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Thi truong tai chinh khong ngimg doi héi cae giam doc diéu hanh phdi tao ra su ting
triwong va lién tuc tdng trwong nhanh hon nita. Liéu ho cé thé thanh cong véi nhiém vu
nay khéng? Chang phai nhing cdi cdch cé thé théa man dwoc nhu cau ting truéng nay
ciia cac nha dau tw sé doi héi phdi tiép nhan cde rii ro ma chinh ho cting khéng chdp
nhdn duwoc? Vay c6 giai phap nao cho thé bé tac nay hay khong?

rat quan trong vi cac cong ty tao ra gia tri vén c6 dong qua ting truong loi nhuan. Tuy

nhién, thuc té cho thay rang mot khi nganh kinh doanh c6t 16i da hoan thién rdi thi
viéc theo duodi cac linh vue méi dé ting truong thuong din dén rui ro cao. Trong khoang
muoi cong ty thi chi mot c6 kha ning duy tri ting truong chuyén doi thanh loi nhuén co
dong trén trung binh trong vai nim lién tuc.2 Thuong thi chinh nhirng nd lyc dé tao ra su
ting truong 1a 1y do khién tap doan ph4 san. Vi vay, hau hét cac giAm doc diéu hanh (CEO)
déu o vao thé bé tac: thi truong co phiéu doi hoi ho phai tao ra sy ting truong, nhung khé
ma biét duoc lam thé nao @é ting truong. Theo dudi ting truong khong ding cach cé khi
con dan dén két qua té hon 1a khong ting truong chiit nao.

Cuén sach nay viét vé cach tao ra ting truéng méi trong kinh doanh. Ting truong 1a

Liy AT&T lam vi du. Sau khi chinh pha ban hanh 1énh tuéc bo céc dich vu dién thoai dia
phuong ctia ho vao ndm 1984, AT&T tré thanh nha cung cap dich vu vién thong duong dai.
Thoéa thuan tach bo nay cho phép cong ty ty do dau tu vao cac loai hinh kinh doanh méi, vi
vay ban quan tri gan nhu ngay lap tuce bat dau tim kiém céc con duong ting truong va gia tri
vbn co ddong ma ting truong ay mang lai.

Nb lyc dau tién xuat phat tir mot quan diém chung cho rang cac hé thong may tinh va
mang dién thoai s& duoc két ndi véi nhau. Ban dau, AT&T cé ging xay dung phan khu may
tinh riéng dé ty dinh vi ¢ giao diém 4y, nhung két qua 1a khoan 15 200 triéu d6-la hang
nam. Thay vi rat lui khoi cong viéc kinh doanh da duge chirng minh la cac don vi ngoai
nganh khong thé chiém linh dwoc thi vdo nim 1991, céng ty quyét dinh dit cuoc 1on hon,
mua lai NCR, khi d6 1a hang san xuat mAy tinh 16n tha nam thé gisi, voi gia 7,4 ty do-la.
Sai 1am néi tiép sai 1am: AT&T mat thém 2 ty dé thuc hién thu tuc mua lai. Cuéi cling vao
nam 1996, AT&T da phai tir bo 4o tudng tang truéng nay, ban NCR vai gia 3,4 ty do-la,
twong duong khoang 1/3 khoan tién ho da dau tu vao co hoi nay.

Nhung cong ty van phdi ting truéng. Vi viy ngay ca khi thuong vu mua lai NCR dang
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that bai, AT&T van tim kiém co hoéi ting truéng o cac nganh ki thuat gan vai linh vuce cbt
16i cua ho hon. Tir thanh cong cua cac dich vu mang khong diy ma mot sb cong ty dién
thoai trong nuéc theo m6 hinh cua ho dat dugc, vao nam 1994, AT&T mua lai McCaw
Cellular, khi d6 1a nha cung cap mang khong day 16n nhat & My, véi gia 11,6 ty do-la, va
cudi ciing da chi tong cong 15 ty d6-la cho doanh nghiép mang khong day nay. Sau do, khi
cic nha phan tich Phé Wall than phién rang ho khong thé dinh gi4 chinh x4c mét doanh
nghiép mang khong day ting truéng cao két hop voi cong ty cap voi muc ting truong thap
hon, thi vao nim 2000, AT&T quyét dinh tung ra c6 phiéu giao dich riéng biét cho doanh
nghiép mang khong diy. Doanh nghiép nay sau d6 duoc dinh gia 10,6 ty d6-la, bang
khoang 2/3 khoan dau tu cua AT&T.

Nhung budc di nay day c6 phiéu cia Cong ty cap AT&T trg lai ding diém khai dau coa
nd, trong khi céng ty van phdi ting truéng. Vi vay vao nim 1998, ho bt tay thuc hién chién
luoc thAm nhap va cai tao lai doanh nghiép dién thoai dia phuong bang cong nghé bing
thong rong. Thuong vu mua lai TCI va MediaOne véi tong s6 tién 1én toi 112 ty do-la khién
AT&T Broadband tr¢ thanh nha cung cap dich vu c4p quang 16n nhat nuée My. Va roi
nhanh hon bat ky ai ¢6 thé du do4n, cong ty da khong khic phuc duge nhirng khé khin
trong qua trinh thye thi. Ndm 2000, AT&T dong y ban lai tai san cap quang cua minh cho
Comecast voi mire gia 72 ty do-la.2)

Chi trong vong hon 10 nim, AT&T da lang phi khoang 50 ty d6-la va khién cho gi4 tri
von c6 dong mat gia nhiéu hon thé — tat ca voi hy vong teo ra gia tri von c6 dong nho tang
truong.

That khong may, AT&T khong phai 1 truong hop ca biét. Tap doan Cabot, nha san xuat
bot than den 16n cua thé giéi, 1a mot vi du khac. Doanh nghiép nay vén da 16n manh tir 1au.
Vao dau nhitng nim 1980, dé tao ra ting truong thiét 1ap gia tri vén c¢6 dong, ban quan tri
cia Cabot da bat tay thuc hién mot sé sang kién thiic day ting truong manh mé nho vao cac
vat liéu tién tién, nhap vé mot loat nhirng kim loai dic biét day htra hen cting cac méi kinh
doanh d6 gém coéng nghé cao. Chiing thiét 1ap cac nén tang hoat dong, & d6 cong ty sé& ap
dung cic quy trinh va cong nghé vat liéu méi dugc tim ra tir cac phong thi nghiém nghién
ctru cua ho cling nhu cac cong trinh dwoc ho tai trg 6 Hoc vién Coéng nghé Massachusetts
(MIT).

Phé Wall nhiét tinh chao dén cac dy 4n dau tu ndy nham day nhanh quy dao ting
truong cia Cabot va ting gia c6 phiéu ciia cong ty 1én gap ba so véi truée khi ho thuc hién
nhiing buéc di nay. Nhung khi nhitng khoan 15 tir cac du 4n dau tu ciia Cabot vao cic linh
vuce kinh doanh nay bat dau kéo loi nhuén cua ca tap doan di xudng, Phé Wall go bda tuyén
b v& no ¢6 phiéu nay. Trong khi toan thi trudong ting gia tri véi téc d6 chong mat tir nim
1988 dén 1991, ¢4 phan cua Cabot giam hon mét nira. Pau nhirng nim 1990, duéi 4p luc
phai ting loi nhuan, ban gidm ddc ctia Cabot thanh 14p mét ban quan tri méi véi nhiém vu
dong cira cac doanh nghiép méi va quay lai tap trung vao linh vuc chu dao. Khi kha nang
sinh lgi cua Cabot phuc héi, Phé Wall hing héi ting gap doi gia co phiéu cua cong ty. Tat
nhién, vin dé 14 thay d6i nay day ban quan tri méi vao tinh thé khong kha gi hon so véi



nhitng nguoi di truée: quay cudng tim kiém co hoi ting truong cho doanh nghiép da hoan
thién véi trién vong rat han ché.(3)

C6 thé ké ra rat nhiéu nd luc tuong tu cua cic cong ty dé tao ra cAc nén tang ting truong
mdi sau khi linh vye kinh doanh cét 16i da hoan thién. Ho déu di theo mét con duong
chung. Khi linh vuc kinh doanh cét 16i hoan thién va cAc nha dau tu doi hoi o su ting
truong mai, ban quan tri trién khai cac chién luge c6 vé hop 1y dé tao ra ting truong. Du
dau tu manh tay nhung cac ké hoach cua ho van khong thé tao ra ting truong can thiét du
nhanh; cic nha dau tu go bda tuyén bd v& no c6 phiéu; ban quan tri bi sa thai; va Phé Wall
“thuong” cho doi ngli quan tri mai vi da hoéi phue nguyén trang: mot linh vye kinh doanh
sinh 161 nhung ¢ muc ting truong thap.4)

Ngay ca cac cong ty dang mo rong ciing phai d6i mit voi mot bién thé ctia nhu cau ting
truong. DU guong ting truong c6 chuyén dong nhanh dén may thi cling van 1a chua du. Ly
do 14 c4c nha dau tu ¢ xu huéng chiét khau gia tri hién tai coa gia 6 phiéu cong ty bat ké
ty 1¢ ting truong ma ho dir dodn cong ty sé dat dugc 12 bao nhiéu. Vi vay, ké ca khi nganh
kinh doanh c6t 16i ciia cong ty dang ting truéng manh mg, thi ciAch duy nhat dé cac giam
doc c6 thé mang lai ty suat loi nhuan cho c6 dong trong tuong lai vugt qua mire trung binh
da diéu chinh theo ri ro cua thi truong 13 phai ting truéng nhanh hon so véi ky vong coa
co déng. Nhirng thay doi trong gia c6 phiéu duoc thtic day khong chi don gian bai huwdng
ting truong, ma phan 16n 13 boi cac thay d6i bat ngo trong ty 1é thay déi trong loi nhuan va
dong tién cua cong ty. Vi vay, mot cong ty du kién ting truong véi ty 16 5% va trén thyc té
tiép tuc ting truong vai ty 1é 5% hay mot cong ty khac dy kién ting truong voi ty 16 25% va
dat ting truong 25% déu sé mang lai cho nha dau tu twong lai mét ty suat loi nhuan trung
binh thi truong da diéu chinh theo rui ro.%3! Céng ty phai dat duoc muc ting truong ma thi
truong dy kién chi dé giir cho c6 phiéu ciia minh khong bi rét gid. Ho phai vwot qua duge ty
16 ting truong dy doan dé diy manh gia co phiéu. PAy 1a mot gdnh ning ddi voi tat ca cac
giam doc mudn thuc day gia tri c6 déng.©)

Trén thyc té tinh hinh con khé khin hon. Cac nha dau tu than trong khéng chi giam ty
1é tang truong du tinh trong cong viée kinh doanh hién tai cia cong ty, ma con giam tang
truong tir cac nganh kinh doanh méi, chua virng chac ma ho doi hoi d6i ngii quan 1y phai
tao ra duoc trong tuong lai. Nhin chung, thi truong danh cudc vao stc tang truong tir cac
nguon khong xac dinh ¢ muc do nao 1a dwa vao thanh tich trong qua kha cua céng ty. Néu
thi truong “an tuong” voi kha ning tan dung cac thé manh cua cong ty dé thiét 1ap cac
nganh kinh doanh mdi, thi phan hop thanh gia c6 phiéu cua n6 dua vao ting truéng tir cac
nguon khong xac dinh sé& 1on. Néu c4c nd luc trong qué khtr ciia cong ty nham tao ra cac
linh vyc kinh doanh ting truong méi khong mang lai két qua thi viée dinh gi thi truong
ctia nd sé bi chi phdi bai cac dong tién du kién tir cAc linh vue kinh doanh da duoc thiét lap
va cb duoc vi thé vimg chic.

Bang 1-1 14 phan tich cia mot hang tu van vé gia co phiéu ciia mot sé cong ty trong bang
xép hang Fortune 500, cho thay ty 1¢ trong gia c6 phiéu cta moi cong ty vao ngay 21 thang
Tam nam 2002 dén tir tien phat sinh tir cac tai san hién ¢0, so véi tién ma cac nha dau tu



ky vong sé& phat sinh tir cic khoan dau tu méi.Z2 Trong nhém mau nay, Dell Computer
dang nd luc tao ra muac phan trim lén nhét trong toan bo ting truong tir cac khoan dau tu
tuong. Chi 22% cua gia c6 phiéu 28,05 do-la dugc ching minh 14 tién tir tai san hién tai cua
cong ty, trong khi 78% gi4 tri ciia Dell phan 4nh 10ng tin ctia nha dau tu rang cong ty sé co
thé dau tu vao céc linh vuc méi dé tao ra cic khoan tién khong 16. 66% gia tri thi truong cua
Johnson & Johnson va 37% gi tri cia Home Depot déu dua vao ky vong vé ting truong tur
cac dy 4n dau tu chua dugc trién khai thuc hién. Cac cong ty ndy déu hudng téi nhiing con
s6 l6n. Mit khac, chi 5% gia c6 phiéu ciia General Motors vao thoi diém d6 1a dua vao cac
khoan dau tu tuong lai. Dut @6 12 mot nhan dinh khong may kha quan vé thanh tich coa ban
quan tri GM truéc dy trong viéc thiét 1ap cac linh vyc kinh doanh ting truéng méi, nhung
diéu d6 c6 nghia 1a néu ban quan tri duong nhiém lam duoc tét hon thi gi4 co phiéu cia
cong ty sé phan ung tich cuc.

BANG 1-1

Ty 1¢ trong gia tri thi truong cia cac cong ty chon loc dwa trén 1ii suat ky vong
tr cac khoin dau tw méi vao ngay 21 thang TaAm nam 2002

Phan tram gi4 tri dua trén

Xép hang Fortune 500 Tén cong ty Gia c6 phiéu (d6-la) Piu tw méi (%) Tai san hi¢n c6(%)
53 Dell Computer 28,05 78 22
47 Johnson & Johnson 56,20 66 34
35 Procter & Gamble 90,76 62 38
6 General Electric 32,80 60 40
77 Lockheed Martin 62,16 59 41
1 Wal-Mart Stores 53,88 50 50
65 Intel 19,15 49 51
49 Pfizer 34,92 48 52
9 IBM 81,93 46 54
24 Merck 53,80 44 56
92 Cisco Systems 15,00 42 58
18 Home Depot 33,86 37 63
16 Boeing 28,36 30 70
11 Verizon 31,80 21 79
22 Kroger 22,20 13 87
32 Sears Roebuck 36,94 8 02
37 AOL Time Warner 35,00 8 92
3 General Motors 49,40 5 95
81 Phillips Petroleum 35,00 3 97

Nguoén: CSFB/HOLT; Phan tich cia hdng tw vin Deloitte.



C6 1& thach thac khé khin nhét trong viée dat duoc ting truong 1a néu da that bai mot
lan thi kha ning thanh cong cua ban trong tvong lai 1a rat thap. Pay 1a két luan rat ra tir
nghién ctru dang chu y Stall Points , dugc Corporate Strategy Board cong b vao nim
1998(8), Cac nha nghién ciru da khao sat 172 cong ty ting xuat hién trong danh sach 50
cong ty 1on nhat do tap chi Fortune binh chon tir 1955 dén 1995. Chi 5% trong sé cac cong
ty nay duy tri dugc ty 1¢ ting truong thuce da diéu chinh theo muce lam phat hon 6% trong
subt thoi gian ho xuat hién trong nhém nay. 95% con lai dat dén mot diém ma tai d6 su
ting truong cia ho chiing lai, ¢ ty 1¢ ngang bang hoic thap hon ty 1¢ ting truong cua tong
san pham quoc noi (GNP). Su chiing lai 14 diéu dé hiéu, boi chting ta déu ky vong rang tat ca
cac thi truong ting truong déu sé bao hoa va hoan thién. Piéu dang so 14 trong so tat ca cac
cong ty cd muc tang truéng chirng lai nay, chi 4% khaoi dong lai thanh cong mirc tang
truong cia minh cao hon mure tang truong GNP 1%. No6i cach khac, mét khi tang truong da
chitng lai thi viéc khoi dong lai n6é gan nhu 1a bat kha thi.

Thi truong von c6 phan “tring phat” manh tay nhirmng cong ty dé muc ting truong chimng
lai. 28% trong s6 d6 mat hon 75% gia tri vén héa thi truong. 41% cac cong ty ching kién gia
tri thi truong cia minh giam 50-75% khi chiing lai, va 26% céc cong ty mat 25-50% gia tri.
5% con lai mat it hon 25% gia tri vén hda thi truong cua minh. Tt nhién, diéu nay da gia
ting 4p luc phai phuc héi ting truong 1én ban quan tri, va doi hoi ho phai nhanh chéng lam
duogc diéu nay — khién nhiém vy cang khé hoan thanh hon. Cac giam déc khong thé trén
tranh nhiém vu tao lap tang truong(@. Tuy nhién theo lich s thi kha ning ho thanh cong
v6i nhiém vu nay lai thap mot cach dang so.

Cai cich liéu c¢6 phaila Hop den?

Tai sao dé tao lap va duy tri ting truong lai khé dén vay? Cau tra 1oi thuong gap 1 trach
ctr cac gidm doc duong nhiém da khong thé tao ra ting truong méi — qua dé 4m chi rang
nhiig nguoi c6 kha ning va nhin xa trong rong hon cé thé da thanh cong. Cach tiép can
“giai quyét vin dé bang viéc tim mot gidm ddc gioi hon” ¢é thé da duoc tin tuong néu that
bai trong viéc phuc hoi ting truong 1a nhimng truong hop riéng biét. Tuy nhién, cic nghién
ctru déu két luan rang khoang 90% cac cong ty niém yét dai ching da khong thé duy tri 1au
dai mot duong tang truong tao ra duoc loi nhuan cé dong trén trung binh®2), Trir khi
ching ta tin rang ngudn tai ning quan Iy trong cac cong ty da thanh lap cling giong nhu
Lake Wobegon, noi 90% cic quan 1y déu chi c6 kha ning duéi mure trung binh, thi phai c6
mot 10i giai thich co ban hon cho cau hoi vi sao hau hét cac nha quan 1y gioi lai chua tim ra
cach giai quyét bai toan tap lap va duy tri ting truong.

Cach Iy giai thuong gap tha hai cho viéc cAc cong ty timg phat dat lai khong thé duy tri
ting truong 14 vi cac giam doc ctia ho khong thich rui ro. Nhung thuc té ciing bac bo cach
giai thich nay. Cac lanh dao cong ty thuong danh cudc twong lai cta cac doanh nghiép tri
gia hang ty d6-la vao mot cudc cai cAch. IBM da dit cugc trang trai cia minh vao hé thong
m4y chu System 360 va ho da chién thang. DuPont dit 400 triéu do-la vao nha may san



xuat 16p tAm ngang Kevlar va da that bai. Corning danh hang ty d6-la cho dv 4n s¢i quang
cia minh va thang lon. Gan d4y, ho ban di rat nhiéu doanh nghiép ctia minh dé dau tu
nhiéu hon vao vién théng quang nhung lai that bai tham hai. Nhiéu giam d6c khong duy tri
duoc tang truong doanh nghiép da chirng t6 su va thich rui ro cia minh.

Giai thich vé 1y do tai sao lai khé dat dugc ting truong dén vay, cd6 mot cach 1y giai tha
ba duoc chap nhan rong rai hon nhung theo ching téi thi cling chua viing vang: Viéc thanh
lap c4c cong ty ting truong moi 1a rat kho du doan. Nhiéu nguoi tin rang ty 1é thanh cong 1a
rat thap. Nhiéu nha tu tuéng quan tri sing suét da chap nhan gia dinh rang tao ting truong
12 rat rui ro va khoé doan dinh, va vi vay ho da s dung ning lyc coa minh dé gitp cac giam
dbc ché ngy tinh khé doan dinh nay.A2) Ciu tric nganh dau tu mao hiém trén thuc té
chinh 13 minh chimg cho niém tin chung rang ching ta khong thé du doan duoc doanh
nghiép ting truong mai ndo sé thanh céng. Quy luat cua nganh 13 ¢t muoi khoan dau tu —
tat ca déu dugc thyc hién véi niém tin rang chiing sé thanh cong — thi hai sé& that bai hoan
todn, sau sé& thoi thop ton tai va hai s& “ghi ban” va ddn nhan tat ca thanh cong. Chinh vi
niém tin ndy ma qua trinh kheéi tao doanh nghiép khéng duoc hiéu rd, hau nhu chang ai
tim cAch mo hop den dé tim hiéu qud trinh ma cac doanh nghiép ting truong méi duoc
hinh thanh.

Chtng t6i khong chap nhan két luan rang murc ting truong ciia hau hét cac cong ty déu
chirng lai vi ty 1¢ thanh céng cia doanh nghiép ting truong tiép theo ma ho khoi dung 1a
thap dén khong tuong. Cac két qua trong lich s ding 1a ¢6 vé ngau nhién, nhung chtng toi
tin rang d6 1a vi qua trinh tao dung doanh nghiép ting truéng méi chuwa dwge nam r6.
Trong cudn sach nay, chting t6i dy dinh cay nap hop den va nghién ctru cac qua trinh dan
dén thanh coéng hay that bai cia cAc doanh nghiép ting truong mai.

Pé thay dugc vi sao ching ta can hiéu dugce qua trinh din dén cac két qua d6, hay xem
xét hai day so duoi day:

19 2, 39 4, 5, 6
75, 28, 41, 26, 38, 64

Theo ban, diy s nao 1a ngdu nhién va diy sé nao c6 thé doan dugc? Day dau tién co6 vé
d& do4n: Hai sé tiép theo han 14 7 va 8. Nhung thuc ra d6 chinh 1a mot két qua x6 sé véi céc
con sb dugc lay tir mot thung nhirng qua bong dich chuyén hdn loan, trong khi day thi hai
1a day cac s6 duong qua bang va hat trong mot chuyén tham quan dén bo bac Ban dao
Thuong Michigan tir Sault St. Marie, Ontario dén Saxon, Wisconsin. Vi 16 trinh ma sau
con duong dau tién vach ra, ban c6 thé doan duoc chic chin hai s6 tiép theo — 2 va 122 —
bang ban d6. Bai hoc 1a: Chi nhin vao két qua cua qué trinh, ban khong thé két luan liéu
qua trinh dua dén cac két qua d6 c6 kha ning mang lai két qua du do4n duoc hay khong.
Ban phai hiéu dugc ban thin qua trinh ay.



Cac tic dong dinh huéng cai cich

Diéu gi cb thé khién qua trinh cai cach tro nén d& du doan hon? N6 khéng doi hoi phai
hoc cach du do4n nhitng gi ting cd nhan sé 1am. Pang hon 14 n6 xuit phét tir chd nhan
thire duoc cac tde déng c6 anh huong dén cac ca nhan tham gia vao gy dung doanh nghiép
— céc tac dong c6 anh huong manh mé dén nhing gi cAc nha quan Iy chon va khong thé
chon dé thyc hién.

Rat hiém khi mot ¥ tuéng cho mot doanh nghiép ting truong moi dugc hinh thanh
hoan chinh trong dau mot nhén vién. D khai niém hay hiéu biét c6 rd rang dén thé nao
thi né cling phai duoc dinh hinh va thay d6i dang ké, nham gitip cho mot ké hoach kinh
doanh gianh duoc vén dau tu tir tap doan. Trong qua trinh 4y, né gip phai mot sb tac dong
rat dé du doan. Mdi c4 nhan gidm dbc cd thé c6 suy nghi va ca tinh riéng, nhung tat ca déu
phai doi mat voi cac tac dong tuong dong vé co ché hanh dong, thoi diém va anh huong déi
v6i san pham ciing nhu ké hoach kinh doanh ma céng ty sé& tién hanh.22) Nam rd va kiém
soat duoc cac tac dong nay co thé gitp cai cach dé dy doan hon.

Hanh dong va anh huong cia cac tic dong nay d6i voi qua trinh nhao nan ¥ tuong thanh
ké hoach kinh doanh dugc minh hoa trong mét nghién ciru tinh huéng cua Big Idea Group
(BIG), mot cong ty x4c dinh, trién khai va chao ban ¥ tuong cho céc loai d choi mai.(3)
Sau khi diéu hanh cap cao ctia mét cong ty @6 choi tri gid nhiéu ty d6-la than phién rang da
nhiéu nim réi chua c6 mét ¥ tuong méi hay ho nao, bai nghién ctru tuong thuat lai cach
BIG xir Iy van dé nay — hay ding hon 1a co hoi nay.

BIG moi cic ba me, tré em, tho han va nhimg nguoi da vé huu ¢é ¥ tuong méi cho do
choi dén tham du “Cudc tim kiém ¥ tuong 16n”, duge to chire khap noi trén ca nudc. Cac
khach moi trinh bay ¥ tuéng ctia minh truée mot nhém chuyén gia duoc cic gidm doc cua
BIG tin tuong. Khi nhém chuyén gia thiy mot y tuéng hay, BIG mua ban quyén tir nha
phat minh réi trong vai thang sau d6 s& nhao nin y tuéng nay thanh mot ké hoach kinh
doanh v6i m6 hinh hoat dong ma ho tin rang sé dat hang. Sau d6 BIG ban ban quyén san
pham cho mot cong ty d6 choi, ho sé& san xuat va phan phéi n6 qua cic kénh cua riéng
minh. BIG d3 cyc ky thanh cong trong cong cudc tim kiém, trién khai va dua vao thi truong
mot loat nhirng san pham ting truéng cao.

Tai sao lai c6 thé nay sinh biét bao co hdi tao ra san pham tiém ning trong hé thong cua
BIG dén vay, trong khi lai rat hiém co hoi cho mot cong ty d6 choi 16n? Khi thao luan tinh
huéng nay, sinh vién thuong dua ra gia thuyét rang cic nha thiét ké cua cong ty d6 choi nay
khong sang tao bang, hoic cac gidm dbc qué ngai rui ro. Néu diéu ndy 1a ddng thi cong ty
chi can tim kiém cac giam ddc sang tao hon, biét cach tu duy thoat khoi khu6n mau.
Nhung nhiéu ngudi moi da gia nhap cong ty ma chua ai giai quyét duoce van dé thiéu thén y
tuong nay. Tai sao vay?

CAu tra 10i nim & qua trinh hinh thanh ¥ tuong. CAc nha quan 1y cip trung déng vai tro
cot yéu trong moi qua trinh cai cach cta cong ty vi ho két noi cac y tuong roi rac thanh



nhimg ban ké hoach kinh doanh hoan chinh véi nd luc gianh dwgce vén dau tu tir ban quan
tri cap cao. Chinh cac nha quén 1y cap trung 1a nguoi phai quyét dinh xem nhing ¥ tuong
nao nén boé qua, nhirng y tuéng nao nén dugce ting ho va trinh 1én ban quan tri. Pay la
nguyén nhan then chét vi sao cac cong ty lai tuyén dung quan 1y cip trung dau tién. Cong
viéc ctia ho 13 sang loc ra cic ¥ tuong t6t va bién chting thanh cac ¥ tuong kha thi dén mire
d& dang dam bao duoc ban quan tri cip cao chap nhan.

Ho sang loc va dinh hinh cé4c ¥ tuong nhu thé nao? Cac quan 1y cap trung thuong do du
khi phai chiu trach nhiém trudc cac dé 4n san pham mai chua cd sy dam bao tir thi truong.
Khong c() thi truong tire 1a cong ty da 1ang phi héng triéu do-la. Vi vay, hé thong déi hoi cac
quan ly cap trung phai chung minh dé 4n coa ho bang nhing dir liéu dang tin cdy vé quy mo
va trién vong ting truong cua cac thi tru:ong ma mdi ¥ tuong nham téi. Cac ¥ kién va phan
héi tir khach hang quan trong cling gbép phan 16n vao muc do dang tin cay cua tuyén bo vé
tiém ning cia ¥ tuéng. Bang ching nay ¢ dau ra khi ma san pham con chua duoc phat trién
hoan thién? Thuong thi né dén tir cac khach hang hién tai va thi truong coa c4c san pham
twong tu da thanh cong trude day.

CAc yéu t6 c4 nhan cling dong vai tro trong qué trinh dinh hinh ¥ tuéng nay. Débi véi cac
nha quan 1y c6 ¥ tuong that bai, trién vong thing tién cua ho coi nhu bj cat dut. Trén thuc
té, cAc quan ly tham vong tham chi con do du khéng muén dé xuat cc ¥ tuong it kha ning
duoc ban quan tri cdp cao tan thanh. Néu ho dwa ra mét ¥ tuéng ma sau d6 bi cap trén
danh gi4 12 yéu kém thi danh tiéng vé cac danh gi4 chinh x4c cia ho sé& bi sup d6 trong mat
chinh nhiing ngudi ma ho mong mudn giy an tuong. Hon nira, cic chuong trinh phat trién
quan 1y cua cic cong ty hiém khi dé nhitng nha quan 1§ cp trung tai ning nhat cia minh ¢
lai mot vi tri trong qua nhiéu ndm — ho duoc giao cidc nhiém vy méi dé phéat trién k ning
va kinh nghiém. Tuy nhién, diéu nay c6 nghia 1a cic quan 1y cap trung muén giy dung uy
tin vé kha ning tao ra thanh qua sé ¢ xu hudng chi dua ra cic y tuong ting truong mai co
két qua trong thoi gian ho gitr vi tri do.

No6i cach khac, qua trinh chon loc va déng géi ¥ tuong thanh cac ké hoach thu duoc von
dau tu s& nhao nin céc ¥ twong do sao cho giéng véi cac ¥ tuong da duoc chap nhan va
thanh cong trong qua khtr. CAc qua trinh nay trén thuc té da phat trién thanh ra bo qua céc
dé 4n kinh doanh nham vao céc thi truong cau thap. Tat nhién, van dé dit ra cho cic nha
quan Iy tim kiém ting truong 14 cac thi truong ting truong hip dan trong tuong lai thi gio
day lai rit nho bé.

Pay 1a 1y do vi sao céc giam dbc cap cao ¢ cong ty dd choi va ¢ BIG sdéng trong ciing mot
thé gigi ma lai c6 nhitng trai nghiém khac nhau dén vay. Khong chi trong nganh san xuat
do choi ma & tat ca cac cong ty tam ¢, tap hop cac ¥ tuong duge xir Iy va trinh bay trude
ban quan tri cap cao 1a rat khéc biét so voi nhimg ¥ tuong duoc hinh thanh ¢ cap thap nhat.

Thiéu ¥ tuong hiém khi 1 van dé c6t 16i cua mot cong ty dang gip kho khin trong viéce
thuc hién cac du 4n ting truéng mai hap dan. Van dé nim & qua trinh dinh hinh y tuéng.
Cac y tuéng cai tién méi tiem ning duong nhu déu bi diéu chinh thanh céc né lyc 1am cho



khach hang hién tai hai 1ong hon. Chdng t6i tin rang nhiéu ¥ tudng nay sinh tir qua trinh
hinh thanh va xir 1y ndy ciing hoan toan c6 thé duoc got gifia thanh cac ké hoach kinh
doanh mang dén ting truéng nhay vot. Nhitng nha quan Iy hiéu duoc cic tic dong ndy va
hoc dugc cach khai thac ching dé dwa ra cac quyét dinh then chét sé& trién khai duoc cac du
an ting truong moi thanh cdng véi tan suit 6n dinh hon nhiéu so véi truge day.(14)

e / /

Tinh dé doin dinh dén tir gia thuyét dung

Tim kiém nhirng du do4n dting trong mot nd lyc phire tap nhu cai cach 1a khéng hé vién
vong. Piéu mang tinh dé doan dinh trong bat ky linh vyc nao chinh 14 mot loat nhiing gid
thuyét da duge nghién ciu ki ludng — cac tuyén bé ngau nhién vé diéu gi din dén diéu gi
va tai sao. C4c gidm dbc thuong it coi trong gia tri cua 1y thuyét quan tri vi né dinh voi tur
gia thuyét, tac 12 khéng thiee té. Nhung gia thuyét lai rat thyuce té. Chang han nhu dinh luat
hap din trén thyc té chinh 1a mot gia thuyét — va rat hiru ich. N6 cho phép ta dy doan duoc
rang néu buéc xudng vuc thi ta s& nga.(15)

Du hau hét cac nha quan 1y déu khong nghi minh dya vao gia thuyét nhung trén thuyc té
ho da va dang st dung rat nhiéu gia thuyét. Mdi lan nha quan 1y 1én ké hoach hoic hanh
dong 12 déu dya trén mot mé hinh trong dau dan ho dén chd tin rang hanh dong d6 sé dan
dén két qua mong mubén.2© Vin @ 1a ¢ chd nha quan Iy it khi nhan thuc duoc cac gia
thuyét ma minh dang sir dung — va thuong dung sai gia thuyét cho tinh huéng dang gip
phai. Chinh sy thiéu nhiing gia thuyét cé ¥ thuc va dang tin ciy vé nguyén nhan va hé qua
da khién thanh cong trong gay dung cac du 4n mdi c6 vé ngiu nhién.

Pé gitip cac giam doc biét duoc khi nao va liéu ho cé thé tin vao nhimng 1oi khuyén tur
nhirng cudn sach quan tri (bao gom ca cudén sach nay!) ma ho coi nhu cam nang huéng dan
x4y dyng doanh nghiép hay khong, ching t6i sé mo ta trong cac phan tiép theo mot mo
hinh ma céc gia thuyét ding dan duoc xay dung va sir dung. Ching t6i sé lién tuc quay lai
mo6 hinh nay dé minh hoa xem gia thuyét sai lam da khién c4c nha x4y dyng ting truong
vap nga trong qua khur nhu thé nao, va gia thuyét ding dan c6 thé loai bo rat nhiéu nguyén
nhan thét bai ra sao.02

/

Cach thiic xay dung gia thuyét

Qua4 trinh xay dung gia thuyét viing chic da dugc nghién ctru theo nhiéu nguyén tic va
cac hoc gia ¢ vé déu nhat tri ring nd bao gbm ba giai doan. N6 bt dau bang viéc mé ta
hién trong ma ta mudn hiéu. Trong vat 1y, hién tuong do c6 thé 1a chuyén dong cua cac hat
nang luong cao. Trong xay dung doanh nghiép, cac hién twong dang chu y la nhirng viéc ma
cac nha cai cach thyue hién nhiam nd lyc dat thanh coéng, va d6 ciing 1a két qua cua cac hanh
dong do. Gia thuyét quan tri khong t6t duoc dua ra khi cac nha nghién ctu thiéu kién nhin
quan sat mot hay hai truong hop thanh cong réi cho 14 minh da thay du.



Sau khi hién tuong da duoc md ta ki ludng, cac nha nghién ctru cb thé bat dau giai doan
thtr hai 12 phan loai hién tuong thanh cic pham tru. Bénh tiéu duong bit dau tir tudi vi
thanh nién va tir tudi truong thanh 1a mot vi du trong y hoc. Hop nhit theo chiéu doc va
ngang 1a cic pham tru cia da dang héa doanh nghiép. Cac nha nghién ctru can phén loai dé
néu bat nhimg diém khac biét c6 ¥ nghia nhéit trong mot loat nhirng hién tuong phire tap.

O giai doan thu ba, cAc nha nghién ciu khép néi thanh mot gia thuyét vé diéu gi khién
hién tuong do xay ra va vi sao. Gia thuyét ciing phai cho thay vi sao va liéu cting mot co ché
nhan qua c6 thé cho ra cac két qua khac nhau hay khéng, tity vao tinh huéng. Qua trinh
x4y dung gia thuyét duoc lap di lap lai boi cdc nha nghién ctru va quan 1y lién tuc tuan theo
ba budc nay, cai thién kha ning du doan rang hanh dong nao sé cho két qua nao trong tinh
huéng nao.a8)

A ° /
Phin loai dang
Giai doan giita ctia chu trinh ndy — phan loai ding — 1a then chét dé phat trién gia
thuyét hitu ich. Dé hiéu duoc tai sao, hdy tuong tuong ban dang di kham bénh dé tim cach
chita tri cho mot loat triéu ching nhat dinh, va khi ban con chua mo ta nhing gi khién ban
kho & thi bac si da ké don va bao ban “uéng hai vién thubc nay roi sang hom sau goi cho
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to1.

“Nhung sao bac si biét 14 t6i phai diing thubc nay?”, ban hoi. “Toi chua bao bac s minh
bi lam sao ma.”

“Tai sao lai khong cha?” bac si dap. “N6 da chira khoi cho hai bénh nhan trude cia toi
day.”

Khong bénh nhan nao chiu uéng thudc nhu vay. Nhung céc vién si, cd vin va quan Iy
thuong xuyén “diéu ché” va chap nhan cac phuong phap chay chita cho cic van dé quan tri
theo cach nay. Khi mét loai thudc c6 tac dung déi voi mot vai cong ty “xuit sic”, ho ngay
lap tire khuyén tit ca cac cong ty khac rang ding thudce d6 cling sé& c6 hiéu qua. Mot Iy do
giai thich vi sao két qua cai cach cd vé ngau nhién 1a rat nhiéu nguoi viét vé chién lugce va
quan tri thuong bo qua phan loai. Ho quan st mét vai cong ty thanh coéng rdi viét sach
khuyén c4c nha quan tri khic nén lam nhimng diéu tuong ty dé thanh cong — ma khong xét
dén kha ning rang c6 nhitng tinh huéng ma giai phap ua thich cua ho lai 1a mét ¥ tuong tdi.
(19)

Ching han nhu 30 ndm truéce, nhiéu tac gia khiang dinh ring hop nhat theo chiéu doc 1a
chia khoa dan t6i thanh cong vang doi cuia IBM. Nhung vao cudi nhirng nidm 1990, ta thay
rang khong hop nhat méi 1y giai dugce thiang loi cia nhitng nguoi khong 16 thué ngoai nhu
Cisco hay Dell Computer. Céc tac gia cua nhirng cuén cim nang “phuong phép tét nhat”
kiéu nay ciing chiang khac gi vi bac si ma ching t6i dé cap ¢ trén. Cau hoi then chét ma cac
nha nghién ctru nay can giai quyét 13, “Dau 1a cac tinh huong trong @6 hop nhit mang tinh



quyét dinh vé canh tranh, va khi nao thi chién luge hop tac va thué ngoai c6 nhiéu kha
nang mang lai thanh c6ng nhat?”.

Vi céc hoc gia xay dung gia thuyét phai nd luc xac dinh cach phan loai ding din va thich
dang cho c4c tinh huéng, ho hiém khi c6 thé x4c dinh c4c tinh hudng ngay lap tac. Hau hét
cac nghién ctru ban dau luén phén loai nhitng quan sét cua cic nha nghién ctru thanh cac
hang muc x4c dinh bai thude tinh cua chinh céc hién tuong. Khang dinh cua ho vé cic hanh
dong hay su kién dan dén két qua ¢ thoi diém nay chi c6 thé 1a cac tuyén bd vé sy tuwong
quan giira cac thudc tinh va két qua, cha khong phai vé quan hé nhan qua. Pay 13 tat ca
nhiing gi ho c¢6 thé 1am trong nhiing chu trinh xay dung gia thuyét ban dau.

Hay nghi vé nhitng nd lyc bay trén khong ciia con nguoi tir trude dén nay. Cac nha
nghién ciru ban dau quan sat thay nhirng méi tuong quan r6 rang giita kha ning bay véi
viéc ¢6 16ng va canh. So hitu cAc thuoce tinh ndy c6 twong quan rat 16n véi kha ning bay
luon, nhung khi con nguoi thir bat chuée cac “phuong phap tot nhat” cua céc loai bay gioi
nhat bang cach gan nhimg doi cAnh c6 16ng vao canh tay, nhay xuéng vyc va dap canh that
manbh, thi ho lai khong thanh c6ng — vi du tuong quan 16n dén vay nhung c4c phi cong nay
lai chua hiéu rd co ché nhan qua co ban gitp céc loai nhat dinh c6 thé bay dugc. Phai dén
khi nghién ctru coa nha to4n hoc Bernoulli vé co luu chat gitp ong xac dinh co ché dé canh
may bay tao sitc nang, thi con ngudi mai bat dau cé thé bay duoc. Nhung hiéu co ché nay
van 1a chua di dé 1am cho kha ning bay duoc 12 hoan toan di dodn duwpc. Nghién ctu bo
sung, doi hoi thir nghiém va do luong ky luong dudi nhiéu diéu kién 14 can thiét dé xac dinh
cac tinh huong trong d6 co ché nay dat dugc hay khong dat dugce két qua mong mudn.

Khi co ché khong mang lai thanh céng, cAc nha nghién ciru phai can than giai ma 1y do
vi sao — diéu gi ¢ cac tinh hudng xay ra két qua khong mong muén da dan dén that bai.
Mot khi da x4c dinh duoc cic loai tinh huéng khic nhau ma phi cong cé thé gip phai, ho s&
c6 thé du doan dugc céc diéu kién trong d6 ho c6 thé hay khong thé bay. Ho c6 thé phat
trién cac ki thuat va cong nghé dé bay thanh cong trong cac tinh huéng ma viéc bay 1a kha
thi. Ho ciing c6 thé day phi cong cach nhan biét khi ndo tinh hudng thay dbi dé thay doi
phuong phap cho phu hop. Hiéu duge co ché (diéu gi dan dén diéu gi va vi sao) khién cho
viéc bay tré nén kha thi; hiéu duoc cac loai tinh huéng khién viéc bay c6 thé du doan dugc.
(20)

Lam thé ndo c4c nha nghién ciru hang khong biét duge ranh gisi noi bat giira cic loai
tinh huéng? Néu thay d6i trong diéu kién khong doi hoi thay d6i trong cach phi cong 14i
maéy bay thi ranh gidi gira cac diéu kién d6 1a khong quan trong. Céc ranh gi¢i tinh huéng
quan trong doi hoi mot thay doi co ban trong ky thuat 14i may bay dé giit cho may bay bay
thuan loi.

Céc dot pha tuong tu trong nghién ctru quan tri ting cuong tinh dé do4n dinh cua viéc
khoi dung doanh nghiép ting truong moi. Vuot qua cac khiang dinh vé tuong quan nhu
“Cong ty 16n thi cham cai cach” hay “Trong nhom dién hinh céc cong ty thanh cong ma
ching t6i nghién ctu, tit ca déu duoce didéu hanh boi mot CEO duoge cit nhic tir trong noi



b6”, nha nghién ctru d6t ph4 dau tién phat hién ra co ché nhan qud dang sau mot hién
tuong thanh cong. Piéu nay cho phép nhitng nguoi dang tim kiém “cau tra 16i” vuot qua
duoc 16i suy nghi “16ng va canh” — bit chude thude tinh cua cic cong ty thanh cong. Nén
tang coa tinh dy doan dugc chi bat dau dugc gy dung khi nha nghién ciru thiy duoc ciing
co ché nhan qua do tao ra két qua khdc voi nhimg gi ho mong doi — mot diéu bat thuong.
Piéu nay khién nha nghién ctru phai x4c dinh xem diéu gi ¢ tinh hudng xay ra diéu bat
thuong do khién cting mét co ché lai tao ra cic két qua khac nhau.

Lam thé nao dé biét 14 ta 3 phan loai ding? Ciing nhu trong nganh hang khong, ranh
gisi gitta cAc tinh hudng chi noi bat néu cac giam doc can str dung cic phuong phap quan tri
khac nhau vé co ban dé thanh coéng trong cic tinh huéng khac nhau do ranh giéi d6 xac
dinh. Néu cting mét bao cio vé nguyén nhan va két qua dan dén ctiing mot hé qua trong hai
tinh huéng khé4c nhau thi su khac biét giira hai tinh huéng nay khong c6 y nghia gi d6i vai
muc dich du doan.

Dé biét chac chin minh dang ¢ trong tinh huéng nao, cic nha quan 1y cling phai biét
duoc cic tinh huéng ma minh khoéng gip phai. Khi cAc nhém tinh huéng Collectively
Exhaustive and Mutually Exclusive (CEME — mot phuong phép gitip ban 1én co cau cho
mot tu duy rd rang nhat dbi v6i ban, nho vay, han ché duge nhimg diém mo ho va dat dén
do hoan chinh nhat) da duoc xac dinh thi moi thir tré nén dé doan dinh: Ta c6 thé tuyén bd
diéu gi sé dan dén diéu gi va tai sao, va c6 thé du do4n tuyén b nhan qua 4y sé& bién doi tiy
truong hop nhu thé ndo. C4c cong ty dé dang sir dung cac gia thuyét duoc xay dung dya trén
cac nhom tinh hudng vi cic nha quan 1y séng va 1am viéc theo tinh hudng chtr khong phai
trong thuoc tinh.(21)

Khi nha quan 1y dit cic cau hoi nhu “Piéu nay c6 4p dung duoc trong nganh cua toi
khong?” hay “Diéu nay c6 ap dung dugc trong cac doanh nghiép dich vu cling nhu trong cac
doanh nghiép san xuat hay khéng?” thi thyc ra ho dang thim do d tim hiéu tinh hudng.
Trong cAc nghién ciru cua minh, ching t6i da quan sat thay rang phan loai theo nganh hay
san pham/dich vu hau nhu khéng bao gio thiét 1ap dugce nén tang hitu dung cho gia thuyét
dang tin cay. Vi du nhu cuén The Innovator’s Dilemma (tam dich: Thé bé tic cua nha cai
cach) mo ta cach ma co ché gitip cic cong ty moi thanh 1ap danh Gp cac doanh nghiép hang
dau trong nganh san xuat 6 dia cing va may tinh ciing da 1at d6 cac cong ty dau nganh may
xtc, thép, ban 1¢, xe may, phan mém ké toan va diéu khién dong co.22) C6 mot co ché —
qua trinh phan bo vén — khién cic cong ty dau nganh thang loi trong cac cudc chién canh
tranh khi cai tién 1a rat hap din vé tai chinh d6i vdi mé hinh kinh doanh cua ho. Cling
chinh co ché d6 da v6 hiéu hoa cac cong ty dau nganh khi ho bi cac nha cai cAch dot pha
tan cong — ma san pham, m6 hinh loi nhuan va khach hang cua ho lai khong hé hap dan.

Chiing ta chi c6 thé tin vao mét gia thuyét néu khang dinh cia né vé viéc hanh dong
nao sé dan den thanh cong moé ta duoc diéu nay sé thay doi nhw the nao khi tinh hinh cua
cong ty thay d6i.23) Pay 1a 1y do chinh Vi sao két qua cua cac nd luc cai cach lai c6 vé ngiu
nhién nhu vay: Cach phan loai khong tét @ din dén nhirng dé xuat “phu hop cho moi hoan
canh” dé réi chinh chting lai dua dén cac két qua sai trong nhiéu truong hop.24) Chinh kha



ning suy nghi va hanh dong tiy tinh huéng sé mang tinh dé doan dinh dén véi cudc séng
cta ching ta.

Chting ta thuong ngudng mo kha ning truc gidec ma cic chu doanh nghiép st dung dé
x4y dung cac du 4n ting truong. Khi ho st dung truc gide dé du doan xem hanh dong nao sé
mang lai két qua mong muén, thuc ra 1a ho dang str dung cac gia thuyét cho ho cam giac vé
diéu dng dan can 1am trong céc tinh huéng khac nhau. Céc gia thuyét nay ban dau chua
ton tai ma c6 duoce 1a nho mot loat cac kinh nghiém va huéng dan trude do.

Néu mot s6 nguoi da biét duoc cac gia thuyét ma chiing ta goi 1 truc giac thi ching ta co
thé hy vong rang cac gia thuyét do cling c6 thé duoc day cho nguoi khéc. Pay chinh 1a myc
tiéu cua cudn sach nay. Chting t6i hy vong sé gitip cic nha quan Iy dang c6 ging xay dung
cac dy 4n ting truéng méi st dung cic nghién ciru ma chting t6i tap hop duoc dé biét cach
hanh déng dting dan trong timg tinh hudng, tir d6 dat duoc két qua mong mubn. Vi nguoi
doc st dung céc 16i suy nghi nay lap di lip lai nén chiing t6i hy vong rang qua trinh tu duy
vbn gan lién trong cac gia thuyét ndy cling c6 thé tré thanh mot phan truc gidce cua ho.

Chtng t6i viét cudn sach nay tir gobc nhin cua cic nha quan 1y cap cao trong céc cong ty
uy tin timg duoc giao nhiém vu duy tri doanh nghiép minh. Tuy nhién, ching téi tin rang y
tuong ctia minh ciing sé cd gia tri doi véi cAc chi doanh nghiép doc lap, cong ty mai thanh
1ap va cac nha dau tu von mao hiém. Pé ngin gon, ching t6i sé dung thuat ngi san pham
trong cuén sach nay khi mo ta thi ma mot cong ty san xuiat hoic cung cap. Tuy nhién,
thuat ngir @6 sé bao gom ca san pham va dich vu vi cdc khai niém trong sach déu c6 thé ap
dung cho ca hai.

\ /
Dé cuong cudn sich

Cuén The Innovator’s Dilemma da tém tat mot gia thuyét giai thich cach ma trong cac
tinh huéng nhét dinh, co ché phan b6 vén t6i da hoa lgi nhuan day cac cong ty duge diéu
hanh tét dén chd ph4 san. Nguoc lai, cudén Gidgi phdp cho déi méi & sang tao sé tong két
mot loat cac gia thuyét chi dan c4c nha quan 1y can gy dung cic du 4n méi véi thanh cong
dy doan dugce — dé tro thanh nguoi chién thang thay vi ké that bai — va cudi ciing 1 dé loai
bo cac déi tha canh tranh vén uy tin va hoat dong hiéu qua. Pé thanh cong theo du doan,
nguoi chién thang phai 1a mot nha 1y luan gioi. Khi dinh huéng du 4n ting truong cia minh
dé 1at d6 nguoi khéc, ho phai diéu chinh tat ca cac qua trinh va quyét dinh then chét sao
cho phu hop véi tinh huéng.

XAy dung doanh nghiép ting truong thanh cong 1a mot chu dé rat rong, vi vy cudn sach
nay tap trung vao chin trong sé cic quyét dinh quan trong nhat ma tat ca cac nha quan Iy
phai dua ra dé tao 1ap ting truong — cic quyét dinh tuong trung cho nhirng hanh dong then
chét din dén thanh cong trong hop den cai cAch. M6i chuong cung cap mot gia thuyét cu
thé ma nha quan 1y c6 thé sir dung dé dua ra quyét dinh nham ting cvong kha ning thanh
cong cua ho. Mot s6 gia thuyét hinh thanh tir nghién ctu cua chinh chiing t6i, nhung chiing



t6i ciing phai nho dén rat nhiéu hoc gia khac dé c6 dugce nhitng gia thuyét tiép theo. Ho da
gbdp phan cai thién tinh dy doan duoc cia viée xay dung doanh nghiép vi khang dinh vé
nhan qua cta ho duoc xay dung dya trén cidc phan nhom theo tinh huéng. Nho nhitng
nghién ctru ky ludng cua ho ma chting t6i tin rang cac nha quan 1y c¢6 thé s dung ludn cac
gia thuyét ndy dé dua ra quyét dinh, ciing nhu tin tuong rang cac du doan cua ho mang tinh
tmg dung va dang tin cdy trong tinh huéng ma ho gip phai.

Cac chuong tiép theo tong két c4c cAu hoi ma chiing t6i tap trung vao:

e Chuong 2: Lam thé ndo danh bai duoc cac dbi tht manh nhat? Chién lugc ndo sé dan
dén cho doi thu danh bai ta, va duwong 161 hanh dong nao sé gitp ta gianh phan thang?

e Chuong 3: Chting ta nén trién khai loai san pham nao? C4c cai tién ndo trén san pham
trude day sé dugc khach hang don nhan nong nhiét, va nhirng cai tién nao sé khong
duoc quan tam?

e Chuong 4: Cac khach hang ban dau nao sé thiét 1ap nén tang kha thi nhat dé tir @6 gay
dung mot du an thanh cong?

e Chuong 5: Cong ty c6 thé tu dam duong duoc cic hoat dong nio can thiét cho thiét ké,
san xuat, ban va phan phéi san pham, con cac hoat dong nao thi nén dva vao cac doi tac
va nha cung cap?

e Chuwong 6: Lam sao dam bao ring chdng ta duy tri duoc cac loi thé canh tranh viing
chic tao dugc loi nhuan hap dan? Lam thé nao dé biét dugce khi nao sé chiu tac dong cua
quy luat hang héa pho bién va chiing ta c6 thé 1am gi dé duy tri loi nhuan hap dan?

e Chuong 7: Co cau t6 chtre nao phu hop nhat cho dy 4n kinh doanh mao hiém nay?
(Cac) don vi to chirec va nha quan 1y nao nén dong gop va chiu trach nhiém cho thanh
cong cua du an?

e Chuong 8: Lam thé ndo dé x4c dinh dang céc chi tiét cia mot chién luoc thanh cong?
Khi nao can phai tré nén linh hoat, va khi nao linh hoat sé khién ta that bai?

e Chuong 9: Von dau tu cia ai sé gitp ta thanh cong, con von dau tu cia ai c6 thé lai 1a
“nu hon than chét”? Nguon tién nao s€ giup ta thu lgi nhiéu nhat trong cac giai doan
phét trién khac nhau?

e Chuong 10: Gidm dbc diéu hanh (CEO) nén déng vai tro gi trong viéc duy tri ting
truong cua doanh nghiép? Khi nao CEO nén tranh xa du 4n mdi va khi nao ho nén can
thiép vao?

Nhitng van dé ma chdng t6i giai quyét trong cic chuong nay déu rat quan trong, nhung
chting khong tao nén mot danh sach day da nhitng cAu héi lién quan dén viée xay dung mot
du an tang truong méi. Chung toi chi hy vong la da xac dinh dugc cac cau hoi quan trong
nhat, do d6 du khong thé loai bo hét cAc rui ro khi xay dung cac dy 4n ting truong moi



nhung chting tdi c6 thé gitp cic nha quan 1y tién nhiing budc 1én theo hudng do.



». LAM THE NAO DE DANH BAI CAC BOI
THU MANH NHAT?

Lam thé ndo dé truée tran chién ta cé thé biét duoc lieu minh c6 kha ndng danh bai
doi thi hay khéng? Tai sao phd vé lai té ra la mét chién luoc hiéu qua khién cho céc doi
thi lon phai lan tron nhiing ké tan cong méi chan wét chan rdo vao nganh thay vi chién
ddu chong lai ho? Lam thé nao dé bién 1 tuong kinh doanh ciia minh thanh mét trong céc
chién lirgc dét phda d6? Liéu ta cé thuce sy di dodn duwoc nguot thang cude trong cuée dua
tdng trucng cdi cach? Néu cé thé lua chon cac cude chién canh tranh khi ta da biét rang
minh gan nhw luén luén chién thdng thi sao? Néu ta biét truée chién luoc ting truéng
ndo sé thanh coéng hay that bai thi nhuw thé nao?

Mot s da nghién ctru thuoc tinh ctia cac cong ty trong nganh va du doan rang cac

cong ty 16n véi nhiéu ngudn luc hon sé danh bai cac déi tha canh tranh nhé hon.
Mot diéu tha vi 1a CEO ciia cac cong ty c6 nguon luc 16n thuong dua vao gia thuyét nay de
vach ra chién luge, mdc du thuc t&€ da ch(’fng minh rang mc d6 ngudn luc bd ra hau nhu
khong c6 lién hé voi két qua.

Tﬁ: lau cac nha quan ly da tim cach du doan két qua cua cac cudc chién canh tranh.

Nhirng ngudi khac lai cAn nhic cac thude tinh cua thay doi: Khi cai cAch ting 1én thi cac
doanh nghiép uy tin dau nganh thuong sé cung cé thé théng tri cia minh; tuy nhién, so véi
cac cong ty mai thi ho s€ tré nén bao thu va kém hiéu qua trong viéc tan dung cai cach dot
pha.®) Nhu chdng t6i da dé cap dén trong phan gigi thiéu, cac dy doan dya trén phan loai
vé tinh chat nhu thé nay thuong khong dang tin cay.

Nghién ciru dang tién hanh vé cai cach cua chiing téi goi ¥ mot cach khac dé hiéu duoc
khi ndo nhitng nguoi da cd chd dung sé chién thiang va khi ndo nhitng ké méi chan uét
chan rdo vao nghé s& danh bai duoc ho. Cuén The Innovator’s Dilemma chi ra hai nhém
riéng biét — bén virng va dot pha — dua trén cic tinh huong cua cai cach. Trong cac tinh
huong bén viing — khi cudc dua doi hoi tao ra san pham tét hon, c6 thé ban voi gia cao hon
cho c4c khéach hang hip dan — thi chting t6i nhan théy cAc cong ty 1au niam hau nhu lu6n
din truéce. Trong cic tinh huéng phd vé — khi thach thire dit ra 1a thuong nghiép héa mot
san pham don gian, tién dung hon, b4n véi gi4 thap hon va hap din cdc nhém khéch hang
moi — thi cic cong ty mai ¢d nhiéu kha ning chién thing. Pay 1a hién tuong thuong xuyén
danh bai c4c cong ty thanh coéng. Tat nhién, nd dan dén két luan rang cach tét nhat dé cac
cong ty méi tan cong cac ddi tha canh tranh 16n manh trong nganh 1a tao sy dot pha so véi
ho.

Hiém c6 cong nghé hay y twong kinh doanh nao 1a bén virng hay dot phé vé ban chat.
Thuong thi tdc dong mang tinh dot pha cua ching phai duge nhao nan thanh chién luge khi
nha quan 1y bién ¥ tuong thanh ké hoach réi thuc hién né. Cac nha thiét 1ap ting truong



moi thanh cong hiéu — bang truc gidc hoic mot cAch o rang — rang cac chién luge dot pha
s€ tang cuong manh kha nang thanh cong lién tiép.

Muyc dich ctia chuong nay 1a xem xét lai m6 hinh cai cAch doi ph4 trén quan diém cua ca
ngudi pha v va nguoi bi ph4 vé nham gidp nguoi thiét 1ap ting truong vach ra chién luoc
lya chon duogc céc tran chién mang tinh dot phd ma ho c6 thé chién thing. Sy dot pha van
ctr xay ra du ta c6 muén hay khong, vi vay chuong nay ciing sé gitip cac nha quan 1y cia céc
cong ty lau nam dat duoc tang truéng dot pha, thay vi nhin cong ty cia minh bi n6 pha huy.

M hinh cai cich dot pha

Cuén The Innovator’s Dilemma da chi ra ba yéu t6 then chét cua sy dot pha, duoc thé
hién ¢ hinh 2-1. Tht nhét, trong madi thi truong déu c6 mot ty 18 cai thién ma khach hang
c6 thé tan dung, duoc thé hién bang duong ké cham hoi déc 1én phia trén. Vi du nhu cac
cong ty san xuat 6 t6 lién tyc dwa ra cic dong co mdi cai tién, nhung khach hang khong thé
str dung hét cong suat cia xe. Cac nhan t6 nhu tic duong, toc do va do an toan déu han ché
murc cong suat ma ta cé thé s dung.

HINH 2-1

Ma hinh cai cach dot pha

2 - » = =
Tog Jo quy trinh cong nghe

Higu sust

Cai cich ben viFng

_____

Pham wvi higu
suit mi
khach hang
o the tin

iéu sust khach hang

o the tin dung

C3i cach 46t pha

Thé gian

Pé don gian hoa biéu do, chting t6i mo ta kha ning tan dung cai tién ctia khach hang 14
mot duong ké don. Trén thyc té, khach hang tap trung xung quanh trung tuyén nay: Cé rat
nhiéu duong hoic diy nhu thé ndy trong mét thi truong — mot pham vi duoe biéu thi bang
duong cong phan phéi ¢ bén phai. C4c khach hang ¢ bac cao nhat hoac doi hoi nhat cé thé
s& khong bao gio hai 1ong vsi nhitng gi tot nhat hién cd, con nhirng nguoi ¢ bac thap nhat
hoic it doi hoi nhét c6 thé d& dang thoa thuan.2 Puong ké chim nay biéu thi cong nghé
“du tot” dé phuc vu nhu cau cta khach hang.

Tht hai, trong mdi thi truong déu c6 mot duong cai tién khac nhau ma cic cong ty dang
cai cach cung cap khi ho gisi thiéu cac san pham méi cai tien. Toc do phat trién cong nghé
nay hau nhu luon vuot qua kha nang s dung cia khach hang ¢ bat ky bac nao trong thi



truong, nhu cac duong ke lién déc ding ¢ hinh 2-1 thé hién. Vi viy, mot cong ty cd san
pham d4p tng truc tiép nhu cau hién tai cua khach hang chia dao ngay nay c6 thé da nham
qua xa so v6i nhitng gi chinh c4c khach hang do6 sir dung duoc trong tvong lai. Piéu nay xay
ra 1a do céc cong ty ludn cd gang tao ra cac san pham t6t hon gitip ho dat duoc 13i rong cao
hon khi ban cho cac khach hang chua hai long & cac bac doi hoi hon trong thi truong.

Dé hinh dung dugc dé hon, hiy quay lai nim 1983 khi con nguoi bat dau sir dung may
tinh c4 nhan dé xtr 1y viin ban. Nguoi ddnh may thuong phai ngung go dé chip Intel 286
bén trong theo kip téc d6. Nhu duoc md ta ¢ phia bén trai coa hinh 2-1, cong nghé khi dé
chua du phat trién. Nhung cac bo xir Iy ngay nay cho téc do cao hon nhiéu so véi nhiing gi
khach hang chu dao c6 thé st dung — du van c¢6 mot s6 it khach hang ¢ bac doi hoi cao nhat
trong thi truong khong hai 1ong, ho muén chip nhanh hon.

Yéu t6 then chét thir ba cia m6 hinh 13 su khac biét giira cai cach bén viing va dot pha.
Cdi cach bén virmg nham téi cac khach hang cao cap doi hoi khat khe hon so véi truée doé.
Mot sb cai cach bén viing 14 cAc cai tién ting dan hang nim ma tat ca cic cong ty 16n dua ra.
CAc cai cAch bén virmg khac 14 cAc san pham dot pha. Tuy nhién, khong quan trong viéc cai
cach phure tap vé cong nghé dén mirc ndo: Cac d6i thu canh tranh 16n manh hau nhu luén
gianh phan thing trong cudc chién cong nghé bén viing. Chién luoc nay doi hoi phai tao ra
mot san pham t6t hon dé c6 thé ban duoc cho cac khach hang tot nhat nham dat 13i rong
cao hon, vi vay cac dbi tho canh tranh 16n manh c6 dong luc to 16n dé tham gia vao cac cude
chién bén virng. Va ho c6 cac nguon lyc dé chién thang.

Nguoc lai, cdi cach dét phd khéng nham mang san pham tét hon dén cho cac khach
hang 16n trong thi truong hién c6. Thay vao db, ho pha v& va dinh nghia lai huéng di do
bang cach gisi thiéu cic san pham va dich vu khong tét bang nhiing gi hién c6. Nhung cac
cong nghé dot pha mang lai nhirng loi ich khic — thuong thi chting 13 c4c san pham don
gian, tién dung va chi phi thap hon, rat hap din déi véi cAc khach hang méi hoic it doi hoi
hon.(3)

Khi san pham mang tinh dot pha dat dugc vi tri virmg chic trong cac thi truong méi hoic
cap thap thi chu trinh cai tién bat dau. Va vi toc do phat trién cong nghé vuot qua kha ning
str dung ciia khach hang nén cong nghé chua du tot trude doé cudi cing s& duge cai tién du dé
dap ung nhu cau coa ciac khach hang doi hoi hon. Khi diéu nay xay ra, nguoi pha vo da bat
dau qua trinh danh bai ké duong nhiém. Sy khac biét nay 14 rat quan trong d6i véi cac nha
cai cach dang tim cach thiét 1ap dv 4n ting truong mai. Trong khi cidc doanh nghiép dau
nganh hién tai hau nhu lu6n chién thang trong c4c cudc chién cai cach bén viing thi nhing
st pha v& thanh céng hau nhu ludn duoc thue hién bai cac cong ty méi.(4)

Su phé v& 1am té liét cAc doanh nghiép diu nganh. Véi qué trinh phan bd nguén luc
duoc hoach dinh va hoan thién dé phuc vu cai cAch bén virng, ho khong con du sire phan tmg
lai sy ph4 v&. Ho lu6n nd luc huéng dén thi truong cao cip ma hau nhu khéng bao gio cd
ging bao vé cac thi truong mai hoidc cap thap hap din nguoi pha v&. Ching tdi goi hién
tuong nay 1a déng luc bat doi xirng. D6 14 cbt 161 trong thé bé tic cua nha cai cach, va khoi



dau cho giai phap cta nha cai cach.

Phi v& cdng viec: Cic nha may nho da lat d6 cdc cong ty

thép phtic hgp nhu thé ndo

Qua4 trinh cic nha may thép nho ph4 v& cac nha may phuce hop da duogc dé cap trong
cubén The Innovator’s Dilemma, dua ra mét vi dy kinh dién giai thich vi sao cac doanh
nghiép diu nganh lai d& bj danh bai hon néu ¥ tuong danh cho mét san pham hay cong viée
kinh doanh méi duoc bién thanh mét sy pha vo.

Trong qué kht, hau hét san luong thép trén thé gigi duoc tao ra tir cic nha may phuc
hop khong 16 tién hanh du moi cong doan tir tao phan tng quing sit, than coc va voi trong
10 cao t6i cho ra san pham cuéi ciing & dau kia. Ngay nay phai tén khoang 8 triéu do-la de
xay dung mo6t nha may phic hop mai. Nguge lai, cac nha may nho nung chay thép vun
trong 16 ho quang dién — céc thiét bi dun c6 duong kinh khoang 20m va cao khoang 1om.
Vi cdc nha may nho c6 thé san xuat thép nung chay trong mot khoang nho nhu vay nén
khong doi hoi cac thao tac 14n va hoan thién quy mé 16n vén can dé xir Iy san pham cua 10
cao — chinh vi vdy ma ching duoc goi la nha may nho. Tuy nhién, quan trong hon la cong
nghé don gian ciia nha may nho c6 thé san xuat thép & bat ky chat luong ndo véi chi phi
thap hon 20% so véi nha may phue hop.

Thép 1a mot mit hang nguyén liéu. Thuong thi chiing ta s& nghi rang tat ca cic cong ty
san xuat thép phuc hop trén thé gioi sé 4p dung cong nghé don gian, chi phi thap ndy. Vay
ma dén ndm 2000, khéng mot cong ty thép phirc hop nao dau tu thanh cong vao mot nha
méay nho, ngay ca khi cAc nha may nho da chiém gan mot naa san luong thép Bic My ciing
nhu mét thi phan dang ké cua cac thi truong khac.(8)

Chting t6i c6 thé giai thich vi sao mot viée don gian nhu thé lai khoé khin véi cac nha
m4y phutc hop dén vay. Cac nha may nho bat dau di vao hoat dong tir gitra nhirng nim 1960.
Vi chting nau chay kim loai vun cé thanh phan héa hoc khéng 6n dinh va hay bién doi
trong céc 10 h6 quang dién nén chat lugng thép ban dau kha thap. Trén thuyc té, thi truong
duy nhét chap nhan san pham cta cdc nha may nho 14 thi truong bé tong cbt thép. Cac dic
diém ky thuat cua c6t thép kha long léo, vi vay day 1a thi truong 1y tuong cho cac san pham
c6 chat luong thap va hay thay doi.

Khi cAc nha m4y nho tan coéng thi truong cot thép, cdc nha may phirc hop vui mirng vi
tho4at dugc nganh hang hoéa gianh giat ciu xé 1an nhau ay. Vi nhirng khac biét trong co cau
chi phi va co hoi dau tu, thi truong cot thép trong mat nguoi pha v va ngudi bi phé vo 1a
rat khac nhau. Déi vdi cic nha san xuat phire hop, hé sé bién loi nhuan gop thuong dao
dong quanh mirc 7%, va toan bo chung loai san pham chi chiém 4% trong tai nganh. Pay 1a
nhom bac kém hap dan nhat trong thi truong noi ho c6 thé dau tu dé ting truong. Vay 1a
khi cAc nha may nho thiét 1ap vi thé viing chac trén thi truong cot thép thi cdc nha may



phtrc hop tai dinh hinh day chuyén cét thép cia minh dé tao ra cic san pham c6 loi nhuan
cao hon.

Nguoc lai, vai 20% loi thé chi phi, cac nha may nho dat duoc loi nhuan hap dan khi canh
tranh voi cac nha may phtrc hop — dén nim 1979, cdc nha may nho thanh cong trong viéc
hat cang nha may phtrc hop cuéi cling ra khoi thi truong cbt thép. S6 liéu thong ké trong
qua kht cho thay gia c6t thép giam 20%. Mién 1a cAc nha may nho c6 thé canh tranh véi
cac nha may phuc hop chi phi cao hon thi ho van ¢6 duoc lgi nhusn. Nhung mot khi cac
nha may nho chi phi thap phai canh tranh 13n nhau trong thi truong hang hoéa, thi phan
thuong chién thing 13 khong ai c6 thé dat loi nhuan hip dan trong nganh cét thép.(8 Téi té
hon 13, vi tat ca déu tim kiém loi nhuén bang cAch tré thanh cdc nha san xuit ning suat cao
thi ho phat hién ra rang giam chi phi 1a dé ton tai cha khong phai dé kiém 1oi trong moét thi
truong hang hoéa nhu cbt thép.2

Tuy nhién, cac nha may nho nhanh chéng huéng dén thi truong cao cip, va nhing gi ho
thay duoc ¢ d6 khién ho bét cing thang. Néu tim ra duoc cAch san xuat thép 16n hon va tét
hon thi ho sé& c6 thé kiém duoc hang tdn tién, vi & phan khdc thi truong 4y, nhu c6 thé thay
& hinh 2-2, cAc nha may phuc hop dang dat 13i gop khoang 12% — gan gap doi loi nhuan ma
ho kiém duogc vé6i cbt thép. Thi truong d6 cling 16n gap hai 1an nganh cbt thép, chiém
khoang 8% trong tai nganh. Khi cdc nha may nho tim ra cich san xuat thép 16n hon, té6t
hon va tin cong phan khic thi truong do, cidc nha may phire hop cling gan nhu nhe ca
nguoi khi thoat duge nganh thép cay va thanh nay. D6 la thi hang hoéa gianh giat canh
tranh so vdi c4c san pham loi nhuan cao hon cua ho, trong khi d6i véi cAc nha may nho thi
day lai 12 mot co hoi hap dan so voi nganh cét thép loi nhuan thap hon cua minh. Vay 13 khi
cac nha may nho mo rong cong suat dé ché tao thép goc, thép cay va thanh day hon thi cic
nha may phirc hop déng ctra cic diy chuyén san xuat cia minh hoic tai dinh hinh dé tao ra
cac san pham loi nhuén cao hon. V&i 20% loi thé chi phi, c4c nha may nho dat duoc loi
nhuan d4ang ké so véi cac nha may phirc hop cho dén nim 1984, khi ho thanh cong trong
viéc hat cang nha may phitrc hop cuéi cling ra khoi thi truong thép ciy va thanh. Mot lan
nira, cic nha may nho lai dat dugce thanh qua: Vi caec nha mAay nho chi phi thap canh tranh
13n nhau, gi4 thép ciy va thanh giam di 20% va ho khong con dat dugc loi nhuan hap dan
nira. Vay ho phai 1am gi trong tinh huéng nay?

Xu huéng san xuat dam két cdu c6 vé 1a cau tra 101 hién nhién tiép theo. Lai gop trong
khu vyc nay dat muce 18% va thi truong thi 16n gap ba 1an nganh thép thanh va cay. Hau hét
cac ky su cong nghé trong nganh déu nghi rang nha may nho s& khong thé uén duoc dam
két cau. Nhiéu dic tinh can c6 coa thép ding trong xay dung cau duong c6 ¢ thép trong qua
trinh uén cia cAc nha may phuc hop, va cac dic tinh d6 khong thé c6 duoc trong hé thong
trang thiét bi thu gon ciia cAc nha may nho. Tuy nhién, diéu ma c4c chuyén gia cong nghé
khong tinh dén 12 viéc cac nha may nhé mong muén giai quyét van dé nay dén thé nao, vi
d6 1a cach duy nhat dé ho dat duoc loi nhuan hap dan. CAc nha may nho thue hién nhing
cai cach cuc ky thong minh khi ho chuyén tir thép géc sang dam chir I — nhu nhitng chiée
dam hinh xuong ché ciia cong ty Chaparral Steel duge diic khuoén trong thiét bj diac lién tuc
ma truéce day khong ai nghi 13 s& 1am dugce. D ban khong bao gio c6 thé dy doan duge giai



phap co6ng nghé 1a gi nhung ban cé thé dy doan chic chan rang cAc nha may nho co rat
nhiéu dong lyc dé tim ra n6. Hoan canh bat buoc at dan dén phéat minh.

HINH 2-2
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O giai doan dau cua “cudc xAm luge” vao thi truong dam két cau, loai dim to nhat ma cac
nha m4y nho uén duoc 1 nhirg chiée ddm 15cm chéng ds cho nhirng ngdi nha di dong. Ho
tan cong cap thap cua thi truong dam két ciu, va mot 1an nira cdc nha may phire hop lai gan
nhu nhe ca nguoi khi thoat dugce no. D6 1a thir hang h6a mang tinh canh tranh so véi cac
san pham loi nhu4n cao hon cua ho. Nguoc lai, véi cdc nha may nho thi d6 13 mot san pham
héap dan so véi loi nhuian ma ho dang cé duoc tir cét thép va thép goc. Vay 1a khi cac nha
mé4y nho mo rong cong suat dé uén dam két cau thi cAc nha may phuce hop dong cira cac
nha may dam két cau ciia minh dé tap trung vao cac san pham thép tim mong c6 loi nhuén
cao hon. Véi 20% loi thé chi phi, cAc nha may nho dat dugc loi nhuin dang ké so voi cac
nha may phuc hop. Vo giita nhirmg nim 1990, ho da thanh cong trong viéc hit cing nha
m4y phtc hop cudi cliing ra khoi thi truong dam két ciu. Mot 1an nira, thanh qua chién
thing 1a diém dén cudi cing cua loi nhuan.

Tinh hinh lap di lap lai cho dén khi nha may nho dau nganh 1a Nucor tan c6ng thi
truong thép tam mong. Thi gi4 vén cua ho vuot xa cong ty thép phie hop 16n nhét 1a US
Steel. Bethlehem Steel da pha san khi chiing t6i viét cuon sach nay.

Pay khong phai 12 lich sir 16n xon vé quan trj cong ty thép, ma 1a mot cau chuyén vé céc
nha quan tri Iy tri d6i mat véi thé bé tic ctia nha cai cAch: C6 nén dau tu dé bao vé phan loi
nhuan thap nhit cua doanh nghiép nham giir duoc cac khach hang kém trung thanh va dé
bi anh huong boi gia ca nhat? Hay nén dau tu vao cing cb vi tri cia minh trong cic phan
khtic loi nhuan nhét coa doanh nghiép, véi cac khach hang cao cap?

CAc giam doc phai d6i mat vai tinh thé khoé khin nay bao gom du tinh cich: rut ré, noéng
nay, thich phan tich hoéc thich hanh déng. Vi tu cach nguoi lanh dao l1a cac doanh nghiép



16n dau nganh, ho gip phai cic tic dong manh mé va dé doan dinh, thac day ho trén chay
thay vi chién d4u khi bi tin cong tir phia dudi. Chinh vi viy ma bién y tuong kinh doanh
thanh mot sy dot pha 14 mot chién luoc hiéu qua dé danh bai mét déi tha canh tranh 16n.
Su d6t ph4 c6 hiéu qua vi dbi thu dé bi danh bai hon nhiéu khi ho mudn chay trén thay vi
chién dau.

CAc tac déng déy nhiing cong ty quan tri t6t tién dén thi truong cao cap hon luén hiéu
qua, & tat ca cac cong ty trong tat ca cac nganh. Du cac doanh nghiép mdi da triét tiéu va
chiém hnh cac doanh nghlep dau nganh hay chua thi cac tac dong van con do, ¢ thé doan
dudc 12 dan d&n mot két qua. bo khong chi la hién tugng cla cac “cong ty cong nghé€” hoat
dong trong nganh vi dién tir, phan mém, photon hay héa sinh. Khi chiing t6i st dung
thuat ngit cong nghé trong cudn sach nay, né cd nghia la quy trinh ma cic cong ty sir dung
dé bién dau vao gom nhan cong, vat liéu, von, ning luong va thong tin thanh dau ra cé gia
tri cao hon. Véi muc dich tao tang truéng doan dinh dwoc, coi “cong nghé cao” khac vaoi
“cong nghé thap” khong phai 1a cach ding dan dé phan loai thé gisi. Tat ca cac cong ty déu
c6 cong nghé va chiu anh huéng tir cac tac dong co ban nay.

\

Vai tro ctia cai cich bén virng trong tao lip ting trudng

Can nhan manh rang chdng t6i khéng phan dbi su theo dudi quyét doan va kién dinh
trong cai cAch bén virg. Mot sé cudn sach khac cung cip cic phuong phap quan tri gitip
cac cong ty cai cach bén virng hiéu qua — va dong gop cua chiing 1a rat quan trong.(8) Hau
nhu ludén c6 mot nhém cac eong ty twong tu bude chan vao mot nganh cong nghiép trong
nhirmng nim dau, va vuot 1én trén sé6 déng — tién 1én trong cong cudc cai cach bén vimg kién
dinh hon cac cong ty khac — d6 1a yéu t6 then chot dé khai thdce thanh cong co hoi pha vo.
Nhung d4y chinh 13 ngon nguon cua thé bé tac: Cai cach bén viing quan trong va hap dan
hon so véi cai cAch dot pha dén ndi cac cong ty bén virng nhat déu bo qua cac nguy co va co
hoi tao dung dot pha mot cach c6 hé théng cho dén khi két thiic cudc choi.

Cai cAch bén virng doi hoi phai tao ra duoc mot cai bay tot hon. Mo cong ty méi voi cai
cach bén virng khong han 12 mot y tudng toi: CAc cong ty tap trung doi khi c6 thé phat
trién san pham mai nhanh hon cic cong ty 16n do cac xung dot va xao lang do quy mo
rong tao ra. Tuy nhién, gia thuyét pha v cho rang mot khi da phat trién va thiét 1ap duoc
kha ning ton tai cia san pham chat luong cua minh thi c4c chi doanh nghiép vira bude
vao quy dao cai cach bén viing nén chuyén nhugng san pham d6 cho mét trong s cac
doanh nghiép dau nganh phia sau ho. Néu thyc hién thanh c6ng thi vuot qua nhiing
nguodi dan dau trén quy dao bén vimng réi nhanh chéng chuyén nhuong lai c6 thé 1a mot
cach don gian dé dat loi nhuan hap dan. DAy 1a thong I¢ trong nganh chim séc sire khoe,
va 12 co ché ma Cisco Systems “thué ngoai” (va chi tra bang vén c6 phan thay vi tién mit)
phan 16n viéc phét trién san pham bén virng trong nhirng nim 199o0.

Tuy nhién, mét chién lugc cong nghé bén vilng khéng phai 14 cach hay dé xay dung cac
du an tang truong maéi. Néu ban san xuat va no luc ban mot san pham tot hon vao mot thi



truong 6n dinh dé thau tom cac khach hang tét nhét cta cac déi thi canh tranh 16n thi ho
s& mudn chién d4u thay vi chay trén.( Loi khuyén nay van dtng khi hang méi gia nhap 1a
mot tAp doan 1én véi nguon von 16n hon cac cong ty dang hoat dong trong nganh.

Vi du nhu may thanh to4n dién tir 1a mot cai cach cap tién va bén virng so véi may thanh
toan co dién — ma thi truong bi chi phoi boi cong ty National Cash Register (NCR). Trong
nhirng ndm 1970, NCR da hoan todan bo qua céng nghé méi ndy — té dén ndi doanh thu san
pham cuoa NCR giam xuéng con 0. M4y thanh toan dién tir vuot tréi hon nhiéu dén ndi
ching c6 1y do gi @& mua may co dién, trir khi dé dung 1am d6 c6. Viy ma NCR van ton tai
dugc trong hon mot nam chi véi thu nhap tir dich vy, va khi cudi ctiing ho ciing ra mit may
thanh toan dién tor coa riéng minh thi t6 chire doanh thu réng cia ho da nhanh chéng thau
tom thi phan bang véi khi ho con ¢ trong nganh co dién.2 Mot vi du khac 1a nd lyc cua
IBM va Kodak vao nhitng nim 1970 va 1980 nham danh bai Xerox trong nganh san xuét
may photocopy téc do cao. Cac cong ty ndy 16n manh hon rdt nhiéu, nhung lai khong thé
dé bep Xerox trong cudc canh tranh cong nghé bén vimg. Cong ty danh bai dugc Xerox 1a
Canon — va thing loi 4y khai dau bang mot chién luoc may photocopy dé ban mang tinh
dot pha.

Tuong tu, nhitng nguodi khong 16 nhu RCA, General Electric va AT&T déu khong vuot
qua duoc IBM trong cudc dua cong nghé bén virng trong nganh san xuat may chu. Du da
ton rat nhiéu cong site nhung ho van khong 1am lung lay duogc vi thé cia IBM. Cuéi ciing,
chinh cac nha san xuat may tinh c4 nhan c6 tinh d6t pha chi khong phai cac tap doan 16n
manh da tryc tiép tuyén chién va vuot qua IBM trong linh vuc may tinh. Airbus buéc chan
vao nganh san xuat khung may bay thuong mai d6i dau véi Boeing, nhung dé 1am duogc viée
nay doi hoi ngudn trg cip khong 16 tir cAc chinh phu chau Au. Trong tuong lai, ting trudong
loi nhuan nhat trong nganh san xuat khung may bay c6 1& sé dén tir cac doanh nghiép co
chién luge pha vé nhu Embraer va Canadair cia Bombardier, véi cac san pham méay bay
phan luc tién d&n thi truong cip cao.(1)

/

Dot phi la mot thuit ng@ mang tinh tuong doi

Mot ¥ tuéng mang tinh dot pha d6i véi doanh nghiép nay c6 thé 1a bén virng d6i véi
doanh nghiép khéc. Véi loi thé rd rang cua cic cong ty 16n trong cudc dua bén viing va cia
cac cong ty moi trong cudc dua dot pha, chiing toi xin dua ra mot quy tic khat khe: Néu y
tuong san pham hoic dy 4n cia ban c6 vé mang tinh dot pha dbi véi mot s6 cong ty lon
manh nhung ciing 12 mot cai thién bén virng d6i véi cac cong ty khéc thi ban nén boé qua y
tuong d6. Ban phai x4ac dinh duoc mot co hoi cd tinh dot pha twong doi voi tdt ca cac cong ty
16n manh trong thi truong muc tiéu, néu khong thi ban khong nén dau tu vao ¥ tuong nay.
Néu do 1a mot cai cach bén virmg d6i véi mot mé hinh kinh doanh cua mot déi tha lon thi
ban da tham gia vao mot cudce chién véi rat it ¢ co hoi chién thing.

Hay lay vi du vé Internet. Cudi nhirng nim 1990, cic nha dau tu d6 hang ty d6-la vao cac
cong ty kinh doanh trén nén tang Internet, tin tuéng vao tiém nang “dot pha” cta ho. Mot



1y do quan trong giai thich vi sao rat nhiéu trong s6 ho da thét bai: Internet 1a mot cai cach
bén virng ddi véi cAc mo hinh kinh doanh ctia mét nhém cong ty. Trude khi Internet xuat
hién, Dell Computer da ban may tinh truc tiép cho khach hang qua thu va dién thoai. Pay
von da 1a mot doanh nghiép pha v cp thip dang di 1én. Luc luvong nhan vién ban hang
qua dién thoai cua Dell duoc ddo tao bai ban dé huéng din khach hang vé rat nhiéu ciu
hinh cua cic bo phéan cé tinh kha thi hay khéng. Sau d6 ho nhap thong tin vao hé théng
hoan thanh dat hang cua Dell.

V6i Dell, Internet 13 mot cong nghé bén virng. N6 khién c4c quy trinh kinh doanh chinh
ctia Dell hoat dong t6t hon va gitp Dell kiém duoc nhiéu tién hon theo cach né duoc co cau
dé kiém tién. Nhung cting moét chién lugc ban hang truc tiép cho khach hang qua Internet
ay lai ph4 v& md hinh kinh doanh ciia Compagq vi co cu chi phi va quy trinh kinh doanh
ctia cong ty nay nham vao viéc phan phéi ban ¢ tai cira hang.

Gia thuyét dot pha c6 thé két luan rang néu Dell (va Gateway) khong ton tai thi cAc nha
b4an 1¢ m4y tinh trén nén tang Internet mai thanh 1ap c6 thé da thanh céng trong viéc pha
v& cAc d6i thu canh tranh nhu Compaq. Nhung vi Internet 14 mot cai cach bén virng doi véi
cac cong ty 16n manh nén cac hang ban 1¢ may tinh méi da khong thanh cong.

M hinh kinh doanh mang tinh dot pha 1a mot tai san

A e/ .
COIlg gla tr1

Mot mé hinh kinh doanh mang tinh dot ph4 c6 thé tao ra loi nhuan hap dan véi muc gia

chiét khau can thiét d¢ kinh doanh thanh cong ¢ phan khtc thi truong duéi 1a mot tai san
ting truong cuc ky gia tri. Khi cic nha diéu hanh dwa mé hinh doanh nghiép 1én thi truong
cao cap hon dé tao ra cAc san pham t6t hon ban véi gia cao hon, phan 1on s6 gia trong dinh
gi4 giam xuéng con thu nhap rong — va tiép tuc giam, mién 12 nguoi pha v 6 thé tiép tuc di
1én, canh tranh bén 1é trude nhimg nguoi bi pha vo véi chi phi cao hon. Khi mét cong ty cb
gang dua mo hinh kinh doanh chi phi cao hon xuéng thi truong cap thap dé ban san pham
v6i gia thap hon thi hau nhu khéng phan nao trong loi nhuén gia ting sé giam xudng thu
nhéip rong ma sé dugce gop chung vao chi phi quan 1y. Chinh vi vay, nhu ching t6i sé ban &
chuong 7, cdc doanh nghiép 1én manh muén dat duge ting truong tir pha vo can tién hanh
tir bén trong mot cong viée kinh doanh ty tri véi co ciu chi phi cho cang nhiéu khoang
tréng cang tot dé sau nay co thé tién 1én thi truong cip cao c 1ai.

Tién 1én phia loi nhuén cao hon cua thi truong thanh céng va ban ra cic san pham loi
nhuén thap hon ¢ thi truong cip thip 1a diéu ma tit ca cAc nha quan 1y gioi phai lam dé duy
tri loi nhuan va gi4 c¢6 phiéu cao. Ping yén khong phai 1a mot lya chon vi cac doanh nghiép
ngung di 1én s& 1am vao tinh thé kho khin, phai canh tranh bang cAc san pham khé phan
biét trude cac doi thu co chi phi twong duong.(12)

Sau ciing, diéu ndy c6 nghia 1a khi 1am nhiing gi phai 1am, mdi cong ty déu phai chuan



bi cho ph4 v& cua riéng minh. DAy 14 thé bé tic cua nha cai cach, nhung cling 1a khoi dau
cho giai phap cua nha cai cAch. Pot pha khong dam bao thanh cong nhung chic chin 1 ¢6
ich: cuén The Innovator’s Dilemma da cho thay rang thyc hién chién luge dot pha sé ting
kha ning thiét 1ap duge mot dy 4n ting truong thanh cong tir 6% dén 37%.43) Vi duong 16i
hanh dong cua mot cong ty 1on manh 12 rd rang dén vay nén nhiing gi cac nha diéu hanh
phai 1am dé thiét 1ap duoc cac du 4n ting truong méi cling rat rdo rang: Nham dén cac san
pham va thi truong ma cic céng ty 1on manh muon bo qua hoic bé chay. Nhiéu con duong
ting truong loi nhuan nhat trong lich st da dugc khai dau bang cai caAch dot pha.

Hai loai phd v&

Pé don gian, cudén The Innovator’s Dilemma thé hién biéu do cai cach dot pha bang hai
chiéu. Trén truc té, c6 hai loai ph4 v& khéac nhau va duoc thé hién ré nhét bang cach b
sung mot truc tha ba vao biéu d6 pha vé nhu ¢ hinh . Truc tung biéu thi hiéu qua cua san
pham con truc hoanh thé hién thoi gian. Tryc thir ba tuwong ung voi cac khach hang moi va
béi canh tiéu ding méi.
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CAc chiéu ban dau — thoi gian va hiéu suét coa san pham — x4c dinh mot sy xAm nhap
thi truong nhat dinh trong d6 khach hang mua va sir dung mot san pham hoic dich vu. Vé
mit hinh hoc, sy trién khai va nhém khach hang nay nam trén mot mit phang canh tranh
va tiéu thu ma cudn The Innovator’s Dilemma goi 12 mot mang Lt gid tri. Mang luéi gia
tri 12 mot béi canh trong d6 doanh nghiép thiét 1ap co ciu chi phi va quy trinh hoat dong
dong thoi l1am viée v6i cac nha cung cip va dbi tac phan phéi dé dap ung nhu cau pho bién
ctia mot nhom khach hang theo hudng thu loi nhuan. Trong mot mang luéi gia tri, chién
luoc canh tranh cia mdi doanh nghiép, dic biét 1a co cau chi phi va lira chon thi truong va



khach hang dé phuc vy, quyét dinh nhan dinh cua ho vé gia tri kinh té cua mot cai tién.
Chinh cic nhan dinh nay sé xac dinh cac phan thuéng va nguy co ma doanh nghiép du
doan s& gap phai trong cai cach dot phé so vdi cai cAch bén virng.(14)

Chiéu thu ba trong biéu do thé hién céc bdi canh mdi cua tiéu thu va canh tranh, tac 13
cac mang ludi gia tri moi. D6 14 viée cac khach hang méi trude day thiéu tién hodc k{ ning
mua va st dung san pham, hoic cc tinh hudng khac nhau trong d6 san pham c6 thé duoc
str dung — nho nhirng cai thién vé muac do don gian, dé mang vac va chi phi san pham. Véi
moi mang ludi gia tri maéi ndy, mot truc tung sé thé hién hiéu suit cua san pham trong béi
canh d6 (day 1a mot thude do khac véi nhimng gi duge danh gia 6 mang ludi gia tri ban dau).

CAc mang ludi gia tri khac nhau c6 thé xuat hién ¢ cac khoang cach khac nhau so véi
mang ludi ban dau trén khap chiéu thir ba cia biéu d6 ph4 vé. O phan tiép theo, chiing toi
s€ goi cac pha vo tao ra mang ludi gia tri maoi trén truc tha ba la cac pha vé thi truong moi.
Nguoc lai, cac phd vé cdp thdp 14 cac pha v tan cong nhirng khach hang it loi nhuan va
duoc phuc vu nhiéu nhat & cap thap cia mang ludi gia tri ban dau.

Pha v6 thi trudng méi

Chuing t6i n6i phéa v thi truong mai canh tranh vai “tinh trang khéng tiéu thu” vi cac
san pham pha v& thi truong mai ré hon va dé sir dung hon dén nédi ching gitip rat nhiéu
nguoi bat dau s hitu va str dung san pham d6 mot cach thuan tién hon. May tinh c4 nhin
va dai ban din x4ch tay bo tai diing pin dau tién cua Sony 14 cAc ph4 v& thi truong méi, vi
cac khach hang dau tién cua ho 1a cic khach hang méi — ho chua tung so hiru hay sir dung
san pham hoic dich vu ndo truéc d6. M4y photocopy dé ban ciia Canon ciing 12 mot pha vo
thi truong méi vi ching cho phép moi nguoi ty photocopy ¢ vin phong rat tién loi, thay vi
phai mang ban gbc dén chd chuyén photocopy toc do cao noi ho phai nho mot ky thuat vién
gitip d&. Khi Canon bién viéc photocopy tré nén tién loi nhu vay, moi ngudi thanh ra photo
qua nhiéu. Thach thic méi ciia cc nha phé va thi truong méi can phai vuot qua 13 tao ra
mot mang ludi gia tri mai trong d6 khach hang khong tiéu thu chi khéng phai doanh
nghiép hién tai.

Mic dit nhitng su pha v& thi truong méi ban dau canh tranh véi tinh trang khong tiéu
thu & mang ludi gia tri khac biét cua chiing nhung khi hiéu suét cua ching duoc ting cuong
thi cuéi cling ching cling tré nén du tét dé 16i kéo khach hang ra khoi mang ludi gia tri ban
dau téi mang ludi méi, bat dau voi nhém khach hang it doi hoi nhat. Cai cach dot pha
khong xam pham thi truong chu dao; thay vao do, n6é kéo khach hang ra khoi mang ludi gia
tri cha dao vao mang luéi moi vi cac khach hang nay nhéan thay sir dung san pham méi tién
loi hon.

Vi nhirng su pha v& thi truong mai canh tranh véi tinh trang khong tiéu thu nén cac
doanh nghiép dau nganh khong thay bi ton hai hay de doa cho dén khi su ph4 v& tién dén
cac giai doan cuoi cung. Trén thuc té, khi nguoi pha vo bat dau kéo khach hang ra khoi cap



thap ciia mang ludi gia tri ban dau thi cAc doanh nghiép diu nganh cam thay kha hai long
vi khi ho tién 1én thi truong cap cao trong linh vuc cua riéng minh, thi cfing 12 lac ho dang
thay thé thu nhap loi nhuan thap ma nguoi pha v chiém doat bang thu nhap loi nhuén cao
hon tir cac cai cach bén virng.(15)

Pha vG cap thap

Chtng t6i goi nhirng su pha v bit dau tir cip thap cua mang ludi gia tri ban dau hoic
chu dao 14 cac pha v& cdp thdp. Nhimg truong hop nhu nha may thép nho, ban 1¢é chiét khau
va sy xAm nhap cua cic nha san xuét 6 t6 Han Quéc vao thi truong Bic My 14 cac pha vo
cap thap thuan thy vi chting khong tao ra thi trudong mai — chdng chi 1a cdc m6 hinh kinh
doanh chi phi thap ting truong bang cich “nhat nhanh” nhirng khach hang kém hap din
nhét ciia cic doanh nghiép 16n. Du phé v& thi truong moi va pha v cap thap 1a khac nhau
nhung ching déu khién cic doanh nghiép 16n roi vao thé bé tic. Cac ph4 v& thi truong méi
khién cac doanh nghiép lon 16 di nhitng ké tin cong, con cic pha vo thi truong cap thap
thiic day cAc doanh nghiép 16n trén chay khoi cudce cong kich.

Ph4 v& cap thap da xay ra vai lan trong nganh ban 1¢.26) Vi dy, c4c ctra hang bach héa
dich vy tron géi ¢6 m6 hinh kinh doanh cho phép ho xoay vong hang trit kho ba lan méi
nim. Ho can dat dugc 13i gdp 40% dé c6 13i trong co cau chi phi cua minh. Vi vay ho kiém
40% ba 1an méi nim, tire 12 120% loi nhuan hang nam tir von dau tu vao hang trir kho
(ROCII). Trong nhirng ndm 1960, cic nha ban 1¢ chiét khau nhu Wal-Mart va Kmart déu
tin cong vao phan khiic dudi cua thi truong cira hang bach héa — cac mit hang thong dung
c6 gi tri str dung 1au dai va c6 thuong hiéu toan qudc nhu son, do dung trong nha, dung cu
nha bép, do choi va d6 thé thao — nhirng d6 ding quen thudc dén ndi cé thé ban duge dé
dang. Khach hang ¢ phan khtic nay cua thi truong rat dé phuc vu vi ho khong can cac nhan
vién ban hang duoc ddo tao bai ban gitip ho tim duoc thd minh muén. M6 hinh kinh doanh
cta cac cra hang chiét khau gitp ho dat dugc 13i gop trung binh khoang 23%. CAc chinh
sach trir hang va quy trinh hoat dong cua ho cho phép ho xoay vong hang trir kho hon nam
1an méi ndm, nho d6 ho ciing dat khoang 120% ROCII hang nim. C4c cra hang chiét khau
khong chiap nhan mirc 13i thap hon — md hinh kinh doanh cua ho dat lgi nhuan chap nhan
duoce nho mot cong thire khac.02)

C4c doanh nghiép 16n manh khé ma khéng chay trén khoi mot nguoi pha v cap thap.
Lay vi du1a lya chon ma cdc nha diéu hanh cua cAc ctra hang bach hoéa phai dua ra khi
nhirng nha ban 1¢ chiét khau tan cong thi truong hang xai bén c6 thuong hiéu ¢ phan duéi
ctia hon hop hang hoéa cua cic cra hang bach héa. Quyét dinh phan bo vén cta cidc nha ban
1¢ 14 sir dung san hoic ké. Mot Iwa chon cho cdc nha diéu hanh cira hang bach héa 1a danh
nhiéu khong gian cho m§ pham va trang phuc cao cap hon, voi 13i gop thuong vuot qué
50%. Vi m6 hinh kinh doanh cua ho xoay vong hang trir kho ba 1an hang nim nén lya chon
nay htra hen mang lai 150% ROCII.

Lua chon thay thé 14 bao vé cdc mat hang xai bén c6 thuong hiéu ma cic cira hang chiét



khiu dang tin cong véi mire gia thip hon 20% so véi cac cira hang bach héa. Canh tranh
v6i cac cira hang chiét khau ¢ muc d6 d6 sé khién loi nhuan giam xuéng con 20%, va voi
mirc xoay vong hang trit kho trung binh ba lan cia m6 hinh kinh doanh cuia ho thi két qua
12 ROCII & muc 60%. Vi vay céc cira hang bach héa dich vu tron gbi rat c6 1y khi bo chay —
thoat ra khoi chinh phan khtec thi trudong ma cic cira hang chiét khiu mudén xam nhap.(8)

Nhiéu pha v& lai gitra c4ch tiép can thi truong mai va cap thap, duoc thé hién bang tap
lue luong céc sé thue continuum cua truc tha ba ¢ hinh 2-3. Vi du nhu Southwest Airlines
thuc ra 1 mot nha ph4 v lai. Ban dau ho nham t6i cac khach hang chua di may bay —
nhimg nguoi trude day di 6 t6 va xe buyt. Nhung Southwest cting kéo khach hang ra khoi
cap thap cla mang luGi gia tri cla cac hang hang khong 16n. Charles Schwab cung 1a mot
nha ph4 v& lai. Ho lay di khach hang cua cic hing moéi gisi dich vu toan dién véi phi giao
dich chiét khau, nhung cfing tao ra cac thi truong mai bang cach cho phép nhitng nguoi
truge day chua dau tu vao von c6 phan — ching han nhu sinh vién — bat dau so hitu va
giao dich c6 phiéu.02)

Hinh 2-4 cho thay vj tri cia mot sé6 nha pha v& thanh cong nhat trong lich st trén lyc
luong s thue continuum cua pha vo thi truong mai so véi pha v cap thap ¢ diém bat dau
ctia chting. Phu luc ctia chuong nay giai thich ngan gon cho mdi san pham hoic cong ty
dot pha duoc liét ké trén biéu d6. Tat nhién, day khong phai 14 mot ban diéu tra day da vé
cac cong ty dot pha, va vi tri cua ho trén biéu do chi 1 4ng chung. Tuy nhién, chinh su sap
x€p nay khi€n chiing t6i nghi rang d6t pha 14 ngon ngudn ¢d ban cla ting trudng. Vi du
nhu su pho bién cua cac cong ty Nhat Ban nhu Sony, Nippon Steel, Toyota, Honda va
Canon trong giai doan tir 1960 dén 1980 va su vang bong cia cac cong ty pha vd Nhat Ban
trong nhitng nim 1990 giai thich vi sao nén kinh té Nhat Ban bi tri tré. Rat nhiéu trong
s cac cong ty c6 anh huéng nhat coa ho da ting truong manh mé nho pha v cic cong ty
khac; nhung co cau hé thong kinh té cia Nhat ngin chin cic 1an séng ting truong pha vo
ma&i, mot phan 1a do ngdy nay ching cé thé de doa céac cong ty d6.(20)

HINH 2-4

Vi du vé cac cong ty va san pham cé ché ding trong pha v
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Biéu do ciing cho thay rang pha v& 14 mot tac dong ludn ¢ anh huong — c6 nghia 1a cac
nha pha v& trong mot thé hé sau nay sé tro thanh nguoi bi ph4 v&. Vi du nhu Ford Model T
da tao ra lan song ting truong pha vo khong 16 dau tién trong nganh san xuat 6 t6. Toyota,
Nissan va Honda tao ra lan séng tiép theo, va cac nha san xuét 6 t6 Han Quéc 1a Huyndai
va Kia gio day da tao ra lan séng thir ba. Thuong vu day cap duong dai cia AT&T da pha vo
Western Union, gio day lai bi ph4 v& boi dich vu duong dai khong day. Cac nha san xuit
chat déo nhu Dow, DuPont va General Electric tiép tuc pha v& thép ngay ca khi phan khic
thap cua ho dang bi xAm nhép béi cac nha cung cap chat déo polyolefin tong hop nhu
Himont.

/ 4

Bién y tudng tré thanh pha v6: Ba phép thir giay quy

O dau chuong nay, ching toi 3 dé cap rang rat it khi cong nghé hoic y tuéng san pham
vbén da bén virng hoac pha vd xuat hién trong dau nha cai cach. Thay vao do, chiing trai qua
qua trinh mo x¢ va nhao nin thanh mot ké hoach chién luge dé thu duoc von dau tu. Rat
nhiéu — nhung khong phai 1a tit ca — ¥ tuong ban dau duoc nhio nin thanh cai cach bén
vitng c6 thé sin sang dugc nhao nan thanh cac ké hoach kinh doanh dot pha véi tiém ning
ting truong 16n hon nhiéu. Tuy nhién, qué trinh dinh hinh phai dugc quan 1y mét cach c6
y thire cht khong dé mic cho cac quyét dinh phan tan va day ban ning cua nhirng nha
hoach dinh kinh doanh.

CAc nha diéu hanh phai tra 16 ba nhém ciu hoi dé xac dinh xem liéu ¥ tuong cb tiém
ning ph4 v hay khong. Nhém thtr nhat tim hiéu liéu y tuong c6 thé tro thanh mot sy pha
v& thi truong moi hay khong. Pé lam dugc diéu ndy, it nhat mot va thuong 13 ca hai cau hoi
phai duoc tra 1oi mot cach qua quyét:

e C6 mot bo phan 16n nhirng nguoi trude day khong co tién, trang thiét bi hay ki ning dé
tu lam viéc nay, va vi vay da hoan toan bo qua n6 hodac phai tra tién thué mot nguoi
khac thanh thao hon lam cho ho hay khong?



e Dé sir dung san pham hoic dich vu nay, khach hang c6 can phai di téi mot dia diém tap
trung bat tién hay khong?

Néu cong nghé nay co6 thé dugc phat trién dé mot bo phan nhirng nguoi it tién hoic ky
ning hon c6 thé bat dau so hitu va sir dung trong mot béi canh tién loi hon, ma truée day
chi danh cho nhimng nguoi c6 nhiéu tién hoic kj ning hon tai mot dia diém trung tam va
bat tién hon, thi sé c6 tiém ning dé bién y tuéng thanh mot pha vé thi truong mai.

Nhém ciu hoi thi hai tim hiéu tiém ning pha v& cap thap. Piéu nay 1a kha thi néu hai
cau hoi dudi day dugc tra 161 mot cach chac chan:

e C6 khach hang nao ¢ phan khtic dudi cua thi truong sin sing mua mot san pham véi
hiéu qua thap hon (nhung du tét) néu gia thap hon hay khong?

e Cb thé thiét 1ap mot mo hinh kinh doanh cho phép ta dat duoc loi nhuan hap dan véi
muc gia chiét khau can thiét dé gianh duoc cac khach hang dé phuc vu nay ¢ phan khtc
dudi hay khéng?

Thuong thi cac cai cach cho phép pha v cip thip 14 cAc cai tién giam chi phi phy, cho
phép cong ty dat duoc loi nhuan hap dan véi 1ai gop thap hon, cling véi cac cai tién trong
san xuat hoac quy trinh kinh doanh quay vong tai san nhanh hon.

Khi cai cach da vuot qua bai kiém tra thi truong méi hoic cap thap thi vin con mot cau
hoéi quan trong thir ba — hoac phép thur giay quy tha ba, can duge khang dinh:

e Liéu cai cach ndy c6 pha vé tat ca cac doanh nghiép 16n manh trong nganh hay khong?
Neéu no ¢6 vé la bén virng doi véi mot hay mot s6 doi tha lon trong nganh thi loi thé sé
thuoc ve doi thu do, con doanh nghiép mai s€ c6 it kha nang gianh phan thang.

Néu ¥ tuong khong vuot qua dugce phép thir gidy quy thi n6é khong thé duge bién thanh
su dot pha. N6 c6 trién vong la mot cong nghé bén virng, nhung trong truong hop dé ching
toi cho rang n6 khong thé Iam nén nén tang cua mét duy an tdng truéng maéi cho mot cong
ty moi.

Bang 2-1 tom tat va so sanh dic diém cua ba chién luge ma cac doanh nghiép cé thé theo
duo6i nham thiét 1ap cac dy 4n ting truong moéi: cai cich bén virng, phé vé cap thap va pha
v& thi truong moi. N6 so sanh hiéu qua hoic dic diém coa san pham muc tiéu, khach hang
hoic thi truong muyc tiéu va cac y nghia mo hinh kinh doanh ctia mdi huéng di. Chiing toi
hy vong rang cic nha quan 1y c6 thé sir dung bang nay 1am mAau dé phan loai va thay dugc y
nghia cua cac ké hoach khac nhau dugc trinh 1én cho ho phé duyét.

BANG 2-1
Ba cach tiép cén thiét 1ap dv an ting truéng méi

Chiéu Cii cach bén vimg Pha v cip thip Pha v thi truong méi
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CAc nha diéu hanh c6 thé sir dung cach phan loai ndy va cac phép thir gidy quy dé du

do4n nhitng hé qua canh tranh cua cac chién luge khac nhau khi 1én ¥ tuong. Pé minh hoa,
ching toi s& nghién ctru ba ciu hoi: liéu Xerox c6 thé pha v thi phan may in phun myec cia
Hewlett-Packard hay khéng, 1am thé ndo dé tao ting truong trong nganh san xuat diéu
hoa, va liéu ngan hang truc tuyén c6 tiém ning thiét 1ap mot du 4n ting truong pha vo hay
khong.

Xerox c6 pha vé dugc Hewlett-Packard hay khong?

Chtng t6i khong thuc sy biét liéu Xerox c6 cin nhic kha ning thiét 1ap mot du 4n moi
nhu chiing t6i s& nghién ctru ¢ day hay khéong, va ching t6i diing tén cic coéng ty chi dé lam
cho vi du rd rang hon. Ching t6i hoan toan dya vao thong tin tir cAc ngudn cong khai.
Puoc biét 1a Xerox da trién khai cong nghé in phun muc. Ho ¢6 thé 1am gi v6i n6? Ho cb
thé vuot qua Hewlett-Packard bang cach tao ra chiée may in phun muec tét nhét trén thi
truong. Tuy nhién, ngay ca khi ho c¢6 thé Iam ra mét chiéc may in tét hon thi Xerox cling
van sé& tham gia vao cudc chién cong nghé bén virng trude mot cong ty 6 ngudn luc 1on hon
va c6 nguy co thua cudc cao hon. HP sé& chién thing. Nhung liéu Xerox cé thé hoach dinh
mot chién luge dot phé cho cong nghé nay hay khong? Pau tién chting t6i s& kiém tra cac
diéu kién cho chién lugc cap thép.

Dé x4c dinh liéu chién luoc nay c6 két qua hay khong, cAc nha quan tri ctia Xerox can
kiém tra xem liéu khach hang & cic phéin khtic thi truong thap hon c6 sin sang mua mot
chiéc may in “du tét” voi gia ré hon cac san pham dang thinh hanh hay khéng.22 G phan
khtic cao nhét cua thi truong, cAc khach hang c6 vé san sang tra gi4 cao hon rat nhiéu cho
mot chiée may in nhanh hon va tao ra cAc hinh anh sic nét hon. Tuy nhién, khach hang ¢



cac phan khuc it doi hoi hon dang ngay cang tré nén tho o véi cc cai tién. C6 18 ho s& hung
tha voi cac lua chon chi phi thap hon. Vay la cau hoi thir nhat ¢6 cau tra 161 khang dinh.

Cau hoi tiép theo 14 liéu Xerox c6 thé x4c dinh dugc mot mo hinh kinh doanh c6 thé
mang lai loi nhuan hap dan véi muc gia chiét khau can thiét dé kinh doanh thanh coéng &
phan khtic thap hon hay khong. Tinh hinh c6 vé khong kha quan. HP va c4c cong ty san
xuat may in khéc vén da thué ngoai cong doan ché tao va lap rap cac bo phan & cAc nguon
chi phi thap nhat trén thé gigi. HP kiém loi nhuan bang cich ban hop muc in — cong doan
ché tao cling duoc giao cho c4c nha cung cap chi phi thap. Xerox cé thé thAm nhap thi
truong bang cach ban hop muc in véi gia thap hon, nhung néu ho khong thé x4c dinh mot
co ciu chi phi phu va quy trinh kinh doanh cho phép ho xoay vong tai san nhanh hon thi
Xerox s& khong thé duy tri dugc chién lugc san pham phé v cip thap.(22)

Diéu nay c6 nghia l1a ching ta s& can phai danh gi4 tiém ning pha v thi truong moi —
canh tranh véi khach hang khong tiéu thy. Liéu c6 ton tai mot bo phan chu sé hiru may
tinh 16n chua dugc khai thac, khong ¢ tién hoic ki ning dé mua va s dung may in hay
khong? C6 1& 1a khong. Hewlett-Packard von da canh tranh thanh cong véi tinh trang
khong tiéu thu khi cho ra mit may in phun muc gia phai ching va dé sir dung.

Vay 16i kéo c4c chu s¢ hiru may in hién tai mua thém may in bang cach tao ra mot béi
canh méi tiéu thy tién loi hon thi sao? Piéu nay thi c6 thé thyc hién duge. Céc tai lidu duoc
tao ra bang notebook rat khé in. Nguoi sir dung notebook phai c6 mét chiée may in cé dinh
va két nbi voi ndé bang mot mang ludi hoic diy cap in, hoic chuyén tap tin bang phuong
tién thdo lip dugc sang mot may tinh c6 két ndi voi may in. Néu Xerox két hop duoc mot
chiéc may in nhe can gia ré vao day hoic gay cua chiéc notebook dé moi nguoi co thé st
dung bat ky khi ndo va ¢ dau ho cin thi cong ty sé& c6 thé gianh duoc khach hang ngay ca
khi may in nay khong t6t bang may in phun muec c¢é dinh. Chi c6 cac ky su cua Xerox méi
c6 thé quyét dinh duoc liéu ¥ tuong nay cb kha thi vé mat cong nghé hay khong. Nhung vai
tu cach 1a mot chién luoc thi né s& vuot qua duoc phép thir gidy quy.23)

Néu Xerox thir stre, ching t6i dy doan 14 HP s& 1o di pha v thi truong méi ndy ngay tur
dau vi thi truong d6 nho hon rat nhiéu so véi thi trudng may in ¢6 dinh. Doanh nghiép may
in cua HP 14 rat 16n va ho can cic ngudn doanh thu maéi doi dao dé duy tri ting truong. Dé
day Hewlett-Packard vao thé bé tic cua nha cai cach, Xerox can trién khai mét mo6 hinh
kinh doanh hap dan ddi voi Xerox nhung khong hap dan d6i véi cae nha quan 1y caa HP va
cac cong ty san xuat may in dau nganh khac. Viéc nay doi hoi dinh gia hop muc in cho cac
may in tich hop trong notebook du thap dé cic nha diéu hanh cua doanh nghiép san xuét
méy in phun muyec ctia HP thay thi truong nay kém hap din so véi mire dau tu ho phai bo ra
dé di 1én thi truong cao cap nhiam tim kiém loi nhuan cao hon ma ho c6 thé dat dugce bang
cach canh tranh véi cac loai may in laze ¢6 dinh chi phi cao hon.

Diéu kién d€ ting trudng trong nganh san xuit diéu hoa



Thi trudng diéu hoa dang clra s6 da dat @&n mUc bao hoa, do nhirng ngudi khéng 16
nhu Carrier va Whirlpool théng tri. Liéu mét cong ty nhu Hitachi c6 thé danh bai ho hay
khong? Hitachi c6 thé chién thing néu ho thAm nhap thi truong nay v6i mot san pham
chay ém hon, cung cip nhiéu tinh niing va tiét kiém ning lugng hon24), Liéu pha v cap
thap c6 kha thi khong? Ching t6i cho rang c6 ton tai cAc khach hang dé phuc vu ¢ phin
khiic thap hon cua thi truong hién tai. Ho bdo hiéu diéu d6 bang cach lya chon cic mau san
pham ré nhét cé thé tim dugce, khong muén tra thém tién cho cic san pham khéc hién c6
trén thi truong. Hitachi ¢ thé mo rong hoat dong san xuat von da 1on manh cua minh ¢
Trung Qubc, san xuat diéu hoa dé xuat khau sang cac nén kinh té phat trién. Buéc di nay c6
thé mang lai thanh cong khiém tén tam thoi vi sau khi cac cong ty 16n phan ung bang cach
thiét 1ap hoat dong san xuat cua riéng ho tai Trung Qudc thi Hitachi sé mic ket trong mot
tran chién véi cc dbi thu c6 chi phi twong duong nhung co sé ha tang phan phéi va dich vu
lai rat 16n manh, noi cac khach hang muc tiéu khong sin 1ong tra thém tién cho san pham
t6t hon. Thué nhén cong gi4 ré 1a mo6 hinh kinh doanh chi phi thap chi xuat hién khi cac
déi thu cling 1am duogc nhu vay.

Tuy nhién, ph4 v& thi truong méi thi sao? ¢ Trung Qudc, c6 hang trim triéu khach
hang khong lap dat diéu hoa tai nha riéng, vi nhimg chiéc may diéu hoa dat do, tén dién
trén thi truong khong phu hop véi tdi tién cua cac gia dinh c6 thu nhap trung binh. Néu
Hitachi c6 thé thiét ké mot san pham cb gia 49,95 do-la dat vira cra s6 ctia mot cin ho chat
cho6i & Thuong Hai, giam nhiét do va d6 4m trong mot cin phong rong 9 mét vudng bang
dong dién 10 ampe thi c6 thé c6 hy vong — vi khi Hitachi da c6 mot mo hinh kinh doanh
sinh 161 & muc gia ay thi thAm nhéap vao phan con lai cta thi truong cap cao sé rat dé dang.
Thém vao d9, trong khi cAc nha diéu hanh phuwong Ty dang lo ling vé méi de doa ma
phuong thire san xuét chi phi thap ¢ Trung Quéc dit ra cho ho, thi ching t6i doan rang tai
san canh tranh 16n nhat cua Trung Qudc chinh 14 sé luong khach hang khéng tiéu thu cuc
ky 16n trong thi truong cua ho, bién ho tré thanh manh dit mau m& cho nhiéu céng ty pha
vo thi truong moi.

? /
Trién vong cho ngin hang truc tuyén
Khi dit c4c ciu hoi kiém tra vé ngan hang truc tuyén, ching t6i két luan rang pha v su
dung cong nghé nay 1a bat kha thi. Pau tién, khong ton tai mot bo phan nguoi khong thé
mo va duy tri mot tai khoan ngin hang vi thiéu tién hoic k§ ning. Kha ning tham nhap cua
cac ngan hang hién tai 14 rat cao. Piéu nay khién ph4 v& thi truong mai ctia ngan hang truc
tuyén 1a khong thé.

Tht hai, hién tai c6 khach hang ndo ¢ phan khic thip muén lap mot tai khoan ngan
hang vai it diac quyén va tinh ning hon dé dugce phuc vu voi gia thap hon khong? Su pho
bién cua cAc quang cdo vé tai khoan khong mat phi 1a mot minh chung rang cac khach hang
d6 co ton tai. Nhung liéu cé thé thiét ké duge mot mo hinh kinh doanh déap tng duoc loi
nhuin hip dan ciia ngan hang tryc tuyén pha vo voi muce gia chiét khau can thiét dé kinh
doanh thanh c6ng ¢ phan khiic dudi hay khong? Viée ndy van con phai ban. Phi vay tién 1a



nhu nhau déi véi tat ca cic ngan hang. E*Trade Bank va Sony Bank dang di tim cAu tra 1oi
cho cau hoi vé mo hinh kinh doanh chi phi thap.

Vi ¥ tuong nay c6 1& khong thoa man duoc cac diéu kién cho pha v thi truong méi hay
pha v cap thap nén ngan hang truc tuyén c6 18 sé duoc 4p dung nhu mét cai cach bén virng
boi cac ngan hang 16n. Vé phép thir thir ba, vén da c6 rat nhiéu ngan hang va cong doan tin
dung, v6i s6 luong dia diém vin phong han ché va tién hanh cong viéc cha yéu qua thu.
Ngan hang truc tuyén sé c6 tac dong bén virng dbi véi moé hinh kinh doanh cua ho.

Pha v& 1a mét gia thuyét: mot mo hinh nhan qua dwa trén khai niém, gitp du doan két qua cua céc cude chién canh
tranh trong cac tinh huéng kh4c nhau dé dang hon. Sy khéng twong dong vé dong luc dugc ghi chép trong chuong
nay 1a nhimg tac dong kinh té ty nhién anh huong dén tat ca cadc nha kinh doanh vao moi thoi diém. Trong qua
khu, cac tac dong nay gan nhu ludn 1at 6 cAc doanh nghiép dau nganh khi ké tin cong sir dung dén ching vi cac
chién luoc pha v& dya trén thue té ring cac dbi thu dang 1am nhimg gi quan trong nhit véi ho: théa man cac khach
hang quan trong nhat va dau tu vao noi c6 loi nhuan hip din nhat. Trong mét thé gii tim kiém loi nhuan thi day
1a mét canh bac kha chéc chén.

Tuy nhién, khong phai tit ca cAc ¥ tuong cai cach déu c6 thé duge nhao nan thanh cac chién luge dot pha vi cac
diéu kién tién quyét khong ton tai; trong cac truong hop do, co hoi la danh cho cac doanh nghiép vén da ding vimg
trén thi truong. Péi khi, cic cong ty méi c6 thé tranh thu lic cac doanh nghiép din dau lo 14 va thanh cong véi
chién lugc cai cach bén vimg. Nhung diéu nay rat hiém gip. Ph4 v& khong dam bao thanh céng: N6 chi gitip cho
mot yéu té quan trong trong toan bo cong thire. Ai muén thiét 1ap cac dy 4n ting truéng méi sé phai dimg vé phia
ding cua mot loat cac thach thie khac ma chiing ta sé nghién ctru tiép sau day.

Phu luc: M6 ta ngin gon céc chién lugc phé v clia céc

doanh nghi¢p trong hinh 2-4

Bang 2-2 tém tat ngan gon hiéu biét ciia chting t6i vé nguoén goc pha vo trong thanh
cong cua cac cong ty duoc liét ké ¢ hinh 2-4. Vi khoang tréng c6 han nén nhiéu chi tiét
quan trong da bi bo qua. Cac cong ty duogc liét ké theo thir tu bang chit cai thay vi thu tu
thoi gian. Ching toi khong co to ra 1a nhimg nguoi c¢6 hiéu biét sau sic vé lich sir kinh
doanh, va vi vay chi c6 thé trinh bay ¢ @iy mot danh sach khong hoan chinh cic cong ty
dot pha. Hon nita, thuong 1a rat khé x4c dinh chinh x4c nim ma chién lugc dot pha coa
tirng doanh nghiép duoc dwa vao thuc hién. Mot s6 doanh nghiép ton tai trong mot giai
doan dai, thuong 12 trong cic pham vi kinh doanh khéc, trude khi chién luoce dot pha dan
toi thanh cong duoc trién khai. Trong mot vai truong hop, ¢d thé hinh dung pha v& dé dang
hon vé nhém san pham thay vi liét ké tén cong ty. Vi vay, mong doc gia coi thong tin duéi
day mang tinh goi y thay vi chinh thuec.

BANG 2-2
Cac chién lwgc va cong ty dot pha

Cong ty hoic
san pham
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Day 12 mot giao thire truyén dit liéu khong day bing thong rong. N6 da bit dau phé vo cac mang day
dan cyc bo. Céc han ché hién nay cta no6 la khong truyén duoc tin hiéu dwong dai.

Mot pha v cap thap ddi véi cac nha sach truyén théng.

Khoi dau 1a mot nha sach dia phuong chuyén ban sach thua, tich trit qua nhiéu. Tré thanh nha ban
1¢ chiét khau thong tri thi truong sach dang phat hanh.

Vao nhimg nim 1880, Swift vd Armour bat diu cac hoat dong ché ])ién thit bo tap trung 16n, van
chuyén nhirng tang thit bo 16n bang toa xe dong lanh dén cac 10 mo dia phwong. N6 da pha v cac
hoat dong ché bién ¢ dia phuong.

Chiéc dién thoai ban dau cua Bell chi c6 thé truyén tin hiéu trong Véng 5km va do d6 bi Western
Union tir chdi — nganh kinh doanh cua ho la dién bao duong dai, vi vay khong thé sir dung san pham
cua Bell. Bell khoi dong mét pha v thi truong mai, cung cap phuong tién lién lac dia phuong, va khi
cong nghé cai tién, ho kéo khach hang tir mang luéi gia tri dién bao duong dai sang dién thoai.

Trude ndm 1960, cic dung cu dién cam tay rat ning va tho, dugc thiét ké cho nguoi sir dung chuyén
nghiép — va rat dit tién. B&D giéi thiéu mot dong dung cu vo nhwa véi cac dong co da ning chihoat
dong trong vong 25 t6i 30 gio dong ho — thuc ra 13 thira du cho nhimg ngudi tu sira chita chi khoan
vai 16 mdi thang. Hién nay, B&D giam gi4 cac dung cu nay tir 150 d6-la xudng con 20 d6-la, cho phép
maot bo phan nguoi méi s¢ hiru va s dung cac dung cu cia riéng minh.

CAc loai nhya polyolefin tong hop ré tién ching han nhu polypropylene do cic cong ty nhu Himont
ban ra, tao ra cic nguyén liéu phirc hop chira dung céc thudc tinh tét nhat cua cac nguyén liéu cau
thanh n6. Chiing ngay cang tro nén tét hon véi toe do chong mit, pha v cc thi truong trude day
vén 13 1anh thé cua cac loai nhya ki thuit cia cac hing nhu GE Plastics.

Bloomberg khoi dau bang cach cung cip cac dit liéu tai chinh co ban cho c4c nha phan tich dau tu va
moi gisi. Tir d6 ho dan dan cai thién cung ung dit liéu va phan tich, rdi sau ndy chuyén sang nganh
tin tirc kinh doanh. Két qua 12 ho da ph4 vé Dow Jones va Reuters. Mgi ddy, ho thiét lap mang ludi
thanh toan dién tir ciia riéng minh dé pha v cac san chimg khoan. CAc nha phat hanh ching khoan
chinh phi ¢6 thé d4u gia co phiéu bén lan dau qua h¢ théng cua Bloomberg, pha v& cdc ngén hang
dau tu.

M5 hinh “thit bd dong hop” ciia Iowa Beef Packers da hoan thanh pha v cic hoat dong giét mé dia
phuong. Thay vi van chuyén céac tang thit bo lon téi cac 10 giét mo dia phuong, IBP x¢ thit thanh
nhimg miéng hoan chinh hoic gin hoan chinh dé dwa thang vao siéu thi.

Cho dén nhitng nim 1980 khi moi nguoi cin photocopy, ho phai mang ban géc d@n cic trung tAm
photocopy tap thé @& maét ky thuat vién 1am gitap ho. Nguoi d6 phai 1a ki thuat vién vi chiée may
Xerox toc do cao ¢ do rat phic tap va can duoc bao tri thuong xuyén. Khi Canon va Ricoh gisi thi¢u
méay photocopy dé ban, chiing chay cham, cho ra nhiing ban sao c¢6 d phan giai thip va khong
phéng to, thu nhé hay déi chiéu. Nhung chiing c6 gia thanh re va dé st dung dén ndi moi ngusi chiu
mua mét cai dé o goc van phong. Ban dau moi nguoi van mang cac ban gbe khdi lugng 16n dén trung
tam in sao. Nhung dan dan Canon cai tién mdy cua minh dén do photocopy nhanh chong, tién loi,
chat luong cao va day du tinh ning gio ddy gan nhu da 12 mét quyén hop hién tai hau hét cac cong
6.

Sears, Roebuck va Montgomery Ward khoi dau 13 cic nha ban hang theo catalog — cho phép moi
nguodi 6 néng thon My mua nhimg thir trude day ho khong tiép can duge. M6 hinh kinh doanh cia ho
xoay vong hang trit kho hang nim 14 bén lan va 13i gop 30%, pha v& déi véi mo hinh cua céc cira
hang bach héa dich vu diy du — doi hoi 40% 14i gop vi ho chi xoay vong hang trit kho ba lan méi
nim. Sears va Montgomery Ward sau nay da tién 1én thi truong cao cip, xay dung cac cira hang ban
1é.

Khoi dau vao nim 1975 1a mét trong nhitng nha maéi gioi chiét khiu dau tién. Cudi nhimg nim 1990,
Schwab thiét 1ap mot t6 chire riéng biét d@é xay dung mét du 4n giao dich truc tuyén. Dy 4n nay thanh
cong dén ndi cong ty thu gon t6 chirc ban diu cia minh thanh té chire pha va.

Pha v& cac glan hang db dién tu tiéu dung cua cac cira hang bach héa dich vu tron gbi, dua ho 1én thi
truong cao cap cua trang phuc lgi nhuan cao hon.

Bo dinh tuyén cua Cisco sir dung céng nghé truyén gdi tin dé dwa dong thong tin qua hé théng vién
thong, thay vi cong nghé chuyén mach cua cdc doanh nghiép dau nganh nhu Lucent, Siemens va
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Nortel. Cong nghé nay chia thong tin thanh cac “phong bi” o goi 1a goi tin va giri chting qua
Internet. Moi packet c6 thé di mot duong khac nhau dén dich; khi d@n noi, cac géi tin duge xép theo
dng thi ty va “md” cho ngudi nhian xem. Vi qué trinh nay can vai gidy cho doi nén cong nghé
truyén goéi tin khong thé st dung duge cho vién thong thoai. Nhung né du tot dé cho phép mat thi
truong mai ra doi — mang dir lieu. Cong nghé da cai tién dén do ngay nay, thoi gian doi cia mét cuoe
goi truyén goi tin cham hon gan nhu khong thé nhan thiy dwoc so véi mét cude goi chuyén mach,
lam cho giao thirc cudc goi qua Internet tré nén kha thi.

O mot s bang, gan 80% sinh vién cua cac truong dai hoc danh tiéng cua bang tham gia mot s hoic
tit ca cac khoa khoa hoc thuong thic bat bude ¢ c4c truong cao dang cong dong it ton kém hon rdi
chuyén céc tin chi d6 vé truong minh — (v6 tinh) tré thanh mot nha cung cap cac khoa hoc cip cao
hon. Mét s6 truong cao ding cong dong da bit dau cung cip cac ching chi bén ndm. S6 lugng sinh
vién dang ky hoc tdng lén nhanh chéng, thuong la cac sinh vién khong chinh quy sé khong hoc cac
khoa do.

Dugc thanh lap boi Kaplan, mot don vi cia Cong ty Washington Post, truong luat tryc tuyén nay da
thu hiit dugc mot bs phan cic sinh vién (chi yéu 13) khong chinh quy. Trudong cap phép cho sinh
vién cua ho tham gia c4c ky thi luat California, va ty 1¢ d6 cua sinh vién truong ciing tuong duong véi
ciia nhiéu truong luat khac. Tuy nhién, nhiéu sinh vién cua truong khong theo hoc dé tro thanh luat
su, ma vi mudn hiéu luat dé thanh cong trong cic nganh nghé khac.

Mot phuong phap mang tinh cong thirc d&é x4c dinh kha ning thanh toan no, thay thé cho nhimg
danh gia chu quan cua cic giam ddc tin dung ngan hang. Pugc phat trién bai moét doanh nghiép
Minneapolis 14 Fair Isaac. Ban dau dugc sir dung & mé rong hé théng thé thanh toan tai cra hang
ctia Sears va Penney, sau d6 1a 6 t6, thé chip va gio day 1a cac khoan vay kinh doanh nho.

Mo hinh ban 1¢é truc tiép cho khich hang va m6 hinh san xuat dau vao nhanh, xoay vong tai san
nhanh cua Dell cho phép ho vuot qua Compaq, IBM va Hewlett-Packard véi tu cach m¢ét nha phé va
cap thap trong nganh may tinh ca nhan. Clayton Christensen, vi du hoan hao cho nguoi tiéu dung
cap thap, da viét luan vin tién s bang mat chiéc may tinh notebook Dell dugc mua ndm 1991 vi do la
chiéc may tinh di dong ré nhat trén thi truong. Vi danh tiéng cua Dell vé chat lugng thuong, sinh vién
can duogc su cho phép dic biét tir Harvard khi ding tién hd tro nghién ciru dé mua may tinh cua Dell
thay vi mot chiéc may tinh tir mot hing danh tiéng hon. Ngay nay Dell cung cip phan 1én may tinh
cho Truong Kinh doanh Harvard.

CAc ctra hang bach héa nhu Z.C.M.I ¢ thanh pho Salt Lake, Marshall Field’s & Chicago va Macy’s &
New York d ph4 v& cAc chi hiéu nho. CAc ctra hang bach héa kiém 161 bang cAch diy nhanh xoay
vong hang trir kho 1én thanh ba lan m&i nim, cho phép ho dat loi nhuin hip dan véi 40% lai gop. Vi
nhan vién ban hang cua ho it hiéu biét vé san pham hon rat nhiéu nén ban du cac cira hang bach
hoéa phai khéi dau tir phia don gian nhat, véi cAc san pham quen thugce dén ndi c6 thé ban dugc rat dé
dang.

Truéc ddy chi phi cé dinh va cac ky niing cin thiét @ 1am phim hoat hinh cao dén ndi hiu nhu
khong ai c6 thé lam dwoc trir Disney. Cong nghé hoat hinh may tinh gio day da cho phép cac cong ty
khic (chang han nhu Pixar) canh tranh véi Disney.

Nganh in offset dang bi pha v& vi cAc may in phun muec va laze c6 thé in mau tai liéu theo yéu cau
véi toc do va chat lugng ngay cang tang. N6 khai dau tir cac ang dung nhu brochure ban hang.

Cac cua hang bach héa nhu Korvette’s ¢ New York va sau nay la Kmart, Wal-Mart va Target da pha
v& cac cira hang bach héa dich vu tron géi. Cac ctra hang chiét khiu tao loi nhuén bang cach day
nhanh xoay vong hang trir kho 1én thanh nim lan mdi nim, cho phép ho dat duoc loi nhuan hap din
v6i 23% 1ai gop. Vi nhan vién ban hang cua ho it hiéu biét vé sin pham hon rat nhiéu nén ban dau
cac cua hang bach héa chiét khau phai khoi dau tir phia don gian nhit, voi cac san pham quen thudc
dén ndi cé thé dugc ban rat de dang Sau d6 ho tién 1én thj truong cao cip voi cdc mat hang tiéu ding
kém bén chang han nhu quan 4o.

Phén 16n c4c cong ty Internet méi thanh lap cudi nhimg nim 1990 déu thir ding Internet 1am cai
cach bén vimg so véi mo hinh kinh doanh cta cAc cong ty 16n manh. eBay 1a mot ngoai 1é¢ dang cha
v vi ho theo duédi chién luoc pha v& thi truong méi — cho phep ngudi so hiru nhitg mén db swu tam
khoéng diu gia duoc ban di nhimg thir ho khong con can dén nira.

Mang lu6i thanh toan dién tir (ECN) cho phép ngudi mua va ngudi ban vén ¢6 phan giao dich véi
nhau qua may tinh véi chi phi nho hon nhiéu so véi giao dich qua san chimg khoan chinh thte.



ECN

Email

May bay phan
lyc cua
Embraer va
Canadair

Phau thuit noi
soi

Fidelity

Management

Man hinh
phing

Ford

Galanz

GE Capital

Google

Xe may
Honda

May in phun
muyc

Mach vi xir Iy
cua Intel

Phan mém ké
toan

Island, mét trong s6 cAc ECN hang dau, trong mét tram 1am viéc c6 thé xir Iy khéi luong giao dich
hon 20% so véi khéi lugng giao dich ciaa NASDAQ.

Email dang pha v cac dich vu buu dién. Khéi lugng lién lac cA nhan qua thu dang giam manh, d¢ lai
cho céc dich vu buu dién toan tap chi, héa don va thu rac.

Nganh may bay phan luc ché khach dang no rg, va stce chra cia may bay trong vong 15 nam qua da
ting tir 30 1én 50, 70 va gio @iy 1a 106 hanh khach. Khi Boeing va Airbus nd lyc ché tao nhiing chiéc
may bay 16n hon, nhanh hon @ bay xuyén luc dia va vuot dai dwong, ting truong cua ho bi dinh tre;
nganh ndy da théng nhat (Lockheed va McDonnell Douglas da hop nhat); va ting truong dang ¢ day
thi truong.

Phiu thuit xam lan tdi thiéu da bi cac bac si phau thuat ddu nganh danh gia thap vi phwong phap
nay chicé thé ding dugc cho nhiing ca don gian nhat. Nhung né da cai thién dén do ngay ca céc ca
phau thuat tim twong d6i phuc tap cling c¢6 thé duoc thuc hién qua mot cong nho. Tac dong pha v&
chu yéu déi véi cac nha ché tao dung cu thiét biy té.

Quan tri tai chinh c4 nhan “ty phuc vu” qua cdc nhém quy twong hg, tai khoan 401k, bao hiém, v.v...
Fidelity duoc thanh 1ap vai nam sau Chién tranh Thé gi¢i thir Hai, nhung nhu chiing t6i dugc biét thi
mai bat dau cac hoat dong phé v& tir nhitng nam 197o0.

Chung ta thuong nghi cong nghé dot pha phai it ton kém, va rat nhiéu nguoi thic mic tai sao lai goi
man hinh phing 14 ph4 v. Khong phai chiing dén tir thi truong cap cao sao? Thyc ra 1a khong. Man
hinh phing LCD bét dau xuat hién tir dng ho dién tir roi d&én may tinh, notebook va ti vi xach tay
nhé. Cac tmg dung nay trudce diy khong hé c6 man hinh dién tir, v man hinh LCD thi ré hon rat
nhiéu so vdi cac phuong tién khac mang hinh anh dén cho cac tng dung nay. Man hinh phang da
bit dau can quét thi truong chu dao cia man hinh m4y tinh va ti vi trong nha, pha v& thi truong dng
tia dién tir. Chiing c6 thé duy tri gid cao d&n vay nho dic tinh hai chiéu cua minh.

Model T cua Henry Ford ré dén ndi 6ng da gitip cho mét bo phan 16n nhimg ngudi trude day khong
du tién mua 6 t6 dugce so hitu ching.

Galanz cua Trung Quoéc thau tom gan 40% thi truong 16 vi song thé gioi trong nhiing nim 1990. Du
cong ty nay da co thé dung chién lugc pha v& cap thap — tan dung nhan céng Trung Quoc gia ré dé
san xudt thiét bi xuat khau — thi thay vao d6 ho lai lya chon ph4 v& thi truong méi, san xuit nhiing
chiéc 10 nho va tiéu tén it dién ning dé sir dung trong nhimg cin ho Trung Qudc chat hep va di ré dé
nhitng nguoi chua ¢6 10 vi séng c6 thé mua. Khi ho d3 x4y dung duoc mot moé hinh kinh doanh c6
thé thu loi nhuan ¢ cic muec gia phit hop véi thi truong néi dia Trung Qudce thi thon tinh phan con lai
cua thé gioila d& nhu tro ban tay.

Pha v& thi phan 16n cia cdc ngan hang thuong mai, chi yéu nho cac chién luoc phéa v cip thap.

Google va c4c cong cu tim kiém Internet canh tranh dang ph4 v& nhiéu loai danh ba, trong dé cé
Cac Trang Vang.

Chiéc Supercub ciia Honda, duoc gi¢i thiéu vao cudi nhimng nim 1950, dﬁ ph4 v& cac nha san xuét xe
may lon va am inhu Harley-Davidson, Triumph, BMW, v.v.. . Ngudn gdc coa né 1a mét chiée xe dap
gin dong co phuec tap, roi tir d6 duoc cai tién. Sau ndy Yamaha, Kawasaki va Suzuki cling tham gia.
Day 1a mot dot pha ddi voi may in laze va 1a mot cong nghé bén vimg ddi véi cac mAay in kim. Chting
t6i dat mA4y in phun muyec vé phia “thi truong méi” ciia biéu do vi kich thudc nho gon, nhe can va chi
phi ban du thap cua ching cho phép mét bo phan nhitng nguoi s¢ hiru may tinh méi — chu yéu la
sinh vién — duogc s¢ hitu va s dung may in riéng. Du ban dau ching hoat dong cham va cho ra
nhimg hinh 4nh mo& nhat nhung gio &y may in phun muyc da 1 loai m4y in chu dao, diy may in laze
1én thi truong cao cip. Hewlett-Packard da tru vimg ¢ vi tri din dau thi truong nay bang cach thiét lap
moét don vi kinh doanh may in phun muec ty tri & canh tranh véi san pham may in laze cua ho.

Mach vi xr Iy du tién cia Intel nim 1971 chico thé thiét lap duoc bo ndo cia mot chiéc may tinh
bon chire nang. Cac nha san xuat may tinh c¢6 hé mach logic dva trén mach vi xtr Iy da pha va cac
doanh nghiép ché tao may tinh 16n va nhoé c¢6 hé mach logic dya trén bang day mach in.

Trong khi cdc nha san xuit phan mém ké toan dau nganh da cho phép cac nha quan 1y doanh
nghiép nho chay du loai bao cdo phirc tap nhim muc dich phan tich thi QuickBooks, mét dan xuat
ctia san phadm phan mém tai chinh c4 nhan cua Intuit 13 Quicken, da gitp ho quan Iy tai chinh cua
minh. N6 d3 tao nén maét thi truong méi rong 1on cho cac chi doanh nghiép nho (hau hét bao gom
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chua t6i nim nhén vién) trude day khong quan Iy sé sach trén may tinh. Trong vong hai nim sau
khi ra mit san pham, Intuit da thau tém 85% thi phan phan mém ké toAn doanh nghiép nho — chu
yéu bang cach thiét l1ap ting trusng mai. Sau @6 ho bit dau gianh dugc khach hang cua cac coéng ty
16n manh khi chirc nang cua QuickBooks dugc cai thién.

Phin mém ké to4n trén may tinh c4 nhan nay dang pha v cac dich vu khai thué c4 nhin chiang han
nhu H&R Block.

CAc doanh nghiép nhu Nippon Steel, Nippon Kokkan, Kobe va Kawasaki Steel bit dau ting truong
bang cach xuit khau thép chét lvong thip sang céc thi truong phuong Tay bit diu tir cudi nhiing
nim 1950. Khi sé lugng khach hang bat dau ting (bao gom ca cAc nha san xuat 6 t6 Nhat Ban pha
v& nhu Toyota), nganh thép Nhat Ban phai ting manh cong suat, cho phép ho két hop cong nghé san
xuat thép méi nhat nhu dic theo diy chuyén va 16 oxy vao cdc nha may méi. Piéu nay da day
nhanh téc d6 tién 1én thi truong cap cao cua ho.

Trong khi ban diu Southwest Airlines theo dudi chién lugc phé v thi truong méi thi huéng tiép can
ctia JetBlue 12 ph4 v cap thap. Tinh kha thi tim xa cua né dwa vao dong luc cua cAc hing hang
khong 16n muébn trén tranh cude tin cong, nhu cAc nha may thép phuc hop va cic cia hang bach
hoéa dich vu tron goi da lam.

Cho @n cubi nhimg nim 1880, nhiép anh van rit phuc tap. Chi nhirmng nguoi chuyén nghiép méi co
thé so hiru va diéu khién dung cu dat tién ay. Chiéc may anh Brownie “ngam va chyp” don gian cua

George Eastman da cho phép khach hang tu chup nhiing birc anh ciia riéng minh. Sau d6 ho c6 thé
gtii cuon phim dén Kodak @ nguoi ¢ ddy trang gitip va gui lai, tat ca déu qua duong buu dién.

Chiéc may anh mét chire ning nhan hiéu Funsaver cua Kodak ra doi rat khé khian vi mé hinh loi
nhuan va 1ai gop cua cia no6 thip hon so véi nhing gi Kodak c6 thé kiém dugc khi ban phim cuén, va
chat lugng hinh anh ciing khong t6t bang m4y anh 35mm chét lugng cao. Nhung Kodak da thuong
nghiép hoéa n6 qua mot bo phan khac, va hau nhu chi ban cho nhimng nguoi ding nao ciing khong
mua phim vi khéng c¢6 may. Tuy ho c6 tiém ning tién 1én thi truong cip cao va chiém thi phan cua
cac loai may anh truyén théng véi mét nhan hiéu mai la Maxx nhung ching t6i lo ngai ring Kodak
c6 1& da ngumg thtic day né theo hudéng nay.

CAc nha san xuat 6 t6 Han Qudc, trong d6 c6 Huyndai va Kia, da ting cuong thi phan trén toan thé
gioi nhiéu hon bit ky quic gia ndo khac trong nhimg nim 1990. Viy ma ching c6 miy doanh
nghiép l6n manh cam thay lo ling vi theo ho thi lgi nhuén cua cAc nha san xuét kia 1a phan lgi nhuan
thap nhét cua thi truong.

Tinh ph4 v& cua hé diéu hanh Linux chi c6 thé duoc dién dat twong d6i so véi cac lya chon khéc trén
thi truong hién nay. Trién khai thanh céng nhat cua ho tir truée dén nay 13 trong thi truong hé diéu
hanh server — kep giita hé diéu hanh cao cap UNIX va hé diéu hanh Microsoft Windows NT (da tién
1én thi truong cao cap canh tranh véi UNIX duoc mot thoi gian). Tir vi thé vimg chéac ban dau cia ho
trong nganh server Internet, ho da gianh dugc thi phan d4ang ké truée cdc hé diéu hanh cua UNIX
nhu Sun’s Solaris. Vi tri cia Linux thyc ra c6 1& da chin duong di 1én thi truong cap cao cua Microsoft
NT. Linux ciing bit diu pha v& thi truong phan mém hé diéu hanh trén céc thiét bi cAm tay.

Ching t6i da d cap ¢ trén rang danh gi4 rui ro tin dung 12 mot phuong phap cong thic dé xac dinh
kha ning thanh toan ng cia mot nguoi xin vay. Ban dau né dugc 4p dung ¢ cac ngan hang thuong
mai nhu mét cong nghé bén vimg @ giam chi phi dinh gi4 tin dung. Tuy nhién, trong nhimg nim
1990, n6 da duoc trién khai trong cdc mé hinh kinh doanh khéi lvong 16n, chi phi thap cia cic doanh
nghié¢p nhu MBNA, Capital One va First USA, ph4 v& diang ké nganh thé tin dung cua cic ngan hang
thuong mai. Trén thyc té, tai thoi diém viét cudn sach nay, Citibank 12 ngan hang thuong mai lén
duy nhat vin con kinh doanh thé tin dung bén viing va sinh 1oi.

Ngénh dich vu thirc an nhanh 1a mét nha phé v& lai, khién viéc #n ngoai tré nén ré va tién loi dén
ndi da tao nén mot 1an séng ting truong khéng 16 trong nganh dn nhanh. Cac nan nhan dau tién cua
ho la cac nha hang gia dinh. Trong thap ky vura qua, su xuat hién cua cac khu am thyc da dua thuc
4n nhanh 1én thi truong cao cip. Cc nha hang dit tién tat nhién van phat dat ¢ thi truong cao cap.

Céc doanh nghiép nay la cac nha pha vo cap thap tuong dbi so véi dich vu dién thoai duong dai coa
AT&T. Ho ¢6 co hoi dic biét dé thuc hién diéu nay vi cude goi duong dai cia AT&T theo luat duoc quy
dinh & muc gia rt cao dé tro cap cho dich vu dién thoai d4n cu dia phuong.
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Cau than cha cua Charles Merrill vao nim 1912 1 “Mang Phé Wall @&én Main Street”. Bang cach
thué cac nha moi gidi va tra lu'ong thay vi tra phi, 6ng da lam cho viéc giao dich c6 phiéu tré nén ré
hon du dé nhing nguol My c6 thu nhap trung binh c6 thé dau tu vao vén co phan Merrill Lynch tién
1én thi truong cao cap trong vong 9o nim tiép theo, toi cic nha dau tu c6 von rong cao hon. Hau hét
cac cong ty moi gigi tham gia San chung khoan New Y ork trong nhirng nam 1950 va 1960 da bi hop
nhét dén khong ton tai dugc nita vi Merrill Lynch d pha vé ho.

Hé diéu hanh coa ho khéng tvong xtng véi hé didu hanh cua cic nha san xuit may tinh lén va nho,
voi UNIX va véi Apple. Nhung ho chuyén tir DOS d@én Windows dén Windows NT, tién 1én thi truong
cao cip, dén muc vitri cia UNIX bi de doa nghiém trong. Sau d6 dén lugt Microsoft phai ddi mat vai
nguy co tr Linux. Xem thém SQL.

Céac cong ty nhu Dlgltal Equipment, Prime, Wang, Data General va Nixdorf 1a cac nha pha va thi
truong mai dbi véi cae nha san xuét may tinh I6n. Tinh don gian va gla ré cia ching cho phép cac
phong (nhét 1a khoa cong trinh) trong cic t6 chitc c6 may tinh coa riéng minh, thay vi phai dua vao
cac may tinh 16n tap trung bét tién dwoc déi vu hda dé lam dep bao cao tai chinh.

Giao dich vén ¢6 phan tryc tuyén 1a mét cong nghé bén vimg cho cdc m6 hinh kinh doanh cua cac
nha madi giéi chiét khau nhu Ameritrade va 12 pha v& dbi véi cac nha mai giéi toan dich vy nhu
Merrill Lynch. Véi Schwab — khoi ddu 1a mét nha méi gii chiét khiu co ban nhung da tién 1én thi
truong chu dao vao giita nhimg nim 1990 — thi giao dich qua Internet di di muc pha v dé cong ty
nay phai thanh 1ap mét don vi riéng biét.

Nh& hé théng ban vé dién tl, cac hang du lich truc tuyén nhu Expedia va Travelocity da pha vG cac
hang toan dich vu vifng chdc nhu American Express khién nhiéu hang hang khéng phai cat giam
manh lugng dat hang ma trude diy ho danh cho cac hang du lich.

Phian mém co so dir liéu quan hé cua Oracle 1a pha v& d6i véi cAc hiang dau nganh trude day 1a
Cullinet va IBM. Phan mém co s¢ dit liéu phan cap hoic giao dich cua cic cong ty nay chay trén may
tinh 16n va duoc ding dé tao ra cic bio céo tai chinh tiéu chuin. Co so dit liéu quan hé chay trén
may tinh mini (va sau d6 1a may tinh vi mach xt Iy). Nguoi st dung khéng c6 nhiéu kién thie lap
trinh c6 thé tao ra cic b4o cdo va phan tich theo yéu cau bang cau triic m6dun quan hé cua Oracle.

Thiét bi cam tay 1a ph4 v& thi truong méi ddi véi mAay tinh notebook.

May tinh chay bang vi mach xur 1y do cac cong ty nhu Apple, IBM va Compagq ché tao 1a cac phé Vo
thi truong méi dich thue béi chung da duoc ban va str dung trong mang ludi gia tririéng biét nhiéu
nam trudce khi thau tom doanh thu tir cac loai may tinh chuyén nghiép cao cap hon.

Nhya phé v thép va gd boi “chat lugng” cua cdc bo phan nhya thuong kém hon cua gd va thép theo
thu6c do hiéu qua truyén théng. Nhung hinh khéi d& dtic va chi phi thip cua ching da tao ra nhiéu
tmg dung méi, vi vay nhya da chuyén nhiéu img dung cua kim loai va gd vao mang luéi cia né. Pha
v nay tré nén dic biét rd rang néu ta nhin vao nhing bo phan trong 6 t6 sir dung nhya 30 nim
trude so véi ngay nay.

Ph4 v& cAc nha san xuit may kiém tra luong glucozo trong mau ¢ cac phong xét nghiém trong bénh
vién, cho phép bénh nhan ti€éu duong ty theo doi lugng glucozo.

V6i hé théng don gian, it tén kém, hoat dong qua Internet, cong ty nay dang pha v& cic nha cung
cap phan mém quan ly quan hé khach hang hang dau, chang han nhu Siebel Systems.

Trude day dong hd Seiko chila nhirng chiéc ddng hd nhya mau den ré tién. Seiko, Citizen va Texas
Instruments (sau nay roi nganh) da phéa vo nganh san xuat dong ho cia My va chau Au.

Doanh nghiép nay ché tao mot thiét bi situ Am cam tay cho phép cic chuyén gia chim séc sic khoe
— trude day vén can dén sy tro gitp cua cac ky thuat vién duoc ddo tao bai ban khi sir dung cac thiét bi
dit tién — c6 thé nhin vao bén trong co thé bénh nhan va nho dé chin doan chinh x4c va kip thoi
hon. Coéng ty gap khé khin trong mét thoi gian dai voi nd lye 4p dung san pham nay nhu mot cai
cach bén vimg. Nhung tai thoi diém viét cuén sich nay, ¢6 vé nhu né da di ding huéng pha v mot
cach an tuong.
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Sony di dau trong viéc st dung béong ban din trong cac thiét bi tiéu thu dién. Cac loai radio va ti vi
cam tay cua ho da ph4 v& cac doanh nghiép san xuat ti vi va radio ¢& 16n bing cong nghé dén chan
khong ching han nhu RCA. Trong nhimg nim 1960 va 1970, Sony bit tay vao mét loat cAc pha v
thi truong méi, voi cac san pham nhu du doc bing hinh, may quay video cim tay, may nghe
cassette, Walkman va 6 dia mém gcm.

Day 12 mot nha pha v& lai vi chién luge ban du cua ho 13 canh tranh véi nganh 6 t6 va xe buyt, bay
ra bay vao cac san bay khéng chu dao. Thém vao do, vi gid qua ré nén ho con thu hut dugc hanh
khach tir cac hang hang khong lén. Giéng nhu Wal-Mart dugc bao ho loi nhuan vi hoat dong & cac
thi tran nho noi thi truong chi cé thé d4p tng dugc mot cira hang chiét khau, nhiéu tuyén bay cua
Southwest cling mang lai sy bao ho twong tu.

San pham phan mém hé diéu hanh SQL cia Microsoft dang pha v& Oracle — cong ty hién dang tién
lén thitruong cao cap cua cac hé dieéu hanh doanh nghiép phirc hop, dat tién. Access cua Microsoft
cing dang pha vd SQL.

V6i cac dbi thu canh tranh tryc tiép 1a Office Max va Office Depot, Staples da ph4 v& cac cira hang
vin phong pham nho cling nhu cdc nha phan phéi viin phong pham thuong mai.

Pha v& cac nha may phuc hop trén toan thé gisi tir gitra nhimg nim 1960, nhu da trinh bay ¢ trén.

Sun, Apollo (HP) va Sillicon Graphics déu xay dung hé théng tir cdc vi mach xur Iy RISC, khai dau tir
cung mot mang ludi gia tri véi may tinh mini va da pha v ching. Chinh cac doanh nghiép nay hién
nay cling dang bi pha v& boi cac nha san xuat may tinh vi xir y nhu Compaq va Dell.

Gia nhap thi trudong My véi c4c loai 6 t6 con nhu Corona. Chting ré dén ndi nhimng nguoi trude day
vén khong c6 tién mua 6 t6 mai thi gio diy da mua duogc, hoic cac gia dinh thi c6 thé mua chiée 6 t6
tht hai. Han ban doc cfing biét rang Toyota gio diy dang san xuat xe Lexus. Nissan da di tir Datsun
dn Infiniti, con Honda thi d3 tién tir chiéc CVCC ¢& nho &n chiée Acura.

Pha v& cac gian hang d choi cua cac cira hang bach héa chiét khau dich vu tron gbi, dua ho tién 1én
thi truong quan ao logi nhuén cao hon.

Cong nghé siéu am dang pha v cong nghé chup X-quang. Hewlett-Packard, Accuson va ATL da tao
dyng mot nganh cong nghiép tri gia hang ty d6-la bang cAch soi cAc md mém. C4c nha san xuét thiét
bi X-quang hang dau — bao gdm General Electric, Siemens va Philips — da tré thanh nhimg nguoi di
dau trong hai cudc cai cich cong nghé bén vimg 16n trong nganh anh héa: chyp cit 16p va tao anh
cong huong tir (MRI). Vi si€u am la mét pha vo thi truong maéi nén khong cé cong ty X-quang nao
st dung siéu Am cho dén gan day khi ho mua lai cAc cong ty san xuat thiét bi siéu am 16n.

Mot don vi cia Apollo, truong Dai hoc Phoenix dang pha v cac truong dai hoc bén ndm truyén théng
va mot sd chuang trinh d3o tao chuyén nghiép nhat dinh. Ban dau truong cung cip cic khoa dao tao
nhan vién cho cac doanh nghiép, thuong 1a khong chinh thirc, nhung doi khi cting c¢6 hop dong
chinh thie. Cac chuong trinh cua ho da mé rong thanh nhirng chuong trinh dang ky mo va cap bang
da dang. Ngay nay, day 1a mot trong nhimg co s¢ ddo tao 16n nhat nuge My va 1a mot trong nhimg
nha cung cip chuong trinh gido dyc tryc tuyén hang dau.

Nhimg c¢5 m4y nay ban dau la cic myc tiéu khong nguoi l4i de mo ra du'ong tin cong cho cac u sing
phong khong bi mat. Sau d6 chtng tién 1én thi truong cao cap, gitr vai tro giam sat va trong cudc
chién tranh ¢ Afghanistan nim 2001-2002 da lan dau tién nam giir vai tro chuyén cho vii khi han
ché.

CAc quy tuong hd chisb 1a cic pha vo cap thap ddi véi cac quy tuong hd quan ly. Vao thoi diém viét
cudn sach nay, tai san cia Vanguard da ting truéng dén muc d6i dau voi tai san cua quy twong ho
dang dau trude day la Fidelity Management.

Cac mang thiét bi luu trit NAS va mang luu trit IP 12 cdc phuong phap mang tinh pha v& @ luu trir
dit liéu kinh doanh, ddi véi cac hé thong luu trit tap trung cua cic cong ty nhu EMC. Mot sé hé théng
lru trit mang lui phan phéi nay dé sir dung dén ndi mét tro 1y vin phong c6 thé dé dang “bat” thém
mat server luu trir vao mot mang luéi.

bién thoai di dong va dién thoai khéng day da pha v dién thoai ¢b dinh trong 25 nim. Ban dau
chting 14 nhimg chiéc dién thoai cong kénh, tén ning luong lip trong 6 t6 v4i hiéu qua khong 6n
dinh, nhung dan dan chiing da duoc cai tién dén do gan 1/5 s6 nguoi sir dung dién thoai di dong luya



chon tir bo dich vu dién thoai c6 dinh. S6 phan cua nganh dién thoai duong dai dang 1am vao thé hiém

ngheo.

Photocopy 1a m¢t pha v& thi truong méi dbi voi in offset, cho phép nhimg nguoi khong st dung may
Xerox in ¢6 thé tao cac ban sao rat tién loi ¢ noi lam viéc. Nhitng chiéc may dau tién cta Xerox qua dat tien

va phurc tap dén néi phai dugce dat ¢ cac trung tam photocopy dé cac ky thuét vién van hanh.



;. KHACH HANG SE MUON MUA SAN PHAM
NAQ?

Nén phat trién nhing san phdm ndo khi thuc hién chién luoc dét pha? Nén tdp trung
vao phan khiic nao cua thi truong? Lam sao biét truée duoc chdc chan cde dac diém va
chitc ndng nao cia san pham la quan trong hay khong quan trong déi véi khach hang ¢
phan khuc thj truwong d6? Lam thé nao truyén dat duwrgc cdc loi ich cia san phdam véi
khach hang, va chién luge xay dung thuong hiéu ndo cé thé thiét lip dweoc gid tri lau bén?

ma khach hang s& d6 x6 di mua. Nhung mic cho su ¢é gang hét minh cta nhirng con

nguoi tai gioi nhat, hau hét nhirng nd luc tao ra san pham mai thanh cong déu that
bai. Hon 60% cac nd luc phéat trién san pham méi da chim nghim trude ca khi ra dén thj
truong. Trong s6 40% co tia hy vong thi 40% khong c6 13i va rat khoi thi truong. Khi lam
phép toan, ta sé thay 3/4 s6 tién bo ra dé dau tu phat trién san pham cho két qua 14 cac san
pham khong thanh céng vé mit thuong mai.(! Cac nd liwc phéat trién nay duoc thuc hién voi
ky vong thanh cong, nhung ching c6 vé thanh cong hay that bai theo nhirng c4ach khong
ngod toi. Mot 1an nira, ching toi cho rang that bai 1a khong hé ngau nhién: Ching cé thé du
do4n — va tranh dugc — néu cic nha quan 1y thuc hién tét buée phan loai. Trong nhiéu khia
canh cua x4y dung doanh nghiép, thach thirc tao ra san pham ma mét luong lon khach
hang s& mua véi gi c6 1ai doi hoi gia thuyét du doan chinh xAc.

Tét ca cac cong ty déu phai d6i mat voi thach thire xac dinh va phat trién c4c san pham

Qua trinh ma nguoi lam marketing goi 1a phan khte thi truong, theo cach noi cua
ching toi, 1 giai doan phan loai cua qu4 trinh x4y dyng gia thuyét. Cc nha quan 1y phai
x4c dinh ddng phan khic thi truong tuong tmg voi tinh huéng coa khach hang khi dua ra
quyét dinh mua hang thi ho méi c6 thé phéat trién duoc gia thuyét chinh xac vé nhirng san
pham phu hop véi khach hang cia minh. Khi cic nha quan 1y phan doan thi truong chéch
khoi cAc tinh huéng ay thi viéc phan doan thi truong cé thé khién ho that bai — co ban 1a vi
n6 hudéng nha quan 1y nham san pham méi cua minh vao cac muc tiéu sai lam.

Chtng t6i mé dau chuong nay bang viéc miéu ta mot 16i suy nghi vé phan khuc thi
truong cd thé khic voi nhirng gi ban biét trudge dy. Ching t6i tin rang cach tiép can nay,
dya trén ¥ niém rang khach hang “thué” san pham lam nhiing “cong viéc” nhat dinh, c6 thé
gitup nha quan ly phan doan thi truong cho phu hop véi cach khach hang cuaa ho trai
nghiém cudc séng. Lam nhu vay, cach tiép can nay cling c6 thé ma ra cac co hoi cai cach dot
pha.

Sau d6, chiing t6i sé ddo sau vao khai niém phan khtic ndy va tim hiéu vé céc tac dong
khién ngay ca cac nha quan 1y tai gioi nhét cfing phan khic thi truong sai. Thyc ra nhiéu
ngudi 1am marketing biét cach 1am nhirng gi chiing t6i néu & chuong nay. Van dé 1 ¢ chd
cac tac dong dy doan dugc khi diéu hanh cong ty khién ho phan khuec thi truong theo



nhimg cAch phan tac dung. Cubi cling, chiing t6i néu ra cach ma phan khic thi truong dua
trén nhirng cong viéc ma khach hang dang cé gang hoan thanh giai quyét duoc cac thach
thirc marketing quan trong khac — chang han nhu quéan 1y thuong hiéu va dinh vi san pham
— dé gitip cAc doanh nghiép pha v ting truéong. Noi tém lai, cic hiéu biét niy tao nén mot
gia thuyét vé cach lién két cai cach dot pha v6i ding khach hang dé thiét 1ap vi thé viing
chéc trén thi truong va sau d6 1 ting truong cé 13i trén quy dao bén vimg téi cAc san pham
va dich vu théng linh thi truong.

/

Céc tinh hudng trong phin khtc thi truong

Phan 16n nghé thuat marketing tap trung vao viéc phan khtc: xac dinh cdc nhém khach
hang tuong déng dé cling mot san pham hoic dich vu s& hap din duoc tit ca moi dbi tuong.
(2) C4c giam dbc marketing thuong phan khic thi truong theo loai san pham, gi4 hoic
thudc tinh nhan khau hoc va tAm 1y tiéu dung cua nhitng ¢4 nhan hoic céng ty 1a khach
hang cua ho. Véi tit ca nhirmg nd luc danh cho phan doan nhu vy, tai sao cac chién luge cai
cach dua trén cic nguyén tic phan loai hoic phan doan nay lai thuong xuyén thét bai dén
vay? Theo chiing t6i, Iy do 1a bgi cAc md ta ndy duoc xac dinh do thudce tinh cua san pham
va khach hang. Nhu s& thay lap di lip lai trong cudn sach nay, cc gia thuyét dya trén phan
loai vé thudc tinh c6 thé cho thay méi twong quan giira thuoc tinh va két qua. Nhung chi
khi gia thuyét marketing cung cAp mot tuyén bé hop 1y vé quan hé nhan qua va duoc xay
dung dwa trén cic co ciu phan loai vé tinh huéng (phan doan) thi nha quan Iy méi c6 thé
khing dinh chic chin 12 cic dic diém, chire ning va vi tri ndo sé& khién khach hang mua
mot san pham.

Marketing du doan duoc doi hoi hiéu biét vé cic tinh huéng khi khach hang mua hoic
str dung san pham. Cu thé, khach hang — c4 nhan va cong ty — ¢6 cic “cong viéc” thuong
xuyén phat sinh va can duoc hoan thanh. Khi khach hang nhan ra mot cong viéc ma ho can
hoan thanh trong cudc séng, ho tim kiém mot san pham hoac dich vu ma ho c¢6 thé “thué”
dé hoan thanh cong viéc 6. Pay 1a caAch khach hang trai nghiém cudc séng. Qua trinh suy
nghi cia ho bat dau bang nhan thute 14 can phai hoan thanh mot diéu gi d6, sau d6 ho
“thué” mot thu hoic mot ngudi ndo doé dé thyc hién cong viée ndy cang hiéu qua, tién loi va
it ton kém cang tot. Cac khia canh chitrc ning, cam xtc va tinh xa hoi cia cong viéc ma
khach hang cin hoan thanh tao nén tinh huéng ma ho mua hang. Néi cach khéc, cong viéc
ma khach hang cb ging hoan thanh hoic két qua ma ho ¢6 gang dat dugc hinh thanh mot
cach phan khuc thi truong dya trén tinh huéng.(3! Cac céng ty huéng san pham cia minh
dén tinh huéng cua khach hang hon 1a dén chinh khdch hang sé 12 nhiing cong ty c6 thé
1am ra cac san pham dugc dy doan 1a sé thanh cong. N6i cach khéc, don vi phan tich then
chét 1a tinh huéng cha khéng phadi la khach hang.

Pé hiéu duoc 1y do, chting t6i dua ra vi du vé mot chudi cra hang phuc vu thire uéng
nhanh nd lyc cai thién doanh thu va lgi nhuan bén sita lic.44) Nhan vién marketing cua
chudi cra hang ndy phén loai khach hang theo mét loat c4c khia canh tAm 1y hanh vi nham



x4c dinh kiéu khach hang c6 nhiéu kha ning s& mua sita lic nhat. N6i cAch khéc, dau tién
ho ciu tric thi truong bang san pham — sita lic — r6i phan khiic n6 bang dic diém cua cc
khach hang mua sita lic hién tai. Ca hai déu 1a phén loai vé dic tinh. Sau do6 ho tap hop cac
nhom ngudi c6 cac dic tinh nay roi tim hiéu xem lam sita lac dic hon, nhiéu socola hon, ré
hon sé& 1am ho hai 1ong hon. Ho biét r6 nhing gi khach hang mudn, nhung cac cai thién vé
san pham van khong thay d6i dang ké doanh thu hay loi nhuan.

Mot nhém cae nha nghién ctru khac bat tay vao tim hiéu xem khach hang dang c6 ging
lam gi khi “thué” moét cbc sira lac, va cach tiép can ndy da gitp cac nha quan 1y chudi cioa
hang thay dugc nhirng diéu ma nghién ctu thi truong truyén thong da bo qua. Dé biét duoc
khach hang tim kiém diéu gi khi “thué” mét coc sita lac, cdc nha nghién ciru ngoi ¢ mot
nha hang trong vong 18 gio dé ghi chép lai can than vé nhirng nguoi mua sita lac. Ho ghi lai
thoi diém mdi cde sita lac duge mua, nhitng san pham khac ma khach hang mua kém, liéu
khach hang di mot hinh hay theo nhém, uéng ngay hay mang di, v.v... Kham ph4 dang
ngac nhién nhat 13 gan nira s6 sita lic duge mua vao sang sém. Thuong thi sita lac 1a tha
duy nhat ma khéach hang mua, va hiém khi ho udng ngay trong nha hang.

CAc nha nghién ctu quay lai phong van cac khach hang mua sira lic vao buéi sang dé
tim hiéu xem ho dang c6 1am gi khi mua né, va héi xem ho “thué” san pham nao khac thay
vi sita lac vao nhirmng ngay khéc khi phai 1am cting mot cong viéc ay. Hau hét cic khach
hang mua sira lac budi sang déu “thué” n6 @ dat duoc nhirng két qua tuwong tu nhau. Ho
phai di mot quang duong dai va buén chén, ho can mot thir gi d6 dé khién viéc di duong tro
nén tht vi hon! Ho dang 1am nhiéu viéc ciing mot ltc — ho chua d6i, nhung biét rang néu
khong an bay gio thi dén 10 gio ho sé& bi d6i. Ho dang voi, thuong dang mic do cong sd, va
hau hét ho chi c6 mot tay 1a ranh rang.

Khi cac khach hang nay tim kiém mot tha dé “thué” thyce hién cong viée nay, doi khi ho
mua banh vong. Nhung #n banh vong sé 1am roi vun ra khap quan 4o va 6 to cia ho. Néu
banh vong ¢6 phu pho mai hay mat thi ngon tay va banh 1ai cua ho sé bi dinh. Déi khi ho
“thué” chudi, nhung n chuéi lai rait nhanh nén khong giai quyét duoc van dé buén chan
lac di duong. Nhirng thir nhu xdc xich, dam bong hay banh mi ma nha hang cting ban lam
do #n sang khién ban tay va v6 ling cta ho dinh m&, con néu khach hang cb kéo dai thoi
gian an banh mi thi n6 s€ bi ngudi. BAinh donut khéng gitip ho vuot qua dugc con doi lac
10 gio. Vay 1a sira lac thuc hién céng viée nay t6t hon hau hét cac lva chon con lai. Néu lam
dtng cach thi c6 thé phai mat dén 20 phuat dé hat hét sira lic qua éng hit nho, giai quyét
van dé di duong budn chan. Khich hang con c6 thé duoc udng sira lic sach ma khong so
1am do, va khach hang cam thay d& do6i sau khi udng sita lac hon 1a #n bat ky thir ndo khac.
Khach hang khong hai 1ong vi sira lic chua du chat, nhung d6 khong phai 1a van dé vi ho
khong “thué” san pham nay dé tré nén khoe manh hon.(5)

C4c nha nghién ctru quan sat thiy rang vao cic thoi diém khéc trong ngay, thuong 1a
cac phu huynh mua sira lic cho con thém vao moét bita An hoan chinh. Ho dang c¢6 gang
thuc hién cong viée gi? Ho da qua mét moi vi phai lién tuc tir chdi con minh suét ca ngay,
va ho chi can dugc cam thiy rang minh 1a nhitng bac cha me c6 1y. Ho lay sita lic nhu mot



cach vo thuong vo phat dé xoa diu con minh va dé cam thay rang minh yéu thuong con.
Tuy nhién, ciAc nha nghién ctru quan sat thay rang cac coc sita lic khong lam tét cong viee
nay. Ho thiy cAc bac phu huynh sét rudt ngéi cho sau khi da &n xong bita #n cua minh
trong khi con cai ho ¢ htit sinh t6 diac quanh bang chiée dng hit bé xfu. Nhiéu céc sinh t6
bi bé do khi cac bac phu huynh néi v6i con minh 13 da hét thoi gian.

Phan khtc thi truong theo thudc tinh nhan khau hoc va tAm 1y hoc tiéu dung ding 1a cb
cung cap thong tin vé cac khach hang riéng 1¢.(2) Nhung mot 6ng bd ban ron can mot coe
sita lac dic tén nhiéu thoi gian dé udng vao budi sang lai mubn mot tha rat khac cho con
minh vio cuéi ngdy. Khi cAc nha nghién ciru hoi khach hang ban ron trong cudc séng rang
ho nén cai thién nhirng dic tinh nao cua sita lac, va sau d6 khi cac nha nghién ctu tinh
trung binh cAu tra 161 cia méi khach hang véi cau tra 161 ctia nhitng nguoi khac trong cung
phan khtic nhan khau hoc hoic tAm 1y hoc hanh vi thi n6 chi ra mot san pham khong thich
hop khong lam tét duoc bat ky cong viéc ndo ma cac khach hang muén thyc hién.2

Chudi cira hang phuc vu nhanh nay thuc sy dang canh tranh véi ai vao budi sang? Cac sb
liéu théng ké so sanh doanh thu cua ho voi doanh thu tir sita lac cia cac chudi cira hang déi
thi. Nhung trong tam tri cua khach hang, sira lic vao budi sang “canh tranh” véi sy buén
chan, banh vong, chubi, bAnh donut, va c6 thé 1a ca ca phé. Vao budi téi, sita lic “canh
tranh” véi banh quy, kem va nhimg 161 hira mua do choi trong tuong lai ma cac bac phu
huynh hy vong con minh sé khéng nh¢ ra.

Biét duoc cong viec ma san pham dugc “thué” dé thuc hién (va biét duoc cong viée ndo
dang chua dugc 1am tot) c6 thé cho cic nha cii cAch mot phuong huéng rd rang hon nhiéu
dé cai thién san pham ctia minh nham d4nh bai canh tranh thuc thu tir quan diém cua
khach hang — & tat ca cac khia canh cua cong viée. Vi duy, dé giai quyét viée di duong buén
chan, cac nha quan 1y chudi cra hang c6 thé cho vao sita lic nhitng vun hoa qua that. Piéu
nay sé& th