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Chuwong 2

CHIEN LUQC LA GI?

Hiéu luc hoat dong khong phai la chién lwoc

Trong gan hai thap ki, cAc nha quan 1y da phai hoc cach choi theo nhirng luat méi. Cac cong ty
phai linh hoat phan ting nhanh chéng truéc nhimng thay ddi cia thi truong va canh tranh. Ho phai
khong nging tu so sanh véi nhitng phuong thire thuc hanh tot nhat. Ho phai khai thac ngudn lyuc
bén ngoai (hop dong thué ngoai) mot cach thao vat dé dat duoc hiéu qua. Va ho can nudi dudng
mot vai kha ning cbt 16 trong cudc dua dé co thé dan trude ddi thu.

Xéc 1ap vi thé thi trudng - ting 1 trong tdm caa chién luoc — bi bac bo vi qua tinh tai ddi véi cac
thi trudng ning dong va cdng nghé thay doi ngay nay. Can cir theo ly thuyét méi, cac ddi thu co
thé nhanh chéng sao chép bat cr vi thé thi trudng nao, va lgi thé canh tranh trong diéu kién tot
nhét ciing chi 6 tinh chat tam thoi.

Nhung nhitng niém tin d6 chi 1a nhitng sy that nra voi hét sac nguy hiém va dang dan dat ngay
cang nhiéu cong ty theo 16 trinh cua sy canh tranh tan pha 13n nhau. Qua that mét sé rao can canh
tranh dang roi d6 khi cac qui dinh dwoc ndi long va céc thi truong tre thanh thi truong toan cau.
Qua that cac cong ty da dau tu cong suc thoa dang dé tro nén tinh gon va lanh lgi hon. Tuy
nhién, trong nhiéu nganh cong nghiép, cai ma mot s6 nguoi goi la siéu canh tranh dang ty lam
minh tén thuong, khong phai 1a két qua khong thé tranh khoi cua y thic vé canh tranh dang thay
doi.

Coi ré ciia van dé& nam ¢ chd ngudi ta khdng phan biét duoc hiéu luc hoat dong vai chién lugc.
Viéc di tim ning suat, chat lugng va téc do da 1am sinh soi nay ng mot sé luong dang ké cac
cong cu quan ly va kg thuat: quan ly chat lugng ddng bo, so sénh tiéu chuan, canh tranh dia vao
thoi gian, hop dong gia cong ngoai, hop tac lién danh, tai k§ nghé (reengineering), thay do6i quan
ly. Cho du sy cai tién hoat dong dat dugc thudng ngoan muc, nhiéu cong ty that vong bai tinh
trang khong c6 kha nang chuyén hoa nhiing loi ich nay thanh loi nhuan bén viing. Va ting chut
mét, gan nhu khong thé nhan ra, cac céng cu quan 1y da chiém chd cua chién luoc. Khi cac nha
quan 1y lao vao cai thién trén moi mat tran, ho roi xa hon vi thé canh tranh c6 the ton tai va phat
trien.

HIEU LUC HOAT PONG: CAN NHUNG KHONG bU

Hiéu luc hoat dong va chién luoc déu can thiét dé co két qua hoat dong vuot troi, ma suy cho
cung, la muc tiéu co ban cua bat cir doanh nghiép nao. Nhung hiéu luc hoat dong va chién lugc
van hanh theo nhitng cach thac khéac nhau.

Mot cong ty chi ¢ thé vuot 18n trén cac doi thu khi nd cd thé tao lap duoc su khac biét co thé
duy tri bén viing. Cong ty phai mang lai gia tri I6n hon cho khach hang hay tao ra gia tri twong
thich véi chi phi thap hon, hay 1am duoc ca hai diéu nay. Khi d6, sy tinh toan loi nhuan vuot troi
s& xay ra tiép theo: mang lai gia tri 1n hon cho phép cong ty tinh gid don vi binh quan cao hon;
hiéu qua cao hon dan dén chi phi don vi binh quén thip hon.
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Suy cho cung, moi su khéc biét giita cac cong ty vé chi phi hay gia ca déu suy ra tir hang trim
hoat dong can thiét dé sang tao, san xuat, ban va giao nhan san pham hay dich vy, nhu kéu goi
khéch hang, 1ap rap san phiam sau cing, va dao tao ngudi lao dong. Chi phi phat sinh théng qua
thuc hién cac hoat dong, va loi thé chi phi hinh thanh tir viéc thuc hién nhitng hoat dong cu thé
mot cach hiéu qua hon so véi cac ddi thi canh tranh. Tuong tu, su khéc biét co duoc 1a nho vao
viéc chon lua hoat dong ciing nhu cach thirc thuc hién hoat dong. Khi do, cac hoat dong la don vi
co ban cua lgi thé canh tranh. Loi thé hay bit loi thé chung phat sinh tir tit ca cac hoat dong cua
cong ty chir khéng chi mot vai hoat dong nao d6.

Hiéu lyc hoat dong (operational effectiveness, OE) c6 nghia 1a thuc hién nhitng hoat dong tuong
ty nhu nhau mét céch t6t hon so véi viée thuc hién cua doi thu canh tranh. Hiéu lyc hoat dong
bao gom nhung khong gi6i han trong tinh hi¢u qua. N¢ lién quan dén mot sb cach thuc hanh cho
phép cdng ty sir dung t6t hon cac yéu té dau vao, vi du nhu giam phé pham hay phat trién cac
san pham t5t hon nhanh hon. Tréi lai, vi thé chién luoc ¢o nghia la thuc hién cac hoat dong khac
biét so véi cac hoat dong cua ddi tha, hay thyuc hién nhitng hoat dong twong ty theo nhizng cach
khac bigt. (Xem hinh 2.1.)

Hinh 2.1 Hiéu lwc hoat ddng so véi x4c 1ap vi thé chién lwoc

Cao . ,
Bién giéi ning suat (trang
théi thuc hanh tot nhat)

Gia trj khac ngoai gia ca
cung ng cho khach hang

Thdp

Cao e . Thdp
Vi the gid twong doi

Sy khac nhau vé hiéu lyc hoat dong gitra cac cong ty tran ngap khap noi. Mot s cong ty co thé
thu dugc nhiéu tir cac yéu té dau vao hon so véi cac cong ty khéc vi ho loai trir nhitng nd huc hao
phi, trién khai cong nghé tién tién hon, dong vién nguoi lao dong tt hon, hay c6 nhitng hiéu biét
thau déo hon trong viéc quan ly cac hoat dong hay cac mang hoat dong cu thé. Sy khac nhau vé
hiéu luc hoat dong nay la nguon gdc quan trong cua sy khéc nhau vé loi nhuan giira cac ddi tha
canh tranh vi chdng tryc tiép phan anh vi thé chi phi twong ddi va trinh d6 khac biét hoa.

Sy khac nhau vé hiéu lyc hoat dong la trong tdm thir thach ciia ngudi Nhat ddi véi cac cong ty
phuong Tay vao thap nién 1980. Nguoi Nhét vuot xa cac doi thu canh tranh ve hiéu lyc hoat
dong dén muc ho co thé dong thoi mang lai ca chi phi thap hon va chat lugng wu viét hon. Van
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dé nay dang dugc luu ¥, vi nhimng tu duy vé canh tranh gan day phu thudc vao van dé nay. Bay
gio ta hay thr tudng tuong mot bién gidi ndng sudt tao thanh tong cac cach thuc hanh tét nhat
hién c6 vao mot thoi diém bét ky cho truéc. Hiy nghi vé duong bién gidi nay nhu gia tri toi da
ma mét cong ty cung tng mot san pham hay dich vu cu thé c6 thé tao ra tng véi chi phi cho
trude, st dung cac cong nghé tét nhét sin c6, cac ky ning, ky thuat quan ly, va cac yéu t6 dau
vao mua vé. Bién giéi ning suat cd thé 4p dung cho ting hoat dong riéng Ié, cho cac mang hoat
dong lién h¢ véi nhau nhu xir 1y don hang va to chirc san xuat, va cho toan b hoat dong cua mot
cong ty. Khi cong ty cai thién hi¢u luc hoat dong, cong ty tién vé phia bién giéi ning suat. Dé
lam dugc diéu ndy can phai dau tu von, nhan su khac nhau, hay don gian 1a phai c6 phuong thic
quan ly méi.

Bién gidi nang suat khong ngung dich chuyen ra phia ngoai khi cac cong nghé méi va cach tlep
can quan ly méi duoc trién khai va khi san ¢6 cac yéu td dau vao mai. May tinh xach tay, truyén
thong di dong, Internet, va phan mém nhu Lotus Notes ching han, d x4c 1ap lai bién gi¢i ning
suit méi cho hoat dong cua luc lwong ban hang va tao ra nhitng kha nang phong pha dé két ndi
viéc ban hang véi cac hoat dong nhu xur 1y don hang va hd tro hau mai. Tuong tu, viéc quan ly
san xuét tinh gon (lean production: quan ly san xuét tinh gon - quan Iy san xuat nham loai bo tat
ca nhitng lang phi trong qua trinh san Xuat), lién quan dén mot hé théng cac hoat dong cho phép
cai thién dang ké nang suét san xuat va sir dung tai san.

Trong chi it mot thap nién vira qua, cac nha quan ly mai ban tam vao viéc cai thién hiéu luc hoat
dong. Thong qua nhitng chuwong trinh nhu quan ly chéat luwong dong b, canh tranh dua vao thoi
gian, va dua tranh so sanh, ho da thay ddi cach thiic thuc hién céc hoat dong nham loai b tinh
trang phi hiéu qua, nang cao su hai 1ong ciia khéch hang, va dat duoc céch thuc hanh tét nhat. Hy
vong dudi kip sy dich chuyén cua bién gi6i nang suét, cac nha quan ly da lién tuc cai tién, trao
quyén, thay ddi quan ly, va cai goi 1a té chic hoc hoi. Su phd blen cua hoat dong hop dong gia
cong ngoai va cong ty a0 phan anh nhan thic ngay cang ting rang that khd ma thuc hién moi
hoat dong mot cach c6 nang suat nhu nhitng chuyén gia.

Khi cac cong ty tién vé phia bién gidi nang suat, ho thudng cling mét ldc cai thién nhiéu binh
dién cua hoat dong. Vi du, nhitng nha san xuat 4p dung cach thuc hanh cua ngudi Nhat vé nhiing
thay d6i hé théng lam viéc nhanh chong trong thap nién 1980 di co thé ha thap chi phi va nang
cao sy khéc biét mot cach dong thoi. Piéu ma di c6 thoi nguoi ta tin 12 sy danh doi thyc té - giira
phé pham va chi phi chang han — héa ra chi 1a a0 tudong dugc tao ra boi hiéu luc hoat dong yéu
kém. Céc nha quan 1y da biét bac bo su danh ddi sai 1am nhu vay.

Lién tuc cai thién hiéu lec hoat dong 1a can thiét dé dat duoc loi nhuan wu viét. Tuy nhién, diéu
d6 thuong khong du. it c6 cong ty nao canh tranh thanh cong trén co sd hiéu luc hoat dong trong
mot thoi gian dai, va viéc duy tri tinh trang di trude doi tha mdi ngay mot kho khin hon. Cac d6i
thii canh tranh c6 thé nhanh chdng bat chudc cac ky thuat quan ly, cac cong nghé méi, cai tién
yéu t6 dau vao, va nhimg phuong thirc wu viét dé dap tng nhu cau khach hang. Giai phép tong
quat nhat — c6 thé st dung trong nhiéu bdi canh — s& dugc truyén ba nhanh nhat. Hay nhin su
sinh s6i nay no cua cac k§ thuat tang cuong hiéu luc hoat dong dugce day nhanh bai sy giap d&
ctia cac nha tu van 1am bang chang.

Canh tranh vé hiéu luc hoat dong 1am dich chuyén duong bién giéi ning suét ra phia ngoai, thuc
chat 1a nang cao rao can d6i véi moi ngudi. Nhung cho du sy canh tranh tao ra cai thién tuyét doi
vé hiéu luc hoat dong, n6 khdng mang lai cho ai su cai thién twong ddi. Ta hdy xem nganh in 4n
thwong mai véi doanh s6 trén 5 ty USD cua Hoa Ky. Nhimng nguoi tham gia chinh — Cong ty R.
R. Donnelly & Sons, Quebecor, World Color Press, va Big Flower Press — dang canh tranh dbi
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dau voi nhau, phuc vu moi dbi tugng khéch hang, cung &ng cing nhitng céng nghé in 4n nhu
nhau (in 1dm va in web offset), ddu tr nhiéu vao cung nhitng thiét bi mai, chay may in nhanh
hon, va giam bién ché nhan vién. Nhung loi ich ning suat dat dugc déu dugc thu tém boi khéach
hang va cac nha cung ung thiét bi, chi khong duoc gitr lai 1am loi nhuan vuot troi cua cdng ty.
Ngay ca bién lgi nhuan cua cong ty dau nganh Donnelley, véi bién lgi nhuan cao hon 7 phan
trim trong thap nién 80, d3 giam xudng dudi 4,6 phan trim trong nim 1995. Dién tién nay dang
xay ra trong hét nganh nay dén nganh khéac. Ngay ca ngudi Nhat, tién phong trong su canh tranh
méi, cling ganh chiju tinh trang loi nhuan thip kéo dai. (Xem phan doc thém ‘Cac cong ty Nhat
Ban hiém khi c6 chién luoc.”)

Céc cong ty Nhat Ban hiém khi c6 chién lrgc

Nguoi Nhat chAm ngoi cho su tién hoa toan cau vé hiéu luc hoat dong vao thap nién 1970 va
1980, tién phong trong nhiing cach thyc hanh nhu quan Iy chat luong dong bo va cai tién lién
tuc. Nhu mot hé qua, cac nha san xuat céng nghiép ché tao Nhat Ban tan huong cac loi thé vé
chi phi va chét lugng déng ké trong nhiéu nam.

Nhung cac cong ty Nhat Ban hiém khi trién khai céc vi thé chién luoc phan biét thugc loai
nhu thao luan trong bai viét nay. Nhing cong ty ndo c6 lam diéu nay — Sony, Canon, va Sega
chang han — ching qua chi 1a ngoai 1¢ chir khong phai nguyén tac pho bién. T4t ca cac dbi thu
déu cung @ng cho thi truong hau hét néu khéng mudn ndi la moi san pham da dang, moi
thuoc tinh va dich vu; ho trién khai moi kénh va c6 cac ciu hinh nha may can sic ngang tai
véi nhau.

M&i nguy hiém cuaa canh tranh kiéu Nhat Ban hién dang tré nén dé dang nhan thay hon.
Trong thap nién 1980, véi cac ddi thi hoat dong cach xa bién gisi nang suat, xem ra cd thé
chién thang ca vé chi phi va chét luong mot céch dut khoat. Cac cong ty Nhat Ban c6 thé ting
trusng trong mot nén kinh té noi dia mo rong va thong qua tham nhap thj truong toan cau. Su
tién Ién cua ho dudng nhu khong gi ngan ndi. Nhung khi khoang cach vé hiéu lyc hoat dong
thu hep lai, cac cong ty Nhat Ban ngay cang roi vao chiéc bay ho tu tao ra. Néu ho mudn
thoat khoi cudc chién tranh tan pha 13n nhau hién dang huy hoai thanh qua hoat dong cua ho,
cac cong ty Nhat phai hoc chién luoc.

Dé lam duoc diéu ndy, xem ra ho phai vuot qua nhiing rao can vin héa manh liét. Nhat Ban
ndi tiéng vé xu hudéng tim kiém sy dong thuan, va cac cong ty c6 xu hudng diéu hoa su khac
biét giita cac c& nhan thay vi 1am néi bat nhitng khac biét d6. Mit khac, chién luge doi hoi
nhitng chon lua kho khian. Nguoi Nhat ciing ¢6 truyén théng phuc vy tham can ¢d dé khién ho
hét 1ong thoa man bat ky nhu cau nado ma khach hang bay to. Nhiing cong ty canh tranh theo
cach nay s& di dén chd 1am lu mo vi thé phan biét caa ho, tré thanh moi thir dbi véi moi
khach hang.

Thdo lugn vé Nhat Ban ndy rit ra tir nghién ciru cua tac gia véi Hirotaka Takeuchi, véi si gitip do ciia Mariko
Sakakibara.

Ly do thir hai khién viéc cai thién hiéu luc hoat dong khdng thdi s& khong du - su hoi tu canh
tranh — thi tinh t& hon va ngdm ngam hon. Cac cong ty cang ganh dua so sanh véi nhau hon, ho
cang tréng giéng nhau hon. Céc d6i thu canh tranh nhau cang c6 nhiéu hoat dong duoc hop dong
gia cbng ngoai vai c&c bén tha ba hiéu qua, thuong la véi cung nhitng don vi nhan gia cong nhu
nhau, thi nhitng hoat dong nay cang tré thanh nhitng hoat dong chung. Khi cac ddi thu bt chudc
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I3n nhau cai tién chat luong, s6 vong quay, hay hop tac vai cac nha cung ng, cac chién luoc s&
hoi tu va su canh tranh tré thanh mot loat nhitng cudc dua di xudng maot 16 trinh gidng hét nhau
ma khong ai théng cudc. Su canh tranh dya vao hiéu luc hoat dong khdng théi sé mang tinh chét
tan pha 1an nhau, dan dén nhiing cudc chién tranh tiéu hao ma chi c6 thé ham lai bang céach han
ché canh tranh.

Lan séng hop nhit cdng nghiép gan day thong qua cac vu sap nhap tré nén dé hiéu trong bdi
canh canh tranh hiéu luc hoat dong. Puoc dan dat boi &p luc thanh qua hoat dong nhung thiéu
tam nhin chién lugc, hét cong ty nay dén cong ty khac khong c6 ¥ tuong gi hay hon 1a mua lai
cong ty ddi thu. Nhiing dbi tha canh tranh con tru lai dugc thuong 1a nhiing cong ty ton tai lau
hon nhirng c6ng ty khéc, chir khdng phai nhitng cong ty cd lgi thé that su.

Sau mot thap nién tan huong loi ich 4n tuong trong hiéu lec hoat dong, nhiéu cong ty dang ding
trwéc sinh loi giam dan. Sy cai thién lién tuc da khic sau va tdm tri cac nha quan 1y. Nhung cac
cdng cu cua nd da vo thirc 16i kéo cac cong ty hudng téi sy bat chude va ddng nhat véi nhau.
Dan dan, cac nha quan 1y da dé cho hiéu luc hoat dong chiém chd cua chién lugc. Hau qua 1a sy
canh tranh c6 tong lgi ich bang khdng, gia ca ding yén hay giam sat, va ap luc dbi véi chi phi
gay ton hai cho kha niang dau tu kinh doanh cua cong ty trong dai han.

Chién lirgc dwa vao nhing hoat déng déc ddo
Chién lugc canh tranh 1a vé sy khac biét. Piéu dé c6 nghia 1a chi dinh chon lay mot mang hoat

dong khac biét dé mang lai mot to hop gié tri doc ddo. (Xem phén doc thém ‘Phét hién nhiing vi
thé mai: Tinh than kinh doanh nhay bén.”)

Phat hién nhitng vi thé méi: Tinh than kinh doanh nhay bén

Ta c6 thé suy nghi vé canh tranh chién luoc nhu qua trinh nhan thic nhing vi thé méi dan du
ngudi tiéu dung tir nhitng vi thé ky cuu hay 16i kéo khach hang mai vao thi truong. Vi du,
nhiing cira hang chuyén biét cung ung cho khach hang nhiéu chon lya phong pht trong mot
mat hang duy nhat da chiém linh thi phan tir cAc cira hang tap hoa bay ban du loai mat hang
nhung chi ¢ su lya chon gidi han hon. Cac danh muc hang héa dat hang qua thu chon ra
nhiing khéach hang thich su thuan tién. Trén nguyén tic, cac doanh nghiép ky cuu va nhiing
nghiép chi méi ding trudc nhitng thir thach nhu nhau trong viéc tim kiém cac vi thé chién
lwoc méi. Trén thyc té, nhimg ngudi mai tham gia thi truong thudng ¢ sy nhay bén.

Céc vi thé chién lugc thuong khong bac 16 rd rang, va viéc phét hién nhiing vi thé nay doi hoi
phai ¢ 6¢ sang tao va sy am hiéu tuong tan. Nhitng ngudi méi tham gia thi trudng thuong
kham phé ra nhitng vi thé doc dao san co6 nhung chi don thuan bi bo qua boi cac ddi tha canh
tranh ky cuu. Vi dy, Ikea da nhan ra mot nhom khach hang khong dugc chi y toi hay chi
dugc phuc vu mot cach yéu kém. Su ra doi cua chudi ctira hang Circuit City kinh doanh xe &
t6 dd qua st dung, CarMax, 1a dya vao mot phuong thirc méi dé thuc hién nhiing hoat dong
ma tur 1au da mo ra cho cac doanh nghiép ky cuu — tan trang sua chira lai cac 6 t6, bao hanh
san pham, gia ¢ dinh khong mic ca, st dung mot céach tinh té cac phuong tién noi bo dé tai
tro khach hang.

Nhitng doanh nghiép méi khi su ¢6 thé phat dat thong qua chiém linh mét vi thé ma mot doi
thu canh tranh tung chiém linh nhung phai nhuong lai thong qua nhimg nam thang bat chuasc
va luong ly chén trong ch@n ngoai. VVa cac doanh nghiép mai khoi sy xuat phat tir nhitng
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nganh khéc c6 thé tao ra vi thé moi nho vao nhitng hoat dong khéc biét rut ra tir cac hoat
dong kinh doanh khac cua ho. CarMax chu yeu nho vao tai chuyén mon cua Circuit City
trong quan ly hang ton kho, tin dung va cdc hoat dong khac trong linh vuc ban Ié hang dién tu
tiéu dung.

Tuy nhién, phé bién nhat, cac vi thé méi ma ra nho vao su thay d6i. Cac nhém khach hang
méi hay cé4c thoi co mua ban phat sinh; cac nhu cdu méi xuat hién khi xa hoi tién hoa; cac
kénh phan phdi méi ra doi; cac cong ngh¢ méi duoc trién khai; may moc méi hay cac hé
théng thong tin tré nén sén c6. Khi nhiing thay dbi nay din ra, nhitng doanh nghiép méi khai
sw, khong bi vuéng ban boi mot lich su hoat dong lau doi trong nganh, thong thuong c6 the
nhan ra tiém ning str dung Mot phuong thic canh tranh méi mot cach dé& dang hon. Khong
nhu nhitng doanh nghiép ky cuu, nhiing cdng ty méi ra doi ¢6 thé linh hoat hon vi ho khéng
dung trude sy danh doi véi nhitng hoat dong hién co.

Vi du, cdng ty hang khdng Southwest Airlines cung tng dich vu van chuyén 16 trinh ngan, chi
phi thap, bay thang gitra cac thanh phd ¢ trung binh va céc san bay thir cip ¢ cac thanh phé 16n.
Cong ty tranh céc san bay lon va khdng bay nhitng ching dai. Khach hang cua cong ty bao gém
nhitng nguoi di lai lam an, cac gia dinh va sinh vién. Lich khéi hanh thuong xuyén va gia vé thap
thu hat nhitng khach hang nhay cam véi gia ca ma bang khong ho sé di bang xe buyt hay 6 t6, va
thu hat nhitng khach 1 hanh thich su thuan tién ma s& chon mot hang hang khong day du dich
vu trén nhitng 16 trinh khac.

Hau hét cac nha quan ly s& mo ta viéc xéc 1ap vi thé chién lugc theo khach hang ¢ day 1a ‘Hang
hang khéng Southwest Airlines phuc vu nhirng hanh khach nhay cam véi gia ca va thich sy
thuan tién’ chiang han. Nhung cét I8i cua chién Iuoc 1a trong cac hoat dong — chon thuc hién cac
hoat dong mot cach khéc biét hay thuc hién nhiing hoat dong khac biét so véi cac ddi thu. Bang
khong, chién luoc s& khong gi khac hon mét khau hiéu tiép thi khdng chiu dung néi sy canh
tranh.

Céc hang hang khdng day du dich vu b tri dé dua hanh khach tir gan nhu mot diém A bét ky
dén mot diém B bat ky. Dé bao trim nhiéu diém dén va phuc vy hanh khach bang céc chuyén
bay néi chuyén, cac hang hang khong day du dich vu trién khai mot hé théng “truc va nan hoa’
Vi cac truc dit & cac san bay 16n. Bé thu hat nhitng hanh khach mudn cé nhiéu tién nghi hon, ho
cung &ng dich vy hang nhat hay hang thuong gia. Bé thu hit nhitng hanh khéch phai doi may
bay, ho diéu phéi lich trinh, 1am thii tuc hanh 1y néi chuyén. Vi mot sé hanh khéch s& bay trong
nhiéu gio, cac hing hang khong ddy du dich vu s& phuc vu c4c bita an.

Tréi lai, Southwest stra doi toan bo hoat dong. dé cung ung dich vu thuan ti¢n, chi phi thap trén
mot loai hanh trinh cu thé. Thong qua quay dau nhanh & mdi cong dén chi trong vong 15 phut,
Southwest 6 thé bb tri cho cac may bay bay dugc nhiéu gio hon so véi cac ddi tha va cung ang
lich khoi hanh thuong xuyén hon véi it may bay hon. Southwest khong cung ting bita an, khong
chon chd ngdi, khong lam thi tuc hanh ly ndi chuyén hay cac dang cap phuc vu thuong hang.
Viéc 1am thu tuc ty dong tai cac cong khuyén khich hanh khach bo qua cac dai ly ban vé, gitp
Southwest tranh duoc tién hoa hdong dai ly. Mot doi may bay 737 chuan hoéa gitip ting cuong
hiéu qua bao tri may bay.

Southwest da chon ra mot vi thé chién lugc doc dao va dang gia dua vao mot mang hoat dong
stra doi. Trén nhﬁ:ng‘ 16 trinh do Southwe§t phuc vy, mot hang hang khong day du dich vu khéng
bao gio thuan tién bang hay co chi phi thap bang Southwest. (Xem hinh 2.2.)
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Ikea, nha bén 1é @ gd noi that toan ciu cua Thuy Pién, ciing c6 mot vi thé chién lugc rd rang.
Ikea nham muc tiéu vao nhirng khach hang tré tudi muén cé phong céch riéng véi gia thap. Biéu
lam cho khéi niém tiép thi nay tré thanh mot vi thé chién lwoc 1a mot mang hoat dong gidp phat
huy tac dung cua khai niém. Ciing nhu Southwest, Ikea chon thuc hién cac hoat dong mot cach
khac biét so véi cac dbi tha canh tranh.

Ta hay xem mot cira hang d6 g6 ndi that dién hinh. Céc cira hang trung bay hang mu. Khu nay
co thé trung bay 25 bo ghe sofa; khu khac s& trung bay 5 bd ban an. Nhung nhitng mat hang nay
chi tiéu bleu cho mot phan cac chon lya san ¢ dbi vai khach hang. Hang chuc quyén sach trung
bay cac mau vai hay mau gd hay cac kiéu dang khac mang lai cho khéch hang hang nghin bién
thé san pham dé ho chon lwa. Nhan vién ban hang thudng thap ting khach hang trong khap cira
hang, tra 10i cac cau hoi va gitp ho can nhic trong cac chon lya. Mot khi khach hang di quyét
dinh xong, don hang duoc chuyén cho mot nha san xuat thi ba. Néu may min, hang hoa s& duoc
giao dén nha khach hang trong vong sau hay tam tuan. Day 1a chudi gia tri gilp téi da hoa viéc
dat hang theo y thich va cung tng dich vu nhung v&i mét chi phi cao.

Trai lai, Ikea phuc vu nhiing khach hang nao vui vé danh doi dich vu vaéi chi phi. Thay vi c6 mot
nhan vién ban hang di theo khach hang vong quanh ctra hang trung bay, Ikea sit dung mot mé
hinh ty phuc vu dya vao viéc trung bay rd rang tai ca hang. Thay vi chi hoan toan dya vao cac
nha san xuét thtr ba, lkea thiét ké cac mat hang chi phi thap, két cau khéi, dé Iap rap dé phu hop
véi vi thé chién luoc cua cong ty. Trong nhiing ctra hang khong 16, Ikea trung bay moi san pham
ma cong ty ban trong mot khoéng gian giong nhu mdt can phong, dé khach hang khéng can dén
mot nha trang tri ngi that gidp ho tudng tugng cach bd tri cac mon hang vao véi nhau nhu thé
nao. Ké can cac phong trung bay 1a khu vuc nha kho vai cac san pham nam trong hop trén cac
pallet. Khach hang s& tu chon va nhan hang, va Ikea tham chi con ban cho ban mét chiéc khung
de hang gan trén nc xe 6 t6, ma ban c6 thé tra lai cho cira hang Iy lai tién trong lan viéng tham
ke tiep.

Cho du phan 16n vi thé chi phi thap xuat phat tir viéc dé cho khach hang ‘tu phuc vu’, Tkea ciing
cung tng mot sé dich vu cong thém ma cac d6i tha canh tranh khong c6. Chiam soc tré em tai
ctra hang la mot trong nhitng dich vu nhu vay. Gio lam viéc kéo dai la mot dich vu khac. Nhiing
dich vu nay phti hop mét cach dic thi véi nhu cau khach hang, nhiig nguoi tré tudi, khong giau
co, ¢6 thé c6 con cai (nhung khéng c6 nguoi gitr tre), va vi ho lam viéc dé muu sinh, ho cain mua
sam vao nhiing gio giac ngoai gid hanh chinh. (Xem hinh 2.3.)
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Hinh 2.2 Hé thong hoat ddng ciia hdng hang khéng Southwest Airlines
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Hinh 2.4 Hé thong hoat dong ciia cong ty Vanguard
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Céc biéu @ hé théng hoat dong c6 thé gidp xem xét va cung cb su hai hoa chién lugc. Mot tap hop cac cau hoi co
ban s& gitp huéng dan qua trinh nay. Tha nhat, liéu mdi hoat dong ¢6 nhat quan véi vi thé chién lugc chung hay
khong — cac dang san pham san xuat ra, cac nhu cau phuc vu, va loai khach hang tiép can? Hay hoi nhimg ngudi phu
tréch tirng hoat dong dé xac dinh xem nhirng hoat dong khéc trong cong ty sé& cai thién hay tac hai dén két qua hoat
dong cua ho nhu thé ndo. Thir hai, c¢6 cach nao dé ting cuong sy gia ¢ 1an nhau cua cac hoat dong va cac mang hoat
dong hay khéng Cubi ciing, nhitng thay dbi trong mot hoat dong nay cé loai trir nhu cau thuc hién nhitng hoat dong
khac hay khong?
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NGUON GOC CUA VI THE CHIEN LUOC

Vi thé chién luoc hinh thanh tir ba nguén cu thé, khong loai trir lan nhau va thuong trang Iap VOi
nhau. Thir nhit, vi thé c6 thé dyua vao viéc san xuit mot tap hop con cua céc san pham hay dich
vu trong moét nganh. Toi goi day 1a vi thé duwa vao da dang hoa san phdm vi nd dua vao viéc
chon lya céc bién thé san pham hay dich vu chir khdng phai phan khic khach hang. Vi thé dya
vao da dang san pham ¢ ¥ nghia kinh té khi cong ty c6 thé san xuét nhitng san pham hay dich
vu cy thé mot cach tét nhat thong qua sir dung mot mang hoat dong phan biét.

Vi dy, cong ty Jiffy Lube International chuyén vé dau nhét 6 td va khdng cung wng cac dich vu
stra chira hay bao tri 6 t6 khac. Chudi gid tri ciia cong ty cung ung dich vu nhanh hon véi chi phi
thip hon so véi cac hiéu sira chita 6 to tong hop, su két hop hip din dén muc nhiéu khach hang
tach riéng nhu cau dich vu caa ho: ho thay nhét 6 t & cong ty canh tranh chuyén biét Jiffy Lube
va di dén cac ddi thu khac dé thuc hién nhiing dich vu khac.

Tap doan Vanguard dan dau thi trudng trong nganh quy hd twong 1a mot vi du khac vé vj thé
chién lugc dua vao da dang san pham. Vanguard cung (ing danh muc c6 phiéu pho thang, tréi
phleu va quy thi truong tién té; quy nay mang lai két qua dau tu c6 thé du doan va chi phi thap
nhat. Cach tiép can dau tu cua cong ty la chap nhan danh ddi kha ning dat duoc két qua tot buc
trong mot nam bat ky dé duy tri két qua tuong d6i tot trong moi nam. Vi du, nhiéu ngudi biét dén
Vanguard qua quy dau tur chi s6 cua cong ty. Cong ty tranh danh cugc vao lai suat va dinh huong
rd rang vao nhitng nhém c¢b phiéu thu hep. Cac nha quan ly quy duy tri mac giao dich thap dé
giir chi phi & muc thap; ngoai ra, céng ty khdng khuyén khich khach hang mua nhanh ban nhanh
vi 1am nhu thé s& day chi phi én cao va c6 thé bugc quan ly quy phai giao dich dé huy dong vén
m&i va huy dong tién mat dé mua lai chiing khoan quy tir khach hang. Vanguard cling 4p dung
cach tlep can c6 chi phi thap dé quan ly viéc phan phdi, dich vu khach hang, va tlep thi. Nhiéu
nha dau tu bao gdm mét hay nhiéu quy Vanguard trong danh muc dau tu cia ho, déng thoi mua
cac quy duoc quan 1y niang dong khac (giao dich nhiéu) hay cac quy chuyén biét khac tir cac ddi
thu canh tranh.

Nhimg nguoi st dung dich vu cua Vanguard hay Jiffy Lube la nhitng nguoi dap Gmg truéc mot
chu6i7 gia tri uvu viét trong mot loai dich vu cu thé. Vi thé chién luoc dua vao da dang san pham
6 thé phuc vu nhiéu khach hang, nhung chi dap tng mot tap hop con cac nhu cau cia ho. (Xem
hinh 2.4.)

Co so hinh thanh vj thé tha hai 12 viéc phuc vu hau hét hay toan bd nhu cau cua mot nhém khach
hang cu thé. Tdi goi day 1a vi thé dira vao nhu c4u, gan véi tu duy truyén théng vé viéc nham
muc tiéu vao mot phan khic khach hang cu thé. Vi thé nay phat sinh khi c6 cac nhém khéch
hang voi nhitng nhu cau khac nhau, va khi mang hoat dong sira doi c6 thé phuc vu nhu cau cia
nhitng khach hang nay mét cach tét nhat. Mot s6 nhom khéach hang nhay cam véi gia ca hon
nhitng khach hang khac, doi hoi nhitng thugc tinh san pham khac, va can dén nhing luong thdng
tin, hd tro va dich vu khac nhau. Khéach hang cua lkea 1a vi du dién hinh vé mot nhém khach
hang nhu vdy. Ikea tim cach dap @ng moi nhu cau noi that nha & cia nhitng khach hang muc tiéu,
chtr khdng phai chi mét tap hop con cua nhitng nhu cau nay.

Mot dang khac cia vi thé chién luoc dya vao nhu cau phat sinh khi cing mét khach hang c6
nhiing nhu cau khac nhau trong nhitng dip khac nhau doi véi nhiing loai giao dich khac nhau. Vi
du, cung mot nguoi nhung cé thé cd nhitng nhu cau khac nhau khi di cong tac so vai khi di du
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lich cung véi gia dinh. Khach hang mua céc lon chtra — chang han nhu cac cOng ty nudce gia khat
- €6 thé ¢6 nhitng nhu cau khac nhau tir nha cung tmg co ban so véi tir ngudn thi cap.

Bang truc gi4c, hau hét cac nha quan 1y déu xem xét cong viéc kinh doanh cua ho theo nhu cau
cuia khach hang ma ho phai dap ung. Nhung yéu té quyét dinh cua vi thé dua vao nhu cau thi
khong hé c6 tinh truc giac chit ndo va van thuong bi bé qua. Su khéc biét vé nhu cu s& khdng
chuyén thanh nhiing vi thé c6 y nghia trir khi mang hoat dong tot nhat dé théa man nhiing nhu
cau do ciing c6 tinh khéc biét. Néu khdng phai nhu vay, moi déi thu déu c6 thé dap wng nhiing
nhu cau nay, va s& khong co6 gi doc ddo hay dang gia vé vi thé d6 nira.

Vi dy, trong hoat dong ngan hang tu nhan, cong ty Bessemer Trust nhdm muc tiéu vao nhiing gia
dinh c6 tdi thiéu 5 triéu USD tai san c6 thé dau tu, nhitng ngudi muén bao toan von két hop véi
tich 1oy cua cai. Théng qua phan cdng mot nhan vién tai khoan phu trach 14 gia dinh, Bessemer
xac lap cac hoat dong la dich vu ca nhan. Vi du, viéc gap g& gitra nhan vién phu trach va khach
hang c6 thé duoc to chuc ¢ trang trai hay trén du thuyén caa khach hang chir khéng phai ¢ van
phong. Bessemer cung wng nhiéu dich vu riéng tiy theo yéu cau caa khach hang, bao gom quan
1y dau tu va quan ly bat dong san, giam sat dau tu dau khi, va dich vu ké toan cho ngua dua va
may bay. Khach hang cua Bessemer hiém khi ndo can dén cac khoan vay, von 1a san pham cha
yéu cua hau hét cac ngan hang tu nhan va chi tao thanh méot phan nho trong bang can di ké toan
va thu nhap cua khach hang cia Bessemer. Bat chiap murc lwong hao phong nhit cua cac nhéan
vién tai khoan va chi phi nhan su cao nhat tinh theo phan trim chi phi hoat dong, su khéc biét
hoa caa Bessemer véi nhom khach hang gia dinh muc tiéu van mang lai sinh loi trén von sé hitu
wdc tinh cao nhat so véi bat ky dbi thu canh tranh ngan hang tu nhan nao.

Mt khéc, hoat dong ngan hang tu nhan cua Citibank phuc vu nhiing khach hang véi tai san ti
thiéu khoang 250.000 USD, ma trai véi khach hang caa Bessemer, muén tiép can céc khoan vay
mot cach thuan tién — tir cac khoan vay thé chap 16n cho dén tai trg doanh vu. Cac nha quan ly
tai khoan cua Citibank chii yéu 1a nhimg nguoi cho vay. Khi khach hang can dén nhiing dich vy
khéc, nha quan Iy tai san caa ho gidi thiéu ho dén cac chuyén gia khac caa Citibank, mdi nguoi
phu trach mot loai san pham chuyén mon hda. Hé thong cua Citibank it ¢d tinh chat tiy thudc
theo nhu cau khach hang hon so véi Bessemer va cho phép ngan hang c6 ty 1é nhan vién quan ly
trén khach hang la 1:125. Céac cudc hop ban nién tai van phong duoc t6 chtc chi cho nhiing
khéch hang 16n nhit. Ca Bessemer va Citibank déu chinh stra cac hoat dong cua ho dé dap ung
nhu cau cua mot nhom khach hang ngin hang tu nhan khac nhau. Chudi gia tri nhu nhau khéng
thé dap ang nhu cau ca hai nhém khéch hang mot cach c6 loi.

Co s phat sinh vi thé chién luoc thir ba 1a phan doan nhitng khach hang cé thé tiép can theo
nhiing céch thie khac nhau. Cho di nhu cau cua ho twong ty nhu nhu cau cua nhitng khach hang
khac, cau hinh hoat dong tét nhat dé dén vai ho thi khac nhau. T6i goi day 1a vi thé dwa vao tiép
can. Viéc tiép can co thé phu thuoc vao vi tri dia ly caa khach hang hay qui mé khéach hang — bat
ky diéu gi doi hoi phai c6 mot mang hoat dong khac nhau dé vuon dén khach hang mot cach tot
nhat.

Phén doan theo cach tiép can thi kém phd bién hon va it duoc am hiéu hon so véi hai co so vj thé
kia. Vi duy, céng ty chiéu bong Carmike Cinemas van hanh cac rap chiéu phim doc quyén &
nhitng thanh phd va thi tran ¢ dan s6 dudi 200.000 nguoi. Carmike kiém tién bang cach nao o
nhiing thi trudng chiang nhiing nho bé ma con khong chap nhan muc gia vé nhu & cac thanh phé
I6n? Cong ty lam diéu d6 thong qua mot mang hoat dong dan dén co cu chi phi tinh gian.
Khéch hang ¢ céc thi tran nho caa Carmike c6 thé dugc phuc vu thong qua cac khu nha hat phac
hop chuan hda, chi phi thap, doi hoi it man anh hon va cong nghé chiéu kém tinh xao hon so véi
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nha hét & cac thanh phd lon. Hé thong thong tin doc quyén va qué trinh quan Iy cua cong ty
khéng can dén nhan vién quan ly dia phuong ngoai trr mot nguoi duy nhat quan ly nha hét.
Carmike ciing git hai dugc loi thé tir viéc mua phim tap trung, tién thué rap va chi phi luong
thap hon (do dia diém hoat dong) va chi phi gian tiép cua céng ty & mic thip nhit 1a 2 phan tram
(binh quén nganh 1a 5 phén tram). Hoat dong trong nhitng cong ddéng nhoé ciing cho phép
Carmike ap dung hinh thic tiép thi ca nhén, trong d6 ngudi quan ly nha hat biét rd nhitng khéch
hang thuong xuyén va thdi thic ho di xem phim thong qua tiép xUc ca nhan. Néu khong phai la
nha hat duy nhat thi ciing 1a nha hat chi phdi trén nhiing thi tredng nay _dol tha canh tranh
chinh thuong 13 d6i béng bau duc truong phéd thong — Carmike ciing co thé chon lya phim va
dam phan nhitng diéu khoan tét hon vé6i cac nha phan phdi phim.

Khéch hang nong thdn so véi khach hang thanh thi 1a mot vi du vé sy khéc biét do tiép can trong
cac hoat dong. Phuc vu khach hang nho chir khdng phai nhirng khach hang 16n, hay khach hang
¢ nhimg ving dén cu thua thét hay dong dic ciing la mét vi du khac, trong d6 cach t6t nhat dé
xac 1ap cac hoat dong tiép thi, xir 1y don hang, lo li¢u hoat dong hau can kho van, va dich vu hau
mii dé dap ung cac nhu cau tuong ty nhau cia cac nhom khach hang khac nhau thong thuong
cling phai khac nhau.

Xéc 1ap vi thé khdng phai chi 1 viéc khiac hoa mot kha nang chuyén sau. Mot vi thé noi 1én tur
bat ky ngudn nao ciing c6 thé rong hay hep. Mot dbi thii co trong tim nhu Ikea, nhdm muc tiéu
vao nhiing nhu cau dac biét caia mot phan khic khach hang va thiét ké cac hoat dong dua vao do.
Céc dbi thi ¢6 trong tdm lam an thinh vuong dwa vao nhitng nhom khach hang di duoc cac ddi
tha c6 muc tiéu rong phuc vu quéa nhiéu (va vi thé tinh gia qué cao) hay phuc vu qué it (va vi thé
tinh gia qua thap). Vi dy, mot déi tha c6 muc tiéu rong nhu Vanguard hay hdng hang khéng
Delta Air Lines, phuc vu nhiéu loai khach hang, thuc hién mot tap hop hoat dong dugc thiét ké
dé dap ung céc nhu cau chung cua khach hang. Ho bo qua hay chi dap @ng mot phan nhu cau dic
thi ciia nhitng nhém khéach hang cu thé. (Xem phan doc thém ‘Lién hé véi cac chién lugc
chung.”)

Lién hé véi cac chién lwgc chung

Trong quyén séach Chién liroc canh tranh (nha xuét ban Free Press, 1985), tdi gioi thiéu khai
niém vé céc chién lugc chung — dan dau vé chi phi, khac biét hoa, va trong tam — dé trinh bay
cac vi thé chién lugc khéac nhau trong mot nganh céng nghiép. Céc chién lugc chung van b
ich & md ta cac vi thé chién lugc & mic d6 don gian nhat va khai quét nhat. Ching han,
Vanguard la vi dy vé mét chién luoc din dau vé chi phi, trong khi lkea, véi nhom khach hang
thu hep, 1a vi du vé trong tam dwa vao chi phi. Neutrogena la mot cong ty khac biét hda co
trong tim. Céc co s& cho viéc xéac 1ap vi thé - da dang san pham, nhu cau va tiép can — dua
nhan thirc vé cac chién luoc chung dén mot mirc d6 cu thé hon. Vi du, Tkea va Southwest déu
la nhitng cong ty cd trong tm dya vao chi phi, nhung trong tam cua Ikea can cir vao nhu cau
caa mot nhdm khach hang, con trong tdm cua Southwest can ctr vao viéc cung ung mot dang
dich vu cu thé.

Khung chién lugc chung giéi thiéu nhu cau chon lwa dé tranh tro nén bi ket giita cai ma toi
mo ta la sy xung dot ¢ hitu cua cac chién lugc khac nhau. Sy danh d6i gitra cac hoat dong
cuia cac vi thé khong twong thich vai nhau giai thich cho nhitng xung dot nay. Ta hy xem

cdng ty Continental Lite, tirng cé gang roi khdng thé canh tranh néi theo ca hai cach cing

mot luc.
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Bt luan dua trén co sé gi — da dang san pham, nhu cau, tiép can, hay su két hop cua ca ba — vi
thé chién lugc doi hoi phai c6 mot mang hoat dong stra d6i vi né ludn ludn phu thudc vao su
khac biét vé phia cung; nghia la phu thuoc vao su khac biét trong hoat dong. Tuy nhién, vi thé
chién lugc khdng ludn ludn phu thudc vao su khac biét vé phia cau, hay vé phia khach hang. Noi
cu thé ra, vi thé dua vao da dang san pham hay tiép can khong dwa vao bat ky su khéc biét nao vé
khach hang. Tuy nhién, trén thyuc té sy khac biét dwa vao da dang san pham thuong di kém véi sy
khéc biét vé nhu cau. Vi dy, thi hiéu hay nhu cau caa khach hang tinh 1é cua Carmike thién vé
hai kich, phim truyén cao boi, phim hanh dong, va giai tri gia dinh. Carmike khong chiéu nhiing
phim dugc xép loai ‘cAm tré em dudi 17 tudi’.

Sau khi di dinh nghia vi thé chién lugc, bay giod ta c6 thé bt dau tra 1i cau hoi, ‘Chién luoc 12
gi?’ Chién luoc 12 viéc tao ra mot vi thé ¢ gié tri va doc ddo, lién quan dén maot tap hop céc hoat
dong khac biét. Néu chi c6 duy nhat mét vi thé 1y tuong thi s& khéng cd nhu cau vé chién lugc.
Céc cong ty s& dung truéc mot ménh Iénh don gian - chién thang trong cudc dua kham pha va
chiém hiru trudc vi thé 1y twong ndy. Ban chét cua vi thé chién lugc 1a chon nhiing hoat dong
khac biét voi cac hoat dong caa ddi thu. Néu cuing mot mang hoat dong nhu nhau 13 tét nhat dé
san xuit ra moi bién thé san pham, dap wng moi nhu ciu, va tiép can moi khéach hang, thi céc
cdng ty c6 thé dé& dang dich chuyén giita cac hoat dong nay va hiéu luc hoat dong s& xac dinh két
qua dat duogc.

MGt vi thé chién lioc bén vitng doi héi phdi c6 su danh doi

Tuy nhién, chon mét vi thé chién lugce doc ddo khong dii dé bao dam loi thé bén viing. Vi thé co
gia tri sé thu hat sy bat chudce cua nhitng cong ty dang hoat dong, c6 thé sao chép vi thé d6 bang
mot trong hai céch.

Thi nhat, mot d6i tha canh tranh 6 thé tu xac 1ap lai vi thé dé can xtng vai két qua hoat dong
vu viét. Vi dy, J. C. Penney da xéac 1ap lai vi thé tir mot ban sao cua chudi cira hang ban 1é Sears
thanh mot nha ban Ié hang to lua thoi trang cao cap hon. Loai bat chudc thir hai va phé bién hon
nhiéu 1a ‘chan trong chin ngoai.” Nhiing cong ty ‘chan trong chan ngoai’ tim cach sanh kip loi
ich cua mot vi thé thanh cong ddng thoi duy tri vi thé hién hitu. Ho ghép cac dic diém méi, dich
vu hay cong nghé mai vao nhitng hoat dong ma ho dang thyc hién.

Ddi véi nhitng nguoi 14p luan rang cac d6i thu canh tranh cé thé sao chép bat ctr vi thé thi truong
nao, nganh hang khong 1a mot trudng hop kiém nghiém hoan hao. Xem ra gan nhu di thi canh
tranh bat ky nao ciing c6 thé bat chudc bat ké hoat dong nao cia mot hang hang khéng khac. Bat
ky hang hang khong nao ciing c¢6 thé mua nhitng chiéc may bay nhu nhau, thué cong san bay, va
hai hoa cac dich vu thuc don 16 trinh, lam tha tuc bay va ky gui hanh ly hét nhu céng viéc ma
nhirng hang hang khdng khac thuc hién.

Hang hang khong Continental Airlines nhan thiy Southwest 1am an khdm kha dén thé va quyét
dinh thuc hién hoat dong ‘chéan trong chan ngoai.” Trong khi duy tri vi thé mot hang hang khong
day du dich vu, Continental ciing bat dau sanh theo Southwest trong mot s6 16 trinh bay thang.
Cong ty goi dich vu mai nay la Continental Lite. Cong ty khong phuc vu bira an va dich vu hang
nhat, ting tan suat khai hanh, ha thap gia ve, va rut ngin thoi gian quay dau ¢ Cong Vi
Continental van 1a mot hang hang khong day du dich vu trén cac 16 trinh khéc, cong ty tiép tuc
str dung céc dai Iy Iir hanh va doi may bay t6 hop va cung g dich vu thi tuc hanh 1y va xép chd
ngoi.
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Nhung mét vi thé chién Iuoc khdng thé duy tri bén viing trir khi c6 sy danh d6i véi nhitng vi thé
khac. Su danh dbi dién ra khi cac hoat dong khong twong thich véi nhau. N6i mét cach don gian,
su danh d6i co nghia 1a c6 nhiéu céi nay thi s& dan dén cd it cai kia. Mot hang hang khdng cé thé
quyét dinh phuc vu bira @n — thém chi phi va lam cham thoi gian quay dau ¢ cong — hoic ho c6
thé quyét dinh khéng phuc vu bita n, nhung khong thé chon ca hai ma khéng gay ra tinh trang
phi hiéu qua dang ké.

Sy danh d6i tao ra nhu cau chon lya va bao vé truéc nhitng ké xac 1ap lai vi thé va nhitng ké
chan trong chan ngoai. Ta hdy xem truong hop cua xa phong Neutrogena. Vi thé chién luoc dua
vao da dang san pham cua cong ty Neutrogena dugc Xay dung trén loai xa phong khong can, co
d6 pH can bang va ‘ém dju cho lan da.” V6i mot luc lugng ban I¢ hung hau lién hé dén cac bac si
da lidu, chién luoc tiép thi cia Neutrogena c6 vé nhu mot cong ty duoc pham hon la mét nha san
Xuat xa phong. Cong ty quang cao trén céc tap chi y khoa, guri thu truc tiép cho cac bac si, tham
du cac hoi nghi y khoa, va thuc hién hoat dong nghién ctru ¢ Vién Chdm soc da riéng cua cong
ty. Dé cung ¢b vi thé cua cong ty, Neutrogena thoat dau tap trung hoat dong phan phol Vao cac
hiéu thudc va tranh quang ba vé gia ca. Neutrogena st dung mot qui trinh san xuat cham, tén
kém hon dé db khuon loai xa phong mong manh cua ho.

Khi chon lya vi thé ndy, Neutrogena noi ‘khong’ véi chat khir mui va chat lam mém da ma nhiéu
khach hang mong muén trong xa phong cua ho. Cong ty tu bo tiém ning ban hang dai tra thdng
qua cac siéu thi va str dung phuong thirc quang ba ve gia ca. Cong ty hy sinh hi¢u qua san Xuat
dé dat duoc cac thuoc tinh mong mudn cua xa phong. Trong vi thé ban dau cua cong ty,
Neutrogena chap nhan hang loat nhimg danh d6i nhu vay, su danh doi gilp bao vé cong ty trugc
nhitng ké bt chuéc.

Sy danh doi phat sinh vi ba ly do. Thir nhét Ia tinh trang khéng nhéat quan vé hinh anh hay danh
tiéng. Mot cong ty da duoc biét dén qua viéc cung tng mot loai gié tri nay c6 thé thiéu uy tin va
lam réi tri khach hang — hodc tham chi x6i mon danh tiéng cong ty — néu cong ty cung ang mot
loai gia tri khac hay c6 gang dong thoi cung wng hai gia tri khdng nhat quan voi nhau. Vi du, xa
phong Ivory véi vi thé 1a mot loai xa phong co ban, khong dat tién, sir dung hang ngay da co lic
kho khin xac 1ap lai hinh anh dé dap tng véi danh tiéng ‘y khoa’ thugng hang cia Neutrogena.
Nhitng nd luc tao ra mot hinh anh méi thuong ton chi phi hang chuc hay hang tram triéu USD
trong mot nganh 16n - mot rao can dang ké ddi véi viéc bit chudc.

Thi hai, va quan trong hon, su danh d6i phat sinh tir ban than céc hoat dong. Cac vi thé khac
nhau (véi cac hoat dong duoc sira ddi) doi hoi phai ¢ cac cau hinh san pham khéc nhau, thiét bi
khac nhau, hanh vi nguoi lao dong khéac nhau, va hé thong quan Iy khac nhau. Nhiéu sy danh doi
phan &nh tinh chét khdng linh hoat trong may méc, con ngudi, hay hé théng. Ikea cang dinh hinh
hoat dong cua ho nham giam chi phi thong qua dé cho khéach hang tu Iap rép va van chuyén,
cong ty cang it c6 kha nang thoa man nhiing khach hang muén c¢6 mic d6 phuc vu cao hon.

Tuy nhién, sy danh doi tham chi ¢d thé cd tinh chat co ban hon. Néi chung, gia tri bi pha hay néu
mot hoat dong dugc thiét ké qua nhiéu hay qua it dé sir dung. Vi dy, ngay ca néu mot nhan vién
ban hang c6 thé hd tro that nhiéu cho khach hang nay va khong giup d¢& mot khach hang khac, tai
ning ciia nhan vién ban hang d6 (va phan nao chi phi cia nhan vién d6) s& bi lang phi dbi véi
khach hang tha hai. Hon nira, ning suat cd thé cai thién khi ta han ché duoc su bién thién cua
mot hoat dong. Théng qua ludn ludn cung tng mot mic hd tro nhiéu hon cho khach hang, nhan
vién ban hang va toan bd hoat dong ban hang co thé dat duoc hiéu qua cua viéc hoc hoi va qui
mo.
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Cubi cting, sy danh doi phét sinh tir nhitng gi¢i han doi vi su phdi hop noi bo va kiém soat.
Thong qua chon lya canh tranh theo cach nay ma khong theo mot cach khac, nha quan ly cap cao
1am rd cac wu tién t6 chic. Tréi lai, nhitng cong ty ¢6 gang tro thanh moi thu doi vé6i moi khach
hang s€ ¢6 nguy co lac vao mé cung khi nguoi lao dong c6 géng dua ra cac quyét dinh hoat
dong hang ngay ma khong c6 mot khung khé rd rang.

Su dénh doi vi thé tran ngap khép noi trong su canh tranh va Ia then chét déi véi chién lugc. Su
danh d6i tao ra nhu cau chon lya va giéi han nhitng gi cong ty co thé cung (tng mot céach ¢6 cha
dinh. Sy danh d6i ngin cac cong ty khong thé chan trong chan ngoai hay xac lap lai vi thé, vi
nhimng ddi thu thuc hién nhitng cach tiép can nay s& x6i mon chién lugc cua ho va lam suy yéu
gia tri cac hoat dong hién tai cuaa ho.

Sy danh d6i cudi cung di nghién nat Continental Lite. Cong ty thua 15 hang tram triéu USD, va
tong giam déc mat viéc. May bay cét canh tré ¢ cac thanh phé truc tic nghén hay bi cham & cong
do chuyén tiép hanh ly. Cac chuyén bay bi tré hay bi huy dan dén hang nghin khiéu nai trong
mot ngay. Continental Lite khong thé vira canh tranh vé gia vira phai tra phi hoa hong dai ly I
hanh tiéu chuan, nhung cong ty khong thé hoat dong néu khong cé dai Iy cho mang hoat dong
day du dich vy cua hing. Cong ty thoa hiép bang cach cat giam hoa hdng cho tat ca cac chuyén
bay Continental. Tuong tu, cdng ty khong thé cung ung loi ich caa nhiing khéch hang bay
thudng xuyén cho nhitng hanh khach tra mac vé ré hon cho dich vu Lite. Mot lan nita, cong ty
lai cling théa hiép bang cach giam mirc thuong cua chwong trinh danh cho khach hang bay
thuong xuyén cua Continental. Hau qua 1a cac dai 1y va cac khach hang day du dich vu ndi gian.

Continental ¢6 giang canh tranh theo ca hai cach cing mat ldc. Khi cé gang dé vira c6 gia ré trén
nhiing 16 trinh nay vira c6 day da dich vu trén nhiing 16 trinh khac, Continental phai tra mot céi
gia khong 16 cho tinh trang chan trong chan ngoai. Gia nhu khong ¢ su danh doi giira hai vi thé,
thi chic Continental da thanh céng. Nhung khong co sy danh d6i 1a mot sy that nira voi nguy
hiém ma cac nha quan ly phai canh giac dung hoc. Chét lugng khong ludn ludn mién phi. Sy
thuan tién cua Southwest, mot loai chat lugng cao, tinh cd nhat quéan vai chi phi thip bai vi lich
khoi hanh thuong xuyén caa cong ty dugc tao didu kién thuan lgi nhd vao mot sé cach thuc hanh
chi phi thip — quay dau nhanh & cong va lam thu tuc tu dong chang han. Tuy nhién, cac binh
dién khéc cua chét luong hang khdng — chon chd ngdi, bita an, hay chuyén tiép hanh ly — doi hoi
phai tén chi phi dé cung @ng.

NGi chung, sy danh doi sai 1am giira chi phi va chat luong chii yéu xay ra khi ¢é nhirng nd luc du
thira hay lang phi, kiém soat yéu kém hay kém chinh xéc, hay diéu phdi kém coi. Sy cai thién
d6ng thoi vé chi phi va khac biét hda chi cd thé dat duoc khi mot cong ty bat dau tir xa bén trong
bién gi6i ning sut hodc khi bién gidi ning suét dich chuyén ra phia ngoai. Khi di & ngay trén
duong bién gidi niang suat, khi cong ty da dat duoc cach thuc hanh tét nhat hién co, thi sy danh
d6i giira chi phi va khéc biét hoa qua that hét sic thuc té.

Sau mot thap nién tan huong loi thé nang suét, cong ty Honda Motor va Toyota Motor gan day
da cham dén duong bién gidi nang suat. Nam 1995, dimg trudc sy phan dbi ngay cang ting ciia
khach hang trudc gia 6 to cao hon, cong ty Honda nhan thay riang cach duy nhat dé san xuat mot
chiéc 6 16 it ton kém hon 1a cit giam bét mot s6 dic diém. O Hoa Ky, ho thay thé bo thing dia
trén xe Civic bang bo thang dum chi phi thép hon va su dung sgi ré hon cho ghé sau, hy vong
rang khach hang s& khong nhan ra. Toyota ¢6 gang ban mot phién ban cua loai xe Corolla ban
chay & Nhat Ban vei thanh chan khong son va ghé ngol ré hon. Trong truong hop cua Toyota,
khéch hang ndi loan, va cong ty nhanh chong tir bo kiéu xe méi.
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Trong thap nién vira qua, khi céc nha quan ly cai thién dang ké hiéu luc hoat dong, ho da ngdm
sdu ¥ tuong cho rang loai trir su danh d6i 12 mot diéu tét. Nhung néu khong cé sy danh ddi, céc
cong ty s& khong bao gio dat dugc mot loi thé bén viing. Ho s& phai chay cang ngay cang nhanh
hon chi dé & lai mot chd.

Khi ta quay lai voi cau hoi: chién luoc 1a gi? ta thiy ring su danh d6i bé sung mét binh dién moi
cho cau tra 16i. Chién lugc 1a thuc hién sy danh ddi trong canh tranh. Ban chét caa chién luoc 1a
lya chon diéu gi ta s& khong lam. Gia ké khdng c6 su danh ddi, chic s& khong c6 nhu cau chon
lya va vi thé khong can c6 chién luoc. Bat ky ¥ tuong tét ndo ciing c6 thé va s& nhanh chong bi
bit chudc. Mot 1an nira, két qua hoat dong s& hoan toan phu thudc vao hiéu luc hoat dong.

Su hai hoa gip kich thich loi thé canh tranh va tinh bén virng

Céc lya chon vi thé chang nhitng xac dinh nhiing hoat dong nao cong ty s& thuc hién va cach
thire cong ty dinh hinh ting hoat dong nhu thé nao ma con xéac dinh céch thic cac hoat dong lién
quan voi nhau ra sao. Trong khi hiéu luc hoat dong l1a vé viéc dat duogc trinh d6 xuat sic trong
ting hoat dong hay chuc ning, chién lugc 1a vé sy két hop céac hoat dong.

Viéc quay dau nhanh & cong cia Southwest, cho phép khoi hanh thudng xuyén va khai thac sir
dung may bay nhiéu hon, 1 thiét yéu dé dat duoc vi thé thuan tién cao va chi phi thip caa cong
ty. Nhung 1am thé ndo Southwest dat duoc diéu d6? Mot phan cau tra 10i nam & nhan sy mat dat
va nhan sy cong duoc tra luong cao ciia cong ty, ma ning suat ciia ho trong viéc quay dau duoc
nang cao thdng qua cac qui tic cong doan linh hoat. Nhung phan quan trong hon cta cau tra 10i
nam & cach thirc Southwest thuc hién cac hoat dong khéac. Khdng phuc vu bita an, khong xép chd
ngdi va khdng chuyén tiép hanh ly néi chuyén, Southwest tranh phai thuc hién nhiing hoat dong
lam cham cac hang hang khong khac. Cong ty chon may bay va 16 trinh dé tranh tic nghén dan
dén tré chuyén. Han ché nghiém ngit cua Southwest vé loai hanh trinh va chiéu dai hanh trinh
khién c6 thé chuan hoa doi may bay: moi chiéc may bay ma Southwest quay sang déu 1a Boeing
737.

Ning luc cét 18i ciia Southwest 1a gi? Céc yéu té thanh cong then chét cia cong ty 1a gi? Cu tra
loi dang dan 1a: moi thir déu quan trong. Chién luoc cua Southwest lién quan dén toan thé hoat
dong, chir khong phai chon loc nhitng bd phan hoat dong nao d6. Loi thé canh tranh cua cong ty
Xuat phat tir cach thtc cac hoat dong hai hoa véi nhau nhu thé nao va cang ¢ 1an nhau ra sao.

Sy hai hoa chin dang nhitng ké bat chudc théng qua tao ra mot chudi viing chic nhu mot lién
két manh nhdt. Ciing nhu trong hau hét nhitng cong ty c6 chién luoc tét, cac hoat dong cua
Southwest b sung Ian nhau theo nhitng céch thic tao ra gié tri kinh té thyuc. Vi dy, chi phi cua
mot hoat dong giam xudng nhd vao céch thac thuc hién cac hoat dong khac. Tuong tu, gia tri
ciia mot hoat dong ddi véi khach hang cé thé duoc nang cao bang cac hoat dong khac cua cong
ty. D6 1a cach thire qua do6 su hai hoa chién lugc tao ra lgi thé canh tranh va loi nhuan vuot troi.

CAC KIEU HAI HOA

Tam quan trong ctia sy hai hoa giita cac chinh sach chirc nang 1a mot trong nhimg y tuong lau
doi nhét trong chién luoc. Tuy nhién, dan dan, y tuong nay da bi chiém chd trong chuong trinh
quan ly. Thay vi nhin nhén c6ng ty nhu mét tong the cac nha quan ly Chuyen sang cac nang lyc
‘cot 161°, cac ngudn lyc ¢ quyet dinh’, va cac yéu té thanh cong ‘then chét.” That ra, su hai hoa la
mét cau phan cua loi thé canh tranh quan trong hon nhiéu hon so véi trong nhan thac cuaa nhiéu
nguoi. .
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Su hai hoa la quan trong vi cac hoat dong riéng biét thuong anh huong 13n nhau. Vi dy, mét luc
lugng ban hang tinh té dugc ban cho mot loi thé 16n hon khi san pham cia cong ty @ng dung
cong nghé thuong hang va phuong phap t1ep thi chu trong vao sy gitip d& va hd tro khach hang.
Mot day chuyén san xut V6i trinh d§ bién thé san pham cao s€ co gia tri hon khi két hop vai hé
thdng xt 1y don hang va tdn kho gidp han ché dén muc téi thiéu nhu cau duy trix thanh pham, va
qua trinh ban hang duoc trang bj dé giai thich va khuyén khich su tily bién theo y thich khach
hang, va mt chuong trinh quang cao nhan manh vao lgi ich cua bién thé san pham dap ung
nhitng nhu cau dic biét cua khach hang. Su bd tro 1an nhau nhu vay rat phd bién trong chién
lugc. Cho du sy hai hoa nhat dinh gitra c&c hoat dong la chung va &p dung cho nhiéu céng ty, su
hai hoa gia tri nhat 12 su hai hoa theo chién lugc cu thé vi n6 ning cao tinh doc dao cua vi thé va
phong dai s danh dbi.?

C6 ba kiéu hai hoa, cho du khong loai trir 13n nhau. Hai hoa bac nhat 12 sw nhdt qudn don gidn
gitra tung hoat dong (chtrc nang) va chién lugc chung. Vi dy, Vanguard hai hda moi hoat dong
V6i chién lugc chi phi thap. Cong ty han ché dén muc ti thiéu su xoay vong danh muc va khong
can dén nhiing nha quan ly tién c6 mirc lwong cao. Cong ty phan phdi quy mot cach truc tiép,
tranh hoa hong moi gigi. Cong ty ciing han ché quang céo, cha yéu dya vao quan hé cong ching
va su tién cir ri tai nhau. Cong ty gan lién tién thuong cua ngudi lao dong vai viéc tiét kiém chi
phi.

Su nhat quén gidp bao dam rang loi thé canh tranh ctia céc hoat dong dugc tich lily va khong bi
X0i mon hay tu triét tiéu. N6 gilp dé dang truyén théng chién lugc vai khach hang, nguoi lao
dong, va cac co dong, va cai tién viéc thuc hién thong qua su chuyén tdm mot muc trong cong ty.

Su hai hoa bac hai xay ra khi cac hoar dong cung c6 ldn nhau. Vi dy, Neutrogena tiép thi dén
nhitng khach san cao cidp muén cung ang cho khach hang mot loai xa phong duoc khuyén céo
boi cac bac si da liéu. Céc khach san cho Neutrogena dac quyen sir dung bao bi dong goi riéng
cua cong ty trong khi yéu cau nhiing loai xa phong khac phai dé tén khach san. Mot khi khéch
hang thur sir dung san pham Neutrogena trong mot khach san sang trong, rat c6 thé ho s& tim mua
san pham & cé4c hiéu thudc hay hoi bac si vé san pham. Vi thé, cac hoat dong tiép thi y khoa va
khéch san ciia Neutrogena cang ¢6 1an nhau, ha thap tong chi phi tiép thi.

Trong mét vi du khac, cong ty Bic ban mot dong bt bi tiéu chuan, gia thap cho gan nhu tit ca
cac thi truong khéach hang chinh (béan I¢, hang quang céo, hang xuc tién, taing pham) thdng qua
gan nhu moi kénh sin co. Ciing nhu voi mot vi thé dua vao da dang san pham bat ky nao phuc
vu mot nhom khéch hang rong lon, Bic nhan manh vao mot nhu cau phd bién (gia thap cho mot
cay but c6 thé chap nhan duoc) va st dung cac phuong phap tiép thi v4i do bao triim rong (mot
luc lrgng ban hang I6n va quang cao ram ro trén truyen hinh). Bic dat dugc loi ich cua tinh nhét
quan trong gan nhu moi hoat dong, bao gom thiét ké san pham chi trong vao viéc dé& dang san
Xuit, ciu hinh nha may chi phi thap, nang dong trong viéc mua nguyén liéu dé téi thiéu hoa chi
phi nguyén liéu, va san xuat linh kién noi b bt ky khi nao loi thé kinh té kéu goi.

Nhung Big vuot qua sy nhat quan don gian vi cac hoat dong cua cong ty cung c¢b 1an nhau. Vi
du, cong ty trung bay hang tai diém ban va thuong xuyén thay ddi bao bi dé kich thich su mua
hang ngau hing. Dé xu ly cong viéc & diém bén, cdng ty can mot luc luong ban hang I6n. Lyc
lugng ban hang cua Bic Ion nhat trong nganh, va cong ty xu ly cac hoat dong ¢ dlem ban tét hon
cac d6i thu. Hon nita, sy két hop hoat dong diém ban, quang c&o ram ro trén truyén hinh va thay
d6i bao bi gitp dan dén viéc mua hang ngau hiing nhiéu hon so voi mot hoat dong riéng 1é ¢ thé
mang lai.
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Su hai hoa bac ba tién xa hon sy ciing ¢6 hoat dong cho dén cai ma toi goi 1a t6i da héa nd luc.
Gap, nha ban l¢ trang phuc thudng ngay, xem viéc san co san pham trong cac ctra hang la mot
yéu td quyét dinh cua chién lugc. Gap c6 thé tich trir san pham bang cach hogc giir hang ton kho
ngay tai cra hang hodc b6 sung thém tir cac nha kho. Gap t01 uu hoa no luc gitra cac hoat dong
nay thong qua b sung thém b suu tap trang phuc co ban gan nhu mdi ngay tir ba nha kho, qua
d6 t6i thiéu héa nhu cau chira hang ton kho sé luong 16n tai cira hang. Trong tam 1a bd sung
thém hang tir nha kho vi chién lugc hang hoa cia Gap gan lién véi cac mit hang co ban Véi
tuong dbi it mau sic. Trong khi cac nha ban 1¢ twong thich xoay vong hang ton kho ba dén bon
lan mot nam, Gap xoay vong dén 7,5 1an mot nam. Hon nita, bo sung hang nhanh 1am glam chi
phi thuc hién vong xoay ngan cua mot kiéu dang mai ¢ cong ty Gap, 1a sau dén tam tuan.

Phéi hop va trao d6i thong tin giira cac hoat dong dé giam du thira va téi thiéu hda nd luc hao phi
1a c4c kiéu t6i wu hoa nd luc co ban. Nhung ciing ¢6 nhitng mic d6 cao hon. Vi du, chon lya
thiét ké san pham c6 thé gidp loai bo nhu cau dich vu hau mai hay gitp khach hang c6 thé ty
thuc hién cac dich vu. Tuong tu, phdi hop véi cac nha cung ung hay cac kénh phan phdi c6 thé
gilp triét tiéu nhu cau vé mot sé hoat dong ndi bd nhu huéng dan ngudi sir dung sau cing.

Trong ca ba kiéu hai hoa, tong thé quan trong hon bat ky bo phan riéng 1é nao. Loi thé canh tranh
phét trién tir todn bg hé théng hoat dong. Su hai hoa giira cac hoat dong gilp giam chi phi dang
ké hay ting su khéc biét hda. Ngoai ra, gié tri canh tranh cua cac hoat dong - hay céc ky ning,
nang luc hay ngudn lyc duoc két hop lai — khdng thé bi tach riéng ra tir hé thong hay chién luoc.
Vi thé trong nhitng cong ty canh tranh, ngudi ta c6 thé bi lac 16i khi giai thich sy thanh cong
thong qua vach ra nhimg diém manh riéng 1é, nhirg nang luc cét 18i hay nhitng nguoén luc quyét
dinh. Danh myc cac diém manh xuyén sudt trong nhiéu chtrc nang, va diém manh nay hoa nhap
vao nhitng diém manh khéc. S& b6 ich hon néu ta suy nghi theo cac chii d& quén triét trong nhiéu
hoat dong, nhu chi phi thap, khai niém cu thé vé phuc vu khach hang, hay nhan thuc cu thé vé
gia tri mang lai. Nhiing cha dé nay hién than trong to hop cac hoat dong lién két chat ché voi
nhau.

HAI HOA VA BEN VUNG

Sy hai hoa chién lugc gitra cac hoat dong cé tinh chat co ban chiang nhitng ddi véi loi thé canh
tranh ma con ddi véi tinh bén viing cua loi thé d6. Di thu s& khé dudi kip mot danh muc cac
hoat dong néi két vao nhau hon so véi viéc chi don thuan bit chudc mét céch tiép can cu thé cua
luc lrong ban hang, hay trang bi mot cdng nghé qui trinh twong xttng, hay mé phong cac thuoc
tinh san pham nhat dinh. Nhiing vi thé chién luoc dugc xay dung trén cac hé thong hoat dong thi
bén viing hon nhiéu so véi nhiing vi thé duoc xay dung trén tiing hoat dong lé té. (Xem bang
2.1)

Bing 2.1 Cac quan diém khac nhau vé chién lwoc

M® hinh chién lwec ngam cia thap nién Loi thé canh tranh bén viing
vua qua

Mot vi thé canh tranh 1y tudng trong nganh Vi thé canh tranh doc dao cho congty
Ganh dua so sanh moi hoat dong va dat dugc  Cac hoat dong dugc diéu chinh theo chién

cach thuc hanh tét nhat lugc

Tich cuc khai thac nguon luc bén ngoai va Su danh doi va chon lua ré rang so vai cac

hop tac d¢ dat duoc hiéu qua doi thu canh tranh

Loi thé dua vao mot vai yéu to thanh cong Loi thé canh tranh phat sinh tir sy hai hoa cac
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then chdt, cac nguon luc quyét dinh, nang luc  hoat dong

cot 16i Tinh bén vitng xuat phat tir hé théng hoat
L!nh hoat va phan tng nhanh truéc moi thay — dong cha khéng phai cac bo phan
doi thi truong va canh tranh Hiéu luc hoat dong la cho trudc

Ta hdy xem mot bai tap don gian. Xac suit cac ddi thu cé thé bit chude dé can xung vai ta trong
bat ky mot hoat dong nao d6 thudng nho hon mot. Khi do, cac xac suat ghép lai dé dat duoc sy
can xung trong toan bo hé théng lai cang nho hon (0,9 x 0,9 = 0,81; 0,9 x 0,9 x 0,9 = 0,66,
v.v...). Nhitng cong ty dang hién dién ma cé gang xac 1ap lai vi thé hay chan trong chan ngoai s&
budc phai dinh hinh lai nhiéu hoat dong. Va ngay ca nhirng cong ty maéi ra doi, cho du khéng
dung trudc su danh doi nhu cac dbi tha ky cuu, van ding trudc nhitng rao can kinh khung khi
muén bét chudgc.

Vi thé cua cong ty cang dua vao céac hé thdng hoat dong vai su hai hda bac hai va bac ba, thi loi
thé cua cong ty cang bén viing. Nhitng hé thong nay, vé ban chat thuong khé ma g& rdi tir bén
ngoai cong ty va do do6 khé ma bét chuéc. Va ngay ca néu cac déi tha co thé xac dinh duoc
nhitng méi lién két 1an nhau phu hop, ho ciing kho ma sao chép. Pat duoc sy hai hoa that kho, vi
diéu d6 doi hoi sy hoda nhap céc quyét dinh va cac hanh dong giira nhiéu don vi nho doc lap véi
nhau.

Mot ddi thu tim cach dudi kip mét hé théng hoat dong sé gan nhu khong duogc loi gi théng qua
chi bt chudc mot vai hoat dong nao d6 ma khong sanh kip téng thé. Két qua hoat dong khong
cai thién ma c6 thé giam sdt. Ta hdy nhé lai nd luc tham hai caa Continental Lite khi bat chudc
Southwest.

Cubi cuing, sy hai hoa giita cac hoat dong cua cong ty tao ra &p luc va dong co khuyén khich cai
thién hiéu luc hoat dong, lai cang 1am cho su bét chudc tré nén kho khin hon. Hai hoa c6 nghia
la két qua yéu kém trong mot hoat dong sé& lam suy yéu két qua trong nhiing hoat dong khac, vi
thé cac diém yéu s& boc 16 ra va c6 xu hudng dugc cha y toi. Tréi lai, cai thién trong mot hoat
dong nay s& mang lai loi ich trong nhitng hoat dong khac. Nhitng cong ty co sy hai hoa viing
chic gitra c4c hoat dong hiém khi mai goi cac muc tiéu. Su wu viét trong chién luoc va trong thi
hanh caa ho chi tang cuong loi thé va nang cao rao can d6i véi nhiing ké bat chudc.

Khi cac hoat dong b tro 1an nhau, cac ddi thi gan nhu khong duoc loi gi tir sy bt chudc trir khi
ho thanh cdng trong viéc dudi kip toan b hé thong. Nhiing tinh huéng nhu vay c6 xu hudng thic
day su canh tranh ma nguoi thiang cudc gianh duoc tit ca. Cong ty xay dung duoc hé thdng hoat
dong tét nhat — Toys R Us chang han — chién thang trong khi cac di tha voi nhitng chién luoc
tuong ty - Child World va Lionel Leisure — tut lai phia sau. Vi thé viéc phat hién mét vi thé chién
lugc moi thudng duoc wa chudng hon so vai 1am ké bat chudc thi hai hay tha ba trong mot vi
thé da duoc chiém linh.

Nhing vi thé c6 thé ton tai va phat trién tot nhat Ia nhiing vi thé ma cac hé théng hoat dong cua
chung khéng twong thich do sy danh dbi. Vi thé chién luoc tao ra cac nguyén tic danh di gip
ta xac lap ting hoat dong s& duoc dinh hinh va hda nhap nhu thé ndo. Nhin nhan chién lugc theo
hé thdng hoat dong gidp ta thiy rd hon 1y do khién co ciu té chirc, céc hé théng va céc qui trinh
can phai phd hop voi chién lugc. Tiép dén, sta ddi té chirc theo chién lugc gilp ta c6 thé dat
duoc su bd tro 13n nhau va gop phan cho tinh bén viing.
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Y nghia la: cc vi thé chién Iuoc nén ¢ khung thoi gian mot thap nién hay nhiéu hon, chtr khéng
chi 12 mot chu ky 1ap ké hoach don gian. Tinh lién tuc giap ddy manh cai tién trong ting hoat
dong riéng lé va hai hoa giira cac hoat dong, cho phép to chirc xay dung nhimg ning luc va ky
ning doc dao phu hop véi chién lugc. Tinh lién tuc ciing cang ¢b thanh danh cong ty.

Tréi lai, thudng xuyén thay doi vi thé thi tén kém. Ching nhitng cong ty phai dinh hinh lai ting
hoat dong riéng I¢, ma con phai bd tri lai toan bo hé théng. Mot s6 hoat dong xem ra khéng bao
gio ¢6 thé dudi kip mot chién luoc dang do dy. Hau qua khong tranh khoi cua viéc thuong xuyén
dich chuyén chién lugc hay khong chon duoc mét vi thé riéng ngay tir dau 1a tinh trang “toi cling
thé’ hay nhitng cau hinh hoat dong thu thé, khéng nhat quan giira cac chac ning, va rdi loan to
chtrc.

Chién lugc 1a gi? Bay gio ta c6 thé hoan tat viéc tra 15i cho cau hoi nay. Chién luoc 12 tao ra su
hai hoa giira cac hoat dong cua céng ty. Thanh cong cua chién luoc phu thudc vao viéc thuc hién
nhiéu hoat dong maot cach tét dep — chtr khéng phai chi mot it — va hda nhap giira nhiing hoat
dong d6. Néu khong c6 su hai hoa giira cac hoat dong, thi khdng cd chién lugc phan biét va
khong co tinh bén viing. Nha quan ly s& quay tra lai véi cong viéc don gian la giam sét cac chic
nang doc lap, va hiéu luc hoat dong sé xac dinh két qua hoat dong twong ddi cua t6 churc.

Kham phé lai chién liroc
Tai sao nhiéu cong ty khéng c6 chién luwoc nhu thé? Tai sao cac nha quan ly tranh thuc hién viéc

chon lya chién luwoc? Hay d3 timg lam diéu d6 trong qua khi, tai sao cac nha quan 1y thuong dé
cho chién lugc lu mo va tan lui? (Xem phan doc thém ‘Két noi lai vai chién lugc.”)

Két ndi lai véi chién lwgc

Hau hét cac cong ty dat duoc thanh cong ban dau 1a nho vao mot vi thé chién luge doc dao
lién quan dén sy danh ddi rd rang. Cac hoat dong maot thoi timg dwoc bd tri phd hop vai vi
thé d6. Tuy nhién, thoi gian troi qua va cac ap luc ting truong dan dén sy thoa hiép ma thoat
dau gan nhu khong thé nhan thay. Thong qua tiép ndi nhimg thay d6i dan dan ma mai thay
d6i dudong nhu ¢ thé hiéu dugc vao ting thoi diém, nhiéu cong ty ky cyu di nhuong bo
duong 16i caa minh theo sy ddng nhat vai cac dbi thu canh tranh.

Vin dé ¢ day khong phai 12 vin dé vai nhitng cong ty ma vi thé lich sir caa ho khdng con c6
the ton tai va phat trién duoc nita; thir thach ciia ho 12 bat dau lai, nhu mot doanh nghigp moi
khoi nghiép. Véan dé dang thao luan ¢ day la mot hién tuong phd bién hon nhiéu: cac cong ty
ky cuu dat duoc sinh loi tam thuong va thiéu mot chién lugc rd rang. Théng qua bo sung dan
dan céc bién thé san pham, nd luc ting thém dé phuc vu cac nhom khach hang méi, va ganh
dua theo cac hoat dong cua dol thu, cdng ty hién hiru mat di vi thé canh tranh rd rang cua
minh. Thong thuong, cong ty ¢ ging can sic ngang tai véi phan 16n cac san pham va dich
vu cung ng ciing nhu cach thuc hanh caa cac ddi thu va ra sic ban hang cho hau hét cac
nhom khach hang.

Mot s6 cach tiép can c6 thé gilp cong ty két ndi lai véi chién lugc. Thir nhat la can than xem
Xét nhiing gi cong ty da lam. Trong hau hét cac cong ty ky cyu déu cd mot cot 161 cua sy doc
dao. Su doc dao do6 duoc nhan dién théng qua tra 161 nhitng cau hoéi nhu sau:

e Nhitng san pham hay dich vu nao ciia chiing ta c6 tinh dic trung nhat?
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e Nhitng san pham hay dich vy nao cua ching ta ¢ kha ning sinh lgi nhiéu nhat?

 Nhirng khach hang nao cua ching ta hai 1ong nhét?

e Nhiing khach hang nao, kénh nao, hay thoi co mua sim nao c6 kha nang sinh loi
nhiéu nhat?

 Nhitng hoat dong nao trong chudi gié tri ciia ching ta khac biét nhat va hiéu lyc nhat?

Xung quanh cét 16i cua su doc déo nay 1a 16p vo cing duoc cong don theo thoi gian. Ciing
nhu chiéc kinh deo mét, 16p vo d6 phai duoc thao ra dé phoi bay vi thé chién luoc nén tang.
Mot ty 16 nho cac bién thé san pham hay khéach hang cé thé chiém phan Ion doanh sé cua
cdng ty va nhat 1a loi nhuan. Khi d6, nhiém vu tht thach caa cong ty 1a tap trung lai vao cét
16i doc dao nay va bd tri cac hoat dong theo cét 16i d6. Nhitng khach hang va bién thé san
pham & khu vuc ngoai vi ¢6 thé dugc ban di hay duoc phép it quan tdm hon, hay ting gia dé
phai nhat dan.

Ta ciing c6 thé hoc hoi tir lich st caa cdng ty. Tam nhin caa nha séng lap 1a gi? Nhiing khach
hang va san pham nao lam nén cong ty? Nhin lai, ta c6 thé xem xét chién luoc ban dau dé
tim hiéu xem liéu chién luoc d6 c6 con gi tri hay khong. Liéu vi thé lich sir ¢ thé dugc thuc
hién theo mot cach thic hién dai, nhat quan véi cac cong nghé va cach thuc hanh ngay nay?
Kiéu tu duy ndy co6 thé dua dén su cam két 1am mai lai chién lugc va c6 thé thir thach cong ty
khoi phuc lai su khac biét. Thir thach d6 co thé 1am phan khich va thim nhuan niém tin dé
thuc hién nhitng danh dbi can thiét.

Nguoi ta thuong cho rang nhitng méi de doa d6i véi chién lugc bat ngudn tir bén ngoai cong ty
do thay d6i cong nghé hay hanh vi cia cac ddi thi canh tranh. Cho du sy thay d6i bén ngoai c6
thé 1a van d¢, nhung mdi de doa I6n lao hon d6i véi chién lugc thudng xuat phat tir bén trong.
Mot chién lugc vitng chiac bi x6i mon boi quan diém nham Ian vé canh tranh, boi that bai to
chue, va dac biét 1a boi mong mudn ting truong.

KHONG CHON LUA CHIEN LUGC

Cac nha quan 1y da tré nén nham 1an vé sy can thiét phai thuc hién chon lya. Khi nhiéu céng ty
hoat dong sau & bén trong bién giéi ning suat, su danh ddi xem ra khong can thiét. Xem ra mot
cdng ty hoat dong tét co thé danh bai cac ddi tha hoat dong kém hiéu luc trén moi binh dién mot
cach ddng thoi. Puoc day dd bai cac nha tu twdng quan tri ndi tiéng rang ho khong phai thuc
hién sy danh doi, cac nha quan 1y di tiép thu tinh than dai trugng phu rang lam nhu thé 12 biéu
hién cua su yéu kém.

Mat tinh than boi du béo vé siéu canh tranh, cic nha quan 1y ting cuong kha nang thong qua bét
chudc moi tht vé cac doi thu. Pugc ho hao tu duy cach mang, cac nha quan ly dudi theo moi
cdng nghé mai vi loi ich caa chinh no.

Viéc theo dudi hiéu luc hoat dong that 16i cudn vi diéu d6 cu thé va c6 thé hanh dong. Trong thap
nién vira qua, cac nha quan Iy chiu ap luc ngay cang ting dé mang lai su cai tién thanh qua cu
thé, c6 thé do ludong duoc. Cac chuong trinh vé hiéu lyc hoat dong mang lai sy tién bo chic chan,
cho du loi nhuan vuot troi van con khé nam bit. Cac 4n ban kinh doanh va cac nha tu van tran
ngap thi truong vai thdng tin vé nhimg gi cac cong ty khac dang lam, cung cb tinh than vé cach
thuce hanh tét nhat. Pudi kip trong cudc dua hiéu luc hoat dong, nhiéu nha quan ly chi don thuan
khong hiéu nhu cau phai c6 mét chién luoc.
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C4c cong ty tranh né hay mu mo chon lya chién luge cling con vi nhitng |y do khac. Nhan thic
pho thdng trong mot nganh thuong ving chéc, dong nhat hda su canh tranh. Mot s6 nha quan ly
nham lan ‘trong tAm khach hang’ c6 nghia 1a ho phai phuc vu moi nhu cau khach hang hay dap
g trudc moi yéu cau tir cac kénh phan phéi. Nhitng ngudi khac vién dan mong muén bao toan
tinh linh hoat.

Thuce té to chire ciing phat huy tac dung chdong lai chién lugc. Su danh dbi 1a dang so, va khdng
cO chon lya ddi khi duge wa chudng hon so véi rui ro tai tiéng vi mot chon lua sai. Cac cong ty
bit chude 1an nhau trong mot kiéu hanh vi bay dan, mdi cong ty déu cho rang d6i thu biét d1eu gi
d6 ma minh khong biét. Nguoi lao dong méi dugc trao quyen ndn néng tim kiém moi ngu0n gdc
cai tién kha di, thuong thiéu mat tim nhin téng thé va trién vong nhan ra sy danh doi. Viéc
khong chon lya chién luoc doi khi ddn dén sy mién cudng 1am chéan ngan cac nha quan ly hay
nguoi lao dong co gia tri.

CHIEC BAY TANG TRUONG

Trong sb tat ca cac anh huong khéc, khat vong ting truang ¢d 18 1a anh huong dai dang nhat doi
vé6i chién lugc. Sy danh doi va céc gisi han xem ra rang budc tang truong. Vi du, phuc vy mot
nhom khach hang nay va loai trir nhitng khach hang khac dat ra mot giéi han thyc té hay tudong
tugng dbi véi ting truang doanh s6. Nhing chién lugc ¢d muc tiéu rong chl trong vao gia thap
s& dan s& dén mat doanh sb tir nhitng khach hang nhay cam truéc cac dic diém san pham hay
dich vu. Chién lugc khac biét hoa thi mat di doanh sé tir nhitng khach hang nhay cam véi gia ca.

Céc nha quan 1y thuong xuyén bi cam d& mudn thuc hién nhiing bién phap dan dan vuot qua
nhitng gigi han nay nhung lam md di vi thé chién luoc caa cong ty. Cudi cung, ap lyc tang
truong hay su bao hoa boc 16 cua thi trudng muc tiéu dan cac nha quan Iy dén chd mé rong vi thé
thong qua ma rong cac dong san pham, bo sung cac thudc tinh méi, bat chuéc cac dich vu dugc
wa chudng cua cac ddi thu canh tranh, dudi theo cac qui trinh, va tham chi thuc hién céc doanh
vu thon tinh cong ty. Trong | nhiéu ndm, thanh cong cua cong ty Maytag dya vao sy ch trong vao
cac loai may giat va may Say lau bén, dang tin cay, Vvé sau ma rong ra dé bao gdbm may rira bat
dia. Tuy nhién, nhan thic pho théng noi 1én trong nganh da hd trg cho quan niém phai ban mot
dong san phém du loai. Lo ling trudc su ting truong cham cia nganh va canh tranh tir cac nha
san xuat hang tiéu dung nhiéu loai, Maytag chiu su héi thic caa cac nha ban buén va su khuyén
khich cta khach hang dé mé rong dong san pham. Maytag ma rong hoat dong san xuét ta lanh va
cac san pham nau nudéng véi thuong hiéu Maytag va tiép quan cac thuong hiéu khac — Jenn Air,
Hardwick Stove, Hoover, Admiral va Magic Chef — véi cac vi thé tach biét. Maytag tang truong
dang ké tir 684 triéu USD nam 1985 1én dinh diém 3,4 ty USD vao nam 1994, nhung sinh loi
trén doanh sé giam tir khoang 8 dén 12 phan trim trong thap nién 70 va 80 chi con binh quan
duéi 1 phan tram trong nhimg nam tir 1989 dén 1995. Cat giam chi phi sé& cai thién két qua nay,
nhung cac san pham may giit va rira bat dia van con neo giit loi nhuan caa Maytag.

Neutrogena biét dau ciing roi vao chiéc bay twong tu. Trong dau thap nién 90, mang ludi phan
phdi cua cong ty & Hoa Ky mo rong dé bao gom céc nha ban Ié hang hoa dai tra nhu cac cta
hang Wal Mart. Dudi tén tudi Neutrogena, cong ty mé rong hoat dong trong nhiéu chung loai
san pham — nudce tay trang viing mat va dau goi chang han — trong d6 cong ty khong c6 gi doc
d4o va lam pha loang hinh anh cua cong ty, va cong ty bat dau chuyén sang xuc tién vé gia ca.

Sy thoa hiép va khong nhat quan khi theo dudi ting trudng s& x6i mon loi thé canh tranh ma
cong ty von c0 véi chung loai san pham ban dau hay khach hang muc tiéu. Nhirng no luc canh
tranh theo nhiéu c&ch cung mat IUc tao ra su lan 1on va x6i mon dong co va trong tam to chic.
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Loi nhuan tut giam, nhung doanh thu nhiéu hon dugc xem 1a giai phap. Céc nha quan ly khéng
thé thuc hién viéc chon lua, vi thé cong ty budc vao mot dot mé rong hoat dong va thoa hiép
méi. Thong thudng, cac ddi thu canh tranh tiép tuc ganh dua ngang ngira véi nhau cho dén khi
su tuyét vong pha v chu ky nay, dan dén sy sap nhap hay ridt gon qui md tro vé vi thé ban dau.

SU TANG TRUONG CO THE SINH LOI

Nhiéu cong ty, sau mot thap nién tai co cAu va cat giam chi phi, chuyén sy cha ¥ sang tang
truong. Qua thuong xuyeén, cac nd lyc ting trueong lam phai nhat dan sy doc déo, tao ra sy thoa
hiép, giam hai hoa, va cudi cung x6i mon lgi thé canh tranh. That ra, ménh Iénh ting truéng lai
con ¢6 hai ddi véi chién luoc.

Nhitng céch tiép can nao bao toan ting truéng va cung cb chién lwoc? NGi mot cach khai quat,
giai phap la tap trung vao vi¢c phat trién chiéu sau vi thé chién lugc thay vi mo rong va thoa
hiép. Mot cach tiép can 1a tim kiém sy phét trién chién lugc gilp nang cao hé théng hoat dong
hi¢n hiru thong qua mang lai cac thugc tinh hay dich vu ma cac dbi thu sé& thay khong thé hay
quéa ton kém dé bit chude trén co s thuc hién riéng 16. N6i cach khac, cac nha quan Iy cé thé tu
hoi nhitng hoat dong nao, thudc tinh nao, hay hinh thtic canh tranh nao la kha thi hay it tén kém
hon di véi ho nho vao céc hoat dong bé tro ma cdng ty ho thuc hién.

Phat trién chiéu sdu mot vi thé lién quan dén viéc l1am cho cac hoat dong cua cong ty tro nén dic
thu hon, ciing ¢b sy hai hoa, va truyén théng chién luoc tét hon dén nhitng khach hang dénh gia
cao diéu d6. Nhung nhiéu cong ty khdng chéng d& noi trudc cam dd chay theo sy ting truong
‘dé dang’ théng qua bd sung nhitng thugc tinh, san pham hay dich vu ‘néng h6i’, ma khong sang
loc hay diéu chinh theo chién lugc cua ho. Hodc ho nhdm muc tiéu vao céc khach hang hay thi
treong maoi, trong do cong ty khong co gi dac biét dé cung ung. Cong ty thuong co thé tang
truong nhanh hon — va loi nhuén nhiéu hon — théng qua thdm nhap tt hon vao cac nhu cau va
cac bién thé ma ho c6 su khac biét dac thu thay vi miét mai trén cac déu truong ¢ tiém ning
tang truong cao hon ma cong ty lai thiéu su doc dao. Carmike, bay gid la chudi nha hat 16n nhat
¢ Hoa Ky, dat dugc tang tredng nhanh chong la nho su tap trung khuén phép vao céc thi truong
nho. Cong ty nhanh chéng béan bat ky nha hat o thanh phd 16n nao cong ty co duge nhu mot phan
ciia mét dich vu tiép quan.

Toan cau hoa thuong cho phép c6 duoc sy ting truong nhat quan voi chién lugc, ma ra nhiing
thi truong rong I6n hon cho mot chién lugc ¢ trong tam. Khong nhu viéc mé rong noi dia, mo
rong toan cau co thé nang cao va cang ¢o vi thé va thanh danh doc dao cua cong ty.

Nhiing cong ty tim cach tang trudng thong qua maé rong trong pham vi nganh cua minh c6 thé
khdng ché rui ro ddi véi chién lugc tot nhat bang cach tao ra nhimg don vi riéng bi¢t, timg don vi
c6 thuong hi¢u rleng va céac hoat dong stra doi riéng. Maytag 10 rang da vat 1on véi van dé nay.
Mot mit, cdng ty té chire cac thuong hiéu thuong hang va c6 gié tri thanh cac don vi tach biét
Véi vi thé chién lugc khac nhau. Mit khac, cong ty tao ra mot cong ty hang gia dung bao trum tat
ca cac thuong hiéu dé dat dugc khdi luong quyét dinh. Véi thiét ké, san xuat, phan phdi, va dich
vu khéch hang cuing chia x¢, cdng ty s& kho tranh khoi su dong nhat hda. Néu mot don vi kinh
doanh nao d6 ¢ gang canh tranh bang cac vi thé khac nhau cho nhiing san pham hay khéach hang
khéc nhau, gan nhu khong thé nao tranh khoi sy thoa hiép.

VAI TRO CUA LANH BPAO

Thong thuong, thir thach cua viéc phat trién hay tai 1ap mot chién luoc rd rang chu yéu 1a mot
van deé to chirc va phu thudc vao lanh dao. Vi nhiéu ap luc phat huy tac dung chong lai su chon
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lya va danh dbi trong cac td chirc dén thé, mot khung tu duy rd rang dé huéng dan chién luoc 1a
mot doi trong can thiét. Hon nira, con can phai ¢6 cac nha lanh dao manh mé san long thuc hién
viéc chon lua.

Trong nhiéu cong ty, vai trd lanh dao bi thoéi hda thanh viéc diéu phéi cai tién hoat dong va thuc
hién cac doanh vu. Nhung vai tro ctia nha lanh dao thi rong lén hon va quan trong hon nhiéu.
Tong quan ly khdng chi co nghia 1a quan ly tirng chire ning riéng biét. Cét 16i cua quan 1y 1a
chién luoc: xac 1ap va truyén thong vi thé doc do cua cong ty, thuc hién s danh d6i, va hun duc
sy hai hoa giita cac hoat dong. Nha lanh dao phai mang lai ki cuong dé quyét dinh nhiing thay
d6i nao trong nganh va nhiing nhu cau nao cua khach hang ma cong ty s& dap tmg, dong thoi
tranh su xao lang té chic va duy tri su khac biét dac thu cua cong ty. Cac nha quan ly ¢ cac cap
thip hon thiéu goc do va niém tin dé duy tri chién lugc. S& c6 nhitng &p luc khong ngimg dé thoa
higp, budng 16ng su danh dodi, va bt chude cac dbi thu canh tranh. Mot trong nhitng cong viéc
ctia nha 13nh dao 14 day bao ngudi khac trong té chirc vé chién lugc, va biét néi ‘khéng.’

Chién lwoc mang lai sy lya chon vé nhiing gi khong 1am ciing quan trong hét nhu sy lya chon vé
nhirng gi phai lam. That vay, xac dinh cac gi¢i han la mét chic nang khéc caa lanh dao. Viéc
quyét dinh nhém khéach hang nao, céc bién thé san pham nao va cac nhu cau nao ma cong ty nén
phuc vu 14 co ban dé trién khai chién lugc. Nhung viéc quyét dinh khdng phuc vu nhiing khach
hang nao hay nhiing nhu cau nao, hay khdng cung tng nhitng thudc tinh san pham hay dich vu
nao ciling quan trong hét nhu vay. Vi thé, chién lugc doi hoi ki cuong lién tuc va truyén thong rd
rang. That vay, mot trong nhiing chic nang quan trong nhat cia mot chién lugc duoc truyén dat
cong khai 13 huéng dan nguoi lao dong thuc hién viéc chon lua phéat sinh tir sy danh doi trong
cac hoat dong riéng caa ho va trong céc quyét dinh hang ngay.

Cai thién hiéu luc hoat dong l1a mot phan can thiét trong quan 1y, nhung khdng phdi la chién
luoc. Khi 1n 16n hai van d& nay, nha quan Iy vé tinh quay lai 16i tu duy vé canh tranh dang dua
nhiéu nganh tién tsi sy hoi tu canh tranh, khdng mang lai loi ich cho ai va chang phai 1a khdng
thé tranh khoi.

Céc nha quan ly phai phan biét ro rang gitra hiéu lyc hoat dong va chién lugc. Ca hai déu can
thiet, nhung hai chuong trinh thi khac nhau.

Chuong trinh hoat dong hiéu lyc lién quan dén viéc cai tién lién tuc & moi noi ma khong c6 su
danh d6i. Khong lam duoc diéu ndy s& tao ra tinh trang dé bj tén thuong tham chi dbi vai nhiing
cdng ty c6 mot chién lugc tét. Chuong trinh hoat dong hiéu luc 1a chd phu hop dé thay doi lién
tuc, linh hoat, va nd luc khdng nging nghi dé dat dugc cach thuc hanh tét nhat. Tréi lai, chuong
trinh chién luoc chinh 1a noi dé xéac 1ap mot vi thé doc déo, 1am rd sy danh doi, va that chat su
hai hoa. Piéu d6 lién quan dén viéc tim kiém khong ngung nhitng phuong thirc cung ¢b va phat
trién vi thé ciia cong ty. Chuong trinh chién luoc doi hoi phai c6 ky cuong va tinh lién tyc; ké th
cua no la sy xao l&ng va thoa hiép.

Tinh lién tuc chién lugce khong c6 nghia 1a mot quan ni¢m tinh tai vé canh tranh. Cong ty phai
lién tuc cai thién hiéu luc hoat dong va tich cuc c6 gang dich chuyen duong bién gidi nang suét;
d6ng thoi, can c6 nd luc khdng ngimg dé phat trién tinh doc ddo ddng thoi cang ¢d sy hai hoa
giita cac hoat dong. That ra, tinh lién tuc chién lugc s& 1am cho su cai thién lién tuc cua té chuc
tro nén hiéu luc hon.

Cong ty co thé phai thay doi chién lugc néu c6 nhiing thay ddi co cau lon trong nganh. Trén thuc
te, cac vi the chién lugc mai thuong phat sinh do nhiing thay do6i cua nganh, va cac céng ty méi
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ra doi khong bi vudng ban can tré bai lich sir thuong c6 thé khai thac cac vi thé nay dé dang hon.
Tuy nhién, chon lya ctia cdng ty vé mot vi thé méi phai dugc dan dit bsi kha nang tim kiém su
danh doi va nang mot hé théng mai cac hoat dong bd tro 13n nhau 18n thanh mét loi thé bén
viing. (Xem phan doc thém ‘Cac nganh cong nghiép va cac cong nghé méi noi.”)

C4c nganh cdng nghiép va cac cdng nghé méi noi

Trién khai chién Iuoc trong mot nganh mai néi hay trong mot doanh nghiép dang thuc hién
nhitng thay doi cong nghé cach mang 1a mot nhiém vu d& nan long. Trong nhiing truong hop
nhu vay, cc nha quan 1y dung truéc mac dd bap bénh cao vé nhu cau caa khach hang, vé
nhitng san pham va dich vu nao sé to ra dugc ua thich nhat, va cau hinh tt nhat cua cac doi
hoi va cdng nghé dé cung (ng san pham va dich vu d6. Do tinh trang bip bénh nay, viéc bt
chuéc va tu phong ngura rui ro 12 phd bién: khdng thé mao hiém bj sai 1am hay bi tut lai phia
sau, cac cong ty bat chuéc nhau trong moi thudc tinh, cung @ng moi dich vu méi, va kham
pha moi céng nghé.

Trong nhiing giai doan phét trién nganh nhu vay, duong bién gidi niang suat co ban dugc thiét
lap hay téi lap. Tang trudng bing nd c6 thé 1am cho giai doan nay co loi nhuan déi véi nhiéu
cong ty, nhung loi nhuan chi c¢6 tinh chat tam thoi vi su bat chudc va hdi tu chién lugc cudi
cling s& tan pha loi nhuan nganh. Nhitng cong ty thanh cong bén viing s& 1a nhitng cong ty bat
dau xac 1ap maot vi thé canh tranh doc dao va moi hoat dong déu 1a hién than cua chién luoc
d6. Giai doan bat chuéc xem ra khong thé tranh khoi trong cac nganh cong nghiép méi noi,
nhung giai doan d6 phan anh muc d6 khdng chac chan cha khéng phai mét trang thai mong
doi.

Trong cac nganh coéng nghé cao, giai doan bat chudc nay thuong kéo dai hon muc 18 ra sé
xay ra. Say sua v&i chinh sy thay d6i cong nghé, cac cong ty goi ghém thém nhiéu thudc tinh
— phan 16n khdng bao gio duoc sir dung — vao cac san pham cua ho dong thoi ha gia dong
loat. Hiém khi nao nguoi ta can nhic dén sy danh doi. N§ luc tang truong dé dap wng ap luc
thi truong dan cac cong ty vao moi linh vyc san pham. Cho di mét vai cong ty véi cac loi thé
co ban da phat dat, s6 dong phai chiu mot cude dua tranh khdc ligt ma khang ai co thé chién
thang.

Tré tréu thay, bao chi kinh doanh phé thong, tap trung vao cac nganh néng hdi mai ni, cé xu
huéng trinh bay nhing trudng hop dac biét nay 1am bang chiing cho thay chiing ta dang budc
vao mot ky nguyén canh tranh méi trong d6 khong mot nguyén tic cii xua ndo co gia tri. That
ra, diéu nguoc lai méi dung.

Cha thich

! Lan dau tién toi mo ta khai niém cac hoat dong va viéc st dung khai niém nay dé tim hiéu loi thé canh tranh 13
trong quyén sach Loi thé canh tranh (New York: The Free Press, 1985). Cac ¥ tuong trong bai nay xay dung va mé
rong tu tu duy do.

Paul Milgrom va John Roberts bét déu tim hiéu vé tinh kinh té ctia cac hé thong chirc ning bd trg, cac hoat dong
va chire nang. Trong tdm cua ho 1a vé su vuon 1én ciia ‘cong nghiép ché tao hién dai’ nhu mot mang hoat dong b6
trg moi, vé xu hudng cac cong ty phan ng trude nhing thay doi bén ngoai bang nhirng cach dap tng c¢b hiru bén
trong, va vé nhu cau diéu ph01 trung wong — mdt chién luge — dé sap x€p cac nha quan ly chirc nang. Trong trudng
hop sau, ho 1ap mé hinh diéu ma tir 1au d3 12 mot nguyén tic chién lwoc nén tang. Xem nghién ctru cta Paul
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Milgrom va John Roberts, ‘‘The Economics of Modern Manufacturing: Technology, Strategy, and Organization,”’
American Economic Review 80 (1990): 511-528; Paul Milgrom,Yingyi Qian, va John Roberts, ‘‘Complementarities,
Momentum, and Evolution of Modern Manufacturing,”” American Economic Review 81 (1991) 84-88; va Paul
Milgrom va John Roberts, ‘‘Complementarities and Fit: Strategy,

Structure, and Organizational Changes in Manufacturing,”” Journal of Accounting and Economics, vol. 19 (March-
May 1995): 179-208.

® Tu liéu vé céc chién lugc ban lé duoc rdt ra mot phan tir nghién ctru cua Jan Rivkin, ‘The Rise of Retail Category
Killers,’ tai liéu hoat dong chua xuat ban, thdng 1-1995. Nicolaj Siggelkow soan tinh hudng nghién ctu vé cong ty
Gap.
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