré tudi s& doi chiéc Chevy 14y chiéc
Oldsmobile va Buick 14y Cadillac, nhu thé hé cha chu ho trude dé; c6 thé IBM ky vong doanh thu cua
minh s& ting vinh vién khi céc cong ty 1on bd sung thém kién tric bd tap 1énh “mips” cho phong xir 1y
dir liéu trung tAm va khi cac hé diéu hanh doc quyen che chan khach hang ctia IBM truéc sur Xam lan
ctia di thil canh tranh. Khau hiéu cho ban quan 1y c4p cao clia cac cong ty ndy 1a “thang tién”. Cac
doanh nghiép duoc diéu hanh béi nha quan 1y, chi khong phai nha 13nh dao; boi ki su bao tri, thay vi
kién truc su.

Hiém doanh nghiép bat dau thip nién 1980 vai vi tri dau nganh co thé két thuc thap nién ma van bao
toan dugc vi thé d6 ven nguyén va khong suy suyén. IBM, Philips, Dayton-Hudson, TWA, Texas
Instruments, Xerox, Boeing, Daimler-Benz, Salomon Brothers, Citicorp, Bank of America, Sears,
Digital Equipment Corp. (DEC), Westinghouse, DuPont, Pan Am va nhiéu cong ty khéc thay thanh
cong ctia minh hao mon dan hodc bi pha hiy han bai cac xu hudng thay doi cong nghé, nhan khiu hoc
va quy dinh chinh sach, ciing nhu thanh tich ning suat va chit luong ma cac ddi thi canh tranh khong



theo truyen thong co dugc. Trudce su x6 day cia cac luc luong ndy, chi co so it doanh nghiép duong
nhu van nam gitr dugc van ménh cua minh. Nén tang ctia thanh cong trong qua khir chao dao va ran
nirt khi 1anh dia nganh gan nhu luon thay hinh d6i dang véi téc d6 nhanh hon tbc d6 ma ban quan tri
cap cao co thé kip diéu chinh dirc tin va gia dinh co ban vé thi truong can phuc vu, cong nghé can 1am
chu, khach hang can dap g va cach thirc dé phat huy nhin vién t6i da.

Cac cong ty nay va nhiéu cong ty khac cam thay minh phai duong dau voi nhitng van dé * chuyen d01
co cAu to chirc” quan trong. Tat nhién, bat ky doanh nghiép nao la ngudi ngoai cudce déu s& thay cau
trac, gia tri va ky nang dang dan mat di tinh phu hop vo1 thuc té thay doi cua nganh. Chuyén doi co
cAu t6 chirc gdy nén sy thiéu nhat quan gilra toc do thay doi trong moi truong nganh va trong moi
truong ndi by, lam phat sinh cong viéc dé gay nhut chi. Chuong trinh chuyen d6i co cAu to chirc
thuong bao gdm cit giam nhan su, cit giam chi phi hoat dong, trao quyén cho nhan vién, tai thiét quy
trinh va hop 1y hoa danh muc kinh doanh. Mic du day 13 nhitng sang kién quan trong, song viéc hoan
thanh chiing van khong thé khoi phuc vi thé dau nganh cho doanh nghiép, hay dam bao doanh nghiép
c6 thé ngin chan tuong lai.

Khi van dé vé kha ning canh tranh (ting trudng chim, bién loi nhuin va thi phin sut giam) cudi cuing
tr& thanh viéc khong thé trdn tranh, hau hét cac nha diéu hanh déu bat dau cong viée tho bao 1a tai co
cAu véi muc dich tach bo nhirng hoat dong kinh doanh kém hiéu qua va gia ting hiéu suat st dung tai
san. Nhitng nha diéu hanh khong du diing cam dé thuc hién ca phiu thuat nhwr John Akers ctia IBM hay
Robert Stempel ctia GM sé& nhanh chong thiy minh bi loai khoi vi tri.

Mao danh duéi nhitng cai tén nhu tai tap trung, tinh gian bo may, sap xép va phat trién dung quy mo
(ta kho 1ong cudng lai cau hoi, tai sao quy md “dung” ludn nho hon), hoat dong tai ciu tric ludn tao
ra mot két qua duy nhat: It nhan vién hon. Nam 1993, cac doanh nghiép 16n & My tuyén b sa thai gan
600.000 ngudi — cao hon 25% so véi con sb dugc thong bao ciing ky ndm 1992, va hon gan 10% so
v6i cap d6 nam 1991, thoi diém chinh xac 1a day dudi cung cua cudc suy thoai 6 My. Méc du cac
doanh nghiép chau Au da cb tri hodn ngay dén ti cua minh sudt mot thoi gian dai, nhung dén dau thap
nién 1990, bang lwong va chi phi lao dong vuot khoi tim kiém soat dd khién cit giam nhin sy & chiu
Au tro thanh viéc kho tranh khoi, nhu 6 My. Nhirng doanh nghiép chau Au hing héi “bao v€ hoa binh”
nhu Volkswagen ¢ gang duy tri cip d6 lao dong bang cach cat glam s6 gio 1am viéc ctia mdi nhan
vién. Gia dinh dang budén dudng nhu vi ching c6 hi vong ndo dé ting san lugng, nén giai phap duy
nhat 13 chia sé s6 viéc 1am ngay cang it 0i gitta nhom ngudi 1am dang ting.

Du nhitng bién minh vé canh tranh toan ciu va cong nghé ting ning suit nhung c6 tac dong pha hiy
viéc 1am da dugc dua ra, song thie té 13 hau hét cac chién dich cat giam lao dong ¢ cac doanh nghiép
16n ctia My khong phai do nhitng dbi thu canh tranh xa x61, ¢ nudc ngoai, c6 y dd cudp viée lam
My” gdy ra, ma la nhitng nha quan tri cap cao da ngu quén trong giai doan chuyén doi. Thong thuong,
nhirng doanh nghiép cat giam lao dong quyét liét nhat s& khong c6 tén trong danh sach “dugc ngudng
mo nhat” cta bat ky ai (xem Bang 1-1). Chung thuong nam trong bd suu tap nhitng doanh nghiép duoc
quan 1y kém hodc quan 1y sai 1am can tranh xa.

Mic du c6 thé d6 trach nhiém vé thanh tich tao viéc lam ngh¢o nan cua chau Au cho céc chinh tri gia
va mirc chi ti€u xa hdi qua hao phong cua ho (trong giai doan 1965 - 1989, nganh cong nghi¢p chau
Au d3 tao ra khoang 10 tri¢u viéc lam md1, con nganh cong nghi€p tai My tao ra gén 50 triéu viéc lam
m6i), nhung phan 16n van dé van bat ngudn tir viée quan 1y. Doi twong phai chiu trach nhiém con bao



gom nhitng nha diéu hanh cac cong ty vién thong chau Au luon kién quyét ngiin can doanh nghiép chau
Au hudng trai ngot cia cudc cach mang thong tin, nhitng nha quan 1y nhit nhat cia cac cong ty san XuAt
6 t6 chau Au ua thich ché d6 bao hd cong nghi¢p trong nudce, hon 1a hoc cach canh tranh dbi dau véi
cac nha san xuat 6 t6 My va Nhat Ban ¢ bén ngoai chau Au, va nhirng nha quéan 1y luén doi ctru trg &
nhiéu cong ty cong nghé cao chau Au — nhitng ngudi da nhan hang ty Euro ctia ngudi dong thué nhin
nai nhung lai khong thé tao ra nhirng hoat dong kinh doanh mai.

Bang 1-1. Mot sb cong ty cat giam lao dong ndm 1993

Lao dong bi cat giam 5-10% Lao dong bi cat giam trén 10%

BASF 8 J.E. Seagram 17
Data General 8 Owens-Illinois 16
Westinghouse 7  Monsanto 11
Borden 6 Union Carbide 13
Dresser 5 IBM 13
Bethlehem Steel 7  Digital 17
General Motors 5 Amdahl 30
Honeywell 6 Kodak 17

Nguédn: “The Fortune 500” (tam dich: Danh sach Fortune 500), Fortune, ngay 18/4/1994, trang 257-
280.

Luu : S6 liéu nay da bao gom sb lao dong giam do cat bo hoat dong kinh doanh.

Voi toe d6 tang truong thap hoic bang 0, cac cong ty nay nhanh chong nhan thay viéc nudi mot bang
phan cong lao dong khong 16, ngan sach R&D truyén thong va cac chuong trinh dau tu trong yéu 1a



viéc 1am bat kha thi. Cac van dé lién quan dén ting trudng thap thuong 1a tong hop ctia su thiéu chi y
d6i v6i chi phi hoat dong cang phong (van dé cua IBM), da dang hoa sang nhirng hoat dong kinh
doanh khong lién két (nhu cude d6 bo ctia Xerox vao nganh dich vu tai chinh), va su t€ liét do ban
tham muru bao tha ctia doanh nghiép gay ra. Khong c6 gi ngac nhién khi cac c6 dong dua ra nhitng
me¢nh 1énh diéu hanh mé&i cho cac doanh nghiép dang hap hbi: Hay lam cho doanh nghiép “tinh gon va
tan tién”, “khai thac triét de tai san”; “trd lai v6i can ban”. Ty 1é hoan von sir dung, gia tri co dong va
doanh thu binh quén trén mbi nhan vién tré thinh nhitng trong tai chu chdt phan xet két qua hoat dong
cua ban quan ly cap cao. Mac du co 1¢ khong thé tranh dugc va trong nhiéu trudng hop con dang khen
ngoi, song chién dich téi co cdu kéo theo d6 dd pha hiy nhiéu cudc sbéng, gia dinh va cong dong — vi
hiéu qua va ning suat. Mic du that kho tranh cii v&i cac muc tiéu ndy, nhung cude theo dudi chuyén
cht — va doi khi véi suy nghi kha don gian nay, hai khong kém gi loi. Hay dé ching t6i giai thich rd
hon.

Hay hinh dung mdt vi tong giam ddc phat dong mot chuwong trinh cig ran dé cai thién ty 1& hoan von
dau tu, voi y thire réng, néu khong tin dung hiéu qua ngudn luc doanh nghiép, co hdi s& roi vao tay ke
khac. Ty 1¢ hoan von dau tu ROI (hay ty 18 hoan vén trén tai san rong RONA, hay ty I¢ hoan Von trén
vbn sir dung ROCE, v.v...) ‘thuong co hai thanh phan: phan ty s6 — thu nhap thuan, va mau s6 — von
dau tu, tai san thuan hay von duoc str dung. (Trong nganh dich vu, dau nguoi co thé 1a miu sb phu
hop hon). Cac nha quan Iy khong qua 1y thuyet ctia chung ta biét rang, viéc ting thu nhap thudn rat co
the 1a cong viéc vat va hon nhiéu so Vo1 cat giam tai san va dau nguoi. Dé ting ty s0, cac nha quan tri
cap cao phai co quan diém nhat dinh vé co hoi mdi, phai co kha ning du doan nhu cau thudng xuyén
thay d6i ctia khach hang, wu tién dau tu cho viée xdy dung nang lue moi, v.v.... Vi vay, dudi ap luc
manh mé do1 hoi phai cai thién ROI nhanh chong, cac nha dleu hanh bén véi 1ay chiéc don bay giap
cai thién ROI nhanh va chic chan nhat — mau so. Pé giam mau, ban quan tri cap cao khong can gi
nhiéu ngoai mot cay chi do. Va thé 1a ta c6 ndi 4m anh vé mau sb.

Trén thuc té, My va Anh 14 noi san sinh ra toan bo thé hé nha quan 1y khtr mau. Ho c6 thé cit giam
nhan sy, sap xép mé 10n x0n, thu nhd co cau va cit bo hoat dong hiéu qua hon bat ky nha quan 1y nao
trén thé gidi. Tham chi trude khi xuat hién 1an song cat giam nhan sy hién thoi, cic doanh nghiép &
M§ va Anh di c6 ty 18 ning suat tai san dirmg dau thé giéi. Quan tri bang miu so 1a con dudng tat
nhim bao dam ning suat tai san.

Chting t6i khong hé phan di hiéu qua va ning suat. Chiing toi tin, va s& kién quyét dau tranh bao vé 1y
18 rang, mot doanh nghiép khong chi budc phai dén twong lai trude nhat, ma con phai dén dé6 mot cach
can co. Tuy nhién, con duong cai thién ning sudt khong chi c6 mot. Tuong tu nhu viée doanh nghiép
cat giam mau va ting doanh thu s& gat hai duoc két qua 13 ning suat, doanh nghiép thanh cong trong
viéc day dong doanh thu ctia minh 1én trén co sd lao dong va dong von khong ddi hodc ting chdm hon
cling vay. Mic du c6 thé phwong phap dau tién déi luc s& can thiét, song chung toi tin rang phuong
phap thr hai s€ co6 1¢1 hon.

Trong mdt thé gi&d1 ma cac ddi thu canh tranh c6 thé dat mirc tang trudng doanh thu thye té 5, 10, hodc
15%, viéc manh tay khur mau, trong diéu kién dong doanh thu phing, don gian 1a cach ban thi phan an
13i. Cac nha chién lugc marketing goi day 1a * ‘chién lugc thu hoach” va coi né 1a viéc dé hiéu. Hay
thtr 1Ay mot vi du tam ¢& qudc gia. Trong khoang tho1 gian tur 1969 dén 1991, san lugng san XuAt (tir
s6) ctia Anh c6 mirc ting thuc € yéu 6t 1a 10%. Tuy nhién, trong cung ky, sé nguoi c¢6 viéc 1am trong



nganh san xuat & Anh (mau so) giam 37%. Két qua 1a trong sudt giai doan tir du dén giira thap nién
1980 — thoi ky Thatcher, ning suat san xuit ctia Anh d ting nhanh hon, chi dimg sau Nhat Ban. Mic
du gi61 bao chi tai chinh va cac bg truong cua dang Bao thu ¢ Anh tung ho déy la "thanh cong”, song
chic chan két qua nay 1a thir keo dang. Mic du phap ché méi han ché quyén luc ctia cac lién doan
thuong mai, va su n6i long rang budc phap ly d6i vai viec cat giam lao dong cho phép nha quan 1y
trlen khai ca cac phuong thirc 1am viéc 16 thoi va kém hiéu qua, song kha ndng cua cac cong ty Anh
qubc trong viéc tao dung thi truong mo1 trong cting nhu ngoai nudc van khong co sy gia tang tuong
ng. Trén thuc té, vi mirc ting thuan tiy clia san luong san XUAt thye gan nhu bang 0 trong : sudt giai
doan nay, cac cong ty cua Anh dé phai nhuong lai thi phan toan cau Song ¢ dén mot nira s6 doanh
nghi¢p van ky vong mot budi sang nao do ¢ san bay Heathrow, cam to Financial Times 1én va thiy
cudi cing minh di dudi kip ning suat san xuit cia ngudi Nhat,

Chi phi xa hoi cua hoat dong tai co cAu rat cao. Va mic du mot doanh nghi¢p don 1€ co thé tranh duoc
mot s6 chi phi, nhung toan bd xa hoi thi khong. O Anh, nganh dich vu khong thé hap thu tit ca sé lao
dong bi thai hoi, va thyc té 1a trong nganh nay ciing dang dién ra qua trinh cat giam nhin sy manh mé
do cudc suy thoai bat dau tir nim 1989. Han nhién, phan 16n cong tic cat giam & cac doanh nghiép
Anh qudc va thé gidi 1a can thiét, du nguoi lao dong tuyén dau thuong 13 ddi twong phai chiu tac dong
161 hon phan ma 18 ra ho phai chiu. Ngudi ta budce phai cit bo cac tang quan 1y khong hiéu qua, giai
quyét cac vu mua pha gia va chim dat cac phuong thirc 1am viéc khong linh hoat. Dau vy, duong nhur
chi ¢6 vai doanh nghiép dit cho minh c4u hoi: Lam sao dé biét khi nao ching ta hoan thanh viéc téi co
cau? Pau 1a ranh gi6i gitra 16p md thira va 16p co?

Mot trong nhitng két qua khong thé tranh khoi ctia viée cat giam nhan sy 1a tinh than lam viéc cua
nguoti lao dong sut giam. Cac nhan vién thudng xuyén phai (101 mit v6i dé xudt dang nao cling thiét:
“Du 1am viéc hiéu qua hon hay khong, anh ciing s& mit viéc.” Nhin vién dugc nhic dén nhu tai san
gia tri nhit doanh nghiép; song ho cling dugc biét dén 12 tai san d& chi tiéu nhit doanh nghiép.

Nhiéu nha quan 1y cip trung va nhan vién tuyén dau han phai cam thdy minh nhu nhitng phu sai xay
dung him mo pharaoh. Pharaoh nio ciing hi vong xay dyng cho minh mot ham mo c6 thiét ké rdi rim
va dé lira dén do khong mot ke cudp md nao co thé vao va an trom kho bau. Hay coi nhirng phu sai do
nhu cac nha quan 1y cap trung dang & giita cudc tai co cdu doanh nghiép. Tat ca cac lao dong déu biét
khi hAm md hoan tat, ho s& phai nhin lay cai chét — day 1a cach giup cac pharaoh pha hity moi ky trc
lién quan dén con dudng tdi kho bau. Hay hinh dung diéu gi sé xay ra khi pharaoh xut hién trén cong
truong va hoi ngu:b’i dbc cong: “Thé nao rdi, cac nguoi da 1lam xong chwa?” “Da thua, than e s& mat
thém vai nam nira a.’ Chéng c6 gi ngac nhién khi cac hAm mo hiém khi dugc hoan thanh khi pharaoh
con duong thé! Va ching c6 gi dang ngac nhién khi 6 it nhan vién tuyén dau va cap trung don hét tim
luc va tri lyc cho nhiém vu tai co cu dén vay.

Tai co cau hiém khi tao ra nhitng cai tién co ban trong hoat dong kinh doanh. U diém 16n nhét cua nd
12 tiét kiém thoi _gian. Mot nghién ctru dugc tién hanh véi 16 doanh nghiép 16m, co it nhat ba nim kinh
nghiém tai co cau ctia My d4 phat hién ra rang, mic du tai co cau thue sy day gia o phiéu 1én, song
su cai thién ndy gan nhu ludn mang tinh tam thoi. Trong ba ndm tién hanh tai co cdu, trung binh gia co
phiéu cua céac cong ty dugc khao sat tut xa phia sau chi s6 ty 18 ting trudng, hon ca trude khi d1en ra
cOng cudc tai co cau. Nghién clru nay két luan, nha dau tu khon ngoan nén coi tuyén bb tai co cau la
du hiéu can ban ra, thay vi mua vao. Cat giam nhan sy 1a nd Iirc mudén mang nham sira chita nhirng



sai 1am trong qua khtr; n6 khong lién quan dén viéc tao dung thi trudng twong lai. Cot 16i don gian &
day 1a thu nho khong thoi 1a chua du. Cat giam nhan sy, dang thirc twong duong voi ching biéng dn
ctia doanh nghiép, co thé giup ho manh mai hon; nhung chua chic khoe khoan hon.

Bét ky doanh nghiép ndo gioi quan tri miu s6 hon 1a tir s — bat ky doanh nghiép nao khong c6 bang
thanh tich tang trudng hitu co, sinh 14i va tham vong — khong nén ky vong Phé Wall s& cho minh co
hoi. Nhitng gi ma Phé Wall s& néi véi mot doanh nghiép nhur vay thuong la: “Cu tiép tuc, vat chanh,
loai bo nhitng gi thiéu hiéu qua, nhung phai dua cho ching t61 nudce (cd tirc) day Chiing t6i s& 1ay
nudc va cho nhirng cong ty lam nude chanh t6t hon.” Cong dong tai chinh hiéu rang, mot ban quan 1y
gioi khir mau cé the khong gioi tang tir. Hay xem gia co phiéu cua tdp doan may tinh IBM d sut giam
nhu thé nao khi cu01 cung cong ty tién hanh cat b tirc. RS rang, cac nha dau tu khong tin IBM c6 the
tai phan bd khoan tién mit hién dang duogc giir lai theo cach thirc s& tao ra nhiéu ctia cai hon cho ¢6
dong.

Mic du c¢6 nhiéu yéu td anh hudng dén ty 1é chi tra ¢6 tirc (phan thu nhip dugc thanh toan cho cd
d6ng), va mic du ty 18 nay gitta cac doanh nghiép & thé gidi phat trién dang dan hoi tu sau khi phan
tan tir gitra thip nién 1970, nhung viée cic nha quan 1y mAu gidi nhét thé gidi — cac nha quan Iy cua
Anh va My — trich tra thu nhap ctia doanh nghiép cho c6 d6ng hau hinh hon cac nha quan Iy cta Puc
va Nhat hoan toan khong phai 1a v6 tinh. Khong biét bao nhiéu 1an, Phd Wall d3 vui vé theo ddi doanh
nghiép tai co cau ra lgi nhuan tir hoat dong kinh doanh khi céc nha quan 1y cip cao khong thé tao dung
tuong lai mot cach c6 191 nhuan.

VUOT KHOI TAI THIET

Thira nhin tai co cdu cudi cung chi 13 ngd cut, cac doanh nghi¢p khon ngoan s€ tai thiét quy trinh hoat
dong. Tai thiét co muc dich 1a loai bo nhitng cong viée khong can thiét va dua moi quy trinh trong
cong ty di theo hudng lam hai 1ong khach hang, vo1 thoi gian vong doi phat trién ngan hon va dam bao
chit lwong tong thé. Bang cach nio chiing ta ¢ thé 1am moi viéc nhanh hon, it lang phi hon? Sy khac
biét giita chu nghia Taylor] ctia thé ky XXI va cha nghia Taylor nguyén ban & chd, cac doanh nghiép
yéu cau ngudi lao dong, chir khong phai “céc chuyen gia”, tai thiét quy trinh va ludng cong viéc. Diéu
tha vi 1a, mac du muc tiéu bé ngoai cuia tai thiét 12 tap trung vao tung quy trinh Iam hai long khach
hang, nhung 161 hta cat giam chi phi, chir khong phai cung cd sw hai long cua khach hang, gan nhu
ludn duoc dua ra dé thuyét phuc ban quan 1y cap cao dong y tién hanh dy 4n tai thiét tam c&. Trén
thire té, nhidu doanh nghiép da thuc hién nhiém vu tai thiét doi v6i thu nhap theo cach tién hanh téi co
cAu nhiéu ndm trudc d6. Duong nhu ¢6 rat it doanh nghiép tw dit cho minh cau hoi, chi phi co hoi cua
hang tri¢u, tham chi hang ty do-la, da dugc chi ra cho cong cude tai thiét va tai co cau la gi? S& ra sao
néu toan bo s tién mit 46 va tat ca sic manh tri 6c “du thira” dugc dung dé tao dyung thi truong
twong lai? Con xa mdi 1a chimg tich cho su quyét tim st d¢a hay tim nhin xa ctia ban quan tri cap cao,
nhiém vu tai co cau va tai thiét chi don gian 1 an phat dén ma doanh nghiép phai tra cho viéc khong
du doan trong lai.

Dau vy, van c6 su khac biét gitra tai co cAu va tai thiét. [t nhat tai thiét con mang lai hi vong hoat
dong hiéu qua hon ciing nhu thu nhd hon, du diéu nay khong phai ltc nao cling thinh su that. Mot
doanh nghiép thanh cong v4i cong cudc tai co cdu hon tai thiét s& thdy minh thu gon nhanh hon thay vi
hoat dong hiéu qua hon. Gan day, mot s6 doanh nghiép 16n nhat ctia My phat hién minh dang & vao vi
thé chang co6 gi dang thém muén nay. Trong khi téi co cAu chua bao gid c6 ¥ nghia nio khac ngoai



viéc can lam, thi tai thiét c6 thé 1a mot viéc tot. Song thé tién thoi ludng nan ludn ton tai. The
Machine That Changed the World (Thir may moc thay d6i thé g161), mot nghién clru su sac va ton
nhiéu cong stre ve kinh te hoc dang thay d6i ctia hoat dong thiét ké va san xuat xe, dugc xuat ban nim
1990. “San xuét tinh gon”, thuat ngit ma céc tic gia dung dé chi hé thong san xuat hét strc hiéu qua do
tap doan Toyota tién phong, 13 chii dé chinh ctia cubn sach. Trong khi Toyota bat dau theo dudi chién
lugc san xuat tinh gon tir hon 40 nim trudc, thi cac nha san xuat 6 t6 My phai mat t6i 40 nim méi co
thé giai md nguyén 1y san xuat tinh gon bai nhitng nguyén 1y niy thach thirc moi gia dinh va dinh kién
ctia cac nha diéu hanh nganh cong nghiép 6 t6 My.

Hién nay, Detroit bat dau dudi kip cac dbi thu canh tranh dén tir Nhat Ban vé chat luong va chi phi.
(Tat nhién, Detroit dugc giup strc phan ndo khi gid tri ddng yén ting 20% so v4i dong do- la trong giai
doan tir ndm 1991 dén nim 1993 va tong thong mdi cua My de doa s€ kién cac nha san xuat 6 t6 Nhat
Ban bang vu kién chéng pha gia hang loat ngay khi bat dau nhiém ky. Vi vy, ching co gi ngac nhién
khi cac nha san xuat 6 t6 Nhat Ban phai ting gia va chiu dé mat thi phan). Mang lu6i nha cung (g
duoc tai t6 chirc, quy trinh phat trién san pham duoc tai thiét ké va quy trinh san xuat dugc tai thiét.
Tuy nhién, nhiing tiéu dé vui vé, tung ho su tro lai cua Detroit bo 16 mat ciu chuyén sau xa hon. Chéc
chan Detroit dang theo kip vé chi phi va chét luong, nhung con nhirng mat méat vé lao dong va thi phan
toan cau? Cau tra 10i 1a: Hang tram nghin viéc 1am, khoang 25% thi phan & My va moi hi vong danh
bai d6i tha Nhat Ban tai cac thi truong dang bung nd ¢ chau A trong twong lai gan.

Mau chét ¢ day 1a nd lyc tai thiét quy trinh va xay dyng loi the tai nhiéu doanh nghiép déu xoay quanh
viéc dudi kip, hon 14 tién Ién hang dau. Cach day vai nam, mot trong hai chung 61 dé tham du bu01
trinh bay cua mot cong ty tur van chién luoc hang dau vé phuong phap luan giup khach hang tang toc
cong viéc. Theo ¥ kién ciia cac dién gia, “canh tranh kip thoi” 14 1gi thé canh tranh lon tlep theo. Mac
du khong ai phan bac gia thuyét hay phuong phap ludn nay, nhung cac chuyén gia tur van can nhé,
trong nhirng nam 1970, ho da xac dinh tac dong ctia quy m6 va kinh nghiém toan cau la nhirng 101 thé
chinh can theo dudi, va trén thuc t&, nhiéu nha san xuat 6 0, cong ty hoa chit, nha san xuat chat ban
dan va cac cong ty khac da duoc thuyet phuc. dau tu trude hét vao nhirng nha may quy mo 16n, moi
cong ty deu hi vong duoc dy phan toi thiéu can thlet trong cong sut ctia thé gidi. O mot s6 nganh,
cong suat du thira nghiém trong va gia thanh phai cat giam manh. Sau d6, vao nhitng nim 1980, ho da
thoi thuc khach hang theo dudi chat luong, day hién nhién 1a muc tiéu dang hoan nghénh. Va hién gio,
ho lai dé xuét lay toc d6 1am dudng chit nuoi dudng sy bat kha canh tranh. Trong tirng trudng hop,
nguoi ta da chi ra rang, cac chuyén gia tu van déu dua ra cach giai chinh xéc, song ciing trong tirng
truong hop, cau tra 161 chdm dén 10 nam. Ho dang gitip khach hang dudi kip, thay vi gianh vi tri dan
dau.

Vi vay mic du cac cong ty 6 t6 ctia My 6 thé t6 chirc An mirng viée ho ¢ anh hudng vé chi phi va
chit luong véi ngay ca cac d6i thi Nhat Ban, nhung cac nha san xuat Nhat Ban méi 1a ngudi dit ra
chudng ngai vat canh tranh mo1 — kha nang xir 1y tinh huéng bét ngd, sang trong, yéu t6 tham my mai
trong thiét ké va hoat dong phat trién san pham nhim vao céc thi truong trong diém theo phong cach
song. Vay Detroit co phai la nguo1 xac 1ap toc do trong vong canh tranh tiép theo — san xut ra nhiing
chiéc xe 1am say mé khong kém gi cac dic tinh tiét kiém nhién lidu va dang tin cay, hay mot 1an nita ho
lai y vao chiéc vong nguyét qué da bi lam dung qua 1au.

Trong mdt cudc khao sat méi ddy, co gan 80% cac nha quan 1y ngudi My duge hoi tin rang, chat



luong sé 1a ngudn loi thé canh tranh co ban trong nim 2000. Trong khi do, chi c6 mot nira cac nha
quan 1y nguoi Nhat du doan, chit luong 13 ngudn loi thé trong ndm 2000, du 82% danh gia chat lugng
hién dang 13 1gi thé quan trong. Puoc cac nha quan 1y Nhat Ban danh gia 1a nguon loi thé canh tranh
s6 1 14 kha ndng tao ra nhirng san pham va nganh kinh doanh vé co ban 1a méi. Piéu ndy c6 dong
nghia v&i viée cac nha quan 1y Nhat Ban quay lung lai v&i chat lugng? Han nhién 1a khong. N6 chi
thuan tiy cho thay rang, dén nam 2000, chit luong s€ khong con la yéu t6 khac biét trong canh tranh
nira; chit luvgng s& chi don gian la cai gia dé gia nhap thi truong. Cac nha quan ly nguoi Nhat nhan ra
loi thé canh tranh ngy mai tit yéu phai khac biét so v6i loi thé ctia hom nay.

Chung t61 da gap rat nhiéu doanh nghi¢p, ma trong do chuwong trinh xay dung loi thé ctia cac nha quan
1y cAp cao van bi chi phdi boi chat lugng, thoi gian marketing va kha néang phan hoi khach hang. Mac
du khong ai nghi ngo viéc nhirng lo1 thé nhu vay 1a diéu kién tién quyét dé ton tai, nhung viéc van khai
thac cac 1¢i thé cua nhitng nim 1980 trong thap nién 1990 gan nhu khong thé 13 bang ching cho tam
nhin xa vé& quan tri. DU cho cac nha quan 1y thudng c6 tim ra uvu diém ctia hanh vi bat chudc, t6 diém
cho n6 bang mau sic thoi thuong 13 “kha ning thich nghi”, song nhitng gi ho diéu chinh theo thuong lai
12 chién lugc pht dau ctia cac doi thi canh tranh giau strc tudng twong hon.

CAI TAO CHIEN LUGC

Mot 1an nita, cho phép chung t6i dugce noi rd. Pudi kip 13 viée can lam, song n6 s& khong bién mot ké
khong thir hang tro thanh ngudi ding dau. Cac don vi cua IBM, GM va DEC déu gianh dugc giai
Baldrige cho chit luong — giai thudng vi hoat dong t6t hon, chir khong phai vi khac biét. Tré nén nho
hon va tot hon 12 khong du. Hay nghi dén nhitng ké theo sau cudi thap nién 1980, dau thap nién 1990:
Sears, TWA, Westinghouse, Sanyo, Upjohn. Liéu Sears c6 thé gianh lai vi thé cao ting co béng cach
“phir moi” thién nghé hon, thuyét phuc dugc tham chi nhiéu khach hang hon tin ho thuc su can chiéc
may giat tri gia 600 d6-1a khi ho chi dén mua chiéc 300 do-1a? Liéu diéu ny co6 gitp Sears tro thanh
nha ban 1¢ catalog hiéu qua va tip trung vao khach hang (thay vi giét chét hinh thirc catalog theo kiéu
béach khoa toan thu) hon nita? S& ra sao néu IBM tao ra mot quy trinh phat trién may tinh 16n véi te
do anh sang, va gianh dugc sy trung thanh hon nira bang cac trinh quan 1y xtr 1y dir liéu tap trung? S&
thé nao néu hing hang khong American va United hoan thi¢én ngh¢ thuat van hanh h¢ théng hang khong
trung tim va vé tinh — hé thong nay c¢6 gitip ho gianh dugc tinh cam cua nhitng hanh khach cong vu
qubc té, thich di giay cao got — so v6i hai hing hang khong British Airways va Singapore khong?
Quan diém ctia chiing t6i rat ddi don gian: Tro nén nho, hiéu qua va nhanh hon 13 khong du, doanh
nghiép phai c6 kha nang khai niém lai mot cach co ban vé ban than, cai tao nang luc cHt 161 va lam
mo1 nganh. No6i tom lai, doanh nghi¢p phai c6 thém kha ning khac biét (xem Hinh 1-1).

Tuong tu viée co mot s6 doanh nghiép thu nho nhanh hon hoat dong tot hon, nhiéu doanh nghiép khac
lai hoat dong t6t hon ma khong khac biét nhiéu. Hay xem xét truong hop cua Xerox. Trong sudt thap
nién 1970 va 1980, Xerox phai nhuong thi phan dang ké cho cac doi thu canh tranh Nhat Ban nhu
Canon va Sharp. Thira nhan minh dang & bo vuc ctia su 1dng quén, Xerox so sanh d6i chuan véi cac
db6i thu canh tranh va tai thiét vé co ban cac quy trinh ctia minh. Dén dau thap nién 1990, Xerox di trd
thanh vi du tht hai duoc dua vao gido trinh vé cach thirc cit giam chi phi, cai thién chit luong va lam
hai 10ng khach hang. Song trong cic dam luan vé “chang Samurai ngudi My’ mdi ny, c6 hai van dé
da b1 bo qua. Thu nhit, mic du Xerox da chian dig thanh cong su hao mon thi phﬁn cua minh, nhung
cong ty lai that bai trong viéc gianh lai phﬁn 16n thi phﬁn tir cac d6i thu canh tranh Nhat Ban. Canon



van 1a nha san xuat may in nhiéu nhat thé gi¢i. Thir hai, mic du giir vai tro tién phong trong cong ngh¢
in laser, k¥ ndng xay dung mang lu61, dién toan dya trén biéu tuong va may tinh xach tay, Xerox van
khong thé tao ra bat ky hoat dong kinh doanh ndo mdi, ngoai nganh cot 15i 1a may in. Thue t&, Xerox
da bo lai tién trén ban, dudi dang nhiing doi méi khong duoc khai thac hét, nhiéu hon bat ky mdt
doanh nghiép nio khac trong lich str. Tai sao cong ty lai khong khai thac hét doi moi? Bai vi dé tao ra
nganh kinh doanh md1, cong ty s€ phai cai tao chién luoc cdt 161 va tao mbi cac khai niém vé ban
than: kénh phan phdi, quy trinh san xuit, khach hang, tiéu chi thing cap quan 1y, hé théng do luong
thanh cong, v.v... Doanh nghi¢p s¢€ dé mit hoat dong kinh doanh ctia hom nay khi tr¢ nén nho hon
nhanh hon thay vi tré nén t6t hon. Doanh nghiép s& dé mét hoat dong kinh doanh ctia ngay mai khi tro
nén tot hon ma khong khac biét.

Hinh 1-1. Cudc tim kiém kha ning canh tranh
Cudc tim kiém kha nang canh tranh

Tai co cdudanh myuc Tai thiét quy trinh

Lam m&i nganh va cai tao chién lugc
va cat giam dau ngudi va cai tién lién tuc

Nhé hon T4t hon Khéc biét

Doanh nghi€p hoan toan co thé cat giam nhan sy va tai thiét, ma khong phai d6i mit voi nhu cau cai
tao chién lugc cot 18i, khong budc phai suy nghi lai vé ranh gi¢i nganh, khong phai hinh dung nhirng
diéu ma co thé khach hang s& mudn co trong 10 nam t6i, va khong phai tai dinh nghia vé co ban “thi
truong phuc vu” ctia minh. Tuy nhién, thiéu su tai danh gia co ban nhu vay, doanh nghié€p s€ bi bé lai
trén con dudng t6i trong lai. Bao vé vi thé dan dau ctia hom nay khong thé thay thé cho viéc tao dung
vi thé dan dau cua ngy mai.

Chting t6i d3 gip nhiéu nha quan 1y md ta cong ty ctia minh 1a “nguo1 dan dau thi trudong”. (Voi su
sang tao vira du trong viéc phan dinh ranh gioi thi truong, gan nhu bat ky doanh nghiép nao cting c6
thé tuyén bd minh 14 ngudi din dau thi truong). Thé nhung, vi tri ddn dau thi truong ngay nay chic

chan khong ngang bang véi vi tri dan dau thi trudng ctia tuong lai. Hay suy nghi vé hai nhom cau hoi
sau:

Ngay hom nay Tir 5 dén 10 nam t&i
Ngay hom nay ban dang phuc vu khach hang nao? Trong twong lai ban s€ phuc vu khach hang nao?

Ngay hom nay ban tiép can khach hang qua nhitng Trong tuong lai ban s& tiép can khach hang qua
kénh nao? nhirng kénh nao?



Ngay hom nay d6i tha canh tranh Trong twong lai d6i tha canh tranh

cua ban la ai? cua ban s€ 1a a1?
Nén tang cho lo1 thé canh tranh Nén tang cho loi thé canh tranh
cua ban ngay hom nay la gi? cua ban trong tuong lai s€ 1a gi?

Ngay hom nay lo1 nhuan cta ban

dén tir dau? Trong trong lai loi nhudn ctia ban s& dén tir dau?

Ngay hom nay nhirng k¥ nang va nang lyc nao Trong twong lai nhitng k¥ nang va nang lyc nao
khién ban tré nén doc dao? khién ban tré nén doc dao?

Ngay hom nay ban tham gia nhirng thi truong san  Trong twong lai ban s& tham gia nhiing thi treong
pham dau cudi nao? san pham dau cudi nao?

Néu cac nha diéu hanh cap cao khong c6 cau tra 101 chi tiét hop 1y cho nhdm cau héi “twong lai”, va
néu cdu tra 101 ma ho c6 khong khac biét dang ké so véi cau tra 10 cho “ngay hom nay”, o rat it co
hoi dé doanh nghiép cua ho vin bao toan dugc vi thé din dau thi truong. Du hom nay doanh nghiép
dang chiém linh bat ky thi truong ndo, moi thir déu c6 thé thay doi dang ké trong 10 nim t&i. Khong co
cai goi 1a “duy tri” vi thé din dau; vi thé din dau phai duoc lam méi lién tuc.

Van dé kha ning canh tranh ma nhiéu doanh nghiép phai d6i mit khong phai 1a van dé canh tranh
“qudc t&”, ma 12 vAn dé canh tranh “phi truyén thong”. D6 khong phai 13 cudc canh tranh gitra M,
Nhat Ban va chau Au (Nhat Ban va chiu Au phai d6i mit voi nhitng van dé canh tranh thim chi con
dau dau hon ca My). Van dé canh tranh that sy 1a cudc dau giira ké theo sau v6i nguoi thach thire, ké
duong thoi voi nguoi doi moi, giira ké i tré va bat chude V01 nguoi sang tao. Nguoi thach thire
thuong sang tao ra nhitng giai phap hiéu qua hon cho cac van dé cua khach hang (vi dy, phim theo yéu
cau trén duong cap bang thong rong so voi nhirng bo phim tai quay cho thué bang dia, hay mua sam coO
chiét khau tai kho so véi mua sam truyén thong tai cira hang bach hoa tong hop). Giai phap méi xuat
hién khong phai vi ngudi thach thirc hoat dong hiéu qua cao dan so véi ké duong thoi, ma vi ho phan
tng chinh thong hon. Ho kham phé ra giai phap méi vi ho sén 10ng nhin vuot khoi céi cil.

Trong trudng hop kha di nhat, nhitng ké theo sau s& di theo con dudng nay véi su khang cu i thiéu.
Chi khi khach hang yéu cau, cong ty Ford Motor mdi givong khau hiéu “Chat luvgng — Cong viéc sb
1. Chi sau khi hang hang khong Southwest Airlines tr¢ thanh hing hang khong sinh 1gi nhat nudc My,
United va American méi thach thirc céc gia dinh 1au doi ctia minh vé cach thirc canh tranh. Con trong
truong hop t& hon, nhirng ké theo sau s& di theo con duong ndy véi su twong dong téi da. Nguoi thach
thire 1udn di theo con dudng mang lai co hdi 16n nhat bat ké nd dan t6i dau. Doanh nghiép khong can
phai c¢6 vi tri khoi dau thuan 1oi méi c6 thé trd thanh nguoi thach thire. Néu CNN, Microsoft va The



Body Shop thudng thé hién moi xu hudng ndi loan cua nhitng ké dang trong thoi ky méi 16n, thi nhirng
béc lao lang hon nhu Merck, British Airways va Hewlett-Packard cling thach thirc cac tin di€u chinh
thong ctia nhirng ké duong thoi trong nganh.

TU CHUYEN DOI TO CHUC TOI CHUYEN DOI NGANH

Trong nhleu truong hop, thach thire chuyén d6i to chirc ma nhiéu doanh nghiép d01 mdt ngay nay la két
qua truc tiép tir thit bai ctia ho trong viée 1am méi nganh va cai tao chién Tuogc cot 161 tir it nhat mot
thap ky trude do. Nhirng ké theo sau thudng gip phai van dé chuyén d6i 6 chitrc do khung hoang (tai
bdi dudng k¥ ning cho nhan vién, ban thao dong loat cac hoat dong kinh doanh, téi co ciu theo kiéu
pha hity hoan toan) vi da dé mat vi thé dan du trong nhiém vu chuyén doi nganh. Hay xem xét trudng
hop cta IBM. Mac du nhiéu ngud1 nhan xét réng, dau thap nién 1990, IBM s¢ hitu loai hinh t6 chuc,
k¥ ning, hé thong va hanh vi khéng phi hop d6i v6i nganh cong nghé thong tin dang c6 su chuyén doi
triét dé, nhung nhitng nhan xét nay da bo qua mat mot diém sau xa hon. Van dé that sy khong phai 1a
IBM s6 hitu loai hinh t6 chirc, , k¥ ndng hay con ngudi khong phu hop, ma 1a cong ty nay da tinh giic
qua mudn dé kip thoi tai 1ap to chire, ky nang va con nguoi cua minh nhim chin ding nhirng xu hudng
thay d6i manh mé& nganh. Trong gin sudt thap nién 1980, IBM vira di to1 twong lai vira can than nhin
vao guong chiéu hau. Mic du c6 mirc chi tiéu gan 6 ty d6-la mbi ndm cho hoat dong R&D va tuyén
dung nhirng nhan luc xut sic, tai gioi nhat thé gidi, nhung trén phuong dién mot doanh nghiép, IBM
d3 bo 16 mat moi manh mbi quan trong lién quan dén cach thirc thay d6i ctia nganh (du nhiéu c4 nhan
trong cong ty biét nhitng thay doi nay dang dén).

Hay xem xét mot trudng hop nguoc lai, to chirc va ki ning ctia hing vién thong AT&T va cong ty may
tinh Hewlett-Packard 20 niam truéc khong hé phi hop véi nganh hom nay twong ty nhuw IBM. Nhung,
HP va AT&T da van dong dé thich nghi vi moi truong dang thay doi cua nganh nhanh hon IBM.
Chinh hiéu biét sau sic ctia HP vé nhirng co hdi nhu thiét ké tram lam viéc, kién tric tap 1énh don
gian (RISC) va thi trudng cho may in ¢& nho ciing nhur cac thiét bi ngoai vi da thuc day cong ty chuyén
dich tir mot doanh nghiép thiét bi sang doanh nghiép céng nghé thong tin dot pha.

Piéu mia mai 1, quy md ctia nhiém vu chuyén doi t6 chirc ma hau hét cac doanh nghiép phai d6i mat
déu do ngudi méi dén va thay doi quy tic ctia tro choi thiét 1ap, chir khong phai tim nhin xa ctia ban
than nhitng ké duong thoi. Khong thé 1am méi nganh tir 10 hay 20 nim trude d6, va van khong c6 quan
diém doc dao vé noi ma minh mudn dua nganh di t6i, nhitng ké duong thoi khong c6 lya chon nao
ngoai viéc chuyén ddi ban than thanh cac ban sao md nhat ctia nhirng ké xam chiém. Tém lai, ddi vé6i
hau hét cac doanh nghiép, chwong trinh chuyén doi to chirc thudng mang tinh ddi phd hon chi dong.

Quén 1y thanh cong nhiém vu chuyén ddi t6 chirc ¢ thé 1am cho doanh nghiép tinh gon va rao budc
nhanh hon; song nd khong thé bién doanh nghiép thanh nguoi tién phong trong nganh. Va mic du 1a ké
theo sau nhanh chn thi tt hon 13 ké theo sau chdm chén, nhung ca hai déu khong phai cong thic tao
ra tang truong va kha nang sinh loi 1on. Pé tré thanh nguoi din dau, doanh nghiép phai dam trach qua
trinh chuyén doi nganh.

Tat ca diéu nay thoi thuc ching 61 di dén cau hoi, cac doanh nghiép dang thue su tim cach giai quyet
bao nhiéu phan cua van dé tai thiét trong ngay hom nay. Mac du hoat dong tai thiét quy trinh chi phdi
chuong trinh hoat dong cua cac nha quan tri cap cao, song chung t61 thay rang dé tao ra twong lai,
doanh nghiép ciing phai c6 kha ning “tai thiét” nganh. Logic rat don gian: Dé kéo dai vi thé dan dau,



doanh nghi€p s€ phai lam mai vi thé dan dau, dé 1am mdi vi thé din dau, doanh nghiép s& phai l1am
moi nganh, va dé 1am mé&i nganh, doanh nghiép s€ phai cai tao chién lugc. Pbi v6i chung i, nhiém
vu 16n nhét ctia cac nha quan 1y cap cao 1a 1am méi nganh va cai tao chién luge, chir khong phai tai
thiét quy trinh.

Pé tao dung twong lai, doanh nghiép phai (1) thay doi vé co ban cac quy tic tham gia mot nganh lau
doi (nhu Charles Schwab da thuc hién trong nganh moi giGi va quy twong hd), (2) v& lai ranh gidi
gifta cdc nganh (nhu nd lyc ctia Time Warner, Electronic Arts va cic cong ty khac trong linh vuc “giai
tri giao duc™) va/hodc (3) tao ra nhiing nganh hoan toan moi (nhu Apple da lam trong nganh may tinh
ca nhan). Nang lyc sang tao nganh méi va lam moi nganh cti la diéu kién tién quyet dé dén duoc
twong lai trude nhit va 1a didu kién quyét dinh trude hét dé co chan ¢ tuyén dau.

Bang 1-2 cung cap vi du vé nhitng ngudi méi di thay d6i quy tic nganh, vé nhitng nguoi duong thoi
da cai tao thanh cong chién lugc cot 16i dé thich nghi vai toc do thay doi khong ngimg ctia nganh va
vé nhitng nguoi duong thoi thanh cong trong ca viéc cai tao chién lugc cling nhu 1am méi nganh. Co
duoc hiéu biét vé cach thirc hoan thanh nhiém vu cubi cung, khé khin nhit ndy 1a trong tim trong sir
ménh ctia cudn sach.

Rat nhiéu nha quan Iy dam trach viéc quan 1y qua trinh chuyén dbi t6 chirc d3 quén khong dit cau hoi:
“Chuyén d6i cai gi?” Cot 161 ¢ day 1a chuong trinh chuyén d6i to chirc phai dugc dinh hudng boi
quan diém vé chuong trinh chuyén doi nganh: Chiing ta muén nganh nay s& duoc dinh hinh nhu thé nao
trong 5 hodc 10 nam t61? Chung ta phai lam gi dé dam bao nganh nay dang phat trién theo cach thirc
mang lai 191 the toi da cho ching ta? Chung ta phai bat dau xay dyng nhitng ky nang va nang luc gi tur
bay gid néu mudn gianh vi thé cao trong nganh trong trong lai? Va chiing ta nén t6 chirc nhu thé nao
cho phu hop véi nhitng co hdi co the s& khong vira vin véi khudn kho ranh gi¢i don vi va bo phan
kinh doanh hién tai? Quan diém vé quy dao chuyén d6i nganh mong mudn cho phép doanh nghiép tao
dung chuong trinh hoat dong chii dong cho cong cudc chuyén doi to chic.

Bang 1-2. Nhitng doanh nghiép 1am méi nganh, cai tao chién lugc hodc ca hai

Lam m&1 nganh Cai tao chién lugc

CNN X
Wal-mart X
ISS X

Service Corp. Int’l X



AT&T X

Compaq X
J.P. Morgan X
Bankers Trust X
Merck X X
Bell Atlantic X X
British Airways X X
Hewlett-Packard X X

Chinh quan diém vé hudng phat trién tiém ning ctia nganh da khuyén khich cong ty may tinh Apple
thiét 1ap mot bo phan chiu trach nhiém phat trién thiét bi dién tir twong tac c4 nhan nam 1992, du dong
thai nay khong gitip Apple tranh dugc nhu cau thire hién hanh dong dau dén la cing ¢ nganh may tinh
ca nhan hién tai. Hiéu biét sau sac ctia Merck vé moi truong dang thay d6i ctia nganh duoc dé dan dat
cong ty t6i quyét dinh bat ngo 13 mua Medco, mdt cong ty 16n phan phdi dugc pham theo don dit hang
qua thu. Tuong tu nhu vay, hiéu biét cua British Airways vé twong lai ctia nganh hang khong ciing 1a
luc déy cho mot loat cac quyét dinh dau tu ¢d phﬁn va lién doanh v41 cac hang hang khong & My, chau
Au va chau A, tit ca déu nham muc dich bién British Airways tro thanh hing hang khong that sy toan
cau dau tién cua thé gidi.

Gia dinh cua chiing tdi 14 doanh nghiép chi co thé kiém soat van ménh ctia minh khi hiéu cach thirc
ki€m soat van ménh ctia nganh. Chuyén doi to chirc chi la thach thirc thir cap. Thach thirc quan trong
nhat la tr¢ thanh tac gia chuyén d61 nganh.

Thang 7 ndm 1993, rat nhanh sau khi 1én nim quyén tai Chrysler, Bob Eaton, CEO ctia cong ty, da tip
hop hang chyc nha diéu hanh cip cao dé thao luan vé loi nhudn quy II cta cong ty. Sau khi khen ngoi
cac nha diéu hanh vi da mang lai nhirng két qua t6t nhat cho Chrysler, ong trich dan 101 tan duong cua
mot s6 nha binh ludn vé cudc xoay chuyén cua Chrysler. Sau khi dua cac nha quan ly gan to1 su tu
mén, Eaton tiét 1 nhitng 101 tan tung dé duoc viét ndm 1956, 1965, 1976 va 1983. it nhat 13 mot thap
ky trudc khi Chrysler dat duoc sy phuc hdi ky diéu. “T6i ¢6 ¥ twong nay hay hon,” vi CEO tiép tuc”.
Chung ta hily chim dut nhitng con dau yéu... Tham vong c4 nhan ctia toi 13 tré thanh ngudi cAm trich
dau tién khong bao gio dan dét su tré lai cua Chrysler.” Tranh xa danh sach t61 han 1a mdt muc tiéu



dang hoan nghénh, song rat it cong ty lam dugc diéu do.

Khong doanh nghiép nao co thé thoat khoi nhu cau tai bd sung k¥ nang cho nhan lyc, tai dinh hinh danh
muc san pham, tai thiét ké quy trinh va tai dinh hudng ngudn lyc. Chuyen d6i to chirc 1a doi hoi cap
thiét d6i véi mdi doanh nghiép. Van dé that sy & day 1a cudc chuyén doi s& xay ra mudn — trong khong
khi khiing hodng, hay véi tAm nhin xa — trong khong khi yén a va than trong; chuong trinh chuyén doi
duoc dinh boi nhitng ddi thu canh tranh ¢ tai doan trude, hay xudt phat tir quan diém riéng ctia doanh
nghiép vé trong lai, cudc chuyén doi s& dién ra loang thoang va khoc 1iét, hay lién tuc va ém a. Cac
cudc dao chinh cung dinh va sa thai hang loat lam nén nhirng bai bao 16n, nhung myc tiéu that sy 1a
mot cugc cach mang khong d6 mau. Cac doanh nghiép thuong phai tra gia dat cho nhitng cudc chuyen
d61 mudén mang va khéc liét: Nhiing nguoi tai nang nhat doan biét trudc cude tan sat va bo tron dé bao
toan tinh mang, thuong vong vé ngudi khong nho (khong phai lic nao nguoi chiu trach nhiém cao nhat
cho cudc xung dot ciing phai chiu két cuc dau don nhat), bau vat kién tric bi cudp pha (khi cac hoat
dong kinh doanh khoe manh budc phéi cit giam nhan su va dau tu dé bu dip cho nhitng quyét dinh
chién lugc té hai), va nguo1 dan bi bo mac trong su bang hoai tinh than va dao dirc (su sinh ton ca
nhan tro thanh nhiém vy toi thuong). Muc dich 1a mot qua trinh chuyén doi mang tinh cdch mang vé két
qué va tién hoa trong thuc thi.

Chi khi cong cudc tai co cdu va tai thiét khong thé chin dimg suy thodi, cic doanh nghiép méi xem xét
dén nhu cau cai tao chién lugc va 1am méi nganh. Hau hét cac doanh nghiép déu 1am viéc theo
chuong trinh hanh dong tir tréi sang phai, nhu minh hoa trong Hinh 1-1. Khi két qua hoat dong giam
sut, gia dinh dau tién thudng 1a doanh nghiép da mic ching béo phi, vi vay cac khoan dau tu va nhin
sur s& bj nhim dén trude tién. Néu chuong trinh nay khong mang lai cai thién lau dai vé két qua hoat
dong, nhu thudng xay ra, cac nha quan tri cap cao c6 thé di dén ket luan rang doanh nghiép da tr& nén
luoi biéng va cac quy trinh cot 161 day ray nhirng thu tuc khong can thiét va “céng viéc vo nghia”.
Chuong trinh tai thiét s& duoc ap dung vo1 myc tiéu tai xay dung cac quy trinh long 1¢o. Song nhu
ching t6i d3 trinh bay, cudi cung thi tii co ciu va tai thiét co the s& qua it 61, qua mudn mang néu
nganh ma doanh nghiép hoat dong dang c6 nhiing thay do6i sau sac va doanh nghiép tut xa lai phia sau
duong cong thay doi d6. Thong thudng nhitng suy nghi sdu sdc vé trong lai va cach thirc dinh hinh n6
chi xay ra khi thanh cong hién tai bi huy hoai dang ké. Pé vuot 1én trude dudng cong thay doi cua
nganh, dé c6 co hoi tién hanh mot cude cach mang khong d6 méu, cac nha quan 1y cap cao phai nhan
ra rang doanh nghi¢p khong nhitng béo phi va luoi biéng, ma con dui mu. Doanh nghiép phai tin cong
chuwong trinh cai tao chién lugc va 1am méi nganh cing vé6i, hodc 1y twdng hon nira 1a ¢6 di phong
chuong trinh tai co cAu va tai thiét.

HUONG TOI CAI NHIN MOI VE CHIEN LUGC

Gia thuyét khoi dau ctia chung toi rat d6i gian di: Canh tranh trong trong lai 13 cudc canh tranh tao
dung va chi phéi cac co hoi méi — tir 6 danh déu 1anh tho khong gian canh tranh mdi. Tao dung
twong lai c6 tinh thach thirc cao hon nhiéu so voi trd dudi bat, & chd ban s& phai tu tao ra 10 trinh
riéng ctia minh. Muyc dich khong chi 1a so sanh d6i chuan v6i san pham va quy trinh, r6i bat chude
phuong thirc ctia d6i tha canh tranh, ma con phai phat trién cai nhin doc 1ap vé cac co hdi ciia ngay
mai va cach thirc khai thic ching. Phd ¢4 mé dudng 13 viée dang 1am hon nhiéu so véi so sanh d6i
chuan. Ta khong thé dén twong lai trudc nhat khi dé ké khac di trude mo dudng.

Vay thi diéu gi thoi thic mot s6 doanh nghiép, chir khong phai nhitng doanh nghiép khac, chon lay



thach thirc kho khin 13 tao dung tuong 1ai? Diéu gi cho phép mdt s6 doanh nghiép tao dung trong lai
bat chap han ché to 16n vé ngudn luc, trong khi nhitng doanh nghiép khac bo ra hang ty do-la van hut
budc theo sau? Tai sao mdt s6 doanh nghiép dudng nhu sé hiru nhitng chiéc ra-da bén kia duong chin
troi, trong khi nhitng doanh nghiép khac c6 vé lai dang tut lai phia sau trén con dudng dén tuwong lai?
N6i tom lai, ta can nhitng gi dé dén dugc tuong lai trude nhat? O cap do tong quat, muc tiéu nay doi
hoi 4 diéu sau: (1) hiéu biét vé mirc d khac biét ctia cude canh tranh vi twong lai; (2) qua trinh thiy
va c6 duoc hiéu biét sdu sic vé cac co hoi cua ngiy mai; (3) kha ning tiép sinh luc cho toan b doanh
nghiép trong sudt hanh trinh hudng tdi tuong lai c6 thé s& dai va nguy hiém; va (4) nang luc vuogt 1én
d6i thu canh tranh va téi twong lai trudc nhat ma khong gip phai rii ro nio qua mirc.

Ngam an & day 1a quan diém chién lugc hoan toan khac so vo1 nhirng gi pho bién ¢ da s cac doanh
nghiép. Do la quan diém chién lugce nhan ra rang doanh nghi¢p phai gat bo phan 16n qua khr cua minh
trude khi c6 thé tim thdy twong lai. D6 14 quan diém chién lugc nhan ra rang dinh vi tdi wu cho doanh
nghiép trong thi truong hién tai 13 khong du, thach thirc 13 can choc thing man swong mu ctia su bat
dinh va phat trién tim nhin xa rong md vé nhitng vi tri dc dia trong thi trudng ciia ngdy mai. D6 1a
quan diém chién lugc nhan ra rang nhu cau khong chi dirng lai & diéu vil cau mua dan thay doi, ké
hoach hang nam; cai can 1a mot kién trac chién lugc cung cap ké hoach cho viéc xdy dung nhitng ning
luc can thiét dé chiém linh thi trudng twong lai.

Do la quan diém chién lugc it lién quan dén viéc dam bao mdi hoa hop khing khit gitra muc tiéu va
ngudn luc, lién quan nhiéu hon dén viée tao ra muc tiéu kéo cing thach thirc cac nhan vién hoan thanh
nhitng diéu tudng nhu khong thé. D6 1a quan diém chién luoc khong don thuan 1a sy phan bo nguon
lue han ché gitta cac du an canh tranh nhau, chién luoc 14 cong cudc khic phuc nhirng han ché \
ngudn luc thong qua cudc theo dudi sang tao va khong ngirg nham tim kiém don bay ngudn luc ot
hon.

D6 14 quan diém chién lugc nhin ra doanh nghiép khong chi canh tranh trong bién gid1 nganh hién co,
ma con canh tranh dé dinh hinh co cAu cla cac nganh tuong lai. Do 1a quan diém chién lugc nhan ra
canh tranh gianh vi thé dan dau vé ning luc ¢t 151 phai di trude canh tranh gianh vi thé dan dau vé
san pham, va khai niém vé doanh L nghiép nhu mot danh myc nang lyc cting nhu danh myc hoat dong
kinh doanh. P¢ 1a quan diém chién lugc nhin ra rang canh tranh thudng dién ra trong va giira cac lién
minh doanh nghiép, chir khong chi gitra cac doanh nghi€p don 1é.

Do 1a quan diém chién lugce nhan ra rang that bai vé san phdm thudng 13 diéu khong thé tranh khoi
nhung lai cung cap co hoi dé tim hiu thém v€ noi tri ngy nguoén mach chinh cta nhu cau twong lai. Bo
1a quan diém chién lugc nhan ra rang dé hién thire hoa tam nhin va vi thé dan dau nang lyc cot 161,

cuoi cung doanh nghi€p s&€ phai tin cong phu dau ddi thu & nhirng thi truong qubc té trong yeu rang
van dé khong chi 1a thoi gian dé marketing, ma con 1a thoi gian dé tan cong phi dau toan cau.

Va day sé& 1 nhirng cha dé chinh trong Canh tranh vi trong lai:

MAU HINH CHIEN LUGC MOl

Khong chi Ma con



Thach thirc canh tranh
Tai thiét quy trinh
Chuyén dbi t6 chirc

Canh tranh gianh thi phan
Tim kiém twong lai
Chién lugc 1a su hoc hoi
Chién lugc 1a dinh vi

Ké hoach chién lugc
Huy dong cho tuong lai

Chién luoc 14 su phu hop

Chién luoc 1a su phan bo nguén luc

Pén duoc trong lai trude nhit

Cai tao chién lugc
Chuyén d6i nganh

Canh tranh gianh trong quan co hdi

Chién lugc 1a su lang quén
Chién lugc 1a tAm nhin

Kién trac chién luoc

Chién lugce 1a su kéo cang

Chién lugc 1a sy tich Itly va tao don béy cho ngu@)n luc

Canh tranh trong co cdu nganh hién tai Canh tranh dinh hinh co ciu nganh tuong lai

Canh tranh gianh vi thé dan dau

sdn pham

Canh tranh nhu mot thue thé don 16

Canh tranh vi vi thé dan dau ning luc cbt 16i

Canh tranh nhu mot lién minh



To1 da hoa ty 1€ san phdm méi

thanh cong Toi1 da hoa ty 1€ hoc hoi thi truong maoi

Giam thiéu thoi gian marketing Giam thiéu thoi gian tin céng phu dau toan cau

Mic du c6 nhiéu 101 kéu goi cho mau hinh t6 chirc méi (tinh gon hon, mong hon, ao, da thirc, v.v...)
va ching déu duoc phat biéu thanh 101, nhung khong c6 mot tleng vang dong thanh nio cho mau hinh
chién lwgc mdi. Dau vay, ching t61 tin rang cach thirc ma nhiéu doanh nghiép ¢ ‘chién Iugc héa” hién
d3 181 thoi va doc hai khong kém cach thirc ma ho t6 chirc. Du tinh gon va khoe khodn, doanh nghiép
van can c6 bo ndo. Song bd ndo ma ching t6i ndi dén khong phai 14 bo ndo ctia CEO hay nha hoach
dinh chién lugc. Thay vi thé, d6 1a su pha tron cua tri tué va stre trong tugng tap thé ctia nha quan ly
va nhan vién khap doanh nghiép, nhirng nguo1 phai c6 cai nhin tong thé vé viéc thé nao la * ‘chién
luge”. Cudn sach ndy s& ban ludn vé cach thirc xdy dung va ap dung cai nhin moi vé chién luoc ciing
nhu vé nhitng cach thirc dé dén duogc twong lai trude nhat.

Muc dich ctia cudn sach ndy co6 thé duoc phat biéu gian di nhu sau: Dé giup cac nha quan ly muong
twong ra twong lai, va khi da muong tuong thi s€ tao ra no. Chung t61 mudn giup ho thoat khoi vong
quay cua ci xay gio tai co cau va vugt ra khoi chuong trinh tai thlet nhirng chuong trinh chi giip
tang toc két qua hoat dong cua hom nay. Ching t6i mudn gitip ho ndm bat nhitng nguén mach déi dao
ma trong lai ndm git cho nhirng ngudi dén trude nhit.

Diéu ndy c6 vé nguoc doi: Viée giup mot doanh nghiép dén duoc twong lai trude nhit cé thé co 1y,
nhung 1am sao chiing ta c6 thé gitip cac doanh nghiép dén d6 trude nhat? Chic chin 12 mdi ngudi dan
dau déu phai c6 mot ngudi theo sau. Khong han vdy. Chang ta khéng chi c6 mot trong lai ma c6 hang
tram trong lai. Khong c6 quy luat nao khang dinh moi doanh nghiép déu phai c6 ngudi theo sau. Pén
twong lai trude nhit khong chi don gian 12 vugt mit d6i thi canh tranh o khiic quanh va doat dugc
cung mot phan thuong. N6 con lién quan dén quan diém ctia chiing ta vé cai goi la phan thuong. Co
thé s6 phan thudng nhiéu khong kém sb nguo1 chay dua; strc tuong tuong la yéu td g101 han duy nht.
Renoir, Picasso, Calder, Serat va Chagall déu 1 nhitng hoa si hét strc thanh cong va mdi nguoi déu
c6 mot phong cach riéng, doc dao. Thanh cong cua ngudi nay khong thé dinh trudc that bai cta nguoi
khac. Mdi hoa si déu san sinh ra rat nhiéu ké bat chuéc. Tuong ty nhu trong hdi hoa, trong kinh
doanh, cai phan biét nguo1 dan dau vé6i ké theo sau, su vi dai voi su tdm thuong 1 kha ning hinh dung
ddc dao vé nhirng gi o the.



2. CANH TRANH VI TUONG LAI KHAC
BIET NHU THE NAO?

HUONG TOI TUONG LAI

Chung ta dang ding bén bo vuc, va ddi v6i mot sé doanh nghiép, dé s€ 1a bo vuc ctia cude cach
mang c6 anh hudng sau rong ngang tim vdi cudc cach mang da khai sinh ra nén cong nghiép hién dai.
Do sé 1a cudc cach mang moi truong, cach mang gen, cach mang nguyén vat liu, cach mang ky thuat
sO, va trén hét 1a cach mang thong tin. Nhirng nganh nghe hoan toan mo1, hién dang trong thot ky thai
nghén, ching miy chdc s& chao doi. Nhitng nganh sap ra doi gdm c6 microbotics — voi nhitng ngudi
may thu nhd, duge 1am tir cac hat nguyén tir, c6 thé nao vét nhirng mach mau xo cing; cong ngh¢ dich
may — b chuyén d6i dién thoai va nhitng thiét bi co thé chuyen ngLr nhirng doan d6i thoai bang cac
thr tiéng khac nhau trong thoi gian thue; duong din ki thuat sé gia dinh, cung cap kha nang truy cap
tirc thoi kho tri thirc va giai tri ctia thé gidi; hé théng phan bo ty dong ngam & khu d6 thi, gitip giam tai
tinh trang tac nghén giao thong; cac phong hop “a0” gitp tranh hao ton chi phi di lai; vt liéu mo
phong sinh hoc, sao chép nhitng dic tinh tuyét voi ctia cac vat lidu trong thé gidi sinh vat séng; nhitng
may méc ¢d nang lyc cam xuc, suy luan va hoc hoi, trong tac vé1 con nguoi theo nhirng cach thirc
hoan toan khéc; va cong nghé xir 1y sinh hoc — sinh vét tao riéng gitip 1am sach moi trudng trai dat.

Cac nganh hién c6 — gido duc, chamséc y té, van tai, ngan hang, Xuat ban, Vlen théng, duoc pham, ban
1¢ va nhiéu nganh khac — sé& diénra sur chuyén d6i sau sic. Nhing chiéc xe gan sin bang diéu huéng

va hé théng tranh va cham, nhirng cubn sach dién tir va chuong trinh dao tao da phuong tién tuy chinh
theo c& nhan, nhitng ca phau thuat dugc thuc hién & cac diém biét 1ap, boi nguoi may diéu khién tir
xa, va phuong phap phong bénh bang liéu phap thay thé gen chi 13 mot trong sd nhitng co hdi dang ndi
1én, dinh hinh lai san pham, dich vu va nganh nghé hién cé.

Pa phan nhitng dai co hoi ndy twong tng voi hang ti d6-1a doanh thu tiém ning. Mot cong ty da uéc
doan, thi truong tiém ning cho dich vu thong tin tai cac hd gia dinh, thong qua truyén hinh twong tac,
s& ¢o gia tri it nhat 14 120 ti d6-la mot nam, tinh theo gia tri ddng tién nim 1992 — trong d6, quay
video cho su kién gia dinh (11 ti d6-la), mua sim qua catalog tai nha (51 ti d6-1a), video game (4 ti
d6-1a), quang céo truyén hinh (27 ti d6-1a), cac dich vu thong tin khac (9 ti d6-1a), v.v... Phin 1on céc
co hoi 16n ndy déu c6 tiém ning bién ddi vé co ban cach chung ta song va 1am viéc, twong tu nhu
cach thirc ma dién thoai, xe hoi va may bay da bién ddi phong cach song cua thé ky XX.

Ban thin mdi co hdi nay cling mang tinh toan cau. Khong c6 mdt qubc gia hay ving 1anh tho ndo c6 thé
kiém soat moi cong ngh¢ va ky nang can thiét dé bién chung thanh hién thyc. Cac thi truong s& XUAt
hién trén khap thé gi¢i voi tdc do khac nhau, va nhitng doanh nghiép mong mudn xéac 1ap vi thé dan
dau sé phai hop tac va hoc hoi tur cac khach hang, nha cung cap cong nghé, nha cung tng tién phong ¢
moi noi. Tlep can hé thong phan ph01 toan cau 1a viéc 1am can thiét dé nim gitt phan thuong dan dau
va thu hoi day du nhitng khoan muc dau tu lién quan.



Tuong lai chinh 13 hién tai. Su ngin han va dai han khong tiép giap nhau bang mot dudng ranh gisi rd
rang nhu mbc 5 nam tinh tir hién tai. Ching dan xen chat ch€ vao nhau. Mac du, da phan cac co hoi
16m cua ngay mai van dang trong thoi ky trimg nudc, nhung ngay lac nay, cac doanh nghiép trén thé
gidi d3 canh tranh dé gianh dic quyen nudi dudng chung. Cac lién minh dugc hinh thanh, nang luc
duoc tap hop va thir nghiém duoc tién hanh & nhirng thi truong moi ra doi, tat c4 déu nham dén hi
vong ndm bat mot phan co hdi tuong lai ciia thé gidi. Cudc dua toi twong lai nay cé sy tham dy cua
cac anh tai, hanh khach va ca nhirng ké phoi xac trén duong. (Ké phoi xac trén duong — road kill —1a
mot cach néi ctia ngudi My chi nhitng sinh vat nhd bé, bang qua dudng cao toc khi mot chiée xe dang
lao t61). Hanh khach s& dén duogc twong lai, nhung ho khong ty dinh doat duoc sd phan ctia minh. Néu
may man thi 1g1 nhudn tir trong lai cua ho s€ & mure vira phai. Nhirng nguo1 1€o lai cude cach mang
nganh — nhitng doanh nghi€p c6 cai nhin tién liéu, rd rang v€ noi ho muodn dua nganh 61 va co6 kha

ning diéu phdi nguén ndi luc ciing nhu ngoai luc dé dén d6 trudc nhit — s& dugc tudng thudng hau
hinh.

Su thinh vuong ctia mdt doanh nghiép, va cua moi quéc gia ma doanh nghi€p d6 hoat dong, phu thudc
rat nhiéu vao vai tro ctia doanh nghiép trong viéc tao dung thi truong twong lai, cling nhu kha nang cua
doanh nghiép trong viéc ndm gitr phan dang ké doanh thu va loi1 nhuan lién quan.

Mic du dai ban doanh ctia cong ty Ford Motor nim & cac tru s& trén khap thé gidi, nhung tuyén b bo
sung cho danh tiéng ctia Dearborn chinh 1a Greenfield Village va Bao tang Henry Ford & noi day, noi
ma ban c6 thé thdy duoc lich st cong nghiép ctia nudéc My. Cac hién vat trung bay 1a dau an minh
chirng vé nhirng ngudi tién phong da tao ra cac nganh kinh doanh méi va cach mang hoa cac nganh
kinh doanh cii: Deere, Eastman, Firestone, Bell, Edison, Watson, anh em nha Wright va khong thé
thiéu Ford. Chinh tam nhin xa ctia cic nha tién phong nay di tao ra nhirng nganh kinh doanh mang lai
su thinh vuong chua tirng c6 trong lich st gitip tao ra phong cach My. Bat ky khach thim quan nao
thich tha tan huong nhirng tién nghi vat chit ctia phong cach séng trung luu & My khong thé khong thira
nhan minh chiu on rat 16n tir cic nha tién phong cong nghiép ndy khi rao budc tham thu bao tang. Cac
cong dan Duc ciling chiu on nhitng nha tién phong da xay dung cho dat nuéc minh cac cong ty hoa cht
d6i méi, co quy mo toan cau, nganh may cong cu hang dau thé gid1, va cac cong ty san Xuat 6 to da xac
1ap chuan d6i sanh cho hiéu qua tuyét voi trong gan subt mot thé ky. Thanh cong cta cac doanh nghiép
Nhat Ban trong viéc dinh lai cac tiéu chuin d6i méi va hiéu qua hoat dong trong nganh 6 t6 va dién ti
da keo Nhat Ban tir mot dat nude chang c6 thanh tich gi vé& cong nghiép, trd thanh siéu cudng kinh té
thé gidi.

Thét bai trong viéc du doan va du phin trong cac co hoi trong lai ndy s& 1am ban cing hoa ca doanh
nghiép 1an quéc gia. Hay ddi chimg mbi lo ngai cua chiu Au vé hiéu qua toi t& ctia minh trong viéc
tao ra nhirng cong viéc voi mirc lwong cao ¢ cac nganh kinh doanh méi, lién quan dén cong nghé
thong tin, hay no1 ban khoan cua Nhat Ban vé sy kém coi cta cac dinh ché tai chinh trong viéc chlem
duoc thé dit cao trong hoat dong tao ra d6i méi va nganh kinh doanh mé1, hay lo du cua My vé viée
cac doanh nghiép Nhat Ban co thé cudp duoc budce tién trong cong cudc thuong mai hoa vat ligu siéu
dan. Ngay ca cac chinh tri gia c6 tu tudong bao thi ciing nhan thay mot quoc gia khong lam dugc nhiéu
ngoai bao vé nhirng nganh kinh doanh trong qué khir s& mat vi thé kinh té cho nhitng quéc gia gitip tao
ra nganh nghé ctia tuong lai.

Tuong lai khong phai phép ngoai suy tir qua khir. Co cau nganh mi s& thé chd co cau nganh cil.



Nhitng co hoi dudng nhur thé hién su tién trién khi thoat nhin Iic dau sé ching to 1a ¢6 tinh cdch mang.
Nhitng thi trudng trong diém méi ctia hom nay sé& tro thanh thi trudng dai tra ctia ngady mai. Khoa hoc
mili nhon ctia hdm nay s& tré thanh thiét bi gia dung ctia ngdy mai. Pa c6 lac, IBM mé ta may tinh ca
nhan 12 “hé thong ban dau” — véi ky vong bat ky ai ¢3 mua may tinh c4 nhin s& mua nhitng chiéc may
tinh cu hinh manh hon, va c6 thé duoc sir dung dong thoi véi may tinh tong. 10 nim sau, cac tram
lam viéc dé ban va may tinh chi-tram cuc bo da thay thé may tinh tong trong ngay cang nhiéu tng
dung. Méc du chiéc dién thoai khong day ctia hom nay — bao gdm ca dién thoai di dong va dién thoai
v tuyén cam tay — khong c6 cong dung nao khac ngoai viéc phu trg cho dién thoai nbi day truyén
théng, song trong 10 nam to1, tit ca nhirng chiéc dién thoai ¢ day rat co thé s& trd thanh vat 16 thoi.
Cach day 20 nam, rat it nha quan sat dua ra du doan cac quy tuong ho s€ lam hao mon dang ké “thi
phan tlet kiém” ma cac ngan hang, chuong trinh tiét kiém va cho vay nam giir. Thé nhung, nhiing
nguoi tiét kiém da tré thanh cac nha dau tu, va dén nim 1992, cac quy twong hd & My d3 dai dién cho
96% khoan dau tu clia cac nha dau tu c4 nhan vao thi truong chimg khoan. Nhom nganh nay chiém
11,4% tong tai san tai chinh & My, tang tir chi 2% nam 1975, trong khi thi phian ma cac ngén hang
thurong mai, va chuong trinh tiét kiém ciing nhur cho vay nam gitr giam tir 56,2% nam 1975 xudng
37,3% nam 1992. Mot 14n nita, s& chang co cach nao dé tao dung twong lai, hay thu loi nhudn tir
twong lai, néu ta khong thé hinh dung ra no.

Pé canh tranh thanh cong vi twong lai, trudc hét, cac nha quan 1y cip cao phai hiéu canh tranh vi
tuong lai khac biét nhu thé nao so voi canh tranh vi hién tai. Nhirng khac biét do rat sau rong. Ching
thach thirc quan diém truyén thong vé chlen lugc va canh tranh. Chung ta s& thiy canh tranh vi tuong
lai khong chi doi hoi phai tai dinh nghia vé chién luoc, ma con vé vai tro ciia ban quan tri cap cao
trong viéc xay dung chién lugc.

CANH TRANH Vi HOM NAY HAY VI NGAY MAI

Hay thu cam mot cudn giao trinh vé chién lugce hay cudn cam nang marketing, ban s¢ thay, trong tim
ctia cudn sach gan nhu s& 13 vé cudc canh tranh trong khudn kho thi trudng hién tai. Cac cong cu phan
tich phan khiic thi trudng, phan tich co ciu nganh va phén tich chudi gia tri rat hitu dung trong bdi
canh cia mot thi truong dugc xac dinh rd rang, nhung ching co thé gitp ich gi khi thi truong con chua
ton tai? Trong khuén kho thi trudng hién co, hau het cac quy tic canh tranh déu di duogc xac 1ap: mirc
trao doi gia — hiéu qua hoat dong ma khach hang san long, kénh phan phdi hiéu qua nhét, cach thirc tao
su khac biét cho san pham hodc dich vu va cap do tich hop doc t6i wu. Tuy nhién, trong nhiing dau
truong co hoi moi noi nhu dugce pham liéu phap gen, xuat ban da phuong tién va truyén hinh twong
tac, cac quy tic dang chd dugc viét ra. (O cac nganh hién tai thi cac quy tac dang cho duoc viét lai).
Piéu nay khién cong viéc dua ra lya chon chién luge thém boi phan rac roi. VAay, bbi canh xay dung
chién lugc s& khac biét nhu thé nao khi trong tim hudng tdi ngay mai, thay vi hom nay, va khi co cdu
nganh va s¢ thich khach hang it hodc khong ro rang?

Tuong quan thi phan hay trong quan co hoi

Céc nha nghién ctru va thuc hanh chién luge thuong tip trung chu ¥ nhiéu vao van dé gianh va giir
twong quan thi phan. P6i vdi da sd cac doanh nghiép, thi phan 1a tiéu chi dau tién dé do ludng stc
manh vi thé chién lugc cua hoat dong kinh doanh. Song, trong mot thi truong chua ton tai, twong quan
thi phan c6 ¥ nghia gi? Lam sao ngudi ta c6 thé toi da hoa trong quan thi phan trong mdt nganh ma
khai niém vé san pham hay dich vu van chua dugc dinh nghia, phan khiic khach hang con phai cung



c6, va s& thich khach hang van chua dugc nim rd?

Canh tranh vi twong lai la canh tranh vi twong quan co hoi, thay vi twong quan thi phan Day la cudc
canh tranh t6i da héa twong quan co hoi trong twong lai ma mot doanh nghiép co thé tiép can trong
khuén kho d4u trudng co hoi tong thé, du d6 1a hé théng thong tin tai nha, dugc pham lidu phap gen,
dich vu tai chinh, vét liéu cao cap hay bat ky thir gi khac.

Céau hot ma moi doanh nghi€p phai tra 161 1a: vo1 ky nang hay nang Iuc hién tai, ching ta c6 thé nam
giit twong quan co hoi twong lai ndo? Cau hoi nay dan ti nhirng cau hoi khac: Chung ta s€ phai xay
dung nhiing ndng lyc mdi nao va dinh nghia cua ching ta vé “thi truong phuc vu” s€ phai thay d6i ra
520, dé c6 thé nam giit trong quan co hdi twong lai 16n hon? Du d6i v6i quoc gla hay doanh nghiép,
van dé ciing chi ¢6 mot: cach thirc thu hit va cing ¢ nhitng k¥ nang hinh thinh nén cc ning luc mo ra
canh ctra tiép can co hoi tuong lai.

Pé gianh duoc twong quan 191 nhuan tuong lai ap dao, doanh nghiép can co trong quan dang ké vé
nang luc thiét yéu. Vi nhitng ning luc nhu vay 1a két qua cua sy tich lay von tri tué bén bi va lau dai,
chir khong phai mén qua thién phd, nén chinh phu c6 thé gitr vai tro hop phap trong viéc cung cd ning
luc (théng qua chinh sach gido duc, wu dai thué, thuc hién dau tu ndi bo, lién doanh c6 sy bao ho cua
nha nudc trong khu vye tu nhan, v.v...). Vi du, Singapore da ap dung cac bién phap nhu vay dé cing
cd pham vi va chit lugng cua ning luc quoc gia. Song, dé biét ning luc nio can phat trién, cc nha
hoach dinh chinh sach va chién luoc gia cta doanh nghiép phai c6 kha ning tién tri hinh dang tong thé
cua cac co hoi twong lai. Ban quan tri cap cao phai dau dau vo1 viée tdi wu hoa tuong quan co hot,
nhu dau dau voi viée t6i da hoa tuong quan thi phan. Chung ta s& thay, diéu nay dong nghia véi cam
két xay dung vi thé din dau vé ning luc trong cac linh vuc méi tir rat 1au trude khi dang thirc va cau
tric chinh xac cua thi truong tuong lai hién ra hoan toan.

Don vi kinh doanh hay niang lyc doanh nghi€p

Canh tranh vi twong lai khong phai cudc chién gitra san pham véi san pham, hay hoat dong kinh doanh
vo1 hoat dong kinh doanh, ma la gitra doanh nghiép voi doanh nghiép — ching t61 goi 1a “canh tranh
lién doanh nghiép” (interfirm competition). Diéu ndy xac tin vi nhiéu 1y do. Thir nhét, cac co hoi
twong lai khé c6 thé vira khit voi khudn kho ranh gidi ctia don vi SBU (don vi kinh doanh chién lugc)
hién tai, nén canh tranh vi tuong lai phai la trach nhiém cia doanh nghi€p, chir khong chi 1a trach
nhi¢m cuia ca nhan nhirng nguoi ding dau cac don vi kinh doanh. (Trach nhiém nay c6 thé dugc thue
hién boi mdt nhom céc nha diéu hanh doanh nghiép, hoic hop 1y hon la mot doan nhirng nguoi dimg
dau cac don vi SBU phéi hop theo chiéu ngang trén khap t6 chirc). Thtr hai, nhirng ning luc can dé
tiép can dau truong co hdi méi ¢ thé phan tan & nhiéu don vi kinh doanh, va viéc tap hop nhitng ning
luc nay lai ¢ thoi diém thich hop s& tiy thudc vao doanh nghi¢p. Thtr ba, von dau trr va khung thoi
gian can thiét dé xay dyng nhirng nang lyc moi, thiét yéu cho viéc tiép can thi truong ngdy mai ¢ thé
1a doi hoi nang né vé ngudn luc va sy kién nhan dbi véi mot don vi kinh doanh don 16.

Céc nha quan tri cép cao can coi doanh nghiép nhu mdt danh muc nang luc, vi ho phai dit ra cau hoi:
“V&1 danh myc nang luc dac thu, chung ta dang & vi thé doc dao dé khai thac nhirng co hdi nao?” Cau
tra 101 s€ chi to1 nhiing dau treomg co hoi ma nhirng doanh nghiép c6 ning lic khac biét khong dé tiép
can. Vi du, kho c6 thé hinh dung ra bat ky doanh nghiép nao khac ngoai Eastman Kodak co thé tao ra
mot san phim nhu Photo-CD — san pham doi hoi su hiéu biét chuyén sau vé ca niang luc rira phim hoa



chét cling nhu ning luc xir 1y anh dién tir. Canon c6 thé hiéu ki thuat xir 1y anh dién tr va Fuji chuyén
v€ phim, nhung chi c6 Kodak méi c6 hiéu biét sau ve cd hai nang luc nay.

Vi vy, cdu hoi danh cho cic nha quan 1y cdp cao 13: “Chiing ta s& phdi hop moi ngudn lyc nhu thé
ndo dé tao dung twong lai?” Pay 1a cau hoi ma George Fisher phai d6i mit khi roi Motorola dé dam
nhan cuong vi tong giam déc mdi & Kodak. O IBM, Lou Gerstner tip hop mot nhom cép cao tim kiém
nhirng co ho1 wu viét. Voi tap nang luc van rat an tueong cua IBM, cau hoi 1a: “Ching ta c6 thé 1lam
viéc gi ma cac cong ty khac thay kho?” Gan day, cac cong ty nhu Matsushita va Hewlett-Packard,
nhitng nha v6 dich sudt mot thoi gian dai vé cac doi mdi tir dudi 1én va tinh ty quan cua don vi kinh
doanh, cting bat dau tim kiém nhing co hoi giup két hop k¥ ning ctia nhiéu don vi kinh doanh. Ngay
ca Sony, von thuong trao quyén tur quan gan nhu hoan toan cho cac doi phat trién san pham doc lap,
cuing nhan thiy rang, ngdy cang co nhleu san pham phai dam nhan chirc ndng nhur thanh phin ctia hé
thong phtre tap. Vi vay, cong ty da tién hanh tai co cau cac nhom audio, video va may tinh dé chiing co
thé ph6i hop tét hon trong hoat dong phat trién san pham mai.

Tao dung tuong lai thuong doi hot doanh nghiép phai xay dung nang luc cot 18i mbi, nhitng ning luc
thuong vuot khoi mot don vi kinh doanh don 1¢ — ca vé von dau tu can thiét ciing nhu pham vi img
dung tiém ning. Vi du, Sharp quyét dinh dau tu bao nhiéu cho viéc hoan thién man hinh phang khong
phu thudc vao timg don vi kinh doanh? Sharp canh tranh gianh vi thé din dau nganh trén toan thé gidi
vo1 Toshiba, Casio va Sony trén tu cach doanh nghiép.

Kich thuoc, pham vi va do phtre tap tuyét d6i ctia cac co hoi twong lai c6 thé ciing doi hoi quan diém
doanh nghlep, thay vi quan diém don vi riéng 1é. Céac dai co hoi khong d& dang chiu cti minh trude
cac “cong vie tur quyét” hay tinh than khoi nghiép thiéu dinh huong. Mot nhan vién don 1€ vai chuat it
thoi gian ranh roi va kha nang tiép can nguon quy den nho nhé co thé tao ra gidy nhé Post-it Notes,
nhung khong thé dua chiéc dién thoai thong dich di tir ¥ tudng dén hién thyuc, hay tao ra bude tién
dang ké cho hoat dong xay dung kién trac dién toan mdi. Hoat dong xay dung ning luc nhit quan va
tap trung doi hoi diéu gi d6 khac ngoai viéc “vuon lén tir hon mang”.

Hé thong don 1¢ hay tich hop

Hau hét cac gido trinh vé quan tri d6i mdi va phat trién san pham méi déu gia dinh doanh nghiép kiém
soat hau hét cac ngudn luc can thiét dé thwong mai hoa sy d6i moi d6. Mot gia dinh nhu vy rat c¢6 thé
sai 1am. Pa phﬁn nhirng co hdi moi, hép dan nhit lai doi héi su tich hop cac hé théng phtrc tap, thay
vi d6i méi xoay quanh mot san phém don 1¢é. Moi viéc khong chi 1a khong c6 mot don vi kinh doanh
ndo s& hitu moi nang lyc thiét yéu, ma dung hon la khong c6 mot doanh nghiép hay dat nude nao nhur
vay. Rat it doanh nghiép ¢6 thé don doc tao dung twong lai; phan 16n déu can dugc giup stc.
Motorola, IBM va Apple da két hop v61 nhau dé tao ra kién tric may tinh moi st dung bong ban dan.
Vi hi vong tan dung dugc su két hop tiém ning gitra nganh video game va nganh vién thong, AT&T
da hinh thanh quan hé hop tac, hodc tham gia gép von co phan cho nhiéu cong ty san xuit trd choi dién
tir trén may tinh. Ngay ca Boeing cting thiy can phai im ti cac ddi tac nude ngoai dé phat trién thé
hé may bay tiép theo.

Nhu cau phdi hop hai hoa nhitng cong ngh¢ khac xa nhau, quan 1y quy trinh thlet lap chuan kéo dai
dong da, lién minh voi cac nha cung cap san pham b6 trg, thu hat dbi tha tiém ning va tiép can day
kénh phan phdi rong nhét co thé, dong nghia véi viéc canh tranh 13 cude chién giira cac lién minh va



thuong 14 chong chéo khong kém gi cudc chién giita cac doanh nghiép doc 1ap. Canh tranh vi trong lai
vua mang tinh lién doanh, vira mang tinh lién minh. Nhu ching ta s& thay, hiéu biét vé cach thirc két
hop mot lién minh nhu vay va huéng lién minh thang tién ti tuong lai chung 13 trong tim trong nhiém
vu canh tranh vi tuong lai.

Téc do hay su bén chi

Piém khac biét nira gitra cudc canh tranh vi tuong lai va canh tranh vi hién tai 1a khung tho1 gian.
Hién nay, toc d6 dang 1a diéu kién cbt yéu. Vong doi san pham ngdy cang rat ngin, thoi gian phat trién
ngdy cang co hep va khach hang ky vong nhitng dich vu gan nhu tirc thi. Tuy vay, khung thoi gian thich
dang cho cong cudc kham pha va chinh phuc dau trudng co hoi mdi co thé kéo dai tir 10 dén 20 nam,
hodc tham chi 1au hon. AT&T lan dau xay dung nguyén mau dién thoai truyén hinh trong phong thi
nghiém la nam 1939, thuyét minh 1an dau trude cong chung tai Ho1 chg New York World nam 1964,
va cudi cung gidi thiéu miu san pham dung cho gia dinh ndm 1992, 53 nim sau khi c6 nguyén miu
dau tién. Va ngay ca dén nay, dién thoai truyén hinh van chua tr¢ thanh san pham dai tra. Marc Porat,
Chii tich Hoi dong Quan tri va ciing 1a CEO ciia General Magic, mot cong ty phat trién phan mém cho
thiét bi truyén thong ca nhan cua ngay mai tin ré“mg, c6 thé phai mat it nhat mot thap ky dé tim nhin vé
phuong tién truyén thong ca nhan di dong, pho bién, thong minh ciia cong ty ong tr¢ thanh hién thyce. Vi
thé dan dau nhirng nganh vé co ban 1a m6i hiém co thé dat duoc véi thoi gian it hon 10 hay 15 nam,
diéu ndy cho thay trong cudc chién vi tuong lai, sy bén chi ciing quan trong khong kém tdc do.

R& rang, khong doanh nghiép nio c6 thé kién tri sudt 20 niam, trir khi c6 cam két sau sac va truc giac
v6i mot co hoi cu thé. Cubi thdp nién 1950, dau thap nién 1960, J VC, mét cong ty con cuia Matsushita
va la cong ty dan dau thé gidi veé cong ngh¢ VCR, da bat dau phat trién nang luc bang tir, nhung phai
dén cudi thap nién 1970, tirc gan 20 nim sau d6, JVC moi gat hai duge thang loi voi cac thiét b
chuan VHS. Piéu gi khién mot doanh nghiép bén bi di tiép trong sudt thoi gian dai nhu vay? Piéu ma
JVC nhin thiy & cong nghé VCR, hay AT&T nhin thay & dién thoai truyén hinh, Apple nhin thay o Lisa
va sau d6 la Macintosh, diéu gi da thoi thic ho hét 1an nay dén l1an khac tu ding day khi vap phai
nhirng tro' ngai khong thé tranh khoi, va tiép tuc hanh trinh hudng ti dong san pham hoan thién? D¢ la
t1em nang cung cap nhirng 101 ich khach hang mé1 va c6 anh huong séu rong. Déi voi JVC, d6 1a mong
mudn “gianh quyén kiém soat [lich phat song chuorng trlnh] khot tay nha dai va trao cho khan gia.”

Cac ky sur goi déy la cong nghé “diéu khién thoi gian”, song mo ta ky thuat vé co hoi nay thuong coi
nhe dang ké tic dong tiém nang cua nd ddi véi phong cach song. Cam két nhu vay clng rat rd & Apple
(lam cho may tinh than thién v6i nguo1 dung), ¢ Ford trong nhitng nam dau phat trién (de gara moi nha
déu co xe 6 t0), & Boeing (dua van tai hang khong dén vé6i dai chung), & CNN (cung cap tin tirc méi
moi luc), va & Wal-Mart (cung cap dich vu than thién va gia ré cho ngudi dan qué & My).

Cam két va su bén chi cua t6 chirc dugc dan hudng boi khao khat tao ra su khac biét trong cudc séng
con ngudi — khac biét cang 16n, cam két cang bén chit. Piéu nay cho thay mot diém khac biét nira
gitra cudc canh tranh vi twong lai va cudc canh tranh vi hién tai, cu thé 1a trién vong tao ra tac dong,
chir khong phai sy chic chan ctia phan thudng tai chinh tire thi. Nguoc lai, cdc dong thai chién lugc
trong khuon kho thi truong hién tai co thé dya trén phan tich tai chinh truyén théng. Tuy nhién, day l1a
diéu bat kha thi trong giai doan ddu ctia cudc canh tranh vi twong lai. Pau thap nién 1960, khong ai co
thé tao ra mdt tAp cac quy udc cd ¥ nghia xoay quanh co hoi VCR. Dén dau thap nién 1970, thoi diém
ma ta ¢6 thé chinh thirc thir xAy dung ban ké hoach kinh doanh, s& 1a qua mudn cho nhitng ké khong



nghién ctru, phat trién ning luc bing video ttr dau thap nién 1960 co thé dudi kip ma khong co sy giup
suc tr mot nguo1i tién phong.

Piéu nay khong phai dé n6i rang cam két ddi v6i dau trudmg co hdi méi chi thuan tiy dua trén truc
gi4c, hay nhirng doanh nghiép dang ra strc tao dung twong lai khong mong chd cac phin tudng thudng
16n vé mit tai chinh. Mot cam két du 16n dé tao ra sy bén chi can thiét cho viée tao dung twong lai
phai dua trén thir gi d6 khac hon ngoai linh cam. C6 nhiéu cach thirc dé danh gia tac dong tiém ning
ctia mot doi moi tao ra thi tredng, mat nhiéu nim méi thanh hién thyec. Nhiing céu hoi can xem xet co
thé 1a: C6 bao nhiéu nguot s€ bi tac dong boi d61 méi nay? Ho sé& thiy doi mdi nay c6 gia tri nhu thé
nao? Pham vi tng dung tiém ning ctia d6i m&i nay? Trong trudng hop ciia VCR, c6 mot sd chi bao cu
the ma chiing ta c6 thé xem xét: Bao nhiéu ngudi co tivi? Tivi dang tham nhap vao céac gia dinh Vo1
tdc d6 nhanh nhu thé nao? Mot nguoi binh thudng xem tivi bao nhiéu gid? Ho ¢ thuong xuyén vang
mat vao nhirng tho1 diém ma chuong trinh thll vi nao d6 dugc phat song? Ho c6 thuong phai chon lya
gita hai chuong trinh hip dan dugc phéat song dong thoi khong? C6 chuong trinh ma ho mudn xem
thém 14n nita khong? Ho c6 thiy viéc xem phim & nha tién loi hon xem phim & rap khong? Cac xudng
san xuat phim va nha cung cap phan mém khéc c6 san 10ng tung ra nhitng bd phim khong dugc chiéu
trén TV dudi dang phan mém ghi trude khéng? May quay c6 hip dan nguoi tiéu dung khong? v.v...

Khong nén dua nhitng ao wdc vién vong vao cudc canh tranh vi tuong lai. Su thiéu Véng ban ké hoach
kinh doanh khéng c6 nghia 13 ta dang cam két dau tu cho mot ké hoach liéu linh. Chung ta s& thay, cam
két dau tu trong giai doan dau ctia cudc canh tranh vi tuong lai cO. thé het stre khiém ton; tuy nhién, du
ching nho dén dau, thi cam két tri tué va tinh cam voi trong lai van can & mirc gan tuyét doi. Steve
Jobs va Steve Wozniak gan nhu khong c6 tién, song cam két ctia ho véi viée tao ra mot chiée may tinh
cho moi “dan 6ng, phy nit va tré em” 1a khong thé thay doi.

Mot trong nhiing cau chuyén yéu thich cua Téng thong Reagan c6 thé minh hoa cho diéu nay. Vao ngay
sinh nhat 1én 10, bé gai & dién trang thirc day trudc khi mit troi moc va chay ngay ra chudng gia stc,
hi vong cha me d3 mua cho minh mot cht ngwra con. Em mé tung ctra chudng, nhung trong anh sang 1o
md em ching thdy mot chi ngwra con ndo, chi ¢6 16 nhd nhitng cuc phan ngwa. La ngudi lac quan, em
chic mam: “Néu phan ngwra & khip noi, hin cht ngya phai ¢ dau d6 quanh day.” Tuong tu, cac doanh
nghiép tao dung tuong lai cling tur nhu “Voi tat ca loi ich khach hang tiém nang nay, chic chin sé& phai
c6 cach kiém tién dau d6 quanh day”. Mot doanh nghi¢p khong thé cam két vé mit tri tué va tinh cam
cho cong cudc tao dung tuong lai trong diéu kién thiéu vang mot ban ké hoach kinh doanh chic chin
vé tai chinh, gan nhu s& két thuc o vi tri ké theo sau.

Hay nghi dén nhitng ngudi da roi bo chau Au trong thé ky XIX hay chau A trong thé ky XX dé bat dau
cudc song méi & My. Khi méi bat dau cudc hanh trinh, ¢o rat it nguoi di cu co thé néi trude chinh xac
bao gio va bang cach ndo ho s& co dugc thanh cong kinh te & thé gi61 moi, nhung du thé nao di nira,
ho van khot hanh dén “vung dat hira”. Nhiéu ngudi trong s6 ho con sin sang chdp nhan nhitng ndi gian
nan trong sudt cudc hanh trinh. Co6t 161 quan trong & ddy 1a cam két tro thanh nguoi tién phong di trude
nhitng tinh toan chinh xac vé két qua tai chinh. Mot doanh nghiép chd doi nhing con s6 “hop 1y” s€ bi
bo lai trong cudc dua t61 twong lai. Néu khong c6 cai nhin rd rang vé phan thudng cao nhat, doanh
nghiép rat dé tir bo cudc dua khi gip phai nhirng kho khan bat ngd xay dén trén dudng. Tuy nhién, nhu
ching t6i s& nhiéu 1an nhan manh, cudi cung thi, doanh nghiép sé& phai tim dugc con dudng sinh lgi t6i
tuong lai.



DPAu truong co t6 chirc hay vo t6 chirc

Bay gi0, ching ta da dén v&i hai ndi dung la phuong dién quan trong nhét, ma theo d6 cudc canh tranh
Vi twong lai khac biét v6i canh tranh vi hién tai: (1) Canh tranh thudng dién ra trén nhitng dau trudng

“vo to chirc”, noi quy tic canh tranh van chua dugc viét ra, va (2) canh tranh giéng cudc thi ba mén
phdi hop, hon 1a cude chay cu li ngdn 100m. Ching ta s& thay cac khac biét ndy doi hoi cach tu duy
mGi vé chién luge va vai trd ctia ban quan trj cp cao.

Mot s6 nganh “co to chirc” hon nhirng nganh khac, trong do cac quy tac canh tranh rd rang hon, khai
niém san pham dugc dinh nghia t6t hon, ranh gigi nganh 6n dinh hon, thay d6i cong ngh¢ dé doan hon
va nhu cau khach hang c6 thé do luong chinh xac hon. Ngiy nay, thay doi mang tinh bién dong va
khong thé luong trude c6 thé xay ra dbi vdi bat ky nganh nao (hdy nghi dén khoang thoi gian dai ma
ba mang truyén hinh 16n & My chiém linh nganh hoat dong dé chiu ndy), va nhitng dau trudng co hoi
mdi, vo t6 chirc nhu lidu phap gen gan nhu rong khap. Ngay cang c6 nhiéu nganh ma tyr ban chat cd vé
khong thé xac dinh day du hodc thim chi khong thé xac dinh.

Hay xem xét “nganh k¥ thuat s6”. Pay khong phai mot nganh, ma 13 mot tip hop cac nganh vira hoi tu
vira phan tan. Nganh nay bat dau xuat hién tir khi dai ban dan ra doi, nhung hién nay, hon bao gio hét,
nganh van chua dugc xac dinh day d. Hinh 2-1 mé ta nganh k thuat sé trong khoang nim 1990. Mic
di mot s6 doanh nghiép nhu AT&T d3 ndi lién nhiéu nhém nganh, song ta c6 thé phan chia tong thé
nganh ndy thanh 7 nhom it nhiéu riéng biét sau: (1) nha cung cap hé thong may tinh (tr Compaq t4i
IBM, va Apple to1 Hewlett-Packard), (2) cong ty dich vu cong ngh¢ thong tin (EDS, Cap Gemini,
Andersen Consulting), (3) nhirng doanh nghiép c6 mdi quan tim chinh yéu 12 hé diéu hanh va phan
mém ng dung cho may tinh (n01 bat nhat 1a Microsoft va Lotus, ngoai ra con c6 Novell Computer
Associates, Oracle va vo sd cac cong ty nho tip trung vao nhirng thi trudng “phuc vu” cu thé), (4) cha
s6' hiru va van hanh cac mang ky thuat sO truyén dir liéu va giong ndi (bao gdm AT&T McCaw, MCI,
cac cong ty truyén hinh cap, dai phat thanh, truyén hinh va cong ty dién thoai khu vurc), (5) nha cung
cap ndi dung thong tin (c6 thé ké ra mdt vai cai tén nhu Time Warner, Bertelesmann, MCA,
Bloomberg Financial Markets, Polygram, Columbia Pictures, Dow-Jones, Reed International va
McGraw-Hill), (6) cac nha san xuat thlet bi dién tir chuyen nghiép (Xerox, Canon, Kodak va
Motorola; cung cac cong ty dién tur qubc phong nhu Rockwell; va nha san xuét thiét bi ty dong hoa
nha may), va (7) cac nha san xuat hang dién tir tiéu dung quen thugc (Sony, Philips, Matsushita va
Samsung). Pau thap nién 1990, cac nha quan sat nganh, chlen luge gia doanh nghiép, bao chi thuong
mai va chuyén gia tu van da 1ap ban d6 nganh ki thudt s6 doc theo cac tuyén nay.

VAan dé, ddi v6i bat ky doanh nghiép nao dit muc dich dén duoc trong lai trude, 14 & chd, day 1a ban
d6 quéa khir, chir khong phai tuwong lai. Pdi v6i cac doanh nghiép nhin vé phia trude, dén dau thap
nién 1990, cuc dién cho thdy rd nhitng chiéc nhan duoc str dung dé phan biét cac nhom cua nganh ki
thudt s6 dang nhanh chong mat di strc manh mo ti. Dudng nhu kho c¢6 thé dung 1én birc vach, phan
chia mdt cach hiéu qua nganh ky thuat s6 twong lai thanh phin mém v&i phan cimg, may tinh véi
truyén thong, chuyén nghiép véi tiéu dung, ndi dung voi duong dan, dich vu véi san phém, va thi
truong ngang voi thi treong doc. Macintosh 1a d6i méi phan cing hay phan mém? Lam thé ndo nguoi
ta co thé goi thiét bi to chirc ¢4 nhan cua Sharp la san pham phéan cirg khi ma phian mém chiém chi
yéu trong ngan sach phat trién? Con tt ca nhitng cong ty phan ciing dang tim dudng tham nhap vao
nganh phan mém giai tri nhu Sony, Matsushita va Toshiba thi sao? C6 hop 1y khong khi phan biét giira



truyen thong va may tinh khi ngay cang c6 nhiéu may tinh c4 nhan str dung mang dién thoai cuc bd dé
két ndi véi Prodigy hodc CompuServe, hodc khi khach hang doanh nghiép yéu cau két ndi mang dir
liéu, thoai va hinh anh tich hop? Pau 1a diém phan biét giira thiét bi dién tir chuyén nghiép véi thiét bi
dién tr tiéu dung khi Motorola, vi thanh cong cua dong san phélm dién thoai di dong, budc phai thira
nhan rang, thyc té 13 minh dang trd thanh cong ty dién tir tiéu ding? Va khi ndo Time Warner lap dit
duong day cho cac ngdi nha & Orlando dé phuc vu dich vu thong tin, video twong tac hai chiéu, ciing
nhu dau 1a ranh gioi phan chia ndi dung va duong dan? Bi tén cong lién hoi ky tran boi nhirng thay do6i
trong quy dinh chinh sach, tién bo trong cong nghé ky thudt sd, thay doi trong phong cach song, tham

vong song sugng cua nhitng doanh nghiép dat myc dich dén duoc trong lai trude nhit, “va nhirng
doanh nghiép hoang loan tinh than trudc vién canh bi bo lai dang sau, nganh ki thuat sé dudng nhu
thuong truc trong con rdi loan.

Hinh 2-1. Khéng gian ky thuat s6 dang phat trién
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Nganh ki thuat s6 c6 thé phire tap va da dang hon hau hét cac nganh khéc, nhung chac chan nhirng
thach thirc ma no6 dat ra cho cac cong cu va phuong phap phan tich chién lugc truyén théng khong thay
do1 Su nd1 long quy dinh chinh sach, qua trinh toan cau hoa, cac dot pha co ban trong khoa hoc va
tAm quan trong cua cong ngh¢ thong tin dang x6a nhoa ranh gioi gitra nhiéu nganh khac nhau. Ranh
gio1 gitra thudc ban theo don va thudc ban tai quay dang md dan di, cling nhu ranh gidi gitra dugc
pham va my pham. Bién gidi nganh ctng dang nhat nhoa gitta nganh ngan hang thwong mai, ngan hang
dau tu va moi gidi; gitta nha cung cap phan cing va phan mém may tinh; va giita cac nha xuat ban ndi
dung, phat song nd1 dung, cong ty vién thong va xudng phim. Thém vao do la xu hudng loai bd trung



gian, du d6 1a Wal-mart 1am viéc truc tiép voi nha san xuat hay khach hang vay ng doanh nghiép phdt
16 ngan hang, cung xu huéng hudng t61 cac lién minh doanh nghi€p, cing nhu tranh xa hinh thirc tich
hop ngang va doc dang pho bién, nhu Toyota voi cac nha cung cap. Trong moi trudng hop, két qua 1a
mot “co cau” nganh hét strc phirc tap va gan nhu vo dinh.

Trong mdt moi trudng v6i nhitng thay d6i mang tinh bién dong kho du doan, “c6 kha nang thich nghi”
la chua du. Mot con tau khong banh 1ai s€ chi ¢6 thé quay mong mong trong gio béo. Ap dung thai do
“do1i roi xem” cling 1 khong do. Mot doanh nghi¢p dong budm va cho bién diu di s& thay minh dirng
im trong vung nuoc lang cua nganh. Du nganh hén loan dén dau, cac nha diéu hanh van phai dua ra
quyet dinh chién luoc. Song lam sao mot doanh nghiép chi c6 trong tay ban d6 qua khtr c6 thé dua ra
quyét dinh khon ngoan vé cong nghe can theo dudi, nang luc cot 161 can xay dyng, khai niém san pham
hay dich vu can ting ho, 1ién minh can hinh thanh va miu nguoi can tuyén dyng?

Chién lugc, nhu van dugc giang O nhiéu truong kinh doanh va thuc hanh ¢ phan 1on cac doanh
nghi¢p, duong nhu lién quan nhiéu dén céach thirc dinh vi san pham va hoat dong kinh doanh trong co
cau nganh hién tai, hon la cach thire tao ra nganh cta ngay mai. Cac cong cy phan tich nganh va d6i
tht canh tranh truyén théng c6 cong dung nhu thé nao ddi véi cac nha diéu hanh b1 dudi kip trong cudc
loan da tao ra twong lai ky thuat s6 cua thé gidi, voi nhitng nha quan 1y dang cd gang hiéu cac co hoi
ma ranh gidi dang sup xudng ctia nganh dich vu tai chinh hay cdch mang gen hé 16? Cac nguyén tic
tuong tac canh tranh, dugc nhdi nhét vao dau cua khong biét bao nhiéu hoc vién MBA khi hoc héi qua
nhitng trudng hop trong déi don gian nhu cude chién giita Coca-Cola va Pepsi, nganh cua xich,
DuPont trong nganh titan dioxit va cudc canh tranh cta Procter & Gamble voi Kimberly-Clark trong
nganh t3 gidy dung mot 1an, c6 cong dung gi? It nhat, trong nhitng treong hop nay, ta c6 thé dé dang
phan dinh dau 1a diém bat dau va két thiic ctia mdt nganh. Vi dy, ching khé gi dé xac dinh ai 14 nha san
xuat 6 udng giai khat. Song ddu 1a noi bat dau va két thiic ctia nganh ki thuat s6? Hay nganh gen?
Hoic nganh giai tri? Nganh dich vu tai chinh ban 16? Vi dy, mdt ngy ndo d6, AT&T c6 thé thay
Motorola vira 13 nha cung cép, vira 1a khach hang, d6ng thoi 1a ddi thu canh tranh va ciing 12 ddi tac.
Trong nhitng nganh dugc xac 1ap r0 rang, rat dé xac dinh cac phan khiic san pham va khach hang.
Nhung khi khong c6 “chudi gia tri” ndo ton tai tr trude, lam sao ta co thé doan biét tién trong nganh
duoc lamra tir dau va bang cach nao, quyet dinh hoat dong nao can “kiém soat” va biét nén tich hop
theo chiéu ngang hay chiéu doc dén mirc d6 nio?

Phuong phap phén tich co cau nganh truyén thong, chu dé cua cac gido trinh vé chién luge, khong giup
ich dugc nhiéu cho cac nha diéu hanh dang canh tranh trong nhitng nganh vo t6 chirc. Mt khac, viéc
don thuan loai bd ranh gidi nganh hién tai, nhu ching t6i thue hién trong Hinh 2-2, ciing chang giup
ich thém dugc gi cho nhitng doanh nghiép dang c¢b gang hiéu mot nganh bién dong nhu vay.

Trén phuong dién diém khoi déu, viéce 1ap ké hoach chién luoc thudng xem xét co cAu nganh hién tai.
Hoat dong lap. ké hoach truyén théng c6 gang dinh vi doanh nghiép mot cach toi wu trong khuon kho co
cAu hién tai, bang cach xac dinh phan khtc, kénh phan phoi, diém gia, yéu to khac biét san pham, loi
diém ban hang va cAu hinh chudi gl tri ndo co thé mang lai 191 nhudn cao nhit. Mic du quan diém
nhin nhan chién lugc nhu mot vin dé dinh vi chic chin chinh dang song van khong du néu muc dich
ctia doanh nghiép 1a chiém duoc vi thé cao trong nganh cua twong lai. Néu chién lugc chi dugc nhin
nhan nhu trd choi dinh vi, doanh nghiép s& rat kho tranh duoc chiée bay trong tro choi dudi bat khong
dut v6i nhitng d6i tha canh tranh ¢6 tAm nhin.



Thong thudng, co cau nganh hién tai va cac quy tac tham gia canh tranh trong d6 s& do ngudi dan dau
nganh dinh ra. Mic du doanh nghiép c6 thé tim duoc thi trudng trong diém c6 tiém ning sinh loi trong
l1anh dia nganh hién tai — nhu cac nha san XUAt may tinh 1én cua Nhat Ban da lam trong sudt mot thoi
gian khi bat chudc IBM, song mirc ting trudng va thinh vigng tim duoc dudi cai bong cta nguoi dan
dau nganh thudng rat it oi. Nhirng doanh nghiép coi chién lugc quan trong nhu bai tap dinhvi la
nhitng nguo1 1am theo quy tac nganh, chir khong phai nguo1 pha v va tao ra quy tic; ho khong thé tro
thanh doanh nghiép c6 quyén quyét dinh trong nganh, bay gio cling nhur vé sau.

Hinh 2-2. Khong gian nganh ky thuat so khdng bién gidi
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N6i tom lai, chién lugc 1ién quan dén viéc canh tranh vi co cau nganh trong twong lai nhiéu khong
kém viéc canh tranh trong khuon kho co cau nganh hom nay. Cudc canh tranh trong ciu triic nganh hom
nay dit ra mot s6 cau hoi nhu: Can bd sung nhitng dic diém méi ndo cho san pham? Lam sao ching ta
c6 thé dat duoc d6 phu kénh tot hon? Chung ta nén dit gia dé ¢ duoc thi phan tbi da hay loi nhudn t6i
da? Cudc canh tranh trong co cau nganh ngay mai dit ra nhitng ciu hoi sau xa hon nhu: Cudi cung,
khai niém san pham cua ai s& gianh chién thang? Tiéu chuan ndo s& duoc ap dung? Lién minh s& hinh
thanh nhu thé ndo va diéu gi s& quyét dinh twong quan quyén lyc ctia tirng thanh vién? Quan trong nhat
13, 1am sao chiing ta co thé ting kha ning giy anh hudng ctia minh 1én hinh dang dang thanh hinh ctia
nganh méi ra doi?

Thtr danh cho moi ngudi trong mot nganh vé t6 chirc chinh 14 co ciu twong lai cta nganh. Ching sém
thi mudn, & mirc 4o nay hay mirc do khac, va du so luge, song cac co cAuméi s& xuat hién. Viéc coi
chién lwoc nhu mot cude truy tim dé c4u hinh dong cac nganh mo1i ra doi, hay tai cAu hinh vé co ban
cac nganh hién tai theo hudng c6 loi cho minh 1a quan diém rat khac so v&i quan diém coi chién lugc
1a viéc dinh vi cac hoat dong kinh doanh va san pham doc 14p trong moi trudng canh tranh ngay nay.
Néu muc dich 14 canh tranh vi twong lai, chung ta cAn mot quan diém vé chién lugc co thé giai quyét
khong chi van dé toi da hoa loi nhudn trong thi trudng hom nay.

Canh tranh mot giai doan hay nhiéu giai doan
Mac du cac nha quan 1y va chuyén gia tu van kinh doanh thuong dau tu chi trong qué trinh phat trién

san pham va canh tranh giita san pham hodc dich vu trong tranh trén thi truong, song day chi 1a 100m
cudi cuing ctia mot cudc dua dai hoi hon. Phat trién san pham chi 1a vach 100m, trong khi chuyén di



va phat trién nganh lai 13 cudc thi ba mon phdi hop, trong d6 ngudi thi phai dap xe 160km, boi vai
km, r61 m&i vao chay marathon. Moi1 su kién nay 1a mdt thach thirc riéng biét doi vo1 van dong vién.

Cudc canh tranh vi twong lai cta nganh ky thudt sé van dang trong giai doan dau, song bang cach xem
xét mot cudc dua cy thé, cudc dua phat trién cong nghé VCR, ching ta c6 thé quan sat dugc cac giai
doan riéng biét cua cudc canh tranh vi trong lai. Chung t61 str dung VCR lam vi du vi thoi gian da
troi qua di 1au dé c6 thé danh gia khach quan ai 13 nguoi chién thing, tai sao va vi VCR 1a d6i méi
16n dau tién cta nganh dién tr tiéu dung, dugc thuong mai hoa dau tién trén thi truong dai tra boi cac
doanh nghi¢p Nhat Ban chir khong phai My hay chau Au. Va mic du nhitng doanh nghiép nhu
Motorola va Apple hién dang n6 lyc vie day nganh dién tu ti€u dung ma cac doanh nghiép My tirng
dan dau, song chinh cong nghé VCR di thiét 1ap vi tri théng linh cta cac doanh nghiép Nhat Ban trong
nganh nay. VCR ciing tang thém hang ty d6-1a lo1 nhuan ma phan 1on 1a khong canh tranh vo6i cac nha
tién phong Nhat Ban. Giéng nhu nhiéu cudc dua marathon phat trién nganh khac, cudc dua thuong mai
hoa VCR d3 kéo dai hang thip ky, chir khong phai hang nim. Chiéc may ghi bang video dau tién duoc
Ampex, mdt cong ty & California san xudt nim 1959, nhung phai dén cudi nim 1970, Matsushita méi
gi6i thidu chuan VHS va danh bai bang tir & dong san pham hoan thién.

Chudng ngai vat dau tién voi bat ky nha tién phong tuong lai nao s€ 1a viéc cam két voi dau trudng co
hoi bang video. C6 ba cong ty nhin thay rd tiém ning ctia bang video — Philips, Sony va Matsushita
(JVC) — va mdi cong ty dd miét mai gan hai thap ky dé san xuat thiét bi VCR dung cho gia dinh. O
JVC, cam két ban dau ctia mdt nhom nhé doi véi co hdi bang video nhanh chong trd thanh cam két cia
toan doanh nghiép. Ca RCA, nha tién phong vé TV mau, va Ampex, cong ty phat minh ra bing video,
déu chua tirng thé hién cam két khong nao niing trong tur véi VCR, ca hai nd luc san xuat thiét bi gia
dung, song déu tir bo.

Chudng ngai vat thir hai 1a viéc tich lily nhitng ning luc thiét yéu cho viéc dinh hinh va thu loi tir
twong lai. Thach thirc ctia viéc tao ra chiéc bang video nén, luu gitr duoc hai, bdn hodc séu gio ghi
hinh mau vao cudn bing c6 chiéu dai va bé rong duoc dung dé san xuat nira gio ghi hinh den trang
trén nhirng dau may video chay tu:ng cudn la mot thach thire dé gay nan long — day 1a didu ma cac k§
su goi 1a “ van dé ky thuat trong yéu”. Trong sudt hon 15 nam, Philips, Sony va Matsushita da chay
dua dé hoan thién ning lyc bang video ctia minh. Hoc cach san xuét nhirng dau may video c6 thé quay
vong, tuyét ddi chinh xéc 1a thach thire xay dung nang luc chinh ddi véi tat ca nhitng nguoi tham gia.
Mot nha diéu hanh & JVC tin rﬁng, viéc san xuit mot thiét bi VCR phtrc tap hon viéc lam ra mot chiéc
tivi it nhat 1a 10 lan.

Chudng ngai vat thir ba 14 kham phé c4u hinh gia, tinh ning, kich thudc va phin mém can thiét ¢ mo
khoa thi truong dai tra. Noi cho cling, nguoi tiéu dung chua bao gio nhin thdy mot thiét bi VCR.
Ngudi ta khong thé dua vao ho dé 14y nhitng yéu cau ky thudt chinh xac phuc vu cho qua trinh phat
trién san pham. Nguoi tiéu ding muén thoi gian ghi 1a bao nhiéu? Liéu ho ¢6 tra 2.500 do-la cho
chiéc may? Chuyén dong chim c6 phai 1a tinh ning quan trong khong? Cach duy nhat dé tra 161 nhitng
cau hoi nay 1a thAm nhap thi trudng nhiéu lan, mdi 1an lai cai thién san pham va dén gan hon voi nhu
cdu ctia nguoi tiéu dung.

Matsushita da cho ra mat thi trudng vai mau VCR trudce khi cong ty cham dén mé vang voi thiét bi
VHS. Thiét bi U-matic VCR ctia Sony, ma cuoi cung tré thanh thiét bi dinh chuan cho thi trurdong VCR
chuyén nghiép, ban dau dugc gioi thi¢u 1a “video tiéu dung”. Kich thude va gia ban cua chiéc may



nay khong hap dan ngudi dung gia dinh. Tdc do thir nghiém thi truong cang nhanh, viéc hoc hoi vé
diéu ma khach hang that sy mong mudn & san pham cang chong vanh. Trong khi cac ddi thu canh tranh
Nhat Ban tién hanh thir nghiém trén thi truong, thi RCA chi thtr nghiém trong phong thi nghiém. Phai
dén nim 1980, RCA méi cho ra mat dau doc video tiéu dung cua minh. Vi vy, chang co gi ngac nhién
khi san pham (thiéu kha ning ghi) cia RCA bo 15 viéc dé lai dau an véi ngudi tiéu dung.

Chudng ngai vat thir tu 13 thiét 1ap phuong phap ki thuit cong nghé ghi video ctia minh 1 tiéu chuin
nganh. Pay 14 cudc chién gitta Beta ctia Sony, VHS cta JVC va V2000 ciia Philips, mdi chuan ké trén
khong trong thich v61 nhau. RO rang, cong ty nao gianh chlen thang trong cudc chién ticu chudn s& git
hai duoc loi ich to 1on vé tinh sin ¢6 ctia phan mém, ngudn thu tir gidy phép, tinh kinh té theo quy mo
khi san xudt linh kién. Ké thua cudc s& thay minh va sau do 1a hang tri¢u do-la da chi cho hoat dong
R&D rot vao duong cung cong ngh¢, ma 16i thoat duy nhat 13 chuyén d6i theo tiéu chuan cua d6i thi
canh tranh. Pén cudi ndm 1976, Sony din dau va nim trong tay 85% thi truong VCR cua My. Song,
khi JVC gi6i thiéu thiét bi v&i 2 gior ghi hinh, so véi thiét bi ghi hinh 1 gio ctia Sony, vi thé dan dau
ctia Sony bt ddu bién mat. Thé tran dao ngugc khi JVC thu nap thanh cong nhiéu d6i tic quan trong
budc vao cudc chién véi Sony. Telefunken tai Pirc, Thomson tai Phap, Thorn tai Anh, va RCA va GE
& My déu la nhitng doanh nghiép dau tién dugc cap phép VHS, khai thac linh kién va VCR hoan thién
tr JVC va Matsushita.

Tuong (mg vo1 Beta cta Sony, tap hop cac nhan hiéu va mau mi san pham VHS da dang nhanh chéng
thuyét phuc cac nha cung cap phan mém dau tr vao VHS, va trong vong hai nim, cudc chién thi trudng
gilta Beta va VHS da di dén hoi két. V2000 cua Philips ra mat & chiu Au khoang 18 thang sau VHS,
va da tan lui ngay khi ra doi du Philips phan nao dudi kip cac d6i tha Nhat Ban trong giai doan tich
Ity nang lyc kéo dai 15 ndm. Tuy nhi€n, trong khoang thoi gian 18 thang gitra hai dot ra mat VHS va
V2000, Matsushita da ban dugc hang tri¢u thiét bi VCR trén khip thé giéi, khién Philips khong thé
theo kip toc do cat giam chi phi va cai thién tinh ndng nhanh chong ctia Matsushita. Vi vdy, mic du
cudc dua VCR dai ding 41,6 km, nhung nguoi chién thing chi xudt hién trong cudc chién cudi cung &
dong san pham hoan thién. Song trong cudc dua marathon, thang ngay trudc cling tot khong kem gi
thang bo xa ca cay s6. Thuc &, nd luc vuot xa doi thu tir qua sdm trong cudc dua rat c6 thé s& dan
doanh nghiép dén viéc chi tiéu qua nhiéu tir qua sém, hodc can kiét nguon lyc trude khi twong lai XUAt
hién — n6 da xay dén voi Ampex (du Ampex va Sony c6 quy mo gan nhu twong tu vao nim 1959, thoi
diém ma Ampex sang ché ra dau bang video). Du JVC chi vuot trude dbi tha vai thude, _song nhiing
doanh nghiép khéng tham gia cudc dua ngay tir dau, khong mot doanh nghiép nao ding gan dong san
pham hoan thién khi cudc dua két thuc.

Chudng ngai vat cudi cung la gitr dugc toc do trong cudc chién thi phan (nguoc lai véi cude chién
gianh tuong quan tiéu chuan). Vii khi 1 kha ning cung cd tinh nang va giam gia nhanh. Sony va Philips
cuoi cung da chuyen sang trai VHS, nhung 1oi thé sb luong ban dau cua Matsushita ¢3 mang lai cho
cong ty nay g1 thé trong cudc dua cai thién gia va hi¢u qua lién tuc. Nam 1993, hon 15 ndm sau khi
VHS ra doi va hon 30 ndm sau khi Matsushita bit dau theo dudi co hoi bang video, Matsushita van
gitt vitng dugc danh hiéu 13 cong ty ddn dau thé gidi vé VCR.

Du cudc dua 14 dé chuyén d01 nganh dugc pham theo hudng lidu phap gen, cho phép khach hang dung
dich vu ngan hang va mua sam qua may tinh hodc tivi, hay san xuat xe 0 to co dong co khong a6t
trong, cudc dua t4i twong lai xay ra trong ba giai doan riéng biét, chong 14p: canh tranh vi tam nhin xa



vé nganh va vi thé dan dau vé tri tué, canh tranh rat ngan con dudng di tra, va canh tranh vi vi thé thi
truong va thi phan. Bay gio, chung to1 s€ gidi thi€u ngan gon cac chu d€ nay va trd lai ban luan chi
tiet hon trong cac chuong sau.

Canh tranh vi tim nhin xa vé nganh va vi thé dan dau vé tri tué: Pay la cudc canh tranh nham gianh
hiéu biét sau sac hon ddi thu vé nhitng xu hudng va diém gian doan — céng nghé, nhan khau hoc, quy
dinh chinh sach hoic phong céch sdng — c¢6 thé dugc st dung dé chuyén doi ranh gidi nganh va tao ra
khong gian canh tranh mdi. N6 14 cudc canh tranh gianh kha ning tién tri vé quy mo va hinh dang cua
cac co hoi tuong lai. Mot cude canh tranh hinh dung ra nhitng kiéu loi ich khach hang vé co ban 1a
mdi, hodc dé hinh dung ra nhirng cach thirc that sy méi mé cho viéc cung cap lgi ich khach hang hién
tai. NoO1 tom lai, day la cudc canh tranh hinh dung tuong lai.

Canh tranh dé rut ngén con duong di tru: Niam gitra cudc chién gianh vi thé dan dau ve tri tué va cudc
chién gianh thi phan thudng 1a cudc chién tic dong 1én hudng phat trién cta nganh (cudc chién gianh
quyén kiém soat va rat ngan con dudng di tr1). Thoi gian tir giai doan hinh thanh ¥ tuéng vé tuong lai
nganh chuyén ddi triét dé dén khi xuét hién thi truong that sy va rong 16n co thé kéo dai nhiéu nim.
Gidc mo khong thé trd thanh hién thue sau mot dém va con dudng gitta hién thuc ctia ngdy hom nay va
co hdi clia ngay mai thudng dai va gian kho.

Trong giai doan thir hai cua cudc canh tranh s& dién ra cudc dua tich lty nang Iuc thiét yéu (va khac
phuc cac tro ngai ky thuat), thir nghiém va chung to khai niém san pham va dich vu thay thé (bang cach
dan kham pha diéu khach hang that sy mong muon) thu hat d6i tac lién minh, nhitng nguo1 c6 nguon
luc b6 tro quan trong, xdy dung moi co so ha ting chuyén g1ao san pham va dich vu can thiét, va di
dén théng nhét vé tiéu chuin néu can. Néu canh tranh trong giai doan dau tién 1 canh tranh hinh dung
dau truong co hdi mo1, canh tranh trong giai doan thir hai s€ 1a canh tranh chu dong dinh hinh su XUAt
hién cta co cdu nganh tuong lai sao cho c¢6 1gi cho minh.

Canh tranh vi vj thé thi truong va thi phﬁnz Cudi cung, doanh nghiép cling di dén giai doan cudi cung
ctia cudc canh tranh. O giai doan ndy, cudc canh tranh gitta cdc phuong phép cong nghé, khai niém san
phém hodc dich vu ddi dich va chién lugc kénh tuong tranh phr?m 16n da duoc giai quyét. Cuoc canh
tranh chuyén sang cudc chién gianh thi phan va vi thé thi trudng trong khuon kho nhirng thong sé twong
ddi rd rang vé gia tri, chi phi, gia va dich vu. Hoat dong doi méi tap trung vao viéc mé rong dong san
phém, cai thién hiéu qua va nhirng cai 1a lg1 ich bién thu dugc tir sy khac bi¢t ctia san phém hoac dich
vu. (Hinh 2-3 minh hoa ba giai doan khac nhau cua cudc canh tranh vi tuong lai).

C6 thé vi cudc canh tranh vi twong lai voi qua trinh mang thai. Tuong tir cudc canh tranh vi twong lai,
thai ky cling gdm ba giai doan: thy thai, thai nghén, chuyen da va sinh n¢. Ba giai doan nay twong ing
v6i cudc canh tranh tam nhin xa va vi thé dan dau vé tri tué, canh tranh dé rat ngan con dudng di tru,
va canh tranh vi vi thé thi truong va thi phan. Giai doan canh tranh thit ba 1a trong tam cht y cua hau
hét cac giao trinh va bai thyc hanh 1ap ké hoach chién lugc. Thong thuong, s& ¢ gia dinh rang khai
niém san pham hay dich vu s€ dugc xac lap chic chin, quy mo canh tranh s€ dugc xac dinh r6 va ranh
gi61 cua nganh s& 6n dinh. Song tap trung vao giai doan cudi cung cua cudc canh tranh dua trén thi
truong ma khong co hiéu biét sau sac vé cugc canh tranh tién thi trudng, chang khac ndo viéc ¢b gang
hiéu qua trinh sinh né ma khong hay biét vé qua trinh thai nghén.

Hinh 2-3. Ba giai doan cua cudc canh tranh vi trong lai



Vi thé dan dau vé tri tué

C6 duoc tam nhin xa veé
nganh bang viéc do sau
nhirng nguoi 1€o 141 nganh

Phat tr1en quan dlem sang
tao vé su phat trién tiém
nang cua:

- Cong nang
- Ning luc c6t 16i
- Giao dién khach hang

Toém luge quan diém nay

trong “kién truc chién lugc”

Quadn tri con duong di tra

Canh tranh vi thi phﬁn

Xay dyng mang lud1 nha
cung cap rong khip thé
utyl

U tién xdy dung trude nang lyc cbt 161, kham Xay dung chién luoc

pha cac khai niém san phim thay thé, va tai
cau hinh giao dién khach hang

Tap hop va quan 1y lién minh tat yéu véi cac
thanh vién tham gia trong nganh

Budc dbi tha canh tranh phai di con duong di

tri dai hon va ton kém hon

dinh vi thi trudong phu
hop

Tan cong phu dau doi tha
canh tranh ¢ nhirng thi
truong trong yéu

To1 da hoa hi¢u qua va
nang suat

Quan ly twong tdc canh
tranh

Cau hoi ma cac nha quan 1y phai ty dit cho minh tai thoi diém ndy 13 cin dau tu nhiéu thoi gian va su
ch y dén giai doan nao: thu thai, thai nghén, hay chuyén da va sinh n¢? Kinh nghiém ctia ching toi
cho thay hau hét cac nha quan 1y déu danh phan 16n thoi gian cho phong sinh, chd doi su diéu ky cua
tiéng khoc chao doi. Song nhu tat ca ching ta déu biét, su diéu ky ciia tiéng khoc chao doi sé 1a bat
kha néu khong mot hoat dong nao dién ra 9 thang trudc d6. Mot 1an nira, chung i tin rang, cac nha
quan 1y dang danh qua nhiéu thoi gian quan tri hién tai va khong dau tu du thoi gian dé tao dung twong
lai. Song dé tao dyng twong lai, doanh nghiép phai c6 kha ning lang quén mot phan qua khtr. Hoc cach
lang quén chinh 13 chi dé cua Chuong 3.



3. HOC CACH LANG QUEN

Gibng nhu loai khing long bi de doa boi nhitng thay doi cuc 16n vé khi hau, cac doanh nghiép thudng

thay kho duong dau v6i moi truong bién doi tan gbe. Phép so sanh tuong tu voi khing long ndy may
sao lai khong hoan toan thich hop véi doanh nghiép. Khing long tuyét ching vi ching khong thé thich
nghi nhanh va du dé theo kip cac diéu kién thay ddi. Tién hoa 1a mot qua trinh cham chap, phu thudc
vao nhirng bién d6i nho va bat ngo vé gen — mot vai trong sb d6 cai thién co hdi sinh ton cua loai,
nhung da phan thi khong. Rat may cho nhitng “cha khing long” doanh nghiép, qua trinh “mé hoa gen”
doanh nghiép c6 thé bién doi theo nhiéu cach khac nhau. Trén thuc té, bat ky doanh nghiép nao mat
kha ndng dinh ky tai thiét qua trinh md hoa gen s& phai phé mic su sdng con ctia minh cho bién dong
mdi truong, chang kém gi loai khing long.

Chung t61 mudn n6i dén diéu gi véi cum tir “gen doanh nghiép”? Moi nha quan ly déu mang san trong
dau cac dinh klen gia dinh va phong doan vé co cAu “nganh” lién quan, v& cach thire lamra 1¢1 nhuan
trong nganh do, vé viéc ai 1a dbi thu canh tranh, ai la khach hang, vé diéu khach hang muon va khong
muon, veé cong ngh¢ co thé phat trién, v.v... Qua trinh ma héa gen nay cling bao gom niém tin, gia trj va
quy chuan vé cach thic thic day con nguoi hiéu qua nhit; trang thai can bang hop 1y giita su hop tac
va canh tranh trong n61 bo; sy xép hang twong d6i loi ich cua c6 dong, khach hang va nhan vién; va
nhirng hanh vi can khuyén khich va ngan can. Nhitng niém tin ndy it nhat c6 phan nio d6 1a san pham
clia mot moi trudng nganh cy thé. Khi méi truong thay di nhanh chong va triét dé, nhitng niém tin nay
c6 thé tré thanh mbi de doa dén sy sinh ton.

KHUNG QUAN TRI

Duogc tich Ity qua ndm thang theo hoc trudng kinh doanh va céc kinh nghiém hoc tap khac, cling nhu
tir cac chuyén gia tu van va bac thay quan tri, tiép thu tir d6ng nghiép va sach bao chuyén nganh dong
thot hinh thanh ttr kinh nghiém lam viéc, ky nang ma hoa gen cua nha quan ly gitip xac lap tam va kha
nang phan trng trong nhirng tinh huong cu thé. Theo nghia nay, chiing rang budc hodc “dong khung”
quan dlem doanh nghiép vé cai goi 1a “chién lugc”, nhom muu ké canh tranh kha dung, lo1 ich ma ban
quan tri cap cao phung su, viéc lira chon cong cu cho hoat dong trién khai chinh sach, loai hinh to
chire Iy twong, v.v... Khung quan tri, dang thirc twong tng voi ky thuat ma hoa gen trong doanh nghiép,
gi61 han nhan thirc cua ban quan tri ¢ mot lat cat thyc tai cu thé. Nha quan 1y song trong khuon khod do,
va khong hay biét gi nhiéu vé nhirng thir nam bén ngoai. Viéc coi ngudi giri tiét kiém 1a nha dau tu co
thoi diém timg 13 ¥ tudng moi mé dbi vai hau hét cac chii ngan hang. Vi cac nha san xuat may tinh
cach day mot thap ky, y tuong lay video game lam tng dung miii nhon cho cong nghe d6 hoa vi tinh
hoan toan ndm ngoai khudn kho. O mot mirc do ndo d6, tit ca ching ta déu 13 t nhan bi cAm til trong
chinh kinh nghiém ctia minh.

Mac du ting ca nhan trong mot doanh nghiép c6 thé nhin thé gidi vo1 do1 chut khac bit, song khung
quan tri trong mot to chirc thuong g10ng hon 14 khac nhau. Tiéu chi vé ddi twong tuyén dung cang chat
chg, nén tang gido duc cua ho cang gidng nhau, qua trinh lam quen cho nhan vién cang toan dién,
chuong trinh ddo tao doanh nghiép cang pho bién va bat budc, hoat dong nhan vién cii hudng dan nhan



vién mo1 cang mang tinh chinh thirc, thoi gian lam viéc cua nha d1eu hanh trong doanh nghi¢p va
nganh cang 1au, cang it ké ngoai cudc dugc tuyén vao gan vi tri cap cao, va doanh nghi¢p cang thanh
cong trong qua khtr, thi khung quan tri trén toan doanh nghiép sé& cang nhit quan. Gan nhu theo dinh
nghia, & bat ky t6 chtrc 16n nao ciing ¢6 mot khung quan tri chii dao, dinh rd nguyén tic doanh nghiép.

Theo thoi gian, khung quan tri chil dao nay sé& téa khip va c6 anh hudng 16n ngang tim v4i qua trinh
ma hoa gen. Khung quan tri trd thanh mot phan ciia co cau to chire khi ching dugc ban hanh théng qua
co cAu va qua trinh quan tri cta doanh nghiép. Cach thirc xac dinh ranh gidi cua don vi kinh doanh
(chung ta dang hoat dong trong nganh nao?), hé théng 14p ngan sach vén (cong cu phan tich duogc st
dung va trong s6 twong ing dugc gan cho tirng tiu chi danh gia), hé théng tudng thuong (nhitng hanh
vi cu thé dugc khuyén khich, co thé chip nhan va can ngin chin), qua trinh 14p ké hoach chién lugc
(loat thong tin dugc yéu cau va khung thoi gian dugc xem xet), qua trinh dao tao va xa hoi hoa (ky
ning dugc truyén day, truyen thuyét dugc tung hd va gia tri duge phd bién), hé thong thong tin va ké
toan (thu thap dir li€u nao, t6 chirc chung ra sao, ai 1a ngudi str dung va vi muc dich gi), hoat dong thu
thap thong tin tinh béo canh tranh (theo ddi doanh nghiép nao va so sanh dbi chudn cai gi) va cac hé
théng quan tri khac, tit ca déu cung c6 nhitng quan diém va dinh kién nhat dinh, va déu coi nhe hoic
loai trir nhau. Chiing 14 nhirng tim gd dung nén khung quan tri.

Nhitng bai hoc quéa khir duoc ma hoa sau, truyén qua cic thé hé nha quan 1y, dit ra hai rii ro cho bat
ky t6 chirc ndo. Rui ro thir nhét, theo thdi gian, cac ca nhin ¢ thé dan quén 1i do ho lai tin nhitng diéu
ho tin. R ro thir hai, cic nha quan 1y ¢6 thé di dén viéc tin rang, nhirng gi ho khong biét thi khong
dang dé biét. Thiéu kha nang danh gia dung ban chat phy thudc ctia cac niém tin doanh nghiép khién
nhiéu doanh nghiép khén don. “Y tudng hay” ctia hom qua s€ tr¢' thanh “hudng dan chinh sach” cta
hom nay va la “nhiém vy” ctia ngay mai. Quy tic nganh va “phuong phap thire hanh duoc chip nhan 1a
tot nhat” co doi séng riéng. Céc tin diéu khong bi nghi ngd, con cac nha quan ly hiém khi dat cau hoi
lam sao chung ta lai c6 quan diém nhu vay vé to chirc, chién luoc, di thi canh tranh hodc nganh.
Chting d xuat hién trong diéu kién moi trudng ndo? Niém tin ctia chiing ta phy thude vao didu gi? Két
qua 1a sy stng kinh hoan toan khéng thich dang danh cho quyét dinh mau nure. Ching t6i xin minh hoa
0 hon.

Mot nguoi ban cua ching to1 tirng mo6 ta mot thi nghiém v khi. Bén con khi dugc nhot trong mot can
phong. O chinh giita phong 1a mdt cot cao ¢6 nai chudi treo trén dau. Mot con khi d6i bung hao hirc
leo 1én cot, v6i ¥ dinh 14y mdt qua chudi. Nhung vira khi voi 18n 1ay chudi, chu ta bi nude lanh tir voi
sen O phia trén dau doi xudng. Kéu ré 1én, con khi 1ap tirc bé cude va lui xudng phia dudi cot. Lan
luot tirng con khi thur léy chubi. Mdi con déu bi doi nude lanh nhu thé, va mdi con déu tréo xuéng ma
khong co phan thudng ndo. Sau nhitng tran doi nude 1ap di 1ap lai, cudi cung 1 khi tir bo viée lay
chudi.

Khi chiing d3 quen voi diéu kién, ngudi ta loai mot trong bdn con ra khoi thi nghiém va mot con khi
moi dugc thém vao. Ngay khi con khi mé1, khong hay biét gi nay bat dau leo 1én cot, nhitng ngudi ban
d6ng hanh voi lén va keo manh nd xubng. Con khi nhan dugc thong diép — ding leo 1én cay cot do.
Sau mot vai nd luc bi pha hong, du khong hé bi doi nude lanh, nhung con khi mé1 cling khong ) lay
chudi nita. Lan luot, ting con khi ban dau dugc thay ra. Mdi con khi m&i vao lai nhan dugc bai hoc
twong tu: Dirng leo 1én cay cot d6. Khong mdt con khi méi nao tirng leo 1én dau cot; tham chi khong
mot con nao bi doi nudc lanh. Khong con nao hiéu chinh x4c tai sao viéc leo ¢t lai bi ngan can,



nhung tat ca déu ton trong quyét dinh miu muc da duoc xac 1ap. Ngay ca sau khi voi sen dugc gd bd,
van khong c6 con khi ndo mao hiém leo cot. Chung toi khéng néi nha quan 1y 13 nhitng con khi! Chung
toi chi dang néi rang, nhitng quyét dinh mau muc duoc ban hanh thianh hudng dan chinh sach, quy trinh
doanh nghiép va chuong trinh ddo tao thuong séng 1au hon bdi canh nganh cy thé tao ra ching.

Thir hai, va c6 1€ 1a rti ro 16n hon, cac ca nhan khong biét thir ma ho khong biét, va i t& hon nita, ho
khong biét rang minh khong biét. Pay 14 thach thirc 16n d6i voi moi to chire: Lam sao ching ta ¢6 thé
di dén hiéu biét vé nhitng gi chiing ta khong biét? Lam sao chiing ta c6 thé xac dinh va sau d6 vuogt ra
khoi ranh gidi kién thirc cta riéng minh? Cau cach ngdn noi tiéng — nhitng gi ban khong biét co thé 1am
dau ban — hoan toan thich hop trong trudng hop nay. Nhirng gi Xerox khong biét vé quan diém cua
Canon d6i v&i nganh may in, nhirng gi Sears khong biét vé quan diém cua cac dai ly chiét khau va dai
1y ban I¢ theo thi trudng trong diém, va nhitng gi Detroit khong hiéu vé muc dich cua cac nha san XuAt
0 t6 Nhat Ban da huy hoai thanh cong cuia nhirng doanh nghiép rang budc boi truyén thong nay. Ly do
khong phai vi nhitng diéu quan trong can biét & mirc dd nhat dinh 13 bat kha tri nhan, 1y do chi vi nd
nam ngoai ranh gigi cua khung quan tri hién tai.

Nhu cau da dang hoa gen

Tir nganh khoa hoc sinh hoc, ching ta biét strc khoe 1au dai cua bat ky mot quan thé sinh vat ndo ciing
phu thudc vao mirc d6 da dang gen tdi thiéu. Piéu nay ciing ding v6i quan thé sinh vat ma chiing ta goi
13 doanh nghiép. Gan day, mot trong hai chiing t6i da c6 cudc trd chuyén véi 20 nha diéu hanh cua mot
trong nhitng cong ty 16n nhat nude My. Bon cau hoi di dugc dit ra cho cac nha diéu hanh nay: Thi
nhat, “C6 bao nhiéu ngudi trong s cac ngai danh tron cude doi 1am viée ctia minh hoat dong trong
nganh nay?” T4t ca cac canh tay déu gio 1én. Th hai, “C6 bao nhiéu ngudi trong s6 cac ngai chi lam
viéc cho cong ty nay trong subt su nghiép cua minh?” Tt ca cac canh tay déu gio 1én. Thi ba, “Co
bao nhiu nguoi trong s cac ngai vuon 1én vi tri cap cao trong cong ty qua by phan ban hang va
marketing?” Tat ca chi trir hai canh tay gio 1én. Va cudi cung 1a “C6 bao nhiéu nguo1i trong so cac
ngai chua ting lam viéc 5 ndm lién tlep 0 noi nao khac ngoai nugc My?” Lai mot 1an nita, gan nhu tat
ca cac canh tay déu gio 1én. Quan diém cua chung to1 ¢ day la néu khong lam gi d6 dé ting dang ké su
da dang gen, doanh nghiép sé& thiy minh kho c6 thé canh tranh vi cac doi thu mdi, phi truyén thong.

O cac thoi diém khac nhau, ta déu c6 thé quan sat thdy su thiéu da dang gen dén mirc dang ngac nhién
khip cac nganh: nganh hang khong My cudi thip nién 1980 dau thip nién 1990, nganh 6 t6 My trong
thap nién 1970, nganh hoa chat chiu Au trong thap nién 1980, nganh ngan hang My trong thap nién
1970 va cac trudng kinh doanh tir thdp nién 1960 dén thip nién 1980. Hay tim hiéu mot vi du vé su
d6ng nhit gen: cac hing hang khong 16n ctia My. Pau thap nién 1990, tit ca cac hang hang khong
American, United, Delta va Northwest déu c6 thong 1¢ giéng nhau dén kinh ngac: ciu tric trung tim
va vé tinh, dich vu t6i thiéu trén khoang hanh khach, chuong trinh khach hang trung thanh dya trén dam
bay va s hitu hé thong dat chd. Hay xem xét nhitng tiéu chuan dich vu thap dong déu clia cac hang
hang khong nay. Hay ludt qua cac to bao va tap chi kinh doanh dau thap nién 1990. Bao 1au mét lan
thi mot hang vén tai hang khong My mé1 an mung chat luong dich vu ma ho cung cap cho hanh khach
trén cac tuyén bay ndi dia? Thong thudng, cac thong diép quang cao duy nhat chi n6i dén quy mod
mang ludi va viéc may bay cua hang thuong bay ding gio. Piéu nay chang khac gi viéc mot cOng ty
san xuat 6 t6 khoe nhiing chiéc xe minh that sy o bbn banh va c6 thé dung dé dua ban di tir diém A
dén diém B. Chi trén céc ching bay qudc té, 1anh dia ma cac hing hang khong nhu British Airways va



Singapore Airlines luon dit ra tiéu chuan cao, cac hing van tai hang khong My méi budc phai cha
trong dén dich vy, nhung ngay ca khi do, ho ctling tut sau mét khoang kha xa so véi cac doi tha quoc té
trén bang tong sap thir hang 1am hai 1ong khach hang.

Két qua 1a Vc‘mg xo0dy Oc theo chiéu di xubng trong ky vong khach hang, linh vyc ma nhtng dich vu t¢
hai lai lam gidm mirc ky vong Xuong hon nira va tang sy nhay cam vé gia. Trong moi trudng nay, cach
duy nhat dé héng hang khong c6 thé duy tri 10ng trung thanh cua khach hang la hdi 16 ho bang nhirng
dam bay mién phi (dang thirc trong duong v6i khoan hoan tién mat khi mua 6 t6 cua cac hang hang
khong). Dlem tan cung cua vong xoan oc di Xuong ndy 13 bai viét trén to tap chi dat trén may bay,
trong d6 tong giam doc cua hang hang khong nhan nai giai thich, vi hanh khach khong san long thanh
toan, nén cong ty phai bé phin rau diép ma tir xua dén nay van dung dé trang tri cbc nuoc qua. Voi sy
trai ngugc hoan toan, British Airways va Singapore Airlines, hai hang van tai luén nam trong top
nhirng hang hang khong co t1em nang loi nhuan 16n nhat thé gidi, lién tyc tim kiém nhitng khia canh ma
ho c6 thé bd sung nhitng cip d6 dich vu khach hang moi, giup tang cuong long trung thanh va dat dugc
murc do hién thuc hda gia cao hon so voi chi phi dé tao ra. Ho cling dua ra cac chuong trinh tich dam
bay mién phi, song chuong trinh nay ctia ho giéng phan thudng hon 1a khoan hdi 1. Virgin Atlantic,
mot ké phd luat khic, da nd luc hét stc dé két hop dich vu than thién va d6i méi véi chinh sach dinh
gia khon ngoan. Tinh dén dau ndm 1994, mdi thang, Virgin d3 dua nhiéu hanh khach bay qua Pai Tay
Duong hon American Airlines ciing nhu United Airlines. Thuc té, nhitng hang hang khong thanh cong
nhat vé mit tai chinh dau thip nién 1990 nay chinh 13 nhitng hing roi xa nhat khoi cac thong 1& cua céac
ong 16n My.

Thiéu sy da dang gen 1a diéu co thé hiéu duoc va gﬁn nhu ¢6 thé tha thir, mién réng cudc canh tranh
dién ra trong mot “hé théng khép kin. Noi cho cling khong phai Ford la ke thach thirc nhiing niém tin
quan tri co ban nhat ctia GM. Khéng phai Unisys lam IBM chin dong to1 tan dau nio. Khong phai
Montgomery Ward lam Sears ngd ngang. Moi nganh déu sé tré nén yéu Gt trude cac quy tac moi khi
nhirng ké duong thoi it nhiéu chap nhan ciing mot tap thong 18 nganh. Mot nganh v&i day nhirng ban
sao 1a co hoi cho mdt doanh nghiép khong bi khoa nhét trong khung quan tri chi dao. Dé danh gia co
hoi khai thac su thiéu da dang gen trong mdt nganh, ta co thé dat ra cau hoi:

e Nganh nay c6 dugc tap trung mot cach hop ly, voi vi thé thi phﬁn tuong ddi 6n dinh gitra nhitng
ké duong thoi khong? (Hay néi cach khac, co phai nhitng ké dwong thoi danh hau hét thoi gian dé
ddi theo nhau va dung cudc dau “quy 6ng” dé ting bién loi nhuan khong?)

e Hay, nganh c6 d6 rdi rac cao khong? (Noi cach khic, c6 phdi van chura c6 ai khdm pha ra co hoi
nam giit tinh kinh té theo quy mé khong?)

e Khi ban héi cac nha quan 1y khip toan nganh vé bi quyét dé kiém tién trong nganh, ban c6 nhin
dugc nhitng cau tra 101 tira tira nhau khong? (No1 cach khac, moi ngudi ¢ ap dung cung mot
cong thure sinh 1g1 khong?)

e (Co6 phai da phﬁn cac ban quan tri cép cao déu danh toan bd su nghi¢p hoat dong trong nganh nay
khong? (N6i cach khac, ¢ phai viéc lai gan da lam giam sy da dang gen khong?)

e C0 phai ty 1& chap nhan cong nghé mdi ciia nganh dién ra chdm hon hau hét cac nganh khac
khong? (Noi cach khac, co phai c6 ton tai co hoi sir dung cong nghé dé thay d6i két qua cudc
choi khong?)

e C6 phai cac nha 1anh dao thuong dua trén rao can gia nhap cao, thay vi d6i mdi quy trinh va san
phém, dé béo vé tiém nang 1g1 nhuan khong? (No61 cach khac, c6 phai cac nha 1anh dao c6 thé



nghi ngo1 trén vong nguy¢t que cta minh khong?)

e (0 phai khai niém co ban veé san pham va dich vy van giit nguyén trong subt mot thoi gian dai
khong? (N6i cach khac, ¢6 phai co ton tai tin diéu chinh théng vé nhirng diéu khach hang muén va
cach thirc phuc vu ho khong?)

e Co phai cac van dé quy dinh chinh sach chiém hét tAm tri ctia cac nha quan 1y cp cao trén khip
toan nganh khéng? (Néi cach khac, co phai cac nha quan 1y cao budc van dé cua nganh 13 do 15i
clia cac nha 1am luat, thay vi tim kiém giai phap sang tao khong?)

Mat dat ludn bi an véi loai ca, va dén khi ca kham phd mit dat, thi moi chuyén thudng da qua mudn —
con vt toi nghiép dd mic cau. Theo cach twong tur, qua trinh ma hoa gen cua mot doanh nghiép cting
han ché cam nhan cua doanh L nghi¢p vé cac co hoi moi va nhirng d6i thi canh tranh phi truyén thong
Rao can cam nhan do su thiéu da dang gen giy ra thuong 1a rao can cao nhat va kho thim nhap nht
d6i v6i nhitng nha quan 1y c6 anh hudng chinh tri nhat. (Cach néi hay ho hon 1a nat that ¢6 chai
thuong ndm ¢ trén dau). Cac nha diéu hanh cap cao tin rang, vi thé ctia ho trong co cdu to chirc 1a
bang chtng chtng t6 ho hiéu biét nhiéu vé nganh, nhu cau khach hang, d6i thu canh tranh va cach thirc
canh tranh hon nhirng ngudi ma ho quan 1y. Tuy vay, nhitng diéu ho biét nhiéu hon thuong lai nim &
thi qua khtr. Cac quy tic dé canh tranh thinh cong trong thé gidi ngady hom qua han siu vao tri 6c khi
ho leo 1én nac thang doanh nghiép. Trir khi rao can cam nhdn, nhitng birc tudng thanh chong lai cai bat
thuong, bi d& bo, néu khoéng, doanh nghiép s& khong thé dau tu cho twong lai.

Moi nha quan 1y déu phai doi mit véi mot thuc € lanh lung, khac nghiét: Von tri tué sut gia tri déu
dan. Nhing diéu ma ban, doc gia yéu quy, hién biét vé nganh cuia minh khong con ding nhu khi ban
bat dau doc cuon sach nay. Nhu cau khach hang thay doi, tlen bd cong nghé ra doi, va cac doi thi canh
tranh cting ¢ ké hoach cta minh trong khi ban dang 1an man véi céc trang sach o day. (Nhung xin
dirng dirng lai! Chi can chic chin ban danh nhiéu thoi gian hon dé suy nghi vé cach thirc thay dbi ctia
nganh). Day la dinh nghia cua ching t61 vé ké tut hau: K¢ tut hau la doanh nghiép, ma ¢ do ban quan
ly cap cao khong : thé nhanh tay gach bo thit von tri tué dang giam gié tri va da dau tu khong ding murc
cho viéc tao ra von tri tué mdi. Ké tut hau 1a doanh nghiép, ma ¢ d6 ban quan tri cap cao tudng ho
hiéu cach thirc van hanh cta doanh nghi¢ép hon so voi1 thuc té, va & do nhirng diéu ho biét d3 lac hau.

Thanh cong lam giam sy da dang gen. To1 mire do ma thanh cong khang dinh tinh diing dan cua chién
luge doanh nghiép (“neu ching ta giau ¢6 nhu thé nay, chic hin ching ta dang lam dung”), cac nha
quan ly co thé di dén niém tin rang, lam nhu hién tai 14 cach chic chin nhat dé kéo dai thanh cong, va
rang bat ky d6i thii canh tranh nao khong lam theo “cach ctia chung ta” déu khong phai 1a ké khon
ngoan cho 1am. Va néu ddi thu canh tranh twong d6i nghéo vé nguodn luc, thi ho cang c6 1y do dé gat
b6 nhitng d6i tht tiém ning. Chinh vi 1y do ndy ma trong su6t mot thoi gian dai, GM quan tim nhiéu
dén Ford hon 13 Toyota, bd phén tin tirc cia CBS cha ¥ nhiéu dén NBC va ABC hon 1a CNN, Xerox
lo lang vé sy xdm 14n vao nganh may in ctia Eastman Kodak va IBK hon 14 Canon, va IBM khé chiu
ra mit vdi mdi nguy hiém ma cac “JCM” (nha san xudt may tinh Nhat Ban) dit ra trong khi khong
quan tim dung mirc dén Sun, Hewlett-Packard, EDS va Microsoft.

M6 rong khung quan tri
Khi mdi truong canh tranh tré nén phire tap va da dang hon, nhu cau da dang gen hon nita — mé rong

pham vi niém tin quan tri va tap hanh dong quan tri — cling gia tang nhanh chong. Bat ky doanh nghiép
nao mong mai ton tai phai tao ra ngay trong chinh t6 chirc cua minh mét ty 1¢ da dang gen hop 1y dugc



tim thay trong toan nganh. Vé ban chét da dang gen xuat phét tir nhitng bién d6i bat ngd. Hé qua doanh
nghiép tat yeu la cong viée tu quyét, phong trao mo cong ty hach toan doc lap, cong ty con, va cac
dang thirc d6i mdi tir dudi 1én khac. Gidng nhur bién doi sinh hoc, nhitng thé hién doi moi bot phat,
tang dan nhu vay thuong khong thé tao ra tac dong 1on hay tac dong ngay lap tirc 1én s6 phan cua
doanh nghi¢p. Va giéng nhu cac bién doi vé ban chat, hau hét déu khong dan toi dau; da phan chi 1a
nhirng duong cung tién hoa. Diéu nay khong nham phan d6i nhitng bién d6i doanh nghiép ngoai du
kién. Song, ta chic chan s& bi bo lai véi cau hot, can lam gi vo1 phéan 16n nhitng nhan vién va nha
quan ly kem thich nghi vo1 tuong lai. Viéc can lam1a tai thiét gen trén dién rong, chir khong phai
nhirng bién d6i ngiu nhién & quy mo nho 1é.

Mot cach khac dé ting su da dang gen cho quin thé 1a két nap cac thanh vién moi dé lai ghép véi
thanh vién ct. Dang thirc trong duong voi lai ghep trong doanh nghiép 1a tuyén dung nha quan ly bén
ngoai. Thong thu’O'ng, cach nay s€ dién ra duéi dang thirc dua vao mot CEO moi hoac tn cong dbi thia
dé 16i kéo mot pho giam ddc phy trach bd phan trong yéu. Trong mdt nganh bi din hudng boi thong 1¢,
trd choi gianh ghé theo nhac gitra nhitng ngudi dwong thoi chang dong gop duge gi nhiéu cho su da
dang gen. Trong khi d6, mot nguoi ngoai cude lai co thé. Khi British Airways mudn thay doi phuong
phap marketing ctia minh, hing d3 tuyén mot nha diéu hanh ctia Mars, cong ty banh keo hing dau thé
giéi. Khi Philips muén suy tinh lai goc ré phuong phap nghién ctru va phat trién ctia minh, hing da
tuyén dung giam d6¢c R&D ciia Hewlett-Packard.

Tuy nhién, cling c6 gidi han nhat dinh cho viéc mdt nha diéu hanh cip cao ¢ thé thay d6i nhanh va
sau dén murc ndo  trong qua trinh ma hoa gen cua mot doanh nghiép 1on voi nhiéu rang budc ngdm. Hi
vong tir viéc tuyén dung nguoi ngoai nam & chd nguoi d6 sé lai ghép vi mot tp hop ca nhan du dé
thay d6i déang ké bo gen. Song, lai ghép 1a cach thay d6i cham qua trinh mi hoa gen cua mot doanh
nghiép 1on. Ngay ca trong diéu kién Iy tuong nhat, mot CEO moi cting chi ¢o thé tac dong truc tiép 1én
cam nhan, mém tin, dinh kién va gia dinh cia mot s6 ca nhan it 61. Phuong phap “quan tri dao Vong
quanh”, két ndi vé tinh va cac cudc hop ¢ ‘tai toa thi chinh”, tat ca déu co thé giup mo rong pham vi anh
hudng ctia ngudi méi dén, nhung & mot o chirc 16n, anh hudng d6 s& van chua thé rong khap. May
man thi viéc chi dinh nguoi bén ngoai s& giri di thong diép manh mé rang, viéc thay doi thanh phan
gen déd qua han tir 1au. Sau cung, sy da dang gen phai 1a mot phan trong co s& cua doanh nghi¢p, chur
khong phai bi khoa nhdt trong ting ham nhu mot ké khing dé (cong viéce ty quyét) hay duoc gin thém
vao phia trén nhu cai dau ctia Frankenstein (chi dinh ngudi ngoai).

Vay, mot doanh nghiép c6 thé 1am gi dé thay ddi qua trinh mi hoa gen cia minh? Trudc hét, doanh
nghiép can can trong, khong vin qua chit nhitng chiéc dinh vit c6 két khung quén tri. Trén thuc €, diéu
ndy c6 thé dong nghia v4i viée chira lai k& ho trong thu tuc hanh chinh (tit ca cac nganh c6 budc phai
st dung cung mot dinh dang 1ap ké hoach chién lugc khong?); n6 cling co thé déng nghia v&i su mién
cudng hon trong viéc su dung cac bai hoc qua khur dé dao tao nhan vién cho twong lai (ta s& khong thé
thu dugc gi nhiéu khi dao tao quan doi str dung giao mac hay cung tén ngay trudc dém sing nong dai
ra doi); hodc nd co thé dong nghia voi sy san long hon nira trong viée tuyén dung va thang chirc cho
nhirng ca nhan khong “giong ching ta” (s€ qua dé dang cho cac nha quan tri cap cao khi duy tri mot 16i
gen nghiém trong bang cach dau hang trudc cam dd tuyén dung va thang chirc véi hinh anh riéng ciia
minh).

Théng thudng hon, viée bao toan cap dd da dang gen nhét dinh trong mdt doanh nghiép doi hoi cac



nha 1dnh dao doanh nghiép phai rat can trong véi viée niém tin va quan diém nao can dinh ché hoa va
v6i mirc d6 ra sao trong hé thong quén tri hanh chinh cta doanh nghiép. Thudng chi ton tai mot ranh
giéi mong manh giira khao khat dang ngudng mo 1a hé thong hoa bai hoc va phuwong phéap thyc hanh tot
nhat v6i nhu cau 1am sao dé khung quan tri khong trd nén ctng nhic va thiéu linh hoat. Theo nghia

nay, van dé voi thi tuc ctng nhac khong chi nam & chd nd 1am doi 1én chi phi hoat dong khong can
thiét, ma con & chd nd thiic ép viéc phai c6 mot khung quan tri chu dao, duy nhat thong qua cac nghi
thirc quan tri ma no kiém soat. Cac quy dinh cing nhic cang quyén nang, sy da dang gen cang han ché.
Pay la diéu chic chan da xay ra tai IBM. C6 thé IBM ciing tu:ng ho khau hiéu “Think!”(Suy nghi),
nhung khau hiéu ndy can dugce dan hudng: “Tat ca ding nghi gidng nhau.”

Cam két phat huy i da twong quan tiéng n6i ctia nhitng nhin vién “khac biét” vé gen ciing co y nghia
trong yéu trong viéc dam bao sy ton tai cua da dang gen trong doanh nghiép. Ban quan tri cap cao
phéi hoc cach nhim tim va tudng thuong cho nhirng tin diéu khong chinh théng. Chu tich ctia mot trong
nhirng cong ty duoc pham thanh cong nhat thé gidi da ap dung mot phuwong phap don gian. Hiéu rang
bat ky du an nao duogc dé dat 1én ban quan tri déu da qua hang chuc lugt xem xét va déu duoc thuyét
phuc va tham chi dé)ng y trudc, vi chu tich nay thudong 1an theo nhirng du &n bi loai tur rat 1au trude khi
tdi duoc cap quan tri. Logic ctia 6ng don gian nhu sau:

T6i hiéu rang, bat ky diéu gi ma ching toi thay duoc ¢ cap ban quan tri s kha nhat quan vi mo hinh
kinh doanh hién tai ctia ching t6i. Toi tim kiém nhitng dy 4n nam hoi 1éch khoi birc twong do, nhirng
du 4n ma c6 thé thay d6i mo hinh kinh doanh ciia chiing toi.

Viéc phan biét da dang gen va da dang van hoa cting rat quan trong. R4t nhiéu ké tut hau 13 nhitng cong
ty quoc té. Nhiéu cong ty c6 vin hoa rat da dang. Nhiéu cong ty tung ho su da dang d6 nhu modt ngudn
thé manh va d6i mgi. Tuy nhién, phan 16n tiém ning sang tao ma sy da dang van hoa dem lai thuong
phai nhudng budce trude sy trung chinh véi nhitng quan diém don diéu vé nganh va cach thire canh
tranh trong do. Trong mot dip, mdt trong hai chung 01 ¢6 co hdi trinh bay trudce cac nha tu van tré ctia
mot trong nhirng cong ty tu van hang dau thé gi6i; trong khan phong hom d6 c6 dai dién cua hon 70
qubc gia. Nhung mo1 chuyén gia tu van lai trai qua qua trinh dao tao cing nhic gidng hét nhau, va mdi
nguoi déu xuit hién v6i khung quan tr1 ¢6 kich thude tuong tu. Co6 mot ranh gidi ro rét gitta xa hoi
hoa va téy ndo. Cac doanh nghié€p ton tho da dang van hoa nhung lai thiic €p theo mac dinh hodc tuy y
tai thiét ké tap hop quan diém chinh thong vé nganh, va céc gido 1y quan trj ciing yéu ot trude tinh
canh tranh khong kém gi céc gido 1y vi ching thién cén.

Hon bt ky diéu gi khac, viéc mo rong khung quan tri tuy thugc vao long ham hiéu biét va su khiém
nhuong Chinh nhirng nét tinh cach nay s& khién mot nha quan ly cap cao san 1ong chap nhin nhing
nhan vién cap thap cho ring cap trén cua minh la nguoi coc can, cling nhu o sy kién nhan can thlet dé
md rong nhitng bo phan theo tang bac ciu tric tao ra rao can d6i voi qua trinh “hoc hoi hudng 1én’
Chinh su khiém nhuong s& thuc day ban quén tri cap cao dao siu vao dau nio ctia d6i thi canh tranh
dé kiém tra cac gidi han trong khung quan tri cia minh. Mot diéu thd vi can cht ¥ 13 mic du cac nha
quan 1y Nhat Ban ndi tiéng vi tuan thi chit ché cac quy chuan vin héa vé tmg xir, in mic, sy ton kinh
va chu d4o, song ho vAn can man hoc hoi cac van hoa quan tri khac. Hay xem xét mot vi du don gian.
Ngudi Nhat dudng nhu khong hé xau hd voi viée giai thudng 16n nhit ve chit luong ma minh dat
dugc mang tén mot ngu’cn nudc ngoai, Tién s Deming. Trong kh1 viée tong thong nudc My trao tang
giai Ishikawa vé chit lwgng, va do d6 vinh danh mén ng ciia nén cong nghiép phuong Tay voi bac



thay chat lugng Nhat Ban 13 diéu khé c6 thé hiéu noi.

Phai noi riang, nhiéu doanh nghiép ma chu yéu 1a cac doanh nghiép My da phai tra mot cai gia rat dat
cho tur cach tac gia. Chat luong u? Vang, ngudi My da phat minh ra no6. Thiét ké gia tri u, ciing 13 cua
chiing ta. Chung ta chi don gian 1a thyc hién khong duoc t6t cho 1am. Nhitng cach nghi nay dugc néi
trong khip cac van phong diéu hanh tir Manhattan dén Long Beach. Mic du ¢ ddy con ¢6 sy hién dién
ctia diéu khac ngoai chan Iy nho bé, nhung ¥ nghia tiru chung 1a chang can gi nhiéu dé nhin ra rang
ching ta di khong biét. Mot nha quan 1y ngudi Nhat tham gia mot nghién ctru clia chung toi da phat
biéu hét strc ham stc: “Cac nha quan ly nguoi My lam thay gioi hon 14 1am trd”. Chi c6 mdt s6 cong
ty, nhu Motorola va Ford, san sang thira nhan minh hoc héi tir Nhat Ban. Song Nhat Ban khong doc
quyén vé tri tu¢ quan tri hon so vo1 My. Néu ranh gii phan chia thanh cong va that bai khong phai la
bién gigi qudc gia, ho s& khong phai nguo1 xac lap khung quan tri tSt hon hay t& hon. Néu cac nha
quan ly Nhat Ban coi minh la nguot c6 nhiéu diéu dé day phan 16n thé gidi hon 1a phai hoc hoi tir thé
gi6i, dbi thu canh tranh ctia ho c6 thé khui ruou dn mirng. Cac cong ty thanh cong cta Nhat Ban chic
han khong quén bai hoc trong qua khir gan dy cta minh: Chi bang cach xem xét mot cach khiém
nhuong nhitng wu diém cua khung quan tri khac, ta ciing c6 thé md rong va lam giau khung quan tri ciia
riéng minh.

GAT BO QUA KHU

Bao toan cap d6 da dang gen nao do6 do1 khi cting du dé tranh duoc nguy co diét Vong Nhung s& thé
nao néu méi truong thay doi nhanh chong? Doanh nghiép dé co day nhitng “ban sao” 161 thoi? Trong
nhirng truong hop nhu vay sé xuat hién nhu cau st dung “li¢u phap thay thé gen”. Nhirng gen c6 13,
xét theo boi canh méi ctia nganh, phai duoc thay thé bang nhitng gen khée manh. Trong thuat ngit kinh
doanh, loai bo gen 16i dugc mo ta chinh xac nhét béng cum tir “gat bd”.

Mac du kha thot thuong, song viéc xay dung “t6 chirc hoc tap” chi 1a phan nira cta giai phap. Quan
trong khong kem 1a viée xay dung mot to chirc “gat bo”. Tai sao tré em hoc ky ndng mo1 nhanh hon
nhiéu so v&i nguoi trudng thanh? Mot phan vi cac em co it thir can gat bdé hon. Tai sao gido vién day
nhac va huan luyén vién thé thao chu trong nhiéu dén viéc phat trién ban dau “nhitng thoi quen phu
hop”? Vi ho biét hoc tap dé dang hon gat bo. (Hay thir hoi bat ky tay tur hoc danh golf ndo mot dong
tac hoan toan khac la!) Pé tao dung twong lai, doanh nghiép phai gat bo it nhat mot phan qua khur. Tat
ca chung ta déu quen thudc voi khai niém “dudng cong hoc tap”, nhung con “dudng cong lang quén”
ty 16 ma tai d6 doanh nghiép co thé gat bo nhitng thoi quen can trd thanh cong twong lai thi sao?

Doanh nghi€p cang thanh cong, duong cong lang quén cua n6 cang mong. Mot cong ty rat thanh cong
ma chiing t6i biét gan day d3 to chirc ky niém 25 nim ngay thanh 1ap. Nhan dip nay, cong ty da dat
hang cac hoa si v& 25 burc tranh md ta nhitng thanh phan (chién luoc, thi trudng, ki ndng va phuong
phap thire hanh) gop phin vao bang thanh tich doanh nghiép dang ghen ti. Cac birc tranh dugc trung
bay ngay trong toa thap tru so cua cong ty. Mot trong hai ching to1 da go1 y — theo kiéu nira dua nira
that — rang moO1 nam, ban quan tri cap cao nén cat vao kho it nhat mot birc tranh dé cong nhan cha dé
cua burc tranh d6 1ién quan dén qua khir ctia cong ty nhiéu hon twong lai. Piéu ma chung toi that sy
mudn ndi & day 1a cong ty phai nd luc dé lang quén ngang bang véi nd luc danh cho viéc hoc tap.

Pay 12 mot thong diép quan trong ddi véi nhitng ké thach thirc nganh thanh cong. Trude khi nhitng ké
thach thirc mé1 trd nén qua kiéu ngao, trude khi Bill Gates no1 thém qua nhiéu di€u lam mat uy tin cua



IBM hay Ted Turner cudi nhao thém vé mang ludi truyén phat truyén thong hay Intel dn murng trudce
van den cta cac doi thi Nhat Ban, ho nén danh mot phit dé suy ngdm. Thanh cong lién tuc cta nhirng
nguoi thach thirc khong dugc dam bao nhiéu hon thinh cong ciia nhirng ké duong thoi vira bi thay thé.
Trong khi say sura 4n ming chién thing, nhiéu ké thach thirc c6 thé thiy rd thuc té rang, nhirng ké
duong tho1 vira phai roi vi tri da ting c6 1ic 1a nguoi thach thirc. Microsoft va EDS duoc ton vinh
nhu nhitng m hinh “cong ty may tinh phi vi tinh” mgi. Ted Turner cia CNN danh tiéng; Anita
Roddick, nha sang lap The Body Shop; Andy Grove — CEO tryc tinh cua Intel; Ngai Colin Marshall,
vi chu tich hoa nha cua British Airways va T.J. Rodgers, 6ng chu ngoan cd cua Cypress
Semiconductor, tit ca déu 1a nhitng ngudi co tim nhin xa trong rong trong kinh doanh. Song luc nay,
ho ciing dang nhin chim cham tir bia cua nhitng cudn tap chi kinh doanh trudc d6 timg ca tung John
Akers (IBM), Ken Olsen (DEC), Robert Stempel (General Motors) va David Kearns (Xerox). Voi
su nhanh chong dén khong ngo, nhitng quan diém di thuong ctia hom qua lai trd thanh tin diéu ctia hom
nay.

Bi cudn theo thanh cong, nhitng ké thach thirc thudng quén mat nguyén tic co ban nhat cho sinh khi
doanh nghiép: Dé trd thanh nguoi mot 1an thach thire, thach thire tin diéu chinh thong ctia ké duong
thoi 14 di; nhung dé trd thanh ngudi thach thire hai 1an, doanh nghiép phai c6 kha ning thach thirc
nhitng tin diéu chinh thong cua chinh minh. Dt ngudi thach thirc duge chic tung trén phdé Wall, so
sanh d6i chuan bdi ddi thu canh tranh hay duoc cac hoc vién MBA ngudng mo tim hiéu dén dau, c6
mot diéu khong thé phét 1o: Dé 1am mdi nganh 1an thir hai, ké thach thirc phai cai tao chién lugc cot
16i. Ké thach thirc phai khai niém lai dinh nghia ctia minh vé thi trudng, vé lai ranh gidi ctia doanh
nghiép, xac dinh lai tuyén bd gia tri va suy nghi lai vé nhitng gia tri co ban nhat lién quan dén cach
thirc canh tranh. Ron Summer, cuu chu tich cia Sony America va hién dang 1am viéc cho Sony chau
Au, hiing hon dua ra quan diém nay: “Pich dén cua cong ty s& c¢6 ¥ nghia quan trong hon nhiéu so véi
noi n6 xuat phat. Khi ranh gi6i cua nganh bi x6a bo, to chimg sinh ctia doanh nghiép s& chang con miy
y nghia.”

Pé dén duoc twong lai, doanh nghiép phai sin long vt bo, it nhat mot phan nao dé, qua khir ctia
minh. C6 ngu’(‘)ri da tirng nhan xét “Chia troi tao ra thé gidi trong 6 ngay, nhung Nguoi khong theo co
Sy san cd nao. Diéu can trd hau hét cac doanh nghiép khoi viéc tao dung twong lai khong phai co so
san co Ve thiét bj von 16i thoi (truong hop ctia nganh 6 to My), hay co so san co vé nhirng san pham
dau cu01 phai dugc duy tri va cap nhat (bién minh ctia mot s6 nguoi ¢ IBM cho viée dau tu phan 16n
nguon lirc R&D cho may tinh 16n), va khong phai 13 co sé sin c6 thiéu hiéu qua vé co so ha ting phin
phdi (no1 am anh cua nhirng ngan hang c6 mang lud1 chi nhanh rong, nhung khong duoc str dung dung
mure). Piéu can tré doanh nghiép khoi viéc tao dung twong lai la co s¢ san ¢6 ve tu duy — cac thong
1¢ nghiém nhién — cai nhin thién can vé co hoi va thach thirc, va nhitng quyet dinh chuAn muc khong ai
thach thirc, 1am nén khung quan tr1 hién tai.

Viéc tao dyng twong lai khong yeu cau doanh nghiép phai tur bo toan b qua khir ctia minh. Trén thye
té, van dé trong yéu d6i v6i moi doanh nghiép 1a: Phan nao cua quéa khir c6 thé st dung dé t6i tuong
lai, va phan nao trong qué khir ctia chiing ta 13 hanh Iy thira? Ling quén qua khtr mot cach c¢6 chon loc
rat khé thyc hién do tinh cam va do kinh té. Cac nha quan ly cap cao thudng dau tu nhiéu von tinh cam
cho qua khtr. Hay nghi dén moi nha quan 1y cap cao & DEC, nhiing ngudi phai nghién ring ban may
tinh VAX cho khach hang doanh nghiép; cac ki sur cao cap ciia Xerox, nhirng nguoi danh ca doi thiét
ké nhitng chiéc may in 16n, phtrc tap; nhitng ngudi CBS tran trong ky (rc vé Edward R. Murrow va



Walter Cronkte va hi vong c6 thé duy tri mii mai nhirng ngay vinh quang cua h¢ thong tin tirc truyén
hinh mang lu6i; nhitng chu ngén hang song theo quy tac 3-6-3 (vay tién véi 13i sudt 3%, cho vay lai
v6i 141 sudt 6% va danh golfvao luc 3 gid chiéu). Cac nha quan 1y nay hién nhién khong thay dé chiu
khi phai d6i mit voi thuc té rang, von tri tué duoc tich iy trong sudt mot doi lam viéce c6 thé chi con
lai gia tri it 6i trong moi truong dang thay doi triét dé ctia nganh. Ddi véi nhirg ngudi xdy dung qua
khtr, strc cam dd cua viéc bao ton nd co thé 1an at tit ca.

NHU CAU TAI XAY DUNG

Khoan dat coc cua doanh nghi€p vao qua khir vira mang tinh kinh té, vira mang tinh tinh cam. DPdi v6i
mot doanh nghiép thanh cong, dinh nghia vé thi trudng phuc vu, tuyén b gia tri duoc giri toi khach
hang, co ciu bién loi nhuin va gi4 tri gia tang, cAu hinh tai san va k¥ nang tao nén bién 191 nhuan nay
cung h¢ théng quan trj ho tro déu gop phﬁn tao nén “dong co” 191 nhuan tron ven, an khép (Xem Hinh
3-1). Du dong co loi nhudn ¢6 thé van hanh tuyét voi trong mot mdi trudng nganh cu thé, song bat ky
thay d6i nao xay ra dbi véi moi truong do cling sé de doa dén hiéu suat ctia dong co. T6i uu hoa hiéu
qua hoat dong cua dong co trong mot tap diéu kién (vi dy, thi xuAt phat nhanh véi nhién liéu 14 ni-tro-
gli-xrin) c6 thé khlen nd gan nhu vo dung trong tap diéu kién khac (vi du, cudce dua Le Mans 24 gio0).
Nhitng thay doi vé quy dinh chinh sach trong nganh dich vu tai chinh & My va sy ndi 1én cua cac t6
chirc “phi ngan hang” véi tu cach 1a d6i thii canh tranh dang gdm, tranh gianh khoan tiét kiém ciing
1am giam hiéu suat dong co loi nhuan cta nhiéu ngan hang truyén théng. Trong nganh béan 1é, dong co
chay bang su 13i thoi ctia Sears cudi cung ciing bi ddnh bat boi turbine phan luc ctia Wal-Mart. Tuy
nhién, cubi cung Sears cling nhan ra nhu cau tai xay dung hoan toan dong co 1o1 nhudn ctia minh, ttr bo
hinh thirc ban hang catalog va chinh sach chi ban hang nhan hiéu riéng, chuyén dich tir chinh sach dai
1y tiéu thy cht trong vao san pham cing, sang chinh sach dai 1y tiéu thy chd trong vao san phAm mém.

Hinh 3-1. Phéan tich dong co kinh té

Tuyén b gia tri co ban ctia chung ta 13 gi?

o ) , ~ A , . \ A 9
Khai niém “thi truong Chung ta da phan khuac thi truong nhu theé nao?
Phyc vy Chung ta phyc vu nhém khach hang nao?

Khach hang cua chiing ta ¢ dau?

Chiing ta 14y loi nhuan tir dau trong hé thong kinh doanh?

, . © A . A 5 , A r <\ A ‘?
Co ciu doanh thu va bién Bién lo1 nhuan cta ching ta xuat phat ttr dau

loi nhuan Diéu gi xac dinh quy mo6 l¢i nhudn ctia ching ta?

Cai gi 1a dong luc chi phi va gid chinh?



Chung ta tin minh biét cach lam tot diéu gi?

Co sd ha tﬁng vét chit nao hd tro hoat dong kinh doanh ctia ching
Cau hinh k¥ nang va tai san ta?

Kiéu k¥ ning nao vuot troi hon trong cong ty ctia chiing ta?

Quy dao chi tiéu cho hoat dong phat trién ctia ching ta 13 gi?

Chiing ta tinh tdo nhu thé nao trudc cdc md hinh cung cap gia tri
mo1?

Tinh linh hoat va kha ndng thich ~ Chuong trinh dau tu ¢6 thé tai dinh hudng dé dang nhu thé nao?
nghi

Ha tang co thé tai ciu hinh dé dang ra sao?

Tap thé bo phiéu ndo s& phan d6i thay d6i nhidu nhat?

Théch thire d6i v6i dong co loi nhuan cta doanh nghiép xuat phat tir nhirng cai tién ma doi thii canh
tranh thuc hién trén mot thanh phén cu thé cia dong co do: xac dinh lai ranh gidi cua thi truong phuc
vu (nhu Canon d3 1am voi nganh may in); dua ra tuyén bd gia tri méi (nhu cac quy twong hd trong thi
truong tién & ctia My dd 1am trong thap nién 1980 khi ho bt ddu coi cac ca nhan 1a nha dau tu, thay
vi ngudi tiét kiém thuan tiy); kham pha cach thire 1ay loi nhuan tir nhitng phan khac nhau ctia hé théng
kinh doanh (ting thém gia cho chét luong tich hop, thay vi dya trén doanh thu dich vu); hay cau hinh
lai tai san va k¥ ning dé san xuat gia tri twong ty theo cach kinh t& hon (nhu Service Corp.
International da lam khi dua ra hinh thirc t6 churc tang 1& doc 1ap va nhitng co so “mat that” ving chac
nhu vén tai nha tang va udp xac dé dat tinh kinh té theo quy mo). Pong co 1oi nhudn khac chudi gia
tri: N6 bao gom nhirng niém tin bam ré sdu vé nganh ma _chung ta dang hoat dong, vé nhitng gi chung
ta dang cung cap cho khach hang, vé cach thirc 1am ra tién tir nganh do, vé tai san va k¥ nang nao 1a
trong yéu va ddi thi canh tranh ctia chung ta 13 ai. Hay nghi dén dong co loi nhudn nhu thir ¢6 that va
khung quén tri nhu ban huéng dan str dung dong co cu thé cho cha sd hitu. Van dé ¢ ddy 1a moi doanh
nghiép phai tinh tao trudc bat ky thir gi c6 thé pha hoai hiéu suat clia dong co trén phuong dién la
dong co tao loi nhuan NOo phai dat cau hoi khong ngirng vé ban than rang, liéu dinh nghia cta nd vé
“thi truong phuc vu” c¢6 hep qua khong, liéu co cau loi nhuén co thé duy tri 1au dai khong, va liéu co
cach nao khac, hiéu qua hon dé cung cap mdt san pham hay dich vu cu thé khong (Xem Hinh 3-2).

Hinh 3-2. Tim thay giéi han ctia dong co kinh té hién tai

Khai niém “thi truong Ching ta dang khong phuc vu khach hang
phuc vu” va nhu cau nao?

Co céu doanh thu va bién lgi C6 thé thu hat lgi nhuan tir diém khac trong chudi cung tng



nhuan khong?

Nhu cau khach hang c6 thé duoc phuc vu
Cau hinh k¥ nang va tai san tot hon bé1 cau hinh ky nang va tai san
khac khong?

Tinh linh hoat va kha ning thich ~ Piém yéu ctia chiing ta d6i v&i “cac quy tic mdi cua tro choi” 1a

nghi gi?

Theo thoi gian, dong co 191 nhuan ma1, hiéu qua hon s€ khién dong co cii tré nén 16i thoi. Dich vu
video qua dudng truyén dién thoai nhanh chong tro thanh dong co dua cac bd phim tdi cac gia dinh
hiéu qua hon han cira hang cho thué biang video. Di véi nhidu ngudi, viéec mua phan mém mdy tinh
qua dién thoai, duoc giao ngay ngay hom sau la bo may hiéu qua hon so vo1 viée di dén ctra hang may
tinh trong vung. Biz Mart, Office Max va nhiing cong ty twong tu dé tao ra mot cd may cung cip thiét
bi van phong cho cac doanh nghiép c¢6 quy md vira va nho v€ co ban hiéu qua hon. Charles Schwab
d4 sang ché ra mot dau may cung cap dich vu moi 2161 hiu qua hon so voi dau may ctia Merrill
Lynch. Viéc ting nap cho dong co piston (theo dudi chuong trinh tai co ciu va tai thiét) 1a khong du
néu doi thu canh tranh da dau tu cho dong co turbine phan luc. Chéng sém thi mudn, moi1 doanh
nghiép déu phai xdy dung dong co kinh té mdi cho minh.

Giéng nhu ngudi thg may gia, toc hoa ram, than thd trudc su phurc tap cta nhitng chiéc 6 to hién dai,
nhitng ké duong thoi thuong c6 dong co co thé hiéu duoc trong viéc bao ton dong co kinh té hién co.
Pinh diém 1a ho mién cudng thira nhan cac luc lugng chuyén doi nganh v&i1 su trang bi kém chu dong
hon nhiéu. Nam 1991, mot nha diéu hanh cap cao ctia CBS da noi voi uy ban qudc hdi rang truyén
hinh k¥ thuat sé “thach thire cac quy luat vat 1y”. Voi kha nang xuAt hién ctia hang tram, thay vi hang
chuc kénh truyén hinh, cha tich CBS phat biéu: “Toi khong biét c6 bang chirng nao cho thay khan gia
dang kéu gao, doi thém nhleu kénh truyén hinh hon.” Han nhién, truyen hinh k¥ thuat s6 that sy thach
thire nhiéu quy luat vat ly néu mot hing truyén thong tim cach cung cap né qua duong truyén mat dat,
nhung moi chuyén s& dé dang khi dich vu dugc cung cap qua duong cap bang thong rong. Tuong tu,
nguot ta cling it doi hoi thém nhiing hoat dong truyén hinh do cac mang truyén hinh My san xuét (c6 ai
that sy mudn xem thém mdt chwong trinh truyén hinh the € vé canh sat hinh sy bao lyc khac?). Trong
khi do, luon c6 kha nang trong turong lai, moi nguo1 s€ coi truyén hinh 13 thtr khac thay vi thiét bi giai
tri bi dong. No s€ cung cap co hoi dé mua sim twong tac, hoi thao tur xa va choi game. Céu hoi duy
nhat 1a: CBS c6 thé dy phin bao nhiéu trong twong lai ctia truyén hinh?

That khé hinh dung ra bat ky hoan canh nao, trong do, doanh nghiép khong dugc huong loi nhiéu hon
tir viéc chu dong quan ly tién trinh phat trién ctia nganh, ngay ca khi nganh phat trlen theo huong pha
hity hiéu suat ctia bo may lgi nhudn hién tai, so v6i viéc dé cho ké khac naim quyén kiém soat toc do
va huong chuyén dich ctia nganh. Chiing ta khéng nén ngac nhién khi thdy cac nha quan ly Xerox ngay
nay san sang hon khi thira nhan 1& ra ho khong bao gid nén dé cac cong ty Nhat Ban ndm thé chi dong
trong nganh may in ¢& nho, du thanh cong trong phan khiic nganh nay pha huy co c4u loi nhuan cta
Xerox. Tuwong tur, cic nha quan 1y ciia Sears chac hin ciing uéc ho c6 thé dich chuyén sém hon dé



hiéu va khai thic tiém nang d6i v&i hinh thire ban 1é nhan hiéu co6 chiét khéu cac dai truyén hinh nhu
CBS, NBC va ABC chic hin phai ty tring phat minh khi dé CNN cudp mat cudc diéu hanh trong
nganh kinh doanh tin tirc toan cau; va cac nha diéu hanh cua cac hing 6 t6 Detroit chic han phai rat
héi tiéc vi di vui vé tir bo phan khiic 6 t6 nho “kém hap dan” cho cac ('101 thu Nhat Ban trong thap nién
1970. Ngay ca Daimler-Benz oai phong, voi ké hoach dugc cong bd vé chuong trinh cat giam chi phi
va san xudt dong xe Mercedes “cap thap” (co thé san xuit bén ngoai nudc Puc), dudng nhu cling nhan
ra trong cudc canh tranh toan cau, cach phong thii duy nhat 13 tin cong manh mé. Cach tot nhit dé dam
bao mot doanh nghiép khong gap phai rui ro tir nhirng d01 thu canh tranh giau stre twong twong hon la
trd thanh ngudi dau tidu co ¥ tudng vé dong co cung cap gid tri thay thé, ngudi dau tién “xur Iy san
pham va dich vu riéng ctia minh, va nguoi du tién dén twong lai, ngay ca khi twong lai d6 huy hoai
thanh cong cua qua khir. Pung nhu Andy Grove cua Intel tirng noi, “Ban phai 14 d6i thil canh tranh ran
mit nhat ctia chinh minh.”

C6 18, 101 bao chira thudng duoc stir dung nhat cho viéc ngdi im chd doi 12 dé tao dung twong lai,
chiing ta can pha bo hoat dong kinh doanh nén tang hodc tiét kiém dé c6 du tién mit, nguén luc ki
thuat hodc ky nang quan tri. Méc du ly 1€ nay thwong dugc phat biéu thai qua, song doanh nghi¢p ding
12 s& phai d6i mat voi cau hoi hoc bua khi nganh phat trién theo hudng hoan toan nguoc lai. O mot
murc d nao do, day la van dé cua mot IBM phu thudc vao may tinh 1én va cua cac mang truyen hinh
M. Cach duy nhit déi voi mot doanh nghiép trong tinh thé kho xir nhur vy 1a cong nhan “mbi de doa”
som da dé qué trinh chuyén dich tir bd may loi nhudn ndy sang bo may loi nhuan khac c6 thé dugc
quan 1y t6t, theo ding trat tu.

Céach day mot vai nam, to Financial Times da dang mdt biém hoa mod ta hinh anh nha diéu hanh cta
IBM dimg bao vé trude ctra chinh cua toa 1au dai dang bi ddm déng xdm chiém tran vao. Canh ctra co
dé chit “Hé thong mé” nhung thay vi di qua canh cua do, nhiing ke cudp lai Vay quanh nguoi bao vé
va dap nat buc tuong. Nha diéu hanh IBM néi voi g10ng hét strc long trong: “Hay dé viéc mo khoa
canh ctra ndy danh dau su bat dau cua ky nguyén coi mo.” Thong diép rat rd rang: Xu hudng huong
toi hé théng mo 1a mot viéc da roi, va phan con lai ctia thé gidi khong cho doi IBM dua ra quyet dinh,
suy xét dung sai vé viéc hd trg hé thong diéu hanh md hay doc quyén. That bai trong viéc nam lay hé
théng ma, IBM khong thé gay anh hudng nhiéu dén qué trinh phét trién cua cac xu hudng ndy va ¢ vi
thé yéu trong viéc khai thac ching.

Nhitng nam thang lang phi xuat phét tir sy thiéu nhay cam d6i v&i cac xu hudng nganh va khuynh
hudng tir chdi nhitng su that khong miy dé chiu thudng day nganh kinh doanh co ban ctia mdt doanh
nghiép roi vao tinh trang nguy hiém, dén khi nhu cau thay doi khong thé trén tranh duoc nira, thi tién
mdt, con nguo1 va nang luc tri tu¢ can thiét dé cai tao cac chién lugc cdt 16i cua doanh nghiép phén
16n d3 bi phung phi. Vi vay, cau hoi danh cho nhitng ngudi thach thirc ngay hom nay 1a: Liéu ho c6 thé
tai dau tu vao ban than va nganh cta minh kip thoi, nhd d6 tranh duoc sy “d6 mau” ma nhitng ké mai
dén, it rang budc gy ra cho nhitng ngudi duwong thoi trong nganh khong?

Rét it doanh nghiép co6 kha nang cai tao kip tho1 y thire da bat ré sau vé viéc ho 13 ai, ho dang hoat
d6ng trong nganh nao, ai 1a khach hang cta ho va nhirng khach hang 6 muén gi. Han nhién ciing c6
ngoai 1¢. Motorola da tu cai tao minh khi quyét dinh thAm nhap nganh dai ban dan, va thém mot lan
nita khi dua ra cam két ddi véi nganh dién thoai di dong, va 1an khéc, khi xac dinh ban than 1a cong ty
dién tir tiéu dung (ciing nhu cong ty dién tir chuyén nghiép). J. P. Morgan d3 tu cai tao minh khi chuyén



doi hoat dong tir ngan hang thuong mai thanh ngan hang dau tu. Gap cai tao ban than khi phat trién tir
mot ctra hang ban 1€ quan bo nhap kho gia ré voi s6 lugng 16n thanh nha ban 1¢ hang may mac thiét
yeéu tho1i trang, dinh gié theo gia tri.

Pé thoat khoi luc kéo trong truong cua qua khir, cac nha quan ly phai tin rang, thanh cong trong tuong
lai khong phai 1a diéu chic chin. Khéng mot doanh nghiép nao budc ra khoi qua kht, trir phi cam thy
viéc lap lai qua khir s€ khong dam bao thanh cong twong lai. Pé tao dong co chudn bj cho ngay mai
ngay tir hom nay, trudc hét cdc nha quan tri cAp cao phai tin vao tinh tam thoi ctia thanh cong hién tai.
Vi vay, su cap bach kéo theo d6 co y nghia trong yéu doi véi viéc cung cép dong co dé mo 10ng
khung quan tri truyén théng va bat dau cong viéc dau don 1a tai thiét gen. Han nhién, bi quyét 1a tao ra
su cap bach nay khi doanh nghiép van dang trén dinh cao thanh cong.

Lam sao ta co thé tao ra cam giac cap bach trudc khi cudc khing hoang méi chém xuat hién, trudc khi
moi trudong tré nén hoan toan bat 101? Lam sao c6 thé co da sb nguo1 nhan ra nhu cau hoc hoi trude
khi qua muon? Khi tdc d6 tién hoa gen tut lai sau toc do thay ddi ctia moi truong, nhirng loai nhu
khiing long c6 thé bi x6a s6. Dang thirc trong duong trong thé gigi doanh nghiép 1a thoi ky cit giam
nhan vién trén di€n rong va tai co ciu hang loat. Chi v61 viéc gat bo theo dy doan, ta moi co thé hi
vong vao mdt cudc cach mang khong dd mau.

RO rang s€ khong tén tai dong co lang quén qua khir mot cach c6 chon loc, néu cac nha quan 1y va
nhan vién khong tin rang viéc ldp lai qua khir khong gitp duy tri thanh cong trong trong lai. Mac du
bat ky ai suy nghi thau dao déu sé& thira nhin diém nay ¢ cap do khai nmiém, nhung gat bo s€ khong dién
ra trir khi tat ca nhirng nguo1 suy nghi thau dao hiéu nd & cap do truc giac va cam xtic. Cac nha quan
ly va nhan vién phai d6i mat voi kha ning chac chian xay ra sy suy giam doanh nghi¢p; nhirng dau hiéu
yeéu 6t canh bao tham hoa dang to1 phai dugc khuéch dai; moi nguoi phai hiéu & diém nao va trong
diéu kién nao, dong co kinh té hién tai s& hét nhién liéu.

Béng cach xem xét xu hudng ctia nganh va nhitng diém gian doan tiém nang, du 1a vé cong ngh¢, nhan
khau hoc, quy dinh phap ly, hay xa hoi, doanh nghiép c6 thé day nhanh lich st phat trién va git hai
cho minh quan diém vé nhiing gico thé khién dong co 1¢i nhudn hién tai dirng hoat dong. Viéc thuc
hanh nay hét sitc quan trong ddi v6i moi doanh nghiép. Néu ban quan tri cap cao khong thé néurd 5
hay 6 xu hudng nganh co ban 1a nguy co 16n nhat de doa thanh cong tlep theo cua doanh nghiép, thi
ban quan tri d6 khong thé kiém soat dugc van ménh doanh nghiép. Bat ky doanh nghiép nio mudn
tranh cudc khung hoang 191 nhuan that sy déu phai tao ra mdt cudc khing hodng gia hiéu tir trude do
nhiéu nam.

Hay xem x€t vi du sau. Trong thap nién 1980, doanh thu cia mdt trong nhirng cong ty dich vu thanh
cong nhét thé gidi da ting tir 1 ty do-1a 1én 5 ty d6-la. Ban quén tri cap cao hién nhién rat ty hao vé
két qua hoat dong nay. Khong dua ra thay ddi co ban ndo trong dinh hudng chién luge, doanh nghiép
du doan sé& dat dugc mirc doanh thu 18n dén 20 ty do-la vao thoi diém chuyén giao thé ky. Song khi
xem xet ky hon, thanh cong tuong lai khong c6 su bao dam. V61 doanh thu 1 ty d6-la, cong ty co
10.000 nhan vién, voi 5 ty d6-1a, bang lwong da 16n t6i con s6 55.000 ngudi. Chang toi da dit cau hoi
cho céc nha quan 1y cip cao: Muc dich cua cong ty c6 phai 1a trd thanh mot trong nhitng nha tuyén
dung 16m nhat thé gidi khong? Vi néu cong ty dat duoc muyc tiéu 20 ty do-la, ma khong c6 thay d6i ndao
trong hiéu suat ctia dong co kinh té, thi d6 chinh 1a dich dén ma cong ty s& t6i (ngay ca khi hau hét cac
cong ty khac dang cat giam nhan su). Van dé duoc xem xét ¢ day la: Cong ty dang theo dudi “ting



trudng vo gia tri”, trong d6 gia tri gia ting trén moi nhan vién thuc ra da giam khi diéu chinh theo lam
phat.

Ngoai ra con c6 mot déu hiéu bao nguy hiém khac. Muc dich thudng duoc cong ty phat biéu 1a tro
thanh nha cung cip dich vu “dau” nganh. Nhung khi xem xét danh sach nhitng khéach hang doanh
nghiép 16n da ky hop dong trong vai nim trd lai dy, ban quan Iy nhan ra khiach hang ctia ho c6 nhiéu
kha ning sé& tro thanh nhitng ké chdm budc theo sau hon 14 tro thanh ngudi dan du trong cac nganh
twong tng. Lam sao cong ty co thé tré thanh nha cung cap dich vu dau nganh néu khach hang ctia minh
khong phai 13 ngudi din dau nganh ctia ho? Nhirng hiéu biét don gian, duoc chia sé gitra hang trim
cac nha quan 1y cip cao du dé thuyét phuc nhitng nhan vat cip cao nhat tin rang nd luc 16n 13 can thiét
dé dai tu ddu may loi nhudn ctia doanh nghiép va kham pha nhitng con dudng méi dan toi twong lai.

Boeing da nd lyc hét sirc dé dam bao moi nhan vién déu hiéu rang khong thé tham nhap vao twong lai
khi 1dp lai qua khtr. Cai nhin tua nhanh ctia Boeing vé twong lai cudi thap nién 1980 thuyét phuc cong
ty tin rang, dén thoi diém chuyén giao. thé ky, cac hang hang khong s€ chiu ap lyc 191 nhuan 16n, va nhu
cAu mua may bay Boeing méi sé& tut doc. Mic du Boeing du doan moi nim cac hing hang khong thé
g101 s€ ngung st dung 300 may bay trong giai doan dau thap nién 1990, song trén thuc &, s6 luong
nay chi gan 100 chiéc. Mic du chi phi van hanh may bay cii cao hon, nhu’ng nhiéu hang hang khong
van thiy viéc t1ep tuc sir dung may bay cii, da khau hao nhung ré hon viée d6 hang chuc triéu do-la dé
mua nhirng chiéc may bay hién dai hon. Giai phap duy nhat 1a thay d6i phép toan clia cac hang hang
khong bang cach giam manh thoi gian va chi phi san xuat may bay mo1. Tuy nhién, cac nha quan ly lai
lo lang, 1am sao chung ta co thé giai thich cho nhan vién hleu nhirng muc dich to 16n nhu vy la can
thiét? Lam sao ching ta co thé khai thac tim luc va tri luc can thiét dé tai tao thanh cong? Cubi clng,
Boeing da thué lam mot video, trong d6 mot phong vién tin tirc gia hiu trong twong lai khong qua xa
thong bao vé cai chét ctia mot cong ty tirng 1a cong ty vi dai. Khi nhitng nguoi cong nhan rau ri cdm
trong tay chiéc thé nhan vién va di thinh hang mot ra khoi cac nha may cua Boeing, nguo1 dua tin
cong bd cai két budn tham cho mdt ky nguyén ctia nganh hang khong. Ké dung dau day u rll tirng chim
trong con me tyr hira s€ tur dong hoa hoan toan quy trinh thiét ket may bay moi, giam toi da 50% thoi
gian ché tao may bay moi, va cat giam hon nira mirc luu kho, tat ca véi muc dich cat giam 25% chi
phi san XUAt may bay. Ngay ca d6i tha canh tranh gai goc nhét cua Boeing, Airbus ccting khong ngai
ngan cong nhan, néu Boeing dat duoc cdc muc tiéu clia minh, cong ty s& chuyén d6i duoc ca nganh.

Pau thap nién 1980, Motorola bt dau thuc hién nhitng nd lyc chin ding twong lai twong tu. Nhin
thirc déy du vé cudc xam nhap ma cac dbi tht canh tranh Nhat Ban d3 thuc hién trong nganh dién tur
tiéu dung (Motorola tirng phai ban nganh hang tivi cia minh cho mot ddi thit Nhat Ban), cong ty bt
dau lo ngai rang mot ngay nao do, cac nganh dién tir chuyén nghiép ciing yéu ot trong cudc canh tranh
v6i Nhat Ban. Pay di 1a thuc t€ trong nganh dai ban dan, va cac ddi thu canh tranh chau A dang bam
g6t Motorola trong nhitng nganh nhu radio di dong hai chiéu, dién thoai di dong va may nhan tin.
Ngoai ra, ranh gio1 gitra dién tu chuyén nghiép va tiéu dung ngay cang mo di, va cac cong ty Nhat Ban
dang bat dau dua nhitng k¥ ning san xuit va marketing hang loat vao nhirng nganh kinh doanh nhu dién
thoai di dong. Tai mdt cudc hop hoi dong chu tich dang nhd, mot tong giam ddc cap cao tham chi da
liéu linh khang dinh chét luong ctia cong ty da xuéng cap. Phan trng ban dau ctia Motorola 1a to chirc
mot chuong trinh xay dung nhan thirc “Vuon lén dé thach thic”, giup hang nghin nhan vién cua cong ty
nhén thirc duoc nhitng dau hiéu canh bdo sdm vé ngay dén toi c6 thé xay dén. Mot lan nita, su Iinh hoi
tao duoc, két hop cung su giup strc to 16n ctia thai d6 co-thé-1am dd dy cong ty toi nhing cai tién



hoat dong 16n lao va su danh gia lai co ban dinh hwdng doanh nghiép. Luong trudc su hdi tu cta dién
tir chuyén nghiép va dién tu ti€u dung cting nhu kip thoi chudn bi, Motorola di day lui thanh cong con
song canh tranh Nhat Ban — mot chlen thang ma rét it cac cong ty dién tir khac c6 dugc. Khi thdp nién
1990 bat dau 16 dang, Motorola van duy tri duoc vi thé ddn dau nganh trong tirng nganh cot 16 cua
minh. Theo minh hoa cta nhitng vi du trén, viéc gat bo bat dau khi cac nhan vién bi de doa béng su
gian doan tiém an gitra cong thirc thanh cong ctia qua khr va thach thirc canh tranh ctia trong lai. T6
chirc phai trai qua cam giac bat an trudc khi tién hanh gat bo.

Bat ky doanh nghi¢p nao tién vé trude trong khi mat khong ro1 khoi guong chiéu hiu chang som thi
mudn s€ ddm sam vao bure twong gach. Myc tiéu khién burc tudng gach d6 trd nén rd rang hon véi cac
nhan vién khong phai 13 nhdm tao ra cam giac bat an. Bat an 13 thir khong thé huy dong. Muc tiéu & day
13 tao ra cam giac cap bach. Bat an 1a san pham cuia cam giac khong chd dua, khi moi nguoi nhin ra
nhirng gi doanh nghi¢p dang lam qua it 01, qua mudn mang va khong co cach nao dé tranh duogc tai nan
tang thwong. Su cap bach xuat hién khi moi nguoi biét dén su ton tai cua birc tudng gach, nhung birc
twong d6 di xa dé moi ngudi ¢ thoi gian dé quay banh va tranh tai nan. Trach nhiém cua cac nha
quan 1y cap cao 1a dam bao birc tudng s& xuat hién gan hon thyc té.

Piéu mi mdt pho chi tich cap cao ctia Microsoft not vé cong ty ctia minh c6 thé dung voi bat ky
doanh nghi€p thanh cong nao: “[Chung t61] c6 quyén loi dugc bao dam trong co ciu nganh nhu dang
ton tai hom nay.” Song bat ky doanh nghiép nao dit cugc vao qua khir hay hién tai nhiéu hon vao
twong lai s€ gap phai nguy co tr¢ thanh ké tut hdu. Tuy nhién, viéc dat cuoc vao twong lai s& bat kha
thi néu doanh nghiép khong thé hinh dung ra twong lai d6. P6 1a ly do Microsoft lai thanh lap
Advanced Technology Group, v6i nhiém vu hinh dung va theo dudi nhitng co hdi méi cho Microsoft
trén xa 19 thong tin.

Vi vay, ¥ thirc vé tinh kha thi ciing quan trong nhu linh cam kéo mot doanh nghiép thoat khoi quéa kh.
Du tinh hinh hién tai ctia mdt doanh nghiép kém hap din dén dau, viéc tir bé qua khir dé hudng dén
twong lai ciing s& bat kha thi néu doanh nghiép khéng xay dung cho minh mot vién canh say 1ong vé
cac co hoi trong tuong lai — chan troi co ho1 — day 1a phuong an thay thé hap dan cho viéc don gian
hdi tudong vé thanh cong qué khir. Dé tha con chim dang ndm trong tay, doanh nghi¢p phai nhin thay
chuc con chim khac trong bui rdm. Tuong lai phai tro thanh thir gi d6 song dong va thue t& nhu hién
tai va qua khir. Ban quan tri cap cao phai giup to chirc xay dung cai nhin tha vi vé ca mat tinh cam
cling nhu tri tué Ve twong lai. Cong cudc xay dung tim nhin xa vé nganh sé& 13 chi dé cta ching t6i
trong chuong tiép theo.



4. CANH TRANH VI TAM NHIN XA VE
NGANH

Muc dich ctia canh tranh vi tam nhin xa vé nganh & mirc do nao d6 kha don gian: kha ning xay dung
gia dinh tiém ning nhat vé twong lai, va tir d6 phat trién tim nhin can thiét dé chi dong dinh hinh qua
trinh phat trién cua nganh. Ban chét clia cudc canh tranh vi tAm nhin vé nganh 1a canh tranh nham xéac
lap cho doanh nghi¢p vi tri 1a nguoi de~1n dau tri thire vé& tim anh huong doi véi dudng hudng va hinh
thirc chuyen d6i nganh. Tam nhin xa vé nganh gitp doanh nghiép tro' thanh nguoi toi duoc tuong lai
trudc nhat va khoanh vung vi thé ddn dau. TAm nhin xa vé nganh cho biét vé dinh hudng doanh
nghiép. TAm nhin xa vé nganh cho phép doanh nghiép kiém so4t tién trinh phat trién va nhd d6 kiém
soat sO ménh ctia chinh minh. Bi quyét & day 1a nhin thdy trong lai trudc khi né t4i.

NHU CAU CAN CO TAM NHIN XA

Tam nhin xa vé nganh gitip nha quan 1y tra 101 ba cau hoi trong yéu: Thir nhét, ching ta nén cb ging
cung cap nhirng loai 1gi ich mdi nao cho khach hang trong 5, 10 hay 15 nim t6i? Thir hai, chiing ta can
xay dyng hodc tich llly nang Iwc moi nao dé mang lai cho khach hang nhirng loi ich nay? Va thir ba,
ching ta s& can tai cau hinh giao dién khach hang nhu thé nao trong mot vai nim tGi?

Quan diém vé tuong lai co ban chinh 1a quan diém vé loi ich, ning luc va giao dién khach hang. Do
cling 1a quan diém ctia Motorola. Motorola dd mo vé mét thé gid1, trong do sb dién thoai s& gén vo1
con ngudi, thay vi dia diém; cac thiét bi nho, cim tay s& cho phép moi nguoi gitt lién lac voi nhau bat
ké ho & ddu; va cac hing truyén thong mdi co thé truyén hinh anh va dir liéu cling nhu tin hiéu giong
nol. De thé g101 nay co thé tr¢ thanh hién thuc, Motorola hiéu minh s& phai cung co nang lyc nén k§
thudt s6, hién thi man hinh phang va cong ngh¢ pin. Motorola ciing hiéu rang dé nam giir trong quan
16n trong thi trudng tiéu dung dang phét trién nhanh chong, cong ty s& phai ting cuong tinh hiéu biét
vé thuong hiéu ctia khach hang trén khap thé gidi.

Cong ty may tinh Apple thuong cho thay tAm nhin xa d4ng ké. Trong thap nién 1970, cong ty da huong
tdi mot thé gidi c6 “mdy tinh cho moi dan ong, phu nit va tré nhd™. Do 1a thoi dlemkhl nhirng chiéc
may tinh thuong dugc tim thay nhiéu nhat ¢ nhitng cin phong xy dung dac biét, nam sau trong long
cac tda cao dc van phong, va v tuong dé mot dira tré so hiru may tinh rat tire cudi. Két qua 1a Apple
11, chiéc may tinh dai tra dau tién that sy thanh cong, dugc tung ra nam 1977, 4 nam trude khi dong
may tinh c& nhan cua IBM ra doi.

Mot vai nam sau, khi cac ca nhan con dang vat 1on dé “x6a mu may tinh”, thi Apple lai c6 thém mot
nd Iy nhin xa, phai néi rang nd luc d6 duge ho tro boi cong trinh tién phong & Xerox. Cac ky su cua
Apple da ty dat ra cau hoi: “Néu may tinh thong minh dén vay, tai sao ching ta khong day cho chung
hiéu con ngudi, thay vi 1am nguoc lai”. Xuat phat tir suy nghi khac thudng ndy, dau tién 1a su ra doi
ctia Lisa, roi sau d6 13 Macintosh, va nguoi dung may tinh dugc khai sang trén thé gigi khéng bao gid
nhin vao dau C nira.



General Magic, mdt cong-xoc-xium gom cac thanh vién nhu Apple, AT&T, Motorola va Philips, ciing
c6 tam nhin xa cta riéng minh. Cac sang lap vién cta General Magic mo tuong vé mot thé gidi, trong
d6 cac ca nhin co thé str dung nhitng thiét bi bo tii dé kham phé cac con phd ctia mot “khu kinh
doanh” dién hinh, truy cép céc dai 1y du lich, ngin hang hay thu vién 0. Nguoi dung c6 thé “ban” cac
“diép vién thong tin” vao khong gian mang dé dit vé may bay, tim kiém bai bao trén mot tap chi, kiém
tra gia hang hoa, hay xem thyc don ctia mét nha hang dia phuong. Tuong ty nhu vo1 hau hét cac dang
thé hién ctia tim nhin xa Ve nganh, quan diém ctia General Magic vé tuong-lai-sé-1a hoa vao y thirc sO
menh, hleu biét sau sdc vé xu hudng cong nghé va gidc mo séng dong vé nhu’ng cach thirc 1am cudc
song tot dep hon. Viéc General Magic c6 thanh cong trong cong cudc bién gidc mo nay thanh hién
thue khong van chua rd rang. Co tAm nhin xa 13 chua du dé dam bao cho mot hanh trinh sinh loi hudng
tdi twong lai. Nhung néu khong c6 tim nhin xa, hanh trinh nay tham chi s& khong thé bat dau.

Chting t6i tin khong mot doanh nghiép nio cé thé xoay s¢ ma khong can quan diém rd rang vé cac co
ho1 va thach thirc ctia ngay mai. Trong nhirng ndm tré lai day, mot ) nguoi da dat cau hoi liéu mot
doanh nghiép ¢ can chat ndo dén “tam nhin”? Kha ning thich nghi, trién khai ctng va ki thuat can tro
cling nhu xtr 1y co ban ngy cang duoc danh gia 1a co ¥ nghia quan trong hon tdm nhin. Tir Cu tong
théng George Bush tdi Lou Gerstner ctia IBM, rat nhiéu nha 1anh dao tuyén bd phat dm véi “chuyén
tam nhin”

Tuy nhién, ddi twgng ctia mdi 4c cam nhu vay khac véi tAm nhin vé nganh. Nhitng tim nhin thiéu thuc
té ciing nhu duoc mudng twong kém xtng dang nhan chi trich, va nhiing doanh nghiép c6 vé thich khoa
trwong hon hanh dong ciing vdy. ”Tam nhin” thuong xuyén khong 13 gi khic hon 6 cira to diém cho
dam mé tich Ity hudng theo cai t61 ctia vi CEO. Viéc Chrysler mua mot hang san XUt 6 t6 thé thao la
mit ciia Y va nha san xuat may bay phan luc 13 do cai t6i va y thich bat chot ctia curu chi tich cong ty,
Lee Iacocca, chir khong phai xuat phat tir quan diém chic chan, thiu ddo vé nhirng gi can thiét dé
thanh cong trong nganh 6 t6 10 ndm sau nay. Bat ky tim nhin nio don gian chi 14 sy mé rong cho céi
t6i ctia CEO déu nguy hiém. Trong khi d6, viéc chdi bo ¥ niém vé tAm nhin xa, chi béi mot s6 nha
1anh dao doanh nghiép khong thé phan biét dau 1a 40 mong, dau 1a tam nhin, cling gian don va nguy
hiém khong kém.

Céc hoc gia thuong chi trich tim nhin ctia mdt doanh nghiép khi thtr that su co van dé 1a ning luc diéu
hanh ctia doanh nghiép d6. Cong ty may tinh Apple co tAm nhin xa hon han hau hét cac doanh nghiép
cung nganh, nhung n6 cling mac phai kha nhiéu sai 1am dleu hanh. Piéu nay khong 1am suy suyén chat
lugng tam nhin xa cta Apple, né chi chirng minh cho van d¢, chi c¢6 kha ning nhin trudc twong lai thoi
12 khong dt. TAm nhin xa khong dam bao thanh cong canh tranh. Nhitng doanh nghiép c¢6 tim nhin xa
t6t nhat khong phai luc nao ciing 1a doanh nghiép sinh loi nhat. Néu khong phit hop véi ning luc diéu
hanh, toan bo tam nhin xa vé thé gigi déu khong c6 nhiéu ¥ nghia. Nguoc lai, kha ning diéu hanh tai
ba nhung lai thiéu tim nhin xa ciing khong du dé dam bao thanh cong tuong lai.

Ngay nay, duong nhu ¢6 nhiéu doanh nghiép tin rang, tam nhin xa 1a phan viéc dé dang, con trién khai
thuc hién méi khéd. Ching t61 tin viéc xay dung tAm nhin xa vé nganh va dat dugc hi€éu qua hoat dong
tuyét vo1 la nhirng nhiém vy mang tinh thach thirc khong kém gi nhau. Rét nhiéu 1an, nhitng diéu duoc
mo ta nhu that bai trién khai ngay hom nay that ra lai la that bai tim nhin xa cua ngay hom qua nguy
tao nén. Chi phi hoat dong phong hiip cua IBM dé quan ly khi ma may tinh mang lai tong loi nhuan 16n
khong kém gi thude 1au; song chi phi niy s& de doa nhan chim cong ty khi may tinh tr¢ thanh hang hoa



dai tra voi bién loi nhuan thép Dau thap nién 1990, mot ngud1 IBM ¢6 thé dua ra ly 1& rang, “tha
ching t6i can khéng phai 1a tAm nhin, ma 13 co c4u chi phi thap hon, thoi gian phat trién nhanh hon”.
Chung t61 thuong dap lai nhu sau: “Tat nhién cac ngai can cat giam chi phi — nhung sao cic ngai
khong bat dau giai quyét van dé chi phi tr 10 ndm trude? Tai sao cac ngai lai danh gia thap ap luc
suy giam ma hé thong md, nha san xut sao chép va sy hdi tu cta thiét bi dién tir tiéu dung cung dién
toan s€ tac dong 1én lg1 nhuan?” Nhiéu thit bai van hanh ctia IBM trong giai doan d4u nam 1990 c6
thé duoc truy ddu 14 do van dé kha ning nhin trudc twong lai trong nhitng nam 1980.

Tinh trang thim hut chit lugng, khién cac nha san xuat 6 t6 My mat di thi phan dang ké trong thip nién
1970 va 1980 khong chi do “diéu hanh kém”. Detroit khong bong nhién tré nén nhéch nhac, va cac nha
san xuit 6 t6 Nhat Ban khong khoi dau bé“mg loi thé chat luong. T trude d6 mot thap ky, cac nha san
xuAt 6 td ctia Nhit dd nhan ra can phai c¢6 vii khi canh tranh méi va dang gom dé danh bai cac nha san
xuAt 6 t0 MY tai thi trudng ndi dia ctia ho. Thir vii khi méi ma ho dinh phat trién 1 chat lugng, thoi
gian vong doi va su linh hoat. 20 ndm sau, tim nhin xa ctia Toyota d trd thanh con 4c mong trién khai
cua GM.

Vi nhiéu 1y do khéc nhau, ching t6i wa dung tir tAm nhin xa hon tam nhin. Tam nhin ham chi mot giac
mo hodc mot diéu hién hién, trong khi do, tAm nhin xa vé nganh khong don gian 1a anh chop 1¢ loi cua
su thong tug. Tam nhin xa vé nganh dya trén | nhitng hiéu biét sdu sic Ve nhirng xu hudng cong nghé,
nhan khau hoc, quy dinh chinh sach va 16i song c6 thé khai thac dé viét lai cac quy tic cua nganh va
tao ra khong gian canh tranh mgi. Mic du viéc hiéu biét vé cac tac dong tiém ning ctia nhitng xu
huong nhu vay doi hoi sy sang tao va stre tuong trong, song bat ky “tam nhin” ndo khong dua trén nén
tang thuc t& vitng chic déu c6 kha ning 1a diéu vién vong.

Chiing t6i ciing rat than trong voi tir “nguoi nhin xa tréng rong”. Mic di Akio Morita cua Sony, Ray
Smith cta Bell Atlantic va Bill Gates cua Microsoft déu dugc cong nhan 1 nhitng nguoi nhin xa trong
rong, nhung mot nguoi nhin xa tréng rong chuyen tam voi mot muc dich rat c6 thé s& dan dat cong ty
cua minh di vao con duong khong 16 thoat hudng t6i twong lai. Rat thudng xuyén, cac lanh dao doanh
nghiép dan di dén chd tin twong rang, ho that sy 1a nhirg nguoi nhin xa trong rong, rang cai nhin vé
phia trudc cua ho sang subt va chinh xac hon nhitng ngudi khac. Mot chuyén gia vén dau co co thé
san sang ddt cugc vai trigu do-la vao mot nguoi nhin xa trong rong, song s€ 1a dai dot khi dat cuoc
twong lai cua mot doanh nghiép hang ty do-la vao kha nang doc twong lai cua mot ca nhan don 1¢ bat
ky. Chung ta s& thay, tAm nhin xa veé nganh la tap hop tAm nhin ctia nhiéu nguoi. Thong thudng, quan
diém vé twong lai, ma trén thuc té 13 quan dlem hén hop ctia nhiéu c4 nhan, dugc cic nha bao hay
nhitng nhin vién wa by d& coi 1a “tam nhin” cia mdt ngudi. Vi vay, mic du Kobayashi co thé dong
gop phan dang ké trong khai niém nhin xa trong rong ctia NEC vé “may tinh va truyén théng”
(“C&C”), nhung ¥ twdng khai thac su hoi tu gitra hai nganh nay dan dét voi nhau tir suy nghi ctia nhiéu
chr khong phai mot cai du & NEC. Cac nha diéu hanh cip cao khong phai 12 nhitng ngudi duy nhat
c6 tam nhin xa vé nganh. Chiing ta s& thdy, thuc ra vai trd chinh ctia ho 14 ndm bat va khai thac tim
nhin xa ton tai khép t6 chirc. Ho chiu trach nhiém dam bao phat trién tAm nhin xa vé nganh, song nhiém
vu nay khong phai la cta riéng ho.

PHAT TRIEN TAM NHIN XA

Céac nhém quan tri cip cao thuong canh tranh gianh tim nhin xa vé nganh. Cac ban quén tri cap cao
canh tranh phat trién cai nhin tién tri, chac chan va sang tao v€ nhitng co hdi s€ khuay ddo cong cudc



xdy dung trude nang luc cua ngay mai, cung cap trong tim cho cac n6 luc, dam bao tinh nhat quan cua
chuong trinh dau tu va ¢ vai tro huéng din cho nhirng quyét dinh Ve lién minh chién lugc, mua lai va
ham phanh chu nghia co ho1 btra bai va xa roi. Bat ky ban quan 1y cap cao nao khong dau tu dang ké
vao viéc tao ra tim nhin xa vé nganh sé& thiy minh bai tran trudc cac ddi thu canh tranh ¢6 tim nhin xa
hon.

Bat ké moi nguoi c6 biét hay khong, thi dau thap nién 1990 13 thoi diém ma Lou Gerstner va ban quan
tr1 IBM cuta 6ng dang canh tranh vé1 Michael Spindler va ban quan tri Apple, nhitng nguo1 dang canh
tranh vo1 Lewis Platt va ban quan tr1 Hewlett-Packard, nhirng ngudi dang canh tranh vo1 Les
Alberthal va ban quan tri EDS, nhitng ngud1 dang canh tranh véi George Shaheen va ban quan tri
Andersen Consulting xay dung quan diém vé twong lai ctia nganh cong nghé thong tin. Arthur Martiuez
va ban quan tri Sears canh tranh v6i David Glass va ban quan tri Wal-Mart, nhirng nguo1 dang canh
tranh v6i Joseph Antonini va ban quan trj Kmart xdy dung quan diém c6 tam nhin xa vé twrong lai cta
nganh ban 1¢é dai tra. Roy Vagelos va ban quan tri Merck canh tranh vdi Bob Bauman va ban quan tri
SmithKline Beecham, nhitng nguoi dang canh tranh v&i Ngai Paul Girolami va ban quan tri Glaxo dé
hinh dung va chuin bj cho mdt méoi truong cham soc strc khde mdi va khac biét manh mé. Ray Smith
va ban quan tr1 Bell Atlantic dang canh tranh v&1 Bob Allen va ban quan tri AT&T, nhitng ngud1 dang
canh tranh v61 Richard McCormick va ban quan tri US West dé dinh hinh va thu lgi nhuan tir tuong
lai cuia nganh “thong tin giai tri”. Robert Crandall va ban quan tri AMR canh tranh véi Stephen Wolf
& United va Colin Marshall & British Airways dé tao ra hing hang khong thit sy toan cau dau tién trén
thé gidi. Moi ban quan trj ny lai canh tranh v&i hang nghm nhirng ké moi dén va cong ty khoi nghiép
dang hao hire thach thirc nhitng ngud1 duong thot, gianh vi thé dan dau trong nhirng nganh chuyén doi
trigt dé cua ngay mai. Khoan dat coc la hang ty d6-1a dau tur vao co hoi moi, kha ning cai thién doi
song cua nhiéu cong dan trén thé gidi va sy ghi nhan nhitng nha 1anh dao nhin xa trong rong vao lich
str cla cc cong ty dan dau.

Chung t61 gap rat it ban quan tri cip cao nhan thirc day dua vé trach nhiém cua ho trong viéc phat trlen
tAm nhin xa vé nganh; hleu rang trir khi ho gianh chién thang trong cudc chién gianh vi thé dan dau vé
tri tué cta hom nay, néu khong, ho s& khong thé gianh chién thing trong cudc chién gianh vi thé dan
dau thi trudng cia ngdy mai. Khi duoc day téi diém ndy, cac nha quan 1y sin sang thira nhan thanh
cong cua hom nay khong dam bao cho thanh cong cua ngay mai, song hanh vi cta ho duong nhur lai
dua trén gia dinh ngdm rang, trong lai s& it nhleu tai dién lai qua khir. Vi dy, ta c6 thé 1y giai theo
céch nao khac vé viéc tai sao nam 1991, IBM van danh khoang 1/3 ngan sach R&D cho “ga khong 16
sat”? Mic du cac nha quan 1y thuong ch1 cho chung to1 thay, nganh ctia ho hom nay khac biét nhu thé
ndo so vi mot thap ky trude, song co vé nhu rét it ngudi tinh tio trude kha ning nganh ciia ho co thé
khac biét nhu vay sau mot thap ky nira. Thdm chi con c6 it hon nira nhirng ban quan tri phat trién quan
diém tong quan vé viéc nganh c6 thé khac biét nhu thé nao.

Pé dén duoc trong lai trude nhat, ban quan 1y cap cao hodc phai théy dugc co ho1 ma cac ban quan
ly khac khong nhin thay, hodc phai c6 kha ning khai thic co hoi bang kha nang xay dyng nang luc
trudc nhat va nhat quan, ma cac doanh nghiép khac khong c6 duge. Mot 1an nita, chiing toi thay rat it
ban quan tri cap cao c6 thé phac ra burc tranh hap dan vé khong gian nganh moi, ma doanh nghiép cua
ho muébn chiém duoc trong mot thap ky téi. Chung toi thdy rét it ban quan tri cAp cao c6 chuong trinh
hanh d6ng rd rang cho hoat dong xay dung ning luc. Ching t6i thdy co rat it ban quan tri cip cao danh
cho cong tic quan 1y co hdi thdi gian ngang bang nhw thoi gian ho danh cho cong tac quan 1y hoat



dong.

Nhiéu doanh nghiép sir dung cac thwong vu mua lai 16n, 1iéu linh va “tinh than hach toan doc 1ap” cap
co so dé cai tao doanh nghiép. Mic du hitu dung, song phuong phap mua lai hay thanh lap doi chuyén
trach khong phai la phuong an thay thé hiru hiéu cho tim nhin xa vé nganh. Ban quan tri cap cao
thuong coi cac thuong vu ndy 1a 161 thoat duy nhat dé thoat khoi mot nganh kinh doanh dang bao hoa
trong thé bat kha van hoi. Nguoi ta khong la gi viéc chi co rat it thuong vu mua lai thuc sy lam lgi
cho c6 dong clia cong ty mua lai. Tuy nhién, trong nhiéu truomg hop, viéc mua lai 14 16i thoat don gian
cho nhitng nha diéu hanh cap cao luoi tu duy dén do khong thé suy nghi thong sudt vé trong lai cua
don vi kinh doanh * ‘cOt 16i” va c6 tinh sang tao qua ngheo nan, nén khong thé khdm pha ra nhiing cach
thirc méi dé trién khai nang luc hién c6. Mic du Xerox c¢d gang “can d6i” danh muc kinh doanh bang
cach mua lai cac cong ty dich vu tai chinh, nhung cong ty dé phai nhudng “van phong twong lai” cho
nhirng doanh nghiép hiéu rd hon vé tiém ning céng nghé dugc tao ra trong chinh trung tim nghién ctru
Palo Alto cua Xerox.

Mac du cac doi chuyén trach, tinh than hach toan doc lap va viéc phat trién tir hdn don that sy mang
lai sy phon thinh méi, bat ngd cho san pham, nhung ching van khong thé thay thé tam nhin xa vé
nganh. Boi mdt cam nhin pho bién 14 cac doanh nghiép 16n gan nhu khong thé doi méi that sy. Cac
doanh nghi€p nay thuong dugc mo ta nhu “nhing cht khung long” hay “nhting chu voi vung vé”. Theo
quan diém nay, nguoi ta s€ tao ra bat ky nganh kinh doanh méi ndo, c6 kha niang ludn lach thanh cong
ra khoi ban tay tir than ctia thii tuc hanh chinh doanh nghiép cting nhic, chi nghia bao thi va sy ngan
han bat chip hé thong, chir khong phai vi h¢ théng Nhung ngay ca nhiing chi trich dir doi nhat nham
vao cac doanh nghiép 16, thiéu sang tao ciing hiém khi cho thiy nhan vién cua cic cong ty nay it sang
tao hon nhan vién lam vi€c cho cac cong ty nho. Chinh thu tyc hanh chinh cirng nhic, nhiéu cip phé
duyét va thiéu tu do c4 nhan d3 kim nén d6i méi.

Pé bao vé nhirng ca nhan giau strc tudng twong khoi bi nhitng tin diéu chinh thong doanh nghiép dé
ning, ngudi ta di thir ap dung mot sd phuong phap: bé phan dy an kinh doanh mé1, doi chuyén trach,
du an vuon wvom, trong thuong cho giam dbc cac cong ty hach toan doc 1ap, v.v... Méc du thanh cong,
déac biét 0 3M, song cac nd lyc nay thuong bi d6i xtr nhur tré mo coi, bi tach ra khoi nhitng ngudn luc
ma ching can dé thanh cong. Xerox, Eastman Kodak va nhiéu cong ty khic thuong chi thu duoc thanh
cong khiém t6n tr cac chuong trinh phat trién du 4n kinh doanh va dau tu ndi bd ctia minh.

Mot ngoai 1é thudng duoc trich din 1a chuong trinh phat trién may tinh c4 nhan (PC) ctia IBM. IBM
dit co s& du an PC & Boca Raton, mot dia diém cach xa tru s¢ chinh & bang New York dén do khong
thé chi ra bang don vi do ludng thuan tiy. Du 4n nay duoc xac dinh rd 14 “don vi kinh doanh doc
lap”, bao cao tryc tiép 1én chu tich tip doan. Piéu nay cho phép ddi PC vuot ra ngoai tir bén dudi su
kiém soat va tin dleu doanh nghi€p chinh théng ngot ngat cua IBM. Ket qua 1a chuong trinh phat trién
san pham mdi ¢ toc do rat nhanh nay pha v& gan nhu moi nguyén tic cua IBM. Song diéu nay ciing c6
mit trai, doi PC khong c6 quyén tiép can truc tiép cac ning luc 16n cua IBM Ve hé diéu hanh may tinh
va ban dan. Vi nhirng ning lyc nay bi kiém him trong nganh may tinh 16n truyén théng va coi coc cua
IBM, nén PC budc phai tim dén cac ddi tac bén ngoai.

Microsoft va Intel d3 vé duoc moén hoi 16n tir viéc IBM khong thé giai thoat cac ning luc trong yéu
khéi nganh kinh doanh cii dang chon vui chung. Hién nay, Microsoft va Intel 1a doi thi canh tranh cua
IBM, hon la d61 tac. Thiéu kha nang dé do1 chuyén trach nam gifr, tai cau hinh va tai trién khai nhiing



nang luc nay dong nghia voi viéc IBM budc phai nhuong phan 16n tiém ning lgi nhuén cua co hoi PC
cho cac nha cung cap. Khong may khi hoat dong phat trién PC dugc dua trd lai co cau truyen théng
ctia IBM, n6 da mat dang ké da phat trién va bao quanh la cac nha diéu hanh coi PC thuan tiy 13
nhirng “hé thong ban dau”, chir khong phai mau hinh may tinh hoan toan méi. Vi vay, mic du doi
chuyén trach hay cac doi hach toan doc 1ap c6 thé gitp mot nhom nhd cac ca nhan pha v& khung quan
tr1 chi dao, nhung cai gia ma ho phai tra cho su tu do cia minh la viéc mét kha nang s dung déy du
nhirng ning lirc ndm & noi khac trong t6 chirc, va chiu su kiém soat ctia nhitng nha quan 1y khong miy
hio htrc v&i ¥ tudng “liéu linh di t6i noi chua ai tng ddt chan dén”.

Muc dich ctia nhiéu chuong trinh dau tr mdi c¢6 vé nhu dé tao ra mot toa nha béng kinh ma ca nghin
bong hoa c6 thé dua nd trong d6. Song viéc thiéu sy tin twdng doanh nghiép d6i voi _nhiing co hoi
dang theo dudi va tinh trang cac giam dé¢ don vi kinh doanh khong thé tiép can nguon luc doanh
nghiép trén toan thé gigi dd khién can nha kinh d6 ¢o khoang khong qua nho dé chui lot. Mic du “quy
den” va niém tin ca nhian danh cho san phim mai c6 thé du dé tao ra mdt san pham doc 1ap, nhung
phuong phép nay khong thé 161 kéo toan bd doanh nghiép vao hoat dong kinh doanh hé théng phtrc tap,
v0i giai doan thai nghén co thé dai it nhat mot thap ky va ngudn luc trong yéu co the phan tan qua ba
hodc bon bd phan. Duong nhu cling ¢6 sy mau thudn von c6 gitta mot mit 13 nhu cau dé bao vé nganh
m&i khoi céc tin diéu doanh nghiép chinh thong va mot mat dam bao cac do1 kinh doanh mé1 thu hut
duoc day da ngudn dy trix nang lyc c6t 161 ctia doanh nghiép trong viéc tao ra nhirng thi truong vé co
ban la mo1. Song, kha nang dé so khop tri twong twong ctia doanh nghiép voi kha ning tiép can cac
ngudn luc toan cau, va cam két toan doanh nghiép véi cac co hdi dudng nhu khong dang dugce ban
quan tri cip cao chd y, méi 1a trung tAm cuia ning lyc tao dung tuong lai.

Pé tao dung tuong lai, toan bo cong ty, chir khong chi mot vai nha khoa hoc hay “chuyén gia nghién
ciru”don doc, phai co tAm nhin xa vé nganh. Ban quan tri cap cao khong thé tir bo trach nhiém phat
trién, tuyen b6 16 va chia sé quan diém vé tuong lai. Piéu can thiét khong phai la nhtrng d61 chuyén
trach va giam ddc cac cong ty hach toan doc 1ap, ma la nhirng nha quan tri cap cao c6 thé thoat ra khoi
tin diéu chinh théng vé “nhan thirc ban than” hién tai cta doanh nghiép.

CO SO CUA TAM NHIN XA

Cau hoi hién nhién ltc nay la kha nang tién liéu trong lai dén tir dau? Ta co thé tim thay 0 dau qua cau
thay tinh khi ngudn cung cho ching noi tleng 1a thiéu thén? Lam sao c6 thé phat trién tdm nhin xa vé
nganh khi ngay cang c6 nhiéu nganh trién mién chim trong con hdn loan? Bang cach ndo c6 thé phan
biét duoc tim nhin xa va hinh anh twdng twong? Lam sao co thé ching thuc gi tri clia tim nhin xa vé
nganh khi twong lai d6 van chua xay ra? Thach thirc trong cudc canh tranh tim nhin xa vé nganh 13
phai tao ra thudc ngam trudc. Piéu nay khong bat kha thi nhe mdi nghe qua. Piéu ngin hau hét cac
doanh nghiép du bao turong lai khong phai ¢ viéc twong lai bat kha tri, mic du nd dung & mot sd khia
canh, md 13 & viéc twong lai can khac biét. Nhu Allen Kay, mot nha nghién ctru tién phong & co s&
PARC cua Xerox va hién dang la nguoi cua Apple da noi: “Tuong lai co thé du doan, nhung hiém ai
du doan nd.” Nhiing dau hi¢u, tin hi¢u yéu 6t va dong xu hudng cho thay twong lai co thé khac biét
nhu thé ndo déu & ngay d6 dé moi ngudi c6 thé quan sat. Co rat it dir liéu trong yéu cho viée phat trién
tAm nhin xa vé nganh thudc sé hitu ctia duy nhit mot doanh nghiép.

Tai sao lai c6 nhiéu doanh nghiép c6 thé that bai trong viéc du doan twong lai? Diéu gi d3 ngin DEC
khong nhin thay co hd1 danh cho may tinh ca nhan? Tai sao Canon nhin thay va nam gitr dugc co hoi



danh cho may in c4 nhan, c¢& nhd, thay vi Xerox? Bing cach ndo cong ty Phan Lan khong may tén tudi,
Nokia, lai ndi 1én nhu nha cung cap dién thoai di dong 16n thir hai thé gidi, va dé lai cho nhiing g
khong 16 chau Au nhu Philips, Siemens va Alcatel thuan tiy chi 13 vun banh? Tai sao y tudng két hop
ngh¢ thuat dai chung va nhitng chiéc dong ho lai xay ra v4i nhan vién & Swatch, chtr khong phai nhirng
nhan vat cap cao & Seiko hay Citizen? Lam sao khi d6i mit v6i ciing mot tip xu huong va diéu kién
mo1 trrong, duong nhu mot s6 doanh nghiép c6 thé cung dan dét, tao ra cai nhin vé twong lai day sang
tao, hip din va c6 tim nhin, trong khi cac doanh nghiép khac dudong nhu chi biét bdi r6i?

Phat trién tim nhin xa vé nganh khong chi doi hoi phai xay dung kich ban hay du bao cong nghé tét, du
kich ban va du bao thuong 1a nhitng khéi xay dyng htru dung. Trong cudc canh tranh tAm nhin xa vé
nganh, myc dich khong phai la phat trién ké hoach dy phong xoay quanh nhirng kich ban “kha thi nhat”.
O nhirng “nganh vo t6 chirc”, sb luong hoan vi twong lai nhiéu dén ndi cong viéc xay dung kich ban
theo kiéu truyén théng kho the hién duoc khoang két qua c6 kha ning xay ra. Mic du hoat dong xay
dung kich ban c6 thé hitu dung ddi v6i viee xem xét hé qua cua muc gia 50 do-la/thung dau, nhung nd
c6 thé khong hd trg duoc nhiéu cho viée tim kiém 5 “Gng dung d6t pha” dau tién cho truyén hinh
twong tac, hay nhitng (mg dung hoan toan méi cho cong nghé tai thiét gen. Du béo va xdy dung kich
ban thudng bat dau véi cai dang ton tai, va sau d6 phong chiéu hudng t6i cai c6 thé xay ra. Cudc tim
kiém tdm nhin xa vé nganh thuong bat dau tir cai kha hitu, sau d6 quay trd lai véi cai phai xay ra dé
twong lai d6 tro thanh hién thuc. Pay chinh 13 kiéu tim nhin xa d3 tac dong dén cam két cia Motorola
v6i cac hing truyén thong ca nhan dya trén vé tinh. Py ciing chinh 1 tim nhin xa 4n sau cam két cua
JVC véi co hdoi VCR. Va chinh 1a kiéu tam nhin xa da c¢6 vii cho quan diém cua Bell Atlantic vé su da
dang ctia dich vu thong tin, giai tri va gido duc san c6 tai moi gia dinh nim trong khu vuc dich vu cua
cong ty.

Tam nhin xa vé nganh phai thAm nhudn hiéu biét sdu sic vé phong cach sdng, cong nghé, nhan khiu
hoc va chinh tri, song tim nhin xa ciing dya vao strc tudng twong, nhidu khong kém gi du bao. Dé tao
dung twong lai, truéc hét mot doanh nghi¢p phai c6 kha nang hinh dung ra n6. Doanh nghiép phai thé
hién manh mé bang hinh anh va 101 ndi vé nhitng gi ¢6 thé 1a twrong lai. Xin muon 101 ctia Walt Disney,
thr thiét yéu & day 1a “thiét ké tuong tuong”. Disney hinh dung ra mot thanh phé thir nghiém ctia ngay
mai, cO sy ton tai cla nhirng trai nudi ngua d6 nat. Gidc mo do6 da bién thanh EPCOT — mot ph@m cua
diém dén du lich s6 1 thé gigi. Piéu tha vi 1a, EDS, mdt cong ty nhin xa trong rong khac di tuyén céac
cyu nhan vién cua Disney dé ho t6 chirc mot trién 1am minh hoa nhiing thay d6i ma cudc cach mang
cong ngh¢ thong tin dua t6i cho cach thire ching ta song va 1am viéc trong thé ky tdi. Motorola di tao
ra mot man trinh chiéu video dwa quan diém vé twong la1 “khong day” cua hang dén voi doi that. To
The Daily Telegraph, mdt trong nhitng to bao chat lugng, dugce doc nhiéu nhit & Anh ciing c6 mot man
trinh chiéu video vé t& béo ctia turong lai.

Bi quyét dé cd y thire rong mo vé cac kha ning trong trong lai la gi? Theo kinh nghiém cua chung t0i,
tAm nhin xa vé nganh d3 vuot ra khoi su kho khao ngay tho vé nhitng gi c6 thé xay ra va nhirng gi nén
xay ra, nd ctng vuot ra khoi sy t0 mo sau sac va khong c6 gi61 han tir phia cac nha diéu hanh cap cao,
cling nhu khong con 1a sy sdn sang suy xét vé nhirng van dé khi doanh nghiép khong, hay dung hon,
chua phai 1a chuyén gia. TAm nhin xa la san pham ctia thuyét chiét trung, ctia viéc su dung mot cach tur
do phep so sanh twong ty va phép an du. Doi lai, ching ta ciing s& xem xét mdi yéu t6 niy, nhung
trudc hét ching t6i can luu y y phan 16n tuong lai s& vo hinh vai bat ky doanh nghiép nao khong thé
thoat ra khoi su thién can vé “thi trudng phuc vy hién tai, sy chinh théng cua cac khai niém san pham



hay dich vy hién tai va méi quan hé dang c6 giira gia — két qua hoat dong.
Tréanh thién cin vé thi truong phuc vu

Rat nhiéu lan, diéu khién doanh nghiép khong hinh dung dugc twong lai va kham pha khong gian canh
tranh moi khong phai do su thiéu kha nang nhan thirc v& twong lai, ma la thue té, cac nha quan 1y
thuong nhin vao twong lai thong qua khau d6 han hep ctia thi trudng phuc vu hién tai. Vi vy, ching ta
thuong thay rang, stre trong trong ky thuat trong doanh nghiép thuong vuot trude sire tuong tuong vé
san pham, va diéu ndy lai vuot trude stc tudng tuong vé nganh kinh doanh méi. Két qua 1a ngudn luc
con ngudi va ky thut b 1ang phi dang ké.

Néu SKF chi coi minh 1a nha san xuét 6 diia con; néu AMR, cha dé cla hang American Airlines, chi
coi minh 13 nha van hanh hang khong, néu Canon coi minh khong gi khac ngoai viéc la nha san XUAt
may anh, may photocopy, may fax va may in, va néu Motorola coi minh chi nhu nha san xuat dién
thoai di dong, radio di dong va may nhan tin, quan diém cta ho vé cac co hoi va thach thirc trong lai
s€ que cut nghiém trong.

Pé thanh cong trong cudc canh tranh vi twong lai, doanh nghiép phai ¢6 kha nang mé rong pham vi co
ho1 cta minh. Piéu nay doi hoi cac nha quan 1y cip cao phai coi doanh nghiép 13 mot danh muc ning
luc cdt 161, thay vi danh muc don vi kinh doanh doc 1ap. Pon vi kinh doanh thuong duge xac dinh voi
trong tAm san pham — thi trudng cu thé, trong khi d6 nang lyc c6t 161 4m chi 10p 1oi ich khach hang
tong quat (vi du, “than thién v&i nguoi dung” tai Apple, “co dong” tai Sony, hay “truyén thong khong
day” tai Motorola). Canon c6 nganh hang may anh, may photocopy, va may in, v.v... Nhung néu quan
diém cta Canon vé ban than chi 13 tip hop cac don vi kinh doanh chién lugc dbi mit véi thi truong,
d61 méi sé& chi gidi han ¢ viéc c6 thém nhiéu chiéc may anh, may photocopy va may in. Bat ky doanh
nghi¢p nao dinh nghia ban than theo tap san pham — thi truong dau cudi cu thé déu tréi bude sb phan
cua minh vao s6 phan ctia nhitng thi truong dic thu nay. Thi trudng bao hoa, nhung nang lyc thi phat
trlen Meic du Sony 1a mot trong nhirng doanh nghiép dau tién trén thé giéi str dung thiét bi dién tir thé
ran cho radio AM, nhung hién nay cong ty nay khong coi radio 1a co hoi tang truong 16n. Trong khi
d6, nang lyc tiéu hinh héa cua Sony, von cd ngudn goc tu viee tién phong sir dung bong ban dan dé san
xuat nhitng chiéc radio c6 kich thudc bo tii, tiép tuc 1a ngon ngudn cho dong san pham méi cé tinh
d61 m6i phong phti. Mic du khoi nghiép véi viée kinh doanh xe may, song Honda khong dit twong lai
ctia minh vao nganh nay. Tu quan niém minh 14 nha san xuat di dau thé gidi vé dong co va hé banh
rang truyén dong, Honda d3 ap dung ning lic ndy vao san xut 6 t6, may git, may lam vuon, dong co
hang hai va may phat dién.

Khi quan ni¢ém doanh nghié€p nhu mdt danh muc nang luc, mot loat cac co hoi tiém nang mo1 md ra.
Chung toi thudng dung thuat ngir khoang trang dé chi nhitng co hoi ndm gitra hodc xung quanh cac dinh
nghia nganh dua trén san phém hién tai. Mot vi du vé khoang tréng la bang video dd hoa ma Sony tao
ra cho tré em. V@ ban chit, bang dd hoa 1a mdt ban vé& d6 hoa chuyén dung l¢ch cong hudng. Vi thiét
b1 nay, tré em co thé dung ti vi nhu mot cudn sach mau d0. Canon cling 1a doanh nghiép c6 co hdi
khoang trang gitip cong ty vuot ra khoi nganh cdt 18i 1a may anh. Theo cubn Handbook ctia Canon, ¢
duoc thanh cong nay 13 nho s tap trung cua cong ty vao nang luc ¢t 16i. Thanh cong, ma cong ty duy
tri duoc, xult phat tir viéc “quan Iy hiép luc... toan bd nang luc cua cong ty, két hop déy du han do
ctia Canon vé quang hoc, may chinh xac, dién tr va hoa chét tinh khiét”. Mic du Canon tim kiém
nhitng co hdi co6 thé tao don béy cho nang luc c6t 161 va bo nhan dang thuong hi¢u manh ctia minh,



song cong ty khong bi cac dinh nghia nganh hién tai b6 budc trong cong cudc tim kiém co hdi méi.

Ranh gi6i va dinh nghia cua doanh nghiép vé don vi kinh doanh thé hién su ban hanh mang tinh hanh
chinh quan diém nganh hién tai cta doanh nghi¢p. Tuy nhién, cac co hoi twong lai khong thé hoan toan
phu hop v6i dinh nghla nganh hién tai. Khi thiéu vang qué trinh xem xét r6 rang hinh dang co hoi m01
ndi, rii ro ndm & viéc, cac nha quan 1y don vi kinh doanh cudi cung s& 1am 14n ria ctia “dudng mon
san pham — thi truomg cu thé véi cac gidi han vong ngoai cta pham vi co hoi.

Hau hét cac doanh nghiép déu cham chi phan dinh chinh x4c quyén s¢ hitu tirng don vi ctia khong gian
thi truong hién tai, nhung c6 dung 1a khong nén danh sy chu y ngang bang cho viéc giao trach nhiém
phu trach khoang trang? Co hoi khoang trang thuong xuyén 1a tré mo c61. Eastman Kodak da m¢ rong
pham vi co hoi khi loai bé nhirng chiéc dén tin hiéu bo phan truyen thong va tim kiém thi trudong nam
gifta, hay dung hon 13, nam khip cac khu vuc ning luc truyén thong ctia hoat dong xtr 1y anh hoa chat
(trang phim) va xir 1y anh dién tir (may photocopy, v.v...). Mot trong cac co hoi khoang tring xuét
hién tir hoat dong nay 13 nhitng gi ma ngudi trong ndi bo Kodak goi 14 “hdp gidy dién tir”. Nhan thay
nhiéu birc anh gia dinh ndm trong cac hop giay, bam bui trén gac mai, cac ky su dién tir va hoa chit
ctia Kodak dd mo dén mot phuong tién, cho phép khach hang dé dang thoai mai luu trr, xem anh trén
mot chiée ti vi tiéu chudn, roi tiy ¥ sap xép trat tr va chinh sira chung. (Han nhién, néu moi ngudi
danh nhiéu thoi gian thuéng thirc anh hon, ho s& mua nhiéu phim chup hon!). Két qua 12 mdt qué trinh,
tr& nén kha dung nho' céc nha phat trién anh, bién nhirng hinh anh hoa chét trén phim chup thanh hinh
anh dién tir, c6 thé xem bang dau dia video-CD két ndi véi tivi ma Kodak goi 1 “dia CD ghi anh”.
Thanh cong lon nhét cua san pham nay khong quan trong bang bai hoc ma céc nha quan 1y c¢6 dugc vé
cach thire két hop cac ki ning nam trong nhirng nganh tudng nhu riéng ré dé tao ra khong gian canh
tranh moi.

Mot s6 doanh nghi¢p, trong d6 c6 Sharp va Sony, hét strc chu trong phat trién céac qua trinh khai thac
co hoi khoang trang, va déu dan thac day thanh cong pham vi co hdi cuia minh. Can rat nhiéu cong st
dé dam bao rang cac k¥ su va nhan vién marketing c6 thé nam bat t6t pham vi nang luc kha dung véi
doanh nghiép. Bat ky nhan vién nao co y tuong vé nganh kinh doanh méi, du d6 1a thiét bj t6 chirc bo
tai 6 Sharp, hay thiét bi doc sach bang dia CD tai Sony, déu co thé de xuat ké hoach 1én cong ty va xin
tiép can L ngudn lue nang luc cua doanh nghiép. Neu cac nha quan 1y cip cao cam thiy thuyét phuc
trudce tiém L ndng cua san pham mdi, cong ty s& to chirc mot d061 dy an toan doanh nghiép, c6 quyén lay
nhirng ngudn nhin lyc t6t nhat clia cong ty trén khip toan cau.

Tranh thién can vé khai ni€ém san pham hi¢n tai

Pé théy duoc trong lai, doanh nghiép phai c6 kha ning thoat ra khoi quan diém han hep va chinh
théng vé cac cau hoi “Chung ta dang hoat dong trong nganh nao?” va “San pham hoic dich vu cua
chung ta 1a gi?”. Tuong tu nhu viéc can tach cac ning lue cot 161 co ban ra khoi don vi kinh doanh,
doanh nghiép ciing can tach ra khoi cac dinh nghia truyén théng vé san phim va dich vu dong thoi tip
trung vao cac tinh nang co ban.

Hay xem xét mot s6 vi du vé tu duy tinh nang. Thir tuong tugng bay gio 1a nam 1980 va nhan vién ban
hang ctia mdt cong ty may photocopy dang dén tham mot khach hang 1a giam ddc phong sao chép 16n

cuia mot doanh nghiép. Khi ngoi trong phong photocopy cuia cong ty do vao luc 5gio kém 5 phut chiéu,
nhan vién ban hang nhin thiy mot hang dai nhan vién dtng xép hang chd str dung chiéc may photocopy



¢ 16n, phuc vu cho muyc dich c4 nhan. Hau hét moi ngudi chi can photocopy mot hodc hai ban, va ai
cﬁng hi vong lam xong viéc nay trudc khi trung tim photocopy dong ctra. Nhan vién ban hang d6 hiéu

“van dé” ctia nhitng nhan vién thiéu kién nhan nay nhu thé nao? Khi nhin hang dai cho doi qua lang
kinh cua khai niém san pham truyén thong mot chlec may tap trung, toc do cao, dat tién, nhan vién
ban hang d6 c6 thé dua ra két ludn rang khach hang can mot chiéc may photocopy nhanh hon, hodc bd
sung mot may photocopy nira. V6i cai nhin chinh théng vé san pham, nhan vién ban hang d6 rat c6 thé
s& khong bao gid nghi rang, cai thiét yéu thuc sy 13 mot chiéc may photocopy ca nhan. Diéu ma nguol
dai dién tuong twgng cua chung ta that sy biét khi lang nghe khach hang la co khoang 25% nguo1 x€p
hang & d6 dé sao chép “lau” — to khai bao hiém xe, gidy khai sinh, gidy phép nudi cho, hodc mot tai
liéu bat ky. La mot nguo1 hoan toan tudn theo dinh hudng khach hang, nhan vién ban hang bao cao voi
try s& chinh vé viéc can c6 mét thiét bi bao mat an toan, gitip nha quan ly dep bo tinh trang photocopy
1au. Vi vay, cong ty, véi quan diém truyen théng vé san pham (mot thiét bi nam & tang ham va ¢6 chi
phi 12 20.000 d6-1a), di cho ra doi chiéc may photocopy c6 “khéa” va “mi” ma hoan toan bo 15 co
ho1 16n hon — may photocopy cé nhan.

Chiéc bang den hay bang lat co tinh nang gi? Pé chia sé thong tin, trong thoi gian thye, gitra cac nhom.
Tuy nhién, viéc truy xuat thong tin tir bang den hay bang 14t déu rat kho khin, ca hai khong thé dua qua
may photocopy hay dung trong cip xach. Vay dau 1a giai phap? Néu quan niém vé san pham theo tinh
ning, cau tra 11 rd rang 13 mot chiée bang trang dién ti, tich hop sén hé théng photocopy va miy
scan. Nguoi dua ra ¥ tuong nay khong phai cic nha san xuit bang den, ma 1a Oki cua Nhat Ban.
Tuong tu, mac du nhiéu nha san xuat dan piano cua My va chau Au dang ndm chd chét — cude canh
tranh sy chil ¥ ctia ting 16p khach hang 9 tudi v6i Sega va Nintendo qua that khong dé dang — thi
Yamaha dé quan niém lai, coi dan piano la ban phim, nhin ra c6 thé san xuét ching theo nhiéu kich
cd, gan thém cho ching cac thiét bi dién tir va phat dong cudc ddo chinh 4m nhac ddi voi cac nha san
Xuat piano truyen thong

Moi san phém hay dich vu déu c6 thé duoc chia nho thanh cc yéu t6 tinh nang. Thir nghi dén mot ctra
hang ban dia hat. (Cac ctra hang kiéu ndy hién khong con ban dia hat nita, ma ban bang audio, CD va
video). Hay tu dat cau hoi: su khac biét gitra mot ctra hang ban dia hat kinh doanh t6t va mot ctra hang
khong-tot-lam 1a gi? Céu tra 101 s€ giup lam noi bat nhirng yéu td tinh nang cua ctra hang. Trong mot
ctra hang kinh doanh t6t s& co nhitng nhan vién hiéu biét, c6 thé huéng ta dén san pham dang gay sot.
Tham chi, nhin vién d6 con c6 thé cho ching ta nghe thtr trude khi mua. Ctra hang s€ luu kho s6 luong
16n, dé ban c6 thé tim thay thir minh muén. Kho hang s& duoc bb tri rd rang, dé ban khong chi dung lai
¢ opera khi thir ban mu6n mua 1a nhac dan gian theo di€u blue. Gia ban s€ hgp ly, va cira hang nam
khong qua xa.

Hay muong tugng ra mot the gio1, trong d6 co hoat dong truyén thong bang théng rong, hai chiéu vao
tan nha. Ban c6 thé truy xudt ra man hinh top 1.000 hodc 10.000 ban nhac — theo ttrng bai hat, ting ban
giao huong, ting giai diéu mot. Ban c6 thé doc nhirng g1 ma cic nha phé binh néi vé mdt tuyén tap cu
thé, va lang nghe doan nhac mau dai 90 gidy de danh gia xem nd c6 phu hgp véi s¢ thich &m nhac cua
minh khong. Khi da hai long, ban co thé yéu cau tai tuyén tap da chon vé mot thiét bi ghi ki thuat s6 va
nhan dugc hoa don vao cudi thang. Hay tién xa hon mot budc, ban tham chi c6 thé hinh dung ra mot
“chiéc may hat tr dong tai nha” ma ban co thé dat mua ban nhac budi tdi, dé 1am nhac dém cho bita
tiéc Rock & Roll mang phong cach ciia thip nién 1960, bira toi 1ing man cho hai ngudi, hay mot bira
ti¢c ngoai troi theo phong cach Tex-Mex. Tin hi¢u dugc ddi tan s6 dé khong ai co thé ghi lai, va ban



tra tién chi dé nghe. Hay nghi xem diéu gi s& xdy ra véi cira hang dia hat khi chung ta biét chiing —
bang chirng, chiing dd bién mat!

Hay xem xét vi du cudi cung. Trong 10 hay 15 ndm nita, chiéc may tinh c4 nhin ma chung ta biét hoan
toan ¢6 the s& chi con 1 tan tich. Viéc ¢6 mot chiéc may tinh tai nha rat phién phirc. Bat ky ai timg b
hong 6 clmg, tirng nhin dugc thong bao rang may tinh khong c¢6 du bo nho dé thuc hién mot nhiém vu
cu the, _tung vat 1on voi quy trinh cai dat phan mém moi _hay thé mé rong v6 cung rc r01 hay ting lo
lang vé chuyén s& xay ra néu mot tén trom nura dém chuon di v6i ca dan may, déu biét rang may tinh ca
nhan c6 nhitng han ché nhat dinh. Nhung s& thé ndo néu c6 mdt “tién ich thong tin”? Thay vi mang theo
mot thiét bi t6 chic dién tir hay mot chiéc dién thoai di dong, nguoi ta co thé mang theo
“InfoPort”(tam dich 14 cong théng tin) — mot thiét bi nho c6 day du man hinh, két ndi dién thoai va
thiét bi nhap li¢u (but cadm rng, ban phim, hodc mic). InfoPort s€ két ndi nguo1 dung cua ching ta voi
gbc nho riéng ctia ho trong thé gidi AT&T hodc thé gidi British Telecom hoic thé gidi Bell Atlantic.
Trong goc nho d6 s€ luu gitr toan bo cac t€p tin cua ngudi dung, an toan tuyet d6i trude moi nguy co.
Bat ky khi nao can dung mot phan mém g dung méi, ta c6 thé truy cap tirc thi. Hét khong gian 6
ctimng u? D6 khong con 13 van dé, s& c6 thém khong gian duoc bo sung ngay 1ap tirc. Thay vi mot chiéc
may tinh hitu han va dé gip rui ro, ta c6 thé truy cap tién ich thong tin gan nhu vo han va it gip rui ro
hon. Méc du vi du nay kho c6 thé trd thanh hién thuc, nhung bat ky doanh nghi¢p nao khong thé quan
niém ca thi trudng hién tai ciing nhu tiém ning theo tinh ning, déu khong thé tao dung twong lai.

Mot cach dé tao dung twong lai 1a boc tinh ning truyén théng trong mot thiét bi cung cap vé co ban 1a
moi. Mot vi du minh hoa 1a Disklavier cuia Yamaha, y twong ky thuat s6 cho loai dan piano cudn kiéu
ct, cho phép nhing ngh¢ si Rubinstein twong lai c6 the nghe tirng ndt, tirng sac thai phan biéu dién cua
mot ngh¢ si duong cam vi dai. Nhing tinh nang noi tleng, duoc t6 diém trong nhitng 16p vo san pham
mdi khac gom thiét bi t6 chirc dién tir va may rut tién tw dong ctia Sharp. Ngoai ra, ta con c6 thé bo
sung tinh ning mGi cho nhitng khai niém san pham cii. Cong ty Nhat Ban Toto dd bo sung thanh phan
cam tng sinh hoc va bd vi xir 1y cho chiéc toilet tim thuong. Két qua 1a mot chiée toilet “thong
minh”, ¢6 thé 1am 4m bé ngéi, rua sach va lam khé mong, cung cép thong tin chan doan y té, luu hd so
vé thoi quen str dung toilet cling nhu strc khoe ctia ngudi ding, va ¢ thé giri thong bao t6i bac si néu
c6 gi bat thudng nghiém trong. Cach thirc cudi cuing 1a tao ra khong gian méi khi cung cip tinh ning
hoan toan mdi qua khai niém san pham hoan toan méi, vi dy, video game.

Chinh cudc hdn phéi gitta ning luc cbt 18i va tu duy tinh nang da dan dudng cho doanh nghiép hudng
td1 khong gian canh tranh nguyén so. Chinh nang lyc c6t 161 va tu duy tinh nang s€ cho phép doanh
nghiép vuot ra khoi nhirng thir kha hitru.

Thach thirc gia dinh gid — hi¢u qua hoat dong

Mot cach khac dé tranh tin diéu chinh thong 1a thach thirc gia dinh nganh vé thoa thudn gia — hiéu qua
hoat dong. Giam gid manh co thé tao ra thi truong dai tra khi chua c6 thi truong dai tra nao ton tai.
Nam 1979, Canon ty dit cho minh muyc tiéu san xuét ra loai may photocopy co gia 1000 do-la. Tai
thoi diém do, chiéc may photocopy ré nhat ciia Xerox ciing c6 chi phi cao hon thé hang nghin d6-1a.
Mot d6i thiét ké manh vai 200 ngudi da két thanh khoi tap trung giai quyét thach thire nay, va két qua
12 dong san pham “may photocopy ca nhan” cuc ky thanh cong cta Canon.

O hau hét cac doanh nghiép, ban quan trj cip cao thudng khong bao gid du can dam dé dwa ra muc



tiéu tham vong nhu vay. Thay vao do, cac nha phat trién s& duoc yéu cau “cit giam chi phi” miu san
pham hién tai. Vi muyc tiéu lidu linh vé gia, cac ki su Canon dugc khuyén khich quan niém lai san
pham. Két qua thu duoc 1 hé thdng hop muc kiéu cartridge mang tinh cach mang, mot h¢ théng giup
Canon giam dang ké chi phi va tinh phirc tap cua viée san xuat may photocopy. ‘That tha vi khi suy
doan ket qua ma cac ki su Canon c6 thé tao ra néu ho chi thuan tiy duoc yéu cau “cit giam chi phi”
clia mau may photocopy hién tai. Néu may man thi ho c6 thé giam thanh cong 15-20% gia ban, nhung
diéu d6 1a khong du dé mo ra thi truong co tiém nang 16n cho may photocopy ca nhan. Nhiing thach
thire thanh cong khac d6i v6i tin diéu chinh thong vé gia — hiéu qua hoat dong gdm c6 viéc phat trién
loai may anh dng 35mm dung mot 1an, sy tién phong ctia Fidelity Investments trong viéc sir dung
phuong tién dau tu thi truong dai chung va nhirng chiéc ghé may bay hang nhit véi gia hang thwong
gia cua Virgin Atlantic.

Ban quan tri cap cao can dit cho minh cAu hoi: “Chuyén gi s& xay ra di v6i hinh dang va quy mo cua
thi truong néu ching ta c6 thé cung cap tinh ning trong tir véi mirc gia thip hon 50% hodc thim chi
90% so vOi mirc gia hién tai?” Cac ki sw JVC da nhin thiy kha ning quay video tai nha trong chiéc
may Ampex gia 50.000 do-la. Toyota da dat cho minh nhiing muyc tiéu hét strc tham vong khi phat trién
dong xe Lexus. Cac nha san xuat 6 t6 ctia My duong nhu hiém khi quan tam dén viéc san XuAt ra
“chiéc xe tot nhat thé gi61”. Rt c6 thé, ho s& dit cho minh ciu hoi:”Néu dé dat dugc mau xe binh
thuong. chi phi da 1a 3 ty d6-1a cho mdt miu xe, chiing ta s& phai mit bao nhiéu dé san xuit chiéc xe
tot nhat?” Ap dung chién thuat khac, Mercedes-Benz di tip trung phat trién chiéc xe tot nhit thé gidi —
loai xe bdn chd, hang S, nhung cudi cung lai cho ra doi chiéc xe dit do dén do chi co triéu pht mé1
c6 thé mua ndi. Toyota da chon con dudng thir ba. Hang nay dat ra muc ti€u gia cu thé, mot muc tiéu
cho phép hang ban vdi gia ré hon gia nhitng chiéc xe hang sang ctia Pirc, tir 46, tré lai tai sang tao y
tudng vé mau xe sang trong.

Lo so minh nhu dua tré

Nhitng dtra tré thudng ngdy tho. Ching khéng phan biét dugc cai gi 13 ¢6 thé va cai gi khong. Vi vay,
chiing thudng dat nhiing céu hoi kho khao (“Sao ta khong thé cham vao céc vi sa0?”’) va vong tudng
nhirng diéu khong thé (“Tai sao viéc hoc hanh lai khong thé vui 2”’) Ngudi 1on thi khon ngoan. Ho biét
cai gi co thé va cai gi khong. Vi vay, ho khong dit ra nhitng cau hoi ngd ngan va khong vong tudng
nhirng diéu bat kha thi. Va ho thudng tra 101 cho nhirng cau hoi ngd nghé bang mdt cAu cut ngin: “Vi
moi chuyén 1a nhu thé”. Nhung bat ky ai that sy tin rang “vi moi chuyén 1a nhu thé”, bat ky ai qué luoi
biéng, khong thé dat cdu hoi “Tai sao khong thé khac di?” s& khong bao gid thdy duoc twong lai.
Chung ta biét rd kha ning sang tao clia con ngudi s& dan suy giam theo tudi tac. Khi kha ning sang tao
giam sut, tin diéu chinh théng sé& gia ting. Su sut giam doc dung nhét trong sy td mo hay hoi dién ra
ngay sau khi tré bat dau di hoc. (T4t ca cac hoc sinh 16p 1 déu biét, nhitng cu hdi ngd ngan s& lam ta
bi cudi nhao). Nhung thudng thi nhitng cau héi ngd ngin méi giup vén birc rém che chinh théng du 1au
dé mot tia sang tir trong lai lot vao.

Khi ddi1 theo cha chyp anh, c6 con gai ba tudi cta Tién sT Edward Land d3 hoi, liéu em c6 thé xem anh
ngay khong. Cau hoi ngdy tho nay khién Land bat dau cong cudc tao ra phuwong phap chup anh 13y
ngay. Nhiéu ndm sau do, khi 1am viéc & Polaroid, Land suy ngam “chung t6i that su khong tao ra san
phim m&i. . ., nhirng san pham tot nhat da ¢ sin do, ching chi tang hinh va chd doi dugc phat hién.”

Ngudi 16n ciing c6 thé dit ra nhitng cau hoi nhu: Tai sao ta khong thé tim danh sach video nhirng ngdi



nha dang ban trén khip ca nudc khi suy tinh dén chuyén chuyén chd &? Tai sao ta khong thé nhin thay
ngudi ma ching ta néi chuyén qua dién thoai? Tai sao nhitng vét liéu san xuat khong tuong ximg véi
stre manh, d6 nhe va linh hoat cuia nhiing vat li¢u dugc tim thay trong thé gidi dong vat? Tai sao con
nguoi khong thé don gian thay thé gen 16i gay bénh ¢ ngudi? Nhirng cau hoi ngde nghéch nhu vay
chinh 1a chia khoa mé ra khong gian canh tranh méi.

Nicolas Hayek, mdt chuyén gia tu van k¥ thuat nguo1 Thuy Sy, da dat ra mot cau hoéi kho khao: Tai
sao cac nha san xuat dong ho Thuy S¥, véi mot trong nhitng co so san xuat cd chi phi cao nhat thé
gi61i, khong thé chiém lai phan khuc san phém ‘cap thap” ctia thi truong d@)ng ho tir nhirng ddi thi canh
tranh Nhat Ban nhu Seiko va Citizen? Dén dau thap nién 1980, Thyy Sy gan nhu phai nhuong lai phan
khuc thi truong dong ho nay cho Nhat Ban. Céc cong ty Thuy Sy nam gitr 0% thi truong d6ng hd cap
thap, 3% ddng hd gia trung binh va 97% dong hd hang sang. Vé co ban, ho da dugc dwa vao goc nho,
tang trudng thip cta nganh.

Nam 1985, Nicolas Hayek dd mua quyén kiém soat tip doan san xuat vi dién tir va dong ho Thuy S§
SMH. Cong ty nay duoc hinh thanh trudc d6 hai ndm, nho cudc sap nhap theo 101 khuyén cuia Hayek
gita hai nha san xudt dong hd 16n nhat Thyy Sy dang vo ng vao thoi diém do. Y tudng vé Swatch ra
doi khong phai tir sy phan tich tai chinh can trong, ma tir mong mubn xay dung lai nganh san xuat dong
hd Thuy S§, mot muyc tiéu voi strc hdp dan tinh cam rd rang v6i bat ky cong dan Thuy Sy hay chau Au
nao. Vi myc tiéu nhu vay, ro rang mot chiéc dong ho gia re s€ phai dugc xay dung tép trung vao thu
ma céac do6i thi canh tranh chau A khong thé dé dang bat chude — mot san phim mang ¥ thtrc phong
cach va phép tac ctia chiu Au. Ban dau, cac ngin hang mién cudng rot ngan sach cho dy 4n mao hiém
ndy, boi ho cho rang mot cong ty Thuy Sy, hoat dong trong mdi trudng chi phi lao dong cao s& khong
thé canh tranh thanh cong trudc cac dbi tha Nhat Ban v6i co sé khai thac chi phi thip & chdu A. Thé
nhung, Nicolas Hayek c6 mot gidc mo:

Tré em & bat ky dau ciing tin vao giéc mo. Va cac em dat ra cung mdt cau héi: Tai sao? Tai sao mot
thir lai hoat dong theo mot cach thirc nhat dinh? Tai sao chiing ta lai hanh dong theo nhirng cach thirc
nhat dinh? Chiing ta ty dat cho minh nhiing cau hoi nay moi ngay.

Moi nguoi c¢é thé cudi — CEO clia mdt cong ty Thuy S§ 16m lai t6 ra mo mong. Nhung d6 1a bi quyét
that su cho nhitng gi chiing to61 da lam.

Cach day 10 nam, cac thanh vién trong d6i Swatch ban dau da dit ra mot cau hoi dién khung: Tai sao
ching ta khong thé thiét ké mot chiéc dong hd an tugng, chi phi thap, chit luong cao va san xuat nd o
Thyy Sy? Cac 6ng chu ngan hang hoai nghi. Mot s6 nha cung cap tir chéi ban linh kién cho chiing ti.
Ho noi, ching t6i s& pha hily nganh voi san phim dién ro nay.

Cau hoi ngéc nghéch cua Hayek “Tai sao chung ta khong thé canh tranh v&i Nhit Ban?” can mot ciu
tra 101 khon ngoan. Dé san xuat mot chiéc dong ho thoi trang va ban véi mirc gia trung binh 1a 40 d6-
la, can tién hanh nhitng d6i m&i co ban trong hoat dong thiét ké, san xuat va phan phéi. Quy trinh san
xuAt mang tinh d6i mdi cao cua Swatch cat giam chi phi lao dong xudng con chua dén 10% chi phi
san xuat va chi khoang 1% gia ban 1¢. Hayek khoe, Swatch s& thu duoc 1gi nhun tot ngay ca khi céac
cong nhan Nhat Ban lam khong cong. Swatch khong chi d6i méi marketing; né con quan niém lai toan
b6 nganh san xuat dong hd Thuy Sy. Két qua: Nam 1992, 25 triéu chiéc dong hd duoc san xuit, nganh
san xuat dong ho Thuy S§ hdi sinh va bang chimg khong thé chdi cai rang mirc luong cao & chiu Au



khong phai lic nao ciing 1a gidy chimg tir canh tranh. Vi du vé Polaroid va Swatch cho thiy, trong
cong cudc tao dung tuong lai, mot ngudi ngay tho co6 theé cd gia tri gap 10 1an nha xay dung kich ban
tinh té.

Phat trién tinh ham hoc hoi sau va khong bién gi6i

Piéu khién twong lai kho du bao khong phai vi tuong lai von di 1a thir bat kha tri nhan, ma vi cac luc
luong hiép lyc tao dung twong lai thuong nam ngoai tAm nhin ctia ban quan tri cap cao. Pé tao dung
twong lai ctia nganh, cac nha diéu hanh vién thong phai hoc hoi cach van hanh cua Hollywood. Pé tao
dung twong lai cta nganh my pham, cac nha diéu hanh cap cao can biét nhiéu hon vé duoc phim. Dé
tao dung twong lai cho nganh xuat ban, cac nha diéu hanh phai tim hiéu cach thic sir dung dich vu
thong tin may tinh ctia cic ca nhan. Nhirng nha 1anh dao doanh nghiép c6 tim nhin xa c6 thé khong
phai 12 nhitng ngudi phan doan giéi hon cac nha quan Iy ¢ tim nhin ngan, nhung gan nhu chac chan
ho 1a nhiing nguo1 ham hoc héi hon.

O mét cong ty cong nghé thong tin ma chiing t61 lam viéc, chung toi da thanh 1ap mot doi chuyén biét
v61 nhiém vu xac dinh khoang chuc “diém gian doan”co tiém ning thay d6i dang ke ranh gidi nganh,
ky vong ctia khach hang, mbi quan hé gia — hiéu qua hoat dong, phuong tién cung cap, chudi gia tri,
v.v... Mot trong nhirng diém gian doan dugc phat hién la vai tro cua tré nho trong viéc phat trién dich
vu thong tin trong twong lai. Dau tién, ban quan tri cap cao trong cong ty tir- doanh-nghiép-tdi-doanh-
nghiép bao thi nay rat bbi rdi voi goi ¥ rang nén cha ¥ t6i tré nhod. Song, khi suy ngdm séu xa hon,
mo1 chuyén tré nén ro rang, thé hé Nintendo/MTV that ra co thé c6 nhirng ky vong rat khac vé dang
thirc ma théng tin dugc thé hién. Khong gidng nhu bac phu huynh, cac em c6 thé khong hai 1ong vai
thong tin dugc trinh bay dudi dang chudi van ban den trang. Va, han nhién, véi su mé rong cta dich
vu thong tin vao cac ngdi nha va lién két tiém ning cua hé thong cong nghé thong tin gia dinh cung nha
truong, mot ngay nao do, tre em co thé tré' thanh nhom khach hang quan trong. Hleu biét nay nhen
nhém nd luc ph01 hop nhiam dat dugc hiéu biét siu sac hon vé nhirng ky vong s& noi 1én ctia thé hé
khach hang tiép theo ciia cong ty. Van dé quan trong & ddy 1a nhin thiy twong lai trudc nhat co thé lién
quan dén viéc s& hiru lang kinh c6 khau d6 rong. Trong vi du cu thé nay, lang kinh dugc mé rong bao
gdm ca tré nho.

Tam nhin xa vé nganh doi hoi tinh ham hoc hoi vira sdu vira vo bién gigi. Cé di hiéu biét vé nhitng
diém gian doan tiém ning dé that s rat ra dugc két ludn vé nhirng viéc can lam — lién minh can hinh
thanh, sd tién can dau tr, miu ngudi can tuyén dung — do1 hoi ban quan tri cip cao phai dau tu tri luc
dang ké. Nhitng cudc hop danh gia hoat dong lap ké hoach keo dai ca budi hay ca ngay, c6 vai tro nhur
mot dién dan thao luan vé twong lai, hoan toan khong dii néu muc tiéu ctia doanh nghiép 1a xdy dung
co s& gia dinh trong lai mang tinh tién tri va virng chac hon ddi thu canh tranh.

Gﬁn day, mot trong hai ching to1 da danh mdt ngay vo1 cac nha diéu hanh cap cao ctia mt cong ty noi
tiéng cia My. Cau hoi duoc dat cho cac nha quan ly nay rat don gian: C6 nhirng lyc luong nao dang
tham gia nganh nay co tiém nang thay doi siu sac co cau nganh? Mot cudc thao luan nong da diénra
va hon chyc diém gian doan duoc phat hién. Mot dong luc tiém nang dugc chon ra ngau nhién va ban
quan tri cap cao dugc dit cau hoi: “Céc ngai c6 thé kéo dai cudc thao ludn sudt mot ngay vé nhitng ¥
nghia ctia xu hudng nay ddi véi cong ty va nganh khong? Cac ngai c6 hiéu nganh niy s& xuat hién
nhanh nhur thé ndo trong céc thi trudng trén khap thé gidi, nhitng cong nghé cu thé thiic day, lua chon
cong nghé ma d6i thu canh tranh dua ra, doanh nghiép nao dang & vi tri din dau, doanh nghiép nao ¢o



nhiéu thir dé thu vé nhat va doanh nghiép ndo c6 nhiéu thir d& mat nhat, chién lugc dau tu cta do6i thu
canh tranh d6i v01 xu hudng nay va nhiing cach thirc da dang ma theo d6 xu hudng dé co thé anh
huong dén nhu cau cua khach hang?” Ban quan tri cap cao dong y rang minh khong hiéu biét vé luc
dan hudng trong yéu nay du dé tra 101 nhitng cau hoi trén, va chic chin s& khong thé duy tri cudc thao
luan thong minh, chi tiét suét mot ngay dai. Mot sb cho rang nhitng cau hoi ndy that sy khong thoa
dang.

Sau do, ho lai dugc dat cho cau héi: “Cac ngai co thé kéo dai cudc thao luan trong 8 gio dé)ng ho vé
van dé cac ngai s& phan bo chi phi hoat dong doanh nghiép, xac 1ap muc tiéu ban hang va quan 1y gia
chuyen d6i nhu thé nao khong?” Bay gio, day lai la mot cau hoi thich dang. © “Vé van dé nay, ching toi
co thé kéo dai 8 ngay, ma chang ton cong strc” mot nha diéu hanh cap cao dap. Dot nhién ho nhan ra
van dé: Ban quan 1y khong nam quyen kiém soat van ménh doanh nghiép. Ho da nhudng nd cho d6i
thil canh tranh, nhitng ngudi san 10ng danh thoi gian va tri luc can thiét dé hiéu va gay anh huong dén
nhirng lyc luong dinh hinh twong lai ctia nganh. Phan tmg dau tién ctia vi CEO vdi nhan thirc dang
budn ndy kha dién hinh: “T6i s& sip xép vai ngay dé ting giam ddc bo phan co thé dén gip va trinh
bay quan diém cua ho vé twong lai”. Chung t6i phan bac: Nguoi ta phai mat nhiéu hon hai ngay dé
phat trién tAm nhin xa vé nganh; xdy dung tim nhin xa khong lién quan dén viéc “trinh bay” va “danh
gia”, ma lién quan dén viéc kham pha va hoc hoi. Bé thuc sy hiéu vé tuong lai, di can dam cam két
v6i nd, ban quan tri cap cao phai 1am nhiéu hon 13 chi don thuin nhin luét trong lai. N& luc can thiét
duoc do ludng theo tuan va thang, chir khong phai ngay va gio.

Két qua cuia nhan thirc dau d6n 1an hai 1a viéc thanh 1ap khoang hon mot chuc doi “dén pha” lam viéc
lién tyc trong nhiéu thang dé chat loc va mo rong danh sach dong lyc nganh ban dau ctia cac nha quan
tri cAp cao. Sau do, cac doi nay tién hanh tim hiéu sau tirng diém gian doan. Ho tim kiém céu tra 101
cho du loai cau hoi. Xu hudng niy anh hudng dén khach hang hién tai ctia chung ta nhu thé nao? No
anh huong dén “dong co kinh té hién tai cua ching ta ra sao? Déng lyc cua xu hudng nay la gi — nd
phat trién nhanh ra sao va yéu td co thé tang tdc hodc 1am suy giam xu huong nay la gi? Ai dang van
dong dé khai thic xu huéng nay, hay thuc € 13 ai dang tao ra no — thuc chit, vé co ban ai la nguo1
ngdi & budng 14i, ai 12 hanh khach, va ai 12 ngudi ding ngoai? Ai c6 nhiéu thir dé mat nhat va ai thu
duoc nhiéu nhét tir diém gian doan nay? Co hdi — san pham hoidc dich vu — m&i nao co thé dugc tao
ra tir diém gian doan nay? Chung ta c6 nhirng tiry chon nao dé c6 duogc hiéu biét sau sic hon vé xu
hudng nay, gay anh huong dén hudng phat trién va toc do ctia nd hodc thuc sy ngin chin dugc no?
Khi nhitng cau tra 101 thir nghiém dugce dua ra, chiing dugce thao ludn trong cac cudc hop dai, co sy
tham gia cua quan ly doanh nghiép cting nhu quan 1y don vi kinh doanh. Cudi khéa thuc hanh nay, ban
quan tri cap cao tyr tin rang minh da phat trién dugc mot tap hop “dén pha” dé thim nhip nhat trong
nganh. Pé nhin thay twong lai trudc nhat, ban quan tri cip cao phai c¢6 1ong ham hoc hoi du sau, ciing
nhu du rong.

Pu khiém nhudng dé suy xét

De xay dung tam nhin xa vé nganh, ban quan tri cap cao phai san sang di chuyen vuot ra khoi nhirng
van dé xac nhan vi thé chuyén gia. Ban quan tri cap cao phai thira nhan rang, diéu minh biét nhiéu nhét
1a qua khtr. Ban quan tri cap cao phai san sang tham gia vao nhirng cuc thao luan vé trong lai trén co
s& binh dang, thay vi vO1 tu cach cua nhirng tham phan uy quyén. Ban quan tri cip cao phai san long
lang nghe nhitng tiéng ndi bat thudng, it kinh nghiém hon va dit ra nhitng cu hoi khong c6 sin cau tra



11 trong cong ty. Cac nha diéu hanh cip cao thiéu kién nhin, “dinh hudng két qua” phai sin sang trd
di trd lai nhiéu 1an ddi voi nhitng van dé phirc tap va c6 vé thiéu rd rang; ho phai kién nhan vdi nhirng
cudc thao luan mo, khong dua ra ciu tra 101 nhanh va quyét dinh tirc thi ndo. Ho phai nhan ra rang xy
dung tam nhin xa vé nganh, it nhit 1a ¢ giai doan dau, lién quan dén viéc kham pha ngang ngira vai
viéc ra quyét dinh.

Hay xem xét mot van dé can den nhirng suy x¢t thau d4o: tac dong ctia cong ngh¢ thuc té 40 (VR). N6
1a cong nghé co tac dong sau sac dén hau hét moi nganh. VR khong lién quan dén video game hay tinh
duc qua mang, ma lién quan dén kha ning mo hinh hoa va mé phong bat ky thir gi. VR 1a cong cu tri
giac cuc manh. Matsushita da dung thuc té 4o dé giup moi ngudi 1ap ké hoach xdy dung cin bép trong
mo, “duyét nhiéu ban v& thiét ké”. NEC da thi nghiém VR vo1i “dbc truot 40”7, tai do nhirng nguroi moi
choi c6 thé thir mon thé thao nay. Thuc t 40 dugc cac nha vat 1y va hoa hoc su dung dé tlep can bén
trong cac ciu triic nguyén tir phtre tap. Boeing dung m6 hinh thuc té 40 khi phat trién chiéc may bay
m&i. Mic du tic dong ctia thuc té do ¢ thé vuon rat xa, nhung c6 bao nhiéu ban quan tri cap cao
danh bat ky suy nghi nao cho viéc VR c6 thé anh huong nhu thé nao dén hoat dong kinh doanh cua
minh? Ching t6i da hét strc vui ming khi ban diéu hanh cia mot cong ty ma ching t6i 1am viéc cing
cho phep mot nguoi thong tu¢ khoang chung 20 tu6i dan dat minh di qua mot loat nhirng cudc hop
thach thire vé tri tug, trong d6 y nghia tac dong cua VR dugc thao ludn chi tiét. Voi két luan rang cong
ty cAn hiéu hon nita vé thuc t 4o, ban quan tri cap cao nay da thanh 1ap mot bo phan chirc nang giam
sat ndi bo, dé lién tuc thong bao cho minh vé céc tién trién ctia cong nghé VR va dé xuat nhirng cach
thirc m&i dé khai thac cong nghé dang ndi niy.

Dé cao thuyét chiét trung

Tuong lai s& duoc tim thiy & cac giao diém thay doi vé cong ngh¢, phong cach song, quy dinh chinh
sach, nhan khau hoc va dija chinh tri. Vi du, co hoi cho © ‘thiét bi truyen thong ca nhan”, hay “van phong
bo tai” ma Apple, AT&T, Motorola va mot s6 cong ty khéc theo dudi ndm & giao dlem ctia sy thay doi
phong cach song (di lai lién mién), thay d6i cong nghé (tiéu hinh hda, ki thuat s6 hoa, nén ki thuat) va
thay d6i quy dinh chinh sach ( giai phong thém dai bang thong). Tuy nhién, Sharp moi 1a doanh nghiép
dau tién gianh duoc vi tri dan dau vé thiét bi t6 chirc bo tai Vo1 thiét bi Wizard ctia minh. N6i nhu mét
nha diéu hanh ciia Sharp: “Chiing tdi thay rang, phong cach song ngay cang trd nén hbi ha. Moi nguoi
6 nhiéu thong tin can quan ly hon.” Ra do1 nam 1988, va bi ddi tht canh tranh bo qua, coi nhu mot
dd choi, doanh thu ctia san pham nay d 1én t6i 400 trieu USD nam 1991. Tuong tw, co hdi ma CNN
tim thiy trong ban tin truyén hinh 24h khip toan cau xuit phat tir su thay d6i trong phong cach song
(gid lam viéc dai hon va kho du bao hon), cong nghé (mdy quay phim cam tay va cac by két ndi vé
tinh c6 kich thuéc bang chiée cap xach), va méi trudng quy dinh chinh sach (su cap phép hoat dong
va phat trién cta cac cong ty truyén hinh cap).

Nhin théy twong lai trudc nhat khong chi doi héi lang kinh ¢é goc rong, ma con doi hoi sy tham gia
ctia nhiéu lang kinh. Vi vay, mot doi chiu trach nhiém tim kiém twong lai bat ky can c6 mot t6 hop
chiét trung cac quan diém doc 1ap. Khong mot doi chirc nang, khong mot thure thé dia 1y, va khong mot
don vi kinh doanh nio c6 thé tu minh tim thay tuong lai. Mdi d6i twong déu bi che mit phan nao. Kinh
nghiém cua chiing t6i cho thdy rang, nhitng doanh nghiép c6 tam nhin xa tuyét voi thudng 13 nhitng
doanh nghiép ¢6 lién dong ddi thoai va thao luan lién bo phan va lién qudc gia phong pha. Tuong lai
dan hién ra khi cic nha cong nghé tham nhuan tri tudng trong marketing, va nha marketing c6 hiéu biét



sau sic vé xu hudng cong nghé; khi nhan vién phat trién san pham & mot vung trén thé giGi hiéu hét y
nghia ctia cac xu hudng phong cach séng trong phan con lai cua dia cau; va khi cac nha quan 1y phuc
vu thi truong chuyén nghiép tré nén quen thudc véi nhu cau cua thi trudng tiéu dung, va nguoc lai.

Nhitng doanh nghiép biét 1ap vé chirc ning va dia 1y kh@ng thé kham pha ra twong lai. Muc tiéu khong
phai la tap hop cac doi lién chirc nang va lién quoc gia, ma la tao ra & moi nhan vién mdt tap hop
quan diém chiét trung, mot tip hop lang kinh c6 thé hodn ddi cho nhau. Sony da di tién phong vé loai
may tich xach tay c6 thé nhan dang ky ty kanji & Nhat Ban. ‘Vay, y tuong nay XuAt phat tr dau? Mot ky
su tre cua Sony, khi di cong tac tai Anh, ghen ti khi dé y thay cac thu ky & Anh c6 thé c6 rat nhiéu
cach dé giup cap trén to chire thoi gian, sap xép thi tw vu tién cong viée, cudc hop va theo doi thong
tin trong yéu. Nhan thay thu ky c4 nhan 1a mot dac quyén hiém Xay ra ¢ cong ty cia minh cling nhur
nhiéu cong ty Nhat Ban khéc, nguo1 ky su tré nay ra y twong vé mot “bo ndo hd tro” (c6 thé day khong
han 1a mot cach hoan toan khong tot dé mo ta vé thu ky hay trg' Iy hanh chinh). Vay la chiéc may tinh
xach tay va t chirc cong viéc cua Sony dé ra doi, voi day da phan mém nhan dang ky tur, cho phép
cac nha diéu hanh ban ron viét truc tiép 1én man hinh (bang chit kanji) bang but cam ung. Hiéu biét
dan téi san pham nay 1a két qua tir co so kinh nghiém chiét trung cua nguoi ky su tre tudi: mot nguoi
Nhat lam viéc & Anh, mot k¥ su nhin thiy van dé thong qua con mat ctia khéach hang,

Tim kiém phép an du va so sanh tuong tur

Tuong lai xuit hién véi toe d6 khac nhau va theo nhitng cach khac nhau, gitta nhitng nganh khac nhau.
Mdt s6 nganh (vi dy, bao hiém ca nhan) dudng nhu vbn c6 tinh d6i méi thip hon cac nganh khac (vi
du, moi gidi). Vi vay, doanh nghiép c6 thé cudp lay cudc diéu hanh ctia di thi canh tranh don gian
bang cach tim kiém nhitng phép twong tu co thé tmg dung tir cac nganh khac. Chung ti xin chia sé véi
ban mot vi du ma chiing toi di thir voi nhom cac nha diéu hanh ban 1¢ tap hoa. Co rat nhiéu nguoi dat
giao bao t&i nha mdi ngay. O hau hét cac noi, dich vu theo c4 nhan nay c6 chi phi chwa dén 1 do-
la/ngay. Trén gan nhu moi thanh phé ctia My, bat ké quy mo nhu thé ndo, mot cudc dién thoai c6 thé
mang chiéc banh pizza nong hoi té1 tAn cira nha ban. Bat ky ai mubn dit mua phan mém may tinh déu
c6 thé goi s6 800 vao buodi chleu va nhan dugc hang tai nha vao sang hom sau. Noi tom lai, ngay cang
c¢6 nhiéu dich vu sin co tryc tiép ngay tai cira nha ban. Vi 20 d6-1a ban c6 thé giri buu pham sang
dau bén kia ctia dat nude chi sau mot dém. Chung t6i hoi cac nha ban 1é hang tap hoa: Tai sao ching
ta van phai d6 xdng cho xe, vat 16n v4i tinh trang giao thong, ludn lach qua nhitng khu 8 xe mé thém,
tim kiém qua hang diy ké hang, xép hang doi va 13p lai hanh trinh trén doan duong vé nha chi dé mang
vé vai 6 banh my, mot bich sita va vai mén an bé 10 vi song it calo cho bira t61?

Mbi thang mot gia dinh My binh thudng s& chi khoang 400 dén 500 d6-1a cho thuc pham. Khong c6
khoan muc chi tiéu twong trr ndo khic ma ngudi tiéu dung khong thé yéu cau giao tin nha. Tai sao
nguoi tiéu dung khong thé tham tha siéu thi ao trén chiée dia CD duoc gui tdi mdi thang — giong nhu
ho thim thu ngdi nha ma 4m trén video game? Tai sao ngudi tiéu dung khong thé chon lya nhitng gi ho
mudn va dit hing v6i may tinh ctia ctra hang — giong nhu khi ching ta dit mua vé may bay trén
CompuServe? Tai sao ngudi tiéu dung khong thé chon khi ndo can giao thuc pham — theo cach twong
tir nhu khi ching ta xac dinh khi ndo bira sang duoc mang t6i phong khach san? Va hiy nghi vé diéu
ndy, tai sao siéu thi dién tir ctia chiing ta khong thé goi ¥ thuc don (cho bita n nhe cua tré nhd trong
tudn nay, cho budi 1& ky miém, hay cho mot nguoi dang hao hire an kiéng vi mudn giam mot vai ki-16)?
Tai sao n6 khong thé tao ra mot danh sach cac nguyén liéu, dé ban c6 thé dat hang nhirng gi can dung?



Tai sao mang khong thé goi v loai rugu nén mua? Dinh nghia vé “tién ich” ctia mot nha diéu hanh siéu
thi 1a mua sam 24 gio va dong xép hang cho di chuyén nhanh. D6 khong phai 13 ¥ tudng ciia chiing toi
vé tién ich!

Céc vi du cua chiung t61 ¢ day dua trén nhirng dang tuong tu tr du cac nganh khac nhau. Thuc su ta
khong phai ¢ cing qua nhiéu dé hinh dung ra “siéu thi” cua twong lai, khi nhiéu nganh dich vu khac
da dich chuyén xa, vuot ra khoi hinh thirc siéu thi trong cong cudc 1am cho cudc song ctia khach hang
tr& nén dé dang hon. Han nhién, dé tao ra siéu thi cta twong lai, ngudi ta phai khai niém lai cai goi 1a
si€u thi. Siéu thi dinh hudng theo hinh thirc giao hang tai nha s¢€ can co s& vat chat khac, ha tﬁng cong
ngh¢ thong tin khac, nhan vién c6 k¥ nang khac, dia diém khac, van van. Chung t61 khong cho réng,
hinh thtrc giao hang tai nha s& gat bo cira hang thire pham nhu chiing ta van biét, song chung t6i dat
cuoc ré“mg, mdt nha ban 1& d6i méi nao do6 s& thu duge nhiéu tién khi “dua mén thit hun khéi dén tin
nha”.

Khi xac lap muyc tiéu cho minh vo1 muc dich 1a tao ra thiét bi truyén thong c4 nhan co déy du “diep
vién” thong tin thong minh, General Magic da st dung hinh anh an duy cua chiéc dién thoai. Bill
Atkinson, mot trong nhirng sang lap vién cua General Magic noi:

Hay hinh dung hom nay c6 ai do yéu cau ban ngrng st dung dién thoai - khong bao gid goi mét cude
goi nao khac. Piéu nay that dang budn, vi c6 thé dién thoai con quan trong hon bat ky cong cu nao
khac ma ban co, quan trong hon ca chiéc may tinh ca nhan cua ban. Vi vay, day s¢ la bién phap dé
thanh cong cua ching toi: Dleu gi s& xay ra néu toi dé nghi ban muoi nam to1 tinh tir thoi diém nay
ngirng sir dung thiét bi truyén thong c4 nhan ctia minh? Y tudng 13 ban sé& tra 10i: “N6 1a thiét bi thiét
than trong cudc song cua ti.”

Trong mdt bdi canh khac, cac nha diéu hanh ctia nganh bao hiém can nhin sang cac khia canh khac cua
nganh dich vu tai chinh d¢ hiu nhitng thach thirc ma ho s& phai doi mit trong thap ky t6i. Ho phai
gang suc tim hiéu xem céc cong ty dich vu tai chinh khac da ddi pho va khai thac céc luc lu’ong bao
\(S quyen loi ngudi tiéu dung, su ndi 16ng quy dinh chinh sach, loai bo trung gian thwong mai, bién san
pham thanh hang hoa tiéu ding va van van nhu thé nao. Nhitng nha diéu hanh tinh tao trudc cac co hoi
hoc hoéi tir nganh khéc, va tim kiém nhitng diém tuong tu lién quan thudng c6 khoi dau thuan 1oi trén
con duong di to1 twong lai.

Thong thuong, mét trong nhitng khé khan cua viée hinh dung ra twong lai la tim dugc tir ngir dé mo ta
no. Phép an du dua trén cai hiru hinh va quen thuge c6 thé giup mo ta cai vo hinh, xa la. “Nguoi 1eo
14i kién thirc” va “thiét bi hd trg ca nhan ki thuat s6 1a nhitng hinh anh 4n dy. Ching dya trén nhitng
twdng quen thudc — dan hudng, hd tro ca nhan — dé mo ta khai niém san pham la tai. Khong phai tat ca
moi ngudi déu gidi tu duy twong tir va an dy, nhung khi duoc cung cap vi du, hdu hét déu co thé nghi
ra y tudng giup ho két nhip cho vuc tham ngin cach giita cai dang hién hitu va cai co thé 1a.

Tré thanh ngudi di nguoe xu hudng

Doanh nghiép tao dung twong lai 1a nhimng ke ndi loan. Ho 13 nhirng ké pha v& quy tac. Nhung nguoi
xem xét mit khac ctia van dé chi khoi ra cudc tranh luan. TAm nhin xa khéng xuat phat tir viéc 1a nguoi
du bao gioi hon, ma dén tr viéc it tha cyu hon. Ted Turner 13 mot nguoi di nguoc xu hudng — ta
khong can ngudi doc ban tin “siéu sao” voi mire lwong khing. Anita Roddick, sang 1ap vién cta The



Body Shop ciing 1a mét nguoi di nguge xu hudng. Trai nguoc voi phan 16n nganh my pham, ba tin
rang, viéc cb gang 16i kéo phu nit mua nhitng loai my phim c6 bao bi qua khd, duoc quang cio qua
murc va ¢6 gia qua cao la mot su si nhuc tri tu€ cua ho. Nicolas Hayek cling 1a mot nguo1 di nguoc xu
hudng — ta khong can phai 6 tru sé ¢ chiu A mdi c6 thé san xuit ra chiéc dong hod deo tay gia ca phai
chang.

Céc nha diéu hanh thuong thich tin rang, nganh cta ho phire tap va doc d4o. Trong khi d6, ching t61
luén néi véi cac nha quan 1y cap cao rang, hiy cho ching t61 hai ngay dé soi xet quanh nganh, va
chung t61 s€ tim thay nam hodc sau thong 1¢ 1a nén tang ctia nganh. Trong sudt nhiéu nam, gan nhu moi
cong ty dugc pham déu bam vao thong 1¢ la cac nha san xuat duoc pham khong thé hd tro nghién ctru
do1 moi néu khong c6 lgi nhuan khéng 16. Trong nganh hang khéng ton tai mot suy nghi thuong truce
rang, cau tric tuyén bay trung tam va v¢ tinh wu viét hon mang luoi tr diém t6i diém. Trong nganh
ngan hang, thong 1& ngdm dinh khach hang 1a nguoi giri tiét kiém, thay vi nha dau tu. Khi kham pha ra
cac thong 1€, ta co thé dit cau hoi, liéu viéc phot 10 chung ¢6 gia tri nao d6 khong? Vi du, Southwest
Airlines d tr¢ thanh hing hang khong sinh loi nhat nudc My khi phot 1o thong 1€ trung tim va vé tinh.
Nhitng ngudi di nguoc xu hudng tim thiy cac thong 1 va sir dung ching 1am vii khi chdng lai nhiing
nguoi duong thoi, chiu sy chi phdi cua tin diéu chinh théng. Dé kham pha trong lai, ching ta khong
nhat thiét phai 14 ngudi nhin thay, nhung viéc 1a mot ngudi khong chinh thong lai tuyét d6i quan trong,

Vuot ra khoi “dinh hudng khach hang”

Pinh hudng khach hang hién dang 13 thir thoi thuong. Tir trén buc ciia ké cay quyén, ma hién co thé 1a
hé théng phat song vé tinh khip thé gidi, cac vi CEO ndi voi nhitng d6i quan rang, “moi thir déu bat
dau tir khach hang”. Cac doanh nghiép tuyén bd sé& tai thiét quy trinh tir khdch hang tré nguoc lai. Phin
thudng va vu dai gan voi cac thude do do hai 1ong ctia khach hang. Va khach hang gan nhu khong thé
tra phong khach san, thanh todn bira 4n tai nha hang hay thué xe ma khong nhan duoc dé nghi danh gia
dich vu khach hang ctia nha cung cap. Mic du c6 phin ngac nhién véi viéc mot sd lanh dao doanh
nghi¢p co ve nhu coi ¥ twong dat khach hang 18n trudc 1a moi me, nhung chiing t61 cling rat hoan
nghénh quan diém nay va danh gia cao no lyc theo sau d6. Song mat khac, néu myc ti€u la dén dugc
twong lai trude nhit, chit khong phai thuin ty 13 bao toan thi phan trong nganh hién tai, doanh nghiép
khong thé chi ding lai & dinh huéng khach hang,

Khach hang c6 tiéng 1a thiéu tAm nhin. Cach day 10 hay 15 ndm, c6 bao nhiéu nguoi trong s6 ching ta
can dén dién thoai di dong, may fax va may photocopy tai nha, tai khoan moi gioi giam gia 24 gio,
dong co 6 t0 nhiéu van, quay s6 bang giong noi, may nghe nhac dia nen, xe gan sin hé théng dinh vi,
thiét bi thu tin hiéu dinh vi vé tinh toan cau cdm tay, may rit tién tr dong? Pung nhu Akio Morita,
ngudi 1anh dao nhin xa trong rong ctia Sony, da noi:

K¢é hoach ctia chung i 1a dan dat cong ching bang san pham méi, chir khéng phai hoi xem ho mudn
c6 loai san pham gi. Cong chiing khong biét diéu gi kha hitu, con ching toi thi c6. Vi vay, thay vi tién
hanh nhleu ‘nghién ctru thi truong, chung to1 chau chudt suy nghi cua minh vé san pham, cong dung ctia
nd va cd gang tao ra thi trudng cho nd bang cach hudng dan va truyén thong téi cong ching.

Sang 1ap vién kiém Chu tich danh du cua cong ty, Masaru Ibuka, ciing déng tinh: “Chung t6i ludn cha
trong vao viéc tao ra thir gi do ttrs6 0.”



Nam 1991, mdt nha san xuat 6 t6 & Detroit di gigi thiéu miu xe hoi nhd, tiét kiém, duoc phat trién
trong 5 nam. Thiét ké va chi tiét ki thuat cia chiéc xe vuot ra khoi nghién ctru khach hang sau nhat ma
cong ty tirng tién hanh. Nhung khi chiéc xe ra doi, n6 trd thanh chiéc xe hoan hao, canh tranh véi
nhitng miu xe c6 thoi gian phat trién 3 nim ctia cac doi thi canh tranh Nhat Ban. Cong ty cia My da di
theo khach hang, nhung khach hang ctia ho lai di theo nhitng d6i thi canh tranh sang tao hon. Trong khi
d6, dau thiap nién 1990, Honda d ra mit dong xe thé thao, dong co trung binh NSX, mot chiée xe c6
hiéu qua gan bang Ferrari nhung c6 gia chi bang mdt phan nho. Trong mdt quang céo trén bao cho
chiéc xe nay, Honda tuyén bé NSX “khong phai 1a gidc mo cua ngudi mua xe — khong mot ngudi mua
xe ndo timg mo dén chiée xe nay”. Thay vi thé, Honda ho vang, NSX 1a “gidc mo ciia ngudi 1am xe”,
thure hién tham vong 1au dai cuia cong ty trong viéce san xuat mot chiéc xe vira khac la vira dé dung.
Khi myc tiéu nay dat dugc, that thu vi khi dit cau hoi, vay thi bay gid Honda s& so sanh doi chuan véi
ai? Ta c6 cam giac Honda quan tim nhiéu dén viéc vuot trude dbi thu hon 1a so sanh d6i chudn véi
ho.

C6 ba kiéu doanh nghiép. Doanh nghiép cb ging dua khach hang dén noi ma ho khong mudn dén (day
12 nhitng doanh nghiép cho rang y tudng dinh huéng theo khach hang 1a mot kién giai khon ngoan);
nhitng doanh nghiép lang nghe khach hang va sau d6 dap lai nhu ciu ma ho tuyén bd (nhu cau c6 thé da
duoc thoa min bai nhitng d6i tha canh tranh ¢6 tAm nhin xa t6t hon); va doanh nghiép dan dit khach
hang dén noi ma ho mudn, nhung lai chwa hé hay biét dén n6. Nhirng doanh nghiép tao dung twong lai
]am nhiéu hon viéc chi don thudn 1am hai 1ong khach hang, ho lién tuc 1am khach hang ngac nhién.

Khong diéu nao ¢ trén nham tranh bién rang, khach hang hién tai hay tiém niang khong thé déng vai trd
quan trong trong vi¢c giup doanh nghi€p kéo gian ranh gidi1 voi chan troi co hdi hién tai. Tuy nhién,
nhirng cau hoi ma cac nha nghién ctru thi trudng thudng dit ra vé khach hang — “Ban thich cong cu co
dai mau xanh hay mau d6?” — cung cap pham vi han hep dé thach thirc vé co ban khai niém san phim
truyén théng hodc tao ra su khac biét that sy trong canh tranh. Mac du nghién ctru thi truong co thé
hiru dyng trong viéc diéu chinh nhitng khai niém san phim ndi tiéng dé dap ng nhu cau ctia mot 16p
khach hang cu thé (vi du, ¢ gang kham pha cong thirc Coke an kiéng nao s& hip dan khach hang chau
Au, muc dich cua cic nha nghién ctru khi thir nghiém Pepsi Max — loai do uéng c¢6 ga mgi, danh cho
thi trudng chau Au cta Pepsico), nhung né hiém khi thic day khai niém san pham vé co ban 1a méi
(nhu Aqua-Libra cua IDV, d4 tao ra mot chung loai d6 udng “strc khoe” hoan toan mdi, danh cho
nguoi truong thanh & Anh).

Hay lang nghe Hal Sperlich, cha de cua loai xe tai ¢ nho, nguoi dua khai niém nay tu Ford sang
Chrysler khi Ford tir bé vi¢c bién n6 thanh hién thuec:

[Ford] khong tu tin rang co thi trudng ton tai vi san pham khong ton tai. Nganh cong nghiép 6 o rat
coi trong cac nghién ctru lich st vé phan khic thi trudng. Chiang t61 dung 1a khong thé chirng minh ¢6
thi truong cho xe tai nho vi khong c6 mot phan khuc lich str nao dé trich dan.

O Detroit, hau hét ngan sach phat trién san pham duoc danh cho nhing cai tién khiém tén & san phim
hién tai, va hau hét ngan sach nghién ctru thi trudng dugce danh cho hoat dong nghién ctru nhitng diém
ma khéch hang thich & cac san pham hién tai. Trong 15 phat trién dong xe tai nho, ching t6i chua bao
gio nhan dugc 14 thu ciia mot ba ndi tro ndo dé nghi phai sang ché ra mot chiéc xe nhu thé. Pbi véi
nhitng ngudi hodi nghi, diéu nay ching to & ngoai kia khong co thi truong.



Ta c6 thé c6 dugc hiéu biét vé xac suat xuat hién san pham méi theo nhiéu cach, tat ca déu vuot ra
khoi phuong thirc nghién ciru thi trudng truyén thong. Toshiba ¢ Vién nghién ctru phong cach séng;
Sony kham pha khoa hoc con ngudi cung voi dam me khi theo dudi xu hudng tién phong cta cong
nghé nghe nhin. Nhitng hiéu biét c6 duoc cho phép cac doanh nghiép tra 101 hai cau hoi trong yeu:
Khach hang sé& coi trong nhitng loi ich gi trong cac san pham tuong lai, va lam sao ching ta c6 thé,
thong qua doi méi, phu d4u d6i thu canh tranh trong vi¢c dua nhirng 191 ich nay to1 thi truong?
Yamaha d c6 duoc hiéu biét vé& nhirng nhu cau chwa dugc tuyén bd ctia cac nhac cong khi xay dung
“tram nghe” & London, noi ngap tran cong nghé 4m nhac la ky méi nhat. Co s& niy mang lai cho
nhirng nhac cong tai ning nhat chdu Au co hdi thir nghiém véi twong lai cta hoat dong sang tac. Cac
phan hoi gitp Yamaha lién tuc day xa ranh gii ctia khong gian canh tranh ma minh da chiém duoc
trong nganh nhac cu. Kinh nghi¢m ctia Yamaha minh hoa cho mdt van dé quan trong: bé kéo gian bién
gidi ctia khai niém san pham hién tai, can dit cong nghé tién tién nhat truc tiép vao tay cta nhitng
khach hang do1 hoi va phtre tap nhat thé giéi. Va vay la phong thi nghiém thi truong cua Yamaha noi
1én: Nhat Ban van khong phai trung tim nhac pop ctia thé giéi.

La mot nguoi thudng theo sau khong phai 1a rii ro duy nhat ddi véi nhitng doanh nghiép dinh hudng
theo khach hang. i theo dinh hudng khach hang 1a né tranh toan b cau hoi, khach hang cua to6i1 1a ai?
Nhu IBM, DEC, Xerox va nhiéu cong ty khac da nhan ra, khach hang hom nay khong phai khach hang
ctia ngdy mai. Nhirng ngudi mua Buick Roadmaster va Oldsmobile Ninety-Eights ¢6 thé vui long vira
da voi dich vu va chit lugng ctia GM nhung néu khong thé cho ra chiéc xe hdp dan nhitng chi s hitu
khoang 30 tudi ctia dong xe Benz va Bimmer, GM s€ phai nhuong lai trong lai ctia minh. Nhan ra
diéu nay, GM da cho ra mat nhiéu chiéc “xe cii nhip khau” tyr xung, va chiéc xe méi nhat Oldsmobile
Aurora cudi cung ciing co thé ching to la mot dich thu xing tam. Mic du viéc dit ra cau hoi khach
hang ctia t6i hai 10ng nhu thé nio rat quan trong, nhung viéc dat cau hoi chung t6i dang khong phuc vu
khach hang nao ciling quan trong khong kem. Day chinh la cau hoi da thoi thuc Sony gioi thjéu dong

san pham nham dén cac em nho & do tudi chua di hoc. Puogc dat thwong hiéu “My first Sony” (San
pham Sony dau tién ctia t61), nhitng chiéc radio, may nghe nhac, choi bing, bang v& hinh dé dung va
c6 mau sang dd mang dén mot 16p khach hang hoan toan mdi cho tap khach hang cta Sony.

Hay nghi dén mot ma tran 2x2 don gian (Xem Hinh 4-1). Mot truc 1a nhu cau — bao g0m ca nhu cau
ma khach hang c6 thé va chua thé tuyén bb. Truc con lai 1a 16p khach hang — bao 2om 1op ma doanh
nghi¢p hién dang phuc vu va chua phyc vu. Du dap mg nhu cau da tuyén b ctia khach  hang hién tai
tdt dén dau, doanh nghiép van gip rui ro rat 1on néu khong ¢6 tim nhin vé nhitng nhu ciu ma khach
hang chua thé tuyén bb nhung lai mudén duoc thdoa man. Va du khach hang hién tai cua doanh nghiép
hai 1ong dén dau, doanh nghiép co thé thay su ting trudng ctia minh s& bi can tré néu khong thé vuot
ra ngoai va hip dan nhitng nhom khach hang vé co ban 1a méi. Bat ky doanh nghiép nao khong thé lam
duoc nhiéu hon 1 don thuan dap tng nhu cau da tuyén b ciia khach hang hién tai s& nhanh chong tré
thanh ké tut hau.

Hinh 4-1. Vuot ra khoi dinh huéng khach hang

Co hoi

Chua tuyén bo chua khai thac



Nhu cau

P tuyén bd
Phuc vu Chua phuc vu
Kiéu khach hang

Dong cam véi nhu cau con ngudi

Tam nhin xa vé nganh xuat hién khi cic nha diéu hanh cap cao trong doanh nghiép c6 thé dong cam
véi nhu cau co ban cua con nguoi. Khi Raymond Smith, Chu tich Hoi d@)ng Quan tr1 cua Bell Atlantic,
chirng kién man trinh dién ctia cac cong cu hoc tip dua trén may tinh, 6ng da tu hdi tai sao nhitng cong
cu nay khong thé dung san vai moi dua tré & moi 16p hoc tai My. Co thé Bell Atlantic s€ giup giai
dap cau hoi nay. Cargill, cong ty di dau trong nganh thuong mai ngti cdc, thuong xuyén ty dat cau hoi,
minh c6 thé 1am gi dé dap ung tSt hon nita nhu cau thyc pham cua thé gii. Nhitng doanh nghiép tao
dung tuong lai khong ngirng nd luc vi diéu kién sdng tot hon cho con ngudi. Du vai trd ndy dugc ting
béc dén dau, béng 16¢ hao phong dén mirc nao, cac nha lanh dao doanh nghiép khong bao gio dugc dé
mat kha ning dong cam v4i mot ca nhan bi méc ket boi chiéc xe 161, qua ban ron, khong thé dung cho
& hang doi dai tai ngan hang, khong thé “goi dién vé nha” tir mot noi xa x6i & nudc ngoai hay c6 gang
lo com @n 4o méc cho gia dinh voi khoan ngan sach keo cang han ché. Néu khong thé dong cam véi
nhu cau ctia nhitng khach hang théng thuong, ban quan tri cip cao ciing s& khong thé dép tng nhiing
nhu cau ndy trudce cac doi thi canh tranh.

Pé dam bao cac nhin vién phat trién san pham ctia minh dong cam hét strc ¢ thé voi khach hang tiém
ning, Honda d3 sap xép dé nhom thiét ké co d6 tudi trong xtng voi do tudi cua khach hang duoc
nhdm 1am muc tiéu cho mot mau xe cu thé. Nhan vién thiét ké xe tré tudi nhat ctia Honda sé tao ra
nhirng chiéc xe dugce danh cho khach hang tré. Khi tudi ctia chuyén gia thiét ké tang 1én, ho s& chuyén
sang dong xe dinh huéng cho khach hang 16n tui hon. Honda d3 lam viéc cat luc dé dam bao nhirng
ngudi chiu trach nhiém phét trién san pham c6 hiéu biét sau sac va sy dong cam that sy d6i véi khach
hang ma ho dang c¢6 ging phuc vu. Robert Shook, tic gia cua cudn sach vé thanh cong ctia Honda tai
M§ d3 cung cap hai vi dy minh hoa.

Cudi nhitng ndm 1960, ngay sau khi cong ty bat dau san xuit 6 to, Soichiro Honda di tuyén bb ong
mudn 1am ra “chiéc xe thé gion”. Dé hién thuc hoa diéu nay, cong ty da tung hai d6i ki su di khip thé
gi6i thu thap dit 1iéu, san phdm va phong cach song cta con nguoi ¢ cac nudc khac nhau. Cung chung
v6i chuong trinh, bo phan nghién ctru va phat trién cua Honda cting gui cac ky su toi chau Au subt
modt ndm troi, khong 1am gi khac, ngoai viéc quan sat mbi quan h¢ gitra nguo1 dan cac nudc nay va
chiéc xe 6 t6 ctia ho. Céac ki su da nghién ciru moi thir tir diéu kién duong xa téi thoi quen lai xe. Sau
do, ho tro lai Nhat Ban, bao cao két qua tim duoc. Thong tin ndy giup Honda thiét ké chiée xe Civic
dau tién.

Mot ddi thiét ké cua Honda tai My bi don vao thé bi dong trong du an thiét ké xe tai, dd danh mot budi



chiéu & khu d6 xe ctia Disneyland dé quan sat nhitng gi moi nguoi dit vao va lay ra khoi xe tai ctia
minh va nhirng chuyén dong nao dién ra. Honda khéng thué hing nghién ctru thi trudng bén ngoai cung
cap dit liéu vé viéc str dung xe tai. Ho ap dung phuong phép truc tiép hon va cudi cing da cho ra doi
mot thiét ké méi.

Ta chi c6 thé thic méc, khong biét cac chuyén gia thiét ké & Detroit hiéu biét siu sic dén nhuong nao
thoi quen lai xe cua nguoi ti€u dung Nhat Ban va co bao nhiéu nguoi danh mét budi chiéu & khu
Disneyland, Tokyo dé nghién ctru tryc tlep khach hang nhu vay. Van dé miu chdt & day 1a nhiéu lan
tam nhin xa tot nhat xuat phat tir chinh hiéu biét sau sic vé khach hang — hiéu biét ndy dén tir su lam
viéc truc tiép véi khach hang, thay vi tir nghién ctru thi trudng thir cap. Chu tich hoi d6ng quan tri cua
it nhat mot nha san xuit xe & chdu Au chua bao gio mua chiéc xe nio trong doi. Pugc thira hudng vi
tri 1anh dao tir khi con tre, nha diéu hanh ndy chua bao gio trai qua kinh nghiém mac ca vo1 dai ly hay
mang xe di sira. Kha nang rat thap 1a nha quan 1y nay c6 thé dong cam vdi nhitng ngudi mua phai chiu
dung nhan vién dai ly dugc dao tao kém va khong c6 dong luc.

Tham vong cua General Magic d61 voi thiét bi truyén thong ¢4 nhan gan lién véi sy dong cam cua con
nguoi:

Chung t61 a0 udc cai thién doi song ctia hang triéu ngudi bang mot hé thong hd trg nho, than thudc voi
cudc song, ma moi nguo1 co thé mang theo khap noi. Nhitng hé thong nay sé& gitip moi nguoi t6 chirc
cudc séng ctia ho, giao tiép vai nguot khac va truy cap du loai thong tin. Ching rat de dung va c6 kiéu
dang da dang, phu hop vo1 moi tii tién, nhu cAu va thi hiéu. Ching s& thay d6i 16i song ctia moi ngudi
va truyén thong.

Gibng nhu bat ky thr gi khac, tAm nhin xa xuat phat tir mong mudn tao ra sy khac biét trong cudc song
cua con nguoi.

Meic du ¢6 thé hiru dung, nhung du bao cong nghé, nghién ctru thi truong, 1ap kich ban va phan tich
dbi thu canh tranh khéng phai lac nao ciing tao ra tam nhin xa vé nganh. Khong mot cong cu ndo ké
trén th6i thic ban quan tri cap cao quan niém lai vé doanh nghiép va nganh ma minh dang canh tranh
trong d6. Chi bang cach thay d6i thiu kinh, ma qua d6 doanh nghiép dugc xem xét (ndng luc ¢t 16i
hay don vi kinh doanh chién luogc), chi bang cach thay d6i thiu kinh ma qua d6 thi truong dugc xem
xét (tinh ning hay san pham), chi bang cach mé rong goc d6 ctia thdu kinh (ham hoc hoi hon), chi bang
cach lau sach nhitng bui bam trén kinh (nhin bang con mat tré tho), chi bang cach xem xét thong qua
nhiéu lang kinh (chiét trung), va chi bang cach doi khi gat bo nhitng gi ma ngudi ta that sy thiy (thach
thirc quan niém thong thuong vé gia — hiéu qua hoat dong, suy nghi nhu mot nguoi 16i ngugce dong),
nguoi ta méi c6 thé du doan duoc twong lai.

Cudc tim kiém tAm nhin xa vé nganh 13 cong cudc truc giac hda nhitng gi chua ton tai. Piém khoi dau
khong phai thi trudng phuc vu hién tai, nd 1a cdi ma Bob Galvin, cuu chu tich hdi dé)ng quan tri cia
Motorola, thich goi 1a “tong thé thi truong c6 thé hinh dung”. Khi hinh dung ra twong lai, doanh nghiép
phai tim thiy con duong dé di tir ngdy hom nay toi ngdy mai. Tim va ban d6 héa con duong ndy sé& 1a
chi dé ctia chuong tiép theo.



5. XAY DUNG KIEN TRUC CHIEN LUQC

Doanh nghi¢p khong chi phai hinh dung ra twong lai, ma con phai xay dung no, vi vay, chung toi dung
thuat ngtr “kién trac chién lugc” (strategic architecture). Nguoi kién trac su phai c6 kha ning tuong
tugng den nhitng diéu chua dugc tao ra — mot thanh dudng tir noi hién chi 1 khu dat bui bam, hay mot
nhip cau duyén dang bac ngang vuc sau chua ai ting bang qua. Nguoi kién tric su con phai c6 kha
ning phac ra ban thiét ké the hién cach thirc bién wdc mo d6 thanh hién thue. Ho 13 ngudi cha hon
nghé thuat v&i ki thuat két cau.

Moi doanh nghiép déu cO mot kién trac thong tin (bao gdm ca phan cing 14 co so ha téng cong ngh¢
thong tin va phan mém I cac mau truyen thong lién ca nhan va lién don vi pho dung). Pé thiét ké kién
trac thong tin, doanh nghiép phai thong nhat ai nén truyén thong véi ai vé van dé gi, véi mic do
thuong xuyén ra sao, va theo cach thire nao. Moi doanh nghiép déu c6 mot kién trac xa hoi (tire nhitng
tiéu chuan hanh vi va hé théng gia tri ngam duoc chap nhan rong khap). Dé tao dung kién truc xa hoi,
ban quan tri cap cao phai c6 quan diém vé gia tri can phai vuot troi, hanh vi can dugc khuyen khich
va mau ngudi sé cam thiy thoai mai khi lam viéc trong doanh nghiép. Moi doanh nghiép déu co mot
kién trtic tai chinh (k¥ thuat két ciu dic thu cta bang can ddi ké toan, quy trinh bao cao tai chinh va
quy trinh 1ap ngan sach von). DBé xay dung klen trac tai chinh, ban quan tri cap cao phai c6 quan diém
ve trang thai can bang ly twong gitra no va Von, vé cach dau tu vbn cho cac thwong vu mua lai va
chuyén nhuong, vé tiéu chi tién hanh phan b6 von, v.v..

Chung t61 cling tin rang moi doanh nghiép déu can mot kién trac chién lugc. Dé xdy du:ng kién triic
chlen luge, ban quan tri cap cao phai ¢ quan dlern vé nhitng loi ich, hay “tinh ndng” mdi dugc cung
cap cho khach hang trong khoang mot thap ky to1, vé ning lyc c6t 16i m6i s& can phat trién dé tao ra
nhirng lo1 ich nay, va v€ sy thay d6i giao dién khach hang dé giup ho sir dung nhirng loi ich ndy mot
cach hiéu qué nhat.

Kién tric chién luge vé co ban 1a ban thiét ké bac cao cho hoat dong trién khai tinh ning méi, tich ldy
ning lyc mGi hodc di tra ning lyc hién co va ciu hinh lai giao dién khach hang. Vi dy, mot nha xuét
ban sach giao khoa tinh tao trudc cac xu huong cong nghe va ¢6 stic sang tao du dé hinh dung ra tac
d6ng tiém ning ctia chiing, c6 thé mo twdng dén mot “cudn sach gido khoa dién tr, ma mot ngay nao
do s& cho phép gido vién tuy chinh tai liéu giang day cua minh theo mbi quan tim va kha ning riéng
clia nguoi hoc”. Pé blen gidc mo nay thanh hién thyc, nha xuat ban phai xac dinh minh sé& sir dung,
tich Ity hodc cung cd nang luc nao dé c6 dugc cong ndng “co thé tiy chinh”. Pé dat duoc muc dich
ndy, nha xuat ban co thé phai tim hiéu vé cOng ngh¢ da phuong tién, phat trién cac cong cu thiét ké
sach gido khoa ty dong cho gido vién va dau tu vao cac cong nghé truyén thong méi. Cé thé nha xuat
ban cting phai suy tinh lai cach thire dua sach giao khoa to1 thi treong. Nhan dang nguroi mua c6 thay
do6i khong (khéi truong véi trudng voi giao vién)? Kleu cong cu ban hang nao s€ dugc can dén? Gido
vién s& can loai hinh ddo tao nao? Nha xuit ban s& can co cau phan phdi vat 1y hay dién ta?

Céc quoc gia cling cO thé ¢6 kién truc chién luoc. Ban Phat trién Kinh té (EDB) cua Singapore da xay
dung kién tric chlen luge, lap ké hoach nhiing nang luc qubc gia can phat trién dé thac day Singapore
1én cap d0 phat trién cong nghiép tiép theo. Mot quan chirc cao cip ctia EDB Singapore di phét biéu



tham vong ctia dat nuéc minh dudi dang cong thire My 2010, c¢6 nghia la dén nim 2010, Singapore s&
sanh dugc voi mire thu nhap binh quan dau nguoi cua My.

Kién triic chién lugce khong phai ban ké hoach chi tiét. N6 xac dinh nhitng ning luc chinh can xdy
dung, nhung khong néu ro chinh xac cach thirc xay dyng nhirng nang lyc do. N6 cho biét vi tri trong
d6i ctia co cdu chiu tai chinh, nhung khong trinh  bay diém dat ctia moi 0 dién va nim dam cira. Hay
thir diing phép so sanh twong tu theo thuat vé biéu d6: Kién triic chién lugc 1a ban dé dudng cao toc
lién bang bac cao, chir khong phai ban do dudng x4 thanh phd chi tiét. N6 cu thé vira di dé cung cap ¥
thirc tong quat vé hudng di, nhung khong chi tiét hda moi con phd nhé doc theo con dudng. Hiy tudng
twong c6 hai sinh vién MBA dinh tir London t&i Paris, bang xe 6 to va pha, dé nghi hé. Muc dich ctia
ho 1a tan huong hai tuan nghi ngoi 6 Kinh d6 Anh sang. Ho vui vé bt dau hanh trinh ma khong co ban
d6 chi tiét vé thanh phd s& dén; ho s€ mua mot tdm ban do Paris khi dén do. Con bay gio, ho chi can
biét phai di theo hudng Tay Nam, vé phia Dover 1a d. Ho biét dudng cao tbc M23 chay vé hudng
Dover, va thé 13 ho 1én duodng. (Tat nhién, ho s€ phai tinh toan chang dudng chinh xac tir can hd cua
minh & trung tim London t&i duong cao toc lién quan). Ho biét, dén Calais ho s& xubng pha, nhung
khong biét trude hanh trinh chinh xac tir diém xudng pha, qua cac con phd ¢ Calais, tdi con dudng
cao toc khong thu phi s& dua ho téi Paris. Moi thtr s& rd rang hon khi ho t§i Calais. Pong thoi, cac
sinh vién néi tiéng Phap ctia chiing ta biét ho khong thé téi Paris véi mot binh xing, nhung mot 1an
nita ho van khoi hanh ma khong biét chinh xac vi tri cia moi cAy xing nam trong khoang cach tir
London t&1 Paris. Ho s€ phai tim ra chiing trén duong di.

Xay dung ban ké hoach chi tiét cho cong cudc canh tranh kéo dai 10 hay 15 nam la viéc bat kha thi.
Cong tac 1ap ké hoach thudng gia dinh cap do chinh xac (diém gia ndo, kénh nao, khai thac tir dau,
chién lugc tiéu thu gi, tinh ning chinh xic cua san pham 13 gi) ma ta khé ¢ thé dat duoc khi nhin xa
khoi 2 hodc 3 nim t6i. Nhat quyét voi cip do chinh xac nay trudce khi lao vao mot hudng di chién
luge moi 13 cong thirc cho syt 1i va cham thay d6i. May man thay, ngudi ta ¢6 thé tao ra mdt chuong
trinh hoat dong tong quét dé trién khai tinh ning va tich lily ning lyc.

Tir 1au, Komatsu da theo dudi muc tiéu “bao vay” Caterpillar. Khi Caterpillar budc chin vao thi
truong ndi dia cua Komatsu hoi gitta thdp nién 1960, Komatsu hoan toan co thé xac dinh nhitng tro
ngal chinh s& phai vugt qua khi theo dudi muc tiéu tham vong nay. Hién nhién budce dau tién phai 1a
cai thién chit luong dong san phim xe Gi ¢& nho. Nhitng san phim nay 1a nén méng 1am nén dong san
phém ctia Komatsu & Nhat, va néu Komatsu khong bao v€ dugc hoat dong kinh doanh nén tang cua
minh trudc sy xAm lan ciia Caterpillar, thi bat ky tham vong nio xa hon ciing s& chi thuan tay 1a 4o
tuong. Tuong tyr, mot viée rd rang can lam nira 1a ngén chan cong ngh¢ cua Caterpillar. Thoa thuan
cap phép véi cac dbi thu canh tranh cua Cat 1a con dudng tat de dat dugc myc dich nay. Ciing co thé
Komatsu dd sém di dén két luan rang, trr khi ndm gitr dugce mleng banh 16n tai thi truong xuét khau,
néu khong cong ty s& khong bao gior dat dugc khdi luong can thiét dé sanh dugc quy md san xuit va
dau tu cho R&D cua Cat. Déng thoi, Komatsu c6 18 cling thay rd viéc voi va thich ddu truc tiép voi
Cat & nhitng thi truong xut khau phirc tap nhu chau Au va Australia 13 viéc 1am dién ro. Vi vay, c6
the Komatsu di nhan ra nhu cau xay dung khéi lugng trude nhit ¢ nhitng thi truong noi ma Cat it 1a
mbi de doa hon, nhu Trung Quéc va nhiing nude thude khéi luc d6 duoc goi la Bong Au. Han nhién,
muc tiéu cu01 cung cua Komatsu van 1a gianh duoc thi phan & My va chau Au. Bé 1am dugc diéu nay,
Komatsu can mot mang ludi dai 1y. Pé 16i kéo duoc cac dai 1y, Komatsu phai c6 dong san pham
rong, vi vy phat trién san pham s& 1a thach thirc tiép theo. Nang cao chit lwong, véi muc tiéu ban dau



1a bao v¢ thi trudng ndi dia; st dung cac dbi tha canh tranh ctia Caterpillar ¢ My dé duoi theo vi thé
dan dau Ve cong ngh¢ cua Cat; nam gitr khéi lugng ¢ nhitng thi truong xuat khau ma Caterpillar coi 1a
“ngoai vi”, va mo rong dong san pham nham phong bi cho cudc tan cong vao nhitng thi trudng phirc
tap hon la nhu’ng mdc chinh ma c6 thé Komatsu da nhin thiy tir cach d6 hang ddm hay hang nam dai.
Komatsu khong chi duy tinh dugc churong trinh xay dung nang luc tong quan thiét yéu dé canh tranh vai
Caterpillar, ma cong ty con c6 thé hinh thanh 6c suy xét logic vé trat tr xay dung céc ning luc ndy.

Chiing t6i thudng gip nhirng doanh nghiép dat ra muyc tiéu dai han day tham vong, nhu ting gap doi
doanh thu va 191 nhuan trong 5 nam to1, hay tang dang ké ty 1& doanh thu tir cac hoat dong kinh doanh
méGi, nhung lai gan nhu khong dau tu chat n Iuc tri tu¢ nao cho viée suy nghi thau d4o vé chuong
trinh xay dung ning luc trung han can thiét dé hd trg myc tiéu nay. R4t nhiéu doanh nghiép mot mit co
nhirng muc tiéu dai han 16n, va mo ho thai qua (“Ching ta hiy di nghi” thay vi “Chung ta hay di
Paris”), mot mat lai c6 nhitng ké hoach hang nim va  ngan sach ngan han chi tiét (T6i nay minh nén vé
nha bang dudng ndo khi con dudng minh hay di s& tic kinh khing?”’) va khong c6 gi nam giira dé két
ndi hai thai cuc (“Minh can 1én lich nghi mot thoi gian va goi dién cho dai 1y du lich, minh can doc
vai cudn sach hudng dan”). O nhiéu doanh nghiép duong nhur ton tai mot gia dinh ngdm rang, ngan han
va dai han tiép giap thay vi an khdp v6i nhau. Song dai han khong hé bat dau & nam thir 5 ciia ké
hoach chién lugc hién tai. N6 bat dau ngay tai lac nay! Vi du, mac du s€ phai nhiéu nim nita moi dan
ong, phu nir va tré nhd méi c6 bén minh mot thiét bi truyén thong c4 nhan moi1 lic moi noi, nhung bat
ky doanh nghiép nao khong nd lvc md rong nang lyc vo tuyén, k¥ thut s6, tiéu hinh hoa, hién thi va
pin, doanh nghi¢p d6 s€ khong du phan nhiéu trong tuong lai cy thé nay Bét ky doanh nghiép nao noi
“Chung t6i sé& gitr khoang cach cho dén khi né tré thanh thi truong 16n” s& phai chiu sé phan cua ké
theo sau.

Kién trac chién luge xac dinh “nhitng viée ching ta phai lam ngay tur bay gi¢’ * dé gianh dugc trong
lai. Kién tric chlen luge 12 dudng lién két can thiét gitra hom nay va ngay mai, gitra ngan han va dai
han. N6 cho t6 chtrc thiy nhitng ning lyc phai duoc bat dau xay dung ngay tur bay gid, nhom khach
hang mo1 phai hiéu ngay tir bay gio, kénh phan phdi méi can kham pha ngay tir bay gio, vu tién phat
trién mdi can theo du01 ngay tir bay gio dé thim nhap twong lai. Kién trac chién luge 1a ban ké hoach
phuong phap co hoi tong quan. Cau hoi ma kién trac chién lugc giai quyét khong ndm & chiing ta phai
lam gi dé toi da hoa doanh thu hay thi phan trong thi truong san pham hién tai, ma 1a hom nay ching ta
phai 1am gi, & goc do tich ity ning luc, dé chuan bi gitip ban than ndm bat phan dang ké trong doanh
thu trong lai tir dau truong co hdi méi noi.

Mot trong nhiing vi du ua thich ctia chiung t61 vé kién trac chién lugc 1a tir cong ty dién ttr Nhat Ban,
NEC. Mic du gan ddy, NEC phai chiu tran trude nhitng luc luong dang tai dinh hinh nganh vién théng
va may tinh thé gidi, nhung kién triic chién lwge ma cong ty lap dung tir dau thap nién 1970 di giup
cong ty tré thanh mot trong nhitng doanh nghiép dan dau cong nghé toan cau cua thé gidi. Vi vi thé
ban dau 1 nha cung cap thiét bi vién thong cho NTT (mot cong ty twong duong voi AT&T & Nhat
Ban), dén cudi thap nién 1960, dau thap nién 1970, cac nha diéu hanh NEC, duéi su din dat ctia Chu
tich Hoi dong Quan tri Kobayashi, bat dau cam thay nganh cong nghiép truyen thong va nganh cong
nghiép may tinh dang dan hoi tu theo mot s6 cach quan trong. Vién thong, von dugce coi la nganh kinh
doanh “hé théng” (dién thoai duoc két ndi voi nhau trén khap toan cau), luc nay cung tro thanh nganh
kinh doanh “ky thuat 567 (cac tong dai dién thoai ngay cang giong nhitng chiéc may tinh 16n, hoat dong
trén nén ting ban dan va phan mém hé thng phirc tap). Pong thdi, nganh cong nghiép may tinh, vn



ludn dugc coi 1a nganh k¥ thuat sd, lai tré thanh mot nganh hé thong phtre tap (cac doanh nghiép mudn

nhirng chiéc may tinh dit & cac van phong va nha may trén khap thé giéi c6 thé két ndi voi nhau trong
moOt mang dir liéu thong sudt).

Bit dau bang von hiéu biét vé hai diém gian doan nganh nay — hé thong hoa va ky thuat s6 hoa — NEC
da dung nén mot klen trac chién luge xac dinh nhirng nang lyc ma minh can co dé co kha nang khai
thac nhitng co hdi noi 1én tir diém ndi nganh mdy tinh va truyén thong (xem Hinh 5-1). Kién tric chién
lugce ciia NEC xéac dinh dugc ba ludng mach c6 trong quan voi nhau trong qua trinh phat trién thi
trudng va cong nghé. Pién toan s& phat trién tir nhitng chiéc méy tinh 16n khong 16 thanh kién trac xir
1y phan phdi (ma hién dang dugc goi 1a kién trac “khach — chu”), linh kién s€ phat trién tir nhirng
mach tich hop (IC) don gian thanh nhing siéu IC quy m6 1on, va truyén thong s& phat trlen tir cau trac
chuyén dbi thanh ngang co hoc thanh hé thong ky thudt sé phirc tap. Vi vay, NEC cho rang, khi cong
cudc phat trién ndy dién ra, dién toan, truyén thong va linh kién s& bat dau gbi 1én nhau theo nhiing
cach thirc quan trong (vi du, mang riéng cua doanh nghiép sé& can xir 1y dong thoi luu luong thoai, dir
liéu va hinh anh). Tham vong ctia NEC 14 tr& thanh doanh nghiép dan dau vé ning luc “C&C”, dién
toan va truyén thong.

Hinh 5-1. Nang luc C&C cla NEC
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Mgudn: Koji Kobayash Computers and Communications
A Vision of C&C (May tinh va truyén thong: Tdm nhin C&C)
(Cambridge, Mass: MIT Press, 1986} trang 45. Ban dich ©

1986 bai Vién Cong nghé Massachusetts. Xuat ban 1an dau 4
MWhat Ban bdi Simul Press, Inc., Tokyo, vdi tua dé C&C Modern
Communications: Development of Global Information Media
(Truyén thong hién dai CRC: Phat trign phugng tién thong tin
toan cau) Ban quyén © 1985 bdi Koji Kobayashi

Mic du bay gid c6 thé ta s& khong kim dugc cau ndi “Vay co gi méi?” vé C&C, nhung nim 1977, nd
thé hién tim nhin xa dang ké khi NEC 1an dau cong bé kién tric chién lugc ctia minh. Nhirng doanh
nghiép dinh vi t6t khéng kém NEC dau thap nién 1970, nhu GTE ¢ My hay General Electric & Anh,
thiéu tAm nhin xa ctia NEC va dé mit co hdi dan dau nganh C&C. Tai sao NEC lai cong bd quan diém
vé trong lai trong ban bao cdo hang nim — khong phai ta nén giir bi mat kién tric chién lugc sao?



Kién trac chién lugc s& chang c6 may gia tri néu khong duoc thdo luan rong khip va dat dén muc cao
nhat 13 duoc moi nhan vién hiéu rd. Vi vy, viéc gilt né mot cach bi mat 1a viéc lam thiéu thure té.
Nhiing gi dugc trinh bay trong ban bao cao hang nam la mot phan nhd cua tu duy nen tang nam siu
trong chuong trinh phat trién kién tric d6. Kién trac chién lugc tong quat khong truyén tai y nghia cu
thé ma NEC gin cho céc thuat ngit va khai niém dugc dung dé 1ap ban do, no ciing khong tiét 16 chiéu
rong va chiéu sau cla sy dong thuan t6 chirc duoc tao dung xung quanh khai niém C&C. Gia tri dich
thuc cta kién trac chién luge khong nam & su doc ddo cua tAm ban do tich Ity nang lyc, ma nim & do
sau va sy nhat quan trong hiéu biét ndm bén dudi né clia doanh nghiép. Kién trac chién lugc cua
NEC, khi dugc mé ta v6i nguoi bén ngoai, cung cap rét it kién giai vé y nghia hoat dong doc ddo ma
C&C mang lai cho mdi nhan vién NEC. Chi khi hoi cac nhan vién trong khap cong ty “C&C cb nghia
12 gi?” va ra vé v&i cai nhin nhat quan, trau chudt, ngudi ta moi biét ¢ nhiéu thir dién ra ngoai khai
niém héa ham suc.

Nhét quan voi kién trac chién lugc nay, NEC lam viéc khong ngirng nghi dé cing ¢6 vi thé ctia minh
trong nganh linh kién (ban dan) va bo xtr 1y trung tim. Sir dung céc thoa thuin hop tic dé ting ngudn
luc ndi bd theo cap s6 nhan, NEC c6 thé tich ity nhitng ning Iuc can thiét, trong khi dau tu cho hoat
d6ng R&D (ca hai déu dudi dang phan traim doanh thu va gia tri tuyét doi cta dong tién) it hon so véi
hau hét cac ddi thu canh tranh 16n. Phan tich cua chung to1 vé hon 100 thoa thuan dugc NEC thiét lap
tir ndm 1965 dén nam 1987 di cho théy su nhat quan noi bat gitta myc dich ctia mdi lién doanh, lién
minh, thoa thuan cap phép véi logic tong thé trong kién triic chién lugce cua NEC. Trong linh virc
truyén thong ma cong ty ¢ sin thé manh, cac lién minh ctia NEC chil yéu huéng dén kha ning tiép can
thi truong. Trong linh vyre may tinh, cac 1ién minh cua cdong ty tap trung ca vao kha nang tiép can cong
ngh¢ cling nhur thi treong. Gan nhu moi thoa thuan hop tac trong linh vyc linh kién déu nham vao kha
nang tiép can cong nghé. Doi khi, sy hao hirc hoc hoi tur dbi tac ctia NEC cling dan dén nhirng cang
thang va kién cao, nhu trong mbi ‘quan h¢ cua cong ty vo1 Intel. Néu cac dbi tac hiéu NEC cam két nhur
thé ndo véi muc tiéu C&C va nhat tim v6i nhitng gi ma NEC theo dudi trong chuong trinh xay dung
ning lire, mot s6 ¢6 thé s& mién cudng hon khi dua tay gitip NEC.

Ban déu, khi chi 14 nha cung cap thiét bi vién thong, doanh thu ctia NEC ndm 1980 1a 3.8 ty do-la, so
v6i doanh thu 26,2 ty do-la cua IBM. Dén nim 1992, NEC d3 trd thanh gi khong 16 dién tir trén toan
cau voi doanh thu 1a 30,6 ty d6-1a. Ngay ca trong cudc suy thoai kinh t& dau thap nién 1990 va sy tan
ra cua nganh cong nghiép may tinh, NEC van c6 thé tuyen bd la doanh nghiép duy nhat trén thé gidi
van nam trong nhém 5 doanh nghiép dién toan, ban dan va vién thong hang dau.

XAY DUNG KIEN TRUC CHIEN LUGC

Kién triic chién lugce khong trudng ton mii mai. Chang sém thi mudn “ngdy mai” s& trd thanh “hom
nay” va kha ning nhin xa ctia hom qua sé& tro thanh kién thirc thudng thirc ctia hdm nay. Dé phat trién
thinh vurgng trong thap nién 1990 va sau d6, NEC phai dau tu méi vao viée tao dung cai nhin tién tri
vé twong lai. Mot cong ty cling 1am nhu vy 1a Hewlett-Packard. Piéu tha vi 1a kién tric chién luoc
clia cong ty nay phat trién dya trén khai niém C&C cua NEC.

Hewlett-Packard tir 1au da 1a mot trong nhirng cong ty duoc mén md nhat nudec My. Pay 1a doanh
nghiép c6 tinh than kinh doanh, trong d6 cac hoat dong kinh doanh doc 1ap dugce huong ty do dang ké
va cac giam ddc don vi bao vé su doc 1ap ctia minh béng su db ki. Day cling 1a doanh nghiép c6 bi¢n
phap hay dé phat trién tim nhin xa. HP 1a mdt trong nhitng doanh nghiép dau tién cam két xay dung



kién trtc tap 1énh rat gon (RISC), md hinh khac biét hin véi kién tric thiét ké vi xir 1y ting nap doanh
thu tir tram lam viéc. Nhin thiy trudc su phd bién nhanh chong cua may tinh ca nhan, dau thip nién
1980, HP dé cam két tr¢ thanh doanh nghiép dan dau vé may in, may tinh. Pén nam 1993, cong ty da
dat gan 5 ty do-la doanh thu. Két qua la, HP co thé tranh duoc phan 16n nguy co tai co cAu va cat
giam nhan sy ma phan 16n cac d6i thii canh tranh ¢ kha ning tién tri kém hon phai tién hanh.

Tuy nhién, dau thap nién 1990, mot s6 nha quan ly cép cao ctiia HP bat du so réng nhiéu co hdi méi
trong nganh k¥ thuat s6 co thé lot qua vét nirt gitta ba nganh tu quan ctia HP — hé théng may tinh, san
phim may tinh va thiét bi thir nghiém va do luong. Té hon nita, mdt s6 ning luc quan trong ngdy cang
bi troi bude trong cac hoat dong kinh doanh déc thu, va cong ty bo 16 mat co hoi tao ra ‘nhing thi
truong vé co ban 13 méi, dac biét trong linh vure vién thong. Joel S. Birnbaum, giam d6c phong thi
nghiém ctia HP thay rd HP can tu ddt cho minh cau hoi: “V&i danh muc nang lyc doc nhat vo nhj ciia
minh, trén tu cach 13 mot doanh nghiép, chiing ta ¢ thé 1am nhiing viéc gi tot hon bt ky cong ty nao
khac trén thé gi6i?” Khong mot cong ty ndo trén thé gidi co duoc sy két hop nang luc dién toan,
truyén thong va do luong ddc thu nhu HP. Ong thuc ép cac dong nghiép bang cach dit cau hoi: “Co
nhirng co hdi méi ndo nam & mbi ndi giita ba nang luc nay?”

Hewlett-Packard dan bit dau khai niém lai y thirc nhan dang cia minh. Cudi cung, cong ty tom lugc
vé ban thian bang cong thirc HP = MC2, trong d6, M 1a viét it ctia tir do ludng (measurement), con 2
chir C 1 viét tat ctia tir dién toan (computing) va truyén thong (communication). Pau nim 1993, CEO
cua HP, Lewis E. Platt, da thanh 1ap hoi déng HP =MC2, bao gé)m cac chuyén gia k¥ thuat va
marketing hang dau ctia toan cong ty. Muc dich ctia hdi dong nay 1a: xac dinh nhitng co héi méi c6 gia
tri nhiéu ty do-la, dua trén toan bo cac nang luc cua HP va, noi theo 101 cua Platt, 1a s€ “dao ngugc
thi truong”. Dén bay gio, nd lyc nay da cho ra doi mot bang chon san phém tao thi truong dang ke.
Mot trong sd d6 1a thiét bi chan doan y té tir xa. Két hop chuyén mon vé thiét bi y té véi ky nang may
tinh, HP murong twong ra mot trong lai, ma trong do cac bénh nhan diéu tri tai nha ¢ thé duoc bac si
o cach do nhleu cay so theo doi. Mot y tuong khac 1a may in video gia dung, cho phép nguoi xem ti
vi, chyp ¢6 dinh mot hinh anh video bat ky — nhu thong tin san pham trén kénh mua sam tai nha hay
nhirng budc di dau tién cua con tré — tir may quay phim cam tay.

Nhiing budc di dau tién ciia Hewlett-Packard hudng téi twong lai MC2 13 nhitng buéc di nho nhung
c6 muyc dich. Cong ty dai tu lai mot trong nhitng bo phan 1au doi nhat ctia minh, don vi san xuat linh
kién 10 vi song va dit cho nd cai tén méi 13 B phan Truyén thong Video. Cong ty gianh duoc hop
dong cung cap cho cac dai 1y Ford hé théng chan doan sir dung mot dang “hop den may bay” cai tién
dé phan tich cac van dé xay ra vdi 6 t0. Cong ty bat dau cung cip bo diéu khién truyén hinh cho mot
cong ty thir nghiém truyén hinh trong tac, va nhitng chiéc may in mau gia 300 do-la cho mdt dy an
truyén hinh thir nghiém khac. Mdi du an déu cit ngang dudng bién cua cac don vi kinh doanh tirng xac
dinh va gidi han cai nhin cia HP vé cac co hi. Cong ty cing thanh 1ap y ban vién thong lién bo phan
dé thyc hién va diéu phdi cac co hoi “cit bién’ ’ nhdm phat trién nhu:ng san pham mGi cai tién cho
khach hang vién thong. Mot nha diéu hanh cap cao ciia cong ty d noi: “Mudi nim téi, tinh tir bay gio,
HP s& trd thanh mot cong ty gan nhu khic hoan toan”

Mbt cong ty khac cling cham chi 1am m&i nganh va cai tao chién luoc 1a Electronic Data Systems: co
try so tai Dallas, Texas. EDS la mot trong nhirng cong ty cong ngh¢ thong tin thé hé mdi, gop phan tai
tao nganh cong ngh¢ thong tin. Vo1 8,2 ty d6-la doanh thu trong ndm 1992, EDS gitip nhiéu doanh



nghiép 1on quan ly cac mang ludi thoai va dir liéu hét stre phure tap. D6i v6i phan 16n khach hang,
EDS da chimg t6 14 liéu thudc giai thoat ban quan tri cap cao khoi nhirng con dau dau xir 1y dir liéu.
Pé hd trg hoat dong kinh doanh ctia minh, EDS xdy dung mot co so ha tAng gOm cac trung tam xu-1y-
thong-tin dya-trén-may-tinh-16n rong khap toan cau. Mang luéi nay dugc md rong dang ké khi GM
mua EDS nam 1984 va yéu cau cong ty nay phu trach toan bo hoat dong van hanh may tinh va vién
théng ctiia GM trén khap thé giéi. Pén ndm 1993, cong ty da c¢6 hon 70.000 nhan vién, phuc vy hon
8.000 khach hang & 31 qubc gia. EDS sé hitu va van hanh mang ludi riéng 16n nhat trén thé gidi, véi
hon 8.500 mips ning luc dién toan (co thé xir 1y hang triéu 1énh mot gidy), 350.000 may tinh dé ban
va 240.000 dién thoai. Moi ngay, EDS dai dién cho cac khach hang & cach xa nhau xir 1y hon 42,8
triéu giao dich may tinh.

Niam 1992, EDS 1ap thanh tich nim thir 30 lién tiép dat 1oi nhuan ky luc. Nhin vé phia trudc téi nhu
cau gia cong dich vu may tinh ngiy cang gia ting, EDS ky vong chi it cong ty s& trd thanh doanh
nghiép c6 doanh thu 25 ty d6-1a vao nim 2000. Dbi v6i hau hét cac quan sat vién trong nganh, vi thé
ctia EDS dudng nhu 13 bat kha xAm pham. Song trong ndm 1991, EDS d4 4m thim phat dong mot
chuong trinh 16n nham 1am méi cong ty va nganh. Véi bang thanh tich dang ghen ti, EDS 14 ng cir
vién khong ¢ co hdi chién thing cho nd lyc 1am méi doanh nghiép. Nhung thanh cong d6 chinh xac 1a
nhirng gi khién Les Alberthal, vi chu tich hoi dong quan tri kiém 101 ctia EDS, cam thiy bat an. Ong
nhan thirc rat rd rang, du vinh quang trong qua khir ciia cong ty co l1a gi di nira, thi thanh cong twong lai
khong hé chic chan. Thyc té, 6ng di yéu cau mot nhan vién tinh toan xem c6 bao nhiéu cong ty nam
trong danh sach Fortune 500 nim 1970 van ton tai véi cing mot dang thirc trong ndm 1991. Cau tra
161 — chua day 40% — khién 6ng lo 4u. Nam 1990, Alberthal mdi mot trong hai ching t6i tdi ndi
chuyén vo1 cac nhan vat cép cao trong “Hoi d6ng lanh dao” cua cong ty trong thoi gian ho tham quan
nu:0’c Anh. Chu dé ctia budi thuyet trinh d6 1a “Tai sao cac cong ty 16n phai nhuong lai vi thé dan

dau”. Nhém nha 13nh dao cap cao nay dugc dé nghi xem xét nhitng yéu to co thé pha huy thanh cong
ctia cac doanh nghiép din dau nganh. Khi céc nha diéu hanh EDS suy nghi vé céc tién 1¢ that bai
(Hinh 5-2), ho két luin rang EDS khong hé mién nhiém trudc “cdn bénh cong ty vi dai” hon bat ky
mot doanh nghiép thanh cong nao khac. Cung nhau, ho cam két dic strc tai xay dung vi tri dau nganh
cho thap nién 1990 va sau do.

Hinh 5-2. Tal sao nhiing cdng ty 16n lal that bai?
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Mic du EDS c6 tiém ning sinh loi cao vao nim 1992, nhung mot vai canh béo di bat dau nhap nhay
trén bang diéu khién thiét bi. Loi nhun trong nganh gia cong s& chiu strc ép 16n tir cac dbi tha canh
tranh mGi. Moi cong ty may tinh 16n, tir IBM dén DEC cho dén UNISYS, lo ngai trudc viée phai
nhuong vi thé cao cho EDS, nhat quyét budc vao nganh gia cong. Nhitng d6i thil canh tranh khac la
nhu Andersen Consulting ngay cang thanh cong trong cudc canh tranh gianh cac hop dong tich hop
16, du khong d6i thii ndo ké trén c6 thé bi dugc co s6 ha tang thong tin toan cau ctia EDS. Mot s6 d6i
thu canh tranh mé1 giup khach hang xac dinh nhu cau cong nghé thong tin twong lai thong qua ky nang
tu van chién lugc cip cao — nhitng ki nang con thiéu & EDS. Céc khach hang cling tinh t& hon trong
viéc su dung cong nghé thong tin. Ho biét gia nang luc dién toan dang trén da tut dbc va doi chiét khau
160 cho nhitng hop dong dich vu dai han. EDS sé& phai mat nhiéu hon dé gianh duoc hop ddng. Cong
ty cling phai vat va hon méi tim dugc khach hang giira nhitng 16p nguoi dung cong nghé thong tin tién
phong & M¥. Cac cong ty nhw AMR (cong ty me cua American Airlines), Federal Express va Wal-
Mart biét rang, cong nghé thong tin s€ la trung tm cuia hoat dong tao loi thé canh tranh trong nganh
cua minh, va ho khong muén nhudng quyen kiém soat cho nguoi ngoai. Thyuc t&, nhiéu cong ty trong sd
nay da thanh 1ap cac cong ty con cung cap chuyén mon IT. Mot thure té cling tré nén rd rang 1a mic du
phan 16n ning luc dién toan trong qua khtr duoc dit ¢ nhitng co s& xt-1y-dir-lidu trung tim, dya-trén-
may-tinh-16n (mdi trudng dién toan ma EDS hiéu rd), nhung twong lai ctia nganh dién toan s& chiu su
chi phéi cua loai may tinh dé ban. Nhin xa hon nira, ho nhin ra réng phﬁn 16n nang luc dién toan trén
thé gii va phan 16n dich vu mang ludi thong tin moi, hp dan nhat tip trung & cac ng dung gia dinh.

Nam 1990, EDS 1a mot doanh nghiép tir-doanh-nghi¢p-toi-doanh-nghiép, phy thuéc da phan vao cong
ngh¢ may tinh 16n, khong qua quan tam dén viéc theo dudi thir gi khac ngoai nhitng siéu thoa thuén 16n
tiép theo va gan nhu khong dinh dang dén cac tng dung tiéu dung cta nganh IT. Vo1 cac don vi kinh
doanh chinh dugc xac dinh theo nganh ma don vi kinh doanh phyc vy, cong ty no1 tiéng voi kha ning
phan tmg cyc t6t trudc nhu cau ctia khach hang. Tuy nhién, chuong trinh phat trién cta cong ty chiu su
chi phbi bai nhitng nhu cau tuyén bo cua khach hang hém nay, hon bat ky tam nhin xa cy thé nao vé
twong lai cua nganh cong nghé thong tin. Xem xét day dai cac nganh chuyén sau vé cong nghé thong tin
hap din hiénra ¢ phia chan tro1, mot s6 nguoi ctia EDS bin khodn, 1iéu quan niém cta cong ty vé ban
than c6 du khai quat dé bao tron nhiing co hdi mdi nay khong.

Mot s6 nha diéu hanh EDS ciing lo lang v&i viéc doanh thu binh quan trén nhan vién, thudc do gia tri
gia ting tong thé, von ting 6n dinh trong nhiéu thap ky, gan day bat dau di theo dudng nam ngang va
thuc ra da giam nhe khi diéu chinh theo lam phat. Mac du dong co kinh té ctia EDS van con ¢6 thé di
thém mgt quang dudng dai nira, nhung rd rang la n6 s€ khong tao ra logi nhudn hiéu qua trong tuong lai
nhu d timg c6 trong qué khir. Néi nhu mot nha diéu hanh ctia EDS: “Doéi khi viée ¢b ging diéu chinh
dong co cil chang khic nao to son mdi cho lgn.” Khong diéu nao ké trén cho thay EDS 1a mot cong ty
6m yéu. Thuce ra 1y do duy nhat khién cau chuyén nay dang dé ké vi EDS d4 nhan ra minh can bat dau
cai tao ning luc c6t 16i du cong ty van dang & thoi ky hoang kim cta su thinh vuong. Sy tin chic do
nay sinh tir ¥ thirc vé co hdi, cling nhu cam giac bat an.

Quay tr& vé sau chuyén dao tao diéu hanh ngan tai Truong Kinh doanh London, mot nhom nho gdm
cé}c nha quan 1y EDS, cl}u’a ‘ai trong sO ho 1én chirc diéu hanh doanh ngbiép, ty t0 chure thanh “do1 thay
do1 doanh nghi€p” va bat dau nhom hop thuong xuyén. Du khong ¢ hién chuong chinh thirc, nhung ho



tin rang, cong ty can suy nghi lai vé dinh hudng doanh nghiép, nang cao khat vong va phat trién kién
tric chlen luoc hd tro. Ciing nhu Hoi d6ng 1anh dao, xu hudng ban dau ctia nhom ‘nay la an nau di vai
ngay roi nhanh chong dua ra tim nhin mdi. Song chang miy chdc, nhdm nhan ra rang, thir thiét yéu
khong phai la san pham ciia “mot vai bd oc vi dai trong mot can phong nho” ma la thach thire tur- trén—
xubng d6i vai nhirng gia dinh sau xa nhat cua cong ty vé cau hoi “chung ta 1a ai va ching ta lam gi”.
Doi cling nhan ra rang, nhiém vy phat trién tam nhin rong, sdu va xa vé tuong lai ctia EDS s€ doi hoi
nguon luc, ca thoi gian cling nhu tri tu¢, 16n hon nhiéu so voi nhirng gi ma mdt nhom nho co thé tap
hop. Vi 1€ do, doi bat dau tao ra ¥ thirc vé su cép bach twong tu nhu nhitng gi do1 cam théy cho nhom
d6ng nghiép rong 1on hon.

Sau nhiéu cudc thio ludn va trao d6i v6i Hoi dong 13anh dao, d6i thay d6i doanh nghiép théng nhét vé
phuong phap d6i méi doanh nghiép. 150 nha quan ly tr khap EDS, & moi noi trén thé 8101, tap hop ¢
Dallas, 30 nguo1 mot 1an, bat dau qua trinh tao dung tuong lai. Ho 1a nhiing “ngurd1 nam gitr ngudn
luc” cha chdt ctia cong ty, va ciing 1a nha quan 1y cap thip ndi tiéng hay thach thirc, tai tri va khac
thuong. Budc dau tién la trao cho cac nha quan ly nay nhitng cong cu tri tug can thiét dé suy ngdm vé
twong lai (ndng luc cot 161 1 gi, co sé ctia don bay nguon lyc 12 gi, 1am sao ¢ thé khdm pha ra nhu
cau chua dugc tuyén bd cua khach hang, v.v...). Muc ti€u la chung to viéc dén twong lai trudc nhit
lién quan dén tam nhin xa va sy nhat quan nhiéu hon tién kién nhin va xu hudng mao hiém. Khi tirng
“dot” quan ly tham gia vao qua trinh, cac thanh vién duoc yéu cau xem xét chi tiét nhing thach thirc
ddi vai dong co kinh té hién tai va nhirng co hdoi md1 ma “cudce cach mang ky thuat $6” mang dén. Muc
tiéu 14 tao ra ¢ nhitng c4 nhin ndy cam giac bat an va hi vong 13n 16n nhu cam giac di tiép sinh khi
cho céc nd luc cua doi thay doi.

Mbi dot dugc giao cho mot “nhiém vy kham pha”. Dot dau tién dao sau vao nhitng diém gian doan ma
EDS c6 thé str dung 1am don bay dé thay d6i hinh thirc nganh. Dot thir hai va thir ba ¢d ging phat trién
quan diém vé nhifng nang lyc twong ddi doc lap v6o1 dinh nghia hién tai vé “thi truong phuc vu” cua
cong ty. Sau d6, ho so sanh ddi chuan nhitng ning luc ndy voi “ddi tha canh tranh ning luc” gioi nhat
ctia EDS. Ho ciing can trong xem xét cong viée cta dot 1: EDS can xdy dyng nhitng ning luc méi nao
va cong ty phai cau hinh lai nidng luc hién tai ra sao dé nim dugc don bay thay doi nganh. Dua trén
cong viée cua cac dot trude do, dot 4 cho ra pham vi co hdi ctia cong ty. Co hoi “khoang trang” nr:im
gitra cac don vi kinh doanh hién tai cua cong ty 1a gi? Nhirng nganh kinh doanh méi, chuyén sau Ve
cong ngh¢ thong tin ma cong ty mong mudn tham gia 1a nhirng nganh gi? Dot 5 xem x¢t cach thire t0
chirc nguon lyc cua cong ty dé tao thém dong luc cho hoat dong xay dung nang luc va quan ly co hoi.

Thanh vién tham gia cac dot c6 sir dung céc bao cao truc tiép ctia minh trong qua trinh kham phd. Mbi
dot s& chi dinh ra mot sd “ghim n6i” chiu trach nhiém tich hop cong viéc cua dot minh voi cong viée
ctia cac dot khac. Thanh vién cua doi thay d6i dong vai tro 12 huén luyén vién cho mdi dot. San phim
ctia mdi dot s& dugc cac dot khac va Hoi dong lanh dao thao luan k¥ ludng. Cubi cung, “ddi két hop”
duoc hinh thanh tur nhirng “nguoi tu duy hoi tu” nhat trén khip céc dot, c6 dong cong vigc lai va phac
ra mot kién tric chién luge so b, kién trac nay sau d6 sé duoc thao luan rong rai mot 1an nira trong

cong ty.

Qua trinh kham pha ludn day su thit vong, ngac nhién, nhirng kién giai bat ngo va cac thot han bi bo
1. N6 c6 tinh dé quy; cau tra 101 duge kham phd qua su wde lugng lién tiép. Cudi cing, ¢6 hon 2.000
ngudi da tham gia vao qud trinh tao dung kién trac chién lugc méi cua cong ty. Toan bo cong ty da



danh khoang gén 30.000 gio cong lao dong cho bai tap that sy kich tinh va doi hoi su dau tu k§ ludng
nay. (Hon 1/3 s thoi gian dau tu dugc thye hién bén ngoai gid lam viée thong thuong). Quan trong
hon 1a EDS d4 c6 tam nhin vé nganh va vai tro mo rong, sang tao, tién tri hon dang ké so v6i nhiéu
thang trudc d6. Va day khong phai 1a tAm nhin ctia mot vai “bac thay” ki thuat hay “nguo1 nhin xa
tréng rong” ctia doanh nghiép. Pay 1a quan diém va tham vong duoc moi nha quan ly cap cao cua
EDS cung nhau chia s¢. That vay, nhirng nguoi tham du qua trinh nay cho rang nd da gop phan phat
trién vi thé din dau khong kém nhitng gi n6 di 1am voi qua trinh phat trién chién luoc.

Péi vi mot ngudi bén ngoai, kién tric chién luge ciia EDS ¢6 vé don gian. N6 duoc tom gon trong
ba tir: toan cau hoa, thong tin hoa va ca nhan hoa. Nhung day khong don thudn 1a khau hiéu; EDS tin
rang ba tir ndy mo ta cac ¢ ‘mép” trong “pham vi nganh” cua minh. Toan cau hoa ngdm chi kha ning str
dung cong ngh¢ thong tin dé mo rong bién gidi dia 1y, van hoa va to chirc. Thong tin héa 4m chi hoat
dong hd trg khach hang chuyén dir liéu thanh théng tin, théng tin thanh tri thirc va tri thirc thanh hanh
dong hiéu qua. Ca nhan hoa chi viéc iy chinh hang loat dich vy va san pham thong tin boi ¢4 nhan va
cho c4 nhan. EDS coi day 1a cong cudc “hda” twrong lai. Ho tin bat ky doanh nghiép nao thiic day mép
pham vi nhanh hon d6i thu canh tranh déu c6 thé 1a “thuc thé xac dinh” trong nganh.

EDS ¢6 quan diém vé nhitng ning lyc méi can dung dé ddy pham vi mo rong ra doc theo mdi chiéu.
N6 ciing hinh dung ra nhitng co hdi méi s& duoc tim thiy tir khe hd ctia cong cude toan cau hoa, ca
nhan hoa va thong tin hdéa. EDS da dat dugc tién bd dang ké trong hoat dong tai thiét gen; hién cong ty
dang ban ron v4i qua trinh tai thiét nganh, bao gom mot loat cac du 4n, lién doanh va thi nghiém thur
nghiém ma vai nam trudc ta kho co thé muong twong ra. Pién hinh 13 thoa thuan cua EDS véi
Spectradyne vé viéc cung cap phim tai phong cho khach san. EDS sé& gitip cong ty niy chuyén doi
sang hé thong ky thuat so, trong do, cac b phim s€ dugc kéo tir vé tinh. Vo1 US West va France
Telecom, EDS khai thac tiém nang cua dich vu ngan hang twrong tac tai nha. Va trong thoa thuan voi
cong ty may tinh Apple, EDS hi vong c6 thé dua catalog 1én cac dia CD-ROM, sao cho khach hang c6
thé tuy y duy€t va dat mua hang tir Bean, Tiffany, hay mot s6 nha ban 1é khac qua mang may tinh. Mac
du d6i voi nhirng nguo1 bén ngoai, cac thoa thuan nay c6 vé khong lién quan dén nhau, va cac thoa
thuan déu khong dang ké vé von dau tu va tac dong doanh thu tirc thoi, nhung nhirng nguoi trong cude
lai chao don ching nhu sy khoi dau cia mot EDS méi. Néu EDS tiép tuc phat trién theo kién triic
chién luogc cta minh, cong ty sé trd thanh mot cong ty khac han trong 10 nim t6i.

Bai kiém tra cao nhit ddi v&i viéc 1iéu mot doanh nghi¢p co kién tréc chién lugc hay khong, khong
phai 12 mdt cudn s6 tay day cop, day nhirng d6 thi va ma tran. Bai kiém tra cao nhat 1a dat cau hoi cho
mOt miu ngau nhién gdm 25 nha quan 1y cap cao “Tuong lai cua nganh cac vi s& khac biét nhu thé
nd0?” va so sanh cau tra 10i. Hay thir cach ndy trong cong ty cua ban. Hay dé nghi 25 nha quan 1y cap
cao tom lugc lai nhitng thay doi quan trong nhét trén mot mét giéy. Hay cho ho mdt tudn hodc mot
thang dé trinh bay cau tra 1oi. Dirng cho ho biét ban co ¥ gi khi dung tir “nganh”, va tir “trong lai” cd
nghia 1a bao xa.

Hay tap hop cau tra 101 va thye hién mot vai cong viéc phan tich ndi dung. Trudc hét, ho dién giai nhu
thé nao vé tir “trong lai”? N6 ¢6 nghia 13 nim t&i, nam thir 5 cua ké hoach hay mot thap ky sau do?
Hay n6i cach khac, chiéc dén pha cua ban quan tri chiéu xa dén dau? Thir hai, tim nhin ctia ban quan
tri veé tuong lai hoan thién nhu thé nao? Khai niém cua ban quan tri vé nganh va cac luc lugong co thé
dinh hinh lai minh khai quat nhu thé nao? Ban quan tri c6 bi roi vao chiéc bay thién can cia thi trudng



hién dang phuc vu khong? Hay ban quan tri c6 tim nhin bao quat vé cac co hdi mgi khong? Thir ba,
tAm nhin ctia ban quan tri vé trong lai doc dao nhu thé nao xét trén phuong dién canh tranh? TAm nhin
d6 khién cac d6i thu canh tranh ngac nhién hay thd' 0? Thit tu, ban quan tri dong thuan nhur thé nao vé
murc d6 khac biét cua twong lai? Thiéu mirc do dong thuin twong ddi, doanh nghiép c6 thé dé dang chi
tiéu cho moi thtr, nhung khong that sy cam két diéu gi. Va thit nim, ¥ nghia ctia thay doi tiém ning
trong nganh c¢6 dugc xem xét chi tiét du dé khién nhitng ¥ nghia ngin han cho hanh dong tré nén rd
rang khong? C6 sy thong nhat vé nhitng diéu chinh xac phai duoc thyc hién trong nim nay dé chuan bi
cho twong lai d6 khéng? Cac chién luoc tich lily ning luc va chién luoc phuong phap co hdi co phu
hop khong? TAm nhin xa, chiéu rong, tinh doc ddo, dong thuan va kha ning hanh dong — day 1a nhirng
tiéu chi ma ching t6i dwa vao d6 dé danh gia liéu doanh nghiép c6 sé hitu kién triic chién lugc khong
— doanh nghiép co6 that su kiém soat van ménh cta minh khong.

CAM KET VOI TUGNG LAI

EDS cam két khai thac cac luc luong toan cau hoa, kién tao tri thirc va tiy chinh vi 1¢1 ich cua khach
hang hién tai va twong lai. Theo cach nay, NEC cting cam két ddc stre cho su hoi tu ctia nganh dién
toan va truyén thong. Tuy nhién, cam két khong phai luc nao cung am chi khoan muyc dau tu 16n va mao
hiém danh cuoc ca cong ty. Cudi thap nién 1970, IBM da that bai khi dau tu 1on cho du an He thong
Kinh doanh V& tinh, va sau d6 cho viéc mua lai roi ban Rolm vao cudi thap nién 1980, dau thap nién
1990. AT&T da mat hang triéu d6-1a khi c¢b gang chen chin vao nganh may tinh trudc khi tir bo va
mua NCR. C6 xuét phat diém kém hon nhiéu so v6i AT&T hay IBM, song NEC lai gat hai dugc nhiéu
hon khi khai thac su hdi tu cua C&C du chi tiéu it hon.

Piéu ndy minh hoa cho mdt diém quan trong lién quan dén cudc canh tranh vi twong lai: Khi nhin vao
tuong lai cang xa, ta cang can can trong khi dua ra nhirng cam két 16m, khé van hoi. Mic du dinh
hudng chung ctia cong cudc phat trién twong lai ctia nganh dé& du bao, song con duong chinh xac ma
theo d6 nd s€ phat trién vé mit cong ngh¢, tiéu chuén, san phém va dich vu cu thé lai kho luong trudce
day du. Bén duoc twong lai 13 qua trinh uéc luong lién tiép. Ciing nhur viéc 1udn ton tai rui ro khi
khong xac dinh day du trong lai — mot doanh nghiép hai long vo1 quan diém mo hd va khong day du
v€ quy mo cuing nhu hinh thire cua dau treong co hoi moi ndi s& thdy minh bi vuot mat boi nhing d6i
tht canh tranh ¢6 tim nhin rd rang hon, rti ro 16n do xac dinh twong lai qua chi tiét cling vay — mot
doanh nghiép khong thé nhin ra gi¢i han cua nhirng diéu that sy ¢ thé biét vé twong lai nhiéu kha
nang s€ di sai hudng.

Hay hinh dung ban dang dit hai chan 1én hai chiéc thang song song twong trung cho dau tur va tim nhin
xa vé nganh. Muc tiéu cta cudc canh tranh vi twong lai 12 nhim dam béo hai chan budc ngang bang
nhau. Khi ¢4 thém hiéu biét vé con dudng t6t nhit dé gianh duoc co hdi, cam két dau tu moi leo
thang. Néu chan bén thang dau tu di truéc chan hiéu biét nhiéu nac, viéc nga (do dau tu sai hudng)
cling nhiéu kha ning xay ra nhu khi chan bén thang hiéu biét di trudc chan cam két (do bi dbi tha canh
tranh vugt mat).

C6 qua nhiéu doanh nghiép, bi chi phéi bdi su hao hirc ban dau, da c6 budce nhay xa vao diéu chua
biét va thiy minh chdi véi & ddu méom da. Chang c6 gi ngac nhién néu sau ¢t nga té hai, nha quan 1y
khong con hao himg v&i co hoi twong lai. Theo cach ndy, cam két qua mirc thudng c6 phan nghich 1y
14 s& tao ra su thiéu cam két.



Mao hiém 13 ké thu cua su kién tri. Vi du, tir bo qua sém mdt tuyén duong cé kha ning dan ti twong
lai cling riii ro nhu khi cam két qua sém véi mot tuyén dudng nhat dinh. RCA, cong ty tién hanh thir
nghiém mot loat cong nghé ghi hinh va phat lai trong thap nién 1960 va 1970, dé khong danh gia ding
tAm quan trong cta kha nang diéu khién thoi gian dbi v6i khach hang, va vi vy tir bo qua sém nghién
ctru bang video ctia minh, dé tip trung vao cong nghé video chi phat lai.

O phén trudc, ching t6i da 1ap luan rang, dén duoc twong lai trudc nhit rat quan trong. Co 18 bay gid
ban s& thiy nhu thé chung t6i dang noi: “Hay doi ai d6 nhay liéu mot cii d&”. Tuy nhién, ching toi tin
rang moi doanh nghi¢p phai bat dau hudng téi twong lai v4i su gap rat hét stc co theé. Nhung cach
thirc dé do dém téc do trong hanh trinh di t61 twong lai khong phai 1a ¢ viéc ta cam két dau tu ngudn
luc tai chinh nhanh nhu thé nao, ma ¢ chd ta c6 duoc thém hiéu biét vé tuyén dudng chinh xac s& dua
minh téi twong lai trude nhat nhanh ra sao — cong nghé nao kha thi nhét, khai niém san pham hay dich
vu nao phtl hop nhit véi nhu cau khach hang, va ddu 1a nguén mach nhu ciu chinh. Trong cudc canh
tranh vi twrong lai, muc dich chinh la t6i da hoa ty 1€ hoc tap trén dau tu. Mot phuong phap chat ché dé
phat trién tim nhin xa vé nganh chi c¢6 thé dua doanh nghiép di xa dén chd: N6 c6 thé xac 1ap hudng
di co ban va chi ra nhitng c6t moc quan trong. Nhung dé tim thdy con duong chinh xac dan tdi tuong
lai (khai ni¢ém san phélm nao, cong nghé cu thé nao, kénh nao, v.v...), doanh nghiép phai vura di vira
hoc — thdng qua nhirng cudc tin cong nho nho vao thi trudng, thong qua nhirng tich lity 6 muc tiéu
duoc xac dinh can trong, thong qua cac 1ién minh, v.v... Cau hoi ma moi ban quan tri can dit ra cho
chinh minh 1a: “Lam sao ching ta c¢6 thé hoc vé twrong lai nhanh hon d6i tha canh tranh, trong khi dua
ra it cam két bat kha van hoi hon?”

Ta khong can phai 1a ké cuc ky liéu linh méi c6 thé dén duoc twong lai trudc nhat. Hay nhé dén vét
bam tim ctia IBM khi cong ty nay c¢b nhan 16i thach d6 cua Xerox trong nganh may in. Nhung Canon
d3 thanh cong khi thach thire Xerox di mao hiém it hon. Canon da budc vao nganh may in bang viéc
xin phép sir dung cong nghé tir cac doi tic nude ngoai. Cong ty phan phdi san pham dau tién ctia minh,
may in than, thong qua thoa thuan phan phdi v6i Scott Paper Company ciia My. Sir dung cong nghé vay
muon va kénh phan phdi vay muon, Canon co thé tim hiéu vé ‘phan khuc thi truong may in ma Xerox
khong phuc vu véi chi phi thap. Khi cu01 cung Canon phat trién duoc giai phap thay thé cho k¥ thuat
in cua Xerox, ngay 1ap tuc, cong ty cap phép cong nghé mdi ndy cho nhiéu doi thii canh tranh cua
Xerox. Phi cap phép giup Canon co thé nudi chi tieu R&D, va phan hoi tir nhitng d6i tac duoc cap
phép giup Canon nhim muc tiéu tt hon cho cac nd luc phat trién ctia minh. Myc dich canh tranh vi
twong lai khong phai nhim khuyén khich hanh dong mao hiém, ma nhim nd lyc giam thiéu rui ro cho
tham vong,

Chung t61 khong dé nghi nén thuc hién nghiép vu bdo dam cho khoan ddt cuge vao kha nang co hoi
tuong lai s€ that sy dén. Mic du cac cau héi “khi nao” va “ra sao” thuong kho co thé xac dinh, nhung
cau hoi “cai gi” can duoc lam rd. Chic chin dién tir tiéu dung va dién toan s€ hoi tu theo nhirng cach
hét strc quan trong. Mot ngay nao d6, hau hét ching ta chic chin sé sir dung thiét bi truyén thong c4
nhan khong day. Khoa hoc gen s€ thay d61 manh mé cach thirc diéu tri bénh. Trong twong lai, ching ta
hau hét s& thyc hién giao dich ngan hang qua duong truyén dién thoai, thay vi qua ctra kinh quiy giao
dich. Pa phan thong tin cua thé gidi chac chin s& san c6 dudi dang thirc dién tir & cac gia dinh.

Mic du JVC co thé khong chic chan vé cach thirc nén 6 gid ghi hinh 1én cudn bang c6 bé rong hon
1cm nhung chic chan “diéu khién thoi gian” 14 co hdi ¢ that cho bat ky doanh nghiép nio sin sang



khong ngai gian kho tim duong qua cac tuy chon cong ngh¢ chua phat trién day du va dang canh tranh
nhau. Hiéu rang hau hét cac nha diéu hanh cip cao déu tin rang co khoang cach dang ké giira nhitng gi
ma cong ty chi tiéu cho cong nghé thong tin va lgi ich that sy thu duoc, dau thip nién 1960, Andersen
Consulting da nhin thay co hoi giup thu hep khoang cach nay. Tuy nhi€n, khi d6 Andersen khong thé
nhin thdy moi tuyén duong kha di dé hoan thanh muyc tiéu (dao tao nhan vién ndi bo tot hon, tai thiét
quy trinh, thué ngoai chirc ning xir 1y dit liéu, ra mit cong cu phat trién phin mém tu dong, v.v...), va
kho khao ddc hét strc cho mot con dudng duy nhit t6i tuong lai.

Mac du klen trac chién luge xac dinh nhitng ning luc chung can dugc xay dyng — nhirng con duong
cao toc tiém nang dan to1 twong lai, nhung gia tri twong d6i ctia cac tuyén duong cu thé s& chi noi 1én
khi ngudi ta tién vé phia trude. Khi ta tién hanh nghiép vu bao dam, khoan dit cia ta s& duoc dit 1én
cach thirc dén duoc tuong lai, thay vi su hip dan cta diém dén. Ta phai kham pha khai niém dich vu,
kénh phan phdi, co ché cung cap, va cong ngh¢ thay thé. Mot lan nita, ta khong mudn cam két tir qua
s6m véi mot tuyén duong cu thé t6i twong lai. Vi du, mic du cac nha diéu hanh & Microsoft tin ring
s& ¢6 sur bung nd dich vu théng tin tai cac gia dinh, nhung ho biét kho c6 thé du doan nhitng dich vu
ndy s& duoc cung cap chil yéu qua may tinh ca nhan, hay qua ti vi. Microsoft bat dau khai thac tury
chon hop tac vo1 cac cong ty truyén hinh nhu Time Warner va TCI trong viéc phat trién cac tiéu chuan
phan mém gitip cung cap dich vu thong tin dya trén truyén hinh.

Han nhién, cubi cung thi khoan dau tv dugc nhdm muc tiéu chit ché cho nang luc, kénh phan phéi,
thuong hiéu va phat trién san pham 1a nhitng hoat dong can thiét dé khai thac va kiém soat co hdi méi
noi. Thir nghiém moi thtr va khong cam két voi diéu gi 1a cach chic chian dé bo 16 twong lai, nhu khi
ngdi trong 1ong ban tay mot nguoi hay dat cugc tat c4 vao mot cira. Pau tu qua it khi qua mudn ciing
kém thong minh nhu dau tu qua nhiéu tir qua sdm. Quan diém cua ching t6i don gian 12 mic du viée
xem x¢t sang tao va co1 mo veé cac xu hudng va dong luc trong nganh co thé gitup chi huéng cho doanh
nghiép ti cac co hdi mbi va goi ¥ nhitng tuyén dudng cé thé toi duge twong lai, nhung mot mic 4o
bat dinh con du kha 16n ¢6 thé van con nguyén d6. (Chung toi that sy cam thiy ddi véi da phan cac
doanh nghiép sy bat dinh ndy con cao hon nhiéu mirc can thiét vi thiéu tu duy bén bi, sau sic va thau
dao vé twong lai). Su bat dinh con du nay chi c6 thé giam b6t khi doanh nghiép phat trién hiéu biét
sau hon vé quy mé va hinh dang co hoi.

Khi khai thac can ki€t nhirng gi 6 thé suy lun trén co s¢ phén tich vé twong lai, doanh nghiép phai
tim hiéu bang hanh dong: két lién minh v61 khach hang tién phong, thyc hién kiém nghiém thi truong
nguyén mau, tién hanh phat trién chung voi di tic tiém ning, nghién ciru cong ngh¢ canh tranh, v.v..
Theo nghia nady, kién tric chién lugc phai duge coi 1a cong viée tiép dién. Khi mot ngudi tién vé ph1a
trude va tich lity hiéu biét vé cac cong nghé hap dan nhat, phuong tién cung cap tot nhat va ban chat
chinh xac ctia nhu cau khach hang, cac uu tién dau tu sé tro nén ro rang va khoan dat cugc s€ bot mo
ho hon. Sau do nguoi ta s¢ bd sung so d6 duong day, hé théng éng nudce, gach va vira, ndi thit cho
kién tric cau trac tong quat.

Khi md rong tim nhin xa vé nganh va xay dung kién trac chién lugc, ban quan tri cAp cao phai canh
tranh tim nhin xa. Nhung dé dén dugc twong lai trude nhat doi hoi nhidu hon 1a mot kién tric chién
luge duoc khai niém hoa thiu dao. Kién tric chién luge 1a ban dd, vay con nhién li¢u? Nhu ching ta
s& thdy, nhién liéu cho hanh trinh nay khong chi ¢6 mdi tién. Nhiéu doanh nghiép v&i ngudn luc giau
c6 da phai nhudng lai twong lai cho nhitng d6i thil canh tranh nghéo kém hon. Sau cung, chinh ning



lyc va tri lyc ctia nhan vién 1a ngudn nhién liéu cho chuyén di. Diéu thiét yéu 1a kha ning huy dong
toan bg nang luong cam xuc va sang tao trong cong ty. Pay 1a cha dé cua chiung t61 trong hai chuong
tiep theo.



6. CHIEN LUQC NHU LA SU KEO CANG

Tién khong tiép nhién liéu cho hanh trinh di toi twong lai, song ning luong tinh cam va tri tué (tim luc
va tri lyc) cia mdi nhan vién thi c6. Tién dé nay nghe c6 vé kho tin? Cha, néu vay ban hiy nghi vé
diéu nay. Hay tudng tugng ban 1a nha dau tu, va tir cach day mot, hai thap ky, ban da dugc dé nghi lya
chon co hoi dau tu dai han giita cac cap doanh nghiép.

Volkswagen v&1 Honda

Upjohn vo1 Glaxo

CBS vo1 CNN

Xerox v Canon

RCA vO1 Sony
Westinghouse va1 Hitachi

Pan Am vo1 British Airways
IBM vo1 Compaq

Firestone vo1 Bridgestone
Sears v61 Wal-Mart

Ban s& dau tu tién vao dau? Khi khong c6 su trg gitip cua nhan thirc mudn, co 1€ hau hét cac nha dau
tu s& khong cudng lai dugc viéc dau tu vao cac doanh nghi¢p nﬁm 0 cOt bén trai. Tai sao lai nhu
vay? Nhiing doanh nghiép nay c6 danh tiéng vitng manh, tru phu vé cong ngh¢ va do6i dao vé tai chinh.
Ho c6 thé thué tuyen nhirng ca nhan tai nang nhat nganh, nam gitr thi phan 16n, va hau hét déu c6 su
hién dién phan phdi rong khip toan cau. Noi tom lai, ho ¢6 ngudn luc. Nhung, & cac mirc d6 khac



nhau, ho da dé mat phan 16n vi thé dan dau vao tay nhitng doanh nghiép c6 nguén luc hiru hinh it hon
han.

Ngudi ta co thé bé qua cho cac nha dau tu khi khong thé ludng trude thanh cong cua ké thach thic,
nhung con nhirng k¢ duong thoi trong nganh? Ho c6 thé bién ho thé nao cho viéc thuong bi lam cho
ngac nhién mot cach chang miy vui vé boi nhirng doanh nghi¢p nang dong va quyet liét hon nam & cot
bén phai trong nhiéu trudng hop dén vay? Néu lan 16i téi Nhat Ban nim 1970 dé quan sat Honda tir
khoang cach gan hon, cac nha diéu hanh Volkswagen s€ dua ra két luan gi? N§ luc ban dau ctia Honda
v6i xe 6 t6 cO phan toi nghiép — chic chin 14 chang thé so sanh véi cac tiéu chuan thiét ké ctia Pirc —
va cac nha quan 1y cta Volkswagen hin s& cam thay khinh miét. Ca RCA va Sony thi sao? RCA gan
nhu mdt tay tao ra nganh tivi mau 6 My, va moi d6i thu canh tranh déu phai phu thudc vao cac béng
sang ché ctia RCA, d6 1 san phim ctia mot trong nhirng phong thi nghiém nghién ctru tiéng tim nhat
thé gigi. Vay thi bang cach ndo Sony c6 thé d6i mdi vuot mit nhirng nha tién phong trong linh vuc
dién tr tiéu dung cua My?

K¢ duong thoi thuong bé qua nhitng ddi thu canh tranh ¢6 tiém luc nghéo nan. Pé ¢6 thé lot qua man
hinh ra-da ctia ngudi dan dau, ké thach thic tao ra nhirng “chdm sang” nho dén d6 dé dang dugc bod
qua. Nhung néu c6 mot két luan duogc rat ra tr su chuyén doi khong dut van ménh canh tranh, do sé la:
Vi thé ngué)n luc khoi dau la dung cu du bao rat té cho vi thé dan dau nganh trong turong lai. Mot
doanh nghiép c6 thé ngdi trén ca ndi tién va chi huy ca quan doan nhan lyc tai ning, nhung vin mat vi
thé tién phong. Twong tw nhu vay, doi khi doanh nghi¢p cting c6 thé khic phuc dugc nhitng han ché to
16n vé ngudn luc va chinh phuc thianh cong dinh cao nhat ctia vi thé ddn dau nganh.

Van dé & day 1a cac ddi thi canh tranh chi dugc danh gia vé ngudn luc, thay vi kha ning sir dung
ngudn luc, qua mirc thudng xuyén. Chinh cach danh gia sai 1am nhu vay di khién cac chuyén gia
truyén thong ctia Manhattan gan cho Ted Turner cai mac “miéng ludi ddn mién Nam, chi huénh hoang
12 gioi” dtng thoi diém ké bao loan co tru s ¢ Atlanta chAm duéc d6t ngoi nha tién nghi ctia loai hinh
tin tirc theo mang ludi. Pén duoc trong lai trudc, nhat thién vé nhiém vy kha nang str dung nguon luc,
hon Ia ban than nguon lrc. Kha ning st dung ngudn Ire khong XuAt phat tur mot kién trac chién luge
duoc ciu tric dep mat, ma tir y thirc cam nhan sau sdc vé muc dich, vé gidc mo chia sé chung, vé
quan diém day strc cam dd vé co hdi clia ngdy mai.

Giac mo cua Komatsu dau thap nién 1960 1a “Maru-C”, bao vay Caterpillar bang cach tan cong vao
nhirng phan khic san pham va thi trudng ma Caterpillar it hién dién, voi muc tiéu 13 tro thanh ké thach
thirc chinh cta Cat trén khe“ip thé giGi trong nganh may xtc ui dat. Sudt nhidu nim lién, gidc mo ctia
Canon 14 “Panh bai Xerox”. Bén gitra thap nién 1980, Canon da tr¢ thanh doanh nghiép san XUAt
nhiéu may in nhat thé gi61. Mot gide mo tham chi con som hon nita cua Canon la “Danh bai Leica” —
mot cong ty may anh noi tiéng cua Btrc. Theo cach twong trr, mot nha san xuat 6 t6 Nhat Ban di phat
dong cudc tin cong nganh san xudt xe hang sang voi tiéng ho vang “Danh bai Benz”. Chua day mot
thap ky sau d6, cac dong xe ra doi nho sang kién nay di ban chay hon ca Mercedes va BMW trong thi
trudng trong yéu 1a M.

MUC PiCH CHIEN LUGC

Gidc mo tlep sinh khi cho cong ty thudng 12 thir gi d6 phire tap va tich cuc hon tiéng hd danh tran don
thudn. Gidc mo cua British Airways, duoc tuyén bd rd ngay sau cudc tu hitu hda cong ty dau nim



1987, 1a tr& thanh “Hang hang khong duoc ua chudng nhat thé gidi”. Véi dich vu noi tiéng 1€ mé (mot
kiéu noi giam nodi tranh ctia ngudi Anh) cia BA, ta ¢6 thé bo qua cho khéch hang khi ho nhin nhan khat
vong ctia BA v&i thai d6 ngd vuc. Tuy nhién, dén nim 1992, tap chi Business Traveler di danh gia
BA 14 hing hang khong vuot Pai Tay Duong t6t nhit va 1a hing hang khong s6 hai thé gi6i, chi sau
Singapore Airlines. Du chwa phai la hang hang khong dugc yéu chudng nhat thé giéi, nhung BA di tro
thanh mot trong rat it hing hang khong ma hanh khach that sy c6 cam tinh vé cach bay.

Muc dich chién lugc 1a tir chiing t6i ding cho nhirng gidc mo tran day sinh khi nhu vay. Muc dich
chién luoc 1a vién da mai trong kién trac chién lugc. Kién tric chién lugce c6 thé chi ra con duong di
t&i twong lai, nhung chinh muc dich chién lugce tham vong va hip ddn mdi cung cap niang lugng tinh
cam va tri tué cho cudc hanh trinh. Kién tric chién lugc 13 bo nao; myc dich chién lugc la trai tim.
Muc dich chién lugc ngam chi sur kéo cang quan trong d6i voi to chirc. Kha nang va nguon luc hign
tai hién nhlen khong du dé thuc hién nhiém vu nay. Trong khi cai nhin truyén thong vé chién lugc tap
trung vao “su an khop” gitra nguon luc hién tai va co hdi mGi ndi, thi mue dich chién luge ¢d y tao ra
“syr trat khop” dang ké giira nguon luc va khat vong.

La tinh chat chung cét ctia kién trtic chién lugc doanh nghiép, muc dich chién lugc cling ngdm thé hién
quan diém cu thé vé thi trudng dai han hoic vi thé canh tranh, ma doanh nghiép hi vong xay dung
duoc trong khoang mot thap ky toi. Do vay, no truyén tai y thirc dinh hudng. Muc dich chién luoc
duoc khac biét hoa; nd thé hién quan diém twong lai doc dao xét trén phuong dién canh tranh. N6 hira
hen dé nhan vién kham pha lanh dia canh tranh m&i. Vi vay, n6 truyén tai y thirc kham pha. Muc dich
chién luge co mép tinh cam gén theo; n6 1a myc ti€éu ma cac nhan vién cam nhan la tu than da xing
dang. Vi vay, né ham chtra ¥ thirc s6 ménh. Dinh hudng, kham pha va sé ménh. Pay 1a nhirng thudc
tinh ctia muc dich chién lugc.

Y thirc dinh huéng

Hay hoi mdt nhan vién cp ba hoic cip bdn trong cong ty ban ciu hoi sau: “Véi tu cach mot cong ty,
ching ta dang c¢b gang di tdi dau?” Kinh nghiém cta ching t6i cho thiy c6 rat it nhin vién c6 thé phat
biéu bat ky diéu gi khac ngoai nhirng 1y trdng mo hd (“dinh hudng thi trudng”) hay nhirng muc tiéu
hoat dong ngan han (“cai thién kha ning sinh loi”, “chi phi thap hon” hay “dat dugc thoi gian vong
doi nhanh hon™). O hau hét cac doanh nghiép, nhin vién khong chia sé ¥ thirc muc dich cao hon va
vuot ra khoi hiéu qua hoat dong ngén han cta don vi. Thiéu y thirc dinh hudéng hép dan, rat it nhan
vién cam thy ¥ thirc trach nhiém hap din dbi v6i kha ning canh tranh. Hau hét moi nguoi s& khong di
thém ddm dudng ndo trir phi biét ho dang hudng toi dau.

Tat ca chung ta déu dugc nghe, khong dudi dang nay thi dang thirc khac, bai ca ai oan quen thudc ctia
ban quan tri cap trung: “Chiing t6i c6 thé thanh cong hon nhiéu néu hoi s dirng xen vao va dé ching
to1 tu xoay sO¢ vo1 cong vieéc.” Nhung ban ai ca d6 con c6 doan di€p khiic sau: “Gia ma ching t61 c6 y
thire dinh hudng ro rang hon, ching t6i ¢6 thé thanh cong hon thé nhiéu. Chung t6i dudng nhu khong
biét rd minh dang ¢6 di toi dau.”

Lam sao chiing ta c6 thé hleu dugc nhirng nhu cau c6 vé nhu mau thuin nay? Céc nha quan ly cap
trung that ra dang ndi gi vé ban quan tri cip cao? Chung t6i cho 13 n6 kha don gian: Hau hét cac doanh
nghiép déu trong tinh trang bi quan ly qua mirc, nhung lai khong dugc dinh hudng tu té. Chang co gi
qué khi n6i ¢ hdu hét hoi s cta cac doanh nghiép, nd luc tién hanh kiém soat 16n hon nhiéu so véi



viéc cung cap dinh hudng. Diéu ma cac giam doc don vi va bao cdo ctia ho phan d6i 1a “ban tay than
chét” cua thu tuc doanh nghi¢p ctiing nhac va su that vong khi phai c6 gang dua ra nhirng lya chon
trong khi khong c6 y thirc myc dich bao quat.

Niam 1992, mot nha diéu hanh cap cao 0 Nissan da nhan xét “GM la cong ty manh, nhung ho khong
dinh hudng rd rang sirc manh ay. Néu mot s6 [nhan vién] quay qua trai, va mot so quay qua phai, cong
ty s€ khong ; thé tién vé phia trudc.” Khong phai Nissan khong c6 van dé cua riéng minh, nhung van dé
duoc nodi dén o day 1a mic du GM manh vé ngudn luc nhung viéc thiéu y thire muc dich thong nhat
ctia cong ty dong nghia véi nguy co nd luc ca nhan kho co thé tich ldly. Thiéu dinh huéng gan nhu dam
béo cac don vi s& hoat dong chong chéo vé muc dich, cac uu tién s€ duoc xac lap tuy tién, va sy nhat
quéan thuong xuyén s& 1a vat hi sinh cho 1oi ich trude mét. Chiang c6 gi ngac nhién khi giam déc cac
don vi lai nan long.

Thu tuc hanh chinh va su kiém soat cta né dbi vai hoat dong chi tiéu von, tuong thudng tai chinh,
hoach dinh, huéng dan quy trinh va thiét ké t6 chtrc duoc cho 1a s& ngan chin viéc mdi nguoi mot
hudng. N6 duoc coi 13 hé thong kiém soat va can ddi, ngin cac c nhan theo dudi nhitng muc tiéu dic
thil va canh tranh nhau. Song khi thiéu quan diém vé dinh hudng doanh nghiép, thi tuc hanh chinh ¢
thé khong con don gian 13 cong cu thue thi tin didu doanh nghiép chinh théng. Ty do ca nhan va don vi
s& bi vAy ham bai nhitng bién phap thiét yéu vé tai chinh, khong thé biét dau 1a két thuc, va boi viéc
thre thi nhiing truyén thong van hanh khong tinh dén kha ning xay ra thay d6i sau sac trong nganh. Trén
thuc té, thu tyc hanh chinh van hanh khong nham muyc dich ngin moi nguol quay ngang ngura, ma la
nhim dam bao bat ky ai c¢b lam nhu vay s& phai budc ra khoi ém ai, téi bat ky dau.

Thu tuc hanh chinh chin budc tién cta sang kién va sang tao & moi ngd r&. Thu tuc hanh chinh rang
budc pham vi chién thuat kha dung, va thudng bo ngod ciu hoi vé muc dich tdi thwong. Vi vay, ¢ nhiéu
doanh nghi€p, phuong tién moi 1a thir bi han ché, chir khong phai dich dén. Khi khong c6 quan diém
riéng bi¢t vé dinh hudng dai han ctia doanh nghiép, dinh nghia hoat dong kinh doanh “cHt 16i” 8 thay
d6i vai nim mot lan, cac cugc mua lai va cat giam hoat dong dugc thuc hién khong theo mot logic nao
khac ngoai cai lgi ngan han vé& mit tai chinh, con nd lyc phat trién thi truong va san pham thuong s€
qué cut boi su thiéu kién tri. Cung lac do, cac tin diéu chinh thong vé kénh phan phéi can st dung, vé
dinh nghia khai niém san pham va vé diém thu loi nhuan & chudi gia tri s€ rang budc tu do chién thuat.
Théng thudng, su két hop giira tinh trang mo hd vé dinh huéng va tin diéu chién thuat chinh thong s&
dit ra nguy co 16n cho su thinh vugng trong twong lai: “Chuing toi khong biét minh dang di dau, nhung
chiing t61 s& khong lac ra khéi con duong quen thude”.

Ban quan tri cap cao khong lam thinh trude 161 khan cau xin thém tyr do cuia cac nha quan ly cap trung
va nhan vién tuyén dau. Phan quyén hién dang 13 thir mét thoi thuong. “Chuyén giao, chuyén giao”
duoc tung vang nhu cau than chd trong cac phong hop doanh nghiép. Chi trich thu tuc hanh chinh, uy
quyen va trao quyén oai vé di trén san dién cua budi biéu dlen tho1 trang quan tri. Qua ding la chiing
can thu hit nhirng ngud1 ngudng vong. Uy quyén va trao quyén khong chi 13 nhitng tir quen tai, chiing
12 tht thude giai doc duoce khao khat dén tuyét vong dé tri thir chil nghia tinh hoa da cudp di biét bao
nhiéu strc manh tri 6¢ & biét bao nhiéu doanh nghiép. Va vay la, cac nhom diéu hanh doanh nghiép,
nhirng nguoi bao v¢ tinh tuan thu, da boi tron cac con s6. Cac pho tong giam déc ctia doanh nghiép
duoc thuyét phuc 13 “ngudi hudn luyén” va vi thé nén nhudng lai “cudc choi” cho cac giam doc don
VI. Quyén han duoc déy Xuéng, 2161 han chi tiéu von duge nang lén, sb lugt xét duyét duoc cit giam



va céc thi tuc hoach dinh cting nhur phan b6 von dugce don gian hoa. Cac giam doc don vi duge dé
nghi hanh dong nhu thé do 1a cong viéc cua ho.

Mic du nguyén tic nhuong trach nhiém ra quyét dinh chién lugc cho nhitng ca nhan gan véi khach
hang va d6i thi canh tranh nhat 1a liéu thuc hay, nhung ciing gidng nhu bat ky liéu thude quan tri ky
diéu nao khac, qua lidu c6 thé s& giy doc. Xoa bo thu tuc hanh chinh ma khong dua ra mot ¥ thire dinh
hudng rd rang va thuyét phuc ding luc, dung chd 1 cong thirc gy xao tron. Trao quyén khong dinh
huéng s& dan téi sy hon loan.

Tu do ca nhan va chinh sach ¢ uy quyén thu’ong tao ra nhirng thanh cong bat ngo, nhung can diéu gi do
hon thé néu muc tiéu 1a dinh vi congty ¢ vi thé dan dau trong cac co hoi he thong phurc tap, nhu hé
théng giai tri twong tac tai nha (gidc mo cua Time Warner), phét trién nhitng chiéc may bay siéu khing
(linh vuc ma Boeing dang nd lyc gianh vi thé ddn dau trong cong-xdc-xi-um san xuat khung may bay
qudc &), hay phat trién 6 t6 dién (Iinh vuc ma Ford va GM dang hop tac). Cac co hoi ndy thudng co
khung thoi gian tir 10 dén 20 nam va doi hoi su két hop cac ky ning phtic tap & ca trong va ngoai
doanh nghiép. Nhirng nhém c6 tinh than kinh doanh bi ¢6 1ap va thiéu dinh hudng khong thé tin dung
phéan 16n co hoi.

Kiéu chuyén dong Brown (chuyén dong tu do ctia hat) tao ra tién b khong dang ké. Chiing t6i tin s&
t6t hon khi su sang tao phuc vu mot myc dich chién lugc duge mo ta rd tir trude. Su sang tao nén
duoc budng 16ng, chir khong phai tha réng. Muyc dich chién lugc phai thé hién rd rang hon vé dich
dén, thay vi vé phuong tién. Muc dich chién lugc gitip dam bao su nhit quan vé dinh hudng. Vi khong
thé luong trude moi ranh nude va go déng, nén muc dich chién lugc phai téng quat du dé chira ra
khoang trong dang ké cho nhirng thir nghiém vé cach thirc dé di duoc t6i diém dén. Muc dich chién
luoc rang budce tong quan cau hoi “& dau”, chir khong phai cau hoi “nhur thé nao”.

Y thtrc khdm pha

Trong mdi ngudi ludn an nap dang dap cua mot ke kham pha. Niém vui suong kham pha c6 thé duoc
tim thiy qua c4c trang viét ctia cudn sach day nau dn méi, trong quyén quang cao cac ky nghi ¢ nudc
ngoai, trong ban vé mot ngodi nha xay theo y riéng cua nguoi kién trac su hay trong tiéng khoc chao
doi cua dira con thwong yéu. O mot mic d6 ndo do, tit ca ching ta déu bi hip dan trudc co hoi kham
pha nhirng diéu khac la. Vi vay, chiang c6 gi dang ngac nhién véi viéc nhan vién kém hao hing hon khi
st ménh ctia doanh nghiép gan nhu khong khac biét nhiéu so voi st ménh cua d6i tha canh tranh.

Gan day, mot trong hai ching t61 da c6 bai thuyet trinh trede 15 nha diéu hanh cip cao cia mot cong
ty da quoc gia. Ching t61 cho ho xem tuyén bb str ménh ctia cong ty ho. Khong mot ai phan d6i; tuyén
bb d6 trong c6 vé giong tuyén bd st ménh ctia ho. Chi ¢ diéu trén man hinh that ra 13 tuyén bo s
ménh cua ddi thu canh tranh 16n cta ho!

Tuyén bd sit ménh c6 gia tri gi, ching toi dat cAu hoi, néu né hoan toan khong co chiit khac biét? N6
mang lai bao nhiéu co hoi cho phep doanh nghiép gianh dugc vi thé doc dao va c6 thé chdng giir
trong mot thi truong da chat kin? Thyc te néu ching t6i lay tuyén bd st ménh ctia 100 cong ty cong
nghiép 16n, tron ching lai v6i nhau va sap xép ching ngdu nhién, liéu c6 ai sé& thirc ddy vao som mai
va hét to: “Troi o, tuyén bd s ménh ctia ching t6i dau mat roi?”



Tai sao cac nhan vién can phai quan tAm dén mot tuyén bo st ménh xoang xinh? Muc dich chién luoc
can dua ra cho nhan vién thiy khung canh ky thu ciia diém dén méi (nhu trong cudc tim kiém nham
mang lai mot loai dich vu thong tin hoan toan méd1 cho khach hang dang ky cua Bell Atlantic), hay it
nhat cac tuyén dudong méi dé dén duoc nhitng diém dén noi tiéng (nhur cudc tan cong cua Toyota vao
nganh xe hang sang).

Y thie s6 ménh

Muc dich chién lugc phai 1a myc dich c6 dugc sy ton trong va long trung thanh ctia moi nhan vién.
Piém dén khong nhitng phai khac biét, ma con phai dang gia. Muc dich ctia chuong trinh Apollo dugc
tap trung v4i tinh than canh tranh khong kém cudc dua ciia Komatsu v6i Caterpillar, ngoai ra, nd con
c6 ca sy hip dan vé tinh cam. Khi tuyén bé muc tiéu dwa con nguoi 1én mit trang trude khi thip nién
1960 két thac, John F. Kennedy nhic nguoi My nho lai s6 ménh kham phé cac dia hat méi cua ho. Véi
su biét 1ap vé dia 1y va ngoén ngit ctia Nhat Ban, dong luc tinh cam an sau nd luc phat trién chiéc dién
thoai thong dich, c6 kha ning xoa tan khoang cach ngdn ngit ctia dat nudc ndy kha manh mé. Tinh dén
cudi ndm 1992, trong nd luc hop tac v6i chinh phu, cac cong ty Nhat Ban dd dau tu hon 130 triéu d6-
la trong sudt 7 nim cho chi truong nay.

C6 1€ mot trong nhirng muc dich chién lugc tham vong va hép dan nhat vé mit tinh cam tung duoc
phat biéu 1 ménh 1énh ctia Pirc Chaa Jesus doi voi cc tong do nho bé va khon kho clia minh “Hay di
khap thé gian, giang Phuc Am.” Mic du c6 rat it muc dich doanh nghiép c6 thé khoi day nhitng ly
tuong cao ca nhu vay, nhung ching t6i tin moi muc dich chién lugc phai chira trong nd sy thong thiét
va tinh cam ndng nan. Rat nhiéu tuyén bd sit ménh hoan toan that bai trong viéc truyén dat mot y thirc
st ménh bat ky. Vi 1y do nay, ching t61 chuong nhitng muyc dich tap trung vao viéc tao ra sy khac biét
that su trong doi song ctia khach hang hon. Cong cudc tim kiém nham phat trién chiéc may tinh that sy
than thién voi ngudi dung ciia Apple 13 mot vi du. Chic chin phan 16n nhitng nguoi hdi ha lam viéc,
ban d4u la mang Lisa va sau 1a Macintosh t6i thi truong, sé nhin lai cac nd lyc nay nhu nhitng ndim
thang c6 ¥ nghia nhét trong cudc doi lam viéc clia minh.

Theo nghia ndy, muc dich chién lugc lién quan dén viéc tao ra ¥ nghia cho nhan vién, nhiéu khong
kém viéc thiét 1ap dinh huéng. Ching t6i thudng hoi cac nha quan 1y, néu ching ta tién nhanh thém 10
hay 15 nim, cac ngai s& mudn chi vao thanh tich tdp thé ndo nhu 1 bang ching cho thiy 15 nim vira
qua 1a quing thoi gian hing thi nhat, dang gia nhat va c6 muc dich nhat trong sy nghiép ctia minh?
Hay n6i cach khac, cac ngai mudn dé lai di san gi phia sau? Chang t6i tin moi nhan vién déu co quyén
cam thay minh dang dong gop vao cong cudc xay dung di san — do 1a thir gia tri va bén virng hon bat
ctr diéu gi ma nguoi ta co thé tu hoan thanh. Nhiéu doanh nghiép bat dau nhan ra nhan vién ctia minh
déu c6 khdi 6c. Nhung chiing t6i khong khoi thic mic: Co bao nhiéu doanh nghiép hiéu rang, nhian
vién ctia minh con c6 ca trai tim? Khi dugc hoi vé cong viéc clia minh, mdt ngudi thg né lanh nghé
dang lam vi¢c trén quang truong St. Paul & London da trd 161 “To1 xay thanh duong”. Chiing t61 ban
khoan ti hoi, c6 bao nhiéu ngudi tho né doanh nghiép ngay nay cam thiy nhu minh dang xdy thanh
duong?

Céach day mot vai nim, mot trong hai ching tdi 1am c¢b van cho ban quan 1y cdp cao ctia mdt nha san
xuit thiét bi dién tir & My, chung to1 dén tham co s& san xut “nim tin siu trong trai tim Texas™.
Chuyén thim vao dtang ltc ddi ca mang lai cho chiing t6i co hoi trd chuyén véi cac nhan vién vé cong
viéc va cong ty cua ho. Chung toi dd hoi mot nhom khoang 30 nhan vién, theo ho ddi thi canh tranh



chinh ctia ho cua 1a ai. That ngac nhién, cé rat it ngudi co thé ké tén ddi thu canh tranh toan cau 16n
trong dong san pham cu thé ma minh san xuat. Cau hoi ¢ nhirng khia canh ndo cac ban c6 kha ning
canh tranh cao hon hodc kém hon dbi tha thi hoan toan khong nhan dugc cau tra 161. Nhirng phan tng
nay la ly do can chia s¢ vO1 nhan vién tuyén dau cac dir liéu canh tranh (thi phan, ty 1€ tang truong, chi
phi, d01 m&i, ning suit, v.v.. .) twong ty chu dé ctia cudc thao luan véi ban quan 1y cip cao trong thoi
gian gan d6. Hé qua cta su that bai trong viéc duy tri tinh canh tranh cting dugc thao luan, ¢ goc do
nhirng thua thiét ma khach hang s€ phai d01 mdt néu budc phai mua linh kién trong tu tir cac nha cung
cap/doi thu canh tranh Nhat Ban thién Ve tich hop theo chiéu doc. Cudi budi thao ludn, mot nhin vién
tréng cc can nhan xét bang mot giong tram rang:

T6i da lam viéc ¢ day 8 nam. Ap luc cai thién nang suat, cht luong, chi phi chua bao gio mat di.
Nhung t61 chwa bao gio co bat ky ¥ thirc nao vé viéc 1a mot phan cia mot doi toan cau, chién du
trong mot cudc thé chién. Va t6i chwa bao gio that su hiéu nhitng hé qua theo sau su thanh bai.

That budn khi nghe diéu nay. Cac nhin vién nay khong ngirg duoc hd hao phai lam viéc tot hon, nd
luc hon, van hanh nhanh hon, dat dugc nhiéu muc tiéu hon, nhung khong c6 mdt chiéc thé diém nao ké
trén ¢ ¥ nghia nio d6 v6i ho. Moi ngudi don gian 1a s& khong himg tht vai trd choi néu chang cé thé
diém nao. Va chiéc thé diém ctia ban quan tri cép cao — loi nhuén cho ¢ dong — chi co thé tac dong
mot lyc kéo tinh cam rat nho 1én ngudi nhan vién, ma & mot cap do nao d6 da tach ra khoi con nguoi
béo vé minh trude ¢ dong.

Hau hét cac giam ddc nhan sy déu c6 thé cho ta biét cac nhan vién c6 hai 10ng hay khong. Trong nhiéu
doanh nghiép, mot dang chi s6 hanh phuc nao d6 thuong dugc dung dé do luong mirc do hai long cua
nhan vién voi ché d lwong bong va diéu kién 1am viéc. Nhung muc dich chién luoc nham dén viéc
tao sy hao hing, chir khong phai sy hai long cho nhan vién. Mot nguoi lao dong cang hao hing, thi
tién cong va diéu kién vé sinh cang khong con 1a thuéc do duy nhat cho su hai long. Trong nhiing to
chire kich tinh va ¢6 muc dich cao nhu Data General cta nhitng nim dau phat trién duoc mo ta trong
cudn sach The Soul of a New Machine (Tam hon ctia ¢d may moi), su hao hung thuong danh bat sy
hai long. Nhirng cap trén ap dit thoi han cong viée bat kha thi, mot tudn lam viéc 80 gior va tién nghi
sinh hoat i thiéu c6 thé duoc ti nguyén giup d& trong cong cude tim kiém su vi dai.

Trach nhiém ctia nhan vién d6i v&i viéc miét mai nd lyc vi thanh cong cua doanh nghi¢p, diéu trong
hop ddng lao dong, ciing co ban sao giéng hét. Do 1a trach nhiém cua ban quan tri cip cao trong viéc
1am cho cong viéc thim nhudn muc dich cao c4, hon 13 tién cong lao dong. Strc hap din vé tinh cam
va tri thic phai dya trén thir vurgt ra khoi trién vong vé 101 ich tai chinh ca nhan. Viéc tao ra mt hé
théng tudng thudng tai chinh phi hop dén do viéc nhat tim theo dudi loi ich ca nhan s& khong pha
loang thanh cong ctia doanh nghiép trong dai han 1a mot viéc bt kha. Thiéu Véng mdt myc dich chién
luoc bao quat, viéc xac 1ap trach nhiém tap trung vao 1gi nhuan cho moi don vi va khoan luong
thudng gan két véi hiéu qua hoat dong cho moi nhan vién c6 thé ¢ nhitng tac dung phy, nguy hiém
khon ludng: cude canh tranh giita cac don vi san sang gat bo phﬁn thudng cua su hop tac; cudc tranh
luan khong két qua trong viéc chia sé doanh thu, dinh gia chuyén giao va phan bo chi phi hoat dong; va
quéa nhiéu wu 4i cho nhitng bién phap nhanh, c6 loi trudc mat. Mot muc dich hip din vé tinh cam va
duoc chia sé chung sé& 1a dbi trong vdi cac xu hudng nay.

Muyc tiéu don gian la tr¢ thanh doanh nghiép 16n nhat hodc dat dén mot quy mo nhat dinh ciing khong
thé thu hit dugc strc tudng trong cua nhan vién. Trd thanh mot doanh nghi€p co6 gia tr1 25 ty do-la,



hay nhu trong trudng hop cta IBM 1a doanh nghiép c6 gia tri 100 ty do-la khong phai 1a myc dich
chién lugc, vi nd khong ngam chi mot dinh hudng cy thé ndo. Cudc muu cau ting trudng vi loi ich
ting trudng co thé két thic bang, vi du cac cudc mua lai khong lién két khong thanh cong, gianh dugc
thi phan v&i chi phi dat dé ¢ nhitng thi trudmng von khong hip dan, hay chi tiéu qua mirc cho hoat dong
R&D trong mot nganh dang trén da suy giam vinh vién. Mic du cong cudc tim kiém tang trudng 13 yéu
td ban chét trong hau hét bat ky muc dich chién luoc nao, nhung vinh quang cam xuc chi dén khi doanh
nghiép c6 thé noi rd nhirng gi ma minh dang hudng to1. Tao dung khong gian canh tranh moi, nd luc
hét strc va gianh chién thang hay cung cap nhirng lo1 ich hoan toan bat ngd cho khach hang, tat ca déu
c6 stre hip dan sau hon 13 viéc don gian dat dén cot mbe s6 ndo do. Co thé 1a thira thai khi noi ra diéu
ndy, song chi ¢6 nhitng muc dich phi thudng mdi co thé khoi ddy nd luc phi thuong.

THACH THUC DOANH NGHIEP

Dinh hudng, kham pha va s6 ménh 1a cac bai kiém tra cho bat ky muc dich chién lugc nao. Viéc bién
muc dich chién luoc thanh hién thyc doi hoi nhan vién phai hiéu phuong dién chinh xac ma dong gop
cua minh c6 y nghia trong yéu ddi vai viée dat duge muc dich chién luge. Moi ca nhan trong doanh
nghiép khong chi phai thiy muc tiéu hdp din vé mit tinh cam, ma mdi ngudi con phai hiéu ban chat
ctia mdi lién két gitra cong viéc riéng ctia minh va viéc hoan thanh muc dich nay. Néi tom lai, muc
dich chién lugc phai dugc ¢4 nhan hda cho moi nhan vién. Nhiém vu dau tién trong cong cudc ca nhan
hoa muc dich chién luoc 1a dit ra nhitng thach thirc doanh nghiép, tap trung su chi ¥ ctia moi ¢4 nhin
vao loi thé hay ning luc chu chdt tiép theo can xay dung. Ban chit chinh xic cta nhitng thach thirc nay
s& dugc quyét dinh boi kién trac chién lugc cta doanh nghiép.

Cong viéc ctia cac nha quan 1y cap cao 1a tap trung su chu § y cua doanh nghi¢p vao thach thirc tiép
theo va thach thire sau d6. Thach thire dau tién co thé 1a chat lugng; tiép theo 1a vong doi; roi gia nhap
thi trudong chau A; r01 lam chu cong nghé cu thé; va ctr thé. Khi thiét lap chuong trinh xay dung nang
lue, ban quan tri cap cao sé& cung cip cho nhan vién cai nhin rd rang vé thach thirc tiép theo can duogc
xay dung. O Komatsu, qua trinh ndy ¢6 dang thirc “quén tri theo chinh sach”. Mdi nim, sau khi 1dy ¥
kién rong khip, chu tich hoi dong quan tri s€ néu rd thach thire chu chot tiép theo. Mot nam la cai thién
chat luong, ndm tlep theo 1a cit giam dang ké chi phi, roi mo rong ra tam qubc té va sau do 1a phat
trién dong san phim (Xem Bang 6-1). Thach thirc 14 nhitng cot moc trén con dudng di tir hom nay dén
ngdy mai; chiing 12 nhitng cau kién chinh trong kién trac chién lugc.

Théch thirc doanh nghiép 13 phuwong tién hoat dong dé tién hanh tich ldy ning luc canh tranh moi.
Thach thirc doanh nghiép xac dinh tiéu diém cho hoat dong xdy dung nang lyc trong twong lai tur gin
to1 trung han. Nhu ching ta s& thay, thach thirc 1a phuong tién phan bo tam lyc va tri luc, thi ning
lwong ¢6 mach nguon la sy hao hirng ddi v6i muc dich chién lugce cta doanh nghi¢ép. Chang t6i tin
nhiém vu tap trung tam luc va tri luc cling quan trong dbi v4i ban quan tri cép cao khong kém viéc
phan bo von tai chinh. Trir khi moi nhan vién déu co y thirc trach nhiém sau sac doi voi thanh cong
ctia doanh nghiép va c6 kénh dong gop rd rang, néu khdng, vi thé din dau toan cau s& van mang tinh
thoai thac. Trong moi doanh nghiép ma chiing t6i biét, van dé vé vén lai 1a trd ngai trong yéu chin
gitra doanh nghiép va khat vong cua minh.

Néu mot doanh nghiép khoi dau vai vi thé cta ké theo sau & mot vai linh vuc, thach thirc ban dau s&
tap trung vao viéc duoi kip, chir khong phai vuot 1€n hang dau. Nhung cling nhu vé1 muc dich chién
lugc, thach thirc s€ mo ta nhiéu vé dich dén (vi dy, gidm tho1 gian phat trién xuong con 24 thang) hon



1a phuong tién. Viéc kham phd cac cau hoi “nhu thé ndo” gitip doanh nghiép dat dugc muc tiéu cai
thién 1a tuy thudc vao nhan vién. Giong nhu muc dich chién luge, thach thirc lién quan nhiéu dén mong
uoc, hon la cai hién nhién c6 thé dat duoc.

Khi Komatsu xac 1ap muc tiéu theo kip chit lwong tim c& thé gidi ctia Caterpillar, chit lugng san
pham ctia cong ty con chua bang mdt nira mau so sanh. Muc dich thuc t& hon cho Komatsu luc d6 ¢6
thé 1a cai thién 20% chat luong mbi ndm, nhung muc tiéu nay sé& khién cong ty thiéu hut nhitng gi can
thiét dé gianh duoc thi phan cua Caterpillar ¢ cac thi truong xuit khau. Komatsu d3 dat duoc cép do
chat luong tAm c& thé gidi va gianh duoc giai thuong Deming chi 3 nim sau khi tuyén b cong cu@c
theo duéi chat luong ctia minh. “Pham vi to 16n dugc am chi trong cac muc tiéu cai thién nhu vay”
budc t6 chirc phai tir bo cac ly I€ thong thudng. RO rang ta s€ khong thé dap ung thach thire don thudn
bang cach lam nhiéu hon, t6t hon va nhanh hon. N6 chi ¢6 thé dugc dap tmg bang cach lam khac di —
bang cach suy tinh lai mot cach can ban cac qua trinh, vai tro va trach nhiém.

Moi nhan vién déu phai c6 thé diém ca nhan lién két truc tiép cong viéc ctia ho v6i thach thirc dang
theo dudi trong mot khung thoi gian cu thé. Do c6 thé 1a chuan ddi sanh chit lugng, chi béo vé tinh kip
tho1 hay con $6 nang suit. Co mot sy that khong thé ban cii, ta s& khong thé cai thién néu khong do
luong dugc no, nhung c6 bao nhiéu nhan vién c¢6 thude do dac thu cho hi€u qua cong viéc cua riéng
minh, c6 kha niang két ndi thanh tich c4 nhan v6i muc dich chién lugc tong thé cua doanh nghiép? Kinh
nghiém cua chiing toi cho thay 1a rat it.

Béng 6-1. Xay dung loi thé canh tranh & Komatsu

, Bién Komatsu tré
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Du an A (viét tit
ctia Ace) dé thuc
day chat lugng san
pham ctia dong xe

1961 i c& nhd va co
trung cua Komatsu
vugt 1én trude dong
san phim twong tu
cua Caterpillar
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trinh Nhém Chét
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tit ca cac nhan vién
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Chi nhirh nhan doi .1}6 tiéu diéu
Komatsu tai 11,1’(; cat glam hoa sy
MY d 1979 chi phi va 1981 da dang
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' chat lugng hon nira
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hoang dau thién
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Du an C voi
muc tiéu cai
thién trong
tai

1972

Du an D voi
muc tiéu cai
1972 thién loai
may xUc
thuy luc

Thanh lap
phong trude
ban hang va
dich vu
nhdm hd trg
1974 cac nudce
mdi tién
hanh cong
nghi¢p hoa
trong cac dy
an xay dung

Mot phuong phap ma Ford sir dung trong nhing nam dau trién khai chién dich chit luong 14 ghi hinh
cac yéu td trong qua trinh san xudt & Mazda, d6i tac ctia Ford tai Nhat Ban va cho cic cong nhan cua
Ford ¢ chau Au va My xem nhitng doan phim ndy. Trong mdt canh quay lién quan dén viéc lap dat
gian khung “trAn” 1én mit trong ctia vom xe, mdt nhin vién Mazda duy nhat di 1ap dat thanh cong cau
kién nay voi thoi gian chua dén mot phat. Trong khi d6, & mdt nha may thong thudng cta Ford & chiu
Au, viéc thuc hién thao tic nay can dén sy tham gia ctia bén nhan vién véi thoi gian 6 phit. R rang 1a
khong c6 1y do nao co thé bién hd cho khoang cach ning suat 24:1 nhu vay. Khoang cach nay khong
hoan toan 1a do 15i ctia cac cong nhan bo phin san xuat. Mazda chi ¢6 hai loai két cdu tran trong khi
Ford c6 rat nhiéu; két ciu tran cua Mazda xuat hién tai diém san xuat ding theo trinh ty véi loai
phuong tién dugc xuat khoi day chuyén két cau tran ctia Mazda bat khdp vao vi tri trong khi két cau
tran ctia Ford lai doi hoi thao tic gin keo ti mi; v.v... Thong diép giri tdi cac cOng nhan rat thang thin
va khong thé thodi thic: “Céc ban phai giup ching toi cai thién linh vy ndy néu ching ta muén gianh
lai kha ndng canh tranh cua minh,” va “Chi c6 duy nhat mot tiéu chuan c6 ¥ nghia quan trong va do 1a
tiéu chuan toan the gi¢1”. bay la vi du ndi bat cho thdy 1am sao mot myc dich chién lugc tong quat
(“Chat luong 1a s6 17) ¢6 thé duoc ca nhian hoa cho ca nhan cac nhan vién.



Chuan dbi sanh véi d6i thu canh tranh va khach hang 1a nhitng dong luc it duoc tn dung nhét trong bd
cong cu quan tri cua ban quan tri. Mot giam dbe nguo1 Anh, khi phan tmg lai 101 khan cau cua chung
toi vé viéc cung cap cho tat ca cac nhan vién chuan d6i sanh v4i doi thu canh tranh, da nhan xét: “O
Anh, chiing t6i khong c6 6¢ canh tranh nhu thé. Ban ning sat thi c¢6 vé thanh cong ¢ day.” Nhung bat
ky ai tirng theo ddi doi Anh déu véi doi Phap trong mon bong bau dyc déu biét rang, tinh than canh
tranh & Anh ciing manh 1iét va manh m& nhu & khip chiu Au. Dong luc canh tranh va mong mudn thanh
cong khong phai 1a héi thic riéng cua Nhat Ban hay My. Chi c6 diéu ching s& khong thé dugc giai
phong khap chiéu rong va chiéu sau cta mot doanh nghiép trir phi mo1 nhan vién thire day mdi sang va
biét diéu gi s& tao nén hiéu qua hoat dong tot nhat thé gidi trong cong viéc cia minh. Chung t6i chua
bao gi¢ gap nhitng nhan vién ¢ bat ky cap d6 nao khong mong mudn chién thing. Song trach nhiém ciia
ban quén trj cap cao 1 thiét 1ap y thirc muc dich (“Ching ta hay gianh ciip Super Bowl1”), xac dinh
nhitng thach thire xdy dung ning luc chu chdt (“Ching ta can nghién ctru cac tran dau trudce cua
minh”), va sau do la gitp moi nguoi hiéu vai tro cia minh trong cong cudc theo dudi chién thang (1a
tién vé canh, hay tién dao trung tim).

Thiéu Véng nhirng thach thirc dugc xac dinh cu thé, cac nhan vién it nhiéu s& mt di strc manh céng
hién cho kha ning canh tranh. Véi tu cach ca nhan, ho c6 thé hao phong lam viéc, nhung loi thé khong
thé duogc tao dung, ma khong co nd luc bén bi, rong khap toan doanh nghiép. Tuong tu nhu vay, néu
khong c6 chuan d01 sanh bén ngoai, cac nhan vién sé rat d& hoai nghi viéc ban quan tri cp cao, chir
khong phai thuc té canh tranh, 1a dbi twong giy ap luc cai thién.

Chung toi biét mdt cong ty da quoc gia nhiéu nim tin mat chirng kién s sut giam thi phan ctia minh
truéc cac dbi thu canh tranh hiéu qua va nhanh chan hon cua Nhat Ban. Cac nhan vién thudng nhan
dugc nhitng cuon phim tir ban quan tri cép cao, khan nai ho 1am viéc t6t hon va nhiéc moc ho vi két
qua hoat dong dudi chuan. Nhung c6 rat it nhan vién tuyén dau va nha quan 1y cép trung c6 bang
chirng lién quan dén cong viéc cho thay ban chat va pham vi chinh xdc cua sy hao hut strc canh tranh
cua doanh nghiép. Thyc t& 1a moi ngudi déu nhat tri rang chi phi cua doanh nghiép dang phong hup,
va tho1 gian phat trlen san pham dang 18 c6 thé rt ngan di chat it, nhung vi khong c6 dir lidu cu thé,
nén thiéu ¥ y thirc cap bach tap trung cao d¢ cho nhiém vu cai thién.

\ phﬁn minh, ban dau, ban quan tri mién cudng thtra nhan murc do cua van dé canh tranh. C6 rat it
thanh vién ctia ca ban diéu hanh doanh nghiép hodc quan 1y bd phan di dan di dé trinh 1én ban quan tri
cap cao nhitng dit 1iéu khong 1ap 10 vé sy sut giam stre canh tranh. Lam sao ngudi ding dau bo phin
R&D ctia doanh nghiép c6 thé thira nhan cong ty dang danh thoi gian cho hoat dong phét trién nhiéu
ap hai 1an so voi dbi thu canh tranh chinh ¢ Nhit Ban nhung lai cho ra mat it san phim méi thanh
cong hon han, hodc cong ty c6 nhiéu k¥ su phat trién hon nhung lai mat gap doi thoi gian dé dua
nhitng ¥ tudng san phim moi ra thi trudng? Lam sao giam ddc san xuat toan cau co thé thira nhan ty 18
161 ctia doanh nghiép cao hon chuin thé gioi it nhét ca chuc lan, hay ddi tht canh tranh Nhat Ban c6
thé san xuat & chau Au véi ty 18 18i thap va gia thanh ré hon so véi ty 1€ 161 va gia thanh ma cong ty
phai chiu khi khai thac tir mot nha may & Pai Loan? Lam sao ngudi ding dau bo phin ban hang va
marketing c6 thé thira nhan rang chi tiéu ban hang trén mot d6-1a doanh thu ctia doanh nghiép chi bang
mdt nira ddi thu canh tranh véi mot nira doanh thu?

Khi nhitng dir li¢u dang budn nhu vay dugc gui té1 ban quan tri cép cao trong thuc té, chung s€ dugc
giai thich xa x61 bang “thuc t€” rang cac doi thu Nhat Ban rd rang c6 nhiing vu thé doc ddo, khong thé



sao chép trong boi canh chiu Au. Ngay ca khi 101 bién hd ndy ngay cang vo 1y (véi viée cac dbi tha
Nhat Ban khai thac tir cdc nha may chau Au va doanh nghiép My nhu Hewlett-Packard va Motorola
bao v¢ thanh cong 1anh dia ctia minh trudc cac d6i thu Nhat Ban), thi cac nhan vat cap cao van rat kho
thira nhan doanh nghiép ctia minh dang tut lai hin phia sau trén bang do thong s6 canh tranh. Khéng
mot nhan vat cip cao nio mudn 13 ngudi dau tién ding day va thira nhan 16i 1a tir phia minh.

Tuy nhién, moi nhan vién, bat ké ¢ cap do6 ndo, cling c6 thé d& dang nhin thiy khong glan ma san pham
cua doanh nghiép minh nam gitr trén ké hang tai cac dlem ban 1¢ dia phuong dang dan thu hep. Khi
bang chirg vé su syt giam khong thé tron tranh thém, mem tin danh cho ban quén tri cap cao trén toan
doanh nghi¢p bat dau mon vet. “Tai sao ban quan tri cap cao khong 1am diéu gi d6?” trd thanh tiéng
kéu thong thiét chung ctia ca to chue. Hiéu rang day la van dé khong thé tur thdo g0 nhung qua kiéu
hinh dén d6 khong thé di dén t6 chic va xin gitp d, ban quan tri cap cao bt dau tién hanh can tro.

Con duong thoai lui khoi thé bé tic chi xuat hién khi chu tich hoi dong quan tri bi gat bo thang thing,
ban quan tri mdi 1én thay va mot cudc xét duyét thau dao, theo kiéu tyr van vé cac van dé canh tranh
ctia doanh nghiép dugc phat dong. Voi nhitng dir liéu co trong tay, ban quan tri cip cao & vao vi thé
phai thiét 1ap cac thach thirc cai thién chinh xac cho doanh nghiép. Phan 16n cong viée bd sung 1a
nhim trao cho mdi nhan vién mdt muc tiéu cai thién ca nhan, va voi tiéng thd' phao nhe nhdm, t0 chire
bat dau gianh lai vinh quang trude day. Nhung sy phu nhén va thoi gian da mat khién hang chuc ngan
nhan vién phai mat di sinh ké.

Bai hoc ¢ day la xac lap thach thirc doanh nghiép do1 hoi sy trung thuc va sy khiém nhuong rat 1on tir
phia ban quan tri cip cao: su trung thuc trong viéc mo ta tim ¢& cua nhi¢ém vy trudce mit; va su khiém
nhuong khi thtra nhan minh phai chiu trach nhiém véi hi€u qua hoat dong yeu kém. Motorola la mét
trong nhﬁ.’ng doanh nghiép tur phé quyét liét nhat ma ching t6i dugc biét. Sy tir chi bang long véi viée

“t6t vira du” ctia Motorola thé hién trong két qua hoat dong cua cong ty. Dang tlec 1a, & mot s6 doanh
nghiép, su phé binh thing thin, dic biét 1a tir cAp dudi, nhiéu kha ning s& gdy noi nong hon 13 phé
binh hinh thtrc.

Théch thirc doanh nghiép s& 1am nan 16ng, nhiéu hon 13 mang lai suy nghi méi mé, néu nhan vién
khong c6 quyén thach thire cac tin diéu chinh thong cua doanh nghiép trong cudc theo dudi hiéu qua
hoat dong t6t hon. Chiing t6i thay ton tai nghich 1y rang chién luoc trao quyén cé ¥ nghia nhat — tur do
thach thirc cac quy trinh hoat dong ti€u chuin, thiét ké luong cong vi¢c va tha tuc hanh chinh — 1a ty do
thuong bi chdi bo nhat dbi v6i cac nhan vién tuyén dau. Cho phép cong nhan san xuit ngimg day
chuyén san xuat khi phat hién ra 18i 1a mot chuyén, nhung cho phép ngudi cong nhin d6 nodi nhiéu vé
cach thirc b tri cong viée va quy hoach nha xudng lai 1a chuyén khac. Doi khi cong cudc theo dudi
chit lugng tong thé dugc cho la chia khoa dé d6i méi quan tri. Dbi v6i nhitng nguodi khong thao, diéu
nay chic han nghe s& rat la. Chat lugng thi lién quan gi dén sy d6i mdi trong phuong phap quan tri?
Méi lién h¢ thuc ra rat don gian: Nen tang ciia mot chuong trinh chat luong 13 su sin sang truy nguyén
moi van dé chat luong dén tan gbe ré. Thyc té 13 nhitng chiée ré ndy thudng vuon xa vuot ra khoi
ving phu can ctia van dé. Chiing xAm nhip vao nhirng khu vye nhu mbi quan hé v4i nha cung tng, tO
chirc quy trinh, hé thong thong tin, co so ha tAng vt chat va nhiing khu vure twong ty. Va chinh nhiing
khu vuc gan nhat v6i van dé chat luong méi ¢ vi tri tot nhat dé dua ra kién giai thure t& vé nhitng cach
thirc c¢6 thé giup cai thién quy trinh va hé thong doanh nghiép. Mé rong quy mé quyén han ctia nhan
vién tuyén dau ra ving bién 1a khong di; moi nhan vién déu phai duoc tu do thach thirc bat ky diéu gi



can thiép vao cong cudc theo dudi muc dich chién lugce ctia doanh nghiép.

Mot trong nhiing lo1 ich tot 1anh ma céc thach thirc doanh nghiép mang lai 13 chiing huéng toan bo to

chire, tir trén xudng dudi, tap trung vao nhiém vu xay dung nang luc duy nhat. Khong mot cap t6 chirc
don 1é nao c6 thé mdt minh xay dung 11 thé mai hay khic phuc su hao hut strc canh tranh. Glong nhu
chét lwong, vong doi, dich vu cham séc khach hang va san xuét linh hoat, 1gi thé c6 dugc nhd nd luc

ctia moi bd phan & moi cip do trong t6 chirc. Cac giam dbc bd phan khong thé mot minh xay dung loi
thé canh tranh nhu trudc nita, va cac nhan vién tuyén dau ciing vay. Mdi cap d6 va bo phan phai hiéu
tinh téng thé cua thach thuc, su phu thudc 1an nhau cua céc vai trd va pham vi trach nhiém riéng.

Nhan vién khong thé dit ra thach thirc cu thé ndo néu ho khong tin minh s& duoc hudng loi twong tng
tir thanh cong ctia doanh nghiép. Dé cac thach thirc bam ré, khong khi “chia ngot sé bui” phai phd
bién. Bau khong khi nhu vay khong thé tao ra d& dang khi ban quan tri cip cao chi cho minh nhiéu gip
75 hay 100 1an nhan vién tuyén dau. Nhan vién c6 thé duoc rot vao tai rang “cac ban 13 tai san gia tri
nhat ctia cong ty” hay “céc ban la nguoi chiu trach nhiém vé kha ning canh tranh ctia chiing ta”, nhung
cap bac luong thuong nhu vay s& giri di théng diép trai ngroc, manh mé hon nhiéu. Ta c6 thé d& dang
muong trong ra mdt nhan vién cap thap suy nghi: “Néu miy vi & cip cao duoc tra lvong hiu dén vay,
thé thi tot hon 13 ho nén c6 san moi giai dap”.

Chung 61 tin nguoi lao dong 6 nhiéu doanh nghiép deu budc phai ganh phan trach nhiém bét tuong
xung d6i v6i that bai canh tranh. Chiing t6i tirng tu van cho mot cong ty trong d6 ban quan tri cap cao
khan khoan dé nghi cac cong nhan giam doi hoi vé luong bong dé giup 1ap khoang cach luong - chi
phi v&1 mot ddi thu canh tranh nuéce ngoai. Thé nhung, moi chuyén lai hoa ra la ddi tha canh tranh
nuwde ngoai cua cong ty c6 mirc lwong cao hon, va ning suit cao hon trong khi ¢6 cing quy md co s&
nhan vién. Loi thé ning sudt ctia ddi thi gin nhur xuat phat hoan toan tir cac cai tién quy trinh ldy cam
hirng tir ngudi lao dong. Ban c6 thé hinh dung ra cac nhan vién bi boc 16t s€ giam hao hirc thyc hién
nhirng dong gop twong ty nhu thé ndo sau khi mat di mot khoan luong han dinh. Hiy d6i nguoc tinh
huong nay vo1 nhing gi thudng xay ra khi mot cong ty hang dau Nhat Ban gip phai nhirng kho khan bat
ngo ve tai chinh: Ban quan tri cap cao s€ bi cat luong nhiéu nhit con nhan vién tuyen dau sé bi cat it
nhat. Phuong phap niy cho thay chinh xédc hon ai mdi that sy c¢6 15i khi khong thé dy bao va phan Gng
v6i tinh hudng da thay doi.

Cubi cliing, moi nhan vién phai dugc trao cho cong cu ma ho can dé dong gop vao nd luc xay dung loi
thé. B cong cu nay co thé bao gdm phan tich théng ké, ki thuat giai quyét van dé tong thé, phuong
phap so sanh dbi chuan, md hinh hoa hé théng va ky luat lam viéc nhom. Motorola da thiét lap cdi ma
vé ban chét 1a mot truong dai hoc doanh nghiép dé dua cac ky nang nay vao luc luong lao dong. Cong
ty nhinra rang viéc dé nghi nhan vién xdy dyng nang lyc moi bang tay khong s& chang ich gi. Trao
quyén tay khong thuc chat 1 khong trao quyén.

Khi do, thach thirc doanh nghiép 1a vién da 16t duong gitra vi thé hién tai ctia doanh nghi¢p va muc
dich chién lugc. Mdi thach thirc lai yéu cAu nhin vién 1am nhiéu hon nhirng gi ma ho cho 1a ¢6 thé.
MBOi thach thirc, & mot mirc d6 nao do, 1a mot muc dich chién lugce nho. Nhung chinh kha nang tap
trung toan bd su chi ¥ cua doanh nghiép vao nhiing thach thirc chu chét s& gitip xac dinh téc do ma
twong lai dugc xay dung. Pén duoc trong lai trude nhat khong chi lién quan dén muc dich chién
lugc, ma con lién quan dén viéc xay dung nang lyc méi nhanh hon ddi thu. bay 1a lg1 thé canh tranh
t6i hau. Bat ké vién da 16t duong d6 13 gi, qué trinh quén tri thach thirc doanh nghiép déu co6 nhirng



yéu to giong nhau: xac 14p thach thirc cé xét dén muc dich chién luoc (vi dy, tai sao day lai 13 bude
logic tiép theo trong cong cudc theo dudi vi thé dan dau cua ching ta); md ta ban chat va pham vi cua
thach thirc voi sy trung thire va khiém nhuong; xac dinh chinh xac cai tién cu thé can nd luc dat dugc
trong khung tho1 gian xac dinh; thiét 1ap hé thong do ludng lién két dong gop cua moi nhan vién véi
thach thirc tong thé; va trao cho nhan vién quyén tir do dong gop theo nhirng cach thirc vugt ra khoi
ranh gi6i vai trd ctia ho hay cp do 6 chirc.

TU PHU HOP TOI KEO CANG

Kién tric chién lugc cua mot doanh nghiép va muyc dich ch1en lugc tong thé ctia nd phai dugc dat nén
mong bang su hiéu biét sau sac vé cac diém gian doan tiém ning, y dinh ctia doi thu canh tranh va nhu
cau khach hang dang phat trién. Ngoai ra, myc dich chién lugc ctia doanh nghiép can the hién tham
vong keo cang, vugt ra khoi nguén luc va nang lyc hién co cua doanh nghiép. Dang tiéc 1a cac tiéu chi
hoach dinh va 1ap ngan sach thudng hiép luc ngian can doanh nghiép cam két v4i nhitng muc tiéu ndm
ngoai cac nguon luc hién kha dung. Cai kha thi trede mat thudng danh bat mong ude tot cting. Xin cho
phép chiing t61 giai thich rd hon.

Trén thuc té, hoach dinh chién Iuoc 13 “bd loc tinh kha thi”. N6 1a cong cu dam bao cac van dé vé
tinh kha thi s& duoc giai quyét thiu ddo. Ching ta co ngucn lwc khong? Thi truong da san sang chua?
Gia tri rong hién tai c6 duong khong? Day la nhirng van dé can quan tam trong qua trinh hoach dinh
chién lugc. Hoach dinh chién lugc va 14p ngin sach von, vé ban chat thuong dugce dung dé loai bo
muc tiéu khi cac phurong tién dé dat duoc nhitng myc tiéu d6 chua sin sang trong tay. Chiing doi hoi
céc nha quan 1y phai “thuc t&”, va diéu nay thi khong ¢! Day la nhiing cau hoi chinh dang — khong gi
c6 thé bao bién cho nhirng chlen luoc thiéu ké hoach va hoi hot — song diéu gi s& xay ra néu doanh
nghiép cb day mot muc dich chién luoc 10 nim day tham vong qua mat ludi. Pon gian 13 nd s& khong
chui lot.

Néu dau thap nién 1960 cac ky su JVC “thyc t&”, c6 1& ho s& khong bao gid phét trién dugc thiét bi
ghi hinh dung cho gia dinh. Néu John Kennedy “thuc t&”, 6ng s& khong bao gio dua ra cam két nude
M s& 1én mit trang. Néu Torakuso Yamaha thc t& ¢ thoi diém cudi thé ky XIX, 6ng s& khong bao gid
mo dén viéc bién Yamaha thanh nha san xuat hang dau thé gi¢i vé dan piano ¢& 16n va cc nhac cu
khac.

Khi cai kha thi danh bat mong udc, muc dich chién lugc tham vong s¢€ trd thanh bat kha. Néu chinh tri
12 nghé thuat kha hiru, thi 1anh dao 1a nghé thuat ctia viéc bién cai bat kha tro thanh hién thyc.
Mahatma Gandhi, Martin Luther King va Abraham Lincoln truéc hét 1a nhiing nha 1anh dao, sau d6
mo1 1a chinh tri gia. Tuong tu, muc dich chién lugc phai duogc dat 1én trude chinh sach thuc dung cua
cong tac hoach dinh. Mac du hoach dinh chién lugc thuong dugc mod ta nhu cach thirc dé dinh hudng
twong lai hon, nhung hau hét cac nha quan 1y déu thira nhan ké hoach chién lugc cta ho cho biét nhiéu
vé van dé hom nay, hon cac co hoi ngay mai. K¢é hoach hiém khi 1am duoc diéu gi khac hon, ngoai
viéc du kién dé hién tai dan phat trién. Muc tiéu ctia muc dich chién lugc, nhiém vy ngam an khi xay
dung kién trac chién lugc, 1a goi gip twong lai vao hién tai. N6 bude t6 chirc phai dat ra cau hoi:
“Chung ta phai lam gi khac biét tir hom nay néu mudn tao dung twong lai cy thé niy — néu ching ta
mudn dén dugc diém dén twong lai cu thé nay?”

Mic du muc dich chién luge loang choang trén bo vuc cua diéu kho tin, nhung n6 khong phai 1a cudc



tim kiém vién vong. Ted Turner mudn tao ra mang ludi tin tirc toan cau, ma khong 1am ton hai dén
tham hut ngan sach cua My. Muc dich chién lugc 1a muc tiéu hitu hinh; n6 1a diém dén ma ta c6 thé mo
ta. Hiy nhé rang, kién trac chién luoc ctia doanh nghiép phai dua trén hiéu biét siu sic va sang tao vé
cac diém gian doan nganh, vé ning luc cdt 161 ctia doanh nghiép va nhu cau khach hing méi tiém ning.
Tam nhin xa vé nganh phai c6 co s& virng chic. N6 phai hudng doanh nghiép vao nhitng co hoi that
Sur. Béng tho1, n6 khong dugc dit ra gidi han tuy tién vé viéc doanh nghiép co thé di bao xa va di
nhanh nhu thé ndo trén con dudng toi twong lai. Trir khi ban quan tri cip cao sin 10ng cam két voi
muc tiéu ndm ngoai pham vi hoach dinh, néu khong, s€ khong c6 myc dich chién lugc nao. Tuong lai
s€ do ké khac khadm pha.

Chtng t6i tin viéc thiét yéu 1a ban quan tri cap cao c6 khat vong can tao ra mot cach co chi dich
khoang cach gitra tham vong va ngudn luc. Su chi trong rd rang vao khai niém “phu hop” va cach
thirc ma y tuong vé su phu hop dugc dua vao cac cong cu chién lugc, thuong lam cac nha quan ly
chéch ra khoi nhiém vu hét st quan trong la tao ra su trat khdp gitra nguon luc va tham vong. Han
nhién, tai bat ky thdi diém nao ciing phai ton tai su hoa hop 16ng gitta muc tiéu ngan han va ngudn luc
gan tam tay. Nhung ngay ca khi do, su hoa hop ciing khong nén qué chit. Thach thirc trung han can doi
hoi & doanh nghiép nhiéu hon nhirng gi ma doanh nghiép tin 12 kha hiru. Su an khdp hoan hao chic
chén s& dan t&i hao mon va tri tré. Vi vay, ching ta can xem xét chién lugc nhu sy kéo cang cling nhu
sy an khop.

Céch nhin nhan chién luoc 14 su kéo cing, ma ching toi vira trinh bay, gitip noi lién khoang cach ton
tai gitra nhirng nguo1 coi chién lugc 1a “dai ké hoach, duoc 1én y trong boi nhimg bo oc vi dai” va
nhirng nguoi coi chién lugc 1a mot miu trong dong quyet dinh dang 16n dan. Chién luoc nhu sy kéo
cang la chién lugc c6 cha dich, & goc do ban quan tri cap cao that su c6 cai nhin twong d6i ro rang vé
ludng muyc tiéu va chuong trinh hanh dong tong thé cua thach thirc xdy dung nang lyc nam gitra hom
nay va ngay mai. Chién luoc nhu 13 su kéo cang la chién luoc tinh tién, & goc do ban quan tri cap cao
khong thé xac dinh trudc moi budc di don 16 ctia hanh trinh di téi twong lai. Chién lugc nay thira nhin
nghich 1y co ban rang mic du khong thé 1ap ké hoach trudc, vi thé dan dau ciing kho dat dén néu ta
thiéu mot khat vong dugc tuyén bo rd rang va chia sé rong rai.

Khi sy phu hgp c6 dugc nho cach don gian la giam tham vong, s€ khong co diéu gi khuéy dong tai
xoay s& khéo 160, va tiém niang chién lugc cta doanh nghiép s& van chi 1a tiém tang. Bai kiém tra tinh
thue t& va tinh kha thi khong duoc ap dung qua sém. Su kéo cang va tinh sang tao ma no tao ra 1a dong
co va nhién li¢u cho sy ting trudng va sinh khi doanh nghi¢p. Pay 1a 1y do sy hinh thanh qua trinh
chién lugc phai 1a su trat khép dugc tao ra mot cach c¢o chu dich gitra noi ma doanh nghiép dang
dtng voi noi ma doanh nghiép mudn dén.

Sau cling, ta phai tim dugc cach khép lai khoang cach gitta nguon Iuc va khat vong ma muc dich chién
lugc md ra. Hién nhién chung toi khéng cho rang cach thirc khép lai khoang cach nay 1a han ché khat
vong. Thay vao do, n6 s¢ dugc thuc hién thong qua viéc tao don béy cho nguén lue, di xa hét muc
trén con dudng dan t&i vi thé dan dau véi luong nhién lidu tiéu hao it nhat co thé Muc ti€u la thach
thire cac nha quan ly khéo 1éo hon trong viée gia tang tac dong cua co sO ngudn lyc doanh nghiép theo
cap s6 nhin va md rong nd. Pay 1a cha dé ciia chiing toi trong chuong tiép theo.



7. CHIEN LUQC LA PON BAY

Céc hinh tir Hinh 7-1 dén 7-5 két hop véi nhau dé ké mot cau chuyén. Trong Hinh 7-1, ching ta nhin
thay nhitng bang chimg cho thanh tich ning suat lao dong dang kinh ngac cua cac cong ty san xuat Nhat
Ban. Khong co gi moi ¢ day. Bay gio hdy nhin vao Hinh 7-2. O day ching ta thiy rang cac cOng ty san
XuAt Nhat Ban khong chi s¢ hiru 11 thé ning suit lao dong, ma chi phi hoat déng ctia ho ciing thap
hon, neu xét theo ty 16 phan tram tong chi phi, so v&i mirc dién hinh & My va bure. Day khong phai
ning suét lao dong ma la ndng suat quan tri va hé thong Tir Hinh 7-3 dén Hinh 7-5 cho thay c6 rat it
tuong quan truc tlep gitra chi tiéu cho R&D va hi¢u sudt R&D. Lam sao GM c6 thé chi tiéu cho hoat
dong R&D nhiéu gap bon 1an Honda ma van khong thé chic chin ¢ vi tri dan dau thé gidi trong cong
nghé¢ khung gﬁm béanh ring truyén dong — it nhat 1a theo nhirng gi ma khach hang biét? Pau la bang
ching cho thay ngan sach nghién ctru cua Philips, von di cao hon han ngan sach ciia Sony trong nhiéu
nam lién, tao ra duoc nhleu san pham mai chlen thing hon twong tng? Tir cac hinh minh hoa nay,
ching ta chi thdy nhirng s6 liéu tho cua hi¢u suat nghién ctru. Tat ca cing cb thém thyc té gi? bay la
nhom doanh nghi¢p, gom nhirng nha san XUAt hang dau ctia Nhat Ban, 1a minh chirng cho thay co thé
1am nhiéu hon v&i ngudn luc it hon. D6 1 ban chat ctia don bay nguon lue. No khong bét nguodn tir
1anh dia bat kha xdm pham Nhat Ban, ma tir khat vong it chu y dén cac han ché ngudn luyc hién tai. Pay
khong chi 1a san XuAt tinh gon, ma la moi thir tinh gon!

Hinh 7-1. Nang suat lao déng san xuat {theo gid)



Hinh 7-2. Chi phi hoat dong
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Mgudn: DO ligu ) Jeffrey Miller, Banchmarking Global Manufacturing:
Understanding International Suppliers, Costomers and Competitors (So
ednt di chudn hoat dong sdn xudt tean cdu; Hidu cdc nha cung cap
khdch hang va ddi thd canh Iranh gqude 18) (Homewood, 1Il.: Business
One Irwin, 1992; trang 210-211.

Kéo cang va don bay c6 moi quan hé khing khit. Ching t6i s& bat dau chuong nay bang viéc kham pha
mdi quan hé d6 théng qua mot vi du khong qua 1y thuyét. Hay tudng twong ¢ hai doanh nghiép cing
canh tranh trong mdt nganh. Alpha giau c6 vé di moi loai ngudn luc — tai ning con ngudi, ki ning ki
thuat, co hoi phan phéi, thuong hi€u, co s¢ san XUAt va dong tién. Puoc tich 18y qua hang chuc nam,
nhirng ngudn luc nay 13 phan thudng cho vi thé din dau nganh trong qué khir va hién tai, tuy nhién,
ching khong phai 1a vat bao dam cho vi thé din dau trong twong lai. Alpha khong c6 khat vong cu thé
nio khac ngoai viéc duy tri vi thé hién tai. Muc tiéu niy dugc ban quan tri cip cao cta Alpha phat
biéu 14 “tang truong nhanh nhu nganh”. Vi vay, c¢6 thé mo ta ngudn luc cta Alpha dbi dao nhung khat
vong lai khiém ton.

Beta c6 quy md nho hon nhiéu so voi Alpha va c6 ngudn lyc hiru hinh it hon han. Cong ty khong con
Iura chon nao khac ngoai viée san Xuat vi it nhan cong hon, ngan sach von nho hon, co s¢ san xuat
khiém tén hon va chi tiéu R&D chi bang mot phan nho ciia Alpha. Nhung Beta lai ¢6 tham vong 16n
lao 1a chtng t6 diéu nguoc lai véi co s& ngudn luc €o udt cuia minh. Moi muyc dich cua Beta déu nhim
danh bt Alpha ra khoi vi thé dan dau, du Alpha che gidu tit ca nhitng muc dich nhu vay. Dé hoan
thanh myc dich nay, cac nha quan ly cua Beta hiéu rang, ho phai tang tredng nhanh hon Alpha, phat
trién san pham nhiéu hon vé s6 luong va tot hon vé chat lwong, co ban 13 hién dién & moi thi truong
16n trén thé gidi, xAy dung hé théng nhuong quyén thuong hiéu dang tin cy rong khip toan cau, va
v... Beta 1a hinh anh twong phan ctia Alpha: nghéo ngudn luc nhung giau tham vong.

Hinh 7-3. So sanh chi tiéu R&D trén khia canh tuyét dbi
(triéu d6-1a, ndm 1993)

Siemens 5322 Philips 2079

Hitachi 3907 Sony 1809



G.M.* 5917 Xerox 922

Honda 1447 Canon 794
AT&T 2911 IBM 5083
NTT 2157 NEC 2274

Nguén: “Thé diém R&D”, Business Week International, 28/6/1993, trang 54-57, va bdo céo cua
cong ty.

* P3 bao gom chi tiéu thiét ké.

Hinh 7-4. So sanh chi tiéu R&D trén khia canh twong d6i
(dudi dang % doanh thu, ndm tai khda 1993)

Siemens 10.0 Hitachi 6.7
ABB 8.1 Mitsubishi 4.6
Thomson 8.3 Sharp 6.5
Philips 6.8 Sony 6.1
IBM 7.9 Matsushita 5.6
NTT 11.1 NEC 8.0
Bayer 7.5 Toray 3.4

Kodak 7.9 Fuji 6.6



Xerox 5.4 Canon 5.2

Nguén: “Thé diém R&D”, Business Week International, 28/6/1993, trang 54-57, va bdo céo cua
cong ty.

Hinh 7-5. Cac cong ty Nhat Ban ding trong nhom dan dau tai cac giai thudng bang sang ché ciia My,
nam thir bay lién tiép (1992)

1. Canon

2. Toshiba

3. Mitsubishi

4. Hitachi

Nguédn: Vin phong Sang ché M.

Khoang cach gitra nguon luc va khat vong ctia Alpha c6 thé duoc mo ta 13 “ching xudng”; trong khi
d6, khoang cach gitta nguon luc va khat vong ctia Beta & trang thai duoc “kéo cang”. Chi v6i thong tin
ndy, ta c6 thé du doan mot cach duy 1y rang, hai doanh nghiép sé& ap dung nhitng phuong phép vé co
ban 1a khac nhau cho chién lugc canh tranh, va mdi doanh nghi¢p s¢€ thé hién mirc d6 sang tao khac
nhau trong viéc tao don béy cho ngué)n luc.

Chac chan, Alpha c6 vi thé tét hon nhiéu dé hanh dong “mdt cach co chién lugce”, tirc 1a phu dau Beta
trong viéc xay dung cong suat nha may méi, rong tay chi cho R&D hon Beta, mua thi phan thong qua
chinh sach dinh gia quyét liét, tung ra san lyc luong ban hang hung hau nhat, v.v... Thue té 13, vai
ngudn luc ching, day chinh xac 1a cach thirc ma Alpha suy nghi vé cudc chién canh tranh v&i Beta.
Céc nha quan 1y ctia Alpha sé& thay kho long cudng lai st hép dan cta viéc tham gia Thé chién I voi
phuong phap chién lugc canh tranh chién tranh chién hao: “Chiing t6i ¢6 nhiéu dan dugc hon ca quan
s0 cua ké thu”. Phuong phap chién tranh canh tranh ctia Alpha la thi uy d6i phuong bang trong lugng
tuyét d6i ctia ngudn luc — bat ké ngudn luc d6 c6 thé khong hiéu qua.

Beta khong c6 dugc su xa xi nhu vay. D6i mit vai mot doi thu gidu co, Beta bude phai ap dung chién
thuét chién tranh du kich, v&i hi vong 1g1 dung tin diéu chinh théng va su tuy man cuia doi quan hung
hau hon. Cong ty phai vuot mit vé chién thuat, thay vi thé hién sitc manh hon dich thi. Pay 14 chan Iy
don gian ma ngudi mién Bac Viét Nam d3 nhan ra khi phai d6i mit v6i strc manh quan su cta M.
Cau chuyén vé mot vi tudng gia phuong Tay, khi dén thim Ha Noi, da chép co hoi héi mdt vi tudng
gia Viét Nam cau hoi ma 6ng thic méc tir 14y, thuong dugc ké lai. Lam sao nguoi Bic Viét c6 thé di
chuyen quan linh va khi tai qua séng thoai mai dén vay, bat chap no lyc dinh vi va danh bom céc cay
cau cua quan do1 My? Cau tra 101 don gian la nguoi Bac Viét xdy cau ngay dudi nudc, & d6 ching s&
v0 hinh voi cac thiét bi nhan dién cua may bay, nhung van kha dung voi con ngudi va thiét bi. Ta c6
thé thic mic, mot doi quan gidu co vé ngudn luc s& phan tng nhu thé nao voi thach thirc ma nguoi
Bic Viét phai doi mit — c6 18 ho s& chi vién thém quan bao vé cau, xdy thém nhiéu ciy cau, ting



cuong nhi¢u ky su, thict bj xdy dung va dat thém nhicu khau di phio ban méay bay. Theo dudi muc
tiéu ma ai ciing thay 1a khé khin, nhitng ngudi linh Bic Viét an minh trong cac dudng him, pha huy co
so cua doi phuong, van dong nguoi dan, dat bay va phuc kich d6i phuong voi sy hang hai va quyét
tAm cao hon nhiéu so v&i nhitng gi ma luc luong quan sy My co thé tap hop.

Du déy la bai hoc dat gia, nhung kinh nghiém ctia phia Bac Viét trong cudc dung do voi My 1a nghién
ctru tinh hudng thuyét phuc vé don bay nguodn luc, khong kém nhirng nghién ctru duoc tim thay & bat ky
dau. Ciing nhu “cai kho 16 cai khon”, sy keo céng s€ tao ra don bay ngudn luc. Khong ¢6 co s nao dé
phan doan do chinh x4c cua thue t niy trong cudc chién canh tranh s& khong bang cude chién cé ban
chét chét choc. Sang tao chién thuat 1a con dé cua sy khan hiém nguén lyc. Méc du khong thé mong
doi tham vong kich thich va phuong phap trién khai ngudn luc khac thudng bu dap cho bat ky ciing
nhu moi thiéu hut vé& ngudn lyc, nhung cac ky luc trong lich sir quin sy cho thiy d6 thudng 1a cach dé
dat cugc.

Mac du sy du thtra hay chiing nguon lue cho phép doanh nghiép hanh dong chién lugc & goc do dau
tu, nhung no khong lién quan dén viéc cung c6 su minh triét trong cac quyet dinh chién lugc. Sy du
thtra nguén lyc va kha nang cua nguo1 tham gia trong viée dat cugc nhiéu ciing nhu kéo dai cac that
bai rat thu’orng xuyén thé chd tu duy chién luoc sang tao va c6 ky lut. Vi hang chyc ty do-la vé sau,
khong ai c6 thé budc 01 GM la dé khong hanh dong chién lugc trong cudc theo dudi cong nghé tu
dong hoa nha may, néu bang tir “chién luge,” ta mudn ndi dén sy sén sang dau tu bao tay trudc doi
thi. Qua thuc, ta co thé 1y luan, nhu nhiéu nhan vién lam viéc tai nha may Hamtramck cia GM, rang
GM qua chién lugc; rang kha nang dau tu chién lugc cta cong ty hoan toan vugt xa kha nang thu hat
cong nghé méi, dao tao nhan luc, tai thiét luong cong viéc, 1am méi mbi quan h¢ vo1 nha cung cap va
gat bo cac tin diéu quan tri chinh thong. Neu khéng c6 ning luc don bay nguon lyc, néu doanh nghiép
khong biét cach 1am ra nhiéu hon véi nguon lyc it hon, hay noi cach khac, néu rui ro cua viéc hanh
dong “chién luge” bang hodc 16n hon phan thuong tiém ning, thi viéc hanh dong chién lugc chang tao
ra loi thé ndo. Phan dit cuoc cang nhiéu thi phan thuong cang 16n, song chung cling co thé gy ra tham
hoa 16n. Thiéu Vang khat vong vuot 1€n han ngudn luc va niang luc don bay ngudn lyuc, su du thira con
cho phép su cau tha trong qua trinh ra quyét dinh chién luoc.

Trong khi do, kiéu quyét dinh chién luoc ndo ¢ thé xuat hién & Beta, cong ty c6 khat vong vuot 1én
trudc ngudn luc cta minh? Trude hét, Beta s& tranh phuong phap chién lugc canh tranh “John
Wayne”. Cong ty s& tan dung cac co hoi thay doi quy tic tro choi, thay vi choi theo quy tic ciia ké
duong thoi. Cong ty s& tim kiém “nhitng vién gach lung lay” trong hang rao phong thii ctia Alpha, thay
vi d6i dau voi dbi thu canh tranh trong mot phan khuc thi treong duge bao vé ki ludng. Cac khoan
dau tu s& tap trung vao mdt s6 twong doi it ning luc cbt 16i, ma cong ty cam thiy minh c6 tiém ning
dan dau thé gidi. Beta sé& bi thoi thiic sang tao quy trinh san xuat tinh gon, chd trong vao viéc lamra
nhiéu hon v&i ngudn luc it hon. Véi luc lugng thiét ké san phdm mong hon so voi d6i thi canh tranh,
cong ty s& budc phai cat giam manh thoi gian phét trién san pham, va kéo theo d6 1a chi phi phat trién
toan bd mdt dong san phim. Nhu cau day nhanh qua trinh phat trién san pham s& khudy dong hoat dong
truyén thong giira cac bd phén. Sy phat trién clia co s cung trng manh va c6 kha nang s€ dugc khuyén
khich, va cac nha cung cap s& dugc dé nghi chia s¢ mot phan dang ké ganh nang d6i moi. Moi viée
diénra ma khong can khang dinh ndo vé viéc Beta khong thé ganh moi khoan chi phi hoat dong thira
thai hay tang quan tri du thira. V61 co s¢ nhan lyc nho hon, Beta sé can coi moi nhan vién la nguoi
dong gop. Dé tranh bat ky sy phan tan ngudn lie ndo, ban quan tri cip cao cta Beta s& tim kiém su



dong thuan sau doi voi cac muc ti€u chién lugc.

Quan diém coi canh tranh 13 mot cudc bao vay, thay vi cudc ddi dau, xu hudng déy nhanh vong doi
phat trién san phém, cac do1 lam viéc lién bo phan gén b6 khang khit, sy tap trung vao nang luc cdt
161, su 1ién két chit ché véi nha cung cép, cac chuong trinh ¢6 sy tham gia cua nhan vién, v.v... la
nhirng thanh phan cta phuong phap quan tri thudng dugce gin mac “Nhat Ban”. Nhung tirng thanh phin
cu thé nay c6 thé dugc suy ludn logic khi ta xem xét chién lugc nhu 12 su kéo cang. Phuong phap quan
tri duoc goi la Nhat Ban, ma nhiéu cong ty nhu Honda, Canon, Sony va Sharp thie hanh trong qua
kht, ¢ thé it 1a san phim ctia tur duy nhom, sy phu thude cua ca nhan va cudc theo dudi nhitng diéu
tuyét voi, ma dung hon 1a san pham cua su kéo cing.

Chinh su kéo cang — tirc kéo tham vong vuot xa nguén luc —da tiép nhién liéu cho dong co tao loi
thé. Mot doanh nghiép c6 thira tham vong nhung lai thiéu nguon luc s& nhanh chong phét hién ra minh
khong thé thuan tiy bat chudce loi thé ctia nhitng doi thil canh tranh du da hon; khong du kha ning tai
chinh cho nhirng khoan muc chi phi nhu thé; minh khong thé ganh duoc sy thiéu hiéu qua va du thira
nhu thé; va khong thé mao hiém choi theo quy tic cua ké dan dau. Vi tat ca nhirng 1y do ndy, mot sd
cong ty Nhat Ban budc phai tao ra nhitng dang thtrc 1gi thé canh tranh hoan toan méi (san xut tinh gon
va quan tri nén thoi gian), va tim kiém nhiing cach thirc dé ¢ thé sanh ngang v6i nang luc hién tai ciia
ddi thu canh tranh theo cach hiéu qua hon vé nguén luc (vi du, béng cach trude nhit 14 dua vao kénh
thtr ba thay vi lwc lugng ban hang truc tiép).

Chung t61 tin nhitng cong ty nhu NEC, Charles Schwab, CNN, Sony, Glaxo, Canon va Honda déu
doan két hon nho su phi 1y trong tham vong ctia hg va surc sang tao duoc thé hién trong viéc tan thu
cai toi da tir cai toi thiéu, thay vi nho di san vin hoa hay dinh ché chung. Néu can thém bang chung,
hay xem xét hi¢u qua hoat dong it chan gia tri hon cua cac ngan hang va cong ty moi gioi 1on nhat Nhat
Ban trén thi truong thé gioi. Gan nhu khéc han cac cong ty da quoc gia Nhat Ban, cac doanh nghiép
ndy so hiru 1oi thé to 16n vé ngudn luc khi gia nhap thi truong thé gidi. Nhung loi thé vat chat da
chirng to su thay thé nghéo nan cho strc sang tao chién lugc ma sy khan hiém ngudn luc tao ra. Khong
chi dirng lai d6, viéc bong bong ctia nén kinh t& dau co Nhat Ban dau thip nién 1990 di nd cho thiy
cac cong ty Nhat Ban khong hé mién nhiém véi su thiéu ky luat chién luoc, nay sinh tir thanh cong ddi
dao, hon cac cong dan doanh nghi€p giau c6 cua phuong Tay.

Quan diém coi chién luogc 1a su kéo cing gitip x6a bé mau sac than thoai trong thinh cong ctia nhirng
cong ty dan dau thé gidi bat chip sy han ché ngudn luc ban dau ctia Nhat Ban. Néu muc tiéu 1a giai
thich cho thanh céng ctia Sony hay Toyota hay Yamaha, s& hop 1y hon khi noi vé cac thudc tinh cua
don bay ngudn luc, thay vi thude tinh ctia phuong phap quan tri Nhit Ban. Bai hoc cho cac nha quan
tr1 phuong Tay khong lién quan nhiéu dén viéc hoc tap van hoa Nhat Ban, ma lién quan dén viéc dam
bao ¢6 sy kéo cing vira du trong doanh nghiép cta minh, dé tao ra cudc tim kiém khong ngirng nhiing
co hdi lam don bay tot hon cho nguon luc.

Mot trong hai chting toi tirng nd Iuc giai thich logic kéo cing cho ban quan tri cip cao ciia mdt cong ty
da qudc gia 16n co tru s¢ tai M. Trong sudt hai thap nién 1970 va 1980, cong ty nay 13 mot trong
nhirng doanh nghiép thanh cong bén bi nhat thé giéi. “Han nhién”, mot nha diéu hanh cip cao chen
ngang, “ban phai thiy rang ching 61 1a s6 mot trong nganh. Kéo cang chi co tac dung néu ban 1a s6
hai”. Nha quan ly nay da dugc dé nghi néu tiéu chi duy nhat, ngoai doanh thu, thi phan hay khoan muyc
dau tr, ma cong ty van 1a sé mot trong nganh. Van dé dugc chét lai nhu sau: Cong ty dang song dua



vao da phat trién ctia qua khir, va da phai nhudng lai vi thé dan dau vé tri thirc trong nganh cho nhiing
d6i thu canh tranh d6i khat hon, tham vong hon. Diéu khién chién luoc kéo cing kho thuc hién d6i voi
cong ty nay khong phai vi cong ty la doanh nghiép lon nhat nganh, ma vi cong ty khong timra dugc
dinh nghia m&i vé vi thé dan dau phu hop hon véi nganh hoat dong dang thay doi nhanh chong cua
minh, vi viy khong thé mang lai cho nhdn vién tham vong kéo cing mdi.

Néu thuc hién thanh cong muc tiéu 16n cua minh, khéng c6 diéu gi dam bao rang Beta s& khong roi
vao trang thai ngdy ngat, thoa man twong ty da ngin Alpha theo dudi quyét liét cac co hoi don bay
ngudn lue t6t hon. Trong trai ngot thanh cong ludn co6 hat mam cua su that bai. Sy thira mira nguon luc
cling rat c6 thé khién Beta kém sang tao nhur Alpha. Van dé nay sinh khong phai vi doanh nghi¢p 1a
nguoi dan dau nganh, ma 1 vi cic nhin vién tin doanh nghi¢p la nguoi dan dau. Sy ngao man ciia ké
dan dau va xu hudng hoang phi chi c6 thé tranh duoc bang cach dinh ky gia ting mirc do khat vong tap
thé hodc xac lap lai tiéu chi dan dau. Vic-xin duy nhit cho thanh cong la y thirc kéo cang méi. Vi tri
dan dau nganh 1a thir dang dugc hudng dén, khong mdt ai, du 1a nhan vién tap vu, dai di€én ban hang
hay tong giam doc dugc tin minh da dat dugc nd.

Su kéo cing sinh ra dong luc sir dung don bay ngudn luc. Tuy nhién, can nhiéu sy quan tim va nudi
dudng dé chuyén doi khao khat mgi sinh d6 thanh ning lyc chin mudi cho don by ngudn lyc. Khai
thac moi co hdi co thé cho don bay nguf)n luc cén dén su sang tao va tinh kién tri. Mot doanh nghiép
cuc ky tham vong nhung nang luc don bay ngudn luc yéu sé bi loai ra khoi danh sach nhu la ké mo
hio. Mit khac, néu doanh nghiép phat trién dugc nang lyc don bay nguon luc méi (vi du, khai thac
thanh cong 1ién minh, kha ning di chuyén ki ning giira cac don vi kinh doanh, phuong phép chién
thudt canh tranh sang tao), nhung lai khong c6 tham vong kich thich, doanh nghiép do s€ chi 1a “ke ngu
say”. Doanh nghlep khong c6 khat vong hay ning lic gia ting ngudn luc theo cp s6 nhan s& tré thanh
“ké thua cudc,” va “ngudi thing” 13 nhitng doanh nghiép c6 ca hai diéu trén.

TIEN DE KHOI AU

Trude khi xem xét nhitng con duong don bay ngudn luc cu thé md cho cac doanh nghiép, chung ta hiy
cung xem xeét tién dé khoi dau. Thi nhit 14 c6 thé khai niém doanh nghiép nhu mét danh muc ngué)n
luc (k¥ thuat, tai chinh, con nguo1, van van), cling nhu danh muc san phém hodc don vi kinh doanh tap
trung vao thi trudng. Ngay cang cé nhiéu nghién ctru va bai viét hoc thuit c6 quan diém dwa-trén-
ngudn-luc vé doanh nghiép.

Tién dé thir hai la han che vé nguon Iic khong phai lac nao ciing 1a trd ngai cho viéc dat duoc vi thé
dan dau toan cau, va nguon luc doi dio cling chura han 14 sy dam bao cho vi thé dan dau lién tuc. Néu
diéu nguoc lai dung, chiing ta s& khéng phai ching kién nhirng bién d6i manh mé trong vi thé canh
tranh d4 dit nhitng ké duong thoi trdng nhu khong thé danh bai nhu GM, Volkswagen, Westinghouse,
IBM, Xerox va Texas Instruments vao thé phong thi.

Tién dé tht ba, sy khac biét rat 16n gitta cdc doanh nghiép trén thi trudng va tac dong canh tranh ma
ho ¢6 thé tao ra voi luong ngudn e nhat dinh. Honda da xac lap vi thé dan dau trong linh virc ning
luc ot 161 1a dong co va hé banh rang truyén dong du ngin sach R&D ctia cong ty nho hon nhleu SO
voi General Motors. NEC thanh cong trong cudc chién gianh thi phan Vo1 Siemens (thiét bi Vlen
thong), Texas Instruments (chat ban dan) va IBM (may tinh) du trong gan sudt lich su phat trién, ngan
sach R&D cua cong ty luon thap hon nhiéu so véi cac dbi thi. Chrysler da phat trién dong xe nho



Neon v&i ngudn luc chi bing mdt phan nhd ngudn lyc ma Detroit thudng yéu cau. IBM that bai trong
viéc thach thirc Xerox trong nganh may in, trong khi Canon, mdt doanh nghi¢p c6 quy mo chi bang
1/10 Xerox trong giai doan gitra thap nién 1970, lai thyc su thay thé Xerox & vi tri nha san XUAt may
in 16n nhat thé gidi. Trong giai doan trudng thinh, CNN di thanh cong trong viéc cung cap 24h tin tirc
mot ngdy v6i ngan sach ude tinh chi bang 1/5 ngan sach ma CBS can dé cho ra mot gio ban tin toi.
Nhitng khac biét nhu vay can c6 101 giai thich.

Tién dé thtr tw, hiéu qua dua trén don bay dat duoc chu yéu tir viée ting tir s6 trong ty 18 ning sut
(doanh thu va 1gi nhuan rong), chtr khong phai tir viéc giam mau (von dau tu va nhan luc). Vi muc
tiéu giam chi phi dé c6 duge mirc do hai long nhat dinh, thay vi ting su hai 1ong voi mét khoan chi
phi nhit dinh, cac chuong trinh tai co cu doanh nghiép theo hudng giam mau nhim dén viéc cit giam,
hon 14 tao don bay cho nguon lyc. Mot doanh nghiép thleu hiéu qua, cat giam nhan lyc ma khong cai
thién dugc nang lyc don bay nguon luc, s& thdy ning suat ctia minh chi cai thién duoc trong chbc lat.
Vi thé dan dau vé cong nghé, 10ng trung thanh voi thuong hiéu, pham vi phan phdi va dich vu khach
hang s& khong giam ngay tirc khic, nhung néu doanh nghiép khong kham pha ra nhirng bién phap don
bay ngué)n luc mé1 (vi dy, cach thire bao vé vi thé dan dau vé cong nghé véi ngan sach R&D nhé hon,
xay dung 1ong trung thanh ctia khach hang v&i ngin sach quang céo thap hon, ting cuong d6 phu phin
phéi hi¢u qua hon vé chi phi va cai thién dich vu khach hang nhanh hon toc d6 dau tu nguén luc cho
nhiém vu d6), chi trong mot vai thang hodc mot vai nam, doanh nghiép sé thay phan tir s6 cua minh
chao dao manh va lai phai tién hanh dot dai phau cap thiét khac. Trong nhitng trudong hop nhu vy,
doanh nghiép sé& tiép tuc day co s& nguon luc xudng theo gudng, cho dén khi cac nha dau tu xac dinh
duoc nguoi chi doanh nghiép méi cé thanh tich sir dung don bay ngudn luc da duge chimg minh.

Tinh hubng nay cting cho thdy mot diéu khac nira, do 1a mac du cat giam ngudn luc khong phai 1a hoat
dong c6 ban chit sang tao, nhung don bay ngudn Iuc lai chinh 1a nhur vay. N6 hudng dén cudc im
kiém lién tuc cac phuong tién moi, it chuyén sau vé nguon luc hon nham dat duwoc muc tiéu chién
lugc. Bdi v6i ban quan tri cap cao, lam thon gon luc lugng lao dong va cit giam dau tu it doi hoi vé
mit tri tué hon, so véi viéc kham pha nhitng cach thirc gia ting san lugng trén co s ngudn luc khong
d6i hodc ting trudng cham. Cat giam ngan sach s& dé dang hon so voi viéc gia tang sy hai 1ong; vi 18
do, cac té chirc 1udn thich phuong an dau tién hon 14 phuong an thtr hai. Cac nha quan ly va chuyén
gia tu van cai thién hoat dong phai ty dat cho minh cau hoi, ho dang thuc sy giai quyét bao nhiéu phan
cua van dé hiéu L qua. Néu quan dlem cua ho vé hiéu qué chi xoay quanh mau, néu ho khong cé céi nhin
vé don bay ngudn luc giup giai quyét tir s, ho s& khong co 14y ndi nira co may dat va duy tri duoc
hiéu qua tim c& thé gidi.

Tién dé thir nim cua chiing t61 1a nhi€ém vu phan bo ngué)n lyc ctia ban quan tri cap cao nhan duoc qua
nhiéu su cha ¥ so voi nhiem vu don bay ngudn lyc. Trong khi nhiéu cudn giao trinh, khoa hoc va
chuyén gia tu van cd gang tim cach gia ting hiéu qua phin bd (c6 duoc ngudn lirc phu hop ding sau
cac co hoi hira hen nhat, thong qua céc ki thuat hoach dinh danh myc va 1ap ngan sach vbn), thi vai trd
ctia ban quan trj cip cao trong viéc tich lay va diéu phdi cac nguon luc doanh nghiép, dac biét la khi
tiéu diém roi xa khoi ngudn luc tai chinh lai it dugce chi trong. Néu ban quan tri cap cao danh nhiéu
cong strc dé danh gia tinh kha thi chién luoc ctia du 4n trong vai tro phan bo hon 1a dé gia ting hiéu
qué st dung ngudn luc 18n cap s nhin, gi tri gia ting thuc té s& rat khiém ton.

Du loi thé ngudn lyc khdi dau cua nhitng ké duong thoi trong nganh 13 gi va hiéu qua phan bo ngudn



luc ra sao, chiang sém thi mudn, cudc chién trong moi nganh s& xoay quanh kha ning str dung don bay
ngudn luc, chir khong phai kha ning chi tiéu rong tay hon d6i thu. Mot thude do thd ddi vai kha ning
tao don bay nguon luc cta doanh nghiép 14 ty 18 dat dugc (hay mat di) thi phan twong dbi so v6i phan
von dau tu hodc nguén lyc twong doi; ngoai ra, con mot thudc do khac nira, do 1a ty 1¢ tang truong
doanh thu trén nguén lyc. Vi vay, mic du IBM va General Motors dugce danh gia cao vé kha nang va
tham chi 13 sy sén sang thyc hién dau tu chién luoc (trong do, tinh chién lugc cua khoan dau tu dugc
do bang nhirng con 86 0 theo sau sd nguyén), ho lai duoc danh gia khong gi khac ngoai diém “t&” vé
don bay nguon lyc. Trong lich st phat trlen Philips cung thue hién nhleu khoan dau tu “chién lugc”
nhung lai dau tu yéu kém vé don bay ngudn luc, dén d6 du kha ning ngudn luc doi dio, song cong ty
van suyt roi vao tham hoa tai chinh.

Diéu ndy dan dén tién dé tht séu va cung la tién dé cudi cung: Nang lyc don bay nguon luc 14 co ché
Iiya chon t6i thuwong, phan loai nguoi chién thang v6i ké van s trong cudc chién dai dang nham gianh
duoc vi thé din dau nganh. Néu khong c6 du ngudn luc dé dén duoc twong lai trude nhat, ta van phai
dén d6 véi ngudn luc it hon.

DAT PUOC PON BAY NGUON LUC

bon bay ngudn luc co thé dat dugc bang 5 cach co ban: tap trung nguon lre hiéu qua hon vao cac muc
tiéu chién luogc cha chot, tich lity nguon luc hidu qua hon, bo sung ngudn lyc loai nay voi nguon luc
loai khac dé tao ra gia tri dat hang cao hon, bao toan ngudn luc bat cir khi nao c6 thé, va nhanh chong
khoi phuc nguon Iirc bang cach giam thiéu thoi gian chi tiéu va thu hdi von. Hiy cting xem xét mot s0
thanh phan cu thé ctia don by ngudn luc trong tirng nhdm tong quat trén.

Tap trung nguodn luc

Hoi ty. Viéc theo dudi mot muc dich chién luge duy nhat trong mot thoi gian dai giap dam bao cac nd
luc cua ¢4 nhan, phong ban chirc nang va toan bo hoat dong kinh doanh s€ hoi tu vao cung mot muc
tiéu. Trong nhiéu doanh nghiép ma ching t61 biét, khong ton tai su hdi tu cac muc tiéu dai han nhu vay.
Chung toi thudng dé nghi cac nha quan 1y nhin lai sau hoic bay ké hoach chién lugc hang nam tir
trudc va kiém tra tinh nhat quan ctia chiing xét trén dinh hudng dai han. Diéu ma cac nha quan 1y
thuong tim thdy 13, quy dao phat trién, dinh nghia vé thi truong phuc vu, chuong trinh du tu va thim
chi dinh nghia vé ning lyc c6t 16i ciing nhu hoat dong kinh doanh c¢ét 16i ctia doanh nghiép thay d6i
con thuong xuyén hon ca tac dong diéu chinh tir moi trudng canh tranh thay d6i. Muc tiéu ctia muc
dich chién lugc 1a nham dam bao sé& c6 sy “tich lily” ndo d6 ddi véi cac quyét dinh hang thang va
hang nam.

C6 nhiéu muc tiéu twong tranh ciing t& khong kém gi viéc khong o6 muc tiéu khat vong rd rang ndo. O
dau khong co cac wu tién rong khip doanh nghiép, dugc chia sé chung vé chién luoc ting trudng va
phat trién hoat dong kinh doanh méi, & d6 s& ton tai hé qua tiém tang 1a sy phan manh va khong phat
huy dugc ngué)n Iic. Piéu nay khong nham muc dich tranh luin rang, tit ca cac doanh nghiép da bo
phan c6 thé hodc nén ¢ khat vong bao tron toan by doanh nghiép. Ngay ca ¢ nhirng doanh nghi¢p da
b phan trong tranh trong mot nhom nganh tong quat, ching t6i van thudng thay rang, cac giam doc
don vi kinh doanh ¢6 nhitng niém tin hoan toan khac biét, va doi khi con loai trir 1an nhau, vé co cu
nganh trong twong lai va myc dich chién luoc phu hop voi doanh nghiép. Cac nha quan 1y bo phan
duong nhu qua thudng xuyén quan tim dén viéc “chién ddu bao vé chd tri ngu cia minh” hon 1a di



dén quan diém chung. Ho tr& thanh nguoi ting ho cho bat ky quan diém twong lai ndo it de doa dén
nguén ngan sach lién tuc cho cac hoat dong kinh doanh hién tai nhat. Trong mdt moi trudng nhu vay,
khong c6 gi ngac nhién khi nd luc cua cac nha quan 1y cap trung va cap thap hon khong duoc diéu
phoi va thudng chong chéo vé muc dich.

Su hoi tu doi hoi hiéu biét vé cach thire didu phdi moi ngudn luc doanh nghiép sao cho ¢6 thé dat
dugc myc tiéu kéo cang, myc tiéu ma nhirng doanh nghiép ¢6 y thire phan manh hon vé cac uu tién
doanh nghiép khong c6 hi vong dat dugc. Pon bay nguon luc chi xuat hién khi nd lyc cua cac ca nhan,
do1 nhom, phong ban chirc nang va don vi kinh doanh bd tro cho nhau trén khip cac don vi to chirc
cling nhu trong suét chiéu dai thoi gian. Nguyén tac rat don gian: Ta s€ khong dat dugc don bay nguon
luc khi di 10ng vong. Thue té nay cling goi ¥ rang c6 thé ton tai chi phi ngam khi cac nha quan ly cap
cao ctr hai hodc ba nam lai xoay vong cong viéc mot lan. Piéu thuc day sy thay doi chién lugc & mot
cong ty 1on thuong xuyén nhat khong phai 1a d6i thi canh tranh m&i, cong nghé mai hay thay doi quy
dinh chinh sach. Piéu thudng thuc ddy thay d6i nhat 1a mot nha diéu hanh méi & van phong goc. That
quéa dé& dang cho cac nha diéu hanh c¢6 nhiém ky ngan ngti ndi tiép nhau xdi tung khoanh dat doanh
nghiép theo mdi kiéu, khién cac nhan vién khong khoi bdi rdi vé dinh hudng doanh nghiép va lam
cham qua trinh tién bo. Chung t61 khong biét mot cong ty nao dat dugc myc dich chién luge 10 hay 15
namma lai c6 cac nha diéu hanh nhiém ky 2 ndm ndi tiép nhau dam nhan cac coéng viéc cha chdt. Khi
noi dén don bay ngudn lyc, sy nhit quan la diéu quan trong. Canh cura xoay trong khu lam viéc cua
nha diéu hanh s& pha hong su tich 1y 6n dinh nhirng hiéu biét vé noi nam gitr trong lai. Tat nhién,
viéc duy tri su lién mach cua hoat dong quan tri cting s€ khong dang néu cac nhan vat & cap cao say
ngu trén banh lai; song voi tién gia dinh rang doanh nghiép da dau tu cho viéc xay dung tAm nhin xa
va mudn dén duoc twong lai trude nhat, ta phai nd luc hét sitc minh dé dam bao rang, cac nha diéu
hanh chii chét s& & yén trén yén ngua trong mot khoang thoi gian hop 1y nao do.

Tap trung. Néu sy hoi tu giup bao vé doanh nghiép khoi sy phan tan muc tiéu theo thoi gian, thi sy tap
trung s&€ bao v¢ khoi su pha lodng ngudn luc tai thoi diém bat ky. Chung tdi tin ¢6 rat nhiéu doanh
nghiép, khi thdy minh theo sau vé chi phi, chat lugng, vong doi, dich vu khach hang va cac thong sd
khéc, da nd luc chin chinh moi thit, va sau d6 ban khoan khong biét tai sao qua trinh tién bo lai cham
chap mot cach kho nhoc dén vay. Khong mdt don vi kinh doanh, d61 nhém hay phong ban chirc nang
don 1& nao c6 thé thuc hién moi muc tiéu cai thién nay cung luc, dac biét 1a khi ton tai khoang cach
160 can khép lai & mdi khu vire. Theo quy tic ngdn tay cai, khong mét nhom nhan vién nao ¢ thé cung
luc tham dy vao hon hai myc tiéu cai thién hoat dong chu chét.

NO lyc can thiét dé ap dung ky luat chat luong ciing nhu thay doi nhitng thoi quen, quy trinh lam viéc
bam ré va quan diém quan tri 14 rao can doi voi chat luong, khong hé nho. N& luc can thiét dé xac 1ap
quy trinh san xuét vira da ciing vy, vi nd doi hoi phai suy nghi lai hoan toan vé ludng cong viéc, hoat
dong hiu can, hé théng thong tin, thay doi triét dé trong viéc bo tri nha xuong va dao tao nhan vién
cung nhu nha cung cap. Ngoai ra, viéc xay dung cac loi thé san xudt vira da s& 1a bat kha néu ban dau
khong c¢6 nén mong quan tri chat luong tong thé ving chic. Cit giam it nhat 50% thoi gian phat trién
san pham hodc tang sy hai long cua khach hang 1én gap 5, 10 1an ciing 1 nhirng nhiém vy khong kém
phan heu linh. Thiéu su tap trung co trong tim vao mot so muc tiéu hoat dong cha chdt tai mot thoi
diém, no luc cai thién co thé s& bi pha lodng den d6 cudi cuing doanh nghiép sé trd thanh ké tut hau
vinh vién trong moi linh vuc hoat dong trong yéu.



Hay xem xét mot 1an nita dong luc chat lugng cua Komatsu. Nhiéu doanh nghiép da vat 16n véi van dé
chat lugng trong it nhit ca chuc nim ma van khong thé dat duoc cac tiéu chuan tim c& thé gidi, trong
khi d6 Komatsu c6 xuat phat diém tir con s6 0 lai gianh dugc giai thuong Deming vé chat luong chi
trong 3 nim. Piéu gi giai thich cho sy khac biét nay? Khi Komatsu bat dau chuwong trinh kiém soét
chat luong tong thé — TQC, tat ca cac nha quan 1y déu duoc chi dan hét strc rd rang: Khi phai lura
chon gitra chi phi va chat luong, hily chon chét luong. Mic du ¢6 thé cudi cung chat luong s€ mién
phi, nhung cac nha quan 1y cua Komatsu tin viéc theo dudi chat luong chic chin s€ khong mién phi
trong ngan han. N6 doi hoi phai tam du’ng hoat dong, dau tu cho cac thiét bi san xut tot hon, chi phi
dao tao, v.v... Vi vay, trong subt mot giai doan, Komatsu gan nhu chi tip trung vao chit lugng; sau
d6, khi da dat dugc tiéu chuan thé gidi, cong ty tlep tuc giam sat chat ché chat lugng, dong thoi lan
luot chuyen hudng tap trung sang hoat dong thiét ké gia tri, hop 1y hoa san xuit, toc do phat trién san
pl}éﬁ}, va dat dugc su da dang voi chi phi thép. MBbi 16p loi thé mai lai dit nén mong cho 16p o1 thé
ke tiep.

Tap trung khong phai 1a 101 bién minh dé tang 1o moi thir khac — diéu d6 that ngdy tho va nguy hiém.
Thay vao d6, khi cung cap trong tim hoat dong, ban quén tri cap cao don gian 1a xéc dinh trudc nhirng
thda hiép ma minh ky vong & cic nhan vién khi ho khong thé tranh khoi viéc phai phan bo thoi gian va
ngudn luc khan hiém. Tép trung dd mang lai cho Motorola thanh cong an tugng nhu Komatsu. Nam
1987, Motorola d3 xac 14p chét luong sau sigma (3,4 161 san xudt trén mot triéu san pham) 1a muyc tiéu
chung cua toan cong ty — moi thir khac déu xép sau. Pén thoi diém hién tai, s6 161 sai hong da giam tir
6.000 trén mot triéu san pham xudng con 40 trén mot tridu san phim, va cong ty ky vong sé dat duoc
muyc tiéu sdu sigma trong vong hai nam téi.

Xét & goc do 1a niang luc chién lugc, chi phi va chit lwvgng co tinh trong hd; xét & goc d6 1a muc tiéu
cai thién hoat dong, giam chi phi va cai thién chat luong lai canh tranh hai nguén luc khan hiém 1a
thdi gian quan tri va sy chd ¥ ctia nhan vién. Ciing c6 thoi diém su da dang san phdm va dan dau vé
chi phi duoc cho 14 loai trir 1an nhau. Piéu nay khong dung: Khi hiéu thdu dao cac dong luc chi phi, ta
c6 thé tim kiém nhirng cach thirc cung cip ching loai san pham da dang hon véi chi phi hiéu qua. Mot
doanh nghiép con ¢ rat xa vi thé dan dau vé chi phi cling nhu su da dang phai xdy dung cac ning luc
nay mot cach tuan tu.

Phéan chia nguén luc nghéo nan cho pham vi muc ti€éu hoat dong trung han rong khép l1a cong thirc chi
tao ra su xoang xinh trén mat tran téng thé. Hay xem xét mot vi du don gian. Gia stir c6 mot nguoi
dung cach 3 thudc dot nhién ném 5 qua bong golf vao dau ban. Phan Gmg ttrc thoi cua ban s& 1a gi?
Thong thudng, ban ning dau tién ctia ban sé& 1 cai dau né tranh. Pay ciing chinh 13 phan Gng cta cac
nha quan 1y cap trung khi ban quan tri cip cao nd luc day xudng 5 hodc 6 muc tiéu cai thién chi chét
voi mirc do vu tién khong khac biét. Bay gio, hay tuong tugng mot nguoi dang ném dung mot qua
bong golf vao ban, chd do1 vai gidy dé ban bét, rdi méi tiép tuc 1an lugt ném qua khac. Ca 5 qua bong
déu duoc bat gon trong vong nira phut.

Cac nha quan ly cap trung thudng bi khién trach vi khong thé can min dua sang klen cua ban quan tri
cap cao vao thuc té. Trong khi d6, ban quan tri cap trung lai thiy minh c(r phai c¢b ging dén bu cho
that bai cua ban quan tri cap cao trong vi¢c xép loai cc wu tién cai thién hoat dong. Thong diep 1an
16n va céc tin hiéu ddi nghich ngdn mot diu may hoi nude vira di hoi nude phat trién sau bat ky mot
nhiém vu cai thién ndo. Han nhién, khi doanh nghiép dén gén voi tiéu chuin thé 2161 & hau hét cac



thong s6 hoat dong chinh, va hiéu rd moi quan hé twong tac gifta chi phi, chat luong, sy da dang, vong
doi, v.v..., doanh nghi¢p do6 c6 thé tién vé phia trudc trén moi mat tran. Nhiém vu cai thién cang 16n
va co s& nguon luc cang nhod, trong tAim hoat dong cang quan trong.

Trong tAm c6 ¥ nghia quan trong trong hoat dong nghién ciru va phét trién san pham khong kém gi
trong viéc xac lap cac muc tiéu cai thié€n hoat dong. O nhiéu doanh nghiép, nguff)n dinh dudng hd tro
doanh nghiép duoc dan méng dén do su ting trudng trong cc linh vuc kinh doanh méi bi trc ché qua
sém. Vo1 hon 60.000 san phém don 1¢, tir 1au 3M da tu hao vé pham vi nd luc ddi mGi ctia minh.
Song khi nhan ra viéc thiéu tap trung hon cho cac co hoi 16n sé& khién cac du an chi & mai quy mo nho,
cong ty dd phat dong “chuong trinh phi nudc dai”, trong do modi don vi kinh doanh s& chon mot hoic
hai san pham ma don vi cho rang co thé mang lai cho 3M co hoi thing 16n. 3M hi vong két qua sé& 1a
mot danh muc gdm khoang 30 du 4n twong lai chi chét, dong vai trd nhu nhitng nam cham thu hat
ngudn lyc R&D. Tuédn theo logic twong tu, gi khong 16 duoc phim cé tru so tai Anh, SmithKline
Beecham, ciing cat giam 26% sb luong thudce trong kénh nghién ctru ctia minh va giam sb cin bénh ma
cong ty nhim dén diéu tri tr 100 Xuéng con 58,5. Vo1 su hdi tu va tap trung, su tam thuong don 1€ s€
hqp thanh sy xuét sic tap thé. Thiéu Véng chung, su xuét sic don 1 s& chi tao ra sy tim thuong tap
the.

Nhim muc tiéu. Muyc tiéu khong phai tap trung vao s6 it hoat dong tai mot thoi diém, ma tap trung vao
ding viéc, nhdm muc tiéu vao nhitng hoat dong s€ tao ra tdc dong 16n nhét 1én gia tri cam nhan boi
khach hang. Bi quyét ¢ day 1a xac dinh nhiing linh vuc trong d6 ty 18 gitta gia tri cam nhan boi khach
hang va chi phi tao ra gi tri cao hét strc ¢ thé. Microsoft ¢ nham muc tiéu ngudn liwc vao nhitng
hoat dong tao ra tic dong 1on nhat 1én gia tri ma mot ngudi nhan duogc tir viéc su dung may tinh ca
nhan (tirc, hé diéu hanh, , glao dién nguo1 dung va cac tng dung cot 161). Tuong tu, hang hang khong
British Airways ciing nd luc bao vé bién loi nhudn va tranh giam gia sau bang cach nhdm muc tiéu
vao nhirng khia canh kinh nghiém bay gop phan 16m nhit vao gia tri khach hang trong nhiing chuyén
bay dai, lién luc dia. Mot trong nhirng d6i moi ctia British Airways la phong cho tuyét dep cho khach
den 0 san bay Heathrow, tai day hanh khach vira xubng san bay sau nhitng chuyén bay qua dém c6 thé
tam goi, 1a i lai quan 4o va dung bita sang nhanh trudce khi t61 mot cude hop quan trong. Péi voi
nhirng ai phai vuot Pai Tay Duong va dén thang cudc hop voi do6i mit kém nhém va bo dang xoc
xéch, phong chd khach dén qua that tién loi. Noi mot cach don gian, cac nguon luc c6 don bay khi
ching duoc nhim muyc tiéu vao nhirng linh vire tao nén sy khac biét nhat d6i v6i khach hang.

Tich lily nguon luc

Khai thac. Mdi doanh nghiép 1a mot kho kinh nghiém. Mbi ngay nhan vién tiép xtic voi khach hang
méi, hoc hoi thém nhiéu diéu vé d6i thu canh tranh, sang ché ra nhitng cach thire méi dé giai quyét van
dé, v.v.... Piéu tao nén su khac biét giita cac doanh nghiép it lién quan dén chat lwong, hay do sau
twong d6i ctia kho kinh nghiém, ma lién quan nhiéu hon dén ning luc khai théc nhirng hiéu biét co
duoc tir cac kho kinh nghiém nay. N6i mot cach don gian, mot sé6 doanh nghiép c6 kha ning rit ra
nhiéu hiéu biét tir mdi kinh nghiém bd sung hon cac doanh nghiép khac. Mot s6 doanh nghiép don gian
1a hoc tap hiéu qua hon cac doanh nghiép khac. Kha nang khai thac ¥ tuong cho hoat dong cai thién va
d6i moi tir tirng va kinh nghiém lily tién 13 thanh phan quan trong ctia don bay ngudn luc.

Vi dy, s6 miu xe méi ma Honda cho ra mat chi bang mot phan nho so v6i Ford hay GM. Vay ta c6 thé
giai thich thé nao vé thuc t€ rang, mac du c6 co sé kinh nghiém twong déi thiéu thon, nhung Honda



dudng nhu cé kha ning phat trién mau xe méi voi thoi gian va chi phi chi bing mot phan nho thoi gian
va chi phi cua Ford hay GM? Honda di bién duong cong kinh nghiém tré thanh tro hé. Khong c6 quan
hé c¢d dinh giira khoi luong tich lily va kha ning cai thién ning suat; chinh mirc do hiéu qua twong doi
ma doanh nghiép hoc héi dugc tir mdi kinh nghiém bo sung s& quyét dinh ty 1¢ cai thién. Co sé kinh
nghiém twong ddi ctia doanh nghiép cang nho, nd cang phai co tinh hé thong khi khai thac kinh nghiém
cho mot dau hiéu bt ky vé vi tri va cach thirc tién hanh cai thién. O Nhat Ban, c6 mt cau noi kha phd
bién 12 van dé duoc timra 1a diém lanh, ¢ chd n6 cho thiy co hdi cai thién. Quan diém nay rat khac
so vO1 nhitng gi ma ching t61 quan sat dugc & mot s6 doanh nghi¢p, ma tai do van dé hoic s& duoc
nguy trang, hoic s& duoc ddy sang nguoi khac. Piém cdt 161 ¢ ddy 1a mdi kinh nghiém mdi, mdi thanh
cong hay that bai phai dugc nhin nhan nhu co hoi hoc héi.

Sau day la mot sb dit liéu thd. Gido su Hermann Simon, mot glao su quan tri nguoi Puc, da cd bai
bo viét vé nghién ctru do Vién Kinh té Ptrc tién hanh, trong d6 so sanh ngudi lao dong Nhat Ban va
ngudi lao dong Pirc trén phuong dién dong gop cho hoat dong cai thién ning suat. Khi nghién ciru cac
dé xuit cua nguoi lao dong Nhat Ban va P, cling nhu tdc dong cua cac dé xuit do, Gido su Simon
danh gia hiéu qua lam viéc cua ngudi lao dong Nhat Ban cao gap 514 1an so véi hiéu qua lao dong
cua nguo1 Dure. Trong mot cong ty c6 quy mo nhur Siemens, nhirng khac biét nhu vay co thé cong thém
vao khoan tiét kiém hiéu suat bi lang phi 2,2 ty DM moi nam. Phuong phap nang suat nhu vay la
phuong phap hudng tir s6 — tang sb luong ¥ twdng trén mdi lao dong, chir khong phai hudng mau sé —
giam sO luong lao dong.

Nang lyc hoc hoi tir kinh nghiém phu thuge vao nhiéu yéu to: ¢6 nhan vién duoc dao tao bai ban vé
ngh¢ thuit giai quyet van de, co dién dan dé nhan vién co thé tim ra nhitng van dé chung va cling nhau
tim kiém giai phép can thiét, sdn sang stra chira moi thtr trude khi ching hong va khong nging so sanh
d6i chuan véi phuong phap thyc hanh t6t nhat thé gidi. Qua trinh gat bo phai dién ra trudc khi qua
trinh hoc hoi bat dau. Yéu td quyét dinh ning luc ctia doanh nghiép trong viéc khai thac bai hoc tir
kinh nghiém chinh 1a d6 déc ctia duong cong hoc tap. Tlem nang tao don bay cho kinh nghiém cua moi
nhan vién trong cugc tim klem loi thé canh tranh chi ton tai khi ban quan tri cip cao cho phép moi ca
nhan thodi mai ngam bén tién 1 va tin diéu chinh théng,

Vay mugn. “Vay muon” nguén luc cuia doanh nghi¢p khac cling 1a mot cach dé c6 duogc don béy ngué)n
luc. Thong qua cac 1ién minh, lién doanh, hinh thirc cap phép noi b va su dung nha thau phy, doanh
nghiép co thé 1oi dung nhirng k¥ nang va ngudn luc bén ngoai. O cép cao nhit, vay muon khong chi
bao gom viéc c6 duoc kha ning tiép can cac k¥ ning cta dbi tic, ma con bao gdm viéc ndi bo hoa
nhitng k¥ ning d6 qua viéc hoc hoi tir d6i tac. Noi bo hoa thudng 13 cach thirc hiéu qua dé tich liy ky
nang mo1i hon la mua lai toan bo doanh nghiép. Khi tién hanh mua lai, ngudi mua khong nhiing phai
chi tra cho nhirng ky nang trong yéu minh can, ma con cho ca nhirng ky nang co ve khong co hodc
khong con may gia tri chién luoc. Tuong tu, van dé tich hop vian hoa va can d6i chinh sach trong cac
thuong vu mua lai ciing 16n hon nhiéu so véi trong céc 1ién minh.

Mot nha quan 1y cao cap ¢ mot doanh nghiép Nhat Ban da phat biéu logic don gian vé vay muon. Ong
nhan xet, cac doanh nghiép phuong Tay “dbn cay, con chiing t61 thi dung nha”. Noi cach khac, d6i tac
ctia chung toi thue hién phan viéc kho khin va chuyén sau vé ngudn luc cua hanh trinh kham pha khoa
hoc, con chung t6i tin dung nhitng kham phé ndy dé tao ra thi trudng méi. That tha vi khi nhd rang
Sony 1a doanh nghiép dau tién thuong mai hda bong ban dan va thiét bi tich dién kép, ca hai cong nghé



déu do Phong thi nghiém ctia Bell tién phong nghién ctru. Cong nghé ngdy cang vugt ra khoi rang budce
qudc gia: N6 di chuyén nhanh chong qua cac dudng bién gidi, dudi dang thirc cua cac bai bao khoa
hoc, khoan tai trg nudc ngoai cho chuong trinh nghién ctru cua trudng dai hoc, Vén cé phan vuot bién
gi01 6 cac cong ty khoi nghiép trong linh vyre cong nghé cao, hoi thao han lam qudc t, v.v.... Khai
thac thi trrong toan cau dé tim kiém cong nghé 1a nguon don bay nguon luc quan trong tiém tang.
Trong mot mau gdm 74 cong ty cong nghé cao quy mo nho, ¢ von dau tu nude ngoai & California, co
dén 58% trudng hop c6 su tham gia gop von cua mot cong ty Nhat Ban. Thu hoach hat gidng cong
nghé dugc wom trong & qudc gia khic 1a mot phuong phép don bay ngudn lyc.

Vay muon c6 thé duoc sir dung dé gia ting ngudn luc theo cap s6 nhin & bat ky giai doan nao cua
chudi gia tri. Cac doanh nghiép nhu Canon, Matsushita va Sharp ban linh kién va san pham hoan thién
theo hinh thirc nha san xuit thiét bi géc (OEM) cho Hewlett-Packard, Eastman Kodak, Thomson,
Philips va cac cong ty khac nhu mot cach dé co kinh phi cho cac nghién ctru tién phong vé k thuat xir
ly anh, cong ngh¢ video va man hinh phang. Gﬁn nhu moi doanh nghiép Nhat Ban ma ching t61 biét
déu co phan déng gop trong chi tiéu phat trién ctia thé gidi cho cac linh vuc ning luc ¢t 16i chi chdt
va trong hoat dong san xuat thé gi¢i d6i véi cac linh kién chu chét, v&i phan dong gop con 16n hon ca
thi phan thwong hiéu ctia doanh nghiép & thi trudng cudi. Ngay ca hién nay, c6 khoang mot ntra san
pham ctia cong ty dién tir Han Quoc, Samsung, duoc ban cho cac doi tac cudi dong theo hinh thirc
OEM. Ta c6 thé coi day 1a hinh thirc vay muon thi phﬁn tir d6i tac cudi dong dé lam don béy cho nd
luc phat trién ndi tai. Muc tiéu 1a thu hut sang klen dau tu tir nhitng doanh nghiép khong san long hoac
khong thé dau tu cho Vi thé dan dau vé ning luc cbt 16i nham muyc dich gianh quyén kiém soat cac
ning e cua thé hé tiép theo.

Trong nhiing trudong hop nhu vay, theo ky vong, ddi tac dau dong s& nd luc dé ndi bd hoa cac hiéu biét
vé nhu cau khéch hang, mau hanh vi mua va kénh phan phdi ma déi tac cudi dong s hitu. V6i § nghia
nay, lién minh thu:0'ng 1a cugc dua hoc hot. Néu dbi tac dau dong nd1 bo hoa nhirng ky nang riéng biét
ctia ddi tac cudi dong vo1i tdc d6 nhanh hon chiéu nguoc lai, quyen mic ca chic chin s& chuyen sang
d6i tac dau dong. Tong quat hon, bat cir khi ndo ton tai su bat dbi xung gitra cac d6i tac vé kha nang
hoc hdi 1an nhau twong d6i, quyén mic ca s€ nghiéng vé ddi tac hap thu ki niang nhanh nhat. Cubi
cung, d6i tac ndy co thé thoat ra khoi moi quan hé va gianh lai ty do, hodc c6 thé lya chon khai thac
quyén kiém soat ngdy cang ting ctia minh véi d6i tac.

Néu muc tiéu 12 tao don bay cho ngudn lyc théng qua hinh thirc vay muon, nang luc hap thy ctia doanh
nghiép s& quan trong khong kém ning luc sang tao. Trong nghién ctru ctia chiing t6i vé lién minh chién
luge, c6 mdt thue té rd rang 1a c6 nhitng doanh nghiép giéi vay muon mot cach co hé théng hon cac
doanh nghiép khac. Néi don gian, mdt sé doanh nghiép tiép can lién minh va lién doanh véi thai do
cua nguoi rao giang, trong khi nhirng doanh nghi¢p khac lai tham gia véi thai do cia ngudi hoc hoi.
Can noi rang, d6i voi hinh thir vay muon, sy ngao man va sung tuc khong co 191 chfmg kém gi sy hen
mon va doi khat. Vi vay, vo1 mot s6 doanh nghiép, ty 1¢ nguon lyc tong thé trén ngudn luc _phat trién
ndi b 16n hon han 1; trong khi ¢ nhitng doanh nghi¢p khac con s6 ndy chua dén 1. Mot s6 doanh
nghiép lai c6 thé vo tinh nhuong k¥ ning cho ddi tac, hon 1a ndi bd hoa ki ning ciia ddi tac. Ta cb thé
goi day 1a don bay am!

Vay mugn co thé dién ra dudi nhiéu dang thirc: xay dung mbi lién két chit ché vO1 nha cung cap de
khai thac tbt hon d6i méi ciia ho, chia sé rii ro phat trién véi khach hang trong yéu, vay muon ngudn



lue tir cac thi truong ¢ nhan t6 hap dan hon (vi du, khi Texas Instruments tuyén dung k¥ su 14p trinh
phan mém c6 chi phi twong d01 thap & An Do lam viéc qua bo két nbi vé tinh), hay tham gia vao cong-
x6c-ti-um nghién ctiru quoc té (vay muon tién cta nhirng nguoi dong thué nudc ngoai). Du la dang

thirc ndo, dong co cling déu gidng nhau — dé bod sung cho ngudn luc ndi bo nhirng ngudn luc nam ngoai
bién gidi1 chinh thirc ctia doanh nghiép.

B0 sung nguon lyc

Két hop. Co mot dang thirc don bay ngudn luc khac dya trén kha ning ctia doanh nghiép trong viéc két
hop nhiéu loai ngudn luc theo nhirng cach thirc gitip tang gia tri cua ting ngudn luc theo cap s6 nhan.
Pay 1a ban chét ctia qua trinh chuyén doi ngudn luc. Két hop ngudn luc doi hoi mot sb ki nang: tich
hop cong nghé, tich hop chirc nang va hinh dung ra san pham mgi. Ching ta hiy xem xét lan luot tirng
k¥ ning. GM hay Ford hoan toan c6 thé chi tiéu rong tay hon Honda trong cudc theo dudi vi thé dan
dau ctia mot loat cac cong ngh¢ riéng 1¢, lién quan dén dong co, nhu thiét ké buéng ddt, diéu khién
dién tir, hé diéu tiét van bién thién, vat liéu cao cép, h¢ phun nhién li€u, va dong co dot ngheo, va
tham chi co thé gianh duoc vi thé din dau trong ting linh vuc, song hai cong ty ndy van theo sau
Honda vé hiéu suit dong co tong thé.

Diéu cot yeu khong phai la ¢ viéc s¢ hitu nhitng ky nang riéng 1¢, ma la kha nang két hop cac cong
ngh¢ nay dé tao ra dong co dang cap the gi6i. Piéu nay can dén cac chuyén gia c6 kién thirc pho thong
vé cong nghé, tu duy hé thong va su t6i da hoa cac thoa hiép cong nghé phure tap. Vi thé dan dau tuyét
d6i trong mot pham vi cong ngh¢ hep co the khong miy quan trong, va cac nguon lyc dugce sir dung
can kiét trong cudc tim kiém dé c6 thé van chua duoc st dung dung mirc néu doanh nghlep khong gioi
mon ngh¢ thudt tinh vi la két hop nhur gioi tién phong luc lugng cyc stc. Khi noi dén viéc tao don bay
cho nguén lyc, nang lyc tich hgp va phdi hop cong ngh¢ c6 vai tro quan trong khong kém nang luc
sang tao va d6 co thé 1a con duong hiéu qua hon vé nguon luc dé co duoc hidu qua san pham tot nhat,

Dang thirc két hop thtr hai 13 kha ning tich hop thanh cong cac ky nang chirc nang da dang — R&D, san
xuat, marketing va ban hang — dé san xuét ra mot san pham thanh cong. Trong nhitng doanh nghi¢p ma
tai d6 sy chuyén biét hep vé chirc ning va dng khoi to chirc ngin can nhirng hoat dong tich hop nhu
vay, su xuit sic vé chirc ning hiém khi tr¢ thanh sy xuét sic vé san pham. Trong nhitng trudng hop
nhu vay, doanh nghiép c6 thé rong tay dau tw hon d6i thi trong moi linh vuc chirc ning, nhung lai git
hai duoc phan thuéng nho hon han trén thi trudng.

Poi khi van dé it lién quan dén ning luc tich hop cac ki niang riéng 1é ctia doanh nghiép, ma lién quan
nhiéu hon dén su khéo 1éo cua doanh nghiép trong viéc muong twong ra nhitng to hop hoan vi méi tir
cac ki nang hién c6. Sony thudng cho thiy strc tudng tugng tuyét voi khi két hop cac cong nghé cot
151 theo nhiing cach thirc méi mé. Walkman ctia Sony 13 san pham két hop cac ki ning ciia tai nghe va
may ghi 4m va da tao ra mot thi trudng méi rong 16n. Yamaha da két hop ban phim nho, micro va cac
the ma hoa tur dé tao ra hé thong piano-karaoke mo phong cho tre em. Don bay ngudn luc khong don
thudn xuat phat tir viéc thu hdi hiéu qua cac khoan dau tu qua khir hay tap ki ning cu thé, ma tir viéc
tao ra nhirng dang thirc tinh ndng hoan toan mai, va kéo theo do 1a gia tri gia tang.

Can bang. Két hop va can bﬁng khac nhau — mot doi hoi sy xen k& sang tao cac k¥ nang riéng 1€, mot
doi hoi sy so hiru nhirng nguén lyc gitp gia tang gia tri cua cac nang luc doc dao cua doanh nghiép
1én theo cap s6 nhan. Song ca hai déu 1a cac dang thirc bd sung ngudn luc. Hay bat dau bang mot vi



du. Pau thap nién 1970, EMI, mot cong ty ctia Anh, d3 sang ché ra cong nghé chup cét 16p quanh truc
bang may tinh (trc cong nghé chup CAT).

Mac du nam gitt san pham dot pha, nhung EMI lai thiéu mang ludi ban hang va dich vu khach hang
quoc té manh cung nhu ky nang san Xuat trong xing, Véi ho so ngudn lyc mat can d6i nhur vay, EMI
giong nhu chiéc ghé dau chi c6 mot chan — thira cong ngh¢ nhung lai thiéu kha ning phan phdi va san
xuat. Vi Iy do nay, EMI khong thé nim bat va gitr dugc thi phan hop 1y ma cong ty cho la minh dang
dugc hudng trong thi truong may chup CAT. Phan 16n két qué tai chinh ma d6i méi ciia EMI tao ra
cudi cung lai roi vao tii cua General Electric va cac d6i thu canh tranh, sau khi tim cach di vong
hodc thong qua bang sang ché ctia EMI, di dung quyén luc phan phdi va su xudt sic trong san xut cia
minh dé day EMI ra khoi thi truong,

Pé giir thing bang, gidng nhu chiéc ghé dau, doanh nghiép phai c6 it nhat ba chan: nang luc phat trién
san phém manh, ning luc san xuat san phim hodc cung cap dich vu & cap d6 chi phi va chat lugng tam
cd thé gidi, va co so ha tang phan phoi, marketing cting nhu dich vy du rong; n6i tom lai, nang luc
sang tao, san xuAt va cung cap. Néu mot chan bat ky ngan hon nhirng chan con lai, doanh nghiép s&
khong thé khai thac day du khoan dau tu vao linh vuc thé manh. Tac dong don bay bang cach gianh
quyeén kiém soat ngudn luc bd sung xuét hién khi doanh nghiép c6 thé gia tang loi nhuan thu duoc tir
ngudn luc doc dao ciia riéng minh theo cap s6 nhan.

C6 nhiéu doanh nghi¢p cong ngh¢ cao ¢ quy mo nho da bi mat thing bang nhu EML Mot doanh nghiép
c6 ning lyc phat trién san phdm manh nhung lai yéu vé thuong hiu, hay phan phdi hoic thiéu phuong
phap chi phi va chit lu’ong, s& khong thé co dugc phan 16n ludng lgi nhuan c6 dugc nhd 601 modi. Mac
du c6 thé budc vao mdi quan h¢ hop tac vo1 nhirng doanh nghi€p that sy s¢ hiru cac ngudn luc bd
sung quan trong, song k¢ d61 méi c6 thé thay minh roi vao vi thé mic ca yéu voi cac doanh nghiép nay
khi xét tGi van dé phan chia lo1 nhuén. Piéu ndy giai thich cho vi€c tai sao moi cong ty Nhat Ban ma
chung toi biét, du san long vay muon tam thoi nguon luc cudi nguon ctia ddi tac nugc ngoat, van miét
mai lam viée dé thiét 1ap hé thong nhuong quyén thuong hiéu toan cau va co so ha ting phan ph01 toan
cau cua riéng minh. Cac cong ty nay nhan ra ho s& khong thé nim bét day du loi ich kinh té cua doi
m&i néu chi dua vao nguoi khac dé tiép can thi truong. Vi vay, ho cd ging kiém soat cac ngudn luc bd
sung trong yéu. Logic twong tu cling tac dong den thwong vu mua héng ghi am CBS va Columbia
Pictures cua Sony. Phan mém ctia Sony cung ¢ gia tri khach hang cua phan cung, va nguoc lai. Trong
nganh d6 udng qudc té, IDV, Seagrams va Guiness tirng coi minh chil yéu 1a nguoi tao dung va quan Iy
thuong hiéu. Tuy nhién, hién gio ho nhan thay rang, dé tao don bay day du cho von thuong hiéu nhu
Smirnoff, Johnny Walker va Chivas Regal, ho phai kiém so4t cac nha phan phdi trén toan cau. Nhin
thirc nay da khoi mao cho cudc canh tranh dién cuéng nham mua lai va hop nhét cac nha phan phéi
trén khap thé gidi.

Du ban chét cua sy mat thing bang 1a manh vé phan phdi va yéu vé phat trién san pham, manh vé san
Xuat va yeu vé phin phoi hay mot sur két hop ndo khac, logic chi c6 mot. Doanh nghiép khong thé tao
don bay day du cho khoan dau tu tich lily cia minh trén bat ky phuong dién ndo néu khong kiém soat
mot cach cé ¥ nghia hai phuong dién con lai. Kiém soat khong budc phai mang y nghia s¢ hiru, song
né thuong doi hoi diéu gi d6 hon 1a kiéu thoa thuan tam thoi, song phang Tai thiét trang thai thang
bang s€ dan téi don bay khi phan loi nhuan tang thém nho quyén kiém soat di voi cac tai san bd sung
trong yéu cao hon chi phi tich lity ngudn luc.



Bao ton ngudn luc

Tai ché. K¥ ning hay ning luc cang duoc tai st dung thudng xuyén bao nhiéu, don bay ngudn luc s&
cang lon bay nhiéu. Canon da ap dung chuyén mon quang hoc ctia minh vao may anh, may in, thiét bi
kiém tra mat, thiét bi san xuat - bong ban dan, miy quay phim cam tay, v.v.... Hé thong xir 1y hinh anh
bang hop muc ctia Canon, xuat hién 1an dau trong dong my in ca nhan, sau d6 di tra sang may in laser
roi may fax. Sharp khai thac ning luc LCD & may tinh, lich bo tai dién tir, TV ¢& nhd, TV phong chiéu
man hinh 16n va may tinh xach tay. Honda d3 tai ché cac d6i méi lién quan dén dong co ra khip cac
san phadm nhu xe may, 0 0, dong co thuyén may, may phat dién va may cat c. Chang ¢ gi qua mirc
ngac nhién khi nhitng cong ty nay c¢6 hiéu qua R&D kho bi kip. Ngudi ta cho rang & Nhat Ban khong
c6 cong nghé nao bi phi khong, chiing duoc tich tri lai dé dung cho twong lai. Cac cong ty ndy 1 bang
chung,

Trur khi cac nha quan 1y cap cao ctia mot doanh nghiép di dén thong nhat vé cac uu tién phat trién
chinh yeu néu khong, tiém ning tai ché s& bi gidi han ngit nghéo. Cac giam dbc bod phan co thé s& tich
trdr nguon lyc khan hiém, thay vi cho cac don vi kinh doanh khac vay muon. Co 461 1an ching toi dé
nghi cac pho tong giam dbc phu trach b6 phan xép hang nhirng yéu t6 ma ho cho 13 10 wu tién hang dau
cua cong ty. Khi danh sach x€p hang c6 su khac biét rat 1on gitta cac nha quan ly bo phan, s¢ khong
ton tai co s& thong nhat nao cho viée tai ché ngudn luc khan hiém vuot qua dudng bién gidi cua cac
don vi.

Tt nhién, hoat dong tai ché khong gi61 han ¢ nhiing néng luc dua trén cong ngh¢. Thuong hiu ciing
co thé tai ché. Mot 1an nita, chang c6 gi ngac nhién khi cac cong ty Nhat Ban vai nguon Iuc han ché
gan nhu thudng chon cach st dung thwong hiéu “dai”, thay vi thwong hiéu san phim riéng 1¢, nhim
nam gitr tinh kinh té theo quy mo cua thuong hiéu dai. Sy quen thugc vo1 mét thuong hiéu dai chat
lugng cao tao ra & khach hang xu hudng toi thiéu 1a xem xét mua nhirng san pham mdi co gan “du an
ctia nha san xuat”. Hay nghi dén don bay ma Sony c6 duogc khi ra mat mot san pham moi; xem xét chi
phi twong d6i khiém ton ma Sony phai chiu khi xay dung niém tin danh cho san phAm méi tir cac nha
ban 1é va ngudi tiéu ding; xem xét sy tin nhiém ma san pham mdi c¢6 duoc tir khach hang chi nho
mang thurong hi¢u Sony.

Kha ning chuyén d6i nhanh chong day chuyén san xuat tir tao vat dung thong thuong sang tao do ding
chat luong, hay con goi la san xuat linh hoat, 13 dang thirc khac cua chién lugc tai ché ngué)n luc. Mot

s6 nha san Xuat 6 t6 Nhat Ban c6 thé san xuét td1 7 miu xe trén mot ddy chuyén san xudt; trong khi, cac
nha san xuat My hiém khi quan 1y qua mot mau trén day chuyen Kha nang linh hoat nhu vay dong
nghia voi thot gian nghi giai lao it hon khi day chuyén san xudt chuyén doi gitta cac mau, va do d6 tan
dung ngudn luc t6t hon.

Céc co hoi tai ché nhirng kién thirc va ngudn luc phai vat va gianh dugc thuong da thé thirc: chia sé ¥
twdng tiéu thy gitta cac chi nhanh ban hang qudc gia, 4p dung cai tién hoat dong cua nha may nay cho
nha may khac, tai sir dung hé théng con trén mot ching loai san pham, phd bién nhanh chong nhiing ¥
tudng dich vu khach hang t6t hon va cho cac nha cung cap chinh muon cac nha diéu hanh kinh nghiém.
Dat dugc don bay thong qua hinh thire tai ché doi hoi nhin nhan doanh nghiép nhu mot kho ky néng va
ngudn luc ¢ thé tiép can rong, no doi h01 cac nha quan ly don vi phai nhan ra rang ho 1a nhirng nguo1
quan 1y, chtr khong phai ngudi “so hiru” ngudn nhan luc chu chét; né doi hoi cac mau truyén thong da
phuong sic nét, thé hién rd nguon luc nao dang nim & dau, va nd doi héi tinh than hop tac gitra cac



nha quan 1y don vi. Pay 1a nhitng nén mong t6 chirc cho hoat dong tai ché nguodn luc.

Thu nap. D6i luc ta c6 thé 16i kéo mdt ddi thi canh tranh tiém ning budc vao cudc chién chdng lai ké
thil chung. D6i lic ta c6 thé chung strc dé xac 1ap tiéu chuan moi hoac phat trién cong nghé méi. Poi
lac mdt nhom doanh nghiép c6 thé hop thanh mot khéi dé giai quyét mot van de phap 1y cu thé. Trong
nhirng truong hop nay va nhiéu trudng hop khac nita, muc tiéu 13 thu nap ngudn luc ctia doanh nghiép
khac va tir 46 mé rong anh hudng ciing nhu quyén luc ctia minh trong nganh. Khi thu nap nguén luc,
doanh nghiép c6 thé két nap thém cac doanh nghiép khac vao cudc theo dudi muyc tiéu chung,

Mot doanh nghiép tim cach thu nap nhirng nguoi choi khac trong nganh trude hét phai xac dinh muc
tiéu chung. Qua trinh thu nap bét dau voi cau hoi: Lam sao tdi ¢ thé thuyét phuc cac doanh nghiép
khac rang ho ciing c6 loi trong thanh cong ctia t61? Thu nap thudng duoc dinh hudng bang logic “ké
thit ctia ke thu 1a ban”. Piéu nay cho thy, hanh xtr d6i chit xao quyét s& khong loi 16¢ gi trong tinh thé
thu nap ngudn luc. Loi ich chung tir viéc tai xdy dung nganh thiét bi san xuat ban dan & My da thic
day mot nhom doanh nghiép ban dan My hinh thanh lién minh Sematech véi sy trg gitup ctia chinh phu.

Poi khi, cong tac thu nap ciing doi hoi ca muyc tiéu chung 1an quyén kiém soat ddi véi nguon luc trong
yéu nao d6 ma ngudi choi khac trong nganh budc phai dya vao. Logic bat thanh van ¢ day la: “Néu
anh khong chot theo cach cua 61, t61 s& lay bong va di vé nha.” Mot vi du hay vé hoat dong thu nap 1a
mbi quan hé ctia Fujitsu v6i cac ddi tac trong nganh may tinh: ICL & Anh, Siemens & Ptrc va Amdahl
& My. Cac dbi tac déu chia sé muc tiéu chung 1a thach thirc sy théng tri cia IBM. Quyén kiém soat ciia
Fyjitsu la sy phu thuoc dang ké, va trong mot sb truong hop gan nhu 13 sy phu thugc hoan toan cua cac
dbi tac vao san pham chat ban dan, bd vi xir 1y trung tim, 6 dia, may in, thiét bi dau cudi va linh kién
cua Fuyjitsu.

Thu nap khong doi hoi gop v6n ¢d phan. Mic du dd mua lai phan 16n ¢6 phan ctia ICL, nhung Fujitsu
khong hao hirc voi viée tlep quan cong ty nay. Fujitsu budc phai can thiép vi nguy co tir viec STC,
cong ty me cua ICL, co thé ban d6i tac dai han cua Fujitsu cho ddi thu canh tranh cta cong ty. Thuc té
12 bang nhiéu cach khac nhau, Fujitsu dd kiém soat ICL thong qua su phu thudc cong nghé ICES. Viéc
tham gia gop von, & mot mirc d6 nao do, 1a thira thai. Cau chuyén trén khong nham bién giai rang
Fujitsu c6 am muu sau xa, den t6i 1a phé hoai sy dgc lap cua ICL. Chinh ICL, héi dau thap nién 1980,
1 chit muru xAy dung quan hé hop tic voi Fujitsu. Hon ca Fujitsu, ICL nhin ra rang minh s& khong thé
c6 hi vong thach d6 nhirng gi khong 16 cua nganh néu khong c6 mot nguoi ban virng chii bao toan luc
lugng. Mot vi tudng khon ngoan s€ dam bao dé binh linh ctiia minh khong phai chiu nhitng rui ro khong
can thiét: Ta khong tAn cong mot vi tri duoc cung ¢ chic chan, ta thudng nguy trang myc dich that su
cua minh, can trong trinh sat vung dat trude khi dan bude, miét mai nghién ctru dlem yeu cua ke thu,
dung moi nhir dé thu hit quan luc cua ké thu ra khoi diém dinh tin cong, khai thac yéu to bat ngo,
v.v... Ké thu cang c6 loi thé vé sb luong, dong luc tranh dbi dau truc tiép cang 16n. Muc tiéu 1a ti da
hoa thiét hai cta ké thi trong khi giam thiéu ri ro cho luc luong quan ta.

Day la khai niém “bao toan luc lugng”. Tén cong ddi thu canh tranh trén san nha cta ho, tim cach do
strc d6i thi canh tranh 16n hon, chip nhan dinh nghia ctia nguoi din dau nganh vé ciu tric thi trudng,
hay tré thanh ti nhan cua “phuong phap thyc hanh dugc chap nhan trong nganh” hoi gidng kiéu thach
dd mot tay chép tat ca ké xau cua John Wayne. Diéu nay c6 tac dung & Hollywood, hon & cudc canh
tranh toan cau. Mon nhu dao c6 18 1a bién phap don bay ngudn luc tot hon so véi cude dau tay doi.
Nguyén tac dau tién cua nhu dao 1a loi dung strc ndng va strc manh cua ddi tha sao cho ¢6 1o1i cho ta:



Lam mat strc thay vi hap thu ning luong tir cudc tin cong cta d6i thu, 1am d6i thu mat thing bang va
sau do dé da va trong luc trai dat lam phan viéc con lai.

Dell Computer, mét trong nhirng cong ty may tinh co tdc d6 tang trudng nhanh nht & My, khong thé
mong d4u lai mang ludi dai 1y cua Compaq hay lyc luong ban hang truc tiép ctia IBM. Thay vao do,
Dell chon cach ban may tinh qua thu. Nhitng ké duong thoi trong nganh véi phan loi 16n tir céc thoa
thudn phan phdi hién tai thiy kho c6 thé nhanh chong dau lai Dell, khong phai vi ho khong c6 ngudn
luc, ma boi ho phai d6i mét v6i nhitng thanh phan rat manh c6 phan loi 16n tir nguyén trang hoat dong
(cac dai ly). Cac yéu t6 thanh cong trong yéu tré thanh tin diéu chinh thong khi ddi thi canh tranh thay
d6i thanh cong quy tac tham gia canh tranh. Nhiing d6i méi canh tranh nhu vay 1a cach thirc quan trong
dé bao vé nguodn lyc. Tim kiém vung dat dugc bao vé so sai, hay nhirng “vién gach lung lay” 1a mot
phuong phap khac dé bao vé nguon luc. Thanh cong cia Honda véi loai xe may ¢& nhd, cudc tan cong
tir sém ctia Komatsu vao khu vuc Pong Au va su gia nhap ciia Canon vao phan khiic may in “tién
ich”, tat ca déu khong thé thire tinh cac cong ty duong thot, dang mai tp trung chii y vao noi khac.
Hiéu ro dinh nghia cta d6i thi canh tranh vé thi trudng phuc vu 13 bude di dau tién trong cudc tim
kiém khong gian canh tranh dugc bao vé qua quyt. Myc tiéu la xay dung lyc lugng nam ngoai tAm mat
ctia ddi thu canh tranh manh hon.

Khoi phuc ngudn luc

Xuc tién thanh cong. Mot yeu td quyet dinh quan trong khac d6i v6i don bay ngudn luc 1a thoi gian
troi qua tir khi tiéu dung ngudn lyc dén khi khoi phuc ngudn luc, dudi dang thirc doanh thu, thong qua
thi truong.

Qué trinh khoi phuc nhanh chong dong vai tro 14 nhan td nguén luc. Mot doanh nghiép co thé 1lam bat
ky viéc gi nhanh gép d6i ddi thu canh tranh, vo1 mire d6 cam két nguon luc tuong tu, s& duge huong
loi thé don bay gap d6i. Phuong trinh s6 hoc so bo nay phan ndo giai thich cho vi€c tai sao cac doanh
nghlep Nhat Ban lai hét muc cam két cho muc dich day nhanh tho1 gian phat trién san pham Pau thap
nién 1990, nguoi ta du doan Ba Ong Lon cuia Detroit can khoang thoi gian trung binh 1a 8 nim dé phat
trién mot dong san pham hoan toan mdi; con sé nay d6i voi Nhat Ban 1a 4,5 nam, trong d6 cac mau
bién thé riéng duoc phat trién v6i thoi gian bang khoang mot nira. Khoang thoi gian nay cho phép cac
nha san xut xe ctia Nhat Ban nhanh chong thu hoi von dau tu, ¢ thém nhiéu san phém cap nhat va
mang lai cho khach hang nhiéu co hdi chuyén d6i 1ong trung thanh. Phuong phép c6 ky luat dé di dén
su thong nhit vé cac wu tién phat trién san phim (tap trung), tich hop chirc nang nhudn nhuyén (két
hop) va tich hop chat ché voi mang lu6i nha cung cap co6 kha nang (vay muon va thu nap) ciing dong
nghia véi viéc cac cong ty san xuat 6 to Nhat Ban c6 thé phat trién mot mau xe mGi véi 1,7 tridu gio
cong lao dong mot ngudi, thay vi 3 triéu gid nhu thuong thiy & cac nha san xuit ctia M. Cac doanh
nghiép san xuét 6 t6 Nhat Ban khong chi thu hoéi von dau tu nhanh hon, ma ho con can khoan hoan vén
nho hon nhiéu dé hd trg cho mau san pham cu thé.

O day chang t6i khong nd lyc trinh bay mot danh sach dai nhing chién lugc don bay ngudn lyc kha di.
Muc dich ctia chiing toi chi don gian 1a thach thirc cac nha quan 1y dé ho sang tao hon khi tim ra nhirng
cach thirc thu vé nhiéu nhat tir it nhat. Bang 7-1 tom tat cac khia canh don bay ngudn liwc ma ching toi
vua thao luan ¢ trén. Nang luc don béy ngué)n luc cia mot doanh nghiép c6 thé dugc tinh toan, it nhat
mot phan, theo kho luru nay. Ching t6i kich thich doc gia ctia minh kham pha nhitng tuyén duong khac
dan t&i don bay ngudn luc. Tuy nhién, ching tdi tin 5 dau truong don bay nguon luc duogc trinh bay



trong Hinh 7-6 da bao quat toan b pham vi cta co hoi don bay tiém néng.‘Béng viéc tap trung vira
du, tich Ity hiéu qua, bd sung sang tao, bao ton can trong va khoi phuq ngudn luc nhanh chéng, doanh
nghiép cé thé khép lai khoang cach gitra vi tri hién tai va vi tri ho muon di téi.

Bang 7-1. Cac khia canh ctia don bay tai nguyén

Ho1 tu: Xay dung d@)ng thuan v4i nhitng muc tiéu chién lugc

Tap trung:  Xéc dinh chinh x4c nhitng myc tiéu cai thién

Muc tiéu:  Nhin manh nhirng hoat dong c6 gia tri cao

Hoc hoéi: Str dung chit xam cua toan thé nhan vién

Vay muon: Thdm nhip vao ngudn tai nguyén ctia cac doi tac

Pha tron:  Két hop nhitng k¥ ning theo nhiéu cach khac nhau

Tai ché: Tai str dung nhitng ngudn tai nguyén va ki ning

Hop tac:  Timra nguyén nhan chung vi nhirng dbi tic khac

Bao v¢:  Tao tam chdn bao v€& ngudn tai nguyén khéi cac doi thu
canh tranh

Xuc tién:  To1 gidn hoa thoi gian hoan von
Hinh 7-6. Nhiing loai don bay tai nguyén
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MO RONG KHUNG CHIEN LUGOC

Khung chién lugc chu dao cha ¥y nhiéu dén nhiém vu phan bd nguén luc. Nguén lyc thuong dugc gia
dinh mot cach hop 1y 13 khan hiém; ban quan tri cap cao phai hét strc can trong khi phan chia chang.
Tuy nhién, khong phai cong viéc cua ban quan tri cap cao 1a nhan rong mot cach hiéu qua co so nguon
luc ctia doanh nghiép thong qua cac phuong phap don bay ngudn luc sang tao u? C6 1& ndo don bay



kém quan trong hon viéc phan b6? Néu khong, tai sao hau nhu su chi tAm diéu hanh ctia cdc nha quan
1y va nghién ctru chién luge lai chi nham vao cong viéc phan bo?

“Gia nhu ching t6i c6 nhiéu ngudn luc hon, ching tdi c6 thé hanh dong chién luoc hon” 1a ¥ kién
thuong dugc dua ra boi cac nha quan ly. Nhung voi viée coi chién luoc 1a sy kéo cang va don bay,
rd rang van dé thuc sy d6i v6i phan 1on cac nha quan 1y khong phai 1a sy thleu thén ngudn luc, ma ho
c6 qua nhiéu vu tién, qua it su kéo cing, ciing nhu qua it tu duy sang tao vé cach thirc tao don bay cho
ngudn luc. Chang c6 gi dang ngac nhién khi phan 16n cac nha quan ly nay cam thay bi han ché veé
ngudn luc: O mdt goc d6 nao d6 thi ding 1a nhur thé. Nhung viée don dap d6 1én ho nhiéu nguon luc
hon, ma thiéu di su cai thién co ban ning luc don bay ngudn luc cta ho, chang mang lai diéu gi khac
ngoai sy giai thoat tam tho1 khoi sy thit bai.

Tam nhin xa va kién tric chién lugc cung cip tim ban do, con kha ning kéo cing va don bay cung cap
nhién liéu. Nhung ngay ca khi nhitng thanh phan trong yéu ndy san sang, hanh trinh téi twong lai van
rat dai va gian kho. Trong nhirng chuong tiép theo, ching toi s& xem xét nhitng cong viéc ma ban quan
tri cAp cao phai 1am dé tim ra hudéng di giita thi truong hom nay va ngiy mai.



8. CANH TRANG DE PINH HINH TUONG
LAI

PEN PUGC TUONG LAI TRUOC NHAT

Mot kién trac chién luoc duoc tao tac khéo sé chang con miy gia tri néu thiéu di kha ning bién vi thé
dan dau tri thire thanh vi thé dan dau thi truong va 1am duoc diéu d6 trude dbi tha canh tranh. Trong
chuong nay va hai chuong tiép theo, chiing t6i sé& trinh bay vé nhiing viéc can thyc hién dé bién tam
nhin xa thanh hién thuc va vuot 1én trude dbi tha trén con duong di to1 tuong lai.

C6 nhiéu phan thuong 16n cho viée 13 ngudi dau tién dén duoc trong lai, tit nhién 1 véi diéu kién
doanh nghiép c6 thé nhan thirc va quan 1y rui ro ctia viée tién phong. Pén dugc twong lai trude nhat
cho phép doanh nghiép tao 1ap vi thé doc quyén ao trong mot chung loai san phim méi cu thé, nhu
Chrysler da thanh cong voi xe tai nho, va Sony vo1 thiét bi nghe cam tay. Ben dugc tuong lai trude
nhat cho phep doanh nghiép xac lap tiéu chuan va thu phi ban quyén tir viéc ndm cac quyén sé hitu tri
tu¢ trong yeu, nhu Matsushita da lam dugc voi VCR, va Intel vo1 b vi xu 1y. Pén duogc twong lai
trudc nhat gitp doanh nghiép xac 14p quy tic ma cic doanh nghiép khac phai theo d6 dé canh tranh.

Cac hing moi gidi va quy trong hd dang c¢b ging dua ra hanh dong dap lai phan mém d6i mdi “Street
Smart” cua Charles Schwab, phan mém cho phép cac nha dau tu ca nhan giao dich c6 phiéu va theo
ddi danh muc dau tu qua modem va mdt chuong trinh than thién va1 nguoi dung. Sau d6, Schwab lai
mot 1an nira bién cac d6i thil canh tranh ctia minh thanh ké ngéc khi dam phan dé chao ban hang trim
quy twong hd cua ho qua mot tai khoan dau tu tin thac duy nhat — “One-Source”. Trong nhiing quy
duoc chao ban khong c6 cac quy cua Fidelity Investments, doanh nghiép dan dau vé quy twong hd.
Fidelity phai dbi mit véi lua chon khong may dé chiu 1a hoic dé Schwab cudp thé tran, hodc tap hop
cac quy canh tranh duéi tan 6 phan phéi cta Fidelity, va do do6, nhiéu kha ning mat di thi phan. Cubi
cung, Fidelity danh theo budc Schwab.

Pén dugc twong lai trude nhit cho phép doanh nghiép xay dung co so ha tang hay “co s& san ¢6” ma
nhirng ké dén sau kho 10ng sao chép. Vi du, khi AT&T quyét dinh gia nhap nganh dién thoai di dong
cua My dau thap nién 1990, sau khi bo 16 co hoi hoi dau thap nién 1980, cong ty khong con lua chon
nio khac 1a phai mua, véi mirc phi cao, co sé ha ting va co s& khach hang ctia McCaw, mdt cong ty
gia nhap nganh tir budi dau. Trong mdt tinh huéng nganh khéc, nhiéu dja diém ma Wal-Mart xiy dung
diém ban 16 tir trude, khong thé hd tro qua mot cira hang o quy mod d6 so. Pén duoc twong lai trude
nhat cho phép doanh nghiép thu hoi khoan dau tu cho viéc xdy dung ning lyc trong qua khir mot cach
nhanh chong hon, va budc nhitng ddi thi canh tranh khong thu dugce doanh thu tir sdm phai cat giam
quy md hodc tir bé chuong trinh dau tu.

Nhitng doanh nghiép khong thé dén duogc tuong lai trudce nhat c6 thé két thuc trong tinh trang phy
thudc vao nhirng doanh nghiép lam dugc diéu d6. Cho dén khi dugc BMW tlep quan, Rover, cong ty
san xuat 0 to ctia Anh, phu thudc ning né vao Honda. Chinh cac k¥ ning san xuat va thiét ké cua



Honda da ctru vt Rover. Nhing cong ty khong thé dén dugc twong lai trudc nhat thudng mat quyen
kiém soat vAn ménh cta minh. Ngay ca khi “dudi kip” thanh cong, chién thing ctia doanh nghiép van
khong thé tron ven. Samsung va Goldstar gia nhap nganh VCR nho thoa thuin cong nghé véi cac nha
tién phong Nhat Ban, c6 ty 1€ 191 nhuan theo vong do1 nhé hon nhiéu so v&i Matsushita. Tuong tu nhu
vay, khi gia nhdp nganh may tinh xach tay sau Toshiba va Compaq ca ntra thap ky, IBM danh phai
nhudng hang triéu d6-1a 1gi nhuan cho céc di thii ctia minh.

Bat chap thuc té nay, nhiéu cong ty van ton tai gia dinh ngim rang nguot theo sau nhanh chan thi tot
hon 1a nguo1 tién phong. Nlem tin nay dua trén hai gia dinh, ca hai déu can dugc kiém dinh can trong
trude khi doanh nghiép san 1ong nhudng vai tro tién phong cho ddi thi. Gia dinh dau tién 1a vai tro
tién phong sin co tinh rtii ro. Gia dinh thtr hai 13 nguoi tién phong chic chin s& vap ngd, va tao co hdi
cho ké di sau tinh tao, tranh thu giat 1dy phan thudng 14 thi trudng moi. Chung ta hiy cting xem xét 1an
luot tirng gid dinh.

Mic du dén duge tuong lai trudc nhét mang lai nhiéu phﬁn thudng 16n, nhung han nhién n6 cling chira
nhitng rui ro dang ké. Muyc tiéu dit ra 1a 1am sao dam bao cac rii ro nay khong dang ké so vai phan
thudng tiém ning. Mic du nhitng ngudi tién phong thudng két thuc voi cac mii tén gim sau lung, song
nhiéu doanh nghiép khong dii sang tao nhu dang 18 phai du khi tim kiém céch thirc han ché rii ro tién
phong, va nhiéu doanh nghiép danh gia thap rui ro c6 thé ngang bang hodc 16n hon ctia viéc khong thé
dan dau. Rui ro quan trong nhat v&i doanh nghiép 1 rui ro tai chinh: d6 1a rii ro khi mot khoan dau tu
16m, bat kha van hoi khong tao ra duoc doanh thu va loi nhuan du kién. Nhung dén duogc tuong lai
trudc nhit khong lién quan dén nhirng khoan dau tu “hoanh trang”, dit cuoc bang ca cong ty. Pén
duoc trong lai trudc khong lién quan dén viée chi tiéu rong tay hon déi thi, vi cudc dua dén trong lai
hiém khi don gian nhu cudc dua dau tu. Su sang tao trong vi¢c tao don béy cho nguén luc khan hiém
c6 thé gitp doanh nghiép giam thiéu ri ro khi tién phong trong khéng gian canh tranh méi.

Ngudi ta cling thudng dua ra tién gia dinh rang tot hon nén 1a ngudi di sau; s& khon ngoan hon khi “dé
ké khac mac sai 1am”. Muyc dich ciia ngudi theo sau 1a dé nhitng ddi thu canh tranh ngang nguoc xong
vao nhitng noi ma dén ca thién than ciing so sa chan. Ké theo sau s& dé cho ké tién phong hing mau
nhan 14y rui ro cta viéc chon thoi diém khong phi hop, hay san pham phat trién chua toan dién, hay
khach hang khong that su can hay muén dich vu mdi. Nhung viéc 1a ngudi dau tién chi ¢ rui ro that
bai 16n ap dao phan thudng cho vi thé din dau khi doanh nghiép tién phong dé cam két tai chinh vuot
trude nhitng hiéu biét vé& ban chat chinh xac cta co hoi mdi ndi. Muc tiéu 1a hoc hoi nhanh va it ton
kém nht c6 thé vé ban chat chinh xac ctia nhu cau khach hang, tinh phtt hop cta khai niém san pham
hodc dich vu méi va nhu cau diéu chinh chién lugc thi truong. Diéu nay co thé duoc thuc hién béng
cach dua khach hang tham gia ngay tir dau, trong giai doan phat trién, bang cach thudng xuyén kiém
dinh khai niém va nguyén miu san pham v&i nhan vién va/hodc véi khach hang trong cac cudc thir
nghiém thi trudng quy md nhd, bang cach chia sé rii ro dau tu véi cac ddi tac trong 1ién minh, hoic
bang cach st dung d6i tac dé dat dugc hiéu biét vé 16p khach hang hay tip cong nghé moi, la.

Trong bat ky truong hop nao, myc tiéu khong phai 1a nguoi dau tién theo nghia tuyet d6i (ngudi dau
tién trén thé gio1 gioi thiéu mot san pham d6t pha), ma 14 ngudi dau tién c6 san phadm mé khoa thi
truong méi ndi — nhd sy két hop 1y tudng giira gia va hiéu qua hoat dong. Nhitng ngudi tién phong
that bai thuong d6 16i tai “thi truong d6 chua sén sang”. Tuy nhién, thi trudng lubn sin sang; thir chua
san sang chinh 1 san phdm hozc dich vu khi ma nd qué dat, qua kho sir dung, qué thiéu su tin cdy hay



mdt phuong dién ndo khic trong hiéu qua hoat dong. K¢é tién phong that bai 1 nhitng doanh nghiép,
sau khi ddc qué strc cho co hoi thi truong méi ndi, chura thanh hinh, 1am cho sai 1am thém t6i té khi
khong thé rat ra bai hoc tir kinh nghiém, va cudi cling budc phai rut lui hodc tir bé hoan toan co hoi.
Cudc tan cong thiéu may mén cta GE vao nganh tu dong hoa nha may 1a mét vi du. Cude thir nghiém
nhiéu ty do-1a cua Nhat Ban véi loai tivi ¢6 do sdc nét cao va nd luc qua sém trong viéc thuyét phuc
cac nha dai va ngudi lam chinh sach & My 4p dung chuan HDTV Nhat Ban 1a mot vi du khac.

La mot nguo1 theo sau thanh cong cting dua trén gia dinh rang doanh nghiép co thé xuat hién ¢ phut
cubi va cudp lay co hoi nam ngay trudc mii ke tién phong. Truong hop nay cling ton tai mot s6 tién
dé bat thanh van. Tht nhit, ké tién phong vap ngi ning dén do co hdi dang ndm gitr s& bi budng long
dang ké. Han nhién, diéu nay khong phai lac nao ciing dung, va bat ky doanh nghiép ndo dit cuoc rang
ké tién phong s& truot chan, thi ban than cling dang choi mdt canh bac 16n. Pau thap nién 1980, IBM
tw nguyén nhudng vi thé dan dau vé bo vi xtr 1y cho Intel, va Intel da tan dung triét dé co hoi nay. Mic
dau IBM nhanh chéng nhan ra rang minh d4 dé mAt miéng banh loi nhuan PC ngon 1anh cho dbi tac/d6i
tht canh tranh, nhung phai dén nim 1994, 13 niam sau khi may tinh c4 nhan ra doi, IBM méi c6 thé tur
tin thach thirc vi thé thong linh ctia Intel trong nganh vi xir 1y PC. Khi lién minh v&i Motorola va cong
ty may tinh Apple, IBM hi vong sé& tap hop dugc cic nha san xudt va nguoi dung quanh chip “Power
PC” — d6i thi canh tranh truc tiép voi chip Pentium cua Intel.

Chéc chin doanh nghi¢p co thé ap dao mot ké mdi gia nhdp bé nho, nang luc kém hon, cling nhu doi
khi doanh nghiép c6 thé vuot mat ga khong 16 khong hét 1ong cam két v6i co hdi méi noi nhu minh.
Nhung bat ky doanh nghiép nao chii tAm nhudng vai trd tién phong cho d6i thil canh tranh véi hi vong
ra duoc ct don quyét dinh thir hai, s& phai hét strc tu tin vi danh gia ctia minh vé ning lyc va cam
két twong ddi cua d6i thi canh tranh. Cho phép d6i thil canh tranh chiém 14y vi thé dan dau tuyét ddi,
vi tin chdc d6i thil canh tranh dang phung phi ngudn Iuc tai chinh hay dau tu qua sém 1a mot chuyén;
nhuong vi thé dan dau cho ddi thu chi vi khong c6 quan diém vé twong lai lai 13 mot chuyén hoan toan
khac.

So thich theo sau thuong dua trén tién dé bat thanh vian va thudng sai 1am rang ke theo sau co san
nhirng ky nang va nang luc can thiét dé dudi kip nhanh chong. Voi thém 10 nim can thiét dé xay dung
nang luc tim c& thé gidi, dicu nay 1a bat kha trir khi nguoi theo sau cam két véi co hdi méi tir trude
va mi¢t mai xay dung nang luc ctia minh. Khi dé cho cac d6i thu canh tranh Nhat Ban gianh dugc vi
thé dan d4u trong nganh may quay phim cam tay, Philips, Thomson (RCA) va Zenith thdy rang vé co
ban thi viéc dudi kip 1a bat kha thi. Nganh dién tir tiéu ding c6 quy mo 16n duy nhat ma Philips c6 thé
tuyén bd ndm gitr vi tri ddn dau tuyét d6i 13 tivi mau — mot nganh ma gan nhu khong ¢ doanh nghiép
nio thu duoc loi nhudn trong sudt thap ky gan d6. Néu cham dua ra tuyén bd chu quyén vé 1anh tho thi
truong tuong lai, doanh nghiép c6 thé thiy ving dat mau m& nhét da bi chiém mat,

Bai hoc 1a rat kho vuot mat nhirng ke tién phong khong phung phi tai chinh, nhirng ke da xay dung
ning luc cot 16i thiét yéu, va nhirng ké dang tlep tuc theo dudi co hdi hoc hoi thi truong vo1 rui ro va
chi phi thip. Piéu nay khong nham tranh bién rang doanh nghiép nén bat chudc hay tan cong pha dau
cac khoan dau tur thi trudng hay chuwong trinh phat trién vung tay qua tran” hodc qua som mot cach vo
vong cta dbi tha canh tranh. Thay vao do, doanh nghiép can quyet dinh khi ndo nén dé ddi thu canh
tranh lao 18n trude con duong dién rd, va khi nao can nhan do61 no luc trong cude d6i dau véi ddi thu
canh tranh rdn mit va dinh hudng tt. Dé tién hanh sy phan biét nhu vay, chic chin doanh nghiép phai



phat trién quan diém riéng vé tuyén dudng kha quan nhat dé 61 dugc tuong lai va khung thoi gian kha
thi nhat cho sy chin mudi ctia cong nghé, phat trién ctia moi trudng quy dinh chinh sach va phat trién
niang luc bo sung.

Don glan ngdi sau va dit cuge twong lai cua doanh nghiép vao kha ning nguoi tién phong s€ truot
chan 13 viéc 1am vo trach nhiém. Viée ¢6 quan diém doc lap va tién tri v€ con duong di t6i twong lai
con quan trong vi mot 1y do khac nira. Ngay ca khi nguoi dan dau trugt chan, thi viéc duoi theo sau
mot cach c6 y nghia doi hoi doanh nghiép phai bat dau xdy dung nhitng ning luc can thiét tir trudc d6
nhiéu nim. Vi dy, su vap ngd ngay o ching cudi ciia Sony trong cong nghé VCR chi ¢6 1¢i cho nhirng
cong ty dd nd Iue gan hai thap ky dé hoan thién nang lyc ghi bang video cia minh — ma trong truong
hop nay chu yeu 12 JVC. Khi thi treong cAt canh, su tiy chon duy nht cho nhirng cong ty dién tir tiéu
dung khong xuét hién tir dau cudc dua (Zenith, Thomson, General Electric) 14 nén khai thac tir ai
(thwong la JVC va Matsushita).

QUAN LY CON BUONG DI TRU

Pé dén duoc twong lai trude nhat, doanh nghiép phai tim ra con dudng ngan nhat dén twong lai ngay
tr hom nay. Giac mo khong thé thanh hién thuc sau mot dém, va nhiéu nim cé thé troi qua tur khi y
tudng vé mot nganh chuyén doi triét dé hinh thanh cho dén khi xuat hién thi truong that va rong 16n.
Muc tiéu 1a giam thiéu thoi gian cling nhu von dau tu can thiét dé bién tam nhin xa thanh co hdi thi
truong that su. Ban s€ nhé lai réng chung ta da xac dinh co6 ba giai doan trong cudc canh tranh vi
twong lai. Giai doan 1 13 canh tranh gianh vi thé din dau vé tri thirc — phat trién tim nhin xa vé nganh
va xay dung kién triic chién luge. Giai doan 2 1 canh tranh dé dinh hinh va rit ngin con duong di tra
gifra thi truong va co ciu nganh hom nay voi ngay mai. Giai doan 3 la canh tranh gianh quyén lyc va
vi thé thi trudng khi cac co hoi mdi “cat canh” va co cau nganh moi bat dau thanh hinh. Canh tranh
trong giai doan dau tién 1 canh tranh dé hinh thanh ¥ tudng vé co cau nganh thay thé hoic dau trudng
co hdi mé1. Muc ti€u 1a tu duy va tudng tuong vuot trudce ddi thu canh tranh. Canh tranh & giai doan
thtr hai 13 chi dong dinh hinh sy xuat hién ctia co cau nganh twong lai theo hudng ¢6 1gi cho minh.
Muc tiéu 1a tin cong bén sudm va bo xa doi thu.

Gidng nhu cudc canh tranh gianh vi thé dan dau vé tri thirc, canh tranh dé dinh hinh con duong di tri
14 cudc canh tranh chiém thj truong sém hoac chiém thém thj truong, trong do co rat it hodc khong c6
su canh tranh san pham — san pham truc tiép gitta cac doanh nghiép. Hau hét cac nha quan 1y (va gido
su chién lugc) déu ban tAim véi giai doan 3 — canh tranh thi trudong, khi ma phﬁn 16n su bat 6n dinh vé
ky thut da duoc gidi quyét, san pham hogc dich vu hitu hinh dé chao ban da ton tai, chudi gia tri co
hinh dang nhat dinh, val tro hd tro cia ngudi mua va nha cung cap it nhiéu di rd rang. Tuy nhién, viéc
tim hleu giai doan cudi cua cugc canh tranh vi twong lai, sau khi nhleu d6i tht phai ding lai bén 1€ va
co cdu nganh bat dau ¢ két, khong khac gi viéc quan sat 100m cudi ctia cudc thi marathon. Ta s& biét
ai gianh chién thing nhung hiéu rat it vé qua trinh rén luyén va chuan bj tinh than dién ra truéc d6, hay
nhitng chién thuat chay dua da dugc ap dung trong sudt 26 dam, gitip tao nén ngudi chién thing chung
cudc.

Hay xem xét vi du so luoc vé cudc canh tranh chiém trudce thi truong. Nam 1994, giéc mo vé chiéc
tivi trong tac hoan toan va phé) dung con it nhat mot thap ky nita mo1i tré thanh hién thuc trén th
truong dai tra that su. Tuy nhién, nhiéu doanh nghi¢p da tién hanh thir nghiém dich vu truyén hinh
twong tac véi cac cong dong kiém dinh & Orlando, Florida, Castro Valley, California va nhiéu noi



khac. Nhiéu cong ty, trong d6 c6 Hewlett-Packard, General Instruments, AT&T, Microsoft, Silicon
Graphics va Philips, da canh tranh va c6 luc hop tac dé tao ra cac bd chuyén ddi tin hiéu truyén hinh,
server video va tiéu chudn phin mém cho truyén hinh trong tac. Cudc canh tranh ndy xoay quanh hoat
d6ng xay dung 1ién minh, tich 1ty ning luc, thiét 1ap tiéu chuan va thir nghiém thi trudng. Mdi doanh
nghiép déu mong mudn phéac thao cho minh hanh trinh ngin nhit cé thé, tir khai niém san pham toi thuc
té th1 tru’c‘rpg, va dinh vi ban than sao cho c6 thé ndm bét duoc miéng banh doanh thu trong lai 16n
nhat co thé.

Viéc tu duy trén phuong dién dinh hinh va quan 1y con dudng di tra 1 hop 1y vi gan nhu ludn ton tai
hon mot con duong co thé dan téi twong lai. Apple, AT&T, Compag, Tandy, Motorola va Hewlett-
Packard, tit ca déu c6 phuwong phéap riéng dé san xuit ra nhirng chiéc may tinh va thiét bi truyén thong
cam tay. Thong thudng, cac doanh nghiép hi vong s€ tim thay kho bau twong lai trong cung mot dau
trwong co hoi. Nhirng doanh nghiép co chung tAm nhin tong thé vé co hoi twong lai ¢ thé cung lac
muong tuong ra cac tuyen duong khac nhau dé dén dugc do, xét cong nghé ma ho ca cugc, tiéu chuan
ma ho mong mudn dit ra va cdu hinh cta ban than san pham hay dich vu. Con dudng di tra “1y tudng”
& cac doanh nghiép khac nhau sé khac nhau, tiy theo diém khoi dau riéng cua mdi doanh nghiép vé
mit k¥ ning, ngudn lue va vi thé thi treong hién tai ciing nhu quan diém cu thé, c6 phan dic thu cua
tirng doanh nghiép vé noi nim gitr co hoi cua ngay mai. Vi dy, Sony, Nintendo, Apple, Philips va
Microsoft déu c6 cai nhin riéng vé twong lai da phuong tién 1y twong. O mot vai khia canh, nhitng cai
nhin nay c6 thé bo tro cho nhau. Doanh thu ma cud1 cung mdi doanh nghiép thu dugc tir co ho1 da
phuong tién s€ phu thuoc chu yeu vao khai niém san pham nao gianh chién thang, tiéu chuin k¥ thuat
nio dugc ap dung, Gmg dung nao chiém wu thé, kénh phan phdi nao ching t6 14 quan trong nht.

Trong cong cudc phat trién cong nghé VCR, Sony va Matsushita (JVC) di chon céc tuyén duong di t6i
twong lai khac nhau. Tuwong tr nhu vay, Philips va Sony ciing chon nhitng tuyén duong khac nhau trong
nganh thu 4m k¥ thudt s6 — trong d6 bang cassette nén ky thuat s6 cua Philips 1a mot duong va dia nén
nho cua Sony la duong con lai. My, chau Au va Nhat Ban di nhitng con dudng khac nhau dé toi twong
lai cua cong nghé truyén hinh c6 do sic nét cao (HDTV). Nha phat song chinh ctia Nhat Ban, NHK va
cac nha san xuit cua nudc nay hd trg chuan twong ty ¢6 tén 1a MUSE; Cong dong chau Au tai tro hang
tram triéu Euro cho chuan twong tir canh tranh véi tén goi D-Mac; con cac cong ty My lai chay dua dé
tao ra céc tiéu chuan dua trén cong nghé k¥ thuat sb; va ¢o it nhat mot chuan da duge FCC chon 13
chuan HDTV méi & My. Theo cach twong tu, nhiéu céng ty may tinh — IBM, Sun, Hewlett-Packard va
DEC — d3 canh tranh dé thiét 1ap kién tric may tinh moi dua trén céng nghé RISC (may tinh véi tap
1énh rit gon).

Ciing nhu viéc ¢6 gang kham pha con duong di tra ngan nhat co thé gitta hom nay va ngay mai, tirng
doanh nghi¢p cting tim cach day d6i thi ctia minh vao con dudng xa x0i va ton kém hon, hodc thu nap
dé ho giup nhin quan vé twong lai ctia minh tinh anh hon. Trong cac cugc chién v6i dbi thu canh tranh
Nhat Ban, Philips thuong tut lai trong giai doan cudi ciing cua cudc canh tranh, khi tiéu chi dé thanh
cong la clng c6 san pham va cat giam chi phi nhanh chong. Tuy nhién, Philips thudng thé hién ban
nang day doi thi canh tranh vao con duong di trii xa x6i va gian kho hon. Khi Sony de doa sém gianh
vi thé dan dau trong nganh thu 4m k¥ thuat s6 voi bang audio ki thuat s6 (DAT), Polygram di st dung
thanh cong strc anh hudng ma minh c¢6 dugc trong nganh thu am thong qua cong ty con nhim dung nén
cac chudng ngai vat trén con dudng cua Sony. Philips cling nd luc dé dam bao Matsushita s€ khong hod
trg tiéu chuan ma Sony dé xut. DAT chét yéu va Philips c6 thdi gian can thiét dé phat trién, cling nhur



xuc tién giai phap thay thé cho DAT - DCC (cassette nén k¥ thuat sb). Twong tw nhur trong cuc chién
gianh vi thé dan dau vé cong nghé HDTV, thong qua tur cach la thanh vién cua lién minh gom cac cong
ty chau Au va My, Philips di ngin can va cudi cung 1a chin dung nd luc dé chuan MUSE duoc 4p
dung 0 My cua Nhat Ban. Piéu ny budc cac cong ty Nhat Ban | phai ra khoi con duong di tri mong
muon, va cho Philips cling nhur cac cong ty cua My thoi gian can thiét dé phat trién .cong ngh¢ ky thuat
s6 thay thé cho MUSE. Lién minh “chbng MUSE” da thanh cong khi dat lai d6ng hd bam gid trong
cugc chay dua cong ngh¢ truyén hinh c6 do sic nét cao. Tuy vay, su tich Ity nang luc bén bi ctia Nhat
Ban trong cong ngh¢ hién thi video dong nghia véi viéc du chuan HDTV ndo chiém wu thé, céc cong
ty Nhat Ban van chiém dugc twong quan loi ich kinh té dang ké.

TOI BPA HOA TUGNG QUAN ANH HUONG

Ching t6i da tranh bién rang vi con duong di tri 1y twéng cho doanh nghiép nay hiém khi 13 con
duong di tra 1y twdng cho doanh nghiép khac, nén cac doanh nghiép thudng canh tranh dé gay anh
hudng 1én quy dao phat trién ctia nganh. Tuy theo viéc cudi cling khai niém san pham hay dich vu nao
s& “chién thang”, khoan dau tu vao chién lugc tién phong ctia doanh nghiép c6 thé dugc tudng thudng
it nhiéu tron ven. Vi vay, myc tiéu cia mot doanh nghi¢p c6 y dinh nam bt phﬁn o1 nhuan tuong lai
dang ké trong dau trudng co hdi méi sé 1a tdi da hoa twong quan anh hudng cua minh 1én qui dao phat
trién nganh.

Canh tranh dé t6i da hoa twrong quan anh hudng 13 mot phan ctia cude chién canh tranh 16n hon nham
to1 da hoa tuong quan 1g1 nhuan tuong lai.

Tuong quan anh huong va loi nhuan twong lai cua mot doanh nghiép dugc quyet dinh boi bon yéu tb:
(1) kha ning xay dung va quan Iy lién minh (tiép can va diéu hoa nguon luc bd sung ndm & doanh
nghi¢p khac); (2) thanh cong trong viéc xay dung nhirng nang Iuc cot 161 1a trung tam dé cung cap gia
tri khach hang trong ddu  treong co hoi mo1 (chi bang cach s& hitu nang lic trong yéu hay “cét 16i”,
doanh nghiép méi c6 thé mong thu dugc 1oi nhudn tir trong lai); (3) kha ning tich 1ty nhanh bai hc_)c
thi truong (chay dua trong viéc xac dinh mach ngué)n nhu cau trong thi trudng mdi ndi); va (4) “twong
quan nhin biét” toan cau (sy hién dién khip thé gigi cua thwong hiéu) va ning luc phan phdi (“tuwong
quan nhan biét” thé gidi va ha ting phan phdi san c6, gitp dam bao doanh nghiép co thé ngin chin ddi
thi canh tranh khi khai niém san pham hay dich vu méi “cét canh”). Trong nhiéu nganh, c6 nhitng yéu
t6 quyét dinh bo sung va ngdy cang trong yéu lién quan dén kha ning cta cong ty trong viéc quan 1y
con dudng nhip cu va ndm bét lgi nhuan twong lai: kha nang dinh hinh méi trudng quy dinh chinh
sach, gay anh hudng 18n sy xuat hién cta cac tiéu chuan ky thudt va kiém soat quyén so hitu tri tué
(Xem phan tom lugce cac van dé chii chdt trong cong tac quan 1y con duong di tra, Hinh 8-1).

Néu dic biét 130 luyén trén it nhat mot ddu trudng ctia cude canh tranh chiém trude thi trudng, doanh
nghiép c6 thé gianh dugc trong quan anh huong 16n hon nhiéu so v6i quy md. Khi quan 1y con duong
di tra, muc tiéu 13 t6i da hoa ty 18 anh hudng trén quy mo. Mdi doanh nghiép déu hi vong



Hinh 8-1. Quan Iy con dudng di tra
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tung ra duoc cu dam co strc nang hon trong lugng ban than va tao dugc cai bong 16n hon kich thudce
that ctia minh. Ta c6 thé d& dang nghi dén vi du vé nhirng doanh nghiép c6 “ty 1& anh hudng” 16n hon
1, va nhirng doanh nghiép c6 ty 18 thip hon 1. General Instruments, mdt cong ty twong d6i nho nhung
s& hitu nhitng ning luc doc dao trong cong nghé nén video (goi nhiéu tin hiéu video vao bang thong
duong truyén twong dbi nho), di dong gop cho qué trinh phat trién cong nghé truyén hinh trong tac va
truyén hinh c6 do sic nét cao voi ty 18 vugt ra khoi quy mo cta minh. Nguoc lai, trong tién trinh phat
trién ctia nganh may tinh 10 nidm trd lai day, ty 16 anh hudng ctia DEC chua dén 1. Cong ty nay cham
tré trong viéc khai thdc cudc cadch mang mdy tinh c4 nhan, xay dung nang luc trong yéu trong nganh
dién toan voi kién tric RISC, va chdm nhan ra nganh dang dich chuyén ra khoi phan cing va hudng
dén dich vu.

Doanh nghiép xdy dung va dan dat 1ién minh cac doanh nghiép, ma tit ca déu tip trung vao mot muyc
tiéu san pham dau cudi, co thé gia ting dang ké trong quan anh hudng ctia minh. Trong phan con lai
cua chuong nay, ching t61 s€ xem xét nhirng thach thirc lién quan dén viéc tap hop va quan 1y nhiing
lién minh doanh nghiép can thiét de tao dung twong lai va s€ xem xet so luge thach thire xac 1ap tiéu
chuan Céc thach thirc ddn dau vé ning luc ¢t 161, hoc héi thi trudng va xay dung thuong hiéu toan
cau s& duoc trinh bay trong cac chuong sau.

Lién minh — Tr¢ thanh doanh nghiép du nat

Phan 16n cac co hdi hap din nhat ctia tuong lai truyén hinh twong tac, hé thong dinh vi gan sin trén 6
t0 va xe tai, liéu phap t€ bao, chan doan y t€ tai nha tir xa, thi€t bi truyén thong ca nhan dya trén vé



tinh, dich vu ding ky video qudc gia dung cho _gia dinh, cong ngh¢ thay thé dong co @bt trong — s& doi
hoi phai tich hgp nhirng ky nang va nang luc nam & nhiéu doanh nghiép khéc nhau. Canh tranh vi
twong lai thuong ¢ diénra gitra cac lién minh, cting nhu gitra cac doanh nghiép don I¢. Doi khi, cac lién
minh nay duoc c6 két bdi phan ndm giir ¢ phan dang ké, nhu trong truomg hop US West dau tu vao
hang giai tri Time Warner Entertainment. P61 khi, chung do1 hdi phai tao ra mot cong ty 1i€én doanh
mdi, nhu khi IBM va Apple hinh thanh lién doanh Kaleida dé khai thac cac co hoi da phuong tién,
hay khi Warner-Lambert hinh thanh 1ién doanh v&i Wellcome va Glaxo Holdings dé phat trién va tiéu
thu phién ban ban tai quay cho céc loai thude chi dinh pho bién cua d6i tic. Mot s6 lién minh don gian
13 can dén cong viéc phat trién trén tinh than hop tac va gan giii nhu quan hé hop tac cta Apple véi
Sharp trong qua trinh san xuat Newton.

Ta c6 thé can thiét 1ap lién minh vi nhleu 1y do, 1y do rd rang nhat 13 vi thuc té khong c6 mot doanh
nghiép nao sé hitu moi ngudn lyc can thiét lam cho cac san pham hay dich vu méi dom hoa két trai.
Nestle va Coca-Cola dang hop tac dé phan phdi d6 udng dong lon ndng qua may ban hang, mot hinh
thire kinh doanh it dugc biét dén ngoai Nhat Ban. Lién minh nay két hop strc manh vé ca phé va tra
hoa tan cua Nestle voi mang ludi may ban hang va phan phdi qudc té manh ciia Coca-Cola. O M,
thoi gian gan day xuat hién nhiéu lién minh va nhom dau tu thiéu sb 1ién két cac cong ty dién thoai dia
phuong (nhu Bell South, Southwestern Bell va US West) v&i hang truyén hinh cap. Mdi cong ty tham
gia déu mudng twong ra mot thé gidi dich vu truyén hinh twong tac tai nha, két hop cac hoat dong dién
thoai, giai tri va ban le truc tuyén. Mdi cong ty cting nhan ra minh khong c¢6 ky nang can thiét dé bién
tdm nhin d6 thanh thyuc t&. Cac hing truyén hinh cap thira nhan, ho can tiép can nang lyc chuyen d6i tin
hiéu va giao dich phire tap cua cac cong ty dién thoai, con cong ty dién thoai biét ho can tiép can ning
luc 1ap trinh va truyén thong bang thong rong cta cac nha van hanh dich vu cap 1on.

Mot 1y do khac cho viéc hinh thanh lién minh 14 nhim xoa diu quan ngai chinh trj. Cac cong ty dién tir
tiéu dung cta chau Au nhu Philips va Thomson tin rang, ho can cac d6i tic My khong nhitng dé tiép
can cong nghé, ma con dé tham gia day du vao qua trinh xéc 14p chuan HDTV do FCC bao trg. Lién
minh ciing ¢6 thé hitu dung trong viéc thu nap d6i thii canh tranh tiém ning, va do dé giam duoc nguy
co d6i dau trong tuong lai hay nhuong nguon luc ciia doi tac cho ddi thi. Khi ky két thoa thuan hop
tac v&i Matsushita dé hd trg nd luc bang dia nén k¥ thuat sb clia minh, Philips hi vong c6 thé str dung
strc manh phan phéi toan cau ctia Matsushita cting nhu ngan chan bat ky thoa thuan ndo ma Matsushita
c6 thé thire hién v6i Sony nhdm phat trién giai phap thay thé cho DCC. Cubi cung, lién minh con co
thé giup cac d6i tac chia sé rui ro. Pay 12 mot yéu t6 cin nhic quan trong d6i voi cac cong ty hang
khong quéc gia tap hop dé hinh thanh lién minh Airbus Industries. Chia sé rii ro ciing 12 yéu t6 quan
trong trong quyet dinh ciia Motorola khi moi cac dbi tac trén khap thé gidi chung strc trong cong viée
ra mat “Iridium”, hé thong truyén thong khong day dua trén v¢ tinh tri gia 3,4 ty d6-la, c6 kha nang
tiép can dién thoal cam tay va may nhan tin & khap noi trén thé gidi. Hé thong nay hoat dong dya trén
hon 60 vé tinh quay xung quanh trai dat, va ngay ca Motorola du c6 ngudn luc rat 16n ciing khong thé
tr trién khai hé théng nay.

Gan nhu moi doanh nghiép 16n hién nay déu tham gia vao mot lién minh nio d6, nhung rat hiém khi
ton tai logic tong thé cho tp quan hé hop tac khong c6 quan diém riéng biét, nén tang vé twong lai
nganh, cling nhu khong c6 nd luc ¢6 ¥ thire nham tip hop nhitng doanh nghiép c6 ki ning bo tro ¢o thé
bién ¥ twdng vé twong lai d6 thanh sy that. Vi vay, trong khi nhiéu doanh nghiép c6 mdi quan hé hop
tac da dang, thi cac quan hé hop tac don 1€ lai roi rac, mdi quan hé phuc vu mot muc dich doc 1ap,



khong lién quan dén nhau.

Trong khi d6, diéu ching t6i mudn néi dén 1a mbi quan hé hop tac da phuwong tuan theo mot “logic tich
liy” 1 rang. Vi du, Sega, cong ty video game Nhat Ban ¢ muc dich ding trong tép nhitng cong ty
giai tri hang dau thé gidi, da ky thoa thuan voi AT&T, Time Warner, TCIL, Pioneer, Yamaha, Hitachi va
Matsushita. Cac d6i tac cta Sega mang lai cho cong ty kha nang tlep can cong nghé can thiét cho phép
tai vé tro choi may tinh qua mang truyén hinh cap, dua hinh anh d6 hoa vao game, tao ra nhirng cong
vién giai tri 40 va nhiéu hon thé. Hay xem xét mot vi du khéc: Du sd phan cudi cing cta san pham 1a
gi, Newton cuia Apple da tich hop ky ndng va nang luc cua mot s6 d6i tac nhu Pacific Bell, Random
House, Motorola, Bellcore, SkyTel va Sharp. Mot s6 m01 quan hé ké trén khong gan giii, mot s lai
rat mat thiét, song méi mbi quan hé lai cho phép Apple t1ep can mot nang lyc quan trong, nam ngoai
linh vie chuyén mon ctia minh, va tit ca déu nam trong ké hoach tong thé 13 tao ra mot chung loai san
phim m&i. Hinh 8-2 minh hoa cic nhém lién minh khac, ciing véi muc dich nhdm vao khong gian canh
tranh moi.

Trong lién minh Newton, Apple 1a cong ty dau nat, cong ty nam 0 trung tam lién minh voi tuong quan
anh huong ap dao. Anh huong trong lién minh phy thuéc chi yeu vao tam quan trong va sy doc dao
twong dbi ctia cac ning lyc ma cong ty s¢ hitu so v6i cua cac ddi tac khac. O mire do twong ddi, kha
nang dinh hinh tién trinh phat trién co hoi mdi ndi cua doanh nghiép phu thudc vao kha ning xdy dung
nang luc cbt 18i doc dao va gia tri ciia doanh nghiép. Niéng lyc cua General Instruments trong cong
nghé nén video da day cong ty nay vao mot loat rong khap cac moi quan h¢ nham dén viéc tao dung
tuong lai cua nganh truyen hinh tuong tac. Vi Apple c6 nhiéu lya chon vé ddi tac trong cong cudc tiép
can ky nang phat trién va san xuat linh kién tim c& thé gidi hon so vdi cac cong ty Nhat Ban trong
cudc tim kiém mot doanh nghiép hiéu twong lai cta giao dién ngudi — may va sy than thién vo1 nguoi
dung, nén Apple co tuong quan anh huong ap dao trong lién minh. Vi thé dan dau vé ning luc 13 thoi
nam cham thu hat ddi tac va 1a yéu té gop phan to 16n cing ¢ quyén lic cta cong ty trong ndi bo lién
minh.

Theo thot gian, tam quan trong trong d6i clia cac nang lyc va kha nang khac nhau co thé thay d6i, doi
héi viéc tai sap xép quyén luc trong lién minh. Diéu nay di xay ra trong lién minh xay dung nganh
may tinh c4 nhan IBM-Intel-Microsoft. Strc manh thwong hiéu va phan phdi ctia IBM, von rat quan
trong trong nhitng nam dau phat trién ctia nganh, ngdy cang giam di khi cac d6i tha canh tranh budc
vao cudc chlen, va do d6 “thi phan” cua IBM ciing giam twong tng. Mic di IBM chiém wu thé trong
nhirng nim dau, nhung dén dau thap nién 1990, Microsoft cam thay da du ty tin dé tung ra hé diéu
hanh — Windows — xét trén nhiéu phuong dién 1a d6i thu canh tranh truc tiép vi kién triic O/S2 ciia
IBM, kién triic ma ban dau Microsoft d htra hd trg.

Nhitng doanh nghiép 1a ddi tac ctia nhau trong giai doan dau phét trién thi truong thudng tro thanh doi
thi canh tranh & giai doan cudi cua tién trinh d6. Sony va Philips da hop tac phat trién CD audio, va
roi canh tranh manh mé dé gianh thi phén trong thi truong thiét bj doc CD. Céc d6i tac trong 1i€n minh
General Magic (Apple, Sony, Motorola, Philips, AT&T, France Telecom, NTT, Fujitsu va
Matsushita) dang hop tac dé tao ra thiét bi truyén thong va tiéu chuin phan mém cho thiét bi truyén
thong cam tay. Tuy nhién, cac d6i tac nay s& som trd thanh ddi thu canh tranh khi thi trudng cho nhiing
thiét bi nhur vay bat dau cat canh. Mdi doanh nghiép trong lién minh s€ chao ban vo1 nguoi tiéu dung
phién ban thiét bi truyén thong c4 nhan dic thu cta riéng minh. Thue té, 1ién doanh nay dugc co cau



sao cho mdi d6i tac chi ndm giir phan ndo canh ctra co hdi gia nhap nd luc phat trién dang trén da
thuc hién. “Rao can kho vuot” trong lién doanh nay ngan cac doéi tac hoc hoi qua nhiéu vé ké hoach
san pham tuong lai cua nhau.

Hinh 8-2. Lién minh xay dung khéng gian canh tranh mdi

Lién minh treng nganh ba chuyén déi cap
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Vi 1& d6, viéc quan 1y lién minh thuong doi hoi su can doi can trong cac chuong trinh trong tranh va
hop tac trong sudt thoi gian. Cac thanh vién 1ién minh phai can trong kiém soat ban ning canh tranh
ctia minh, néu khong s& gip phai nguy co hily hoai mdi quan hé hop tac tir qué sém. Nhitng doanh
nghiép o lich stir dai canh tranh cay dang c6 thé thay minh gan nhu khong thé hop tac voi doanh
nghiép khac dé tao ra thi trudng twong lai. Giao su Walter Kumerth, Pho tong giam déc diéu hanh cua
Siemens, da néu ra quan diém nay khi n6i vé su phat trién ctia cac 1ién minh trong nganh dién tir.

Hinh dang twong lai cua nganh sé& phirc tap hon nhiéu... Ciing nhirng doanh nghiép do nhung ho s€ canh
tranh trong linh vuc nay va hop tac trong linh vyc khac. Mbi quan hé hop tac nay chi co thé dién ra
néu cac ban ¢o sy tin tudng 14n nhau va cd cung mot dao dirc kinh doanh. Néu sut nhiéu nim ban lién
tuc danh vao dau ai do, quan h¢ hop tac sé rat khé hinh thanh.

Sony va Matsushita thdy ca hai d& hop tac riéng 1& véi Philips hon 1a hop tic véi nhau, cin ¢t vao
cuQc canh tranh cang thang va doi khi mang tinh ca nhan cua hai ga khong 16 Nhat Ban. Ba Ong Lon
cua Detroit, von da hinh thanh mét 1i€n doanh d€ phat trién loai xe chay bang dién, chac chan cling s¢€



phai d6i mit v&i nhitng cing thing tuong tu.

Doanh nghiép dau nat phai chap nhan rang, moi d6i tac trong lién minh co thé khong c6 cung cap cam
két di voi khai niém. Cac ddi tac co murc do quan tdm va cam két khac nhau. Mot s6 col vigc tham
gia vao lién minh chi thun tay 12 & “vi tri ling nghe”. Ho mudn tham gia kiém soét tién trinh y twong
va xem nd dugc moi ngudi wra chudng ra sao. Muc tiéu cta ho khong phai 1a dua ra cam két 16n, mot
1an d6i voi “chuong trinh tri thirc” ma doanh nghiép dau nat dé xuat, hay dau tu 16n dé hd tro chuong
trinh. O dau con lai 1a nhirng doanh nghi¢p san sang cam két dang ké dbi v6i hoat dong phat trién thi
truong va dau tu cho ¥ tedng. Can phai hiéu ngay tr dau rang moi ddi tac s& khong co cung mot mirc
d6 cam két xay dung twong lai. Doanh nghiép dau nat can c6 quan diém va hiéu biét nay dé quan ly
tirng d6i tic mot cach phu hop.

Anh huong trong lién minh cling 1a chtrc nang ctia “strc hap dan” va tinh tién tri twong d6i cta nhirng
quan diém da dang ma cac dbi tac khac nhau c6 vé twong lai, cling nhu cam két twong dbi cuia ho doi
v6i viéc bién trong lai thanh hién thuc. Mic du & cap do tong quat can phai ¢6 cai nhin chung vé
twong lai cu thé ma lién minh dang c6 ging tao ra, va mirc d6 cam két tdi thiéu tir mdi ddi tac, nhung
mot hoac hai déi tac s€ co cai nhin phat trién hon va thuyét phuc hon cac dbi tac khéc, clng nhu ¢o ¥
thirc cao hon vé sy cap bach cua viée tao dung twong lai. Mot d6i tac nhu vay thuong hiéu blet nhleu
vé xu hudng cong nghé, am hiéu sdu sic cac van dé 1ién quan dén phong cach song, hay két nbi tot Vo1
quy trinh quy dinh chinh sach hon so véi cac dbi tic cua nd. Trong nhitng truong hop nhur vay, tim
nhin xa cua doanh nghiép dau nit s& cung cap phan 16n mé két ndi cho lién minh, va cam két dirt khoat
ndy s& dat doanh nghiép vao vai tro trung tim. Ngoai su cach biét vé ning luc, ddy chinh 1 nhitng Iy
do da dit Aerospatiale vao vai trd 13 cong ty dau nut trong cong-xoc-ti-um Airbus.

Viéc tap hop va quan 1y lién minh c6 muc dich tao dung thi truong méi can dén nhirng dang ki ning
chinh tri tinh vi. Doanh nghiép phai phat trién tam nhin xa dang ké vé dong co ciia tat ca ngudi choi.
Moi ban quan 1y déu phai tu dit cho minh cdu hoi: Lam sao chiing ta ¢6 thé tao ra tinh hudng ma cac
doanh nghiép khac s& duoc loi tir thanh cong ctia chiing ta? Lam sao chiing ta c6 thé co 1ap nhitng doi
thu canh tranh muén théy ching ta that bai? Lam sao ching ta co thé “tr6i budc”, thong qua hinh thire
lién minh va gép vdn cb phan, nhitng doanh nghiép s¢ hitu ngudn luc bod sung trong yéu (mdt phn
dong co khién Sony va Matsushita mua cac studio phim va cong ty thu am ctia My), va tu d6 ngan d6i
tha canh tranh t1ep can nguon luc ctia hg? Lam sao chung ta c6 thé thu nap ké thu cua ké thu? Co
nhirng doanh nghiép nao phu thudc vao ching ta, va lam sao chung ta c6 thé khai thac su phu thudc
nay? Céc linh viuc “muc dich chung” giita chung ta va nhitng doanh nghiép khac trong nganh nim &
dau? Noi1 tom lai, chung ta s€ canh tranh, hop tac, va/hodc thu thap va kiém soét ai va & dau?

Anh hudng trong lién minh cling xuat phat tir kha ning nhan ra va sau d6 khai thac, hodc tai diéu
hudng va vo hiéu héa nhitng chuong trinh hanh dong va khai niém khéc biét vé tinh tu 1gi cua cac ddi
tac. Quan 1y lién minh doi hoi ¥ thirc gian hing vé chuong trinh hanh dong ca nhan ciia cac nha diéu
hanh cip cao va strc manh trong doi cta tirng doi tac. N6 ciing doi hoi tinh tu 1gi minh bach. Quan 1y
lién minh nham rat 1y cho minh loi ich nhiéu nhét c6 thé & moi giai doan c6 thé phd hong sy tin
nhiém va y thirc cho nhin, von 13 diéu trong yéu ddi véi su ton tai ctia lién minh.

Xac 1ap tiéu chuan

P6i mit voi nhirng thach thire phét trién phtrc tap, kéo dai nhidu nim, cac doanh nghiép nhan ra “di



mdt minh” 13 viéc bat kha. Tich hop theo chiéu doc va lo ling kiém giit tat ca cac thanh phan va ning
luc trong ndi bo khong con hop 1y. “Tich hop d0” dang thay thé tich hop theo chiéu doc. Mbi quan he
gitra cac d01 tac khong con dinh huéng theo giao dich; chiing mang tinh dai han. Ta thudng nhin thay
trong cac moi quan h¢ nay sy phu thudc 1an nhau, khong di kém sy sé hitu hay kiém soat phap ly.
Nang lyc thuc day, dinh hudng va quéan 1y lién minh cia mot doanh nghiép bat ky khong xuat phat i
su kiém soat phap 1y va phu thugc mot bén, ma tir ky nang chinh tri, sy s6 htru cac nang lyc trong yéu,
quan diém truyén cam himg, 1d rang vé twong lai va thanh tich ton trong cam két v4i dbi tac.

Canh tranh vi twong lai thuong bao gdm canh tranh thiét 1ap nhitng tiéu chuan méi cho sy tac dong qua
lai ctia san pham va dich vu duoc cung cap bai nhiéu ngudi ban. Thiét 1ap tiéu chuan quan trong ¢ hai
phuong dién co ban. Thir nhat 13, thiéu tiéu chuin chung c6 thé 1am cham dang ké su xuat hién cta
twong lai. Vi viéc ca ba hang NEC, Fujitsu va IBM Nhat Ban déu cung cap he diéu hanh riéng cho
may tinh PC tai Nhat Ban, thi truong may tinh ca nhan Nhat Ban cham cat canh hon han so voi thi
truong My. Thiéu vang mot hodc hai tiéu chuan cha dao, cac nha cung cap san phim bd sung khong thé
nam bat dugc tinh kinh té theo quy mo, vi ho phai thiét ké cac san pham da dang cho phu hop véi
nhirng tiéu chuan khac nhau. Két qua 13 tiém nang kinh té theo quy mo sut giam, gia cao cho nguoi tiéu
dung va thi truong chim cat canh hon. Céc tiéu chuan canh tranh thudng lam khach hang bi réi va
ngai mua hang hon; nhiéu nguoi mudn doi cho dén khi nguoi chién théng that sy xuat hién. Khi mot
nganh cudi cung ciing két khdi xung quanh mot hodc hai tiéu chuan chinh, strc ting trudng cta thi
truong méi bat dau lao manh vé trudc.

Vi vay, phan 16n cac doanh nghi€p canh tranh vi twong lai déu mong mudn tiéu chuan xuat hién cang
so'm cang tot. Pidu nay khong chi ddy nhanh su phat trién cta thi trudng ma con giam thiéu riii ro cam
két nguodn luc d6i vo1 cong ngh¢ hodc phuong phap s€ khong thé tro thanh tiéu chuan chi dao. Tat
nhién 14 c¢6 nhiéu yéu to s& ngan can sy xuat hién sé'm cta mot tiéu chuan. Hai trong nhirng yéu t6 nhur
vay la cong ngh¢ va su bat 6n dinh cta thi truong, Mac du cac ddi thu canh tranh c6 thé cung cam két
tuan theo mot tiéu chuan cuy thé, nhu tirmg dién ra gitta cdc doanh nghiép Nhat Ban trong giai doan phat
trién ban du cua cong nghé HDTV, nhung chuan ndy s& khong ton tai néu cong nghé chua duoc phat
trién hét mirc va ban chét ciia nhu cau khach hang chua dugc hiéu tudng tan.

Mot yéu to dang ké khac thudng ngin can sy xut hién ciia tiéu chuan 1a 1oi ich xung dot cua cac bén
tham gia. Pay 1a phuong dién thir hai khién cac cudc chién tiéu chudn thuong 13 trung tim ctia cudc
canh tranh vi twong lai. N6i mot cach don gian, tiéu chuin nao gianh chién thing cudi cing thudng xac
dinh doanh nghiép 13 ngudi co6 loi nhuan tir twong lai va doanh nghiép nio thi khong. Mic du mdi
doanh nghiép déu mong mudn tiéu chuan xuat hién sém, nhung moi doanh nghiép ciing lai muén
phuong phap ky thuat cu thé vOi co hoi cua minh tr¢ thanh tiéu chuan. Khi cac doanh nghiép don 1é
theo dudi twong lai, voi d6i mét dinh chit vao ) nhitng dau trudong co hdi méi rong mé nhu bo vi xur ly
dya trén RISC hay video twong tic tai nha, mdi doanh nghiép lai c6 mot khai niém khac nhau vé cau
hinh cudi cfmg clia san pham, va c6 xuat phat diém khac nhau vé strc manh ki thuat va nang lyc. Két
qua la mdi doanh nghiép di mot con duong riéng dé to1 twong lai, ho cang chi tiéu nguon luc dé phat
trién phuong phap tiép can cu thé voi co hoi mdi, hé qua tiéu cuc khi phwong phap tiép can ciia ho
khong trd thanh tiéu chuan cang 1on.

Phan thuong gan véi tidu chuén gianh chién thang co thé rét cao. Microsoft nhan dugc 13 dér} 14 do-
la cho m6i ban DOS (h¢ di€u hanh dia) tir cac nha san xuat PC. Vo1 twong quan 81% trong s6 hon 20



triéu chiéc mdy tinh c4 nhan duoc giao hang mdi nim & riéng nudéc My, con s6 ndy mang lai cho cong
ty bon tién. Quyén kiém soat cua Microsoft vé tiéu chuan hé diéu hanh, dudi dang thuc DOS va
Windows, cling mang lai cho Microsoft vi thé c6 loi, dé tir d6 phat trién cac chuong trinh tng dyng.
Nguon thu ¢6 dugc khi mot cong nghé duoc ap dung lam tiéu chuan cling cho phép doanh nghi¢p thu
hoi day du khoan dau tu cho nghién ctiru. Du cong ty cua ban 1a Motorola hay Intel, mdi thé hé bo vi
xtr 1y m6i c6 thé mit ca gia tai dé phat trién, nhung trong nhitng nim gan day, Intel c6 thé thu hoi
khoan dau tu cho viée phat trién bd vi xir 1y dinh hudng PC vé6i tbe do nhanh hon nhiéu so véi
Motorola vi san phim X86 ciia Intel da tr¢ thanh tiéu chuan thyc té dbi v6i dong méy tinh c4 nhan.
Khi khach hang dau tu dang ké vao mot tiéu chuan cu thé (vi dy, moi phin mém PC déu chay trén nén
tang DOS), ho d& doi hoi san pham do phai twong thich voi cac tiéu chuan hién c6. Han nhién, diéu
nay mang lai cho nguoi s¢ hitu tiéu chuan hién tai 1oi thé to 16n trong cudc chién gianh vi thé dan dau
vé tiéu chuan twong lai. Ciing twong tu nhu 1gi thé cho phép Microsoft dua khach hang chuyen tue DOS
sang Windows ma khong c6 thiét hai ndo. Tuong tu nhu vdy, Intel ciing duy tri duoc vi thé dan dau
cua minh trong khi chuyén khach hang tir ho 286 sang 386 t61 486 to1 chip Pentium moi nhit, va
Matsushita van duy tri duoc vi thé dan dau thé gio1 vé bing dia khi phat trién cong nghé VHS thanh
Siéu VHS va VHS-C (mdt chuan cho may quay cam tay).

Trong hai chuong tiép theo, chung t61 s€ xem xét mot nhiém vu trong yéu khac cua viéc dinh hinh
tuwong lai nganh — xay dung nhirng nang lyc cot 161 s€ tao ra cac san pham va dich vu cua tuong lai.



9. XAY DUNG CUA NGO TOI TUONG LAI

Chung t6i d4 nhiéu 1an st dung thuat ngit ning luc cot 16i dé mé ta nhitng ning luc 13 nén tang cho vi
thé dan dau & nhiéu san phém hodc dich vu. Trong chuong nay, ching t61 sé tranh bién réng, thach
thirc chil yéu trong cudc canh tranh vi trong lai 13 xay dung trude nhirng ning luc 1 cira ngd cho co
ho1 ngay mai, cling nhu tim dugc trng dung méi tir nang luc ¢t 131 hién tai.

Bat ky doanh nghiép nio mudn thu gitr trong quan lgi nhuan ap dao tr thi trudng cua ngay mai déu
phai xay dung nhiing nang lyc gop phan to 16n vao gia tri khach hang twong lai. Vi xay dung vi thé
dan dau & tim thé gigi trong mot 1inh vue ning luc cbt 161 quan trong co thé mat 3, 10 nam hodc hon
thé, nén doanh nghiép ‘phai ¢ quan diém ngay tir ngdy hém nay vé nhirng nang luc cot 161 thiét yéu dé
xay dyng twong lai, néu mudn nam gitr trong quan 191 nhuan dang ké tir cac co hoi ngay mai. Theo
kinh nghiém ctia ching t6i, c6 rat it doanh nghiép hiéu cach tao don bay dé niang luc cot 16i hién co
vuot ra khoi ranh gioi cta don vi kinh doanh hién tai, nham tao ra khong gian canh tranh méi. Nhirng
doanh nghiép c6 chuong trinh hanh dong toan dién, cong khai cho cong cudc xay dung ning luc cbt 13i
hoan toan mdi tham chi con it hon nita. Bat ky doanh nghiép nao thiéu di quan diém nhu vay déu co
thé bi vuot mit trong thi trudng turong lai.

CUANGO TOI TUONG LAI

Nang luc c6t 161 12 ctra ngd tdi cac co hoi twong lai. Vi thé din dau & mot nang luc ¢t 151 thé hién
tiem luc duoc giai phong khi nhitng cach thirc mo1 me, sang tao dé khai thac nang lyuc cOt 161 do duoc
hinh dung ra. Vi dy, Sharp va Toshiba da dau tu hang tram triéu d6-1a dé xay dung vi thé dan dau vé
nang luc hién thi man hinh phang. Khoan dau tu ndy khéng cin ¢t vao ban “ké hoach kinh doanh” ctia
mot san phém cu thé, ma chju sy chi phéi cua y thirc vé dau truong co hdi té)ng thé ma mot doanh
nghiép c6 thé tiép can véi vi thé gan nhu ddc quyén trong cong nghé man hinh phang. Thi trudng tiém
ning co thé bao 2om moi thir, tir nhat ky bo tui, may tinh xach tay, tivi ¢ nho, tivi man chiéu LCD téi
dién thoai truyen hinh. Sharp va Toshiba déu cam két dbc strc xay dung ning luc trong cOng ngh¢ man
hinh phang tir rat lau trude khi c6 thé viét ra ban ké hoach kinh doanh cho moi ting dung tiém ning; va
thue té 13 trude khi moi ung dung cu thé duoc hinh dung ra. Tuong tu nhu vay, cam két tai chinh ban
dau ctia ho ciing khé ¢6 thé giai thich trén co s& cua thi trudng may tinh chl yéu dua trén cong nghé
hién thi LCD khi d6. Tuy nhién, viéc phai chd doi cho dén khi c6 thé xay dung mot ban ké hoach kinh
doanh thuyét phuc, cu thé cho san pham dong nghia véi viéc mét di vi thé dan dau vé niang luc vao tay
nhirng doanh nghiép rdi ban dap nhanh hon. Dén nim 1992, Sharp di c6 38% thi phan trong thi trudng
2,1 ty d6-1a cho man hinh LCD — nganh kinh doanh dugc ky vong 1a sé& tang trudng 1€n hon 7 ty do-la
dén nim 1995.

Pau tu phu dau vao nang luc cot 151 khong phai 1a viéc dat cugc that 16n cho mot an s6. Mic du ta
khong thé viét ban ké hoach kinh doanh cho mét thi trudng san pham dau cudi c6 kha nang s€ khong
Xuat hi¢n trong 5 hay 10 ndm nira, nhung ta khong budc phai la thién tai, hay phai c6 bang MBA dé
biét, néu kiém soat phan dang ké nang lyc san xuat loai man hinh xach tay co do phan giai cao, tiéu thy
it dién nang ctia thé gidi, ta c6 thé tiép can hang chuc co hoi san pham dau cudi. Chinh khao khat don
gian nham xay dung vi thé din dau trong viéc cung cip nhirng loi ich khach hang trong yéu, va st



tuéng twong dé hinh dung ra nhitng cach thirc cung cép loi ich d6 da dan hudng qua trinh xay dung
nang luc. Hién nay, Sharp va Toshiba dang gat hai két qua tai chinh tir khoan dau tu tién tri cia minh.
Va bat ky doanh nghiép nao mudn budc chan vao ching loai san pham - thi trudng ma thiét bi hién thi
xach tay gitr vai tro quan trong (du do 1a IBM voi may tinh xach tay, hay Apple voi thiét bi ho trg ca
nhan k¥ thuat s6), khong sdm thi mudn, cudi cing ciing s& phai ban thao va 1am viéc voi Sharp hodc
Toshiba.

RO rang nhirng nang luc gia tri nhat 1a nhirng nang luc dong vai tro cura ngd dan t6i nhitng loai hinh thi
truong san pham tlem nang da dang. Néu 'dung phép so sanh trong tyr voi linh vure tai chinh, thi dau tu
cho vi thé dan dau vé nang luc cbt 16i gidng nhur dau tu vao tiiy chon ¢o phleu Ngudi dan dau nang
luc c6t 161 so hiru tiry chon tham gia vao du dang thi truong san pham dau cudi dya trén nang lyc cot
161 6. Cac nang luc ctia Hewlett-Packard vé cong nghé do luong, dién toan va truyén thong mang lai
cho cong ty niy tiy chon tham gia vao mot loat rong khip céac thi truong doi hoi su xudt sic trong
nhitng khu vuc k¥ ning nay. Cudc theo dudi khong mét moi vi tri dan dau vé cong nghé tiéu hinh hoa
ctia Sony da mang lai cho cong ty kha ning tiép can mot loat rong khip cac san phdm nghe c nhan.
Nang luc ¢t 15 ctia 3M vé chat dinh, chit nén va vat liéu cao cép da san sinh ra hang chuc ngan san
phém. TAt nhién, mit trai 1a & chd néu thit bai trong cudc xay dung vi thé dan dau vé nang luc cot 151,
doanh nghiép c6 thé bi tudc quyén tham gia khong chi mot thi trudng san pham, ma 1a du cac loai co
hoi thi truong.

Nang lyc cot 161 12 mot nhom cac k¥ ning va cong nghé cho phép doanh nghi¢p cung cap mot lo1 ich
cu thé cho khach hang. O Sony, loi ich d6 1a “kha ning bo tGi”, va nang luc cot 151 1 tiéu hinh hoa. O
Federal Express, 1oi ich 1a chuyén phat kip thoi, va ning luc cot 161 & cap rat cao 1a quan tri hdu can.
Hau can ciing 13 trong tim cho ning luc cia Wal-mart trong viéc cung cap cho khach hang cac loi ich
lya chon, tinh secm c6 va gia tri. O EDS, loi ich khach hang 13 ludng thong tin chay subt, va mot trong
nhitng nang lyc cot 13i gop phan mang lai loi ich nay 14 tich hop hé thong. Motorola cung cap cho
khach hang 1¢i ich truyén thong “ty do”, dya trén sy tinh thong cia Motorola d6i v&i cac ning luc vé
truyén thong khong day.

Cam két ctia doanh nghi¢p ddi vai cong cudc xay dung ning luc cOt 16 méi 1a cam két tao ra hodc
hoan thién hon nita nhom loi ich khach hang, chir khong phai cam két d6i voi mot co hoi san pham —
thi truong cu thé. Cam két cta Sony dbi v6i kha ning bo tai di trudce sy ra doi ctia Walkman, thiét bi
str dung CD xéch tay va tivi bo tii. Cam két dbi vdi cong cudce xay dung niang luc cot 16i khong dua
trén ké hoach tai chinh chi tiét danh nghia cho san pham hodc dich vu mdi cu thé nhiéu nhu dua trén
hiéu biét sdu sac hon vé nhitng loi ich gan v&i doanh nghiép, gitip kiém soat theo cach c6 phan khac
thuong kha ning cung cap nhom loi ich khach hang da dang do.

Khong thé giai thich khoan dau tu cho vi thé dan dau vé ning luc cbt 18i bang su dong gdp cua ning
luc d6 cho vi thé dan dau trong mot ching loai san phim don 1. Vi du, trai nguoc hoan toan véi
nhitng cam két ban dau va bén bi dbi véi man hinh phang ma Sharp va Toshiba thé hién, cac doanh
nghi¢p cua My c6 xu hudong chi quan tim dén man hinh phang & goc do ching la thanh phan can thiét
cho céc san pham hién tai, nhu ‘may tinh xach tay hodc tivi ¢ nho. Hau hét cac doanh nghiép phuong
Tay, tap trung vao vi thé din dau trong mot thi truong san pham dau cudi cu thé, sudt nhiéu nim lién
ludn vui vé voi viéc mua man hinh phang tir cic nha san xuat Nhat Ban. Mai dén gan day, cac doanh
nghiép cia My mdi bat dau nhan ra, man hinh phang c6 Gmg dung rat rong, ma phan 16n 13 trong linh



vuc quén sy, va néu ho tiép tuc dwa hoan toan vao céc nha cung cap Nhat Ban, ho s& khong chi tir bo
phan gi4 tri gia ting dang ké trén san pham hién tai, ma con mang lai cho cac nha cung cap Nhat Ban
va d6i thu canh tranh kha ning tiép can c6 loi ddi voi du kiéu thi trudng méi. Thyc te ndy cudi cling
da thac day B Quoc phong My tai trg 110 triéu d6-la trong thoi gian ba nam cho gan 30 doanh
nghi¢p My nghién ctru vé man hinh phang. Pau nim 1994, Washington da tién hanh ban thao vé cac dé
xudt ting hd tro chinh phu 1én 500 triéu do-la cho cac nha san xuét man hinh phang tuong lai cia M.
Chi ¢6 thoi gian m&i co thé cho biét, lidu cam két ndy s& khoi dong tién trinh xay dung ning luc cong
nghé man hinh phang ctia My hay lai 1a mot minh chirg cho truong hop dau tu qué it va qua mudn.

That kho leo 1€n dugc chuyen tau xay dung nang lrc mot khi n6 da ro1 ga. Kho khan hon nira cho bat
ky doanh nghiép nao, bat dau tir con sd 0, nhanh chong bit kip niang luc khong day cua Motorola, ky
ning k¥ thuat tai chinh thyc hanh cia Goldman Sachs, hay kha ning phan phdi cua Charles Schwab.
Ba1 1€ xay dung nang luc 1a qua trinh hoc hoi mang tinh tich Ity hon la ¢ nhay vot c6 tinh sang tao,
nén rat kho “nén thoi gian” xay dung ning luc. Vong doi san pham c6 thé rat ngin, song céng cudc tim
kiém vi thé din dau vé ning luc ¢t 161 nhiéu kha ning van phai do ludng bang nim, hon 1 bang
thang.

Vi vay, cudc canh tranh gianh vi thé dan dau vé nang lyc thudong xay ra trudce cude canh tranh gianh vi
thé dan d4u vé san pham. Mic du AT&T bat dau nghién ctru dién thoai truyén hinh tir hang chyc nim
trude, nhung nang luc ¢t 161 trong yéu 1a nén hinh van chua du tién tién dé truyén cac hinh anh dong,
chat lugng nhu tivi qua mot duong day dién thoai duy nhat. Nhu chung ta da thdy trong trudng hop
ctia VCR, JVC phai mat gan 20 nim dé hoan thién nhirng nang Iwc ghi bang hinh gop phan vao thanh
cOng cua cong ty voi cong nghé VHS; Philips ciing mat khoang thoi gian twong ty méi xac 1ap duoc vi
thé dan dau vé cong nghé luu trit phuong tién quang hoc va phat lai.

CANH TRANH GIU'A CAC DOANH NGHIEP

Trong phan 16n trudng hop, don vi phan tich chién lugc canh tranh thuong 1a mdt san pham hay dich
vu cu thé. Cac van dé dinh vi, dudng cong kinh nghiém, hudng dan gia nhap, dinh gia, chi phi va su
khac biét, canh bao canh tranh va rao can gia nhap thuong dugc thdo luan trong tinh huéng cua mot
san phém don ¢ hoac mot dong cac san phém c6 su lién két chit ché. Tuong tu nhu vay, cudc chién
canh tranh ciing thudng duoc mod ta trén phuwong dién san pham: Diet Coke véi Diet Pepsi,
Powerbook ctia Apple véi ThinkPad cta IBM, hay cac dich vu xuyén Pai Tay Duong hang nhat ctia
American Airlines v&i1 British Airways. Tuy nhién, cdc doanh nghi€p con canh tranh theo cach thire
co ban hon nita. American Airlines canh tranh véi British Airways nhim phat trién nang luc quan 1y
doi bay, dich vy khoang hanh khach va h¢ théng dit chd. Cudc canh tranh cua Ford véi Honda khong
chi dung lai ¢ Taurus voi Accord; no6 bao gff)m ca nhirng cudc chién kéo dai hang chuc nam, nham
gianh vi thé dan dau vé hé banh riang truyén dong, linh kién dién tir cho phuong tién va phong cach
dang cap.

Cudc canh tranh nang luc khong phai la cudc chién gitra san phém vO1 san phém, hay tham chi gitra
hoat dong kinh doanh vé1 hoat dong kinh doanh. No la cue chién gitta doanh nghiép véi doanh
nghi¢p. Trong cudc canh tranh xay dung vi thé dan dau vé nhitng ning lyc nhu xtr 1y hinh anh dién tu,
in 4n va quang hoc, Canon canh tranh véi di loai “d6i thi ning luc”, trong d6 co Toshiba, Kodak,
Nikon va Hewlett-Packard. Wal-Mart canh tranh vd1 Kmart va Sears trong viéc phat trién hé thong
hau can tim c& thé gidi. Glaxo canh tranh v&i Merck dé phat trién ning luc kham pha ra cac loai



thubc méi. Co mot s 1y do 1y gidi viéc quan niém cudc canh tranh vi ning luc 1a cude canh tranh
gitra doanh nghiép lai hop ly.

Tht nhét, nhu chung 01 dé tranh bién, nang Iuc cot 161 khong c6 tinh ddc thu san pham. Ching gop
phén ciing cb strc canh tranh ctia nhiéu loai san pham hay dich vu. Theo nghia nay, nang luc cot 15i
vuot ra khoi bat ky san pham hay dich vu cu thé nao va thuc té 1a co thé vuot ra khoi bat ky don vi
kinh doanh don ¢ nao trong doanh nghiép. Nang luc cot 161 cling ton tai 1au hon bat ky mot san pham
hay dich vu don 1¢ nao. Mdc du cac k¥ nang cau thanh nang luc tleu hinh hoa cuia Sony da thay do6i
dang ké tinh tir 1an dau cong ty dugc phong thi nghiém Bell Labs cip phep san xuat bong ban dan, va
mgc du nhiéu san pham ma Sony khai thac tir ning luc nay da phat trién va thay d6i, song tiéu hinh hoa
Van la trong tdm trong nang lyc canh tranh cuia Sony sudt nhiéu thap ky. Tuong ty nhu vay, nang luc
cdt 161 ctia Motorola trong cong nghé truyén thong khong day song 1au hon phan 16n cac cong nghé cu
thé gop phan tao nén nang luc dé ciing nhu phan 16n san pham 13 hién than cua no.

Thtr hai, vi ning luc cot 161 gop phan ciing c¢d sirc canh tranh cua nhiéu loai san pham hodc dich vu,
nén sy thing thua trong cudc chién gianh vi thé din dau vé ning luc co thé co tic dong sau rong dén
tiém nang tang trudng va khac bi€t canh tranh ctia doanh nghiép, tac dong 16n hon nhiéu so voi su
thanh bai ctia mot san pham don 1é. Néu Motorola mat di vi thé dan dau vé nang luc khong day, pho
hoat dong kinh doanh rong khip ctia cong ty s& bi anh hudng — bao gdm may nhin tin, dién thoai di
dong hai chiéu va dién thoai di dong.

Tht ba 14 vi vén dau tu, su liéu linh va khung thoi gian can thiét dé dat dugc vi thé din dau vé ning
luc cbt 16i thuong vugt ra khoi nguén luc va sy kién nhan ctia mdt don vi kinh doanh don 18, nén mot
s6 nang luc s& khong thé xay dung néu khong cé su hd tro truc tiép cua doanh nghiép. Ban quan tri
cap cao khong thé pho mic viéc xac dinh va duy tri dau tu cho nhitng ning luc ¢t 13i giup bao dam
vi thé cta doanh nghi¢p trong thi truong twong lai cho cac don vi kinh doanh riéng leé, méi don vi chi
chim cht quan tim dén viéc bao vé vi thé ctia minh trong thi trudmg hodc san pham san co.

Quan trong hon ca 13, chi bang cach xdy dung va nudi dudng ning luc cdt 161, ban quan tri cap cao
mai c6 thé dam bao su phat trién lién tuc ctia doanh nghiép. Nang luc cot 16i 13 mach ngudn phét trién
san pham tuong lai. Ching 1a “gbc ré” clia nang luc canh tranh, con cac san pham va dich vy riéng 1é
14 “hoa trai”. T4t ca cac ban quan tri cép cao canh tranh khong chi vi muc dich bao v¢ vi thé cua
doanh nghiép ¢ thi truong hién tai, ma con nhiam dinh vi doanh nghiép dé thanh cong trong thi trudng
mbi. Vi 1& o, bat ky ban quan tri cip cao nao khong thé nhin 14nh trach nhiém xay dung va nudi
dudng ning luc cdt 161, dang vo tinh thé chap twong lai ctia chinh minh.

THE NAO LA “NANG LUC COT LOI"?

Kinh nghiém ctia chiing t6i cho thdy, c6 nhiéu doanh nghiép khong phan biét thé nao 1a nang luc cot
16’i. Khi giéi thi¢u khai mém nay, co 1€ nén dua ra dinh nghia cu thé hon vé nang luc c6t 161 trudc khi
tiép tuc xem x€t ban chat cia cudc “canh tranh nang luc”.

Tich hop k¥ ndng

Nang lyc 1a mot nhom cac ky nang va cong nghe, chir khong phai mot ky nang hay cong nghé don le.
Vi dy, niang luc ctia Motorola trong viéc san xudt v6i thoi gian vong doi ngan (giam thiéu thoi gian tir



khi nhan dén khi thuc hién don hang) dya trén nhiéu loai ki ning nén tang, bao gdm ky luat thiét ké
giap t6i da hoa su tuong déng trén mot dong san phélm, san xuat linh hoat, hé théng nhap don hang tinh
vi, quan ly hang Iuu kho va quan tri nha cung img. Nang luc cot 16i ma Federal Express s¢ hitu trong
nganh chuyén phat buu kién dya trén sy tich hop cong nghé ma vach, truyén thong khong day, quan tri
mang ludi va lap trinh tuyen tinh. Chinh su tich hop nay 13 dau hiéu xac nhan ning luc cot 161. Nang
luc cbt 151 1a toan bo kién thire thu nhan dugc tir cac nhom k¥ nang va don vi don 1€ trong t6 chirc. Vi
vay, ning luc c6t 161 khong thé nam hoan toan ¢ mdt nhém nhé hay don 16 ndo.

Lan ranh phan biét gitra mot ky nang cu thé va nang luc cot 161 ma né gop phan tao dung rat kho xac
dinh. Thue t& ma n6i néu khi xac dinh ning luc cbt 16i cia mdt doanh nghi¢p hay mot don vi kinh
doanh quy m6 vira, ban quan ly dua ra 40, 50 “ndng lyc” hodc hon the rat c6 thé ho dang mé ta cac
ky nang va cong ngh¢ cau thanh, hon la nang Iuc c6t 18i. Nguoc lai, néu ho chi liét ké duoc mdt hoic
hai ning Irc, c6 thé ho dang dung cap do tap hop qua khai quat dé dua ra mot kién giai ¥ nghia bat ky.
Cap d6 tap hop hiru dung nhét thudng 1a cip d6 tao ra dau do trong khoang 5-15 ning luc cbt 18i. Tuy
nhién, néu ban quan 1y hiéu rd toan bo hé thong cap bac ning luc — tir dai nang luc (hau can trong
truong hop ctia Federal Express), t6i ning luc cot 161 (theo ddi buu kién), t6i cac ki ning cau thanh
(doc ma vach), cdu hoi vé vi tri can vach dudng phin chia ki ning dong gop va ning luc chi yéu chi
con 1a van dé tién loi. ‘Trong bat ky trudng hop nao, dé thuc su quan ly kho nang Iuc cot 16i cua doanh
nghi¢p, ban quan tri cap cao phai c6 kha niang thio roi nang luc c6t 18i thanh cac thanh phan cu
thanh, xudng dén cap do c4 nhan cu thé véi tai ning cu thé.

C6t 161 v6i khong cbt 16i

Du ta dung thuat ngir ning luc hay kha ning, tién dé khoi xudng van 1a cude canh tranh giira cac doanh
nghiép giéng cudc dua 1am chil nang luc, khéng kém gi cude canh tranh gianh vi thé va quyén luc thi
truong. Han nhién, khong c6 diéu gi mdi mé trong dé xuat doanh nghiép “canh tranh vé ning luc”. Su
phan biét ti man s& can dén khi ta nd lyc phan biét gitta nhitng ning luc hay kha ning 1a “cot 161 va
nhitng ning lyc “khong cot 16i”. Néu ta tao ra mdt kho bao gdom tit ca cac “ning luc” c6 thé cb vai tro
quan trong voi thanh cong cia mot hoat dong kinh doanh cu thé, no s& 1a mot danh sach dai, thuc ra 1a
qué dai dén d6 khong con chut tinh hitu dung dang ké ndo vé mit quan tri. Ban quan tri cip cao khong
thé chti y dong déu dén moi ning luc; s& phai co ¥ thirc ndo d6 vé nhirng hoat dong that su dong gop
cho su thinh vurgng lau dai ctia doanh nghiép. Vi vay, muc dich dat ra la tap trung sy chi y ctia ban
quan tri cap cao vao nhitng ning luc nim ¢ trung tam, chtr khong phai ngoai vi cua thanh cong canh
tranh dai han. Dé dugc coi 1 nang luc “cot 16i”, k§ nang phai vuot qua ba bai kiém tra.

Gia trj khach hang. Ning lyc cot 16i phai gop phan dang ké vao gia tri cam nhan boi khach hang. Ning
luc cot 161 1a nhirng ky nang cho phép doanh nghiép cung cap loi ich khach hang co ban. Su khac biét
gitra nang luc cot 16i va khong cot 161 mot phan nao d6 nam & su khac biét gitra loi ich khach hang cot
16i va khong cot 16i. Pay chinh 1a kiéu phan biét dan chiing toi tdi viéc coi bi quyét vé dong co cua
Honda la nang uc cot 161 va kha nang quan tri mbi quan hé véi dai 1y clia cong ty nay 1a ning luc thi
cap Mic du ¢6 ¥ nghia quan trong d6i véi qua trinh ban hang, nhung trai nghiém ma mot khach hang
tiém ning c6 v6i dai 1y ctia Honda khong cdu thanh nén lgi ich khach hang ¢t 16i. C6 rat it khach
hang chon Honda thay vi cac nhan hi¢u canh tranh vi nang lyc doc ddo nao do6 tir phia dai 1y cua
Honda. Honda ciing khong cho rang mang ludi dai 1y cia minh mang dén cho khach hang nhirng trai
nghiém vuot trdi, so véi mang ludi dai 1y ctia Toyota, BMW hay mét ddi thu canh tranh hang dau nao



khéc. Trong khi d6, kha ning ctia Honda trong viéc ché tao ra nhitng dong co va hé banh ring truyén
dong tot nhat thé gidi that sy mang dén cho khach hang nhitng 1oi ich gia tri: siéu tiét kiém nhién liéu,
gia toc manh m&, dé ting téc va it rung 6n. Mot diéu tha vi can luu ¥ 14 trong quang cao hd tro cho dot
ra mit miu xe Accord cai tién ctia Honda & My, dong co ctia xe dugc trinh bay trong cdt 16n, trong
khi mang ludi dai 1y khong hé duoc dé cap. Piéu nay khong nham dé noéi bd may ban hang khong bao
gio o the 1a nang luc c6t 16i. Trong nhiéu nam, lyc luong ban hang dugc dao tao cyc ky bai ban cua
IBM 14 nhan td quan trong trong kha ning 1am cau ndi trung gian gitra nhu cau khach hang va ning luc
cong ngh¢ cua cong ty nay.

Nang lyc cot 16i phai gop phan quan trong vao gia tri cam nhan bo1 khach hang khong ngu y nang luc
cot 161 s& d& nhan thy, hay d& hiéu voi khach hang. Rét it khach hang c6 thé dién dat bang 16 1y do
chinh xac cho vié€c tai sao trai nghiém lai xe Honda lai tuyét voi hon trai nghiém, vi dy, voi Chevrolet
Lumina. Tuong tu nhu vay, rat it ngudi ding may tinh ¢ thé n6i nhiéu vé nhitng nang luc hd trg cho
giao dién than thién v&i nguoi dung cua chiéc may Macintosh, nhung ho that su biét rang loai may
tinh nay rat dé dung. Piéu ma khach hang d& nhan thay 1a loi ich, thay vi ¥ nghia k¥ thut ctia ning luc
13 nén tang cho loi ich do.

Khéch hang 13 vi quan tda tdi cao danh gia liéu mdt ning lyc nio d6 co phai 1a niang luc cbt 18i hay
khong. Trong nd luc xac dinh nang I cbt 18i, doanh nghiép phai khong ngimg dit ra cau hoi, mot ki
nang cu thé co dong gop dang ké cho gia tri cam nhan boi khach hang khong. Méc du da phan cac
doanh nghiép déu c6 hé thong phan ré chi phi chi tiét cho san pham hay dich vy ctia minh, nhung c6 rat
1t doanh nghiép c6 hé thong phan ra gia tri chi tiét. Nhitng cau hoi can tra 101 gdm co: Céc “yéu t6 gia

” trong san pham hay dich vu ndy 1 gi? That ra khach hang dang tra cho cai gi? Tai sao khach hing
sﬁn 10ng tra nhiéu hon hay it hon cho mdt san pham so v6i san pham khac? Yéu t6 gia tri ndo co y
nghia quan trong nhit véi khach hang, va do d6 déng gop nhiéu nhit cho viéc hién thuc gia? Nhirng
phan tich nhu vay dam bao rang doanh nghiép s& tap trung nd luc ctia minh vao nhitng ning luc cot 16
tao nén su khac biét that sy ddi v&i khach hang.

C6 mdt ngoai 1& quan trong ddi v6i quy tic, ning luc cot 16 phai ¢6 dong gop dang ké cho gia tri
khach hang. Nhung nang luc lién quan dén quy trinh va san xuat, tao nén loi ich chi phi to 16n cho nha
san xuit ciing c6 thé duoc coi 1a nang luc ¢t 161, du o rét it hodc khong c6 loi ich chi phi nio duoc
chuyén t6i khach hang. Vi du, mot cong ty hoa chat ¢ thé ¢ ning luc quy trinh, cho phép cong ty san
xuat ra loai nhya nhat dinh véi chi phi ré hon 20% so v&i bat ky doanh nghiép nao khéc trén thé gidi.
Nhuyra hoan toan c6 thé 1a hang hoa dai tra va c6 mirc gia thé gidi phan anh co cau chi phi ctia nha san
xuat hiéu qua kém nhat nganh. Nha san xuit hoat dong hiéu qua hon, v&i ning luc quy trinh, c6 thé
chon “tich l{iy” 1oi thé chi phi, thay vi chuyén no qua cho khach hang. Vi vay, bat ky nhom k¥ ning nao
tao ra loi thé chi phi dang ké cho viéc cung cAp mot loi ich khach hang cu thé ciing c6 thé dugc goi 1a
nang luc cot 15i.

Khac biét voi dbi thu canh tranh. Dé c6 du tu cach 13 ning Iue cot 161, nang luc phai doc dao xet trén
tinh canh tranh. Piéu nay khong co nghia dé c6 tu cach 1a cbt 1i, nang luc phai duoc nam giit riéng
boi1 mot doanh nghi¢p duy nhit, ma no6 co nghia 1a bét ky niang luc ndo c6 dd phi rong khip nganh
khong nén duoc coi 1a ¢t 161, tat nhién trir khi cip nang lyc do cua doanh nghiép vuot trdi hon han so
voO1 cac doanh nghi¢p khac. Vi vay, ta co thé 1y luan rang, trong khi hé banh rang truyén dong l1a nang
luc c6t 181 cia Honda, thi trong mdt hodc 20 nim trd lai day, chiing khong phai 13 ning luc cbt 16i cua



Ford.

Bat ky nganh ndo ciing s& c¢6 nhiéu k¥ ning va ning luc 1a diéu kién tién quyét dé gia nhap nganh, song
lai khong tao ra su khic biét dang ké nao véi ddi thi canh tranh. Chung t6i goi nhitng k¥ ning nhur vay
1a “khoan cugc trén ban”. Cling nhu ta co thé can 100 hodc 500 do-la dé v&i dén ban dit cugc cao &
Las Vegas, doanh nghiép cling s& can c6 mot tap hop ning luc tdi thiéu nio d6 cho muc dich don gian
12 tham gia vao mot nganh cu thé. Khoan cuoc trén ban trong nganh chuyén phat buu kién gdm co
nhirng 14i xe cu xtr lich thiép, duogc dao tao bai ban. Mic du khéng mot cong ty chuyén phat nio ton
tai 1au dai ma khong co nhirng 1ai xe tai gioi, nhung thai d6 va nang luc cta nguot lai xe khong phai la
dic diém tao ra su khac biét gitta cac cong ty chuyén phat 1on. No6i tom lai, c6 su khac biét gitra nang
luc “can thiét” va nang luc “khac biét hda”. Viéc dinh nghia mot nang luc la cot 161 s& vo ich néu
nang luc d6 ¢6 mit ¢ khip noi va ¢ thé bit chudce d& dang bai ddi thu canh tranh.

Trong mot sd trudng hop, cac nha quan 1y tin rang mot ning lyc cu thé van chua duogc phat trién dung
muc du phé) bién trong nganh. Mot nang luc nhu vay co thé dwoc nhim 1am muyc tiéu phat trién thanh
ning lic cbt 181 tiém ning néu cac nha quan 1y tin 1a c6 co hdi cai thién dang ké va khach hang s&
danh gia cao nhitng cai thién nhu vay. N& luc cta hing hang khong British Airways trong viéc cung
cép dich vu khoang hanh khach vuot troi hon hén cép dich vu binh thuéng ctia nganh la mot vi du.

Mot 1an nita, ciing trong tu nhu viée khach hang cung cap bai kiém tra thuc té dé xac dinh cai gi 1a
ning e cbt 181, cai gi khong, d6i thu canh tranh cung vay. Theo kinh nghiém ctia ching t61, cac doanh
nghiép thuong xac dinh mot tap hop ky nang cu thé 1 ning luc cdt 161, ngay ca khi ky ning d6 1a dong
tién chung trong nganh, hay khi cap thanh tich riéng cua doanh nghiép trong linh vyrc ky nang do thap
hon nhiéu so v&i cap cao nhat ctia nganh. So sanh ddi chuan ning luc ctia mot doanh nghiép véi ning
luc ctia d6i thi canh tranh gitp bao vé chiing ta trudc xu hudng tu nhién 1a qua dé cao tinh doc déo
cua nang luc riéng.

Khé ning mé rong. Ngay tir dau, ching t6i da tranh bién rang, ning luc c6t 15 14 ctra ngd di t6i thi
truong tuong lai. Mac du mot nang luc cu thé co thé 1a cot 16 trong mét don vi kinh doanh don 16 ma
nd dap tng duoc bai kiém tra vé gia tri khach hang va tinh doc ddo canh tranh, nhung no c6 thé khong
phai 12 ning luc ¢t 161 xét theo quan diém ciia doanh nghiép néu doanh nghiép khong thé mudng
twong ra nhitng san phim hay dich vu méi sinh ra tir ning luc d6. Thuc té 1a diéu nay cho thdy rang
khi xac dinh ning luc cot 161, cac nha quan 1y phai lam viéc hét strc vat va dé triru trong hoa khoi mot
cAu hinh san phém cu thé ma nang lyc hi¢n dang dugce sur dung, va hinh dung ra nhiing cach thuc ap
dung ning lirc d6 trong ddu truong san phAm mai.

Vi dy, mdc du SKF, nha san xuat 6 diia hang dau thé giéi, khong cudng lai duoc viéc dinh nghia nang
luc ¢t 161 ctia minh 13 6 0 dua, nhung mot dinh nghia nhu vy mang nhirng han ché khong can thiét xét
trén phuong dién cung cp kha ning tlep can th truong moi. Chic chin cac ky su va chuyén gia
marketing cua SKF da miét mai tim klem moi co hoi dé 4p dung chuyén mon 0 duia cua cong ty, nhung
c6 qua nhiéu vi tri ma ta c6 thé dat 6 dua. Sy tang truong cua cong ty khong can phu thudc hoan toan
vao viéc tim kiém cach ding méi cho 6 diia vi khi SKF chuyén tir cach nhin vé nang lyc dua trén san
pham sang cach nhin dua trén ky nang, cac co hdi moi nhanh chong xuat hién. SKF co nang luc vé
cong nghé chong ma sat (hiéu biét vé cach thirc ma cac nguyén vat liéu két hop voi nhau dé tao ra
hodc 1am giam ma sat), thiét ké chinh xac (SKF 13 mdt trong sb it nhitng cong ty chau Au c6 thé gia
cong kim loai ctng t6i ngudng dung sai chit dén kho tin) va san xuat cac thiét bi hinh cau hoan hao.



Ta c6 thé suy doan liéu SKF c6 kha ning san xuat cac dau ghi tron véi do chinh xac cao, dit trong mot
thiét bi VCR, ma hién chi yéu 1a do cac doanh nghiép Nhat Ban san xuat. C6 1& SKF c¢6 thé lam ra
nhirng *“vién bi” nho xiu dat trong but Viét — mot linh kién cling thuong do cadc doanh nghi¢p Nhat Ban
san xuat. Nang luc cot 161 that sy 12 ¢dt 161 khi no tao dung co sO cho viéc gia nhdp thi truong san
phim méi. Khi danh gia tinh mo rong ctia ning luc, ban quan tri cip cao phai hét sirc tranh cai nhin
tap trung vao san pham khi xem xét kha ning cua doanh nghiép.

Thé nao khong phai 13 ning luc cot 16

Ciing twong ty nhu viéc can biét thé nao 1a ning luc cbt 181, viéc biét dau khong phai 1a ning luc cot
161 ciing c6 ¥ nghia quan trong. Chiing ta thudng hét stre bdi réi khi phan biét gitra tai san, co s ha
tang, 1oi thé canh tranh, yéu o thanh cong trong yéu va niang luc cot 16i. Trudce hét, nang luc cbt 16i
khong phai 1 “bén c6”, tic tai san, theo nghia ké toan cua tir ndy. Nang luc ¢t 161 khong xuét hién
trén bang can dbi ké toan. Nha may, kénh phan phdi, thuong hiéu hay ban quyén sang ché khong phai
12 ndng luc cot 161 — ching 1a phuong tién, chir khong phai ki ning. Tuy nhién, tai quan trj nha may (vi
du, san xuit tinh gon cta Toyota), kénh phan phdi (vi dy, hé thong hau can ctia Wal-Mart), thwong hiéu
(nhu quang cio ctia Coca-Cola), hay tai san tri tué (nhu kha ning bao vé va khai thac danh muc bang
sang ché cua Motorola) déu cu thanh nén ning luc ¢t 16i.

Khong giéng nhu tai san vat 1y, ning luc khong “hao mon” du ning luc cot 161 ¢ thé giam gia tri theo
thoi gian. Nhin chung, khi cang dugc sir dung nhiéu, ning lyc s& cang tinh xdo va gia tri. Khi Honda
mo rong nang lyc dong co' cua minh ra xe may, 0 t0, may phat dién va cac thiét bi twong tu, hiéu biét
tong thé cua Honda v€ ky thuat buong d6t da tang 1én gap boi. Chiéu rong tng dung cho phép Honda
1ay mot yéu t6 niang luc dugc phat trién cho thi trudng san pham nay va mo rong né sang thi trudng
san pham khac. Khong phai ngau nhién ma Honda lai c¢6 kha ning san xuat ra nhirng dong co xe nén
gon va manh mé dén vay. Khi san XUt xe may, Honda da hiéu tir trude do6 rat 1au nhu cau tdi da hoa ty
1¢ strc manh trén trong lwgng va strc manh trén kich thudc cua dong co.

R rang nhat, ning luc ¢t 161 1 ngudn loi thé canh tranh doc déo xét vé tinh canh tranh va gop phan
cling cb gia tri hodc chi phi khach hang. Tuy nhién, trong khi moi ning luc ¢t 161 déu 1a nguodn lgi thé
canh tranh, thi khong phai tit ca cac loi thé canh tranh déu 1a nang luc cdt 16i. Tuong tu, moi nang luc
cot 161 déu co thé 1a yéu t6 thanh cong trong yéu, nhung khong phai moi yéu t6 thanh cong trong yéu
déu s€ 1a nang luc cot 161. Mot doanh nghiép c6 thé dat duoc thoa thuan cap phép, cho phép n6 doc
quyen tlep can mot cong nghé cu thé; mot cong ty co thé duogc cap phép nhap khau doc _quyén mot san
pham nhit dinh; c4c nha may cta mot don vi kinh doanh c6 thé duoc vu ai xay dung gin ngudn cung
Ung nguyen vat liu tho; cac nha may cua mot doanh nghiép co thé nam & khu vire ¢6 chi phi nhin cong
thap; khach hang c6 thé mudn mua ctia mdt cong ty vi san pham duoc san xuat trong nudc, nhu trong
chuong trinh “Mua hang My”, hodc vi chung dugc san xuat ¢ nudc ngoai, nhu loai sdm-panh “that”
(ttrc sam-panh Phap). Moi truong hop trén déu 1a vi du vé loi thé canh tranh, va moi 1oi thé nay déu
12 yéu t6 thanh cong trong yéu, nhung khong c6 1oi thé ndo 1a ning luc cot 15i.

Nang lyc ¢t 161 dung nhu ngu ¥ cta cai tén: kha ning, ky nang. Doanh nghiép co thé c6 nhiéu loi thé
khong dya trén ky nang va kha nang hon d6i thi canh tranh. Piéu nay khong khién nhitng loi thé nay
mat di gi4 tri hay tinh trong yéu d6i voi thanh cong, nhung né qua that dong nghia véi viéc nhitng ning
luc nay s€ dugc quan 1y theo cach hoan toan khac vo1 nhirng nang luc hién than con nguoi. Mot trong
nhitng 1y do khién viéc phan biét ning luc c6t 16i va cac dang thirc khac ctia 1gi thé canh tranh tré nén



quan trong 1a doanh nghiép s& dé dang nghi ngoi trén l¢i thé tai san hodc co s ha ting, va dau tu
khong diing mirc cho hoat dong xay dung nang luc doc dao. Vi du, subt nhiéu nam, Porsche c6 dugc
su noi tiéng thure sur trong gio1 khach hang sanh so61 cong ngh€ nho vao ky nang thiét ké tim c& thé
gidi. Pang tiéc 1a strc manh thuong hiu va kha nang ra gia tra thém da che mat Porsche trude su suy
giam twong ddi cua ki ning thiét ké doc dao nay. Khong phai co sé ki ning ctia Porsche bi hoai dan
di, ma 1a k¥ ning thiét ké 6 t6 cua cac d6i thi canh tranh, trong d6 chil yéu 1a cac d6i thii canh tranh
Nhat Ban da cai thién voi te d6 nhanh hon nhiéu so véi Porsche. Pén dau thap nién 1990, cac ddi
thi canh tranh Nhit Ban d4 san xuét ra nhitng chiéc xe thé thao danh bai moi ddi thu (Nissan 300ZX,
Honda NSX, va Toyota Supra), cdc san phim ndy duoc mua v6i gia thip hon nhiéu chiéc Porsche
911 cao cép, va doi khi ¢ hi€éu qua vuot trdi hon han. Sudt thap nién 1980, Porsche da nang gia ban
mot cach co vé thoai mai, 1am ddy 18n 1an song thém mudn thuong hiéu trong gidi tré. Chic han khach
hang d3 dan nhan ra khoan tién tra thém cho thuong hiéu Porsche khong phai luc nao ciing duge hd tro
boi 1oi thé hiéu qua dua trén ning luc. Két qua 1a doanh s6 ban hang ctia Porsche & My dd giam manh
tir con s6 rat cao 1a 30.741 nim 1986 xudng con 3.728 nim 1993.

Chung t6i phan biét giita tai san c6 san (thuong hiéy, tai san, b:?mg sang ché, co s& sén co, ha téng
phan phéi, v.v...) dugc thira hudng tir qua khir va ning luc can thiét dé tao ra loi nhudn tir twong lai.
Ta c6 thé hiéu chinh x4c ning luc ctia doanh nghiép khi trir 11 nhudn ctia doanh nghiép cho ty 1é phan
trim loi nhuin xudt phat tir tai san c6 sin trong qua khir. Phin loi nhuan con lai 13 thude do kha ning
quan ly va khai thac nang luc doc ddo cua doanh nghiép.

Intel dua dén mot vi du tha vi. Voi lgi nhuan 1a 2,3 ty d6-1a nim 1993, Intel 1 mot trong nhitng cong
ty ban dan sinh loi nhat thé giéi. Nhung loi nhuan ctia Intel khong phai 1a thude do nang luc hoan toan
chinh x4c. An trong loi nhudn cua Intel 1a hai “tai san” quan trong. Thur nhat 1a ban quyén so hiru tri
tué. Khong nghi ngd gi vé viée Intel 1a mot doanh nghiép d6i mdi, san xudt ra nhitng thiét ké vi xir 1y
gon nhe va tinh toan chi 1i. Song mat khac, néu rao can phap 1y ddi véi viée sao chép thiét ké ban dan
cling it nhu rao can sao chép khai niém ban 1¢, thi ph?m 16n 191 nhuén cta Intel s€ bi chia sé vo1 nhitng
d6i thu canh tranh c6 kha ning “dénh cap cong nghé” va san xuat ra nhitng con chip c6 thiét ké ctia
Intel. Ban quyén tai san tri tu€ cua Intel, c6 dugc nho luat béng sang ché va dugc thuc thi qua cac
phién toa, vé ban chit, 1a khoan thué danh trén moi khach hang ctia Intel. Tai san c6 san thi hai 1a co
sO san co cua Intel. Viéc chip X86 cuia Intel tré thanh tiéu chuan cua thé gidi may tinh 1a nhd phan 16n
vao suc manh phan phéi 16n manh cta IBM. IBM d3 bién kién tric X86 tré thanh tiéu chuin thuc té.
Co s6 sin c6 cho bo vi xtr Iy X86 dd mang lai cho Intel 1gi thé to 1on trong viéc di tra khach hang tir
dong may tinh sir dung chip 286 1én 386 dén 486 roi tdi chip Pentium.

Piéu ma moi nha quan Iy cta Intel phai ban khoin 13 Intel s& sinh 1¢i ra sao néu hai tai san c¢6 san trén
bién mat. Vi dy, cugc canh tranh gitra chip Pentium cua Intel va chip Power-PC cta IBM, Motorola
va Apple sé ra sao néu khong co rang budc phap 1y vé viéc sao chép thiét ké chip, va khong dbi thu
canh tranh nao co 191 thé vé €O SO san co ton tai tir trudc? Chic chan kha nang sinh loi cua Intel s&
giam manh. Thuc té, ban quyen tai san tri tué bi de doa & khap noi trén thé gidi va dong tho1 khi cong
nghé vi xtr 1y thay d6i, Intel khong thé tiép tuc ngoai suy mot cach don gian dua trén cac thiét ké chip
cii hay dua trén co sé san c6 dé léy da tién 1én. Giai doan méi cta cudc canh tranh s& mé ra tai noi
ma 1oi thé duy nhat Intel c6 thé dua vao 1a ning luc thiét ké, san xuat va phan phdi cta chinh minh.
Sau cting, diéu duy tri kha ning canh tranh khong phai 13 tai san c6 sin ctia doanh nghiép ma 14 ning
luc. Cac nha quan ly phai c6 kha nang phan biét hai pham tru nay.



Nang lyc cot 15i khong phai la cach khac dé mo ta chién Iuoc tich hop theo chiéu doc. Trong khai
niém vé ning luc cot 161, khong c0 goi ¥ nao cho thay doanh nghi€p phai lam ra moi thir ma minh ban.
Vi dy, mic du Canon c6 ¥ thirc rat rd rang vé nang lyc cot 161, nhung cong ty van mua hon 75% linh
kién str dung trong chiéc may in ctia minh. Piéu ma doanh nghiép can nd luc kiém soat 1a nhitng nang
luc ¢t 16i ¢o dong gop lon nhat cho gia tri khach hang. Nike c6 thé khong khau nhitng d6i gidy c6 gin
tén thwong hiéu ndi tiéng cua minh (cong ty nay thué gia cong cong viéc nay, cling nhu cac cong ty bao
hiém thué bén ngoai san XuAt glay cho cac biéu mau, hop dong), nhung Nike that su kiém soat ning
luc hiu can, chét luong, thiét ké, phat trién san pham, quang cao cua van dong vién, phan ph01 va tiéu
thu.

O nhiéu nganh hién dang tén tai xu huong thoat khoi tich hop doc huong dén tich hop do. Trong mot
lién minh hay mang ludt, mdi doanh nghi¢p chuyén sau vao mot s6 nang luc cot 16i. Mic du cac nha
quan ly phai hiéu nhirng kiéu nang lyc can thiét dé canh tranh trong mot san pham hay thi truong cu
thé, nhung ho khdng can phai sd hiru toan bd phan bu trong khudn khd doanh nghiép. Apple hiéu rd
diéu nay khi tp hop cac nhém doanh nghi¢p gitip minh phat trién va ra mit san pham Newton
Message Pad. Tuy nhién, ta ciing phai can trong dé khong qua hao hirng v6i nhitng cong ty hoat dong
theo hinh thirc mang ludi hay module. Anh hudng, quyén luc va loi nhudn cua bat ky doanh nghiép
nao trong mang ludi doanh nghiép ao cting phy thuge vao sy doc dao va tAm quan trong trong do6i ctia
nang lic cbt 16i ma doanh nghiép d6 s& hiru. Mot sd nang luc 1a cot 161 va dinh hinh doanh nghiép mot
cach doc dao trong tAm tri khach hang ciing nhu cung cip kha ning tiép can thi trudng mdi, can dugc
gift trong ndi bo. That kho co thé muong twong ra viéc Sony thué ngoai nang lyc video, hay Cargill
thué ngoai nang lyc mua hang hda, UPS thué ngoai nang luc truyen thong khong day trong yeu, hay
Swatch thué ngoai ky nang san xuat d6i mdi véi chi phi thap Quyét dinh vé cal can nam gilr va cai
can thué ngoai duoc trg giup bai hiéu biét sau sic vé thé nao 1a ning luc “cbt 16i” va thé nio thi
khong. Tuy nhién, khéng co truomg hop nao, ¥ tuong vé ning luc cbt 181 lai 1a gidy phép tich hop doc
vao nhitng hoat dong khong cét 15i.

Gia tr1 bién doi cua nang luc

Nang luc ¢t 16 ctia thip ky trudc co thé s& trd thanh nang lyc thudn tay ctia thap ky nay. Vi dy, trong
thap nién 1970 va 1980, chit luong, theo cach do bang s6 15i trén phuong tién, chic chan 1a ning luc
cot 161 d6i vai cac doanh nghiép 6 t6 Nhat Ban. D¢ tin ciy vuot troi la yéu td gia tri quan trong d6i
vo1 khach hang, va 1a yeu t6 thuc su tao khac biét cho cac nha san xut 6 t6 Nhat Ban. Phai mit hon
mot thap ky cac doanh nghiép san xuét 6 t6 phuong Tay méi khép lai duoc khoang cach chat lugng
voi cac d6i tha canh tranh Nhat Ban. Pén gitra thap nién 1990, chat luong, xét theo s6 151 ban dau trén
mdi phuong tién, tré thanh diéu kién tién quyét ddi v6i moi nha san xuat 6 t6. O day co su van hanh
ctia mot dong luc ciing phd bién ¢ nhidu nganh khac. Sau mot thoi gian dai, cai ting 1a ning luc cbt
161 c6 thé tro thanh ning luc tiéu chuan. Chit lugng, thoi gian ra mit thi truong nhanh va dich vu
khach hang tra 161 nhanh — tirng 1a nhitng yéu t6 thuc su 1am nén su phan bi€t — hién dang tr¢ thanh 1¢1
thé thong thuong & nhiéu nganh.

Doi khi s thay d6i cu triic manh mé trong mot nganh c6 thé lam giam dang ké gia trj nang luc cot 16
cua doanh nghi¢p. Vi dy, hdy xem xét truong hop cac nha thau quc phong. Tat ca nhiing doanh nghiép
tirng 1am viéc v6i Bo Qubc phong My (DOD) déu tich lily duoc ning lyc doc dao chuyén vé nhitng ky
niang hop dong dua trén cac nguyén tic dau thau cu thé, vong doi phat trién dai, thi tuc ké toan dic



thu, tinh tuan thi cdc huéng dan an ninh, v.v... Vi su “chdm dirt” Chién tranh lanh va cét giam dang
ké hoat dong thu mua qudc phong, cac nha thau quin sy My nhan thiy mot vai ning luc cia minh
chang con gia tri nhu mot hai chuc nim trude. Mic du cac nha cung tmg cho DOD ¢6 nang luc ki
thudt manh, nhung ho khong thé tao ra nhirng dot pha nhanh chong trong thi truong thwong mai, mot
phan vi da s6 nhitng ning luc trude dy cta ho khong c6 miy gia tri trong céc thi trudng phi qudc
phong.

DA CAP CANH TRANH NANG LUC

Trong Chuong 2 ching toi di tranh ludn rang, canh tranh vi trong lai dién ra & ba giai doan (canh
tranh gianh vi thé din dau vé tri thirc, canh tranh dé dinh hinh con duwong di tri va canh tranh gianh thi
phan va vi thé trén thi trudng). Canh tranh ning luc dién ra & bon cap do (Xem Hinh 9-1). Hiéu biét
vé ban chit ctia cudc canh tranh & mdi cap do 1a diéu trong yéu dé gianh chién thing trong cudc dua
xac 1ap vi thé dan dau vé ning luc ¢t 16i. O hau hét cac doanh nghiép va trong hau hét cac gido trinh
chién lugc, canh tranh vi tuong quan thuong hiéu, cép 4, nhan dugc dén 99% su cha y. Chung t61 tin
diéu ndy khong thoa dang bai cudce chién vi twong lai dién ra chi yéu tir Cap 1 xuyén sudt dén Cép 3,
nhu chiing to1 trinh bay sau day.

Cap 1: Phat trién va tich lily k¥ ning cling nhu cong nghé cau thanh

Muc tiéu ctia canh tranh & Cap 1 1a tich lily hodc phat trién k¥ ning hodc cong nghé cau thanh tao nén
nang luc ¢t 151 cu thé. Cude canh tranh nay dién ra trén thi trudng cong nghé, tai ning, ddbi tac lién
minh va ban quyén tai san tri tué. Nhitng doanh nghiép c6 tim nhin xa canh tranh gianh kha ning tiép
can cac k¥ ning va cong nghé don 1¢, cau thanh nén ning luc c6t 18i tong thé hon. D6i vi mdt cong ty
duoc, cudc chién ndy c6 thé dién ra dudi dang thirc canh tranh dé “chiém giir” cac gido su va khoa
vién dai hoc dau nganh trong cac hop dong nghién ctru dai han. D01 vO1 mot cong ty dién tir Nhat Ban,
cudc chién nay c nghia 1a gianh duoc vi thé von c6 phan hodc gidy phép tir cac cong ty khai nghiép
quy mo6 nho ¢ California trudce d6i thu. B01 vO1 mot cong ty moi1 g101 hang dau, cudc chién ndy co
nghia 1a canh tranh tuyén dung nhitng tién si tai chinh gi6i nhit mdi nim.



Hinh 8-1. Phat trién va tich lay ky nang cung nhu cdéng nghé
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Nhitng doanh nghiép c¢6 y dinh xay dung ning luc cbt 18i trong cac 1inh vie mdi ciing c6 thé canh
tranh dé thiét 1ap moi quan hé trude, va co thé 1a déc quyén voi cac bén hitu quan khac. Cudc chién
ndy c6 thé dong nghia véi viéc canh tranh gianh kha ning tiép can hop dong nghién ciru cta chinh phu,
canh tranh hinh thanh li€n minh vd1 mgt doanh nghiép s& hitu nhitng k¥ nang lién quan, hay canh tranh
161 kéo khach hang tiém ning vao mot hop dong phat trién dai hoi. Cac doanh nghiép ciing ding mot
cach khac dé canh tranh vi thé dan dau vé nang luc, do 1a canh tranh tré thanh nguoi dau tién dang ky
bang sang ché, nhim bao vé phuong phap cung cap loi ich khach hang riéng ctia ho khoi cac hanh vi
bat chuée. D(‘)n bay ngudn luc & giai doan nay ctia cude chién xuat phat chu yéu tir kha ning tiép can
va “hip thu” ky nang cung nhu cong nghe tir bén ngoai. Cac doanh nghiép Nhat Ban noi rleng va cac
doanh nghiép Chau A noi chung rat gi0i du nhap khoa hoc va y tuong tir phuwong Tay roi két hop
chiing thanh nhitng nang luc tam cd thé gidi. Cong ngh¢ phuong Tay duoc du nhap thong qua cac lién
minh chién luoc, thoa thuan cap phép, su tré vé cua nhiing sinh vién theo hoc tai cac trudng dai hoc
ctia My va dau tu von vao nhitng doanh nghiép khdi nghiép, cé tinh than kinh doanh.

Théng thudng, cac 1ién minh dai han s& cho phép doanh nghiép thu thap hiéu biét siu sic vé nhirng
nang luc dugce chon chat trong co ciu cua d6i tac. Thomson, hang dién tir tiéu dung cua Phap, da hoc
hoi dugc rat nhiéu tir JVC, d6i tic san xuat VCR, vé su tuong tac qua lai tinh vi cta cong ngh¢ cimg
va cac ky nang cai thién quy trinh gop phan tao ra nang luc san xuat tim c& thé gidi. Khi mbi quan h¢
ndy méi bat dau, Thomson khong biét gi vé cach san xuat mot thiét bi VCR — ma lac d6 1a san pham
dién tr tiéu ding phtrc tap nhat hién hitu. Sau khoang 5 ndm, Thomson c6 thé bat dau san xuit VCR &
Singapore, ma it nhiéu khong con phy thude vao su giup d& ctia JVC.

Céc doanh nghiép Nhat Ban dac biét gi61 trong viéc hoc hoi. NEC, mdt cong ty ¢6 lién minh chién
lugc quan trong voi Hughes, Intel, va Honeywell, cling nhu hang chuc cong ty khac, da hoc hoi dugc



rat nhiéu tir cac doi tac nudc ngoai. Theo cach thire twrong tu, General Motors da str dung moi quan hé
lién doanh ctia minh v6i Toyota — NUMMI — lam canh cira tiép can phuong phap san xuat c6 do nhay
cao, cong nghe thap tuong doi. Van dé 1a néu muyc tiéu 1a du nhap thir gi d6 gan hon voi nang lyc duge
phat trién toan dién, thay vi mot ky nang hay cong ngh¢ cu thé, thi mdi quan hé dai han véi d6i tac co
nang luc c6 thé can thiét.

CAp 2: Canh tranh dé tong hop ning luc

Mac du cac doanh nghiép c6 thé canh tranh truc tiép dé thué tuyen nhirng nhan vat chi chét, gianh gidy
phép doc quyén hay nam gitr d6i tac, nhung cudc canh tranh dé bién nhirng ky ndng riéng l¢ thanh nang
Iy it mang tinh truc tiép hon nhleu du khong kém phan quan trong hon. O phan trudc, chung to1 da
tranh bién rang, nang luc 13 su tong hop ctia dii loai ki ning, cong nghé va luong kién thire. Mot danh
muc gom cac k¥ ning riéng 1¢ khong phai 1a mot dang nang luc. Nang luc cOt 161 12 mot tim tham théu,
duoc dét tir cac soi ki ning va cong nghé ndi bat. Cong ty san xuat 6 6 ¢ thé thué nhirng k¥ sur va
chuyén gia cong ngh¢ gioi nhat va phung phi hang ty d6-la cho hoat dong R&D, nhung van khong thé
san xuit ra _dong co tot nhat. Nang lyc trong hé banh rang truyén dong doi hot su tich hop klen thirc vé
thiét ké buong d6t, hé thong quan tri dong co dién tir, vat lidu cao cap, v.v.... Piéu trong yéu 1a kha
nang phoi hop nhiéu loai k¥ ning va cong nghé khac biét. Pbi twong can dén 1a nhu’ng chuyén gia co
kién thtrc tong quat, chir khong phai chuyén gia nganh hep. Nhirng chuyén gia c6 sy giao cam voi cac
nganh khac va co thé khic phuc cai nhin cyc bd vé nén tang ky thut hay chirc nang cu thé cta ban than
déu rat hiém. Ciing nhu sy hip thu c6 vai tro quan trong ngang bang sy sang tao, tich hop ciing vay.
Néu ning lyc sang tao clia cac doanh nghi¢p Nhat Ban, trong cac nam qua, khong dugc phat trién cao
nhu ndng luc sang tao ctia mot s6 doi thil canh tranh phuong Ty, thi han cac doanh nghiép Nhat Ban
d3 bu dip nhiéu hon bang sy xuit sic trong hoat dong hip thu va tich hop.

Nhiéu doanh nghiép gip khé khan khi két hop cac dong khoa hoc hodc cong ngh¢ gitip két hop di san
cua ho thanh nang lyc moi co trat tu cao hon. Kodak dang nd luc dat dugc ky tich nhu vay bang cach
¢ x6a nhoa ranh gidi giira cac chuy€n gia siu vi hoa cung chuyén gia xu ly anh ky thuat s6 va thiét
bi dién tir. Mot thanh cong sém ddi v&i Kodak 14 san pham co tén goi Tele-Cine, cho phép cac nha
san xuat phim chuyén d6i hinh anh trén phim sang dinh dang k¥ thuat s6, thao tac v6i hinh anh d6 qua
may tinh, rdi tra hinh anh d6 vé dinh dang phim ma khéng 1am bién dang chudn mau sic hay giam do
rd rang. Kodak da gianh duoc giai Oscar cho san phdm nay.

O giai doan nay ctia cong cudc xdy dung ning luc, don bay khong chi dén tir viéc vay muon bén
ngodi, ma con tr viée tai str dung ning luc trong nhidu tmg dung. Vi du, EDS d4 4p dung hiéu biét ctia
minh vé ki thuat sap xép lich trinh, hé thong dit chd va theo ddi vao cac thi trudng doc da dang nhu
cho thué xe, du lich hang khong va van tai.

Cap 3: Canh tranh twong quan (thi phan)
san pham cot 161

Cap d6 canh tranh thir ba xay ra xung quanh cai ma chung ta goi 1a san pham c6t 16, hay trong truong
hop cua dich vu la nén tang cot 161. San pham c6t 16i hay nen tang cot 161 thudng thay nhat 1a san pham
trung gian, nam gitta nang lirc cbt 18i va san phdm dau cudi. Nhiéu doanh nghiép tim cach ban san
pham cot 18i cho doanh nghiép khac, tham chi ca d6i thu canh tranh, theo dang thirc nha san xudt thiét
bi gbc (OEM), nhur mot cach dé nam giir “thi phan 40”. Pon bay ¢ dy xuat hién tir viéc “vay muon”



kénh phan phdi va thuong hiéu ctia cac doi tac cu(?)i dong. Thi phan 40 ndy, va doanh thu cting nhu kinh
nghiém ma nd mang lai, cho phép doanh nghi¢p day nhanh nd lyc xay dung nang luc cot 161 ctia minh.

Vi dy, Canon ban ky thuat in laser cho Apple, Hewlett-Packard va cac cong ty san xuat may in laser
khac. K¥ thut ndy 13 trai tim cia may in, va Canon cho dén nay van 13 nha san xuit ¢6 nhiéu san pham
tir ki thuat nay nhat thé giéi. Tuong quan san pham cdt 161 ctia Canon cao hon nhiéu so voi tuong
quan thwong hiéu cta cong ty trén thi trudng may in laser. Canon bang long dya vao strc manh phan
phdi cua d6i tac, va tap trung dau tu xdy dung vi thé ddn dau vé ning lyc in laser va in phun bong.

Viéc do ludng tryc tiép twong quan nang lyc cua Canon s& rat kho, nhung bang cach xem xét twong
quan san pham cot 161 — tlrc san pham hodc dich vy trung gian nam gitra ning lyc va san pham dau
cudi, ta c6 thé danh gia ding trong quan ning luc cta Canon. Cac doanh nghiép Nhat Ban néi riéng
thuong tip trung xay dung trong quan san pham cot 16i nhu mot cach dé hd tro nd luc xiy dung ning
luc ¢t 16i. Hau hét moi cong ty Nhat Ban va tit ca cac cong ty da qubc gia Han Qubc déu sir dung
mbi quan hé OEM dé ciing c6 twong quan san pham c6t 16i. Poi khi san pham c6t 16i duge ban dudi
dang linh kién, doi khi ching lai duoc dong goi trong san pham hoan thién va ban dudi tén cong ty
khac. Vi du gdm c6 viéc san Xuét 16 vi song cho GE, thiét bi ghi bang dia cho RCA, may tinh cho ICL,
dong co va h¢ banh rang truyén dong cho Ford, linh kién khung may bay cho Boeing va man hinh
phang cho Apple. Cac doanh nghiép chau A thuong c6 ty 18 twong quan san pham ct 1i trén twong
quan thuong hiéu 16n hon 1. 1/3 s6 san phim ma Samsung 1am ra dugc ban dudi dang linh kién cho
san phdm cta cong ty khac, hodc dudi cai tén cua cong ty khac. Vi vay, trong quan san xuat clia
Samsung cao hon nhiéu so voi twong quan thuong hi¢u. Mac du cac doanh nghiép Dai Loan hau nhu it
dugc bén ngoai biét dén, nhung giam dbc qudc gia cua Intel tai Dai Loan tin rang, bat ky mot nha san
xuAt may tinh phuong Tay nao ciing kho long canh tranh neu thiéu mot nha cung cap bai Loan. “T61
khong nghi 12 hién nay bat ky cong ty may tinh nao cé thé ton tai ma khong mua do tir Pai Loan. Pai
Loan d3 trd thanh tay moi gidi vii khi trong cudce chién may tinh.” Cac cong ty Pai Loan nhu Acer,
Tatung, Inventec, Datatech va Compal ban linh kién cho Apple, Dell, IBM va AST.

Trén thuc té, muc tiéu ¢ day co thé 1a xay dung vi thé doc quyén trong mot linh vuc ning lue cot 16
cu thé, hodc tlen cang gan dén vi thé doc quyén cang tot. Kha ning xdy dung vi thé doc quyén cho san
pham dau cudi bi gio1 han boi cac rang budc phap 1y va sy x¢ 1¢ kénh phan pho1 nhung trong tuong
quan san pham ct 18i, va kéo theo d6 1a trong quan ning luc ¢t 161 khong ton tai nhitng rang budc
nhu vdy. Trong nhiéu nim, theo sau sang ché VHS, Matsushita d& san xuit ra phan 16n linh kién VCR
ctia thé gidi, thic day va cing ¢ ning luc cta cong ty vé bang hinh. Do d6, mot nganh thudng dugc
tap trung nhiéu & cap do san pham cot 16i hon 1 & cap do san pham dau cudi. Vi vay, mic du c6 vo
s6 doanh nghiép san xuat may tinh xach tay, nhung chi c¢6 hai cong ty — Sharp va Toshiba — san xuat s6
lugng 16n man hinh phang, khién chiéc mdy tinh xach tay that su c6 thé xach di dé dang. Nam 1993,
thi phan man hinh phéng ctia Sharp (gan 40%) cao hon nhjéu s0 voi twong quan thwong hiéu cua bat
ky khach hang san XuAt may tinh nao cua cong ty. Voi cac cAp d6 canh tranh khac nhau trong thi trudng
san pham c6t 161 va san pham dau cudi, ta khong nén ngac nhién khi thay bién loi nhudn ma Sharp va
Toshiba dat duoc tir doanh thu man hinh phang déi dao hon nhiéu so véi bién lgi nhuin ma nhiing
cong ty lap rap san pham dau cudi nhu AST va Zenith dat dugc.

Khai niém Ve twong quan san pham c6t 181 cling ¢6 thé ap dung trong cac nganh dich vu. Marriott ban
nang lyc ¢t 16i cua minh vé phuc vu d6 dn va quan tri tién nghi cho nhitng cong ty mudn thué ngoai



hoat dong quan tri co s& hoi nghi hay cing tin doanh nghiép, ciing nhu cung cap truc tiép ning luc cta
minh cho cac khach hang thong qua hé thong khach san mang thuong hi¢u Marriott. Federal Express
da tao ra mot nganh kinh doanh, trong d6 cong ty ban san pham cot 16i dudi dang hé thong va tu van
cho bat ky cong ty nao can quan 1y mot van dé hau can phuc tap. Trong trudng hop nay, FedEx khong
ban san pham dau cudi — dich vu chuyén phat buu kién — ma ban dich vu trung gian.

Su sin sang chia sé hé thong dat chd cho d6i thil canh tranh va ban dich vu thong tin qua cong ty con
vé IT — AMRIS, cho phép hang hang khong American Airlines tao don bay cho khoan dau tu xdy dyung
nang lyc quan tri dir liu. Quan trong hon, cach nay lam giam dong co cua dbi thu canh tranh d6i véi
viéc dau tu xay dung nang luc twong ty. Theo thot gian, cac dbi thu canh tranh ngay cang kho bi dugc
vGi American vé hoat dong dau tu ciing nhur vé co s tri thirc. Ta cling co thé 1y luan rang, nganh hang
khong ngay cang tro' thanh nganh quan tri thong tin, neu xem x¢t s0 ve tur diém téi diém trén toan cau,
nhu cau ndm bat va twong quan doanh thu gia ting tir sd tién thu duoc tir du lich hanh khach thong qua
viéc van chuyén luu luong thong qua cac trung tim va quéan 1y 1ong trung thanh ctia khach hang thong
qua cac goi dich vu khach hang thudng xuyén. Thiét ké kién trac dir liéu, lya chon cac goi phan cling
va phan mém, ddo tao hang nghin nhan vién dit chd hang khong va dai 1y du lich, ciing nhu 1am cho hé
théng van hanh trén “co s¢ thoi gian thuc” dé dinh gia c6 chon loc chd ngéi trén mot chuyén bay cu
thé gitra hai diém 13 nhitng k¥ ning hét strc phtrc tap. Chiing han nhién 12 ning luc va doanh thu ma
American thu duoc tir d6i thii canh tranh tiém ning cho ning luc nay, dudi dang thirc nén tang quan tri
dir lidu c6t 161 khong ngimg cung ¢b vi thé din ddu vé ning luc cbt 16i ctia American.

Ngay cang c¢6 nhiéu doanh nghiép hiéu gié tri ctia viéc ban san pham cbt 16i. Trong nhitng nim gan
day, IBM bat dau thay doi chinh sach 1au doi cua minh va hién cong ty sin sang ban san pham cbt 151
(linh kién va module) cho bét ky ai — du d6 1a ban hay thu. Tir nim 1990 dén nim 1993, doanh thu
ban cong nghé cho d6i tic bén ngoai ctia IBM d ting tir 300 triéu do-la 1én 3 ty do6-la. Co6 mot s6 1y
do cho su chuyén d6i nhu vay. Trong sudt nhitng nim IBM chi phdi tuyét d6i kénh phan phéi (khi may
tinh duoc ban gan nhu déc quyén thong qua cac kénh truc tiép va IBM c6 luc luong ban hang truc
tiép gioi nhat va hung hau nhat), IBM khong c6 miy dong co dé ban san phém cot 161 cho cac cong ty
bén ngoai. Kénh riéng cua IBM mang lai cho cong ty du khéi Iugng va thi phan de dan dau trong cudc
dua cai thién nang luc ban dan, phin mém va kién triic may tinh. Voi su phat trién cac kénh phan ph01
va d6i thu canh tranh mdi, cac nha diéu hanh IBM dan nhanra ho khong thé bao dam vi thé dan dau
lién tuc ctia cong ty trong cac khu vure ning luc cbt 181 trong yéu trir khi “khau d6” cua IBM voi thi
truong dugc mo rong. DO phu thi trudng ma lyc luong ban hang truc tiép ctia IBM c¢6 duge mdi ndm
ngay cang chwm ty 18 phan trim nho hon trong toan b thi trudng kha dung. Tuong tu nhu vy, cong ty
dan nhan ra rang thwong hiéu IBM ciing 13 cira ngd gidi han thi trudng tiém ning mot cach khéng can
thiét. Thém vao d6, mot s6 d6i thu canh tranh vé nang lyc ¢t 161 ctia IBM (NEC, Sony va Sharp)
ngay cang da dang hoa theo chiéu ngang. Nhiing cong ty nay co pham vi san pham rong hon dé thu h01
von cho cac no lyc xay dung nang luc. Vi vay, dé duy tri vi thé dan dau veé nang luc cot 161, IBM can

khéi lwong ma cong ty co thé ¢ duoc bang viéc ban san pham cot 16i va nén tang cdt 16i qua cac kénh
khac.

Quyét dinh ban san pham c6t 18i dé cac cong ty bén ngoai co thé tich hop chiing vao san pham mang
thuong hiéu cta dbi thu canh tranh gay ra nhiéu ¥ kién phan ddi trong lyc lugng ban hang truc tiép va
nha diéu hanh marketing cap cao cta cong ty. Cau hoi ma lyc luong ban hang ndi bo ludn dua ra 1a
“Lam sao chung ta ¢ thé duy tri su khac biét mang tinh canh tranh néu chiing ta ban san pham cot 16



ctia minh, ‘vuong truong’ cua minh cho ddi thu canh tranh.” Diéu ma bo phan marketing va ban hang
hiém khi nhin thay 1a mot cau hoi khac “Lam sao chiing ta c6 thé duy tri vi thé din dau tuyét di vé
nang luc cbt 18i néu ching ta gigi han khoi lugng ctia minh, va do d6 gidi han ludn doanh thu, co hoi
hoc héi tir thi truong, & kénh ban hang riéng cta chung ta?”. Theo kinh nghiém cta chung t61, cac nha
quan 1y ban hang va marketing cang gian dir voi quyét dinh ban san pham cdt 161 cho cong ty bén
ngoai, kha nang kénh ndi bo kém hidu qua hon kénh phan phdi thay thé cang 1on. Khi cac d6i thii canh
tranh, bang cach mua lai san pham c6t 161 ctia doanh nghiép, c6 thé chao ban nhirng san phém co dic
tinh hiéu qua tuong ty, luc lugng ban hang né1 bo s€ chi thanh cong néu ho c6 thé cung cap cho khach
hang gia tri gia tang bd sung ndo d6 vuot 1én trén gia tri von c6 ctia san pham. Néu ho khong thé, va
néu ho 13 kénh dit d6 hon kénh thay thé, khong c6 1y do gi ho nén dugc trao doc quyén dbi vdi san
pham cot 16i ctia doanh nghiép.

Theo nghia nay, ban san pham cdt 16i cho cong ty bén ngoai thudng 13 bién phap lanh manh dbi véi bo
phan ban hang va marketing — n6 dit ra p luc, budc cac nha quan 1y phai dam bao ho khong chi thudn
tiy séng dua vao kha ning canh tranh dugc tao “tir ddu dong” ciia nganh, ma con phai bo sung gia tri
phu hop vo1 chi phi hoat dong cua hg. Tuong tu nhu vay, ban san phém cét 161 cho cong ty bén ngoai
1a thude do hiu qua dé danh gia lidu cong ty co phai la nguoi dan dau Ve ning luc khong. Néu d6i th
canh tranh khong xép hang mua san pham c6t 16i cua cong ty, ning luc cbt 161 clia cong ty co 18 khong
tuyét voi nhu cac nhan vat trong cong ty tuyén bé.

Chung t61 théy co rat it doanh nghiép, ma & d6 sy phan biét giita trong quan nang luc cdt 161, tuong
quan san pham cot 161 va trong quan thuong hiéu dugc phan chia rd rang. Thong thudng “twong quan”
ma ban quan tri cap cao quan tam nhat 1a twong quan thwong hi¢u. Pay c6 thé 1 trong tim khong thich
dang, dic biét 1a néu nd dan téi nhitng quyét dinh thué ngoai san pham c6t 161, nhitng san pham 1a
trong yéu d6i voi kha ning canh tranh ctia san pham dau cuéi Mbt cong ty thué ngoai phan 16n san
pham c6t 161 6 thé s& ngay cang phu thudc vao nha cung cap theo tho1 gian. Trudc khi duge BMW
kéo nhanh ra khoi su kiém soat cia Honda, cong ty san xuat xe clia Anh, Rover, phu thugc néng né vao
Honda cho nhitng linh kién chinh cua 6 t6 nhu dong co va thiét ké gAm xe. Phan von ¢ phan cua
Honda 1a 20% khong danh gia dung quyén kiém soat that sy ctia cong ty Nhat Ban nay doi voi déi tac
nuoc Anh. Khi trong quan thuong hiéu cia mot cong ty 1on hon nhiéu so véi twong quan san pham cot
161 hay nén tang c6t 18i, nd s& gip phai nguy co mat quyen kiém soat chinh van me¢nh cua minh. Mot
1an nita, day khong phai 1a 1y 1& tng ho viéc ‘tu lam lay moi viéc; day chi 1a 1y 18 rat rd rang vé nhitng
k¥ ning ma mot doanh nghiép coi 1a trong yéu v6i sy khac biét hoa va ting trudng mang tinh canh
tranh cua minh va dam bao nhirng ky nang nay khong b1 mat di thong qua hinh thirc thué ngoai. Trong
nhirng ndm gan day, cac doanh nghiép My ngay cang tinh tdo hon trude nguy co khi dya vao d6i tha
canh tranh tlem ning cho nguén cung cap san pham cot 161. Trong nhirng nganh c6 vong doi san pham
nhanh, quyét dinh tir chéi mot san pham c6t 13i trong yéu cua nha cung cap khoi khach hang cubi dong
iy ra nhitng hé qua nghiém trong d6i v6i kha ning canh tranh cua dbi tac. Khong dudi mot 1an, cac
cong ty ciia My dd dam don kién cac nha cung cap Nhat Ban vi nhitng vi pham niém tin nhu vay. Tat
nhién, rat khé chirng minh nha cung cip dang lam diéu gi d6 khac ngoai viéc “gd 16i” trude khi van
chuyén san pham cot 18i tdi khach hang bén ngoai.

Su phu thudc xoay quanh san phém cot 16i khong phai luon bat déi xtrng; n6 ciing ¢ thé co qua co lai.

Ttr lau Ford va Mazda da trao d6i san pham, c6t 18i va khong cot 161, nhu Philips va Matsushita. Va
mic du cac nha san xudt may tinh cia M phu thudc vao san pham cdt 151 ctia cac cong ty Nhit Ban va



bai Loan, nhung cac cong ty chau A ciing phai dya vao nhirng cong ty nhu Microsoft va Intel dé cung
cap tri tué co ban cua may tinh. O dau san pham c6t 18i chay theo ca hai huong, & do moi d6i tac déu
hiéu va lam viéc dé bao vé nang luc cot 161 ddc dao ctia minh, va & dau tat ca cac ddi tac déu tinh tio
trude cac khia canh canh tranh va hop tac ctia moi quan hé thi & d6 thué ngoai s& khong dan t6i tinh
trang “dao triing”. Mat lan nita, ludn diém ¢ day khong phai la doanh nghi¢p phai tur lam moi thir ma
minh ban, chi 13 khi quyét dinh thué ngoai san xut cac linh kién trong yéu, doanh nghiép phai can
trong xem xet cac tac dong canh tranh dai han va ban chét phu thudc s€ sinh ra.

Vi vay, luan diém cta ching toi 1a: C}ﬁén lrge doanh nghi¢p khong thé chi 12 hon ‘hop cua cac chién
luwoc don vi riéng 1é. Vi nang luc c6t 16i 1a don vi cap cao nhat va kéo dai nhat d6i véi cong cudc xay
dung chién lugc, ching phai 1a chu dé trung tam cua chién lugc doanh nghi¢p. Ban quan tri cap cao
phai c6 quan diém vé nhitng ning luc méi can xay dung. Ban quan tri cap cao phai biét 1iéu ning luc
hién tai dang dan glam gia tri hay dang dugc cung cd. N6 phai ¢6 kha nang phan biét gitra hoat dong
kinh doanh can cit bo véi nang lyc can gitr lai & hoat dong kinh doanh d6. N6 cting phai nhén thire 1o
vé nhitng nd luc xay dung ning luc ctia di thi canh tranh va phai nhan ra d6i thii canh tranh ning luc
ctia cong ty c6 thé khong phai 1 cac d6i thu canh tranh san phim dau cudi hién tai. Cach thirc xay
dung quan diém vé ning luc cot 16i trong mdt doanh nghiép chi tip trung vao san pham hoic dich vu
dau cudi 1a chu dé cua Chuong 10.



10. GAN CHAT QUAN PIEM VE NANG
LUC COT LOI

Quan diém vé ning lyc cbt 181 khong phai 1a quan diém tir nhién & hau hét cac doanh nghiép. Thong
thuong, ¥ thirc co ban nhit vé danh tinh doanh nghiép duoc xay dung xung quanh cac thuc thé tap
trung vao thi trudng, thuong duoc goi 1a “don vi kinh doanh chlen lugc”, thay vi ning luc ¢t 16i.

Mac du tap trung sy chu y dang ké vao san pham dau cudi trong t6 chirc 1a viéc 1am hoan toan thich
dang, nhung nhu cau nay can duoc hd tro thém boi su tap trung rd rang khong kém vao nang luc cot
16i. Doanh nghiép phai duoc xem xét khong chi nhu danh muc san pham hay dich vy, ma con nhu danh
muc nang lyc.

RUI RO KHI BO QUA NANG LUC COT LOI

C6 nhiéu nguy hiém dén doi mot doanh nghiép khong thé khai niém ban than va d6i tha canh tranh trén
phuong dién ning lyc c6t 16i. Pau tién 13 nguy co, co ho1 tang truong s€ bi cit bo mot cach vo ich.
Tai sao CBS, cOng ty so' hiru mang ludi truyén hinh va nganh thu &m am nhac thanh cong, khong nhin
thay co hdi cho truyén hinh 4m nhac? Thay vi thé “khoang trang” nay lai duoc MTV clia Viacom nim
bat. Co hoi khi roi vao khe nirt ciia cac dinh nghia thi trrong hién tai, va khong c6 “noi trt ngu” tu
nhién sé& thudng bi bo qua. Hau hét cac doanh nghiép déu nd luc xac dinh chinh xac quyén sé hitu dén
ting don vi cua khong gian thi trudng hién tai, nhung c6 ding 1a khong nén danh sy chil y tuong
duong cho viéc giao trach nhiém phu trach khong gian mad1?

Tht hai, ngay ca néu ai d6 trong to chirc phat hién thdy co hoi moi, néu nhitng ning lyc thiét yéu dé
dap lai co hdi d6 nam & don vi kinh doanh khac, c6 thé s& chang c¢6 cach ndo dé tai phan cong nguoi
“mang” nang lyc vao ddu trudng co hdi méi. Giam dbe cac don vi ndi tiéng 12 hay bao vé ngudi “cta
minh”, va rat it doanh nghiép c6 co ché rd rang gitip dam bao nhitng nguoi tai ning nhat s& duoc sip
xép dé dung sau nhitng co hdi méi hip dan nhat. Két qua 1a ning lyc bi kim him va phi pham.

Tht ba, khi doanh nghiép tién hanh phan tach va chia thanh cac don vi kinh doanh nho hon ntra (mot
xu hudng pho bién trong tho1 gian gan day), nang luc co thé phan tan va suy yéu. Ranh gidi gitta cac
don vi kinh doanh c6 thé khién viéc ap dung cheo tro nén kho khan, va lam chdm qua trinh hoc hoi
tich lily, qua d6 ning luc dugc cling c6. Cac don vi kinh doanh doc 1ap chi sin 1ong hd trg nd luc xay
dung ning lic t6i mirc do 1a niang luc d6 s& dong gop vao kha ning canh tranh cta san pham dau cudi
hién tai. Thong thuong, mot don vi kinh doanh don 1¢ s€ khong thé duy tri khoan dau tu hay sy kién
nhan dé xay dung ning luc c6t 16i mbi.

Thtr tu, thiéu quan dlem vé nang luc cot 161 ciing 6 thé gy té khién mot doanh nghiép ngay cang phu
thudc vao nha cung cip san pham cot 161 bén ngoai. Nhitng nha quan ly chi tap trung vao viéc toi da
hoa tuong quan thuong hié¢u co thé thay viéc “thué” nang luc cua ddi tht canh tranh sé& thiét thue hon
13 ty dau tu, xdy dung ning luc riéng. Nhu ching toi da trinh bay, day 1a con duong tit dé xay dung
kha ndng canh tranh song thuong nguy hiém.



Thir nim, néu chi tip trung vao san pham dau cudi, doanh nghiép s& khong thé dau tu thich dang cho
nhirng ning lurc cbt 186i moi, thuc day ting trudng trong trong lai. Su ting trudng ctia ngdy mai phu
thudc vao cong cudc xay dung ning luc cia hom nay. Pau tu vao ning luc c6t 16i mdi cung cap hat
gidng cho vy mia san pham cta ngay mai.

Thir sau, mot doanh nghiép khong hiéu dugc co s& nang luc c6t 161 cho cudc canh tranh trong nganh
c6 thé sé& bi bat ngo trude dbi th méi gia nhap, str dung ning luc dugc phat trién trong thi trudng dau
cudi khac. Hiy 1am ching cho su gia nhap nganh thé tin dung ctia GM va AT&T. Khi xdy dung ning
luc tai chinh dé hd tro hoat dong kinh doanh cét 181, cac doanh nghiép da dung nhitng ning luc nay dé
budc vao nganh kinh doanh méi. Pay 1a chuyén thuong xay ra trong nganh dich vu tai chinh, boi bat
ké san phdm dau cudi tip trung vao cai gi, cac cong ty dich vu tai chinh van ganh dua gianh vi thé dan
dau trong nhiing khu vire nang lyc thong thuong (Xem Hinh 10-1). Cac doanh nghiép thudng bi bat
ngo khi d6i thu canh tranh xdy dung nang luc cot 181 dé hd tro viéc tham gia mot thi trudng san pham
dau cudi sir dung nhitng k¥ ning d6 dé gia nhap thi truong khac.

Hinh 10-1. Cac nang luc et 161 trang dich vu tai chinh
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Va thtr bay, nhitng doanh nghiép khéng nhay cam v&i van dé ning luc c6t 18i ¢6 thé vo tinh tir bo
nhitng k¥ ning gié tri khi cat bo hoat dong kinh doanh kém hiéu qua. Trong thap nién 1970, Motorola
d3 ban cac nha may san xuit tivi cho Matsushita va loai bo nganh san xuat tivi. DU viéc rat khoi nganh
thiét bi dién tir tiéu dung canh tranh gay gitco 18 1a quyet dinh nhin xa trong rong, nhung co thé hién
Motorola dang wdc minh giit lai mot s6 nang luwce vui 1ap trong nganh kinh doanh thiét bi dién tir tiéu
dung trude ddy. Gan day, Motorola nhan ra minh phai tai xdy dung nang lyc hién thi video. Pé bao vé
nang luc cbt 18i, doanh nghiép phai c6 kha nang phan biét hoat dong kinh doanh té hai v&i nhitng ning
luc tiém an gia tri, vui lép trong hoat dong kinh doanh doé.

QUAN DIEM VE NANG LUC COT LOI
Pé quan diém ning luc cbt 16i bén ré t{ong to chirc, toan bo ban q}lén trj phai hiéu va tham gia day du
vao 5 nhiém vy quan 1y nang lyc chu yéu: (1) xac dinh nang lyc c6t 161 hién tai; (2) thiét lap chuong

trinh hanh dong tich 1ty nang luc cot 16i; (3) xay dyng nang luc cot 16i; (4) trién khai niang luc cot 18i;
va (5) bao ho va bao vé vi thé dan dau vé ning luc cot 15i.

Xac dinh niang lyc ¢t 15



Doanh nghi¢p khong thé chu dong “quan ly” nang luc cot 181, néu cac nha quan 1y khong chia s¢ quan
diém ve€ nhiing gi 1a nang luc cot 161. Vi vay, sy rd rang trong dinh nghia cua doanh nghiép vé ning
luc cot 161 va mic do dong thudn gan voi dinh nghia nay la nhirng bai kiém tra so dang d6i v4i ning
luc quan 1y ndng luc cot 161 ctia doanh nghiép. Mic du hau hét cac nha quan 1y déu cé v thirc ndo d6
vé “nhitng gi chung ta 1am tot quanh day”, nhung ho khong thé rut ra bat ky loai lién két cu thé nao
gitta mot tip k¥ ning nhat dinh cung kha ning canh tranh ctia san phim va dich vu dau cudi. Vi vay,
nhiém vu dau tién trong cong tac quan 1y ning luc ¢t 151 12 tao ra mot “kho luu” ning luc cdt 15i.

Khi quan sat nhirng doanh nghiép dang nd luc dinh nghia néng lyc cot 151, chung toi thay qua trinh nay
thuong dlen ra tuy tién va mang tinh chinh tri. N& luc dau tién thudng tao ra “danh sach can dung” dai
ding dic, gom nhiéu k¥ ning, cong ngh¢ va kha nang — mot s6 trong d6 1a ¢t 161, nhung da phéan 1a
khong. Mbi nguot tham du qua trinh déu mudn dam bao cac hoat dong ma minh quan 1y déu duge coi
la* ‘cot 161”. Can rat nhiéu nd luc dé g& bo hoan toan nang lyc ra khoi san pham va dich vu ma ching
gin theo do, dé phan biét giira cot 161 va khong cdt 181, dé nhom va tich hop cac ki ning ciing nhu
cong nghé theo mot cach co ¥ nghia nao do, va dé dua ra nhitng “nhiin mac” thue su ¢6 kha ning mo ta
va thiic day hiéu biét chung. Thoi gian can thiét dé dua ra dinh nghia c6 tam nhin xa, sang tao va
chung yé ning luc c6t 16i & mdt doanh nghiép 16n nhiéu kha ning dugce do ludng theo thang hon 1a
theo tuan.

Chung t6i thiy ring cac doanh nghiép thuong mic vao mot sb cai bay khi nd luc xac dinh ning luc cot
16i. Mot trong nhitng chiéc bay dién hinh nhat 1a ty quyen nhiém vu nay cho cong dong k§ thudt. Viéc
ap dung phuong phap nhu vay r6 rang co rui ro. Nang luc cot 161 14 linh hon ctia doanh nghiép va vi
vay, ching phai la phan khong thé tach rdi qua trinh quan tri chung. Khi chi ¢6 cong dong k¥ thuat cam
nhan dugc quyén s& hitu, sy hiru dung ctia khai niém nay trong cong cudc xay dung nganh kinh doanh
mdGi gip rui ro 16n. Rat thudng xuyén, khai niém ning luc cdt 161 bi cong ddng ki thuat chiém dong
v6i nd luc gianh vi thé va nguon luc.

Nhitng chiéc bay khac gom nham l4n gitta tai san va co sé ha téng cho ning luc ¢t 16, va thiéu kha
nang thoat khoi quan diém chinh théng, tap trung Vao san pham veé nang lyc doanh nghiép. Ngoai ra,
néu nha diéu hanh qua voi Vang “hoan tat cong viéc”, ho co thé khong tao ra dugc hiéu biét chung siu
sdc vé y nghia ciia “nhin mac” nang luc cot 15 du’oc chon. Nhiéu ngudi phai c6 kha ning mb ta ning
luc bang nhirng tir ngir giéng nhau mdt cach duy 1y va chia sé hiéu biét vé nhitng k ning cau thanh
dugc thé hién trong nang luc. O Motorola, khi nghe ai d6 no1 vé Khu vue San xuit Ban dan, cac nhan
vién ctia toan cong ty déu hiéu rd vé nhitng san pham c6 trong khuon kho bo phan d6. Piéu quan trong
khong kém 13 moi ngudi déu chia sé dinh nghia twong dbi chinh xac vé nhitng gi dugc bao gom trong
ning luc “khong day” tong quat clia cong ty.

Ngoai ra con c6 mdt cam bay thuong xuyén khac. Cac doanh nghiép thudng khong thé 4 ap dung bai
kiém tra vé “gia tri cam nhan boi khach ‘hang” cho danh sach nang lyc cua minh. Hiéu moi lién két
gitta ning luc va loi ich 1a diéu trong yeu trong viéc xac dinh nhirng nang luc that su ¢t 16i. Ching
t61 thuong khuyén cac ban quén tri nén tiép tuc tién hanh dinh nghia ning luc c6t 16i. Mdi ban quan tr
nén bao gdbm mot lién bd phan nhin vién rong khip — vé chirc ning, bd phan, dia 1y va c6 thir bac.
Tim kiém nhiing c4i nhin da dang giup dam bao rang dinh nghia kha hiru nhat s& xuét hién.

Piéu quan trong khong chi dung lai ¢ viéc xac dinh va thong nhat thé ndo 1a ning lue cot 161, ma 1a
xac dinh nhitng yéu t6 gop phan tao nén tirng ning luc cbt 18i. Vi dy, chuyén mon vé khoa hoc mau



sdc, muc in, thudc nhudm, chat nen son phu, xur 1y gidy va mot loat cac yéu td hodc ky nang riéng I¢
nhu vay b sung cho ning luc cbt 181 vé k¥ thuat xir 1y anh hoa hoc ¢ Eastman Kodak. Piéu quan trong
1a nhirng k¥ nang riéng I¢ nay dugc xac dinh va nhom ca nhan so hiru nhirng ky nang nay duoc phat
trién. C6 mot cong ty da thanh cong trong Vlec phat trlen hé thong thir bac md rong tir ning lyuc sang ky
ning va cong nghé sang ca nhin nhan vién — “ngudi ndm gitr ky nang”. H¢ théng trat tu nay co thé
duoc danh gia thong qua co s6' dir 1iéu may tinh, sao cho néu ai d6 trong doanh nghiép can danh gia
nang lyc cu thé, nguo1 do co thé xac dinh dugc ding ngudi. Sy ro rang nhu vay ddi vai nguon luc
nang e cbt 18i cta doanh nghiép s& 13 trong yéu néu ching dugc khai thac day di va dugc tai trién
khai dé dang.

Ngoai ra, cac doanh nghiép can so sanh déi chuan ning lyc c6t 16i ctia minh véi cac doanh nghiép
khac. Tuy nhién, cac d6i thi canh tranh truyén théng c6 thé khong phai 1a nhirng d6i thu can lo lang
nhat. Vi dy, Kodak nén quan tam dén Fuji, Agfa, 3M va nhiing d6i thii canh tranh truyén thong twong
tw, ngoai ra, cong ty cting can lo lang vé Canon, Sony, Hitachi va Toshiba, tit ca cac cong ty nay déu
c6 thé tiép can co hoi xtr Iy hinh anh theo nhitng cach rat khac nhau.

Céc nha quan 1y cép cao phai la nhirg nguo1 tham gia dﬁy da vao qué trinh xac dinh ning lyc cot 16i.
Qua trinh s& bao gdm nhiéu cudc hop, thao ludn s6i not, bat dong thudong xuyén, klen giai bt ngd va
cam giac hao hirng voi cac co hoi moi tiém nang. Nhiém vy kham pha nang luc cot 161 ctia doanh
nghiép khong phai 1a nhiém vy ma ban quan tri cap cao co thé iy quyén, no ciing khong thé bi ¢p vao
mot “hoat dong bén ngoai’ > dién ra trong hai hodc ba ngdy. Muc dich cua qua trinh 13 phat trién hiéu
biét sdu va rong Ve nhitng k¥ ndng hién 14 co s cho thanh cong ctia doanh nghiép, nhiam thoat ra khoi
tu duy thién can vé thi truong phuc vu, cha trong “tai san chung” cua doanh nghiép, chi ra cach thirc
cho nganh kinh doanh m&1, nang tinh nhay bén vaoi thuc té clia cudc canh tranh vi nang luc, va dé cung
cap co s& cho phép doanh nghiép chu dong quan 1y ngudn luc gia tri nhat. Ta khong thé ap dung
phuong phép co hoc, theo bang kiém tra cho bai tip xac dinh niang luc cbt 15i.

Xay dyung chuwong trinh tich lily ning luc cot 16

Mic du chwong trinh xay dung ning luc cua mot doanh nghiép dugce quyét dinh bai kién trac chién
lugc ciia doanh nghiép d6, song ma tran nang lyc — san pham thuong hitu dung trong viéc xac 1ap cac
muc tiéu tich Ity va trién khai nang luc cu thé. Ma tran nay phan biét gitra nang lyc hién tai va nang
lyc md1, va gifra san phém — thi trrong hién tai va san phém — thi trrong méi (Xem Hinh 10-2).

Hinh 10-2. X4y dung chuong trinh ning luc cot 16

S6 mot + 10 o
; Dai co hdi
5 Chtng ta can xay dung ning luc cbt 16
1 7. \ /7\ 3 A \ 2 A 9
md1 nao dé bao vé€ va mo rong co s6
nhuong quyeén cua minh trong thi truong
hién tai?

Chiing ta can xdy dung nang luc cot 16i moi
nao dé tham dy thi truong hap dan nhat cua
tuong lai?

Nang



luc Dién vao chd trong Khoang tring
cét Hién ) ) i )
161 tai Paula co hoi dé cai thién vi the ctua Chung ta c6 thé tao ra san pham hodc dich vu
" chiing ta trong thi trudng hién tai bang m&i ndo bang cach tai trién khai hodc tai két
cach tao don b'fly t6t hon cho cac nang lyc hgp mot cach sang tao nang luc ¢t 151 hién tai

¢t 161 hién tai? clia minh?
Hién tai Moéi1
Thi truong

Dién vao chd tréng. Goc phﬁn tu dudi cung bén trai dai dién cho danh muc nang luc va san phrftm
hodc dich vu hién tai cua doanh nghiép. Béng cach vé& so dd xac dinh ning luc nao ho tro thi truong
san pham dau cubi nao, doanh nghiép co thé xac dinh nhitng co hdi gitip cung cd vi thé ctia minh trong
mot thi truong san pham cu thé, bang cach du nh@p nhitng nang lyc dang nam dau do trong doanh
nghi¢p. Ching t61 goi cach nay la “dién vao chd tréng”. Bang 10-1 cho thdy Canon d3 trién khai ning
luc cbt 161 rong khiap nhu thé ndo trén dong san san phim ctia minh. Theo cach twong tu, GE da
chuyén d6i thanh cong ning luc gitra nganh san xuat may phat dién va nganh san xuat dong co may
bay, c4 hai déu dua trén vat liéu va k¥ ning thiét ké cao cap dé san xuat ra cac tua bin 16n. Moi doanh
nghiép déu nén dit cho minh cu hoi, nhitng co hdi nay mé rong viéc trién khai cac nang luc hién tai
nham ciing c¢d vi thé trén thi trudng hién tai ndm ¢ dau?

S6 mot + 10. Goe phan tu trén cting bén trai goi ra cdu hoi quan trong khic: Chung ta phai xay dung
ning luc cot 161 mo1 nao ngay tir hom nay dé dam bao khach hang ctia 5 hodc 10 nim ti s& coi minh
la nha cung cap s6 mot? Muc tiéu ¢ day la hiéu nang luc m&i nao phai dugce xay dung dé hd trg va mo
rong h¢ thong nhuong quyen cua doanh nghi¢p trong thi trrong hién tai. Vi du, IBM no luc cai thién
cac ky nang tu Vén kinh doanh, vi cong ty biét cai khach hang ctia minh muén mua khong phai la may
tinh va phan mém, ma 14 nhitng giai phap cho cac van dé kinh doanh thuc té. Neu IBM khong thé xay
dung ning lyc nhu vay, co s& nhugng quyén ciia cong ty voi tu cach nha cung cap cong nghé thong tin
s€ bi nhitng ddi thu canh tranh nhu Andersen Consulting, vd1 ky nang tu van manh, lam hu hai hon
nira. Du dung hay sai, nhung Sony van tin néu muén bao v¢ va mo rong co so nhuong quyén ctia minh
trong nganh dién tir ti€u dung, vé dai han cong ty s& can kiém soat thém phan “ndi dung” ctia nganh.
Piéu nay dan Sony dén viéc mua ca Columbia Pictures ciing nhu don vi thu dia nhac cta CBS.

Nang lyc 151 thoi. Mot cdu hoi khac duoc goc phan tu trén ciing bén trai goi ra 13: Nhitng ning luc
mGi nao co thé thay thé hoic 1am cho nhitng ning luc hién dang dugc dung dé thda méin nhu cau ctia
khach hang hién tai tr& nén 18i thoi? Canon biét rang theo thoi gian ki thuat xir 1y hinh anh k¥ thuat s6
dién tir c6 thé thay thé phan nao ky thudt xur 1y hinh anh hoa hoc trong cach thire ghi hinh anh chup. Uu
diém ctia anh chup k¥ thuat so rat rd rang: kha nang tu do chinh stra, khong st dung dén phim, chi phi
xir 1y thap va kha nang chuyén doi hinh anh dé dang gitta cac phuong tién truyén thong khac nhau —
may tinh, tivi, may in gidy. Hién nay, Canon dang 13 doanh nghiép dan dau thé gidi vé ki thuat san xut
loai may anh ong 35mm. Khong c¢6 gi ngac nhién khi Canon cting thir nghiém ky thuat chup anh dién tur.
Meic du nhitng san phim ban dau khong dat duoc thanh cong 16n, song Canon hiéu rang, néu muén bao



toan co s& nhuong quyén trong nganh ky thut anh chup, theo thoi gian cong ty s€ phai phat trién ning
lye xtr 1y hinh anh ky thuat s6. Kodak cting nhén ra nguy co tiém ting ndy va da két hop lyc luong véi
Apple dé san xuat may anh k¥ thuat s6. Véi logic tuong tu, cac cong ty san xudt 0 t6 da dau tu cho
hleu biét vé tiém nang cua 6 t6 dién. Chuong trinh xay dyng nang lyc ctia mét doanh nghiép can bao
g0m viée dat dugc hiéu biét vé nhitng ning luc mdi ma cé thé mot ngdy nao do sé thay thé co sd ki
ning truyén thong.

Bang 10-1. Chuong trinh trién khai ning luc cot 18i ctia Canon

San phim Sh‘;'nlﬁiac Quang hoc chinh xéc Xilén . Xt 1 anh dién ti
May anh co ban X X

ggg réllgrl: thoi trang X X

M4y anh dién tir X X

May anh ty dong lay nét EOS X X X

M4y anh hinh anh tinh X X X X
May in chum laser X X X X
May in anh mau X X X
May in phun bong X X X
May fax co ban X X X
May fax laser X X X

May tinh X



May photocopy gidy thuong X X X X

PPC pin X X X X
May photocopy mau X X X X
May photocopy laser X X X X
May photocopy laser mau X X X X
Heé thong hinh anh tinh X X X X
May in anh laser X X X X
My phan tich t bao X X X X
Thiét bi in vi mach X X X
Thiét bi in budc X X X
Thiét bi in laser excime X X X X

Khoang trang. Trong tAm & day 13 goc phan tu dudi ciing bén phai. Chiing t6i thudng ding thuat ngir
khoang trang dé chi nhitng co hoi khong ndm trong pham vi san pham — thi trudng cua don vi kinh
doanh hién tai. Vi vay, muc ti€u 1a hinh dung ra nhitng co hd1 gitp kéo dai nang luc c6t 161 hién tai
vao thi trudng san pham méi. Walkman ctia Sony 1 co hoi khoang trang dwa trén cac ning luc cua
nganh kinh doanh ghi bing va tai nghe ctia cong ty. Mot vi du khac cho co hoi khoang tring 1a sy mo
rong nang lyc luu trir quang hoc cua Philips tir ng dung ghi &m sang ting dung luu trir dir ligu.

Thong thuong, cac “hién chuong” duoc hiéu theo nghia hep vé don vi kinh doanh tap trung vao thi
truong s& che mit doanh nghiép trudc cac co hoi khoang trang. O nhiéu doanh nghiép, khong ai chiu
trach nhiém cho cac co hoi khoang trang cung nhu dong luc tim kiém ching. Dé xac dinh co hoi
khoang trang, mot doanh nghiép phai bat dau tir nang luc cdt 181, chir khong phai tir quan diém vé san
pham — thi trudng, r6i xem xét cac co hoi tiém ning dé ap dung nhitng loi ich khach hang cy thé ma



nang luc dai dién.

Nhu cau tranh su thién can vé thi trudng hién dang phuc vu khong nén 1a gidy phep cho sur da dang hoa
thiéu thiu ddo. Rat it 1y 18 c6 thé bao chita cho thwong vu mua cong ty bao hiém Crum Forster cta
Xerox, va khong ¢ 1y 18 nao c6 thé bao chita cho thwong vu mua lai Sterling Drug ctia Kodak, hay su
lao sau cua Ford vao ving nudc tu & cia cac nganh tiét kiém va cho vay no. Chiing t6i ung ho logic
délu tu nhiéu vao niang luc cdt 15i dé tién hanh da dang hoa. Pa dang hoa dudng nhu khong lién quan
vé mat san pham thi truong (nhu trong treong hop cua Cargill, 3M va Honda), nhung lai lién quan
chit ché vé mit ning lyc cot 15i.

Pai co hoi. Nhitng co hdi nim & goc phan tur trén cung bén trai khong chong chéo véi vi thé thi
truong, hay tai san ning luc hién tai ctia doanh nghiép. Tuy nhién, doanh nghiép c6 thé chon theo dudi
nhirng co hdi nhur vay néu ching dugc coi 1a dic biét quan trong hay hap dan. O day, phuong phap
chién lugc co thé 1a mot loat cac vu mua lai hay hop tac nhd, c6 muc ti€éu, ma thong qua d6 doanh
nghiép c6 thé tiép can va hiéu biét vé nhitng ning luc thiét yéu, ciing nhu bat dau tim hiéu vé cac tng
dung tiém ning ctia ching.

O cap d6 qudc gia, Nhat Ban dudng nhu coi du lich hang khong 1a mot dai co hoi kho long cudng lai.
Thong qua hinh thire lién minh vo1 mét loat cac cong ty hang khong ¢ My cting nhu chau Au va tién
hanh dau tu 16n, cac cong ty Nhat Ban dan xay dung duoc ning luc san xuat khung may bay, vé tinh va
tén lira cua riéng minh. Viéc cac cong ty Nhat Ban co thé xay dung mot hing hang khéng thanh cong vé
mit throng mai hay khong van dang dugc theo ddi, nhung chic chin ho s& khong tir bé muc tiéu nay.
Céc co hoi trong goc phan tu nay can duoc tiép can vo1 thai do can trong, vi doanh nghiép c6 it hoic
khong c6 co s& kinh nghiém dé hd tro thong tin cho quyét dinh ctia minh. Trong truong hop cua nganh
hang khong Nhat Ban, nguoi dan dong thué cudi ciing co thé sé phai tra gia dat dé thic day niém kiéu
hinh ctia cac nha 1am chinh sach Nhat Ban, nhitng ngudi khong chap nhan su thong tri ciia cac cong ty
M§ va chiau Au trong linh vuc nay.

Xay dung nang luc cbt 16i moi

V6i viée 6 thé mit dén 5, 10 ndm hodc hon thé dé xay dung vi thé dan dau thé g161 trong khu vuc
nang lyc ¢t 131, tinh nhit quan trong nd luc 1a diéu then chdt. Tinh nhat quan phu thudc trudc hét vao
su déng thuan sau sic vé nhirng nang lyc nao xay dung va hd tro, va thit hai 1a sy n dinh cua ban
quan ly chiu trach nhi¢m phat trién nang luc do. Su nhét quan nhu vay s¢ khong thé c6 dugc, trir khi
cac nha quan 1y cap cao di dén thong nhat vé ning lyc méi can xdy dyng. Thiéu su dong thuin nhu
vay, doanh nghiép s& phan tan nd luc xay dung nang luc, vi cac don vi kinh doanh s& theo dudi nhirng
chuong trinh xay dung nang luc riéng 1é, hodc doanh nghiép don gian 1a khong thé xay dung ning luc
moi.

Tinh 6n dinh & ban quan tri cap cao va twong tng 14 chuong trinh hanh dong chién luoc, cling ¢o ¥
nghia then chbt. NG luc thit bai tir sém cua RCA trong vi¢c san xuét thiét bi ghi hinh néu bat nhirng
van dé xuat phat tir sy thiéu on dinh trong nhom thanh vién ctia ban quan trj cap cao. Mic du trong
sudt hai thap ky, RCA di dau tu kham phé cong ngh¢ ghi va choi video moi nhiéu hon bat ky cong ty
nao khac, nhung cong ty khong dua dugc san pham thanh cong nio ra thi truong. Sy luan chuyén nhanh
trong vi tri dan dau du 4n va quan 1y bo phan 6 RCA, cung vo1 su hd tro that thuong keo theo d6 cho
cac du 4n nghién ctru video 1am suy yéu qua trinh hoc hoi tich liiy, bén bi, dan da, vén 1a tim diém



cta qua trinh tich Iily chién lugc. D6 tién vao mot du an, roi dap bo di khi né khong tao ra cac két qua
ngan han, ro1 bat dau lai khi d6i thua canh tranh dudng nhu dang tién vé phia trudc, va coi nhe du an
khi CEO méi xuat hién 1a cong thirc phat trién nang luc khong hitru hiéu va hiéu qua.

Trién khat nang luc cot 161

Pé tao don béy cho nang luc cot 16 gitra cadc don vi kinh doanh va tién vao thi truong mo1 thuong doi
hoi tai khai thac nang lyc do trong ndi bo, ttr mot bo phan hay don vi SBU nay sang mdt bd phan hay
don vi SBU khac. Co mot s6 doanh nghiép gioi viéc nay hon cac doanh nghiép khac, va nhd d6 co thé
tan dung hi¢u qua hon nang lyc ctia minh. Chang t61 thuong xac dinh nang luc ¢t 161 ctia mot doanh
nghiép theo cach trong tu nhu dat nudc xac dinh ngudn tién: kho du trix (s tién duoc in, hay sé ngudi
“mang” mot ki nang cu thé) nhan véi van tde (tién xoay vong nhanh nhu thé ndo, hay ngudi mang ning
luc co thé tai khai thac ¢ dau truong co hdi moi dé dang va nhanh chong ra sao). Nhiéu doanh nghiép
co6 kho du trir nang luc 16n— co nhiéu nhan vién ¢ k¥ nang that su tAim c& thé gi61 — nhung lai c6 van
toc nang luc, tirc kha ning tai trién khai nhitng c4 nhan ny cho co hdi thi trudng méi, gan nhu bang 0.

Trong tat ca nhirng doanh nghi¢p kinh doanh da nganh ma ching t61 biét, cac nha quan 1y don vi kinh
doanh chap nhan rang, tién mat ciing 13 mot ngudn luc doanh nghiép, va 1¢i nhuan cua don vi kinh
doanh s€ dugc guri lai doanh nghi€p vao cudi nam. Nguoi ta cling chip nhin, mot cach mién cudng
rang, cac nha quan 1y doanh nghiép c6 quyén tai phin bo tién mat gitta cac don vi kinh doanh. Pon vi
kinh doanh tao ra tién mat trong giai doan lap ké hoach hién tai c6 thé dat dugc moi diéu minh mudn
trong giai doan 14p ké hoach tiép theo hoic khong. Quyén phan bd nay duoc ban quan tri cap cao bao
vé mot cach dang ghen ti. Nhirng lwa chon phan b6 khon ngoan dugc cot 1la mot trong nhitng cach thurc
gitip nha diéu hanh doanh nghiép ting gia tri, va vi viy bao chita cho chi phi hoat dong ctia ho. Chiing
toi thdy rang, that nghich 1y va dang lo ngai khi nhiéu doanh nghiép khong c6 qua trinh phin bd tuong
tw cho nhirng tai ning tao nén ning luc cot 18i cta doanh nghiép.

Péi v6i ngay cang nhiéu doanh nghiép hién nay, ty 18 gia tri thi trudng so véi gia tri tai san thudng 1a
2:1, 4:1, tham chi 10:1 (Xem Bang 10-2). Sy khac biét gitra gia tri tai san va gia tri sO sach khong
phal la dac quyén, ma la nang luc cot 161 - k¥ ning hién than & con ngudi. Tir s6 trong ty 1€ nay phan
4anh niém tin cta nha dau tu dbi véi su doc dao cua ning luc doanh nghiép, va gia tri tiém ning c6 thé
duoc tao ra bang viéc khai thac cac ning lyc ndy trong thi trudong. Su phan bo va quan tri tai san trén
bang can d6i ké toan 1a mot nghi thirc ti man, ton thoi gian, két hop véi sy nghiém ngit va nd luc phan
tich doi hoi su chinh xéc vé con sd. Nhung con 3/4 hay 9/10 gia trj con lai cta doanh nghiép thi sao?
Nang luc ¢t 161 s& duge phan bd qua co ché nao? Cac lwa chon vé diém dit tai ning rd rang nhur thé
nao? Cac nha quan 1y b phan phai chiu ap lyc ra sao khi bién minh cho vi€c tai sao ho nén duge uu
tién tiép can mot kho nang luc cu thé nao d6? Mic du céc nha quan ly nhan su tur hao tuyén bd rr;‘mg

“connguoi la tai san quan trong nhat ctia chung t6i”, nhung hiém ¢6 co ché phan bo von con nguoi
ndo co thé dat dén su tinh vi va thau dao nhu thu tuc phan bd tlen O hau hét cac doanh nghi¢p phuong
Tay, giam dbc tai chinh c6 vi thé t6 chirc va quyén lyc thyuc té cao hon nhiéu so vOi glam dbc nhan su.
O cac doanh nghi¢p Nhat Ban, tinh hubng lai hoan toan nguoc lai — nhu nén thé néu doanh nghi¢p that
sy tin rang cudc canh tranh nang lyc la cudc canh tranh cao nhat, va néu doanh nghiép hleu rang kha
ning tiép can ning luc, chir khéng phai kha ning tiép can tién mit, 1a dong luc trong yéu nhit cua ting
trudng.

Bang 10-2. Gia tri thi truong va tai san cta cac cong ty dugc chon (cudi ndm 1993)



Gia trj thi truong (ti d6- Gia tri tai san (ti d6- Ti 1é gia thi truong trén gia trj so

Cong ty la) la) sach
Merck 40.596 19.927 2,0
Microsoft 23.348 4.048 5,7
Home Depot 18.651 4.610 4,0
g;:g;s 9.571 1.229 7.8
Cisco Systems 9.413 802 11,7
Novell 7.880 1.439 5.4
Genentech 5.612 1.469 3.8
Rubbermaid 4.851 1.513 3,2

O Sharp, co hdi khoang trang duoc giai quyét bang cac “doi du an khan cap”, voi quan sé khoang hon
150 ngudi. Nhirng sang kién lién doanh nghiép ndy duoc goi 1a “du 4n cua chii tich” va thu hut cac
ngubn luc nang luc tot nhat trén khap cong ty. Sharp coi nhitng ning luc ndy, chir khong phai tién mit,
la nguon lyc khan hlem nhat trong cong cugce tao dyng thi truong moi. Cong ty co co che phan bo
nhim dam bao ngudn luc ning luc tot nhat s& duogc giao cho khu vuc tang trudng moi tiém ning nhat.
Tinh than ctia cac d6i du an khan cap ctia Sharp, d61 “huy hiéu vang” cua Sony va cac hinh thirc do1
quan sat dugc ¢ cac cong ty Nhat Ban khac thé hién quan diém, doanh nghiép 1a kho chtra ning luc
cot 161 tiém nang. V&i quan dlem nhu vay, cac nha quan ly don vi kinh doanh la nguoi quan 1y, cha
khong phai nguoi so hiru nguon lye nang luc cot 16 ctia doanh nghiép, ciing nhu ho 13 ngudi quan 1y,
chir khong phai ngudi s hitu nguén lyc tai chinh ctia doanh nghiép.

Mot bai tap ma chiing t6i thudng tién hanh v6i cac nha quan Iy bo phan minh hoa cho diéu kién trong
yéu dé tai trién khai tai san nang luc. Ching t6i cung cip cho mdi nha quan 1y bd phan hoic don vi
SBU mdt ma tran san pham — dia 1y, roi yéu cau mdi nha diéu hanh xép loai co hdi ting trudng trong
tuong lai gan cho cong ty theo thang dlem tir 1 dén 10. Han nhién, khi soan ma tran hoan thién, ching
t6i han ché su twong tng gitra xép hang vé wu tién ting trudng ctia doanh nghiép véi xép hang cia mot



nha quan ly bat ky. Tuy nhién, khi thiéu su dong thuan toan doanh nghiép ddi véi co héi kinh doanh
mdi — tirc, sy nhét tri vé viéc du 4n ndo that su 1a “khan cap’ > hodc xung dang dugc gin nhan “vang”,
s& khong ton tai co s duy 1y nao cho viéce tai phan bo cac nguon luc ning luc cbt 18i trong ndi bo.

Mot cong ty Nhat Ban thuong cong bd danh sach cac vu tién phat trién san phim va thi trudng nhom
dan dau cua cong ty. RS rang, cac chuong trinh trong yéu, ndi tiéng dugc gin cho vi thé 16n. Néu mot
c4 nhan bat ky trong t6 chirc tin minh c6 thé dong gdp cho mdt du 4n c6 do wu tién cao, ca nhan d6 co
thé “ty tién ctr” minh vao d6i. Nguoi dung dau doi c6 thé khong chon tng vién d6, song néu ki ning
duoc chio cd ¥ nghia trong yéu ddi voi thanh cong ctia du an, ngudi ding dau doi co thé dé nghi
thuyén chuyén ca nhan d6. Luc ndy, cip trén ctia nhan vién do phai giai thich dugc tai sao tai nang cua
nhan vién 6 cong viéc hién tai s¢€ mang lai cho doanh nghiép nhiéu gia tri hon ¢ cong viéc moi. Nhu ta
c6 thé du doan, sy ton tai ctia mdt hé thong nhu vay giup dam bao rang, nha quan 1y don vi s& lam hét
strc dé nhan vién chi chdt ludn ban ron véi nhitng du an that sy thach thirc. N6 cling dam bao rang,
nhirng nguoi t6t nhit luon duoc 1lam viée véi nhirng co hoi tiém nang nhat.

Tinh di dong ctia ndng luc cling dugce hd tro khi nhitng nhan vién phat trién mot ning luc cy thé thudng
Xuyén gap go dé trao d6i y twong va kinh nghiém. Cac ho1 thao va hoi nghi cling quan trong d6i voi
viéc truyén dan y thirc cong dong giita nhitng ngudi phat trién ciing mot ning lyc. Su thuc day chéo
duogc tao ra day nhanh qué trinh xay dung nang luc. Muc ti€u la mdt nhom ca nhén coi ban than nhu
ngudn luc doanh nghiép, va la nguoi co quyén dau tién ddi v6i doanh nghiép ciing nhu sy tich hop
nang luc cbt 18i cta doanh nghiép, thay vi vo1 mdt don vi kinh doanh riéng l¢. Su gan giii vé dia ly
cling c6 thé hd trg cho tinh di dong. O dau nang lyc trai rong khap cac co s6 0 hon chuc nudc tré 1€n,
o do viéc hoc tap tap thé va su phan bd céc ¢4 nhan cho nhirng du 4&n méi1 s€ rat kho khian. Doanh
nghiép cling can tranh sy phén tan dia 1y khong can thiét di v4i nang luc ¢t 16i.

Bao hd va bao v¢ nang luc cot 161

Vi thé dan dau vé ning luc cdt 161 c6 thé mat di theo nhirng cach khic nhau. Nang Iuc ¢6 thé tan lui do
thiéu ngan sach; phin tan do qua trinh b phan hoa, cu thé 13 & nhitng noi ma khong mot nha diéu hanh
ndo cam thdy c6 trach nhiém day da ddi voi viéc quan 1y ning luc; vo tinh nhuong vi thé cho dbi tac
trong lién minh; hay bi mat di khi nganh kinh doanh kém hiéu qua bj cat bo.

Bdo v¢ ndng luc cOt 161 khoi sy hu hai doi héi su than trong lién tyuc tr phia ban quan tri cép cao. Mac
du hau hét cac nha quan ly cép cao c6 thé d& dang lat lai thuwdc do canh tranh vé hiéu qua ban hang,
thi phan va kha ning sinh loi, song co rét it nha quan Iy c6 thé dwa ra danh gia nhanh va thuyét phuc
vé viéc lidu doanh nghiép c6 dang di trude ddi thi canh tranh trong cong cudc phat trién ning luc cot
161 khong. Khong c6 cach nao dé bao vé nang luc cot 16 cua mot doanh nghiép khoi sy hu hai néu surc
khée cua nhitng ning luc nay khong dé thay v6i ban quan trj cap cao. Cac nha quan Iy bo phin can
duoc giao vai tro quan 1y 1ién b phan ddi voi nhitng ning luc cu thé, va nén chiu trach nhiém cho

stc khoe cua nhirng nang Iuc nay. Cac cudc hop “danh gia nang luc” thuong xuyén nén tap trung vao
cap d6 dau tu, ké hoach cung ¢ ky nang va cong nghé thanh phan, cac miu trién khai noi bo, tac dong
cua lién minh va hoat dong thué ngoai.

Chting t6i khong chu truong rang quan diém ning luc cot 16 can thay thé quan diém san pham — thi
truong; thay vao do, ching t61 cho rang hai quan diém nay nén bd sung cho nhau. Vo1 viée quan dlem
ctia don vi SBU an sau nhu thé nio trong hau hét cac doanh nghiép, ban quan tri cap cao s& can nd luc



dang ké dé xay dung cai nhin nang luc cot 15i bo sung. Muc tiéu khong phai “cai dat cirng” nang luc
cot 161 vao 6 chirc, thong qua sur thay d6i co ciu, ma 1a “cai dit mém” quan diém vao nhan thirc cta
cac nha quan ly va nhan vién. Piéu nay c6 nghia 1a (1) thiét 1ap qué trinh tham gia sau cho viéc xac
dinh nang lyc cot 151, (2) 161 keo sy tham gia cua cac don vi kinh doanh chién lugc trong qua trinh
phat trién kién tric chién lugce va xac 1ap muc tiéu tich lily ning lyc toan doanh nghiép; (3) xac dinh
tap wu tién phat trién nganh kinh doanh moi va tang truong doanh nghiép 16 rang; (4) thiét 1ap vai tro

“quan ly” ro rang cho cac nang luc cot 13i; (5) thiét 1ap co ché phan b6 ngudn lyc ning luc cdt 15
trong yeu; (6) so sanh d6i chuan nd luc xay dung nang luc voi d6i thi canh tranh; (7) thudng xuyen
kiém tra céac tinh trang cua nang luc cot 161 dang ton tai va moi sinh ra va (8) xay dung cong ddng gdm
cac ca nhan trong to chtrc, coi ho 1 “ngudi mang” nang luc cot 16i ctia doanh nghiép.

V61 viée bao vé nang luc hién tai cua doanh nghi€p, tranh cai nhin thién can vé thi truong phuc vu
hién tai va xay dyng chuong trinh nang lyc huong vé trude, doanh nghiép co thé chuyén sang nhirng
nhi¢m vu cudi cung cua qua trinh quan Iy con duong di tra t61 twong lai: marketing vién chinh va tin
cong phu dau toan cau.



11. PI TOI TUONG LAI

Trong mdt chuong trude do, chiing to1 da tranh bién réng, muc ti€u chinh cua cudc canh tranh vi tuong
lai 1a nham toi da hoa ty 1é hoc tap trén dau tu. Khi trong lai bat dau dan hién ra, thi diéu quan trong
nhat 13 phai hoc nhanh hon d6i thu canh tranh vé noi trGi ngu ctia trong tim nhu cau twong lai. Nguot ky
cuu cé thé goi hoat dong nay 1a khai thac, con ching t61 goi n6 la marketing vién chinh. Khi nhiéu
doanh nghiép cting theo ddi mot co hoi chung, va ¢b ging xay dung nhitng ning luc gin nhu twong tur
nhau, van dé cta doanh nghiép s& 12 lam sao dé tdi da hoa twong quan doanh thu toan cau ctia minh khi
thi truong cat canh. Pé 1am dugc diéu ndy, doanh nghiép phai tao ra “twong quan nhan thirc” ton tai tir
trudc ¢ khach hang toan cau, su hién dién manh mé vé phuong di¢n phan phéi va nang luc gidi thi¢u
nhanh chéng san pham hodc dich vu méi. Pay 1a nhitng chia khoa dé tin cong phil dau toan cau, 13 cot
mbc cudi cung trén con duong di tdi twong lai.

MARKETING VIEN CHINH

Khi myc tiu la tao ra khong gian canh tranh mai, ta thuong khong thé biét trudc minh s& can dén cau
hinh dac trung san pham hay dich vu ndo, diém gia nao, thong qua kénh phan phdi ndo dé mo khoa thi
truong tiém nang. Han nhién, moi ban quan tr1 déu hi vong nhiéu san pham méi sé& thuc hién dugc ci
ghi diém. San pham hay dich vu s& ghi “diém” khi két hop duoc t6 hop gia va hiéu qua hoat dong phu
hop dé thim nhép nhanh va séu vao thi trudng muc tiu. Hau hét cac doanh nghiép déu c6 du kiéu
chinh sach dé ting ty 1& danh tring hoic ty 1& danh bong trung binh: thong qua nghién ctru thi trudng,
phan tich can trong hanh vi mua hién tai, phan tich d4i thu canh tranh va phan tich co ciu nganh. Tuy
nhién, nhitng nghién ctru thi tredng xoay quanh khai niém san phim hay dich vu mdi ndi tiéng 13 thiéu
chinh xac. Nghién ctru thi trrong hitu ich cho viéc tinh chinh khai ni€ém san phém hién tai, nhung lai
khong miy hiru dung trong viéc gitip doanh nghiép nham muc tiéu nd lic phat trién cia minh quanh
cac thi trudong mdi ndi chinh xac hon.

Moi cau thu danh bong déu mudn danh dugc mot ca .400 diém (hoac 100 lan chay néu dé 13 tro
cricket), nhung mic du c6 thé tao ra it thit bai kinh doanh mdi hon, song cac chinh sach chi nhim vao
vigc cai thién ty 1€ danh tring co thé 1am doanh nghiép chim gia nhap thi truong mot, dén d6 doanh
nghiép mat di lo1 thé 1a nguot tién phong trong nganh. Piéu hién nhién, nhung thuong bi 1ang quén trén
thue t& 1 s6 diém ma mot cau thi danh bong that sy ghi dugc 13 tich ctia ty 1& danh bong (tic ty 18
danh bong trung binh) voi s6 1an danh bong. Mot cau thu danh bong 1.000 1an, nhung chi chay dugc
dén dia nha 6 lan trong mot mua (khi cau tha ném bong yéu va gio trén san thoi thuan chleu vé6i toc do
55km/h) s& c6 gia tri voi doi it hon nhiéu so vai mot cau thi chi danh voi con s khiém ton 13 .250
luot, nhung chay dén dia nha ba hay bdn tram 14n trong mdt mua. Tuong ty nhu vy, mdt doanh nghiép
c6 thé khoe khoang vé ty 1& danh bong trung binh cao trong hoat dong gio1 thiéu san san pham mdi,
nhung néu ty 1é trung binh d6 1a két qua ctia mot phuong phap tao thi trudng moi than trong va timg
budc, rat co thé, doanh nghiép chi nim bat dugc twong lai it hon so véi nhitng d6i thit co d6i hinh xdc
xéch hon, ty 1& danh bong thap hon nhung nhiéu lan giit vi tri quan trong hon.

Pén duoc twong lai trude nhat va 1a nguoi dau tién xuat hién trén bang ghi diém doi hoi doanh nghiép
phai hoc nhanh hon d4i tha vé cac khia canh chinh xac cta nhu cau khach hang va hiéu qua san phim



can thiét. Pé hoc nhanh hon, doanh nghiép phai toi da hoa s6 1an danh bong, thay vi ngdi bén dudng
bién cho diéu kién ghi diém thich hop. Néu muyc tiéu 1a tich Ity hiéu biét nhanh hét strc c6 thé, mot
loat nhitng dot xam nhdp thi truong voi chi phi thap, toc d6 nhanh, ma chiing t6i goi 1a marketing vién
chinh, 14 diéu thiét yéu. Hay nghi dén mét tay cung nhdm ban vao muyc tiéu dang khuét trong man
suong. Voi y dinh ban vao mit con bo, tay cung c6 hai lya chon: Doi cho dén khi suong tan (tire la,
cho dén khi déi thu danh tan su ngo vuc duy 1y rang thi truong moi 1a that) hoac ban hang loat miii tén
theo mot hudng chung chung vé phia muyc tiéu, mdi 1an diéu chinh mot chat khi nhan dugc phan hoi vé
vi tri ctia miii tén. Khi mbi miii tén bay vao khoang xa va c6 tiéng ho vang doi lai “bén phai muc tiéu”
hay “hoi cao qua”, thém nhiéu miii tén khic dugce ban di va thém nhiéu 101 khuyén doi lai cho dén khi
c6 tiéng ho “mat bo”. Mic du viéc cho doi swong tan dadm bao miii tén s& tring dich, nhung mot tay
cung nhan nai ngé)i cho rat c6 thé s& thay miii tén ctia d6i tha d gam vao muyc tiéu tu lic nao. Piéu
quan trong nhét trong marketing vién chinh khong phai 1a ban tring vao mit bo ngay lan dau, ma &
viéc nguoi ta co thé cai thién hudng ngam ban ctia minh va gim miii tén khac vao muc tiéu nhanh ra
sao. Ta s& khong hoc hoi dugc gi nhiéu tir phong thi nghiém hay cac cudc hop cua hdi dong phat trién
san phém. Vi¢c hoc tap that sy chi bat dau khi san phém hoac dich vu du chua hoan hdao duoc dua ra
thi truong.

Han nhién, marketing vién chinh 1a phuong phap thuc tién dé trinh sat thi truong twong lai néu cac mii
tén khong boc vang, va néu ta khong phai mét nhiéu thing hodc nhiéu ndm dé diéu chinh hwéng ngdm
va ban lai. Vi vay, vin dé thuc tién ctia cong cudc marketing vién chinh 13 1am thé nao dé - glam thoi
gian va chi phi 13p lai san pham. Téc d6 1ap lai chi thoi gian ma mdt doanh nghiép can dé phat trién
va ra mat san pham hodc dich vu, tich ldly hiéu biét tir thi trudng, tai diéu chinh va tai ra mat. Khi cac
diéu kién khac 13 nhu nhau, mot doanh nghiép vaoi vong lap 12 thang co6 thé dén gin voi thi truong
tiém ning, nhanh hon nhiéu so v&i doanh nghiép c6 thoi gian 13p 36 thang. Mdi 1an 1dp san pham sé&
1am tan it nhat mot khia canh ctia khai niém san phém hodc dich vy, nho' d6 cung cap cho doanh nghiép

co hoi ap dung nhirng diéu hoc hoi dugce. IBM ra mat chiéc may tinh xach tay dau tién 1a naim 1991,
thoi diém ma co hdi cho may tinh xach tay da hét sirc rd rang, va “mii tén” ctia Toshiba ciing nhur
Compaq d rai khip muc tiéu. Téc do nhanh nhay ctia Toshiba trong viéc lap lai san phim cho phép
cong ty khai thac moi ngoc ngach cuia thi trudng méi ndi, va do do gianh dugc vi tri dan dau tir s6m
trong nganh may tinh xach tay (Xem Bang 11-1). Vi 1€ do, tu rat som Toshiba dd vugt mit cac ddi thu
nhu Grid va Zenith. Khong phai tit ca moi mau may tinh xach tay cta Toshiba déu thanh cOng vang
doi. Thyc té 1a, trong 5 nam dau tién xuat hién trén thi truong, Toshiba da phai rut bo nhiéu miu san
pham hon hin cac d6i tha canh tranh. Song c6 rat it nguoi nhin nhin kinh nghiém cta Toshiba & thi
trudong may tinh trong suét nira dau thap nién 1990 1a diéu gi khac ngoai thanh cong.

Béang 11-1 May laptop cta Toshiba
Nam phat hanh Model O dia** Bd vi xtt Iy Man hinh ~ Gia (do-1a)

T1100* 720K 80C88 LCD 1.999

1986 T1100+* 620K x2 80C88 LCD 2.099



T3100* 720K + 10MB 80286 Gas plasma 4.199

T1000 720K 80C88 LCD 999
T1200F* 720K x 2 80C86 LCD 2.099
T1200FB* 720K x 2 80C86 Backlit LCD 2.199
1987
T1200H* 720K + 20MB 80C86 LCD 2.799
T1200HB* 720K + 20MB 80C86 Backlit LCD 2.499
T3100/20* 720K + 20MB 80286 Gas plasma 4.699
T600* 1,44MB + 20/40MB 80C286  Backlit LCD 3.499/3.999
T3100* 1,44MB+20MB 80286 Gas plasma -3.999
1988
T3200* 720K +40MB 80286 Gas plasma 5.799
T5100* 1,44MB +40MB 80386 Gas plasma 6.499
T1000SE 1,44MB 80C86 Backlit LCD 1.499
T3100SX 1,44MB +40MB  80386SX Gas plasma 5.699
1989 T3100/40 1,44MB +40MB 80286 Gas plasma 3.699

T3200 1,44MB +40MB 80286 Gas plasma 3.999



Nam phat
hanh

1990

T5100/100 1,44MB + 100MB 80386

Model O dia**

T1000XE 20MB

T1000LE 1,44MB +20MB

1,44MB +

T1000XE 20MB/40MB

T2000SX 1,44MB + 20MB

T2000SX 1,44MB +40MB
T3100SX 1,44MB + 80MB
T3200SX 1,44MB +40MB

T3200SX 1,44MB + 120MB

T3200SXC 1,44MB + 120MB

T5200 1,44MB + 40MB
T5200/100 1,44MB + 100MB

T5200/200 1,44MB + 200MB

Bo vi xir
ly

80C86

80C86

80286

80386SX

80386SX

80386SX

80386SX

80386SX

80386SX

80386

80386

80386

Gas plasma 6.999

Man hinh

Blackit LCD

Blackit LCD

Sidelit LCD

Sidelit LCD

Sidelit LCD

Gas plasma

Gas plasma

Gas plasma

LCD active matrix color
VGA

Gas plasma

Gas plasma

Gas plasma

Gia (do-1a)

1.8999

2.499

3.199/3.799

4.999

5.499

5.999

4.999

5.499

8.999

7.199

6.499

7.299



T5200/200 1,44MB + 200MB 80386 LCD color passive matrix 9.499

*nhiing chi s6 cua mot model duge thu hoi trude 31/03/1991
**( dia dau tién dugc 1iét ké 1a mot 6 dia mém; o thir hai 13 6 dia cing

Nguon: Gary Hamel & C.K.Prahalad, “Corporate Imagination and Expeditionary Marketing”,
Harvard Business Review (thang 7 — 8 nam 1991):88

Marketing vién chinh khéng am chi viéc ra mit nhitng san pham chua sin sang hodc khéng phu hop
v61 nhu céu ctia khach hang tiém ning, Marketing vién chinh dé cao cdu cach ngdn chat lugng; “tudn
tht yéu cau khach hang”, nhung cting nhan thirc rang cac yéu cau khach hang trong thi truong moi noi
chi c6 thé hiéu duoc phan ndo. C6 rat nhidu diéu ma ta khong thé biét vé nhu cau khach hang, sy phu
hop cua nhirng cong ngh¢ cu thé va sy két hop gia - hiéu qua hoat dong co thé dtmg viing, néu khong
tién hanh cac thir nghiém thi truong truc tlep Marketing vién chinh khong phai la budc nhay dure tin
mu quang; mdi 1an 13p lai san pham phai thé hién dugc tit ca nhitng hiéu biét hién c6 vé nhu cau va
mong muon cua khach hang.

Trong marketing vién chinh, chi phi quan trong khong kém gi toc d6. Néu moi miii tén déu boc vang,
ban quan tri s& khong sdn 10ng ban nhiéu mili tén vao hu khong. Trude day, cudc kham phd moi san
pham c6 thé twdng twong ra cho thi trudng trong diém Vé phong cach song cua cac nha san xuét 6 to
Nhat Ban déu phu thudc vao viéc ho c6 chi phi phat trlen san pham va xay dung nha may thap hon
nhiéu so v&i cac ddi thu phuong Tay. Hay nghi dén thé tién thoai ludng nan d6i v6i mot nha san xuit
c6 chi phi trén vong lap san pham cao hon di thi canh tranh hai dén ba 1an. Ban quan tri s& c6 quan
diém nhu thé nao vé cudc kham pha khong gian canh tranh mé1? Péi voi mot doanh nghiép nhu vay,
rui ro tién phong trong thi truong hién nhién s& rat cao. Doanh nghiép ra mat rat it sin pham méi, va
do thé bét loi vé thoi gian, chi phi, doanh nghiép sé& budc phai ap dung nhiing thiét ké bao thi — nhiing
san pham “chuan myuc” hap dan phan khiic khach hang rong nhat c6 thé. Hé qua 1a, khach hang s& dan
di to1 viéc danh gia doanh nghi¢p do la bao thu va chdm chap. Doanh nghi¢p co thé dua vao mot s6
khach hang 16n tudi, trung thanh, nhung chic chin s& dé 1& mat tro “duoc an ca ngd vé khong” hao
hirng ctia khach hang mdi. Hién nhién, cai vo vi thé dan dau s€ tudt khoi vai nhitng doanh nghié¢p kham
pha gidi han trong ky vong cta khach hang. Pay chinh 13 sb phan cua Ford va GM trong thap nién
1970 va 1980 trong cudc chién gianh trai tim va tim tri ctia khach hang tré tudi voi cac d6i thu canh
tranh Nhat Ban.

Céch thirc ma nhiéu doanh nghiép 16n sir dung dé dinh nghia thanh cong va trimg phat that bai trong
qua trinh phat trién san phim méi 14 mot trong nhitng tré ngai ddi véi cudc marketing vién chinh. Ban
an that bai cho san phdm moi hiém khi phan biét gitra miii tén nhim sai muc tiéu va mii tén don gian
1a truot khéi muc tiéu chinh xac. Va vi that bai thuong dugc ca nhan hda — néu san phém hoac dich vu
khong duoc nhu ky vong ndi bo, do chic chéin phai 12 16i cua ai d6, nén ngudi ta thuong tim kiém thu
pham hon 14 céc bai hoc khi khong dat dugc muc tiéu ban dau. Ti t& hon, khi mot dir kién méi quan
trong duoc dua ra anh sang nhu 14 két qua ctia kinh nghiém thi truong, cac nha quan 1y chiu trach
nhiém bi budc 01 vi da khong biét diéu @6 tir trude. Vi rii ro ca nhan hoa nhu vay, chang co gi ngac
nhién néu c6 cudc dua dua thi thé t6i nha xac trudc khi ai d6 tién hanh kham nghiém tir thi khi that bai



that sy xay ra. Két qua 1a mot co hoi bo 16 can phai hoc.

Chic chan, néu cai gia ca nhan cho thir nghiém cao, cac nha quan 1y s& rat lui vao bién phap an toan
1a chi nghia bao thi, chi thir nghiém trén vat chét, di theo ngudi din dau, chi lam nhitng gi ma khach
hang yéu cau. Sy bao thu nhu vy thuong ddn dén nhirng that bai 16n hon, di kém rd rang hon nhiéu.
Nhirng nha quan 1y ¢6 tranh rai ro c4 nhin cua cudc marketing vién chinh c6 thé dé cac co hdi moi,
hip dan trugt qua khoi k& tay. That bai, va chung ta cling 1am 13n tin rang, thuong duoc do ludng trén
phuong dién thiét hai tai chinh, thay vi tir bo tai chinh. Vi du, & cong ty may tinh truyén thong nio ctia
My, nha diéu hanh cip cao da mat viéc, goc van phong hay co hdi thiang chirc vi nhudng vi thé din
dau trong nganh may tinh cho cong ty khac? Cac nha quan ly hiém khi bj trimg phat vi khong chiu cd
ging, ho thudng chi bi trirng phat vi cb gang khong du. Pay chinh 13 diéu da thac day ndi 4m anh véi
ty 18 danh bong, chir khong phai s6 1an danh thie sy duoc thue hién.

Thét bai 1a san phdm ctia nhitng ky vong phi hién thuc, chang khac gi 1a san pham cua su kém coi
trong quan tri. Trong thap nién 1980, General Electric gap dugc mdt co hdi dang kinh ngac: khoanh
vung vi thé din dau trong thi trudng “nha may cta twong lai”. Tich hop CAD/CAM, san xudt may tinh
tich hop, robot va xtr Iy vat liu tr dong hoa la thach thire tuyét voi, va la thach thare ma GE san sang
d6i mit. Nhu’ng nhirng ky vong thiéu thuc t& vé mirc do phat trién nhanh cua thi truong, két hop Vo1
phuong phap gia nhap thi truong kiéu dugc dn ca, ngd vé khong, da day GE vao thit bai ning né va
sut giam dang ké gia tri tai san. Hay xem xét vi du khac: N& luc dau tién den dui cia IBM vao cudi
nam 1983 trong viéc gia nhap thi truong may tinh diing cho gia dinh véi PC jr. bi chi trich rong khip
vi ¢6 ban phim trong nhur d6 choi va ¢ gia thanh qua cao, PC jr. duoc ca ngudi trong va ngoai cong
ty coi la mot that bai. Thoi diém do, nguoi ta kho ¢co thé du doan chinh xac san phém nao sé hép dan
nguoi dung gia dinh khi ma kinh nghiém str dung may tinh tai gia & thoi diém d6 chi dirng lai & viéc
choi video game trén Atari hodac Commodore. That bai that su niy khong phai 12 vi san pham dau tién
cua IBM bo 16 ¢t mdc, ma 1a vi IBM qua ky vong vao su gia nhap cua minh, va do do khong thé thiy
duoc noi tra 4n yén tinh, ma tir 46 cong ty co thé tai ra mit san pham da diéu chinh.

Babe Ruth thuong nham vé phia khan dai, roi vut that manh cu ghi diém. D6i voi nhitng ngudi kém
coi hon, sy ngao man nhu vay thuong mo rong canh cira cho sy bé mat. Trong truong hop cua IBM,
khoang cach to 16n gitra ky vong trén troi ctia cong ty dbi vai PC jr. va hiéu qua doanh sé dudi dat da
dan IBM t6i viée rat khoi thi truong cho gia dinh. Phai dén nam 1990, 7 nim sau PC jr. IBM méi tién
hanh mét cudc tan cong khac vao thi truong gia dinh v6i dong san pham PSI. Van dé & ddy khong phai
1a tham vong cua GE hay IBM qua 1on, ma la cai c4u thanh nén that bai phu thugc vao gia dinh ban
dau ctia nha quan 1y vé viéc thanh cong can dén nhanh va dé& dang nhu thé nao. Marketing vién chinh
lién quan dén nhitng thi nghiém duoc kiém soat chit ch&, chir khong phai nhitng du doan vo cin cir vé
chién thing va cac chién dich marketing hang ty d6-1a.

Néu co hoi duge dé cao qua mirc, va rui ro khong dugce quan 1y t6t, that bai va su tir bo co hoi tir
som 14 diéu dinh san. Chinh sy quang cdo qua mirc d3 pha hong thir nghiém ban dau cta Apple véi
cong nghé nhin dang chit viét tay dudi dang Newton Message Pad. Mic du Newton that bai xét trén
du doan lac quan ctia Apple, nhung nd khong phai 13 thit bai trong cudc chién dai han hon nham tao ra
thi truong cho cac thiét bi hd trg ca nhan ki thuat s6. Hay suy nghi 1ui lai mot thap ky. Lisa — chiéc
may tinh “than thién v&i nguoi ding” dau tién ctia Apple dugc tung ra nim 1983 ciing 13 mot thit bai
— du 1a tht bai it ning né hon. Tuy nhién, nguoc lai voi IBM, ngay nim sau do, Apple boi thém



Macintosh dau tién, chiéc may tinh co tbc dd nhanh hon va mure gia phu hop hon nhleu so voi Lisa.
Sony cling gap phai mot so that bai san pharn twong dbi nang né trong lich sur phat trién ctia minh, bao
gom Betamax va thiét bi ghi am ky thuat s6 DAT. Nhung day phan nao 14 cai gia phai tra cho viéc la
nguot tién phong. Chung ta khong nén lay 1am ngac nhién néu Sony do1 luc that bai; thure té 1a néu
cong ty khong that bai thuong xuyén hon xét véi s6 1an danh bong, ddy mai 1a diéu can ban khoan.
Binh thudng mot nim Sony sé& gidi thiéu khoang 1.000 san pham mdi hodc san pham cap nhat — tirc,
trung binh 4 san pham trén mot ngdy lam viéc. Thudng ¢ khoang 200 trong sd nhitng san pham niy
nhiam dén viéc tao ra thi trudng méi. Vi vdy, ta khong thé danh gia thanh cong hay that bai trén co s
mot dot ra mit san phim don 1é. Nam 1990, Sony ra mat san pham Data Discman ¢ Nhat Ban, day 1a
mot thiét bj xach tay, cho phép nguoi dung mang di mang lai thuan tién va co thé xem hang nghin trang
tai liéu tham khao, sach giao trinh hay tiéu thuyét, tat ca déu dugc luu trit trén dia CD. Nam 1993,
Sony 16n ké hoach ra mit san pham tiép theo — Bookman. RS rang 13, danh gia co hoi tao ra thi trudng
may doc dir liéu ki thuat s6 ca nhin bang thanh cong cta sur xAm nhap san pham thim do ban dau ciing
v6 nghia khong kém gi viéc danh gia két qua ctia mot chién dich quan su dua trén co s¢ bén nao bi
thurong vong nang nhit trong ngay dau tién ctia cudc chién.

Theo cach tuong tu, Fujitsu 1a cong ty dau tién ra mat thé hé bo chuyén mach dién thoai méi, phat
trién nhanh, str dung cong nghé chuyén doi duoc goi 1a ché do chuyén doi khong dong bo. Mic du
khong phai tit ca cac ddi thu canh tranh déu tin ring cong nghé ndy sin sang ra mit thi trudng, nhung
mot nha nghién ctru ¢ Bellcore, luc lugng nghién ciru chung cua cac cong ty dién thoai Bell tai My,
cho rang minh hiéu dong luc cua Fujitsu: “C6 vé nhur 13 ho khong quan tdm dau la giai phap hoan hao;
ho ctr tién budce dé xay dung trudc. bay 1a mot chién lugc rat hay vi ban mudn chiém thi trudng trudce
nhat.” Fujitsu budc vao thi treong va bit dau hoc hoi tir khach hang vé nhitng gi ¢6 tic dung va nhirng
gi khong, trong khi cac ddi thu canh tranh van dang suy doan trong phong thi nghiém.

Pé tao ra khong gian canh tranh méi, ta can thudc do méi cho hiéu qua quan tri. Cac 1y thuyét tai
chinh day cho ching ta biét cach do ludng két qua tai chinh trén co s¢ da diéu chinh theo rii ro va
thoi gian. Ching ta thudng xuyén dua ra nhitng diéu chinh trong tir nhu vay khi do ludng hiéu qua
quan tr1 cta hoat dong tao dung nganh kinh doanh mé1 nhu thé nao? Co dtng 1a khong nén ddi xir vai
nha quan ly mat 20 triéu do-la trong cudc theo dudi mot co hoi hép dan, moi xuat hién, khac v6i nha
quan ly mat 20 triéu do-la do quan tri kém nganh kinh doanh cot 161, ma cong ty tirng gilr vi tri dan
dau thi truong? Trong giai doan dau ctia cude theo dudi khong gian canh tranh méi, ngudn luc trong
yéu nhat khong phai la tién mit, ma 1a tai quan tri. Cac co ho1 moi doi hoi mirc do chi y tir ban quan
tri 16n hon rat nhiéu so V01 cac trién vong doanh thu ngan han. Néu mot dinh nghia gian don vé that
bai gan cho co hdi méi cap do rui ro ca nhan cao d6i v6i nhitng nha quan 1y tham vong, hodc néu tai
quan tr1 dugc phan bo trén co s& quy mo va tim quan trong hién tai ctia cac nganh kinh doanh, thi
truong méi s& khong duge tao ra ,va cac nha quan 1y gidi nhat ciia cong ty s& don dong nhirng nganh
kinh doanh ma 1& ra nén duoc chay tu dong. O nhiéu doanh nghiép, cic nha quan 1y gioéi nhat chi di
chuyén quanh nhitng nganh an toan nhat. Két qua 1a cac chién lugc gilt nguyén trang va sy khan hiém
cac hoat dong phat trién nganh kinh doanh méi.

Pirng nham 14n, marketing vién chinh khéng phai 1 gidy phép di dén that bai; du vay, no 1a ménh lénh
hoc hoi khi cac trd ngai khong thé tranh khoi xay ra. Khi mot san pham nhiam vao thi truong méi di
chéch hudng, ban quan tr1 phai dat ra mot sb cau hoi quan trong: Trudc hét, chung ta quan 1y rui ro
mot cach thich dang hay Gia vao nhu con bo mdng xong vao ctra hang gdm st? Thir hai, ching ta c6



nhirng ky vong hop ly vé ty 1& phat trién cua thi truong khong? Thir ba, chiing ta ¢6 hoc dugc bat ky
diéu gi, gitp cai thién co hoi cta ching ta & 1an nd luc tiép theo khong? Thir tu, chung ta c6 thé diéu
chinh va thir lai nhanh nhu thé nao? Thir nam, chung ta c6 tin rang co hdi van rat that va quy mo cua
n6 dam bao cho nd luc khac khong? Va tht sau, néu khong thir 1ai 1an nita, chung ta ¢6 day cho ddi thu
canh tranh ctia minh bai hoc quy bau ma ho s& dung dé dén duoc twong lai trude ching ta khong? That
bai chi nén dugc cong bd néu ciu tra 161 cho tit ca nhirng cau hoi nay 1a khong. Nguoc lai, co hoi that
su ¢6 thé mat di trong su bdi rdi ctia mdt nd luc chéch huéng. Lién quan téi marketing vién chinh, céc
quy tic rat don gian: hoc nhanh hon, ré hon.

LOGIC CUA CUOC TAN CONG PHU PAU TOAN CAU

Phat trién ning luc m&i va trinh sat khong gian canh tranh, nhu ching t6i da trinh bay, c6 thé 13 cong
viéc kéo dai cd mot thap ky hoac hon. Tuy nhién, du tdc do tich Itiy nang luc va kham pha thi truong
ra sao, thi chiéc phi tiéu cudi cting d6i v6i dong san pham hoan thién c6 thé 1a mot cudc dua nude rat
déc toan lwc, ngdn ngang. Piéu nay dac biét co thé xay ra khi mot s6 d6i thi canh tranh 'song song phat
trién nhitng nang lyc va hiéu blet thi truong can thlet Va sau mot hai cudc marketing vién chinh di dén
chd tin twdng rang thi truong cudi cung da ¢ ‘chin mudi”. Cudc tranh cudp dién loan, gan nhat dé co
dugc dong san pham hoan thién 14 cudc dua tan cong phu dau d6i thi canh tranh trong cac thi truong
trong yéu, dé ndm bat vi thé dan dau thi trudng trong céc thi truong qudc gia phat trién nhanh nhat va
160 nhit, va gianh 1ay phan thudng tién phong.

Kinh nghiém ctia Procter & Gamble ¢ thi truong chau Au d6i vai san phém ti gidy dung mot 1an cho
thiy tAm quan trong cua nang lyc tin cong phu dau toan cau. Ra mat 1an dau ¢ Pac nim 1973, nhung
phai mai dén nim 1978, Pampers méi dugc gio1 thi€u ¢ Phap. Trong thoi gian chuyén tiép nay,
Colgate da tung ra thi truong Phap loai ta gidy dung mot 1an cta riéng minh ndm 1976, véi nhin hiéu
Calline (ten tiéng Phap cho Pampers) va nhanh chong thiét 1ap duoc vi thé dan dau thi truong. Viée ra
mat mudn ciing khién Pampers mat vi thé din dau thi truong ¢ Anh, noi ma Pampers cudi cung cling
duogc gidi thiu nam 1981. Chi sau mot cudc chién dai va dit do, Pampers méi gianh lai dugc vi thé
ma lGc dau cong ty da nhudng lai cho cac d6i thi nhanh chan. Lenor, loai nuéc 1am mém vai do P&G
gi61 thieu ¢ Buc nam 1963 1a mot vi du co phﬁn kich tinh hon vé rai ro cta toc do gi61 thi€u san phém
ma&1 cham chap. Mdc du Lenor da thanh cong ruc r& & Purc va tao ra mdt hang myc san phém moi,
nhung phai 19 ndm sau né6 mdi bat dau ra mat & Phap vai tu cach 1a ké thi ba gia nhap hang muc san
pham nudc lam mém vai.

Trong nd luc dao nguoc van s6 den dii, P&G cd ging tin cong phu dau doi thi Nhat Ban 1a Kao trong
cudc dua dua loai ta glay siéu thAm dén véi thi trudng thé 2161. Nam 1985, Kao khlen P&G ngac
nhién khi ra mat loai ta glay siéu thAm c6 cong ngh¢ cao cap ¢ Nhat Ban. Loai ta gidy nay nhanh chong
vuot mat Pampers, chiém lay vi thé dan dau thi truong. Nhung vi sttc manh thuong hiéu hodc suc
manh phan phdi ¢ bén ngoai chau A rat yéu, Kao khong thé 1am gi nhiéu dé tan dung d6i mgi nay & thi
truong toan cau. Va thé 12 P&G c6 thé ra mit loai ta giéy siéu thAm cua riéng minh trén thé gidi ma
gan nhu khong vap phai sy khang cy nao cua Kao. Cuodi clng, P&G, chir khong phai Kao, la ke thu
duoc 11 nhuan tir cong nghé ta gidy m&i nay. Mic du chi riéng quyén luc phan phdi toan cau thoi s&
khong thé thay thé cho sy thiéu hut ning luc trong cac 1inh vuc khac, nhung né 13 nhin t6 hét strc quan
trong d6i voi lgi nhuan cua d6i moi.

Hay xem xét vi du khac. Nam 1983, Chrysler 1a cong ty dau tién ctia My ra mat loai xe tai c¢& nho. 10



niam sau do, bat chap cudc canh tranh gay gt tir moi ddi thu canh tranh khdc & My ciling nhu Nhat Ban,
Chrysler van nim gitt khoang 50% thi trudng xe tai ¢& nhd, ¢6 gia tri doanh thu 1a khoang 13 ty d6-1a
& My. Nhung vi Chrysler gan nhu khong hién dién tai thi truong chau Au, nén cong ty danh phai
nhuong lai vi thé dan dau tai d6 cho Renault, mot cong ty gidi thiéu mau xe tai c& nho ctia riéng minh
nam 1984. 9 nim sau d6, Renault d3 ban dugc 360.000 chiée xe tai ¢& nhd. Cudi cung, nam 1989,
Chrysler cling ra mit xe tai ¢& nhd & chau Au, nhung trong suét nim dau hoat dong & day, Chrysler chi
ban dugc 11.800 chiée.

Vi chi phi ('101 mai ting cao ngat tro1 ¢ nhirng nganh nhu bong ban dan, dugc phdm va vién thong, nén
ménh 1énh tin cong phil dau toan cau ¢ cac nganh ndy tro nén dé thiy hon bat ky nganh nio khac. Vi
du, hiy xem xét mot cong ty vién thong nhu Siemens, canh tranh trong thi trudmng bd chuyén doi dién
thoai ¢& 16n. Trong thap nién 1960, chi phi phét trién bo chuyén mach co dién tir vao khoang 200 triéu
d6-1a, tinh theo thoi gid nim 1993. Pé bu dap cac chi phi nay, nha san xuit can nim gitr khoang mot
nira thi treong nude Dirc. Dén cubi thap nién 1970 va thap nién 1980, chi phi phat trién thé hé bo
chuyén doi k¥ thuat s6 méi da tang 1én khoang 1 ty do-la. Bé bu dap khoan dau tu nay, mot cong ty
Plrc s& can nim gitr toan b thi truong ndi dia, cong thém mat ph?m dang ké cua thi truong chau Au
rong 16n hon. Cudi thip nién 1990 va sau dé, thé hé bo chuyén mach tiép theo c6 chi phi phat trién
vao khoang 2 ty do-la. Khi thuc hién khoan dau tur 16n nhu vay, cac nha san xuat vién thong s& can
nam gitt 20% thi truong toan cau thi mo1 co thé dat dén diém hoa Vén Logic kinh té khong thé tranh
khoi da thuc day hét 1an song cung cd nganh nay dén lan song cung cd nganh khac, va dan t6i cudc
canh tranh ac liét gianh tit ca nhitng mau banh con sét lai cta thi phan the g161 trong du dang nganh.
Trong nganh vién thong, nhitng cudc canh tranh tirng dién ra chi yéu & tam khu vire — Alcatel véi
Siemens Y chau Au, Northern Telecom véi AT&T & My va NEC voi Fujitsu & Nhat Ban, hién da lan
ra toan cau.

Cac nha quan ly cha y nhiéu cho nhiém vy quan trong la cit giam vong doi phat trién san pham Qua
trinh phat trién san pham nhanh gon 13 thanh phin quan trong trong nang luc tan cong pha dau ddi thu
canh tranh. Nhung khoang cach thoi gian phai dugc giam thleu khong chi don gian la “tr khai niém
dén thi truong”, ma la “tr khai niém dén thi truong toan cau”. Vong doi phat trién san pham ngan hon
50% so v&i doi thu canh tranh khong ich lgi nhiéu, trir khi né di doi voi kha ndng phan ph01 todn cau
manh mé. Médc du viéc tro thanh nguoi dau tién gia nhap thi truong rat quan trong, nhung két qua thue
t& chi dén v&i nhitng cong ty 13 ngudi dau tién budce vao thi trudng toan cau.

Ménh Iénh tin cong phi dau toan cau khong phai 14 11 bao chita cho cudc ra mét toan cau nong voi
d6i v6i nhitng san pham hay dich vu chura duogc phat trién thdu ddo va chua qua thir nghiém. Nhitng
cudc vién chinh thi trudng ban dau s& c6 quy mo nhod, va co thé gidi han vé dia 1y (du vay viée tich
lity hoc hoi tir khach hang ¢ nhiéu hon mdt thi treong qudc gia véi diéu kién 1a su da dang trong nhu
cau khach hang rit quan trong). Tuy nhién, khi thi trudong chuan bi cit canh, nha d6i mdi phai c6 kha
nang, hodc mot minh, hodc hop tac cung cong ty khac, “danh” qua bong san ph'flm hay dich vu mé1 bay
quanh thé giéi nhanh hét strc ¢ thé. Sau khi danh hon 100 triéu d6-1a trong sudt 10 ndm dé phat trién
chiéc dao cao mang tinh cach mang Sensor va tién hanh luot nghién ciru khdch hang ban dau, Gillette
d3 dong loat ra mat san pham nay & 19 qudc gia. Nhirng ngudi theo sau nhu bo phan Schick ciia
Warner-Lambert, nhanh chong bi vui lap trong dong thac 1t quang ba toan the gio1 cua Gillette.
Gillette d¢é lai cho cac doi thil canh tranh ctia minh rat it khoang tréng dé tién hanh cudc tan cong thir
hai.



Mic du cudc dua tan cong phu dau ddi thu canh tranh trén quy md toan ciu 13 cudc canh tranh gianh
thi phﬁn va vi thé thi truong, nhung viée chuin bj cho mét cudc tin cong toan cau b at phai bat dau tir
rat 1au trude khi san pham toi duoc thi truong. Cling nhur viée phai bat dau dau tu vao khu vire ning
luc ot 161 méi truge khi o thé xac dinh rd tat ca cac co hoi san pham cu thé, doanh nghi¢p cting phai
bat dau phat trién thuong hiéu va vi thé phan ph01 toan cau cho trudng hop dong san pham va dich vu
moi cudi cung s€ chay qua cac kénh phan phdi toan cau. Néu doanh nghi¢p khong phat trién sy hién
dién toan cau trudc khi gidi thiéu san pham hay dich vu m&i va nong hoi, doanh nghiép sé tu tay dang
phan thi trudong dang ké cho d6i thu canh tranh. Piéu nay khong co nghia 1a dua ra nhirng khoan dau tu
16 thuan tiy véi hi vong rang diéu gi d6 hap dan co thé xuat hién trong duong 6 6ng san pham moi.
Nhu chiing t61 da trinh bay, ¢6 nhitng cach thire chi phi thap dé tiép can thi truong toan cau va tin
cong phil dau d6i thii canh tranh, chu yéu 1a thong qua viéc st dung quan hé hop tic phan phoi. Pay
chinh 13 chién lugc ma Glaxo da dung & My dé lao 18n trude SmithKline trong thi trudng thude chong
viém loét. Véi kha ning phan phdi trong doi €o udt o My khi ra mat Zantac, Glaxo da hop tac vo1
Hoffman-LaRoche va ngay lap tirc gianh duoc quyen tiép can lyc luong ban hang hung hau gom 1.100
nguot. Nhiéu doanh nghiép chau Ada dung cac d6i tac cudi dong 1am tuyén dudng chi phi thap de
tiép can thi trudng toan cau. Canon san xuit may in dé ban dudi cai tén Kodak; Samsung san xuat 10
vi song cho GE ban, va Toshiba 1an du gia nhip thi trudng tivi cia My bang cach ban cho Sears trén
co s& nhan hi¢u riéng.

Moi ngudi déu nhd dén bén chir P trong marketing: san pham (product), gia (price), xuc tién
(promotion) va vi the (position). Chung t61 mudn dé xuét bon chit P trong cudc tin cOng phu dau toan
cau. Chir P dau tién tat nhién phai 13 tn cong phu dau (preemption). Chung t6i cho rang dé dat duogc
loi nhuan t6i da cho d6i méi, doanh nghi€p phai c6 ndng luc tin cong phu dau toan cau. Ba chit P con
lai 1 nhitng diéu kién tién quyet ctia cudc tin céng phi dau: sy gan giii (proximity), khuynh hudng
(predisposition) va tuyén truyén (propagation).

Su gan giii

Cugc canh tranh ¢ day la nhim gianh kha ning tlep can nhirng thi truong va kénh phan phdi quoc gia
trong yéu. Thi trudng cd thé “trong yéu” vi nhiéu 1y do. Thi trudng cé thé cung cap kha ning tiép can
nhom khach hang “gigi thiéu” (nhu thanh thiéu nién Nhat Ban cho thiét bi dién tir tiéu dung, hay nhirng
khach hang mua xe California tan thoi). Chi khi ching té 1a minh c6 kha nang phuc vu va thoa man
nhirng khach hang sanh s6i nhat thé gidi, doanh nghiép mdi co thé tu tin rang, minh da chuan bi tot cho
dot gi6i thiéu toan cau. Thit hai, thi truong co thé c6 ¥ nghia chién lugc nhd quy md va co hdi ma no
mang lai cho viéc bu dap chi phi phat trién. Vi nhirng 1y do nhu vay, thi truong My tuyet d6i trong yéu
d6i v&i bat ky doanh nghi¢p chau Aundo ‘mong mudn mo rong tinh canh tranh trén khap toan cau. Mot
trong nhitng 1y do khién nhiéu nha san xuat may tinh & chau Au chip chdi subt mot thoi gian dai trén
bo vuc tham hoa tai chinh vi khong c6 mot cong ty nao tao dung sy hién dién manh mé 0 My, va tur d6
c¢6 duoc tinh kinh té theo quy mo trén toan cau, von 1a diéu trong yéu trong nganh nay.

Thtr ba, thi trudng cd thé mang tinh chién luoc, va vi vay quan trong trong cudc chién tin cong phu
dau, vi ty 1é ting trudng cua né hodc vi nd cung cip trién vong tang truong trong twong lai. Voi ty 1¢
tang truong si€u nong o phan 16n khu vuc Dong Nam A, bat ky doanh nghi¢p nao hom nay khong co

dugc it nhat 20% doanh thu tir Dong Nam A (khong bao gom Nhat Ban), thi theo dinh nghia, doanh
nghiép d6 dang mat di thi phan thé gidi. Cac nha san xuit 6 to, dién tir tiéu dung va nhiéu san pham



cong nghi¢p khac ¢ chau Auva My phai nd luc hét sttc d¢ dadm bao rang, thi truong chiu A dang phat
trién nhanh khong roi vao tay cac d6i tha Nhat Ban. General Electric 12 mot trong nhiing cong ty My
¢ y dinh tudc quyén chi phdi cua cac d01 thu Nhat Ban tai thi truong chau A. Dén thoi diém dau thap
nién 1990, GE d3 tro thanh nha cung cap dong co may bay hang dau cho so may bay tang nhanh ¢
Trung Quéc, va cac nganh kinh doanh nhu H¢ thong dién va Hé thong y té dy doan rang 50% mirc ting
trudng trong lai ctia minh s& xuat phat tir chdu A. Mot nha diéu hanh cép cao cua GE cho biét:
“Chung t6i that sy mudn co thi phan ¢ chau A, khong kém gi nhu & My.”

Vi thoi gian can dé hoc hoi vé cac xau chudi chinh tri, im kiém déi tac dia phuong, phat trién ban
quan ly ban dia viing manh, thiét 1ap co s& san xuit dia phuong can thiét, dat duoc hiéu biét can c6 vé
nhu cau doc dao cua khach hang va thiét 1ap kénh phan phdi phi hop, doanh nghiép nio chua héi ha
nd luc xay dung co s& ha ting & chau A rit c6 thé s& bi loai sang nhiing thi trudng phat trién chdm
hon.

Thir tu:, thi trudng cling mang tinh chién lugc vi nd cung cap kha ning tiép can “thanh duong loi
nhudn” trong nude cta dbi tha canh tranh. C6 vi thé tai thi truong ndi dia cua i thu canh tranh cho
phép doanh nghi¢p rut bot phan nio 1¢i nhudn, ma néu khong, d6i thi canh tranh c6 thé ding dé phat
dong cudc tin cong truc dién tai cac thi trudng bén ngoai. Lan gia nhip ban dau ctia IBM tai Nhat Ban
va sttc manh cta cong ty tai d6 véi tu cach 1a mot ddi thi canh tranh chic chin da giam bét kha ning
clia cac nha san xudt may tinh hang dau Nhat Ban trong viéc “nudi chéo” su ting trudng quoc té tir thi
truong noi dia.

Ning lyc tin cong phu dau ddi thi canh tranh hodc 1am chdm lai qué trinh tién ra toan cau ctia ho
khong don thuan 14 van dé xay dung su hién dié€n vat 1y ¢ cac thi truong “chién luge” chi chdt. Quan
trong khong kém la kha nang tiép can nhirng kénh phan phdi hiéu qua nhat trong mdi thi truomg qudc
gia trong yéu. Mic du céc riao can dé tiép can hé théng phan ph01 dé dugc thao ludn rong réi va tham
chi tr¢' thanh muyc tiéu cua sang kién thwong mai mang tinh “cau tric”, song chung toi tin rang tré ngai
nghiém trong hon tiém tang ddi voi niang luc tin cong phi dau ctia nhleu doanh nghiép 1a cac chinh
sach va chinh tri ndi bo, khién viéc khai thic toan bd chudi kénh phan phdi tiém ning tré nén kho
khan. Da phan cac doanh nghiép déu ngém yéu thich mot s6 kénh phan phdi nhit dinh (ban hang truc
tiép, ban hang qua thu, dai 1y doc quyén hay dai 1y tong hop) hon nhirng kénh khac. Sy vu ai nhu vay
dua trén logic kinh doanh hgp 1y, nhung cling c6 thé dua trén logic kinh doanh 151 thoi, kho thay dbi
vi luc luong c6 tleng no1 ndi bd manh mé dugc huong 191 16n tir su tlep tuc thong 1inh cia mot kénh
phan phéi cu thé. Vi du, trong nhiéu nam, su phu thudc cta Apple vao cac nha ban 1¢ doc quyén da
lam cham qua trinh thAm nhap cuia Macintosh vao cac khach hang doanh nghi¢p, noi co6 luc lugng ban
hang hiéu qua hon. Sy thién cin vé kénh phin phoi c6 thé 13 trd ngai dang ké d6i v6i kha ning ciia
doanh nghiép trong viéc tin cong pht ddu dbi tha trong cudc dua t6i trong lai. Nhiu diéu c6 thé mat
di néu san pham hay dich vu méi c6 kich thudc bang voi bom chira chay bi ddy qua kénh phan phdi c6
kich thudc bang voi bom tudi vuon.

Khuynh hudng

Pé tan cong phii dau d6i thil canh tranh, khéach hang trén khap thé gigi phai that sy hao hirc mua va
dung thir san phdm méi ctia doanh nghiép. Hay nghi vé cau chuyén da xay ra naim 1982, khi cong ty
Coca-Cola ra mit loai d6 ung Diet Coke & My. Chi trong hai nim, Diet Coke d4 tré thianh d6 uéng
giai khat dung thir ba & My. Sir dung don bay 1a tén thuong hiéu Coke quyén luc, Diet Coke 1ip lai



thanh cong ndy & nhiéu thi trudng trén thé gidi. Mic du khong thé giém pha chat luong hay sy doc ddo
ctia Diet Coke, nhung ngudi ta hiém khi gén ky tich cat canh véi toc do siéu thanh ciia nhin hiéu nay
cho riéng thudc tinh san pham. Cai da té)n tai trong tdm tri moi nguo1 l1a mbi rang budc tinh cam siu
sic vdi Coca-Cola, ma Coca-Cola di cAn man git hai nho nhirng chién dich quang cao thong minh va
khong thé tanglo O bat ky dau. Néu thiéu co so nhuong quyén thuong hiéu ton tai tir trude, Diet Coke
s€ phai ddi mit véi viee bo chim chap va nguy hiém trén ké hang cua ctra hang ban 1¢, nhu cac ddi
thu canh tranh dang phai ddi mit. Néu muc tiéu 1a di trude dbi tha canh tranh, s& tdt hon néu cong ty
xay dyung “tuong quan nhan thirc” san c6 tir trudc vai khach hang trén khap thé gioi.

Hay xem xét vi du khac. Nhitng nim trude dy, khi ding lai & quay dong lanh ctia siéu thi tim kem que
cho con nho, cac vi phy huynh thuong chi tim duge cac nhén hi¢u ddc thu cho khu vyre hoac quoc gia.
Trong khi d6, nghién ctru k§ quay banh keo, ta s& thay nhiéu thanh s6-co-la mang cac tén tudi quoc té
nhu Mars, Nestle va Cadbury’s. Trong su bat thudng ndy, Mars di tim thay co hoi. Tai sao khong lay
nhén hi¢u Mars noi tleng va rat duoc coi trong va mo rong nd sang dong san phim m&i 1 kem? Két
qua 1a sy ra mat san pham méi thanh cong nhat trong lich str nganh va sy ra doi cia mot ching loai
san pham mGi. Theo sau thanh cong nay, Mars tiép tuc cho muon thuong hiéu véi dong san pham do
udng s6-co-la sita. Kinh nghiém cua Coke va Mars chi ra mot bai hoc quan trong: Twong quan nhin
thirc manh mg&, ton tai tir trude c6 thé boi tron ma phanh chép nhan san phém.

Tuong tu nhu thing chit dot phu ctia chiéc may bay siéu thanh Concorde, mot thuong hiéu manh toan
cau véi nhién liéu 1a su quy trong va tinh cam ctia khach hang c6 thé day nhanh su cat canh ctia mot
san pham m&i; diéu ma thwong hiéu d6 khong thé 1am duoc 14 dua mot san pham khong c6 khi dong
luc 18n khoi mit dat. Néu mot vat khong thé bay, tat ca nhitng gi ma nhién liéu thwong hiéu c6 thé 1am
don gian 1a thém phan ngoan muc cho tai nan xay ra sau d6. Du ¢ uy tin dén dau v&i nguoi tiéu dung,
thi Edsel van 1a Edsel va New Coke van khong phai 1a Coke Classic. Mot san pham pho truong tu
dic co thé huy hoai tinh xac tin ctia bao chirng thuong hi¢u. MObi dot ra mit san phém mo1 hoac sé
cung cd, hodc s& huy hoai tinh toan ven ctia mot thwong hi¢u dai.

Tuy nhién, khach hang thé gio1 co khuynh hudng chi y khi Coca-Cola, Apple, Sony, Honda hay mot
cong ty co co s6 nhuong quyén toan cau manh tuong tyr, ra mit san pham méi. Bat ky cong ty ndo c6
vi thé thu’ong hi¢u dang ghen ti nhu vay déu co lgi thé khoi dau trong cudc dua t6i tuong lai. Theo cac
chuyén gia marketing, chién dich quang cao dé xay dung trong quan nhan thirc dang ké v6i nguoi tidu
dung khip Bac My, chau A va chau Au can chi phi 1én dén hang ty do6- la. Nhung chi phi bién cho
Sony s€ la bao nhi€u xet vé mit xay dung thuong hi¢u khi cong ty ra mat san pham méi mang cai tén
c6 bon chir cai ndi tleng? Céac dot ra mit san pham mo1i cua Sony dugc hudng lo1 tir sy tin nhi€m tirc
thoi cta 16p tré sanh diéu. Hién nay, ngudi ta c6 thé chinh dang dit ra cau hoi diéu gi dén trude: san
phim m&i tuyét voi hay thuong hiéu tuyét voi. Tat nhién, d6 1a san phdm. Song nhirng gi Sony va cac
cong ty dan du vé thuong hiéu toan cau khac d 1am 1a chu y xay dung “thwong hi¢u dai”, dan trai
khip cac san pham va hoat dong kinh doanh, gitip khach hang chuyen d6i kinh nghlem tuyet vO1 vO1
san pham hom nay thanh sy quan tim to 16n va hao hirng véi san pham ctia ngiy mai.

Mot throng hiéu tin cay sé& 1a “bao chimg” v6i khach hang rang, san phim hodc dich vu méi s& thé
hién tiéu chuin cao. Mot bao ching nhu vay c6 thé dic biét quan trong khi muc ti€u la thiét lap khong
gian canh tranh m&i bang cach tao ra mot ching loai san pham hoan toan mdi. San pham cang d6i méi,
khach hang cang c6 kha ning yéu cau su an toan cho thwong hiéu, von da chimg t6 14 dang tin trong



qua khir. Thanh cong ban dau cua IBM v&i nganh may tinh c4 nhan méi ra doi khi d6 13 nhd bao
chirng thuong hiéu ma cong ty mang lai cho nhitng khich hang than trong va bdi réi. Osborne, Kaypro
va ngay ca Apple cting khong thé bi dugc bao ching thuong hiéu cua IBM. Bao ching thuong hiéu 1a
chirng nhan bao dam cho chat luong va hi€u qua san pham, vO1 y nghia quan trong hon ca to gidy bao
hanh san pham thuc té. Tuyén bb bao hanh chi gy thém ric rdi. Piéu thuyét phuc khach hang mua mot
san pham ctia Sony, Canon hay Toyota khong phai 1a d6 dai cua thoi gian bao hanh, ma la sirc manh
ctia bao chimg chit lwong, duoc ngdm chi trong thuong hiéu.

Muc dich cta thuong hiéu dai rat don gian: giap khach hang chuyén d6i su tin nhi¢ém duoc tao dung
qua kinh nghiém tich cyc voi mot san pham sang san pham khac ma cong ty cung cap hodc c¢6 ¥ dinh
cung cAp. Ngoai viéc co mot chiéc may in Canon ¢ nha, mot trong hai ching t61 con s¢ hiru hai chiéc
may anh Canon 6ng 35mm, mdt miy quay phim cAm tay Canon 6ng 8mm, mot may danh chir dién tur
Canon loai nhd va mdt may fax Canon. Chua bao gio c6 quyét dinh chinh thirc ndo 13 tré thanh ngdi
nha Canon, moi viéc chi don gian dién ra nhu thé. Bt ctr khi ndo ddi mit véi Canon nhu 13 mot lua
chon trong quyét dinh mua hang, ban ning cta ching t6i thudng nhd lai do tin cay, hiéu qua va gia tri
clia cac san pham Canon khac. Pugc gan véi nhitng pham chat d6, mdi san phim bo sung ciia Canon
khong chi trong nhu mot lya chon mua “an toan”, ma con 1a Iya chon mua “thong minh™. Khi nhip do
cudc sdng tiép tuc gia ting va khi tinh phirc tap ctia nhitng mén do chiing ta mua nhan 1én theo cép s6
mil, nhitng throng hiéu dai nhu Canon va Sony tro thanh phuong tién ghi nho, dai dién cho chit luong
va gia tri, trong tAm tri cua nhitng khach hang luén héi ha va bdi réi.

Nhiéu doanh nghiép phan tan nhin hiéu ctia minh dé canh tranh “trong quan phan khic”. Pay 1a logic
an sau nhiéu thuong hi¢u cua GM. Tur chiéc xe Chevrolet binh thuong nam & mot dau, t6i chiéc xe
Cadillac sang trong nam & dau con lai, mdi cudc truong chinh déu hudng t6i viéc dap ing khach hang
& mot cAp d6 thu nhip va khat vong phong cach song nhat dinh. Véi logic trong tir, mot nha diéu hanh
cua Philips tung giai thich vé cac nhin hiéu trong tranh va chong chéo cua cong ty 6 Anh bang ly 1&
rang, Pye 1a nhan hiéu ¢ cap so khai, Philips 1a nhan hi¢u cho thi trudng tir cap trung to1 cap cao hon,
con Grunding thi 14 nhin hiéu cao cap. Thuong hiéu dai ctia cac doanh nghiép Nhat Ban dugc xay
dung trén logic hoan toan khac: Chiing toi hira s& mang lai cho ban giao dich c6 su két hop gia — hiéu
qua hoat dong tot nhat (tirc gia tri t6t nhat) & bat ky diém gia ndo. Vi vay, di mua chiéc Toyota
Corolla voi gia 11.900 do-la (thot gia nam 1993), hay Toyota Supra voi gia hon 40.000 do-la, khach
hang hoan toan co thé tréng doi 1a minh di mua dugc phuong tién t6t nhat trong 16p san pham do. Du
mua tivi nhd véi gia 200 d6-1a hay mot chiéc tivi 16n man hinh rong gia 6.000 d6-1a, khach hang van
o thé ky vong vao mot san phém doi méi va dep mét. Diéu ma Toyota, Honda va Sony canh tranh
khong phai la twrong quan phan khiic, ma 1a twong quan 1¢1 nhuan thu dugc. Viéc str dung thuwong hiéu
dai nhat quan khap cac ching loai san pham giup doanh nghiép tré thinh “nguoi chay dua” trong moi
quyét dinh mua hang,

Theo quan diém ctia chung toi, nhitng nang luc c6t 161 hd tro vi thé didn dau vé san pham 1a nén mong
doanh nghi€p, con thwong hiéu dai la mai doanh nghiép. Nam giira khoang d6 1a cac loai hinh kinh
doanh da dang, loai hinh ciing phat trién dya trén mot nén mong chung va chéng d& mot mai chung
(Xem Hinh 11-1). T4t nhién, c6 nhiéu doanh nghiép tranh sur dung thuong hiéu dai. Bat ky gia dinh
ndo & My ciing co thé ¢6 it nhat ca ta cac san pham P&G nam trén ké bép, phong tim va phong gidt la,
song khong mot san pham nao trong sé d6 c6 chung nhin hiéu. Vi vay, du kinh nghiém cua ta véi bat
ky mot san phim P&G nao — nhu Tide, Pampers, Ivory Soap, Crisco hay Folger’s — c6 d& chiu dén



dau, ta s& khong thé nao c6 khuynh huéng mua thém mot san pham P&G nita. Mic du rat it khich hang
trén thé gidi co thé noi cho ta biét, P&G la cong ty dimg dau trong linh vire chim soc toc, song hau hét
khach hang s€ lién két cai tén L’Oreal v6i chim soc téc vi L'Oreal phu thuong hiéu doanh nghiép cua
minh khip dong san pham nay. Chung t01 khong go1 y rang, nhitng thuong hiéu doanh nghiép v0 nghia
nén duogc thay thé bang nhitng thuong hiéu san pham duoc wa chudng va dai stre. Khong ai muén mua
mot lo bo lac Procter & Gamble hay mot hop kem dudng mét Unilever. Tuy nhién, ching t61 tin rang,
bat ky doanh nghi¢p nao khong thé tan dung duoc logic xay dung thwong hiéu dai toan cau sé& thiy
minh & thé bat loi canh tranh trong dai han.

Hinh 11-1. ¥ tudng thay thé vé doanh nghiép kinh doanh da nganh
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Thuong hi¢u dai khong bude phai phu khap toan bo dong san pham ctia doanh nghiép. Mic du GM
phai tra cai gia dat xét trén phuong dién gay bbi r6i cho khach hang va bo 16 tinh kinh té theo quy mo
khi hé trg nhiéu thwong hiéu toan cau ctia minh (bao gdm Opel, Vauxhall, Saturn, Geo, Chevrolet,
Buick, Oldsmobile, Cadillac va GMC), nhung Toyota thira nhan khi ra mit Lexus, thurong hiéu cua
Toyota khong thé dé dang kéo cang dé phu hét dong xe sang dugc nhiam dén khach hang mua Benz.
Piéu thu vi 14, khi ra mat Lexus, Toyota ¢ duoc diéu tot dep nhat tir ca hai gidi. Miac du Lexus cat
cho minh phan thi trudng trén doc dao, vai dinh danh “tién thong minh”, nhung khong khach hang nao
ctia Lexus khong biét san pham nay duoc san xuat bai Toyota, theo tiéu chuan chét luong tim c& thé
gidi ctia Toyota. Honda ciing dat duoc tac dong trong tu véi thuong hiéu cao cap Acura. Vi vy, mic
du Toyota khong lyra chon thuong hiéu duy nhat, nhung cong ty van c6 danh muc thuong hiéu nén va
duy 1y hon nhiéu so vdi GM, hay thuc té 1a Chrysler (Jeep, Eagle, Dodge, Plymouth va Chrysler).

Thuong hiéu dai khong nhat thiét phai 1 thuong hiéu doanh nghiép. Viéc sir dung thwong hiéu doanh
nghiép lam thuong hiéu dai hay khong 13 mot quyét dinh c6 tinh chién thuat. C6 rat it ngudi My biét
dén cai tén Matsushita va sd ngudi c6 thé phat Am chinh xac cai tén nay con it hon nira. Nhung gan
nhu moi khach hang tiém ning déu quen thudc voi cac thuong hiéu dai cua cong ty, trong d6 Panasonic
va JVC 14 nhitng cai tén duoc biét dén nhiéu hon ca. Mdi mot thuong hiéu trén phu trén nhiéu ching
loai san pham.

Vi vay, thwong hiéu dai khong can phai 12 thwong hiéu doanh nghiép, va c6 nhiéu 1y do hop 1y cho
vi¢c nén st dung nhiéu hon mot thuong hiéu dai. Ngoai ra, thuong hi¢u dai va cac thuwong hi¢u dac thu
cho san phim khong can loai trir 14n nhau. Sony dt tén ctia minh 1én moi san phAm ma minh san xuat.
Sony 1a thwong hiéu dai hang dau ctia cong ty, nhung dudi nd con c6 mot sd thwong hidu dai con. Theo



sau thanh cong vang doi cuia Walkman, thuong hi¢u da tr¢ thanh danh dinh chung cho tat ca cac thiét bi
nghe bang dia cam tay, Sony da mo rong viéc sir dung hau t6 “man” dé chi kha ning mang di duoc
trong mot loat san pham, bao gdm Discman va Watchman. Nhan “Sports 1a mot thuong hi¢u dai con
khac cho Sony. O day, thong diép giri tdi khach hang lién quan dén tinh bén bi ctia san pham — thr ma
ta c6 thé mang ra bién, hay dua 1én nai ma khong so hong do dinh nude hay va dap manh. Mbi san
phém Sports déu chia sé mot diu hiéu nhan dién hinh anh chung, duoc to diém béng mau vang va den.
Tai Sony, cac nhin hiéu dugc chia 16p, mdi 16p phu it nhat mdt ching loai san pham, va mdi 16p
truyén thong mot thong diép riéng biét toi khach hang vé cac thudc tinh clia san pham.

O M, hau hét khach hang ctia Procter & Gamble déu 16n 1én véi Tide, Pampers, Ivory, Crisco,
Camay va cac thuong hiéu P&G dién hinh khac. Véi nhitng thwong hiéu san phim c6 tudi doi nhiéu
thap ky, moi thé hé khach hang P&G mdi ¢co thé dugc cha me hay cac thién tai marketing Cincinnati
gi6i thidu lam quen v6i cac thuong hiéu cua cong ty. Vi nhiéu khoan dau tu xay dung thuong hiéu 16n
d4 hoan von tir 1au & My, P&G c6 thé d6i pho voi nguy co gia ting phi ton theo quy mo, phat sinh tir
cac quang c4o thuong hiéu phin manh. Tuy nhién, P&G phai d6i mit véi tinh huéng khac han vao dau
thap nién 1970, khi cong ty phai quyét dinh thi truong 16n va cé strc canh tranh cao 1a Nhat Ban. O
day, P&G phai bat dau tir ddu — nguoi tiéu dung hoan toan khong quen thudc voi cac thwong hiéu 16n
ctia P&G tai My. Vi vy, cong ty phai d6i mit voi lua chon: phan tan nd luc xay dung thuong hiéu
trén khip cac thuong hiéu dic thi cho san pham, nhu & My, hodc bd sung “ddu hiéu” ctia nha san xuit
vao mdi thuwong hiéu san pham dé nhanh chong xay dung nhan thirc thwong hiéu va tinh toan ven ctia
thurong hiéu, nhirng yéu t6 rat quan trong ddi véi khach hang Nhit can trong. Pha v hin chinh sach tai
My, P&G chon con duong thir hai, con duong ma cac ddi thu canh tranh Nhat Ban, nhirng nguo1 danh
su chu trong nhu nhau cho chién dich quing ba thuong hiéu san pham va thuong hiéu doanh nghiép,
ua thich. Logic cua P&G rat don gian: Néu muc tiéu 1a xay dung nhan thirc thuong hiéu va su tin
nhiém cua khach hang véi thoi gian toi thiéu va hiéu suat 16n nhét co thé, that vo 1y khi phan tan nd

lue xay dung thuong hiu gitra cac thwong hiéu ddc thu cho san pham. Vi vay, P&G di theo con duong
cua Sony: St dung thuong hi¢u san pham dé truyen théng thudc tinh san pham cu thé va phi 1én nd
bang thwong hiéu doanh nghiép dé truyén thong vé tinh toan ven va chit luong.

Trong nhiéu nim, Nestle di tin dung dang ké thuong hiéu dai doanh nghiép ctia minh; du d6 14 sita
dac, s6-co-la, ca phé Nescafe hay gan day hon 1a ngfi coc an sang. Chu tich cua Nestle, Helmut
Maucher, tom lugc logic thuong hi¢u dai toan cau cua cong ty nhu sau:

Cai t®n Nestle hién da dugc dua vao moi thuong hiu cta chung 61 nhu Maggi, Findus ¢ khip moi
noi. Tat ca déu c6 to [chim] Nestle ¢ phia sau. Cac san pham dja phuong phan anh su khac biét dia
phuong, nhung loi thé cia mot cong ty toan cau thi xuat phat tir danh dinh chung nhu Volvo hay Coca-
Cola.

Tinh kinh té theo quy mo & cap do toan cau tir 1au da dugce coi la ¢ ¥ nghia quan trong voi cudce canh
tranh toan cau. O nhitng nganh nhu thiét bi Vlen  thong, may bay va bong ban dan, doanh nghi¢p s&
khong thé thu hoi chi phi dau tur R&D va vbn néu khong tlep can thi trudng toan cau. Trong cudc canh
tranh gianh trong quan nhan thirc toan cau, chinh tinh kinh t theo pham vi, chtr khong phai tinh kinh té
theo quy mo, moi 1a diéu trong yéu. Yamaha, cong ty san XUt va tiéu thu nhiéu loai dung cy am nhac
(bao gdm dan ghi-ta, piano, kén trumpet, dan organ va dan violin) dudi mot thwong hiéu duy nhat vén
1& duoc dinh vi dé xay dung twong quan nhan thirc dang ké t6t hon 1a cac ddi thi canh tranh mot phan



khtic nhur Selmer hay King, nhitng cong ty chi san xuit nhac cu bing dong va nhac cy hoi g0, va do d6
khong thé thu hoi von dau tu thuong hiéu trén nhiéu ching loai san pham. Tuong tu nhu vay, tinh kinh
té theo pham vi duoc Honda khai thac khi dat tén minh cho céac loai may cat co khong thé dé dang bi
duoc bdi cac d6i thi canh tranh tip trung hep hon nhu Snapper va nha san xuat dong co Briggs &
Stratton.

Vi ¢6 “hiéu iing duong cong S” trong viéc xay dung nhan thirc thuong hiéu (khach hang phai lién tuc
duoc tiép xtic voi thuong hiéu, trude khi thwong hiéu d6 bat dau gan vao tam tri khach hang), nén viéc
phan tan ngan sach quang cao cho chrfmg han 10 thwong hiéu khac nhau sé tao ra chua dén 1/10 nhan
thirc thuong hiéu c6 thé dat dugc bang cach tap trung ngan sach vao mot thwong hiéu duy nhat. Trong
mot nghién ctru ¢o he thong, OC&C, mdt cong ty tur van co tru sé tai London, thay rang, chi phi quang
c4o va xuc tién can thiét dé thuyét phuc khach hang thir cic san phim méi cho mot thwong hiéu “kéo
cang”, tinh trung binh thi thip hon 36% so véi thwong hiéu san pham mdi. Twong ty nhu vy, khi nhin
vao nhitng san pham do mot cong ty da qudc gia cu thé ra mit, OC&C nhin thiy rang 6 nim sau khi ra
mat, chi ¢ 30% san pham c6 nhan hiéu méi van ding duoc trén ké hang, so voi 50% nhirng san pham
str dung don bay cua cac thwong hiéu ¢ sin. Tuong tur nhu viée phan tan nd luc xay dung thuong hiéu
mot cach khong can thiét 12 vo 1y, viée phan tn nd luc xay dung thuong hiéu gitta cac don vi kinh
doanh ddc 1ap ciing vay. Cac don vi kinh doanh ddc 1ap khong c6 ngudn luc hodc khong cd xu hudng
xay dyung co so nhuong quyén toan cau. Nhung khi dd xdy dung, mot co sé nhuong quyén nhu vay sé
giam dang ké chi phi gia nhap thi trudong dia phuong cho tit ca cac nganh kinh doanh ctia doanh
nghiép.

Bat ky doanh nghiép nio c6 y dinh tin céng pht dau dbi thu canh tranh trén khép thé giéi, déu phai ap
dung phuong phap dleu phdi cho hoat dong xay dyng thuong hi¢u dai toan cau. Xay dung twong quan
nhan thirc toan cau, giéng nhu xay dung vi thé dan dau vé ning luc cdt 151, 'd6 khong phai la nhiém vu
danh riéng cho don vi kinh doanh don I¢é nao. Hay di khap mot san bay quoc té, hodc nhin ra ngoai
clra s6 ctia mot toa thap khach san ¢ bat ky dau trén thé gidi. Ban nhin thay nhirng thuong hiéu nao
duoc quang cao trén bang dién tu hay bang dén neon? Hay quén thude 14, dd uong giai khat va d6
udng c6 con. Ban nhin thay nhitng thuong hiéu doanh nghiép nao — du 1a & chau A, chau Au hay chau
My Latin? C6 thé da phan s¢€ 1a thuong hi¢u Nhat Ban hoac Han Quoc. Hitachi, NEC, Komatsu, Sony,
Fujitsu, Toshiba, Samsung, Hyundai, Mitsubishi. D6i luc, ban s& nhin thiy ABB, Siemens hodc
Philips va IBM, nhung Westinghouse, General Electric, United Technologies, hay GEC cua Anh thi
nam & dau? Mot quang cdo dién hinh ctia Hitachi, treo rd nét trén bang quang cio tai san bay
LaGuardia, goi khach hing nhd rang, cong ty di cung cap “hon 20.000 san phim dién tir cho gia dinh,
van phong, nha may, tuong lai.”

Nhitng cong ty nhe NEC, Canon va Honda thudng cb ging truyén thong dén khach hang loat san phim
ma ho cung cap. Thuong hiéu dai khong chi dugc thé hién rd nét trén moi san phidm, ma cac quang cdo
ngay ca khi chi tip trung vao mot san phim ciling nhic t4i toan bo dong san phim ctia doanh nghiép.
Trong mdt quang cao hap dan, Honda dit cAu hoi: “Lam sao ban c6 thé dé vira 5 san pham Honda
trong mot gara hai xe?” Cau tra 101 1, ngudi d6 co hai chiéc xe, mot may cat co, mot may phat dién
xach tay va mot dong co thuyén hodc mot san pham nao do khac. Tat ca déu mang nhan hiéu Honda.
Honda co6 y dinh tao dung co s¢ nhugng quyen todn cau, cling nhu dat t5i sy xuat sac vé nang luc cot
151 trong nganh san xuét 6 to. Han nhién, dé xdy dyng twong quan nhan thire toan cau dudi mot thuong
hiéu dai, doanh nghiép phai cam két ddc 1ong voi thi truong toan cau. Khong gidng nhu gach va vira,



thuong hiéu c6 rat it gia tri con du néu doanh nghiép quyét dinh rat ra khoi thi truong hay néu dudng
ong san pham mo1 cua doanh nghi¢p dot nhién kho kiét.

RS rang mot s6 thuong hiéu cé khuynh hudng mua hon nhitng thwong hiéu khéc. Nhirng thuc tinh cta
mot thuong hiu dai xac dinh tac dong cua n6 1én khuynh hudng cuia nguoi mua gom cO (1) nhan thirc
— cép d6 nhan thirc thuong hiéu; (2) danh tleng — su tin trong cua khach hang vé viéc san phim mang
thuong hiéu cu thé s& hoat dong nhu tuyén bd clia nha san xuvat; (3) tinh hop tdc — mirc 46 ma theo do
thuong hiéu tro thanh mot phan khong thé thiéu trong ¥ thirc ciia khdch hang vé ban than; va (4) pham
vi — chiéu rong cta bé hirng tiém ning cta thuong hiéu xét trén pham vi san pham kha thi. Nhan 1én
cung voi nhau, nhin thirc, danh tiéng, tinh hop tac va pham vi s€ xac dinh trong quan nhan thirc cua
mot thuong hi¢u. Nhan thire (hoi twdng thwong hiéu) va danh tiéng (su yéu quy thuong hi¢u) 1a nhiing
thong sd ndi tiéng cho sirc manh cua thuong hiéu, song tinh hop tic va pham vi thi can giai thich thém.

Tinh hop tic cta thwong hiéu chi strc manh ctia moi lién két tinh cam gan két khach hang véi thuong
hiéu: Thuong hiéu c6 phai 1a mdt phan khong thé thiéu trong phong cach song ctia mot ngudi? N6 ¢o
thé hién dugc khat vong ctia mot ngudi? N6 c¢6 gan voi nhirng ky tre vui vé? Tinh hop tac gitta thuong
hiéu va ngudi mua cang cao, khuynh huéng xem xét cac san phdm méi mang thiwong hiéu dai cang 16n.

Tinh hop tac khac voi nhan thirc va danh tiéng. Pong co phan luc ctia Xerox, Boeing va Rolls Royce
dat dugc diém s6 cao vé nhan thirc va danh tiéng, nhung lai thép vé tinh hop tac. Harley-Davidson
dat diém s6 cao vé nhan thirc va tinh hop tac. Tinh hgp tdc ma nhitng nguo1 sé hitu Harley-Davidson
c6 voi san pham “Hog” di kéo khoang 75.000 ngudi choi xe t6i dy 18 ky niém 75 nam phat trién
Harley va don dudng cho dot ra mat thinh cong dong san pham thdi trang cling nhu mot nha hang dung
kiéu Manhattan cta Harley. Su hop tic ma ngudi tiéu dung cam thdy d6i vai Harley-Davidson vuot
ra khéi nhirng ngudi s¢ hitu xe. Disney, mdt thuwong hi€u c6 tinh hop tac cao khac, da tim théy cach
thirc m&i dé rat nudce tir chiée giéng su tin nhiém khach hang rat sau ctia cong ty, khi md cira hang ban
1¢ Disney ¢ cac khu mua sam 16n va trung tAm thanh phd trén khip thé gidi. Victorinox, cong ty san
xuat va tiéu thy Swiss Army Knives, ciing tim thiy cach thirc méi dé tin dung thuwong hiéu c6 tinh hop
tac cao cua minh. Méc du moi nam nir sinh déu mo s& hitu mot con dao Swiss Army, nhung co rat it
nguo1 lon thay can thiét hodc tién loi khi mang theo mot con dao bo tui. Vay lam sao dé khai thac tat
ca su hgp tac con chua dugc tan dung hét d6? Rat don gian — gidi1 thieu dong déng hd Swiss Army
bén va khong cau ky. Presto, mot chién thing khic. Ca Harley-Davidson va Swiss Army Knives déu
dap (g bai kiém tra t6i thugng vé tinh hop tic khach hang: Ho d3 tao ra nhitng cau lac bo ngudi ding
doc 1ap va tu ton tai.



Hinh 11-2. Cdc y&u to guyét dinh tudng quan nhan thuc

Mhan thirc

Danh tieng T Pham vi

Tinh hap tac

Sy dong gop ma mot thwong hiéu mang lai d6i v6i viée tao khuynh hudng dé khach hang xem xét san
phim méi ciing lién quan rat nhiéu dén pham vi ctia thwong hiéu. Trong khi cac thuong hiéu nhu Sony
va 3M bao gom nhiéu loai san pham, thi nhitng thwong hiéu khac nhu Levi’s, Hershey, Campbell’s,
hay Coca-Cola lai chi gi¢i han trong mdt ching loai san pham hep. Mic du Campbell’s dat diém cao
vé nhan thtrc, danh tiéng va tinh hop tic nhung rat kho dé hinh dung ra né t6 diém cho bat ky diéu gi
khac ngoai nhitng hdp sup hay nhitng san phim lién quan mat thiét. Trong nhiéu nim Campbell’s da
trd thanh con tin cia mot chung loai san pham duy nhat. Thuong hiéu Colgate ctia Colgate-Palmolive
c6 bé himg rong hon, bao gdm ban chai danh ring, kem danh rang, nudc xic miéng chong khuan,
nhung nguoi ta kho c6 thé twdng twong ra thuong hiéu nay sé mé rong sang ca do an hay cac san pham
vé sinh gia dung. Nguyén tic co ban, thwong hiéu 1a ti nhan ctia mot chung loai san pham duy nhat
trong thoi gian cang dai, thi né cang khé md rong kha ning tiép can doi voi cac ching loai san pham
khac.

Pham vi tiém ning cang rong, gi tri ctia thwong hiéu trong viéc xay dung khuynh huéng mua cang 16n.
Nhung van c6 giéi han ddi voi do rong ctia bat ky pham vi thwong hi¢u nao. Néu kéo cing thuong
hiéu qua mirc, n6 khong con ham chira y nghia nhat quan v&i khach hang. Cach day mot vai nam, Levi
Strauss da quang cao dong tat va 40 blazer m6i “David Hunter” 13 “trang phuc duoc cat may cd dién,
tir Levi’s”. Khach hang cho ring, dong tag nay 1a mot phép nghich hop va Levi’s phai lang 1€ rat bo
dong san pham. Mot thwong hiéu dai bi mé rong qua mirc ¢6 thé khong phu hop, hodc don gian 1a trd
nén vun vat. Trong cac quang cao cho khach san Sheraton, bi€t danh “ITT Sheraton” thudng dugc st
dung. Nhung c6 ai that su quan tAm rang cac khach san Sheraton c6 phai do ITT s& hitu hay khong?
Céc chit cai “ITT” khong chira mot thong diép nhat quan nao cho khach hang, vi (1) Sheraton c6 18 1a
thuong hiéu quen thudc vai hau hét moi ngudi hon 13 ITT va (2) sy thiéu nht quan trong danh muc
doanh nghi¢p cua ITT, bao g0m céac nganh kinh doanh da dang nhu phy ting 6 to va bao hiém. Trong
khi d6, khi Marriott gin nhin hiéu ctia minh v&i nhom khach san Courtyard, khach hang biét rd minh
c6 thé mong cho diéu gi.

Diéu cudi cing gidi han tinh co gidn ctia mot thuwong hiéu d6 1a sy nhat quan trong théng diép thuong



hiéu. R rang & mot mirc dd ndo do, khi pham vi thuwong hiéu tré nén rong hon, su cu thé cua dé xuat
duoc dua ra bai thwong hiéu s& giam bot, du dé xuat c6 thé van mang strc nang dang ké v6i khach
hang. Thuong hi¢u dai vo1 pham vi rong nhat 13 nhitng thuong hiéu truyén thong thong diép phd bién
vé tinh toan ven va chit luong cua san pham.

Mot co sé nhuong quyén dai manh co thé tr& thanh con duong tit dé nhuong quyén mot ki ning cu thé
nao do. “Sony” goi ra y ni¢ém vé mot nhom nang lyc xoay quanh cong ngh¢ giai tri xach tay, am thanh
ki thuat s6 va hién thi video. N6 ctng ham chtra chat luong va sy d61 méi. Khi cong ty nay tu déac
“Sony, chi ¢c6 mot va duy nhét,” rat it khach hang tranh luan vé diém nay, ho cling khong coi 1a ngoai 1¢
v6i 1y 18 ciia Sharp vé viéc cong ty cung cap “san pham Sharp tir tdm tri Sharp”. Trudc Honda, that
kho c6 thé hinh dung mot thwong hiéu ¢ thé kéo cing ra khip may cit co (trong d6 Honda canh tranh
vO1 Sears va cac cong ty khac), dong co tau thuy (Mercury), xe may (Yamaha) va 6 to (Toyota). Tuy
nhién, sy mo rong ctia thuong hiéu Honda, bao gdm nhitng ching loai san pham ndy 13 diéu c6 thé
hiéu duoc ddi véi ngudi tiéu ding vi ho nhén ra, hodc rd rang, hoac ngam dinh, co s nhuong quyén
ky nang cua Honda trong dong co xang va tAm quan trong ctia nd d01 v6i nhitng san pham ma Honda
tao ra. Thuc t& du d6 13 san pham gi, dong co ludn duge trinh bay ndi bat trong cac quang cao cua
Honda.

C6 sy tinh té rat 16n trong cong tac quan 1y pham vi ctia mot thwong hiéu. Unilever cho rang minh s&
1a ngudi chién thing khi mo rong thuong hiéu bo thuc vat hang dau ctia minh & Anh, Flora, sang dong
san phadm méi 1a nude sét cho mon salad. Cubi cung, cong ty 1ap luan, ca hai dong san pham déu thu
hat duoc trai nghiém cta chung ta vé chit béo va dau an. Pang tiéc, khach hang khong nhin thay mbi
lién hé d6. P6i v6i ho, nude sot salad khong phai 13 su mé rong hop 1y cho chat béo va dau dn, ma
lién quan mat thiét dén gia vi. Vi vay, mic du nudc sdt salad Flora bi tir chdi, nhung khach hang &
Anh vin mua kem salad cta Heinz.

Madc du viéc dy doan mot thwong hi€u co thé kéo gifin bao xa khong phai luc nao ciing dé dang, cau
hoi can dit ra 1a co s¢ nhuong quyen k¥ ndng co6 trong mot thuong hiéu phai dac thu véi san pham dén
muc d6 nao. Co so nhugng quyén cua Hershey, “Ching to1 lam ra mon s6-c6-1a ngon tuyét” cu thé
hon nhiéu so v6i co s& nhugng quyén ctia Nestle “Chuing toi 1am ra nhirng thire pham hang nhat”. Diéu
tha vi la, mot trong nhirng thwong hiéu hang hoa tiéu dung di chuyén nhanh rong nht trén thé gioi la
thuong hiéu cua nha ban 1¢é thuc phim ddi méi ctia Anh, Sainsbury’s. Khong giéng nhu tinh hudng cua
nganh kinh doanh thuc phim & My, noi céac cira hang thuong dugc coi 1a hang hai va san pham ma
ching t6 diém duoc ban véi gia chiét khau, Sainsburys da xay dung mot thwong hiéu cira hang, bao
g0om moi thir tir thye pham thiét yéu toi s6-c6-1a va sdm-panh thuong hang va chi rat it san pham chiét
khau so véi thuong hiéu ding dau, néu cé. Strc manh phu dau ctia thwong hiéu Sainsbury dugc phan
anh & thure t€ 13 khi gidi thiéu loai nudc ty rira gia dung ndm 1993, thwong hiéu nhanh chong nim giir
duoc 30% thi truong gia dinh, nhay 1én trudc thuong hi¢u Persil cua Unilever va chi sau Ariel cua
P&G. Gibéng nhur Nordstrom’s hay The Gap, Sainsbury’s da xay dung co 80 nhuong quyen ban ¢
khong xoay quanh gia ca ma xoay quanh gia tri. Vi quyén mua to 16n va kha nang thu hoi nd luc xay
dung thuong hiéu khip hang tram san pham, Sainsbury’s c6 thé hira hen mang lai cho khach hang gia
tr1 vuot troi véi muc gia nhat dinh. Mot dé xuét pho bién nhu vay rat dugc wa chudng dbi vai chung
loai san pham rong. Viéc xy dung thuong hiéu dai hét sirc thinh cong cta Sainsbury’s 1a thach thirc
tryc tiép dbi véi viée xdy dung thuong hiéu san pham dat dé va déi khi “vo gi tri” ctia P&G,
Unilever va cac cong ty khac.



Tuyén truyén

Nang lyc di trude khong chi nam & kha nang vat ly trong viéc di chuyén nhanh san pham vao kénh
phan phéi trén khip thé gidi, ma con ndm & kha nang cua to chirc trong viéc nhanh chong truyén thong
cac loi ich cua san pham m&i dbi véi cac giam doc quoc gla trén toan cau nhiam dam bao doanh thu
va nguon marketing thich dang s€ dugc danh cho san phim m&i & mdi quéc gia va xac dinh nhanh
chong doi méi nao khong bam ré va c6 hanh dong hiéu chinh.

O nhiéu cong ty da quoc gia, cac giam doc qubc gia g ¢6 thé thoai mai lya chon hoat dong kinh
doanh hoic san pham s& duoc dua vao dong san pham dia phuong. Trudc day, cac nha diéu hanh dia
phuong c6 thé thoai mai 4p dung hodc tang 1o nhitng san pham méi dugc tao ra & nude khac hay ¢ tru
so chinh. Nhan thirc duoc rang s& thich va thi hiéu ctia khdch hang thay d6i dang ké giira cac thi
truong, va moi trudong canh tranh cling vay, nén cac nha diéu hanh tai tru s& chinh luén mién cudng xet
lai quyét dinh cua cac giam doc qudc gia. Cu thé 13 trong nhitng nim dau mé rong ra qudc té, cac nha
diéu hanh tai tru s& chinh nhén ra réng, ho ¢6 rat it kinh nghiém quéc té, nén thuong trao phﬁn 16n
quyén tu quyét vé dong san phim cho céc nha diéu hanh dia phwong. Qua thit, cac nha diéu hanh dia
phuong khong c6 nhiéu dong co dé thir va diéu phdi cac san pham toan cau, it hon nhiéu so véi m¢nh
1énh. Trong mot thé gidi ma céac thi trudng qubc gia bi phan manh bo1 thue quan, sy khac biét vé quy
dinh chinh sach, va s¢ thich doc dao cua khach hang, c6 rat it co hoi de nam bét tinh kinh té trén quy
md toan cau. Khi khong c6 sy hd tro clia phuong tién truyén thong quoc t&, dong co dé xay dung nhin
dang thuong hi¢u toan cau chung, hay tim kiém céach thirc dinh vi san phém nhat quan trén quy mo
qudc té 1a khong dang ké. P61 mit v6i nhitng d6i tha canh tranh co quan dlem quoc gia hay da quoc
gia twong ty, doanh nghi¢p cling khong c6 nhleu 1y do dé lo lang vé viéc tin ‘cong phu dau toan cau.
Trong mot moi truong nhu vay, quyen tur quyét tai dia phuwong 1a cach tot nhat dé t6i da hoa loi nhuan
toan cau. Tuy nhién, diéu ndy khong con dung nira.

Véi su hoi nhap kinh té ngay cang manh mé, dac biét la ¢ chau Au, viéc x6a bo cac rao can thue quan
va phi thué quan, sy ting trudng ctia truyen théng qudc té va cac nhom khach hang di dong qudc t& mo
rong chua timg c¢6 véi ¥ thirc toan cau rat cao, chi phi phat trién san phim moi leo thang, va cac d6i
thu canh tranh ngay cang c6 kha nang phat trién san pham cho thi trudng toan cau ciing nhu hao hirc thu
loi nhuan trén von dau tu & quy mod toan cau, viéc tuyén truyén nhanh chéng cac khai niém kinh doanh
va san pham mdi giita cac chi nhanh qudc gia tré thanh ménh 18nh ddi véi moi cong ty da qudc gia.

Han nhién, ménh 1énh nay thuong danh thang vao ddc quyén chién luoc truyén thong ctia cac giam doc
qubc gia. Thiéu cai nhin tong quan ¢ tim qudc té, cac nha diéu hanh dja phuong thuong danh gia qua
cao tinh doc dao. Cac nha diéu hanh & try so chinh kho ¢6 thé nhan biét liéu sy mién cudng cua cac
giam déc quoc gia khi ¢6n nhan mot san phadm moi 13 dya trén sy khac biét vé thi truong, hay do la su
mién cudng nd lyuc thiét 1ap doanh nghi¢p vao mot chung loai san phim m&i, hay chi thuan tiy 1 su
dung dung. Tuy nhién, c6 mot diéu rat r6 rang vo1 Philips, Procter & Gamble, Ford, Unilever,
Citibank, IBM va nhiéu cong ty da quoc gia khic 1a: Ranh gidi to chire thuong lam r6i chién dich
tuyén truyén vé khai niém kinh doanh va san phAim méi trén toan cau.

Dé thoi thuc cac giam dbc quoc gia tu duy nhiéu hon trén goc do toan cau, nhiéu cong ty da quic gia
da giao cho cac giam dbc qubc gia khap thé giéi hodc khu vire phu trach mot dong kinh doanh cu thé;
giam doc quoc gia va cac pho giam doc duoc moi tham gia cac doi du 4n Xuyén qudc gia, trong d6
muc tiéu 1a t6i da hoa kha ning thim nhap thi trudng ctia san pham trén khap thé gidi; va cac nha diéu



hanh tiém ning duoc giao cho cic cong viéc quoc té, khién ho bét di cai nhin chu nghia dia phuong
va co6 nhi€u kha nang xac dinh co hdi md rong pham vi dia 1y ctia san pham hodc dich vu mé1 hon.
Nhu mdt nha diéu hanh ngud1 My da nhan xét véi chung toi:

Trudce day, viéc quyet dinh san pham méi c6 phu hop voi thi truong dia phuong hay khong s€ tuy
thudc vao cac giam ddc kinh doanh trén khap thé gidi. Con bay gio, cac giam doc dia phuwong sé& chiu
trach nhiém chirng minh rang san pham s& khong chi cat canh ¢ dia phuong. Ky vong ctia chiing t6i 1a
moi san pham méi déu tim duoc thi truong toan cau.

Giam ddc cap cao ciia Nestle dién giai tham chi con don gian hon: “Chung t6i néi v&i ngudi cua minh
nhiéu lan rang: ¢ tim thiy diém twong dong, roi chung ta sé thao luan dén su khac biét.” Pay khong
phai 13 hinh thirc mang ndng tinh tip trung, ma 1a nhan thirc rang trong mot thé gidi véi cac ddi thi
canh tranh ngiy cang mang tinh toan cau va cac nhu cau hdi tu, rii ro cua viéc tan cong phi dau 1a cao
hon bao gid hét.

Cai gia cho nd luc day nhanh téc do tuyen truyén thuong rat cao. Nhu luu y tir trude, Gillette da tung
san pham dao cao rau doi méi Sensor gan nhu dong thoi & 19 quoc gia, va chi tiéu thy thir nghiém &
rat it nhitng nude ké trén. P&G dua mot trong nhiing d61 m6i gan ddy cua minh vé ta glay, Pampers
Phases, 1én ké hang & 90 nudc, trong chua day 12 thang, so v4i 27 thing dé tung ra d6i m6i Pampers
gan nhat. Sy két hop dau goi va dau xa duogc gidi thiéu & My ndm 1986 cting nhanh chong xuat hién
trén k& hang cua cac nha ban ¢ ¢ 30 nudc. Chuong trinh tuyén truyén nhanh chong ctia P&G phan anh
quan diém cua Chu tich Ed Artzt rang “Néu chang ta khong 1am viéc d6 sém, trén quy mo toan cau,
nguo1 khac s€ lam

Thuong hiéu toan cau c6 thé 1a su thic day d6i vai chlen dich tuyén truyen nhanh chong. Thuong hi¢u
chung c6 thé giup tao ra cam giac cho cac giam dbc qudc gia ¢ xa x6i rang, cac thi truong dia phuong
c6 18 khong khac biét nhiéu dén vay, va rang thanh céng v6i khai niém san pham cu thé trong mot thi
truong c6 thé chuyén d6i sang nhitng thi truong khac. Theo nghia nay, thuong hiéu toan cau c6 thé
dong vai tro 1a “trung tin”, giup khai niém san pham méi di tir thi truong nay sang thi truong khac. Ly
1&¢ ma Michael Jordon, cuu chu tich ctia Pepsico International Food and Beverage va hién 1a téng
giam d6c diéu hanh tai Westinghouse, d6i vai cac thuong hiéu thue phim toan cau ciia Pepsico
(Pepsi, Taco Bell, Pizza Hut) dudng nhu ciing thé hién logic nhu vay:

Thuong hiéu toan cau ndi 1én vi cac cong ty lam ra va tiéu thu chiing dang tré thanh nhitng to chtrc
toan cau. Thuong hiéu 12 san pham phai sinh cta kinh nghiém t6 chtrc va hé thong kinh doanh (d6 1a
thir ma ching ta thye sy thay duoc tac dung don bay, chir khong phai mot cai tén bong bay nio do)...
Vi vay tai sao cac t6 chirc, bao gom ca to chirc cua i, lai tiép tuc nd lyc vi cac thurong hiéu toan
cau? Toi tin rang day that sy 12 nhitng diém hodc biéu twong tap hop cho ban than t6 chire, véi kinh
nghiém va kién thirc ma né mang lai cho viéc marketing d6 udng giai khat, thuc 14 hay bia.

Tat nhién, muc tiéu tdi thuong ctia viéc tn cong phi dau khong phai 1a tao don bay cho thwong hiéu
toan céu Du thuong hiéu toan cau ¢6 phu hop trong bat ky trudng hop nao thi nd ctng chi la van dé
thtr yéu. Muc tiéu chinh la lai khai niém san pham hoic marketing mo1 quay quanh thé gi61 nhanh hét
stre €0 thé. Tin rang minh c6 mot san pham canh tranh toan cau va mdt chu dé marketing hip dan toan
cau, Unilever di nd lyc hét minh dé bién loai nwéc 1am mém vai Snuggles thanh cong trén khap thé
giéi. Va mic du tén tiéng Anh ctia san pham d3 dugc dich ra va diéu chinh thanh nhiéu bién thé dia



phuong khiac nhau, nhung dé xuat ban hang co ban — sy mém mai va vudt ve — ciing nhur linh vat cua
san pham — gau teddy — van dugc gitr nguyén.

Vi vy, cudc dua t6i trong lai cudi cung da tré thanh mot mii tén dién loan nhim vao dong san pham
hoan thién. Nhung doanh nghiép da xay dung thuong hiéu dai tao khuynh hudong 161 keo khach hang
dung thir san phdm moi, dam bao kha nang tiép can cac kénh trong yéu trén toan cau, phat trién ning
luc ndi tai trong viéc tuyén truyén nhanh chong cac d6i mdi san pham, s& chiém duoc thé dat cao canh
tranh, trong trudng hop cac diéu kién khac 1a nhu nhau.



12. TU DUY KHAC BIET

Néu muc tiéu 13 vi thé din dau nganh, thi tai co cu va tai thiét s& 1a khong du. Pé xdy dung vi thé dan
dau, doanh nghiép phai ¢6 kha nang tai tao nganh; dé tai xay dung vi thé dan dau, doanh nghiép phai
c0 kha ndng cai tao chién lugc cbt 18i. Theo nghia ndy, tré nén nhd hon va t6t hon 1a khong di; doanh
nghiép con can phai c6 kha ning tré nén khac biét. Tuy nhién, dé ¢ ‘tro nén” khac biét mot cach co ban
nhat, trudc hét doanh nghiép phai “tu duy khac biét”. o la ly do cudn sach ndy ban vé “cach 1am sao
dé tu duy,” nhiéu khong kém ban vé “nhitng viéc can lam”. Dé du phan trong turong lai, doanh nghiép
phai hoc cach tu duy khéc biét vé ba diéu: y nghia cua kha ning canh tranh, ¥ nghia ctia chién luoc va
¥ nghia cia t6 chirc.

TU DUY KHAC BIET VE KHA NANG CANH TRANH

“Kha nang canh tranh” 1a mot nganh tang truong. Cac tong thong va thu tuong thé cai thién nd, nha lam
luat tranh cdi vé nd, nha kinh té do luong no va nha bién tap viét vé nd. Trong ngtr canh nay, khai niém
kha ndng canh tranh thuong dugc dién dat trén phuong dién canh tranh gitra qudc gia hodc kh01 mau
dich nay v6i qudc gia hodc khdi mau dich khic, va cau hoi s6i ndi 1a 1iéu nude X c¢6 dang mét hay
“nhudong” kha nang canh tranh ctia minh cho nuéc Y khong. Khi don vi phan tich 1a doanh nghi€p, chur
khong phai dat nudc, van dé kha ning canh tranh xoay quanh vi thé canh tranh va 1gi thé canh tranh
twong d6i. Theo cach nhin nay, kha nang canh tranh xuat phat ttr vi thé thi truong “co thé bao vé” va
loi thé canh tranh “bén vitng”. Ching t6i tin cong thirc quoc gia voi qudc gia trong cudc thach d6 kha
ning canh tranh rat khéng chinh xac, va cong thirc “vi thé va loi thé” cling khong toan ven.

Pit canh tranh qubc gia vao ban v& phdi canh

Cac chinh tri gia, gido su va hoc gia tim dugc nhleu phiéu bau, ban quyén sach va tit dau cac bao
trong tuyén b rang nudc My ngay cang suy yeu vé kha ning canh tranh. Chung t61 tin rang nhirng
tuyén bo nhu vay ludn dugc phong dai va nhim sai huéng. Cudc canh tranh “ddi dau” gitra cac qudc
gia, néu co, ciing khong dang ké. Néu chau Au thinh vigng hon, sy thinh vuong cia My khong di
xuéng — n6 tham chi con c6 thé tang lén. Néu nén kinh t& Nhat Ban ting truong, GNP cta My khong
giam vai ty 1& twong ing. Cudc chién canh tranh 1 cudc chién gitta cic doanh nghiép. Chrysler thuce
su “cudp” thi phan cua General Motors. Sy ting trudng ctia Southwest Airlines qua that co duoc chi
yéu tir American, United va Delta. Nhitng nha diéu hanh tin rang thanh cong doanh nghiép phu thudc
vao chinh sach thwong mai va cong nghiép — niém tin ma cac nha quan 1y trong nganh dién tir ctia chiu
Au, nganh 6 t6 ctia My va nganh hang khong ctia Nhat Ban thudng co chiéu hudng nga theo — phai tinh
tho trude ¥ niém nguy hiém ndy.

Thach thirc canh tranh khong phai la gitra Nhat Ban vo1 My va chau Au. N6 khong lién quan dén kh01
mau dich. Nén kinh té toan cau ngdy nay bén chat vao nhau den do trong nhiéu trudng hop viée ndi vé
mot cong ty “M§”, cong ty “chau Au”, hay cong ty “Nhat Ban” gan nhu khong c6 ¥ nghia. Tir Dow
Chemical tGi CPC t6i Colgate-Palmolive, nhiéu doanh nghiép hang dau cua My git hai duoc hon
50% doanh thu tir bén ngoai nudec My — day qua thue 13 mot chién tich néu xét dén quy mo ciia “mo
neo” thi truong ndi dia. Va néu nguoi MY lo lang bai viée cac cong ty My khong san xuat nhiéu tivi,



may quay phim cam tay, hay dau doc CD nhu cac dbi thit Nhat Ban, ho cin nhé rang cac cong ty giai
tri, nha san xudt vi xtr 1y va ngan hang du tu cta My dang thong linh thi trudng toan cau. Tuong tu
nhu vay, Unilever, Shell, Ericsson, Glaxo, Nokia va BMW coi chau Au khong phai 1a san nha, ma
don gian la mot thi trrong khac. Mac du cac doanh nghiép Nhat Ban doi khi cham thoat ra khéi nhiing
han ché cua thé gidi quan vi ching, song mot thé hé quan 1y méi dang c6 ¥ dinh 1am cho céc doanh
nghiép Nhat Ban “dia phuong” hon du hoat dong ¢ bat ky dau. Nguoi ta ciing khong thé khang dinh
thanh cong canh tranh ma mot trong ba khu vuc trong thé chin vac chic chin co dugc 1a nho sy that
bai cua khu vuc khac. Su phat trién kinh té nhanh chong cua chau A mang lai co hd1 chua tirng c6 cho
cac doanh nghiép My va chau Au. Cac doanh nghiép chau Au duoc hudng loi rat 16n tir sy thinh
vuong ctia My ciing nhu doanh nghiép My c6 duoc tir su thinh virong ciia Nhat Ban va cir thé.

Tuy nhién, khong mot nén kinh t don 1¢ nao, du 1a My, chau Au, hay chau A, mién nhjém trudc nhirng
thay d6i dau don do cach mang cong nghé, su cat giam chinh sach diéu tiét va chi s6 nhidu loan doanh
nghi¢p gay ra. Neu don vi phan tich 1a mot quoc gia, cac van dé canh tranh cua My chic chin s&
khong t61 t& hon van dé canh tranh ctia chu Au va Nhat Ban. Tai thoi diém viét cudn sach nay, ty 1¢
that nghiép ¢ chau Au cao gan gap doi My. T giita thap nién 1960 dén cudi thap nién 1980, chiu Au
chi tao thanh cong 1/5 viéc 1am so v6i & My. Cac nganh néng nghiép, ngan hang, phan phdi, ban 1é,
may tinh va vién thong ctia Nhat Ban tiép tuc tut xa so voi cic nganh twong tmg & M¥. Khi gip cac
“nha giao dich chién lwgce”, nha hoach dinh chinh sach cong nghiép va nhitng nha bao vé kha ning
canh tranh cia My tu phong khac, ma ching t61 d61 khi co dip, chung to1 thudng dat cau hoi: “Ngai
mudn My trao d6i cac van dé canh tranh voi ai? Ngai mudn doi v6i chdu Au — véi su thiéu tang
truong viée 1am va sy thién can luc dia dang ting? Hay v6i Nhat Ban — dat nudc dang phai doi mt
v6i van dé tai co ciu trén quy mo 16n?” Két thuc tranh luan.

C6 vé nhu diéu dang lo ngai voi cac hoc gia nay khong phai kha ning canh tranh ctia My giam st theo
bat ky nghia tuyét d6i nao — ngudi My ngay nay dugc pht vé vat chit hon nhiéu so véi thé hé trudc
cua minh, ma la dia vi ba chu kinh té clia My dang lung lay theo nghia twong d6i. Pon gian la, cac
qubc gia khic dang dan dudi kip. bay la diéu dugc ky vong trong mot thé gidi ma tai ning vbn, cong
nghé va quan 1y di dong lién quic gia. Cha nghia tu ban duoc thédo xich cia Cong dong ngudi Hoa bod
xtr & Dai Loan, Héng Cong va Nam Trung Quéc da tao ra sy ky diéu vé kinh t& hét nhu Nhat Ban.
Piéu ma cac chinh tri gia c6 tu tudng bao ho va cac vai phy hoc thuat ctia ho nhin nhéan 1a “van dé
canh tranh”, thi phan con lai cta thé gidi lai coi 1a su phat trién kinh t&. Diéu nghich 1y 1a nhitng
ngudi con lai ctia trung tAm chinh tri, nhitng ngudi tng ho tich cue nhit cho cac chinh sach tai khoa tai
phan phéi ¢ dat nudc minh ciing 13 nhitng ngudi dudng nhu kho chiu nhat v6i thuc té 14 phan con lai
ctia thé gidi dang khép dan khoang cach tiéu thu véi My.

Viéc tao ra mot san choi cong bang vé kha ning tiép can thi trudng, quyén so hiru tri tug, va thi trudng
von mé 13 muyc tiéu dang thuc hién, nhung cudi cung lai chi 13 hoat dong thir yéu Sy thinh Vuong cua
My khong hé duoc hd tro boi nhitng chinh sach thwong mai “sang rd’ " hay “diéu phdi tot hon”, hay b1
mot dat nude Nhat Ban ty do thwong mai, dang an nan. Tuy nhi€n, s€ can mot budc tlen dai de nguoi
lao dong va doanh nghiép My tim dugc cach hé trg va thic day su phat trién kinh té cta nhirng khu
vuc va dat nude dang c6 ging hét stc dé tao cho minh cach song My. Nhiing cong ty nhu Boeing,
General Electric, Procter & Gamble, Coca-Cola va Merrill Lynch, tit ca nhitng cong ty d6 13i cho
mdi nguy hiém sbi suc cua su tang trudng kinh té, s& lam nhiéu hon nita cho sy thinh vuong cua My,
hon bét ky chinh sach thuong mai ndo do céc quan chirc 1ién bang trong vanh dai Beltway dua ra. Vi



phan 16n hoat dong thwong mai ngay nay dién ra trong ndi bo doanh nghiép, thudng xuyén nhat 13 giita
cong ty me va céac chi nhanh quoc gia xa x01, nén su tang trudng dau tu nudc ngoai cua cadc doanh
nghiép My dong vai tro 1a chat kich thich kinh t€ manh mé€ cho cong cudc tao viéc lam & My.

Khoéng diéu nao ké trén 14 nhim tranh bién rang, kha niang canh tranh ctia cic cong ty My can dugc col
12 dwong nhién. Kha ning canh tranh 14 van dé cua chinh sach doanh nghiép, chtr khong phai van dé
cua chinh sach cong nghiép. Hang trdm triéu euro va nhirng quan chuc tai ba nhat & Brussels khong thé
ctru van nhirng n6 luc thiéu suy xét nham tao ra mot tiéu chuan “chau Au” trong cong nghé truyén hinh
cd do sic nét cao. Hang ty do-la va chinh sach bao h¢ huing ho khong ngan dugc nganh may tinh Nhat
Ban khoi viéc cb chip qué 1au v6i thé gidi quan may tinh 16n. Va chinh ndi s¢ bi pha huy, chir khong
phai khoang cach bién tang thém do chinh sach bao h¢, da day cac nha san xuit 6 t6 dén viéc xem xét
mot cach nghiém tac van dé chit luong.

Nhirng doanh nghiép My dang chién dau, d6i luc thanh cong, d6i luc khong, dé gianh lai kha ning
canh tranh, khong phai dang chién dau chdng lai tap hop céc chinh sach thwong mai mi mit va thiéu
hitu dung cua My, chir dirng noi dén viée chéng lai cac chién lugc chinh phat chu toan ctia cac nha
hoach dinh chinh sach nudce ngoai. Ho chién dau chéng lai thoi i tré, ty mdn va thién can. K& thi canh
tranh cua ho khong phai 1a cac dbi tha doanh nghi¢p Nhat Ban hay chau A mila nhitng chién thuat
khac biét ctia d6i tht sdn nha. Van dé ctia IBM khong phai do Fujitsu gdy ra, ma do Hewlett-Packard,
EDS va Compaq. Sears khong thua Mitsukoshi, ma thua Wal-Mart va Nordstrom. Westinghouse khong
phai 14 nan nhan cta Mitsubishi, ma 1 ctia General Electric. CBS khong nhudng vi thé dan dau cho
NHK, ma cho Viacom va Turner Broadcasting.

VAn dé that sir vé kha ning canh tranh khong phai 1a cac dbi tac giao dich _qua khon ngoan cua My da
xay dung san choi theo hudng c6 1oi cho ho. VAn dé tht sy 12 ¢6 qua nhiéu doanh nghiép 16n cua My
(va chau Au va Nhat Ban) khong du doan duoc, chir chua noi dén chuyén tao ra cac quy tac canh
tranh moi trong nganh cua minh. Theo nghia nay, van dé khong phai cudc canh tranh nudc ngoai ma 1a
cugc canh tranh phi truyén thong, Trong cudc chién vi twong lai, tinh trang say ngu, thong 1¢ thong
thuong, tu duy thién can va dic quyen la nhirng ke thu thure té va dang ké hon nhiéu so v4i nhitng thuc
hanh “khéng céng bang” cua cac ddi tac thwong mai ham loi. Déi voi bat ky ai say mé xay dung kha
nang canh tranh, thach thirc that sy khong phai 1a mé ctra he thong phan ph01 Nhat Ban hay loai bo
dinh kién qudc gia khoi cac thue hanh ddu thau cong ¢ chau Au. Thach thire that sy 1a giup Intel phat
trién tAm nhin xa tot hon vé nganh, xay dung lai van hoa tai General Motors, lam séng lai Philips,
gitip Intel tranh duoc cam bay thanh cong, giup cac truong dai hoc 1am mdi lai cach thire gido duc,
khai niém lai viéc cung cip dich vu chim séc strc khoe, gitip cac truong kinh doanh bang cach nao d6
hiéu rang, ho c6 thé cai thién dang ké dong gop cua minh dé gitr virng kha ndng canh tranh ctia nganh.

Chiing t6i bat dau cudc ban thio vé kha ning canh tranh bang khuynh hudng tng ho cai to 16n. Chang
toi tin nhitng doanh nghiép c6 quy md 16n 13 yéu t6 thiét yéu cho qué trinh tao ra cta cai vi nhiéu Iy
do.

Trudc hét, viéc c6 kha ning so bi vé ngudn lyc va phan phdi toan cau véi cac di thi canh tranh 16n
mang lai nhiéu lgi thé. Can nhd rr;‘lng vi thé din dau toan ciu cta Intel va Microsoft 1a dya trén sy hién
dién phan phdi toan cau ctia IBM. Hai cong ty khoi nghiép da ludt vao thi truong thé gio1 trén doi vai
rong cta IBM. Mot loat cac nha thiu phu nho, cong ty ky thudt va nha san xuat phan mém ciing ludt
trén dudi 4o cua Boeing dé di vao thi trudng toan cau. Piéu twong tu ciing xay ra & Nhat Ban, noi ma



Toshiba, Sony va Canon d3 tao don bay dé nhitng ¥ tudng va doi méi cua cac cdng ty nho budc vao
thi truong thé giéi. Pay 1a mdi quan hé cong sinh gitta doanh nghiép 16n va doanh nghiép nho. Doi
mo1 cua cac doanh nghiép khoi nghi€p nho chi ¢o thé tao ra sy thinh vuong khi chiing két hop voi cac
k¥ nang bo sung va dugc khai thac toan cau. Néu thiéu AT&T, IBM, Eastman Kodak va Motorola,
Thung liing Silicon s& tao ra rat it cia cai.

Tht hai, cac doanh nghiép 16n thudng danh trong quan ngudn luc dang ké cho hoat dong gido duc va
dao tao. Khoan dau tu con ngudi ndy ¢ gia tri hét stc to 16n d6i v6i xa hoi. Nhiéu doanh nhin da
hoan thién k§ ndng cua minh trong cac doanh nghiép 16n. IBM nudi dudng va dao tao hang chuc doanh
nhan, tr Gene Amdahl t61 Ross Perot, nhitng ngud1 nay sau dé da tao dung cong ty cia riéng minh.
Cac doanh nghiép 16n dong gop vao qua trinh mo rong tinh than doanh nhan thong qua hoat dong tach
cong ty con, dau tu vao cong ty khai nghiép, 1ién két phan phéi toan cau, va gido duc cling nhu dao tao
doanh nhan tuong lai. Vai tro cua cac doanh nghiép 1on trong viéc khai mo doanh nghiép mo1 cing
thiét yéu khong kém vai tro clia cac nha dau tw mao hiém.

Thi ba, viéc md ctra dén véi cac dai co hdi cua ngay mai s€ doi hoi nguén lyc dang ké. That kho hinh
dung mot doanh nghiép quy mé nho xay dung co so ha tAng cén thiét cho céng nghé truyén hinh trong
tac, dam nhan cong viéc xay dung thé hé may bay siéu 16n tlep theo, hay tao ra mdt mang luéi giao
dich tai chinh toan cau, hoat dong 24h/ngay. Steve Jobs c6 thé phat dong cudc cach mang may tinh ca
nhan tir gara cta minh nhung sy nhiét tinh trén tinh than khai nghiép kinh doanh 1a khong du dé pha mo
co hdi mai. Tat nhién, quy mo chi 1a 1o1 thé khi ton tai khao khat kéo cang, giup tao ra su sang tao
manh mé trong viéc st dung ngudn luc ¢ san ctia doanh nghiép.

Ly do thir tw cho vi€c tai sao nguoi ta phai quan tam dén van m¢nh cua cac doanh nghi¢p 16n — vi ho
13 nhitng nha tuyén dung quan trong. Tai thoi diém IBM tai 6n dinh, cong ty da tao ra khoang 200.000
viéc 1am. Pat thuc té nay vao b01 canh, h¢ thong dau tw mao hiém s& phai tao ra khoang 15 cong ty
Microsoft mdi c6 thé bu cho s viéc 1am mat di cua IBM. IBM c6 thé 1a vi du kich tinh nhét, nhung
ching ta gan nhu khong thé cam mot to bao tai chinh 1én ma khong nhin thay thong bao vé viéc du thira
10.000 hay 20.000 lao dong. T4t nhién, cac cong ty qua khd phai giam can, va nguoi ta phai miét mai
tim kiém loi ich nang suat clia cong nghé thong tin va hoat dong tai thiét quy trinh. Trong khi do, hau
hét cac cong viéce mat di ma chung ta ching klen 0 cac cong ty 1on khong phai 1a két qua cua cudc
canh tranh toan cau hay thay doi 16n v€ nang suat. Hau hét cac thiét hai xay dén khi cong ty ddm sam
vao tuong lai trong khi ban quan tri cap cao dang say ngi luc chuyén giao. Pay 1a truong hop cua
Philips, DEC, Westinghouse va nhiéu cong ty khac. Ban quén trji cap cao khong dugc tim cach thoat
khoi cam gidc c6 toi dbi véi cudc tan sat xay ra do khong thé dy doan va dinh hinh trong lai cta
nganh. Tuong tu nhu vay, khong mot ai c¢6 lwong tim xa hoi co thé than nhién trude canh tuyét vong
ctia nhitng nguoi da phai tra cai gia ca nhin qua dat do doanh nghiép thiéu tim nhin xa vé nganh.

Chiing t6i khong vién c& dé ung hd cho cac bién phap chinh sach cong ma theo bat ky cach nao do co
ham y thién vi cac doanh nghiép 16n. Muc tiéu khong phai 1a gitr nhitng con khung long song bang moi
gia. Tuy nhién, xa hdi s€ phai tra mot cai gia dat khi mot doanh nghiép duoc pht cho nhiéu ngudn e
va tai ning tu hay diét, thong qua sy lam quyén quan tri. Muc tiéu khong phai 1a uép xéc khung long
bang tién ciru tro, chinh sach bao ho va chinh sach ddu thau uu dii — nhu chinh phu chdu Au thuong
xuyén thuc hién, ma 12 dam bao cac cong ty 16n khong tré thanh nhitng con khing long ngay tir dau.

Quan diém ma chiing t6i dua ra trong cudn sach ndy cé gia tri ngang bang voi doanh nghiép 16n ciing



nhu doanh nghiép nho. Mac du rat muon cai tao lai cac doanh nghiép 16n, nhung ching 61 cling thy
rang, nhiéu doanh nghiép nho da phat trién thianh doanh nghiép 16n. Mot 14n nita, van dé ¢ day khong
phai 12 phat trién cao 16n vi cai loi ctia sy to 16n. Tang trudng tao ra viéc 1am va clia cai, va nhirng
diéu nay lai tao ra co hdi phat trién ca nhan va xa hoi. Khong c6 vinh quang ndo khi & quy mo nho.
Tuong tyr nhu 16n ma khéng kéo cing va sir dung don bay thi s& dan dén béo phi, nhd ma khong kéo
cang va st dung don béy thi s€ tré nén bét lue. Vi vay, bat ky nha diéu hanh doanh nghi¢p nho nao
ctng nén dugc khuyén khich bai thuc té rang c6 nhiéu vi du vé nhitng doanh nghi¢p da khic phuc su
thiéu hut nguon e twdng nhu khong vuot qua duge va xdy dung vi thé din dau toan cau.

Tim kiém muc dich canh tranh

Céc gido su trudng kinh doanh, chuyén gia tw van va nha quan 1y tir 1au da tim kiém muc dich cua
canh tranh. Cac nha nghién ctru chién lugc timg dit ra cdu hoi: Tai sao c6 nhitng doanh nghiép ting
trudng trong khi nhitng doanh nghiép khac thi tut hau? Tai sao c¢6 nhitng doanh nghiép sinh lo1 16n
trong khi nhitng doanh nghiép khac thua 18 hang ty d6-1a? Tai sao mdt sb gianh duoc thi phan va s6
khac thi dé mat? Tir cudc tim kiém nay, rat nhiéu kién giai da xuat hién — vé mdi quan hé giira khbi
lugng va chi phi tich lily, vé twong quan giita thi phan va kha ning sinh loi, vé nhitng vt chat cau
thanh nén rao can gia nhap mdt nganh, vé dong luc hoc cua tuong tac canh tranh va v.v.... Cudc tim
kiém muc dich canh tranh thuong ngit nghéo vé mit khoa hoc, nhung chiing ciing khong kém phan han
ché va hoi hot.

Pau tién 12 cédo budc han ché. Cudc tim kiém muc dich canh tranh han ché & cac phuong dién (1)
khung tho1 gian dugce xem xé€t 1a thang va nam, chir khong phai thap ky; (2) don vi phan tich dugc ap
dung — san pham hodc don vi kinh doanh, chir khong phai toan bo doanh nghiép hay lién minh doanh
nghiép; va (3) d4u truong canh tranh bao gom cudc chién gitta thi truong va phi thi trudng. Du d6 1a
khung thoi gian cua truong hop marketing chién lugce binh thudong duoc dung trong cac trudng kinh
doanh, thoi gian nhiém ky cuia ngud1 dung dau don vi SBU, hay thoi gian vong doi ngay cang dién
loan ctia tién trinh phat trién san pham, thi cic nha quan 1y hay hoc gia van hiém khi xem xet cac khia
canh cua chién lugc canh tranh trong khoang thoi gian dai hon ba hoac bbn nim. C6 rat nhiu diéu
nam ngoai khung thoi gian gioi han nay: muc dich chién luoc hai muoi nim, cudc thap tu chinh dé xay
dung nang lyc c6t 161 mudi 1am ndm, hay nd lre mudi nim dé dinh hinh thi truong mo1 ndi. Cai nhin
bi cat xén vé dong luc hoc cua cude canh tranh che khuét nhitng van dé chién lugc quan trong, xoay
xung quanh nhitng khai niém nhu tinh nhat quan, tinh lién tuc, bao toan ngudn luc, va tich lily ning lyc.

Chtng t6i da tranh bién rang, canh tranh xay ra khong chi gitra nhitng san phém hodc dich vudon e,
ma con gitra cac doanh nghiép va lién minh doanh nghiép. Ban quan tri cap cao canh tranh trong nd
luc tich lity tAm nhin xa vé d4u trudng co hoi moi rong mo nhu thude li¢u phap gen. Cac cong ty canh
tranh trong cong cugc xay dung nhing néng luc cot 161 vugt ra khoi ngudn luc cua don vi kinh doanh
don 1&. Céc 1ién minh canh tranh dé tao ra khong gian canh tranh méi. Nha kinh té hoc, nha nghién ctru
chién luoc va nha quan 1y thuong xuyén gia dinh rang, canh tranh chi gidi han & thi truong hang hoa
va dich vu. Nhung canh tranh vi tam nhin xa, canh tranh dé xay dung nang luc, va canh tranh dé dinh
hinh tién trinh phat trién cua nganh, thong qua 1ién minh la toan bo vi du vé cudc canh tranh ngoai thi
truong hoac phi thi truong. Thuc té cudc canh tranh nay dién ra bén ngoai thi trudng khong khién nd
bét di tinh thuc té. Su thiéu nhay cam ddi véi pham vi canh tranh rong 16n nay c6 thé ngan doanh
nghiép chuin bi day du cho twong lai.



Cudc tim kiém muyc dich canh tranh cting khong tham nhap sau nhu dang 1€ phai thé. Chung t6i quan sat
thay rang mot so doanh nghi¢p phat trién trong khi s6 khac lai thu hep; mot s6 doanh nghi€p sinh loi
16m, trong khi s6 khac lai mat tién mat; mot s6 gianh dugc thi phan, con mot s6 lai mat di. Quan sat két
qua canh tranh hoti glong v6i viéc mot bac si kiém tra huyét 4 ap, mach dap hodc nhi¢t do cua bénh
nhan: Nguoi ta it c6 thé ndi gi hon viéc bénh nhan khoe hay 6m yéu. bé chuyen tir quan sat sang chan
doan, bac si phai dao sdu hon. C6 nhitng triéu chirng cu thé nao? Ching xuat hién dudi dang t6 hop
nao? Chang dai dang va nghiém trong ra sao?

Chan doan cac van dé canh tranh & cap so khai can dén cac cong cu phan tich co cau nganh. Hiéu vi
thé canh tranh ctia mot nganh kinh doanh (tirc “strc hap dan” von co cta phan khuc thi truong ma
nganh tham gia) cho biét ddu hiéu tho nao do vé tiém ning loi nhuin twong d6i. Gia thuyét 1a cac
nganh va phan khic khac nhau c6 cip sinh loi trung binh khic nhau, va rang nhitng khac biét ndy sé
ton tai theo thot gian. Tuy theo lyc lugng canh tranh dang hoat dong, binh thudong, mt phan khac
nganh cu thé co thé sinh lgi kém hodc cao hon phan khtc khac. Tuc 13, thudong thi viéc san xuét thubc
chi dinh nhin chung s& sinh 161 hon thudc ban tai quay, san xudt xe ¢& 16n sinh 15i hon san xuit xe c&
nhd, va néu ban lam trong nganh hang khong, thi vi¢c c6 duoc hanh khach cong vu s€ sinh 191 hon
khach du lich tir bo tién tai. Trong khuon kho gidi han tinh sinh loi chung ctia nganh hay phan khuc,
kha ndng sinh loi thuc té ctia doanh nghiép duoc quyét dinh boi chi phi twong dbi va loi thé khac biét
(vé gid). Viéc ta thay c6 nhitng doanh nghiép thanh cong trong mot sb nganh duoc cho 1a “khdng hip
dan” chi thudn tay cho thiy ring, vé co ban loi thé trong di quan trong hon mdi quan hé sap nhap
nganh.

Khi do, nhitng diéu nay s€ tr¢ thanh cac bai hoc co ban cua chién lugc canh tranh. Tim dugc mot
phan khuc nganh hap din, mua ré, ban dat. N6i thi dé hon 1am. Cac nganh hip dan — tic, nhitng nganh
c6 kha ning sinh loi cao hon mirc trung binh — hip dan vi chung dugc bao quanh boi nhirng rao can
gia nhap 16n (vi dy, tinh kinh té theo quy mo va pham vi, quy dinh chinh sach cua chinh phu, cuong do
nghién ctru) gitp gitt nhirng ké méi gia nhap dimg & vong ngoai. Twong tu nhu vay, bat ky doanh
nghiép nao thu dugc lgi nhuan trén trung binh trong nganh déu cé thé hiéu 1a ho dang s¢ hitu nhirng loi
thé canh tranh khong dé dang bat chudc. Lo trinh duy nhat mo ra cho mot doanh nghiép phai d6i mat
vO1 nhiing rao can gia nhap khong thé vuot qua 1a vé lai bién gio1 nganh, sao cho nhirng gi hap dan s&
nam ngoai rao can cil. Piéu ndy dugc thire hién bang cach chuyén dich co sd 1oi thé canh tranh trong
nganh (nhu CNN d3 1am v&i nganh truyén phat tin tirc), hay tao ra khong gian nganh hoan toan mo,
pht hop mot cach 1y twdng voi stre manh riéng cuia minh (nhu Sharp da lam voi thiét bi to chirc dién
tir bo tai). Trong truong hop nay, viéc doanh nghiép c6 thé khéo 1éo xoay s dé phat trién thinh vuong
hay khong s& phu thudc vao viéc liéu doanh nghiép co thé xay dung nhitng 1gi thé canh tranh doc dao
va khong thé bat chudc khong. Péang tiéc 13 viéc phan tich co cdu nganh gan nhu khong mang lai hiéu
biét ndo vé hai nhiém vu trong yéu 13 tai co cau nganh va xay dung lgi thé méi phi truyén théng.

Phuong phap phén tich co cau nganh thich hop dé mo ta cai gi (what) ctia kha ndng canh tranh (ttc,
cai gi s& khién doanh nghiép hodc nganh nay sinh loi hon doanh nghiép hodc nganh khac). Khi nhiing
cai gi duoc kham pha, nhiéu doanh nghiép duoc hd hio “canh tranh dung lac”, chuyén sang “dinh
hudng khach hang”, nd luc vi chat lugng “sau sigma”, ap dung “ky thuat dong thoi” va theo dudi nhiéu
loi thé dang thém mudn khac. Song véi tat ca sy chi ¥ danh cho viéc hiéu biét nhitng diém cu thé ctia
chi phi, chat luong, dich vu khach hang va loi thé thoi gian-ti-thi trudng, cdu hoi tai sao (why)
dudong nhu da phan 1 bi b ngd: Tai sao mot sé doanh nghiép dudng nhur c6 kha ning lién tyc tao ra



nhitng dang thirc 1o thé canh tranh moi trong khi nhitng doanh nghiép khac chi ¢6 kha nang quan sat va
1am theo? Tai sao mot s6 doanh nghiép 1a nhirng nha tao dung lgi thé thuan tay, trong khi nhirng doanh
nghiép khéc lai 1a nguoi bat chude 1oi thé thuan tiy? Doanh nghlep khong chi can giit viing loi thé
hién tai — d6 1a gi va ai ¢ chiing — ma con can kham pha “dong co™ thiic day qua trinh tao dung loi
thé. Cac cong cu phan tich nganh va ddi tha canh tranh pht hop véi nhiém vu thi nhat hon nhiéu SO
vo1 nhiém vy thir hai. Chi dya vao nhirng cong cu nay, cac nha giao duc va chuyén gia tur van Ve kinh
doanh chang 13 gi khac hon ngoai dudng éng dan cho sy chuyén giao phuong phap thyc hanh tot nhat
tir nhitng doanh nghiép 1a nha tao dung loi thé thuin tiy sang nhitng doanh nghiép 14 ké bat chude loi
thé thuan tay.

Khi chan doan cta ching ta van tip trung vao cai gi thay vi tai sao, co rat it co hoi dé cac doanh
nghiép tut lai dang sau trong cudc dua xay dung loi thé ¢ thé gianh lai vi tri din dau. Nhirng ke tut
hau s& mai 1a ké tut hau. Toi ¢ hon, chién luoc ciia nhirng doanh nghiép nhu vay c6 thé 16 mon mot
véi cac d6i tha canh tranh tién budc nhanh hon. Ho ¢6 thé du doan ké tut hau s& phai do cong stc cho
loi thé nao tiép theo, va can bao nhiéu thdi gian dé 1am chu nhirng k¥ ning méi d6. Néu cudc dua
gianh vi thé dan dau toan cau chu yéu 1a cudc dua nhim tao dung khong gian canh tranh va dang thirc
loi thé canh tranh moi trude doi thi, thi s& c6 rat it co hdi gianh vi thé ddn dau cho mdt doanh nghiép
ma hiéu biét vé nhirng cai gi ctia kha ning canh tranh tut sau it nhat ca thap ky so véi niang luc da duoc
xay dyung cta d6i thi. Hiéu vé nhitng cai gi cua kha ning canh tranh 13 diéu kién tién quyét dé dudi
kip. Hiéu vé nhirng tai sao cta kha ning canh tranh 13 diéu kién tién quyét dé thoat ra va vuot Ién
trudce.

Tai sao cua kha nang canh tranh khong chi la cai tai sao cua viéc tao ra loi thé; n6 con 12 tai sao cua
cong cudc tai co cau va chuyén doi nganh. Tuong ty nhu viéc so sanh d6i chuan véi loi thé ctia doi
thu canh tranh la khong du, viée hiéu co cAu hién tai ctia mdt nganh (tire, rao can gia nhdp, phan khuc
thi truong va miu canh tranh hién tai) ciing vay. Thong thudng, co cau nganh hién tai s& bat 1gi ddi
v6i tat ca, trir doanh nghiép din dau nganh, va dic biét nhat 13 bat 1gi voi nhitng ké méi gia nhap tran
ngap khat vong. Cai thiét yéu 1a ning lyc chuyén doi co cau nganh, nhu Wal-Mart da 1am trong nganh
ban 1¢ dai tra, va Canon trong nganh may photocopy. Mot 1an nita, cau hodi can quan tim khong phai
cai gi cua co ciu nganh, ma chinh la tai sao ctia cong cudc tai co cu. Tai sao mot s6 doanh nghiép
duong nhu tién hanh tai co cau nhu 18 tw nhién, trong khi nhitng doanh nghiép khac lai c6 thé khai thac
cac luc luong toan cau hoa, cat giam quy dinh, cong nghé, hay nhin khau hoc dé chuyén doi co cau
nganh theo hudng c6 191 cho ho?

Cac nganh khong “phat trién”. Thay vao d6, nhirg doanh nghiép hao hirc 14t d6 trat tu nganh hién tai
thach thirc “nhirng phuong phap thuc hanh da duoc chdp nhan” s& vé lai bién gidi phan khac, thiét 1ap
ky vong gia — hiéu qua hoat dong méi, va 1am méi khai niém san pham hozc dich vu. Nhu Charles
Schwab da thuc hién trong cudc canh tranh vo1 cac nha giao dich khac, va nhu Southwest Airlines
ching to cho cac d6i thi 16n hon minh thiy nhitng rdo can gia nhap tudng nhu khong thé vuot qua sé
trd thanh rao can tra diia va tai dinh vi d6i voi ké duong thoi khi céc dbi tha thay doi thanh cong dia
thé nganh. Loi giai thich hoi t6 vé cach thirc chuyén doi cia mot nganh — muc tiéu ctia cac vi du
nghién ctru cua truong kinh doanh va nghién ctru nganh cuia nha kinh té hoc — khong phai 1a mot véi
kha ndng tai dinh hinh nganh du kién. Trong cudc kiém tim mach ngudn ctia kha ning canh tranh bén
viing, viéc thuan thy giai thich ket qué canh tranh sau thyc té, hiéu trong nhan thirc mudén man vé qua
trinh phat trién ctia nganh, hay cd gitr mot diém cy thé trong thdi gian cua loi thé canh tranh twong d6i



1a khong du. Nhitng giai thich hoi t6 va kha ning du kién 13 hai diéu hoan toan khac nhau. Hiéu co cau
nganh khong giong nhu tai dinh hinh n6; gitr loi thé canh tranh khong giong nhu tao ra loi thé méi.
Tam nhin xa, su kéo cing va don bay cung cap ning luong va co s& hop 1y cho cong cudce chii dong
xay dung loi thé va tai thiét nganh.

Trong nhitng nam tr¢ lai day, cac ky su tai thiét quy trinh trong cac cong ty tu van hang dau cua My da
thé cho cac chuyén gia phan tich nganh ¢ ngoi vi giam myc cua thuyét chién lugc. Cac cong ty biét
minh 6m yéu, va diéu ho khéng mubn 1 thém mdt 1an phai nghe mo ta triéu ching. Cai ho mong mudn
1a su giai thoat. Va nhirng gi ho nhan dugc, kha thuong xuyén, 1a sy giai thoat khoi tri¢u ching cua
cin bénh, chir khong phai giai thoat khoi nguyén nhan gy bénh. Sur that 1a hau hét cac bénh nhan déu
mac chimng da triéu chung. Day la diéu khién nhitng bénh nhan doanh nghi¢p phuc phich, vira di vira
thd hon hén, hip dan den vy d6i vi cac cong ty tu van d6i moi — & d6 co qua nhiéu van dé can giai
quyet' Qua trinh phat trién san pham hinh thanh mang cig, cac thu tuc doanh nghiép cing nhic tiém
an khéi u, cac 16p md quan 1y du thira va 6 bénh khang khach hang, tit ca déu kéu gao, doi su cha ¥.

Thong thudng, phuong phap cua cac ky su tai thiét quy trinh nghiéng vé phau thuat hon 14 tri liéu.
Khong tu chdi nhirng lo1 ich to 16n cua viéc don gian hoa ludng cong vige, “loai bo” cac hoat dong
khong can thiét va cat giam 16p quan ly, nhitng hoat dong nay hiém khi chi ra céc loi thé hay co ho1
moi de chuyén di co cau nganh. Kha di nhat chiing van nam trong nhom dudi theo. Céu hoi sau sic
hon van 13: Tai sao ban dau bénh nhan lai mic bénh? Tai sao bénh nhan ¢ vé dé mic bénh dén vay?
C6 thé 1am gi dé bénh nhin khang duoc cin bénh ndy trong twong lai?

Néu muc tiéu cudi cung 12 ngin ngira bénh, thay vi don thuan diéu trj triéu ching, chung ta phai dao
sau hon nita. Cac nha nghién ctru y hoc phai hiéu tai sa0 mot s6 c4 nhan dudng nhu d& nhiém mot sb
can bénh nhat dinh. Su khac biét trong phong cach song 12 mot phan cua cau chuyén. Tac dong cua ché
do an kiéng, lam viéc va luyén tap thé duc déu na na gidéng tac dong cta cac yéu to dinh ché ddi voi
két qua canh tranh. Yeu to dinh ché chi hoan canh méi trudng ma doanh nghiép hoat dong trong do.
Mac du vai tr6 cua yéu to dinh ché trong cin bénh canh tranh thudng bi 'phong dai, nhung chic chan
chinh sach tién t& va tai khoa, chinh sach thuong mai va cong nghiép, cap thanh tich giao duc quoc
gia, cu triic s hiru doanh nghiép va quy tic cling nhu gia tri xa hoi chi dao & mot dat nude cu thé, it
ca déu c6 tac dong 1én kha ning canh tranh cua doanh nghiép hoat dong trong d6. Tuy nhién, cac nha
diéu hanh thudng xuyén str dung cac bat 1oi gia dinh vé dinh ché dé 1am ménh dé 16i thoat cho hiéu
qua canh tranh kém céi.

Hay xem xét mot vi du: vu viée x6n xao 1ién quan dén thi treong 6 t6 “déng cira” ctia Nhat Ban. Cac
nha diéu hanh 6 t6 ctia My tir 1au d& d6 16i hiéu qua canh tranh kém & thi trudng Nhat Ban cho rao can
nhap khau. (Hay nhé lai chuyén thaim Nhat Ban den dui ctia Tong thong Bush nam 1992 khi 6ng, ltc
do duoc hd téng boi cac chu tich cia Ba Ong Lén Detroit, ép cac chinh tri gia Nhat Ban mé cira thi
truong cho cac nha san xuat 6 to cia M¥). Nhung 1am sao rao can nhap khau Nhat Ban c6 thé giai
thich cho hi¢u qua hoat dong €o udt cua cac nha san XUt 6 t6 My§ ¢ nhirng nude chau A con 1ai? Cac
cong ty 6 td MY tut han lai phia sau cdc doi thit Nhat Ban ¢ khap chau A, chir khong riéng gi Nhat Ban.
Ngay ca & Australia, noi GM va Ford di hoat dong sudt hang chuc nim, cic cong ty Nhat Ban ciing
gianh dugc hon mirc “twrong quan thi phan hop 1y cta minh trong thi truong 6 t6. Nam 1993, Honda
d3 xuét khau nhiéu xe tir My v€ Nhat Ban hon Ba Ong Lén. To Business Week da khen tang Ford vi la
cong ty dau tién cia MY thiét ké mo hinh 1ai xe tay phai dé xuat khau sang thi trudng Nhat Ban. Du rao



can nhap khau d6i v6i viéc ban nhitng chiéc xe san xuat tai My & Nhat Ban 1a gi, nguoi ta cling khd c6
thé thong cam khi ma phai mat dén ba hodc bon thip ky Detroit mdi ¢6 thé thirc tinh trudc thuc t€
ngud1 Nhat Ban lai xe ¢ phia bén kia ctia con duong.

Khi d6 13i strc canh tranh yéu 6t cho céac yéu t6 dinh ché, cac doanh nghiép thuong bo qua nhitng bat
loi dinh ché ma cac ddi thu canh tranh cta minh phai ganh chiu. Mic di My 1a thi trudng twong d6i
mo ctra, nhung quy mdé mong cua thi truong va khoang cach dia 1y cling nhu van héa so véi Nhat Ban
khién viéc gia nhap thi truong nay 1a mot cong viéc mét moi d6i vO1 nhiing doanh nghiép tuong ¢ d6i
nho va khong du da vé nguon luc cua Nhat Ban. Nguoi ta thic mac khong biét cac cong ty My san
sang danh d6i bao nhiéu phan ngudn luc ¢ san gidu co ctia minh dé 14y kha nang tiép can nhitng loi
thé c6 vé “khong cong bang” ciia cac cong ty Nhat Ban 20 ndm trudc day. Van dé ¢ day 1a cac cong ty
My dugc huong nhirng 11 thé dinh ché dang ké: kha ning tiép cin wu tién voi thi truong 1on, & quy
mo lyc dia, kha nang tiép can khach hang v&i thu nhap con du cao nhat trén the g101, gia xang dau ré,
va kha ning tiép can hoc vién cao hoc ciia cac chuong trinh dao tao ki sur tot nhat thé gidi. R rang 1a
moi truong dinh ché giira cac nude rat khac nhau. Nhung that kho co thé cho rang doanh nghiép sé gip
bat lgi mot cach co hé théng bd1 moi khia canh ctia moi truong dinh ché. Cac nha quan ly thuong
nhanh chong chi ra nhirng o1 thé dinh ché ma mot déi tht nude ngoai dugc hudng, nhung lai cham
nhén ra nhitng loi thé xuat phat tir dinh ché cta chinh minh. Thuc chét, nhirng loi thé duge mo ta 1a
“khong cong bang” thudng don gian chi 13 “khac biét”.

Mic du tac dong cua phong cach song 18n strc khoe trd thanh trong tAm chinh trong nghién ctru y khoa,
nhung cau chuyén khong ding lai tai day. Lam sao ngudi ta c6 thé giai thich cho viéc mot ngudi chay
bd bdng dung khung lai gitra luc dang sai budc, hay mot anh tho stra chita ngdi tai ban c6 nhirng ban
be ndng dong hon nhung lai chét som? Tai sao nhitng doanh nghiép din dau (vi dy, Firestone, RCA,
General Motors) cudi cung lai tro thanh nhiing ke theo sau trong nhirng nganh ma ho tién phong, du ho
c6 lgi thé dang ké vé nguon luc? IBM thiéu loi thé dinh ché tiém nang nao trong vi tri la cong ty may
tinh hang dau thé gidi? Lam sao cac doanh nghiép khac c6 thé khiac phuc nhitng bat 1oi dang ké vé
ngudn lyc va thach thire thanh cong nhitng nguoi dan dau nganh? Yamaha c6 nhiing lgi thé dinh ché
tiém ning nao trong cong cudc tim kiém dé tro thanh cong ty nhac cu s6 mot thé gigi? Noi cho cung thi
Nhat Ban khong phai 12 qué huwong ctia Am nhac c6 dién phuong Tay.

Nam trén phong cach séng 1a hé gen, va chinh tai ddy cudi cliing nguoi ta cling khdm pha ra nguyén
nhan an gidu ctia kha ning canh tranh. Thyc t& don gian 14 d6i v&i nhiéu — chir khong phai hau hét cac
cin bénh, tap hop ca nhan dé méc mot can bénh nhit dinh vé gen khong phai 1a tap hop dan s6 dé& mic
bénh nay do phong cach song. Co rat it ngudi biét cac cin bénh nhu ung thu vu, ung thu rudt két,
chimng tang huyét 4p va Alzheimer c6 “kich phat” quan trong 1 gen. Giai quyet nguyén nhan phong
cach sdng va gen cua cin bénh 1a mot trong thach thirc 16n nhit ctia nganh y té. N6 khong kém gi thach
thirc danh cho sinh vién theo hoc kha ning canh tranh.

Vi 1& d6, chiing t6i cho rang diém bat dau cia cudc phuc hoi kha ning canh tranh 13 hiéu biét vé “ma
gen” ctia doanh nghiép. Trong bdi canh quan tri, gen khong c6 thanh phan sinh hoc nhung lai lién quan
dén cach thirc cac nha quan 1y cam nhan vé nganh, doanh nghiép, vai trd va cach thirc ma nhitng cam
nhan ndy hudng ho téi cach cu xir trong nhirng tinh hudng cy thé. Mdi quan tim & day 1a vé cach thirc
ma cac nha quan 1y dugc mi hoa gen dé tu duy. Phan tich co cdu nganh tip trung vao dia hinh cua tran
dia va quan diém qua trinh quan tri vé viéc trién khai va to chuc luc lwong. Tuy nhién, néu mot chién



binh (GM), hoiic mdt nhdm chién binh (cac cong ty xam 16p 16n ctia My, ngoai trir Goodyear) bi bam
dap trong mot loat cac cudc chién, chién dau ¢ nhiéu loai dia hinh (binh thuong, cao cap, thi truong
ndi dia, thi truong quoc té), voi nhleu chuong trinh trlen khai doi quan khac nhau (tai t6 chirc, ti co
cAu), ngudi ta bat dau nghi ngd rang van dé khong nam ¢ tran dia nhu suy nghi cua cac vi tudng chi
dao ddi quan. Ho ¢6 mang lai cho tran chién nhitng gia dinh, gia tri va ni€m tin vé co ban 1a khac vé
chién luoc, to chuc, dong lyc va ban chét cta cudc chién canh tranh khong? No6i tom lai, ho ¢6 hanh
dong tir va trong khudn khd khung quan tri tham chiéu vé co ban 13 khac khong?

Bat ky qué trinh khoi phuc kha ning canh tranh nao khong giai quyét van dé gen cting chi ¢o thé tao ra
sy giai thoat trleu chu:ng Muyc dich cuia ching to1 trong cudn sach nay 1a cung cap huong dan “liéu
phap thay thé gen” cho cac nha quan 1y cap cao. Lam cho cac thong 1¢ cta nganh va doanh nghiép tro
nén ro rang, hiéu nhitng thong 1& nay c6 thé day thanh cong cua doanh nghi¢p vao tinh trang nguy hiém
nhu the nao trong twong lai, nghién ctru sdu vao cac diém gian doan cua nganh, thiét 14p qua trinh mo
rong tim nhin xa vé nganh, va lam viéc tap thé dé xay dung kién tric chién lugc 13 nhitng phuong tién
cho cong cudc tai thiét gen trén quy mo rong.

TU DUY KHAC BIET VE CHIEN LUGC

Trong sudt cudn sach nay, chung toi cho réng, doanh nghiép can quan diém vé tuong lai (kha ning nhin
xa trong nganh) va phai xay dung ban thiét ké dé dén duoc do (kién tric chién luge). Trong tam cua
ching t6i trong cudn sach ndy, va dic biét 1a trong chuong ndy, 1a su sang tao chién lugc doanh
nghiép theo dinh hudng twong lai. Tuy nhién, chung to1 phai thira nhan rang “chién lugc” dang trong
thot ky khtng hoang tin nhiém. O nhiéu doanh nghiép, ¥ niém vé Chién luoc (Strategy) voi chit C (S)
viét hoa dang dan mat di gia tri.

Chung t61 da tu dat cau hoi, tai sao cac phong ban 1ap ké hoach chién lugc o nhiéu cong ty dén vay lai
bi giai thé hoic cit giam nhan lyc manh m&? Tai sao cac nha quan ly cap cao c6 vé nhu trong ddi
binh than vo1 viée ho danh qua it thoi gian suy nghi vé chién lugc va trién khai chuwong trinh hanh
dong vao twong lai? Tai sao nhiéu cong ty tu van lai bo bang thé dat cao ciia hoat dong xay dung
chién lugc dé nham vao nhitng cai thién hoat dong hang ngay? C6 phai vi hau hét cac doanh nghiép da
c6 cai nhin rd rang va sang tao vé noi ho dang hudng dén va cac van dé ciia ho chi thuan ty nam &
viée trién khai? Khong thé nao. Co phai “chién lwoc” chua bao 210 that sy tao ra nhiéu khac biét,
chua bao gid thanh cong? C6 nhiéu kha ning hon, nhung tai sao?

Chung 61 tin rang, van dé khong phai la voi ‘chién lugc”, ma 12 voi ¥ niém cy thé vé chién luge, chi
phdi hau hét cac doanh nghiép. Piéu bj bac bo khong pha1 1a chién luoc theo dinh nghia cta chung ta,
ma 1 chién lugc mot mat 1 nghi thire lap ké hoach mé pham, mit khac 1a cam két dau tu theo kiéu
dau co va md. O nhiéu doanh nghiép, chién lugc 14 trinh tu lap ké hoach chién thuat tung budc, dugce
ngit quang boi nhirng khoan dau tu chién lugce 16n va thuong la thiéu sy chuan bi chu ddo. Riii ro do
danh gia thap chién luge s& khién nhiéu doanh nghiép mat banh lai trong thé gio1 day bién dong va
nhung con gi6 manh cap 10. Bé tranh dleu ndy, ching ta cin mot khai niém vé chién lugc vuot ra khoi
viéc dién vao biéu miu va ngan phiéu trong.

Chién lugc nhu 1a viéc dién biéu mau

O nhiéu doanh nghiép, chién luoc co nghia 14 xoay gudng quy trinh 1ap ké hoach mdi nim mét lan.



Song viéc mot doanh nghiép tién hanh chu ky 1ap ké hoach hang nim, cac ké hoach chién lugc quan
trong to diém thém cho cac vi du sich vo cua nha diéu hanh khong cung cap manh mdi nao cho biét
liéu doanh nghiép c6 quan diém that su doc dao va kéo cing vé twong lai hay khong. Thong thuong,
qué trinh 14p ké hoach lién quan nhiéu dén viéc gia ting cac con s6 — “Pay 1a murc ting trudng doanh
thu va lgi nhuan ma ching ta can trong ndm nay, bay gio ching ta s€ tao ra nd bang cach nao?” — chur
khong lién quan dén viéc phat trién tAm nhin xa vé nganh. Nén tang cho hoat dong 1ap ké hoach thuong
1a mot tap gia dinh vé nhirng diéu phd Wall ky vong (“Chiing ta c6 thé mang theo thir gi?”), thay vi
quan diém vé nhitng diéu khach hang ngay mai mong doi. Lap ké hoach* ‘chién lugc” thuong la 1ap ké
hoach churc nang va chién thuat, chi lam tray bé mit cua nhitng van dé chién lugc bam ré sau. Trong
tAm nhiam vao “chién lugc” marketing, ¢ ‘chién lugc” ban hang va “chién lugc” san xuat. Pon vi phan
tich 1a nganh kinh doanh hién tai, mdi nganh cé quyén luc san pham — thi truong riéng. Chién luoc
“doanh nghiép” don gian 1a hon hop ké hoach riéng l¢ cua cac don vi kinh doanh. Cac d6i thu canh
tranh duwoc phan tich 1a nhirng dbi thu canh tranh d6i dau, choi theo clng quy tic. Khong co gi ngac
nhién khi qua trinh 14p ké hoach gan nhu luén mang tinh tirng budc — thém it diém phan trim thi phan
& day, giam thiéu chi phi khiém ton ¢ kia va thi truong trong diém sinh loi hon chut it dugc kham pha
& dau do khac.

Kinh nghiém ctia ching t61 cho thay, cong tac 1ap ké hoach chién lugc thuong khong the khot day cudc
tranh luan sau xa hon vé viéc chung ta 1a ai trén tu cach doanh nghiép hay ching ta mudn trd thanh ai
trong tho1 gian 10 ndm té1. NO hiém khi thoat khoi bién gi61 cua cac don vi kinh doanh hién tai hay
soi sang nhitng co hdi khoang trang mdi. N6 ciing hiém khi phat hién ra nhitng nhu cau chua duoc
tuyén bo cua khach hang, hodc cung cap bat ky hiéu biét ndo vé cach viét lai quy tic nganh. N6 rat it
khi kéo cing dé bao gdm thach thirc tir cac ddi thu canh tranh phi truyén thong hay budc cac nha quan
1y d6i mat voi nhirng thong 1& ¢6 thé da 16i thoi. Lap ké hoach chién luge gan nhu ludn bat dau bang
“cai dang 13” va hiém khi bat dau bang “céi c6 thé 1a”.

Lap ké hoach tirng budc trong mot thé gigi thay ddi sau sac khong ting thém nhiéu gia tri. Quy trinh
1ap ké hoach chién lugc nay chi van hanh tot khi nén mong cta cong tac 1ap ké hoach — gia dinh vé cai
1a “nganh” cua ching ta, cai s€ la hoat dong kinh doanh ma ching ta tham gia, d6i twong 1a doi thu
canh tranh cua ching ta, doi tuong la khach hang cua ching ta, va nhu cau cua ho 1a gi — khong bi xdo
dong. Tuy nhién, ¢ nhiéu nganh, nén méng nay lai rung lac manh bdi nhitng d6i tha canh tranh méi
khong c6 phan loi trong qua khtr va bai su chuyén dich dia chin vé cong nghé, nhan khau hoc va moi
truong quy dinh, chinh sach. Lap ké hoach chién lugc phu hop vé6i thach thirc kéo dai vi thé din dau —
tang thém mot hodc hai tang 1au trén nén mong cii. N6 khong phu hop vé6i thach thirc cai tao vi thé dan
dau — xay dung nén mong moi. Chéng coO gi ngac nhién khi hoat dong l1ap ké hoach chién lugc mit di
vé ruc rd cua no.

Pé mé rong tim nhin xa vé nganh va phat trién kién tric chién luge hd tro, doanh nghiép can quan
diém mai vé viéc thé nao 13 “chién lugce”. Ho can dit ra nhitng cau hoi chién luwoc moi: khong chi la
cach thirc t6i da hoa thi phan va 1gi nhuan trong nhirng nganh kinh doanh hién tai, ma con 1a kiéu mau
ma chiing ta mudn trd thanh véi tur cdch doanh nghiép trong thoi gian 10 nim téi, 1am sao ching ta co
thé tai dinh hinh nganh theo hudng cd loi cho minh, nhirng cong nang moi nao ma ching ta mudn tao ra
cho khach hang va nhirng ning luc c6t 16i mdi nio chung ta can xay dung? Ho can mot qua trinh xay
dung chién lugc méi, mot qua trinh mang tinh kham pha hon va it nghi thirc hon. Ho can ap dung cac
ngudn lyc méi va khac bié€t vao cong viéc xay dung chién luoc, dua vao su sang tao cua hang tram



nha quan ly, chir khong chi dya vao sy khon ngoan ctiia mdt vai nha hoach dinh.

Su khac biét gitra phuong phap truyén thong trong cong tac xay dung chién lugc va phuong phép cta
ching t6i ndi bat han 1én khi chiing t6i so sanh cac yéu td ctia hai mo hinh.

Muc t,iéu
lap ké
hoach

Quy trinh
lap ké
hoach

Nguén
luc lap
ké hoach

Chién lugc 13 ngudn tién kién nhan (patient money)

Lap ké hoach chién lugc

Cai thién tirng budc thi phén va vi thé thi truong

Cong thurc va nghi thirc

Nganh va co ciu thi truong hién tai 14 duong co so

Phan tich co cAu nganh (phén tich phan khtic, phan tich
chuoi gia tr1, phan tich cau trac chi phi, so sdnh d6i chuan

v6i doi thu canh tranh, v.v...)

Kiém tra sy an khép gitra nguon luc va ké hoach

Lap ngan sach von va phan boé ngudn luc gitra cac du an

tuong tranh

Coi cac don vi kinh doanh doc 1ap la don vi phan tich

Nha diéu hanh don vi kinh doanh
It chuyén gia

Pinh hudng theo nha diéu hanh

Xay dung kién truc
chién luoc

Viét lai quy tic nganh va tao
dung khong gian canh tranh méi

Khédm pha va mé
Hi€u biét vé cac diém gian
doan va nang luc la duong co

SO

Tim kiém tinh nang moi hoac
cach thirc moi dé cung cép tinh
nang truyén thong

Mo rong pham vi co hoi

Kiém tra tim quan trong va tinh
chat kip thoi cta cac co hoi moi

Phat trién ké hoach tich lily va
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Str dung doanh nghi¢p lam don
vi phan tich
Nhiéu nha quan Iy
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Dinh hudng theo nha diéu hanh
va tuyén



Doi khi, chién lugce khong don gian 1a khodn ting dan theo thdi gian. Déi khi, chién luge that sy mang
tinh “doanh nghiép” trong dinh hudng ctia minh. Khi d6, n6 ¢6 thé ¢6 dang mua lai hodc cit giam dau
tu 16n, nham vao viéc tai cdu hinh danh muc cua doanh nghiép bz:ing mdt 1an hanh dong. Hay nghi vé
nhitng du an kinh doanh den dui ctia Xerox vao nganh dich vu tai chinh; vu mua lai va sau d6 vut bé
Utah International cua GE; vu mua lai Hughes cua GM; vu mua lai Burger King cua Grand Met; cudc
tn cong vao Hollywood cta Coca-Cola. Doi khi, nhitng khoan dau tu “chién luoc” nhu vay xdy dung
nén tang cho mot sy chuyén doi siu sic va c6 tiém ning sinh loi trong dinh hudng doanh nghiép; song
thuong xuyén hon thi ching khong thé thuc hién duoc hira hen ctia minh, va sy thinh vuong ky vong
khong bao gio trd thanh hién thyc.

Hay thr tién hanh mot thi nghiém. Tim t6i mot nhan vién tai chinh cao cap trong cong ty ciia ban. N6i
v6i ngudi d6 ban can ngan sach cho mot khoan dau tu “chién lugc” quan trong. Cac nha diéu hanh tai
chinh s€ giai ma tu chién luoc nhu thé ndao khi no xuat hién sau tir dau tu? Chung t61 da dat cho ho cau
hoi ndy va gan nhu ludn nhan duoc cau tra 101 sau: “Du an ndy sé& chi hao tién ton cta thoi!” Mot nha
kiém soat doanh nghiép noi1 rd hon: “Va néu do6 1a mot chién lwoc ‘toan caw’, hay thém ba con $6 0
vao sau!” Tiép theo, hdy né1 v4i nha diéu hanh tai chinh r:?mg ban mudn nhan duoc su hd trg cho chién
lugc “dai han”. Nha diéu hanh d6 sé& giai mi tir “dai han” nhu thé ndo? Kha ning cao nhat 13, nhu mot
khoan tién kién nhan va khoan hoan lai s& can dén nhiéu nim, hay tham chi nhiéu thap ky. Mot chién
luge “tham vong” c6 ¥ nghia thé ndo dbi v6i mot nha diéu hanh cip cao bao thi vé tai khoa? D6 1a
chién lugc ¢6 mirc d6 rii ro cao. Cudi cung, néu ban cho rang doanh nghiép phai “cam két” déc toan
Iyc cho chién dich ndy, diéu do s& dugc dién giai nhu thé nao? Thude do cam két & hau hét cac doanh
nghiép la gi? Cam két that sy c6 nghia 1a chi rong tay hon d6i thi; n6 co nghla 1a dat khoan cugc lon
va khong thé rat lui. Co6 mot ciu ngan ngit cii tlrng ndi ““an cdy nao rao cay ay”. Mot s6 doanh nghiép
khong biét 1a minh cam két trir khi c6 9 con s khong xuat hién sau ky hiéu $.

Noi cach khéc, ban ¢6 thé noi “Las Vegas” nhu 1a “khoan dau tu chién lwoc” ddi véi hau hét cac nha
diéu hanh tai chinh than trong. Chéc chin, nhirng khoan dat cuoc 16n s€ tao ra nhirng khoan thu nhap
16, nhung chung cling thudng xuyén ¢ nghia 1a thua 18. Hay nhin xem c6 biét bao nhiéu “khoan dau
tu chién luge” da khong thé hoan vén. RS rang 13 1y do khién mot ké tut lai phia sau chdm dirt vi thé
tut hau khong phai 1a vi ho thét bai trong viéc tién hanh “dau tu chién luge”. Chic chan cac nha diéu
hanh tai chinh s& hoai nghi vé cac khoan dau tu chlen lugc. Trong mot thé - g101 cua nhirng rang budc
ngan sach khic nghiét va nhitng hoat dong hi¢u suat qua cao, khong ai mudn nghe vé dau tu “chién
luge”. Cac nha quan 1y khon ngoan biét rang hau hét nhitng khoan dau tu mang tinh dai dan s€ khong
bao gi0 trd thanh hién thuc. Ho cling biét néu thanh cong trong viéc gianh duoc nguon luc cho mot
khoan dau tu “chién lugc”, ¥ kién hay 1 chuyén sang mot cong viéc khac trude khi “dai han” tro
thanh gan han. Nhu mot nha diéu hanh da néi véi ching t6i. “Trong cong ty chung i, bi quyét 1a thay
d6i cong viéc dung lic dé dam bao rang khoan hoan von dai han ma minh hira hen 4 nim trudc trong
dé xuat ngan sach von ctia minh tré thanh myc tiéu hiéu qua hoat dong ngan han cta nguoi khac.”

Song chiing 61 lai cho rang chién lugc can “dai han”, can “tham vong” va can khoi day cap do “cam
két” dic biét. Ban sé& tao dang vong tron nay nhu thé nao" Chi bang cach xay dung khung quan tri moi
xoay quanh khai niém chién lugc. Tuy nhién, viéc bat dau cong viéc xay dung kién tric chién lugc s&
12 bat kha néu moi nguo1 bi khoa nhét trong khung chién lugc truyén thong. Cac nha quan 1y trén toan
doanh nghi¢p phai hiéu rang, “dai han” khong twong duong voi * ‘tién kién nhan”. Mic du ching t6i

khong cho rang moi du an déu phai c6 dong tién dwong ngay tir ngay dau, nhung muc tiéu 1a phai dén



dugc tuong lai trén co s& di dén dau thanh toan dén d6. Dai han c6 nghia 13 ¢6 quan diém vé su phat
trién ctia nganh va cach thirc dinh hinh né, chir khong phai 1a thir 1g1 nhuan xa xo1i.

“Tham vong” khong ¢ nghia 13 1iéu linh v&i nhirng rii ro 16n ma ¢ nghia 13 xéc 14p khat vong kéo
cang, va sau d6 sir dung cac cong cu don bay ngudn luc dé “giam rii ro” cho tham vong d6. Chung t6i
thay that thi vi rang c6 nhiéu doanh nghiép danh dong d6i mdi va ting trudng véi viéc mao hiém.
Chiac chin rui ro tinh toan phai duoc can nhic, nhung dén dugc twong lai trudc nhit khong don gian
12 van dé c6 thém nhiéu nguoi mao hiém. Pén dugc twong lai trude nhat it 1ién quan dén viéc tao ra
nhitng khoan dau tu 16n ma lién quan nhiéu hon dén viéc giam rui ro cho tham vong 1on.

Trir khi 1ién két gia dinh giira tham vong va rui ro 1 ngit nghéo, néu khong, rat it nha quan 1y da can
dam dé cam két v6i vi thé dan dau toan cau. Ching ta khong thé trach cac nha quan Iy bao tha t6i tan
géc ré, bi bao vay boi cac co dong, cho viéc khong thé cam két vai vi thé din dau toan cau khi kinh
nghiém mach bao ho rang “chién luge” dang so chang kém gi 16i mo bung tu sat vé tai chinh. Tuy
nhién, mdi trong quan giita kéo cing va rui ro khong nhat thiét phai 1 1:1. Kéo cang chi 4m chi rti ro
khi ton tai tin diéu chinh théng vé cach thirc va thoi gian dat duoc khat vong. Néu cac nha quanly &
Ford don gian ngoai suy cac phuong phap thuc hanh trong qua khir, co thé ho s& khong cudng lai
dugc niém tin rang phat tr1en mot ch16c xe tot gap 5 1an xe Escort, ké c6 tiém niang d4nh bai Lexus,
chang han, s& doi hoi ngudn luc gip 5 1an. Khi doanh nghiép tré thinh con tin cta cac tin diéu qua
khir, n6 s€ khong thé c6 duogc sy can dam can thiét dé cam két vGi vi thé dan dau thé gidi.

Kéo cing sinh ra ri ro khi khoang thdi gian ngin tiy tién dugc ap cho muc tiéu gianh vi thé dan dau
trong dai han. Sy thiéu kién nhan gay ra nguy co vOi va x6ng vao nhirng thi truong chua duoc tim hiéu
day du, tang chi tiéu nhanh hon so voi viée ¢6 thé quan ly n6 thanh cong, mua lai nhitng doanh nghiép
khong dé tiéu hoa va voi va ket lién minh v61 nhiing d6i tic co dong co va nang lwc ma minh chi hiéu
qua loa. Rat thuong xuyén, tién trinh hudng vé tuong lai duge do luong theo cam két dau tu, chir
khong phai theo kién thire tich lily dugc vé Iira chon cong nghé va yéu cau khach hang. Cong viée cua
ban quan tri cAp cao khong phai 13 can dam “khoanh ving” twong lai, ma 1a giup day nhanh qua trinh
tich Iy kién thirc thi trudng va nganh theo nhiing cach thirc khong dat doanh nghi¢p vao nhing rui ro
thi truong va d6i thi canh tranh ma doanh nghiép khong thé tru virng. Rui ro 1ui dan khi kién thirc phat
trién, va khi kién thirc phat trién, ning luc tién vé phia trudc cua doanh nghiép ciing vay.

Tuong tu, cam két hon nguoi ké tiép khong c6 nghia 1a dat cugc 16n hon moi thir con lai; n6 c6 nghia
13 nhit quan hon va bén bi hon. Theo quan diém ctia ching t0i, cam két khong phai 1 phin dit cugc
tai chinh ma mot don vi kinh doanh dua ra trong mét du an cu thé; né 1 phan dit cuoc tri luc ma toan
bd doanh nghi¢p dua ra cho mot quan diém cuy thé vé tuong lai. Cam két duoc ‘minh chirng khong phai
bang cap dau tu, ma bang viéc dau tu sy cha ¥ va quan tim ctia ban quan tri cap cao. Ban quan trj cip
cao rat thudng xuyén phén tan thoi glan cua minh gitra cac don vi kinh doanh va co hoi ma ty 1€ truc
tiép voi doanh thu hién tai hodc ludng dau tu. Day la cong thire dé duy tri nguyén trang. Piéu can thiét
12 cam két vé thoi gian ctia ban quan trj cap cao voi dau trudng co hoi mdi co ty 18 bat twong xing
v6i doanh thu va dau tu hién tai.

Vi vay, khung tham chi€u cii v€ chién lugc c6 dang nhu sau:

Dai han = Két qua xa voi



Tham vong = Mao hiém
Cam két = DPat cuoc 16n
Khung tham chiéu ma ching t6i dé xuat ¢ day thi khac:

Dai han = C6 quan diém vé sy phat trién cua
nganh va céach thirc dinh hinh né

Tham vong = Khat vong kéo cang dugc giam rui ro
thong qua cac cong cu don bay nguon luc

Cam két = Cam két trfi tué va tinh cam nham
dam bao sy nhat quan va lién tuc

Chi khi moi ¢4 nhin trong mot doanh nghiép c6 cting chung cach nhin thir hai, chién luge méi gianh
lai duoc su tin nhiém cho minh.

TU DUY KHAC BIET VE TO CHUC

Nhu cau tu duy khac biét Vé chién lugc khong tach roi khoi nhu cau tu duy khac bigt vé to chirc. Huy
dong cac nhan vién 6 moi cap do quanh muyc dich chién lugc, su dung don bay ngudn luc ngang bién
gi6i to chirc, tim va khai thic co hoi “khoang trang”, tai trién khai ning luwc cbt 181, 1am khach hang
ngac nhién mot cach nhat quan, kham phé khong gian canh tranh méi thong qua marketing vién chinh
va xay dung thuong hiéu dai, tat ca déu doi hoi nhitng cach thirc tw duy mdi vé to chirc. Ciing nhu
ngdén nglr va phuong phap thuc hanh chién lwoc hién tai khong phu thudc vao thach thirc ctia cudc canh
tranh vi tuong lai, ngdn ngit va phuong phap thuc hanh hién tai cta su thay doi t6 chirc ciing vay.

Trong vai nim trd lai ddy, nhiéu doanh nghiép d nd lyc chuyén doi t6 chirc ctia minh. Cac doanh
nghiép ban giao nhirng chirc ning truyén théng ctia try so chinh nhu 14p ké hoach va quan 1y ngudn
nhan luc cho tirng don vi kinh doanh; ho ¢6 gang m¢ rong khong gian ty do hoat dong cho cac nhan
vién ¢ moi cap do; cat giam dau tu cac hoat dong khong theo hé théng va tap trung vao nhiing hoat
dong cot 161; nd luc khuyén khich su mao hiém ca nhan; chi trong vao trach nhiém ca nhan; dao nguoc
so d0 to chirc va dit khach hang 1én vi tri hang dau. Khau hiéu cua cac k¥ su twong lai cia doanh
nghiép hién dai 14 phan quyén, trao quyén, tip trung, tinh than khoi nghiép, trach nhiém cé nhan va tap
trung khach hang.

Nhﬁ’ng y tu:c’mg ndy 1a phan dé cta cac nguyén miu to chirc tip trung cao, ctng nhic, dinh huéng kiém
soat, “ndo 16n”, dinh hudng cong nghé cua thap nién 1960 va 1970. General Electric, 3M, Hewlett-
Packard va s 1t cong ty tlen hanh phan quyen va trao quyén tuong tu khic di tro thanh biéu tuong cho
nhirng doanh nghiép c6 gang xay dung to chtrc hau hién dai. Tuy nhién, c6 bang chirng cho thiy trong
nhiéu trudng hop, loai thudc giai doc tinh cing nhac va tap trung khong can thiét c6 thé gy doc khong
kém gi thir thubc doc ma doanh nghiép dang cd ging khac ché.

Chung t61 tin rﬁng nhitng lya chon co ban cta t6 chirc rat thuong xuyén bi dat vao thé ddi lap hodc thé
nay/hodc thé kia, trang va den, chinh dé va phan dé. Cac nha quan 1y dugc thuy€t phuc nhin nhan lya



chon t6 chirc nhu nhirng mang doi 1ap tuyét doi.

Chinh dé Phan dé

Doanh nghiép Pon vi kinh doanh
Tap trung Phan quyén

Ctng nhic Trao quyén

Ban sao K¢ ndi loan

Dinh hudng cong nghé Dinh hudng khach hang
Da dang Nganh c6t 16i

Khuynh huéng tréng va den nay thuong b1 lam tram trong thém boi sy phu thudéc qua dé vao hé théng
twdng thuong tai chinh nhu 13 céng cu dinh hinh hanh dong cta cic nha quan 1y c4 nhan. Hé thong
twong thuong tai chinh thuong trao thuong cho nhirng nha quan ly vi theo dudi “A” hoic “B”, chir
khong phai vi di can bang tinh té va phu hop gitra “A” va “B”. Pé tao dung twong lai, doanh nghiép
phai thanh cong trong viéc tao ra to hop ctia nhitng diéu rat thudng xuyén duoc coi 1a lya chon to
chire ddi choi.

Vuot ra khoi thé d6i 1ap doanh nghiép véi don vi

O nhiéu doanh nghiép, “chién luoc doanh nghiép” khong mang ¥ nghia gi vi chién lugc doanh nghiép
khong don gian 1a sy két khéi chién lugc doc 1ap cua cac don vi kinh doanh don 18. O dau vai trd
doanh nghi¢p dugc phan quyén rong khap, & d6 cac nha diéu hanh doanh nghiép sé& khong co trach
nhiém cu thé nao khac ngoai viéc quan hé véi nha dau tu, mua lai va vit bo, phan bo ngudn luc gitta
cac don vi kinh doanh dc 1ap. Trong nhirng to chirc nhu vay, ta phai dit cau hoi: Vay gia tri gia tang
cua do1 ngii cap cao la gi? Tai sao cac nha quan ly don vi khong bao cao truc tiép cho phd Wall? O
dau quan diém ctia ban quan tri cip cao vé cong ty 1a mot danh muc hoat dong kinh doanh khong lién
két, & d6 tinh trang kém tdi wu 1 diéu gan nhu khong thé tranh khoi. Cac co hoi “khoang trang” s&
khong duoc khai thac, nhirng nang luc ¢t 151 hién tai s& phan manh va mat dan di, cac nang luc cdt
16i m&i s& khong duoc xay dung va ngin sach R&D ciing nhu thuong hiéu s& v& vun khi cac nha diéu
hanh bd phan theo dudi nhirng chuong trinh hanh dong chién lugc hoan toan doc lap vo1 nhau.

Chting t6i khong noéi rang, don vi kinh doanh tip trung thi trudng 1a hinh thirc t6 chirc khong phu hop.



Chung t6i cling khong ndi rang nhitng nhan vién doanh nghiép & xa va ngoai pham vi tiép xic can xay
dung chién lugc cho don vi kinh doanh. Nhiing gi chung tdi dang n6i dén 1a thay vi coi doanh nghiép
hodc 1a mot thé - duy nhat hodc 1a mot tap hop céc hoat dong kinh doanh khong lién két, ban quan trj
cap cao phai cd ging xac dinh va khai thac nhitng moi ndi gitra cac don vi c6 tiém ning tang thém gia
trj cho toan thé doanh nghiép.

Chiing t6i tin rang c6 “gia tri an giau” dang ké vui 1ap trong mdi ndi gitra cac don vi kinh doanh. Gia
tri nay dugc hién thue hoa khi cac don vi xac dinh va ciing kham pha co hoi khoang trang, khi ning
luc duoc tai trién khai tir don vi ndy sang don vi khac hodc duoc két hop theo nhitng cach thirc méi
me gitra cac don vi, khi cac don vi hop tac xay dung nhiing thwong hi¢u dai manh, phuc vy khach hang
nhiéu don vi, va v.v.... C6 mdt rti ro 13 trong cudc theo dudi phan quyén va tan quyen, gia tri dang ké
sinh ra tir hanh dong tong hop giita cac don vi thudng vo tinh bi mat di.

Vuot ra khoi thé d6i 1ap tap trung voi phan quyén

Tiém ning thu hut gia tri tir viéc quan tri cac moi néi chi hién rd khi cac nha diéu hanh don vi trén
khap doanh nghi¢p tham gia vao qua trinh phat trién chién lugc theo chiéu ngang. Viéc xac dinh Va
quan 1y cac mdi néi xuat hién khong phai tir thure tién hoat dong ctia cac nhan vién doanh nghi¢p, ma

tir qua trinh trong d6 cac nha quan ly san xuat trén toan doanh nghiép di dén chd nhan ra tiém ning gia
tri gia tang cua hanh dong tap thé. Vi vay, diéu ma ching toi tranh bién ting h trong cudn sach nay
khong phai la phan quyén tuyet d6i, cling khong phai 1a chién lugc doanh | nghiép doc doan, ma la cai
c6 thé mo ta nhu chién lugc tap thé sang rd. Vi gia tri cua vi¢c quan ly t6t hon mdi ndi, néu co, ciing
hiém khi dugc dinh lugng, nén khong mot vi pho tong giam ddc nio cam thdy c6 trach nhiém véi no,
cting nhu khong ai dau don khi cac gia tri khong tr¢ thanh sy that. Tuy nhi€n, ngay ca General Electric,
noi ma dic quyén cta cac giam déc don vi dugc bao v¢ vo1 thai do ganh ghét hon ¢ bat ky doanh
nghiép nao khéc, ciing dan nhan ra gié tri tiém nang cua viéc 1a mot to chirc “khong bién gi61”. Tuong
tw nhu vay, Hewlett-Packard, doanh nghiép da phat trlen manh m& véi chién lugc tinh than khoi
nghi¢p doc 1ap, cling di dén viéc nhan ra rang c6 mot s6 co hoi lién don vi qua hip dan dén do, khong
thé hi sinh n6 dé t& quyén ty chi don vi tuyét doi.

Han nhién, viéc trién khai chién luoc tap thé doi hoi cac nha quan ly phai ap dyng cach nhin hop tac
hon va it canh tranh hon v6i ban hitu cua minh. Ho phai nhan ra rang dé moi thé hién chia sé nguon
luc, ho tro 1ién don vi hay hi sinh dat duoc diéu tot dep 16n lao hon, c6 thé & chang co vat trao doi
bdi hoan tirc thoi ndo. Hfm nhién, ho cting phai ¢6 ly do chic chin dé tin rang hanh dong hop tac s&
dugc trong thuong va rang su tién bo trong sy nghiép s€ phu thudc nhiéu vao viéc nhan lanh trach
nhiém ddi véi tién trinh tap thé, khong kém gi v&i con so riéng clia minh.

Vuot ra khoi thé d6i 1ap cing nhac véi trao quyén

Nhu IBM, GM, Philips va nhiéu cong ty khac d& nhan ra, quy dinh chinh sach ctng nhic va y thirc
khét khe vé ton ti trat tur s& giét chét sang kién va tinh sang tao. Dé dap lai, nhiéu doanh nghiép da Cé
gang cat giam cac 16p quan tri. Theo kinh nghiém cua ching to1, nhiéu nha quan 1y thuong quén mat
rang cat giam 16p quan tri (giam cap trong hé thong thir bac) khong dong nghia vo1 viéc cat giam hé
qua sai hong chirc nang cta hanh vi thir bac. Hanh vi thtr béc tranh d6i thoai da cip chu dong vé
nhirng van dé trong yéu va st dung quyén luc dé giai quyét van dé, hon la thao luan rong rai va phan
tich co chat lugng. Sy bao tht, bop nghet ¥ tudng, 1ang phi thoi gian ctia “quan tri hudng 1én” cb thé



quan sat thiy & nhiéu to chirc, du ho c6 it hay ca ta cap to chirc.

Muc tiéu khong don gian 1a giam cap t6 chirc, hay xu huéng bién nhan vién doanh nghiép trd thanh céac
nha quéan 1y san xuat phé binh. Muyc tiéu 12 trao cho cac ca nhan ty do thiét ké cong viéc riéng, khic
phuc quy trinh riéng va thoai mai hanh dong mién sao dap ung khach hang. Nhung c¢6 gio1 han cho
viéc trao quyén khong? Chung tdi tin rang trao quyén ma khong c6 y thirc dinh hudng chung s& dan t6i
hén loan. Trong khi thu tyc ctrng nhic c6 thé bop nghet sang kién va tién bo, thi c¢6 nhiéu ca nhan duoc
trao quyen nhung khong lién minh, lam viéc da muc dich cting véy. Han nhién, cac nhan vién nén duoc
trao quyén, nhung trao quyén dé lam gi? Trao quyén ngu ¥ nghia vu va co hdi dong gop cho mot két
qua cy thé. Y niém vé dinh huong chung, cai ma ching t61 goi 1a “muc dich chién luoc” phu hop véi
nhu cau tw do c4 nhan va cac nd luc duge diéu phdi va phdi hop. Mic di nd hip dan nhung ban quan
tri cip cao khong thé tir bo vai tro thiét 1ap dinh hudng cua minh. Cac nhan vién mudn c6 ¥ thirc dinh
huéng cling nhiéu nhu muén tir do trao quyén.

Vuot ra khéi thé doi 1ap ban sao véi ké ndi loan

Trong mot t6 chirc cirg nhic va c6 ton i trat tu, cac nhan vién thudng giéng nhu nhitng con ctru. Ho
tha than ma khong 6 ¥ thire muc dich rd rang. Nhitng gi doanh nghiép can 12 mot dan soéi. Trong mot
dan s6i, vai tro dan dau lubn rd rang, nhung thuong thach thirc va duoc quyét dinh dya trén ning lyuc
va strc manh. Cac con s6i khong giéng nhau va ning luc cua ching ciing khic nhau. Ching duy tri tinh
c4 nhan, nhung tat ca déu 1a thanh vién ciia cting mdt dan, va chiing hanh dong nhip nhang véi nhau khi
di sin mdi. Thuc té phu thudc 1an nhau nay dugc moi thanh vién trong dan chép nhan. Michael Jordan,
hat nhan noi tiéng cua doi bong ro Chicago Bulls, ¢ y thitc sac nét vé viéc 1a mdt phan cta doi va
biét khi ndo can hi sinh vinh quang c4 nhan cta riéng minh cho muc tiéu tap thé ctia ca doi. Anh la ké
dan dau dan soi. Thyc té 1a vay, moi t6 chirc gianh chién thing déu gidng véi dan s6i hon 1a mot bay
clru.

Chting t6i cho rang mot doanh nghiép c6 nhiéu ban sao xa hoi hoa cao va tu duy gidng nhau s& khong
thé tao dung trong lai; trong khi d6 mot doanh nghiép day nhitng ké ndi loan, chi biét tu loi cling vay.
Piéu can ¢ day la nhitng nha hoat dong vi cong dong, nhirng ca nhan khong so thach thirc nguyén trang,
khong s¢ n6i ra, nhung cling c6 ¥ thirc sdu sac veé cong ddng va khao khat cai thién khéng chi ca nhin
minh md con ca nguoi khic nita. Y niém vé cong dong cac nha hoat dong tp hop nhitng ¥ tuong c6 vé
d6i nghich vé muc dich chung va ti do ca nhan.

Vuot ra khoi thé d6i 1ap dinh hudng cong nghé
v61 dinh hudng khach hang

Nhiéu doanh nghiép gan day bat dau chi trong dén nhu cau it dinh hudng theo san pham hay cong nghé
va dinh hudng nhiéu hon theo khach hang. Mot 1an nira, ton tai rii ro khi dat Iya chon dinh hudng
cong ngh¢ hay dinh hudng khach hang ¢ hai cuc d6i 1ap. RS rang, cong cudc theo du01 vi thé din dau
vé cong nghé, khi dugc dong nhat véi nhu cau khéach hang, 1a mot su 1ang phi nguon lyc. Tuy nhién,
twong tw nhu vay, khong doanh nghi€p nao co thé tim duoc trong lai trudc nhat néu ctr 10ng vong chd
doi dé c6 dugc dinh hudng tir khach hang hién tai.

Muc tiéu khong don gian la dinh huéng theo nhu cau tuyén bo cua khach hang; phan ng theo 1a khong
du. Muc tiéu 1a 1am khach hang ngac nhién bang cach du doan va thuc hién nhitng nhu cau chua tuyén



b6 cua ho. Pé 1am duoc viéc ndy, doanh nghiép phai c6 hiéu biét sau sic vé cac 16p loi ich khach
hang tiém nang. Nhirng loi ich nay khong dic thu theo san pham. Vi du, kiém so4t theo thoi gian 13 loi
ich khach hang tong quat. Loi ich nay c6 thé dugc cung cap theo nhiéu dang thirc. Hang hang khong
xay dung ning luc cot 16i trong cac hoat dong c6 thé cung cép hiéu qua dang gio tot hon; ngoai ra, mot
doanh nghiép hoan thién cong nghé hdi thio qua video co thé cho phép moi ngudi tranh duoc thoi
gian di lai; thiét bi ghi bang video mang lai cho moi ngudi kha nang kiém soat thdi gian cao hon, ciing
nhu may tra 161 tw dong. Nhirng doanh nghiép tao dung tuong lai 1a nhirng doanh nghiép lién tyc tim
kiém nhiing cach thirc dé ap dung ning luc ctia minh theo cach thirc méi nham dép wng nhu cau khach
hang co ban.

Pay 12 mot cudc thao ludn phan cuc khac. Va mot 1an nira ching t61 cho rang, no khong c6 két qua.
Hién nay khong c6 mot nganh nao khong chuyén sau vé cong ngh¢; tr nganh cong nghiép hang khong
dén dich vu ngan hang. Trong trudng hop nay, cong nghé co the li€n quan t6¢1 viéc quan tri thong tin,
va trong truong hop khac, no ¢6 lién quan dén viéc c6 thé cam bao nhiéu mach vao mot con chip.
Thiéu quan diém vé nhu cau twong lai ctia khach hang s& dan dén rui ro 1a doanh nghiép s& chi dau tu
vao nhitng cong nghé dap tng nhu cau khach hang dugc thé hién trong hién tai. Pay 1a cach 1am thién
can. Mdi lién két giira cong nghé va khach hang khong chi 13 nhitng nhu cau hién dang duoc tuyén b,
ma con bao gom céa nhirng khai niém san pham va dich vy hira hen s& dap g nhu cau chua duoc
tuyén bd. Muc tiéu khong phai dinh hudng hep theo cong nghé hay theo khach hang. Muyc tiéu 1a dinh
hudng loi ich — lién tuc tim kiém, du tur, va 1am cha cong nghé s& mang lai nhitng loi ich bat ngd cho
nhan loai.

Vuot ra khoi the doi 1ap da dang hoa
v61 hoat dong kinh doanh c6t 161

Pa dang hoa khong lién két 14 cao trao trong sudt thap nién 1970 va dau thap nién 1980. Cac doanh
nghi¢p danh gia nang lyc tang truong cua minh béng strc manh cua bang can d6i ké toan (kha ning ting
v6n) hon 1 bang sirc manh ctia nd luc phat trién. O mot s6 doanh nghi¢p, hoat dong mua lai giip cac
nha quan ly bu lai strc tang truong yéu 6t trong nganh kinh doanh cot 18i. Pidu nay dién ra ¢ Kodak,
Xerox, Westinghouse va nhiéu cong ty khic. Phin 1on cac vu mua lai hién dang duoc thdo bo. Hang
chuc nghién ctru hoc thuat da chi ra réng nhitng cudc mua lai hity hoai tai san cua co dong thuong
xuyén hon 13 tao ra nd. Nhitng nha quan 1y thiéu tim nhin va strc trdng twgng dé phat trién hoat dong
kinh doanh c6t 161 ctia minh khong thé c6 tAm nhin va tri twéng twong dé phat trién cac hoat dong mua
lai. Va su da dang hoa vao nhing linh vuc ma doanh nghiép thiéu kién thirc ciing nhu ning luc chang
khac nao mo1 goi tham hoa xay ra.

Han ché quanh hoat dong kinh doanh ¢t 151, khi “cdt 161 duoge dinh nghia xét trén su tap trung vao
mot san san pham hay thi trudng cu thé, c6 thé khién nha quan 1y d& dau dau hon, nhung ciing c6 thé
giy ra sy ting truong cham chap. Khong phai moi thi trudng déu ting trudng mii, va khong phai moi
ching loai san phdm hay dich vu déu mé rong dén vo tan. Néu Canon phai phu thudc vao may anh
35mm dé ting trudng, cong ty sé dat dén ngudng cao nhat clia minh tir vai nim trudc ddy. Néu
Motorola phai phu thudc vao chiéc dai di dong hai chiéu thuong thiy trén nhitng chiée xe taxi, sy ting
trudng cua cong ty da dimng lai tir rat 1au. Gin v6i hoat dong kinh doanh c6t 18i gigi han pham vi co
hoi ciia cong ty ciing nhu tiém ning tao ra khong gian canh tranh mgi. Sy phan lap gitta “da dang hoa
khong lién két” v6i “hoat dong kinh doanh ¢t 16i” gidng nhur tit ca nhitng truong hop phan 1ap khac,



duogc ké dén & day, vé co ban 1a vo ich.

Chéing t6i cho ring nén ting trudng va da dang hoa xung quanh ning luc ¢t 16i. Nang luc cbt 161 két
n6i cac danh muc hoat dong kinh doanh duong nhu da dang lai vo1 nhau. Nang luc cOt 151 1a ngon ngir
chung cho phép cac nha quan 1y thong dich nhitng hiéu biét va kinh nghiém tir bdi canh kinh doanh nay
sang bdi canh kinh doanh khac. Pa dang hoa dya trén nang luwc cbt 18i giam rui ro va dau tu, va ting
co hoi chuyén doi hoc tip cling nhue phwong phap thuc hanh tt nhat gitta cac don vi kinh doanh.

Phan sau day s€ tom lugc cudc tranh luan thudng giap xoay quanh lya chon t6 chirc va quan diém cua
ching t6i vé cai cau thanh nén t6 hop ¥ twdng nén tang & cip cao hon.

Chinh dé Phan dé Téng dé
Doanh nghiép Ponvi kinhdoanh  Moi lién két
Tap trung Phan quyén Tap thé

Cing nhic Trao quyén Dinh hudéng
Ban sao Ké nbi loan Nha hoat dong

Dinh hudng cong nghé Dinh hudng khach hang Pinh hudng 1oi ich
Pa dang Nganh c6t 16i Nang luc cot 16

O nhiéu doanh nghi€p ngay nay, chuwong trinh hanh dong thay d6i t6 chire c6 thé dugc tom lugc chi
yeu nhur 12 nd luc Chuyen dich tir “chinh d&” sang “phan d&” trén ban thao luan. Nhung d6i mot chudi
van dé (thu tuc ctng nhic, sang kién bi kim hdm, don vi kinh doanh “r6i rac” kém hiu qua, va thiéu
tap trung vao khach hang) 1ay mot chudi Van dé khac (kém t6i uu, quan ly kiéu dia chu, phan tan va
tang treong gio1 han) khong tao nén sy tién bo. He qua 1a, nguot ta da viét nhiéu vé nhu cau quan ly
strc cang, su cAn bang, nghich 1y va sy miu thuin. Pang tiéc 1a phan 16n lai bo qua diém trong yéu.

Muc tiéu khong phai 13 tim thdy 1an ranh hep gitta cac thai cuc khong hap dan, hay duy tri su can bang
khong méy thod1 mai gitra cac lyc lugng ddi choi. Néi tom lai, muc tiéu khong phai chiém duoc thé
dat trung, ma 1a tim thiy thé dat cao hon. Xuyén sudt cudn sach nay, chiing toi da nd lyc tranh nhitng
thé phan cuc nay Ira va don gian. Cling nhur viée ching to1 dua ra phurong an ndi lai quan hé giira cai
dai han va cai ngan han, tham vong va rui ro, chién luoc nhu la tam nhin 16n thir nghiém, chiing toi
cling dua ra phuong an ndi lai quan hé giira cac nguyén miu to chirc canh tranh véi nhau. Ching toi



khong dua ra quan diém thay thé, ma dua ra quan diém mé rong.

SUY NGHI SAU CUNG

Chiing t6i bat dau cudn sach niy bang mot loat cac cau hoi. Chung toi da dé nghi ban danh gia to chirc
ctia minh theo mot loat cac chiéu kich. Néu ban khong hai long véi cau tra 161 ctia minh, chung to1
thic giuc cac ban doc tiép. Va bay gio, khi ching ta da di dén phan cubi cubn sach, ching t6i mudn
dat ra mot chudi cau héi khac. Chung t61 mubn ban danh gia t6 chirc cua minh mot ]an nira. Khong
phai vi to chirc ctia ban di thay d6i Ve co ban trong tho1 gian ban doc cudn sach nay, ma vi viéc danh
gid ndy s& mang lai cho ban ¥ niém vé noi dé bat dau va cai thuc su 1 ctia tiém ning chua thuc hién.

19 cau hoi vé tuong lai
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2.

*
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I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Ban quan tri cap cao c6 quan diém chung va rd rang vé viéc tuong lai s& nhu thé nao hay khac
bi¢t ra sao khong?

Céc nha quan ly cap cao coi minh 1a ngud1 1am cach mang nganh hay ho hai long v&i nguyén
trang?

. Cong ty c6 chuong trinh hanh déng chung va rd rang cho hoat dong xay dung ning luc cbt 13i,

trién khai tinh ning m&i va phét trién giao dich khach hang khong?

. Ban quén trj cAp cao c6 phan bo nhiéu thoi gian va ning luc tri tué cho cudc canh tranh chiém

trudc thi trudong nhu cho cudc canh tranh thi trudng khong?

. V6i diéu kién nguon lyc ctia minh, cong ty ¢ gdy anh huong ap ddo 1én su phat trién nganh

khong?

C6 phai tat ca cac nhan vién déu chia sé chung khat vong ddi v&i doanh nghiép va co y thirc rd
rang vé di san ma minh dang nd luc xay dung khong?

Co sy keo cang dang ké trong khat vong d6 khong — noi cach khac, nd c6 vuot dang ké ra khoi
ngudn luc hién tai khong?

Ban quan tri cap cao co trién khai khat vong d6 thanh tap thach thirc doanh nghiép cu thé khong?
Moi ¢4 nhan trong cong ty c6 hiéu rd dong gop ca nhin ctia ho lién két nhur thé nao trong khat
vong cua toan cong ty khong?

Céc nha quan 1y c¢6 xac dinh ro rang thong 1€ hién tai ctia doanh nghi¢p cling nhu nganh va nghién
ctru ching k¥ ludng khong?

T4t ca cac nha quan 1y ¢ hiéu rd nhitng tinh huéng ma theo d6 dong co kinh té hién tai ctia cong
ty can kiét nhién li¢u khong?

Nhan vién & moi cip do c6 ¥ thirc sau sic vé sy cap thiét lién quan dén thach thirc duy tri thanh
cong khong?

Pham vi co hoi ctia cong ty c6 mo rong di xa, vuot ra khoi bién gidi cua thi trudng san phim
hién tai khong?

C6 quy trinh rd rang cho viéc xac dinh va khai thic co hoi nam gitta hodc chuyén doi giira cac
don vi kinh doanh doc 1ap khong?

Viéc quan tr1 va phan bo nang lyc c6t 161 ¢6 nhan duoc su cha ¥ 10 rang nhu viéc quan tri va
phan b6 nguén lyc hitu hinh hon khong?

S6 luong cac cudc thir nghiém thi treomg lién tiép nham dam bao coéng ty hoc nhanh hon dbi thu
vé vi tri chinh xac ctia co hoi twong lai c6 di khong?

Doanh nghiép c6 kha ning tin cong pha dau toan cau (du 1a dung co so ha tang riéng hay cudi



trén lung d6i tac) khong?

18. Tat ca cac co hoi tlem nang cho don bay ngudn luc c6 duoc khai thac day du khong?

19. Céc nha diéu hanh cip cao c6 tu tin rang ho s& dé lai di san cho nhitng nha quan 1y twong lai va
nhan vién s€ vuot xa di sdn ma ho dugc thira huong khong?

Nhitng cau hoi ndy nim bat dugc tinh than thé hién trong quan diém cua ching t6i vé canh tranh, chién
luoc, to chirc va gia tri gia ting ctia ban quan tri cAp cao. Quan diém cua ching tdi chii trong vao xay
dung hon 1a cit giam nhan su, ting trudng hitu co hon 1a thoa hiép, tai dinh nghia nganh hon 14 tai
thiét qua trinh, trién vong dai han hon 14 kha thi ngan han, don bay nguon luc hon 13 phan bd ngudn
luc, phan dau hon 1a di dén.

Cubn sach nay ban vé nodi dung tao ra khac biét. Trudc hét, n6 ban vé viéc tao ra su khac biét dbi véi
khach hang bang cach vugt ra khoi nhitng ky vong ngdng cudng nhét, tao ra nhitng san pham va dich vy
chua ai hinh dung ra, va 1am cho twong lai trd nén thue € va hitu hinh d6i v6i khach hang trén khap
toan cau. Thu hai, no ban Vé viéc tao ra su khac biét trong doi séng ctia nhan vién bang cach tao ra
kich tinh va y nghia sau sdc trong cudc deo dudi khat vong tham vong, mang dén hi vong Ve tuong lai
sau tai co cdu, va mo ra moi con dudng co thé cho déng gop ca nhan. Cudi ciing, nd ban vé viéc tao
ra su khac biét nhu mot nha quan ly bang cach tao ra khong gian canh tranh méi, tao ra cua cai méi va
xay dung di san vuot ra khoi sy nghi€p ctia mot nguoi.
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