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Loi gidi thieu

MOt chién lugc hiéu qua kém theo viéc thyc hién xuat sic
la sy dam bdo tot nhat cho thanh cOng cta moi td chiic. Day cling
la mot minh ching khéong thé phu nhan vé nang lyc cua ngudi
quan ly. Cudn sach “Chién lwgc kinh doanh hiéu qua” nay tuy
khong giup ban tré thanh mot chuyén gia vé chién luge, song
cudn sach trinh bay tit ca chu dé quan trong dé ban ¢6 dugc mot
nén tang kién thic co ban cung sy khoi dau day tu tin khi hoach
dinh va thuc hién chién lugc cho té chitc clia minh.

Chién lugc l1a gi?

Theo nghia thong thutng, chién lugc (xudt phat tir géc tr Hy Lap
a strategos) la mot thuat ngir quan sy dugc ding dé chi ké hoach
dan tran va phan bg Iyc lugng véi muc tiéu danh thidng ké thu.
Carl von Clausewitz - nha binh phap cta thé ky 19 - d4 mo ta
chién lugc 1a “Igp ké hogch chién tranh vt hoach dinh cdc chién
dich tdc chién. Nhimg chién dich dy sé quyét dinh su tham gia cua
tung cd nhdan”. Gan day hon, sir gia Edward Mead Earle da mé ta
chién luge 12 “nghé thudt kidm sodt va dung nguon luc cia mot
quoc gia hogc mgt lién minh cdc quéc gia nhdm muc dich dam bdo
va gla tang hiéu qud cho quyén loi thiét yéu ctia minh”,
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Ngay nay, cac t6 chuc kinh doanh ciing ap dung khéi niém
chién lugc tuong tw nhu trong quan doi. Chién lugc 1a ké hoach
kiém soat va st dung ngudén luc cua té chiic nhu con ngudi, tai
san, tai chinh... nham muc dich nang cao va bao dam nhing
quyén loi thiét yéu ctia minh. Kenneth Andrews 1a nguoi dau tién
dua ra cAc v tudng ndi bat nay trong cudn sach kinh dién The
Concept of Corporate Strategy. Theo ong, chién lugc 1a nhitng gl ma
mot td chirc phai lam dua trén nhing diém manh va yéu cua minh
trong boi canh ¢6 nhing co hoi va ca nhirng méi de doa.

Bruce Henderson, chién luge gia dong thoi 1a nha sang lap
Tap doan Tu van Boston da két noi khai niém chién lugc vdi 1o
thé canh tranh. Loi thé canh tranh 1a viéc dit mot cong ty vao vi
thé tot hon ddi thu dé tao ra gid tri vé kinh t€ cho khach hang.
Henderson viét rang “Chién luge Ia su tim kiém thdn trong mot ké
hogach hanh dong dé phdt trién va két hop lgi thé canh tranh cua t6
chiic. Nhimg diéu khdc biét gitta ban va doi thu canh tranh la co s¢
cho loi thé ctia ban”. Henderson tin ring khong thé cung ton tai
hat doi thu canh tranh néu cach kinh doanh cia ho gidng hét
nhau. Can phai tao ra su khac biét méi cé thé tén tai. Michael
Porter cung tan dong nhan dinh cua Henderson: “Chién luge canh
tranh lién quan dén su khdc biet. Do i viéc lua chon cdn thdan mét
chubi hoat déng khdc biét dé tao ra mot tap hop gid tri dic ddo”.

Hay xem nhing vi du dién hinh sau:

* Southwest Airlines da tro thanh m6t hang hang khong ¢é
loi nhuan cao nhat Bac My nho vao viéc tu tao cho minh su
khéc biét bang chién luge kinh doanh dac biét: ban vé gia
thap, khéi hanh thuong xuyén, phuc vy chu ddo va cung
cap dich vu lam hai long khach hang.

¢ Cach thuc kinh doanh theo kiu ban ddu gia tryc tuyén da
tao ra mot su khac biét 16n cho eBay. Muc dich caa eBay 1a
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phuc vy quang cdo rao vat, kinh doanh trén mang, va mé
cac phién dau gia chinh thic, nhung véi cach thuce don
gian, hiéu qua va phd bién. San ban dau gia truc tuyén nay
da lam eBay tr¢ nén khdc biét so véi cac doi thu canh tranh
truyén thong.

* Chién lugc ctia Toyota trong viéc phat trién xe Prius su
dung déng co hybrid" da tao ra lgi thé canh tranh trong
mot phan khuc thi truong 6 t6 quan trong: nhing khach
hang muén ¢6 mot chiéc xe khong gay 6 nhiém moi
truong, it tiéu hao nang lugng, hoic loai 6 t6 vdi ky thuat
tién tién nhat.

Nho nhéng chién lugc tao sy khac biét nay, cdc cong ty trén
da co6 dugc lgi thé canh tranh so vé&i déi thi. Southwest Airlines
la hang hang khong My ¢6 loi nhuén cao nhét, con eBay 14 cong
ty thuong mai dién t thanh cong nhat. Trong khi d6, Toyota ¢6
danh sdch khach hang dang ky mua xe hybrid dai dén bén
thang. Sy khac biét ¢é thé thé hién ¢ nhiéu hinh thic. Ngay ca
nhing san pham giéng nhau van ¢6 thé trd nén khac biét nhg
gia ca tot hon, kha nang cung cdp nhanh hon hay viéc giao hang
uy tin hon.

Di nhién, ban than su khéac biét khéng dd dé tao lgi thé
canh tranh hay dam bao sy thanh cong trong kinh doanh. Sy
khéc biét &y phai dem lai gid tri hitu dung cho khach hang. Mot
chiéc xe tdc do cao ¢6 thé “khac bigt” nhung van khong du sic
thu hut khach hang. Trong khi d6, mot chiéc xe hybrid chay
bang xing va dién lai khéc biét theo céch tao ra gia tri cao hon
cho khdch hang 1a tiét kiém nhién liéu va it xa khi 6 nhiém. P6
la nhing gia tri duge khach hang danh gid cao.

Vay chién luge 1a gi? Chién luge 12 mot ké hoach nhiam dem
lat cho 16 chiic mét 101 thé canh tranh so véi déi thu. Chién lugc

(1) Bong co su dung két hgp dién va xang.
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ia hiéu dugc muc tiéu ctia nhimng viéc ban dang 1am va tap trung
vao viéc lap k€ hoach dé dat dugc muc tiéu d6. Mt chién lugc
tot, dugc thyc hién hiéu quéa sé gilip cac nha quan ly va nhan
vién moi cdp xdc dinh muyc tiéu, nhan biét phuong huéng hanh
dong, gop phan vao sy thanh cong cua té chuc. Trai lai, mot t6
chirc khong ¢o chién luge ro rang chang khdc nao con thuyén
khong ngudi lai.

Chién luge dugc ap dung & ca cap cong ty va phong ban.
General Electric c6 nhiéu bo phan hoat déng trong nhing linh
vuc khac nhau: dong co may bay, thiét bi gia dung, dich vu vén,
hé thong chiéu sang, y té, nhua déo, hé théng dién, phan phoi
va kiém sodat dién. Tham chi cong ty ¢on s hitu cd NBC - mot
trong cac mang truyén hinh 16n cta My. Méi bé phan déu co
nhiing chién luge hoat dong riéng nhung phai phu hgp vai
chién lugc tong thé cia cong ty.

Chién lugc va mo hinh kinh doanh

Mot s6 ngudi nham 1an chién luge voi mé hinh kinh doanh. Thuat
ng mo hinh kinh doanh bat dau dugc sir dung rong rai vao cudi
thap nién 1980 - thoi diém ma may tinh ca nhan va phian mém
da trd nén pho bién. Nho su doi moi phdn mém ma cac cong ty co
thé dé dang “lap mo hinh” cho chi phi va doanh thu lién quan dén
moi hoat dong kinh doanh. Sau khi da lap mo hinh nay, chi can
mot vai lan nhan phim 1a ¢6 thé biét dugc tdc dong cia nhang
thay ddi doi véi 1oi nhuan - vi du: thay déi vé don gia, ty 1é loi
nhuan trén doanh thu va gia cua nha cung img. Cac bao céo tai
chinh theo quy udc la nhing chumg t chinh yéu dé 1ap mo hinh
kinh doanh. Khi thuong mai dién tu bét diu phat trién manh mé,
thuat nglr nay trd nén thong dung. Tuy nhién, da phan moi ngudi
déu khong thé dién dat chinh xac y nghia ciia cum tit nay.
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Cac nha nghién citu dinh nghia mé hinh kinh doanh 13 nén
tang kinh té caa chién luoc, 1a co ché, cach thic dé cong ty san
Xuat va phan phdi san phim hay dich vu. Mo hinh kinh doanh
ft lien quan dén nhing gi [am cho san phiam hay dich vu ay trg
nen khac biét cing nhu nhiing gi dem lai lgi thé canh tranh. Mo
hinh kinh doanh tra 161 nhiing cAu hoi sau: Pidu nay c6 tac dung
nhu thé nao? Bang cach nao ching ta c6 thé chuyén giao gia trj
cho khach hang véi chi phi hgp 1y?

Moi 6 chiic néu mudn tén tai can dugc xay dung trén mat
mo hinh kinh doanh hiéu qua, nhung mé hinh Kinh doanh
khong phéi 1a chién lugc. Mo hinh kinh doanh mé ta céch thiic
cac by phan cia mot t6 chic dugc gén két véi nhau thanh hé
théng dé tao ra loi nhuan, nhung ching khong déng vai tro
trong viéc canh tranh - khia canh quan trong cta nang luc hoat
dong. Canh tranh la nhiém vy clia chién lugc.

Nhumg cong ty 16n manh va thu dugc nhiéu lgi nhuén nhat
déu bat ngudn tir mé hinh kinh doanh hiéu qué. eBay 14 mat vi
du dién hinh. Cong ty nay bit nguén tr mot mé hinh kinh doanh
rat don gian va truyén thong. Giéng nhu mot cong ty dién thoai
dudng dai, eBay da tao ra mét cd s ha tang cho phép moi nguoi
giao ti€p v6i nhau véi mot mifc phi khiem tén méi lan s dung.
Co sd ha tiang cua cong ty dya trén nén tang trang Web dién tir
gom phan mém, mdy chl va céc quy tic cho phép ngudi mua,
ngudi ban gap nhau va thuc hién cac giao dich cho moi loai hang
hoa. Cong ty khong tham gia vao cac giao dich nay nén tranh
dugc nhiéu chi phi. Tréch nhiém duy nhit cta cong ty 12 duy tri
hé théng thong tin va sy trung thuc cia quy trinh dau gia.

Mo hinh eBay that don gian vdi vai tro 1a mét co ché phat
sinh thu nhap. Doanh thu cta eBay 14 tir phi cia ngudi ban.
Doanh thu nay sé trang trai cho chi phi xay dung, duy tri co sg
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ha tang truc tuyén, tiép thi thuong xuyén, phat trién san pham,
chi phi quan ly dé doanh nghiép hoat dong cung nhu thu hit
ngudi mua va ngudi ban dén website. Gia tri thuc cia nhing
doanh thu va chi phi nay la lgi nhuan cho c¢éc cé dong cua eBay.
Ngoai tinh don gian, stic manh cia mo hinh eBay con nam 6 chd
chi can tuyén dung mét so it nhan vién chinh thic va cac cong
tac vién bén ngoai la ho ¢6 thé dam nhan mot lugng giao dich
khong 16 ngay cang tang. Hlon thé nia, khoi lugng giao dich (va
doanh thu) co thé ting gdp doi chi nho nhing khoan dau tu
tuong d6i khiém tén. Hoat dong nay khac nhiéu vdi chién lugc
da dinh clia cong ty, d6 1a xay dung va hé trg dac hye thi trudng
trén mang, mot thi truéng phong phu va hiéu qua nhat - mot
thi trudng ma bat ky ai, & bat cir noi dau, déu cé thé mua ban
hau nhu moi thit.

Tu vi du nay ta ¢6 thé thdy chién lugc va mo hinh kinh
doanh Ia nhimg khai niém khac nhau, di ching ¢6 lién quan dén
nhau. Chién lugc tao nén su khac biét va dem lai loi thé canh
tranh, con mo hinh kinh doanh giai thich cac khia canh kinh té
vé cach thuic ma té chuc hoat dgng va tim Kiém lgi nhuan.

Quy trinh chién lugc

Quy trinh chién lugc 14 mét tap hop cac hoat dong bién dau vao
thanh dau ra. Quy trinh nay duoc trinh bay trong hinh I-1. Chién
luge duge lap dua trén nhiém vy caa cong ty. Nhiém vu nay xac
dinh muc tiéu va nhing gi can lam cho khach hang cting nhu
nhung thanh phén lién quan khac. Can ¢ vao nhiém vu nay, ¢ap
lanh dao sé dinh ra cac muc tiéu. Nhing muc tiéu nay la biéu
hién rd rang cho nhiém vu cda t6 chitc va dugc dung dé lap ké
hoach hanh déng va danh gia quy trinh. Nhu duge trinh bay
trong hinh vé, nhimg muc tiéu nay nén dugc dan dat bang kién
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thic thyc té ca vé moi trudng marketing/kinh doanh bén ngodi
lan vé nang lyc cda td chuc.

Thong thuong, viéc lap chién luge bt dau bing cach
nghién ciu rong rai va phan tich, dong thai thyc hién mot quy
trinh ma thong qua d6 cdp lanh dao nhan biét duoc nhing van
dé uvu tién hang dau ma td chic cin giai quyét dé thanh cong vé
lau dai. D61 v6i méi van dé uu tién, cac phong ban va nhom lap
ra cac ké hoach hanh dong cdp cao. Mot khi da trién Khai nhing
ké hoach hanh dgng nay, cac muc tiéu va dinh hudng chién lugc
Cap cao cua to chic sé dugc lam ré hon.

HiNH 1-1

Quy trinh chién luoc

Nhiém vu

Moi truong Moéi trudng
bén ngoai chién luoe bén trong

A
Y
&
A
]

A

Panh gia hiéu
suédt hoat déng
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Viéc lap chién luge ¢6 thé mat thai gian va doi hoi co sy trao
d6i nhiéu lan gita cidp quan ly va cac phong ban, dé tat ca cac
bén cung xem xét, thdo luan va hoan thién ké hoach. Do dg,
nhiéu chiéu hudng lap ké hoach khac nhau ¢6 thé dién ra song
song. Viéc cac phong ban tham gia vao quy trinh hoach dinh
chién luge déng vai tro quan trong. Cac phong ban ¢6 kién thiic
phong phu vé ning luc ciing nhu moi trudng canh tranh ma ho
hoat dong, c6 thé dua ra nhing dé xuat sang sudt vé nhing gi
t6 chiic nén thyc hién. Hon thé nira, nhitng phong ban dugc dua
vao quy trinh hoach dinh ¢6 nhiéu kha ning hon trong viéc hé
trog va thuc hién cac ké hoach dé ra. Phong ban chinh la cac
trung tam thyc hién chién lugc, ho ¢é quyén lanh dao, c6 nguon
nhan huc va cac ky nang can thiét @¢é thuc hién hiéu qua.

Bang cach ciing nhau thuc hién quy trinh hoach dinh, cdp
lanh dao va cic trudng phong ban dam bao xay dung mdt chién
luge phu hgp, chat ché va ¢é kha nang thanh céng, du chién
lugc do la cua ca té chic hay cua tung bd phan.

Lap chién luogc lién quan dén viéc thuc hién cong viéc phu
hop cua cac nha diéu hanh. Thuc hién chién lugc lién quan dén
viéc thuc hién céng viéc ding quy trinh clia toan té chirc. Ca nha
diéu hanh va quéan ly cap thdp hon phai tap trung cao dd vao
viéc thuc hién chién luge, vi ngay ca mot chién lugc tuyét voi
cing tré nén vo nghia néu khong dugc thuc hién ding cach. Hy
vong cudn sach Chién lugce kinh deoanh hidu qua nay sé gitp
cac t0 chuc khic phuc nhimg vadn dé khé khan trong viéc thirc
thi chién lugc, nhanh chéng dat dugc nhiing muc tiéu ma té
chuc da dé ra.



PHAN TICH SWOT 1

Nhdn dién nhiing méi de doa
va co hoi bén ngoai

NoOi dung chinh:

* Xdc dinh cdc moi de doa va co héi ¢ moi truong bén
ngoai

* Nhing xu hudng vé phong cdch lam viéc va I6i séng c6
khd ndng dnh hudng dén t6 chitc

* Ddnh gid khdch hang
* Nhiing thay doi trén ddu truong canh tranh

* Co cdu ndm tdc dong ctia Porter
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C hién lugc bat dau bang muc tiéu, con muyc tiéu lai xuat phat
tir nhiém vu cla cong ty. Muc tiéu duge dua ra qua su nhan thuc
sau sic vé maoi trugng bén ngoai cing nhu nang lyc cua cong ty.
Khong phai moi thu déu bat nguon tr muc tiéu, nhung nhing
ngudi lap muc tiéu ludn dya trén nhimg gi kha thi, va tiy thuoc
vao moi trudng bén ngoai ma ho sit dung nhithg ngudn luc va
nang luc riéng. Vi du, Cong ty 3M cam két thuc hién muc tiéu
hang nam la ting lgi nhudn hon 10%, ty 1 hoan von 1a 27%, v.v...
Muc tiéu cu thé nay khong xuat hién mot cdch ngau nhién, ma
1a két qua tir kinh nghiém cua cac nha diéu hanh va quan ly cong
ty 3M - nhing ngudi hiéu ro thi truéng ma ho phuc vu va nang
luc cia cong ty. Ho biét huong thm nhin rong md ra bén ngoai
cing nhu danh gia Khach quan néi lyc that sy caa cong ty mdi
khi dua ra muc tiéu hoat dong.

Nhu dugc trinh bay ¢ hinh 1-1 duéi day, viéc 1ap chién lugc
luon bat ngudn bang viéc xem xét cac yéu td bén trong va bén
ngoai cong ty. Pai véi cac nha hoach dinh chién lugc thi day 1a
mé hinh phan tich SWOT: S$=Strengths (Piém manh),
W=Weaknesses (Piém yéu), O=Opportunities (Co hodi) va
T=Threats (Méi de doa).

e Piém manh. Nhing nang luc gidip cong ty hay phong ban

6 kha ndng thuc hién tdt nhiing diém cén thiic day.

e Diém yéu. Nhing diém can khic phuc vi ching ngén
can cong ty hay phong ban dat hiéu qua tot khi thic hién
cong viéc.
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e Co hoi. Xu huéng, dong luc, sy kién va y tudng ma coéng ty
hay phong ban ¢6 thé tan dung.

* Modi de doa. Nhing sy kién hay suc ép c6 thé Xay ra nam
ngoai tam kiém soat ma cong ty hay phong ban cin tinh
dén hay can quyét dinh cach gi6i han anh huéng.

HINH 1-1

Phan tich cac yéu t6 bén trong va bén ngoai

Cac yéu t6 bén ngoai

Y

* Khach hang

® Khang cv vé gia

® Bai thu canh tranh

® Phan phdi

® Cong nghé

® Kinh té vi mé

s Luatié

* Phong cach lam viéc
* Nhimg nii ro chyg yéu
* Nha cung ung

* D3i tac tiém nang

L

Cac méi de doa va
co hdi

L

Muc tiéu cy thé

A

Y

Hinh thanh
chién luge

Cac yéu 16 bén trong

® Nang iuc hién tai

* Suc manh thucng
higu

* Co cdu chi phi

& Danh muc dau tu
san pham

® Nghién ciu va phat
trién

& Muc thanh thao vé
ky thuat

® Cac ky nang cla
nhan vién

* Van hoa cong ty

.

Cac diém manh va
diém yéu

Xem xét cic yéu td bén trong 14n bén ngoai dong vai troé quan
trong vi chung gitp lam rd moi truong ma cdng ty hodc phong ban
dang hoat dfng ctng nhu hinh dung rd hon vé tuang lai mong
muén cla minh. Chuong nay sé phan tich nhimng yéu td bén ngoai.
Phan phan tich yéu t6 bén trong sé dugc trinh bay ¢ chuong sau.
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PHAN TICH YEU TO BEN NGOAI

Hoc gia Michael Porter da nhan dinh: “Bdn chdt chinh yéu cia
viéc hinh thanh chién lugc canh tranh la gdn ket cong ty vao moi
truong cia nd”. Méi trudng cla moi cong ty déu cé khach hang
(khach hang hién tai va tiém nang), d6i thd canh tranh (di thu
hién tai va tuong lai), nha cung ting, va nhimg nha lam luat. Tat
ca nhung ddi tugng nay déu tac dong dén tiém nang lgi nhudn
cla cong ty. Mdi ddi tugng déu cé nhing yéu cau vé chat lugng,
tinh nang va tién ich cua san pham hay dich vu. C6 bao nhiéu
yéu cau trong s nay khong dugc dap ung?

Cong nghé 1a mot phan cia moi truong canh tranh, va cong
ngheé luon ludn thay déi. Liéu co didu gl dang phat trién trong thé
gidi cong ngheé ¢o thé 1am thay déi moi truong canh tranh, ching
han lam san phdm cia nhitng cong ty di dau trd nén 16i thoi?

Sdn phdm thay thé 1a mot yéu t6 de doa khac ¢ moi truong
bén ngoai. Vi dy, vao dau thap nién 1980, phan mém xu 1y van
ban danh cho may tinh cd nhan 1a san phdm thay thé cho may
danh chi. T6c do cla sy thay ddi nhanh dén néi chi trong vong
10 nam, hdu hét cac may danh chit da bi thay thé. Tuong tu,
ngay nay dién thoai di dong cé tinh nédng chyp anh ky thuat s0
dang dan thay thé cho may anh va phim. Vay san pham cta
cong ty ban co kha ning bi thay thé khong? Néu cd, do la gi?
Liéu cong ty ban co san phdm nao c6 tiém nang thay thé trong
cac thi truong khac khong?

Bang phan tich cdc yéu t6 bén ngoai trong hinh 1-1 gitp
nha chién lugc kham pha va hiéu dugc cac moi de doa va co hdi,
nho d6 giup ho nghi ra cac phuong 4n chién luge hiéu qua cho
cong ty. Sau day 1a phuong phap “nam dgng luc” cua Michael
Porter dé phan tich su canh tranh - mot ly thuyét ¢6 gid tri cho
cac nha kinh doanh trong hon 25 nam qua.
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Cac xu hudng vé phong cach
Iam viéc va 10i song

Cho du linh vyc kinh doanh cua ban la gi di nia, thi cac xu
hudng vé phong cach lam viéc va 16i sdng déu anh huong dén
tuong lai cua ban. Hay xem tinh hudng sau: Theo IDC - mot hang
nghién ctu tu nhan - thi sé nhan vién My lam viéc ngoai van
phong tang Ién 40% nam 2004 va cd thé ting t6i 66% vao cudi
nam 2006. Tiy thugc vao linh vyc kinh doanh ciia ban, sé liéu
thong ké so bo c6 thé goi nén mot so van dé sau:

* Hang triéu nhan vién nay sé di chuyén bang phuong tién nao?
* Budi t0i ho s& ¢ dau va dia diém dac biét nao sé lam cho
nhing budi di choi tdi trd nén dé chiu hon?

* Ho sé gitt lién lac nhu thé nao vdi gia dinh, déng nghiép va
khdch hang cua ho trong thai gian di cong tac?

* (6 thé lam gi dé giam chi phi do di chuyén qua nhiéu?

* Co thé lam gi dé chuyén thoi gian lang phi do viec di
chuyén thanh thoi gian c6 ich?
bay la nhing loai cau héi ma cdc nha diéu hanh trong
nganh du lich, nha hang, khach san, vién théng... nén tim cau
tra 101. Nhitng cau tra 1oi nay sé boc 16 méi de doa cho ngudi nay
cang nhu co héi cho ngudi khac. Chang han, dy bao cda IDC vé
vigc di cong tac ngay cang tang la tin tét lanh cho nganh hang
khong va khdach san vi ho phuc vu cho phén khiic ddi tugng
khach hang nay. bay cing la co hoi cho nhing cong ty cung cdp
cac dich vu thay thé hiéu qua cho viéc di cong tic, nhu web,
dich vu hoi thao qua video. Tai sao phai tiéu ca déng tién va
lang phi thoi gian quy gia dé bay di du hop trong khi co thé gap
nhau qua mang hodc qua video? Nhung su thanh cOng cua cac
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dich vu thay thé nay lai 1a moéi de doa truc tiép cho nganh hang
khéng va khach san.

Tinh trang di cong tac ngay cang tang chi la mot trong
nhiéu thay doéi vé phong cach lam viéc va 16i séng hién nay. Mdi
thay d6i lai tugng trung cho mot su két hgp nao dé gita moi de
doa va co hoi cho cac ¢ong ty thudc nhiéu linh vuc. Hay xem
nhung vi du sau:

* Ngay cang nhiéu nguoi lam viéc tai nha. Nhiing ngudi nay
phu thudc nhiéu vao hé thong vién thong, mdy tinh ca nhan
va mang Internet. Con cip quan ly cua hg thi khong biét
lam sao dé giam sat cdc nhan vién nay. Tinh hinh nay sé
anh hudng dén cong ty ciia ban nhu thé nao hodc sé mang
dén ¢o hoi nao cho nhing linh vuc kinh doanh mdi?

* Internet da giup cho viéc mua sédm, nghién ciu, di chuyén
va quéan ly tién bac dugc nhanh chong va tién 1gi hon. Diéu
nay sé giét chét cong ty hién tai cia ban hay mé ra nhing
co hoi mdi dé phuc vy khach hang thu lgi nhuan nhiéu hon?

e My da tuyén bo béo phi 12 mdt can bénh quéc gia, va ty 1&
nguoi béo phi § cac nude thudc khéi Lien hiép chau Au
cling ngay cang ¢é chifu huong gia tang. Tuyén b nay bao
trude diéu gi cho cdc cong ty thyc phdm, hé thong nha
hang, phong kham bénh va cac chuyén gia dinh dudng?

* Gi4 nha bung no doc by Pong va Tay nudc My khién cho
viéc sO hitu nha caa mét boé phan l6n dan cu ngay cang tré
nén khé khan. Piéu nay ¢6 y nghia gi d6i v6i nhiing nha
xay dung, nha cung cap nguyén vat liéu, va cdc cong ty
tai chinh cung cap dich vu thé chap? C6 co hoi nao dé
ngudi dan xay nha hoac mua mot can ho trong kha nang
chi trd khong?
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* Dan s6 & cac nuge chau Au va Nhat Ban dang gia di, va ty
1¢ sinh san ¢ nhitng nudc nay ngay cang giam. Didu nay ¢6
tac dong dén hé thong y té, chinh sach nha ¢ cho ngudi cao
tudi va thi truong lao dong. Su cang thing vé cac dich vu xa
hoi va hé thong luong huu 14 didu khong thé tranh khoi.
Bién chuyén nay la méi de doa cho mot sé cong ty nhung
cung la co hdi lén cho nhing ¢ong ty khéc.

bay chi la vai budc phat trién lam thay d6i thé gidi chung
ta. Moi mgt thay ddi déu thic ddy cong ty xdc 1ap lai chién luoc.
Vi thé hay ndm bt kip thoi thong tin tir cac td chuc didu tra,
nghién ctu va cdc co quan chinh phu. Hay tir nghién cttu cac xu
hudng c6 thé anh hudng d¢én cong ty cia ban va hinh thanh co
s6 cho mot chién lugc méi. Hay mé rong tdm quan sat va dac
biét chu ¥ dén bt ky linh vuc nao dang dién ra su thay déi quan
trong. Doi khi nhitng thay d6i anh hudng dén ban nhiéu nhat lai
khong xuat phat tir linh vuc ban dang kinh doanh.

Khach hang
Viéc tim kiém va thu hut khdch hang tuén 1a muc tieu quan

trong nhét cda moi cong ty. Néu khong ¢6 khach hang, nhang
cong viéc nhu phat trién san phdm, md rong quy mé san xudt,
phan phdi hang hoéa, dao tao va hudn luyén, v.v. déu sé trd nén
vo nghia. Vi vay, viéc phan tich cac yéu t6 bén ngoai thudong bat
dau bang viéc nghién ciu khach hang:

* Ddi tugng khach hang 1a ai?

* Khach hang nhay cam véi gid ca nhu thé nao?

* Lam thé nao c6 thé tiép can dugc khach hang tiém ning?

* Cach thuc khach hang hién dang s dung mot san pham
hay dich vu cu thé?
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* Nhu cau nao cua khach hang bi phuc vu kém hodc khong
dugc phuc vy?

e Muc dd trung thanh cta khach hang ddi véi cac nha cung
cap hién tai?

e Khach hang tim kiém mot giao dich tam thdi hay mot moi
guan hé lau dai?

Ban nén phéan chia khach hang thanh cac nhém c6 nhing
dac diém chung. Phan khic thi truong la phuong phép phan
chia mot thi truong 16n va khong ddng nhat thanh nhimg phéan
khic nhé hon véi nhiéu dac diém déng nhat. Nhitng dac diém
dong nhat nay dugc xac dinh theo nhiéu cach. Sau day la mot
vai vi du:

» D¢ tudi. Ngudi cao tudi, thanh thiéu nién, sinh vién

¢ Gidi tinh. Phy nw, nam gid6i

* Vi tri dia ly. Cdc ho gia dinh 0 ngoai 6 phia Bac va Tay
* Loai nguéi st dung. Nguoi dung nhiéu thur thoai

* Thu nhap. Cic ho gia dinh c6 téng thu nhap tir 30.000 dén
50.000 d6 la méi nam

* Hanh vi. Ngusi thuong mua sdm qua mang Internet

Viéc phan tich vé phan khic khach hang sé giip cdc nha
chién lugc dé dang hon trong viéc xac dinh nhu cau (da dugc
dép ung va chua dugc ddp dng), su nhay cam vé gia, kha nang
tiép can, va long trung thanh cua khach hang. Chéng han,
nghién ciiu vé cac phan khiic thi truong chinh ¢é thé cho thay
mot s6 khach hang co kha nang dem lai lgi nhuan nhiéu hon cac
khach hang khac. Trong budi ban dau cda ky nguyén dién thoai
di dong, nghién cu cua mot hang vién thong da khdm pha ra
mot s6 phan khic khach hang dé nhan dién nhu sau:
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* Nhimg nguoi hiém khi sw dung, Phan khiic nay phén l6n
la phu nu, chi thué bao ¢ mic téi thidu va hau nhu chi dé
phuc vit nhu ¢au ca nhan ¢an thiét. Phan khic nay mua cac
dich vu gia thap nhat va dem lat it lgi nhuan. Ty 1é thay thé
khach hang ¢ phén khiic nay cyc ky cao vi nhimg khach
hang nay thuong xuyén chuyén ddi nha cung cap dich vu
dé dugc hudng nhitng dich vu dic biét, gia thap ma cac déi
thud cung cap theo dinh ky.

* Nhitng nguoi thinh thoang sw dung. Pay 1a nhing khéach
hang chi thyc hién vai cugc goi méi tuan. Cong ty vién
thong sé hoa vén ¢ nhém nay.

* Cac chuyén gia kinh doanh. Nhimng ngudi nay dung dién
thoat di dong thudng xuyén va dang ky thué bao géi dich vu
cao cdp. Ho cling trung thanh va twong ddi it nhay cam vé gia.
Phan 16n lgi nhuan clia cong ty xudt phat tir phan khtc nay.

Nhing kham phd nay da tic dong dén chién luoc trong
tuong lai cua cong ty vién thong nay.

Hay danh thdi gian suy nghi vé khach hang trong linh vuc
kinh doanh cua ban, ca nhiing khach hang ban dang c¢6 lan
nhing khach hang tiém nang. Cong ty ban thuc sy biét vé
nhimng khach hang ndy va nhu ciu cda ho dén mic do nao?
Cong ty ¢6 chia khach hang thanh nhimng nhém déng nhat thé
hién cdc di kién chinh cho nha chién lugc khong? Co phan
khtc nao quan trong va nhiéu tiém nang lgi nhuan ma ban hoac
doi thu canh tranh chua phuc vu khong?

Su nhay cam veé gia va co dan vé nhu cau

Sunhay cam vé gia ctia khach hang 1a mét trong nhing yéu
t6 bén ngoai ma cac nha chién luge can tim hiéu. Du ban dinh
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cung cap c¢ho khiach hang mot 6 dia mady tinh mdi, mgt dong san
pham thyc pham an lién ¢6 ham lugng duong thap, hay mot liéu
phap tri bénh khoa hoc, ban déu can phai hiéu ro méi quan hé
gila gid ca va nhu cau cia khach hang.

Mot nguyén ly co ban cua Kinh té hoc 1a trong magt thi triong
tu do, moi nguoi sé mua nhidu mot loai hang héa hay dich vu nao
d6 khi gia ha, va mua it khi gia ting, néu tat ca cic yéu to khac
khong d6i. Diéu nay vira ré rang vé tryc giac vita dé chimg minh.
Khach hang dich thuc thuong nhay cam vé gid. Hinh 1-2 cho
thay tinh co dan vé nhu ciu cda hai san phdm: A va B. Budng
déc ding trong d6 thi nhu cau (D) cho sdn pham A cho thay tinh
nhay cam vé gia cao doi vdi su tang gia, va it ngudi mua hon khi
gia tang. Trai lai, san phdm B cho thdy tinh nhay cam vé gia thap
hon d6i voi sy ting gia vi lugng khach hang chi giam nhe khi d6i
mat vdi tinh trang ting gia. Khi d6 cdc nha kinh té hoc sé noi
rang nhu cau cho san phdm B tuong doi it co dan.

HINH 1- 2

Tinh nhay cam déi véi su thay déi vé gia

A A

] ] \

c £ D
5 3

& &

D
Gia Gia
San pham A $én pham B

Mot sd hang hoa va dich vu c6 tinh nhay cam vé gia tuong déi
thap va chi trong ngan han. Hiy xem trugng hop nhién liéu 6 to.
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Vige gia xdng ¢ My tang 30% vao mua thu nam 2004 khi gia dau
tho ting vot 1én 54 do la mdi thung chi lam giam 2-3% muc tiéu
thu xang & My. Vi sao vay? Moi nguoi da bi rang buéc vao cac ké
hoach nghi mat va viéc di chuyén gitra chd 1am va noi ¢ khién viéc
tang gia nay khong anh huéng nhiéu dén nhu cau. Tuy nhién, néu
viéc tang gia kéo dai thi midc tiéu thu ¢ thé giam dang ké do moi
nguoi nging mua cac loai xe ton xang ma chuyén sang dung
phuong tién giao thong cdng cong hay sir dung chung xe dé di
lam... Nhu thé dé xdc nhan tac dong lau dai nay, OPEC
(Organization of Petroleum Exporting Countries - Té chiic cdc nudc
xudt khdy ddu) mong muén gia diu tho quay tro lai muc 32-35 dé
la moi thung. Méac du sy ting vot vé gi4 14 co héi lon cho cac thanh
vién OPEC, nhung ho biét ring néu gi van duy tri & mic cao nhu
vay thi khach hang sé fim nhién liéu thay thé xang va dau tu
nghiém tic vao cac ngudn nang luong thay thé. Pidu dé vé lau dai
sé gay thiét hai cho cac nha san xuat dau mo.

Nhiéu san phdam va dich vu thé hién phan tng tic thi va
gay gat hon nhiéu d6i véi viéc thay ddi gia, thuong 12 vi san
pham hay dich vu d6 khéng con can thiét nita hodc vi 6 qua
nhiéu san pham thay thé. Thit bo la mot vi du. M4i 1an gi4 thit
bo tang vot, nhu cau lai giam ngay va tham chi giam manbh.
Ngudi di chg nhin vao gia va noi: “Sé chang co van dé gi néu toi
dung thit ga cho bita t6i”.

Cac nha kinh t€ hoc da dung thuat ngi su co dédn nhu cdu theo
gid dé xac dinh tac dong cda nhimg thay déi v& gia 1én nhu cdu cia
khach hang. Su co dan nhu céau theo gia dugc tinh nhu sau:

Co dan nhu cau theo gia

= Ty 1¢ tang vé gia/Ty |é giam vé s6 luong

Nhu vay, néu mot cong ty tdng gia san pham tr 100 doé la
lén 120 do la, gid s& tang lén 20%. Néu miic tdng nay khién
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luong hang ban dugc giam tir 600 don vi xudng 550 don vi, thi
ty 1& giam sé la 8,3%. Theo cong thitc trén thi mic co dén nhu
cau theo gid sé la:

20/8,3=24

Con s6 nay cang cao thi khdch hang cang nhay cam déi vai
su thay déi vé gia.

Thong thuong, ban ¢6 thé xdc dinh dugc khach hang sé
phan ung lai su thay d6i vé gia nhu thé nao théng qua cac nhom
tap trung, bang cau hoi va thu nghiém truc ti€p & cac thi trudng
dia phuong. Vi du, mot nha san xuat ngi céc diém tam phan
phéi san phdm toan khoi EU co thé tha nghiém viéc tang gia &
thi truong Brussels (Bi) va quan sat tac dong nay 1én doanh so
ban theo don vi san pham.

Tuy nhién, dé hoan tat phan tich nay, nha chién lugc nén
tinh todn tdc dong du béo cla sy thay ddi gia lén tong doanh
thu. Moi nguoi ¢6 thé mua it mat hang hon néu mic gia tang.
Vi vi du trén, cong ty dang bén dugc 600 don vi san phdm véi
gid 100 do la mdi don vi, thu dugc 60.000 d6 la. Véi phuong 4n
mdi, cong ty ban dugc 550 don vi sdn pham véi gid 120 46 la
mdi don vi, thu dugc 66.000 d6 la. Can phan tich sau hon dé xac
dinh xem liéu con s6 doanh thu cao hon do sé dai dién cho mat
mtic 1gi nhuan cao hon hay thdp hon.

C4c nghién citu chinh thifc vé mic co dan nhu cau theo gia
thuong dugc danh cho cac dong thai mang tinh chién thuat trén
thi truong. Tuy nhién, hiéu duge méi quan hé gitta cac mic gia
va hanh vi mua hang cia khach hang la mgt mau chot quan
trong trong bai todn danh cho nha hoach dinh chién lugc.

Ban hiéu sy nhay cam vé gia cia khach hang trong cac thi
treong cua ban dén mirc nao? Sy hiéu biét dé anh hudng nhu
thé nao dén nhimg chon lua chién lugc clda ban?
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Pau truong canh tranh

George Day, gido su truong Wharton, cho rang: “Mot trong
nhiing van dé chinh ma cdc nha qudn Iy phdi d6i mdt khi lap chién
luge canh tranh la xdc dinh ddu truong cqnh tranh. Ban dang
canh tranh ¢ ddu? Ai la doi thi canh tranh cia ban? Pdu truong
canh tranh dé hap ddn nhu thé nao?”. Viec nghién ciu moi
truéng bén ngoai sé khong hoan chinh néu khong c6 nhiing
phan tich ky ludng vé déi thu canh tranh va diu truong canh
tranh. Chac chén ban biét r6 nhitng ai 12 d6i thu canh tranh cia
ban. Ho chinh la nhiing nguoi ma cac nhan vién kinh doanh cua
ban phai vat va hang ngay dé gianh thuong vu. Ho la nhiing
cong ty ¢o y dinh 16i kéo khach hang tdt nhat cia ban. T4t nhién
ban biét ho 1a ai, nhung ban biét vé ho, vé nhimg diém manh va
diém yéu cda ho nhiéu dén mic nao? Ban c6 nhan thic duge
nhimg ddu trudng canh tranh dang tréi day khéng? Va ban ¢6
tién dodn dugc nhing d6i thi canh tranh sé xudt hién trong
tuong lai khong? |

Mot s6 dau truong canh tranh tuong d6i tinh lang, d4c biét -
la trong nhing linh virc kinh doanh da chin muéi va phai dau
tu nhiéu vén. Trudc thap nién 1970, nganh cong nghiép thép co
thé dugc xem la nganh cong nghiép tinh. Chi mot vai déi thi
canh tranh l6n mi¢t mai chién ddu, méi ngudi déu c§ ging ha
thép chi phi san xudt theo don vi san pham va chiém thi phan
16n hon trén su bat 1gi clia d6i thu. Cac nganh cong nghiép khac
thi s6i dong hon, chang han nhu nganh giai tri. Cach day hai
mugi ndm, nguoi dan My chi cé thé xem ba hoac bdn dai truyén
hinh mang, mot dai truyén hinh phu séng & ca nudc, mét vai dai
dia phuong, cung véi cac nha hat va céc budi trinh dién tryc
tiép. Ngay nay, ngudi xem truyén hinh van c6 thé xem cac kénh
da dugc phu song, nhung ho van c¢6 thé tiép can hang tram kénh
truyén hinh cdp. Cdc nha hat vin con dé, nhung con co thém
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hang ngan bo phim qua VHS, DVD, cap, va cac diém chiéu
phim. Vi dich vu giai tri rdt dé bi thay thé nén nhing nha cung
cap phai tu duy bang cach dat cau héi: “Chién luge nao sé giup
chiing ta thu nhiéu lgi nhuan trong thi trudéng day sbi dong nay?
Va diéu gi sdp xay ra sé khién san phdm cua chung ta tr¢ nén
16i thoi?”

Sau day la nhung ddu hiéu ciia mét thi trudng séi dong;

e (¢ nhiéu san pham va dich vu dap @ng cung mdt nhu cau
(vi du: dién thoai hiru tuyén, dién thoai di dong, dich vu
dién thoai qua Internet, nhan tin, e-mail)

» Tinh da dang cua doi thi canh tranh (vi dui cac mang
truyén hinh, cdc cong ty truyén hinh cdp, cdc cia hang cho
thué bang dia...)

e it chuéng ngai vat khong thé vugt qua khi tham gia vao
thi truong.

* Su phan ra thi truong.

Béing cach nghién ciu ddu truong canh tranh, ban sé dudc
cung cap nhiéu thong tin dé hiéu dugc thi truong muc tiéu ma
ban dang nham dén. :

Cong nghé dang troi day

Cong ngheé la dong co chinh yéu cua nén kinh té hién dai.
Intel, Cisco Systems, Siemens, va Genzyme da tim duong vao
thé gigi bang cach tao ra va khai thac cac cong nghé mdi hoic
cai tién. eBay, Amazon.com, Google, Cingular va Yahoo! tham-
chi sé khong ton tai néu cong nghé may tinh va Internet khong
phat trién. Ngay ca cita hang tap phdm tai dia phuong ban - mot
nganh kinh doanh rdt truyén théng - cing phu thudc vao cong
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nghé dé vigc thu tién tré nén nhanh chong, giam thidu sai sot,
theo d6i doanh thu theo chuing loai san phdm va quan ly hang
tén kho.

Cong nghé dai dién cho ca mai de doa va co hoi. Cong nghé
la mdi de doa khi lam suy yéu céng viéc kinh doanh hién tai,
chang han nhu phan mém xi ly vn ban va may tinh da lam té
liet nganh cong nghiép may danh chw, nganh chup anh ky thuat
s da lam suy yéu nganh chup anh bang phim va xu ly phim
anh,... Mat khac, cong nghé cting c6 thé dem lai nhiing co hoi
day thuyét phuc cho cac cong ty thuong mai hda cong nghe theo
cach dem lai cac lgi ich va gia tri 1o rang cho khach hang.

CO CAU NAM TAC PONG CUA PORTER

Khéng cudc thao luan ndo vé moi trudng canh tranh lai hoan
chinh néu khong ban vé ¢o cau nam tac dong cia Michael Porter.
Co cau nay duoc Porter giéi thiéu 14n ddu tién 1a vao naum 1979
trong mot bai bao dang trén Harvard Business Review. Dén nay,
co cdu cta Porter vin con la mot cong cu hitu {ch dé phan tich
tinh hinh canh tranh va céc yéu t6 kinh té co ban trong mot
nganh cong nghiép. Co cdu nay cing khuyén khich nha chién
luge va chuyén gia ti€p thi nhin ra bén ngoai vong tron nho hep
cdc doi thu canh tranh hién tai dé xem nhung ddi tha khéc va
cac anh huong quyét dinh dén sy tang trudng va kha nang sinh
loi tiém nang. Porter da x4c dinh nam tac dong manh chi phéi sy
canh tranh trong mot nganh céng nghiép (xem hinh 1-3):

e Moi de doa cia cac ddi tha mai

* Kha nang thuong lugng cla céc nha cung tng

* Viéc su dung ménh 16i dé chiém vi thé gita cac déi thu
canh tranh hién tai
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* Kha nang thuong lugng cia céc khach hang

s Moi de doa cua san pham hay dich vu thay theé.

HiNH 1- 3

Nam tac dong cua Porter

Mdi de doa
cla cac déi
tha mai

—_— E
Kha nang thuong Nganh cong “gh'ee Kha nang thucng
luong cua cac Su dung manh loi dé lugng cua céc
nha cung cap chu?_m VI thé gita cac khach hang
déi thu canh tranh
» hién tai B E—

Méi de doa

vé san pham

hay dich vu
thay thé

Porter viét: “Stic manh toéng hgp cia ndm tdc dong nay quyét
dinh tiém ndng loi nhudn cudi cung ctia mét nganh céng nghiép”.
Do nhing yéu td nay, tiém nang loi nhuan sé khac nhau gida
cac nganh c¢dng nghiép. Vi dy, ngay nay, cac cong ty thudc
nganh vién thong phai d6i mat vdi tiém nang loi nhudn yéu vi
nhiéu yéu t6 hiép lyc chong lai cac nha cung cap hién tai:
nhing nguoi tham gia vao nganh cong nghiép nay phai lién tuc
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canh tranh dé gianh khéch hang tw déi thu, thuong 14 bang cach
giam gia va mé rong dich vu. Khach hang c6 thé chuyén déi nha
cung cap dé dang va lai ¢6 sin nhiéu lua chon thong tin lién lac
nhu dig¢n thoai hitu tuyén, dién thoai di dong, e-mail, tin nhén,
va dich vu dién thoai qua Internet. Hon nita, téc do thay déi
cong nghé nhanh chéng buodc cac nha cung cap hién tai phai bo
nhiéu chi phi dé duy tri uu thé, Trong khi d6, nhitng ngudi tham
gla vao c¢dc nganh coéng nghiép khac c6 thé déi mat voi sy két
hop ndm tac dong nay theo hugng thuan lgi hon nhiéu.

Theo Porter, diéu cot yéu dé phat trién va tén tai la dung
kién thitc vé nam téc dong nay dé “gianh duoc mot vi thé it bi tan
cong boi cde doi thu doi dau, di: d6 la déi thu mdi hay da dinh
hinh, va it bj dnh hudng tiéu cuc tir dinh huong cua khdch hang,
nha cung ung va cdc san phdm thay thé”. Ong cho rang co thé dat
dugc mot vi thé nhu vay bing cach cung cd cac méi quan hé véi
nhing khach hang mang lai lgi nhuan, Jam cho san pham khic
biét (thong qua viéc thiét ké lai hoac marketing), két hop cac
hoat dong, hodc cé duoc sy din diu vé cong nghé.

Phat hién cac méi de doa va co hoi 12 mot khau chudn bi ma
ban phai lam trudc khi théo luan vé cac ké hoach chién luge. Cac
cong ty lon thudng cho nhan vien tham du nhimg cudc hoi thao
chuyén nghiép va dit mua cac t& bao chuyén nganh quan trong.
Ho ludn giwr lién hé véi cac khach hang hién tai va tiém ning thong
qua cac nhom tap trung va cac cudc phong van vdi nhimg nguoi su
dung tién phong - tdc 1 nhing cong ty va ¢a nhan cé nhu cdu di
trudc nhimg ngudi s dung thong thuong. Mot s6 cong ty tham chi
con 1ap cac t6 “tinh bao” dé theo déi thong tin tir bao chi va chuyén
dé ky thuat, luu y dén cac quy dinh dugc dé xuat, v.v. Nhitng cong
ty nay luén nhén thic thé gidi bén ngoai dé biét cac méi de doa va
co hoi co thé tac dong dén ho. Cong ty ban cling nén lam nhu vay.
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TOM TAT

¢ Cac xu huéng vé phong cach lam viéc va 16i séng cé kha

ning anh huong dén tuong lai ctia ban.

Phan khuc thi truong 1a mdt phuong phap hiu ich dé chia
mot thi trudng 16n va khong déng nhat thanh nhing phéan
khtic nho hon véi nhitng dic diém dong nhat. Viéc phan tich
cac phan khuc nay c6 thé gitp ban xac dinh dugc nhing déi
tugng kKhach hang cé nhiéu kha nang sinh lgi hon. Viéc phan
khidc clng giup ban dé dang nhan dién nhing nhu cau da
duoc dap ¥ng va chua dugc dap Ung, su nhay cam ve gia,
kha nang tiép can, va long trung thanh cia khéach hang.

Bang cach xdc dinh sir co din nhu cdu theo gia déi véi san
pham hay dich vu, ban ¢6 thé xac dinh tac dong cia sy thay
d6i vé gia d6i vdi nhu cdu cla khach hang.

Co cdu phan tich canh tranh ctia Porter khuyén khich cac nha
chién luoc tim hiéu nam tac dong trong nganh ¢ong nghiép: moi
de doa ctia d8i thu mdi, méi de doa vé san pham hay dich vu
thay thé, kha nang thuong luong clia cac nha cung tmg, kha
nang thuong lugng cla cac Khach hang, va viéc sit dung manh
khoe dé chiém vi thé gitta cac d6i thu canh tranh hién tai.



PHAN TICH SWOT II

Nhdn dién nhiing diém manh
va diém yéu noi tqi

NOi dung chinh:

* Xdc dinh va ddnh gid cdc ndng luc cot 16

e Hiéu dugc ndng luc tai chinh dé ddam nhan chién lugce
mai

* Ddnh gid viéc quadn ly va van hoa t6 chiic vé khia canh
sdn sang thay doi

* Phuong phdp chin budc dé ddnh gid cdc diém manh va
diém yéu
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Bén canh viéc md réng tdm nhin ra ngoai dé phat hién cac
moi de doa va tim kiém co héi, cac nha chién luge con phai danh
gia cac diém manh va diém yéu trong té chuc cia minh. Cing
nhu véi nhitng co hai va méi de doa bén ngoai, sy nhan biét ve
diém manh va diém yéu ngi tai mang mot y nghia thyc t€ dé
biét nhing muc tiéu va chién luge ndo cua cong ty kha thi va
hita hen nhat.

Vay diém manh va diém yéu cia mot cong ty hay phong
ban 1a gi? Céng ty co6 di kha nang md rong su tiép can vao
thuong truong hay khong? Kénh lién lac cua cac du an R&D
(Nghién ciru va Phat trién) va su nhay bén ctia nhan vién nhu
thé nao?

C6 nhiéu diéu cdn xem xét trong viéc phan tich cac yéu to
bén trong. Chuong nay sé gidi quyét ba trong so cac linh vuc
quan trong nhat cAn danh gid ctia mot cong ty: cac nang luc cot
10, diéu kién tai chinh, quan ly va van hoa; déng thaéi trinh bay
mot phuong phdp danh gid ma ban c¢é thé st dung.

CAC NANG LUC COT LOI

Nang luc cot 161 1a nén tang cho moi chién lugc mai hoac chién
luge duge diéu chinh. Thuat ngit ndng luc ¢ot 16i nhdm chi sy
thanh thao chuyén mon hay cidc k¥ nang cua cong ty trong cac
linh vuc chinh truc tiép dem lai hiéu suat cao. Chang han, mot
trong nhirng nang hic ¢ot 16i cia Sony la kha nang két hgp vi
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dién t voi nhimg thiét ké ddy séng tao trong mot loat cac san
phéam tiéu dung hitu ich. Trong nhiéu nam lién, Corning da tao
ra cac dong san pham thanh cong, tit dia chiu nhiét Pyrex dung
trong 10 nudng dén dén hinh ti vi hay soi quang hoc tir nang luc
¢t 101 lién quan dén vat liéu thiy tinh va gém siu... Mot trong
nhimg nang luc ¢t 16i cua Bechtel 13 ky ndng quan ly du an quy
mo 16n. D d6 1a du an xay dung mét san bay méi cho thu d6 cua
Peru hay mot khu lién hgp héa ddu ¢ tinh Giang Pong, Trung
Quéc, Bechtel déu biét cach thuc hién né hoan chinh.

Céc néang luc cot 16i cuia cong ty ban la gi? Bung tra [0i cau
hoi nay chi bang cach néu ra nhong gi cong ty ban lam. Thay
vao do, hay xac dinh nhitng gi ma chi riéng ¢éng ty ban lam tét
hon cdc doi tha khac va dugc khach hang danh gia cao. Trong
mot s¢ truong hop, linh viyc ma ban gidi ¢6 thé 13 mot quy trinh
cot 161 - titc 1a mot hoat dong chinh chuyén dau vao thanh déu
ra. Quy trinh cot 16i 13 quy trinh tao ra hoic pha vo doanh
nghiép cla ban. Chang han, 3M ¢6 quy trinh san xuét nhidu san
pham mdi, lam khach hang hai long. Trong nhiéu nam, céng ty
da biét cach tao ra céc y tuéng hua hen, trong d6 ¢é nhiéu y
tudng thugc linh vuc keo dan, va chuyén nhitng y tuéng tét nhat
thanh cac giai phdp thyc té cho khach hang. Bsi v6i cong ty
dich vu tai chinh USAA, thi viéc gidi quyét cac giao dich khéch
hang lai 1a mét quy trinh c6t 16i ma cong ty thuc hién rat tot.

Tuy nhién, ban can luu y réng viéc thuc hién xuat sic vé
mot diéu gi d6 ty ban than n6 khong dem lai loi thé chién luoc.
Ban phat thyc hién xuat sdc vé mot didu gi d6 ma duge khach
hang danh gia cao. Ngoai ra ban con phai xuat sic hon nhing
nguoi khac.,

Mot cach dé ddnh gia sitc manh cla nang luc cdt 16i va quy
trinh c6t 16i 12 thong qua viéc tao diém chudn - mot phuong
phap khach quan dé danh gi4 cac hoat dong cta mot chu thé
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dua trén cac hoat dong tuong ty ctia nhimg té chic dugc cong
nhan la tot nhat. Viec tao didm chuan con nham muc dich xdc
dinh cdc co hoi cai thién quy trinh. Vi du, kKhi Xerox phat hi¢n
ra nhing van dé trong hoat dong hau can, cong ty da gui mot
nhém nhan vién dén Freeport, Maine, d€ hoc cach quan ly céc
don hang tr LL. Bean - mot nha béan 1¢ thiét bi va trang phuc
thanh cong va ndi tiéng voi phuong phap goi thu truc tiép.
Nhitng gi nhém nhan vién cua Xerox hoc hoi da ducc su dung
dé cai thién viéc xit Iy don hang cua ho.

Mot nang luc chi that sy ¢6 y nghia trong bdi canh cua no.
Xem phan “Nang lyc riéng clia cong ty ¢ phai 14 nén tang tot
cho mot chién luge hiéu qua?” dé hinh dung ré hon viéc danh
gia cac nang lyc cot 16i.

Ndng luc rieng cua cong ty co phai la

nén tang tot cho maot chien lugc hiéu qua?

pé trg thanh nén tang cho mét chién luge hiéu qua, mét nang fuc
¢6t 16i phai dugc khach hang danh gia cao. Nhung theo David Collis
va Cynthia Montgomery, nang fuc cét 16i con phai vuot qua mot sé
thu nghiém sau day:

e Khéng thé sao chép. Dung ¢6 dat mot chién iugc l1au dai phu
thudc vao mot diéu gi dé ma déi thi canh tranh ciia ban c6 thé
sao chép nhanh chéng.

e Lau dai. Lau dai la gia tri lién tuc cla nang luc hay ngudn luc.
Mat s6 nhan hiéu cua Disney hay Coca Cola ¢o gia tri lau dai.
Tuy nhién, mét s6 cong nghé ¢o gia tri thuong mai chi trong vai
nam, sau d6 chung bj cac cdng nghé mai va t6t hon tiéu diét,

» Kha nang phu hgp. Thi nghiém nay xac dinh déi tugng nam
bét gia tri dugc tao ra boi nang luc hay mot nguon lyc riéng cua
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cong ty. Trong mot sé linh vue, phan lgi nhuan 16n nhat lai
thudc vé nhirng ngudi ban 1& chir khéng phai cac cong ty da
phat trién va san xuat ra san pham do.

® Bén vimg. Ngudn tuc dac biét co thé bi thay thé hay |an at khang?

¢ Uu thé canh tranh. Nang luc hay nguén lyc dic biét cla ban ¢
thuc sy gilr uu thé so vai nang luc hay nguodn luc cia cac doi
thu canh tranh? Nhu Collis va Montgomery canh bao: "C6 é sai
lam I6n nhdt ma cdac nha qudn ly mdc phdi khi ddnh gid cac
nguon luc cia cong ty Ia khdng danh gid ching trong méi tuong
quan voi cdc doi thu canh tranh”. Vithé hay luon danh gia diém
manh cua ban dua trén diém tét nhit ma déi thu caa ban co.

Sau day 1a vi du vé mdot phuong phdp ma ban c6 thé si
dung dé danh gid mot cich hé théng diém manh v& ning luc
cot 161 cla ban so véi cia ddi thu canh tranh. Céng ty dugc gia
dinh trong vi du nay l1a Gizmo Products, Inc., mot cong ty
chuyén thiét ké va san xuat thiét bi gia dung. Cong ty da so
sanh néang lyc cia minh trong cic linh vuc quan trong voi-
Cong ty X va Cong ty Y - ca hai déu la nhing d6i thi canh
tranh chinh (bang 2-1). Can luu v ring cédc linh vuc canh tranh
chinh va phu can duogc xac dinh.

Viéc danh gia nhu dugc trinh bay trong bang nay c6 thé giip
cac nha quan ly va diéu hanh xéac dinh nhimg diém manh va diém
yéu trong cac linh vifc quan trong nhéat. Nhimg muc danh gia nay
thuong c6 duoc thong qua bién phép tu duy sing tao gitta cac
nhan vién trong cong ty. Nhung quan diém cta cac nhan vién co
thé thiéu khéch quan va khong hoan chinh vé& mat kién thic. Vi
thé, néu ban chap nhan phuong phap nay, hay nh¢ tdng hop thém
y kién cta nhing nha phan phéi, nhimg ngudi da ting lam & cong
ty doi thu, va cac nha tu van hiéu ro linh vic ban dang kinh
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doanh. Hay tan dung bat ky di liéu diéu tra nao c6 dugc tir viéc
nghién ctru thi trudng ca ban vé khach hang va nha phan phéi.
Nhitng gi ban cdn la mét danh gia trung thyc vé diém manh va
diém yéu clia ¢dng ty ban so véi cac doi thu canh tranh chinh.

BANG 2-1

So sanh cac ngudn luc va nang luc coét 16i

5 = rdt manh; 1 = rat yéu

Gizmo Cong ty A Cong ty B

Cac nang luc

Rat quan trong

Thét gian tung san phdm madi ra thi trudang
Chat lugng san pham

Dich vu ban hang

Sy thoa mén cua khach hang cudi cung

Phat trién va thu hit nhan tai

O T N S N
[ % TN e TR % B s Y S b )
w B RO W

San xuét linh hoat
Quan trong vua phai

Cac ky nang quan ly du an

n
3
[N

Kiém soat chi phi 4 3
Hé thdng cong nghé théng tin 3 ? 4

Cac tai san quan trong
Sue manh thuang hiéu

Sue manrh chuyén cung ting
Nha may

Quan hé ddi tac chién luge

A W R O W

L o o
[ I & L B R e e

Mang |uéi phan phéi

Phuong phap danh gia nay khac voi bién phdp lap diém
chuén truyén thdng & ché né nghién ctru nhiéu khia canh chinh
trong nang lyc cong ty. Va cing gidng nhu viéc lap diém chuén,
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phuong phap nay cing ¢6 mot diém yéu: né chi dem lai sy hinh
dung vé vi thé cla cdc cong ty khac nhau trong mot thoi diém,
trong khi duong di cua nang lyc lai la nhing gi ¢o v nghia trong
tuong lai. Vi dy, trong bang 2-1, Gizmo ¢6 vé manh hon Céng ty
B vé kha nang linh hoat trong san xudt - mot nang lyc chinh. Vé
khia canh nay, Gizmo dat dugc 4 diém, con Cong ty B chi c6 3
diém. Tuy nhién, Gizmo ¢6 thé mat thé manh tuong doi trong
linh vyc nay trong khi Cong ty B cé kha ning phat trién nhanh
chong ta nam nay qua nim khdc. Nhu vay, vao nam t6i, Gizmo
c6 thé mat vi tri din dau vé nang luc san xuit linh hoat. Vi thé
ching ta tim hiéu sau hon vé viéc danh gia véi dién tién cia
nang luc trong bang 2-2. Bang nay cho thay Gizmo dang suy
tan, cong ty A gidm chan tai ché, con cong ty B dang phat trién
nang luyc san xuat linh hoat ciia minh.

BANG 2-2

DBanh gia sy dién tién caa nang luc
Cac mai tén chi duong di cua diém manh va diém yéu lién quan

Gizmo Congty A Cong ty B

San xust linh hoat 43 2- 31

PIEU KIEN TAI CHINH

Néu mét chién huge méi 1a két qua cia viéc phén tich céc yéu o
ndi tai, ban ¢n danh gia thé manh tai chinh hién tai cta t8 chc.
Suy cho cung, mot chién luge méi co thé tén kém, dac biét 1 kht
no lién quan dén viéc mua tai san hodc sap nhap mét cong ty hay
don vi dang hoat dong. Vi thé hay yéu cdu giam déc (hay ngudi
phu trach) tai chinh cung cdp mot bao cao ddy du gom nhtng
van dé sau:
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Dong tién. Dong tién tr cac hoat dong hién tai cé kha nang
hé tro cho sang kién mdi dén muc do nao? Mot cong ty dang
trén da phat trién nhanh thuong ngdn sach dong tién tir hoat
dong clia minh réi lai phai tim ngudn vén bén ngoai dé cap
vén cho viéc phat trién. Con mot cong ty da dinh hinh, muc
d6 phat trién én dinh c6 thé cap von cho sang kién mdi tu
dong tién co duoc tu cac hoat dong hién tai.

Tiép can ngudn von bén ngoai. Néu dong tién khong du
dé cap vén cho mot chién luge mdi, cong ty sé phai tim cac
nha ddu tu bén ngoai hoidc vay von. Vi thé hay xdc dinh cac
kha nang sau day cta cong ty: (1) kha nang vay von, (2)
kha nang luu hanh trai phiu ¢ muc 1ai suat hgp ly, va (3)
khéa nang thu hut vén ¢6 phan thong qua viéc ban cé phiéu
cong ty trong trudng hop c6 sang kién quan trong.

Cac ké heach chi tiéu von da du kién khac. Cong ty ban
¢ thé da chudn y cac dy an khac ¢6 sir dung ngudn von.
Néu co, nhing dy &n nay co thé tiéu ton tat ca ngudn vén
c6 san. Hay lap mot danh sach cac dy an da 1én ké hoach va
x4c dinh muc do ma chung sé tranh gianh nguon tai chinh
vdi bat ky chién lugc mai nao.

Ty suat rao cuia cac du an méi. Ty sudt rao la muc lgi
nhuan toi thiéu dugc trong doi ti cdc du 4n méi doi hoi dau
tu nhidu vén. Ty sudt rao thuong dugc tinh theo chi phi su
dung vén cta doanh nghiép cong thém mot muc loi nhuan
mong dgi nao do.

Ngoai ra, ban cung can phai biét hiéu suat tai chinh ctia cac

hoat dong hién tai, dac biét 1a ty 1& lgi nhuan trén van dau tu va
ty lé 1gi nhuan trén tong tai san cua cong ty. Ban cing nén biét
lieu nhung con s$6 thé hién 1¢i nhuédn nay dang cd xu huéng tang
1én, giam di hay 6n dinh. Nhiing con $6 1¢i nhuan nay 1a thudc
do khd nang sinh 10i, va bat ky chién lugc mdi nao cing phai cé
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kha nang cai thién nhiing ty 1¢ lgi nhuan nay. Chng 1a co so dé
so sanh sy dong gop cda bat ky chién lugc méi nao. Vi dy, néu
ty 1& lgi nhuan hién tai trén von dau tr cda cong ty 1a 12% 1a on
dinh thi bat ky chién hugc méi nao ciing phai cai thién thudc do
kha nang sinh lgi nay.
QUAN LY VA VAN HOA

Khéng phai cong ty nao cling ¢6 kha nang nhan biét dugc thai
diém can thiét phai chuyén déi dinh huéng va ¢6 ci nang luc
quan ly cung van hoa cong ty cén thiét dé chuyén ddi thanh
cong. Chang han, phai mat nhidu nam, cdp quéan 1y cia General
Motors (GM} méi nhén ra su nghiém trong cia méi de doa ti
cac d6i thu canh tranh chau A. Cac nha diéu hanh cda GM da
tung canh giac voi méi de doa nay, nhung ké hoach thay déi
theo du dinh cua ho da bi truc trac do t6 chuc cong ty qua lon,
nha mdy da dugc lap dat, va cac hop déng lao dong da ky. Tat
ca nhitng diéu nay lam cho viéc thay ddi trd nén kho khin va
cham chap.

Cing giong nhu GM, moi t6 chitc da dinh hinh phai déi mat
v0i cdc vdn deé vé kha nang linh hoat va thich nghi v6i mot pham
vilén hon hodc nho hon. Khoang thoi gian hoat dong lau dai da tao
nén tu duy quan iy va cac hinh thitc t6 chiic cho nhu cdu cta chién
lugc hién tai. Piéu nay sé khong 6 van dé gi mién la chién lugc do
co y nghla, nhung lai gay bat loi trong truong hop chién lugc
khong t6t. Vi thé, khi ban tim hiéu nhimg diém manh va diém yéu
cta cong ty, hay tra 10i cau héi: Cong ty ¢6 sin sang thay ddi
khong? Mot cong ty sén sang thay d6i ¢6 kha ning thich nghi va
chuén bi vé ¢o cdu cing nhu tinh chdt dé loai bd nhimg gi khong
hiéu qua va chuyén sang céc chién lugc c6 thé dem lai nhimg két
qué tot hon. bac diém cta mét cong ty sin sang thay déi:
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e Cép quan ly lam viéc hiéu qua va dugc né trong

e Ban than mdi nhan vién cam thay cé dong luc thay doi
e T6 chuc khong khat khe vé cap bac

¢ Moi ngudi quen vdi viéc hop tac

e C6 mot moi truomg van héa chiu trach nhiém vé két qua
e Thanh qua dugc khen thudng xung dang

Nhiing dac diém thuan loi nay tao nén tang vimg chic dé cong
ty thuc hién nhing chién luge méi. Néu thiéu nhing dac diém
trén, cong ty sé phai d6i mat v6i nhiéu thach thuc va kho khan.

PHUONG PHAP DANH GIA pAc
DIEM MANH VA PIEM YEU

Khéng phai lic nao cing c6 thé xac dinh ro rang diém manh va
diém yéu cia mot céng ty. Mot s6 nguoi co thé noi: “Cong ty
chiing t6i khen thuéng cho thanh tich hoat dong tot”, trong khi
nhimg nhan vién khéc ciia cong ty do ¢o thé sé noi diéu nguge lai.
Pé tranh nhitg nhan thic khac nhau nay, ban cin st dung mot
phuong phap lién quan dén nhiéu nguoi cé hiéu biét va dai dién
cho nhitng bd phan khéac nhau trong t6 chic. Nhan xét tong hop
ctia ho sé chinh xac hon la cia mdt vai ¢d nhan nhin nhan van dé
theo quan diém riéng cua ho. Nhu James Surowiecki da dé cap
trong cudn sach The Wisdom of Crowds: “Néu ban tdp hop mot
nhom gom nhiéu ngudi vdi nhiéu thanh phan da dang roi yéu cau
ho ‘dua ra cdc quyét dinh dnh hudng dén quyén loi chung’, chdc
chdn nhimg quyét dinh cia nhom sé ‘sang suot hon la quyét dinh
cta timg cd nhdn don lé', dit ¢d nhdn do ¢6 thong minh va c6 kién
thitc dén mutc ndo di nita”. Sau day la phuong phap t6 chuc tu duy
tap thé vai chin budc thiét thuc:
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Budc 1. Chon mot ca nhan dé viéc phan tich dé dang.
Nguoi nay nén dugc moi ngudi tin tudng va né trong, dong
thot phai dugc nhin nhan 1a ngusi khach quan va khong
nghiéng vé bat ky phe phai nao trong cong ty.

Budc 2. Xay dung nhom SWOT gém cac ca nhan co kién
thure thuge nhiéu linh vic by phan khac nhau trong cong
ty. Giong nhu budc 1, cac thanh vién trong nhém nén duoc
dong nghiép tin tuéng va né trong, dong thoi 1a nhitng ngudi
khach quan va trung thuc.,

Buoc 3. Tu duy vé cac diém manh cia cong ty hay
phong ban. Hay thu thap y kién ctia moi nguoi. Hay xem
xét nang luc cot 16i, didu kién tai chinh, céch thic quan ty
va van héa t6 chiic 44 néu trén. Ngoai ra, hay cht y dén vai
tro lanh dao va kha nang ra quyét dinh, sy ddi méi, téc do,
nang sudt, chat luong, dich vu, hiéu suat va céc quy trinh
cong nghé ung dung.

Budc 4. Ghi lai tat ca cac dé xudt trén mot s¢ do. Tranh
ghi chép trung 1ap. Hay lam 16 ring mot s6 vin dé cé thé
Xudt hién & nhidu muc. Vi dy, diém manh cua mot cong ty
nam & dich vu khach hang, nhung diém yéu cting cé thé
xudt phat tr dich vy nay. Muc tiéu cia ban la ndm bét dugc
cang nhiéu y tuéng trén cac so do cang tot. Viéc danh gia
sé dién ra sau do.

Budc 5. Hop nhat cac y tudng. Dat tit ca cac trang so dé
1én bang. Du ban da nd lyc dé tranh ghi chép tring I4p, thi
su chong chéo van ¢6 thé xay ra o mot muc do nao d6. Hay
hop nhdt cic diém trung 14p bing cach hoi nhom xem
nhimg muc nao ¢6 thé két hop dusi cung mot tieu dé. Hay
chéng lai sy cém dé hgp nhat qua mifc bang cach dua nhidu
y tudng vao cing mét chi dé. Nhung luu y diéu nay thuong
dan dén sy thiéu tap trung.
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e Budc 6. Lam rd cac ¥ twong. Hay ra soat timg muc trén danh
sach da dugc hop nhdt va lam 16 bat ky muc nao ma nbing
ngudi tham gia con thic méc. Lap lai y nghia cla ting muc trudc
khi thao luan. Hay kién tri xéc dinh céc diém manh. C4 gang
kiém ché khong dua ra bat ky giai phap no tai thoi diém nay.

s Budc 7. Xac dinh ba diém manh quan trong nhat. Chi
can kiém tra sy nhat tri, ban c6 thé dé dang nhéan dién ba
diém manh quan trong nhit nay. Néu kho xac dinh diém
quan trong thi ban hay cho nhing nguoi tham gia vai phuit
dé chon ra nhing van dé uu tién hang dau cua ho va biéu
quyét ching. Hay cho phép ting thanh vién trong nhom
dua ra ba dén nam 1a phiéu biéu quyét (ba néu danh sach
van dé gém mudi muc tré xuéng, va nam néu danh sach dai
hon). Néu ¢6 su rang buéc hodc 1an biéu quyét dau tién van
chua di dén két luan, hay thao luan vé nhing muc dugc
nhidu ngudi danh gia cao tir 1an biéu quyét dau tién, sau do
hay biéu quyét lai.

e Budc 8. Tom tit cac diém manh cua cong ty. Mot khi ba
diém manh quan trong nhat da dugc xac dinh va thong
nhit, hay tém tat ching vao mot trang so do riéng biét.

e Buoc 9. Lap lai tir buec 2 dén birée 6 vé cac diém yéu.
Cing gifng nhu cic diém manh, nhang linh vuc ¢6 diém
yéu clia cong ty hodc phong ban lién quan dén nang lyc cOt
16d, tai chinh, su quan ly va van héa, kha nang lanh dao, kha
ning ra quyét dinh, toc do, sy déi mdi, nang suat, chat
lugng, dich vu, hiéu suat va cong nghé.

(Lt §: Ban ¢6 thé dung phuong phap nay dé 1ay y kién tap
thé vé& cac méi de doa va co hoi nhu da dugc trinh bay & chuong
trudc khi phan tich cac yéu t6 bén ngoai. Tuy nhién, c6 thé ban
cing can mo rong nhém SWOT dé bao gom ca nhing ngudi tir
bén ngoai cong ty, chdng han nhu nha cung dng biét ro linh vuc
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ban dang kinh doanh, nhing nguoi ma ban thuong xuyén lam
vigc, nha tu vén giau kinh nghiém trong nganh, V.V.)

Sau khi hoan tat quy trinh chin buéc nay, nhém SWOT nén
tong hop cac phat hién cia nhém thanh mét béo cdo chinh thic
dé trinh cho cac c4p lanh dao, cic nha hoach dinh chién lugc va
cac bén quan tam khac. Va néu ban cing da lam didu tuong ty
cho viéc phan tich cac yéu t6 bén ngoai, cong ty ban xem nhu
da sdn sang trong viéc tao 1ap chién luoc.

TOM TAT
Nang Iyc c6t 16i la nén tng cho bat ky chién luoc moi hoac
chién lugc dugc didu chinh nao.

Nang Iyc cua mot ¢cong ty, t6 chitc chi c6 y nghia khi dugc
s0 sanh vdi nang luc cua déi tha canh tranh.

Hay danh gia thé manh tai chinh cua té chuc ban trugc Khi
nghi vé chién luge. Mot chién lugc méi ¢ thé tén kém, dac biét 1a
néu noé lién quan dén viéc mua tai san hay mua lai cong ty khac.

Nang luc quan ly va van hoa t8 chic can thist cho viéc thay
d6i chién luge thanh cong.

Hay xéc dinh xem liéu t6 chuc c6 sdn sang thay déi bing
cach xdc dinh nhing ddc diém sau: cdp quan ly dugc né trong
va lam viec higu qua; nhan vién cam thay co déng luc ca nhan
dé thay déi; t6 chitc khong khit khe va cdp bac; nhan vién quen
lam viéc véi tinh than hop tac; ¢cé mot moj trudng van héa chiu
trach nhiém vé két qua; va thanh qua t6t dugc khen thuéng
xtmg dang.

Bimng phu thude vao mot vai ca nhan khi phan tich céc yéu to
bén trong. Thay vao d6, hay t3 chuic mot nhom nho bao gom nhimg
ngudi ¢é hiéu biét dai dién cho cac bo phan khac nhau trong té
chuc. Su dung quy trinh chin budc dugc trinh bay trong chuong
nay dé xdc dinh nhimg diém yéu va diém manh cva t3 chic,



BON CHIEN LUQOC CO BAN

Lua chon chién lugc
phu hop voi to chuc

Noi dung chinh:

e Chién ligc ddn dau nho chi phi thdp va cdch thic dp
dung

* Tao su khdc bigt cho moét san phdm hay dich vu bdng
cdch tao ra gid tri thuc sy cho khdach hang

e Chién lugc vé méi quan hé voi khdch hang va sdu
phuong phdp lam chién lugc trd nén gid tri doi vdi
khach hang

e Chién lugc hiéu qud mang ludi: ngudi thdng co tat cd

e Chon lua chién luge phit hop vdi t6 chiic
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Khi tham khao céc tai liéu viét vé chién lugc kinh doanh,
ban sé thdy sy phong phu ciia ¢o ciu chién lugc: sy dan dau vé
chi phi thap, da dang héa, sép nhap hay mua lai, toan cau hoa,
tap trung vao khach hang, tao ra sy khéc biét cho san pham hay
dich vy, v.v. Nhing chién lugc nay duge hiéu nhu thé nao? Mot
khi ban da hiéu duoc nhimg co hoi va nguy co & moi truong bén
ngoai cing nhu ¢ac diém manh va diém yéu trong néi bo, 1am
thé nao ban c6 thé xac dinh dugc chién huge nao 1a tot nhat va
phu hop nhat véi ¢ong ty ban?

V& co ban, moi cong ty hoat dong vi lgi nhuan déu nham
dén cling mot myc dich: xac dinh va theo dudi mét chién lugc
gitp ho ¢6 thé bao vé minh va sinh lgi trén mot phan khuc thi
truong nao dé. Tuy theo lya chon ma phan khuc nay ¢6 thé lon
hay nhd, ¢6 thé tao ra lgi nhuan cao trén mot sd it vy giao dich
hay l¢i nhuéan thap qua hang loat thuong vu. Phan khiic do ciing
¢6 thé chita dyng nhitng mdi quan hé héi hot véi nhidu khéach
hang hoac nhung mdi quan hé lau dai va sau sic véi mot s6 it
khdch hang. Du theo dudi chién luge nao di nia, moi cong ty
cung sé o6 ting kha nang sinh loi - tirc 1a su chénh léch gitta
nhimg gi khdch hang san sang chi tra va chi phi cia cong ty dé
cung cap hang hoéa hay dich vy cia minh.

Chuong nay sé mo ta bon chién lugc co ban: sy din dau vé
chi phi thap, tao sy khdc biét cho san pham hay dich vy, mdi
quan hé vdi khach hang, va hiéu qua mang ludi. Hau hét moi
chién lugc kinh doanh nao cing déu thugc mét trong bon loai
chién lugc nay hodc mat hinh thirc bién thé nao do.
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CHIEN LUQC DAN PAU NHO CHI PHI THAP

Chién luge dan dau nho chi phi thap da mg duong dén thanh
cong cho nhiéu cong ty. Khi méi xuat hién lan dau vao cac thap
nién 1950 va 1960, cac nha ban 1é ha gia & My nhu E.J. Korvette
va sau nay la Kmart da thau tom phan 1on thi trudng ban 1é tu
tay cdc cua hang bach hda truyén théng va cic cua hang dac
ching. Thanh ¢ong cua ho nho vae kha nang cung cdp san pham
v61 gia thap, va ho da phat trién kha nang dy bang cach gilt cho
co cau chi phi cia minh ludn thdp hon chi phi cua cac déi thu
canh tranh truyén théng. Nhing cong ty ha gia nay lan luot bi
thay thé boi Wal-Mart va Target vi ca hai da c6 thé thyc hién mot
chién lugc chi phi thap hiéu qua hon nhiéu.

Trong chién luge nay, san pham hay dich vu ma Wal-Mart
hay Target cung cap hoan toan giéng véi san pham hay dich vu
cua cac dé6i thi. Chéng han, cac mat hang dugc Wal-Mart va
Target ban ¢ thé 1ay ti nhidu ngudn khac nhau nhu pin
Duracell, 6ng nhom Minolta, may anh Canon, phim Kodak,
quan jeans Wrangler, d6 16t Hanes, lugi dao cao rau Gillette, bt
Bic... Vay tai sao nhiéu nguoi lai thich tim dén Wal-Mart va
Target dé mua nhirng mén hang nay ma bo qua nhing dia diém
ban hang cua ddi thu? Vi ho tin rang ho sé mua dugc cling
nhing mén hang nhu vay nhung véi gia ré hon. Hai tap doan
nay da dugc xay dung dac biét vdi lgi thé chi phi thap nhu mat
phan chinh trong chién lugc tdng thé cua minh.

Chia khéa dé st dung cho sy thanh coéng cua chién luge chi
phi thap 1a dem lai gia tri ma khach hang mong dgi & muc chi
phi dam bao kha nang sinh lgi thoa dang. Hinh 3-1 phong theo
mo hinh duge cai tién 1an dau tién bdi Adam Brandenburger va
Harborne Stuart. Khoang cach thang dung gitta sy sin sang chi
tra cua khéch hang {dudng trén cing) va chi phi d@é cung cép
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san pham (duong cudi cing) twong trung cho pham vi gid ¢ad ma
moi cong ty phai hoat dong trong d6. No cung dai dién cho gi4
tri gia ting cua cong ty theo sy nhin nhan clia khach hang. Béi
v6i nhiing hang héa thong thuong hay nhang san pham khong
tao nen sy khac biét, khoang cach gitta nhiing dudng nay hep.
Va dudng trén cling - tic 1 nhing gi khach hang san sang chi
tra - thuong la ¢6 dinh. Vi thé, dé tao ra kha nang sinh lgi cao
hon, nguoi ban phai ha thdp duéng chi phi cung cap. Ho thudng
¢6 lam diéu nay thong qua viéc ép nha cung ung dua ra gia
thap. Pay 1a tro choi ma Wal-Mart da tham gia va chién thang
trong nhiéu nam. Ho d4 siét chat chi phi tir ¢cac nha cung ung
cua ho nhiéu hon bat ky nha ban 1é 16n nao khac.

HINH 3-1

Gia tri mong doi

i Su s8n sang chi tra cla khach hang

Gia tri tang Pham vi

theo nhan cac co hoi
thie cua dinh gia
khach hang

Y

Chi phi cung cdp hang hoa hay dich vu

Chién lugc din ddu vé chi phi thap khong chi ap dung cho
cac san pham hitu hinh nhu quan do, son, thép, v.v. ma con cho
nhing san pham thudc nganh dich vy. Hay xem truéng hop cua
Vanguard - tp doan quan ly dau tur hang diu. Khéi lap ndm
1975, cong ty nay cung cap nhidu quy hé tuong va muc do phuyc
vu khach hang rat cao. Khong c6 gi dic biét 16i cudn vé
Vanguard hay cac quy cda ho. Trong khi mot sg quy dugc quan
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Iy nang dong c¢6 vi tri dan dau trong mot thoi gian dai, thi nhiéu
quy khac lai hoat dong nham muc dich sao chép kha nang sinh
101 cua thi truomg. Trong nhiéu nam, cdc quy ho tuong dau tu vé
chi s6 nay thuc su hiéu qua hon cac quy ho tuong duge quan ly
trung binh.

Piéu thuc su khién Vanguard khéc biét véi cac quy khac
1a ho c6 chinh sach khong tra hoa hong va ¢é ty 1& chi tiéu binh
quan thap nhat trong cac quy. Vi du, nam 2003, ty 1& chi tiéu
binh quén cia Vanguard 1a 0,25% tai san - it hon 1/5 ty 1é chi
tiéu binh quan trong nganh quy tuong hé la 1,38%. biéu nay
da dem lai cho khach hang Vanguard ty 1€ sinh 1&i hang nam
cao hon 1,13% trén tién von cua ho (tat ¢a cac yéu t6 khac déu
bang nhau). Bang cach gi cho viéc quan 1y va giao dich ¢6 chi
phi thdp, Vanguard thuc su dau tu va tdi dau tu nhiéu tién hon
dong thoi dem lai ty 1& sinh loi cao dan theo thoi gian. Thanh
cong cua Vanguard vé6i chién luge nay da khién ho dugc cac
nha dau tu ca nhan quan tam va trd thanh mot trong cac quy
I6n nhét & My.

Pé chién lugc chi phi thap c6 tac dung

Nhu da dé cap ¢ trén, chia khoa dé duy tri vi tri dan dau vé
chi phi thap la git cho chi phi cung cdp hang héa hay dich vu
thap hon cdc ddi tha canh tranh. Pay 1a mot thach thirc khong
ngung, vi cdac déi thu sé nd lyc dé giam chi phi cda hg thip hon
cua ban. Nhung c6 thé dat dugc diéu d6 thong qua mat vai bién
phédp. Hay xem xét bon bién phap sau day:

Cai thién lién tuc hiéu suit hoat dong. Nguoi Nhat da
phat trién triét Iy kaizen - tirc la cai thién quy trinh lién tuc -
nhdm c¢6 dugc vi tri dan dau trong san xudt. Kaizen khuyén
khich moi ngudi, t&r nha diéu hanh dén nhan vién, tim cach cai
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thién khong ngiing nhing gi ho dang lam. Su cai thién 1% & ché
nay va 2% cho kia sé nhanh ching cong dén lai theo thai gian,
gidp cong ty co dugc mot loi thé dang ké vé chi phi. Khai niém
tdi thiet quy trinh nham dem lai mot két qué tuong tu, nhung
trong khi kaizen nhdm vao viéc ngay cang cai thién cong viéc
hién tai, thi tdi thiét quy trinh lai nhdm vao viéc thay déi Ién c6
tinh dt pha thong qua viéc téi co cdu hé théng ban si hoac loai
bo hoan toan cdc hoat dong hién tai. Ca kaizen va tai thiét quy
trinh déu c6 nhing tac dong sau séc vé hiéu suat hoat dong ca
trong san xuat lan dich vu.

Khai thac duong cong kinh nghi¢m. Cac nha quéan ly san
xuat biét rang mot nguoi sé thuc hién cong viéc nhanh hon va
it sai s6t hon khi thudng xuyén lam cong viéc dy. Ching han,
v6i cung mdt ca phau thuat tim, trudc day nhém béc si phiu
thuat phai mat dén tam gid mdi hoan tit. Sau mot thoi gian, khi
¢6 nhiéu kinh nghiém, ca phau thuat tuong tu ¢6 thé dugc thurc
hién thanh cong chi trong nam gid. Diéu nay cing c6 thé thdy
ré trong moi trudng san xudt khi cac nha quan 1y va nhan vién
tap trung hoc hoi.

Khai niém dudng cong kinh nghiém cho ring chi phi thyc
hién mot nhiém vu lap lai sé giam theo mot ty 1& phan tram nao
do méi 1an lugng san xudt cong dén tang lén gép doi. Hay xem
hai duong cong chi phi ¢ hinh 3-2. Ca hai cong ty A va B bt dau
cung muc chi phi va hoc hdi & cling mic d6. Ban ddu ho canh
tranh theo gia. Nhung A vao cudc chei trudc va do d¢ tién sau
trén duong cong chi phi nén van duy tri l¢i thé chi phi so véi B
0 moi thoi diém. Chang han, & thoi diém T, 1oi thé 1a C. Cong ty
B phai hoc cdch cat gidm chi phi ¢ téc do nhanh hon nhiéu, chap
nhéan bat loi vé chi phi lau dai (va ty 1é lgi nhuan nhd hon), hoic
ra khoi thi truong.
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HiNH 3- 2

BPudng cong kinh nghiém

Chi phi

Y

Thdi gian T

Co day chuyén cung ung khong thé danh bai. Moi nguoi
déu quen thudc véi mo hinh kinh doanh cung cdp mady tinh cé
nhan truc ti€p cho khach hang, bo qua khau trung gian cua
héng Dell. Hang cling san xuat may tinh ca nhan theo don dat
hang, nh¢ d6 loai bo dugc van dé tén kho thanh pham rat ton
kém von la tré ngai cho nhiing cong ty hoat dong theo cac mo
hinh kinh doanh truyén théng. Cong ty cing khong cé thanh
phdm trung bay nén tranh dugc tinh trang tré nén lac hau theo
thdi gian.

biéu ma meoi ngudi thuong khong nhéan ra khi nhin vao Dell
12 nang suat va hiéu qua cia day chuyén cung tng. Day chuyén
cung ung nay bao goém cac nha cung ung linh kién, nhing
ngudi 1ap rdp, va céc dich vu hau can cua United Parcel Service.
Tat ¢a déu dugc noi két ky thuat sé dé ¢ thé nhanh chong dién
giai thong tin vé don hang thanh viéc san xuat va giao hang.
Day chuyfzn cung ¥ng nay co kha nang cung cip may tinh ca
nhan theo nhu cau dén tan tay khach hang trong mét tuan hoic
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thot gian tuong duong. biéu nay da gitp cong ty o thé loai bo
khau trung gian va chi phi tén kho, gitip ho gianh dugc vi tri
dan dau vé chi phi thdp trong linh vuc nay. Wal-Mart cing la
mot vi du khac vé viéc dan dau vé chi phi thdp nhd sic manh
cua day chuyén cung dng.

Thieét ké lai san pham. C6 thé giam dugc mot khoan chi phi
khdng 16 bang cach thiét ké lai san pham. Vi du, tr¢ lai thap nién
1970, Black & Decker (B&D) - mdt nha san xudt thiét bi dién gia
dung - phai duong dau véi céc déi tha canh tranh ¢ chi phi thap
dén tu cac nudc chau A. Bt loi nghiém trong cia B&D 1a vé chi
phi va diéu do khong thé khic phuc chi bing cach tiét kiém va
tang nang suat hon. Can phai ¢ mét chién lugc triét dé hon. B&D
da thiét ké lai toan bo cac thiét bi dién gia dung va quy trinh san
xuat. Tam diém cta viéc sdn xudt dong san phdm méi nay 13 mot
dong co dién co thé bién déi, khong tén nhiéu chi phi dé cap dién
cho nhiéu thiét bi dién khac nhau. Piéu nay loai trir duge nhiéu
loai dong co cing nhu nhu cau san xudt va lwu kho hang tram
linh kién khéac nhau. Tinh don gian va kha ning san xuét ctia nén
tang sin phim c6t 16t nay da giip cong ty c6 thé tao ra cac san .
phdm moi vi chi phi nhan cong thdp hon 85%. Chi phi t6n kho
va nhtng chi phi lién quan khéc cing giam véi ty 1é tuong duong.
Cong ty San xuat Bong hé va Vi dien ti Thuy Si ciing dat dugc két
qua tuong ty. Su ra doi clia déng hd Swatch dua trén su cai tién
nén tang déng hé thach anh, nhua déo da c6 thé san xuit hang
loat nham giam chi phi cong viéc san xust déng hé truyén thong.
Budc dot pha vé thiét ké nay gidp cong ty du sitc canh tranh va
phat trién trong mot thi trutmg da bi cac ddi thii chau A c6 chi phi
thap nam gii.

Trong nhung trudng hop nhu vay, viéc thiét k€ lai san
pham la mot cong cu hiéu quéa dé c6 dugc st din dau vé chi
phi thip.
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Hoat dong xuat sic chi la mot phan quan trong trong chién
lugc dan dau vé chi phi thap. Nhu chiing ta sé thay sau nay, viéc
trg thanh don vi dan dau vé chi phi thdp lién quan dén nhiéu
véan dé hon. Trudc tien, nd ddi héi mot ké hoach ky ludng dé xay
dung co cau doanh nghiép. Hay xem cau chuyén sau: Néu ban
mudn givong budm tién nhanh hon, ban khong thé don gian chi
boc sap cho nhiing chiéc thing ma ban goi 1a tau dé chung ndi
trén mét nudc roi hudn luyén thuy thu lai chung. Ban phai ché
tao mdt con tau cé gin dong co va duogc thiét ké dé tang tdc.
Trong cong ty cing vay, ban phai xay dung cd cau td chic dé ¢o
duge vi tri dan dau vé chi phi thap.

Ban hay xem xét tinh kha thi cia chién lugc chi phi thap va
nhimg budc hanh dong cu thé dé chién lugc nay tré nén tac
dung doi vdi cong ty ban.

CHIEN LUGC TAO SU KHAC BIET

Moi chién luge thanh cong déu lién quan dén viéc tao sy khac
biét, ngay ca chién lugc dan dau vé chi phi thdp. “Ching t6i co thé dua
quy vi bay dén Genoa nhanh hon cac déi tha canh tranh”, “Hang cta
ching t6i khong thé ban ré hon duge niia”,... Nhung véi hdu hét cong
ty, su khac biét duge thé hién theo cach ma khach hang danh gia cao.
Vi dy, khi Thomas Edison bat dau ti€p thi hé théng dén dién cla
minh, cac déi thu chinh ctia 0ng la nhing cong ty gas dia phuong. Ca
hai phuong phap chiéu sng nay déu hiéu qua, nhung phuong phép
cua Edison cd su khac biét ro rang ma phan 1én khach hang déu tng
ho. Khéc voi dén dung gas, den dién khong toa nhiét nhiéu trong
phong vao nhimg dém he nong birc. Péen dién lai thuén tién hon, chi
can an nhe cong tic dé bat hodc tét den, va n6 con loai bo duogc nguy
cd hoa hoan nghiém trong trong nhiéu vung dung. Edison da tao ra
nhing khéc biét nay khi tdn cong va loai bo su thong tri ¢ linh vuc
chiéu sang do thi Cua cac cong ty gas vao cudi thap nién 1800.
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Tuong ty, ngdy nay cac cong ty ap dung chién lugc tao nén
su khdc biét. Hiy xem nganh cong nghiép 6 to. Volvo giai thiéu
dac tinh bén vitng va an toan dé tao nén su khac biét. Toyota noi
tiéng vé chat lugng nhung gi4 ban lai cao, va gan day hang nay
lai tao nén sy khac biét v6i md hinh xe Prius s dung dong co
hybrid. Mini Cooper thi tuyén bé véi khach hang ring that thu
vi va dac biét khi dung xe cua ho. Porsche ciing 1am cho minh
khac biét bing cach tap trung phat trién cac xe thé thao hiéu
suat cao. Trong khi GM cung cap cac loai xe phil hop vdi ngan
sach cua moi gia dinh va Toyota tu tin tuyén bé chat lugng va do
tin ¢cay cao, thi ca hai hang nay lai khong té ra hap dan ddi vai
nhumg khach hang quan tam dén téc do, su nhanh nhen va cam
gidc diéu khién duong dua ¢ LeMans". Porsche da lam dugc diéu
nay théng qua chién lugc tao nén sy khac biét ciia minh.

Lam san pham thong thuong
tré nén khac biét

Ngay ca voi nhing san phdm thong thudng, cic nha chién
luge kinh doanh cing tim thdy va khai thac cac co hoi dé lam
chung tro nén khac biét. Méc du gid ca va cac dac diém san pham
c6 thé nhur nhau, nhung van c6 thé tao nén su khac biét trén co
s& dich vy. Nganh kinh doanh xi mang 12 mot vi du. Xi mang von
la mot san pham rat théng thuong, khéng c6 gi dic biét. Tuy
nhién, cong ty Cemex tai Mexico - nha cung cap 16n thit ba thé
gi01 - da phat trién kha nang giao hang nhanh chong va tin cay
khién san phdm cta hg tré nén khéc biét 16 rang so véi cac san
pham cda nhiéu ddi thd canh tranh. Cemex da ¢6 dugc quyén luc
cong nghiép manh mé trong nhiéu thi truong vi ho da chap nhan

{1} LeMans la mgt thanh phé cta Phép, néi tiéng vai nhimg dudng dua mats. Co hai
duong dua riéng biét & LeMans: Bugatti Circuit va LeMans Circuit de la Sarth. Nam
1923, LeMans Circuit de la Sarth td chitc giai LeMans 24 Hours va giai nay van con
duy tri cho dén ngay nay, vao thang 6 hang nam.
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chién lugc san xuat va chién luge hau can c¢ong nghé cao nham
giao hang ding hen dén 98% thoi gian, so voi 34% cua hau hét cac
doi thud canh tranh. Trong linh vitc xay dimg, von ludn hoat dong
theo quy trinh chat ché, viéc giao hang ding hen dugc danh gia
rdt cao, dac biét la khi viéc giao hang tré dong nghia vdi viéc cong
nhan khong cé viéc 1am nhung van phai tra luong. Trong trudng
hgp nay, uy tin cao da tao nén sy khac biét hiéu qua cho mot san
pham hinh thuong. Ban ¢6 thé dat dugc diéu tuong tif bing cach
cung c¢dp cho khach hang dich vu hd trg hoan hao.

Tao suw khac biét hiéu qua

Cong ty cuia ban c6 dang theo dudi mot chién luge tao sy
khdac biét nao khong? Néu c6 thi diéu gi khién san pham hay
dich vu ctiia ban Khéc véi déi thi? Ban hay nhé rang viéc tao nén
su khdc biét chi c6 vy nghia khi khach hang danh gia cao su khac
biét ay. C6 thé la khong phai voi moi khach hang, nhung phai la
nhing khach hang ma ban nham dén. Néu nhing khach hang
nay thuc sy danh gia cao nhimg diém Khéc biét ciia san pham
hodc dich vu ¢da ban, ho sé (1) chon san pham cua ban thay vi
cua cong ty khac, hoac (2) sdn sang tra gid cao cho nhimg gi ma
ban cung cap, hoac (3) két hop c¢a (1) va (2). Kinh nghiém va
nghién ciu thi truong la nhing cach tét nhat dé xac dinh liéu su
khac biét cua ban cé dugce khach hang danh gia cao hay khong.

CHIEN LUQC MOI QUAN HE
VOI KHACH HANG
Moi ngudi déu bi€t rang co thé mua mét cdi may anh véi gia re

hon ¢ Wal-Mart, Best Buy, hay mgt ca hang ha gia nao khéc.
Phim va dung cu xu ly phim anh & cac cia hang nay cang ré
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hon. Nhung nhiéu nguoi van dén cdc hiéu anh khi can mua may
anh, phim va vat tu nganh anh. Pién hinh nhu Fantastic Sams
- mot cOng ty nhan nhuong quyén kinh doanh trén toan nudc
My - da cung cap dich vu tao mdu téc thanh coéng véi gia re,
nhung nhiéu nguoi, néu khong mudn néi 1a hau hét phu nit déu
chap nhan tra nhiéu tién hon dé dén vdi cac nha tao méu toc ma
ho da quen thudc nhiéu nam qua. Tai sao lai ¢6 qud nhiéu khach
hang dén tiéra anh dia phuong, tiém cat toc, hiéu sach goc phd,
chg, hiéu banh, cing nhu nhiéu noi ban hang héa va dich vu
khéc trong khi ho co thé mua & noi khac vdi gia ré hon? Cau tra
101 la vi ho danh gid cao moi quan hé ¢& nhan véi cac cong ty
nay, v6i nguoi chu va nhéan vién cua ho. Moi quan hé d6 c6 thé
xudt hién duéi nhiéu hinh thic: lam an véi mot ngudi quen
thudc, nguoi ban biét ro khach hang va cac nhu cau cua ho, hay
nguoi ban nhiét tinh giai thich vé san pham, cach st dung, uu
va khuyét diém cua cdc phuong 4n mua hang khac nhau... P6 1a
nhing ddc diém ma ban khong thé tim thdy trén mang,
catalogue, qua thu tryc tiép hay ¢ nhiéu cda hang l6n - nhing
noi thuong chi chu treng viéc giao dich mua ban chu khong |
phai méi quan hé véi khdch hang.

Chién lugc vé méi quan hé noi lam viéc

Du nhitng cong ty 16n gap bat lgi trong viéc xay dyng va
thyc thi chi€n luge vé& mdi quan hé véi khach hang, song didu
do khong phai la khong thé. Hiy xem truémg hop cong ty USAA
cta My. {t nguoi biét dén cong ty dich vu tai chinh da dugc xép
vao danh sach Fortune 500 nay vi cong ty chi phuc vu cho mot
d6i tugng khach hang gi¢i han so v6i tong dan sé nudc My: cac
st quan quén do¢i dang tai ngu, nhing ngudi da nhap ngdq, si
quan an ninh quéc phong, céc si quan diy bi, cling nhu vg chéng
va nhiing ngudi song phu thudc cua cac dai tugng nay.
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Thé nhung, nhiing ngudi trong thi truong muyc tiéu cua
USAA biét cong ty nay rat rd, va nhiéu nguoi trong s6 ho la
khach hang vé cac dich vu ngan hang, bao hiém va thé tin dung
clia cong ty. Véi cac si quan dang tai ngd thi ty 1& tham gia lén
dén 90-95%. Va vi day la mot cong ty tuong hd nén khach hang
cing c6 phan sd hiu.

Sau nhiéu thap nién phuc vu nhém ddi tugng nay, USAA
hiéu duoc cdc nhu cdu vé ngan hang, bao hiém va quy huu
cia ho. Cong ty cling biét cach giai quyét truong hgp céc si
quan phai thuyén chuyén khip noi thuong xuyén. Su hiéu
biét vé khach hang dugc cong ty thé hién bang nhiéu cich va
dugc khach hang danh gia cao. Vi du, khi khach hang & trong
ving chién tranh, xe hai cua ho thudng phai xép vao kho
trong mot hoic nhiéu nam. Trong trudng hgp nay USAA
khuyén khich ho loai bé céc diéu khoan ton kém trong chinh
sach bao hiém 6 to cua hg. Khong nha bdo hiém 6 to6 nao nghi
dén chuyén nay. Va khac vdi cdc nha bao hiém nhan tho khéc,
chinh sdch clia cong ty nay khong c¢6 cac diéu khoan chién
tranh. Khdach hang cia USAA biét rang phuc lgi i tudt sé
duoc tra néu ho chét vi bat ky 1y do gi, ké ca do phuc vu trong
thdi gian chién tranh.

Mdi quan hé gan gii clia USAA véi nhom khach hang quan
doi cua ho va sy hiéu biét vé 16i song cua nhom khach hang nay
da bat ngudn ngay tr nhing ngay dau thanh lap vao niam 1922
bdi 25 si quan quan ddi - nhing ngudi thdy khd ¢é6 duge bao
hiém 6 td do dac tinh nghé nghiép va tinh chat thudng xuyén di
chuyén cua ho. Ngay nay, nhiéu nha diéu hanh va nhan vién
ctia USAA trudc day ciing la quan nhan, va cac nhan vién dich
vy khach hang dugc dao tao chuyén sidu vé cac nhu cau tai
chinh riéng biét cia quan nhan. Dich vu ca nhén la su uu tién
cao nhat cua USAA.
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USAA tap trung vao mot phan khuc thi truong hep hon bat
Ky cong ty nao khéc trong danh sach Fortune 500, nhung ho lai
tap trung vao cac mdi quan hé khich hang va da dugc dén dap
Vé sy tang truong doanh thu, kha nang sinh loi cing nhu sy hai
long cua khach hang. Nam 2004, mot cudc tham do y kién cac
nha dau tu da xép USAA 1én vi trf cao nhat, vdi diém sé vé sy
hai long cao hon 8% so vdi TIAA-CREFE - mot don vi cling phuc
vu mgt nhom thi truong tap trung cao, va cao hon 73% so véi
Fidelity - von phuc vu cho cong chung. Cing trong nim dé, mot
cuoc khao sat do Forrester Research thyc hién da xép USAA &
vi tri hang dau trong cac cong ty dich vu tai chinh vé sy ung ho
cua khach hang. Theo nghién ciu nay, khach hang sé ting ho
nhiéu nhat khi ho nhan thic rang cong ty dang lam nhing gi
tot nhat cho ho khong chi vi kha nang sinh lgi cua cong ty do.
Theo mot ban tin cia Forrester thi “Yéu ¢4 giup USAA duoc xép
thu hang cao nhdt 1o do USAA da tdp trung vao viéc don gidn hoa
cudc song cua khdch hang théng qua dich vu khdch hang hiéu
qud. Trong khi dé, nhiéu ngan hang Ion lai xép cudi bang vi khdch
hang cua ho cam thdy khong hai long”.

Chién luoc tdp trung — Dau lg su khdc biet?

Nhiéu tac gia cho ring tap trung la mot trong nhing chién lugc
chung. Theo Michael Porter thi chién lugc tap trung la mét chién lugc
“duoc xdc lgp dé phuc vu that t6t mot muc tiey cu thé va timg chinh
sach chie nang duoc trién khai cung chién luoc dy”. Trong nhiéu khia
canh thi chién lugc tap trung va méi quan heé voi khach hang song
hanh cung nhau. Cac méi quan hé nghiém tuc s khong thé phat
trién néu khong c6 mot phan khuc khach hang muc tiéu ro rang va
dugc tap trung cao do nhu trong truong hop cla USAA. Mat khac,
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chién lugc tap trung cé thé ton tai doc !ap véi mai quan hé. Hay xem
trudng hop cla Cracker Barrel Old Country Store - hé thang nha hang
va clta hiéu qua tang trén toan nudc My. Cracker Barrel tap trung vao
cac du khach thich thudng thic thic an truyen thong, dac biét la
nhing ngusi 1ai mé 16 di qua hé thdng dudng cao toc lién bang cua
My. Cracker Barrel cung cap nhimg bira an kiéu dong qué va nhirng
mon qua dac trung cho tung dia diém. Dé khuyén khich du khach ghé
lai nhiéu 1an, website clia cong ty co “ké hoach chuyén di” ghi ro dia
diém cla tat ca cac ca hang Cracker Barrel doc bat ky 16 trinh nao.
Khang ¢6 co s chiac chan vé viéc du khach nhan thuc dugc lof ich maéi
quan hé ti cac chuyén ghé tham cta ho dén Cracker Barrel, nhung
dudng nhu du khach danh gia cao su pha hop cda thue an, khéong khi
clra hang va cac co hdi mua sam ma cong ty cung cap. Nhing khach
hang thuong xuyén biét chinh xac he mong mudn gi ti nhing cua
hang nay. Dé 13 sy chon lya nai ding chan dé co mét bira an thuan
tién cho nhang ngudi 1ai xe dudng dai.

Pé chién lugc vé moi quan he
khach hang tré nén hiéu qua

Su thanh ¢ong clda nhitng cong ty nhu USAA lién quan dén
moi quan hé ma ho xay dung vdi khach hang. Méi quan hé nay
da lam tang gia tri thuc té€ trong nhan thic caa khach hang. Gia
tri d6 ¢ thé xuat hién dudi nhiéu hinh thuc sau:

* Don gian héa cudc song hay cong viéc caa khach hang.
Nguoi mua bao hiém 6 t6 cua USAA khong phai mua bao
hiém moi mdi 1an ho chuyén sang bang khdc.

e Loi ich lién tuc. Microsoft ¢c6 dugc moéi quan hé nhg vao
viéc thong tin lién tuc cho nhing nguédi s dung phan mém
vé nhirng cap nhat quan trong ma khach hang ¢é thé tai vé
mién phi.
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* Dich vu duwgc ca nhan héa. Nhiéu khach san da trién khai
cac phuong phdp ca nhan héa dé phuc vy nhitng du khéch
thuong xuyén bang cdch luu tri thong tin diang ky khach
san va thi hiéu khach hang trong co s¢ dir lieu toan hé
théng. Piéu nay ghip cac nhan vién x& Iy nhanh viéc dang
ky, ddp ung dich vu nhu khdch hang mong muén va céng
thém tinh chét ca nhan trong dich vu: “Chas mung ong
Jones da quay trg lai khach san XYZ. Chdng toi ¢6 phong
khong hut thuéc danh cho 6ng. Ong van can thich doc to
Wall Street Journal cung bia diém tam c6 ca phé, mut va
banh mi chy?”.

* bap ung nhu cau riéng cia kKhach hang. Hiu hét cdc
cong ty ban san phdm va dich vu theo mot quy cach cho tat
ca moi ngudi. Néu ban cg thé phat trién kha nang dap tng
theo nhu cdu dac biét cia cdc ca nhan khach hang, ban sé
xay dung dugc moi quan hé ¢ca nhan manh mé hon vdi ho.

* Lién hé ca nhan. Thay vi chuyén céc cudc goi dén cua
khach hang cho bat ky nhan vién dich vu khdch hang nao
dang co mat, hdy giao mgt nhom khach hang cho mat nhan
vién phu trach riéng dé cudc giao dich mang tinh chat ca
nhan nhiéu hon.

* Lién tuc tim hiéu. Nhiéu cong ty dung phuong phap CRM
(Customer Relationship Management - Quan ly Moi quan hé
Khdch hang) dé higu va phuc vu t6t hon nhimg khach hang
trung thanh va c6 kha nang dem lai lgi nhuan nhiéu nhat.
Phuong phap CRM nay thiét 1ap cdc diém tiép xuc gita
khéch hang va cong ty, va xem mdi diém nhu mot co hoi dé
tim hiéu nhiéu hon vé nhu cau khach hang.

Mot chién lugc dua trén méi quan hé khach hang cé thé
dem lai nhing két qua diy suc thuyét phuc cing nhu long
trung thanh manh mé cua khach hang. Di nhién, van c6 nguy
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co la nhiéu nguoi tuy ¢ mdi quan hé than thiét nhung van
chuyén qua nha cung cdp ¢o chi phi thap hon khi ho mua hang
s6 luong 16n. Nhu mot chi nha noi: “Toi thuong dén cia hang
phu ting nho gan nha dé mua hang. Ngudi chu clia hang biét
toi va t6i c6 thé tham van anh ay khi can phai sira chira voi
nudgc, 14t gach men hay nhing viéc linh tinh khac. Nhung Khi
cAn mua nhing moén hang 1én va c6 gid tri, toi lai dén Home
Depot”. Khé khan cia ngudi ban trong nhitng trudng hop nay la
kiém soat cac thuong vu mua hang lon.

CHIEN LUQC HIEU QUA MANG LUOI

Nhimng chiéc dién thoai d4u tién dugc tung ra thi trudng vao cudi
thé ky 19 ¢6 vé nhu khong hitu ich khi rat it ngudi sa dung
ching. Nhung tinh hiu dung cda dién thoai tdng 1én khi ngay
cang nhiéu gia dinh, ctta hang va van phong tham gia vao mang
lugi st dung dién thoai. Trudng hgp nay dugc goi la hiéu qua
mang ludi - mot hién tugng trong dé gid tri cia mot san phdm
tang 1én khi ban dugc nhiéu san pham hon va khi mang luol
nguoi s dung nhiéu hon.

Hiéu qua mang ludi van con kha méi me voi vai tro 1a mot
chién lugc. Hay xem truong hop cua eBay. eBay ra doi theo so
thich riéng cta nha sang lap Pierre Omidyar - nguoi da phat
trién phan mém va mot hé thong truc tuyén cho phép cac ca
nhan liét ké moi loai san phdm mdi va da qua su dung dé ban
ddu gia. Website ctia ong khéng phai 1a san ban dau gid truc
tuyén ddu tién nhung lai 14 san dau tién tro nén pho bién rong
rai, va su thong dung dé da khién hiéu qua mang ludi tang cao.
Nhing nguoi ¢é nhu cdu mua hang tim dén eBay ma bo qua cac
website khdc vi day la website c6 nhiéu ngudi ban nhat, con
ngudi ban mudn liét ké cac mat hang cua ho 1én eBay vi no thu
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hut nhiéu ngudi mua nhat. Piéu nay da nhanh chéng lam
website cua Omidyar tr¢ thanh san dau gia truc tuyén vugt trai,
ti€p tuc hé trg sy ting truong dang ké cla eBay.

Ro rang Omidyar va cc cong sy cia minh khong chu v bit
dau kinh doanh theo chién lwgc mang 1u6i higu qua. o chi la
diéu tinh ¢t Xy ra. Tuy nhién, thanh cong ban dau da khuyén
khich ho dung doanh thu ngay cang tang cGa minh dé duy tri
cong ty lién tuc phat trién bang nhimg cudc dau tu I6n vao viéc
phat trién website, dich vy khach hang, nhan biét thuong hiéu
va mdt s6 thuong vu mua lai mang tinh chién toc.

Thanh cong véi mot chién luge mang luéi phy thudc nhiéu
vae kha nang cia cong ty trong viéc tién 1én phia trusc va try
thanh nha cung cap théng tri. Lam nhu vay sé dé lai rat it co hoi
cho nhumng ké thdch dau, d6 cang la 1y do tai sao mot s§ ngusi
goi day la chién lugc nguoi thdng nim gid tat ci. eBay nhanh
chéng thong tri nganh cong nghé ctia minh. Microsoft cang ¢o
duogc vi tri nhu vay v6i he didu hanh Windows, du nhung ngudi
su dung mdy tinh giadu kinh nghiém déu nhat tri ring hé diéu
hanh Macintosh do Apple Computer phat trién vin wu viét hon
Windows. Nhung Apple da gitt thé doc quyén vé hé didu hanh
cua minh, trong khi Microsoft cho phép cai dat hé diéu hanh
cua ho lén tét ¢ cac may tinh cia nhitng nha san xuat may tinh
ca nhan. Do d6, hau hét mdy tinh déu hoat dong bing Windows,
nén phéan I6n cac phan mém mdi déu duoc phat trién cho cac
mdy cai h¢ diéu hanh Windows. Va vi hau hét phan mém dua
trén Windows, nén ngay cang nhiéu ngugi mua mdy tinh ¢6 cai
hé diéu hanh Windows. Pén nay, tinh trang nay van gil
nguyén, chua bi pha vé.

Chuong nay da trinh bay bon chién lugc chung. Méi chién
luge déu ¢6 uu thé rieng. C6 kha nang 1a mot chién luge hoic
mot hinh thic bién thé nao do sé phi hgp véi cong ty ban.
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Nhung do 1a chién lugc nao? Hay tim cau tra 10i thong qua
nhiém vu, muc tiéu cda céng ty ban, va nhing gi ma ban da tim
hiéu duge qua phan tich cac yéu té bén trong va bén ngoai, nhu
dugc trinh bay & hinh 3-3. Hay nghi dén nhiém vu khi thiét 1ap
pham vi dé ban ¢6 thé tim ra chién lugc méi. Cac muc tiéu cua
ban sé tao co s6 vé thanh qua ma chién lugc dé phai c6 kha
ning dat dugc. Sau dé hiy dung phan tich SWOT dé xac dinh
cac moi de doa va co héi cling nhu cac nang lye hién tai caa
cong ty. Ba yéu té nay, cing véi sy tham khao y kién nhiing
ngudi co kién thirc va kinh nghiém trong linh vuc ban dang
kinh doanh, chic chin ban sé cé dugc nhitng lya chon ding dan
va hiéu qua nhat.

HINH 3-3

Lua chon chién luoc hiéu qua nhit

Nhiém vu

Y

A

| Muc tiéu

Y

Moi truong | .| Luachon | o Mai truéng
bén ngoai chién lugc bén trong

Tuy nhién, ban cling cin hiéu rdng bat ky lya chon chién
lugc nao cing co su danh doi. Néu ban tdp trung vao mot phan
khtic khach hang hep, nhu truong hop cua USAA, ban se phai
tir bo y tuéng phuc vu thi truémg chung rong 16n. Nhu Michael
Porter da canh bao: “Nhiing céng ty n6 luc cung cdp moi thit cho
moi khdch hang sé co nguy co bi roi tung lén vi khdch hang thay
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doi quyét dinh hang ngay ma khong theo mét co cdu ro rang nao
hét”. Vi vdy, néu ban muén tré thanh nha ban 18 chi phi thap
trong linh vuc cda minh, ding c6 lap mét chudi cua hang dac
biét cung cap dich vu hay san phdm cho nhiéu déi tugng khach
hang phiic tap va da dang. Ban sé& lam 61 loan chinh ban va ca
thi truong, tham chi c6 thé mdt nhiéu tién bac.

Mot diéu quan trong nia Ia ban phai chdc chan ring sy lya
chon chién lugc cua ban phu hop véi thi truong khéch hang
muyc tiéu ma ban dinh nham dén. Day 1a yéu t6 quan trong nhat
trong viéc 1ap chién lugc. Hay luon quan tam dén thi truong
khach hang ma ban chon, va dam bao rang moi thanh vién
trong cong ty ban cing hiéu dugc muc tiéu. Sy phu hop gitia
chién lugc va khach hang la diéu tuyét ddi can thiét,

TOM TAT
* Chién lugc dan ddu vé chi phi thdp phit hop nhat & nhing linh
vuc kinh doanh cung cap san pham va dich vu théng thudng.

* Cai thién lién tyc vé hiéu suat hoat ding, tdi thiét quy trinh,
khai thac duong cong kinh nghiém, sitc manh day chuyén
cung ung, va thiét ké lai san phdm la nhiing phuong phap
nham dat duoc sy dan dau vé chi phi thép.

¢ Chién lugc tao nén su khdc biét s¢ lam cho san phidm hay
dich vu khdc véi déi thd canh tranh theo cach dugc khach
hang dénh gia cao.

* Cac san pham thong thudng - tic nhimg san pham co cac
tinh nang, chat luong va gid ca & muc tidu chudn - c6 thé
trd nén khac biét véi cdc d6i thi bing nhitng phuong tién
glao hang nhanh hon, dang tin cay hon hay dich vu hé trg
t0i wu cho khach hang.
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C6 thé dung cac méi quan hé manh mé vdi khach hang dé
gitt chan nhimg ngudi cé kha nang tim dén céc nha cung
cap ¢6 chi phi thap hon.

Dé phat huy hiéu qua, chién lugc méi quan hé voi khdch
hang phai cung cap diéu gi d6 ma khach hang danh gia cao,
chdng han nhu don gian héa cudc séng hodc céng viéc cua
ho, lgi ich lién tuc, dich vu dugc ¢d nhan hda hay cac giai
phap theo nhu cau cua khach hang.

Hiéu qud mang ludi 1a mot hién tugng trong dé gia tri cua
mot san phdm tang 1én khi ban dugc nhiéu san pham hon.
Cac cong ty theo dudi hodc hudng lgi tu chién lugc nay
thanh cong ¢ muc do c6 thé gitp he tién 1én phia trudc va
trd thanh nha cung cap théng tri mot san pham hay dich vu
nao do, ching han nhu san ban ddu gid truc tuyén cua eBay
hay hé diéu hanh Windows ctia Microsoft.

Khi chon lya chién luge, hay luén cht y dén sy phu hop
gitta chién lugc va thi truong khach hang muc tiéu.



CAC BUGC CHUYEN

CHIEN LUGC

Co ché cua su thanh cong

Not dung chinh:

* Pat dugc vi tri ddu cdu trong mét thi truong da bi
chiém giit

* DGi mdi dé vuot qua rao cdn déi vi viéc gia nhdp thi
truong

e Ap dung chién lugc judo
* Gia nhdp thi truong nho teo su khdc biét cho sdn pham
* Xdc Idp va thong tri thi truong mdi

¢ Tranh cdc rao cdn thong qua viéc mua bdn, sdp nhap
hay lién doanh
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C huong trudc da trinh bay bdn loai chién lugc pho bién nhat:
si dan ddu vé chi phi thdp; tao khac biét cho san pham hay dich
vu; mdi quan hé véi Khach hang; va hiéu qua mang luéi; cliing
nhu viéc lua chon chién hroc hodc hinh thic bién thé hiéu qua
nhat cho mét céng ty. Chuong nay sé tiép tuc thao luan vé van
dé nay, huéng dan ban cach s dung chién lugc dé gia nhap thi
trudng va xay dung thé phong thu trong thuong truong bang viéc
kham pha mot sé budc di chién lugc tiém nang.

DAT DUGC VI TRI DAU CAU
CUA THI TRUONG

Trong cuén sach On War vé chu dé chién luge quén sy, Carl von -
Clausewitz da viét: “Noi nao khéng thé dat duoc uu thé tuyét doi,
ban phdi tao ra mét wu thé tuong doi bdng cdch tdn dung thanh
thao nhiing gi ban c¢dé”.Von Clausewitz da nhic nhd chung ta rang
nha chién luge phai tinh toan tinh hinh thuc té cda thi truong va
sU ton tai cla cac doi thu canh tranh, trong do mot s d6i thu sé
cO stic manh thi trudng va ngudn luc tai chinh manh hon. Diéu
nay ¢6 nghia rdng mét cong ty phai danh vao diém yéu cda déi
thu hoac vao noi ma déi thu hau nhu khong ¢é kha nang chong
trd, hay khong thé chdéng tra hiéu qua. Viéc lua chon chién lugc
can dugc xay dung trén quan diém nay.

Hay xem truong hop cla nganh cong nghé 0 td My sudt cac
thap nién 1960 va 1970. Vao thoi diém nay, khong ¢6 nha san
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Xuét 6 t6 ndi dia nao ddu tu trong viéc san xuat cac loai xe nhé,
tiét kiém nhién liéu. Khong phai 1a do cac nha san xuat thiéu
kha nang ky thuat, ma chi don gian 1a vi & My lic dé nhu cau
vé céac loai xe nho nay khong nhiéu. Gid nhién liéu cang rat
thap so vgi thu nhap va hau hét khach hang déu wa chudng cac
loai xe to, rdng rai. Ngoai ra, lgi nhuan thu dugc tir s6 lugng it
0i cac xe nho nay thdp hon nhiéu so vé6i lgi nhuan thu duge tir
cac xe lon. Tuy nhién, cé mot phan khic thi truong nho tap
trung vao cac loai xe kiéu dang nho gon, tiét kiém nhién liéu va
nam trong kha nang chi tra. Loai xe Beetle ciia Volkswagen da
ddp ung nhu cau cda phan khtc thi truéng nay.

Truoc d6 kha lau, Datsun, Fiat, va Renault da cung
Volkswagen san xudt nhitng chiéc xe nho, tiét kiém nhién liéu
cho mgt phan khuc thi truéng gia thap trong thi truong khéng
16 cia MY, noi ma ho c¢6 duge wu thé tueng doi va khong gap su
phan d6i manh mé cda khach hang. Toyota, Mitsubishi, Honda
va cac hang xe khdc theo sau va gat hai dugc thanh cong. Su
thi€u hut va tang gia nhién liéu vao thap nién 1970 da tao diéu
kién thuan Igi cho cac nha san xuit xe nho va dua ho 1én cac
phéan khuc thi truong lon hon, nhiéu loi nhuan hon. Hinh 4-1
thé hién cac nha san xudt nudc ngoai, dac biét 1a tr chau A, da
chuyén budc chién lugc tir vi tri ddu cdu ban diu thanh cac
phan khuc thi trudng khac nhau, cht yéu la ¢ mic gid trung
binh. Bén thap nién 1990, mot s6 nha san xudt nay da gi6i thieu
cdc dong xe nhu Lexus nham thach thic phan khic thi truong
xe mui Kin gia cao, nhiéu lgi nhudn; va ho cing da tam tuong tu
vGi loai xe tai nho dang ngay cang phat trién.

Cac nha san xuat déng hé chau A cing ap dung phuong
phdp tuong tu vao dau thap nién 1970 khi ho tham gia vao phan
khuc gié thap cua thi truémg dong hd ca nhan, noi ma doanh s6
trén don vi san pham c¢6 thé sé 1én con lgi nhuan thi thdp, va sy
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chéng déi cla cdc cong ty thong tri cing yéu 6t. Cac nha san
xuat déng hod cao cap khong hao hing trong viéc tranh dua véi
cac ¢ong ty chau A ¢ nhiing thi truomg lgi nhuan thdp nay ma
hai long voi cac phan khuc thi trudng gid cao va lgi nhuén cao
ctia minh. Tuy nhién, khi cac tan binh nay da thiét lap dugc maot
vi tri dau cau, ho cing phat trién san pham cho cac phan khic
1gi nhuan cao, budc cdc nha san xudt uy tin cia chau Au va Bac
My phai d6i mit vdi thé canh tranh khoc liét hon.

HINH 4-1

Di chuyén ra khoi vi tri dau cau

Gia cao

Trung binh

Gia thap

-
r o

Xe Xe Xe
mui kin thé thao tai nhe

Bai hoc trong ca hai vi du nay 1a hdy nham vao noi ma céc
doi tha boc 16 diém yéu hoic khéng quan tdm dén nhing gi ban
dang lam. Pay la 161 khuyén cua Clausewitz, 1&i khuyén nay co
thé ap dung trong moi nganh kinh doanh. Ching han, ban dau
Sam Walton da khong déi daun vai Sears hay J.C. Penney - cac
dai gia kinh doanh ban 1¢ lic d6. Ong chu truong dat cédc cua
hang Wal-Mart mdi cda minh ¢ cac thanh phd nhé noi cac doi
thu manh mé chua quan tam dén.
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Hay danh thoi gian suy nghi vé c¢dc phan khuc thi truong
trong linh vizc kinh doanh cua ban. Hay vé mot so dé tuong tu
nhu hinh 4-1. Dau la nhitng phan khiic khéng dugc phong thu
ma ban ¢ thé thiét 1ap vi tri ddu cau? Mot khi vi tri ¢du ciu nay
da dugc dinh hinh, phai lam gi dé md rong ra nhiing phén khuc
~1an can ¢6 nhiéu lgi nhuan hon?

GIA NHAP THI TRUONG
THONG QUA POI MOI QUY TRINH

Khi gia nhap thi truong, c6 mot s6 rao can bugc ban phai duong
dau tryc tiép. Thé nhung, didu nay c6 thé ton kém, nguy hiém,
tham chi ¢6 kha nang lam suy yéu ca nguoi tdn cong lan nguoi
phong thu. Phuong phép hiéu qua hon Ia dem lai sy déi mai cho
thi truong - mot diu gi d6 chuyén thé manh cia ddi thd canh
tranh da dung viing thanh diém yéu.

Vidy, khi cong ty Nucor bat dau nghi dén viéc tham gia vao
thi truong thép cugn, ho phai d6i mat véi cac déi thi ¢6 tayén
phong thu viing chac va da dau tu hang ti do la vao cac nha may
khong 16 dé san xudt thép cudn véi muc gia canh tranh. Nucor
khong di ngudn lyc tai chinh dé d¢au tu nhiéu nhu vay. Giaj
phap cda Nucor 1a trién khai mot phuong phap hoan toan mdi,
hi¢u qua vé chi phi dé san xu4t sdn phdm tuong tu. Dic biét
hon, cong ty da dang ky cong nghé “d6 khuén lién tuc” - bi
quyét cia cic nha san xuét thép trong hon 100 niam, va 1am cho
cong ngheé do hoat dong. Tiép theo, cong ty quyét dinh ding
thép vun lam vat liéu tho. Cac nha san xudt thép 16n luc bay gio
van dao quang tho tu 1ong dat roi chuyén dén céc 16 nung hoi
dé d6 va tao hinh cac khdi thép lon béng tdm ném. Nhing khoi
thép nay lai dugc dua dén cac may can va 16 nung lai dé giam
dan kich thudc thanh cac dai thép dai va méng. Nucor da bo qua
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tat ca cac budc tiéu tén tién bac va nhan céng nay ma ap dung
16 nung dién c6 thé lam tan chay thép vun thanh thép nau chay
ngay tai ch6 khi can thiét.

Cudi cing, tan binh Nucor da cé thé san xuft ra san pham
thép chat lugng tuong tu véi chi phi thap hon nho kha nang doi
moi quy trinh. Loi thé do giup Nucor thanh cong va cd lgi
nhuan. Nucor d4 trd thanh nha san xudt thép 1én nhat cia My
va luon thu duoc loi nhuan trong mdt linh vyc kinh doanh ma
yéu cau cua khach hang von ludn khit khe. Ty 1& 1¢i nhuan trén
von dau tu cua cong ty la 25%. Khi dé, Big Steel - mot cong ty
hang dau vé thép - mdi nhan ra rang thé manh cua minh, nhu
cac nha may khong 19, luc lugng lao dong ddi dao, hoat dong
khai mo, v.v. da ddn tré thanh diém yéu.

Nucor khong phai 1a cong ty duy nhit biét doi madi quy
trinh dé gia nhap thanh cong vao mét thi truong day nhing doi
thu 16n va uy tin. Pilkington Glass ciing da tr¢ thanh doanh
nghiép thong linh nganh ¢éng nghiép kinh nhd phaét trién thanh
cong quy trinh “kinh néi”. Cang gidng nhu Nucor, cong ty da
tim ra mot phuong phap do khuon lién tuc nham giam thoi gian
va chi phi san xuét theo cac don dat hang 1on.

Du cong ty cua ban chuyén vé san xuat hay dich vu, thi viéc
d6i moi quy trinh cting c6 thé Ia tam vé dua ban budc vao thi
trudmg muc tiéu hoac dat dugce vi tri thong tri trong thi trudng
ay. Cong ty ban da bao gio nghi dén phuong phap nay chua?

AP DUNG CHIEN LUQC JUDO

Cac vo su Judo dung cac ky thuat di chuyén, gii thé thang bang
va st dung don bay dé danh bai cac d6i thu manh hon. David
Yoffie va Mary Kwak da dua cac nguyén tic nay vao kinh doanh
dé hinh thanh nén chién lugc judo. Ho cho réng cac nha Kinh
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doanh ciling c6 thé dang chién luge nay khi d6i dau véi cac déi
thu canh tranh manh hon. Haj nguoi giai thich: “Nguyén tdc di
chuyén ném ddi thu canh tranh cua ban ra khoi thé thang béng va
v hiéu hoa cdc lgi thé ban dau cta ho. Nguyen tac gitt thé thang
bdng gitip ban tham gia cuc canh tranh va séng sot qua cudc tan
cong. Nguyén tdc su dung don bdy c6 thé gitp ban ha guc doi thu.
Khi duoge st dung cung nhau, ba nguyén tic nay sé gitip ban ddnh
bai doi thii ¢ bdt ky quy mo nao”. Sau day 1a mot vai vi du vé ba
nguyén tac trong chién luoc judo cia Yoffie va Kwak:

Nguyén tac 1: Di chuyén

Nguyén tac nay khuyén khich nha chién lugc tranh nhing
hanh dong nhu thach thic truc tiép, vi day 1a tin hiéu mdi goi
cac doi thu manh hon tin cong. Capital One da van dung
nguyén tac nay dé tranh su tin cong bang cach phat trién cong
ty theo cach thuc né tranh sy ¢hu ¥ cia cong luan. Moi khi céng
ty tung ra mot loai san pham mdi cho mot phéan khic khac trong
thi trudng the tin dung, ho khing quang cdo hay tiét 1o cho gidi
truyén thong ké hoach ciia minh. Cong ty chi gui thu truc tiép
dén hang ngan khéach hang tiem nang. Cho du nhiéu thu da bi
chdn dung, song Citibank va cac d6i thu canh tranh lon khac
van khong thé nao biét duge muc dich cla Capital One.

Nguyén tac di chuyén cing huéng ddn nha chién lugc
nham dén cac co hoi ma déi tha khong thé phan ting do phu
thugc nhiéu vao siic manh nén di chuyén cham hon. Cac hang
lon, nhu Big Steel trong truong hop Nucor, ¢6 v so tai san,
phutng phap san xuat, nhan cong va méi quan hé voi khach
hang. Nhing tai san dé co thé gay kho khan cho viéc thay déi.
Ho thi€u sy linh hoat nén khong thé tir bo chuing mot cach don
gian. Nhitng ¢ong ty nho mdi gia nhap thi trudng tuy thiéu stc
manh so v¢i nhitng d6i thu canh tranh 16n nay, nhung c6 kha
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nang di chuyén nhanh hon dé c6 dugc nhdng co hoi thi truong
mdi va san sang chap nhan quy trinh méi. V§i nhan thiuc nay,
ho tranh d6i dau truc tiép voi cac déi thu manh.

Nguyeén tac 2: Gi thé thang bang

Thanh cong trong chién thuat di chuyén cudi cung sé dua
cOng ty vao vi thé d6i dau véi ddi thu 16m hon. Trong truong hop
nay, Yoffie va Kwak dé xu4t nén tranh tinh huéng an miéng tra
miéng. P6 chi la hanh dong cua ké thua cudc. Khi tan cong, nén
dung chinh sic manh cua ké tdn cong dé cang co vi tri cla
minh.

Ho dua ra vi du vé Drypers. Cong ty nay da né luc khang
dinh tén tudi ¢ita minh trén thi truong la mot nha san xuat ta
gidy tré em. Procter & Gamble - dai gia trong linh vyc nay - da
bao tritm Texas v6i cac phiéu giam gia nham gidm nat sy ra doi
ciia Drypers & thi trudng quan trong nay. Khong thé theo kip
chién dich khuyén mai cia P&G, Drypers chdp nhan cac phiéu
giam gia cda doéi thu. P&G cung ¢ip cang nhiéu phiéu giam gia
thi Drypers cang ban dugc nhiéu ta gidy. Trong thuc té, Drypers
da trd thanh ngudi hudng loi tr chuong trinh kKhuyén mai ton
kém cua doi thu.

Nguyén tac 3: Sit dung don bay

Theo Yoffie va Kwak, nhimg ngudi sit dung chién lugc judo
ap dung nguyén tac don bay bing cach bién diém manh cda doi
tha thanh diém yéu. Co thé dat dugc diéu nay bang cach tao mau
thudn gita mot déi thd canh tranh va dong minh cta déi thu ay
- khién ho ddu tranh chéng lai nhau thay vi dau tranh chong ban.
Ciang c6 thé dat dugc diéu nay bang cach lam mot diéu gi d6 khién
tai san cua d6i thi thanh cac chudng ngai vat. Yoffie va Kwak néu
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vi du vé Freeserve - mot nha cung c¢ap dich vu Internet hang dau
cua nudc Anh - phai déi mat véi sir canh tranh khéc liét tir AQL.
AQL da dau tu manh vao thuong hiéu, noi dung va dich vu khach
hang. Bang cach dung mot mo hinh kinh doanh rét khac biét,
Freeserve da cung cép dich vu truy cap Internet mién phi. “Budc
tién nay da budc AOL phai ra mot quyét dinh dau dén: giao chién
v(i Freeserve, va bugc phai chon lua gita viéc cham dit cong viéc
kinh doanh chi phi cao, lgi nhuan cao, véi viéc gitr chat chién lugc
cua minh va chung kién thi phéan sup dé”.

Cac nguyén tac trong chién luge judo c6 phu hop véi ban
khong? Néu ban 1a mgt doanh nghiép méi véi quy mé nho, hoic
néu ban chuyén dén thi truéng do mot d6i thu manh théng tri,
nhing nguyén tc nay c¢6 thé giip ban. Nhung truéc khi dp
dung, ban hay tim hiéu chi tiét hon vé cdc nguyén tac nay ciing
nhu cdc chién thuat ap dung.

GIA NHAP THI TRUONG THONG QUA
VIEC TAO KHAC BIET CHO SAN PHAM

Tao khdc biét cho san pham 1a mot chién luoc khéac dé co duge
cho ding trén thi trudng. Nha phat minh Edwin Land va cong ty
Polaroid do 6ng sang lap da ap dung chién lugc nay trong nganh
kinh doanh nhiép anh. Sudt thap nién 1950, khi Land phat trién
cong nghé cua minh, nganh nhiép anh da dinh hinh véi str théng
tri cua Kodak. Land sé chéng bao gio phat trién néu tao ra
thuong hiéu phim anh truyén thong cho minh vi thi truomg nay
da dugc phyc vu rat tot. Vi thé, ong da tao ra mét loai phim c6
thé cho ra doi biic anh chi trong mot phut. Dic diém mai la nay
da lam san pham cta Polaroid trd nén khéc biét. Cong nghé chup
anh 14y lién dé dugc nhiéu nguoi huong ing, va cong viéc kinh
doanh cua Land phat trién trong nhiéu thap nién.
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Pé thanh coéng, sy khac biét cia san pham phai dugc khach
hang muc tiéu danh gia cao. Diéu nay 1a hién nhién. Nhung su
khac biét do cing phai dugc bao vé boi bang sang ché hoac cac
phuong phap phu hgp khac dé cac doi tha thay kho khan hoac
khong thé sao chép. Pay la mot yéu t0 tao nén sy khac biét ma
nhiéu ngudi bd sot. George Eastman - nha sang 1ap Kodak - da
tién hanh doi méi phim anh trén cudn cellulose. Biét dugc san
pham cua minh c¢ thé sao chép mot cach dé dang, Eastman da
bao vé bing cach diang ky ban quyén va xin cdp bang sang ché.
Su bao vé nay gitip Kodak thong tri nganh kinh doanh phim anh
trong nhiéu nam lién.

Mot s6 ngudi tao su khdc biét cho san phdm béng cach ¢6
g1t vi thé doc quyén trong hon hai hodc ba nam. Hay xem kinh
nghiém cua Coéng ty Minnetonka ¢ Minnesota. Cong ty da gidi
thiéu san pham “xa phong nudc” cho mot thi trudng da 6n dinh
do céac cong ty 10n trén toan nudc My thong tri. Sdn pham xa
phong nudc nay duge dong vao mat chai nhua nhé ¢é gdn mat
cdi bom dé dé st dung. Xa phong nudc chang phai la mot phat
minh Khoa hoc mdi la. Bat ky ai c6 mét phong thi nghiém nho
va kién thic hoa hoc co ban cung co thé phat trién mot phién
ban nhu vay. Trong thyc té, vao nam 1865, xa phong nudc dau
tién phat trién & My da duge c¢dp bang sang ché. Hon mot thé
ky sau, vao nam 1980, Minnetonka da gidi thiéu va xay dung
thuong hiéu cho phién ban cua riéng minh. Nhiing nha san
xudt va phan phoi xa phong 16n lic bay gi¢ c6 thé gioi thiéu
mét phién ban xa phong canh tranh va du sic bép chét nha
cach tan mai phdt 1én nay bang lan s6ng khuyén mai va wu dai
tai cac cua hang. Nhung Minnetonka da thuc hién cac buéc bao
vé chinh minh trong mot thoi gian ngan bang cach mua hét
toan bd ngudn cung ing bom nhua ma cic nha san xuit xa
phong nudc déu can. Diéu nay da dén cudc canh tranh vao
buéc dudng cing trong mot thoi gian. Pén nam 1987,
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Minnetonka da ban sdn phdm kinh doanh xa phong nudc ctia
minh cho Colgate va hang nay da mé rong thuong hiéu véi
nhiéu san pham phién ban méi.

XAC LAP VA THONG TRI
MOT THI TRUONG MOI

Co phai ban dang canh tranh dé theo kip hoic vugt troi doi tha
cua minh vé chi phi, chat lugng va dac diém san pham? Day ¢6
thé la tro choi cda ké thua cudc. Phuong phap hiéu qua hon la
xac lap mot thi truong hoan toan méi ma chua ¢6 doi thi canh
tranh nao chinh phyc. Néu ban bao trim nhimg khu vuc chinh
chua khai pha cia thi traong d6 vai nhimg san pham va dich vu
tot, ban sé dat dugc sy thdng tri dé nang cao rao can cho nhitng
d6i thu khac mudn gia nhap thi trudng méi nay.

Hay xem truong hop cda Sony. Sony da thanh céng khi
tung ra Walkman - mét san pham dap ung thi truong may nghe
nhac am thanh noi bo tui. Ngay khi dwgc gi6i thieu 1an dau vao
nam 1979, Walkman déa dem lai cho nguoi st dung am thanh ky
digéu cua mot chiéc mdy nho gon ¢6 thé bd trong cap hoac tii 4o
khodc hodc gan vao thit lung vdi gid ré. Khéng mot san pham
nao dd suc canh tranh v6i Walkman. San phidm nay da duoc
hang trieu nguoi si dung, t nguoi di xe buyt, nguoi chay b,
dén dan ghién nhac, gigi van phéng... Pé 14p diy cac phan khiic
thi truong moi nay va dat duge su théng tri, cong ty da gidi thiéu
cac phién ban khdc cda Walkman, chu yéu déu dya trén cting
mot nén san pham: phién ban c6 kiéu dang thé thao, phién ban
co dai AM/FM, v.v. Mac du céc ddi thd canh tranh ching mdy
chdc cling nhay vao thi trudng véi céc phién ban riéng, nhung
Sony van git thé théng tri va tiép tuc gidi thidu cac mau san
phdm mai.
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Nhitng gi Sony da thuc hién cdach day hang thap nién dén
ngay nay da dugc Apple iPod ung dung lai. iPod 12 mdt hé thong
am thanh ky thuat so bo tdi luu tr duge hang ngan file nhac.
San phdm nay nhanh chéng tré thanh mén hang “khong thé
thiéu” cua nhiéu nguoi yéu nhac thudc moi gi¢i. Tu khi tung san
phdm ra thi truong vao thang 10-2001 dén thoi diém cudi ndm
2004, 5,7 triéu may da duge tiéu thy. Thang 12 nam 2004, mot
ngudi phat ngoén cho Best Buy - tap doan ban 1é hang dién tu -
da tuyén bo: “Pay 1a mot trong nhimg moén hang dién tu ¢d nhu
cau cao nhat vao cac dip 18",

Pha v cong thuc cu

Thanh céng thudng 13 rao can cho viéc doi mai thi truong vi no tao
ra mét cong thuc kim ham sy thay déi va cach tan. Vi du, vao cudi
thap nién 1970, thé gidi may tinh dugc théng tri boi cac dong may
tinh trung tam (mainframes), va IBM da thong linh nganh kinh
doanh nay. Vi thé, khi may tinh ca nhan bat dau xuat hién, IBM
khong quan tam nhiéu. Cong ty van dang thanh cong vdi nhing
chiéc may tinh lon va phan phoi bang cach cho cic doanh nghiép
thué 1ai. San xuit may tinh dé ban va ban nhang may tinh nho, ré
tién cho cdc ca nhan la y tudng xa Ja doi voi 1BM. Cach duy nhat dé
IBM c6 thé dua chiéc may tinh ca nhan dau tién cia ho ra thi
truong la thong qua cac nhom ky su & Boca Raton, Florida, cach xa
trung tam chinh cua cong ty.

D6i khi phuong phap t6t nhat dé pha vo cong thirc cii va nhdm dén

mét thi trudng mdi la giao quyén chd déng cho mét chinhanh hay
phéng ban méi.
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Cling nhu Sony trudc d6, Apple bit ddu cung cdp céc phién
ban cda iPod cho nhitng phén khic thi truong khéc nhau, tt ca
déu dua trén mét nén san pham co bar. Tir cudi nam 2004,
nhing phién ban san phidm nay bao gém iPod Photo - thiét bj
¢6 kha nang huu tri ¢ ngan file nhac va anh, va iPod U2 - thiét
bi ¢o thé tdi nhac da ghi am trude. San pham iPod “Mini” gia
thap dugc tung ra vao du nam 2005 da dat duoc thanh cong
vang doi,

Dé tao ra mot thi truong méi, hay chuyén tur duy cvia ban tur
viéc sdn xuat sin phdm sang mot diéu gi dé can thiét hon: thoa
man nhu cau cdp bach nhét cia khach hang theo nhimng cach
moi. Hay hoi: “Chung ta ¢6 thé cung cdp gi cho khach hang néu
bo qua moi cdch thifc truyén théng va quy tic hién tai trong
linh vize kinh doanh cuia chiing ta? Lam thé nao chung ta c6 thé
két hop nhing lgi thé ciia nhidu linh virc dé cung cap gia tri mai
cho khéch hang?”.

Bo qua nhiing quy tic ci dé bat ddu mot 16i tu duy moi
khong phai 1a viéc dé dang, dac biét 1a khi ban di thanh cong
voi nhiing quy tac d6. Nhung d6 lai 1a cach duy nhat dé ban tién
vao nhung thi truong méi meé, khong ¢6 ddi tha canh tranh.

MUA CHO TRONG THI TRUONG

Déi khi cdch nhanh nhat va chic chan nhit dé tham gia vao thi
truong moi hoac mé rong dang ké trong mét thi trudng hién tai
la mua ché cho ban béng cac chién luge mua lai, sap nhap hay
lién doanh véi cac doanh nghiép khac. Hay xem vi du sau:

MOt nha san xudt & Anh nhan thdy mét s6 nude chéu A cong
nghiép hoa la co hoi dé mo rong thi truong. Ho gii nhan vién
sang Nhat, Han Quéc va Trung Quéc dé mé cdc vein phong kinh
doanh, nhung tdt cd déu quay tré vé vdi hai ban tay tring. Thé
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I cong ty ¢ thiét lap cdc thoa thudn phdn phoi va bdn hang
véi cdc cong ty dia phuong, nhung nhiing sdng kién nay cing
chdng dem lai két qud gi. Cubi cng, cong ty quyét dinh phuong
phdp hiéu qud nhét Ia lién doanh vdi mét doi tdc chau A. Doi
tdc d6 hiéu ro thi truang, c6 mét mang luot phdn phoi uy tin,
va am hiéu cdc yéu cau van hoa dé kinh doanh thanh cong
trong thi truong myc tiéu nay. Theo cde diéu khodn lién doanh,
cbng ty Anh nay sé cung cdp 2/3 von va chuyén hang dén nha
kho do cdc doi tdc & Hong Kong lam chu. Péi tdc chiu A cta
ho sé phdn phéi nhiang hang hoa nay cung sdn phdm cua
chinh ho, va chiu trdach nhiém bdn san phdm cta cong ty Anh.
Déi lai, ho ciing sé chuyén mét so sdn phdm sdn xudt 6 chdu A
ctia minh cho d6i tdc Anh dé phdn phoi.

Lién doanh chi 1a mot trong nhiéu phuong phéap dé gia nhap
thi truemg. M6i bén déu dong gép mot thit gi d6 ma bén kia can
dé kinh doanh, va mdi bén déu nham muc dich thu hut mot
phén loi ich. Lién doanh 12 cach thic gitp ban tham gia mot thi
truong khong quen thugc. Cach thuc nay cdng dem lai cac co
hoi hoc héi cho cac bén hop tdc.

Mot phuong phép khac 1a mua lai mot cong ty san xuat mot
san pham hay phuc vu mot thi truong pht hgp véi ké hoach
chién lugc cua ban. Fleet Bank da md rong hoat dong cua minh
khip ving Pong Bic nudc My sudt thap nién 1990 va nhing
nam chuyén giao sang thé ky mdi thong qua mot chién lugc
mua lai quyét liét. Sau do, Fleet Bank déa bj Bank of America
mua lai véi muc dich tuong ti. g mot Ilinh vuc khac, eBay mua
lai nha ddu gid Butterfield & Butterfield nhu mét phan trong
chién luge cing c6 nhanh chéng cang nhiéu “khong gian” ban
dau gid cang tét. Sau d6 ho mua Kruse International - mdt cong
ty ban ddu gia swu tap 6 to hang dau - cdng véi muc dich md
rong quy mod hoat dong.
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Mua lai c6 thé 1a con duong nhanh nhat dé tién dén muc tiéu
nhung thanh céng bang cdch nay khong chic chan. Trén thyc té,
hau hét cac cudc nghién ciu vé van dé mua lai déu cho thay muc
do that vong la rat cao, néu khong muén néi la that bai hoan
toan. Trong mot cudc nghién cttu cho cuén sach Good to Great,
tac gia Jim Collins da yéu cdu mot trong nhitng cong su cia minh
xac dinh vai tré cda cac vu sdp nhap va mua lai lon trong viéc
tao ra két qua xudt sic. Collins da phat bidu trén to Time: “.. dy
ban ¢6 thé mua con dudng phdt trién cho minh, nhung ban khong
thé mua con duong tién dén sy vi dai”, Té hon nita: “Hai ké tam
thuong lon gia nhdp véi nhau chdng bao gio tré thanh mot cong ty
thinh virong”. Trong khi nhimg cong ty tam thutmg khong tién b6
khi tim kiém sy thanh dat thong qua céc hoat dong M&A™, thi
cac cong ty 1on nhan thdy ring nhimg hoat dong M&A cta ho
ddp ung ba tiéu chudn sau: (1) nhan manh nhiing gi cong ty da
lam tot hon tét ca cac cong ty khéc; (2) dé cao phuong tién kinh
té manh mé da ton tai tiy trudc; va (3) phi hop v6i ‘niém dam meé
chay dua’ ctia nhiéu nguoi trong cOng ty”.

Chuong nay da trinh bay cac phuong phap thyc t& dé gia
nhap thi truong. Ban c6 thé chon mot phuong phap phu hop véi
hoan canh kinh doanh cua ban. Tuy nhién, hay than trong vi
muc dg kha thi cua chién lugc thuong bi giéi han boi mot so
yéu t6 kim ham. Chang han trong cac vi du trén, Sony va Apple
da tao ra cac thi truong méi thanh cong va lap day nhiing vang
chinh chua khai pha bang cdc san pham giau tri tudng tugng
cua ho, nhung khong phai cong ty nao cung cé dugc ning luc
sang tao, ki€n thic vé khach hang, nguén Iuc tai chinh va ky
thuat dé thuc hién. Tuong tu nhu vay, chién lugc gia nhap thi
truong dya trén lién doanh cho rang bén khdoi xudng phai co
dac diém hay san phim ddc biét dé cung cap cho d6i tac lién
doanh, nhung khong phai moi cong ty ddu cé diu do.

(1) M&A - Mergers and Acquisitions: Hoat dong Mua ban va Sap nhap.
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Vi vay, bén canh viéc xem xét cdc budc tién chién lugc, hay
nghi thém vé kha ning chdp nhan ching. Pau la yéu t6 kim
ham kha nang thuc hién céc budc tién chién luge cua ban? Cach
nao giai téa su kim ham d¢?

TOM TAT
 Viéc gianh dugc va dam bao mot vi tri dau cau cua thj
truong - tham chi 1a & phan khic thi truong gia thap va lgi
nhuén thap - c6 thé dua ban vao vi tri thuan loi dé mé rong
ra cac phan khuc hap din va nhiéu lgi nhuan hon.

e Khi cAc rao can déi véi viéc gia nhap thi truong quéd khac
liét, hiy tranh viéc tan cong truc tiép. Thay vao dd, hay co
trién khai mot quy trinh méi wu viét hon dé lam nhing gi
ma cac ddi thu canh tranh viing manh dang lam.

e Theo David Yoffie va Mary Kwak, chién lugc Judo dya trén
ba nguyén tac: di chuyén, giif thé thang bang, va su dung
don bay. Mdi nguyén tdc déu hiru ich khi canh tranh vai cac
déi thi manh hon va 1dn hon.

e D& thanh cong, su khac biét cia san pham phai duge khach
hang muc tiéu danh gia cao. Dé dem lai mot vi thé ving
chéc, san phdm phai dugc bao vé boi bing sing ché hoac
cac phuong phap khién cac doi tha khong thé sac chép
hodc gap kho khan trong viéc sao chép.

e Mua lai doanh nghiép va lién doanh la cac budc tién chién
lwoc khac dé gia nhap va md rong thi truong. Nhung hay
than trong vi cac chién luge d6 thuong mang lai sy that bai
hay ndi that vong.



TU CHIEN LUOC

DEN VIEC THUC HIEN

Hudng dén su phu hop

Noi dung chinh:

* Nhing khdc biét gitia viéc hoach dinh chién luoc va
thuc hién chién lugc

* Chudn bi dé thuc hién

* Su phit hop va cdc nguén luc hé trg viéc thyuc hién
chién luge

* Cdc yéu t dé thuc hién thanh cong: con ngudi, déng co,
hoat dong ho tro, co cdu té chite, vin héa, va vai tro
lanh dao
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Cﬁng viéc phan tich SWOT that vat va, nhung mot khi da
dugc hoan tat, cac nha didu hanh c6 thé déng vai tro chinh yéu,
trién khai cac sang kién tdo bao dé tidn cong déi tha, 161 kéo
khach hang va chinh phuc thi truong. Tuy nhién, chién lugc sé
dé roi vao 1ang quén néu no khong duge chu tam vao viéc thuc
hién. Thuc hién chién lugc 14 cac bién phdp cu thé chuyén muc
dich thanh hanh dong nham tao ra két qua. Viéc thyc hién chién
luge doi hoi phai ¢d sy tap trung quan 1y lién tuc & tat ca cic cap.
Khac véi viéc 1ap chién luge vén dinh hudng theo thi truong, viéc
thuc hién chién luge dinh huéng theo hoat dong. Thyc hién xuat
sic 1a diéu hoan toan can thiét va cd kha niang dem lai nhiing
phan thuong 1én.

Hai hoat dong khac biét

Co su khac biét gitra viéc lap chién luge va thuc hién chién lugc,
Ngay ca nhirng tIr ngir dung dé mo ta chung ciing rat khac nhau.

Lap chién lugc Thuc hién chién luoc

Phan tich va hoach dinh Thuye thi

Tu duy Hanh dong

Khai phat Theo sau

O captren Tu trén xuéng

Binh hudng theo thi truong Pinh hudng theo hoat déng

Lap muc tiéu Pat muctiéu
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Hay xem truong hop cua Herman Miller, Inc, Cong ty c6 tru
s0 dat tai Michigan nay la don vi ddn dau linh vuc kinh doanh
dd g6 van phong & Bic My va la nha cung cdp cho cac cong ty
16n. Vao dau thap nién 1990, ban linh dao c¢ong ty nay da nhan
ra rang cac cong ty nho dai dién cho mot thi truong chua dugc
phuc vu thoa dang va dang trén da phat trién nhanh chong.
Khac vdi nhitng khéach hang 1a cac cong ty 1on c6 thu nhap 6n
dinh, cdc cong ty nhd nay tiét kieém tung dong xu va co chu ky
hoach dinh ngén. Ho khéng quan tam nhiéu dén vo s6 san
phdm cua Miller vé khong gian lam viéc, ban gidy, ghé va cac
cong trinh xay dung... Ho chi chon nhiing d6 dung van phong
tuong ddi ré tién, dugc giao hang nhanh chéng va kip thai.

Nam 1995, ban quan 1y cia Herman Miller dua ra chién
lugc mdi nham cung cdp cho déi tugng khach hang 1a céc cong
ty nho nay mot pham vi giGi han cac dé néi that van phong co
tiéu chuan co ban va dugc san xudt hang loat phu hop véi nhu
cau. bay 1a mot chién lugc 16n nhdm dén mot phan khuc thi
truong dang phat trién, nhung cong ty cdn phai hanh déng dé
chién lugc trd nén thanh céng. Cac hoat déng trong Herman
Miller phdi thay d6i. Cong ty khéng chi don gian chuyén céc
don hang cua nhitng khach hang nay dén ho may lam viéc hién
tai va cho doi ho cung cdp theo d¢on hang. Nhung cu thé Herman
Miller can phai lam gi?

Cac nha quan ly cong ty da tiép can van dé thuc hién chién
lugc bang cach trude hét quan st cac quy trinh chinh hién tai,
tur vigc lay don hang dén viéc giao nhan va lip rap. Dua trén
phan tich dé, ho 1ap mot bo phan hoat déng méi goi 1a SQA". Ho
cling tao ra mét chuyén cung ung mdi gitp cho bé phan SQA ¢6
thé giao hang dung hen v6i khdch hang. Tdt ¢4 nhimng nguoi
tham gia vao chuyén cung ung nay, ké ca nhitng ngudi ban bén
ngoai, déu duoc két ndi thong qua mot hée thong thong tin hien

(1) SQA - for simple, quick, affordable: Tinh don gian, nhanh chéng va trong kha
nang chi tra.
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dai dam bao toc do l1an tinh chinh x4c. Sau d6 cac nha quan ly
va giam sat di vao cong viéc, dam bao ring moi ngudi tir nhan
vién ban hang dén nhan vién ldp rap hay nhan vién giao hang
déu hiéu dugc tam quan trong cia tinh nhanh chéng, khong sai
sot va dung thoi gian.

Cdc nd luc ciia Herman Miller da dem lai nhimg két qua bat
ngo. Khi viéc thyc hién da duge hoan tat, b phan SQA da phd
b6 quy trinh giao hang theo don dat hang théng thudng tu muc
binh quan 6 dén 8 tudn trong nganh xudng chi con 2 tuan hoac
tham chi ngin hon. Viéc giao hang dung thoi gian va khong sai
s6t cua Miller trugc day chi dat dugc 70% thoi gian, gio da on
dinh vdi ty 1é trén 99%. Hon thé mita, doanh s0 cia SQA tang 1én
25% mdi nam, gap ba lan muc binh quéan trong nganh.

Cau chuyén vé Herman Miller d4 minh ching rdng chién
lugc sé trd nén vo nghia néu khong dugc thuc hién hiéu qua.
Mot s6 ngudi tin rdng chién luge thuc su khong quan trong
bang viéc thyc hién vi chién lugc dang trd thanh mot thit hang
héa binh thuong trong nhiéu nganh cong nghiép - thu ma bat
ky ddi thu nao cling ¢6 thé sao chép. Trong truong hop nay,
chién lugc khong phai 14 cong cu dé tao nén su khac biét. Theo
quan diém ctia ho, ngoai chién lugc ra thi diéu quan trong la
phai c6 kha ndng thyc hién xudt sac. Jeffrey Pfeffer cua
Stanford nhan dinh: “Qudn Iy hiéu qua doanh nghiép ctia ban con
quan trong hon la ¢ trong mét nganh kinh doanh hiéu qua”. Theo
quan diém cua 6ng, thanh cong dén tr viéc thyc hién thanh
céng chién luge chud khoéng chi 1a 1dp ra mét chién luge. Di
nhién, diéu 1y tudng la c6 ca mot chién Iugce tot 1an su thue hién
Xuat sac!

Dé di tr chién luge dén viéc thuc hién cdn phai co su tap
trung vaq mot s van dé vé co cdu, nhan sy va ngudn luc. Bat
ky chién luge thanh cong nao cling phai duge xay dung quanh
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mot tap hop cdc hanh dong va co cdu chat ché, vilg chic. Po6
chinh la sy phi hop. Péi v6i mét doanh nghiép, sy phu hap 1a
tinh hudng trong dé co ciu t6 chiic, hé théng hé trg, quy trinh,
ky nang con ngudi, nguén luc va sy tudéng thuéng hé trg cho cac
muc tiéu chién luge. Trong mot cudn sach vé chi dé nay,
George Labovitz va Victor Rosansky da xac dinh bén yéu td phu
hop: chién luge, quy trinh, con nguoi (nhan vién), va khach
hang. Ho viét: “Khi bon yéu t6 nay digc két ndi dong thoi, timg véu
t6 sé dugc hd trg va ciing 6 boi cdc yéu 6 khdc... va két qud li sé
dua dén nhing diéu t6t dep”,

Vigc tuyén bd mét chién luge sé chang gitip ban tién xa
néu ban khong tao dugc sy phi hop gita chién luge ay véi
nhiéu yéu to khéc tao thanh phuong thic hoat dong clia cong
ty. Céc cong ty khong c6 dugc sy phu hop nay sé that bai trong
viéc dat dugc két qua ma ho tim kiém. Chuong niay sé nghién
ciu cac yéu té cua sy phu hgp ma nhiing ngudi thyc hién chién
lwgc phai xem xét.

Co cdu bdy S |

Trong nhiéu nam, con nguoi da né lyc dé xay dung mot mé hinh
thuc hién chién lugc thanh cong. Mét trong nhiing mé hinh dau
tién va hieu qua nhat duoc dé cap trong cudn The Art of Japanese
Management xuat ban nam 1981 cua hai tac gia Richard Pascale va
Anthony Athos. M6 hinh ctta ho da dugc McKinsey & Company —
mét 16 chic tu van chién ludc toan ciu - thiza nhan. Ngay nay, mé
hinh nay dugc goi la Co cau bay S McKinsey. Cac cha “S” & day la
Strategy (Chien lugc}, Structure (Co cdu), Systems (Hé thong), Style
(Phong cdch), Staff (Nhdn vién), Skills (Ky ndng), va Superordinate
goals (Muc tiéu thiét yéu nhdt).
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Cac yéu t6 phu hop chién luoc lién quan dén con nguoi,
dong co, hoat dong hé trg, co cdu t6 chic, van héa va su lanh
dao doanh nghiép (hinh 5-1). Hay chu y trong hinh nay veé viéc
ting yéu t6 phu hop vo6i cadc muc tiéu chién luge va voi yéu to
khéac nhu thé nao, tao ra mot nén tang ving chac dé thuc hién
chién lugc va thanh cong chung cudc.

HINH 5-1

Phan tich cac yéu té bén trong va bén ngoai

Su lanh dao

Hoat déng
hé trg

CON NGUOI VA SU TUONG THUONG

Cép quén ly va moi nhan vién déu phai lién quan dén viéc thuc
hién chién lugc. Nha quan ly cap cao chiu trach nhiém truyén
dat muc dich chién luoc cho nhan vién, con cac nha quan ly cap
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trung va cap thap hon phai chuyén muc dich dé thanh cach thic
lam viéc cua nhan vién cap dudi. Cap quan ly cting phai dam bao
cong ty co:
* Nhang nguoi c6 k¥ nang phu hop dé thuc hién chién lugc
thanh cong (c6 thé dat dugc diéu nay théng qua viéc tuyén
dung va dao tao}

* Nhing nguoi co thai do ing ho chién luoc |
* Nhing ngudn luc ma nhan vién can dé thyc hién t6t cong viec.

Cdc cong ty khong phai lic nao ciing ¢é ngusi phu hop cho
viéc thyc hién chién luge. Nha tu van/tac gia Dwight Gertz da
néu vi dy mot cong ty banh nudng ¢ khu thuong mai va nhing
khu vyc ¢6 mat d¢ giao thong dong dic khip nudc My. Nhing
ndm kinh nghiém da gidp cho cdp diéu hanh biét dugc nén san
xuat loai banh nao, théi diém nao va véi s6 lugng bao nhiéu. Cac
nha diéu hanh biét rang chi can cac nha quan ly cira hang lam
theo diing cac yéu cau va quy trinh hoat déong ma ho da dua ra
thi chac chdn cong ty sé thu duoc loi nhuan.

Khong may la b6 phan nhan sy cda c¢éng ty banh nuéng nay
lai quang céo tuyén ung vién cho vi tri quan 1y cita hang véi
thong diép “Hay 1a ong chd cia chinh ban”. Chdng ¢6 gi ngac
nhién khi mau quéng cdo nay thu hit nhing nguoi dam nghi
dam lam muén diéu hanh moi viéc theo cach riéng cia ho. Diéu
nay sé hiéu qua trong mot s6 truong hop, song khong phai trong
truong hop nay. Nhitng nguot quan 1y méi tuyén dung da khong
theo cong thiic thanh ¢ong cua cong ty. Ho san xuat banh tuy v,
s0 lugng khong 6n dinh va vao nhing thoi didm khong phu hop.
Loi nhuén cong ty nhanh chéng sut giam.

Trong truong hop nay, cong ty da ¢6 mot chién luge dung
dan va nhimg quy trinh hoat déng da chang minh duge tinh hiéu
qua. Nhung quy trinh tuyén chon nhan sy ciia cong ty da léch ra
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ngoai su phu hop do. Cong ty da tuyén nhitng ngudi khong sin
long tuan theo nhimg quy trinh do. Cach suy nghi cua nhing
nhan vién chinh khéng phu hop voi cong thic kinh doanh cua
cOng ty ma lai vo hiéu hoa siic manh cua cong thuc do.

Sy tuéng thudng 1a mot phan quan trong khac trong khia
canh con ngudi clia viéc thyc hién chién Iuge - va ¢d thé la yéu
té quan trong nhat trong viéc thuc hién téng thé. Néu nhan vién
khong ¢6 dong co thuc sy dé thyc hién chién iuge, ho sé khong
tan tam va chién lugc c6 thé thét bai. Ban da bao gio lam viéc
trong mot hoan canh ma thiéu vang dong co lam viéc hudng dén
cac muc tiéu chinh chua? Ching han, mot cong ty dich vu tai
chinh mudn tré nén khac biét vdi cac d6i thu canh tranh bang
cach hda hen nhitng dich vu lap ké hoach tai chinh chat lugng
hang dau do d6i ngd nhan vién chuyén mén cao dam nhan.
Trong mot linh vuc ma tat ¢a cac doi thu canh tranh vé co ban
déu cung cap nhung san pham va dich vu nhu nhau, thi chién
luge nay nham thu hiit nhing khach hang gia tri nhdt. Dé thuc
hién chién luge nay, ¢éng ty cdn c¢d nhing nhéan vién dugc dao
tao chuyén sau va ¢é kinh nghiém Iap ké hoach tai chinh.
Khang may 14 hé théng tudng thudng cda cong ty nay lai khong
thé hé trg chién luge. Nhiing ngudi dugc dao tao nang cao khong
dugc tra luong xung dang ciing chang duoc nhin nhan la nhiéu
kinh nghiém hon déng nghiép cua hg. Do d6, nhiing nhan vién
dich vu khach hang giau kinh nghiém va chuy&n moén cao nay
lan lugt bo cong ty dé gia nhap cac cong ty khac - noi ma céc
ky nang cua ho dugc danh gid cao va luong bong xung dang.
Thay thé ho 14 nhing nhan vién thiéu kinh nghiém, gop phédn
lam suy yéu chién lugc cda cong ty.

Su dam bao tot nhat cho viéc thuc hién chién lugc la co ché
khen thudng phu hop gitra quyén lgi cia nhan vién va thanh
cong cua chién luge. Dé dat duge diéu d6, moi phong ban va moi
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nhan vién can ¢6 muc tiéu thyc hién vira sic véi nhitng phan
thuong dugc néu ro rang néu dat dugc muc tiéu. Va phan
thuong d6 nén tueng xung dé thu hit mong mudn né luc cia
nhan vién.

Cong ty ban dang dung & vi tri nao xét vé khia canh con
nguoi cua chién luge? Lidu cong ty c6 nhding chuong trinh
khuyén khich va cdc quy dinh vé nguén nhan luc hd trg cho
chién lugc khong? Céac hoat dong tuyén dung va dao tao cla
cong ty ¢é nham muc dich chon ding ngudi véi nhung ky ning
pht hop vao céc vi tri ma ho ¢6 thé tao nén sy khac biét khong?
Cong ty c6 thong nhat gitta hanh dong va 16i néi khong?

CAC HOAT PONG HO TRO

Sy khong phu hop vé van dé ngudn nhan luc 13 mot chudng ngai
thuong gap ctta viéc thuc hién hiéu qua. Bén canh do, ¢d nhing
hoat dong c¢o kha ndng ho trg nhung it ngudi nghi rdng chiing
can thiét cho sy thanh céng cila mot chién luge cu thé. Theo gido
su David Collis va Cynthia Montgomery c¢ia Pai hoc Harvard thi
chién Iugc ¢ cap 4o cong ty “la mot hé théng cdc phan phu thudc
lan nhau. Thanh cong ctia né khong chi phu thudc vao chdt lugng
cde yéu t6 cd nhdn ma con phu thudc vao cdch cdc yéu 6 do hé tro
lan nhau". Michael Porter da néu vi dy vé hang hang khong
Southwest Airlines dé minh hoa kha nang thanh cong sé cao hon
nhu thé nao khi nhiéu hoat dong ¢6 vé nhu khong lién quan lai
ho trg lin nhau va ung ho cho toan chién lugc: “Loi thé canh
tranh cua Southwest dén ti cdch thitc ma cdc hoat dong ctia ho
phtt hgp va ho tro lén nhau”. Ching han, chién lugc cla
Southwest Airlines 1a canh tranh trén co so chi phi thap, phuc
vy thudng xuyén. Theo hinh 5-2, nhiéu hoat dong chinh da lam
cho chién luge nay kha thi, va nhing hoat dong chinh nay lai
dugc cac hoat dong khac hé trg. Vi du, viéc gilr gid vé thap 1a mot
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hoat dong chinh cua chién lugc. Hoat dong nay dugc ho trg bai
tan suat st dung may bay cao, han ché st dung cac dai ly du lich,
may bay tiéu chuan hoéa, phi hanh doan lam viéc cong suat cao,
v.v. Thiéu bat ky hoat dong nao trong so nay, chién lugc chi phi
thap cua Southwest Airlines sé bi huy hoai. Cac doi thua cua
Southwest Airlines ¢ gang canh tranh vdi chién lugc nay bang
cach dua ra gia vé thap va khoi hanh thuong xuyén, nhung do
thiéu cac hoat dong ho trg, tat ca déu that bai. Theo Porter: “Cdc
hoat dong ctia Southwest bo sung cho nhau theo cdch thic tao ra
gid tri kinh té thuc su. Do la cdch ma su phtt hop chién lugc tao ra
loi thé canh tranh va kha ndng sinh loi cao”.

-HiNH 5-2

Hé thong hoat dong cua Southwest Airlines

Khéng co
bura an
Khong phan Khé_ng 'két
ché ngéi néi cac
L Han ché su )
Bocdd dung dai ly Moy bey
hang trong du lich tiéu qhuan
15 phut ' hoa

Luong nhan
vién.cao

Hop déng TN “Southwest

lao déng So hau co hang co gia

linh hoat phan cua ve thap”
nhan vién

cao
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Hay danh thoi gian xem lai chién luoc cua ban va tu hoi:
Chién lugc nay dugc cac hoat dong chinh khac cda té chic hé
trg tot dén muic nao? Vi du, néu su dap ing don hang nhanh
chéng va chinh xdc 1a yéu td chinh trong chién lugc cua ban -
nhu trong trudéng hop cua cong ty Herman Miller - thi ban sé
can két hop gida cac hoat dong ban hang, xir Iy don hang, san
xuat, giao hang, va loai bo sai s6t ciing nhu lang phi thoi gian &
cac hoat dong nay. Tuyén dung, dao tao, hau can, dinh gia va
cac hoat dgng khac co6 tao nén mot hé thong hé trg két néi chat
ché cho chién lugc khong? Néu khong thi c6 thé lam gi dé lién
két chién lugc va céc hoat dong hd tro nay hiéu qua hon?

Su thong nhat gita hanh déng va 167 néi

Su khong phu hop gitra su tuéng thuong va chién lugc thuang la
két qua clia nhirng gi ma cac chuyén gia & T8 chuc Tu van Nguén
nhan lyc Mercer goi la van dé “ldi néi va hanh dong”. B |a khi cong
ty khéng théng nhat gitra 16 noi va hanh déng. Trong mét nghién
clru vé danh gia nguén nhan luc, cac chuyén gia nay néu vi du vé
mot cong ty cdng nghé cao da dua ra chinh sach tra luong theo
nang lyc thuc hién, Tuy nhién, dirliéu vé nguén nhan lyc cla cong
ty nay lai cho thay mét diéu hoan toan khac: Chi 5% téng quy
luang lién quan truc tiép dén nang tuc thuc hién clia ¢a nhan.
Trong thuc té, nhimg nguai co thanh qua thip nhat van dugc nhan
thuong hang nam nhiéu gan bang nhing ngudi ¢6 nang luc thuc
hién cao nhat clia cong ty.

O nhirng céng ty co su mau thudn gia |6 néi va hanh dong, co ché
tudng thuong xem nhu da that bai trong viéc hé trg chién luoc va
muc tiéu cda cong ty. Cong ty ban co gap phai van dé nay khong?
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CO CAU TO CHUC

Cac nha lanh dao quan su thanh c¢éng ludén biét cach to chic luc
lugng clia minh tuy theo céac chién luge chién truong. Vi duy, vao
nhitng ngay dau cta Chién tranh Thé gidi th hai, cac nha chi
huy quan déi buc da chon chién lugc tdn cong chdép nhodng.
Chién Iugc nay nham muc dich chong lai chién luge tinh ma Bi
va Phap thuc hién trong Chién tranh Thé gidi thu nhat. Tan cong
nhanh chéng, bat ngd, hé trg khong luc va sic manh tip trung
cia cdc binh doan thiét giap di chuyén nhanh la nhing yéu to
chinh trong chién lugc mdi cua quan doi Puc. Thay vi chién dau
tir cac vi tri ¢d dinh trong mot tran chién lau dai tieu hao sinh
luc nhu ¢ hai bén da lam trong Chién tranh Thé gioi thu nhat,
quan doi Buc quyét dinh xuyén thung hodc danh Ian sudn cac
tuyén phong thu cé dinh, giy ra su tan pha va sup d6 & hau
phuong cia ké thu. Mt s6 truong hop, linh nhay du sé dugc tha
xudng ding sau hodc ngay suodn dich dé tao ra két qua tuong tu.

Chién lugc méi nay doi hdi mot co cau td chitc moi. Thay vi
dung mo hinh truyén thong la trién khai mot binh doan thiét
gidp nho dé hd trg cho luc lugng bé binh 16n hon nhiéu, thi bay
gid vai tro da dugc dao ngugc. By phan thiét giap trd thanh mui
nhon, ¢con bd binh, phdo binh va cac bd phan tiép té duoc to
chic dé hd trg. Méi bé phan hé tro nay dugc bo tri dé theo kip
binh doan thiét gidp di chuyén nhanh, va tat ca két noi vdi nhau
qua cac kénh théng tin lién lac chién trudng.

Chién luge tin cong chdop nhoang nay la yéu t6 dong gop chinh
cho nhing thing loi ban dau cia DPuc ¢ Chién tranh Thé gi6i thit
hai. Tuong My George Patton 1a m¢t trong nhimg nguoi dau tién
bén phe Béng minh danh gia cao sic manh nay, va ong da dugc
tin nhiém véi viéc tai to chuc lai luc luong clia minh dé dap dng va
déanh bai quan doi co dong cua Biic ¢ Bac Phi, Sicily, va Phap.
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Vi du vé viéc tdi t6 chitc con ngudi va co so vat chat dé hé
trg chién lugc méi trong quan déi dem lai nhidu thong tin hitu
ich. Cau chuyén vé Herman Miller cing cho thdy cong ty sé
khong thanh cong trong chién luoc giao hang nhanh ¢hong, tin
cay néu khong tai t6 chiic céc tai san con ngudi, nha cung ung
va san xuat. Cling gifng nhu moi doanh nghiép khéc theo dudi
su nhanh nhen va toc d9, Miller da phai chuyén cong viéc thanh
mot bd phan khong theo thy bac ma tai d6 cac quyét dinh san
xuat c6 thé dugc dua ra nhanh chéng va duge kidm soat hiéu
qua hon.

Bay gio hay suy nghi vé co cdu td chic cla cong ty ban. Con
nguoi, ngudn lyc va cdc phong ban cua cong ty ¢o phu hop véi
chién luge cia cong ty khong? Phong ban cia riéng ban thi sao?
Chién lugc cong ty da tao ra cadc muc tiéu cho phong ban cua
ban va day la nhing déng gép cia ban vao chién luoc cdp cao
cua cong ty. Phong ban cta ban c¢6 duoc t6 chic t6i wu dé dat
dugc nhiing muyc tiéu d6 khong? Néu khong thi ban ¢o thé lam
gl dé thyc hién didu d6?

VAN HOA VA SU LANH DAO

Van hoa va sy lanh dao 1a nhing yéu t§ cudi cliing cda viéc thuyc hién
chién Iuge ma ban cin xem xét. Nhimg yéu t§ nay phai h trg cho
¢a chién lugc 1an cong viéc hang ngay dé thyc hién chién luge ay.

Chiing ta ¢ thé tham khao vin héa déi méi clia 3M va quy
tdc 15% cua ho - cho phép nhan vién R&D danh 15% thoi gian
lam viéc d€ theo dudi bt ky ¥ tudng nao ¢6 tiém nang thuong
mai. Chung ta cling nghe ndi dén van hoa hét minh dé 1am hai
long khach hang va ha thap chi phi cita Wal-Mart.

Van hoa la cdc gid tri, truyén théng va phong cach hoat
dong cua mot cong ty. Day 1a mot trong nhdng tinh chit mo ho
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khé do luomg hay mo ta chinh xac, nhung no lai ton tai va tao
tiéng noi chung cho cong tac quan ly va hanh vi cda nhan vién.
Vé mot nghia nao do, thuat ngir nay mo ta cach con nguoi nhin
nhan noi lam viéc cua ho va cach thuc céc su viéc dugc thuc
hién. Mot cong ty ¢6 nhiéu nam gidi va tinh chat hoat dong
nghiéng vé ky thuat thi vin héa cda cong ty dé sé la niém ty
hao vé truyén thong ddi méi k¥ thuat va giai quyét van dé, hoat
dong theo phong cach ra lénh va kiém soat. Trai lai, 6 mot cong
ty 6 ty 1é ngang nhau vé giéi tinh, thi lai danh gia cao chat
luong cua dich vu va sé hoat dong theo mot phong cach khong
khat khe vé th bac.

Mot cach dé hiéu dugc vin héa cong ty la tra 16i cau hoi: “Ai
la nguodi hung trong céng ty ban, va moi nguoi ké nhing cau
chuyén gi vé& ho?”. Nhitng ngudi hung nay c¢6 thé 1a cdc nhan
vién ban hang siéu dang, cac bac thay vé to chic, nhu Alfred
Sloan cua General Motors. Cong ty 3M ¢ St. Paul xép Dick Drew
va William McKnight 1a nhing nguoi hung cua ho, va mic du
nhimg ca nhan nay da roi cong ty cach day rat lau, nhung
nhang nhan vién hién tai van biét ho 1a ai, van cong nhan déng
gop cua ho va ké cho nhau nghe nhitng cau chuyén vé ho.

Dick Drew, ngudi da phat trién bang dinh phu bé mat va bang
dinh cellophane vao cac thap nién 1920 va 1930, la m¢t nha phat
minh xudt sac. Ong c6 kha nang vira nhan ra van dé cua khéach
hang vira tao ra dugc giai phap ky thuat mang lai lgi nhuan. Sy
thanh cong cua nhiéu san pham thanh coéng do dng phat minh da
dua 6ng trd thanh huyén thoai cia cong ty. William McKnight da
danh toan bo su nghiép ca minh (t nam 1907 dén nam 1966} voi
cong ty nay, ti vi tri trg ly ké toan tién dan dén chuc chu tich. Béng
gop lon nhat clia McKnight cho 3M la triét Iy kinh doanh véi cac
nguyén tig quan ly dén bay gi¢ van con la kim chi nam cho hoat
dong cua cong ty. Ong da mo ta triét ly 46 nhu sau:
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Khi cbng ty phdt trién, nhu cdu giao phé trdch nhiém va
khuyén khich nhéan vién dp dung sdng kién cia minh ngay
cang tro nén buc xuc. Pidu nay doi héi sy khoan dung d‘ang
ké. Voi nhiing nhdn vién ma ching téi giao thdm quyén va
trdch nhiém, néu ld ngudi co ndng luc, ho sé muén lam viéc
theo cdch riéng cia minh. Khi @y, di nhién khong thé tranh
khoi sai lam. Nhung néu nhan vién do vé co ban la ding, thi
nhiing sai lam ma ho pham phdi vé lau dai khong nghiém
trong bdng nhiimg sai ldm ma cdp qudn ly pham phdi khi dap
tdt sy sdng tao blng cdch chi dao cu thé va chinh Xxdc¢ nhing
gt can phdi lam. Viéc quan Iy sé b huy hoai nghiém trong khi
pham phdi nhimg sai ldm giét chét sdng kién. Va nhdt thiét
chung t0i phdi ¢6 nhiéu nguvi giau sdng kién néu mudn tiép
tuc phdt trién.

Vén hoa t6 chitc cé thé manh hay yéu. Van héa manh kho
thay d6i néu khéng c6 nhimg né luc manh mé, thoi gian dai va
su can thiép quyét liét. Vi vay, nhing cong ty ¢6 moi trudng van
héa vitng manh nén dua ra cic chién lugc phi hop véi vin hoa
cua minh, néu khong sé tao ra nhimg van dé nan giai trong viec .
thyc hién chién luge. Ching han, nhimg cong ty nhu 3M,
Hewlett-Packard, Nokia, va Siemens nén gin két chién lugc phu
hop véi cac méi trudng van hoa khuyén khich déi méi ky thuat
cua ho. Van héa ciia ho tu nhién sé& hd tro cho viéc thuc hién
chién lugc. Tuy nhién, nhimg cong ty ty nhan thdy minh dang o
trong vi tri canh tranh vd vong c6 thé chdp nhan nhimg chién
luge xung khic v6i van héa hién tai cda ho. Cac hang van tai
hang khong truyén théng (United, BOAC, Delta,...) 1 nhing vi
du dién hinh vé cc cong ty budc phai lya chon gitta viec hoic
thay ddi chién lugc hoic ph4 san. Tuy nhién, cac phuong an
chién lugc thudng dot héi nhidu thay d6i khé khan vé vin hoéa.
Doi v6i mot s8 cong ty, van héa d6i ddu véi cac vin dé quan hé
lao dong géy tranh cai s& phai nhuong cho mét diéu gi d6 cé tinh
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hop tac hon. Trong nhitng trudng hep ndy, van hoa va chién lugc
can phai dugc diéu chinh lai - mot dé xudt thuc sy kho khan.

Thay d6i van héa céng ty sao cho phu hgp véi chién lugc
mdéi 1a trach nhiém cia cap diu hanh va quan ly. Sau day la
mot vai v tudng dé tiép can nhiém vu nay:

¢ Xac dinh cac khia canh van héa phai thay doi dé hé trg viéc
thuc hién chién lugc, chang han nhu chat lugng san pham,
tap trung vao khéach hang nhiéu hon, loai bd cach quan ly
ra lénh va kiém soat. Hay tap trung vao cac khia canh nay
va bd qua céc khia canh van héa it quan trong.

e Lam guong vé cach cu xu va céc gia tri ma ban muon nhan
vién chap nhan. Vi dy, néu ban mudn tap trung vao khach
hang nhiéu hon, hay danh nhiéu thot gian cia ban dé tham
hoi khach hang. Hdy moi nhimg ngudi st dung san pham
ciia ban ¢6 yéu cau nhiéu nhat dén cong ty dé thao luan
nhom tap trung véi nhan vién. Néu chap nhan mé hinh chi
phi thap, hay cit giam chi phi di chuyén va giai tri cia ban
trudc khi yéu cau ngudi khac cing lam nhu vay. Hay nhe
rang ban dang la tam guong cho moi nguoi.

e Cho phép nhan vién tham gia vao cac dién dan dé xay dung
siy nhat tri va cam két cho viéc thay ddi. Méi quan hé ca nhan
giita cap lanh dao véi nhan vién la diéu vo cung quan trong.

¢ Khi dat dugc mot mdc thay déi quan trong, hay té chuc mot
si kién dé ky niém.

» Dé ra tiéu chudn cao vé hiéu sudt hoat déng.

¢ Khen thudng khi nhén vién dat dugc nhing két qua ma ban
mong dagi.

Chién lugc ban chon phit hgp véi cong ty ban dén mitc nao?
Ban c¢é nhimg rihan vién c6 déng co lam viéc tich cuc va ro rang



CHIEN LUQC KINH DOANH HIEU QUA 101"

khong? Té chuic clia ban ¢ duge co ¢iu theo cich hd trg chién luoc
khong? Nhimg hoat dong chinh khac co hé trg chién luge nay
khong? Van hoa cong ty va chién lugc ¢6 phit hop véi nhau khong?
Bang 5-1 1a mot danh muyc gitp ban kiém tra c4c khai niém vé sy
phu hop trong chuong nay va tra 1ot cic cau hoi vira néuw

BANG 5-1

Danh muc kiém tra sy phu hop
C6 Khong

Con ngudi Nhan vién ¢d cac ky nang ¢an thiét
dé lam cho chién luoc phat huy tac dung

Nhén vién ung hé chién krge
Thai d¢ cua nhan vién phu hop vai chién uge
Nhan vién c6 nhing ngudn tuc can thiét ¢4 thanh céng

Tudng thudng  Co ché khen thuding cla cang ty phu hop vai chién Iuge
Moi nhan vién ¢ muc tiéu thue hién phu hop véi chién luge

Co cdu Cac phong ban duge 1 chuce t6i uu dé hé trg chién luge

Cac hoat Nhing hoat déng nhu dinh gia, cach phuc vu khach hang|
dong hé trg  dap ung don hang, v.v. c6 tac déng hé tro chién luoe

Vian hoa Van hoa ¢dng ty va chién luge phi hop véi nhau

Voi moi céu tréd Ioi *khong®, hay néu ro vén dé va nhimg gi can lam dé diéu chinh:
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TOM TAT
Viéc thuc hién chién lugc bao gém cac bién phap cu thé
nhim chuyén dinh hudéng chién lugc thanh hanh dong tao
ra két qua. Viéc nay doi hoi sy tap trung quan ly lién tuc ¢
tat ca cac cap.

Chién lugc thanh cong phai phu hop véi maot tap hop cac
hoat dong va co cdu héd trg vimg chic.

Su phu hop 12 tinh huéng trong d6 co cdu to chiic, hé théng
hé trg, quy trinh, ky ning con nguoi, ngudn luc, va su khich
1é hd trg cac muc tiéu chién lugc.

Hay chdc chdn ridng cong ty ban c6 nhitng ngudi co ky
nang, ngudn luc va thai do phu hgp dé chién lugc trd nén
hiéu qua.

Cac hoat dong nhu dinh gia, phan phdi, dap ung don
hang,... nén hd trg chién lhugc.

Hay 1ap co cdu td chic phu hop véi cac muc tiéu chién luge.

Vin héa cda té chitc nén phu hgp véi chién luge va nguge lai.



CAC KE HOACH

HANH DONG

Co cdu thuc hién chién lugc

Noi dung chinh:

* Théng nhdt vé muc tiéu
* Chon cdc bign phdp ddnh gid hiéu sudt hoat déng

* Xdc dinh doi tugng, noi dung va thoi diém thuc hién
cong viéc

* Xdc dinh muc dd va loai nguén lyc can thiét dé thuc
hién céng viéc

* Xdc dinh nhiing lién két quan trong giita cdc phong
ban va cdc doi tugng bén ngoai

* Ubc tinh tai chinh vé tdc déng ctia ké hoach
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MOt chién lugc sé thanh cong khi cac ké hoach chién lugc
dugc chuyén thanh nhing ké hoach hanh dong dé thyc thi ¢ cap
phong ban, Nhitng ké hoach hanh d6éng nay phai nhédm dén cac
muc tiéu chién lugc chinh théng qua nhing budc thiét thuc,
danh gia tién do theo thoi gian, dam bao rang nhan vién co du
cac ngudn luc can thiét, va gilr cho moi viéc di ding hudng.

K& hoach hanh ddng 1a diém giao nhau cua viéc lap ké
hoach chién lugc va thyc hién chién luge. Day cing 1a nei cac
nha quan 1y cdp trung ¢6 thé thyc hién nhimg dong gép quan
trong va ré rang cho thanh coéng cua té chic. Chuong nay sé
chia quy trinh lap ké hoach hanh dong thanh mot s6 budc chinh
kem theo cac vi du minh hoa v& ké hoach hanh dong chinh thiic
cia mot cong ty. Ban ¢ thé dung chuing lam mau cho viéc lap
ké hoach hanh dong caa riéng ban.

TU KE HOACH CHIEN LUGC PEN KE
HOACH HANH PONG CUA PHONG BAN

K& hoach hanh dong 1a mét tai liéu néu cac muc tiéu chién luogc
va xac dinh tat ¢ cac budc can thiét dé dat dugc nhitng muc tiéu
ay. K€ hoach nay duoc trinh bay & hinh 6-1. Theo hinh, méi
phong ban trong nhém bha phong ban cda céng ty da xac dinh
nhing dong gop riéng ctia minh cho cac muc tiéu chién luge cia
cong ty. Nhitng dong gop nay sé trg thanh cac muc tiéu ma mdi
phong ban du dinh sé dat dugc thong qua cac budc hanh dong co
thé danh gia. Hay xem vi du sau:
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Cong ty Xe dap PBC da trién khai mét chién lugc méi dé mé
rong doanh so 6 thj truong Bdc My. Xe dap PBC sé dugc thiét
ké nham thu huit déi tugng khdch hang la ngudi I6n - nhiing
nguoi st dung xe dap dé di lam hodc dé gidi tri. Do dé, xe dap
PBC ¢6 16p xe rong va kho thiing, cd chdn xich (dé quén khéng
bi dinh ddy dau), va ld chdn bun thdo ldp dugc dé dap xe vio
nhung ngay mua. Poi tugng tré em va van dong vién dua xe
dap dia hinh khéng phdi la thi truong muyc tiéu cua loai xe
nay. Chién lugc nay kéu goi cong ty dat duoc doanh s6
400.000 don vi san pham tinh dén cudi ndm thit ba.

Dé tgo thém su khdc biét, cdc san phdm mdi cia PBC dugc
thiét ké trén co s6 thdo roi dugc, giup nguoi st dung va nguoi
bdn cd thé diéu chinh don hang cho phit hop nhu céu va giao
hang nhanh chéng. Chién luoc diéu chinh theo nhu cdu khdch
hang nay da dugc mét nha sdn xudt chdu A thuc hién thanh
cong 0 Nhat va Han Qudc, nhung chua duoc dp dung véi thi
truong muc tiéu cia PBC tai Bidc My.

Mac du moi phong ban cua PBC sé phdi dong gop vao chién
luoc nay thong qua cdc ké hogch thye hién cu thé, nhung dgc
biét ¢6 ba phong sé chiu trdch nhiém nhidu nhdt: phdt trién
san pham, kinh doanh va tiép thi, san xudt. Phong phdt trién
san pham ddt ra cho minh bén muc tiéu:
1.Lam viéc vdi phong tiép thi dé xdc dinh cdc nhu cdu cia
khdch hang va stic ép vé gid vao ngay 2 thdng 1 ndm 2006.
2. Dua trén cdc két qud cia muc tiéu 1, thiét ké ba mdu sdn
phdm dé thir nghiém thi truong vao ngay 1 thdng 4 ndm 2006.
3. Dua trén cdc két qud ctia muc tiéu 2, tao ra cdc ddc tinh san

xudt cho ba mdu xe ¢o thé didu chinh theo nhu cdu veo
ngay 1 thang 8 ndm 2006.
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4. Hop tdc vdi phong sdn xudt vé khdu thiét ké va khd ndng
san xuat. Giao: mot danh sdch khéng qud 60 hang muc co
thé sdn xudt ra vai ngan xe dap ¢ ddc diem riéng. Han
cudi: ngay 1 thdng 10 ndm 2006.

HINH 6-1

Cac muc tiéu phong ban va ké hoach hanh dong

Cac muc tiéu chién

luoe cia PBC
A
Nghién ciu va Sales va :
phat trién marketing San xuat

A A

Cac myc tieu
phong ban
A

Cac ké hoach
hanh déng

A

Panh gia hiéu suat
hoat dong

Trong vi du nay, hay chu y cach thic phong phat trién san
phdm ctia PBC da chuyén muc tiéu chién lugc cla cong ty thanh
cac muc tiéu phong ban cu thé va vira suc. Sau d6 trudng phong
phat trién san phdm cung d6i ngd nhan vién cia minh sé trién
khai cac ké hoach hanh dong cu thé xoay quanh timg muc tiéu.
Phong kinh doanh va tiép thi, san xudt va cac phong ban khac
sé& lam tuong ty, va cac muc tiéu chung vé phat trién san pham,
kinh doanh va tiép thi, sdn xudt sé dugc két hop thanh mot ké
hoach thuc hién chién lugc hoan chinh.
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THIET LAP MUC TIEU

Nhiém vu va cdc muc tiéu chién luge clia mot cong ty la diém
khdi dau ty nhién cho cac muc tiéu cdp cong ty va phong ban.
Thé nén ching x4c dinh phuong huéng ma toan bo té chire sé
theo dudi trong nhiéu nam. Cac phong ban tiép nhan nhimg muc
tiéu chién luge cia cong ty va chuyén chiing thanh cac muc tiéu
riéng cua phong ban véi nhing dich nhdm va bién phap d4nh gia
hiéu sut hoat d6ng ro rang. Vi du, mot cong ty ban dung cu thé
thao c6 thé dua ra muc tiéu chién luge 1a dat dugc 15% thi phan
frong vong ba nam. Vé phan minh, bé phan dich vy khach hang
cua cong ty sé tao ra muc tiéu cua riéng minh: tang chi s6 hai
long cua khach hang tir 73% lén 90% trong hai nam t6i, va len
95% vao cudi ndm thi ba. Trong khi d6, phong tiép thi c6 thé lap
¢ho minh muc tiéu tang su trung thanh cia khach hang 20%
trong sudt thoi ky ba ndm d6, con luc luong ban hang toan quéc
thi tap trung vao viéc tang doanh thu binh quan 1én 15% nhu mat
muc tiéu cap phong ban. Céc ké hoach hanh dong cla nhing
phong ban khdc nhau nay c6 thé co cung chung muc tiéu la phat
trién co s dit lieu khach hang mdi vao cudi nam thi nhit.

Trong thyc té, cac muc tiéu chién lugc cao nhat cia cong ty
dé dugc chuyén xuéng cac phong ban, va nhing phong ban nay
lai 1ap muc tiéu riéng cho minh nhu hinh 6-1. Cdc truéng phong
ban hudng ung théng qua c&c myc tiéu vé thanh tich ma ho thoa
thuan véi timg nhém hoac hoic ting nhan vién thudc quyén,
nhu dugc trinh bay & hinh 6-2.

Cap lanh dao phai xem xét cac muc tiéu ciia phong ban dé
dam bao chting:

* H6 trg va phil hop voi chién luge clia cong ty

* GO6p phan tao nén mot ké hoach hoan chinh dé dat duoc céc
muc tiéu chién lugc cua cong ty
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Cap quan ly phai canh giac véi cdc muc tiéu phong ban nao
mau thuan véi cdc myc tiéu cda cong ty hoidc cia cac phong ban
khéc. Ho cung phai dam bao rang tat ca moi sang kién can thiét
dé dat dugc cdc muc tiéu cla cong ty phai nam trong cac ké
hoach chung cip phong ban.

HINH 6-2

Lién két cac muc tiéu cua cong ty, phong ban
va nhém/ca nhan

Cac muyc tiéu
chién luge

Y

Cac muyc tiéu
phong ban

Y

Cac muyc tiéu
nhom/ca nhan

THONG NHAT VE CAC BIEN PHAP
DANH GIA HIEU SUAT HOAT PONG

Mot khi ban da thiét lap dugc cac muc tiéu va ké hoach thirc
hién, phong ban cia ban phai tim cach danh gia hiéu suat hoat
dong cta ho theo cdc muyc tiéu ay. Chi tiéu vé hiéu suét hoat
dong nén ¢é tinh tuong quan va ro rang, vi du: “tang kha nang
xam nhap thi truong 10% hang ndm trong 5 nam tdi & cac nudc
chau My La tinh”. Cac chi tiéu v& hiéu suat hoat déng cung nén
néu 1én cac yéu t6 ma ban thyc sy c6 thé danh gia ma khong can
pha vo ngan sach. Ching han nhu trong vi du trén, ban ¢6 thé
hoi: “Chung ta c6 thé danh gia chinh xac kha nang xam nhap thi
truong khap khu vyc chau My La tinh ma khong pha vd ngan
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sach khong? Day la mot chau luc 1én v6i nhiéu thi truong dia
phuong va khu vuc”.

Co nhiéu hé théng dé dénh gid hiéu sudt hoat dong. Cac nha
quan ly thudng dung cac cong cu ké toan lam chi sé biéu thi
hiéu suat hoat dong, chu yéu la doanh thu, doanh s¢ ban trén
mdi nhén vién, 1ai gop, ty 1é loi nhuan trén doanh thu, ty 1& hoan
von dau t, va ty 1 lgi nhuan trén t6ng tai san. Nhitng cong cu
nay to ra hitu ich ¢ cdp t6 chirc hon 14 cdp phong ban, noi ma
cac bién phdp dénh gia hiéu sudt hoat dong c4p phong ban lién
quan dén cac ké hoach hanh déng. Sau day 1a nhing vi du vé
cac linh vire higu suét hoat dong c6 thé danh gia dugc trong ba
b6 phan khéc nhau cia mét céng ty:

Phoéng tiép thi Phong san xust Phéng quan ly
ngudn nhan luc

Doanh s8 56 luong san pham Pao tao
Thi phén Chi phi Tuyén dung
Doarh s6 san phdm mai  Nang suat Ty 1& thay thé nhan vién
Binh gia Chat lugng N&i quy
Phan phdi Cai tién quy trinh Sy tuan thy

BSi moi quy trinh Luang béng

Mot khi da xac dinh duge céc linh vyc thiét yéu cia hiéu
suat hoat déng clia mot phong ban, budc tiép theo 12 quyét dinh
cdch thuc danh gid su thanh ¢ong. Dya trén nhitng cach thuc
danh gia nay, c6 thé xéc dinh dugc cdc muc tiéu clia phong ban.
Vidu, doi v6i phong san xuat, hai linh vyc chinh vé hiéu suit
hoat d9ng va cac bién phap danh gi4 tuong ung cung nhu cac
muc tiéu cua ching c6 thé la:
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Linh vuc hiéu suat
hoat dong chinh

Bién phap danh gia

Muc tiéu

Chi phi Chi phi trén

dom vi san pham

S6é dan vi san pham
trén m&i nhan vién

mdbi nam

+ Dén cudi nam 1, chi phi trén don
vi san phdm sé |a 79,50 d6 la

& B&n cudi nam 2, chi phi trén don
vi san pham sé la 71,00 dé la

e Bén cudi nam 1, s6 daon vi san
phdm trén mbi nhan vién mdi
n&m sé la 15.000

& Pén cudi nam 2, sé6 don vi san
phdm trén mdi nhan vién mdi
nim sé la 24.000

An toan

Chi 56 an toan
nha may

Tén that thai gian
lam viéc méi nam

» Bén cudi nam 1, ton that théi gian
tam viéc méi nadm sé la 25 gid

& Bén cudi nam 2, tdn that thai gian
lam viéc mbi nam sé 1a 10 gid

* Dén cudi nam 1, chi 88 an toan
nha may sé la 94

® Bén cudi nam 2, chi sd an todn
nha may sé la 98

Du cong ty hay phong ban cua ban sir dung hé théng danh
gid hiéu suat hoat déng nao di nita, thi diéu quan trong la
nhitng hé thong d6 phai cu thé, cé thé danh gia duge, kha thi,
thiét thuc, va ¢ rang budc thoi gian. Sau day 1a mot s6 vi du vé
cac bién phap danh gia cua phong ban ddp ¢ng va khong dap

ung dugc cac tiu chudn nay:

Bién phap danh gia hiéu gua

Bién phap danh gia chua hiéu qua

Tang thém 20 ky su hé théng mdi trong
ba nam tdi - nhimg ngudi ¢6 kha ning
X ly ngén ngl 1ap trinh mgi. Nam 1;
tang 2 ngudi moi; ndm 2: tdng 9 ngudi
mdi; ndm 3 ting 9 ngudi mai.

Tang doanh sa 10% hang nam trong ba
nam tai.

Giam khoang thdi gian binh quan cho
cugc goi phuc vy khach hang 40%
treng hai ndm toi.

Tang thém cdc ky su hé théng moi -
nhiing nguéi ¢cd kha nang xir fy ngén
ngl lap trinh mdi. (Khéng cu thé,
khong danh gia dugc, khéng rang
budc thdi gian.}

Tang doanh s trong nam 16i. (Khéng cu
thé, khong danh gia dugc.)

Giam khoang thdi gian binh quan cho
cude goi phue vu khach hang 80% trong
nam tdi. (Khong kha thi, khang thiét thuc.)



CHIEN LUQC KINH DOANH HIEU QUA 111

LAP CAC BUGC HANH DONG

Kht da &n dinh cac muc tiéu cu thé, c6 thé danh gia, kha thi, thiét
thyc va c6 rang budc thai gian cho cdp phong ban, cau hoi dat ra
1a: Chung ta sé dat nhing muc tiéu nay nhu thé nao? Cau tra 1oi sé
¢6 dugc thong qua cac budc hanh dong. Cac budc hanh dong lién
quan dén cac cau héi “ai”, “cai gi” va “khi nao” trong viéc thuc hién
mot sing Kién chién lugc va dat duoc cac muc tiéu da dinh.

Khi ti€p can mot myc tiéu, hay dat cau hoi sau: Tat ca cac
budc phai thuc hién dé dat dugc myc tiéu cla ching ta la gi?
V6i méi budc da xac dinh, ¢6 thé chia thanh nhing budc nhé
hon khong? Tiép tuc dat ciu héi tuong tu cho timg buéc nhé da
chia ra, cudi cting ban sé dat dén diém ma khong thé chia nhé
cac budc thém duge nia. Tai diém nay, ban sé x4c dinh tung
budc hanh dong cu thé. Cic nha quan ly dy 4n luén ding
phuong phéap nay dé dam bao rang ho da bao quat cong viéc va
cac nhi¢m vu lién quan. Ho diing thuéat ngit co cdu chia nhé cong
viéc dé mo ta phuong phap nay. Ho con tién xa hon bing cach
u6c tinh s6 thai gian cdn thiét cho timg bude. Sau day la mot vi
du tir cong ty xe dap PBC néu trén. Céng ty chi c6 mot muc tiéu
chinh, sau dd ho chia nho thanh cac budc phy va ugc tinh théi
gian thuyc hién.

Buoc chinh Cac buoc Cac budc Théi gian cho budc
(hay nhiém vy chinh) phu cédp 1 phu cap 2 phy cap 2 (gio)
Thit nghiém Chon déi tugng  Xac dinh 12 ddi tugng 5
xe dap mau co thé tién hanh
Mdai tham gia va xac 4
nhan tham gia
Lap théng l& Xac dinh cac dac 2
thir nghiém diém c4n thir nghiém

va cach thue thir nghigm

Phat trién mét thong lé 3
thir nghiém khach quan
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Méi budc hanh dong can co mét “chit s¢ hiru” duge dong
dao moi ngudi nhat tri dé chiu trach nhiém vé no. Cac budc
hanh dong khong cé nguoi ditng ra ddm nhéan trach nhiém
thuong co két qua khong tot hodc khong thuc hién.

XAC DINH CAC NGUON LUC CAN THIET

Mgt ké hoach hanh dong sé khong hoan chinh néu khong
nhan biét dugc nguén luc ma mot bo phan can dé thuc hién
phan viéc cia minh trong chién luge. Cac ngudn luc cho ké
hoach hanh dong thuomg bao gém:

* Con nguoi ¢ Tai chinh (theo ngan sach}
¢ (Cong nghé ¢ Khong gian van phong

¢ Hb tro tu cac phong ban e Cac doi tac chién lugc

¢ Thoi gian * Dao tao

Cdc nha quan ly thuong pham sai ldm 1a dénh gia thap nhu
cau ngudn luc. Nhitng ngudi khong thé xac dinh duge cac nhu
cau thuc té hoac dot chay giai doan phai chiu rui ro do ¢6 qud it
nguodn luc can thiét dé thuc hién ké hoach thanh cong. Sau day
1a mdt s6 cau hoi ma cac nha quan 1y co thé dat ra khi danh gia
cac nhu cau nguon lyc:

e K& hoach hanh dong mdi nay sé tac dong nhu thé nao dén
cong viéc dang tiép dién hang ngay cda nhém?

¢ Cdc ngudn lyc hién tai ¢ thé bao quat va lam cho ké hoach
hanh dong trd nén sudn sé, moi viéc dau sé vao day khong?

* Néu khong thi phong ban sé cidn bd sung thém nhing
ngudn luc gi?

» Nhan vién $é can nhing ky nang mdéi nao dé thuc hién
k& hoach?
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* Can c6 khoa dao tao nao va chi phi bao nhiéu?

* Nhing hé théng hay céng nghé méi nao cén c¢6 dé hé tro
sang kién nay? Chi phi bao nhiéu?

Khi ban nght vé cac ngudn Iyc can thiét, hiay nhé nhin xa
hon nhitng gi nhém ban cdn vao thoi diém hién tai va xem xét
nhing gi c6 thé can dén trong tuong lai. Nho kha nang dy bao
tuong lai va tuyén dung nhan sy “cho ngay mai”, mt phong
ban c6 thé theo kip thi truong va xay dung loi thé canh tranh.
Vi du, gia su ké hoach dai han cia cong ty ban 1a thic ddy mot
cong ngh¢ day trién vong va thiét ké céc san phdm méi st dung
cong nghé do. Ban duy bdo trudc nhu cdu vé ngudn nhan lyc co
ky ndng cong nghé nay trong mot nam téi. Trong truong hop
nay, ban c6 thé dao tao mot s6 nhan vién vé cong nghé nay ngay
bay gi¢ dé c6 nén tang xa 1y cong viéc phat sinh sau nay.

Lap ké hoach cho tuong lai, suy nghi mét cach chién lugc
va thic day cac ngudn Iyc hién tai 1 nhimg ky nang quan Iy
chinh trong luc tinh hinh con eo hep vé nguén luc. Ban nén di
dén cung myc dich cita minh dong thoi chudn bj ngudn luc con
nguoi va moi thir ban can dé dat duge muc dich do.

XAC PINH CAC PIEM PHOI HOP LIEN KET

Hiém ¢6 phong ban nao hoat dong biét lap ma lai dat hiéu qua. Ho
can sy hop tac cia nhimg ngudi khic, ca trong cong ty 1in bén
ngoai, dé hoan tat muc tiéu cia minh. Ching ta goi su hop téc
xuyén chic nang nay 1a phdi hop lién két. Sy phoi hop lién két
déng vai tro quan trong d€ xuc tién thyc hién cong viéc. No ¢6 thé
xuat hién dudi hinh thic mot lyc lugng thuc hién nhiém vu, mot
nhom lién phong ban, hay c4c ca nhan trong ciing mét phong lam
viéc cung nhau. Mot ty 1é cong viéc ngay cang ting trong cac t6
chuc kinh doanh hién nay dugc hoan tdt nho vao viéc phéi hop
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lién két nay. Phéi hop lién két dan dén hai hinh thiic trao ddi khac
nhau: cho va nhan. Poi khi cac phong ban sé can nhan céng viéc
tr nhimg phong ban khac dé hoan tét cac ké hoach hanh dong cua
minh. Nhung ciing ¢6 Iic ho c4n chia sé cong viéc cho cac phong
ban khac dé co thé thuc hién cac ké hoach hanh dgng cua riéng
minh. Néi chung, cac nhém can hgp tac dé thuc hién mot sang
kién chién luoc, va phdi hop lién két 1a cong viec can thiét. Vi duy,
gia st nhu mot cdng ty cAn tap trung vao muc tiéu tang thi phan
30% trong 5 nam t6i. Muc tiéu nay cua cong ty co thé sé tac dong
dén nhiéu (néu khong mudn noi la tat ca) phong ban trong cong
ty. Khi trién khai cac ké hoach hanh dong, cdc phong ban trong
toan ¢ong ty sé nhan thdy ring ho cin hop tac véi nhau dé thuc
hién cac ké hoach cta ho. Sau day 1a mot s6 hinh thic phdi hop
lien két co thé xay ra:

Néu phong cua ban la.,, Ban co thé can... Pé hd trg trong viéce...
Kinh doanh Nhan vién phy trach  Thiét ké cac khda

ngudn nhan luc dao tao ban hang hiéu gua
Tiép thj Céng nghé thdng tin  Xay dung ¢o sd du liéu khach

hang ¢6 su phan b cac phan
khue thi truong

Phat trién san pham Tal chinh Lam rd cac mé hinh kinh doanh mdi

Vi viéc hap tac xuyén sudt cac bd phan va phong ban ngay
cang tang, nén cac cong ty thuong thanh lap cac nhém xuyén
chiic nang bao gdm cac dai dién cda timg phong ban nham phéi
hop chat ché cac quyén lgi va nghia vu. Chang han nhu trong vi
du trén, cong ty c6 thé quyét dinh ring myc tiéu nay nhat thiét
phai tao ra mét nhom xuyén chic nang. Nhom nay ¢é thé do
mot ngudi cua phong marketing lanh dao va nhing thanh vién
khdac cua phong phat trién san pham, kinh doanh va cong nghé
thong tin. Nhém nay ¢6 thé moi thém cac dai dién cia phong tai
chinh va nguon nhan lgc néu thdy can thiét.
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Cac nhém xuyén chic nang sau khi duge thanh lap phai
chiu trach nhiém trién khai mot ké hoach chung cho nhém,
trong d6 vach ré céc vai tro, trach nhiém ciia nhom, céc diém
mdc chinh, kha néng dap tmg, va cic quy trinh ra quyét dinh.

Viéc phai hop lién két 1am cho van dé kiém soat quan ly,
phan cong ngudn lyc va trach nhiém tré nén phuc tap. Cac nha
quan 1y thuong thdy cong viec nay ddy thi thach vi ho thi€u
tham quyén chinh thic ddi véi nhing ngudi lién quan. Vi duy,
mot nhoém xuyén chic nang cé thé do dai dién cia mot phong
ban lanh dao. Ngudi lanh dao nay lai khong cé quyén ky luat
hay khen thuong cdc thanh vién trong nhém vi mot sé ngusi
c6 thé c6 vi tri cao hon trong t6 chic. Déi véi ngudn luc, ho
phai trong chd sy phdi hop chit ché cia tiung thanh vién va
dam bao rang cac ngudn luc két hop ctia ho phai phuc vu cho
cong viéc. Biéu nay nén duoc thue hién trong giai doan hoach
dinh ban dau.

bé bao dam trach nhiém, cac nha quéan 1y nén chuin bi tai
litu vé tdt ca cac nhu cdu, sy mong doi va nghia vy phoi hop
lién két. Néu khong dat dugc nhit tri nay, hay xéc dinh nhu day
la mot linh vyc rii ro trong ké hoach hanh dong.

Viéc khong nhét tri dugc vé viec ¢6 su phéi hop lién két co
thé 1a do mau thudn gita cac nhom trong to chuc, dac biét 13 khi
cac nguén Iyc eo hep. Vi du, mot trudng phong tiép thi c6 thé
gap truong phong cdng nghé thong tin va giai thich didu anh
can giup dd:

“Chiing t6i can mét co s dit libu dé theo doi tdt cd cde khdch
hang va luu lgi moi giao dich trong phéan khic thi truong ma
chiing t6i dang nham dén. Muc tiéu ctia chiing t6i la mé réng
phan khic nay 25% trong hai ndm t6i. Anh ¢6 thé ci: mot
nguoi lam thanh vién cia nhdm ma chiing t6i 1ap ra cho muc
tiéu nay khéng?”
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Nhung truéng phong cong nghé thong tin co thé tra 10i:

“Téi cting mudn gitip, nhung thanh thuc ma noi thi nhdn su

ctia t6i déu ban hét ca. Anh biét ddy, chung t0i ciing ¢co muc

tiéu cua minh.”

Nhtng méau thuan nay sinh trong qua trinh thuc hién can
duge xi 1y kip thoi dé cdc k&€ hoach hanh dong dién tién
thuan lgi.

Bi quyét Idp ké hoach hanh dong

e Ké hoach don gian. Mét ké hoach qua phuc tap sé gay nham
|an va nan chi. Vi thé néu so dé hoat dong cua ban phitc tap, rac
réi thi hay diéu chinh dé ké hoach trd nén don gian va chat che.

o Liét ké nhimg nguoi sé thuc hién ké hoach. Cac ké hoach thuc
hién chién lugc cé nhiéu kha nang thanh cong hon néu ching
khong ¢6 tinh chat ap dat cho nhing ngudi thuc hién chiang.
Néu nhirng ngudi thuc hién dugc dua vao qua trinh phat trién
ké hoach hanh dong, ho sé tan tam hon. Cing can luu y rang
néu ké hoach chi do cac nha chién lugc cap cao lap ra sé it ¢
kha nang phan anh dugc tinh hinh thuc té cia to chuc va
nhimg gi ma té chuc can dat duoc hon so vai mat ké hoach
duoc xay dung trén y tudng cia nhing ngudi & tuyén dau -
nhang ngudi thuc sy tham gia vao cong viec.

o T8 chic ké hoach hanh dong kha thi. Nhitng ké hoach qua
tham vong thudng di dén that bai. Moi ngudi s nhin vao doéva
nai: “Chung ta chang bao giéy thuc hién duoc ké hoach nay”. Ké
hoach xem nhu bi danh bai ngay tur dau. Vi thé hay xay dung
mot ké hoach hanh dang ¢ thé quan Iy va thuc hién duoc.

e Xac dinh rd cac vai tro va trach nhiém. Cang nhu bat ky n6 luc
nao, mot ké hoach hanh dong ctng nén xac dinh ré cac vai tro
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va trach nhiém. Moi két qua du kién nén la y thic trach nhiém
cua mét hogc nhidu ca nhan. Nhang ca nhan nay phai thira
nhan cong khai viéc ho chap nhan vai tro cva minh, Diéu nay sé
khién ho [am viéc ¢6 trach nhiém hon.

® Ké hoach linh hoat. Cac chién lugc hiém khi di theo mot phuang
hudng hoac lich trinh da dinh. Sé luon xay ra nhing tinh huéng
bat ngd nhu déi thu canh tranh phan céng, khach hang khong
hudng tmg nhu du bao, nhing diéu xdu dét nhien xay ra... Vi
vay, mét ké hoach thyc hién chién luge t6t phai dé diéu chinh.
Nhiing t6 chirc khoa chat minh vao cac lich trinh, muc tiéu va sy
kién cumg nhac cudi cling sé thay chinh minh bj tach réi khoi mot
thé gidi day bién dong ma ho phai lam viéc va tén tai.

UGC TINH TAC PONG TAI CHINH

Yéu t6 tai chinh trong ké hoach hanh dong cia mét phong ban
la su wde tinh chi phi lién quan dén ké hoach dé. Vi du, néu
phong dich vu khdch hang c6 muc tiéu tang chi sé hai long cia
khach hang 10%, va néu ho biét rdng cin tuyén thém hai nhan
vién cung nhu dao tao tat ca nhan vién giao dich khach hang, thi
phong nay sé trién khai bang du toan chi phi cong thém dé. Mot
s0 phong ban khac, chdng han nhu phong kinh doanh, s& wdc
tinh doanh thu tang thém tu viéc thuc hién ké hoach ciing nhu
khoan chi phi tang thém dé dat dugc no.

MAU KE HOACH HANH DONG

Hay xem xét mau ké hoach hanh dong dé hiéu tdt ca cac phan
chinh trong ké hoach hanh déng ctia phong ban, trong truong
hop nay 1a phong san xuat ctia mét cong ty dién tur.
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Muc tiéu. Phat trién cac co s& san xuat quy mo lén dé:
s Dap ting nhu cau du bao trong giai doan 2007-2013
» Thi nghiém va san xuat cac san pham mdi
« Cai thién vuot bac vé chét lugng, chi phi va dich vu khach hang

Tiéu chuan vé hiéu suat hoat dong. Nhat tri vé cac bién
phép danh gia hiéu sudt hoat dong vira lién quan vira rd rang.
e Nam 1: Hoan tat giai doan thiét ké va bat dau xay dyng vao
cudi nam.
e Nam 2: Hoan tit xay dung va bét ddu san xuat vao cudi nam.

* Nam 3: Pat muic hoat dong ban dau la 177 triéu don vi san
pham véi chi phi 0,325 d6 la méi don vi san pham.
Cac budc hanh dong. Phan tich ké hoach cua ban thanh
cac budc hanh dong kha thi. (Nhing budc sau day da dugc don
gian hoa cho muc dich minh hoa.)

Nam 1

Hang muc thue hién Déi tuong thuc hién Thoi diém

Thiét lap cac dac diém  Nhom san xudt; cac ky sutrudng  Thang 10-2005
thiét ké nha may

Phé duyét cac Ban quan ly cép cao Thang 12-2005
dac diém thiét ké

Lap so d6 va thiét ké Nhoém san xudt; ky s trudng Thang 4-2006
hé théng san xuat va trudng bé phan tai chinh

va ucc tinh chi phi

Cac ban vé chitiét d8  Nhom san xudt; ky su trudng va Thang 7-2006

dau thau, uoc tinh trudng bd phan tai chinh

¢chi phi

Phé duyét Ban quan ly cap cac Thang 8-2006
Pau thau Bé phan thu mua va xay dung Thang 10-2006

Khai céng xay dung Nhém xay dung t bd phan san xuat Thang 12-2008
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Nguon luc. Tuyén dung mot giam déc xay dung toan thoi
gian, hai gidm ddc nha mdy va ba trg 1y hd trg cdc giam ddc nay.
Phéi hop lién két. Xac dinh cach thic hop tac cia cac

phong ban. (Cac cach sau day da dugc don gian héa cho muc
dich minh hoa)

Phong san xuat Pé... Vao théi diém

hop tac véi...

Phong xay dung Quan Iy toan bd B&t ¢du thang 1-2007
quy trinh xay ding

B& phan phap ly X{ ly cac gidy phép, danh gia Bit ddu thang 12-2006
trach nhidm phap ly, bao hiém

Khach hang Lap ban dich vu khach hang dé Bét d4u thang 5-2006

thiét ké& hé théng chuyén hang

Uoc tinh tac dong tai chinh, Trién khai mét udc tinh dai
han néu chi tiét vé chi phi va doanh thu.

Chi phi: Tiéu phi = 125 triéu dé la
Vén = 125 triéu db la
Thiét bj = 250 triéu dd la
Tong dau tu = 500 triéu db la

Nam 1 Nam 3 Nam &
Doanh thu  Gia/don vi 0,425d0 la 0,400 dé la 0,350 dd la
Chi phifdon vi 0,325 dd la 0,270 d6 la 0,180 db la
Bon vi 177 triéu do la - 525 trieuddia 700 triéu dé la
Doanh thu 75 triéu dd la 210 triéu db 1a 500 triéu dé la

Ban c6 thé thay rang ké hoach hanh dong la mot phuong
phdp hop ly dé thuc hién mot cong viec 16n. Né bat dau véi cau
hoi: Ching ta dang co géng dat dugc diéu gi? Ti cau tra 164, ké
hoach hanh dong sé thu thap cdc ngudn e mot cach hé thong
va tao ra tat ca céc co ché can thiét dé thuc hién cong viéc.
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Thé nhung ngay ca mét ké hoach hanh dong dugc chuan bi
tot nhat van co thé bi chéch hudng bdi cac sy kién ngoai du
kién, cdc mau thudn va nhing van dé vé con ngudi. Nhiém vy
cda nha quan ly la dam bao rang cac ké hoach hanh dong di
ding hudng va phu hgp véi chién luge. Phan nay sé dugc phan
tich k¥ & chuong sau.

TOM TAT
e Mot ké hoach hanh déng dé thuc hién chién lugc bt ddu
bang cdc muc tiéu chién lugc va xac dinh tat ¢d cac bude
can ¢6 dé dat dugc nhung muc tiéu ay.

e Viéc lap ké hoach hanh dong bat dau tur bén trén véi cac
muc tiéu cua cong ty, sau d6 chuyén xudng cac bé phan
bang cach xac dinh cac budc hanh dong ¢ thé danh gia
dugc ma phong ban va bg phén s$é dong gop vao cac muc
tiéu cdp cao.

* Hay bién nhiém vu va cac muc tiéu chién Iwge cia cong ty
thanh diém khoi dau cho cac muc tiéu cap doanh nghiép va
phong ban.

» Mgt khi ban da lap cdc muc tiéu va ké hoach dé dat duogc
ching, phong ban cua ban phai tim cach danh gia hiéu suat
hoat dong theo cac muc tiéu nay. Cac tiéu chi vé hiéu suit
hoat dong phai cu thé, cé thé danh gid, kha thi, thiét thuc
va co rang budc vé thoi gian.

e Phuong phap tot nhat dé dat dugc myc tiéu la thong qua
cac budc hanh dong - dé cap dén “ai”, “cdi gi”, va “khi nao”
thuc hién mot sang kién chién lugc va dat duge muc tiéu
da dinh.
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Hay dam bao rang moi budc hanh dong déu ¢é mot “chu sé
hau” cong khai dong ¥ nhan trach nhiém. Nhing budc
hanh dong thiéu ngudi chiu trach nhiém chinh thuong thuyc
hién khong t6t hoic khong dudgc thuc hién.

Néu ban 1a nguoi chiu trach nhiém chinh vé mét budc
hanh dong, hdy chac chan 1a ban c6 tat ca cac ngudn luc
can thiét (thoi gian, tai chinh, con ngudi, dao tao...) dé thuc
hién coéng viéc.

Hau hét td chitc 1am viéc theo hinh thuc phéi hop lién két
voOi nhau, tuc 14 hgp tdc xuyén chic nang.

Hay udc tinh cdc chi phi lién quan dén ké hoach hanh dong
cua ban.



GIU KE HOACH
PI DUNG HUONG

Nhdn biet va phdn ung lgi
su chéch hudng khoi ké hoach

Noi dung chinh:

o M6 hinh thiét thuc dé thuc hién chién lugc thanh cong
e Xem lai tién trinh dé kiém sodt viéc thuc hién chién luoc

e Gid tri ctia viéc kiém tra khong chinh thic tir cdc nha
diéu hanh va qudn ly

s Mot s6 nguyén nhdn thuong gdp cta sy thdt bai trong
thuc hién chién lugc

e Cdc ké hoach d6i pho su cd bdt ngo co thé chi ra nhiing
thdt bai tiém tang nhu thé nao?
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MQt khi da 1ap ké hoach thyc hién chién lugc thi ban can
phai thue thi ké hoach ay. Céc ké hoach hanh dong dua ra chi
dan dé dat duoc cdc muyc tiéu cu thé, nhung khéng phai ltic nao
khéu hanh dong cing theo ding cac chi ddn do. Poi khi ngusi
thyc hién hiéu sai nhimg chi dn nay hoac cdc huéng dan &y
khong pht hop v6i moi ngudi va vai thue t€ thi truong. Cing co
trudng hop xay ra su thay doi nao d6 trong méi truong viot ngoai
tam kiém soat. Khong ké hoach hanh dong nao c¢6 thé du doan
trudc moi trg ngai va céc tinh hudng thay déi phai d6i mat trong
qua trinh thuc hién mdt chién luge. Vi vay, su diéu chinh va can
thiép cua cap quan ly khi qud trinh thyc hién chién luoc dang
dién ra Ja diéu khéng thé tranh khoi va hét sic cin thiét. Chuong
nay sé dua ra mot s6 dé xudt dé git cho viéc thuc hién chién luge
di dung huong.

MO HINH PE PI PUNG HUONG

Khong phai moi ké hoach chién luge déu thanh cong. Mét thai gian
sau khi tung ra mét sang kién chién luge méi, co thé ca cap quan
Iy 1an nhan vién sé nhan ra rang su viéc khong dién ra nhu du
kién. Cac muc tiéu bi bo 1. Cac két qua tai chinh tham chi khong
khop véi du bao. Phan ung dau tién theo ban ning cta s6 dong moi
nguoi thuong la trach ¢ chién luge mai nay va nhimg nguoi da
nghi ra no: “Chang biét diéu gi lai khién ho nghi ring chién lugc
nay sé giup chuing ta xay dung vi thé manh hon ¢o ch?”. Trong
thyc t€ tht o thé ké hoach da bi chuan bi kém, nhung ciing c6
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nhiéu kha nang la viéc thuc hién chién lugc da khong di dung
hudng. Nhu Larry Bossidy va Ram Charan da viét trong cudn sach
noi ti€éng Execution cua minh: “Chién luoc tu ban than no thuong
khong phdi I nguyén nhdn thdat bai. Chién luoc thutng that bai vi
da phan chiing did khong duoe thuc hién tot”.

Néu suy nghi vé van dé nay mot cach nghiém tic, ban sé nhan
ra trudc day da c¢d nhiéu sang kién chién lugc khong theo dung
nhing gi da dugc mong doi. Vay nguyén nhan nao khién cho nhing
ké hoach nay khong dat dugc mong doi? Co phai van dé thudc vé
chién lugc hay céach thiic ma cong ty ban thuc hién chién lugc ay?

Gia st mot cong ty da lam tot viéc trién khai cdc ké hoach
hanh dong xoay quanh mdi muc tiéu chién luge, cong ty dy co
thé tranh dugc that bai nho theo sat viéc thuc hién ké hoach va
Xt ly cac vin dé ngoai dy Kkién. Néu c¢ong ty xéac dinh duoc
nhing kho khan nho va giai quyét kip thdi trude khi chiing trd
thanh van dé 16n, sé c6 nhiéu kha nang cong ty co thé di dung
hudng. Hinh 7-1 trinh bay mdt mé hinh dé hiéu vé viéc thuc
hién diéu nay. Trong mo hinh nay, nha quan ly cac cdp khac
nhau lién tyc nhan biét nhimg budc di chéch ra khoi cac ké
hoach hanh dong, hodc nhan biét nhing ké hoach khéng dat
duge diéu mong dgi. Cac ¢ong cu nhan biét bao gom:

e (Cdc tiéu chi hiéu suat hoat dong dugc xay dung cho mdi ké
hoach hanh déng

* binh ky xem lai tién trinh
* Bdo cdo bén 1€ cua nhiing nguoi trong cugc
e (Quan sat truc ti€p cua cac nha quan ly

Su nhan thiic nay dem lai thong tin ma cdp quan ly va céc
nhém thie hién chién luge ¢6 thé dung dé danh gia tinh hudng.
biéu gi dang dién tién sai? Pau la nguyén nhan chinh cla cac
khé khan khi thuc hién chién luge? Viéc danh gia sé dua ra mot
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s6 bién phdp tiém ning. Tw duy giita nhing nguoi thuc hién
cang cd thé tao ra mot hoac nhiéu cach dé khic phuc van dé va
loai bo cac trd ngai trén con dudng tién dén thanh cong. Cac budc
ti€p theo la lua chon va thyc thi bién phap nay sao cho c6 nhiéu
kha nang dua viéc thyc hién chién lugc di ding hudng nhat.

HINH 7-1

Phat hién va khac phuc cac van dé nan giai khi thuc hién
chién luoc

biéu gi dang xay ra?

® Xem lai tién trinh

* Bao cao bén 1é

s Quan sat tor nha quan Iy

Panh gia Pau 1a nguyén nhan chinh
cua van dé nan giai nay?

Y
Trién khai cac

budc phan ung Nghi vé& cac bién phap
kha thi kha thi,
Y
Quyét dinh Chon bién phap khic phuc

hira hien nhat.

Hanh déng Thuec hiénl
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XEM LAI TIEN TRINH

Pinh ky xem lai tién trinh 12 mét bién phap hiru hiéu dé kiém soat
viéc thyc hién chién luoc. Bang cach sir dung céc tiéu chi vé higu
suat hoat dong da xay dung cho ting budc hanh dgng, viéc xem
lai nay tao diéu kién cho céc nha quan 1y ¢ thé danh gia ti€én do
tam viéc theo ké hoach ctia moi nguoi. Hay xem vi du sau vé nha
san xuét xe dap PBC ma chung ta da dé cap & chuong trudc:

Cdch ddy ba thdng, cong ty xe dap PBC dd tung ra chién luoc
mdi la phdt trién loai xe dap co thé diéu chinh theo nhu cdu
danh cho doi tuong khdch hang la nguoi lon. Trong chién luoc
nay, phong phdt trién sdn phdm dd trién khai mot ké hogch
hanh doéng gém bon muc tiéu sau:

1. Lam viéc vGi bé phan marketing dé xdc dinh cdc nhu cdu cua
khdch hang va siic ép vé gid vao ngay 2 thang 1 ndm 2006.

2. Dua trén cdc két qua cua muc tiéu 1, thiét ké ba mdu sdn
phdm dé thit nghiém thi truong vao ngay 1 thdng 4 ndm 2006,

3. Dua trén cdc két qua ctia muc tiéu 2, tao ra cdc ddc tinh san
xudt cho ba mdu xe c6 thé diéu chinh theo nhu cdu vao
ngay I thang 8 ndm 2006.

4. Hop tdc voi bé phan sdn xudt vé khdu thiét ké va kha ndng
san xudt. Giao: mot danh sdch khong qud 60 hang muc ¢6
thé san xudt ra vai ngan xe dap ¢6 cdu hinh riéng. Han
cudi: ngay 1 thdng 10 nam 2006.

Khéng may It dén cudi thdng 2 ndm 2006, phong phdt trién san
phdm khong dat dugc muc tiéu thir hai: thiét ké ba mdu sdn
phdm. Su thdt bai nay khién cdc muc tiéu khdc cia phong bi ddy
liii sau lich trinh dd dinh, va sé phd vé toan bo ké hoach gia nhap
thi truong. Truong phong phdt trién sdn pham da gidi thich su
viéc nay nhue sau: “Chiing t6i khong thé xiic tién viéc thiét ké
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ching nao con chua ¢d duge cde yéu cdu cu thé cia khdch hang.
Chiing (o di lam viéc vdi b6 phdn marketing vé vdn dé nay,
nhung viéc nay lgi dién ra ldu hon la chiing t6i du kién”,

Vdy néu vén dé la 6 khau nghién ciiu thi truong, thi tai sao lgi
xdy ra chuyén nhu vay? Trudng phong tiép thi néi: “Chung toi
khong di nhan sy dé tién hanh céng viéc hop nhom tap trung
hay gdp gd tat cd cde dai Iy nhu du dinh. Chiing t6i dé ¢o du
nguon lyc khi xdy dung ké hoach hanh dong nhung sau do
Brenda lgi nghi viéc, va chung t6i dd@ khong thé tim ra nguoi
phit hop dé thé chd co dy.”

Kh6 khdn ma bg phan phdt trién san phdm va marketing
gap phai trong vi dy nay déu khach quan. Van dé dat ra la tai
sao lai c6 qua nhiéu thoi gian bi b 16 nhu thé ma khong ai nhan
biét va khac phuc nhing khé khan nay? Viéc xem lai tién trinh
hang tuan va hang thang 1a bién phép tét nhat dé ndm bét kip
thoi nhing van dé phét sinh ¢6 kha nang hiy hoai viéc thyc
hién chién lugc nhu vi dy caa céng ty PBC. Néu PBC da tién
hanh cong viéc kiém tra nay, thi viéc thiéu hut nhan sy cua
phong tiép thi sé dugc gidi quyét sém trudc khi xay ra van dé
nghiém trong lam hong lich trinh.

Cong ty ban dang thyc hién hinh thic gidm sat, kiém tra
nao ddi véi cic hoat dong quan trong? Néu viéc giam sét, kiém
tra nay con yéu thi dau la nhing diém t6i vu nhat dé tang cuong
cong viéc nay?

Danh gia hiéu suat hoat dong
dé theo déi tién do
Nhu da trinh bay ¢ chuong trude, moi muc tiéu thuc hién
chién luge quan trong - du & cdp cong ty hay phong ban - déu
nén két néi véi mot hodc nhiéu bién phap danh gid hieu sudt
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hoat dong: chi phi san xuat theo don vi san phdm, doanh s6 trén
mdi dai dién ban hang, thoi gian hoan tat mot quy trinh kinh
doanh, v.v. Mdi bién phap danh gia nay nén co sy rang budc vé
thoi gian, vi di: “Xac dinh cac yéu cau cua khach hang trudc
ngay...”, “Tién hanh xay dung vao ngay...”,... Cac nha quan 1y cap
phong ban nén dung cac tiéu chi va thoi han nay dé xac dinh tién
trinh ¢6 dugc thuc hién theo ké hoach khong. Néu thay dau hiéu
clia viéc thuc hién chién lugc khong di dung hudng hoac dién
tién qua cham chap, cac nha quan 1y ¢an can thiép, tim kiém can
nguyén ctia van dé va khac phuc chuing. Mei sy ¢6 luon ¢6 thé
khéc phuc dé dang néu sém nhan biét nguyén nhan.

Kiém tra hang quy
Viéc kiém tra hang quy la mgt bién phdp quan trong khac
dé danh gid tién trinh va dam bao ring cac ké hoach hanh ddong
dang dugc thuc hién. Cac phong ban hodc nhom thudng nép
mot vai trang bdo cao cho cdp quan 1y cao hon vé ting ké hoach
hanh dong ma ho dang thuc hién. Nhimg bdo c¢do nay xu ly cac
diém sau day:
1. Nhing diéu ma phong ban da dat dugc
2. Nhing diéu ma phong ban chua dat dugc nhu da hira hen
3. Nhitng van dé chinh cin giai quyét
4. Cac quyét dinh hay nguén luc tf ban quan 1y cdp cao ma
phong can dén
5. Hiéu suat hoat dong déi véi cdc muc tiéu lién quan
Tu ban than viéc 1ap bao cdo hang quy ¢o thé thdic day nha
quan ly cdp phong ban theo ddi sat sao tién trinh thuc hién. N6 cing
c6 thé gidp cdp lanh dao uon & trong quy dao thuc hién chién lugc.
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Khuyen khich nhan vién trinh bay kho khan

Mot s6 nha diéu hanh khong muén nghe nhimg théng tin xau. Ho
noi voi nhimg ngudi bao cao truc tiép cho minh: “Toi mudn cong
viéc nay dugc lam dung cach va dang han. T6i khéng muén anh
dén day dé noi rang anh dang gap kho khan. Néu ¢6 kho khan thi
hay tim cach khac phuc né. Néu anh khéng lam dugc thi toi sé tim
ngudi co kha nang dé thay thé anh”. '

Thai d6 nay c6 thé khién cho van dé bi che gidu. Cap dudi khi khong
thé tu minh giai quyét van dé va khong thé tim duoc ai gilip d& co
nhiéu kha nang s 1ap liém: “Moi chuyén én cal”. Ho hy vong mét
diéu ky diéu nao dé sé ciru van tinh hinh, va ho sé tiép tuc che gidu
hoac giam nhe vén d& cho dén tan phut cudi, khi khong con co thé
chéi bé duoc nira. Dén luc do thi viec khic phuc van dé da nim
ngoai tam kiém soat.

KIEM TRA KHONG CHINH THUC

Viéc xem lai tién trinh 1a cach chinh thic va c6 hé théng dé xac
dinh céc van dé nan giai khi thyc hién chién lugc. Nhung nhiing
lan kiém tra bat ngo, khong chinh thuec cua cap quan ly ciing cé
y nghia quan trong. Mot s6 nha diéu hanh pham sai l4m khi chia
cac sang kién chién lugc thanh hai hoat dong tach biét: lap ké
hoach va thyc hién theo kidu “Cac nha diéu hanh chiing toi sé
lam toan bo c¢ong viéc tu duy va hoach dinh chién lugc, con nhan
vién cac ban sé dam nhan phan thyc hién.”. Thai do nay 1a tién
dé cua sy that bai. Moi nha diéu hanh va quan ly déu can phai
sat sao voi hoat dong thuc hién chién lugc va phat hién cac van
dé nan gidi. Thay vi ngéi chr cac béo cdo tién do, ho phai thuong
xuyén di thire t€ tai hien trudng.
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Di nhién cc bao cdo tién do cing rat hiu ich, nhung ngudi
viét bao cdo thuong cé xu huéng mién cudng phai thua nhan
van dé - dic biét 1a khi ho hy vong rang cubi cung van dé sé
dugc gidi quyét. Cac ban bao cao khong thé thay thé cho viéc
tryc tiép quan sat nhan vién lam viéc va 1ang nghe y kién cua
ho. Khi d6, ban ¢ thé phat hién nhing théng tin quan trong ma
ban sé& khong tim thdy trong cac ban béo cdo. “Moi viéc dang
din ra nhu thé nao?”, “Cac anh ¢6 nhan dugc nhiing nguon lyuc
can thiét dé dat dugc muc tiéu khong?”, “Piéu gi dang can trd
quy trinh?”, “Toi ¢6 thé gidp gi cho cac anh?”,... 1a nhing cau
héi ban nén dat ra cho nhan vién dé khoi goi van deé.

D8I vdi cac nha diéu hanh va quéan ly cdp cao, nhing cau
hoi vé chi phi it khi dugc dat ra nhung ching lai co thé gitp
phat hién nhiing khé khan tiém an. Viéc moi nguoi duge nhin
nhan cing quan trong khong kém. Viéc ban cung tham gia vao
cdc cudc hop nhom, ghip d& mot s6 nhiém vu day thach thuc,
dua ra nhing 16i huéng dén, tw van thich hop,... sé thé hién rang
ban danh gia cao cong viéc ma nhan vién dang lam. Thong qua
nhitng 1dn 1am viéc cung nhau nay, cdp quan 1y ¢é co hdi nhac
lai n6i dung, tim quan trong cua chién lugc, va nhing quyén loi
moi ngudi s& dugc hudng t thanh céng cda chién luoc.

NHUNG NGUYEN NHAN THAT BAI THUONG
GAP KHI THUC HIEN CHIEN LUQC

Ngay ca nhimg ké hoach hanh dong dugc chudn bi ky luong nhat
cling ¢6 thé di chéch hudng. Sau day la mot s6 nguyén nhéan
thong thuong:

M#é rong ké hoach. Trong sudt qua trinh thyc hién cac ké
hoach hanh.dong, mét du an ¢o thé gia tang vé quy mo. Vi du,
mot nhom phat trién sdn phdm c6 thé quyét dinh tang thém cac
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tinh ndng cho san phdm mdi hay phat trién cac san pham bé
sung. Viéc dua thém thoi gian vao céc tinh nang va san pham
bd sung nay lam tiéu hao nguodn lyc da dinh dé thyc hién ké
hoach ban dau.

Giai phdp: Pua ra it ca cdc yéu cau md rong ké hoach cho
nha diéu hanh phu trach ¢ong tic thyc hién chién lugc. Hay giai
thich nhing yéu ciu nay sé tdc dong dén ké hoach hanh dong
thuc hién chién luge clia ban nhu thé nao va cin co thém bao
nhiéu thoi gian ciing nhur nhing nguén Iyc nao dé git cho ké
hoach di ding huéng. Thué ngudn luc bén ngoai thyc hién mot
$6 phan trong ké hoach hanh dong c6 the 1a mot giai phap kha
thi néu nha diéu hanh cho rang viéc md rong la can thiét.

Cat giam ké hoach. Trong qu4 trinh thyc hién, mot ké
hoach ¢d thé bi cat giam nham muc dich giam chi phi hodc tang
toc quy trinh thue hién. Du nhing bién phap nhur thé c6 thé tiét
kiém thoi gian va tién bac, song ching cling ¢o thé khién cho
mot ké hoach hanh dong khong dat duoc cc muc tiéu da dinh
ban dau.

Giai phdp: Néu ké hoach dugc cit giam dé tiét kiém thoi
gian, hay kiém tra xem liéu viéc cit gidm c6 kha thi va dam bao
dugc thoi han dat ra ban dau. Néu glam doc diéu hanh néi: “Hay
hoan tat viéc nay vao cudi nam nay”, day co thé la mot thai han
bat ky vi khong ¢6 diém mdéc cu thé dé chi thoi diém cudi nam.
Chién lugc cua cong ty ¢6 bi nguy hiém néu thi gian thuc hién
kéo dai thém vai thang khong? Khi ban da c¢6 cau tra 16i cho
nhing cdu hoéi nay, thi nhang ngusi chi dao thyc hién nén xac
dinh xem ké hoach bi c4t giam dé hoan tat ding théi gian ¢o hiéu
qua hon ké hoach ban ddu nhung hean tat cham hon khéong.

Thiéu ngudn lrc. C6 thé nhan vien khong du thoi gian dé
thyc hién cdc sang kién chién luge vi phai thuc hién nhing
nhig¢m vu thong thutmg cla ho. Pay c6 thé 1a két qua caa viéc
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udc tinh ngudn luc kKhong chinh xédc, tang quy mé du an hay cac
vu tién canh tranh. DU nguyén nhan la gi di nra thi van ton tai
mot thyc té: néu moi nguoi phai dam duong qua nhiéu viéc,
ngudn lyc sé bi han ché.

Gidi phdp: Hay linh hoat va duy trl mét nguén lgc du tri.
Khi diéu dong quan linh cho tran ddu, nhing nha chi huy quan
su giau kinh nghiém déu lam nhu vay véi gia thiét 1a cudc chién
$é tao ra nhing mdi nguy hiém va co hoi ngoai dy kién. Ho nim
mot Iyc lugng du phong dé phan ¢ng lai cac tinh hudng nay.
Mot du 4n thuc hién chién luge ciing tuong tu. Khong thé thay
trudc chic chin nhing ngudn luc nao can cho dy 4n va céc van
dé gi sé nay sinh. Do d6, cic nha quan ly nén linh hoat trong ké
hoach va dy tri thém ngan quy, thiét bi hoac nhan lyc nham
chudn bi cho viéc thiéu hut ngudn luc.

That bai trong phéi hop lién két. Nhdm ma phong ban
clia ban can hop tac hay chuyén giao cong viéc c6 thé thay déi
ké hoach vi thé khong dap ung dugc cdc nghia vu ma ho thuc
hién cho ban. Trong nhiéu trudng hop, diéu nay xay ra vi truong
nhom khong thé tuy ¥ st dung cac ngudn lyc can thiét hoac c6
céc uu tién khac. Cing ¢6 khi sy phoi hgp lién két bi bo s6t
trong giai doan lap ké hoach hanh dong.

Néu khong thuong xuyén lam viéc cung nhau, thi sy hop
tac gitta cac phong ban luén gap nhiéu trd ngai. Nguyén nhéan
cda viéc hgp tac khé khan thuéng la do:

* Giao tiép kém (“Chuing t6i kKhong biét ho muon gi § ching t6i.”)
¢ Thiéu sy phtt hop gilta cac muc tiéu va nhing diéu wu tién
» Sur ddi 1ap gilta cac nha quan ly cdp phong ban

o (Cac phong cach lam viéc khac nhau (vi dy: phong cach dam
nghi ddm lam doi 1ap vdi phong cach quan lieu)

» Thiéu ddong co hgp téc
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Gidi phdp: Hay giao tiép hiéu qua. Cdp quan 1y nén truyén
dat o rang: “Viéc thuc hién chién lugc nay la muc tiéu chinh
cda cong ty. Toi trong doi cdc ban lam viéc cung nhau dé dat
dugc thanh cong”. Ngoai ra, viéc giao tiép sé khong phai la van
dé néu cac phong ban phdi hgp tham gia tron ven vao Viéc trién
khai cdc ké hoach hanh déng thyc hién chién lugc.

Co su chong do6i thay déi. Mot chién luoc méi sé tao ra
nhiéu thay d6i vé th€ canh tranh cta mét cong ty. N6 cing
pha v hién trang trong noi bo t6 chuc, tao ra nhitng ngusi
chong déi thay déi. “Ngudi chd truong cdi cdch co dich thu ¢
tdt cd nhing nguoi dugce hudng lgi tir co ché cii” - Machiavelli
da tung phdt biéu. Mot s ngudi 16 rang hudng thy nhing
mdi lgi ma du ding hay sai, ho déu thdy bi de doa néu cé thay
doi. Ho ¢o thé nhan thay thay déi 1a mdt moi de doa cho sinh
k¢, béng 16c, nhitng mét quan hé xa hai noi lam viéc hay dia
vi cia ho trong td chitc. Nhing ngudi khac biét ring cac ky
nang chuyén mon cua ho cé thé dugc danh gid khong dung
gia tri. Vi du: khi mot ¢dng ty cung cap hé théng diéu khién
thuy luc tu dong vao cudi thap nién 1990 chuyén sang su
dung cong nghé diéu khién dién tu, nhitng nhan vién chuyén
vé Ong nudc, van nudc va lyc nén thiy luc béng tré nén
khong con quan trong. Nhing kién thiic ho cé dugc trong qua
trinh lam viéc lau dai da tré nén khong con nhiéu gid tri doi
VGl cong ty, thay vao do cong ty tich cyc tuyén dung nhing
nhan vién ¢6 k¥ nang vé dién dé dap wung tinh hinh thay déi.

Bét cu khi nao con ngudi nhan thdy minh 12 ké thua cudc
trong mot qua trinh thay déi, ho déu mudn khang cu. Su khang
cur ¢d thé thy dong, dudi hinh thiic khong tan tdm véi muc tisu
va quy trinh dé dat duge muc tiu dé; hoic cha dong, duéi hinh
thic chong doi hay pha hoai tryc tiép. Ban sé giai quyét véi su
khang cu d6 nhu thé nao?
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Gigi phdp: Hay xac dinh nhiing ngudi c6 kha nang ching
d6i va co gang diéu khién, kiém soat ho bing mot s6 cdch sau:

e Nhan dién ngudi ¢é kha ning ton that khi thay ddi chién
luge cda cong ty va truyén dat “ly do” thay déi cho ho. Hay
gial thich tinh cap bach cla viéc can phai thoat ra khoi
nhitng sép xép hoac 1é thoi da dugc thiét 1ap.

e Nhan manh nhing toi ich cda chién lugec méi cho ngudi co
kha nang chdng déi. Nhimng Ioi ich nay ¢d thé 1a sy dam bao
vé cong viéc trong tuong lai nhiéu hon, luong cao hon, ché
d6 t6t hon,v.v. Khong ¢6 co s6 chdc chdn rang nhiung loi ich
cia viéc thay déi sé vugt qua nhing tdn that cia cac ca
nhan nay. Tuy nhién, viéc giai thich nhing loi ich sé giup
chuyén sy tap trung cia ho tir tiéu cuc sang tich cyc.

* Gidp nhitng ngudi chong doi nhan ra vai tréo méi - vai tro
tieu biéu cho nhing dong gép nhiét tinh va xoa diu nhung
ton that cia ho.

e Hay giao quyén cho nhirng nguoi chéng doi. Nhiéu ngudi
chéng lai thay déi vi no déng nghia vdi viec mét kiém soét
déi voi cudc séng hang ngay cia ho. Ban co thé tra lai sy
kiém soat nay trong mot chirng muc nao do bang cdch bién
ho trd thanh céac doi tac chu dong trong chuong trinh thuc
hién chién lugc.

Néu nhu su can thiép khong hiéu qua, hay dua nhing nguoi
chéng déi ra khéi bo phan cla ban. Ban khong thé dé mot con
sau lam rdu noi canh nhung dung tao thém ap luc cho ho. Hay
lam nhing gi ¢6 thé tai b tri ho vao nhimg noi ma ho cé thé st
dung t6i vu nhung ky nang dac hiét. Dé la dieu ma nha cach tan
hé théng didu khién dién tu da lam duge. Cong ty nay van co
nhiéu bo phan cung cdp hé thong thiy lyc cho nhimg nha san
xuat xe hai va xe tai. Chinh vi thé cong ty da chuyén nhiéu
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chuyén gia vé thdy luc dén cac bg phan dé dé hé tro cong viéc
kinh doanh cua ho trong khi van tuyén thém ky su dién tir cho
nganh hang méi dang mé rong.

TRIEN KHAI CAC KE HOACH
POI PHO SU CO BAT NGO PE XU LY
NHUNG THAT BAI TIEM AN

Bat ky ké hoach thyc hién chién lugc nao ciing déu chua dyung
nguy co phat sinh nhing diéu ngoai du kién ¢6 kha ning gay
tri hoan hay hdy hoai ké hoach. Ban nén trién khai cdc ké
hoach déi phd su ¢6 bat ngd cho nhing van dé tiém 4n nay. Ké
hoach ddi phé su ¢g bt ngo tra 161 cho cau hoi: “Néu X xay ra,
chung ta ¢6 thé phan ung nhw thé nao dé vo hidu hoa hay giam
thi€u thiét hai?”. Sau day la hai vi du vé ké hoach doi phé su
co bat ngo:

e CoOng ty Acme lap mét du an hai nam dé hién dai héa co sé&
san xuat. Cap lanh dao xem thoi han hai nam 1a mot diéu
v cung quan trong. Nhan thiic duogc tinh hinh thuc té kho
c6 thé dat dugc thoi han d6, nha tai trg déng y 1ap mot quy
du phong dung dé tuyén nguén luc bén ngoai trong trudng
hop dy an di cham so véi lich trinh. Ké hoach d6i phé su ¢o
bat ngd nay bao gém ¢ viéc xem lai tién d¢ hang thang va
mot diéu khodn rdng sé dung dén quy du phong nay néu du
dn cham tré ba tuan trd 1én so vdéi lich trinh.

¢ Cong ty Techno Whiz dang tai tr¢ cho mot nhém dir 4n phan
mém dé phat trién moét phién bdn mai vé tng dung van
phong tich hgp. Phién ban nay dugc quang ba rdm ro va dat
nhiéu két noi trén mang Internet. Khang muén dé 1 ngay
phat hanh da céng bo va chi phi marketing dat d6, nhém du



136  HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

an nay da trién khai mot ké hoach doi phé su co bat ngd dé
giai quyét moi yéu t6 chua hoan tat cia chuong trinh. Ké
hoach that ro rang: Bat ky yéu t6 méi nao chua san sang vao
ngay gioi thiéu chinh thuc sé duge gan nhan “bo sung” va sé
cong bo thoi diém cu thé sau do dé tdt ca nhimg ngudi dang
ky c6 thé s dung phién ban mdi nay. Viéc bé tri nhan sy dé
phat trién phan b6 sung nay da dugc lap ké hoach trudc voi
ngan sach phu thudc vao so luong cong viéc can thiét.

K€ hoach d6i phé sy ¢6 bat ngd chuan bi cho moi ngudi
cach thic giai quyét nhimg tinh hudng bét lgi. Khi khung hoang
xay ra, cac nha quan ly va nhan vién khong phai bo ra thoi gian
hay ngan quy dé doi phé vdi tinh hinh mdi nay.

Phong ban cua ban da xdc dinh cdc nguy co rii ro trong ké
hoach thuc hién chién lugc cia minh chwa? Phong ban ban da
trién khai k€ hoach doi pho suf ¢é bat ngd dé xtt 1y nhing rui ro
nay chua? Gitt cho viéc thuc hién chién luge di dung hudng la
diéu vo cung quan trong. Mac du nhirng nguoi hoach dinh chién
luge duge tin nhiém nhiéu nhéat khi chién luge méi thanh cong,
nhung chinh cac nha diéu hanh va quan ly gitt cho chién lugc
di dung hudéng mai la ngudi dong vai tro quan trong nhat, vi suy
cho cung, mdt chién lugc cé hidu qua dén may cing sé chang
¢6 gia tri nhiéu néu khau thuc hién yéu kém.

Giao trach nhiém quan ly

rui ro nghiém trong

Cing nhu nhiém vu trong mot ké hoach hanh déng, moi rui ro
nghiém trong can dugc giao pho trach nhiém cho moét ngudi nao
do. Ngudi nay can phai kiém soat nguy co du kién, théng bio néu
nguy cd nay ¢6 kha nang chuyén thanh van dé nghiém trong, va
san sang doi pho vai hju qua.




CHIEN LUQC KINH DOANI HIEU QUA 137

TOM TAT
Nhirng that bai vé chién lugc thuomg do viec thuc hién kém.

Ban ¢o thé nhan biét sy chéch hudng khéi cac ké hoach hanh
dong thong qua céc tiéu chi vé hiéu suat hoat dong; dinh ky
xem lai tién trinh; cac bdo cao bén 18; quan sat truc tiép.

Vigc xem lai tién trinh hang tuan hoac hang thang 1a bién
phap tot nhat dé ndm bét cac vin dé kho khan trong viéc
thyc hién chién luge trude khi ching phat trién thanh trg
ngai 1on cho sy thanh cong.

Néu ban la cdp trén, ditng tao ra bau khong khi khién moi
nguol e ngat khéng dam bdo cdo kip thoi cac van dé kho
khén khi thyc hién chién hugc.

Cac nha diéu hanh va quan 1y khong nén cho nhan vién béo
cdo tién do ma nén c6 mat tai hién truong thuc hién chién
luge, quan sat va dat cau hoi.

Nhimg nguyén nhan gay ra thét bai trong viéc thuc hién
chién lugc thudng thay 1a md rong ké hoach, cit giam ké
hoach, thi€u hut nguén lyc, phéi hop lién két kem hoac su
chong cu ciia nhing ngudi thdy minh bi tén thét néu thuc
hién chién luge mai nay.

Moi ké hoach thuyc hién chién lugc déu chia dung rui ro -
nhing diéu khéng thé dy kién trude. Hay lap mot ké hoach
d6i phd sy ¢d bat ngd cho mei rii ro nghiém trong.

Hay phan chia trach nhiém quéan 1y déi v6i moi rii ro
nghiém trong.



YEU TO CON NGUOI TRONG
VIEC THUC HIEN CHIEN LUOC

Phan chia trach nhiém
cho nhing nguoi phu hgp

Noi dung chinh:

o Lam thé nao dé tranh thu su hé trg va tham gia cia
nhiing nhdn vién chu chét khi tién hanh thay doi

e Ho tro ké hoach bdng nhiing hanh déng nhét qudn

e Tao diéu kién cho co cdu t6 chic (dao tao, cdc chuong
trinh thi diém, co ché khen thuong)

e Cdc cdch ddnh ddu diém méc

s Tam quan trong cta viéc giao tiép thuong xuyén
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C on ngudi la yéu té quan trong nhat trong viéc thuc hién chién
luge, va viéc khai thac ngudn nhan luc ciing nhu sy tan tam cua
nhan vien cho su thay doi chién lugc la mot trong nhitng thach
thue 16n nhat cda ngudi quan 1y. Nhan vién phai cam thdy c6 dong
luc voi nhing ké hoach ma ho dugc giao trong trach thuc hién.
Nhan vién phai biét rang sy thanh cong co y nghia quan trong.
Ngoai ra, nhan vién con phai nhin thay két qua cua viéc thuc hién
chién lugc la co gia tri va y nghia dé ho né luc lam viéc tich cuc.
Viéc thuc hign chién luge hiém khi dién ra suén sé. Trong mot
s0 truong hop, cac yéu td bén ngoai 1am véi loan lich trinh hoac lam
chéch hutng tap trung cta cap quan 1y. Su tryc trac ky thuat ciing
anh huong xau dén tién do. Nhung vin dé con nguoi van 1a nguyén
nhéan thuong gap nhat. Nhan vién pham sai ldm. Nhan vién chinh
thot viéc hoac thuyén chuyén cong tac. Cac nhom lam viec khong
gtao tiép 1an nhau. Nhan vién khong qua dao tao duoc giao nhiing
cong viéc ma ho khong thé dam duong. Cac nha quan 1y xa cach
nhimg nhin vién phu trach cac budc hanh dong quan trong...
Chuong nay sé trinh bay yéu t6 con ngudi trong viéc thyc hién
chién lugc va hudng dan ban giai quyét cac vdn dé nan giai.

TRANH THU SU HO TRQ VA THAM GIA
CUA CAC NHAN VIEN CHU CHOT

Viéc thuc hién chién luge cua ban sé suén sé hon néu c6 dugc su
hau thuan va tham gia ctia nhitng nhan vién chi chét. Di nhién
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su tham gia cua cac nha quan 1y cap cao 1a can thiét, nhung
tranh tha sy hé trg cla nhing ngudi dugc ngusi khac kinh trong
cing cdn thiét khong kém. Do 14 nhimg cd nhan chung to dugc
nang huc chuyén mén, nhing ngudi ¢é kha ning tiép can cac
ngudn luc quan trong, va nhing nha lanh dao khong chinh thiic
thuong duge moi nguoi hoi xin 10i Khuyén va tu van y kién chi
dao khi gap khd khan. Lam thé nao ban co thé xac dinh nhing
nguoi nay? Michael Tushman va Chartes O'Reilly néu ro:

Pé xdc dinh nhing cd nhan chu chot nay la ai va ho co thé
hudng ung nhu thé nao vdi su thay déi, hdy ddt cau hoi: Ai
la nguoi co khd ndng thuc hién hay phd vo sy thay doi? Ai
kiém sodt cdc ngudn luc hodc chuyén mén quan trong? Sau
do hdy nghi vé viéc thay doi nay ¢6 thé dnh hudng nhu thé
nao dén timg cd nhdn nay va phdn ing cia moi ngudi chéng
lai thay d6i nay nhu thé nao. Ai sé duoc? Ai sé mat? ... Liéu
co nhitng nhém cd nhdn co thé ngdn cdn hay hé trg cho viéc
thay doi khong?

bé tranh thi su hé trg, diéu ¢an thiét 1a ban phai xay dung
mot nhém nhan vién tao ra thay doi hiéu qua cé thé két hop lam
viéc cing hudng dén nhung muc tiéu da dinh. Nhung lam thé
nao ban cé thé chac chdn la da chon ding nguoi vao nhom? Sau
day la nhing cau hoi gitp ban biét dugc liéu nhom ban co
nhing ngudi pha hgp hay khong:
¢ Trong nhom cé du nhing ngudi dong vai tro chd chot cia
cong ty khong? (nhing ngudi co vi tri quyén luc lién quan)
e Cdc thanh vién trong nhém co chuyén mon lién quan dé
lam c¢ong viéc dugc giao va dua ra nhing quyét dinh thong
minh hay khong?
s Nhém c6 nhing quan diém va nguyén tic can thiét dé lam
viéc cing nhu ra quyét dinh sdng sudt hay khong?



CHIEN LUQC KINII DOANI HIEU QUA 141

* Nhom c6 bao gom nhiing nguoi di uy tin dé cic nhan vién
va cap qudn 1y tin tudng vao quyét dinh cta ho khong?

* Nhom ¢6 bao gom nhitng ngudi c6 kha ning lanh dao khong?

* Céc thanh vién trong nhom c¢6 kha nang tir bo quyén lot
ca nhan cua ho dé ung ho cho muc tiéu I6n hon cua té
chuc khong?

Néu ban tra 16 “c6” cho hdu hét cac cau héi nay, nhém cda
ban da ¢6 mot vi tri manh mé dé thanh coéng. Néu ban noi
“khong” cho bat k¥ cau héi nao, cé 1 ban nén xem lai phuong
an chon lya cho nhém cua ban.

Nhtng ngudi khéng nén dua vao nhom

Ban nén tranh chon nhing loai ngudi sau day vao nhom ctia minh:

1. Nhimg nguoi co cai toi qua lon. Cai toi I6n s2 ngan can su tham
gia hoac dong gép cla nguai khac. Nhitng ngudi co cai toi lon
khong phai luc nao cang hiéu dugc nhitng han ché ctia minh
cang nhu viec nhimg han ché d6 co thé duge bu dép bdi cac
diém manh cua nguai khac nhu thé nao.

2. Nhimg con ran ddc. Hinh tugng “con ran doc” moé ta loai ngusi
bi mat dau doc moi quan hé gilra cac thanh vien trong nhom.
“Mot con ran doc Ja mot tay lao luyén trong viéc néi xdu voi
Sally vé Fred va vdi Fred vé Sally khién méi quan hé cua Sally va
Fred bi huy hoai.”

3. Nhimg nguoi mién cuong. Day |a nhimg nguai thiéu thai gian
hoac nhiét huyeét de truyén nang fugng cho nhom. Hay than
trong voi viéc dua nhang ngudi nay vao nhom cta ban. Tuy
nhién, ban co the gap kho khan néu khang dé ho tham gia vao
nhém vi mét sé nguoi mién cudng lai cé thé 1a ngusi gidi
chuyén mén hoac co nang lyc té chirc ma ban can.
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HO TRQ KE HOACH BANG NHUNG HANH
DPONG VA THONG DIEP NHAT QUAN

Mgt khi nhu cau thay déi dugce truyén dat mét cach thuyét phuc
va tranh thid dugc su hd trg rong rai, su hd trg do phai duoc duy
trl thong qua cdc théng diép va hanh dong nhat quan. Sy thiéu
nhat quan trong ca hai sé gui di mot thong diép tiéu cyc - rang
cdp quan ly khong nghiém tdic vé viéc thuc hién thay déi hoac
khong san sang lam phan viéc cua minh.

Hay xem vi dy sau ddy: Cach day vai ndm, mdt trong ba nha
ché tao 6 t6 16n nhat nuéc My da trai qua mét cudc tai co cau
day gian khd. Moi nguoi déu dugc yéu cdu hy sinh bang cach tir
hd cac phiic loi hién tai dé ¢6 duoc stic canh tranh 1én hon va su
thinh vugng hon trong tuong lai. Hing ngan nha quéan 1y cap
trung va nhan vién bi thoi viéc va cong doan cua cong ty dugc
yéu cdu ngung tang luong va phiic loi cho ¢6ng nhan. Do cong
ty da thuc hién viéc cai té mot cach day thuyét phuc nén moi
nguti déeu dén nhin thong diép va khong doi hoi nhidu vé
quyén lgi, ngay ca cong doan cting san sang hé tro. Tuy nhién,
trong vong vai thang, ban quan 1y cdp cao ty thudng cho chinh
minh va nhing ngudi ndm git cac trong trach khac nhting
khoan thudng va tang luong dang ké. Khi hanh dong thiéu nhat
quan dé bi phat hién, niém tin gitta cap quan Iy va nhan vién
cing nhu cong doan tan thanh may khoi. Su hop tac bong bién
thanh su chéng déi cong khai trong gan mudi nam.

Cuang luc, mdt cong ty trong mdt nganh cong nghiép khac
cling ung ho mdt chuong trinh tai co cau va thit lung budc bung
tuong tu. Nhung cong ty nay da lam diéu do vdi nhing hanh
dong nhat quan va ro rang. Giam déc diéu hanh da di dau bing
cach mua vé may bay hang thuong cho nhing chuyén cong téc
cua minh. Ong khong diing xe hoi riéng dua dan khi di cong tac.
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Nhtng nguot diéu hanh khdc trong cong ty khi di cong tac ciing
noi guong vilanh dao cua minh. T4t ¢ moi nguoi déu nhan thdy
ro diéu do.

Theo ban thi cong ty nao trong hai vi du néu trén sé thanh
cong hon trong viéc xay dyng su hd trg to nhan vién cho chuong
trinh thay déi?

SQA - mot b phan kinh doanh d6 néi that van phong chi
phi thap rat thanh cong cia Herman Miller ma chiing ta da dé
cap trong nhing chuong trudc, da dung céc thong diép nhat
quéan dé hd trg nd luc ting cudng viéc thuc hién chinh xac va
ding hen theo don dat hang. Moi ngusi déu hiéu ring day 1a
bién phdp chinh cho sy thay déi thanh céng ctia bo phan nay.
Vi thé cdc nha quan ly da 4p dung nhiéu cach d8 ting cuong
su hiéu biét d6. Chang han, ho cho treo cac bang hiéu & moi
cong vao nha may, va méi sang lai dan lén d6 ty 1é phan tram
don dat hang dung han cda ngay hém truéc. Chi can ban di ra
hay di vao nha mdy la c6 thé biét két qua thuc hién ctia ngay
hom qua. Ho cting thém thong bdo don dat hang ding han vao
cac thong diép e-mail noi bg. “Ngay hom qua ty 1& giao hang
dung han 1a 99,2%.” Ph6 chu tich diéu hanh tham chi con hoi
ngau nhién cac nhan vien xem liéu ho cé bist két qua cia ngay
hom trude. Cau tra 1oi ding duge thudng to 100 dé la hodc mot
ngay nghi phép.

Thong diép hay hanh dong nao sé nhat quan véi chuong
trinh thuc hién ¢ c¢éng ty ban?

PHAT TRIEN CAC CO CAU HO TRO

Céc co cau hé tre 1a nhing hoat dong va chuong trinh hé trg viéc
thyc hién thanh cong va I1a phan quan trong trong mot ké hoach
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tdng thé, bao gém cac chuong trinh thi diém, huén luyén va co
ché Khen thuong.

Cac chuong trinh thi diém tao co hdi cho moi ngudi thu
thdach véi viéc thuc hién va giai quyét cac van dé nan giai ¢ quy
mé nho va dé quan ly hon. Day 1a nhimg noi thu nghiém va
khac phuc 16i néu c6 vé viéc cai to trudc khi ap dung rong rai.
Nhitng chuong trinh thi nghiém nay c6 gid tri vi thay doi mot
phong ban riéng 1é hau nhu luén dé dang va it mao hiém hon so
v(i viéc thay doi toan bo cong ty.

Cac chuong trinh huan luyén cing ¢6 gia tri tuong duong.
Motorola va General Electric da trién khai cdc chuong trinh dao
tao chinh thic nhw nhing yéu té hd trg chinh dé dam bao chat
lugng. Xerox ciing lam nhu vay khi thiét lap chuong trinh tao
diém chudn toan cong ty vao gitra thap nién 1980. Moi nhén
vién cia Xerox déu nhan dugc mot ban sao “cudn sach nho mau
vang” - cai tén ma ho dung dé néi dén sach hudng dan cua cong
ty vé cac phuong phép lap diém chuan, va cac giang vién nhiéu
kinh nghiém dugc dua vao hau hét cac b phéan van hanh cua
cong ty.

Co ché khen thudng cing déng vai trdo hd trg dac Juc. Hau
nhu tdt cd moi ngudi dédu dén nhan nhing hanh dong dan dén
viéc khen thuong. Do vay, néu ké hoach hanh dong cua ban yéu
cau moi ngudi phai lam viéc nd hyc, théng minh hoac sang tao
hon, thi co ché khen thudng cila ban phai tuong xding véi nhing
hanh dong dugc mong doi dd. Tuy nhién, cadc chuong trinh dong
vién cling phtic tap va lé thudc vao nhiéu tinh hudng, vi vay can
dugc xay dung trong boi canh cda tiung cong ty. Sau day 1a mot
s& cau hoi khi ban xem xét thiét 1ap céc co cau hd tro:

* Noi nao cé thé ap dung chuong trinh thi diém trong qua
trinh thuc hién chién Juge cia ban?
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* Sy hudn luyén nao (néu c6) 14 phit hop trude khi ban thuc
hién cac ké hoach hanh dong?

* Hanh vi cua nhan vién ¢6 phu hgp véi cac ké hoach hanh
dong thong qua co ché khen thudng khong?

AN MUNG PIEM MOC THANH TiCH

Vigc thye hién chién luge c6 thé 1a mot chang dudng dai dé lam
moi nguoi nan long. Moi ngudi ngay cang mét mai va mat dan su
tap trung néu khong cé cac hanh dong tich cyc dé gitr vitng tinh
than va sinh luc. Ban ¢6 thé lam cho moi nguoi nhiét tinh hon
néu ban an mung cac diém mdc thanh tich - tham chi 14 nhing
diém mdc nhé - va xac nhan chung moi khi dat dugc. Viec an
mung mot loat cdc thanh tich ngén han co thé:

* Vo hiéu hoa théai d¢ hoai nghi vé chién lugc va né luc thuc
hién chién luoc

* Cung cap bang ching rang su hy sinh cua moi ngudi cing
nhu nd lyc lam viéc sé dugc dén dap

* Giup duy tri su hé tro cla cap lanh dao

¢ Duy tri sy tién bo

* Tang tinh than va dong lyc lam viec

C6 mot ranh giéi mong manh gita viéc an mimg diém méc

thanh tich va viéc sém tuyén b chién thang. Viec gat bé ranh
gid1 nay sé xua tan y thitc khdn cap ma ban can co dé thuc day
moi ngudi va khuyén khich ho vugt qua nhimg tré ngai trong
tuong lai. John Kotter da xép viéc “tuyén bg chién thing qua
som” vao danh sdch cdc nguyén nhan gay that bai trong nd luc
thay d6i, cho rdng ca ngudi khoi xuong thay déi lin nguoi
khang cu thay ddi déu cd Iy do dé pham phai sai 1am nay. Ong
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viét: “Vdi nhiét tdm cong nhdn si phdt trién, nhimg ngudi khéi
xudng (6 ra rét hing hdi. Thé nhung nhiing ngudi chong doi gia
nh@p vao nhom cia ho nhanh chong tdn dyng bdt ky co hoi nao
dé cdn trd thay doi... Nhitng nguoi chdng ddi xem chién thdng nhu
mét ddu hiéu rdng chién tranh da qua di va dd dén lic cde chién
binh nén tré vé nha”. Tham hoa sé xay ra néu nhiing chién binh
kiét suc d6 thira nhan 1y 1€ nay va quay trd lai nhing hoat dong
thuong 1é cua ho.

Vi thé thay vi tuyén bé chién thing, hdy ding su tin nhiém

va stc ddy ¢6 dugc t thanh tich ngdn han cua ban dé bat tay
vao diém moc ké tiép.

Bi quyét c6ng nhgn nhiing

thanh tich ngan han

Sau day la mot vai y tudng dé ban cong nhan nhing thanh tich

ngan han va gilr cho nhom cia ban luén day hang hai, phan khdi

lam viéc:

o Chiéu dai nhing ngudi thyc hién chién lugc mot bira an vui ve
va moi mot ngudi bén ngoai néi chuyén vé thanh cong cda
cong ty anh ta khi lam diéu tuong tu.

e Cho phép nhitng ngudi thuc hién nghi lam viéc mat bugi chiéu
dé gidi tri.

® Cong nhan thanh tich clia nhimg ngudi ¢ déng gop dac biét.

e Hay td chirc mot sy kién gi do dac biét hon véi nhang thanh cong
Iém. Vi du, khi ban da dat dén diém gilra cla viéc thuc hién chién
lugc mét cach thanh cong tét dep, hay to chuc mét bura tiéc o
mai giam déc diéu hanh va ngudi dan chuong trinh. Du thuc hién
theo cach thic nao thi didu quan trong |a ban phai danh dau
nhimng chang duéng da qua trong qua trinh thuc hién chién lugc.
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GIAO TIEP KHONG NGUNG

Giao ti€ép 1a cong cu thyc hién chién lugc quan trong nhat cla
cap quan ly nham xac dinh ro:

¢ Chién luoc 13 gi
* Tai sao chién lugc nay lai quan trong

* Viéc thuc hién chién lugc hiéu qua sé cé loi cho cong ty va
nhan vién nhu thé nao

* M0i ngudi sé dong vai tro gi trong viéc thyc hién chién luoc

Bon diém nay tao thanh nén tang chinh cho moi cuéc giao
tiép ctia cdp quan 1y véi cap duéi va nhing ngudi bao cao truc
tiép cho ho.

Giao tiép 1a mot cong cu hiéu qua dé thic ddy nhan vién,
vugt qua sy chong ddi, chudn bi tinh than cho nhan vién vé cac
khoan thudng phat, va hé trg nhan vién trong qu4 trinh thuc
hién chién lugc. Giao ti€p hiéu qua c6 thé tao tiéng néi chung
cho cong viéc kho khan phia truge va ¢6 y nghia quan trong d6i
v6i viéc thuc hién chién luoc ngay t lic bit dau. Thém vao d6,
giao ti€p phai co tinh lién tuc. Sau day la cac bi quyét dé giao
ti€p trong qua trinh né luc thay déi:

1. Xac dinh ban chat cia chién lugc méi va nhiing két qua
mong muédn. Cac khdu hiéu, chi dé va cich truyén dat
khong xac dinh duge myc dich cia chién luge. Hay truyén
dat thong tin cy thé vé viéc chién lugc mai sé anh huéng
dén sy théa man cda khach hang, chat lugng, thi phan,
doanh s6 hay ning sudt nhu thé nao.

2. Giai thich 1y do. Nhan vién thuong khong nam duoc cac 1y
do kinh doanh ding sau sy thay déi chién lugc. Ban c6 thé
danh nhiéu thoi gian dé nghién citu van dé va kham pha dit
kién, nhung cac dong nghiép cta ban lai khong chia sé bi
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mat vé cdc thong tin do. Ban hay chia sé vdi nhan vién cac
phuong 4n lga chon khac nhau va ly do tai sac mdt hoac
mdot s6 phuong an lai hiéu qua hon nhitng phuong &n khac.

. Giai thich pham vi thay ddi chién lugce, ngay ca khi co

nhitng théng tin xau. Mic d chiu anh hudng cua moi
ngudi khong gidng nhau, diéu nay sé din dén nhimng suy
doan lam nay sinh ndi s¢ hai. Néi lo sg va su khong chéc
chin cé thé lam té liét mét cong ty. Ban co thé tranh diéu
nay bang cach tim cdc du kién thuc té. Nhung dung to vé
chiing. Néu nhan vién phai théi viéc, hay théng bao trudc.
Ngoai ra, cing nén giai thich nhiing viéc sé khong thay déi.
Piéu nay gilip nhan vién c6 thém diém tya.

. Minh hoa ké hoach hanh d¢ng thwc hién chién lugc

bang do6 thi dé nhan vién c6 thé hiéu va ghi nhé. Day ¢6
thé la biéu dé dién tién nhirng gi phai xay ra, hodc hinh anh
minh hoa vién canh ¢ong ty khi da dugc thay ddi. Cho du
ban trinh bay bing hinh thic nao di nita thi diéu can thiét
la phai ré rang, don gian va dé nhd.

. Du doan nhitng yéu to tiéu cuc trong qua trinh thyc

hién. Nhiing yéu t6 tiéu cuc nay bao gdm phai l1am viéc qué
muc, thay doi vé nhiém vu va nhing khé khan dé gay nan
long. Néu chudn bi trude cho nhan vién nhing tinh hudng
c6 thé xay ra nay, ho sé dé dang vugt qua chudéng ngai.

. Giai thich tiéu chi thanh céng va cach thuac danh gia

thanh cong. Hay x4c dinh sy thanh cong mdt cach ro rang
va dua ra nhimng cach thuc dé ddnh gia sy thanh céng do.
Pay 14 mot phan trong ké hoach hanh dong cda ban. Néu
ban khéng 1ap dugc nhing tiéu chuan danh gid ro rang vé
muc tiéu cin phai dat dugc, moi ngudi sé khong biét dugc
litu ho ¢6 dang di dung hudng khong? Hay danh gid mébi
tién bd dat dugc va thong béo tién b dé vdi moi ngudi.
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7. Giai thich ché d¢ khen thwéng cho sy thanh cong. Nhan

10.

vién can c6 dong co cho cdng viéc ho dang lam. Hay that 1o
rang vé viéc cdc ca nhan sé dugc khen thudng nhu thé nao
cho viéc xtc tién cac muc tiéu thyc hién chién luoc.

- Lap di lap lai myc dich thay déi va cac hanh dong da lén

ké hoach. Néu théng bao dau tién khong lam phat sinh cau
hoi néo cd, dung cho ring nhan vién da chip nhan hoan
toan sy can thiét phai thay d6i. Co thé 1a do ho ngac nhién,
hing ting hodc bat ngd. Vi vay hay 8 chitc mét cudc hop
khdc ngay sau cugc hop thong bao dau tién. Cuoc hop tiép
theo nay sé truyén dat nhing khia canh c4 nhan trong dy
an thay déi.

. St dyng cac phong cach giao tiép da dang phu hop veéi

ngudi nghe. Mot s6 ngudi c6 kha nang linh hoi cao nhit véi
nhiing tai liéu in an hodc véi so d6. Mot s6 khéc lai dé tiép
thu qua cdc bai thuyét trinh. Vi moi d6i tugng khan gia déu
c6 nhiing phong cach linh hoi khéc nhau, nén hay cung cap
nhiéu phuong tién giao tiép - ban tin chuyén dé, cac sy
kién, e-mail, va cac bai thuyét trinh - dé moi ngudi duoc
cung cap day du thong tin, cdm thdy minh c6 phan trong dé
va dugc khich 1¢. Cac cugc giao tiép nay nén thé hién trung
thye nhing thanh coéng hay thdt bai. Néu moi ngudi mat
long tin vao nhimg gi ho nghe dugc thi ho sé khong hanh
ddng an khop vdi ban.

Giao tiép phai co tinh hai chiéu. Viéc thuc hién chién
lugc 1a nhiém vy chung cua té chiic, vi vay ban nén danh
nhiéu thdi gian dé ldng nghe. Sy tap trung cua ban sé giup
nguoi khac cam thay minh hiru ich va ¢é tinh than lam viec,
Ngudi lanh dao can c¢6 phan hoi, va nhitng ngusi thuc hién
cén ¢6 co héi chia sé hidu biét va méi quan tam cua ho véi
nhang nguoi lanh dao biét 1dng nghe.
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Hay nhat quan. Nhan vién sé lang nghe ting 16i néi cia
ban, déng thoi cing dé v nhimg diém trai ngugc giva 16i noi
va nhiing ¢ chi cing cach cu x& ctia ban. Ban c6 noi va
hanh déng v6i mot long nhiét tinh that sy khéng? Phong thai
¢la ban co thé hién su tu tin Khéng? Hay dat minh vao vi tri
cta ngudi khac khi nhin nhin ban than dé cu xir ding murc.

Tém lai, khia canh con nguoi trong viéc thuc hién chién

luge nén la méi quan tam quan trong nhat cua cdc nha quan ly.
Thiéu su tan tam va lam viéc tich cuyc cia nhan vién, cac ké
hoach hanh ding sé tré nén vo nghia.

TOM TAT

Hay thu hut su tham gia thuc hién chién lugc cia nhing
ngudi phu hop. Nhitng ngudi nay nén bao gom cac ¢a nhan
¢6 nang luc chuyén mon, nhing ngudi ¢ kha ning tiép can
cdc ngudn lyc quan trong, va nhitng nha lanh dao khong
chinh thi'c ma moi ngudi thuong héi xin 16i khuyén va tu
van khi gip kho khan.

Dimg dé nhing ngudi ¢o cai t6i qua 16n, ¢ qua it thoi gian,
khong nhiét tinh, cing nhu nhimg ngudi thuémg gay ric roi
vao nhom thue hién chién lugc.

Hay nhat quén trong 15i néi va hanh dong. Pung yéu ciu
nhan vién hy sinh cho chién lugc mdéi, néu ban vdi tu cach
la mot nha lanh dao, lai khdng sin sang hanh dong nhu vay.
Viéc thyc hién chién luge thanh cong duge ung hd boi cac

co cau hé trg nhu cac chuong trinh thi diém, huan luyén va
co ché khen thudng.
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Hay t6 chitc ky niém khi ban dat dugc cdc diém méc thanh
tich quan trong. bicu nay sé giup ban gitt da tién b, duy tri
sy ho trg va tinh than clia moi ngudi.

bung tuyén bé chién thing qua sém.

Hay duy tri sy giao ti€p 6n dinh. Hay nhéc nhd moi ngudi
vé ban chit cta chién lugc, tAm quan trong cia né, nhan
Vvién va cong ty sé dugc hudng lgi tir chién luge a4y nhu thé
nao, va nhitng vai tro ma ho cdn dong gop.

Hay c6i mo dén nhan su giao tiép ciua ngudi khac.



TINH HIEU QUA
CUA CHIEN LUQC

Hudng ve tuong lai

NOi dung chinh:

» Tam quan trong cia viéc ddnh gid tinh hiéu qud cia
chién lugc

 Ding cdc hé s tai chinh, bang ghi cdn déi va phan
tich thi truong dé ddnh gid tinh hiéu qua cta chién
lugc

 Théng bdo trude cdc ddu hiéu nguy hiém dnh hudng
cho chién lugc

* Ldnh dao thay déi chién lugc
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N éu ban xay dyng mot chién lugc ddy sic thuyét phuc va
thyc hién tét chién luge &y, ban cé thé hoat déng suon sé trong
nhiéu nam ma khéng gap phai trd ngai nao ca. Tuy nhién khéng
0 chién luge nao lai hieu qua mai mai. Cudi cing cing sé o
diéu gi d6 tdc dong lam cho chién lugc tré nén thiéu hiéu qua va
khong c¢on mang lai lgi nhuan. Piéu nay xay ra & moi linh virc
kinh doanh. Céach day vai nam, Clayton Christensen da tung
nhéc nhd doc gia t& Harvard Business Review rdng:

Hay xem lgi danh sdch cdc chién luge ctia nhiing cong ty lon trong
qud khit: viéc san xudt hang loat cdc xe 6 t6 tiéu chudn ctia Ford:
thiét ké xe theo thi hiéu khdch hang ctia General Motors; chién
luge ban cdc ban copy thay vi mdy photocopy ciia Xerox; va viée
bdn hang dang tin cdy, gid ca phdi ching cta Sears thong qua cdc
cua hang ddt 6 nhiing ving ngoai 6 dang phdt trién. Pay la nhiing
chién luoc sdng sudt nén cdc cong ty nay da thanh cong ruc ro,
Tuy nhién khi diéu kign trong moi truimg canh tranh thay doi, méi
cong ty déu thay vo ciing kho khdan dé ddi hucng chién luo.

Trong thyc t€ ¢6 nhiéu nhom quén ly khong thé hozic khong
sdn sang nhan ra khi nao thi chién Iuoc cia ho tré nén thidu
hiéu qua, néu khong muén néi 1a lac hau. Do su thién can hoac
tu man ma ho khong nadm bat duge tinh hinh thay ddi cua méi
trudng bén ngoai cling nhu khong theo kip sy thay déi do. Viéc
iap lai chién ltuge 12 yéu cdu lign tuc phat trién cia mot cap
quan ly hiéu qua. Theo Michael Porter, d6 1a “mét quy trinh nhgn
thuc cdc vi tri moi gianh khdch hang khoi cdc vi tri da dinh hinh
hodc thu hit khdch hang méi vao thi truomg”,
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Chuong nay sé giai thich cach thitc ma cac nha quan ly cé
thé danh gia tinh hiéu qua cua cac chién Iuge hién tai va nhan
biét ddu hiéu canh bdo rdng ho dang mat kha nang nam bat thi
truong va lam hai long khach hang. Cac nha lanh dao nén lién
tuc theo déi méi trudng bén ngoai dé phat hién kip thoi cac mai
de doa va co hoi méi. Piéu nay sé giip ho nhan biét dugc thoi
diém cén phai diéu chinh hoéc thay thé chién lugc hién tai sao
cho phu hop vai thuc té Khach quan.

MUC PO HIEU QUA CUA CHIEN LUQC

Mo hinh chién Iuge dugc trinh bay trong phan gioi thiéu cua
cudn sach nay (hinh I-1) cho thdy chu ky phan héi tir viéc danh
gia hiéu sudt hoat dong cua mé hinh quay trd lai diém bat dau
quy trinh lap chién lugc. Sy danh gia nay giup cac nha lanh dao
biét mic do hiéu qua cia chién lugc va viéc thuc hién chién lugc.
Nhimg két qua du6i mirc tiéu chudn théng thuong nén thic day
cac nha lanh dao nhin lai méi truong bén ngoai dé phat hién cac
moi de doa va co hodi ciing nhu méi truong bén trong dé phat hién
cac nang luc hién hiu. Phan nay sé trinh bay ba phuong phap
danh gia hiéu suat hoat dong cua chién lugc: phan tich tai chinh,
bang ghi can doi va phan tich thi truong.

Phan tich tai chinh
Tinh hiéu qua cia mot chién luge phan anh qua céac bao cdo
tai chinh cua cong ty, dac biét la bang can doi tai san va béao cdo
thu nhap. Viéc kiém tra cac ty sudt sinh loi dua trén bao céo tat
chinh gitip chiing ta hiéu thém vé tinh hiéu qua cda chién lugc.
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BANG 9-1

Bao cao thu nhap da ky cua Céng ty Amalgamated
(Pon vi tinh: d6 la)

Cho nién d6 két thic vao ngay 31 thang 12

2004 2003 2002 2001
Doanh s6 ban 1é 2.200.000  2.000.000 1.720.000 1.500.000
Doanh s6 ban cia céng ty 1.000.000  1.000.000 1.100.000 1.200.000
Téng doanh thu 3.200,000  3.000.000 2.820,000 2.700.000

Trir: Gia vén hang ban  1.600.000  1.550.00Q 1.400.000 1.300.000

Lof nhuan gép 1.600.000 1.450.000 1.420.000 1.400.000
Trie Chi phi hoat dong 800.000 §10.000 812,000 805.000
Chi phi khiu hao 42.500 44.500 45,500 42.500

Loi nhuan truge 757.500 595.500 562.500 5562.500

thué va lai vay

Trur: Chi phi lai suat 110.000 110.00Q 150.000 150.000
Loi nhuan trude 647.500 485.500 412,500 402.500
thué thu nhap

Trir: Thué thu nhap 300.000 194.200 165.00 ¢ 161.000
Thu nhap rong 347.500 291.300 247.500 241.500

Cacbao cao tai chinh. Bang can ddi tai sén thé hién nhing
tai san do doanh nghiép quan ly va viéc cap vén cho nhimng tai
san nay - bang vén vay (ng phai trd) va von gop tf cac chi sé
hu. Bao cao thu nhap (con goi 1a bao cdo 16 14i) thé hién cic két
qua hoat dong trong mot khoang thoi gian nhat dinh. Bing cach
so sdnh céc két qua nay cia mét nam so vai nam tiép theo, c6
thé danh gid dugc tinh hiéu qua cta chién luge l4n viec thuc
hién chién lugc thong qua hoat dong. Hay xem béo cao thu nhap
da ky cua Cong ty Amalgamated dugc trinh bay trong bang 9-1
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trén day. Doanh s6 ban 1é& cia Amalgamated cho thady su ting
trudng én dinh. Tuy nhién, doanh s6 chung cua coéng ty dang
giam dan t ndm nay sang niam ké tiép. Néu doanh s¢ 1a yéu to
quan trong trong chién lugc cua Amalgamated, thi cé dieu gi dé
dang dién tién sai, cd vé chién luoc lan viéc thuc hién chién
luge. Thong tin nay nén la ddu hiéu dé cdp quan ly theo doi vdn
dé chat ché hon.

Cac nha quan ly cling ¢6 thé biét dugc diéu nay bang céch
xem Xét cac ty suat chinh tir bang can déi ké toan va bao céo
thu nhap. Cac ty sudt nay giip nguoi phan tich hay nguoi ra
quyét dinh ndm bat dugc diém xuat phat ban dau cua cong ty,
tinh trang hién tai va tuong lai c6 thé xay ra cua cong ty. Trong
nhiéu trudng hop, viéc hinh dung toan bo van dé qua cdc ty suat
nay chua duge hoan chinh, nhung dé la diém khéi dau.

Ty suat sinh lgi. Ty sudt sinh lgi lién quan dén lugng thu
nhap dat duge véi cac ngudn luc s dung dé tao ra chung. Chién
luge cua modt doanh nghiép nén tao ra cang nhiéu loi nhuan
cang tot dua trén mot lugng ngudn luc co sin. Nhing ty suat
sinh 1gi can nhd 1a: ty 1é lgi nhuan trén tdng tai san (ROA -
return on assests), ty 1& loi nhuan trén vén c6 phan (ROE -
return on equity), ty 1& hoan voén dau tu (ROI - return on
investment); va 19i nhuan hoat dong - hay con gei la lgi nhuan
trudc thué va lai vay (EBIT).

Ty le lgi nhudgn trén tong tdi san lién quan dén thu nhap rong
va tong tai san cua cong ty, dugc tinh nhu sau:

ROA = Lgi nhuan réng / Téng tai san

ROA lién quan dén lgi nhuan rong va von dau tu trong tat
ca cac nguon tai chinh nam trong tay cdp quan ly. Cong cu nay
té ra huu ich nhat khi dugc sit dung dé danh gia tinh hiéu qua
cda viéc su dung ngudn tai chinh nay ma khoéng quan tam dén
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Xuat xd ngudn tai chinh - mot yéu t6 khong can xem xét khi
kiém tra tinh hiéu qua caa chién luoc.

Ty ¢ loi nhudn trén vén c6 phdn lién quan dén lgi nhuan
rong va von dau tu boi cac ¢é dong. Ty 1¢ nay do tinh hiéu qua
cua qud trinh st dyng von gép clia cac ¢d dong. Ty 1¢ lgi nhuan
trén von cd phan duoc tinh nhu sau:

ROE = L¢i nhuan rong/ Vén gop cua cac cé déng

Ty lé hoan vén dau tu thudng duge sir dung trong cac cudc
thuong thao kinh doanh lién quan dén kha nang sinh lgi. Chéng
han, nhing cau néi nhu “Muc tiéu clia chung t6i 14 dat ty 1& hoan
von dau tu 12%" khd phd bién. Dang tiéc 14 chua ¢6 dinh nghia
chuéin vé ty 1¢ hoan vén dau tu, vi “von ddu tu” c6 thé dugc phan
tich tir nhiéu quan diém. N6 co thé 1a tai san dugc si dung trong
mot hoat dong dac biét, cé lien quan dén vén gép clia cac o6
déng, hodc tai san dau tu trir di bat ky khoan no nao phat sinh
frong qua trinh cong ty dang thuyc hién du an. Ty 1é hoan vén dau
tu cing ¢6 thé dugc hiéu la ty suat thu nhap ndi bo - mot phép
tinh ty 1¢ thu hoi rat cu thé. Vi vay, khi ai d6 néi dén thuat ngi
“ty 1&¢ hoan von dau tu”, hay luén tim hiéu ré rang.

Ty I¢ loi nhudn trude thué va lai vay (EBIT), thuong dugc biét
dén nhiéu hon véi cdi tén lgi nhuan hoat dong trén doanh thu,
dugc nhiéu ngudi st dung dé dénh gia kha ning sinh loi tir cac
hoat dong kinh doanh ctua mot cong ty. Loi nhuan hoat dong
trén doanh thu bd qua chi phi lai sudt va thué ma cap quan ly
hién tai ¢6 thé khong kiém sodt, do vay biéu thi nhitng d4u hiéu
rd rang vé hi¢u sudt hoat dong cia cap quan 1y. Dé tinh toan loi
nhuan hoat dong trén doanh thu, hay sir dung cong thuc sau:

Loi nhuan hoat dong trén doanh thu = EBIT / Doanh thu thuan

Khong co ty suat nao la chi s6 dam bao tuyét déi cho stc
manh hay thé yéu cla mot chién lugc vi méi ty sudt déu phan anh
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ca chién lugc 14n viée thyc hién chién luge. Tuy nhién, néu cac ty
sudt ctia cong ty ban yéu hon cua cong ty déi thu, hoac céc ty suat
nay dang trén da suy yéu tir nam nay sang ndm khéc, do nén la
mot héi chudng canh bao cho cac nha diéu hanh va cdp quan ly
can phai didu tra nguyén nhan. Cé phai nguyén nhan la do chién
lugc khong hiéu qua hay viéc thuc hién chién luge kém?

Tir phép do tai chinh dén bang ghi can doi

Cac ty suat tai chinh cho chung ta biét nhiéu diéu vé tinh
hinh hoat dong kinh doanh cting nhu viéc nd lyc quan ly bang
nhimng phép do nay cua cdc nha doanh nghiép. Nhung nhimng ty
suat tai chinh khong phai 1a diém nhédn dé lam dong lyc thuc
day su viéc phat trién, ma ching 14 két qua cia hang loat cac
hoat dong khac. Va chuing 14 nhing ¢4t mdc dé tir d6 nhin lai,
la san pham cda cac hoat dong trong qua khit. Té hon nira, cac
phép do truyén thong nay cé thé dua ra nhing tin hiéu sai lam.
Vi du, cac s6 do lgi nhuan c6 vé tt trong nam nay co thé 1a két
qua cua viéc cit giam nhiéu hoat dong phat trién san pham méi
va huan luyén nhan vién. Nhin bé ngoai, kha nang sinh 1¢i hién
tai cao khién tinh hinh kinh dsanh ¢¢ v3 rét kha yuan, nhung
nhing khoan cét giam trong viéc phat trién du 4n va dao tao sé
gay tén hai nghiém trong dén igi nhuan cua doanh nghiép d6
trong tuong lai. C4c ty suat tai chinh khong tryc ti€p danh gid
su hai 1ong cua khach hang va su hiéu biét cua t6 chiic - nhing
yéu t6 dam bao kha nang sinh lgi vé 1au dai cua cong ty.

Do bi can tré boi su thiéu théa dang cla cac hé thong danh
gia hiéu sudt hoat dong truyén théng, mot s6 nha quan ly
chuyén sur tap trung cia ho sang cac hoat dgng kinh doanh tao
ra cdc hiéu suat nay. Nhiing nha quan ly nay theo phuong cham
“Hay cai thién hoat dong, thanh qua sé theo sau”. Tuy nhién, su
cai thién nao déng vai trd quan trong nhat? Pau 1a dong luc that
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su dan dén hiéu suat hoat dong lau dai va mau chét? Pé tra 1
cho cau hoi nay, Robert Kaplan va David Norton da tién hanh
nghién ctu mot s6 doanh nghiép dugc xép hang dau vé hiéu suat
hoat déng. T két qua nghién ciiu, ho da phat trién mot bang ghi
can doi - mot hé thong danh gia hiéu suat hoat dong méi giip
cac nha quan ly cap cao ¢6 ¢ai nhin toan dién hon vé kinh doanh.
Bang ghi can dbi ctia ho gom cdc s¢ do tai chinh thé hién két qua
nhiing hanh dong da thuc hién trong qua khi. Va ngoai ra, né
con bd sung vao cdc s§ do tai chinh nay ba phuong phap danh
gia hoat dong lién quan tryc tiép dén viéc thoa man khach hang,
cac quy trinh nodi bg, nang lyc hoc hoi va phat trién cua doanh
nghiép - cdc hoat dong téc dong dén hiéu sudt hoat dong tai
chinh trong tuong lai. Theo nghia nay thi bang ghi can déi danh
gid ca chién lugc 1an viéc thyc hién chién lugc cia cong ty.

Kaplan va Norton d& so sanh bang ghi can déi cac s ligu
ghi trong budng ldi may bay nhu sau:

“DOI vGi mot nhiém vy phitc tap nhu dinh vi dudng di va ldi
mdy bay, cdc phi cong cdn théng tin chi tiét vé nhidu vin dé
lién quan dén chuyén bay. Ho cdn thong tin vé nhién liéu, téc
dg bay, do cao, vi tri phuong hudng, dich dén, va cdc chi s6
khdc tém tat vé moi trudng hién tai va du dodn. Chi dua vio
mot yéu t6 don nhdt la cuc ky nguy hiém. Tuong tu nhu vay,
tinh phuc tap cua céng tdc qudn Iy doanh nghiép ngay nay doi
hoi cde nha qudn Iy phdi ¢6 khd ndng nhin thdy hoat dong
cua doanh nghiép trong nhiéu linh vuc cing lic.”

Bang ghi can déi clia Kaplan va Norton sit dung bon quan
diém dé danh gia hiéu suét hoat dong va khuyén khich cong tac
quan ly. Nhin chung, nhiing quan diém nay giip ¢dp quan ly tra
101 kip thoi bon cau hoi chinh sau:

* Khach hang nhin nhan ching ta nhu thé nao? (quan diém
khach hang)
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¢ Chung ta phai lam gi dé tr¢ nén tot hon? (quan diém kinh
doanh noi bo cua cong ty)

e Chung ta co thé tiép tuc cai thién va tao ra gia tri khong?
(quan diém hoc hoi va déi mdi)

e Chiing ta quan tam dén cé déng nhu thé nao? (quan diém
tai chinh)

HiNH 9-1

Bang ghi can déi lién két voi cac s6 do hiéu suat hoat déng

Chung ta quan
tAm dén cé dong
nhu thé nao?

Quan diém tai chinh

Muc tiéu | Bién phap

Khach hang nhin Chung ta

nhan chung ta phai lam gi

nhu thé nac? dé t6t hon?

Quan diém khach hang CGuan diém kinh doanh
noi bd

Muc tiéu | Bién phap

Y

Muc tiéu | Bién phap

Quan diém hoc hoi va
déi moi

Mugc tiéu Bién phap . s
Chung ta co thé

tiép tuc cai thién va
tao gia tri khong?

Hinh 9-1 thé hién mdi lién hé gitta bén quan diém nay. Loi
thé cia bang ghi can d6i so vdi cac phuong phap danh gia
truyén thong la ba trong s6 bon quan diém néu trén (khach
hang, doi moi, noi bo) la don bay ma cac nha quan ly ¢é thé su
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dung dé cai thién két qua trong tuong lai. Vi dy, néu chi s vé
quan diém khach hang sut giam, ¢ap quan 1y ¢é thé nhan biét
ro rang vé viéc nén can thiép ¢ dau. Néu két hop ca hai, bang
ghi can do6i va phuong phap phan tich ty suét truyén théng cd
thé gitip cic nha quan ly hiéu tinh hiéu qua cta chién lugc va
cai thién hoat dong cia minh.

Phan tich thi truong

Cach day khong lau, mot céng ty xuat ban sach to ra hai
long v6i két qua kinh doanh ctia minh. Doanh thu tu viéc ban
hang tang lén hang nam, nhanh hon ca chi phi. Cac ¢6 déng,
cac nha quan ly va lyc lugng nhan vién ban hang dugc thudng
rat nhiéu tién. Chi ¢6 hai sy kién khong hay trén bic tranh kha
quan nay. Thi nhat, d6 1a s6 lugng don vi san phdm ban ra cia
cong ty ¢ muc binh 6n, va tinh trang dé da x4y ra ba nam lién
tiép. Su tdng trudng doanh thu chu yéu la do tang gid - mot
chién thuat chic chan 1a sé khong cé tac dung lau dai. Thi hai,
doanh thu phy thudc vdo kha nang ton tai lién tuc cia 5 dau
sach. Du cong ty da tich cyc tang 1én dén 180 dau sdch, nhung
5 dau sach nay chiém dén 38% tdng doanh thu. Va méi diu
sdch trong s6 ndy da cd mat § thi truong hon 15 nam. Khong
¢ dau sdch nao trong s6 con lai duge gioi thigu trong khoang
thoi gian dai nhw thé lai c6 vi tr{ vitng manh trén thi trudng.

Nhin bé ngoat thi chién lugc ctia cong ty xuat ban nay co vé
hi¢u qua. Nhung phan tich thi truong lai cho thay chién luoc 4y
ching di vé dau ca va bi dinh doat bdi mot sé it san pham gia
nua. Mac du lyc lugng nhéan vién ban hang dang kiém duoc tién
thudng hang ndm nho dat dugc chi tiéu doanh s§ ngay cang cao,
nhung ho lai khong chi€ém linh dugc thi trudng. Va mac du cac
bién tap vién cua nha xuat ban dang phat trién va dua ra thi
truong cac dau sach mdi mdi nam, nhung cong ty van dang tén
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tai nho thanh cong trong qua khu. Ro rang la ¢ong ty nay can
kiém tra lai chién lugc cia minh thong qua phan tich thi truong
va phat hién xem diéu gi dang dién tién sai.

Phan tich thi trudng 1a mét van dé 16n, khoé ¢6 thé trinh bay
tat ca trong khuén kho cudn sach nay. Nhung ban ¢é thé nam
bat dugc nhiéu loi ich cia né néu tap trung chi y vao mot sd
hoat dong sau:

* Thu hut khach hang. Ban cd dang thanh cong trong viéc thu
hut khach hang mdi véi chi phi chap nhan duoc Khong?

e Kha nang sinh lgi tir Khach hang. Khach hang hién tai clia
ban ¢6 kha nang sinh lgi khong? Mot s6 cong ty chi tap
trung vao nhitng khach hang méi, cho du nhiéu khach hang
trong s6 do khong dem lai muc doanh thu ddng ké nao.

» Duy tri khach hang. Ban co dang duy tri nhing khach hang
gid tri nhat véi chi phi hgp ly khong?

e San phdm/dich vu mdi. San pham hay dich vy mdi cia ban
c6é thanh céng va ¢d kha nang sinh 1gi khong?

* Thi phan. Ban ¢6 dang dat dugc thi phdn trong phan khic
thi truong quan trgng khong?
Néu co cau tra 10i phu dinh cho bat ky cdu hoi ndo néu trén,

ban nén xem lai chién lugc kinh doanh hién tai cia minh.

CAC DAU HIEU CANH BAO

Cac van dé kho khan tac dong dén chién luge hiém khi xuat hién
ngay tuc thi nhung [udn ¢6 mot s0 ddu hiéu tiém an. Phan nay
sé trinh bay hai ddu hiéu va cdch phan 1ng.
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Su xuat hién cac déi thd canh tranh méi

Nhang chién luge thanh cong va ¢é kha ning mang lai lgi
nhuan déu tao ra mot vin dé nan giai khéng ai mong mudn, do
la thu hut céc d6i thd canh tranh. Néu khong ¢6 nhiing rao chan
ngdn can budc chan cia he, thi truéng cudi cung sé tré nén
dong duc, va cudc canh tranh khéc liét s& lam tiéu hao lgi nhuén
ctia nhiéu ngudi. Mot s6 d6i thi méi nhap cudc ¢6 thé théi mot
lan gié mot va gift thé thuong phong trén thi trudng biang céch
ha gia thanh san pham hay lam san pham hay dich vu cta ho
tién 1gi hon ddi v6i khach hang.

Hay xem vi du vé cac tiém cho thué bang video dén nay vén
con ton tai ¢ nhiéu thanh phd nhé va khu ngoai 6. Khi phim anh
lan ddu tién duoc ghi hinh trén cac bang VHS {(va dinh dang
“Beta” cua Sony), cic doanh nghiép nhé dia mé& cac tiém cho
thué bing dé phuc vu thi truong dia phuong. Va nhiéu tiem da
kinh doanh rat phat dat. Viéc chen chan vao thi trudng kinh
doanh nay tuong déi dé dang do khong doi héi nhidu bi quyét
ky thuat hodc von. Khi thdy ro rang kha nang sinh lgi cua
nhing nguoi kinh doanh diu tién, nhiéu nguoi khac da dé xé
vao thi truong bang dia nay, ha gia va lam giam doanh sd cia
hau hét cac chi tiém. Cugi cang thi thi truong cho thué bang
video cua My bi céac dai gia nhu Blockbuster va Hollywood Hits
nudt chung (diéu van thuong xay ra & My). Nhing ong 16n nay
co loi thé vé quy mé ma cdc d6i thu canh tranh nhé cda dia
phuong khong thé theo kip. Nhiéu doanh nghiép tham gia thi
truong dau tién phai tir bo kinh doanh.

Sy thanh cong cla mot cong ty la do cong ty da cung cap
mot diéu gi dé doc déo, hoac da ban hay giao san phdm cua
minh theo cdch dugc khach hang ddnh gid cao {nhu nhanh
chong va thudn tién hon). Nhing phdm chdt nay lam cho cong
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ty ban tré nén khac biét va dem lai mot 1gi thé canh tranh. Lgi
thé canh tranh cda sy khac biét d6 sé bién mdt néu mot doi thu
mdi gia nhap thi trrong bat dau lam diéu tuong tu.

Bay git ban hay tu héi: “Nhitng phdm chat ddc dao cia cong
ty hay ctia san phiam c6 dé dang bi sao chép khong?”. Néu cau
tra 161 13 “Cé” thi hay sdn sang cho viéc chia sé thi truong.

Su 14n chiém thi truong cia nhiing nguoi bt chudc la diéu
rat phé bién, va hiém c6 doanh nghiép din dau thi truong nao
lai c6 thé déng chat cdnh cua dé mai mai. Hay xem trudng hop
cia Cong ty Mdy tinh Apple va san phdm mdy nghe nhac ky
thuat sé iPod cua ho. Apple da gidi thiéu iPod vao thang 11
nam 2001. bay khéong phai la thiét bi nghe nhac dau tién,
nhung cac uu diém thiét ké cua nd cung kha nang luu tru cd
ngan bai hat dd nhanh chéng dem lai thanh cong ruc ro -
thanh cong l16n nhat cho Apple ké tir dong san phdm may tinh
Macintosh. Cong ty da tim cdch bao vé san phdm cia minh
khoi nhiing ké bat chudc bang cach dang ky bang sang ché va
cho nhiéu nha cung cap thué lai cdc hang muc san xuat cua
iPod theo cdc hop ddng chit ché. Theo diéu khoan cua céac hgp
déng nay thi Apple vin ndm phan I6n thi truong va duy tri no
thong qua viéc phat hanh cdc miu cai tién méi. Tuy nhién,
diéu nay ciing chang thé nao ngan chan cac ddi thu khac, trong
d6 c¢é ca cac dai gia nhu Hewlett-Packard, Dell, Sony, va
Samsung, tham gia vao thi truong.

Sau day la mot so bién phap phong thu kha thi dé ngan can
cac d6i thil dang tim cach chen chan vao thi trudng cua ban:

1. Than trong dung lén rac can doéi voi sy gia nhép thi
truong. Vi du: mot chu nha hang thirc an nhanh ¢ mot thi
tran mua moi khu dét ¢6 kha nang thu hiit nhing déi tha
tiém nang nhat.
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2. Pimg t6i da hoa lgi nhuan. Néu ban la doanh nghiép dan
dau thj truong, hy tim sy théng linh thi trudng khéng phai
bang cach tdi da hoa lgi nhuéan. Didu nay that sy ¢6 y nghia.
Béng cich 1ap mot co cdu gid chi tao ra lgi nhuan khiém
ton, s6 d6i thu canh tranh mudn chen vao thi trudng cuia
ban sé it hon.

3. Khai thac “dudng cong kinh nghiém” dé bién chinh ban
thanh don vi din dau vé chi phi thdp. Piéu nay dic biét
quan trong trong cac nganh céng nghé. Néu cé thé hoc hoi
som hon va nhanh hen céc d6i tha canh tranh, ban sé duy
tri dugc igi thé chi phi. Loi thé d6 ¢6 thé di manh dé “day”
cac d6i thu canh tranh ra khoi cudc choi va ngan budc chan
cua nhiing ngudi dang du dinh chen chan vao thi triedmng
cua ban.

Néu khong c6 bién phap nao to ra kha thi, ban phai thay dai
chién lugc cda minh sao cho san phdm hay dich vu cia ban
dugc Khac biét va tao 191 thé canh tranh cho doanh nghiép.

Su xuat hién cua cong nghé moi

Su t6n tai cia nhiéu deanh nghiép lién quan dén céc cong
nghé chinh cua ho. Nhitng cong nghé nay c6 thé dem lai thanh
cong, nhung cing c6 thé dan dén thit bai. Vi du, vao thé ky 19,
viéc 1dy bang tir ao hd 12 mot nganh kinh doanh 16n, dac biét 1a
6 New England. Bing 1dy & khu vuc Boston duoc Cong ty Biang
Tucker va cdc doi thd cia ho dong hang chuyén dén céc thanh
phd bén bo bién Gulf ciia nudc Anh cling nhu dén tan An bo va
Trung Qudc. Po la mét nganh kinh doanh dem lai loi nhuan
tuyét voi cho dén khi cong nghé dién lanh dugc phat trién va
pho bién khip thé gi6i. Do sy cch tan nay ma van ménh cia
cac cong ty khai thac bang 16n dan dan tan lyi.
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Sir xuat hién cda céng nghé chup anh ky thuat sd la mgt vi
du khac. Tt cuéi thap nién 1830, nganh nhiép anh dua trén viéc
phoi sang phim hoac tdm kinh anh pht cdc héa chit cam
quang. Cong nghé d6 da dugc cai tién qua nhiéu nadm. Kodak da
xay dung mét dé ché vé nganh nhiép anh duya trén hoa chat va
da lam tdt ca dé phat trién linh vuc nay: san xuét phim, xt ly
héa chat va gidy anh cho ¢a thg anh nghiép du lan thi truong
nhiép anh chuyén nghiép. Pong thoi hg cing tung ra thi truong
cac loai may anh cho khach hang.

M0di de doa 1dn dau tién déi voi nganh nhiép anh dua vao
hda chat xudt hién vao dau thip nién 1980 khi Sony - mgt cong
ty dién tr - gidi thiéu mot loai may anh dung céng nghé ky
thuat s8. Sy phat trién nhanh chéng ctia cong nghé chup anh ky
thuat s da lam cho viéc st dung phim, hoa chat va gidy anh trg
nén 161 thoi. Diéu d6 tryc tiép de doa dén Kodak va co s¢ san
xudt cda ho. Té hon nitta, Kedak thiéu nang luc cao trong nganh
nhiép anh ky thuat sg, it nhat la lic ban dau. Thé gi¢i canh
tranh bién doi sau sic, doi thu chinh cta Kodak khong con la
nha san xuit phim Fuji. Su bung né cia nganh nhiép anh ky
thuat s da budc ho phai canh tranh cung Nikon, Canon, Leica,
va cac nha san xuit may anh uy tin khac. Tham chi nhiéu hang
dién to nhu Sony va Hewlett-Packard cing nhap cugc. Vao giua
nam 2004, may anh ky thuat s6 dugc 40% ho gia dinh My su
dung va cac nha phéan tich cong nghiép da du bao su tang
trudng nhanh chéng cia né trong hai nam ti€p theo. Trong tinh
hinh nay, Kodak phai thyc hién mot budc chuyén doi chién lugc
I6n. Dé gitr uy tin, cong ty da doi mat véi sy that nay va chuyén
cac ngudn lyc chién luge cia minh vae nganh cong nghé cua
tuong lai. Chién lugc nay sé ra sao vé 1au dai van con la dy dodn
cia moi nguoi.
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Nhing vi du trén mé ta nhing thach thic thuong thay do
sir tién bd ctia cong nghé tao ra. Cac nha lanh dao doanh
nghiép phai nhan ra dugc nhing van dé nan giai d6 ngay tu
nhiing giai doan dau va diéu chinh lai chién lugc ciia minh cho
tuong ung.

Khi doi mat voi mot cong nghé mai va gay khung hoang,
nhiéu cong ty da nong voi dau tu nhiéu hon vao cdc cong nghé da
giup ho thanh cong. Moi ngudi da chimg kién didu nay khi tau
thiy chay bang hoi nudc thach thic tau budm, khi hé théng den
dién cua Edison thach thic cac cong ty chiéu séng bang gas vao
cudi thap nién 1800, va khi dong co phan luc thach thic céc dong
co may bay diéu khién bang pit-tong vao cudi thap nién 1940.
Trong moi trudng hop nay, cic cong ty bi de doa bdi cong nghe
mdi d4 tiép tuc dau tu va cai tién cong nghé da dinh hinh cua ho,
ngay ca khi cong nghé méi dang tré nén tét hon va ré hon.

Nhing bién phép d6i phé su 1an chiém thi trudng cla cong
nghé mai la:

1. Thong bao trudc cac cong nghé méi. Cac cong nghé méi
khong phai d6t nhién xudt hién ma né to ti tréi day,
thuong la tif nhiéu nguén khac nhau. Trong buéi so khai,
chung tu bdc 16 chinh minh trong c¢dc nghién cidu khoa
hgc va dugc thao luan tai cdc cudc hai thao khoa hoc. Mot
cong ty nhanh nhay, lién tuc theo doi moi truong bén
ngoai thudng phat hién ra cac cong nghé méi kha lau
trudc khi chiing tré thanh moi de doa nghiém trong. Piéu
nay giup cho ¢ong ty ¢6 thoi gian thich nghi hodc ddi pho.
Ban c6 thé thong bdo trudc cdc cong nghé dang tréi day
giup cong ty ban mo cua nhin ra thé giéi bén ngoai bang
nhing cach nhu gui nhan vién R&D va ti€p thi dén cdc hoi
thao khoa hoc, ldp cac ban theo ddi nhing van dé ky
thuat, v.v.
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2. Tim hiéu van dé ric réi. Hay tra 161 cau hoi: “Diéu gi co
thé giét chét doanh nghiép cua chuing ta?”. Hay phat trién
mot chién lugc kinh doanh ¢é thé gilip cong ty xam nhap
thi truong va gianh 1ay khach hang.

VAI TRO CUA NHA LANH PAO TRONG
VIEC THAY POI CHIEN LUQC

Khi dugc hoi tai sao phai chuyén d6i chinh sach trude day cuia
minh, nha Kinh té hoc ngudi Anh John Maynard Keynes da tra
loi: “Khi thuc té thay doi thi t6i cting phdi thay déi tu duy cua
minh”. Cach suy nghi nay cua Keynes cling chinh 1a cach suy
nghi ma cac nha lanh dao c6ng ty can phai c6. Viéc duy tri céc
chinh sach va chién lugc da duge xdc nhan va hd trg trong
nhiéu nam hau nhu luon dé dang hon viéc thia nhan rdng da
dén luc phai thay d6i. Hay xem trudng hop bi kich cua Tong
thong My Lyndon Johnson - ngudi da dua quan d6i My sang
cudc chién ddm mau ¢ mién Nam Viét Nam. Ké hoach cia
Johnson 14 danh bai quan céng san va quan doéi mién Bac dua
trén mot thuyét chua dugce thi nghiém Ia “thuyét domino”. Theo
thuyét nay, néu mién Nam Viét Nam roi vao tay c¢dng san, thi
toan bd vung Dong Nam A ciing sup dé theo. Khi thiét hai cho
quan nhan My va kho bac qudc gia tang lén con sy ung hd cho
cudc chién giam stit, Johnson van lam theo phuong hudng da
dinh. Ong bam 14y chinh sdch ctia minh bt chdp su khé sd va
nghi ngd cla ban than, va bat chdp bang ching ngay cang tang
rang cudc chién dang tdi té di. Ong da néi véi cong chung ring
“c6 mot dnh sang cudi duong hdm”. Thé nhung két cuc da hét
stc té hai. Khong c6 gi bat ngo trude thuc té rang cac nha lanh
dao chinh tri va kinh doanh da bam tru qua lau vao cac chién
luge von khong gidp ho dat duoc muc tiéu cta minh. Van héa
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doanh nghiép thudng ton vinh su kién tri, théi thuc su can dam
d6i mat véi nghich canh, va gitr vitng phuong huéng da vach ra
khi nhing ké nhut nhét sdn sang tu bo. Thé nhung déi khi anh
sang khong bao gi¢' c6 & cuoi duong hdm. Liic nay, viéc chuyén
sang m@at phuong hudng khac chinh la hanh déng khon ngoan
va ding cam. D6 cing chinh la su lanh dao dich thuc. Né khac
nhiéu v6i viéc chi don gian la chi huy, diéu khién. Cac dau hiéu
tai chinh cing nhu nhimg d4u hiéu canh bao khac dugc trinh
bay trong chuong nay co thé gitp ban biét dugc khi nao thi ¢an
chuyén déi. Viéc lién tuc theo déi méi truong bén trong va bén
ngoai cing co két qua tuong tuy.

TOM TAT

* Ngay ca nhing chién lugc thanh cong nhat ciing khéng
kéo dai mai mai. Hay canh gidc trudc nhitng dau hiéu cho
thay da dén luc phai thay d6i hodc diéu chinh lai chién
lugc hién tai.

¢ Phan tich tai chinh, bang ghi can déi va phan tich thi
trudng co thé gilp ban xdc dinh mc do hiéu qua cua chién
lugc va viéc thire hién chién lugc.

* Cdc ty sudt vé kha nang sinh loi - dac biét la ty 1é lgi nhuan
trén tong tai san, ty 1& lgi nhuan t¥ vén ¢d phan, va lgi
nhuén hoat dong - 1a céc chi so gia tri vé tinh hiéu qua cda
chién lugc va viéc thuc hién chién luge.

* Dbiém yéu cla cdc ty suat vé kha nang sinh loi truyén thong
la chiing thuong danh gid qua khit. Chung khong truc tiép
danh gia nhang thit dam bao kha ning sinh lgi vé 1au dai
nhu sur thoa man cia khach hang va hiéu biét cia t6 chic.
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Bang ghi can d6i 1a mot phuong phap hiéu qua hon dé danh
gia hiéu suat hoat dong cua cong ty.

Bang ghi can d8i danh gid mot cong ty trén bon phuong
dién: khach hang, noi bo, d6i mai va hoc hoi, va quan diém
tai chinh.

It nhat thi viéc phan tich thi trudng cling nén kiém tra hiéu
suat hoat dong cda cong ty theo khia canh thu hit khach
hang, kha nang sinh lgi td khach hang, git chan khach
hang, thanh cong ctia san pham/dich vy mai va thi phan.
Cdc dau hiéu canh bdo rang da dén lic kiém tra lai chién
luge cua ban bao goém su xudt hién cua cdc déi thu canh
tranh mdéi va cong nghé mdi.
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Cdc cong cu thuc hién hiu ich

Ba biéu mau trong phy luc nay gitip ban hoach dinh va thyc hién
chién lugc hiéu qua.

1. Mau phan tich SWOT (Bang A-1). Nhu da trinh bay trong
cac chuong 1 va 2, phan tich SWOT dugc cdc nha hoach
dinh chién luge dung dé xéac dinh cac diém manh, diém
yéu, ¢o hoi va moi de doa clia cong ty. Mau nay cd thé giup
ban tu duy va danh gid cac yéu t6 bén trong ciing nhu bén
ngoai lién quan dén cong ty mot cach hé théng hon.

2. Co cau phan chia cong viéc (Bang A-2). Biéu mau giup
ban chuyén cdc nhiém vy 16n thanh c4c phan nho réi wdc
tinh thoi gian can thiét dé hoan tat mdi phan nhé nay.

3. Bao cao tién d¢ du an (Bang A-3). Biéu mdu nay dugc
dung dé danh gid quy trinh, trinh bay thong tin cho ngudi
khdc va suy nghi vé nhiing budc tiép theo.



172 IIARVARD BUSINESS ESSENTIALS

BANG A - 1

Mau phan tich SWOT

Ngay phan tich:

Van dé& dang dugc phan tich:

vi du: phat trién san pham moi

Phan tich cac yéu t6 bén trong

Liét ké cac yéu t6 gan lién véi van dé dang duge phén tich.

Cac diém manh Cac y tudng dé xay dung nhimg diém manh nay

Cac diém yéu Cac y tuémg dé giam thiéu nhing diém yéu nay

Phan tich cac yéu td bén ngoai

Ligt k& cac yéu 14 bén ngodal lién quan dén van dé dang dugc phéan tich, nhu nhu cau
cua khach hang hay xu huong thi truong

Cac co hoi Nhing y tudng dé kham pha hay tan dung
cac co hot nay

Cac moi de doa Nhimg y tudng dé giam thiéu hoac
vuot qua cac moi de doa nay
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BANG A - 2

Co cau phan chia céng viéc

Hay trién khai ¢cd cau phan chia codng viéc dé dam bao ban khéng b sét phan quan
trang nao cla mét hoat déng phue tap hodc ude tinh khéng dung muc thdi gian hay
tién bac can dé hoan tat cong viéc.

Mo ta téng thé dy an:

Nhiém vu chinh Nhiém vu Nhiém vy Théi gian cho
phuy cédp 1 phu cdp 2 nhiém vu phy cép 2

Tiéng thoi gian (gid/tuan/ngay)

Nhiém vu chinh Nhiém vu Nhiém vu Thoi gian cho
phu cap 1 phu cap 2 nhiém vu phy cép 2|

Téng thai gian (gid/tuan/ngay)
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BANG A -3

Bao cao tién do du an

Dung mau nay dé danh gia quy trinh, trinh bay théng tin cho ngudi khac va suy nghi
vé nhimg bucc tiép theo.

Dy an: Nguéi chuan bi:

Trong giai doan tix dén:

Tinb trang hién tai
Cac diém mdc chinh cho giai doan nay:
ba dat dugc (liét ké) Sé dat duoc (liét ké)

Cac kho khan chinh:
Pa giai quyét (ligt ke) Can giai quyét (liét ké)

Cac quyét dinh chinh:
Ba quyét dinh (liét ké} | Can quyét dinh (liét k&) | Ngudai thuc hién Thai diém

Tinh trang ngan sach:

Goi y

Liét ke cac thay ddi vé muc tiéu, théi han/ngay giao, pham vi dur an, va phan
bé nguon luc (bao gdm nhan sy va tai chinh).

Cac budc tiép theo

Liét ké cac bude hanh dong cu thé sé thuc hién dé hoan tdt thanh cong du an. & méi
bube, néu co thé hay ghi rd tén nguoi chiu trach nhiém va ngay thang thuc hién
Bucde hanh dong Nguwdi chiu trach nhiém | Ngay thang

Gop v:
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