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Loi mo dau

Cudn sach nay ndi vé tinh ban, vé 1ong trung thanh va vé niém tin ma chiing ta can xdy dung nén
danh cho nhitng ngudi xung quanh. Chinh tinh ban d6, niém tin d6 da 1a diém khai dau cho chung t6i
bat dau hanh trinh kham pha nhitng ¥ tudng méi trong cudn sach nay va cudi cung 1a viét ra nhitng ¥
tudong do.

20 nam trude ching to61 gdp nhau trong mot 16p hoc, khi d6 mdt ngudi 1a gido su, con nguoi kia
1a sinh vién. Ké tir d6, ching t6i dd 1am viéc cung nhau, thudng tu Vi minh trong sudt hanh trinh nghién
cuu nély nhu "nhitng chi chudt udt chay trong 6ng nude". Viéc cudn sach nay ra doi khong phal la
chién thang ctia mot ¥ twdng méi, ma 1a chién thing ctia mot tinh ban va ching tdi d3 nhan ra rang nd
con ¢6 ¥ nghia 16n lao hon bat ky mot ¥ twéng mdi mé ndo trong thé gidi kinh doanh. Tinh ban d6 da
1am phong phti cudc doi ching toi va thé gidi quan cta ching t6i trd nén dep dé hon. Chua bao gid
ching t6i cam thdy minh don ddc.

Khong c6 hanh trinh ndo 1a dé dang, ciing nhu khong co tinh ban ndo chi day ap tiéng cudi.
Nhung trong mdi ngay cta cudc hanh trinh nghién ciru ny, ching t6i luén cam thay hing khai, boi vi
ching t6i thdy minh c6 nhiém vu hoc héi nhiéu hon nita va cai thién nhirg diéu da biét cling nhu con
chua biét. Ching t6i thuc sy tin tudng sau sic vao cac ¥ tudng trong cudn sach ndy. Nhitng ¥ twdng do
khong danh cho nhitng ai ma tham vong trong cudc doi chi 1a song va ton tai. Ban than ching t6i ciing
chwa bao gior c6 suy nghi 6. Néu ban cho rang chi can vurot qua va cd ging ton tai trong thé gidi kinh
doanh da la du thi xin dung tiép tuc doc cudn sach nay nira. Nhung nhu ban mudn tao ra su khac biét,
néu ban mudn tao ra mot cong ty ¢c6 thé tao dung mot twong lai ma ca khach hang, nhan vién, cac co
déng cua cong ty va ca xa hoi déu duoc hudng loi va tot dep hon thi hiy tiép tuc doc cubn sach niy.
Chung t6i khong c6 ¥ néi rang doc va hiéu duoc cudn sach ndy 1a mot diéu dé dang, nhung d6 lai 1a
mot diéu rat dang lam.

Nghién ctru cta ching toi khang dinh lai mot thuc € 1a khong c6 cong ty ndo thanh cong mii
mai, cling nhu khong c6 mdt nganh cong nghi¢p nao hoan hao mai mai. Ching to1 cling nhdn ra trén con
duong di gip ghénh cua chinh minh rang tit ca ching ta, ciing giong nhu nhitng tdp doan, nhitng cong
ty, ¢6 nhirng ltc rat khon ngoan nhung ciing c6 nhirng ltc that ngd nghéch. Dé thanh cong hon nita trong
cudc séng, chung ta can hoc héi va rat kinh nghiém tir nhitng gi chung ta da 1am va tao ra mdt su khac
biét thuc sy tich cuc, tr d6 hiéu dugc cach 1ap lai nhirng diéu d6 mot cach hé théng. Do 1a nhiing gi
chung toi van goi 13 "nhitng dong thai chién lugc thong minh" va chiing t6i nhan ra rang budc di chién
luoc ¢o ¥ nghia then chdt nhat chinh 1a "tao ra nhitng dai dwong xanh".

Chién lwoc dai dong xanh thach thirc va budc cac cong ty phai pha v& dai dwong do clia cudc
canh tranh thuong truong khdc liét bang cach tao ra nhitng khoang trong thi truong khong co canh
tranh, nhitng khoang tréng ma viéc canh tranh tr& nén khong con quan trong nita. Thay vi chia nho - va
thuong 1a thu hep - nhu cau thi truong hién tai va canh tranh chon loc. Chién lwoc dai dwong xanh co
nghia 13 nuoi dudng, phat trién nhu cau va dot pha nhd canh tranh. Cudn sach nay s& khong chi thach
thirc cac cong ty phai hiéu va suy nghi ma con chi cho ho phuong phép thuc hién. Vi vy, dau tién
ching toi s& gidi thiéu nhitng cong cu va khudn khd phan tich dé ban c6 thé hiéu dugc phuong phap xir
1y ¢6 tinh hé thong trude cac thach thic ma cudn sach dit ra, sau d6 chung toi s& tong két nhing
nguyén tac dinh hinh chién lugc dai duong xanh va nhitng nguyén tac co ban 1am cho chién luoc ndy
khac biét v6i nhitng quan diém truyén thong vé chién lugc dua trén canh tranh kiéu cil.



Muc ti€u cua ching t61 1a lam cho viéc xay dung va thuc hién "chién luoc dai duong xanh"
mang tinh hé thong va dé thyc hién giéng nhu viéc canh tranh trong nhitng "ludng nudc ciia dai duong
do" - canh tranh trong nhitng thi trrong da dugc xac lap. Chi khi do, cac cong ty mdi c¢6 kha nang ddi
mat voi thélch thirc cua viéc tao nén nhfrng dai duong xanh mot cach khéo 1€éo va linh hoat sao cho ho
c6 thé vira toi da hoa co hoi vira tdi thiéu hoa rii ro. Khong cong ty nao. du lon hay nho, du non tré
hay d4 hung manh, lai c6 thé song sot trong mot dai dwong néu chi 1a ké chéo thuyén nghiép du. Va
cling khong cong ty nao nén lam nhu vay.

No1 dung cua cudn sach nay dugc xay dung dua trén 15 ndm nghién cuu; cac dir li¢u da dugce
trich dan c6 tir hon 100 nam, tong hop tir cac bai viét ctia Tap chi Kinh doanh Harvard (Harvard
Business Review) va cac bai nghién ctru khac vé nhiéu chi dé. Nhitng ¥ tudng, cong cu va khudn khd
dugc trinh bay ¢ day cling da dugc kiém dinh va dinh hinh qua nhiéu nim ap dung tai cac tap doan cua
chau Au, Hoa Ky va chau A. Cudn sach ndy thiét 1ap va mé rong nhitng ¥ trdng d6 nham xac 1ap mot
khudén kho phan tich va ap dung thong nhét tir nhitng ¥ tudng nay. Khuén khd dé chi phan tich nhiing
nguy€n nhan tao ra chién lugc dai duong xanh ma con chi ra nhitng khia canh nhan van dé tao ra long
nhiét tinh va hiang hai 4p dung nhitng ¥ twong d6 vao thuc té. Piém ching t6i mudn nhin manh ¢ day 1a
ching ta can phai hiéu cach xdy dung niém tin va tao dung cam két ciing nhu tim quan trong cta su
danh gia cao vé tri tué va tinh cam thanh tim diém cta chién lugc kinh doanh.

Nhirng co hoi cho dai duong xanh c6 mat & tat ca moi noi. Khi nao nhitng co hdi d6 dugc phat
trién thi thé gigi thi truong s& cang duge mo rong. Chung toi tin twdng rang viéc mé rong d6 chinh 1a
coi ngudn clia sy ting trudng. Song van con ton tai nhitng ¥ nghi, nhitng hiéu biét chwa day du ca vé 1y
thuyét 14n thyuc tién vé cach chung ta co thé tao ra va nim bat nhirng dai duong xanh d6. Cac ban hay
kham pha cudn sach nay dé hoc cach trd thanh nguoi c6 thé chéo 1ai sy mo rong d6 trong twong lai.



Lo1 cam on

Chuang t61 da nhan dugc su gitp d& nhiét tinh ctia rat nhiéu nguo1 ban trong qua trinh thuc hién
cudn sach nay. Hoc vién INSEAD d4 cung cap cho ching toi mdt moi trudng 1am viéc vo cung dic
bi¢t va doc dao, noi chiing to61 hoc hdi dugc rat nhiéu tir sy giao thoa gitra 1y thuyét va thuc hanh va tur
doi ngli sinh vién, nghién ctru vién, hoc gid tai day Cac Trudng khoa Antonio Borges, Cabriel
Hawawini, va Ludo Van der Heyden di luén khuyén khich, h tro' ching t6i ngay tir nhitng budc dau
tién va cho phép chung t6i két hop chit ché giira viée nghién ctru voi giang day.

Cong ty kiém toan Pricewaterhouse-coopers (PWC) va Tap doan Tu van Boston (BCG) d lién
tuc ting cudng sy hd tro tai chinh cho nghién ciru ctia chung t6i, dic biét 1a Frank Brown, Richard
Baird & PWC va René Abate, John Clarkeson, George Stalk, Olivier Tardy & BCG da luon ludn 1a
nhitng ddi tac nghién ctru thue sy dang qui. Bén canh su gitp d& cia mot nhom cac nha nghién ctru day
tai ning, chung toi xin dugc dic biét nhic dén su trg gitp cua hai ngudi dong su nghién ciru clia
chung t61, Jason Hunter va Ji Mi, nhitng ngudi da tich cuc lam viéc cung ching t61 trong nhirng ndm
cudi cung hoan thanh cudn sach nay. Su tan tuy, sy ho tro kién dinh va niém khéat khao sy hoan hao cta
ho thuc su rat quan trong ddi véi chuing t61 trong qua trinh thuc hién cudn sach nay. Nho co6 ho, chung
toi thue s cam thdy an tAm va ludn dugc hd tro.

Céac dong nghiép cua chung t6i tai Trudng Kinh doanh Harvard ciing dong gop rat nhiéu ¥ tudng
cho cudn sach nay. Cac thanh vién ctia khoa INSEAD, dic biét la Subramanian Rangan va Ludo Van
der Heyden, d gitp ching ti thé hién duoc nhirng ¥ tudng cta minh mdt cach rd rang, cling nhu da
cho chung t6i nhitng 101 nhin xét va hd tro day gia tri. Rat nhiéu dong nghiép trong khoa cua INSEAD
d3 dua nhitng ¥ twong va khudn kho ctia ching toi vao giang day trong cac khoa dao tao Thac si Quan
trj kinh doanh (MBA) va cac khoa hoc danh cho cac nha diéu hanh, tir 46 cung cip cho ching t6i
nhitng ¥ kién phan hoi rat gia tri gitp ching t6i trau chudt nhitng suy nghi ctia minh hon. R4t nhiéu
nhitng dong nghiép khac da ludn dong vién ching toi bang tinh cam, tri tué va long tt ctia ho. Trong s6
nhirng nguo1 d6 chung t61 xin dugc cam on Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben Bensaou, Henri-
Claude de Bettignies, Mike Brimm, Laurence Capron, Marco Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De
Meyer, Ingemar Dierickx, Gareth Dyas, George Eapen, Paul Evans, Charlie Galunic, Annabelle
Gawer, Javier Gimeno, Dominique Héau, Neil Jones, Philippe Lasserre, Jean-Francois Manzoni,
Jens Meyer, Claude Michaud, Deigan Morris, Quy Nguyen Huy, Subramanian Rangan, Jonathan Story,
Heinz Thanheiser, Ludo Van der Heyden, David Young, Peter Zemsky va Ming Zeng. Ching t61 qua
thue da rat may man khi c6 dugc mot nhom nhitng giang vién va nhitng nguoi bién tip ¢ cac trudng
hop thuc té trén toan thé gidi. Ho da dong gop rat nhiéu trong viéc chimg to hiéu qua cua nhing ¥
twdng cua chung t6i trong thuc €, cling nhu trong viéce gitp chiing t6i phat trién ndi dung nhirng trudng
hop thuc té, trong nghién ciru ctia chiing t6i. Dic biét chiing t61 khong thé khong ké tén mot ngudi, anh
Marc Beauvois-Coladon, ngudi da cung 1am viée voi ching toi ngay tir nhirng giai doan dau tién va la
ngudi dong gop chinh cho Chuong 4, dya trén nhirng kinh nghiém thuc té ctia anh khi ap dung y tudng
ctia chiing t6i vao hoat dong ciia cac cong ty cu thé.

Chuang t61 ciling xin cam on Francis Couillart, Gavin Fraser, Wayne Mortensen, Bu6n Marks,
Kenneth Lau, Yasushi Shiina, Jonathan Landrey, Junan Jiang, Ralph Trombetta, Gabor Burt, Shantaram

Venkatesh, Miki Kawawa, Atul Sinha, Arnold Izsak, Volker Westermann, Matt Williamson va
Caroline Edwards cung cac dong su cua ho. Chung t61 danh gia cao sy hop tac gan day cua Cong ty



Accenture va Mark Spelman, Omar Abbosh, Jim Sayle, cling nhu nhoém cac nhan vién cua hg. Xin
dugc dong thoi giri 161 cdm on cua chiing tdi téi Cong ty Lucent Technologies vi su hd tro ki thuat ctia
ho.

Trong sudt qué trinh nghién ctru, ching tdi cling d3 gip gd giam d6c diéu hanh cla cac cong ty,
tap doan va nhirng quan churc nha‘l nudc, nhfrng nguo1 da danh thot gian va y tudng qui bau cua ho cho
chiing t61, gitip chiing t6i ctng cb va trau chuot nhu’ng ¥ turong trong cuodn sach nay Chung t61 xin dugc
cam on tit ca nhitng ngudi do. Trong s6 rat nhiéu nhitng ¥ tu’O’ng ma ho cung cap trong viéc ap dung y
tudng cla ching toi vao thuc té, Trung tim Chuong trinh D6i méi gia tri (VIP) tai Cong ty Samsung
Electronics va Nhom Tu van Poi méi Gia tri (VIAT) & Singapore danh cho linh virc tw nhan va chinh
phu ciia Singapore thuc sy 12 mdt ngudn cam hing va hoc héi cho chung t6i. Dic biét, ong Jong-yong
Vun ¢ Cong ty Samsung Electronics va nhitng bd thuong trong Chinh phu Singapore luén ludn 1a
nhirng cong sy dang qui ddi v6i ching toi. Xin duoc giri 101 cam on chin thanh t6i thanh vién cta
Mang ludi Pbi méi Gia tri (Value Innovation Network), mdt cong déng ung dung cac khai niém Doi
mai Gia tri - dic biét toi nhitng ngudi ma ching toi khong thé cam on day du o day.

Cudi cung, chung t6i xin dugc cam on Melinda Merino, bién tdp vién cta ching toi, vi nhirng
161 nhin xét va phan hdi uyén bac cua cd, ciing nhw cam on Nha xudt ban Trudng Kinh doanh Harvard
vi sy gan bo va hd trg nhiét tinh ctia ho. Ciing xin giri 101 cam on tdi cac bién tap vién & Tap chi Kinh
doanh Harvardl dac bi¢t 1a David Champion, Tom Stewart, Nan Stone va Joan Magretta.

Chung t61 cling xin cam on nhitng nguo1 tham du cac chuong trinh dao tao Thac si Quan tri Kinh
doanh, Tién si va cac chuong trinh quan 1y khac tai INSEAD. Pic biét, nhitng nguoi di tham gia
Nhom Nghién ciru Chién luge va Poi méi Gia tri (VISG) da rat kién nhan khi ching t6i thir giang day
va hudng dan nhitng v trdng trong cudn sach nay. Nhitng cAu hoi hdc bua va nhitng phan hoi sau sic
ctia ho da giup chiing tdi hiéu rd hon va cing ¢b chac chin hon nhitng ¥ twdng cta minh.

Phén 1. Chién Iwg'c Dai dwong xanh
Chuong 1. Tao dung nhirng dai dwong xanh

Guy Laliberte, nguorl tirng 1a nghé si choi dan accordion, dién vién bleu dién trén doi ca kheo
va nudt Itra, nay 1a Tong gidm doc cua Cirque du Soleil - mot trong nhitng t6 chirc xuat khau van hoa
16n nhat Canada. Puoc thanh 1ap nim 1984 béi mdt nhom nghé si duong phd, dé roi tir do, cac
chuong trinh cta doan xiéc Cirque du Soleil di dugc khoang 40 tr1eu nguol trén khap thé g101 don
xem. Trong chua diy 20 nim, Cirque du Soleil da dat mirc doanh s6 ma hai doan xiéc hang dau thé
gigi 1 Ringing Bros va Bamum & Bailley phai mat hon 100 nim mgi dat duoc.

Piéu dic biét hon ca 1a Cirque du Soleil van dat duoc téc do ting trudng nhanh trong mot nganh
kinh doanh dang suy giam ma nhiéu phan tich chién lugc truyén thong chi ra tiém ning han ché cua
nganh ndy. Strc ép tir phia cac dién vién ngdi sao 1én nhitng ngudi kinh doanh trong nganh niy 1a rat
16n. Strc ép tir phia khach hang, nguo1 t&1 xem va mua dich vu cling 16n nhu vay. Nhitng loai hinh giai
tri thay thé - nhirng loai hinh giai tri hién dai, cac tro thi dau thé thao cho dén giai tri trong gia dinh -
ngay cang da dang va phong phu hon. Tré con thich ch01 Playstation hon 1a dén xem nhitng budi dién
xiéc luu dong. Piéu d6 khién lugng khan gia xem xiéc ngay cang it, kéo theo d6 1a doanh thu va loi
nhudn giam xudng. Cang ngdy cang ¢ nhiéu quan diém chéng lai viéc str dung dong vat trong rap xiéc
tir nhdm bao vé quyén dong vat. Hang Ringling Bros va Parnum & Bailey da phat trién qua 16n nén ho



dit ra cac chuan muc budc nhitng ganh xiéc nhé hon phai tuan theo bang viéc giam quy mo. Nén danh
gia theo quan diém "chién luge phai dua trén canh tranh" thi luc d6 nganh xi€c duong nhu ngay cang
kém hap dan dan.

Thanh cong cua Cirque du Soleil cang thuyét phuc hon khi ho khéng chién thang bang cach tranh
gianh khach hang ctia nganh biéu dién xiéc dang suy giam, mot nganh tir truéc dén nay chu yéu chi
phuc vu tré em. Cirque du Soleil khong canh tranh v&1 Ringling Bros va Barnum & Bailey ma ho tao
ra mot thi truong méi khong bi gianh giat va viéc canh tranh tré nén khong can thiét. Ho thu hut mot
nhom khach hang hoan todn méi: ngudi 16n va nhitng khach hang tap thé, nhitng ngudi sin sang tra gia
cao hon vai lan so v&i viéc xem xi€c truyen thong dé duoc thudng thirc loai hinh giai tri chua tung co.

Piéu dic biét c6 y nghia 1a mot trong nhirng chuong trinh xiéc dau tién dugc dat tén 1a "Chung
t6i doi m&i Nghé thuat Biéu dién Xiéc".

Khoang trong thi treong méi

Cirque du Soleil thanh cong boi vi ho nhan ra rang dé gianh chién thing trong twong lai, cic
cong ty phai ngung canh tranh véi nhau. Cach duy nhat dé loai bo doi thu canh tranh 1a ngirng tim cach
déanh bai ho.

Pé hiéu duoc thanh cong ciia Cirque du Soleil, ban hiy tudong twgng mot khong gian thi trudng
duoc tao thanh g6m hai loai dai duong: dai duong d6 va dai duong xanh. Pai duong d6 twong trung
cho tit ca cac nganh hién dang ton tai. Day 1a khoang thi trrong da dugce xac lap. Pai duong xanh bao
gdm tat ca nhitng nganh hién chua ton tai. Do 14 khoang trong thi trudng chua duoc biét dén.

Trong dai duong do, cac ranh gid1 nganh dugc xac dinh va dugc chép nhan nhirng quy luat canh
tranh trong cudc choi déu rd rang. Tai ddy, cac cong ty tim cach vuot trdi hon so v6i ddi thi ctia minh
dé nam dugc thi phan 16n hon. Khi ngiy cang c6 dong ngudi tham gia vao khoang thi truong nay, kha
ning thu loi nhudn ciing nhu trién vong ting trudng cang giam xudng. San pham do tré thanh tha hang
hoé thong thudng va sy canh tranh gay gat khién cho viéc ton tai trong dai duwong do tré nén khé khan.

Trai lai, dai duwong xanh dugc xac 1ap bdi nhirng khoang thi truong chua duge khai thac, boi
nhitng nhu cAu mé&i duoc tao ra va co hdi cho su tang truong mang lai lgi nhuan cao. Mdt s6 dai
duong xanh dugc tao ra bén ngoai ranh gidi nganh, nhung hau hét dugc tao ra tir bén trong nhitng dai
duong d6 bang cach md rong ranh gidi hién tai cua nganh, nhu Cirque du Soleil di lam. Trong dai
duong xanh, su canh tranh 1a khong can thiét bai vi luat choi con chua duoce thiét lap.

Tdn tai trong dai duong do béng cach canh tranh vuot qua ddi tha 13 hoan toan can thiét. Dai
duong do s& ludn dong vai trd quan trong va 1a mot diéu hién nhién trong kinh doanh. Nhung véi tinh
trang cung vuot cau trong nhiéu nganh kinh doanh, viéc canh tranh dé chiém linh mot phan cta thi
truong dang thu hep du 14 rat can thiét nhung chwa da dé duy tri két qua kinh doanh cao. Céc cong ty
can tién xa hon chir khong chi canh tranh vi ddi thu. Dé nam bét nhitng co hdi mang lai lo1 nhuin va
tang trudng, ho ciing can tao ra nhitng dai duong xanh.

That khong may 1a da phan cac dai du’orng xanh chua duoc xac dinh trén ban dd. Vléc hoach
dinh chién luoc trong 25 nim qua tap trung nhleu hon vao céc chién luge dai duong d6 v6i nén tang 1a
canh tranh. Két qua 1a, nguoi ta hiéu kha rd vé cach thirc canh tranh khon ngoan trong mot thi truong
khdc liét tr phan tich cau trac kinh té co ban cla nganh kinh doanh hi¢n tai t61 lga chon mot vi thé
chién lugc nho chi phi thip hay khac biét hoa hodc tip trung hda dé xac 1ap phuong thirc canh tranh.



Pi c6 mot s6 cude thio ludn xung quanh van dé dai duong xanh nhung c6 rét it nhig hudng dan thuc
tién vé cach thire hinh thanh dai duong xanh. Néu khong c6 khuon kho phan tich dé tao ra nhiing dai
duong xanh va cac nguyén 1y dé quan 1y rii ro mot cach hiéu qua, thi viéc tao ra dai dwong xanh van
con 1a mong mudn duoc xem 14 qua mao hiém nén cac nha quan 1y theo dudi né nhu mdt chién lugc.
Nhung cudn sach ndy s& cung cap nhitng khudn kho va phan tich thie tién dé hiéu va nim bat duge mot
cach c6 hé théng nhitng ¥ twong vé dai duong xanh.

Swu hinh thanh lién tuc cua nhirng dai dwong xanh

Mac du thuat nglt dai duwong xanh kha mé1 meé, nhung sy tdn tai cua dai duong xanh thi khong
m&i. Chung 12 mot nét dic trung cua doi séng kinh doanh, trong ca qua khtr va hién tai. Ching ta hiy
nhin lai 100 ndm trude va tu hot minh cau hoi "Co bao nhiéu nganh kinh doanh hién tai chua dugc biét
dén vao thoi diém d6?" Cau tra 10i 1a: Nhiéu nganh kinh doanh co ban nhu 6 t6, thu dia 4m nhac, hang
khong, hoa dau, y té va tu van quan ly chua hé duoc nghe tG1 hoac méi chi bat dau xuit hién vao thoi
gian d6. By gio hiy quay nguoc dong hd chi 30 nim trude. Mot 1an nita chung ta s& thiy rat nhiéu
nganh mang lai hang ty 6 la lic d6 con chua xuit hién chéng han nhu dién thoai di dong, cong ngh¢
sinh hoc, ban 1& chiét khiu chuyén phat nhanh, xe tai nho, van truot tuyét, video gia dinh... Chi 3 thap
ky trude ddy, chira mot nganh ndo trong sd nay ton tai.

Bay gid ching ta hinh dung thdi diém 20 ndm sau, hay c6 thé chi 15 nim va ty hoi minh xem khi
d6 s& c6 bao nhiéu nganh kinh doanh méi xuat hién. Néu lich sir 1 co sé dé du bao twong lai thi cau
tra 101 s& 1a ¢o rat nhiéu nganh kinh doanh méi.

Thuyc té cho thiy cac nganh kinh doanh khong bao gio dimg yén. Chiing lién tuc tién trién. Céc
hoat dong dugc d6i mai, thi truong md rong va nhirng nguoi choi dén rdi di. Lich str cho théy chung
ta c6 mot kha niang 16n trong viée tao ra nhitng nganh kinh doanh mgi va tai tao nhitng nganh dang ton
tai, nhung kha ning ndy chua dugc danh gia ding mirc. Trong thuc &, hé théng Xép hang cong nghiép
chuan (SIC) duoc Co quan diéu tra My cong bd tir hon nira thé ky trude di dugc thay thé bang hé
théng Tiéu chuan xép hang nganh Bic My (NAICS) nim 1997. Hé thong mdi mé rong 10 nganh trong
SIC thanh 20 nganh, ching to xuit hién nhiéu linh vuc kinh doanh méi. Chéng han, khu vuc dich vu
theo hé thong cil gio dwgc md rong thanh 7 nganh kinh doanh tir Thong tin dén Cham séc sirc khoé va
Tro gitip x4 hoi. Nhitng hé thong nay duoc thiét ké dap ng viéc tidu chuan hoa va tinh lién tuc sy thay
thé d6 cho thdy viéc md rong nhitng dai duong xanh c6 ¥ nghia nhu thé nao.

Tuy nhién, nhitng tu tudng chién luge van tip trung nhiéu nhit vao chién lugce dai duong do trén
co s& canh tranh. Ly giai mot phan cho diéu nay, d6 1a chién lugc cong ty bi anh hudng ning né bsi
gbc ré ctia tir chién lugc trong linh vuc quan su. Ngbn ngit ctia chién luoc mang ddm déu 4n quan sur -
"si quan" diéu hanh (chief executive officer) trong "sé chi huy" (headquarter), "d6i quan" (troop) trén
"tién tuyén" (front line)... Chién lugc duoc mo ta theo cach ndy thudng nhic dén viéc duwong dau voi
dich thi va tranh gianh mot manh dat cu thé va khong thay d6i. Tuy nhién, khong gidng chién tranh, lich
st nganh kinh doanh cho théy thi truong thua bao gio 6n dinh, va hon thé, nhitng dai duong xanh lién
tuc dugc hinh thanh theo thoi gian. Do d6, tap trung vao dai dwong do 1a chip nhan nhitng yéu t6 rang
budc cua chién tranh - dia hinh gidi han va su can thiét phai danh bai ké thé - va pht nhan thé manh
dic biét ciia thé gii kinh doanh: kha ning tao ra nhiing khoang thi truong méi khong bi gianh giat.

Tac dong cua viéc hinh thanh nhirng dai dwong xanh

Chung t61 lugng hod anh hudng cua viéc hinh thanh nhitng dai duwong xanh dya trén su tang



trudng clia tirng cong ty ca vé doanh sd va loi nhudn, theo nghién ctru vé nhitng hoat dong kinh doanh
m6i khoi sy ctia 108 cong ty (xem Hinh 1-1). Két qua cho thay 86% hoat dong kinh doanh méi 13 mo
rong nhirng mit hang kinh doanh cfi, c6 nghia la ngay cang m¢ rong bén trong cac dai duong do, tirc 1a
md& rong thi trudong dang ton tai. Nhitng hoat dong mé rong ndy chiém 62% tong doanh thu nhung chi
mang lai 39% téng lg1 nhuan. 14% con lai hudng t61 viée tao ra nhitng dai duong xanh, chiém 38%
tong doanh thu va 61% tong lgi nhuan. Vi gia dinh 1 nhitng hoat dong kinh doanh mgi khoi sy nay
bao gé)m toan bd viéc dau tu cho viéc tao ra dai duong xanh va dai duong do (khong tinh dén doanh
thu va 1oi nhudn thu dugc ké ca that bai), co thé thiy loi ich ctia viéc tao ra nhitng dong nudc xanh 13
rat rd rang. Mic du khong c6 dit liéu vé ty 18 thanh cong cua dai dwong xanh va dai duong d6 nhung
chung t61 s€ dua ra su khac biét trong két qua hoat dong trén toan cau cua hai kiéu thi truong nay.

Hinh 1-1
Két qua loi nhudn va ting trudng khi xdy dung duoc dai dwong xanh

hinh trang 29

Ngay cang c6 nhu cau tao ra nhirng dai dwong xanh

C6 mot s& dong luc thiuc day dang sau nhu céu tao ra nhirng dai duong xanh ngay cang tang.
Nhu’ng tién bo ky thudt lién tuc da 1am cho ning suat dugc cal thién dang ké va cho phep nhu’ng nha
cung cAp san xuat nhiéu san pham va dich vu chua tu’ng xuat hién trén thi truong. Két qua la sO cac
nganh kinh doanh gip tinh trang cung vuot cau ting dan. Xu hudng toan cau hoa 1am bdi canh canh
tranh ngdy cang tré' nén gay gat hon. Khi hang rao thuong mai giita cac quoc gia. Khu vuc dugc pha
bo; khi thong tin vé san pham, gia ca dugc cung cip nhanh va rong rii, nhitng thi trudng ngach trong
diém (niche market) va thién duong cho doc quyén s& bién mat. Trong khi lwong cung ting va canh
tranh toan cau ngy cang manh mé thi lwong cau trén toan thé gidi van khong c6 dau hiéu gia ting rd
rang, thim chi nhitng so liéu thong ké con cho thay tai nhiéu thi truong phat trién, s luong ngudi tiéu
ding con dang giam dan.

Két qua la viéc thuong mai hoa san phém va dich vu duoc déy nhanh, 1am cudc chién vé gia
ngiy cang tang, loi nhuan bi thu hep. Nhitng nghién ciru gan day trén pham vi toan nganh ciia cac nhin
hiéu 16n & Hoa Ky da khang dinh xu hudng ndy. Ngudi ta nhan thiy rang dbi véi nhitng san pham va
dich vu quan trong, cac nhin hiéu c6 xu hudng it khac biét hon, vi thé cang ngdy nguoi ta cang lya
chon mua hang hoa dua trén gia cd. Moi ngudi khong con doi hoi réng loai bdt giat ho mua phai la
Tide nhu truéc day. Ho ciling khong nhat thiét trung thinh véi kem danh ring Colgate khi loai Crest
duoc ban trén thi trudng va nguoc lai. Trong nhitng nganh ¢6 qua nhiéu nha cung cap, viéc khac biét
hod nhén hiéu tré' nén khé khin hon, ca trong nhitng giai doan kinh té phét trién 1an nhitng giai doan
suy thoai.

Tt ca nhung diéu nay cho thdy moi trudng kinh doanh, noi nhitng chién luoc va phuong phap
quan 1y da ting phat trién, dang dan bién mat. Khi canh tranh trong dai duong do ngay cang tan khoc,
hoat dong quan ly s€ can quan tam nhiéu hon dén dai duwong xanh - phuong phap ma do1 ngli quan ly
hién nay van chua quen str dung.

Tir Cong ty va Nganh dén Hanh dong chién lugc

Lam thé nio mot cong ty c6 thé thoat ra khoi dai duwong dé trong d6 sy canh tranh ngiy cang tro



nén khéc 1iét? Liéu c6 mdt cach tiép can ¢ hé thong ndo dé 1am duoc diéu ndy, tir d6 duy tri toc do
tang truong va mic 1oi nhudn cao hay khong? Khi tim kiém cu tra 101 cho cau hoi niy, budc dau tién
ctia chung t6i 12 xéc dinh don vi phén tich co sé cho cac nghién ciru ctia minh. Dé hiéu dugc nguyén
nhan gdc 1& tai sao mot cong ty ¢ hoat dong kinh doanh phat dat, trong cac tai liéu kinh doanh ngudi
ta thuong str dung cong ty d6 1am don vi phan tich co s¢. Ngudi ta dat cdu hoi 1am thé nao cac cong ty
duy tri tbe do tang trrong manh va co6 1g1 nhuan véi mot tap hop dac sic cac diac diém veé chién luoc,
hoat dong va t6 chirc. Tuy nhién, cAu hdi ctia ching t6i 1a: Liéu c6 nhitng cong ty "xuat sac" hay "c6
tAm nhin" ndo 1ién tyc din dau thi truong va lién tyc tao ra nhitng dai dwong xanh hay khong?

Chang han hiy xem nhitng cudn sach In Search of Excellence (tam dich: Kiém tim suw tuyét hdo)
va Build to Last (tam dich: Xay dung de truong to”‘n). Cudn Séch béan chay nhit Kiém tim su tuyét
ndo di dugc xuat ban cach day 20 nam. Mdc du sau hai nam xuit ban, mot sb cong ty dugc dua vao
nghién ciru trong cudn sach nay da chim vao quén lang nhu Atari, Chesebrough-Pond's, Data General,
Fluor, National Semiconductor. Tuong tu nhu vay hai phan ba sé cong ty dugc dua vao cudn sach
Managing on the Edge (tam dich: Quan ly trong giai doan kho khin da roi khoi vi tri ddn dau nganh
kinh doanh trong vong 5 nim sau khi 4n pham nay dugc xuit ban.

Cudn sach Xdy dung dé triwong ton cling chung mot con duong nhu vay. Cudn sach tim ra
"nhitng thoi quen tao nén thanh cong cta cac cong ty ¢o tam nhin v6i sb liéu ching to ho co két qua
hoat dong tot trong thoi gian dai. Tuy nhién, dé tranh nhitng so sot nhu trong Kiém tim su tuyét hdo,
tho1 gian nghién clru cua cudn Xay dung de truong ton duoc trai rong ra toan by thoi gian ton tai cua
cong ty, nhung cudn sach chi phan tich gidi han ¢ nhirng cong ty trén 40 nam tudi. Xdy ding dé truong
t6n ciing tro thanh cudn sach ban chay nhat.

Nhung mot 1an nita, khi kiém tra chit ché hon, nguo1 ta da nhan théy 0 rat nhiéu thiéu sot & mot
s6 cong ty "c6 tam nhin" dugc néu tén trong cudn Xay ding dé trieong ton. Nhu duoc minh hoa trong
cudn sach méi day Creative Destruction (tam dich: Su huy diét sang tao), phﬁn 16n thanh cong dugce
gan cho mot sb cong ty miu trong Xay dung dé truong ton 1a do két qua hoat dong ctia ca nganh kinh
doanh hon 14 cta chinh cac cong ty d6. Chiang han Hewlett-Packard (HP) dap tng cac chi tiéu cua
cudn Xay dung dé truong ton do co két qua hoat dong t6t trong thoi gian dai. Trén thuc té, khi HP ¢6
két qua kinh doanh &t trén thi truong thi toan bd nganh phan cting may tinh déu nhu vay. Thém vao do,
HP tham chi con khong vuot qua duoc ddi thu canh tranh trong nganh. Thong qua nhung vi du nay,
cudn Su huy diét sang tao ddt ra cau hoi li¢u nhitng cong ty "nhin xa trong rong" lién tuc co két qua
hoat dong tot trén thi trudng co ton tai vinh vién hay khong. Va tit ca chung ta déu di nhin thiy su tri
tré hodc giam sht trong hoat ddng ctia cac cong ty Nhat timg duoc tan duong 1a nhitng nha chién luoc
"cach mang" trong thoi ky hoang kim ctia ho & cudi thap ky 70, dau thap ky 80 ciia thé ky XX.

Néu khong mot cong ty ndo duy tri duoc thanh cong lién tuc va néu ciing mot cong ty ma cé lac
sang sudt, luc pham sai 1am dudng nhu cong ty d6 chua phai 1 mot don vi phan tich phi hop dé tim
hiéu nguyén nhan gdc ré ciia két qua kinh doanh xuét sic va sy hinh thanh chién luoc dai dwong xanh.
Nhu trao d6i ¢ phan trude. lich sir cling chi ra rang cc nganh cong nghiép thudng xuyén duogc tao ra
va mo rong theo thoi gian, nhitng diéu kién va ranh giéi cta nganh khong dugc xac 14p sin. Chinh
nhirng yéu td c4 nhan s& dinh hinh ching. Cac cong ty khéng can phai canh tranh di dau trong mot thi
truong da dugce xac lap. Cirque du Soleil da tao ra mot khoang thi trurong méi trong linh vuc giai tri,
két qua 1a tao ra su ting truéng manh mé va c6 loi nhuin. Khi d6, dudng nhu ca cong ty 1an nganh déu
khong phai 13 noi thich hgp nhat dé nghién ciru va phan tich cin nguyén ciia sy ting trudng c6 lgi



nhuan. Nhat quan véi nhan xét ndy, nghién ciru cua ching t6i cho thay chinh nhitng hanh dong chién
luge, chir khong phai cong ty hay nganh, méi 1a noi phu hop dé giai thich cho viéc hinh thanh nhirng
dai duwong xanh va duy tri dugc két qua hoat dong t6t. Mot budce di chién luge 1a mot tap hop nhiing
hanh vi va quyét dinh quan ly lién quan dén viéc tung ra nhirng san phém dich vu tao ra thi truong 16n.
Chang han nhu Compaq d4 duoc HP mua lai vao ndm 2001 va khong con 13 mot cong ty doc 1ap. Nhu
vay, nhiéu nguoi co thé coi Compaq 1a khong thanh cong. Tuy nhién, diéu d6 khong lam mét di hiéu
lyc cua nhirng budce di chién lugc dai duong xanh ma Compaq da thyc hién trong viéc tao ra nganh
kinh doanh may chu. Nhitng buée di chién luoc nay khong chi 1a mot yéu té dan dén su phuc hdi manh
mé cua Compaq gitra thap ky 1990 ma con m¢ ra mot khoang thi truong mo1 tri gid hang ty do la trong
nganh tin hoc.

Phu luc A, "Phac thdo md hinh lich str hinh thanh dai duwong xanh", dua ra mdt cai nhin té)ng
quan vé lich sir cta 3 nganh kinh doanh tiéu biéu & My, rat ra tir co sé dir liéu ctia ching tdi: nganh
cong nghiép 6 o - cung cAp phuong tién dua ching ta toi noi lam viéc; nganh cong nghiép may tinh -
cung cép phuong tién lam viéc; va nganh dién anh - noi chiung ta té1 giai tri sau gio lam viéc. Nhu
dugc chi ra trong Phu luc A. nguoi ta khong thdy mot cong ty hay mot nganh nio toa sang vinh vién.
Nhung dudng nhu ¢6 mdt sy twong dong trong nhitng hanh dong chién luge di gop phin tao ra nhitng
dai duong xanh dan t&i nhitng con dudong méi cho sy ting trudng manh mé, mang lai 1gi nhuan cho
nhirng nganh va cong ty nghién ctru.

Nhitng budc di chién luge ma ching ta thio luan ¢ day 13 nhitng budc di nhdm mang lai cc san
pham va dich vy, md ra va nim bat nhirng khoang tréng thi trudng méi voi mot sy thay doi dot bién veé
cau. D6 1a nhitg ciu chuyén hay vé sy ting trudng mang lai loi nhuin ciing nhu nhitng cau chuyén
khién nguoi ta phai suy nghi vé co hdi bi bo 1§ cta nhitng cong ty mai mé chim ddm trong dai duong
d6. Ching tdi nghién ctru nhitng bude di chién lugc nay dé hiéu duoc nhitng mé hinh ma nho dé cac
cong ty hinh thanh chién luoc dai duong xanh va dat dugc két qua hoat dong tot. Chuang t61 da tién
hanh nghién ctru hon 150 bude di chién luge trong hon 30 nganh, tir ndm 1880 dén nim 2000, va kiém
chirng sau hon nhitng doanh nghié€p li€n quan t61 ting sy kién. C6 du cac nganh tir khach san, dién anh,
ban 1€, hang khong, nang luong, may tinh, phat hanh, xay dung cho t61 6 t6 va thép. Ching to61 khong
chi phan tich nhitng cong ty da thanh cong trong viéc thiét 1ap dai dwong xanh ma con phan tich ca
nhitng ddi thu kém thanh cong hon.

Théng qua viéc phan tich ting budc di chién luoc, ching toi tim kiém sy twong dong trong
nhom cac cong ty da tao ra dai duong xanh va trong cac ddi tha it thanh cong hon bi ngdp chim trong
dai duong d6. Chung toi ciing tim kiém ca sy khac nhau giira hai nhdm nay. Khi lam nhw vy, chang toi
tim cach kham phé nhitng yéu t6 chung din dén viéc hinh thanh dai duong xanh va sy khac biét thinh
]am cho nhitng ngudi thing cudc khac biét véi nhitng ngudi chi dang ¢ ging séng sét va nhirng ké
thua cudc dang troi dat trong dai duong d6. Phan tich ciia ching t6i vé hon 30 nginh da khang dinh
rang khong mot nganh hay dic tinh to chirc nao tao nén su khac biét giira hai nhom nay. Khi danh gia
nhirng bién s6 nganh, t6 chirc va chién lugc, ching toi nhan thay ring bat ky cong ty 16n hay nho vai
d6 ngii quan 1y tré hay gia, trong nganh hip dan hay kém hip din, cong ty mdi tham nhap hodc di c6
thé ding virng chac trén thi trudng, cong ty tw nhan hay nha nudc, trong nganh cong nghé cao hay thip,
& bat ky quéc gia nao thi ho déu co thé tao ra va chiém dugc nhirng dai duong xanh.

Phan tich ctia chiing 61 khong nham tim kiém bat ky mot cong ty hay mdt nganh nio duy tri duoc
su thanh cOng vinh vién. Tuy nhién, di€u chiing t61 nhin thay dang sau nhitng cau chuyén thanh cong



dudng nhu mang tinh dic thé nay 1a mot khuén miu chung va nhit quan trong sudt cac budc di chién
lwgc dé hinh thanh va ¢ dugc nhirng dai duong xanh. Du d6 1a Ford ndm 1908 v61 Model T, General
Motor nim 1924 vé&i nhitng chiéc xe hoi kiéu dang hip din; CNN nim 1980 véi ban tin lién tuc cap
nhat 24 gid mdi ngdy, 7 ngdy mdi tuan; hodc Compaq, Stathucks, Southwest Airlines hodc Cirque du
Soleil hay bat ky nhitng cong ty nio khac trong nghién ctru cia ching toi thi cach tiép can chién lugc
dai duong xanh ludn ludn nhit quan theo thoi gian bat ké nganh ndo. Nghién ciru ctia chung t6i ciing
dua ra nhitng budc di chién luoc noi tiéng mang lai thay doi dot pha tir cac cong ty trong khu vuc cong
(nha nude). Chang t6i nhan thay day 1a mot mo hinh rat dang quan tam.

Poi méi gia tri: Nén tang ciia chién lwgc dai dwong xanh

Piéu khac biét gitta nhitng cong ty thanh cong va thit bai trong viéc hinh thanh dai dwong xanh
1a cach tiép can ctia ho voi chién luoc ndy. Nhitng cong ty chim didm trong dai duong do da 1am theo
phuong phap thong thuong: ho tim cach danh bai ddi thu canh tranh thong qua viéc tao dung mot vi thé
phong thu trong trat tu nganh. That dang ngac nhién la nhitng cong ty tao ra dai dwong xanh lai khong
chay dua véi cac dbi thu canh tranh. Thay vao d6, ho theo dudi mot logic chién luoc khac, d6 1a doi
méi gid tri. Sy d6i moi gia tri 1a nén tang cta chién luoc dai dwong xanh. Chung t6i goi d6 1a doi méi
gia tr1 bot vi thay cho viée tap trung vao danh bai ddi thu canh tranh, ban nén tap trung vao viéc lam
cho canh tranh tr& nén khong quan trong nira, bﬁng cach tao ra mot budc dot pha vé gia tri cho ca
nguo1 mua va cho cong ty cuia ban, tr §6 md ra nhitng thi truong méi khong cd canh tranh.

P6i mbi gia tri nhdn manh ca vé gia tri, ca vé sy d6i méi. Gia tri khong co sy d6i m6i sé& thién
veé Viéc tao ra gid tri trén mét quy md ngay cang tang, c6 nghia 1a co cai thién vé gia tri nhitng su
cai thien do khong du dé ban tao ra su khac biét hoan toan cho minh trén thi truong. Nguoc lai, su doi
mdi khéng gin véi gia tri lai ¢ xu hudng thién vé cong nghé, di tién phong trén thi trudng, sy d6i mdi
d6 thuong vuot qua nhitng gi ngudi mua sin sang chip nhan va thanh toan. Piéu quan trong 14 can
phan biét gitra d6i mGi gia tri v6i d6i mdi cong nghé va di tién phong trén thi tredng. Nghién ciru ctia
chiing t6i cho thay diéu khién nhitng cong ty thanh cong khéc v&i nhitng cong ty that bai trong viéc hinh
thanh chién lugc dai duong xanh khong phai 1a cong nghé rat tin tién hay xdm nhap thi truong dung
thoi diém. Poi ltc thanh cong ciing co duge nhd sy dong gop cua nhimng yéu t d6, nhung thuong thi
khong. Poi moi gia tri chi ¢6 duge khi cac cong ty biét can ddi su d6i méi voi tinh hitu dung, gia ca
va chi phi. Néu khong gin chit sy doi m6i v6i gia tri theo cach ndy, cac nha dau tu phat trién cong
nghe cling nhu nhitng nguoi tién phong trén thi truong thuong s& khong thu dugc két qua mong doi,
gidng nhur mot con ga dé trimg cho con gi khac ap.

Poi méi gia tr1 la mot cach tu duy va trién khai chién luoc moi dé hinh thanh dai duong xanh,
tranh duoc canh tranh. Piéu quan trong 1 viéc ddi méi gia tri khong tudn theo mét trong nhitng quy
ludt pho bién ctia chién lugc phat trién dya trén canh tranh: d6 1a quy luat danh doi gitra gia trj va chi
phi. Nguoi ta van thuong quan niém riang cac cong ty hodc 1a tao ra gia tri 16n hon cho khach hang véi
chi phi cao hon, hodc 1a tao ra gia tri thép vo1 chi phi thép hon. V&1 quan niém nay, sy lya chon chién
luge dong nghia v6i sy lua chon gitta khac biét hoa va chi phi thip. Nguoc lai, nhitng cong ty tim
cach hinh thanh dai duvong xanh can theo dudi dong thdi chién lugc khac biét hoa va chién luogc chi
phi thap.

Hay quay tro lai vi du vé Cirque du Soleil. Viéc theo dudi dong thoi chién lugc khac biét hoa
va chi phi thap cua cong ty nay thé hién & chuong trinh giai tri ma ho dua ra. Vao thoi ky dau phat



trién, cac doan xiéc khac tap trung tim hiéu hoat dong cua dbi tha canh tranh va gianh lay thi phan toi
da tir nhu cau dang dan thu hep bang nhitng tro xiéc truyén thong. Diéu d6 cling c6 nghia 14 ho phai tim
cach giﬁ: chan nhirng dién vién hé va nhirng ngu’(‘yi day thu ndi tiéng bay 1a mot chién luoc 1am ting
co ciu chi phi. nhung lai khong 1am ting strc hip dan cta budi dién xiée. Ket qua la chi ph1 tang nhung
doanh thu khéng ting twong tmg, kéo theo mot sur suy giam theo vong xody ¢ trong nhu cau xem xiéc.

Nhing chién luoc kiéu ndy khéng con tac dung nira khi Cirque du Soleil xuat hién. Khac véi cac
doan xiéc cil va cac nha hat kiéu co dién, Cirque du Soleil khéng quan tam t§i nhitng gi d6i tha canh
tranh dang lam. Ho khong hanh dong theo 16i tu duy thong thudng - vuot qua dbi thu canh tranh bang
viéc dua ra giai phap t6t hon cho nhitng van dé c6 san (trong truong hop niy 1a d6i méi dé nhitng budi
dién xiéc vui va hap din hon) ma tim cach mang dén cho moi ngudi su vui nhon hdp dan cua xiée
cung voi sy tinh té mang tinh tri tué, giau chit nghé thudt cta kich. Khi 1am nhu vy, chinh ho tu xac
dinh van dé can giai quyét. Thong qua viéc pha v& nhitng ranh gidi thi trudng ctia xiée va kich. Cirque
du Soleil da dugc nhitng nguoi trinh xem xiée va ca nhitng nguoi thich xem kich dén nhan.

Viéc 1am d6 mang lai mot khai niém hoan toan mgi vé xiéc ma trong d6 cong ty khong phai danh
doi gitra hoac la tdng gia tri, hoac la giam chi phi, ttr d6 ho co thé hinh thanh mot dai duong xanh - mot
khoang thi trudng méi. Hay xem sy khac biét ctia chién lwgce ndy: Trong khi nhitng ganh xiéc khéac tap
trung vao cac tiét muc xiéc thu, nhitng dién vién ngdi sao, chwong trinh v4i nhiéu tiét muc, san khiu
thiét ké dang 3 vong tron va ting cuong giam gia vé nhitng chd ngdi ¢ hai bén canh thi Cirque du
Soleil lai 1am khac han. Nhiing yéu to trén tir 1au duoc xem 1a diéu tat yéu trong nganh xiéc truyén
théng, chang ai dat cau hoi rang 1am nhu vay c6 xac dang hay khong. Tuy nhién, cong ching ngay cang
phén d6i viéc st dung déng vat trong biéu dién xiéc Hon nita, tiét muc xiéc thu 1a mot trong nhirng
tiét muc 1am ting chi phi nhiéu nhat. Ch1 ph1 cho tiét myc nay khong chi bao gom tién mua dong vat ma
con ca chi phi huin luyén, chim soc vé y té, chudng trai, bao hiém va van chuyén.

Tuong tir nhu vay, khi nganh xiéc tip trung vao dé cao nhitng ngdi sao thi cong ching khong
ngudng md nhitng ngudi dugc goi 13 ngdi sao clia nganh xiéc bang cac ngdi sao dién anh. Cac dién
vién ngdi sao ciing 13 mot yéu to day chi phi cua budi dién 1én rat cao nhung lai it hip din khan gia.
San khau voi thiét ké kiéu 3 vong tron ciing khong con thich hop.

Viéc bd tri san khdu kiéu nay khong chi 1am khan gia mat tap trung do phai lién tuc chuyén su thi

y tir vong tron nay sang vong tron khac ma con 1am ting s6 luong nguoi biéu dién can thiét cho mot

tiét muc, ddn dén tang chi phi. Va midc du viéc ban vé giam g1a cho nhu:ng chd ngdi ¢ hai bén canh co

vé 1a mot cach tot dé tao thém doanh thu nhung trén thyc t& gia vé van cao nén khong khuyén khich
khan gia mua vé.

Xiée truyén théng cudn hat khan gia ¢ ba yéu t6 chinh: rap xiéc, cac anh hé va tiét muc nhao 16n
co dién (thing bang trén xe dap nhao 16n trén khong). Vi thé, Cirque du Soleil van giit lai nhirng dién
vién hé, nhitng tiét muc cua ho chuyén tir hai hude theo kiéu bd bi sang tinh té va siu sac hon. Cirque
du Soleil cha trong dén nét riéng ctia rap xiéc. Rat nghich 1y 13 cac doan xiéc khac bat dau it quan tAm
dén yéu t6 nay khi ho chuyén sang thué dia diém biéu dién thay vi du tu vao rap riéng. Cirque du
Soleil nhan thay rang dia diém biéu dién doc dao gitp nam gitr cai than cua xiéc, ho da thiét ké rap
kiéu c6 dién voi trang tir bén ngoai rat trang 1& va tao su thoai mai cho ngudi xem.

Cirque du Soleil cling tham khao nhitng dic trung cua linh vuc sin khdu dé dua ra nhitng yéu t6
mo1 chua ting c6 trong nganh xiéc, do l1a cot truyén, giai di€u cung nhitng di¢u mia day tinh nghé



thuat. Pay 13 nhitng sang tao hoan toan mdi trong nganh xiéc, duoc tham khao tir san khiu kich.

Khong giong nhirng budi dién xiéc truyén théng vai mot loat nhitng tiét muc riéng ré, budi dién
ctia Cirque du Soleil ¢6 chi dé va cot truyén, gan giong v6i budi dién kich. Mic dir chu dé budi dién
xiéc thudng khong ro rang (mdt cach co chu y) nhung né mang dén su hai hoa va ndi dung cho budi
dién ma khong 1am han ché kha ning dién xuit. Cirque du Soleil ciing vay muon ¥ tudng tir cac budi
dién kich trén san khau Broadway. Ho trinh dién nhitng chu’orng trinh cong phu thay vi nhu:ng budi dién
pha tap nhiéu tiét muyc. Ciing nhu nhitng vo kich trén san khau Broadway, mdi bu01 dién cua Cirque du
Soleil déu ¢6 nhac nén va céc giai diéu minh hoa, nham dinh hudng cho dién xuit, cling nhu anh sang
va thoi gian cua cac tiét muyc. Trong budi dién cod nhirng di€u nhay triru tugng va than thanh, mot y
tudng tir kich va ba 1&. Qua viéc gidi thiéu nhitng nét mdi ny trong budi dién cua minh. Cirque du
Soleil dd mang dén cho khan gia nhitng chwong trinh xiéc dugce dan dung cong phu. Bang nd luc cua
minh, Cirque du Soleil d& 1am nhu cau xem xiéc gia ting dang ké.

Toém lai. Cirque du Soleil d3 tao ra su két hop t6t nhat gitta xiéc va kich, dong thoi loai bo va
giam bot mot sO yeéu to trong xi€c truyén thong. Nho viéc dua dén cho khan gia nhitng chuong trinh
giai tri chua tirng co tr trude dén nay, Cirque du Soleil da hinh thanh nén dai duong xanh vé1 mdt loai
hinh gidi tri mé1 khac ca xiéc lan kich truyén thong. Cung lac do, nho loai bo dugc nhiéu yéu t6 lam
tang chi phi cua budi dién xi€c, co cau chi phi cua Cirque du Soleil da giam dang k&, giap ho thuc
hién dugc ca chién luge khac biét hoa va chi phi thap. Cirque du Soleil dinh mirc gia chién lugc cho
vé vao cua ¢ muc co thé canh tranh véi1 gia vé xem kich, cao hon mirc gia vé xem xi€c thong thuong
vai lan. Tuy nhién, chuong trinh cta ho van thu hat dugc mot s6 lugng 16n khan gia 16n tudi. nhirng
nguoi da quen vo1 mic vé xem kich.

Hinh 1-2 md ta su két hop gitra khac biét hoa va chi phi thép - ¢o sG cho su d6i mai gla tri.

Hinh 1-2

Su doi méi gia tri: Nén tang ctia chién luoc dai duong xanh

Sw doi méi gid tri dugc tao ra khi t6 chirc tdc dong dén cd co cdu chi phi lan gid tri mang laz
cho ngueoi mua. Viéc tiét kiém chi phi duoc thuc hién bang cdch logi bé hodc gidm bét nhitng yéu
16 canh tranh trong nganh. Gid tri mang lai cho nguoi mua tang 1én nho gia ting va hinh thanh
nhitng yéu to it hoac chwa xudt hién trong nganh. Qua thoi gian, chi phi sé ngay cang giam nho
kho1 luwong bdan hang tang lén kéo theo tinh kinh té cua quy mo.




Theo dudi dong thdi Chién luge Khac biét hoa va Chi phi thap.

Nhu dugc mo ta trong hinh 1-2, dai dwong xanh duoc hinh thanh nho viée giam chi phi dong
thoi ting gia tri cho ngudi mua. Do 13 cach thire gia ting gia tri cho ca cong ty 1an khach hang. Gia tri
khach hang nhan duoc sé dugc hinh thanh tir gia tri str dung ctia hang hoa va khoan tién bo ra dé mua
hang hoa dé con gia tri cong ty nhian dugc s& duoc hinh thanh tir gia ban hang hoa va co cu chi phi.
Do do, sy doi méi gia tri chi dat dugc khi toan by hé théng cac hoat dong lién quan dén gia tri su
dung, gia ca va chi phi trong cong ty c6 su twong xting. Cach tiép can hé thong mot cach tong thé trong
viéc hinh thanh dai dwong xanh da tao nén tinh 6n dinh cho chién lugc nay.

Trai lai, 361 moi san xuét c6 thé thuc hién & cép do hé théng phu ma khong anh huéng dén chién
luge chung ciia cong ty. Chang han, sy d6i moi trong quy trinh san xuat c6 thé 13 yéu td 1am giam co
céu chi phi, hd tro cho chién lugc dan dau vé chi phi cong ty dang theo dudi nhung khong 1am thay doi
gia tri str dung ctia san pham. Mic du nhitng d6i méi thudc dang nay cé thé giup cong ty duy tri, tham
chi nang cao vi thé canh tranh trén thi truong, nhung hiém khi tao ra dugc mot dai duong xanh voi
khoang thi trudng maoi.

Theo nghia ndy, d6i moi gia tri khong chi dimg lai & sy doi mdi. N6 1a chién luge bao quat toan
b cac hoat dong cua mot cong ty. Pé c6 duoc sy d6i m6i gia tri, cadc cong ty phai hudng toan bo h¢
théng t6i mot muc tiéu, do 1a sy dot bién vé gia tri cho ca nguoi mua va chinh ban than cong ty. Néu
thiéu cach tiép can tong thé nhu vy, sy d6i mdi s& khong gan lién vdi trong tim cua chién lugc. Hinh
1-3 phac thao nhitng dic diém chinh cta chién lugc dai duong do va dai duong xanh.

Hinh 1-3
Chién lugc dai duong do va Chién lugc dai duong xanh

Chién luoc dai duong do Chién luwgc dai duong

xanh
Canh tranh trong khoang thi truong  Tao ra khoang thi trudng
hién tai khong c6 canh tranh
Panh bai doi thu canh tranh Lam cho viéc canh tranh

tré nén khong quan trong

Khai théc nhu cAu hién tai _Tao ra va nam bat nhu cau
moi
Chap nhan danh d6i gitta gia tri mang Pha v& su danh d6i gitra gia
lai va chi phi bo ra tri - chi phi
Piéu chinh toan bo hoat dong cua to Piéu chinh toan bd hoat
chtrc theo chién lwgce lwa chon: thuc hién dong cua t6 chitc nham theo



hodc 1a chién lugc khac biét hoa hodc 1adudi ca chién luoc khac biét
chién lugc chi phi thap hoa va chi phi thap

Chién lugc dai duong dé dua trén canh tranh gia dinh réng nhitng diéu kién vé ciu trac ctia mot
nganh da dugc xac 1ap va cac cong ty budc phai canh tranh trong nhirng di€u ki¢n do.

bay 1a mét gia dinh dua trén quan diém ma 2161 hoc thuat goi la quan diém vé chién luoc theo
co cdu hay thuyét tién dinh vé méi truong. Trai voi quan diém noi trén, van dé doi mdi gia tri duoc
xay dung dua trén quan diém cho rang nhitng ranh giéi thi trudng va cau trac nganh khong duoc dinh
san ma nhirng nguoi tham gia trong nganh c6 thé xac 1ap lai thong qua hanh vi va niém tin cta ho.
Chung t6i goi d6 1a quan diém tdi cdu triic chién lirge. Trong dai duong d6. su khac biét hoa 1am ting
chi phi bdi vi cac cong ty déu canh tranh véi cung nhirng nguyén tic, thong 1& hop 1y nhit. Tai déy, su
lya chon chién lugce dbi véi cac cong ty theo dudi hodc 1a sy khac biét hoa, hodc 1a chi phi thap. Tuy
nhién, néu tun theo quan diém tai cdu trac muc tiéu chién lugc dit ra 13 tao ra nhitng nguyén tic,
thong 16 mdi bang cach pha bo can can danh doi gitra gia tri va chi phi, tir d6 tao ra dai dwong xanh.
(Dé xem thém nhirng thao luan vé van dé nay, hay tham khao Phu luc B "P6i mbi gia tri: Quan diém tai
cAu triic chién lugc").

Cirque du Soleil da pha v& nhitng quy tic co ban nhit cta nganh xiéc, ho canh tranh bang ca
khac biét hoa va chi phi thép thong qua viéc xac 1ap lai nhitng yéu tb trong bién gidi nganh. Véi tat ca
nhitng thay d6i: loai bo, cat giam, gia ting va hinh thanh, liéu Cirque du Soleil co6 thyc sy con 1a mot
rap xiéc nita khong? Hay Cirque du Soleil trd thanh mdt nha hat? Va néu 13 mot nha hat thi né ¢ dang
nao - kich, nhac kich, hay ba 1€? Khong thé xac dinh duogc rd rang cau tra 101 cho nhitng cau héi do.
Cirque du Soleil da tham khio nhiing nét riéng cta cac loai hinh giai tri thay thé cho xiéc, va cudi
cung, chuong trinh cua ho ¢ mot chit bong dang ciia tit ca cac loai hinh ndy, nhung lai khong hoan
toan giéng bat cr loai hinh ndo. Cirque du Soleil di tao ra mot dai dwong xanh v6i khoang thi truong
mdi khong c6 canh tranh va ciing khong thudc nganh nao trong nhirng nganh dang ton tai.

Hinh thanh va thue hién chién lrge dai dwong xanh

Mic du viéc mo ra nhitng dai dwong xanh ngdy cang trd nén can thiét nhung ngudi ta van cho
rang khi cic cong ty mao hiém vuot ra bén ngoai nhitng nganh hién c6, ty 1 thanh cong ctia ho s& thap
hon. Van dé 1a 1am thé nao dé thanh cong trong nhitng dai dwong xanh? Lam thé ndo cic cong ty tin
dung t6i da cac co hdi, dff)ng thoi giam thiéu nhitng rui ro trong viéc hinh thanh va thuc hién chién luoc
dai dwong xanh? Néu ban khéng hiéu rd cach thic tdi da hoa co hoi va tdi thiéu hod rui ro khi hinh
thanh va gianh 14y cac dai duong xanh thi ké hoach ciia ban s& c6 nguy co bi kéo dai do c6 nhitng van
dé nay sinh.

Di nhién 1a khong c6 chién lugc nio khong c6 rii ro. Chién luoc thudng gan voi ca co hoi va
rii ro, du 1a trong dai duong d6 hay dai duong xanh. Nhung hién nay, sém choi dang rat mat can bang,
boi trong dai duong d6 c6 nhiéu cong cu va khuon kho phén tich dé c6 thé thanh cong hon.

Chirng ndo diéu nay con chua thay doi thi dai dwong d6 van sé tiép tuc chi phdi ké hoach chién
lugc cua céc cong ty ngay ca khi nhu cau hinh thanh dai duong xanh c6 cap bach té1 dau. Co 1€ diéu
nay gidi thich vi sao cac cong ty van rat than trong khi vuot ra bén ngoai khoang khong gian cua nganh
hién tai.



Cudn sach nay dé cap dén su bat can bang d6 thong qua viéc dua ra mot phuong phép luan nham
hd tro cho luan diém ctia chung t6i. O ddy, chung t6i trinh bay cac nguyén 1y va khuon kho phan tich dé
thanh cong trong dai duong xanh.

Chuong 2 s& gi6i thiéu cac cong cu va khudn khd phén tich thiét yéu dé hinh thanh va gianh lay
nhirng dai duong xanh. Nhitng cong cu va khuon khd phan tich co ban nay s& dugc st dung trong sudt
cudn sach, mic du nhitng cong cu bo tro cling duogc gioi thi¢u trong cdc chuong khac khi can. Cac
cong ty co thé thyc hién nhitng thay d6i trong nganh hoidc trong cic nguyén tic co ban cia thi trudng
nhd g dung nhirng cong cu va khuon khd ndy mot cach c6 muc dich. Trong nhitng chuong tiép theo,
cudn sach sé& gidi thiéu cac nguyén 1y dan téi sy hinh thanh va thyc hién thanh cong chién lugc dai
duong xanh va giai thich cach ap dung nhirng nguyén 1y va phan tich nay vao hanh dong,

C6 4 nguyén tic co ban dua ban dén voi nhitng thanh cong khi hinh thanh chién lugc dai duong
xanh. Tir Chuong 3 dén Chuong 6 s& lan luot dé cap nhitng ndi dung niy. Chuong 3 dua ra nhiing
hudng di dé hinh thanh khoang thi truong khong co canh tranh mot cach c6 hé thong, khi xem xét cac
pham vi nganh khac nhau, tir d6 giam bét rii ro trong viée tim kiém. Chuong ndy s& hudng dan ban
cich 1am thé nao dé canh tranh tré thanh van dé khong con quan trong nira, béng cach vuot qua 6 ranh
gigi thong thuong cua canh tranh dé mé ra nhiing dai dwong xanh, khoang thi trudng mang lai 1oi
nhudn cao, 6 hudng di ndy bao gdm: danh gia nhitng nganh san xuit san pham dich vu thay thé, danh
gia cac nhom chién luge trong nganh, tip trung vao nhitng nhom ngudi mua khac nhau, xem xét nhirng
san phém va dich vu bd sung, can nhic nhirng dinh huéng vé chirc nang - cam xuc cua mot nganh, va
tham chi xem xét ca yéu td thoi gian.

Chuong 4 huéng din ban cach thiét ké qua trinh hoach dinh chién lugce cho mét cong ty dé co
nhirng dot pha nhim tao ra nhitng d6i méi vé gia tri. Chuong ndy trinh bay mot qua trinh hoach dinh
chién lugc khac v6i cach hoach dinh hién tai. Viéc hoach dinh chién luogc theo kiéu van duoc thuc
hién trong hién tai chi mang lai su ddi méi gia tr1 mot cach tur tr. Lam nhu vay thuong Vép phai rui ro
hoach dinh. Cach tiép can van dé hoach dinh theo kiéu méi sé hudng sy tap trung cua ban vao so do
tong thé, thay vi di sdu vao chi tiét voi nhitng con s va thuat ngit chuyén mon. Chuong 4 dua ra mot
g0 ¥ vé& qua trinh hoach dinh 4 budc, qua d6 ban c6 thé xay dung mot chién luge nham hinh thanh va
gianh lay nhitng co hoi dai duwong xanh.

Chuong 5 hudng dan ban cach t6i da hod quy mo ctia dai dwong xanh. Dé tao ra thi trudng 16n
nhat cho mot nhu ciu mdi, chwong niy dit ra thach thirc 1a cong ty 6 phai di nguoc lai mé hinh chién
luge hién tai la tap trung vao phuc vu nhirng phan doan thi truong ngay mot hep hon dé dép tng tot
nhat nhu cu cua khach hang hién tai. Didu d6 thuong dan dén két qua 1a thi truong muyc tiéu ngay cang
thu hep. Khac vé&i suy nghi thong thuong d6, chuong nay sé& hudng dan ban cach thirc 1am ting cau,
khong phai bang viéc tap trung vao nhitng diém khac biét lam phan hoa khach hang ma bang viéc dua
trén sy twong dong giita nhitng nhom d6i twong chua phai 1a khach hang dé t6i da hod quy md cua dai
dwong xanh va nhu cdu duoc mo ra. tir d6 giam thiéu rii ro quy mé.

Chuong 6 trinh bay mdt mo hinh chién luoc cho phép cac cong ty khéng chi mang lai su dot pha
vé gia tri cho ngudi mua ma con xay dung dugc mot mod hinh kinh doanh viing chic dé c6 thé tang
trudng voi loi nhuan cao va duy tri su ting truéng d6. Chuong ndy s& hudng dan ban cach thic xay
dung mo hinh kinh doanh mang lai 1¢1 nhuan tir chinh dai dwong xanh do cong ty ban da tao ra. o) day
ching t6i ciing dé cap nhitng riii ro vé mé hinh kinh doanh. Trong chuwong ndy, ching t6i dua ra trinh



tir hinh thinh mot chién luge dé dam bao rang ca ban va khach hang déu c6 1gi khi nganh kinh doanh
mo1 xuat hién. Mot chién lugce nhu vay s€ tuan theo trinh tu: tinh hitu dung, gia ca, chi phi va cudi
cung la sy chap nhan.

Chuong 7 va 8 dé cap nhitng nguyén tic gitp ban thuc hién c6 hi¢u qua chién lugc dai duong
xanh. Cu thé 13, chuong 7 s& giéi thiéu k§ nang lanh dao nham hudng dan cac nha quan 1y cach van
dong toan bo tap thé vuot qua nhiing can tr¢ chinh vé mit t6 chir, nhifng rao can ngan tr& vieéc thuc
hién thién lwgc dai duong xanh. K§ ning niy giup ban tranh dugc rii ro vé mdt té chire. Nhd d6 nha
lanh dao cling nhu cac nha quan ly vugt qua nhitng can tr& vé mit nhan thic, dong co va chinh tri
trong qua trinh thuc hién chién luoc dai duwong xanh, du bj gidi han béi thoi gian va ngudn lyc.

Chuong 8 dua ra nhirng 12p luan ung ho viéc xay dung qua trinh thyc hién bén trong chién luoc,
tor do thac déy mo1 nguoi trong toan t6 chirc kién tri hanh dong va thyc hién chién luoc dai duong
xanh. Chuong ndy gi6i thiéu véi ban quy trinh hop Iy. Va boi vi chién lugc dai duong xanh tit yéu
phai xudt phat tir nhirng gi von di c6 sin nén chuong ndy s& cho ban thiy quy trinh hop 1y ¢6 thé tao
thuan loi cho viéc hinh thanh va thuc hién chién lugc dai duong xanh nhu thé nao, nho viéc van dong
moi ngudi tu nguyén hop tac. Quy trinh ndy gitp cac cong ty tranh duoc riii ro vé quan Iy - i ro niy
thuong gan v6i thai do va hanh vi ctia moi nguoi.

Hinh 1-4 néu bat lén 6 nguyén tic dan t&i sy hinh thanh va thuc hién thanh cong cua chién luoc
dai duong xanh va nhirng rii ro c6 thé giam bét khi tuan theo nhitng nguyén tac niy.

Chuong 9 thao luan nhitng khia canh vé dong lic bén trong chién lugc dai duong xanh - nhirng
van dé veé kha nang duy tri va d61 moi cua chién luge dai duwong xanh.

Hinh 1-4

6 nguyén tic cta chién lugc dai dwong xanh

Nguyén tic hinh thanh Yéu td rui ro giam bét

Xac 1ap lai ranh gi6i thi truong 4 Rii ro trong viéc tim kiém
T4p trung vao so dd tong thé chir khéng Y Rui ro hoach dinh

phai nhing s6 liéu

Vuon ra ngoai nhitng nhu cau hién tai ¥ Rui ro vé quy mo

Pua ra trinh ty hop 1y trong chién luoc 4 Rii ro vé mé hinh kinh doanh
Nguyén tic thyc hién 4 Yéu t6 rui ro giam bot

Vuot qua nhirng rao can chinh 4 Rui ro vé 6 chirc

vé mit t6 chirc

Xay dung qua trinh thyc hién 4 Rui ro vé quan 1y

bén trong chién lugc

Bay gid, chiing ta hiy chuyén sang Chuong 2. Trong chuwong ndy, ching t6i dua ra nhirng cong cu

va khudn khd phan tich co ban s& dugc str dung xuyén sudt toan bd cudn sach ndy vé qua trinh hinh
thanh va thuc hién chién lugc dai duong xanh.



Chuong 2
Céc khuon kho va cong cy phan tich

Ching t6i da danh ca mdt thap ky qua dé phat trién mot loat cac cong cu va khudn khd phan tich
nham bién viéc xdy dung va thuc hién chién luoc dai dwong xanh thanh nhitng bude di hé thong va kha
thi, twong tw nhu viéc canh tranh trong nhitng luéng nudc do cta nhitng khoang thi trudng da dugc xac
lap. Cac nha kinh té da phat trién mot loat nhirng cong cu va khuon khd vé viéc canh tranh trong dai
duong do, chang han nhu mé hinh 5 thé luc (phan tich canh tranh trong nganh) va 3 chién lugc tong
thé. Tuy nhién, ho gan nhu khong xay dung dugc nhitng cong cu va khuon kho thuc tién ndo vé viée xay
dung va thyc hién chién lugce dai duong xanh. Thay vao d6, ngudi ta kéu goi cac nha diéu hanh phai
diing cdm va c6 ban linh kinh doanh, dé rut ra kinh nghiém tir nhirng that bai va tim ra nhitng hudng di
dot pha.

Mic du nhitng 101 kéu goi d6 c6 tac dung kich thich tu duy nhung van khong thay thé duoc nhitng
cong cu phan tich dé hudng toi thanh cong trong dai dwong xanh. Néu thiéu nhitng cong cu phan tich thi
khong thé mong doi cac nha diéu hanh s& hanh dong theo 101 kéu goi thoat khoi canh tranh d6. Mot
chién luoc dai duwong xanh hiéu qua can phai 1 chién lugc hudng ti giam thiéu rui ro thir khong phai
1a chién lwgc chip nhan rui ro.

Chiing t6i d4 nghién ciru cac cong ty trén khip thé gidi va phat trién nhirg phuong phap luin
mang tinh thuc tién trong viéc tim kiém dai dwong xanh. Sau d6 chung tdi ap dung va thir nghiém
nhirng cong cu va khudn khd nay vao hanh dong, thong qua viéc hop tac véi cac cong ty trong qua trinh
ho theo dudi chién luge dai duong xanh, cing ¢b va trau chudt cac cong cu va khuon kho nay trong qua
trinh thyc hién. Cac cong cu va khuon kho trinh bay & day sé& duoc sir dung xuyén sudt cudn sach nay
khi chung to1 ban luan vé 6 nguyén ly hinh thanh va thuc hién chlen lugc dat du’ong xanh. Chung t01
g101 thicu ngan gon vé nhitng cong cu va khuon khd nay, qua vi du vé nganh san xudt ruou vang & My,
dé ban thay dugc nhitng cong cy nay co thé duoc ap dung trong thuc tién hinh thanh nhitng dai duong
xanh nhu thé nao.

My¥ 14 nude c¢6 lugng tiéu thu ruou vang dtng thir 3 trén thé gidi nhitng nganh san xuat mang lai
20 ty d6 la nay dang phai d6i mit v6i su canh tranh rat gay git. Ruou vang Califomia dang chiém linh
thi truong noi dia, chiém hai phén ba doanh sd ban rugu cua ca nudc M. Nhitng loai rugu ndy canh
tranh truc tiép véi rugu nhap khau tir Phap, Italia, Tay Ban Nha va ca Chi LE. Autralia, Argentina,
nhitng nuéc dang nhim dén thi truong My. Véi ngudn cung cap ruQu vang ngay cang tang lén tur
Oregon, Washington va bang New York, voi nhitng trang trai trong nho méi xuat hién ¢ Califomia, so
nha cung cdp ruou vang ngdy cang ting nhanh. Nhung luong khach hang & My khong ting thém. Mirc
tiéu thy rugw/dau ngudi cia My van gitt nguyén vi tri thir ba thé gidi.

Su canh tranh gay gat da thuc day su hop nhét trong nganh dién ra lién tuc. 8 cong ty din dau
chiém 75% san luong rugu & My va khoang 1600 nha san xuat rugu khac chiém 25% san luong con
lai. Su thong linh ctia mot vai dai gia trong nganh tao diéu klen cho ho thwong lugng vdi cac nha phan
phdi dé san pham cua ho chiém dugc nhiéu khong gian trén quiy hang ciing nhu dau tu hang triéu d6 la
cho chién dich marketing. Trén khap nuéc My dién ra xu huong sap nhap dong loat nhitng ngud1 ban
1é va nhung nguo1 phan ph01 diéu nay 1am tang strc €p. d6i v6i cac nha san xudt ruou vang. Cac nha
san xuAt phai canh tranh dé ruou cta ho c6 chd trén quay hang cta ngudi ban 1é va ngudi phan phoi.



Chang la gi khi nhitng cong ty yéu thé do diéu hanh kém ngay cang bi danh bat khoi nganh. Stic ép
giam gia ciing bat dau xuat hién.

Nhin chung, nganh san xuit rugu vang cia My doi mit v6i su canh tranh gay gat. strc ép vé gia
ngdy cang 16n, strc ép tir phia ngudi ban 1é va cac kénh phan phdi ciing ting 1én, trong khi nhu cau lai
khong ting, mic du cac ching loai rugu ngdy cang phong phi. Néu nhin nhan theo tu twdng chién luoc
kiéu cii thi nganh nay khong con su hdp dan. D6i véi cac nha chién luoc, cau hdi quan trong phai tra
1 1a; Lam thé nao thoat ra khoi dai duong do véi sy canh tranh quyét liét nay dé viéc canh tranh tro
nén khong con quan trong? Lam thé ndao dé mo ra va nim bit mot dai duong xanh v4i khoang thi
truong khong c6 canh tranh?

Pé trinh bay ki hon vé nhitng van dé nay, ching toi chuyén sang so do chién lugc, mot khuon
kho phén tich 13 tAm diém ctia viéc d6i m6i gia tri va hinh thanh nhitng dai dwong xanh.

So dd chién Iwgc

So d6 chién luge chinh 1a mot khung danh gia va ciing 13 mot khuon kho hanh dong cho viée xay
dung mot chién lugc dai duong xanh hi€u qua. So d6 chién lugc nay phuc vu hai myuc dich. Thir nhat,
no tom luge va thé hién tinh trang hién tai cua khoang thi truong da xac lap. Diéu d6 giup ban nhan
dinh dugc do1 thu dang dau tu vao dau, cac yeu to canh tranh hién tai trong nganh v€ san pham. dich
vy, cling nhu khach hang nhan dugce gi tir cac do1 thu canh tranh. Hinh 2-1 mo6 ta tat ca nhitng thong tin
nay dudi dang do thi. Truc hoanh thé hién mdt loat nhitng yeu t6 canh tranh trong nganh.

C6 7 yéu td chinh trong nganh san xuit rugu vang & My:

- Gi4 cua mdi chai ruou.

- Mot hinh anh trang nh3, sang trong trén bao bi, bao gdm nhin hiéu in nhitng giai thu’orng dat

duoc, cong nghé pha ché bi truyén nham nhdn manh vé nghé thut va khoa hoc trong san xuit ruou
vang.

- Marketing bang cach quang céo trén truyén hinh, bao chi dé ting sy chi ¥ cua khach hang,
khich 1€ nhitng nha phan phdi va nguoi ban 1¢ danh nhitng vi tri n61 bat dé trung bay cac loai rugu.

- Tudi clia ruou.

- Uy tin cua trang trai trong nho dung dé san xuat ra rugu, ving trong nho va lich sir ctia no.

- Do phtrc tap va tinh té trong huong vi clia rugu vang, bao gom ca nhirng dic diém nhu d6 chat
va thung g0 so1.

- Nhiéu ching loai ruou dé dap tng tit ca nhitng thi hiéu khic nhau ctia ngudi tiéu dung, tir
Chardonnay dén Merlot...

Hinh 2-1

So dd chién luoc ctia nganh san xudt rugu vang & My vao cudi thap ky 90 (thé ky XX)

hinh trang 57

Nhirng yéu t6 nay dugc xem la diém cot 151 dé quang ba rugu vang nhu mot loai do uéng doc
dao, danh cho nhirng ngud1 sanh ruou, trong nhitng dip dic biét.

Do 1a cau triic co ban ctia nganh san xuat ruou & MY, nhin trén goc do thi trudng. Bay gio hiy



chuyén sang truc tung cua so dd chién luoc, biéu thi mic do gia tri ma cong ty mang lai cho khach
hang thong qua tat ca nhitng yéu to canh tranh chil yéu néi trén. Nhitng yéu td troi hon dong nghia voi
viéc cong ty mang dén cho nguol mua nhiéu gi tri hon, do d6 phai dau tu nhiéu hon vao yéu to do.
Riéng vé gia, vi tri cao hon thé hién gia ban cao hon. Gid' ching ta ndi tat ca cac diém voi nhau dé co
duong mo ta chién lugce ctia cong ty, hay con goi 13 duong gia tri. Puong gia tri, thanh td co ban cta
so do chién luoc 1a md ta bang hinh v& vé két qua twong d6i clia mot cong ty, do bang mic do nhitng
yéu t6 canh tranh ciia nganh.

Hinh 2-1 cho thdy, mic du c6 hon 1.600 nha san xuat rugu trong nganh nay, nhung tir quan diém
clia nguoi mua, cac dudng gia tri ctia ho kha tring nhau. Mic du ¢ vo sé dbi thii canh tranh nhung khi
dat nhirng loai rugu danh tiéng vao so dd chién luoc, ching t61 nhan théy réng tat ca déu co chung mot
dinh hudng chién luge. Cac cong ty déu chao ban loai rugu ndy véi mic gia cao va ddy manh tat ca
cac yéu td canh tranh chu yéu. Ho theo dudi chién lugc khac biét hoa kiéu truyén thong. Tuy nhién, tir
quan diém thi trudng, tit ca nhitng cong ty nay déu tao sy khac biét theo cung mot cach. Tuong ty nhu
vay, cac cong ty chao ban loai rugu vang gla ré Ve co ban ciing theo dudi ciing mot chién lugc. Loai
ruou nay duge ban voi gia thap va tit ca cac yéu t6 canh tranh ciing & mirc thap. Do la cac cong ty
thuc hién chién lugc chi phi thap Hon nira, duong gia tri cua nhirng loai ruou vang dat tién hay ré tién
déu c6 chung hinh dang. Chién lugc ciia hai nhom nay déu gidng vdi nhitng ngudi di trude ho, chi
khac & muc do.

Pé cong ty co nhitng budc phat trién manh mé va c¢6 loi nhuan trong diéu kién hién tai cta
nganh, vi¢c bat chude ddi thi canh tranh va tim cach vugt qua ho béng cach dua ra san phém t6t hon
mot chut v&i gia thip hon mot chat 1a khong hidu qua. Mot chién luge nhu vay ¢ thé 1am doanh sb
tang nhung kho ma giup cong ty mé ra khoang thi truong khong c6 canh tranh. Diéu tra khach hang trén
quy md 16n ciing khong phai 12 con dudng dan t6i dai duong xanh.

Nghién ctru ctra chung t6i cho thay rang khach hang hiém khi hinh dung ra céch thic tao ra
khoang thi truong khong c6 canh tranh. Nhitng diéu ho dua ra thuong hudng t6i mot mong mudn quen
thudc "hdy ban cho t6i san pham tot hon véi gia ré hon". Va nhitng gi khach hang muén "nhiéu hon"
thuong 13 sy ting thém gia tri cla nhitng dic tinh ma san pham va dich vy hién tai ctia nganh d6 dang
c6 kha ning cung cp cho ho.

bPé thay ddi vé cin ban so d6 chién lugc clia mot nganh. ban phai bat dau béng viéc chuyén
hudng su tap trung ctia minh tir doi thii canh tranh sang nganh thay thé, va tix khdch hang sang ddi
twong chiea phdi khach hang cia nganh. Dé theo dudi ca ting gia tri va giam chi phi, ban nén tranh
lap lai logic cii- do la bat chude dbi thu canh tranh, lwa chon thyc hién hodc 1a khac biét hoa hodc 1a
dan dau vé chi phi. Khi ban chuyén hudng quan tm tir di thu canh tranh hién tai sang cac d6i thﬁ
trong nganh hang thay thé va nhitng ngudi chua phai la khach hang, ban s€ xac 1ap lai duoc nhing van
dé trong tAm clia nganh va tir d6 xay dyng lai nhitng yéu t6 tao ra gia tri cho ngudi mua. Trong khi do,
logic chién lugce thong thuong thi nguoc lai: cac cong ty huéng téi viée dua ra nhitng giai phap tot
hon di thi canh tranh cho nhitng van dé dang ton tai trong nganh.

Trong truong hop nganh san xuat rugu vang & My kiéu tu duy theo 16i mon da khién cac nha san
xuat chd trong qua mirc t6i uy tin va chit luong ctia rugu vang, Piéu nay dong nghla vO1 viéc tang
thém do phuc tap trong san xuat ruou dé tao ra hu’O'ng vi tinh té. Nhu’ng ngum san xuat ruQu, ngum
danh gia va nhiing nguo1 uong ¢ hiéu biét v& rugu déu co dong quan diém vé sy tinh té, do 1a két hop



nhirng dic diém va pham chat phan anh sy doc dao ctia ving dat trong nho, khi hau va ky ning ctia
nguo1 chung cat rugu, do chat, thung chira bang g6 so1 va qua trinh u.

Tuy nhién, khi nhin sang nhitng nganh san xuat d6 udng thay thé. Casella Wines, mdt nha san xuat
ruou & Australia, d3 nhin lai nhirng kho khin trong nganh dé tim ra mot yéu cau méi: Lam thé nao san
xuit ra mdt loai ruou vang khac v&i1 rugu vang quen thudc, dé uéng va phu hop véi1 moi doi tuong.
Tai sao Casella Wines lai dua ra van dé d6? Bai vi khi tim hiéu vé lugng cau cua nhirng san pham
thay thé cho rugu vang, d6 1a bia, rugu rnanh coc tai pha san (v6i doanh sb tiéu thu & My gip 3 lén SO
vO1 ruou vang). Casella Wlnes nhan thiy rang da s6 nhiing ngu0'1 truong thanh & My da chan udng
ruou vang. Do 1a loai do udng khong dai tra, hwong vi tinh té ciia n6 khién nhirng ngudi khong sanh
kho thudng thirc va danh gia, mac du day la mot ti€u chi dé céc hang rugu canh tranh va tim cach vuot
qua ddi thi. V&i nhan dinh nay, Casella Wines tim cach dinh dang lai duong di chién lugc cla nganh
san xuit rugu vang & My, tr d6 hinh thanh dai duong xanh. Pé lam dugc diéu nay. ho st dung cong cu
phan tich co ban thir hai: d6 13 khudn khé 4 hanh déng.

Khuon kho 4 hanh dong

Pé xac 1ap lai nhung yéu t6 gia tri cho ngudi mua khi xdy dung dudng gia tri méi, ching t6i da
phat trién khuon khé 4 hanh dong. Nhu duge mo ta trong hinh 2-2, trong qua trinh loai bo su danh doi
gitta hodc 1a lya chon khic biét hoa, hodc 1a lua chon chi phi thap dong thoi tao ra mot dudng gid tri
méi, can dit ra 4 cau hoi ddi vai mo hinh kinh doanh va logic chién lugc cia mot nganh:

- Nhirng yéu t ndo timg dugc xem 1a tit yéu trong nganh can duoc logi bo?

- Nhirng yéu t6 ndo nén gidm xudng mirc thap hon mirc tiéu chuan trong nganh?
- Nhitng yéu té nio nén tdng 1én cao hon mirc tiéu chuan trong nganh?

- Nhirng yéu t6 ndo chua ton tai trong nganh va can duoc hinh thanh?

Pé tra 101 cdu hoi dau tién, ban phai tim nhitng yéu t6 canh tranh von dang ton tai trong nganh
nén duoc loai bo. Thuong thi viec ton tai cla nhitng yéu t6 nay dugc xem la tat yéu mac du chung
khong con mang lai gia tri hodc tham chi 1am giam gia tri. P6i khi quan niém cta ngudi mua vé gia tri
d3 c6 nhirng thay d6i co ban, nhung cac cong ty thudng tip trung vao viée bat chude dbi tha canh tranh
nén ho khong hanh dong, tham chi khong nhan thirc dugc nhirng thay ddi do.

Hinh 2-2
Khuon khd 4 hanh dong



Gifm bPE
Nh7?ng v?u t7 nao
nén gi"m xuWng m?e
th?p hon m?e tidu

Lo?i b? Hinh thanh
Nh?ng y?u t? nao | Mh?ng y7u t£? nio

t?ng du?c xem 14a : chua t7n t7i trong
t?t v?u trong naanh nganh va c?n du?c

Nh?ng y7u t7 néo
nén téng lén mn"c
cac hOn mYc tiéu

Pé tra 101 cho cau hoi tht hai, ban phai xac dinh li¢u cong dung ctia san phém hoac dich vu ban
cung cap co vuot qua yéu cau clia ngudi mua nham d6i choi va danh bai d6i thu canh tranh hay khong?
Néu dtng nhu vay, cong ty ban di phuc vu khach hang qua mirc ho mong mudn, 1am ting co cu chi phi
ma khong thu lai dugc gi.

Cau hoi thir ba thiic ddy ban phai nhin ra va loai bo nhitng diéu nganh kinh doanh ctia ban dang
¢p khach hang phai thoa hi€p. Cau héi thir tu giip ban nhan ra nhitng gia tri mdi cho ngudi1 mua, tao ra
nhu cdu méi va thay doi viéc dinh gia chién lugc trong nganh.

Khi tim cAu tra 101 cho hai ciu héi dau tién (Vé loai bo va giam bot) ban hiéu dugc cach thirc
giam co cau chi phi so véi doi thu canh tranh. Nghién ciru ctia chiing tdi cho thiy rang hiém khi céac
nha quan ly dat ra mot cach c6 hé théng van dé loai bo hodc giam bot dau tu vao cac yéu t6 canh tranh
trong mdt nganh. Két qua 13 co cau chi phi ting 1én, mo hinh kinh doanh tré nén phtrc tap hon. Nguoc
lai, viéc tra 101 hai cau hoi sau gitip ban hiéu duoc lam thé ndo dé tang gia tri cho nguoi mua va tao ra
nhu cau m&i. Nhin chung, nhitng van dé nay gitip ban c6 mdt cai nhin hé thdng vé cach thirc xac 1ap
nhitng yéu t6 tao gia tri cho ngudi mua qua viéc xem xét ca nhitng nganh san xuat san pham, dich vu
thay thé, tir d6 dem dén cho nguro1 mua mot san phém, dich vu hoan toan méi, nhung van gitt dugc co
cau chi phi thép. Viéc loai bo hodc hinh thanh mét s yéu t6 cling co tim quan trong & mirc d nao do,
no thic day cac cong ty di xa hon, chir khong chi ting gi tri toi da theo cac yéu té canh tranh hién tai.
Viéc loai bo va hinh thanh thic day cac cong ty thay d6i cac yéu 6, tir d6 1am vo hiéu nhirng quy lut
cua canh tranh.

Khi ban ap dung khuon kho 4 hanh dong vao so d6 chién luoc trong nganh ctia minh, ban s& ¢6
mot cai nhin méi d6i v6i nhitng diéu tudng nhu quen thude. Trong vi du vé nganh san xuat rugu vang o
M¥, nhd tu duy vé 4 hanh dong c6 lién quan dén nganh hién tai va nhin sang cic nganh thay thé, ciing
nhu tim hiéu nhitg d6i twong khong phai 1a khach hang, Casella Wines dd san xuit ra ruou vang



Yellow Tail, mot san pham mdi ap dung chién luoc khac d6i tha canh tranh, tir d6 hinh thinh mot dai
duong xanh. Thay vi dua ra mot loai rugu vang nhu nhitng loai rugu vang khac. Casella Wines da
gigi thiéu vdi khach hang mot thir d6 ubng phi hop véi moi d6i twong: tir nhitng nguoi thich ubng bia,
cdc tai pha san dén cac loai d udng c6 con khac. Chi trong 2 ndm. Yellow Tail tro thanh nhan hiéu c6
tdc do ting trudng nhanh nhit trong lich st nganh san xudt ruou vang ¢ ca Australia va My va 1a loai
ruou dugc nhap khau nhiéu nhét trén thi truong My, vugt qua rugu vang cua Phap va Italia. Pén thang
8/2003, n6 chiém vi tri hang dau trong s nhitng loai vang dé dong chai 750ml dugc ban & My, vuot
qua cac nhan hiéu rugu dugc san XUAt & bang California. Pén gitra nam 2003, $b luong ban trung binh
hang ndm cta Yellow Tail 13 4,5 triéu thing. Trong bdi canh thira mira ruou trén toan cau, Yellow Tail
lai phai chay dua dé c6 du hang ban.

Thém vao do, trong khi nhﬁ’ng cong ty 1on chuyén san xut rugu vang phat trién nhﬁ:ng nhan hi¢u
danh tleng qua hang thap ky dau tu vao marketing, thi Yellow Tail d3 vugt qua nhitng ddi thii Ion ma
khong can dén bat ky chién dich khuéch truong phuong tién thong tin dai chiing, hay hinh thirc quang
cao nao. Ho khong chi don gian la gianh dugc thi phan tir d6i thu canh tranh ho con mo rong thi
truong. Yellow Tail dua nhitng nguoi trude day khong uong ruou vang ma chi ubng bia va cc tai dén
voi thi truong nay. Hon nira, nhirng nguoi moi uong ruou bat dau uéng thudng xuyén hon, nhitng ngu’cn
thuong uong loa1 ruQu vang it tién hon chuyén 1én udng Yellow Tail, nhitng nguoi trude day hay udng
ruou vang dat tién chuyén xubng tré thanh khach hang cta Yellow Tail.

Hinh 2-3
So do chién luge cua Yellow Tail
Hinh trang 65

Hinh 2-3 cho thiy viéc ap dung khuon khd 4 hanh dong nay da gitp Yellow Tail tranh khoi canh
tranh trong nganh ruou & My nhu thé ndo. Chung ta c6 thé so sanh vé duong gia tri ctia Yellow Tail
vo1 hon 1600 loatl rugu ¢ My. Nhu dugc mo ta trong hinh 2-3, duong gia tri cua Yellow Tail ding
riéng ré. Casella Wines da van dung ca 4 hanh dong: loai bo, giam bat, gia ting va hinh thanh dé mo
ra khoang thi trudng khéng co canh tranh 1am thay doi bo mit cta nganh rugu vang & My chi trong 2
nam.

Voi viéc danh gia ki ludng nhitng mit hang thay thé 13 bia va cc tai pha sin cling nhu tim hiéu
nhirng d6i twong chura phai 1a khach hang. Casella Wines di tao ra 3 yéu to méi trong nganh ruou vang
& My: d6 1a d& udng, dé lya chon, va vui - bat ngo, dong thoi loai bo hay giam bt nhitng yéu t6 khac.
Casella nhin thdy rang phan dong nhitng ngudi My tir chdi ruou vang boi vi ho khong biét cach hodc
kho danh gia dugc huong vi cta loai ruou ndy con bia va cdc tai pha sin d& ung hon. V&i nhan dinh
d6, Yellow Tail da két hop nhitng dic tinh cta ruou vang theo cach hoan toan méi dé tro thanh mot
loai rugu hap dan ngay lap tirc voi da s6 nhirng ngudi thich dd ubng c6 con. Loai ruou ndy co huong
vi nhe va dé udng nhu cdc tai pha sin va bia, nhung lai c6 huwong vi ruou vang va mui trai cay. Mui
nho ngot ngao cua ruou vang cling giir cho hoi thé cuia nguo1 udng twoi mat hon, ho ¢6 the thuong thire
mot ly ruou ma khong so mui con. Loai ruou dé udng nay ciing khong can dén hang nim troi dé cung
cd vi tri trén thi trudng,

Cung v6i vi ngot ngao cua trai cdy, Yellow Tail giam manh hodc loai bé nhitng tat ca nhitng yéu
to canh tranh khac nhu dd chat, thung g6 so6i, huong vi tinh té, o 1au ndm cua rugu. Cung vo1 viée



giam bdt thot gian U ruou, lugng von luu dong ctia Casella Wines giam xudng, th01 gian hoan vén cua
lugng rugu san xudt ra ciing nhanh hon. _Trong nganh da co nhung 161 nhan xét vé mui trai cAy ngot
ngao trong rugu cia Yellow Tail, cho rang né 1am giam dang ké chat luong cta ruou va anh hudng
dén vi nho thuan khiét va sy khéo 1éo trong nghé thuat u rugu cd truyén. Nhirng 101 chi trich d6 c6
phan dung, nhung khach hang thudc moi gidi van thich loai rugu nay.

Nhing ctra hang ban 16 & My ban nhiéu loai rugu vang khac nhau, sy da dang d6 khién nhitng
khach hang binh thuong kho lua chon. Nhitng chai rugu ¢ hinh thirc gidng nhau, nhin méac in phtc tap
vo1 thuat nglt pha ché chi nhirng nguwo1 sanh rugu mo1 hiéu, va ¢ nhiéu sy lya chon dén ndi nguo1 ban
hang ciing khong hiéu hét dé giGi thiéu v6i vi khach hang dang ling tung trong viéc lua chon. Thém
vao d6 hang diy rugu dil ching loai 1am khach hang mét méi va nan long, ngudi mua cam thiy kho
khan va khong an tam vé1 su lga chon cua chinh minh.

Yellow Tail dd lam thay doi tit ca nhitng diéu d6 bang cach dua ra su chon Iira d& dang hon.
Casella Wines giam dang ké sd ching loai ruou va chi san xuat hai loai: Chardonnay, loai vang tring
phé) bién nhit & My va Shiraz, mot loai vang do. Ho bo tat ca nhitng thuit ngir k¥ thuat in trén vo chai,
thay bang mot nhan hiéu don gian v6i hinh chi chudt tii mau cam va vang trén nén den. Hop dung
ruou Yellow Tail cling cung mau, vé1 dong chir Yellow Tail in dam ¢ cac mat, vo hop vira c6 muc
dich bat mit ngudi mua, vira dua nhitng thong tin don gian vé san pham.

Yellow Tail da duoc khach hang chép nhan nho sy dé dang khi lya chon. Casella Wines da bién
nhan vién trong ctra hang thanh dai st cho Yellow Tail béng cach cho ho mic trang phuc Australia,
v6i chiéc mil va 4o jacket cuia ngudi song trén thao nguyén. Nhitng nhan vién ban hang thiy himg tha
khi dwgc mic quan 4o do hing cung cip ciing nhu khi gidi thiéu cho khach hang vé loai ruou ma ho
biét rd.

Do ngay tir dau chi dwa ra thi truong hai loai rugu, mot loai vang tring va mot loai vang dé nén
mo hinh kinh doanh ctia Casella Wines rat gon nhe. Lugng hang trong kho dugc gitr ¢ mire t6i thiéu
nén vong quay hang ting, dau tu vao hang luu kho giam xudng mirc t6i thiéu. Trén thyc té, Casella
Wines con thuc hién viéc giam bét thung loai trong cach dong chai. Cach dong chai cho Yellow Tail
khac voi cach dong chai quen thudc trong nganh. Casella Wines 1a cong ty dau tién dong ca vang trang
va vang d6 vao loai chai ciing mot hinh dang, don gian hoa qua trinh san xuit va mua vo chai.

Nganh san xuit rugu vang trén toan thé giéi tu hao quang ba ruou vang nhu mot loai dd ubng tao
nhi v&i mot truyén théng va lich sir 1au doi. Piéu ndy dugc phan anh trong thi truong muc tidu & My:
d6 1a nhitng nguoi co hoc thirc vdi mirc thu nhap cao. Do d6, cac nha san xuat lién tuc tip trung vao
chit lugng va uy tin cia vudn nho, truyén théng lich st clia viing dat trong nho va nhitng huy chuong
dat duoc cta loai rugu do. Trén thuc té, nhitng ddi tha 16n trong nganh rugu vang ¢ My da nhim dén
doan thi trrong thu nhap cao, danh hang tri¢u do la dau tu vao quang cao nhan hi¢u dé cung ¢ hinh
anh. Tuy nhién, khi nhin sang nhitng d6i twong khach hang udng bia va cdc tai pha sin, Yellow Tail
nhan thdy rang hinh anh trang trong niy khéng pht hop véi da sé nguoi dan thuong. Vi thé Yellow Tail
da lam khac nhiing loai rugu vang truyén théng, tao nén mot nét riéng thé hién dac diém ctia vin hoa
Australia: t4o bao, thoai mai, vui nhon va mao hiém. Sy gﬁn glii thé hién & cAu noi "Tinh chit cua dai
luc chau Uc". Khong c6 hinh anh nhu loai ruou vang quen thudc. Dong chit Yellow Tail viét binh
thuong, di kem vé1 mau sic va hinh anh chi chudt tai, thé hién nét riéng cua nudc Australia. Va tat
nhién trén vo chai ciing khong dé cp tén ctia ving trong nho.



Két qua 1a Yellow Tail d3 hdp dan nhiéu thanh phan trong s6 nhitng ngudi thich d6 udng cé con.
V&i bude dot pha vé mit gia tri. Yellow Tail da ting gid ruou vang cia minh 1én trén mirc gia loai
ruou tim tim, mdi chai Yellow Tail dugc ban véi gia 6,99 do la, cao gép hai 1an gia mot thai vang
binh thudng. Tt khi loai rugu ndy xuat hién & cac cira hang ban 1& vao thang 7/2001, doanh s da ting
1én nhanh chéng.

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

Cong cu thir ba 13 cong cu chinh dé tao ra nhitng dai dwong xanh. D6 1a mdt cong cu phan tich
b tro cho khudn kho 4 hanh dong mang tén Mé hinh mang: loai bé - cdt gidm - gia tang - hinh thanh
(xem hinh 2-4). M6 hinh mang nay thuc day cac cong ty khong chi dit ra 4 ciu hoi trong khuon kho 4
hanh d6ng ma con dé ra bién phap giai quyét 4 van dé do, nham tao ra duong gia tri mai.

Khi dién vao 4 6 nay nhitng hanh dong cu thé lién quan dén viéc loai bo va cit giam ciing nhu
gia tang va hinh thanh, cac cong ty s€ thay duoc 4 191 ich tirc thoi:

Hinh 2-4
So d0 loai bo - cat giam - gia tang - hinh thanh:
truong hop cua Yellow Tail

Thuc day ho dong thoi theo dudi chién lugc khic biét hod va chi phi thip dé pha v& su danh d6i
gitra hoac la tdng gia tri va hoac 1a gidm chi phi.

- Ngay lap tirc canh bao cac cong ty chi tp trung vao gia ting va hinh thanh, lam ting co cau chi
phi va thuong khién cho chirc nang cua san pham va dich vu qua thtra so vd1 yéu cau cua khach hang,
day la tinh trang rat ph6 bién & nhi€u cong ty.

- Cong cu nay rat dé hiéu doi voi cac nha quan ly & moi cap do viéc trng dung mang lud1 nay
htra hen thanh cong & mirc cao.

- Do viéc dién vao 4 6 trong mang ludi 1a mot viéc khong dé dang nén né tao diéu kién cho cac
cong ty xem xét k¥ cang moi y€u td canh tranh trong nganh, giup ho phat hién ra mdt loat nhitng gia
dinh ngam dugc chap nhan mét cach v thirc trong qua trinh canh tranh.

Hinh 2-5 1a so d6 loai bo - cit giam - gia ting - hinh thanh ctia Cirque du Soleil. Pay 1a mot
hinh don gian hoa cong cu ndy trong thuc €. Piéu dang ghi nhan 13 nhiéu yéu t6 canh tranh ting ton tai
mot thoi gian dai trong nganh déu co thé bi loai bod hodc cat giam. Cirque du Soleil da loai bo mot sb
yéu to cﬁa xiéc truyén théng, d6 1a xiée thu, célc dién vién néi tiéng va chu:omg trinh nhiéu tiét muc.
Nhing yéu to nay tir 1au d3 duoc xem 1a tit yéu trong nganh xiéc truyén théng, ngudi ta ching bao gid
dit ra cau hoi rang sy ton tai ctia nd c6 hop 1y hay khong Tuy nhlen, cong chung ngay cang khong hai
long véi viée str dung dong vat trong cac tiét muc xiéc. Hon nita, tiét muc xiéc tha 13 mot trong nhirng
tiét muc c6 chi phi cao nhat: khong chi tién mua dong vat, ma con chi phi hu4n luyén, tham soc y té,
chudng trai, bao hiém va van chuyén. Tuong tu nhu vay. khi nganh xiéc tip trung vao ling xé nhitng
ngdi sao thi trong suy nghi ctia cong chiing, cac ngdi sao cua san khau xiéc khong hip dan ho nhu cac
ngdi sao dién anh. Nhitng dién vién ngdi sao nay lai 1a mot thanh phan 1am ting chi phi ma khong 1am
cho budi dién xiéc dong khan gia hon. Rap xiéc voi thiét ké 3 vong tron cling can thay doi.

Thiét ké kiéu nay khong nhitng khién khan gia kho theo ddi vi ho lién tuc phai chuyén hudng nhin



tir vong tron nay sang vong tron khac ma con lam ting sd luong nguoi biéu dién can thiét tir 46 day chi
phi 1én cao.

Hinh 2-5

So dd loai bo - cit giam - gia ting - hinh thanh:
truong hop cua Cirque du Soleil

trang 72

Ba diic diém ciia mdt chién lwoc tot

Yellow Tail. cling giéng nhu Cirque du Soleil, da tao ra mot duong gia tri khac biét, tr 46 moé
ra dai dwong xanh cho riéng minh. Nhu mé ta trong so do chién luoc, dudng gia tri ctia Yellow Tail
cho thiy d c6 su tdp trung, ho khong phan tan ngudn lyc ciia minh cho tit ca nhitng yéu td canh tranh.

Hinh dang dudng gié tri ctia cac cong ty ndy khic voi ctia nhitng d6i thu khac, d6 1a vi ho khong
bat chudc ddi thu canh tranh ma ho chuyén sang nhitng nganh san xuat hang hoa thay thé. Khau hiéu
trong chién luogc cua Yellow Tail cling rat ro rang, d6 1a "mdt loai rwgu vang don gian va tha vi dé
thudng thirc hang ngay".

Khi duoc biéu dién bé‘mg duong gia tri, mot chién lugc dai duong xanh hi¢u qua nhu trong
truong hop cua Yellow Tail c6 3 dac diém: su tap trung, su khac biét va khau hiéu c6 strc thuyét phuc.
Néu thiéu nhiing yéu t6 do, chién lugc cuia mot cong ty dé roi vao vong luan quan, khong c6 su khac
biét hoa, kho truyén dat va co cau chi ph1 cao. Can dinh huéng cho 4 hanh dong tao ra du’orng gl tr1
m0’1 thong qua vi¢c - xay dung ban mo ta vé chién luoc cong ty, trong d6 néu bat nhitng yéu to nay. 3 yéu
t6 d6 c6 vai tro gidng nhu chat thir d6i véi kha ning ton tai va sinh 11 ctia nhitng ¥ tudng dai duong
xanh.,

Ban mo ta chién lugce cta Southwest Airlines minh hoa anh hudng cta 3 yéu t6 nay doi véi
chién luoc cua cong ty: cung cip dich vu van chuyén hang khong gi ré va phuc vu trén nhitng ching
duong ngin (xem hinh 2-6). Southwest Airlines da hinh thinh mot dai dwong xanh bang cach dua ra
dich vu van chuyén két hop giita tc do ctia may bay véi tinh kinh t& va linh hoat cta 6 0. Pé dat
dugc diéu ndy, Southwest Airlines d dua ra loai hinh van chuyén téc do cao voi thot1 gian khot hanh
thuong Xuyén va linh hoat véi mirc gia hip dan. Bang VleC loai bo va giam bt mot sé yéu to g1a tang
nhitng yéu t6 canh tranh khac trong nganh hang khong truyén thong, d6ng thoi tao ra nhitng yéu t6 méi
tir nganh van tai bang 6 6. Southwest Airlines co thé cung cap dich vu van chuyén dudng khong véi
mdt s dic tinh chua timg c6, dem lai mot bude dot pha vé gia tri voi mo hinh kinh doanh chi phi
thap.

Hinh 2-6

So do chién luoc cua Southwest Airlines

hinh trang 74

Puong gia tri ctia Southwest Airlines khac v6i dudng gia tri ctia nhitng ddi thil canh tranh trong

so d6 chién lugce. Chién luge cta ho 14 mot vi du dién hinh ctia mot chién luoc dai duong xanh hi¢u
qua, co tinh thuyet phuc.

Su tdp trung



Moi chién lugc 1on déu c6 sy tap trung va hd so chién luoc cta cong ty. hay chinh 1a duong gia
trj cua cong ty do can thé hién rd dugc diéu ndy. Nhin vao duong gia tri ctia Southwest Airlines,
chung ta c6 thé thay ngay 1a cong ty chi nhin manh vao 3 yéu td chinh: dich vu than thién v&i khach
hang, toc d6 va mic do thuong xuyén ctia cic chuyén bay. Bang viéc tap trung theo hu’ong nay,
Southwest c6 thé xac lap nhu:ng muc gia canh tranh VO’l viéc van chuyén bang 6 t6. Ho khong dau tu
nhiéu vao céc bira n, ghe ngo1, va su luya chon chd ngo1.

Nguoc lai, cic d6i tha ctia Southwest Airlines dau tu vao tat ca nhitng yéu td canh tranh trong
nganh hang khong, diéu nay khlen cho ho kho canh tranh dugce vo1 mure gia cua Southwest Airlines.
Khi dau tu vao tit ca cac yéu t, cac cong ty ndy bi phu thudc vao nhitng dong thai ctia dbi thi canh
tranh. Viéc d6 ciing dan dén mo hinh kinh doanh chi phi cao.

Sw khdc biét

Khi chién lugc ctia mot cong ty dugce hinh thanh nhu mot phan Gng trude dong thai cua ddi thu
canh tranh, ho s& danh mat cai riéng cta minh. Chang han. nhitng chuyén bay cua tit ca cac hing hang
khong déu gidng nhau & bita an, kha ning lya chon hang vé. Vi thé, xét trén so do téng thé vé chién
lugc, nhitng cong ty ap dung chién lugc kiéu phan tng nhu vay c6 xu hu’O'ng theo dudi cting mot dang
duong gia tri. Chang han, trong trudng hcrp cua Southwest Airlines, thyc té du’orng gid tri cua cac ddi
tha canh tranh voi hing hang khong nay gan nhu giéng nhau, vi thé c6 thé thé hién chung trong so do
chién lugc chi bé‘mg mot duong gia tri dai dién cho tat ca.

Nguoc lai, duong gia tri cta cac cong ty ap dung chién luoc dai duong xanh ludn co su khac
bi¢t. Nho viéc thuc hién 4 hanh dong: loal bo, giam bdt. gia tang, va hinh thanh, duong gia tri cua ho
c6 su khac biét vi duong gia tri trung binh trong nganh. Chang han nhu hing hang khong Southwest
Airlines d trd thanh céng ty di tién phong trong viéc van chuyén hanh khich nhitng tuyén ngan giira
cac thanh phd c6 quy mé trung binh, trong khi tir trudc téi nay, toan bo nganh hang khong chi phuc vu
cho hé thong van chuyén nhitng tuyén dudng xa.

Khau hiéu cé sive thuyét phuc

Mot chién lugc tot phai c6 mdt khau hiéu hip dan va ngin gon "Ban ¢ tdc d6 ctia may bay
nhung chi v6i gia cta 6 t6 - bat ké khi nao ban can" . D6 1a khau hiéu cua Hang hang khéng Southwest
Airlines. Di tha cta Southwest Airlines ¢ thé dap lai thé nao? Ngay ca mot cong ty chuyén vé quang
céo ciing gip kho khin khi nghi ra mét khau hiéu dang ghi nhd cho cac hing hang khong véi su phuc vu
va diéu kién trén may bay khong c6 gi khac biét, tdc do cham hon va gia cao hon. Mot khau hiéu t6t
khong chi truyen tai thong di¢p ro rang ma con pha1 quang cao mot cach thanh thyc, néu khong khach
hang s& mat niém tin. Trong thuc té, c6 mot cach tot dé kiém tra tinh hiéu qua va strc manh clia mot
chién luoc 14 xem khau hiéu ctia chién luge d6 ¢6 manh mé va xac thuc hay khong,

Nhu mo ta trong hinh 2-7, ban phac thao chién lugc cua Cirque du Soleil dap tng dugc 3 tiéu
chi ctia mot chién luoc dai duong xanh: sy tap trung, sy khac biét va mot khau hiéu hép dan. So dd
chién lugc cta Cirque du Soleil cho phép chiing ta so sanh duong gia tri cta ho v&i nhitng ddi thu
canh tranh. So' d6 chién lugc nay thé hién rd mirc d6 khac biét cta Cirque du Soleil so véi xiéc truyén
théng. D6 thi nay cho thdy dudng gia tri cua Ringling Bros va Bamum & Barley ciing chung mot hinh
dang co ban v41 nhitng doan xiéc nho trong khu vuc. Su khac biét chi ¢ chd cac doan xiéc trong khu
vuc dua ra nhitng yéu t6 canh tranh & muc thép hon bo1 vi ngué)n luc cta ho bi han ché.



Hinh 2-7
So do chién luoc ciia Cirque du Soleil
Hinh trang 77

Nguoc lai, dudng gia tri ctia Cirque du Soleil tach biét han ra. Ho bo sung nhirng yéu t6 mdi va
chua tirng c6 trong nganh xiéc nhu chu dé cta budi dién, moi truong lich sy, am nhac va vii di¢u nghé
thuat. Nhitng yéu t6 ndy hoan toan méi trong nganh xiéc, dugc tham khéo tir nghé thut kich. So do
chién luoc md ta rd rang nhitng yéu t6 truyén théng anh huong dén canh tranh giita nhitng ddi thi trong
nganh xiéc, cling nhu nhitng yéu td m&i din dén viéc hinh thanh khoang thi truong méi va lam thay doi
so d6 chién lugc cua mot nganh. Yellow Tail, Cirque du Soleil va Southwest Airlines da tao ra nhirng
dai duong xanh trong hoan canh kinh doanh va bdi canh nganh khac nhau. Tuy nhién, chién lugc ctia ho
cung c6 chung 3 dic diém: sy tap trung, su khac biét va mot khau hiéu c6 tinh thuyét phuc. 3 ti€u chi
d6 dan dat cac cong ty trong viéc thuc hi¢n qua trinh tai t6 chirc dé dat t&i mot bude dot pha vé gia tri
cho ca ngud1 mua va cho chinh ho.

Tim hiéu dwong gia tri

So d6 chién luge gitp cac cong ty nhin thay twong lai trong hién tai. Bé 1am dugc diéu ndy, cac
cong ty phai hiéu cac dudng gia tri. Pang sau duong gia tri 1 v sd nhiing kién thirc ¢o tinh chién
lugc vé tinh trang hién tai va tuong lai ciia mot nganh kinh doanh.

Mét chién lwoc dai dwong xanh

Cau hoi dau tién ma duong gia tri c6 thé chi ra cau tra 101 1a: Mot doanh nghiép c6 xtmg dang
tr& thanh nguoi thing cudc hay khong? Khi dudng gia tri cua mdt cong ty, hay cua doi thu canh tranh
vo1 ho dap tmg 3 chi ti€u ctia mot chién luoc dai duong xanh c¢6 hi¢u qua: su tap trung, su khac biét
va mot khau hiéu thuyét phuc thi d6 14 dau hiéu cong ty d6 dang di dung hudng. Nhitng chi tiéu ndy c6
vai trd nhu mot chat thir ban dau vé kha ning sinh 101 cia mdt ¥ tudng dai duong xanh.

Mat khac, néu dudng gia trj thiéu sy tap trung thi cong ty d6 ¢o co cau chi phi cao va mé hinh
kinh doanh phirc tap. Néu thiéu sy khac biét thi chién lugc kinh doanh ctia mot cong ty s& khong co nét
riéng, khé c6 thé ding trén thi trudong. Néu thiéu mot khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat voi nguoi
mua thi ¢6 vé nhu chién lugc kinh doanh dang hudng vao bén trong, d6i méi chi dé doi moi chir khong
c6 tiém nang mang lai loi nhuan va khong c6 kha ning phat trién.

M@t cong ty chim dim trong dai dwong do

Khi dudng gia tri ciia mot cong ty dong dang voi dudng gia tri cua doi thu canh tranh, diéu d6
thé hién réng cong ty do cé thé dang chim ddm trong mot dai duwong dé v&1 mdt sy canh tranh khoc liét.
Chién luoc cta cong ty & dang an hay cong khai déu hudng tdi mdt muc tiéu 1a vuot qua d6i thu canh
tranh trong viéc giam chi phi hodc ning cao chat luong. Diéu nay 13 ddu hiéu ctia su ting trudng cham,
trir truong hop nho mot sy may mén nao do, cong ty van thu dugc loi nhuin cao do ho dang & trong
mdt nganh ting truong. Khi do6, sy ting trudng ndy khong phai nhd chién luge ctia cong ty ma 1a do
may man.

Dau tw qud nhiéu nhung khéng hiéu qua

Khi duong gia tri trén so d6 chién lugc clia mot cong ty cho thay cong ty d6 chi trong t6i viéc
cai thién tat ca cac yéu to canh tranh trong nganh, ngudi ta s€ dat ra cau héi: Li€u thi phan va 191 nhuan



clia cong ty d6 co twong ximg v&i nhitng khoan dau tu ho bo ra hay khong? Néu ciu tra 1i 1a "Khong"
thi d6 1a dau hi€u cho thay cong ty da cung cap cho khach hang qua nhi€u so véi nhu cau cua hg. Dé
doi moi gia tri, cong ty phai quyet dinh nhitng yeu to dé loai bo va giam bdt nham xay dung duong gia
tr1 khac biét, chir khong phai chi chi trong dén nhiing y€u to can gia ting va hinh thanh.

M@t chién lwoc roi rac

Khi dudng gia tri ctia mdt cong ty ¢6 hinh dang gidng sgi my spaghetti, mot dudng ngoan ngoéo
khong c6 quy luat, co thé md ta mic dd cua céc yéu t6 canh tranh ho dua ra theo kiéu: "thép - cao -
thap - thap - cao - thap - cao", thi d6 1a ddu hiéu cho thiy cong ty nay khong c6 mot chién lugc nhat
quan. Chién luoc cua ho ¢6 vé nhu dua trén nhiéu chién lugce nho doc lap v61 nhau. Nhirng chién luoc
d6 co ¥ nghia khi dtng riéng r&, nd gitp cho viéc kinh doanh duoc tién hanh troi chay, moi ngudi déu
ban ron. Tuy nhién, khi tap hgp lai véi nhau ching khong co rnéy tac dung trong viéc tao ra sy khac
bi¢t cho cong ty so voi ddi thi canh tranh hay tao ra mot tam nhin chién luoc 16 rang. Piéu do thuong
gap ¢ nhitng don vi c6 co cAu theo bod phan hay theo chirc nang.

Sw trai ngwoc vé chién luoc

Liéu c6 nhirng mau thun vé chién luoc hay khong? Trong mot sd trudng hop, cac cong ty ning
mot s6 yéu t canh tranh 1én mirc cao, trong khi lai bé qua nhitng yéu to hd trg khic. Chang han nhu
cong ty dau tu manh vao viéc cai thién g1ao dién cua trang web nhung 1a1 khong cO bién phap gi nang
cao toc do truy cap trang web. Ciing c6 thé thdy su khong nhat quan vé chién luoc ndy trong mirc do
chit lwong va muc gia. Do 13 khi mdt cong ty nhan thay rang ho dang "mang dén cho khach hang gia tri
thap hon véi gia cao hon". Chang 1ay gi 1am la khi ho mat thi phan mdt cach nhanh chéng.

M@t cong ty hwdng vé ni luc

Khi v& so do chién luoc, cac cong ty gan cho cac yéu t canh tranh trong nganh nhitng cai tén thé
nao? Chéng han, ho c6 s dung tir megahertz thay chit téc do, hay nuoc nhiét do cao thay chit nudc
néng khong? Liéu nhitng yéu o canh tranh d6 c6 dugc thé hién theo cach ma ngudi mua c6 thé hiéu va
danh gia duoc g1a tr1, hay thién Ve st dung qua nhiéu thudt ngit chuyén mon? Loai ngdn ngit sir dung
trong so dd chién lugc cho thiy tim nhin chlen lugc cua mot cong ty duge xay dung trén quan diém
"tir ngodi vao trong", dinh hudng boi nhu ciu bén ngodi, hay quan diém "tir trong ra ngoai", dinh
hudng boi kha ndng bén trong. Viéc phan tich so dd chién luoc giiap mot cong ty hiéu duoc ho con
phai di bao xa trong ching duong tao ra nhu cu.

Céc cong cu va khudn khd duoc gidi thidu & ddy rat can thiét cho nhitng phan tich xuyén sudt
cudn sach nay, nhitng cong cu bo tro cling s€ dugc gid1 thiéu ¢ nhitng chuong khac khi can thiét. Chinh
su giao nhau ctia nhitng ki thuat phan tich nay cling v&i 6 nguyén 1y hinh thanh va thuc hién chién luoc
dai duong xanh s€ tao diéu kién cho céc cong ty budc ra khoi canh tranh va mé ra khoang thi truong
khong c6 canh tranh.

Bay gid chung ta hiy chuyén sang nguyén 1y dau tién, xac 1ap lai ranh gidi thi truong. Trong
chuong tiép theo, ching to1 s€ trao doi vé nhirng cach thirc t61 da hod co hoi va t61 thi€u hoa rui ro
nham hinh thanh cac dai duwong xanh.

Phan 2. Hinh thanh chién luoc dai duong xanh

Chwong 3



Vé lai nhirng bién gi6i thi trudng

Nguyén 1y dau tién cta chién luoc dai duong xanh 13 xdy dung lai nhitng ranh gi6i thi trudng dé
thoat ra khoi canh tranh va hinh thanh nhitng dai dwong xanh. Nguyén 1y nay dé cap nhiing rui ro trong
viéc tim kiém ma nhiéu cong ty gip phai. Mot thach thirc mdi dat ra 13 phai xac dinh dang nhitng co
ho1 mo ra dai duong xanh, khoang thi truong hép dan, dem lai lgi nhuan cao, trong s6 hang loat nhirng
kha ning dang ton tai. Py 1a yéu t6 then chét boi vi nha quan 1y khong thé dua trén truc giac hay trong
cho vao may mén khi vach ra chién luoc, nhu nhirng con bac van lam khi danh cuogc.

Khi thyc hién nghién ctru ciia minh, chiing t61 tim hiéu xem liéu c6 nhitng md hinh mang tinh h¢
théng dé xdy dung lai nhitng ranh gigi thi truong va tao ra cac dai duong xanh hay khong. Néu co
nhirng mo hinh nhu vay, liéu c6 thé ap dung chiing cho tit ca cic nganh - tir nganh san xudt hang tiéu
dung té1 san ph'ém cong nghiép, tai chinh va dich vy, vién thong va tin hoc, duoc phém va B2B
(Business-to-Business, cong ty dén cong ty), hay chi gigi han cho mot s6 nganh nhat dinh.

Chting t6i da tim thiy nhitng mé hinh rd rang dé hinh thanh dai duong xanh. Pic biét 1a chung toi
da tim thay 6 cach tiép can co ban dé xay dung lai nhitng ranh gi6i thi truong ma duogc goi 1a khuon
kho 6 duong [oi. Nhitng dudng 161 nay c6 thé ap dung chung cho cac nganh va nhd d6 ma cac cong ty
coO thé dén dugc véi nhitng dai duwong xanh hira hen mang lai nhi€u 1¢i nhuan. Khong mdt duong 161
nao trong sO nay doi hoi phai c6 tam nhin hay su tién doan vé tuong lai. Tat ca déu dua trén viéc xem
x¢t nhirng dit liéu quen thudoc dudt mot goc do danh gia mai.

Nhitng dudng 16i ndy khién ching ta phai dit ra cdu hoi di véi 6 gia dinh ngdm trong chién
lugc cua rat nhiéu cong ty 6 gia dinh nay, 1a nén tang dé cac cong ty xay dung chién lugc cua ho, da
ludn kim gitr ho chim ddm vao vi€c canh tranh trong dai duong do. Cu thé 1a, cac cong ty thuong c6 xu
hudng lam theo nhirng hudng sau:

- Xéc dinh nganh kinh doanh gidng nhau va tip trung vao viéc vuon 1én tré thinh ngudi ding
dau trong nganh.

- Panh g1a nganh kinh doanh dudi goc d phan chia thanh cac nhom chién lugc dang ton tai (nhu
xe O t0 cao cip, xe O o gia ré, phuong tién di lai trong gia dinh) va nd luc dé vuot troi trong nhom
chién lugc ho tham gia.

- Tap trung vao ciing mot nhom ngudi mua, c6 thé 1a nguoi thuc hién viéc mua hang (nhu trong
nganh thi€t b1 van phong), nguo1 stir dung (nhu trong nganh may mic) hoac nguo1 anh hudng (nhu trong
nganh dugc pham).

- Xac dinh pham vi ctia san pham va dich vu giéng nhau.

- Chap nhan duong nhién dinh hudng vé& chirc ning va cam xuc ctia toan bo nganh.

- Tap trung vao cung mot thoi diém - va thudng tap trung vao nhitng mdi de doa canh tranh trong
hién tai - trong qua trinh xay dung chién lugc.

Céc cong ty cang c6 hoat dong canh tranh twong dong v6i nhitng quan diém trén thi sy canh tranh
gitra ho cang c6 nét giong nhau.

Pé thoat ra khoi dai duong do, cac cong ty phai pha bo nhitng ranh gii xac dinh cach thirc canh
tranh cua ho. Thay vi xem xét bén trong nhirng ranh gi¢i do, cac nha quan 1y can huéng cai nhin vuot
qua nhirng ranh gid1 hién tai dé hinh thanh dai duong xanh. Ho can xem xét nhirng nganh khac nhau,



nhirng nhém chién lugc, nhéom ngu0’1 mua, san pham va dich vu b sung, dinh hudng chirc nang - cam
Xuc cua nganh, tham chi phai t1nh den ca yéu to thoi gian. Qua d6 cc cong ty méi ¢ cai nhin sic bén
vé cach thirc xac 14ap lai nhitng yéu t6 canh tranh dé mé ra dai dwong xanh. Hiy nghién ciru anh huong
ctia tirng duong 16i trong s6 6 dudng 16i nay.

Puong 16i 1: Pinh hwéng vé cac nganh sin pham thay thé

Theo nghia rong nhit, mot cong ty khong chi canh tranh véi cac dbi thil trong nganh ma con canh
tranh ca v41 nhitng cong ty san Xuit cac san phém va dich vu thay thé. C6 hai loai hinh thay thé, ma
trong tiéng Anh goi 13 alternatives va substitutes trong d6 alternatives c6 nghia rong hon
substitlltes. Cac san pham va dich vu & nhitng dang khac nhau nhung c6 chung cong dung hay dic tinh
stt dung chinh 13 nhitng san phdm substitute cho nhau. Trong khi d6, nhitng san pham va dich vu ¢6
hinh thtrc khéc nhau, chirc ning khac nhau nhung phuc vu cting mot myc dich chinh 13 san phim thay
thé alternatives

Chang han, dé quan 1y tai chinh c4 nhin, ngudi ta c¢6 thé mua va cai dit mot phan mém quan 1y
tai chinh, thué mot ké toan hay don gian 1a str dung gidy va but chi. Phin mém, nguoi ké toan va but
chi 1a nhitng substitute cua nhau. Pay la nhitng lga chon ¢ dang khac nhau nhung cung chung mot chure
nang: gitp quan ly tai chinh.

Ngugce lai, c6 nhiing san phém hodc dich vu ¢ dang khac nhau va thyc hién nhiing chirc nang
khac nhau nhung phuc vu cung mot myc dich. Thir xem xét rap chiéu phim c6 lién quan gi t&1 cac nha
hang. Nha hang va rap chiéu phim c6 dic diém khac nhau, dong thoi chirc ning ciing khac nhau: nha
hang mang lai nhitng thi vui vé am thuc va chuyén trd, khac han véi rap chiéu phim. Tuy nhién. bt
chip su khac biét vé hinh thai va chirc ning, nguoi ta tdi nha hang véi cling mot muc dich nhu khi t6i
rap chiéu phim: d6 13 giai tri vao budi t6i D6 khong phai 13 cic substitute ma 1a cac alternatives.

Khi thyc hién céc quyét dinh mua sam, ngudi mua s& phai cAn nhic nhitng giai phap thay thé do,
thuong thi ho 1am viéc d6 mot cach vo thirc. Ban can mdt dich vu giai tri nio d6 trong 2 gior dong hd?
Ban nén chon dich vu nao dé thoa min nhu ciu d6? Ban di xem phim, di mat xa, hay doc sach tai mdt
quan ca phé? Qué trinh cin nhic suy tinh ndy dua trén truc giac, ca v4i ngudi tiéu dung c4 nhan 1an
véi céc to chirc.

Vi mot s6 1y do, ching ta thudng tir bo 16i suy nghi theo truc giac d6 khi ching ta tro thanh
ngudi ban. Hiém khi nguoi ban hang suy nghi mot cach c¢é ¥ thire vé viée khach hang ctia ho chuyén
viéc tiéu dung tir mot nganh sang nganh thay thé nhu thé nao. Mot su thay doi vé gia, hay vé kiéu dang,
tham chi mot chién dich quang cao méi ciing c6 thé khudy dong 1én phan trng manh mé tir nhirng d6i thu
trong nganh, nhung cliing nhitng hanh dong d6 & nganh kinh doanh san pham, dich vy thay thé thi nguoi
ta khong dé y toi. Nhitng tap chi vé thwong mai, trién 1dm thwong mai va cac bao cdo danh gia nguoi
tiéu dung da 1am cho birc tudng gitta nganh ndy véi nganh khac cang virng chic hon. Tuy nhién, thuong
thi khoang cach gitra cac nganh thay thé lai tao ra nhitng co hoi cho viée d6i méi gia tri.

Hay xem truong hgp cua NetJets, mot cong ty da tao ra dai duong xanh v4i thi truong cho thue
may bay trong thoi gian gian doan. Trong chua day 20 nim, NetJets di phat trién 16n manh hon nhiéu
hing hang khong khéac, vdi hon 500 may bay, thuc hién khoang 250.000 chuyén bay tdi trén 140 qudc
gia. Pugc hang Berkshire Hathaway mua lai vao ndm 19981 ngay nay, NetJets 1a mot don vi kinh
doanh mang lai hang ty d6 la, véi toc do ting trudng doanh thu tir 30-35% subt tir ndm 1993 dén 2000.
Thanh cong cua NetJets 1a nho thoi gian van chuyén ngén va linh hoat, thu tuc van chuyén don gian, do



tin cdy cao va mirc gia hop 1y. Trén thuc té Netjets dd xac 14p lai nhitng ranh gi6i thi truong dé tao ra
dai duong xanh nay bang viéc dinh hudng té1 nhitng nganh thay the.

Khach hang mang lai nhiéu loi nhuan nhat trong nganh hang khong 13 nhan vién nhiing tp doan
16n. NetJets dd tim hiéu nganh ndy va nhan thay khi loai khach hang ndy muén di bang dudng hang
khong, ho c6 2 su lya chon chinh. Mdt 1a, cac nha diéu hanh ctia mot cong ty co thé dat vé hang nhAt
hodc hang kinh té trén mot chuyén bay chd khach. Hai 14, tip doan c6 thé mua may bay riéng dé phuc
vu nhu cau di lai trong to chirc ciia minh. Cau hoi mang tinh chién lugc can dit ra la: Cac tap doan
chon phuong 4n nao va tai sao ho lai chon phu:ong an d6? Bang cach tap trung vao nhung yéu t6 chinh
c6 tac dong dén su lira chon cua khach hang, ddng thoi loai bo hay giam bt cac yéu t khac, Netlets
da tao ra chién luoc dai duong xanh cua minh.

Hay thtr can nhic diéu nay: Tai sao cac tap doan lai chon may bay chd khach dé phuc vu nhu
cau di lai ctia minh? Chac chin khong phai vi ho mat hang gio cho dang ky va kiém tra an ninh, phai di
ca budi dém trong nhirng chuyen bay dai, hay vi san bay 6n ao va chat nich ngu’m Ho chon di may bay
cho khach vi mot 1y do duy nhat: chi phi thap. Mat khac vO1 phuong 4n nay, moi ndm cong ty chi can
mua mot s6 luong vé may bay nhat dinh theo nhu cau ctia minh, chi phi bién doi thap hon so véi
phuong an s& hitu mot chiéc may bay.

Vi thé, Netlets dua ra cho khach hang co hdi s¢ hiru 1/16 chiéc may bay, bang cach thué chung
v6i 15 khach hang khac, mdi khach hang dugc bay 50 gid mdi nim. Bit dau voi gia 375.000 d6 la
(cong thém chi phi thué ngudi 1ai, bao dudng va cac chi phi hang thang khac), ngudi so hitu co thé
mua mot phan ctia chiéc may bay tr1 gia 6 tri¢u do la. Cac khach hang c6 duoc sy thuan tién cta viéc
di lai bang may bay riéng trong khi lai chi phai tra mirc gia bang véi gia di may bay ché khach thuong
mai. Hiép hoi hang khong qubc gia da so sanh chi phi mua vé hang nhat véi di bang may bay riéng va
dua ra két luan, néu tinh ca chi phi truc tiép va gian tiép (thué khich san, an udng, thoi gian di lai, thi
tiéu) thi chi phi mua vé hang nhit cao hon. Trong mdt phan tich chi phi - lgi nhuan ddi v6i 4 hanh
khach trong mot chuyén di 1y thuyét tir Newark tGi Austin, chi phi thuc ctia chuyén bay thong thuong 1a
19.400 d6 la, so véi chi phi di bang may bay riéng 13 10.100 d6 la. NetJets cling giam dugc khoan chi
phi ¢6 dinh rat 16n ma nhitng hing hang khong dang cb gang bu dip bang cach lap ddy nhing chiéc
may bay chd khach ngay cang 16n. Netlets str dung may bay nho hon, xudt phat va ha canh tai nhitng
san bay dia phuwong nho va han ché s6 lugng nhan vién dé chi phi giam xubng mirc t6i thiéu.

Pé hiéu dugce hudng di ciia NetJets, hiy tim hiéu xem: Tai sao ngudi ta chon may bay rleng thay
vi di may bay ché khach? Dé di lai bang may bay riéng, nguoi ta pha1 tra hang triéu d6 la dé mua may
bay, phai thanh 14p mdt phong chuyén theo déi lich trinh va nhitng van dé hanh chinh khic ngoai ra con
phai thanh toan nhirng chi phi an khac nhu chi phi bay tir noi d6 dén noi khdi hanh. Mt khac, 1y do
cac tap doan mua may bay riéng la giam thoi gian van chuyén glam su phién phurc cua thu tuc dang ky
va kiém tra an ninh, cho phép nguoi di may bay dén tryc tiép noi can dén. Vi thé Netlets da dua ra
dich vu méi dya trén nhitng thé manh khac biét d6. Trong khi 70% sd chuyén bay chd khach chi ha
canh tai 30 san bay l6n trén khap nudc MY, Netlets cho may bay cua hg ha canh tai hon 5500 san bay,
& nhitng dia diém thuan tién gan cac trung tAm kinh doanh. Trén nhitng chuyén bay qudc té, may bay
ctia NetJets ding truc tiép ¢ tram hai quan.

Vé1 dich vu van chuyén thang tir diém di t&i diém dén, v6i sd dia diém ha canh ngay cang tang,
khach hang s€ khong phai chuyén phuong tién van chuyén. nhirng chuyén di dai phai bay ca dém gio



duoc thuc hién chi trong mot ngay. Thoi gian tir khi dén san bay dén khi cat canh duoc tinh bang phut
thay vi mat hang gio dong ho. Chang han. khi mot chuyén bay tir Washington D.C. t§i Sacramento
thuong mat 10,5 tiéng néu di may bay chd khach thi chi mat 5,2 tiéng khi di NetJets; tir Phim Springs
tdi Cang San Lucas mat 6 tiéng di may bay chd khach thi chi mat 2,1 tiéng khi di NetJets. NetJets giup
khach hang giam chi phi dang ké tir viéc giam tong thoi gian chuyén di.

C6 1& diéu hap dan nhat 1a may bay cta ban s& ludn c6 mat chi sau 4 tiéng thong bao. Néu khong
¢ san may bay phan luc Netjets s€ thué mot chiéc cho ban. Va cudi cung, NetJets giam mot cach dang
ké nhitng van dé 1ién quan t6i hiém hoa vé an ninh va dua ra cho khach hang dich vy trong chuyén bay
theo luya chon cua hg, khach hang sé dugc phuc vu nhitng bira an va do uong hop khau vi ngay khi 1én
may bay.

Nho dich vu mé1 nay, Netjets dd md ra mot dai dwong xanh tr1 gia hang ty do la, mang lai cho
khach hang su thuan tién va toc d6 nhanh khi di chuyén bang may bay riéng v6i chi phi ¢d dinh thip va
chi phi bién d6i khong 16n hon gia vé di may bay ché khach (xem hinh 3-1). Thé con nhitng ddi thu
canh tranh cua ho thi sao? Theo Netlets, trong 7 ndm qua, 57 cong ty da dua ra dich vu tuong tu, va ho
déu da that bai.

Hinh 3-1
So db chién lugc cua Netjets
hinh trang 93

Cong ty thanh cong nhét trong linh vire vién thong & Nhat tir nhirng nim 1980 ciing di theo dudng
16is6 1. O day ching to1 mudn nhic t6i cong ty NTT DoCoMo véi dich vu i-mode, dugc dua ra ndm
1999, dich vu da 1am thay ddi cach truy cap thong tin ctia ngudi Nhat. NTT DoCoMo nhén thiy co hoi
dé hinh thanh dai dwong xanh khi ho suy nghi vé 1y do tai 520 khach hang phai lga chon gitta dién
thoai di dong hodc Internet. V&1 su phi tap trung hoa nganh vién thong Nhat Bén, nhleu d6i thit méi bat
dau tham gia vao thi trudng, 1am cho viéc canh tranh vé gia cling nhu chay dua vé cong nghé trd nén
gay git hon. Két qua 1a chi phi ting lén trong khi doanh thu trung binh tir mot ngu’cn st dung giam
xuong. NTT DoCoMo da thoat ra khoi dai dwong d6 v6i cudc dua tranh khdc 1iét nay bang cach tao ra
dai duong xanh vé6i dich vu truyén dir 1iéu khong day khong chi cho giong ndi ma con cho ca vin ban,
dir liéu va hinh anh.

NTT DoCoMo dit ra cau hoi: Thé manh khac biét cta Internet so véi dién thoai di dong 1a gi,
va nguogc lai? Mac du Internet mang dén nguén thong tin va dich vu vo tan, nhung chu yéu van 1a thu
dién tir, nhitng thong tin don gian (nhu tin tic dy bao thoi tiét, danh ba dién thoai) va giai tri (bao gdm
tro choi, cac su kién va am nhac). Mat yéu cua Internet la gia phﬁn cing may tinh van cao, luong
thong tin qué tai, nhitng phién toai khi két néi mang va ndi lo bi dn cip thong tin vé thé tin dung. Trong
khi @6, thé manh khac biét cua dién thoai di dong 1a tinh luu dong, kha ning truyén giong ndi va su
thudn tién khi str dung.

NTT DoCoMo di pha bo sy danh d6i giira hai lya chon nay. Ho khong phat minh ra cong nghé
mGi ma tip trung vao nhirng loi thé mang tinh quyét dinh cta Internet so v&i dién thoai di dong va
nguoc lai, dong thoi tim cach loai bo hodc giam bét nhitng yéu t6 khac. Ho dua ra giao dién than thién
VO’l nguorl st dung voi 1 nut don gian, nit i-mode (i co nghia 1a interative - tuong tac, ciing co thé 1a
viét tat ctia Internet, cua information - thong tin va néu phat am theo tiéng Anh 1a I - ciing c6 nghia 13



t61) va khi d6, nguoi sir dung c6 thé nhin vao nat ndy dé truy cip mot sé ing dung thong dung trén
Internet. Ban s& khong bi ngap trong mdt bién thong tin nhu trén Internet, nut i-mode c6 tic dung nhu
ngudi giit cira, chi két ndi t6i nhirng trang da lya chon va chp thuin tir trude, nhitng tng dung trén
Internet pho bién nhat. Piéu niy gitip cho viéc truy cap nhanh va dé dang hon. Mic du dién thoai i-
mode dugc ban véi gia cao hon dién thoai di dong thong thudng 25%, nhung mirc gia d6 van thap hon
nhiéu so véi mot chiée may tinh, trong khi tinh luu dong lai cao hon.

Ngoai viéc dua thém chirc ning giong ndi, i-mode con str dung phuong phap tinh tién don gian
dé tat ca nhitng dich vu truy cap web thong qua i-mode déu dugc giri hoa don hang thang téi ngudi st
dung. Cach lam nay da giam dang ké s6 hoa don ngudi str dung nhin dugc va ho khong phai dua
nhitng thong tin c4 nhan chi tiét vé thé tin dung ctia ho nhu trén Internet. Dich vu truy cap Internet cua
1-mode cling tu dong bat 1én khi dién thoai bat, vi thé nguo1 su dung luon duoc két ndi va khong can
phai qua mot qué trinh diang nhap ric réi ndo ca.

Nhu vay 1a ca dién thoai di dong 1dn may tinh déu khong thé canh tranh v&i i-mode, hay noi cach
khac 1a v&i duong gia tri da dang cua i-mode. Cho dén cudi naim 2003, sb thué bao st dung i-mode da
1én t6i 40,1 triéu, doanh s tir viéc truyén dir liéu, hinh anh va vin ban da ting tir 295 triéu yén (2,6
tricu do la) nam 1999 1én 886,3 ty yén (8 ty do la) ndm 2003. Dich vu i-mode khong chi danh dugc
khach hang tir phia dbi tht canh tranh ma con phat trién thi truong mot cach manh mé, 161 kéo gisi
thanh nién va nhirng nguoi c6 mirc séng cao ¢ thanh phd va chuyén d6i tuong khach hang chi trao doi
bang giong noi sang trao doi ca dir lidu.

That tré tréu. cac cong ty & chau Au va My da tranh gianh dé mé ra mot dai duong xanh twong
tu déu that bai.

Tai sao lai nhu vay? Theo nhitng danh gia ctua ching t61, ho da tap trung vao viéc dua ra cong
nghé phtrc tap nhat, WAP (giao thirc ing dung vo tuyén) thay vi dua ra nhitng gia tri dic biét. Piéu d6
d3 khién san pham ctia ho c6 tinh ning qua phtrc tap trong khi lai khong dap tmg duoc nhitng yéu cau
chil yéu ma nhiéu ngudi can.

C6 rat nhiéu nhitng cAu chuyén thanh cong khic vé cac cong ty dd dinh huéng vé nhitng nganh
san XuAt san phém, dich vu thay thé dé tao ra thi truong moi. Chéng han nhu cong ty Home Depot da
ban cac san pham xdy dung dan dung véi gia thip hon dang ké so véi nhitng ctra hing ban d6 gia dung
khac trong khi lai c¢6 kém theo ca ¥ kién tur van clia cac chuyén gia xay dung. Home Depot bién nhu
cau 16n vé ning cap nha ¢ dang con tiém an thanh nhu cau thuc, gitp nhitng nguoi chil nha ty trang tri
ngo1 nha cua hg. Hang hang khong Southwest Airlines thi lai tdp trung vao canh tranh vé1 van tai
duong bg. Ho da dua ra dich vu van chuyén vai tde do cla duong khong ¢ murc gia béng gia di 0 to va
tao ra dai duong xanh v&i dich vu van chuyén duong khong trén nhitng chiang bay ngin. Tuong tu nhu
vay. Cong ty Intuit xem chiéc but chi nhu mot lwa chon thay thé cho phin mém quéan 1y tai chinh ca
nhan dé phat trién mot phﬁn mém Quicken rét thu vi.

Pau 13 nhung nganh san xut san phim thay thé cho san pham ban dang cung cap‘7 Tai sao khach
hang chuyen sang mua cac loai san pham d6? Bang viéc tap trung vao nhitng yéu t6 chinh khién nguoi

mua chuyén sang nhitng mit hang thay thé va tir bo hay giam bét viée tiéu dung nhitng mat hang khac,
ban co thé tao ra mdt dai duong xanh véi khoang thi truong moi.

Pudng 16i 2: Pinh hudng theo cac nhom chién luge trong nganh



Néu nhu cc dai duong xanh c6 thé hinh thanh tir viéc dinh hudng vé nhitng nganh thay thé thi
chung c6 thé dugc mé ra nho viée dinh hudng theo cac nhom chién lugc khac nhau trong nganh. Thuat
ngit "nhom chién luge" duge dung dé chi mot nhdm cac cong ty theo dudi mot chién luoc giéng nhau
trong mot nganh.

N6i chung c6 thé xép hang cac nhom chién lugc theo thir bac dya trén 2 tiéu chi: gia ca va ket
qua hoat dong Mbi su gia tang vé gia s& c6 xu hudng kéo theo mot su gia ting twong g vé mot s6
tiéu chi két qua hoat dong. Hau hét cac cong ty tip trung vao viéc nang cao vi thé canh tranh cta ho
trong mot nhom chién luoc. Chang han nhu Mercedes, BMW, Jaguar tap trung vao viéc vuot qua ddi
tha trong phan doan thi trudng xe hoi sang trong, trong khi cac nha san xuét 6 to gia ré lai tip trung vao
viéc vuot qua cac dbi thu trong phin doan thi truong 6 to gia ré. Tuy nhién, khong nhom chién luoc
ndo quan tdm nhiéu dén nhitng gi nhom kia dang 1am boi vi tir quan diém cta mot nha cung cép, ho
thay nhitng cong ty thudc nhoém chién luoc kia dudng nhu khong phai 1a dbi thi canh tranh.

Khi hinh thanh dai duong xanh bang cach dinh huéng theo nhitng nhom chién luoc trong nganh,
diéu ¢t 161 1a ching ta phai hiéu rd yéu td nao anh huong dén quyét dinh cua khach hang trong viéc
chuyén tir nhom nay sang nhom kia.

Hay xem truong hgp Curves, mdt cong ty kinh doanh trong linh vuc 1am dep va sttc khoé cho
phu nit. Tir khi bat ddu viéc chuyén nhuong quyén kinh doanh nim 1995, Curves di phat trién manh
mé, c6 dugc hon 2 triéu thanh vién tai hon 6000 dia diém khac nhau, v&i tong doanh thu vuot quéa 1 ty
mac. Trung binh cr 4 gio d6ng ho 1a lai c6 médt cira hang ctia Curves dugc khai truong trén khip thé
gioi.

Thém vao d6, sy ting trudng ndy hau nhu hoan toan do truyén miéng va ban bé gidi thiéu cho
nhau. Khi méi bat dau, Curves dugc xem nhu dang budc vao mot thi truong da qua bao hoa, cac cong
ty 1udn tich cuc mdi chio va hira hen mang dén nhiéu hon cho khach hang so v&i di thi canh tranh.
con khach hang thi lai khong méy hao hirng. Tuy nhién, trong thuc té, Curves da tao ra mot su bung nd
vé nhu cau gitr hinh thé dep trong nganh cong nghiép kinh doanh thé thao va strc khoé & My, mé ra mot
thi trrong 16n chua dugc khai thac - mot dai duwong xanh thuc sy v&i khach hang 1a nhirng phu nir dang
tim moi cach gitr than hinh can ddi nho nhirng bai tap thé hinh thich hop. Curves da thanh cong dya
trén 1oi thé mang tinh quyét dinh cta hai nhom chién luoc trong nganh - nhitng cdu lac bo strc khoé
kiéu truyén théng va nhitng chuwong trinh luyén tap tai nha - dong thoi loai bo hay giam bét nhitng yéu
t6 khac.

Mot dau 1a nhom chién lugc cla nhitng cau lac bo cham soéc strc khoé kiéu truyén théng danh
cho ¢4 nam va nit - loai cau lac b nay tran ngdp ¢ My. Ho dua ra mot loat nhitng bai tap va mén thé
thao, tai nhirng dia diém & vi tri trung tim thanh phd. Ho 1ip dit nhitng trang thiét bj hién dai dé thu
hat nhitng ngu’éri coO thu nhap cao. Ho c6 du cac loai may tap aerobic va tap thé luc, quéy giai khét
nguo1 hu:ong dan, phong khép kin voi voi hoa sen va tim hoi. Khach hang dén day vira dé giao tlep
vira dé luyén tap. Khi dén nhirng trung tam tham séc stre khoe trong thanh phd, khach hang thuong mat
it nhat mot tiéng dong hd. Mirc phi cho tit ca nhitng dich vu ndy vao khoang 100 d6 la mdi thang, chi
mot nhom khach hang nhé véi thu nhap cao méi tham gia thuong xuyén. Nhitng khach hang & cac trung
tam cham soc strc khoé kiéu niy chi chiém 12% tong dan s, tip trung & nhitng ving d6 thi 16n. Chi
phi dau tw cho mdt co s¢ voi day di cac dich vu mét tr 500.000 dén hon 1 trigu do la, tuy thude vao
dia diem.



O dau kia 1a nhém chién luoc khac - nhirng chuong trinh luyén tap tai nha, nhu bang hinh, sach
va tap chi voi cac bai tap hudng dan. Chi phi cho nhitng san phim nay nho, thudong dugc sir dung tai
nha va khong can hodc can rat it thiét bi luyén tap. Nhirng huéng dan cho bai tip ciing & mirc tdi thiéu,
voi bai tAp mau cua cic ngdi sao trong bing hinh hay cac hudng dan va minh hoa trong sach va tap
chi.

Cau hoi dit ra 1a: Diéu gi s€ 1am cho phu nir chuyén tr dich vu cham so6c strc khoé tai cac trung
tdm sang luyén tap tai nha va nguoc lai? Pa phin phu nit khong dén nhitng trung tim thim soc stc
khoé vi & day c6 cac thiét bi may moc dic biét, quiy giai khat, phong taim hoi, bé boi va co hoi duoc
gip nhitng ngudi dan ong. Mot ngudi phu nit binh thuong khong mudn 1am quen véi dan ong khi ho
dang luyén tap, khong thich nguoi khac nhin co thé ho dudi b quan 4o tdp. Ho ciing khong hao hing
xép hang sau nhitng chiéc may tip dé thay d6i trong luong hay diéu chinh nhitng duong cong co thé.
Ngoai viéc ton thoi gian, phuwong phap niy it khi dugce nhitng phu nit ¢6 thu nhip trung binh sir dung, {t
ngudi co thé danh 1 dén 2 gio dong hd dé dén cac trung tim tham soc stre khoé vai 1an mdi tuan. Doi
v6i da sb phu ni, chi riéng viéc dén nhitng dia diém & trung tAm thanh phé ciing da khé bat tién vi tic
nghén giao thong, lam tang stress va gay nan long.

Hau hét phu nir chép nhan tap tai cac trung tAm vi khi & nha ho dé tim ra mot 1y do nao dé dé
khong tap déu din. Khé ma tudn thi nghiém ngit lich tip luyén ¢ nha néu ban khong say mé va kién tri.
Tap cung v4i nhiéu ngudi s& cd dong luc va cam hing hon. Nguoc lai, khi phu nit ap dung nhitng
chuong trinh tai nha, ho mudn tiét kiém thoi gian, giam chi phi va thich sy tach biét.

Curves da xay dung dai duong xanh bang cach dua trén nhirng thé manh riéng biét ctia 2 nhom
chién lugc noi trén, loai bo va giam bdt nhitng yéu t6 khic (xem hinh 3-2). Curves d3 loai bo nhiing
khia canh it dugc khach hang cua trung tim chim soc strc khoé kiéu truyén théng quan tim. Ho khong
dau tu vao nhitng loai may dic biét, d6 an, phong chim soc thim my, bé boi va nhitng phong khép kin,
ma thay bang nhitng yéu t6 hoan toan mai.

Dich vu Curves mang lai hoan toan khac véi dich vu cua cac trung tdam cham soc suc khoé thong
thuong. Cac thanh vién tham gia s& duoc tip trong phong voi khoang 10 chiéc may xép thanh vong
tron cho phép cac thanh vién trao doi thuan tién, chir khong xép ddi dién voi mot chiée vo tuyén nhu
cac trung tim khac. Diéu d6 khién viéc luyén tp trd nén thu vi hon. Hé théng huin luyén theo vong
tron QuickFit str dung nhitng may tip thuy luc, loai may khong can diéu chinh, an toan va dé sir dung.
Puoc thiét ké dic biét cho phu nit, nhitng chiéc may nay giam strc cing khi va cham, dong thoi gitp ho
diéu chinh véc dang va suc khoé. Khi luyén tap, cac thanh vién co thé tro chuyén va hd tro nhau.
Khong khi x3 giao, khong c6 sy binh phdm 14n nhau, & day hoan toan khic v6i nhitng trung tim chim
soc stre khoé thong thudng. Nhitng chiéc guong trén tudng néu co thi cling duogc treo rat it. Khong co
nhitng ngudi dan 6ng nhin chim chdm vao ban. Cac thanh vién chuyén dong theo vong tron xung quanh
duong tip aerobic va trong 30 phut 1 hoan thanh toan bd bai tap. Viéc tap trung vao nhiing diéu kién
thiét yéu nhat da khién mirc gia hang thang Curves dua ra thip hon khoang 30 d6 la. Ho dd md ra mot
thi trudng rong ma nhiéu phu nit ¢6 kha ning tham gia. Khiu hiéu ctia Curves 1a "véi gia mot tich ca
phé mdi ngay, ban s& c6 mdt mén qua vé strc khoé nhd nhitng bai tap phi hop".

Puong gié tri ctia Curves dugc mo ta trong hinh 3-2. So voi khoan dau tu ban dau 500.000 t6i 1

triéu d6 la cho mot trung tAm chim soc strc khoé, dau tu ban dau cta Curves chi trong khoang tir
25.000 dén 30.000 d6 la (chua ké 20.000 d6 la phi mua quyén kinh doanh) bai vi cong ty da loai bo



nhiéu yéu t6. Chi phi bién ddi ciing duoc g1am dang ké, chi phi nhan sy va bao dudng thiét bi giam
manh va chi phi thué mit bang ciing giam vi can it khong gian hon: 1.500 feet vudng & ngoal 0 thay vi
35.000 dén 100.000 feet vudng & trung tAm. M6 hinh kinh doanh chi phi thdp ctia Curves khién ho chiu
duoc chi phi mua quyén kinh doanh va dé ciing 1a 1y do tai sao ho di phat trién rat nhanh chong. Hau
hét nhitng cira hang mua quyén kinh doanh déu c6 loi nhuin sau vai thang, ngay sau khi ho c6 trung
binh khoang 100 thanh vién. Quyén kinh doanh ctia nhitng trung tim di c6 danh tiéng ctia Curves duoc
ban v&i gia 100.000 dén 150.000 do la tai thi truong thir cap.

Hinh 3-2
So dd chién luge ctia Curves
Hinh trang 102

Két qua 1a cac co s& cua Curves ¢6 mit & khip moi noi trong hdu hét cac d6 thi. Curves khong
canh tranh truc tiép Vi céc co so ste khoé va thé hinh khac, ho tao ra nhu cau mgi. Khi thi truong My
va Bic My d3 bio hoa, cic nha quan 1y bat dau co ké hoach mé rong sang chau Au. Ho ciing da bat
dau mo rong sang My La-tinh va Tay Ban Nha. Cho dén cudi nim 1994, Curves hy vong c6 duoc
8.500 co s0.

Ngoai Curves, nhiéu cong ty da tao ra dai dwong xanh bang cach dinh hudng theo cac nhom
chién luoc. Ralph Lauren d3 tao ra dai dwong xanh "thdi trang cao cip véi kiéu dang ¢ dién". Tén
tudi nha thiét ké, sy trang nha cua cac ctra hang va vat liéu cao cép la nhitng dac diém khach hang von
thay & thoi trang cao cap. Pong thoi. nhitng miu quan 4o v&i gid ca va kiéu dang c6 dién nhung lai
luén duge thiét ké theo phong cach mdi ciia ho da nim bat dugc nhiing gi 1a uu diém nhit ctia dong
thoi trang c¢6 dién ctia Brooks Brothers va Burberry. Nho két hop nhitng yéu td hip din nhat ciia ca hai
nhom va loai bo hay giam b6t nhitng yéu to khong can thiét khac, Polo Ralph Lauren khong chi gianh
duoc thi phén tir c4 hai phan doan thi trrong nay ma con thu hut nhiéu khach hang mai.

Trong thi truong xe hoi cao cép, dong xe Lexus cua Toyota da m¢ ra mdt dai duong xanh voi
san pham co chat lugng ctia dong xe cao cip Mercedes, BMW va Jaguar nhung lai c6 mirc gia chi cao
hon mdt chut so véi xe gia ré Cadillac va Lincoln. Va chiing ta hiy nghi dén san phim Sony Walkman.
Bang cach két hop giita nhitng chiéc dai c6 am thanh trung thuc va gia ré voi nhiing chiéc may thu
thanh ban dan xach tay co dong trong nganh thiét bi am thanh. Sony d3 tao ra thi trudng may thu phat
am thanh n6i luu dong trong cuodi thap ky 70 cua thé ky XX. San pham Walkman d3 chiém dugc thi
phan tir hai nhom chién lugc trén. Hon nita, budc dot pha vé gia tri ctia nd da 16i kéo nhitng khach
hang méi, nhitng ngudi thuong xuyén du lich va di lam bang xe buyt budc vao thi trudong nay.

Champion Enterprises - Cong ty Champim c6 tru s&¢ ¢ Michigan da nhan ra mot co hdi tuong tu
nhd viée dinh hudng theo hai nhom chién lugc trong nganh xay dung nha &: nhom cac nha xdy dung
nha bang cac san pham tién ché va cac nha thau xdy dung theo thiét ké. San pham nha tién thé ré va dé
xay dung, nhung ching duoc 1am theo tiéu chuan khong cao va hinh thirc khong dep. Nha xay theo thiét
ké thi thuong rat da dang va dep nhung lai dat va mat nhiéu thoi gian.

Champion da tao ra mdt dai duong xanh bé'mg viéc dua ra nhirng 1¢1 thé canh tranh mang tinh
quyét dinh ctia ca hai nhom chién lugc. Nhitng ngoi nha tién ché ctia ho giup cho viéc xay dung nhanh
va nguodi st dung c6 dugc loi thém tinh kinh & cia quy mo, tur do lam giam chi phim, nhung
Champion ciing cho phép nguodi mua Iwa chon nhitng san pham chét luong cao véi 10 sudi, ctra sb tran



nha, va ca nhitng mai vom tao nét riéng cho ngdi nha. N6i chung, Champion di thay d6i quan niém vé
san pham nha tién ché. Két qua 1a ngdy cang c6 nhiéu ngudi véi mire thu nhip trung binh quan tim t&i
viéc mua nha tién ché thay vi thué hodc mua mot can ho, va thim chi mot s ngudi giau co ciing thay
hap dan véi thi truong nay.

Trong nganh cua ban c6 nhitng nhém chién luge nao? Tai sao khach hang lai chuyén 1én nhom
cao hon va tai sao hg chuyén xuéng nhom thap hon?

Pudng 16i 3: Pap tng nhu ciu ciia cac nhom khach hang khac nhau

Trong hau hét cac nganh, cic ddi tha canh tranh tip trung vao cling mot nhom ngudi mua muc
tiéu. Mic du vay, trong thie t& c6 mot chudi "ngudi mua” truc tiép hay gian tiép lién quan dén quyét
dinh mua hang. Nguwoi mua hang tra tién cho san pham va dich vy c6 thé khac v6i nguoi st dung. va
trong d6i khi nguwoi anh hudng co thé dong vai tro kha quan trong. Mic du ba nhom ndy c6 thé tring
nhau, nhung thuong thi khac nhau. Khi ba nhom nay tach bi€t nhau, ho thuong c6 nhitng dinh nghia
khac nhau vé gia tri. Chang han, nguwoi mua hang c6 thé quan tim t6i chi phi nhiéu hon so véi nguoi
su dung. trong khi nguoi st dung lai quan tam hon t61 su thuan lgi khi stir dung. Tuong tu nhu vay,
mot ngudi ban 1¢ c6 thé danh gia cao viéc bd sung hang hod trong kho dting ltc ciing nhur viéce tai tro
cho hoat dong d6i m&i, d6i m&i cta nha san xuat. Nhung nhitng ngudi mua hang khong danh gia cao
nhirng yéu t6 d6, mic du ho bi anh hudng manh bai kénh phan phéi.

Nhitng cong ty riéng r& trong mot nganh thudng nham tdi nhitng phan doan khach hang khac nhau
nhung lai thudng tap trung vao mdt nhom ngudi mua. Chang han nganh duoc pham tap trung hon ca
vao nguoi gdy dnh hwong: d6 1a cac bac si. Nganh kinh doanh thiét b1 van phong tap trung chi yéu
vao nguwoi mua hang: d6 1a cac phong phu trach mua hang trong céc t6 chirc. Va ddi twong ban hang
ctia nganh thoi trang 14 nguoi st dung. Doi khi nguoi ta co cin cir dé chi tap trung vao tirng d6i tuong
d6. Nhung thuong thi d6 13 két qua cua thong 1é trong nganh ma ngudi ta khong bao gio dit cau hoi tai
sao lai nhu vay.

Viéc xem xét lai nhom nguodi mua myc tiéu trong nganh s& ¢ thé gitip ban kham pha ra dai
duong xanh md1. Khi cht y t&1 cac nhdm nguo1 mua khac, cac cong ty co thé thiét ke lai duong gia tri
cua minh dé tap trung vao nhitng nguoi mua trude day khong dugce chu y téi.

Hay tim hiéu truong hop cia Novo Nordisk, mdt cong ty da tao ra dai duong xanh trong nganh
san xuat insulin & Pan Mach. Insulin duoc nguoi mic bénh tiéu dudng sir dung dé diéu tiét lugng
duong trong mau. Vé mit lich sir. nganh san xuét insulin ciing nhu cic nganh duoc pham khac, ho tap
trung su chd ¥ vao nhitng yéu t6 anh hudng chinh: d6 1a cac béac si. Cac bac si thudng co anh hudng
quyét dinh trong viéc mua insulin cta ngudi mic bénh vi thé ho tro thémh nhom ngud1 mua muc tiéu
trong nganh. Do do, nganh nay danh sy tap trung va nd luc dé san xuat ra loai insulin thanh khiét hon
nham dap tng yéu cau cua bac si. Véan dé dat ra 13 tir dau thap ky 80 nhitng nim 1980, ngay cang co
nhiéu d6i méi trong cong nghé tinh ché. Khi do tinh khiét cta insulin 1a chi tiéu chinh dé cac cong ty
canh tranh vo1 nhau, ho s€ cai thién san pham cua minh theo hudng do va it quan tam dén nhirng nhu
cau khac. Novo di tu nghién ciru san xuat ra loai insulin mo phong chinh xac insulin trong co thé
nguoi.

Tuy nhién, Novo Nordisk da nhan thay rang ho c6 thé tranh dugc canh tranh va tao ra mot dai
duwong xanh bang cach chuyén su tip trung von cé trong nganh tir cac bac si sang ngu:m st dung - do
chinh la nhirng bénh nhan. Khi tap trung vao cac bénh nhian, Novo Nordisk nhan thay insulin duogc



cung cip cho nhitng bénh nhan tiéu dudng trong nhitng lo nho, rat khé phan phat. Nhirng lo nho khién
ngudi bénh khé khin trong viéc 1ap ong tiém, kim tiém va theo ddi liéu lugng insulin. Viéc mang theo
kim tiém va 6ng tiém cling tao ra su bat tién cho bénh nhan, nhung day la diéu kho tranh khoi vi nhiéu
bénh nhan phai tiém insulin vai 1an mdi ngy.

Piéu do giap Novo Nordisk nghi t61 mdt co hdi méi, voi san phém NovoPen, dugc tung ra thi
truong nim 1985. NovoPen dugc thiét ké dé giam b6t sy phién phirc va kho khin khi tiém insulin.
NovoPen giéng véi mot chiée but may; nd chira mot binh dung insulin cho phép bénh nhan dé dang
mang theo lugng insulin du cho mot tudn. Chiéc but duoc thiét ké vai co ché bam, ngay ca bénh nhan
bj mu cling c6 thé kiém soat duoc lidu lugng insulin. Ngudi bénh c6 thé mang theo NovoPen va tu
tiém insulin mot cach dé dang va thuan tién.

Pé chiém linh thi truong mé1 duge mo ra, Novo Nordisk tiép tuc gi61 thigu san phém Novolet
vao ndm 1989, mot san pham hinh chiéc but dung dé tiém insulin, str dung mot 1an voi lwong insulin
duoc bom sin, tao sy thuin loi va d& dang hon cho ngudi bénh. Pén nim 1999, cong ty lai tiép tuc
tung ra san phém Innovo, mét h¢ théng ti€ém insulin v&1 b nhd dién tir tich hop. Innovo kiém soat lidu
lugng insulin qua bo nhé bén trong va hién thi lidu ding, 1an tiém cubi cliing va thoi gian, day 14 thong
tin quan trong gitip bénh nhan tranh duoc nhitng lo lang vé viéc quén tiém thude.

Chién luoc dai duong xanh ctia Novo Nordisk dé thay doi bdi canh trong nganh va chuyén cong
ty ndy tir mot nha san xuat insulin thinh mot cong ty chuyén chita tri bénh tiéu duong Novopen va
nhirng san phim sau d6 d tran ngdp khap thi truong. Doanh thu ban insulin dung trong cac dung cu
hodc chiéc bt do Novo san xuat hién chiém phﬁn 16n & chau Au va Nhat Ban, noi cac bénh nhan duoc
khuyén nén tiém insulin thuong xuyén mdi ngay. Novo Nordisk c6 hon 60% thi phan & chau Au va
80% & Nhat, 70% tong doanh thu ciia cong ty dén tir chita tri bénh tiéu dudng, mot dich vu bat ngudn
tir suy nghi ctia cong ty theo hudng thi trong dén nhu cau ctia bénh nhan (ngudi st dung) hon yéu cau
cua bac si (nguoi anh hudng).

Tuong tu, hiy xem trudng hop Bloomberg. Trong vong chua day mot thip ky, Bloomberg trd
thanh mot nha cung cdp thong tin kinh doanh 16n nhat va sinh 10i nhat trén thé gidi. Trudc khi
Bloomberg xuat hién vao dau thap ky 80 cua thé ky XX. Reuters va Telerate d3 chiém linh thi truong
thong tin vé tai chinh, ho cung cip tin tirc va gia ca theo thoi gian thuc cho gidi dau tu va moi gidi
chirng khoan. Nganh nay tap trung vao nhirng nguo1 mua, do 1a cac nha quan ly trong linh vuc cong
ngh¢ thong tin.

Piéu d6 khong miy c6 anh hudng v6i Bloomberg. Ngudi kinh doanh va phén tich chirng khoan
c6 thé kiém hodc dé mat hang triéu d6 la mdi ngdy. Co hoi kiém loi nhuin ctia ho dén tur ngué)n thong
tin nhanh va chinh x4c. Khi thi truong dang c6 xu hudng di 1én, nhitng nha kinh doanh va phan tich
phai ra quyét dinh nhanh chong. Mdi gidy déu c6 ¥ nghia d6i véi ho.

Vi thé, Bloomberg thiét ké mot hé théng dac biét, cung cép nhiéu chic nang hon cho nhiing
ngudi kinh doanh, véi nhitng thudt ngir tai chinh quen thudc. Nhitng hé thong ndy ciing ¢6 hai méan hinh
phing dé ngudi kinh doanh c6 thé nhin thay tat ca cac thong tin ho can cting mot lic ma khong phai mo
dong nhiéu ctra s6 man hinh. Do cac nha kinh doanh phai phan tich thong tin truéc khi hanh dong,
Bloomberg da bo sung thém chirc ning phan tich, chirc ning nay s& dugc linh hoat khi nhan nit. Trudc
day. cac nha kinh doanh va phén tich phai tai dir liéu va sir dung but chi va may tinh dé tinh toan nhiing
ndi dung tai chinh quan trong. Gi' day ngudi str dung chi can nhin nat 13 s& biét duoc khoan tién nhan



dugc tir cac mon dau tu khac nhau va ho cé thé thuc hién nhirng phan tich theo chiéu doc véi cac dit
liéu lich su.

Khi tap trung vao ngudi str dung. Bloomberg co thé thiy dugc nghich 1y trong cudc séng ca nhan
ctia ngudi kinh doanh va nha phan tich. Ho ¢6 thu nhdp rat cao nhung phai 1am viéc nhiéu dén ndi ho
c6 rat it thoi gian dé str dung khoan tién kiém duoc. Nhan ra rang thi trudng ¢ nhitng khoang thoi gian
giao dich chdng lai, Bloomberg quyét dinh bo sung dich vu thong tin va mua hang, v6i myc dich ting
su tién ngh1 trong cugc song cua nguoi kinh doanh Nhitng ngudi kinh doanh c6 thé sir dung cac dich
vu nay dé mua cac loai hang hoa (nhu hoa, quan a0, trang suc), dat vé di du lich; xem thong tin vé
ruou hay tim danh muc bat dong san.

Qua viéc chuyén hudng tip trung tir nguwdi mua sang ngudi st dung, Bloomberg tao ra mot
duong gia tri mGi khac biét vé co ban so v6i nhirng gi ting thiy trong nganh trudce d6. Nhirng ngudi
kinh doanh va nhitng nha phan tich c6 thé dung tiéng noi ctia ho trong cong ty dé ép cac nha quan Iy vé
cong ngh¢ thong tin str dung dich vu ciia Bloomberg.

Nhiéu nganh ¢ nhirng co hdi twong tir dé tao ra dai dwong xanh. Bing viéc dit ra cAu hoi xem
d6i twong ndo c6 thé va sé tro thanh ngudi mua muc tiéu, cac cong ty thiy dugc nhitng cach thirc méi
dé tao ra gia tri. Hay thir xem Canon di tao ra thi trudong may photocopy loai nhé nhu thé nao khi
chuyén khach hang muc tiéu tir cong ty sang ca nhan. Hay SAP d3 chuyén hudng tip trung vao khach
hang trong nganh phan mém tGng dung cho doanh nghiép tir ngudi sir dung sang nhirng ngudi mua giai
phap cho t6 chitrc dé tao ra mdt nganh kinh doanh phan mém hop nhét theo thdi gian thuc v6i thanh
cong ruc r0.

Nhom nguo1 mua trong nganh clia ban gom nhitng ai? Cac cong ty trong nganh thudng tap trung
vao nhdm nguoi mua nio? Néu ban thay doi nhom ngudi mua trong nganh ciia minh, ban c6 thé mang
lai gi4 tri m&1 nhu thé nao?

Puong 16i 4: Pinh hwéng theo nhirng sin phim va dich vu bd sung

it c6 san phém hay dich vu nao dugc str dung doc 1ap. Thuong thi luén c6 nhirng san phém va
dich vu khac anh huong dén gia tri coa chung. Nhung trong hau hét cac nganh, nhitng d6i thu thuong
tap trung vao pham vi ctia san phim hay dich vu ho cung cip. Hay léy vi du vé céc rap chiéu phim. Su
thudn tién va chi phi thué nguoi trong tre va dau xe c6 anh hudng dén gia tri nhan thire cua viée di xem
phim. Nhitng dich vu bd sung ndy nam ngoal g161 han phuc vy cua nhitng rap chiéu ph1m it c6 nguoi
chu rap nao ban tam dén viéc nguo1 xem kiém nguot1 trong tré kho khan va t6n kém thé ndo. Nhung ho
nén biét diéu do, béi vi nd anh hudng dén nhu ciu xem phim trong rap. Hiy thir tudng twong nguoi
xem phim s€ thoai mai thé nao khi rap chiéu phim c6 dich vu trong tre.

Gia tri chua khai thac thudng an trong nhﬁ’ng san pham va dich vu b sung. Diéu quan trong 13
phai xac dinh toan b giai phap ngum mua tim kiém khi ho lua chon san pham hay dich vu. Mdt cach
don gian dé 1am viéc d6 1a nghi vé nhu’ng gi dién ra trudc, trong va sau khi san phdm cta ban duoc str
dung. Tim ngudi trong tré va tim chd dau xe 1a viéc ngudi ta can 1am trude khi co thé vao rap xem
phim. Phin mém diéu hanh va cac tng dung phan mém 1a thtr ngudi ta van str dung ciing v6i phan cling
may tinh. Trong nganh hang khong, van tai trén mit dat duoc sir dung sau khi bay nhung 16 rang d6 1a
mot phan ciia nhitng gi khach hang can dé di tir noi nay dén noi khac.

Thir xem xét trudng hop NABIL mot cong ty xe buyt ctia Hungary. Ho 4p dung duong 16i 4 dbi



v6i nganh van chuyén bang xe buyt - nganh nay ¢ thé mang lai doanh s6 1 ty d6 la. Khach hang chinh
cua nganh la nhirng t6 chirc van tai cong cong (PPT), nhitng cong ty van tai thudc s& hiru ctua thanh
pho, van chuyén bang xe buyt trén nhitng tuyén duong c6 dinh trong nhirng thanh pho hodc tinh 16n.

Theo nhitng quy luat canh tranh trong nganh, cic cong ty canh tranh bang cach dua ra mirc gia
thap nhit. Xe buyt ctia cac cong ty trong. thi truong thu:ong c6 thiét ké lac hau, tho1 gian giao hang
cham, chit luong thap va cac chon lya vé gia bl han ché do théi quen tiét kiém ciia nganh. Tai sao
nhirng cong ty kinh doanh dich vu van chuyén bang xe buyt chi quan tim dén gid mua ban dau cua xe
buyt khi tho1 gian luu thong trung binh cua xe la 12 nam? Khi xem xét dudi goc do d6 NABI da nhin
thay nhitng yéu t6 khong duoc dé ¥ dén trong toan nganh.

NABI nhin thiy rang yéu t6 chi phi cao nhat khong phai 1a gia cta ban thin thiéc xe buyt, ma 1a
chi phi sau khi mua xe: chi phi duy tri hoat dong cua xe trong vong do1 12 nam cua no. Chi phi stra
chita sau tai nan, xing xe, thay thé phu ting... mdi 14 nhirng yéu 6 chi phi cao nhat ddi véi cac cong ty
trye thude chinh quyén. Chinh quyén thanh phd ciing dang phai dwong du véi nhirng yéu cau vé khong
khi sach, giam b6t dau tu cho cac phuong tién van tai cong cong gay 6 nhidm moi trudng. Mic du chi
phi str dung xe cao hon nhiéu so voOi gia mua xe ban dau, nganh van tai bang xe buyt gin nhu khong
nhan thdy chi phi trén toan bo vong doi sir dung.

Piéu d6 khién NABI nhan ra rang nganh san xut xe buyt khong phai 14 mot nganh canh tranh vé
g14 hang hoa nhu cac cong ty khac trong nganh van nghi khi ho chi tap trung vao viéc ban xe buyt véi
gi4 thap nhat co thé. Qua viéc xem x€t giai phap tong thé cua nhitng hoat dong sau khi mua xe.

NABI d3 thiét ké mot chiéc xe buyt khong gidng v4i bat ky chiée xe buyt ndo dugce san xuét
trong nganh. Xe buyt thong thudng dugc 1am bang thép, rat ning, dé han gi va kho sira chita sau tai nan
bai vi phai thay thé toan bd tim kim loai. NABI sir dung thuy tinh soi dé san xuét xe buyt. Than xe
bang thuy tinh sgi 1am giam dang ké chi phi bao dudng vi nd khong bi han gi. Viéc sira chita than xe
cling nhanh hon, ré hon va d& dang hon bai vi thuy tinh soi khong doi hoi phai thay thé ca tim khi va
dap hay gip tai nan, nhirng phan bi hu hai duoc cat ra va vat lidu thuy tinh soi khac dé dang duoc han
vao. Pong thoi, vat liéu nay cé trong lu’orng nhe (nhe hon 30-35% so véi thép) giup giam luong nhién
liéu tiéu thy va 6 nhidm mot cach dang ké, khién cho xe buyt trd thanh phuong tién van chuyén than
thién v1 moi treong hon. Thém vao do, trong lugng nhe cua xe cho phép NABI st dung dong co cong
suat thap va it truc xe hon, giam dugc dang ké chi phi san xudt va tao ra nhiéu khong gian hon trong
Xe.

V61 cach nay, NABI da tao ra mot duong gia tri co sy khac biét vé co ban so véi duong gia tri
trung binh trong nganh. Ban c6 thé thdy trong hinh 3-3, qua viéc san xuat nhitng chiéc xe buyt bang thuy
tinh soi v6i trong luong nhe, NABI d loai bo hodc giam dang ké chi phi lién quan dén viéc chong x6i
mon, bao dudng va ti€u thu nhién li¢u. Két qua 1a mac du NABI ban gia xe ban dau cao hon so voi
muirc gia trung binh ctia nganh nhung chi phi dé duy tri hoat dong trong toan bo vong doi ciia xe lai thap
hon rat nhiéu. V&i do 6 nhiém it hon, xe buyt cua NABI c6 mirc d§ than thi€én vé1 moi truong cao hon
tiéu chuan nganh. Thém vao d6 viéc ban xe v&i mirc gia xe cao gitip NABI tao ra nhitng yéu t6 chua
ting c6 trong nganh, ch'fmg han nhu thiét ké miu ma hién dai hon va thuin tién hon cho khach hang, san
xe thip hon dé dé dang budc 16n xe, nhiéu ghé ngdi hon dé giam b6t s6 nguoi phai ding. Nhitng yéu
t6 d6 1am ting nhu cau di lai bang xe buyt, 1am ting doanh thu cho chinh quyén thanh ph. NABI da
thay ddi cach nhin ctia chinh quyén thanh phd d6i v6i doanh thu va chi phi lién quan dén van tai bang



xe buyt. NABI d3 tao ra gia tri dic biét cho nguoi mua va ngudi sir dung cudi cling.
Hinh 3-3
Hinh trang 114

Khong c6 gi ngac nhién khi ca chinh quyén thanh phd va ngudi di xe déu thich loai xe buyt mdi.
NABI d3 chiém duoc 20% thi phan & My tir khi bat dau hoat dong vao nim 1993, nhanh chong c6
duogc vi tri s6 1 ca vé thi phﬁn, tbe do tang trudng va muc do sinh 161. Cong ty ¢6 tru s¢ ¢ Hungary
nay da tao ra mot dai duwong xanh va vo hié¢u hoa van dé canh tranh & My, mang lai 1¢1 ich cho tat ca
céc bén: cho chinh ho, cho chinh quyén thanh phé va cho cac cong dan. Gia tri don hang ctia ho di 1én
to1 hon 1 ty d6 la va thang 10/2002 ho dugc Tap doan Economic Intelligence Unit goi la mot trong 30
cong ty thinh cong nhét trén thé gidi.

Tuong ty nhu vay, hdy xem xét 1inh vyc san Xuat Am pha tra & Anh. Mac du tra ¢6 vai tro quan
trong trong vin hoa Anh. Nhitng nganh nay d bdo hoa vé doanh sb va giam ty suit loi nhudn. Thé
nhung hiang Phillips Electronics tung ra thi truong mot loai Am pha tra va tim dugc mot khoang thi
truomng méi, bién dai duwong do thanh dai duong xanh. Nho viéc hudng téi cac san pham va dich vy bo
sung. Phillips nhan thdy rang van dé 16n nhat ngudi Anh gip phai khi pha tra khong phai & am tra ma o
san pham b sung, d6 1a chit luong nudc. Khi dugc dun so6i trong 4m tra, nude di tao nén nhitng cin
voi. Nhitng can voi dong lai trén thanh 4m khi dun nudc va van duc trong 4m trd m6i pha. Nhitng
ngudi Anh thudng 1dy mot chiée thia va vét nhirng cin voi ra trude khi uéng chén tra ty pha. Doi véi
nganh san xudt 4m pha tra, van dé vé nuéc khong phai mdi quan tim ctia ho. D6 13 van dé cua nganh
cép nuoc.

Khi nghi dén giai phap cho van dé nay. Phillips nhan thay co hdi méi. Phillips da thiét ké mot
loai 4m dun nude c6 bod loc & voi am, bd loc nay s¢€ gitr lai nhitng can voi khi nudce tra dugce rot ra
chén. Va trong nhirng chén tra pha tai nha s& khong con xudt hién nhitng cin voi nita. Nganh san xuat
am tra lai c6 da ting truong manh mé khi moi nguoi bit dau thay nhitng 4m tra cii bang 4m tra ¢ bd
loc.

C6 rat nhiéu vi du khac vé cac cong ty theo dudi dudng 16i ndy dé tao ra dai duong xanh. Cac
cong ty Borders va Barnes & Noble (B&N) di xac dinh lai pham vi dich vu ho cung cép. Ho chuyén
tr viéc ban sach sang ban sy thi vi khi doc sach va kham pha tri thirc, béng cach dat thém nhirng day
ghé, tuyén nhan vién c¢6 hoc thirec va quﬁy ban ca phé dé tao ra mot moi truong ton vinh viéc doc va
hoc. Trong chua diy 6 nim, Border va B&N di hop nhat hai chudi cira hang 16n nhat & My v6i nhau,

vo1 hon 1070 cira hang 1on. Cac cura hang cua Vlrgln Entertainment c6 ca dia CD, bang video, tro
choi, thiét bj 4m thanh dé thoa mén tit ca cac nhu cau ctia ngudi mua.

Dyson thiét ké lai nhitng thiéc may hat bui dé khach hang khong phai mét chi phi ciing nhur cam
thay bét tién khi phai mua va thay nhitng tai hat bui. Trung tm chita tri ung thu ctia Zeneca's Salick
dam nhan tat ca cac phuong phap diéu tri ung thu ma bénh nhan cua ho can tai mot dia diém dé bénh
nhan khong phai di tir trung tAm ndy sang trung tim khac, phai cho doi dé dugc diéu tri.

San ph'flm va dich vu cua ban dugc st dung trong hoan canh nao? Diéu gi xay ra trude, trong va
sau d0? Ban c6 thé xac dinh dugc nhitng diém nao khach hang con chua hai long? Lam thé nao dé giai
quyéet van dé nay thong qua san pham hoac dich vu bo sung?

Puwong 16i 5: Chii trong téi mire dd hap din vé chire ning hodc cam xic ddi voi ngwdi mua



Céac doi thu trong mQt nganh khong chi canh tranh trén nhitng khia canh chung da duogc xac dinh,
ho con thu hat khach hang theo cting mdt hudng. Mot s6 nganh canh tranh chi yéu vé gia va dic tinh su
dung ctia san pham - khi d6 ho thu hit khach hang theo huéng chirc ning hay cong dung san pham. Mot
s6 nganh khac canh tranh dua trén cam gidc mang lai cho khach hang khi str dung san pham, khi d6 ho
thu hiit vé mit cam xtc.

Tuy nhién, strc hip dan ciia san pham va dich vu hiém khi nghiéng han vé huéng nay hay huéng
khac. Thuong thi, strc hip dan d6 c6 duge nhd ca mdt qua trinh canh tranh ctia cong ty trong qua khi,
diéu nay da vo tinh hinh thanh nén nhitng ky vong ctia khach hang ddi véi san pham va dich vu. Nhitng
gi cong ty mang lai cho khach hang truéc d6 anh hudng dén ky vong ctia ngudi mua ddi voi san pham
va dich vu trong twong lai. Qua thoi gian, nhitng nganh hudng téi cong dung san pham cang hudng
nhiéu hon téi viéc bo sung nhiéu chirc ning hon cho san pham, nhitng nganh hudng téi cam giac khach
hang c6 dugc khi st dung san pham ciing chi trong nhiéu hon t&i thu hit khach hang bang cam giac.
Chang co gi 1a la khi cac két qua nghién ctru thi truong hiém khi dua ra dugc nhitng yéu to thu hat
khach hang mdi. Mdi nganh kinh doanh d3 hinh thanh trong khach hang mot s6 ky vong ndo d6 vé san
phém va dich vu cua nganh. Vi thé khi cac cudc diéu tra duoc thuc hién, khach hang chi dua ra nhiing
¥ kién theo kiéu: duoc cung cip nhiéu hon véi gia thap hon.

Khi cac cong ty sin sang thay doi dinh huéng chirc ning - cam xtic cta nganh, ho thudng tim
thdy mot khoang thi trudng mdi. Chung toi da quan sat hai md hinh chung: Cac nganh hudng téi cam
xtic dem lai cho khach hang thuong dua thém nhiéu gia tri phu lam ting gia ma khong ting thém gia tri
s dung cua san phém va dich vu. Viéc bo bét nhitng yéu t6 phu do6 s€ co thé 1am cho mo hinh kinh
doanh trd nén don gian hon, 1am giam chi phi va giam gia xudng mirc khach hang sin sang chap nhan.
Nguoc lai, cac nganh hudng t6i viéc dua vao hang hoa nhirng yéu to méi 1am ting cam giac thu vi cho
khach hang khi str dung c6 thé s& tao thém nhu cau méi.

C6 thé 1dy vi du vé hai cong ty ndi tiéng da di theo hudng ndy. Do 1a Swatch, mot nha san xuat
d6ng hd da chuyén chién luoc tir san xudt dong hd gia ré sang viéc xdy dung va phat trién dong ho
mang tinh tho1 trang tdp trung vao cam xuc. Ngugce véi cach lam cua Swatch 1a Body Shop, ho da
chuyén nganh kinh doanh my pham tir tip trung vao cam xuc sang tip trung vao chirc ning. Ngoai ra,
chiing ta c6 thé xem kinh nghiém cua QB (Quick Beauty) House. QB House tao ra mot dai duong xanh
trong nganh cit toc & Nhat Ban va phat trién nhanh chong khap chau A. Bit dau viéc kinh doanh tir
nam 1996 ¢ Tokyo, QB House dd m¢ rong tr mot cira hi¢u 1€n hon 200 ctra hi€u trong nam 2003. So
khach hang tang tr 57000 luot nam 1996 1én 3,5 tricu lugt ndm 2002. Cong ty d3 mo rong sang
Singapore va Malaysia va dang dit muc tiéu mé hang ngan cira hang & chau A cho dén nim 2013.

Tam diém trong chién lugc dai dwong xanh ctia QB House 1a chuyén ddi cac hiéu cit toc & chiu
A tr mot nganh cha trong dén cam giac cua khach hang thanh mot nganh dich vu thiét thuc hon. o)
Nhat, thoi gian mbi 1an dén hiéu cat toc clia nam gidi mat khoang chirg mot gio dong hé. Mdi 1an nhu
vay, nguot ta thyc hién mot loat cac cong doan va bién viéc cét toc thanh mot quy hinh phuc tap.
Ngoai viéc sir dung khan mit nong, xoa bop vai, phuc vu tra va ca phe, nguoi cit toc con tuan theo
mot trinh tir nhiéu bu’(’)’c bao g@)m chim soc dic biét cho toc va da, sy khé va cao toc. Thoi gian thuc
su danh cho viéc cat toc thi chiém mot phan nho trong tong thoi ‘gian. Thém vao do, nhiing cong doan
nay cling 13 1y do khién khach hang phai chd. Gia cua mot 1an cit toc nhu vay tir 3.000 dén 5.000 yén
(27 dén 45 46 la).



QB House d3 thay doi cach lam d6. Ho nhan thay nhiéu ngudi, dic biét 1 nhitng nguoi di 1am,
khong mudn mat tGi mot tiéng dong ho dé cat toc. Vi thé QB House cat bo nhitng yéu td phyuc vu nhu
khan mdt néng. mat xa, tra va ca phé. Ho cling giam déng ké nhirng dich vu cham soc dac biét cho téc
va tap trung chil yéu vao cit toc. QB House con giam bat thoi gian danh cho goi siy bang cach lap dit
hé théng "lam sach bang khong khi", hé thong nay s& hat hét phan toc bi cit bo khoi ngudi. Hé thong
méi ndy hoat dong t6t va nhanh hon. ma khong 1am khach hang bi w6t toc. Nhitng thay doi nay 1am
giam thoi gian cat toc tir 1 tiéng xudng con 10 phat. Hon nita, bén ngoai mdi cira hang déu c6 mot hé
théng dén bao dé khach hang biét rang c6 phai chd hay khong. Piéu niy gitp khach hang khong phai
mat thoi gian chd doi ma ciing khong can dén ban diang ky.

Bang cach nay, QB House c6 thé giam gia cat toc xudng 1.000 yén (9 d6 ra) so vi mic trung
binh 3.000 dén 5.000 yén (27 dén 45 d6 la) va van ting thu nhip hang gid cua mdi tho cit toc 1én gan
50%. QB House tao ra dich vu cat toc voi diéu kién vé sinh duoc cai thién. Ho khong chi lép dat
trang thiét bi vé sinh cho mdi ghé ma con thuc hién ca chinh sach "si dung mdt 1an", theo d6 mdi
khach hang dugc cung cép mdt bo khin va lwgc méi. Dé théy 1o hon vé dai duong xanh ma ho da tao
ra, hady xem Hinh 3-4.

Hinh 3-4
Hinh trang 120

Cemex, nha san xudt xi ming 16n thr ba trén thé gioi, cting da xay dung thanh cong mot dai
duong xanh bang cach chuyén dinh hu:ong ctia nganh tr tinh thiét thue sang cam xic. O Mexico, xi
ming dugc ban cho nhitng ngudi mua dé ty xay nha theo bao 18, khoi lugng nay chiém hon 85% tong
luong ban trén thi truong. Tuy nhién, phan doan thi trudng ndy van khong miy hip dan. S6 luong
khach hang khong cao trong khi van nhiéu ngudi ¢6 nhu cau. Mic du hau hét cac gia dinh nghéo déu c6
dat riéng va xi mang 1a loai vat liéu xay dung khong dat tién. nhung nhiéu ngudi & Mexico van khong
xdy thém nha ma chiju séng chat choi. Rét it gia dinh xAy thém nha &, va néu co thi mdi gia dinh ciing
mat trung binh tir 4 dén 7 nim méi xdy thém mdt phong. Tai sao lai nhu vay? Ly do 13 phan 16n khoan
tién tiét kiém déu duoc cac gia dinh danh cho nhitng 1& hdi ¢ lang, 18 ky niém sinh nhat thir 15 ciia cac
cd gai, 18 rira toi va 1& cudi. Pong gop cho nhirng sy kién quan trong ndy 13 mdt co hoi dé thé hién
minh trudc cong dong.

Vi thé, hau hét nhitng ngudi nghéo & Mexico khong c6 khoan tiét kiém dé mua vat lidu xdy dyung,
mic du viéc xdy mot ngdi nha van 13 niém mo udc voi nhiéu ngudi & Mexico. Cemex d3 udc doan
mdt cach dé dit rang thi trudng ndy co thé ting trudng toi mirc 500 hoic 600 triéu do la hang ndm néu
ho c6 thé md ra nhu cau tiém an nay.

Cemex d3 co hudng giai quyét tinh trang ndy vao nim 1998, khi ho dé ra chwong trinh
Patrimonio Hoy bién xi ming tir mot san pham thiét thyc thanh mot mon qua mo wde. Khi moi ngudi
mua xi ming, ho c6 thé ding dé xdy mot cin phong tinh yéu. noi chia sé niém vui va hanh phuc, c6
mén qua nao tat hon thé. Nén tang ctia Patnmonio Hoy 14 hé théng fanda, mot hé théng tiét kiém cong
déng & Mexico. Khi tham gia vao hé thong ndy, ngudi dan s& dong gop mot khoan tién cd dinh mdi
tuan, chang han 10 c& nhan dong gop 100 peso mdi tuan trong 10 tuan. Vao tuan dau tién trong mdi 10
tuan. nguoi ta rat thim dé xem ai "thang cudc" nhan duge 1.000 peso (93 d6 la). Tat ca nhitng ngudi
tham gia déu chi dugc 1 1an lay khoan tién 1.000 peso d6, nhung ho s& c6 khoan tién du dé chi tiéu
cho nhirng nhu cau 1on.



Voi hé thong tiét kiém nay gia dinh "thing cudc" s& str dung phan thuéng may min c6 duge vao
mot 1& hoi quan trong nhu 1€ rira tOi hodc 18 cudi. Tuy nhi€n, chuong trinh Patrimonio Hoy lai huéng
ngudi dan sir dung khoan tiét kiém t&i viéc xay thém phong. Nhu vay 1a Cemex da dung xi mang nhu
mot mon qua cho tinh yéu.

Ho1 vat lieu xay dung Patrinlollio Hoy do Cemex thanh 13p bao gé)m mot nhom khoang 70
ngudi, mdi ngudi dong gop trung binh 120 peso mdi tudn trong 70 tudn. Tuy nhién, ngudi thing cudc
mdi tuan khong nhan tién miat ma thay vao do, ho nhan duoc lugng vat lidu xdy dung twong Gmg du dé
xay dugc mot can phong hoan chinh. Ngoai giai thuong, Cemex con giao xi ming t&1 tan nha cua
ngudi thing cude, cho ho tham gia nhitng 16p hoc vé xdy dung nha, mdi cho ho mét chuyén gia tw van
vé k¥ thut, nguoi ndy s& duy tri mdi quan hé v&i nhirng nguoi tham gia trong sudt thoi gian xay dung.

Néu d6i thii canh tranh ctia Cemex ban nhitng bao xi ming thi Cemex ban mot gidc mo - ho cip
von va bi quyét trong xay dung. Cemex dan thém mot budc nira, t6 chirc mdt 1€ hdi nho trong thanh
pho khi mdt can phong dugc hoan tat va qua do 1am tang niém hanh phiic mang lai cho mo1 nguoi.

Tur khi cong ty dua ra chién lugc Cement thu hit khach hang bang cam xuc, dong thoi dua ra
dich vu hd tro vé von va ky thuat, nhu cau vé xi ming di ting manh. SO luong cac gia dinh xay thém
phong tang khoang 20% va nhiéu gia dinh c6 ké hoach xay thém 2 hay 3 phong nira so voi du dlnh ban
dau Khi thi trudong niy dang canh tranh manh vé gia va c6 toc do ting truong cham. Cement van giit
tdc do tang truong hang thang 15%, trong khi van ban dugc xi ming voi gid cao hon (khoang 3,5
peso). Cement da 1am ting luong tiéu thu clia nhitng ngudi tu xay nha tir mirc trung binh khoang 1 tan
trong 4 nam 1én ciing s6 lwong d6 chi trong 1 5 thang. Co cau chi phi cia Cemex qua viéc giam chi phi
luu kho, diéu hanh san xuat tdt hon, viéc ban hang dugc dam bao lam giam chi phi von. Nhin chung,
Cemex tao ra mot dai duong xanh voi viée dat duoce su khac bi€t hoa va chi phi thép.

Ciing theo hudng d06, Pfizer chuyén huéng tap trung tir dich vu diéu trj y t sang dich vu c6 tinh
chat nang cao 101 song. Tuong tu, hdy xem cach Starbuck chuy€n hudng nganh kinh doanh ca phé bang
vigc thay doi tir ban ca phé don thuan sang chu trong dén khong khi dé khach hang thudng thirc ca phé.

Su bung nd trong viéc tao ra dai dwong xanh dang dién ra trong mot s6 nganh dich vu nhung
theo nhitng hudng trai nguoc - chuyén tir dinh huéng cam xiic sang chirc niang. Cac nganh kinh doanh
chu trong dén quan h¢ nhu ngan hang, bao hiém va dau tur da phu thudc rat nhiéu vao mdi lién hé gitra
ngudi moi gidi va khach hang. Nhitng diéu nay da dén luc thay doi. Direct Line Group. mdt céng ty
bao hiém cua Anh di bo khong stt dung nhitng ngudi moi gidi truyén thong. Ho 1ap luan rang cac
khach hang thu’ong khong can cai bat tay va sy thoai mal ma ngudi trung gian mang lai néu cong ty dua
ra nhitng d& nghi hap din hon, chang han nhu tra tién boi thudng nhanh hon va giam bdt nhitng cong
viéc gidy to phirc tap. Vi thé thay cho viéc sir dung ngudi moi gidi va nhitng van phong & khu vuc.
Direct Line Group sir dung cong nghé thong tin dé ting toe d6 xir 1y yéu cau bao hiém va tiét kiém chi
phi cho khach hang bang cach giam bt phi bao hiém. O My, Vanguard Group (trong linh vuc quy
twong hd dau tu vé chi s0) va Charles Schwab (trong nganh dich vu moi gigi) ciing 1am tuong tu trong
linh vue dau tu, tao ra mot dai duong xanh béng cach chuyén cac hoat dong kinh doanh tir viéc dinh
hudng cam xtic dua trén quan hé ca nhan sang hoat dong hi¢u qua, chi phi thép.

Nganh cua ban canh tranh dya trén cong dung san phém hay sy thu hut vé mit cam xic? Néu ban
canh tranh bé“mg su thu hat v& mit cam xuc, nhitng yéu t6 ndo co thé bo bst dé san phém trd nén thiét
thuc hon? Néu ban canh tranh bang chtc ning, nhitng yéu t6 nio can bo sung dé san pham thu hut vé



mat cam xac?
Puong 16i 6: Pinh huéng theo thoi gian

Tat ca cac nganh déu hudng téi nhitng xu huéng bén ngoai - nhitng xu hudng co6 thé anh huong
to1 hoat dong kinh doanh cua nganh theo thoi gian. Hay thir nghi t61 sy gia tdng nhanh chong trong viéc
sir dung Internet hay phong trao toan cau huéng téi viéc bao vé moi trudng. Viéc xem xét nhitng xu thé
ndy dudi mot goc dd phit hop co thé chi cho ban thay cach thirc dé tao ra nhitng co hoi hinh thanh dai
duong xanh.

Hau hét cac cong ty déu thich nghi din dan va d6i khi phan tng thu dong trudce nhirng su kién
xay ra. Cho du d6 1a su xuit hién cta cong nghé méi hay nhiing thay doi 16n vé ludt phap thi cac nha
quan 1y thuong ¢ xu hudng chi tip trung vao viéc du doan nhitng xu hudng d6. Chang han, ho dit ra
ciu hoi: cong nghé sé& phat trién theo hudng ndo, ngudi ta s& ap dung va thich nghi voi nd nhu thé ndo,
liéu nd co tiép tuc phat trién hay khong. Ho dé ra nhitng hanh dong dé theo kip voi sy phat trién cua
nhtrng xu hudng ho dang theo doi.

Nhung viéc dy doan nhirng xu thé nhu vay hiém khi din t6i nhitng ¥ twong chu yéu vé viée xay
dung dai duong xanh. Thay vao do, dai dwong xanh dugc hinh thanh tir nhitng nhan dinh vé anh hudng
ctia xu hudng d6 doi véi viéc doi méi gia tri cho khach hang va mé hinh kinh doanh ctia doanh nghiép.
Khi xem xét dén yéu to thoi gian, gia tri hién tai va gia tri trong twong lai, cac nha quan Iy c6 thé dinh
hinh twong lai cua doanh nghiép mot cach chii dong va c6 kha ning tao ra dai duong xanh. Cach tiép
can theo hudng nhin ra twong lai ¢6 1& kho hon nhitng cach tiép can chung ta trao d6i ¢ phan trudc. O
day chung t6i khéng dé cap viéc du doan twong lai ma mudn dua ra cach tim hudng di dya trén nhitng
xu hudng da hinh thanh trong hién tai.

C6 ba nguyén 1y rat quan trong khi danh gia nhitng xu huéng qua thoi gian. Pé trd thanh nén tang
cho chién lugc dai duwong xanh, nhitng xu hudng ndy phai mang tinh quyét dinh d6i v6i viéc kinh
doanh ctia ban, d6 phai 1 nhitng xu hudng tat yéu khong thé dao nguoc va c6 hudng phat trién rd rang.
Nhiéu xu hudng co6 thé duoc quan sat vao bat ctr thoi gian ndo, chang han sy gian doan ctia mot cong
nghé, su hinh thanh mot 16i séng méi, hay sy thay ddi vé moi truong xa hoi hodc luat phap. Nhung
thuong thi chi mot hodc hai xu hudng s& c6 tic dong mang tinh quyét dinh t6i bat ky mot viéc kinh
doanh cy thé ndo. Chung ta thuong c6 thé thay duoc mot xu hudng hay mot sy kién 16n ma khong can
du doan hudng phat trién ctia no.

Chang han nhu ndm 1998, khing hoang ngdy cang gia ting ¢ chau A 13 mot xu hudng chic chan
s& c6 anh huong 16n t6i cac dich vy tai chinh. Nhung khong thé du dodn xu thé nay s& tién trién theo
hudng nao, vi thé, sé qua la mao hiém néu chung ta muong trong ra mot chién luoc dai duong xanh tur
xu thé d6. Nguoc lai, khi déng euro thay thé céac loai tién t& & chau Au, sy ting gia cla dong tién nay
12 mdt xu hudng rd rang va on dinh. D6 1a mot xu hudng phat trién rd rang, co tinh quyet dinh va khong
thé dao ngugc trong linh vuc dich vu tai chinh, ma dwa vao d6 cac cong ty co thé tao ra nhiing dai
dwong xanh khi Lién minh chu au tiép tuc mo rong.

Khi da xac dinh mot xu hudng kiéu nay, ban co thé xem xét dén ca yéu t6 thoi gian va tu dat cho
minh cau hoi li€u thi truong s€ nhu thé nao néu xu hudng nay ti€p tuc. Nhin lai tr quan ni€ém chién
lugc dai duong xanh, ta c6 thé xac dinh diéu gi can thay doi trong hién tai d€ mé ra mdt dai duong
xanh mo1.



Lay vi du, Apple da theo ddi xu hudng chia sé céc file nhac bat hop phap bat dau tir cudi nhitng
nam 1990. C4c chuong trinh tai nhac mién phi nhu Napster, Kazaa va LimeWire da tao ra mdt mang
lu6i nhitng nguoi yéu nhac trén Internet. Cho dén nam 2003 hon 2 ty file nhac da dugc tai xudng mdi
thang, trong khi nganh thu am dang d4u tranh dé ngdn chan viéc sao chép CD thi nan tai nhac bat hop
phap van tiép tuc phat trién.

Su phat trién ctia xu hudng nghe nhac s 13 qua rd rang vi voi cong nghé sin co, ngudi ta co thé
tai nhac mién phi thay vi phai tra trung binh 19 d6 la dé mua mot dia CD. Xu hudng ndy cang tré nén
manh mé hon béi nhu cdu mua may nghe nhac MP3 nhu iPod cua Apple dang ting manh. Apple da thu
loi nhuan tir viéc kinh doanh an theo xu hudng nay, d6 13 dua ra ctra hang 4m nhac truc tuyén iTunes
nam 2003.

1Tunes da thoa thuan v61 5 cong ty am nhac 16n 1a BMG, EMI Group. Sony, Universal Music
Group va Wamer Brothers Records dé cung cép dich vu tai nhac c6 ban quyén theo yéu cau, dé su
dung va linh hoat. iTunes cho phép nguo1 mua tyr do tim trong 200 nghin bai hat, nghe thir 32 bai va tai
vé v4i gia 99 cent mdi bai hay 9,99 d6 la mdi album. Véi dich vu ctia iTunes, khach hang c6 thé mua
tirng bai hat don 1& va véi mirc gia rat hop 1y, khong phai mua ca mot dia CD khi ho chi mudn nghe
mot vai bai trong do.

Dich vu cua iTunes vuot troi hon dich vu tai nhac mién phi & chét luong am thanh ciling nhu
nhitng chirc nang tim kiém. Khi tai nhac mién phi, trudce hét ban phai tim bai hat, album hay ca si hodc
ban nhac. Néu ban mudn tim mdt album hoan chinh, ban phai biét tén va thir tu cua tit ca cac bai hat.
Hiém khi nguoi ta c6 thé tim va tai dugc mdt album hoan chinh trén trang web mién phi. Chat luong
am thanh ctia nhac mién phi thuong khong ot bai vi cac file nhac duoc dua 1én v6i dung luong thap.
Va hau hét cac bai hat co trén trang web déu theo gu cua 1tra tudi thanh nién, vi thé mic du c6 rat nhidu
bai hat dé lya chon nhung thé loai lai giéi han.

Nguogec lai, chirc nang tra clru va tim kiém cua Apple dugc xem la t6t nhit so v&i cac dich vu
tuong tr. Thém vao do, nhitng nguoi bién tdp am nhac cua iTunes dua thém mot sb tinh nang phu dé
ngudi xem tham khao nhu ban nhac ¢ kiéu toc dep nhét, bai tinh ca hay nhit, giai diéu dugc nhiéu
ngudi yéu thich nhat, danh muc bai hat dugc nhiéu nguoi ndi tiéng nghe va xép hang Billboard. Chat
lugng 4m thanh cta iTunes dugc danh gia 1a cao nhit boi vi iTunes md hoa bai hat dudi dang AAC
cho chét lugng 4m thanh t6t hon MP3, lai c6 thé tai vé véi toe do cao.

Khéach hang da chuyén sang str dung dich vu ctia iTunes, nhd d6 ca cac cong ty thu 4m 14n cac
ngh¢ si déu c6 loi. Ho nhan duogc 65% gia ban cua nhirng bai hat sb tai trén mang ttr iTunes. Thém vao
d6, Apple con bao vé quyén loi cho cac cong ty thu 4m bang cach dit ra van dé bao ho ban quyén.
Pay 1a van dé gdy phién phirc cho nguoi str dung, nhitng ngudi ngdy cang quen nghe nhac sé mién phi
tr Napster, nhung lai bao vé quyén o1 cac nghé si va nhitng nguo1 trong nganh &m nhac. 1Tunes Music
Store cho phép ngudi str dung sao thép bai hat sang ipod va dia CD t6i da 7 1an, s6 1an sao chép nay
du dé nguo1 yéu am nhac thoa man nhu cAu ctia minh d@)ng tho1 ngan chan dugc viéc sao chép bat hop
phap trén quy mo 16n.

Hién nay iTunes Music Store chao ban hon 700.000 bai hat va da ban dugc hon 70 tri¢u luot
bai trong nim dau tién, trung binh mdi tudn nhiing ngu:bi st dung ta1 2,5 triéu bai hat.
Nielsen//NetRatings udc tinh iTunes Music Store hién chiém khoang 70% thi truong tai nhac hop
phap. Dich vu iTunes cta Apple dang mé ra mot dai dwong xanh trong linh vire cung cap nhac sd, véi



loi thém san pham may nghe nhac s6 iPod ctia ho von da ban chay nay lai cang hap din hon. Khi nhiéu
d6i thu canh tranh khac budc vao thi truong nhac truc tuyén, thach thirc dit ra vai Apple 1a van phai
luén dé mat t6i thi trudng ngudi nghe dai tra dang phat trién va khong sa da vao viéc chay dua véi ddi
thu canh tranh.

Tuong tu nhu vay, Cisco System da tao ra mot khoang thi truong maoi bf?mg viéc ndm bét trude
nhirng xu hudng. Ho nhan thiy mot xu thé tat yéu, c6 hudng phat trién rd rang va cé tinh quyét dinh: d6
13 nhu cau trao déi dir lidu tbc do cao ngdy cang ting. Cisco da xem xét ban chat ctia xu hudng nay, ho
nhan thdy hai van dé ngu’cn su dung dang gdp phai la toc d6 truyén dit liéu chim Va mang may tinh
khong tuong thich. Nhu cau trao d6i dir liéu dang bung nd bai vi ¢t sau 100 ngay, s6 luong nguoi s
dung Internet lai ting gip d6i. Vi thé Cisco c6 thé tin chac 14 tinh trang nay sé& trd nén toi t¢ hon. Dé
tao ra budc dot pha vé gia tri cho khach hang, gitp ho trao ddi dir liéu nhanh trong mot moi truong
mang thong sudt. Cisco nghién ctru san xuat thiét bi dinh myén, chuyén mach va cac thiét bi mang khac.
Cisco ciing quan tim t¢i d6i méi gia tri khong kém gi d6i mdi cong nghé. Ngay nay hon 80% dit liéu
trao do6i trén Internet dugc truyén qua san phém cua Cisco, va lo1 nhuan trong khoang thi trudong moi
ndy 1én dén mirc 60%.

Tuong tr, nhidu cong ty khac da hinh thanh nhitng dai duwong xanh thong qua viéc ap dung dudng
16i 6. Hay thir xem CNN d4 nim bat xu hudng toan cau hoa va xdy dyng mang tin tirc toan cau phat 24
gior trong ngay va theo thoi gian thuc nhu thé nao. Hodc thu 14y vi du tir b phim truyén hinh an khach
Sex and the City ctia HBO duoc xay dung dua trén xu hudng két hon mudn cua nhiéu phu nit thanh dat
song & d6 thi.



Xu hudng nao c6 nhiéu kha niang anh hudng dén nganh ciia ban, xu hudng nao khong thé dao
nguoc va xu hudng nio dang duoc hinh thanh mot cach rd rang? Nhirng xu hudng niy tic dong thé nao
dén nganh ctia ban? Véi xu hudng dé, ban cé thé tao ra san pham méi va hitu ich cho khach hang nhu
thé nao?

Hinh thanh y twéng vé khoang thi trrong méi

Khi danh gia nhitng ranh gi6i thong thudng clia canh tranh, ta ¢ thé thiy lam thé nao dé thuc
hién dugc nhiing dong thai, budc di chién lugc khac thuong nham xac lap lai nhirng ranh gidi thi
truong da duoc thiét 1ap trudce day va tao ra nhitng dai duwong xanh. Qua trinh kham pha va hinh thanh
dai duong xanh khong phai l1a qua trinh du doan hay don trude nhitng xu hudng trong nganh. o ciing
khong phai 1a qua trinh thuc hién thir nghiém nhitng ¥ tudng kinh doanh tao bao bong nhién ndy sinh
trong dau 6c ctia nha quan 1y. Thay vi thé, cac nha quan 1y phai tham gia vao mot qua trinh sap xép lai
nhitng yéu t6 thuc t€ va ¢6 sin trén thi trudng theo mdt cach thirc hoan toan mdi. Thong qua viéc thiét
lap lai nhirng yéu t6 hién c6 trén thi truong va trong nganh, ho sé€ co thé vuot ra khoi cude canh tranh
trong dai duong do. Hinh 3-5 1 ban tom tit 6 hudng di.

Hinh 3-5

Tir canh tranh d6i dau dén viéc hinh thanh dai dwong xanh

Hinh thanh dai

Canh tranh d6i dau
duong xanh

. . L A a1 Dinh hudng vé cac
Tap tung vao cac doi thu ' S

Nganh A nganh san pham tha
g trong nganh —nE P Y
the
DPinh huéng dong
Nhom Tap trung vao vi thé canh thoit theo cac nhom
chién luge  tranh trong nhom chién luoc ~ chién lwugc  trong
nganh
Nhom Tap trung vao phuc vu nhém Xac dinh lai nhom
nguoli mua ngudoi mua tot hon ~ nguol mua cua nganh
Pham vi Tép trung vao toi da hod gia Dinh hudng theo
san pham vatri cua san pham va dich vu —nhiling sdn pham va
dich vu trong g161 han cua nganh dich vu bo sung
,Binh , Tap trung vao cai thién muc Can nhic lai dinh
huong  chirc gig theo dinh huéng chirc ning hudéng chlrc nang
5 : . . - o, .
Nang - CaM. cam xuc trong nganh cam xuc cua nganh



XUuc

Tham gia vao viéc
hinh thanh xu thé
bén ngoai vao moi
thoi diém

Tap trung vao viéc thich ung
Thot gian moi khi xu thé bén ngoai xuat
hién

Cho dén day, ching ta da sdn sang dé chuyén sang qua trinh hoach dinh chién lugc theo 6 huéng
di nay. Trong phan tiép theo, chiing ta s& tim hiéu cach thirc dinh hinh qua trinh hoach dinh chién luoc
dé co thé tap trung vao so d6 tong thé va ap dung nhirng ¥ trdng ndy trong viéc hinh thanh chién luoc
dai duong xanh cho hoat dong kinh doanh ctia chinh ban.

Chuong 4
Tap trung vao birc tranh tong thé, chir khong tip trung vao cac con sd

Nhu vay, t6i chuong nay ban da nim duoc nhitng dudng 161 dan t6i viéc hinh thanh dai dwong
xanh. Cau hoi tiép theo 13 ban s& diéu chinh qué trinh hoach dinh chién lugc ctia minh nhu thé nao dé
tap trung vao so do tong thé va ap dung nhitng ¥ twong d6 vao viéc phac thio so dd chién lugce cla
cong ty dé xay dung duoc mot chién lugc dai duong xanh? Day khong thé 1a mot thach thirc nho. Cac
nghién ctru cta ching t6i cho thiy qué trinh hoach dinh chién luoc kiéu truyén thong thudng khién cac
cong ty chim dam trong dai duong do6 va thudong dua ho di theo hudng canh tranh trong nhitng khoang
thi truong da xac 1ap.

Hay thir xem xét mot ké hoach chién lugc dién hinh. Mot ban ké hoach luén dugc mé dau béng
viéc mo ta dai dong vé nganh kinh doanh va tinh hinh canh tranh trong nganh. Tiép d6 1a phan ban luan
vé cach thirc gia ting thi phan, thim nhip vao nhitng phan doan thi truong méi hodc cat giam chi phi.
Cudi cung 1 cac muc tiéu va giai phap. Pinh kém véi ban ké hoach d6 bao gio ciing 1a mot dy toan
ngan sach hoan chinh, cing véi rat nhiéu so do va bang biéu. Két qua ctia qua trinh 1ap ké hoach chién
lugc thuong 1a mot tai ligu day, duoc soan thao tir hang loat dir li€u do nhiéu bd phan khac nhau trong
to chirc cung cap, nhitng bd phin nay dam nhan cac cong viéc khac nhau va it khi c6 su trao d6i voi
nhau. Trong qua trinh hoach dinh chién lugc, cac nha quan 1y thudng danh nhiéu thoi gian dé lap bang
biéu, tinh toan nhitng s6 liéu ma khong nhin ra bén ngoal dé phac thio mot dinh hudng 16 rang vé cach
thoat khéi canh tranh. Ban dirng ngac nhién khi thdy rat it cong ty dua ra chlen luogc rd rang va co6 tinh
thuyét phuc khi ban yéu cau ho trinh bay chién lugc bang mot vai trang ngan gon.

Va ciing chang nén lay lam la khi biét dugc rang chi c6 mdt sb it cac ké hoach chién lugc dan
td1 sy hinh thanh cua dai duong xanh hay dugc bién thanh hanh dong. Cac nha diéu hanh d3 sa lay vao
tinh trang roi loan. Tham chi hiém c6 nhan vién ndo trong cong ty biét duoc to chirc ctia ho dang theo
dudi chién luge gi. Khi xem xét ki cang hon, ban s& nhan thiy rang hau hét cac ban ké hoach déu
khong dua ra chién lugc ndo ca ma chi 1a sy pha tron cua nhiéu chién thuat nho 1é. Nhirng chién thut
nay co y nghia khi dirng doc 1ap, nhung khi tap hop lai, ching khong tao nén mdt dinh hudng mang lai
su khac biét cho cong ty 0 rang va nhét quan, chtr chua noi1 té1 viéc co thé vo hiéu hoa canh tranh.
Liéu ké hoach chién lugc ctia cong ty ban c6 gidong nhur vay hay khong?



Piéu do dua ching t61 t&1 nguyén 1y thtr hai cua chlen luoc dai duong xanh: do la hay tap trung
vao so dd tong thé chir dung tap trung vao nhitng con sd. Nguyen ly nay giap giam bot rui ro ve hoach
dinh 1a phai dau tu qua nhiéu nd lyc va thoi gian dé rdi cudi cing ch1 dua ra dugc nhitng budc di
mang tinh chién thuat trong dai dwong d6. O ddy, ching toi da phat trién dugc mot phuong phap thay
thé cho qua trinh hoach dinh chién lugc hién tai. Phuong phap nay khong dua trén viéc viét mot ban ké
hoach dai ma dua vao viéc phac thao mot so dd chién luge. T d6 cac chién luge duge dua ra mot
cach nhat quan nham khai thac kha ning sang tao ctia nhom ngudi trong t6 chirc, giup cong ty nhin nhan
rd hon vé dai duong xanh, cling c6 thé hiéu va truyén dat mot cach d& dang nham tao su hiéu qua trong
qua trinh thuc hién.

Tép trung vao so do tong thé

Trong qué trinh nghién ctru va tu van, chung tdi nhan thiy rang viéc phac thio so do chién luoc
khong chi giup cac cong ty hinh dung ra vi thé chién lugc hién tai cta ho trén thi trudng ma con giup
ho vach ra chién luoc trong trong lai. Thong qua viéc xay dung qua trinh hoach dinh chién luoc cua
cong ty xung quanh so d6 chién luoc, cic nha quan 1y s& tip trung vao so dd tong thé chir khong dam
chim trong céc s liéu va thuat ngir chuyén mon dé roi sa da vao nhing chi tiét vun vit.

Nhu da trinh bay ¢ nhu’ng chuong trude, viéc phac thio so do tong thé co ba tac dung Trudce
hét, nd cho thiy ho SO chlen lugc chung ctia mot nganh thong qua nhu’ng mo ta rd rang cac yéu t6 hién
tai (va ca nhitng yéu t6 tiém ning trong twong lai) c6 anh huéng dén viéc canh tranh gitra cac ddi thu
trong nganh. Thir hai, n6 chi ra chién luoc cua cac ddi thu hién tai va ddi thu tiém nang, xac dinh xem
ho ¢6 chién luoc dau tu vao nhirng yéu t6 canh tranh nao. Cudi cung no thé hién ban mé ta chién luoc,
con goi 1a dudng gia tri cia cong ty - chi ra tinh trang dau tu vao nhitng yéu td canh tranh trong hién tai
va tuong lai ctia cong ty nhu thé ndo. Va nhu da giéi thiéu & Chwong 2, mot chién luge c6 kha ning
m¢ ra dai duong xanh can ¢ 3 yéu t6 chinh: su tap trung, su khac biét va khau hiéu co tinh thuyét
phuc. Thiéu nhitng yéu t6 d6, chién luoc clia cong ty co thé s& mat phuong hudng, khong c6 nét khac
biét va khé truyén dat trong t6 chirc. Chi phi cho viéc thue hién chién lugce d6 ciling c6 thé gia ting.

Phac thio so d6 chién lwgc clia cong ty

Viéc phéac thao mot so dd chién luoc hoan toan khong dé& dang. Ngay ca viée xac dinh nhitng yéu
to canh tranh co ban cling khong hé don gian. Ban c6 thé nhan thay doi1 khi nhitng kéf qua cuoi cung
khac xa so vo1 phac thao ban dau.

Viéc danh gia xem cong ty cua ban va cac ddi tha canh tranh dua céc yéu t6 canh tranh vao thi
truong & mirc do nao ciing khong kém phan kho khin. Hau hét cac nha quan 1y déu biét rd nhitng hoat
dong ma ho va dbi thu thyc hién & mot vai khia canh nao do trong pham vi ho phu trach, nhung rat it
nguoi co the thiy dugc sy van dong chung trong toan nganh. Chang han nhu nguoi quan ly hoat dong
cung cap sut an trong cac chuyén bay cta mot hing hang khong s& rat nhay cam trong viéc so sanh vé
d6 an ubng giira cac hing hang khong. Nhung nhitng gi ngudi phu trach vé céc bira an trén may bay
cho 14 quan trong lai c6 thé khong miy c6 ¥ nghia ddi voi khach hang, boi vi khach hang s& danh gia
mot hing hang khong dua trén toan bd qua trinh phuc vy trong chuyén bay. Mot sb nha quan 1y lai xac
dinh céc yéu td canh tranh theo 1oi ich trong ndi bo. Chang han, mot tong giam ddc co thé danh gia cao
ha ting cong nghé thong tin ctia cong ty minh do kha ning khai thic dit liéu tot, nhung hau hét cac
khach hang lai khong quan tim dén diéu d6 ma ho quan tim dén téc d6 va sy thuan tién khi sir dung,
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4 budc hinh thanh chién lugc
1. Hinh thanh 2. : . X 4. Truyén dat
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Trong mud1 ndm qua, chiing to61 da xay dung mot qua trinh phac thao va thao ludn mot cach co hé
thong so do chién lugc nham dua cong ty hudng to1 dai duong xanh. Tap doan European Financial



Services (EFS), mot tip doan tai chinh da ton tai 150 nim nay, da 4p dung qua trinh ndy trong viéc
phat trién chién lugc nham tranh khoi canh tranh. Chién luoc ctua EFS di gitip ho ting doanh thu 30%
ngay trong ndm dau tién. Qua trinh ndy dugc xiy dung dua trén 6 duong 16i hinh thanh dai duong
xanh, bao gdm bon giai doan chinh (xem hinh 4-1).

Bwoc 1: Hinh thanh nhdn thuc

Mot sai 1am phd bién trong hoach dinh chién luoc 1a nhic dén nhirng thay d6i trong chién lugc
truéc khi théng nhat quan diém v6i moi nguoi trong cong ty vé tinh trang hién tai. Mot van dé khac
cling hay gip phai 1a nhirng nha diéu hanh thuong mién cudng chip nhan yéu cau thay d6i. Ho thudng
c6 thoéi quen co hitu 1a thich giir nguyén trang hodc nghi rang thoi gian s& ching minh sy lya chon
trude do cua ho l1a ding. Trong thuc it, khi chung to1 hoi nhu’ng nha diéu hanh rang dleu gi thiic day ho
tim ra nhirng dai duong xanh va dua ra quyét dinh thay d6i, ho thudng néi rang can phai c6 mot nha
lanh dao c¢6 tinh quyet doan cao hoac mot sy khiing hoang nghiém trong.

Ching toi d3 nhan thiy rang viéc yéu cau cac nha diéu hanh phic thao dudng gia tri cho chién
lugc s€ giup ho nhan théy su can thiét phai thay ddi. So dd chién lugc co tac dung nhu mot dong luc
manh mé dé cac cong ty nhin nhan lai chién lwoc hién tai ctia ho. D6 1a kinh nghiém cua EFS, mdt
Cong ty da phai vat 1on sudt thoi gian dai vo1 mot chién lugc tdi va duge truyén dat kém. Cong ty nay
cling phai d6i mit véi mau thuin vé quyén loi mot cach sau sic. Nhitng nha diéu hanh hang dau tai cac
chi nhanh khu vuc ctia EFS d3 thé hién sy tu tin thai qua khi cho rang quyét dinh ctia minh 13 t6t nhat.
Su mau thuan d6 khién mo1 viéc trd nén kho khan hon khi EFS phai ddi mat vo1 nhitng rac rdi vé chién
luge. Trude khi cong ty co thé dua ra mdt chién luoc méi, can phai théng nhit quan diém vé thuc
trang ctia to chirc.

EFS bat dau qua trinh hoach dinh chién lugc bang cach tip hop hon 20 nha quan 1y cap cao tir
céc chi nhanh & chau Au, Béc My, chau A va chau Uc 1di chia thanh hai nhém. Mot nhom chiju trach
nhiém hinh thanh duong gia tr1 mo ta chién lugc hién tai cua EFS trong kinh doanh ngoai t¢ theo kiéu
truyén théng vO1 su tuong quan v4i cac ddi thu canh tranh. Nhom con lai 1am nhiém vu tuong tuy.
nhung phéan tich mé hinh kinh doanh ngoai t¢ qua mang méi dugc EFS phat trién. M&i nhom chi duoc
chuan bi trong vong 90 phut, bai vi néu EFS c6 mot chién luoc rd rang thi chic chin cong viéc ndy s&
dugc thuc hién mot cach nhanh chong.

Do 12 mot cong viée cuc nhoc. Ca hai nhdm d3 c6 nhitng cudc tranh ludn gay git vi nhitng yéu to
trong canh tranh. Duong nhu moi khu vuc khac nhau, thim chi tung phan doan khach hang khac nhau
lai dat trong tAm vao cac yéu td khac nhau. Chang han, cac nha quan 1y & chdu Au cho ring trong mo
hinh kinh doanh kiéu truyén théng, EFS phai dua ra dich vu tu van vé quan ly rui ro, theo mirc do thép
nhan rdi ro ctia khich hang. Tuy nhién, nhitng nha quan 1y & My lai gat bo ¥ kién nay vi cho rang dich
vu tr van do chéng lién quan gi dén hoat dong cua EFS. Ho nhdn manh gia tr1 cua tbc do va sy thuan
tién khi str dung dich vu. Mdi nguoi dua ra nhitng ¥ tudng ho tim dac va déu cho rang ¥ tudng ciia
minh 13 tot nhit. Chang han, mot nguoi trong nhom phan tich mé hinh kinh doanh truc tuyén d 1ap luan
réng c6 thé thu hat khach hang bﬁng viéc cam két xac nhan kip tho1 cac giao dich, trong khi nhiing
ngudi khac lai cho rang viéc nay 1a khong can thiét.

Hinh 4-2

So dd chién luge kinh doanh ngoai t€ cho cac cong ty, theo moé hinh truyén thong - giao dich truc
tiép



Hinh trang 140

Bét chip nhirng khé khin d6, cac nhom da hoan thanh nhiém vu ctia ho va trinh bay so do chién
lugc cua nhom minh trong cudc hop. Két qua cua ho dugc thé hién trong Hinh 4-2 va 4-3.

Hinh 4-3
So do chién luoc kinh doanh ngoai té cho cac cong ty, md hinh truc tuyén
Hinh trang 141

Nhiing so d6 chién lugc nay da thé hién nhuge diém trong chién lugc ciia cong ty, dudng gia tri
cho dich vu giao dich truc tiép va dich vu qua mang cua EFS déu thé hién sy thiéu tap trung do cong ty
dau tu vao nhiéu yéu t6 khac nhau trong ca hai hinh thirc kinh doanh. Khéng c6 gi dang ngac nhién khi
c4 hai nhom déu chua dua ra duoc mot khau hiéu dang ghi nhé gan voi duong gid tri ctia nhom.

Nhitng so dd chién luoc d6 ciing thé hién rd sy mau thudn. Chang han nhu mé hinh kinh doanh
truc myén chu trong nhiéu t&i dic tinh dé st dung cua giao dién web, tham chi ho da nhan dugc mdt
giai thudng vé giao dién web. Nhung rd rang 12 ho da khong chd trong t6i tbe do truy cap. EFS 1a mot
trong nhitng trang web co téc do truy cAp chdm nhat trong nganh, diéu d6 giai thich vi sao médt trang
web dugc danh gia cao nhu vy lai khong thu hut dugce khach hang va mang lai doanh sé cao.

Co 18, diéu ngac nhién nhit lai dén tr viéc so sanh chién lugc ctia EFS véi cac dbi tha canh
tranh khac. Nhom phan tich mé hinh kinh doanh qua mang nhan théy Clearskies, ddi tho manh nhét,
dang ap dung mot chién luoc tap trung. khac biét va dé truyén dat: chién lugc "Chi can nhin nat E-Z
FX". Clearskies, dang tang trrdng nhanh va da thoat ra khoi dai duong do.

Trudc nhitng thiéu sot khong thé chéi cii, EFS khong thé bién hd cho minh vé viéc ho dang duy
tri mot chién lugc yéu kém, chinh su doc dao va duoc truyén tai khong tbt. Viée phac thao ra so do
chién lugc da thic day su thay d6i manh mé hon bt ctr tai liéu nao khac véi day dp nhitng van ban va
sO lidu thyc té nay da dat ra mot yéu cau ddi voi cac nha quan 1y hang dau, d6 1a phai suy nghi lai mot
cach nghiém tic vé chién lugc hién tai cua cong ty.

Bwoc 2: Khao sat

Trén day m6i 13 bude khoi dau. Tiép do, cong ty can dé cho cac nha quan 1y truc tiép tiép xtc
v6i thi truong, v6i nhitng d6i twong ho can tim hiéu, xem 1y do tai sao khach hang sir dung hodc khong
sir dung san pham, dich vu ciia cong ty. Viéc nay 16 rang l1a quan trong, nhung chung toi lai thay rang
céc nha quan 1y thudng giao phd phin nhiém vu ndy trong qua trinh xay dung chién luorc cho cac t6
chirc bén ngoai thyc hién. Ho phu thuoc vao nhirng bao cao khao sat do nguoi khac tong hop lai va
nhitng bao cao do thuong c6 su cach bi€t it nhom véi thuc té ho can biét.

MOt cong ty khong bao gio nén giao pho "con ngudi" cua minh cho cac cong ty bén ngoai. Co
nghia 13 viéc khao sat thi truong khong thé thué ngudi khac lam. Pon gian 14 vi khéng ¢6 su lya chon
nio khac tot hon sy nhan dinh cta chinh ngudi trong cude. Nhitng hoa si vi dai khong vé tranh tir su
mo ta cua nguoi khac, tham chi ho cling khong vé theo nhitng birc anh. Ho mudn tin mét quan sat va
v&. Nhirng nha hoach dinh chién lugc ciing gidng nhu vay. Trude khi tré thanh Thi truong thanh phd
New York. Michael Bloomberg dugc danh gia 1a nha kinh doanh c6 tim nhin bdi vi 6ng nhan ra rang
céc cong ty cung cip thong tin tai chinh cling can dua ra nhitng phan tich dé gitp ngudi str dung phan



doan tir nhirng dir liéu ho c6 dugc. Tuy nhién, bat ky a1 ting tan mt ching kién cac giao dich chung
khoan qua dich vu ctia Reuters hay Dow Jones Telerate déu nhan thiy diéu nay. Trudc khi Bloomberg
gi6i thiéu dich vy, cac nha giao dich chig khoan sir dung gidy, but chi va mot chiéc may tinh bo tai
dé ghi lai gia niém yét co phiéu va tinh gia trj thi trudng roi méi thuc hién quyét dinh mua hay ban
chirng khoan - viéc ndy khién ho mét thdi gian va tién bac ma lai vin xay ra sai sot.

Nhirng y twong chién luge 16n thuong khong phai 12 két qua ctia mot tai ning, ma do 1a két qua
clia viéc truc tiép tiép xac véi thuc t& va dam vuogt qua va thach thirc véi cac bién g101 canh tranh.
Trong trudng hop ctia Bloomberg, ¥ twdng cua Bloomberg co duoc 13 do ong da chuyén su tip trung
tr nguo1 mua sang nguoi st dung cong nghé thong tin: do 1a nhitng nguoi giao dich chirng khoan va
cac nha phan tich. Nhd' d6 6ng nay sinh nhitng ¥ tudng ma nguoi khac khong nhan thiy.

R& rang 1 khach hang phai 14 d6i tugng dau tién can tim hiéu. Nhung chiing ta khong nén dirng
lai & day. Cac cong ty can tim dén ca nhiing ddi tuong chua st dung san phém, dich vu do ho cung
cép. Hon nira, khi ngud1 mua va nguoi st dung 1a hai ddi tugng tach biét nhau, ban can mo rong su
quan sat sang ca nhirng nguoi st dung, nhu Bloomberg da 1am. Ban khong nén chi néi chuyén voi ho
ma con phai theo doi1 hanh vi cua hg. Viéc xac dinh nhom cac san ph'flm hodc dich vu b sung cho san
phém, dich vu ma ban cung cép s€ la mot cach giup ban nhan ra nhiéu co hdi. Hay xem xét vi duy sau:
nhitng cdp vo chong tré mudn di xem phim thudng phai tim ngudi trong tré vao budi t6i. Va nhu nguoi
quan 1y rap chiéu phim Kinepolis nhan thiy viéc mé dich vu trong tré tai rap s& giup céac rap chiéu
phim & chiu Au c6 déng khach hon. Cudi cting, ban can tim hiéu xem khach hang tim kiém phuong an
khac dé thoa man nhu cau nhu thé ndo (chang han di 6 t6 thay vi di may bay). Tir d6, ban ciing nén tim
hiéu nhirng o1 thé va dic diém riéng cua cac san phém, dich vu thay thé.

EFS da ra cac nha quan Iy ctia ho di khao sat thi truong trong 4 tuan dé tim hiéu 6 dudng 16i
hinh thanh dai duwong xanh. Trong qua trinh ndy, mdi ngudi phai phong van va quan sat 10 ngudi c6
lién quan dén giao dich ngoai té tai cac cong ty, bao gdm nhitng khach hang d3 dé mat, nhitng khach
hang mé1 va nhirng khach hang cua ddi thu canh tranh, cling nhu vé nhirng san phém, dich vu thay thé.
Céc nha quan 1y ciing von ra bén ngoai nhitng ranh gidi truyén thong trong nganh, tim hiéu cac cong
ty chua st dung dich vu trao d6i ngoai t¢ nhung trong tuong lai co thé s& st dung, chang han nhu
nhirng cong ty trén Internet ¢c6 pham vi hoat dong toan cau nhu Amazon.com. Ho phong van nhitng
nguol st dung cudi cung cua dich vu trao doi ngoai t¢, do 1a phong ké toan va tai chinh trong cong ty.
Cudi cung, ho xem xét nhitng san pham va dich vu di kém nhu quan 1y ngan quy.

Viéc nghién ctru hoat dong thuc té da dao nguoc nhiéu két ludn ma cac nha quan ly da dua ra
trong budc dau tién clia qua trinh hoach dinh chién lugc. Chang han nhu nhitng ngudi quén 1y quan hé
khach he‘lng vbn duoc xem 1a yéu td chinh tao nén thénh cong, 1a niém ty hao cua EFS, lai chinh 1a
diém yéu cta cong ty. Khéch hang khong thich phai mat thoi gian 1am viéc voi nhiing ngum quan ly
ndy. Pdi voi khach hang, ho coi ngudi quan 1y quan hé khach hang chi 1a ngudi ctru vin mbi quan hé,
bo1 vi EFS thuong khong lam dting nhirng gi ho hira hen.

Piéu lam nhiéu ngudi ngac nhién 1a: yéu té duoc khach hang danh gia cao nhat lai chinh 13 tdc
d6 xac nhan giao dich, diéu ma trudc day chi c6 mot nha quan 1y cho 13 quan trong. Cac nha quan 1y
ctia EFS nhén thay rang nhan vién phong ké toan cta cac cong ty danh rat nhiéu thoi gian goi dién thoai
dé xac nhan viéc thyc hién giao dich thanh toan va kiém tra khi ndo ho s& nhan dugc tién. Khach hang
nhan duoc nhiéu cudc dién thoai, va thoi gian 1ang phi vao viéc xir 1y nhitng cudc goi d6 ting 1én do



ho can phai goi tiép cho ngudi cung cip ngoai té.

Sau d6, cac nhom nghién ctru khao séat ctia EFS s& quay tré vé dé phac thao chién luge. Lan nay,
ho s& phai dé xuat mot chién luge m6i. Moi nhom phai v& 6 duong gid tri m6i, sir dung khudn kho 6
duong 16i dugce trinh bay trong Chuong 3. Mi du’ong gl tri morl phal mo ta mot chién lugc mang dén
mot vi thé méi cho cong ty trén thi trudng. Bang viéc yéu cau m01 nhém vé ra 6 so do chién lugc,
chung to1 hy vong sé thiic day cac nha quan 1y dua ra nhitng dé xuat doi modi va pha v ranh gidi cua
16i suy nghi truyén thong ctia chinh ho.

Pbi voi mdi chién luge di dugce vé ra, cac nhom cling phai viét mot khau hiéu hép dan, khau
hiéu nay phai nim bt dugc cdt 16i cua chién luoc va phai 1a théng diép truc tiép truyén tai téi nguoi
mua. Nhitng goi ¥ vé khau hiéu dugc dua ra 1a "Hay dé viéc d6 cho ching t6i". "Hay gitip t6i tré nén
théng minh hon" va "Giao dich v&i chiing t6i c6 nghia 1a Tin Cay". Giira hai nhoém bat dau hinh thanh
mdt tinh thdn canh tranh manh m&, 1am cho qua trinh hoach dinh chon lugce tré nén thi vi, c6 dong luc
hon, tir 46 gitip cac nhom phat trién nhirng chién lugc dai duong xanh.

Buwée 3: Trinh bay chién lwoc

Sau 2 tudn phéac thio chién luoc va diéu chinh, cac nhom trinh bay so d6 chién luoc ctia minh
tai budi dién thuyét ma chang t6i goi 1a Hgi thdo chién lwgc bang hinh anh. Nhimg ngudi tham dy
gdm co cac nha diéu hanh cao cip trong cong ty va rat nhiéu nhung nguoi1 ung ho cho EFS, nhitng
nguo1 cac nha quan ly gap trong chuyen cong tac cua hg, bao gom ca khach hang cua cong ty, khach
hang ctia ddi thu canh tranh va mot s6 khach hang khat khe nhat ctia EFS. Trong hai gio dong ho, cac
nhom trinh bay tat ca 12 chién luoc, 6 chién lugc ctia nhoém kinh doanh qua mang va 6 chién lugc cia
nhom kinh doanh tryc tiép. Mdi nhom c6 t6i da 10 phut dé trinh bay mdi chién luge, bdi vi ho cho
rang néu phai mit hon 10 phtt dé trinh bay, c6 thé ¥ trdng d6 qua phire tap va kho dugc xem 13 mot ¥
tudong tot. Cac so d6 chién luge dugce treo trén twong dé tat ca nhirng ngudi tham du c6 thé dé dang
quan sat.

Sau khi 12 chién lugc duogc trinh bay, mdi ngudi danh giad (dwge moi tir nhitng ngudi tham dur)
duoc trao 5 manh gidy dinh bang dé dan vao nhitng so do chién lugc ho danh gia cao. Ngudi danh gia
c6 thé dan ca 5 manh gidy vao mot so d6 néu ho thiy chién luge do co tinh thuyét phuc nhit. Sy rd
rang va truc tiép cua cach danh gia nay gitp tranh khoi nhitng quan diém d6i khi mang tinh cuc bo
trong qua trinh hoach dinh chién lugc. Cac nha quan ly chi co thé dya trén tinh doc ddo va su 1o rang
ctia dudng gia tri ma ho xay dung. Chang han, mdt nguoi bat dau phan thuyét trinh ctia minh voi dong
chit "Chung t6i c6 mot chién lugc tuyét voi dén mirc ban s& khong phai 1a khach hang nita ma tré thanh
nhirng ngwo1 hAim md chung to1".

Sau khi t gidy dinh duoc dan 1én, nhitng nguoi danh gia duoc yéu ciu giai thich su lua chon
ctia ho. Nhitng ngudi danh gia cling dugce yéu cau giai thich tai sao ho khéng chon nhitng dudng gia tri
khac.

Sau khi tong hop nhung ¥ kién khen va ché ctia nhitng nglml danh g1a cac nhom nhin thiy rang
mot phan ba nhu:ng yéu to canh tranh hg cho 1a quan trong nhat lai khong miy co y nghia d6i v6i khach
hang. Mot phan ba yéu td khac khong dugc dua ra ddy du hodc bi bo sot trong giai doan hinh thanh
nhan thirc. RO rang 1a cac nha diéu hanh can danh gia lai mot s6 nhirng gia dinh von duogc dua ra tir
1au, chang han nhu su phan tach hai m6 hinh truc tuyén va truyén thong (giao dich truc tiép) ctia EFS.



Ho ciing duoc biét rang khach hang & moi thi trudng déu c6 chung mot sd yéu cau co ban va ky
vong nhitng dich vy tuong ty nhau. Néu ban dap trng nhirng yéu ciu co ban nay, khach hang sé san sang
tir bo nhitng yéu cau khac. Nhirng diém khac biét vé dia phuong chi tré nén dang ké khi nhitng yéu t6
co ban khong du’oc dap ung day da. Piéu nay hoan toan 12 mot phat hién mdi ddi voi nhitng nha quan
1y ma trude kia von van noi rang khu vuc ho phu trach ¢6 nhirng dic diém doc d4o riéng.

Sau hdi thao vé chién luoc, cac nhom cubi cung da co thé hoan thanh st ménh ctia ho. Ho co thé
vé mot duong gia tri sat thuc hon véi chién lugc hién tai so véi nhitng duong gia tri ho tao ra trudce
d6, mot phan 12 vi so d6 m6i da khong tinh dén nhitng nét riéng biét bé ngoai ma EFS thuc hién ddi
v6i dich vu qua mang va dich vu thong thudng. Quan trong hon, cic nha quan 1y dd c6 thé v& ra mot
chién luoc trong tuong lai vira ¢6 sy doc ddo vira thoa min ca nhirng nhu ciu cé thyc dang tiém an
trén thi truong. Hinh 4-4 thé hién su khac biét rd rang gitra chién lwoc hién tai va chién lugc tuong lai
cua cong ty.

Nhu Hinh 4-4 mb ta, trong chién lugc twong lai, EFS d3 loai bo phin quan 1y quan hé va giam
b6t dau tu vao quan 1y khach hang, nhitng nguoi dam nhin viéc ndy gid s& chi quan 1y nhitng khach
hang quan trong nhét, nhitng khach hang hang AAA. Quyét dinh d6 da gitip giam dang ké chi phi cho
EFS bo1 vi nhitng nha quan 1y quan h¢ va quan 1y khach hang 1a nhitng nhan vién dugc tra luong cao
nhét trong cong ty. Chién lugc tuong lai cua EFS nhdn manh sy thuin tién, sy an toan, do chinh xac va
tdc d6. Nhitng yéu td nay s& duoc thuc hién thong qua qua trinh vi tinh hod, cho phép khach hang nhap
dir lidu tryc tiép thay vi phai gui fax t6i EFS.

Hinh 4-4
Chién luoc hién tai va tuong lai ctia EFS
Hinh trang 149

Su thay d6i ndy ciing rit ngan thoi gian giao dich cua cic nhan vién trong cong ty, boi phan 16n
tho1 gian cua ho bi léng ph1 vao viéc hoan thanh nhﬁ’ng cong viéc gidy to va sira 16i Nhirng nguoi giao
dich gio day co thé cung cap nhiéu thong tin hon vé thi truong, day la mot yeu td chinh tao nén thanh
cong. EFS c6 thé sir dung Internet dé giri tr dong nhiing ban xac nhan toi tit ca cac khach hang. Cong
ty cling c6 thé dua ra dich vu theo ddi khoan thanh todn, gidng nhu Fedex va UPS thyc hién ddi véi
viéc chuyén buu pham. Trudc ddy, nganh giao dich ngoai hdi chua bao gid dua ra nhitng dich vu nhu
vay. Hinh 4-5 tom tat 4 hanh dong EFS thuc hién nham ddi méi gia tri, tao nén tang cho chién luoc dai
duong xanh.

Hinh 4-5
So dd Loai bo - cat giam - gia tang - hinh thanh:

truong hop cua EFS
Gia tang
Su thuan tién
Loai bo Su an toan

Quan 1y méi quan hé Do chinh xac



Tbc d6

Nhan xét vé thi treong
Giam bot Hinh thanh
Quan ly khach hang Xac nhan giao dich
Nhiing nguo1 giao dich  Theo doi1 giao dich

Puong gia tri mGi thé hién nhitng yéu t6 ctia mdt chién luge thanh cong. Chién lugc moi ndy cé
su tap trung hon so voi chién luge trude ddy, cong ty cam két manh mé hon véi nhirng khoan dau tu
dugc thyc hién. Cong ty cling c6 duong gia tri khac bi¢t so vo1 nhitng dudong gia tri trong nganh va
dua ra dugc mot khau hiéu thuyét phuc "Fedex trong l1inh vuc giao dich ngoai t€: thuan ti€n. tin cay,
nhanh chong va dé theo ddi". Bang viéc hop nhét kinh doanh truyén théng va kinh doanh qua mang
thanh mot dich vu hép dan. EFS nhanh chong giam bét dugc do phic tap trong mo hinh kinh doanh,
khién cho viéc trién khai hé thong duoc dé dang hon.

Buwéc 4: Truyén dat chién lwoc

Sau khi hinh thanh chién lugc trong twong lai, budc cubi cung can lam 1a truyén dat chién lugc
d6 theo mot cach thirc sao cho bat ky nhin vién nao ciing c6 thé hiéu duoc. EFS da phan phat cho cac
nhan vién mot hinh anh mé ta chién lugce cii va méi trong ciing mot trang gidy dé moi nhin vién déu c6
thé thay dugc cong ty dang ¢ vi tri ndo va nén tap trung nd luc vao dau dé c6 mot chién luge hip dan
hon. Nhitng nha quan 1y cao cip tham gia vao qua trinh phat trién chién lugc da t6 chirc nhitng cudc
hop v6i cac nha quan 1y va nhan vién cip dudi dé trinh bay chién luoc, giai thich nhimng yéu t6 can
loai bo, giam bét, gia ting hodc hinh thanh dé c6 thé theo dudi mot chién lugc dai dwong xanh. Nhu
vy 1a nhitng nguoi nay chuyén nhitng thong diép can thiét cho cac nhan vién truc tiép cua ho. Ké
hoach trién khai 1o rang nay tao ra dong luc manh mé€ cho cac nhan vién té1 mirc rit nhiéu nguoi da
dan mot ban sao cta so d6 ndy trong phong nghi tam ctia cong ty nhu mot cach ghi nhd nhirng cong
viéc uu tién mdi va nhirng khoang cach cong viéc can lap day cua EFS.

So d6 chién luge moi dugc st dung nhu tai lidu tham khao bit budc ciia tit ca cac quyét dinh
dau tu. EFS chi chap nhan nhitng quyét dinh gitip cong ty chuyén hudng tir dudng gia tri cii sang duong
gia tri mGi. Chang han khi nhitng van phong ¢ dia phuong yéu cau Phong cong nghé thong tin dua thém
duong lién két trén trang web (diéu nay trude kia thuong duoc dong ¥ ma khong can can nhic thém
gi), Phong cong nghé thong tin di yéu cau ho giai thich nhirng lién két d6 co gbp phan gi vao viéc dua
EFS hudng theo md hinh chién lugc méi hay khong. Néu nhitng vin phong tai dia phuong khong c6 1y
do xac dang, yéu cdu ctia ho s& bi tir chdi. Twong ty nhu vdy. khi phong cong nghé thong tin dé xuat
trién khai mot hé théng quan 1y vin phong tri gid hang triéu do la. Ban giam d6c s& danh gia hé thong
theo tiéu chi chinh 14 kha ning dap (mg yéu cau chién luoc ctia dudng gia tri mai.

Phac hoa chién lwge & cap d cong ty

Phac thao chién lugc ciing 1a mdt cach dé nhitng don vi kinh doanh va bd may trung tim cua
cong ty doi thoai voi nhau vé viéc chuyén hudng tir dai duong dé sang dai duwong xanh. Khi mdt don
vi kinh doanh nao dé trinh bay chién lugc cua ho cho don vi khac, tat ca cac don vi kinh doanh trong



cong ty ¢ co hdi hiéu sau hon vé hoat dong ciia nhau trong danh muc hoat dong ciia cong ty & nhiing
nganh kinh doanh khac nhau. Ngoai ra, qua trinh nay cling giup ting cuong viéc trao do1 nhirng irng
dung kinh doanh tot nhat gitra cac don vi.

St dung so do chién lwoc

Pé thiy duogc hiéu qua ctia qua trinh nay, hiy tham khao cach 1am cua Samsung Electronics, mot
cong ty & Han Qudc trong viéc sir dung so dd chién lugc. Ho di trinh bay so d6 chién lugc tai cude
hop cong ty nim 2000, véi sy tham du ctia hon 70 nha quan 1y c4p cao nhét, bao gdm ca Tong giam
dbc. Ngudi dung dau cac don vi di trinh bay so d6 chién lugce cua ho cung voi ké hoach trién khai
trudc nhitng nha diéu hanh cao cip va nhung don vi khic. Cac cudc thao ludn dién ra rat sbi ndi va
mot sb nguol dung dau cac don vi da lap luan réng sy tu do cua cac don vi trong viéc hinh thanh
chién luoc cho tuong lai bi han ché do ho phai duong d4u v6i canh tranh.

Nhirng don vi hoat dong khong hi€u qua cam théy ho khong c6 sy lya chon nao khac ngoai viéc
1am theo nhiing gi ddi tha canh tranh dua ra. Gia thuyét d6 da dugc chimg minh 13 sai khi mot trong
nhirng don vi ¢6 tbc do ting trudng nhanh nhit - don vi kinh doanh dién thoai di dong - trinh bay so do
chién lugc cta minh. Pon vi ndy di dua ra dudng gia tri khac biét mic du ho phai d6i mit voi canh
tranh gay git.

Samsung Electronics di thé ché hoa viéc sir dung so d6 chién lugc trong nhitng quyét dinh kinh
doanh quan trong, bang cach xdy dung Trung tdm Chuong trinh P61 méi Gia tri (VIP - Value
Innovation Program) vao ndm 1998. Thanh vién cta nhém chirc nang chéo dugc thanh 1ap tir cac don
vi kinh doanh khac nhau da cung tap hgp lai tai Trung tam VIP dé trao ddi vé cac dy an chién luoc.
Nhirng cudc thao luan ho t6 chirc thuong tap trung vao cac so dd chién luoc.

Véi nhitng kién thire vé doi méi gia tri ma cac don vi nay phat trién, trung tim niy, véi 20
phong du an, da ho tro cac don vi trong viéc dua ra cac quyét dinh vé san phém va dich vu. Nam
2003, trung tim hoan thanh hon 80 dir 4n chién lugc va mé hon 10 chi nhanh VIP dé dap tng yéu cau
ngay cang tang cua cac don vi kinh doanh. Chéng han, loai vO tuyén man hinh LCD 40 inch dugc tung
ra thi trudng vao thang 12/2002 1a két qua ctia nhitng nd lyc trong 4 thang ctia mot nhom dur an. Tuong
tir, mot nhom du an khac cling hd tro cho chién lugc tung ra loai dién thoai di dong ban chay nhit thé
giéi SGH T-100, vé6i s6 lugng ban ra hon 10 triéu chiée.

Tir nam 1999, Samsung Electronics da to chirc mot cudc hoi nghi thuong nién cap cong ty Ve
d6i moi gia tri do tat ca cac nha diéu hanh cip cao nhat chi tri. Tai hoi nghi ndy, cac dy an 1on nhat Ve
d6i m6i gia tri dugc dua ra chia sé thong qua nhitng budi thuyét trinh va trung bay san pham, du an t6t
nhat s& duoc trao giai thuong. Pay 13 cach thirc Samsung Electronics 4p dung trong viéc thiét 1ap hé
théng ngdn ngit chung, truyén dat van hoa t6 chirc va nhitng quy tic chién luoc dé dua cac don vi kinh
doanh trong cong ty tir dai duong do sang dai dwong xanh.

Nhitng nguoi ding dau cac don vi kinh doanh trong cong ty ctia ban c6 thiéu hiéu biét vé cac
don vi khac hay khong? Liéu viéc truyén dat nhitng quyét dinh chién luoc cia cong ty co dugc thuc
hién khong hiéu qua khong‘? Li¢u nhirng don vi hoat dong vo1 hi¢u qua thap c6 d6 15i cho canh tranh?
Néu cau tra 101 14 ¢6 véi bat ky cdu hoi ndo trong sb trén, ban can tim cach phac thao so do chién luoc
va chia sé so d6 d6 giira cac don vi kinh doanh.

Sir dung so do PMS



Nguoi mo duong - Nguoi di cu - Nguoi dinh cu (Pioneer - Migator - Settler)

Viéc phac thao chién luoc cling c6 thé giup cac nha quan 1y chiu trach nhiém vé chién lugc cap
cong ty du doan va hoach dinh cho su ting trudng va loi nhuan trong twrong lai ciia cong ty. Tat ca
nhitng cong ty hinh thanh chién lugc dai dwong xanh trong nghién ctru ctia ching tdi déu 1a nhitng
ngudi mo dudng ho khéng nhat thiét phai phat trién cong nghé méi nhung phai tao ra gia tri méi cho
khach hang Viéc mo rong cach sir dung tir "nguoi - md duong" ¢6 thé 14 mot cach hiru ich dé gia thich
vé nhirng tiém ning ting trudng clia hoat dong kinh doanh hién tai va twong lai ctia mot cong ty.

Nhirng nguoi mo dwong trong cong ty 1a nhirng don vi kinh doanh dua ra dugc gia tri chua tirng
cO tur trudc tdi1 nay. PBo 1a nhiing nha chién luoc dai duong xanh cua ban va 1a nguén lyc manh mé nhét
cho su tang trudng c6 1g1 nhuan. Nhitng don vi kinh doanh nay thu hat dugc mot sb luong 16n khach
hang. Puong gia tri cia ho khac biét so vdi cac ddi tha canh tranh trong so do chién lugc, & mot thai
cuc khac 13 nhitng nguwoi dinh cw. Pay 1a nhitng don vi kinh doanh c6 dudng gia tri gidng véi hinh
dang dudng gia tri co ban trong nganh. Ho di theo hudng bat chudce cac ddi thu khac. Nhitng ngudi
dinh cu thuong khong dong gop nhiéu cho su ting trudng trong twong lai cta cong ty. Ho chim dam
trong dai duong do.

Nhirng nguwroi di cw & khoang gitra cua hai loai trén. Nhitng don vi kinh doanh ndy m& rong
duong gia tri trong nganh bang cach dua ra nhiéu gia tri hon cho khach hang v&i mtrc gia thip hon,
nhung ho khong 1am thay doi hinh dang co ban ctia dudng gia tri. Nhitng don vi kinh doanh niy mang
lai cho khach hang nhitng gia tri dugc d6i méi chir khong phai 1a gia tri duge doi méi. Do 1a nhing
don vi kinh doanh c6 chién lugc ¢ khoang ranh gidi gitra dai dwong d6 va dai duong xanh.

Mot bai tap hitu ich d6i véi doi ngii quan 1y cong ty trong viéc theo dudi sy tang truong co loi
nhuan 13 dit nhitng danh muc dau tu hién tai va tuong lai cta cong ty vao so d6 PMS (ngudi mo
duong - nguoi di cu - ngudi dinh cu). Trong bai tap nay, ngudi dinh cu 1a nhitng don vi kinh doanh
san pham hang hoa giéng d6i thu canh tranh trong nganh, ngudi di cu 1a nhitng don vi kinh doanh chao
ban san pham dich vu t6t hon mtrc trung binh ctia nganh va ngudi md dudng 14 nhitng don vi kinh
doanh duy nhit nhan duoc sy ung hd ctia mot sb luong 16n cac khach hang,

Néu ca danh myc dau tu hién tai va twong lai déu bao gdm chii yéu nhitng nguoi dinh cu, cong ty
s& c6 duong tang truong vai do doc thap, hoat dong gidi han trong dai dwong do va can phai day manh
viéc d6i moi gia tri. Mic du hién tai cong ty c6 thé van thu dugc loi nhuin do nhitng ngudi dinh cu
van kiém dugc tién, nhung cong ty c6 kha ning sa da vao viéc bat chude dbi thu canh tranh va thudng
xuyén phai doi mit voi sy canh tranh gay git vé gia.

Néu trong cac hoat dong hién tai va tuong lai ctia cong ty chil yéu bao gom nhirng ngudi di cu,
cong ty c6 thé hy vong ¢ toc do ting trudng & mirc trung binh. Nhung cong ty khong khai thac duoc
tiém ning tang trudng, va co nguy co bi cac cong ty theo dudi chién lugc d6i méi gia tri day ra ngoai
ria. Theo kinh nghiém cuta chung t61, khi mgt nganh cang co nhiéu nguoi dinh cu, thi co hoi cho su doi
méi vé gia tri trong viéc tao ra dai duwong xanh véi khoang thi trudng méi cang 16n.

Bai tp ndy dic biét co gia tri voi nhitng nha quan 1y mudn vuon tim nhin ra xa hon hoat dong
hién tai. Doanh thu, kha nang sinh 101, thi phﬁn va sy thod man cua khach hang la nhirng thudc do vi
thé hién tai ctia mdt cong ty. Pbi 14p v6i nhitng tu duy chién luoc kiéu truyén thong, nhitng thude do
trén khong thé chi ra con dudng t6i twong lai boi vi nhitng thay doi vé moi truong dién ra qua nhanh.
Thi phén hién tai 1a két qua cua hiéu qua hoat dong trong qua khir. Hay nghi t&61 sy dao 16n vé mit



chién lugc va su thay ddi thi phﬁn dién ra khi CNN budc vao thi trudng tin tic & My. ABC, CBS,
NBC déu bi danh bai du trude d6 ho co6 thi phan 16n.

Nhitng nha diéu hanh hang dau can st dung gia trji va d6i méi lam nhitng thudc do quan trong dé
quan 1y danh muc dau tu. Ho can st dung su doi m&i 1am thude do béi vi néu khong co su ddi mai,
cac cong ty s& mic ket trong cai bay cta sy cai tién dé canh tranh. Ho can st dung gia tri lam thude do
bdi vi nhitng ¥ tudng ddi méi sé chi mang lai 1gi nhuén khi ching gan véi nhitng gi ma khéch hang san
sang chi tra.

R rang 13 cac nha diéu hanh cao cAp nén huéng to chirc ctia ho t6i viée chuyén d6i can can ciia
danh muc dau tu trong twrong lai vé phia nhitng ngudi mé dudng. D6 1a con dudng dan téi su ting
truémg co6 1gi nhuan. So d6 PMS duogc dua ra trong Hinh 4-6 m ta huéng di nay, né chi ra thém phan
tan ctia danh muc dau tu trong cong ty, tai day su tp trung cua danh muc dAu tu hién tai bao gém 12
don vi kinh doanh (thé hién bang 12 diém) s& chuyén wu thé tir nhitng nguoi dinh cu sang can bang hon
vO1 nhitng nguoi di cu va nguo1 mé duong.

Tuy nhién, khi thuc day cc don vi kinh doanh vé huéng tr¢ thanh nguoi mo duong, cac nha dicu
hanh cao cap nén biét rang nhirng nguo1 dinh cu ¢6 tiém ning tang trudng khong cao nhung thuong thi
day 1a nhitng don vi tao ngudn tién mat cho cong ty. Mat khac, nhu’ng don vi m¢& du’ong c6 tiém nang
tang truong cao nhit nhung thudng tén nhiéu tién dau tu ban dau dé co thé phat trién va mé rong. Hién
nhién la muc dich cua cac nha quan 1y 13 quan 1y danh myc dau tu nhim tao su cin bang giira ting
trudmg co loi nhuan va ludng tién mit tai mot thoi diém nhét dinh.

Vuogt qua nhirng gi¢i han cua qua trinh hoach dinh chién Iwgc

Céc nha quan 1y thuong to ra khong hai long véi viée hoach dinh chién lugc trong hién tai, mot
hoat dong c6t 15i cua chién luoc. Su khong hai long nay co thé ngém ngﬁm hodc dugc thé hién ra bén
ngoai. Pdi vai ho, viée hoach dinh chién lwgc can thién vé xay dung tri tu¢ tap thé hon 1a hoach dinh
tir trén xubng hodc tir dudi 1én. Ho cho rang qua trinh ndy nén huéng nhiéu hon dén van dé truyén dat
chir khdng chi v& ra trén gidy to va nén huéng t6i viéc xay dung mot so' do tong thé hon 1a tinh toan
cac con sO.

Hinh 4-6

Kiém tra tiém ning ting trudng

ctia mdt danh myc dau tu kinh doanh
Hinh trang 159

Nén dua ra nhitng duong 161 mang tinh sdng tao ma khong thién vé phén tich chit chg, nén c6
nhirng cam két mang tinh khich 1¢, khoi day thién chi thay cho nhirng cam két theo huéng mic ca, diéu
dinh. Tuy nhién, bat chdp mong mudn thay doi, van chua cé nhiéu hoat dong dugc trién khai nham xay
dung mot giai phap kha thi thay cho chién lugc hién tai - nhiém vu quan ly thiét yéu nhit xét vé mit
hau hét moi cong ty déu can thuc hién no nhung lai phai mAt vai thang mdi ndm dé hoan thanh.

Viéc xay dung qua trinh hoach dinh chién lugc béng cach phac thao so dd chién lugc d3 cho
théy su khong hai long cua cac nha quan 1y ddi v&i viée hoach dinh chién luoc hién tai va cach lam
m&i thu duoc nhiéu két qua tot hon. Nhu Aristotle di chi ra "Tri ndo khong bao gior suy nghi ma khong
gin véi mot hinh anh". TAt nhién 1a viéc phac thao so dd chién luoc va so d6 PMS khong phai 1a viéc



duy nhét phai lam trong qua trinh hoach dinh chién lugc. O mot s6 giai doan, ban cling can soan thdo,
tong hop va trao doi cac sb lidu va tai liéu. Nhung ching toi tin rang cac ndi dung chi tiét s& duoc dat
dung chd va dé& dang hon néu cac nha quan 1y bat dau véi so dd tong thé vé cach tranh khoi canh tranh
nhu thé ndo. Cac phuong phap phac thao chién luge dugce dé xuat & day s& dit chién luoc vao dang
chd cua nd trong qué trinh hoach dinh chién lugc va chung s€ cai thién co hd1 hinh thanh dai duong
xanh cho cac cong ty mot cach dang ké.

Tiép theo, ban s& 1am thé nao dé tdi da hoa quy mo cua dai duong xanh ma ban da xay dung
nén? Chuong ti€p theo s€ dé cap van de nay.

Chuong 3
Vuon ra ngoai nhu cau ton tai

Khéng cong ty ndo ddm mao hiém vuot ra ngoai dai duwong do dé roi tir dat minh vao tinh trang
roi loan. Cau hoi dit ra 1a 1am thé nao dé toi da hoa quy mo cua dai duwong xanh? Piéu ndy dua ching
ta tGi nguyén 1y thir ba ctia chién luoc dai duong xanh: Vuon ra bén ngoai nhu cau hién tai. Pay 1a yéu
cau co ban dé tao duoc su d6i mdi vé gia tri. Cach tiép can ndy giup giam b6t rai ro vé quy mo lién
quan t&1 viéc hinh thanh thi truong méi, thong qua viéce tap hop nhiing nhu cau 16n nhét cho mot san
pham hay dich vu méi.

Pé 1am duoc viée nay, cac cong ty can nhin nhan lai hai phuong thire trién khai chién luoc théng
thuong. D6 14 tap trung vao khach hang hién tai va hudng tdi phan doan thi trudng nho hon nita dé dap
trng nhitng nhu cau khac nhau cta khach hang. Thong thuong, dé ting thi phan, cac cong ty tim cach duy
tri va mo rong thém khach hang hién tai. Diéu nay thuong dan ti nhitng phan doan thi truong hep hon
va nhitng diéu chinh san phdm dich vu nhiéu hon dé dap tmg nhu cau ctia khach hang. Canh tranh cang
gay gt thi sy diéu chinh nay cang 16n. Khi cac cong ty canh tranh qua viéc nam bét sé thich ctia khach
hang trong phan doan thi truong nhé hon, ho thuong mao hiém vé&i viéc tao ra nhitng thi truong muc
tiéu qua nho.

Pé tdi da hod quy mo ctia dai duong xanh, cac cong ty can thuc hién mot qua trinh dao ngugc.
Thay vi tip trung vao khach hang, ho can quan tim téi nhitng ngudi chua mua hang. Va thay vi tap
trung vao sy khac biét gitta cac khach hang, ho can tim hiéu mot sy twong dong trong danh gia vé gia
tri cta khach hang. Diéu d6 cho phép cac cong ty vuron ra ngoai nhu cau hién tai dé tim dén v6i nhitng
khach hang mai.

Hay tim hiéu chién lugc cua Callaway Golf. Ho di tao nén nhu cau méi bang cach hudng sang
nhirng d6i twong chua phai 1a khach hang. Trong khi nganh kinh doanh phuc vu mén choi gon & My
phai gianh giat dé co6 dugc thi phan 16n hon trong khoang thi trudng hién tai thi Callaway di tao ra
mot dai duong xanh v6i nhu cidu mdi. Cong ty ndy di dit ra cau hoi: tai sao nhitng ngudi say mé thé
thao va nhirng ngudi tham gia cac cau lac bd & ving ndng thon lai khong xem gon 14 mot mon thé thao?
Qua viéc tim hiéu 1y do tai sao moi ngudi lai khong hao himg véi mén choi nay, ho di nhan thiy rang
da sb nhitng ngudi khong choi gon déu cho rang viéc danh bong qua kho. Pau giy danh gon cé kich
thudc nho khién ngudi choi phai tap trung va mat thoi gian nam virng ki thuat. Két qua 13 nhitng nguoi
mdi choi giam dan sy hao hing, do phai mat qua nhiéu thoi gian méi c6 thé choi tot mon thé thao nay.

Diéu d6 giap Callaway nhan théy mdt nhu cAu mé&i. Ho da dau tu vao san ph'flm Big Bertha, mot
chiéc gdy choi gon véi dau gy 16n, giup cho viéc danh bong tré nén d& dang hon. Véi san phim Big



Bertha, nhiéu nguoi chua timg choi gon da bat dau say mé mon thé thao nay, nhitng ngudi di va dang
gan bo v4i san gon cam thay hai 1ong hon. Big Bertha tré thinh san pham ban chay nhat. Vi sy ung ho
tir phia khach hang, ngudi ta nhan thiy rang da sd nhitng khach hang hién tai da ting khong hai long
v6i viéc ho kho c6 thé cai thién dugc ki ning choi gon cta ho. Loai giy choi gon mdi s& lam giam bét
nhtrng kho khan nay.

Tuy nhién, c6 mot diéu rat tha vi 1a khac voi d6i tugng khong mua hang, khach hang hién tai
ngim chap nhan nhirng diém yéu cia san pham, dich vu. Mic du da sé khach hang hién tai cam thay
khong hai long, nhung ho xem day la diéu tat yéu phai chip nhan. Thay vi yéu cau nguoi san Xuat gay
choi gon cai tién san pham, ho chip nhan st dung chiéc gdy c6 dau nho. Khi tim hiéu nhitng d6i tuong
chua phal la khach hang va tip trung vao yéu cau chung ctia ho. Callaway nhan thay cach thire tao ra
nhu cau mdi va mang dén cho ca khich hang va ngudi chua mua hang mot sy dot pha vé gia tri.

Vay thi ban can tap trung sy chi y cta minh vao dau? - vao viéc danh léy thi phﬁn 16n hon trong
s6 khach hang hién tai hay tao ra nhu ciu méi dé thu hit nhirng nguoi chua phai 1a khach hang? Ban ¢6
tim ra diém tuong dong trong nhitng yéu t6 dugc khach hang coi trong hay ban tim cach thoa man
nhitng yéu cau khac biét ctia khach hang bang viéc phan doan thanh nhitng thi trudng nhé hon? Dé
vuon ra bén ngoai nhu cau hién tai, hdy nghi dén nhitng ngudi chua phai 1a khach hang trudc khi nghi
dén cac khach hang hién tai, nghi t6i nhitng diém twong dong trudc khi nghi t6i su khac biét va nghi
t1 hudng mé rong hon 1a phan nhd cac phan doan thi trudng,

Ba cép bic phan chia d6i twong bén ngoai nhém khach hang hién tai

Mac du nhitng ddi tuong bén ngoai nhom khach hang hién tai hira hen mang lai nhitng co hoi dai
dwong xanh nhung rat it cong ty tim hiéu dé khai thac nhu cau cua dbi twong nay. Dé bién nhu cau tiém
4n d6 thanh nhu cau thuc, cac cong ty can di su tim hiéu nhitng nguo1 chua mua san phém, dich vu cua
minh.

C6 ba cip bac phan chia nhitng ngudi chua mua hang nhung c6 thé trd thanh khach hang. Su
phan chia nay dya trén ti€u chi khoang cach gitra ho v6i thi truong nganh cua ban. Nhu duge mé ta
trong Hinh 5-1, d6i twong & 16p thir nhit cd vi tri gan nhat vé6i thi trudng nganh cua ban. Ho & ngp
nghé bén ria thi treong. Ho 14 nhitng ngudi mua rat it san pham dich vu trong nganh nhung lai 13 nhitng
doi tuong ban can chu y dén. Ho chi chd ¢6 san phém, dich vu m&i tot hon 14 s& tir b thi truong hién
tai. Tuy nhién, néu trong nganh XuAt hién mot s dot pha vé mat gia tr1, ho khong nhirng sé tiép tuc
trung thanh ma con tr¢ thanh khach hang thuong xuyén hon.

Lép tht hai 1 nhitng nguoi tir chdi str dung san pham, dich vy trong nganh ctia ban. Ho ¢ nhu
cau vé san pham dich vy trong nganh cua ban va xem d6 nhu mot sy lua chon nhung lai khong st dung.
Lay vi dy, trong truong hop cua Callaway, doi tuong thudce 16p thtr hai 1a nhitng ngud1 yéu thé thao,
dac biét la mon tennis, ho c6 kha nang choi gon nhung khong chon moén the thao nay.

Hinh 5-1

Ba cép bac phan chia nhung ddi tugng

bén ngoai nhom khach hang hién tai



Lép thir nhat: Nhém khach hang gan nhat voi thi truong nganh cua ban, ho dang chd san pham
dich vu mé1i tot hon dé tir bo thi trerdng hién tai

Lép thir hai: Nhém khach hang "tir chdi" san pham dich vu trong nganh cua ban.
Lop thir ba: Nhom khach hang "chua duoc khai thac", ho ¢ xa thi trrong nganh cta ban nhat.

Lop tht ba dung ¢ vi tri xa nhat. Ho 1 nhitng ngudi chua bao gid c6 ¥ dinh mua san pham, dich
vu trong nganh cua ban. Thong qua viéc tap trung vao nhitng diém chung co ban nhét gitra khach hang
hién tai va nhitng nhom ddi tuong chua phai 1a khach hang, cac cong ty c¢6 thé hiéu dugc cach thirc 16i
kéo ho vao thi truong moi.

Bay gid chung ta hiy ciing xem xét tirng cap béc trong 3 16p trén dé biét cach thu hut nhitng
ngudi chua phai 1a khdch hang va mo ra dai duong xanh cho hoat dong kinh doanh ctia ban.

Lép thir nhit

Nhirng khach hang "tuong lai gﬁn" 1a nhitng nguo1 st dung rat it san phém, dich vu hién tai, ho
xem d6 nhu mot giai phap tam thoi khi tim kiém nhitng san pham, dich vy t6t hon. Khi tim dugc, ho
san sang chuyén sang mua loai hang hoa t6t hon d6. Do d6, ho duoc coi 13 dang dung ngap nghé Y
ranh gidi thi truong. Mot thi truong sé trd nén tri tré va gap kho khan trong vige tang truong khi s
lugng nhiing khach hang loai nay ting 1én. An bén trong nhom khach hang thr nhat nay 1a mot dai
duong v&i nhu cau chua dugc khai thac dang chd dép tng.

Prét & manger, mot chudi cira hang dn nhanh & Anh dugc khai truong vao nim 1988 di md ra
dai duong xanh bang viéc khai thac nhu cau tiém an rat 16n ctua nhom khach hang thir nhat. Truéc Prét
a manger, nhitng nguoi 1am viéce tai cac trung tim thanh phd ¢ chiu Au thudng hay lui téi nha hang dé
in trua. Bita dn & cic nha hang khd ngon miéng va duoc trinh bay dep mat. Tuy nhién, s nhitng ddi
twong khach hang thudc 16p thir nhit khd cao va ngiy cang ting. Khach hang ngiy cang quan tim nhiéu



hon dén yéu t6 dinh dudng trong bira an, diéu d6 khién ho phai nhin nhan lai viéc di 4n & nha hang.
Con nhitng nguoi 1am cong s¢ khong phai luc ndo ciing c6 thoi gian ngdi an trua. Gia ca trong mot s6
nha hang ciing & mirc qua cao khién ho khong thé an thudng xuyén ¢ d6 duoc. Vi thé, nhitng ngudi 1am
viéc trong cong s& chuyén sang an trua & cac quan dn hodc mang dd an tir nha hay thim chi bo bira
trua.

Nhitng d6i twong khach hang thudc 16p thir nhat nay dang tim kiém giai phap t6t hon. Mac du
gitta ho c6 nhi€u diém khac biét nhitng ho cung c6 chung 3 yéu cau co ban nhat: mudn co bita trua
phuc vu nhanh, thirc an twoi va giau dinh dudng, gia ca hop 1y.

Nhitng diéu rat ra tir viéc tim hiéu nhitng yéu cau chung ctia d6i twong nay khién Prét a manger
nhan ra cach thirc m& ra mot nhu cau méi thua duoc khai thac. Cach thic ctia Prét a manger rat don
gian. Ho ban nhitng chiéc banh sandwich ngon khong kém gi loai banh duoc ban trong nha hang, banh
dugc 1am tir nhitng loai thuc phém t6t nhat, phuc vu vai tbc d6 nhanh hon trong nha hang, tham chi
nhanh hon ca nhitng cira hang ban d6 in nhanh. Banh ciing duoc trinh bay rat dep mit véi gia phai
chang.

Hay thtr tim hiéu thém vé Prét & manger. Cira hang Prét & manger duoc thiét ké theo phong cach
Art Deco. Trén trong c6 nhitng ngan lam lanh chira hon 30 loai banh sandwith (v61 gia trung binh tir 4
dén 6 d6 la). Banh duoc 1am ngay trong ngiy tai ctra hiéu, voi nhitng nguyén vat liéu twoi duoc mua tir
sang sém. Ngudi mua ciing c6 thé chon nhitng mén khac nhur sa 1at, sita chua, banh puddinh, nuéc trai
cdy va sushi. Mdi cira hang déu c6 bép riéng va nhirng d6 an khd dugce ché bién boi nhitng nha san
xuat c6 chit lugng dam bao. Tham chi tai nhitng ctra hang & New York, Prét a manger van c6 thé cung
cip banh mi que nhap tir Paris, banh sirng bo ctia Bi, banh ngot Pan Mach. Ho khong dé lai thuc pham
ton dén ngay hém sau. Tat ca nhitng d6 dn khong ban hét duoc mang ting nhirng nguoi vo gia cu.

Ngoai viéc ban nhitng chiéc banh sandwich c6 du chat dinh dudng ctng nhiing loai d6 an tuoi
ngon khac. Pret cc‘)n tang toc do phuc vu khach hang. Néu mua hang tai cac cira hang ban d6 an nhanh,
nguo1 mua pha1 Xep hang - dat mua - thanh toan - cho - nhan do an thi khi mua tai Prét a manger, khach
hang chi can xem d0 dn - chon mén - thanh todn - nhan hang. Trung binh khach hang chi mat 90 gidy tir
lac budce vao cho dén luc roi cira hang. D6 13 do Prét & manger da 1am nhirng chiéc banh sandwich va
cic mon an khac vdi sb luong 16n theo mot quy dinh dugce tiéu chuin ho4 cao, khong 1am theo yeu cau
cua tung khach hang, khong phuc vu tirng khach hang ma dé ho tu lwa chon nhu mua hang trong siéu thi.

Trong khi nhitng ctra hang #n tai chd dang ngay cang it khach, Prét & manger lai thu hiit thém mot
s6 luwong 16n khach hang trudce day hiém khi dn trua bén ngoai. Ho mua d6 in cua Prét & manger
thudng xuyén hon. Ngoai ra, nhitng khach hang van dang hai 1ong vé&i viée 4n trua tai nha hang ciing
thir mua do an ctia Prét & manger. Mic du nhiéu khach hang van an bita trua & cac nha hang nhung ho
cling b1 thuyét phuc béi nhitng gi Prét a manger mang lai. Tuy nhi€n, ho khong nghi don viéc tim su lua
chon t6t hon cho bita trua clia minh. Qua vi duy nay, chiing ta co thé rat ra mot bai hoc, do 1a dbi tuong
chua phai 1a khach hang thuong mang lai nhiéu ¥ twéng méi dé mé ra dai dwong xanh hon 13 nhirng
nguoi dang twong d6i hai 1ong véi san pham dich vu hién tai.

Hién nay Prét a manger c6 130 ctra hang & Anh, ban ra hon 25 triéu chiéc banh sandwich mdi
nam, ho ciing méi md thém cira hang & New York va Hongkong. Nam 2002 ho dat doanh sb ban hang
hon 100 triéu bang Anh (160 triéu d6 la). Tiém ning ting trudng ctia Prét & manger khién McDonald
d3 quyét dinh mua 33% rd phiéu cua cong ty ndy.



Nhing 1y do nao khién ddi twong khach hang dang ngip nghé bén ngoai bo di va roi khoi nganh
kinh doanh ctia ban? Hay tim kiém nhiing diém twong dong trong yéu cau ctia ho. Tép trung vio nhiing
diém nay thay vi tip trung vao nhirng diém khéc biét giira ho. Ban s& thay duoc cach phan doan lai thi
truong va mo ra dai duong méi véi nhirng nhu cau tiém an chua duoc khai thac.

Lop thw hai

Do 1a nhirng nguot tir chdi st dung san phém, dich vy nganh cta ban hién dang cung cép, bd1 vi
ho nhdn thiy san phim, dich vu d6 khong can thiét. Nhu ciu ctia ho dugc dap tng bang nhitng cach
khac hodc bi bo qua. Tuy nhién, dang sau nhirng d6i trong nay 12 mot dai dwong véi nhu cau dang chd
dé dugc khai thic.

Hay xem xét truong hop cua JCDecaux, mot cong ty cua Phap chuyén kinh doanh nhirng khong
gian quang c4o ngoai troi da 16i kéo nhitng khach hang tir chéi str dung san pham, dich vu budc vao thi
truong cua ho. Trudce khi JCDecaux dua ra mot hinh thirc quang cdo ngoai tro1 méi trén nhirng "tai san
cong cong" vao nim 1964, trong nganh chi ¢ hai hinh thirc 14 quang céo bang bang hiéu va quang cdo
trén cac phuong tién giao thong. Nhitng tim bang quang cdo duoc dit & ngoai vi thanh phd va doc theo
nhirng con dudong no1 nguot tham gia giao thong nhanh chong di qua con quang cdo trén cac phuong
tién giao thong 1a nhitng hinh anh trén xe buyt va taxi. moi ngudi chi nhin thay khi xe di ludt qua.

Quang cao ngoai troi khong phai 13 phuong tién dugc cac cong ty stir dung phd bién bai vi ngudi
ta chi nhin thdy ndi dung quang cdo khi dang di chuyén. Nhitng quang cdo ngodi trdi chi lot vao tam
nhin ctia nguoi qua lai trong khoang thoi gian ngan va sb 1an 1ap lai thip. Dac biét ddi véi nhitng cong
ty it dugc nhiéu ngudi biét dén tén tudi, phuong tién quang cio nay kém hiéu qua bai vi ho khong thé
truyén dat nhitng thong diép phirc tap can thiét dé gidi thiéu tén tudi va san pham ctia minh. Do do,
nhiéu cong ty da tir chdi sir dung hinh thirc quang céo ngoai troi, mdt phan vi ho thay khong hiéu qua,
mot phan vi chi phi cao.

Khi nghi dén yéu cau chung co ban ctia nhitng dbi tuwong tir chdi sir dung san pham dich vu ctia
nganh, JCDecaux nhan thiy 1y do chinh khién nganh nay van chwa phd bién va chua mé rong do 1a
thiéu nhitng quang céo tinh tai cdc khu vuc trung tim thanh phd. Khi tim kiém giai phap cho van dé
ndy, JCDecaux nhan thdy rang c6 thé hop tac voi chinh quyén thanh phd dé kinh doanh nhitng vi tri
quang cdo ndy, chang han nhu diém chd xe buyt, noi moi ngudi dimg lai khoang vai phit va cé thoi
gian dé doc quang cao. JCDecaux 1ap luan réng néu ho c6 thé duoc sir dung cac dia diém nay dé dat
quang cao ngoai troi, ho c6 thé bién ddi twong thude 16p thir hai thanh khach hang thuc su.

Piéu do khién ho nay sinh ¥ tudng cung cap Va bao tri, stra sang mién phi cAc tai san cong cong
cho thinh quyén thanh phd. JCDecaux nhan thiy rang néu doanh sb thu duoc tir viéc ban khong gian
cho quang cdo vuot qua chi phi cung cip va bao dudng tai san cong cong trén dudng phd, cong ty s&
tang truéng co lo1 nhudn.

Béng cach nay, JCDecaux tao ra mot budc dot pha vé gia tri1 cho nhom khach hang thude 16p thu
hai, cho chinh quyén thanh phd va cho chinh céng ty minh. Chién luoc ndy da giup chinh quyén thanh
phé cit giam dugc khoan chi phi dau tu cho do thi. Pé doi lai, JCDecaux c6 duoc dic quyén dua
nhitng bién quang c4o 1én nhitng tai san cong cong dit tai khu vuc trung tim thanh phd. Khi quing céo
dugc dit & trung tim thanh phd, thoi gian xuat hién trung binh trudc d6i tugng khach hang tiém ning
tang 1én, dong thdi cho phép cac cong ty dua ra nhung ndi dung quang cao phong phti hon. Thém vao



d6 JCDecaux c6 thé gitip cac cong ty dua ra nhirng chién dich quang cdo trong 2 dén 3 ngdy, thay vi
15 ngay doi vé1 nhirng chién dich quang céo trén bang quang cao thong thuong.

Pap lai dich vu méi mang lai gia tri didc biét cia JCDecaux, nhiéu khach hang trudc ddy tir chdi
str dung hinh thirc quang cdo ndy d quay tro lai. Nganh quang cdo trén cac tai san cong cong co toc do
ting trudng cao nhat. Chi phi cho quang céo trén dudng phd trén toan thé gidi tir nim 1995 dén nim
2000 ting 60%, trong khi tong chi phi ctia nganh quang cdo bang hinh anh ting 20%.

Voi viée ky két hop dong tir 8 dén 25 nam véi chinh quyén thanh phd. JCDecaux c6 dugce dic
quyén trung quang cdo dai han trén cac tai san cong cong. Ngoai khoan dau tur von ban dau chi phi cua
JCDecaux trong nhitng naim tiép theo chi 1a bao dudng va lam mé1. Lot nhuan hoat dong 1én t&1 40%
so v6i 14% clia quang céo trén bién hiéu va 18% cua quang cao trén phuong tién vén tai. Hop dong
doc quyén va lg1 nhuan hoat dong cao tao ra mot ngué)n doanh thu va 1gi nhuan 6n dinh trong dai han.
Véi md hinh kinh doanh niy, JCDecaux c6 dugc bude dot pha vé mit gia tri cho chinh cong ty.

Hién nay, JCDecaux la nha cung cap khong gian quang cdo trén duong pho s6 1 trén toan thé
g101 v6i 283.000 bién quang cao tai 33 qubc gia. Ngoai ra, nhd viéc hudng tdi ddi twong khach hang
tiém ning thudc 16p thir hai va tap trung vao nhirng 1y do co ban khién ho tir chdi st dung dich vu ctia
nganh. JCDecaux ciing 1am ting nhu cu quang c4o ngoai troi ctia cac khach hang hién tai trong nganh.
Trude khi JCDecaux dua ra dich vu méi, nhitng khach hang hién tai trong nganh xem quang cao bang
bang hiéu va trén cac phuong tién van tai 12 nhitng lya chon duy nhét c6 thé co6. Mot 1an nita, chinh
nhirng d6i twong chua phai 1a khach hang d gitp diéu chinh lai cac gia dinh ngdm cta nganh nhim tao
ra dot pha vé mit gia tri cho tat ca nhirng doi tuong lién quan.

Nhiing 1y do chinh khién khach hang thudc 10’p thtr hai tir chdi st dung san pham va dich vu
nganh ban cung cap 1a gi? Hay tim hiéu nhitng yéu cau chung cua hg. Tap trung vao do thay vi tp trung
vao nhlrng dlem khac biét. Ban s€ c6 dugc nhitng y tudng vé cach thirc mé ra mdt dai duong xanh vaoi
nhu cau tiém an chua duoc khai thac.

Lop thiwr ba

Lép thr ba trong vong tron dbi twong bén ngoai nhom khach hang hién tai 13 16p c6 khoang cach
xa nhat so v6i thi truong hién tai ctia nganh. Thong thuong, chua co cong ty nao trong nganh nhim dén
nhitng d6i twong khach hang chua duoc khai thic nay va xem ho nhu nhitng khach hang tiém nang. D6
1a vi d6i khi cac cong ty trong nganh nghi rang nhu cau cua ho cing voi nhitng co hdi gin véi viéc khai
thac nhu cau d6 1a ctia nganh kinh doanh khac.

Nhiéu cong ty co thé s& tiéc nudi khi biét ho d3 dé mat bao nhiéu khach hang thudc 16p thir ba
ndy. Chang han, nguoi ta van cho rang dich vu lam tring rang do cc bac si nha khoa doc quyén cung
cap, chir khong phai cac cong ty ban hang tiéu dung chim séc ring miéng. Vi 1y do dé, cho dén nay
cac cong ty ban san phim chim séc ring miéng khong quan tim dén nhu cau lam trang rang. Khi ho
cht ¥ dén nhitng khach hang c6 nhu cau nay, ho s& nhan thdy mot dai duong v61 nhu céu tiém 4n dang
cho dugc khai thac. Ho cling nhan thiy rang ho ¢6 kha nang cung cap dich vu 1am trang rang an toan,
chit lwong cao va chi phi thip, tir 6 tao ra tiém ning tang trudng 16m.

Kha ning nay c6 thé ing dung vao hau hét cac nganh. Thir tim hiéu nganh phong khéng ctia M.
Nguoi ta di 1ap luan ring diém dé bi ton thuong nhat cua luc lugng quan su My 13 khong thé kiém
soat chi phi may bay. Theo mt bao cao cua Lau Nam Goc ndm 1993, chi phi tang cao cung vi ngin



sach thu hep dan da khién quan doi khong co ké hoach thay thé nhitng chiéc may bay chién du dang
gia nua. Nhitng nha lanh dao quan sy lo ngai rang néu quan doi khong thé tim ra cach khac dé ché tao
may bay, nuéc My s& khong c6 du may bay cho luc lugng khong quan.

Thong thuong, ba luc lugng hai quan, thuy quan va khong quan c6 nhiing ti€u chi khac nhau
trong viéc danh gia vé chiéc may bay Iy tudng cho chién dau va do d6 mdi luc luong lai thiét ké va
ché tao may bay mot cach doc 1ap. Luc lugng hai quin can nhitng chlec may bay c6 d6 bén dé chong
1a1 duogc ap luc khi ha canh trén boong tau. Luc lugng thuy quan muon c6 chiée may bay v61 kha nang
cit canh va ha canh trong thoi gian ngan. Luc luong khong quan muén c6 nhitng chiéc may bay toc do
nhanh nhét va thiét ké phirc tap nhat.

Trong lich su, sy khac biét gitra cac luc lugng quan su nay duge xem la diéu tat yéu, nganh
khong gian vil tru va phong thi duoc chia thinh ba b phan tach biét. Dy an san xuit miy bay cuong
kich (JSF) 1a mot thach thirc md1 v61 nhitng thong 1€ trong nganh. Du 4n nay hudng té1 viéc khai thac
ca ba lyc lugng quan sy trén, tao nén mot thi trudong mdé1 cho loai may bay chién du gla thép, hoat
dong tot. Thay vi chap nhan su phan doan thi truong hién tai va phat trién nhitng san phdm theo nhitng
yéu cau khac biét vé thong sb ki thuat va tinh ning cta tirng luc luong quan su, du an JSF di tim kiém
nhirng yéu cau chung ctia ca ba luc lugng, nhitng yéu td trude day it duoc xem xét dén.

Nhom dy an di phat hién ra riang hai yéu t6 cau thanh nén chi phi cao nhat khi san xuit may bay
ctia ba nhom ndy 1a: phin mém g dung trong hang khong va dong co. Viéc san xuat chung phin mém
va dong co cho ca luc luong s€ giup giam chi phi mdt cach dang ké. Thém vao do, mic du mdi luc
luong lai ¢6 nhiéu yéu cau riéng nhung may bay ho déu thuc hién nhitng nhiém vu gidng nhau.

Nhém du 4n JSF tim hiéu nhirng yéu t6 anh hu(mg den quyét dinh mua may bay ciia timg luc
luong quan su. That tha vi khi két qua cho thay sd cac yéu t6 nay khong nhiéu. Lyc lugng hai quan
quan tim dén hai yéu to chinh: d6 bén va kha ning bao tri. Do may bay cta luc luzong hai quan tap
trung tai hang khong mau ham cach hang ngan dim so v&i diém bao dudng miy bay gan nhat, ho can
loat may bay dé bao dudng va co do bén cao dé co thé chiu dugc luc va dap khl ha canh cling nhu
viéc tiép xuc thu’orng xuyén véi mudi bién. Tuy nhién, luc lwong hai quan lo ngai rang yéu cau cta ho
khac v&1 yéu cau cua thuy quan va khong quan nén ho da dat mua may bay riéng.

Luc lugng thuy quin ciing c6 nhirng yéu cau khac voi hai luc luong kia, nhung ciing chi ¢ hai
yéu t6 chinh lién quan dén quyét dinh mua may bay riéng, d6 1a: cat canh nhanh, ha canh theo chiéu
thang dimg va kha ning chong tra manh mé. Pé hd trg d6i quin & nhitng ving xa va ac liét, luc lugng
thuy quin can loai may bay hoat dong nhu mot chiéc may bay chién dau phan luc, dong thdi co thé bay
luon nhu may bay tric thing. Voi quing dudng bay dai, & d6 cao thip, luc luong thuy quan can loai
may bay duoc trang bi phao sang, thiét bi pha nhidu dién tir dé 14n tranh tén lira dat doi khong cua ké
thé boi vi may bay ctia ho 1a nhitng muc tiéu kha dé bi phat hién do hoat dong & tam thap.

Duogc giao nhiém vy duy tri an ninh khong phan, luc lugng khong quan can ¢6 nhiing chiéce may
bay téc do nhanh, kha ning ng pho nhanh hon tit ca nhitng loai may bay khac ciia d6i phuong, dong
thoi d6 phai 1 loai may bay dugc san xuat v4i vat lidu va cau tric thu song rada kho bi phat hién dé
c6 thé d& dang tAn cong tén lira va may bay cta dich. Loai miy bay ctia hai luc luong kia thiéu nhirng
yéu t6 ndy, va do d6 luc lugng khéng quan da khong can nhic t6i khi quyét dinh mua may bay.

Qua nhirng phan tich trén, du an JFS dugc danh gia cao vé tinh kha thi. Muc dich cua dy 4an 1a
ché tao mot loai may bay cho ca ba luc lugng bang cach két hgp nhiing yeu to trén, dong thoi giam bt



hodc loai boé nhitng dac tinh khac von dugce xem 13 tat yéu t6 trudc dén nay nhung mang lai it g1 tri
gia ting, hodc cac dic tinh khong can thiét duoc thiét ké nham chay dua véi ddi thi canh tranh. Nhu
duoc mo ta trong Hinh 5-2. khoang chirng 20 dic diém cta may bay trong luc luong hai quan, thuy
quan va khong quan da dugc loai bo hoac giam baot.

Nhu dugc chi ra trong hinh, so @6 chién lugc cua JSF cho thiy ngoai viéc duy tri nhiing thé
manh riéng biét cua may bay cua luc lugng khong quan - chuyen dong nhanh va kha ning tang hinh tot,
may bay F-35 con dé bao tri, bén, co kha ning chong tra tot va kha ning cat canh nhanh - ha canh theo
chiéu thing dtmg, day 1a nhitng thé manh co ban ma hai quan va thuy quan yéu cau. Bang viéc tip trung
vao nhirng yéu t6 chinh mang tinh quyét dinh va giam hoic loai bo tat ca nhitng yéu t6 khac: thiét ké,
vii khi, tén ltra, du an JSF c6 thé san xuit duoc loai may bay chién dau véi chi phi thap.

Hinh 5 - 2
Nhiing yéu t6 canh tranh chinh cta nganh phong khong

Dy an JSF da loai bo hodc giam bot tat ca nhirng yéu 16 canh tranh hién tai, trir nhitng 6
dam mau

Khong quan Hai quan Thuy quan
Tron luon Cat canh nhanh
he NS NS Hai dong co va ha canh theo
' chiéu thang ding
Phuong tién tién
cong dién tu trén  Hai ghé Trong luong nhe
khong
Kha nang tang . . . £ Thiet lfé
hinh Canh 16n Céanh ngan ﬂieo yéu
: , cau
bong co tiét D6 bin Kha nang chong
ki€ém nhién liéu ' tra
Khd nang bay Kha nang bay xa

Xa

Chuyén — dong Kha nang bao tri

nhanh
Trang bi vu khi Trong tai vii khi Trong tai vii khi
khong do1 khong  16n/linh hoat 16n/linh hoat

Trang bi



Trong tai vil khi Trang b1 va khi Trang bi vii khiva khi theo

bén trong cb dinh  khong doi khong vakhong doi dat yéu cau
khong dbi dat

Trang b1 dién tu

Mot chiéc miay Mot chiéc may Mot chiéc may Trang bi
bay ché tao cho cabay ché tao cho cabay ché tao cho catén Itra theo
ba luc lugng ba luc lugng ba luc lugng yeéu cau

Hinh 5-3
Hinh trang 178

V&i viée dap Gmg cac yéu cau cua ca ba luc luong quin su, JSF da tip hop dugc nhu cau trude
day bi chia tach. Vao mua thu nim 2001, Lockheed Martin d3 vugt qua Boeing dé danh 1ay hop dong
16n tri gia 200 ty d6 la, mot hop dong 16n nhét trong lich sir nganh quan sy. Chiéc JSF F-35 dau tién
du kién s& xuat hién vao nam 2010. Pén nay Bo Qudc phong My tin tudng rang chuong trinh niy sé 1a
mot thanh cong tuyét doi, khong chi boi vi chién lugc cta JSF F-35 mang lai gia tri dac biét ma diéu
quan trong khong kém, d6 1 ca ba lyc luong quan su da chap nhan loai may bay nay.

Thu hiit s6 lwong khach hang 16n nhat

Khong c6 mdt nguyén tic bat di bat dinh ndo quy dinh ddi twong khach hang ndo can tip trung
phat trién. Boi vi thi truong ma mot 16p trong cac d6i tuong bén ngoai nhom khach hang hién tai ctia
cong ty c6 thé mo ra thudng thay doi quy mo theo thoi gian va theo nganh, vi vdy ban nén tip trung vao
d6i tuong c6 tiém ning nhat vao tirng thoi diém. Ban ciing nén tim hiéu xem gitta 3 16p khach hang nay
c6 su dong nhit nao vé nhu cau va ky vong hay khong. Bang cach ndy, ban c6 thé md rong pham vi cua
nhu cau tiém an ma ban dang khai thic. Ban ciing khéng nén tip trung vao mdt 16p khach hang cu thé
mél, can hudng téi ca nhitng 16p khac. Vi thé, quy tic rat ra & day la: thu hat s6 luvong khach hang 16n
nhat.

Céc cong ty thuong co dinh hudng chién luge hudng toi viée duy tri khach hang hién tai va tim
kiém co hoi trong nhitng phan doan thi trudong khéc. Pinh hudng nay dic biét dung dan khi ho phai doi
madt vo1 stre €p canh tranh. Mac du do cé thé 13 mot cach tot dé gianh duogc loi thé canh tranh va tang
thi phan nhung dinh hudng ndy kho c6 thé tao ra mot dai dwong xanh dé mo rong thi truong va hinh
thanh nhu ciu méi. Noi nhu vy khong c6 nghia 1a viéc tap trung vao khach hang hoic phan doan thi
truong hién tai 1a sai. Tuy nhién, can xem xét lai nhitng dinh hudng chién lugc hién tai ma cac cong ty
van xem 1a diéu hién nhién. Diéu ching t6i mudn goi ¥ & day 1a dé toi da hoa quy md cua dai duong
xanh, true hét ban can vuon ra xa hon nhu cau hién tai, hudng t61 ca nhitng ddi tuong chua phai 1a
khach hang va sau d6, khi hinh thanh chién luoc cho twong lai, can tranh phan doan qué nho cac co hdi
thi truong.

Néu khong tim thay nhitng co hdi nhur vy, ban c6 thé chuyén sang khai thac sau hon su khéc biét
gitra nhirng khach hang hién tai. Nhung khi thuc hién mot quyét dinh chién lugc nhu vay, ban can biét



rang cudi cung thi ban s& phai kinh doanh trong mot khoang thi trudmng nhé hep hon. Ban ciing nén biét
rang khi cac d6i thi canh tranh thuc hién d6i méi gia tri va nho d6 ma thanh cong trong viéc thu hat
nhitng nguo1 trude day chua st dung san phém dich vu trong nganh, sb khach hang hién tai cua ban
cling s€ b1 thu hut theo béi vi ho cling san sang bo qua sy khac biét trong nhu cAu ¢4 nhan ctia ho dé co
thé sir dung sy gia ting vé gia trj do.

Thuc €, viéc toi da hoa duoc quy mo cua dai duong xanh ma ban tao ra van thua du, ban can
phai thu duoc lgi nhudn tir viéc d6 dé tao ra nhirng két qua kinh doanh ma cac bén déu c6 loi va két
qua d6 phai duy tri dugc. Chuong tiép theo s& trinh bay cach thirc xdy dung mét mé hinh kinh doanh
gitip cic cong ty tao ra va duy tri sy ting trudng c6 loi nhuan cho nhirng san phim va dich vu méi cua
ban.

Chuong 6
Thyuc hién ding trinh tur chién luoc

Ban da tim hiéu nhitng duwong 16i dan t6i viéc hinh thanh dai dwong xanh. Ban ciing da xay dung
mot so do téng thé, thé hién ro chién lugc dai duong xanh ma ban s€ thuc hién trong tuong lai. Déng
tho1 ban cling da thu hat mot sb luong 16n khach hang san sang mua san phém, dich vu ban cung cép.
Thach thirc tiép theo dit ra 1a phai xdy dung mét mo hinh kinh doanh viing chic dé dam bao rang ban
6 thé kiém duoc khoan loi nhuin 16n tir y tudng dai duong xanh ctia minh. Piéu d6 dan chung ta dén
vo1 nguyen 1y thir 4 ctua chién luoc dai duong xanh: Thuc hién dung trinh ty chién luoc.

Trong chuong nay chung t6i s& trao d6i vé trinh ty chién luoc trong viéc phat hién va danh gia
nhitng ¥ tuong dai duong xanh dé dam bao nhitng y twong d6 mang lai 1g1 nhuan. Khi ndm dugc mdt
trinh ty chién lugc ding dan va nam dugc cach danh gia nhiing ¥ tuéng dai duwong xanh theo cac ti€u
chi can ban cua trinh ty do, ban c6 thé 1am giam dang ké rtu ro vé md hinh kinh doanh.

M@t trinh ty chién lwgc hop ly

Nhu chi ra trong Hinh 6-1, cic cong ty can xay dung chién luoc dai dwong xanh cta minh theo
trinh tu: tinh hitu dung cua san pham, gia ca, chi phi va sy chap nhan ctia khach hang.

Hinh 6-1

Trinh tu cta chién lugc dai duong xanh



v tUW'ng kinh
doanh cé& gia

Xuat phat diém ctia md hinh nay 12 tinh hitu dung ctia san pham. Liéu san pham ban chio ban ¢6
dem lai nhitng dic tinh khac biét chua tirng c6? Liéu c6 1y do gi hip ddn mot s6 lugng 16n khach hang
dé ho phai bo tién ra mua san pham cta ban? Néu thiéu nhirng diéu do, tiém ning mo ra dai duong
xanh dé bat dau viéc kinh doanh 13 hoan toan khong co. o) day ban chi c6 hai su lya chon, hodc 1a dua
ra y tuong dat yéu cau, hodc tim hiéu lai cho ti khi ban c¢6 dugc cau tra 101 chic chin.

Sau khi xac dinh rd dac tinh str dung khac biét cua san phém, dich vy, ban c6 thé tiép tuc budc



thir hai: xac dinh mic gia chién luge hop 1y. Nén nhé, cic cong ty thudng khong thu hut khach hang
chi bang gia thap. Trong budc ndy van dé cot 161 can lam rd 1a: Liéu san pham dich vu ban chio ban
da dugc 4n dinh mot mire gia c6 kha ning hap dan nhidu nguoi mua hay chua va lidu ho c6 kha ning
chi tra khi mua hang voi mirc gia d6 hay khong? Néu cau tra 101 1a khong, ddi twong khach hang ban
hudng té1 s€ khong thé mua san phém, dich vu cua ban. Va khi do, san phém, dich vu ma ban chao ban
cling s& khong chiém linh dugc mot thi truong rong 1on.

Hai budc dau tién nay chi ra khia canh doanh thu ctia mot mo hinh ¥ tudng kinh doanh. Hai
budc ndy dam bao rang ban co thé tao ra sy gia ting dot pha vé gia tri rong ma san pham c6 thé mang
lai cho ngudi mua - gia tri ndy twong ing v&i loi ich ngudi mua nhan duoc khi st dung san pham dich
vu trir di1 murc gia ho phai tra.

Yéu td tht ba - chi phi - s€ gitip chiing ta dam bao khia canh lg1 nhuan ctia m6 hinh dé. Li¢u ban
c6 thé san xudt san pham, dich vu cia minh v&i mot mirc chi phi hop 1y ma van thu duge mot mic 1oi
nhuan lanh manh? Liéu ban s& van c¢6 dugc 1gi nhusn khi ban & mirc gia chién luogc hay khong - mirc
gia ma sd dong ngudi mua sin sang chap nhat? Ban khong nén dé chi phi 1am anh hudng dén viée dinh
gia. Ban ciing khong nén thu hep dic tinh sir dung ctia san pham, dich vu dé giam chi phi trong trudng
hop chi phi cao khién ban khong thé thu duoc lgi nhun khi ban & mic gia chién lugc.

Khi khong thé dat dugc mic chi phi muc ti€u, ban phai hodc 1a tr bo y tuong dai dwong xanh vi
no khong dem lai 1¢g1 nhuan, hodac la cai tién md hinh kinh doanh dé dat dugc murc chi phi muc ticu.
Yéu t6 chi phi trong m6 hinh kinh doanh dam bao cho mo hinh d6 tao ra mdt buéc dot pha vé mit gia
tri cho cong ty d6 dudi dang lgi nhuan, nd bang v&i mirc gia ban trir di chi phi san xuat. Chinh su két
hop cua dac tinh sir dung dac biét, viéc dinh gia chién lwoc va muic chi phi muyc ti€u s€ cho phép cong
ty c6 duoc sy doi méi vé gia tri, mot dot pha vé gia tri cho ca cong ty 1an ngudi mua.

Budc cudi cung dé cap nhu:ng tr6 ngai vé su chip nhan. Pau 1 nhiing tro ngai khi trién khai y
tudng clia ban. Ban d3 chu ¥ dén nhitng diéu ndy mot cach nghiém tac chua? Chién luoc dai du’O’ng
xanh chi hinh thanh hoan toan kh1 ngay tir dau, ban da chu § y mot cach nghiém tac dén nhirng tro ngal veé
viéc chip nhan dé dam bao rang ¥ twong cua minh c6 thé duoc hién thuc hod thanh cong. Co thé néu
mdt vi du vé tr& ngai nay, do la khi nhitng ngudi ban 1€ hodc cac ddi tac kinh doanh ctia ban khong
chdp nhan ¥ twdong d6. Va boi vi cac chién luoc dai duong xanh thé hién mot budc chuyén déng ké so
v6i dai duong do nén viée tinh t6i nhirng tro ngai dbi voi kha nang san phim dugce chip nhin cé ¥
nghia vO cung quan trong,

Ban s& lam thé nao dé co thé danh gia dugc ligu chién luoc dai duong xanh ctia minh c6 thuc
hién theo dng trinh tir cac budc nhu trén hay khong? Va lam thé nao ban c6 thé trau chudt ¥ tudng ctia
minh qua tirng budc? Bay gid chiing ta s& ciing tim ra cau tra 10i cho nhitng cdu hoi ndy bt dau tir dic
tinh st dung.

Kiém tra dac tinh sir dung cua san phﬁm, dich vu

Viéc danh gia gia tri str dung ctia san pham va dich vu 1a diéu can thiét. Tuy nhién, nhiéu cong ty
da khong mang lai gia tri dac bi¢t cho khach hang bé1 vi ho qua cha tdm td1 tinh mdi la cua san pham
hay dich vu hg chao ban, dac biét khi trong do c6 y€u to cong nghé mai.

Hay xem truong hgp san pham CD-1 cua Phillips, mot ky cong vé ng dung khoa hoc ky thuat
nhung lai khong tao ra mot 1y do thuyét phuc nao dé thu hiit ngudi mua bo tién ra mua san pham. Chiéc



may nghe nhac ndy dugc quang cdo nhu 1a mot "Chiéc may trong tudng twong” vi nd cd nhiéu chirc
nang khac nhau. CD-1 1a mdt may xem video, nghe nhac, choi tro choi va con la cong cu day hoc.
Nhung né ¢6 nhiéu chirc ning dén ndi viéc sir dung san pham nay tré nén rat phirc tap. Ngoai ra, CD-i
con thiéu nhitng phan mém hip dan. Vi thé, mic du vé mit 1y thuyét CD-i c6 thé thyc hién gan nhu moi
chirc nang nhung trong thuc t& nhitng chirc ning d6 lai chang miy c6 tac dung. Khach hang khong tim
thay sy hip dan cta san pham dé quyét dinh bo tién ra mua san pham d6, vi thé doanh sd tir viéc ban
CD-i khong thé tang 1én dugc.

Céac nha quan 1y chiu trach nhiém voi san pham CD-i cta Phillips (ciing nhu Iridium cua
Motorola) déu roi vao cung mot cai biy: ho qua mai mé v4i cong nghé moi. Ho dua ra ¥ tudng dua
trén gia dinh rang cong nghé tdi tAn ddng nghia voi viée dem lai gid tri st dung cao cho ngudi mua.
Nhung theo nghién ctru ctia chung tdi, diéu nay hiém khi xay ra.

Cai bay cong nghé¢ ma Ph1111ps va Motorola roi vao ciing da la tro ngai ngang duong nhiéu cong
ty danh tiéng va choi sang nhat. Néu cong nghé mdi khong dem lai cho ngudi mua cudc sdng tién nghi
hon, lam ting ndng suat, giam rui ro cho cong viéc cta ho, hay 1am cho ho cam thdy vui vé hon thi san
pham gin véi nd s& khong thu hut duge khach hang, cho du né cé dat dugc bao nhiéu giai thuong di
chang nira. Hay thir nhé lai thanh cong cua Starbucks, Cirque du Soleil, The Home Depot, Southwest
Airlines, Yellow Tail hodc Ralph Lauren, ban s& dong y rang d6i moi gia tri khong twong dong véi
d6i moi cong nghé.

Pé tranh khoi nhitng cai biy nay, budc dau tién da duoc xac dinh rd trong Chuong 2 1a phai tao
mdt ban mo ta chién luwoc dé kiém tra cac yéu t6, su tap trung, su khac biét va mot khau hiéu thuyét
phuc dé truyén dat cho ngudi mua. Khi 1am dugc nhitng diéu nay, cong ty da san sang dé dénh gia mot
cach chinh xac xem san phém hodc dich vu cua ho s€ thay doi cudc séng khach hang nhu thé ndo. Khi
phat trién mot san pham hay dich vu, cic céng ty nén chii trong it hon téi chirc ning vé mit ki thuat va
cht trong nhiéu hon dén dic tinh str dung mang lai cho ngudi mua.

So d6 vé gia tri str dung mang lai cho ngudi mua giup cac nha quan 1y xem xét van dé nay voi
mot quan diém dang dan (xem Hinh 6-2). So dd nay phac thao tat ca nhitng dic tinh (c6 tinh cht don
bay) ma cac cong ty co thé chu y phat trién dé mang lai gia tri st dung dic biét cho nguoi mua, cling
nhu nhitng gi ngud1 mua co thé cam nhan duoc khi sir dung san phém hay dich vu do. So do nay cho
phép cac nha quan 1y xac dinh day du nhitng khoang tréng vé gia tri str dung ma mot san pham hay dich
vu c6 thé 1ap day. Hay xem xét chi tiét so d6 nay.

Hinh 6-2
So dd gia tri sir dung
1. 2. 3. 4. 5. 6.
Mua Giao Su B6 Bao Loai
hang hang dung  tro hanh bo
Nang sut

Su don gian



Su thuan tién

Rui ro

Vui thich va
hinh anh

Bao vé moi
truong

6 giai doan trong chu ky su dung ciia nguwoi mua

Qué trinh str dung san pham cta ngudi mua cé thé dugc chia thanh mot chu ky gom 6 giai doan,
nhitng doi khi c¢6 thé nhiéu hon hodc it hon, tir giai doan mua hang cho dén giai doan loai bo san pham.
Mdi giai doan bao gom nhiéu hanh dong cu thé khac nhau. Chang han, giai doan mua hang c6 thé bao
g0m viéc tim kiém trén mang hay xem tai ctra hang. O mdi giai doan, cac nha quan 1y c6 thé dat ra mot
loat cAu hoi dé danh gia dic diém trong hanh vi clia ngudi mua, nhu mo ta trong Hinh 6-3.

6 thang bdc gia tri sur dung

Cit ngang nhitng giai doan trong qua trinh st dung san pham cta ngudi mua 1 nhitng thang bdc
gid tri: 6 1a nhitng dic tinh str dung ma cong ty co thé phat trién nham dem lai gia tri dic biét cho
nguo1 mua. Hau hét cac thang bac déu dugc md ta rd rang. Su don gian, sy thich tha, hinh thuc dep, su
than thién v&i moi truong 1a nhitng yéu t6 khong can giai thich nhiéu. Péc tinh "c6 kha ning lam giam
rti ro vé mit tin dung, strc khoé hay tai chinh cho khich hang" ciing vdy. Ngoai ra mot san pham hay
dich vu c6 thé tao ra su thoai mai cho khach hang khi n6 c6 thé dé dang dat mua, sur dung va ca khi
loai bo. Thang bac duoc st dung phd bién nhit 14 ning suat d6 1a yéu té gitip khach hang thuce hién
cong vi¢c nhanh hon va hi¢u qua hon.

Hinh trang 189
Hinh 6-4
Tim ra nhitng can tr& anh hudng dén gia tri str dung mang lai cho nguoi mua
Mua Giao Su San pham bd Bao Loai
hang  hang dung sung dudng bo

Nang suat cua Ye¢€u to lam gidm nang suat xuat hién trong giai
khach hang doan nao?

Yéu t6 lam gia ting tinh phirc tap trong quat rinh

Su don gian 7 P .. ‘
' & st dung xuat hi¢n trong giai doan nao?

. Yéu t6 anh hudng dén sy thuan tién khi st dung
Su thuan tién



xuat hi¢n trong giai doan nao?

Rl 1o Yéu to lam gia tang mirc do rui ro khi sit dung xuat
hién trong giai doan nao?

Su vui v¢ va Can tr¢ 1on nhat doi vé1 yéu to nay xuat hién trong
hinh anh giai doan nay

Su than thién Can tr6 16n nhat do1 vo1 yéu t6 nay xuat hi€n trong
vo1 moi truong  giai doan nay

Dé danh gia gia tri st dung dic biét ctia san pham ctia minh, cac cong ty thudng kiém tra xem
khach hang c6 gip phai nhiing tré ngai trong qua trinh st dung san phim, dich vu ho chao ban hay
khong. Can trd 16n nhét trong qua trinh sir dung thuong lai chinh 1a co hoi t6t nhat cho viéc tao ra
nhitng gia tri dic biét. Hinh 6-4 cho thiy cach thirc xac dinh nhirng diém néng dé hinh thanh gi tri sir
dung dac biét. Thong qua viéc dinh vi san phém, dich vu trén 36 00 cua So do gia tri st dung, ban c6
thé nhan théy r0 y trong modi cua san phém khong chi tao ra mét gia tri st dung khac biét hin so véi
san pham dich vy hién c6 ma con gitip loai bo nhitng can trd 16n nhat trong qua trinh thu hit nhitng d6i
trong bén ngoai nhom khach hang hién tai. Néu san phém dich vu ctia ban roi vao khoang tréng ma cac
d6i thu khac ciing dang chiém linh thi ¢6 kha ning d6 khong phai 1a co hoi dai duwong xanh.

Hay léy vi du vé loai xe Model T cta Ford. Trudc khi loai xe nay xut hién, hon 500 nha san
xuat xe hoi & My tap trung ché tao nhitng chiéc 6 t6 sang trong, thiét ké theo yéu cau khach hang va
hudng t&i nhitng ngudi 6 nhiéu tién. Nhin vao dudng gia tri, c6 thé nhan thiy toan nganh tip trung vao
nhirng yéu t trong giai doan str dung, cac nha san xut giéi thiéu nhitng chiéc xe hoi sang trong, thoi
;rang. dé di nghi vao dip cudi tuan. Hau hét cac cong ty trong nganh déu tap trung hét vao 1 6 trong 36
0 gia tr1 su dung.

Tuy nhién, yéu t6 c6 anh hudng 16n nhat dén gia tri st dung mang lai cho da s nguodi mua khong
phai 1a viéc diéu chinh hinh thirc sang trong va thdi trang cta chiéc 6 t0. Trong thuc té, cac nha san
xuat phai diéu chinh hai yéu td khac. Yéu to dau tién 1a sy thudn tién trong giai doan st dung. Nhitng
con dudng bun 1y va mip mo ¢ khip noi vao dau thé ky nay khong anh huong dén viéc di lai bang xe
ngwra nhung lai gay khé khin cho viéc van chuyén trén nhitng chiéc xe hoi sang trong. Do d6, viéc di
lai bang 6 t6 di bi han ché ca vé dia diém va thoi gian, khién cho viéc str dung 6 t6 trd nén khong
thudn tién. Tro ngai tht hai 1 sy phic tap trong giai doan béo tri. Chiéc xe 6 t6 v&i mau ma dep va
nhiéu chtrc ning thuong dé& hong hoc, khi d6 ngudi sir dung can tim cac chuyén gia dé stra chira, viée
thué chuyén gia rat ton kém va ciing khong kém phan kho khin.

Chiéc xe Model T cta Ford di loai b dugc cé hai tré ngai trén. Model T duoc goi 1a chiéc xe
cho dan thudng. N6 chi c6 mot sic (den) va mot miu mi. v6i rat it chirc ning. Khi dua ra san pham
don gian nhu vay. Ford bét duoc khoan chi phi danh cho nghién ctru va thiét ké. Thay vi san xuét
nhirng chiéc xe sang trong dé di nghi cudi tudn & ving nong thon, loai xe it ngudi ¢ du tién mua, Ford
san xudt loai xe Model T dé moi nguoi co thé sir dung hang ngay. Pay 1a chiéc xe co dd tin cdy cao,
bén va co6 kha ning di lai dugc trén dudng lay vao lac troi mua. Viée st dung va sira chita xe ciing



don gian hon. Chi trong mot ngay. ban co thé hoc dugc cach st dung xe.

So dd gia tri st dung nhdn manh su khac biét gitra y tudng thyc su tao ra gia tri st dung moi
v6i ¥ twong chi cai tién tir nhitng gi ¢6 sin trong hién tai va khong 1am gia ting gia tri. Muc dich ctia
viéc phan tich nay l1a kiém tra xem san phém hay dich vy ban cung cép cO dem lai gia tri st dung thuc
su khac biét hay khong. Nho do, ban co thé tim ra hudng diéu chinh ¥ trong cua minh.

Nhung yéu t6 anh hudng nhiéu nhit dén tinh hiru dung ctia san phdm cta ban trong cac giai doan
st dung cua khach hang la gi? Li¢u ban c6 thé loai bo nhiing yéu t6 d6 trong san phém, dich vu mé1?
Néu céu tra 101 1a khong thi nhiéu kha nang san ph'flm hay dich vu cua ban chi 1a su ddi moi khong
mang lai thém gia tri hodc chi 1a su bién tiu ctia san phém hay dich vu dang c¢6 trén thi truong ma thoi.
Khi vuot qua duoc budc kiém tra ndy, ban hiy sin sang dé chuyén sang budc tiép theo.

Tur gia tri s dung dac biét dén dinh gla chién lugc dé dam béo dong doanh thu cao tir san phém
dich vu chao ban, ban phai 4n dinh mirc gia chién lugc hop 1y sao cho ngud1 mua khong chi mudn mua
hang ma con c6 kha ning thanh todn. Nhiéu cong ty di thuc hién theo tién trinh nguoc lai dau tién khi
dua ra ¥ tudng kinh doanh méi, ho tim kiém thi truong cho san phdm hodc dich vu méi bang cach
nhim t6i nhitng khach hang tim kiém cai mdi - nhitng khach hang nay ciling 13 nhitng nguoi khong nhay
cam véi sy thay doi vé gia sau mot thoi gian ho mdi giam gia dé thu hat nhiéu ngudi mua hon. Tuy
nhién, viéc tim hiéu ngay tir du xem murc gia nao s& hip din da sd khach hang muyc tiéu 1a diéu ngay
cang tr¢ nén quan trong.

Co hai ly do dé chuyén hudng tap trung cua ban tu s it nhitng nguo1 thich sy mé1 la va doc dao
sang s6 dong cac khach hang muc tiéu. Trude hét, cac cong ty ngay cang nhan thirc duoc rang khéi
lugng ban hang ngay cang gop phan 1am gia ting doanh thu nhiéu hon so véi trudc day. Do cac san
pham ngay cang thién vé img dung cong nghe cac cong ty danh nhiéu chi phi cho viéc phat trién san
pham hon 12 cho san xuit. D1eu ndy twong doi phd bién trong nganh phan mém. Chang han Microsoft
d3 t6n hang ty do la de san Xuat phién ban dau tién cta hé diéu hanh Windows XP, trong khi nhitng
phién ban tiép sau chi mat khong qué chi phi ctia mot chiéc CD binh thuong. Piéu d6 khién cho san
luong tré thanh yéu tb rat quan trong.

Ly do thir hai 13 d6i véi ngudi mua, gia tri cua san pham thuong ludn gin lién voi s6 lugng
nguot su dung chung. Co thé dua ra mot vi du minh hoa, d6 1a dich vu ddu gia tryuc tuyén cua eBay.
Nguoi ta s& khong sir dung dich vy ndy khi ¢6 it ngudi tham gia. Két qua ctia hién tugng ndy, con dugc
goi la yéu ) ngoai lai. (network extemalities), 1a rat nhiéu san ph:flm, dich vu ro1 vao hai kha nang;
hodc 13 ban duoc rat nhiéu ngay lap tirc, hodc 1a khong ban duoc gi ca.

Trong lac do, sy gia ting cla cac san pham c6 ham lugng tri thirc cao ciing tao ra nhitng ngudi
"an khong" (free riding). Piéu nay co lién quan t&i ban chat khong canh tranh va phan nao khong thé
loai trir cua tri thirc. Khi mot hing st dung hang hoa canh tranh, diéu nay s& ngin can khong cho hing
khac str dung hang hoa do nira. Léy vi dy, khi IBM mo1 cac nha khoa hoc doat giai Nobel vé lam viéc,
céc cong ty khac s& khong thé str dung chit xam cua ho nita. Tuong tu, phoi thép duoc Nocor st dung
dé san xudt thép s& khong thé duoc dung trong cac Nha may thép khac.

Nguogc lai, viéc mot hang str dung nhitng hang hod khong canh tranh sé khong thé han ché cac
hing khéac ciing str dung loai hang hoa d6. Mot trong nhitng loai hang hod nhu vy 1a ¥ twdng. Lay vi
du, khi Virgin Atlantic Airways dua ra y tuong Upper Class, mot khai niém mdi trong van chuyén
hang khéng hang thuwong gia (business class 1a sy két hop gitra chd ngdi rong, khoang dé chan thoang



dang, ctia vé hang nhit v&i gia vé ctia hang thuong gia, cac hing hang khong khac ciing c6 thé tu do ap
dung ¥y tudng nay vao dich vu cua ho. Diéu d6 khién sy bét chude trong canh tranh dé dang x4y ra hon
va it ton kém hon. Chinh nhitng nguoi khoi xudng mot ¥ twong mai, chir khéng phai nhitng nguoi bat
chude, s& 1a ngudi chiu chi phi va rii ro trong viéc phét trién ¥ tudng do.

Van dé nay cang tr¢ nén 16n hon khi xem xét dén khai niém logi trir. Su loai trir 13 mot dic diém
c6 lién quan dén ca ban chat ty nhién ctia hang hoa 1an hé thong phap 1y. Mot hang hoa dugc coi 1 ¢o
tinh loai trir néu cong ty co thé ngin can ngudi khac st dung nd théng qua viéc bao ho bang sang ché
hoac giéi han kha ning tiép can hang ho4 d6. Chang han, Intel ¢ thé ngin khong cho nhitng nha san
xuAt manh vi xir 1y sir dung trang thiét bi ctia minh thong qua lut s¢ hitu tai san. Trong khi d6, Cau lac
b6 cham séc thé hinh Curves lai khong thé ngin can nguoi khac vao trung tim cta ho hoc cach trang
tri, hoc cac chu’orng trinh luyen tap, bat chu’O’c cach thirc hoat dong va khai niém kinh doanh cua ho:
Phu nit chi can 30 phat mdi 1an, 3 ngiy mdi tuan 1a ¢6 duoc hinh thé nhu mong mubn, dong thoi lai co
thé trd chuyén, két ban voi nhitng phu nit khac khong gap phai nhirng phlen toai thong thuong khi di
tap thé binh. Trong trudng hop nay, do la yéu t gia ting gia tri cao nhat ctia Curves, nhung lai khong
c6 dic tinh loai trir - ho khong thé ngan can ddi thii khac bat chudc cach lam d6. Mot khi ¥ tudong da
duoc dua ra, nhitng hing khac ciing s& c6 thé 1am theo.

Néu khong c6 yéu t6 loai trir, ngudi dua ra ¥ tudng s& gip rai ro khi xuat hién nhitng ké "an
khong" - nhitng ké bat chudc y twong kinh doanh mang lai lgi nhuan. Giéng nhu trudng hop cua
Curves, Starbucks hodc Southwest Airlines, rat nhiéu y tuong dai duwong xanh doc dao nhit co thé
mang lai gia tri rat 16n nhung ban thin cac ¥ twong d6 khong c6 yéu to cong nghé mdi dang sau. Két
qlgé 13 nhitng ¥ twong d6 khong thé duoc cap bang sang ché, ciing khéng c6 tinh loai trir va do d6 dé bi
bat chude.

Diéu nay c6 nghia 1a muirc gia chién luoc ban 4n dinh cho sén ph'ém hodc dich vu ctia minh khong
chi nhaim myc dich thu hut s6 déng ngwdi mua ma con phai gitp ban gitt ho sir dung san pham cta ban
lau dai. Vo1 kha nang bi bét chude cao, cac san phém dich vu phai tao dung chd dtng trén thi trudng
trong mot thdi gian that ngin, boi vi viée xdy dung nhin hiéu ngay cang phu thudc nhiéu hon vao nhitng
161 gidi thiéu truyén miéng trong mot xa hoi ngy cang gan két chit ché. Do do, cac cong ty can bat dau
v6i ¥ tuong vé mot san pham, dich vu c6 nhitng gia trj ma khach hang khong thé phii nhin va ludn tao
dung uy tin nham 1am nan 10ng nhitng ddi thit mudn bat chudc ¥ twong cta ho dé thu loi. Chinh vi 1y do
nay nén viéc dinh gia chién lugc tr nén rat quan trong. Khi dinh gia chién lugc can dit cau hoi: Lidu
san phém dich vu cua ban c6 dugc dinh gia & mirc hop ly nham thu hat nhitng khach hang muc tiéu
ngay tir ddu dé ho cam thay hap dan va quyét dinh mua? Khi san pham c6 su két hop giira gia tri sir
dung dic biét va mirc gid hop 1y, ban ¢ thé han ché dugc viée bi bat chudc.

Chiing 61 da phat trién mot cong cu c6 tén 1 hdanh lang gid cia sé dong dé giup cic nha quan
1y tim dugc mirc gia thich hgp cho san phém hay dich vu cua ho, tir d6 khong can phai ha gia Xuéng
nita. Cong cu ndy co lién quan dén hai bude riéng biét nhung lién quan dén nhau (xem hinh 6-5).

Buwécl: Xdc dinh hanh lang gid ciia sé dong

Khi 4n dinh gia, cac cong ty trudc hét can xem xét nhitng san pham, dich vu giéng nhat véi ¥
tudng cua ho vé mit hinh thai. Thong thudng ho tim hiéu cac san pham, dich vu khac trong nganh. Tét
nhién, day van 13 mot cong vigc can thiét, nhung chi c¢6 vay thi chua du dé thu hat khach hang mai. Vi
thé thach thirc chu yéu trong viéc xac dinh mirc gia chién luoc 13 ndm vitng dugc mirc do nhay cam



v6i gia cua nhitng ngudi ¢6 ¥ dinh so sanh gia san phim tinh vu m&i v6i nhitng san pham dich vu
tuong tu vé hinh dang do cac doi thu trong nganh cung cap.

Mot cach dé hudng ra bén ngoai ranh gidi nganh 1a liét ké cic san pham va dich vu thudc hai
dang: nhitng san pham dich vu c¢6 hinh dang khac nhau nhung thuc hién cung chirc nang va nhirng san
pham dich vu c6 hinh dang, chirc ning khac nhau nhung c6 chung muc dich st dung.

Khdc hinh dang, cung chirc ning. Nhiéu cong ty hinh thanh nhitng dai duong xanh va thu hut
cac khach hang sir dung san pham, dich vu co cung chirc ning hay c6 chung gia tri st dung co ban
nhung khac vé hinh dang so v&i cic san pham trong nganh. Khi dua ra ¥ twéng loai 6 t6 Model T. Ford
d3 cht ¥ t6i nganh van chuyén bang xe ngua kéo. Dich vu van chuyén bang xe ngwra ¢ cing gia tri sir
dung nhu van chuyén béng 0 t0: do la phuc vu viéc di lai cho ca nhan va gia dinh. Nhirng dich vu nay
lai c6 hinh thai khac: str dung stic vét song thay vi dong co may moc. Ford d3 tim kiém sy tng ho cua
nhirng ddi twong chwa phai 1a khach hang cua nganh san xuit 6 t6, d6 1a nhirng ngudi str dung dich vu
van chuyén béng ngua kéo, thong qua chién lugc dinh gia loai xe Model T ¢ mirc canh tranh dugc voi
xe ngua kéo.

Hinh 6-5
Hanh lang gia cua s6 dong
Hinh trang 198

DPoi voi nganh dich vu an uéng tai truong hoc, viéc liét ké nhitng lya chon thay thé cho cac bita
an trua gidp chung ta biét thém mot di€u tha vi: cha me ctuia nhitng dwra tré cling dugc coi 1a doi thu
canh tranh cua nganh. B&1 vi ho cling thuc hién cung mdt chirc nang 1a chuan bi bita trua cho tré.

Khdc vé hinh théi va chirc ndng, chung muc dich sir dung.

Mbt sb cong ty thu hit khach hang tir nhitng nganh xa hon. Chang han nhu Cirque du Soleil da
thu hat duoc khach hang tir nhirng ddi thii cing cung cap dich vu giai tri vao budi tdi. Su ting trudng
ctia ho mot phan 13 nhd 16i kéo nhitng khach hang cua nhitng hoat dong khac vé ca hinh thai va churc
niang, d6 1a nhitng quan rugu va nha hang. Cac quan bar va nha hang cung cap nhitng dich vu khac
nhau, phuc vu nhu cau dn uéng va chuyén tro, khac rat nhiéu so véi loai hinh giai tri béng nghe nhin ma
rap xiéc phuc vu. Nhitng bat chép su khac biét vé hinh thai va chirc nang, nguoi ta c6 chung myc dich
khi tham gia nhitng hoat dong nay: di choi vao bubi tdi.

Viéc liét ké nhirng nhom san pham va dich vu thay thé giup cac nha quan 1y nhin thay day da doi
twong ngudi mua ho ¢ thé gianh lay tir ddi tha canh tranh trong nganh hodc ngoai nganh, chang han
nhu céc bac phy huynh (d6i thu canh tranh cta cac quan an trua cho tré em) hodc but chi (d6i thi canh
tranh ctia phin mém tai thinh c4 nhan). Khi 1am duoc diéu ndy, cic nha quan 1y can xac dinh mirc gia
va khdi lwong nhitng d6i thil canh tranh ndy dua ra, nhu trong Hinh 6-5.

Pay 1a phuong phap truc tiép dé xac dinh khach hang tiém ning va mtc gia ho san sang thanh
toan cho san phém va dich vy ho dang st dung. Bién d¢ gia dé thu hat luong khach hang tiém nang 16n
nhat chinh 1 hanh lang gi4 ctia ddm dong.

Trong mot s6 truong hop, hanh lang nay kha rong. Chéng han, d8i v6i Southwest Airlines, hanh
lang gia cua s6 dong bao gdm nhom nhitng ngudi sin sang tra khoang 400 d6 la cho vé hang thudng
trén ching ngan dén khoang 60 do la cho chi phi di bang 6 t6 v6i ching duong twong tw. Van dé chinh



& day khong phai 1a theo dudi chién lugce dinh gia dé canh tranh véi d6i thu trong nganh ma can canh
tranh vo1 cac do1 thu nganh khac va ca nhirng do1 tugng ngoai nganh.

Chéng han, néu Ford dinh gia loai xe Model T & mirc canh tranh vé1 6 t0 loai khac, thong
thuong gap 3 lan gia xe ngua keo, thi thi truong xe Model T da khong c6 su tang trudng nhu vay.

Budc 2: Binh ro mot mure do trong hanh lang gia

Budc 2 gitp cac nha quan 1y xac dinh mirc gid trong hanh lang dé tranh sy bat chudc cua dbi thu
canh tranh. Viéc dua ra mic gid phu thuoc vao hai yéu t6 chinh. Trudc hét, d6 13 mirc d6 bao ho vé
mit phap 1y ctia san phim dich vy, théng qua bang sang ché va ban quyén. Th hai, d6 12 tai san hay
nang luc ddc biét cac cong ty s& hitu nhur nha may, trang thiét bi. DAy 1a nhirng yéu td ngin can su bat
chudc ctia d6i tha canh tranh. Dyson, cong ty san xuat may hat bui cia Anh ¢ thé dit ra mic gia cao
khi tung san phim may hat bui chin khong vao thi trudng vao nim 1995 nho ca hai yéu td, bang sang
ché va san pham kho bat chuée.

Nhiéu cong ty khac di sir dung phuong phap dinh g1a chlen luge & mic cao (gidi han trén) dé
thu hit nhitng nguoi mua muyc tiéu. Co thé dua ra mot sd vi du vé viéc dinh gia ndy, nhu Dupont véi
nhan hiéu Lycra trong linh virc hod chat dic ching. ALTO cua Phillips trong nganh cong nghiép chiéu
sang chuyén dung, SAP trong nganh phan mém tng dung cho doanh nghiép, Bloomberg trong nganh
phan mém tai chinh.

Céc cong ty co sur bao hd vé tai san va sang ché ¢ murc trung binh can can nhic viéc dinh gia &
vao khoang giira ctia hanh lang. Con nhirng cong ty khong co su bao ho nao thudng phai 4n dinh mot
mirc gia kha thép. DPoi véi truong hop Southwest Airlines, do dich vy ho cung cép qua phé bién, gia
vé ho dua ra roi vao gidi han dudi ctia hanh lang gid, cu thé 1a & mirc thip ngang v6i voi mic gia ciia
van chuyén bang 6 t0. Ngay tir dau, cac cong ty nén theo dudi chién luoc dinh gia vao khoang dudi ctia
hanh lang gia néu xay ra bat ky diéu nao dudi day:

- San phém, dich vy trong chién luoc dai duong xanh cta ho ¢6 chi phi ¢ dinh va ty 1€ tang chi
phi bién ddi cao.

- Su thu hat cua san phém, dich vu phu thudc nhiéu vao nhirng yéu t6 ngoai lai.

- C6 dugc co cau chi phi thip nhd tinh kinh t& ctia quy md va pham vi hoat dong. Trong nhiing
truong hop nay, so lugng ban keéo theo o1 theé dang ké vé chi phi, lo1 thé nay khién viéc dinh gia cho
kho1 lwgng mua 16n cang tré nén quan trong hon.

- Hanh lang gia cua sb dong khong chi gitip cac cong ty xac dinh ving dinh gia chién lugc nham
thu htt nhu cau mé&1 ma con 1a tin hi€u cho thay ban can phai diéu chinh mirc gia du doan ban dau. Sau
khi 1am xong viéc dinh gi4, ban c6 thé chuyén sang budc ti€p theo.

Tir dinh gia chién lwgce dén tinh chi phi muc tiéu

Du toan chi phi muc tiéu la budc tiép theo trong trinh ty chién luoc. Buédce nay dé cap khia canh
loi nhuan trong md hinh kinh doanh. Dé t6i da hoa kha ning thu loi nhuin tr mot ¥ twong dai duong
xanh, cong ty can bat dau vai muc gia chién lugc va sau d6 trir di mire lgi nhudn mong mudn dé co
dugc chi phi myc tiéu. Viéc du toan chi phi dya trén mirc gia chir khong phai tinh gia theo chi phi 1a
viéc can thiét néu ban mudn dat duwoc co ciu chi phi vira mang lai lg1 nhuan vura kho bi ddi thu canh
tranh tiém nang doi choi lai.



Tuy nhi€n, vi¢c tinh chi phi muc tiéu dya trén mirc gia chién lugc thuong rat kho thuc hién.
Trong qua trinh xdy dung chién lugc, cic cong ty thudng dé cap mot thach thirc trong viée dat duoc
muc chi phi myc tiéu, d6 1a khong chi da dang hoa ma con phai tip trung, dé cong ty tiét kiém duoc
chi phi. Hay nhd lai xem Cirque du Soleil giam duoc chi phi nhu thé ndo nhd viée bo tiét muc xiée
tha va han ché moi nhitng ngdi sao nodi tiéng, hay Ford dd giam chi phi bang cach san xuit loai xe
Model T don gian voi mot mau duy nhat va it chirc ning.

D61 khi nhitng cach thirc giam chi phi doé giup dat dugc mirc chi phi muyc ti€u, nhung thuong thi
khong. Hay thir xem Ford d3 cai tién nhitng gi dé dat duwgc mirc chi phi muc tiéu dit ra cho loai xe
Model T. Ford d3 khong st dung quy trinh san xuat chuan, v6i nhitng ngudi tho lanh nghé ché tao theo
kiéu tht cong tir cong doan bat dau cho dén két thic. Thay vao d6 Ford tng dung ddy chuyén san xuét
méi, thay thé nhitng nguoi tho lanh nghé bang nhitng céng nhan binh thudng, mdi ngudi chi thyc hién
mot cong doan nhé nhung nhanh hon va hiéu qua hon, giam thoi gian ché tao loai xe Model T tir 21
ngay xuéng con 4 ngay va giam thoi gian lao dong xuéng 60%. Néu Ford khong dua ra su cai tién nay
thi ho khong thé ban san phém vO1 mac gia chién lugc ma van thu duoc loi nhuan.

Thay vi tim cach dat dugc mirc chi phi muc tiéu nhu Ford da lam, néu cic cong ty di theo con
duong tang mirc gia chién lugc hodc 1a giam bot dac tinh sir dung, ho s€ khong hinh thanh dugc dai
duong xanh. Bé dat dugc muc tiéu vé chi phi, cac cong ty c6 3 don bay chinh.

Pon bay dau tién lién quan dén viéc t6 chire lai hoat dong va dua ra nhitng cai tién lam giam chi
phi tir san xudt cho dén phan phéi. Liéu c6 thé thay thé nhitng nguyén vat liéu dang str dung bang loai
khac ré tién hon, chéng han nhu dung nhya thay cho kim loai hodc chuyén trung tam tiép nhan cudc goi
tir Anh sang Bangalore? Liéu c6 thé loai bo, giam b6t hodc thué ngoai nhitng hoat dong trong chudi gia
tri ¢6 chi phi cao ma dem lai gia tri gia ting thip? Liéu c6 thé chuyén nhitng dia diém kinh doanh san
pham va dich vu tir nhitng noi gia thué mit bang cao sang nhirng dia diém khac gia thué thap hon, nhu
The Home Depot, IKEA, Wal-Mart di lam trong linh vure ban 162 Liéu ban ¢ thé rit ngan nhitng cong
doan hodc cac budc trong san xuat bang cach thay doi phuong phap san xuat, nhu Ford d3 1am khi dua
ra day chuyén san xuit méi. Liéu ban c6 thé tmg dung cong nghé tin hoc vao céc hoat dong dé giam chi
phi?

Bang viéc dit ra nhitng cau hoi nhu vy, nha san xuit dong hd Thuy Si Swatch da c6 thé dat
duoc co cau chi phi thap hon 30% so vdi cac cong ty cling nganh trén khap thé gidi. Ngay tir giai doan
dau, Nicolas Hayek, Chu tich ctia Swatch da thanh 1ap mot nhom du an dé xac dinh mirc gia chién
lwoc cho san phém ctia minh. Vao thoi diém do, nhirng chiéc déng ho thach anh c¢6 do chinh xac cao
duoc ban véi gia ré (khoang 75 do la) ciia Nhat Ban va Hongkong dang chiém linh thi trudng. Swatch
d3 4n dinh mirc gia dong hd cua minh vao khoang 40 d6 la. Vi mirc gia d6, khach hang c6 thé mua
nhiéu chiéc dong ho nhu mot mon trang strc thoi trang. Chién lugc dinh gia thap ctia Swatch khién cho
cac hing dong ho & Nhit Ban va Hongkong khong thé c6 loi nhuin néu giam gia xudng thip hon dé
canh tranh. Sau khi da dinh hu:orng 13 phai ban dong hd ctia hing theo dung mirc gia d6, nhom dy an
Swatch tinh nguoc trd lai dé ra mirc chi phi muc tiéu. Ho xac dinh mirc chénh léch hop ly gitra gia
ban va gia von, sao cho du chi phi dé hd trg hoat dong marketing va dich vu hdu mii ma van con lai
mot khoan 1g1 nhuan.

Do gia nhin cong & Thuy S§ kha cao, Swatch chi c¢6 thé dat duoc muc tiéu ndy bang cach thay
doi vé€ co ban sdn pham va phuong thirc san xuat. Chang han nhu thay vi str dung kim loai hoac da nhu



d6ng hd kiéu truyén thong. Swatch sir dung vat liéu nhya. Cac ki su cia Swatch ciing don gian hoa
thiét ké bén trong cta chiéc dong hd, giam s linh kién tir 150 xubng con 51. Ho nghién ctru ky thut
ldp rap mdi voi chi phi thap hon do 1a han bang ky thuat han siéu am thay vi dung nhiing con oc vit.
Thay d6i vé mau ma két horp v6i thay doi trong cong nghé san xuit cho phép Swatch glam chi phi nhan
cong truc hip tir 30% xudng con 10% trong tong chi ph1 Su cai tién ndy tao ra mot co cau chi phi kho
canh tranh duoc va Swatch da thong linh thi trudng dong hd deo tay ma trude ddy cac nha san xuat
chau A véi loi thé vé chi phi nhan cong ré timg chiém linh.

Ngoai viéc sap xép lai hoat dong va dua ra nhitng cai tién vé chi phi, don b'fly thir hai c6 thé
giap cong ty dat mirc chi ph1 muc tiéu la su hop tac. Khi tung ra thi trrong mot san pham hodac dich vu
mdi, nhiéu cong ty d3 mic sai 1am khi tw minh thue hién tit ca cac hoat dong san xuat va phan phdi.
Doi khi diéu nay la do ho coi san pham hoac dich vu d6 nhu mdt yeu t6 nén tang dé phat trién nhiing
kha ning mGi. Poi khi chi don gian 1a do ho khong can nhic nhitng kha ning lya chon bén ngoai. Tuy
nhién, viéc hop tic gitp cac céng ty dam bdo thu’c hién nhitng coéng viéc can thiét mot cach nhanh
chong va hi¢u qua trong khi vin giam dugc co cu chi phi. Su hop tic cho phep mot cong ty tan dung
k¥ ning va tinh kinh té ctia quy mo tir nhitng cong ty khac. Viéc hcrp tac bao gdbm bd sung nhitng kha
nang con thiéu thong qua viéc tién hanh nhitng cudc sap nhap nho, néu diéu d6 giup ban thyc hién cong
viéc nhanh hon véi chi phi thip hon hay tiép can dugc voi nhitng ki ning can thiét,

Chang han, Cong ty d6 gb IKEA da dat dugc mirc chi phi muc tiéu phan 16n nho viéc hop tac.
Cong ty nay tim kiém d6i tac chao gia thip nhat dé mua vat lidu va thué gia cong bang cach hop tac
Vo1 khoang 1.500 nha san xuat & hon 50 qudc gia dé dam bao chi phi thip nhat va thoi gian san xuit
nhanh nhat gan 20.000 san pham.

Hay xem truong hop ctia SAP, cong ty cung cip tng dung phin mém quéan 1y kinh doanh hang
dau thé gid1 co tru so tai Duc. Béng viéc hop tac véi Oracle, SAP da tiét kiém duoc hang tram tri¢u
d6 1a, néu khong mudn néi 1 hang ty d6 la chi phi nghién ctru phat trién ma van c6 duoc co s dir lidu
trung tAm vao loai tot nhat thé gii cua Oracle dé dua vao cic san pham chi dao ctia SAP 1a R12 va
R13. SAP di tiép nhitng budc xa hon, ho hop tac v&i nhitng cong ty tu van hang ddu nhu Capgemini va
Accenture dé c6 dugc doi ngii ban hang toan cdu mot cach nhanh chong ma khong phai mét thém chi
phi ndo. SAP c6 thé tin dung mang ludi toan ciu cia Capgemini va Accenture dé vuon t6i nhitng
khach hang muyc tiéu ma khong tang thém chi phi cho cong ty.

Tuy nhién, doi khi viéc cat giam hodc cai tién chi phi hay hop tAc van khéng thé 1am cho cong ty
dat mirc chi phi muyc tiéu. Trong truong hop nay, céc cong ty c6 thé str dung don bay thir ba dé c6 mirc
lo1 nhuan mong mubn ma khong anh huong dén muc gia chién luge: d6 1a thay d6i mé hinh dinh gia
ctia nganh. Bang cach thay d6i mo hinh dinh gia chir khong phai thay d6i mirc gia chién lugc, cic cong
ty c6 thé vuot qua tré ngai niy.

Chang han, nhirng cubn bing video vé phim anh duoc ban voi gia khoang 80 d6 la. Rat it ngudi
san sang tra khoan tién d6 boi vi thudng nguoi ta chi xem mdi bd phim mot 1an. Bé canh tranh, gia ban
mdi cudn bing video can dugc an dinh theo gia xem phim tai rap. Vi thé néu mdi cubn biang duoc ban
v6i gia 80 d6 la, s6 nguoi mua s& khong nhidu. Lam thé ndo dé ban cac cudn bing video voi mirc gia
chi vai do la va van thu duoc 1oi nhuan? C6 thé néi diéu niy khong thé thuc hién duoc. Tuy nhién,
Blockhuster d3 vuot qua trd ngai d6 bang cach thay doi md hinh dinh gia tir ban sang cho thué. Ho cho
thué cac cudn bang video voi gia chi vai d6 la. Két qua 1a thi truong video gia dinh ngiy cang mo



rong va Blockhuster ngiy cang kiém duoc nhiéu tién hon do s6 1an cho thué cac cudn biang video ngiy
cang tang. Tuong tu, IBM cling m¢ rong thi truong bang cach viéc chuyén mo hinh dinh gid tr ban
sang cho thué dai han va da dat dugc mirc gia chién lugce trong khi van dam bao co cau chi phi.

Ngoai md hinh cho thué ngin han cta Blockhuster hay mo hinh cho thué dai han cua IBM, céc
cong ty da irng dung mot sé cai tién trong mo hinh dinh gia dé co thé thu loi nhudn tir mirc gia chién
luge. Mot mo hinh trong sé d6 13 phan chia thoi gian st dung. Cong ty Netlets & New Jersey ap dung
mo hinh nay dé cho cac khach hang thué may bay, nhitng cong ty 16n s& mua quyén st dung may bay
trong mot khoang thoi gian nhat dinh thay vi mua toan bo chiéc may bay. Mot mo hinh khac c6 thé ng
dung 13 bdn tirng phan san pham. Chang han nhu nhitng nha quan 1y quy twong hd da ban ting phan
trong toan bo danh muc dau tu cho céc nha dau tu nho.

Mot s6 cong ty da loai boé hoan toan cac khai niém vé gia ca. Thay vao d6. ho doi san pham lay
mot phan 13i trong doanh nghiép khach hang, goi 1a [di ¢6 phan. Lay vi du, HP da cung cap nhitng
chiéc may cha cdu hinh manh cho cic cong ty méi hoat dong & Silicon Valley dé d6i 1dy mdt phan
trong doanh thu ctia ho. Khach hang c6 ngay san pham ho can va HP thu duoc nhiéu hon gia ban cta
chiéc may. Muc dich cua cach 1am nay khong phai 1a thoa hiép voi mire gia chién luge ma 14 nham dat
muc tiéu thong qua md hinh dinh gia méi. Chung t6i goi d6 1a déi mdi viéc dinh gid. Tuy nhién can
nhé rang su d6i moi trong dinh gia cho mot nganh thuong 1a mot md hinh dinh gia chuan cho cac nganh
khac.

Hinh 6-6 cho thiy sy d6i mdi gia tri thong qua viéc st dung ba don bay da dé cap o trén s& gop
phan t6i da hoa loi nhudn nhu thé ndo. Nhu md ta trong hinh, cong ty bat dau vi mirc gia chién luoc,
sau do trir di 1oi nhuan myc tiéu dé c6 chi phi muc tiéu. Pé dat dugc mic chi phi muc tiéu, nham dam
bao ¢6 dugc 1oi nhuan muc tiéu, cic cong ty ¢6 hai don bay chinh, don bay thir nhat 1a cat giam va doi
mo1 chi phi, don béy thir hai 1a hop tac. Khi khong thé dat dugc mirc chi phi muc tiéu du da thuc hién
moi nd luc dé xdy dung mo hinh kinh doanh chi phi thip, cong ty can chuyén sang sir dung don bay thi
ba, d6i méi viéc dinh gia, dé dap ing murc gia chién luoc va ¢ loi nhuan. Tt nhién, ngay ca khi dap
ung dugc murc chi phi myc tiéu, cong ty van ¢6 thé thyc hién d6i méi viée dinh gia. Khi nhirng san
pham dich vu ctia cong ty co kha ning sinh 101, c6 thé thue hién tiép budc cudi cung trong trinh tu
chién luoc dai duong xanh.

Mot md hinh kinh doanh dugc xay dung theo trinh tu chién luoc tir gia tr1 su dung dac biét, dinh
gia chién lugc toi 4n dinh chi phi muc tiéu s& mang lai su doi moi gia tri. Khong giéng d6i moi cong
ngh¢, ddi méi gia tri dua trén nguyén tic cac bén cung co 1g1, cd nguo1 mua, cong ty va xa hoi. Phu luc
C "M hinh bién dong thi trudng ciia nhitng d6i méi gia tri" minh hoa cudc choi niy dién ra nhu thé
ndo trén thi truong va chi ra nhirng phuc loi kinh té va xa hoi cho nhitng bén lién quan.

Tir gia tri sir dung, gia c va chi phi t6i sw chip nhin thanh toan

Ngay ca mo hinh kinh doanh ot nhit ciing chua du dé dam bao sy thanh cong cho y tudng dai
duong xanh. Chién luoc nay la mdi de doa ddi véi tinh trang hién tai, do d6 no6 tao nén su lo ngai va
chdng d6i tir 3 d6i twong chinh: nhan vién, ddi tac kinh doanh va céng ching. Trudc khi cong bd va
dau tu vao mdt y tudng kinh doanh, cong ty can vuot qua nhitng tré ngai do.

Hinh 6-6

MO hinh 1o nhuin cua chién lugc dai duong xanh



M?c gia chi?n

Chi phi m?c

Ch?t gi?m H?p tac
va 4?1 m?i

B?1 m?1i m?c

Nhan vién

Néu khong tim hiéu day du nhitng diéu nhan vién lo ngai vé anh hudng cua ¥ tudng kinh doanh
mdGi doi véi cude séng clia ho, co thé cac cong ty s& phai tra gia dat. Ly vi du truong hop cua Merrill
Lynch. Khi doi ngii quan 1y ctia Merrill Lynch cong b6 ké hoach tung ra dich vu méi gidi qua mang,
gia cb phiéu cua ho da giam 14% do su chéng ddi va bat dong ndi bd trong bd phdn moi gidi ban 1é
cua cong ty.

Truée khi cac cong ty ban cb phiéu ra cong ching dé dau tu cho mdt ¥ tudng kinh doanh méi, ho
nén c6 nhitng nd luc dé truyén dat t&i cac nhan vién, thé hién rd nhén thirc cua ho vé nhitng mdi de doa
tir viéc thue hién y tudng. Cac cong ty nén trao doi v4i nhan vién dé tim cach thio g& nhitng mdi de
doa d6 va khong cam thay bat 6n véi thay doi vé vai tro, trach nhiém va quyén loi cia moi ngudi
trong cong ty. Khac vi Merrill Lynch, Morgan Stanley Dean Witter & Co. d3 mo1i tit ca cac nhan vién
tham gia vao mot cudc thao luan cong khai trong ndi bd vé chién luge cua cong ty trong viée tng phd
v6i nhitng thach thirc tir Internet. Nhitng nd luc ctia Morgan da duoc dén dap mdt cach xtng dang. Do
khach hang nhan thdy rang nhitng nhan vién ctia cong ty hiéu dugc su can thiét phai c6 dyu an kinh
doanh trén mang, c6 phiéu ctia cong ty da ting gia 13% khi ho cong bd du an nay.



Déi tac kinh doanh

Mot yéu té c6 kha ning anh hudng xau hon ca sy chong d6i cua nhin vién d6 1a sy d6i khang
ctia cac ddi tac. S¢ di co sy doi khang nay la vi cac ddi tac lo ngai réng doanh thu hodc vi thé trén thi
truong cua ho bi de doa khi ¢6 ¥ twdng kinh doanh méi. Bo 1a tré ngai ma SAP gdp phai khi ho phat
trién san pham AcceleratedSAP (ASAP), mot hé thong phin mém quan tri doanh nghiép voi thoi gian
trién khai nhanh va chi phi thip. ASAP 13 phin mém tmg dung trong quan tri kinh doanh dau tién cho
nhirng doanh nghiép vira va nho. Tré ngai gip phai 1a viéc phat trién nhitng phan mém tmg dung phd
bién nhat doi hoi phai c6 su hop tac tich cuc ctia nhitng hing tu van 16n. Tuy nhién, cac hing nay dang
thu duoc khoan doanh thu dang ké tir cac phan mém khac cua SAP do qua trinh trién khai dai. Vi thé,
cac dbi tac nay khong co dong luc trong viéc tim cach thirc nhanh nhit dé trién khai phin mém nay.

SAP da giai quyet kho khin ndy bang V1ec trao d01 thang thin v&i cac dbi tac cia minh. Cac nha
diéu hanh SAP da thuyét phuc céc hing tu van rang ho van tiép tuc c6 thém cong viéc khi hop tac. Mic
du thO’l g1an trlen khai ASAP s& giam xudng ddi véi nhu’ng cong ty vura va nho nhung cac chuyén vién
t van s& van tiép can duoc v6i nhitng khach hang méi dé bu 1a1 doanh thu mét di tir nhitng cong ty 16n
hon. He théng mai cling s& glup cac nha tu van dap Ung yéu cau ngy cang ting cta khach hang vé thoi
gian trién khai cac tmg dung phan mém.

Cong chung

Viéc chdng dbi mot ¥ turdng kinh doanh méi co thé lan sang nhirng ngudi dan, dic biét néu ¥
tuong d6 co tinh d6i moi, de doa nhitng quy tic chinh tri, xd hoi dd duoc thiét 1ap. Anh hudng tir su
chdng d6i nay c6 thé s& rat 1on. Hiy xem trudng hop ctia Monsanto, cong ty ché bién thuc phim bién
d6i gen. San pham ctia ho da bi nhitng ngudi tiéu ding ¢ chiu Au to ra nghi ngd, phin 16n 1a do nd luc
ctia nhitng nhdm méi truedng nhu Hoa binh xanh, Nhitng ngudi ban ctia Trai dat va Hiép hoi bao vé dat
trdng. Su tAn cong ctia nhitng nhom nay da c6 anh hudng 16n & chiu Au, noi d3 tirng nay sinh nhiéu lo
ngai vé van dé moi truong.

Sai 1am cia Monsanto 1a da khong 1am gi dé giai thich voi nhitng ngudi dan. Cong ty nén trao
d6i v6i nhom moéi trudng ciing nhu dan ching vé 1o ich ctia thue pham bién doi gen va tiém ning ctia
nd trong viéc giam nan déi va bénh tat trén thé gidi. Khi giéi thiéu san phim, Monsanto nén dé ngudi
tiéu dung lyra chon gitra thyc pham hitu co va thuc pham bién dbi gen bang viéc dan nhdn phan biét.
Néu Monsanto thyc hién nhitng budc nay thi ho ching nhitng khong bi phé phan ma con cé thé tro
thanh nha cung cap thuc phdm cho tuong lai.

Thach thirc chu yéu trong qua trinh tim kiém su tng ho ctia ba nhom d6i twong (nhin Vlen d6i
tac va cong chung) 1a dua ho tham gia vao mot cudc thao luan cong khai vé ¥ twdng moi. Ban can giai
thich nét dac sac cua y tuong, dit ra nhitng ky vong rd rang va mo ta cach thic thyc hién y tudng.
Cong viéc nay thuc sy hiru ich, cdc cong ty nén danh thoi gian ciing nhu cong strc dé co duoc su tng
ho cta cac doi tugng li€én quan. (Dé hiéu chi hét hon vé cach thirc thuc hién diéu nay, mo1 ban xem
Chuong 8).

Chi s6 y twong dai dwong xanh

Céc cong ty nén xay dung chién luoc dai duong xanh theo trinh tu gia tri st dung, gia ca, chi phi
va sy chap nhan. Nhirng ti€u chi nay hinh thanh mot tong thé hoan chinh, ddm bao thanh cong vé mat
thuong mai cho y tudng dai duwong xanh. Chi s0 y tuong dai duwong xanh (BOI) s€ cung cap mdt cach



kiém tra don gian nhung chic chin vé mirc d6 thanh cong cua quan diém hé théng nay (xem Hinh 6-7).

Nhu trong Hinh 6-7. néu CD-i cta Phillips va Iridium ctia Motorola da xac 1ap ¥ twong cua ho
theo chi s6 BOI ho hin da thiy dugc con bao xa nira ho mdi mé ra duoc nhitng dai dwong xanh mang
lai 1oi nhuan cao. San phadm CD-i ctia Phillips c¢6 nhiéu tinh ning phtrc tap va han ché vé phan mém,
khong tao ra gia tri st dung dic biét cho ngu’cn mua. Nhan vién ban hang cling khong miy hao hing khi
¢6 nguoi hoi mua CD-1 boi vi ho phai mat dén hon 30 phut de giai thich vé cac tinh nang. Do d6 san
pham CD-i ctia Phillips da khong dat ca 4 chi tiéu trong chi s6 BOI mic du cong ty da phai rot hang ty
d6ng dau tu cho viéc nghién cru san pham nay.

Théng qua viéc danh gia bang chi s6 BOI ¥ tudng kinh doanh ctia CD-i trong qué trinh phat
trién, Phillips co6 thé nhan thiy nhitng diém yéu trong ¥ tudng ndy va c6 bién phap tir trudc thong qua
viéc don gian hod san phim va dit quan hé véi cac ddi tic dé phat trién nhirng phin mém c6 strc hap
dan vé6i khach hang, 4n dinh mot muc gia chién luge thu hat duge sb dong khach hang, 4p dung viéc
xay dung mirc chi phi tir gia ban thay vi dat gia ban theo chi phi va lam viéc vo1 nhitng dai 1y ban 1¢
dé tim mot cach thirc don gian, dé dang cho nhin vién ban hang c6 thé ban gidi thiéu vé san pham chi
trong vai phut.

Hinh 6-1
Chi s ¥ tuong dai duong xanh (BOI)

Phillip Motorola1 mDo(;SOMO
CD-1 Iridium
Japan
San pham cé gid tri sur
Tinh dung dac bi¢t khong? Co 1y
httu do nao thuyét phuc nguor - - +
dung mua bo tién ra mua san pham
khong?
Murc gia ban dua ra c6 phu
Gia hop vo1 sO dong nguwor mua - - +
khong?
. Co cau chi phi cia ban ¢
Chi ., —, SR
hi dap irng dugc muc ti€u vé chi - - +
PR ohi hay khong?
P‘-I Ban c6 tinh dén nhiing tré
chdp  pgai vé& chip nhan? - +/- +

nhan



Tuong ty, san pham Iridium cua Motorola ciing dugc ban véi mirc gia khong hop 1y do chi phi
san xudt cao. San pham khong hip dan v6i khach hang. nguoi ta khong thé sir dung Iridium trong céc
toa nha hay trong xe hoi, kich thudc san pham nély lai qua 16n. Motorola da dap tng nhiéu quy dinh
ctia nhiéu qubc gia khac nhau. Cac nhan vién, dbi tac va nhitng nguo1 tiéu dung cling da chap nhan § y
tudng nay. Tuy nhién, ho lai c6 mdt doi ngii ban hang yéu kém, kénh phan phéi trén thi trudng toan cau
khéng duoc tot. Boi vi Motorola khong thé quan 1y viéc ban hang mot cach hiéu qua nén d6i khi khach
hang can mua san pham dién thoai Iridium ma cong ty lai khong con hang dé ban. Gia tri sir dung kém,
gia ca va chi phi cong thém kha ning chap nhan ¢ murc trung binh 14 nhitng yéu t6 cho thay ¥ tuong vé
san pham Iridium c6 nguy co thét bai.

Trai lai. dich vu i-mode cua NTT DoCoMo lai rét thanh cong & Nhat Ban. Nam 1999, khi hau
hét cac cong ty vién thong dang tap trung vao chay dua vé cong nghé va canh tranh vé gia doi véi cac
thiét bi vo tuyén truyén giong néi thi NTT DoCoMo, cong ty 16n nhat trong 1inh vuc khai thac dich vu
vién thong & Nhat Ban di tung ra dich vu i-mode, gitip truy cdp Internet trén dién thoai di dong.
Nhitng cong ty cung cap dién thoai di dong & Nhat Ban da nghién ctru dugc cong nghé phic tap dé san
XUAt ra nhirng chiéc dién thoai nho gon hon, chat luong am thanh cao hon, dé dang khi str dung va co
kiéu dang dep mat. Nhung ho chua dua ra nhiéu dich vu vé co sé dit liéu nhu thu dién tir, truy cap
thong tin, tin tc va trd choi, kha ning giao dich, néi chung 1a tat ca nhiing Ung dung trong mang
Internet. Dich vu i-mode d3 két hop nhiing 1o1 thé co ban nhat cua hai nganh: nganh dién thoai di dong
va mang Internet, tir 46 tao ra nhiing irng dung dac bi¢t cho nguo1 mua.

Dich vu i-mode mang lai nhiéu gia tr1 st dung dac biét cho khach hang vo1 mire gia dugce da sb
ngudi mua chap nhan. Phi thué bao hang thing cua i-mode, phi truyén dir liéu va giong noi ciing nhu
gia thong tin déu nim trong vung dinh gia chién lugc nham khich 1€ viéc st dung dich vu va vuon téi
thi truong dai ching cang nhanh cang tét. Chang han, phi thué bao hang thdng cho mot trang thong tin
vao khoang 100 dén 300 yén (1 dén 3 d6 la), duoc 4n dinh theo muc gia cia mot to tap chi ra hang
tuAn ma hau hét nguo1 dan Nhat déu mua tai cac ki-6t & ga xe dién.

Sau khi an dinh mirc gia hap dan véi dai da s6 ngudi mua, NTT DoCoMo c¢b ging dat mirc chi
phi muc tiéu dé c6 duoc 1oi nhuan. Khi thuc hién myc tiéu nay, cong ty khong hoat dong gidi han trong
pham vi tai san va ndng luc ctia minh. Ngoai viéc tip trung vao vai tro truyén théng - phat trién va duy
tri mang téc d6 cao, dung lugng 16n trong du an i-mode, cong ty con tim cach dua ra thém nhiéu tién
ich khac trong dich vu bang cach chi dong hop tac véi cac nha san xuat dién thoai di dong va nha cung
cap thong tin.

Thong qua viéc hinh thainh mot mang ludi dbi tac ma tat ca cac bén déu co loi, cong ty hudng toi
muc tiéu dap tng va duy tri mic chi phi duoc dit ra theo mirc gia chién lugce. Trudc hét, NTT
DoCoMo thuong xuyén va lién tuc chia sé bi quyét k¥ thuat va cong nghé v6i nhitng dbi tac san xuét
dién thoai di dong, gitip ho vuot 1én trude doi thii canh tranh. Thir hai, cong ty gitt vai trd nhu mot cira
ngd doi voi mang vO tuyén, mo rong va cap nhat danh muc nhing trang trmh don dong thoi thu hut
nhitng nha cung cap thong tin tham gia vao dich vu i-mode, tao su phong phtl vé ndi dung nham ting s6
ngudi truy cdp. Chang han, bang cach diang quang cdo cho cac nha cung cap thong tin véi mirc phi
thap. cong ty da gitip ho tiét kiém chi phi quang cdo. Pong thdi, DoCoMo ciing ¢6 dugc sy ting
trudng vé doanh thu.

Quan trong hon, thay vi str dung ngdn ngit WML (Wireless Markup Language) theo tiéu chuan



WAP dé tao trang web, 1-mode sir dung C-HTML, mot ngébn ngtr dang dugce stir dung rong rai ¢ Nhat
Béan. Nho d6 i-mode thu hat dugc cac nha cung cap thong tin, boi vi ho khong can chuyén do6i trang
web hién tai duoc thiét ké cho moi trudng Internet thinh nhitng trang web sir dung cho i-mode, do d6
ho khong phai bo thém chi phi phat sinh NTT DoCoMo ciing ky thoa thuin hop tac voi nhitng ddi tac
nudc ngoai nhu Sun Microsystems, Microsoft va Symbian dé giam tong chi phi phat trién va rat ngan
tho1 gian tung dich vu ra thi truong.

Mot budc quan trong nita cua chién luoc i-mode 13 cach thirc trién khai dy an. Nhom chuyén
bi¢t cho du an dugc thanh 1ap v6i nhiém vu va quyén han rd rang. Trudng nhdm mode lya chon hau
hét cac thanh vién trong nhom va tip hop cac thanh vién d6 trong mot cudc thao ludn cong khai vé
cach thirc hinh thanh thi trudng méi cho dich vu truyén dir liéu qua dién thoai di dong, khich 18 ho gan
b6 voi du an. Tét ca nhitng diéu d6 khién cho viéc thuc hién du an i-mode duoc tién hanh thuan loi.
Thém vao do, thanh cong ctia i-mode ¢6 dugc 1a nhd DoCoMo da tao ra mot cudc choi dem lai 1g1 ich
cho ca cong ty 14n d6i tac, cong thém su san sang cua nguo1 dan Nhat Ban trong viéc str dung dich vu.

Dich vu i-mode vuot qua ca 4 chi ti€u trong chi s6 BOI (xem trong Hinh 6-7). i-mode tr¢ thanh
mot thanh cong 1on cua cong ty. Sau thang sau khi gi61 thicu dich vu trén thi truong luong thué bao da
dat con sd 1 triéu. Trong vong hai nam, lugng thué bao da dat 21,7 tri¢u va chi riéng doanh thu tir dich
vu truyén dir li€u theo goi da tang 130 lan. Dén cudi nim 2003, sd thué bao di dat 40,1 triéu va doanh
thu tir truyén dit liéu, hinh 4nh va vin ban da ting tir 295 triéu yén (2,6 triéu do la) 1én 886,3 ty yén (8
ty do la).

DoCoMo la cong ty duy nhét c6 thé kiém dugc loi nhuin tir dich vu truy cap Internet trén dién
thoai di dong. DoCoMo hién d3 vugt qua cong ty me NTT vé kha ning khai thac thi truong ciing nhu
tiém nang ting trudng c6 lgi nhuan.

Mic du rat thanh cong & Nhat Ban, nhung san phém i-mode c6 thu dugc két qua tuong ty ¢ cac
thi trrong bén ngoai hay khong con phu thuoc vao viéc liéu nd c6 vugt qua nhirng rao can vé mit phap
1y, van hoa hay khong.

Viéc dap tng chi s6 ¥ tuong dai duong xanh (BOI) sé& tao da cho cic cong ty chuyén tir viée
hinh thanh sang thuc hién chién lugc. Cau hoi dit ra & day 1a: Lam thé ndo dé van dong ca to chirc
cung thyc hién chién lugc? D& tra 161 cho ciu hoi nay, moi ban nghién ctru tiép Phan Ba cua cudn
sach, va cling 1a nguyén 1y thir nam cua chién lugc dai duong xanh: vugt qua nhirng tré ngai vé mit to
chirc, day 1a chu dé ctia chuong tiép theo.

Phan 3

Thue hién chién lugce dai duong

Chuong 7

Vugt qua tré ngai vé td churc

Mot khi doanh nghiép da phat trién dugc chién luoc dai dwong xanh véi mét mé hinh kinh
doanh mang lai g1 nhuan thi doanh nghi€p do6 can phai thuc hién n6. Puong nhién 1a bat ki chién lugc
ndo ciing co rat nhleu kho khan thir thach trong qua trinh thyc hién. Cho du 1a trong dai duzorng xanh hay

dai duong do, cac t6 chirc hay ca nhan déu can phai co thoi gian méi c6 thé dua nhitng chién luge niy
vao hanh dong cu thé. Nhung néu so véi chién luge dai duong do, chién luoc dai duong xanh tao ra



mot chuyén d6i thuc su trong cong ty, chuyén vi thé cong ty tir chd hdi tu dan voi duong gia tri cua cac
cong ty khac t61 cho tao ra duong gid tri khac biét hoan toan véi chi phi thap hon. Diéu nay ciing tao
ra mot budc ngodt trong qua trinh thyc hién chién lugc ctia cong ty.

Céc nha quan 1y déu thira nhin rang ddy 1a mot thir thach vo cting kho khin. Cu thé 1a ho s& phai
d6i mat véi bon kho khin chinh sau: Thir nhat 13 van dé vé nhan thire, d6 13 phai 1am cho cac nhan
vién hiéu duogc su can thiét phai thay ddi. Chién lwoc dai duong do co thé khong phai 1a con duong
dan t6i sy ting trudng c6 1gi nhuin dai han trong twong lai, nhung ndé mang lai cho moi ngudi cam
giac 6n dinh va van phat huy hiéu qua d6i voi hoat dong cua doanh nghiép. VAy thi can gi ching ta
phai thay d6i?

Tré ngai thir hai 1a van dé nguén luc bi gid1 han. Viée thay doi cang dién ra sau sic thi cang can
st dung nhiéu nguon lyc hon. Tuy nhién, theo két qua nghién ctru cua chiing to1 thi trong nhi€u t6 chure,
cac nguon lyc khong nhitng khong dugc tang cuong ma con bi cat giam.

Van dé thir ba 1a 1am thé nao dé thuc day nhirng nhan vién cha chét ting tbe va bén bi thuc hién
thay do1 hién trang cua doanh nghiép. Dé thyc hién di€u nay thi cong ty s€ mat hang ndm tro1, trong khi
cac nha quan ly lai khong thé cho dgi 1au nhu vay dugec.

Trd ngai cudi cing 14 van dé vé to chirc va mdi quan hé giita cac nhdm quyén loi trong cong ty.
Nhur 161 mot nha quan 1y nhan xét: "Trong t6 chirc ctia chung toi, ¥ kién cta ban c6 thé bi vui dap ngay
tir khi n6 con chua kip ndy mam".

Tét ca cac doanh nghiép déu phai d6i mit v4i nhitng khé khin ndy ¢ cac mirc d6 khac nhau.
Nhiéu doanh nghiép c6 thé chi gip phai mot vai trong sé d6. Tuy nhién, biét cach vuot lén trén trd
ngai s€ la chia khoa giup cac doanh nghi€p xac dinh va han ché duoc rii ro trong kinh doanh. Diéu
ndy goi mo cho ching ta nguyén tac thir nim cta chién luoc dai dwong xanh: d6 1a phai biét cach vuot
qua nhirng tr& ngai dé bién chién luoc dai duong xanh thanh hién thyec.

Pé dat duoc diéu d6 cac doanh nghi¢p phai tir bé quan diém co hitu ctia ho vé nhirng gi dugc
coi 14 su thay d6i c6 hiéu qua. Quan niém thong thudng canh bao ching ta ring thay d6i cang 1on thi s&
phai tiéu tén cang nhiéu ngudn lyc va thoi gian moi dat dugc két qua. Tuy nhién, ban can phai tir bo
hoan toan quan diém d6 va sir dung cai ma ching t6i xin g01 la Tipping point leadersship - TPL (tam
tinh 1a Lanh dao co trong dzem) Vi¢c lanh dao co trong diém sé& giup ban nhanh chong vuot qua nhitng
khé khan ké trén vai chi phi thap va gianh dugc su hd tro clia cac nhan vién trong qua trinh thuc hién
dé tao duoc thay doi dot pha khoi tinh trang khé khan hién tai.

Lanh dao co trong diém trong thue té

Hay xem xét truong hop cta S¢ canh sat thanh phé New York (NIPD). don vi nay da thuc thi
mdt chién luoc dai duong xanh rdng rdi vao nhitng nam 1990 trong linh vuc cong cong. Khi Bill
Bratton duoc bd nhiém 1am Canh sat truong thanh phd vao thang 2/1994, trudc mat 6ng 1a vo van
thach thirc chua ai truéc do timg phai ddi mat. Vao thoi gian nay, New York 1a tu diém cta nhiing
nguo1 vO chinh phu, an mang, bubn 1au, tinh trang mafia, trom cép va cudp cO vl trang tran ngap trén
céc tit bao. Ngudi dan New York song trong so hdi. Ngudn ngan sanh cua canh sat qua han hep va sau
ba thap ky tdi pham leo thang & thanh phd ndy, cac nha xd hoi hoc da két luan rang canh sat hiu nhu
khong thé can thiép dugc nita. Cac cong dan ctia thanh phd da phai 18n tiéng, & Buu dién New York da
to dam hang tit: "Dave, hay lam gi di cht". Day la mot 161 kéu clru thuc su cua nguo1 dan voi ngai thi



truong David Drinkins. Van dé dao duic trong S& canh sat New York ciling xudng ddc nghiém trong do
36.000 nhan vién cta to chirc nay ludn phai 1am viéc trong diéu kién nguy hiém, mirc lwong chét déi
va khong c6 co hdi thing tién, chua ké toi viéc ngan sach bi cit giam, trang bi nghéo nan va tham
nhling tran ngap.

No6i theo thuat ngit kinh doanh thi don vi nady dang hoat dong kém hiéu qua, diéu nay thé hién qua
su gia tang cua to1 pham, tinh trang 10n xon va hoang mang ctia ngudi dan trong thanh phd. Toém la1
viéc 1anh dao S¢ canh sat New York thie hién thay doi chién lugc hoat dong 1a mot con ac mdng nam
ngodi sy turdng twong cla cac cap quan 1y. Cudc chién dau véi cac loai tdi pham trd nén vé cung gay
git va ngly cang gia ting.

Vay ma chi chua day hai nim va khong can phai ting ngin sach hoat dong. Bratton dd bién New
York thanh mot thanh phd an toan nhat nuéc My. Bratton di loai bo hoan toan chién luoc dai duong
do va thay thé béng chién luoc dai duong xanh, mdt cugc cach mang thuc sy trong nganh canh sat New
York. Tir nim 1994 téi ndm 1996, "loi nhudn" cua to chirc ndy da ting 1én dang ké, toi pham giam
39%, cac vu am sat giam 50% va trom cap giam 35%. "Cac khach hang" (& day chinh 1a nguoi dan)
duoc loi hon: SO liéu thim do ctia Gallup (mot to chirc thaim do qubc t€) cho thay long tin clia ngudi
dan New York v4i canh sat da tang vot tir 37% 1én 73%. Cac "nhan vién" cling c¢6 lo1: mdt cudc tham
do nod1 bo cho théy mirc d§ hai long ddi vai cong viéc cua cac nhan vién canh sat cling di ting 1én
dang ké. Nhu 101 mot nhan vién tuan tra noi: "Ching t6i gan nhu da dimg bén bo vuc tham, nhung nhd
c6 ong ay ma chl’mg t6i vugt qua nguy hiém va co thé quay trd lai". Co 18 diéu gay an ‘tuong nhat 13 su
thay do6i nay van tiép tuc dién ra ngay ca khi nguoi khoi Xudng khong con tat vi. B1eu nay ham chtra
mot su chuyen d6i sdu sdc va cin ban trong vin hod va chién hmc hoat dong clia to chu’c Ngay ca khi
Bratton két thuc nhiém ky vao ndm 1996, ti 1¢ to1 pham van t1ep tuc gidm xuodng. Co rat it cac nha quan
1y doanh nghiép c6 thé vuot qua duoc bon thach thirc khdc 1iét nhu Bratton di phai nd luc vuot qua
nham 1am thay d6i hién trang cta t6 chirc. Va con it hon trong s6 d6 c6 thé tao ra su chuyén minh
ngoan muc vo1 nhitng diéu kién tdi t& nhit nhu Bratton di dat dugc. Tham chi ngay ca Jack Welch
cling phai mat t&i 10 nim va 10 tridu d6 la dé co thé tai to chirc va bién GE thanh mot cong ty hing
manh nhu hién nay.

Hon nira, vugt 1€n trén nhitng quan niém thong thuong, Bratton da 1am nén ky tich véi1 mot thot
gian ngan ky luc va ngudn luc vo cung it 6i. Ong dé vira cai thién dugc tinh trang dao dirc trong nganh
canh sat vira mang lai loi ich cho tat ca mot ngudi dan. Thuc ra, ddy khong phai 1a 1an dau tién
Bratton thuc hién viéc chuyén hudng chién lugc. Pay da la lan tht nim ong thyc hién su thay doi
chién lugc nhu vay va trong mdi 1an thay ddi, Bratton déu phai ddi mat va da vuot qua dugc tat ca 4
tr& ngai ma cac nha quan 1y khic déu cho rang sé gidi han kha ning thuc hién chién luoc dai duong
xanh cta ho: Rao can vé nhﬁn thirc che mat céc nhén vién, lam cho ho khéng nhin thdy dugc sy thay
601 toan dién 14 vo cung can thiét; han ché vé ngudn lyc ma bat cir t6 chirc ndo ciing gip phai; trd ngal
vé dong luc 1am viéc 1am ngi long va thdi chi doi ngil nhan vién; nhirng thach thirc lién quan dén t6
chirc bén trong bén ngoai c¢6 thé can tré su thay doi (xem Hinh 7-1).

Hinh 7-1
4 kho6 khan chu yéu de thue hién duoc chién luoc:
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Pon bay co ban: Nhirng yéu té anh hwéng chii yéu

Phuong thirc 1anh dao c6 trong diém (TPL) c¢6 ngudn gbc tir linh vuc dich t& hoc va dua trén 1y
thuyét vé cac yéu to chi yéu 2. N6 xoay quanh quan diém cho rang trong bt ki to chirc nao, nhitng thay
d6i co ban nhit c6 thé dién ra nhanh chong hon khi 1ong tin va stitc manh cua s6 dong tao ra mot lan
song chuyén dong hudng vé cliing mot muc tiéu. Chia khoa dé giai phong strc manh cua 1an song ndy 1a
su tap trung chtr khong phai su phan tan cac ngudn luc.

TPL duoc xay dung dua trén mot thuc té trong kinh doanh 1a mbi mot t6 chirc déu chira dung
trong n6 nhitng con nguoi, hianh dong cua ho va cac hoat dong cua doanh nghiép. Nhirng yéu t6 nay déu
c6 tic dong t6i dién mao ciia mot cong ty. Vi vy nguoc vai 16i suy nghi truyén thong, vuot qua cac
kho khin khong co nghia 1a co thé 1am ting hiéu qua bang viéc dau tu tién cia va thdi gian vao do.
Thay vao d6 1a viéc bao ton cac nguon luc, giam thiéu thoi gian théng qua tap trung vao viéc xac dinh
va phat trién nhiing yéu t6 ¢6 tac dong chu yéu tdi to chirc.

Nhiing cau hoi 16n nhat ma TPL s& tra 10i 1a: Nhitng yéu t6 va hoat dong ndo ¢ tac dong tich
cuc 16n nhit tGi viée thay d6i? Yéu td ndo s& tn dung duogc t6i da ngué)n luc dé tao nén thay d6i? Yéu
td nao s& thiic day nhitng "ngudi choi" chinh tich cuc thuc hién thay d6i? Yéu td nao s& g& bo dan
nhitng can tré vé t6 chirc thudng giy kho khin cho ngay ca chién lugc t6t nhat? Bang cach tap trung
mili nhon vao nhitng yéu t6 c6 anh hudng khic nhau t6i qua trinh thay doi, phuong thitc 1anh dao trong
diém s& giai quyét 4 tr& ngai gay kho khan cho viéc thuc hién chién luoc dai duong xanh vo1 thoi gian
ngan nhat va chi phi thip nhat.

Chung ta s€ cung xem x€ét nhitng cach thirc gilip ban can bang cac yéu to bat can xting d6 dé
vuot qua bon khé khan noi trén va dua chién lugc dai duwong xanh vao thuc tién.

Vuot qua nhitng khé khiin vé méit nhén thirc



Trong rat nhiéu to chirc va doanh nghiép, cudc chién kho khin nhit d6i khi lai chi don gian la
1am cho moi ngudi ¥ thire duoc. Vai tro cia viée thay d6i chién luge va tan thanh nd. Hau hét cac
Tong giam dbc s& gang 1am diéu nay bang viéc dua ra cac sd liéu va khang dinh rang cong ty s& hoat
dong hiéu qua hon véi nhirng cau ndi hoa my nhu: "S& chi ¢6 2 chon lua vé két qua kinh doanh: Hoat
dong hi¢u qua hoac hoat dong hi¢u qua hon nira".

Nhung nhu ching ta van thuong théy, cac s 1iéu hoan toan c6 thé bia ra va no sé khong thu phuc
duoc 10ng tin ciing nhur khéng thé thuyét phuc dugc tat ca moi ngudi trong cong ty. Tham chi ngay ca
khi ban khong bia ra thi n6 van co thé sai 1éch so véi thuc té. Nhan vién ban hang chéng han, rat hiém
khi ho ¢6 ¥ thirc vé chi phi phét sinh trong qua trinh ban hang cta ho.

Hon thé nita, nhitng théng diép sir dung cac con sb thudng hiém khi dugc moi nguoi hiéu theo
cung mdt cach. Ngudi quan 1y truc tiép cac hoat dong chinh 1 nhitng ngudi ma ngudi Tong giam doc
can thay d6i dau tién. DSi v6i nhitng nguoi quan 1y ma bo phan cua ho dang kinh doanh hiéu qua, ho
thudng cho rang yéu cau thay doi ciing nhu nhiing 10 chi trich doi hoi thay doi khong phai danh cho
ho, ma danh cho nhu’ng giam déc cap cao. Nguoc lai, nhing ngu’m quan ly & cac bd phan lam an thua
lo lai cam thay nhur tat ca moi nguo1 dang sam soi minh va d6i Vo1 mot nguoi bat dau cam thay lo lang
vé chd 1am ctia minh thi anh ta s& bat dau tim hiéu thi trudng tuyén dung thay vi tim cach giai quyét cac
van dé ciia cong ty.

Lanh dao c¢6 trong diém TPL khong thuyét phuc moi ngudi bang cac con sb. Pé 1am cho nhan
vién nhan thirc dugc rang thay déi 13 can thiét, cac nha lanh dao nhu Branton tip trung vao nhirng hoat
dong co thé gay anh huong chu yéu: dé 1a dau tién phai tim cach lam cho mot ngu6i nhan ra va tra1
nghiém thyc t& khé khian. Cac nghién ctru vé tim than hoc va nhan thirc cta con nguorl da chi ra rang,
ding nhu cau thanh ngir "Tram nghe khong bang mot thiy", con ngu0’1 s€ ghi nhor sdu sic nhit nhitng gi
ho duoc tin mat thiy va trai nghiém. Khi duoc trai nghlem thuc té, nhitng an twong tich cuc sé kich
thich con ngudi 13p lai hanh dong da timg 1am, con nhitng 4n tugng tiéu cuc s& 1am thay doi thai do va
hanh vi cua ho. Chéng han, mot vi du vo cung don gian l1a khi mot dira tré khi cham tay vao da lanh va
ném nd, néu dira tré thay thich thi nd s& lap di lp lai hanh dong d6. Khong can bét ky su khuyén khich
nao cua cac bac phu huynh ddi véi nhitng hanh dong nhu thé. Nguogc lai, khi mgt dra tré tho ngon tay
vao 10 vi song, né s& khong bao giod mudn 1ip lai hanh dong d6 thém mot 1an ndo nira. Sau mot trai
nghiém ti€u cyc, dira tré s€ ty gidc thay d6i hanh vi ctia minh. Mét 1an nira, 161 rin de clia cac bic cha
me t6 ra khong can thiét. Noi mot cach khac, nhitng thir ma mat khong thy, tai khong nghe, tay khong
s& nan duoc, tuong ty nhu mot bang biéu véi cac sb lidu khong sat thuc té sé khong co nhiéu tac dong
va dé dang roi vao quén lang.

TPL dya trén ¥ twdng ndy dé tao ra nhitng thay d6i nhanh chong trong nhan thirc cia mdi nguoi
de t 6 ho tu dieu chinh hanh dong cua minh theo nhitng nhdn thuc da tiep thu duoc. Thay vi dua
vao cac con sO dé giai quyét trd ngai vé nhan thirc trong nhan vién, cac nha quan ly tao co hdi cho moi
nguo1 ty nhan thay sy can thiét phai thay doi bang hai cach.

Hay di trén nhitng "chiéc cong dién"'

bé thay ddi hién trang, cac nhan vién s¢€ phai ddi mit thuc su voi nhiing van dé tdi té nhat vé
hoat dong cua t6 chirc. Khong nguoi quan 1y ¢ bat cir cap bac nao c6 thé dua ra cac gia dinh vé thyuc
te. Cac con sO thuong dé giy tranh cai va khong mang tinh khich 1¢€. Mac du viéc phai doi mat truc
tiép voi hién thyc co theé phan nao gay soc nhung do 1a viéc khong thé tranh khoi va c6 kha nang kich



thich hanh dong. Py ciing 14 mot giai phap hiéu qua dé giai quyét van dé vé nhan thirc mot cach nhanh
chong,

Chiing ta hily xem xét vi du sau ddy. Vao nhitng ndm 1990, hé théng xe dién ngdm cta thanh phd
New York 12 ndi 4m anh ctia ngudi dan, dén ndi né duoc ménh danh 1a "Céi cong dién". Doanh thu tir
hé thong xe dién ngam sut giam nghiém trong do bi ngudi dan tay chay. Tuy nhién, canh sat cia So
canh sat giao thong khu vuc thanh phé New York lai tir chdi nhin trach nhiém. Tai sao lai nhu vay?
Chi c6 3% cac vu trong t01 xay ra trén xe dién ngﬁm va vi vay mac cho dan tinh kéu than, canh sat van
khoanh tay ding nhin, khong hé thay can phai xem lai cach 1am viéc ctia minh.

Khi Bratton dugc thi dinh 1am Giam d6c¢ S& céanh sat, ong da lam nén sy thay ddi toan dién trong
nép nghi cta luc luong canh sat thanh phd chi trong cd vai tudn. Lam thé nao 6ng di 1am duoc nhu
vay? ong thuc hién dugc diéu nay, khong phai béng vil luc, khong phai béng cc con sO ma béng cach
yéu cau cac Canh sat truong va cac chi huy cap thap hon, trong d6 c6 ca chinh ong truc tiép di trén hé
théng xe dién ngam tir ngdy niy sang ngay khac. Trudc thoi Bratton, viéc ndy chua ting xay ra bao
gio.

Meic du cac con sb thong ké cho thdy hé théng xe dién 1a an toan nhung thuc té ho da phai nhin
thay nhitng canh twong ma ngay nao nguol dan ¢ day cling phéi chimg kién: mot hé théng xe dién dang
dtmg bén bd vuc hon loan, nhu’ng toan thanh nién diéu xe hoi qua lai, nhdy l1én ca nhitng cura quay,
nguot di xe dap lubn phai nhin thdy nhung birc tranh tyc tiu, nhirng nguo1 an may ngd ngio va nhung ke
nghién ruou ndm day trén cac bang ghé cong cong. Lic lugng canh sat dén luc nay khong thé lang
tranh thuc t& nhirc nhéi d6 duoc nira va tit ca déu phai cong nhan réng chién lugc hoat dong hién tai
ctia luc luong canh sat & day can phai c6 sy thay d6i manh mé va phai thay doi ngay.

Viéc chi cho nguot 1anh dao cép trén cta ban tin mat ching kién thuc té tOi t& nhat cling co thé
nhanh chong lam thay ddi cach suy nghi cta ho. Phuong phép nay ciing c6 thé gitip ho nhanh chong
nhan ra yéu cau cla nguoi lanh dao cua hg. Tuy nhién rat it nguol hiéu va van dung dugc sttc manh
ctia phuong phap nay. Ho thu hat su ung hd ctia cip trén bang nhitng con s6 kho khan, thiéu tinh cap
thiét va dong luc tinh cam. Hodc ho dua ra nhitng vi dy thanh cong nht cua cac nhin vién cua ho dé
tranh thu dugc sy hd tro cta cap trén. Mic du nhitng phuong thirc niy ciing ¢6 thé co tic dung nhung
khong thé 1am thay d6i nhan thirc mot cach nhanh chong va hiéu qua va sau sac nhu viée chi ra thuc té.

Trd lai truong hop ctia Bratton: Khi Bratton diéu hanh mot phong canh sat thudc Ban quan ly
giao thong Van tai vinh Massachusetts (MBTA), 13nh dao co quan nay quyét dinh mua mot s6 xe tuan
tra nho, ré tién. Diéu d6 di nguoc lai v6i cha truong moi cia Bratton. Nhung 6ng khong phan ddi
quyét dinh nay hay cb ging xin thém ngin sach - mdt viéc co thé mat t6i hang thang dé xem xét va co
thé con bi tir chdi vao phuat chét. Thay vao do, ong moi ngudi ding dau MBTA tham gia mot chuyén di
tham tha khu vuec.

Pé khién 6ng nay nhan ra diéu ma Bratton mudn bay t6, Bratton da dua ong ta di trén mot chiée
xe cung loai v&i nhitng chiéc xe ho chuin bi mua. Bratton ¢ tinh ddy ghé cuia chiéc xe vé phia trudc
dé cho ong Giam dde théy dugc cam giac chat choi ma mdt canh sat sé cam théy khi ngéi trén chiéc xe
d6. Sau d6, 6ng con 14i xe di qua cac 6 ga trén dudng va dé cac dung cu cta canh sat bén minh dé ong
Giam déc thay rang chiéc xe qua chat cho tat ca nhitng dung cu nay. Chi sau vai gid 6ng Giam ddc
mubn xudng xe, dng ta con ndi v4i Bratton rang khong hiéu lam thé nio ma ong c6 thé & trong chiéc xe
that hep, tu ting nay lau dén vay, chua ké con co toi pham ngéi déng sau. Thé 1a Bratton c6 dugc chiéc



xe rong rai hon ma chién lugc cua ong can co.
Thod mdn yéu cdu cua nhitng khach hang bdt man

Pé thay doi nhan thirc cho cdp trén, ban khong nhitng can cho 6ng ta thdy nhitng ric rdi bén
ngoai phong lam viéc ma con can dé cho ong ta tin tai lang nghe nhitng khach hang bat man. Ping qua
dira dim vao nhitng bdo cdo nghién ctru thi trudng. Bao nhiéu phin ddi ngil nhan vién gidi nhat cua
ban tiép can truc tiép véi thi truong va ling nghe khach hang bit mén nhit néi vé nhitng van dé ctia
ho? Ban c6 bao gio ban khoan tai sao doanh s6 ban ra lai khong ding nhu mong mudn hay khong? Noi
mot cach ngan gon 1a khong c6 cach ndo thay thé duoc viée truc tiép gip gd va lang nghe nhitng khach
hang bt méin ctia minh.

Vio cudi nhitng ndm 1970, canh sat Hat 4 thanh phd Boston, dit cac tru so tai Toa thi chinh
Symphony, Nha tho Christian Science Mother va mdt s Vién vin hoa khac, da phai chirng kién mot
thoi ky t6i pham leo thang. Tinh mang ctia dan chung bi de doa nghiém trong, nhiéu ngudi da ban nha
dé doi di, 1am ca khu vuc trd nén tan hoang. Mdc du vay, ngay ca khi nguoi dan 1 lugt doi di, luc
lugng canh sat dudi sy diéu hanh cua Bratton van cam thiy ho dang lam t6t cong viéc cua minh. Céc
chi sd vé hoat dong an ninh so v&1 canh sat & cac khu vuc khac van & mic cao: s 1an canh sat 911
tiép nhan cac cudc goi giam di va sb luong toi pham nguy hiém bj bét ting 1én. Dé giai quyét nghich 1y
nay, Bratton da t6 chitc mot loat cac cudc gap mat tai Toa thi chinh gifra nhan vién cua 6ng va nguoi
dan ¢ khu vuc lan can.

Ong d4 nhanh chong nhan ra khoang cach vé nhan thirc ciia hai bén. Mic du cac nhan vién canh
sat c6 thé tu hao vé sb 1an lién tiép dién thoai khan cdp giam di va sé t6i pham nguy hiém bi bat ting
1én nhung nhitng diéu d6 khong dugc nguoi dan ghi nhan, don gian vi rat it nguoi cam thay ho bi de
doa boi bon t6i pham c6 quy md. Piéu khién ho cam thdy minh 14 nan nhan lai 1 nhitng ké quiy roi
nhu bon nghién rugu, an may, gai mai dam va nhirng birc tranh tudong tuc tiu.

Cac cudc gdp mat nay da thay doi trong tam cua lyc lugng canh sat ¢ day, khién ho tap trung vao
mot chién lugce dai duong xanh c6 t€n "cura s6 vo" (broken windows). Nho do, to1 pham giam han va
khu vuc do lai binh yén tro lai.

Nhu vay, khi ban mudn t6 chirc ctia minh nhan thirc duoc can phai c6 mot sy thay doi vé chién
lwgc va vé nhin thire, liéu ban co sir dung cac con sb. Ban s& dé cho cép trén cia minh, cac nhan vién
va chinh ban truc tiép nhin thiy thyc té t6i té trong hoat dong cua to chirc minh? Liéu ban c6 dé nguoi
quan 1y ctia minh tiép xtic véi thi trudng va lang nghe nhirng khach hang kho chiu, dang kéu ca phan
nan khong? Hay ban ciing c6 thé giri cac nhin vién cua minh ra ngoai lam bao cdo nghién ctru thi
truong chiang?

Giai quyét van dé vé nguon luc

Sau khi khién cho cac thanh vién ciia to chuc thira nhan 13 t6 chtrc can phai thay d6i vé chién
luge va it nhiéu déng ¥ vé nhitng van dé co ban ctia chién lugc méi, hau hét cac nha quan 1y déu vap
phai mot thuc té am dam do thiéu cac nguén luc. Li€u ho c6 du nguén tai chinh dé thyc hién nhirng
thay doi can thiét? Trong hoan canh ndy, hau hét cac Giam ddc diéu hanh CEO cép tién déu thuc hién
mot trong hai phuong an: hodc ho ha thip nhitng tham vong ctia minh va nhu vay s& lai 1am nan chi
nhan vién ctia minh mdt 1an nira; hodc ho ¢b géng kéu goi thém von tir cac ngan hang hay cac co dong -
mot viée vira ton thoi gian vira c¢6 thé giy ra sy mét tip trung vao nhirng van dé co ban dang can giai



quyét. D6 1a con chua ndi tdi viée cd gang huy dong thém von 1a khong can thiét va khong dang mat
tho1 gian, cling nhu thuong vap phai nhiéu kho khan vé thu tuc.

Vay lam thé ndo dé van tién hanh duoc nhitng cai to vé chién luoc trung khi cac ngudn luc ngay
cang it di? Thay vi tap trung vao huy déng thém ngudn luc thi cac nha lanh dao theo quan diém trong
tam s€ tim cach gia tang gia tri cta ngudn luc ho co6. Trong truong hop thiéu ngudn luc, cac nha lanh
dao van co trong tay 3 yéu to anh hudng khong can Xirng ma nho thong qua viéc tang cuong gia tri cua
ching, ho c6 the vua giai phong thém dugc cac nguodn luc, lai vira nhan boi gia tri cua ban than cac
ngudn luc d6. Ba yéu t6 d6 13 cac diém nong (hot spots), cac diém lanh (cold spots) va dam phan
(horse trading).

Cdc diém néng 1a nhitng hoat dong doi hoi it ngudn luc dau vao nhung co tiém ning dat dugc
két qua cao. Nguoc lai, cdc diém lanh 1a nhitng hoat dong yéu cau nhiéu ngué)n luc dau vao nhiing
dem lai két qua thap. Bat cir t6 chirc ndo ciing c6 rat nhiéu cac diém ndng va diém lanh ndy. Pam phdn
1a viéc trao doi nguén luc du thtra cua bd phan minh léy nguén luc du thtra ctia bd phan khac dé dap
ung nhu cau vé nguén lwc. Néu biét cach st dung cac nguén luc hién c6 mot cach hi¢u qua cac t6 chirc
c6 thé giai quyét triét dé van dé thiéu ngudn lyc. Nhitng hoat dong nao tiéu ton nhiéu ngudn e nhat
nhung lai dem lai hi€u qua han ché. Nguoc lai, hoat dong nao tiéu tbn it ngué)n lyc nhung lai dem lai
hiéu qua cao nhat? Khi cac ciu héi duoc dit ra theo hudng nay, cac t6 chirc s& nhanh chong gidi phong
duoc cac ngué)n lyc hién dang dugc dung vao nhirng hoat dong kém hi¢u qua va diéu dong ching vao
nhirng hoat d6ng mang lai hiéu qua cao hon. Nhu vy nghia 12 to chitrc dang cting luc theo dudi va dat
duoc hai muc tiéu: ha thép chi phi va gia tdng gia tri.

Tdi phén phoi nguén lwc téi cdc diém néng

Tai trung tAm canh sat khu vuc thanh phé New York, nhitng ngudi tién nhiém ctia Bratton cho
rang mudn 1am cho hé théng xe dién ngim tré nén an toan thi can phai c6 mdt nhan vién canh sat di
trén moi myén xe va di tudn & cac diém 1én va Xuéng xe. Nhu vay, viéc giam lugng to1 pham déng
nghia v&i viée ting sb lwong nhan vién canh sat va ngudn ngan sach han ché khong cho phép thuc hién
diéu d6. Logic & day 1a mudn két qua ting 1én thi ngudn luc dau tr vao ciing phai ting 1én twong Gng
va hau hét cac cong ty déu nhin nhan nhirng két qua hoat dong dat duoc dya trén logic ¢b hitu nay.

Tuy nhién, Bratton da dat dwgc mirc giam chua tirng c6 vé 6 luong t01 pham, gidm dugc su
hoang mang lo s¢ va mat trat tu trong lich sir nganh canh sat khu vuc, khéng phai nho ting sé lugng
nhan vién canh sat ma nho viéc tap trung cac nhan vién tai cac diém  nong, ong da phan tich va nhan
thay rang hé théng xe dién ngim cua thanh phd 13 mot ma tran cac tuyén, cac clra ra va clra vao nhung
da sO t01 pham chi xdy ra & mot s6 nha ga va trén mot s6 tuyén duong nhat dinh. Ong cling phat hién ra
rang nhitng diém nong nay khong dugc cha y thich dang mic du ching 12 noi ¢o tan s6 toi pham xuat
hién 16n, trong khi nhitng diém khac hau nhu khong xay ra hoat dong pham t01 thi la1 dugc trang bi $b
lugng canh sat twrong duong. Giai phap ¢ day 1a diéu dong thém canh sat dén nhitng diém co nhiéu toi
pham. Nho vay, lugng t6i pham giam dang ké trong khi s6 canh sat van giit nguyén.

Tuong tu nhu vay, truge khi Bratton duoc diéu vé S& canh sat New York, bo phan chéng to1
pham ma tuy lam viéc tir 9h dén 17h cac ngay trong tuan trir cudi tuan va chi chiém 5% nhan lyc cua
S6. Trong nhirng cudc gap dau tién v6i Giam dbc So Jack Maple, chuyén vién vé t0i pham ciia
Bratton da yéu cau nhirng nguoi c6 mat dua ra con 5O udc tinh vé phan tram cac vu pham t01 do su
dung ma tuy dé tim ra diém nong trong viéc st dung nguon lwc. Hau hét moi nguo1 dua ra con 6 50%,



mot s6 tham thi con 1a 70%, thap nhat ciing 1 30%. Trén co s d6, Jack chi ra rang bd phan thong toi
pham ma tuy (c6 sd luong nhan vién chi chiém 5% tong s6 nhin vién ctia SO) hién dang thiéu nguoi
tram trong. Thém vao do, nguoi ta con phéat hién ra rang cac to canh sat hau hét 1am viéc tir thir Hai
dén thr Sau, trong khi hau hét viéc mua ban ma tuy dién ra vao cudi tuan, ciing 1a nhitng ngdy ma cac
vu pham t01 lién quan dén ma tuy xay ra. Tai sao lai xdy ra nhu vay? Do 1a boi vi do 1a cach moi vige
van xay ra tir xua toi nay - mot hién twong chang c6 gi can ban cii nira.

Nhung sau khi thuc t& nay dugc phoi bay va diém nong dugc xac dinh, ké hoach phin bb lai
nhan vién va cac nguon lyc khac cua Bratton dugc ca S¢ canh sat ing hg. Theo do, Bratton da phan bo
lai do1 ngll canh sat va cac nguon luc vao cac diém nong va nho vay, td1 pham ma tuy gidm manh.

Vay Bratton da huy dong nguén luc tir dau dé thuc hién diéu nay? Thuc té 1a ong da xac dinh cac
diém nong dong tho véi viée tim ra nhitng diém lanh cua to chirc.

Diéu phoi lai nguon luc tur cac diém lanh

Céc nha 13nh dao ciing can phai giai phong cac ngudn luc du thira thong qua viéc phat hién ra
cac diém lanh.

Tré lai van dé hé théng xe dién ngém, Bratton da phat hién ra mot trong nhiing diém lanh 1a hoat
dong ap tai to1 pham dén toa an. Trung binh, mdt nhan vién canh sat phai mat 16 gio dong ho deé ap tai
mot t01 pham cho du do 1a vu 4n nho nhidt nhat. Pang 1€ do phai 1a thoi gian cac nhan vién di tuan &
trén xe dién va xu 1y cac vu pham toi.

Va Bratton d3 thay d6i tit ca nhitng diéu d6, ong da thay viéc ap tai pham nhan t&i tin tod bang
viéc st dung mot loai xe goi 1a "bust buses" (tam dich la xe tu co dong), mot loai xe buyt kiéu cii, rat
co dong, bién chiing thanh nhirng tram canh sat minm dat ngoai cac ga xe dién. Gio day, mot nhan vién
canh sat khong phai tryc tiép ap tai nghi pham to1 tan toa ma chi can dua nghi pham t&1 con duong co
xe buyt canh sat.

Viéc nay tiét kiém duoc rat nhiéu thoi gian, tir 16 gid nhu trude ddy xudng con 1 gior va nhd dé
rat nhi€u nhan vién canh sat da dugc di€u di lam nhi€ém vu tuan tra trén xe dién va bat toi pham.

Thuc hién viéc dam phan

Bén canh viéc tai phén bd ngudn luc sin cd, cac nha lanh dao theo quan diém tap trung con khéo
1éo trao do6i nhu’ng ngudn lyc ma b phan ho quan 1y bi du thira 1dy nhitng ngudn luc ma b phan do
con dang thiéu. Chung ta hay lai tr¢ lai treong hop cua Bratton. Lanh dao clia cac t6 chirc cong cong
nhan thirc dugc rang nguon ngan sach va nhan lyc ho nam gitr thuong la van dé gay tranh cii vi cac
ngudn lyc danh cho khu vuc cong cong lic ndo ciing han ché. Vi vay, cac nha 1dnh dao nay thuong
khong sin 1ong dé 16 thong tin vé nhitng nguon lyc du thira ctia minh, cang khong muén dé cho mot to
chirc khac sir dung vi ho so mit quyén kiém soat - ddi v6i nhitng ngudn lue d6. Két qua 13, sau mot
thoi gian, mot s6 to chirc s¢ hitu rat nhidu ngudn luc khong can dén trong khi lai thiéu nhitng ngudn luc
ho can. Khi vé& 1am Giam ddc S& céanh sat khu vyc thanh phé New York nim 1990, Cb véan chung va
C6 van chinh sanh cta Bratton 1a Dean Esserman (hién 1a Canh sat truéng cua Providence, Rhode
Island) 14 ngudi c6 vai tro chu chdt trong viéc dam phan nay. Esserman phat hién ra ¢ bd phin canh
sat khu vuc dang thira mot sb xe trong khi ho lai thiéu khong gian danh cho van phong. Mat khac, bo
phan phong thich ti nhin lai dang thiéu xe va thira khong gian cho vin phong. Esserman dé nghi thuc
hién trao d6i va di duoc nguoi quan 1y bo phan phong thich ti nhan rat hoan nghénh. V& phan minh,



cac quan chirc ctia don vi canh sat khu vuc rat phan khoi khi ¢6 duoc tang trét ciia khu nha 16n & trung
tam. Sy viéc nay nang uy tin cua Bratton 1én ro rét va diéu nay sau d6 di gitip ong thuc hién nhitng cai
t6 co ban khac mot cach dé dang hon. Dleu nay cling 1am cho Bratton tro' thinh mot nha quan 1y c6 thé
giai quyét cac van dé kho khin trong mét cac cap trén.

Hinh 7-2 minh hoa cach thirc Bratton da phan bo lai ngué)n luc cta co quan minh, xo4 bo chién
lugc dai duong do, ap dung chién lugc dai duong xanh. Truc tung biéu thi mirc do tuong ddi cua viée
phan bd ngudn lie. Truc hoanh biéu thi nhitng yéu t6 chién lugc da dugce dau tu vao. Bang cach giam
do tap trung, tham chi xo4 bo mot s6 dic tinh truyén théng trong nhiém vu cua canh sat khu vuc, déng
tho1 tang ruong nhin manh vao mot sd dic tinh khac va tim ra nhirng dac tinh mad1, Bratton da thuc
hién thanh cong viéc phan bd lai ngudn luc.

Trong khi viéc xo04 bo va cat bt ndi trén di 1am giam chi phi cho t6 chire thi viée gia ting hodc
tao ra mot sO yéu td can dau tw doi hoi phai dau tu nhiéu hon. Tuy nhién, nhu ta c6 thé thiy trong so do
chién luoc, tong cac ngudn luc dau tu van gitt nguyén, dong thoi, 1gi ich dem lai cho ngudi dan lai
tang 1én, cham dirt viéc phan bd canh sat trén khip hé thong xe dién ngam va thay vao d6 1a viéc tap
trung luc luong vao mot sb diém chu chét da gitp lyc lugng canh sat doi phé vé1 t01 pham hiéu qua
hon.

Viéc cit giam nhan vién canh sat [am nhiém vu ap tai pham nhan téi toa, va sir dung nhitng chiéc
xe til co dong da 1am ting dang ké hiéu qua hoat dong cua luc lugng canh sat vi nho vay ho co the tap
trung th(n g1an va chu trong hon t4i hé théng xe dién. Thém vao do, viée tip trung vao giai quyét toi
pham quay rdi doi song ctia nhan dan thay vi tap trung vao bon t6i pham nguy hiém dong nghia v6i wu
tién ngudn e cho nhitng loai t6i pham gy bat an cho doi song hang ngiy ctia ngudi dan. Qua nhitng
hoat dong do, canh sat khu vuc thanh phé New York da tang ruong hi€¢u qua hoat dong cta nhan vién,
nhirng nguoi gio day di duoc giai phong khoi nhitng ric réi hanh chinh va dugc giao cho nhitng nhiém
vu cu thé nhu can tap trung vao loai td1 pham nao va sé bat dugc chung ¢ dau.

Nhu: vay nhirng cdu hoi can dit ra 1a: Chang ta c6 dang phan bb ngudn luc dua vao nhiing gié
dinh truyén thong hay khong? Chung ta c6 tim cach phat hién va tip trung ngudn luc vao nhiing diém
nong hay khong? Dau la nhing diém nong d6? Pau 1 nhitng diém lanh? Hoat dong nio co qua nhiéu
ngudn lyc ma lai khong tao ra hiéu qua cao? Ching ta da thuyc hién viéc dam phan trao doi nguon luc
chwa? Va ching ta ¢ thé trao d6i nhitng gi?

Giai quyét khé khin vé dong luc

Pé xac dinh duoc trong tam cho t6 chirc va tién hanh chién luoc dai duong xanh, can phai giac
ngd cho nhan vién trong t6 chirc vé sur can thiét phai thay d6i vé mat chién luoc va vach ra con duong
dé dat dugc muc tiéu véi nhiing nguén lwc ¢6 han. Pé mdt chién luge méi tré thanh mot phong trao thi
ngudi ta khong nhitng phai nhan thirc dugc can phai lam gi, ma ho phai hanh dong dé dat dugc diéu dé
mot cach kién dinh.

Mbt van dé nay sinh 1a 1am thé nao dé khich 1¢ nhan vién mot cach nhanh chong véi chi phi
thap? Khi cac nha 1anh dao mudn thyc hién cai té) ho thuong dua ra mot tam nhin chién luoc va huéng
to1 nhitng sang klen van dong dai tra tu trén Xuong Ho cho rang mudn cé dugc sy hudng g rong rai
thi phai tuyén truyén rong rai. Nhung quan diém nay dan t0’1 mot qua trinh cong kénh va tén kém ca vé
thoi gian va cong strc vi thuc t& nhitng cong ty 16n can rat nhiéu cac hoat dong khich 18 nhan vién nhu
vay. Va mot tam nhin chién lugc thién vé bé rong s€ chi dem lai nhitng 161 hira sudng, khong kich thich



dugc hanh dong cu thé. Tham chi mot daa tré choi 16n vong may bay trong chau tdm con dé dang hon.
Hinh 7-2
So dd chién luoc trong giai doan chuyén doi:
Bratton d3 tai tip trung cac ngudn luc nhu thé nao?
Hinh trang 242

Vay con c6 cach nao khac khong? Cac nha lanh dao c6 trong diém thuong thuc hién mot tién
trinh nguoc lai va tap trung thay vi phéan tan strc luc. Ho s& bam vao ba yéu td co ban dé thic day nhan
vién: tap trung vao nhitng nhin vat chu chdt (kingpins), phan chia trach nhiém rd rang (fishbowl
management) va chia nhé khé khan (atomization).

Tdp trung vio nhitng nhéan vit chii chét

bé nhirng thay doi chién luge thuc su co hiéu qua, thi tat c4 nhan vién & moi cép bac phai déng
thoi thay doi. Tuy nhién dé c6 thé tao ra nhitng thay ddi tich cuc thi ban khong nén phin tan stc luc
ctia minh. Thay vao dé, can tip trung vao nhitng nhan vat chi chét, nhitng ngudi ¢6 anh hudng cha yéu
trong to chizc. Pay 14 nhitng nguodi 1am viéce trong to chirc, 1a nhitng nha 1dnh dao bam sinh, nhirng
ngu’(n duogc kinh trong, o kha ning thuyét phuc va giy anh hu:ong to1 viéc su dung nhu’ng nguon luc
chii yéu. Diéu nay cling giéng nhu choi bowling, khi ban ném do chai bowling dirng dau thi tit ca cac
chai con lai cling sé& dd theo. Diéu nay tranh dugc viéc phai mat thoi gian lam tat ca moi nguo1 chu y,
nhung cudi ciing van lam cho tt ca déu thay d6i. Va boi vi trong hau hét cac o chire thuong chi c6
mot s6 it nhitng ngudi c6 anh hudng chu yéu - nhitng ngudi thudng c6 cung van dé kho khin va cung
mbi quan tAm véi nhau, nén cac tong giam ddc diéu hanh c6 thé dé& dang xac dinh dugc ho 13 ai va
khich 1¢ ho.

Tai S& canh sat New York, Bratton di tap trung vao 76 ngudi ding dau cac phan khu va coi ho
13 nhitng nhan vat cha chdt. Tai sao? Vi mdi nguoi ndy quan 1y tir 200 dén 400 nhan vién canh sat. Vi
vay, khuyén khich 76 nguoi ndy s& co tic dong day chuyén téi 36.000 canh sat khac dé tuyén truyén va
thuc hién chién lugce canh sat moi.

Phén chia trach nhiém ro rang va minh bach cho cdc nhdn vit chii chot

Trong tam cua vi€c khich 1€ nhitng nhan vat chu chét nay la chi y t&1 hoat dong cua ho mot cach
thuong xuyén va lién tuc. DAy chinh la nd1 dung cua khai niém "cai binh c4" - quan 1y phan chia trach
nhiém rd rang (fishbowl management): Hoat dong ctia nhitng nhan vat chil chdt c6 thé dugc quan sat rd
rang, minh bach tya nhu nhitng con c4 trong binh c4 canh. Phuong phép niy c6 thé 1am giam sirc 1 di
rt nhiéu. Nhirng ai tut hau s€ b1 soi mo1 va phé binh, con nhitng ai lam t6t s& duoc cong nhan. bé
phuong phap quan 1y phan chia trinh nhiém rd rang thuc su ¢ tac dung tdt, cach quan 1y ctia nguoi
lanh dao can ¢ sy minh bach, su cong béng va mot quy trinh hop 1y.

Tai S& canh sat New York, "cai binh c4" ctua Bratton chinh l1a cudc hop téng két chién luoc toi
pham dugc t6 chirc hai 1an mot tudn co tén 1a Comsptat. Cudc hop nay moi nhitng nha 1anh dao chu
chét ctia thanh phd téi tham dy dé tong két hoat dong cua cé 76 phan khu trong viéc tién hanh chién
lugc méi. Chi huy cac khu, Tu:crng 3 sao, Dai biéu chinh quyén va Chi huy cac phan khu bit budc phai
cO mat- Ban than Bratton ciing c6 ging c6 mit cang thuong xuyén cang t6t. Khi méi Chi huy mot khu
vue bi chit van vé tinh hinh toi pham trudc mat cac dong nghi¢p dua trén nhiing chi thi chién luogc



mébi, rat nhiéu nhifng ban dd va biéu dd duoc chiéu 1én dé minh hoa cho nhitng thanh tich hoat dong
ctia ngudi do trong viéc thuc hién chién luoc ndy. Ngudi d6 ¢ trach nhiém phai miéu ta biéu do do,
giai thich nhitng viéc da 1am dé giai quyét cac van dé va giai thich tai sao tinh hinh hoat dong lai tién
b0 hay thut lui. Cudc hop nay chi ro nhitng két qua va trach nhiém mot cach rd rang cho tat ca mol
nguoi.

Két qua 1a mot nén van hod t6 chirc manh mé da duoc hinh thanh chi trong vai tuan tai t6 chirc
nay chir khong phai vai thang hay vai nam, bo1 vi khong ai muén bi b& mit trude nguo1 khac, moi
ngudi déu muén khiang dinh minh. Trong cudc hop do, chi huy cia mot ving nay khong thé bién minh
su yéu kém cua minh 13 do 13i ctia nguoi chi huy ving 14n can vi chi huy cua tat ca cac ving déu co
mit va sin sang chit van lai ngay.

Cach lam nay tao diéu kién cho nhirng nguoi c6 thanh tich dugc cong nhan ngay tai dia hat cua
ho, cling nhu ¢ dia hat cuia nguo1 khac. Mat khac, nd con gitip cac nha 1anh dao trao ddi v&i nhau.
Trude khi Bratton dén, ho khong c6 co hoi ty hop thanh nhom. Theo thoi gian, cach 1am nay dugc
truyén ba xubng nhitng cap thip hon vi nhitng ngudi tham gia cudc hop & trén ciing thuc hién tuong tu
tai don vi cua minh. Khi dugc cong nhan, nhitng ngud1 nay dugc khich 1€ rat 16n trong viéc truyén ba
tinh thin ciia chién lugc mai.

Tuy nhién, dé thuc hién duoc diéu nay, cac t6 chirc can phai bién quy trinh chién luoc hop ly
thanh mot vu tién dic biét. Quy trinh chién lugc hop 1y (cong bang va rd rang) co nghia 1a phai tap
hop tat ca nhitng ngudi tham gia, giai thich cho ho nhitng diéu co ban ciia cac quyét dinh, nhitng Iy do
khién ho ¢6 thé dugc thang tién hodc bi dao thai trong twong lai va dua ra nhirng nhiém vu cu thé cho
ho. Trong budi hop tong két chién luoc chdng toi pham ctia S canh sat New York, khong ai c6 thé
phan nan rang "san choi" ctia ho thiéu cong bang. Viéc phan chia trach nhiém rd rang duoc ap dung
d6i voi moi nhan vat chu chdt. Ludn ¢ sy minh bach rd rang trong danh gia két qua ctia mdi ngudi
quan 1y, lién quan t6i viéc thing tién hay giang chirc ctia ho va cac ky vong cong viéc dbi voi cong
vigc cua ting nguoi cling dugc dat ra rd rang.

Theo céch ndy, moi ngudi déu cam thay ho dugce ddi xir mot cach cong béng va nguoi lanh dao
s€ ludn danh gia dung dugc nang luc cua hg cho du o bat ki thay doi ndo dién ra. N6 cling giap xoa
diu va 1am tan bién su nghi hodc cua ho khi to chirc tién hanh mot thay doi mang tinh chién luoc. Su
hd trg ma quy trinh horp ly mang 1a1 cung véi su 16 rang trong danh gia két qua va phan chia trach
nhlem, c6 thé thuc day va hd tro tit ca cdc nhan vién trong qua trinh chuyén d6i cua t6 chirc va ciing
thé hién sy ton trong ctia ngudi quan 1y ddi véi tri tué va tinh cam cua cac nhan vién. (Chuong 8 s&
noi cu thé hon vé van dé nay).

Chia nhé khé khan dé to chire c6 thé tw thay doi

Yéu td anh hudng cudi cung la chia nhé kho khan, tré ngai dé vuot qua nd dé dang hon. Viéc
chia nhé kho khan lién quan t1 viéc dinh hinh dugc nhitng thach thirc khd khan chién lugc méi ma to
chirc phai d6i mat. Pay 1a nhiém vu nhay cam va tinh té nhit ma mot nha 13nh dao theo phwong phap
Lanh dao c6 trong diém phai thuc hién. Mot thay doi khong thé dién ra néu tat ca moi nguoi déu nghi
n6 khong thé thyc hién duoc. Vé mit nay, Bratton da lam dugc mot ky tich duong nhu 13 rat kho tin.
Trudc do, khong ai c6 thé twdng twong rang trong mot thoi gian ngan nhu vay. New York da tir mot
thanh phd nguy hiém nhat nude trd thainh mot thanh phd an toan nhat. Va ai lai mudn tiéu phi thoi gian
va cong strc vao mot chién lugc vién vong dén nhu vay kia chir?



Pé dep bo nhitng suy nghi ndy cia moi nguoi, Bratton dd chia nhiém vu kho khin d6 thanh tirng
phan nho va giao cho cac nhin vién canh sat chiu trach nhiém ¢ ting cap d6 khac nhau. Cuy thé, New
York da duoc phan chia thanh ting toa nha, ting khu vyc, timg quan. Nhan vién canh sat nao chiu
trach nhiém tuan tra tod nha ndo sé& chi chiu trach nhiém vé toa nha d6 twong ty nhan vién canh sat khu
vue s& chju trach nhiém d6i v&i khu vuc clia minh, trudng cong an cac quan cling chi phai ddm nhiém
gilr an toan trong quan cua minh.

Nhu vay, khong ai c6 thé phan nan rang ho phai 1am viéc qué strc. Nho thé ma trach nhiém trong
vi¢c tién hanh chién lugc dai duong xanh cua Bratton s€ dugc chuyén giao to1 tirng nhan vién trong s
36 ngan canh sat dudi quyén ong.

Vay, voi ban, ban da khuyén khich nhan vién ctia minh mot cach cong béng chua? Ban da tap
trung vao nhiing yéu t6 cha chdt chwa? Ban di dit ra dugce nhiém vu cu thé cho tung nhan vién chua?
Hay ban chi m&i "chi tay ndm ngén", yéu cau ho phai dat két qua cao ma khong dua ra dugc nhitng
tiéu chi rd rang va ngdi nhin cac sb lidu than ky xuat hién trong quy tiép theo? Ban di dua ra mot tam
nhin chién lugc qué 16n hay ban da chia nho né thanh nhitng nhiém vu don gian hon dé nhan vién & cac
cép do déu c6 thé thuc hién dugc chwa?

Vuot qua nhirng khé khin vé to chirc

Phai chang Iic nao tré trung va tai nang cling chién théng duoc tudi tac va su phan bo1? Thuc té
khong phai lic nao ciing nhu vay. Tham chi nhitng nguoi gidi giang nhat ciing khong thé chién thing
duoc nhitng muu toan vé chinh tri. Trong mdt t6 chirc hay trong mot xa hdi thi nhitng van dé vé quyén
loi ctia cac nhom lgi ich van ludn ton tai ¢6 hitu. Ngay ca khi mot cong ty da tién gan t6i dich trong
viéc tién hanh cac thay doi thi van con khong it cac trd ngai can tré sy thay doi gdy ra bai cac nhom
loi ich khac nhau (Ban ciing nén xem thém phan giai thich cua ching t6i vé trd ngai vé su chdp nhan
trong Chuong 6). Thay ddi cang chic chan dién ra thi nhitng nguoi c6 thé gay anh hudng tiéu cuc cang
chdng dbi gay git va cong khai hon. Nhitng ngudi gy anh hudng tiéu cuc nay cé thé c¢6 ¢ ca trong
cong ty 13n ngoai cong ty. Ho chong ddi dé bao vé vi tri cta ho va nhitng trd ngai do ho giy ra c6 thé
huy hoai nghiém trong va lam chéch hudng qua trinh thyc hién chién lugc.

Pé vuot qua nhitng lyc luong tranh chdp loi ich ndy, nha 14nh dao trong diém tip trung vao 3
yéu to anh huong cha yéu: hd tro dong minh, han ché dich thi va dwa quan su vao doi ngii quan 1y cao
cap nhat. Pong minh 13 nhirng ngudi s& dat duoc nhiéu loi ich nhét khi thay doi v& chién luoc dugc
thuc hién. Dich thii 1a nhiing ngudi s& mat mat thigt hai nhicu nhat khi thay doi chién lugc xay ra.
Qudan su 1a nhiing nguorl trong cong ty, rat giau kinh nghlem trong van dé& quan hé va ciing 1a nhirng
ngudi biét trude tat ca moi khia canh ciia cudc choi, biét rd ai s& chdng lai ban ciing nhu ai sé& 1a
nguo1 ung ho ban.

Duy tri mét vi quén sw trong dji ngii quan Iy cao cip

Phan 16n cac nha 1anh dao tap trung vao viéc xay du:ng mot doi ngii quan 1y cao cap thu’(‘)'ng co
nhitng k¥ ning chuyén mon co ban nhu: tiép thi, san xuat, van hanh va tai chinh. Piéu nay rat quan
trong. Tuy nhién, nha lanh dao trong diém con c6 thém mot dac diém va vai trd nita ma rat it cac giam
dbc diéu hanh nghi 13 can phai c6: d6 1a biét cach diéu hoa quan hé. Xét trén khia canh d6. Bratton
lubn ludn dam bao rang ong luén c6 mdt nhan vién cip cao tay trong dé diéu tra trong nhom cac quan
1y cép cao, nguoi biét rd nhitng kho khin ma 6ng s& phai ddi mat khi thuc hién chién luge méi. Tai So



canh sat New York, Bratton da chi dinh John Timoney (hi¢n nay 1a Canh sat truéng Miami) 1a vi quan
su cua minh. Timoney la mot canh sat cua cac canh sat, 6ng dugc kinh trong va e s¢ boi sy tan tuy cua
minh ddi v6&i S canh sat New York va vi tim huy chuong 60 nam phuc vu ma ong dugc nhan. 20 nam
trong nghé va & vi tri cap cao da cho phép 6ng biét ai 1a nhirng "nguoi choi" cha dao va cam thirc ho
choi "trd choi chinh tri" nhu thé nao. Mot trong nhitng nhi€ém vu dau tién Timoney thyc hién trong
nhiém ky cua Bratton l1a bao cdo vdi1 Bratton vé thai do thuc sy cua doi ngli cép cao d6i voi chién
lugc hoat dong méi ctia S¢ canh sat New York va xac dinh ai s& chéng ddi hay ngdm ngam pha hoai ¥
trong méi. Pidu nay dan téi mot thay d6i dang ké, dam bao viéc thanh cong ctia chién lugc mdi

Hé tro dong minh va han ché dich thii
Pé vuot qua nhitng kho khan vé chinh tri nay, ban can phai tra 161 dugc cac cau hoéi sau:

- Ai 12 dich thi cua ban? Ai s& chdng lai ban? Ai sé& 1a nguoi bi thiét hai nhiéu nht khi chién
luoc dai duong xanh dién ra?

- Aiséla déng minh ctia ban? A1 s€ nhat tri vo1 ban? A1 s€ dugce hudng 1gi nhiéu nhat tir viéc
chuyén doi chién lugc?

Pirng tu tranh ddu mot minh, hiy tim kiém su ung ho tir nhitng ngudi ¢ tiéng néi va dia vi cao
hon. Xac dinh nhitng ngudi ting hd va phan di ban - bo qua nhitng ngudi dimg gitra - va nd luc tao ra
duge mot két qua co 1oi cho tat ca moi nguoi. Phat hanh dong mot cach mau le, cach ly nhitng ké phan
d6i voi nhitng ngudi tng ho ban bang cach tao ra mot lién minh rong rii voi nhitng ngudi ung ho trudc
khi cudc chién thuc sy bat dau. Theo cach nay, ban co thé ha nhiét cudc chién truede khi no bét dau.

Mbt trong nhitng mdi de doa 16n nhéat v6i chién lugc cta Bratton 1a Toa an thanh phd New York.
Toa 4n d3 phan ddi ké hoach ctia 6ng vi cho rang chién luoc nay - voi tiéu diém 1 thudng pham - s&
lam chéch huéng hé théng chéng t01 pham cua ca thanh phé trudc nhitng van dé xa hoi nhu mii dam
hay quiy pha. Bé vuot qua duoc su phan ddi nay, Bratton d thuyét minh rat cu thé cho nhﬁ’ng nguoi
ung ho 6ng, trong do bao gom ca ngai Thi truong thanh phd, cac Truong quan va cac Glam dbc nha tu
rang viéc Toa an tap trung vao viéc giai quyét cic vu pham toi thong thuorng vé lau vé dai s& gitp ich
rat nhiéu trong viéc giam bt tinh trang pham tdi. Ngai thi truong da quyét dinh can thiép.

Sau d6 nhitng ngudi tng ho Bratton da 18n tiéng bay to sy hudng tng cua minh qua mot to béo
ndi tiéng cuia thanh phd, véi thong diép vo cing don gian: Néu Toa an khong chiu the thi phan viée
ctia ho thi tinh trang t6i pham trong thanh phd s& khong giam xudng. Toa an thanh phé New York da
thuc su bi ¢6 1ap trude 1ién minh nhitng ngudi tng hd Bratton va to bao hang ddu New York. Ho s&
kho ¢6 thé chdng lai mot y tuong khong nhitng ¢ thé 1am cho New York tré thanh mot thanh phd hap
dan dé séng va lam viéc ma con thyc sy lam giam ) luong nhitng vu kién tung, pham to1 ma ho phai
xét xir nhu vay. V&i nhirng bai dién van tich cuc ctia ngai Thi trudng trude gidi bao chi vé nhu cau
lam giam ty 18 t6i pham gdy anh hudng t6i chit luong cudc séng va su khen ngoi cta to bao c6 danh
tiéng va tu do nhit & New York, cai gia phai tra ctia viéc chdng lai y twdng ctia Bratton trd nén qua rd
rang. Cudi cung, Bratton di chién thang tran chién voi tod 4n: Toa an da phai chap nhan ké hoach ciia
ong. f)ng cling da chién théng trong ca cudc chién chéng to1 pham: Ty 1€ t01 pham da thuc sy giam di
o rét.

Chia khoa dé chién théng dich thi cta ban 14 ndm bét dugc nhirng yéu diém ctia ho va ludn ludn
xay dung dugc nhitng lap luan phan ddi hd tro cho ban béng nhitng thyc té va 1y do khong thé phu



nhan. Cling nhu trong truong hop cua S¢ canh sat New York, khi nhitng nhan vién canh sat khu vue
dugc yéu cau dua ra cac sb liéu théng ke chi bét vé t6i pham trong khu vuc cua ho, ho phan dbi rat
gay gt va dua ra 1y do 1a viéc 1am d6 ton qué nhiéu thoi gian. Poan biét trudc duge nhirng phan tng
ndy, Bratton da cho tién hanh mdt cudc thir nghiém va két qua 1a viéc 1am d6 tén chua day 18 phat mot
ngiy va tinh ra thi no chi chiém 1% tong thoi gian lam viéc trong ngay ctia mot canh sat ma thdi. Nho
két qua d6 ma 6ng da dap tat ngay dugc nhirng phan dbi bat 1gi trude khi nd kip bung 1én.

Pé lam duoc nhur Bratton, ban can phai xem xét ki xem liéu minh d3 c6 ngudi tng hd & cdp cao
chua - mot nguo1 nao do trong t6 chirc, nguoi rat duoc kinh trong - hay ban ma1 chi c6 dugce su ung
ho ctia Giam d6c tai chinh hay Gidm dbc nhirg bo phan nho khac? Ban cé biét dich xac ai 13 nguoi
tng ho, ai 13 ké phan d6i minh hay chua? Ban di xdy dung dugc lién minh ctia minh v6i cac dong
minh san ¢6 chua? Ban d3 c6 duoc su giap do cua mot vi quan su dé do bo nhung tr& ngai, sao cho
ban khong phai tap trung vao nhiing viéc thay doi nhitng ngudi khong thé va khong chiu thay doi hay
chua?

Haiy thach thirc nhiing suy nghi c6 hi, 18i thoi

Theo ly thuyét thong thuong, mudn thay doi mot td chirc can phai dua vao $b dong. Vi vay, viéc
1am nay doi hoi phai c6 mdt ngudn luc rat 16n va mot khoang thoi gian dai ma rat it nha quan 1y c6 kha
nang thuc hién du:oc Phu’ong thirc Lanh dao c6 trong diém thi nguoc lai, n6 khong doi hoi phai tiéu
ton quéa nhiéu ngudn luc. Pé c6 thé tic dong t6i s6 dong, phlrong thirc nay tap trung vao nhu’ng dlem
mau chdt: con nguorl hanh dong cua ho va cac hoat dong cua to chirc. Thong qua nhu’ng yeu td anh
hudng quan trong nhat, nha 1anh dao co thé thay doi nhirng gi c6t 161 nhat voi chi phi thip nhat co thé.

Viéc hén hanh nhitng thay doi chién luoc khong bao gior 1a dé& dang va thuc hién duoc nd bang
mot nguon luc han ché thi con kho khan hon rat nhiéu. Tuy nhién, qua trinh nghién ctru cta chung toi
cho théy diéu d6 hoan toan c6 thé dat dugc néu ban biét can béng gifta cac trong diém lanh dao. Viéc
xac dinh rd rang nhitng khé khin, thach thirc va nhirng yéu t6 anh hudng s& gitip ban vuot qua ching dé
dang hon. Ban nén nh¢ khong bao gio duoc di theo nhitng 161 mon va khong phai thach thirc nao ciing
doi hoi nhirng hanh dong twong tmg. Tap trung vao nhitng hanh déng co thé tao anh hudng 16n va chu
yéu, day chinh 1a yéu t6 1anh dao quan trong bién chién lugc dai duong xanh thanh hién thyc. N6 s€
lam cho moi nhan vién hanh dong nhét quan véi chién lugc moi.

Hinh 7 3

Su trai nguoc gitra 161 1anh dao truyén thong

v6i lanh dao co trong diém

Hinh trang 253

Chuong tiép theo s& viét sdu hon vé van dé nay. N6 sé& chi ra nhitng kho khin trong viéc két hop
gitra suy nghi va hanh dong ctia moi ngud1 voi chién luge méi bang viée xay dung mot nén van hoa
chung, khuyén khich sy tan tuy va tu nguyén hop tac trong qua trinh thyc hién cting nhu su ﬁng h¢ lanh
dao. Xac dinh duoc nhirng thach thirc nay s€ chi ra sy khac biét gilra viéc thye hién chién lugc méi
mot cach bat budc va viée thyc hién chién lwgc méi nho su ty nguyén ciia tit ca moi ngudi.

Chuong 8

Van dyng chién luoc vao thuc tién



Mbt Cong ty khong chi bao gdom doi ngii diéu hanh cp cao hay cap trung ma bao gom toan thé
nhan vién tir cap cao nhit dén cap thap nhat. Chi khi nio toan thé nhan vién cong ty nhit loat huéng
dén va tng ho mot chién lugc thi du chién lugc d6 t6t hay xau, cong ty cling dung viing va dua duoc
chién lugc vao thu:c hién mot cach thong nhit. Pé dat dugc muc tidu d6, mot budc quan trong trong
viéc thuc thi mdi chién luoc hanh dong la phai vuot qua Va x04 bo moi rdo can lam gian doan bén
trinh cta chién luoc nay. Thé nhung cudi cung moi cong ty can phai dat dugc muc tiéu co ban la lam
cho v thirc, thai d6 va hanh vi ctia moi thanh vién ludn gin bé véi hoat dong ctia cong ty. Nghia 1a
ngu’(‘ri 1anh dao phai tao ra dugc mot nén van hoa céng ty trong do su tin tudng va su tan tuy s& thuc
day moi ngudi cung nhau thuc hién chién lugc di thong nhat khong chi bang 101 néi ma bang toan bo
t1nh than. TAm tri va nhiét huyét cia moi nguoi phai cung hudng vé chién lwge mdi ndy sao cho & moi
cap bac trong cong ty. mo1 nguoi déu tu y thirc duoc, hoan toan ty nguyén hop tac trong viéc thuc hién
chién lwgc moi khong chut guong ép.

Péi véi chién luge dai dwong xanh thi nhirng thach thirc nay cang 16n. Sy hoang mang bat dau
xuat hién khi nhan vién duoc yeu cAu tir bé moi truong va cach lam viéc da qua quen thugc voi ho. Ho
s& thic mac: Thyc ra thi tai sao cong ty can phai thyc hién thay d6i? Liéu cap trén c6 thanh thuc khong
khi ho hira 13 s& 1am cho céng ty phat trién hon véi chién lugc mdi nay? Ho ¢b gang 1am cho chiing ta
cam thiy minh 12 ngudi thira va budc chang ta phai thoi viéc?

Cang c6 nhiéu nguo1 ¢ cép cao bi tho1 viéc va khong tham gia vao viéc hoach dinh chién luoc
thi nhitng lo lang ndy cang tang 1én. Pdi v6i cac nhan vién cap thap, 1a noi ma viéc thuc hién chién
lugc m&i duogc dién ra hang ngay, nhan vién s€ c6 cam giac ho bi ap dat phai thuc hién chién luoc nay
trong khi nhitng suy nghi va cam giac cta ho lai khong duoc quan tim thau dao. Ngay khi ban nghi
rang moi thir déu 6n thi dot nhién & cac cap nay moi viée lai gip truc tric ngay.

Tinh hudng nay lién quan den nguyén tac thir sau cua chlen luge dai duong xanh: Dé xay dung
dugc long tin va su cam két ctia tat ca moi ngudi & tit ca moi cap cling nhu sy tu nguyén hgp tac cua
ho thi mo1 cong ty can pha1 xay dung viéc thie hién thanh chién lugc chung ngay tir nhirng budc dau
tién. Nguyen tic ndy yéu cau cac cong ty phai giam thiéu nhitng rui ro trong diéu hanh nhu: sy thleu tin
tudng, sy bat hop tic va tham chi can pha1 ngin chin su pha hoai tir bén trong. Rui ro ndy ton tai ca
trong chién lugc dai duong xanh va chién luoc dai duong do, nhung ddi v6i chién lugc dai duong
xanh thi n6 ¢6 tAm quan trong hon vi vi¢c thuc hién chién luoc dai duong xanh doi hoi phai co su thay
doi thuce sy trong nd1 bg. Do do, trong chién lugc dai duong xanh thi viéc giam thiéu nhitng rui ro nhu
trén rat can thiét. Theo d6, cac doanh nghiép phai vuot qua duoc nhirng ngd vuc théng thudng ciia
nhan vién vé loi ich ctia viée thue hién chién lugc nay. Ho can phai xay dung dugc mot quy trinh hgp
ly trong viéc xay dung va thuc hién chién luoc.

Nhitng nghién ctru cua chung t6i chi ra rang mot quy trinh hop 1y thinh 13 yéu t6 cht yéu chi rd
sy thanh cong hay that bai cua mot chién lugc dai duong xanh. Mot quy trinh hgp 1y nhu vay co6 thé
mang lai thanh cong hodc pha huy nhirng nd luc thuc hién chién lugc mdi cia moi doanh nghiép.

M@t quy trinh bat hop Iy sé pha héng viéc thwe hién chién lwoc

Hay xem xét kinh nghiém cua mQt nha lénh dao toan cau trong linh vuc cung cp chat lém nguoi
bang dung dich cho nganh cong nghiép san xuat kim loai. Cong ty ndy c6 tén 1a Lubber. Do c¢6 rat nhiéu

thong sO gia cong trong nganh cong nghiép ché tao kim loai nén ciing c6 rat nhiéu loai chat lam ngu01
khac nhau dé lya chon. Pé chon ra loai thich hop nhit 1a mdt qua trinh hét stc phic tap. San pham



duoc san xudt ra trude hét phai dugce kiém tra ngay trén nhitng may san xuét truée khi dem ban va
viéc quyét dinh liéu san pham c6 dat tiéu chuan hay khong thudng rat mat thoi gian. Két qua 1a may
moc ¢6 thoi gian nam chét, khong sir dung dai, chi phi dé 1ay mau thir ting va gia thanh ban cho nguoi
tiéu dung bi nang 1én cao. Nhung Lubber da dua ra mot chién luoc loai bo sy phurc tap cling nhu chi
phi cao trong khau thir nghiém. Bﬁng viéc st dung "tri thong minh nhan tao", Lubber da phat trién mot
hé théng chuyén moén c6 thé cét giam ti 1€ sai sot trong viéc chon lya chat lam nguoi xuéng con it hon
10% trong khi binh thuong ti 1& d6 phai 1én dén 50%. Hé thong nay ciing giam bt thoi gian chét ciia
may moc, 1am giam bét sy phirc tap trong viée quan 1y chit 1am ngudi va ning cao thit lugng tong thé
clia qua trinh. The 1a doi voi Lubber, qué trinh kinh doanh san pham d& dwgc don gian hod, nhiing
nguo1 dal dién thu’ong mai ctia cong ty ciing c6 thém thoi gian dé ban hang thém va cat giam chi phi
trén mdi don vi san pham.

Tuy nhién, ngay tur lac dau, hanh dong chién lugc nhim doi moi gia tri co thé mang lai lg1 ich
cho ca cong ty, nhin vién va khich hang nay da bi chi trich. Khong phai chién luoc nay khong t6t hay
hé théng chuy€n mon nay khong hoat dong ma ngugc lai, n6 hoat dong hoan hao. Chién luogc nay da bi
that bai 1a do d6i ngfl ban hang d3 chdng lai no.

Boi vi khong duoc truc tiép tham gia vao qua trinh xdy dung chién luoc va cling khong hiéu
dugc 1y do cin ban cta sy thay d6i chién luoc kinh doanh ciia cong ty, nhitng ngudi trong bo phan ban
hang va kinh doanh nhin nhan hé thong nay v6i mot quan diém tiéu cuc rna khong ai trong b6 phan thiét
ke va lanh dao c6 thé tudng tuong ndi. P6i v6i ho, hé thong d6 ciing gidng nhur mot mdi de doa cotruc
tiép dén cai ma ho cho 1a ciu ndi co gia tri nhat dé tim duoc mot loai chat phi hop nhat trong mot
danh sach dai nhirng dung dich lam nguoi. Tt ca nhitng loi ich tuyét voi nhu: ho c6 thé tranh duoc
nhirng ric ri trong cong viéc, co thém nhiéu thoi gian dé ban dugc nhiéu hang hon hay danh dugc
nhiéu hgp dong hon nho trd nén ndi troi trén thi trudng - déu trd nén khong duoc coi trong nira.

Chinh vi d6i ngil ban hang luén cam thay bi de doa va thudng xuyén chong lai hé thong chuyén
mon nay béng cach thé hién sy ngo vuc vé tinh hiéu qua cua nd trudc mit khach hang nén doanh thu
khong ting 1én nhiéu. Sau khi hoc dugc mot bai hoc dit gia rang viéc giai quyét nhitng rui ro diéu hanh
thanh cong hay khong 13 phai dwa trén mdt quy trinh 4p dung chién lugc hop 1y. Ban giam dbc bat
budc phai rat hé thong chuyén nghiép do6 ra khoi thi trudng va quay sang xay dung lai 10ng tin trong
do1 ngli ban hang cua cong ty.

Strc manh cia mgt quy trinh hgp ly

Quy trinh hop 1y 14 gi? Lam thé ndo nd c6 thé khién cho cac cong ty thuc hién duoc chién luge
mGi cua minh? Dé tai vé su cong bang hay cong 1y da duogc cac tac gia va nha triét hoc dé cap tir 1au,
tuy nhién ngudn gdc ctia cum tr quy trinh thiee hién c¢éng bang trén 1y thuyét da dugc hai nha khoa
hoc xa hoi: John W. Thibaut va Laurens Walker nhac t&i tir 1au. Vo giita nhitng nam 1970, ho di két
hop mdi quan tAm cta minh vé tdm 1y hoc phép 1y v6i nhitng nghién ctru vé quy trinh va cho ra doi
thudt ngit "céng 1y ¢6 tinh thii tuc”. (tam dich). Khi tap trung chi y vao nhitng nguyén tic phap luit, ho
tim hiéu céi gi khién cho con nguo1 ta tin vao hé théng luat phap dé 1am theo luat phap ma khong cam
thay bi ép budc. Nghién ciru ctia hai 6ng d3 chi ra rang con ngudi quan tim dén mirc d6 chip nhan mot
qua trinh tao ra két qua, khong kém gi quan tAm t&i ban than két qua d6. Su thoa min ctia con ngudi
d6i v6i két qua va sy cam két d6i voi két qua do tang 1én khi "cong 1y ¢6 tinh thu tuc duoc thyc thi"

Thuét ngit quy trinh hop 1y 1a mot cach dién dat khac ctia 1y thuyét céng 1y ¢6 tinh thii tuc trong



hoat dong quan 1y, diéu hanh. Khi quy trinh nay dugc 4p dung, mdi nguoi trong cong ty déu tin twdng
rang moi san choi déu binh dang. Pi€u nay s€ khich 1€ ho tr nguyén hop tac vao viéc thyc hién nhitng
quyét dinh chién lugc sau nay.

Su hop tac trén tinh than tu nguyén do con hon ca viéc thuc hién cong viéc mdt cach may moc
trong d6 nguoi ta chi 1am nhitng viéc ho duge yéu ciu. Su hop tac tr nguyén nhu vay khién nguoi ta
lam nhiing viéc ngoai nhiém vy dugc giao, ho céng hién hét kha nang va nhi¢t huyét cua minh, thAm chi
quén di ca nhitng s& thich cua ca nhan dé thuc hién chién luoc ctra cong ty. Hinh 8-1 dién ta su tic
dong nhan qua gitra quy trinh hgp 1y va thai do, hanh vi cua nhan vién.

3 nguyén tic E ciia mdt quy trinh hop ly

C6 3 yéu t6 cung ¢b 1an nhau dé dinh hinh mot quy trinh hop 1y: su lién quan (engagement) su
giai thich (explanatlon) va VleC xac dinh rd rang cac ky vong (clarity of expection) ap dung cho tat ca
moi ngudi tir cap cao dén cip thap nhat.

Lién quan 13 1am cho moi c4 nhan phai tham gia vao viéc dua ra nhitng quyét dinh mang tinh
chién lugc, c6 anh hudng dén chinh ho bang cach yéu cau ho dua ra y kién cua minh va biét phan bac
¥ kién cua nhitng ca nhan khac. Sy lién quan khién cho ban lanh dao ton trong ca nhan va nhiing ¥ kién
ctia moi nhan vién. Su phan bac mang tinh xay dung s& mai sic tu duy cua tit ca moi ngudi va tao ra
duoc mot tri tué téng thé tot hon. Két qua la ban lanh dao co thé dua ra duoc nhirng quyét dinh mang
tinh chién luoc va su cam két cao hon trong chién lugc d6 ciia toan thé cong ty.

Hinh 8-1

anh hudng cua quy trinh hop 1y

to1 Thai d§ va Hanh vi cua con nguoi
Hinh trang 261

Gidi thich, hay néi cach khac 13 sy giai thich rd rang ctia ban 1anh dao c6 nghia 1a tit ca moi
ngudi ¢ 1ién quan déu phai hiéu tai sao nhitng quyét dinh cudi cing dugc dua ra. Mot sy giai thich
kin k& phai tip trung vao viéc 1am cho moi ngudi tin tudng rang ngudi 1anh dao cua ho quan tim va
can nhic ¥ kién ctia ho va dua ra quyét dinh cudi cting thé hién ¥ chi cua toan thé nhan vién. Viée giai
thich nhu vy c6 thé khién nhitng nhn vién trong cong ty tin tudng vao quyét dinh cua cip trén ngay ca
khi ¥ kién c4 nhan cua ho bi tir chdi.

Xdc dinh ro rang cdc ky vong doi hoi bd phan 1anh dao phai minh bach hoa nhirng quy tic cla
chién luge. Mic du cac ky vong nay c6 thé kha cao nhung bao gid cac nhan vién ciing phai dugc biét
r0 nhitng ti€u chuén ho can tuan theo va nhirng quy dinh xir phat khi ¢6 sai pham. Nhitng muc ti€u cua
chién lroc mai 1a gi? Nhiing tiéu chuin méi 1a gi? Ai chiu trach nhiém nao? Pé dat duoc tGi mot quy
trinh hop 1y, van dé khong phai ¢ chd xac dinh dugc cac muc tiéu, ky vong va trach nhiém 1a gi ma 1a
& chd moi ngudi déu hiéu duoc nhitng diéu d6 thdu ddo. Khi moi nguoi da hiéu duge nhing gi ngudi
khac ky vong ho lam dugc, cong ty co thé ti thiéu hoa duoc nhitng manh kho¢ chinh tr1 va sy thién vi,
nho d6 moi nguoi co thé tap trung vao viéc thuc hién chién luoc nhanh chong.

Két hop v6i nhau, 3 yéu t6 nay sé& gitip chung ta dua ra dugc két qua cudi cling ctia quy trinh
hop 1y. Piéu ndy vo cung quan trong vi khong thé thiéu mot trong 3 yéu t6 nay dé dua ra duoc danh gia
cudi cung.



Cau chuyén vé hai nha may

Chiing ta hiy xem 3 nguyén tic E nay sé& tic dong sdu sic tdi qua trinh thuc hién chién luoc dai
duong xanh nhu thé ndo. O day ching ta s& quan sat kinh nghiém ciia mot cong ty chuyén san xuat hé
théng thang may c¢6 tén 1a Elco. Vao cudi nhitng nim 1980, doanh thu nganh cong nghiép thang may bi
sut giam. Khi caunodi dia giam, Elco lap tirc danh uu dai cho nhitng nguoi1 mua hang voi viée tang chat
lugng san pham va giam chi phi nhiam kich thich cau ndi dia va dot pha trong canh tranh. Trong qua
trinh xay dung va thuc hién chién lugc dai duong xanh, cong ty niy da nhan thdy rang ho can phai thay
thé hé théng san xuat theo dot (batch-manufaturing system) bang hé thong san xuat hinh mang (cellular
system) cho phép nhitng nhom cong nhin ty cha c6 thé dat duoc két qua tot nhat. Ban quan 1y cong ty
da théng nhit va sin sang bat tay vao viéc. Pé thuc hién muc tiéu co ban cua chién lugc nay, nhom
quan 1y da quyét dinh ap dung giai phap c6 vé nhanh nhat va t6i wu nhat dé thyc hién tiép tuc.

Pau tién 1a phai lap dat mot hé thong mdi & Nha may Chester cua Elco va sau d6 chuyén sang
thyc hién & Nha may thir hai 1a High Park. Lap luin nay that don gian. Nha may Chester 1a noi co moi
quan hé coéng nhan kiéu miu - noi ma cac cong nhin c6 thé thanh 1ap nén hiép hdi cua riéng ho. Nhom
quan 1y tin chéc réng ho hoan toan ¢6 thé dua vao viéc hop tac va doan két gitra cac cong nhan dé tao
ra nhirng thay d6i chién luoc trong san xuat. Tiép d6 Elco thuc hién quy trinh trong tr & Nha may
High Park, noi ma ho du doan réng nghi¢p doan virng manh cua cong nhan & do co thé s& khong thép
nhan thay d6i d6 hodc nhirng thay d6i khac. Nhung nhom quan 1y hi vong nhitng thinh qua dat duoc tai
Chester s€ 1a dong luc tao nén nhitng anh hudng tich cuc va sau rong td1 High Park.

Xét vé ly thuyét thi ké hoach co vé tot. Nhirng trén thuc té, moi viéc xay ra vo1 nhitng thay doi
khong du tinh dugc. Viéc dua quy trinh san XuAt méi vao ap dung & Nha may Chester nhanh chong dan
dén sy 16n x06n va nao loan. Chi trong vong vai thang, ca chi phi va chat luong san phém déu khong dat
hiéu qua. Cac cong nhin khong ng6t dé cap viéc nghiép doan can phai can thiép vao su viéc nay. Khi
mat kiém soat, Giam déc Nha may da tuyét vong yéu cau su gitp dd tir phia nhitng chuyén gia nganh
cua Elco.

Nguoc lai tai Nha may High Park, bat chap nhitng diéu tiéng vé sy phan ddi thudong co ciia
nghiép doan. Nha may d& chap nhan nhiing chuyén bién chién lugc trong quy trinh san xuat Hang ngay,
Giam déc Nha may High Park déu chd doi mot sy phan d6i luong trude, nhung diéu d6 da khong xay
ra. Ngay ca khi, nguoi ta khong thich quyét dinh chuyén doi nay, ho van cam thdy minh da dugc d6i xu
cong bang va vi thé sdn sang tham gia vao cong cudc cai tién quy trinh san xuat, mot yéu té cot yéu cua
qua trinh phat trién chién luoc méi cua doanh nghiép.

Nghién ctru ki hon phuong phap chuyén dbi chién lugc duoc thyc hién & ca hai Nha may ching
ta s€ théy ly do an déng sau su khac biét nay. Tai Nha may Chester. Giam ddc Elco di vi pham ca 3
nguyén tic co ban ctia mot quy trinh hop 1y. Thir nhat, ho di that bai trong viéc 161 kéo cong nhin tham
gia vao nhitng quyét dinh chién luoc truc tiép tac dong dén Nha may. Do thiéu nhirng ngu(‘)'i chuyén
nghi¢p trong linh viec m6 hinh san xuat kiéu té bao, Elco da thué mot cong ty tur van dé thiét ké mot ké
hoach tong thé cho su chuyen d6i. Cac nha tu vin duoc yéu cau ngan gon 1a phai 1ap ké hoach nhanh
chong, it can thi€p va tlep xtc véi cac nhan vién sao cho c6 thé thuc hién ké hoach nhanh chong va it
nguy hai, va thé 1a cac nha tu van thyc hién theo nhitng chi din d6. Khi cong nhin Chester dén xudng
lam viéc, ho nhan théy nhitng nguo1 la & nha may. Nhitng ngud1 nay khong chi an mac khac han ho: 40
vét den, so mi tréng, ca vat chinh t& ma con noi chuyén v41 nhau gén nhu tham thi. Pé it can thi€p voi



cong nhan nhét, ho da khong giao tiép va phdi hop v6i cac cong nhan. Thay vi thé, ho theo ddi sau
lung moi nguoi, ghi chép va xdy dung cac biéu db. Trong Nha may xudt hién 151 don dai riang, sau khi
cong nhan vé nha vao budi chiéu, nhitng ngudi ndy sé& tip trung tai xudng, diéu tra noi 1am viéc cua
cong nhan va sbi ndi ban luan.

Trong sudt thoi gian ndy, Giam déc Nha may ngay cang vang mit nhiéu hon. Ong ta danh nhiéu
tho1 gian cho cac budi hop tu van, d3 duoc than trong lap lich tai try s¢ chinh cta Elco, sao cho it gay
anh huong té1 cac cong nhan. Su Véng mit ctia Giam ddc di tao ra phan rng ti€u cyc tai Nha may.
Cong nhan lo lang ty hoi tai sao Giam d6c ctia ho lai bo roi ho nhu vay va 1oi don dai bat dau lan
nhanh nhu dién. TAt ca moi ngudi déu bi thuyét phuc v6i ¥ nghi rang nhitng nha tu van dang tim cach
giam bién ché cho Nha may. Ho chic chin réng ho sép mat viéc 1am nay mai. Thuc t& thi Giam ddc
Nha may chi Vang mit khong 1y do. nhung d6i voi ho diéu ndy lai chi c6 nghia 13 ong ta dang tim cach
lang tranh ho dé thuc hién muru d6 ctia minh. Niém tin va sy tin tuy & Nha may Chester sut giam
nghi€ém trong.

Chang bao 1au, cdc cong nhan bat ddu mang vé Nha may nhitng bai bao vé viéc cac Nha may
trén khap dat nudc da bi dong cira voi sy gilip sitc clia cac nha tu van. Nhitng ngudi cong nhan nhin
thay hinh anh ctia minh trong vai nan nhan ciia nhitng "am muu giam bién ché va 1am cho ngudi cong
nhan thit nghiép" ctia nhirng Giam d6c nha may.

Thyc ra, Ban giam ddc Elco khong hé c¢6 v dinh dong cira Nha may. Ho mudn giam bt sd ngudi
nhan réi, khong duoc st dung to1, dé c6 thé ché tao nhanh hon nhitng chiéc thang may chét luong cao
v6i chi phi ré nhat dé dan dau trong cudc dua v6i ddi thi canh tranh. Nhung nhitng cong nhan Nha may
Chester khong biét duoc y dinh tot dep do.

Ban giam d6c Nha may Chester di khong giai thich tai sao ho tién hanh nhitng quyét dinh chién
luge ndy va v nghia cta nd d6i véi cude séng ctia cong nhin ciing nhu d6i v6i cach thire 1am viée cua
ho. Ban giam d6c Nha may chi cho ho biét vé ké hoach thay ddi tong thé trong mot phién hop 30 phut
vO1 cac cong nhan. Moi nguoi dugc biét réng cach 1am viéc ma ho von van ty hao s& bi x04 bo va
dugc thay thé boi cai go1 1a "mo hinh san xut hinh mang". Khong ai giai thich cho ho vé viéc tai sao
viéc chuyén hudng chién luge 13 can thiét, cong ty can phai din dau trong cudc canh tranh dé kich
thich nhu ciu m&i nhu thé nao va tai 520 sy thay doi trong quy trinh san xuat lai la mot yéu to co ban
trong chién luge d6. Cac cong nhan ng01 lang di trong su im lang dén stng sét, khong hiéu n01 dang
sau su thay d6i nay 1a gi. Ban giam déc lai hiéu 1am rang sy im ling d6 1a dong ¥ y ma quén mat rang
ban than ho d3 phai mit bao 1au dé quen véi ¥ twdng chuyén sang md hinh san xuat hinh mang dé thuc
hién chién lugc mGi thanh cong,

Khi d4 c6 ké hoach tong thé, ho nhanh chong t6 chirc lai nha may. Khi cac cong nhin hoi vé muyc
dich cta viéc to chirc mdi thi ciu tra 101 chi 1a "dé dat duoc tinh hiéu qua 16n hon". Ban Giam déc
khong c6 thoi gian giai thich tai sao lai can cai thién tinh hiéu qua va ho ciing khong mudn lam cac
cong nhan lo lang. Thé nhung, khi khong hiéu day du va hop 1y vé nhitng diéu dang xay ra, ho bat dau
cam thdy mét moi khi t&i 1am viéc & Nha mdy.

Ban giam ddc ciing khong néi 16 ho ky vong gi & cong nhan trong quy trinh san xuat méi nay. Ho
thong béo véi cong nhan rang ho khong danh gia két qua dua trén thanh tich c4 nhin ma dya trén két
qua nhoém. Ho néi rang nhitng cong nhan 1anh nghé, nhiéu kinh nghiém can phai gitp d& nhirng cong
nhan cham chap va thiéu kinh nghiém hon. Nhung ho da khong noi 6 cu thé hé théng hinh mang s€ lam



viéc nhu thé nao.

Viéc vi pham nhitng quy tic ctia mot quy trinh hop 1y d3 1am giam niém tin cua cong nhan doi
vo1 ban lanh dao Nha may cling nhu ddi vai quy trinh san xuAt mGi. Thuc té, md hinh nay tao ra logi ich
to 16n cho cong nhan, chéng han gitup ho linh hoat hon trong sép xép cong vi¢c, tao co hoi nang cao tay
nghé va ¢o thé 1am duogc nhiéu viéc hon. Thé nhung, cdc cong nhan chi nhin théy khia canh tiéu cuc
ctia viéc thay d6i nay. Ho bat dau ndi gian va to thai do bat hop tac. Ho tir chdi gitp d& nhitng ngudi
ma ho cho 14 "nhitng ké ludi biéng khong thé 1am dugc cong viéc cia minh" hay ¢ tinh hiéu nhing 15i
dé nghi gitip d& cua cac cong nhin khac 1a ¢b tinh can thiép va phan tGng lai theo kiéu "ddy 13 cong
viéc cua minh t6i, anh hdy di ma lo cong viéc cua anh".

Thé 1a luc luong lao dong theo md hinh & Chester trd nén rdi rac, mit doan két. Lan déu tién
trong lich su quan ly ctua nha may, cac cong nhan tir chéi 1am nhitng cong viée duoc yéu cau lam,

"ngay c4 néu ong sa thai ti". Ho cam thdy minh khéng con tin tudng Giam ddc nha may, nguo1 mot
thoi da rat than thiét vdi ho, va vi thé, ho bo qua Giam ddc Nha may va t6i gip truc tiép nhitng nguoi
quan 1y & tru s& chinh. Thiéu mot quy trinh hop 1y, nhitng cong nhan tai Chester di khong tiép nhan su
thay ddi va tir chdi thé hién vai tro ctia minh trong viéc thuc hién chién lwgc moi.

Nguoc lai, Giam dbc tai Nha may High Park da tudn thii ding 3 quy tic ctia quy trinh hop 1y khi
thuc hién chién luge. Khi nhitng nha tu vin dén nha may, Ban giém déc gic')ri thi€u ho Vé’i tit ca cac
cong nhan. Giam déc 161 kéo cong nhin tham gia vao qué trinh quyét dinh bang cach to chirc nhu:ng
budi hop trén quy mo toan nha may, trong d6 nhitng nguoi dleu hanh cong ty thao luan co1 mo ve
nhirng diéu kién kinh doanh ngay cang khé khin cta cong ty va vé nhu cau thay ddi ¢ tinh toan chién
luge cira cong ty nham pha v canh tranh, dong thoi dat dugc gid tri cao hon vai chi phi thip hon. Ho
ly giai rang ho da timg di tham nhiéu Nha may cua cac doanh nghiép khic va thiy dugc nhitng 1gi ich
thiét thye ma md hinh san xut hinh mang mang lai trong viéc ting ning suat lao dong. Ho giai thich
diéu ndy s& 12 mot yéu t6 then chdt trong nd lyc thue hién chién luge méi ctia cong ty. Ho tuyén bd mot
chinh sach 1am viéc theo thoi gian, giam bét su lo so cua cong nhan vé nguy co bi sa thai. Ban giam
dbc va doi ngii cong nhan hop tic cuing nhau dé xdy dung nhirng tiéu chuin danh gia két qua moi va dé
dinh hinh nhitng trach nhiém m&i cho mdi nhém té bao trong md hinh mang d6. Moi cong nhan déu
hiéu rd muc dich va ky vong ctia Ban giam dbc¢ d6i véi minh.

Bang cach thuc hién lan luot ba nguyén tic ciia quy trinh hop 1y. Ban giam d6c Nha may da
danh dugc su thong cam va hd tro cia doi ngli cong nhan Nha may High Park. Cac cong nhan noi
chuyén véi Ban giam ddc véi tinh cam day ngudng mo va thong cam VOl nhﬁ:ng kho khan ma Ban lanh
dao Elco gap phai trong qua trinh thuc hién chlen lugc nay va tién hanh chuyén d6i sang mé hinh san
XUAt mang té bao. Cudi cung, ho két ludn rang, tit ca nhitng diéu ho phai trai qua s& 1a nhirng kinh
nghiém can thiét, dang gia va hét st tich cuc.

Nhung Ban 14nh dao Elco van coi ddy 1a mdt trong nhitng kinh nghiém dau don nhat trong nghé
1anh dao cua ho. Ho hoc dugc rang nhitng ngudi cong nhin & cip d6 thap nhat trong to chirc ciing quan
tam dén mot quy trinh cong viéc hop 1y thang kém gi nhitng ngudi & cap cao nhat. Khi vi pham nguyén
tac cta quy trinh hop 1y, nhitng nha quan 1y c6 thé bién nhitng cong nhin t6t nhat trd thinh nhitng cong
nhan t0i nhat, khién ho mat 10ng tin va phan ddi chinh nhirng chién lvgc méi ma Ban ldnh dao can phai
dua vao chinh ho dé thyc hién. Nhung néu thyc hién dang quy trinh hop 1y thi ngay ca nhiing cong
nhan t0i nhét ciing c6 thé phat huy hét kha ning ctia ho dé thuc hién cong viéc kho nhat vdi 1ong tan tuy



va niém tin cao nhat.
Tai sao quy trinh hop Iy lai quan trong dén vay?

Tai sao quy trinh hop 1y lai quan trong trong viéc hinh thanh thai d§ va cach hanh xir ctia moi
nguo1? Tai sao viée tuan thu hay vi pham quy trinh hgp 1y trong qua trinh xay dung chién lugc lai co
kha nang lam cho viéc thuc hién chién luge dé co thé xay ra hay b1 pha vo? Xét cho cung thi diéu
quan trong nhat & day 13 sy cong nhan tri tué va cam xtc danh cho cac cong nhan.

Xét vé mit cam xtc, mdi nguo1 thuong tim kiém su cong nhan gia tri thuc sy cua ban than,
khong phai nhur 1 mot "lao dong", "mot nhan sy hay "ngudn nhan lyc" ma nhu mot con nguoi duoc
d6i xir binh dang voi ddy du su ton trong va danh dy va duoc danh gia vi nhitng gid tri c4 nhin dich
thuc bat ké vi tri cép bac cua ho nhu thé ndo. Vé mit tri tué, ho tim kiém su cong nhan réng y tudng
cua ho dugc than trong danh gid va dugc danh gia cao. Ho cling mong nhitng nguo1 khac nhin nhan sy
thong minh cla ho da nhiéu dé c6 thé giai thich nhitng ¥ twong cla nhﬁ’ng nguo1 do cho hg. Trong cac
cudc phong van ctia ching toi, chung to1 thu’ong nghe thdy nguoi ta nhic toi ”d1eu nay ding v61 moi
ngudi ma i biét" hay "moi nguoi déu mudn cam thay va nhirng tir ngir nghiéng vé "con ngudi", "moi
ngudi". Nhitng ciu ndi va tir ngit nhu vay cang khang dinh quan diém rang cac nha quan 1y 1anh dao
can phai théy dugc gia tri chung nhit cua viéc thira nhan cam xac va tri tué ma quy trinh hop 1y ¢c6 thé
mang lai.

Ly thuyét vé sw cong nhin tri tu¢ va cam xtc

Viéc ap dung quy trinh hop 1y trong qué trinh xay dung chién luoc lién quan chit ché dén su
cong nhan tri tué va cam xac. Quy trinh ndy chimg to riang ngudi 1anh dao sin sang tin twdng va tran
trong gia tri cia ca nhan ciing nhu sy hiéu biét, tai ning va chuyén mén ctia mdi ngudi.

Khi mot nguoi cam théy gia tr1 tri tu€ cua ho dugc cong nhan, ho san sang chia s¢ kién thirc cla
minh. Trén thyc té, ho cam thdy mubn gay an tuong Vé tri tu¢ cua minh va xac nhan lai sy ky vong cua
ngudi khac vé gia trj tri tué cta ho. dong thoi dé xuat nhu:ng ¥ tudng sang tao cling nhu ch1a sé kién
thirc cua minh. Tuong ty, khi mdt nguoi du’oc cong nhin vé mit cam xuc, hg sé cam thay gin bo chit
ché v6i cong ty vé mit tinh cam va cong hién hét minh. Theo hoc thuyét ¢ dién cua Federick
Herzberg vé dong luc khuyén khich tinh thén, sy cong nhan tao nén nhitng dong luc ndi tai manh mé,
khuyén khich moi nguoi thuc hién cong viéc khong phai vi nghia vu ma hoan toan hgp tac tu nguyen.
Do do, chirng nao ma két qua cua quy trinh hop 1y co thé mang lai sy cong nhan tri tu¢ va cam xuc,
chirng d6 moi ngudi s& ap dung sy hiéu biét ciing nhur chuyén mén ctia minh tot hon, ciing nhur nd lyc
tinh nguyén hgp tac hon dé t6 chirc ¢ thé thuc hién chién lugc thanh cong.

Tuy nhién, diéu nay c6 mot mat trai can duoc quan tam khong kém, néu khong noi 1a can quan
tdm hon nita: d6 13 van dé vi pham quy trinh hop 1y, su vi pham nay kéo theo viéc vi pham sy cong
nhan nhirng gia tri tri tué va cam xic ca nhan. Néu mot nguodi khéng duoc ddi xir nhu nhitng gi ma tri
tué cua anh ta xing dang dugc hudng, anh ta s& cam thdy d6 1a mot su xic pham va s& khong mubn
chia sé nhirng ¥ tudng hay kinh nghiém chuyén mén cta minh. Thay vi thé, anh ta cling s& giir lai trong
1ong nhitng suy nghi va ¥ tudng sang tao nhat, khong muén boc 16 nhitng ¥ twong méi mé cua minh.
Hon thé nita, anh ta cling khong chiu cong nhin gia tri tri tué ctia nhitng ngudi khac. Piéu ndy ciing
giéng nhu khi anh ta néi: "Anh khéng danh gia cao ¥ tudng cia toi thi t01 cling khong cong nhan y
tudng cta anh va toi cling s& khong tin twdng hodc quan tAm ti nhirng quyét dinh chién lugc ma anh
xay dung".



Tuong tu, néu gl tri cam xtic cua mdt nguwoi khong dugc cong nhan, anh ta s€ cam théy tirc gian
va ciing s& khong cong hién hét strc minh trong cong viéc ho lam. Thay vao d6, anh ta chan chir va 1am
viéc khong hiéu qua, tham chi gay ra su pha hoai nhu truong hop Nha may Chester cua Elco. Piéu nay
thuong dan t&i viéc cac nhan vién tiéu cuc chéng ddi lai chién luoc da bi ap dat khong hop 1y, ngay
ca khi ban than nhitng chién luoc d6 13 nhitng chién luge dung dan - quan trong dbi véi thanh cong va
loi ich cua cac cong nhan va ban than cac nha quan ly. Khi thiéu sy tin trdng dbi voi qua trinh xay
dung chién luoc thi ngudi ta cling s& khong ¢ niém tin ddi voi két qua cua nhitng chién luge d6. Po
chinh 13 strc manh tinh cam ma mot quy trinh hop 1y c6 thé mang lai. Hinh 8-2 s& cho thdy mo hinh
nguyén nhan két qua ma ching t6i quan sat duoc.

Hinh 8-2

Trinh tu thyc hién chién luoc khi c6 va khong c6
Quy dinh hgp ly

Quy trinh hop Iy va viéc thue hién chién hroe dai dwong xanh

Su tn tuy, niém tin va tinh than tu nguyén khong don thuan chi 1 thai do hay cach cu xr ma do6
1a nhitng strc manh, ngudn von vo hinh. Khi con ngudi c6 niém tin, ho sé& tin tudng vao dy tinh, quyét
dinh va hanh dong cua ngudi khic. Va khi da tin tam, ho sdn sang bo qua loi ich c4 nhan dé cong hién
cho 1oi ich tap thé.

Néu ban hoi bat ki mot cong ty nao da thuc hién thanh cong chién lugc dai duong xanh, Giam
dbc cong ty d6 sé nhanh chong chi ra duoc tam quan trong cua nhitng yéu t6 v6 hinh nay tdi thanh cong
ctia ho. Tuong tu, Giam ddc ctia nhitng cong ty thit bai trong viéc thuc thi chién lugc dai duong xanh
cling s& chi cho ban thy chinh su thiéu hut nhirng yéu t6 d6 13 nguyén nhan that bai cua ho. Nhirng
cong ty nay khong thé tao ra nhirng thay ddi chién lugce bdi vi ho thiéu sy tin cay va tan tuy ctia moi
nguoi. Sy tan tuy, niém tin va tinh thin hop tac tu nguyén cua nhin vién cho phép cac doanh nghiép
tang toc, tang hi¢u qua, thuc hién chién lugc mot cach nhat quan, nhanh chong ma khong t6n kém nhiéu
chi phi.

Bai todn ma moi doanh nghiép ludn tim cach giai dap 1a 1am thé nao dé tao ra duoc niém tin, su
tan tuy va tu nguyén hop tac sau rong trong to thirc. Ban khong thé 1am diéu d6 bang viéc tach roi qua
trinh x4y dung chién lugc véi qué trinh trién khai chién lugc. Su thiéu lién két niy di dién ra & nhiéu
doanh nghiép, 1am cho qua trinh thyc hién tré nén cham chap va thiéu nhat quan. L& di nhién. nhing
cach thirc khuyén khich nhan vién truyén théng bang quyén luc va tién bac - manh "cti ca rot va cai



gdy" cii rich - van phat huy tic dung. Nhung nhitng dong luc d6 khong dt manh dé cac nhin vién c6 thé
quén di nhitng s& thich c4 nhan nham cdng hién hét minh cho cong viéc. Va mot khi khong kiém soat
dugc hanh vi mot cach chic chan thi viéc xuat hién sy 16i kéo va ngam pha hoai 1a khong thé tranh
khdi.

Vi thé, viéc ap dung quy trinh hop 1y s& giup doanh nghiép thoat ra khoi sy mau thuin nay. Bang
viée t6 chuc quy trinh thuc hién chién lugc hop 1y, ban s€ xay dung va thuc thi dugce chién lugc ngay
tir dau. Voi quy trinh hgp 1y, nhan vién s€ ung ho dén cung chién lugc méi ngay ca khi ho nhin nhan
chién luge d6 1a khong pht hop hay hay mau thuin v6i nhan thirc ctia ho vé nhitng diéu c6 loi vé mit
chién lugc ddi voi don vi ctia ho. Moi nguoi déu nhan ra ré‘mg su thoa hiép va hy sinh la rat can thiét
trong viéc xay du’ng mot to chirc vitng manh. Moi ngudi déu chip nhan rang can phai hy sinh nhitng g1
ich c4 nhan ngan han nham dat dugc nhitng 1gi ich dai han cho céng ty. Tuy nhién sy chip nhan nay lai
phu thudc vao viéc qua trinh xay dung chién lugc c6 duoce hinh thanh dua trén mot quy trinh hop ly
hay khong. Cho du chién lugc dai duong xanh duoc trién khai trong bdi canh thé nao - du d6 13 1am
viéc voi ddi tac lién doanh dé thué gia cong san xuat cac bo phﬁn san phém, tai dinh hudng bd phan
ban hang, thay d6i quy trinh san xut hay di chuyen trung tAm diéu phdi thong tin ctia cong ty tir My
sang An D - thi diéu ching t6i quan sat rat nhit quan 1a m6 hinh nay luén ludn phat huy tic dung.

Chuong 9
Két luan: Kha ning duy tri va d6i mdi ctia chién luoc dai dwong xanh

Xay dung nhitng chién lugc dai duong xanh khong phai 13 mot hoat dong tinh ma 1a mot qua
trinh dong. Mgt khi mot cong ty xay dung duoc chién luoc dai duong xanh va mgt khi nguoi ta biét tGi
nhitng két qua tuyét voi ma nd mang lai, khong sém thi mudn nhitng ké bat chude sé bat dau xuat hién.
Van dé 1a khi ndo thi ho s& xuét hién? Hay noi cach khac, bat chude chién lugc dai duong xanh dé hay
kho?

Khi cong ty d6 va nhitng ké bat chudc dau tién thinh cong va mé rong thi trudng thi cac doanh
nghiép bat dau d6 x0 vao thuc hién theo. Hién trong nay dan dén mot cau hoi: Khi ndo thi cong ty nén
tién toi quyét dinh xay dung va thuc thi mot chién lugc dai duong xanh khac? Trong thuong két luan
ndy, chung toi s& ndi t6i kha ning duy tri va d6i moi chién lugce dai dwong xanh.

Nhirng tré ngai d6i véi kha ning bi bat chuéc

Ban thin mot chién lugce dai duong xanh d3 ty mang trong minh nhitng rao can dang ké ddi vai
su bat thudc. Mot sb rao can la nhitng tr& ngai vé van hanh, mot sd khac 1a nhitng tr& ngai thudc vé
nhan thire. Thuong thi trong 10 t6i 15 nim dau s& khong c6 kho khin gi 16n ddi voi nhitng doanh
nghiép khoi xudng chién luge dai duong xanh, nhu trudng hop ctia Cirque du Soleil, Southwest
Airlines, Federal Express, The Home Depot, Bloomberg va CNN. Kha ning duy tri ndy c6 thé thiy
qua nhitng rao can bat chude chién luge dai duong xanh sau day:

- Mot bude di d6i moi vé gié tri kh@ng duoc coi 1a c6 ¥ nghia néu xét theo logic chién lugc
thong thuong. Lay vi du khi CNN bat dau xuat hién, cac hing NBC, CBS va ABC khong ngét cudi
nhao y twdng vé tin tirc lién tyc va cap nhat 24/24 gio. 7 ngay 1 tuan ma khong c6 ngudi ndi tiéng nao
dan chuong trinh cia CNN. Trong nganh cong nghiép truyén thong, hing ndy da dugc vi 1a Kénh Tin
tcc My Ga. Su nhao bang d6 da khong mang lai dugc su bat chudc nhanh chong cho nhitng nguoi
khac.



- Sy xung dot nhin hiéu cling gop phan ngin can cic doanh nghiép bat chudc chién luge dai
duwong xanh. Chién luoc dai duong xanh ctia hing my pham The Body Shop 1a mdt minh chtng. Viéc
hang nay khong theo dudi cdc mau ma bit mat, khong hira hen vé vé dep va sy tré trung vinh curu, cling
khong str dung bao bi dit tién dd lam cho cac doanh nghiép my phim 10n trén thé gidi khong c6 mot
hoat dong bat chudc ndo trong nhidu nim lién. Bai 18 bat ky mot su bat chude nao cling dong nghia
vo1 hanh dong pha huy chinh mo hinh kinh doanh hién tai cua ho.

- Pdc quyén ty nhién c6 tic dung ngin chin su bat chude khi dung luong thi truong khong du
strc chtra thém bat ky mot doanh nghi€p nao. Cong ty dién anh Kinepolis cua Bi da tao ra mdt rap dau
tién chiéu nhiéu phim dong thoi & chiau Au tai thanh phd Brussels nhung di khong bi bat chudc trong
su6t hon 15 nam mic cho sy thanh cong vang doi ma né da dat dugc. Nguyén nhan 1a Brussels la mot
khu rirng qua nhé cho hai con hd cuing xung ba, néu khong ca hai sé& bi thuong tén ning né.

- Béang phat minh sang ché va gidy phép st dung c6 thé ngin can su bt chudc.

- Khéi luong hang hoa khong 16 duoc tao ra trong qua trinh d6i mdi gia tri mang lai loi thé vé
chi phi cho cac doanh nghi¢p khdi xudng va dat cac ddi thu canh tranh tiém nang vao thé bt 1o vé chi
phi. Loi thé kinh té khi mua hang theo khdi lugng 16n ma Wal-Mart c6 duoc thyc hién da 1am nan long
cac cong ty co ¥ dinh bat chude chién luge dai dwong xanh ctia cong ty ndy.

- Mang ludi cac yéu to ngoai lai (network extemalities) ciing tao ra hang rao d6i voi cac doanh
nghiép mudn bét chude chién luge dai duong xanh mdt cach dé dang va hoan hio, nhu truong hgp cua
eBay. Cong ty nay da cuc ky thanh cong ¢ thi trudng ddu gia truc tuyén. Tom lai, cang c6 nhiéu khach
hang truy cip vao eBay thi trang web du gia nay cang trd nén hip dan ddi voi ca ngudi mua va ngudi
ban hang hoa, do d6 ngudi mua khong cé di nhiéu dong lyc dé chuyén sang mua hang ctia nhitng ké bat
chude tiém ning.

- Su bt chudce thudng doi hoi cac doanh nghiép phai thuc hién nhitng thay d6i manh mé trong
céc tmg dung va md hinh kinh doanh hién tai ctia ho nén nhitng nguoi dua ra quyét dinh va hoach dinh
chinh sach thudng chan chir. Tri hodn ¥ dinh bat chudc chién luge dai duong xanh trong nhiéu nim
lién. Vi du khi Southwest Airlines dua ra mot dich vu bay mdi c6 tbe d6 bay phi hop véi chi phi bo
ra va su linh dong cta thoi gian bay, viéc bt chudc chién luoc ctia ho ddng nghia VO’l viéc thay d6i 10
trinh bay, dao tao lai nhan vién, thay d6i chién lwgc marketing va chién lugc gia, neu con chua noi toi
viéc phai thay doi ca vin hoa doanh nghiép. D6 1a nhitng thay d6i ddng ké ma rat it nha quan 1y cua
cac cong ty co thé thép nhan va thyc hién dugc trong mot thoi gian ngén.

- Khi mot cong ty dat dugc mot budc dot pha trong doi méi gia tri, thuong hi¢u ctia n6d s€ nhanh
chong ndi tiéng va sé& thu hut duogc rat nhiéu khach hang trung thanh. Tham thi nhitng ddi thu canh tranh
gay gat va hiéu chién nhit voi nhirng chién dich quang cdo ram rd va ton kém ciing khong thé vugt qua
duoc danh tiéng ma doanh nghiép khoi xudng viéc déi méi gia tri d6 da c6 duge. Microsott 13 mot vi
du, trong nhiéu nim lién ho ¢6 ging danh bat thwong hiéu Quicken, mot san pham duoc doi méi vé mit
gia tri cua Intuit ra khoi thi truong nhung hon 10 ndm da tro1 qua ho van chua dat dugc tham vong cua
minh mic du di dau tu khong it tién cta va cong strc.

Hinh 9-1 tom tat nhiing rdo can bat chudc da phéan tich & trén. Hinh nay cho thiy, rd rang nhiing
rao can nay khong hé d& vuot qua. Bo 1a 1y do tai sao ching ta rat hiém khi théy mdt chién luoc dai
duong xanh bi bat chude nhanh chong. Hon thé nira, chién luoc dai duong xanh 1a mot phuong phap



hé thong doi hoi doanh nghlep khong ch1 c6 dugc timg yéu to chlen luge phu hop va dugc dat dung
chd ma con phai sap xép dugc cac yéu to nay vao mot hé thong tong thé, thi mdi c6 thé tao ra va
chuyén d6i nhitng gia tri d6i méi vao san pham. Bat chudc mot hé théng nhu vay khong bao gid 1a mot
viéc dé dang.

Hinh 9-1

Ra0 can bét chude chién luoc dai duong xanh:

- Pong luc d6i mGi khong thé xuat hién chi dya trén logic chién luoc thong thudng.

- Chién luoc dai dwong xanh c6 thé giy mau thudn v6i nhin hiéu cua cac doanh nghiép khac.

- Poc quyén tu nhién: mot nude khong thé c¢6 hai Vua.

- Bang phat minh sang ché va gidy phép khong cho phép sur sao chép

- S6 lugng hang hoa 16n dem dén loi ich vé chi phi cho nguoi khoi xudng, 1am nan 16ng nhitng
ké ngap nghé nhay vao.

- Mang ludi cac yéu td ngoai lai tao hang rao bét chudc.
- Su bit chude doi hoi mot sy cai to 16n trong t6 chirc, hoat dong va van hoa doanh nghiép

- Nhung doanh nghi¢p thuc hién d6i mdi chién luge sé danh dugc danh tiéng 16n va nhitng
khach hang trung thanh, 1am nan 10ng nhirng ké bat chudc.

Thoi diém nén tai doi méi gia tri

Mac du vay, phﬁn 16n cac chién luoc dai duong xanh cudi cung roi cling bi bat chude. Khi ddi
tha canh tranh bang moi cach gianh git thi trudng voi ban, ban thuong ngay 14p tirc phan tmg lai va cb
ging bao vé phan thi truong ma phai rat kho khin ban méi ¢6 duoc. Tuy nhién, ddi tha cta ban rat 1i
lom. Bi 4m anh véi viée ¢d géng duy tri va bao v¢ thi phﬁn, ban ¢6 thé sé& roi vao cai bay canh tranh
va b1 dat trén duong dua dé canh tranh trong mot cudc chién méi. Dan da, cudc canh tranh chir khong
phai khach hang tr¢ thanh trung tm trong moi ké hoach va hanh dong chién lugc ctia ban. Néu ¢t nhu
vay, hinh dang co ban ctia dudng gia tri ctia ban s& bat dau hoi tu véi ddi thi canh tranh.

Pé tranh cai biy canh tranh ndy, ban can phai gidm sat duoc dudng gia tri cia minh trén ban do
chién lugc. Viéc giam sat duong gia tri nhu vay ¢ thé chi ra cho ban biét khi ndo thi nén tién hanh tai
ddi méi, khi nao thi khong. N6 canh bao ban khi nao can tién toi xay dung mot chién lugc dai duong
xanh mai khi duong cong gia tri cta ban dan hoi tu véi dudng gia tri ctia doi thu canh tranh.

Viéc giam sat dudng gia tri ciing gitip ban tranh dugc viéc tim kiém mot "dai dwong xanh" méi
trong khi van con co nhirng nhanh 1¢1 nhuan 16n do vao dai duong hién tai. Khi duong gia tri van con
phan ky, ban can chéng lai cam dd cua viéc doi m6i gia tri mot 1an nita. Thay vi thé, nén tap trung khai
thac, md rong, dao sau nhitng hudng kinh doanh hién tai béng cach cai tién cac hoat dong van hanh va
sy mo rong vé dia ly dé dat duoc loi thé kinh té theo quy mo va chiém duoc thi phﬁn nhiéu hon nita.
Ban nén boi cang xa cang t6t trong dai duong xanh hién tai, bién minh thanh muc tiéu lién tuc di
chuyén, birt pha han khoi nhitng ké bat chudc dau tién va khién ho nan 1ong trong subt qué trinh theo
dudi ban. Muc dich chinh ctia ban phai 13 théng tri dai duong xanh d6 trude cac dbi tha canh tranh dau
tién cang lau cang tot,

Khi d6i tha canh tranh xuat hién ngay cang nhiéu, thi trudng cang tré nén khbc liét va dai duong



xanh lac nay s& chuyén sang nhuém d6. Khi dudng gia tri cta dbi thu canh tranh dang hdi tu gan gidng
v6i dudng gia tri cta ban thi ciing 13 1ac ban nén tién téi thuc hién nhitng doi mdi vé gia tri dé xay
dung dugc mot chién luoc dai duong xanh khac cho minh. Vi vay v€ lai duong gia tri cua minh va doi
khi xay dung va so sanh duong gia tri ciia ddi thu canh tranh véi ctia minh, ban s& nhin thdy duoc mirc
d6 bat thude, mirc d6 hdi tu ctia duong gia tri va mac do khdc 1iét cta thi trudng, hay noi cach khac
mirc d§0 ma dai duong xanh ctuia ban dang bi nhuom do.

Chang han, The Body Shop da thong tri thi truong - dai dwong xanh ma ho tao ra trong sudt hon
mot thap ky. Tuy nhi€n, hién nay ho dang roi vao mot dai duong do, khi canh tranh ngay cang khdc liét
va hiéu qua hoat dong ctia ho dang giam sut. Cong ty ndy di khong thire hién nhitng d6i moi gia tri khi
nhan thdy dudng gia tri cia minh di hoi tu véi dbi thi canh tranh. Tuong ty, "Yellow Tail" dang boi
trong lan nude trong xanh ctia mot thi trudng méi. San pham nay da vo hiéu hoa canh tranh va dang dat
duoc mdt su ting trudng manh mé va nhiéu loi nhudn nho 1gi thé d6. Tuy nhién, van can phai kiém tra
su tang truong dai han c6 1oi nhuan cua dong ruou Casella bang cach xem xét kha ning tai d6i moi gia
trj ctia san phim nay khi cac san pham, cong ty bat chuéc dang nhanh chong bat chude nhitng gié tri
ctia n6 mot cach lién tuc va chic chin.

6 nguyén tic xay dung chién luoc dai duong xanh ma chung t6i dé ra trong cudn sach nay dong
vai trd nhu nhitng miii tén chi dudng co ban cho nhirng céng ty ndo suy tinh toi chién lugce turong lai
cho minh, néu ho mudn luén di dau trong mot thé gii kinh doanh ngiy cang dong ddo. Diéu nay khong
cO nghia la cac cong ty nén nguirng canh tranh hodc cudc canh tranh s€ phai ngung lai. Ngugce lai, su
canh tranh cang hién dién ro rang hon va van ton tai nhu mét yéu t6 khong thé thiéu cua thuc tién kinh
doanh. Piéu ma chung to1 dé nghi la dé dat duoc két qua kinh doanh t6t trong mot thi truong chat choi
hién nay, cac doanh nghiép nén di xa hon nhitng hoat dong d6i dau gianh giat thi phan nham tim kiém
cho minh nhiing thi truong méi tiém niang hon,

Va boi vi ca dai duong xanh va dai duong do luon ton tai cung lac, thuc tién kinh doanh doi hoi
cac cong ty phai thanh cong trong ca hai dai duong va phai 1am chu duoc chién luoc cta ho trén timg
thi truong. Tuy nhién, ciing bai vi cac cong ty déu da hiéu rd 1am thé nio dé canh tranh trong nhirng dai
duong do, diéu ho can hoc chinh 14 1am thé nao dé vé hiéu hoa canh tranh. Cudn sach nay duogc viétra
nham gitip can bang mau thuin d6 sao cho viéc xay dung va thuc hién chién lugce dai duong xanh cang
tr& nén hé théng va dé hoan thanh khong kém viéc canh tranh trong dai duong d6 ciia nhitng thi trudng
da xac lap.

Phu luc A

Phac thido mo hinh lich st hinh thanh dai dwong xanh

Mac du kha tom lugc, 6 phén nay chang t61 xin dugc gid1 thigu khai quat lich str cua ba nge‘lnh
cong nghi¢p My - nganh san xuat xe hoi, may tinh va dién anh - xét theo khia canh nhirng san pham va
dich vu chu yéu da mé ra nhirng thi tru’ong mGi va tao ra nhitng nhu cdu m&i ndi bat. Phan khai quat
ndy dugc xay dung khong hoan toan diy di va khéng bao trum dugc moi 1inh vue, ciing nhu khong c6
y dinh khai thic sau sic vé mit ndi dung. Chung t6i chi mudn hudng ti viéc xac dinh nhimng yéu to
chién luogc chung nhit va nhirng 191 thé chu yéu ma mot dai duong xanh c6 thé mang lai. Cac nganh
cong nghi¢p cua My dugc chon dé phan tich bé1 vi cac nganh nay dai dién cho nhiing thi truong tu do
160 nhit va it bi kiém soat bai phap luat nhat trong sudt thoi ky nghién ciru ctia chiing toi.



Mic du phin danh gia nay chi 1a mot phac thio so bd vé md hinh lich sir hinh thanh dai duong
xanh, tuy nhién da c6 mdt vai m6 hinh n61 bat han 1€n trong ba nganh cong nghi¢p dai dién nay.

- Khong c6 nganh cong nghiép nao 13 hoan hao mdi mai. Strc hdp dan ciia cac nganh ting va
giam trong tho1 ky nghién clru cua chung toi.

- Khéng c6 cong ty ndo 13 hoan hio mai mii. Cic cong ty ciing gidng nhu cac nganh cong nghiép
phat trién hay sup do theo thoi gian. Hai nhan dinh trén khang dinh va cung c0 thuc t€ la khong ton tai
cong ty va nganh cong nghiép nao la hoan hao.

- Mot yéu td chii chét quyét dinh 1iéu mot nganh cong nghiép hodc mdt cong ty co dang phat trién
manh m& va c6 loi nhat hay khong 1a ha‘lnh dong chién lugc tao ra dugce dai duong xanh. Viéc tao ra
dal du’O’ng xanh 1 chit xac tic chil yéu dua mot nganh phat trién di 1én va c6 loi nhuan. PO cling la
yéu td quyét dmh quan trong dinh hu’ong mot cong ty tién 1én ting trudng cd loi nhuan hay sup d6 khi
c6 mdt cong ty tién 1én vi tri dAn ddu va tao ra mot dai dwong xanh moi.

- Cac dai duong xanh dugc tao ra boi ca nhirng cong ty thong tri nganh cong ngh1ep 14n nhitng
cong ty mo1 gia nhap thi tru’orng, khién ta phai dat dau thim hoi véi quan diém cho rang nhiing cong ty
mdi xudt hién thudng co 1oi thé ty nhién trong viée tao ra khoang trong thi tru’orng mo1 so vO1 cac cong
ty da ¢ trong thi truong d6. Hon nira, nhitng dai dwong xanh do nhitng "dai gia" cua nganh cong nghi¢p
tao ra thuong dugc hinh thanh ngay trong chinh nhitng nganh kinh doanh chu yéu ciia cc cong ty niy.
Trong thuc t€, phan 16n dai duong xanh dugce hinh thanh & ngay trong bién gidi cua nhitng dai duong
d6 - nhirng thi trudng da dugc xac 1ap, chir khong phai ¢ ngoai nhitng thi treong d6. Van dé vé su pha
huy ¢ 4nh sang tao ddi v6i nhitng cong ty da xac 14p duoc vi tri ciia minh trong thi tredng thim chi
cang 1on hon. Cac dai duong xanh tao ra sy tang trrong cd loi nhuan cho moi cong ty xay dung no,
cho du d6 1a cong ty mdi gia nhap thi truong hay mot cong ty da phét trién virng manh.

- Ban than viéc d6i m6i ki thuat khong tao ra dai dwong xanh. Poi khi nhitng nganh céng nghé
hang dau c6 hién hitu trong nhirng thi truong mé1 nhung cong nghé khong phai 1a mot dac diém dinh
hinh cho dai duong xanh. Diéu ndy van dung ngay ca khi nganh cong nghiép ma chiing t6i kiém chimg
la mot nganh c6 mirc d§ cong nghé cao, nhu nganh may tinh. Thay vi thé, dac diém chu yéu dinh hinh
dai duong xanh chinh 1a nhitng d61 mé1 vé mat gia tr1 - nhirng d61 madi lién quan té1 nhitng gia tr1 cua
san phdm ma ngud1 mua quan tam.

- Vi€c tao ra dai duwong xanh khong chi gop phﬁn vao sy tang trudng manh mé va co 1¢g1 nhuan
hanh dong chién luge nay con co tac dong manh va tich cuc trong viéc xac 1ap mot thuong hi¢u viing
chac cua cong ty trong long nguo1 tiéu dung.

Bay gio, ching ta s€ quay tro lai vo1 ba nganh cong nghiép dai dién va dé lich st ké lai cac cau
chuyén. Ching to1 s¢ bat dau tir nganh cong nghiép san xuét 6 0, loai phuong tién van chuyén chu yéu
& cac nudc phat trién.

Nganh cong nghiép san xuét xe hoi

Khi nghién ctru vé nganh cong nghiép xe hoi My, chiing tdi xin quay trd lai thoi ky nam 1893 khi
anh em nha Duryea khai truong chiéc xe mot xi-lanh dau tién & Hoa Ky. Vao tho1 diém do, ngua va xe
kéo (buggy) la phuong tién van chuyén chinh & My. Ngay sau sy khd1 dau nganh cong nghi€p 6 t6 &
My, c6 hang tram nha san xuat xe hot bat dau san xuat xe theo yé€u cau khach hang trén toan nuéc My.

Nhirng chiéc xe hot tho1 ky d6 1a mot loai san pham mé1 xa xi. Mot chiéc xe tham thi con c6 ca



may ubn toc & ghé sau dé nguoi di co thé trang diém doc duong. Nhitng chiée xe thoi ky ndy khong
bén va dat do, ton khoang 1.500 d6 la (gap d6i thu nhdp trung binh hing ndm ctia mdt gia dinh). Va
nhirng chiéc xe nay cuc ky it phd bién. Nhirng ngudi phan di xe hoi tran ra dudng phd, thong day thép
gai qua nhitng chiéc xe ddu doc dudng va td chirc cac hoat dong tay chay nhﬁ’ng doanh nhan va chinh
trj gia 141 xe hoi. Cong ching qua tirc gidn véi xe hoi dén ndi ngay ca Téng thong twong lai Woodrow
Wilson ciing phai cht ¥ 61, 6ng ndi "Khéng co gi c6 thé truyén di mot cam glac chdng d6i manh mé
trong xa ho1 nhu mot chiéc xe hoi... mdt biéu tuong hom hinh cua su giau c6" va tap chi Literary
Digest cling chi ra rang "Hién nay nhitng phuong tién van chuyén phi mi thong thudng van 1a mot tha
xa xi clia gidi gidu co va mic du gia co thé giam xudng trong twong lai, nhitng xe hoi s& khéng bao gid
tr& nén duoc st dung phd bién nhu xe dap".

N6i tom lai, nganh cong nghiép xe hoi lac d6 rat nho hep va khong hap dan. Thé nhung, Henry
Ford 14 ngudi duy nhat khong tin 1a moi viéc s& van tiép dién nhu thé.

Mo hinh T

Nam 1908, trong khi 500 nha san xuat xe hoi My khac van dang tiép tuc san xuit nhitng chiéc xe
theo yéu cau khach hang thi Henry Ford tung ra md hinh xe hoi T (Model T). Ong goi chiéc xe nay 1a
"chiéc xe da chic nang va duoc ché tao tur nhirng vat li¢u t6t nhat". Mic du mau xe nay chi c6 mot
mau (mau den) va mot miu xe duy nhit nhung chiéc Model T thiy rat on dinh, bén va dé sira chira.
Chiéc xe ndy dugc tinh gia sao cho da sd ngudi My déu co thé mua duoc mdi ngudi mot chiée. Nam
1908, chiéc Model T dau tién co gia 850 d6 la, bang nira gia mot chiée xe co trén thi truong luc do.
Niam 1909 gia giam xudng con 609 d6 la va toi nam 1924, gia xe giam xubng con 290 d6 la. Néu so
sanh thi gia ctia mot thiéc xe ngua kéo - phuong tién c6 kha ning thay thé nhat cho xe hoi - ciing vao
khoang 400 d6 la. To roi quang cdo ndm 1909 vé xe Ford di nhan xét "Hay ngam nhirng chiéc xe Ford
tuyét voi dang di qua trudc mit ban - nhitng chiée xe gia ré v4i chat luong ctia nhitng chiée xe dat tién

Thanh cong cta Ford cang duoc ctng ¢d thém boi mot mo hinh kinh doanh ¢6 loi nhuan. Bing
cach 1udn chudn hoa & mirc d6 cao nhitng chiéc xe hoi do cong ty hanh san xuét, cung cap han ché sb
lugng nhung ciing cung cip nhitng phy tirng dé dang thay thé, day chuyén lap rap mang tinh cach mang
cua ong Ford d3 gitup cho Cong ty xe Ford c6 thé cat glam thoi gian ché tao mot chiéc Model T tir 21
ngay xudng con 4 ngiy va g1am tho1 lugng lao dong xudng con 60% thoi luzong trude kia. S¢ di hdang
xe Ford c6 thé dat dugc diéu nay 1a do ho da ap dung ddy chuyén san xuit hang loat, dy chuyen nay
da thay thé céc cong nhan lanh nghé bang nhitng ngudi lao dong thong thudong, khong lanh nghe nhirng
nguo1 nay c6 thé thyc hién tirng cong doan nho nhanh hon va hiéu  qua hon, chi phi ciing thap hon. Khi
chi phi thip hon, xe hoi Ford di c6 thé tinh mot mirc gia ma da sb nguoi tiéu dung trén thi trudng déu
6 thé mua duogc.

Doanh thu ban ctia nhitng chiéc xe Model T bung nd. Thi phin cta xe Ford mé rong tir 9% nim
1908 1én 61% nidm 1923. Téi nam 1923, da s cac gia dinh My déu so hitu it nhat 1a mot chiée xe hoi.
Xe Model T cua Ford da khai pha quy m6 cua nganh xe hoi, tao ra mdt dai duong xanh rong 16n. Dai
duong xanh ma Ford tao ra 16n dén mirc chiéc xe Model T da thay thé hoan toan nhitng chiéc xe ngua
kéo, dé trd thanh phuong tién van chuyén chinh trén toan nudc My.

General Motors

Pén nim 1924, xe hoi trd thinh mot tai san can thiét ctia cac ho gia dinh. Vo luc ndy, thu nhap



cua mot h0 gia dinh trung binh & My dang ngay cang ting. Nam do, General Motors (GM) da tung ra
mot dong xe c¢6 kha nang tao ra mot dai duong xanh mdi trong nganh kinh doanh 6 t0. Poi lap véi
chién luoc sén xuat loai xe mot kiéu dang, mot mau sic, da chirc nang cua Ford. GM tung ra thi truong
"mot chiéc 6 t6 cho moi vi tién va moi muc dich st dung". Do la chién luwoc do Chu tich Alfred Sloan
dua ra dé thu hut nhitng khia canh vé cam xtc trong nhu cau cta thi truong dai ching & My, thi truong
ma Sloan goi 13 "ting 16p dai ching".

Trong khi Ford dang mic ket véi khai niém xe hoi - "phuong tién van chuyén phi mi" da churc
nang thi GM san xuét loai xe hoi thoai mai, thuin tién va thoi trang. GM dua ra nhiéu kiéu xe, hang
nam lai ¢6 thém nhing kiéu dang va mau sic mdi. "Mau xe hang nim" tao ra nhu cau mdi boi vi nguoi
mua bat dau sin sang tra nhiéu tién hon dé doi lay sy thoai mai va thdi trang. Vi cac kiéu xe duogc thay
doi thuong xuyén hon, thi truong xe da qua st dung cling bat dau hinh thanh.

Nhu ciu dbi v6i nhitng chiéc xe thdi trang ctia GM ting 1én nhanh chong. Tir nam 1926 dén nam
1950, tong luong xe ban ra & My mdi nidm ting tir 2 triéu dén 7 triéu chiéc va thi phan cua GM da ting
tr 20% 1€n 50%. trong khi thi phan ctia Ford giam ttir 50% xudng con 20%.

Nhung téc do ting trudng nhanh chong trong nganh cong nghiép 6 t6 & My nhd dai dwong xanh
niy khong thé kéo dai madi méi. Tiép ndi thanh cong day an twong ctia GM, Ford va Chrysler cling
budc vao dai du:0’ng xanh do GM da tao ra va ba dai g1a niy di theo dudi cing mot chién luoc - d6 1a
tung ra nhu’ng mau xe mo1 hang ndm va danh Vao yéu t6 cam xuc ctia khach hang bang viéc thiét ke
nhiéu kiéu xe dé dap ung nhirng 16i séng va nhu ciu khic nhau. Dan dan, sy canh tranh tr& nén gay git
hon bdi vi ba nha san xut 16n nay da sao chép va bt chude chién lugc ciia nhau. Vé mit té)ng thé, ho
nam gitt hon 90% thi truong 6 0 & My. Dudng nhu ho di cam thiy thoa mén véi nhirng gi thu duoc.

Nhiing chiéc xe nhé va tiét kiém nhién liéu ciia Nhit

Tuy nhién, nganh cong nghiép 6 t6 khong dirg yén mot chd. Trong thap ky 70 cta thé ky XX,
nguo1 Nhat da tao ra mot dai duong xanh ma1i, thach thirc nganh cong nghiép 6 t6 cua My v6i1 nhitng
chiéc xe nhd va hiéu qua. Thay vi theo dudi chién lugc ngdm dinh trong nganh "xe cang 16n cang tot"
va tip trung vao nhitng loai xe sang trong, ngudi Nhat di thay doi logic thong thudong do, ho theo dudi
chién lugc tung ra nhitng thiéc xe chat lugng tdt, kich ¢& nho va tiét kiém nhién liéu.

Khi khing hoang dau mo xay ra vao nhirng nim 1970, nguoi tiéu ding My hudng t6i nhitng thiéc
xe tiét kiém nhién liéu ctia Nhat, do cac hang Honda. Toyota va Nissan (khi d6 1a Datsun) san XUAL.
Gan nhu chi trong mot dém ngudi Nhat di trd thanh nhitng vi anh hing trong con mit ngudi tiéu dung,
Nhiing chiéc xe gon nhe, hét kiém nhién li€u cua ho da tao ra mdt dai duong xanh va mot 1an nira nhu
cau lai tang nhanh.

Khi ba nha san xut 1én & My tap trung vao bt chude chién lugc cia nhau, khong mot ai trong
s6 ho chu ¥ dén nhitng sang kién dé san xuét loai xe tién 1oi, gon nhe va tiét kiém nhién liéu, mic du
ho ciing nhin thay tiém nang phét trién thi trudng xe loai nay. Do d6, thay vi tao ra mot dai duong xanh
méi. ba nha san xuat 16n nay lai b1 cudn vao mot vong canh tranh mai, lan nay voi ddi thu Nhat Ban.
Ho bat dau dau tu manh vao viéc san xuit nhitng chiéc xe tiét kiém nhién 1iéu va nho gon hon.

Tuy nhién, ba dai gia trong nganh van bi giam st vé doanh s6 ban xe, véi tong thiét hai 1én téi 4
ty d6 la vao nim 1980. Chrysler, mdt dan em trong sb ba dai gia dd bi mot don manh nhit va thoat
khoi phd san chi trong gang tAc nhd su tro gitp vé tai chinh ctia Chinh phu. Cac nha san xuat 6 t6 Nhat



Ban ciing d3 tao ra va nam bat dai duong xanh mot cach hiéu qua, dén mirc nhitng nha san xuit & My
nhan thiy rang ho kho c6 thé trd lai vi thé cii. Cac chuyén gia trong nganh trén khip thé gigi bat dau
thue su ban khodn vé kha nang canh tranh cling nhu kha ning ton tai 1au dai cua nhitng nha san XUt xe
hoi M¥ hang dau nay.

Xe tai nho cua Chrysler

Quay tr¢ lai nam 1984, Hang Chrysler dang trén bo vuc pha san da tung ra loai xe tai nho va tao
ra dugc mot dai duong xanh trong nganh san xuat 6 t6. Xe tai nho da pha v ranh gidi giira 6 t0 va xe
tai, tao ra mot loai phuong tién hoan toan méi. Loai xe nay nho hon xe tai thong thuong va rong hon xe
6 t6 nén n6 chinh 1a chiéc xe cac gia dinh can dé chd ca nha clng voi cac con vat nudi va nhitng d6
dac can thiét. Xe tai nho ciing d& 1ai hon céc loai xe tai 1on.

Pugc ché tao trén khung gdm xe Chrysler K, chiéc xe tai nhd dé 14i nhu mdt xe 6 t con nhung
lai co khoang khong bén trong rong hon va c6 thé dé vira trong ga ra cua cac gia dinh. Tuy nhién,
Chrysler khong phai 1 nha san xudt dau tién nghi dén loai xe nay, Ford va GM da thiét ké xe tai nho tir
nhiéu ndm trude, nhung ho lo ngai rang miu xe nay sé& anh hudng dén nhirng chiéc xe vira chd khach
vira chd hang ctia chinh ho. Vi thé, ho di chuyén co hdi vang nay sang tay Chrysler. Trong nim dau
tién, xe ta1 nho tré thanh san phém ban chay nhét ctia Chrysler, giip cong ty nay léy lai vi thé cua mot
trong ba nha san xut 16n nhat trong nganh coéng nghiép 6 t6. Trong vong 3 ndm, Chrysler thu duoc 1,5
ty do la chi riéng tor viéc ban xe tai nho.

Thanh cong cua viéc tung ra loai xe ndy d chdm ngdi cho su bung nd loai xe thé thao da dung
(SUY) véo nhitng nim 1990, md rong dai duong xanh ma Chrysler da tao ra. Puoc ché tao trén khung
gém xe ta1, SUV tiép tuc tao da cho viéc san xuét xe tai hitu dung. Ban dau duoc thiét ké dé di trén
duong khong bang phang va nhitng dudng ray tau kéo, SUV dugc cac gia dinh tré sir dung nhiéu vi dé
141, kha nang chuyén chd 16n, thuan tién va an toan. Cho dén nam 1998, téng doanh thu cua cac loai xe
tai hang nhe m&i (xe tai nho, SUV va xe tai khong mui) da 1én tdi 7.5 ty do la, gin bang véi doanh s6
ban cac loai xe 0 t6 méi (8,2 ty do la).

GM va Chrysler da 14 nhitng nha san xuat da co tén tudi khi ho tao ra dai dwong xanh. Tuy nhién,
phan 16n nhitng dai duong xanh dugc tim ra khong phai boi su doi moi cong nghé. Mic du an sau bén
dudi van co yéu té cong nghé, nhu nganh dong hop thit & My xudt hién mot phin nhd day chuyén san
xut méi cta Ford. Sy hdp dan cua nganh ché tao 6 6 tiép tuc ting roi giam roi lai ting, do anh huong
ctia nhitng budc di chién luge dai duong xanh. Sy ting truong c6 loi nhuin clia cac cong ty trong
nganh cling di theo xu hudng nhu vay. Nhu thé, 101 nhuan va su tang trrong cua cac cong ty co lién hé
mat thiét vGi viéc ho c6 thé hay khong thé tao ra nhitng dai duong xanh.

Hau nhu tit ca nhirng cong ty ndy déu duoc nhd dén boi nhitng dai dwong xanh ma ho da tao ra
trong tung giai doan thot gian. Chang han nhu Ford, cong ty nay da co6 luc gip kho khan nhung tén tu6i
va thuong hiéu cta hing van ding viing, phan 16n 1a nho loai xe Model T ma hing da tung ra thi
truong.

Nganh cong nghi¢p may tinh

Bay gio hiy chuyén sang nganh cong nghiép may tinh, mot nganh cung cip cac san pham quan
trong cho tat ca cac van phong lam viéc trén khap thé gidi. Nganh cong nghiép may tinh ¢ My manh
nha xuat hién tir nim 1890, khi Herm Hollerith phat minh ra loai may dién toan dung thé duc 16 dé rut



ngan qua trinh ghi va phin tich dit liéu trong diéu tra dan sé & My. May tinh cua Hollerith da gitp
hoan thanh viéc tinh toan sém hon 5 ndm so véi ki€u thong ké trude do.

Chang bao 1au sau d6, Hollerith roi van phong diéu tra dan s6 dé thanh 1ap Cong ty may dién
toan (TMC), cong ty ndy ban nhitng chiéc may dién toan cho cac co quan chinh phi & My va cac nude
khac. Vao thoi diém do, may dién toan cua Hollerith chua tim dugc thi truong trong cac doanh nghiép,
khi ma viéc xir 1y dit liéu ¢ ddy duoc thuc hién bang bat chi va so sach, mdt cach lam hdi do duoc
xem 13 dé dang, it ton kém va chinh xac. Mic du may dién toan ctia Hollerith xtr 1y nhanh va chinh
xac, nhung nod van rat dat tién va kho st dung, thém vao do lai can co su béo dudng thuong xuyen.
Phai d6i mit véi canh tranh sau khi hét thoi han bao hd sang ché va gip rac réi do chinh phu My da tir
chdi mua san phim ctia TMC do mirc gia qua cao, Hollerith d ban cong ty, dé r6i sau d6 TMC duoc
sap nhap véi hai cong ty khac dé hinh thanh Tap doan CTR vao nim 1911.

May dién todn

Nam 1914, viéc kinh doanh may dién toan cia CTR con & quy mod nhé va khong c6 o1 nhuan.
Nhim nd lyc chuyén bién cong ty, CTR kéu goi su tro gitip cia Thomas Watson, tirng 1a nha diéu hanh
ctia Cong ty National Cash Register. Watson nhan thdy rang van con nhiéu nhu cau chua dugc khai
thac, ch:flng han nhu st dung may dién toan dé d6i moi hoat dong quan 1y ton kho hodc hoat dong ké
toan. Ong ciing nhan thay rang san phdm cong nghé mdi ndy qué dat tién va phtrc tap ddi véi nhitng
doanh nghiép khi ma ho cam thdy van c6 thé 1am ot viéc quan 1y theo phuong phap thu cong - bat chi
va s0 sach.

Vi mot bude di chién luoc ddn dén viée hinh thanh nganh cong nghiép may tinh. Watson da két
hop thé manh cua nhitng may dién toan v6i su thuan tién va chi phi thip ctia but chi va s6 sach. Duéi
su chi dao cua Watson, nhfrng chiéc may dién toan ctia CTR duoc don gian hoa va chia thinh cac mo-
dun. Cong ty cling bat dau dua ra dich vu béo tri tai chd va dao tao nguoi st dung. Khach hang co

duoc nhitng chiéc may tbc d6 nhanh va hiéu qua ma khong can phai thué chuyén gia toi ddo tao nhan
vién hodc ki thudt vién dé sira chita may khi hong hoc.

Tiép d6, Watson dua thém hinh thirc cho thué may dién toan - sang kién nay gitp tao nén mot mo
hinh dinh gia m61 cho viée kinh doanh may dién toan. Mot mat, nd cho phép cac doanh nghi¢p tranh
phai dau tu nhiéu vén ma lai c6 thé linh hoat trong viéc nang cap khi cac loai may dién toan can phai
cai tién. Mt khéc, viéc cho thué gitp CTR co ngué)n doanh thu dinh ky déu dan, d@)ng tho1 ngan chan
dugc viéc khach hang mua may da st dung tir nhirng doanh nghiép khac.

Trong vong sau nim, doanh thu ctia cong ty ndy di ting hon gip ba lan. Cho dén giita nhitng nim
1920, CTR d3 nam giit 85% thi phan may dién toan & My. Nam 1924, dé thé hién sy c6 mit trén toan
ciu cta cong ty. Watson d6i tén CTR thanh Intemational Business Machines Com. (IBM). Pai duong
xanh cho viéc kinh doanh may dién toan bit dau mo ra.

May tinh dién tu

Niam 1952, Remington Rang ban UNIVAC - chiéc may tinh dién tir thwong mai dau tién trén thé
giéi cho van phong diéu tra dan sb. Tuy nhién. trong nim do6 chi c6 ba chiéc UNIVAC duoc ban trén
thi truong. Pai duong xanh van chua & trong tim tay cho dén khi nha diéu hanh cua IBM, con trai cua
Watson, Thomas Watson Jr. thiy van con ¢6 nhu cau chua duoc khai thac trong thi trudng tudng chimng
nhu nhd bé va thiéu mau md nay. Watson con nhan thay vai tro cia may tinh dién tir trong viéc kinh



doanh va di xtc tién day nhanh viéc dap tng nhu cau niy.

Nam 1953, IBM dua ra loai may IBM 650, mdt chiéc may tinh c& trung b1nh cho doanh nghi€p.
Nhin thdy rang néu cac doanh nghi¢p st dung may tinh dién tir, ho s& khong can mot chlec may phirc
tap va s€ chi mua vo1 gia t1en twong ng voi nhu’ng tinh nang ho can IBM di san xuat loai may IBM
650 don gian hon va c6 ciu hinh thap hon chiéc UNIVAC. IBM an dinh gia ban chi ¢ mtrc 200 ngan
d6 la, trong khi UNIVAC dugc ban véi gia 1 triéu d6 la. Két qua 13, dén cudi nhitng nim 1950, IBM
da chiém duoc 85% thi phﬁn trén thi trrong may tinh cho doanh nghi¢p. Tu nam 1952 dén nam 1959
doanh thu ting gin gap ba, tir 412 triéu d6 la 1én 1.16 ty 46 la.

IBM m¢ rong dai duong xanh thém nita vao nam 1964, voi viéc dua ra loat may System/360,
dong may tinh 16n dau tién str dung phan mém, thiét bi ngoai vi va cac géi dich vu ¢ thé hoan d6i. Po
1a mot budce di tho bao voi diém xuat phat 1a may tinh 16n, nguyén khdi. Sau d6, vao nim 1969, IBM
d3 thay d6i phuong thirc ban may tinh. Thay vi chao ban phan ctng, dich vu va phin mém chung. IBM
tach riéng ting yéu td va ban riéng ré. Viéc tach riéng nay hinh thanh nén nganh dich vu va phian mém
tri gia hang ty d6 la. Ngay nay, IBM 14 cong ty cung cap dich vu may tinh 16n nhat thé gidi, dong thoi
cling 14 nha san xuat may tinh 16n nhét thé gidi.

May tinh ca nhdn

Ngéanh cong nghiép may tinh tiép tuc qua trinh phat trién trong nhitng thap ky 60 va 70 cua thé ky
XX. IBM, Digital Equipment Corporation (DEC), Sperry va nhitng cong ty khac m&1 nhay vao nganh
may tinh d3 mo rong hoat dong ra toan cau va d6i méi cling nhu md rong dong san pham dé mo thém
thi truong thiét bi ngoai vi va dich vu. Do d6, vao nam 1978, khi cac nha san XUAt may tinh 16n dy
dinh san xuat nhitng chiéc mdy to va manh hon cho thj truong doanh nghiép thi Apple Computer da tao
ra mQt khoang thi trrong hoan toan mad1 véi loai may Apple II dung cho gia dinh.

Tuy nhién, trai nguoc voi nhitng suy nghi kiéu truyén théng, Apple khong phai 13 loai may tinh
c4 nhan dau tién trén thi trudng. Trude d6 hai nam, Micro Instrumental and Telemetry Systems (MITS)
da gioi thieu may Altair 8800. May Altar 8800 dugc tung ra thi truong véoi ky vong kha cao vao
nhirng nguoi1 dam mé may tinh. Tap chi Business Week nhanh chong go1 MITS 1a "IBM trong linh vuc
may tinh gia dinh".

Mac du vay, MITS van chua tao ra dugc mot dai duong xanh. Tai sao lai nhu vay? Loai may
nay khong c¢6 man hinh, khéng c6 bo nhd c¢d dinh, chi ¢6 bd nhé tam thdi 256 bit, khong c6 phan mém
va ban phim. DPé nhap dir li¢u, nguoi sir dung phai dung dén cac nim chuyén doi & mat trude cla may,
két qua chuong trinh dugc hién thi bang dén nhap nhdy & phia trudc. Chang ¢ gi ngac nhién khi loai
may tinh gia dinh kho str dung niy khong kiém duogc thi truong tiéu thu. Hy vong ban san pham nay nho
dén mirc trong cung nam do ong Ken Olsen, Chu tich ctia Digital Equipment di noéi mét ciu ndi tiéng
"Moi ngudi thing co 1y do gi dé mua mot chiéc may tinh cho gia dinh ho" .

Hai nim sau d6, Apple II d3 khién Alsen phai nghi lai vé& cAu néi d6 khi ho tao ra mot dai
duong xanh trong 11nh vuc may tinh gia dinh. Dua trén cong nghé hién co Apple II dua ra mot giai
phap mGi bang mot miu thiét ké c6 vo nhua, bao gom ca ban phim va nguon dlen Day la loai may tinh
rat dé st dung. Apple II duoc ban kém véi phin mém tir nhitng phan mém trd choi cho dén cac
chuwong trinh hd trg doanh nghiép nhu phin mém xir 1y vin ban Apple Writer. bang tinh VisiCalc,
khién may tinh tr& nén thiét thuc hon voi ngudi mua.



Apple di 1am thay d6i cach suy nghi ctia moi ngudi vé may tinh. May tinh khong con 13 san
pham danh riéng cho nhitng "chuyén gia tin hoc", ciing nhur san pham Model T truéc d6 may tinh da
tr& thanh san pham can thiét trong cac ho gia dinh & My. Chi hai nim sau khi Apple II ra doi, doanh s6
cua Apple da 1én té1 hon 200 nghin may moi nam. Apple dugc dirng trong danh sach 500 cong ty hang
dau do tap chi Fortune binh chon khi md1 thanh 1ap dugce 3 ndm, mdt thanh cong thua tirng c6. Nam
1980, khoang 20 cOng ty trong nganh ban ra dugc 724 nghin may tinh c4 nhan. thu lai hon 18 ty do la.
Nim sau do, 20 cong ty khac budc vao thi treong va doanh so ting gap doi, 18n t6i 1,4 triéu may tinh,
mang lai khoang 3 ty do la.18

IBM chd vai ndam dau dé nghién ciru vé thi trudng va cong nghé ro6i mdi dua ra ké hoach tung
san pham may tinh cho cac gia dinh vao thi truong. Nam 1982. IBM mé rong dang ké dai duong xanh
trong linh vuc may tinh gia dinh qua viéc dua ra mdt cau triic md, cho phép cac doi tac lién quan co
thé viét phan mém va phat trién cac thiét bi ngoai vi. Nho viéc tao ra hé diéu hanh chuin hoa dé tir d6
nhirng ngudi bén ngoai ¢ thé tao ra phan mém va thiét bi ngoai vi twong thich. IBM da duy tri chi phi
va gid & mirc thip trong khi van mang dén cho khach hang nhiéu gia tri st dung hon. Quy md va pham
vi ctia cong ty cho phép ho dinh gia mdy tinh ca nhin & mirc hop 1y v6i da s6 nguoi mua. Trong nim
dau tién, IBM di ban ra 200 nghin may tinh c4 nhan, gﬁn béng voi ké hoach 5 nim cta ho. Dén nim
1983, khach hang da mua 1,3 ty may tinh c4 nhan cua IBM.

May chu Compaq PC

Céc tap doan & My mua va ldp dit may tinh cho ca to chirc ctia ho ngdy cang c6 nhu cau két ndi
nhitng chiéce may vo1 nhau dé thuc hién cac nhiém vu don gian nhung can thiét nhu chia sé céc tep tin
va may in. Nganh cong nghiép may tinh cho doanh nghiép da xuat hién véi may IBM 650, sau d6 HP,
DEC va Sequent nhay vao thi truong ndy, ho chao ban nhirng hé thong may cao cap cho doanh nghiep
dé thuc hién nhitng nhiém vy quan trong trong tap doan, cung v6i hé diéu hanh va tng dung phan meém.
Nhung cac loai may ndy qua dat va viéc thyc hién ké ca nhiing ng dung don gian cling twong d6i kho
khan. Dleu nay dic biét dung ddi VO’l cac cong ty vira va nho can chia s¢ may in va dir liéu, nhung
khong muén dau tu nhiéu vao nhirng ciu hinh may tinh phtc tap.

Nam 1992, Compagq di thay doi tat ca bang cach hinh thanh dai duong xanh trong nganh may chi
vO1 viéc tung ra san phém Prosignia, mot loai may chu kha don gian va t61 wu ddi voi hiu hét nhirng
chirc nang pho bién nhét trong viéc chia sé tép tin va may in. May chu st dung hé diéu hanh tir SCO
UNIX cho dén 0S/3 va DOS, khac véi nhitng chirc ning co ban. Loai may cha mdi ¢ kha niang va tdc
d6 chia sé may in va cac tép tin dit liéu gip hai 1an so v6i may tinh mini va dugc ban véi gia chi bang
1/3. Béi v6i Compaq, nhirng loai miy dugc don gian hoa ndy da 1am giam dang ké chi phi san xut.
Véi viée tung ra san phim Prosignia va lién tuc dua ra nhitng san pham mdi trong nganh may chi,
doanh s ban mdy tinh ciia Compaq khong chi ting 1én ma nginh cong nghiép may chu ciing ting
trudng t6i mirc 3,8 ty d6 la trong vong chua diy 4 nim.

May tinh Dell

Vao gitra nhirng nam 1990, tap doan may tinh Dell da tao ra mot dai duong xanh khac trong
nganh cong nghiép may tinh. Thong thuong, cic nha san xut may tinh canh tranh bang cach dua ra thi
truong nhitng thiéc may tinh c6 kha ning xtr 1y nhanh hon véi nhiéu tinh ning va phan mém hon.

Tuy nhién, Dell lai lam khac vé1 cach thong thuong trong nganh bang viéc thay doi thoi quen
mua hang va nhan hang clia ngudi mua. Véi cach ban hang truc tiép cho khach hang. Dell c¢6 thé ban



may tinh v&i gid ré hon 40% so véi cac dai 1y ciia IBM ma van ¢ 13i.

Viéc ban hang truc tiép con hap dan khach hang hon do Dell c6 thé giao hang trong thdi gian
nhanh chua ting c6. Chang han, thoi gian tir khi dat hang ti khi giao hang tai Dell 1a 4 ngay, trong khi
thoi gian giao hang trung binh cta cac dbi tht 1a hon 10 tudn. Thém vao 46, théng qua hé théng dat
hang qua dién thoai va qua mang cua Dell, cac khach hang co thé lwa chon cAu hinh may tinh theo y
thich ctia minh. Trong khi d6, mé hinh lap dit theo don hang cho phép Dell giam dang ké chi phi ton
kho.

Ngay nay, Dell 14 cong ty dan dau thi truong xét vé doanh s6 ban méy tinh c4 nhan, v6i doanh s6
tang nhanh tir 5,3 ty do la nam 1995 t61 35.5 ty d6 1a ndm 2003. Thi phan & My cua cong ty nay tang tu
2% 1én t61 hon 30% trong cung thoi ky.

Gidng voi nganh cong nghiép 6 t6, cac dai duong xanh trong nganh cong nghiép may tinh khong
duoc tao ra don thuan nhd d6i méi cong nghé ma con boi su két ndi cong nghé véi cac yéu to ma
ngudi mua dénh gia cao. Nhu trong truong hop IBM 650 va may chi Compaq PC d6i méi gia tri duoc
thuc hién dya trén viéc don gian hoa cong nghé. Chung ta ciing thiy ca nhirng dbi thu 16n trong nganh
nhu CTR, IBM, Compaq 1an nhitng d6i thi mgi tham gia nhu Apple va Dell déu co thé tao ra duoc
nhirng dai duong xanh. Mdi dai dwong xanh lai gop phan ciing c6 cho danh tiéng ctia cong ty va mang
lai sy tdng trudng co 1¢1 nhuan khong chi cho cong ty tao ra nd6 ma con cho toan nganh.

Nganh kinh doanh rap chiéu phim

Bay gid hdy chuyén sang nganh kinh doanh céc rap chiéu phim, mét hinh thirc g1a1 tri giap chung
ta thu gidn vao nhitng ngdy nghi cudi tudn hodc sau gio lam viéc. Nhu’ng rap chiéu ph1m & My xuit
hién tir nim 1893, khi Thomas Edison phat minh ra may hoat anh, mot chiéc thing gb trong d6 c6 dén
chiéu qua mot cudn phim. Ngudi xem thiy dugc cac hinh anh chuyén dong qua mét 16 nhd va budi
dién dugc goi 1a "phim chiéu qua 16 nho".

Hai nim sau d6, cac nhin vién ctia Edison di phat trién mot loai may hoat anh (kinetoscope)
cho nhitng hinh anh chuyén dong trén man hinh. Tuy nhién. may hoat anh khong phat trién theo hudng
kinh doanh duogc. Nhitng doan chiéu dai khoang vai phat chi dugc gidi thiéu giita nhitng budi biéu
dién tap k¥ va ¢ rap hat, nham lam tang gia tri cua budi dién ngh¢ thudt xem truc tiép chir chua thé tao
thanh mot hinh thire giai tri riéng biét. Cong nghé cling da phat trién, sin sang cho viéc phat trién nganh
dién anh, nhung ¥ tudng hinh thinh mot dai dwong xanh van chua xuat hién.

Rap 5 xu "Nickelodeons"

Harry Davis da thay doi tit ca nhirng diéu d6 bang viéc md ra mot nickelodeon (tién than ctia
rap chiéu phim) dau tién & Pittsburgh, bang Pennsylvania vao nim 1905. "Nickelodeons" 1a tién than
ctia cac rap chiéu phim sau ndy va ciing giup mo ra mot dai duong xanh vo cung 16n. Hiy xem xét su
khac biét. Mac du vao dau thé ky XX, hdu hét nhitng ngudi My thude ting 16p lao dong, nhung cac rap
chiéu cho dén thoi ky d6 van tip trung vao cung cip cac hinh thirc giai tri song (xem truc tiép) cho
nguo1 dan vai gia cao nhu hat, opera, chuong trinh tap k¥...

Véi mic thu nhp trung binh ctia céc gia dinh chi khoang 12 d6 la mdi tudn, cac hinh thic giai
tri nay khong may thich hop vi qué ton kém. Gia vé binh quan cho mot budi xem opera 1a 2 d6 la, xem
tap k¥ 1a 50 xen. DPdi véi dai da sb nguo1 dan, viéc dén rap hat 1a mot viéc qua nghiém tac. Do dan tri
thap nén gidi cong nhan lao dong khong miy cam thay thich tha voi rap hat va opera. Viéc di xem &



rap cling khong thuan tién. Cac budi chiéu chi dugc t6 chirc vai 1an mdi tudn va hau hét cac rap hat déu
tap trung & nhitng khu vire giau c6 trong thanh phd, phan 16n nhitng ngudi dan thuong kho téi do duoc.
Khi nghi t&i viéc giai tri, hau hét nhitng nguoi dan My déu cam thay mo ho.

Trai lai, gia vé vao cura "Nickelodeons" cua David chi c6 5 xen (con goi la 1 nickel), dung nhu
cai tén cua rap. Davis giit gid vé & mirc 5 xen bang cach thu hep dia diém chiéu & mirc vira da cho
man hinh va cac diy ghé va tim vi tri ¢ nhitng noi gia thué ré, gin noi ¢ ctia ting 16p lao dong. Tiép
do, ong tap trung vao s6 luong va su thuin tién, Ong mé rua rap vao 8 gio sang va thiéu lién tuc dén
nira dém. Viéc xem ¢ rap "Nickelodeons" rat thi vi. & d6 ¢6 nhitng b phim hai phtt hop véi hau hét
moi gidi bat ké hoc van, ngdn ngit hay do tudi nao.

Nhitng nguoi thudc tang 16p lao dong d6 x6 t6i cac "Nickelodeons" va rap di phuc vu khoang
7.000 khach hang mdi ngay. Trong ndm 1907, béo Saturday Evening Post da dua tin cho biét s6 ngudi
dén xem tai "Nickelodeons" da vuot qua con sb 2 triéu. Chéng bao 1au sau."Nickelodeons" da bung
nd trén khép dat nude. Cho dén nam 1914, nude M§ da c6 18.000 rap "Nickelodeons", voi 7 trigu
lugt nguoi dén xem mdi ngdy. Pai duong xanh d phat trién thanh mot nganh trj gia nira ty d6 la.

Rap chiéu sang trong (Palace Theaters)

Khi dai dwong xanh tir cic "Nickelodeon" phét trién l1én dén dinh diém, nim 1914. Samuel
"Roxy" Rothapfel da c6 ké hoach dua nhitng bd phim dén véi ting 16p trung lru va thuong luu bang
cach mo rap chiéu phim sang trong dau tién & thanh phd New York. Cho dén thoi diém d6, Rothapfel
d3 so hitu nhiéu "Nickelodeons" & My va duoc biét dén nhiéu nhit voi viée ctru cac rap hat dang
trong tinh trang kho khin. Khong gidng voi "Nickelodeons" danh cho tang 16p thip, cac rap hat sang
trong ctia Rothapfel 1a mot noi khac han, véi nhirng chum dén sang trong, hanh lang sang bong va cira
ra vao 1on. V&i tham nhung, nhitng ghé ngdi boc vai nhung 16ng va cac bo phim dai hon, cac rap hat
ndy khién viéc di xem ¢ rap tré nén dang gia hon so v&i di xem hat hay xem opera, hon nita gia vé
dugc ban véi mire co thé chép nhan duoc.

Nhing rap chiéu sang trong 13 mot thanh cong vé mit thwong mai. Tir nim 1914 dén nam 1922,
4.000 rap chiéu phim sang trong mdi duoc xay dung & My. Viéc di xem phim tré thanh mot thu giai tri
quan trong d6i voi nhirg ngudi My ¢ moi ting 16p. Nhu Roxy di ndi "Mang lai cho moi ngudi cai ma
ho muén 1a mot sai 1am co ban. Nguoi ta thuong khong biét ho mudn gi... Hiy cung cap cho ho nhiing
thtr tot hon". Rap chiéu phim sang trong da két hop mot cach hiéu qua canh quan ctia mot rap hat opera
véi viée chiéu nhitng by phim, tir 6 m& ra mdt dai dwong xanh méi trong nganh dién anh va thu hut
mot s6 lugng 16n nhitng khén gia dién anh: nhitng ngudi thude tang 16p thuong luu va trung luu.

Khi mirc séng ngiy cang tang va khi ngudi My tim ra nhitng ving ngoai 6 dé hién thuc hoa udc
mo mot ng@i nha v&i héng rao bao quanh, co ga‘l dé ndu cho bira an, c6 6 to trong ga ra thi viéc tiép tuc
phat trién cac rap chleu phim sang trong bat dau thit bai trong nhitng nim cudi nhitng nim 1940. Vung
ngoai 0, khong giéng v4i nhitng thanh phd 16n hay céc vung thu do khong phat vi no1 thich hop cho
nhirng rap chiéu phim sang trong v6i dién tich 1on va ndi that dat tién. Két qua cta sy phat trién trong
canh tranh 1a su xuit hién cua nhitng rap chiéu phim nho tai cac vung ngoai 0, chiéu mdi tuan mot bod
phim. Mic du céc rap chiéu phim nho ap dung chién lugc "din dau vé chi phi" khac véi rap chiéu
phim sang trong, ho van that bai trong viéc thu hut khach hang. Nhiing rap chiéu nay khong mang lai
cam giac dic biét ctia mot budi t6i di choi va thanh cong ctia nhitng rap chiéu d6. Phy thudc duy nhat
vao chét luong bo phim dugce chiéu. Néu mot bd phim khong hay, khach hang s& chang c6 1y do gi t6i



rap va nguoi cha rap s& khong thu dugc tién ban vé. Khi nganh ndy ngiy cang & trong tinh trang hét
tho1, thi sy tang trudng ¢ 1ol nhudn sé giam sut.

Cum rap chiéu phim (multiplex)

Mot 14n nita, nganh nay lai tiép tuc tang trudng co 1ot nhudn nho viée tao ra mot dai duong xanh.
Trong nam 1963, Stan Durwood da thuyc hién mot budce di chién lugc 1am bién chuyén toan nganh.
Cha ctia Durwood d& m¢ rap chiéu phim dau tién cua dong ho minh ¢ thanh phd Kansas vao nhirng
nidm 1920 va Stan Durwood d3 1am hdi sinh nganh kinh doanh nay béng vi¢c hinh thanh cum rap dau
tién ¢ trung tAm mua sam thanh phd Kansas.

Cum rap chiéu phim nay ngay lap tirc da thu hut dugc sy cha y. Mot mat, & do co lugng phim
phong phu gitip ngudi xem co nhiéu sy lwa chon hon. Mt khéc, véi nhiing rap chiéu c6 dién tich khac
nhau trong cing mot dia diém, ngudi chi rap c6 thé diéu chinh dé dap mg nhitng yéu cau khac nhau
ctia tirng bo phim, do d6 phan tan rii ro va giir chi phi & mirc thip. Két qua 1a cong ty cia Durwood,
American Multi-Cinema (AMC) da phat trién tir mot rap hat ¢ thi trdn nho thanh mot cong ty giai tri
16n thir hai trén toan nuéc My.

Té hop rap (megaplex)

Viéc tung ra cum rap chiéu phim di hinh thinh mot dai duong xanh mang lai su ting trudng cé
g1 nhuan trong nganh, nhung cho dén nhitng nam 1980, su lan rong cua bang video, truyén hinh v¢ tinh
va truyén hinh cap d3 1am giam su chd ¥ cta cong chang dbi véi nhitng rap chiéu phim. Van dé cang
kho khin hon khi 6ng chii cac rap di chia rap thanh nhitng phong chiéu nhé hon dé ¢ thé chiéu duoc
nhiéu phim hon nhiam nd lyc danh thi phin 16n hon trong thi truong dang thu hep ctia nganh. Mot cach
vo thire, ho d3 1am méat di thé manh riéng bi€t cua cac rap chiéu phim, d6 1a man anh rong. Nhirng b0
phim dn khach chi sau mot tudn dugc chiéu ¢ rap da xudt hién trén truyén hinh cap va cac cudn video,
nén khach hang ngay cang it chiu b khoan tién 16n hon dé dén rap xem phim v6i man hinh chi rong
hon mdt chut so véi & nha. Viéc kinh doanh & cac rap chiéu phim ngay cang giam sit nhanh chong,

Nam 1995, AMC mot 1an nita vuc day nganh nay nhd viée dua ra t6 hop 24 rap dau tién & My.
Khong gidng v6i su thiéu trang hoang cua cum rap, t6 hop rap c6 nhu:ng hang ghé nhur ¢ san van dong
(dé nguoi xem khong gip can tro veé tAm nhin) cung v6i nhirng chiée ghe ém 4i, chiéu nhiéu bo phim
hon voi hinh anh va Am thanh sic nét. Du phai du tu cho nhitng cai tién nay, chi phi hoat dong &
nhirng t& hop rap van thip hon cac cum rap multiplex. D6 1a vi t6 hop rap thuong thué dia diém o
ngoai vi thanh phé, noi co gia dét ré hon. PO rong cua rap cling khién viéc mua dat tré nén kinh té hon.
Véi 24 man hinh chiéu tat ca cac phim c6 trén thi trudng, rap kiéu ndy tré nén rat thu hat khach.

Trong nhitng nam cudi thap ky 90 cua thé ky XX, doanh thu trung binh tir mdi khach hang tai to
hop rap cua AMC cao hon 8,8% so v&i1 cac cum rap chiéu phim. Khoang cach tir nha t&1 cac rap chiéu
phim - ban kinh khu vire dé nguoi xem c6 thé dén céac rap chiéu phim da ting tir 2 dim vao giira nhitng
nam 1990 18n dén 5 dim dbi véi t6 hop rap ctia AMC. Tir ndm 1995 dén 2001, tong s luot xem
phim ting tir 1,26 ty 1én 1,49 ty. Cac to hop rap chi chiém 15% s6 lugng man anh nhung chiém t6i
38% doanh thu.

Thanh cong cta dai duong xanh do AMC tao ra da khién nhitng d6i thu khac trong nganh bat
chude. Qué nhiéu t6 hop rap dugce xdy chi trong thoi gian ngin va dén nim 2000, nhiéu td hop rap
trong s6 d6 phai dong ctra do suy thoai kinh t&. Mot 14n nita nganh ndy lai can dén mot dai duwong xanh



maoi.

Do thi 1a mdt phac hoa cua nga‘lnh dién anh & My, cac linh vuc khac cling theo m6 hinh tuong tu.
bo khong phai 13 mot nganh c6 sy hip dan mii mii. Ciing khong co cong ty nao lién tuc gilt dugce vi tri
xuAt sdc mii méi. Viéc hinh thanh nhitng dai duong xanh 13 mot yéu t6 chinh dua cac cong ty dén voi
su tang truong c6 loi nhuan. O day cac dai duong xanh dugc tao ra boi nhitng tén tudi 16n trong nganh
nhu AMC. Lich sir da cho thiy AMC tao ra mot dai dwong xanh trong nganh dién anh My trudc hét
nho cac cum rap va sau do l1a t6 hop rap, hai 1an thiét lap lai hudng phat trién cla toan nganh va hai
lan dua lgi nhudn va sy tang trueong tang 1én mot mirc cao hon. O tam diém cua nhirng dai duong xanh
ndy khong phai 12 d6i méi cong nghé ma 1a d6i moi gia tri.

Khi danh gia nhitng phic thao vé ba nganh nay, chung ta nhan thay rang mot cong ty co thé co
duoc sy ting trudng c6 loi nhudn On dinh hay khéng con phu thudc chil yéu vao viée nd cé thuong
Xuyén gitt duoc vi tri hang dau trong vong quay lién tiép ctia su hinh thanh dai duong xanh hay khong,
Hiém c6 cong ty nao duy tri dugc hoat dong kinh doanh hoan hao trong thoi gian da. Pén nay, khong
cong ty ndo co thé dan dau ching dudong dua toi dai dwong xanh lién tuc trong thoi gian dai. Tuy nhién,
cac cong ty ¢ tén tudi thuong 1a nhitng cong ty c6 kha ning tai khang dinh minh nhd viéc tao ra
khoang thi trudng mdi. V§i ¥ nghia ndy, khong co cong ty nao vinh vién giit duoc hoat dong hoan hao,
nhung cac cong ty c¢6 thé hy vong duy tri hoat dong hoan hao, xuit sic bang cach theo dudi nhitng chién
luge tot. Mo hinh hinh thanh dai dwong xanh ma cac nganh dai dién noi trén ciing nhat quén véi nhitng
gi chiing ta thiy & cac nganh khac trong nghién ctru nay.

Phu luc B

Po6i méi gia tri: Quan diém tai cdu trac chién lugc

V& co ban, c6 hai quan diém vé mbi lién hé giita cau tric nganh cong nghiép vai nhirng hanh vi
chién lugc cua nhitng cong ty trong nganh cong nghiép do.

Quan diém chién liwgc theo co cdu bat ngudn tir 1 thuyét co cau nganh (industrial organization-
I0). M6 hinh phan tich co cau nganh chi ra mot phuong trinh co cau - hoat dong - két qua ma trong do
dé cap mo1 tuong quan nhan qua tur cau trac thi truong té1 viéc thuc hién va két qua. Cdu tric thi
truong, dua trén nhitng diéu kién cung va cau nhat dinh, s€ dinh hinh cac hoat dong cua nguoi ban va
nguo1 mua, va do do s€ quyet dinh két qua cudi cung. Nhirng yeu t6 bén ngoai cau tric thi trudong, nhu
nhitng thay doi trong di€u kién kinh t€ co ban hodc cac dt pha vé cong ngh¢, s€ tao ra nhirng thay doi
trén toan h¢ thong.

Mat khac, quan diém tdi cdu tric chién luoc duge xay dung dua trén ly thuyét vé su tang
truong ndi sinh. Ly thuyét ndy dya trén nhitng quan sat ban dau cua Joseph A. Schumpeter ring nhitng
ngudn lyc 1am thay déi cdu trac kinh té va béi canh cac ngétnh cong nghiép c6 thé xuat phat tir chinh
trong h¢ thong kinh té do. Schumpeter chi ra rang nhitng d6i méi c6 thé xay ra tir ndi bé mot to chirc
va rang co cAu va ngudn gdc chinh ctia nhitng ddi mm do 1a cac doanh nghi€p sang tao. Tuy nhién,
nhitng doi mGi nay (theo 1y thuyét cuia Schumpeter) van con chua dugc khiam pha, béi vi d6 1a san
phém cua sy sang tao, khéo 1€o ndi tai cua cac doanh nghi¢p va khong thé nao bét thudc hodc tai tao
mot cach hé théng duoc.

Gan day, 1y thuyét tang tridng méi di di xa hon 1y thuyét noi trén khi chi ra rang sy d6i mdi co
the tai tao mot cach tuy dong va ndi sinh khi chiing ta ¢6 thé hiéu duwgec mo hinh két cau dang sau moi



d6i mGi. V& co ban, tién bo vé 1y thuyét ndy 1a ¢ chd nd di phan biét duogc gitra két cdu cua d6i méi -
moO hinh kién thirc va ¥ tudng dang sau n6 - vi doanh nghi€p don 1€ trong 1y thuyet ctia Schumpeter va
do d6 md ra 161 thoat cho kha nang tai tao sy d61 m&i1 mot cach he thong.

Mic du vay, chung ta van con chua hiéu dﬁy du vé thuc thit cua nhiing két cAu va md hinh do.
Thiéu sy hiéu biét do, kién thirc va y tudng s€ khong thé nao duge ap dung hiéu qua vao thuc t€ dé tao
ra su cai tién, do1 mo1 va tang truéng & mirc do tong doanh nghiép.

Quan diém tai cau trac chién luoc chimg to tinh dung dan ctia né & chinh yéu diém cua 1y thuyét
tang truong moi. Dua trén 1y thuyét ting trudng méi, quan diém tai cdu trac chi ra cach thirc ma cac
kién thirc va y tudng dugc 4p dung trong qua trinh sang tao dé tao ra sy ting trudng ndi sinh cho mot
t6 chirc. Cu thé 12 né chi ra rang qué trinh sang tao c6 thé xdy ra trong bat ky to chirc nao. vao bat ky
thdi diém ndo bdi sy tai tao hitu ¥ nhitng dit liéu hién c6 va cac yéu t6 thi truong theo mot cach hoan
toan moi.

Hai quan diém ndy - Co cdu va Tai cdu tric - chira dung nhitng chi bao d6i véi cach thirc ma
cac cong ty s€ xay dung va thuc hién chién luoc cua minh.

Quan diém chién lugc co cdu (hay quan diém- chién luoc dya trén moi trudng) thuong dan dén
16i tu duy chién lugc dua trén canh tranh. Dya trén ciu tric thi truong nhu nod von thé. quan diém nay
dinh hudng cac cong ty vao viéc c¢b ging phin nho vi tri c¢6 thé phong thu hién tai dé chdng lai cudc
canh tranh trong thi trudng dang c6. Pé duy tri vi tri hién tai trén thi treong, nhirng nguc‘ri thuc thi
chién luoc tap trung vio xay dung cac loi thé canh tranh, bang cach danh gia nhitng gi cac dbi thi canh
tranh dang thyc hién va co gang dat dugc nhing két qua t6t hon ddi thu trén phuong dién d6. O day
nam dugc mot thi phan 16n hon trén thi truong sé dugc danh gia la mot tro choi "nam an nam thua" ma
trong d6 chién thing cua cong ty nay sé 1a that bai clia cong ty khac. Vi thé, canh tranh, & vé Cung ctia
phuong trinh, trd thinh mot bién sd xac dinh chién luoc cua cong ty.

Loi tr duy chién luoc nhu vdy thudng dan cac cong ty toi viéc chia cac nganh thanh nhitng
nganh hip din va khong hip dan, dua trén nhan dinh d6 dé quyét dinh 13 c6 nén gia nhap thi truong
hodc nganh d6 hay khong. Sau khi xac dinh dugc dac tinh cia nganh, mot cong ty s€ phai xac dinh vi
tri 1gi thé ctia ho vé chi phi hay khac biét hoa phu hgp nhat v&i hé théng va kha nang tong thé cua cong
ty ho dé c6 thé tham gia vao cudc canh tranh. O day, chi phi va gia tri dugc coi la thay thé cho nhau.
Boi vi tong loi nhuin ctia mot nganh ciing con do nhitng yéu to bén ngoai quyét dinh nén cac cong ty vé
co ban thuong tim cach c6 gang nim bat va tai phan phdi lgi nhuin va cta cai cua ho, thay vi c¢b ging
tao ra nhiing cua cai va nguén lg1 nhuan mé1. Ho chi tap trung vao viéc chia nho dai duong do cua thi
truong hién tai, noi sy tang trudng ngay cang tré nén gio1 han va kho khan hon.

Tuy nhién, nhitng thir thach chién lugc ciia mot cong ty khi canh tranh tré nén qua gay git, dudi
con mit ctia nhirng ngudi theo 1y thuyét Tai cau triic, lai hoan toan khac. Khi nhan ra rang ciu triic va
ranh giGi thi truong chi ton tai trong nhan thirc ciia nguoi quan 1y, nhitng nguoi theo 1y thuyét niy
khong dé cho van dé ciu tric thi truong gid1 han tu duy cua ho. DPdi véi ho, 1udn ton tai & dau do
nhirng "Cau" bo sung. ma da phan 1 ching ta chua nim bat va dap tng dugc. Van dé nan giai 1a 1am
thé ndo dé tao ra ching. Piéu nay, lai doi hoi chung ta phai chuyén su cha ¥ ctia ching ta tir cung sang
cau, tir tap trung vao canh tranh sang tap trung vao ddi moi gia tri - do la tao ra nhiing gia tri moi,
duoc d6i mdi dé kham pha va tan dung nhitng "nhu cau" méi. Khi da chuyén sang tiéu diém niy, cac
cong ty c¢6 thé kham pha va hoan thién con duong mdi bang cach quan sat mot cach hé thong moi bién



g161 da ting dugce xac 1ap cua cudc canh tranh, sap xép lai cac yéu t6 hién o & nhirng thi truong khac
nhau dé ta1 xay dung chung thanh mgt khoang trong thi trrong mdi, noi1 nhitng cap do nhu cau méi sé
duoc tao ra.

‘Trong quan diém nay, khong c6 mot nganh nao tir than no 1a hdp dan hay khéng, boi Vi muc do
hap dan cua nganh c6 thé bi thay thé bang nhirng nd lyc khong nging cua cac cong ty dé tai cau tric lai
nganh d6. Khi cdu trac thi trudng bi thay doi trong qua trinh tai ciu trac nay, nhitng quy luat dang nhat
cua tro choi cling dugce quy dinh lai. Su canh tranh trong cudc choi cli vi vay tré nén vo hiéu. Bang
cach kich thich khia canh "cau" trong nén kinh té, chién lugc ddi méi gia tr1 s€ lam m¢ rong thi treong
hién tai va tao ra thi truong médi. Nhirng cong ty nao ddi m6i gia tri thi s€ dat dugc su dot pha vé mit
gia tri bang cach tao ra su cua cai va nguén 191 nhuan mé1, thay vi kiém dugc cta cai va thu loi nhuan
nhd su that bai ctia cac d6i thu canh tranh (nhu theo cach suy nghi truyén thong). Vi vay, mot chién
luge nhu vay sé& cho phép cac cong ty chién thang trong mot tro choi khong theo kiéu "nim an nim
thua", trong d6 kha nang c6 lgi nhuan la rat cao.

Vay thi, sy tai cu triic ndy, nhu ching ta thdy trong trudng hop ctia Cirque du Soleil. khac gi so
vol "su ket hgp" va "tai két hop" thuong dugec mo ta trong cic sach vé do1 mdo1? Chang han,
Schumpeter ciling nhin nhan sy d61 m&1 nhu mot cach "két hgp madi cua nhirng phuong tién san xuat" .

Chuang t61 nhin nhan tr truong hop cua Cirque du Soleil sy cha trong vao khia canh "nhu cau",
trong khi sy tai két hop noi trén lai 1a sy tai két hop cac cong nghé hién c6 va nhitng phuong tién san
Xuit, cO nghla la tap trung vao khia canh "cung ing" . Nhiing thanh t6 co ban tao nén sy tai ciu tric 1a
nhitng yéu té gid ta cé thé thod man ngwoi mua va ching nim trong moi bién gid1 nganh hién tai.
Chting khong phai 1 cac céng nghé, hay cac phwong phdp sdn xudt.

Khi tap trung vao kh1a canh cung (mg, su tai két hop c6 xu hudng tim k1€rn mot g1a1 phap sang
tao va d6i moi dbi v6i van dé hién tai. Con khi tap trung vao khia canh nhu cu, su tai ciu tric phd v&
nhitng bién gid1 nhan thirc bi 4p dat boi1 cac quy ludt canh tranh ¢ hiru. N6 tap trung vao viéc dinh
nghia lai chinh nhirg van dé hién tai. Vi du nhw, Cirque du Soleil, bang cach tai két hop nhiing kién
thire va cong nghe hién tai vé hanh vi va nghé thut biéu dién, da khong cd gang mang lai mot dich vu
biéu dién xiéc hay hon. Thay vi thé, cong ty ndy xay dung lai nhirng yéu t gia tri cua nguoi mua dé
tao ra mot loai hinh giai tri mé1 lam cho nguoi xem cam thay vui vé va hoi hop bang khung canh va
cach thirc biéu dién phuc tap, tinh t& va tri tué cua rap biéu dién. Pinh nghia lai mdt van dé nao d6
thuong dan téi sy thay doi cua toan bo hé théng va do d6 dan téi mdt sy chuyén doi vé chién lugc.
Trong khi d6, viéc tai két hop cudi cung c6 thé két thuc véi mot giai phap moi cho nhitng hoat dong
phu, gitlip cung ¢ mdt vi tri chién lugce hién tai.

Téi cAu trac dinh hinh lai bién gid1 va cAu trac ctia mot nganh, déng tho1 tao ra mot dai duong
xanh cua thi truong méi. Trong khi do, tai két hgp cd xu hudng to61 da hoa cac kha ning cong nghé dé
kham pha ra nhitng giai phap doi moi.

Phu luc C

Mo hinh bién dong thi treong ciia nhirng d6i moi gia tri

Mb hinh bién dong thi trudng ciia nhitng d6i mdi gia tri ¢ hinh dang hoan toan trai ngugc véi
mo hinh pho bién ctia do1 mdi cong nghé. M6 hinh d61 méd1 cong nghe vé co ban tap trung vao gia cao,
kha nang tiép can bi gidi han va luc dau thi chu trong vao viéc xac lap gia cao dé hédt lgi nhuan co



duogc tir viec d6i méi do, chi sau nay mo1 ha gia va chi phi dé duy tri thi phﬁn va lam nan long nhitng
doi thu bt chude.

Tuy nhién, trong mot thé gi01 cua nhirng hang hoa khong co d6i thu va khong thé loai trir nhu
nhu’ng kién thirc va y tudng - v6i ddy tiém ning md rong, hoc hoi va thu loi nhidu, tim quan trong cua
s6 luong, gia ca va chi phi s& ting 1én theo mot cach thirc chua tirng c6. Trong diéu kién nhu vy, cac
cong ty ¢o thé c6 loi nhuan nho thu hat duge dam dong ngudi mua muc tiéu ngay tir dau va mo rong
quy mo ctia thi truong bang cach mang lai cho ngudi mua nhitng gia tri moi va ndi trdi & mot mic gia
hoan toan chap nhan duoc ddi véi ho.

Nhu ta thdy trong Hinh C-1, d6i m&i gia tri 1am ting tinh hip din cia mdt hang hoa, chuyén cau
hang hoa tir D1 sang D2. Gia hang hoa dugc xac lap mot cach chién luge, nhu trong vi du cua dong ho
Swatch, gia s€ chuyén tir P1 sang P2 dé thu hat ddm dong ngud1 mua trong thi truong mé1 mo rong.
Diéu nay lam tang s6 luong ban duoc tir Q1 sang Q2 va xay dung cho cong ty mot vi tri nhan hiéu
vitng chac cho gia tri méi1 do.

Hinh C-1

M@ hinh bién dong thi treong ciia Poi méi gia tri

Hinh trang 318

Tuy nhién, cong ty s& phai cha ¥ t6i van dé chi phi dé dong thoi co thé lam giam dudng cong chi
phi trung binh dai han tr LRACI1 sang LRAC2, nham m¢ rong kha nang thu dugc 1¢1 nhuin va lam nan
long nhirng do6i1 thu bat chudec.

Nho do, nguo1 mua nhan duogc sy gia ting 16n vé gia tri, lam thing du tiéu dung tang tr abX
sang eYT. Cong ty cling dat duoc sy gia tang 16n v€ lo1 nhuan va tang truéng, do d6 191 nhuan tang tur
abcd sang efgh.

Két qua ctia gia tri méi ma cong ty mang lai cho ngudi mua trén thi truong 1a sy xac 1ap nhin
hiéu nhanh chong cho cong ty. Diéu ndy, ciing voi viéc dong thoi ha thap chi phi, da gop phan vo hiéu
hoa canh tranh va 1am cho cac d6i thu canh tranh khé theo kip, dong thoi, loi thé canh tranh nho quy
mo, duong cong hoc hoi va lgi nhuan tang lién tuc cling phat huy tic dung. Két qua tiép theo s€ 1a su
n6i 1én ctia mdt mo hinh thi truong doi bén cung co loi, trong d6 cac cong ty danh duoc vi tri théng tri,
con ngudi mua cling trd thanh nguoi chién thing nho ¢6 duoc gia tri méi, thoa méin nhu cau.

Néu xét theo cach tur duy truyén thong, nhitng cong ty nio c6 vi tri ddc quyén thuong phai chiu
hai van dé that thoat vé 1gi ich x& hoi. Thir nhat, dé t6i da hoa lgi nhuan, ho s& phai xac lap gia hang
hoé cao. Piéu niy s& ngin can khong cho nhitng khich hang ndo muén mua nhung lai khong du tién dé
mua gia nhap thi truong. Thir hai, do thiéu su canh tranh, cac cong ty nay khong chi trong to1 tinh hi¢u
qua va van dé cit giam chi ph1 do d6 ho s& str dung nhiéu ngudn lyc khan hiém hon. Nhu hinh C-2 chi
ra, dudi quan diém doc quyen hién tai, gia s¢ tang tir P1 (trong diéu kién canh tranh hoan hao) sang P2
(doc quyén). Hau qua 13, cau giam tir Q1 Xuong Q2. O mirc cau niy, nhitng cong ty doc quyén sé& ting
lo1 nhuan cua ho thém hinh R, trai véi1 tinh huong canh tranh hoan hao.

Hinh C-2
Tir canh tranh hoan héo t6i djc quyén
Hinh trang 320



Gia cao gia tao ap dat cho nguoi tiéu dung 1am thing du tiéu dung s& giam tir C+R+D xudng con
C. Trong khi d6, khi & vi tri doc quyén, cac cong ty cling giy ra that thoat xi hoi & D bang cach tiéu
dung thém ca nhitng nguén luc cua xa hoi. Nhu vay, lo1 nhuan doc quyén dat duoc, chinh la léy tor chi
tiéu cua nguo1 tiéu dung va xa hoi.

Trong khi do, chién luoc dai duong xanh lai phat huy tac dung, trai voi kiéu xac lap gia hot
vang pho bién d6i vai cac cong ty ddc quyén truyén thong. Tiéu diém cua chién lugce ndy khong phai &
chd gi161 han cung hang hod va xac 1ap gia cao, ma tip trung vao viéc tao ra mot duong cAu mdi, tang
1én thong qua mot sy d6i mai dot pha trong gia tri mang lai cho ngudi mua & mot mirc gia c6 thé chp
nhan dugc. Diéu nay tao ra mot dong lyc manh me& khong chi dé ngay tu dau, cong ty cit giam chi phi
tdi mire thip nhit c¢6 thé, ma con dé ludn duy tri cach thic kinh doanh nhu vay sao cho cac ddi thu bat
chudce phai nan long. Cr nhu vay, nguoi mua cling c6 1¢g1 va xa hoi cling thu lo1 nho tinh hiéu qua cua
san pham dugc ning 18n. Pidu ndy tao ra mot thi truong trong d6 ddi bén cung 6 1oi: Dot pha vé gia
tri dat dugc nhim phuc vu cho ngud1 mua, cho cong ty tao ra gia tri ddi m&i do va cho ca xa hoi.



