Chién lugc dai duong xanh

Loi mé dau

Cudn sach nay néi&tinh an, & long trung thanh vadvniém tin ma
ching ta én xay drg nén danh cho g ngroi xung quanh. Chinh tinhab
d6, ném tin @6 da ladiém khoi dau cho chiing toi & ddu hanh trinh khdm pha
nhitng y tréng mbi trong cn sach nay va éiicung la vét ra nhing y trong
do.

20 nim treéc chung toéi gp nhau trong Bt 16p hoc, khidé mot nguoi la
gido sr, con ngroi kia la sinh vién. K tir d6, ching toida lam véc cing nhau,
thuong tr vi minh trong sbt hanh trinh nghiéniw nay nhr "nhitng chi chat
wot chay trongédng nréc”. Viéc cudn sach nay raoi khdng phi 1a chién thing
cua mdt y twéng moi, ma 1a chén thing aia bt tinh an va ching téida nhin
ra ring n6 con ¢ y ngh 16n lao on bat ky mot y twéng mbi mé ndo trong th
gidi kinh doanh. Tinh 4n d6 d& 1am phong pha ée doi ching téi va th gi6i
quan @a ching toi & néndep dé hon. Chra bao gb ching tdi ém thiy minh
don doc.

Khéng c6 hanh trinh nao 1& diang, éing nhr khéng c6 tinh in nao ci
day ap tiéng aroi. Nhung trong ndi ngay dia cwbc hanh trinh nghiénie nay,
chang t6i ludn &m thiy hang khoi, boi vi chdng téi tily minh ¢6 nhém vy hoc
hoi nhiéu hon nita va @i thién nhing diéu da bét ciing nhr con chra béét.
Chung téi thrc ar tin trdng sau &c vao cac yuong trong cdén sach nay. Nimg
y tuong d6 khdng danh cho rilmg ai ma tham ang trong céc doi chi 1a $Hng
va Hn tai. Ban than ching téiing chra bao gv c6 suy nghdd. Néu ban cho
rang cH can vuot qua va 6 gang Hn tai trong tré giéi kinh doanhda lada thi
xin dirng tiép tuc doc cudn sach nay a. Nhrng nhr ban mudn tao ra sr khac
biét, "fu ban muin tao ra Mt céng ty cb th tao dung ot twong lai ma @
khach hang, nhan vién, cdeddng dia cong ty va £ xa i déu dugc huong loi
va 6t dep hon thi hay tp tuc doc cubn sach nay. Chang toi khéng co y niig
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doc va héu dugc clbn sach nay la i didu & dang, nkeng dé lai 1a mot diéu
rat dang lam.

Nghién cu cia ching tdi kiing dinh lai mot thuc t 1& khéng cé cong ty
nao thanh céng mai maijmg nhr khéng cé mt nganh céng ngbp nao hoan
hao mai mai. Chang tbitmg nhin ra trén corduong di gap ghénh aia chinh
minh #ng #t ca chdng ta, &ng gibng nhr nhitng @p doan, nliing cong ty, co
nhitng lic &t khdn ngoan ning ding cé nliing lic thit ngd nghéch. Bé thanh
céng lon nira trong cdc Hng, ching ta an hoc hoi va rat kinh nghdm
nhitng gi ching taa lam va 4o ra not sy khac bét thuc s tich arc, tir d6 hiéu
dugc cach dp lai nhirng didu d6 mot cach B thong. P6 1A nhing gi chang toi
van goi 1a "nhitng dong thai chén luoc théng minh" va ching téi &h ra &ng
budc di chién luoc c6 y nglia then cht nhat chinh Ia "o ra nhing dai duong
xanh".

Chién lioc dai duwong xanhthéch thirc va bwc cac cong ty ph pha W
dai dwong dé cua cwc canh tranh tlvong trrong khbe liét bing céch 4o ra
nhitng khaing tdng th truong khdng c6 anh tranh, niing khaing ting ma
viéc canh tranh t&6 nén khéng con quanotng nira. Thay vi chia nf- va throng
la thu kep - nhu @u thi truong hién tai va anh tranh chn loc. Chién lwoc dai
dwrong xanhcé ngha la nudi @dng, phat tén nhu éu vadot pha nly canh
tranh. Cén sach nay&khong chi thach thiic cac cong ty phi hiéu va suy ngh
ma con chcho h pheong phap tirc hién. Vi vay, dau tién ching toi & gidi
thiéu nhiing céng a va khudn kb phan tichdé ban co tt¢ hiéu duogc phrong
phap xr Iy cé tinh & thdng tredc cac thach tic ma cén sachdit ra, saudo
chang t6i 8 tong két nhitng nguyénic dinh hinh chén luoc dai duong xanh va
nhitng nguy@nic oo ban [am cho chin lvoc ndy khéac kit véi nhitng quandiém
truyén thing vé chién luoc dya trén anh tranh kéu ci.

Muc tiéu @a chdng téi 1 1am cho &t xay drng va thrc hién "chién leoc

dai duong xanh" mang tinhéhthéng va & thuc hién gidng nhr viéc canh tranh
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trong nhing "ludng nréc aiadai duong dd" - canh tranh trong nimg th truong
da dugc xac hp. CH khi d6, cac cong ty i co kha ning dbi mat véi thach thirc
cua Viéc tao nén nlitng dai duong xanh njt cach khéo léo va linh hbsao cho
ho c6 th vira ©i da hoa o hoi vira Hi thiéu hod i ro. Khdng cdng ty ndo. du
l6n hay nid, d0 non t& hayda hung manh, ki c6 thé sbng sot trong it dai
duong réu ch 1a ké chéo thugn nghip dur. Va ding khéng cong ty ndo nén lam
nhu vay.

Noi dung @a cibn sach naytuoc xay drng dra trén 15 #am nghién ¢u;
céc dr liéu da dugc trich din c6 i hon 100 rim, tong hop tir cAc bai Wt caa
Tap chi Kinh doanh HarvargHarvard Business Review) va cac bai nghiéa c
khac \é nhiéu chi dé. Nhitng y trong, cong a va khudn kb duoc trinh bayo
day ding da duoc kiém dinh vadinh hinh qua nku nim ap ding ti cac p
doan @a chau Au, Hoa K va chau A. Cén sach nay tt 1ap va no rong
nhitng y trong d6 nhim xac bp mot khudn kid phan tich va apuhg thbng nhit
tr nhitng ¥ tréng ndy. Khudn k& d6 chi phan tich nting nguyén nhamo ra
chién lugc dai duwong xanh ma con éhra nhing khia @anh nhan n dé tao ra
long nhit tinh va king hai 4p dng nHing y trong d6 vao thrc t. Diém ching
t6i mudn nkan manh ¢ day la ching tadm phai hiéu cach xay dng ném tin va
tao ding cam Kt ciing nhr tim quan teng aia sr danh gia cao &tri tué va tinh
cam thanh tandiém aia chén lvoc kinh doanh.

Nhitng @ hoi chodai duong xanh c6 it ¢ tit ca moi noi. Khi nao ntiing
co hoi d6 duoc phat trén thi thé gidi thi truong € cangdugc mo rong. Chang
tdi tin twdng BNg viéc Mo rong d6 chinh 1a 6i nguon aia sr ting tnrong. Song
van con bn tai nhitng y ngh, nhitng hiéu biét chua day du ca vé Iy thuyét 1an
thuc tién v& cach ching ta co &hao ra va @m bat nhiing dai duong xanhdo.
Céac lan hay kham pha ém séch nayté hoc céch té thanh ngoi cé thé chéo
lai sy mo rong doé trong trong lai.
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Loi camon

Chung téida nhin duoc ar gilp d& nhiét tinh dia At nhiéu ngroi ban
trong qud trinh tic hién cudn sach nay. bt vién INSEAD da cung ép cho
chang téi ndét moi trrong lam véc vo cungdac biét va doc dao, ri chang toi
hoc hoi dugc rat nhidu tr sy giao thoa gia ly thuyét va thrc hanh vat doi ngi
sinh vién, nghiéntu vién, lc gia tai dgady Cac Twong khoa Antonio Borges,
Cabriel Hawawini, va Ludo Van der Heydé# luén khugn khich, 18 trg chiing
t6i ngay fr nhiing hurdc dau tién va cho phép ching tdétkhop chit chg giira
viéc nghién @u voi giang dhy.

Coéng ty kém toan Pricewaterhouse-coopers (PWC) #a doan T van
Boston (BCG)d4 lién yc ting arong sr hd tro tai chinh cho nghiénto cia
chung tdi,dac biét Ia Frank Brown, Richard Bairdl PWC va René Abate, John
Clarkeson, George Stalk, Olivier TardyBCG d& luén ludn 1a niing ddi tac
nghién aru thuc ar dang qui. Bénanh sr gilp do caa nt nhédm cac nha nghién
clru day tai ning, chiing ti xintugc dic biét nhic dén ar tro gilp dia hai ngeoi
ddéng sr nghién &u cia ching téi, Jason Hunter va Ji Miiimly ngroi da tich
cuc lam viéc cung chdng toi trong fimg nim cwi cung hoan thanh ém sach
nay. Sr tan tuy, sr hd tro kién dinh va ném khéat khao s hoan o aia hp thuc
su rat quan tong déi vai chiing tdi trong qua trinh tie hién cudn sach nay. Ni
c6 hy, chlng toi thre ar cam thay an tdm va ludugc hd tro.

Céac dong nghép aia chung ti i Truong Kinh doanh Harvardiiog
déng goép dt nhiéu y twong cho cén sach nay. Cac thanh viémac khoa
INSEAD, dac biét I1a Subramanian Rangan va Ludo Van der Heydéangiup
chdng t6i tié hién duoc nhirng y wrong aia minh nét cach rd rang,img nhr da
cho chang tdi niing i nhan xét va B tro day gia ti. Rit nhiéu ddng nghép
trong khoa @a INSEADd4 dua nhiing y trong va khuén kb cia chiing téi vao
giang day trong cac kho@ao to Thac 9§ Quan tri kinh doanh (MBA) va cac
kho& e danh cho cac nhdiéu hanh, ¥ ¢6 cung ép cho ching téi ning y
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kién phan hoi rat gia ti gitip ching téi trau ctét nhitng suy nghcaa minh fn.
Rat nhiéu nhirng dong nghép khacda luéndong vién chdng téi dng tinh é@m,
tri tué va long 6t caa hy. Trong $ nhirng ngrdi @6 ching tdi xindugc cim on
Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben Bensaou, Helaud® de Bettignies,
Mike Brimm, Laurence Capron, Marco Ceccagnoli, Kaeol, Arnoud De
Meyer, Ingemar Dierickx, Gareth Dyas, George Eapes)l Evans, Charlie
Galunic, Annabelle Gawer, Javier Gimeno, Dominigdéau, Neil Jones,
Philippe Lasserre, Jean-Francois Manzoni, Jens Me@taude Michaud,
Deigan Morris, Quy Nguyen Huy, Subramanian Randanathan Story, Heinz
Thanheiser, Ludo Van der Heyden, David Young, P&éensky va Ming Zeng.
Chung téi qa thuc da it may miin khi codugc mdt nhém nling ging vién va
nhitng ngrdi bién Bp ¢ cac trong hop thuc # trén toan th gisi. Ho da dong
gop it nhidu trong véc ching © hiéu qua cia nHing y rong aia chdng toi
trong thrc €, ciing nhr trong viéc gilp ching téi phat #n noi dung nhing
truong hop thec t, trong nghién €u aia ching tdiPac bigt ching tdi khéng
thé khéng K tén mdt nguoi, anh Marc Beauvois-Coladon, wigj d& cung 1am
viéc V6i chang t6i ngaytt nhitng giaidoan dau tién va 1a ngoi déng gép chinh
cho Chrong 4, dra trén nfing kinh nghém thuc € caa anh khi &p ehg y trong
cua chuing t6i vao ha dong aia cac cong tywthe.

Chang téi éng xin am on Francis Couillart, Gavin Fraser, Wayne
Mortensen, Bubn Marks, Kenneth Lau, Yasushi Shiid@pathan Landrey,
Junan Jiang, Ralph Trombetta, Gabor Burt, Shantakénkatesh, Miki
Kawawa, Atul Sinha, Arnold Izsak, Volker Westermaivhatt Williamson va
Caroline Edwards cling cééng sr cia hy. Chang tdidanh gia caows hop tac
gan day aia Céng ty Accenture va Mark Spelman, Omar Abbosh, Sayle,
ciing nhr nhdm cac nhan viéma hy. Xin dugc dong thyi gui 16 cam on aia
chiing t6i & Cong ty Lucent Technologies v §6 tro ki thuat caa hy.

Trong st qua trinh nghiénww, ching téi @ng da gip o giamddc diéu

hanh @a cac cbéng tyap doan va nitng quan chic nha méc, nhrng ngroi da
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danh thi gian va y tong qui bau ¢a ho cho chdng téi, gilp ching téiey &
va trau chét nhirng y tréng trong cén sach nay. Ching toi xitwoc cim on tat
ca nhirng ngroi d6. Trong 8 rat nhiéu nhirng y tréng ma kv cung @p trong véc
ap ding y trong aia chiing tdi vao trc &, Trung tdm Chong trinhDdi mai gia
tri (VIP) tai Cong ty Samsung Electronics va Nhom V¥an Doi méi Gia ti
(VIAT) ¢ Singapore danh chinh wrc tr nhén va chinh phcua Singapore tc
sy 1a mt ngwn cam hang va ke hoi cho ching téibac bigt, dng Jong-yong
Vun ¢ Cbng ty Samsung Electronics vainly b thuong trong Chinh pin
Singapore ludn ludn la g dng sr dang quiddi véi chang toi. Xindugc gui
l6i cam on chan thanhdi thanh vién aa Mang ledi Doi méi Gia ti (Value
Innovation Network), @t cong ddng tng ding cac khai iim Doi moi Gia tri -
dac biét ti nhirng ngroi ma chang t6i khdng thcam on day du ¢ day.

Cudi cung, ching toi xiduge cam on Melinda Merino, biénap vién @a
chang toi, vi nitng i nhan xét va phn hoi uyén bac ¢a ¢, éing nhr cam on
Nha xuit ban Treong Kinh doanh Harvard vigsgin bo va B tro nhiét tinh aia
ho. Cling xin gri 161 cam on i cac bién 4p vién & Tap chi Kinh doanh
Harvardl dac bi¢t la David Champion, Tom Stewart, Nan Stone va Joan
Magretta.

Chang téi @ing xin am on nhirng ngroi tham dr cac clrong trinhdao
tao Thac § Quan tri Kinh doanh, Tén § va céc chong trinh gan ly khac ai
INSEAD. bic biét, nhitng ngroi & tham gia Nhém Nghiénra Chién lrgc va
Do méi Gia ti (VISG) da it kién nhin khi chang toi tir giang chy va hrong
dan nhing y tréng trong cén sach nay. Nimg cau bi hdc bua va niing phin
hdi su dc cia hy da gilp chang tdi Bu rd ton va @ing & chic chin hon

nhitng y trong aia minh.

Phan 1. Chién lwec Pai dwong xanh

Chwong 1. Tao dwng nhirng dai dwong xanh
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Guy Laliberté, ngoi ting 1a nglé § choi dan accordion, én vién béu
dién tréndéi ca kheo va nit lta, nay 1a Bng giamdbc cia Cirque du Soleil -
mot trong nhiing © chic xuat khau van hoa én nhit Canadabuoc thanh 4p
nam 1984 ki mot nhdém ngk § duong plo, dé rdi tir d6, cac clrong trinh da
doan xéc Cirque du Soleitd dugc khaing 40 tréu ngroi trén khip thé giéi don
xem. Trong cha day 20 rim, Cirque du Soleilid dat mac doanh & ma hai
doan xéc hangdau thé gisi la Ringing Bros va Bamum & Bailley phéiathon
100 ram moi dat duoc.

Diéu dic biét hon ¢ 1a Cirque du Soleil an dat dugc t6c d6 ting treong
nhanh trong @t nganh kinh doankiang suy gim ma nhéu phan tich ckn
lugc truyén thing cH ra tém ning han ché caa nganh nay. & ép r phia cac
dién vién ngbi sao I&n rimg ngroi kinh doanh trong nganh nay I4t 1én. Sic
ép tr phia khach hang, ngi t6i xem va mua ath w ciing lon nhr vay. Nhitng
loai hinh gii tri thay tté - nhitng laai hinh géi tri hién dai, cac tro thidau thé
thao chadén giai tri trong giadinh - ngay canga cang va phong phidn. Tr
con thich chi Playstation bn ladén xem nliing bwi dién xiéc hru dong. Diéu
d6 khién lrong khan gi xem xéc ngay cang it, kéo thetd 1a doanh thu vél
nhuin giam xudng. Cang ngay cang c6 Bhiquandiém chong lai viéc sr dung
dong Vat trong mp xiéc tir nhom ko vé quyén dong Vat. Hang Ringling Bros va
Parnum & Baileyda phat trén qlia én nén ly dit ra cac chén mec buc nhiing
ganh xéc nh hon phai tuan theo bBng viéc giam quy md. Néntanh gia theo
quandiém "chién lugc phii dua trén anh tranh” thi IGodé nganh »c dueong
nhu ngay cang kémép din dan.

Thanh céng @a Cirque du Soleil cang thétyphuc hon khi hp khéng
chién thing king céch tranh gianh khach hangamganh lbu dién xiéc dang
suy giam, mdt nganh & trugc dén nay chii yéu cH phuc wu tré em. Cirque du
Soleil khéng anh tranh wi Ringling Bros va Barnum & Bailey maphtao ra
mot thi trudong moi khéng b gianh git va viéc anh tranh t& nén khéng #n

thiét. Ho thu hat nét nhém khach hang hoan toardimnguoi 16n va nhing
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khach hangap thé, nhitng ngroi sin sang tk gia cao bin vai Bn so \bi viéc
xem xic truyen théngdé dugc thuong thic loai hinh gai tri chua trng cé.

Diéu dic biét co6 y nghia 1a mét trong ntirng chrong trinh xéc dau tién
dugc dat tén 1a "Chang taioi msi Nghé thuat Biéu dién Xiéc".

Khoang tréng thi tr wong moi

Cirque du Soleil thanh congybvi ho nhan ra Bng dé gianh chén thing
trong trong lai, cac coéng ty gih ngirng anh tranh i nhau. Cach duy i dé
loai bo @i thu canh tranh 1& ngng tim cachtanh ti ho.

Dé hiéu dugc thanh céngia Cirque du Soleil, 4n hay trong trong mt
khéng gian thtruong dugc tao thanh §m hai lai dai duong: dai duong do va
dai duong xanh.Pai duong do tugng tnrng cho ét ca cac nganh kh dang bn
tai. Pay la khang th truong da dugc xac hp. Pai duong xanh bao gm tt ca
nhitng nganh rn chra Hn tai. Do 1a khang tong th truong chra duoc biét
dén.

Trong dai duong do, cac ranh dii nganhdugc xacdinh vadugc chp
nhan nhing quy Idit canh tranh trong cbc choi déu ré rang. & day, cac cong
ty tim cach wot troi hon so i d6i thu caa minhdé nam duoc thi phan lon hon.
Khi ngay cang ca@béng ngroi tham gia vao khing th treong nay, ki niang thu
loi nhuan ding nhr trién vong ting trong cang gim xuéng. Sin pham d6 tro
thanh thir hang hoa théng tlong va s canh tranh gay #t khién cho véc ton tai
trongdai duong do tré nén khoé kin.

Trai lai, dai duong xanhdugc xac hp boi nhitng khaing th treong chra
duoc khai thac, bi nhitng nhu du msi duoc tao ra va o hoi cho sr ting trréng
mang hi lgi nhuan cao. Mt s6 dai duong xanhdugc tao ra bén ngoai ranh @i
nganh, nkeng hu hét dugc tao ra ir bén trong niing dai duong do bang céch
mo rong ranh gbi hién tai caia nganh, nin Cirque du Soleiid lam. Trongdai
duong xanh, g8 canh tranh 1& khéngan thiét bsi vi luat choi con chra duoc
thiét 1ap.
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Tn tai trong dai duong do bing cach enh tranh wot quaddi tha 1a hoan
toan @n thiét. Pai duong do s lubndong vai trd quan ting va la not diéu hién
nhién trong kinh doanh. Nimg Wi tinh trang cung wot ciu trong nhéu nganh
kinh doanh, \ic canh tranhdé chiém linh nbt phan caa thi truong dang thu kp
du 1a ét can thiét nhung chra da dé duy tri kKt qua kinh doanh cao. Cac cong ty
can tién xa hon chr khéng ch canh tranh i di thu. Bé nam kit nhiitng @ hoi
mang ki loi nhuan va ting treong, ho cling cn tao ra nhing dai duong xanh.

That khéng may lata prin cacdai duong xanh clra dugc xacdinh trén
ban d6. Viéc haach dinh chén lugc trong 25 @m qua ép trung nhéu hon vao
cac chén luoc dai duong do véi nén tang 1a @nh tranh. Kt qua 13, ngroi ta hiéu
kha rd & cach tiiic canh tranh khoén ngoan trongdmthi truong khc liét tir
phan tich &u trac kinh é co ban cia nganh kinh doanh én tai toi lva chon mot
vi thé chién luoc nhy chi phi thip hay khac Wit hda hdc tip trung hoaié xac
lap phrong thic canh tranh D& c6 ndt sd cudce thao luan xung quanh an dé dai
duong xanh nirng c6 At it nhitng hréng din thyc tién vé céch thirc hinh thanh
dai duong xanh. Nu khéng cé khudn Khphan tichié tao ra nhing dai duong
xanh va cac nguyén g€ quan ly rai ro mot cach héu qua, thi viéc tao radai
duong xanh ¥n con 1a mong min dugc xem la qua o hiém nén cac nha
quan ly theodudi né6 nhr mét chién lwoc. Nheng cbn sach nay&cung ép
nhitng khudn kid va phan tich tic tién dé hiéu va rim bit dugc mdt cach cé b
théng nHing y rong & dai duong xanh.

Sw hinh thanh lién tuc aia nhirng dai dwong xanh

Mic du thdt ngir dai dirong xanhkha méi mé, nheng sr ton tai coa dai
duong xanh thi khéng ti. Chang la mt nét dic trung aia doi sdng kinh
doanh, trong £ qué khir va hén tai. Chang ta hay nhirail 100 rim trudc va tr
hoi minh cau Bi "Cé bao nhiéu nganh kinh doantémitai chua duoc biét dén
vao thoi diém d6?" Cau ti 16i [a: Nhiéu nganh kinh doanhocban nhr 6 t6, thu
dia &m nlc, hang khdng, hodd, y € va tr vin quan ly chra & duoc nghe 6i
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hoic msi chi bat dau xuat hién vao thyi gian do. Bay gb hdy quay ngoc déng
hd chi 30 nim trudc. Mot lan nira ching ta &thdy rat nhiéu nganh mangal
hang ¢ d6 la ltcdo con chra xuit hién ching han nhr dién thai di dong, céng
nghé sinh hoc, ban ¢ chiét khiu chuyén phat nhanh, xeitnho, van toot tuyét,
video giadinh... Ch 3 thap ky trudc day, chra mjt nganh nao trongdsnay bn
tai.

Bay giv chiing ta hinh dung &hdiém 20 rim sau, hay c6 thchi 15 rim
va tr hoi minh xem khid6 s cé bao nhiéu nganh kinh doankimuat hién. Néu
lich sr 1& @ s dé du b&o trong lai thi cAu # 161 s3 1a ¢ At nhiéu nganh kinh
doanh ndi.

Thuc # cho thy cac nganh kinh doanh khéng baé dirng yén. Ching
lién tuc tién trien. Cac hat dong dugc doi méi, thi trudng md rong va nking
ngudi choi dén rdi di. Lich sr cho thy chiing ta c6 @it kha nang I6n trong véc
tao ra nhirng nganh kinh doanh dnva tai ho nhing nganhiang tn tai, nhung
kha niang nay clra dugc danh gidding mic. Trong thrc t, hé thong Xép hang
céng nghép chuin (SIC)duoc Co quandiéu tra My cong 1 tir hon nia thé ky
truéc d8 duoc thay thé bang k¢ thdng Tiéu chdn xép hang nganh Bc My
(NAICS) nim 1997. H thong msi mé rong 10 nganh trong SIC thanh 20 nganh,
chang © xuat hién nhu linh wc kinh doanh mi. Ching han, khu wrc dich w
theo 1§ thong di gio dugc mo rong thanh7 nganh kinh doanhrtThéng tindén
Chim soc g&c khas va Try gilip x& [6i. Nhitng hé théng nayduoc thiét ké dap
trng viéc tiéu chdn hoéa va tinh liénut gr thay thé d6 cho thy viéc mo rong
nhitng dai duong xanh c6 y ngla nhr thé nao.

Tuy nhién, nitng tr tudng chén leoc VAn @p trung nhéu nhit vao chén
lugc dai duong do trén @ sd canh tranh. Ly gii mot phan chodiéu nay,do 1a
chién lugc cong ty thanh hréng ning ré béi goc ré caa tr chién luge trong thh
vuc quan 8. Ngbn ngr cia chén lroc mangdam diu 4n quan s - "< quan”

diéu hanh (chief executive officer) trongd"shi huy" (headquarter) dsi quan”
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(troop) trén "tén tuyén" (front line).. Chién luoc dugc mé & theo cach nay
thuong nhic dén viéc duong dau véi dich tha va tranh gianh 6t manh dat cu
thé va khong thaytéi. Tuy nhién, khéng @ing chén tranh, ich sr nganh kinh
doanh cho thy thi truong thra bao gb 6n dinh, va lon thé, nhirng dai duong
xanh lién tic duoc hinh thanh theo #h gian. Dodo, tp trung vaadai duong do
la chip nhan nhing yéu t rang bwéc cia chén tranh -dja hinh gdi han va s
can thiét phai danh i ké thé - va phi nhan thé manh dic biét caa thé gisi kinh
doanh: kA ning tao ra nhirng khaing th truong msi khéng h gianh git.

T&c dong aia viéc hinh thanh nhirng dai dwong xanh

Chang tdi lrong hoaanh hréng aia viéc hinh thanh niing dai duong
xanh dra trén g ting trong aia g cong ty & vé doanh 8 va ki nhuin, theo
nghién &u V& nhiing hait dong kinh doanh i khoi sy caa 108 cong ty (xem
Hinh 1-1). Két qua cho thly 86% hat dong kinh doanh i 1a mo rong nhiing
mat hang kinh doanhig cé nghia la ngay cang énrong bén trong céadai duong
do, tirc 1a my rong th truong dang bn tai. Nhitng hait dong my rong nay chém
62% Hng doanh thu nimg cH mang 4i 39% ©ng loi nhuan. 14% condi huéng
t6i viéc tao ra nhiing dai duong xanh, clim 38% 6ng doanh thu va 61%rg
loi nhuan. Vai gia dinh la nlirng hat dong kinh doanh @i khoi sy nay bao
gom toan Iy viéc dau tu cho vic tao radai duong xanh vatai duong dé (khéng
tinh dén doanh thu vaol nhuan thuduoc ké ca that bai), co thé thiy loi ich aia
viéc tao ra nhirng dong mdc xanh 14 4t rd rang. Mic du khéng cé @ liéu vé ty
|é thanh congwa dai duwong xanh vatai duong d6 nhung ching téi 8 dua ra &
khac bét trong Kt qua hoat dong trén toan au aia hai kéu thi truong nay.

Hinh 1-1

Két qua loi nhuan va ting tnrong khi xay ding duoc dai duong xanh

hinh trang 29
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Ngay cang c6 nhu &u tao ra nhirng dai dwong xanh

C6 mdt s8 dong hre thicdiy dang sau nhuau tao ra nhing dai duong
xanh ngay cangihg. NHing tién bo ki thuat lién tac d& 1am cho ang sut duoc
cai thién dang K va cho phép riimg nha cungap sin xuit nhiéu sin phim va
dich w chua tirng xuit hién trén th truong. Két qua 1a $ cac nganh kinh doanh
gip tinh tang cung wot cau ting din. Xu hréng toan &u hoa lam Bi canh
canh tranh ngay cangdmén gay &t hon. Khi hang rao thhong mai gitta cac
qudc gia. Khu wrc duge pha b; khi théng tin & san phim, gia @ duoc cung
cip nhanh vadng rai, nliing th truong ngach wng diém (niche market) va
thién duong chodoc quyén s bién mat. Trong khi lrong cung ing va anh
tranh toan &u ngay cang amh nt thi lwong ciu trén toan té gisi van khdng cé
dau hiéu gia ting rd rang, thm chi nhiing $ liéu thing ké con cho dy tai
nhiéu thi truong phét tén, $ luong ngroi tiéu ding condang gim dan.

Két qua 1a viéc throng mai hod @n phim va dch wi dugc day nhanh, 1am
cusc chién vé gia ngay cangahg, loi nhuan bi thu kep. Nhiing nghién au ¢in
day trén plm vi toan nganhia cac nhan Bu lon ¢ Hoa Ky da khing dinh xu
hudng nay. Ngoi ta nhin thiy rang dbi voi nhitng sin prim va dch wi quan
trong, cac nhan Bu cé xu hrong it khac kit hon, vi th cang ngay ngpi ta
cang lra clon mua hang hoéué trén gia &. Moi nguoi khdng condoi hoi riang
loai bot giat ho mua pli 1a Tide nhr truge day. Ho ciing khdng nht thiét trung
thanh i kem danh ting Colgate khi lei Crestdugc ban trén thtruong va
nguoc lai. Trong nhing nganh c6 qua rMhi nha cung 4p, viéc khac bit hoa
nhan héu trd nén khé kiin hon, @ trong nhiing giaidoan kinh € phat trén 1an
nhitng giaidoan suy thoai.

Tat ca nhung diéu nay cho thy mai treong kinh doanh, ¢i nhitng chién
lugc va phrong phap gén ly da ting phat trén, dang din biéén mat. Khi canh
tranh trongtai duong do ngay cang tan e, hait dong quin ly 8 ¢in quan tam
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nhiéu hon dén dai duong xanh - plrong phap matsi ngii quan ly hién nay \an
chua quen 6 dung.

Tir Cong ty va Nganhdén Hanh déng chién lwec

Lam thé nao ndt cong ty co th thoat ra kbi dai duwong do trongdé ar
canh tranh ngay cangdmén kidc liét? Liéu co mdt cach tép cin cé I thong
naodé lamduoc diéu nay, tr d6 duy tri ¢ do ting trrong va nirc loi nhuan cao
hay khong? Khi tim Kim cau ta loi cho cau Bi nay, hréc dau tién @a ching
t6i 14 xacdinh don vi phan tich 6 s cho cac nghiénuu cia minh.Dé hiéu
dugc nguyén nhandg ré tai sao ndt cong ty c6 hat dong kinh doanh phétat,
trong cac tai Bu kinh doanh ngoi ta throng sr dung cong tydé lamdon vi
phan tich o so. Nguoi tadit cau i lam thé nao cac cong ty duy trba d6 ting
truéng manh va co & nhuan v6i mot tap hop dac sic cacdac diém vé chién
luoc, hait dong va 6 chic. Tuy nhién, caudi cia ching toi 1a: Ldu cé nhing
cong ty "xuit sic" hay "c6 &m nhin" nao liénidc din dau thi truong va lién c
tao ra nlirng dai duong xanh hay khong?

Chang han hdy xem nting cubn sachin Search of Excellenggam dich:
Kiém tim & tuyét hdo) va Build to Last(tam dich: Xay deg dé trieong ©n).
Cudn Séach ban cly nht Kiém timsy tuyét nao da dugc xuit ban cachday 20
nam. Mic d0 sau hai #m xuit ban, mot sb céng tyduoc dua vao nghién eu
trong cwn sach naydd chim vao quén lang ahAtari, Chesebrough-Pond's,
Data General, Fluor, National Semiconductarofig tir nhue vay hai ptin ba
cong tyduoc dua vao cén sdchManaging on the Edgéam dich: Quin ly
trong giai dogn khoé khin da i khoi vi tri din dau nganh kinh doanh trong vong
5 nim sau khin phim nayduoc xuat ban.

Cudn sachXay deng dé triong Hn ciing chung mt condudng nhr vay.
Cubn sach tim ra "nimg thoi quendo nén thanh céngua cac cong ty c@m
nhin Wi sb liéu ching © ho c6 Kt qua hoat dong Bt trong thi gian dai. Tuy

nhién,dé tranh nling & s6t nhr trongKiém timsy tuyét hdo, thoi gian nghién
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ctru cia cwbn Xay deng dé truong Bn dugc trai rong ra toan b thoi gian 6n tai
cia cdng ty, ntng cn sach chphan tich gii han & nhiing cong ty trén 40
nam tudi. Xay deng dé triong ©n ciing t thanh cén sach ban aly nhit.

Nhung ndt 1an nira, khi kiém tra chit ch& hon, ngroi ta da ntin thay c6
rat nhieu thiéu s6td mot s cdng ty "cé dm nhin"dugc néu tén trong dn Xay
dung dé truong n. Nhu dugc minh ha trong cén sach mii day Creative
Destruction(tam dich: Sr huy diét sang to), phan Ién thanh céngiuoc gan cho
mot sd céng ty nmiu trong Xaydwng dé triong on 1a do Kt qua haat dong dia
ca nganh kinh doanhom la d@ia chinh cac cong t¢6. Ching han Hewlett-
Packard (HP}tap tng cac chtiéu aia cubn Xay ding dé triong tn do co Kt
qua hoat dong ©t trong thyi gian dai. Trén thc t, khi HP c6 Kt gua kinh doanh
tét trén th treong thi toan b nganh phn arng may tinhiéu nhr vay. Thém vao
d6, HP tim chi con khdng wot quadugc ddi thi canh tranh trong nganh.
Théng qua nhing vi di nay, cén Sr huy diét sdng &o dat ra cau Bi liéu nhiing
cong ty "nhin xa trdngong"” lién uc co Kt qua hoat dong ©t trén th truong cé
tdn tai vinh vién hay khéng. Vait ca chiing tatéu da nhin thay sy tri tré haic
giam sut trong hat dong aia cac cong ty Nit tirng duoc tan drong la nhing
nha chén lugc "cach mng" trong thyi ky hoang kim éa hy ¢ cubi thap ky 70,
dau thap ky 80 aia thé ky XX.

Néu khéng ndt céng ty nao duy tduoc thanh céng liényt va réu cling
moét cong ty ma co lic sang &uldc pram sai hm deong nhr cong tydo chra
phai 1 mot don vi phan tich phu ¢p dé tim hiéu nguyén nhanag 18 cia kKt
qua kinh doanh xét sic va s hinh thanh clén luoc dai duwong xanh. Nix trao
d6i ¢ phan trudce. lich sr ciing cH ra fing cac nganh cong nghi theong xuyén
dugc tao ra va nd rong theo thi gian, nhing diéu kién va ranh gii cia nganh
khéngdugc xac bp sin. Chinh niing yéu t ca nhan &dinh hinh chidng. Cac
cong ty khéng an phai canh tranhdbi dau trong ndt thi truong da duoc xac Ap.
Cirque du Soleilid to ra mdt khaang thi truong mbi trong inh wrc giai tri, két

qua la tao ra s tang tnrong manh € va co bi nhuan. Khi @6, drong nhr ca
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cong ty Bn nganhdéu khéng phi 1a noi thich hyp nhit dé nghién &u va phan
tich cin nguyén @a sr ting treong c6 bi nhuan. Nhat quéan Wi nhan xét nay,
nghién ¢u cia ching t6i cho #y chinh nlitng hanhdong chén luoc, chi
khéng phi cdng ty hay nganh, éi 1a noi phd hyp dé giai thich cho véc hinh
thanh nling dai duong xanh va duy triduoc két qua hoat dong Ht. Mot budc di
chién lrgc 1a bt tap hop nhitng hanh vi va qudt dinh quan Iy lién quandén
viéc tung ra nking sin phtam dich w tao ra th truong lon. Ching han nhr
Compaqgda dugc HP mua di vao mim 2001 va khéng con ladncong tydoc
lap. Nhr vy, nhéu ngroi c6 thé coi Compaq la khéng thanh céng. Tuy nhién,
diéu d6 khdng lam rét di hiéu lyc ocaa nhing hedc di chién lugc dai duong
xanh ma Compada thrc hién trong véc tao ra nganh kinh doanh mayich
Nhitng hrdc di chién luge nay khéng chla mot yéu t6 din d¢én ar phuc hoi
manh n& cia Compag gia thip ky 1990 ma con dra ndt khoang th truong
mai tri gia hangy doé la trong nganh tindc.

Phu luc A, "Phac tho m6 hinhich sr hinh thanhiai duong xanh" dua ra
mét cai nhin éng quan ¢ lich sr caa 3 nganh kinh doanh tiéuéhio My, rat ra
tir co o dir liéu aaa ching téi: nganh céng nghio té - cung &p phrong tién
dua chdng tadi noi 1am viéc; nganh céng ngép may tinh - cungép phrong
tién lam vic; va ngankdién anh - noi chldng ta &i giai tri sau gir lam viéc. Nhu
dugc chi ra trong Ph luc A. ngroi ta khdng thy mot cdng ty hay rit nganh
nao ta sang h vién. Nhrng drong nhr c6 bt sr twong ddng trong niing
hanhdong chén luoc d¢a gép phn tao ra nhing dai duong xanh @n t6i nhitng
con duong moi cho sr tang trwong manh e, mang 4i l¢i nhudn cho nling
nganh va cong ty nghiérig.

Nhitng hrdc di chién lwoc ma ching ta #o ludn ¢ day 1a nling brde di
nham mang 4i cac én pham va dch wi, mo ra va im bat nhiing khaing tong
thi treong moi véi mot se thaydéi dot bién vé cau. Bo 1a nhirng cau chugn hay
vé s tang tnrong mangdi loi nhuan ciing nhr nhitng cau chugn khién ngroi ta

phai suy nghi vé co hoi bi bo 1§ caa nHing cong ty mi mé chimdim trongdai
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duong d6. Ching tdi nghién i nhitng hréc di chién luoc naydé hiéu duoc
nhitng mé hinh ma nhdé cac cong ty hinh thanh éhilugc dai duong xanh va
dat duoc két qua hoat dong 6t. Chang tdida tién hanh nghiéntw hon 150 hrdc

di chién luoc trong fon 30 nganh,it nam 1880dén nam 2000, va Km ching
sau lon nhing doanh nglép lién quan & ting sr kién. Codu cac nganhtt
khach an, dién anh, ban ¢, hang khéng, ang rong, may tinh, phat hanh, xay
dung cho &i 6 t6 va thép. Chung t6i khdngigbhan tich niing céng tyda thanh
cong trong \éc thiét 1ap dai duong xanh ma con phan tich ohirng déi tha kém
thanh cong bin.

Théng qua Vic phan tichitng hréc di chién lege, ching téi tim Km ar
twong dong trong nhém cac cdng 8a o radai duong xanh va trong cédi
tha it thanh cbng én bi ngip chim trongdai duong do. Chung téi éng tim
kiém c sr khac nhau dgia hai nhém nay. Khi 1am mhvay, ching tdi tim cach
kham pha niing yéu t chung dn dén viéc hinh thanhiai duong xanh va s
khac bét thinh 1am cho niing ngroi thing cwe khac bét véi nhixng ngroi chi
dang & ging $ng so6t va niing ké thua céc dang troi dt trongdai duong do.
Phan tich ga ching téi € hon 30 nganhia khing dinh ring khéng mt nganh
haydic tinh 6 chic ndo 40 nén g khac bét giita hai nhém nay. Khianh gia
nhitng bén £ nganh, & chic va chén luge, ching tdi nAn thiy rang bit ky
coéng ty bn hay nld véi d6 ngi quan ly tré hay gid, trong nganhap din hay
kém Hip din, cong ty ndi thAm nhip haic da co tié dang viing chic trén th
truong, cOng ty & nhan hay nhauvc, trong nganh céng nglcao hay thp, ¢
bat ky qudc gia nao thi & déu co ti¢ tao ra va chdm dugc nhing dai duong
xanh.

Phan tich ¢a ching t6i khdng riim tim kiém bat ky mot cong ty hay rét
nganh nao duy tduoc ar thanh cdng Inh vién. Tuy nhiéngdiéu ching téi nAn
thiy dang sau nfing cau chu$n thanh cdngedng nhr mang tinhiic thé nay 1a
mot khudn ndu chung va nft quan trong sbt cac lrée di chién luge dé hinh
thanh va cauoc nhing dai dwong xanh. D6 la Ford @m 1908 wi Model T,
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General Motor @am 1924 i nhitng chéc xe hvi kiéu dang Bp din; CNN rim
1980 \6i ban tin lién uc cip nhat 24 gy Mdi ngay, 7 ngdy mi tuan; haic
Compayg, Stathucks, Southwest Airlinesiti€irque du Soleil hayab ky nhiing
cong ty nao khac trong nghiémcaia ching téi thi cAchdp cin chién luoc dai
duong xanh ludn luén rit quan theo thi gian kit ké nganh nao. Nghiénaa
cua ching tdi 8ng dua ra nling hrdc di chién lugc ndi tiéng mang di thay doi
d6t pha tr cac cong ty trong khuwe cdng (nha wéc). Ching toi nbn thay day
la mot mé hinh ft dang quan tam.

Po6i méi gia tri: Nén tang aia chién lwgc dai dwong xanh

Piéu khac bét gitta nHing coéng ty thanh cong vaéthbai trong viéc hinh
thanhdai duong xanh 1 cachép cin caa hy véi chién luge nay. Nhing cong ty
chimdim trongdai duong do da lam theo pliong phap théng tong: hp tim
cachdanh i ddi thu canh tranh théng qua & tao dung ndt vi thé phong thi
trong tét tw nganh. Tht dang n@c nhién la nitng céng ty 40 radai duong
xanh hi khéng chy dua Wi cacddi thi canh tranh. Thay vado, hy theodudi
mét logic chén lugc khéc,d6 1adéi méi gia tri. Sy d6i méi gia tri 1a rén tang
cua chén lugc dai duong xanh. Ching téi@ d6 1adoi méi gia ti boi vi thay
cho vic tap trung vaodanh ki d6i thu canh tranh, bn nén fp trung vao \ic
lam cho anh tranh t& nén khéng quandng nira, king cach4o ra ndt budc dot
pha \& gia ti cho & ngudi mua va cho cong tyi@ kan, tir 46 ms ra nhiing thi
truong mdi khéng cé anh tranh.

Do6i méi gia ti nhin manh c vé gia thi, ca vé sr doi mai. Gia ti khéng ¢
su do6i méi s& thién & viéc tqo ra gia ti trén mjt quy mé ngay cangdng, co
ngHa la co @i thién V& gia ti nhirng sr cai thién d6 khdngdu dé ban tao ra s
khac bét hoan toan cho minh trénittiuong. Ngroc lai, sy ddi méi khéng din
véi gia tri lai c6 xu hrong thién ¥ cdng ngh, di tién phong trén thtruong, sr
d6i méi @6 thuedng wrot qué nling gi nardi mua $n sang chp nhin va thanh

todn. Piéu quan tong 1a én phan bit gitta déi mai gia tri véi doi méi céng
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nghé va di tién phong trén thtruong. Nghién ¢u cia ching téi cho #y diéu
khién nhitng céng ty thanh céng khasiwnhiing céng ty tht bai trong viéc hinh
thanh chén luoc dai duong xanh khéng phi la céng ngh rit tan tén hay xam
nhap thi treong ddng thoi diém. D6i lic thanh congimg coduoc nhy s déng
gop aa nhirng yéu t d6, nhrng throng thi khéngDéi méi gia tri chi co duoc
khi cac cdng ty It canddi sy ¢6i méi véi tinh hiru dung, gid @ va chi phi. Nu
khong din chit sy d6i mai vai gia tri theo cach nay, cac nldau tr phat trén
cong ngk cling nhr nhirng ngroi tién phong trén thtruong theong € khong
thu duoc két qua mongdoi, gidng nhr mot con gadé triing cho con ga khéip.

Doi méi gia tri 1a mot cach tr duy va trén khai chén lugc msi d&é hinh
thanhdai duong xanh, trankiuoc canh tranh.Biéu quan tong la viéc ddi moi
gia ti khéng tuan theo &t trong nlitng quy Iuit phd bién cia chén luoc phat
trién dya trén anh tranh:do 1a quy It danhddi gitra gia ti va chi phi. Ngoi ta
van theong quan rdm ring cac cdng ty he 1& to ra gia tr I6n hon cho khéch
hang Wi chi phi cao bn, hdic 1a to ra gia tr thap v6i chi phi tHip hon. Vi
quan ném nay, & lya clon chién luoc ddng ngha V6i su lva chon gira khac
biét ho& va chi phi tp. Ngroc lai, nhitng cong ty tim céach hinh thardai
duong xanh én theodudi dong thyi chién lugc khac bét hod va chn lugc chi
phi thap.

Hay quay té lai vi du vé Cirque du Soleil. \Vdc theodudi dong thyi chién
luoc khac bt hod va chi phi tip cia cong ty nay thhién & cheong trinh gai
tri ma h dua ra. Vao thi ky dau phat trén, cacdoan xéc khac fp trung tim
hiéu haat dong aia déi thu canh tranh va gianhay thi phan ti da tr nhu du
dang din thu kep bing nhing tro xéc truyén thing. Piéu d6 cing c6 nglia 1a h
phai tim céach g chan niing dén vién k& va nhing ngroi day tha rdi tiéng.
Pay 14 ndt chién lugc 1am ting @ ciu chi phi. nleng ki khdng 1am ing sic
hip din cia bwi dién xiéc. Két qua 1a chi phi #ng nhing doanh thu khéngirg
twong tng, kéo theo Bt sy suy gim theo vong xodyc trong nhu &u xem

xiéc.
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Nhitng chén lugc kiéu nay khdng con taaidg nita khi Cirque du Soleil
xuat hién. Khac i cac doan xéc o1 va cac nha hat &i ¢ dién, Cirque du
Soleil khdng quan tansit nhitng giddi tha canh tranhdang l1am. kb khéng hanh
dong theo i tu duy théng tirong - wrot quaddi thi canh tranh Bng viéc dua
ra ghi phap 6t hon cho nlitng van dé cé $in (trong trong hop nay [adoi mai
dé nhitng bwi dién xiéc vui va tip din hon) ma tim cach mandén cho noi
ngudi sy vui nhon hap din cia xiéc clng i sy tinh & mang tinh tri t, giau
chat nghe thuat caa kich. Khi lam nhr vay, chinh lp tu xacdinh van dé can giai
quyét. Théng qua vic pha ¥ nhiing ranh gbi thi truong aia xiéc va kch.
Cirque du Soleitid dugc nhitng ngroi trinh xem xéc va @ nhirng ngroi thich
xem kchdén nhin.

Viéc lamdé mang 4i mot khai ném hoan toan i vé xiéc ma trongdé
cong ty khéng phi danhddi gitra haic la ting gia ti, haic 1a gam chi phi, t d6
ho c6 the hinh thanh @t dai duong xanh - Mt khoang thi truong moi. Hay xem
su khac bét caa chén luge nay: Trong khi niing ganh »éc khac ép trung vao
céc tét muc xiéc tha, nliing dén vién ngdi sao, atong trinh \6i nhiéu tiét muc,
san klau thiét ké dang 3 vong tron vaahg arong giam gia vé nking ctd ngoi &
hai bén canh thi Cirque du Soleil lam khac kn. Nhing yéu t5 trén tr lau
dugc xem ladiéu tit yéu trong nganh X¥c truyén thong, ching aidat cau lbi
rang lam nhr vay c6 xacdang hay khéng. Tuy nhién, cdng ching ngay cang
phan ddi viéc ar dung dong vat trong béu dién xiéc. Hon nita, tét muc xiéc tha
la mot trong nhiing tiét muc lam ting chi phi nhiu nhat. Chi phi cho #t myc
nay khéng chbao gm tién muadong Vit ma con é chi phi hdn luyén, chim
s6c ¢ y &, chubng trai, bao hiém va van chuyn.

Tuong tr nhue vay, khi nganh xéc tap trung vaaié cao nlieng ngéi sao thi
coéng chang khéng m@ng md nhitng ngroi dugc goi 1a ngdi sao ga nganh »ic
bang cac ngdi sadién anh. Cac din vién ngdi saoimg la mdt yéu t5 day chi
phi a1a bwi dién l1én ét cao nleng lai it hip din khan gi. San klu vai thiét ké
kiéu 3 vong tron @&ng khéng con thichdp.
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Viéc b tri san kiu kiéu nay khdng chlam khan gi mat tap trung do
phai lién tuc chuyén ar thd v ir vong tron nay sang vong tron khac ma con lam
ting € lugng ngroi biéu dién cin thiét cho ndt tiét muc, din dén ting chi phi.
Va mic du viéc ban vé gim gia cho niing ctb ngdi ¢ hai bén canh céeva mot
cach 6t dé tao thém doanh thu mimg trén thrc & gi4 vé \in cao nén khong
khuyén khich khan gi mua vé.

Xiéc truyén thing cubn hat khin gia ¢ ba yéu td chinh: ap xiéc, cac anh
hé va tiét muc nhao én o dién (thing bing trén xatap nhao dn trén khong). Vi
thé, Cirque du Soleil &n giit lai nhitng dén vién &, nhing tiét muc cia hy
chuyén tir hai hréc theo kéu bd b sang tinhétva sau ac hon. Cirque du Soleil
chd tong dén nét riéng ¢a rap xiéc. Rit nghich ly la caatoan xéc khac tit dau
it quan tamién yéu 6 nay khi kb chuyén sang thu@ija diém biéu dién thay vi
dau tr vao mp riéng. Cirque du Soleil i#h thay ring diadiém biéu dién doc ddo
gilp rim giir cai thin cia xiéc, ho da thiét ké rap kiéu o dién vai trang tr bén
ngoai At trang B va ko sr thaai mai cho ngroi xem.

Cirque du Soleil #ng tham ko nhing dic treng aia inh wec san kéu
dé dua ra nling yéu t méi chua trng c6 trong nganh &¢, d6 1a dt truyén, giai
diéu cuing nikng diéu maaday tinh nglé thuat. Pay 1a nkirtng sang4o hoan toan
méi trong nganh »ic, duoc tham kko tir san kiu kich.

Khéng gbng nhirng bwi didn xiéc truyén thdng v6i mot loat nhiing tiét
muc riéng &, busi dién cia Cirque du Soleil c6 ¢hdé va ét truyén, gin giong
véi budi dién kich. Mic di chi @& bwi dién xiéc theong khdng ré rang (bt
cach c6 ch y), nherng né mangién sr hai hoa va éi dung cho bai dién ma
khéng lam bn cké kha ning dén xuit. Cirque du Soleil ing vay mron y tréng
tir cac bwi dién kich trén san khu Broadway. K trinh dén nhitng chrong trinh
céng phu thay vi rilng bwi dién pha &p nhiu tiét muc. Ging nhr nhirng W
kich trén san kiu Broadway, rai budi dién cia Cirque du Soleittéu c6 nhc

nén va cac giattiéu minh ha, nham dinh hréng cho dén xuit, ciing nhr anh
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sang va thi gian @ia cac tt muc. Trong bédi dién c6 nhing diéu nhiy triru
teong va thn thanh, Mty tuong tr kich va ba 18. Qua §t gisi thiéu nhiing nét
méi nay trong béi dién aia minh. Cirque du Soleild mangdén cho khan g
nhitng chrong trinh xéc dwgc dan dng cdng phu. Bng d luc cia minh,
Cirque du Soleittd lam nhu &u xem xéc gia ting dang k.

Toém lai. Cirque du Soleilid o ra st két hop tot nhit gita xiéc va kch,
ddng thoi loai bo va gim bt mot sd yéu t6 trong xéc truyén thing. Nhy viéc
duadén cho khan di nhitng chrong trinh gi tri chua tirng c6 tr truéc dén nay,
Cirgue du Soleitia hinh thanh négai duong xanh wi mot loai hinh gii tri mai
khac & xiéc 1an kich truyén thing. Cung 10aid, nhy loai bo dugc nhiéu yéu 6
lam ting chi phi éa bwi dién xiéc, a cu chi phi @a Cirque du Soleifd gim
dang 1€, gip ho thuc hién duoc c chién luoc khac bét hoa va chi phi tp.
Cirque du Soleildinh mrc gia chén luoc cho vé vao a ¢ mic cé tte canh
tranh \6i gia vé xem kch, cao bn mic gia vé xem »ic thoéng throng vai An.
Tuy nhién, clrong trinh @a hy van thu hatduoc mot sb lugng 16n khan gi 16n
tudi. nhitng ngroi da quen ¥i mac vé xem kch.

Hinh 1-2 mé 4 sy két hop gitta khac bit hoa va chi phi #ip - @ s5 cho
su doi moi gia tri.

Hinh 1-2

Su d6i méi gia tri: Nén ting aia chén lugc dai duong xanh

S doi méi gia tri dugc tao rakhi té chirc tAcdéng dén ai co cdu chi phi
ldn gia ti mang ki chonguoi mua. VEc tiét kiém chi phiduoc thuc hién king
cach lazi bé haic gidm bét nhizng yeu t canh tranh trong nganh. Gia tmang
lgi cho nguoi mua ting 18n nle gia ting va hinh thanh nilmg yeu © it haic
chira xuit hién trong nganh. Quahoi gian, chi phi 8 ngay cang gim nhy khoi
lwong ban hangdng lén kéo theo tinh kinb tia quy mé.
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Theodudi ddng thoi Chién lroc Khac bét hoa va Chi phi tp.

Nhu dugc moé & trong hinh 1-2dai duong xanhdugc hinh thanh niviéc
giam chi phidong thi tang gida ti cho ngroi mua.bo la céch thc gia ting gia
tri cho @& cong ty in khach hang. Giaitkhach hang rim duoc $ duoc hinh
thanh & gia ti st dung ala hang hoa va klaa tién b ra dé mua hang hodd
con gia tf cong ty nln dugc € dugc hinh thanhit gid ban hang hoa va ciu
chi phi. Dodo, sr dbi mai gia tri chi dat duoc khi toan b hé thing cac hat
dong lién quanién gia ti sr dung, gia @ va chi phi trong cong ty cardwong
xang. Céch ip cin hé théng mdt cach éng thé trong viéc hinh thanktai duong
xanhda ©o nén tintbn dinh cho chén lroc nay.

Trai lai, d6i méi san xuit co the thuc hién & cip d6 hé théng phu ma
khéng anh hrong dén chén legc chung éa cong ty. Cling han, sr d6i méi
trong quy trinh &n xuit cé tke 1a yéu t6 1am gam oo ciu chi phi, B tro cho
chién luoc din dau vé chi phi cdng tydang theatudi nhung khong lam thagoi
gia ti sir dung aia sin pram. Mic du nhiing doi méi thudc dang nay co th gitp
cong ty duy tri, thm chi nang caoiwthé canh tranh trén thtruong, nheng hiém
khi tao raduoc mot dai duong xanh i khoang thi truong moi.

Theo nglia nay,doi mai gia tri khéng ch ding ki & sr d6i méi. N6 1a
chién lugc bao quat toandbcac hat dong aia mdt cong ty.Dé cé dugc ar doi
méi gia tri, cAc cong ty pdi huéng toan b hé thdng i mot muc tiéu,do 1a sr

dot bién vé gia ti cho & nguodi mua va chinh én than cong ty. Bu thiéu cach
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tiép cin tong the nhe vay, sr ddi méi sé khdng din lién véi trong tdm éa chén

lugc. Hinh 1-3 phéac #o nhing dic diém chinh @a chén lugc dai duwong do va

dai duong xanh.

Hinh 1-3

Chién legc dai duongdé va Chén lugc dai duong xanh

Chién luoc dai duong do

Chén lugc dai duong xanh

Canh tranh trong khing th truong hién tai

Tao ra khang th truong khong

c6 anh tranh

Panh hi doi thu canh tranh

Lam cho véc canh tranh t& nén

khéng quan ting

Khai thac nhu &u hién tai

Tao ra va @m hit nhu éu msi

Chap nhin danhdoi gitra gia ti mang 4i va
chi phi b ra

Pha & sy danhdoi gitta gia ti -
chi phi

Diéu chinh toan B hoat dong aa 6 chic
theo chén lugc lva chon: thuc hién haic 1a
chién luoc khac bét hoa hdc l1a chén luoc
chi phi tHip

Diéu chinh toan © haat dong
cia © chic nhim theodudi ca
chién luoc khac bét hoa va ch
phi thip

Chién luoc dai duong do dua trén anh tranh gi dinh ring nHing diéu

kién V& cau tric @ia mbt nganhdd duoc xac hp va cac cong ty i phii canh

tranh trong nking diéu kién do.

Pay la ndt gia dinh dra trén quandiém ma géi hoc thuit goi 1a quan

diém \é chién luoc theo @ cau hay thuyét tien dinh 6 méi treong. Trai Vi

quandiém noi trén, ¥n dé déi maéi gia tri duoc xay drng dra trén quantiém

cho #ng nhing ranh gdi thi truong va éu trac nganh khénduoc dinh sin ma

nhitng ngroi tham gia trong nganh codkxac kp lai théng qua hanh vi va ém

tin caa hp. Chang tdi @i d6 14 quandiém tai cqu trac chén heoc. Trong dai

duong do. sr khac bét hoa 1am ing chi phi bi vi cac cdng tydéu canh tranh
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véi cung nhing nguyén ic, théng & hop Iy nhit. Tai day, sr lva chon chién
lugc d6i véi cac cong ty thedudi hodc Ia sr khac bét hod, hac 1a chi phi thp.
Tuy nhién, #u tuan theo quadiém tai ciu trac muc tiéu chén lugc dat ra 14 o
ra nhirng nguyén ic, thdng ¢ méi bang cach pha®dcan cantanhdéi giira gia
tri va chi phi, ¥ d6 tao radai duong xanh. Pé xem thém niing thio luan &
van dé nay, hay tham kio Phi luc B "Péi méi gia tri: Quandiém tai cu tric
chién lugc").

Cirque du Soleiltd ph& ¥ nhitng quy fic oo ban nhit caa nganh »ic, o
canh tranh Bng & khéac bét hod va chi phi tip thong qua Vic xac hp lai
nhitng yéu t6 trong bién gii nganh. \&i tat ca nhirng thaydai: loai bo, cit giam,
gia ting va hinh thanh,du Cirque du Soleil c6 tft ar con 1a nét rap xiéc nira
khéng? Hay Cirque du Soleilétthanh ndt nha hat? Vaéu 1a ndt nha hat thi
nd & dang nao - kch, nhac kich, hay ba 18?2 Khdngéhéacdinh duoc rd rang cau
tra loi cho nhrng cau bi d6. Cirque du Soleitd tham ko nhiing nét riéng €a
cac lai hinh gii tri thay tH cho xéc, va céi cing, clrong trinh @éa hp c6 nbt
chat béng dangiam tt ca cac lai hinh nay, niing li khéng hoan toan ging
bat cir loai hinh ndo. Cirque du Soleif to ra ndt dai duong xanh i khoang
thi truong myi khéng c6 anh tranh va &ng khéng thac nganh nao trong g
nganhdang bn tai.

Hinh thanh va thwc hién chién lwgc dai dwong xanh

Mic di viéc mo ra nhiing dai duong xanh ngay cangdrnén aén thiét
nhung ngroi ta vAn cho &ng khi cac cong ty o hiém vuot ra bén ngoai rimg
nganh hén co, ¥ Ié thanh céng &a hy s thap hon. Van dé la lam tié naodé
thanh céng trong ring dai duong xanh? Lam thnao céac cong tyah dung Hi
da cac o hoi, ddng thoi giam thiéu nhing i ro trong véc hinh thanh va trc
hién chién lugc dai duong xanh? Mu ban khéng héu ré cach thic i da hoa o
hoi va i thiéu hoa #i ro khi hinh thanh va giany cacdai duong xanh thi &

hoach aia kan € ¢6 nguy o bi kéo dai do cé niing van dé nay sinh.
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Di nhién |a khéng c6 cbim lugc ndo khéng céui ro. Chién lugc thueong
gan véi ca co hoi va i ro, du la trongtai duong do haydai duong xanh. Nieng
hién nay, §m choi dang it mit can ling, ki trong dai duong dé c6 nhéu cdng
cu va khuén kb phan tichté co thé thanh cong én.

Chirng naadiéu nay con cha thaydéi thi dai duwongdé van < tiép tuc chi
phdi ké haach chén lugc dia cac cong ty ngayackhi nhu @u hinh thanhiai
duong xanh cé &p bach 6i dau. C6 & diéu nay gai thich vi sao cac cong tyn
rat than trong khi wrot ra bén ngoai khimg khong gian @a nganh Hin tai.

Cudn sach nayté cap dén sr bat can ing d6 théng qua Vic dua ra not
phuong phép 1an nkim hd trg cho Iuin diém caa chang t6i0 day, ching toi
trinh bay cac nguyén Iy va khudndkphan tichdé thanh céng trondai duong
xanh.

Chuong 2 € gidi thiéu cac cong ¢ va khudn kb phan tich tht yéu dé
hinh thanh va gianty nhiing dai duwong xanh. Nikng céng a va khuén kb
phan tich o ban nay § dugc Sr dung trong sét cudn sach, ric du nlitng cong
cu bb tro ciing dugc giéi thiéu trong céc ctiong khac khi én. Cac cdng ty cé
thé thuc hién nhitng thayddi trong nganh hac trong cac nguyérid co ban cia
thi truong nhy ung dung nhiing cdng a va khuén ki nay mét cach c6 mc
dich. Trong nking chrong tiép theo, cén sach & gisi thiéu cac nguyén ly &h
t6i sy hinh thanh va tic hién thanh cdng chn lvoc dai duwong xanh va di
thich cach apwhg nhirng nguyén ly va phan tich nay vao haidhg.

C6 4 nguyénidc oo ban dua tan dén véi nhitng thanh cdng khi hinh thanh
chién luwoc dai duwong xanh. Tt Cheong 3 dén Chrong 6 € lan luot dé cap
nhitng i dung nay. Chong 3dua ra nling hréng di dé hinh thanh khing th
truong khdng c6 anh tranh mt cach c6 B thong, khi xem xét cac pim vi
nganh khac nhaujrtdé giam bét rai ro trong véc tim kém. Chrong nay §
hudng din ban cach lam té naodé canh tranh t& thanh vin dé khéng con quan
trong nira, king cach wot qua 6 ranh @i thong throng aia anh tranhdé mo ra
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nhirng dai duong xanh, khéng th truong mang di loi nhuan cao, 6 krong di
nay bao §m: danh gia nitng nganh & xuit sin pham dich w thay tré, danh
gia cac nhom chh legc trong nganh,ap trung vao niing nhém ngoi mua
khac nhau, xem xét ithg sin pHim va dch w bd sung, can nit nhing dinh
hudéng W chac ning - am xdc d@a mdt nganh, va thm chi xem xét & yéu t
thoi gian.

Chuong 4 hréng din ban céch thit ké quéa trinh hach dinh chén lugc
cho mdt céng tydé cé nhing dot pha nlim tao ra nhing d6i mai vé gia ti.
Chuong nay trinh bay 6t qué trinh hach dinh chén lugc khac i cach hach
dinh hén tai. Viéc haach dinh chén lrgc theo kiéu &n duoc thec hién trong
hién tai chi mang &i sy d6i méi gia tri mot cach & tir. LAm nhr vay thuong Vap
phai rui ro hogch dinh. Céach tép can van dé& haach dinh theo kéu msi s& huéng
su tip trung @a an vao & d6 tong the, thay vidi sau vao chi 6t véi nhitng con
sb va thuit ngir chuy&n mén. Glrong 4dua ra ndt goi y vé qué trinh hach dinh
4 buée, quado ban cé thé xay drng mdt chién legc nkim hinh thanh va gianh
|4y nhirng @ hoéi dai duong xanh.

Chuong 5 hréng din ban cach éi da hoa quy méi@ dai duong xanh bé
tao ra th truong I6n nhit cho ndt nhu du msi, chuong naydat ra thach thc 14
cong tydd phii di nguoc lai mé hinh chén luoc hién tai 1a tap trung vao phc
vu nhitng phandoan thi truong ngay it hep hon dé dap ang 6t nhat nhu éu
cua khach hang B tai. Diéu d6 thuong din dén két qua la thi truong muc tiéu
ngay cang thudp. Khac i suy ngh théng thwrong d6, chrong nay & hudéng
dan ban céch tic lam ting ciu, khdng phi bang viéc tp trung vao nting diém
khac bét lam phan hoa khach hang méng viéc dya trén g twong ddng gira
nhitng nhémddi tuong chra phii 1a khach hangté t6i da hoa quy mé i@ dai
duong xanh va nhuat dugc mo ra. & d6 giam thiéu rui ro quy meé.

Chuong 6 trinh bay Bt md hinh chin lugc cho phép cac cong ty khéng

chi mang hi su dot pha \é gia ti cho ngrdi mua ma con xaywhg dugc mst mo
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hinh kinh doanh #ng chic dé cé tt ting trong Wi loi nhuan cao va duy triws
ting trwong d6. Chrong nay 8§ huéng din ban cach tikc xay drng mé hinh kinh
doanh mangal lgi nhuin tir chinhdai duong xanh do coéng tydn da to ra.O

day ching tdi @ng dé cap nhirng rui ro vé md hinh kinh doanhTrong chrong

nay, ching tdidua ra trinh i hinh thanh it chién lrgc ¢é dam bao ring c ban

va khach hangéu co bi khi nganh kinh doanh én xuat hién. Mot chién tuoc

nhu vay S5 tuan theo trinhyt tinh Hru dung, gia @, chi phi va céi cing la s

chap nhan.

Chuong 7 va 8dé cap nhirng nguyénic gilp kan thec hién c6 héu qua
chién luoc dai duwong xanh. @ thé 1a, chrong 7 § giéi thiéu ky nang lanh dao
nham hueéng din cac nha gan ly cach vn dong toan b tap thé vuot qua nhing
can tré chinh \& mit t6 chic, nhiing rao én ngin tré viéc thyc hién thién luoc
dai duong xanh. K ning nay giap bn tranhduoc rui ro vé mit té chirc. Nho do
nha |&nhdao ding nhr cac nha gan Iy vuot qua nlikng cin tré vé miat nhan
thirc, dong @ va chinh tr trong qué trinh tirc hién chién lugc dai duong xanh,
du ki giéi han boi thoi gian va ngén luc.

Chuong 8dua ra nliing lap luan ung h viéc xay drng qua trinh thc hién
bén trong chén lugc, tr d6 thdcday moi nguoi trong toan & chic kién tri hanh
dong va thrc hién chén luoc dai duong xanh. Chrong nay gbi thiéu véi ban
quy trinh tep ly. Va bai vi chién leoc dai duong xanh dt yéu phai xuat phat tr
nhitng gi \bn d& c6 &n nén clrong nay & cho tan thiy quy trinh kup Iy c6 té
tao thuan loi cho viéc hinh thanh va ke hién chién lugc dai duong xanh nkx
thé ndo, nl viéc van dong moi ngudi tu nguyen hop tac. Quy trinh nay gidp cac
cong ty tranhiuogc rui ro vé quan 1y - rai ro nay throng gin véi thai do va hanh
Vi cia npi nguoi.

Hinh 1-4 néu & Ién 6 nguy@nic din t6i sy hinh thanh va trc hién
thanh céng &a chén luoc dai duong xanh va néing mi ro cé thé giam bst khi

tuan theo nting nguyénic nay.
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Chuong 9 thio luan nhitng khia anh & dong hrc bén trong ckén lugc dai
duong xanh - nitng van dé vé kha nang duy tri vadoi mai cua chén luoc dai
duong xanh.

Hinh 1-4

6 nguyéndc aia chén lugc dai duwong xanh

Nguyén fic hinh thanh ¥u t5 rui ro giam bot

Xac lap lai ranh gbi thi truong | Rui ro trong vic tim kiém

Tap trung vao s do tong thé chir khdng ¢ Rui ro haach dinh

phai nhitng $ liéu

Vuon ra ngoai nting nhu @u hién tai | Rui ro vé quy mé

Pua ra trinh i hop Iy trong chén leoc | Rai ro v md hinh kinh doanh

Nguyeén #c thirc hién 1 Yéu t6 rui ro giam bét

Vuot qua nliing rao can chinh | Rui ro vé t6 chic

vé mit t6 chic

Xay dung qua trinh thc hién | Rui ro vé quan Iy

bén trong ctéin lugc

Bay giv, chiing ta hdy chéy sang Chong 2. Trong chong nay, ching
tdi dua ra nlitng cdng a va khudn kb phan tich ¢ ban € dugc st dung xuyén
sut toan 1§ cubn sach nay & qua trinh hinh thanh vaub hién chén lugc dai

duong xanh.

Chuong 2

Céc khudn kb va cong g phan tich
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Chung tdida danh & mot thap ky quadé phat trén mot loat cac céng ¢
va khuén kib phan tich nfm bién viéc xay drng va thrc hién chién lugc dai
duong xanh thanh rimg hréc di hé thbng va kh thi, trong tr nhe viéc canh
tranh trong nfing Iwng nréc dé caa nhing khaing th truong da dugc xac hp.
Céac nha kinh&da phat trén mot loat nhitng cdng @ va khudn ki vé viéc canh
tranh trongtai duong do, ching han nhr mé hinh 5 th luc (phan tich anh tranh
trong nganh) va 3 cém luoc tong the. Tuy nhién, b gan nhr khéng xay gng
dugc nhitng céng @ va khuén kb thuc tién nao & viéc xay dmg va thrc hién
chién lugc dai duong xanh. Thay vado, ngroi ta kéu @i cac nhadiéu hanh
phai diing am va cé n linh kinh doanhgdé rat ra kinh nghim tr nhitng thit
bai va tim ra nlktng hréngdi dét pha.

Mic du nhing i kéu gi d6 cé tac dng kich thich & duy nhrng Van
khéng thay th dugc nhitng céng a phan tichié huéng ©i thanh cdng trondai
duong xanh. Nu thiéu nhirng cong @ phan tich thi khéng éhmongdoi cac nha
diéu hanh 8 hanhdong theo &i kéu @i thoat kioi canh tranhdd. Mot chién
lugc dai duong xanh hdu qua can phai 1a chién lvoc hedng i giam thiéu rai ro
tha: khdng plai 14 chién lugc chip nhan rai ro.

Chuang tdida nghién Gu cac cong ty trén Kip thé gisi va phat trén
nhitng phrong phap ldn mang tinh thc tién trong véc tim kiém dai duong
xanh. Saut6 chiing tdi 4p ehg va thir nghém nhiing céng @ va khuén kid nay
vao hanhiong, théng qua ¢c hop tac Wi cac céng ty trong qué trintpltheo
dudi chién lugc dai duong xanh, éng @ va trau chét cac cong ¢ va khuén
kho nay trong qué trinh tic hién. Cac céngwva khudn kB trinh bayo day $
dugc ar dung xuyén sét cubn sach nay khi ching téi bamtuvé 6 nguyén ly
hinh thanh va tiec hién chén lugc dai duwong xanh. Chang téi gi thiéu ngin
gon V& nhitng cdng a va khudn kb nay, qua vi d vé nganh 8n xuit ruou vang
& My, dé ban thiy dugc nhitng céng a nay co th duoc &p ding trong thrc tién
hinh thanh niing dai duwong xanh nkx thé nao.
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M¥ 1& nréc ¢ krong tiéu thr ruou vangdang thr 3 trén tié giéi nhiing
nganh &n xuat mang 4i 20 ty d6 la naydang phii d6i mat véi sy canh tranh it
gay git. Ruou vang Califomiadang chém linh th truong mi dia, chém hai
phin ba doanh&béan wou aia ¢ nuéc My. Nhitng loai rugu nay @nh tranh
truc tiép V6i ruou nhip khau tr Phép, Italia, Tay Ban Nha vé hi Lé.
Autralia, Argentina, niing nrgc dang nkim dén thi truong My. Véi ngudn cung
CAp fwou vang ngay cangig I&én r Oregon, Washington va bang New York,
véi nhitng trang tai trong nho ndi xuat hién ¢ Califomia, $ nha cung &p ruou
vang ngay cangihg nhanh. Nang lrong khach hang My khéng ting thém.
Mt tiéu thr regu/dau ngroi caa My van giir nguyén v tri thir ba tié gisi.

Sy canh tranh gay # d& thGcday sy hop nhit trong nganh én ra lién
tuc. 8 cong ty dn dau chiém 75% 4an lwong rwou & My va khaing 1600 nhas
xuit reou khac chdm 25% 4n leong con 4i. Su thdng inh aia mdt vai dai gia
trong nganhdo diéu kién cho h thuong lrong Wi cac nha phan o dé sin
phim aia hp chiém dugc nhidu khdng gian trén diy hang éng nhr dau tr hang
triéu d6 la cho chén dich marketing. Trén Kip nugc My dién ra xu leéng sap
nhap déng lcat nhitng ngroi ban E va nhing ngroi phan plei, diéu nay lam
ting src épddi véi cac nha &n xuit ruou vang. Cac nhaae xuit phai canh
tranh dé ruou cia hp cé cld trén quy hang @a ngroi ban B va ngroi phan
phdi. Ching la gi khi nhitng céng ty ¢u thé do diéu hanh kém ngay cang b
danh kit khoi nganh. $c ép gam gia ding bit dau xut hien.

Nhin chung, nganhaa xuit ruou vang @a My déi mit véi sy canh tranh
gay dit. Stc ép & gid ngay cangsh, src ép fr phia ngdi ban B va cac kénh
phan plbi ciing ting 1én, trong khi nhuaw lai khéng ting, mic du cac cting
loai rugu ngay cang phong pht &l nhin nin theo tr tudng chién luoc kiéu ol
thi nganh nay khong comr$idp din. Béi véi cac nha chéin luoc, cau i quan
trong phii tra 1oi 1a: Lam tk ndo thoat ra ki dai duong do véi s canh tranh

quyét liét naydé viéc aanh tranh té nén khdng con quanciig? Lam th naodé
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mé ra va im bit mot dai duong xanh i khoang th truong khdng c6 anh
tranh?

Pé trinh bay K hon vé nhiing Vin dé nay, ching toi chudn sang s do
chién luge, mot khuén ki phan tich 1a tandiém caa viec d6i mai gia ti va
hinh thanh niing dai duong xanh.

So dd chién lwec

So dd chién lugc chinh 1a mit khungdanh gia va @ng 1a ndt khuén kid
hanhdong cho véc xay drng mbt chién luge dai duong xanh hu qua. So d6
chién luoc ndy phic wu hai muc dich. Thr nhit, né tdm {roc va tié hién tinh
trang hén tai coa khaing th truong da xac &p. Diéu d6 gilp an nhan dinh
dugc d6i thit dangdau tu vaodau, cac $u td canh tranh hén tai trong nganh &
san pham. dich w, cing nhr khach hang rin dugc gi tr cacddi thu canh tranh.
Hinh 2-1 md 4 tit ca nhitng thdng tin nay @oi dang d6 thi. Truc hoanh th hién
mbt loat nhitng yéu t6 canh tranh trong nganh.

C6 7 yéu t6 chinh trong nganhia xuét ruou vangs My:

- Gia aia mbi chai mrou.

- Mét hinhanh trang nhé, sangotrg trén bao bi, baodgn nhan hu in
nhitng gii thuong dat dugce, cong ngh pha c bi truyén nhim nkan manh \é
nghé thuat va khoa hc trong én xuit rugu vang.

- Marketing ing cach qéng céo trén trudn hinh, béo chdé ting sr cha
y cua khach hang, khiclé hhitng nha phan @ va ngroi ban k danh nfing vi
tri noi bat dé trung bay cac lai ruou.

- Tuoi cia nrou.

- Uy tin aia trang tai tréng nho dingié san xuat ra nrou, ving tbng nho
va lich sr cua no.

- Do phic tap va tinh & trong hrong Vi caa nrgu vang, bao @n ¢ nhiing

dic diém nhr do chéat va thing & i.
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- Nhiéu ching laai rugu dé dap tng #t ca nhiing th hiéu khac nhauia
nguoi tiéu dung, it Chardonnaytén Merlot...

Hinh 2-1

So @6 chién lugc aia nganh & xut rugu vangd My vao cwi thap ky 90
(thé ky XX)

hinh trang 57

Nhitng yéu t6 nay dugc xem ladiém adt 16i dé quang ba trou vang nh
mot loai d6 udng doc déo, danh cho rnimg ngrdi sanh wou, trong nking dp
dac biét.

P06 1a du trdc @ ban cia nganh &n xuit reou & My, nhin trén godo thi
truong. Bay gb hdy chugn sang tic tung @a sy @6 chién lugc, biéu thi mac
d6 gia ti ma céng ty mangai cho khach hang théng quét ta nhiing yéu b
canh tranh ch yéu ndi trén. Nikng yéu t troi hon dong nghia wi viéc cong ty
mangdén cho ngrdi mua nhéu gia ti hon, dodé phai dau tr nhiéu hon vao yu
t6 d6. Riéng ¢ gia, \i tri cao fon thé hién gia ban caodn. Giv ching ta fi tat
ca cacdiém voi nhaudé c6 duong mod & chién lrgc aia cdng ty, hay conggla
duong gia ti. Puong gié ti, thanh é co ban cia v d6 chién lugc 1a mod 4 bing
hinh \& vé két qua twong d6i caa mdt céng ty,do bing mrc do nhiing yéu t
canh tranh @a nganh.

Hinh 2-1 cho thy, mic du cé lon 1.600 nha s xuat rugu trong nganh
nay, nhing tr quandiém cia ngrdi mua, cacduong gia ti coa hp khé tring
nhau. Mic du cé vd & dbi tha canh tranh niing khi dat nhitng laai regu danh
tiéng vao & d6 chién luoc, chang téi nhn thiy rang #it ca déu c6 chung it
dinh hréng chén lugc. Cac cong tyiéu chao ban kg rugu ndy \bi mac gia cao
vaday manh it ca cac yu td canh tranh ch yéu. Ho theodudi chién lrgc khéac
biét hoa kéu truyén thong. Tuy nhién, t quandiém thi truong, it ca nhiing
cong ty naydéu tao sar khac bét theo cing it cach. Trong tr nhu vy, cac
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cong ty chao ban # ruou vang gia & vé co ban aing theodudi cung ndt chién
lugc. Laai rugu ndyduoc ban 6i gid thip va fit ca cac y¥u td canh tranh éng o
muc thap. PO 14 cac cong ty tkc hién chién lugc chi phi thip. Hon nira, duong
gia ti cia nhing loai regu vangdit tién hay & tién déu c6 chung hinhahg.
Chién lugc cia hai nhém nagtéu gidng Wi nhitng ngroi di trugc ho, chi khaco
muc do.

Dé cong ty co niing hrdc phat trén manh n& va c6 bi nhuin trongdiéu
kién hién tai cia nganh, \ic bat chugc ddi tha canh tranh va tim cachugt qua
ho bing cachdua ra @n pham tt hon mot chit i gia thip hon mot chit 1a
khéng héu qua. Mot chién luge nhr vay cé thé lam doanh & ting nhrng kho
ma gilp céng ty @ ra khang th truong khdng c6 anh tranh.biéu tra khach
hang trén quy mésh diing khong phi 1a condudng can t6i dai duong xanh.

Nghién dru ara ching tdi cho #y ring khach hang Bim khi hinh dung
ra cach tirc tao ra khang th truong khéng cé anh tranh. Nitng diéu ho dua
ra throng hréng ©i mot mong mén quen thac "hay ban cho tdiam pham tot
hon wi gid & hon". Va nhiing gi khach hang ném "nhiéu hon" thuong 1a s
taing thém gid ircua nHing dac tinh ma én ptim va dch w hién tai cua nganh
d6 dang c6 ki nang cung ép cho h.

Dé thaydéi vé can ban sy d6 chién lugc cia mbt nganh. bn phai bat dau
bang viéc chuyén heéng sr tap trung @a minh & doi thi canh tranhsangnganh
thay tré, va tr khach hangsangdéi tuong chira phii khach hangua nganhbé
theodudi ca ting gia ti va gam chi phi, lan nén tranhdp lai logic di - d6 1a bit
chuge d6i thu canh tranh, dra chon thyc hién haic 1a khac bit hoa héac l1a din
dau vé chi phi. Khi mn chuyn huéng quan tamit déi thu canh tranh hén tai
sang caadi thu trong nganh hang thayéiva nhing ngroi chua phii 1a khach
hang, lan € x&c Bp lai duoc nhirng Van dé trong tdm @a nganh vaut do xay

dung i nhitng yéu t tao ra gia tf cho ngrdi mua. Trong khido, logic chén
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lugc thdng throng thi ngroc lai: cac céng ty héng ©i viéc dua ra nlieng gii
phap 6t hon di tha canh tranh cho ning Vin dé dang 6n tai trong nganh.

Trong twong hopp nganh &n xuat regu vangd My kiéu tu duy theo i
mon da khién cac nhaan xuat chi tong quéa nic tGi uy tin va clt luong aia
rugu vang.Diéu nayddng nghia Wi viéc ting thémdo phac tap trong @n xuit
rugu dé tao ra hrong i tinh €. Nhirng ngroi san xuit ruou, ngroi danh gia va
nhitng ngrodi udng ¢ héu biét vé rugu déu cdddng quandiém vé sy tinh €, d6
la két hop nhiing dic diém va pm chit phan anh & doc ddo dia vingdat
trong nho, khi Bu va K nang dia ngroi chung cit ruou, do chat, thung cha
bang ¢ Hi va qua trinhi.

Tuy nhién, khi nhin sang thg nganh & xuat d6 udng thay t. Casella
Wines, ndt nha 4n xuit ruou & Australia,dd nhin hi nhitng khoé kHin trong
nganhdé tim ra ndt yéu du msi: Lam thé ndo 4n xuit ra ndt loai rugu vang
khac i ruou vang quen thic, & ubng va phu bip véi moi ddi tuong. Tai sao
Casella Winesal dua ra \in dé ¢6? Boi vi khi tim hiéu vé luong ciu cia nhing
san pham thay tt¢ cho wou vang,do 1a bia, wou manh, dc tai pha &n (V6i
doanh 8 tiéu thy & My giap 3 n so \6i ruou vang). Casella Wines i thiy
raing da $ nhitng ngroi truong thanhe My da chan éng nrou vang.bo 1a laai
d6 uéng khéngdai tra, hrong i tinh € caa n6 khén nhing ngroi khéng sanh
kho throng thic vadanh gia, mic daday 1a ndt tiéu chidé cac hdnguou canh
tranh va tim cachuot quaddi tha. Véi nhian dinh ndy, Casella Wines tim cach
dinh chng lai duong di chién luoc cia nganh & xuit ruou vangd My, tir do
hinh thanhiai duong xanhDé lam dugc diéu nay. b s dung cong @ phan tich
co ban thi hai: d6 1akhuén kié 4 hanhdgng.

Khuén kho 4 hanhdéng

Dé x4c hp lai nhung yéu t gia ti cho ngroi mua khi xay ¢ng duong gia
tri méi, chiing t6ida phét trén khuén kib 4 hanhdong. Nhr dugc md & trong
hinh 2-2, trong qua trinhdobo sy danhddi gitta haic 1a lra clon khac bét hoa,
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hoic | lra chon chi phi thp dong thyi tao ra ndt dudong gid ti méi, can dit ra 4
cau hbi dbi véi md hinh kinh doanh va logic di luoc cia mbt nganh:

- Nhitng yéu t nao ting dugc xem 1a dt yéu trong nganh an duoc logi
bo?

- Nhitng yéu t6 ndo nérgiam xubng mxc thip hon mac tiéu chidn trong
nganh?

- Nhitng yéu t6 nao néndnglén cao lbon mxc tiéu chidn trong nganh?

- Nhitng yéu t6 nao clra Hn tai trong nganh vaam dugc hinh thanh?

Dé tra 101 cAu hi dau tién, lan phai tim nhitng yéu 6 canh tranh ¥n dang
tén tai trong nganh néduoc loai bo. Thuong thi vEc ©n tai cua nhing yéu t
nayduoc xem la fit yéu mic du ching khéng con mang bia tri haic tham chi
lam giam gia ti. B6i khi quan ném cia ngroi mua & gia ti da cé nliing thay
d6i co ban, nhrng céc céng ty tiyng Bp trung vao Wc bit chuge ddi thu canh
tranh nén b khéng hanhiong, trim chi khéng niin thic dugc nhiing thaydoi
do.

Hinh 2-2
Khuén ko 4 hanhdong

Gtam bO’t
NhU’ng yéu tb nllo non
gidm xudng mdrc thdp hon
mUrc tidu chudn trong

Honh thl inh
Nhirng yéu td nllo chuwa
tOn tai trong ng( Inh v[ cAn
dwoc honh th[nh?

Loai bo
Nhirng yéu td nllo tirng
dwoc xem 101 tAt yéu trong
nglInh cAn dworc loai bd ?

Gia tang
Nhirng yéu t6 nllo non
tang lon mlc cao hon milrc
tidu chudn trong nglInh ?
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Dé tra 16i cho cau Bi tha hai, lain phai xac dinh liéu céng dng aia sin
pham haic dich w ban cung ép c6 wot qua yéu éu aia ngrdi mua nlim dbi
choi va danh i d6i thi canh tranh hay khéng? @ ding nhr vay, céng ty kn
da phuc wvu khach hang qua e ho mong mién, 1am ting @ ciu chi phi ma
khong thu i duoc gi.

Cau i tht ba thicday ban phii nhan ra va lai bé nhing diéu nganh
kinh doanh @a kan dang ép khach hang filthoa hiép. Cau ki thir tu gidp an
nhan ra nhirng gia ti méi cho ngrdi mua, ko ra nhu 8u moi va thaydai viéc
dinh gia chén lugc trong nganh.

Khi tim cau té 15i cho hai cAu bi dau tién (\& loai bo va gam bst) ban
hiéu dugc cach tic giam co ciu chi phi so ¥i dbi thu canh tranh. Nghiéneu
cua ching téi cho #y raing hém khi cac nha gin ly dat ra mdt cach cé B
théng vin dé loai bo haic giam bét dau tr vao cac yu td canh tranh trong Bt
nganh. Kt qua Ia o cau chi phi ing I&n, md hinh kinh doanhdtnén plic tap
hon. Nauoc lai, viéc tra loi hai cau Bi sau gidp bn hiéu duoc lam tié naodé
tang gia ti cho ngroi mua va 4o ra nhu u msi. Nhin chung, nting van dé nay
gilp an cé ndt cai nhin & thing & céch thic xac Bp nhing yéu t tao gié ti
cho ngrdi mua qua Vdc xem xét & nhirng nganh &n xuit san pkam, dich w
thay tt¢, tir 36 demdén cho ngoi mua ndt san pham, dich wi hoan toan i,
nhung Van giit duoc co cdu chi phi thp. Viéc loai bo hoic hinh thanh @t sb
yéu t6 ciing cé &m quan teng & mirc 46 ndodad, no thiaday cac cong tydi xa
hon, chr khéng chi ting gia ti t6i da theo cac &u & canh tranh hén tai. Viéc
loai bo va hinh thanh thiadiy cac cong ty thagdi cac yeu 6, tir d6 lam vé héu

nhirng quy Iuit caa anh tranh.
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Khi ban &p ding khuén kib 4 hanhdong vao s dd chién lugc trong
nganh éa minh, an € c6 ot cai nhin néi d6i véi nhitng diéu twong nhr quen
thuoc. Trong vi @ vé nganh &n xuit regu vangs My, nhy tu duy W 4 hanh
dong co lién quardén nganh Hn tai va nhin sang cac nganh thag,thing nhr
tim hiéu nhirng ddi tuong khdng phi la khach hang, Casella Windé sin xuit
ra rou vang Yellow Tail, mt san plim mgi 4p ding chién legc khacddi tha
canh tranh, & d6 hinh thanh @t dai duong xanh. Thay vitwa ra ndt loai ruou
vang nhr nhirng laai rugu vang khac. Casella Wingsi gioi thiéu voi khach
hang nét thir @6 udng phu lvp véi moi ddi tuong: tir nhitng ngroi thich Wng
bia, dc tai pha &n dén céc lai d6 udng cé én khéac. Chtrong 2 @m. Yellow
Tail tro thanh nhan Bu cé Hc do ting trong nhanh ndit trong ich sr nganh
san Xuat ruou vangd ca Australia va M va 1a lai ruou dugc nhip khiu nhiu
nhat trén th truong My, vuot qua ou vang @a Phép va ltaliabén thang
8/2003, n6 chim vi tri hangdau trong $ nhiing loai vangdo déng chai 750ml
dugc bané My, vuot qua cac nhan &l rou dugc sin xuit ¢ bang California.
Dén giira nim 2003, 8 luong ban trung binh hangim cia Yellow Tail & 4,5
triéu thang. Trong & canh thra mra nrou trén toan au, Yellow Tail ki phai
chay duadé cédu hang ban.

Thém vaodo, trong khi nikng céng ty én chuy&n &n xuit ruou vang
phat trén nhitng nhan Hu danh ttng qua hang #p ky dau tr vao marketing,
thi Yellow Tail d& wrot qua nling d6i tha I6n ma khong &n dén bat ky chién
dich khiéch trong phrong tién théng tindai ching, hay hinh trc quang céo
nao. H khdng ch don gian la gianhduoc thi phan tir d6i tha canh tranh, b con
mé rong th truong. Yellow Taildua nhing ngroi trude day khéng dng nrou
vang ma chubng bia va 6c taidén voi thi truong nay. Hn nira, nhiing ngroi
méi udng rrou bit dau wng throng xuyén ln, nhirng ngroi thuong Wng loai
rugu vang it &n hon chuyn 1én wng Yellow Tail, nlirng ngroi trude day hay
udng rrou vangdit tién chuyén xudng t thanh khach hangia Yellow Tail.

Hinh 2-3
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So dd chién luoc caa Yellow Tail

Hinh trang 65

Hinh 2-3 cho thy viéc 4p ding khudn kb 4 hanhdong nayda giap
Yellow Tail tranh klbi canh tranh trong nganhreu & My nhu thé ndo. Chang ta
c6 thé so sanh & duong gia ti cua Yellow Tail Wi hon 1600 lai ruou & My,
Nhu dugc mé # trong hinh 2-3duong gia ti cia Yellow Tail ding riéng &.
Casella Winesgtd van dung ¢ 4 hanhdong: laai bo, giam bat, gia &ing va hinh
thanhdé mo ra khaing th truong khéng cé anh tranh 1am thagoi bo mit cua
nganh trou vangé My chi trong 2 am.

Véi viéc danh gia K ludng nhing mit hang thay té 1a bia va éc tai pha
san ding nhr tim hiéu nhitng déi tugng chra phii 1a khach hang. Casella Wines
da o ra 3 ¥u t6 méi trong nganhwou vangd My: d6 1a & ubng, & lua chon,
va vui - bit ngy, déng thyi loai bo hay gim bot nhitng yéu t5 khac. Casella
nhan thiy rang ptin déng nhiing ngroi My tir chdi ruou vang i vi ho khéng
biét cach héc khddanh gidduoc heong Vi cua lcai ruou nay con bia vade tai
pha $in & uéng hon. Vi nhan dinh do, Yellow Tail da két hop nhiing dic tinh
cua rrou vang theo cach hoan toamindé trg thanh ndt loai ruou hip din ngay
lap tac v6i da $ nhitng ngroi thich dd udng c6 én. Laai rugu nay co krong Vi
nhe va & ubng nhr cc tai pha 8n va bia, nixng i c6 hrong Vi ruou vang va
mui tréi cay. Mui nho ngt ngao @a rnrou vang @ng gir cho hvi thg cia ngroi
udng troi mét ron, hp c6 the thuong thic mot ly ruou ma khéng ¢ moi odn.
Loai rugu & udng nay éng khéng &n dén hang Bm troi dé cang & vi tri trén
thi truong.

Cung i vi ngot ngao @a trai cay, Yellow Tail gim manh haic loai bo
nhitng #t ca nhitng Yéu 6 canh tranh khac nhdo chat, thung § soi, huong vi
tinh t, d6 lau nim cia rrgu. CUng Vi viéc giam bot thoi gian u ruou, hrong

vbn leu dong aia Casella Wines gin xudng, thyi gian hoan én aia rong nrou
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san xuit ra ding nhanh bn. Trong ngankda cé nkiing i nhan xét \& mui trai
cay n@t ngao trongwou cia Yellow Tail, cho #ng nd lam gim dang K chat
lwong aia rrou vaanh hrong dén vi nho than khiét va sr khéo 1éo trong ngh
thuat u ruou 6 truyén. Nhing Ioi chi trich d6 c¢6 plan ddng, nheng khach hang
thuoc moi gidi van thich lai ruou nay.

Nhitng ara hang banélé My ban nhéu loai ruou vang khac nhaupsta
dang d6 khién nhiing khach hang binh #ng kho lra chon. Nhing chai trou
c6 hinh tiirc gidng nhau, nhan mac in pb tap v6i thuat ngir pha clé chi nhiing
ngudi sanh trou MGi hiéu, va cé nhiu ar lva chon dén ndi nguoi ban hang @ng
khéng héu hét dé gioi thiéu véi vi khach hangtang ling ting trong §¢ lra
chon. Thém vaaidé hang dayuwou du chang laai lam khach hang & moéi va
nan 1ong, ngroi mua @am thiy kho khin va khéng an tamadv su lva chon cia
chinh minh.

Yellow Tail d& lam thaydéi tit ca nhiing diéu d6 bing cachdua ra s
chon Iya & dang lon. Casella Wines dgin dang K s6 chang loai rugu va ch
san xuat hai laai: Chardonnay, lai vang téing pto bién nhit ¢ My va Shiraz,
mot loai vang do. Ho bo tat ca nhitng thuit ngi ki thuat in trén 6 chai, thay
bang mbt nhan héu don gian véi hinh chd chat tdi mau cam va vang trérém
den. Hhp dung nrou Yellow Tail ding cung mau, & dong chir Yellow Tail in
dam & cac mit, vo hop wvira c6 muc dich bit mat nguoi mua, vira dua nHing
thdng tindon gian vé san pram.

Yellow Tail d& duoc khach hang dp nhin nhy sr dé dang khitra chon.
Casella Winestd bén nhan vién trongi@ hang thankai st cho Yellow Tail
bang cach cho limic trang plac Australia, Wi chiéc mi va 4o jacketia ngroi
sbng trén tho nguyén. Niing nhan vién ban hangahhang thi khiduoc mic
quan 4o do hang cundip ding nhr khi gisi thiéu cho khach hangévoai ruou

ma hy biét r6.
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Do ngay tr dau chi dua ra th truong hai lai rugu, mdt loai vang téng va
mot loai vang do, nén md hinh kinh doanhia@ Casella Winesét gon nte.
Lwong hang trong khduogc git & mac tdi thiéu nén vong quay hangry, dau
tu vao hangtu kho gam xuéng mic i thiéu. Trén thrc &, Casella Wines con
thuc hién viéc giam bdt thung laai trong cachdéng chai. Caclidong chai cho
Yellow Tail khac Wi cachdong chai quen thic trong nganh. Casella Wines la
céng tydau tién déng @& vang téng va vangdo vao lai chai cing mt hinh
dang, don gian hoa qua trinhas xuat va mua % chai.

Nganh 4n xuit ruou vang trén toan &gisi tu hao qéng ba tou vang
nhu mot loai d6 udng tao nha & mot truyén thong va ich sr 1au doi. Diéu nay
dugc phan anh trong thtruong muc ti€ué My: do6 la nhrng ngroi cé hoc thic
véi mirc thu nlip cao. Dadd, cac nhah xuit lién tuc Bp trung vao cht luong
va uy tin @a wron nho, trugn thdng lich sr caa vingdat trong nho va niing
huy chrong dat duoc dia laai rugu d6. Trén thrc t&, nhirng d6i tha Ion trong
nganh wou vangs My da nhim dén doan thi truong thu nfip cao, danh hang
triéu 6 ladau tr vao qung cao nhan Bu dé cang & hinhanh. Tuy nhién, khi
nhin sang niing déi tuong khach hangdng bia va éc tai pha 8n, Yellow Tail
nhan thiy ring hinhanh trang tong nay khéng phudp vi da $ nguoi dan
thuong. Vi tié Yellow Tail d& 1am khac niing laai rugu vang trugn théng, &o
nén ndt nét riéng th hién dic diém caa vin hod Australia: tdodo, thai mai,
vui nhon va mao hiém. Sr gan gii thé hién & cau néi "Tinh cht caadai luc chau
Uc". Khéng cé hintinh nhr loai ruou vang quen thic. Dong clié Yellow Tail
viét binh throng, di kém Wi mau gic va hinhanh chd chat tdi, thé hién nét
riéng dia nrgc Australia. Va it nhién trén ¥ chai ¢ing khéngdé cip tén @a
vuing tdng nho.

Két qua 1a Yellow Tailda Hp din nhiéu thanh phn trong $ nhiing ngroi
thichdd uéng c6 én. Véi budc dot pha ¥ mat gia ti. Yellow Tail da ting gia
ruou vang @a minh 1én trén &t gia lai ruou tim tam, mdi chai Yellow Tail

dugc ban i gia 6,99d6 la, cao gp hai bn gia ndt thai vang binh tiong. Tir
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khi loai rugu nay xit hién & cac gra hang banélvao thang 7/2001, doanh &4
tang Ién nhanh chong.

M6 hinh mang loai bé - it giam - gia ting - hinh thanh

Céng @ thi ba Ia céng ¢ chinhdé tao ra nhitng dai duong xanh.Do6 la
mot cong @ phan tich B tro cho khuén kb 4 hanhdéng mang térMé hinh
mgng: logi bé - cit giam - gia ting - hinh thankxem hinh 2-4). Mé hinh amg
nay thicdiy cac cong ty khdng éhtit ra 4 cau bi trong khuén kid 4 hanh
d6ng ma condé ra bén phap gii quyét 4 vin dé d6, nhim tao raduong gia ti
moi.

Khi dién vao 4 6 nay ning hanhdong ax thé lién quandén viéc loai bo
va cit giam ding nhr gia ting va hinh thanh, cac cong & thay duoc 4 i ich
tuc thoi:

Hinh 2-4

So d6 loai bo - cit giam - gia ting - hinh thanh:

truong hop cia Yellow Tail

Thicday ho dong thyi theodudi chién luge khac bét hoa va chi phi tp
dé pha W sy danhddi gitra haic 1a ting gia ti va haic 1a gam chi phi.

- Ngay hp trc canh bao cac cong ty €dp trung vao giaang va hinh
thanh, laming a ciu chi phi va tiong khén cho chirc ning aia sin pham va
dich w qué thra so Wi yéu céu cia khach hangjay la tinh tang ft phd bién &
nhiéu cong ty.

- COng @ nay At dé hiéu ddi vaoi cac nha qgan ly & moi cap do viéc tng
dung mang leéi nay hra ren thanh cong mirc cao.

- Do viéc dién vao 4 6 trong ang heéi 1a mot viéc khdng @ dang nén no

tao diéu kién cho cac cdng ty xem xé¥ kcang mi yéu to canh tranh trong
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nganh, gilp b phéat hén ra nét loat nhitng g dinh ngim dugc chip nhan mot
cach vo tlc trong qua trinhanh tranh.

Hinh 2-5 1a & d6 loai bo - cit giam - gia fing - hinh thanhia Cirque du
Soleil. Pay la mdt hinhdon gian hoa céng ¢ nay trong tirc t. Diéu dang ghi
nhan 1a nhéu yéu 6 canh tranh tingdn tai mot thoi gian dai trong ngantéu co
thé bi loai bo haic cit giam. Cirque du Soleittd loai bo mot sd yéu t6 cua xiéc
truyén thong, do Ia xiéc tha, cac din vién rbi tiéng va chrong trinh nhéu tiét
muc. Nhing yéu td nay tr lau da duoc xem la fit yéu trong nganh ¥c truyén
théng, ngroi ta ching bao gb dit ra cau bi rang sr ton tai cua né c6 bp ly hay
khéng. Tuy nhién, cbng chung ngay cang khéng heg Myi viéc Sr dung dong
vat trong cac #t muc xiéc. Hon nira, tiét muc xiéc tha 1a nét trong nhirng tiét
muc c6 chi phi cao ritt: khéng chi tién muadong Vat, ma con chi phi Hn
luyén, thim soc y &, chubng tri, bao hiém va van chuyn. Tuong tr nhu vay.
khi nganh xéc tp trung vao fing xé nliing ngdi sao thi trong suy nigtia cong
chang, cac ngdi saaia san khu xiéc khdng ap din ho nhe cac ngdi sadién
anh. NHing dén vién ngéi sao nail 1a mot thanh pln l1am &ng chi phi ma
khéng lam cho bai dién xiéc ddng khan gi hon. Rap xiéc wi thiét ké 3 vong
tron ding cn thaydoi.

Thiét ké kiéu nay khdng niing khién khan gi kho theo déi vi b lién tuc
phai chuyén hudng nhin & vong tron nay sang vong tron khac ma con Img t
sb lugng ngroi biéu dién cn thiét tir &6 day chi phi 1én cao.

Hinh 2-5

So d6 loai bo - cit giam - gia ting - hinh thanh:

truong hop ciaa Cirque du Solell

trang 72

Ba dic diém cia mdt chién lwoc tot
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Yellow Tail. aing gibng nhr Cirque du Soleilda tao ra not duong gia ti
khac bét, tr d6 my radai duong xanh chaiéng minh. Nixr mé & trong & d6
chién lugc, duong gia ti cia Yellow Tail cho thy d& cé s tap trung,ho khong
phan tan ngdn lyc cia minh chodt ca nhing yéu 6 canh tranh.

Hinh chng duong giéa ti cia cac cong ty nay khadivcaa nhiing dbi tha
khéac,d6 1a vi p khong it chude dbi thi canh tranh ma & chuyén sang nting
nganh 8n xuit hang hoa thay & Khau hiéu trong chén lugc cia Yellow Tail
cling rat rd rang,dé 1a "mot loai rugu vangdon gian va thi v dé thusng thic
hang ngay".

Khi dugc biéu dién bang duong gia ti, mot chién lugc dai duong xanh
hiéu qua nhu trong trdng hop cia Yellow Tail ¢6 3dic diém: ar tap trung, &
khac bét va kHu hitu c6 sic thuyét phuc. Néu thiéu nhirng yéu td @6, chién
lugc caa mbt cong ty @& roi vao vong ldn quan, khdng cé s khac bét hoa, kho
truyén dat va @ cau chi phi cao. én dinh hréng cho 4 hankiong tio raduong
gia ti moi thong qua Wc xay drng in mo & vé chién lugc cong ty, trongtd
néu kit nhirng yéu t nay. 3 ¥u t6 d6 co vai trd ging nhr chit thir ddi véi kha
nang ©n tai va sinh bi cua nhing y trong dai duong xanh.

Ban mé & chién lrgc cia Southwest Airlines minh hainh hrong aia 3
yéu t6 naydbi vai chién luoc aia céng ty: cungap dich w van chuyn hang
khéng gia ¢ va phic w trén nliing ching dudng ngin (xem hinh 2-6).
Southwest Airlinesid hinh thanh @t dai duwong xanh Bng cachdua ra dch w
van chuyén két hop giira thc do cia may bay i tinh kinh € va linh hat cua 6
t6. Bé dat duoc didu nay, Southwest Airlinedd dua ra lai hinh van chuyn toc
d6 cao \i thoi gian khvi hanh throng xuyén va linh hat véi mac gia Hp dan.
Bang viéc loai bo va giam bt mot sb yéu t, gia Eing nhing yeu t6 canh tranh
khac trong nganh hang khéng téaythdng, dong thyi tao ra nhing yéu t& mai
tr nganh ¥n i bang 6 t6. Southwest Airlines céétcung ép dich wi van
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chuyén duong khéng i mot 5 dic tinh chra timg c6,dem hi mot budc dot
pha \& gia tii véi mé hinh kinh doanh chi phiip.

Hinh 2-6

So dd chién lugc cia Southwest Airlines

hinh trang 74

buong gia ti cia Southwest Airlines khacév duwong gié ti caa nhiing
d6i thu canh tranh trong @ d6 chién lugc. Chén luge caa hp 1a mbt vi du dién
hinh dia mdt chién leoc dai duwong xanh hdu qua, c6 tinh thugt phuc.

Sy tap trung

Moi chién lugc 1én déu co s tap trung va b so chién lugc cia cong ty.
hay chinh laduong gia ti caa cdng tydo cn thé hién rd duoc diéu nay. Nhin
vao duong gia ti cia Southwest Airlines, ching ta cé tthdy ngay 1a cong ty
chi nhin manh vao 3 gu t6 chinh: dch wi than thén véi khach hang,dc do va
muc do thuong xuyén a@a cac chugn bay. Bing viéc #p trung theo héng nay,
Southwest c6 thxac Bp nhirng mrc gia anh tranh i viéc van chuyn bang 6
t6. Ho khéngdau tr nhiéu vao céc baan, gk ngdi, va sr lua chon chd ngdi.

Nguoc lai, cacddi thu caa Southwest Airlinedau tr vao 6t ca nhirng Vu
t5 canh tranh trong nganh hang khémiéu nay khén cho v khé anh tranh
duoc voi mac gia da Southwest Airlines. Khiau tr vao #it ca cac ¥u t, cac
cong ty nay bphu thuoc vao nliing dong thai @a déi tha canh tranh. Véc do
ciing din dén md hinh kinh doanh chi phi cao.

Su khac bt

Khi chién lugc aia mdt céng tyduoc hinh thanh ninmot phan eng teée
dong thai @ia doi thu canh tranh, b s8 danh ndt cai riéng éa minh. Chng han.
nhitng chuyn bay @a tt ca cac hang hang khértgu giong nhaus bira an, kha
nang hra cton hang vé. Vi tig, xét trén s do tong thé vé chién lugc, nhirng cong

ty &p ding chén lugc kiéu phan ang nhr vay c6 xu hréng theodudi cing ndt
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dang duong gia ti. Ching han, trong trrong hop cia Southwest Airlines, tre té
duong gia ti cia caaddi thi canh tranh i hang hang khdng nayig nhr giong
nhau, vi th cé th thé hién chung trong @ d6 chién luoc chi bing bt duong
gia tri dai dién cho it ca.

Nguoc lai, dudng gia ti cia cac cdng ty aputhg chén lugc dai duong
xanh ludn co6 @ khac bét. Nho viéc thuc hién 4 hanhdong: loai bo, giam bot.
gia tang, va hinh thanhduong gia ti cia hp cé sr khac bét vai duong gia ti
trung binh trong nganh. @hg han nhr hang hang khéng Southwest Airlings
tré thanh cong tyli tién phong trong ¥c van chuyn hanh khach ritng tuyén
ngin giita cac thanh ghcéd quy mé trung binh, trong khi truéce t6i nay, toan
bo nganh hang khéng tphuc vu cho ¢ théng van chuyén nhiing tuyén duong
Xa.

Khdu hiéu c6 sec thuyét phuc

Mot chién luoc t6t phai c6 mdt khau hiéu hap din va ngin gon "Ban c6
tbc do cia may bay ntbing cH voi gia cia 6 t6 - At ké khi nao in én" . 6 1a
khau hiéu cia Hang hang khéng Southwest Airlind3i thu cia Southwest
Airlines c6 ti¢ d¢ap hi thé ndo? Ngay &£ mot cdng ty chuy@n & quang céo éng
gap kho kHin khi ngh ra mdt khau hiéu dang ghi nié cho cac hang hang khéng
véi su phuc vu vadiéu kién trén may bay khong co6 gi khacétitc dé6 cham
hon va gid cao én. Mot khau hiéu tot khdng ch truyén tai thdngdiép rd rang
ma con phi quang cdo Mt cach thanh tirc, nfu khéng khach hangs snit niém
tin. Trong thrc €, c6 ndt cach 6t dé kiém tra tinh héu qua va src manh aia
mot chién luoc 1a xem khu hiéu cia chén lrge d6 ¢6 mainh e va xac thec hay
khong.

Nhu mé # trong hinh 2-7, #n phéc tho chén luoc caa Cirque du Soleil
dap ung duoc 3 tiéu chi éa mdt chién lugc dai duong xanh: s tap trung, &
khac bét va mdt khau hieu hap din. So do chién lugc caa Cirque du Soleil cho
phép chlng ta so sadirong gié ti caa hy véi nhixng dbi thu canh tranh. $ d6
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chién lugc nay tié hién rd mic d6 khac bét caa Cirque du Soleil sod xiéc
truyén thng. B thi nay cho thy duong gia ti cia Ringling Bros va Bamum &
Barley ding chung rit hinh ding @ ban véi nhitng doan xéc nho trong khu
vuc. Sr khac bét chi & chd cacdoan xéc trong khu wc dua ra nling yeu t
canh tranhd mirc thip hon bai vi ngwn lyc caa ho bi han clé.

Hinh 2-7

So @6 chién lroc ocaa Cirque du Soleil

Hinh trang 77

Nguoc lai, dudng gia ti caa Cirque du Soleil tach dihin ra. H bd sung
nhitng éu t& méi va chra ting c6 trong nganh & nhr cha dé caa bubi dién,
méi treong lich sr, am nhc va i diéu ngké thuat. Nhitng yéu t6 nay hoan toan
méi trong nganh >ic, dugc tham kio tir ngh thuat kich. S dd chién legc mé
ta rd rang nking yeu t truyén thing anh hrong dén canh tranh gira nHing doi
thu trong nganh Xc, ding nhr nhitng Yéu tb moi dan dén viéc hinh thanh
khoang th truong moi va lam thaydoi so do chién lugc aia mdt nganh. Yellow
Tail, Cirque du Soleil va Southwest Airlindé to ra nhirng dai duong xanh
trong hoan énh kinh doanh vad canh nganh khac nhau. Tuy nhién,&hlugc
cua hp clng c6 chung 8ic diém: sr tap trung, & khac bét va ndt khau hiéu co
tinh thuyét phuc. 3 tiéu chid6é din dit cac cong ty trong ¥t thuec hién qué trinh
tai to chic dé dat t6i mot budc dot pha \é gia ti cho é nguodi mua va cho chinh
ho.

Tim hiéu dwong gia tri

So d6 chién lugc gilp cac cong ty nhin 4l tuong lai trong hén tai. Dé
lam dugc diéu nay, cac cdng ty ghhiéu cacduong gia ti. Pang saududng gia
tri 1a vd $ nhiing kién thirc co tinh chén luge Vé tinh tmang hién tai va trong lai
cua ndt nganh kinh doanh.

Mgt chién lwgc dai dwong xanh
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Cau hi dau tién maduong gia ti co the chi ra cau ti 1oi 1a: Mot doanh
nghigp co6 xang dang t thanh ngoi thing cwc hay khéng? Khiuong gia ti
cua mdt cdng ty, hay @a déi tha canh tranh i ho dapung 3 chi tiéu aia mot
chién lugc dai duong xanh c6 Kiu qui: sr tap trung, s khac bét va mdt khau
hiéu thuyét phuc thi d6 1a diu hiéu céng tyd6 dangdi ding hrong. Nhing cH
tiéu nay co vai trd nh mot chit thir bandau vé kha ning sinh &i caa mot y
tuong dai duong xanh.

Mit khac, gu duong gié ti thiéu sr tap trung thi céng tyé cé @ cau chi
phi cao va mé hinh kinh doanhtshtap. Néu thiéu sr khac bét thi chén luoc
kinh doanh @a mbt céng ty § khéng cé nét riéng, khé coétdung trén th
truong. Néu thiéu mot khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat véi nguodi mua thi cé
vé nhu chién luge kinh doanhtang hréng vao bén trongiéi méi chi dé i méi
chir khéng c6 #m ning mangdi loi nhuan va khdng co6 kinnang phét trén.

Mgt cong ty chimddm trong dai dwong do

Khi duong gia ti coa mbt cdng tyddng chng wi dudng gid ti caa ddi tha
canh tranhdiéu d6 thé hién rang céng tydo6 co the dang chimiam trong nét dai
duong do véi mot sy canh tranh kide liét. Chién lugc oia cong tyo dang an hay
cong khaidéu hueéng %i mot muc tiéu la wrot quaddi tha canh tranh trong ic
giam chi phi hdc nang cao ch lugng. Biéu nay 1a du hiéu cia sr ting tnréng
cham, tnr treong hyp nhy mot sy may miin ndodo, céng ty ¥in thu duoc loi
nhuan cao do b dang¢ trong ndt nganh ang teong. Khi do, ar tang trong
nay khong phi nhd chién luoc aia cong ty ma la do may:m.

DPau tw qua nhiéu nheeng khéng hisu qud

Khi duong gié ti trén & d6 chién luoc caa mbt cong ty cho thy cong ty
d6 chd tong ©i viéc cii thién tit ca cAc ¥u t6 canh tranh trong nganh, ngi ta
3 dit ra cAu bi: Liéu thi phin va bi nhuan oia céng tyd6 cé trong xtng i
nhitng khain dau tr ho bo ra hay khong? &b cau ta 1oi 1a "Khong" thido 1a
diu hiéu cho thy céng tyda cung ép cho khach hang qua ghiso i nhu cu
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cua hp. Bé ddi méi gia tri, cdng ty phi quyét dinh nhing yéu td dé loai bo va
giam bét nhim xay drng dudng gia ti khac bét, chi khdng phi chi chd tong
dén nhirng yéu t5 can gia ting va hinh thanh.

Mgt chién lwec roi rac

Khi duong gia ti caa mbt cdng ty co hinh ghg giong i my spaghetti,
moét duong ngan ngoéo khéng c6 quydt) co the mo & mic do cia cac $u 6
canh tranh b dua ra theo lu: "thap - cao - thp - thip - cao - thp - cao"”, thidd
la diu hiéu cho thy céng ty nay khdng cé éhchién lugc nhit quan. Chén luoc
cua hp c6 W nhe dua trén nhdu chién lugc nhd doc 1ap véi nhau. NHing chén
lugc d6 c6 y nglia khi déing riéng &, nod gitp cho \ic kinh doanhduoc tién
hanh trdi chy, moi ngudi déu ban ron. Tuy nhién, khidp hop lai véi nhau
ching khéng co Ay tac ding trong véc tao ra sr khac bét cho cdng ty so G
d4i thu canh tranh hayado ra ndt tim nhin chén luoc rd rangbiéu d6 thuong
gap ¢ nhitng don vi c6 @ ciu theo b phan hay theo ciic nang.

S tréi nguec Vé chién lwoc

Liéu c6 niitng mau thén vé chién luoc hay khéng? Trong &b b truong
hop, cac cong ty nang ¢hsd yéu td canh tranh I&n mc cao, trong khidi bé qua
nhitng Yéu t hd trg khac. Cling han nhr cdng tydau tr manh vao véc cii thién
giao dén aia trang web nimg i khéng cé bn phap gi nang caédd do truy
cap trang web. @ng co6 té thdy sy khong nlit quan & chién luoc nay trong
muc do chit lwong va nirc gid. Do 1a khi ndt cdng ty nlin thiy ring hp dang
"mangdén cho khach hang gié thap hon véi gia cao lon". Ching Ky gi lam h
khi ho mét thi phdn mot cach nhanh chéng.

Mgt cong ty hedng Vé ngi luc

Khi vé& so @6 chién luoc, cac cdng ty gan cho caéwytd canh tranh trong
nganh nking cai tén th ndo? Chng han, hy cé sr dung tr megahertzhay che
téc dé, hay nuwéc nhigt @é caothay chir nwéc ndngkhdng? Léu nhiing yeu th

canh tranhdé cédugc thé hién theo cach ma ngi mua c6 th hiéu vadanh gia
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dugc gia ti, hay thién ¢ sir dung qua nhiu thuat ngit chuyén mén? Lg ngon
ngir sir dung trong & d6 chién luoc cho thy tim nhin chén luoc caa mbt cong
ty duoc xay drng trén quariém "tir ngoai vao trong"dinh hréng bvi nhu céu

bén ngoai, hay quadiém "tir trong ra ngoai"dinh hréng bi kha ning bén
trong. Viéc phan tich ¢ 6 chién lugc gilp ndt cdng ty héu duoc ho con phii

di bao xa trong cing dudng o ra nhu éu.

Céc cong ¢ va khuén kb dugc gisi thiéu ¢ day rt can thiét cho nhing
phan tich xuyén € cudn sach nay, rimg cdng a b tro ciing $ duoc gisi
thiéu & nhitng chrong khéac khi én thiét. Chinh & giao nhau ga nhirng ky thuat
phan tich nay cungov 6 nguyén ly hinh thanh vath hién chén lueoc dai
duong xanh & tao diéu kién cho cac cong tyusc ra ki canh tranh va r ra
khoang th truong khdng co anh tranh.

Bay giv ching ta hdy chén sang nguyén Ntiu tién, xac 4p lai ranh
gidi thi trudng. Trong clrong tiép theo, ching tdi&trao dbi vé nhiing céach
thac t6i da hod o hoi va i thiéu hod #i ro nhim hinh thanh cédai duong
xanh.

Phan 2. Hinh thanh chn leoc dai duong xanh

Chwong 3

Vé lai nhirng bién givi thi trwong

Nguyén lydau tién @a chén luoc dai duong xanh la xay @ng li nhiing
ranh gbi thi truong dé thoat ra kbi canh tranh va hinh thanh fihg dai duong
xanh. Nguyén Iy nagé cap nhirng i ro trong véc tim kiém ma nhéu cong ty
gap phai. Mot thach thirc moi dat ra la phi xac dinh dang nhing o hoi mo ra
dai dwong xanh, khéng th truong hip din, dem hi loi nhuin cao, trong & hang
loat nhitng kha ning dang 6n tai. Day 1a yu t then clét boi vi nha gun ly
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khéng ti¢ dua trén trc gidc hay trong ahvao may mn khi vach ra chén lroc,
nhua nhitng con lac van 1am khidanh aroc.

Khi thyc hién nghién ¢u caa minh, chiing tdi tim Bit xem léu cé nlitng
mo hinh mang tinhéthéng dé xay drng ki nhitng ranh gbi thi truong va o ra
cacdai duong xanh hay khéng. & cé ntitng mé hinh nh vy, liéu co tté ap
dung chdng choit ca cac nganh -ut nganh 8n xuit hang tiéu dingdéf san
phAm céng nghip, tai chinh va @h w, vién thdng va tin bc, droc pim va
B2B (Business-to-Business, congdén cong ty), hay dhgisi han cho nét s
nganh nht dinh.

Chung t6ida tim thy nhitng mé hinh ré rangé hinh thanhdai duong
xanh.Dic biét 1a ching t6ida tim tHy 6 cach #p cin o ban dé xay drng lai
nhitng ranh gbi thi trudong maduoc goi 1a khuén kia 6 diong loi. Nhitng duong
16i ndy c6 tié &p ding chung cho cac nganh vaontd ma cac cong ty co éhién
dugc véi nhitng dai duong xanh Ita hen mang 4i nhiéu loi nhuan. Khéng nat
duong 16i ndo trong & naydoi hoi phai cé im nhin hay s tién doan \é tuong
lai. Tat ca déu dua trén véc xem xét niing d liéu quen thac dudi mot gocdo
danh gia ndi.

Nhitng duong i nay khién chiing ta phi dat ra cau bi ddi véi 6 gia dinh
ngaim trong chén lugc caa At nhidu céng ty 6 gi dinh nay, 1a &n taing dé cac
cong ty xay ang chén lugc cua hy, d& ludn kim git ho chimdam vao véc canh
tranh trongdai duong do. Cu thé 13, cac cong ty tiyng cé xu lrdng lam theo
nhitng hréng sau:

- Xé&c dinh nganh kinh doanh @ig nhau vaap trung vao \éc vuon |én
tré thanh ngoi dung dau trong nganh.

- Panh gia nganh kinh doanhr@ gcdd phan chia thanh cac nhém éi
lugc dang bn tai (nhu xe 6 td cao4p, xe 6 td gidd, phrong tién di lai trong gia

dinh) va B luc dé vuot troi trong nhém chén luoc ho tham gia.
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- Tap trung vao cling ft nhdm ngdi mua, ¢o th 1a ngroi thuc hién viéc
mua hang (ni trong nganh tkk bi van phong), ngoi st dung (nhr trong nganh
may nic) haic ngrodi anh hrang (nhr trong nganh doc pham).

- X&cdinh pham vi cia $in prim va dch w giéng nhau.

- Chip nhin duong nhiéndinh hréng W& chic ning va ém xdc @a toan
b6 nganh.

- Tap trung vao cung B thoi diém - va throng #p trung vao niing mbi
de da canh tranh trong Bn tai - trong qué trinh xaywehg chén luoc.

Céc cong ty cang c6 hbdong anh tranh tong ddng Wi nhitng quan
diém trén thi g canh tranh gita hy cang c6 nét §ng nhau.

Dé thoat ra kbi dai duong do, cac cdng ty pdi pha b nhiing ranh gbi
xac dinh céch tirc aanh tranh éa hy. Thay vi xem xét bén trong t@ihg ranh
gidi d6, cac nha gin Iy cin hueéng céi nhin wot qua nliing ranh gbi hién tai dé
hinh thanhdai duong xanh. K cin xem xét niing nganh khac nhau, ihg
nhom chén luge, nhom ngoi mua, @n phim va dch wi bd sung,dinh hréng
chic ning - ém xdc @a nganh, tim chi phi tinh ¢&én ¢ yéu 6 thoi gian. Qua
d6 cac cobng ty idi co cai nhin &c bén & cach thic xac Bp lai nhirng yéu 6
canh tranhdé mé radai duong xanh. Hay nghiénaai anh hrong aia trng duong
16i trong $ 6 duong 16i nay.

Puwong 16i 1: Pinh hwéng V@ cac nganh gn pham thay thé

Theo nghia ©Ng nhit, Mot cdng ty khéng chcanh tranh i cac di thu
trong nganh ma corach tranh & véi nhitng céng ty $n xuit cac 4n phtim va
dich w thay t. C6 hai lai hinh thay ti, ma trong ng Anh @i l1a
alternativesva substitutedrong do alternativescé nghia ng hon substitlites.
Céac én phim va dch w & nhitng chng khac nhau ning c6 chung conguthg
hay dic tinh sr dung chinh la nting $in phim substitutecho nhau. Trong khi
d6, nHrng sin pkim va dch w c6 hinh titc khac nhau, afc ning khac nhau
nhung phuc vu cting ndt muc dich chinh 1a &n phim thaythé alternatives
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Ching han, dé quan ly tai chinh c& nhan, ogi ta cé tié mua va cadit
mot phan mém quan 1y tai chinh, thué 6t ké toan haydon gian 1a sr dung giy
va bat chi. Pin mém, ngroi ké toan va bt chi 1a riimg substitutecia nhau.
bay la nhing lyra clon & dang khac nhau ning cung chung it chirc nang:
giup quan ly tai chinh.

Nguoc lai, c6 nHing s$in ptim haic dich w ¢ dang khac nhau va tic
hién nhitng chrc ming khac nhau ning phic vu cung nét muc dich. Thr xem
xét p chiéu phim c6 lién quan gt cac nha hang. Nha hang o ichiéu phim
c6 dic diém khac nhaugong thyi chirc ning ding khac nhau: nha hang maag |
nhitng tha vui ¥ am thee va chugn tro, khac Bn voi rap chéu phim. Tuy
nhién. At chdp sr khac bét vé hinh thai va chic ning, ngroi ta i nha hang i
ciing mdt muc dich nhr khi t6i rap chiéu phim: d6 |a gii tri vao bwi tdi Do
khbng plii la cacsubstitutema la caalternatives.

Khi thuc hién cac quét dinh mua &m, ngroi mua $ phai can nhic
nhitng gii phap thay th d6, theong thi kb 1am viéc d6 mot cach vo tic. Ban
can mot dich w giai tri ndodé trong 2 gb dong KH? Ban nén chn dich w ndo
dé thaa man nhu &u d6? Ban di xem phim,di mat xa, haydoc sachdi mét quan
ca phé? Qua trinh can dthsuy tinh nay wa trén trc giac, @ véi nguoi tiéu
dung cé nharéh voi cac 6 chuc.

Vi mét s ly do, chiing ta tinong tir bo 16i suy nghi theo tirc gidcdo khi
chdng ta t& thanh ngoi ban. HEm khi ngroi ban hang suy nghmdt cach co y
thirc vé viéc khach hangia hp chuyén viéc tiéu dung® mot nganh sang nganh
thay tré nhr thé ndo. Mot sy thay ddi vé gia, hay ¢ kiéu dang, thm chi not
chién dich gquing céo ngi ciing c6 tié khudy dong [én plan ang manh mé tir
nhitng ddi thu trong nganh, ning cung nitng hanhdong d6 ¢ nganh kinh
doanh §n ptam, dich w thay tf¢ thi ngroi ta khéngdé y toi. Nhitng tap chi \é
thuong mai, trién 1dm throng mai va cac bao cadanh gia ngoi tiéu dungda

lam cho Ikc twong gita nganh nay & nganh khac cangiwg chic hon. Tuy
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nhién, throng thi khang cach dgia cac nganh thay &Hai tao ra ntirng @ hoi
cho viéc doi mai gia tri.

Hay xem toong hop cia NetJets, @t cong tyda o radai duong xanh
véi thi trudng cho thué may bay trongoihgian gidndoan. Trong clra day 20
nam, NetJetstd phat trén Ion manh hon nhiéu hadng hang khéng khacjivhon
500 may bay, tic hién khaing 250.000 chudn bay 6i trén 140 géc gia.Duoc
hang Berkshire Hathaway mua Vao rim 19981 ngay nay, NetJets l@&tdon
vi kinh doanh mangal hang ¢ d6 la, Wi toc do ting trong doanh thutt 30-
35% st tir nam 1993dén 2000. Thanh congaa NetJets & rhthoi gian van
chuyén ngin va linh hat, thi tuc van chuyn don gian, d6 tin ciy cao va nic
gia hop ly. Trén thrc t Netjetsda xac &ip lai nhitng ranh ghi thi truong dé tao
radai duong xanh nay ing viéc dinh hréng i nhitng nganh thay th

Khach hang mangail nhiéu loi nhuan nhit trong nganh hang khéng
nhan vién niing &ip doan bn. NetJetsia tim héu nganh nay va i thy khi
loai khach hang nay ndim di bang duong hang khéng, hico 2 s lya chon
chinh. Mbt 1&, cac nhatiéu hanh aa mbt cong ty co th dat vé hang nhit hoic
hang kinh € trén mdt chuyén bay clé khach. Hai 1a,4p doan c6 tk mua may
bay riéngdé phuc vu nhu du di lai trong 6 chac cia minh. Cau & mang tinh
chién lugc cin dat ra 1a: Cacap doan cln phrong &n nao vaat sao o lai chon
phuong and6? Bing céach 4p trung vao niing Yéu t6 chinh cé taedong dén ar
lyva clon aia khach hangddng thyi loai bo hay gim bst cac y¥u t6 khéac,
NetJetsid to ra chén lugc dai duwong xanh @a minh.

Hay thr can nfic diéu nay: Tai sao cacdp doan hi chon may bay ch
khachdé phuc vu nhu du di lai cia minh? Chc chin khdng phi vi ho mit
hang gb cho ding ky va kém tra an ninh, phi di ca bui dém trong niing
chuyén bay dai, hay vi san bayn ao va cht nich ngroi. Ho chon di may bay
cho khach vi nit Iy do duy nlat: chi phi thp. Mit khac, Wi phuong &n nay,

mdi nam cdng ty chcin mua ndt s5 lvgng vé may bay rit dinh theo nhu au
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cua minh,chi phibién déi thap hon so Wi phuong an & hitu mot chiéc may
bay.

Vi thé, NetJetstua ra cho khach hang &oi s¢ hitu 1/16 chéc may bay,
bang cach thué chungy’15 khach hang khéac,dnkhach hangtugc bay 50 gb
mdi nam. Bit dau voi gia 375.00046 la (&ng thém chi phi thué ngi 14i, bao
dudng va cac chi phi hang thang khac)udigss hitu cé tle mua nét phan caa
chiéc may bay trgia 6 tréu d6 la. Cac khach hang airoc sr thuan tién aia
viéc di lai bang may bay riéng trong khiilchi phai tra mac gia king Wi gia di
may bay ck khach throng mai. Hiép hoi hang khéng gbc giada so sanh chi
phi mua vé ing nHit véi di bang may bay riéng véua ra Kt luan, réu tinh &
chi phi trre tiép va gian #p (thué khacha, an uwng, thoi giandi lai, thi tiéu)
thi chi phi mua védng nhit cao fon. Trong nét phan tich chi phi i nhuan
dbi voi 4 hanh khéch trong éh chuyén di ly thuyét tr Newark i Austin, chi
phi thrc aia chuyn bay théng thong 1a 19.40Q16 la, so i chi phidi bing
may bay riéng la 10.108b la. NetJetsimg giam dugc khan chi phi é dinh rt
l6n ma nking hang hang khéndang & ging budip bing cach 4p day nhiing
chiéc may bay ch khach ngay cangh. NetJetsis dung may bay né hon, xuat
phat va b canh 4i nhitng san bayia phrong nh va han ché s luvgng nhan
viéndé chi phi ghm xudng mrc i thiéu.

DPé hiéu duoc huéng di cua NetJets, hay tim &u xem: i sao ngwi ta
chon may bay riéng thay \ii may bay cli khach?bé di lai baing may bay
riéng, ngroi ta phii tra hang tréu d6 la d¢ mua may bay, pi thanh hp mot
phong chuyén theo ddich trinh va niing vin @& hanh chinh khac ngoai ra con
phai thanh toan niing chi phian khac nix chi phi bay & noi dd dén roi khoi
hanh. Mat khac, ly do cacap doan mua may bay riéng laagi thoi gian van
chuyén, giam sr phién phic aia thi tuc ding ky va kém tra an ninh, cho phép
ngudi di may baydén trec tiép noi can dén. Vi thé NetJetsid dua ra dch wu méi
dua trén niing thé manh khac bit d6. Trong khi 70% & chuyén bay cl khach
chi ha canh 4i 30 san baydn trén ktip neéc My, NetJets cho may baya o
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ha canh 4i hon 5500 san bayy nhitng dia diém thuan tién gan cac trung tdm
kinh doanh. Trén rimg chuyn bay qéc %, may bay aa NetJets #hg truc tiép
o tram hai quan.

Véi dich wi van chuyén thing tir diém di téi diém dén, v6i s diadiém ha
canh ngay canging, khach hangékhéng plai chuyén phrong tién van chuyén.
nhitng chugn di dai phii bay ¢ dém gb dugc thec hién ch trong nét ngay.
Thoi gian tr khi dén san baytén khi cit cAnhduoc tinh ing phat thay vi it
hang gb dong h. Chang han. khi mdt chuyén bay & Washington D.C.di
Sacramento thong mat 10,5 téng réu di may bay clé khach thi chmat 5,2
tiéng khidi NetJets; & Phim Springsd Cang San Lucas 4h6 tiéng di may bay
cho khach thi chmét 2,1 téng khidi NetJets. NetJets gitp khach hangngichi
phidang K tir viéc giam tong thyi gian chugn di.

C6 k diéu hip din nhit 1a may bay ¢a an 5 ludn c6 nit chi sau 4 tng
théng b&o. Mu khdng c6 &n may bay pin luc Netjets 8 thué nét chiéc cho
ban. Va ci cing, NetJets gm mot cAchdang K nhitng Vin dé lién quan di
hiém ha vé an ninh vadua ra cho khach handah w trong chugn bay theo
lya chon cia hy, khach hang&duoc phuc wu nhitng bira an vadé uéng hop
khau vi ngay khi I1&én may bay.

Nho dich w mai nay, Netjetsia md ra ndt dai duong xanh tr gia hangy
d6 la, mangdi cho khach hangusthuan tién va tc do nhanh khi di chusn king
may bay riéng &i chi phi @ dinh thip va chi phi n d6i khéng bn hon gia vé
di may bay cly khach (xem hinh 3-1). Btcon nhing déi tha canh tranh éa hy
thi sao? Theo NetJets, tromgam qua, 57 céng tya dua ra dch w tuong tu,
va hp déu da that bai.

Hinh 3-1

So d6 chién lugc cia Netjets

hinh trang 93
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Céng ty thanh céng Ahtrong inh wc vién théngs Nhat tir nhitng rim
1980 ding di theoduaong 16i sb 1. O day chang téi mén nhic t6i cong ty NTT
DoCoMo Wi dich w i-mode,duoc dua ra mm 1999, dch wi da lam thayddi
cach truy ép théng tin éa ngroi Nhat. NTT DoCoMo nfan thiy co hoi dé hinh
thanhdai duong xanh khi b suy ngfi vé ly do ti sao khach hang ghlua cton
gitradién thai di dong haic Internet. \6i sy phi tip trung hoa nganh &m théng
Nhat Ban, nhéu dbi thu méi bat dau tham gia vao thtruong, 1am cho Vic canh
tranh \& gia ding nhr chay dua & cdng ngk tré nén gay &t hon. Két qua la chi
phi ting I&n trong khi doanh thu trung binh mot nguoi sir dung gam xudng.
NTT DoCoMo d4 thoét ra kbi dai duwong do voi cudc dua tranh kBc liét nay
bang cachdo radai duong xanh i dich w truyén di liéu khéng day khéng éh
cho gbng ndi ma con choacvan ban, dr liéu va hinhanh.

NTT DoCoModit ra cau bi: Thé manh khac bit caa Internet so & dién
thaai di dong 1a gi, va ngoc lai? Mic di Internet mandén ngwn théng tin va
dich wi vo tin, nheng chi yéu van a thr dién tir, nhitng théng tindon gian (nhu
tin tc du bao thi tiét, danh la dién thaai) va gii tri (bao @m trd chi, cac s
kién va am nhc). Mat yéu cia Internet la gia pim cing may tinh #n cao,
lwong théng tin quaat, nhitng phén toai khi Kt néi mang va i lo bj an cip
thdng tin \& thé tin dung. Trong khidd, thé manh khéac bit caa dién thaai di
dong la tinh ru dong, kha nang truyén giong noi va g thuan tién khi sr dung.

NTT DoCoMo da pha b sr danhdai giita hai fra cton nay. H khéng
phat minh ra céng nghmsi ma #ip trung vao niing loi thé mang tinh quét
dinh dia Internet so & dién thai di dong va naroc lai, ddng thyi tim céch lai
bo hoic giam bot nhitng yéu t6 khac. H dua ra giao din than thén véi nguoi
s dung wi 1 natdon gian, nut i-mode (i c6 ngh lainterative- tuong tac, éng
c6 the 1a viét tat cua Internet, caa information- théng tin va du phat am theo
tiéng Anh la | - @ing c6 nglia la t6i) va khido, ngroi sir dung cé ti nhéan vao
nat naydé truy cip mot s6 tng dung théng dng trén Internet. Bn s khong b

ngap trong ndt bién thdng tin nlx trén Internet, ndt i-mode cé taardy nhr
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ngudi gitr cira, ch két ndi toi nhirng trangda lya chon va chip thuan tir trudc,
nhitng ttng ding trén Internet phbién nHit. Biéu nay gilp cho ¥ truy dp
nhanh va 8 dang lon. Mic dudién thaai i-modeduoc ban i gia cao bon dién
thoai di dong théng tlrong 25%, nkeng mirc giado van thap hon nhiu so \bi
mét chiéc may tinh, trong khi tinheli dong lai cao fon.

Ngoai vEc dua thém clrc ming giong noi, i-mode conisdung phrong
phap tinh &n don gian dé tat ca nhirng dch wi truy cip web théng qua i-mode
déu duoc giri hod don hang thangdl nguoi s dung. Cach lam naga giam
dang K sd hoadon ngroi st dung nhin dugc va Rk khong pli dua nhing
thdng tin ca nhan chidi vé thé tin dung aia hp nhu trén Internet. th wi truy
cap Internet @a i-mode @ng tr dong kit [8n khidién thaai bat, vi thé nguoi st
dung lubnduoc két ndi va khéng én phii qua ndt qué trinhdiang nhp ric roi
nao @.

Nhu vay la c dién thai di dong Bn may tinhdéu khéng tié canh tranh
véi i-mode, hay néi cach khac l&@ivduong gia ti da cang aia i-mode. Chatén
cudi nam 2003, 8 thué bao & dung i-modeda |&n ti 40,1 tréu, doanh & tir
viéc truyén dit liéu, hinhanh va vin ban da ting tr 295 tréu yén (2,6 tiéu do la)
nam 1999 Ién 886,3ytyén (8 § do la) rim 2003. Bch wi i-mode khdng ch
danhdugc khach hangut phiaddi thi canh tranh ma con phét én thi truong
mot cach manh g, 16i kéo gbi thanh nién va nimg ngrdi ¢ mic Hng caod
thanh plb va chugn déi tuong khach hang dhraodoi bang giong néi sang trao
doi ca dit liéu.

That tro tréu. cac cong ty chau Au va M da tranh giankié mo ra mot
dai duong xanh trong tr déu that bai.

Tai sao hi nhu vay? Theo niing danh gia éa chung toi, b da #éip trung
vao vic dua ra cong nghphac tap nhat, WAP (giao tlirc tng dung vo tuyn)

thay vidua ra nling gia ti dic biét. Diéu d6 da khén sin prim caa ho ¢6 tinh
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nang qué plic tap trong khi hi khéngdap ang duoc nhitng yéu éu chi yéu ma
nhiéu ngroi can.

C6 rat nhiéu nhitng cau chugn thanh céng khacévcac cong tyda dinh
huéng V¥ nhitng nganh & xuit san pham, dich w thay tt dé tao ra th truong
méi. Ching han nhr cdng ty Home Depatd ban cacim phim xay drng dan
dung V6i gia thip hon dang K so \6i nhitng ara hang bantd gia ding khac
trong khi ki c6 kém theo £y kién tr vin cia cac chuyén gia xayrdg. Home
Depot bén nhu @u 16n vé nang ép nhad dang con #m an thanh nhu au thc,
giup nhirng ngroi chia nha tr trang tri ngbi nha @ hp. Hang hang khong
Southwest Airlines thial tap trung vao enh tranh wi van tai duong . Ho da
dua ra dch w van chuyn véi toc do caa duong khéngs mic gid king giadi 6
t6 va ho radai duong xanh i dich w van chuyn duong khéng trén ning
ching bay ngn. Twong tr nhr vay. Cong ty Intuit xem cléc bat chi nir mot
lya chon thay tié cho pln mém quan ly tai chinh c& nhadé phat trén mot
phan mém Quicken it tha \i.

Pau |14 nleng nganh &n xuit sain ptam thay tt¢ cho @n phim ban dang
cung ép? Tai sao khach hang chéry sang mua céac 4osan phim d6? Bing
viéc tp trung vao niing yéu t chinh khén ngroi mua chugn sang nbing mit
hang thay th va tir bo hay gim bét viéc tiéu dung nting mit hang khac, i c6
thé tao ra nét dai duwong xanh i khoang th trudng noi.

buong 16i 2: Binh hréng theo cac nhom dhi luge trong nganh

Néu nhr cacdai duong xanh cé té hinh thanht viéc dinh hréng &
nhitng nganh thay ¢hthi ching cé & dugc mo ra nky viéc dinh hréng theo céc
nhém chén lugc khac nhau trong nganh. Tungr "nhém chén leoc" duoc
dingdé chi mét nhdm cac cdng ty thedudi mot chién legc gibng nhau trong
mot nganh.

NGi chung c6 th xép hang cac nhém cBin lugc theo thir bac dya trén 2
tiéu chi: gia & va Ikt qua hoat dong. Mdi su gia ting v gia $ c6 xu hréng kéo
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theo ndt sy gia ting trong ang & mot sH tiéu chi Kt qua hoat dong. Hiu hét
céc cong tydp trung vao vdc nang cao imthé canh tranh éa hp trong ndt nhém
chién lugc. Ching han nhr Mercedes, BMW, Jaguaipt trung vao \éc vuot qua
d6i thi trong phantoan thi truong xe hvi sang tong, trong khi cAc nhais xuit
6 t6 gia & lai tap trung vao \dc vuot qua caelbi thu trong phanioan thi truong
6 t6 gid &. Tuy nhién, khdng nhém dhi lugc ndo quan tam ndu dén nhirng gi
nhom kiadang lam Bi vi tr quandiém aia mbt nha cung ép, ho thay nhiing
cong ty thiéc nhoém chén luoc kia drong nhr khéng phi 1a déi tha canh tranh.,

Khi hinh thanhdai duong xanh Bng cachdinh hréng theo nting nhém
chién luoc trong nganhdiéu obt 16i [a ching ta phi hiéu rd yeu t& naoanh
huong dén quyét dinh aia khach hang trong & chuyn tr nhom nay sang
nhom kia.

Hay xem trong hop Curves, gt cong ty kinh doanh trongnh wrc lam
dep va src khat cho phu nit. Tir khi bit dau viéc chuyn nhrong quyén kinh
doanh Bim 1995, Curveda phat tén manh n&, codugc hon 2 tridu thanh vién
tai hon 6000dia diém khac nhau, & tong doanh thu wot qua 1 ¥ mac. Trung
binh ar 4 giv ddng 1 1a lai c6 mdt cira hang @a Curvesiuoc khai trong trén
khip thé gioi.

Thém vaodd, ar ting tnrong nay Au nhr hodn toan do trdn miéng va
ban bé géi thiéu cho nhau. Khi @i bat ddu, Curvesdugc xem nhr dang hréc
vao ndt thi truong da qua bao hoa, cac cong ty ludn tiale owi chao va kka
hen mangdén nhéu hon cho khach hang sasivdéi tha canh tranh. con khach
hang thi 4i khdng miy hao hirng. Tuy nhién, trong ikt ¥, Curvesda to ra nt
su bung @ vé nhu @u giir hinh tié dep trong nganh céng ngii kinh doanh té
thao va &c kha: & My, mo ra not thi truong lon chra dugc khai thac - rét dai
duong xanh thrc ar vai khach hang la ning phi nit dang tim nei cach gir than
hinh canddi nho nhitng bai ép thé hinh thich bp. Curvesdd thanh cong eh

trén bi thé mang tinh quét dinh aia hai nhém clén lroc trong nganh - rig
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cau hc b sc kha kiéu truyén thdng va nliing chrong trinh lugn tp tai nha -
ddng thdi loai bo hay gam bét nhitng Véu 6 khac.

Mot dau 1& nhém chin legc cia nhing cau 4c b chim séc §c kha
kiéu truyén thing danh choinam va i - loai cau he b nay tran ngp & My.
Ho dua ra not loat nhitng bai ap va mon th thao, &i nhitng dia diém & vj tri
trung tam thanh gh Ho Iap dit nhiing trang thit bj hién dai dé thu hat nting
ngudi c6 thu nlp cao. K c6 du cac lai may p aerobic vaap thé luc, quay
giai khat. ngroi huong din, phong khép kindi voi hoa sen vaim hoi. Khach
hangdén day vra dé giao tép vira dé luyén tap. Khi dén nhing trung tam thm
séc sic khat trong thanh ph, khach hang tiyng mit it nhat mot tiéng déng Hd.
Mtc phi cho 4t ca nhitng dch w nay vao khang 10046 la ndi thang, cth mot
nhom khach hang ohvéi thu nhip cao ndi tham gia tlrong xuyén. Ning
khach hangy cac trung tam c&m soc gc khe: kiéu nay ch chiém 12% bng
dan $, tap trungé nhirng vangdd thi 16n. Chi phidau tw cho mdt co i voi day
da cac dch wi mat tir 500.000¢én hon 1 triéu d6 la, tuy thuoc vaodiadiém.

O dau kia 1a nhom cléin lege khac - nitng chrong trinh luygn tp tai
nha, nlr bang hinh, sach vaap chi i cac bai 4p huéng din. Chi phi cho
nhitng sin ptAm nay nld, thuong duoc sr dung ki nha va khéng an haic cn
rat it thiét bi luyén tp. Nhiing hrong din cho baidp cing & mac i thiéu, Voi
bai tip mau cia cac ngdi sao trongibg hinh hay cacuvng din va minh he
trong sach vaap chi

Cau hi dat ra 1a:biéu gi € lam cho ph nit chuyén tir dich wi chim séc
sic khae tai cac trung tam sang lag tp tai nha va ngoc lai? Ba pHin pha nix
khéngdén nhing trung tam thm soc &c khaes vi ¢ day co cac thit bi may moc
dic biét, quay giai khat, phongam hoi, bé boi va o hoi dugc gip nhirng ngroi
dan 6ng. Mt ngudi phu nit binh throng khdng mén lam quen i dan dng khi
ho dang luyén tap, khdng thich ngdi khac nhin o thé ho dudi bo quan &o &p.
Ho ciing khéng hao ing Xp hang sau ritng chéc may ap dé thay ddi trong
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lwong haydiéu chinh nhing duong cong o thé. Ngoai véc ton thoi gian,
phuong phap nay it khitugc nhiing phu nit ¢6 thu nlip trung binh § dung. it
ngudi c6 thé danh 1dén 2 giy ddng b dé dén cac trung tam #m soc &c khas
vai 1an mi tuan. Béi voi da $ phu nit, chi riéng viéc dén nhing dia diém &
trung tam thanh ghciing d¢a kha tt tién vi tic ngtén giao théng, lamang
stress va gayam long.

Hau hét phu nit chip nhan t@p tai cac trung tdm vi khé nha ko dé tim ra
mot ly do naodé dé khong fp déu din. Khé ma tuan tihh nghiém ngt lich ép
luyén ¢ nha rtu ban khoéng say mé va kién triaff cung Wi nhiéu ngeoi s& co
dong lec va am hiang hon. Nauroc lai, khi phu nit ap ding nhirng chrong trinh
tai nha, [ mudn tiét kiém thoi gian, gam chi phi va thichwstach bét.

Curvesda xay drng dai duong xanh Bng cach da trén nling thé manh
riéng bit caa 2 nhom chin lwoc ndi trén, lai bo va gam bot nhing yéu 6
khac (xem hinh 3-2). Curvesi lai bo nhirng khia anh itdugc khach hangia
trung tdm cBm soc gc kha kiéu truyén thing quan tam. bl khdngdau tr vao
nhitng lcai may dac biét, dd an, phong chm soc tAm my, bé boi va nhing
phong khép kin, ma thayibg nhirng yéu t6 hoan toan .

Dich wu Curves mangal hoan toan khacai dich wi cia cac trung tam
cham soc &c kha thdng throng. Cac thanh vién tham gié duoc tap trong
phong i khoang 10 chéc may %¥p thanh vong tron cho phép cac thanh vién
trao d6i thuan tién, chr khéng »p d6i dién véi mot chiéc vo tuyn nhr céac
trung tam khacbiéu d6 khién viéc luyén tp trd nén tha v hon. Hé thong huin
luyén theo vong tron QuickFitisdung nhirng may ép thuy luc, loai may khéng
can diéu chinh, an toan vadsi dung. Pugc thiét ké dic biét cho phu nit, nhiing
chiéc may nay gim src cing khi va clim, dong thyi gitp ho diéu chinh véc
dang va sc khas. Khi luyén tp, cac thanh vién co &hro chuygn va | tro
nhau. Khéng khi x& giao, khéng c@ binh plm lan nhau,o day hoan toan
khac \6i nhitng trung tam cim séc §c khe: théng throng. Nhirng chéc grong
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trén wrong réu cé thi @ing duoc treo At it. Khdng cé niing ngroi dan éng nhin
chim chim vao lan. Cac thanh vién chég dong theo vong tron xung quanh
duong tp aerobic va trong 30 phut la hoan thanh toabd #ip. Viéc tap trung
vao nhing diéu kién thiét yéu nHit da khién mic gia hang thang Curvesa ra
thap hon khaing 3046 la. Hy ¢& mvy ra not thi truong NG ma nhdu phy nit ¢6
kha ning tham gia. Khu hiéu caa Curves l1a "¢i gia mpt tdch ca phé 6i ngay,
ban € ¢6 mbt mon qua ¢ sic kha nho nhitng bai &p phu lop".

Puong gia ti cia Curvesiugc mé & trong hinh 3-2. Sodi khoan dau tur
bandiu 500.000 di 1 triéu dd la cho ndt trung tam clim séc &c khes, dau tu
ban diau aia Curves chtrong khang tr 25.000dén 30.000d6 la (chra ké
20.00046 la phi mua qudn kinh doanh) bi vi cong tyda loai bo nhiéu yéu .
Chi phi bén di ciing dugc giam dang K, chi phi nhansva bio duedng thiét bi
giam manh va chi phi thué & bang ding giam vi dén it khdng gian bn: 1.500
feet vubngd ngaai 6 thay vi 35.00Qién 100.000 feet vudng trung tam. Mo
hinh kinh doanh chi phi #p cia Curves kHin ho chiu dugc chi phi mua quin
kinh doanh vaté ding la Iy do &i sao lp d& phat trén rit nhanh chong. kb hét
nhitng ara hang mua g kinh doanhtéu c6 bi nhuan sau vai thang, ngay sau
khi ho c6 trung binh khing 100 thanh vién. Qég kinh doanh @a nhing trung
tamda c6 danh éng aia Curvesiugc ban Wi gia 100.000ién 150.00Q6 la i
thi trueong thir cap.

Hinh 3-2

So dd chién lugc caa Curves

Hinh trang 102

Két qua 1a cac o sv cua Curves c6 it & khiap moi noi trong Hu hét cac
d6 thi. Curves khdnganh tranh tec tiép voi cac @ s sic khaé va thé hinh
khéac, ko tao ra nhu &u mgi. Khi thi truong My va Bic My d8 bdo hoa, cac nha

quan ly bat dau c6 K hoach md rong sang chau Au. dlciing da bit dau mo
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rong sang M La-tinh va Tay Ban Nha. Ch&n cuwi nim 1994, Curves hy
vong codugc 8.500 o 0.

Ngoai Curves, nliu cdng tyda to radai duwong xanh Bng cachdinh
huéng theo cac nhom dhi luge. Ralph Laurerd to radai duong xanh "thi
trang cao &p Véi kiéu dang 6 dién". Tén twi nha thét ké, sr trang nha ga cac
cira hang va & liéu cao ép la nhing dic diém khach hang an thiy o thoi
trang cao &p. Bong thi. nhirng miu quin 4o \6i gid & va kiéu dang 6 dién
nhung li luén duoc thiét ké theo phong cach én cua hp d¢& rim bit duoc
nhitng gi lauvu diém nhit caa dong thi trang © dién oia Brooks Brothers va
Burberry. Nl két hop nhing yéu t hdp din nhit caa ¢ hai nhém va lai bo
hay gim bst nhitng Yéu t khong @én thiét khac, Polo Ralph Lauren khodngich
gianhduoc thi phan tir ca hai phandoan thi truong nay ma con thu hat réoi
khach hang .

Trong th truong xe hi cao dp, dong xe Lexusi@ Toyotadd my ra mot
dai duong xanh ¥i san phim c6 chit luwong aia dong xe caoap Mercedes,
BMW va Jaguar nimg lai c6 mrc gia ch cao lon mot chut so i xe gia €
Cadillac va Lincoln. Va chuing ta hay fgién sin prim Sony Walkman. &g
cach Kt hop giira nhitng chéc dai c6 am thanh trung e va gia & voi nhiing
chiéc may thu thanh banid xach tay ¢ dong trong nganh tht bi am thanh.
Sonyda to ra th truong may thu phat am thankbinuu dong trong cdi thap ky
70 aia thé ky XX. San ptim Walkmanda chém duoc thi phan tr hai nhém
chién leoc trén. Hn nira, hrdc dot pha & gia ti coa n6da 16i kéo nieng khach
hang ndi, nhitng ngroi thuong xuyén duith vadi lam bing xe buyt kréc vao
thi truong nay.

Champion Enterprises - Cong ty Champim eostr & Michiganda nhin
ra mbt co hoi twong tr nhy viéc dinh hréng theo hai nhom cém luoc trong
nganh xay dng nhad: nhdm cac nha xayuthg nha Bng cac n ptam tién ché
va cac nha thu xay drng theo thit ké. San phim nha tén thé ré va & xay
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dung, nhrng chingdugc lam theo tiéu chim khéng cao va hinh dic khéng
dep. Nha xay theo tht ké thi theong At da chng vadep nhung lai dat va mit
nhiéu thoi gian.

Championda tao ra ndt dai duwong xanh Bng viéc dua ra nling loi thé
canh tranh mang tinh qéydinh aia & hai nhom chén legc. Nhitng ngdi nha
tién ché cua hp gilp cho véc xay drng nhanh va ngyi sir dung cédugc loi
thém tinh kinh & caa quy mé, & 6 1am gim chi phim, nieng Champion @ng
cho phép ngoi mua kra cton nhiing sin pram chit luong cao i 10 suoi, cia
s6 tran nha, va & nhitng mai vom 4o nét riéng cho ngdi nha. N6i chung,
Championda thayddi quan ném V& san phim nha tén ché. Két qua 1a ngay
cang c6 nhiu ngroi véi mic thu nkp trung binh quan tanditviéc mua nha
tién ché thay vi thué hac mua nét can ho, va thim chi nét sb nguoi giau co
ciing thay hap dan véi thi truong nay.

Trong nganh¢a an c6 ntitng nhém chin luvge nao? Ti sao khach hang
lai chuyén 1én nhém caodn va ti sao kv chuyén xuong nhém thp hon?

Puong 16i 3: Papting nhu @u aia cac nhém khach hang khac nhau

Trong Hiu hét cac nganh, cadbi thu canh tranh 4p trung vao cung fi
nhom ngrdi mua muc tiéu. Mic do Wy, trong thre € ¢6 mdt chibi "ngudi mua”
truc tiép hay gian ép lién quandén quyét dinh mua hangNgwoi mua hangtra
tién cho 4n ptm va dch w c6 tré khac \6i ngeoi sir dung. va trongddi khi
nguoi anh huéng co tié déng vai tro kha quandng. Mic di ba nhém nay co6
thé triing nhau, niing throng thi khac nhau. Khi ba nhém nay tacét bhau, o
thuong cé nliing dinh nghia khac nhau &gia ti. Ching han, ngeoi mua hang
c6 thé quan tamdi chi phi nhéu hon so \6i nguoi sir dung. trong khinguoi sir
dung lai quan tam bn t6i sy thuan loi khi sr dung. Twong tr nhur vay, mot
ngudi ban B co the danh gia cao ¥ bd sung hang hoé trong kldding lic ding

nhu viéc tai ty cho hat dong ddi méi, doi méi cua nha én xuat. Nhung nhiing
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ngudi mua hang khénganh gia cao ning yéu t6 ¢6, mic du h bi anh hréng
manh boi kénh phan péi.

Nhitng cong ty riéng & trong ndt nganh tlrong nkm i nhitng phan
doan khach hang khac nhauurg lai thwong ép trung vao rt nhom ngroi
mua. Cling han nganh dgc phim t@p trung on ¢ vaonguosi gay anh heong:
d6 14 cac bacis Nganh kinh doanh téfi bi vin phong 4p trung cla yéu vao
ngwoi mua hangdo 1a cac phong phtradch mua hang trong cét ehrc. Vadai
tugng ban hangi@a nganh thi trang languoi sir dung. Boi khi ngroi ta cé é@n
ctr dé chi tap trung vao tng déi twong d6. Nheng throng thido 1a Kt qua caa
théng E trong nganh ma ngi ta khéng bao @i dat cau i tai sao hi nhu vay.

Viéc xem xét 4i nhém ngroi mua muc tiéu trong nganhésco tké giap
ban kham pha rdai duong xanh ndi. Khi chd y i cac nhdm ngoi mua khac,
cac cong ty cé ththiét ké lai duong gia ti cia minhdé tap trung vao nting
nguoi mua tirge day khéngduoc cha y i.

Hay tim héu treong hop caa Novo Nordisk, rét cdng tyda to ra dai
duong xanh trong nganhis xuit insulin @ Ban Mach. Insulindugc ngroi mac
bénh tiéu duong sr dung dé diéu tiét lvgng duong trong mau. ¥ mit lich sk.
nganh 8n xuit insulin ding nhr cac nganh eyc pram khéc, b tap trung & chd
y vao nhing yéu td anh hrong chinh:do 1a cac bacis Cac bacisthuong céanh
huong quyét dinh trong véc mua insulin @a ngrdi mac bénh, vi ti ho tro
thanh nhom ngoi mua muc tiéu trong nganh. Ddo, nganh nay danhrstap
trung va B luc dé san xuit ra laai insulin thanh kht hon nhim dapung yéu éu
cua bac & Van dé dat ra la tr dau thap ky 80 nhirng rim 1980, ngay cang co
nhiéu d6i méi trong cong ngd tinh cté. Khi do tinh khiét caa insulin 1a chtiéu
chinhdé cac cong ty anh tranh i nhau, kv S5 cai thién sin prim cia minh
theo hréng do va it quan tandén nhitng nhu éu khac. Novala tr nghién ¢u

san xuat ra laai insulin md plong chinh xac insulin trongoathé Nguoi.
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Tuy nhién, Novo Nordiskid ntin thiy rang hp c6 thé tranhduoc canh
tranh va 40 ra nt dai duwong xanh Bng cach chusn ar tap trung \bn co trong
nganh & cAc bac issang ngoi sir dung - dé chinh la nitng kénh nhan. Khiip
trung vao cac énh nhan, Novo Nordisk @ thy insulin duoc cung ép cho
nhitng knh nhan éu duong trong niiing lo nho, rat khd phan phat. Ning lo
nho khién ngroi bénh kho khin trong viéc lap dng tiém, kim tiém va theo doi
liéu luong insulin. VBc mang theo kim tiém véng tiém ding to ra s bt tién
cho &nh nhan, niing day ladiéu khé tranh kbi vi nhiéu bénh nhan phi tiém
insulin vai An mbi ngay.

Piéu d6 gitp Novo Nordisk nghtéi mét co hdi méi, véi san phim
NovoPen,dugc tung ra th trudng nim 1985. NovoPertuogc thiét ké dé giam
bot s phién phrc va kho kiin khi tiém insulin. NovoPen §ng wi mot chiéc
bat may; n6 cha mit binhdung insulin cho phépdmh nhan 8 dang mang theo
lugng insulinda cho nét tuan. Chéc butduoc thiét ké vaoi co ché bAm, ngay @
bénh nhan bmu ding c6 tte kiém soatduoc liéu lwong insulin. Ngroi bénh c6
thé mang theo NovoPen va tiém insulin nét cach @ dang va thin tién.

DPé chiém linh th truong moi dugc mo ra, Novo Nordisk €ip tuc gioi
thiéu sin ptim Novolet vao am 1989, ndt san pram hinh chéc but dungdé
tiém insulin, & dung mbt 1an voi lugng insulindwgc bom sin, ko ar thuan loi
va & dang ton cho ngoi bénh. Bén nim 1999, cong tyal tiép tuc tung ra &n
phAm Innovo, ndt hé thdng tiém insulin wi bé nhé dién tir tich hyp. Innovo
kiém soat léu luong insulin qua & nhé bén trong va ki thi liéu ding, &n tiém
cubi cuing va thi gian, day 1a thdng tin quan dng gip nh nhan trankiuoc
nhitng lo ing \é viéc quén tiém théc.

Chién lugc dai duong xanh éa Novo Nordiskia thaydoi bdi canh trong
nganh va chudn céng ty nayt mot nha @n xuit insulin thanh rat coéng ty
chuyén cla ti bénh tiéu dudng Novopen va ning sin phim saudé da tran
ngap khip thi truong. Doanh thu ban insulidung trong cac gng ai haic chiéc
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bat do Novo 8n xuit hién chiém phan lon & chau Au va NBt Ban, roi cac nh
nhanduoc khuyén nén tiém insulin @dng xuyén nbi ngay. Novo Nordisk co
hon 60% th phan & chau Au va 80% Nhat, 70% tng doanh thuia cong ty
dén tr chira ti bénh tiéu duong, ndt dich wi bat ngun tir suy nghi cua cong ty
theo hréng thu tong dén nhu du cia Bnh nhan (ngoi sir dung) hon yéu éu
cua bac s(nguoi anh hrong).

Tuong tr, hdy xem trong hyp Bloomberg. Trong vong ofa ddy mot
thap ky, Bloomberg t& thanh nét nha cung &p thdng tin kinh doanhsh nhit
va sinh bi nhat trén tié gisi. Trudc khi Bloomberg xét hién vaodau thap ky 80
cua thé ky XX. Reuters va Teleratéd chém linh th truong thdng tin ¢ tai
chinh, b cung ép tin tirc va gia @ theo thyi gian thrc cho géi dau tw va moi
gioi chiing khoan. Nganh nayp trung vao nting ngroi mua, do la cac nha
quan ly trong inh wrc cong ngh thdng tin.

Diéu d6 khéng miy c6 anh hrong Wi Bloomberg. Ngoi kinh doanh va
phan tich cting khoan cé thkiém haic ¢¢ mat hang tréu dé la ndi ngay. G
hoi kiém lgi nhuan caa hp dén tir ngwdn thdng tin nhanh va chinh xac. Khi th
truong dang c6 xu héng di 1én, nHrng nha kinh doanh va phéan tichapha
quyét dinh nhanh chéng. M giay déu c6 y ngliadéi vai ho.

Vi thé, Bloomberg tht ké mot hé thdng dic biét, cung ép nhiu chrc
nang hon cho nlirng ngroi kinh doanh, ¥ nhitng thuit ngi tai chinh quen
thuoc. Nhitng ke théng nay @ng c6 hai man hinh gihg dé nguoi kinh doanh cé
thé nhin thiy tat ca cac théng tin & can cing ndt lGc ma khéng phi mo déng
nhiéu ara $ man hinh. Do cac nha kinh doanhipphan tich théng tin ¢
khi hanhdéng, Bloombergia b sung thém clirc ning phan tich, afc ning nay
s3 dugc linh haat khi nhin nat. Tedc day. cac nha kinh doanh va phan tichiph
tai dit liéu va sr dung bat chi va may tintié tinh toan nitng mdi dung tai chinh

quan tong. Gi day ngroi sir dung cH can nhin nat 1a § biét dugc khain tién
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nhan dugc tir cac méndau tw khac nhau vadico tré thyc hién nhirng phan tich
theo chéu doc véi cac dr liéu lich g.

Khi tap trung vao ngoi sir dung. Bloomberg cé ththiy dugc nghich ly
trong cc $Hng ca nhania ngroi kinh doanh va nha phan ticholdé thu niap
rat cao nheng phii 1am viéc nhéu dén ndi ho co At it thoi gian dé sir dung
khoan tién kiém dugc. Nhan ra &ing th trudng cé ntiing khaing thyi gian giao
dich ctbng lai, Bloomberg quét dinh b sung dch w théng tin va mua hang,
véi muc dich ting sr tién nghi trong coc $ng aia ngroi kinh doanh. Nitng
ngudi kinh doanh c¢6 thsir dung cac dch wu naydé mua cac lei hang hoa (nh
hoa, gédn &o, trangc), dit vé di du lich; xem thdng tin & ruou hay tim danh
muc bat dong sin.

Qua vic chuyn huéng #p trung fr ngudi mua sang ngdi Sir dung,
Bloomberg #0 ra nmot duong gia ti moi khac bét vé co ban so i nhitng gi
ting thy trong nganh trgc d6. Nhirng ngroi kinh doanh va ning nha phan
tich co ti¢ dung téng néi @a hy trong cong tydé ép cac nha dim ly vé cong
nghe thong tin & dung dch w cia Bloomberg.

Nhiéu nganh co6 ning @ hoi tuong tr dé tao radai duong xanh. Bng
viéc dat ra cau Bi xem ddi tuong ndo cé thva $ tré thanh ngoi mua mic
tiéu, cac cong ty #y duoc nhirng cach tirc moi dé tao ra gia ti. Hay thr xem
Canonda to ra th truong may photocopy k6 nho nher thé nao khi chugn
khach hang mrc tiéu & cdng ty sang ca nhan. Hay SAR chuygn huedng Bip
trung vao khach hang trong nganhiphmém ung ding cho doanh ngép tir
ngudi sir dung sang nling ngrdi mua gii phap chod chac dé tao ra mt nganh
kinh doanh pin mém hop nhit theo thyi gian thrc véi thanh conguc r3.

Nhém ngroi mua trong nganhi@ ban gdm nhitng ai? Cac céng ty trong
nganh tlrdong Bp trung vao nhém ngi mua nao? Bu ban thay d6i nhom
ngudi mua trong nganhi@ minh, lan c6 tié mang i gia tri méi nhu thé nao?

Puong 16i 4: Pinh hwéng theo nhitng sin pham va dich vu bé sung
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it c6 sin pim hay dch w naoduogc st dung doc 1ap. Throng thi ludn cé
nhitng gin phim va dch w khacanh hrang dén gia ti caa ching. Nhing trong
hau hét cac nganh, rimg di thu thuong Bip trung vao phm vi cia $in phim
hay dch w ho cung é@p. Hay Ay vi du vé cac ap chéu phim. S thuin tién va
chi phi thué ngoi trong té va dau xe coéanh hrong dén gia ti nhan thic cia
viéc di xem phim. Ning dch w b sung nay Bm ngoai gbi han phuc wu caa
nhitng rp chiéu phim. it c6 ngoi chi rap ndo KBn tmdén viéc ngroi xem
kiém ngroi trong te kho khin va Hn kém tié ndo. Nhing hy nén bét diéu do,
boi vi N6 anh hrong dén nhu du xem phim trongap. Hay thr tuong trong
ngudi xem phim § theai mai thé nao khi ap chiéu phim c6 dch wi tréng té.

Gia tii chea khai thac thong an trong nking $n ptim va dch w bb
sung.biéu quan tong 1a phii xac dinh toan b giai phap ngrdi mua tim kém
khi ho lya clon sin prim hay dch wi. Mot cachdon gian dé lam viéc d6 la nghi
vé nhirng gi dén ra turge, trong va sau khias prim caa tan duoc s dung. Tim
ngudi tréng t'é va tim cld dau xe 1a véc ngroi ta én 1am tude khi cé tie vao
rap xem phim. Pin mém diéu hanh va caéng ding ptin mém 1a thr nguoi ta
van sr dung cling Wi phan aing may tinh. Trong nganh hang khongn i
trén mit dat duoc Sr dung sau khi bay ning ré rangd6 la not phan cia nhing
gi khach hangam dé di tir noi naydén noi khac.

Thir xem xét teong hyp NABI, mot cong ty xe buyt@a Hungary. K ap
dung duong 16i 4 d6i véi nganh dn chuyn hing xe buyt - nganh nay cééth
mang hi doanh 8 1 ty dd la. Khach hang chinhia nganh la ning © chic van
tai cdng &ng (PPT), nitng coéng ty 4n ti thuéc <5 hitu cia thanh ph, van
chuyén bing xe buyt trén nimg tuyén duong & dinh trong niing thanh ph
hoac tinh Ion.

Theo nliing quy Idt canh tranh trong nganh, cac céng tyk tranh Bng
cachdua ra nirc gia thip nhit. Xe buyt @a cac cong ty trong thiruong throng
c thiét ké lac hau, thyi gian giao hang ém, chit lugng thip va cac cbn lra &
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gia b han ché do thoi quen &t kiem cia nganh. i sao nling cong ty kinh
doanh dch w van chuyén bing xe buyt chquan tamién gia mua badau cia
xe buyt, khi tlvi gian kru thong trung binhi@ xe la 12 am? Khi xem xét dai

g6c do d6 NABI da nhin tidy nhiing yéu t6 khéngduoc dé y dén trong toan
nganh.

NABI nhan thiy ring yéu t chi phi cao nft khéng pli la gia dia kin
than théc xe buyt, ma 1a chi phi sau khi mua xe: chi phi tfuhaat dong aia xe
trong vongdoi 12 nim aia nd. Chi phi &a chira sau tai an, xang xe, thay th
phu tlng.. méi 1a nhitng Yéu 6 chi phi cao nfit dbi voi cac cdng ty tec thusc
chinh qugn. Chinh qugn thanh ph ciing dang phi dwong dau véi nhirng yéu
cau vé khéng khi sch, gahm bst dau tr cho cac phong tién van tai céng @ng
gay 6 nhém méi trrong. Mac du chi phi 8 dung xe cao bn nhiéu so \6i gia
mua xe bardiu, nganh ¥n ti bang xe buyt §n nhr khéng nln thay chi phi
trén toan B vongdoi sir dung.

Diéu d6 khién NABI nhin ra #ing nganh an xuat xe buyt khdng pii &
mét nganh anh tranh ¢ gia hang hoa nhcéc céng ty khac trong nganfnv
ngH khi ho chi tap trung vao \éc ban xe buyt & gia thip nhit cé the. Qua véc
xem xét gai phap bng thé caa nhing hait dong sau khi mua xe.

NABI da thiét ké mot chiéc xe buyt khéng @ing Wi bat ky chiéc xe buyt
naodugc sin xuit trong nganh. Xe buyt thdngubng dugc lam king thép, it
nang, & han ¢ va kho sa chra sau tai an bai vi phai thay thé toan [ tim kim
loai. NABI sir dung thu tinh syi dé san xut xe buyt. Than xedmg thuy tinh spi
lam giam dang K chi phi ko dudng vi né khdng bhan d. Viéc sra chira than
xe ding nhanh bn, © hon va & dang lon boi vi thuy tinh i khong doi hoi
phai thay tré ca tim khi vadap hay gp tai ran, nhing ptin bi hu hai duoc cit
ra va \it liéu thuy tinh syi khac & dangduoc han vaobdng thyi, vat liéu nay
co trong hrong nke (nhe hon 30-35% so &i thép) gitp gim luong nhién léu

tiéu thy va & nhdm mot cachdang I, khién cho xe buyt tr thanh plrong tién

70



Chién lugc dai duong xanh

van chuyén than thén v6i méi tredng bon. Thém vaaid, trong trong nke caa xe
cho phép NABI & dung dong @ cdng sat thap va it tuc xe hon, giam duoc
dang K chi phi én xuat va o ra nhéu khdng gian bn trong xe.

Véi cach nay, NABIIA to ra nét dudng gia ti co sr khac bét vé co ban
so Wi dudng gia ti trung binh trong nganh.aB co tté thiy trong hinh 3-3, qua
viéc sin xuit nhitng chéc xe buyt Bing thy tinh i véi trong lwong nke, NABI
da loai bo hoic giam dang K chi phi lién quanién viéc chbng x6i mon, Bo
dudng va tiéu th nhién lgu. Két qua 1a mic du NABI ban gia xe badau cao
hon so i mac gia trung binh a nganh nhng chi phidé duy tri hat dong
trong toan B vongdosi caa xe hi thip hon rat nhiéu. Vi @6 6 nhém it hon, xe
buyt cia NABI ¢6 mic d6 than thén véi méi tredng cao bn tiéu chdn nganh.
Thém vaodé viéc ban xe ¥i mic gia xe cao gitp NABIab ra nhing yéu t
chua trng c6 trong nganh, éhg han nhr thiét ké mau ma hén dai hon va thdn
tién hon cho khach hang, san xephhon dé dé& dang xdc 18n xe, nHiu ghé
ngdi hon dé giam bét sb ngudi phai dang. NHing yéu t6 d6 1am &ing nhu @u di
lai bang xe buyt, laming doanh thu cho chinh girythanh ph. NABI d4 thay
d6i cach nhin ga chinh qugn thanh ph déi véi doanh thu va chi phi lién quan
dén van tai bang xe buyt. NABIdA to ra gia tf dic biet cho ngroi mua va
ngudi s dung cwi cung.

Hinh 3-3

Hinh trang 114

Khéng c6 gi ngc nhién khi @ chinh qugn thanh ph va ngroi di xe déu
thich laai xe buyt ndi. NABI d& chém dugc 20% th phan & My tir khi bat dau
hoat dong vao @m 1993, nhanh chéng diroc vi tri s5 1 ¢ vé thi phan, tc do
ting trrong va nirc d6 sinh bi. Céng ty c6 tn so & Hungary nayda to ra nt
dai duong xanh va vé Bu hoé vn dé canh tranha My, mang 4i loi ich cho #t

ca cac bén: cho chinhohcho chinh qudn thanh ph va cho cac céng dan. Gia
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tri don hang @a hp da Ién ti hon 1 ty @6 la va thang 10/20020kiugc Tap doan
Economic Intelligence Unitag [a mot trong 30 cong ty thanh cdngathrén tré
gioi.

Tuong tr nhue vay, hdy xem xétihh vrc sin xuat am pha trd Anh. Mic
du tra co vai trd quandng trong ¥n hoa Anh. Nitng nganh naya bdo hoa &
doanh & va giam ty suét loi nhuan. Th nheng hang Phillips Electronics tung ra
thi truong mdt loai 4m pha tra va tinduoc mpt khaang thi truong mbi, bién dai
duong do thanhdai duong xanh. Nk viéc heéng ©i cac én ptam va dch w
bo sung. Phillips nin thiy rang van dé 16n nhit nguoi Anh gap phai khi pha tra
khéng pli & 4m tra mag san phim bd sung,doé 1a chit luong nréc. Khi duoc
dun séi trongam tra, nrgc da o nén niiing cin voi. Nhing ain voi dong hi
trén thanhim khi dun nréc va \van duc trongam tra méi pha. Nhing ngroi Anh
thuong Ky mot chiéc thia va vt nhitng cin véi ra tiege khi ubng chén trau
pha.Dbi véi nganh gn xuat am pha tra, ¢n dé vé nuéc khéng pBi mbi quan
tam aia hp. PO 1a vin dé caa nganh &p nudéc.

Khi nghi dén giai phap cho @n dé nay. Phillips nan thiy co hoi méi.
Phillips da thiét ké mot loai 4m dun nxéc cé B loc & voi am, O loc nay § gii
lai nhitng cin voi khi nréc tradugc rét ra chénva trong nlirng chén tra phaait
nha § khong con xét hién nhirng cin voi nra. Nganh #n xuit am tra hi c6 da
tang tnrang manh e khi moi nguoi bat dau thay nling 4m tra @ bang am tra
co b loc.

C6 1t nhiéu vi di khac 8 cac cdng ty thedudi duong 6i nay dé tao ra
dai duong xanh. Cac cbng ty Borders va Barnes & Noble (B&&lxacdinh lai
pham vi dich wu ho cung ép. Ho chuyén tir viéc ban sach sang bam i \i khi
doc sach va kham pha tritth, bing cachdit thém nling day gh, tuyén nhan
vién c6 hc thic va qdy ban ca ph&é tao ra ndt méi treong tén vinh véc doc
va hpc. Trong clraday 6 nim, Border va B&Nda hyp nhit hai chdi ctra hang
lon nhit & My véi nhau, i hon 1070 &a hang én. Cac éa hang ga Virgin
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Entertainment céacdia CD, king video, tro chi, thiét bi &m thanhié thaa man
tat ca CAc nhu &u cia ngroi mua.

Dyson thét ké lai nhitng thiéc may hut ki dé khach hang khong phmat
chi phi ding nhr cam thdy bat tién khi phii mua va thay ning tdai hat .
Trung tdm cira ti ung thr cia Zeneca's Salickam nhin tit ca cac phrong
phapdiéu tri ung thr ma Bnh nhan aa hp can tai mét dia diém dé bénh nhan
khéng plii di tir trung tam ndy sang trung tdm khacaiptho doi dé dugc diéu
tri.

San phim va dch wi cua an duoc ar dung trong hoananh naoPiéu gi
Xay ra trge, trong va sad6? Ban co tté xacdinh duoc nhitng diém nao khéach
hang con cha hai 16ng? Lam thnaodé giai quyét van dé nay théng quaam
phaim haic dich w b6 sung?

Puong 16i 5: Chu trong téi miec dd hap din vé chirc ning hoic cim
xuc d6i véi nguoi mua

Cécdéi tha trong ndt nganh khoéng dhcanh tranh trén ning khia anh
chungda duoc xacdinh, hp con thu hat khach hang theo cungtriudong. Mot
sb nganh anh tranh ch yéu vé gia vadic tinh s dung dia sin pham - khi do
ho thu hat khach hang theardng chic ning hay céng ghg $in phim. Mot s
nganh khac anh tranh g¢a trén am giac mangdi cho khach hang khiisdung
san pham, khidé ho thu hat @ mit cam xuc.

Tuy nhién, gc hap din aia $in pham va dch wi hiém khi nghiéng Bn vé
hudng nay hay téng khac. Tleong thi, sic hap din d6 codugc nhy ca mot qué
trinh @anh tranh é@a céng ty trong qua kh diéu nayda vo tinh hinh thanh nén
nhitng ky vong aia khach hangéi véi san pram va dch wi. Nhitng gi cong ty
mang hi cho khach hang e d6 anh hrong dén ky vong aia ngroi mua dbi
véi san pham va dch w trong trong lai. Qua thi gian, nling nganh héng ©i
céng ding sin pram cang lréng nhéu hon 6i viéc bd sung nhdu chic ning
hon cho én phim, nhirng nganh hiéng %i cam giac khach hang afiroc khi ar
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dung sin phim ding chi tong nhiu hon ti thu hat khach hangabg éim giéc.

Chang c6 gi l1a 4 khi cac Kt gua nghién ¢u thi trudng hém khi dua raduoc

nhitng yeu t thu hat khach hang éh M&i nganh kinh doankid hinh thanh
trong khach hang ét s ky vong naodé vé sin prim va dch wi caa nganh. Vi
thé khi cac céc diéu traduoc thyc hign, khach hang dhiua ra nhing y kién

theo kéu: dugc cung dp nhiéu hon véi gia thip hon.

Khi cac cdng ty #n sang thayidi dinh hréng chic ning - am xdc ¢ia
nganh, kb thuong tim thy mot khaang th truong msi. Chang tdida quan sét hai
mo hinh chung: Cac nganlrdng i cam xdacdem hi cho khach hang tlvng
dua thém nhu gia ti phu lam ting gia ma khéngihg thém gia irsr dung aia
san phim va dch w. Viéc b bot nhitng Véu t6 phu d6 < cé the 1am cho md
hinh kinh doanh & néndon gian hon, lam gam chi phi va gim gia xng mrc
khach hang ® sang chp nhin. Ngroc lai, cAc nganh iéng i viéc dua vao
hang hoa ning yéu t& méi 1am ting eam giac thu v cho khach hang khias
dung c6 ti¢ 3 tao thém nhu &u mMsi.

C6 thé lay vi du vé hai cong ty Ai tiéng da di theo hréng nay.Po la
Swatch, mt nha én xuat dong h da chugn chién luoc tir sin xuit déng H gia
ré sang véc xay drng va phat tdn dong b5 mang tinh thi trang &p trung vao
cam xuc. Ngroc véi cach lam da Swatch la Body Shopphid chugn nganh
kinh doanh r§f pham tir tap trung vao &m xdc sangap trung vao chc ning.
Ngoai ra, ching ta c6 &xem kinh nghim cia QB (Quick Beauty) House. QB
House #0 ra ndt dai duong xanh trong nganhittoc & Nhat Ban va phét tén
nhanh chéng Kip chau A. Bt dau viéc kinh doanhit nim 19964 Tokyo, QB
Housedd my rong tr mot cra hiéu 18n fon 200 @ra hiéu trong m 2003. $
khach hangaing tr 57000 {rot nam 1996 |én 3,5 téu luot nam 2002. Cong ty
da my rong sang Singapore va Malaysiadangdat muc ti€u n hang nganiea
hango chau A chatén nim 2013.
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Tamdiém trong chén luoc dai duong xanh éa QB House la chiéy doi
cac héu cit tdc o chau A & mot nganh cha tng dén am giac @a khach hang
thanh nét nganh dch w thiét thuc hon. G Nhat, thoi gian ndi [an d&én hiéu cit
toc a1a nam gbi mat khaang ching mot gio dong . Mai 1an nhr vay, nouoi ta
thuc hién mot loat cac cdngioan va bén viéc cit tdc thanh mt quy hinh plic
tap. Ngoai véc ar dung khain mit néng, xoa bop vai, pic wu tra va ca phé,
ngudi cat toc con tuan theo éh trinh tr nhiéu brdc, bao ¢m chim sécdic bict
cho téc va da,ay kho va @o toc. T gian thrc sr danh cho \ic cit toc thi
chiém mdt phan nhd trong Hng thyi gian. Thém vaalo, nhing cdngdoan nay
ciing 1a ly do khén khach hang g cho. Gid dia ndt lan cit toc nhr vay tir
3.000dén 5.000 yén (2@én 4546 la).

QB Housed4 thayddi cach 1amdoé. Ho nhan thdy nhiéu ngroi, dic biét 1a
nhitng ngroi di 1am, khdng mén mat tgi mot tiéng ddng b dé cit téc. Vi thé
QB House &t bo nhitng Yéu t phuc vu nhe khan mit néng. mat xa, tra va ca
phé. H ciing giam dang K nhing dch w chim sécdic biét cho téc vaap
trung chi yéu vao ét toc. QB House con &in bot thoi gian danh cho @ siy
bang cach dp dat hé thdng "lam ach bing khong khi", B thdng nay § hat rét
phan toc b cit bo khoi nguoi. Hé thing moi nay hait dong 6t va nhanh bn. ma
khéng lam khach hang bot téc. NHing thaydoi nay lam gim thoi gian cit toc
tir 1 tiéng xubng con 10 phat. bh nira, bén ngoai Bi cira hangdéu cé ndt he
théng dén baodé khach hang Bt ring cé phi cho hay khéngbiéu nay gilp
khach hang khéng ghmat thoi gian chy doi ma ding khdng én dén banding
Ky.

Bang cach nay, QB House cééthiam gia dt téc xubng 1.000 yén (€6
ra) so Wi mac trung binh 3.00@én 5.000 yén (2@én 4546 la) va vin ting thu
nhap hang gb caa ndi tho cit toc Ién gn 50%. QB Houseab ra dch wi cit toc
véi diéu kién vé sinhduogc cii thién. Ho khdng chi lap dat trang thét bi vé sinh

cho mdi ghé ma con tirc hién ca chinh sach 'fs dung ndt 1an", theodé moi
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khach hangtugc cung dp mot bo khin va kroc moi. Bé thay rd hon @ dai
duong xanh ma t1da to ra, hay xem Hinh 3-4.

Hinh 3-4

Hinh trang 120

Cemex, nha xuit xi mang I6n thir ba trén th gidi, ciing da xay drng
thanh céng Bt dai duong xanh Bng cach chudn dinh hréng aia nganhit tinh
thiét thuc sang ém xtc.G Mexico, xi ming dugc ban cho niing ngrdi muadé
tu xay nha theo ba,| khii luong nay chdm hon 85% bng lwrong ban trén th
truong. Tuy nhién, phadoan thi trudng nay ¥n khong ndy hip din. S5 luong
khach hang khong cao trong kHinvnhiéu ngroi c6 nhu éu. Mic du Hu hét
cac giadinh nghéatéu codat riéng va xi ning la lai vat liéu xay drmg khong
dat tién. nheng nhu ngroi & Mexico Van khoéng xay thém nha ma ichsing
chat choi. Rét it giadinh xay thém nha, va réu c6 thi i gia dinh ding mit
trung binh it 4 dén 7 nim msi xay thém ndt phong. i sao hi nhu vay? Ly do
la phan lon khaan tién tiét kiém déu duoc cac giadinh danh cho nimg B hoi ¢
lang, E ky niém sinh nlit tha 15 aia cac ¢ gaiélria ©i va I& cudi. Péng gop
cho nhing sr kién quan teng nay la mt co hoi dé thé hien minh téc ang
dong.

Vi thé, hiu hét nhitng ngroi nghéod Mexico khéng co khin tiét kiem dé
mua \at liéu xay drng, mic du véc xay ndt ngdi nha dn 1a nEm mo udc Voi
nhiéu ngroi & Mexico. Cemextd uéc doan ndt cach dé & ring th truong nay
c6 thé tang tnrong i mac 500 hac 600 tréu d6 la hang am réu ho co the mo
ra nhu @u tiém an nay.

Cemexda c6 hrong ghi quyét tinh tang nay vao &am 1998, khi ko dé ra
chuong trinh Patrimonio Hoybién xi mang tr mot san pham thiét thyc thanh
mot mén qua ra uge. Khi moi ngudi mua xi ning, hp co the dungdé xay not

cin phong tinh y&u.adi chia $ niém vui va lanh phic, c6 mén qua nait hon
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thé. Nén tang aia Patnmonio Hoy lathdng tanda, mot hé thong tiét kiém
cong dong & Mexico. Khi tham gia vaoéthéng nay, ngoi dan § dong gop
moét khaan tién &5 dinh mdi tuan, ching han 10 c& nhakddng gép 100 peso én
tuan trong 10 tan. Vao tdin dau tién trong mMi 10 tudn. ngroi ta rat thim dé
xem ai "thing cwc" nhan dugc 1.000 peso (986 la). Tat ca nhitng ngroi tham
giadéu ch dugc 1 Bn ldy khoan tién 1.000 pesdd, nhung hp 5 ¢6 khain tién
du dé chi tiéu cho nfing nhu éu Isn.

Véi hé thong tiét kiem nay giadinh "thing cwc" S5 str dung pHin thuong
may min c6 dugc vao ndt 18 hoi quan tong nhr 18 rea ©i hoac 1& cudi. Tuy
nhién, clrong trinh Patrimonio Hoyal huéng ngroi dan s dung khain tiét
kiém t6i viéc xay thém phong. Nhvay la Cemexdd dung xi ming nhr mot
mon qua cho tinh yéu.

Hoi vat liéu xay drng Patrinlollio Hoy do Cemex thanhip bao ém nmot
nhém khang 70 ngoi, mdi nguoi déng gop trung binh 120 pesdintuan trong
70 tuan. Tuy nhién, ngoi thang cubc mbi tuan khéng nkn tién mat ma thay vao
d6, hp nhan dugc luong VAt liéu xay drng trong tng du dé xay dugc Mot can
phong hoan dnh. Ngoai gii thuéng, Cemex con giao xi dng i tan nha da
ngudi thang cube, cho h tham gia niing 16p hoc vé xay drng nha, mi cho hp
mot chuyén giatt van vé ki thuat, ngroi nay € duy tri mdi quan & véi nhirng
ngudi tham gia trong st thoi gian xay dmg.

Néu ddi tha canh tranh éa Cemex ban rimg bao xi ning thi Cemex béan
mot giac mo - ho cip von va bi qugt trong xay a@ng. Cemex éh thém nét
budc nira, © chirc mot I& hoi nho trong thanh ph khi mot cin phongduegc hoan
tat va quadé lam ting ném hanh phic mangal cho mpi nguoi.

Tu khi cdng tydua ra chén lwoc Cementthu hat khach hangabg aim
xGc, ddng thoi dua ra dch wi hd tro vé von va kK thuat, nhu du vé xi mang da
ting manh. $ luong cac giadinh xay thém phonging khaing 20% va nhiu
gia dinh c6 K hoach xay thém 2 hay 3 phongia so i du dinh bandau. Khi
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thi truong naydang anh tranh mnh & gia va cé dc do tang trwong chim.
Cement ¥n giit toc d6 tang tnrong hang thang 15%, trong khi van bfirpc xi
mang Wi gia cao lon (khaing 3,5 peso). Cemedé lam ting rong tiéu thn caa
nhitng ngroi ty xay nha mac trung binh khang 1 6in trong 4 @m 1én ding $
luong d6 chi trong 1 5 thang. €cau chi phi éa Cemex qua ¥t giam chi phi
luu kho,diéu hanh &n xut tét hon, viéc ban hangtugec dam bao lam gam chi
phi Wn. Nhin chung, Cemexa ra ndt dai duwong xanh i viéc dat dugc ar
khac bét hoa va chi phi tp.

Ciing theo lréng d6, Pfizer chugn heéng ép trung fr dich w diéu tri y
té sang dch wi c6 tinh clit nang caodi song. Twong tr, hy xem cach Starbuck
chuyén huéng nganh kinh doanh ca phénlg viéc thaydoi tir ban ca phéon
thuin sang chi tng d&én khong khidé khach hang tiong thic ca phé.

Sy bung ® trong véc tao radai duong xanhdang dén ra trong mt s
nganh dch w nhueng theo niing hréng trai ngroc - chuyén tir dinh hréng am
xGc sang clic ning. Cac nganh kinh doanh chigrtg ¢én quan B nhe ngan
hang, o hiém vadau tr da phu thudc rat nhiéu vao ndi lién hé gitra ngroi moi
gidi va khach hang. Ning diéu naydadén lac thaydéi. Direct Line Group. rét
cobng ty kdo hiém cia Anhda b khdng & dung nhirng ngroi mdi giéi truyén
théng. Ho 1ap luan rang cac khach hanguting khéng én céi kit tay va s thaai
mai ma ngoi trung gian mangal néu coéng tydua ra nling dé ngh hap din
hon, ching han nhr tra tién boi thuong nhanh bn va gim bot nhitng cdng véc
gidy to phac tap. Vi thé thay cho wc ar dung ngroi méi gigi va nhiing vin
phonga khu wre. Direct Line Groupi® dung cdng ngh thdng tindé ting tc do
xu ly yéu diu bao hiém va tét kiém chi phi cho khach hangitg cach gim bét
phi bio hiém. G My, Vanguard Group (trongrh wrc quy twong H dau tu vé
chi s6) va Charles Schwab (trong nganbhdw moi gioi) cing lam trong tir
trong knh wrc dau tr, tao ra mdt dai duong xanh Bng cach chusn cac hat
dong kinh doanhtt viéc dinh hréng aam xudc dra trén quan & ca nhan sang
hoat dong hiéu qua, chi phi thap.
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Nganh @a tan canh tranh d¢a trén cdng ghg $in prim hay & thu hit &
mat cam xGc? Nu ban canh tranh Bng sr thu hat ¥ mat cam xdc, niiing Yéu 6
nao co th bo bot dé san pham tro nén thét thuc hon? Néu ban canh tranh Bng
chirc ning, nhing Yeu t6 ndo én b sungdé san pkim thu hat € mit cam xac?

Pwong 16i 6: Pinh hwéng theo thyi gian

Tat ca cac nganhiéu huéng i nhitng xu hréng bén ngoai - rimg xu
hudng c6 tie anh hrong ©i hoat dong kinh doanh a nganh theo th gian. Hay
thir ngh t6i su gia ting nhanh chéng trongéd sr dung Internet hay phong trao
toan @u huéng i viéc bao v& méi treong. Viéc xem xét niting xu th nay dréi
mot gécdd phi hyp c6 thé chi cho tan thiy céch thirc dé tao ra nlitng @ hoi
hinh thanhiai duong xanh.

Hau hét cac cong tytéu thich nghi dn din vadéi khi phan ang thy dong
truéc nhing sr kién xay ra. Cho dudo 1a sr xuat hién caa cdng ngh méi hay
nhitng thaydoi 16n vé luat phap thi cac nha én ly thuong c6 xu lxéng cH tap
trung vao véc du doan nlitng xu hréng d6. Ching han, hp dat ra cau bi: céng
nghé & phat trén theo lréng nao, ngoi ta £ ap ding va thich nghi & né nhr
thé nao, 18u no6 coé tp tuc phat trén hay khéng. i dé ra nhing hanhdong dé
theo Kp Vi sy phat trén cia nHing xu hréng hy dang theo dai.

Nhung viéc dr doan nhiing xu th nhe vay hiém khi din i nhiing y
twong chi yéu @ viéc xay drng dai duong xanh. Thay vado, dai duong xanh
dugc hinh thanhit nhitng nkin dinh V& anh hréng aia xu hréng d6 déi vai viéc
d6i méi gia tri cho khach hang va mé hinh kinh doarila doanh nglép. Khi
xem xétdén yéu to thoi gian, gia ti hién tai va gia ti trong trong lai, cac nha
quan ly cé tié dinh hinh trong lai cia doanh nglép mot cach chi dong va co
kha ning to radai duong xanh. Cach &p cin theo lwéng nhin raong lai c6
I& khé hon nhitng cach #p cin ching ta tradéi ¢ phan truéc. O day ching toi
khéngdé cap viéc de doén trong lai ma mdn dua ra cach timinsng di dua trén
nhitng xu hrong da hinh thanh trong ém tai.
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C6 ba nguyén lyat quan tong khi danh gia nitng xu hréng qua tbi
gian.bé tré thanh @n ting cho chén lugc dai duong xanh, nkitng xu hréng nay
phai mang tinh quét dinh @i vai viéc kinh doanh ga ban, ¢6 phai 1a nhirng xu
hudng it yéu khong té dao ngroc va cé lxong phat trén rd rang. NHu xu
huéng 6 thé dugc quan sat vaoab cr thoi gian ndo, cing han sr gian doan
cua mbt céng ngk, sr hinh thanh it 16i sdng moi, hay sr thay d6i vé moi
truong xa i hoac luat phap. Nleng throng thi ch mot haac hai xu hréng € co
tacdong mang tinh quit dinh i bat ky mot viéc kinh doanh ¢ thé ndo. Chiing
ta throng co tte thiy dugc mot xu heéng hay nét s kién lon ma khong &n o
doan hréng phét trén cia no.

Chiang han nhr nam 1998, kiing haing ngay cang giaing ¢ chau A la
moét xu hrdng chic chin € cé anh hrong Ién i cac dch wi tai chinh. Nieng
khéng t¢ du doan xu tié nay $ tién trién theo lréng nao, vi th, s5 qua la mao
hiém réu chiing ta mong trong ra ndt chién luoc dai duong xanh i xu thé do.
Nguoc lai, khi dong euro thay th cac lai tién ¢ ¢ chau Au, s ting gia Ga
dong tién nay la nmt xu heéng ré rang vadn dinh. D6 1a ndt xu heéng phat
trién rd rang, cé tinh qéy dinh va khéng té dao ngroc trong tnh wrc dich w
tai chinh, ma da vaodo cac cdng ty cé thtao ra nhing dai duwong xanh khi
Lién minh chau auép tuc mo rong.

Khi d& xacdinh nmbt xu heéng kiéu nay, lan c6 theé xem xétdén c yéu t6
thoi gian va tr dat cho minh cau di liéu thi truong € nhu thé ndo ru xu hréng
nay tép tuc. Nhin hi tr quan ném chién luoc dai duong xanh, ta co thxac
dinh diéu gi én thayddi trong hén tai & mo ra mdt dai duong xanh ndi.

L4y vi du, Appleda theo d&i xu tiong chia 8 cac file nlac bt hop phap
bat dau tr cudi nhitng ram 1990. Cac arong trinh &i nhac mién phi nhr
Napster, Kazaa va LimeWirdd to ra ndt mang lrdi nhitng ngroi yéu nhac
trén Internet. Chdén nim 2003 fon 2 t file nhac 8 duoc ti xubng nmdi thang,
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trong khi nganh thu artangdau tranhdé ngin chin viéc sao chép CD thian
tai nhac bat hop phap ¥n tiép tuc phat trén.

Sy phat trén aia xu hréng nghe nhic $ 1a qué rd rang vidi cong ngl
san ¢o, n@roi ta co it tai nhac mién phi thay vi phi tra trung binh 1916 ladé
mua ndt dia CD. Xu hréng nay cang & nén mnh e hon bdi nhu du mua
may nghe nic MP3 nhr iPod d@ia Appledang ting nmanh. Appleda thu bi
nhuan tr viéc kinh doanhin theo xu kxéng nay,do ladua ra ¢ra hang am nit
truc tuyén iTunes Bm 2003,

iTunesda tha thuan voi 5 cong ty am néc l6n la BMG, EMI Group.
Sony, Universal Music Group va Wamer Brothers Resdé cung ép dich w
tai nhac c6 kin quyén theo yéu au, & sir dung va linh hat. iTunes cho phép
ngudi mua tr do tim trong 200 nghin bai hat, nghé B2 bai va i vé véi gia
99 cent ndi bai hay 9,9916 la ndi album. Wi dich w cia iTunes, khach hang
c6 thé mua trng bai hation 1é va Wi muc gia ét hop 1y, khdng phi mua @ mot
dia CD khi lv chi mubn nghe mt vai bai trongié.

Dich w cia iTunes wot troi hon dich wi tai nhac mién phio chit lwong
am thanh @&ng nhr nhitng chirc nang tim kém. Khi tai nhac mién phi, tuéc hét
ban phai tim bai hat, album hay cd baoic ban nhc. Néu ban mun tim not
album hoan cimh, an phai biét tén va titr tv caa tit ca cac bai hat. Him khi
ngudi ta cé the tim va &i dugc mot album hoan dmh trén trang web rén phi.
Chét luong am thanh i@ ntac mién phi throng khéng t boi vi céc file nhac
duoc dua |&én \6i dung krong thip. Va Hu hét cac bai hat co trén trang weébu
theo gu @a lra twi thanh nién, vi th mac du cé it nhiéu bai hatdé lua chon
nhung the loai lai gigi han.

Nguoc lai, chirc nang tra ¢u va tim kém cia Appleduoc xem la ét nhit
so Wi cac dch w twong tr. Thém vaodd, nhirng ngroi bién ip am nlc aia
iTunesdua thém mt sd tinh ning phi & ngudi xem tham kho nhr ban nlac

c6 kiéu tocdep nhit, bai tinh ca hay i, giai diéu dugc nhéu ngrdi yéu thich
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nhat, danh nac bai hatduoc nhu ngroi ndi tiéng nghe va &p hang Billboard.
Chat lvgng am thanhi@ iTunesiugc danh gié 1a cao rit boi vi iTunes ma hoa
bai hat aréi dang AAC cho clat luong Am thanhdt hon MP3, hi c6 the tai vé
véi toc do cao.

Khach hangta chuygn sang & dung dch w caa iTunes, nb d6 ci cac
cobng ty thu amin cac ngh s déu co bi. Ho nhan dugc 65% gia bania nhing
bai hat 8 tai trén mang tr iTunes. Thém vadé, Apple con Bo vé quyén loi
cho céc codng ty thu anmiibg cachdit ra van dé bao ho ban quyén. Pay [a vin dé
gay phén phic cho ngroi s dung, nhirng ngrdi ngay cang quen nghe aths
mién phi tr Napster, ntng ki bao vé quyén lgi cac nglé s va nhiing ngroi
trong nganh am nide. iTunes Music Store cho phépudg sir dung sao thép bai
hat sang ipod vdia CD 6i da 7 lan, $ lan sao chép nagu dé ngudi yéu am
nhac thai ma&n nhu &u cia minhddng thyi ngan chin duoc viéc sao chép &
hop phap trén quy m@n.

Hién nay iTunes Music Store chao bamnh700.000 bai hat vda ban
dugc hon 70 tréu luot bai trong @m dau tién, trung binh méi & nhirng Ngroi
sir dung i 2,5 triéu bai hat. Nielsen//NetRatingsyc tinh iTunes Music Store
hién chém khaing 70% th trudng ti nhac hop phap. Bch wi iTunes da Apple
dang n ra mt dai duong xanh trongihh wrc cung ép nhac &, voi loi thém
san phim may nghe nit & iPod dia hy vén da ban chy nay hi cang hp dan
hon. Khi nhiéu ddi thu canh tranh khéc iéc vao th truong nhac trac tuyén,
thach thirc dat ra Wi Apple 1a \an phai ludn dé miat tai thi truong ngroi nghedai
tradang phat tdn va khéng sda vao véc chay dua Wi di thu canh tranh.

Twong tr nhr vay, Cisco Systendd tao ra ndt khoang th truong noi
bang viéc nim bt truge nhitng xu hréng. Ho nhan thiy mot xu thé tat yéu, co
hudng phat trién rd rang va coé tinh géydinh: d6 1a nhu &u traoddi dix liéu toc
d6 cao ngay canging. Ciscodd xem xét bn chit cua xu hrong nay, b nhan
thiy hai Vin dé nguoi sir dung dang dip phai la toc @6 truyén dir liéu chim va
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mang may tinh khénguong thich. Nhu &u traoddi dit liéu dang bung 6 bai vi
ctr sau 100 ngaydsuong ngrdi st dung Internetdi tang dip déi. Vi thé Cisco
c thé tin chic |a tinh tang nay 8§ trd nén 6i té hon. Dé tao ra hréc dot pha &
gia ti cho khach hang, gilpohtrao d6i dir liéu nhanh trong Bt méi tnrong
mang théng sét. Cisco nghiénteu sin xuit thiét bi dinh tuyén, chuyn mach va
cac thét bi mang khac. Ciscoing quan tamdi doi méi gia tri khéng kém gi
d6i mai cong nglé. Ngay nay bn 80% dt liéu traodoi trén Internetivoc truyén
qua én phim oia Cisco, vadi nhuan trong khang th treong msi nay léndén
muc 60%

Tuong tr, nhiéu cdng ty khaaé hinh thanh nimg dai duong xanh théng
qua vec 4p ding duong 16i 6. Hay thr xem CNNA& rim bat xu hrdéng toan éu
hod va xay dng mang tin trc toan au phéat 24 gi trong ngay va theo th gian
thuc nhr thé ndo. Hac the 1ay vi du tir b phim truyén hinhin khach Sexand
the Citycaa HBO dugc xay ding dra trén xu kxéng két hén mén aia nhéu
phu nit thanhdat sdng ¢ d6 th.

Xu huéng nao c6 nku kha ning anh hrong d&én nganh da kan, xu
hudng nao khéng thdao ngroc va xu hréng naodang dugc hinh thanh it
cach ré rang? Ning xu hréng nay taetong thé naodén nganh éa an? Vi xu
hudng do, ban c6 thé tao ra gn phim msi va hiru ich cho khach hang athé
nao?

Hinh thanh y twéng V@& khoang thj tr wong méi

Khi danh gia nitng ranh gbi théng throng aia anh tranh, ta c6 ththiy
lam thé naodé thuc hién dugc nhitng dong thai, lréc di chién lege khéc throng
nham xac Bp lai nhitng ranh gbi thi truong da duoc thiét 1ap treée day va o ra
nhirng dai duong xanh. Quéa trinh khdm pha va hinh thaah duong xanh
khong plii 1a qua trinh ¢ doan haydon tnréc nhirng xu hréng trong nganhbo
ciing khéng phi la qua trinh tire hién thir nghiém nhirng y wrong kinh doanh
t4o mo bdng nhién Ay sinh trongdau 6¢c @a nha gan ly. Thay vi tié, cac nha
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quan ly phai tham gia vao @t qua trinh &p xép lai nhitng yéu t thuc € va co

san trén th truong theo mMit cach thiic hoan toan . Thong qua \c thiét 1ap

lai nhitng yéu t hién c6 trén thtreong va trong nganh,ghss cé the vuot ra khi

cuoc canh tranh trongtai duwong do. Hinh 3-5 1& Bn tom &t 6 hréng di.

Hinh 3-5

Tir canh tranhddi dau dén viéc hinh thankiai duwong xanh

Nganh

Nhém  chén

luoc

Nhom

mua

Nngroi

Pham i
phdm va dch

sin

vu

binh  hréng
chac nang -
cam xuc

Thoi gian

Canh tranhdéi dau

Bp tung vao cadbi tha trong

nganh

Tap trung vao vthé canh tranh

trong nhom chén luoc

Tap trung vao ptic vu nhom

ngudi mua Ht hon

Tap trung vaodi da hoda gia ir
cua sin phim va dch w trong
gioi han cia nganh

Tap trung vao & thién mac
gia theodinh hréng chrc nang

- cam xuc trong nganh

Tap trung vao \dc thichang
mdi khi xu thé bén ngoai xéit

hién
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Hinh thanh dai duong

xanh

Dinh hréng v cac nganh
san pham thay tfé

binh hrong ddéng thi
theo cac nhom céim lroc

trong nganh

Xac dinh lai nhom ngroi

mua @a nganh

binh hréng theo niing
san phim va dch w b

sung

Can nlic lai dinh hrong
chirc nang aam xdc a@a
nganh

Tham gia vao vic hinh
thanh xu té bén ngoai

vao i thoi diém
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Cho dén day, ching tatad sin sangdé chuyén sang qué trinh laoch dinh
chién luoc theo 6 kxéng di nay. Trong phn tiép theo, ching taésim hiéu cach
thc dinh hinh qua trinh heh dinh chén luge dé co thé tap trung vao s db
tong the va ap dng nhing y tréng nay trong \ic hinh thanh ckn luoc dai
duong xanh cho ha ¢ong kinh doanha chinh han.

Chuong 4

Tap trung vao bic tranh éng the, chir khdng fip trung vao cac corbs

Nhu vay, téi chuong ndy kn da mim dugc nhiing duong 16i dan t6i viéc
hinh thanhdai duong xanh. Cau i tiép theo la bn € diéu chinh qua trinh
hoach dinh chén lugc cia minh nix thé ndodé tap trung vao s db tong thé va
ap ding nhing y wrong d6 vao véc phac tho v dd chién luge aia cong tydé
xay drng dugc mdt chién leoc dai duong xanh?Pay khong tk la mot thach
thac nhd. Cac nghién u cia ching téi cho #y qua trinh hach dinh chén
lugc kiéu truyén thong throng khiéén cac cdng ty chinddm trongdai duong do
va throng dua hp di theo hrong anh tranh trong ning khaing th truong da
Xac hap.

Hay thr xem xét not ké hoach chén lugc dién hinh. Mot ban ké hoach
ludn dugc Mo dau bang viec md & dai dong ¢ nganh kinh doanh va tinh hinh
canh tranh trong nganh. & d6 |a ptin ban ldén vé céch thirc gia ting th phan,
tham nhap vao nling phandoan thi truong mbi hodac cit giam chi phi Cui
cung la cac mc tiéu va gii phap.binh kém i ban ké hoach @6 bao gir ciing
la mot du toAn ngan sach hoanioh, cung i rat nhiéu s dd va bking biéu. Két
qua caa qué trinhdp ké hoach chén lugc theong 1a nét tai licu day,dugc san
thao tir hang lat dir liéu do nhéu bd phan khac nhau tronghtchirc cung ép,
nhitng b phan naydam nhin cac cdng ic khac nhau va it khi cargrao doi

véi nhau. Trong qué trinh koh dinh chén luoc, cac nha gin ly thuong danh
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nhiéu thoi gian dé 1ap bang béu, tinh toan niing $ liéu ma khéng nhin ra bén
ngoaidé phéac thho mot dinh hréng rd rang @ cach thoat kbi canh tranh. Bn
dung ngic nhién khi ty rat it céng tydua ra chén lugc ré rang va co tinh
thuyét phuc khi ban y@u @u ho trinh bay chin lrgc bing nbt vai trang ngn
gon.

Va aing ching nén dy lam k khi biét dugc rang ch c6 not sb it cac ¥
hoach chén luoc din toi sy hinh thanh gadai duong xanh haytugc bién thanh
hanhdong. Cac nhaliéu hanhda sa dy vao tinh tang i loan. Tham chi hém
c6 nhan vién nao trong cdng ty¥biuoc 6 chic caa hy dang theadudi chién
luoc gi. Khi xem xét & cang lon, ban & nhan thiy rang hiu hét cac Bin ké
hoach déu khdngdua ra chén lugc ndo @ ma chi 14 sr pha tbn cia nhéu chién
thuat nho 16. Nhitng chén thuat nay c6 y ngta khidang doc lap, nheng khi tip
hop lai, ching khéngdo nén nbt dinh hxéng mangdi su khac bét cho cong ty
rd rang va nft quan, ckt chra néi ti viéc ¢ the vd hiéu hoa anh tranh. Léu
ké haach chén luoc aia cdng ty bn cé gbng nhr vay hay khéng?

Diéu d6 dua ching toi ¢i nguyén Iy thir hai dia chén luoc dai duong
xanh:d6 1a hay ip trung vao s d6 tong thé chi dirng $ip trung vao niing con
sb. Nguyén ly nay gilp gm bot rai ro vé hoach dinh 1a phii dau tr qua nhéu
nd luc va thyi gian dé rdi cudi cung ch dua raduoc nhing hrée di mang tinh
chién thuit trongdai duong do. O day, ching tdia phat trén duoc mdt phuong
phap thay th cho qua trinh hach dinh chén luge hién tai. Pheong phap nay
khéng dra trén véc viét mot ban ké hoach dai ma da vao véc phac tho mot
so db chién lugc. Tir @6 cac chén luwoc dugc dua ra ndt cach nlt quan nBim
khai thac ki ning sangdo aia nhém ngoi trong 6 chic, gitp céng ty nhin
nhan ré ton vé dai duong xanh, @ng cé ti¢ hiéu va truyn dat mot cach @ dang
nhim tao sr hiéu qua trong qué trinh tinc hién.

Tap trung vao s dd tong thé
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Trong qué trinh nghiénia va tr van, ching tdi nbn thiy rang viéc phac
thao v d6 chién luoc khéng chgitp cac cong ty hinh dung rathé chién lugc
hién tai caa ho trén th truong ma con gidp d1vach ra chén lugc trong trong
lai. Théng qua \ic xay drng qué trinh hach dinh chén luoc cia céng ty xung
quanh s d6 chién lugc, cac nha gin ly 5 tap trung vao s d6 tong the chi
khéngdim chim trong cacdsliéu va thuit ngir chuy@n méndé roi sada vao
nhitng chi tét vun vit.

Nhu da trinh bayy nhirng chrong trede, viéc phac tho s do tong thé co
ba tac dng. Tréc hét, nd cho thy hdé so chién luoc chung éa mdt nganh
théng qua niing mé & rd rang cac §u 6 hién tai (va c nhitng yéu t tiém ning
trong trong lai) céanh hrong dén viéc canh tranh gia cacddi tha trong nganh.
Th hai, n6 chra chén lrgc cia cacdéi tha hién tai va dbi tha tiém ning, xac
dinh xem ky ¢6 chén lrgc dau tr vao nhiing yéu t6 canh tranh ndo. Gii cuing
no thé hién ban mé & chién lugc, con @i la duong gia ti caa cdng ty - chra
tinh tang dau tr vao nhiing Yéu t canh tranh trong kn tai va trong lai cia
cong ty nhr thé ndo. Va nir da givi thiéu & Cheong 2, mdt chién lugc co kh
ning my radai duong xanh &n cé 3 y¥u t6 chinh: & tap trung, & khac bét va
khau hiéu c6 tinh thugt phuc. Théu nhing yéu t6 d6, chién luoc cia cdng ty co
thé s8 mat phuong hrong, khdng cé nét khac diva khoé trugn dat trong 6
chie. Chi phi cho vic thyc hién chién lugc d6 ding co ti¢ gia ting.

Ph&c thio v d6 chién lwec cia cong ty

Viéc phac tho mot so dd chién lugc hoan toan khéngéddang. Ngay &
viéc xacdinh nHing yéu t6 canh tranh o ban ding khéng B don gian. Ban c6
thé nhan thay doi khi nhitng két qua cudi cting khac xa sodi phac tho bandau.

Viéc danh gia xem cong tyia tan va caaibi thi canh tranhdua cac gu
td canh tranh vao thtrudng & mic do ndo ding khéng kém pdn kho khin. Hau
hét cac nha gan ly déu biét ré nhing hat dong ma kv va ddi tha thyc hién ¢
mot vai khia enh naodo trong plam vi ho phu trach, nleng ft it ngroi co thé

87



Chién lugc dai duong xanh

thiy duoc ar van dong chung trong toan nganh. @iy han nhr nguoi quan ly

hoat dong cung &p suit an trong cac chudn bay @Ga bt hdng hang khongss

rat nhay cam trong véc so sanh & d6 an udng gira cac hang hang khong.

Nhung nhitng gi ngroi phu trach \é cac lira an trén may bay cho la quanig

lai c6 thé khéng miy c6 y nglia dbi véi khach hang, & vi khach hang&danh

gia mdt hang hang khéngué trén toan & qué trinh phc wu trong chugn bay.

Mot sd nha quan Iy lai xac dinh cac $u t6 canh tranh theodi ich trong i bo.

Ching han, mpt tong gidmddc c6 the danh gia cao fiting cdng ngh thdng tin

cua céng ty minh do khning khai thac @ liéu tt, nhung hiu hét cac khach

hang hi khdng quan tandén diéu d6 ma kb quan tamdién tdc 46 va sr thuan

tién khi gr dung.
Hinh 401
4 hege hinh thanh clin luoc
1. Hinh thanh 2. Khao sat 3. Trinh bay cém | 4. Truyn dat
nhan thic lwgc trong 6 chic
- So sanh hg |- Toi hién truong| - Phac tho s do |- Trinh bay #n

dong kinh doanh
cia kan wi doi
thd canh tranh,
thong qua \ic
phac tho o db
chién luoc "hién
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thaydoi khéng sr dung sin | méi.
phdm dich w
trong nganh.

- S dung nhing
phan hoi do dé
xay ding chén
lvgc 6t nHt cho

tuong lai.

Trong mroi nam qua, chdng téia xay drng ndt qua trinh phac #o va
thao luan mjt cach cé B théng s d6 chién leoc nhim dua cdng ty kxéng ©i
dai duong xanh. Bp doan European Financial Services (EFS)t thp doan tai
chinh da ®n tai 150 raim nay,dd ap ang qué trinh nay trong & phat trén
chién luoc nhim tranh kii canh tranh. CHin lvgc cia EFSda gidp to ting
doanh thu 30% ngay trongm dau tién. Qué trinh nagugc xay dg dra trén
6 duong I6i hinh thanhtai duong xanh, bao @n bjn giaidoan chinh (xem hinh
4-1).

Bwodc 1. Hinh thanh nhin thic

Mot sai Bm phd bién trong hach dinh chén lugc 14 nHic ¢én nhiing thay
d6i trong chén luoc truge khi thing nHit quandiém voi moi nguoi trong cong
ty vé tinh tang hién tai. Mot van dé khac éing hay gp phai 1a nhitng nhadiéu
hanh throng mén ardng chip nhin yéu éu thaydéi. Ho thuong cé thoi quen
¢ hiru 1a thich gt nguyén tang haic ngh ring thyi gian € chiing minh & lya
chon treéc d6 caa hy 1a dlng. Trong tiee it, khi chang téi bi nhitng nhadiéu
hanh &ng diéu gi thicday ho tim ra ntiing dai duong xanh vatua ra quit dinh
thay d6i, ho thuong néi Bing cin phai c6 mdt nha lanhdao cé tinh qugt doan

cao hac mot sy khung haing nghiém teng.
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Chung t6ida nkin thiy rang viéc yéu @u cac nhatiéu hanh phac to
duong gia ti cho chén lugc < gilip by nhan thiy s can thiét phai thay d6i. So
d6 chién lugc c6 tac dng nhr mot dong lrc manh & dé cac cdng ty nhin rin
lai chién lugc hién tai cua hp. PO Ia kinh nghém aia EFS, mt Cong tyda phii
vat 1on subt thoi gian dai i moét chién luge i va drgce truyén dat kém. Cong
ty nay ding phii déi mat véi mau thdn vé quyén loi mot cach sauz. Nhing
nhadiéu hanh hangau tai cac chi nhanh khuuc cia EFSda thé hién sr tu tin
thai qua khi choang quyét dinh aia minh [a ét nhit. Sy mau thdn dé khién
moi viéc tré nén kho kin hon khi EFS phi déi mat vai nhitng ric r6i vé chién
lugc. Truge khi cong ty cé th dua ra ndt chién lwoc msi, can phii théng nit
quandiém Vé thuc trang aia © chac.

EFS Kit dau qud trinh hach dinh chén legc bing cach ap hop hon 20
nha qun ly cip cao tr cac chi nhank chau Au, Bic My, chau A va chau Usr
chia thanh hai nhom. 8 nhém chu trach nhém hinh thankiuong gia ti mé &
chién lrgc hién tai caa EFS trong kinh doanh ngjdé theo kéu truyén thdng \6i
sy twong quan ¥i cacddi tha canh tranh. Nhém corai lam nhém wu tuong t.
nhung phan tich mé hinh kinh doanh agté qua mang myi duoc EFS phét
trién. Mdi nhém ch dugc chuin bi trong vong 90 phat,d vi néu EFS c6 mt
chién lugc r6 rang thi ciic chin cdng véc nay § duoc thec hién mot céch
nhanh chong.

b6 la nHt cong viéc arc nhpc. Ca hai nhonda co nlietng cwc tranh lén
gay dit vi nhiing yéu t trong @anh tranh. xong nhr mdi khu wrc khéac nhau,
tham chi ting phadoan khach hang khac nhaai it trong tam vao cacdy t
khac nhau. Cing han, cac nha ain ly & chau Au choing trong mé hinh kinh
doanh kéu truyén thing, EFS phi dua ra dch w tu van V& quan Iy rai ro, theo
muc 6 thap nhan rai ro caa khach hang. Tuy nhién, g nha gan Iy & My lai
gat bo y kién nay vi choing dch wi tu van d6 ching lién quan gitén haat dong
cia EFS. K nhin manh giéa ti caa tc d6 va sr thuan tién khi sr dung dch wu.

Mdi nguoi dua ra nliing ¥ wrong ho tdmdic vadéu cho ing y trong aia minh
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la t5t nhat. Chang han, mdt nguoi trong nhém phan tich mé hinh kinh doanh
truc tuyén da lap luan rang cé tie thu hat khach hangahg viec cam Kt xac
nhan kip thoi c&c giao ich, trong khi nitng ngroi khac hi cho ring viéc nay |a
khéng @n thiét.

Hinh 4-2

So dd chién lugc kinh doanh nge té cho céac cong ty, theo mé hinh
truyén théng - giao @th tnrc tiép

Hinh trang 140

Bat chip nhiing kho ktin d6, cac nhonda hoan thanh néin vu cua hy va
trinh bay & d6 chién lvgc cia nhém minh trong ée hop. Két qua caa hy duogc
thé hién trong Hinh 4-2 va 4-3.

Hinh 4-3

So d6 chién lugc kinh doanh nga té cho cac cong ty, mé hinhytr tuyén

Hinh trang 141

Nhitng & dd chién lugc nayda thé hién nhroc diém trong chén luoc cia
cong ty,duong gia ti cho dch wi giao dch tnc tiép va dch wi qua mang aa
EFSdéu thé hién ar thiéu tip trung do cbng tytau tr vao nhéu yéu t6 khac
nhau trong & hai hinh tlikc kinh doanh. Khéng c6 géng ngc nhién khi @ hai
nhémdéu chra dua ra drgc mot khau hiéu dang ghi nlé gan v6i duong gia ti
cia nhom.

Nhitng & d6 chién lugc d6 ding thé hién ré sr mau thén. Ching han
nhu mé hinh kinh doanhc tuyén chi tong nhéu ti dic tinh & s dung aia
giao dén web, thim chi kb d& nHin dugc Mot giai thudng v giao dén web.
Nhung ré rang 1a & da khéng chu tmg i téc do truy cip. EFS |a it trong
nhitng trang web c&t d6 truy cip chim nht trong nganhdgiéu dé giai thich vi
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sao ndt trang webduoc danh gia cao nhvay lai khéng thu hutduoc khach
hang va mangl doanh $ cao.

C6 k, diéu ngac nhién nlt lai dén tir viéc so sanh chi lugc cia EFS i
cac doi thu canh tranh khac. Nhém phan tich méd hinh kinh doaré ieng
nhan thdy Clearskiesddi tha manh nHit, dang ap dng mt chién lroc tap trung.
khac bét va & truyén dat: chién luoc "Chi can nhan nat E-Z FX". Clearskies,
dang ting tnrong nhanh vaa thoat ra kbi dai duong do.

Truéc nhitng thiéu sot khong th chbi cai, EFS khong thbién ho cho
minh \& viéc ho dang duy tri mt chién lugc yéu kém, chinhg doc déo vaduoc
truyén tai khdng Ht. Viéc phéac tho ra & d6 chién lugc da thicday sy thay doi
manh & hon bit ci tai liéu nao khac & day dp nhirng vin ban va $ liéu thuc
té nay da dit ra mdt yéu du ddi véi cac nha gan Iy hang du, d6 1a phii suy
ngH lai mét cach nghiém tacarchién lugc hién tai caa cong ty.

Budc 2: Khio sat

Trénday mbi 1a budc khoi dau. Tiép d6, cdng ty &n dé cho cac nha dim
ly truc tiép tiép xUc \6i thi truong, Wi nhitng d6i twong ho can tim héu, xem ly
do tai sao khach hangrsdung hdic khéng & dung sin ptim, dich w caa cong
ty. Viéc nay rd rang 1a quanoimg, nheng chiing tdidi thay ring cac nha gin ly
thuong giao phé pin nhiém vu ndy trong qué trinh xayudg chén luoc cho cac
t6 chic bén ngoai tic hién. Ho phu thudc vao nlieng béo céo kio sat do ngoi
khac Bng hyp lai va nhitng bao caaé thuong cé & cach bt it nhom i thuc
té ho can biét.

Mot cong ty khéng bao §inén giao phd "con n@i" caa minh cho cac
céng ty bén ngoai. Co nihla vec khao sét th truong khdng th thué ngeoi
khac 1am.Pon gian 1a vi khéng cd1s lva clon nao khacdt hon sr nhan dinh
cua chinh ngoi trong cwc. Nhirng ha s vi dai khdng \& tranh fr sy mé & ciaa
ngudi khac, thm chi b ciing khdng ¥ theo nliing hic anh. Ho mudn tin mit

quan séat va& Nhing nha hach dinh chén luoc ding gidng nhr vay. Truéc
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khi tré thanh Th truong thanh ph New York. Michael Bloomberguoc danh

gia 1a nha kinh doanh cérh nhin i vi 6ng nHin ra Bng cac cng ty cungip

thdng tin tai chinhing én dua ra nling phan tichié gidp ngrodi sir dung phén
doan tr nhitng dr liéu ho cé dugc. Tuy nhién, Bt ky ai tirng &in mit ching kién

cac giao ith ching khoan quaidh w cua Reuters hay Dow Jones Telerdda

nhan thiy diéu nay. Tade khi Bloomberg gii thiéu dich wi, cac nha giaoidh

chang khoan & dung giy, bat chi va it chiéc may tinh B tai dé ghi lai gia

niém yét ¢ phiéu va tinh gia firthi truong i Méi thue hién quyét dinh mua hay
ban clirng khoan - \ic nay khén ho mit thoi gian va tén bac ma hi van xay ra

sai sot.

Nhitng y tréng chén luoc lon theong khong phi 1a két qua caa bt tai
nang, mado 1a ket qua cua viéc tryc tiép tiép xuc \6i thuc € va dam wot qua va
thach thirc voi cac bién gii canh tranh. Trong trong hyp aia Bloomberg, y
tusng aia Bloomberg cduoc la do 6ngda chuygn ar tap trung fr nguoi mua
sang ngoi st dung cong ngh thdong tin:do la nhing ngroi giao dch chrng
khoan va cac nha phan tich. N 6ng ray sinh nhing y trong ma ngoi khac
khéng nfn thay.

R6 rang la khach hang ghla ddi twong dau tién én tim héu. Nhung
ching ta khéng nénidg lai & day. Cac cdng tyan timdén ci nhiing ddi tuong
chua sr dung sin phim, dich w do hp cung @p. Hon nita, khi ngroi mua va
ngudi sir dung 1a haiddi tugng tach bt nhau, lan cin mo rong sr quan séat sang
ca nhitng ngroi sir dung, nhr Bloombergda lam. Bin khéng nén dhndi chugn
véi ho ma con phi theo ddi hanh viwa hy. Viéc xacdinh nhém caca ptam
hoic dich wi b6 sung cho & ptam, dich w ma tan cung ép < 1a mjt cach
gilp an nhan ra nhéu oo hoi. Hay xem xét vi d sau: nitng cip vo chong teé
mubn di xem phim throng phii tim ngeoi tréng teé vao bwi téi. Va nhr nguoi
quan |y rap chiéu phim Kinepolis nin thiy viéc mo dich wi tréng té tai rap
gilip cac #p chiéu phimé chau Au caidng khach bn. Cwbi cung, kan cn tim
hiéu xem khach hang tim &n phrong an khaaté thoa man nhu au nhr thé
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nao (ching han di 6 td thay vidi may bay). Tr 6, ban ding nén tim Hu nhirng
loi thé vadic diém riéng @a cac én pram, dich w thay té.

EFSda ra cac nha ¢m ly caa hp di khao sat th trudng trong 4 tén dé
tim hiéu 6 duong 16i hinh thanhtai duong xanh. Trong qué trinh nay dimguoi
phai phong Vin va quan sat 10 ngi c6 lién quanién giao dch ngai té tai cac
cong ty, bao §m nhing khach hangadé mat, nhirng khach hang i va nhing
khach hang i@ ddi thu canh tranh, @ng nhr vé nhitng sin pham, dich w thay
thé. Cac nha gin ly cing wron ra bén ngoai rimg ranh gi truyén thdng trong
nganh, tim Fu cac céng ty arm sr dung dch w traoddi ngaai té nheng trong
tuong lai c6 th s3 sr dung, ching han nhr nhitng céng ty trén Internet c6 g
vi hoat dong toan &u nhr Amazon.com. ld phong van nhing ngroi st dung
cudi cung da dch w trao doi ngaai té, d6 1a phong & toan va tai chinh trong
cong ty. Cidi cung, o xem xét nikng $in pram va dch wi di kém nhr quan ly
ngan qy.

Viéc nghién é¢u haat dong thrc ¥ da dao ngrgc nhéu két luan ma céac
nha qun ly da dua ra trong biéc dau tién ¢ia qué trinh hach dinh chén lroc.
Ching han nhr nhitng ngrdi quan ly quan & khach hang én duoc xem la gu
té chinh &o nén thanh cong, 1adm tr hao @a EFS, 4i chinh ladiém yéu cia
cong ty. Khach hang khéng thichapimat thoi gian 1am véc véi nhitng ngroi
quan Iy nay.Déi véi khach hang, & coi ngroi quan ly quan & khach hang dh
la ngroi ctru van ndi quan 1§, boi vi EFS throng khéng lamitng nhing gi ko
hira hen.

Diéu lam nhéu ngroi ngac nhién 1a: $u t duoc khach hanganh gia cao
nhit lai chinh & 6c do xac ntn giao dch, diéu ma trdc day ch cé not nha
quan ly cho la quan tmg. Cac nha dun ly caa EFS nhn thiy ring nhan vién
phong K todn @a cac cong ty dantitrnhiéu thoi gian goi dién thaai dé xac
nhan viéc thyc hién giao dch thanh toan va &n tra khi nao b s nhan duoc

tién. Khach hang rim dugc nhiéu cwc dién thai, va thyi gian 1ang phi vao
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viéc xir Iy nhitng cwe goi d6 ting 18n do b can phai goi tiép cho ngroi cung
cip ngai té.

Saudd, cac nhom nghiénia khao sat éa EFS & quay to vé dé phéc
thao chién lugc. Lan nay, b & phai d& xuat mot chién lwoc msi. Mdi nhém
phii vé 6 duong gia ti moi, st dung khudn kb 6 duong 16i dugc trinh bay
trong Chrong 3. Mbi duong gia ti méi phai mé t mot chién lugc mangdén
mot vi thé méi cho cong ty trén thtruong. Bing viéc yéu @u mbi nhom \& ra 6
so d6 chién lugc, chiing t6i hy wng $ thcday cac nha gin ly dua ra nling dé
Xuat d6i méi va pha w ranh géi cua 16i suy nghi truyén thing aia chinh b.

Do6i vai mdi chién luge da duoc V& ra, cac nhomimg phii viét mot khau
hiéu hip din, khau hiéu nay pli nim bit dugc oot 16i caa chén leoc va phii 1a
théngdiép truc tiép truyen tai téi nguoi mua. Nhing goi ¥ vé khau hiéu dugc
dua ra la "Haydé viéc d6 cho chiing toi". "Hay gilp tdidrnén théng minhdn"
va "Giao dch wi chang ti c6 ngta 1a Tin Qy". Giita hai nhém it dau hinh
thanh nét tinh thin canh tranh manh ng, 1am cho qua trinh heh dinh clon
lugc tré nén thi v, codong hrc hon, tir d6 gilp cac nhom phat &n nhiing chén
lwoc dai duong xanh.

Buwdc 3: Trinh bay chén lwec

Sau 2 tan phéc tho chién lugc vadiéu chinh, cac nhém trinh bay st
chién lugc cia minh &i budi dién thuyét ma ching toi gi 1a Hgi thdo chién leoc
bang hinhdnh. Nhitng ngroi tham dr gdm c6 cac nhaiéu hanh cao4p trong
cong ty va &t nhiéu nhiing ngroi ung M cho EFS, niing ngroi cac nha gén Iy
gip trong chugn codng tac ga hp, bao @m ca khach hangia cong ty, khach
hang @addi thu canh tranh va it sd khach hang kit khe nfit cua EFS. Trong
hai giv ddng h, cac nhém trinh bayittca 12 chén lugc, 6 chén lugc cia nhom
kinh doanh qua amg va 6 chin luoc aia nhém kinh doanhuc tiép. M&i nhém
c6 Hi da 10 phuidé trinh bay ndi chién luoc, boi vi ho cho ing réu phii mat
hon 10 phutdé trinh bay, c6 thy twong d6 qua plic tap va khoduge xem 1a
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mot y tusng Ht. Cac & dd chién luoc duoc treo trén wong dé tt ca nhing
ngudi tham dr c6 the d& dang quan séat.

Sau khi 12 cHin lugc duoc trinh bay, ri nguoi danh gia ¢uoc moi tir
nhitng ngroi tham dr) duoc trao 5 mnh gy dinh ing dé dan vao niing s d6
chién luoc ho danh gia cao. Ngpi danh gia co6 th dan @& 5 manh giy vao nét
so d6 néu ho thay chién lrgc d6 c6 tinh thugt phuc nhit. Sr ré rang va tec tiép
cua cachdanh gia nay gidp tranh khnhitng quandiém doi khi mang tinh ac
bo trong qua trinh hech dinh chén lwoc. CAc nha gin Iy chi ¢ thé dua trén
tinh doc d4o va g rd rang @a duong gia ti ma hp xay drng. Ching han, not
nguoi bat dau phan thuyét trinh dia minh Wi dong chir "Ching tdi c6 mt chién
luoc tuyét voi dén mic ban € khong phi la khach hang e ma to thanh
nhitng ngroi ham nd chang téi".

Sau khi & gidy dinhdugc dan 1én, nting ngroi danh giadduoc yéu éu
giai thich sr lva cton aia hp. Nhitng ngroi danh gia @ng duoc yéu éu gii
thich i sao v khdng clon nhiing duong gia ti khac.

Sau khi éng hop nhing y kién khen va chéim nhirng ngroi danh gia,
cac nhém nin thay rang mbt phan ba nliing yéu t canh tranh b cho 1a quan
trong nHit lai khéng miy c6 y nghia déi véi khach hang. Mt phan ba ¥u t
khac khéngiugc dua raday du haic bi bo sét trong giaitoan hinh thanh nin
tharc. R rang 1a cac nhiiéu hanh &n danh gia i mot sb nhitng gi dinh von
duoc dua ra fr lau, ching han nhr sy phan tach hai méd hinhute tuyén va truyn
théng (giao dch trre tiép) caa EFS.

Ho ciing dugc biét ring khach hang moi thi truong déu cé chung it
yéu @u o ban va K vong nHing dch w twong tr nhau. Nu ban dép tng
nhitng yéu éu oo ban nay, khach hangsin sang i bo nhiing yéu éu khéac.
Nhitng diém khac bét vé dia phrong cH tré néndang K khi nhiing yéu t6 co

ban khéngdugc dap ung diy du. Piéu nay hoan toan la éhphat hén moi dbi
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véi nhitng nha qgén Iy ma tuée kia von van ndi ing khu wre ho phu trach co6
nhitng dic diém doc déo riéng.

Sau Idi thao Vvé chién luoc, cdc nhom ahi ciingda co tié hoan thanhis
ménh aia hp. Ho c6 thé vé mot duong gia ti sat thec hon véi chién lugc hién tai
so Wi nhitng duong gia ti ho tao ra twdc d6, mdt phan 1a vi & dd6 méi da
khong tinhdén nhirng nét riéng it bé ngoai ma EFS ikt hién ddi véi dich w
qua mang va dch w théng throng. Quan tng hon, cac nha gin ly da co ti
vé ra mdt chién lugc trong trong lai vira c6 & doc d4o wra thé man @ nhing
nhu du c6 thrc dang tBm an trén th truong. Hinh 4-4 tA hién sar khac bét rd
rang gira chén luoc hién tai va chén lugc trong lai dia cdng ty.

Nhu Hinh 4-4 mé 4, trong chén lugc twong lai, EFS34 laai bo phan quan
ly quan & va gim bst dau te vao qun Iy khach hang, rilng ngroi dam nhan
viéc nay gb S5 chi quan Iy nhitng khach hang quanotrg nhit, nhiing khach
hang hing AAA. Quyét dinh d6 da gilp gim dang K chi phi cho EFS & vi
nhitng nha qgan ly quan & va qun ly khach hang la nimg nhéan viérduoc tra
lwong cao nht trong cdng ty. Ckén lugc twrong lai cia EFS nhn manh sr thuan
tién, ar an toando chinh xac vadc do. Nhitng yéu t6 nay $ duoc thec hién
théng qua qua trinh vi tinh hod, cho phép khachy mp di lidu truc tiép thay
vi phai gui fax t6i EFS.

Hinh 4-4

Chién lugc hién tai va trong lai cia EFS

Hinh trang 149

Sy thayddi nay ding rat ngin thoi gian giao dch aia cac nhan vién trong
cong ty, i phan Ion thoi gian dia ho bi 1ang phi vao vic hoan thanh rimg
céng VvEc gidy to va sra 16i Nhitng ngroi giao dch giv day co tié cung ép
nhiéu théng tin lon vé thi truong, day la ndt yéu t6 chinh ho nén thanh céng.

EFS c6 th sir dung Internetdé gii tw dong nhirng bin xac nln t6i tit ca cac
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khach hang. Céng tyiing co tk¢ dwa ra dch w theo di khan thanh toan,
gidng nhr Fedex va UPS tft hién d6i véi viéc chuyén ru pram. Trudc day,
nganh giao th ngai hdi chua bao g dva ra ntiing dch wi nhu vay. Hinh 4-5
tom tit 4 hanhdong EFS thrc hién nhim d6i méi gia tri, tao nén taing cho chén
lwoc dai duong xanh.

Hinh 4-5

So d6 Loai bo - cit giam - gia ting - hinh thanh:

truong hop caa EFS

Loai bo Gia taing
Quan ly mbi quan I§ Su thuan tién
Sy an toan

Do chinh xac
Toc do

Nhan xét \& thi truong

Giam bot Hinh thanh
Quan ly khach hang Xac nkin giao dch
Nhirng ngroi giao dch Theo ddi giao tth

Puong gia ti moi thé hién nhitng yéu t6 caa mdt chién luge thanh cong.
Chién luoc moi nay co & tap trung lon so i chién lugc truge day, cong ty
cam Kt manh ng& hon véi nhitng khain dau tr dugc thuc hién. Céng ty éng cé
duong gia ti khac bét so Wi nhirng duong gia ti trong nganh vaua radugc
mot khau hiéu thuyét phuc "Fedex trongihh wc giao dch ngai té: thuan tién.
tin cay, nhanh chéng vaédtheo déi". Bing viéc hop nhit kinh doanh trugn
théng va kinh doanh quaang thanh rat dich w hip din. EFS nhanh chéng
giam bdt duoc dd phic tap trong mé hinh kinh doanh, ki cho véc trién khai
hé théng dugc & dang fon.
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Buwdc 4: Truyen dat chién lwec

Sau khi hinh thanh ofni luoc trong trong lai, hréc cli cung én 1am la
truyén dat chién lugc d6 theo nét cach thic sao cho #t ky nhan vién naoimg
c6 thé hiéu dugc. EFSda phan phét cho cac nhan viéatmhinhanh mé & chién
lugc ci va moi trong cung mt trang gy dé moi nhan viéndéu co tt thiy
duoc cdng tydangd vi tri ndo va nén tap trundnuc vaodaudé co mot chién
lugc hip din hon. Nhitng nha qaén Iy cao ép tham gia vao qué trinh phattri
chién luoc d& © chic nhiing cuc hop v6i cac nha gan ly va nhan vién ap
dudi d@é trinh bay chén lugc, giai thich nhing yeu t can loai bo, giam bét, gia
taing hadic hinh thanhié c6 the theodudi mot chién lugc dai duong xanh. Nix
vay la nhiing ngroi ndy chugn nhiing théngdiép can thiét cho cac nhan vién
truc tiép aia hp. K& hoach trién khai ré rang nayab radong lrc manh né cho
cac nhan viénd mac rit nhiéu ngrdi da dan mt ban sao aa $ do nay trong
phong nglhtam cia cong ty ntr mot cach ghi nth nhirng céng véc uu tién noi
va nhing khaing cach céng ¥t cn lap day cua EFS.

So db chién lwgc moi duge ar dung nhr tai liéu tham kio bit busc cia
tat ca cac quit dinh dau tu. EFS chi chp nhan nhitng quyét dinh gitp cong ty
chuyén heéng tr duong gia ti cii sangdudng gia ti méi. Chang han khi nhiing
van phongd dia phrong yéu éu Phong cdng nghthéng tindua thémduong
lién két trén trang webdiéu nay tude kia throng duge dong y ma khéng an
can nlic thém gi), Phong cdng nglthéng tinda yéu éu ho giai thich nhing
lién két d6 c6 gop phn gi vao véc dua EFS lréng theo mé hinh chin lugc moi
hay khéng. Mu nhirng vin phong 4i dia phrong khdng co ly do xadang, yéu
cau oia hp 3 bi tir chdi. Tuwong tr nhu vay. khi phong cdng nghthéng tindé
Xuat trién khai nét hé théng quin ly van phong tr gid hang tdu d6 la. Ban
giamdbc $ danh gia & thdng theo tiéu chi chinh la kming dap ang yéu éu
chién legc caaduong gia ti mai.

Ph&c ha chién lwgc & cap dd cdng ty
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Ph&c tho chién luoc aing 1a ndt cachdé nhitng don vi kinh doanh va &
may trung tdm @a céng tyddi thoai véi nhau @ viéc chuyn huéng tr dai
duong d6 sangdai duong xanh. Khi mit don vi kinh doanh naa@o trinh bay
chién lugc aia hy chodon vi khac, it ca cacdon vi kinh doanh trong céng ty cé
co hoi hiéu sau on vé haat dong aia nhau trong danhun haat dong aia cdng
ty & nhirtng nganh kinh doanh khac nhau. Ngoai ra, qua trayhding giup ting
cudng viéc traoddi nhitng tng ding kinh doanhdt nhit gitra caodon Vi.

Sir dung s dé chién lwgc

bé thiy dugc hiéu qua caa qua trinh nay, hay tham ddicach l1am ta
Samsung Electronics,dhcong tyé Han Quc trong véc sr dung v d6 chién
lugc. Ho da trinh bay s d6 chién lugc tai cusc hop cong ty @m 2000, i Su
tham dr cia fon 70 nha gén Iy cip cao nlt, bao m ca Téng giamdoc.
Nguoi dung dau cacdon vi da trinh bay s dd chién luoc aia hp cung \bi ké
hoach trién khai tiréc nhitng nhadiéu hanh cao4p va nheng don vi khac. Céc
cuoc thao luan dién ra it soi rdi va mdt sb nguoi dang dau cacdon vi da lap
luan ring sr tr do aia cacdon Vi trong vic hinh thanh ckn luoc cho trong lai
bi han ché do hy phai duong dau véi canh tranh.

Nhitng don vi haat dong khéng hju qua cam thiy ho khong cé s lya
chon nao khac ngoai &t lam theo niing gi doi thu canh tranhdua ra. G
thuyét d6 da duoc ching minh Ia sai khi @t trong nhitng don vi cé e d6 ting
treong nhanh nfit - don vi kinh doanhdién thaai di dong - trinh bay s d6 chién
lugc cia minh.Pon vi nayda dua raduong gia ti khac bét mic di by phai doi
mit v6i canh tranh gay #f.

Samsung Electronia$i thé ché hod véc sr dung v 6 chién luoc trong
nhitng quyét dinh kinh doanh quan dng, bing cach xay @ng Trung tam
Chuong trinhbdi méi Gia tri (VIP - Value Innovation Program) vaam 1998,
Thanh vién @a nhém clrc mang chéodugc thanh dp tir cacdon vi kinh doanh

khac nhautd cung dp hop lai tai Trung tam VIPdé traodoi vé cac dr an chén
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lugc. Nhitng cue thao ludn ho t6 chic theong @p trung vao cacosdd chién
luoc.

Véi nhitng kién thirc vé d6i méi gié ti ma caaion vi nay phat tén, trung
tam nay, wi 20 phong ¢ an,da b trg cacdon vi trong vic dua ra cac quit
dinh V& sain phim va dch w. Nam 2003, trung tdm hoan thanbrh80 dr an
chién lugc va mé hon 10 chi nhanh VIRE ddpung yéu du ngay canging aia
cacdon vi kinh doanh. Cing han, laai vo tuyén man hinh LCD 40 incliuoc
tung ra th truong vao thang 12/2002 I&tkqua caa nhing rd luc trong 4 thang
cia mdt nhém dr &n. Trong tr, Mot nhém dr an khéac @ng H trg cho chén
lugc tung ra lai dién thaai di dong ban chy nhit thé giéi SGH T-100, i sb
luong ban ra bin 10 tréu chiéc.

Tur nam 1999, Samsung Electronid& © chirc mpt cusc hoi nghi thuong
nién dp cong ty ¢ d6i mai gia tri do it ca cac nhatiéu hanh &p cao nt chi
tri. Tai hoi nghi ndy, cac d &n bn nht vé doi méi gia ti duoc dua ra chia &
théng qua niing bwi thuyét trinh va terng bay én pham, dr an 6t nhat 3 dugc
trao ghi thuong. Day |1a cach thc Samsung Electronics pray trong véc thiét
lap hé théng ngdbn n§ chung, trugn dat van hod & chic va nhiing quy tic chién
lugc dé dua cacdon vi kinh doanh trong céng tyrtdai duwong dé sangdai
duong xanh.

Nhitng ngroi dang dau cacdon vi kinh doanh trong cong tyia kan cé
thiéu hiéu biét vé cacdon vi khac hay khéng? Bi viéc truyén dat nhiing quyét
dinh chén lwoc caa cdng ty cadugce thec hién khéng héu qua khdng? Léu
nhitng don Vi haat dong V6i hiéu qua thp cédé 16i cho anh tranh? Mu cau ta
101 1a c6 Wi bat ky cau hbi nao trong & trén, an cn tim cach phéac o s 46
chién lrgc va chia & so d6 d6 giita caadon vi kinh doanh.

St dung 9 d6 PMS

Nguwoi mo duwong - Ngeroi di cir - Ngeol dinh ar (Pioneer - Migator -
Settler)
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Viéc phac tho chién lugc ding co tié gitp cac nha gun Iy chiu trach
nhiém V& chién lroc cip cdng ty @ doan va hach dinh cho & ting trrong va
loi nhuan trong trong lai dia cdng ty. &t ca nhitng cong ty hinh thanh dhi
lugc dai duong xanh trong nghiénto aia ching tdidéu 1a nhing ngroi mo
duong hy khéng niat thiét phai phat trén cong ngh méi nhung phii tao ra gia
tri méi cho khach hang. ¥t mo rong cach & dung tr "nguoi - mo duong” co
thé 1a mot cach kru ichdé gia thich V& nhitng tiém ning ting treong aia hait
dong kinh doanh Ién tai va trong lai @ia ot cong ty.

Nhitng nguoi mo duong trong cong ty la niing don vi kinh doanhdua ra
dugc gia ti chea ting cé fr trudc i nay. P 1a nhing nha chin lugc dai
duong xanh éa kan va la ngén lec manh n& nhit cho s ting treong cé bi
nhuin. Nhing don vi kinh doanh nay thu hituoc mot s luong Ion khach
hang.Puong gia ti cia hy khac bét so i cacddi thu canh tranh trong @ d6
chién luoc, & mot thai arc khac 1a nitng ngeoi dinh ar. Bay 1a nhiing don vi
kinh doanh c&duong gia ti gibng Wi hinh ding duong gié ti co ban trong
nganh. K di theo hréng hit chudc cacddi tha khac. Nhing ngroi dinh ar
thuong khéngdéng goép nhéu cho s ting trrong trong trong lai cia cong ty.
Ho chimdam trongdai duong do.

Nhitng nguoi di cr & khoang gira aia hai lai trén. Nhing don vi kinh
doanh nay r rong dudng gia ti trong nganh ng cachiua ra nhéu gia ti hon
cho khach hangai mac gia thip hon, nhing hy khéng 1am thayiéi hinh cing
co ban aia duong gia ti. Nhitng don vi kinh doanh nay mangilcho khéch
hang nling gia ti duoc d6i maéi chir khdng phi 1a gia ti duoc d6i mai. Po 1a
nhitng don vi kinh doanh ¢6 ckn luoc & khaang ranh gbi gittadai duong do va
dai duong xanh.

Mot bai ip hiru ichddi véi d6i ngii quan ly cong ty trong vic theodudi
sy ting tnreng c6 bi nhuan ladat nhirng danh mc dau tr hién tai va trong lai

cua cong ty vao ®dd PMS (ngrdi md dudng - ngroi di cu - ngroi dinh ar).
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Trong bai #p nay, ngdi dinh ar 1a nhing don vi kinh doanh & phim hang
ho& gbng d6i thu canh tranh trong nganh, agi di cu 1a nHing don vi kinh
doanh chao bams phim dich w tt hon mic trung binh ¢a nganh va ngpi
mé dudng la nhitng don vi kinh doanh duy nit nhan dugc sr ung hH caa nbt sH
lugng l6n cac khach hang.

Néu ca danh nuc dau tu hién tai va trong laidéu bao ¢m chi yéu nhiing
ngudi dinh ar, cong ty § c6 duong ting tnrong Wi do déc thap, hat dong gisi
han trongdai duong doé va én phai ddy manh viéc déi méi gia tri. Mic di hén
tai cdng ty c6 th van thu duoc loi nhudn do nliing ngroi dinh ar van kiém
duogc tién, nhrng cong ty cé ki nang sada vao véc bit chedc dbi thu canh
tranh va tixdong xuyén phi déi mat vai sy canh tranh gay # vé gia.

Néu trong céac hat dong hién tai va trong lai cia céng ty ch yéu bao
gém nhirng ngroi di cu, céng ty cé th hy vong cé bc do tang tnreng & mirc
trung binh. Nieng céng ty khéng khai thatroc tiém ning ting trong, va co
nguy @ bi cac cong ty thedudi chién lugc d6i méi gia ti day ra ngoai ria.
Theo kinh nghim acia ching t6i, khi @t nganh cang c6 ndi ngroi dinh ar,
thi av hoi cho sr d6i méi vé gia ti trong vic tao radai duong xanh i khoang
thi truong moi cang bn.

Bai tap naydic biét co gia ti véi nhitng nha gan Iy mun vuon tim nhin
ra xa fon haat dong hién tai. Doanh thu, k& ning sinh &i, thi phéan va st thoa
mén @ia khach hang la fiimg thréc do vi thé hién tai caa mbt cong ty.Ddi 1ap
véi nhitng tr duy chén lugc kiéu truyén thdng, nhing thrdc do trén khong té
chi ra condudng i twong lai i vi nhitng thayddi vé méi treong dén ra qua
nhanh. Th phan hién tai 1a két qua caa hiéu qua hoat dong trong qué kin. Hay
ngH t4i sy dao 16n v& mit chién lugc va s thayddi thi phan dién ra khi CNN
bugc vao th truong tin trc & My. ABC, CBS, NBCdéu bi ¢danh i du treée d6
ho c6 th phan I6n.
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Nhitng nhadiéu hanh hangau cin sr dung gia ti vaddi mai lam nhiing
thuéc do quan tong d¢é quan Iy danh mac dau tw. Ho can Sr dung sr d6i moéi
lam thrée do boi vi néu khdng c6 s d6i mai, cac cong ty & mic ket trong céi
bdy cua sr cii tién dé canh tranh. K can ar dung gia ti 1am theée do boi vi
nhitng y wrong d6i méi s& chi mang 4i loi nhuan khi chdng gn v6i nhitng gi ma
khach hang sang chi .

R6 rang la cac nhdiéu hanh caop nén lwong © chirc aia hy t6i viéc
chuyén d6i can can aa danh mc dau tr trong trong lai & phia nking ngroi
mo duong. 6 1a conduong din t6i sy ting tredng c6 bi nhuan. S ¢ PMS
duoc dua ra trong Hinh 4-6 mé& thuong di nay, no ch ra thém phan tania
danh nuc dau tr trong céng ty,di day sr tap trung @a danh mc dau tu hién tai
bao dm 12 don vi kinh doanh (th hién bing 12diém) 5 chuyén wu thé tur
nhitng ngrdi dinh ar sang can dng hon voi nhitng ngroi di co va ngrdi mo
duong.

Tuy nhién, khi thtalay cacdon vi kinh doanh @ huéng t thanh ngoi
mé duong, cac nhatiéu hanh cao 4p nén bét ring nhing ngroi dinh ar c6
tiém ning ting trong khdng cao ning throng thi day 1a nhiing don vi tao
ngwn tién mat cho céng ty. Mt khac, nling don vi mé duong ¢ tém ning
ting trrong cao nft nhung throng Hn nhiéu tién dau tr bandau dé co thé phat
trién va md rong. Hién nhién 1a mc dich aia cac nha din Iy 1a quan ly danh
muc dau tr nhim tao sr can Bng gita &ing trrong c6 bi nhuan va lng tién
mat tai mot thoi diém nhit dinh.

Vot qua nhirng giéi han ciia qua trinh hoach dinh chién lwoc

Céac nha qgan ly thuong © ra khdng hai 16ng &i viéc haach dinh chén
lugc trong hén tai, mot haat dong &t 18i cua chén lugc. Sr khéng hai long nay
c6 the ngdm ncim haic duoc thé hién ra bén ngoabdi véi ho, viéc haach dinh
chién luoc cn thién & xay drng tri tu tap thé hon 1& hach dinh tir trén xung

hoic tir dudi Ién. Ho cho &ng qua trinh nay nénuting nhéu hon dén van dé
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truyén dat chi khdng chi vé ra trén gly to va nén kxéng i viéc xay drng bt
so d6 tong thé hon la tinh toan cac cos

Hinh 4-6

Kiém tra tém ning ting trong

cua mjt danh nac dau tr kinh doanh

Hinh trang 159

Néndua ra nling duong 16i mang tinh sangab ma khéng thiénd/phan
tich chit ch&, nén cé nting cam Kt mang tinh khiché] khoi dy thién chi thay
cho nhing cam Kt theo hréng mic c, diéu dinh. Tuy nhién, & chip mong
mudn thayddi, van chra c6 nhéu haat dong duoc trién khai ntim xay drng ot
giai phap kfa thi thay cho chin lugc hién tai - nhiém wvu quan ly thiét yéu nhat
xét V& mat hau hét moi cdng tydéu cin thuc hién n6 nhrng lai phai mat vai
thang ndi nam dé hoan thanh.

Viéc xay drng qua trinh hach dinh chén luoc bing cach phac o v do
chién lugc da cho tiy sy khéng hai long @a cac nha din ly d6i véi viéc haach
dinh chén lugc hién tai va cach lam mi thu duoc nhiéu két qua tét hon. Nhu
Aristotle da cH ra "Tri ndo khdng bao gjisuy nghi ma khéng gn voi mot hinh
anh". Tat nhién 1a véc phac tho v d6 chién lugc va & dd6 PMS khéng phi 1a
viéc duy nhit phai lam trong qué trinh heh dinh chén leoc. O mot s giai
doan, ban cing én san thao, ©ng hyp va tracddi cac $ liéu va tai leu. Nheng
chdng téi tin &ng cac vi dung chi tét 5 dugc dit dang cld va & dang lon réu
cac nha gén ly bit dau véi so do tong thé vé& cach tranh kéi canh tranh nir thé
nao. Cac phong phap phéc #o chén luoc duoc dé xuat ¢ day € dit chién
lugc vaodung cld caa né trong qua trinh koh dinh chén lugc va chdng & cai
thién co hoi hinh thanhiai duong xanh cho céc céng tyatncachdang k.

Tiép theo, an < 1am thé naodé tdi da hod quy mé i@ dai duong xanh

ma tan da xay drng nén? Chiong tiép theo § dé cap van dé nay.
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Chuong 3

Vuon ra ngoai nhuau ton tai

Khéng cong ty ndo damano hiém vuot ra ngoaidai duong do dé roi tu
dit minh vao tinh tmg i loan. Cau i dit ra 1a lam th naodé téi da hoa quy
mo aia dai duong xanh™iéu naydua ching tadi nguyén ly thir ba ¢ia chén
lugc dai duong xanh: \ron ra bén ngoai nhifa hién tai. Pay 1a yéu &u o ban
dé tao duoc ar doi méi vé gia ti. Cach tp cin nay gilp gim bét rai ro vé quy
mo lién quandi viéc hinh thanh thtruong moi, théng qua \dc tap hop nhing
nhu du lén nhit cho Nt san pham hay dch w méi.

Dbé 1am duoc viéc nady, cac cdng tyan nhin nlin lai hai phrong thic
trién khai chén luoc thdng throng. PO 1a 6ip trung vao khach hangéni tai va
hudng ©i phandoan thi truong nk hon nita dé dap ang nhing nhu éu khac
nhau @a khach hang. Théngubing, dé taing th phin, cac cdng ty tim cach duy
tri va md rong thém khach hangdn tai. Diéu nay throng din i nhitng phan
doan thi truong hep hon va nhiing diéu chinh gin pham dich w nhiéu hon dé
dapung nhu du aia khach hang. €hh tranh cang gayagthi sr diéu chinh nay
cang bn. Khi cac coéng tyanh tranh qua ¥c nim bat so thich @a khach hang
trong phandoan thi tredng nko hon, hp thuong mao hiém vai viéc tao ra nhiing
thi truong muc tiéu qua néb.

Dé t6i da hoa quy méia dai duong xanh, cac cdng tyan thyc hien mot
qué trinhdao ngroc. Thay vi dp trung vao khach hangpltein quan tamdi
nhitng ngroi chra mua hang. Va thay vig trung vao s khac bét gita cac
khach hang, & can tim héu mdt sy twong déng trongdanh gia ¢ gia ti caa
khach hangbiéu d¢6 cho phép cac céng tyrwn ra ngoai nhuau hién tai dé tim
dén véi nhirng khach hang .
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Hay tim héu chén lugc caa Callaway Golf. i d& .o nén nhu &u moi
bang cach kxéng sang niing dbi twong chra phii 1a khach hang. Trong khi
nganh kinh doanh pic vu mén clovi gén & My phai gianh git dé cé duoc thi
phan I6n hon trong khang th truong hién tai thi Callawayda to ra ndt dai
duong xanh Wi nhu éu méi. Céng ty nayda dat ra cau bi: tai sao nlikng ngroi
say mé th thao va niing ngroi tham gia cac cawt bd ¢ ving ndng thonal
khéng xem gon [a 61 mén tré thao? Qua ¥ tim hiu Iy do ki sao mi nguoi
lai khdng hao ting v6i mdn choi nay, hy da nHin thiy rang da $ nhitng ngroi
khéng clvi gén déu cho &ng viéc danh bong qua khdau gay danh gon co
kich thréc nhd khién ngroi choi phai tap trung va it thoi gian im viing ky
thuat. Két qua 1a nhitng ngroi méi choi giam dan ar hao hing, do pki mat quéa
nhiéu thoi gian mbi c6 thé choi tét mén tte thao nay.

Diéu do gilp Callaway nén thly mot nhu éu msi. Ho da dau tr vao sn
phim Big Bertha, mt chiéc giy choi gén Wi dau gy lén, gilp cho Wc danh
bong to nén & dang len. Vi san pram Big Bertha, nliu ngeoi chua ting
choi gon da hit ¢du say mé moén ththao nay, nting ngroi da vadang gin bo
véi san goén ém thay hai long ln. Big Bertha ti thanh én pham ban chy
nhat. Véi su ung ho tir phia khach hang, ngi ta nhin thiy ring da $ nhiing
khach hang Bn tai da trng khéng hai ldng&i viéc ho kho c6 th cai thién duoc
ky nang choi gon adia hp. Loai gay choi gon mbi s€ lam gam bdt nhirng kho
khan nay.

Tuy nhién, c6 it diéu rat tha vi 1a khac i ddi tuong khdng mua hang,
khach hang 1Bnh tai ngam chip nhan nhiing diém yéu cia $in pham, dich w.
Mic duda $ khach hang kn tai cam thdy khéng hai long, nimg hy xemday
la diéu tit yéu phai chap nhan. Thay vi yéu &u ngrdi san xuat gay choi gon ci
tién sin pham, ho chip nhan sr dung chéc giy c6dau nhd. Khi tim hiéu nhing
dbi twong chra phii 1a khach hang vaap trung vao yéu au chung éa hp.
Callaway nlin thiy céch thic tao ra nhu 8u msi va mangdén cho @ khach

hang va ngoi chua mua hang 6t sy dot pha \é gia ti.
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Vay thi ban cin #p trung & chd y @ia minh vaatau? - vao \ic danh dy
thi phan 16n hon trong $ khach hang kh tai hay &o ra nhu &8u moi dé thu hut
nhitng ngroi chua phii 1a khach hang? & c6 tim radiém teong ddng trong
nhitng yéu t dugc khach hang coidéng hay kn tim cach thé man nling yéu
cau khac bt cuoa khach hangimg viéc phandoan thanh niing th trudng nho
hon? Bé vuon ra bén ngoai nhuaa hién tai, hdy nghi dén nhing ngroi chua
phai 1& khach hang troc khi ngh dén cac khach hang én tai, ngh téi nhirng
diém twong déng tnrdc khi ngh téi sy khac bét va nghi téi huéng mo rong hon
|a phén nhd cac phantoan thi truong.

Ba cip bac phan chiaddi twong bén ngoai nhém khach hang 16 tai

Mic di nhing ddi twong bén ngoai nhém khach hangriai hea hen
mang hi nhitng @ hoi dai duong xanh nking rt it cong ty tim Hu dé khai thac
nhu éu aia déi tugng nay.Dé bién nhu @u tiém an d¢6 thanh nhu au thuc, cac
cong ty @n di sau tim héu nhitng ngroi chua mua én pham, dich wi caa minh.

C6 ba ép bic phan chia nimg ngrdi chea mua hang ning co tig tro
thanh khach hang.uSphan chia naywh trén tiéu chi khimg cach dia hp véi
thi trudng nganh ga kan. Nhr dugc mé & trong Hinh 5-1d6i tuong & 16p tha
nhat co M tri gan nhit véi thi truong nganh ¢a an. Ho & ngip nghé bén ria th
truong. Ho 1 nhing ngroi mua it it sin pram dich w trong nganh nimg lai &
nhitng ddi twong kan cn cha ydén. Ho chi chy c¢6 sin pham, dich i méi tét
hon Ia € tir bo thi truong hién tai. Tuy nhién, Bu trong nganh it hién mot sy
dot pha ¢ mat gia ti, ho khdng nliing < tiép tuc trung thanh ma condtthanh
khach hang tinong xuyén lon.

Lop thr hai 1a nliing ngroi tir chdi st dung sin pham, dich wi trong
nganh éa kan. Ho cé nhu éu vé san pham dich wi trong nganh @a tan va xem
d6 nhr mot sy lya cton nheng lai khdng st dung. Ly vi dy, trong teong hop
cua Callawaydbi tugng thibe 16p the hai 1a nliing ngroi yéu tré thao,dic bict
la mén tennis, & c6 khi nang choi gdn nhrng khdng chn mén tté thao nay.
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Hinh 5-1
Ba cip bic phan chia nimg déi tuong
bén ngoai nhom khach hangihitai

Thi
trwdng

Lép the nhat: Nhdm kh&ch hangag nhit voi thi trudng nganh ¢a kan,
ho dang cly san pram dich wu méi tot hon dé tir bo thi truong hién tai

Lép the hai: Nndm khach hang ttchdi" san pham dich wi trong nganh
cua an.

Lop thi ba: Nhdm khach hang "o dugc khai thac”, b ¢ xa th truong
nganh @a kan nhit.

Lép th badang & vi tri xa nhit. Ho 1& nhirng ngroi chea bao gb ¢6 y

dinh mua $n pham, dich w trong nganh @a tan. Théng qua c tp trung vao
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nhitng diém chung o ban nhit gitta khach hang Bi tai va nhing nhomdai
twong chra phii 1& khach hang, cac céng ty cé thiéu duoc cach tiic 16i kéo
ho vao th truong ni.

Bay giv ching ta hayimg xem xéting dp bic trong 3 bp tréndé biét
cach thu hat ning ngroi chua phii la khach hang va éradai duong xanh cho
hoat dong kinh doanha lan.

Lép thiz nhat

Nhitng khach hang tong lai gin” la nhing ngroi sir dung fAt it sin
pham, dich w hién tai, ho xemd6 nhr mdt giai phap am thoi khi tim kiém
nhitng sin pham, dich w tét hon. Khi tim dugc, hp sin sang chudn sang mua
loai hang hoadt hon d6. Do d6, o duoc coi ladangdang ndip nghés ranh
giai thi treong. Mot thi truong € tré nén tri té va gip kho khin trong véc ting
truong khi $ luong nhing khach hang ko nay ting 1én.An bén trong nhém
khach hang th nhit nay 1a ndt dai duong Wi nhu cu chradugc khai thaatang
cho dapung.

Prét & manger, & chuwi cra hangin nhanh Anh duoc khai tirong vao
nam 1988da mvy radai duong xanh Bng viéc khai thac nhuau tiém an rat 16n
cia nhom khach hangitmhat. Truéc Prét & manger, &hg ngroi lam viéc tai
cac trung tdm thanh phy chau Au tlrong hay lui 61 nha hangté an trea. Bia
in & cac nha hang kha ngonamng vaduogc trinh baydep mit. Tuy nhién, é
nhitng d6i tuong khach hang thie 16p thir nhat kha cao va ngay cangnyg.
Khach hang ngay cang quan taméahiion dén yéu t dinh drdng trong lika an,
diéu @6 khién ho phai nhin nHin lai viéc di an & nha hang. Con rimg ngroi lam
cong $ khéng phi ltc ndo éng coé thyi gian ngi an trra. Gia @ trong ndt sH
nha hang @ng & mixc qua cao kkn ho khong ti¢ an theong xuyéné do dugc.
Vi thé, nhitng ngroi 1am viéc trong céng & chuyén sangin trea & cac quarin

hoic mangdd an tir nha hay thm chi b bia tnra.
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Nhitng dbi twong khach hang tle 16p th nhat nay dang tim kém giai
phap 6t hon. Mac du gita hp c¢6 nhéu diém khac bét nhiing hy cling c6 chung
3 yéu @u oo ban nhit: mudn co bira tra phuc vu nhanh, tic dn tuoi va giau
dinh drdng, gia @ hop ly.

Nhitng diéu rt ra & viéc tim héu nhing yéu éu chung @a ddi tugng
nay khén Prét & manger ah ra cach thc ms ra mdt nhu édu msi thua duoc
khai thac. Cach tit cia Prét & mangeftrdon gian. Ho ban nling chéc banh
sandwich ngon khéng kém gialdanhdugc ban trong nha hang, badinoc lam
tir nhitng laai thyc pham tt nhat, phuc vu véi tdc @6 nhanh bn trong nha hang,
tham chi nhanh én ca nhiing dra hang bawo in nhanh. Banhimg dugc trinh
bay ét dep mat véi gia phii chang.

Hay thr tim hiéu thém & Prét & manger. & hang Prét & mangéuoc
thiét ké theo phong cach Art Deco. Trémohg cé nling ngin lam knh chra
hon 30 lai banh sandwith @ gia trung binhit 4 dén 6 dd la). Banhduoc lam
ngay trong ngayat ctra hiéu, Vi nhirng nguyén #t liéu twoi dugc mua tr sang
sém. Nauoi mua ding c6 tie chon nhitng mon khac nin sa lat, &a chua, banh
puddinh, méc trai cay va sushi. M cira hangdéu c6 kEp riéng va nking dé an
kho duoc ché bién bsi nhitng nha &n xuit c6 chit lvgng dam bao. Tham chi ti
nhitng ara hangs New York, Prét & mangefn co theé cung ép banh mi que
nhap tir Paris, banhisig bo @a Bi, banh ngt Pan Mach. Ho khéngdé lai thuc
pham ton dén ngay hém sau.4t ca nhitng @6 an khéng ban & duoc mang ing
nhirng ngroi vO gia ar.

Ngoai viéc ban nfing chéc banh sandwich cdéu chit dinh drdng cung
nhitng laai do an twoi ngon khac. Pret comng Hc dé phuc vu khach hang. Bl
mua hangdi cac d¢ra hang badd an nhanh, ngoi mua phii xép hang -dat mua
- thanh to&n - a- nhan @b in thi khi muadi Prét & mangekhach hang dhcan
xemdd an - chon mon - thanh toan - ah hang. Trung binh khach hang ofit

90 giay fr ltic hrdc vao chatén ltc i cra hangDo 1a do Prét & mangda 1am
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nhitng chéc banh sandwich va cac mén khac Wi s6 luong I6n theo nét quy
dinh duogc tiéu chdn hoé cao, khdng lam theo yéiucoia tirng khach hang,
khéng phic wu tirng khach hang méé ho tu lva chon nhr mua hang trong siéu
thi.

Trong khi nliing ara hangin tai chd dang ngay cang it khach, Prét a
manger di thu hat thém rat sd lwgng 16n khach hang e day hiém khian trua
bén ngoai. il muadd in cia Prét & mangerwdng xuyén lon. Ngoai ra, nting
khach hang an dang hai long ¥i viéc an trea hi nha hang @éng thr muadd an
cua Prét & manger. # du nhéu khach hang an in bira tnra & cac nha hang
nhung hp ciing hi thuyét phuc boi nhitng gi Prét & manger marg. ITuy nhién,
ho khéng nghidon viéc tim sr lva chon 6t hon cho ha tra aia minh. Qua vi
du nay, ching ta co &rat ra ndt bai hoc, d6 1addi tuong chra phii 1a khach
hang throng mang di nhiéu y trong msi dé mo radai duong xanh bn 1a nhing
ngudi dang trong déi hai long \6i san pham dich w hién tai.

Hién nay Prét & manger cé 13@achangs Anh, ban ra bin 25 tréu chiéc
banh sandwich M nim, ho cling mvi mg thém &a hangs New York va
Hongkong. Nim 2002 fy dat doanh 6 ban hang én 100 tréu bang Anh (160
triéu d6 la). Tém ning ting trdng aia Prét & manger Kin McDonaldda quyét
dinh mua 33% rd phi cia cdng ty nay.

Nhitng ly do nao kHin di tugng khach hangang ngp nghé bén ngoai
bo di va i khoi nganh kinh doanhi@ tan? Hay tim kém nhiing diém trong
ddng trong yéu &u caa hy. Tap trung vao nting diém nay thay viap trung vao
nhitng diém khac bét gitra hp. Ban € thdy duoc cach phamtoan lai thi truong
va mb radai duong mbi véi nhitng nhu @u tiém an chra duoc khai thac.

Lép thit hai

D06 1a nhirng ngroi tir chdi sir dung gin phim, dich wi nganh éa kan hién
dang cung #p, bai vi ho nhan thiy san ptam, dich w d¢6 khéng én thiét. Nhu
cau aaa hy duoc dapirng bing nhing cach khéac him bi bo qua. Tuy nhiénding
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sau nling ddi twong nay 1a mt dai duong Wi nhu cu dang cly dé dugc khai
thac.

Hay xem xét trong hpp aia JCDecaux, Gt cong ty ¢a Phap chuyén
kinh doanh nting khéng gian ging cdo ngoai & da 61 kéo nlkng khach hang
tr chdi st dung sin pham, dich w buéc vao th truong aia hp. Trugc khi
JCDecauxdua ra ndt hinh thrc quang cao ngoai & mai trén nhirng "tai sin
céng &ng" vao mm 1964, trong nganh chi c6 hai hintirtHa quing céo Bng
bang hiéu va quing céo trén cac plong tién giao thong. Nting im bang quing
caoduoc dat & ngai vi thanh plé va dyc theo niiing condudong roi nguoi tham
gia giao thdng nhanh choéntj qua con qaéng cao trén cac plong tién giao
théng 1a nking hinhanh trén xe buyt va taxi. ohnguoi chi nhin thy khi xe di
luét qua.

Quang céo ngoai & khéng plii Ia phrong tién dugc cac cong tyis dung
pho bién boi vi ngudi ta ch nhin thy ndi dung quing céo khidang di chugn.
Nhitng quing cao ngoai & chi lot vao im nhin @a ngrodi qua hi trong khaing
thoi gian ndgin va $ 1an Iap lai thip. Bac biét ddi véi nhitng cong ty itdugc
nhiéu ngroi biét dén tén twi, phuong tién quang c&o nay kém B qua bai vi ho
khéng tté truyen dat nhitng théngdiép phic tap can thiét dé gisi thiéu tén ti
va gin prim cia minh. Dodd, nhéu céng tyda tr chdi sir dung hinh thirc quang
c&o ngoai i, mot phan vi ho thiy khdng héu qua, mot phan vi chi phi cao.

Khi nghi ¢én yéu éu chung o ban cia nhing déi tuong tr chbi st dung
san phim dich w caa nganh, JCDecaux fi thdy Iy do chinh khin nganh nay
van chra pho bién va chra my rong do 1a thiéu nhitng quing cdoinh tai cac khu
vuc trung tdm thanh gh Khi tim kiém giai phap cho @n @& nay, JCDecaux
nhan thiy ring c6 tkt hop tac Wi chinh quygn thanh ph dé kinh doanh nting
vi tri quang céo nay, cing han nhr diém chy xe buyt, @i moi ngudi ding lai

khoang vai phut va cé th gian dé doc quang cdo. JCDecaudp luan ring réu
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ho c6 thé duoc ar dung cacdiadiém naydé dat quang cao ngoai &, ho c6 thé
bién ddi twong thibc I6p thir hai thanh khach hangub ay.

Piéu d6 khién ho nay sinh y trong cung é&p va hio tri, sra sang néin phi
céac tai 8n céng ong cho thinh qudn thanh ph. JCDecaux nin thay ring réu
doanh 8 thu duoc tir viéc ban khéng gian cho gug céo wot qué chi phi cung
cap va bo dudng tai gn codng éng trénduong pro, cong ty § ting trong co
loi nhuan.

Bang cach nay, JCDecauxotra nét buéc dot pha & gia ti cho nhém
khach hang thac 16p thir hai, cho chinh qun thanh ph va cho chinh céng ty
minh. Chén lugc nayda gitp chinh qudn thanh pb cit giam duoc khain chi
phi dau tr chodé thi. Bé d6i lai, JCDecaux c@uoc dic quyen dua nhing bén
quang c&o Ién niing tai n céng éng dit tai khu wvec trung tam thanh gh Khi
quang caoduoc dat ¢ trung tam thanh gh thoi gian xut hién trung binh tréc
d6i tugng khach hangé&m ning ting 1én,déng thyi cho phép cac cong tua ra
nhung mi dung qung céo phong phtom. Thém vaaidé JCDecaux c6 thgilp
cac cong tydua ra nling chén dich quing céo trong 2in 3 ngay, thay vi 15
ngayddi véi nhitng chén dich quing céo trén ing quing céo thdng tivng.

DPéap hi dich w méi mang hi gia tri diac biét cia JCDecaux, nbu khach
hang torge day tr chdi st dung hinh thiic quang cdo nayta quay té lai. Nganh
quang cao trén cac tais cdng éng cé bc do ting trwong cao nht. Chi phi cho
quang cdo tréntuong phd trén toan th gidi tir nim 1995dén nim 2000 ing
60%, trong khidng chi phi éa nganh giang c&o Bng hinhanh ting 20%.

Véi viéc ky két hop ddng tr 8 dén 25 rim vai chinh qugn thanh ph.
JCDecaux cdiuoc dic quyén trung quing céo dai in trén céac tais cong
cong. Ngoai khan dau tr von bandau chi phi @a JCDecaux trong fiimg rim
tiép theo chla bio dedng va lam ndi. Loi nhudn haat dong 1én 6i 40% so i
14% dia quang céo trén &i hiéu va 18% éa quing cdo trén plrong tién van

tai. Hop dong doc quyén va bi nhuan hat dong cao 4o ra ndt ngudn doanh thu
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va loi nhuan 6n dinh trong dai An. Véi mé hinh kinh doanh nay, JCDecaux c6
duoc brdc dét phé ¥ mat gia ti cho chinh cong ty.

Hién nay, JCDecaux la nha cungpckhdng gian ging céo tréndudng
phd 5 1 trén toan th giéi, voi 283.000 bén quang céo 4i 33 qubc gia. Ngoai
ra, Nk viéc hudng ©i dbi tugng khach hangém ning thue lop thir hai va p
trung vao niing ly do @ ban khién ho tir chbi sir dung dch w caa nganh.
JCDecaux &ng lam ting nhu du quaing c&o ngoai & cua cac khach hangdn
tai trong nganh. Tréc khi JCDecauxdua ra dch wu mai, nhirng khach hang
hién tai trong nganh xem ding c&o Bng hing hiéu va trén cac plong tién van
tai 1a nhirng lra chon duy nfit co thé c6. Mot 1an nira, chinh nitng déi tuong
chua phii 1a khach hangid gilpdiéu chinh lai cac gi dinh ngim cia nganh
nham tao radot pha \é mit gid ti cho it ca nhitng ddi tuong lién quan.

Nhitng ly do chinh kiin khach hang thc 16p thi hai tr chdi st dung
san pham va dch w nganh bn cung ép 1a gi? Hay tim Bu nhing yéu éu
chung @a hp. Tap trung vaaié thay vi 8p trung vao niing diém khac bét. Ban
s3 c6 dugc nhitng y rong e céch tiirc mo ra ot dai dwong xanh i nhu cu
tiém an chra dugc khai thac.

Lop ther ba

Lép thir ba trong vong troddi tuong bén ngodi nhdm khach hangrhtai
la 16p c6 khang cach xa rdt so i thi truong hién tai caa nganh. Théng
thuong, chra c6 cdng ty ndo trong nganhinihdén nhirng dbi teong khach hang
chua duoc khai thac nay va xempmhe nhitng khach hang &m ning. D6 14 vi
d6i khi cac cdng ty trong nganh righing nhu éu caa hy cuing i nhitng @ hoi
gan Véi viéc khai thac nhuau d6 1a aia nganh kinh doanh khac.

Nhiéu céng ty c6 th s3 tiéc nui khi biét ho da d¢é mat bao nhiéu khach
hang théc I6p tht ba nay. Chng han, ngroi ta vin cho &ng dch w lam tiing
ring do cac bacisiha khoaldc quyén cung ép, chr khdng plai cac cong ty

ban hang tiéu dung &m soc &ng miéng. Vi ly dodd, chodén nay cac cdng ty
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ban @n pham chim séc &ng miéng khéng quan tamén nhu éu lam téng ring.
Khi ho cha ydén nhitng khach hang cé nhuic nay, kv s nhan thly mot dai
duong Vi nhu du tiém an dang cly dugc khai thac. K ciing nHin thay rang ho
c6 khi ning cung @p dich wi 1am téing ring an toan, ct luong cao va chi phi
thap, tir 46 tao ra tém ning ting tnrong lon.

Kha ning nay c6 thang ding vao u hét cac nganh. Tiatim hiéu nganh
phong khéng ¢a My. Nguoi ta da lap luan ring diém & bi tén theong nHit caa
luc lugng quan 8 My la khong tié kiém soat chi phi may bay. Theadtrbéo
céo @a Liu Nam Géc mm 1993, chi phiidng cao cing & ngan sach thudp
dan da khién quandosi khéng c6 & haach thay tl nhitng chéc may bay chin
dau dang gia nua. Nimg nha lanktao quan s lo ngai rang réu quandoi khéng
thé tim ra cach khadé ché tao may bay, ngc My s khdng céda may bay cho
luc luong khdng quan.

Thoéng throng, ba trc luong hai quan, thy quan va khéng quéan cao intg
tiéu chi khac nhau trongadd danh gia ¢ chiéc may bay Iy éng cho chin dau
va dodd mdi luc luong lai thiét ké va cte tao may bay rat cachdoc lap. Luc
lwong hii quan én nhiing chéc may bay cd@d bén dé chdng lai duoc ap lrc khi
ha canh trén boong tauut lwong thuyy quan mén c6 chéc may bay i kha
nang it canh va h canh trong thi gian ngin. Luc luong khéng quan ndin co
nhitng chéc may baydc d¢6 nhanh nht va thiét ké phic tap nht.

Trong lich s, sr khac bét gitta cac &rc lrgng quan 8 naydugc xem la
diéu tit yéu, nganh khoéng gianivtru va phong th dugc chia thanh badbphin
tach bgt. Dy &n €n xuit may bay eong kich (JSF) 1a 6t thach tiiic msi véi
nhirng thdng ¢ trong nganh. B an nay lkréng i viéc khai thac & ba krc luong
quan s trén, ho nén ndt thi trudong msi cho laai may bay chén dau gia thip,
hoat dong ©t. Thay vi cAp nhan ar phandoan thi trudng hién tai va phét trén
nhitng sin pham theo nliing yéu au khac bét vé théng $ ki thuat va tinh ring
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cua trng hre lwong quan s, du an JSKia tim kém nhiing yéu du chung éa c
ba lrc lugng, nhirng yéu th trugce day itdugc xem xétdén.

Nhém dr anda phat hén ra ng hai ¥u t6 ciu thanh nén chi phi cao ith
khi sin xuit may bay @a ba nhom nay la: gh mém tng ding trong hang
khéng vadong @. Viéc sin xuit chung pAn mém vadong @ cho @ luc lugng
s3 gitp gim chi phi ndt cachdang K. Thém vaaio, mic di mi luc lwong lai
c6 nhéu yéu éu riéng nleng may bay b déu thec hién nhitng nhém wu gibng
nhau.

Nhém dr &n JSF tim Bu nhiing yéu t6 anh hrong d@én quyét dinh mua
may bay @a trng lrc luong quan s. That thi vi khi két qua cho thiy sb cac ¥u
t6 nay khéng niiu. Luc lrong hii quan quan tarmtén hai Wu t chinh:do bén
va khi nang kio tri. Do may bay wa lrc lugng hai quanap trung ti hang
khéng miu ham cach hang ngarich so \6i diém bio dudng may bay gn nhit,
ho can loai may bay @ bao dudng va codo bén caodé co thé chiu duoc lyc va
dap khi ha canh @ng nhr viéc tiép xuc throng xuyén ¥ mudi bién. Tuy nhién,
lyc lwong hii quan lo ngi rang yéu &u aia hy khac \6i yéu cu cia thuy quan
va khdong quan némphia dat mua may bay riéng.

Luc lwvong thuy quan éing cé nliing yéu éu khac i hai luc luvong kia,
nhung ding ch cé hai yu t chinh lién quadén quyét dinh mua may bay riéng,
d6 1a: cit canh nhanh, shcanh theo cki thing ding va kh ning ctong tra
manh n&. Bé hd tro déi quand nhitng ving xa va acdt, luc luong thuy quan
can loai may bay hat dong nhr mot chiéc may bay chéin diu phan luc, dong
thoi c6 thé bay kron nhr may bay tec thing. Vi quangduong bay daig do
cao thip, luc lugng thyy quan én loai may bayduoc trang b phao sang, thi bi
pha nhéu dién tir dé lan tranh téntta dat déi khéng @ia ké thé bai vi may bay
cua hy la nhirng muc tiéu kha @ bi phéat hén do hat dong ¢ tim thap.

Puoc giao nhém wu duy tri an ninh khéng @in, luc lvong khéng quan

can c6 nting chéc may bay &c d6 nhanh, ki nang tng phé nhanh én tt ca

117



Chién lugc dai duong xanh

nhitng loai may bay khéac wa d6i phuong, ddng thyi d6 phii la loai may bay
duoc sin xuit vai vt liéu va du tric thu séng da kho b phat hén dé co thé dé

dang én cong téntta va may bayia dich. Lai may bay éa hai lrc luong kia
thiéu nhitng yéu t nay, va daio luc lwong khéng quartd khong can nit toi

khi quyét dinh mua may bay.

Qua nlng phan tich trén,dan JFSduoc danh gia cao & tinh kha thi.
Muc dich aia dr &n |a cké tao mot loai may bay cho & ba lrc lvgng bing céch
két hop nhitng Yéu t6 trén,dong thyi giam bot haac loai bo nhitng dic tinh khac
von duoc xem 1a dt yéu 6 trude dén nay nleng mangdi it gia ti gia ting, haic
cacdic tinh khéng an thiét dugc thiét ké nham chay dua Wi déi thu canh tranh.
Nhu dugc mo & trong Hinh 5-2. khang chrng 20dic diém oia may bay trong
luc lwong hai quan, thy quéan va khdng quéaté duoc loai bo hoac giam bét.

Nhu dugc ch ra trong hinh,®do chién luoc caa JSF cho thy ngoai vic
duy tri nhing th manh riéng bét cia may bay @a luc lwong khéng quan -
chuyén dong nhanh va khning tang hinhdt, may bay F-35 conébao tri, kén,
c6 kha nang chbng tr tot va khi nang cit canh nhanh -écanh theo cki thing
dang, day 1a nhing th manh @ ban ma ki quan va thgi quan yéu au. Bing
viéc t@p trung vao nting yeu t6 chinh mang tinh qéy dinh va ghim haic loai
bo tat ca nhirng Yéu t khac: thét ké, vii khi, tén {ra, dr &n JSF c6 thsan xuit
duoc loai may bay chén dau Vi chi phi thip.

Hinh 5 -2

Nhitng yéu t canh tranh chinhi@ nganh phong khéng

Du &n JSFJA logi bé haic giam hst tat cd nhiing yeu o canh tranh hén

tai, trae nhieng 6dam mau

Khéng quan Hai quan Thuy quan
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AThiét ké theo yéu

cAu

Trong lwong nke | Hai dong @ Cit canh nhanh v
ha canh theo cléi
thang dung

Phrong tién tién| Hai ghé Trong lrong nke

cong dién t& trén

khong

Kha nang tang Canh bn Céanh ngn

hinh

Pong @ tiét kiem | Do bén Kha ning chong

nhién léu

tra

Kha nang bay xa

Kh nang bay xa

Chuyén
nhanh

dong

Kha nang kao tri

Trang b vu khi
khéngdbi khéng

Trong i via khi
Ion/linh haat

Trong i via khi
Ion/linh haat

Trang b via khi
theo yéu éu

Trong @i via Kkhi
bén trong 6 dinh

~

Trang kB vii khi
khéng déi khéng
va khongdi dat

~

Trang kb vii khi
khéngdbi dat

Trang b dién tr

Mot chiéc may

Mot chiéc may

Mot chiéc may

Trang b tén Ira

bay cl¢ tao cho @ | bay ct tao cho @ | bay cl¢ tao cho @ | theo yéu éu
ba lrc luong ba krc lwong ba krc lwong
Hinh 5-3
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Hinh trang 178

Vi viéc dapting cac yéu au cia ¢ ba brc lvong quan s, JSFda tp hop
dugc nhu @u treée day hi chia tach. Vao moa thuim 2001, Lockheed Martin
da wrot qua Boeingté danh fiy hop déng Ion tri gia 200 ¢ db la, ndt hop dong
lén nhit trong ich sr nganh quanys Chiéc JSF F-35i4u tién dr kién < xuat
hién vao rim 2010.Dén nay B Quic phong M tin twong faing chrong trinh
nay € la mdt thanh cong tust dbi, khdng ch bai vi chién luoc cia JSF F-35
mang hi gia tri dic biét madiéu quan tong khéng kémgé 1a & ba krc lvong
quan & da chip nhan loai may bay nay.

Thu hit sé lweng khach hang bn nhat

Khéng c6 not nguyén ic bat di bat dinh nao quydinh dbi tuong khach
hang ndo an tp trung phat tén. Boi vi thi truong ma ndt 16p trong caaddi
tuong bén ngoai nhom khach hangrhiai caa cdng ty cé tms ra throng thay
d6i quy mé theo thi gian va theo nganh, vy ban nén p trung vaaibi tugng
cé tiém nang nHit vao trng thyi diém. Ban ding nén tim ku xem gira 3 bp
khach hang nay carsiong nhit ndo & nhu du va k vong hay khéng. Bng
cach nay, bn cé tlt mo rong ptam vi caa nhu éu tiém an ma lan dang khai
thac. Bin ding khdng nénap trung vao rat 16p khach hangwcthé ma én
huéng ©i ca nhitng Iop khéac. Vi t8, quy &c rat rag day la: thu hat & luong
khach hangdn nhit.

Céac cong ty thong codinh hréng chén lugc huéng i viéc duy tri
khach hang Bn tai va tim kém oo hoi trong nhing phandoan thi truong khac.
binh hréng naydic bigt ding din khi hp phai d6i mat véi sac ép anh tranh.
Mic dudoé co the 1a mbt cach 6t dé gianhduoc loi thé canh tranh vaang th
phan nhrng dinh hréng nay khé co6 thtao ra ndt dai duwong xanhdé mo rong
thi truong va hinh thanh nhuie moi. N6i nhe vay khéng c6 ngta 1a vic tip
trung vao khach hang bo phandoan thi trudng hién tai 14 sai. Tuy nhién, an
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xem xét hi nhirng dinh hréng chén luoc hién tai ma cac cdng ty An xem la
diéu hién nhién.biéu ching t6i man goi v ¢ day ladé tdi da hoa quy mdia
dai duong xanh, tréc hét ban cin vuon ra xa lon nhu éu hién tai, huéng i ca
nhitng dbi tuong chra phii 1a khach hang va sat6, khi hinh thanh cBi luoc
cho rong lai, @n tranh phamdoan quéa nib cac © hai thi truong.

Néu khong tim tAy nhiing a hoi nhu vy, ban co tté chuyén sang khai
thac sau bn ar khac bét gitra nHrng khach hang Bn tai. Nhung khi thrc hién
mot quyét dinh chén luoc nhr vay, ban cn biét rang cwi cing thi bin < phai
kinh doanh trong ¥t khoang th trudng nkd hep hon. Ban ding nén bit ring
khi cacddi thu canh tranh thrc hién doi mai gia ti va niy d6 ma thanh céng
trong viéc thu hat nking ngroi trudge day chra sr dung sin praim dich w trong
nganh, 8 khach hang Bn tai cua an ding € bi thu hit theo &i vi ho ciing €in
sang b qua s khac bét trong nhu &u ca nhana hy dé co thé sir dung sr gia
tang V& gia ti do.

Thuc &, viéc i da hoaduoc quy mé éa dai duong xanh ma dn tao ra
van theadu, ban cin phai thu duoc lgi nhuan tir viéc d6 dé tao ra nhiing ket qua
kinh doanh ma céc béttu cé bi va két qua d6 phii duy tri dugc. Chrong tiép
theo € trinh bay cach iirc xay drng not mé hinh kinh doanh gitp céac cong ty
tao ra va duy tri @ ting trong ¢ bi nhuan cho nling sin pram va dch wi

mai caa an.

Chuong 6

Thuc hién dang trinh t chién lroc

Ban da tim héu nhirng duong 16i dan téi viéc hinh thanktai duong xanh.
Ban ding d& xay drng nbt so d6 tong the, thé hién rd chén luoc dai duong
xanh ma bn < thyc hién trong trong lai. Dong thyi ban oing d& thu hat mt s5
luong 16n kh&ch hangim sang muaasm phim, dich w ban cung ép. Théach

thic tiép theodat ra 1a phi xay drng mot md hinh kinh doanhiing chic dé
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dam bao ring kan co6 tté kiém duoc khain loi nhuan 16n tr y tuong dai duong
xanh @a minh.Piéu d6 dan chdng tatén voi nguyén ly thir 4 aia chén luoc dai
duong xanh:Thyc hién ding trinh tr chién leoc.

Trong chrong nay ching tdistraodoi vé trinh tr chién lugc trong vic
phat hén vadanh gia niting y tréng dai duong xanhdé dam bao nhing y tréng
d6 mang 4i loi nhuan. Khi iim dugc mot trinh tr chién lroc ding din va rim
dugc cachdanh gia nitng y tréng dai duwong xanh theo cac tiéu chircban aia
trinh tr d6, ban c6 tte 1am gam dang K rai ro vé md hinh kinh doanh.

Mét trinh t w chién lwec hop Iy

Nhu chi ra trong Hinh 6-1, cdc céng tyrc xay drg chén luoc dai
duong xanh éa minh theo trinhyt tinh Hru dung aia $in pham, gia &, chi phi
va sr chip nhin caa khach hang.

Hinh 6-1

Trinh tr caa chén lugc dai duong xanh

Ténh hiru dung cla san phdm
Ct d&c diém sk dung dac biét trong ¥ Khung-
twdng kinh doanh clia ban khung? con nhic lai
Ca
\ 4
Gio bon 122
Gi6 bon ban an dinh ci dé dlIng duwgc Khung-
da sO ngw®i mua chap nhan? con nhic 1ai
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Xuat phatdiém cia md hinh nay la tinhifu dung aia sin pham. Liéu sin
phim ban chao ban cdem ki nhitng dic tinh khac Wt chea trng c6? Léu co
ly do gi Hip din mbt s5 lwong lon khach hangté ho phai bo tién ra mua 4n
phim caa lan? Neu thiéu nhirng diéu do, tiém ning md radai duong xanhdé bit
dau viéc kinh doanh 1a hoan toan khéng €bday tan chi cé hai & lya chon,
hoic ladua ra y trong dat yéu @u, haic tim hiu lai cho ©i khi ban coduoc cau
tra loi chac chan.

Sau khi xaatinh rédic tinh st dung khac bit caa $in pram, dich w, ban
c6 the tiép tuc budc the hai: xacdinh mrc gia chén luoc hop 1y. Nén nld, cac
cong ty throng khdng thu hat khach hangidbing gia thp. Trong lréc nay
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van dé cbt I16i can lam ré la: Léu sin ptam dich w ban chao bania duoc an
dinh mdt mic gid c6 ki ning hip din nhéu ngrdi mua hay chra va léu ho c6
kha niang chi té khi mua hang & mac giadé hay khéng? Bu cau ta [oi 1a
khéng,ddi tugng khach hangdm heéng ©i & khéng tté mua gén ptam, dich wi
cia kan. Va khido, sin pram, dich w ma kan chao baning € khéng chém
linh duwgc Mot thi truong ©HNg lon.

Hai budc dau tién nay chra khia anh doanh thu i@ nmdt mé hinh y
tuong kinh doanh. Haidbc ndydam bao ring an co tté tao ra s gia ing dot
pha \& gia ti rong ma &n pham co tlé mang 4i cho ngrdi mua - gia tr nay
tuong tng i loi ich ngroi mua nkn duoc khi sr dung sin pram dich w trir di
muac gia b phai tra.

Yéu t thtr ba - chi phi - & gitip chiing tatam bao khia anh loi nhuan
cia mé hinhdd. Liéu ban co thé san xuit san ptam, dich w caa minh i mot
muirc chi phi kyp Iy ma \an thudugc Mot mac loi nhuan lanh mnh? Liéu ban <
van coduoc loi nhuan khi band mac gia chén leoc hay khéng - riic gia ma é
déng nardi mua $in sang chp nhit? Ban khéng néndé chi phi lamanh hrong
dén viéc dinh gi4. Bin ding khéng nén thudp dic tinh st dung dia sin pham,
dich w dé giam chi phi trong trong hop chi phi cao kiéin ban khoéng tié thu
duoc loi nhuan khi bané mac gia chén luoc.

Khi khong tté dat dugc mrc chi phi muc tiéu, lan phai hoic 1a tr bo y
tuong dai duong xanh vi né khéndem ki loi nhuan, haic 1a ai tién md hinh
kinh doanhdé dat dugc mic chi phi nuc tiéu. Yéu t chi phi trong mé hinh kinh
doanhdam bao cho mé hinhié tao ra nét budc dot pha & mit gia ti cho coéng
ty d6 dudi dang loi nhudn, n6 Bing V6i muac gia ban t di chi phi gn xuit.
Chinh s két hop ciadic tinh st dung dic biét, viéc dinh gia chén luoc va mic
chi phi mic tiéu § cho phép cdng ty cduroc sr ddi méi vé gia ti, mot dot pha

vé gia ti cho & cong ty En ngroi mua.
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Buéc cubi cungdé cap nhiing to ngai vé s chap nhin. Pau 1a nliing tro
naai khi trién khai y trong aia kan. Ban @& chi ydén nhiing diéu nay nét cach
nghiém tic cha? Chén lugc dai duong xanh chhinh thanh hoan toan khi ngay
tir dau, ban d& cha y nét cach nghiém tidén nhing tro ngai vé viéc chip nhin
dé ¢am bao ring y rong aia minh c6 th duoc hién thuc hoa thanh céng. Co&h
néu ndt vi du vé trd ngai nay, d6 1a khi nhing ngroi ban B haic cacddi tac
kinh doanh @a an khéng chp nhin y twrong d6. Va Wi vi cac chén luoc dai
duong xanh té hién mdt budc chuyén dang K so Wi dai duong d6 nén vic
tinh ©%i nhitng t ngai ddi véi kha nang sin pram duoc chip nhan c6 y nglta vo
cung quan tng.

Ban < lam thé ndodé co the danh giddugc liéu chén lugc dai duong
xanh @a minh c6 thc hién theodlng trinh tr cac lréc nhr trén hay khdong? Va
lam thé nao lan co tie trau chidt ¥ tuong aia minh quaing hréc? Bay gb
chlng ta & cung tim ra cau irloi cho nhing cau Bi nay kit dau tir dac tinh s
dung.

Kiém tra dic tinh sir dung aia sin pham, dich vu

Viéc danh gia gia irsr dung aia sin ptim va dch wi la diéu cn thiét.
Tuy nhién, nhdu cong tyda khéng mangal gia tri dic biét cho khach hangdb
vi ho qua chu tdmdi tinh msi la caa sin pm hay dch w ho chao bangdic
biét khi trongdé c6 yu t cong ngk mai.

Hay xem toong hop sin prim CD-i aaa Phillips, ndt ky céng & ung
dung khoa kc ky thuat nhung lai khdng to ra nét Iy do thuyét phuc naodé thu
hat ngroi mua kb tién ra mua &n pham. Chéc may nghe ndt nayduoc quang
cdo nhr 12 mdt "Chiéc may trongtong trong” vi né cé nhiu chic ning khac
nhau. CD-i la mt may xem video, nghe ab, choi tro choi va con la congw¢
day hoc. Nhrng n6 c¢6 nhiu chrc nang dén ndi viéc sr dung sin pram nay tb
nén At phic tap. Ngoai ra, CD-i con thu nhitng pHin mém hap din. Vi thé,
mac du \& mat ly thuyét CD-i c6 the thuc hién gin nhr moi chirc ning nhing
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trong thrc # nhitng chrc ning do lai chang miy c6 tac dng. Khach hang khoéng
tim thiy s hdp din cia $in phim dé quyét dinh ko tién ra mua & pham dé, vi
thé doanh 8 tir viéc ban CD-i khéng thting lénduoc.

Céac nha gén ly chiu trach nhdm voi san pram CD-i aia Phillips (déing
nhu Iridium cia Motorola)déu roi vao cling mt cai By: ho qua nii mé Wi
céng nglé méi. Ho dua ra y trong dra trén gi dinh ring céng ngh ti tan dong
ngha wi viéc dem hi gia tri st dung cao cho ngyi mua. Nhrng theo nghién
ctru caa chuiing tdidiéu nay hém khi xay ra.

Céai iy cong ngk ma Phillips va Motoroladi vao ding da la t& ngai
ngangduong nhéu céng ty danh &ng va choi sang rih Néu cong ngh méi
khéngdem ki cho ngroi mua cée $Hng tién nghi fon, 1am ting ning sut, giam
rui ro cho cdng \ic aia hy, hay lam cho & cam thay vui vé hon thi €in pham
gan v6i N6 € khdng thu hattwoc khach hang, cho du né dét duoc bao nhiéu
giai thuong di chang nira. Hay thir nhd lai thanh cdng ga Starbucks, Cirque du
Soleil, The Home Depot, Southwest Airlines, Yelldwail hoic Ralph Lauren,
ban € dong y rang doi méi gia tri khdng trong dong Wi doi méi céng ngk.

Dé tranh kldi nhitng cai By nay, hrdc dau tiénda duoc xacdinh ré trong
Chuong 2 1a plai tao mdt ban md & chién lugc dé kiém tra cac yu t, sr tap
trung, sr khac bét va ndt khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat cho ngroi mua.
Khi 1am duoc nhiing diéu nay, cong tyid sin sangdé danh gia mt cach chinh
X&c xem &n phim haic dich w cia hp s8 thaydéi cusc Hng khach hang nh
thé nao. Khi phéat tdn mot sin phaim hay dch wi, cac cong ty nén chiong it
hon t6i chirc ndng V& mit k§ thuat va chi tong nhiéu hon dén dic tinh st dung
mang &i cho ngroi mua.

So @6 vé gia ti sir dung mang di cho ngroi mua gilp cac nha ga ly
xem xét ¥n dé nay i mot quandiém ding dan (xem Hinh 6-2). 8 46 nay
phéc tho tt ca nhitng dic tinh (c6 tinh cfit don Hy) ma cac cong ty cé érchd
y phat trén dé mang hi gia tri sir dung dic biét cho ngroi mua, ding nhr nhitng
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gi ngroi mua cé th cam nhan duoc khi sr dung sin prim hay dch w d6. S
d6 nay cho phép cac nhaauly xacdinh day da nhiing khaing téng \é gia ti
s dung ma nét san pHim hay dch wi c6 tHé 1ap day. Hay xem xét chi ét so dd
nay.

Hinh 6-2

So d6 gia ti sir dung

1. 2. 5.
3. 4. 6.
Mua Giao , Bao _
. . St dung | BOotro . Loai bo
hang hang hanh
Nang st
Su don gian

Sy thuan tién

Rui ro

Vui thich va
hinhanh

Bao V& moi

truong

6 giai doan trong chu k s dung aia ngwoi mua

Qua trinh & dung $in phim cia ngroi mua co th duoc chia thanh Bt
chu ky gdm 6 giaidoan, nhing ddi khi c6 tké nhiéu hon haic it hon, tr giai
doan mua hang chdén giai doan loai bo san pram. Mdi giai doan bao ¢m
nhiéu hanhdong ai thé khac nhau. Ging han, giai doan mua hang co6 thbao
goém viéc tim kiém trén mng hay xemd cira hang.0 mdi giai doan, cac nha
quan ly cé tké dat ra mot loat cau lbi d¢é danh giadic diém trong hanh vi ga

nguoi mua, nlr mo & trong Hinh 6-3.
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6 thang liic gia tf sr dung

Cit ngang nfing giaidoan trong qué trinhisdung sin prim aia ngroi

mua la nikng thang hic gia tr: d6 la nhirng dic tinh s dung ma céng ty cé th

phat trén nhim dem hi gia tri dac biét cho ngroi mua. Hiu hét cac thang #c

déu dugc mé & rd rang. & don gian, ar thich tha, hinh tic dep, ar than thén

véi méi truong 1a nhing yéu 6 khéng @én giai thich nhéu. Pac tinh "cé kf

nang lam gam rai ro vé mat tin dung, src khae hay tai chinh cho khach hang

ciing vay. Ngoai ra mt san pham hay dch w c6 tt tao ra s thoai mai cho

khach hang khi né cé &dé dangdit mua, & dung va & khi loai bs. Thang e

dugc sr dung pho bién nhit 1a ning suit d6 1a yéu 6 gitp khach hang tft hién

cbng véc nhanh bn va héu qua hon.

Hinh trang 189

Hinh 6-4

Tim ra nhing cin tro anh hrong dén gia ti sir dung mang di cho ngroi

mua
Mua |Giao | Sirdung Sin phm bb | Bao dudng Loai bo
hang | hang sung

Ning suit cia

khach hang

Yéu t5 1am ghm nang suit xuat hién trong giaidoan nao?

Su don gian

Yéu t6 lam gia #ng tinh plic tap trong quét rinhisdung xut

hién trong giaidoan nao?

Sy thuan tién

Yéu t5 anh hrong dén sr thuan tién khi sr dung xuat hién

trong giaidoan nao?

Rui ro

Yéu t6 1am gia ing mic d6 rai ro khi sr dung xut hién trong
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giai doan nao?

Sy vui vé va|Can tro 16n nhat d6i véi yéu td nay xuit hién trong giaidoan

hinhanh nay

Sy than thén | Can tro 16n nhat d6i véi yéu td nay xuit hién trong giaidoan

véi moi truong | nay

DPé danh gia gia irsir dung dic biét caa $in prim cia minh, cac céng ty
thuong kiém tra xem khach hang cég phii nhitng to ngai trong qua trinh s
dung s$in pham, dich w ho chao ban hay khénga€ tré 16n nHit trong qué trinh
st dung throng lai chinh 1& @ hoi tét nhit cho vic tao ra nhiing gia ti dic biét.
Hinh 6-4 cho thy cach tiirc xacdinh nhing diém nongdé hinh thanh gia trsir
dung dic bit. Thdng qua \ic dinh i san pham, dich w trén 36 00 ¢a S db
gia tri s dung, an c6 thé nhan thy rd v rong mbi cua sin pram khodng ch tao
ra mbt gia ti sr dung khac bit han so \6i san phaim dich w hién c6 ma con
gitp loai bo nhitng cin tro 16n nht trong qua trinh thu hat g déi tuong bén
ngoai nhém khach hangéhi tai. Néu sin ptam dich w cia kan roi vao khaing
trong ma céaatdi thu khac déing dang chém finh thi cé ki nang d6 khéng phi
la a0 hoi dai duong xanh.

Hay lay vi du vé loai xe Model T @ia Ford. Teéc khi loai xe nay xut
hién, hon 500 nha & xuit xe hoi & My tap trung clé tao nhitng chiéc 6 t6 sang
trong, thét ké theo yéu au khach hang vaudng ©i nhitng ngroi ¢6 nhiu tién.
Nhin vaoduong gia ti, cé tré nhan thiy toan nganhap trung vao nting yéu t
trong giaidoan sr dung, cac nha xuit giéi thiéu nhiing chéc xe hvi sang
trong, thvi ,rang.dé di nghi vao dp cuwi tuan. Hau hét cac cong ty trong nganh
déu tap trung ket vao 1 6 trong 36 6 giditsir dung.

Tuy nhién, $u t6 céanh hrong Ién nhit d&én gia ti s dung mangdi cho
da $ nguoi mua khdng phi 1a viéc diéu chinh hinh tiic sang tng va thoi
trang @a chéc 6 td. Trong thc €, cac nhaan xuat phai diéu chinh hai y¥u t
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khac. Yéu t6 dau tién Ia & thuan tién trong giaidoan sr dung. NHing con
duong bun dy va mip méd khap noi vao dau thé ky nay khénganh hrong dén
viéc di lai bang xe ngra nhung i gay khé kiin cho véc van chuyén trén nliing
chiéc xe hvi sang tong. Dodo, viéc di lai bang 6 tdda ki han ché ca vé diadiém
va thyi gian, khén cho véc st dung 6 t6 to nén khong thin tién. Tro ngai tha
hai 1 sr phic tap trong giaidoan béo tri. CHic xe 6 td i mau madep va nhéu
chiac nang throng & hong héc, khidd ngroi st dung cn tim cac chuyén gidé
sira chira, viéc thué chuyén giait ton kém va éng khong kém pdn kho khin.

Chiéc xe Model T éa Fordda loai bo dugc ca hai t ngai trén. Model T
dugc goi 1a chéc xe cho dan timng. N6 chi cé bt sic (den) va not mau ma.
véi rat it chic ning. Khi dua ra @n phim don gian nhr vay. Ford kbt dugc
khoan chi phi danh cho nghiéririe va thét ké. Thay vi 4n xuat nhitng chéc xe
sang tong dé di nghi cubi tudn & ving ndng thon, ko xe it ngrdi co du tién
mua, Ford & xuit loai xe Model Tdé moi nguoi co thé sir dung hang ngay.
bay la chéc xe cbdd tin ciy cao, I8n va co ki ningdi lai dugc trénduong lay
vao ldc tbi mua. Viéc Sr dung va sra chira xe @ing don gian hon. Chi trong
mot ngay. fan co the hoc dugc cach & dung xe.

So db gia ti sr dung ntin manh sr khac bét gitta v trong thre sr tao ra
gia ti sir dung msi véi ¥ twong chi @i tién tir nhitng gi ¢6 &n trong hén tai va
khéng lam giaing gia ti. Muc dich aia viéc phan tich nay |a &m tra xem &n
pham hay dch w ban cung ép codem hi gié tri st dung thrc ar khac bét hay
khéng. Nl d6, ban c6 té tim ra hréng diéu chinh y trong aia minh.

Nhung yéu t6 anh hréng nhéu nhit dén tinh Hru dung aia $in prim cia
ban trong cac giadoan sr dung aia khach hang la gi? & ban c6 ti loai bo
nhitng yéu t6 d6 trong én pham, dich w méi? Néu cau ta 16i 1a khéng thi nHiu
kha ning gin prim hay dch wi caa ban chi 1a ar ¢6i méi khéng mangdi thém

gia ti haic cH 1a sr bién tiu cia sin pram hay dch wi dang c6 trén thtruong
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ma théi. Khi wot quadugc bude kiém tra nay, bn hdy §n sangié chuyén sang
budc tiép theo.

Tur gid ti s dung diac biet d&én dinh gia chén lwoc dé dam bao dong
doanh thu caoutsan phim dich w chao béan, 4n phii an dinh mrc gia chén
lugc hop ly sao cho ngoi mua khdng chmudn mua hang ma con c6 &ning
thanh toan. Nigu cong tyda thrc hién theo tén trinh ngroc lai dau tién khidua
ra y wrong kinh doanh i, ho tim kiém thi truong cho $n phim haic dich wi
méi bang cach nBm t6i nhitng khach hang tim &m cai noi - nhiing khach
hang nay @ng la niing ngroi khéng nhay cam véi su thay doi vé gia sau rot
thoi gian by mai giam giadé thu hat nhdu ngroi mua fon. Tuy nhién, Vic tim
hiéu ngay tr ddu xem mirc gia nao & hap din da $ khach hang mc tiéu ladiéu
ngay cang tr nén quan tmg.

C6 hai ly dodé chuyn heéng #ip trung @a kan tr sb it nhitng ngroi
thich sr méi la va doc ddo sang & ddong cac khach hanguw tiéu. Tréc hét,
céc cong ty ngay cang fmthic dugc ring khdi lvgng ban hang ngay cang gop
phan lam gia ing doanh thu nlu hon so \6i trudc day. Do cac & pram ngay
cang thién & tng ding cdng ngh, cac cdng ty danh rthi chi phi cho Vic phat
trién sin pham hon la cho 8n xuat. Piéu nay trong d6i phd bién trong nganh
phin mém. Ching han Microsoftdd Hn hang ¥ d6 ladé sin xuit phién n dau
tién aia ke diéu hanh Windows XP, trong khi fthg phién Bn tiép sau chmat
khéng qua chi phita nmbt chiéc CD binh tlrong. Diéu d6 khién cho én lrong
tré thanh yu t rit quan tong.

Ly do thr hai 1addi véi nguoi mua, gié tr caa $in pram theong ludn gin
lién vai b lugng ngroi st dung ching. Co thdua ra ndt vi du minh ha, d6 1a
dich w dau gié trre tuyén cia eBay. Ngoi ta $ khong $ dung dch wi nay khi
c6 it ngroi tham gia. Kt qua caa hién twong nay, contuoc goi 1a yéu B ngaii
lai. (network extemalities), 18t nhiéu sin pram, dich w roi vao hai kfa ning:

hoic la bandugc rit nhiéu ngay &p tirc, haic [a khdng baduoc gi .
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Trong lGcdo, ar gia ting dia cac 8n phim c6 ham kong tri thrc cao
ciing @o ra nhng ngrodi "an khdng" (free riding)Piéu nay co lién quardt ban
chat khéng anh tranh va pin nao khéng téloai trir caa tri thic. Khi mot hang
st dung hang hoé&anh tranh,diéu nay § ngin cin khéng cho hang khaaers
dung hang hoatd nira. LAy vi dy, khi IBM moi cAc nha khoa ¢t doat giai
Nobel \é 1am viéc, cac cong ty khagshoéng tié sir dung chit xam a@ia hy nira.
Tuong tr, phoi thépduoc Nocor & dung dé san xuit thép § khong té duoc
dung trong cac Nha may thép khéc.

Nguoc lai, viéc mot hdng & dung nhirng hang ho&hbéng @nh tranhsg
khéng tié han ché cac hang khaciog sr dung loai hang hoad6. Mot trong
nhitng loai hang hoa nia vay 1a y trong. Ly vi du, khi Virgin Atlantic Airways
dua ra y trong Upper Class, 6t khai ném mai trong vin chuyén hang khéng
hang throng gia (business class l& két hop gitta chd ngdi rong, khoangdé
chan thoangtang, @a vé hing nhit véi gia vé @a hang throng gia, cac hang
hang khéng khacing cé ti¢ ty do 4p dng y trong ndy vao ith w caa h.
Diéu d6 khién ar bt chuedc trong anh tranh @ dang xy ra ton va it 6n kém
hon. Chinh nking ngroi khoi xuéng mot y tuéng moi, chir khdng phi nhirng
ngudi bt chude, $ 1a ngroi chiu chi phi vaii ro trong véc phét trén y trong
do.

Van d& nay cang t nén bn hon khi xem xétdén khai ném loai trir. Sy
loai trir [& mdt dic diém c6 lién quardén ca ban chit tw nhién @ia hang hoéih
hé thing phap ly. Mt hang hoéatugc coi 1a c6 tinh lai trir néu cong ty co th
ngan can ngrodi khac s dung né thdng qua $¢ bao ho bing sang cé hoic gisi
han kha ning tiép cin hang hoatd. Ching han, Intel cé t ngin khéng cho
nhitng nha &n xuit manh vi xir Iy s dung trang thit bi caa minh théng qua i
s hitu tai @in. Trong khidd, Cau dc bd cham sdc ti hinh Curvesdi khong the
ngin cn ngroi khac vao trung tamoa hp hoc céch trang tri, ¢t cac clrong
trinh luyén tap, kit chuge cach tirc haat ddng va khai iém kinh doanh @a ho:
Phu nit chi cin 30 phat ri [an, 3 ngay i tuan la coduoc hinh tié nhe mong
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mudn, ddng thyi lai cé thé trd chuyn, két ban véi nhitng phu nit khac, khéng
gap phii nhitng phén toai thong trong khidi tap thé binh. Trong trong hop

nay, do la yéu t5 gia ting gia ti cao nfat cia Curves, niing ki khéng codic

tinh laai trr - ho khong tié ngin can déi thi khac kit chudge cach lamié. Mot

khi y tuong da dugc dua ra, nling hang khacing € co tte lam theo.

Néu khdng c6 yu t loai trir, nguoi dua ra y trong € gap rai ro khi xuat
hién nhitng k& "in khdng" - nking k& bat chuge v rang kinh doanh mangill oi
nhuin. Gidbng nhr truong hop cia Curves, Starbucks #iw Southwest Airlines,
rat nhidu ¥ trong dai duong xanhdoc dao ntit cé the mang 4i gia tri rat 16n
nhung kin than cac yuong d6 khéng co $u t cdng ngh méi diang sau. Kt
qua la nhing y trong d6 khodng th dugc cip king sang cé cing khéng c6 tinh
loai trir va dodé cf bi bt chudec.

Diéu nay co ngta 1a nircc gid chén luge ban 4n dinh cho én pham haic
dich w caa minh khéng chnhim muc dich thu hat 8 déng ngroi mua ma con
phai gilp ban giit ho s dung gin plim cia kan 1au dai. \6i kha ning ki bt
chuéc cao, cac pham dich w phai tao dung ctd dang trén th trudng trong
mot thoi gian thit ngin, boi vi viéc xay drng nhan Hu ngay cang phthuc
nhiéu hon vao nliing Ioi giGi thidu truyén miéng trong ndt xa i ngay cang an
két chat ché. Do d6, cac cdng tyan bat dau voi y tuong v mot san pham, dich
vu ¢6 nhing gia ti ma khach hang khéngéhphi nhan va ludn 4o dung uy tin
nham |am ran 16ng nliing d6i tha mubn kit cheéc y trong aia hy dé thu k.
Chinh vi Iy do nay nén &t dinh gia chén luoc tré nén At quan tong. Khidinh
gia chén luoc cin dat cAu fbi: Liéu sin pram dich wi caa lan codugc dinh gia
& mirc hop ly nhim thu hat niing khach hang ot tiéu ngay & dau dé ho cam
thdy hap din va quyt dinh mua? Khi &0 phim c6 st két hop giita gié ti S
dung dic biét va mrc gia hop 1y, ban c6 tte han ché duogc viée bi bat chuée.

Chung t6ida phat tén mot cdng @ cé tén lahanh lang gia ga  dong
dé gilp cac nha gun ly tim degc mic gid thich kbp cho @n pim hay dch w
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cua hp, tir d6 khdng én phii ha gia xubng nira. Céng @ nay co lién quarén
hai brge riéng bét nhung lién quantén nhau (xem hinh 6-5).

Buwdcl: Xacdinh hanh lang gia ¢a s dong

Khi an dinh gid, cac cong tytse hét cin xem xét nking sin ptam, dich
vu gidng nhit véi ¥ tuong aia hp vé mat hinh thai. Théng thong ho tim hiéu
cac an phim, dich w khac trong nganh. 4t nhién,day Van la not céng vic
can thiét, nhung cH cé \ay thi chradu dé thu hat khach hang én Vi thé thach
thire chi yéu trong véc xacdinh mic gia chén luoc 1a rim vitng dugc mic do
nhay cam véi gid aia nhing ngroi ¢6 y dinh so sanh gidaa phm tinh w1 mai
véi nhitng $in pkam dich wi twong tr vé hinh ding do caatdi thi trong nganh
cung @p.

Mét cachdé huéng ra bén ngoai ranhdinganh 1a gt ké cac sn pham
va dch w thuoe hai ding: nHing sin pkim dich w cé hinh dang khéac nhau
nhung thrc hién ciing cliec ning va nling sin phim dich w ¢6 hinh dang, dtc
nang khac nhau ning c6 chung mic dich sr dung.

Khac hinh dng, cung ckic ning. Nhiéu cdng ty hinh thanh rimg dai
duong xanh va thu hat cac khach hargdang sin pham, dich wi ¢6 cuing chic
nang hay c6 chung giditsir dung @ ban nhung khac ¢ hinh dang sodi cac
san phim trong nganh. Khitwa ra y trong laai 6 td Model T. Fordia chi y &i
nganh ¥n chuyn bing xe ngra kéo. Dch w1 van chuyén bang xe nga c6 cling
gia ti sir dung nhr van chuyén bing 6 t6:d6 1a phuc wu viéc di lai cho ca nhan
va giadinh. NHing dch wi nay hi cé hinh thai khac:isdung suc vt sdng thay
vi dong @ may moéc. Fordid tim kém sr ung b cua nhirng dbi tuong chra
phai 1a khach hangi@a nganh an xuit 6 t6,d6 1a nhing ngroi sir dung dch wi
van chuyn bang ngra kéo, thong qua dfn luoc dinh gia lai xe Model T&
muc canh tranhduoc voi xe ngra keéo.

Hinh 6-5

Hanh lang gida $ doéng
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Hinh trang 198

Déi v6i nganh dch w an udng tai trudng hoc, viéc liét ké nhing hra chon
thay tré cho cac Braan trea gitip ching ta Bf thém ndt diéu tha \i: cha ne caa
nhitng dtra tré ciing dugc coi 1addi tha canh tranh @a nganh. Bi vi ho ciing
thuc hién cung nét chic ning 1a chidn bi bira tnra cho té.

Khéc \é hinh théi va clic ning, chung mc dich st dung.

Mot sb cdng ty thu hat khach hang hhing nganh xa én. Ching han
nhu Cirque du Soleittd thu hutduoc khach hangit nhirng d6i tha cung cung
cap dich wi giai tri vao bwi téi. Sy ting tnréng aia bp mot phan & nky 16i kéo
nhitng khach hangia nhing hait dong khac ¢ ca hinh théai va ciic ning, do 1a
nhitng quén tou va nha hang. Cac quan bar va nha hang cimahiing dch
vu khéac nhau, piit vu nhu du an ubng va chugn tro, khac it nhiéu so \bi loai
hinh géi tri baing nghe nhin maap xiéc phuc wu. Nhitng bit chip sr khac bét
vé hinh théai va chic ning, ngroi ta c6 chung mc dich khi tham gia niing hait
dong nay:di choi vao bwi tdi.

Viéc liét ké nhitng nhém én pham va dch w thay tré gitip cac nha gin
ly nhian thay day du ddi tuong ngrdi mua b cé thé gianh Ry tir dbi thu canh
tranh trong nganh Ko ngoai nganh, émg han nhr cac e phy huynh @6i tha
canh tranh da cac quarn trea cho t& em) hac bat chi ¢6i thu canh tranh éa
phan mém tai thinh ca nhan). Khi ladwoc diéu nay, cac nha @n ly cin xac
dinh mic gia va kibi luong nhiing dbi tha canh tranh naydua ra, nlr trong
Hinh 6-5.

bay la phrong phéap trrc tiép dé xacdinh khach hang&m ning va nirc
gia hp sin sang thanh toan charsphim va dch w ho dang s dung. Biéndd
gia dé thu hat trong khach hangdm ning lon nhat chinh 1a hanh lang gidia

ddmdong.
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Trong nét sd truong hop, hanh lang nay kh&mg. Ching han, déi voi
Southwest Airlines, hanh lang gidacs ¢6ng bao §m nhom niing ngroi san
sang ti khoang 40046 la cho vé hng throng trén cking ngin d¢én khaing 60
d6 la cho chi phii bang 6 t6 i ching dudng trong tr. Van dé chinh¢ day
khéng plii la theodudi chién lugc dinh giadé canh tranh i d6i tha trong
nganh ma an anh tranh i cac ddi thu nganh khac vaacnhing déi tuong
ngoai nganh.

Ching han, réu Forddinh gié lai xe Model Té mic canh tranh i 6 t6
loai khéc, thong thong dip 3 n gia xe nga kéo, thi thtruong xe Model Tda
khong co6 s§ tang tnréng nhr vay.

Buoc 2: Dinh rd npt mizc do trong hanh lang gia

Buéc 2 gilp cac nha du ly xacdinh mic gia trong hanh landg tranh s
bat chudc caa ddi thu canh tranh. Véc dua ra nirc gid phu thuoe vao hai gu 6
chinh. Trdc hét, d6 1a mrc do bao b vé mat phap ly @a sin ptam dich w,
théng qua bng sang céva kin quyén. Thi hai,do |a tai €n hay ring luc dic
biét cac cong ty & hitu nhr nha may, trang thi bi. Pay |a nhiing yéu t6 ngin
can qr bat chuge oia déi tha canh tranh. Dyson, cong tyas xudt may hat i
cua Anh cé thk dit ra mrc gia cao khi tungas ptim may hit hi chan khéng
vao th trudng vao mm 1995 nkv ca hai Yu 16, bing sang céva sin prim kho
bat chudc.

Nhiéu céng ty khaetd sr dung phrong phéapdinh gia chén lrgc & muac
cao (gbi han trén)dé thu hat nkng ngroi mua muc tiéu. Co th dua ra not H
vi du vé viéc dinh gia nay, nla Dupont \6i nhan héu Lycra tronginh wrc hoa
chat dac ching. ALTO aia Phillips trong nganh céng nghichiéu sang chuyén
dung, SAP trong nganh ph mém tng ding cho doanh ngép, Bloomberg
trong nganh pdn mém tai chinh.

Céc cong ty cowsbao ho vé tai $in va sang chd mac trung binh én can
nhic viéc dinh gidd vao khang gita aia hanh lang. Con ring céng ty khéng
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c6 sr bao h nao throng phii 4n dinh mdt mac gid kha thp. Déi vai truong hop
Southwest Airlines, doidh w ho cung ép qua pld bién, gia vé b dua ra bi
vao gii han dudi caa hanh lang gid,ucthé 1a ¢ mac thip ngang i voi muc gia
cua van chuyén bing 6 t6. Ngayit dau, cac cdng ty nén thetudi chién luoc
dinh gia vao khang drdi caa hanh lang giddu xay ra kit ky diéu nao aréi day:

- San pham, dich w1 trong chén lugc dai duwong xanh éa hp cé chi phi 6
dinh va ¥ 1¢ tang chi phi bén déi cao.

- Sy thu hat ¢a $in phim, dich wi phu thudc nhiéu vao nliing yeu t
ngaai lai.

- CO dugc oo cau chi phi thp nhy tinh kinh € caa quy md va pdm vi
hoat dong. Trong nktng tnrong hop nay, $ luong ban kéo theayl thé dang K
vé chi phi, bi thé nay khén viéc dinh gia cho khi luong mua &n cang t nén
quan tpng hon.

- Hanh lang giada $ d6ng khdng chgilp cac cdng ty xadinh vung
dinh gia chén lugc nhim thu hat nhu &u msi ma con 1a tin u cho thy ban
can phai diéu chinh mic gia dr doan bantau. Sau khi lam xong ¢ dinh gia,
ban c@ ti¢ chuyén sang béc tiép theo.

T dinh gia chién lwgc dén tinh chi phi muc tiéu

Du toan chi phi mc tiéu 1a lrée tiép theo trong trinhut chién luoc. Budc
nay dé cap khia @anh loi nhuan trong md hinh kinh doanié téi da hoa ki
nang thu bi nhuan tr mot y teéng dai duwong xanh, cdng tyan bit dau véi mac
gia chén lugc va saudé tnr di mac loi nhuan mong mén dé cé dugc chi phi
muc tiéu. VEc du toan chi phi da trén niec gia chir khbng pfai tinh gia theo chi
phi 1& véc din thiét néu ban mun dat duoc oo ciu chi phi wra mang di loi
nhuan vira kho b d6i thu canh tranh #m ning déi choi lai.

Tuy nhién, véc tinh chi phi mc tiéu dra trén nkc gia chén lroc thuong
rat khé thrc hién. Trong qué trinh xaywhg chén lugc, cac cong ty tidvng dé

cap mot thach tlirc trong véc dat duwoc mac chi phimuc tiéu,dé la khéng chda
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dang hoa ma con pghtap trung,dé cdng ty tét kiém duoc chi phi. Hay nb lai
xem Cirque du Soleil gim dugc chi phi nix thé ndo nly viéc bo tiét muc xiéc
thG va hin cké moi nhitng ngdi sao &i tiéng, hay Fordia gam chi phi ling
cach 4n xuat loai xe Model Tdon gian voi mot mau duy nht va it chirc ning.

ba6i khi nhirng cach tikc giam chi phidé gidpdat dugc mic chi phi nuc
tiéu, nhrng throng thi khéng. Hay tih xem Fordda ai tién nhiing gi dé dat
dugc mic chi phi nuc ti€udat ra cho lai xe Model T. Fordia khéng & dung
quy trinh @n xuat chuan, véi nhitng ngroi tho lanh nglk ché tao theo kéu tha
cobng tr congdoan bit dau chodén két thic. Thay vaaté Fordung duing day
chuyén sin xuat méi, thay té nhitng ngroi tho lanh nglé bang nhing céng
nhéan binh thong, mdi nguoi chi thuc hign mot congdoan nhd nhung nhanh bn
va hiu qua hon, giam thoi gian clé tao loai xe Model T r 21 ngay xéng con 4
ngay va gim thoi gian laodong xubng 60%. Nu Ford khénglua ra s cai tién
nay thi ko khéng tié ban an ptam véi mac gia chén lugc ma vn thu duoc loi
nhuan.

Thay vi tim cachiat dugc mic chi phi nuc tiéu nhr Fordda lam, Bu cac
cong tydi theo conduong ting mic gia chén lrgc haic 1a ghm bst dac tinh sr
dung, ho st khéng hinh thantiugc dai duong xanhDé dat duoc muc tiéu \é chi
phi, cac cong ty c6 &n kiy chinh.

Pon iy dau tién lién quandén viéc t6 chirc lai hoat dong vadua ra
nhitng cii tién 1am gim chi phi & sin xuit chodén phan phi. Liéu co tré thay
thé nhitng nguyén $t liéu dang s dung king laai khac € tién hon, ching han
nhu dung nhra thay cho kim lai hoic chuyn trung tam #ip nhin cwc oi tir
Anh sang Bangalore? &i co6 tré loai bo, giam bst haic thué ngoai nimg hait
dong trong chdi gia tri cé chi phi cao mdem hi gia tri gia ting thip? Liéu co
thé chuyén nhiing dia diém kinh doanh & ptim va dch w tir nhitng roi gia
thué nit bing cao sang ritng dia diém khéac gia thué #p hon, nhr The Home
Depot, IKEA, Wal-Martda 1am tronginh wrc ban ¢? Liéu ban c6 tt rat ngin
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nhitng céngdoan haic cac xéc trong 4n xuat bang cach thaytéi phuong phap
san xut, nhr Fordda l1am khidua ra day chudn sin xuat méi. Liéu ban c6 tié
tring ding c6ng nghtin hoc vao cac hat dong dé giam chi phi?

Bang viéc dit ra nhiing cau Bi nhu vay, nha 4n xuit dong b Thuy St
Swatchda c6 ti¢ dat duoc co cdu chi phi thp hon 30% so i cac cong ty cling
nganh trén kfip thé giéi. Ngay tr giai doan dau, Nicolas Hayek, Ghtich adia
Swatchda thanh 4p mot nhém dr &ndé xacdinh mrc gia chén luoc cho 4n
pham cia minh. Vao thi diém d6, nhiing chéc dong h thach anh caio chinh
xac caodugc ban i gia € (khoang 75d6 la) aia Nht Ban va Hongkongtang
chiém linh th truong. Swatchid an dinh mrc giaddéng hd cia minh vao khing
40 d6 la. Voi mac giado, khach hang cé &hmua nhéu chiéc ddong H nhe mot
mon trang 8¢ thoi trang. Chén luoc dinh gia thp cia Swatch kién cho céc
hangdong h ¢ Nhat Ban va Hongkong khéng &éhco bi nhuan réu giam gia
xubng thap hon dé canh tranh. Sau khid dinh hréng 1a ptii bandong b cua
hang theatling mrc giadd, nhom a &n Swatch tinh ngyc tro lai dé ra mrc chi
phi muc tiéu. B xacdinh mrc chénh éch hyp Iy gitta gid ban va giadn, sao
chodu chi phidé hd trg hoat dong marketing va ig¢h wu hau mai ma ¥n con hi
mot khaan loi nhuan.,

Do gia nhan cong Thuy Sy kha cao, Swatch thcd the dat duoc muc
tiéu nay ling cach thaydi vé co ban sin phim va phrong thrc sin xuat. Chang
han nhr thay vi $ dung kim lai hoic da nhr ddng b kiéu truyén thong.
Swatch & dung \at liéu nhra. Cac k s cia Swatch @ing don gian hoa thét ké
bén trong @a chéc ddng hb, giam  linh kién tir 150 xng con 51. i nghién
ctru ky thuat 1ap rap ndi véi chi phi thip hon d6 1a han Bng ky thuat han siéu
am thay vi ding rimg conéc vit. Thayddi vé mau ma Kt hop voi thay doi
trong cdng ngh sin xuit cho phép Swatch @i chi phi nhan céngic Hp tr
30% xubng con 10% trongdhg chi phi. § cai tién nay ho ra ndt co cau chi phi
khé anh tranhdugc va Swatchia thdng finh th trudng ddng b deo tay ma
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truéc day cadc nham xuit chau A i loi thé vé chi phi nhan céngérting
chiém linh.

Ngoai viéc sip xép lai hoat dong vadua ra nliing ci tién vé chi phi,don
bay thtr hai c6 tié gilip cdng tydat mic chi phi nuc tiéu 1a s hop tac. Khi tung
ra th treong mdt san pham haic dich w méi, nhiéu cdng tyda mic sai bm khi
ty minh thrc hién tit ca cac hat dong sin xuat va phan pbi. boi khi diéu nay
la do hy coi sin pham haic dich w d6 nhr mot yéu t nén tang dé phat trén
nhitng kha nang msi. Déi khi chi don gian 1a do kv khéng can nfic nhiing kha
nang lya clon bén ngoai. Tuy nhién,&a hop tac gidp cac cong gam bao thuc
hién nhiing cdng véc cin thiét mot cach nhanh chong vaghi qui trong khi \an
giam duoc oo ciu chi phi. & hop tac cho phép &t cong ty #n dung ky nang va
tinh kinh € caa quy mé i nhitng cdng ty khac. \&c hop tac bao m b sung
nhitng khi nang con théu thdng qua vic tién hanh niing cuc sap nhp nhy,
néu diéu d6 gitp kan thec hién céng véc nhanh bin vai chi phi tHip hon hay
tiép cin dugc voi nhitng ky nang dn thiét.

Ching han, Cong tydd gd IKEA da dat dugc mic chi phi muc tiéu ptn
lén nhy viéc hop tac. Cong ty nay tim &in ddi tc chao gia tp nhit ¢&¢ mua
vat liéu va thué gia congabg céach hip tac i khoang 1.500 nhaam xuit & hon
50 quic giadé dam bao chi phi thp nhit va thdi gian gin xuat nhanh nht gan
20.000 &n pham.

Hay xem trong hop dia SAP, codng ty cungap tng dung pHin mém
quan ly kinh doanh hangdau thé giéi c6 tru so tai Bic. Bang viéc hop tac \6i
Oracle, SAPda tiét kiém dugc hang tim triéu do la, réu khéng mén néi 1a
hang ¥ do la chi phi nghiéntu phat tren ma \in céduoc oo so dit liéu trung
tam vao lai tét nhit thé gisi cia Oracledé dua vao cac s pham chi dao cia
SAP la R12 va R13. SAR tiép nhiing hréc xa hon, ho hop tac \6i nhitng cong
ty tu van hangdau nhr Capgemini va Accenturéé cé duoc doi ngi ban hang

toan du mot cach nhanh chong ma khéngapmat thém chi phi ndo. SAP cé
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thé tan dung mang ledi todn @u cia Capgemini va Accentut vuon toi nhitng
khach hang mc tiéu ma khéngang thém chi phi cho céng ty.

Tuy nhién,ddi khi viéc cit giam haic cii tién chi phi hay bp tac \in
khéng tfé 1am cho cong tytat mirc chi phi mic tiéu. Trong trong hop nay, cac
cong ty co th sir dung don biy tha badé c6 mic loi nhuin mong mén ma
khénganh hrang dén mic gia chén luoc: d6 1a thaydoi md hinhdinh gia @a
nganh. Bing cach thaytéi md hinhdinh gia clit khdng pli thay doi muc gia
chién lwoc, cac cong ty c6 ehvuot qua to ngai nay.

Ching han, nhing cubn bing video & phimanh dugc ban i gia khaing
80d6 la. Rit it ngroi sin sang tk khaoan tién d6 boi vi thudng ngroi ta chi xem
mdi bo phim not 1an. Bé canh tranh, gia ban &i cubn bing video én duoc 4n
dinh theo gia xem phimaitrap. Vi thé néu mbi cudn bing dugc ban i gia 80
d6 la, $ nguoi mua € khoéng nhéu. Lam tié ndodé ban cac cbn bing video
véi mic gid ch vai dé la va vin thuduoc loi nhuan? Co6 th néi diéu nay khéng
thé thyc hién dugc. Tuy nhién, Blockhustetd wrot qua th ngai d6 bing céch
thay d6i md hinhdinh gia tr ban sang cho thué.oHcho thué cac én bing
video Wi gia ch vai d6 la. Két qua Ia thi truong video giadinh ngay cang m
rong va Blockhuster ngay cangéki duoc nhiu tién hon do $ lan cho thué céc
cudn bing video ngay canging. Teong tr, IBM ciing my rong th trudng king
cach véc chuy¥n md hinhdinh gia tr ban sang cho thué dairhvada dat duoc
muc gid chén luoc trong khi vantam bao oo ciu chi phi.

Ngoai mé hinh cho thué fig han cia Blockhuster hay mé hinh cho thué
dai han caa IBM, cac cong tyid ang ding nmbt sd cai tién trong mé hinkiinh
gia dé cé tre thu loi nhuan tr mac gia chén lugc. Mot mé hinh trong & d6 1a
phan chia thi gian sr dung. Céng ty NetJet® New Jersey aputhg mo hinh nay
dé cho cac khach hang thué may baygmdy cong ty én $ mua qugn st dung
may bay trong @t khaang thyi gian nHit dinh thay vi mua toandbchiéc may
bay. Mot md hinh khac c6 thang dung labéan t:ng phin sin pram. Ching han
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nhu nhitng nha qén 1y quy twong 1 da ban ing phan trong toan & danh mc
dau tr cho cac nhaau tu nho.

Mot b cong tyda loai bo hoan toan cac khaidm vé gia c. Thay vaaio.
ho d6i san pham lay mot phan 14i trong doanh ngBp khach hang, @ la 1ai co
phan. Lay vi du, HP d& cung ép nhiing chéc may chii ciu hinh manh cho céac
cobng ty ndi hoat dong & Silicon Valleydé doi 1ay mot phan trong doanh thut@
ho. Khach hang c6 ngayiis ptim ho can va HP thutuoc nhiéu hon gia ban ga
chiéc may. Mic dich aia cach lam nay khéng phla thaa hiép voi mac gia
chién luoc ma 1a nim dat myc tiéu théng qua mé hintinh gia ndi. Ching toi
goi d6 ladsi méi viéc dinh gia. Tuy nhién &n nhd rang sr doi méi trong dinh
gia cho ndt nganh tirong 1a ndt mé hinhdinh gia chén cho cac nganh khac.

Hinh 6-6 cho thy sy d6i mai gié tri théng qua vic sr dung badon by da
dé cap & trén § gop phin ti da hoa &i nhuan nhr thé ndo. Nlr mé # trong
hinh, cdng ty Bt diu voi muc gid chén lugc, saudo tnr di loi nhuan muc tiéudé
c6 chi phi mc tiéu.bé dat dugc mic chi phi nuc tiéu, nlim d¢am bao céduoc
loi nhuan muc tiéu, cac coéng ty c6 hddn by chinh,don by tha nhit 1a cit
giam vaddi méi chi phi, don by the hai 1a p tac. Khi khdng té dat duoc
mac chi phi muc tiéu dida thrc hién moi nd luc dé xay drng mé hinh kinh
doanh chi phi thp, cdng ty &n chuyn sang & dung don kiy thir ba, d6i méi
viéc dinh gia,dé dapiing mic gia chén luoc va co bi nhuan. Tat nhién, ngay &
khi dap ttng duoc maic chi phi muc tiéu, cdng ty &n co tté thuc hién d6i mai
viéc dinh gia. Khi nliing sin phim dich w caa céng ty cé kinning sinh bi, cé
thé thuc hién tiép budc cudi cuing trong trinhy chién luoc dai duong xanh.

Mot mé hinh kinh doantiwgc xay drng theo trinhit chién lugc tir gia ti
st dung dic biét, dinh gid chén lrgc toi 4n dinh chi phi mc tiéu $ mang hi su
d6i méi gia ti. Khéng gbng ddi mai cdng ngl, doi méi gia tri dua trén nguyén
tic cac bén cung c@il ca nguoi mua, cong ty va xad Phu luc C "Mé hinh

bién dong th trudng aia nhing ddi méi gia ti" minh ha cudc choi nay dén ra

142



Chién lugc dai duong xanh

nhu thé nao trén thtrudng va chira nhiing phic éi kinh t va xa i cho nhiing
bén lién quan.

Tir gid tri sir dung, gid ¢ va chi phi i sw chiap nhan thanh toan

Ngay @ mé hinh kinh doanhjt nhit ciing chra di dé dam bao sr thanh
céng cho ywong dai duong xanh. CHin lugc nay 1a néi de da d6i vai tinh
trang hién tai, do d6 n6 ho nén & lo naui va chbng déi tir 3 ddi tugng chinh:
nhan viéngdéi tac kinh doanh va céng ching.ubc khi cong b va dau tr vao
mét ¥ twong kinh doanh, céng tyan vuot qua nliing t ngai do.

Hinh 6-6

M6 hinh bi nhuan caa chén lugc dai duong xanh

Mtrc gid chién

L¢i nhuén muc tidu

A 4

Chi ph6 muc tiou

A 4 A 4
Chat gidm vil | 143 Hop téc
doi m&i chi phé |

A 4
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Nhén vién

Néu khoéng tim Hu day du nhitng diéu nhan vién lo ng vé anh hrong
cua y réng kinh doanh i dbi vai cudc Hng aia hy, ¢o the cac cong ty & phai
tra gia dat. Lay vi du truong hop aia Merrill Lynch. Khidoi ngi quan ly caa
Merrill Lynch cong 1 ké hoach tung ra éch v mdi giéi qua mang, gia é phiéu
cua hy da ghm 14% do 8 ching ddi va bit ddng i bo trong [ phan méi gisi
ban E cia cong ty.

Truéc khi cac cong ty bandephiéu ra cong chingé dau tu cho ndt y
tuong kinh doanh i, ho nén cé nitng rd luc dé truyén dat t6i cac nhan vién,
thé hién rd nHin thac cia hy vé nhitng mbi de da tir viéc thuc hién y wong.
Céc cong ty nén traddi véi nhan viéndé tim cach thdo @nhiing mbi de dar d6
va khéng ém thdy bat 6n voi thay doi vé vai tro, trach nkéim va quygn loi coa
moi nguoi trong céng ty. Khac & Merrill Lynch, Morgan Stanley Dean Witter
& Co. da moi tat ca cAc nhan vién tham gia vagdhtuoc thao luan céng khai
trong roi bo vé chién lugc aia cdng ty trong ¥c tng pho i nhitng thach tirc
tir Internet. Nieng b luc aia Morganda duoc dén dap mt cach xrng dang. Do
khach hang rim thdy ring nhing nhan vién a cong ty Hu dugc sr can thiét
phai c6 dr &n kinh doanh trén ang, & phiéu cia céng tyda ting gia 13% khi
ho cong B du &4n nay.

DPéi tac kinh doanh

Mot yéu t6 c6 khi nang anh hréng xau hon ¢ s chbng ddi caa nhan vién

d6 |a sr dbi khang @a cacddi tac. Sy di co sr ddi khang nay 1a vi caddi tac lo
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naai rang doanh thu hi vi thé trén th truong aia hy bi de da khi cé y tréng
kinh doanh mii. P6 1a ty ngai ma SAP ¢gp phii khi ho phat trén sin pham
AcceleratedSAP (ASAP), éh hé thdng pHin mém quan tri doanh nghip voi
thoi gian trién khai nhanh va chi phi4p. ASAP la pin mém &ng ding trong
quan tri kinh doanhtau tién cho nitng doanh nglép vira va nlo. Tré ngai gap
phai 1& viéc phat trén nhiing pHin mém tng ding pto bién nHit doi hoi phai co
su hop tac tich gc dia nhing hang & van I6n. Tuy nhién, cac hang naang
thu dugc khain doanh thudang K tir cac plan mém khac @éa SAP do qua trinh
trién khai dai. Vi t, cacddi tac nay khong cdong luc trong véc tim céch thc
nhanh nht dé trién khai plin mém nay.

SAPda ghi quyét kho khin nay lang viéc traodoi thang thin voi cacddi
tac dia minh. Cac nhdiéu hanh SARi& thuyt phuc cac hangut van rang hp
van tiép tuc c6 thém cdng gt khi hop tac. Mic du thoi gian trién khai ASAP 8
giam xudng ddi véi nhitng céng ty wa va nlo nhung cac chuyén viénrtvan s
van tiép an duoc voi nhitng khach hang ti dé bu ki doanh thu it di tr
nhitng cong ty &n hon. Hé théng msi ciing € gilp cac nhaut van dap ang yéu
ciu ngay cangang aia khach hang&/thoi gian trén khai cacieng ding pHin
mém.

Coéng chung

Viéc chbng di mot y tweng kinh doanh i 6 thé lan sang niing ngroi
dan,dic biét néu y twrong dé cé tinhddi méi, de da nhitng quy &c chinh ti, xa
hoi daduoc thiét 1ap. Anh hrong tr s chbng ddi nay 6 tié 3 rat 16n. Hay xem
truong hop cia Monsanto, cong ty étbién thuc prim bién d6i gen. Sn ptam
cua hp da ki nhitng ngroi tiéu dungs chau Au 6 ra nghi ng, phan 16n 1a do B
luc caa nhirng nhdm mai rong nhr Hoa binh xanh, Nimg ngroi ban cia Trai
dat va Hiép hoi bao vé dat trong. Sr tin céng @a nhing nhom nayda céanh

huang 160 ¢ chau Au, i da tng ray sinh nhéu lo nai vé van dé mdi treong.
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Sai hm cia Monsanto 1ata khong lam giié giai thich Wi nhitng ngroi
dan. Céng ty nén traddi voi nhdm mai teong ding nhr dan chang & loi ich
cua thrc prim bién doi gen va #m ning aia no trong Vic giam ran doi va
bénh tt trén tk gisi. Khi gidi thiéu sin phim, Monsanto némé nguoi tiéu
ding Lra chon giira thrc pram hiru oo va thrc pram bién doi gen king viéc dan
nhan phan Bt. Néu Monsanto thic hién nhing hréc nay thi b ching nhing
khong b phé phan ma con coéthrs thanh nha cungap thec prim cho trong
lai.

Thach thirc cha yéu trong qua trinh tim Em sr ung b caa ba nhémidi
tugng (nhan viénddi tac va cong chiing) léura hy tham gia vao Bt cuc thao
luan cdng khai ¢ ¥ tuéng moi. Ban cin giai thich nétdic sic oia y trong, dat ra
nhitng ky vong ré rang va mdoatcach thikc thuc hién y twrong. Cong Wc nay
thuc ar hiru ich, cac cdng ty nén danhthgian ding nhr cong $c dé cé dugc
sy ung M cua cacddi tuong lién quan.1é hiéu chi Ft hon vé céch thirc thuc
hién diéu nay, ndi ban xem Chrong 8).

Chi s ¥ twéng dai dwong xanh

Céac cdng ty nén xayuthg chén luoc dai duwong xanh theo trinhrtgia ti
st dung, gia @, chi phi va s chip nhan. Nhing tiéu chi nay hinh thanham
tong thé hoan clnh, dam bao thanh céng & mat thuong mai cho y rong dai
duong xanh.Chi 86 y twéng dai duwong xanh(BOI) s8 cung ép mot cach kém
tra don gian nheng chic chin vé mac o6 thanh cong @a quandiém hé thong
nay (xem Hinh 6-7).

Nhu trong Hinh 6-7. éu CD-i aia Phillips va Iridium aa Motorolada
xac Bp y trong aia hy theo ch sb BOI ho han da thiy dugc con bao xaia hp
méi mé raduoc nhirng dai duong xanh mangal loi nhuan cao. $n phem CD-i
cua Phillips c6 nHu tinh riing phrc tap va han ché vé pran mém, khéng 4o ra
gia ti sr dung dic biét cho ngroi mua. Nhan vién ban hangirgg khéng iy
hao hing khi c6 ngoi hoi mua CD-i i vi ho phai mat d¢én hon 30 phiidé giai

146



Chién lugc dai duong xanh

thich \& cac tinh ang. Dodé sin prim CD-i aia Phillipsda khéngdat ca 4 ch
tiéu trong ch sd BOI mic di cong tydd phai rot hang § d¢ong dau tr cho vic
nghién Gu sin phim nay.

Théng qua \dc danh gia Bng cH sb BOI y twéong kinh doanh #a CD-i
trong qué trinh phat tn, Phillips cé th nhan thdy nhiing diém yéu trong y
tuong ndy va co Bh phap t trude thdng qua vic don gian hoa én pham vadat
quan I§ voi cacddi tac dé phat trén nhitng pHin mém cé src hip din wi khach
hang,An dinh mbt mic gid chén legc thu hatduoc $ ddng khach hang, amudg
viéc xay drng mrc chi phi ir gia ban thay vdat gia ban theo chi phi va laméei
vé6i nhitng dai Iy ban k dé tim mot cach thirc don gian, & dang cho nhan vién
ban hang c6 thban géi thiéu vé sin pram chi trong vai phit.

Hinh 6-1

Chi s y tuong dai duong xanh (BOI)

Phillip | Motorola | DoCoMo -
CD-i Iridium mode Japan
Tinh | San pham c6 gia ti s dung dic | - - +
hiru biét khdng? C6 ly do nao théy
dung | phuc ngroi mua B tién ra mua
san pham khoéng?
Gia Mac gid kan dua ra c6 phu ¢p | - - +
véi sb ddng ngroi mua khéng?
Chi Co ciu chi phi ¢a kan cé dap| - - +
phi trng dugc muc tiéu \é chi phi hay
khéng?
Su Ban c6 tinhdén nhing to ngai | - +/- +
chap | vé chip nhan?
nhan

147



Chién lugc dai duong xanh

Tuong tr, sin phim Iridium cia Motorola €éng dugc ban Wi muc gia
khéng hp Iy do chi phi 8n xuit cao. Sn phaim khong lp din voi khach hang.
nguoi ta khéng tk sir dung Iridium trong cac toa nha hay trong xe,tkich
thuéc sin prim nay hi qué bn. Motoroladd dapang nhéu quydinh aia nhéu
qudc gia khac nhau. CAc nhan viéisj tac va nling ngroi tiéu ding éng da
chap nhin y twrong ndy. Tuy nhién, dilai c6 mdt doi ngii ban hang §u kém,
kénh phan péi trén th truong toan &u khdngduoc tot. Boi vi Motorola khéng
thé quan ly viéc ban hang Bt cach htu qui néndéi khi khach hangan mua
san phim dién thaai Iridium ma cdng ty di khdng con hangié ban. Gia tr s
dung kém, gia & va chi phi 6ng thém ki nang cip nhin & mac trung binh 1a
nhitng yéu t cho thiy y trang V& san pham Iridium c6 nguy o thit bai.

Tréi lai. dich w1 i-mode @ia NTT DoCoMo 4i rit thanh congy Nhat Ban.
Nam 1999, khi Au hét cac cong ty \in thdngdang fp trung vao chy dua \&
céng nglé va anh tranh ¢ giadéi vaéi cac thét bi vo tuyén truyén giong noi thi
NTT DoCoMo, cdng tydn nhit trong Enh wc khai thac ich w vién thdngo
Nhat Ban da trng ra dch w i-mode, gilp truy &p Internet tréndién thaai di
d6ng. NHing cdng ty cung ap dién thai di dong ¢ Nhat Ban da nghién @u
dugc cong ngh phic tap dé san xuat ra nhing chéc dién thai nho gon hon,
chat luong am thanh caoolm, & dang khi & dung va c6 kéu dangdep mit.
Nhung ho chra dua ra nhéu dich wi vé co so dit liéu nhr thu dién tir, truy cip
thdng tin, tin &c va tro chi, kha ning giao dch, néi chung [aat ca nhitng tng
dung trong mng Internet. Bch wi i-modeda kKt hop nhitng loi thé co ban nhit
cua hai nganh: ngandién thai di dong va mang Internet, & d6 tao ra nhirng
ung dung dac bigt cho ngroi mua.

Dich w i-mode mangadi nhiéu gia ti st dung dic biét cho khach hang
véi mac gidduoc da $ ngueoi mua clip nhan. Phi thué bao hang thangaci-

mode, phi trugn di liéu va gbng néi ding nhr gia théng tindéu nim trong
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vung dinh gid chén lugc nhim khich B viéc sr dung dch wi va wron i thi
truong dai ching cang nhanh canét.tChang han, phi thué bao hang thang cho
mét trang thdng tin vao kkimg 100dén 300 yén (iién 3 d6 la), dugc an dinh
theo mirc gia @a ot to tap chi ra hang &n ma RAu hét ngudi dan NHt déu
mua hi cac kiot & ga xedién.

Sau khian dinh mic gia Hp din voi dai da $ ngueoi mua, NTT DoCoMo
cb gang dat muc chi phimuc tiéudé co dugc loi nhuan. Khi thee hién muc tiéu
nay, cong ty khong h dong givi han trong plam vi tai sin va ring luc aia
minh. Ngoai wc tip trung vao vai trd tridn thong - phat tén va duy tri mng
tbc do cao, dunguong I6n trong dr &n i-mode, cong ty con tim cadira ra
thém nhéu tién ich khac trongigh w bang cach ch dong hop tac Wi cac nha
san xuat dién thaai di dong va nha cungap thong tin.

Thoéng qua \ic hinh thanh @t mang leoi dbi tac ma 4t ca cac béntéu
cO loi, cbng ty hrong i muc ti€udap tng va duy tri mrc chi phiduoc dat ra
theo mirc gia chén luoc. Tregc hét, NTT DoCoMo throng xuyén va liénuc
chia € bi quyét ki thuit va céng ngh véi nhitng déi tac sin xuit dién thaai di
dong, gilp ko vuot 18n tréc dbi thu canh tranh. Tk hai, cdng ty gt vai trd nhr
mot cira ngdddi vai mang vo tuygn, md rong va @p nhat danh mac nhiing trang
trinh don ddng thyi thu hat nliing nha cung 4p théng tin tham gia vaocich w
i-mode, 4o sr phong phu & ndi dung nkim ting $ ngudi truy cip. Ching han,
bang cachding quing cdo cho cac nha cundpcthéng tin Wi mac phi thip.
cong tyda gilp ho tiét kiem chi phi qang céo.Pdng thyi, DoCoMo ding c6
dugc gy ting trrong v doanh thu.

Quan tong hon, thay vi & dung ngbn ng WML (Wireless Markup
Language) theo tiéu chon WAP dé tao trang web, i-modeusdung C-HTML,
mot ngbn n@ dangduoc Sr dung Hng rai¢ Nhat Ban. Nhy d6 i-mode thu hut
dugc cac nha cungap thong tin, Bi vi ho khéng @n chuyén doi trang web hin

tai dugc thiét ké cho mdi trrdng Internet thanh ritmg trang web i dung cho i-
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mode, dodd ho khéng plii bo thém chi phi phat sinh NTT DoCoMairtg ky
thoa thuan hop tac \6i nhitng d6i tdc nréc ngodi nkr Sun Microsystems,
Microsoft va Symbiaré giam tong chi phi phat tén va rat ngn thoi gian tung
dich w ra th truong.

Mét budc quan tong rita aia chén legc i-mode 1a céch tie trién khai dr
an. Nhom chuyén Bi cho dr &nduoc thanh 4p v6i nhiém vu va quyn han rd
rang. Teong nhom modeula chon hau hét cac thanh vién trong nhém vépt
hop céc thanh viédo trong ndt cudc thao luan cdng khai & cach thirc hinh
thanh th trudng msi cho dch wi truyén dir liéu quadién thai di dong, khich &
ho gan bo i du an. Tat ca nhitng diéu d6 khién cho véc thec hién dr an i-
modeduoc tién hanh than lgi. Thém vaodd, thanh céngi@ i-mode caluge 1a
nho DoCoMod4 to ra nt cudc choi dem hi loi ich cho @ cdng ty &in déi tac,
cong thém § sin sang aa ngroi dan NHit Ban trong vec s dung dich w.

Dich w i-mode wot qua @ 4 cH tiéu trong chsd BOI (xem trong Hinh
6-7). i-mode t thanh ndét thanh congdn aia cong ty. Sau thang sau khoigi
thiéu dich w trén th truong lerong thué baaté dat con $ 1 triéu. Trong vong
hai rim, lwong thué baaid dat 21,7 tréu va ch riéng doanh thuut dich w
truyén di liéu theo goida ting 130 in. Bén cwi nam 2003, § thué baaia dat
40,1 tréu va doanh thutttruyén di liéu, hinhanh va win ban d ting tr 295
triéu yén (2,6 tdu do la) 1én 886,35t yén (8 § do la).

DoCoMo |a céng ty duy rit cé thé kiém duoc loi nhuan tir dich w truy
cap Internet trérdién thai di dong. DoCoMo hén da wrot qua cong ty mNTT
vé kha nang khai thac thtruong ding nhr tiém ning ting treong 6 bi nhuan.

Mic du ét thanh céngy Nhat Ban, nhrng gin ptim i-mode c6 thuduoc
két qua tuong tr & cac th trudng bén ngoai hay khdng conypthusc vao véc
liéu n6 c6 wot qua nkieng rao én v& mat phap ly, \in hoa hay khéng.

Viéc dapung cH 5 y twong dai duong xanh (BOI) & tao da cho céc cong

ty chuyén tir viéc hinh thanh sang i hién chén lugc. Cau bi dit ras day la:
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Lam thé ndodé van dong c t6 chac cung thec hién chién lugc? BE tra 16i cho
cau hoi nay, noi ban nghién éu tiép PHin Ba @ia cbn sach, vaiing 1a nguyén
ly tha nim caa chén luoc dai duwong xanh: wot qua nling t® ngai vé mit to

chuc, day la chi dé cua chrong tiép theo.

Phin 3

Thuc hién chén luoc dai duong

Chuong 7

Vuot qua t ngai vé to chac

Mot khi doanh nglip da phat trén duoc chién luoc dai duong xanh i
mot md hinh kinh doanh mangilloi nhuan thi doanh nglip d6 cn phai thuc
hién n6.Puong nhién 1a Bt ki chién lugc ndo éng co At nhidu kho khin thi
thach trong qua trinh dlc hién. Cho du la trongai duong xanh haydai duong
do, cac 6 chac hay ca nhadéu cin phii co thoi gian moi co thé dua nhiing
chién lugc nay vao hankiong ar thé. Nhung réu so \6i chién luoc dai duong
d6, chién lugc dai duong xanh 4o ra ndt chuyén d6i thuc sr trong cdng ty,
chuyén vi thé cong ty tr chd hoi tu dan voi duong gid ti cia cac cong ty khac
t6i chd tao radudng gia ti khac bét hoan toan &i chi phi tHip hon. Biéu nay
ciing o ra ndt budc ngdit trong qué trinh tirc hién chién leoc cia cong ty.

Céac nha gén ly déu thra nHin ring day 1a nét the thach vé cung kho
khan. Gu thé 1a hy S8 phai d6i mit véi bdn kho khin chinh sau: Tinnhat 1a van
dé vé nhan thic, d6 1a phii 1am cho cac nhan viénéi duoc ar can thiét phai
thay d6i. Chién luoc dai duong do cé thé khéng phi 1a conduong din t6i su
ting tnrong c6 bi nhuan dai lan trong trong lai, nheng ndé mangadi cho noi
ngudi cam giacon dinh va \in phat huy Hu qua déi véi hoat dong aia doanh
nghiép. Vay thi éin gi chdng ta ph thay d6i?
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Tré ngai tha hai 1 vin @& ngwn luc bi gisi han. Viéc thayddi cang dén
ra sau &c thi cang &n sr dung nhéu ngn lec hon. Tuy nhién, theo & qua
nghién ¢u cia chdng toi thi trong néil t chic, cac ngn luc khéng niing
khéngduogc ting arong ma con bcit giam.

Vén dé tha ba la 1am th naodé thicday nhiitng nhan vién ol chdt ting
tbc va [&n hi thuc hién thaydéi hién trang aia doanh nglép. Bé thuc hién diéu
nay thi céng ty & mat hang @m troi, trong khi cac nha din 1y lai khdng thé
cho doi lau nhr vay duoc.

Tré ngai cudi clng la vin dé vé t6 chrc va mdi quan k¢ gitra cdc nhém
quyén loi trong cong ty. Nix 16 mot nha gén ly nhan xét: "Trong & chac cia
chang t6i, y kén caa tan cé tk bi vii dap ngay & khi nd con chra kip nay

Y
A

mam".

Tat ca cac doanh ngBp déu phai doi mat véi nhitng kho kHiin nayd cac
mtc d6 khac nhau. NBu doanh nghéip c6 tté chi gap phai mot vai trong é do.
Tuy nhién, bét cach wot I&n trén té ngai s& 1a chia khoa gitp cac doanh ngghi
xacdinh va fan cké duogc nii ro trong kinh doanhbiéu nay @i mo cho chiing ta
nguyén ic thr nam cia chén lugc dai duong xanh:d6 l1a phii biét cach wot
qua nliing to ngai dé bién chién lugc dai duong xanh thanh B thyc.

Dé dat duoc didu d6 cac doanh ngdp phii tir b quandiém ¢ hiru caa
ho vé nhitng giduoc coi 14 s thayddi ¢d hidu qua. Quan ném thdng throng
canh bao ching taang thayddi cang bn thi € phai tiéu tn cang nhu ngwbn
lyc va thyi gian moi dat duoc két qua. Tuy nhién, bn cin phai tir bo hoan toan
quandiém d6 va sr dung cai ma chiing toi xinog la Tipping point leadersship
TPL (tam tinh laL&nh dgo c6 twng diém) Viéc 1anhdao c6 tong diém s gilp
ban nhanh chénguot qua ntiing kho kiin ké trén \6i chi phi thip va gianh
duoc ar hd trg caa cac nhan vién trong qué trinlr¢hhién dé tao dugc thaydoi
dot pha ki tinh trang khé klin hién tai.

Lanh dao c6 trong diém trong thuc té
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Hay xem xét trong hop cia S canh sat thanh phNew York (NIPD).
don vi nay da thre thi mdt chién legce dai duong xanh éng réi vao nfing ram
1990 trong inh wrc cdng éng. Khi Bill Brattonduoc bd nhiém lam Ginh sét
truong thanh ph vao thang 2/1994,w6c mit 6ng 1a vé van thach tie chra ai
trudc d6 tirng phii doi mat. Vao thyi gian nay, New York lavt diém cia nhing
ngudi v chinh pli, &n mang, buén 4u, tinh tang mafia, tém cip va arop cod
vii trang tran ngp trén céac tit bao. Ngi dan New York éng trong & hai.
Ngudn ngan sanhi@ cinh sat qua 4n hep va sau ba ip ky t6i pham leo thang
& thanh pld nay, cac nha xa8hhoc da Kt luan ring cinh sat Bu nhr khong ti
can thgp dugc nira. Cac cdng dania thanh ph da phii 18n tiéng, © Buu dién
New Yorkia tédam hang tit: "Dave, hay lam di chi". Bay la ndt 161 kéu aru
thuc sar caa ngrdi dan \oi ngai th truéng David Drinkins. \in dé dao duc trong
S¢ canh sat New York @ing xubng dbc nghiém tong do 36.000 nhan viéma 6
chirc nay ludn phi lam viéc trongdiéu kién nguy hém, mrc lvong chét doi va
khéng c6 o hoi thang tién, chra k& toi viéc ngan sachibcit giam, trang b
ngheo nan va tham fihg tran ngp.

No6i theo thidt ngir kinh doanh thidon vi nay dang hat dong kém héu
qua, diéu nay tié hién qua & gia ting aia ©i pham, tinh tang bn xon va hoang
mang @a ngroi dan trong thanh gh Tém ki, viéc 1danhdao S canh sat New
York thuc hién thaydai chién luoc haat dong la nét con &c ndng rim ngoai &
tuong trong aia cac &p quan ly. Cwc chién dau véi cac lai téi pham tré nén
vO cling gay &t va ngay cang gidimng.

Vay ma ch chuea diy hai rim va khéng &n phii ting ngan sach hb
dong. Brattondd bén New York thanh it thanh pld an toan nft nuéc My.
Bratton d4 loai bo hoan toan ckn luoc dai duong do va thay tié bang chén
lwvoc dai duong xanh, Mt cubc cach mng thrc ar trong nganh anh sat New
York. Tir nam 1994 &i nam 1996, "bi nhuan" cia © chic nayda ting Iéndang
ké, ti pham giam 39%, cac ¥ &m sat gim 50% va ®m cip giam 35%. "Cac

khach hang" & day chinh I ngoi dan) dugc loi hon: S5 liéu thaim do da
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Gallup (mdt t6 chic thim do quc t#) cho thy long tin dia ngroi dan New
York vagi canh saida ting wt tir 37% Ién 73%. Cac "nhan viénilirg c6 bi: mot
cuoc tham do rbi bo cho thy mac do hai 1ongdéi véi cong vic caa cac nhan
vién aénh sat dng da ting lIéndang . Nhue 16i mot nhan vién tén tra noi:
"Chiing t6i gn nhr d¢& dang bén B vuc thim, nheng nhy ¢6 6ngay ma ching
t6i vuot qua nguy Him va co tié quay to lai". CO I8 diéu gayan teong nHit 1a
su thayddi nay Van tiép tuc dién ra ngay & khi nguoi khoi xuéng khéng cona
vi. Piéu nay ham cha nmdt sy chuyén ddi sau dc va dén ban trong in hod va
chién lrgc haat dong aia © chic. Ngay @ khi Bratton Kt thac nhém ky vao
nam 1996, t 18 t6i pham van tép tuc giam xuéng. C6 At it cdc nha gin ly
doanh nghip co tr vuot quadugc bdn thach tirc khic liét nhe Brattonda phii
nd luc vuot qua nAim lam thayddi hién trang aia © chic. Va con it bn trong
sb @6 co te tao ra s chuyén minh ngan muc véi nhiing diéu kién toi té nhat
nhu Brattonda dat dwgc. Thim chi ngay & Jack Welch @&ng phii mat ti 10
nam va 10 tréu do ladé cé thé tai © chic va bén GE thanh it cong ty hing
manh nhr hién nay.

Hon nira, wrot 1€n trén nkkng quan rém théng tlrong, Brattonda lam
nén K tich wi mot thoi gian ndin ky luc va ngwn luc vo cung itoi. Ongda
vtra @i thién dugc tinh tang dao dac trong nganhanh sat wra mangdi loi ich
cho it ca mot nguoi dan. Thre ra,day khong phi la 1an dau tién Bratton thc
hién viéc chuyén huéng chén luoc. Pay da 1a hn thir nam éng thrc hién ar thay
ddi chién luoc nhr vay va trong nbi lan thaydoi, Brattondéu phai doi mit vada
vuot quaduoc tit ca 4 trd ngai ma cac nha gun ly khacdéu cho &ng € gioi
han kha nang thrc hién chién lugc dai duwong xanh @a hy: Rao @n vé nhan thic
che nit cAc nhan vién, lam chatkhéng nhin thy dugc ar thaydoi toan dén
la vé cuing én thiét; han ché vé ngwn lrc ma kit cir to chirc ndo éng gip phai;
tré ngai vé dong hrc 1am visc lam nga long va ti chi doi ngii nhan vién; niing
thach thirc lién quandén t6 chirc bén trong bén ngoai céétiean tro sy thay doi
(xem Hinh 7-1).
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Hinh 7-1
4 kho khin chi yéu de thre hién duoc chién lugc:
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Khi khan vé ngudn lwc:

10 sw han ché cla coc
nguOn lwe trong viéc
thwe hién chién lwgc

Khii kha&n vé nhan thlrc
117 do mot td chire bi &
tré, khung chju thay déi

Khi khdn vé t6 chirc: sy
phén dbi tir nhirng thé
lwc vl nhibng ngwdi
khung Ung h6

Khi khan vé dong lwc:
ttec 107 dGi ngli nhon vion
khung dwoc khuyén
khéch 100m viéc cd hiéu

Pon bay co ban: Nhirng yéu té anh hwéng chi yéu

Phrong thic 1anhdao c6 tong diém (TPL) c6 ngdn goc tir Iinh wrc dich
t& hoc va dra trén ly thugt vé cac yu td chi yéu 2. N6 xoay quanh quatiém
cho fing trong At ki t6 chic ndo, nking thaydoéi co ban nhit co thé dién ra
nhanh chong ¢n khi 1dng tin va 8¢ manh aia $ déng to ra mdt lan séng
chuyén dong hréng Vv cling ndt muc tiéu. Chia khod@é giai phong sc manh
cua lan song nay laustap trung clir khdng phi sy phan tan cac nga luc.

TPL dugc xay drng dra trén nét thuc € trong kinh doanh la & mot to
chic déu chira dung trong né nting con ngoi, hanhdéng aia hy va cac het
dong aia doanh nglép. Nhitng yéu td naydéu cé taadong i dién mao cia mot
coéng ty. Vi vy nguoc Vi 16i suy ngh truyén théng, wrot qua cac kho Kin
khéng cé ngta la cé th 1am ting héu qua bing viéc dau tr tien caa va thi

gian vaodd. Thay vaodé la viéc bao ton cac ngdn lyc, giam thiéu thoi gian
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théng quadp trung vao Vic xacdinh va phét tdn nhing yéu td cé tacdong chi
yéu i to chuc.

Nhitng cau bi [6n nkat ma TPL § tra 1oi 1&: Nhitng yéu 6 va hait dong
nao cé taaong tich arc 1én nhit t6i viéc thaydsi? Yéu th ndo $ tan dung duoc
t6i da ngwn luc dé tao nén thaydsi? Yéu t6 ndo § thic diy nhing "ngroi
choi" chinh tich &c thuc hién thayddi? Yéu t6 nao ¢ g bo dan nhiing an tro
vé t6 chic thudng gay khoé kiin cho ngay & chién lugc 6t nhat? Bang cachap
trung miii nhon vao nling yéu t5 céanh hréng khac nhaud qué trinh thayioi,
phuong thic 1&nhdao trong diém s giai quyét 4 tro ngai gay kho kin cho véc
thuc hién chién luoc dai duong xanh i thoi gian ngin nhit va chi phi thp
nhat.

Chung ta & cung xem xét nimg céach tlrc gilip kan can king cac $u t
bit can xtng d6 dé vuot qua Bn kho kHin noi trén vatua chén lueoc dai duong
xanh vao thrc tién.

Vot qua nhitng khoé khian vé mat nhan thirc

Trong #t nhiéu t6 chic va doanh nghp, cwe chién kho khin nhit doi
khi lai chi don gian 1& 1am cho ri nguoi y thirc duoc. Vai trd @ia viéc thaydoi
chién lugc va tan thanh né. # hét cac Bng giamddc € gang lamdiéu nay
bang viéc dua ra cac & liéu va khing dinh ring cdng ty & haat dong hiéu qua
hon V6i nhitng cau néi hoa ghnhua: "S& chi ¢6 2 chn lya & két qua kinh
doanh: Hat dong hiu qua haiac hat dong higu qua hon nra".

Nhung nhr chdng ta @n theong thy, cac $ liéu hoan toan cé thbia ra
va nd § khong thu phc dugc 16ng tin éing nhr khong tié thuyét phuc duoc tit
ca moi ngudi trong cong ty. TAm chi ngay & khi ban khong ha ra thi n6 &n
c thé sai Ech so i thuc t&. Nhan vién ban hang @hg han, rat hiém khi ho c6
y thirc Vé chi phi phét sinh trong qué trinh ban hang k.

Hon thé nita, nHing thdngdiép sr dung cac con&thuong hiém khi duoc
moi ngudi hiéu theo cung @t cach. Ngoi quan Iy trec tiép cac hat dong chinh
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la nhing ngroi ma ngroi Téng giamddc cn thayddi dau tién.Ddi vaoi nhiing

ngudi quan Iy ma 1§ phan caa hy dang kinh doanh Bu qua, ho thudng cho &ng

yéu d@u thayddi ciing nhr nhirng Ioi chi trich doi hoi thay d6i khéng phii danh

cho hy, ma danh cho rilng giamddc cp cao. Ngoc lai, nhirng ngroi quan ly

& cac 1§ phan laman thua & lai cam thay nhue tit ca moi nguoi dang ém soi

minh vaddi véi mot nguoi bat dau cam thay lo lang € chb 1am dia minh thi anh
ta € bat dau tim hiu thi truong tuyén dung thay vi tim cach gi quyét cac \in

dé cia cong ty.

Lanhdao c6 tong diém TPL khéng thu§t phuc moi nguoi bing cac con
s6. Bé 1am cho nhan vién rh thic dugc ring thayddi 1a cin thiét, cAc nha lanh
dao nhr Branton #p trung vao nting hait dong cé tté gayanh hrong chi yéu:
d6 1a dau tién phii tim cach lam cho Bt ngudi nhan ra va tai nghiém thuc
khé khin. Cac nghiénieu vé tam thin hoc va nhin thc caa con ngoi dé ch ra
rang, ding nhr cau thanh ng "Tram nghe khdng ing ot thiy", con ngroi s
ghi nh5 sau §c nhit nhitng gi b duoc tin mit thiy va tai nghiém. Khi duoc
trai nghiém thuc €, nhitng 4n twong tich @c s kich thich con ngoi 1ap lai hanh
do6ng da trng 1am, con niing 4n teong tiéu erc € 1am thaydoi thai do va hanh
vi caa hp. Ching han, mbt vi du vd cuingdon gian 1a khi ndt dta t khi cham
tay vaoda lanh va Bm no, réu dira tré thay thich thi nd & lap di 1ap lai hanh
dong d6. Khong én bit ky sr khuyén khich nao ¢a cac e phu huynhdbi véi
nhitng hanhdong nhr thé. Ngugc lai, khi mot dira té thd ngon tay vao 10 vi
séng, nd & khéng bao gt mubn I3p lai hanhdong ¢6 thém ndt 1an nao rra. Sau
mét trai nghiém tiéu arc, dea té 3 ty giac thayddi hanh vi @a minh. Mt lan
nira, bi ran de aia cac Bc cha me to ra khéng én thiét. N6i mot cach khac,
nhitng thr ma mit khéng thy, tai khdng nghe, tay khong sian duoc, trong tr
nhu mot bang biéu voi cac $ liéu khong sat tirc & 3 khdng c6 nhiu tacdong
va & dang vi vao quén lang.

TPL dva trén y ttong naydeé tao ra nhiing thaydéi nhanh chong trong

nhan thic cia mdi nguoi dé tir 46 ho tir dieu chinh hanhdéng aia minh theo
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nhizng nhin thiec da tiép thudiwoc. Thay vi dra vao cac condsdé giai quyét tro
ngai vé nhan thic trong nhan vién, cac nhaapuly tao co hoi cho mpi nguoi tu
nhan thdy s can thiét phai thay déi bang hai cach.

Hay di trén nhiing "chiéc aing dién”

Dé thayddi hién trang, cac nhan viénsphai ddi mat thuc sr véi nhitng
van dé téi té nhit vé hoat dong aia ©H chic. Khéng ngroi quan 1y ¢ bat cir cap
bac nao c6 th dua ra cac gi dinh \é thuc t#. Cac con & thuong & gay tranh cai
va khéng mang tinh khick.IMic du vic phai d6i mat truc tiép véi hién thuec
c6 thé phan ndo gay & nhrng do 1a viéc khong ti tranh kloi va co kh ning
kich thich hankiong. bay ding & nét giai phap héu qua dé giai quyét van dé
vé nhan thirc mot cach nhanh chong.

Chung ta hay xem xét viudsauday. Vao nling rim 1990, k& thong xe
dién ngim cia thanh ph New York la Bi &m anh aia ngroi dan, dén ni nod
duoc ménh danh la "Céi éng dién". Doanh thu hé théng xedién ngim sut
giam nghiém tong do b nguoi dan iy chay. Tuy nhién, anh sat éa $ canh
séat giao théng khuue thanh ph New York ki tir chdi nhan trdch nhém. Tai
sao hi nhu vay? CH c6 3% céc ¥ trong ©i xay ra trén xalién ngim va vi \iy
mic cho dan tinh kéu thanarth séat vin khoanh taydang nhin, khong & thay
can phai xem ki cach l1am véc cia minh.

Khi Brattonduoc thi dinh lam Giamiéc S canh séat, 6ngia 1am néns
thay doi toan dén trong p ngh cua luc lwong cinh séat thanh ghchi trong cé
vai tian. Lam ti¢ ndo 6ngdd lamduoc nhr vay? 6ng thrc hién dugc diéu nay,
khéng phi bang Vi luc, khéng phi bing cac con&ma king cach yéuiu cac
Canh sét teong va cac chhuy ép thip hon, trongdd cé @ chinh éng tirc tiép
di trén ke thdng xedién ngim tir ngay nay sang ngay khacudc thoi Bratton,
Viéc nay clra trng xay ra bao gb.

Mic du cac condsthong ké cho thy hé thong xedién 1a an toan nimg
thuc t& ho da phii nhin thiy nhiing cinh trong ma ngay ndo ngi dan o day
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ciing phii ching kién: mot hé thong xedién dangding bén & vyc hon loan,

nhitng toan thanh nién &li xe i qua hi, nhay 1én & nhiing ara quay, ngoi di

xe dap ludn phii nhin thiy nhitng hic tranh tc fiu, nhing ngrdi an may né

ng&o va nfing ké nghién regu nim day trén cac bng gré cong ong. Luc hrong
canh satdén ltc nay khéng thlang tranh thrc ¥ nhic nhbi d6 duoc nira va ft

ca déu phai cdng nfin ring chén lugc haat dong hién tai cua luc lwong cinh séat
& day éin phai c6 ar thaydoi manh e va phii thay doi ngay.

Viéc chi cho ngroi 1anh dao cip trén @a an tin mit chang kién thec t#
tdi té nhat ciing c6 tté nhanh chéng lam thaibi cach suy nghcaa hy. Phrong
phap nay @ng c6 ti¢ gitp b nhanh chéng rim ra yéu éu cia ngroi 1anh dao
cua hp. Tuy nhién &t it ngroi hiéu va \dn dung duoc Src manh dia phrong
phap nay. i thu hat & ung hd caa cp trén ng nhing con é khd khan, tHu
tinh ép thiét vadong luc tinh ém. Haoic ho dua ra nliing vi di thanh coéng it
cia cac nhan viénua hp dé tranh thi duoc ar hd tro caa cép trén. Mic di
nhitng phrong thic ndy ding cé tié co tdc dng nhrng khdng th 1am thaydoi
nhan thrc mjt cach nhanh chéng vaéhi qua va sau & nhr viéc chi ra thrc .

Tré lai trudng hop cia Bratton: Khi Brattordiéu hanh nit phong énh sat
thuoc Ban qun ly giao thong §n tii vinh Massachusetts (MBTA), larntao oo
quan nay qudt dinh mua mt sb xe tuin tra nld, ré tién. Pidu do di nguoc lai
véi cha truong moi caa Bratton. Nieng 6ng khdng pdn dbi quyét dinh nay hay
cb gang xin thém ngan séch -amviéc co the mit t6i hang thangté xem xét va
c6 thé con b tir chi vao phat chét. Thay vado, 6ng ndi ngudi ding dau
MBTA tham gia nét chuyén di tham tha khu wec.

Pé khién 6ng nay nin radiéu ma Bratton mén bay b, Brattonda dua
ong tadi trén ndt chiéc xe cung lai véi nhitng chéc xe kb chuin bi mua.
Bratton & tinh day ghé caa chéc xe & phia tréc d¢é cho 6ng Giamiddc thay
duoc cam giac ctat chdi ma ot canh sat 8 cam thay khi ngdi trén chéc xedo.

Saudo, dng con lai xei qua cad ga trénduong vadé cac ding ax caa cinh séat
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bén minhié éng Giamdbc thiy rang chéc xe qué cht cho it ca nhirng ding ax
nay. Ch sau vai g¥ 6ng Giamdéc musn xudng xe, 6ng ta con noiév Bratton
raing khéng hdu lam t€ ndo ma éng co &ho trong chéc xe thit hep, ti tang
nay laudén vay, chra k& con cé éi pham ngdi dang sau. Th 1a Bratton caiuoc
chiéc xe Bng rai ln ma chén lugc oia dng én co.

Thod man yéu éu cia nhitng khach hang lat man

Dé thayddi nhan thac cho @p trén, lin khéng nitng én cho 6ng ta thy
nhitng ric rdi bén ngoai phong lam & ma con &n dé cho éng tadn tai king
nghe nling khach hangd man.bung qua da dim vao nlitng b&o céo nghién
ctru thi truong. Bao nhiéu pin doi ngit nhan vién gii nhat caa kan tiép cn truc
tiép vai thi truong va fing nghe khach handgibman nlit néi v nhiing VAn dé
cia hp? Ban c6 bao gi ban khain tai sao doanh&ban radi khéngding nhr
mong mén hay khdng? Néi 6t cach ngn gon 1a khoéng c6 cach nao thayéth
duogc viéc trec tiép gap oo va king nghe niing khach hangah man éa minh.

Vao cwi nhitng rim 1970, énh sat Ht 4 thanh ph Boston,dit cac to
so tai Toa th chinh Symphony, Nha ¢hChristian Science Mother vamnsj
Vién vin hod khacda phii chang kién mot thoi ky toi pham leo thang. Tinh
mang aia dan chingibte da nghiém tong, nhéu ngroi d& ban nhaté doi di,
lam & khu wrc tro nén tan hoang. B du \dy, ngay @ khi ngroi dan b luot
doi di, luc lwong céinh séat @6i sy diéu hanh aa Bratton ¥in cam thdy ho dang
lam %t cong véc cia minh. Cac dhsd vé hoat dong an ninh so & canh séato
cac khu wc khac in ¢ mac cao: 6 lan canh sat 911 ép nhin cac céc Qo
giam di va $ luong Hi pham nguy hém bi bat ting 1én.Dé giai quyét nghich ly
nay, Brattondd © chic mot loat cAc céc gip mit tai Toa th chinh gita nhan
vién aia 6ng va ngoi dand khu wrc 1an én.

Ongda nhanh chong i ra khang cach @ nhan thic oia hai bén. Nic
du cac nhan viénaoh sat c6 th tr hao ¢ sH lan lién tép dién thaai khan cip

giam di va $ toi pham nguy hém bi bat ting 1én nlkng nHing diéu d6 khéng
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dugc ngroi dan ghi nin, don gian vi rat it ngeoi cam thiy ho bi de dha boi bon
t6i pham c6 quy mdbiéu khién ho cam thdy minh & an nhan 4i 1a nhing k&
quiy réi nhu bon nghén nrou, an may, gai mi dam va nking hic tranh trong
tuc tiu.

Céc céc gip mit nayda thayddi trong tam @a lec lwong cinh saty day,
khién ho tap trung vao rat chién lugc dai duong xanh co6 tén fa $ v
(broken windows). Né& d6, ©i pham giam hin va khu wc do lai binh yén té
lal.

Nhu vay, khi ban mun 6 chic aia minh nén thirc dugc cin phai cé mot
sy thaydoi vé chién lugc va \& nhan thac, liéu ban cé st dung cac con& Ban
s3 dé cho d@p trén Ga minh, cac nhan vién va chindmbtruc tiép nhin thy thuc
té toi té trong hat dong aia © chirc minh? Léu ban codé nguoi quan Iy caa
minh tép xuc \6i thi truong va ng nghe niing khach hang kho aln dang kéu
ca phan nan khéng? Hagrbaing c6 ti¢ gii cdc nhan viéni@a minh ra ngoai
lam bao cao nghiénra thi truong ching?

Giai quyét van deé vé nguon luc

Sau khi khén cho cac thanh viénia © chic thira ntin 1a © chac cn
phai thay doi vé chién legc va it nhéu dong y & nhitng Vin dé co ban caa chén
lwgc mGi, hau hét cac nha gin ly déu vap phai mot thuc # am dam do théu céc
ngwn lyc. Liéu ho cddu ngudn tai chinhdé thuc hién nhitng thaydoi can thiét?
Trong hoan #énh nay, lAu ht cac Giamddc diéu hanh CEO 4p tién déu thuc
hién mot trong hai plrong an: héc ho ha thip nhitng tham wng aia minh va
nhu vay s lai |am ran chi nhan viéni@ minh nét 1an nira; haic ho ¢b ging kéu
goi thém \én tir cdc ngan hang hay céé @dng - ndt viéc wvira Hn thoi gian vra
c6 thé gay ra & mat tap trung vao niing van dé co ban dang én giai quyét. B
la con chra noi Bi viéc ad gang huydong thém vn 1a khong én thiét va khong
dang mit thoi gian, ding nhr thudng Vip phii nhiéu khoé khin vé tha tuc.
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Vay lam tré ndodé van tién hanhdugc nhirng i té vé chién lugc trung
khi cac ngén luc ngay cang iti? Thay vi ép trung vao huytong thém ngén
lyc thi cac nha lanHao theo quantiém trong tdm § tim cach giaing gia ti
cua ngwn hrc ho cd. Trong teong hyp thiéu ngdn luc, cac nha lankao van co
trong tay 3 $u t6 anh hréng khéng cansng ma nk théng qua \ic ting arong
gia ti cia chang, h co té vira ghi phong thémdugc cac ngdn luc, lai vira
nhan i gia ti cia kin than cac ngin luc d6. Ba yu t6 do la cacdiém nong
(hot spots), cadiém lanh (cold spots) v&am phan (horse trading).

Céacdiém néngla nhirng hat déong doi hoi it ngudn luc dau vao nleng céd
tiém ning dat duoc két qua cao. Ngroc lai, cAcdiém kenh 1a nhiing hait dong
yéu éu nhiéu ngubn luc dau vao nling dem hi két qua thap. Bat cir t6 chic ndo
ciing c6 At nhiéu cacdiém néng vadiém lanh nay.Pam phanla viéc traodoi
ngwn lyc dr thira aia B phan minh Ay ngwn luc du thira aia b phan khacdé
dapung nhu du vé ngudn lyc. Néu biét cach & dung cac ngon luc hién cé ndt
cach héu qua cac b chrc co the giai quyét triet dé van dé thiéu ngbn luc.
Nhitng hait déng nao tiéudn nhdu ngn lyc nhat nhung lai dem ki hiéu qua
han ché. Nguoc lai, hoat dong nao tiéudn it ngdn luc nheng lai dem ki hiéu
qua cao nft? Khi cac cau &i dugc dat ra theo kxéng nay, cacd chic $ nhanh
chong gii phéng dugec cac ngdn lec hién dang duoc dung vao niing haat
dong kém héu qua vadiéu dong chiing vao nimg hait dong mang di hiéu qua
cao ln. Nhr vay ngHa la 6 chic dang cung lic thedudi va dat dugc hai mic
tiéu: ha thip chi phi va giaing gia ti.

Téai phan phdi nguéon luc t6i cacdiém néng

Tai trung tam énh sat khu wc thanh ph New York, nkiing ngroi tién
nhiém aia Bratton choing mubn lam cho B thdng xedién ngim trd nén an
toan thi &n phii c6 mdt nhan vién énh satdi trén ndi tuyén xe vadi tuan & cac
diém 1én va xiéng xe. Nhr vay, viéc giam luong Hi pham ddng ngha W6i viéc

ting $ luong nhan vién anh sat va ngdn ngan sachdm ché khéng cho phép
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thuc hién diéu d6. Logicd day 1a mwn két qua tang 18n thi ngan lrc dau tu vao
ciing phii tang 18n trong thg va Ku hét cac cong tydéu nhin nfn nhing két
qua haat dong dat dugc dya trén logic 6 hitu nay.

Tuy nhién, Brattontd dat dugc mic giam chra tirng c6 & 5 luong i
pham, giam dugc ar hoang mang logsva it trat tu trong ich st nganh énh
séat khu wc, khdng phi nho ting $ lugng nhan vién anh sat ma ni viéc tp
trung cac nhan viénitcacdiém nong, 6ngid phan tich va rim thdy rang he
théng xedién ncim cia thanh ph 1a mjt ma tén céc tugn, cac ¢a ra va ¢a
vao nhrng da $ toi pham chi xay rag mot sb nha ga va trén ét sd tuyén duong
nhat dinh. Ong @ng phat hin ra #ing nHing diém néng nay khénduogc chi y
thich ¢ang niic du chdng 1a ¢i c6 tin $ ti pham xuit hién I6n, trong Khi
nhitng diém khac lau nhr khéng »y ra hat dong pram i thi lai duoc trang b
sb lugng ainh sat tong dwong. Gii phapd day ladiéu dong thém énh satdén
nhitng diém c6 nhéu i pham. Nho vay, lugng ©i pham giam dang K trong khi
sb canh sat ¥in giit nguyén.

Tuong tr nhu vay, trede khi Brattonduoc didu vé So canh sat New York,
bo phan chbng ©i pham ma tuy 1am \dc tr 9h dén 17h cac ngay trongin tnr
cubi tuan va ch chiém 5% nhanic oia S. Trong nhiing cwc gip dau tién \6i
Giam déc Sy Jack Maple, chuyén viénéwoi pham cia Brattondd yéu éu
nhitng ngroi c6 mit dua ra con & wéc tinh \& phan trim cac w pham i do st
dung ma tuydé tim radiém néng trong \ic sr dung ngwn lyc. Hiu hét moi
nguoi dua ra con & 50%, ndt sd tham thi con 1a 70%, #p nhit ciing la 30%.
Trén @ s d6, Jack chra fing B phan thdng Bi pham ma tuy (c6 & lugng
nhan vién chchiém 5% tng $ nhan vién ga $) hién dang théu ngroi tram
trong. Thém vaaid, ngroi ta con phat [in ra Bing cac & canh sat Au hét lam
viéc tir thar Hai dén thir Sau, trong khi du hét viec mua ban ma tuy & ra vao
cudi tuan, ding 1a nlitng ngay ma cacwpham i lién quandén ma tuy xy ra.
Tai sao hi xay ra nhr vay? D6 la i vi do 1a cach mi viéc van xay ra tr xua

t6i nay - mdt hién trong ching co6 gi én ban cai fta.
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Nhung sau khi the € naydugc phoi bay vadiém néngduoc xacdinh, K
hoach phan B lai nhan vién va cac ngu lyc khac éa Brattondugc ci So canh
satung . Theodo, Brattondad phan b lai doi ngii canh séat va cac nga lyc
vao céaliém nong va nb vy, toi pham ma tuy gim manh.

Vay Brattondd huydong ngwn lyc tir daudé thuc hién diéu nay? Thec t#
la 6ngda xacdinh caadiém néngdong thoi vai viéc tim ra nting diém lanh dia
t6 chuc.

Diéu phoi lai nguén luc tir cAcdiém lgnh

Céac nha lanktao ding én phii giai phéng cac ngdn lec du thira thdng
qua vEc phat hén ra caatiém lanh.

Tré lai van dé hé thdng xedién ngim, Brattonda phéat hin ra nét trong
nhitng diém lanh 1& hat dong &p 4i téi pham dén tod &n. Trung binh, éhnhan
vién anh séat phi mat 16 giy déng h dé ap &i mot toi pham cho dudé 1a wi &n
nho nhit nhat. BPang E d6 phai & thoi gian cac nhan viédi tuan ¢ trén xedién
va xi ly cac w pham t%i.

Va Brattonda thayddi tat ca nhirng diéu d6, 6ngda thay véc ap &i pham
nhan 6i tan tod kng viéc sr dung Mot loai xe goi 1a "bust buses” §m dich 14
xe ti @ dong), mot loai xe buyt kéu ai, rit co dong, bén ching thanh rimg
tram canh sat minidat ngoai cac ga xdién. Giov day, not nhan vién énh sat
khéng plii truc tiép &p &i nghi pram t6i tan tod ma chcan dua nghi plm i
conduong c6 xe buytanh sat.

Viéc nay tét kiém duoc rit nhiéu thoi gian, tr 16 gid nhu trugc day
xuéng con 1 g va nky d6 rat nhiéu nhan vién énh satda duoc diéu di 1am
nhiém vu tuan tra trén xetién va kit toi pham.

Thaec hién viéc dam phan

Bén anh viéc tai phan b ngwn luc €in ¢, cac nha landao theo quan
diém tap trung con khéo Iéo tratbi nhitng ngwn lyc ma B phan ho quan 1y bi
du thira By nhitng ngn luc ma [ phan d6 condang théu. Chang ta hal tro
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lai treong hop oia Bratton. Lanktao caa cac & chic cong éng nHin thic duoc
rang ngwn ngan sach va nhaad ho nim giir thudng 12 \in dé gay tranh c&i vi
cac ngén hrc danh cho khuwc céng éng lic nao @ng han cké. Vi vy, cac
nha lanhdao nay throng khdng 8n longdé 16 thdng tin @ nhiing ngwn lyc du
thira aia minh, cang khdng Mo dé cho ndt té chirc khac & dung vi by so mat
quyén kiém soét- ddi véi nhitng ngn lec d6. Két qua 1a, sau mt thoi gian,
mot 5 t6 chirc & hitu rat nhiéu ngn lec khéng én dén trong khi hi thiéu
nhitng ngwn luec ho cin. Khi vé 1am Giamdéc S canh sat khu wc thanh ph
New York im 1990, @ van chung va @ van chinh sanhia Bratton |a Dean
Esserman (8nh la Ginh sat teong aia Providence, Rhode Island) laudg co
vai tro chi chit trong véc dam phén nay. Esserman ph&rhiad bé phan canh
séat khu wc dang thra mdt s6 xe trong khi b lai thiéu khéng gian danh chain
phong. Mit khac, 6 phan phong thich td nhanildang théu xe va thira khéng
gian cho ¥in phong. Essermaté ngh thyc hién traoddi va da duoc ngroi quan
ly bd phan phéng thich ti nhartrhoan nghénh. ¥ phin minh, cac quan die
cuadon Vi canh sat khu wc rat phan khoi khi c6 dugc ting tét caa khu nhadn
& trung tdm. § viéc nay nang uy tini@ Bratton I&n réat vadiéu nay sauto6 da
gilp 6ng thrc hién nhirng cii td co ban khac ot cach @ dang lon. biéu nay
ciing lam cho Bratton érthanh ndt nha qun ly cé tké giai quyét cac vin dé kho
khan trong nit cac @p trén.

Hinh 7-2 minh he céch thic Brattondd phan b lai nguwn luc cia @
quan minh, xoa&chién lugc dai duong do, &p ding chén lrgc dai duong xanh.
Truc tung béu thi mac do twong ddi cua viec phan B ngwn hrc. Truc hoanh
biéu thi nhitng Yéu t chién lvoc da duoc dau tw vao. Bing cach gim do tap
trung, tAim chi xo& b mot s dic tinh truyn théng trong nhém wu cua céinh sat
khu wre, dong thyi ting rong nHin manh vao nét b dic tinh khac va tim ra
nhitng dic tinh ni, Brattonda thrc hién thanh cdng ¥c phan 1 lai nguon hc.

Trong khi vEéc xo04a [ va cit bét noi trénda lam gim chi phi chod chic

thi viéc gia ting haic tao ra ndt sb yéu t6 can dau tu doi hoi phai dau tr nhiéu
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hon. Tuy nhién, nh ta cé ti§ thay trong & do chién luoc, ©Hng cac ngn luc
dau tr van git nguyén,dong thyi, loi ich dem hi cho ngroi dan hi ting Ién,
cham dat viéc phan b canh sat trén kiip hé thong xedién ngim va thay vaao
la viéc tap trung lrc lvgng vao nét sb diém chi chdt da gidp lrc lvgng cinh séat
dbi pho Wi toi pham hiéu qua hon.

Viéc cit giam nhan vién anh séat |am nk¥m vu ap &i pham nhan &i toa,
va sr dung nhiing chéc xe ti o dong da lam ting dang K hiéu qui hoat dong
cua hre lwong cinh sat vi nbr vay ho co thé tap trung thi gian va chd ting hon
t6i hé thong xedién. Thém vaalo, viéc tp trung vao gii quyét toi pham quay
réi doi sbng aia nhan dan thay vap trung vao bn i pham nguy hém dong
ngha Wi uu tién ngén lec cho nling laai toi pham gay Wt an chodoi song
hang ngay ta ngroi dan. Qua nting hait dong d6, canh séat khu wc thanh ph
New York da ting nrong hiéu qua haat dong aia nhan vién, nimg ngroi gio
day da duoc giai phéng ki nhitng ric roi hanh chinh vauoc giao cho niing
nhiém wu cu thé nhe can tp trung vao lai toi pham nao va & bt dugc chingod
dau.

Nhu vay nhitng cau Bi can dit ra 1a; Chang ta cdang phan & nguon luc
da vao nling gi dinh truyén thdng hay khéng? Ching ta co6 tim cach phé hi
va #ip trung ngén hrc vao nling diém néng hay khéng®au la niing diém
nongdo? Pau la nling diém lanh? Hat dong nao c6 qua néil ngbn luc ma
lai khéng &0 ra héu qua cao? Chlng taa thrc hién viéc dam phan traatoi
ngwn lec chra? Va chdng ta cé dtiraodoi nhirng gi?

Giai quyét kho khin vé dong lec

Pé xac dinh duoc trong tdm cho & chac va tén hanh chin luoc dai
duong xanh, &n phai gidc nd cho nhan vién trongtchic vé sy can thiét phai
thay d6i vé mit chién luoc va wach ra conduong dé dat duoc muc tiéu \oi

nhitng ngwn lyc cé han. Bé mot chién lugc Moi tro thanh nét phong trao thi
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ngudi ta khdng niing phii nhan thc duoc cin phii 1am gi, ma b phai hanh
dong dé dat duoc diéu d6 mot cach kiéndinh.

Mot van dé nay sinh la 1am th naodé khich B nhan vién rat cach nhanh
chong i chi phi thip? Khi cdc nha [antiao muwn thee hien ci t6, ho thuong
dua ra ndt tim nhin chén luoc va hréng i nhitng sang Kin van dong dai tra
tir trén xwng. Ho cho ing mwn cdduoc ar huong tng NG rai thi pli tuyén
truyén rong rai. Nhrng quandiém nay dn toi mot qua trinh 6ng kénh va 6n
kém @ vé thoi gian va cdng & vi thrc € nhiing céng ty n cin rit nhidu cac
hoat dong khich & nhan vién nh vay. Va nmot tam nhin chén luoc thién \& bé
rong € chi dem hi nhitng loi hira suéng, khéng kich thichroc hanhdéng ax
thé. Tham chi nét da teé choi 1on vong may bay trong éb tim con & dang
hon.

Hinh 7-2

So @6 chién lugc trong giaidoan chuyén dai:

Brattonda tai fip trung cac ngbn lyc nhr thé nao?

Hinh trang 242

Vay con cé cach nao khac khéng? Cac nha &ohcé tong diém theong
thuc hién mot tién trinh ngroc lai va #p trung thay vi phan tanrs lyc. Ho 3
bam vao badu t co ban dé thicday nhan vién:4p trung vao niing nhan 1t
cha chét (kingpins), phan chia trach @i rd rang (fishbowl management) va
chia nld kho khin (atomization).

Tdp trung vao nhiing nhan \it chii chét

Pé nhitng thayddi chién lugc thuc ar c6 héu qua, thi ét ca nhan viéno
moi cap bac phii ddng thdi thay doi. Tuy nhiéndé co tte tao ra nhiing thaydoi
tich arc thi an khéng nén phan tanis luc caa minh. Thay vado, cn tp
trung vao nking nhan gt cha chdt, nhitng ngrodi ¢6 anh hrong chi yéu trong 6

chic. Pay 1a nhiing ngroi 1am viéc trong 6 chaic, 1a nhiing nha Ianhtao bam
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sinh, nhiing ngrdi dugc kinh tong, 6 kk nang thuyét phuc va gayanh hrong
t6i viéc sr dung nhing ngwn luc chi yéu. Piéu nay ding gibng nhr choi
bowling, khi ln némdb chai bowlingding dau thi #it ca cac chai conal ciing
s& d6 theo.Piéu nay tranhdugc viéc phai mat thoi gian lam it ca moi nguoi
cha y, nleng cwbi cuing \vin 1am cho 4t ca déu thaydoi. Va bai vi trong Hiu hét
cac b chic theong ch c6 bt sb it nhitng ngroi €6 anh hréng chi yéu - nhirng
ngudi thuong cé cung &n dé kho khin va clng rdi quan tam i nhau, nén céac
tong giamddc diéu hanh c6 té dé dang xaatinh dugc ho 1a ai va khichd ho.

Tai So canh sat New York, Brattodd #ip trung vao 76 ngdi dung dau
cac phan khu va coioha nhirng nhan 4t cha chét. Tai sao? Vi mi nguoi nay
quan ly tir 200dén 400 nhan viénamh séat. Vi vy, khuyén khich 76 ngoi nay
s3 O tacdong day chugn t6i 36.000 énh sat khadé tuy@n trugn va thrc hién
chién lvoc canh sat noi.

Phan chia trach nhgm rd rang va minh lach cho cac nhan gt chi
chét

Trong tdm @a viéc khich B nhitng nhan gt cha chdt nay la chi ydi hoat
dong aia hp mot cach thwong xuyén va liéndc. Bay chinh la i dung @a khai
niém "cai binh ca" - gan ly phan chia trach néin rd rang (fishbowl
management): Hi dong aia nHing nhan at cha chdt co thé dugc quan sat ré
rang, minh bch tra nhr nhitng con ca trong binh carth. Phrong phap nay cé
thé 1am giam stc i di rat nhiéu. Nhirng ai tit hau s bi soi m6i va phé binh, con
nhitng ai lam ét s8 duoc cdng nkn. Bé phuong phap qan Iy phan chia trinh
nhiém r& rang tirc sr cé tac dng Ht, cach qgan ly caa ngroi 1anh dao cin co
su minh kach, sr céng ling va nét quy trinh kop ly.

Tai S6 canh sat New York, "cai binh ca‘ia Bratton chinh la &¢ hop
tong két chién luoc i pham duoc t6 chirc hai hn mot tuan c6 tén la Comsptat.
Cudc hop nay ndi nhirng nha l&nhiao chi chdt caa thanh ph téi tham dr dé
tong két hoat dong aia G 76 phan khu trong §¢ tién hanh chin legc méi. Chi
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huy céac khu, T6ng 3 saoPai biéu chinh qugn va Ch huy cac phan khuib
budc phii c6 mit- Ban than Bratton #ing & ging c6 nat cang throng xuyén
cang 6t. Khi mdi Chi huy nmot khu wrc bi chit van Vvé tinh hinh 8i pham truéc
mit cacdong nghép dya trén nitng cH thi chién lwoc moi, rat nhiéu nhirng bin
dd va beu d6 dugc chiéu 1éndé minh ha cho nliing thanh tich ha dong aia
ngudi d6 trong véc thuc hién chién lugc nay. Ngroi d6 ¢ tradch nidim phai
miéu # biéu d6 d6, gii thich nhirng viéc da lamdé giai quyét cac \in dé va gai
thich i sao tinh hinh hd dong ki tién bd hay thit 10i. Cuwc hop nay ch rd
nhitng kK&t qua va trach niim mot cach rd rang chdit ca moi nguoi.

Két qua l1a mdt nén van hoa & chic manh n& d& dugc hinh thanh ch
trong vai tén tai to6 chrc nay clit khdng plai vai thang hay vai am, boi vi
khéng ai mdn bi bé mat truéc ngroi khac, mi nguoi déu mudn khing dinh
minh. Trong cac hop d6, ch huy aia mdt ving nay khéng thbién minh sr yéu
kém aia minh 1a dodi caa ngroi chi huy ving 1an &n vi chi huy aia tt ca cac
vungdéu co mit va gin sang cht van lai ngay.

Céch lam nayab diéu kién cho nling ngroi c6 thanh tichdugc coéng
nhin ngay &i dia hat ciaa hy, cing nhr ¢ dia hat caa ngroi khac. Mat khac, né
con gilp cac nha lantao traoddi véi nhau. Trde khi Brattondén, hy khéng co
co hoi tu hop thanh nhém. Theo dhgian, cach 1am nagluoc truyén ba xwéng
nhitng cép thip hon vi nhing ngroi tham gia cdc hop & trén ding thrc hién
tuong tr tai don vi caa minh. Khidugc céng nén, nhrng ngroi nay duoc khich
& rat lon trong vEc truyen ba tinh thn aia chén lugc moi.

Tuy nhién,dé thuc hién dugc diéu nay, cacd chic cin phai bién quy
trinh chén lugc hop 1y thanh ndt wu tiéndic biét. Quy trinh chdn lugc hop ly
(céng king va rd rang) co ngh & phi tap hop tit ca nhitng ngroi tham gia,
giai thich cho kb nhitngdiéu oo ban oia c&c qu§t dinh, nhiing ly do khén ho c6
thé duoc thing tién haic bi dao thii trong trong lai vadua ra nking nhém wu
cu thé cho k. Trong bwi hop tng Kt chién luoc chbng ©i pham cia S canh
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sat New York, khéng ai c6 éphan naning "san chi" caa hp thiéu cong fing.
Viéc phan chia trach ném rd rangduoc 4p ding dbi véi moi nhan \at cha cht.
Ludn c6 & minh ach rd rang trongtanh gia Kt qua caa nbi nguoi quan 1y,
lién quan &i viéc thang tién hay giang chic caa hp va céac Kk vong coéng véc doi
véi cong VEC aia tirng ngroi cling duoc dat ra rd rang.

Theo céch nay, ol ngudi déu cam thiy ho duoc ddi xa mdt cach cdng
bang va ngroi 18nh dao < lubn danh giading duoc ning lyc cia hy cho du cé
bat ki thayddi nao dén ra. N6 éing gilip xoa ¢l va lam tan 8n sr nghi haic
cua hy khi t6 chac tién hanh mt thay déi mang tinh chéin luegc. Sr hd trg ma
quy trinh lup Iy mang 4i, cing i sy rd rang trongtanh gia kt qua va phan
chia trach nkim, co6 ti¢ thicday va b tro tit ca cadc nhan vién trong qué trinh
chuyén doi cua © chac va ding thé hién ar tén tiong aia ngroi quan 1y dbi véi
tri tu¢ va tinh @m cia cac nhan vién. (Glong 8 $ néi ax thé hon V& van dé
nay).

Chia nhé khé khin dé té chirc co thé tw thay doi

Yéu t5 anh hrong cbi cung la chia nb kho khin, tro ngai dé vaot qua noé
dé dang lon. Viéc chia nid khé khin lién quan ¢i viéc dinh hinhduoc nhing
thach thirc khé khin chién lwoc méi ma 6 chac phai d¢6i mat. ay [a nhém wu
nhay cam va tinh & nht ma nét nha 1anhdao theo plrong phap Lanhiao co
trong diém phai thuc hién. Mot thayddi khdng the dién ra réu tit ca moi nguoi
déu ngh né khong th thuc hién dugc. V& mat nay, Brattonid lamduoc mot ky
tich drong nhr 1a rat kho tin. Tieée d6, khéng ai co thtuong trong ring trong
mot thoi gian ngin nhr vay. New York da tr mot thanh pld nguy hém nhit
nudc tro thanh ndt thanh pld an toan nét. Va ai hi mudn tiéu phi thi gian va
cong src vao ndt chién luoc vién vongdén nhr vay kia chr?

Pé dep bo nhitng suy nghnay @a noi nguoi, Brattonda chia nhém wu
khé khin d6 thanh tng pHin nh va giao cho cac nhan viéanh sat ciu trach
nhiém & trng ép d6 khac nhau. € thé, New York da dugc phan chia thanh
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ting toa nha,iing khu wre, tirng quin. Nhan vién gnh sat nao aln trach nhém
tuan tra tod nha naacdchi chiu trdch nhm vé tod nhadé trong tr nhan vién
canh sat khu wc s chiu trach nhdm ddi véi khu wec cia minh, teéng cong an
cac quin ding ch phai dam nhiém gitr an toan trong dun aia minh.

Nhu vay, khéng ai co th phan nanang hy phai lam viéc qua gc. Nhy
thé ma tradch nidim trong véc tién hanh chin luoc dai duong xanh éa Bratton
s& dugc chuyn giao 6i ting nhan vién trongds36 ngan énh sat adi quyén
ong.

Vay, V6i ban, ban da khuyn khich nhan viéni@ minh ndt cach cong
biang chra? Bin d& #ip trung vao nting Yéu t6 cha chjt chua? Bin da dit ra
dugc nhigm wu cy thé cho g nhan vién dm? Hay kn ch méi "chi tay rim
ngon", yéu éu ho phai dat két qua cao ma khéngdua radugc nhing tiéu chi ré
rang va ngi nhin cac é liéu thin ky xuat hién trong quy @p theo? Bn da dua
ra mdt tim nhin chén lugc qué én hay fan da chia nid n6 thanh niing nhém
vu don gian hon dé nhan viény cac ép do déu co tré thuc hién dugce chra?

Vot qua nhirng kho khin vé té chirc

Phai chiang IGc ndo & trung va tai ang ding chén thing dugc tudi tac va
su phan bi? Thee & khéng pli lic nao @ng nhr vay. Tham chi nliing ngroi
gidi giang nht ciing khéng th chién thing duoc nhing mru toan ¥ chinh ti.
Trong mét t6 chirc hay trong it x& hoi thi nhitng van dé vé quyén loi cua cac
nhoém bi ich vAn luén bn tai ¢b hiru. Ngay @ khi mot cong tyda tién ¢in t6i
dich trong véc tién hanh céac thagtoi thi van con khéng it cac drngai can tro
sy thay doi gay ra li cAc nhdm éi ich khac nhau (Bh ding nén xem thém
phan giai thich dia chiing téi & tré ngai vé sy chép nhin trong Chrong 6). Thay
d6i cang chic chin dién ra thi nling ngroi c6 thé gayanh hrong tiéu arc cang
chbng d6i gay dit va céng khai én. Nhirng ngroi gay anh hrong tiéu arc nay

cO thé cH ¢ ca trong cong tydn ngoai cong ty. bl chbng d6i dé bao vé vi tri cia
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ho va nhing to ngai do hp gay ra co th huy hoai nghiém tong va lam cbch
huéng qud trinh thc hién chién luoc.

Dbé vuot qua nliing hrc lwong tranh chp loi ich nay, nha lankiao trong
diém tp trung vao 3 §u 6 anh hrong chi yéu: hd tro ddng minh, lan ctké dich
thu vadua quan s vaodoi ngii quan Iy cao ép nhit. Bong minhla nhing ngroi
s8 dat duoc nhiéu loi ich nHit khi thaydéi vé chién luoc dugc thuc hién. bich
the 1& nhitng ngroi s& mat mat thét hai nhiu nhat khi thaydéi chién lugc xay
ra. Quan & la nhing ngroi trong cong ty, 4t giau kinh nghdm trong \an dé
quan & va ding la nlitng ngroi biét truée tit ca moi khia anh aia cwe choi,
biét rd ai $ chéng lai ban ding nhr ai $ 1 ngrdi ung M ban.

Duy tri mét vi quan se trong déi ngi qudn 1y cao @p

Phin 16n cac nha lankao tp trung vao Wc xay drng mdt doi ngii quan
ly cao dp thuong co nliing ky ning chuy@&n ménaban nhr: tiép thi, sin xuét,
van hanh va tai chinmiéu nay At quan tong. Tuy nhién, nha landao trong
diém con c6 thém vt dac diém va vai trd ira ma t it cAc giamidc diéu hanh
ngH 1a cin phii co: d6 1a bét cachdiéu hoa quan & Xét trén khia anh do.
Bratton luén luéndam bao ring éng luén c6 Bt nhan vién &p cao tay trongté
diéu tra trong nhom cac go ly cip cao, ngoi biét rd nHing khoé kkin ma éng
s3 phai @6 mat khi thyc hién chién luoc moi. Tai So canh sat New York,
Brattonda cH dinh John Timoney (Bh nay la Gnh séat tedng Miami) 1a \
guan & cia minh. Timoney la 6t canh sat da cac énh sat, 6ngiugc kinh
trong va e s boi sy tan tuy caa minhddi véi So canh sat New York va viatn
huy chrong 60 Am phic vu ma dngdugc nhan. 20 rim trong ngh va o vi tri
cip caodad cho phép 6ng &i ai 1a nhing "ngroi choi" cha dao va @m thic ho
choi "trd choi chinh ti" nhu thé ndo. Mot trong nhirng nhém wu dau tién
Timoney thrc hién trong nhém ky caa Bratton 1a béao cadsvBratton \é thaido
thuc ar cua ddi ngit cip caoddi véi chién luoc haat dong msi cua S canh sét

New York va xaalinh ai $ chong d6i hay ngm ngim pha hai y tuéng moi.
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Diéu nay dn t6i mot thayddi dang k&, dam bao viéc thanh céngi@ chén lugc
maoi

Hé trg' @dong minh va tun ché dich thi

Dbé vuot qua nling kho kHin vé chinh ti nay, n cin phai tra 1oi duoc
cac cau bhi sau:

- Ai 1a dich thi cia lan? Ai $ chdng li ban? Ai € 1a ngroi bi thiét hai
nhiéu nhit khi chién hrgc dai duwong xanh din ra?

- Ai s& 1a ddng minh @a an? Ai € nhit tri v6i ban? Ai € dugc heong
loi nhiéu nhit tir viéc chuyén doi chién leoc?

bung tr tranhdau mot minh, hay tim Km sr ang hH tir nhitng ngroi c6
tiéng noi vadia i cao lon. Xacdinh nhing ngroi ang Mo va phin dbi ban - o
qua nling ngroi diing gita - va B luc tao radugc mot két qua cé ki cho it ca
moi nguoi. Phat hanhiong mbt cach maud, cach ly nling k& phan déi véi
nhitng ngroi ung h ban king cach 4o ra ndt lién minh Bng rai Wi nhiing
ngudi ung h trudge khi cube chién thee ar bat dau. Theo cach nayah co thé ha
nhiét cuc chién trudc khi né it dau.

Mét trong nhitng mbi de da 16n nhit véi chién lrgc oia Bratton 1a Toa
an thanh pé New York. Toa &t phin ddi ké hcach aia 6ng vi choing chén
lugc nay - \6i tiéu diém la throng plam - < lam ckéch hréng he théng crbng
t6i pham cia @ thanh pld trudc nhitng Vin dé x& i nhu mai dam hay iy
pha.Bé vuot quaduoc sr phan ddi nay, Brattonda thuyét minh it cu thé cho
nhitng ngroi ung h 6ng, trongd6 bao ém c ngai Th truong thanh ph, cac
Truong quin va cac Giamdéc nha tu ing viec Toa anap trung vao e giai
quyét cac w pham ti thong throng \é 1au & dai € gitp ich At nhiéu trong
viéc giam bst tinh tang pram ©i. Ngai th truong da quyét dinh can thip.

Saudé nhirng ngroi ung hH Brattonda |én téng bay & sy huong tng aia
minh qua Mt to bao i tiéng aia thanh ph, voi théngdiép vé cungdon gian:
Néu Toa &n khéng dh thec thi pHin viéc aia hy thi tinh tang ©i pham trong
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thanh plé 8 khdng gim xubng. Toa an thanh phNew Yorkda thrc ar bi c6

lap truge lién minh nkkng ngroi tng H Bratton va & bao hangtau New York.
Ho s3 kho c6 tié chdng ki mot y twong khéng niing c6 tié 1am cho New York
tré thanh not thanh pld hap din dé sdng va lam wc ma con tirc ar lam gam

sb lwgng nhing wi kién tung, plam i ma hp phai xét xir nhe vay. Véi nhitng

bai dén vin tich arc cia ngai Th truéng tréc gisi bdo chi ¥ nhu du lam

giam ty 18 toi pham gayanh hrong i chat luong cwbe Hng va s khen n@i caa

to bao c6 danh dng va tr do nhit & New York, cai gia phi tra caa viéc chdng

lai y twong aia Bratton t6 nén qua rd rang. Gucung, Brattondad chén thing

tran chén véi tod an: Toa &da phii chap nhin ké hoaach aia 6ng. Ong @ing da

chién thing trong @ cudc chién chbng ©i pham: Ty 1é toi pham d& thrc ar giam

di ro rét.

Chia khoaté chién thing dich thi cia kan 1a nim bit duoc nhing yéu
diém cia hp va ludn ludn xay dng duoc nhirng p luan phan déi hd trg cho an
bang nHing thrc & va ly do khdng th phi nhan. Ging nhr trong trrdng hop
cia S canh sat New York, khi ning nhan vién anh séat khu vc dugc yéu éu
dua ra cac & liéu thdbng ké chi Bt vé toi pham trong khu wc caa tp, ho phan
déi rat gay dit vadua ra ly do la véc 1amdo tdn qua nhiu thoi gian. Doan bét
trudc duge nhirng phaning nay, Brattorda cho tn hanh mt cuc thr nghiém
va kKt qua la viéc lamdo tin chra day 18 phat mot ngay va tinh ra thi n6 th
chiém 1% Hng thoi gian lam véc trong ngay &a mbt canh sat ma thoi. Nhkét
qua d6 ma 6ngda dip tit ngayduoc nhiing phin d6i bt loi trudc khi né Kp
bung Ién.

Dé lam dugc nhr Bratton, lan cin phai xem xét K xem liégu minhda c6
ngudi tng M & cip cao clra - mHt nguodi naodé trong & chic, ngroi rat duoc
kinh trong - hay n mgi chi cé dugc ar ung hH cia Gidmddc tai chinh hay
Giamdéc nhing b phan nhd khac? Bn cé bét dich xac ai l1a ngoi ung 1o, ai
la k¢ phan d¢6i minh hay clra? Bin da xay ding dugc lién minh @a minh i

cacdong minh én cé chra? Bin da coduoc sr gilp dd cia mdt vi quan s dé
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dd bo nheng t ngai, sao cho bn khéng phi tap trung vao niing viéc thaydoi
nhitng ngrdi khdng tré va khéng chu thaydéi hay chra?

Hay thach thiec nhitng suy ngh ¢b hi, 16i th oi

Theo ly thugt théng throng, mn thayddi mot té chirc cin phii dua vao
sb ddng. Vi \ay, viéc 1am naydoi hoi phai c6 mpt ngwdn luc rat [on va ndt
khoang thyi gian dai mat it nha qan ly c6 khi nang thre hién dugc. Phrong
thac La&nhdao c6 tong diém thi nagroc lai, N6 khéngdoi hoi phai tiéu tn quéa
nhiéu ngwbn luc. Bé co th tdcdong ©i s6 déng, phrong thrc nay &p trung vao
nhitng diém miu chbt: con ngroi, hanhdong aia hp va cac het dong aia ©
chiac. Thong qua nimg yéu t anh hrong quan tsng nhit, nha Ianhiao co tré
thaydoi nhitng gi &t 16i nhat véi chi phi thip nht co te.

Viéc hén hanh nitng thayddi chién luvgc khéng bao @i 1a & dang va
thuc hién duoc né king mbt ngwdn luc han cké thi con kho kn hon rit nhiéu.
Tuy nhién, qua trinh nghiénire cia ching téi cho #y diéu d6 hoan toan cé &
dat dugc réu ban biét can king gita cac tong diém lanhdao. Viéc xacdinh rd
rang nling khoé kHin, thach tikc va nhlirng yéu t6 anh hréng € gilp an vuot
qua ching d@dang lon. Ban nén nié khdng bao gi duoc di theo nhiing 16i mon
va khoéng phi thach thirc nao @ng doi hoi nhirng hanhdong trong tng. Tap
trung vao nking hanhdong cé tk¢ tao anh hréng I6n va chi yéu, day chinh Ia
yéu td lanhdao quan tong bén chién luoc dai duong xanh thanh Bn thec. N6
s& lam cho mi nhan vién hankiong nkit quéan Wi chién luoc moi.

Hinh 7 3

Su trai ngroc gira I6i 1&nh dao truyén théng

véi lanhdao cé tongdiém

Hinh trang 253

Chuong tiép theo 8 viét sau lon vé van dé nay. N6 8 chi ra nhiing kho

khan trong véc két hop giita suy nghva hanhdong aia mpi ngudi vai chién
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lugc moi bang viéc xay drng mdt nén vin hoa chung, khidn khich s tan tuy
va tr nguyén hop tac trong qua trinh tic hién ding nhr sy ung h l&nh dao.
Xac dinh dugc nhirng thach tirc nay € chi ra ar khac bét gitra viéc thuc hién
chién lugc msi mot cach Kt buoc va visc thuc hién chén lugc msi nho sy tu

nguyén ocia tt ca moi Nguoi.

Chuong 8

Van dung chén luoc vao thre tidn

Mot Cong ty khéng chbao @m doi ngi diéu hanh ép cao hay &p trung
ma bao gm toan tl nhan viént cap cao nét d¢én cip thip nhat. Ch khi nao
toan tké nhan vién céng ty i loat hudng dén vaung b mot chién luoc thi do
chién lugc d6 tot hay »iu, céng ty @ng dang vitng vadua duoc chién luge vao
thuc hién mdt cach tidng nHit. Bé dat duoc muc tiéudo, mdt budc quan tong
trong viéc thuc thi mbi chién lrgc hanhdong la phii vuot qua va xod & moi rao
can lam giandoan bén trinh @a chén luoc nay. Tk nhung cwi cling ndi cong
ty can phii dat duoc muc tiéu @ ban 1a [am cho y thc, thaido va hanh vi aa
moi thanh vién ludn #n bo Wi hoat ddng aia cdng ty. Ngta 1a ngroi 1anh dao
phai tao radugc mjt nén van hoé cong ty trondo sr tin twong va & tan tuy 3
thac ddy moi nguoi cung nhau thc hién chién luoc da thong nkit khéng ch
bang bi Nn6i ma king toan B tinh than. Tam tri va nkit huyét caa mpi nguoi
phai ciing hrong V& chién lugc msi nay sao cha moi cdp bac trong cdng ty.
moi nguoi déu tr y thirc dugc, hoan toanut nguyén hop tac trong véc thuc hién
chién lugc msi khdng chat gong ép.

Doi vai chién legc dai duong xanh thi nting thach tirc nay cangdn. Sr
hoang mang 4 dau xuat hién khi nhan viénduoc yéu @u tir bo méi tredong va
cach lam véc da qua quen thc v6i ho. Ho 8 thic mic: Thuc ra thi &i sao

cobng ty én phii thuc hién thaydsi? Liéu cip trén c6 thanh trc khéng khi ko
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hira 1a $ lam cho cong ty phat &m hon véi chién legc msi nay? H ¢ ging
lam cho chiing taaen thiy minh 1a ngoi thira va béc chiing ta phi théi viec?

cang c6 nhdu ngroi & cip cao b théi viéc va khdng tham gia vaoaa
hoach dinh chén lugc thi nhing lo Bng nay cangang lén.Déi véi cac nhan
vién aép thip, 1a roi ma viéc thee hién chién lwoc msi dugc dién ra hang ngay,
nhan vién & c6 am giac o bi ap dat phai thuc hién chén luoc nay trong khi
nhitng suy nghva am giac @a hy lai khéngduoc quan tAm thu dado. Ngay khi
ban ngh rang i thtr déu 6n thi dot nhiénd cac ép nay moi viéc lai gap truc
trac ngay.

Tinh hdng nay lién quanién nguyén ic thi sdu @a chén lugc dai
duong xanh:bé xay drng dugc 10ng tin va s cam Kt caa it ca moi ngudi o tt
ca moi cap ding nhr sy tw hguyén hop tac @a hy thi mbi cong ty @n phai xay
dung viéc thec hién thanh chin lwgc chung ngaytt nhiing hrdc dau tién.
Nguyén fic ndy yéu &u cac cobng ty phi giam thiéu nhirng i ro trongdiéu
hanh nhr: sy thiéu tin twong, sr bat hop tac va thm chi én phii ngin chin ar
pha hai tir bén trong. Ri ro nay bn tai ca trong chén lrogc dai duong xanh va
chién lugc dai duong do, nheng ddi véi chién lugce dai duong xanh thi né c@m
quan tong ton vi viéc thuc hién chién lugc dai duong xanhdoi hoi phai co ar
thay d6i thuc ar trong i bo. Do do, trong chén luoc dai duong xanh thi véc
giam thiéu nhitng i ro nhr trén At can thiét. Theodo, cac doanh ngép phai
vuot quaduoc nhing ngy vuc théng tlrong aia nhan vién & loi ich cia viéc
thuc hién chién lugc nay. R can phii xay ding droc mot quy trinh kop ly trong
viéc xay drng va thrc hién chién lugc.

Nhitng nghién ¢u oia chang toi chra ing mbt quy trinh kp ly thinh 1&
yéu t6 chi yéu chi rd ar thanh cong hay #t bai caa mdt chién luoc dai duong
xanh. Mot quy trinh kp Iy nhr vay cé tié mang &i thanh céng hic pha hy
nhitng rd luc thyc hién chién lugc moi cia mpi doanh nghap.

M &t quy trinh bat hep Iy sé pha héng viéc thuc hién chién lwoc
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Hay xem xét kinh ngkim cia mbt nha lanhdao toan éu trong fnh wrc
cung @ép chit lam ngwi bing dung dch cho nganh céng ndipi sin xuat kim
loai. Cdng ty nay co tén Ia Lubber. Do cft nhiéu thdng 8 gia cdng trong
nganh céng nghp ché tao kim lcai nén ding c6 At nhiéu loai chat 1am ngwi
khac nhauté lya cton. Bé chon ra lai thich hyp nhit [a mbt qué trinh Bt sic
phirc tap. Sin phim duoc sin xuit ra tuge hét phai duoc kiém tra ngay trén
nhitng may &n xuit trudc khi dem ban va viic quyét dinh liéu sin pram co dat
tiéu chuin hay khéng thong rat mat thoi gian. Két qua 1a may mdc c6 thi gian
nam chét, khdng & dung dai, chi phiié ldy mau thir ting va gia thanh ban cho
ngudi tiéu dung b nang 1én cao. Ning Lubberda dua ra ndt chién leoc loai bo
su phirc tap oing nhr chi phi cao trong khaudmnghiém. Bang viéc sr dung "tri
théng minh nhamab", Lubberda phét trén mot hé théng chuyén mén co éhcit
giam ti 1& sai sét trong \iic chon lra chit lam ngwi xudng con it lon 10% trong
khi binh throng ti 16 6 phai 18n ¢én 50%. H thdng nay éng giam bét thoi gian
chét cia may moc, 1am gm bt sy phic tap trong véc quan ly chit lam ng@i
va nang cao # luong Hng thé cua qué trinh. Té1a dbi véi Lubber, qué trinh
kinh doanh #n phim da dugc don gian hod, niing ngroi dai dién theong mi
cua céng ty dng c6 thém thi gian dé ban hang thém vaitgiam chi phi trén
mdi don Vi sain pham.

Tuy nhién, ngaytt lGc dau, hanhdong chén luoc nhim d6i méi gia tri co
thé mang 4i loi ich cho @ céng ty, nhan vién va khach hang dayh chi trich.
Khéng phii chién lwoc nay khdngdt hay ré théng chuyén mén nay khéng 4to
d6ng ma ngoc lai, N6 hait dong hoan ho. Chén lugc nayda hi thit bai [ do
d6i ngii ban hangta crong lai no.

Bai vi khéngduoc tnrc tiép tham gia vao qué trinh xayrmag chén luoc
va ding khéng hu dugc ly do ¢n ban aia sr thay doi chién lugc kinh doanh
cua cbng ty, nting ngroi trong H phan ban hang va kinh doanh nhinanhhg¢
théng nay wi mot quandiém tiéu arc ma khong ai trongdphan thiét ké va

lanh dao c6 thé tuong trong roi. DI véi ho, e thdng d6 ding gibng nhr mot
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mbi de tha cotire tiép dén cai ma b cho 1a du ndi cé gia ti nhat dé tim duogc

mbt loai chat phd lyp nhit trong mét danh séach dai fitmg dung dch 1am ngéi.

Tat ca nhitng loi ich tuyet voi nhu: ho cé thé tranhdugc nhing ric rdi trong
cong vic, ¢ thém nhiu thoi gian dé banduoc nhéu hang bn hay danhiuoc

nhiéu hop déng hon nhy tré nén i troi trén th truong - déu tro nén khong
duogc coi tipng nia.

Chinh vid6i ngii ban hang ludnam thiy bi de da va throng xuyén
chéng lai hé thbng chuyén mén nayihg cach th hién ar ngd vuc vé tinh héu
qua cia né tudc mat khach hang nén doanh thu khoagg Ién nhéu. Sau khi
hoc duoc mdt bai hoc dit gid Bing viéc giai quyét nhitng i ro diéu hanh thanh
céng hay khéng la phdua trén nat quy trinh &p dng chén luoc hop ly. Ban
giam d6c bit budc phai rat hé thong chuyén nglip d6 ra ki thi truong va
quay sang xayuhg li long tin trongdéi ngi ban hanga céng ty.

Sirc manh cia mot quy trinh hop ly

Quy trinh kyp Iy 1a gi? Lam th nao né co thkhién cho cac cong ty tit
hién duoc chién lwoc msi cua minh?Dé tai V& sy cong king hay cong Iyda
dugc cac tac di va nha tét hoc dé cap tir 1au, tuy nhién ngén gbc caa aim tir
quy trinh thec hién cdng lang trén ly thuyt da duoc hai nha khoadt xa oi:
John W. Thibaut va Laurens Walkeraohai tir l1au. Vao gira nHing nim 1970,
ho da két hop mbi quan tdm aa minh & tdm ly ke phap ly i nhitng nghién
ctru V& quy trinh va cho rdoi thuat ngi "cong ly cétinh thi tuc". (tam dich).
Khi tap trung chd y vao ritng nguyén dc phap ldt, ho tim hiéu cai gi khén
cho con ngoi ta tin vao i thdng luat phapdé lam theo 1at phap ma khéngam
thay bi ép béc. Nghién éu cia hai 8ngié cH ra ing con ngoi quan tamdén
muc do chip nhan mdt qué trinh 4o ra Kt qua, khéng kém gi quan tanitban
than Kt qua d6. Sr thaa man @a con ngoi dbi voi két qua va sr cam Kt doi

véi két qua d6 ting l1én khi "codng ly co tinh thtuc duoc thuc thi".
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Thuat ngit quy trinh lup Iy 1& mot cach dén dat khac @a ly thuyét cdng
ly c6 tinh thi tuc trong hat dong quan ly, diéu hanh. Khi quy trinh naguoc ap
dung, mdi nguoi trong cong tydéu tin trong ring noi san cli déu binhding.
Diéu nay $ khich E ho tu nguyén hop tac vao vic thuc hién nhitng quyét dinh
chién luoc sau nay.

Sy hop tac trén tinh tin tr nguyén dé con ton c viéc thec hién cong
viéc mot cach may moc trondd ngroi ta cH 1am nhiing viéc ho duoc yéu du.
Sy hop tac tr nguyén nhr vay khién ngroi ta 1am nhing viéc ngodi nhdm wu
duoc giao, v cdng hién hét kha nang va nhét huyét caa minh, tém chi quéndi
ca nhitng € thich ¢ia c& nhanté thuc hién chién lugc ara céng ty. Hinh 8-1
dién t& sy tacdong nhan qa gitra quy trinh bp ly va thaido, hanh vi éa nhan
vién.

3 nguyén fic E aia mét quy trinh hop ly

C6 3 yéu t cang & 1an nhaudé dinh hinh nét quy trinh kp 1y: sr lién
quan (engagement)y gjiai thich (explanation) va ¢ xacdinh rd rang cac k
vong (clarity of expection) aputhg cho 4t ca moi nguoi tir cAp caodén cip thap
nhat.

Lién quanla lam cho mi c4 nhan phi tham gia vao \ic dua ra nling
quyét dinh mang tinh clén luoc, céanh hrong dén chinh kv bing cach yéuau
ho dua ra ¥ kén cia minh va Wit phan bac y kén aia nhirng ca nhan khac.uS
lién quan khén cho ban lanktao tdn tong c& nhan va rimg y kién caa ni
nhan vién. § phan bac mang tinh xayuthg £ mai sic tr duy dia it ca moi
ngudi va tao radugc mot tri tué tong thé tot hon. Két qua 1a ban 1&nhiao cé tte
dua radugc nhiing quyét dinh mang tinh ckn luoc va st cam Kt cao hon trong
chién lwoc d6 aia toan th cong ty.

Hinh 8-1

anh hrong aia quy trinh bp ly

toi Thai do va Hanh vi éa con ngoi
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Hinh trang 261

Giai thich, hay néi cach khac larggiai thich ré rang ¢a ban lanhkiao co
ngHa la it ca moi nguoi cé lién quandéu phai hiéu tai sao nling quyét dinh
cudi cungduoc dua ra. Mot sy giai thich kin k& phai tap trung vao \éc 1am cho
moi ngudi tin twéng ring ngroi 1anh dao cia hp quan tdm va can ab y kién
cua hp vadua ra qugt dinh cui cung tté hién y chi @a toan té nhan vién.
Viéc giai thich nhr vay c6 tré khién nhirtng nhan vién trong cong ty tiedng
vao quyt dinh aia dp trén ngay £ khi y kién ca nhana hy bi tir chbi.

Xac dinh rd rang cac k vong doi hoéi bo phan lanhdao phii minh bach
hod nling quy &c dia chén lugc. Mic du cac k vong nay co th kha cao
nhung bao gb cac nhan viénimg phii duoc biét ré nhing tiéu chén ho can
tuan theo va nimg quydinh xr phat khi c6 sai pam. Nhirng muc tiéu @a chén
lugc m5i 1a gi? Nheng tiéu chdn mai 1a gi? Ai chiu trdch nhdm nao?bé dat
dugc t6i mot quy trinh fp ly, van dé khdng pli ¢ chd xacdinh duoc cac mic
tiéu, ky vong va trach niéim 1a gi ma 1& chd moi ngudi déu hiéu duoc nhirng
diéu d6 thiu d¢ao. Khi mpi nguoi da hiéu duoc nhing gi ngrdi khac K vong o
lam duoc, cdng ty c6 th toi thiéu hoddugc nhitng manh khoé chinhitva sr
thién M, nhy d6 moi nguoi c6 thé tap trung vao \dc thyc hién chién lugc nhanh
chéng.

Két hop véi nhau, 3 $u t nay $ gilp ching tatua raduoc két qua cudi
cung @a quy trinh bp ly. Piéu nay vd clng quandng vi khdng th thiéu mot
trong 3 ¥u 6 naydé dua radugc danh gia céi cing.

Cau chuyén vé hai nha may

Ching ta hay xem 3 nguy@ictE nay 8 tacdong sau &c t6i qua trinh
thuc hién chién luoc dai duwong xanh nlx thé ndo.0 day ching ta&quan sat
kinh nghtm aia mdt cdng ty chuyén xuit hé théng thang may co tén la

Elco. Vao céi nhitng rim 1980, doanh thu nganh céng righihang may bsut

182



Chién lugc dai duong xanh

giam. Khi ciu noi dia gam, Elco Bp tec danhuu dai cho nling ngrdi mua
hang \bi viéc ting chit lwong sin pAm va gam chi phi nfim kich thich &u o
dia vadot pha trong enh tranh. Trong qué trinh xayrdg va thrc hién chién
luogc dai duong xanh, céng ty nagd nHin thdy ring hy cin phii thay th hé
théng s$in xuit theodot (batch-manufaturing systemjig hé théng sin xuit
hinh mang (cellular system) cho phépiig nhém céng nhanrtchi co th dat
duoc két qua tot nhat. Ban qun Iy cong tyda thong nhit va $in sang Bt tay vao
viéc. Bé thyc hién muc tiéu @ ban cia chén luoc ndy, nhom ain ly da quyét
dinh &p drng gii phap c6 ¥ nhanh nht va 6i vu nhit dé thuc hién tiép tuc.

Dau tién la pli [ap dat mot hé thong msi ¢ Nha may Chesteria Elco va
saud6 chuyén sang tirc hién & Nha may tie hai la High Park. ip luan nay thit
don gian. Nha may Chester laincé mbi quan i céng nhan Ku mau - noi ma
cac cdng nhan céhhanh ip nén hép hoi cua riéng . Nhém qun 1y tin chic
rang hp hoan toan co thdua vao véc hop tac vadoan Kt gitta cac cong nhan
dé tao ra nhirng thaydéi chién lugc trong 4n xuit. Tiép d6 Elco thrc hién quy
trinh trong tr & Nha may High Park,di ma hp du doan &ing nghép doan \iing
manh aia cong nhay d6 cé thé s8 khong thp nhan thaydoi d6 haic nhing
thay d6i khac. Nhrng nhém qan 1y hi vong nhing thanh ga dat duoc tai
Chester & la dong lec tao nén nking anh hrong tich arc va saudng i High
Park.

Xét vé ly thuyét thi ké haach c6 ¢ tét. Nhitng trén thec t, moi viéc xay
ra V6i nhirng thaydéi khéng dr tinh dugc. Viéc dua quy trinh n xuat méi vao
ap ding & Nha may Chester nhanh chérindén ar [on xon va néo lan. Ch
trong vong vai thang,acchi phi va cht luong sin pham déu khdngdat hiéu qua.
Céac cobng nhan khéng éigdé cap viéc nghép doan én phii can thép vao s
viéc ndy. Khi nit kiém soét, Giamiéc Nha mayda tuyét vong yéu éu sr gidp

do tir phia nlitng chuyén gia nganhia Elco.
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Nguoc lai tai Nha may High Park, 4 chip nhing diéu tiéng v sr phan
d6i thuong c6 @a nghép doan. Nha méaga chip nhan nhiing chuyén bién chién
lugc trong quy trinh&n xuit Hang ngay, Giantéc Nha may High Par&éu chy
doi mot s phan d6i luong tiege, nhing diéu 6 da khong xy ra. Ngay & khi,
ngudi ta khéng thich quit dinh chuyn d6i nay, hp van am thiy minhda duoc
d6i xtr cong king va vi tk sin sang tham gia vao congécucii tién quy trinh
san xuat, mot yéu t6 cot yéu cia qué trinh phat #n chién luoc méi cua doanh
nghiep.

Nghién aru ky hon phrong phap chugn doi chién luoc dugc thuc hign o
ca hai Nha may ching ta& shdy Iy do an dang sau s khac bét nay. Tai Nha
may Chester. Giandoc Elcoda vi pram ¢ 3 nguyén ic oo ban cia nmbt quy
trinh hop ly. Thir nhat, ho da thit bai trong viéc 16i kéo cdng nhan tham gia vao
nhitng quyét dinh chén luoc tnrc tiép tacdong dén Nha may. Do thiu nhiing
ngudi chuyén nghiip trong tnh vrc mé hinh §n xuit kiéu t& bao, Elcoda thué
mot cong ty tr van dé thiét ké mot ké hoach Hng thé cho st chuyén d6i. Cac nha
tu van duoc yéu @u ngin gon |a phii 1ap ké hoach nhanh chong, it can &piva
tiép xc Wi cac nhan vién sao cho céttihwc hién k& hoach nhanh chéng va it
nguy hii, va thé 1a cdc nhau van thec hién theo nling ch dan d6. Khi cdng
nhan Chestedén xuong lam véc, ho nhan thdy nhiing ngroi la & nha may.
Nhitng ngroi nay khdng chan mic khac n ho: 40 vétden, & mi tring, ca vt
chinh € ma con ndi chudn voi nhau gn nhr thim thi.Dé it can thép voi cdng
nhan nlt, ho da khéng giao &p va ploi hop vsi cac cong nhan. Thay vidhho
theo ddi saudng mpi nguoi, ghi chép va xayehg cac biu d6. Trong Nha may
xuat hién 1oi ddén dai rang, sau khi céng nhanéwnha vao béi chiéu, nhing
ngudi nay € tap trung hi xuong, diéu tra rvi [am viéc aia cdng nhan va sébn
ban Iuin.

Trong st thoi gian nay, Giamiéc Nha may ngay canging mit nhiéu
hon. Ong ta danh néii thyi gian cho cac bi hop tr van, 8 duoc than trong

lap lich tai tru s chinh @a Elco, sao cho it géynh hrong i cac céng nhan.as
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viang mit cua Giamddc d8 o ra phin tng tiéu ac tai Nha may. Céng nhan lo
lang tr hoi tai sao Giamidc caa h lai bo roi ho nhr vay va bi don dai bat dau
lan nhanh nh dién. Tat ca moi nguoi déu bi thuyét phuc v6i ¥ ngh rang nhirng
nha tr vin dang tim cach gim bién clé cho Nha may. bl chic chin rang hy sip
mat viéc 1am nay mai. Thc t& thi Giamddc Nha may chviang mit khdng 1y do.
nhung d6i vai ho diéu nay hi chi c6 nghia 14 6ng tatang tim cachang tranh ko
dé thuc hién mueu d6 caa minh. Ném tin va s tan tuy & Nha may Chestens
giam nghiém tong.

Ching bao lau, cac céng nhaatkdau mang ¢ Nha may nitng bai bao
vé viéc cac Nha may trén kb dat nudc da b déng ara Wi sy gilip src cia cac
nha tr van. Nhitng ngrdi céng nhan nhin #ly hinhanh aia minh trong vai an
nhan @a nhing "am mru giam bién ck va lam cho ngoi cong nhan tht
nghigp” caa nhirng Giamddc nha may.

Thuc ra, Ban giamiéc Elco khdng B c6 ydinh dong ara Nha may.
mubn giam bét s5 ngudi nhan bBi, khéng duoc sr dung ©i, dé co thé ché tao
nhanh lon nhitng chéc thang may cit lugng cao i chi phi & nht dé dan dau
trong céc dua Wi ddi thu canh tranh. Nieng nhing c6ng nhan Nha may
Chester khdng Bi dugc y dinh 6t dep d6.

Ban giamdoc Nha may Chesteta khong gii thich i sao hv tién hanh
nhitng quyét dinh chén luoc ndy va y ngia aia ndddi véi cusc Hng aia cdng
nhan d¢ing nhr dbi véi cach thrc 1am viéc caa hp. Ban giamdéc Nha may ch
cho h biét vé ké haach thayddi tong thé trong nmdt phién fop 30 phdt i cac
céng nhan. Mi nguoi duoc biét raing cach lam vic ma kb vén van tr hao § bi
x04 b vaduoc thay thé bai cai goi 1a "md hinh $n xuat hinh mang". Khéng ai
giai thich cho lo V& viéc tai sao véc chuyén huéng chén lugc 1a dn thiét, cong
ty can phii dan dau trong céc canh tranhdé kich thich nhu #u moi nhu thé nao
va ti sao & thay doi trong quy trinh 8n xuit lai 1a mot yéu t6 co ban trong

chién lugc d6. Cac céng nhan Bilingdi trong sr im lang dén srng $Hit, khdng
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hiéu nbi dang sau s thayddi nay 1a gi. Ban giandéc lai hiéu lam ring sr im
lang d6 ladong ¥ ma quén &t ring kin than b da phii mat bao lauté quen i
y trong chugn sang mé hinhas xuit hinh ming dé thuc hién chién luoc moi
thanh cong.

Khi d& c6 K hoach 6ng thé, ho nhanh chéngitchie lai nha may. Khi cac
céng nhan & vé muc dich aa viéc t chirc msi thi cau ta loi chi 14 "dé dat
dugc tinh hgu gqua 16n hon". Ban Giamidc khéng co thi gian ghi thich i sao
lai can cii thién tinh héu qua va hp ciing khéng mén 1am cac céng nhan lo
lang. TH nhung, khi khéng Hu day da va hop Iy vé nhitng diéu dang »y ra, hp
bat dau cam thay mét moi khi téi lam viéc & Nha may.

Ban giamdbc aing khdng noi rd & ky vong gi & céng nhan trong quy
trinh sin xuit méi nay. H théng béo i cong nhaning hy khéngdanh gia kt
qua dua trén thanh tich c4 nhan maadtrén Kt qua nhém. H noi rang nhiing
céng nhan lanh ngh nhiéu kinh nghém cin phii gilp d& nhitng céng nhan
cham chap va théu kinh nghém hon. Nhung hp d& khéng noi ré ¢ thé hé thong
hinh mang € lam viéc nhr thé nao.

Viéc vi pram nhitng quy fic caa mdt quy trinh fp ly da l1am gam niém
tin caa cdng nhaddi véi ban 1anhdao Nha may @ng nhr ddi véi quy trinh én
xuat méi. Thuc &, mé hinh nayado ra bi ich to bn cho céng nhan, éhg han
gitp ho linh haat hon trong ép xép cdng véc, o co hdi nang cao tay nghva
c6 the 1am duoc nhiéu viéc hon. Thé nhung, cac cdng nhan thhin thy khia
canh tiéu erc caa viec thaydoi nay. H bit dau noi gian va 6 thaido bat hop
tac. H tir chdi gilip d& nhitng ngrdi ma hy cho 1a "nliing ké ludi biéng khdng
thé 1am duoc céng véc caza minh" hay é tinh héu nhing 1oi d& nghi gitp d&
cua cac cdng nhan khac 1& tinh can thip va phn tng li theo kéu "day la
cbng viéc aia minh tdi, anh hagi ma lo cbng Wc cia anh”.

Thé 1a luc lvong laodong theo mé hinlé Chester & nén bi rac, mat

doan Kt. Lan dau tién trongich sr quan ly caa nha may, cac cdng nhandhji
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lam nhitng céng Wéc duoc yéu éu lam, "ngay cé éu 6ng sa thi t6i". Ho cam
thady minh khéng con tinubng Giamdoc nha may, ngoi mot thoi da rt than
thiét v6i ho, va vi ti€, ho bo qua Giamiéc Nha may vadi gap truc tiép nhing
ngudi quan Iy & tru s chinh. Théu mdt quy trinh kop Iy, nhitng céng nhanat
Chesterda khong tp nhan sr thay ddi va tir chdi thé hién vai trd @a minh
trong viéc the hién chién leoc moi.

Nguoc lai, Giam dbc tai Nha may High Parkia tuan th ding 3 quy ic
cua quy trinh bp ly khi thec hién chién lugc. Khi nhitng nha ¢ van dén nha
may, Ban giamiéc gisi thiéu ho véi tat ca cac cdng nhan. Giamjc 16i kéo
céng nhan tham gia vao qué trinh éuginh bing cach & chirc nhitng bwi hop
trén quy md toan nha may, trodg nhing ngrdi diéu hanh céng ty #o luan
coi md vé nhirng diéu kién kinh doanh ngay cang kho #haia céng ty va &
nhu du thayddi co tinh toan ckén lugc ara cdng ty nm pha W canh tranh,
ddng thyi dat dugc gia ti cao fn véi chi phi thip hon. Ho ly giai rang hy da
ting di tham nhiéu Nha may ¢a cac doanh ngép khac va thy duoc nhing loi
ich thét thuc ma md hinha xuat hinh mang mangdi trong viéc ting ring st
lao dong. Ho giai thich diéu nay § 1a mdt yéu t6 then clt trong 1d luc thuc
hién chién legc méi caa cong ty. K tuyén B mot chinh sach lam é¢ theo tli
gian, gam bét sy lo sy caa cdng nhan &nguy © bi sa thi. Ban giamdoc va
d6i ngi cdng nhan &p tac cung nhadé xay drng nhing tiéu chén danh gia
két qua méi va dé dinh hinh nltng trach nim mai cho ndi nhém € bao trong
mé hinh mang d6. Moi cong nhandéu hiéu rd muc dich va K vong aia Ban
giamddc d6i véi minh.

Bang céach tirc hién lan luot ba nguyénic cia quy trinh bp ly. Ban
giamdbéc Nha mayda danhduoc sr théng éam va 1 tro caaddi ngii cong nhan
Nha may High Park. Cac c6ng nhan néi ¢ruysi Ban giamddc véi tinh aim
day ngudng md va théng ém véi nhitng kho kiin ma Ban lanktao Elco dip
phai trong qua trinh thc hién chién luoc nay va #n hanh chugn doi sang mod
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hinh $n xuit mang € bao. Cii cing, h két luan rang, tt ca nhiing diéu ho
phai trai qua $€ 1& nHing kinh nghém cn thiét, dang gia va ét sic tich arc.

Nhung Ban Ianhdao Elco \an coi day la ndt trong nhiing kinh nghém
dau dsn nhit trong ngk 1anhdao cia hp. Ho hoc duoc rang nhing ngrodi céng
nhand cip d6 thap nhit trong 6 chac ding quan tAmitén mot quy trinh céng
viéc hop ly thang kém gi nitng ngrdi ¢ cap cao nlt. Khi vi pham nguyén ic
cua quy trinh bp ly, nhitng nha gan 1y co tte bién nhing cong nhandt nhit
tré thanh nking céng nhandi nhat, khién hp mat long tin va pln déi chinh
nhitng chén lrgc moi ma Ban lanhiao cin phai dwa vao chinh &idé thuc hién.
Nhung réu thec hién ding quy trinh bp Iy thi ngay @ nhitng cdng nhandt
nhit ciing co tié phat huy Bt kha ning aia hp dé thuc hién cdng véc khé nhat
véi long tan tuy va ném tin cao nht.

Tai sao quy trinh hop Iy lai quan trong dén vay?

Tai sao quy trinh dp ly lai quan tong trong véc hinh thanh thaio va
cach hanh& ciaa npi nguoi? Tai sao véc tuan thi hay vi ptam quy trinh lop ly
trong qua trinh xay whg chén lugc lai c6 kh ning 1am cho \dc thyc hién
chién lugc d6 co the xay ra hay b pha b2 Xét cho cung thtiéu quan tong nhit
& day la sr cdng nfn tri tLé va aim xdc danh cho cac cdéng nhan.

Xét v& mit cam xuc, mdi ngudi thudng tim kém ar cong nfn gia ti thuc
su cia hin than, khéng ph nhu 1a mot "lao dong”, "mdt nhan §" hay "ngwn
nhan {rc" ma nhr mot con ngrdi duoc dbi xir binhdang Wi day du s tén tiong
va danh ¢ vadugc danh gia vi niing gia ti ca nhantich thrc bat ké vi tri cip
bac cia hp nhr thé ndo. \& mat tri tug, ho tim kiém sy cong nfan ring y trong
cua hp dugc than trong danh giad vatuoc danh gia cao. bl cing mong nitng
ngudi khac nhin nAn sr théng minh éa hy du nhidu dé co tre giai thich nhing
y twong aia nhirng ngroi d6 cho k. Trong cac céic phong van aia ching téi,
chdng téi throng nghe thy nguoi ta nhic toi "diéu naydang Wi moi ngudi ma

t6i biét" hay "mpi nguoi déu muwdn cam thay" va nhiing tr ngir nghiéng ¢ "con
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ngudi”, "moi ngudi”. Nhitng cau néi vait ngir nhe vay cang kling dinh quan
diém ring cac nha gin ly 1anhdao cin phai thay duoc gia ti chung nlt cua
viéc thira nHin cam xdc va tri té ma quy trinh bp ly c6 té mang Ai.

Ly thuy ét vé sir cong nHn tri tu & va cim xuc

Viéc ap ding quy trinh bp ly trong qua trinh xayuwhg chén luoc lién
quan chit ché dén ar cong nfan tri tié va aim xdc. Quy trinh nay atng © ring
nguoi 1&nh dao sin sang tinwéng va tran wng gia ti cia ca nhaning nhr sy
hiéu biét, tai ning va chuy&n monua mdi nguoi.

Khi mot nguoi cam thay gia ti tri tué caa hy duge cong nén, hp sin sang
chia ¢ kién thic cia minh. Trén thc t, ho cam thly mudn gayan teong \é tri
tué caa minh va xac rim lai sy ky vong aia ngroi khac \& gia ti tri tué caa ho.
ddng thyi dé xuat nhirng y trong sangdo aing nhr chia € kién thirc cia minh.
Tuong tr, khi mdt nguoi duge cdng nAn vé mit cam xudc, b s5 cam thiy gan
b6 chit ché véi cong ty v mat tinh am va éng hién hét minh. Theo bc thuyét
cb dién oia Federick Herzbergévdong lrc khuyén khich tinh tén, sr céng
nhan tao nén nitng dong lec ndi tai manh ng, khuyén khich mi nguoi thuc
hién cong véc khdng phi vi nghia wu ma hoan toandp tac tr nguyén. Do do,
ching nao ma & qua cua quy trinh bp ly cé tie mang hi su coéng nfAn tri twe
va am xuc, clirng d6 moi nguoi & ap ding sr hiéu biét ciing nhr chuyén mén
cuia minh ét hon, ding nhr nd luc tinh ngugn hop tac ton dé t6 chac co thé
thuc hién chién luoc thanh cong.

Tuy nhién,diéu nay c6 mt mat trai cin dugc quan tdm khong kémén
khéng nai 1a én quan tam én nira: d6 1a van dé vi pham quy trinh kp 1y, sr vi
pham nay kéo theo ¢t vi pram ar cdng nlin nhing gia ti tri tué va am xdc
ca nhan. Mu mot nguoi khdngduoc doi xir nhe nhirng gi ma tri té caa anh ta
xtng dangduoc heong, anh ta&cam thay dé 1a ndt sy xtic ptam va ¢ khong
mudn chia ¢ nhiing y trong hay kinh ngliim chuyén méni@a minh. Thay vi
thé, anh ta @ng € gitt lai trong 10ng nling suy nghva y trong sang4o nhit,

189



Chién lugc dai duong xanh

khéng mén bic 16 nhirng y trong msi mé caa minh. Hn thé nira, anh ta @ng
khéng cliu cdng nkn gia ti tri tué caa nHrng ngroi khac.Piéu nay déing gibng
nhu khi anh ta néi: "Anh khéndanh gia cao yutong aia toi thi téi ¢ing khéng
cbng nlAn y trong aia anh va téi &ing € khong tin trong hadic quan tamdi
nhitng quyét dinh chén luoc ma anh xayehg".

Tuong tr, néu gia ti cam xdc da mdt nguoi khéngduge cong nkAn, anh
ta € cam thy tic gian va ding € khdng éng hén hét sirc minh trong céng
viéc ho 1am. Thay vaaié, anh ta cin chr va lam véc khdng héu qua, tham chi
gay ra § pha hai nhu truong hyp Nha may Chesteria Elco.Diéu nay throng
dan toi viéc cac nhan vién tiéurc chbng déi lai chién luoc da b 4pdit khong
hop ly, ngay @ khi ban than nliing chén lrgc d6 1a nhing chén lugc dingdan
- quan tong di vai thanh céng vagi ich aia cac cdng nhan véai than cac nha
quan ly. Khi thiéu ar tin twong déi véi qué trinh xay dng chén lugc thi ngroi
ta ding € khéng c6 rdm tin dbi véi két qua caa nhing chén legc d¢6. B6 chinh
la arc manh tinh @m ma ndt quy trinh kp ly cé tié mang 4i. Hinh 8-2 § cho
thay md hinh nguyén nharékqua ma chung tdi quan sdiroc.

Hinh 8-2

Trinh tr thuc hién chén luoc khi c6 va khéng cé

Quy dinh hop ly

Quy Sw cung Sw cung Hop toc tw nguyén
tronh » nhén tré tué » nhan tré tué »trong quo trdnh thire
hop ly v[] cdm xvc v[] cdm xVc hién chién lvoc
Vi pham Sw phan dbi MAét tén Tt chéi thye hién
quy tronh > vé tr tué »  nhiém v(] > chién lwoc
hop ly vl cam xyc 00n gian

Quy trinh hep ly va viéc thuc hién chién lwgc dai dwong xanh
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Sy tan tuy, ném tin va tinh thn tr nguyén khdngdon thuén chi 1a thaido
hay cach ¢ xa mado la nhing sic manh, ngwn von v hinh. Khi con ngpi c6
niém tin, hp s3 tin twong vao d tinh, quyt dinh va hankiong aia ngroi khéc.
Va khida tin tam, b sin sang b qua bi ich ca nhanté cdng hén cho bi ich
tap thé.

Néu ban hoi bat ki mot cong ty naaid thrc hién thanh cong cBn lueoc
dai duong xanh, Giamidc céng tydd s nhanh chong dhra dugc tim quan
trong dia nhing yéu t vd hinh naydi thanh céng ¢a hy. Tuong tr, Gidmdbc
cia nhing cong ty tAt bai trong viéc thuc thi chién luoc dai duong xanh dng
s3 chi cho kan thiy chinh s thiéu hut nhitng Yéu 6 d6 1a nguy@n nhan fh bai
cua hp. Nhitng cong ty nay khéng éhtao ra nhiing thaydai chién lwgc bai vi ho
thiéu ar tin ciy va éin tuy cuia moi nguoi. Su tan tuy, niém tin va tinh tn hop
ta4c tr nguyen cia nhan vién cho phép cac doanh Aghing He, ting hidu qua,
thuc hién chién luoc mot cach nlt quan, nhanh chéng ma khoéra kém nhéu
chi phi.

Bai toan ma roi doanh nghip ludn tim cach @i dap 1a 1am th naodé
tao raduoc niém tin, sr tan tuy va tr nguyen hop tac saudng trong 6 thirc. Ban
khong th lamdiéu d6 bang viéc tach i qua trinh xay dng chén luoc Véi qua
trinh trién khai chén lugc. Sr thiéu lién Kt nay da dén ra ¢ nhiéu doanh
nghip, lam cho qua trinh tic hién tro nén clAm chap va théu nhit quan. 15 di
nhién. nling céch tirc khuyén khich nhan vién trdn thdng king quyén luc va
tién bac - manh "é@ ca 6t va cai gy" cii rich - \dn phat huy tac ghg. Nhrng
nhitng dong lec d6 khéngdu manh dé cac nhan vién cé éhquéndi nhitng S
thich c& nhan rim cdng hén hét minh cho céng ¢c. Va mét khi khéng kém
soatdugc hanh vi mt cach clic chin thi viéc xuit hién ar 16i kéo va ngm pha
hoai 1& khéng tié tranh kidi.

Vi thé, viéc ap ding quy trinh bp Iy s gitp doanh nglép thoat ra ki
sy mau thidn nay. Bing viéc t chirc quy trinh thrc hién chién leoc hop Iy, ban
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s& xay drng va thre thi dugc chién luge ngay tr dau. Vé6i quy trinh lop ly, nhan
vién € ung h dén cing chén lugc moi ngay @ khi ho nhin ntn chién tegc d6
la khédng phu bp hay hay mau thim véi nhan thirc cia hy vé& nhirng diéu co6 bi
vé mit chién luoc ddi véi don Vi cua hy. Moi ngudi déu nhan ra #ing sr thoa
hiép va hy sinh 124t can thiét trong viéc xay drng mt té chirc vitng manh. Moi
ngudi déu chip nhin ring én phii hy sinh nliing loi ich ca& nhan nn han
nhim dat duoc nhitng loi ich dai lan cho céng ty. Tuy nhiénrschip nhan nay
lai phu thudc vao vec qua trinh xay ehg chén luoc c6 duoc hinh thanh da
trén ndt quy trinh kp Iy hay khéng. Cho du dfn luoc dai duong xanhdugc
trién khai trong Bi canh thé nao - dudo la lam vic voi ddi tac lién doanhié
thué gia cdngah xuit cac [ phan sin pham, tai dinh hréng B phan ban hang,
thayddi quy trinh @n xuat hay di chugn trung tamitiéu phbi thdng tin @ia cong
ty tir My sangAn Do - thidiéu ching t6i quan saftrnhit quéan la md hinh nay
lubn ludn phat huy tacuthg.

Chuong 9

Két luan: Kha nang duy tri vadoi méi cia chén luoc dai duwong xanh

Xay dung nhing chén legc dai duwong xanh khdng ph 1a mot haat dong
tinh ma 1a mt qué trinhdong. Mot khi mot cong ty xay ang duoc chién lugc
dai duong xanh va it khi nguoi ta biét toi nhitng két qua tuyét voi ma né mang
lai, khéng $m thi mwn nhirng ké bt chedc s bat dau xuat hién. Van dé Ia khi
nao thi kb s xuat hien? Hay noi cach khacibchuée chién luoc dai duong
xanh & hay kh6?

Khi cdng tydo va nhiing ké bat chuedc dau tién thanh cong vadrrong thi
truong thi cac doanh ngdp it dau d6 x6 vao thrc hién theo. Hén twong nay
dan ¢én mot cau i: Khi ndo thi céng ty néndn toi quyét dinh xay drng va
thuc thi mdt chién lugc dai duong xanh khac? Trongdong kKt luan nay, chiing

t6i S8 nAi i kha nang duy tri vadéi méi chién luoc dai duong xanh.

192



Chién lugc dai duong xanh

Nhirng tré ngai d6i véi kha niang bi bit chuéc

Ban than nét chién luoc dai duong xanhda tr mang trong minh rimg
rao én dang K doi vai sy bat thugc. Mot s rao @n |1a nhing tro ngai vé van
hanh, not s khac la nking t ngai thudc vé nhan thic. Theong thi trong 10di
15 nim dau £ khdng c6 kho kin gi bn dbi véi nhitng doanh nglip khoi
xudng chén lugc dai dwong xanh, nbr trudng hop cia Cirque du Soleil,
Southwest Airlines, Federal Express, The Home DeBtmomberg va CNN.
Kha nang duy tri nay cé ththidy qua nliing rao én bat chugc chién lugc dai
duong xanh saday:

- Mot budce di doi méi vé gia ti khdngduoc coi 1a c6 y ngta réu xét theo
logic chién lugc théng tlrong. LAy vi du khi CNN hit dau xuat hién, cac hang
NBC, CBS va ABC khong rig cudi nhao y tirong Ve tin tac lién bic va ép nhit
24/24 gb. 7 ngay 1 tdn ma khéng co6 ngi ndi tiéng nao dn chrong trinh da
CNN. Trong nganh céng ndii truyén théng, hang naga duoc vi la Kénh Tin
tac My Ga. Sr nhao bangdo da khong mangal duoc sy bat cheéc nhanh chéng
cho nhing ngroi khac.

- Sy xung dot nhan héu ding gop phn ngin cin cac doanh ngép bit
chuéc chén luoc dai duong xanh. CHin lrogc dai duong xanh @a hang i
pham The Body Shop la é minh ching. Viéc hang nay khong thetuéi cac
mau ma [t mat, khéng hira hen V@ vé dep va s tré trung Mnh axu, ding khéng
s dung bao bidat tién d& 1am cho cac doanh ngpimy pham Ion trén tié gisi
khéng cé mt haat dong bit chudc nao trong nidu ram lién. Boi 1€ bat ky mot
su bat cheéc nao @ng dong ngha wi hanhdong pha hgt chinh mé hinh kinh
doanh hén tai caua hp.

- Boc quyén ty nhién cé tac ghg ndin chin sr bat chude khi dung trong
thi truong khdngdu sic chra thém Bt ky mot doanh nghiip nao. Céng tytién
anh Kinepolis @a Bi da ©o ra nmdt rap dau tién chéu nhiéu phimdong thoi ¢
chau Au i thanh plé Brussels nting da khéng b bat chueéc trong sét hon 15
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nam mac cho & thanh céng vangdl ma néda dat dugc. Nguyén nhan la
Brussels 1a Bt khu ntrng qué nh cho hai con & cling »x:ng ba, Bu khong @
hai € bi thuong ©n ning re.

- Bang phat minh sang éhva giay phép & dung co tlé ngin cin ar bét
chuoc.

- Khéi lugng hang hoa King 16 dugc tao ra trong qué trintiéi méi gia tri
mang ki loi thé vé chi phi cho cac doanh nghikhoi xudng vadat cacddi tha
canh tranh #m ning vao tlé bat lgi vé chi phi. Loi thé kinh € khi mua hang
theo kibi luong 16n ma Wal-Mart caiuoc thec hién d& 1am rin 16ng cac coéng
ty c6 ydinh bit chudc chién luoc dai duong xanh éa cong ty nay.

- Mang luéi cac u t6 ngaai lai (network extemalities)img @o ra hang
rao dbi véi cac doanh nghp muwin bit chedc chién luge dai duong xanh mt
cach @ dang va hoando, nhr truong hyp dia eBay. Coéng ty nagd arc ky
thanh céngy thi trudng dau gia trre tuyén. Tom hi, cang c6 nkiu khach hang
truy cip vao eBay thi trang weftiu gia nay cang &r nén hp din di véi ca
ngudi mua va ngoi ban hang hoda, déé ngrdi mua khéng catu nhidu dong
luc dé chuyén sang mua hangia nhing ké bt chuege tiém ning.

- Sy bat chude thuong doi hoi cac doanh ngBp phai thuc hién nhing
thay d6i manh ng trong caciing ding va md hinh kinh doanhdni tai cua hy
nén nling ngroi dua ra quyt dinh va hach dinh chinh sach ttovng chin ch.
Tri ho&n ydinh kit chudc chién lugc dai duong xanh trong nkku ram lién. Vi
du khi Southwest Airlinestua ra nét dich w bay ndi c6 thc do bay phu p
véi chi phi B ra va s linh dong aia thoi gian bay, véc bit chuéc chién lugc
cua hp ddng nghia Wi viéc thayddi 16 trinh bay,dao #o lai nhan vién, thaytoi
chién leoc marketing va cén lugc gid, rtu con chra noi ti viéc phii thay doi
ca van hoa doanh ngdp. P6 1a nhiing thaydsi dang K ma ét it nha gan ly

cua cac cdng ty cé &thiap nhain va thre hién dugc trong nét thoi gian ngin.
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- Khi mot cong tydat dugc mdt buge dot pha trongidi méi gia tri, thuong
hiéu cia N6 § nhanh chong éi tiéng va § thu hitduoc rat nhiéu khach hang
trung thanh. Tim thi nhing ddi thi canh tranh gay 4t va héu chén nhit voi
nhitng chién dich quing c&o &m 16 va Hn kém ding khong th vuot quaduoc
danh téng ma doanh nglp khoi xudng viéc d6i mai gia tri d6 da co duoc.
Microsott [a ndt vi du, trong nhéu nim lién ho ¢ ging danh it thuong higu
Quicken, not san phaim dugc d6i méi vé mat gia ti caa Intuit ra ki thi truong
nhung hon 10 riim da tr6i qua b van chra dat dugc tham wng aia minh ric
dudadau tr khong it tén cia va cong &c.

Hinh 9-1 tom 4t nhitng rao én kit chudc da phan tichy trén. Hinh nay
cho tHy, rd rang nting rao én nay khong & dé vuot qua.bé 1a Iy do &i sao
chang ta &t hiém khi thly mot chién luoc dai duong xanh b bit chude nhanh
chong. Hn thé nira, chén lrge dai duong xanh 1a rat phuong phap B thong
doi hoi doanh nghip khoéng ch codugc tirng yéu 1 chién luge phi lop vaduge
dit ding cd ma con phi sip xép duoc cac $u td nay vao mt hé thbng Hng
theé, thi mi c6 the tao ra va chugn doi nhitng gia ti d6i méi vao sin pram. Bat
chudc mot hé théng nhr vay khdng bao gi 1a mdt viéc & dang.

Hinh 9-1

RAao &n bit chuedc chén luge dai duong xanh:

- Pong lrc d6i méi khong thé xuat hién chi dwa trén logic cHin hroc
thong throng.

- Chién lugc dai duong xanh c6 th gay mau thén véi nhan héu caa cac
doanh nghip khac.

- Boc quyén ty nhién: ndt nuge khodng tié cé hai Vua.

- Bang phéat minh sang éhva gy phép khong cho phép sao chép

- S5 lugng hang hodsin demdén loi ich vé chi phi cho ngoi khai xuéng,
lam rén long nhing k& ngip nghé nhy vao.

- Mang lueéi cac yu t6 ngaai lai tao hang rao #t chuéc.
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- Sy bat chude doi hoi mot sy cai to 1on trong b chic, hait dong va in
hoa doanh nghp

- Nhung doanh nglgp thec hign doi méi chién lugc € danhdugc danh
tiéng I6n va nhiing khach hang trung thanh, ladmrong nhiing ké bat chudéc.

Thoi diém nén tai déi méi gia tri

Mic du \dy, phan 16n cac chin lugc dai duong xanh céi cing i ciing
bi bat chudc. Khi ddi tha canh tranh Bng mpi cach gianh dit thi truong VGi
ban, kan thuong ngay dp tec phan ¢ng lai va & gang bio vé phan thi trudng ma
phai rat khé khin ban msi c6 dugc. Tuy nhiéngdéi tha caa an rat i lom. Bi &m
anh Wi viéc & ging duy tri va Bo vé thi phin, ban c6 th S8 roi vao céi Ry
canh tranh va bdit trén duong dua dé canh tranh trong @t cuoc chién moi.
Dan da, céc canh tranh clt khdéng pli khach hang tr thanh trung tdm trong
moi ké hoach va hanhiong chén luoc caa kan. Néu or nhe vy, hinh ding @
ban ciaduong gia ti caa an s bat dau hoi tu vai ddi thu canh tranh.

Pé tranh céi By canh tranh nay, 4n cin phai giam satduoc duong gia ti
cua minh trén &n db chién legc. Viéc gidm sattuong gia ti nhu vay c6 tré chi
ra cho lan biét khi nao thi nén én hanh taiéi moi, khi nao thi khéng. Noanh
b&o lan khi ndo én tién t6i xay drng mdt chién legc dai duong xanh ndi khi
duong cong gia ircaa an dan hoi tu véi dudng gid ti caaddi thu canh tranh.

Viéc giam sattuong gia ti ciing gip lan tranhduoc viéc tim kiém mot
"dai duong xanh" ndi trong khi van con cé nitng nhanhdi nhuan 16n 6 vao
dai duong hién tai. Khi duong gié ti van con phan ¥, ban cin chbng i cam d
cua viéc d6i méi gia ti mot 1an nira. Thay vi th, nén &p trung khai thac, m
rong, dao sau niing hréng kinh doanh B tai bang céch &i tién cac hat dong
van hanh vas mo rong & dia ly dé dat duoc loi thé kinh & theo quy md va
chiém duoc thi phan nhéu hon nira. Ban nén i cang xa cangét trong dai
duong xanh hén tai, bién minh thanh mc tiéu lién tic di chuygn, bat pha n
khoi nhitng ké bat chedc dau tién va khén ho nan long trong sét qué trinh theo
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dudi ban. Myc dich chinh é@a an phii la thing ti dai duong xanhd6 treée cac
i thi canh tranhdau tién cang lau cangtt

Khi @6i tha canh tranh xdt hién ngay cang nbu, th truong cang t nén
khdc liét vadai duong xanh lGc nay&chuyén sang nhém do. Khi duong gia ti
cua déi thi canh tranhdang i tu gan gidng wi duong gia ti caa kan thi ding
la lGc an nén tn t6i thuc hién nhirng d6i mai vé gia ti ¢é xay drng duoc mjt
chién luoc dai duwong xanh khac cho minh. Vay V& lai dudng gia ti caa minh
va d6i khi xay drng va so sankuong gia ti cua doi tha canh tranh i coa
minh, lan € nhin thy duoc mic do bat thuge, mrc do hoi tu caa duong gia ti
va mic do khdc liét caa th truong, hay néi cach khacium d6 madai duong
xanh @a kan dang b nhupm do.

Chang han, The Body Shogda thing tii thi trudng - dai duong xanh ma
ho tao ra trong sét hon mot thap ky. Tuy nhién, hén nay v dang i vao not
dai duong do, khi canh tranh ngay cang Kb liét va héu qua hoat dong aia hy
dang ghm sat. Cong ty nagé khong tlec hién nhirng ddi méi gia tri khi nhan
thiy duong gia ti cia minhda hoi tu véi ddi tha canh tranh. Trong tr, "Yellow
Tail" dang i trong lan medc trong xanh €a mot thi trudong mbi. San plm nay
da vo héu hoa anh tranh vadangdat dugc mot sy tang truong manh ng va
nhiéu loi nhuan nhy loi thé @6. Tuy nhién, &n cin phii kiém tra s ting tnrong
dai han c6 bi nhuan cia dong tou Casella bng cach xem xét khning taidoi
méi gia ti cia $in pram nay khi cac & phim, cdng ty Bt chuge dang nhanh
chong tit chuée nhiing gid ti caa nd ndt cach liéndc va clic chin.

6 nguyén #c xay drng chén leoc dai duwong xanh ma ching taté ra
trong cwn sach nayténg vai trd nkr nhitng i tén ch duong @ ban cho
nhitng céng ty nao suy tinksitchién legc twrong lai cho minh, éu ho mudn luén
di dau trong ndt thé giéi kinh doanh ngay canddng dao. biéu nay khéng cé
nghHa la cac cong ty nén nigg anh tranh hdc cwc canh tranh & phai ngung

lai. Nguoc lai, sy canh tranh cang B dién rd rang bn va \an ©n tai nhu mot
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yéu t5 khong ti¢ thiéu caa thrc tién kinh doanhbiéu ma chang téié nghi a dé
dat dugc két qua kinh doanh dt trong nét thi trudng chit chdi hién nay, cac
doanh nghip néndi xa hon nhirng hait dong dbi dau gianh git thi phan nhim
tim kiém cho minh nfing th trudng mbi tiém nang hon.

Va boi vi ca dai duong xanh vatai duong do luén ©n tai cing lic, thec
tién kinh doanhioi hoi cac cong ty phi thanh cong trongachai dai duong va
phai lam chi duoc chién luoc caa hp trén trng th truong. Tuy nhién, &ng boi
vi cac cdng tydéu da hiéu ré 1am tl ndodé canh tranh trong nimg dai duong
do, diéu ho can hoc chinh 1a lam th ndodé vd hiéu hoa anh tranh. Cén sach
nay duoc viét ra nlim gidp can Bng mau thén d6 sao cho ic xay drng va
thuc hién chén lugc dai duong xanh cang & nén & théng va @ hoan thanh

khéng kém Wc canh tranh trongtai duong do cia nhirng th truong da xac ép.

Phu luc A

Phac thho mo hinh ich s hinh thanh dai dwong xanh

Mic du kha témugc, & phan nay chdng téi ximtugce gisi thiéu khai quéat
lich sr caa ba nganh cong ndipi My - nganh &n xuit xe hoi, may tinh vadién
anh - xét theo khiaanh nhirng $in prim va dch w cha yéu @& mo ra nhiing thi
trudng mMsi va tao ra nlitng nhu &u moi noi bat. Pran khai quat naytugc xay
dung khéng hoan toaddy du va khéng bao tramduoc moi linh wre, ding nhr
khéng cé ydinh khai thac sauis vé mit noi dung. Ching téi chmudn huéng
t6i viéc xacdinh nhing yéu t6 chién lugc chung nht va nhing loi thé cha yéu
ma nodt dai duong xanh c6 th mang hi. Cac nganh cdng ngip cia My duoc
chon dé phan tich bi vi cac nganh nagtai dién cho nling th truong tr do I6n
nhat va it B kiém soat bi phap It nhit trong st thoi ky nghién ¢u aia

chung toi.
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Mic du phin danh gia nay chla mbt phéc tho sy bo vé mé hinh ich sr
hinh thanhdai duong xanh, tuy nhiéma cé nét vai md hinh i bat han 1én
trong ba nganh céng ndgipidai dién nay.

- Khéng c6 nganh céng ndipi nao 1a hoando mai mai. §c hap din aia
cac nganhang va gam trong thyi ky nghién ¢u aia ching toi.

- Khéng c6 cdng ty nao 1a hoaachmai mai. Cac cdng tyiing gibng nhr
cac nganh cong ngip phat trén hay sp d6 theo thi gian. Hai nfin dinh trén
khang dinh va @ng & thuc t 1a khéng &n tai cong ty va nganh cdng ngpi
nao la hoan 4o.

- Mot yéu t cha chit quyét dinh liéu mot nganh céng nghp haic mot
cong ty cddang phat tén manh ne va co bi nhat hay khéng la hantiong chén
luoc tao radugc dai duong xanh. Véc tao radai duong xanh 1a cht xtc tac ch
yéu dua mdt nganh phat tén di 1én va co6 bi nhuan. B6 ding 1a Yu 6 quyét
dinh quan tsng dinh hrong mdt cdng ty tén Ién ting trang c6 bi nhuan hay
sup d6 khi cé ndt cong ty tén 1én \i tri din dau va ko ra ndt dai duong xanh
moi.

- Cacdai duong xanhduoc tao ra i ca nhiing cdng ty thng ti nganh
céng nghdp 1an nhiing cong ty i gia nhip thi trudng, khén ta phi dat dau
tham hoi véi quandiém cho &ng nhing céng ty nii xuat hién thuong cé bi thé
tu nhién trong Vdc tao ra khang tdng th truong moi so Wi cac cong tydd o
trong th treong d6. Hon nira, nhing dai duong xanh do nting "dai gia" cia
nganh cong nghp tao ra throng dugc hinh thanh ngay trong chinh iy
nganh kinh doanh ¢hyéu ocia cac cdng ty nay. Trongub €, phan I6n dai
duong xanhduoc hinh thanhy ngay trong bién @i cua nhirng dai duong do -
nhirng th treong da dugc xac hp, chr khéng pli ¢ ngoai nling th truong dé.
Van dé vé sy pha hy c6 anh sangab ddi véi nhitng céng tyda xac dp duoc vi

tri cia minh trong thtruong thim chi cangdn hon. Cacdai duong xanh 4o ra
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su tang teong co bi nhuan cho noi cong ty xay ang no, cho duo la cong ty
méi gia nhap thi truong hay ndt cong tyda phat trén virng manh.

- Ban than véc d6i méi ki thuat khdng to radai duong xanh.Déi khi
nhitng nganh céng nghhangdau c6 hén hiu trong nling th truong moi
nhung céng ngh khdng pli [a mot dic diém dinh hinh chodai duong xanh.
Diéu nay \in d¢ing ngay & khi nganh céng nghp ma ching toi Kim ching 1a
mét nganh c6 mic do céng ngk cao, nlr nganh may tinh. Thay vi éhdic
diém chi yéu dinh hinhdai duong xanh chinh 1a rimg d6i mai vé mat gia ti -
nhitng d6i mai lién quan & nhitng gia ti cia $in pram ma ngdi mua quan
tam.

- Viéc tao radai duong xanh khéng dhgop pln vao s ting turong
manh & va c6 bi nhuan hanhdong chén lugc nay con cé tadong manh va
tich arc trong véc xac hp mot thuong hiéu viing chic aia cong ty trong long
nguoi tiéu dung.

Bay giv, chiing ta & quay to lai véi ba nganh cdng ngép dai dién vadé
lich sr ké lai cac cau chudn. Chang téi & bat dau tr nganh cdng nghp sin
xuat 6 t0, lai phuong tién van chuyén chi yéu ¢ cac nrgc phat trén.

Nganh cdng nghép sin xuit xe hoi

Khi nghién d¢u vé nganh cdng nghp xe i M¥, ching tdi xin quay &
lai thoi ky nam 1893 khi anh em nha Duryea khaioing chéc xe nét xi-lanh
dau tien g Hoa Ky. Vao thoi diém d6, ngra va xe kéo (buggy) la phng tién
van chuyn chinha M. Ngay saus khoi dau nganh céng ngép 6 65 My, co
hang tém nha &n xuit xe hoi bit diu sin xuit xe theo yéu au khach hang trén
toan nr6¢c My.

Nhitng chéc xe hvi thoi ky d6 la ndt loai san pram mgi xa xi. Mot chiéc
xe thim thi con c6 & may wn téco ghé saudé nguoi di cé thé trangdiém doc
duong. NHing chéc xe thyi ky nay khdng Bn vadit do, tén khaing 1.500d6 la
(gap ddi thu nHip trung binh hangam cia mdt gia dinh). Va nliing chéc xe
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nay arc ky it phd bién. Nhing ngroi phan déi xe hoi tran raduong plo, thong
day thép gai qua riimg chéc xe dau doc dudng va © chac cac hat dong ty

chay nlitng doanh nhan va chinh gia lai xe kvi. Céng ching quart gian voi

xe hoi dén ndi ngay @& Tong thing trong lai Woodrow Wilson @ing phii cha y
tgi, 6ng ndi "Khdng cé gi co ehtruyen di mot cam giac clong ddi manh né

trong xa di nhu mot chiéc xe hoi... mot biéu twong hym hinh aia sr gidu c6" va
tap chi Literary Digestciing cH ra ing "Hién nay nliing phrong tién van

chuyén phi ma théng thong Van 1a ndt thr xa X cua giéi giau cé va ric du gia
cé thé giam xudng trong trong lai, nhing xe hvi s khdng bao @i tré nénduoc

st dung pro bién nhr xe dap".

N6i tom ki, nganh cong nghp xe hoi lic d6 rat nho hep va khong Ap
dan. Th nhung, Henry Ford 1a ngdi duy nHit khéng tin 1a mi viéc s van tiép
dién nhr thé.

M6 hinh T

Nam 1908, trong khi 500 nhars xuit xe hoi My khac \in dang tép tuc
san xut nhing chéc xe theo yéu au khach hang thi Henry Ford tung ra md
hinh xe ki T (Model T). Ong @i chiéc xe nay la "clic xeda chic ning va
dugc ché tao tir nhitng VAt liéu 6t nhat". Mac du nu xe nay chcéd mdt mau
(mauden) va nét miu xe duy nht nhung chéc Model T thiy rat 6n dinh, kn
va & sra chra. Chéc xe nayduoc tinh gia sao chda $ ngudi My déu co the
muaduoc mbi nguoi mot chiéc. Nam 1908, chic Model Tdau tién co6 gia 850
d6 la, king nra gia ndt chiéc xe co trén thtruong ltcdd. Nam 1909 gia gim
xuéng con 60910 la va 6i nam 1924, gia xe gim xudng con 29Qi6 la. Nu so
sanh thi giaa mot thiéc xe ngra kéo - plrong tién c6 kh nang thay tié nhat
cho xe li - ciing vao khang 40046 la. To roi quang c4o Bm 1909 ¥ xe Ford
d& nHin xét "Hay ngm nhing chéc xe Ford tugt voi dangdi qua trge mit

ban - nhing chic xe gia & véi chat luong aia nhirng chic xedat tién .
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Thanh céng @a Ford cangiuoc cang @ thém i mot mé hinh kinh
doanh cAdi nhuan. Bang cach luén chin hodd mac 6 cao nkiing chéc xe toi
do cong ty hanhas xuit, cung ép han ché s luong nheng ding cung ép
nhitng phu ting & dang thay té, day chugn lip rap mang tinh cachamg aia
ong Fordda gitp cho Céng ty xe Ford céétieit giam thoi gian cté tao mot
chiéc Model T tr 21 ngay xdng con 4 ngay va gn thoi luong laodong xung
con 60% thi lugng trrdc kia. S di hang xe Ford cé éhdat duoc diéu nay 1a do
ho d& &4p aing day chu$n sin xuit hang lat, day chugn nayda thay tié cac
céng nhan lanh nghbing nHing ngroi lao dong théng thrdng, khéng lanh
nghé, nhitng ngrdi nay co ti thue hién tirng congdoan nhb nhanh n va héu
qua hon, chi phi éing thip hon. Khi chi phi tip hon, xe i Ford d4 cé ti¢ tinh
mot mirc gia mada $ nguoi tiéu dung trén thtruong déu co tié muaduoc.

Doanh thu bani@ nhing chéc xe Model T bung & Thi phan cia xe
Ford mo rong tr 9% rim 1908 |én 61%am 1923. Bi nam 1923,da $ cac gia
dinh My déu s hitu it nHit 1a mdt chiéc xe hvi. Xe Model T @ia Fordda khai
ph& quy mo ¢a nganh xe &, tao ra ndt dai duong xanh éng lon. Bai duong
xanh ma Fordab ra bn ¢én mic chiéc xe Model Tda thay tk hoan toan nimg
chiéc xe ngra kéo,dé tro thanh plrong tién van chuyén chinh trén toanuvc
M.

General Motors

Pén naim 1924, xe hi tro thanh nét tai sin cin thiét caa cac b giadinh.
Vao luc nay, thu nip aia mdt ho gia dinh trung binhdé My dang ngay cang
ting. Nam d6, General Motors (GMJa tung ra riit dong xe co6 ki nang t@o ra
mot dai duong xanh ndi trong nganh kinh doanh 6 t&di 1ap véi chién luoc
san xuit loai xe mot kiéu dang, mt mau dc, da chrc ning aia Ford. GM tung
ra th truong "mot chiéc 6 t6 cho mi vi tién va mvi muc dich sr dung". PO 14
chién lugc do Chi tich Alfred Sloandua radé thu hit nking khia anh & cam
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xdc trong nhu &u cia th truong dai chingo My, thi trudong ma Sloan @ 1a
"tang lop dai ching".

Trong khi Forddang nic ket véi khai ném xe hvi - "phuong tién van
chuyén phi ma"da chic ning thi GM gén xut loai xe hoi thoai mai, thuin tién
va thoi trang. GMdua ra nhéu kiéu xe, hang #m lai c6 thém nking kiéu dang
va mau §c msi. "Mau xe hang #m" tao ra nhu &8u msi bai vi nguoi mua kit
dau sin sang t nhiu tién hon dé d6i 1ay sy thaai mai va thi trang. Vi cac kKbu
xe duoc thaydoi thuong xuyén lon, thi truong xeda qua & dung ding kit dau
hinh thanh.

Nhu diu déi véi nhitng chéc xe thoi trang dia GM ting Ién nhanh chong.
T nam 1926dén naim 1950, éng lrong xe ban ra& My mdi nam ting tir 2 triéu
dén 7 triéu chiéc va th phan cia GMda ting tir 20% |én 50%. trong khi thphan
cua Ford gim tir 50% xwng con 20%.

Nhung ¢ d6 ting trrong nhanh chéng trong nganh cdng #ghd t6 ¢
M¥$ nhy dai duwong xanh nay khéng éhkéo dai mai mai. Ep ndi thanh cong
day an teong aia GM, Ford va Chryslering hrdc vaodai duong xanh do GM
da to ra va badai gia nayda theodudi cung ndt chién leoc - d6 1a tung ra
nhitng miu xe mdi hang mm vadanh vao $u t6 cam xuc @a khach hangimg
viéc thiét ké nhiéu kiéu xe dé dap ung nhirng 16i song va nhu &u khac nhau.
Dan din, ar canh tranh t& nén gay t hon bai vi ba nha &n xuit I6n nayda sao
chép va Bt chuéc chén lugc oia nhau. ¥ mat tong thé, ho nam giit hon 90%
thi truong 6 66 My. Duong nhr ho d¢& @ém thdy thoa man \6i nhitng gi thu
duoc.

Nhéng chiéc xe nhs va tiét kigm nhién ligu ciia Nhét

Tuy nhién, nganh céng ngipi 6 td khongiting yén nét chd. Trong thip
ky 70 aia thé ky XX, ngudi Nhat da to ra ndt dai duong xanh ndi, thach thirc
nganh céng nghp 6 t6 ca My véi nhiing chéc xe nkd va héu qua. Thay vi

theodudi chién luroc ngim dinh trong nganh "xe cangn cang ét" va tp trung
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vao nhing laai xe sang tng, ngroi Nhat da thayddi logic théng throng dé, o
theodudi chién lugc tung ra niing théc xe chit luong Ht, kich & nho va tét
kiém nhién [gu.

Khi khung haing diu mo xay ra vao niing rim 1970, ngoi tiéu dung
M¥ hudng ©i nhitng théc xe tét kiém nhién IBu caa NHht, do cac hang Honda.
Toyota va Nissan (khi6 1a Datsun) & xuit. Gan nhr chi trong ndt dém ngroi
Nhat d& to thanh nitng Vi anh hing trong con dh ngudi tiéu dung. Niing
chiéc xe @n nhe, Kt kiém nhién leu aia hy da to ra ndt dai duwong xanh va
mot 1an nita nhu @u lai ting nhanh.

Khi ba nha n xuit 16n ¢ My tap trung vao Bt chudc chién luoc oia
nhau, khdng @t ai trong $ ho chi ydén nhitng sang Kin dé sin xuét loai xe
tién loi, gon nhe va tiét kiem nhién lu, mic dd h ciing nhin téy tiém ning
phat trén thi truong xe lai ndy. Dodd, thay vi 20 ra ndt dai duong xanh ngi.
ba nha &0 xuit 16n nay hi bi cudn vao ndt vong @nh tranh ndi, 1an nay \6i
d6i tha Nhat Ban. Ho bat dau dau tr manh vao véc sin xuit nhitng chic xe tét
kiém nhién Igu va nld gon hon.

Tuy nhién, batai gia trong nganhan bi giam sat ¢ doanh 8 ban xe, i
tong thiét hai 1&n ti 4 ty d6 la vao im 1980. Chrysler, 6t dan em trong&ba
dai gia dd b mot ddn manh nhit va thoat kibi pha $n chi trong gang4c nhy sy
tro gilp W tai chinh éa Chinh ph. Cac nhan xuit 6 t& NHt Ban cing da to
ra va rim bit dai duwong xanh mt cach héu qua, dén mac nhitng nha §n xuit &
M¥ nhan thay rang hp kho c6 thé tro lai vi thé cii. Cac chuyén gia trong nganh
trén khip thé giéi bat dau thyc ar ban khain vé kha ning anh tranh éng nhr
kha nang ©n tai 1au dai @a nhing nha 8n xuit xe hoi My hangdau nay.

Xe i nho cia Chrysler

Quay ti lai nam 1984, Hang Chryslatang trén b vuc pha én da tung
ra laai xe ti nhé va ho radugc Mot dai duong xanh trong nganhis xuit o to.

Xe tai nho da pha ¥ ranh goi gitra 6 t6 va xed, tao ra ndt loai phuong tién
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hoan toan @i. Loai xe nay nld hon xe &i thong throng va Hng hon xe 6 té nén
no chinh Ia cléic xe cac gialinh din dé cho ca nha cling &i cac con 4t nudi va
nhitng 46 dac cn thiét. Xe ti nho ciing & 1ai hon cac lai xe ti 16n.

Puoc ché tao trén khung gm xe Chrysler K, cléc xe &i nho dé lai nhe
mot xe 6 td con niing lai c6 khaing khéng bén tronghng hon va co th dé vira
trong ga ra €a cac giatinh. Tuy nhién, Chrysler khéng §iHa nha én xuat dau
tién ngh dén loai xe nay, Ford va GMA thiét ké xe #i nho tir nhiéu nam trudc,
nhung ho lo ngai rang miu xe nay & anh hrong dén nhitng chéc xe vira chy
khach vra chy hang @a chinh b. Vi thé, ho ¢ chugn co hoi vang nay sang tay
Chrysler. Trong #m dau tién, xe 4i nho tré thanh &n phim ban chy nhit caa
Chrysler, gitip cdng ty nayy lai vi thé caa mbt trong ba nha xut [on nhit
trong nganh céng ngp 6 t6. Trong vong 3am, Chrysler thudugc 1,5 § d6 la
chi riéng tr viéc ban xedi nho.

Thanh céng¢a viéc tung ra lai xe nayda cham ngoi chousbuing 1@ loai
xe thé thaoda ding (SUY) vao nfing rim 1990, n¥ rong dai duong xanh ma
Chryslerda tao ra.Dugc ché tao trén khung gm xe &i, SUV tiép tuc tao da cho
viéc sin xuit xe &i hitu dung. Bandau dugc thiét ké dé di trén duong khong
biang phing va nliing duong ray tau ko, SUV duoc cac giadinh tré s dung
nhiéu vi & lai, kha ning chuy@n cb 16n, thuin tién va an toan. Chdén ram
1998, 6ng doanh thui@ cac lai xe ti hang nke mai (xe ti nho, SUV va xe i
khéng mui)da 1én 6i 7.5 ty do la, gin bing Wi doanh é ban céac lei xe 6 td
moi (8,2 ty do la).

GM va Chrysledd 1a nlitng nha n xuit ¢ c6 tén téi khi ho tao radai
duong xanh. Tuy nhién, @in I6n nhitng dai duong xanhduoc tim ra khéng péi
boi sy d6i méi cong nglé. Mac duan sau bén i van co yu th cdng ngh, nhu
nganhdéng kop thit & My xuat hién mot phan nhy day chugn sin xuit méi caa
Ford. Sr hap din aia nganh chtao 6 t6 tép tuc ting i giam rdi lai ting, do

anh hrong aia nHing brde di chién luoc dai duong xanh. § ting trong ¢ bi
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nhuin cia cac cong ty trong ngankirg di theo xu hréng nhr vay. Nhu thé, loi
nhuan va st ting tredng aia cac cdng ty co liénéhmat thiét véi viec ho cé the
hay khong th tao ra ntirng dai duwong xanh.

Hau nhr tit ca nhitng cong ty naytéu dugc nhy ¢én boi nhirng dai duong
xanh ma h da to ra trong ng giaidoan thdi gian. Ching han nhr Ford, cdng
ty nayda co lic gp khé khin nhrng tén téi va throng hiéu cia hang %n déng
vitng, pHin 1on 1a nhy loai xe Model T ma handa tung ra thtruong.

Nganh céng nghép may tinh

Bay giv hay chugn sang nganh céng ngpi may tinh, mt nganh cung
cip c&c én phim quan tong cho 4t ca cac \in phong 1am \ic trén kHip thé
gidi. Nganh cong nghp may tinhd My manh nha xit hién tr nam 1890, khi
Herm Hollerith phat minh ra kb may dién toan dung thduc 16 dé rat ngin quéa
trinh ghi va phan tichidliéu trongdiéu tra dan 8 & My. May tinh @éa Hollerith
da gilip hoan thanh & tinh to4n ém hon 5 rim so \6i kiéu thdng ké tirge do.

Chang bao lau sadd, Hollerith ©i van phongdiéu tra dan & dé thanh &p
Céng ty mé&ydién toan (TMC), cbng ty nay ban g chéc maydién toan cho
cac © quan chinh phé My va cac éc khac. Vao thi diém do, maydién toan
cua Hollerith chra timduoc thi truong trong cac doanh ndip, khi ma véc xt
ly dit liéu & day dugc thuc hién bing bat chi va & sach, mt cach lam hi @6
duoc xem la @ dang, it én kém va chinh xac. & d0 maydién toan a@a
Hollerith x Iy nhanh va chinh xac, nhg né \an rat dit tién va kho & dung,
thém vaado lai can c6 s bao dudng throng xuyén. Phi d6i mit véi canh tranh
sau khi 8t thoi han bao ho sang ch va dip ric 16i do chinh pla My da tr chdi
mua én phim aia TMC do nirc gi& quéa cao, Holleritda ban cong tydé roi
saudd TMC duoc sap nip v6i hai cong ty khacé hinh thanh Ip doan CTR
vao rim 1911.

May dién toan
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Nam 1914, véc kinh doanh magién toan éa CTR cons quy mo nio va
khong c6 &i nhuan. Nram nd luc chuyén bién cdng ty, CTR kéud su trg gilp
cua Thomas Watsoniig la nhadiéu hanh aa Céng ty National Cash Register.
Watson nhn thiy ring vin con nhéu nhu @u chra dugc khai thac, cing han
nhe sir dung maydién todndé d6i méi hoat dong quan ly tn kho hdic haat
dong k& toan. Ong @ng nhin thiy ring sin prim céng ngh méi ndy quéadit
tién va phirc tap doi véi nhitng doanh ngldp khi ma kv cam thay van co tié lam
tét viec quan Iy theo plrong phép th cong - bat chi vadssach.

Véi mot buéc di chién luoc din dén viéc hinh thanh nganh cong népi
may tinh. Watsorda két hop thé manh aia nhirng maydién toan Wi su thuan
tién va chi phi thp cia bat chi va& sach. xéi sy chi dao cia Watson, niing
chiéc maydién toan éa CTRduoc don gian hoa va chia thanh cac ndén.
Cong ty ding kit dau dua ra dch wi bao tri tai chd vadao ko ngrodi st dung.
Khéch hang cd@uoc nhiing chéc may ¢ d¢o6 nhanh va léu qua ma khong én
phai thué chuyén giaéi dao wo nhan vién hic ky thuat vién dé sira chira may
khi hong héc.

Tiép d6, Watsondua thém hinh tixc cho thué méagién toan - sang kn
nay giap 40 nén ndt moé hinhdinh gia noi cho viéc kinh doanh magién toan.
Mot mit, né cho phép cac doanh nghitranh phi dau tr nhiéu vén ma hi cé
thé linh haat trong véc nang ép khi cac lai may dién toan éan phai cai tién.
Mit khéc, véc cho thué gitp CTR c6 ngn doanh thutinh ky déu dan, dong
thoi ngan chin dugc viéc khach hang mua majé sr dung tr nhirtng doanh
nghiép khéc.

Trong vong sauim, doanh thuia céng ty nayia ting ton gip ba &n.
Chodén giira nHirng nim 1920, CTR14 rim gitt 85% thH phan maydién toano
M. Nam 1924 ,dé thé hién sr c6 mit trén toan au caa cong ty. Watsodoi tén
CTR thanh Intemational Business Machines Com. (IBB) duong xanh cho

viéc kinh doanh méyién toan tit dau mo ra.
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May tinhdién te

Nam 1952, Remington Rang ban UNIVAC - éhimay tinhdién tir
thuong mai dau tién trén th gigi cho vin phongdiéu tra dan &. Tuy nhién.
trong rim d6 chi c6 ba chic UNIVAC dugc ban trén thtruong. Pai duong
xanh van cha ¢ trong fim tay chodén khi nhadiéu hanh éa IBM, con trai éa
Watson, Thomas Watson Jraytvan con c6 nhuau chra dugc khai thac trong
thi truong tréng chrng nhr nho bé va thtu mau nd nay. Watson con rh thiy
vai trd dia may tinhdién tir trong viéc kinh doanh vaa xdc tén day nhanh véc
dapung nhu @u nay.

Nam 1953, IBMdua ra lai may IBM 650, ndt chiéc may tinh & trung
binh cho doanh ngép. Nhin thdy ring réu cac doanh ngép sr dung may tinh
dién tir, ho s5 khéng é&n mot chiéc may plic tap va € chi mua \bi gia tién
tuong tng VGi nhixng tinh ring hp can. IBM da sin xuit loai may 1BM 650don
gian hon va c6 éu hinh tp hon chiéc UNIVAC. IBM 4n dinh gid ban cho
mac 200 ngando la, trong khi UNIVACdugc ban i gia 1 triéu d6 la. Két qua
la, &én cudi nhitng rim 1950, IBMda chém duoc 85% th phan trén th truong
may tinh cho doanh ngi. Tir nam 1952dén nim 1959 doanh thuihg ¢in gip
ba, tr 412 trgu db la Ién 1.164 d0 la.

IBM m¢ rong dai duong xanh thém ira vao Am 1964, i viéc dua ra
loai may System/360, ddong may tintnldau tién sr dung pHin mém, thiét bi
ngaai vi va cac goi ch wi co the hoandoi. D6 1a mot budc di tao o véi diem
xuat phét 1a may tinhsin, nguyén khi. Saudé, vao im 1969, IBMda thaydoi
phuong thrc ban may tinh. Thay vi chao bamphoing, dch wi va phin mém
chung. IBM téch riénguing Yeu t6 va ban riéng&. Viéc tach riéng nay hinh
thanh nén nganhich w va plin mém tri gia hang ¥ d6 la. Ngay nay, IBM la
cong ty cung #p dich w may tinh &n nhit thé gidi, dong thyi ciing 1a nha &n
Xuat may tinh &n nhat thé giai.

M4y tinh ca nhan
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Nganh céng ngp may tinh #p tuc qua trinh phéat #nh trong nling
thap ky 60 va 70 aa thé ky XX. IBM, Digital Equipment Corporation (DEC),
Sperry va nfing céng ty khac & nhay vao nganh may tind my rong hat
dong ra toan &u vaddi maéi ciing nhr mé rong dong én phim d¢é mo thém th
truong thiét bi ngaai vi va dich wi. Do d6, vao am 1978, khi cac nhas xut
may tinh &n du dinh sin xuat nhitng chéc may to va rnh hon cho th truong
doanh nghip thi Apple Computeda to ra ndt khoang th truong hoan toan
mai vai loai may Apple Il dung cho gidinh.

Tuy nhién, trai ngoc v6i nhixng suy nghkiéu truyén thing, Apple khéng
phai 1& loai may tinh ca nhadau tién trén thtrueong. Tnréc d6 hai rim, Micro
Instrumental and Telemetry Systems (MIT&) gibi thiéu may Altair 8800.
May Altar 8800duoc tung ra thtruong Wi Ky vong kha cao vao rifmg ngroi
dam mé may tinh. ap chiBusiness Weakhanh chéngg MITS la "IBM trong
linh wrc may tinh giatinh".

Mic du \vay, MITS van chra tio radugc mot dai duong xanh. i sao hi
nhu vay? Laai may nay khdng c6 man hinh, khéng @rhd ¢ dinh, ch co B
nho tam thoi 256 bit, khdng cé pin mém va ban phimbé nhap di liéu, ngroi
st dung phii dung dén cac ndm chudn d6i & mat truéc cla may, Kt qua
chuong trinhdugc hién thi bing dén nHip nhays phia tirge. Ching ¢6 gi nge
nhién khi lai may tinh giadinh khé & dung nay khéng Km dugc thi truong
tiéu thy. Hy vong ban én phim nay nié dén muc trong cung &m d6 6ng Ken
Olsen, Ch tich aia Digital Equipmentiad néi ndt cau mi tiéng "Moi nguoi
thang c6 ly do gité mua nét chiéc may tinh cho gidinh " .

Hai nim saudd, Apple Il 8 khién Alsen pli nghi lai vé cau néidé khi
ho tao ra ndt dai duong xanh trongihh wc may tinh giatinh. Dya trén cong
nghé hién co, Apple lldua ra nét giai phap noi bang mdt mau thiét ké cé w
nhya, bao §m ci ban phim va ndin dién. Pay l1a lai may tinh &t d& s dung.

Apple Il dugc ban kém &i phan mém tir nhitng ptin mém tro choi chodén céac
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chuong trinh B trg doanh nglip nhr phan mém xa ly vin ban Apple Writer.
bang tinh VisiCalc, kién may tinh té nén thét thuc hon véi ngudi mua.

Apple da lam thayddi cach suy nghcia nmoi nguoi vé may tinh. May tinh
khéng con 1a & phim danh riéng cho riimg "chuyén gia tin éc", cing nhr
san ptim Model T trdc d6 may tinhda tro thanh n pham can thiét trong céac
ho giadinh & My. Chi hai nim sau khi Apple Il ratoi, doanh 8 cia Appleda
lén i hon 200 nghin may mdoiam. Appleduogc dirng trong danh sach 500 céng
ty hangdau do ap chiFortunebinh clon khi mi thanh kp dugc 3 ram, not
thanh cong tha trng c6. Nim 1980, khéng 20 cbng ty trong nganh bandweyc
724 nghin may tinh ca nhan. thii hon 18 ¥ d6 la. Nam saudd, 20 cong ty
khac lréc vao th truong va doanh&tang dip doi, 1én ©i 1,4 trigu may tinh,
mang hi khoang 3 ¥ d6 l1a.18

IBM cho vai nim dau dé nghién ¢u Vé thi trudng va céng nghréi mai
dua ra K hoach tung gn ptim may tinh cho céc gidinh vao th truong. Nam
1982. IBM m¥ rong dang K dai duong xanh trongihh wc may tinh giatinh
qua vic dua ra ndt ciu tric no, cho phép caddi tac lién quan co thviét phan
mém va phét tén cac thét bi ngaai vi. Nho viéc tao ra k& diéu hanh chén hoa
dé tir d6 nhirng ngroi bén ngoai co ttao ra plin mém va thét bi ngai vi
tuong thich. IBMda duy tri chi phi va gi& mac thdp trong khi ¥n mangdén
cho khach hang néu gia ti sir dung hon. Quy md va pim vi caa céng ty cho
phép kb dinh gid may tinh ca nhan mic hop ly véi da $ ngudi mua. Trong
nam dau tién, IBMda ban ra 200 nghin may tinh ca nham lging V6i ké hoach
5 ram aia hy. Bén nam 1983, khach handd mua 1,33t may tinh ca nhanie
IBM.

May chi Compaqg PC

Céc fip doand My mua va dp dit may tinh cho &£t6 chrc aia o ngay
cang c6 nhuau két ndi nhitng chéc may Wi nhaudé thuc hién cac nhim wu

don gian nheng dn thiét nhe chia € cac €p tin va may in. Nganh céng ngbi
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may tinh cho doanh ngii da xuit hién véi may IBM 650, sauté HP, DEC va
Sequent niy vao th trudng nay, o chao ban ning ke thdng may cao 4p cho
doanh nghip d@é thuc hién nhitng nhém wu quan tong trong ip doan, ciing ¥i
hé diéu hanh vaing ding ptin mém. Nheng cac lai may nay quétit va viec
thuc hién ké ca nhiing ang ding don gian ding trong ddi kho khan. Piéu nay
dic biét dang d6i vaéi cac cdng ty wa va nlb can chia ¢ may in va @ liéu,
nhung khdng mdn dau tr nhidu vao nliing diu hinh may tinh plrc tap.

Nam 1992, Compad thaydoi tat ca bang cach hinh thantiai duong
xanh trong nganh may &hvéi viéc tung ra 8n ptam Prosignia, dt loai may
cha khadon gian va 6i vu ddi véi hau hét nhitng chirc ning pto bién nhit trong
viéc chia $ tép tin va may in. May ol s dung ¢ diéu hanh & SCO UNIX cho
dén 0S/3 va DOS, khaadvnhitng chic ning @ ban. Loai may chi mgi cé kha
nang va 6c do chia $ may in va cacép tin dr liéu gip hai hn so i may tinh
mini va dugc ban i gia cH biang 1/3.Déi véi Compag, nking lcai may duoc
don gian hoa nayda lam gim dang K chi phi én xuit. Véi viéc tung ra én
pham Prosignia va liénut dua ra nling $in prim mgi trong nganh may ah
doanh & ban may tinha Compaq khéng ¢hiang Ién ma nganh céng ngpi
may chi ciing ting tnrong i muc 3,8 § do la trong vong drady 4 nam.

May tinh Dell

Vao gita nhrmg ram 1990, §p doan may tinh Deldd to ra ndt dai
duong xanh khac trong nganh cong righmay tinh. Thong thong, cac nhaan
xuat may tinh enh tranh Bing cachdua ra th trudng nhiing théc may tinh cé
kha ning xx Iy nhanh lon véi nhiéu tinh ring va pn mém hon.

Tuy nhién, Dell 4i 1am khac i cach théng thong trong nganh img
viéc thayddi thi quen mua hang va f hang éa ngroi mua. Wi cach ban
hang tre tiép cho khach hang. Dell codtban may tinh & gia & hon 40% so

voi cacdai ly cia IBM ma \an co lai.
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Viéc ban hang trc tiép con hp din khach hangdn do Dell c6 th giao
hang trong thi gian nhanh ctia trng c6. Cling han, thoi gian tr khi dat hang
toi khi giao hangdi Dell la 4 ngay, trong khi i gian giao hang trung binhia
cacddi thu & hon 10 tdin. Thém vaaid, théng qua hithong dat hang quatién
thoai va qua mng aia Dell, cac khach hang cééthra cton ciu hinh may tinh
theo y thich aa minh. Trong khié, mé hinh dp dat theodon hang cho phép
Dell giam d¢ang k¥ chi phi n kho.

Ngay nay, Dell [a cong tyam dau thi truong xét \é doanh 8 ban may
tinh c& nhan, ¢ doanh $ ting nhanhtt 5,3 t 6 la nim 1995 &i 35.5 & d6 la
nam 2003. Th phan & My cua cong ty nayang tir 2% Ién 6i hon 30% trong
cung thvi ky.

Gibéng Vi nganh cdng nghp 6 t6, cacatai duwong xanh trong nganh céng
nghigp may tinh khéngtuoc tao radon thuin nhy doi mai cdng nglé ma con
boi su két ndi cong nglé véi cac y¥u & ma ngroi muadanh gia cao. Niatrong
truong hop 1IBM 650 va may ch Compag P@6i méi gia tri dugc thee hién dea
trén viéc don gian hod cdng ngh Ching ta @ng thiy ca nhirng ddi thu Ién
trong nganh nin CTR, IBM, Compagan nhing d6i tha méi tham gia nix
Apple va Delldéu co tté tao radugc nhiing dai duong xanh. Mi dai duong
xanh hi gop ptin caing & cho danh fing aia céng ty va manaail sy ting
truong co bi nhuan khéng chcho cong tydo ra n6 ma con cho toan nganh.

Nganh kinh doanh rap chiéu phim

Bay giv hdy chug¢n sang nganh kinh doanh cap chiéu phim, ndt hinh
thirc giai tri gitp chiing ta th gidn vao nking ngay nghcwi tuan haic sau gv
lam viéc. Nhing rap chiéu phim & My xuat hién tr nam 1893, khi Thomas
Edison phat minh ra may #oanh, mt chiéc thing @ trongdo co dén chéu
qua ndt cudn phim. Naroi xem thiy dugc cac hintinh chugn dong qua mt 16
nho va bii dién duoc goi 1a "phim chéu qua 16 nid".
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Hai nim saud6, cac nhan viénia Edisonda phat tién mot loai may hat
anh (kinetoscope) cho ithg hinhanh chuyn dong trén man hinh. Tuy nhién.
may hat anh khéng phét tén theo lréng kinh doanhiugc. Nhitng doan chiéu
dai khaing vai phut chduoc gisi thiéu gitta nhirng buwi biéu dién tap ky va o
rap hat, nim lam &ing gia ti caa bwbi dién nghe thuat xem trre tiép chr chua
thé tao thanh mt hinh thic giai tri riéng bét. Cong ngh ciing da phat trén, sin
sang cho \ic phat trén nganhdién anh, nheng y téng hinh thanh 6t dai
dwong xanh ¥n chra xut hién.

Rap 5 xu "Nickelodeons"”

Harry Davisda thaydoi tit ca nhing diéu d6 bing viec my ra not
nickelodeon (&n than @éa mp chiéu phim) dau tién & Pittsburgh, bang
Pennsylvania vaoam 1905. "Nickelodeons" 1adn than éa cac sp chiéu phim
sau nay vaimg giap n& ra mot dai duwong xanh vé cungdh. Hay xem xéts
khac bét. Mic du vaodau thé ky XX, hau hét nhirng ngroi My thue ting 1op
lao dong, nheng céac ap chiéu chodén thoi ky d6 van tap trung vao cungap cac
hinh thrc giai tri sbng (xem tore tiép) cho ngrdi dan Wi gid cao nix hat, opera,
chuong trinh ap ky...

Vi mic thu nhip trung binh @a cac giadinh cH khoang 1246 la nbi
tuan, cac hinh thc giai tri nay khéng ry thich lop vi qua én kém. Gia vé binh
quan cho rdt budi xem opera 1a 26 la, xem 4p ky 1a 50 xenDdi véi dai da $
ngudi dan, vec dén rap héat 1 not viéc quéa nghiém tac. Do dan trigfhnén géi
céng nhan lad@ong khéng My cam thay thich thi i rap hat va opera. ¥t di
xemo rap ding khdng than tién. Cac bdi chiéu ch duoc t chac vai bn mdi
tuan va Hu hét cac ap hatdéu tp trungd nhirng khu wre giau co trong thanh
phd, phan 16n nhitng ngroi dan theong khé 6i d6 dugc. Khi ngh téi viéc giai
tri, hu hét nhirng ngroi dan My déu cam thiy mo ho.

Trai lai, gia vé vao ta "Nickelodeons"ita David ch c6 5 xen (cong la

1 nickel),dling nhr céi tén éa rap. Davis gir gia véo mic 5 xen Bing cach thu

213



Chién lugc dai duong xanh

hep dia diém chiéu & mac vira du cho man hinh va cac day&ha tim \i tri ¢
nhitng roi gia thué &, gan noi & cua ting I6p laodong. Tiép do, 6ng &p trung
vao $ luong va & thuan tién, 6ng nd rira mp vao 8 gb sang va tiéu lién tc
dén nirad@m. Viéc xemo rap "Nickelodeons" it thi vi. & ¢6 cé nlitng B phim
hai phu lop véi hau hét moi gidi bat ké hoc van, ngén ng haydo tudi nao.

Nhitng ngroi thudc ting 16p laodong d6 x6 16i cac "Nickelodeons" vaap
da phic vu khaang 7.000 khach hangainngay. Trong am 1907, badaturday
Evening Posttd dua tin cho bt sd nguoi dén xem &i "Nickelodeons'da wrot
qua con & 2 trigu. Ching bao lau sau."Nickelodeondd bung b trén kHip dat
nugc. Chodén naim 1914, mdc My d8 c6 18.000ap "Nickelodeons", ¥i 7 triéu
lwot nguoi dén xem ndi ngay.Pai duong xanhdd phat trén thanh mt nganh ti
gia nra ty do la.

Rap chiéu sang tong (Palace Theaters)

Khi dai duong xanh & cac "Nickelodeon" phat #m [&ndén dinh diém,
nam 1914. Samuel "Roxy" Rothapféli c6 K hoach dua nhing b phim dén
véi tang 16p trung lru va throng leu bing cach ni rap chiéu phim sang tng
dau tién ¢ thanh pld New York. Chodén thoi diém d6, Rothapfelda sy hitu
nhiéu "Nickelodeons® My vaduoc biét dén nhiéu nhit vai viéc aru cac ap hat
dang trong tinh tmg kho kkin. Khéng gbng Wi "Nickelodeons" danh chag
|op thap, cAc ap hat sang tng aia Rothapfel 1a @t noi khac Hin, i nhiing
chumdén sang ting, hanh lang sang bong véacra vao én. Vaéi tham nhung,
nhitng gké ngdi boc vai nhung 16ng va cacdphim dai lon, cac ap hat nay
khién viéc di xem ¢ rap trd néndang gia lon so \6i di xem héat hay xem opera,
hon nira gia védugc ban Wi mac co thé chap nhan duoc.

Nhitng mp chiéu sang tng la ndt thanh céng & mat thuong mai. Tu
nam 1914dén nam 1922, 4.000ap chiéu phim sang tmg msi duoc xay drng &
My. Viéc di xem phim tiy thanh nét tha gii tri quan tong ddi véi nhitng ngroi
M¥ & moi tang I5p. Nhe Roxy d8 noi "Mang 4i cho mpi nguoi cai ma kv mubn
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la mot sai Bm oo ban. Nguoi ta theong khong bt ho mudn gi... Hay cungap
cho hy nhitng thr tot hon". Rap chiéu phim sang tmg da két hop mot cach héu
qua canh quan @a ot rap hat operadi viéc chiéu nhitng b phim, ir 6 mo ra
mot dai duong xanh ndi trong nganhdién anh va thu hat bt s6 luong on
nhitng khan gi dién anh: nHing ngroi thudc ting lop theong leu va trung tru.

Khi mic ng ngay cangihg va khi ngdi My tim ra nkiing viing ngai 6
dé hién thyc hodudéc mo mot ngdi nha vi hang rao bao quanh, cé @&niu cho
bita in, c6 6 td trong ga ra thiad tiép tuc phat trén cac ap chiéu phim sang
trong kit dau that bai trong nhig nim cwi nhirng nim 1940. Vung ngd 6,
khéng gbng Wi nhitng thanh ph I6n hay céac ving thdd, khdng phi vi noi
thich hyp cho nliing ap chiéu phim sang tmg wi dién tich bn va rHi that dat
tién. Két qua caa sr phat trén trong anh tranh la s xuat hién cia nhing rap
chiéu phim ntb tai cac vang ngai 6, chiéu mbi tuan mjt bo phim. Mic du cac
rap chiéu phim nl ap ding chén luoc "dan dau vé chi phi" khac i rap chiéu
phim sang tsng, hp van thit bai trong viéc thu hat khach hang. Kthg mp chiéu
nay khdng mangal cam giacdic biét caa mdt budi téi di choi va thanh céng
cua nhirng rp chiéu dé. Phu thupc duy nhit vao chat luong B phimduoc chiéu.
Néu mot bo phim khdng hay, khach hang shing cé ly do gi di rap va ngroi
cha rap & khéng thudugc tién ban vé. Khi nganh nay ngay cahdrong tinh
trang két thoi, thi ar ting trréng c6 bi nhuan s giam sat.

Cum rap chiéu phim (multiplex)

Mot 1an nira, nganh nayal tiép tuc ting trong c6 bi nhudn nhy viéc tao
ra mbt dai duong xanh. Trong #m 1963, Stan Durwooda thxc hign mot budc
di chién leoc 1am bén chuyén toan nganh. Chaia Durwooddd my rap chéu
phim dau tién @a dong b minh ¢ thanh plb Kansas vao rimg nim 1920 va
Stan Durwoodta lam i sinh nganh kinh doanh nayirg viéc hinh thanh em

rap dau tiéno trung tAm muazsn thanh ph Kansas.
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Cum rap chéu phim nay ngayap tic d& thu hdtduoc ar cha y. Mot miat,
& d6 c6 krong phim phong pht gilp ogi xem c6 nhdu sr lva chon hon. Mt
khac, \6i nhitng mp chiéu cé dén tich khac nhau trong cungoindia diém,
ngudi chi rap cé the didu chinh dé daptng nhitng yéu éu khac nhauta ting
bo phim, dodd phan tanui ro va gir chi phig mac thap. Két qua 1a céng ty éa
Durwood, American Multi-Cinema (AMGJa phat trién tir mot rap hato thi tran
nho thanh rdt cong ty gai tri 6n thi hai trén toan woc My.

To hop rap (megaplex)

Viéc tung ra am rap chiéu phimda hinh thanh @t dai dwong xanh mang
lai su ting tnrong c6 bi nhuan trong nganh, ning chodén nhirng nim 1980, g
lan ©Ng aia hing video, trugn hinh \& tinh va trugn hinh capia lam gam ar
cha y @a céng changbi véi nhitng rap chiéu phim. \An d&é cang khé kiin hon
khi 6ng chi cac ap da chia ap thanh niing phong ctiiu nho hon dé co the
chiéu dugc nhigu phim kon nhim nd lec danh th phén I6n hon trong th truong
dang thu kp cia nganh. Mt cach vé tirc, hp da 1am nat di thé manh riéng bét
cua cac #ip chiéu phim,d6 1a mananh ©ng. NHing b phim an khach chsau
mot tuan dugc chiéu & rap da xuit hién trén trugn hinh cap va céac éan video,
nén khach hang ngay cang it khaoan tién lén hon dé d¢én rap xem phim
véi man hinh chrong hon mot chat so wi ¢ nha. VEc kinh doanhs cac ap
chiéu phim ngay cang @i sat nhanh chéng.

Nam 1995, AMC nét lan nta wc diy nganh nay niviéc dua ra 6 hop
24 rap dau tiend My. Khéng gbng Wi sy thiéu trang hoangia axm rap, © hop
rap ¢ ntirng hang gh nhr & san in dong @& ngudi xem khéng gp cin tro vé
tam nhin) cung §i nhitng chéc ghé ém &i, chdu nhiéu bd phim hon véi hinh
anh va am thanhis nét. DU phi dau tr cho nhing i tién nay, chi phi hat
dong & nhitng © hop rap van thip hon cac am rap multiplex. D6 1a vi 6 hop
rap thuong thuédia diém ¢ ngaai vi thanh pt, noi c6 giadat ré hon. Po rong
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cua rp ding khén viéc muadat tré nén kinh & hon. V6i 24 man hinh cu tt
ca cac phim c6 trén fhruong, @mp kiéu nay té nén At thu hat khach.

Trong nhirng nim cwi thap ky 90 aia thé ky XX, doanh thu trung binhrt
mdi khach hangdi té hop rap cia AMC cao lvn 8,8% so i cAc aim rap chiéu
phim. Khaing cach & nha ti cac ap chiéu phim - ban kinh khuwc dé nguoi
xem cO th d¢én cac ap chiéu phimda ting tir 2 dim vao gita nHing rim 1990
|en d&én 5 dim ddi véi té hop rap cdia AMC. Tir nim 1995 dén 2001, éng $
luot xem phim &ng tr 1,26 § 1én 1,49 §. Cac 6 hop rap ch chiém 15% $
luong mananh nhrng chém t6i 38% doanh thu.

Thanh cong @a dai duong xanh do AMC 4o rada khién nhing di thu
khéac trong nganhab chude. Qua nhiu t hop rap duoc xay ch trong thyi gian
ngan vadén nam 2000, nhiu t hop rap trong $ d6 phii dong dra do suy thoai
kinh . Mot 1an nita nganh nayal can d¢én mot dai duwong xanh ndi.

Do thi la mot phac ha cia nganhiién anh & My, cac tnh wc khac ¢ing
theo mé hinhuong tr. 6 khdng phi 1a mot nganh c6 ¢ hap din mai mai.
Ciing khéng c6 codng ty ndo liénd giir dugc Vi tri xuat sic mai mai. Véc hinh
thanh nling dai duong xanh 1a mt yéu t chinhdua cac cdng tytén v6i sy
ting trang c6 bi nhuan. O day cacdai duong xanhdugc tao ra Wi nhitng tén
tudi 16n trong nganh nhAMC. Lich sr ¢ cho thy AMC tao ra nét dai duong
xanh trong ngankién anh My trugc hét nhy cadc mm rap va saud6 1a 6 hop
rap, hai &n thiét 1ap lai huéng phét trén cia toan nganh va hair dua loi nhuan
va sr tang treong ting 1én ndt mac cao ln. O tamdiém oia nHing dai duong
xanh nay khéng g 1a d6i méi céng nglé ma 1adéi mai gia tri.

Khi ¢anh gia nitng phac tho V& ba nganh nay, chidng taamhthiy ring
mot cong ty cé th cé dugc ar ting tnréng cd bi nhuan 6n dinh hay khéng con
phu thuoe chi yéu vao vec noé cé throng xuyén git dugc Vi tri hangdau trong
vong quay lién ip aia sr hinh thanhiai duong xanh hay khéng. Bin c6 céng

ty nao duy triduoc haat dong kinh doanh hoanab trong thvi gian daibén nay,

217



Chién lugc dai duong xanh

khéng céng ty ndo co édn dau ching duong dua i dai duong xanh liénic
trong thoi gian dai. Tuy nhién, cac cong ty cé ténitthuong 1a niiing cong ty
c6 khi ning tai khing dinh minh nk viéc tao ra khang th trudng msi. Véi y
nghia nay, khéng c6 céng ty naini vién giir duoc haat dong hoan ko, nhrng
cac cong ty cé thhy vong duy tri hat dong hoan ko, xuit sic king cach theo
dudi nhitng chén luoc t5t. Md hinh hinh thankiai duong xanh ma céac nganh
dai dién ndi trén @ng nhit quan i nhiing gi ching ta #y & cac nganh khéac

trong nghién ¢u nay.

Phuluc B

Do6i méi gia tri: Quandiém tai ciu tric chén lugc

Vé co ban, c6 hai quardiém vé méi lién hé giita ciu tric nganh cong
nghiép Vi nhiing hanh vi chin lugc cia nHing cbng ty trong nganh céng
nghip dé.

Quandiém chién lwoc theo o cdu bat ngudn tir Iy thuyét co cau nganh
(industrial organization-10). M6 hinh phan tiat @u nganh chra not pheong
trinh @ cau - hat dong - kKt qua ma trongdo dé cap mbi tuong quan nhan du
tir cAu trdc th tredng ©i viéc thee hién va Kt qua. Cdu tric th trieong, dua trén
nhitng diéu kién cung va au nhit dinh, € dinh hinh cadogt déng caa ngroi
ban va ngoi mua, va daid $ quyét dinh két qui cudi ciing. Nhing yéu t5 bén
ngoai @u trac th truong, nhr nhitng thayddi trong diéu kién kinh € co ban
hoic cacdot phé e cong ngk, s tao ra nhiing thaydoi trén toan B théng.

Mit khac,quandiém tai qiu tric chén lwoc dugc xay ding dra trén ly
thuyét vé sr ting trong mi sinh. Ly thuyt ndy dra trén nling quan séat ban
dau oia Joseph A. Schumpeténg nhirng ngwn lyc 1am thaydoi cau trac kinh
té va i canh cac nganh cdng nglpi co thé xuat phat tr chinh trong B thong
kinh t# d6. Schumpeter dhra aing nhirng d6i méi c6 the xay ra tir noi bo mot to

chic va Bng @ ciu va ngén gic chinh d@a nhing d6i méi d6 la cac doanh
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nghiép sang4o. Tuy nhién, nting d6i méi nay (theo ly thugt caa Schumpeter)
van con clra dugc kham phé, & vi d6 & sin prim adia sr séng 40, khéo Iéo
nodi tai cua cac doanh ngép va khéng th nao it thude haic tai o mpt cach

hé thdng duoc.

Gan day, ly thuyét tang treeng msi dadi xa hon Iy thuyét néi trén khi ch
ra ting sr d6i méi cé thé tai ao mpt cach r dong va i sinh khi ching ta cé
thé hiéu dugc mé hinhkét ciu ding sau rdi d6i méi. Vé co ban, tién b vé Iy
thuyét nay 1&g chd né da phan bit duoc gira Kt ciu caa d6i méi - md hinh
kién thic va y trong diang sau no - & doanh nghip don 1é trong ly thuyt caa
Schumpeter va dad mo ra Ki thoat cho ki ning tai to ar d6i moi mot cach
hé thong.

Mic di Wy, ching ta &n con chra hiéu day du vé thuc thit caa nhirng
két cau va mé hinhto. Thiéu ar hiéu biét d6, kién thic va y trong € khéng tié
naodugc ap ding héu qua vao thre t dé tao ra sr cai tién, d6i méi va ting
truong & mic 4o tong doanh nglép.

Quandiém tai du tric chén luge ching © tinh dingdan cia ndd chinh
yéu diém oia ly thuyét taing trong moi. Dua trén Iy thugt ting trong i,
quandiém tai cu trGc ch ra cach tirc ma cac Kin thic va y trong dugc 4p
dung trong qua trinh sénga dé tao ra s tang tredng i sinh cho ot to chic.
Cu thé 1a n6 chira Eing qua trinh sanga cé tte xay ra trong it ky to chirc nao.
vao it ky thoi diém nao i sy tai o hitu y nhing dr liéu hién c6 va céac u
tb thi truong theo Mt cach hoan toan én

Hai quandiém nay - @ ciu va Téi éu tric - chira dung nHing cH béo
d6i vai cach thirc ma cac cong tyéskay drng va thre hién chién luoc cia minh.

Quandiém chién lugc o cau (hay quardiém- chién lugc dra trén moi
truong) throng din dén 16i tu duy chén lugc dra trén anh tranh. Gra trén éu
trac th trudng nhr né von thé. quandiém naydinh hréng cac cong ty vao &

cb gang phan nh vi tri cé té phong th hién tai dé chong li cudc canh tranh
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trong th truong dang c6.bé duy tri Vi tri hién tai trén th truong, nhiing ngroi

thuc thi chién lugc tp trung vao xay g@ng cac éi thé canh tranh, Bng céach
danh gia nking gi cacddi thu canh tranhdang thrc hién va é ging dat duoc
nhitng k&t qua tét hon di tha trén phrong dién d6. O day rim dugc mot thi

phan 16n hon trén th truong € dugc danh gia 1a rat trd choi "nam an nim thua”
ma trongdd chién thing aia cdng ty nay&la that bai caa cdng ty khac. Vi ¢

canh tranh,& vé Cung @a phrong trinh, t& thanh nét bién & xacdinh chén

luvogc aia cong ty.

L4i tu duy chén lwgc nhr vay thuong din cac cong tyd viéc chia cac
nganh thanh rimg nganh fp din va khéng hp din, dra trén n#n dinh d6 dé
quyét dinh la c6 nén gia rip thi truong haic nganhdé hay khéng. Sau khi xac
dinh dugc dic tinh @a nganh, @t cong ty § phai xac dinh i tri loi thé caa hy
vé chi phi hay khac Bt hoa phu bp nhit véi hé théng va kh nang ©ng thé caa
cong ty o dé co th tham gia vao aic canh tranh O day, chi phi va gia irduoc
coi 1a thay t cho nhau. Bi vi tong loi nhuan cia mdt nganh dng con do
nhitng yéu t bén ngoai qut dinh nén cac cong tyévco ban thuong tim céch
cd ging rim bt va tai phan pbi loi nhuan va d@a ci caa hy, thay vi é ging
tao ra nhing dia ci va ngwn loi nhudn msi. Ho chi tap trung vao \ic chia nld
dai duong do cua th truong hién tai, noi sy tang tréng ngay cang & nén goi
han va kho kiin hon.

Tuy nhién, niing thr thach chén lugc aia mbt cdng ty khi @anh tranh té
nén quéa gay @, dudi con mit caa nHing ngroi theo Iy thuyt Tai ciu trac, hi
hoan toan khac. Khi @h ra #ing du tric va ranh @i thi truong ch ton tai
trong nHin thrc cia ngroi quan ly, nhing ngroi theo Iy thugt nay khéngdé
cho Vdn dé ciu trac th truong gidi han tr duy aia hp. Béi véi ho, ludn Bn tai &
daudo nhirng "Cau" bd sung. mata phin & ching ta ar|a im bat vadap ang
dugc. Van dé& nan ghi 1a 1am ti¢ ndodé tao ra chingDiéu nay, hi doi hoi
ching ta phi chuyén sr chi y @a chidng tatt cung sangau, tir tip trung vao

canh tranh sangip trung vaoddi mai gia tri - d6 1a &o ra nhing gia ti mai,
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dugc d6i méi ¢é kham pha vaah dung nhing "nhu @u" méi. Khi da chugn
sang tiéudiém nay, cac cong ty c6 &tkham pha va hoan thi conduong moi
bang cach quan satdncach 1§ thong moi bién givi da trng duoc xac hp aia
cuoc anh tranh, 8p xép lai cac yeu t hién c6d nhirng th truong khac nhadé
tai xay drng ching thanh &t khoang tdng th truong moi, noi nhitng cp do
nhu du msi s& duoc tao ra.

Trong quandiém nay, khéng c6 Bt nganh naout than no 1a Ap din hay
khong, Ibi vi mac do hdp din caa nganh cé thbi thay tr bing nhitng rd luc
khéng ngng dia cac cong tydé tai ciu trac hi nganhdo. Khi cu trac th
truong ki thayddi trong qud trinh taidu tric nay, nting quy luit ding ntit caa
tro choi ciing drgc quydinh lai. Sy canh tranh trong cic choi cii vi vay tré nén
vd hiéu. Bing céach kich thich khiaach "ciu" trong rén kinh €, chién lugc doi
maoi gia ti & lam my rong th treong hién tai va tao ra th truong mdi. Nhirng
cobng ty naaidéi maéi gia tr thi $ dat dugc ar dot pha \é mit gié ti bang cach
tao ra s caa i va ngwn loi nhudn moi, thay vi kém duoc cia ci va thu bi
nhuan nhy sy thit bai cia c&addi tha canh tranh (nir theo cach suy néltruyén
théng). Vi vy, mot chién lugc nhr vay s cho phép cac cong ty éhi thing
trong mét trd choi khéng theo Ku "nam an nam thua", trongié kha ning co bi
nhun 14 it cao.

Vay thi, sr tadi cdu tric nay, nt ching ta thy trong tuong hop cia
Cirque du Soleil. khac gi s@v"su két hop" va "tai Kt hop" thuong dugc mé &
trong cac sachdvddi méi? Ching han, Schumpeterimg nhin nén sr d6i moéi
nhu mot cach "It hop msi cua nhing phrong tién sin xuat” .

Chung t6i nhin nfn tir truong hop caa Cirque du Soleilyschu tong vao
khia @nh "nhu @u", trong khi & tai két hop ndi trén 4i [a sy tai két hop céc
céng nglé hién cé va nixng phrong tién sin xuit, cé nglia & p trung vao khia

canh "cungiing" . Nhiing thanh & co ban tao nén s tai ciu tric lanhing yeu
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gi4 ta co thé thai man ngroi muava chdng Bm trong noi bién gisi nganh hén
tai. Ching khéng pdi 1a caccong ngld, hay caghirong phap én xuit.

Khi tap trung vao khiaanh cungiing, sr tai két hop c6 xu hréng tim
kiém mot giai phap sangab vadoi maéi dbi véi van dé hién tai. Con khi @p
trung vao khiaanh nhu @u, sr tai ciu trdc pha ¥ nhitng bién géi nhan thic bi
ap dit boi cac quy ldt canh tranh é hitu. N6 #ip trung vao \éc dinh ngha lai
chinh nliing Van dé hién tai. Vi du nhe, Cirque du Soleil, ing cach tai & hop
nhitng kién thac va cong ngh hién tai vé hanh vi va ngé thuat biéu dién, da
khéng & ging mangdi mot dich w biéu dién xiéc hay ton. Thay vi ti¢, cdng ty
nay xay ang li nhitng yéu t gia ti cua ngroi muadé tao ra ndt loai hinh gai
tri méi lam cho ngoi xem &m thay vui vé va i hop bang khung énh va céach
thirc biéu dién phrc tap, tinh € va tri tw caa rap biéu dién. Binh ngha ki mot
van dé naodo theong din t6i sy thaydoi cua toan B hé thong va dodé dan toi
mot s chuyén doi vé chién lugce. Trong khido, viéc tai kKt hop cubi cling co th
két thac i mot giai phap ndi cho nhirng hait dong phu, gilp ding & mot vi
tri chién lugc hién tai.

Tai ciu tricdinh hinh 4i bién gibi va ciu tric @ia mdt nganhdong thyi
tao ra ndt dai duong xanh @a th trudng mbi. Trong khido, tai Kt hop cé xu
huong i da hoa cac khning cdng ngh dé kham pha ra rimg giai phapdoi

moi.

Phu luc C

M6 hinh bién déng thij tr wong cia nhitng déi méi gia tri

M6 hinh bén dong th truong aia nhiing d6i mai gia ti c6 hinh dang
hoan toan trai ngyc véi md hinh pld bién cia doi mai cong nglé. M6 hinhdoi
méi cdng nglé vé co ban tip trung vao gia cao, kming tiép cin bi gioi han va

lGc dau thi chd tong vao véc xac hp gid caodé hét loi nhudn céduoc tir viéc
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d6i méi do, ch sau nay i ha gia va chi phité duy tri thH phin va lam @n long
nhirng ddi tha bat chuéc.

Tuy nhién, trong @t thé gisi cua nHing hang hoa khéng afbi thu va
khéng ti¢ loai trir nhe nhitng kién thirc va y trong - Wi day tiém ning mo rong,
hoc hsi va thu bi nhiéu, tm quan tong aia $ luong, gia @ va chi phi & ting
lén theo mt céch tlkc chra tirng c6. Trongdiéu kién nhr vay, cac cong ty co
thé c6 loi nhuan nhy thu hitduoc ddmddng ngrdi mua muc tiéu ngay dau va
m& rong quy md aa th truong bing cach mangal cho ngrdi mua nliing gia ti
méi va ni tréi & mot mac gid hoan toan ép nhin dugc déi vai ho.

Nhu ta thy trong Hinh C-1d6i méi gia tri |am #ing tinh Hp din cia mbt
hang hod, chin ciu hang hoait D1 sang D2. Gia hang hdé&ogc xac hp mot
cach chén lugc, nhr trong vi di caa dong h Swatch, gia&chuyén tir P1 sang
P2dé thu hutddmdéng ngroi mua trong thtruong msi mo rong. Diéu nay lam
ting $ luong banduoc tr Q1 sang Q2 va xayudg cho coéng ty Bt vi tri nhan
hiéu vitng chic cho gia tr méi do.

Hinh C-1

M6 hinh bién déng thi tr wong cia Péi méi gia tri

Hinh trang 318

Tuy nhién, cdng ty&phai chi y ©i vin dé chi phidé déng thyi cé thé
lam giam dudng cong chi phi trung binh daamtr LRAC1 sang LRAC2, nim
m& rong khi nang thuduoc loi nhuan va lam @n 1ong nliing doi tha bat chuéc.

Nho d6, ngroi mua ntin dugc sr gia ing lon Vvé gia ti, [am thing dr tiéu
ding ting tr abX sang eYf. Cong tyliag dat dugc sr gia &ing 16n V& loi nhuan
va ting trong, dodo loi nhuan ting tr abed sang efgh.

Két qua caa gia ti méi ma coéng ty mangal cho ngrdi mua trén th
truong & sr x4c Bp nhan hu nhanh chéng cho cong tRiéu nay, cung oi

viéc ddng thyi ha thap chi phi,da gop phn vé héu hoa anh tranh va lam cho
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cacddi thu canh tranh kho theoif, ddng thyi, loi thé canh tranh nky quy mé,
duong cong lc hoi va loi nhuan ting lién tic ding phéat huy tacwhg. Két qua
tiép theo & 1a ar ndi 18n aia Mt md hinh th truong d6i bén cung cooli, trong
d6 cac cong ty dantivoc vi tri thdng ti, con ngrdi mua ding t thanh ngoi
chién thing nhy céduoc gia ti méi, thoa man nhu éu.

Néu xét theo cachutduy truyén thing, nhing céng ty nao coivtri doc
quyén thueong phii chiu hai \in dé that thoat & loi ich xa 1i. Tha nhit, dé toi
da hod &i nhuan, hp s phai xac Bp gia hang hod ca®iéu nay § ngin cn
khéng cho nfing khach hang nao rém mua nieng lai khéngda tién dé mua
gia nkp thi trudng. Thr hai, do théu sr canh tranh, cac cong ty nay khdng chud
trong i tinh hiéu qua va van dé cit giam chi phi, dodé ho 8 sir dung nhéu
ngwn luc khan hém hon. Nhr hinh C-2 chra, dréi quandiém doc quyén hién
tai, gi4 € taing tr P1 (trongdiéu kién canh tranh hoan4o) sang P2doc quyén).
Hau qua 1a, diu giam tr Q1 xbng Q2.0 mic ciu nay, nling cdng tydoc
quyén < ting loi nhuan cia hp thém hinh R, trdi & tinh hubng anh tranh hoan
hao.

Hinh C-2

T canh tranh hoan hao téi déc quyén

Hinh trang 320

Gia cao gi tao 4pdat cho ngroi ti€u dung lam thng dr ti€u dung & giam
tir C+R+D xwbng con C. Trong khitd, khi ¢ vi tri doc quyén, cac cong tyimng
gay ra tit thoat xa bi & D bang cach tiéu ding thém ahitng ngwn luc cia
x& hi. Nhu vy, loi nhudn doc quyén dat dugc, chinh la dy tir chi tiéu @a
nguoi tiéu dung va xa .

Trong khido, chén luge dai duwong xanh 4i phéat huy tac dng, trai \oi
kiéu xac hp gia kot vang pte bién d6i véi cac cong tydoc quyén truyén thdng.

Tiéu diém caa chén luoc nay khéng phi & chd giéi han cung hang hoéa va xac
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lap gi& cao, maap trung vao \ic tao ra mdt duong ciu msi, ting Ién théng qua
mot sr d6i mai dot phé trong gid frmang i cho ngroi muad mot mac gia co
thé chip nhin duoc. Piéu ndy ho ra ndt dong hrc manh & khdng ch dé ngay
tir dau, cdng ty &t giam chi phi 6i mac thip nhit c6 thé, ma condé luén duy tri
céch thirc kinh doanh nia vay sao cho cadéi thu bit chuéc phai nan 1ong. Gr
nhu vay, ngroi mua ding co bi va xa i cing thu bi nho tinh héu qua caa sin
phim dugc nang l1énbiéu ndy to ra mdt thi trudng trongdoé ddi bén cung co
loi: Dot pha ¢ gia ti dat dugc nhim phuc vu cho ngrdi mua, cho cong tyab ra

gia ti d6i méi d6 va cho & xa Hoi.
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