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PHAN III: CAC NHIEM VU CUA MARKETING
Nhiém vu 1: Quyét dinh va dé xuat cac thi truong phai xem xét

Chuong 6:
XAC BPINH CO HOI BE TAO RA GIA TRI CO PONG

MUC TIEU HQC TAP

Khi hoan tit chuong nay, ban s& hiéu

e MJbi quan hé giita gia tri co dong, gia tri khach hang va quan 1y chat lugng
toan thé

e Nhimg y€u t0 then chot dé tao ra gid tri c6 dong cao hon — tang trudng co
lo1 nhuan va cac bién lgi nhuan duoc cai thién

e Nhiing yéu t6 co ban bao gdbm mot chién luge ting trudng, ban chét cua cac
tiéu chuan dé danh gia ting phuong an tang trudng, va cac phuong phap
thuc hi¢n thay thé khac nhau

e Nhiing phuong phap then chét dé ting bién loi nhudn
e Vi sao cac giam d6c marketing phai biét nhitng phuwong phéap nay
GIOI THIEU

Chuong nay tap trung vao cac phuong phap dé hoan thanh Nhiém vu 1 ciia marketing:
Quyét dinh va dé xuat thi truong phai xem xét. Trube day, ching ta da nh?m manh tam
quan trong cua viéc thu hat va gin gitr khach hang nhu la co s¢ then chbt dé lam ra loi
nhudn, bao dam sy séng con va tang truong cua doanh nghiép, va lam tang gia tri cd dong
(hay gia tri cho cb dong). Chuong nay bat dau bang cach thao luén sy phat trién ctia trlet
1y gié tri c6 dong va phat trién mdi quan hé giita cung céap gia tri cho c6 dong va cung cap
gia tri cho khach hang. Chung ta khep lai mot vong tron ludn quan bang cach lién hé
nhing y tudéng nay voi su tién trién cua quan ly chat lugng toan thé (hay toan dién)
(TQM). Sau @6 hai dong luc co ban cua gia tri c6 dong sé& dwoc gidi thi€u: tang truong co
loi nhudgn bﬁng cach mé rong va/hodc da dang hoda khoi hoat dong kinh doanh hién tai, va
cai thign bién loi nhudn cia hoat dong kinh doanh hién tai. Phan 16n thao luan tap trung
vao nhitng phuong an khac nhau dé vira dam bao tang truong co loi nhuan vira ting bién
loi nhuan.

GIA TRI CO PONG. GIA TRI KHACH HANG, VA QUAN LY CHAT
LUQNG TOAN THE

Trong nhiéu qudc gia tu ban, dic biét 1a Hoa ky, triét 1y gia tri c6 dong da bét ré& sau;
nhi€m vu cta ban quan ly la to1 da hoa sinh 1¢1 (return) cho c6 dong. Phan 16n cac cong ty
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cong cong 16n & cac qudc gia nhu Hoa Ky, Anh Qudc, va Uc thu hat vén trén céac thi
truong von dugc kiém soat bang qui dinh kha t6t nhung v6 cung canh tranh, trong do két
qua hoat dong kem cua ban quan ly c6 kha nang dan dén sy tich cuc phan dbi tir c6 dong,
néu khong mudn noi 1a dan dén cac cudc dau thau dé mua lai day cay dang. Tai nhitng noi
khac trén thé gidi, qui dinh chinh thic va khong chinh thirc thudng c6 khuynh hudng
nghiéng vé phia ban quan Iy hon 1a ¢4 dong, tao cho ban quan 1y nhiéu sy bao vé chong
lai cac d& nghi khong duge mong doi vé sat nhap va mua lai tir cac cong ty va ca nhan
khac. Mot s6 cong ty va chinh tri gia A chau da tré thanh nhiing nguoi ung ho nhiét tinh
hinh thtrc tur ban chu nghia nay, mac du, theo sau cac cudc khung hoang thi truong ching
khoén va tién t& danh vao rat nhidu cac qudc gia chau A vao cudi nim 1997 thi nhiing lap
luan nay c6 vé yéu di nhiéu. Chéc chén 13, triét Iy gia tri cd dong co anh hudng 16n doi
v6i cach thitc ma cac doanh nghiép phi chinh phu ¢ luc dia chau Au tai Phap, Y, Ha Lan,
va Ptic dang dugc quan 1y. Ngay ca ¢ Nhat Ban, cac cong ty duoe diéu hanh mot cach
bao thii nhu Matsushita ciing da xdy dung cac ké hoach mua lai c6 phéan, cung cip cac
quyén chon sé hitu c¢6 phiéu cho cac nha diéu hanh cip cao, va ndi két lwong cua cac nha
quan 1y véi tinh hinh ¢6 phiéu.

Tién trinh toan cau hoa va sy cung cb tiép theo cho chiing ta théy su lan truyén
khong thé tranh khoi cua triét 1y gia tri c6 dong. Khi viéc s¢ hitu cb phan lan rong trong
mot nude, du tryc tiép hay gian tiép (théng qua cac quy huu tri duoc quan 1y mot cach
nang dong), va gia st c6 mot nén dan chu vira phai thi strc manh chinh tri dang 1én cua cd
dong s&€ bao dam cho sy tiép tuc cla trlet 1y nay. Nhu vay, méc du thinh thodng ban quan
ly co the no6i vé nhiing nguoi co quyén loi lién quan khac nhau cua doanh nghiép, nhung
trong mat ctia ngay cang nhiéu cic nha quan 1y cap cao, ¢ dong 1a vu tién.

Rappaport ghi nhan nhiéu Iy do khién triét 1y gié tri c6 dong ndi 1én:

* Nguy co cong ty bi mua lai boi nhiing nguoi dang tim kiém cac tai san bi quan 1y
t6i, bi dinh gia thap.

e Sy hau thuidn diy an twong cta cic nha lanh dao cong ty, nhitng ngudi da chap
nhan cach ti€p can nay.

e Sy cong nhdn ngay cang tang rang cac thudc do truyén thong trong ké toan nhu
thu nhap trén c6 phan (EPS) va sinh loi tir dau tu (ROI) khong lién két mot cach
dang tin cay véi gia tri cia ¢ phan cong ty

e Béo cao vé sinh loi cia cd dong va cac thude do tai chinh khac trong bao chi kinh
doanh

e Su cong nhén ngdy cang tang rang thu lao cua nha diéu hanh cip cao vé lau dai
nén gan chat ché hon nita voi sinh lgi cta cd dong

Theo khéi niém vé gia tri c6 dong, gia tri kinh té dwoc thém vao va gia tri co dong tang
1én khi doanh nghiép khong chi ¢6 101 ma con c6 du 101 sao cho sinh loi tir von dau tu it
nhét cling bang voi chi phi cia vbn cua no. Nguoc lai, néu ROI (sinh loi tur dau tu) cua
doanh nghiép thép hon chi phi cua von, thi doanh nghi¢p dang huy hoai ca gia tri kinh té
1an gié tri ¢6 dong. Thuc vdy, gia tri udc tinh cia cac ngan luu twong lai duge chiét khiu
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cua doanh nghiép phai 16n hon gia tri thanh 1y cac tai san hiru hinh va v6 hinh cua no thi
doanh nghiép mdi c6 ly do dé ti€p tuc ton tai.

Chung ta ciing nén luu ¥ rang viéc tinh gia tri ¢6 dong duoc dya chi yéu trén gia tri
wdc tinh cta cac ngan luu nhap va xut trong tuong lai va duoc dit trén co so khai niém
kinh té chir khong phai 1a khai niém ké toan, do vdy ma co tir EVA (gia tri kinh té gia
tang). Thuc vy, Rappaport, mot nha ké toan da danh ca chuong (2) trong cudn sach cua
ong dé chi ra nhiing thiéu sot ciia cac so liéu ké todn va giai thich vi sao chung da dan dén
nhiing quyet dinh quan 1y sai lam. C6 1€ nhing van dé cua sd liéu ké toan dwoc minh hoa
13 rang nhit bang cudc tranh ludn vé phuong phap “tap hop”, phuong phap dugc sir dung
rong rai dé tinh cac vu mua lai. Ban Tiéu chuin K& toan Tai chinh (FASB) da dé nghi
cAm “hinh thuc ké toan tai tleng nay” boi vi, nhu mot cuu quan sat vién da nhan xét, “Ké
toan tap hop thi khoi hai boi vi nd cho phép cac cong ty gia vo rang ho da tra cho vu mua
lai it hon thyc € rat nhiéu.”

Khach hang 13 ngudn cung cap tit ca moi ngan luu nhap, ngoai trir ddu tu mdi hay
ng. Chi khi nao khach hang tim thiy gia trj trong san phém va dich vu sin c6, ho méi sin
sang chia tay voi ngudn lyc ctia minh, thuong 1a tién, dé c6 san pham hay dich vu do. Nén
tang cuia tit ca moi thi trudng 1a su trao ddi nay, trong d6 ca nguoi mua lan ngudi ban déu
nhén gia tri. Ngudi mua thich san pham va dich vu ciia nguoi ban hon ngudn luc cia
minh, nguoi ban thich ngudn luc ctia ngudi mua hon san pham va dich vy cia minh.

Nhu da thao luan ¢ trén, chinh kha nang thu hut va gin gitt khach hang tao nén gia tri
ctia doanh nghi€p. Trong mét moéi truong canh tranh, ching ta phai hoi vi sao khach hang
mua cua nha cung cap nay ma khéng mua cia nha cung cap khac. Cau tra 161 don gian :
boi vi ho tin tudng, mot cach dung dén hodc sai lam, rang ho s€ nhan dugc gia tri tdt hon
tir nha cung cip nay so véi nha cung cép kia. Khach hang danh gia gia tri nay bang cach
so sanh nhiing loi ich ma ho nhén dugc tor mgt nha cung cép 0 mdt mirc gia nao do voi
nhimng lgi ich ma ho nhan dwgc tir nha cung cip canh tranh & murc gia khac. Phép tinh
don gian nay, néu dugc phat trién dung dan, s& cho ta mot céng cu vo cung qui bau dé
hiéu cac vi tri canh tranh trong thi truong.

Nhu viy, tao ra gia trj khach hang 13 tdim diém cua viéc tao ra gia tri co dong. Va
tuong dwong mot cach dang ngac nhién, két luan nay cling dugc rat ra tir sy tién trién cua
chit lugng, mac du 1a sau mot chiang duong dai. Hinh 6.1 mo td mdt cach sinh dong tién
trinh don dau ma qua nhiéu cong ty phai trai qua khi ho vat 16n voi1 khai nigm chat luong
toan thé. Nhiing phén thuong tr viéc dat dugc giai doan 4 thi hién nhién. Mic du su so
sanh bi han ché boi s liéu ké toan hién co trong co s& dit licu PIMS, Hinh 6.2 chung t6
mdi lién hé chit ché gitra chat luong va sinh 1oi tir doanh s6 ban (ROS).

Tap chi Business Week (BW) cung cap thém bang chtng vé mdi quan hé cua chit
luong. Tur nhiéu nim qua, BW di theo ddi gia ¢ phan cia cac doanh nghiép thing Giai
Chét lugng Qudc gia Malcolm Baldridge ciia Hoa Ky so véi chi sé gia ¢6 phan S&P 500.
BW théy rang gia c6 phan ciia mau kha nho cac doanh nghiép nay ludn cao hon chi sb noi
trén 3 lan (thira s6 3:1); nhu vdy ngudi mua chimg khoan da theo dai!
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Nhu chiing ta da thdy, khai niém gia tri c6 déng tuong ching don gian nhung da dit
ra nhiéu cau hoi hon ciu tra 10i. Didu nay thuong xay ra voi 1y thuyét tai chinh, noi ma sy
tap trung vao thi truong von da thuong khién cac gia dinh cta ta bo qua tinh phirc tap cia
thi trudng san pham va, trong truong hop nay, bo qua sy kho khan rat thyc té cia viée du
bao cac ngan luu tuong lai, ddy 1a chua noi dén trach nhiém tao ra chung! (Cong nay la
ctia Rappaport, ong ta dd di vao kha chi tiét dé chimg t6 cac mdi lién két nay). Quan diém
clia chung ta ¢6 18 dugc thé hién rd nhét bang cach néi nhu George Day, nguoi da lap
luan rang khong thé c6 gia tri ¢6 dong ma khong c6 gia tri khach hang.

Trén co s& tdm quan trong then chdt cua viéc cung cap gia tri khach hang, mot
phuong phap nhin nhéan gia tri ¢6 dong duoc phat trién gan ddy nhan manh ty sb giira gia
tri thi truong cua doanh nghi€p trén doanh thu ban hang (AE). Theo d6, nhiing doanh
nghiép voi AE trén 1,5 dang tao ra gia tri, nhitng doanh nghiép v6i AE dud6i 1 dang pha
huy gia tri, va nhitng doanh nghiép voi AE ¢ gitra 1 va 1,5 dang ¢ trong khu vyc 6n dinh.
Buong di cua mét s6 cac cong ty hang dau chon loc, nhimg cong ty da coi viéc phuc vu
khach hang 14 trong tdm cua chién luoc ctia minh, cho ta nhiéu thong tin (Bang 6.1).
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Quén ly Chét lugng Hang dau

A
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(khach hang va khach
hang cua d6i thu canh
tranh) hon déi thu
canh tranh.

e Dung phan tich gia tri
khach hang dé xem
xét thanh tich so voi
ddi thu canh tranh,
nhu khach hang cta
ban van lam

¢ Dung metrics va céc
cong cu cua phén tich
gid tri khach hang dé:

- Theo d&i tinh canh
tranh cua ban

- Quyét dinh tham gia
nganh kinh doanh nao
- Panh gia viéc mua lai

e Sip xép toan thé t6
churc cua ban (con
nguoi va qui trinh)

lam lai y Dén gin khach hang ] pht hop v6i cac nhu
o Hidu nhu chu v ko | ¢ Hiéurdvisaocohoge | clu tién trién cua thi
¢ Hicunhucauvaxy mat (cho ai) cac don treong muc ti€u cua
vong dat hang ban
. ﬁlzaCh hangladong | o Ty trugmg 1a dong luc
Giai doan 2 Giai doan 3 Giai doan 4
Su thoa man cho khach Chét lugng va gia tri Chét lugng la chia khoa
hang dugc thi truong nhan bict di dén quan ly gia tri
so sanh voi doi thii canh khach hang
tranh
Trong tam Hoat fiong noi bo Khach hang Thi truong myc tiéuva  Vai tro then chét ciia chét
- > thanh tich so véi doi thu luong va gia tri trong
canh tranh khuén lghé chi}%n lugce
tong thé
HINH 6.1

So d6 Chét lugng Toan thé

CAI THIEN GIA TRI CO DONG:

CAC PHUONG AN DE TANG

TRUONG CO LOI NHUAN

Phan nay tap trung vao ting trwéng, mot trong hai dong luc chu yéu dé cai thién gi tri
cd dong. Phan ke tiép s€ xem xét dong luc chinh thi hai, bién lgi nhuin.

Mot chién lugc ting truong phai xem xét ba vin d& riéng biét nhung c6 lién quan voi
nhau. Nhu véi bét ky chién luge nao, no phai (1) hudng dan vigc lya chon cac phuong an
thay thé s& dugc cap von; (2) dé ra tiéu chuan sang loc ding dé xem xét nhitng phuong an
thay thé d tao ra (3) xac dinh cac phuong phép thyc hién tiém nang.
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Chét lugng Hoan hao lam Tang Bién lgi nhuén

16~

Sinh 16i t6 doanh thu ban hang (%)

n biét

076 092 1.08 1.24

HINH 6.2
Mdi Quan hé giita Chat lugng va Sinh lgi tir Doanh thu Ban hang

BANG 6.1  Xay dung gia tri ¢ dong: Ty sb giira gi tri thi truong

va doanh thu ban hang
Cong ty Thoi ky dau Thoi ky giira Thoi ky gin day
General Electric 0,6 (1980) 1,0 (1987) 2,1 (1996)
SMH (Swatch) 0,4 (1987) 0,9 (1991) 1,9 (1996)
Charles Schwab 0.3 (1987) 1,1 (1992) 2,5 (1996)
Disney 1,2 (1984) 2,0 (1990) 2,3 (1996)
Thermo Electron 0,7 (1984) 1,3 (1990) 2,7 (1996)
Microsoft 6,4 (1989) 6,6 (1993) 8,3 (1996)
Intel 2,0 (1984) 3,1 (1992) 5,2 (1996)

Huéng din Phan bo Ngudn lwe

Khuon khé trinh bay duéi day cho ta hudng dan dé phan bd ngudn luc trén ba phuong
dién: con duong tang truong, viéc dinh thoi gian gia nhép thi truong, va kha nang tuong
hop. Tuy nhién, dau tién, doanh nghiép phai 16 vé muc tiéu cta nd.

MUC TIEU Su ting trwéng dai han ctia doanh thu ban hang that quan trong dé
dam bao gia tri 6 dong tang 1én. Tuy nhién, di ting truong doanh thu nay dat dugc bang
cac hoat dong hién hiru hay béng dau tr mao hiém mai, cac nha du tu tim kiém sinh loi
(return) cao hon tir cac khoan dau tu rai ro hon. Nhu vy, bat ky chién lugc quan 1y nao
nham dén gia tang gia tri ¢ dong déu phai xem xét cac rui ro di kém voi cac khoan dau
tu mao hiém cu thé, ciing nhu tac dong cua ching dbi véi danh myc kinh doanh tong thé
ctia doanh nghiép. Nhiing khia canh quan trong ctia riii ro gdom co:

e Riii ro vé chu: Liéu c6 thi truong khong?

e Riii ro vé ddi thii canh tranh: Ai s& nhap nganh va ho s& trién khai nhitng ngudn
luc nao?
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e Rii ro vé doanh nghiép: Liéu doanh nghiép c6 kha ning va ngudn luc dé thanh
cong khong?

e Rii ro vé chinh tri: Chinh quyén dia phwong 6n dinh nhu thé nao va liéu n6 (hay
chinh quyén ke tiép nd) co6 s€ cé nhiing hanh dong khién cho thi trudong it hap dan
hon khong?

e Riii ro vé mdi truong thién nhién: Liéu thién tai co s& tic dong toi kinh doanh
khong?

Do h¢ qua cua nhiing ky vong nay, cap quan ly phai tim cach dat duoc sinh loi 6n dinh
hon, co thé la phai danh do6i s6 luong lgi nhuan lay chat luong loi I}hyefm, trong do loi
nhuan chat-lugng-cao dugc dinh nghia 12 mét dong 1gi nhuan kinh t€ 6n dinh theo thoi
gian.

Vi du: Mot khu nghi mat trugt tuyét ndi tiéng dung trudec mot sy lya chon then
chét. Lua chon thtr nhat 13 phat trién duong trugt trén ngon d6i bén canh. Lya chon
thir hai 1a dau tu vao cac phuong tién nhu cau trugt nai va san khiu ngoai troi cho
dan nhac giao huong cua dia phuong, nhimng thir s€ lam cho khu nghi mat hap dan
hon d6i véi du khach mua hé. Khu nghi mat da chon phat trlen cac phuong ti¢n
mua hé vi wéc mudn trai déu dong doanh thu va loi nhuén ra subt ca nam.

Vi du: Schneider Electric Mexico (Cong ty Dién luc Schneider cua Mexico) tap
trung vao céac thi trudng minh c6 thé phuc vu thong qua nhiing kénh phan phdi cua
minh chtr khong ¢ ging dat toi kinh doanh 16n véi cac du an phat dién 16n, ma s&
dan toi doanh thu ban hang vo cung bién dong.

Néu cap quan ly chi y dén biéu dd rui ro ciia danh muyc kinh doanh cua doanh
nghiép, nd phai c¢6 cach dua vao phén tich ciia minh rui ro tiém tang von c6 trong mot loai
dau tu mao hiém hay danh muc cac dau tu mao hiém. Coéng cu nay dugc gioi thi¢u trong
phén tiép theo khi thao luin con duong ting truéng va danh myc dau tu mao hiém.

Tuy nhién, ngay ca mot qui trinh danh gia chu déo cling khéng thé tranh khoi
nhirng diéu khong thé tién doan dwoc. Nhu di thao luan, toe do thay d6i ngay nay nhanh
dén noi viéc dy bao tuong lai, dic biét la trong lai cong nghé, thi day nguy hiém. Dé giai
quyét van deé nay, doanh nghiép can nhimg “chinh sach bao hiém” nham tao ra tinh linh
dong can thiét. Hién c6 nhiéu loai “bao hiém”. Vi du, gia sir ‘hang rao dau tu cho nghién
clru va phat trién (R&D) khoéng qua cao, doanh nghiép c6 the tham do mot sé cong nghé
canh tranh nhau dé giai quyét van dé cu thé. Tuy nhién, khi can phéi ting dau tu, thi mot
hinh thirc thoa thuan ding chung céng nghé véi nhimg doanh nghiép khac c6 thé 1a mot
loai bao hiém. Loai théa thuan nay c¢é thé duéi hinh thirc cung cap vén dau tw mao hiém
cho nhiing cong ty mai khéi dong voi quyén chon mua hodc 1ay cd phan trong cac cong
ty méi, vi du nhu véi céc cong ty dugce phém l6n va cac doanh nghiép cong nghé sinh hoc
moéi. Hodc 13, cac thoa thudn cung phat trién cong nghé voi nhitng doanh nghiép khac, vi
du nhimg thoa thuin di duoc MITI thuc ddy tai Nhat Ban trong nhiéu nim qua, ciing c6
thé kha thi. Mot vi du cu thé 1a trong nganh cong nghiép tai nguyén, dic biét 1a thim do
dau hoa, noi ma ngay ca nhiing cong ty 16n nhu Shell, Exxon, va BP thudng cung tham
gia vao hoat dong tham do dé gop chung rui ro.
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Tom lai, ting truong khoi lugng ban cd y nghia quyét dinh trong viéc tao ra gia tri
cd dong. Tuy nhién, ting truong doanh thu t6i cudi ciing co thé pha hay gia tri c6 dong.
Nhing cong ty thanh cong ban dau thuong hay banh truéng qua rong. Tuy vy, mdt cach
khac dé dat van dé nay 13 noi rang cac cong ty khong nhan biét dugc nhimng rui ro di kém
v6i cac chién luoc cua ching va néu chung khéng co duoc sy linh dong dé d6i pho véi
khung hoang, thi hé qua mat 6n dinh s& dan toi thét bai.

CON PUONG TANG TRUONG  Mic du vé ly thuyét, doanh nghiép c6 thé theo dudi
v6 s6 phuong 4n ting trudng, nhung trong thyc té timg phuong 4n t6 ra hdp dan nhiéu
hay it 1a tiy thudc vao ning luc ¢t 15i cua doanh nghiép bao ham trong danh muc kinh
doanh, céng nghé, san ph'fim va thi truong hién tai cia nd. Do st ménh cua t6 churc (cong
ty hay nganh nghé kinh doanh) dan dén phuong hudng va han ché vé noi tim kiém hoat
dong kinh doanh, doanh nghiép phai tim kiém nhiing co hoi tang truong khac nhau bang
cach xem xét mbi twong quan giita cac co hoi cu thé va nang luc hién hitu ciia doanh
nghiép.

Mot cach dé trinh bay nhitng co hoi thay thé nay 1a theo phuong dién san pham/cong
nghé¢ (hién hitu, c6 lién quan, méi), va phuong dién thi truong (hién hiru, ¢ lién quan,
méi), qua d6 phat trién ma tran chin 6 nhu trong Hinh 6.3. Néu dugc ding dung dn, ma
tran con dudng ting trudng nay co thé gitip nha quan ly boc 16 rd rang mire d6 rui ro gin
v6i cac loai phuong an khac nhau, khién c6 thé danh doi gitra sinh 1oi / rii ro mét cach
khon ngoan.

Mic du ma tran nay c6 chin 6, nhung chira dung bon cach tiep can nguyén goc doi voi

tdng trudng.
San pham/Cong nghe
Hien héu Collien quan Mai
N Thfim"rlhap M6 rong Phat trien
Hien héu tho tréong ‘
= san pham san pham
(=}
= IO N Phat trien kinh
2 Co lien quan Mo rong Mo rong doanh, Tho tré6ng
~ o tho tréding kinh doanh f ‘
tap trung
Phat trie Phat trien kinh
Moi th‘at nen doanh, San pham Conglomeration
0troong tap trung
HINH 6.3
Ma tran Con i6dng Tang tréong
Thdam nhdp thi truong Tang trudng tap trung vao tap hop san pham va thi truong

hién hitu ctiia doanh nghiép. Mot doanh nghiép st dung chién luoc ting trudng nay dau tu
vao cac nganh kinh doanh hién tai cua n6; né khong tim kiém thi trudng moéi ma ciing
khong phat trién hinh thitc san pham méi. Tang truéng c6 dugce thong qua tham nhap thi
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truong, ban nhitng san pham hién hiru hay thay doi chut it cho cac thi truong hién hiru cia
n6 voi khach hang hién tai, khach hang cta d6i thii canh tranh, va nhimg nguoi chua su
dung. Chung nao ma hinh thirc tang trudng nay phu hop voi nang luc cot 161 cua doanh
nghiép, thi phuong an thdm nhap thi trudng co it rui ro vé kién thirc nhat. (Tat nhién mét
chién lugc nhu vay co thé co rui ro dang ké néu d6i thu canh tranh manh tan cong vi tri
thi truong hién tai ciia doanh nghiép.)

Tang truong san phtfm Khuén khé ma trn phan biét hai loai chién lugc tang
truong san phadm, mo rong (extension) va phét trién (expansion) bang cach dua trén su
gﬁn gili hay khac xa nganh kinh doanh hién tai ciia doanh nghiép vé phuong dién san
phim/cong nghé. Trong ca hai truong hop, san phim méi dugc cung cap cho thi truong
hién hitu cta doanh nghiép. Néu moi thar déu nhu nhau, bdi vi phét trién san pham khac
xa co s& cong nghé ciia doanh nghiép hon md rong san pham nén phat trién san pham rii
ro hon.

Vi du: Déi véi mot ngan hang chuyén cho cong ty vay, thi cac dich vu cung cap hop
khoa co thé duogc coi 1a mo rong (extension) san pham; con phat trién (expansion)
san pham c6 thé 1a nhitng san pham phai sinh phure tap doi hoi dang ké sy thanh thao
vé cong nghé méi. Khi cac khu nghi mat truot tuyét mo rong qui mo dich vy cua nd
ra ngoai viéc truot tuyét dé bao gom ca truot bang, trugt xuéng ddi, truot cho, chay
xe c6 dong co trén bang tuyét va tubing, 1a chung dang thuc hanh mé rong san pham.

Tang trwong thi truong Mot lan nira, hai loai chién lugc ting truong thi trudng
duoc xac dinh, d6 la m¢ rong va phat trién, dua trén sy gﬁn glii hay khac xa nganh kinh
doanh hién tai ctia doanh nghiép vé phuong dién thi trudng. Trong ca hai truong hop,
khong c6 sy thay d6i dang ké vé cac san pham cung cip cho thi truong.

Vi du: Péi voi mot ngan hang chuyén cho cong ty vay, thi viéc cho cac doanh
nghiép cong cong hay phi loi nhudn vay cé thé coi 1a mo rong thi truong; con cho
khach hang ca nhan vay c6 thé coi 1a phat trién thi truong. Hodc 14, déi voi mot
doanh nghiép dong tai thé giéi noi tiéng Anh, thi gia nhap vao mot qubc gia noi
tiéng Anh khac co thé duoc coi 14 mé rong thi truong; gia nhap vao mot quoc gia
khong néi tiéng Anh c6 thé dugc coi 1a phat trién thi truong.

Ciing nhu v6i hai phuong 4n chién luoc san pham, thi trudng méi cang khéac thi trudng
muc tiéu hién tai cua doanh nghiép thi rui ro cang lon.

Vi du: Ngén hang Banc One, mét ngén hang huéng vao nguoi ti€u dung ¢ Ohio, da
som la mot ngan hang dugc Visa (trudc day la Bank Americard) cap gidy phép; no
da phat trién nang luc xur Iy cac phiéu thé tin dung. Cép quan 1y nhan dinh rang khi
cac ngan hang khac cling tr¢ thanh nguoi nhén gidy phép, n6 s€ c6 co hoi tro thanh
bén thtr ba chuyén xtr Iy cho cic ngén hang trén toan qudc. Banc One budc vio
nganh kinh doanh nay, va trong nhiéu nam, loi nhudn tir cac hoat dong xir Iy d6 con
16n hon loi nhuén tir nganh kinh doanh ngan hang truyén thong cua nd! (Vao nam
1998, Banc One sat nhap véi Cong ty First Chicago NBD dé tao thanh Bank One.)
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Vi du: Porsche dang & vi tri hang dau vé cong nghé 6 t6. Bén canh viéc lam va ban 6
t6 cta chinh minh, n6 da phat trién mot nganh kinh doanh c6 thé co loi nhuan cao 1a
“thué-mot-k¥y su” cho cac du an nhu Opel Zafira, xe Loai-A cua Daimler Chrysler,
xe Micro-car thong minh, xe nang Linde, budng 14i may bay Airbus, va xe phan khoi
16n Harley Davidson. Ban dau dugc nhan dinh 1a mét cach gir cho nhém ky su cua
n6 khong bi anh hudng trong thoi ky suy yéu, doanh thu nam 1999 tir viéc cho thué
nay chi thap hon 500 triéu d6 mot it (15% cua tong sd).

Da dang héa sin pham va thi trwong (nganh kinh doanh)Boén 6 ¢ goc dudi bén phai
clia ma tran rat khac véi cac 6 da thao luan trén day. Trong khi tai mdi chién luoc thao
luan & trén, thay ddi chi duoc thyuc hién & mot  phuong dién, thi voi nhing chién lugc nay,
thay d6i xay ra ¢ ca hai phuong dién chu yéu: thi truong va san pham/cong nghé. Mé
rong kinh doanh doi hoi su thay d6i vira phai (m6 rong: extension) vé€ ca hai phuong dién
thi trudong va san pham/cong nghé; ba chién luoc kia doi hoi su thay ddi nhiéu hon. Su
thay d6i 16n nhat 1a di véi conglomeration noi ma ca thi truong va san pham/ cong nghé
déu moi; d6i voi chién luoc phat trién kép nay (conglomeration), mirc d6 rui ro rd rang 1a
16n nhat.

Vi du: Nhu da thao luan ¢ cac chuong khac, nhiing vi du hay vé su that bai khi thuc
hién loai da dang hda nay 1a viéc AT&T mua lai cong ty may tinh NCR, va Quaker
mua Snapple.

Si dung Con dwong Tdng trwéng Ma tran con duong tang trudng cd thé duogc sir dung
nhu la mdt cong cu chéo dé giup quan Iy mot danh myc dau tu mao hiém. Néu danh muc
dau tu mao hiém cua doanh nghiép hay don vi kinh doanh chat ning nhiing kha niang &
goc dudi bén phai, thi ban quan 1y ciing nhu nha dau tu ¢6 1y do dé quan tim vé biéu dd
rii ro chung cao cta danh muc nay. Mot danh muc nhu vdy cé thé thich hop véi doanh
nghiép dau tu vén mao hiém, nhung khong thich hop véi mot cong ty hay don vi kinh
doanh thong thuong. Ngugc lai, su chi y tron ven cia doanh nghiép/don vi kinh doanh
vao thim nhap thi trudng ma bo qua nhimng con dudng ting truong khac co thé néi 1én sy
kém hiéu quéa ciia doi ngii quan 1y trong viéc chp nhan rui ro va tham do nhiing co hoi
mai.

Vén dé tht hai 13 liéu ban quan 1y nén thyc hién chién lugc ting truong tap trung vao
tang trudng san pham hay tang truong thi truong. O day, su danh doi 1a giita co hoi thi
truong va nang lyc cua t6 chirc. Néu cac tap hop co hoi tap trung vao san pham va tap
trung vao thi truong vé co ban la tuong duong, thi sy lua chon s€ do nang luc cua doanh
nghiép quyét dinh. Do vay, doanh nghiép c6 trinh d6 chuyén mén ky thuat cao c6 thé sé
phat dat hon khi theo dudi chién lugc ting trudng sdn phdam; ngugc lai, doanh nghiép ma
sirc manh ctia né thién vé phat trién thi truong c6 thé ua thich phuong phap ting truong
thi trwong. Tuy nhién, khi ban quan 1y khong thé xac dinh di co hoi dé khai thac nang luc
va ngudn lyc ciia doanh nghiép hay khi ning luc va ngudn luc ciia né khong phit hop véi
nhitng co hdi hdp dan thi ban quan 1y nén xem xét ting cudng co so nang lyc chuyén mén
ctia doanh nghiép nham cho phép né theo dudi nhiing co hoi nay.

Pé duoc sir dung co6 hiéu qua, doanh nghiép/ don vi kinh doanh nén xay dyng nhiing
tiéu chuan sao cho cic co hoi riéng 1é co thé dugc dat vao cac 6 cua ma tran. Ngoai ra,
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doanh nghiép c6 thé xac dinh cac mic ngudng cua suat sinh lgi dya trén cac bi¢u do rui
ro cua cac loai co hdi khac nhau nay.

Su ap dung theo dong thoi gian (theo chiéu doc) hon s& phan anh sy van dong theo
thoi gian cua ting trudng. Vao mot thoi diém cu thé, mot doanh nghiép riéng 1é co thé
thanh cong v6i nhiéu chién lugc tang truong khac nhau, lién quan dén cac co hoi dang co,
ning lyc to chic, suat sinh loi va rui ro tién ning di kém. Thuc véy, cung cach quan ly

Sinh 16i can co

Rui ro cua c6 hoi

HINH 6.4
Suat Sinh I8i can co

thay dbi, va hinh thtrc tap doan (conglomeration) vén rat duoc wa chudng & Hoa Ky vao
cudi thap nién 60, ddu thap nién 70 da nhudong budce cho mét phuong phap tap trung hon,
dugc minh hoa bing viéc dung cac nhom tur “tr¢ lai voi can ban” va “gilr lay tim dan”
Tuy nhién, nghién ctru c¢b dién ciia Rumelt cho thdy cac cong ty ting truong bang cach
duy tri mic d6 “tinh lién quan” trong kinh doanh cua ching — vi dy, san pham/cong nghé
hay thi trudng/khach hang — cé thé co 10 hon cac cong ty da dang héa mot cach khong cd
lién quan.

Viéc da dang hoa tir tir hay tién trién nhu vay thuong it raii ro hon bai vi doanh
nghiép str dung sirc manh hién hitu ctia né nhiéu hon, trong khi dong thoi giam bét chi
phi chuyén tiép béng cach dat it ap luc hon 1én nguén luc va nang lyc hién hitu. Nhu vy,
doanh nghiép co thé c¢6 dugc mét sb 1gi ich danh muc cua viéc phén tan rii ro ma van huy
dong dugc sttc manh va nang luc tir vi€c chuyén mon héda. Ngoai ra, véi kinh nghi¢m, ban
quan ly c6 thé biét rang biéu dd rui ro cia doanh nghiép s& khac nhau ddi voi san
pham/cong nghé¢ moi so voi thi truong maéi; vi du, mot con duong tang trudng san
pham/céng nghé méi nhin chung it rai ro hon con duong tang trudng lién quan dén thi
truong méi. Nhitng doanh nghiép vuon ra tir san pham/thi truong hién hitu mot cach tir tir
(chién luoc ting truéng c6 lién quan) cam két dung cac chién luge hoc héi tudn ty. Cing
v6i thoi gian, pham vi cta san pham/thi truong hién hiru mé rong, trd thanh mot trang
thai hép thu ngay cang ting khi ma diéu trudc day chua dugc biét tién gan dén diéu da
biet.
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Tuy nhién, s& 14 sai 1am khi gia dinh ring doanh nghiép nhét thiét nén ua chudng cac
co hoi ¢o rui ro thép s0 voi cac co hdi rai ro cao hon. Rui ro chi 1a mt trong hai khia
canh can ban phai dugc xem xét khi quyét dinh chién lugc tang truéng; khia canh kia la
sinh lgi tiém nang. Méc du moi san phém/thi truong vé lau dai c6 thé hoi tu vé tinh trang
can bang tong thé, nhung vao mot thoi diém cy thé, mot sb thi truong cho sinh loi cao
hon béi vi su khong hoan hao cua thi truong — két qua cta cac yéu té nhu rao can nhap
nganh va qui dinh cua chinh pht — con nhiing thi trudng khac lai canh tranh hon va chi c6
bién loi nhuan thép. Thyce vay, néu loi nhuan du bao trong san phém/thi truong hién tai
cua doanh nghiép thép, da dang hoa khoéi hoat dong kinh doanh hién tai c6 thé 1a cach duy
nhit dé to chuc cai thién dang ké sinh loi cho cb déng. Ma tran con dudng ting trudng
nén duoc xem la cong cu gitip quan 1y rui ro t6t hon, chir khong phai 1a mot phwong tién
dé bac bo tat ca cac sang kién thuc sy moi mé.

Vi du: Pau thap nién 80, mot ban phan tich ciia cong ty American Can (AC) cho
thdy cac hoat dong kinh doanh ctia n6 di c6 cong suat du thira qua 16n, dau tu cao
dd, va hoat dong trong cac thi truong ting truéng cham trong d6 ngudi mua la doc
quyén nhom mua (it va manh). Néng long muén ting sinh lgi tir dau tu, Tong Giam
dbc diéu hanh Woodside da ban tat ca cac hoat dong kinh doanh ciia AC va hudng
nd chuyen tiép thanh mét cong ty dich vu tai chinh, Primerica, noi c6 dau tu thap va
phan phéi 1a mot yéu t6 thanh cong then chot.

Vi du nay chimg t6 sy phirc tap ciia viéc phat trién mot chién luoc ting truong, nhat
1a khi chiing ta xem xét nhimg phuong an thuc hién khac nhau. Vi dy, hop thanh tap doan
(conglomeration) va phat trién (expansion) kinh doanh thuong 1a cac chién luoc rui ro.
Tuy nhién, viéc gia nhap thi trudng mdi dua trén cac hoat dong nghién ctru va phat trién
(R&D) ctia chinh doanh nghiép c6 thé rii ro hon 1a mua lai mot cong ty dang hoat dong
thanh cong. Nhung du thé nao di nita, rd rang 1a con duong ting trudng cua doanh nghiép
ngang qua bién gidi ciia cac 6 san pham/thi truong 13 mot van dé cuc ky quan trong.

DINH THOI GIAN GIA NHAP THI TRUONG Vi cac con duong ting truong ma
san pham/cong ngh¢ va/hodc thi truong c6 mirc do méi me, khudn khé con duong ting
truong khong dé cap den nhimg didu kién cua thi truong phai gia nhap lan nhimg nang
lwc va tai chuyén mén can co dé gia nhap thanh cong. Nhimg diéu kién then chdt 1a sy
tang truong va qui mo thi trudng, tiém ning tuong lai cua thi truong, ban chit va mac do
canh tranh, van van. Trong cic chuong sau, chiing ta s& thao luan cac phuong an chién
luge — duge xdy dung trén co s6 vong doi — vao cac giai doan khac nhau cia qua trinh
phat trién thi truong. Trong phan nay chung ta tap trung vao viéc gia nhap thi truong va
nhimg nang luc vé t6 chirc can c6 dé gia nhap vao cac giai doan khac nhau ciia qua trinh
phat trién thi truong. Chung ta phan biét hai loai thi truong rong 1a thi trudng kém phat
trién va phat trién, va xem xét hai chién lugc nhap nganh kha thi cho mdi loai thi trudong
(Bang 6.2).

Thi trwong kém phdt trién — Nha tién phong Nha tién phong khong gia nhap thi
truong hién hitu; ho tao ra nhitng thi truong méi. Cac san pham va dich vy ho mang dén
nhimg thi truong nay thuong la két qua cia viéc chi ti€u lién tyc va rong rai cho nghién
clru va phat trién R&D. Mot sb cong ty phat trién mot phuong an chién luoc tong thé va
phat trién bén trong cong ty mot nén vin hoa chap nhan rui ro khién cong ty chap nhan
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nhimg thét bai khong thé tranh khoi nhung mat khéc, 1am cho cong ty luén c6 thé 1a cac
nha tién phong thanh cong. Nhitng cong ty nay phai phat trién nhimg k¥ ning R&D lam
cho ho co thé phat trién san pham va dich vu méi; ciing nhu mot tdp hop k¥ ning
marketing 1am cho ho c6 thé gidi thiéu san pham mdi vao cac ving chua dugc thim do
cua thi truong méi. Thong thudng, cac cong ty nay doi hoi mét do “chung (slack) vé to
chirc” dé ho c6 thé st dung cac ngu(‘)n nhén luc va vat chét khi thi truong méi ma ho phat
trién can co. Bén canh cac tdp hop k¥ ning nay, ho can cac ngudn tai chinh dé hd tro ca
chi tiéu vé R&D lién tyc va tén kém 1an chi phi phat trién thi truong, loai chi phi van
thuong 1a dbi thu cia chi tiéu cho R&D. Nhing cong ty thuong tién phong véi san pham
méi gé)m c6 Dupont, 3M, Sony, va cac hang duoc phém 16n.

Céc nha tién phong thanh cong c6 thé nam duoc sy doc quyén c6 gidi han (vi duy,
bang sang ché) ddi voi cac kham pha cua ho va thu duoc muc 13i cao nho vi tri nay. bé
dam bao loi thé nay, nhiéu nha tién phong sur dung ca dao quén goém nhiing ludt su
chuyén vé bang sang ché nham bao vé quyén s& hiru tri tué ctia doanh nghiép.

Vi du: Nim 1998, Ba}lard — mot doanh nghiép dat tru so :cai Vancouver- dﬁ gil
hon 300 bang sang ché nho di tién phong trong c6ng nghé t€ bao nhién liéu dé thay
the cho dong co dot trong cua 6 to.

Ngay ca khi khong dat duoc vi tri doc quyén, cac doanh nghiép di tién phong mot
cach thanh cong vao nhirng thi trudng méi c¢6 thé duoc hudng cac loi thé danh cho nguoi
di dau, tic cac loi ich phat sinh don gian béi vi nha tién phong la ngudi nhdp nganh dau
tién. Khai niém nay v€ sau s& dugc thao luan chi tiét hon, nhung du dé noi rang, cac loi
thé nay c6 thé ton tai trong nhiéu nim. Nha tién phong phét trién cac loi thé nay cang
thanh cong thi thach thirc canh tranh d6i v6i nhitng doanh nghiép di theo cang kho.
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BANG 6.2 Dinh Thoi gian Gia nhap Thi truong
Loai Thj trwong Chién lwgc gia nhip thi truomg
Kém phat trién Tién phong
Kém phat trién bi theo nguoi dan dau
Phat trlen Nha phan khtic
Phat trién Ca-tdi-nita

Vi du: Vao dau thap nién 80, Merrill Lynch di tién phong vé Tai khoan Quan ly
Tién mat (CMA), mét dich vu cung cip uu quyen vé viét séc, thé tin dung, va mot
tai khoan 1ai. Hon 20 nam sau, Merrill Lynch van gitt duoc thi phan dan dau vé loai
san pham nay.

Christensen dua ra sy phén biét tha vi glua cong nghé duy tri (sustaining) va cong
ngh¢ pha v& (disruptive): cong ngh¢ duy ri (dan dan hoic ao at) dap umg nhu ciu cua
khach hang hién tai, trong khi, it nhat 1a luc ban dau, cong nghé phd vé thoa mén nhu cau
ciia mot nhom khach hang khac. Ong ta thdy rang cic nha cung cip hién tai chu yéu di
tién phong trong cac sang kién duy tri, trong khi cac doanh nghiép méi gia nhép thuong
di tién phong trong cong ngh¢ pha v&. Hanh vi nay la két qua cua ba yéu t6 lién quan.
Thir nhat, cong nghé pha v hoat dong kém hiéu qua ddi voi nhimg y€u cau can ban cua
khach hang ctia cong nghé hién tai. Tht hai, ky vong ban dau vé khdi lwong va bién loi
nhuan ctia cong nghé pha v& khong hap din bang dau tu dé phuc vu nhu cau cua khach
hang hién tai. Thir ba, 1a két qua cua hai diém trén, qué trinh phan bd ngudn lyc tai cac
nha cung cip hién tai khong cap dii tién cho nghién ctru va phat trién cong nghé méi.

Khong may cho cac doanh nghiép hién hitu, khi khdi luong gin két voi cong nghé
phé v& 16n 1én, nhitng cai tién dan dan cubi cung da lam cho n6 canh tranh dugc trong
ing dung nguyén thuy va cubi cing co thé day cac nha cung cap d6 ra khoi kinh doanh.
bé thoat khoi cai bay nay, Christensen ung hd theo dudi su phat trién trong bdi canh to
chire rat khéc biét, hodc bang cach hinh thanh mot don vi ddc 1ap bén trong doanh nghiép
hodc bang cach ndm giit cd phan trong cong ty duoc 1ap nén dé khai thac cong nghé méi.

Vi du: Trong loai san pham 6 dia, cac 6 dia 14 inch Winchester va 2,5 inch — tirc 1a
nhitng d6i méi ¢é tinh duy tri cho may tinh 16n va may tinh xach tay — nhin chung
dugc di tién phong boi cac nha cung cap 6 dia hién tai. Nguoc lai, 6 dia 8,5 — 5,25 —
3,5 va 1,8 inch — ttrc nhitng cong nghé pha v& ban dau thoa min nhu ciu cta cac
nhoém khach hang khac nhau, theo thir tyr tuong mg 1a: cic nha ché tao may tinh
mi-ni, may tinh c4 nhan dé ban, may tinh xach tay, va cac dung cu xach tay dé giam
sat tim mach — chu yéu duoc ché tao béi cac doanh nghiép khac. Ngoai ra, bd nhd
tia chdp — tic cac cong nghé pha v khac sir dung cho céc trg cu ca nhan dung k¥
thuat sb cAm tay (PDA), bd nhé ban sao dién tir, may dang ky tién mat, may chup
anh dién tir, van van — dugc di tién phong bdi nhiing cong ty moi gia nhap thi
truong.

Thj trwong kém phit trién — Di theo ngwoi din diu Trong khi cac nha tién phong
dat nhiéu no lyc vao viéc san xuat nhitng san pham va dich vu méi doi véi the gidi thong
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qua dau tu 16m vao nghién ctru, nhitng doanh nghiép di-theo-nguoi- dan-dau tap trung chi
¥ vao phat trién. Theodore Levitt lot ta y tudng cua phuong phap chién luoc nay bang
nhom tir, chinh sach “qua tao da xai”: Hay dé nguoi khac can miéng tao dau tién — néu nd
trong ngon lanh thi tién 1én; néu khong thi ding lai!

Cac doanh nghiép di-theo-nguoi- -dAn-d4u dé cho nhing nha tién phong bo tién vao
dau tu nghién ciru can dé phat trién san pham va dich vu mdi, rdi di theo cang sdm cang
t6t voi trong tdm dat vao R&D phat trlen Diéu co ban d6i v6i chién luge nay 1a kha ning
di chuyén nhanh chong khi thdy 16 rang nha tién phong da phat trién mot san pham hay
dich vu c6 tiém nang thanh cong. Yéu cau quan trong vé nguon lyc la kha nang do tham
canh tranh gioi dé cho cong viéc phat trién co thé bat dau cang sdm cang tbt; cac ky su
phat trién gidi — nhiing nguoi co thé phat trién san pham dua trén n6 lyc R&D cua nha
tién phong; va cac luat su vé bang sang ché “gioi viéc” dé tim ra yéu dlem trong ho so vé
bang sang ché cua nha tién phong. Ngoai ra, nhirg doanh nghiép nay can c6 kha ning tai
chinh dé vira duy tri cho dén khi con can thiét mot mirc d6 chi tiéu cao cho phat trién
nham bt kip/vuot qua nha tién phong trong viéc cung cip loi ich cho khach hang, vira
dau tu vao mot thi truong trong d6 nha tién phong di bit diu phat trién cac loi thé cua
ngudi-dan-dau. Vi du vé cac cong ty co6 khuynh huéng ding chién lugc di-theo-nguoi-
dan-dau 1a J.C. Victor — cong ty da di theo Sony mot cach thanh cong vao thi truong bang
hinh gia dinh — va Ethicon, m{t bd phéan cua Johnson & Johnson — cong ty da kién tri va
thanh cong khi di theo cac sang kién vé dung cu y khoa cua U.S. Surgical sau 18 thang
v6i gia thap hon.

Vi du: Vao nam 1995, Netscape 1an dau tién phat trién thi truong trong mot 1anh vue
ma Microsoft di khong xem xét nghiém tic. Khi Microsoft thiy rd rang Internet sé
dong mot vai trd chu yéu trong cong nghiép may tinh va vién thong, nd di khong
chiu dé bi ché ngy béi chi phi chim. Thay vao dé, Microsoft x6a s6 hon 100 triéu do
da dau tu vao R&D cho cac san pham khac dé tai tap trung nd lyc cia minh vao viéc
quyét tAm qua mat Netscape.

Thj trwong phat trién —Nha phén khiic© Chién lugc nha phan khuc c6 thé cuc ky hiéu
qua khi thi truong phat trién kha tét. O giai doan nay, khach hang thudng dd c6 nhiéu
kinh nghiém vé san pham, va khi ho hiéu biét nhiéu vé n6 hon thi sy ua chudng ciia ho
cling tién trién, thuong 1a tro thanh cy thé hon. Dudi nhing diéu kién nay, bang nd lyc
nghién ctru thi trudng, mot nha phdn khic co thé nhan biét thi truong theo mot cach khac
nhirng dbi thi canh tranh hién tai va cung cap cac san pham va dich vu thyc su thoa min
nhu cau cua mot hay nhiéu nhém khach hang (cac phan khuc). Boi vi thi truong hién da
tang truong dang ké, cac phan khuc nay c6 thé rat 16n.

Thyc hién chién lugc nha phan khic mot cach thanh cong doi hoi mot loat ki nang
rat khac biét so véi nhimng k¥ ning danh cho hai chién lugc gia nhap vao thi truong kém
phat trién. Vao giai doan nay, tai chuyén mén vé cong nghé khong con 1a dong luc; thay
vao do, nghién ciru marketing dé hleu khach hang va xac dinh cac phan khuc thi truong
tiém nang, ciing nhu kha nang tiép can thanh cong nhimg mang thi truong déc biét va
hep, 1a cac k¥ ning chinh can phai c6. Ngoai ra, mot triét 1y thiét ké mo dun (modular) va
céc hé thong van hanh linh dong cé thé cho phép doanh nghiép tiép can nhiéu phan khuc

Noel Capon & James M. Hulbert 15 Bien Doch: Hieu Hanh
Hieu Ninh: Xinh Xinh



Chuong trinh Giang day Kinh té Fulbright Marketing dia phuong Quan 1y Marketing trong thé§ ky 21
Ha Noi, thang 11/2004 Chuong 6: Xac dinh co hoi tao gia tri co dong

cung mot lic (nhung véi chi phi thp) 1a nhitng yéu t6 bd trg quan trong cua chién lugc
nha phén khuc.

Vi du: Chrysler d4 giéi thiéu thanh cong chiéc 6 to buyt mi-ni vao thi truong xe 6 to
da truong thanh, mot sang kién “nha phan khic” dugc moi hiang ché tao 6 to 10n bat
chude. Tuong tu, Mazda d3 mé ra ca mot phan khiic méi véi chiée Miata (MX-5)
duoc bat chudce rong rii.

Thj trwong phdt trién — Cé-téi-nita Chién luoc gia nhap thi truong ctua nha phan khac
dwa trén viéc ting thém gia tri khach hang bang cach got gifia chiéc banh marketing thém
hoan hao. Nguoc lai, chién luge gia nhdp cd-téi-nita phu thudc vao su hdp dan vé gid ré
cung cap cho nhiing khach hang khong quan tdm den céc loi ich phu trdi ma cac chién
luge phéan khuc gia-tri-cao dua ra. Dé tao ra gia tri co dong, chlen lugc ca-tdi-nira doi hoi
vi thé chi phi thap. Do vay, sy chu y dugc tap trung vao cat giam chi phi thong qua ky
thuat dinh gia tri, san xudt qui mo 16n hiéu qua, chi phi gian tlep thap, va nang dong trong
mua sam Cac cong ty ca-toi-nira thuong co cac dong san pham han ché va Ia cac nha dan
dau vé d6i méi qui trinh. Chién luge cta ho co thé gay thiét hai tai cac thi truong da duogc
phan khuc noi nhiéu d6i thu canh tranh dua ra cic dé nghi gia tang gia tri cho khach hang.

Vi du: Emachines bit dau kinh doanh vao mua hé nim 1998. Sir dung thanh t6
cong nghé hoi cii hon, vi du, con chip Celeron cua Intel (60 $) so v6i Pentium II1
(450 $), cac may tinh ca nhan ciua n6 dugc dinh gia dudi 600 $ (khong c6 man
hinh), thdp hon ddi thii canh tranh nhiéu. Emachines cho ché tao theo hop dong véi
bén ngoai, dat muc ti€u lgi nhuan rong thép hon d6i thi canh tranh (10% so voi
15%), va chi c6 20 nhan vién. Phan nira doanh s ban ctia n6 1a cho nhiing ngudi
mua may lan dau tién; nira con lai 13 cho cac ho gia dinh mua thém may tinh ca
nhan. Vao thang hai 1999, Emachines da dat dugc 9,9% thi truong may tinh gia
dinh & Hoa Ky. Puong dau voi canh tranh khéc liét nhu vay, cong ty trude d6 dan
dau vé gia ré 1a NEC Packard Bell da budc phai sa thai 15.000 nhan vién va cong ty
Compagq bj sirc ép nghiém trong vé loi nhuén.

Y ‘nghia Néu chung ta xem lai nhiing nang luc can co dé theo dudi bét ky chién lugce nao
ké trén, ta s& thay hién nhién rang ching c6 mau thuan tlem tang. Vi du, mot nha tién
phong thanh cong phai chi tiéu t6n kém cho R&D va phat trién thi truong — mot sy twong
phan 16n voi cac yéu cau dat ra cho nguol gia nhap thi truong theo chién lugc ca-toi-nira.
Néu mot doanh nghiép gia nhép sém quyet tam ton tai trong mot thi truong noi cac chién
lugc nhu thé xuat hién, thi co thé phai can c6 nhiing thay doi dang ké. Viéc khong quén 1y
dugc nhing su chuyen tiép nay 1a yéu t6 ding sau cai chét cua nhiéu doanh nghiép.
Nhitng van d& nay vé sau sé dugc phat trién day dt hon nhung vi muc dich hién tai,
chung ta chi don gian 1ap luan rang ban quan 1y can xdy dung mét chinh sach gia nhap thi
truong cho bat ky hoat dong kinh doanh nao. Chi khi d6 nhimg k¥ nang thich hop méi co
thé dugc nudi dudng.

Tiéu chuan sang lgc

Moi doanh nghiép, va o I€ ca tung don vi kinh doanh trong doanh nghiép, thuong cd
cach nhin khac nhau vé sy danh do6i gilra rui ro - sinh lgi. Cac doanh nghiép c6 ban quan
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1y (va nha dau tu) bao thi hon ¢6 thé chi chép nhan nhing co hoi ¢6 rii ro thap va két qua
1a chuén bi chap nhan sinh l¢i ti€ém nang thap hon; cac ban quan 1y (va nha dau tu) khac
c6 thé chuan bi chap nhan rti ro cao hon dé doi lay sinh loi tiém néng cao hon.

Bat ké quan diém ctia ban quan ly vé su danh d6i gitta rii ro — sinh lgi 1a gi, thi
nhitng ti€u chuan dung dé danh gia cac co hdi thay thé khac nhau cé thé tuong tu; chi
khac vé mirc d6 chap nhan cua cac ti€u chuan do.

TIEU CHUAN PINH LUONG Tiéu chuan dinh luong bao gdm cac cong cy thong
thuong cua nha quan ly tai chinh bao gdm céc thude do nhu mirc tao ra gia tri cd dong,
ngan luu, hoan vén, sinh loi tir dau tu ROL bién loi nhuan, hién gia thuan, va noi suat
sinh lgi. Ngoai ra, chung cling bao gom cac thudc do giup tién doan doanh thu ban hang
dé 1am co so cho cac thudc do tai chinh; ching bao gdbm qui mo thi trudng hién tai va
tiem nang, ty 1¢ tdng trudng cua thi truong, sb lugng ddi thu canh tranh, va du bao doanh
s6 ban/thi phan vao thoi diém bao hoa.

TIEU CHUAN PINH TINH Mot tiéu chuan quan trong 1a khai niém twong hop
(hay an khép). Lién quan dén con duong tang truong, khai niém tuong hop giai quyét
cau hoi liéu doanh nghiép c6 cac nguédn lyc va kinh nghiém thich hop dé hau thuin mot
cach thanh cong cho d& xudt vé& san phim moi/gia nhap thi truong hay khong. Khai niém
tuong hop chira dung ba khai ni¢m nho: tuong hop san pham-thi truong, trong hop san
pham-cong ty, va tuong hop cong ty-thi trudng.

Twong hop san phim-thi trwong giai quyét cau hoi liéu san pham c6 thich hop
voi thi truong hay khong. Loai tuong hop nay phai dugc danh gia thong qua nghién ciru
thi truong va thir nghiém thi truong. N6i mot cach don gian, liéu san phim c6 théa mén
nhu ciu cta khach hang trong phan khuc thi trudng muc tiéu sao cho n6 cung cép loi thé
so voi dbi thu canh tranh khong?

Bét ké doanh nghiép danh gia la c6 hay khong c6 sy twong hop t6t gitra san pham-
thi trudng, n6 c6 thé khong c6 twong hop sin pham-céng ty tt, tirc nhimng ky nang va
ngudn lyc can thiét dé vira nang cip san pham thuong xuyén, vira dua san pham vao thi
truong mot cach thanh cong. Thuc vay, su ddi phé tiém nang tir phia ddi thu canh tranh
6 thé khién cho doanh nghiép khéng c6 ngudn tai chinh, nhan lyc va cac ngudn luc khac
du sau dé thanh cong trong dai han, mic du n6 c6 thé gia nhép thi trudng thanh cong.

Vi du: Vao cudi thap nién 60/dau 70, Godfrey Hounsfield, mot khoa hoc gia thong
thai lam viéc cho cong ty Anh qudc EMI, di phat trién cong nghé cho may quét
CAT dau tién. Mic du duogc biét nhiéu nhit vé 4m nhac thu dia (ban nhac Beattles
dugc tung ra dudi nhin hiéu EMI), EMI di gi6i thiéu thanh cong chiéc may quét
CAT déu tién vao Hoa Ky. Tuy nhién, strc ép canh tranh khoc liét tir cac dau thu
16n nhu GE, Hitachi, va Technicare cudi cing di budc EMI phai rat lui khoi thi
truong. Ton thit cia thuong vu ndy 1a nguyén nhan chinh cua viéc sat nhap sau do
cua EMI vao Thorn PLC.

Trong nhiéu thi trudng, sitc manh phan phdi 1a then chét dé dua san pham t6i khach
hang. Néu su ti€p cén ctiia doanh nghiép dén cac nha phan phoi bi cat dut va né khong co
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cach ndo khac dé dén véi khach hang, thi bt ké mirc d¢ twong hop san pham-thi trudng,
6 thé khong c6 may y nghia khi theo dudi co hoi nay mét cach tryc tiép Nhiéu nha phat
minh dc 18p ¢ trong tinh trang c¢6 twong hop san pham-thi truong t6t nhung tuong hop
san pham-cong ty t6i boi vi ho ching c6 kha ning phan phdi tot san phdm cia minh.

Vi du: Un-du, mot san pham giup lay di cac chét keo dinh, da dugc phat trién boi
nha phat minh doc 1ap Charles Foley va ché tao boi cong ty Doumar Products Inc. N6 da
gip kho khin 16n trong khau phan phéi mic du da danh dwoc giai “san phim moi tot
nhat” tai cudc trung bay ctia Hiép hoi Cong nghiép San pham Kinh doanh vao nim 1996.
Trong khi Doumar van dang tim kiém céc kénh phan phéi thi d6i thu canh tranh cia né la
Magic American, v6i doanh s6 ban 30 triéu d6 va nang luc phan phéi tét, da gidi thiéu
san phﬁm “Chui sach keo dinh” duéi tén hiéu GooGone cua no.

Ngay ca khi twong hop san pham-thi truong va tuong hop san pham-cong ty cé thé
chap nhan duoc, quyet dinh tung ra san pham van khong thé thuc hién boi vi twong hop
cong ty-thj truong t6i. Tinh trang nay thuong xdy ra trong cac ké hoach m¢ rong dia ban
tiém nang. Vi dy, doanh nghiép c6 thé co k¥ nang vé ché tao, xtic tién (khuyén mai) va
phan ph01 san pham tai thi truong dia phuong va thong qua nghién ctru thi truong, no co
thé chic chan rang mot thi truong nudc ngoai to ra hap dan. Van dé 1a ¢ chd doanh
nghiép khong hién dién va it hiéu blet vé thi truong nudce ngoai. Do vay, twong hop cong
ty-thi trueong toi ¢6 thé dan dén quyét dinh khong thyc hién.

Vi du: Vao dau thap nién 90, ngan hang Citibank tung ra thé¢ tin dung tai nhiéu
qudc gia chéu A. Vi no da hoat dong tai cac qudc gia nay trong nhleu nam, no da
quan hé tot va ¢ tuong hop cong ty- thi truong tét. Nguoc lai, neu dbi tha canh
tranh manh cda no tai thi truong ndi dia Hoa Ky 1a First USA mudn ¢co sy gia nhap
thi trudng tuwong tu, nd chic s& bi can tré dang ké boi twong hop cong ty-thi truong
t6i, cho dui né ¢6 twong hop san pham-cong ty manh.

Mobi quan hé giira ba hinh thirc twong hgpMot sy khac biét dang ké phan biét twong
hop san pham-cong ty va cong ty-thi trudng véi twong hop san pham-thi truong. Néu san
pham khong thich ‘hop voi thi truong thi du trong hoan canh nao, doanh nghiép ciing
khong nén theo dudi co hoi bai vi, theo dinh nghia, san phim khong thoa mén du nhu cau
cta khach hang. Tuy nhién, néu tuong hop san pham-thi truong t6t nhung van dé kho
khan lai nAm & mot trong hai hinh thirc twong hop kia thi ¢6 thé c6 nhiéu phuong an lua
chon.

Vi du, mic du san pham c6 thé khong twong hop voi cong ty da phat trién né, nd co
thé twong hop véi mot cong ty khac. Viéc ban cong nghé cho mot cong ty phi hop hon
v6i viée ché tao va phan phdi san phdm, hodc hinh thanh mot thoa thuan phan phdi véi
mot ddi tac lién minh chién luoc 1a nhing giai phap thay thé dé dam bao loi nhuan déi
vOi tai san cong ngh¢ cua doanh nghiép. Tuong tu, voi tuong hop cong ty-thi truong, néu
nhu ¢6 twong hop san pham-thi truong va san pham- cong ty t6t, thi ta c6 thé c6 nhitng k¥
nang can dé dat dugc twong hop cong ty-thi truong tt bang cach xdy dung cac lién minh
chién luoc vé6i nhitng cong ty da co vi tri viing chic trén thi trudng.
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NANG LUC CHUYEN BIET Tiéu chudn ning luc chuyén biét giai quyét vin dé
liéu doanh nghiép “c6 dem gi lai cho budi tiée khong.” Nghia 14, liéu co hdi dac bi¢t nay
c6 st dung nhiing nang luc then chdt cua doanh nghiép khong? Va/hodc, li€u viéc di theo
co hoi nay c6 cho phép cong ty phat trién nhiing ning lyc then chét méi khong? Néu cau
tra 10i cho ca hai cau hoi nay 1a khong thi bat ké co hoi ¢6 t6 ra hap dan dén dau khi xem
xét tir goc do tai chinh bén ngoai, doanh nghiép c6 1& khong nén theo dudi no.

Néu doanh nghiép khong st dung bat ky ning luc chuyén biét nao ctia né dé theo
dudi mot co hoi cu thé, thi c6 hai tinh huéng 6 thé tiép theo. Thir nhat, c6 kha nang la
mot doanh nghié¢p khac s€ theo dudi co hoi nay va s€ tré thanh mot ddi thu canh tranh
thanh cong hon bing cach sir dung ning luc chuyén biét ciia né. Thir hai, nhitng co hoi
khac c6 thé hién hitu, noi ma doanh nghiép s& c6 nhiéu kha ning thanh céng hon bang
cach st dung nang luc cua minh.

SUC MANH HQP LUC (SYNERGY) Sttc manh hop luc duong phan anh khai
niém rang 2 + 2 = 5; noi cach khac, su két hop cac ngudn luc ma doanh nghiép mang dén
cho co hdi cho phép n6 dat dugc sinh lgi 16n hon la néu céc nguc“m lyc phai dugc cung
cap doc 1ap. Vi du, doanh nghiép c6 thé dat duoc sirc manh hop lyc trong phan phéi tur
mot san phdm mdi bang cach ban né qua céc kénh phan ph01 hién hiru, hodc no6 c6 thé dat
dugc stc manh hop luc ché tao bang cach san xuat san pham v6i cong sudt du phong.
Khéng c6 strc manh hop luc dwong khong phai 1a 1y do dé khong theo dudi mot co hi,
nhung sy ¢6 mit ciia nd co thé cho phép doanh nghiép dat duoc loi tirc cao hon.

Stc manh hop lyc &m ham chira khai niém 2 + 2 = 3. Strc manh hop lyc am xay ra
khi viéc theo dudi mot co hoi méi s& lam cho doanh thu va loi nhuan tir cac san pham
hién hiru giam di. Vi du, mét san pham moi duoc tung vao phan loai san pham ma doanh
nghi€p dang canh tranh. Tu goc d6 tai chinh, khi danh gia co hdi méi ta phai xem xét
doanh thu va loi nhuan (hay 16) tinh tir ca hai san phim m&i va ci.

Tuy nhién, thyuc té lai phirc tap hon bai vi tiéu chuan tai chinh thich hgp khong phai
la doanh thu va lgi nhuédn qud khir, ma dng hon la doanh thu va lgi nhuan dw bdo khi
chua c6 san phdm méi gia nhdp thi trudng. Mic du viée san phdm méi gia nhép thi
truong cua doanh nghiép co thé “an mét” doanh sé ban cta san pham hién hiru, nhung
néu khéng theo dudi co hoi thi doanh sb ban van c6 thé bi mit vao mot dbi thu canh
tranh. Tt hon 1a doanh nghiép nén gin giit doanh s6 ban ngay ca néu muc 13i c6 thap
hon!

Vi du: Cach day hon mét phan tu thé ky, cac nha ché tao 6 t6 1on cua Hoa Ky nhu
General Motors, Ford, va Chrysler da ludng lu trong viéc dua ra thi truong cac xe
hoi nhé boi vi chiing von it 161 hon va c6 thé dn mat s ban cua 6 t6 16n, ¢6 10i cla
ho. Két qua 1a, dau tién 1a Volkswagen va sau do6 la Toyota, Nissan, Honda, va cac
cong ty Nhat Ban khac da co thé giir chd dimg vé xe 6 to nho tai thi truong Hoa Ky.
Sau khi da hiéu biét vé thi truong Hoa Ky va x@y dung mot hé thdng phan ph01 dé
ban 6 t6 nho, cac cong ty Nhat Ban da c6 vi tri t6t dé dua ra thi trudong cac kiéu xe
gia cao hon cia ho. Quyét dinh nguyén thity ctia Hoa Ky ¢6 thé da tranh duoc viée bi
an mat (su manh hop luc &m) 6 mot mic nao do trong nga"m han, nhung da c6 hau
qua tiéu cuc 16n vé chién luoc trong dai han.
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Thue hién mét chién lwoc ting truwéng

Cho t6i cudi thap nién 60, co 18 phuong phéap chii chdt dé thuc hién mot chién lugc ting
truong 1a phat trién noi bo. Cac cong ty 16n ciia Hoa Ky nhu DuPont, Kodak, va General
Electric ¢ khuynh hudng dau tu 16n vao nghién ciru va phat trién (R&D), rdi tung san
phiam méi vao bt ctr thi truong nao té ra phu hop. Thoi dai nay dugc minh hoa boi hoi
chimg rong khip “khéng dugc phat minh & /day” (NIH) trong d6 san pham/cong nghé
xudt phat tir nhirg cong ty khac dugc tin 1a yéu kém hon.

Ké tir d6, mot loat cac phuong phap khac dé thuc hién chién lugc tang trudng da
dugc chap nhan rong réi hon, ké ca mua lai, lién minh chién luoc, cap giay phép va mua
cong nghé, va dau tu von co phan Di nhién, nhiing giai phap thay thé nay khong loai trur
1an nhau, va mot cong ty tim kiém phuong thuc tang truong co 1oi bang cach cai thién
sinh 10i cho c6 dong co thé thuc hién mot chién lugc cong nghé bao gém nhiing yéu t6
ctia nhiéu phuong phéap thyuc hién. Nhung mit khac, ta c6 thé thu dugc loi thé déng ké veé
kinh nghiém bang cach tap trung cht yéu vao mot hodc hon mot phuong thire thuc hién.

PHAT TRIEN NOQI BQ Phuong phap phat trién ndi bd dé dat dugc ting truong c6
18 1a phd blen nhét trong sd cac cong ty 1on. Sy tang truong dugc thuc déy boi san pham-
cong nghe gan nhu 1a két qua cua chi tiéu dang ké cho R&D Von dan t6i viee gioi thiGu
san pham va dich vu méi. Thuc véy, bang chimg cho thdy mot méi twong quan dong bién
manh giita chi tiéu cho R&D va kha nang sinh 101 cua cong ty. Phuong phéap thuc hién
nay c6 thé dp dung cho bat ky 6 nao trong ma tran con duong ting truong. Ngay ca doi
v6i tham nhép thi truong, nhimg sy thay d6i nho trong san pham/dich vu c6 thé 1a mot
con dudng quan trong dan téi ting trudng.

Phat trién noi b c6 mot sd loi thé so véi cac phuong thire ting trudng thay thé khac.
Pau tién va quan trong nhat 13 moi thir dugc 1am trong cong ty. Do vay, doanh nghiép
hoan toan kiém soat toan bd qua trinh tang truong. Doanh nghiép mua hoac thué cac
nguon luc can c6 va ty quyét dinh moi quan h¢ lién t6 chirc nhu quan hé véi cac nha cung
cap va phan ph01 ngoai ra, thiéu hut vé nguon nhan lyc dugce xir 1y bang cach thué theo
yéu cdu va truyén dat cho nhimg nguoi moi dén van hoa kinh doanh cta doanh nghiép.
Thur hai, trong chimg muc c6 san cac phuong phap thay thé khac dé tiép can san pham/thi
truong (vi dy, bang cach mua lai), phét trién ndi bd c6 thé it dat do hon.

Bét loi 16n cua phat trién nodi bo 1a viéc tiép can nguén luc va thoi gian. it nhat 1a,
mot s ngudn luc can c6 khong co sin ¢ doanh nghiép hodc co thé qua dat va/hodc qua
rtii ro nén doanh nghiép khong thé phat trién hay mua. Hon nita, phat trién n6i bo tén thoi
gian. Trong mot thoi dai ma canh ctra thi truong dang ngan lai, phat trién ndi bo c6 thé 1a
mot mon xa xi ma doanh nghiép khong thé kham ndi.

Béi vi nhiing V?in dé nay, mot sé doanh nghiép dang thay d6i qua trinh phat trién noi
bd bang cach phat trién nhimng co ché dé mo ra mot 16i di ngang qua bo may quan ly quan
lidu ctia cong ty va danh thirc tiém ning sang tao ciia toan bo nhan vién. D¢ kich thich ¥
tuong, nhing nhan vién c6 y tuong duoc chuyén thanh nhimng san pham thanh cong
thuong duoc tudng thudng bang ching khoan hay “ching khoan biéu twong.”
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Vi du: Vao nam 1997, Procter & Gamble (P&G) dé thanh 18p mot nhom mang tén
Pau tu méi cla cong ty (CNV) duge cap vbn 250 tridu d6 va chi bao cao cho cap
quan 1y cao nhat. Bang cach sir dung mot hé théng phdi hop ctia cong ty mang tén ¥
twong cia t6i, cac nhan vién trong khiap doanh nghiép rot y tuong vao mot uy ban
sang kién. Nhiing du an dugc tién hanh c6 thé dung dén toan bd co so nguén luc
toan cau cua P&G. Vao cudi nam 1999, 58 san pham méi da duoc tung ra. Mot san
pham 1am sach m&i, Swiffer, da dugc tung ra trong 10 thang, méat phan nira thoi gian
binh thuong.

MUA LAI (ACQUISITION) Mua lai da tr¢ thanh mot phuong phap tang truéng
dugc wa chugng dbi voi nhiéu cong ty. Uu diém cha yéu cia hinh thiic ting trudng nay 1a
toc do. Viéc mua lai cho phep tiép can ngay lap tic vao mot thi trudng moi voi mot loat
san pham da c6 vi tri sin, nang lyc hoat dong, quy trinh to chirc, van van.

Vi du: Vao dau nam 1999, cong ty dugc pham 16n Warner-Lambert dd mua
Agouron Pharmaceuticals, mot cong ty cong nghé sinh hoc nho, véi 2,1 ty do bang
chimg khoan. Cac nha phan tich noi rang viéc mua nay da lam cho Warner-Lambert
¢6 thé ting dong san pham ciia nd trong cac linh vic chdng ung thu va chdng virus,
noi n6 ¢6 chuyén mén nhung c6 it san pham co thé tung ra trén thi truong.

Vao cubi thap nién 90, AT&T di mua lai nhidu nganh kinh doanh Internet
(Teleport, IBM Global Network) va day cap (TCIL, MediaOne) de dinh vi minh cho
viéc cung cép nhiéu san pham tai nha. T nim 1993 dén cubi nam 1999, Cisco
System da 1am 42 vu mua lai.

Tuy vay, néu don vi dugc mua hién dang thanh coéng, thi mét nhugc diém 16n cua
con duong mua lai 1a gia mua lai cao c6 thé 1am giam quyén loi cta c6 dong trong doanh
nghiép di mua. Van dé thir hai 1 vé su twong hop van héa giita to chic duge mua va to
chirc di mua. Rét thuong thiy cac bang ching 1 khong thé két hon nén vian hoa cia hai
thuc thé, khién dan t6i chién tranh tan pha cho ca hai bén va/hodc ly hon.

Vi du: Nam 1984, trong vu mua lai du tién ciia minh trong 25 nim, cong ty IBM da
gia nhap nganh vién théng bang cich mua Rolm. Nim nim sau IBM ban lai Rolm cho
Siemens A.G. Cac nha quan sat binh luan rang sy khac biét van hoa to 16n gitra IBM bao
tht va Rolm tai tr 1a mét trong nhiing 1y do cua viéc ban lai.

Tat nhién, trong giai doan hoi nhap vu mua lai vao doanh nghiép, cac dbi thu canh
tranh gan nhat han s& khong ngdi yén. Vi du, khi Quaker mua Snapple, Coca-Cola dd m¢
rong dong san pham Fruitopia ctia nd va da bét kip ngan sach quang céo ciia Snapple.
Hon nita, co hdi sin trom tai ning lanh dao chii chdt c¢6 kha ning ting 1én.

Nhiéu nha lanh dao kinh doanh va hoc gia da thang than phan d6i viéc mua lai. Vi
du, George Bull (nguyén tong giam déc diéu hanh cua Diageo) da khing dinh ring ting
truong hiru co (tirc phat trién ndi bo) tao ra gia tri cho c6 dong nhung mua lai thi pha huy
gia trl. Nhiéu nghién ctru da chimg t6 rang viéc mua lai ¢6 khuynh hudng lam giam gia tri
ctia ¢6 dong trong doanh nghiép di mua; Hayward va Hambrick da cho thiy rang véi cac
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cudc mua lai ¢d gia tri trén 100 tri€u do, thi sy ki€u cang cia téng giam dbec da 1a nguyén
nhan cia nhitng quyét dinh khong may nay.

Vi du: Vao giita nam 1997, cong ty duge pham Eli Lilly da giam gié tri ké toan (ttrc
trén so sach) cua chi nhanh phén phoi thudc cua néd 1a McKesson khoang 2.4 ty do,
hon mot ntra ctia gid mua lai 1a 4,1 ty d6, mot su sat nhap am dam ma n6 da tra gia
qua cao.

Tuy vy, can phén biét rong rai gitra hai loai mua lai rat khac nhau. Mot mit 1a cac
vu mua lai 16n (thuong 1a khong c6 lién quan), 1a tiéu dé trén bao chi va 1a loai mua lai
dugc Hayward va Hambrick nghién ctru. Mat khac la cac vu mua lai khiém tdn hon, ¢6
thé 1a mot phan ctia mo thirc hay chién luge dang tiép dién.

Vi du: 3M la mot trong nhiing cong ty da dang va c6 sang kién bac nhat ciia Hoa
Ky. Mic di c6 nghién ctru va phat trién (R&D) ndi bo 16n, nhung thinh thoang trong
lich sir caa minh, 3M da thuc hién nhimg vu mua lai nho dé “lam day” danh myc
cong ngh¢ cua n6. Nhimg vy mua lai nay bao gom tam lop nho (thép nién 30); gidy
dan va san pham bang fluoro (thap nién 40); d6 ndi va cach dién, gébm, va nhya tao
hinh (thap nién 50); ché tao phim, thiét bi chup anh, va dugc pham (thap nién 60); va
hé théng hinh anh k¥ thuét sb, hé théng 6 dia, va may in cho may tinh (thap nién 70).

Vu mua lai ¢ thé 1a cta toan thé cong ty hay ctia mot don vi kinh doanh riéng 1é
trong mot cong ty dang tim cach hop ly héa danh muc kinh doanh cua minh va bo di
nhitng nganh khong con dugc ua chudng nira.

Vi du: Vao nam 1984, Black & Decker, mot nha san Xuét dung cu dién cam tay
thanh céng, dang tim cach banh truéng vao thi truong gia dinh. N6 da mua nganh
kinh doanh thiét bi nh6 ctia GE, cong ty nay dén lugt minh, dang tim cach hop 1y
héa danh muc thiét bi dién gia dinh cta no.

Nhiéu ngudi thuong ca quyét 1a cdc vu mua lai 16n khé thyc hién hon cac vy mua lai
nho. Hon nita, mot sé bang chimg nghién ciru cho thay mot chién luge gdm nhidu vu mua
lai nho c6 thé tao ra sinh lgi cao hon mét trong s6 it cac vy mua lai 16n. Cac chién luoc
tang truong bao gdm nhleu vu mua lai nho c6 thé khong gay on ao nhung lai rat hiru hiéu.
Vi du Microsoft, mot t chirc chu trong dang ké dén phat trién ndi b, tuy thé van 1a mot
cong ty di mua lai day niang dong.

Mot 1y do vé thanh cong hién nhién ctia nhiéu vu mua lai nh6 c¢6 thé 1a doanh nghiép
dat dugc ky nang cao vé loai chién lugc ting trudng ndy. Nho vay, no co thé phat trién
mot hé théng mua lai 1am giam chi phi mua lai va cai tién sy hiru hiéu ctia vu mua lai.
Hon nita, sy khong hoan hao cta thi truong thi phd bién trong thi trudng cua nhimg vu
mua lai nhé. Nhirng vu mua lai 16n thudng duogc coéng bd rong rai, va doanh nghiép di
mua thuong rat dé phai tra mot gia cao tuong tng.

Vi du: Bét dau tr thap nién 70, Banc One da theo guéi mot qhién 1u:qc goi 1a “hop
doanh bét thuong”. Nhiing ngan hang dugc mua van gitr nhiéu quyén ty tri nhung
nhieu hoat dong dugc tap trung & Columbus, Ohio. Khi cac luat 1€ vé ngan hang giiia
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cac tiéu bang dugc noi long, ty 1€ mua lai tang 1én, va vao gitra thap nién 80, cir moi
tam tuan, Banc One dd mua lai mot ngan hang ¢& nho hay vua! Két qua la Banc One
tré nén rat thanh thao trong viéc xac dinh cic muyc tiéu tiém niang dé di mua, thuc
hién cac vu mua lai, va hgi nhdp cac ngan hang dugc mua vao Banc One. Tu 1975
dén 1997, tai san ciia Banc One di tang tir 1,5 ty d6 1én 116 ty d6, va thu nhap rong
cua no tang tu 16,8 triéu do 1én 1,3 ty do.

LIEN MINH CHIEN LUQCTrong phan twong hop ctua muc “Tiéu chudn sang loc”,
chung ta di ghi nhan 1a du cho twong hop san pham-thi truong c¢6 thé chap nhan dugc,
doanh nghiép c6 thé dugc khuyén khong nén theo dudi mot co hoi hép dan bdi vi tuong
hop san pham cong ty va/hodc cong ty-thi truong yéu. Trong mdi truong hop, doanh
nghiép thiéu mot loai hay mot mirc ngudn luc c6 thé cho phép né theo dudi viéc gia nhap
thi truong mét cach tin tudng.

Mot cach dé co duge cac nguén lyc dang thiéu nay la thanh l&p mot lién minh chién
lugc. Noi chung, tién trinh Iya chon mot ddi tac lién minh chién luoc bao g6m viéc lién
két cac diém manh va diém yéu dé tao ra mot thuc thé két hop co loi thé canh tranh 16n
hon 12 mdi doanh nghiép hoat dong mot minh. Dé thu dugc khoan lgi ti da, diéu quan
trong 1a cac dbi tac bd sung strc manh cua nhau (hodc bu trir trach nhiém cua nhau) chir
khong chi nhan d6i ngudn luc hay kha nang. Cac lién minh chién lugc dién hinh 14 giita
nhitng doanh nghiép nho, d6i méi, c6 cong nghé mdi, va nhitng doanh nghiép 16n c6 kha
ning marketing manh, c6 uy tin ddi v&i khach hang, va c6 ngudn lyc tai chinh. Trong mot
sb linh vuc, dau tu du kién vao cong nghé tiem nang maoi va rui ro thi 16n dén ndi viéc cac
doanh nghiép két hop voi nhau 1a duong 16i kha thi duy nhét dé theo dudi co hoi.

Trong mdt mdi truong ngdy cang xdo tron, trong do kién thic vé ca cong nghé
chuyén mén 1an thi trudng déu thiét yéu cho sy thanh cong, cac doanh nghiép véi qui md
va nén tang khac nhau nén coi lién minh chién lugc nhu 1a mot giai phap thay thé dé thuc
hién cac chién luoc tang trudng. Tuy nhién, cho du li€én minh chién luoc cho ta mot
phuong tién hap din dé bao dam viéc tiép can ngudn luc va giam bot ca rui ro 1an dau tu
phai co, chung khong phai 1a phuong thudc chita bach bénh dé cac doanh nghiép thyc
hién chlen luge tang trudng. Nhiéu lién minh chién luge sup d6 vi nhirng 1y do tir van dé
van hoa t6 chic xung khic dén su chuyén hudng trong tim ciia mot trong cc dbi tac, dan
dén giam b6i su quan tdm dbi véi lién minh chién lugc.

VIEC CAP GIAY PHEP (LICENSING) VA MUA CONG NGHE Viéc cp glay phép
va mua cong ngh¢ la nhiing phuong phap thay thé khac nhau nham bao dam tiép can dén
cong ngh¢ da duoc cac t6 chirc khac phat trién. Chung khac nhau ca vé diéu kién thanh
toan lan pham vi quyén han duogc s dung cong nghé. Thuong thi thoa thuan cap gidy
phép a 4n dinh viéc tra mot s6 tién ban quyén tdi thiéu (trc mot khoan thanh toan c6 dinh
bét ké muc do st dung) va mot ty 1€ thanh toan ban quyén dua trén mot thude do nao do
vé khoi lugng, vi du nhu, don vi hodc d6 la hoac lgi nhuan kiém duoc. Viéc mua cong
ngh¢ thuong dugc dan xép bang mot sb tién nhat dinh. Trong ca hai loai thoa thuan,
doanh nghiép déu tiép cin dugc cong ngh¢, nhung thoa thuan cap glay phép co thé han
ché viéc sir dung cong nghé cua bén dugc cap gidy phép. Vi du, bén cap gidy phép co thé
han ché bén duogc cip gidy phép vao mot s6 thi truong, va nhu thé khong cho tiép can dén
nhitng thi truong khéc.
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Uu diém chinh ciia hai hinh thirc thuc hién chlen luge tang truong nay 1a doanh
nghiép di mua tranh dugc nhitng rii ro va chi phi ctia nd lyc R&D can dé phat trién cong
nghé. Nhugc diém 1a doanh nghiép co thé phai tra gi cao cho mot cong nghé thanh cong.
Nhimng doanh nghiép chap nhan nhitng cach thuc hién chién lugc ting truéng nay nén
phat trién qui trinh tim kiém nghiém ngat nham xac dinh cac cong nghé tiém nang, c6 thé
bién minh cho viéc thuong mai héa. Nhiéu khi bén dugce cap giay phép la nhitng cong ty
¢6 kha ning tiép can thi truong tuyét hao; con bén cap gidy phép thuong 14 nhimng cong ty
cong nghé tap trung nhung thiéu kha ning tiép can do.

DAU TU VON CO PHAN Nhiéu cong ty 16n di gia ting nd lyc R&D cia
chinh minh bang cach dau tu mao hiém vao cong ty, do 1a viée chiém lay vi tri chi nhan &
nhig cong ty moi khoi dong. 6] ‘day, mot lan nita, doanh nghiép tranh dugc chi phi R&D
tryc tiép nhung c6 mot vi thé von co phan ma no co thé gia tang néu cong ty moi khoi
dong thanh cong. Nhitng ddu tu thanh céng nhét 1a nhimg dau tu c¢6 co s 1y 18 vé chién
lugc vimg chic, vi du, cong nghé dang dugc tim hiéu co lién quan t6i chinh danh muc
cong ngh¢ cua doanh nghiép.

Vi du: Cong ty Xerox Technology Ventures (XTV) dugc thanh 1ap 1a do Xerox
khong c6 kha ning tan dung nhiéu d6i méi di duogc trung tim nghién ctru Palo Alto
(PARC) cua né phat trién. Tir 1988 dén 1996, XTV da dau tu vao hon mot ta cong ty
tap trung vao cong nghé co lién quan dén xerox nhu xuat ban dién tir, xir 1y tai liéu,
hinh anh dién tir, phu kién cho may tinh va noi lam viéc, phﬁn mém va tu dong hoa
van phong. Mot danh gia dé dat vé thanh cong ctia Xerox 1a ting dugc gia tri von tir
30 triéu do 1én thém 219 triéu d6 — mot ndi sudt sinh loi rong 56% - ay 1a chua ké
dén nhiing loi ich phu khac nhu dau tu thé chap vao cac du an khac.

Vi du: UPS di dau tur vao Video Networks, mot doanh nghiép ma hang héa cia né
1a bang video khong nhat thiét phai dugc giao truc tiép ma co thé duoc truyén noi
dung qua ti vi bang k¥ thuat sb. Pau tu nay chi dugc thuc hién sau khi nhom
marketing két luan ring cong nghé niy mé rong mot cach hop 1y dich vu phan phat
tai liéu bang k¥ thuat s6 cua UPS.

NHUNG PHUONG AN LAM-TANG-BIEN LQI NHUAN DE CAI THIEN GIA
TRI CO PONG

Ciing nhu cac khuon kho vé con dudng tang truong va dinh thoi gian gia nhap thi truong
dong vai trd qui bau trong viéc dua ra mot loat cac phuong hudng tiém niang dé tim kiém
co hoi tang truong, day chuyen gia tri ciia doanh nghiép (cting duoic goi 1a h¢ théng kinh
doanh) cho ta khuon khd dé 1am nay sinh nhing co hoi nham nang bién loi nhuan (profit
margin) trong cac nganh kinh doanh hién tai. Phan nay moé ta khai niém dy chuyén gia
tri, xac dinh nim phuong cach thay thé dé gia ting bién loi nhuén trong bdi canh cua day
chuyén gia tri va gi6i thiéu mot khuén kho dé dua ra cac quyét dinh vé quan 1y c6 lién
quan. Sau do, thao luén cua ching ta di xa hon day chuyén gia tri nham xac dinh nhing
phuong cach thay thé khac c6 thé nang cao bién loi nhudn va nang cao gia tri co dong.
Cubi cung, nhitng 1y do co ban vi sao cic nha quan 1y marketing can duoc thong bao vé
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nhitng van dé€ nay, mdt sO van dé ma thoat nhin cé vé nhu khong lién quan truc ti€p dén
marketing, cling dugc xac dinh.

DAy chuyén gia tri

Doanh nghiép kinh doanh 1a mot cong cu té chirc dé chuyén ddi nguyén liéu thanh
san pham dé ban (nhap lugng dbi thanh xuat luong). Day chuyén gié tri ciia doanh nghiép
(Hinh 6.5) 1a mot cong cu khai niém dé xac dinh nhiéu hoat dong lién quan dén qua trinh
nay. Nhitng doanh nghiép riéng 1é c6 thé xac dinh sb lugng hoat dong nhiéu hon hoic it
hon, mdi hoat dong déu ting thém gi4 tri trong qua trinh chuyén d6i. Bén canh nhiing
hoat dong gia-tang-gia-tri ghi trong Hinh 6.5, mot s6 hoat dong hd trg (vi du luét phap,
giao té, ké toan, t6 chirc nhan su, cac qui dinh, bao tri, nghién ctru co ban, bao hiém chat
luong, tai chinh) ciing phai dugc tién hanh.

Thong thudng, mot doanh nghiép da dang, duoc cu thanh bdi nhiéu don vi kinh
doanh thi ¢6 nhiéu day chuyén gia tri. Tuy thudc vao mdi quan hé qua lai giita nhitng don
vi kinh doanh nay, mgt don vi kinh doanh riéng l¢ c6 thé hodc khong thé chia s¢ v6i nhau
nhiing yeu t6 cua timg day chuyén gia tri; co thé hoic khong thé cung cap nhap luong
va/hodc tiép nhan xuit luong tir nhitng don vi kinh doanh ban. Vao bét ky luc nao, mdi
hoat dong gia-ting-gia-tri va hd tro nay déu duogc tién hanh theo cach thirc it nhiéu co
hiéu qua. Thach thirc cta viéc nang cao bién lgi nhuan la phai xem li¢u co thé gidm chi
phi cta viéc tiép nhan gia tri thong qua viéc tién hanh nhitng hoat dong nay ma khong hy
sinh (va cling c6 thé 1am gia tang) gia trj dugc cung cp. Chung ta s& xét nam phuong
phap: chiém doat gi tri tir khach hang, cat giam chi phi, tai thiét ké (reengineering), tim
ngudn bén ngoai (outsourcing) va tim ngudn bén trong (insourcing).

Nghien Thiet Thiet \\KY thuat Kiem Nghien
Hau cou ke ke cc?‘ng Nha Che tra céu Maeing ) 244N Ban Phan Soa Dich
can 6ng qui san trin kho tao chat th cao hang phoi choa wu
dung trinh pham nha 166ng troong
may
Chi phi Gia trd san 166ng
noi bo noi bol

Vung moitieu bieu cho 16i

Gia tro gia tang ich tiem nang to' viec tim

Y . —x $ nguon ben ngoai
Gia tro gia tang (outsourcing): giam chi phi
va tang gia tro san 166ng
Chi phi ben ngoai Gia trd san 166ng ben ngoai
HINH 6.5

Day chuyen Gia tro cua Doanh nghiep
J. B. QunﬂHIDEMrBQaAéFp(‘CbA)H@"bﬁRHV@bGM R ﬂ’iﬁﬁ’Mﬂ?@HIﬂHﬁGreeM&w 1962m doat gia

tri, doanh nghiép phai an dinh gia cac san pham cta minh sao cho doanh nghiép duoc tra
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mot cach thich dang so voi gia tri n6 cung cép cho khach hang. Néu doanh nghiép tin 1a
san pham ctia minh bi dinh gia thap, né co thé cai thién bién loi nhuan bang cach don gian
1a nang gia. Véan dé quan trong ¢ day 1a hleu dung nhan dinh ciia khach hang vé gia tri ma
doanh nghiép dang cung cap. Hon nira, néu doanh nghiép ting gia tri cho dé nghi (trong
g6i loi ich) ma nd cung cip thi n6 co thé tang gia ban 1én. Day chuyen gia tri cua doanh
nghiép cho ta mot khuén khé dé nhan biét nhitng lanh vuc ma ¢ d6 dau tu gia ting va cdc
ngudn lyc khic co thé san sinh ra gia tri cho khach hang cao hon nhiing gia ting vé chi
phi. Vi sau nay ching ta s& chii y nhiéu dén viéc dinh gid nén chung ta khong thao luan
chi tiét & day.

CAT GIAM CHI PHICit giam chi phi ham ¥ doanh nghiép can xem xét nhitng hoat dong
gia-tang- gla -tri va hd trg ciia no va co gang cit giam chi phi. Trong tdm cuia giai phap nay
1a nhan biét nhitng hoat dong co thé cat giam chi phi ma khong 1am anh huong (va c6 thé
con 1am tang 1én) viéc cung cap gia tri cho khach hang.

Nhiing lanh vyc phai dugc xem xét va nhiing cau hoi phai dugc dat ra la:

= Sw can thiét: Liéu hoat dong dic biét nay co can thiét khong? Ta co thé 1am viéc ma
khong can nd hay chi can it thoi? Nhiing lanh vyc dac biét can nghién ctru 1a cac chi
phi marketing va giao dich hanh chinh ma doanh nghi¢p phai ganh chiu khi lién hé
voi cac khach hang hién tai va tiér_n nang.

= Nguon nhin hre: Liéu ta co thé tién hanh hoat dong voi it nhan vién hon khong
(giam bién ché)? Nhiing ngudi c6 mirc luong thap hon co thé tién hanh hoat dong nay
khong?

= Nguyén liéu va nhirng nguf)n cung cip: C6 thé tién hanh hoat dong véi it nhép
luong hon khong? Ta c6 thé sir dung nhap lugng re tién hon khong? Cac cong ty
thuong ché tao san pham ciia minh qua mirc can thiét; nén viéc phan tich chi tiét nhu
cau ctia khach hang co thé cho phép ho st dung nguyén liéu it hon va/hodc nguyén
liéu kém chat luong hon.

= Vén: Chung ta cé can tit ca nhiing tai san ctia minh khong? Chung ta c6 thé ban hoic
cho thué tai san ma khong lam gidm kha nang canh tranh cua ta khong? Chung ta co
thé tién hanh hoat dong véi thiét bi von ré tién hon khong? Chung ta co thé gia ting
sir dung nhiing tai san hién hiru, vi dy bang cach lam nhiéu ca thay vi mot ca khong?
Chung ta c6 thé phat trién nhitng phuong phap dé giam von luu dong, vi du, bing
cach giam bot hang ton kho, rat ngan tai khoan phai thu, hodc kéo dai tai khoan phai
tra khong?

= Ty s6 von/lao dong: Liéu c6 d& ton kém hon néu thay thé lao dong bang vén (bang
cach str dung may moc thay vi con ngudi) hoic thay thé vén bang lao dong khong?

Vi du: Vao thap nién 60 va 70, nganh ché tao nhiéu san pham dét may roi Hoa Ky dé
di sang nhitng nudc co tién cong thap. Vao thap nién 90, mot sé san pham nay quay
tro 1ai Hoa Ky béi vi nhiing ky thuat méi hon doi héi it lao dong hon.

= Vi tridialy: Li€u ching ta c6 thé tién hanh hoat dong tai mot quéc gia hoac khu vuc
khac ma & do6 chi phi hoat dong (vi du nhan luc, phuong tién, chuyén cho, thué ma)
thip hon khong? Dia diém d6 c6 thé & noi dau?

= Khach hang: Liéu ching ta co thé to chure lai day chuyén gia tri ciia doanh nghiép
sao cho khach hang s& dam nhan mot s6 khau hién do doanh nghiép thyc hién va gay
nén phi tén cho doanh nghiép khong? Céc vi du bao gdm rit tién mat tir ngan hang
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béng cach s dung may rat tién ty dong ATM thay vi nhan vién ngin hang, cac khu
mua sam noi chi can t6i thiéu nhan vién phuc vu, cdc nha hang ty phuc vu va nhiéu
hoat dong voi kha nang ap dung rong rai nhu nhép va theo d6i don dat hang, quan ly
don mua hang, lap dat san pham va ca phat trién san pham. Khi dugc thiét ke mot
cach thich hop, khach hang c6 thé dugc hudng loi ich 16n hon khi ty minh tién hanh
cac hoat dong, khién cho doanh nghiép vira giam duoc chi phi vira lam ting gia tri
cho khach hang.

Vi du: Khoi dau vao thap nién 80, Federal Express (FedEx) cung cip cho khach
hang dich vu truy tim hang gui bang cach goi s6 800. Giira thap nién 90, FedEx phat
trién mot hé thong Internet 1am cho khach hang co thé truy tim hang giri, hen lich lay
hang, 1am va in héa don may bay, hoan tit bang ma vach.

Nhiing nd lyc cat giam chi phi duoc thong bao rong rii boi nhidu doanh nghiép, dic
biét théng qua tam cho nghi viéc (gian thg) hang loat, da ching to 1a cuc ky c6 loi cho
gia tri ¢6 dong trong mot sb trudng hop. C6 18 mot trong nhimng vi dy hay nhat vé mot
giam ddc str dung nhiing giai phap nay dé phuc hoi kha nang sinh loi 1a 6ng “Cua xich”
Al Dunlap.

Vi du: O cong ty Scott Paper, Dunlap di tam cho nghi viéc 35. 000 nguoi (11% so
luc lugng coéng nhan), ban 3,5 ty d6 la tai san, cai thién gia tri c6 dong 1én 3 lan, roi
ban doanh nghiép cho Kimberly-Clark (1995).

Tuy nhién, nhiéu nha quan sat da tora rat quan tdm vi viéc giam lyc luong cong
nhan c6 thé tro thanh qua dang va ngudn nhan lyc then chdt ma to chirc mat ¢ thé dan
dén thanh tich suy yéu.

Vi du: Dunlap da bat ddu con dudng twong tu tai mot cong ty ché tao cong cu nhod
Sunbeam, noi 6ng ta tr¢' thanh téng giam déc vao nim 1996. Tuy nhién vao thang
sau 1998, 6ng ta dd gip nhitng van dé nghiém trong, va khi gia c6 phiéu Sunbeam
sut manh, 6ng ta da bi sa thai mot cach tii h.

TAI THIET KE (REENGINEERING) Trong khi cit giam chi phi s né gia dinh
rang sau khi thyc hién cac thay ddi, hoat dong duogc tién hanh co ban 13 twong tu, chi it
tén kém hon, thi tai thiét ké xem xét nhimng gia dinh co ban 1am nén tang cho cach thic
ma hoat dong dugc tién hanh va tim kiém nhiing phuong phép thay thé. Tai thiét ké nhin
nhan rang nhiéu qui trinh do doanh nghiép thuc hién di c6 tir nhiéu nam trudc va 1y 18
bién minh cho viéc tién hanh hoat dong theo mot cach cu thé nao do6 co 18 khong con
thich hop nita. Ngoai ra, nhitng thay d6i vé kién thirc, nhu cu cia khach hang, yéu cau
ctia doanh nghiép, cong nghé co sin, van vén, co thé cho phép phat trién cac qui trinh
khac, hiéu qua hon. Phuong phap tai thiét ké c6 1& dugc minh hoa 1 rang nhat bai Hinh
6.6.

Vi du: Hinh 6.6 1a mot so d6 vé qui trinh truyén thdng ciia bd phén tin dung IBM
Credit nham dé nghi mot hop dong cho thué véi khach hang. Pai dién ban hang cia IBM
sau khi thotia thuan vie mot khach hang mudn mua mét hé thong may tinh 16n (thuong
1a nhiéu triéu d6 la), phai tim dén bo phan cung cip tai chinh. Cac budc sau s& dién ra:
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ngudi ban hang cung cép thong tin v& vu mua va ngudi mua cho “ngudi 1am hd so”,
nguoi nay thu nhan thong tin, 1ap ho so, va theo ddi né mot cach thich ung; mdt chuyén
vién tin dung tién hanh xem xét uy tin khach hang; chuyén vién thyc hanh kinh doanh stra
ddi hop ddng cho vay tiéu chuan dé phu hop voi yéu cau cia khach hang; chuyén vién
dinh gia quyét dinh 13i suat pht hop; chuyén vién hanh chinh chuyén thong tin thanh mot
buec thu chinh thie ctia FedEx dé dai dién ban hang dwa cho khach hang.

Khach hang

/ Nai dien ban hang \
Chuyen vien hanh chanh % Ngo6di vao ho sd

Ban kiem soat

A

Chuyen vien fionh gia Chuyen vien tin dung

¥ /

Thong le/ kinh doanh

HINH 6.6
Tai thiet ke—IBM Credit: He thong Nguyen thuy va Giai phap giai quyet ngay

Ghi chu: He thong nguyen thuy fid6c bieu hien bang mui ten lien net, giai phap giai quyet ngay
fidic bieu hien bang mui ten Adt quang

Vén dé co ban cua hé théng nay 1a mét trung binh sau ngay, nhung thinh thoang mat
dén tan hai tuan. Trong thoi gian nay, khach hang co thé nong long hoan tat thuong vu
va/hodc nhan vién ban hang co thé lo 1ang rang do viéc cung cap tai chinh chua dugc
quyét dinh, khach hang c6 thé quay sang ddi thii canh tranh. Hon nita, nhan vién ban hang
kho c6 thé biét thuong vu cua anh ta/cd ta hién dang & dau trong qui trinh d6. Goi tdi bd
phan tin dung c6 thé biét ban phan tich tin dung di hoan thanh, nhung chuyén vién hanh
chinh van c6 thé chua biét gi vé thuong vu.

Nhiam nd lyc giai quyét van dé sau, IBM Credit 1ap ra mot ban kiém tra hay giam
sat. Sau khi moi hoat dong duoc thuc hién, hd so duoc gui tra vé ban kiém tra dé ghi s6
va chuyén tiép. Nho vay, chi véi mét cude goi, nhan vién ban hang co thé biét tinh hinh
thwong vu. Van dé con lai: Qui trinh nay kéo dai trung binh bay ngay.

Pén luc ndy, hai nha lanh dao ciia IBM da nhat quyét xac dinh thoi gian 1am viéc
thuc su ctia mét thuong vu cu thé. Ho da doi tai ban cua nguodi vao hd so cho dén khi
ngudi ndy hoan tit, rdi tin tay mang hd SO dén chuyén vién tai chinh. Nguoi nay duoc
yéu cau dimng ngay cong viéc dang lam dé 1am thuwong vu méi; ctr thé qui trinh dugc tiép
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tuc cho dén khi ban hop ddng du thao quay tré vé nhan vién ban hang. Thoi gian hoan tat:
90 phut.

IBM Credit da quyét dinh rang 90 phan trém cac don thué c6 thé duge xir Iy boi mot
c4 nhan, mot “cdu trac vién cua thuong vu”, va chi c6 10 phﬁn tram can c6 nhan su
chuyén mon (Bleu d6 6.7). Su thay d6i qui trmh nay da dua dén két qua 1a thoi gian xoay
vong giam xudng con 4 gid ma khong phai thém nguoi. (Gan day hon, IBM Credit da
phat trién mot hé thong dua trén Internet dé giam hon nita thoi gian xoay vong.)

Trong thi du nay, khong nhitng chi phi giam nhiéu, ma gia tri khach hang ciing gia
tang dang ké vi khach hang nhan duoc ban bao gia nhanh hon va nhan vién ban hang
hoan tat thuong vu nhanh chéng hon. Hon nita, trong khi chiing ta néu bat mét du an tai
thiét ké trong marketing, nhiing co hoi tai thiét ké co & khép noi va ¢6 thé duoc thuc hién
trong nhiéu hoat déng lam ting gia tri va hd tro.

Internet 1 mot phuong tién dé tai thiét ké nhitng hé thong kinh doanh. Trong nhiéu
mdi quan hé giita nha cung cap — khach hang, thi don dit mua hang, hoa don, thong bao
giri hang, cac cude dién dam va fax da dugc thay thé boi cong nghé Internet. Ngoai viée
giam bat chi phi truc tiép, cac cong ty ciing thudng duogc loi do giam hang ton kho.

Vi du: Chi phi truge day cua Sun MicroSystem khi phat hanh mét séc tra tién 1a 35
d6 mot séc. Bang cach chuyén sang mot hé théng dua trén Internet dé nhép cac chi phi sur
dung nhan vién va thyc hién nhiém vu kiém toan tai An Do (nen kinh té luong thap),
hang Sun da co thé giam phi ton phat hanh séc xudng 2,95 d6, mdi nam tiét kiém dugc
khoang 1 ty d6.

Noel Capon & James M. Hulbert 29 Bien Doch: Hieu Hanh
Hieu Ninh: Xinh Xinh



Chuong trinh Giang day Kinh té Fulbright Marketing dia phuong Quan 1y Marketing trong thé§ ky 21
Ha Noi, thang 11/2004 Chuong 6: Xac dinh co hoi tao gia tri co dong

Khach hang

A

Y
Nai dien ban hang

N

Y

Cau truc cua thé6ng vu

HINH 6.6
\EIdd DGT DN iBEE wﬂecﬁ’hu@ugl Hdh&};ptbho‘tﬁo(iﬁmmgabwndoyehumula tim ngudn

bén ngoai (outsourcing). Vé can ban, d6i voi mdi hoat dong can thiét dé hoan tat tién trinh
chuyén d6i nhap lugng - xuat lugng, doanh nghiép phai dua ra quyét dinh lam hay mua.
Liéu doanh nghiép c6 nén thuc hién hoat dong ndy tai cong ty v6i chinh nhan vién cia
minh? Hay hoat dong nén dugc dua ra “tim nguén bén ngoar’ > dén mot to chirc thir ba?
Méi day, cac doanh nghiép da tai kham pha quyét dinh lam hay mua va mgt xu huéng tim
nguon bén ngoai cho cac hoat dong ndi bd dang dugc tién hanh. Tim ngudn bén ngoai co
nhiéu wu diém:

e Vi nha cung cp 1a ngudn bén ngoai chuyén thuc hién hoat dong nay, c6 nhiéu
khach hang khac nhau, c6 dugc loi thé kinh t& nho qui mo, va phat trién duogc
nhiéu kinh nghiém, n6 c6 thé d& tén kém hon. Piéu nay dic biét dung khi cau déi
voi dich vu rat bién dong.

e Néu nha cung cap la nguon bén ngoai cung cap thlet bi co ban can co, diéu nay s€
lam giam ap luc vé vdn cua doanh nghiép tim ngudn bén ngoai. Viéc nay, dén luot
n6, cho phép doanh nghiép thay dbi chi phi 1& ra dé 1a c6 dinh, nho vay lam giam
don bay tai chinh trong hoat dong ciia né. Pdi voi nhitng doanh nghiép von cao
thudc cac nganh kinh doanh c6 chu ky, trong d6 dinh phi cao dan dén loi nhuan
thap (hay 16 16n hon) trong thoi ky kinh t& xubng ddc, thi diéu nay c6 thé 1a mot
ich loi lon.

e Nha cung cip la ngudn bén ngoai c6 thé trang bi cho nhan vién ciia minh mot con
duong nghé nghiép rong md hon, nén ho ¢6 thé c6 chit luong cao hon va vi vy
lap duoc thémh tich cao hon.

e Nha cung cap 1a ngudn bén ngoai thuong c6 kha nang thic day cong ngh¢ va nho
véy tao dleu kién cho doanh nghiép tiép can dén ngudn ning luc chat lugng tim
cOo quoc té.

e Phong ban ndi bd co thé hoat ddng nhu mot nha cung cap doc quyeén.

Nhuge diém chinh cta viéc tim ngudn bén ngoai 1a nha cung cip co thé khong tan
tdm cung cép dich vu tt bé'mg mot phong ban ndi bd. Hon nita, trir khi viét dugc mot hop
dong tim ngudn bén ngoai “tSt”, ban quan 1y c6 thé thdy minh bi rang budc vé hop dong
v61 mot nha cung cap dich vy khong thoa dang. Nhiing lo toan trén c6 thé dugc 1am giam
nhe néu nhu nha cung cap hoat dong trong mét thi truong canh tranh va phai b gang dat

sy hoan hao dé tiép tuc ton tai. Ngoai ra, doanh nghiép tim ngudn bén ngoai c6 thé cung
cap thiét bi cho nha cung cap dé co thé phan nao kiém soat nhitng hoat dong cua né.
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Trong s nhitng 1anh vuc c6 hoat dong tim ngudn bén ngoai dang ké 1a cac hoat dong
hd tro nhu dich vu an ninh, quan ly bang luong, phong gui thu, 1am va tra hoa don, quan
tri lwong huu, quan 1y hang ton kho, phat trién phan mém, quan 1y hé théng dir lidu, va
giam sat tai san cua cong ty nhu doi xe va thiét bi cong nghiép. Tuy nhién, nhiéu hoat
dong marketing, bao gom phat trién chién dich quang co (ddi véi cac hang quang cao),
hoat dong ban hang (d6i véi cac dai Iy va ngudi méi gidi), va dich vu khach hang ciing co
thé tim ngudn bén ngoai. Ngay cang c6 nhiéu cong ty 16n dang tim ngudn bén ngoai cho
céc hoat dong san xuat.

Vi du : Vao nim 1997, cong ty Sara Lee, mot cong ty 16n san xudt banh ngot (Sara
Lee), tii xach (Coach), 4o len (Champion), xac xich xéng khoi (Ball Park), ao nguc
(Wonderbras), va vé dui (L'Eggs) di quyét dinh s& tim ngudn bén ngoai gan nhu tat
ca moi hoat dong ché tao va co ban tr thanh nha quén ly tai san thuong hiéu.

Mot gia dinh bén dudi mo hinh kinh doanh nay la sttc manh thuong hi€u ctia Sara
Lee s& ngan cac nha cung cip thanh phim khong con c¢b gang ban san pham truc tiép cho
nhirg ngudi tiéu dung sau cing. Néu gia dinh nay khong dung thi mot luc nao do6 trong
tuong lai, nha ban hang hiéu co thé thdy rang no phai dbi ph6 véi mot d6i thu canh tranh
dang ke.

Mot vi du nita vé viéc tim ngudn bén ngoai trong san xuit 13 nha may méi cia
Volkswagen & Brazil. Cac nha cung cip ché tao nhitng bo phan lip rap hoan chinh tai
chd, dat Volkswagen, voi sb cong nhan rat it, chi vao vai trd ctia mot nha 1€ip rap. Mic du
co nhirg vi du trén, doanh nghi€¢p khong nén tim ngudn bén ngoai trong nhing hoat
dong tiéu biéu cho nang luc t6 chire then chét cia minh.

Vi du: Mot nd lyc trude day cia Sara Lee dé tim ngudn bén ngoai trong viéc
san xuat da that bai tham hai. Ttr 1969 dén dau nhitng ndm 1990, bd phan ging tay
phat trién tir 6 triéu do 1én 220 triéu d6 (loi nhuén hoat dong 1a 35 tri¢u d6) va gang
tay Aris-Isotoner da chiém dugc 75% thi truong tai cac cira hang bach hoa ctia Hoa
Ky. Nham thuc hién viéc tim ngudn bén ngoai, nha may Manila ciia cong ty di bi
dong cira. Tuy nhién, viéc thay thé cac nha san xuét phi ton thap lai lam ton hon tir
10 dén 20 phan tram, thoi gian giao hang ting 1én va chit lwong san phim giam
xuéng! Pén nam 1997, 16 do hoat dong lén toi téng s6 120 triéu do va Sara Lee da
phai dau tu hon 100 triéu d6 dé giit cho doanh nghiép sng sot. Vao thang sau 1997,
Aris-Isotoner bi _“g?m nhu cho khéng” sang cong ty Bain Capital. R rang l1a Sara
Lee da khong hiéu rang nha may Manila 14 nang lyc then chdt, vién ngoc hang dau
cua Aris-Isotoner.

Mac du c6 nhimng vi du trén, néu chién lugc tim ngudn bén ngoai cta doanh nghiép
dugc thanh hinh tdt thi doanh nghiép han c6 thé dit nhimg ngudn luc vé tri tué va tai
chinh 16n hon vao cac hoat dong cung cip gia tri cho khach hang va bao dam duoc loi thé
canh tranh trong trung va dai han.

Chung ta ciing c6 thé xét viéc tim ngudn bén ngoai tor mot goc do khac. Khi doanh
nghiép ngay cang chi trong tim ngudn bén ngoai dé co duogc loi diém vé chi phi, nhiing
co hoi 16n da mo ra cho nhimg nha cung cép cac hoat dong dugc dua ra tim nguén bén
ngoai. Vi du, vao thap nién 90, IBM UK da xac dinh bdn loai hoat dong chinh 1a trung
tam kinh doanh ciia né: cung cap viéc quan 1y va hudng dan; duy tri nang lyc chuyén moén
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va sy kiém soat; phan bi¢t IBM véi nhiing ddi thu canh tranh; va duy tri tinh doc dao cua
n6. Tat ca nhiing hoat dong khac déu 1a nhimg co hoi tim ngudn bén ngoai. Tir 1989 dén
1993, IBM UK giam dugc mot phﬁn ba s6 nhan vién bién ché va giam mot nira s6 nhan
vién hop dong.

TIM NGUON BEN TRONG (INSOURCING) Tim ngudn bén trong nguoc véi tim
nguén bén ngoai. Tim nguén bén trong la chon mdt hoat dong dugc mua va thyc hién nod
trong cong ty. T4t ca nhiing hoat ddng gia-tang-gi-tri nhu ghi trong Hinh 6.5 ¢6 thé duoc
tién hanh bén trong hodc bén ngoai cong ty, va vao bat ctr luc nao, mot doanh nghiép
riéng 1¢ déu c6 mot phan phdi cua nhirng hoat dong bén trong va bén ngoai cong ty. Mot
vi dy déc biét ly thu gan ddy vé tim ngudn bén trong 1a dong thai cua mot s6 cong ty lon
nham phét trién nhimng hoat dong tai chinh bén trong cong ty cua riéng ho, khong can cac
ngan hang dau tu bao lanh ng va ¢ phan.

Trong thao luan vé tim ngudn bén ngoai, chiing ta da lap luan rang ung vién chu yéu
dé tim ngudn bén ngoai 1a nhitng hoat dong khong phai 13 nang lyc cbt 15i cua to chirc.
N6i cach khéac, d6 1a nhitng hoat dong khong phai 1a trung tim dé lam ra gia tri khach
hang va bao dam loi thé canh tranh lau dai. Nhiing hoat dong nay phai dugc tién hanh tét,
nhung ngay ca khi viéc tim ngudn bén ngoai co thé 1am giam chi phi va lam ting gia tri,
loi thé canh tranh dai han thuong khong xuit hién théng qua nhiing hoat dong nay, mot
phan 1 vi cac nha cung cp 1a ngudn bén ngoai ciing thudng ban cho cac ddi thi canh
tranh ctia doanh nghiép.

Nguogc lai, nhitng hoat dong lién quan dén nang luc to chuc ¢t 16i can duoc thuc
hién bén trong doanh nghiép noi ching c6 thé duoc nudi dudng thong qua dau tu noi bo.
Tuy nhién, cac nang lyc cot 16 cua doanh nghiép khong c6 dinh; vi nhu dé noi trude day,
n6 han tién trién theo thoi gian khi mdi truong thay d6i va cac chién lugc dugc phat trién
dé thoa man nhu cau cua khach hang mot cach hiéu qua hon ddi thu canh tranh. Vi du,
hau hét cac cong ty déu mua dich vu vién thong tir cac nha cung cdp vién théng. Nguogc
lai, tir nhiéu nim, Citibank tin réng hé théng thong tin lién lac toan cau cta n6 di cho nd
loi thé canh tranh trong cudc chién danh khach hang toan cau.

Truéc ddy, phan 16n thao luan vé tim ngudn bén trong lién quan dén nhirng hoat
dong ché tao va phan phéi, noi thudt ngt thudong duoc sir dung 1a "hoi nhap hang doc".
Céc doanh nghiép c6 hai chién lugc hoi nhap hang doc: hoi nhap vé phia trudc (dua vao
doanh nghi€p nhing hoat dong trude kia dugce tién hanh boi khach hang) va hoi nhép vé
phia sau (bao gébm nhing hoat dong trude kia duge tlen hanh béi nha cung cap) Viéc
thuc hién chién lugc nao ciing cho phép doanh nghiép nim bat dugc thém nhiéu gia-tri-
gia-tang no6i chung, nhu vay tao ra co hoi dat dugc bién 1gi nhuan gia tang. Bén canh hi¢u
qué tryc tiép vé bién lgi nhuan, hoi nhap vé phia sau c¢6 thé cho phép doanh nghiép bao
dam duogc cac ngudn cung cép then chdt; hoi nhap vé phia trude co thé bao dam su tiép
can dén khach hang.

Vi du: Trudc déy, kinh doanh cua Coca-Cola tip trung vao viée ché tao nudc ngot
va xdy dung nhan hiéu Coca-Cola thong qua viéc quang cao dén nguoi tiéu thu. Mot
trong nhiéu 1y do cua su gia ting dang ké gia tri co dong ciia Coke (1980 1a 4 ty do;
1996 1a 130 ty d6) 1a nho hoi nhap vé phia trude dé mua cac co s& dong chai cta né.
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Két qua 1a Coke tré nén gioéi hon trong viée xtr 1y cac mdi quan hé voi hé thdng siéu
thi tot hon, tai thiét ké van dé hdu can mét cach co ban, va truc ti€p thu dugc gia tri
tir 3 kénh phan phoi chinh, ban tai cira hang, rét tai cho va ban bang may.

Tuy nhién, hoi nhap doc thai qua co thé ¢ bat loi vé mat linh dong va vat chat. Bat
loi vé mit linh dong lién quan dén viéc doanh nghiép khong thé chuyén huéng khi nhu
cau cua khach hang thay doi. Cac doanh nghiép hoi nhap hang doc cao thudong cé mirc
dinh phi cao. Két qua la, mic du bién lgi nhuan cé thé cao khi cau cao, nhung khi nén
kinh té di xudng, ching s& bi strc ép nghiém trong vé bién loi nhuan khi khdi lugng ban
giam di nhung chi phi van con cao.

Vi du: Trong nganh cong nghiép 6 t6, General Motors trudc day van hoi nhap doc
nhiéu hon Ford. Két qua 1a, trong cac thoi ky kinh té manh, General Motors da c6 loi
nhuan cao hon han Ford. Tuy nhién, khi cau 0 to giam xuéng, lgi nhuén cua Ford gitt
dugc tét hon General Motor. Gan day, ca GM va Ford da thanh lap cac cong ty con
vé phu ting hoat dong doc lap dé gia tang tinh linh dong.

Mot khuynh hudng tim nguén bén trong gén day dugc mot s6 nha ché tao thuc hién
la cung cap gia tri cho khach hang bang cach cung cap cac dich vu phu trdi ma trudc day
duoc khach hang thyc hién & trong nha.

Vi du: Vio dau thap nién 90, vi phai duong dau voi sitc ép nghiém trong vé gia ca
do sy ndi 1ong cac qui dinh trong nganh cong nghiép dién, bo phan Hé thong dién
cia GE (GE’s Power System) da tai dinh hinh nganh kinh doanh cta no6 bang cach
cai tién dich vu khach hang. N6 da giam thoi gian thay cac bd phén cti hodc hu hong
tor 12 xuong 6 tudn va lam ting gid tri cho moi quan h¢ v6i khach hang thong qua su
tu van vé kinh doanh tai cc qudc gia chau Au va chau A. Ngoai ra, GE thiic day tiét
kiém chi phi lao dong bang cach cung cap cho khach hang d6i ngii bao tri dé thinh
thoang nang cap thiét bi va di chuyén 33% s6 k¥ su tir phét trién san pham méi sang
phat trién dich vu méi.

KHUON KHO PE SU DUNG DAY CHUYEN GIA TRI CUA DOANH NGHIEP
Trong Hinh 6.8, chung ta dua gia-tri-gia ting va chi phi twong ddi vao mot ma tran 2 x 2
nhu 1a mot phuong tién dé tim hiéu xem c6 thé sir dung cac phuong phap lam ting bién
loi nhuan & dau.

Mdi 6 dé nghi mot con duong hanh dong khac nhau cho doanh nghiép:

e Hoat dong trong 6 A ti¢u biéu cho cbt 161 cta ddy chuyén gié tri cia doanh nghiép.
Doanh nghi€p dang cung cap gia tri khach hang cao, tuy thé phai chiu chi phi
tuong ddi thap. Muc tiéu ¢ day 1a tiép tuc ting thém gia tri voi mdi quan hé gia
tri-chi phi tuong tu.

e Trong 6 B, doanh nghiép cung cip gia tri khach hang cao, nhung chi phi ciing cao.
Muc tiéu chii yéu cta 6 nay 14 giam chi phi.
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Cac hoat dong trong 6 C va D cung cAp gia tri khach hang thap. Néu gia tri nay
khong can thiét, doanh nghiép nén suy nghi ngung hoat dong nay. Tuy nhién, néu gia tri
(du thap) la can thiét, ta c6 thé xét cac phuong an khac nhau.

e Cac hoat dong trong 6 C 1a nhitng tmg vién ning ky dé tim ngudn bén ngoai boi vi
chi phi cao.

e Cac hoat dong trong 6 D ¢ thé duoc tiép tuc & mirc chi phi thip hién tai, trir phi c6
nhiing bién phap dé tang gia tri khach hang nhan dugc. Nhiing hoat dong nay khong
can tim ngudn bén ngoai trir phi c6 nhitng phuong an chi phi con thap hon nira.
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HINH 6.8

Phan tich Gia tro — Chi phi

Bén ngoai diy chuyén gia tri ciia doanh nghiép

Phén nay thao luan viéc ting loi nhudn va gié tri c6 dong bang cach di chuyén ra khoi day
chuyén gia tri. Pac biét ta thao luan viéc gat bo (divestiture) va chia cat to chuc, ban va
cap giay phép su dung cong ngh¢, va mua lai.

SU GAT BO VA CHIA CAT TO CHUC  Nhimg phuong an dugc théo ludn trude day
tap trung vao viéc tang bién lgi nhuan trong mot linh vyc kinh doanh cu thé; phuong an
gat bo ham y réng doanh nghi€p nén rat lui hoan toan khoi hoat dong kinh doanh do.
Nhiéu diéu kién c6 thé khién doanh nghiép xem xét viéc gat bo cac dong san pham thudc
mét hoat dong kinh doanh hodc ban tron hoat dong kinh doanh. Thir nhat, don vi cu thé
dang dugc xem xét co thé khong dap mg cac mirc ngudng vé tai chinh cta doanh nghiép;
n6 c6 thé 16, c6 loi nhuan thap, hodc ngdn vén qua murc. Gat bé don vi nay sé lam ting
bién lgi nhuan trung binh cho don vi kinh doanh hoéc cho toan b cong ty.

Vi du: Phan tich vé kinh doanh cua Clorox cho thr?iy viéc ban thiét bi va thuc phém
dong lanh cho nha hang va nudc dong chai cho van phong chiém 10% doanh so
ban, 26% viéc lam, va 0% lgi nhuén. Clorox ruat lui khéi ca ba linh vuc nay.
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Thir hai, don vi dang xét c6 thé rat hip dan d6i voi mot cong ty khac; ban hoat
dong kinh doanh nay c6 thé 1a mot cach tuyét hao dé lam tang gia tri c6 dong nhanh
chong. Thir ba, hoat dong kinh doanh c6 thé khong twong hop tét véi cac hoat dong kinh
doanh khac ctia doanh nghiép. Nhu vay, bt ké bién loi nhuan hién tai, doanh nghiép co
thé dugc dinh vi tot hon dé tang trudng va cai thién gia tri cd doéng bé'mg cach ban hoat
dong nay.

Tinh hinh sau dic biét thich hop voi cac cong ty da dang hoa cao. Trong mot sb
truong hop, cac nha dau tu thiy kho danh gia kha ning lam ra loi nhudn cua cong ty,
trong khi & nhitng truong hop khac, ban quan 1y c6 thé diéu hanh khong tdt hoat dong
kinh doanh d6. Péi véi nhing cong ty ndy, cd phan trong cong ty me thuong ban dudi gia
tri “chia cit” dugc du kién. Béng cach ban cac don vi kinh doanh dugc lua chon cho chu
moi, nhitng nguoi ma nha dau tu tin 13 s& st dung tai san t6t hon, gia tri s& duoc tao ra
cho ¢6 dong nguyén thuy; do vy, cong ddng dau tu thuong hay noi dén viéc “giai phong
gia tri”. Khi ban quan Iy cép cao quyét dinh dung con dudng nay dé tang gia tri c6 dong,
marketing s€ dong vai tro quan trong trong viéc tu van xem don vi nao nén dugc gitr lai
v6i nhau.

Hiéu qua bac hai 1a v& vai trd cta qui md cong ty trong viéc thic ddy gia tri cb
déng. Tong giam dbc cua nhiéu cong ty duong nhu xem qui mo la “Chén Thanh” khi ho
tim cach phat trién cac cong ty 1on hon. Rét tiéc 1a c6 bang ching dang ké rang qui mo
khong lién quan dén kha nang sinh loi.

BAN VA CAP GIAY PHEP SU DUNG CONG NGHE =~ Mot doanh nghiép c6 thé ting
lgi nhuan b.':fmg cach khai thac gia tri trong tai san cong ngh¢ cta né. Hai con dudng chinh
la ban thang cong nghé cho mot doanh nghiép khac hodc cip gidy _phép sir dung no.
Nhiéu 1y do bién ho cho viéc ban cong nghé. Vi du, cong nghé c6 thé khong twong hop
voi nhiing hoat dong khac cua doanh nghiép hogc vi ly do nao khac khong dap ting duoc
tiéu chuan kinh doanh, hodc doanh nghiép co thé khong c6 du von va cac ‘nguén lyc khac
dé khai thac cac loi ich ciia cong nghé. Trong bét ctr truong hop nao, néu sinh loi chdc
chdn tr viéc ban 16m hon sinh 1oi d3 diéu chinh theo riii ro ti nd luc thuong mai hoa, viéc
ban 1a mot quyét dinh hop 1y.

Viéc cap gidy phép thuong cho phép doanh nghi€p thuong mai hoa trong mot s6 thi
truong nhung cung cap cho ngudi dugc cip gidy phép quyén sir dung & mot so thi trudng
khac, thuong duge xdac dinh boi dia ly hay linh vue sir dung. Nguoi dugce cap glay phép
thanh cong co thé cung cap loi nhuan dang ke cho doanh nghiép vdi chi phi t6i thiéu. Mot
diéu phai than trong vdi chién luge cap gidy phép niang nd 1a khi hop dong két thuc,
doanh nghiép c6 thé ddi dién véi cac dbi thii canh tranh c6 tai chinh cao ma minh d dua
vao hoat dong kinh doanh trude do. Vi du, vao thap nién 60 va 70, cong ty hoa chat Anh
ICI thu duoc 18 phi gidy phép 16n tir bang sang ché soi tong hop cua no, tuy nhién cubi
cung no da tré nén kem canh tranh hon doanh nghiép dugc né cap gidy phép trude do va
cubi cing dén giira thap nién 90, n6 da rat lui khoi nganh kinh doanh nay.

Bén canh viéc cdp gidy phép sir dung cong ngh¢, doanh nghiép ciing co6 the suy
nghi viéc dua nhan hiéu cta né vao cic san pham/thi trudng mdi bang cach cip gidy
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phép. Vi du, vao nam 1998, Coca-Cola da c6 hon 240 bén dugc cip gidy phép ddi voi
hon 10.000 san pham; vao ndm 1997, hon 50 tri€u don vi san pham da dugc ban.

MUA LAI (ACQUISITION) Mic du viéc mua lai (ndm quyén kiém soat thu déc)
dem dén sy ting truong ngay 1ap tirc cho thyc thé di mua, nhung ting trudng fir ban thén
né khong nhat thiét 1a myc tiéu trudc mit. Muc dich cua vy mua lai c6 thé 1a cai thién
sinh lgi bang cach giam chi phi hodc giam von can sir dung. Vi du, vao gitta thép nién
1990, vu mua lai American Cyanamid cua American Home Products khién tiét kiém chi
phi nhanh chong thong qua hoat dong sat nhap va viéc tam cho nghi viéc. Ngoai ra, cac
chuyén gia u6c tinh ring vu sat nhap khong thanh cong (1998) giita cac doanh nghiép
Anh Glaxo va SmithKline Beecham 18 ra d3 tiét kiém gan 2 ty d6 trong ba ndm bang cach
giam 15.000 viéc 1am va cing cb hoat dong.

Mobi quan hé v6i marketing

Nhitng nguoi ¢6 cach nhin han hep vé marketing c6 thé héi vi sao dwa nhimng diéu nay
vao phan nay. Suy cho cling, ho c6 thé 1ap luan nhiéu van dé da néu 1én khong phai thudc
trach nhiém cua mét 1anh vyc chiic nang khac hay sao? Cau tra 161 tat nhién 1a co! Tuy
nhién, c6 nhimg 1y do rat viing chic vi sao cdc nha quan Iy marketing nén hiéu nhiing
diéu ching ta da trinh bay.

Thir nhit, vi phan nay tip trung dang ké vao viéc cit giam chi phi, cac nha quan Iy
marketing nén rat quan tdm, boi vi hanh dong vé chi phi s& gi6i han kha ning dinh gia
linh dong cua ho trong thuong truong. Nhu ching ta s& thdy vé sau, chi phi thip khong
nhat thiét ham y 14 gia phai thap, nhung chi phi thip qua thuc c¢6 cho cic nha quan Iy
marketing co hoi dé dua ra sy lya chon d6. Chi phi cao thuong ham ¥ gia cao, trir phi 16 1a
dang dugc du klen' Bén canh mdi quan tdm tong quat nay, cac nha quan ly marketing nén
xem xét chinh t6 chtrc cia minh dé xem c6 thé thuc hién duoc cac sang kién cat giam chi
phi nao.

Thir hai, phan thao luan vé tai thiét ké (reenginneering) hin khuyén khich cac nha
quan ly marketing xem xét chinh qui trinh cua ho dé xem liéu co thé cit giam chi phi
va/hodc tdng gia tri tir nhiing hoat dong cu thé. Vi du, liéu luc lugng ban hang c6 dang
hoat dong mot cach hiéu qua nhat khong? Li¢u c6 nén chuyén mot s6 khach hang dugc
phuc vu bdi cac nhan vién ban hang “o-trén-duong” sang luc lugng marketing qua dién
thoai khong? Li€u dich vu khach hang c6 duoc thyc hién mét cach hitu hiéu khong? Liéu
hé thdng quan 1y nhin hiéu cia ching ta c6 hop 1y khong, hay chung ta nén thay thé nd
bang viéc tap trung vao quan Iy khach hang?

Thir ba, viéc tim ngudn bén ngoai khong nhiing c6 thé cung cép cho doanh nghiép
nhitng co hoi 16n néi chung, ma con ¢ thé cung cap cac loi diém cu thé cho marketing.
Vi duy, li€u nghién ctru thi truong nén dugc thuc hién boi chinh doanh nghiép hay bédi mot
cong ty nghién ciru thi truong. Liéu c6 t6t hon cho doanh nghiép néu nhu nd lyc ban hang
cua nd duoc thyc hién boi cac dai Iy doc 1ap hon 1a boi luc lugng nhan vién ban hang cua
doanh nghi€p? Li¢u doanh nghi¢p nén ty minh phat trién cac dot quang cdo bang thu tin
truc tiép hay sir dung mot t6 chirc chuyén 1am viéc nay?
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Thu tu, co thé mot s6 hoat dong marketing da chin mui dé tim ngudn bén trong,
chuyén tir nguon cung cép bén ‘ngoai sang thuc hién tai chd. Vi dy, liéu doanh nghiép co
nén chuyén trong tim phan phdi tir bén-thir-ba 13 cac nha ban si sang hinh thurc trire- -tiép-
tdi-khach-hang? Li€u co quan quang cao co6 thuc sy cung cap gia tri bang cac chic ning
sang tao va quang cdo cua no, hay hoat dong nay co thé duoc thuc hién trong doanh
nghiép? Liu cac nha cung cap dich vu c6 cung cap dich vu thoa dang cho cac khach hang
then chdt cua chiing ta, hay 1a nhiing nguoi ndy s& dugce phuc vu tét hon bang cach dé
chinh cac nhan vién ctia chung ta phuc vu cho ho?

Cuoi cung, phan thao luan “bén ngoai day chuyén gia tri” dé€ cap truc ti€p dén
trach nhi€m ctia nhi¢ém vy marketing dau tién, Quyét dinh va dé xuat thi trudng can xem
xét.

TOM TAT

Chuong nay phat trién mdi lién két giira gia tri khach hang, quan 1y chat lugng toan thé
(TQM), va gia tri c6 dong. N6 ciing tap trung vao hai phuong huéng co ban dé cai thién
gi tri c6 déng: thyc hién ting trudng 6 10 va cai thién bién loi nhuan. Cac doanh nghiép
tim kiém tang trudng co6 101 phai rd muc tiéu cia ho, hinh thanh mot chién lugc mach lac
bao gém nhiing quyét dinh vé con dudng ting trudng va dinh thoi gian nhap nganh, va
thiét lap cac tiéu chuan sang loc dinh tinh va dinh lwong dé xem xét nhing co hoi riéng
1é. Cac tiéu chuan dinh lugng phai dua trén tai chinh va thi truong, cac tiéu chuan dinh
tinh phai chta dung kha nang tuong hgp (hay an khdp), nang luc chuyén biét, va suc
manh hop lyc. Cudi cing, doanh nghiép phai quyét dinh cach thyc hién chién lugc cia nd
bang cach st dung cac phuong an khac nhau vé phat trién ndi bd, mua lai, 1ién minh chién
lugc, viée cap gidy phép va mua cong nghé.

Céac phuong phap cai thién bién loi nhuan dugc phat trién phan 16n trong bdi canh
cta khudn kho day chuyén gia tri. Bén canh viéc cai thién gid nhu 1a mot phuong an chu
yéu de lam tang bién loi nhuén, ching ta con xac dinh viéc giam chi phi, tai thiét ké, tim
ngudn bén ngoai va tim ngudn bén trong nhu 13 cac bién phap quan trong de cai thién
bién lgi nhuan. Cudi cung, ching ta ghi nhén vai tro cua vi¢c gat bé va chia cit td chuc,
ban va cap gidy phép sir dung cong nghé, va mua lai trong viéc cai thién bién loi nhuan.
Chung ta két thuc bang cach thao luan tAm quan trong cua viéc cac nha quan 1y marketing
hiéu dugc nhitng phuong an 1am tang bién loi nhudn ciia doanh nghiép.

QUAN DPIEM THAY POI

Cach ca Cach méi

Loi nhuan Tao ra gid tri c6 dong

Gia tri ¢ dong duoc xem xét biét [ap véi gia | Gia tri khach hang hdi nhap voi gia tri ¢o

tri khach hang. dong

Conglomeration thi tot Conglomeration thi xau

Tai dau tu vao cac hoat dong kinh doanh t Lua chon can than nhiing dau tu tang trudng
trudc van co 101 phu hop.
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Tim ngudn bén trong Tim ngudn bén ngoai
Ning lyc ¢6 dinh Ning luyc thay d6i
Tang trudng ludn ludén dang mong mubn Chia tach c6 thé 1a phuong an song con
S& hitu 100% Lién minh chién lugc, tim ngudn bén ngoai
Tang trudng hitu co bang cach phat trién ndéi | Tang trudng hitu co bang cach mé rong ra
bd nhiing san pham mai. céc thi truong toan cau
Bién gi6i cong nghé cb dinh Bién gidi cong nghé thong thuong
Thyc hién nhanh chong nhiing co hdi méi, Thyce hién nhanh chong nhiing co hi méi,
dugc mong mudn then chét
Danh muc tip trung vao cac san pham va san | Quan trong 1a phat trién danh muc céng nghé
pham/th1 truong
N& lyc phat trién tap trung vao nhirng ky NGO lyc phat trién tap trung vao viéc giam bot
thuét du bao dai han tot hon cac thoi gian chu ky

CAU HOI NGHIEN CUU VA THAO LUAN

1. Lua chon mot cong ty ma ban biét nhiéu. Hay xac dinh nhirng phwong an ting trudng
tiém ning ciia doanh nghiép trong cc 6 clia ma tran con dudng ting truéng. Ban nghi
kha nang nao rui ro hon: phat trién san phim hay phat trién thi truong?

2. Tir su hiéu biét cia ban vé thé gi6i kinh doanh, hiy cho vi du vé cac chién luoc gia
nh@p thi truong: déi moi, di theo nguoi dan dau, nha phan khiic, va ca-toi-nira.

3. Nhleu cong ty quyét tam cb gang han ché pham vi hoat dong. Tuy nhién, trén thé gisi
van c6 nhiing ngoai 1&: vi du, mét trong nhitng cong ty co 101 nhat & Hoa Ky 1a cong
ty General Electric rat da dang, va & A chau, nhiéu doanh nghiép thanh céng, do gia
dinh s& hiru ciing duoc da dang hoa cao do. Ban giai thich thé nao vé nghich 1y rd
rang do?

4. Hay léy mot o chire kinh doanh ma ban biét nhiéu. Ban c6 thé xac dinh nhiing co hoi
nao c6 thé cho phép té chirc nay cit giam chi phi, tai thiét k&, tim ngudn bén ngoai
hay tim ngudn bén trong cac hoat dong marketing cua no?

5. Lwa chon mét cong ty ma ban biét nhiéu. Hiy phan loai cac dau tu ting truong cua no
theo khuon khd ma tran con duong ting trudng. bung vé phuong dién két hop khon
ngoan giira riii ro va sinh loi, ban dénh gia danh muc dau tu nay nhu thé nao?

6. Ban quan ly cong ty hay nganh kinh doanh can xem xét nhimg yéu té nao khi quyét
dinh c6 nén dau tu vao mot phuong an ting trudng nao do?

7. Trong thap nién 50, mot cong ty nho tén Haloid dd quyét dinh ting ho mot nha phat
minh tén Chester Carlson. Phat minh vé k¥ thuat pho t6 kho cua 6ng ta, cong nghé sao
chép, da thay doi thé giéi. IBM, 3M, va Kodak tat ca déu da tir chdi 10i dé nghi. Néu
12 mot nha diéu hanh cong ty, ban da st dung cac khai ni€m trinh bay ¢ day thi ban 1€
ra dd c6 quyét dinh nhu thé nao? Tai sao? (khong st dung nhimng nhan thirc sau khi
moi chuyén da xay ra)

8. Vao thang giéng 1998, cong ty Sara Lee da tuyén b tim nguon bén ngoai hau hét cac
hoat dong san xuit ctia nd. Ban nghi diéu gi di thiic ddy quyét dinh nay? Ban co tin
quyét dinh d6 c6 co sd vimg chic khong?

9. Nhu da ghi nhén, Sir George Bull, chu tich cia Diageo, c6 lan nhén xét, “mua lai pha
huy gia tri (co dong); ting trudng hitu co tao ra gia tri.” Hiy thao luan.
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10. Lién minh chién lugc da tré thanh mot phuwong tién phd bién dé tao ra ting truong,
nhit 1a trong mdi trudng toan cau. Hiy thao lun trién vong thanh cong cia cac lién
minh hang ngang va hang doc.

11. Cong ngh¢ 1a mau cua chung ta; ching ta phai lam moi nd lyc dé thuong mai hoa san
pham va dich vy dua trén dau tu cong nghé cua ching ta. Hay thao luan.

12. Cac k¥ su thich hoat dong véi ty so tin hiéu/nhiéu cao; néi chung, cac marketing vién
hoat dong vai ty s6 nhiéu/tin hiéu cao. Y nghia cia su khac biét nay?

13. Marketing quan tim dén viéc 4p dung mot cach thiéu chinh xac cac nguyén tic dung;
ké toan quan tdm dén viéc ap dung mot cach chinh xac cac nguyén tic sai. Hay thao
luén.

14. Nguoi ta thuong 1ap luan rang cd dong thién cén déa lam cho ban quan ly giam dén
mirc thap nhat chi tiéu R&D, do vay 1am hong su tlep c4n cla cong ty dén san pham
moi. Ban c6 thé néu bang ching thyc nghiém hau thudn cho lap luan nay khong?

15. Vao giita nam 1998, Virgin Cola da gia nhap thi trudng Hoa Ky, truc tiép thach thic
Coke va Pepsi. Virgin Cola d3 ding chién lugc nao? N6 co thanh cong khong? Coke
va Pepsi phan tmg thé nao?

16. Triét 1y “hdy cho toi mdt con sd thuong khién doanh nghiép giam dén murc thap nhat
hay bo qua viéc str dung céc tiéu chuan dinh tinh (kho dong dém) khi danh gia cac
phuong an chién luoc, mic du ching c¢6 tim quan trong hién nhién. Ban sé& thir thay
dbi tinh trang nay nhu thé nao?

’\”
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