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Cac cong ty tao ra loi nhuan lon
tr kinh doanh ngoai nganh nhu thé nao?
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M3 RONG GIA TRI TU cOT LOI

tri cho c6 déng va 1a luc hap din thu hut va giit chan

duge nhiing ¢6 déng tét nhat. Pé 1a ngudn luc gitp to
chiic vugt qua cac ddi thii canh tranh. Tuy nhién, 75% trong 25
bién cd kinh té 16n nhat tit ndim 1997 dén nim 2002 (khéng bao
gdm nhiing bién ¢d tit bong béng dot-com) 1a cic chién ludc
ting trudng khong thanh c6ng do chua thuc hién duge muc tiéu
theo hudng phat trién 16i nhuin mdi, khu vuc mé réng xung
quanh ndi dung kinh doanh c6t 16i. Pong thdi, rat nhiéu nhiing
ciu chuyén vé thanh céng khi tao ra 1¢i nhuin hoic thay doi
hoan toan nganh kinh doanh trong nhitng nam 1990 la nhiing
trudong hop nhu IBM, Li & Fung, va STMicroelectronics da thanh
cong trong viée phat trién vudt ngoai ranh gidi kinh doanh cot
16i. Ngoai ra, Dell, Vodafone va Nike cling trai qua nhiing vong
tuan hoan lién tuc nhu vy tao nén dong co ting trudng manh
meé.

C ac hudng tang trudng kinh doanh 1a ngudn goc tao ra gia

Nb6i dung cudn sach tip trung vao nhitng cau héi lam thé nao dé
md réng kinh doanh c6t 16i vio cdc khu vic méi theo hudng
mdi hay chinh 14 1i nhuan ddng thdi gép phan vao muc tiéu
chién lude mé& rdng, bao vé hoic tai xac dinh kinh doanh cét 18i.

Sau chuong clia cudn sach dudc xay dung xung quanh siu ciu
hai:

- Nhitng vung kinh doanh phu can la gi. Ho cé thudng xuyén
thanh cong hay khong?

. Cach tot nhat dé quyét dinh nén theo dudi nhiing viing vugt
ngoai kinh doanh c6t 16i?



- Dic diém va ngudn luc clia cac chién lude kinh doanh phu cin
lau dai nhat 1a gi?

- Khi ndo nhiing viing kinh doanh phu cin trd nén y nghia nhat
va tréd thanh mot phuong sach cudi cuing?

. Van dé nido quan trong nhat vé kha ning t6 chtic va cic yéu to
thic day su thanh c6ng cda cac sdng kién kinh doanh phu cin
mdi la gi?

. C4c chién lugc khong chi dé phat trién ma con dé bién ddi cot
16i ctia cOng ty theo thdi gian cé thudng xuyén thanh cong?

Pay 13 tat ca cic cAu hdi dang luu ¥ sé cé ciu tra 18i véi miic 36
ding din khac nhau tly theo cdc chi tiét cu thé vé tinh hinh cfia
cong ty. Cudn sach nay chic chian khong phai 1a bach khoa toan
thu hodc trinh bay mét gidi phap khai quat. Thay vao dé, muc
dich cﬁa no 1a xac dinh cac yéu td thanh céng khai quat nhat va
cung cap mot sd y tLIdng cho déi ngu quan ly, g1am doc diéu
hanh, cac gidm doc g1am sat cung cap nhtIng sang kién mdi
tang trUdng chinh; cdc nha dau tu dang co gang hiéu . nhing rai
ro von cé trong cac chién ludc ctia cdng ty sé thay cudn sach nay
hitu ich trong viéc cai thién ty 16 ddnh cudc ctia mot cam két von
d4 rat mao hiém.

Cong ty sach Alpha trin trong gidi thiéu dén doc gia!
Thang 10 nam 2013

CONG TY CO PHAN SACH ALPHA



1
KHUNG HOANG TANG TRUONG

N hitng ddng thai mao hiém khi “kinh doanh ngoai nganh”

Gidng nhu mot tran quan vot khong hoi két trén mait san
dat nén Roland Garros gan d6, nhiing ct dit diém bang 16i da
duge truyén qua lai trén ban lam viéc trong phong hop ndo
nhiét va gan gﬁi vao mot budi chiéu mudn tai Paris. Cudc tranh
luan s6i nodi vé cac cd hoi ting trudng mdi. bung vay, nghién
cuu thi truong da cho thay thi trudng nay cé tiém nang rat 16n.
Tuy nhién, mdt s6 d6i thd canh tranh “khé nhin” cling da tham
gia vao thi trudng, nhu vay liéu dd qua mudn? S& Tai chinh da
dua ra cac tai liéu vé 16 hong 1oi nhuin 16n can dudc khoa lap
nham d4p ing cic hita hen ctia nha dau tu. Nhung dé ¢ thuc su
14 noi an toan nhat dé dat cugc 16n? Hoan toan c6 thé, bdi mot
déi ngli nhiét tinh d3 sin sang khéi dong nh11ng sang kién ctia
ho. Nhung phai cac thanh vién da tién qua gan den né va dan bi
mat di su khach quan? Nhém 1am viéc két thiic mdéi ngay khong
hiéu qua trong tinh trang mét mai va that vong. Ho di ddng v
xép lai vAn dé va quay trd lai vao 8 gid sang hém sau. Khi tdi vin
phong, CEO clia cong ty cdm nhin dude su cing thang bao
trium. Mot vai chién dich cudi cing nham vao thi trudng 14n can
nham tim kiém co héi ting trudng méi di hoan toan that bai.
Hoat ddng kinh doanh cot 16i clia cdng ty bi suy yéu va mat da
tang trudng. Ke hoach day rti ro nay co pha1 1a ciu tra 16i? Hay
né chilam tram trong thém céc van de, g1a tang su phuc tap, va
htiy hoai danh tiéng ctia cdng ty? Py cé xiing dang dudc coi 1a
moét cd hoi?

Thach thiic d6i véi cdc CEO hién nay



Cac CEO dang phai d6i mit vdi nhiing quyét dinh vé cac khoan
dau tu chinh vio hudng phat trién mdi nham thtic didy hoat
déng kinh doanh ngoai nganh thudng ding khi lo ling. Dl cac
budc phat trién md rong trong tAm dude chiing minh 1a da thuc
day ting trudng, nhung thuc té khong phai viy. Khi tién hanh
khao sat 25 bién c6 kinh té hang dau (ngoai cic doanh nghiép
chuyén vé Internet) trong giai doan 1997-2002, nhém ching
t6i @3 dua ra két luan rang chién luge sai lam tao nén hoat déng
kinh doanh ngoai nganh dudc phat trién xung quanh hoat ddng
kinh doanh c6t 16i 1a mot yéu td quan trong chiém 75% bién c6
nady. Hay xem xét cac vi du sau diy dé nam dudc mot chién ludce
tang trudng cé thé di dén that bai bang cach nao:

- Trong gan ba thap kY, Loral va CEO Barnard Schwartz ctia cdng
ty nay 1a dién hinh cho cédc coéng ty ting trudng, phat trién tu
mot cdng ty thua 16 16n vao nam 1972, khi Schwartz dugec mdi
vé 1am viéc, trd thanh mdt céng ty dién tt quéc phong thanh
céng nhat tai My. Tra 16i mot phéng vién clia t& Wall Street
Journal, Schwartz tuyén bo: “T6i di trén mit nudc trong 30 nim
cubc doi”. Sau dd, vao nam 1994, Loral d3 thuc hién mot trong
nhiing khodn dau tu dau tién vao Globalstar, mot hé thong dién
thoai vé tinh. Vu dau tu mao hiém tiéu ton 1,8 ty d6-la von dau
tu va kéo dai trong nam sau dé. Khi Globalstar sup d6 vao thang
Giéng nim 2001, ho d3 mic nd trén 3 ty d6-la kéo theo gid cd
phiéu ctia Loral gidm 90% so v&i nam trudc.

. Trong sudt 4 nim trudc khi trd thanh vu pha san 16n nhat
trong lich sit My, Enron dd md& rong kinh doanh ngoai nganh tai
34 khu vuc khac nhau, nhiéu gip 5 1an so véi bat ky thip ky nao
trudc dé. Rat nhiéu linh vuc nhu dau tu vao bang théng rong, tu
van va xtt Iy nudc déu khéc xa so véi nén tang kinh doanh cot 16i
ctia ho. Nhiéu nha quan sat tin rang nhitng that bai vé tai chinh
va cic van dé dao ddc dude phéng dai do nhiing tham hoa diéu
hanh dudc dua vao bang cich ma rdng thai qua so véi hoat dong
kinh doanh cot 18i.



. Swissair cé lich st 70 nim luén chinh x4c vé gid gidc va chu v
dén tiing chi tiét. Sau d4, vao nim 1995, ddi ngii quan Iy méi da
quyét dinh thuc hién mét chién ludc ting trudng lién quan dén
cic vu dau tu vao 10 hiang hang khéng khu vuc di kém véi mot
loat cic dich vy, ti an udng dén bio tri. Khi cic hing hang
khong khu vuc bat dau gip khoé khin vé mait tai chinh, Swissair
bat dau cam thay khé cang diang. Ngay sau d6, mén ng cia
Swissair da ting gap 5 1an gid tri von cht s& hitu va céng ty, sa
thai d6i ngii quan ly va phan 16n hoi ddng quan tri, da trudt dai
trudc khi phd san.

- Nim 2002, Wal-Mart d3 trd thanh céng ty 16n nhit trong
Fortune 500 vi trd thanh cdng ty dugc ngudng md nhat tai My,
trong khi Kmart 14m vao tinh trang ph4 san. Ca hai cong ty déu
md& ctta hang dau tién vao nim 1962. Wal-Mart titng 12 mét
trong nhiing t6 chiic mé rdng cé phuong phéap sang cac linh vuc
mdi nhu Sam’s Club, dién tt va Mexico. Kmart lai rdi rdc mé
rong kinh doanh sai huéng, tit kinh doanh sich (Walden) dén
cac mit hang thé thao (Sport Authority) va tham chi dén ca
chudi clta hang bach hda tai cong hoa Séc. Nhitng budc chuyén
bién sai 1am nay lam gidm stic manh cia Kmart vio ding thdi
diém né bi mdt doi thii canh tranh dang gdm nhat tan céng pha
hlily nén tang kinh doanh c6t 16i.

béy la nhiing vi du cyc doan vé nhtIng g1 c6 thé xay ra khi moét
chién ludgc ting trUdng vuct ra ngoal tam vdi, ddy mot cong ty
vao canh phan tdn méng ngudn luc, khéng chi trong bao vé
hoat déng kinh doanh ¢6t 16i, hay di chuyén vao cac linh vuc ma
cong ty khong biét cach quan Iy hoidc cé tiém ning mang lai rii
ro 16n. Tuy nhién, 1am thé nao cac ddi ngii quan Iy théng minh
nhu viy, tat ca déu dudc hd trd bdi cac nghién cttu thi trudng, lai
dua ra nhitng quyét dinh dé trong khi cac cong ty khac gianh
dugc thang 1di 16n? Liéu tat cd déu 13 do co may, hay lich sit da
day cho ho diéu gi d6?



Tim kiém hoic duy tri mot ngudn ting trudng bén viing va sinh
16i @3 trd thanh mdt trong nhitng mdi quan tAm ctia hau hét cac
CEO. Va nhiing budc chuyén bién thiic diy phat trién ngoai
nganh cot 161 tién téi “phan ma rong” 1a tAm diém hién tai clia
ho. Nhu Jack Welch nhin dinh vé viing ting trudng tiém ning
trong GE, thi “viéc mé& réng sang cdc hoat déng kinh doanh lan
cin 1a hinh thic ting trudng dé dang nhat. Bang cich thach
thtc t6 chtic lién tuc xac dinh lai thi trudng 1am gidm thi phan
sé giip ho hudng téi cd héi md rong sang cac thi trudng 1an
can”.

Ting trudng sinh Igi 13 ngudn luc tao ra phan 1én gia tri trong
kinh doanh. Tiém ning ting trudng mang lai 1gi nhuin gitp gia
ting gia c6 phiéu clia phan 16n cac cong ty. Nhiing phan thudng
tu ting trudng sinh 1gi tao ddng luc cho d6i ngli nhan vién. Khi
ting trudng sinh 1gi chiing lai sé kéo theo su suy gidm cac
ngudn ning lugng tich cuc, tao ra chu ky gia c6 ngudc dan dén
da phd hity gid tri ctia chinh t6 chic d6.

Khi Jim Kilts, mot ngudi gidu kinh nghiém d3 ting rat thanh
cong trong linh vuyc san pham tiéu ding, diéu hanh Gillette vao
nim 2000, 6ng di coi uu tién s6 1 clia minh 1a kim ham “chu ky
cai chét tu tao.” Gillette da bd 16 17 quy lién tiép vé muc tiéu loi
nhuin, dan danh mat 16i thé canh tranh mii nhon vé kinh
doanh dao cao, va bat dau thay cdc nhan vién va nha dau tu suy
gidm 1ong tin ting ngay. Ké ti d6, Kilts bat tay vao thay d6i cong
ty, khoi phuc niém tin va bat dau vuc day ting trudng. Nhung
dau 13 nguyén nhan khién Gillette va cac cong ty tudng tu roi
vao khting hoang ting trudng 10i nhuin ngay tit dau?

V6 van bang chiing kinh té (mot s6 dugc trinh bay trong cudn
sach nay) da cho thay ting truang 1gi nhuin ngay cang trd nén
khé nidm bit d6i véi hau hét cac cong ty, khong chi r1eng
Gillette. Piéu ndy hoan toan ding din trong thdi ky bung nd
va0 cudi nhitng nam 1990, khi tham chi t§ 16 hoan von trén dau
tu clia cac td chiic suy gidm tai phan 16n cdc nude cong nghiép.



Ting trudng loi nhuin con khé nim bit hon trong thap ky dau
tién ctia thé ky XIX, mot giai doan khiing hoang tang trudng
tiém nang ma3 rOng trén toan thé gidi.

C6 vo s cach dé phat trién mot cdng ty — da dang hda; dau tu
mao hiém; ddy nhanh téc d6 d6i mdi vé R&D; loai bd nhitng yéu
t6 khong can thiét an dudi sy ting trudng trong hoat dong kinh
doanh cét 16i hién cé, tham gia vao cac thi trudng mdi, nhitng
thi trudng “néng”, toan cau héa va ddy manh “trao ddi chat”
trong t6 chtic, budc céng ty phai nd luc hon nita, tit d6 phat
trién nhanh hon. Mdi phuong phap déu cé nhiing ngudi iing ho
nhiét liét. Tuy vao tiing trudng hgp, méi phuong an cé nhiing
gia tri nhat dinh.

Cudn sach nay tip trung vao ting trudng thoéng qua cac chién
ludc mé rdng kinh doanh ngoai nganh. Nhiing chién ludc nay cé
3 tinh niang dic biét. Pau tién, ching c6 quy mo 16n, hoic cé thé
din dén mot chudi hoat ddng kinh doanh lién quan tao nén
ting trudng dang ké. Thu hai, ching dudc xay dung dua trén
mdt nén tang kinh doanh cot 16i manh mé. Vi thé, “phan md
rdng” dudc phat trién tit nhitng thé manh co6t 16i va cé thé via
cling c6 vita bao vé cot 16i d6. Thit ba, cac chién ludge ma rong 1a
mdt hanh trinh kham pha mao hiém, mdt phan md rong hudng
kinh doanh chinh, mét déng Iuc thiic day t6 chiic vudt ra ngoai
cic ranh gidi va tién gan hon dén cac nguy co tiém an xuit hién
dudi dang dién hinh 14 ting trudng hitu cd.

Phat trién md rong dudc thuc hién theo quyét dinh ctia CEO
hoic gidm ddc cac don vi kinh doanh cé 1ién quan, vé ban chat
12 mot trong nhitng quyét dinh khé khin nhat dugc dua ra.
Chung kéo theo i ro, cé kha ning can dén cic ngudn luc tit
nganh kinh doanh c&t 16i va cé thé dinh hinh tudng lai doanh
nghiép. Cac budc phat trién mad rong cé thé hinh thanh quanh
hoat dong kinh doanh chinh, chi thay d6i moét tiéu chi, nhu
quyét dinh ban ciing mdét san phim cho mdt phan khuc thi
trudng hoan toan mdi. Nhitng budc chuyén bién nay ciing cé



thé tién xa vudt ra khéi hudéng kinh doanh ban dau. Vi du, céng
ty c6 thé quyét dinh ban mdt san pham cé lién quan théng qua
mot kénh ban hang mdi dé vugt mat moét ddi thli canh tranh
con thiéu hiéu biét vé phén | khuc nay. Cudn sach cung tap trung
vao chlt dé thudng truc vé tam quan trong clia viéc nam rd
khodng cach phat trién ti cot 16i. Chung t6i thay rang cic cong
ty lién tuc danh gia thap nhitng van dé ho chua hiéu rd, chap
nhéin rii ro va vo tinh giy can trg tuong lai tudi sing ciia minh.
Thuc té, ban cé thé coi mdi quan hé nay 1a mét tap hdp cac vong
tron doéng tam quanh 16i, nhu khtic g6 ¢6 van tda ra bén ngoai
(Hinh 1-1).

TAm quan trong cta viéc hiéu dudc stic manh thuc su ctia cot 16i
d6i véi ting trudng mdi 1a cht dé thit hai xuyén sudt cudn sach.
Mot 1an niia, chiing ta thay rang cac cong ty doéi khi danh gia
qua cao kha niang hoat ddng kinh doanh c6t 16i trong qua trinh
thdc ddy ting trudng mdi, hoic ho coi cac hoat déng md rong 1a
mot cach tao ra “cot 16i méi” — “lily pad”. Rii ro va 1di ich clia
nhiing tu duy kiéu nay sé dugc kiém chiing dudi nhiéu géc do
trong nhiing chuong sau.



Ving 1an can
gan nhat

Wing lan cén gida

—— —

Ving lan cdn ngoal ;
Ba dang hoa

Hinh 1-1. Nhiing cd hdi tang trudng cén dugc kiém dinh lién guan tdi

kinh doanh cot 156

Mot chli dé quan trong nita ctia cudn sach 13 “bai todn mdi vé
ting trudng sinh 1gi” theo ngbn tit cia t6i. Pudng cong tang
trudng bén viing manh mé nhat dudc tao nén tit cic trinh tu lip
di 1ap lai cdc hudéng ma rong nhd hon dan dén ty 1& thanh céng
cao hon, kha ning dua ra nhiéu sang kién hon, tiém ning du
doan va kiém soat chi phi thit bai 16n hon, khuyén khich tao ra
m&t t6 chiic tip trung hon nham thuc hién cic bude mé rong cb
kha ning nam bit dudc lgi nhuin tit dudng cong hoc héi va
kinh nghiém trong qua trinh thuc hién mét nhiém vu nhiéu
lan. Thuit todn nay di kém véi mét “chu ky ting trudng phan
hoi tinh tién” ngdy cang trd nén manh mé theo thoi gian. Ngugc
lai, thuat toan di kem véi “bude chuyén 16n” tim kiém tang
trudng bao gdm moi moi yéu t6 tiéu cuc trai nguoc Vdi cac yeu
t6 tich cuc dugc liét ké & trén va hiém khi din dén viéc tao ra gia
tri bén viing.



Vay diu 1a cic budc md réng thanh céng va tai sao chung lai
quan trong dén vay? Mo6i budc md réng cd nhiéu dang khac
nhau:

- Thay déi tir kinh doanh sin pham tiéu biéu sang phdt trién
dich vu, giong viéc tao ra IBM Global Services giup giai clitu
doanh nghiép.

. Tiép cin nhém khdch hang mdi va tao ra thi trudng mdi dua
trén cdc thé manh kinh doanh cét 16i, nhu hoat ddong md rdng
cé thé 1ap lai ctia Nike tién vao linh vuc thé thao, tit béng rd dén
golf.

. T4an dung tai san hién cé dé tao ra mét Iinh vuc kinh doanh
hoan toan mdi, nhu viéc tao ra Sabre — dich vu dat choé cuaa
American Airlines.

- MG réng sang cdc viing dia Iy mdi, giébng nhu cdc vu mua lai
ctia Vodafone, bién né tu mét cong ty vién thong khéng day nhd
& Anh trd thanh mot tidp doan toan cau trong linh vuc dich vu
di déng.

. B6 sung cdc dong sdn phdm mdi cho mét mang Iudi phin phéi,
nhu chién lugc ctia Ngan hang Lloyds trong viéc 4p dung cac ki
thuit ban 18 vio mang ludi cac ngan hang chi nhanh, tit 6, bé
sung thém cac sdn pham tit cdc khoan thé chap bio hiém di dao
ngudc vi tri 1a mét trong nhiing ngan hang hoat dong kém hiéu
qua nhat trd thanh mét trong nhiing ngin hang tot nhat trén
thé gidi.

RUi ro va gia tri tiém an ctia viéc md rdng sang cac linh vic mdi,
nhu cic coéng ty ndi trén, 13 rat cao. Khodng 50% gia tri clia
nhiéu cd phiéu dua trén ky vong clia cic nha dau tu vé ting
trudng tuong lai dua trén hoat ddng mé rong kinh doanh ngoai
cot 161 chua dudc kiém chiing. Viéc cidc nha dau tu khéng con tin
tudng vao tdc dd ting trudng clia clia mot céng ty cé thé khién
gia tri nhain thic nay tan chay.



Cac CEO dudc phéng van cho du 4n nay thudng phan nan vé
nhiing khé khin trong viéc xay dung dung cac chién lugc dé
ting trudng md réng thanh céng. Jim Vincent, cuu CEO cla
Biogen, mdt coéng ty céng nghé sinh hoc hang dau chia sé
“Quyét dinh vé thoi gian va cach thiic ddy manh kinh doanh cét
16i sang cac khu vuc 1an cin 13 quyét dinh khé khin nhat d6i véi
cac CEO”. Tom Stemberg, nha sing 1lip kiém chu tich cla
Staples, nha ban 18 san pham vin phong hang dau ddng y rang
“Phat trién md rong 1a mot trong hai quyét dinh khé khin nhat
ma t6i phai d6i mit & cuong vi CEO, quyét dinh khé khin con lai
14 tao ra va duy tri d6i ngii quan 1y tot nhat c6 thé.”4

Cudn sach hita hen 3 muc dich chinh. Pau tién 13 cung cap cac
dit liéu khach quan dé danh gia thuin 1oi va rdi ro cia hoat
doéng méd rong kinh doanh ngoai nganh trong nhiing hoan canh
khac nhau. Cdc nha diéu hanh can hiéu rd hon vé dich dén cia
minh. Thi hai, t6i dua ra chuong trinh khung di dugc thao
thudn, mang tinh thuc t& nhim xic dinh, sau d6 danh gia cac
budc phat trién mdé réng. Phan 16n nén ting nay dua trén phin
tich thong ké, thaAm chi, con dude dua trén cic cudc phdng van
va thao luin cda ti véi hon 100 CEO cung cic d6i tac Bain &
Company trén toan thé gidi. Cuti cling, t6i sé trinh bay mot sO
phu:dng phap dé gitip mot td chiic sin sang chap nhan, gitp @5
va la ngudn ning luong méi ctia tang trudng 1gi nhuén.

STMicroelectronic: Xay dung lai cong ty théng qua phat trién
mé rong:

Su tai sinh ctia STMicroelectronics nhu mét cau chuyén ngu
ngon ma gdi gon trong d6 1a cdc md hinh vay tudng nghién cltu
trai rong trong suot cuon sach nay. Nam 1980, Pasquale PlStOI‘lO
da dong v rdi bd vi tri tdng gidm déc ctia B6 phin ban din quoc
té clia Motorola, trd lai Y € ddm nhan vai tré CEO ctia Tap doan
SGS, cong ty vi xtt Iy duy nhat tai Y. Ong budc vao mot céng ty
nhd thudc chinh phti, khi d6 dang mat gan 50 xu cho mdi d6-la
doanh thu vi bi tin c6éng tit moi hudng trong phan khtc thi



trudng nay. Chi 23 niam sau, SGS, ddi tén thanh
STMicroelectronics, da trd thanh mét cong ty tri gid 6,3 ty do- la,
VGi 429 triéu do-la 1gi nhuan. No lot vao top 5 trong bang xép
hang trén toan thé gidi din dau 1a Intel - vi xtt Iy 1a mot linh vuc
kho @é ton tai chua ké dén viéc phat trién thinh vuong - va trd
thanh cong ty ngoai My dau tién gianh dudc gidi thudng
Malcolm Baldrige. ST trong cidu chuyén nay 1a hinh anh thu nhé
ban chit clia phat trién mdé rdng, xay dung va sau d6 thic day
né phat trién vugt ra khdi ranh gidi kinh doanh c6t 16i. Pistorio
md ta cdm nhan cta 6ng khi 1an dau tiép quan vi tri 1anh dao
nhu sau:

D6 1a mot cong ty quy mdbé nhd khoang 100 triéu dé-la véi 10
niam thua 16 lién tiép va dudc s& hitu bdi chinh pht1 Y. Cong ty
nay chi bang 1/10 quy md don vi ma tbi da roi di tai Motorola.
Tuy nhién, bat chap nhiing khac biét vé quy mo, dong san pham
& day van 1é6n gap 10 lan so vdi Motorola. N6 gbm moi thi:
DRAM [RAM dong], RAM tinh, EPROM [bd nhdé doc cé thé lap
trinh va cé thé xdéa dudc], béng ban din, mach tich hdp, va
nhiéu cac sin pham khéc. N6 gié'ng nhu mdt trung tdm R&D 16n
nhung khéng tim dugc diéu gi mdi mé va bi tin cdng tit moi
huéng. Chung toi ngay lap tic thiét 1ap nhu’ng mo hinh thu nhd
tap trung vao mot so nguon Iuc manh dé€ xiy dung xung quanh
cac sin pham cé 1gi thé canh tranh va hudng tdi khach hang cé
tiém ning hop tac 1au dai.

Ban phai tao mot gidc md va cho moi ngudi thay né hoan toan
kha thi. P4 1a céng viéc ctia cac CEO. Luc dé, chiing t6i dua ra 3
thach thtic 16n. Pau tién 1a 1am sao dé bién né thanh 1di nhuan.
Th hai 12 ban dude san phim va khing dinh minh trong thi
trudng khé khin nhat tai My, noi ma chiing téi chua thé tham
nhap dude. Thi ba 1a dat dudc quy md va trd thainh moét phan
ctia cau lac bo ti phii. Mot s6 ngudi néi ching t6i khong thé cé co
héi.



Chung t6i quyét dinh chi phat trién san pham cé 1di thé canh
tranh, cit gidm 80% sin pham chinh, xéa bd toan bd cic hang
muc san pham nhu DRAM va RAM 14 thé manh ctia cac d6i thit
canh tranh hoic ho dau tu 16n vao linh vuc dé.

Chung t6i 3 may man tim thay mot s6 cong nghé méi dé hd trg
md rdng. DS 1a nhitng cong nghé cot 16i da thic day tang trudng
clla chiing t6i vao cac khu vuyc 1an cin ngay mot nhiéu hon.
Chung bao gom: quan 1y dién ning, k§ thuit hinh anh, b6 nhé
EPROM, céng nghé thé théng minh. Nhiing linh vuc nay cdng
vdi mot sd bo sung sau d6 nhu bd nhd flash, d3 dinh hudng cho
chiing t6i c6 dudc moi yéu td dé san xuit cac hé thong tly bién
trén cac san pham chip, nguén doanh s6 ban hang va 1gi nhuin
chinh ngay nay ctia ching toi.

Chung t6i cling can phai cé quy md. Vi vy, vao nim 1986,
chiing t6i da sap nhap véi mot cong ty dang gap khoé khan,
Thompson Semiconducteurs cia Phap, v4i khoadn 16 200 triéu
d6-la mbi ndm. Téi tin chiing toi cé thé xdy dung mot céng ty
viing manh ti hai doanh nghiép nay.

Trén thuc té, khi ST dat dudc quy mé va thu 1di tit 4 céng nghé
cot 16i ctia Pistorio, né bat dau mé réng ra cac vung 1an cin:

Muc dich ctia chting t6i 1a tim thdm chi nhitng nhém nhé trong
phan khtic khach hang cot 16i @€ dan dau thé gidi. Chung t6i da
chim mot budc khi tién vao linh vuc vién théng nhung linh vuc
mang khéng day thi khéng. Quan ly dién nang 1a mdt trong
nhﬁng chtic néng quan trong nhat cho thiét bi cam tay, linh vuc
ma chung t61 s hitu cong nghé hang dau. Gid day, ching téi 1a
nha cung cip hang dau cho Nokia, mot trong nhiing khach
hang lién minh chién lugc quan trong nhit cla chung toi, va
ching t6i 13 cong ty duy nhat cé kha ning cung cip moi loai
chip tit thé théng minh téi may quay video — nhiing vat liéu can
thiét cho mot gidi phap dién thoai di déng hoan toan mdi dé
thay thé cho thé hé dién thoai. May tinh trd thanh phan khuc



tht hai. Chiing t6i khong hudng t4i phat trién DRAM va khong
mudn thach thiic Intel. Piéu dé di dan ching t6i dén cac thiét bi
ngoai vi nhu mdy in, man hinh va cic chuong trinh diéu khién
dia, thé manh ctia ching téi. Ngudi tiéu dung 13 mét phan khic
khac. Chung t6i chon mot s6 khu vuc ngudi tiéu dung ki thuét
s6 va tap trung vao dé. Hién nay, ching t6i dang din dau thi
trudng vé dau thu tin hiéu. Thé théng minh 14 moét linh vuc méi
ma chting t6i tip trung va dang ding thi hai. Mic du di dau vé
linh vuc nay trén thé gidi nhung ching t6i chi chiém 4,5% thi
phan thi trudng ban dan. Khi ngudi ta néi hiy thit stc trong cac
linh vuc khdc, t6i tit chdi. C6 rat nhiéu linh vuc can tim hiéu
xung quanh hoat ddng kinh doanh c6t 16i hién tai cfia chting
t6i. Sao chting t6i phai chuyén sang mot linh vuc khac? Ching
t6i can phai cé loi thé canh tranh doc quyén, cong véi viéc
chiing t6i cé rat nhiéu viée dé€ 1am & day.

ST 14 t6 chttc chit yé'u phat trién xung quanh khch hang, nguén
gdc cla nhitng ¥ tudng ting truéng to6t nhat cho céng ty.
Pistorio glu moi quan hé gan gul glong mdt huan luyén vién
hoic c6 van vién véi moi cap quan ly tai khoan chinh, b0 phan
phuc vu khach hang 16n nhat tai ST. Nhitng méi lién hé chit ché
véi khach hang @3 cho phép ST md réng hon rat nhiéu. Nam
2003, 30 khach hang 16n chiém 65% khach hang toan doanh
nghiép, va 12 trong s6 30 khach hang dé chiém 45% hoic hon
ty 1é ting trudng cda cong ty.

Pistorio nhan manh tdm quan trong cia quan hé khach hang:

Chung t6i danh phan 16n thdi gian phuc vu khach hang chinh.
Piéu nay thdi thic ching téi tim hiéu vé hudng ting trudng
mdi. Chung toi thLIdng xuyén hop vdi nhau vé viéc quan ly tai
khoan va truc tiép gap mat cic d6i tic chién ludc vai 1an mébi
nim. Cach duy nhat d& quan ly khach hang, theo t0i, 1a gap go
va tim hiéu ho. Nhan dudc nhiing bao cao kha quan rat dang
mting nhung ban phai gap truc tiép khach hang va nghe ho chia
sé nhin xét vé ban. Néu chung ta ling nghe va thuc hién, ho



“thudng” cho chung ta ty 1& ting trudng. T6i 14 mot nhan vién
ban hang. T6i dudc sinh ra @€ 1am viéc nay. T6i 1a mot nhan vién
ban hang gidi. Quyét dinh cfia khach hang 14 cung cap cho téi
stic mua ctia ho va diéu dé ching té t6i di thanh céng. Ban can
phai khiém ton cling nhu tu hao vé kién thtc clia minh. Ching
t6i cé dudc hau hét ctia cac viing mé rdng mdi sau khi dugce thic
day bdi nhiing gi ching t6i hoc héi tit khach hang. That bai vé
phéat trién ma rdng 16n nhat ctia ching t6i nhu chip cho may
tinh c4 nhan hoic chip d6 hoa déu khéng dudc 1dy v tudng tu
khach hang.

Chti dé chinh trong cuén sach nay 1a su Iip lai cdc chién luge mé
rong 1an can. Biéu d6 ting trudng ctia ST cho thiy mot md hinh,
trong d6, céng ty sd hitu mot cong nghé mdi cé thé dip tng
dudc nhitng hiéu biét cot 18i tit 12 khach hang cia ST, 4p dung
cong nghé phan doan khich hang méi, sau dé mé rong vao khu
vuc dia Iy mdi, bat dau chu ky mot 1an nita. ST diing dau nganh
vé dau tu téi 15,4% doanh s6 ban hang cho hoat d6ng R&D. Va
hon 95% ngan sach R&D dé phat trién nhitng san pham mdi cho
cac khach hang hién tai thay vi dat cudc vao tuong lai khéng
chic chan.

Thanh tich ctia ST d6i 1ap hoan toan véi nhitng khé khin clia
Advanced Micro Devices (AMD), nha sin xuit chit ban din ctia
M3. ST va AMD cé tinh hinh tai chinh kh4 tuong déng nhau tai
thdi diém ST chao ban c6 phiéu 1an dau ra cong ching (IPO) vao
nam 1994:
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Trong khi cac cong ty nhu Intel va ST dang thu hep su tap trung
vao cudi nhitng nam 1980 dé danh vi tri din dau moét phan
khtc, thi AMD van dang phat trién trong ca thi truong Chlp bd
nhd 14n chat ban dan, chién dau trén mot mit trin rat rong va
khong dat dude moét vi tri thong tri nao do d6, AMD khéng tao
ra gid tri cho ¢d déng trong nhiing nim 1990. Trong khi gi4 c6
phiéu ctia ST ting gan 5 lan, bat chap su sut gidm trong thi
trudng ban din, thi ¢6 phiéu ctia AMD lai gidm d4ng ké trong
khodng thdi gian nay. Hai cong ty cé xuat phat diém tuong tu vé
tai chinh bat dau tit nim 1994 nhung di cé nhiing quyét dinh
quan 1y khac nhau va dat dugce két qua khic nhau.

Cau chuyén vé STMicroelectronics d3 dua ra 3 su that 1ap lai rat
nhiéu 1an trong nghién cttu clia chiing t6i. Pau tién, phat trién
ma& rong 1an cdn thanh céng chi khi dugc xay dung xung quanh
cot 161 ¢ tiém ning kinh té dan dau. Thi hai, cac chién luge ma
réng 1an can tot hon nén cé mét dic tinh 1ip lai cho phép cac
cOng ty xdy dyng mét mo hinh mé rong lién tyc tao ra cdc co hoi
phat trién mét cach tu nhién. Va cudi cung, ndi tot nhat dé tim
kiém cd hdi mdi 1 khach hang cé tiém ning manh. Pay khéng
phai viéc tim kiém trong cac thi trudng néng, chd doi nhiing
hdp dong 16n tiép theo, hoic hop tic nghién cltu cic cong ty.
Ving 14n cin ctia khach hang tiém ning sé trd thanh viing 1an
cin tiém ning clia riéng ban. Nhu Pistorio néi, “Sut that nim &
khach hang thay vi td chtc.”



Ap luc ctia cac ky vong ting trudng

Cudn siach dau tién cha t6i, Loi ich tir cot 167, &3 dua ra nhiing
dan chLIng dua trén viéc nghién ctiu 1.870 cong ty trong vong
hon 10 nam. N ghlen cttu di cho thay chi 13% s6 cong ty trén
toan cau cé thé duy tri duge miic lii trén trung binh. Chi s6 nay
c6 thé 4p dung dudc véi hau hét cac nudc trén thé gidi, tit Btic
dén Brazil, thim chi véi ca nhiing thi trudng dang phat trién &
chau A. Phan 16n moi ngudi déu ngac nhién va thich tha khi téi
néi véi ho vé chi sd nay. Tham chi, ty 1é céng ty thu 1di cé thé
tiép tuc gidm trong vong 5 nim tdi hoic 1au hon. Tuy viy, cic
nha dau tu, nhan vién va thi trudng tai chinh van doi héi ting
trudng ngay cang 16n, mic di muc tiéu nay dan trd nén khé dat
dugc hon.

Ké tit nim 1996, cac nha phan tich d3 du doan vé ting trudng
dai han cta cic céng ty trong danh sach S&P 500 trung binh dat
khoang 12%. Muc d6 ky vong nay hau nhu khong thay d6i, ngay
cd trong thoi ky suy thodi vao cudi thip nién 1990 dén dau
nhiing ndm 2000. Tuy nhién, thu nhip thuc su cta cac céng ty
trong danh sach S&P 500 ndi trén khong nhiing khong dat dugc
ngudng 12% nhu mong mudén, ma thap hon muc ting trudng
ctia thap nién 1960. Hon niia, ty 18 13% dudc nhic téi dua trén
s6 liéu ctia nhiing cong ty dat muic thu nhap hon 5,5% (sau khi
da diéu chinh dua trén ty 16 lam phat hang nam) trong thoi gian
trung binh 10 nam. Cacnha phan tich ro rang dang ky vong qua
cao so vdi muc tdt nhat, 13%, ma nhiing céng ty nay cé thé dat
dugc.

Nhiing ky vong nay ciing anh hudng dén gia c6 phiéu theo mot
vai cach. Pau tién 1 & ti 16 gia/tién 13i trung binh, gitt & miic d6
cao, vao khoang 19, dua trén thu nhip van hanh, va con cao hon
néu dua trén tdng thu nhap. Chua bao gid Hoa Ky lai dat muc
gia tri cd phiéu cao nhu viy, ké ca trong thdi ky suy thodii.



Vay diéu gi dang diéu khién gia cd phiéu> Dé tra 16i cho cau hoéi
nay, chung toi phan tich nhtIng du toan vé thu chi dai han dé cé
131 cila mét so cong ty noi bat nhu Microsoft hay The Home
Depot. Chung t6i cling ap dung phan tich nay vao thi truong
qudc té nhu San Giao dich Ching khoan London hay thi trudng
chiing khoan chiu A. Két qua 13, gid tri cot 16i clia nhitng doanh
nghiép nay, dudc do bing dong tién chiét khau ctia chi phi von
dau tu, chi dat khodng 50-65% gid tri von héa thi trudng. Vay so
con lai di dadu? C4u trd 16i cho nhiing cong ty nay, nhiing cong ty
khong vudt qua hoic ha guc d6i thi, nam & chd ho phai dua vao
nhiing cd hoi phat trién trong tuong lai, di1 cd hoi d6 di dugc
x4ac dinh nhung chua dudc tip trung khai pha hay dudc biét tdi.

Microsoft 14 mét vi du. Nhitng tinh toan cho thiy khoang méot
nta 356 ty d6-la gia tri von héa thi trudng cia céng ty niy nam
& nhitng thu chi du toan gan day ctia hoat ddng kinh doanh cot
16i c6 13i. Nhitng hoat ddng kinh doanh nay gom hé diéu hanh
mady tinh c4 nhan (Windows va NT) va nhiing phin mém vin
phong (Word va Excel), @3 chiém hoan toan 1gi nhuin ctia toan
cong ty nim 2001 — ty 1é gan nhu khéng d6i ké tit dau nhitng
nim 1990. Trong khi thi trudng mdy tinh ci nhan phat trién
chim lai va ty 16 phan mém 3n theo ciing gidm dan, Microsoft
can phai c6 huéng di mdi d@é giit dudge muc ting trudng. Theo
tinh toan, khodng mét ntia gia tri ctia hoat déng kinh doanh con
lai va gia cd phiéu cé thé thu dudc ti nhiing co hdi di xac dinh
nhu trd choi video. Thanh phan con lai, chiém 25% gia tri c6
phiéu, cé thé dudc khai thac tit nhitng cd hdi chua nim bit duge
trong thi trudng.

Trong boi canh nhiing nha dau tu théng thudng chi gitt 6
phiéu trong khoang 9 thang (so v4i gin 9 nim nhu trong thip
nién 1970), mot tin don vé tdc @6 phat trién chim chap hoic
mdt sang kién phat trién mdi khong dude danh gia cao sé 1am
gia c6 phiéu sut gidm nghiém trong chi trong moét dém. Nhu
trudng hop clia Gap, ¢ phiéu clia cdng ty gidm 85% sau nhiing
nd luc mé rdng mang ludi khdng hiéu qui, mot chudi nhiing sai



lam trong hoat dong quéng cao thuong hiéu va xam nhép that
bai vao thi trtIdng nudc ngoai. Trudc khi khiing hoang nay Xay
ra, Gap la mot cong ty dat trung binh 37% 1¢i nhuén cho céc co
déng, va dat tdc @6 ting trudng khoang 22% mdi nim trong 10
nam lién tuc. Hon niia, day 1a mot thuong hiéu kha manh, véi
nhiing dia diém d6c ddo, va mot mo hinh kinh doanh khéng chi
dua trén thoi trang, ma con dua trén nhiing diéu co ban.

Khting hodng ndi trén da tao ra 4p luc khéng 16 cho nhitng céng
ty khac khi can nhic nhitng budc phat trién ctia riéng minh.
Xem xét lai nhiing dau viéc, phan tich su sut gidm vé tai chinh
lién quan dén c6 phiéu va Ioi tic, ching kién nhiing vu pha san,
chiing t6i da xac dinh dudc 25 vu thiét hai 16n nhat (khong lién
quan dén cic doanh nghiép Internet) tit nim 1997 dén nim
2002. Nhin chung, 25 cdng ty nay déu bi thua 16 dén 88%, vao
khoang 1,1 nghin ty d6-la. Khoang 3/4 trong s6 nhitng trudng
hdp nay cé mot chién luge md rong sai 1am & thoi ky dau hoic
gitta, vi du nhu nhitng budc tién ctia Enron trong viéc 1an sang
35 nganh nghé khic trong vong 4 niam, viéc dau tu vao hé
thong Globalstar ctia Loral, vi viéc mua lai The Learning
Company ctia Mattel.

Khéng cé gi ngac nhién khi 40% su thay déi cac CEO (khéng
tinh nghi huu) dién ra trong thoi diém nhiing chién luge mé
rong bi that bai hodc dang bi du luan chi trich, dic biét vao nim
2001-2002. Nhiéu nha phan t1ch udc lugng nhiém ky trung
binh cia CEO & Hoa Ky va d mdt sd nude chau Au roi vao khoang
chua dén 4 nam, khong du thaoi glan dé€ mot nha quan 1y ¢ thé
dé ra giai phdp phat trién va dua vao thuc hién, cht chua néi
dén viéc gidi phap nay cé @ thdi gian dé€ mang lai hiéu qua. Moi
ki vong khong thuc té ndy, cling v4i nhiéu khé khin trong viéc
dat dudc chi s6 ting trudng nhu ¥ mudn, su bat 6n dinh vé gia
c6 phiéu xoay quanh viéc md rdng hoat ddng kinh doanh, va su
néng long muodn thay dé6i CEO va ddi ctia ho trong mdi céng ty
d4 tao ra vo sd ap luc cho cic nha quan 1y khi tim cich cin bang
gitta nhitng khé khin va viéc dap ting nhu cau khach hang.



Ba muc dich cta viéc m& réng vung phu cin

Cudc thao luin nay tdp trung vao nhiing ap luc va nhiing nguy
hiém thudng gip khi phat trién doanh nghiép. Tuy viy, nhiing
doanh nghiép van c6 gang déc hét tAm stc va clia cii vao canh
bac nay. Mot so sang kién, khi dudc ap dung thanh céng, cé thé
c6 gia tri hon nhitng chién dich m& rdng nhiéu lan. Ba trudng
hgp sau day sé chi rd nhiing chién dich md réng nay cé anh
hudng dén viéc ting trudng, 1am 16n manh, thic ddy, tham chi
bao vé mot doanh nghiép nhu thé nio, va cé thé xoay chuyén
tinh thé khi doanh nghiép nhiéu loan ra sao.

UPS: M3 rOng trong tdm théng qua nhitng vung phu cin

Budc vao tru sd tai Atlanta ctia UPS, mot céng ty van chuyen
hang, va nhin xuong, ban sé thay trén san nha tén nhiéu quéc
gia trén thé gidi, véi cac tru sG ctia UPS dudc danh dau bang mot
ngdi sao. Nhin 1én, ban sé thay cau trich 16i ctia nha sang 1ap Jim
Casey: “Mot doanh nghlep khong ngung md rong la cach duy
nhit dé tao cd hdi cho cac cad nhin trong doanh nghiép do.”
Cong ty cé khoang 360.000 nhan vién, mdt budc tién vugt bac
so vdi 10 ngudi van chuyén hang bang xe dap khi Casey thanh
14p cOng ty tai Seattle khodng 100 nidm trudc. Nam 2002, vdi
hoat déng kinh doanh c&t 16i 13 van chuyén hang va dat mtic
ting trudng 4-5%, UPS da gitt ki luc mot trong nhiing cong ty
thu lgi 16n nhat trong suot 2 thip ky. Tt ndm 1981 dén 1991,
UPS tang muc 1di tur 4,9 ty d6-1a1én 15 ty d6-la, va sau dé1a 31,3
ty d6-la vao nim 2002. T nim 1991 dén 2001, véi su ho trg
ctia hé thong may méc hién dai, céng ty thu 13i 2,4 ty do-la,
chiém khoang 17% mtc ting trudng hang nim. K& tit IPO vao
nim 1999, UPS di vugt qua nhitng d6i thii trong danh sich S&P
500 véi ty 18 ting trudng 40% - khong t6i cho mot cong ty cb
hinh dnh dai dién 14 chiéc xe t3i chd hang mau niu.

Khi CEO Mike Eskew ndi vé nhiing su kién lich sit clia cong ty,
ong da quay ngudc trd lai nhitng ngay dau mdi sang lap, liét ké



lai nhiing budc ma rong hoat ddng kinh doanh ti trudc dén nay:.
Trong linh vuc thdi trang tién dung, giong nhu chinh ban chat
doanh nghiép UPS, éng da chi ra nhiing thay déi thiét yéu nhu:
tit mot cdng ty chuyén tin cap dia phuong (nim 1907), dén mdt
cong ty chuyén hang (1918), téi cong ty chuyén hang khu vuc
(1950), rdi dén cap qudc gia va phat trién dich vu chuyén hang
nhanh 2 ngiy qua dudng hang khoéng (1953), dén dich vu
chuyén hang mot ngay sau khi mua lai dudc mét déi may bay
(1988), cudi cuing 1a dich vu chuyén hang toan cau nhu hién
nay. Budc tiép theo 1a phat trién hoat ddng chuyén hang chuyén
dung va md rong thoéng tin dé ting trudng trong tuong lai.

Nho md rong mang ludi va st dung céng nghé thong tin tién
tién, cang ngay cang c6 nhiéu lua chon trong cach thuc glao
hang va cac san pham lién quan. UPS da sang tao ra mot cong
thic chung cho viéc kham phd nhu cau khach hang tit van
chuyén dén giam sat dich vu. Vi du cong ty ban phan mém va
kha ning theo déi hang héa cho Ford Motor dé coéng ty nay cé
thé gidm sit dugc moi chiéc xe ctia ho tit Itic 1ap rap dén ltc giao
cho céc dai ly. B&i chi phi van chuyén chi chiém 6% tong chudi
cung Ung, nén Eskew cho rang vdi cach nay, cong ty cé thé tién
tdi “kha ning giao dich toan cau.”

Mot vi du caa viée mé rong kinh doanh ngoai nganh 1a doanh
nghiép van chuyén ting phan dich vu (dudc mé ta ki hon &
chuong 5), mét bd phin ctia UPS chiu trach nhiém giao nhén,
luu kho, gidm sat va phuc héi nhiing phan/bd phan thiét yéu
cho hoat ddng stta chita thiét bi trong thdi gian ngan tit hai dén
bon gid ddng ho. UPS bt dau dua dich vu nay vao kinh doanh
nam 1995, sau khi da nghién cttu ki thi truong va phat hién ra
tiém ning to 16n ctia né. UPS di huy dong von va md rdng phat
trién kinh doanh khong t6i véi muc doanh thu 1 ty d6-la nim
2002. Cuing lic d6, UPS ciing bat dau 1an sin sang cac linh vuc
md rong hoat déng kinh doanh ngoai cot 16i véi tu duy khac biét
vé kinh doanh c6t 16i, tit dich vu van chuyén hang héa don
thuan dén viéc hudng t4i hoat déng “giao dich toan cau”. Tit



nim 1998 dén nim 2003, nhiing sang kién mad rong nay di gitp
cong ty sinh 16i, va chiém mot nla téng 1di nhuan. Chién ludc
phat trién md rong nay hoat déng va hiéu qua ra sao sé dugc
lam sdng té trong thip ky sau dé.

Li & Fung: T4i x4c dinh c6t 16i nhd mé rdng phat trién

Li & Fung, dugc thanh 1ap ndm 1906 tai Canton, 1a mot trong
nhiing cong ty tai chinh Trung Qu6c hoat ddng sém nhit trong
linh vuc xue{t khau. Cong ty nay ban dau xuit khiu cic mit
hang nhu gom lua, ngoc, nga voi va phao hoa. Nam 1937, khi
Hong Kong trd thanh cang qudc té, cong ty nay da dat mot tru
s@ tai day - sau nay trd thanh tru sG chinh. V4i su ting truéng
clia cdc mit hang san xuit tai Trung Qudc, Li & Fung di da dang
héa, kinh doanh thém cac san phiam nhu d6 dién t va xuit
khau hang may mic. Tuy nhién, viéc kinh doanh khéng may
thudn 10i, nhat 14 tit khi Victor va William Fung tiép quan céng
ty tit cha ho vao thip nién 1970. Ho nhin thay céng ty dang
phai chiu nhiéu ap luc, khi ma phi méi gidi gidm dan do cac nha
san xuat & chau A bat dau tiép can truc tiép khach hang phuong
Tay. Victor d3 mo ta su di xuéng nay nhu sau: “Dudi thdi dng noi
t6i, 10i nhuan bién gidm tit 20% xudng con 10%. Pén thdi cha
t6i, né tiép tuc gidm xudng chi con 5%. Va khi ching téi tiép
quan, né con xudng thip hon. Ching t6i biét rang di dén luc
can phailam gi dé.”

Ho nhin ra chi kinh doanh hing héa ché tao sin don thuan sé
khoéng gitp hon ton tai dude 14u. Cong ty da cé nhitng vu thé to
16n trong linh vuc trong tAm, tic san xuat d6 chiu A, véi mot
mang ludi vin phong dia phuong va kha ning vin chuyén hang
héa. Hon nita, linh vuc kinh doanh 16n nhat clia cong ty, tic
nganh dét may, ngay cang bi chi phéi béi ngudi tiéu dung. Ho
khoéng mudn sé hitu may méc ché tao, va khéng bat kip dudc
nhitng xu thé thay d6i clia nganh san xuat & chau A. Victor va
William d3 ndm 1dy co hdi nay bang cich tiép cin cic nha thiét
ké trang phuc nhu Levi Strauss va Abercrombie & Fitch, dé nghi



gitip ho c6 nhiéu lua chon hon khi tim nha cung tng, d6ng thdi
gitip ho quan Iy nhiing nha cung ting d6. Dan dan, Li & Fung di
ma& réng sang cac linh vuc cé lién quan, trd thanh mét trong
nhiing doanh nghiép ddi mdi, cé thé tu diéu hanh mot chudi
cung ung hoan chinh, tt khau lua chon va thuong lugng
nguyén liéu t4i khau chuyén giao hang héa hoan chinh dén cac
trung tdm ban 1é phuong Tay.

Cong nghé théong tin da gitp bién viéc quan ly, gidm sat va do
ludng mét mang ludi bao gom nhiéu linh vuc phuc: tap trd
thanh hién thuyc. N6 ciing thé hién hiéu suat that su va gitp t1et
kiém chi phi cho khich hang. Li & Fung d3 c6 mot budc tién
vugt bac vé doanh thu tit 13,3 ty d6-la Hong Kong nim 1997
dén 33 ty d6-la Hong Kong vao nam 2001, vdi t§ suit 1gi nhuin
rong dat hon 35%. Ban vé chién ludgc ma rdng nay, Victor nhan
manh ring moi hoat d6ng ctia céng ty déu dua trén cd sd khach
hang. That ra, mét s6 bo phin clia cdng ty dudc 1ap ra hoan toan
nham muc dich phuc vu khach hang, nhiém vu chinh 14 tao su
tin tudng tuyét ddi, cling nhu cé thé tu nhan ddi va thu hut
khach hang mdéi. Vi tri mdi ctia Li & Fung cho phép cong ty dat
duge 30-70% kha ning cung Uing clia cic nha cung cip. Nim
1995, L1 & Fung da mua lai Inchcape Buying Services, doi tha
16n nhat clla cong ty dé md rong mang ludi sang An Do va mot
s6 vung khac. Li & Fung 13 mot vi du dién hinh vé kha ning
phat trién ma rdng sang cac linh vuc lién quan cé kha ning tac
déng manh mé dén mdt doanh nghiép tri tré ddng thoi tao ra
nhiéu co hoi phat trién.

Lloyds: Tai sinh c6t 16i théng qua phat trién mé rong

Ngan hang Lloyds dudc John Taylor va Samson Lloyd thanh lap
tai Blrmlngham Anh vao nim 1765. Hon 200 nim sau, vao dau
thip nién 1980, Lloyds da trd thanh mét trong bén ngan hang
thuong nghiép 16n nhit & Anh, véi hé thong cac tru sé tai khip
ndi tit California dén Han Quéc. Nhung thdi diém d6, ngin hang
nay hoat dong chua that su tot. T8 Times cho rang biéu tugng



cht ngua den ctia Lloyds 13 “con ngua den dit dang sau cic ngin
hang khdac trong top 4”. Nim 1983, cong ty nay cé téng loi
nhuin rong 12%, thap hon nhiéu so vdéi chi phi von, va ty 18
gid/tién 13i 14 7 va cé téc @6 ting trudng rat chAm. Nam 2000,
tinh thé d3 ddo ngudc. Lloyds di trd thanh mot trong nhiing
cong ty cung cap dich vu tai chinh 1am #n t6t nhat. Cong ty da
tang gap doi gia tri c6 phiéu 3 nim mdt 1an trong vong 17 nim
(1983-2000) va dat muc lgi nhuan rong hon 30%. M6t trong
nhiing yéu t6 1am nén ct 16i ngude dong nay 1a tai 1anh dao clia
ngai Brian Pitman, CEO tit nim 1983 dén nim 2001.

Viéc phat trién md rong lién quan cé mot vai trd quan trong
trong viéc dio ngugc tinh thé theo ba cich khac nhau. Thu
nhat, Pitman d3 thoat ra khdi nhitng dinh huéng phat trién
khoéng cé tuong lai, vi nhu rat khéi dia ban California va ban di
ngan hang Grindlay. Thi hai, 6ng quyét tim tranh xa mét tham
hoa tiém ning. Lloyds dugc d@é ¢t 13 ngan hang duy nhat trong
top 4 khéng dau tu trong thdi ky Big Bang - thdi ky bii bd diéu
1é ngin hang vao nim 1986. Pitman cho biét:

Moi ngudi néi “Chung ta phai trd thanh ngin hang dau tu ngay
bay gid. Barclay dang 1am thé, Natwest cling viy. Ngudi M3 sé
lam thé. Néu khéng 1am thé, chiing ta sé mat khach hang”. Mot
s6 ngudi trong ban diéu hanh néi Big Bang 14 mot trong nhiing
co hdi 16n nhat. Téi van hoai nghi vé viéc nay. Téi khong hiéu
chiing t6i sé canh tranh va trd nén khéc biét nhu thé nao. Vi vy,
sau hang loat quyét dinh, chting tdi van tiép tuc phan dau trd
thanh ngin hang ban 18 t6t nhat nudc Anh trong khi moi ngudi
tim c4ch canh tranh nhim dau tu cho cac ngan hang khac, theo
dudi quyét dinh va rat can tién cia ho. Chtung t6i khéng rut
khoi Anh, thi trudng phat trién nhanh nhit va 16n nhat, vi day
1a thi trudng danh cho ngin hang ban 1é.

Lloyds di xem xét lai mang luéi 2.000 chi nhanh ctia minh va
coi d6 la mang ludi phan phoi thay vi don thuan 1a mot tap hop
cac don vi tu tri 8 dia phuong. Linh vuc lién quan dau tién dudgc



md rdng 13 cho vay thé chap, bang cich mua lai Cheltenham &
Gloucester, mot cdng ty cam c6 hang dau. Theo Pitman, day 1a
mdt thanh céng 16n. “Pinh diém, hon 50% giao dich cia ho déu
théng qua cac chi nhanh cta ching t6i. Quan 1y chi nhanh rat
hai 1ong véi vu mua ban nay bdi né 1a mén hdi nhat ca nudc.
Chung t6i di dat dudc 10i nhuin rong sau thué 1a 35% tif mang
ludi cac chi nhanh.” Véi nén tang nay, cong ty bat dau xam nhip
linh vuc bao hiém. Pitman giai thich:

Chung t6i thay minh ngly cang giéng moét cdng ty phin phdi.
Khong khé dé c6 thém khach hang, vi ho ¢é 1gi khi quyét dinh
vay thé chap. Ho chua titng phai nghi nhiéu vé viéc bao vé tai
san cAm cd, vé bao hiém cho chinh mang song va ngdi nha clia
ho. T6i nghi ring can dem dén cho ho nhitng dich vu nhu viy,
dé that su1a mot y kién vo cting kha thi va dai han.

Mot tng dung khéc nita ctia chién Iuge ma réng nay 1a viéc mua
lai nhiing mang luéi ngan hang khac va ap dung chinh nhiing
chién luge m3 rdng san pham cta ho. Pitman cho ring day la
nén tang cd ban vala 1y do dé Lloyds mua lai toan bo hon 1.000
chi nhanh cia Trustee Savings Bank (TSB). “Chung tdi cé thé
chuyén mot s6 y tudng ctia ho thanh cfia ching t6i dé phat trién
rdng hon. Giao dich chéo ting dang ké va tiép tuc ting trong
tuong lai.”

Rat it cong ty cd thé tit hang thudng chuyén héa thanh uu viét
chi bang viéc 1an sin sang cac nganh nghe co lién quan. Qua
cudn sich ndy, tdi mudn chu’ng minh rang cdng ty nao c6 doi
ngil quan 1y 1am viéc chit ché va nghiém khic, thay vi ¢ sang
tao mdt cach ban niang va mo hd, sé danh thing 1gi trong cudc
chién dai hai nay.

Nhiing c6ng ty gidi thiéu & day - STMicroelectronics, UPS, Li &
Fung, va Lloyds TSB - déu dat dudc ty 18 thanh céng dic biét khi
lan san sang cac nganh nghe co lién quan dén trong tAm kinh
doanh cfia ho. Tat cd déu cé mot nén tang viing chic, nhiing



cach tiép can rat nghiém ttc khi lya chon linh vuc md réng phi
hop, va thuc thi chién Iuge mdt cach tip trung va chi tiét.
Nhung d6i véi nhitng céng ty théng thudng khac, diéu gi tao
nén co hoi chién thing cia ho? Ho nén cd gang ting kha ning
thanh céng hay gidm bét kha ning that bai?

Nim bit cd hoi

Mot trong nhiing budc tién vugt bic nhit vé y té nhan loai 1a
kha ning khdm pha ra nhiing so liéu thong ké vé ty 1é tit vong
va mac bénh clia con ngudi. Ndm viing nhitng diéu cé anh
hudng dén mang séng va bénh tit gitip ching ta biét dudc nén
tap trung dau tu nghién cttu vao dau, va nén cé ché d6 an udng
sao cho pht hdp. Nhiing ban thong ké dau tién dudc James
Hodgson dua ra vao nam 1747, nhung chua thit su tinh vi. Chi
khoang mot thé ki sau, ngudi ta di tich lily va déng héa duge
nhiing so liéu chi tiét hon nhiéu, chang han nhu lién két ducgc
bénh truyén nhiém thdi Victoria véi diéu kién vé sinh kém va su
ton tai clia loai chudt. Ké tit d6, nhiing nha nghién cttu di tim
hiéu dugc cac s6 1liéu hét stic phtic tap, tit mtc @6 nguy hiém ctia
viéc khong cai day an toan khi 14i xe, dén kha niang nhiém bénh
khi n @6 séng. Nhiing s6 liéu nay gitip chting ta nhin nhan cudc
song khdc di, va diéu chinh nhiing lua chon cia ban than.

Khi muoén 1am giau, ching ta thudng khdi diém tit viéc kinh
doanh, nhung lai khéng cé cd s nio gitip ching ta nim dugc
kha ning rai ro cta hoat dong kinh doanh dé. Chung ta chi cé
thé tim cau trd 15i cho nhiing ciau hdi ching han nhu: Lam sao
dé thay d6i moét doanh nghiép ma van dat dudc doanh thu? Co
héi nao dé dua mot doanh nghiép 16i ngude dong thanh céng?
Lam sao dé nhitng cdng ty hop nhat 1am in cd 13i?

Pé nghién cttu cic budc phat trién md rong linh vuc kinh
doanh, ching t6i d3 xem xét thuc té, va thuc hién nhitng phan
tich cia riéng minh vé kha ning thanh céng va sinh 14i ctia cac
sang kién md& rong. Chi cé 25% cdc cudc diu tu md réng, chii



yéu la md réng vé linh vuc lién quan, cé thé sinh 16i va giup
céng ty ting trudng.

Trong 160 ban bao cdo vé ting trudng clia cic cong ty toan cau
ma chiing téi tim dudc, chi c6 24 bao cdo cé day @ c6 mau va cd
nhiing nhan dinh rd rang vé cic tiéu chuin dé dat dugc thanh
cong. Trung binh, ty 16 thanh céng cho san pham mdi 1 khoang
30%, cho cong ty méi thanh 1ap 1a dudi 10%, cong ty lién doanh
14 20%, cong ty méi ddi chti 1a 30%. Nhitng nghién cttu nay ap
dung nhiéu phuong phap va thu thip nhiéu théng tin khac
nhau, nhung déu cho thiy viéc phat trién coéng ty dua trén
nhiing nguén mdila mét thit thach 16n.

Thém vao d6, ching t6i con thit hai phuong phap dé tim hiéu
théng tin cu thé hon. Pau tién chiing t6i thuc hién mot cude
khao sat toan cau gom 138 lanh dao coéng ty véi su gitp d& clia
Bain & Company va Economist Intelligence Unit. Chiing t6i da
yéu cau nhiing ngudi nay udc lugng phan trim chién thang cia
ciac hudng phat trién dua trén linh vuc kinh doanh lién quan
ctia chinh cong ty ho. Két qua thu dudc chi vao khoang 25%.
Tuy nhién, s6 liéu ctia mdi ngudi lai khéng gidng nhau, trai dai
tit 0 dén 80%.

Phuong phdap thit hai 13 xay dung mdt hé thong cd s& dit liéu vé
181 hudng phat trién nganh nghé lién quan cda cic cong ty
ngau nhién & Anh va My tit nim 1995 dén 1997. Sau d4, ching
t6i tim hiéu két qua cia nhitng hudng nay duya vio cic théng
cdo bdo chi, bdo cdo ctia cic nha phén tich, d6 phu séng, thdm
chi 1ién hé tryc tiép véi cac céng ty nay. Cc cong ty nay cé thé
phat trién theo nhiéu cach khic nhau: méi thanh 1ap (25), ting
ning suat (21), bd sung cac kénh th6ng tin (15), tiép cin nhfing
bd phén khach hang mdi (36), mdé réng chi nhanh (30) hay cong
bo nhiing san pham mdi (5 4) bay la 6 hang muc phat trién co
ban. Trong nhLIng huang di nay, chic6 27 cong ty la thanh cong.
Khoang 25% sO cong ty that bai hoan toan, trong khi nhiing
cong ty con lai khéng cd 14i 0 rét.



Khoéng qué khé dé tim hiéu chinh x4c xem ty 1& thanh c6ng khac
nhau nay phu thudc vao ning luc kinh doanh c6t 16i ctia méi
cong ty, may man, viéc Iua chon linh vuc mdi @é phat trién, hay
qua trinh thuc thi. Sau vai ndm nghién cdu, t6i phat hién ra
rang, hoat ddng kinh doanh c6t 16i va kha ning linh dao ciing
nhu quan 1y ¢é tam quan trong hon 1a may man.

Vi du, mét nghién cttu da chi ra nhitng ngudi hay mua lai cac
cong ty sé cé nhiéu kinh nghiém va k§ ning hon khi thuong
lugng va giao dich, nén sé thanh céng hon cic d6i thii khac,
dién hinh nhu téc d6 ting trudng vuct trdi clia céng ty GE
Capital qua hon 170 1an giao dich tit nim 1990 dén nim 2000.

Nhitng phan tich vé ty 1é thanh cdng cia mot san phim mdi
duge tung ra cho thay: Néu mot cong ty thit su noéi bat trong
mdt linh vie nhat dinh nao d6, thi kha niang thanh céng ctia né
sé cao gap 3 1an so vdi cac d6i thii trong cfmg linh vuc. Procter &
Gamble da nghién ciu k}"/ vé ty 1é thanh cong cﬁng nhu that bai,
va dua ra két luin rang ty 1é that bai clia cac cong ty cung nganh
14 85 dén 90%. Tic 13, trong sO nhiing san pham mdi dugc gici
thiéu ra thi trudng, chi c6 10 dén 15% san pham van dugc bay
ban trén ké hai ndm sau d4. Muc tiéu ciia Procter & Gamble 1a
gidm thiéu tdi da kha ning that bai bang cich th nghiém ki
cang trudc khi tung san pham ra thi trudng, déng thoi san sang
chi manh tay nham tao ra moét san pham phtt hop nhat véi
nhiing yéu cau nghiém ngit clia cdng ty. Nhu A. G. Lafley, CEO
cua P&G di néi: “Con ngudi hién nay cuc ky phtic tap va khé
nam bit. Phai cé moét bd may th6ng nhat khi dua ra y tuéng,
duay tucng dén véi ngutc‘ji mua, quang cio thi nghiém, va danh
gla phan Ung cia ngudi dung, dic biét khi ty 16 that bai qua cao
va ngtIdl dung ludén thay doi y kién. O P&G, ching t6i danh
nhiéu thoi gian va cdng stic dé thit nghiém hdn bat ky cong ty
nao khac.”

Chinh tdm ly rat kh6é nam bat ctia khach hang d3 de doa thanh
cbng ctia nhiing no lyc md réng hoat déng kinh doanh lién



quan. Cudn sach nay sé chu trong vao nhiing khia canh cé thé
kiém soat dugc, nham giam nguy co that bai va tang kha ning
thanh cong trong ma rdng kinh doanh.

Ap luc clia viéc md rong phat trién san pham lién quan

Mot trong nhitng két qua dang ngac nhién khi nghién ctu vé
tang trudng d6 1a cdng ty nao ciing chiu ap luc can phai mé réng
bang cich xAm nhip vao nhiéu mang kinh doanh khic nhau.
Cac nha linh dao tung hang ddng tién vao nhiing cd hoi dén véi
ho, nhat 13 khi doanh nghiép ctia ho dang 1am #n that bai hoic
tang trudng cham hon so véi d6i thii cting linh vuc.

D6i v6i nhiing cdng ty cé thi trudng manh, cic nha linh dao ap
dung mot ciu trong binh phip Tén T “Ta cang nam bat nhiéu
co hdi, sé cang nhiéu co héi dén véi ta”. Linh vuc kinh doanh c6t
16i cia mot céng ty cang manh, cong ty dé cang nén néng tim
thém nhitng ngudn luc kinh doanh dé giit vitng tdc dd ting
truang nay trong tuang lai. Khi The Home Depot dat muc tang
trudng bido hoa, cong ty nay nén lam gi t1ep theo? Ho d4 thi thu
nhd khuén khé, bd sung nhiéu may moc va dich vu khac nhau,
tham chi thu nhan nhitng khai niém ban 1é mdéi mé, nhung déu
khéng dat dugc thanh cong dang ké. Vay gid day ho nén mé
rong sang céc linh vuyc lién quan khéc, hay van dua vao nhiing
tiém nang con lai ctia hoat dong kinh doanh cot 16i? Dell, mot
cong ty vdi sd von 35 ty do-la va dong tién Iuu chuyén 14 3,5 ty
d6-la, da chon cach vugt ra ngoai nganh san xuit may tinh ban
thong thudng, caAn nhic md rong thém nhiéu sdn phim kinh
doanh lién quan nhu cong tic, mday in, vin phong pham, thiét bi
cam tay, ki-6t ban 18 va hang trim nhiing lua chon khac. Nhung
lura chon nao mdi la pht hgp? Chon bao nhiéu? Ty 1€ ra sao? Lam
sao dé giit viing toc d0 ting trudng?

Doi véi nh11ng cong ty thudc nganh cong nghiép dang xudng
doc, ngudi chii cong ty phai d6i mit véi tinh thé tién thoai
ludng nan. Viéc md rdng nhu Dell dudng nhu khéng da dé 1am



hai 1ong tham vong clia nhiing nha dau tu va cta chinh ban
than ho. Hillenbrand Industries 12 mot vi du dién hinh. Cong ty
ndy san xuat hai mit hang chinh: giudng bénh va quan tai. Thi
trudng clia cd hai mit hang nay déu ting trudng & téc @6 chua
téi 5% mobi nam, trong d6 Hillenbrand chiém khodng 70% & ca
hai linh vuc. Co hdi tang trudng khong cao, du do thi trudng
hay do Hillenbrand (phu thudc vao nhu cau cfia cic bénh vién,
va clia viée chdn cat ngudi chét). Chinh vi vay, cdng ty nay bi
day vao tinh thé phai phat trién ra ngoai trong tim kinh doanh
cia minh.

Cung chung tinh trang véi Hillenbrand 1a nhiing cong ty tdp
trung vao moét linh vuc trong mét thi trudng 16n. Ho cam thay
can phai phat trién manh hon, nhung ciing nhan thiic dudc
rang néu linh vyc cia ho thiéu cd hoéi phat trién, ho sé phai tim
dén nhiing vii ddi mdi réng 16n hon trong clung thi trudng. Vi
du nhu cong ty Enterprise Rent-A-Car, mét doanh nghiép ding
dau thi trudng vé cho thué phu kién thay thé va bao hiém. Céng
ty nay dang phai canh tranh véi nhiéu d6i thii vé moi linh vuc
lién quan nhu cac cong ty chuyén cho thué phu kién (Hertz va
Avis), céng ty cho thué dich vu gidi tri (Alamo), hay thué diém
do xe (PHH va GE Capital), v.v... Linh vuc mé& rong ctia céng ty
nay lai 14 trong tAm kinh doanh cfia céng ty kia, nhat 1a trong
b6i canh thi trudng cé nhiéu khach hang va mang kinh doanh
lién quan dén nhau nhu hién tai.

Nghich 1i 3 chd, nhitng doanh nghiép din dau lai 1a nhing
doanh nghiép sd that bai nhat. Ho phai d6i dién véi nguy cd mat
di trong tdm kinh doanh dang gia khi lao vao dau tu nhiing
huéng kinh doanh méi. Nguy co nay dudc tao bdi rat nhiéu cam
dd, do doanh nghiép dan dau trong mot linh vuc nao dé thudng
12 miéng moi béo bd cho cac nha dau tu va nhiing ngudi méi
gidi. Ngai Christopher Gent, CEO ctia Vodafone, khi luan bai vé
viéc ma rong linh vuc kinh doanh, @3 nhan manh vao viéc nén
ddnh gid cdc CEO qua nhiing co héi ma ho da bd qua, thay vi
nhiing cd hdi ma ho nam bit dugc. Viéc ma réng linh vuc kinh



doanh trong mot céng ty 16n manh cé thé dudc tédm tit bang
moét cdu ndi cia Napoleon “Chién thang ludén dén trong thdi
khac nguy hiém nhat”.

Con d6i véi nhitng cong ty khéng cé kha ning canh tranh, hay
trong tdm kinh doanh chuin bi sup d8, ngudi cht khéng mong
gi hon 13 dugc nhay 1én vi tri cao hon, thim chi bang cich xdm
nhip moét linh viuc hoan toin mdéi. Tuy nhién, sé liéu lai cho
thay, chi 5% nhiing céng ty nay cé kha ning lam dudc diéu nay.
Vi du céng ty Budget Rent a Car, titng xép thit 6 vé cho thué 6 td
trén toan nudc M3. Cong ty nay di thay 5 1an nha diéu hanh ké
tif ndm 1986, tuong Ung vdi 5 1an thay doi chién luge kinh
doanh. Mét s6 chién lugc bao gobm viéc ma réng linh vuc nhu
md& thém céng ty du lich (that bai), hoic mua lai céng ty cho
thué xe tai Ryder (xép thit 2 sau U-Haul). Tuy nhién, nhiing nd
luc nay déu khoéng phai 13 gidi phip ding dan. Nam 2001,
Budget thua 16 597 triéu db-la v4i doanh thu chi dat 2,2 ty d6-la.
Nam 2002, céng ty tuyén bd phd san va dugc Cendant mua lai
dé sap nhép vdi thuong hiéu Avis.

Mot tinh hudng khac khién cho cic nha linh dao mudén xam
nhip linh vuc méi 1a khi céng ty ctia ho dang trong canh hén
loan. Trong sudt thip nién 1970, chi khodng 10 dén 15% cac
nganh cé chuyén bién 16 rét do cé canh tranh giita cic doanh
nghiép. Pén thip nién 1990, chi s6 nay 1a 50%, véi rat nhiéu
chuyén dong dit d6i trong moi linh vuc bao gdm ca cac dich vu
vé tai chinh, xuat ban, hang khéng va nhiéu linh vuc ban 1é
khac.

Nhiing bién d6i dit déi nay cé thé cé nhiéu dang. Dang dau tién
la toan bo linh vuc khong con su canh tranh gitta cac doanh
nghiép. Vi nhu viéc d§ bd cac diéu luat vé phuong tién dich vu
cong cbng & My nhitng ndm 1990, khi cac cong ty noi c’[uoi nhau
Xam nhap cic linh vuc nhu vién théng, mé réng toan cau, lap
hang rao tai chinh. Dang thi hai la trong tam kinh doanh bi yéu
dan, do thi trudng nganh dang gidm sat nhanh chéng. Dang



nay tuy hiém, nhung lai gy ra nhiéu st ép. Vi du viéc thi
trudng may danh chit bi de doa béi su ra doi ctia bd x 1i vin ban
trong may vi tinh, bang ghi 4m bi thay thé bdi bo luu trit quang
hoc, hay nhu khi nganh nhiép anh tiép nhan céng nghé ki
thuat s6. Trong nhitng trudng hdp nay, céng ty nhu Imation
(luu trit thong tin) hay Polaroid va Kodak (nhiép anh) phai doi
mit véi nhiéu 4p luc tim cach md rdng sang cac linh vuc khac
dé tiép tuc bam tru trén thi trudng trong tuong lai.

Trong nhiing tinh huéng néi trén, ap luc ti trong va ngoai
doanh nghiép déu hién hitu rat rd rang, ddy céng ty vao tinh thé
bit budc phai mé réng ra ngoii trong tdm kinh doanh ctia
minh. Chuong 4 sé ban vé nhitng cd hdi va céng thic chién
thang trong nhiing diéu kién va hoan canh khac nhau, tri cac
cong ty ndi trdi trong nhiing thi trudng dang phat trién (ma
theo udc lugng 1a chi chiém khoang 12%).

Giai thich cdc khai niém vé phat trién md3 rong

Cudn sach nay s dung mot tap hdp cac khai niém don gidn dé
m¢ t& nhiing loai hinh va nhiing dic diém khac nhau cda viéc
md rong. C6 6 hudng dé mét c:ong ty c6 thé md rong (H1nh 1-2).
Vé mit ndo dé, 6 cach cd ban nay glong nhu cac nguyén ti tang
trudng, két hop thanh nhiing phan tu phuc: tap hon nhim cau
thanh nén nhiing chién lude mé réng ma chiing ta di thay.
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Hinh 1.2. Nhiéu dang kinh doanh phu cin ¢6 thé phan tan tif kinh
doanh cdt 16l

1. MG réng phdt trién sdn phdm: Ban mot san pham mdi hoic
mot dich vu méi ti khach hang san c¢6 1a mét trong nhiing cach
md rong théng dung va cd tiém ning nhat. Mot vi du thanh
cong vé hudng phat trién nay 13 viéc tao ra IBM Global Services
cho nhiing khich hang mua phan mém ctia IBM. Global Services
ngay nay c6 doanh thu chiém dén 40% téng doanh thu toan
IBM.

2. M& réng vé dia Ii: Chuyén dén mot dia diém mdi 1a mot dang
md réng ma cic coéng ty c¢é xu hudng coi thudng, din dén kha
niang thanh céng thiap hon mic trung binh. Vi du nhu cudc
khuéch truong ctia Vodafone tit Anh sang chiu Au réi téi My
bang cach sap nhip véi AirTouch, sang Puc véi viéc mua lai
Mannesmann, va sang Nhat thong qua viéc mua lai phan 16n c6
phan clia Japan Telecom va cong ty con J-Phone.

3. M réng chudi gid tri: Chuyén doéng 1én xuéng chudi gid tri va
xam nhap mot tap hgp nhitng hoat d6ng kinh doanh méi la mét
trong nhiing dang mé& rong khé thuc hién nhat. DPiéu nay thé



hién rd trong viéc Merck mua rdi lai ban di Medco, mét cong ty
ban thudc theo don dit hang. Mot vi du khac nita 14 viéc LVMH,
mdt cong ty cao cidp sd hitu 23 hing thdi trang tit Fendi dén
Louis Vuitton, gia nhip tri trudng ban 1é bing cich mua lai
Sephora va Duty Free Shoppers vao nim 1996. Tai thoi diém @9,
LVMH c6ng bd nhiing giao dich mua ban nay nham phuc vu cho
muc dich kinh doanh ctia ho. Nim 2001, céng ty nay da thay
d6i y dinh va tuyén bd loai bd nhiing cita hang nay, do nhan
thay ban 18 khong phai 13 trong tAm kinh doanh ctia céng ty.

4. MG réng cdc kénh kinh doanh: Néu thanh céng, thi viéc mé
rong kénh kinh doanh cé thé dem lai ngudn 1gi khdng 16. Trai
lai, né cé thé trd thanh mot vu tuong tu vu Waterloo. Vi du, EAS
(Experimental and Applied Science), mét cdng ty diing dau vé
linh vuc thé thao, d3 dat dudc thanh cong vang doi khi thay déi
cach trinh bay, bao bi, va thué ngudi néi tiéng 1am dai dién
thuong hiéu cho san pham thtc in bd trg Myoplex. San phim
nay ting dudc ban trong cic clta hang ban d6 dinh dudng,
nhung nay lai nhanh chéng din dau trong sd san pham tudng
tu dudc bay ban & Wal-Mart. Ngudc lai, viéc Dell gia nhip hé
thong ban 18 mday tinh cd nhan lai anh hudng 16n dén gia ca, qua
trinh sin xuit, quang cio, doanh s ban hang, dan dén viéc Dell
16 ning vao nam 1993 (36 triéu db-la). Thang 6 ndm 1994, Dell
da c6 mot quyét dinh diing cdm, d6 14 xba bd kénh giao dich ban
18 gian tiép, mic dii trong thoi gian d6, Dell dang x4y dung mot
kho chtta hang 16n dé ban san pham cho Wal-Mart. Quyét dinh
nay di giup Dell tim lai dudc quy dao cia minh va trd thanh
cong ty 1am phat dat nhat nudc M§ vao nhiing nim 1990.

5. M& réng khdch hang: Chinh stta mét san pham cii hoic cling
co6 cong nghé dé tiép can nhitng dia hat khach hang mdi 1a
chinh sach ding dan cho nhiéu céng ty. Nhitng vi du dién hinh
bao gom viéc Toys “R” Us cho ra doi Kids “R” Us, Staples chuyén
tir ban 1é sang ban budn cho cac cong ty nho, va Charles Schwab
md rong tit cong ty tu van dé nham dén khach hang ca nhan cé
thu nhép cao.



6. Md réng nhiing nganh kinh doanh mdi: Xay dung mot doanh
nghiép mdéi 13 hudng phat trién hiém gip nhat, va ciing khé
thanh c6ng nhat. Vi du nhu khi American Airlines tao ra hé
thong dit chd Sabre, doanh nghiép nay di 16n manh hon ca
cong ty cii, va tiép tuc md réng ra nhiing doanh nghiép mdi &
Travelocity.

Nhiing hudng phat trién don phudng ndy, giéng nhu nhiing
nguyén t cau thanh phan ti, cé thé lién két thanh nhiing
hudng phtic tap hon. C6 liic, mot hudng phat trién cé thé dudc
lap di 1ip lai trong mot thdi gian dai, giéng nhu trudng hdp clia
Vodafone khi lién tiép mua lai nhitng nha cung cap dia phuong
dé xay dung mot mang ludi khong day toan cau. Ciing cé luc,
nhiéu hudng phat trién cé cd hoi dudc ap dung cuing lic, gidong
nhu cdch ma Victor Fung da s dung ca viéc cach thiic md réng
khach hang, chudi gia tri, dia li, va ca kénh giao dich dé bién Li
& Fung ti mdt céng ty tai chinh sang mot cong ty quan ly day
chuyén cung ing nhu ngay nay.

Nhitng chuong cfia cudn sich nay dudc sip xép theo qua trinh
tu duy ctia cdc cong ty khi cAn nhac mot chién lugc phat trién va
ma rong linh vuc kinh doanh (Hinh 1-3).

Hinh 1-3. 50 dd Cuén sach

Chuong 2 sé ban vé mot mau hinh phat trién 1y tudng, tap trung
md ta dic diém chung clia cdc hudng phat trién, lién tuc chinh
stla cac quy trinh, xdy dung nhiing uu thé canh tranh. Nhiing
dic diém chung néi trén 13 cot 16i clia ting trudng bén viing,
duge thé hién trong moi trudng hdp dién hinh ti Dell dén



STMicroelectronics téi Vodafone va Li & Fung. Viéc xac dinh
duge nhiing tiéu chuin ding din va quy trinh thich hop khi
quyét dinh dau tu vao hudng phat trién mdi rat ky quan trong.
Rat nhiéu CEO khi dugc héi di thita nhin diy 12 mot budce thiét
yéu mic du thudng xuyén khéng dudc thuc hién diy du.
Chuong 3 d@é cip dén 24 cong ty theo titng cip tudng ting dé xac
dinh va so sanh nhiing diéu kién tién quyét can dudc xem xét k3
ludng trong mdi cudc dau tu ting trudng.

Khi phat trién, can Iuu ¥ sao cho hoat dong kinh doanh c6t 16i
va linh vuc kinh doanh m3 réng bé trd 13n nhau, thay vi kim
him nhau. Van dé nay sé dugc ban luan & chuong 4. Nhiing nha
lanh dao tham gia déng gép y kién cho cudn sich niy di nhan
manh vao rat nhiéu nhitng van dé néi cdm, cé lién quan dén
viéc dua nhitng ¥ tudng phat trién vao hoat déng trong nhiing
cong ty cé trong tAm kinh doanh rat manh. Nhiing van dé nay
dugc chia 1am 4 linh vuc, va sé dugc nhic téi trong chuong 5.
Sau cuing, chuong 6 sé cho thay viéc md rdng mot cadch nhanh
chéng va hiéu qua 14 cach t6t nhat dé bién ddi mot cdng ty va
xac dinh lai trong tdm kinh doanh ctia chinh c6ng ty nay.

Muc dich ctia cudén sach

M4 réng ngoai nganh cot 16i 14 mot trong nhitng thit thich khé
khin nhat trong quan 1y doanh nghiép. Co hdéi thanh coéng rat
thap. Nhitng nha quan ly thudng cé thién hudng coi nhe tam
quan trong cta viéc md rong thém linh vuc kinh doanh, do vay
thudng khong chuin bi sin sang cho tinh hudng dy. M6t trong
nhiing 1y do chinh ctia viéc thay d6i CEO tai cic cong ty la
nhiing du 4n md& rong linh vuc kinh doanh bi that bai. Di1 cho cé
nhiéu nguy hiém va cai gid phai tra rat cao, thi nhitng du 4n nay
van hita hen dem lai cho c6éng ty nhiéu 10i nhuin, va ctu cong
ty 4y khdi cdnh 1am #n thua 16.

Trong nhiing cudc phdng van cic CEO, t6i thudng bat dau bang
viéc héi ho vé nhiing su kién chinh trong suét quy dao hinh



thanh, cau tao va phat trién cdng ty ho. Mot trong nhiing su
kién thudng gip va cé tinh quyét dinh nhat 1a nhitng du 4n mé
rong linh vuc. Andy Taylor, CEO cta céng ty Enterprise Rent-A-
Car nhic tdi quyét dinh chuyén tit doanh nghiép cho thué 6 t6
théng thudng dén doanh nghiép cho chinh cic nha budn 1é thué
lai 6 t6. Tom Stemberg, CEO ctia Staples néi vé viée chuyén ti
cac cia hang ban 1€ sang phﬁn phoi cho cac céng ty ¢d nhd, kéo
theo hang loat cac budc mé rong khac sau do. Helmut Kormann,
CEO cua Voith, mét cong ty may san Xuat gidy hang dau da dan
ching ra nh11ng budc mé rong phat tr1en trong sudt 100 nim
qua. NhLIng du an md réng nay bao gdm viéc gia nhap nganh
san xuit mdy lam gidy, dén viéc md dich vu tai chd, gép phan
dua cong ty nay dén dudc thianh cdng nhu ngay nay. Bob
Norton, CEO cdng ty FTD nhan manh tdm quan trong ciia viéc
gidi thiéu website FTD.com nhdam lién hé truc tiép véi khach
hang dé bé trd cho két noi gitta cadc nha cung cip va bao vé cdng
ty khdi cac d6i thii canh tranh.

TU viéc nghién ctu cidc hudng phat trién cia nhiéu cong ty
trong nhiéu tinh huéng khac nhau, téi thuc sy cdm kich trudc
nhitng thit thach khé khin va c6 mét niém tin khéng lay
chuyén dugc rang khéng ¢ giai phap nao hoan hdo. Mot du an
phat trién thanh hay bai nim & phuong phap diéu khién co hoi
thanh coéng va gidm bét nguy co that bai. Cudn sich nay hy
vong sé cung cap day di din ching, s6 liéu va phan tich cac
khung miu @é gitip cac nha quan 1y ¢ thé dua ra dudce lua chon
va diéu hanh mot cach ding dan hon.
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guyén tic dau tién dé ting trudng ma rong linh vuc kinh
Ndoanh

Su nhit quan 13 diéu cot yéu clia uu thé chién thiang va kha
ning diéu khién. “Nhat quan tuyét ddi” 1a cum tit dudc huyén
thoai golf thu Ben Hogan dung dé mé ta su thiic ddy manh mé
dang sau thanh cong cua 6ng. bay cling la mot cum ti thé hién
moét trong nhiing yéu td tién quyet do6i véi toc do tang trucng
clla cong ty. Hogan, hién than ctia khai niém nay, dudc biét téi
nhu 13 mé6t golf tha “lanh lung bang giad”, va ludn gitt viing
phong d6 nhat quan di di vao huyén thoai. Nhung trong trudng
hdp md rdng linh vuc kinh doanh, sy nhat quan nay lai khong
dé dang dat dudc. N6 doi hdi mot su chuin bi rat ki cang va tip
trung tuyét d6i vao titng chi tiét.

Gianh chién thiang 3 cap d6 khach hang va kha ning diéu khién
vUot xa cac doi thi 1a diém cot 16i dé thu Igi trong kinh doanh.
Nhiing c6ng ty chi tip trung vao mot linh vuc kinh doanh then
chot va s hitu céng thiic nhit quan dé nang cao stic manh
trong nhitng dia hat méi 1a nhiing 10 phan Ung tai sinh cta
doanh nghiép. Nhiing cong ty nay tao ra gia tri qua nhiéu nam
hoat dong, trong khi phan 16n nhiing cong ty dang ton tai o vi
thé khong chic chan, va chiu anh hudng bdi nhiing yéu t6 bén
ngoai nhiéu hon 13 tu 1am ch vAn ménh ctia minh.

Nhiing céng ty ludén nhay céc tit linh vuc nay sang linh vuc
khac, thudng sian lung va lao vao phat trién theo quy dao mdi
mot cach thiéu khon ngoan, nhat 1a khi nhitng quy dao phat



trién nay khong hé lién két chat ché vdi nhau, la nhtIng cong ty
it ¢4 kha niang dot pha nhat. Néu phai mé ta nghién cttu vé md
rdng linh vuc kinh doanh hoan hdo qua nhiing su kién thuc té
va nhiing cudc phdng van clia tdi, sut nhat quan tuyét déi chinh
14 ngdn ti thich hgp nhat. Khodng 2/3 s6 cong ty thanh céng va
tang trudng 6n dinh nhit dudc néu ra trong cudn sich nay sé
hitu mo6t hoidc hai cong thiic nhat quan vé md réng linh vuc
kinh doanh ngoai nganh. Tuy vay, day la moét khia canh it khi
dugc cht trong trong nhitng budi hop vé ting trudng ctia moi
cong ty, do cdc nha quan ly thudng tip trung vao viéc tim ra
hudng di méi hon.

Chudng nay sé phan tich stc manh tiém an cfia su nhat quan
trong chién lugc kinh doanh va ggi y cach dé cac doanh nghiép
khai thac dudc yéu to nay.

Olam: Tang trudng nhd su nhat quan & cic thi trudng kém phat
trién

Trudng hop clia Olam cho théiy mét cdng thiic déng nhat trong
moi cuéc md réng thi trucng cé kha nang day manh va dinh
hudng mot céng ty tu khi mdéi thanh 18p véi mét san pham duy
nhat trd thanh mdt céng ty 16n manh, thanh céng, véi nhiéu
san pham va nhiéu chi nhanh chi sau 14 nim.

Lan dau tién t6i biét tdi Olam la trong mot chuyén di téi
Singapore dy hoi thao vé cac hudng phat tr1en cho nhiing cong
ty chau A. Ng01 ké bén t6i 1a mot ngtidl Anh goc An tung hoc tai
Harvard rat tram ling, khiém tén. D6 chinh 13 Sonny Verhese,
CEO ctia Olam, mot céng ty chuyén cung cﬁp nguyén liéu n6ng
nghiep Khi Verhese néi vé lich st cong ty va nhiing né luc mé
rong linh vuc kinh doanh ctia mlnh moi ngudi trong phong déu
yen lang. Ong ké mot cau chuyén rat dang chd y, vé viée cong ty
ctia minh d3 dat duge su ddng nhat tuyét ddi trong boéi canh thi
trudng kho khin ra sao. Trong sudt 14 nim hoat dong, Olam di
tao dudec mot hé thong ting tudng tai chinh rat hiéu qua khi



tang doanh thu tit 0 d6-1a vao nim 1989 dén 1,2 ty doé-la vao
nam 2003. Ngay ca trong 6 nam qua, doanh thu ctia céng ty
cling tang 1én 28% va thu 1gi 8 muc 31%, vdi ty 1€ 13i rong 1a
35%. Pang chu v 14 su ting trudng nay rat cé hé thong, va dién
ra trong thi trudng nguyén liéu nong nghiép, mot thi truong
mdi chi dat mét nita chi s6 ting trudng ctia GDP toan thé gidi,
khodng 2%.

Ngay nay, Olam 12 mdt cdng ty dan dau thé gidi vé nguyén liéu
ndng nghiép nhu ca cao, ci phé, hat diéu, ddu phéng, hat ving
va hat md&. N6 d3 trd thanh mot tip doan da quoc gia vé do6 an
déng hop, sd hitu cac thuong hiéu nhu Krafts, General Foods,
Sara Lee, Nestle va Mars. Olam dem dén cho khach hang dich vu

“mét tram” bang cach phat trién thanh mét cong ty moét day
chuyen cung u’ng Viéc quan ly day chuyen cung ung nay gom
tim kiém ngudn cung c:ap, xu ly nguyen liéu, van chuyen sdn
pham, giao dich, quing cdo, phan phdi vi quan 1y rdi ro. Phan
16n hang héa ma Olam cung cip dudc san xuat & nhiing nudc
dang phat trién va dudc ban & nhiing nudc phat trién. Khoang
70% s6 ludng ca cao - nguyén liéu dé 1am s6-c6-la trén toan thé
gidi dudc san xuit & cdc nudc Ty Phi nhu Cote d’Ivoire, Ghana,
Nigeria va Cameroon, trong khi s6-c6-la dugc mua ban nhiéu
nhat & cac cudng quédc.

Khi Olam mdi duge thanh 14p vao cudi thip nién 1980, da so
nhiing giao dich hang héa néng nghiép & nhiing nudc san xuit
bi iy ban hang héa nha nudc va nhiing cong ty doc quyén kiém
soat. Nhitng Gty ban nay tuong trung cho cidc b6 may quan liéy,
vd4i qua trinh dua ra quyét dinh khong minh bach va nan tham
nhiing tran lan. Hé qu4, cé rat nhiéu thiéu hut, khi ngudi néng
din nhan ra ho chi nhin dugc khoang 33% gia tri xuat khau cia
nhiing hang héa ma ho tao ra. Nhitng nudc niy con cé mot nén
kinh té dang gip nhiéu khé khin va dang nhin dudc trg gitp
clia cac to chiic nhu Ngan hang Thé gidi, Quj Tién té Thé gidi
(IMF). M6t trong nhiing cdi cich ma IMF dua ra la tai cdi tao cac
ty ban va cdng ty ddc quyén nay. Nhitng bd luit cai cach tu do



va minh bach di cé hiéu qua rit to 16n, hién nay néng dan da
dugc hudng 70% gia tri xuat khau hang hoa.

Olam nhanh chéng nhan ra nhiing cii cidch nay sé lam thay ddi
hoan toan cuc dién ctia nganh va bat dau dau tu nhiéu hon cho
nhiing giao dich va hé théng ha tang hiu can tai nhiing nudc
ndy. Bang cach ky hop déng véi Olam, ngudi ta cé co hdi gidm
thiéu mao hiém va nhitng nguy co thua thiét.

Verhese dé cip rang chién ludc toan cau ctia Olam 14 xay dung
mdt vu thé canh tranh béng cach “danh bat g6c” nhfIng doi tha
ciia minh, dong thdi cling co nhtIng ky nang vé quang cdo, giao
dich va quan 1y rdi ro. Su nhat quan trong qua trinh tim kiém
ngudn cung cho cac san pham khéic nhau tai nhiing dia diém
nhit dinh da gitp Olam xay dung dudc vi tri cao trong thi
truong.

Gidi ma dugc nhiing thit thich vé quan Iy va 4p dung né vio
khip cac thi trudng & chiu Phi va chau A di gitp Olam cé dudc
mdt uu thé canh tranh so véi cac d6i thi. Chinh uu the nay la
trong tdm kinh doanh ctia Olam. Verhese khang dinh rang méi
gidm ddc trong cong ty déu phai séng va lam viéc mot thoi gian
nhat dinh & cdc nudc sin xuit. Chinh 6ng @i phai séng & viung
ndéng thén Nigeria hon 3 nim dé trai nghiém thuc té chudi cung
ung hang héa néng nghiép.

Qu4 trinh rat nhit quin nay ciing dudc thé hién trong nganh
cung cap ca cao. Olam ban dﬁu cung ca?{p ca cao tli cac nudc nhu
Nigeria, cho cic nha san xuat s6-c6-la va nhiing cong ty chuyén
ngh1en ca cao. Nhitng khach hang nay dong thaoi cung tim kiém
nguon cung ca cao tu nhting nudc khac dé pha tron va ché bién
ra mot huong vi s6-cd-la dic biét nham nang cao thuong hiéu
ctia minh. Hiéu dugc diéu nay, Olam di ma réng thém ngu6n
cung ca cao ra nhiéu nudéc khac Ngay nay, Olam d3 nim g1u hét
nhiing thi trtIdng cung cap ca cao cot yéu trén toan cau. Qua
hudng md réng nay, Olam dd nhanh chéng tré thanh mét trong



ba nha cung cap hat va nhiing san pham vé ca cao 16n nhat thé
gidi.

Quy tac nay con duge ap dung cho san pham ca phé. Olam bat
dau cung cap ca phé robusta tit An D6 dén nhitng nhia budn
khip noi trén toan chau Au. Gay dIIng dugc moét hé thong nha
budén cho san pham ca phé An D6 rdng khap, cong ty nay con
nhanh chéng m& réng ra thém nhiing nudc trong ca phé khac
dé dap ing &G nhu cau da dang ctia khach hang. Hién nay céng
ty di trd thanh nha cung cap 16n nhat thé gidi vé mit hang ca
phé robusta cé ngudn goc tit 11 nudc san xuat. Olam di 4p dung
su ddong nhat vé hoat dong trén 35 nudc bang cich chi mé réng
tiing khia canh, trong trudng hgp nay 14 mé réng dia li, nim gitt
mdt trong tAm kinh doanh chic chin, ddm bio moét nguén cung
6n dinh. Céng thiic ma Olam s dung bao gdbm hang loat nhiing
budc phat trién don thuan mot khia canh, c6 thé 1a v& mit hang
cung cap hodc dia li. Phat trién ra nhiéu nudc trén thé gidi da
din dén nhiéu nhu cau hang héa néng nghiép hon, trong khi
phat trién vé mit hang cung c:?{p lai mang vé nhiéu cd héi dé tim
kiém nguén cung mdi. Nh& cé qua trinh khép kin nay ma chubi
cung u’ng con dugc md rong theo mot hudng khéac: San pham
san co tai mot nudce sdn cd. Vi du, cdng ty chuyén tit kinh doanh
hat diéu nguyen chat sang doanh nghlep chuyén bdc vo va lam
sach hat diéu & An P9, Viét Nam va Brazil - ba nudc cung cap va
sd ché hat diéu 16n nhat thé gidi. Tuong ti, Olam ma réng nhiéu
dich vu khac nhu ché bién hat ca cao thanh bd, banh, bot va
rudu; nghién hat m& thanh bd; phan loai va béc vd hat vimng;
ché bién ci phé nguyén chat thanh ca phé xanh, ca phé hoa tan;
say kho va phan loai dau phong; tia hat bédng thanh vai. Chudi
hoat ddng phat trién nay dudc thé hién & Hinh 2-1. Tt mot dat
nudc va mot san pham, Olam d3i 16n manh thanh mét tip doan
hoat déng trén 35 qudc gia véi 12 mit hang khac nhau.
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San pham Bia Iy Chudi gia tri
- -
¥
=3 i
L
- -

Vi dy vé cay diéu cua Dlam

San pham Bia Iy Chudi gia tri
Bidu ti Nigena Burking Tim nguan
; - i3 =
(1988) Faso Cung ung
Y T
Ghana SAD xan
L h J
Gidle d'ivoire Chin
L ¥
Camercon Cudn Iy rai ro
Y T

Qudn Iy van tai

Hinh 2-1. Cong thic ldp lai cua nhing budc t:_'l'tu',.ll'én dich phu can

cua Olam

Olam c6 2 tiéu chuin dau tu md rong kinh doanh ngoai nganh
cOt 16i. Mot 14 tai chinh (ddm bado doanh thu, 1di rong cao hon chi



phi). Hai 1a phai “gitt viing luit choi”. Nhiing luit choi nay bao
gdm nhiing tiéu chuin nhat dinh cé lién quan dén ngudn goc va
vi tri clia sadn pham trén thi trudng (céng ty can phai thudc
nhém 3 cdng ty din dau toan cau vé sin pham d6 va phai cé thi
trudng & nhiing nudc cung cip chinh). Nhitng sin phim mdi
phai c6 mdi lién hé mat thiét vdi linh vuc kinh doanh c6t 16i, va
c6 san mang ludi khach hang 6n dinh. Verhese rat tin tudng
cong thiic nay va khang dinh né sé dem lai doanh thu 1 ty d6-la
trong tuong lai.

Tuy vay, trong bdi cdnh cé rat nhiéu cdng ty canh tranh, mot sd
du 4n md rong cé thé khéng dem lai hiéu qua, vi du khi Olam
mudn thdm nhip thi trudng tiéu den vi cao su. Théng qua
nhiing trai nghiém nay, céng ty tiép tuc thit chit va trd nén
nghiém khic hon méi khi ciAn nhic dau tu mé réng. “Nhu cau
ctia ngudi mua, cong thém chi phi va ning suat dugc chia déu
chinh 1a Iic ching ta nén mé réng”.

NhfIng c6ng ty mé rong thanh coéng dudc nhic dén trong cudén
sach nay c6 mot diém chung: Ching khoéng ngung dit ra cac
nguyén tic nghiém ngit hon khi dau tu sau méi lan thi
nghlem Trong trtidng hgp ctia Olam, vdl mdt hé thong cic cong
ty con @ 35 quoc gia, trong décd 17 quoc gia & chau Phi, cong ty
nay cing t1ep can rat nhiéu cd héi hap dan. Mot trong s6 do la
trd thanh céng ty kinh doanh d6c quyén lién Phi vé may tinh va
phan mém gido duc, lién két véi mot cong ty hang dau trong
nganh mady tinh. Mic du vé bé ndi, du 4n nay cé vé hia hen
nhiéu doanh thu, nhung Verhese lai khong ddng tinh: “Sau khi
tranh luan, chﬁng t6i da tit choéi cd hdi nay vi né bao gdm qui
nhiéu budc md réng, khong phu hop vdi trong tam kinh doanh
cuia chiing téi. Chung t6i van cé nhiéu hudng md rong khac cé
lién quan hon dé dau tu trong vong 5 nim téi”.

T6i bat dau véi cau chuyén vé Olam bdi giong nhu Ben Hogan,
chién lugc ctia cong ty nay la su két hgp gitra 10i thé canh tranh
va kha nang kiém soat c6 dudc qua su dong nhat.



Nhitng dan ching thuc té

Nhiing dan chiing nhic tdi trong chuong nay 1a nhiing théng
tin va s6 liéu thuc té vé hon 100 cdng ty, trong d6 bao gom
nhiéu cudc phdng van véi nhitng ngudi trong ban diéu hanh.
Chung tbi tip trung nghién cttu 25 coéng ty cé téc dd ting
trudng 6n dinh nhat so véi nhiing céng ty cung nganh. Nhiing
cong ty nay thudc nhiéu linh vuc khic nhau, nam rai rac trén
toan thé gidi. Chting t6i phdng van cic CEO clia mdi cong ty,
nghién cttu ki lich st hoat ddng, va ddng thdi phéng van nhiéu
ca nhan khic trong ban gidm ddc. Danh sach nhiing céng ty nay
sé dugc dua ra trong phan phu luc.

Tc“;ng doanh thu ciia tat ca nhiing céng ty nay rat an tugng. Tu
nim 1992 dén nim 2002, doanh thu di ting tit 107 ty d6-la dén
276 ty do la, 14di rong cling tang tu 7 ty 1én 23 ty do-la, dong thaoi
gla tri c6 phiéu cung tang 1én 500 ty d6-la. Con sd nay van giil
muic 6n dinh mic du nhiing nam vlia qua thi trudng chung
khoan dang trén da sup do. Trung binh, nhLIng cong ty nay dem
lai 22% lai rong cho nhiing c6 d6ng ctia minh méi nim. Mot
trong nhiing yeu to quan trong trong thanh céng ctia cic cOng
ty néi trén nam & chién luge mad rong phat trién.

C6 3 yéu t6 chinh 1am nén muic ting trudng vudt bic cia mot
cong ty. Chiing ta cé thé tim thay ca ba & it nhat 18 trong s6 25
cong ty noéi trén. Yéu td thit nhat 1a trong tdm kinh doanh 6n
dinh va chic chan dé 1am ban dap cho nhitng budc phat trién
rong rii hon. Yéu t6 thit hai 13 mét céng thiic théng nhat cho
moi budc phat trién, ddm bao mdi budc déu dem lai 1gi ich vé
kinh té& va uu thé canh tranh. Yéu t6 th ba 13 hau hét cdng thic
phat trién cia mdi cong ty (khodng 80%) déu dua trén nhiing
nghién cttu ki ludng vé thai do ctia khach hang ddi véi nhing
san pham da dang, trong pham vi va tinh hudng khac nhau. Mot
s6 dan chiing tiéu biéu 1a trudng hdp clia ngan hang Lloyds khi
muoén mé rdng kinh doanh thém linh vyc bao hiém, thé chap va
mdt s6 linh vuc lién quan khdac; hay trudng hop ctia Olam khi



md réng ca vé pham vi sdn pham va pham vi dia li. Mit khac,
khodng 15% s6 cong thic phat trién ndi trén dua vao kinh té
hoc san xuat. Tesco - nha ban 18 thuc pham 16n nhat chau Au
thap nién 1990, hé thong vin chuyén hang hda toan cau UPS,
hay Vodafone 1a nhiing cong ty ap dung nén tang nay cho cdng
thic ctia ho. 5% s6 coéng thiic con lai duge stt dung cho nhiing
md hinh kinh doanh dic biét, mudn canh tranh & nhfIng vi dai
mdi. Ngay ca trong pham vi dan ching rong 16n hon, ty 1&é nay
van glu mtic 6n dinh. Vi vay, trong chuong nay, chiing t6i sé tap
trung vao loai céng thiic chii yéu nhat, d6 1a céng thiic dua trén
thai d6 cia khach hang.

Su dong nhat tuyét déi tao ra rao can canh tranh bang cich nao?

Van chua cé nhiéu nghién cttu tip trung vao tam quan trong
ctia su nhat quan d6i vdi tdc d6 ting trudng clia mdt doanh
nghiép. Viéc lya chon mdt phuong phap nhat quan cho moi
huéng md réng kinh doanh cé rat nhiéu 1di ich, mbi 1¢i ich lai
gép phan tao ra mot vu thé canh tranh riéng:

. Hé qud ctia dudng cong nhin thiic: M6t m6 hinh nhat quén sé
gitip cho céng ty hinh thanh mot cach cé hé thong, tao ra mét
quy trinh phat trién cé thé chuyén déng 1én xudng dudng cong
nhéin thic mdt cadch quy ct hon. GE Capital va Vodafone chuyén
danh gid viéc mua ban va théa thuin vdéi nhiing ngudi mua
hang loat. M6t nghién cttu bao gobm 1.700 cdng ty clia ching t6i
da cho thay: 3 nhiing cdng ty c¢é khodng 3 hdp ddng nhd mébi
nidm, nhiing ngudi mua bubn cé 14i rong cao hon 25% so véi &
nhiing cong ty cé it hgp déng hon, dit hgp dong cé 16n hon di
ching nita. Ly do nim & kha ning xiy dung mot doanh nghiép
tap trung vao nhiing hoat ddng nhat quan.

. Gidm su phiic hop: Trong nhiing thao luin vé kha ning vugt
trdi clla P&G, A. G. Lafley d3 nhan manh: “Su phtic hop sé lam
tan rd mot doanh nghiép 16n. N6 giét chét su ting trudng va
moi thi1.” Chung t6i d3 dung nén moét mé hinh mo phéng dé thi



nghiém xem bao nhiéu du 4n phat trién sé gitip mot cong ty dat
duge muc ting trudng 3%. Két qua 14 mot cong ty sé dat dudc
6% muc ty 1é ting trudng trong vong hon 5 nim néu cé téng
cong 15 hudng phat trién khac nhau, va it nhat 7 trong sd d6
dat dudc thanh cong dai han. Néu mudn dat muc ting trudng
9% ciing trong vong 5 nidm, thi phai ¢ 35 du 4n phat trién va it
nhit 14 dy an thanh céng. Su phic hop du thita nay 1a 1y do gii
thich viéc Enron gip khé khin tram trong nhu hién nay, do da
md réng ra 34 hudng khac nhau trong vong 4 nim qua. Néu cé
mdt cdng thic déng nhat, cong ty sé tranh tinh trang thita thai
nhu trén.

Toc dé: Toc @6 rat quan trong doi véi tang trucng Ting gap ddi
toc dé thanh cong cia mot du an phat trién cé anh hucng to 1én
tdi toc d6 ting trudng ctla mdt doanh nghiép khi mé réng linh
vuc kinh doanh lién quan. Cé thé 1ay vi du trudng hop clia mot
cbng ty dang cé 2 pham vi md réng trong mot thi trudng dang
ting trudng 3%, vdéi ty 1é thanh cong la 40% va st dung 5%
tiém ning clia toan cdng ty. Ching téi udc lugng néu cong ty
nay dat dugc muc tiéu sau 2 ndm thay vi 3 ndm, no sé dat muc
ting trudng 6n dinh & muic 5%. Su chénh léch vé muc ting
trudng nay sé dan tao ra sy chénh léch vé gia tri. Su dong nhat
sé rit ngan mot cach dang ké chu ky gitta cac giai doan thay d6i
nay.

- Chién Iuoc ré rang: SU 16 rang trong cac chién lude ting trudng
c6 Anh hudng 16n téi muc d6 tu tin clia cd nha dau tu va cht
doanh nghiép. Hay nhdé lai tAim anh hué’mg ctia nhan thic vé gia
tri cia doanh nghiep sau khi m@ r0ng ra ngoai trong tdm kinh
doanh dén gi4 tri c6 phiéu (Xem lai chuong 1). Mot phtIdng phap
déng nhat luén dudc chinh stta nham thich nghi vGi nhiing diéu
kién hoan canh khac nhau sé anh hudng 16n dén nha dau tit va
nhan vién, gidng nhu trong trudng hop ctia Olam. Mot cudc
diéu tra vé nhan vién di cho thiy mdt trong nhitng déng luc
thtc ddy long trung thanh ctia nhan vién 1a kha ning hiéu va
tin tudng vao chién ludc clia céng ty trong tuong lai.



STMicroelectronics 1a mot cong ty thudc mot trong nhitng thi
trudng phtic tap nhat. Tuy nhién, CEO cua cong ty, Pasquale
Pistorio lién tuc nhan manh vé tim quan trong ctia mot chién
ludc 18 rang: “Chién lugc khong thay déi trong vong nhiéu nim,
chi dugc chinh stta cho pht1 hgp theo nhiing cdch khic nhau ma
théi. Ban c6 thé 4p dung né dua theo 4 nguyén tic. T6i cho rang
mdt chién luge tdt can phai tip trung vao moét 1oi thé canh
tranh rd rang va cé thé duge ap dung nhiéu 1an.”

- Khd néng “dao sdu”: Podi véi nhiéu doanh nghiép, yeu t6 cot yeu
lam nén tang trudng 1a kha ning dao sau, tic kha ning hiéu rd
moi chi tiét trong mot doanh nghiép va cach hoat doéng ctia né.
Pay chinh 14 1y do nhiéu doanh nghiép du dugc dau tu nhiéu
van khéng dudi kip nhiing cong ty cé mot cong thiic phat trién
déng nhat va nhip nhang. Dit cho ¢é v6 s6 c¢dng ty ca phé méi
thanh 14p dang tim cich bit chudc Starbucks - mdt khai niém
kinh doanh thoat nhin cé vé dé dang, nhung rat khé khi di sau
vao chi tiét, hay nhitng nd luc ctia Compagq khi sao chép mé hinh
clia Dell - thi viéc nidm bt chi tiét d& thanh cong van 13 mét thit
thach khé nhan. Chutdng nay s& xem xét cich mot s6 cong ty xay
dung nhiing ky nang phan tich dé tim kiém co hoi ting trudng,
nham hiéu siu vé nhu cau cia khach hang.

Moi lgi ich néi trén 13 nhitng diau xdc nhan cho cic cong ty
thanh c6ng nhat khi md rong kinh doanh bang mdt phuong
phéap ddng nhat. Su dong nhat cé thé tao ra nhiéu khé khin cho
cic d6i tht khi muén canh tranh. Trong cudn sich nay, toi sé
diing mét hinh mau md phdng dé nghién cttu hé qua ctia nhiing
du 4n ma rdng dén toc do ting trudng va gid tri cia mot doanh
nghiép. Nhitng hé qua nay sé dudc danh gid dua trén phan trim
moét du 4n md réng dudc dua vao hoat ddng, kich ¢§ ctia du 4an,
kha ning thanh céng va chi phi that bai.

Nhu:ng cai thién trong cac khia canh trén sé giup tdng muc tang
trudng ctia mét doanh nghlep noi chung Néu moét cong ty
thudc mot thi trudng ting trudng & mic 3% dat dudc muc tiéu



md& rdng nhanh hon 30%, trién khai 3 du 4n phat trién moéi
ndm, vdi ty 1€ thanh céng 1a 60% thay vi 30%, cong ty nay co
kha ning ting gan gap d6i muc ting trudng (tit 3,9% dén 7,1%).
Khi tinh todn vé kha ning ting trudng va so sanh kha ning
thanh coéng cia nhiing cong ty tudng tu nhau, ching téi thay
cic coéng ty chi tip trung vao nhitng budc phat trién 16n thudng
di 1éch hudng, trit khi né di cé phuong an thay thé hoic né
thudc mot nganh céng nghiép hiém hoi dang tim cach thay d6i
cau truc.

Nike: Vin d0ng vién m3 rong

Mot vi du dién hinh cho nhitng hé qua khac biét clia su dong
nhit va khéng déng nhit 1én doanh nghiép 1a cudc dau giita
Nike va Reebok. Nam 1990, hai c¢6ng ty nay c6 kha ning tai
chinh nhu nhau: doanh thu ctia Nike 1a 2,3 ty d6-la con Reebok
1a 2,2 ty d6-1a. Lai ctia Nike vao muc 481 triéu db-la, con Reebok
14 300 triéu d6-la. Ca hai déu cé trong tAm kinh doanh 1 giay
thé thao, nhung Nike tap trung hon vao gidy biéu dién hoic thi
dau, con Reebok hudng trong tAm vao cac loai gidy théng dung
hon. Sau 10 niam, tinh hinh tai chinh ctia hai céng ty bat dau cé
su khdac biét. Gia tri von hda thi trudng ctia Nike ting 380%,
trong khi gia tri von hda thi trudng cia Reebok gidm xudng chi
con mot nita. Nike di xay dung mot chién lugce rat rd rang trudc
cac c¢d ddéng, véi mot phuong phap md rdng ddng nhit trong
sudt thip ky, tan céng moi thi trudng thé thao. Trai lai, huéng
di cia Reebok van 1a mét bi 4n ddi v4i nhan vién trong céng ty.

Vi du, Reebok d3 dau tu vao nhiéu hudéng khéng lién quan dén
hoat d6ng c6t 16i nhu mua lai cdng ty tau thiy Boston Whaler,
trong khi trong tdm kinh doanh dang bi de doa mot cach
nghiém trong. Céng ty da md rdng ra nhiéu linh vuc khic ma
khong thuc su tip trung vao mdt hudng di nhat dinh. Mic du
Reebok van ludén nhan minh 1 mét cdng ty vé thé thao va thanh
tich, chtt khong kinh doanh vé théi trang, nhung viéc thém vao
nhiing thuong hiéu nhu Ralph Lauren va Polo Footwear da di



ngudc lai so v4i dinh nghia nay. Thém vao @6, cong ty con cé rat
nhiéu V tudng phat trién réi ram nhu gidy dé mém Shaq Attack
dén gidy chay cho nit Incubus. San pham gidy chay cho nit nay
da tréd thanh mdt con 4c mong ctia cdng ty nay vao nadm 1997,
khi cai tén ctia né mang v nghia 12 mét linh hon thdi Trung C6
chuyén quan hé véi phu nit khi ho dang ngt.

Trong khi Reebok dang dim chim trong nhitng vu dau tu mao
hiém thi Nike luén chti tdm xiy dung mdt cong thiic phat trién
déng nhat. Nhu nhiéu céng ty khac, Nike dd mat nhiéu nim dé
hinh thanh dudc mot chién ludc cu thé ké tii ndm 1963. Cong ty
nay di thué Michael Jordan lam dai dién quang cdo cho nhiing
san pham vé béng r6 tit ndm 1985, thué John McEnroe quang ba
cho san pham vé quan vot. Trong sudt thap nién 1990, Nike di
md rdng thém nhiéu san pham thudc cic linh vuc thé thao tit
béng chay, béng d4, dap xe, béng chuyén, leo nti, béng bau duc
va hién taila golf.

Nike tan cong vao lanh dia golf - mdt trong nhitng linh vuc doi
hdi quang cdo nhiéu nhat va cé nhiéu d6i thii nhat, bang cach
st dung cong thiic ddy manh mé ctia ho. Cudc tan céng nay bat
dau biang viéc cdng ty di gidi thiéu mdét san pham gidy danh
golf vao nim 1988, canh tranh véi cac ddi tht ldc bay gid nhu
Footjoy. Nim 1996, Nike ki hop ddng tri gid 100 triéu d6-la véi
Tiger Woods, cho ra mat nhiéu san pham quan 4o phu kién cho
mon thé thao niy, bao gdm dong san pham ddc quyén TW, phu
kién nhu tdi xdch, mit kinh va ging tay. Ba nim sau, Nike gia
nhip vao thi trudng béng danh golf. Tiger Woods di chuyén
nha cung cap béng clia chinh 6ng ti Titleist sang Nike. Ngay lap
tic, thi phan béng golf clia Nike ting 1én 6%. Khi dong san
phiam nay trd nén pho bién hon, Nike ki hop ddng véi nhiéu van
dong vién hon, va quing cdo 6 at mdi khi ho gianh chién thing.
Trong 3 nidm cua gidi Anh mé rdng, Nike di c6 co hdi théng bao
rong khip vé chién thiang ctia Paul Laurie vao nim 1999 va déi
gidy Nike 6ng dang di, hay vé chién thing ctia Tiger Woods khi
st dung béng golf ctia hing vao nim 2000 va chién thing dau



tién ctia David Duval khi dung giy danh golf Nike vao nim
2001.

Viéc tan cong vao thi trudng golf c6 phaila mét thanh cong triét
dé hay khong van chua cé ciu tra 18i chinh x4c. Tuy nhién,
khong thé phii nhan stic manh to 16n ctia su ddng nhat trong du
4n m3 rong kinh doanh nay, nhat 1a khi so sanh Nike véi cong ty
cung kich cd va chuyén moén 1la Reebok. Nhﬁ_'ng linh vuc kinh
doanh dugc phat trién tl gidy sang quan 4o va nhfing dung cu
khdc, tit cach tiép can thong thuang sang viéc st dung hinh anh
clia cac vin dong vién néi tleng dé quang cdo, va tu thi tru0ng
My lan ra cdc thi trudng trén toan cau (Hinh 2-2). Stic manh ctia
thuong hiéu va clia phuong thic quang cido nay di khién cho
cic cong ty ddi th1 khong cé co hdi canh tranh véi Nike, dic biét
khi moi vidn déng vién chay viét di cta giai Olympic ndm 1992
dién ra 3 Barcelona déu mic d6 ctia Nike, khi Michael Jordan di
gidy Nike va chién thing
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Hinh 2.2. Cong thde tal 1ap cua Nike
trong nhing budc chuyén dich phy cén

& giai vo dich béng r6 NBA, hoic khi Tiger Woods dat thanh tich
kiluc Am 25 16, gianh chién thang dau tién trong su nghiép sau
khi chuyén sang dung giy danh golf ctia Nike. Nike d3 ap dung
thanh céng céng thiic mé rong dudc dé ra ma khong bd bé trong
tdm kinh doanh ctia ho, ning mtc chiém linh thi trudng tit 22%
vao nim 1990 1én muc 38% nim 2002, gip 4 1an ty 1é clia d6i
tht 16n nhat ctia hing. Pay chinh 1i ban chit cfia trong tim



chién lugc: ting stic manh ctia trong tam kinh doanh, ddng thoi
don stic md réng linh vuc bang nhiing phuong thiic dong nhat
va pht hop véi hoan canh.

Vay bai hoc dugc rit ra ti trudng hdp ctia Nike 14 gi? Pau tién,
Nike phai mat mét thdi gian dai dé tim ra phuong thic md rong
hgp ly, thay vi 4p dung né tit khi méi thanh 14p. Thi hai, chi véi
mdt phudng thiic mé réng thong nhat cho moi du an, Nike da
thanh céng trong viéc bd xa cic d6i thi, khién nhitng cong ty
canh tranh chi biét nhin ho 1dm nén chién thing ma khéng cé
cd hdi bat chudc. Thi ba, cdng thiic nay dudc hinh thanh va xiy
dung dua trén sy hiéu biét sau sic vé khach hang, vé théi quen
st dung clia ho d6i véi titng linh vuc mit hang khic nhau, trong
nhiing mén thé thao khéic nhau. Day cling chinh 1a mét trong
nhitng dic diém quan trong lam nén thanh c:ong cia moi doanh
ngh1ep, va la budc khdl diém khi thanh lap cong ty. Cudi cung,

cong thuc nay bao gom rat nhiéu yéu to. Méi yéu té déu cé llen
quan gan gli vdi trong tdm kinh doanh. Nhin mét cach tong
thé, chung déu gop phan tao nén moét doanh nghiép véi 1gi thé
canh tranh dang ké trén thi trudng.

Lam tudng vé mdt doanh nghiép hoan hao

Rat khé d@é nghlen cliu chinh xac xem cong ty nao lam an tot
nhat, vi ciu tra 16i phu thudc vao nhiéu yeu t6 va moi noi trén
thé gidi lai c6 danh gid khic nhau. Mot céng ty phat trién vuot
bac phu thudc vao nhiéu k§ ning vi phuong phap. C6 mdt su
that rat ddng ngac nhién dudc rit ra tit thuc té dé 1a cé rat nhiéu
cong ty di phai trdi qua thdi ky tdng trudng chim, thim chi
khting hodng, nhung van cé thé 16i ngugc dong bang cach 4p
dung nhu’ng phuong phap cling cd trong tAm kinh doanh déng
thdi md rdng thém nhiéu linh vyc lién quan khéc.

Trong sd 25 cong ty dude nghién ctu va liét ké & day, 20 cong ty
tung c6 luc gdp khiing hoang vé tai chinh, r6i loan ndi bo thim
chi sup d6. Nhung nhiing cong ty nay da nhanh chéng hoéi phuc



manh mé hon bao gid hét, phan 16n nhd viéc sé hitu mdt cong
thitc m3 réng thong nhat cho moi trudng hdp. Piéu nay cé vé
phi thuc té, nhung lai 13 két qua clia mdt cudc nghién ctru ki
cang. Li &Fung d4 tiung ¢ thdi gian ngling tang trudng, gidm 1ai
tlt 15% xudng chi con 5%. P& rdi sau d6, Li & Fung dio ngudc
tinh thé va trd thanh mot trong nhiing céng ty goc A 1am in
phat dat nhat thé gidi. STMicroelectronics kh3i nguén 13 méot
cong ty nhé thudc sé hitu ctia chinh pht Y vao giita thip nién
1980. Dudi su ldnh dao ctia Pasquale Pistorio va dbi ngii cua
éng, cong ty nay dat hon 100 triéu d6-la doanh thu, phuc hoi
hoan toan sau khi mat mét nita so tién nay vao mdt cdng ty 16n
cting linh vuc. Lloyds TSB tiing xép cudi bang cic ngin hang &
Anh vao cudi thap nién 1970, nhung chi sau khi Brian Pitman
1én linh dao, ngin hang nay mdi thiét 14p dude mdt cong thic
md rong hdp ly, tranh dudc nhiéu du 4n md rdng thiéu kha thi,
va tr6 thanh mot trong nhiing ngan hang hi¢u qua nhit trén
thé gi6i.

Biogen dang dung trén bd vuc tham va cé nguy co pha san vao
nim 1988, khi Jim Vincent 1én nim quyén CEO. “Trong nam
dau tién, chiing t6i d4 thu nhd céng ty chi con mét nifa, gidm s0
luong nhan vién tu 450 xuong 220 ngudi. Chung t6i ngung

85% chuong trinh nghlen cltu, va bat dau xay dung moét chlen
luge cu thé. Chung t6i tim thdy trong sot rac mot chiing chi vé
bénh viém gan. Chinh diéu nay di tao cho ching téi nén tang
200 triéu d6-la mdi ndm dé 1ap chd trong cho dén khi chiing t6i
c6 thé giy dung lai céng ty trén nhitng san phim thudc cta
riéng minh.”

Cé 1é din chiing gay an tugng siu sac nhat cho luin diém nay 1a
trudng hdp ctia Dell, mot cong ty di suyt sup @6 nhung song lai
nhd c6 mot cong thitc hgp ly. Sau khi IPO thanh cong ti nim
1988 dén nim 1992, cdng ty nay di ting doanh thu tit 150 triéu
1én 2 ty d6-la, trong dé 14i tang & muc con cao hon, tit 9,4 triéu
1én 102 triéu d6 -la. Sau d6 nim 1993, Dell di trién khai nhiing
budc phat trién chién luge, cu thé 13 tin céng vao thi trudng ban



1é. Pay 1a hudng di 1am thay d6i hoan toan quy dao ciia cong ty,
din dén viéce 16 30 triéu d6-la trong cling nim, mic di1 céng ty
van ting trudng & muc 44%. Cong ty nay bat dau tu van vé kha
nang ctia minh trong thi trudng ban 1é mdy tinh cd nhan cho
nguodi tiéu duing. Khong gidng nhitng cong ty khac khi d6i dau
véi khiing hoang, Dell d3 hanh dong rit ding dan. Trong giai
doan tit ndm 1990 dén nim 2000, Dell dudc vinh danh 14 cong
ty ctia thip ky, nhd vao viée giltt nguyén doanh thu & mic 32 ty
d6-1a, 13i 2,3 ty d6-1a, mtic hoan 1di cuc ki 4n tudng véi 355%.

Nhitng din ching trén di cho thiy khéng phai céng ty nio
cling c6 mot khdi diém tdt dep hoic mdt cdng thic md rdng
chién ludc hdp 1y. Néu mdt doanh nghiép lo sg thdéi thé cha
minh d3 qua, thi nhiing din chiing nay sé tiép thém cho doanh
nghiép ay sy tin tudng va lac quan vio tuong lai hon.

Thau hiéu vé tdm tu khach hang vé su dong nhat

Cau chuyén cta Nike va Olam la minh ching cho nhiing
phuong thiic khac nhau dudc ding dé nghién cttu vé moét nhém
khach hang nao d6 ma mdi coéng ty cé thé ap dung khi muén
néng muc ting trudng clia minh. Qua nhiing cudc phéng van,
cac nha lanh dao lién tuc néi vé viéc doanh nghiép can phai lay
khach hang lam goc, nhu’ng moi CEO déu gip khé khin trong
viéc hiéu duge nhu cau, tap tinh va nhiing tinh huong co thé
xay ra véi khach hang Méi khi dau tu thdi gian va ngudn luc
clla minh dé tiép can véi khach hang (qua mot so phuong thic
dudi day) ho thudng tim thay nhitng c¢d héi méi - cé thé 1a co
hoi cung co trong tdm kinh doanh, cling c6 thé 13 mét hudéng
mdé rong mdi hay nén ting dé xiy dung mot coéng thic kinh
doanh hgp ly.

Ngéi Ian McLaurin, CEO cla Tesco, cho biét hudng di dot phé la
trd thanh chudi siéu thi nhu ngay nay bit ngudn ti nhu cau cua
ngtIdl mua, khi cong ty nay thiét 14p dudc mdt hé thdng tong
két kinh nghiém mua sim cfia khach hang. Victor Fung, CEO



ctia Li & Fung cling ndi: “Ching t6i dan rut ra dudc bai hoc rang
hau hét nhitng ngudn ting trudng clia céng ty dén ti sy hiéu
biét thau ddo va siu sic vé chinh khach hang ctia minh. That ra,
doanh nghiép ctia chiing téi dugc cau thanh tit nhitng d6i ngii
nhan vién cé lién hé téi khach hang cot 16i”. Andy Taylor, CEO
ctia Enterprise Rent-A-Car, ciing dic biét chd y téi van dé nay:
“Nhiing khach hang ctia ching tbi & cic viing mién 1an can. Ho
thué 6 t6 vi xe clia ho dang dudc stta chita, hoic ho can xe dé di
cdng tac, di nghi ngai hodc cho mdt dip dac biét nao dé. Ching
t6i cung cap dich vu nay dé phuc vu ho. K& ca hién nay, khi da
md rdng tit ving ngoai 6 dén nhiing san bay, trong tim ciia
chung tbi van 1a phuc vu khach hang mét cach tin tinh nhat.”
Pasquale Pistoria, CEO ctia STMicroelectronics cling nhan manh
thém rang: “Chung toi khong dugc chu quan trong viéc t1m hiéu
khach hang, vi day la nguon goc clia moi cd hoi phat trién. Hay
dua ra v tudng phtt hop véi nhitng nhu cau ctia khach hang.”

Qua nghién cttu thuc té, t6i tong két dudce rang hon 3/4 sb cong
ty thanh céng nhat déu s hitu mét cong thiic ddng nhat, va 3/4
s6 cOng ty nay xay dung céng thiic dé dua trén nhitng hiéu biét
sdu sic vé khach hang. Nhitng kién thitc nay bit ngudn tit nhiéu
géc nhin khic nhau vé nhu cau ctia khiach hang, médi géc nhin
lai dén ti su nghién cttu thi trudng ki ludng. Cé nhiéu cach dé
nghién cttu thi trudng, vi du nhu dit camera dé theo déi théi
quen mua hang ctia ho, hay ¢ nhan vién dén nhitng noi khach
hang 1am viéc dé hiéu duge nhiing van dé va céng viéc ctia ho.

Con rat nhiéu cach dé nghién cttu thi trudng, song liét ké ching
khong phai 13 muc tiéu clia cudén sach nay. Toi tip trung vao
viéc kha ning dat dugc nhiing 1an séng ting truéng kinh doanh
ngoai nganh bang cach hiéu rd vé cot 16i. Ti goi @6 1a Nghich 1y
ting trudng.

Trong chudng nay, toi sé phan tich 5 khia canh dé tim hiéu co s&
khach hang khi tim kiém ngudn ting trudng mdi:



. Tiém luc kinh té va déng luc ctia khach hang

. Chi tiéu t6i da ctia khach hang vao mot sin pham
- Chu trinh mua ban ctia khach hang

- Phan loai khach hang

- San pham dua trén nén ting khach hang

Nam bat tiém Iuc tai chinh cia khach hang

Mot trong nhitng cich hitu hiéu nhat dé xic dinh phuong
huéng va cd hoi ting trudng 1a nam bat chi tiét chi phi va loi
nhuan kinh té cia khach hang c6t 16i. P& 1am dudc viée dé, cac
coéng ty can tao cho nhin vién nhiéu k¥ ning khac nhau. Déi
khi, mot cong ty tham chi con cé thé hiéu vé nhiing van dé tai
chinh ctia khich hang moét cach siu sic hon chinh khich hang
do.

M6t din ching tiéu biéu cho cach tiép cin nay 1 Hilti. Pay 1a
mot cong ty tai Lichtenstein dugc thanh 14p vao nim 1941 bdi
Martin Hilti, hién dang dan dau thi trudng thé gidi vé may méc
khoan cit va gia ¢d x4y dung chuyén dung. Ké tif nim 1995,
Hilti d4 ting doanh thu tu muic 9% lén 3,2 ty CHF va 1di rong tu
muc 14% 1én 360 triéu CHF, trong bdi cdnh nganh nay chi
chiém 2% thi trudng. Pius Baschera, CEO ctia Hilti, da tai sinh
cong ty sau mdt thdi ky cham phat trién bang cach chu trong
vao viéc phan loai va tim hiéu chi tiét vé khach hang. Braschera
d3 mo ta cu thé dudng 16i ctia Hilti khi dua ra cac y tudng mdi,
c6 thé1a y tudng cling cd trong tam kinh doanh, hodc cé thélay
tudng dan dén nhiing cudéc md rdng kinh doanh ngoai nganh:

Trong tdm kinh doanh ctia chung tdi 12 nhiing may mdc dung
trong gia c6 va khoan cat. Chtung t6i ma rong bang cach bd sung
nhiéu may mdc thiét bi cho khach hang cot 16i va tiép can thém
nhiéu pham vi khach hang réng 16n hon.



Vi dy, ndm 1996, ching t6i di ¢t mot ddi chuyén gia dén thim
cong trudng dé xem xét cach khich hang st dung may mdc.
Nhitng ngudi nay di ghi chép lai can than, lién tuc quay camera
theo déi va gan nhu d3 in ngt sinh hoat cling véi cac cong nhin
tai cong trudng. Muc dich ctia chting t6i 13 ting toi da ning suat
ctia khach hang. Cac chuyén gia dd phan tich cdch nhiing ngudi
thd dién 14p rap gia cap 1én tran va xudng san, theo sat gitp ho
xac dinh vi tri khoan, v.v...

Chung t6i nhan ra ring cic tho phai mat khoang 35% thdi gian
mdt ngay dé tim vi tri can khoan néu muén stia gia cap, chua
néi dén thoi gian st dung may moéc dé khoan cit gia c¢d. Ho phai
leo 1én thang va dung thudc diy dé do dac moi thit bang tay.
Chung t6i hiéu ho can dén cdng nghé laser, vi viy chtng tdi bat
dau tim kiém nha cung cap céng nghé nay dé lién doanh véi ho.
T con s6 0, chting t6i d3 sd hitu mot dong san phéfm mdéi tri gia
100 triéu CHF chi trong vong 4 ndm. Chiing t5i c6 thi phan rat
16n & thi trudng san phim mdi nay Hién nay, chung t6i dang
xdy dung mot cong ty lién doanh vé phat trién va sin xuat trong
linh vyc nay. Nho hiéu rd vé khach hang, ching t6i d3 nim bat
dudc co hoi phat trién tuyét voi.

Phan 16n cac coéng ty déu bd qua budc quan trong nay, vi né
khoéng chi ton cong stic ma con rat ddng lo ngai vé chi phi.

Nam bat muc chi téi da ctia khach hang

Noi chung, tang muc chi t6i da cia khach héng la mét khai
niém cé lién quan dén viéc mua ban nhitng sdn pham lién quan
dén khach hang quen than. bay la phtIdng phép ting trudng co
ty 16 thanh c6ng cao nhat. Tuy nhién, néu khong dudc thuc hién
mot cach ding dan, phtIdng phap nay khién cong ty gap kho
khin. Trong lich s®, d3 c6 rat nhiéu cong ty Xay dLIng cac chién
lugc khach hang dua trén nhiing nguyén li qua réng, hoic chua
dugc thit nghiém ki ludng, hoac khong hoan toan chinh xéc, vi
du Saatchi & Saatchi trong linh vuc tu van, Sears trong linh vuc



dich vu tai chinh hoac Allegis trong linh vyc du lich. Du vdy,
tang trtIdng bang cach tim hiéu vé théi quen mua hang van
dugc coi 1a mot trong nhitng chién luge t6t nhat cia mot cdng
ty. Van dé nam & chd 1am thé nao dé tim hiéu dudc khach hang
chinh x4c nhat trudc khi dua ra quyét dinh dau tu.

Enterprise Rent-A-Car 1la mot trong nhling céng ty gia dinh
thanh cong nhat trén thé gidi. Pugc thanh 1ap bdi moét cyu phi
coéng chién tranh, Jack Taylor vao nim 1957, céng ty niy dudc
dit tén dua theo chiéc may bay USS Enterprise dudc Jack diéu
khién trong Chién tranh Thé gidi II. Ngay nay, Enterprise Rent-
A-Car tri gia 7 ty d6-1a, v8i lugng xe cho thué trong vong 10 nim
qua cao gap ddi lugng xe cho thué clia téng cic cong ty con lai
trong thi trudng. Cong ty con s& hitu sd ludng xe tu nhin 1a
625.000 chiéc, nhiéu nhat thé gidi. Enterprise bat dau dich vu
cho khach hang cé xe dang stta chita thué xe vao nam 1963. Vao
thoi diém d6, day 14 mét bude sang tao mdi cho ngudi dan trong
cting khu vuc, con dich vu cho thué xe & sin bay da xuat hién ti
1au. Vi vdy, Enterprise khdng nhim dén khach hang & cic sin
bay, ma tan céng vao nhitng khach hing hoan toan mdi. Céng ty
nay di rat thanh céng khi ting thi phan 1én vi tri hing dau
trong toan nganh.

Dua trén nén tang nay, cong ty sé phai phat trién ra sao? Huéng
di chmh cua Enterprise 1a t1ep tuc cung cap dich vu cho khach
hang c6t 16i, nhu ho trg ho cac phudng tién phi hdp véi nhiéu
muc dich st dung khac. Ngay nay, Enterprise da co mat tai 100
san bay 16n trén toan thé glO'l chiém 5% thi phan cfia toan cong
ty. Muc tiéu khach hang ctia ho 1a nhiing ngudi khong pha1
khach hang thuong xuyen clia Avis & Hertz, nhiing ngudi mudn
thué xe véi chi phi ré. Andy Taylor, CEO ctia Enterprise cho biét:

Chung t6i mudn biét khiach hing thudng xuyén clia minh cé
quan tdm dén modt muc dich vu cao hon hay khéng. Vi thé
chung t6i cho thit nghiém & Denver khodng mo4t ndm va tinh
toan dua trén dich vu khach hang. Chiing t6i phat hién ra khach



hang rat hai 16ng khi dich vu ctia chung t6i mé& rOng ra cac san
bay Tu do, chung t6i bo sung thém cac dich vu khac nhu cung
cap mIdc udng trén xe tai, bién chao mtIng kem nhiing hudng
din vé du lich. Pay chi1a moét vi du vé cach ching t6i lang nghe
khach hang va tiép cin dudc nhitng cd héi méi. Mot vi du khac
1a c6ng ty cho thué xe tai cong nghiép Enterprise Rent-A-Truck
ctia ching t6i, dude thanh 14p tai 37 dia diém khéc nhau, ciing
gidng cach chung t6i bit dau doanh nghiép cho thué 6 t6 trudc
day. Chung t6i con md rong thém mot dich vu khac ma téi goi la
“xe 40”. Khach hang thudng yéu cau mot chiéc xe khac véi dong
xe ma ho ¢, dé thé hién phong cach sdng va phit hdp véi nhiing
nhu cau di chuyén khéac nhau. Ho sé mua chiéc xe dap ing dudc
phan 16n nhiing yéu cau ctia ho, va thué chiéc khic dé thda min
nhiing nhu cau con lai. Dich vu nay rat can thiét & nhitng thanh
pho ma chi phi va quy trinh s3 hitu mot chiéc xe cuc ki dat 6 va
phtc tap.

C6 nhiéu cach dé ting muc chi t6i da ctia khach hang ddi véi sin
pham: cai tién san phim dé phuc vu pham vi khach hang tip
trung hon, hoic bd sung cic san phim mdi dé cung cap cho
pham vi khach hang hién tai. Trudng hgp ctia American
Express thé hién rat rd dudng huéng mé rdng kinh doanh nay.

Gidng nhu rat nhiéu céng ty dude nhic dén trong cudn sich
nay, American Express cé mét lich st 1du ddi va lién tuc cai cach
ké tit khi duge thanh 14p vao nim 1850 véi hoat ddng cot 16i 1a
dich vu chuyén phat nhanh. Mot trong nhiing linh vuc dugc
biét dén nhiéu nhat ctia cdng ty nay 1a phat hanh séc du lich,
dugc gldl thiéu vaonam 1891, mét trong nhiing phuong tién dé
chuyén tién qua dudng buu dlen va thanh toan tién mit bang
thu tin dung & chau Au. Trong sudt Thé Chién I, chinh phi da
qudc hitu héa nhiing dich vu chuyén phat nhanh, vi American
Express da gilt viing ngdi vi cia minh trong nhiing linh vuc tai
chinh bao gdm xtc tién thuong mai va trg gitp khach du lich.
Thé American Express dau tién dudc dua ra thi trudng vao nim
1958, nhung khéng dem lai thay ddi 16n. Cho dén tin 30 nim



sau, khi Ken Chenault bit dau thuc hién chién dich ting mtc
chi ctia khach hang, céng ty nay mdi dat dugc thanh céng vao
nhitng ndm 1990. Trong thap nién trudc d6, cong ty nay theo
duéi hai chién lude ting muc chi khiac nhau: mot rat chung
chung, mét thi tap trung nim bit théi quen ctia khich hang. Su
doi 1ap hoan toan gitia hai chién ludc nay nam & chd: moét thi
hoang dudng va thadm hoa, mdt manh mé va hiéu qua.

Vao gitta thap nién 1970, thé American Express dd dem lai 1gi
nhuin cuyc 16n. M6t bao cdo cta trudng Kinh doanh Harvard da
md ta dién bién tiép theo nhu sau: “James Robinson III trd thanh
CEO vao nam 1977, va rait mudn md rdng cdng ty. Giao dich 16n
dau tién ctia 6ng 12 mua lai Shearson Loeb Rhoades, mot cdng ty
moéi gidi thanh cong tri gid 1 ty d6-la vao nam 1981. Trong vong
6 nim sau, Robinson di khong ngiing nd luc dé bién American
Express thanh siéu thi tai chinh 16n nhat thé gidi”. Téng cong,
6ng dd mua lai The Boston Company (linh vuc quan ly tai san),
Trade Development Bank Holdings S.A. (ngin hang chiu Au),
Investors Diversified Services, First Data Resources (xt ly giao
dich mua ban), Lehman Brothers Kuhn Loeb (ngin hing dau
tu), va E.F. Hutton (moi gidi). Khong may thay, nhiing doanh
nghiép nay khéng cé moi lién hé nao véi nhauy, vi thé ching
khoéng d@di héi chi phi diéu phdi. Thay vao d6, chting bién céng
ty trd nén 16n x6n va pha hay cac gia tri cta céng ty. TU ndm
1987 dén nam 1991, gia tri von hda thi trudng clia American
Express gidm hon 50%. Nam 1992, mét déi ngti 1danh dao méi
ding dau 1a Harvey Golub va Ken Chenault dugc thanh lap.

Ldc nay, céng ty dua ra mot chién ludc ting muc chi ctia khach
hang dua trén sian phim thé tin dung, mét mé hinh ma
Chenault d3 dé xuat tit nhiéu nim ma khéng duge dong thuan.
Tuy nhien cho dén nim 1995, sau 10 nim tri tré trong thi
trtIdng c6 phiéu, cong ty nay da tang gia tri von hoa thi trUdng
cua minh 1én 290%. Ch1en lugc tang trtIdng dua trén hiéu biét
vé khach hang nay bao gobm 3 budc, mbi budc lai gitp thu gon
pham vi khich hang clia thé American Express, ddng thdi ting



mtic chi cia nhitng khach hang nay vio cic sin pham mdi phu
hdp véi nhu cau ctia ho hon. Budc dau tién 1a bd sung nhiing
loai thé khac ngoai nhiing loai cd ban nhu thé xanh, thé vang va
thé bach kim. Cong ty da gidi thiéu loai thé Optima vao nam
1994, thé Delta Skymiles vao nim 1996, va mdt sd cac loai thé
theo nhém va thé dic biét khac. Gan day nhat 1a thé tin dung
Blue, véi nhitng dic tinh chi trd trén mang dic biét va thé
Centurion. Budc thit hai cfia chién luge nay 1a dua vao hoat ddng
chuong trinh “Trao thudng thanh vién”, gitip nhiing ngudi sd
hitu thé cé thé tich diém sau mbi 1an st dung. Budc thi ba 1a bo
sung nhitng dich vu mdi, bao gobm bao hiém tin dung, bao hiém
du lich, bdo hiém than thé va bao hiém hang héa.

Nhiing dich vu méi dudc bé sung nay cé mdi lién hé mat thiét.
No6i mdt cach khéc, ching cé su dong nhat. Vi du, néu mot ch
thé mat vi va yéu cau thé mdi, ho sé dudc gidi thiéu vé nhiing
loai bdo hiém ma céng ty dang cung cip véi muc phi ré va
quyén ding ki thé thanh vién.

American Express di xdy dung mot quy trinh hiéu qua va déng
nhit gdbm tim kiém, thtt nghiém va dua vao thuc hién nhiing
budc md réng mdi. Céng ty di bién mot san pham thé don
thuan cho ngudi dung khéng kém dich vu nao thanh moét t6
hgp tinh vi cac dich vu tai chinh cho ngudi dung, cac doanh
nghiép, nhiing tap doan 16n nhu: 13i suat, cac diéu khoan, gidi
han tin dung, nhiing dich vu lién quan, va chuong trinh tich
diém cho khach hang. Hudéng tiép can nay di ning muc ting
trudng 1én 12%, tit 14,2 ty dé-la nam 1993 1én 22,6 ty db-la
nim 2001, chii yéu nhd vao viée khich hang da chi nhiéu hon
vao nhiing san pham clia céng ty.

Nam bat vong ddi san pham dudc mua
Mot cach dé nhén biét co hdi ting muc chi tdi da cia mdt khach

hang 12 xem xét vong ddi clia cac sin pham ma khich hang dé
quyét dinh mua, sau d6 tim moi lién hé gitta nhiing san pham



dé @€ tim ra san pham thich hdp cho du 4n md réng mdi.
PETsMART, mot doanh nghiép M§ hang dau chuyén cung cap
vat dung va dich vu cho tht nudi di xay dung dudc mot chién
ludc dua trén khai niém vong doi sdn pham nay, tit @6 dat dudc
muc ting trudng @t bién. Chién luge nay ciing ddng thoi gitp
cong ty xac dinh lai vi tri va kha ning phat trién ctia minh trudc
nhan vién trong chinh céng ty va cidc nha dau tu. Tit ndm 1990
dén nim 2002, cong ty nay da ting doanh thu tir 188 triéu d6-la
v4i 16 ctta hang dén 2,5 ty d6-la véi 353 clta hang. Muc ting
trudng hang nim 13 33%. PETsMART 14 mét trong nhiing chubi
ctta hang ban 18 1am #n phat dat nhat, vdi ti s6 1oi nhuin rong
trén von chi s hitu 1a 37%, ti s6 10i nhuin rong trén tai san 1a
22% vao nam 2002.

PETsMART dudc thanh 14p nim 1987 3 Phoenix, Arizona. Ké ti
dé, cong ty nay dd mé rong cuc ki nhanh chéng trong suét thip
nién 1990 bang cich mua lai nhitng chudi ctta hang trong ving
va md rong cé hé théng tai chinh cic clta hang cta codng ty.
Nhung dén nim 1998 va 1999, cong ty bat dau thua 16 va gip
kho khin. Hé thong phan phoi di 16i thdi, khién cic clta hang
thudng xuyén bi thiéu hang. Doanh nghiép khéng kip thdi phuc
vu khach hang, din dén viéc mat khach. Hé théng théng tin
chip v4, khién viéc du doan va giao dich buén ban trd nén bat
kha thi. CEO Phil Francis di miéu ta tinh trang hing t6n kho
thira thai trong khi lai khéng d nhiing mit hang thong dung
nay nhu sau: “Ching t6i nhu dang bay giita dém trén mot chiéc
may bay khong ra-da, va khong biét phai ha canh 8 dau. Pungla
tinh canh ngin cin treo sdi téc... Ching téi con tén hang déng
d6 dung cho méo & cac clta hang, trong khi khéng cé mot san
pham Hill nio trén ké.”

Doi ngii 1linh dao PETSMART di quan 1y nhitng thay d6i 16n
trong hé théng théng tin va phan phdi, song van khong da dé
cttu van tinh trang sut gid c6 phiéu thé tham tit thing 6 nim
1999 dén thang 5 nim 2000 (70%). Ho hiéu minh can tim ra
moét déng co ting trudng khac, va dua ra chuong trinh Chim



séc tron ddi. K& hoach chi tiét gom 3 budc dé thay d6i hoan toan
khuon khd cfia cic ctta hang, nang cao dich vu khach hang va
md rdng thém cac dich vu cho thi nudi. Cong cudc thay ddi
khuon kho clta hang di trd thanh biéu tuong cta ca chién lugce
tdng trudng, va dugc dit tén la chién dich Pai bang, 13y y tudng
ti con dai bang go cé gid 2,5 d6-la ma cha tich Bob Moran da
mang dén mdi cudc hop cling doi ngu thiét ké cua minh. Chién
dich nay dudc thuc hién kha tot, ngay nay gia cd phiéu di ting
1én nhiéu so vdi gid 2,5 d6-1a trong khoang ba nim trudc.

M6t yéu t6 quan trong cta chién dich nay 1a tam nhin théng
nhat vé khach hang, cach cac clta hing phuc vu khach, cic linh
vuc cé thé phat trién. CAu tra 16i ndm & kha ning tip trung vao
chi s& hitu vit nudi, nhitng ngudi san sang lam bat ky diéu gi dé
chiing dudc khde manh. PETsMART can trd thanh mot ndi ma
ho cé thé tim thay khoéng chi c¢é thiic dn cho thiti nudi, ma con 1a
noi cung ciap cho ho nhiéu loai dich vu lién quan khéc. Thi
trudng cho nhitng dich vu nay rat 16n. Theo diéu tra, 62% chli
s& hitu coi vit nudi nhu con ho. Téng gia tri von hda thi trudng
san pham va dich vu cho 141 triéu con ché va méo tai M§ 1a 29
ty d6-la. PETsSMART con phéan tich k§ luéng nhu cau, quan niém
va théi quen mua sim ctia khach hang & cac linh vuc ti thic in,
huan luyén dén chai 16ng va ca dich vu bac si th1 y. PETsMART
cang dua dudc nhiéu dich vu vao ctta hang cia minh, céng ty
nay cang cé 10i thé canh tranh trong cudc dua véi Wal-Mart va
cac siéu thi khac. Hon niia, viéc hiéu vé khach hang con gitip
tim ra nhiing san pham va dich vu mdi dé mé réng trong thdi
gian dai. Cac dich vu cho thu cung rat 16n, gom ché d6 an udng,
cham soc rang miéng, nin xuong, bay tri chudng nudi, trong g1u’
thu cung, chan doan bénh, huan luyén, chai 16ng, cham soc stc
khée va tham chi 13 3 tro qua dém. Cho dén thdi diém nay,
PETsSMART d4 tip trung phat trién dudc dich vu chai 16ng, huan
luyén, 1én ché @b in udng va mot bénh vién thi y hop tic véi
Banfield, dong thdi dang thlt nghiém PETsHOTELs (khach san
tht nuéi) tai moét s6 clta hang cia minh.



David Lenhardt, gidm ddc dich vu ctia c¢dng ty, cho biét khia
canh dich vu cfia doanh nghiép nay ban dau dudc tiép cin rat
tinh cd: “Khi phan loai khach hang, chiing t6i nhan ra cé kha
nhiéu khach hing muén c6 mét dia diém cung cap nhiéu dich
vu da dang. Pay rd rang 1a mot co hdi @é ching t6i tao dude chd
ding va xdm nhip nhiing linh vuc dich vu cao cap hon. Hon
thé, ching t6i biét minh dang cung cap moét s6 dich vu nhu
huan luyén va chai 16ng & mdt so clta hang, nhung vin chua
that tip trung phat trién tiém ning tai chinh cfia cac dich vu dé,
bién chung thanh moét trong nhfIng trong diém kinh doanh ctia
minh.” Ndm 2002, chién dich md réng linh vuc kinh doanh nay
da dem lai 154 triéu d6-la va tang trtIdng & muic 20%. G mot
khia canh nao dé, chién ludc thong nhat ctia PETsMART da gitp
xay dung mot bé may nhiing linh vuc kinh doanh cé tiém ning,
nham tiép can nhiing dich vu mdi, cho nhiing loai thi1 nudi méi
va chon nhitng nganh kha thi nhat dé 4p dung cho toan bd cac
ctta hang. Khai niém Chim séc tron ddi trd nén cé cd s& doi véi
cac nhan vién va nha dau tu.

Sang kién nam bit nhitng san pham ma khich hang mudn mua
da dugc thuc hién hiéu qua & rat nhiéu cdng ty tdi ting tiép xtc.
Vi duy, ngin hang Lloyds dua vao nhu cau ctia khach héng dé xay
dung nhutng doanh nghlep cho vay thé chap va bio hiém. Tuy
nhién, no cling co thé day céng ty vao nhiing cai bay nhu hap
tap tao ra mot nguyén mau, hay dua ra nhLIng g1a thiét vé théi
quen mua sam mot cach thiéu thin trong va 1am tudng thanh
cong.

Nam bat pham vi khach hang

Néu ban hdi Michael Dell vé déng co ting trudng quan trong
nhat, 6ng ay sé tra 16i rang d6 chinh 13 phan loai khach hang
hop ly. Piéu nay sé dem lai nhiéu cd h6éi mdi, bang cach xac dinh
cac pham vi khach hang mdi dé tan cong, hoic chia nhé pham
vi khach hang san cé dé tip trung phuc vu ho t6t hon. “Chtng
t6i dd sidp xép toan cdng ty xung quanh nhitng pham vi khach



hang cot 16i va phan 16n nguén luc ting trudng mdi clia ching
t6i déu lién quan dén phan khuc khach hang theo cach nay hay
cach khac nhau.”

Khi Dell mdi bat dau chia nhé cic hoat dong nganh cong thanh
gido duc va ch1nh pht, cdng ty nay t1ep tuc chia nhé gido duc
thanh cac c:ap tiéu hoc, trung hoc, cao dang va dai hoc. NhG co
dong tac nay, cong ty da tiép cin dugc nhiéu ca hoi tang tru0ng
Dell da xay du’ng moét phién ban khéc ctia nguyen mau san co,
dao tao nhin vién ban hang theo sdn pham, tip trung vao
nhiing san pham mdi va tao ra co cau chi phi mdéi. Cong ty nay
cang 16n manh, né cang tiép tuc chia nhd pham vi khich hang
dé thiét ké nguyén mAau phit hdp hon véi nhu cay, tinh hinh tai
chinh va muic @6 phuc vu mdi kiéu khach hang khac nhau.

P&G: Tl ndm bat khach hang dén phat trién md rong dong nhat

Procter & Gamble la mot trong nhiing ga khong 16 toan cau ngay
tu nhiing ngay dau dugc thanh lap bang cach sap nhédp mét
cong ty san xuat xa phong va mot céng ty san xuit nén &
Cincinnati vao ndm 1837. Dong san pham 16n dau tién clia cdng
ty, Ivory, mét loai banh xa phong 6 thé ndi trén mat nude, dugc
ra doi dua trén nhitng hiéu b1et vé cong nghé san xuat xa phong
két hop véi céng nghé 1am nén. Ngay nay, P&G di phat trién
thanh mot doanh nghiép khéng 16 véi tri gia 39 ty d6-1a, vdi 300
hing khac nhau. Piéu nay da dit ra thi thich cho cong ty: Lam
thé nio dé tiép tuc ting trudng & muc cao hon nita? P&G kinh
doanh trong nhiing thi trudng nhiéu canh tranh nhung it ting
trudng, trong dé dé ting dudc 1% thi phan, céng ty phai thu vé
400 triéu db-la doanh thu. Vi thé mét trong nhiing cach ting
trudng hop 1y nhat 14 md rdng linh vuc kinh doanh. Thét ra,
chinh P&G cling tu nhan minh la mét céng ty kinh doanh da
linh vuc, va du doan rang chi bang cach tao ra mot nguyén mau
déng nhat cho moi cudc mé rdng, cdng ty mdi gilt dude muc
ting trudng hién tai.



Tat nhién, nhitng k¥ thuit néng nghlep mang tinh cach mang
nhat déi khi lai dugc phat minh & nhitng ving dit can cbi va
kho phat trién nhat. Tuong tu, mot trong nhitng moéi trudng
khé phat trién kinh doanh nhit, nhu trong hoan cinh thi
trudng thé gidi day riy nhitng san pham dé khach hang lua
chon nhu P&G, lai cé thé thic ddy céng ty vudt 1én hoan canh,
md rdng bién gidi, tiép can nhiing nganh kinh doanh cé lién
quan. Kha ning tim kiém co hoi phat trién clia P&G da gitp ta
nhan ra bai hoc nay.

Tuy ty 1€ ting trudng binh quin cta cac thi trudng cong ty chi
miuic khoang 2%, P&G van thanh céng trong viéc ting trudng &
mtic cao hon gip d6i ty 1é trung binh nay ké ti nim 1980. M6t
trong nhiing nguyén nhéin ctia muc ting trudng d6t bién nay 1a
do giao dich mua ban, nhung nguyén nhan chii yéu nhat dén ti
kha ning diéu chinh thi phan va tim kiém linh vyc kinh doanh
phit hgp dé mé réng. Pay 1a nhiing gi A.G. Lafley chia sé trong
cudc thao luan vé tiém ning phat trién trong tAm kinh doanh:

Vi du ma t6i thay dién hinh nhat 1a sn pham Tide. Nim 1983,
khi t6i 1am viée dudc cho coéng ty niy trong 6 nim va bat dau
dugc trao quyén quan ly thuong hiéu Tide, né di 1a thuong hiéu
16n nhat nudc My va 18n thi hai trén thé gidi clia P&G. Thi phan
clla né chiém 21%, va ching t6i bat dau thao luin véi ngai chit
tich vé chién ludc phat trién dtng dan cho nganh giit. Chung
t6i bi 4p luc phai chia ra thanh nhiéu thuong hiéu khac nhau va
xAm nhap cac linh vuc méi. Dudng nhu ctt méi thip ky P&G lai
mudn tiép cin nhiing linh vuc va sin pham hoan toan mdi, sau
d6 sé tim kiém linh vuc nao gan véi trong tdm kinh doanh nhat.
Chung t6i mudén dung thuong hiéu Tide dé kiém tién cho nhiing
cudc xAm 1an nay, nhung déu that bai.

T6i nhu dang ding gilta sa mac gao khdc, t6i chi can 1 db-la
trong mdi 10 d6-la ngudi ta chi vao chd khac, dé cé thé phat
trién Tide. Va that su t6i da lam dudc. TU nim 1983 dén nim
1993, chung t6i di xay dung Tide tit mét thuong hiéu cé thi



phan 21% lén 30%, dong théi md rdng thi trudng clia né. To6i
cho ring trach nhiém ctia mot thuong hiéu din dau toan cdng
ty 12 quan tAm dén thi trudng clia minh. Ngay nay, thi phan ctia
Tide 1a 38% & My, va 47% 3 Canada. Muc tiéu 50% khéng phai l1a
qua xa vdi. Dong sdn pham chinh nay di dem lai nhiéu co hoi
phét trién cho cdng ty, tit sdn pham nudc giit Liquid Tide dén xa
phong gidt cé chat tay Tide with Bleach. 60 nim phat trién
thuong hiéu Tide cling 1a 60 nim khéng ngling cai t6 va md
rdng ngoai cot 16i, d3 dem lai nhiing 1¢i ich vé cling ¥ nghia cho
nhiing ngudi ndi trg. Muc ting trudng cda ca thi trudng chi la
1%, trong khi mtic ting trudng cfia chiing téi 1a 2 dén 4% moi
nam.

Mot trong nhiing diéu t6i rat thich vé nganh san pham giit nay
dé 1a chiing t6i cé thé chia nhé titng budc trong qua trinh phat
trién doanh nghiép. Phin loai quan 4o ra sao? X{ li ting loai
quan o trude khi giat thé ndo? Phai giit thé nio cho ding cach?
Say thé nao cho phtt hgp? Sau d6 phai cham séc quan 4o kiéu gi?
Mbi budc, chuing t6i lai cé sdn pham phit hop. Nhiing cdng ty
chim séc tré em ciing c6 thé 4p dung phuong phap nay gidong
nhu Tide. Chung t6i cling mdi gidi thiéu mét thuong hiéu san
pham chim séc da, va téi cling sé 1am cac bude nhu véi Tide. K&
cd & cac thi trudng chadm phat trién nhat, ching ta van cé thé
tim dudc nhiéu cach dé phat trién tit nhitng bai hoc rat ra qua
tradi nghiém nay.

Maic du didy khéng hoan toan 12 mét budc mé réng linh vuc kinh
doanh (vi chtt yéu né vin xoay quanh trong tdm), nhung chién
lugc ctia Tide van cho théy viéc ndm bat tdm ly khach hang gitf
vai tro rat quan trong P&G hiéu rang chinh nh& k¥ nang nay ma
ho c6 thé tiép cin cac tiém ning mdi réong hon nhiéu, nén ho
luén chil tAm ap dung nhiing phuong thiic méi mé va sang tao
hon nita nham bé sung kj ning khach hang ctia ho. Va phan 16n
nhiing phuong thtic ay déu xoay quanh kha ning d6i mdi thi
trudng md, cé nghia 1a khi mot co quan, hay mot bd phén caa
doanh nghiép nao dé ¢d gang bo sung nhitng thiéu sét cia minh



bang cach quan sit cic bd phin khéc trong cting doanh nghiép,
hoic cac doanh nghiép khac. Trong mdt vai tinh huéng, néu co
cau md rdng clia mot cdng ty cang hoat déng hiéu qua khi tim
kiém co hoi ting trudng, thi nhitng cd hdi dé cang ddi hdi mot
phuong phap tiép can sic bén, va budc doanh nghiép phai nhin
quanh hoc héi nhim bt dip nhiing thiéu sét ctia minh.

T6i d3 hop tic vdi dong nghiép clia minh 1a Darrell Rigby dé
nghién cttu vé cht dé thi trudng ma nay & nhiéu cong ty khac
nhau. Chiing t6i khao sit hon 200 lanh dao trén toan thé gidi dé
tim hiéu quan diém chia ho vé chii dé nay. Trong s6 200 nguoi
nay, 134 ngudi (6 7%) cho rang ho can hoc hdi rat nhiéu tit cac
nguon bén ngoa1 114 ngudi (5 7%) van gidi han trong pham vi
cong ty minh mbi khi thuc hién cac chién lugc ting trudng.

Lafley mong mudn 50% clia muc ting trudng mdi P&G dat dudgc
trong nhiing nam sap téi sé dén tit nhitng cic ngudn bén ngoai
coéng ty bang cach lién doanh hoic mua lai nhiing cdng ty khic,
déng thoi cé dudc it nhat 30% cac y tudng cho san phim mdi
cling ti nhitng nguén trén. Vi du, Iams, mot cong ty chuyén vé
ché d6 an u6ng dinh duéng cho thu nudi, duge mua lai vao nam
2001 véi g1a 800 triéu do-la. P&G tin rang thuong hiéu nay s€
dem lai g1a tri 16n cho cong ty do Iams c6 tiém nang phat trién
duge nhiéu san pham va dich vu lién quan dén tht nudi nhu
cham soc rang miéng, chai 16ng, hay kiém soat cAn ning, giong
nhu cach ma ho di lam véi thLIdng hiéu Tide. Kha nang tao gia
tri qua viéc bd sung cac dong san pham mdi lién quan nay da
g1up P&G cé duge vu thé tang trudng rat 16n. Cong ty nay t1ep
tuc 4p dung ning Iuc nay véi Pantene, dong san pham la két qua
ctia viéc mua lai Richardson-Vicks, va nhanh chéng bién né
thanh thuong hiéu tri gid 1,8 ty d6-la.

Nhiing phuong phap d6i mdi thi trudng mé ma P&G dang st
dung dé thu hut khach hang con dudc thé hién & cach cong ty
chia nhé thuong hiéu san phim chim séc ring miéng Crest
thanh 2 dong san pham: kem danh ring va kem lam trang. Cac



nha quan ly thuong hiéu Crest did dung chinh nhiing phuong
phép clia P&G dé sang tao ra nhiéu sdn phiam kem danh ring
khac nhau, vi du nhu Crest vdi Fluoride, hodc Crest gitip lam
gidm mang bam. Gan diy, Crest con xAm nhap linh vuc 1am
trang rang va ban chai dién diing mét 1an.

Miéng lam tring ring Crest, nhﬁ_’ng miéng nhua mong dilng dé
gan lén rang trong khoang ntta t1eng, dudc dua vao thi truong
ban 1é thang 6 nam 2000. Y tu’dng nay dudc dua ra sau nhIIng
phan tich ki cang vé nhu cau ring miéng ctia khach hang, va su
khong hai 1ong ctia ho ddi véi nhitng san phim lam tring ring
san co, vi du nhiing 1an diéu tri dat d, nhitng san pham kem
danh rang lam trang cé tic dung chAm chap. Hién nay, hon mot
nla sé ngudi trudng thanh cé nhu cau lam trang ring, nhung
chi c6 1% sin sang bd tién di 1am tring. P&G quyét dinh tin
cdng vao dia hat nay, véi muc dich tao ra dugc mét dong san
phiam hoan toan dua trén viéc quan sat va thi nghiém khach
hang. P&G di kham phd ra rang mot san pham 1y tudng phai ¢
tdc @6 st dung nhanh (khoang 20 phut), dé sit dung tai nha,
thoai mai khi stt dung, cé kha ning lam trang bé mit ctia ring.

Sau khi d3 cé nhiing thong sd trén, céng ty bit dau giy dung
mdt d6i ngii da ning bao gdbm nhitng chuyén gia khoa hoc vé
cong nghé mang méng, nguyén liéu, déng gdi va vé cic san
pham chim séc ring miéng. Gil Cloyd, ngudi chiu trach nhiém
vé cong nghé cho P&G giai thich: “Ching t6i quyét tim ra mot
loai mang vita méng vita dai. Phong thi nghiém d3 dé xuat mot
loai chat duing trong nganh déng géi thuc pham tén 1a Impress,
véi nhiing rinh nhd & trén dé giit keo peroxide. Loai chat nay
modng di € dit trong miéng mot cach thodi mai va an toan. Sau
mot thang ching t6i di tao ra nguyén mau, va sau ba thang san
pham di cé thé dua vao san xuat.” Su lién két giita cac don vi k¥
thuat trong cuing mo6t cong ty nhu trén tao nén 70% thanh cong
clia cac du 4n phat trién san pham mdi 3 P&G. Phuong phap doi
mdi thi trudng md nay da cho phép trao ddi y tudng tu do va la



mdt phan quan trong gitip P&G gin gilt muc ting trudng hién
tai bang cach xam nhap vao nhiing co héi phat trién méi.

Trong nim dau tién, sin pham lam tring ring nay di dat doanh
thu 200 triéu d6-la va dang trén da dat 500 triéu d6-la vao nam
thi hai, chi tinh riéng thi trudng Bac M§. Mtc d6 nhén biét clia
khach hang d6i véi sin pham 13 80%. Khach hang bit dau ua
chudng san phim nay, va ti dé bién né trd thanh sian phim
tang trudng nhanh nhat toan cdng ty vio dau nhitng nam 1980
va 1 san pham dau tién thu l3i trong thi trudng tht nghiém.

Sau thanh céng véi miéng 1am trang ring Crest, P&G tiép tuc
tién xa hon trong cdng cudc theo dudi cd hoi phat trién méi dua
trén trong tdm 16n manh cta thuong hiéu Crest va cic nghién
cuu khach héng C6ng ty bd sung mat hang ban chai danh réng
chay bang pin, ¢ tén 13 SpinBrush. P&G di thi nghlem y tudng
nay rat can than va dic biét bi thuyet phuc khi c6 dén 23 /24
ngudi trong nhém thi nghlem muodn mang san pham nay veé s
dung ngay. Pic diém bat ngd nhat clia san pham nay 1a & gia
thanh: chi 5 d6-1a, so véi cac sdn pham ban chai dién cé gid hon
50 d6-1a khac. Tuy nhién, P&G d3 dé cac nha dau tu can du qua
nhiéu vio qui trinh phat trién, 1am gia va quang cdo cho san
phiam nay. Hai nim sau, san pham nay di dudc bay ban 3 hon
20 nudc trén thé gidi, véi doanh thu 1én téi hon 200 triéu do6-la.

P&G 12 mét dan ching dién hinh ctia mét co ché mé rong ddng
nhat, véi kha ning dit khach hang vao trong tdm cho moi v
tudng phat trién. Cong ty cang ting trudng manh, né cang nhan
thitc dudc rang co hdi phét trién nam & nhitng manh 16i lién két
gitta cac bo phan trong cong ty va gitta cac cong ty vdi nhau
trong mét thi trudng mé.

Su dong nhat: Mit thuc té cia niang luc thé manh

Nam 1990, Gary Hamel va C. K. Prahalad d3 dit ra cum ti “nang
luc thé manh” va bat dau dung no trong cac cudc doi thoai gitia



nhiing tip doan vé ban chat ctia 1gi thé canh tranh, c6 thé 1a chd
ding trén thi trudng ctia cac don vi doanh nghiép, hodc 1a cac
k§ ning dic biét ctia ho. Chang han nhiing céng ty nhu Honda
va Sony. Thé manh cia Honda 13 d6ng co, nén coéng ty nay da rat
thanh céng & cac sdn pham xe hdi, xe may va nhiing loai xe cho
cac dia hinh phtic tap khac. Sony lai c6 thé manh & kha ning
thiét ké va thu nho cac san pham dién ti, c6 thé 4p dung dugc
trong rat nhiéu dong san pham nhu mdy quay phlm may tinh
va may nghe nhac. Hamel va Prahalad thic mac vé loai cau trtc
chién Iuge cé thé dung dé nudi dudng va xay dung nhiing ning
luc thé manh ctia mot céng ty, nhiing ning luc tuy quan trong
nhung chua thuc su dudc quan tdm dung cach. i cé nhiéu tac
gid tim cach trd 16i cho thic mic nay ctia ho.

Hamel va Prahalad cé vai trd rat 16n trong viée dua ra dinh
nghia vé ning luc thé manh: “Ning luc thé manh dudc tao ra
bang cach khéng nging hoc hdéi trong mdt doanh nghiép...
Ning luc thé manh 1a kha ning 1am hai hoa nhiing c6ng nghé
ky thuat. N6 1a cach mét doanh nghiép hoat déng va tao ra gia
tri.” P4y 1a nhitng hudng dan rat rong va bao quat. Mot s6 CEO
dugc phdng van cho rang khai niém ning luc thé manh d3 hoan
toan thay dé6i cach ho nhin nhin vé ban chit cta cic 1gi thé
canh tranh ma ho s& hitu. M6t sd6 ngudi con cho rang né tao ra
mdt phudng thic suy nghi vé nhiing tai sdn quan trong cla
cong ty. Mic du khai niém nay rat cé y nghia, song nhitng CEO
trén déu chua rd cach ap dung né vao nhitng co héi ting trudng.

Co 1€ mot trong nh11ng cach thé hién thiét thuc nhat ctia khai
niém nay nam § stic manh cta nhiing cong thuc dong nhat khi
md rong linh vuc kinh doanh. Nike di cé moét cdng thic dong
nhit cia riéng minh khi gia nhép thi trudng thé thao mdi ma
khong do6i tht nao cé thé biat chudc dudc. Cong thiic nay cé nén
tang tl nhiing thé manh dudc xiy dung trong qua tr1nh phat
tr1en Mot trong nhiing thé manh d6 14 tim kiém nguon cung
cap bén ngoai, 4p dung hoan toan 1én qué trinh san xuat giay
ctia Nike. M6t thé manh khac nim & kha ning ki két va thuong



lugng nhiing hop déng quang cio véi cac ngdi sao thé thao. Thé
manh thi ba 1a cdch xay dung hinh anh va thuong hiéu rat chi
tiét cia cOng ty nay.

Hganh kinh doanh chinh: Cho thué xe

Khéch hang chu yéu

Nang luve thé manh;

Hinh 2-3. Binh nghia trong tam cua Rent-A-Car

Thanh céng clla Enterprise Rent-A-Car di cho thiy nhiing y
tudng nay hoa hdp véi nhau nhu thé nao (hinh 2-3). Nganh
kinh doanh chinh ctia cdng ty nay 1a cho thué xe véi muc dich
thay thé cho nhitng chiéc xe dang dudc stta chita ctia khach
hang, thay vi thué véi muc dich phuc vu céng viéc va du lich,
thué xe theo doan, hay nhiing dich vu lién quan khac trong
cuing thi trudng. Moi linh vuc Rent-A-Car mé& réng déu dua vao
su phat trién ruc r& clia nganh kinh doanh cét 16i. Khach hang
chu yéu ctia cOng ty nay 14 cac tiém siia xe. Trong qua trinh phat
trién, Rent-A-Car ngay cang ning cao kha nang gianh dugc va
bao vé thi phan trudc cic cdng ty nhu Hertz, Alamo va nhiing
ning luc thé manh khéac cia minh. Thé manh dau tién cfia
Rent-A-Car 13 kha nang quan ly nhin sy (diy la céng ty vdi
nhiéu nhan vién tot nghiép dai hoc nhat & Mj. Cong ty luén dua
ra nhitng d6i hdi khit khe va c¢é nhiéu phudng phap dé lua chon
nhiing sinh vién gidi nhat & cic trudng). Thé manh thit hai 1a



mdt hé thong chi nhanh & nhiéu viing khéng ton qua nhiéu chi
phi. Thé manh cudi cling ndm & cach Enterprise quan 1y so6
ludgng phuong tién ctia minh. Nhiing ning luc thé manh nay,
cong vdéi mot hé thong khach hang trung thanh, mét vi tri dan
dau trén thi trudng, d3 dem lai cho Enterprise nhiéu nén tang
dé phat trién réng rii hon.

Ngoai bai hoc dugc rut ra tit dan chiing néi trén, cic nha linh
dao khi tiép tuc tim kiém co hdi tang trudng con cé thé tu van
nhiing cdu héi nhu sau:

. Ta d3 c6 mdt cong thiic md rdng déng nhat chua? Néu cé thi dé
la gi? Ta da thic day né dén muc t6i da hay chua?

- Ta phai thé hién chién lugc phat trién 3 méi trudng bén ngoai
ra sao? C6 can st dung cdng thic d6 vao chién lugec khéng?

- Doi thil clia ta cé cong thiic d6 khong? Ho tim kiém cd hoi phat
trién & dau? Tai sao?

- Ta c6 dang di theo nhiéu huang qua khoéng? C6 thé tang gia tri
bang cach tap trung vio moét s6 phuong phip nhit dinh hay
khong?

. Lan cudi ta dau tu thoi gian va coéng stic dé phan loai khach
hang, hay tim hiéu kha ning tai chinh, cling nhu mtc chi téi da
cho mot sin pham ctia khach hang 13 bao gid? Tiém ning phat
trién ra ngoai pham vi sin pham hién tai cling nhu tao dung
trén nhitng san pham manh nhat ctia ta ra sao?

- Ta dang theo dudi bao nhiéu hudng ting trudng khac nhau?
Néu nhiing hudng nay dem lai hiéu qud, trong tuong lai chung
ta phai tiép tuc lam gi?

Nhiing cau héi trén chli yéu xoay quanh van dé tim hudng di
phu hop va ddnh gia tinh hinh kinh té thuc chat ctia moi chién
lugc hay hudng phat trién méi. Nhitng doanh nghiép co6 su danh



gid nay déu cé thé ting dudc gia tri cia minh nhanh chéng sau
khi 4p dung mdt budc ting trudng, hoic cling cé thé tu giét chét
chinh minh vi tip trung sai chd. Ching ta hiy cling xem xét
nhiing danh gia néi trén trong chuong tiép theo.



3
PANH GIA NHUNG BUGC PHAT TRIEN

C an bang mong muodn va so liéu thuc té

Vodafone, céng ty hang dau thé gidi vé linh vuc dién
thoai di d6ng d3 thuc hién cudc goi dau tién tli quang trudng
Nghi Vién tai London vao ngiy 1/1/1985 dén tru s& clia cdng ty
cach dé hon 150km. K& tit d6, céng ty di thuc hién rat nhiéu
cudc goi khac. Pén nim 1988, Vodafone va British Telecome 12
hai céng ty din dau trong nudc vé linh vic mang dién thoai. Tai
thdi diém nay, thi trudng Anh c6 hon 480.000 ngudi dung,
trong dé 264.000 ngudi dung 1a khiach hang ctia Vodafone. Nim
2003, Vodafone di diing dau thé gidi véi doanh thu 50,4 ty do-
la, cao gip 3 lan d6i tha 16n nhat clia cong ty; trong khi @9,
British Telecom di rut lui khéi thi trudng. Méc du gia tri von
hoa thi trudng ctia linh vuc vién théng sut gidm cuc manbh,
nhung gia cd ph1eu cuia Vodafone van ting nhanh chong, tu
3,88 d6-la/cd phiéu nim 1992 1én 18,43 d6-l1a/c6 phiéu 10 nim
sau do.

Ngal Christopher Gent, CEO hién tai ctia Vodafone, dd thanh lap
cong ty mot cach hoan toan ngau nhién, vao cling ngay truyén
séng dién thoai 1an dau tién. Ong d3 mo td nhiing huéng di
trong lich st ctia Vodafone xoay quanh 5 lua chon linh vuc lién
quan cht yéu ma cong ty tiép can. Ban 1lanh dao cho rang néu
cong ty lua chon khac di, thi né sé khong thé dat duge thanh
céng nhu ngay nay. Vai trd cia nhitng quyét dinh mé rong linh
vuc kinh doanh cfia Vodafone, cdng véi nhiing tiéu chuin va
qué trinh ma cong ty 4p dung khi thuc hién viéc ma rong d6 da



thé hién nhiéu diém then chot trong céng cudc nghién cttu vé
thanh cong.

Diém then chot dau tién dudc Gent ndi tdi chinh 1 su lya chon
nhan d6i: “T6i dudc trao quyén khi chi truong ctia ching t6i 1a
khoéng chi cung cap dich vu ma con sdn xuit thiét bi. Pé 1a mot
sai 1am va hoan toan vé ly. Chtng t6i chua cé chd ding, va néu
1am thé chting t6i ¢4 x4m 14n vao lanh thd clia cidc nha cung cap
thiét bi cho minh. M& réng nhu thé 13 sai, né sé c¢é danh hudng
tiéu cyc dén chién luge ctia chiing toi vé tai sn va quan ly tai
nguyén. Vi thé t6i quyét dinh giam thiét hai dén mic t6i thiéu
va ban thuong hiéu thiét bi sdn xuat cho Ericsson.”

TU nim 1990 dén nim 2002, Vodafone con it nhat 4 lén phai
lua chon khac. Thtt nhit, chon tré thanh nha cung cap mang
khong diy don thuan, ngling phat trién mang c6 day. Nhiéu
cong ty khac da khong chon cich nay va sau dé da phai hoi han
vé quyét dinh cia minh. Gent khang dinh: “Cé su khac biét giiia
pham vi toan cau cia ngudi ding dién thoai di déng va ngudi
diung dién thoai ¢d dinh. Ching t6i tin minh sé& cé vu thé hon
néu chi tip trung vao nhitng ngudi dung dién thoai di déng, do
hién nay canh tranh véi hé thong nhitng doanh nghiép cung
cap mang dién thoai cong rat khoé. Vi thé' cht'mg t6i chon cach
tap trung. Nghich li & chd, chung tdi cho ring cang phutc tap héa
moi chuyén thi ching t6i lai cAng dé gip nguy hiém.”

Lua chon tiép theo cé lién quan dén chién luge ma réng dia 1i.
Cong ty nén mad réng ra toan cau, hay chi hoat déng véi pham vi
trong nudc? Tam quan trong clia viéc giit vi thé linh dao nganh
trong nudc 12 gi? Piéu gi tic d6ng 1én kha ning kinh té dai han
clia céng ty? Nhiing phan tich clia Vodafone cho thay chi kinh
doanh trong nudc sé ngin can cdng ty xiy dung dudge mot chién
luge hop 1y, va trong thdi gian dai, viéc m4 rong ra toan cau sé
c6 1di ich. Vi vay, Vodafone bit dau tap trung ma rdng ra mot so
nudc chau Au va Hoa Ky bang cadch mua lai AirTouch, sdp nhip
v4i Mannesmann va Verizon. “Ching t6i 1a nhitng d6i tha trong



nudc, tham gia vao thi trudng trong nude”, Gent cho biét. “Ho cé
kha ning gitt chin khich hang. Chung t6i chon cich nhan
manh tdm quan trong cia dich vu lién mach va thay rang c6 thé
tiét kiém rat nhiéu chi phi bang cach chi thuc hién moét 1an roi
ap dung dich vu dé khip cic mang Iuéi clia minh. Chiing téi
hién d3 bat dau nhan ra nhiing loi ich thit su ma viéc md rong
ra thé gidi c6 thé dem lai. Pay 13 mot lua chon rat thiét thuc va
vO cung quan trong.”

Lua chon thd tu xoay quanh viéc nén ban qua cac nha phan
phoi hay chap nhin rdi ro va mé cta hang ban 18 riéng, truc tiép
dua san pham dén tay khach hang. Gent da néi: “Khi thi trudng
bit dau trd nén phtic tap va tinh vi hon, thi viéc cé quan hé truc
tiép vdi khach hang va hiéu dudc cach ho st dung, chi tiéu, doi
héi va mong mudn 12 viéc 1am rat khan thiét. Chiing t6i can bién
nhiing san pham c4 nhan nay trd nén song déng hon bang cach
md réng thém nhiéu dich vu khac lién quan. Quyét dinh md
chubi ctta hang ban 1é 12 mét phudng phap mé réng nham cung
cap dich vu moét cach cé hiéu biét hon, dua thuong hiéu cta
chiing t6i 1én nhitng con phé 16n.”

Lich st clia Vodafone da cho thay nhiing thanh cong lién tiép
qua cic lya chon dung din. Hang niam, ban lanh dao clia
Vodafone t6 chtic nhiing cu(f)c héi thao c6 tén 1a Brocket Hall, tai
nha cli cia cac Tha tudng & ngoai 6 London. NhfIng cudc hop
nay co trong tdm 13 nhitng quyét dinh c6t 16i cé lién quan dén
van dé md réng. Trong thoi dai Internet, Vodafone bi tan cong
bdi nhitng cd héi dau tu vao cac cong théng tin, tham chi ca vu
mua lai Yahoo!. Do khéng tinh toan chinh xac, nén cong ty da tu
choi hét nhiing c¢d héi nay. Julian Horn-Smith, COO cla
Vodafone, di giai thich nhiing quyét dinh nay nhu sau: “Trong
thdi hoang kim, chiing téi c6 gang tranh xa nhiing lua chon cé
thé gay hai. Rat nhiéu ngudi khéng tinh tdo. C6 nhitng chii ngin
hang dat cau héi tai sao chung toi khong chon mua lai Yahoo!
nhung néu xem xét kj van dé, ban sé khong thay bat ky trd ngai
tham nhéap thi trudng nao nhtIng cting khéng cé trién vong



thuong mai. Ching t6i khéng cuc doan, nhung chiing t6i muén
phai lam tot trong tAm trudc. Nhat 13 phai ludn giit ki luat, cling
nhu gitt cho dau 6c minh man. Ngudi ta thudng nghi rang chi vi
chiing ta & trong mét thi trudng mdi mé nén khoéng can thiét
phai nghiém khac véi ban thian. Nhung thit ra, chiing téi tin
vao diéu ngudc lai.”

P& d6i dau vdi nhiing quyét dinh quan trong trén budc dudng
phat trién, Vodafone, thong qua cic cudc hoi thio Brocket Hall,
da thong nhat dudc mét quy trinh lua chon dic biét tip trung
vao 3 khia canh sau:

. Diéu khién nén kinh té va kiém soat thi trudng ctia nhitng linh
vuc méi ma rong (vi du: chién lugc dia li va viéc xdm nhéip thi
trudng ban 1)

. Tiém nang 13i 16n (vi du: nhitng thin trong khi dau tu vao
mang dién thoai co dinh)

. M6i lién hé rd rang vdi trong tdm kinh doanh (vi du: ti chéi
khong dau tu vao hé thong cong théng tin dién tir)

Mbi budc phat trién lai 13 mot hanh trinh ma diém dén con chua
dugc xac dinh. Tuy vdy, budc nao ciing c6 nhiing nguoi ung hé
tan thanh riéng. N6i chung, danh sach tiéu chuan dé xét cac
budc phat trién rat dai. Tit nhitng budi phéng van di thuc hién,
t6i thay cé hon 20 tiéu chuin vé kinh té dugc dua ra bdi nhiing
nha lanh dao uvu t4 nhat. C6 18 tiéu chuin thuc chat khong hé
quan trong, ngudi ta thudng hay lam theo badn ning hon.
Nhung theo t6i, nhiing céng ty phat trién manh mé nhat nhu
Dell, Vodafone, Lloyds TSB, Centex Homes, P&G, Hilti, UPS,
Tesco va Staples, déu khang dinh ho rat nghiém khic trong viéc
dit ra nhiing tiéu chuin lua chon, nhit 13 trong viéc lua chon
nén hay khéng theo dudi mét linh vuc nao d6. Ho xem xét rat
nhiéu ngudn théng tin, dit ra nhitng tiéu chuin phit hop nhat.



Mot trong tdm kinh doanh thudng cé khodng tit 80 dén 110
huéng phat trién khac nhau xung quanh né. Trong s nay, cé 18
cong ty chi cé thé can nhic tit 15 dén 20 hudng moi nim, chua
bao gdm nhiing dé nghi dau tu tit cic ngin hang va nhitng céng
ty nhd 18 tiép cin va nhanh chéng bién mat. Nhiing quyét dinh
ctia mét cdng ty cé thé gitp tranh dudc nhiing 1di ich tam
thudng, hoic phtic tap qua d3, cling nhu cac danh gia thiéu kinh
nghiém cfia ngudi quan 1y nd. Nhiing cong ty uu td nhat déu tu
mai diia moi tiéu chuin va quy trinh md rdng chinh xac nhu
trong quan doi.

Nhu d3 ndéi, nhitng céng ty thanh céng nhat s3 hitu cac tiéu
chuin nghiém ngit nhat mdi khi mudn phat trién. Py chila 16i
tu tudng bao thii, hay con an chita nhitng suy tinh khac? Téi cho
rang, van dé nay vé thuc chat khong hé lién quan téi tu tudng
bao thii hay cuc doan. Khéng thé coi nhitng cong ty quy dinh
nghiém khic nhu Dell, STMicroelectronics, UPS hay Lloyds TSB
14 bao thti hay thiéu sang tao khi ¢d gang né tranh nhiing rdi ro
va md rong cong ty nhu cich ho da 1am. Vay bi mit ctia ho la gi?

Mot yéu td thudng gip clia cong ty nay 1a ho déu di trdi qua
nhiing thoi ky thanh céng ciing nhu that bai. Dudng nhu chinh
nhiing trai nghiém nay di gép phan tao nén céc tiéu chuan khit
khe hon khi ho cAn nhac mot bude phat trién nao dé. Vi du, 10
nim sau that bai clia c6ng ty khi xam nhép thi trudng ban 18,
Dell quyét dinh thit vAn may 1an nita. Tuy nhién, 1an nay cong ty
xay dung nhitng ki-6t trung bay san pham va mot hé thong dit
hang, thay vi nhiing kho tich tri hang hoa hay quy trinh phén
phoi dat do. Dell khang dinh x4y dung huéng di nay dua trén bai
hoc nim xua: “Coéng ty da rut ra bai hoc 16n vé nhiing kho tich
trii may tinh vao dau nhitng nim 1990 khi ho kinh doanh
thong qua Wal-Mart, Sam’s Club, Staples va CompUSA.”

Yéu t6 thi hai 1ién quan téi nhén thic rd rang ring ban chat clia
moi lua chon déu khéng hoan hdo. Piéu nay dac biét dung vdi
nhiing quyét dinh c6 lién quan téi cdm xuc hodc long tu trong,



chang han nhu cé nén theo dudi moét co hoi phat trién méi mé
va tha vi hay khéng? Mot trong nhitng nghién cttu vé tinh duy
ly trong viéc lua chon, cudn sich cé tén Ulysses and the Sirens,
di dung mdét phép an du clia yéu cau ma Ulysses danh cho
nhiing déng ddi ctia minh trong Odyssey: “Cac anh hiy tréi toi
that chit va thit nhanh dé t6i khong thé chay dudc... Néu toi
van xin cac anh thd tbi, cic anh cang phai tréi chit hon.”
Ulysses hiéu rang anh ta sé khong thé hanh déng mot cach duy
ly khi nghe bai hat ciia nhiing nang tién. Cac céng ty cé kha
ning phat trién nhat déu nhin thiic dude tam quan trong clia
viéc tao ra nhitng quy dinh nghiém ngit mbi khi dua ra quyét
dinh.

Ba yéu t6 1am nén thanh céng cla mot du 4n phat trién

Nhitng quyét dinh md réng cé tam quan trong nhu thé nao?
Liéu chiing c6 that su 1am thay déi gié tri cila mdt céng ty, nhu
truimg hgp clia Vodafone, nhiéu nhu cac nha lanh dao ndi trong
cac cudc phong van khongp Va néu cé, thi nhiing hucng phat
trién hiéu qua va khéng hiéu qua c6 nhiing khia canh gi glong
nhau? N6i cach khac, thanh cong ciia mét doanh nghiép cé phu
thudc hoan toan vao cac yéu td nhu tai nang, may man, su that
bai clia d6i thd hay nhiing su kién tit bén ngoai hay khong?

Mot cude khao sat tit nhiéu nim trude duge Bain & Company
thuc hién di cho thdy khodng 70% s6 nha quan 1y da trai
nghiém ca thanh cong 1an that bai déu cho ring diéu chl yéu
1am thay ddi gia tri cia mot doanh nghiép chinh 13 nhiing quyét
dinh tit ban 1anh dao. Khéng giong nhu khoa hoc tu nhién, mot
cdng ty khong thé biét dudc chinh xac nguyén nhan va hé qua
clia mdt hudng phit trién chi qua nhitng thi nghiém don
thuan. Ho vin cé nhiéu nghi ngd do nhiing bai hoc trong qua
khtt. Sau day t6i sé néura ket qua cia mét nghién cltu Ve 12 cap
cong ty cé chung diém xuit phat nhung lai phat trién theo
nhiing quy dao khic nhau trong 10 nim. Muc dich ctia nghién
cttu nay 1a thit nghiém dé rat ra tam quan trong that su clia viée



lua chon linh vuc md réng va nhin dang nhiing yéu td cot 15i
lam nén thanh céng hay that bai cia nhiing céng ty ndi trén.

Chung t6i chon nhiing cip cong ty nay (liét ké 3 phan phu luc)
qua mdét qua trinh nghién cttu ky luéng. Pay khong phai 1a mét
cudc tim kiém dua trén nhitng that bai, ma dua trén nhiing quj
dao phat trién khac nhau ti nim 1990 dén nim 2001. Hai
nhém cong ty phét trién nhanh va phat trién chim, déu cé
chung khéi diém nhu sau:

Mhom nhanh Mhdm cham

Vi sao 2 nhém trén cé chung diém xuat phat song lai cé nhiing
hé qua khac biét rd rét dén thé? MAi budc phat trién clia mot
cong ty dudc danh gia qua nhiing bai bao, thong cdo bao chi,
nhfing ban bao céo tai chinh dudc cdng bd va nhiing phin tich
clia cac chuyén gia. Chung t6i dé lién lac véi chinh nhﬁtng cong
ty nay, dong thdi thado luin vdéi rat nhiéu chuyén gia trong
nganh Tong cong 24 cong ty noi trén da thuc hién hon 500 du
4n phat trién trong vong 10 nim, tic 1a trung binh méi céng ty
c6 2 du 4n moi niam. Chung tdi cling phan loai nhitng du 4n
phat trién nay thanh nhitng nhém khac nhau (vi du: mé réng
qudc té, mua di ban lai, xAm nhép linh vyc méi) cing véi moéi
lién hé tuong ing cia mdi du 4n véi trong tAm kinh doanh.

Méc du cé nhﬁng quy dao phat trién hét stc khéac biét, nhiing
cong ty thudc ca hai nhém déu rat tich cuc md réng ban than.
Chung t6i khong chon nhiing céng ty ch1 gidm chan tai chd dé
so sanh vdi cac cong ty lién tyuc phat trién. Nhém ting trudng
cham co trung binh s6 du an cho moéi céng ty la 16, trong khi



con s6 nay cho nhém ting trudng nhanh 1a 21. Nhin chung,
khong cé khac biét 16n vé chuyén mon ctia cdc du 4n phat trién.
Piém khdac biét nam & nhiing diém sau:

1. Cach cdng ty phat trién dua trén nén ting trong tam kinh
doanh viing manh

2. Nén kinh té cfia thi trudng céng ty dang hudng téi

Gidi han clia tiing c6ng ty dit ra moéi khi xAm nhap vao linh vuc
kinh doanh md&i

Pay 1a 3 khia canh n6i c6m nhat 1am nén su khac biét clia cac
cdp cong ty. Thit ra d6 khéng han 1a nhitng kham pha mdi la.
Tuy nhién, khéng phai lic nao cling thanh céng, va nhiing khia
canh trén chila don bay budc dau. Chang han nhu Ben Hogan cé
co s& khi viét Nim bai hoc: Nhitng nén tdng thoi dai vé Golf chi
dua trén nhitng diéu co ban nhat, hay phan 16n cac golf tha
chuyén nghiép déu cho rang nhiing ki ning co ban 1a yéu t6
quyét dinh kha ning tién xa cia ho. Hon niia, nhiing khia canh
danh gia ndi trén khong phai liic ndo cling dudc thuc hién ding
didn, k& ci nha linh dao tai ba va day dan kinh nghiém. Trong
cudn sach nay, t6i mudn dua ra nhiing su kién, dan chiing thuc
té va nhiing y tudng ma ban 1anh dao cé thé 4p dung mdi khi
quyét dinh huéng di cia minh. Cé rat nhiéu coéng ty di thanh
cong khi tap trung vao nhiing khia canh trén va cé nhiing
huéng dau tu chuin xac. Ching ta cé thé hoc tip ho bang cach
hiéu cich thtic ma ho 1am. Trong phan tiép theo, tbi sé md ta cu
thé 3 yéu td 1am nén thanh céng cfla moi cd hoi ting trudng
nay.

Yéu t6 thi nhat: Mot trong tAm kinh doanh vitng manh
Mot moi lién hé chit ché gitta linh vuc md réng va trong tim
kinh doanh 13 yéu t6 cot 16i va cé tam anh huéng nhat téi kha

ning tao gia tri cia mot coéng ty mdbi khi mudn thoat ra khadi
ranh gidi cia minh. Trong 7/12 cdp cbéng ty dudc nghién ctiu,



nhiing cdng ty chim phat trién rd rang di bd qua yéu t6 nay va
bi day vao cho nguy hiém hon so véi nhiing cong ty phat trién
nhanh con lai.

Dudng nhu viée phat trién linh vuc mdi dua trén cic thé manh
san cé rat duge tan thanh. Tuy viy, di cé rat nhiéu cudc dau tu
va nhitng chién Iugc md rong 16n bi that bai do chon chua dung
diém xuat phat. Ban hiy doc lai din chiing Mattel mua lai The
Learning Company vdi gid 3 ty d6-1a khi céng ty ndy mudn bit
kip thoi dai ki thuit s6. Trong vong 2 nim, doanh nghiép méi
nay da sap tiém va dugc ban cho mét cong ty tai chinh khac véi
cai gid “cho khéng”, nhu thé né khdng phai 1a mét cdng ty con
ctia Mattel. Baxter Healthcare cling gip trudng hop tuong tu khi
mua lai American Hospital Supply, mét thuong hiéu rat manh
vé phan phoi hang héa. Mot thap ky sau, ho di 1dm né mat hét
16i thé canh tranh trén thi trudng, do thé manh ctia Baxter 1a
san xuat, khéng lién quan téi linh vuc phan phdi. Mot din
chitng khéc 13 viéc Merck mua lai, r6i sau d6 lai tich ra khdi
Medco ndm 2002. Ho giai thich cho viéc nay 1a hai thuong hiéu
trén hoat ddng tach biét sé t6t hon sidp nhap. Ho nhin ra diéu
nay ding ltc nhitng nha phan tich dang dan quan tdm dén kha
ning tai dau tu cia Merck vao thi trudng dudc pham. Chung t6i
di tim ra hon 100 dan chiing khac nhau cho nhiing du 4n dua
trén nhitng danh gia thiéu chuin xac vé moi lién hé giita linh
vuc mé réng va trong tAm kinh doanh. Vi vy, du diy 1a mot yéu
t6 rat hién nhién, nhung khoéng phai Idc ndo né cling dudc thuc
hién hgp ly.

Tesco va Sainsbury

Hai siéu thi nay 14 vi du dién hinh cia mét cip coéng ty chung
diém xuat phat nhung di theo nhitng huéng khac nhau va din
tdi nhitng hé qua khac nhau. Tesco va Sainsbury 14 hai siéu thi
thuc pham 16n 3 Anh canh tranh véi nhau rat quyét liét. Ho c6
chung xuit phat diém: Nam 1990, Tesco cé gia tri von hda thi
truong 1a 3,1 ty do-la; Sainsbury 1a 4 ty d6-la. Doanh thu ctia



Tesco 1a 7,4 ty db-la; ctia Sainsbury 1a 8,6 ty d6-la. Lgi nhuén va
ty 18 gid/10i nhun rong ctia hai céng ty gan gidng nhau. Thim
chi ca lich st phat trién ctia hai cdng ty cling cé nhiéu nét tuong
dong. Tesco 1a mdt chudi siéu thi thuc pham & London, dudc
thanh 14p nim 1932 bdi Jack Cohen, mot cuu chién binh Chién
tranh Thé gidi I. Sainsbury ban dau chi 14 mét cta hang nhd &
London ma gia dinh Sainsbury md tai nha vao nam 1869. Sau
Chién tranh Thé gidi I, doanh nghiép nay md rdng thanh siéu
thi dé€ dap tng nhu cau thuc pham ting dan ctia ngudi dan.

Trong suét 11 nim, mdi cong ty thuc hién khodng 24 du 4n
phat trién khic nhau. C4 hai déu rat tich cuc, song két qua lai
khoéng hé giong nhau. Tesco ting gia tri von héa thi trudng 1én
gap 4 lan, trong khi Sainsbury chi dat dude mtc ting trudng
35%, it hon muc trung binh ctia ci thi trudng ndi chung rat
nhiéu. Mdc ting doanh thu clia Tesco 14 14%/nim, con clia
Sainsbury 12 9%. Muc 13i con chénh léch nhiéu hon thé: Tesco
ting muc 13i 1én 3 1an, trong khi Sainsbury thim chi vin gidm
chantaichd.

Theo danh gid cia chung téi va nhitng bdo cdo phan tich thi
trudng, su khac biét nay bi chi ph6i bdi 2 yéu td. Yéu td dau tién
12 hé thong ban 18 rat dic biét ma Tesco ap dung dugc xay dIIng
dua trén nhitng hiéu biét sdu sic vé khach hang di kém VO'l y
kién ctia chinh khach hang Hé thong dic biét nay bao gom
nhiing quy dinh chi tiét vé dién tich cta hang, thdi gian tinh
tién, vi tri dic dia clia cta hang, d6 tuoi ngon ctia thuc pham.
Ngoai yéu to vé hé thong ban 18, cic bude phat trién cling dudc
thuc hién theo chu trinh khac nhau. Sainsbury phét trién
nhanh chéng ra xa khéi trong tdm kinh doanh ctia ca céng ty Vi
du, cong ty nay di dau tu vao mot hé thong 100 clta hang & Ai
Cip, r6i mua lai chudi ctra hang tu phuc vu Texas tit tay cua
Ladbrokes. Ho con dau tu vao thudng hiéu mdéi - Homebase,
cling 14 mdt chudi ctta hang tu phuc vu khac. Hién nay céng ty
nay da rut khoi cd hai chudi ctta hang néi trén. Ngudc lai, sau
mot vai dau tu md rdng khong thanh céng & Ireland va Phap,



Tesco quyét dinh dau tu dé cling cd trong tAm kinh doanh ban 18
ctia minh trudc tién, roi sau nay sé md rong thém linh vuc sau.

Khi Tesco bat dau mé& réng, ho di c6 mdt trong tAm kinh doanh
hét stic manh mé. Hudng phat trién dic trung ctia Tesco bao
gdm viéc m3 réng vé san pham hang héa, bang cich b sung
mit hang dudc pham, kinh mit, xing dau, d6 dung nha bép va
nhiing quan ca phé & cic ctta hang ctia minh. Nam 1978, Tesco
d3 tim hiéu nhu cau va muc @6 hai 1ong ctia khach hang qua
nhiéu cudc khao sit khic nhau. Ngii Ian McLaurin, CEO clia
Tesco thoi diém d6 (hién 1a cht tich), 3 mo ta phuong phap
nghién ctu khach hang nay nhu sau:

Phuong chdm ctia ching tdi 1a “Pon gian hda moi chuyén”.
Ch1'1ng t6i coi cong ty clia minh nhu mét siéu thi 18n, chi dau tu
vao nhiing gi khach hang that su cé nhu cau. Chung t6i di dau
trong linh vuc ngh1en ciu khach hang, khong ngtIng diéu tra
nhu cau va mong muodn ciia ho. C4u tra 16i ctia ho phan 16n déu
nhu nhau: xang dau, quan ca phé, d6 tuci ngon ctia thuc pham
hay bai d6 xe tién 10i. Vi thé chiing t6i quyét dinh sé dau tu vao
nhiing khia canh trén, nham cting cd hé thong phat trién, dong
thdi bé sung nhitng linh vyc kinh doanh méi. Cé 1an ching téi
phat hién ra nhiéu ba me khéng thich ciach ching t6i bay ban
keo & quay tinh tién, bdi diéu dé kich thich 1i tré. Mic du véi
cach nay c6 thé tang thém doanh thu, song chiing t6i quyét
dinh ngtIng béan keo & quay ngay lap tic. D6 1a phuong cham
chiing t6i 4p dung vao moi cta hang va trong moi quyét dinh vé
tang trudng.

Phuong phap nay khong chi giup tang nang suat va kha ning
kinh té clia mdi dia diém ban 18, ma con gép phan tao nén mot
cong thiic thong nhat trong moi tinh hudng phat trién.

McKesson va Cardinal



McKesson da thuc hién mét du an phat trién thiéu lién quan tdi
trong tam khi tim cach canh tranh vdi Cardinal Health, dan dén
su thiét hai dang ké cho céng ty nay.

McKesson ban dau 12 mot hiéu thudc 3 Manhattan, dudc John
McKesson md vao nim 1833. Trai qua nhiéu thiang tram, thim
chi tiing phd san vao nim 1941, cdng ty nay van tru lai trén thi
trudng phan phoi thudc. Nam 1990, Mckesson di phat trién 16n
manh thanh mét tip doan din dau nganh vdi téng gid tri von
héa thi trudng 1én dén 8 ty d6-la, chiu trach nhiém cung cap
thu6c cho cac bénh vién, nha thudc, nha dudng l4o & thi trudng
Bic M§. Trong bdi cadnh thi trudng cho sdn pham chim séc stic
khde noéi chung tri gid 110 t§ d6-la, va thi trudng phan phoéi
thudc noéi riéng tri gia 140 'ty dd-la, cong ty ndy c6 rat nhiéu co
hoi phét trién khic. Dén ndm 1997, McKesson bat dau nam ldy
nhiing cd hoi nay, bang cach dau tu vao hé thong phan ph01
thudc hang dau Mexico va mua lai cong ty cung cap sdn pham
chim séc stc khde General Medical. Cong ty dong thdi dau tu
vao mot sd du 4n khic nhu tu van niang suat cho nganh dudc, hé
thong tu thai, v nhitng chudng trinh x{ ly don thuéc. Nhiing
du 4n nay di dem lai cho McKesson gid tri von héa thi trudng
18,5 ty d6-la vao nam 1998, cao nhat trong lich st va cao hon
gap 15 1an gia tri clla né trude dé 8 nim. Cong ty nay di trd
thanh 14 c6 dau trong linh vuc kinh doanh cia minh, tich cuc
xam nhdp nhiing thi trudng kinh doanh mdi, tang doanh thu
1én 30 ty d6-1a, véi muc 1gi nhuédn rong 1a 580 triéu d6-la.

Tuy vay, giltl viing phong do va vu thé canh tranh ctia minh la
diéu khong dé dang. Nam 1988, ddi tht yéu hon cua cong ty nay
1a Cardinal Health d3 rat khoi hnh vuc cung cap thudc dé tip
trung tao dung mét doanh nghiép don 1é, danh vao chinh
nhiing mat manh ciia McKesson. Qua nhiing giao dich mua ban
lién tiép, Cardinal di ting trudng tit muic 700 triéu d6-la vao
nam 1988 (it hon 10% so véi McKesson) 1én 5,8 ty db-la vao
nam 1994. Coéng ty nay di mua lai nhiing cong ty nhd nhung
manh & nhiéu viung khac nhau, sau d6 két hop nhitng diém



manh cta chung lai tai ting vung. Thém vao d4, Cardinal con
tao ra uu thé canh tranh riéng bang cich md réng nhitng nganh
dich vu khac nham gitip khach hang c6 thé quan Iy phong kham
bénh ctia ho tot hon, va gitip nha cung cip ctia ho phan phdi
thudc hop 1y hon. Vi du, vao nim 1998, cdng ty di mua lai
Pyxis, mot doanh nghiép vdi tong tri gid 202 triéu dé-la, sé hitu
mdt hé thong tu ddng hda quan 1y sd dudec pham ma Cardinal
cung cap cho nhitng nha ban budn ctia minh.

Nam 1998, vita mua di ban lai cdc cong ty, viia ting thi phan
nhd vao nhiing dich vu ctia minh, Cardinal gin nhu di rit ngan
khodng cich véi d6i tht manh hon 14 McKesson. Trong khi
Cardinal ting trudng vd cting manh mé, McKesson lai luc bat
tong tam. Ngay ti nim 1991, Barron’s di viét nhu sau: “Ky luc
ting trudng cta Cardinal thit su an tugng. Ddi véi nhiing tan
binh, né d3i thé hién mét quyét dinh ding din khi gia nhap thi
trudng phan phdi thudc. Trong khi thi trudng dang ting trudng
& muc 13%/nam, muc tang trudng ctia Cardinal dd cao hon mtic
trung binh ctia thi trudng 50%, tic khoéng 20% moi nam. Viéc
mua lai cic cdng ty khac khién ty 1é nay con cao hon nta. Cong
ty da ting 13i 1én hon 20%/nim, cao hon rat nhiéu so véi muc
trung binh”. DU McKesson khéng han khong tich cuc tang
trudng, song ho dudng nhu dang ngl quén trén chién thing
trong khi thi trudng thay ddi tiing ngay.

Tuy nhién, su kién cé tac d(f)ng 16n nhat dén chién lIuge phat
trién cia McKesson lai 1a khi cong ty nay mua lai céng ty phan
mém y khoa HBO & Company véi gid 12 ty do-la. Day la doanh
nghiép hang dau trong hé théng cung cap phan mém cho cic
bénh vién. Tai thdéi diém dé, tap doan lién doanh McKesson
HBOC tuyén bo hy vong sé tang tong doanh thu lén 35% mbi
nam trong nhting nam sap téi. Tuy vay, cidc nha dau tu rat hoai
nghi vé kha ning nay. TS Wall Street Journal d3 viét, nhitng nha
phan tich “phé phan y tudng lién doanh giiia hai céng ty nay, vi
ngoai viéc cung nganh cham sdc stc khde, chung khéng cé



diém gi chung”. Ho di chiing minh rang nhin dinh ctia minh
dung.

Gid c6 phiéu ctia McKesson nhanh chéng gidm tit 83 do-la
xuéng con 63 db-la/cs phiéu. Uy ban Chitng khoan va San giao
dich d3 tim ra nhiing bat thudng trong s6 sach ké toan ctia HBO,
din dén viéc cic nha dau tu cho ring McKesson khéng thuc su
hiéu vé cong ty ma ho di dau tu. Bio chi tai thoi diém @6 di tém
tat két luan nay nhu sau: “Nhiing thit doan ké toan thiéu dao ly
ctla HBO di bi vach tran va 1am 18, ¢ 16 mot cau chuyén khong
c6 that vé thanh cdng ctia doanh nghiép, mét cAu chuyén hay
dén muic ching chuyén gia nao dam tin 13 thit. N6 di khién
McKesson, mot cdng ty ding dau ca nudc vé phan phdi thudc,
trd thainh md hdn ddn khéng thé cttu van trong mot sém mot
chiéu, véi d6i ngti 1anh dao mdi thiéu kinh nghiém”. Ngay 1ap
tlc, gia c6 phiéu gidm xuodng 8% chi con 20 d6-la/cé phiéu vao
thang 10 ndm 1999. Cai gid phai trd danh cho McKesson qua
dit: nhitng khoan dau tu sup d6, din dén su thay d6i CEO va
CFO.

Nhung céi gi4 16n nhat ma ho phai hting chiu 1a d3 v6 tinh tao
diéu kién cho cac d6i thii trong nganh phat trién manh hon.
Cardinal Health d3 chdm ngdi cho dut 4&n m& rdng ctia minh, dan
b xa McKesson. Cong ty nay dd mua lai Bindley Western, doanh
nghiép ding thit 5 toan nganh. Pén nim 2001, ho dd mua lai 29
cong ty & nhiing linh vuc lién quan dén phan phdi san pham
chim séc stic khée hay nhiing céng ty dich vu nham phuc vu
cho nhiing d6i tuong khich hang chinh va sin cé ctia ho. Nhiing
chién ludge md réng va hgp nhat nhu thé nay cé thé dem lai hiéu
qud, song cling khién cho ddi tht thay d6i huéng dau tu ctia ho.

Udc luong khodng cach vdi trong tdm kinh doanh
Rat nhiéu coéng ty ting trudng hiéu qua cé kha ning giit viing

tiém ning kinh t& manh mé ctia minh & linh vuc hién tai cling
nhu nhiing linh vuc md réng lién quan khac. Tuong tu, rat



nhiéu cdng ty mic du sd hitu day da nhitng yéu td 1am nén
thanh coéng, song lai that bai moét cich dang thit vong vi méi
lién hé vdi hoat d6ng kinh doanh c6t 16i qua md hé. Viy 1am sao
dé ban linh dao cé thé udc lugng dudc mdi lién hé chinh xac
gitta nhiing co hoi phat trién va kha ning thuc sy ctia linh vuc
cot 16i? Chung t6i nhan ra mét trong nhiing cach hitu dung nhat
chinh 13 tim hiéu khodng cach kinh té gitta hoat déng kinh
doanh c6t 16i va nhiing huéng mé rong tiém ning.

Mbi lién hé vé mit kinh té gi{ia trong tAm va cic huéng mé rong
c6 thé 1am ting kha ning thanh céng cia mot doanh nghiép.
Nhiing mdi lién hé nay cé thé tao ra mét hiéu ing nhan rdng tac
dong 1én ning suit va dem lai nhiéu lgi ich khac. Khoang cich
tit linh vic md& rong téi trong tAm kinh doanh cé thé dude do
dua trén tiém ning kinh té chung ctia chiing. Mdi doanh nghiép
c6 thé chon mot phudng phap tinh khic nhau, song lai c6 thé cé
chung diém xuat phat. Véi mdi khia canh liét ké dudi day, phai
xac dinh xem nhiing linh vuc md rong cé diém gi gidng, hoic
tuong tu vdi trong tam kinh doanh hay khong:

- Khach hang: Nhiing khach hang trong linh vic mdi nay giong
hay khac nhitng khach hang san cé ctia trong tdm kinh doanh?

- D61 thii: Nhiing d6i thl trong linh vic méi nay giong hay khéc
véi nhitng d6i thi san cé?

. Co cdu chi phi: Cd cau chi phi (hay co s& ha tang) ma linh vuc
mdi yéu cau giong hay khac véi nhiing gi san c4?

* Cdc kénh phén phéi: Nhitng kénh phan phoi diing trong
linh vuc mdi giong hay khac véi nhiing gi dang dudc st
dung?

- Thé manh riéng 16: Néu c6 mot thé manh riéng 18 (nhu thuong
hiéu, tai san hay cong nghé) cé thé dem lai vu thé canh tranh
cho doanh nghiép, thi thé manh nay cé st dung dugc trong linh
vuc mdi hay khong?



Néu nhiing dic diém trén giéng nhau, thi khodng cach giiia
trong tdm va linh vitc md rong bang 0. Néu nhiing dic diém nay
tuong tu nhau, ta can udc lugng khoang cach gitta ching bang
cach danh gid khoang cach gitta méi dic diém véi trong tam,
sau d6 cdng nhiing khoang ciach nay lai. Trong phan tich nay, tbi
coi khoang cach 16n nhat 1a 5, va khodng cich nhd nhat 14 0.
Néu téng s6 khoang cach néi trén nhd hon 1, thi linh vuc md
réng nay cé thé dudc coi 14 mét phan ctia doanh nghiép, chu
khong han 1a mét linh vic mé rong.

Trong mét vai nghlen cuu, chung t6i nhan ra rang kha nang
thanh cong gidm rat manh méi khi linh vuc md rong c:huyen
dong ra xa khoéi trong tam. Hinh 3-1 thé hién rit r& mo hinh
nay. Néu linh vuc md rong cach trong tAm 2 hoic 3 budc, ta biét
no sé c6 kha ndng thanh c6ng, nhung kha ning nay khéng hoan
toan dudc ddm bao. CoOn néu né cich trong tAm 4 hoic 5 budc,
ngudi ta sé cho rang dau tu vao né khéng lién quan va sé dem lai
rat nhiéu nguy co cho doanh nghiép. Khoang cach 1,5 budc dén
3,5 budc gitia linh vuc ma réng va trong tdm dudc coi 1a khoang
cdch khéng an toan. Rat nhiéu cdng ty bi rai vao cdi bay nay, ho
danh gia nhiing linh vuc nay c6 lién quan dén trong tim, trong
khi thuc té khong hin nhu vay. Day 1a khodng cach ma chung ta
biét c6 thé hy vong, nhung d6i khi khong d dé dau tu va cé thé
din dén thua 16.



Khoding cdch v tifm ning

tinh t&

ugp wejb
Bugo yugy) Bugu pyy

Sy da dang hoa

Hinh 3-1, Kha nang thanh cong giam tiy thutc vao khoang cach wai

trong tam

M6t ban linh dao da tranh luin gay git vé khai niém khoang
cich véi trong tAm nay. Ho két ludn rang néu ap dung khai niém
nay va chd tdm vao nhitng luu trit vé dau tu, ho cé thé sang suot
hon khi tién hanh vu dau tu 16n nhat ctia minh. Tuy nhién,
cudc dau tu nay thuc té lai thua 16 thdm hai nhat (hon 1 t§ d6-
la) trong lich st cdng ty sau hon mot thé ki thanh 1ap. Mot cong
ty khac ciing yéu cau ching t6i phan tich khoang cich nay dé ap
dung vao moi linh viuc m& rdng ma ho dang cin nhic. Chung tbi
da phat hién ra rang kha ning thanh céng va khoang cich véi
trong tam ty 1é nghich tuyét d6i v4i nhau. Phudng phap nay 1a
mdt budc tién mdi trong viée udc Iugng va so sanh gitta nhitng
lua chon mé réng khac nhau.



Viéc udc luong khoang cach nay rat hitu ich khi so sanh cac cd
héi dau tu véi nhau. Piéu nay khéng cé nghia 1a cac cong ty nén
tranh dau tu vao nhitng linh vuc qua xa trong tdm. Trai lai, ho
nén xiy dung mdét quy trinh sip xép hdp ly dé thit nghiém
nhiing gidi han cia minh. Péi ngii linh dao nén hiéu rd vé
nhiing dau tu trong qua khi clia céng ty va thin trong hon néu
10% dén 15% tai san dudc dau tu vao moét linh vuc xa roi trong
tam. Nhitng céng ty dudc nhic téi 8 trén nhu Mattel, Loral va
McKesson, d3 rdi vao chiéc bay nay.

Yéu t6 thanh cong s6 2: Hudng cic du 4n md rdng t6i nhiing
linh vuc c6 16i nhat

Mort Topfer, cuu phé cht tich va nay 12 mét thanh vién thudc
HDQT ctia Dell, d3 néi vé cdng ty clia 6ng nhu sau: “Chting téi
diéu hanh céng ty dua trén nhitng nguyén tic vé cac nhém lgi
nhuin”. Nam 2003, Dell di nam giit 100% s6 1¢i nhuin toan
nganh mot cach rat ngoan muc, trong khi céng ty chi c6 24%
thi phan & M§ va 14% trén toan thé gidi. 5 trong s6 12 cip céng
ty dudc nhic dén & trén di phai chiu dnh hudng manh mé tu
nhiing nhém 1gi nhuin nhu thé nay.

Nhém lgi nhuin 13 moét khai niém khac véi khai niém vé thi
trudng. Panh gid mot nhém 1gi nhuan bao gdm viée danh gia d6
16n nhd ctia nganh kinh doanh d6, 1gi nhuan hién tai, tiém ning
trong tudng lai, va tiém ning lgi nhuin c@ia nhiing doanh
nghiép dau nganh dé b vao chi phi vén. Mot s nganh nhu
hang khong tit nhiéu thap ky nay di cé tién 16 khong thé kiém
15i @€ bl1 vao chi phi von, trit nhitng trudng hdp dic biét khi cac
cong ty tim ra cach cu thé dé phan loai thi trudng, gidm chi phi
va khai thac dugc kha ning sinh 1gi cia minh. Nhém 1gi nhuin
gidng nhu mdét ling kinh ma ngudi ta cé thé dung dé danh gia
d6 hap dian cia mét thi trudng, dua trén kich cg, ty 16 ting
trudng, cd cau kinh té (diéu kién ning suit va diéu kién canh
tranh) va khach hang. b6i khi, mét mé hinh canh tranh mdi
(nhu mo6 hinh chi phi thap ctia Dell va mé hinh phan thudng



ctia Starbucks) cé thé tao nén nhiing nhém 1gi nhuin mdéi. Tuy
viy, viéc tao nén nhém Igi nhuin bang md hinh mdi trong bdi
canh thi trudng tranh gianh 1an nhau nhu vay chi 13 trudng hop
dic biét, khong thé 4p dung trong moi tinh hudéng. Trudng hdp
nay thudng chi cé thé xay ra khi st dung nhitng phuong phap
hoan toan mdi dé gidm chi phi.

British Aerospace va Marconi

Marconi va British Aerospace (BAE) 1a hai céng ty ctia Anh véi
lich sit phat trién gan giéong nhau, nhung lai cé két cuc hoan
toan khac nhau. Khac véi BAE, Marconi dd danh cudc mang
song ctia minh vao mdt nganh ma nhém lgi nhuin ctia né dang
trén bd sup do.

Nam 1990, BAE gan nhu cé quy m6 16n gap d6i Marconi (khi d6
goi 14 GEC), nhung bt lai chi cé doanh thu bang mét nita. Tuy
vay, tinh thé nay di thay d6i mdt cach nhanh chéng. M4t thap
ky sau, Marconi di theo du6i mot chién dich mé réng va hoan
toan that bai. Viéc theo dudi moét nhém lgi nhuan trong linh
vuc vién thong 14 v6 cling 4o tudng. Ngudc lai, trong chién dich
md réng vao linh vuc qudc phong clia minh, BAE d3 mua lai
hoat d6ng cot 16i clia Marconi va sau d6 ting gia c6 phiéu ctia né
1én gip 3 1an chi sau 5 nim - tit 131 d6-la 1én 334 dd-la/cd
phiéu, trong khi Marconi d3 sup d6 va gidm gia tri xudéng 95%.
Trong cAu chuyén ctia Marconi, that bai dén tit nhitng du 4&n m&
rdng khéng thanh cdng, trong d6 mot s6 dut 4n cb lién quan 16n
dén cach nhin nhin nhitng nhém lgi nhuin tuong lai ctia 1anh
dao cong ty nay.

T4p doan Marconi dudc két hop tit hai ngudn khac nhau: cong ty
General Electric Apparatus Company - thanh lap nam 1886,
chuyén phin phoi linh kién dién tt, va céng ty Wireless
Telegraph and Signal Company - thanh 1ap nam 1897, chuyén
xoay quanh nhiing phat minh doat gidi Nobel vé radio khong
day ctia Guglielmo Marconi. Thdi hoang kim ctia Marconi khdi



diém tit ndim 1963, khi Ngai Arnold Weinstock bit dau thdi ky
lanh dao 33 nim ctia minh. Khi 6ng cham dt nhiém ki 1lanh
dao, GEC di trd thanh mot t6 hdp doanh nghiép, mot tip doan
khuéch truong dt moi sin pham nhu thang may, day cap, dung
cu ban din, dién ti qudc phong va nhitng dong san pham khac.
Cong ty di thua kém hon cac d@di thli cia minh, can dudc thu
gon khan cap, gidm gi4, sap xép lai co cau to chiic va ning cap
toan dién. Ban diéu hanh mdi thanh l4p, din dau 1a Ngai George
Simpson, di s dung dic quyén cta ho rit nghiém ttc. Ho da
thuc hién 22 cudc loai bé va 21 giao dich mua ban chi trong
vong 3 nim, bat dau tit ndm 1998. Nhitng cudc loai bd trén bao
gdm ca nganh dién t& quoc phong khi GEC ban lai né cho BAE
véi gid 10,7 ty d6-la. Sau dd, GEC di dung sb tién nay dé mua
nhiing thiét bi phuc vu cho nganh vién théng - moét linh vuc
kinh doanh mdi ctia ho. T Financial Times &3 viét: “Nhiing chi
trich vé ban 1lanh dao mdi c6 tinh 4p dung mot coéng thiic thanh
cong méi di dudc @it khong dung ldc dang chd. Thoi diém 4o,
nguodi ta can hanh ddng va tat nhién sé phai c6 nhitng mdi nguy
hiém. Muo6n thoat khéi tinh thé hap hoi ctia hang loat nhiing
san pham 16i thoi va thay thé bang nhiing san pham htta hen tdc
dé tang trudng 16n hon khéng phai 1a chuyén dé dang. Khé
khin nam & cho can phai tim gia tri chinh x4c cfia céng ty trong
qua khtt, trong khi khéng chi trd qua nhiéu cho tuong lai. Ngai
Simpson va Ngai Mayo da thuc hién mot cach kha thanh cong vé
dau. Ho da gd& rdi cho GEC véi nhitng kj ning va toc d6 dang
kham phuc. Van dé bay gid 1a xay dung mot doanh nghiép cé
tinh tap trung hon”.

Sau d6, Simpson bi thay thé, day 1a mot din ching khac cho su
lién hé mat thiét ctia viéc thay CEO va nhiing chién luge mé
rong that bai. Trong trudng hdp ctia Marconi, c¢é rat nhiéu
nguyén nhin din dén that bai. Song 3 nguyén nhin 16n nhat 1a
su sup d6 ctia nhém 16i nhuin ma Marconi di danh cuge vao, xu
huéng mua lai cic cdng ty khong dan dau trong nganh va dé bi
lung lay trong thdi ky suy thodi, cung viéc tiéu tan qua da lam



gidm kha ning hoa hop giiia cac linh vuc md réng va hap thu
nhiing cai mdi ctia cong ty.

Ngudc lai, BAE di sdng sét trong sudt nhiing thdéi ky khiing
hoang kinh té. T nim 1995 dén nim 2002, BAE di ting doanh
thu 1én 123%, dat muic 12,8 ty bang, dong thdi ting 13i rong 1én
271%, dat muc 1,3 ty bang. Viéc mua lai doanh nghiép dién tu
qudc phong clia GEC d3 bién BAE thanh coéng ty dan dau vé qudc
phong trén toan thé gidi, diing thi nhat tai Anh va chau Ay, 1a
mdt trong bén cdng ty 16n nhat toan cau vé ché tao may bay
quan su. Giao dich nay khong chi thé hién budc tién vao mot
trong nhiing linh vuc qudc phong phat trién nhanh nhat, ma
con 1am ting ning suit clla toan hé thong ché tao dién t va
hang khéng qudc phong. BAE di dat nhiéu 1gi ich tit nhém 1gi
nhuin manh mé ndy, cing véi nhiéu tiém ning linh dao. Cling
liic nay, Marconi dang phai chiu 16 ning tit nhém lgi nhuin ctia
nganh vién thoéng khéng 6n dinh ciing nhu dang thu nhé dan;
dong thdi 1am cht nhitng doanh nghiép chua that su c¢é chd
diing trong thi trudng ctia chung.

Sd d6 nhém 1gi nhuin

Mét trong nhiing budc tién cia nganh chiét xuit dau trén bé
mat trai dat 13 hinh anh dia li bén chiéu, cho phép xay dung
hinh anh nhiing bé dau qua cic dong khoan va bom. Viéc theo
déi dau mot cach rat cu thé nay di dem lai nhiéu budc tién khac,
nhu kha ning khoan theo dudng nim ngang tl nhiing giéng
dau thang ding, tit d6 tim ra vang den. Néu khong cé hinh anh
bon chiéu néi trén, thi nhitng cdng ty dau khi van phai 4p dung
phuong phép cii dé khai thac, nghién cttu cac céng thiic cd ban
va nhiing vi du cht1 yéu, hy vong minh sé khoan chinh xac.

Nhém 1di nhuin trong doanh nghiép tat nhién sé khéng 6n
dinh va dé phan doan tuong lai nhu vang hay dau tho. Diéu nay
khong cé nghia la viéc 1ap nén mot so d6 nhom 1gi nhuan va



phan doan nhitng huéng di cia ching lai dé dang hon hai
nguyén liéu kia.

Nhu d3 dé cip & trén, 5 trong s6 12 cip cdng ty dudc so sanh di
chiu dnh hudéng tit nhitng diéu khic nhau vé nhém 1gi nhuin.
Aetna di loai bd vi tri yéu kém trong nganh bao hiém truyén
thong cia minh (mdt hudng di khdng hé sai 1am) dé xam nhip
vao thi trudng md réng mdi, muc tiéu hudng téi HMO, mot
nhém 1oi nhuin dang dan béc hdi. Céng tudc Energy di nhin
thay tiém ning ctia nhém 10i nhuin manh mé trong nhﬁ:ng
nganh nang ludng nhu ga tu nhién va ong dan dau, nén da
thanh 1ap mét cong ty nang lu’dng hdp nhat. Dong thdi, viéc dau
tu vao nganh vién thong qua xa rdi so vdi trong tim kinh
doanh, tao nén mot nhém 1oi nhuin c6 d&nh hudng téi ngay ca
nhiing doanh nghiép hang dau trong nganh Marconi da danh
cugc qua 16n, khién ban than cong ty nay trd nén lung lay, nhat
14 khi né con dang phai c6 ging hiéu nhiing céng ty nhd 18 ma
nd viua mua lai. Cardinal Health di tién dodn dugc di loai nhém
16i nhuén, chtt yéu tip trung vao phan phdi thudc, giao dich,
déng gbi, va quan ly. Cilng lac d6, McKesson lai bi v mdng
trong mot thi trucng ma no tung la doanh nghiep ding dau.
Cong ty nay da chuyen nhoém 10i nhuin ctia minh vao thi trudng
phan mém chim sdc stc khoe, dit tam théi huéng kinh doanh
ctia ho hgp thdi hon, nhung it 14i hon.

Khi 14p sd @6 mot nhém 1gi nhuan, diéu quan trong va can thiét
nhat 1a phai dinh nghia va tim ra giéi han cia nhiing thi trudng
c6 lién quan. Nhiing thi trudng nay cé thé dudec dinh nghia dua
trén géc do dia 1y, cac budc trong chudi gia tri, ngudi ding dau
hién tai, sAn pham, ngudi dung cudi, giai doan, kénh phan phdi
va khoang cach véi trong tdm kinh doanh. Thém vao d96, viéc
tim ra nhitng yéu t6 1am nén 1¢i nhuin cling rit quan trong.

Mot khi dinh nghia va cac thong tin lién quan da dugc thu thap
day da, can phai nghién ciu nhiing tic déng ctia nhém lgi
nhuin nhu sau:



- Nhém 1gi nhuin dudc tao nén truc tiép tit cAc budc mé rong

. Tac dong cta budc méd rong 1én kha ning sinh 16i clia trong
tam kinh doanh

- Tdc d6ng cta trong tdm kinh doanh 1én linh vuc m3 réng

. Vai tro ctia budc ma rdng trong viéc tao ra nhiing co hdi phat
trién mdi

. Nhém Ioi nhuin ctia khach hang, nha cung cap va nhiing san
pham di kem

Yéu to thanh cdng s6 3: Khang dinh tiém ning kinh té dan dau

Mbi quyét dinh dau tu md rong kinh doanh déu doi héi mot cai
nhin rd rang vé kha ning tai dau tu va nhitng chi phi phat sinh
trong tuong lai. Néu moét cdng ty khong cé tiém ning kinh té
nhu nhiing céng ty dau nganh, rat cé kha ning cong ty doé sé
dau tu qua tay, hoic roi vao tinh thé bat budc phai dau tu nhiéu
nhu nhiing cdng ty dau nganh nhung lai c6 doanh thu khiém
ton hon. Cac céng ty rat dé sa vao bay nay, nhat 1a khi ban linh
dao dang phai chiu nhiéu 4p luc nhu t6i @3 mé ta.

Chi phi dai han ctia nhitng quyét dinh ngan han trong mot thi
truong phuc tap da dugc nghién ciu ky luéng. M6t trong nhiing
trudng hop dién hinh nhiat 13 quyét dinh dan siu vao chién
tranh Viét Nam ctia M§. Robert S. McNamara, thu ki qudéc phong
trong thoi ky chién tranh, d3 viét mot cudén sach mo ta rat ti mi
vé nhitng quyét dinh trong cudc chién nay: “Ching tbi di sai, rat
sai. Chuing tdi ng nhiing thé hé tuong lai mét 16i gidi thich... T6i
d3 1am vi lo s¢ mdi nguy hiém clia su don gidn hdéa. Mot trong
nhiing nguyén nhan khién chinh quyén Kennedy va Johnson
that bai trong viéc tra 16i nhiéu cau héi vé chién tranh Viét Nam
dé 1a su da dang va phtic tap ctia nhiing van dé ma ching t6i
phai d6i mit. Néi mét cach don gian, chiing t6i da phai d6i mit



v4i qua nhiéu van dé, trong khi mét ngay chi c6 24 tiéng. Nén
chung t6i khong c6 du thdi gian dé suy nghi tinh tdo”.

Tat nhién, nhitng quyét dinh cé lién quan dén su 16n manh cta
mot cong ty thudng khéng phiuc tap nhu nhiing gi ma
McNamara phai d6i mit & Viét Nam. Tuy vay, ching ciing tao ra
nhiéu 4p luc va gidi han tuong tu. Nhiéu nghién cttu cho thay
nhiing ngudi phai chiu 4p Iuc thudng bi mat niém tin, tranh xa
khoi nhiing s6 liéu cé6 mau thuin. Ho thudng chi mudn tip
trung xung quanh nhiing ngudi cé cling kiéu suy nghi véi ho.
Ap luc cang 18n, ho cang c6 kha niang phan ting nhu trén.

Trong 8 trén 12 cap cong ty, nhtIng cong ty yéu hon thuang bi
cam db bdi nhitng cudc dau tu ma nhitng cong ty din dau quyét
dinh thuc hién.

Walgreens va Eckerd Drug

Hai két cuc khdac biét gitia Walgreen va Eckerd Drug 1a minh
chiing ctia mot céng ty d3 nidm viing quy luat vé tiém ning kinh
té tot hon cong ty con lai. TU ndm 1996 dén nim 2001, ci hai
cong ty nay déu phat trién rat manh mé. Eckerd ting doanh thu
tu 3,3 1én 9,7 ty d6-la, trong khi Walgreens ting doanh thu tu
7,4 1én 19,8 ty d6-la. Tuy nhién, Walgreens lién tuc ting lgi
nhuan, trong khi 1gi nhuin cfia Eckerd gidm dan. Nhiing phin
tich di cho thay rang du Eckerd phat trién & khu vic ndi dia tot
hon, nhung ngudn luc kinh té chinh cta cong ty nay lai nim &
thi phan va mat d6 dia phuong. Eckerd d4 & ap dung chién ludc dé
tham nhip nhiéu thi trudng, song van gldl han & nhLIng giao
dich mua ban nhd 18. Céng ty nay ciing gidm thi phan so véi doi
tht 16n nhat ctia minh, tit mdc tuong tu xudng con 84%. Trong
khi d6, Walgreens lai phat trién lién tuc va ting khoang cach thi
phan ti 1,1 1an 1én 1,6 1an. Su khac nhau & thi phan ciia hai
cong ty di tao ra 3 - 6% khéc biét trong ty 16 hoan von, va su
khac biét rat 16n trong uu thé canh tranh.



Stic manh thit su cfia tiém ning kinh té din dau nam & kha
ning tao ra nhiéu 1gi nhuin hon bang cach gidm chi phi. Nhiing
nghién cttu vé Bain & Company di chi ra ring 80% khac biét
gitta 1oi nhuan cia mot céng ty hang dau va nhitng coéng ty yéu
kém hon nam & muc chi phi. Bi phan 16n cic cong ty déu chua
phai 1a doanh nghiép hang dau, nén ho phai tim nhiéu cach dé
dén gan hon véi tiém ning kinh té din dau. Vi dy, chiing t6i da
nghién cttu 33 nganh véi 185 céng ty va tim ra rang khoang
30% sb coéng ty 1a doanh nghiép hang dau hoic cé mot tiém
ning kinh té rd rang. Hon nila, 30% cdéng ty nay chiém 55%
téng doanh thu (vi hau hét ho déu cé doanh thu cao trén trung
binh), 78% téng niang suat va 94% lai du cao hon chi phi von.

EAS: Mot cach phat trién hop Iy

Mot du 4n md rOng thudng dang thuc hién khi cac cong ty hoi
tu dii ca ba yéu td thanh céng nhu trén. Céng ty dinh dudng EAS
12 m&t minh ching cho tac d6ng ctia ba yéu to nay dén kha ning
ting trudng ciia mét cong ty sau thai ky tri tré.

EAS ban dau dudc thanh 14p vao giita thip nién 1980 & phong
tdp Gold’s Gym tai B&ai bién Venice, California. Khi d¢, Bill
Phillips, m6t huan luyén vién thé hinh d3 rit quan tdm dén viéc
st dung hdp chit steroids va mot s6 hdp chat ting thé luc cta
nhiing vin déng vién cit ta ma 6ng ta biét. Chinh diéu nay da
khién 6ng viét mdt théng bado mang tén Natural Nutrition dé
quang cdo nhiing chit bé trd tu nhién thay thé cho nhiing hop
chat kia. Thong bao nay da lan truyén manh mé dén mién nam
California va sau dé 1a ca nudc. Phillips bat dau nhin dudc
nhiing yéu cau khéac va bat dau phan phdi thudc bé trd cling
thic in thay thé ma 6ng dang stt dung.

Khi doanh thu dan ting cao, Phillips bat dau tién siu vao viéc
sang tao nhitng san pham mdi dé kiém soat cin ning va ting co
bap, tit @6 EAS (viét tat ctia Khoa hoc thit nghiém va ting dung)
ra d&i. Phillips 12 ngudi dau tién quing cdo nhitng san pham nay



vdi day @t thong tin, gidy chiing nhan, 16i gidi thiéu, phan phdi
truc tiép va mot tén thuong hiéu. Mot trong nhiing 1i gidi thiéu
dén tlf cac vin dong vién hang dau ctia d6i béng bau duc Denver
Broncos (trong d6 cé John Elway va Shannon Sharpe) trong 2
nim lién tiép 1998 - 1999, khi @i béng nay chién thing giai
Super Bowl. Chinh nhiing 16i gidi thiéu néy da giap day doanh
thu ctia EAS 1én hon 100 triéu dé-la vao nim 1998, chii yéu dén
tll 2 san pham chu luc cho cac van déng vién va huan luyén vién
thé hinh. Vo cudi thip nién 1990, Phillips tap trung viét cuon
sach mdi clia minh, Body for Life. Cong ty bat dau phat trién
chim hon, va cudi cfmg di ding phat trién khi dat muc 155
triéu d6-la vao nam 1999 va 2000. Luc do, Northcastle Partners,
mdt cdng ty tu nhan chuyén vé cac san pham stic khde, d3 mua
lai phan 18n c6 phan cia EAS va bd nhiém mot ch tich mdi cé
kinh nghiém hon, Dave Lumley, dé cai thién tinh thé. Trong
nhiing thang nhiém ki dau tién cia minh, Lumley d3 ban bac
vdi tit cd quan 1y va nhan vién ban hang, tham héi moi khach
hang va nha cung cap cot 16i, thay thé 23 trong s6 40 quan 1y va
tim hiéu ki cang vé doanh nghiép nay.

Trong mdt cudc hop dién ra tai tru s& céng ty & Golden,
Colorado, Lumley ciing ban gidm ddc va Northcastle di phin
tich nhitng tim hiéu va nghién cttu vé thi trudng clia 6ng, dong
thdi xay dung mot chién lude mé réng dudc goi 13 “bién dao
thanh dat lién”. Pio & day chinh 13 nén tang khoa hoc dinh
dudng va moét thi trudng khach hang 1én tdi 5 triéu nguoi. pat
lién 4m chi s6 lugng ngudi mong mudn cai thién thé hinh va
kha ning thé thao cfia ho, tiic 13 mot con sd cao hon nhiéu
(khodng hon 15 triéu ngudi). Ho goi nhitng ngudi nay 1a “nhiing
ngudi tim kiém thay d6i”. M6t nhém ngudi khac dudc goi 1a
“nhitng khach hang hoat déng tich cuc” chiém khoang 35 triéu
ngudi, cb 16i séng rat tich cyc va dic biét quan tAm dén ché do6
dinh dudng cia minh. Trong cudc hop nay, ho di vé nén mdot
md hinh kim tu thap 3 tang dé thé hién chién ludc trong 3 nim
tdi cia minh. Mbi tang ctia kim tu thap tugng trung cho mot ddi
tugng khach hang khac nhau, méi ddi tuong lai di kém véi



nhiing kénh phin phdi, véi nhitng thuong hiéu “con” (nhu
HP/High Performance, Myoplex, va AdvantEdge), véi dong san
pham bo trg, va nhiing ngudi dai dién khac nhau.

Véi mdi tang khach hang, ban 1anh dao lai tim hiéu thi trudng
va xac dinh nhiing dudng 16i ma ho cé thé xam nhap ngay lap
tic. Vi du, & ting cao nhat, ho cé cd hoi bién nhitng chit bot bo
trg thanh nhiing thuc pham chiic nang dang long. o] tﬁng dudi
cung, ho c6 thé tung ra mdt sin pham vua 1a thuc pham an
kiéng nhu Ultra Slim-Fast vita 13 thudc cho ngudi gia nhu Boost.
Dong san pham nay dudc Wal-Mart bay ban trong moi ctta hang
ctia ho. Khi nghién cttu dong san pham ndi trén, ban 1linh dao da
x4y dung lai chudi cung Uing cdc nha ban 18 @é dap tng toc dd va
nhiing yéu cau vé chi phi ctia nhitng khach hang 16n nhu Wal-
Mart. Ho di lién doanh véi nhitng nha san xuat sdn pham cla
EAS. S3 di ho cé thé vita xay dung lai lién doanh vita nghién ctu
san pham mdi bdi nhitng nguyén liéu cot 16i tuong tu nhau chi
khac cach pha ché, déng gdi va hiéu suit. K&t qua dat dudc rat
dang kinh ngac. Nim 2001, doanh s6 14p ttc ting cao tit 157
triéu 1én 217 triéu d6-la. Pén nim 2002, con sd nay lai tiép tuc
tang 1én 270 triéu d6-la, trong khi cdng ty bat dau ting 13i rong
va ty 18 tdi dau tu ctia minh.

Trong tdm chinh cfia chién ludec mdi 13 cling c6 cdng nghé héa
hoc ctia minh va s6 khach hang trung thanh, véi ty 1& duy tri
cao hang nim va ty 18 ngudi mua sin sang dau tu vao san pham
mdi. Viée nhan thiic vé trong tAm chién luge nay di dugc tham
nhuan vao toan cong ty. Nhu Dave Lumley d3 néi: “Néu ban cé
thé khién ngudi ta nghi sdu xa hon 13 lo ling vé thi phan &
Cincinnati dé€ quan tAm dén trong tAm chinh ctia cong ty, thi tic
1a ban dang di ding hudng”. Méi du 4n mé rong lai doi héi
nhiing kénh phan phoi mdi, vi du nhu Wal-Mart, déu chi cach
trong tAm kinh doanh hai budc, b3i EAS d3 nim gi{t mét cong
thtc chung vé thuong hiéu, cd sé ha tang, khoa hoc céng nghé
va d6i thi. Ban gidm doc di thuc hién nghién cttu thi trudng vo
cting ki cang va hudng muc tiéu téi nhiing 16 hong trong mbi thi



trudng dé tao mdt nhém 1gi nhuin réng 16n. Thuc pham chic
ning va d6 udng ting luc 13 mot trong nhitng san pham cé 13i
cao nhat trong mdt thi trudng tri gia 10 ty d6-la, tham chi con
c6 thé ting 1én 15 ty d6-la vao nim 2007. EAS 14 c6ng ty hang
dau khoéng chi trong nganh thuc pham chtc ning vdi 28% thi
phan ma con ci trong nganh thuc pham chuyén siu véi 20% thi
phan, nim trong top 3 toan kénh phan phdi. Hién nay, day l1a
thuong hiéu dinh dudng phat trién nhanh nhat. Tdc @6 tai sinh
ctia EAS d3i cho thdy mot ban gidm déc phit hop cé thé tao ra
dudng hudng, ning luc, va nén tdng md réong mdi dé tao ra
nhém 10i nhuin, tip trung vao tiém ning kinh té, bao vé va diéu
khién quj dao trong tAm kinh doanh.

Mat phong bi ctia mét linh vuc mé& réng

Déi khi mét huéng mé réng mdi bi diéu khién bdi nguy cd vé ddi
tht. Nhitng nguy co nhu thé nay cé lic doi héi kha nang 1anh
dao, cé Itic lai doi hédi hanh déng ngay 1ap ttc.

Eastman Kodak Company khdi nghiép nam 1879, 12 mét céng
ty chuyén vé phim, rta anh va mday anh. Khi d6 George Eastman
phat minh ra phuong phap dung nhfing dia gelatin kho cho may
anh - mot phtIdng phap ma ong da sang tao ra tu can bep clia
me minh khi méi 24 tudi. Nam 1884, 6ng dé sang ché ra cich
chup dnh diung phim va da viét trong mot bic thu clia minh
nhu sau: “Téi tin vao tuong lai clla nganh ché tao phim”. Pén
nim 1888, dng di bd sung dong san phim may anh Kodak, véi
chit cai dau 14y tu Kilbourn, ho clia me éng. Mot trong nhiing
khich hang dau tién clla cong ty, quan ddc cla trai cai tao
Illinois State Penitentiary, 3 viét thu cho 6ng vé viéc chup anh
nhiing pham nhan khi vao ti1 d€ dé tra cttu va tim kiém méi khi
ho bd tron. Ké tit dé cho dén 100 nidm sau, vao thip nién 1990,
Kodak d3 16n manh va chiém linh thi trudng véi 80% thi phan
phim va rta anh & M§. Nhung sau d6 tinh thé dan thay ddi.
Nhiing do6i thh tit moi linh vuc d6i huéng, khién cho Kodal roi
vao tinh thé phong bi (Hinh 3-2).



Doi thti dau tién 13 Fuji, xAm nhap thi trudng phim M3 vao nim
1984, vé4i gid thanh thap hon, va 1a nha tai trg tich cuc cho
Olympics. Ho thach thic Kodak bang cach tha khinh khi cau
trén dau tru s3 ctia Kodak & Rochester, New York. Fuji di ting
thi phan tit 0 1én 18% vao nim 1997, khi né c6 ging gidm gia
thanh xuéng thap nhat trong thi trudng - tan céng hudng so 1.
Kodak sau d6 di diéu chinh gia phit hdp va cho ra ddi chién lugc
vé phim hai tAng. Cling lic d6, vao nim 1997, may anh ki thuit
s6 bat dau chiém linh thi trudng, mé man bang Sony. Kodak da
nang cong nghe mady anh ki thuit s6 1én vu tién hang dau, va
chiém vi tri s 2 trong thi trudng Tuy nhién cong ty van chua
c6 1di nhd mat hang nay - tan cdng vao hudng sb 2.
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Hinh 3-2. Thach thdc canh tranh viung phu can cua Kodak

Hudng s 3 Aanh hudng dén thi trudng da dang ctia Kodak 1a linh
vuc rifta anh va hoan thanh anh. Vi tri hang dau va kiém soat
trong linh vuc rta anh thudc vé Wal-Mart, de doa vi tri clia
Kodak. Trén Wal-Mart 12 nhiing doanh nghiép rtta anh qua
Internet nhu Shutterfly va PhotoPoint, chuyén chuyén anh tit
dang k¥ thuit s6 sang anh gidy. M6t 1an nita, Kodak lai dau tu dé



phat trién céng nghé nay, tao ra trang web anh va rita anh truc
tuyén dugc stt dung nhiéu nhat, Ofoto - tan cdng hudng so 4.
Hudng s 5 1a mot cudce oanh tac vao thi trudng may in tai nha
ma trong dé HP dang giit vi tri tién phong véi 70% thi phan.
M4y in nay cho phép ngudi mua cé thé tu in anh k¥ thuit so tai
nha, ma khéng can thiét phai sit dung gidy anh Kodak. P& canh
tranh véi HP, Kodak da cho ra d6i may in phun c6 tén Personal
Picture Maker, dudc san xuat bdi Lexmark. Tuy nhién, huéng
tan coéng so6 6, lai 1a 1inh vuc phan mém mady tinh, canh tranh
véi Microsoft Windows. Microsoft s& hitu mét chuong trinh cé
thé lién két gifia ngudi duing va nhiing trang web duge Microsoft
ua ding. Hudng tian coéng nay con cé thé md rong xa hon nita
dén nhiing hinh anh @5 hoa nhu Xerox hoic dén nhiing phong
nghién ctu mini ma d6i th cé thé diung dé xdm nhip thi
trudng rita anh cta Kodak.

Mot mit, Kodak cé rat nhiéu co hoi phat trién thi trudng, cé
nhitng san phim mdi s dung nhiéu hinh dnh hon, va nhiéu
giao dich khach hang qua Internet hon. Mat khac, nhl"ing huéng
tan cong cting ltc nay khién cho Kodak gap kho khan glong nhu
trong trd Star Wars, khi nhitng moi nguy hiém rinh rip tit moi
phia.

Nhiing cam bay thudng gap khi ddnh gid mét linh viuc m& rdng

Cac doanh nghiep c6 thé dung nhu’ng phucdng phap dudc dé cap
trong chuong nay dé nhin nhin ca 3 khia canh tan cong, phong
bi va nhu’ng moi nguy hai khi dau tu. Tit nhiing cudc phdng van
véi cadc CEO va nhiing phan dodn ctia chung t6i sau khi so sanh
nhLIng cip doanh nghiép, cé thé rit ra mot s& cam bay thuang
gap khi danh gia nhutng co hoi phat trién. Mot quy trinh quyét
dinh nghiém khic cé thé giap moét doanh nghiép tranh dudc
nhitng cam bay nay:

- Nham 1an gitia hai khai niém thi trudng va nhém lgi nhuin



- Khéng hiéu cach d6i thi diéu khién nhém 1¢i nhuin

- Hiéu nham ngudn gbc cla siic manh thi trudng, dan dén dinh
nghia sai léch vé sy dan dau

. Coi thudng taAm quan trong cla su canh tranh dén nhém loi
nhuan tudng lai

- Khéng hiéu vé vi tri chi phi cia d6i thfi, din dén coi thudng
tiém ndng kinh té ctia doanh nghiép dau nganh

. Lam moi cho su gia ting vé tiém ning kinh t&, va bd qua tam
quan trong ctia nén kinh té dan dau khi tai dau tu

Trong mot s6 trudng hop cu thé, 4p luc hanh ddng rat 16n, ké ca
khi nhiing chi s6 chua cin biang véi nhau. Gia du, khi d6i thti mé
rdng vao moét linh vuc mdi, moét cong ty sé cam thay bi ap luc
phai dudi theo, néu khéng mudn thua cudc. Mot vi du dién hinh
cho trudng hgp nay la khi 3 cbng ty British Telecom, Deutsche
Telekom va France Telecom mua ban quyen vé mang khong day.
cas3 cong ty trén déu bi ép pha1 lao vao nhIIng hudng dau tu rat
dat d6 ma khéng cé mot chlen lugc cu thé nao. Giao dich nay da
khién cho 3 nha cung cip mang dién thoai 16n nhat chau Au
nay rdi vao tinh canh nd nan tram trong va khung hoang vé
kinh té dén muc ho phai ban thio ban quyén nay. Néi chung
trong mot cudc chién, nhitng d6i thii canh tranh rat dé bit
chudc nhau, va phan 16n nhitng sai 1am tén kém nhat lai dén ti
viéc bt chude hanh déng ctia d6i thi.

Mot 1y do khac din dén nhitng budc phat trién ton kém va vo ich
ctia cac doanh nghiép nam & nhitng 1am tudng vo cin cit vé xu
huéng mua ctia khach hang. Linh vuc ma cic cong ty hay lam
tudng nhat 1a dich vu tai chinh, va cht dé thudng gip nhat 1a
viéc mua theo géi. Chinh niém tin vio mé hinh siéu thi tai
chinh d3 khién nhiing cdng ty nhu American Express (giita thip
nién 1980) rdi vao tinh thé dau tu qua nhiéu vao nhitng hudng
phat trién thiéu lién quan dén trong tdm va khéng dudc khach



hang ua chudng. Ly do cin ban nay ciing c6 thé thay & nhiéu
nganh khéc, nhu tu van (vu Saatchi & Saatchi, mdt cong ty tu
van ctia Anh thanh 1ap dau nhitng ndm 1980), hay du lich (nhu
vu Allegis thanh 1ap hang hang khong American Airlines), cho
thué xe (nhu Hertz), va linh vuc khach san (nhu Sheraton).

Nhiing 1am tudng vé khach hang vi sy bat chudc d6i tht nhiéu
khi manh mé dén néi khién ban gidm ddc bd qua nhiing phin
tich va th nghiém cia minh. Pay 13 nhitng huéng di hét stic
nguy hiém cho moi doanh nghiép.

Tac dung dang ngac nhién ctia su don gidn héa

Dé ra nhitng tiéu chuin vé kinh té 13 diém khdi dau cho viéc lua
chon mot co hdi phat trién. C6 rat nhiéu tiéu chuan cé thé dudc
can nhic, vi néu ban linh dao khéng cling chung tiéng néi khi
lua chon tiéu chuin, ho cé thé dua ra nhitng quyét dinh thiéu
hiéu qud, thdm chi sai 1am. R4t it doanh nghiép danh da thdi
gian dé tim hiéu nhiing quy dinh cé thé hoic khéng thé bd qua
trong cac vu dau tu clia minh, mic dit muc tiéu va nhiing nguy
hiém trong mbi dau tu khong hé giong nhau.

Xuyen sudt nghién cttu vé cach cong ty danh gia tang trudng va
cdch cidc nha lanh dao nhin nhén vé cac quyét dinh cot 181, t6i da
tim ra mot nghich li ring: nhiing cdng ty thanh coéng nhat
thudng sd hitu mot s6 tiéu chuin rat don gidn. Hon niia, né
cling cho thay nhiing danh gia diy d@ nhat lai chinh 1a nhiing
danh gia quan trong nhat trong moi linh vuc: sy 16n manh ctia
nhém loi nhuan, kha ning néi trdi, dat dudc mic kinh té dan
dau, va kha ning diéu khién rai ro dén tit moi lién hé véi trong
tdm kinh doanh. TAm quan trong clia viéc dé ra nhiing tiéu
chuin 16 rang, don gian, nghiém khic cé thé nhin thiy qua vi
du ctia ngin hang Lloyds duéi su ldnh dao ctia Brian Pitman.

Ngan hang Lloyds bit dau thay da d6i thit ké ti khi Pitman
dudc boé nhiém va dat ti sd sinh 1gi trén vén lam don vi trong



tdm. Chinh trong tdm nay d4 dem lai mot bai hoc to 16n cho
cong ty biéu quan trong nhat 13 hiéu dugc nguyen tac tinh toan
ti s6 nay. Trong moi quyet dinh mé rong, 3 yeu td cd ban nhat 1a
nhiing diéu vita néu ra & trén: kha ning gitp doanh nghiép trd
nén noi bat va din dau vé kinh té, st 16n manh cia nhém 1oi
nhuin, va moi lién hé véi trong tdm kinh doanh. Phﬁn con lai
clla chuong nay sé mo ta tim quan trong ctia 3 yeu t6 nay trong
nhiing tiéu chuin ma ngin hang Lloyds ding dé xem xét mdi
linh viec md rdng clia minh, vi du quyét dinh khéng trd thanh
ngan hang dau tu, hay rut khdi California, hoic xdm nhap linh
vuc cho vay thé chap. Pitman d3 mo ta cu thé nhiing quyét dinh
nay nhu sau:

Khi t6i dudc bd nhiém, nhitng muc tiéu ctia chiing t6i cuc ki mu
md. Ching t6i dd muoén moi chuyén tot dep véi nhitng c6 déng,
nhan vién, v moi ngudi trong cdng ty. Nhung, t6i lai huéng dén
mdt muc tiéu chung - mot dong luc thic ddy ching t6i phai
huéng dén thanh céng. Cong ty dang s& hitu mot ban linh dao
cuc ki xuat sic. Trong mdt cudc hop ngay sau khi téi dudc bd
nhiém, ching t6i da tranh ludn vé nhiing yéu t4 1am nén thanh
cong cho ngén hang Lloyds, va chung t6i khong thé dong nhat y y
kién. Tuy nhién chung t6i déu nhén ra can phai cé t1eng néi
chung vé nhiing gi chiing t6i muén dat dugc trudc, réi sau dé
mdi cé thé danh gia ban than dudc. Ai cling mudn coéng ty cd
quy md 16n nhat, t6i thiéu 1a tai Anh. M6t s6 ngudi mong mudn
dat dudc thi phan 50% ngoai nudc Anh. Mot sd ngudi lai cho
rang sy hai 1ong ctia khach hang mdi 1a quan trong nhat.

T6i cho rang cd phiéu clia cdng ty dang dudc ban véi gid ré hon
gia tri tai san thuan cfia cong ty. T1 s6 1di nhuan rong trén von
chti s& hitu 13 chua d. Chinh vi thé ta nén coi day 1a déng luc
ctia minh. Sau cling, ban linh dao cling déng y vdi dé xuit nay,
dit van con nhiéu y kién phan d6i. Piéu thu vi 12 & chd tit ca
nhiing tranh luan vé thanh c6ng nay cho dén nay van dung. Vi
du, nhiéu cong ty chi 0 ung hd sudng cac cd dong trong khi myc
tiéu chinh cta ho 1a trd nén 16n manh hon. G Lloyds, dau tién



chiing t6i dit ra muc tiéu lam phat 13 10%, nhung rdi lai chinh
lai khi phat hién ra chi phi von ctia ching t6i & mtic qua cao 17-
19% sau thué. Nhd c¢é muc tiéu chung nay ma chtng t6i di cé
dong luc rat 16n.

Piéu dau tién chung téi quan sat 13 ngin hang Lloyds &
California, khi @6 dat dudc ti s6 10i nhuan rong trén von chii sé
hitu 1a 8%. Chung t6i mua lai né ndm 1974, véi muc dich md
rong ra thi trudng qudc té. Ching t6i chi 13 con c4 bé trong thi
trudng réng 16n. Du thi trudng ndy dang dan 16n manh, khéng
ai d€ y xem chiing t6i c¢é uu thé canh tranh ra sao. Pay 1a mot
trong nhiing nén kinh té phat trién nhanh nhat thé giéi. Té6i da
héi bao gid chiing ta cé thé cé 13i, va khong ai cé kha ning tra
15i. Vi thé, chiing t6i ban ngan hang vdi gid hop ly. Sau d9, gia cd
phiéu ctia chiing t6i bat dau ting, chi phi von gidm dan.

“Chinh nén kinh té chung ctia toan thi trudng va vi thé canh
tranh yéu kém ctia minh di cho chung t6i thay khong nén bat
chudc nhitng d6i tht bén ngoai trd thanh mdt ngin hang dau tu
vao thoi hoang kim nam 1988”, Pitman néi. “Trong moi linh
vuc ma chiing t6i quyét dinh khéng dau tu, day 1a quyét dinh
quan trong nhat. So véi nhiing ngan hang dau tu 16n khac clia
My, ching t6i khong cé co may nao. Khong ai biét phai canh
tranh ra sao hay 1am thé nao dé kiém @ 14i bt vao chi phi von.
Vi thé chting t6i quyét dinh déng ctta nhitng linh vuc nhd 18 ciia
minh”.

Sau hang loat nhiing quyét dinh déng cla, Lloyds bat dau xay
dung lai nhitng k& hoach mdi xung quanh mang luéi ctia minh.
Ciing 4p dung nhiing tiéu chuin vé kinh té nghiém ngit, Lloyds
d3 dau tu vao hé thong phin phdi va gidi thiéu nhiing dong san
phim dé ban tai nhitng chi nhanh cia minh, nhu mua lai Abbey
Life d& chiém dong san pham bao hiém nhan tho cta cdng ty
nay, hay mua lai Cheltenham & Gloucester, mot cong ty chuyén
cho vay thé chap hang dau trong thi trudng. Pitman cho biét



6ng di stt dung mdt mé hinh dic biét dé xay dung nhiing tiéu
chuin riéng:

[T6i] d4 sang tao ra modt phuong phiap mdi dé danh gia thanh
c6ng ciia minh, d6 1a dya vao thdi gian can dé ting gia tri clia
cong ty 1én gap déi. Trong mot budi héi thédo, Coca- Cola da dé
xuit mudn trd thanh mot cong ty tam ¢S thé gidi vé kha nang
tao gla tri, ta pha1 tang gap d6i gia tri c6 déng 3 nam/1an. Mot s6
ngum co thé nghi so sanh ban than chung ta véi moét cong ty
nudc uéng 1a 1éch lac vi thi trudng cia nganh ngan hang cé
nhiéu canh tranh hon. Nhung t6i di néi “Téi nghi ching ta cé
thé 1am dudc, tai sao lai khong nhi?” T6i di nghién ctu dudc
néu so vé muc dd canh tranh thi thi trudng ngan hang con qua
kém, va nganh do6 udéng thuc chat lai 8 nhém din dau. Sau dé,
thuc té cho thay chting téi c¢é kha ning ting gia tri gip d6i ba
niam/lan trong vong 17 nim. Moi khia canh chtng t6i nghién
cttu déu xoay quanh van dé tao ra gia tri. Pay 1a nén tang dé
chung t6i giltt dudc trong tdm kinh doanh ctia minh, va giup
chiing t6i vugt xa nhiing d6i thi trong thi trudng.

Néu tbi cé the rut ra 3 bai hoc chinh tu su nghiép cua mlnh thi
moét trong s& d6 sé 1a cudc tranh luan vé nh11ng yeu td tao nén
thanh coéng. Rat khé dé moi ngudi cling ddng y v4i mot y kién
nao dé, mic di1 viée @6 rat cé 1¢i khi tip trung tiém luc kinh té.
Bai hoc thit hai ¢ lién quan mit thiét dén bai hoc dau, dé chinh
1a phai hiéu 1di thé canh tranh ctia minh, 1am cich nao dé xay
dung va gin gift né. Bai hoc s6 ba 1a trong tinh thé nhu hién nay,
chi cé céng ty ning suit nhat mdi cé thé chién thang.

Trong chuong nay, tbi da néu ra nhiing van dé nhu sau:

Du:ng lam tudng moi ngudi déu dong long khi quyet dinh tiéu
chuin cho mlnh Ké ca trong nhiing céng ty quy cit nhat van cé
su chénh 1éch vé y kién.



. Ludn tao ra mot tap hop céc tiéu chuin vé kinh té dé phan
dodan tinh thé, ngay ca khi chi c6 mét tiéu chuan duy nhat. Luén
ap dung né lén moi tinh hudng.

- Can nhac xem liéu mét cudc hoi thio cé gitp danh gia nhiing
du an phat trién mot cich nghiém khic va chic chin hay
khong. C6 mdt tiéng néi va phuong phap chung dé xem xét cac
hudng phat trién trong qua khi cling nhu cic cd hoi trong
tuong lai.

. Pam bao 3 yéu to trong mdbi hudng phat trién cé tiém ning
(bao gobm kha ning tai chinh, mdi lién hé tdi trong tdm kinh
doanh, va mot nhém 1di nhuin viing manh) déu dugc dit &
trong tam.

- Tranh phan tich qua rong.
. Ap dung nhiing tiéu chuin giong nhau dé danh gid mdi khi

dau tu, déng ctta hodc moi khi mudn md rdng ra bat ky mot linh
vuc nao.



4

SAP XEP CAC PONG THAI PHAT TRIEN
MG RONG

T ing cudng gia tri cot 16i hay dau tu mdé rong

Chung ta van chua nhic nhiéu téi trang thai cla gia tri
kinh doanh c6t 16i trong doanh nghiép. Tuy nhién, d6 1a dic
diém chinh trong moi kich ban lién quan tdi cac déng thai phat
trién ma rong 1an can. Tham chi, cd hoi phat trién hap din nhat
c6 thé trd nén khéng hap din, phi thuc té, thim chi bi huy hoai
khi bi gin vio gia tri cot 18i sai hoic thdi gian khéng phu ho’p
Thém chi mét dong thai mé rong kha binh thudng khi dugc gan
véi gid tri cot 16i manh mé, cung vdi vié'c dau tu vao cac nguon
luc d3 déng vai trd nhu mdt chat xtc tic, gép phan thic diy su
phat trién mdi ctia doanh nghiép. Trén thuc té, chting t6i tim ra
hon 80% cac doanh nghiép thanh céng nhat di dat dudc phan
16n ty 1€ ting trudng 1gi nhuin théng qua viéc st dung ciac dong
thai phat trién md réng gan chit xung quanh gia tri cot 16i ban
dau ctia doanh nghiép.

Tam quan trong clia “trang thai cot 16i” dugc thé hién 10 trong
su tuang phan gitta Carter’s va UPS. Carter’s, nha san xuat quan
40 ng cho tré sd sinh hang dau, di thuc hién chuyén ddi cac
budc phat trién md réng trong nhitng nim 1980 sang nganh
ban 1é va chuyén hudng sang phan khiic khiach hang hoan toan
mdi. Van dé 13 doanh nghiép dang & trong tinh trang 16n x6n va
nhiing budc chuyén hudéng nay chi lam ting gdnh ning vé thué
1én doanh nghiép. Ngudc lai, su dich chuyén tit mé hinh 70
triéu d6-la ctia UPS sang nganh hau can di nhanh chéng dua ra
mdt loat hanh déng cé két qua. Doanh nghiép di dat dén gid tri



von héa thi trudng 1 ty d6-la chi moét vai nim sau d6. Thoi diém
Carter’s lua chon hoan toan sai, nhung lai hoan hao d6i véi UPS.
Chuong nay tip trung vao nhiing tranh luin vé tinh trang ctia
hoat déng kinh doanh cot 16i.

Cac hoat ddng kinh doanh c6t 18i rat khiac nhau trong kha ning
hé trd sang kién tang trudng mdi quan trong. Ba thudc do chinh
vé gia tri cot 16i ctia doanh nghiép 1a: vi tri canh tranh, su
chuyén dong ctia thi trudng va ning luc tai chinh (bang 4.1). Vi
tri canh tranh cé thé di tit mudc thap nhat: ngudi theo sau thi
trudng (a weak follower) t8i miic cao nhat: ngudi dan dau thi
truong (a strong market leader) va muc trung binh hay nguci
lanh dao thi trudng & muc yéu. Su chuyén ddng ctia thi trudng
di ti phat trién manh dén phat trién 6n dinh tdéi phat trién
cham. Ning Iuc tai chinh di tit mic day da tiém ning tdi kém
hiéu qua. Trd tréu thay, cdc doanh nghiép vdi vi tri canh tranh
manh nhat va cé hiéu qua kinh té cao nhat dudng nhu cé xu
huéng dé c6 hiéu suat thap hon so véi tiém luc ctia né. Két luin
day tinh nghich 1y nay dudc rat ra tit khd ning nhitng doanh
nghiép hang dau dat dugc lgi nhuén 16n khi hiéu suat thap, su
chuyen dong bén trong c6 thé cho phep cac doanh nghlep tot
nhat c6 pham vi rédng hon trong viéc sap xep ngudn ngin sach
va muc tiéu, nhiing co hdi phong pht cho cdc doanh nghiép tot
nhat. Ngudc lai, cAc doanh nghiép véi vi tri canh tranh thap lai
ton tai va dic biét khéng dudc bao quanh béi nhiéu ca hdi tot.



Sy chuyen dong
cla thi truéng

Wi tri canh tranh

Bang 4-1: Cac khia canh guan trong cua trang thai gia tri cot 146

Cudn sach trudc day ctia toi, Loi nhudn tit cot 16i (Profit from the
Core), di thiét 1ap moi quan hé chit ché gitta su phat trién bén
viing, tang trudng lgi nhuin va su ldnh dao trong doanh nghiép
tip trung vao gid tri cot 16i. Cu thé, 88% cac cdng ty “tao ra va
duy tri gia tri lién tuc” c6 thé manh din dau trong 1 hoac 2 hoat
dong kinh doanh c6t 16i, 80% nh11ng cong ty nay sut dung viéc
ma& rdng cac linh vyc cén ké @é tao nén sy phét trién. Trong cac
cudc phéng van véi cac CEO vé viéce tap trung vao hoat ddng
kinh doanh chinh, cic céng ty nay c6 ty 1é thanh céng cao hon
nhiéu so véi ty 1é trung binh khi dich chuyén thanh céng. Mot
trong nhiing yéu td quan trong dan téi thanh cong clia ho, tat
nhién 13 sttc manh ctia hoat déng kinh doanh c6t 18i, yéu t6 ho
st dung dé 1dm nén tdng cho qua trinh phat trién méi.

Tam quan trong cla viéc quyét dinh trang thai hoat déng kinh
doanh c6t 161

Hiéu chinh xac vi tri clia hoat ddng kinh doanh cot 18i trong
biéu d6 dudc md ta dudi day 1a viéc 1am rat quan trong. Piéu dé
cling da xac dinh ranh gidi thi trudng mot cach chinh xac. Hang
Xerox thudc nganh ky thuat in chup khé hay nganh tao van



ban? Coke thudc nganh ciy co-la, nganh nudc udéng nhe hay
nganh nudc giai khat? Linh vuc ndo 1a quan trong nhat? Tinh
canh tranh git gao cfa Dell trén linh vuc mady tinh c4d nhan
mang tinh tuyét d6i trudc khi cong ty nay dat dudc thi phan 16n
nhit trén thi trudng. Viéc din dau nganh xuit phat tit suc
manh va su anh hudng ctia thi trudng, tit nganh kinh té chi phi
thap, va tl su kiém soat 16i nhuin chung ctia toan nganh. Chi cé
mdt phan lién quan téi quy mé, thudng 1a yéu td thit hai trong
phuong trinh. Viée xac dinh vi tri canh tranh rat dé bi hiéu 1am
va khong phai 13 sy tranh luin dé dang.

Viéc xac dinh mét nganh kinh doanh dang & vi tri cé nhiéu hay
it tiém ning nhat cling kha khé khin. Trong 200 CEO dudc
phdng van, mdt nlta trong s6 ho tin rang hoat d6ng kinh doanh
cot 16i manh nhat ctia ho khéng gan vdéi, thim chi khéng nam
trong 50%, tiém luc phat trién 16i nhuin. Nhung diéu nio thuc
su dung din? Ngudi ta cé thé cho rang, viéc hing Anheuser-
Busch chuyén ti nganh kinh doanh bia sang thi trudng d6 in
vit (Engle Snacks, Earthgrain Bread...) dudc thiic ddy bdi danh
gid thap vé 1gi nhuin va tiém ning ting trudng trong nganh
kinh doanh c6t 16i. Piéu nay that thud vi bdi viéc tiép theo sau
viéc kinh doanh d6 #n vit day khé khin 1a sy bung nd ting
trudng mdi va 1gi nhuin trong kinh doanh bia, bong nhién mét
1an niia gianh lai dugc su ch1 v tit cap quan ly.

Hau hét cac doanh nghiép déu kinh doanh nhiéu nganh nghé,
trong d6 mot téi hai nganh nghé cot 16i tao ra 16i nhuin kinh té
chti yéu cho doanh nghiép. Nhiing nganh c6t 16i nay thudng
duge bao quanh bdi cac vi tri canh tranh yéu hon va cé co hdi
phu cin riéng. Néu ban cé cdc danh muc nganh nghé, diéu quan
trong 1a phai cé moét khudn khé chung nhu truc hoanh trong
bang 4-1 va cé nhan dinh rd vé mdi quan hé gitta cac vi tri tuong
d6i clia cdc nganh nghé c6t 16i khac nhau.

Ty 1é thanh cong cua cac yeu to phu cén rat khac nhau béi vi tri
trong bang nay 13 yéu t6 tién quyét ho trd cac sang kién ting



trudng mdi. Chang han nhu, ching t6i d3 xem xét cac dit liéu
trudc ddy vé 181 budc di chuyén ctia cic bude phat trién mé
rdng cia M va Anh. Ty 18 thanh c6ng trung binh trén téng so6
mau 13 27%. Khi phan tich tuong tu d6i véi cac cong ty dan dau
va theo sau thi trudng hoac theo sau thi trudng (parity) & miuic
trung binh, chiing téi thay rang ty 1& thanh céng ddi véi cac
cong ty dan dau thi trudng cao gap 3 1an so vdi cac cdng ty theo
sau thi truong.

T6i sé nghién cttu va dua ra cac bang chiing va y kién dé bao vé
luan diém nay. Téi tap trung chl yéu vio ba trudng hap sau: (1)
mdt doanh nghiép yéu va di theo sau thi trudng moét thdi gian
dai, (2) mé6t doanh nghiép ma thi trudng véi nganh nghé cét 16i
dang suy gidm nhanh chéng - 3 16i dang “tan chay” va (3) mét
cong ty dan dau thi trudng véi linh vuc hoat déng cot 16i dudc
gid dinh khéng & tinh trang kinh té tiém ning nhat.

Thuc té khic nghiét clia cic cong ty theo sau

Trong moi nganh déu cé day riy cic céng ty theo sau. Mot s6
cong ty cé thé cé stic manh cot 16i yéu, dude tao dung bdi cac vi
tri yéu hon. Cac cong ty khac cé thé khéng con gia tri cot 16i kha
thi, trong khi 1gi thé canh tranh vin con. Ching dang chét dan
khi van cé nhitng budc tién trén con dudng trai day hoa nhung
cac gia tri cot 16i d3 bién mat. Vi du dién hinh 14 céng ty Budget
Rent A Car, mét cong ty di sau thi trudng dudec mua di ban lai 6
lan, chll yéu bdi nhitng ngudi mua bén tai chinh hodc nguoi
khéng trong nganh cho thué, nhiing ngum tin rang ho sé t1m ra
dugc gla tri cot 16i tit day. Cong ty nay bién doi nhu’ng yéu to
phu cin di chuyén sang nganh du lich, thim chi con mua ca
cong ty Ryder. Tuy nhién, cudi cing céng ty lai bi mua lai bdi
Cendant, mot cdng ty sap nhip Budget va khoi Avis vitng manh
ctia Budget. Sap nhép vao coéng ty dan dau thi trudng 13 cich
cudi cling clia cic cong ty theo sau thi trudng. Ngodi ra, nhiing
cong ty theo sau nhu Chrysler, 1a cong ty luén theo sau trong
linh vuc ddéng co tu déng, da dudc tai co cau xung quanh cot 16i



manh bi viii 14p dudi nhiéu tang nhitng sdn pham va phan khtc
yéu. Vivay, dau la nhiing diéu thuc su ma nhiing yéu t6 phu can
sé tai dinh vi vi tri gitip cOng ty thoat khéi vi tri ké di sau?

Mot vai nghién cttu dugc thuc hién véi cac doanh nghiép lau
niam & vi tri “theo sau” va gianh vi tri din dau hoic 1gi nhuin
kinh té sanh ngang véi cic doanh nghiép “di dau”. Jims Collins,
trong cuén Tir tét dén vi dai, 3 dinh nghia chi 11 trong sb
1.435 céng ty xuat hién trén danh sach Fortune 500 tif nim
1965 téi nam 1995 da chuyén ti tinh trang kinh té tri tré sang
phat trién manh nhd mot trong ba _yéu td6 hoic hon trong
khoang hon 15 nam. J dau d6 trong t6 chtc cua 11 congty nay
c6 gia tri cot 16i vitng manh, mic dit van cé yéu td hoat dong
kém hiéu qui. Pay khéng phai nhitng cdng ty “din dau”, ma la
cic cong ty véi tai san tuong d6i manh nhung hoat ddng kém va
diéu nay di bién d6i thanh cac yéu to phu can.

Dii liéu PIMS, mac du khong con hoat déng, 1a mot trong nhiing
ngudn théng tin tdng hop vi tri canh tranh ctia hon 3.000
doanh nghiép. Téi dudc truy cip vao hé thong thong tin nay khi
con lam viéc véi MANTIS/Empirametrics, mot cong ty xay dung
md hinh dua trén cidc moi quan hé lich st nay. M6 hinh nay cé
thé kich thich su thay d6i trong cac vi tri canh tranh theo thoi
gian. T6i da tiing 1am viéc véi MANTIS d@é phan tich tinh thudng
xuyén véi nhiing céng ty “din dau” tao ngudn thu 1é6n. Chiung
t6i nhin vao cac cdng ty 3 vi tri s6 4 trong nganh ctia ho, cé quy
md bang mot nla so véi cdng ty canh tranh & vi tri sd 3. Trung
binh, chi 7% cfia 1.000 cac yéu td kich thich dugc Iua chon ngiu
nhién dudi moi diéu kién va co két qué’l tang ga?{p doi thi phﬁn
clia cac cong ty “theo sau” trong thdl gian 5 nam. 72% clia cac
cong ty nay da that bai vi & vi tri yéu; mot s rdi vao quén ling.

Chi hai loat diéu kién cé thé khién mot cong ty “theo sau” phat
trién dang ké. Trong tinh hudng thi nhat, cong ty “theo sau”
dot nhién c6 kha ning tao ra san pham loi thé canh tranh dic
biét cé gid tri cAn xUing véi cong ty “din dau” (xem vi du vé EMC



dudi day). Tinh huéng tht hai, cdng ty “theo sau” phat trién
mdt chién lude thanh céng tryc tiép nhim muc tiéu vao mot
cong ty “theo sau” ngang hang, thu lai ¢d phan clia cong ty nay.
Tuy nhién, tinh kha thi cia chién dich nay kha thap. Dich
chuyén sang mdt nganh nghé md réng/hd trg hoan toan mdi
khong trd thanh mot su Iua chon kha thi. Nhitng két qua nay,
dua trén ngudn di liéu huyén thoai cia nganh phan tich kinh
doanh, dugc ghi vao mé hinh thic diy clia MANTIS, cang khang
dinh két qua vé nhitng ty 16 thap va mdt s6 md hinh thanh céng
dugc chon loc dé cac cdng ty “theo sau” thuc hién.

Dé hiéu rd hon vé tiém ning ctia nhiing bién chuyén trong cac
linh vic mé& réng cho téi su gitip @& clia cic céng ty “dan dau”,
nhém chung t6i da nghién cttu 51 nganh céng nghiép va 501
cong ty trong hon 10 ndm. Chung t6i chon nhiing nganh céng
nghiép ma dit liéu vé thi phan ton tai va cac d6i tht canh tranh
c6 thé nghién cttu riéng biét. Chting t6i thay rang kha ning linh
dao kha gan két trong hon 10 nim vi cac cdng ty trong hai vi tri
hang dau d3 dudc di ddi chi cé 29% thdi gian so véi cung ky.
Trong s6 399 céng ty & cac vi tri thi 3 dén thit 10, ty 18 clia viéc
thudc top 2 cong ty din dau 13 12% cho cac cong ty bat dau & vi
tri tit thit 3 dén th 5 va chi cé 8% cho nhitng cong ty sau dé.
Mot bao cdo song song trong nhiéu nim phan tich hiéu suit ctia
494 coéng ty trong 50 nganh cdng nghiép tai Nhat Ban cho thay
cac két qua tuong tu dua trén nhitng khé khin dang ké trong
viéc chuyén dich vi tri chién ludc. Dudi 12% nhiing cong ty
“theo sau” & vi tri thit 3 tdi thi 10 di chuyén 1én vi tri thi nhat
hodc thi hai, nhin chung chi 5% co hdi danh cho nhiing cong ty
vi tri thi 6 hodc thap hon trong khoang 10 nim. Quan trong
hon, muc dich cia cudn sach nay 1 viéc md rdng trén cic hoat
dong kinh doanh hé trg, vd hau nhu khéng cdng ty nao lam nhu
vay véi hoat ddng md rong kinh doanh sang mot vi tri mdi tu
kinh doanh cét 18i.

Cach thitc cht yéu (45%) ma cac cong ty “theo sau” chuyén xép
hang cao hon trong vi tri canh tranh va nang luc tai chinh la



thong qua viéc cling c6 nganh cong nghiép, sap nhép hodc mua
lai cac d6i thd canh tranh truc t1ep trong nganh Mé6tvidulaU.S
Foodservive (USF) Sara Lee dau tu vao USF nim 1989 nhu mdt
don bay mua lai véi vi tri thit 6 tai Hoa Ky va tht 3 trong khu
vuc chinh tai thi trudng Trung Tay va Pdng Bic. USF dan xay
dung dudc thi phan 16n manh hon trong khu vuc va sau @6 da
md& mét loat cac dich vu chitng khoan cho phép né thuc hién 17
vu mua lai tuong tu trong 6 nim. Su tip trung ludn doén vao
viéc cai tién hé thong vin hanh, gidi thiéu d6c quyén, 1gi nhuin
cao hon véi nhin hiéu déc quyén va thuong hiéu chii ky, hoi
nhip nhanh chéng vao gid tri cot 16i. TU doanh thu 890 triéu
do-la va 1gi nhudn 26 triéu do6-la trong nam 1989, doanh thu
ctia USF d3 tang 1én dén 6,9 ty d6-la va 250 triéu d6-la 1gi nhuin
hoat dong khi dugc Royal Ahold mua vao nam 2000. Thong qua
viéc hdp nhat thanh cong hoic chién luge xoay vong thap hon
40%, mdt chién lude nhu vy cé thé 13 phuong phap manh mé
nham tao vi tri 1Anh dao nganh va thu vé 1gi nhuén kinh té. Mot
chién luge hop nhat hay chién lugc cuén chiéu déu cé 4 yéu cau
quan trong: mot nén tang 6n dinh dé cé tiém ning dudc mua
lai, m6t phuong phap nham dat dudc quy mé thuc su clia cac
nén kinh té, gid cad mua ban kha thi va thuc thi cic ké hoach sap
nhip hoan hao.

Thu nhd dé phat trién

Mot cach khac ma cac “cong ty theo sau” tu vuon 1én dan dau 1a
tai xac dinh va xay dung trén mot phan khuc khach hang hep
hon, nhd d6, long trung thanh ctia khach hang cé thé dudc xay
dung théng qua mét chién lude phtt hgp duy nhat. Su thong tri
ctia mot phan khtc khach hang tip trung sau d6 cé thé 1a mot
nén tang dé mad rong hon nita. C6 thé ndi, chién luge cat gidm 1a
mdt chién luge “thu nhd dé phat trién”.

MNBA la mot trong nhiing vi du chitng minh cho thanh cong
cta kiéu chién lugc nay. Pugc thanh 14p vao ndm 1982, MNBA 1a
cdng ty con vé thé tin dung clia mdt ngin hang tiét kiém khu



vuc, Ngan hang Quodc gia Maryland. Ngan hang nay dan trd nén
yéu kém vdi vi tri canh tranh tut déc va khé song s6t qua culc
khiing hoang cho vay bat déng san ma nhiéu ngin hang gip
phai vao cudi nhitng nim 1980. MBNA di dugc tach ra thanh
mot cong ty dai ching doc 1ap sau khi ngan hang trung uong
Hoa Ky mua lai. Bi mit ctia né 1a phan khtc khach hang thé tin
dung dudc tao dung bdi cic nhém nganh nghé va nhém moi
quan hé, v4i mot chién luge tap trung vao khach hang cé tiém
luc kinh té va tiém ning phat trién 1ong trung thanh ctia khach
hang 16n nhit. MBNA tim ra cich tot nhat dé tiép can khach
hang thong qua cac lién minh cac truong dai hoc va H1ep hoi
giao duc quéc gia. Trén thuc té, viéc theo dudi nhém nay g10ng
nhu viéc theo dudi khach hang cot 16i dau tién clia cdng ty vao
nam 1982 - Hiép hdi cuu sinh vién ctia Georgetown. Mic du céac
do6i thlt canh tranh khac phat hanh thé tin dung cho cidc nhém
khach hang, nhung MBNA da c6 kinh nghiém trong viéc cham
séc va phuc vu phan khuc khach hang nay dé dam bao viée
khéach hang duy tri st dung dich vu thé ctia ho. Ngay nay, MBNA
1a ngin hang phat hanh thé tin dung 16n thi 3. Tt 1991 dén
2000, doanh thu cia céng ty ting tit 1,2 ty d6-la dén 7,9 ty do-
la, 1gi nhuin d3 tang tu 149 triéu d6-la 1én 1,3 ty db-la. Nhiing
thanh cong nay déu biat ngudn ti viée trd lai tinh hudng ma
mot doanh nghiép thich hgp tap trung, bi chon vui bén trong
modt cong ty yéu kém, trd thanh cot 16i mdéi va sau @6 nhanh
chéng mé réng va tip trung vao phuong tién thanh toan cta
phan khtc khach hang nay.

Mot phuong phéap nita ma cac cong ty “theo sau” d6i khi st dung
dé 1am ting 1gi nhudn 1a cai tao mdt cach 4n tuong mot dong
san pham cot 16i d3 mat 10i thé cia minh. Chién ludc nay chi
chiém 10% s6 vong quay trong vi thé canh tranh. Minh ching
t6t nhat ctia phuodng phap vé viéc thay d6i hoan toan ké ti giita
nhiing nim 1990 1a EMC, mdt cdng ty ma cudi nim 2000 di
cung cap cho cac c6 dong véi ty 1é 69% loi nhuin hang nim
trong vong 10 nam trudc.



Nam 1988, EMC c6 120 triéu dd-la doanh thu, nhung di mat 30
triéu d6-la 1gi nhuén va da chat vat trai qua cudc khiing hoang
16n vé chat lugng san pham. L6i 6 dia trong san pham luu trit da
lam mat di liéu khach hang, va ciac dong san phim da dudc
chiing minh 14 qu4 16n d@di vdi mot cdng ty véi quy mo chi dé hd
trd vé mit ki thuit va md rong mot cach khoa hoc. Nam 1988,
Mike Ruettgers dudc giit chiic Phé chii tich diéu hanh hoat déng
dé gidi quyét van dé chat lugng cot 16i. Sau khi dude thing chiic
Cht tich vao nim 1989, 6ng di bat tay vao cic van dé chién
ludc. Trong nhitng thit héa ra 14 mét lua chon tuyét voi va phan
truc gidc, 6ng dua ra 9 dong san pham chinh chiém 80% doanh
thu clia EMC dé chéng lai cic cong ty chi cé mot sang kién san
pham duy nhat. K& hoach tan coéng ctia 6ng dudng nhu 14 mot
su kién tdo bao hon khi né nham vao cic san pham luu trit clia
IBM cho mdy tinh ctia IBM, trong dé muc tiéu ctia EMC di c6 hon
75 % thi phan.

Nghién cttu siu sic nhat ctia EMC 1a cac thiét bi luu trit IBM d3
16n hon muc can thiét gan 10 1an, hon nita con kha dat va cham.
Bang cach thoat khdi 6 dia don phtic tap ¢ kich thudc 16n ctia
IBM dé chuyén sang hang chuc 6 dia nhé gidng nhu trong may
tinh c4 nhan, céng ty dat dudc budc ddt pha cho san pham cla
minh. Ba nim sau, EMC d3 phat trién ti mot “céng ty theo sau”
trd thanh nha cung cap hang dau vé & dia Iuu trit cho may tinh
16n ctia IBM. T @6, EMC da st dung nén tang cé thé dudc ap
dung véi moi loai may tinh, khéng chi ctia IBM. Ngay nay, EMC
13 cdng ty dan dau trong hé théng luu trit cao cap, véi 40% thi
phan trén toan thé gidi va lién doanh manh mé vdéi Dell, diing
tht hai 13 IBM, véi 22% thi phan. Nam 2001-2002 di ching
kién su sut gidm trén thi trudng d6i véi cac hé thong 16n, va gia
ca clia cac thiét bi luu tri cling syt gidm theo. Moi céng ty trong
nganh céng nghiép, bao gom EMC, di trai qua thoi ky ban hang
gia ré. Tuy nhién, khéng thé pht nhan viéc EMC ap dung va
thuc hién chién dich “thu nhd dé phat trién” bién mdt “cong ty
theo sau” trd thanh céng ty dan dau.



C6 nhiéu yéu t6 han ché lua chon cia mot “cdng ty theo sau”. Vi
du, cac “cong ty theo sau” hau nhu khoéng cé von dé dau tu so
vdi cac “cong ty dan dau” trong hau hét cic nganh. Mot nghién
cttu chuyén sau vé 33 nganh c6ng nghiép va 185 cdng ty nghién
cttu clia Bain, trong @6 10i nhuén dudc tinh todn cho moi d6i tht
canh tranh chinh va hau hét 1¢i nhuin di dudc danh cho 3 d6i
tht canh tranh hang dau. Hon nila, cic “cong ty hang dau” cang
manh mé, su phin phoi 1di nhudn va gia tri cang chénh léch.
Trung binh, hai “cong ty hang dau” chiém 40% doanh thu,
nhung chiém 70% 1¢i nhuin, 80% gia tri va ting trudng mdi.
Hon nifa, cic nghién cttu khac vé 1di nhuan clia nhiing coéng ty
tiét 16 vi thé canh tranh con quan trong hon nhiéu lua chon ctia
thi trufjng. Néu muc tiéu cfia ban 1a ting trudng lcji nhuin mdi,
viéc c6 mot vi tri vilng manh trong moét nganh cong nghiep co
toc do ting trudng thap sé tot gap 3 1an so vdi viée cé mot vi tri
yéu trong mot nganh cdng nghiép ting trudng manh.

Cac “cong ty theo sau” hiém khi tim thay mot phép la bang cach
1an san sang mdt nganh nghé hd trg, tit bd gia tri nganh nghé
cot 161 dé c¢é mot vi tri tot hon & noi khac. Ty 16 thuc chat cai
thién mot vi tri lAu nim ctia mot “cdng ty theo sau” va yéu 1a
thap. Ba cach chinh dat hiéu qua déu khéng phu thudc nganh
nghé phu cin. Nhiing Iuta chon nay bao gom két hgp vdi cac ddi
thd canh tranh khic, tim kiém sy ky diéu dé tao san ph:?{m mdi,
c6 sut khac biét manh mé (nhu da dé cip trudc dd, diéu nay néi
thi de hon lam) hoic rat lui dé xay dung xung quanh mot gia
tri cot 16i 4n, mot khu vyc vdi stic manh nim trong moét doanh
nghiép 16n hon.

CAn bang gitta gi4 tri cot 16i va linh vuc mé rdng tai Chrysler

Chrysler luén la moét “cong ty theo sau”. Cong ty dugc thanh lap
nam 1925 b3i Walter Percy Chrysler, tiing 1a CEO cta General
Motors, va nhanh chdng phét trién trd thanh céng ty 6 t6 16n
tht 5 nim 1927, khi cong ty nay ban dudc 192.000 chiéc.
Chrysler nim trong 5 céng ty ding dau trong 70 nim tiép theo,



tham chi d3 ding thi 2 trong nhiing nim 1930 cho dén khi
dudc mua lai bdi Daimler-Benz vao ndm 1998. That trung hop,
viéc mua lai ndy dudc thuc hién trong chua day mot nam ké ti
ngay sinh nhéit ctia Chrysler, vio nam 1926. Benz di cé nhiing
dong xe dau tién nim 1883, khi Karl Benz thanh 14p coéng ty clia
ong vdi tén goi Benz & Company tai Mannheim, Puc. Gottlieb
Daimler ding ky chiéc xe Reitwagen cia minh véi mot “ddng co
chay bang ga hoic xing dau” vio nim 1885 va di 1ai chiéc xe ba
banh dau tién ctia minh vdi téc d6 tdi da 160km/h & Stuttgart
vao nim sau d6. Hai cdng ty dude hgp nhat nim 1926.

TU nim 1952 dén nim 1998, Chrysler d3 gip phai hon 8 cudc
khiing hoang 16n diy cong ty dén bd vuc pha san. Trong bai
phat biéu véi 400 can bd cot 16i ngay sau khi tiép quan chite Ch
tich kiém CEO nidm 1993, Bob Eaton ndi, “Chung ta phai thoat
khoi tinh trang yéu kém nay. Tdi mudn trd thanh vi cht tich dau
tién trong lich st ctia Chrysler khéng phai kéo cong ty trd lai ti
bd vuc pha san.” Ong di 1am dudc diéu mong mudn, mic du
diéu @6 khoéng két thic nhu 6ng du doan. Khi Chrysler dudc tiép
quan, cong ty dat 1gi nhuan ky luc, 17% thi phan tai My, 1an dau
tién kéo lai sut cAn bang cho quy luong huu ké tiindm 1957, va 7
ty d6-la tién mait trong ngan hang. Doanh thu ban hang dat 61,4
ty d6-la trong nim 1996, ting hon gip d6i doanh thu ctia nim
1991. Su thinh vugng 1au dai va gia xang dau thap ti giita dén
cudi nhitng nim 1990 di tao ra mdt nhu ciu cao cho cac dong
xe 16n, Chrysler di sin xuit cdc md hinh néi trdi trong ting
phin khtc khich hang tiéu thu nhiéu nhat: chiéc xe tai nhé
Dodge Ram, xe tii nhé Town & Country, va mdt sd loai xe tién
ich thé thao nhu Jeep Grand Cherokee va Dodge Durango.

Chrysler “cong ty theo sau” trong thdl gian dai, nhung cing la
cong ty song sot, da minh hoa cho rat nhiéu diém dudc thé hién
trong cudn sich nay vé nhiing “céng ty theo sau” va md rong
vUugt ra ngoai gia tri cot 16i. Vi du dién hinh nhat 13 viéc coéng ty
phai d6i mit véi cude khiing hoang 16n nhait vao nim 1980, khi
chinh phti M§ cho Chrysler vay 1,5 ty d6-la dé cttu céng ty sau 3



nim thua 16 tong cdng 2,5 ty d6-la, trong d6 ton that dén 1,8 ty
do6-la vao nam 1980, vu ton that 16n nhat d6i véi mot cdng ty
M3. Nhung 1am thé nao Chrysler thoat khéi chuyén nay tit vi tri
mot “cong ty theo sau va kém hiéu qua” nhu vay?

Céc cudc phéng van clia ching t6i véi nhitng ngudi di cé mit
vao thoi diém dé tip trung nhan manh ba yéu t6 chinh. Nhu
Hal Sperlich, nha thiét ké néi tiéng vdi cac sin pham dinh cao
nhu chiéc Mustang va xe tai nhd ctia Chrysler, di giai thich, yéu
t6 dau tién 13 xac dinh gia tri cot 16i thuc su ctia Chrysler, va
cling ¢ xung quanh yéu t6 cot 16i dé phat trién:

“Khi t6i chuyén tit Ford sang Chrysler vao cudi nhiing nim
1970, doanh nghiép khoéng cé cd s gitp tao 10i thé canh tranh
manh mé. Viy stic manh nao khién cdng ty cé thé tao nén mot
gia tri cot 16i? Cong ty cb nhitng phan khtc khich hang nhd
gon, moO hinh Aspen & md hinh Volare, nhém muc tiéu téi thi
trtIdng khach hang c6 thu nhép khiém ton. Nhung chung t6ida
c6 dong xe 6 dia banh tru:dc dau tién clia My. biéu nay cung cap
mdt 1oi thé co ban rat 18n vé chi phi san xuat, thiét ké linh hoat,
tiét kiém nhién liéu. San pham dau tién clia chiing t6i dua trén
nén tang nay 1a nhiing chiéc xe K, chiéc xe v4i banh xe nhd gon
phia trudce dau tién ctia M @é thay thé Volare va Aspen. Chiéc xe
dau tién cé nén tang chung bén ngoai ctia Nhat Ban di tao ra
mot gia tri cdt 16i mdi nham xiy dung nhiing linh vuc kinh
doanh phu cin.

Yéu cau thi hai chinh 1a kha ning don gian héa c6t 16i, gidm chi
phi va dua ra hiéu qua dé tao ra mét so dang séng kién ting
truang mdi. Trong tdm cua viéc nay la glam dd phuc tap giam
sO hIGng clla cdc mo hinh, cic ting quan ly, so lugng cac nha
cung cap. Nhitng hanh dong sau dé di lan truyén dén ngiy nay,
cho phép céc cong ty ton tai va day 1a mdt bai hoc nhiéu “cong
ty theo sau” chu y. Vi duy, viéc st dung thué ngoai di trd thanh
théng 18. Vao cudi nhitng nim 1990, Chrysler thué ngodi san
xuit 70% phu ting so v4i 50% chia Ford va 30% ctia General



Motors. SO ludng cic nha cung cap gidm tit 3.000 nim 1980
xudng 1.000 nim 1990 va gidm xudéng 650 nim 1995. Hing
cling gidm d6 phtc tap cia sin pham: “Ching t6i tinh rang
ching t6i da cé 50 triéu hoan vi trong moi dong xe hoi vio nim
1980 va ha thap xudng 2.500. biéu nay budc cic nhém tiép thi
phai tim hiéu thi trudng d& nim bat dude tam ly khach hang.
Ban khong thé trong chd cac dai 1y 1am diéu nay. N6 khién hoat
dong san xuit va tim nguoén cung Uing hiéu qua hon. b6 14 mét
cong cu kha manh maé, 6 at, gitip ting toc dd san pham thoéng
qua cac dudng 6ng dan. N6 tao ra mdt hinh dnh hoan toan khac
so vdi thoi diém t6i mdéi dén - hang ngan chiéc xe d3 dudc ché
tao chi &€ 1am hang ton kho. Tai thoéi diém d6, Honda di thuc thi
hoat déng cau kéo thanh cdng cho ngudi diing dang chd xe kéo &
bii dau xe cé thé kéo xe 1én va 14i xe di mot cach truc tiép. Van
dé 1a ching t6i gip han ché vé cac ngudn luc va phai cit gidm
chi phi. Chtng tdi di cit gan 10% tong s6 chi phi cho hé thong
clla mot chiéc xe va 1/3 gia thanh san pham, giai phéng nguoén
luc quan trong dé 1am mdi déng thdi ting chat luong cac dong
san pham”.

Thanh phan quan trong thu ba trong su thay doi ngoan muc clia
Chrysler dé 1a phat trién md rong ngoai cot 16i dé thuc day tang
trudng va tai dinh vi vi tri ctia cdng ty. Viéc md réng ngoai cot
16i bao gom viéc phat minh ra xe tii nhé véi 6 dia banh trudc va
viéc mua American Motors dé cé dudc xe Jeep, mot vu nhugng
quyén thudng mai 16n. Nhitng ddng thai nay da dinh vi lai vi tri
ctia Chrysler - mot cong ty khdng chi san xuat xe khach, nganh
ma cong ty la ké theo sau thi truong dang vung vay trong vo
vong dé phat trién ma chuyén sang mdt nganh mdi, noi né cé
thé dan dau vé kinh té. Tt 1980-1995, coéng ty di cé hon 100 %
10i nhuin ti viéc ban xe tai nhd va xe SUV. Sperlich cho biét
thém: “Vao thdi diém sin xuat xe tai nhd, ching t6i di gat bd
moi sdn pham trong cot 16i ban dau va dang trong qua trinh xac
dinh lai nganh nghé, thim chi tai xac dinh ciu tric xe, thong
qua su tdp trung vao banh trudc, su ra doi clia xe tai nhé, va viéc
san xuat cac xe d t6 trén nén ting nay. Cac xe tii nhd di tao ra



mot phan khiic méi gitta xe 6 t6 thuong va xe khach. N6 cé moi
th' ma Lee Iacocca va toi goi 14 ‘sat thi ABCs’ vé tiép thi. Trong
truong hdp nay, chung tiét kiém nhién liéu, tdi da hda tién ich
cho xe gla dinh, gla ca hdp 1y, v hau nhu cac vu diém manh déu
c6 trong san pham nay.”

Su thanh cdng clia Chrysler, that thd vi, 3 din dén mong mudn
md roéng cac linh viuc phu cin ra xa cot 16i, mot dong thai ma
chiing ta d3 thay nhiéu lan xuyén sudt cudén sach nay. Chrysler
da tham nhép vao linh vuc kinh doanh cho thué xe, mua mot
bay thi1 4o ctia Dollar, General, Snappy, va Thrifty (nhitng doanh
nghiép bi thua 16 nim 1990). Chrysler cling mua Gulfstram
Aerosapce va mot cdng ty dién tf, c6 phan hoéa cic cong ty nay
vao nim 1997. Chiing déu bi loai bd sau dd. Lee Iaccoca, ngudi
din dau viéc da dang hda, di chia sé vé cic khodn dau tu 16n
nhu sau: “Chtng t6i d3 mat rat nhiéu thdi gian va nd luc dé thiét
1ap mdt cong ty c6 phan. Téi chua bao gid suy nghi vé mot tip
doan.”

Trong ndm 1992, hai nim trudc khi cac khoan dau tu dudc thuc
hién, viéc xem xét lai 20 nadm trong nganh cong nghiép 6t6 Xac
nhin tam quan trong cia viéc bam chit vao cot 16i: “Nhiing bai
hoc dudng nhu rat rd rang. Cac hing xe di 1am t6t khi tap trung
vao linh vuc kinh doanh c6t 18i, riit ra nhitng diéu khong hiéu
qué trong hoat déng, dinh hudéng cho nhén vién rd réng Ho
chun budc khi da dang hoa, thoat khoi cot 16i, lang quén nhtIng
hoat dong hang ngay, cho cap quan ly thay viéc tai co cau to
chtic tuy hoanh trang nhung déu that bai.”

Moi nganh cong nghlep déu khac nhau. Tuy nhlen nhumg ba1
hoc kinh doanh & day lién quan dén cac yeu cau va cac yéu to
thanh cong, va cudi cling 1a sy két hop téng hoa cac yéu td clia
nhiing ngudi theo sau.

Cot 16i tan chay day lo ngai



Théach thic trong viéc quan ly mét doanh nghiép ma toan bd thi
trudng san pham cot 16i bi x6i mon khéng pho bién. Phan tich
ctia chiing t6i ludn cho thay chi cé khoang 2 dén 3% thi trudng
dang suy gidm nghiém trong. May man thay, phan tich ctia
ching toi cﬁng cho thiy nha quan ly sé nhén ra hau hét cac
truong hop XOl mon dai han khi ching sap xay ra, thay vi
nhiing bién mat bat ngd va day kich tinh vé nhu cau. Cac cong
ty khai thac than tai cdc nudc cdng nghiép di bat dau han ché
st dung nd, cic cdng ty san xuat vai soi tong hop khi ngudi tiéu
diung quay lai s dung hang cotton, va cic nha san xuit nhua
vinyl d€ st dung trong dia hat. Trong qua trinh tim kiém co s&
dit liéu vé gia tri cot 16i bi tan chdy, chting t6i da xac dinh dudc
hai hudng tiép cin d6i khi cé thé dua doanh nghiép thoat khai
tinh trang vo cling khé chiu nay. Ca hai déu lién quan téi viée
md rong ngoai cot 16i két hop véi tu duy hé thong va lao ddng
chdm chi bdi sé khong c6 mdt phép mau nao gitup chita lanh cin
bénh nay.

Imation: Thoat khoi viéc tan chay gia tri cot 16i

Mot bd phim cé tén C6t 16i ké vé mot cude khiing hodng ma trai
dat phai d6i mat vdi kha ning tan chay 16i trai dat. Chi dé clia
bo phim 14 “Cach duy nhat dé di ra dudc 1a dau tién phai di vao”.
Cé vé nhu bd phim di 16t ta dudc cadch Imation da x( ly viéc tan
chay 16i ctia nd. Tra cttu két qua kinh doanh ctia 3M, ban sé thay
gan nhu khéng c6 su gidn doan nao trong qui dao di 1én ctia gia
c6 phiéu du cho nén kinh té tot hay xau, tit 3 d6-la nam 1970
dén 130 d6-la vao nim 2002, mdt hod sd ting trudng gia tri dang
ké va 6n dinh & muc 12,4% mdi nim. Bi mat mdt phan nho kha
ning 3M lién tuc dua ra cic sin pham mdi va thé hién sang tao
tl cong nghé cot 16i clia nd. TU cudn In Search Of Excellence
(tam dich: Kiém tim su hoan hao), dudc xuit ban vao dau nim
1980, va gan day 1a cudn Built to Last (tam dich: Xay dung dé
trudng ton), thi cic cudn sich kinh doanh vé nhiing céng ty
thanh c6ng nhat déu ton vinh ning luc nay. Mot phuong phap
khac da dugc cong ty thuc hién la thanh 1ap céng ty con hoac



ban cbéng ty c6 hoi hudng ting trudng chim va 1gi nhuan thap.
Budc chuyén chinh cfia céng ty nay li tao ra cdng ty con
Imation trong thang 7 nim 1996. Trong nhiing nim dau tién,
gid 6 phiéu cfia céng ty khong hé ting nhung bat dau ti thang
1 nim 2001, gia ¢ phiéu ctia Imation ting gap ba lan kéo theo
céc trién vong vé tai chinh.

CEO ctia Imation, Bill Monahan, da trd thanh mot chuyén gia
tim kiém ting trudng tif céc tinh hudng khé khan. Ong da thay
do6i 9 trong 10 quan ly cAp cao va phat tr1en mdt chién luge tap
trung nhiam cd gang “tao ra sy doc quyen cong nghe cot 16i”.
Imation dic biét trd thanh mdt chuyén gia bit tay ciing cac ddi
tac € md rong cac sdn pham phtc tap nhd két hop mot sd cong
nghé. Manahan giai thich, gan nhu toan bd cac budi ra mit san
pham chinh cfia cong ty va cac du an phat trién déu cé mdt hoic
nhiéu d6i tac: “Pay 1a céng viéc giy tranh cai va rat khé thuc
hién do tinh dic thii. Kha ning thiét 1ap hdp tac lién doanh hiéu
qua 12 mét k§ nang cot 16i tiéu ton nhiéu thoi gian d€ phat trién
trong cong ty chung toi, gld day lai la dong luc ch1nh dé chiing
t6i phat trién mé rdng cac sin pham mdi va phu can.”

Mot trong nhiing san pham 1au dai cia Imation di chiém dugc
vi tri hang dau trong san xuit dia mém, mdt phuong tién luu
trit tu tinh di dong cho may tinh ca nhan. Tuy day la y tuéng
tién phong va c0 1gi nhuan nhung thi trtIdng 6 dia mém lai bi
suy giam, khong cé xu huéng phat trién tit nim 1992 véi toc dd
dang kinh ngac 19% méi nim va bi thay thé bdi dia quang hoc.
Imation khong cé kha ning san xuat dia quang hoc, nhung sd
hitu nhiéu tai san dai han va cé thé thay thé nhu thuong hiéu
hang dau vé cong nghe luu trlt, quang hoc, cac m01 quan hé véi
khach hang va cd sé ha tang phan ph01 toan cau. Vi vay, no da
x4ac dinh toc d6 ting trudng nhanh véi quy mé 16n, san xuit cac
phuong tién luu trit quang hoc chat lugng cao véi chi phi ré
nhat thé gidi phat trién lién doanh dé tan cong cac thi trudng
toan cau sit dung co s ha tang clia Imation. Day la hanh dong
d6i bén cting ¢ 10i, bdi Imation dudc tiép cin véi cic san pham



chat lugng cao véi chi phi thap, trong khi d6i tac clia Imation ¢
thé tiép can thi trudng toan cauy, ting thi phan va quy mJ, tiép
tuc cai thién két qui hoat dong. Imation di ting cudng kha
ning sinh 16i bing cich nhim muc tiéu téi cic phan khic khach
hang, cai thién dang ké két qua hoat ddng. Nhu Monahan chia
sé: “Day khong chi kha ning phat trién md rong yéu td phu can,
ma 13 su thay thé mot phan dang ké gia tri cot 16i clia ching t6i.”

Viéc mé rong chién luge clia Imation tudng chitng don gian.
Nhung héy nghi vé nhiing cong ty di tiing that bai trong viéc stt
dung cac tai san nhu mang ludi phan phdi va thuong hiéu khi
san pham cot 16i di xudng cung nhu tin dung ching dé phat
trién ma réng sang linh vyc méi. Mot vi du khéc la Polaroid,
cong ty hang dau trong linh vuc chup anh 1y ngay, d3 tuyén bo
ph4 sdn vao nadm 2002. Polaroid da dudc cho la mot trong
nhitng thuong hiéu t6t nhat, cé hiéu biét sau sic vé phan khic
khach hang, 6ng kinh, kha ning 1am v4 boc may anh, v.v... Tuy
nhién, céng ty chua bao gid chuyén sang cac san pham k¥ thuat
s6, khién cac tai san co s& ha tang mot thoi titng cé nhiéu gia tri
nay mat “gia”, din dén su sup d6 clia cong ty nay.

Hay ngh1 vé mot so doanh ngh1ep co gla tri cot 16i tan chay da su
dung viéc phat trién mé réng dé co gang tan dung stic manh
con lai ctia ho. Ho c6 thé bién d6i cd sé ha tang nhim tin dung
mdt thuong hiéu manh déng thoi gidm dau tu vao san pham
chinh d& chuyén sang kinh doanh dich vu. Su chuyén ddi nay
hiém khi thanh céng, vi né dit ra cdu hdi rang liéu cac dich vu
kinh doanh c6 tao ra vi thé bén vitng hon viée chi don thuan tip
trung vao cac san pham suy yéu. Tuy nhién, d6i khi, mét co s&
san pham vitng manh nhung dang suy yéu dudc thic day thanh
nganh dich vu thanh coéng cudi ciing di tai dinh nghia gia tri
cot 161 va bt dap vao su suy gidm thi trudng. Pa sd cac vi du dién
hinh nhat déu thudc nganh thiét bi mday tinh hoic thi trudng
phan mém, noi chu ky song clia san pham di duge chiing minh
12 ngin va mong manh tit nhitng nim 1980.



Mot trong nhiing trudng hop thanh cdng 1a su dich chuyén ctia
Wang - tit vi tri tién phong nhung suy gidm dan trong nganh
may tinh mini sang nganh cong nghé thong tin, dich vu mang
va tu van trude khi dudc mua lai bdi Getronics - mét cong ty Ha
Lan vaonam 1 999. Ngay nay, Getronlcs la mot cong ty thong tin
va dich vu truyén thong toan cau cé ngudn gbc tiu nam 1887.

Ban dau Getronics 13 mdt cdng ty 1ap dit thiét bi diéu khién cac
tién ich va cac nganh céng nghiép déng tau, sau dé chuyén sang
nganh dich vu ma hién nay dang chiém 71% hoat dong kinh
doanh ctia cdng ty. V&i viéc mua lai Wang, hai céng ty dudc 16ng
ghép, bo tri nén tang viing chic trong mdt thi trudng hén loan.
Getronics da lam viéc nay thong qua viéc mua lai 29 cong ty
dich vutit nam 1990 t&i 2002.

Tinh trang tan chay gia tri cdt 16i c6 thé 14 mdt bao hiéu cho thdi
diém nén két hop vdi mot cong ty khac hoic gid tri ¢t 16i cd thé
gid dinh trang thai mdi trong mét cong ty da 16i, nhu mot tai
san dé quan ly tinh hinh tai chinh. Tuy nhién, trudc khi bat ky
chién lugc ndo dudc xac dinh 13 phuong 4n téi vu, can xem xét
chit ché tai nhitng budc dau ma Imation hodc nhﬁ.’ng cong ty
khac st dung théng qua co sd ha tang clia chung Ty 1é dua ra
nhiing chién ludc phat trién md rong phu can thanh cong
khéng cao, nhung chic chan sé dem lai gia tri 16n trong qua
trinh khai thic thim chi 13 4p luc th nghiém néu céng ty ban
dudce trdi pht cho cd s& ha tang thuin tién cho viéc phat trién
mé rong.

Gia tri cot 16i manh nhung hoat déng kém hiéu qua

Mét trong nhiing quyét dinh khé khin nhat cho mét CEO clia
doanh nghiép s hitu linh vuc cot 16 manh, hodc vi tri manh, 1a
quyét dinh xem liéu cot 161 d6 6 dang s& hitu tiém ning 16n
nhat. Phan quyét nay sé dua ra quyét dinh vé cach cin bang
cang thang gitia viéc t1ep tuc khai thac cac 16i — ¢ thé pha1 phu
nhan tat ca hoic mdt s6 cic hoat ddng phu cin (néu cd) — va viée
huéng doanh nghiép vugt ra khdi cot 16i.



AmBev: Lua chon con dudng ding dan

Xét trudng hop clia AmBev, cdng ty bia hang dau Nam Mg va
ngay nay la mét trong nhiing céng ty cé hoat déng hiéu qua
nhat trong s6 cic céng ty ctia Brazil. AmBev di dudc mua vao
niam 1989 bdi nhém cac nha dau tu tai chinh c4 nhan, dan dau
la CEO hién tai, Marcel Telles. Nhin chung, cong ty hoat dong
khong hiéu qué so vdi cac cong ty khac, nhung 1a mot cong ty
déng hop tac vdi cong ty bia Antartica, va c6 hoat ddng tuong
tu. Cac chi s& hitu mdi cé thé cAm thdy cot 18i cé tiém ning nhat
va st dung mang ludi phan phdi réng khip clia cong ty dé ra
mat cac san pham khac cling nhu phan khtic phu cén, tin dung
tai san cd dinh nay dé tao ra ting trudng mdi. Nhung AmBev lai
cho rang hoat d6ng kinh doanh c6t 16i khéng & miic hiéu qua
nhat va Igi nhuin dang khéng 6 muc tiém ning nhat nén ho can
tap trung xay dung lai nén tang nay ti dau dé tao ra 1¢i nhuin
tiém ning va day la tién dé phat trién md réng phu cin mdi
trong tudng lai. Ho di chon con dudng dung dan. Hién tai,
AmBev 13 nhi s3n xuat bia hang dau tai Nam M§ va 16n thi tu
trén thé gidi. Trong 12 nim, ti 1989-2001, doanh thu thuc cia
AmBev da tang tu 700 triéu real (don vi tién cta Brazil) 1én 6,5
ty real, toc dd tang tru’dng hang nam la 20,4% trong mot thi
truang tang trucng thap, thic day toc @6 ting trudng hang nam
clla gia tri c6 phiéu 1a 34,4%.

Brahma 13 mot thuong hiéu bia hang trim nim tudi, chiém
khoadng 45% thi phan, ding thit hai trong thi trudng Brazil. Mot
ngudi Thuy Sinhap cu vao Brazil da dat tén cho loai bia nay theo
tén clla mot vi than phuong Péng; nha san xuat da mudn tai tao
loai bia dAm da huong vi cia qué huong minh. M6t thé ky sau
khi thanh 14p, cdng ty trd thanh nén tang ctia AmBev gan nhu
khong ting trudng trong nhiéu thap nién, thiéu vin héa doanh
nghiép manh mé, cac thiét bi may mdc lac hiu, lgi nhuin it va
ning suat thap. Telles md ta lai tinh trang ltic dé nhu sau:



Cau chuyén ting trudng ctia AmBev thuc su bat dau véi 10 nim
cit gidm chi phi va xiy dung vin hda cot 16i clia doanh nghiép.
Cudi cting, chting t6i cling thAm nhuin mdt nén vin héa khong
hai 1ong bat ci diéu gi ngoai tiém ning va két qua téi da. Chtng
t6i cling ¢d lai moi loai hé théng, nhu phong quan ly véi mot
tam bang 16n dé muc tiéu kinh doanh ctia moi vi tri cap cao bao
gdm ca t6i va tinh hinh doanh s6 phat trién so véi nhitng muc
tiéu ban dau. Chung t6i nhan ra rang chtung t6i d3 mua mot vi
tri thi trudng tuyét voi, va phat hién ra cé thé lién tuc bién doi
cic yéu t6 nay nhiéu hon nita trong kinh doanh dé dat 1gi nhuin
toi da ngay ti cai nhin dau tién. Trong nim 1989, AmBev co
ning suat 1. 200 hl mobi nhan vién. Ngay nay, noé c6 nang suat
8.200 hl trén méi nhin vién, ting gan 7 1an, va ca1 tién trong
moi hoat dong. Chinh stic manh cta linh vuc cot 16i di gitp
chiing t6i chuyén hudng sang cac linh vuc phu cin mdi thanh
cong.

Stic manh kinh té dugc xay dung trong cot 16i ctia doanh nghiép
cho phép AmBev vugt qua va tham chi thanh cong 1au dai hon
so vdi do6i thh canh tranh Antartica. Sut két hdp gifia Brahma va
Antartica, hién la AmBev, dd mang lai 69% thi trudng bia Brazil.
10 niam cai thién ning suit va hop nhat cic d6i thh canh tranh
cho phép AmBev dat 1gi nhuin trudc thué tit 8,7% 1én dén
30,5%. Ngudn tai chinh manh mé dudgc ti dau tu nhiéu hon
niia nham cai thién niang suit va ma3 rdng cic yéu td phu cin ti
cot 16i. AmBev di cé thdi co khong thé t6t hon véi su ting
trudng manh mé cta thi trudng tiéu thu bia tai Brazil. Mot
nghién cttu cho thay 42% ting trudng lgi nhuin mdi clia bia
toan cau dén tit Brazil.

Trong thi trudng bia, AmBev di diéu chinh co cau chi phi clia
cong ty xudng thap nhat c6 thé dé xAm nhip vao cdc thi trudng
mdi bén ngoai Brazil va 4p dung hé théng vin hanh cfia minh,
véi muc gid thap hon so véi muc & trong nude, nhung vdi 1oi
nhuin cao hon va cic phan thudng uu dai dé tai dau tu. Thong
qua loi thé kinh té nay, AmBev hién d3 xAm nhip thanh cong



vao thi trudng khu vuc dia Iy tiép gidp tai Uruguay va Paraguay,
xiy dung gan nhu hoan toan thi phan; dat 83% thi phan tai
Argentina; dat 99% tai Bolivia, va gid day xam nhap vao thi
trudng mdi Venezuela va Chile. Chién ludc mé réng nay da bién
AmBev trd thanh céng ty bia 16n thi tu va tré thanh nha san
xuat bia ¢ 1gi nhuan cao nhat thé gidi, tit hai doanh nghiép dan
dau thi trudng bia nhung hoat déng kém hiéu qui va cé loi
nhuan thap trong cing mot dat nudc 12 nim trudc dé.

Ngay nay, AmBev tan dung mang luéi mét triéu diém phan phoi
dé phat trién mé& réng trong nganh bia cao cap. Céng ty nay da
thuc day hoat ddng tiéu thu bia vao phan khtic mdi, “co hdi” méi
va tan céng vao nganh nudc gidi khat véi thiic uéng dudc yéu
thich, Guarana, dugc lam ti nhiing trai berry hdai tu Amazon,
thtt @6 udng chi phd bién sau Coca-Cola.

Telles thuat lai cau chuyén sau:

Ngudi ding dau nganh bia cfia chting t6i 14 mét nha nhan
chiing hoc c¢6 hoc van cao va tiing séng vdi cac thé dan Uc. Ong
d3 hoc dugc hai diéu tai noi day. Thit nhit, cac thé dan néi ho
thudng di san vao budi dém trudc khi ra ngoai, vi 6 1a khi ho
quyét dinh ho muén gi va mudn di dau. Thi hai 13 stic manh
clia sy tap trung. Néu ho di san vugn nhung mét déng vat khac
nhu kangaroo chiang han xuit hién, ho sé nghe thiay mot tho sin
noéi: “Nao, chung ta hay san nd”. Nhung cac nha lanh dao luén
néi, “Ching t6i khéng ‘san’ moi déng vit dén gan ching toi.
Anh phai xac dinh muc tiéu sin tit ngay hom trudc va sé khéng
con bi phin tdm vao ngay sin thuc su. Anh khéng dudi theo
nhiing con linh duong va con chudt tti néu sin vugn.”

Pé dat dudc tiém ning 16n nhat trong cot 16i d6i khi can dén
mdt ct séc 16n doi véi hé thong ndi tai thay vi can thiép tu
ngoai. Tai AmBev, khéi quan 1y nhan ra khoang cach tiém ning
ngay lap ttc va thiét 14p mot chudng trinh diéu chinh luong, vai
trd, danh gia, ddo tao va cic uu dii danh cho méi nhin vién



trudc khi phat trién ngoai nganh. Tai American Standard, dudc
md ta trong phan tiép theo, Emmanuel Kampouris, CEO vao
thdi diém d9, nhén ra kha néng tiém 4an dé tan dung tai sn ctia
cong ty 8 mot cap d6 méi glup kéo congty t bd vic phé san dén
su 6n dinh va tang trudng cac yéu to phu can. b6 la mot chtIdng
trinh tai ddo tao cap téc 22.000 nhin vién tai 110 nha mdy. Tai
GE Capital, thanh céng to 16n ctia viéc phat trién mua lai theo
dinh hudng qua kha di tré thanh déng luc ting trudng it cd
tiém Iuc trong tuong lai, do chi phi gia ting va su khan hiém ctia
viéc mua lai ngay. Cong ty nhan ra tiém ning chua dudc khai
phé trong gia tri cot 16i cia né va bit tay vao mdt chuong trinh
chinh bao gbm hoat déng dao tao, cic cdng cu va hé thong do
ludng c6 tén Tim, Thang, Gitt (FWK) va sau d6 phat trién
chuong trinh Két noi khach hang véi gia tri cot 16i (3C). Két qua
la su vuot troi trong 25 don vi hoat ddng kéo theo lan séng tang
trudng trong hoat dong cot 16i. Néu céng ty ban c6 khodng cach
16n, tiém ning thuc sy, hiy xem xét mot v tudng vdi cudng do
cao dé thu hep khoadng cach, tao nén ting cho lan séng tiép theo
trong viéc mé réng cac linh vuc phu cin.

American Standard: LAm thé nao su tip trung vao cot 16i cé thé
gitp mG rong phat trién phu cin

Déi khi, ngay cad mdt chuong trinh tap trung dé ting cudng hoat
dong kinh doanh c6t 16i giip md rong phat trién viung phu cin
c6 thé cling khong tao ra 1an séng ting trudng 1oi nhuan. Vi du
nhu cdc cau chuyén xoay quanh khi ning dot phi dé ting
trudng vung phu cin cia American Standard, ma cd 1€ 1a mét vi
du dién hinh thé hién cach trong tAm c6t 16i tao ra ting trudng
16i nhuin clia cic yéu td phu cin. Téi d3 danh mot ngay véi
Mano Kampouris, cuu CEO cdng ty nay, hoc héi cac chi tiét phiic
tap cla American Standard xung quanh viéc téng trtic’ing, vé rat
ngac nhién trude su chuin xac cao @6 ctia do6i ngl quan ly vé cac
phuong phap nang cao hoat ddng kinh doanh c6t 16i va cac yéu
t6 phu can di dugc gidi phéng.



Khi quan sat hoat déng ctia cic céng ty va phdng van cic CEO,
t6i rat 4n tuong trudc kha ning nhitng su khéi dau nhé hay su
kién ngiu nhién cé thé tao ra su phat trién vugt trdéi. N6 ciing
gidng nhu cac nguyén tic co ban trong sinh hoc, theo dé “mdot
su dot bién nhd, gan nhu khong thé phat hién trong chi tiét di
truyén cling d dé tao ra mét thay d6i 16n trong cd thé.” Nhiing
gi khéng phai 14 co hoi trong cac vi du vé kinh doanh clia chting
t6i, nhu cau chuyén vé American Standard, 12 nhén thic ctia d6i
ngil quan Iy vé cac co hoi di1 13 nhd nhat di xuat hién.

American Standard hoat dong trong ba linh vuc kinh doanh co
ban 4p dung mot nén kinh té hién dai, hé thong phanh cho xe,
thiét bi vé sinh (dic biét 12 bon tim va bdn cau) va diéu hoa
khéng khi. Céng ty dugc thanh 1ap ndm 1929, khi American
Radiator sdp nhép véi cong ty sdn xuat thiét bi vé sinh tiéu
chuin (Standard Sanitary Manufacturers Company). American
Standard dat doanh thu 7,5 ty d6-la va 365 triéu d6-la trong
nim 2002 - su thay d6i dang ké so vdi 10 nam trudc, khi cong
ty ding bén bd vuc ctia sut hon loan, thua 16 116 triéu db-la trén
tong doanh thu 3,8 ty d6-la va phai d6i mit v4i mot khoan ng
dai han dang klnh ngac chiém 58% ctia doanh thu. Thiét hai gia
ting moi ndm, va ting trudng kinh doanh nhdé hon 1%/nam.
Sau IPO, doanh thu American Standard da ting 9%, 1gi nhuan
ting 14% va gia c6 phiéu ting tli 4 d6-1a (cho cac c6 déng ESOP)
dén 75 d6-la sau 10 nim, mdt su trd lai ngoan muc véi bat ky
mot doanh nghiép nao.

Kampouris va ddi ngii clia 6ng dang 6 gang tim cach d6i phé
vdi ganh no khong 16 ti cc cong ty duqc mua lai ndm 1988 cua
minh. Ho dang nghe bai thuyét trinh cua mdt nha tu van vé
cach tiép cin cai thién luu lugng hang ton. Poi ngl quan ly
nhéin ra cong ty chi cé san hai nguon tién mit. Pau tién, né cd
thé ban cic bd phan kinh doanh c6t 16i. Thit hai, céng ty cé thé
gidm hang ton kho ti miic cao (60-90 ngay d(”)'i vdi cac doanh
nghiép cé chu ky kiém ké dién hinh bao gdm san xuit cing vdéi
vin chuyén) xuéng mtc thap hon chua tiing cé tién 1é trong



nganh. Tuy nhién, viéc hé thong céng nghé theo nhu cau luu
lugng ctia nha tu van no di dude chiing minh cé hiéu qua tai
mdt s6 nha may tai Nhit Ban phan nao mang lai hy vong. Van
dé 1a loai bd mdt loat cac hoat déng chuyén giao dé nhiéu quy
trinh cé thé hoat ddng song song, phat trién nhém san pham
d6i 1ap véi nhédm chite ning, nhiém vu tim kiém va pha hity cac
hoat ddng khong mang lai gia tri gia ting, va cip d6 méi vé kha
ning khong nging lip lai trong van hanh. Pé thuc hién diéu
nay doi héi moét chuong trinh “1én” din dén viéc thay déi hoan
toan hodc that bai, b3i ho can 500 triéu do-la tién von luu dong
can thiét trong 2-3 nim dé duy tri hoat déng ctia cong ty.
Kampouris dua ra nhiing y kién vé két qua nhu sau:

Vi viy, chting t6i quyét dinh mao hiém. Ting nha may trong
110 nha mdy clia ching t6i di dudc sip xép lai hoan toan.
Ching t6i tao ra mot chuong trinh dao tao nghiém ngat cho
22.000 nhan vién trong vong chua day moét nam. Ching tbi sap
xép cac cong nhan thanh cidc nhém sin xuit. Ching téi thay doi
hé thong gom chu ky, chat lugng va thudng phat dé tip trung
giam hang ton kho, lién két gitta cac bo phin dé gidm thdi gian
chu ky. Va né di thuc sy mang lai hiéu qua. Chung t6i da gidm
dugc hon 70% hang ton kho, tit vi tri thit 14 trong kinh doanh
hé théng 6ng nudc ctia My, ching t6i tiét kiém dugc hon 1/3
khéng gian kho ctia cdng ty trén toan thé gidi, ty 16 16i trong vin
chuyén va san xuat gidm, va bat dau dat dudc thi phan dang ké
vi chat Iugng va tdc d6 giao hang (két qua 1 cai thién dang ké ty
16 1ap day) ctia ching tdi - mot van dé 16n trong cic nganh xay
dung. Ching tbi tao ra mot bang xép hang thdi gian chu ky clia
mdi nha may, cii tién gidm hang tdn kho, luu hanh va dé ting
cid nhin tu quan ly méi thing, sau d6 4p dung rat hiéu qua
chudng trinh niy vao khéi vin phong. Cac cong ty khac nhau
dén thim ching tbi, tit General Electrics téi cac cong ty nhd,
kém hiéu qua mudén chiing kién thanh tuu ctia ching t6i trong
nganh kinh doanh cd ban nay dé cé thé gidm von luu dong dén
mtic t6i da.



Trong ciu chuyén clla American Standard, su thay ddi day kich
tinh mot yéu t6 quan trong trong hoat dong kinh doanh c6t 16i
tao ra cd hoi cho cic yéu td phu cin 16n va thic ddy ting trudng
8-9% trong thi trudng dang phat trién vdéi tdc d6 1-2%. Vi du,
American Standard, véi su cai tién vé cd s& ha tang sin xuit, di
c6 thé tham gia canh tranh kinh doanh voi nudc st dung cac
nha mAdy chi phi thap hon clia né tai Mexico, Bungary va cac
nudc Vién Pong - mot phan clia yéu to phu cin vi @6 12 mot tién
ich tu nhién - bon rita va bdn tdm. Nganh kinh doanh nay phat
trién nhanh chéng véi hon 50 triéu d6-la doanh thu 1gi nhuan.
Cong ty diéu hoa khong khi Trane cé tiém Iuc tai chinh dé tai
xay dung nganh kinh doanh dich vu ctia minh va bat dau mua
ban don vi k§ thuit va kinh doanh ma ho di nhugng quyén
thuong mai hang thap ky trudc. Ké ti khi thay ddi hoan toan,
linh vuc kinh doanh dich vu phat trién tit dudi 300 triéu do6-la
dén hon 1 ty d6-la doanh thu. Trong nganh kinh doanh dudng
ong din nudc, 10i nhuin dudc cii thién cho phép cong ty nay
mua lai Blue Circle. Va dic biét, American Standard cé khd ning
trd thanh nha cung cap cho mé hinh phat trién kénh phan phoi
mdi véi hang loat hang hda - hinh anh thu nhé ctia The Home
Depot va Lowes. Nhd nhiing cai tién dong chay nhu cau vé do
chinh xac va thdi gian chu ky, American Standard di tré thanh
nha cung cap hang dau clia Home Depot trong nganh va gianh
dugc gidi thudng Gold Hammer véi tu cdch mot nha cung cip
hang dau - moét giai thudng né chua titng dat dude. Cau chuyén
vé American Standard that an tugng: 4 linh vuc phu cin dudc
gidi phéng va thuc thi nhd tai tao nganh kinh doanh cot 16i.

Panh gia cac tiém ning ctia hoat ddng kinh doanh c6t 16i

Lam thé nao biét dudc liéu cdng ty ban cé dang sé hitu day da
tiém luc kinh doanh c6t 16i? Marcel Telles tai AmBev biét diéu
dé bang cach nao? Mic du khdéng thé biét chac chan, nhung
cling c6é mot s6 dau hiéu ro rang:

- Khéng xac dinh rd c6t 16i, thiéu nhat quan



. Su suy giam thi phan khich hang cot 16i

- Kéo thiang dudng cong chi phi kinh nghiém ctia t6 chiic
- Tang ty 1é tai dau tu hoic thi phan d6i thii canh tranh

- N6 Itic m& rdng ngoai cot 16i gan diy dang that vong

- Tang @6 phtic tap cia sdn pham va quy trinh

. Bién d6i va khong thé ly gidi dudc su khac biét vé hiéu suit
gitta cadc don vi

- Khong thuong xem xét lai cac phan khuc khach hang

Nhiing dau hiéu nay ndi 1én ti viéc kiém chiing cdc nghién cttu
tinh huéng trong dé tiém ning 16n hon dudc phat hién trong
hoat déng kinh doanh c6t 16i. Néu ba hoic nhiéu hon cac dau
hiéu nay xuit hién trong doanh nghiép ctia ban, c¢é kha ning
tiém ning vin chua 3 muc cao nhat. Brahma cé 1& 13 doanh
nghiép sd hitu 6 trong sd nhitng dau hiéu nay khi céng ty dudc
mua lai vao nam 1989.

Vi du, Brahma cé ning luc sian xuat kém so vdi cac hing bia
ngoai Nam M§. Cong ty dé thi phan roi vao tay Antartica va cac
cong ty khac dong thdi cac cudc diéu tra di cho thay su hailong
ctia khach hang vao cong ty di suy gidm, moét yéu td du béo
tiém niang mat thi phan trong tuong lai. Cong ty thu lii thap
hon nhiéu so véi chi phi von dau tu, mét dau hiéu cho thay su
thiéu hiéu qua cia mot thuong hiéu din dau. Brahma bi tin
coéng bdi cac loai bia nhap khau va khong nim rd phin khic
khich hang cia minh nhu AmBev sau nay. Hon nita, Brahma da
dau tu khong ding muc vao cd sd ha ting tuong xung vdi
nhiing gi cic cdng ty bia 16n nhait véi cac thuong hiéu hang dau
thé gidi khac 1am dudc. Cudi cling, Brahma da khong thé gidm
chi phi hoat ddng cfia cic don vi thanh vién theo thoi gian. Két
hdp vdi quan sat truc tiép ctia 6ng vé vian héa va phuong phap



lam viéc lién quan dén cac céng ty khac, cac dau hiéu nay cung
cap moét buc tranh rd rang vé hiéu qua thap so véi vi tri canh
tranh va thuong hiéu trén thi trudng ctia cong ty.

Carter’s: Pat dudc tiém ning 16n nhat thdng qua ning luc cla
thiéu sb

Cau chuyén ctia Carter’s 1a mét vi du dua nhitng y tudng nay 1én
cap cao hon va cho thiy nhiing gi c6 thé xay ra trong hoat déng
kinh doanh c6t 16 manh mé khi cac 16p phu caAn mdi thé hién su
kém hiéu qua co ban trong hoat ddng kinh doanh cot 16i. Vi du
clia Carter’s cling cliing ¢d mot s6 cht dé clia chuong trude lién
quan dén su tap trung, su lip lai va su can thiét phai xay dung
yéu t6 ké can dua trén mot nganh nghé cot 16i manh mé. Nhu
vay, né 1a vi du két luin pht hdp cho chuong nay vé viéc danh
gia tinh trang kinh doanh c6t 16i ctia doanh nghiép va lam sao
dé tan dung 10i thé cia moi co héi ma cic déng thai phat trién
ma réng mang lai.

Théng thLIdng, khi yéu cau cic coéng ty cung cap dit liéu tai
chinh ctia ho, t6i nhin dugc nhiing con so gia tri trong 10 nam
qua. Nhung vdi Carter’s, cong ty di dau trong san xuat quan ao
ngl tai Bic My thi khong nhu vay. T6i nhan dudc tu cong ty
Carter’s mét vai tg glay vdi thong tin tai chinh tit ndm 1889,
hon 20 ndm sau khi céng ty dudc thanh 1ap. Ciu chuyén cta
Carter’s cung cap mdt két luin pht hdp véi phan nay dua trén
cach tiép can quan ly thuc té dé phat trién va ma rong cac linh
vuc phu can.

William Carter bit dau hoat ddng vao nam 1865, khdi dau tu
chiéc may dét kim 4o len trong nha bép nha minh thanh Céng
ty William Carter. C4c sdn pham ban dau ctia Carter gom dong
phuc cho quin Péng minh va d6 16t chat liéu cotton di dudc
c6ng nhan bdi su mém mai dic biét ctia né. Pic tinh nay ctia san
pham di nhan dudc su iing hd nhiét tinh trén toan thé gidi, noi
ma hau hét cac loai vai 16t déu giy ngita va cé 18 day ciing 1a mot



ngudn cdm hing cho ciu néi clia Carter “Néu ban nhiing mit
hang tot, du ban & trong rung, khich hang cling sé tim dén
ban.”

Néu quan sat ki vao céc dit liéu dudgc Carter’s glti, ban gan nhu
c6 thé cam thay su thing tram cta nén kinh té M. N6 gidng
nhu viéc doc cdc md hinh theo van gb ctia than ciy cit ngang.
Trong cudc khiing hodng nim 1929, su ting trudng on dinh,
gan nhu khéng gian doan trong 30 nim d6t nhién nhudng chd
cho su sut gidm 62% doanh thu. Cong ty d3 khong thé phuc hoi
cho dén tin Thé chién II, khi doanh s6 ban hang ctia céng ty da
dugdc hd trgd mot phan béi cac don dit hang quan 4o quan su. Véi
nhiing dit liéu nay, ban cé thé thay su quay trd vé ctia nhiing
ngudi linh d3 din dén su biing nd s6 ludng cac gia dinh & viing
ngoai 6 My, kéo theo dé 1a sy biing nd nhu cau quan 4o ngt cho
tré em, khién quy moé ctia cdng ty ting gip ba lan chi trong 7
nam, ti 1950-1957. Su thinh vugng mang lai thanh cong cho
cac san pham mdi va cac chuong trinh tiép thi sang tao. Vi du,
Carter’s di dan dau trong viéc chuyén tit su don diéu cia mau
hong vaA mau xanh trong thiét ké quan 4o danh cho tré em sang
bay sic cau vong - mot dong thai dugc 1y cdm hiing mdt phan
tu 16i kéu goi cd nhin cda Shirley Temple khi ¢6 sit dung mau
xanh 14 ciy, vang va mau tim cho quan 4o cfia con minh. Nhu
cau vé quan 4o cho tré em tiép tuc phat trién bén viing trong 20
niam sau dé, khodng thoi gian ma quy mo ctia céng ty da tang
gap 5 1an.

Nhung bién c6 bat dau xay ra vao nhiing nim 1980. Hé thong
vin hanh cii k§ clia cdng ty da khong phat trién theo kip quy
md ctia nd, dan dén chi phi cao va sy kém hiéu qua. Nhiéu doi
tht canh tranh & nudc ngoai cé ning suit cao hon di chién
thang véi hing hdéa ré hon. Carter’s, mic di1 1 thuong hiéu hang
dau, di phai ching kién doanh so truct doc tit 219 triéu do6-la
trong nim 1984 xudng tin 148 triéu d6-la trong nim 1988 khi
doanh s6 cdng ty cham day. Su trugt ddc nay budc Carter’s phai



bén doanh nghiép gia dinh cia minh cho Wesray, cong ty mua
lai vao cudi nam 1987.

Su hoi sinh cfia Carter’s dé phat trién thanh cong nhu ngay nay
14 cach thich hop dé két thiic chuong nay. Cac hanh déng cu thé
ctia cong ty 1a hinh dnh thu nhé minh hoa cho mét b phuong
phép tiép can dudc thuc hién dudi 4p luc rat 16n nhiam tao diéu
kién cho su lip lai khéng ngiing, dé st dung su phtic tap nhu
mot vii khi canh tranh chit khéng phai mét trach nhiém phap ly
canh tranh, va dé dn dinh hoat déng kinh doanh cot 16i. Vi su
hdi sinh thuc su hiéu qua: Trong moét thi trudng ting trudng
thap (ting s6 ludng tré em), cdng ty di vugt qua khé khin, va
sau d6 ting doanh sd ban hang gip 4 1an trong 12 nam tiép theo
chi thdong qua tang trudng hitu co.

Khi nim quyén lanh dao Carter’s vao nim 1988, CEO Fred
Rowan thay diéu dau tién trong kinh doanh 13 phai khic phuc
cic yéu to cot 16i cé van dé. Vi du, khi Carter’s s3 hitu 25.000 san
pham trong ndm 1990, Rowan di cho rang thé 1a qué nhiéu:

Chung t6i d3 cé dii san pham cho mot cdng ty tri gia 10 ty d6-la;
va t6i thim chi con khong thé nidm hét dude danh muc sin
pham. Chiing t6i cé nhitng bd kimono cho tré em vdéi 15 kiéu
mau xanh hai quin khac nhau, thin 4o ¢ 6 tui trong, tré em
khoéng can qua nhiéu tdi dén viy va hang ta khéa kéo khéng can
thiét trén mét hang may maic nay. Chﬁng toi da co khoéng
500.000 san pham ton kho. Chung t6i 1a cdng ty cudi cling tai
My tich hgp day da cdc loai hinh nha may, vdi cac nha may san
xuat soi, nha may cit may, va ‘tham chi cad mot nha may théu.
Hé thong clia chiing téi chii yéu 13 tht cdng. Ching t6i di phai
d6i mat vdi rat nhiéu déi thd canh tranh nudc ngoai vdi hé
théng san xuit tinh gon, quay vong nhanh, va c6 hé théng
théng tin mdéi hon. Hoat d6ng doanh nghiép clia ching tbi gan
nhu chét diing. Ddi ngii quan 1y mdi cé thdi diém da rat lo ling
khi chting t6i gip phai qua nhiéu thach thitc. R6i chi 5 phtt sau,
chiing t6i bit tay vao 1am viéc. Rat may, ching t6i d3 c6 mot tai



san cot 16i manh mé @é phat trién, va dé 1a chia khéa 1am nén
tat cd: Cong ty chua bao gid giao nhiing mit hang chat luong
kém cho khach hang va van 1a thuong hiéu s6 mét trong tam tri
clia ngudi tiéu dung.

Trong 4 nim tiép theo, cdng ty doc toan luc dé cit gidm cac
dong san pham, chiu nhiing mat mat can thiét, déng ctta moi cd
s& san xuit trong nudc, chuyén hoat déng san xuit sang khu
vuc c6 chi phi thap tai chau A va Trung M§ dong thdoi cai dit hé
thong mdi. Sau khi thay d6i hoan toan, Investcorp mua lai
Carter’s tit Wesray véi ky vong vao cic gia tri dén tit su ting
trudng va vao su thay ddi trong hoat dong cot 16i ctia doanh
nghiép. Chi can cé su cai thién nay tit trong cot 16i, doanh thu da
ting tit muc thap nhat 148 triéu d6-la trong ndm 1988 t6i 318
triéu do-la trong nim 1996. Téc @b ting trUdng kép 21% da
khang dinh stic manh cfia viéc cai thién cai cot 16i bao quanh
mdt doanh nghiép nhugng quyén quan 1y kém hiéu qua.

Trat tu tiép theo clia doanh nghiép 1a ting trudng thong qua
viéc tap trung cao dd vao cac yéu td ké can. Muc tiéu dau tién 1a
100 clta hang c6 doanh s ban hang gidm dudc coi nhu cac clta
hang ban truc tiép san pham ti nha sin xuit dén ngudi tiéu
dung. Mic du ¢b cidc muc tiéu khac, nhung d6i ngii quan ly da
chon muc tiéu nay. Rowan giai thich vé su lua chon nay: “Téi da
tliing ban sting sin rat nhiéu lan. Cha t6i thudng ndéi khi 5 con
chim bay téi, hiy chon 1, ha guc né, va sau d6 méi nghi dén viéc
ban con thit hai. Viéc qué hing thi véi sd ludgng muc tiéu 1 sai
lam phc“; bién nhit trong mén bin sﬁng.” Carter’s di thay ddi
cach quan ly ctta hang, chuyén tit cac clta hang ban 18 truc tiép
sang cac clia hang ban 1é chuyén nghiép. Coéng ty da phat trién
mdét mod hinh ctrta hang thong nhit trong hoat déng va khong
ngung dem lai hiéu qua nhd phong cich badn hang chuyén
nghiép va gidm gid thanh manh mé. Su thay ddi da phat huy tac
dung, su ting trudng dudc khdi phuc, 1¢i nhuin ctia cac cta
hang gia ting, d3 khuyén khich Carter’s md& thém 55 ctta hang
nham thudc day ty 16 ting trudng mdi.



Pay 1a liic m& rong phat trién ngoai nganh hon niia: cic kénh
phin ph6i méi va quan 4o di choi cho thiéu nién. Xét vé bé ndi,
viéc chuyén sang kénh ban hang hang loat giéng nhu moét su
thay d6i nhdé. Nhung trong thuc té, diy 13 mot dong thai budc
d6i, mét khu vuc day nguy hiém, nhu chtng ta di thay, noi
nhiéu cdng ty di that bai. Mot cach khén ngoan, nhiing nha
quan 1y cfia Carter’s, nhitng ké day dan véi 5 1an thoat khdi viing
lay dé ting trudng trd lai, nhan thay nhitng gi ho dang tham gia
va di thuc hién mot nghién cttu 16n vé tinh kinh té cfia cic kénh
ban hang hang loat va vé su khdc biét clia mdi céng ty trong cic
kénh d6, tit Wal-Mart téi Target. Cong ty da thué cac nha diéu
hanh, nhiing ngudi da thanh céng trong viéc ban va dap ung
nhu cau ctia khach hang 16n, Rowan giai thich: “Théng qua qua
trinh nay, ching t6i da phat hién ra rang chtng t6i that su da
khong nhin ra mo6 hinh kinh té trong kénh ban nay, yéu t6 tién
quyét dé gianh chién thang. Cé nhiing chi tiét doi héi nghién
cttu sau sic nhu gid ca, viée tai luu kho, théng tin, phan phoi
v.v..., mOi yéu td déu phai hoan hao.” Pé thé hién muc d6 quan
trong, Wal-Mart, v3i 230 ty d6-la doanh thu, d4 ban khoang 2 ty
do6-la quan 4o tré em. Con sd nay cao gip 5 1an so vdi toan bd
doanh thu ban hang ctia Carter’s! Va Target khong hé tut xa
trong hang muc nay. Mot 1an nita, yéu cau cho thanh céng clia
linh vuc m3 réng phu cin 13 phai chd y nhiéu téi cic chi tiét van
hanh bit budc va su lap lai khong ngiing, hét sin pham nay dén
san pham khéc, hét don hang nay dén don hang khac trong
kénh nay.

Carter’s d3 d6i mit véi nhiéu yéu to ké can thu vi khéc, tit viéc
md réng ra qudc té (ma cho dén nay van chua thuc hién) téi cac
thuong hiéu khdac, cdc mit hang quan 4o khic, va cic phu kién
khac cho tré so sinh. Tuy nhién, Carter’s di quyét dinh phat
trién hai yéu to ké can, cac kénh phan phdi hang hdéa hang loat
va quan 4o tré em (mdi yéu t6 déu cé tiém ning 16n va cich cot
16i 1-2 budc), cho dén khi céng ty 1am cht dudc tiing yéu td va
chiing minh kha ning lip lai can thiét & phat trién moi danh



muc. Chi v4i muc d6 thanh cdng dé thoéi da cé thé khién quy mé
ctuia cdng ty tang gap 3 lan.

Khi roi khéi tda nha trong chuyén thim cudi cling tdi Carter’s,
t6i diing lai dé€ goi dién trong phong hoi nghi & gan khu vuc 18
tan. T6i bi thu hat bdi mot khau hiéu dap néi trén biic tudng
gan nhiing biic dnh tré em - ngudi dung cudi clia cdng ty: “Hay
tin tudng vao stic manh cta thiéu s8”. Theo mdt cach nio do,
phuong chim nay 14 mot trong nhitng bai hoc 16n cfia chién
lugc phat trién, dudc thuc hién tot bdi mot cong ty da phat trién
trong hon mét thé ky, trdi qua nhiing thing traim 16n, nhung
luén ludn tip trung theo cich riéng ctia minh vao hoat déng
kinh doanh quan 4o tré sd sinh.

Phu cin hay cot 16i?

Chic chan ma trin cho thay 32 tinh trang khic nhau vé hoat
dong kinh doanh c6t 16i mé& dau chuong nay cé thé dudc ton tao
va lam phtc tap hon nhiéu. Tuy nhién, khi chting ta nhin lai
hang loat cac vi du, cdc cudc phdng van va phan tich théng ké
thanh cdng, mdt vai nguyén tic chung trong kinh doanh xuit
hién:

1. Cac budc di chuyén sang vung phu cin hau nhu khéng bao
gio 1a giai phap cho mdt doanh nghiép cé cot 16i yéu & vi tri theo
sau trong cudc canh tranh.

2. Déi véi nhitng doanh nghiép theo sau, nhitng con dudng kha
thi nhat dé tao ra cac gia tri doi hdi kha niang hop nhat véi mét
d6i thi canh tranh hodc tim kiém c6t 16i manh mé trong doanh
nghlep co tiém nang mang lai 1gi nhuén va phat trién m3 rong
cac yeu t6 phu can. Theo mot cach hiéu khdc, day chinh 1a kha
ning “thu hep dé phat trién”.

3. Cac budc di chuyén sang viing phu cin rat quan trong doi véi
su song con ciia doanh nghiép cd gia tri cot 16i dang tan chay.



4. Cac doanh nghiép c6 cot 16i manh nhung hoat dong tri tré va
co tinh hinh tai chinh kém, dau tién nén tap trung toan luc dé
dat dugc tiém nang cot 16i.

5. Cac doanh nghiép cé cbt 18i manh mé hoic thong tri mot
phan khic thi trudng nhung gan dat dugc tiém ning day da cé
thé budc vio mot giai doan trong dé chat luong cta su dich
chuyén sang cac viing phu cin sé dinh hinh tuong lai ctia ho.

6. Cac cong ty c6 danh muc dau tu cac hoat ddng cot 16i nén tu
héi liéu ho xac dinh ranh gidi ¢t 16i chinh x4c hay chua, liéu ho
hiéu dudc 1oi thé canh tranh cia tiing linh vuc hay chua, va
diém pht hdp ciia tiing linh vic trong ma tran vi tri cia Bang 4-
1.

Nhiing nguyén tic niy nhin manh tdm quan trong ciia viéc
nhan biét tinh trang ctia ¢t 18i. Chuong nay d3 giai thich tai sao
céc cdng ty cd thé dat dudc va dién giai nhitng théng tin quan
trong nay. Fred Rowan giai thich rat ro: “Khi t6i Carter’s, toi da
bi thuyet phuc rang ching toi chi c6 thé t1en sang vung phu can
néu cé diéu gi dé thuc su xay ra trong cot 16i. TAp trung vao cot
16i 1a m6t can bénh. Ban hodc 1a mac né hoac la khong.”

Quyét dinh di chuyén sang vung phu cén la mét bude vugt ra
khoi cot 16i. Chuong tiép theo sé thao luin cach quan ly quyét
dinh nay.



5

THUC HIEN CAC BUGC M3 RONG SANG
TH] TRUGNG PHU CAN

uan Iy cic van dé trong yéu clia td chiic c¢é anh hudng
nhat dén thanh cong hay that bai

Hau et cac t6 chiic déu han ché ting trudng. Bdi cac t6 chiic
dugc thanh 1ap de bdo vé hién trang, nhtIng tang trtidng khong
pha1 12 van dé vé hién trang. Theo thaoi glan cac t6 chic dan trd
nén phic tap va tip trung vio ndi bdé hon, ci hai diéu nay déu cé
thé han ché su ting trudng. Cac nganh kinh doanh c6t 16i manh
nhat chic chin cé da stic hap din dé giii chan nhiing ngudi gidi
nhat. Tuy nhién, luc hap din ctia hoat déng kinh doanh cot 15i
c6 thé ngin dong chit xdm dén véi nhiing co hoi mdéi. Pong
thdi, phan Uing trai chiéu ti viéc tao ra Iuc md rong sang cac linh
vuc kinh doanh phu cin nhu mét luc htit nam cham cé thé lam
sao ling va suy yéu hoat dong kinh doanh cét 16i. Nhitng xu
hudng tu nhién nay cta td chic can dudc quan 1y néu cong ty
mudn dat dudc ting trudng 1di nhuin bén viing.

Trong mot cudc khao sat véi 138 nha diéu hanh, 65% cho rang
cac yéu t6 nodi bd va t6 chiic 1a cic nguyén nhan anh hudng 16n
nhit dén kha ning that bai clia co hoi ting trudng mdi. Gan
60% cac nha diéu hanh cdm thay nhitng nganh kinh doanh phu
cin that bai dudc hd trg dé ton tai 1au hon mtic can thiét, dan
1am hao mon ngudn luc quy gid ctia td chiic. GAn mot nita sd
nha diéu hanh cam thay viéc thiéu tip trung trong quan ly t6
chtic 14 yéu t6 chinh din dén that bai trong viéc mé rong linh
vuc kinh doanh phu can. Hau nhu moi nha quan 1y déu cho
rang cac van dé veé t6 chtic 1a rao can chinh cho viéc diy nhanh



tién d6 xAm nhap vao nhiing linh vuc mdi, hon ca cic van dé vé
ddng thai canh tranh, tinh kha thi ctia ké hoach, cac ngudn luc
thich hop va hiéu suat sdn pham mdi.

Cac CEO dudc phéng van ludn nhin manh vao cic yéu to td
chiic ma ho tin 13 d3 tao nén thanh céng hay that bai tit kinh
nghiém ctia minh. Michael Dell cho biét: “Chiing t6i cé mot cau
tric td chic doéc ddo gitp cong ty hudng dén ddi tudng khach
hang hoic sin phim mdi mdt cach dé dang. Chung t6i da
nghién cttu phat trién thanh mdt cong thic dé cé thé ap dung
nhiéu 1an, tit bio cdo vé cdc mdi quan hé dén minh bach bao cdo
tai chinh.” Tim Eller, CEO ctia Centex Homes, cOng ty xay dLIng
nha & 16n c6 tang truong lgi nhuin bén VIIng, phat biéu vé qua
trinh t8 chiic cdng ty ctia minh: “Céc du 4n mdi clia chting to6i
luén dudc bao cdo vdi CEO ngay tit dau dé dam bao chung cé
dudc su quan tdm diung muc va md ra cd hoi cho ching téi tim
dudc gidi phap td chiic lau dai t6t nhat. Chung t6i danh su quan
tdm 16n d6i vdi su chuyén dich kinh doanh gan bé chit ché véi
linh vuc kinh doanh c6t 16i trong khi van ¢é gang duy tri quyén
tu cha.”

Andy Taylor, CEO ctia Enterprise nhan manh tdm quan trong
ctia t6 chiic: “Chting t6i danh nhiéu thoi gian nghién cttu dé to
chtic céng ty vita ddm bao lién két cac linh vuc kinh doanh phu
cin chit ché va chiu su chi phdi cfia linh vuc kinh doanh c6t 164,
vila dAm bao khong han ché tu duy doc 1ap. Cong ty bat dau
kinh doanh tai 3 thi trudng ma chdng t6i manh nhat. Ching t6i
theo sat dién bién cap nhit vé nghién cttu kinh doanh trong linh
vuc mdéi. Chiing téi tin cac linh vuc kinh doanh phu cin can
phai tot nhat va sang gia nhat, néu 1am dudc diéu nay, ching t6i
sé dat dugc thanh céng nhu trong linh vuc kinh doanh chu luc
ctia minh”. Victor Fung, CEO ctia Li&Fung cin nhic thap ciu
tric t6 chic trong moi quyét dinh mé rong kinh doanh: “Téi
nhan thiy quyét dinh vé t6 chic cé thé 1a phat trién linh vuc
kinh doanh phu cdn hoa hgp vdi linh vuc kinh doanh cht luc
hodc tach riéng linh vuc kinh doanh phu cin khéi linh vuc kinh



doanh cot 16i. Pay 14 mdt trong nhiing nhan t6 quan trong xac
dinh sy thanh céng va ciing 12 mét trong nhiing quyét dinh khé
khin dé thuc hién, d6i khi dudc danh gia 1a quan trong nhu mét
phan ctia chién ludec ma réng quy mo.” Thuc té moi CEO déu
nhan manh thach thtic t6 chiic trong viéc md rong kinh doanh
phu cin.

CEO clia nhiing cdng ty thanh céng nhat khi md réng linh vuc
kinh doanh cho biét nhin thtc siu sic vé cic van dé to chtc
thuc su tao ra 1gi thé canh tranh déc quyén. Ching ta cé thé
nhan thitc dudc van dé sau khi tra 16i mot s6 cdu hdi quan trong:
M4 rong kinh doanh phu can nén dudc thiét 1ap riéng biét hay
mat thiét véi nganh kinh doanh chii luc? Lam cach ndo t6i ¢
thé cin bang su can thiét clla moi lién hé véi linh vuc kinh
doanh cht luc? Liéu cé ¥ nghia khong khi &€ mot nén vin hod
khac biét ton tai trong mét linh vuc kinh doanh méi, hay diéu
do sé phan chia néi bd céng ty? Lam cach nao linh vuc kinh
doanh phu cin ctia cong ty 1ap lai va hiéu qud hon thong qua
qua trinh quan ly dudc xiy dung trudc d6? Pau 1a cach tét nhat
dé nhan biét va thoat ra khéi cac linh vuc kinh doanh kém hiéu
quad ma khong bi coi 14 tit bd qua s6m? Ban than linh vuc kinh
doanh phu cin can nhiing gi dé dat dudc thanh céng, cé tinh
dén cac luc hap dan tit nganh kinh doanh cét 16i?

Khong nhu cac chudng trudc véi thong tin thuc nghiém,
chuong nay cht yéu dua trén cac vi du va y kién truc tiép clia
cic nha diéu hanh cip cao, nhiing ngudi di duong dau véi van
dé veé to chtic, dudc chia 1am ba nhém sau:

- Quan 1y cdc moi lién két gitta nganh kinh doanh c6t 16i va phu
can.

. T6 chiic su lip lai dé giai dudc bai todn mdi cho ting trudng
bén ving.

- Thoat khoi linh vuc kinh doanh phu can.



Quan ly su lién hé véi cac yéu to cot 16i

Néu xét dén tinh hudng tAm, cac t6 chic han ché ting trudng.
T6 chiic vdi hé thong mién dich cé kha ning tin cdng nhiing
yéu td mdi muén xAm nhip vao bd may clia minh. Cac coéng ty
c6 sy ting trudng manh nhat d3 kham pha ra cach tiét ché su
han ché nay. Vi du nhu danh sach 7 budc mé rdong kinh doanh
phu can dugc cung cap til cic cudc phdng van véi nhitng cong ty
va trich dan trong chuong nay. Khi luét qua danh sich nay, ban
sé thay khong dé dang dé quyét dinh cach sip xép nganh kinh
doanh phu cin trong médi quan hé véi nganh kinh doanh chinh.
C4u trd 10i chinh xac chi c6 thé dugc kham pha théng qua viéc di
sdu vao chi tiét clia su lién hé véi cac yéu to cot 18i.

- STMicroelectronics gia nhap vao kinh doanh bo nhé flash.

. UPS tién vao linh vuc Dich vu Phu tung (Service Parts
Logistics).

. Centex Homes tham gia dich vu cho vay thé chap cho ngudi s&
hitu nha 8.
- Dell tién vao thi trudng may in.

. Staples tham gia cung cap dich vu vin chuyén cho cic doanh
nghiép nha.

- Cong ty Rent-A-Car md rong sang dich vu cho thué xe tai.
- Lloyds Bank phat trién san pham bao hiém c4 nhan.

Moi quy trinh md roéng kinh doanh trudc d6 déu thanh céng.
Tuy nhién, cic phuong phap t6 chiic thuc hién trong mot
khodng thoi gian dai, tit cic ké hoach lién hgp clia Dell va
Enterprise d6i véi linh vuc kinh doanh c6t 18i dén su chia tach
ban dau clia Centex va viéc bdo cdo cdc mdi quan hé truc tiép 1én
CEO, md hinh t& chtic lai ghép ctia Lloyds Staples va UPS. Théng



thudng, mai lién hé giita nganh kinh doanh c6t 16i va phu can
hinh thanh qua thoi gian cting kinh nghiém va @4 thuan thuc.
Kinh doanh ban 1é qua mang cta Staples dudc md riéng biét
ngay canh tru sd chinh cfia céng ty, thdm chi phat hanh c6
phiéu riéng ra céng chiing, sau cung ciing gdp trd lai vao nganh
kinh doanh cot 18i.

Ling kinh phan chia kinh té

Ba lang kinh nghién cttu chiing minh rang nghién cttu linh vuc
kinh doanh phu cin va mdi lién hé cia né vdéi linh vuc kinh
doanh cot 161 1a viée 1am rat quan trong. Bé ngoai, cé thé dé dang
nhan ra hai loai kinh doanh nay, nhu kinh doanh d6 uéng thé
thao va kinh doanh nudc qua (vi du tit vu lién doanh that bai
ctia Quaker Oats, cdng ty san xuit Gatorade khi quyét dinh mua
lai @6 uéng Snapple vao nim 1994) - va tin rang chiing chic
han phai cé rat nhiéu diém chung. Chac chin, ban cé thé nhin
ra hai loai sdn phiam déu 1a d6 udng khoéng cé cdn, khéng cé
carbonate, dudc ban trong cic cta hang ban 1é va phuc vu cho
viéc giai khat. Nhung di vao chi tiét qua phan tich cau trtc gia
c3, titng budc mot sé cho thay qua trinh san xuat ctia Snapple va
Gatorade hoan toan khac nhau. Pdi tugng khach hang ciing ¢
phan khéc biét, theo d6 quang cdo, dia diém ban hang va hé
thong phan phoi khac nhau.

Hiéu dugc pham vi clia su phat trién mdi va kinh doanh cot 16i
hay khach hang dé thay dugc su tuong déng vé co s& ha tang
hoac chi ph1 san xuat chung, 1a yéu to quan trong dé dua ra
quyet dinh t8 chtc ding din. Su tucng déng nay thudng vé mit
s6 luong va dé nhin ra. Vi dy, kha nang GE Capital mua va két
hop 200 vu mua lai cdng ty thanh cong trong hon 10 nam cé
dugc tit kha ning nhin rd cidc khuén miu cta kinh té tuong
déng va phat trién céng thiic 1ip lai cho viée chuyén d6i va lién
két hiéu qua.



Theo nguyén tic ngdn tay cai, linh vuc kinh doanh phu cin can
it hon khodng 25% viéc chi phi chia sé nhung cé chung d6i
tugng khach hang sé thuong dudc thanh lap riéng biét, qua hé
thong ban hang hoic hoat ddng marketing va tham chi 1a lién
két d6i ngii nhan vién ban san pham. Mot vi du cu thé 14 cich
Centex Homes tién vao linh vuc cho vay thé chip nhitng nim
1980. Trudc hét, viéc md rong kinh doanh mdi duge bao cao véi
CEO, linh viic méi nay sé phuc vu gan nhu toan bd khach hang
tiém Iuc clia Centex, nhitng ngudi mua nha ma céng ty xay
dung. Céng ty mé réng quy md theo thdi gian. Larry Hirsch, cht
tich Hoi dong quan tri duong nhiém clia Centex cho biét: “Su
hoa hdp giiia thi trudng thé chip quéc gia va sy ddm bao an
toan thé chap that sy gitp ching t6i phat trién cong ty vdi su tu
tin. Pay 1a linh vuc kinh doanh phu cin phét trién nhanh nhu
‘hdm moc sau mua’ rdi chia ra titng mang nhé nhu kinh doanh
thé chap ban 18 don thuan. Ngay nay, ching t6i ¢ 80% ban 18,
20% thé chap danh cho chinh sdn pham nha & clia minh”. Ldi
nhuin dén tit cho vay thé chip cao hon ci cic sdn phim nha &
clia cdng ty, 1y do ban dau d& dau tu vao cho vay thé chap.
Nhung trong moi phan khtc, cong ty can it von va 1gi nhuin
thu dudc an tudng. Ling kinh vé chi phi va chia sé khach hang
1a diém khdi dau chic chin dé hiéu sau hon vé moai lién hé gitta
linh vuc kinh doanh phu cin va kinh doanh chinh. Vi vay, thiét
ké t6 chtic gitp dAm bao cic diém khic nhau dudc quan Iy ding
didn ca & giai doan khéi dau va giai doan chin muéi.

Ling kinh phan chia quyét dinh

Tai Bain & Company, chung toi su dung cong cu RAID nhu moét
diém khéi dau cho viéc gidi quyét cac van dé vé to chtIc RAID sé
thuc hién nhiing quyét dinh quan trong nhit ma t6 chic phai
d01 mat - quyet dinh vé gi4 c3, sin pham mdi, khoan chi chii
yéu, xac dinh vi tri khach hang - va vach ra chinh x4c ké hoach
vé viéc Iva chon nhu thé nao va ai sé thuc hién chting. Cac budc
thuc hién quyét dinh bao gobm: dé nghi, chip thuin, nhap liéu
va quyét dinh. Céng cu nay cé thé nhanh chéng cho biét khi nao



thi khong cé “chii thé” rd rang dé thuc hién cic quyét dinh quan
trong hoic khi qud trinh ra quyét dinh qud phtc tap, hay mo hd
hoic khi khéng c6 @0 co s dé thuc hién quyét dinh véi nhiing
ngudn lyc thich ddng. M4t phién ban don giadn hda clia phuong
phép nay cé thé cung cip nhiing 16i khuyén quan trong trong
viéc 1am thé nao dé moét nganh kinh doanh phu cin cé thé gin
két véi nganh kinh doanh chinh. Théng thudng, khodng 20 dén
50 quyét dinh quan trong dudc x4c dinh va kiém tra trudc tién.

Hai trong s6 nhitng quyét dinh thé hién sy gin két nhat gitta
yéu to cot 16i va yéu té phu cin 13 lua chon kénh phan phéi va
khu vuc dia Iy mdi. C4 hai loai hinh trén d6i khi cé thé nham téi
cting mdt loai khach hang, khién thi trudng lién két lai véi nhau
dac biét quan trong. Tom Stemberg, nha sang lap kiém cyu CEO
ctia Staples - mot trong 10 cong ty duy nhat dat 10i nhuin 3 ty
d6-la trong vong 10 ndm, cho biét:

Bé ngoai, viéc dua mdt nganh kinh doanh cot 16i da dudc kiém
chiing r6 rang vao mét khu vuc dia ly khac tuéng chimng dé
dang. Tuy vay, khi ban bat tay vao tién hanh, ké ca d6i véi
nhiing khu vuc tuong déng vdi thi trudng goc nhu Canada, that
bai 1a diéu thay rd. Vi duy, trén mot phan nhit dinh ctia méi goi
hang & Quebec pha1 ghi tiéng Phap, vi vay khong c6 goéi van
phong pham nao clia ching t6i dudc 1lam & 6. Khoang 90%
giong nhau, nhung 10% hoan toan khac biét va néu ban lam sai
& 10% dé, that bai 1a diéu tat yéu. D& tao dude mot yéu to cot 16i
ctia doanh nghiép @ nhay bén, quan ly dia phuong & caAn bang
va nhan thic dé ra cic quyét dinh du chi tiét dé€ di dang hudng
thuc sy rat kho.

Hién nay, Canada la thi phan cao nhat ctia chting t6i va mot
trong nhiing quyét dinh ma réng thanh céng nhat vé kinh té,
dat doanh thu 1gi nhu4n hon 1 ty d6-l1a. Tuy nhién, quyét dinh
nay kéo dai hon, ton kém hon va khé khin hon rat nhiéu so véi
tudng tudng. Néu diéu dé ding & Canada, véi mot cdng thic da
duge kiém nghiém nhu Staples, hiy tht tudng tudng xem sé



kho khin nhudng nao néu ban phai budc mdt budc dai hon khi
ap dung mot khai niém chua dudc kiém chiing r6 rang.

Staples dan dan y thic hon vé cic quyét dinh chi tiét vé kinh
doanh phu cin cé thé anh hudng dén thang 1di va that bai,
thanh céng va can trd. Chinh nhan thiic vé v sb cac chi tiét ti
mi nhung quyét dinh thanh céng cudi cling va kha ning 1ap ké
hoach dé thanh coéng di tach nhiing cdng ty cé ting trudng tot
nhat khéi nhiing céng ty siy chan khi ap dung 1y thuyét vao
thuc tién. Xac dinh va vach ra nhiing quyét dinh then chét cé
thé 13 budc di ding gid dau tién hudng dén sy phat trién cla
mot phlidng phap tai lap, diéu nay ludn dudc nhan manh trong
cudn sdch nay nhu goc ré clia cac sang tao c6 gid tri tit viéc md
rdng kinh doanh vugt ra ngoai gia tri cot 16i.

Xac dinh cdc quyét dinh chung quan trong nhit giita kinh
doanh cot 16i va nganh kinh doanh méi ting trudng 1a budc
then chot. Budc thit hai, xac dinh ai 1a ngudi dua ra quyét dinh -
kinh doanh c6t 16i hoic phu cin. Xem xét trudng hop mot cong
ty xAm nhip thi trudng sang quéc gia khac, nhu Staples md
rdng sang Canada va Puic; RE/MAX - coéng ty quan ly nha dat
hang dau, mang mo hinh bat ddng san sang Tho Nhi Ky - noi
hién nay céng ty cé cac chi nhdnh; hoac Céng ty Rent-A-Car md
rdng sang Vuong quoc Anh. Poi vdi Staples, cac san phim vin
phong 3 My ¢ su khac biét vé cd ban so véi & Puic va thim chi &
Canada. Nén tiéu chuin héa bao nhiéu va dia phuong héa bao
nhiéu? Pdi vdi RE/MAX, hé thong hudng hoa hong & Thd Nhi Ky
khac biét rat 16n so véi & My. Chinh vi vy, RE/MAX thay ddi cin
ban hé théng cin bang kinh t& nhung kién dinh vdéi viéc duy tri
cach cong ty cung cap qua trinh dao tao, cong cu va dich vu ti
cic chi nhanh dén dai Iy. Cong ty Rent-A-Car nhan thay cé thé
duy tri théi quen kinh doanh ctia ho (giao xe, dia diém nhé véi
chi phi thap, tip trung vao ngoai 6), théi quen cho thué xe, do
ludng ndi bd, thdi quen khen thudng va dinh hudng mét cach
tap trung. Mit khac, cac chinh sach cé lién quan dén chi phi
nhién liéu va tuong tac vdi cic cong ty bao hiém cé su khac biét



dang ké. Cac céng ty bao hiém hau nhu phai 1am viéc trong
nhiéu nim dé dinh hinh théi quen hd trg nhiing ngudi mua bao
hiém phuong tién thay thé trong khi xe cia ho dudc stta chita
tai xudng. Khong cé cau tra 16i ding dan thdng nhat cho moi
trudng hop. Tuy vay, cé thé bat dau bang viéc xac dinh nhiing
mdi lién quan, moéi lién quan nao 13 quan trong nhat, va sau dé
bién d@di cht thé va dau vao dé quyét dinh cho phit hop.

Ling kinh phan chia vin héa va hé théng nhan su

Van dé vin héa va cic yéu t6 khéc lién quan dén quan ly con
ngudi di duge nhan manh trong hau hét cac cudc phéng van va
nghién ctu nhu méi quan tdm hang dau ctia cidc CEO khi md
rong kinh doanh. Trong mét cudc khao st 16n hon ctia chiing
t6i, yéu td van hda néi riéng di dudc 51% CEO dé cip nhu yéu t6
hang dau giy nén thit vong khi mé réng kinh doanh phu cin.
Van dé vin héa ciling dudc vién dan trong nhiing ban bio cdo
cong khai vé chuong trinh mua ban va ma rong thi trudng gip
vuéng mac. Vi du bao gdm vu thu mua Learning Company
(cong ty phan mém bd Pdéng) that bai cia Mattel (céng ty do
choi bd Tay) va chudi su kién Lién doanh AOL Time Warner hau
nhu khoéng cé dude su hd trg nao nhu muc tiéu ho dé ra trong
sudt thdi gian lién doanh.

Dudi day 13 mot sé vi du ti cudc phdng van véi cac CEO:

. Enterprise Rent-A-Car: CEO Andy Taylor bat dau cudc trd
chuyén biang viéc thuat lai cong viéc kinh doanh va nguén goc
vin héa clia cong ty ti khi cha 6ng khdi nghiép. Ong cho biét
tiéu chi kinh doanh phu cin hién nay di sai 1éch di rat nhiéu so
vdiqua trinh mua ban. “Van héa ctia chiing t6i khd manh nén cé
thé dé dang tu bat dau nhtIng y tudng kinh doanh & mtc nay.
Cudi cling, nén vin hda cla chung t6i don gian sé ap dao, mot
su khac biét trong canh tranh, va dugdc xép hang dau trong danh
sach dudc quan tdm. Nhiing yéu td then chét nhat khi xAm
nhap thi trudng mdi, dé 1a cach ching t6i lya chon, khen



thudng va quan ly con ngudi cling cic gia tri tit nén vin héa
manh mé cda ching t6i”.

. STMicroelectronics: CEO Pasquale Pistorio phat biéu chi tiét vé
viéc cong ty sin xuat chat ban dan ctia chau Au nay di xay dung
nén vin héa doanh nghiép ctia ho quanh 5 gié tri vin héa: “Van
héa doanh nghiép cfia ching t6i 1a tit ca nhiing gi chiing t6i
lam va dugc xay dIIng xung quanh 5 nguyén tic ma moi ngu’éfi
moi noi déu hudng vé: (1) nghia vy ctia 1anh dao, (2) y nghia ctia
quyén hanh phap, (3) tam quan trong clia qua trinh ra quyét
dinh dua trén thuc té trong tat ca nhiing gi chiing téi 1am, (4)
nhan thuc ctia viéc tiép tuc nang cao nhiing gi ching tbi 1am,
(5) diém quan trong nhit cta viéc tip trung vao khach hang.
Khach hang 1 ngudi duy nhat s dung cic san pham trén thi
trudng, 1a ngudi mang lai nguén thu déi dao cho chiing téi va la
khdi ngudn ctia hau hét cic co hdi ting trudng. Tat ca nhiing gi
chung toi rén luyén moi thi trong vin hda doanh nghiép caa
chung t6i, xét cho cung déu xoay quanh khach hang ST da xay
du’ng dugc su phat trién quanh mot s6 lugng nho cac mdi quan
hé gan bd véi do6i tdc nhu véi Nokia. Pistorio cho rang khach
hang 13 trong tdm trong hau hét cic 1an md& réng kinh doanh
phu cin céng ty ma 6ng tién hanh va trong hudng di tim kiém
co hoi ting trudng.

. AmBev: CEO Marcel Telles néi chi tiét vé cach 6ng xiy dung
mot hinh thice vin héa 1am viée méi trude khi bit tay vao mé
roéng kinh doanh phu cin. Ong ciing phan tich vé cac thuc tién
sang tao dudc dung dé cling ¢d nén vin hdéa dé va chuyén cac gia
tri cia né dén thi trudng phu cin trong cac loai hang khac, thtic
udng khac hoic khu vuc dia ly khac. “Cai ma ching to6i 1am
trudc tién 12 tap trung vao vin héa va hé thdng lién quan dén
viéc khuyén khich ciing nhu quan Iy nhan su. T6i d3 hoc dugc
diéu nay qua nhiing kinh nghiém dau tu ngan hang khi tat ca
tai san hao hut mét cdch nhanh chdéng. Chiing tdi thuc su tap
trung vao diéu nay va van dang tiép tuc thuc hién né”.



. UPS: Khi tra 18i cho cau héi ctia t6i: “Thé manh nao cia UPS tao
nén su khac biét khi tiép can viéc ma rdng thi trudng phu can?”
CEO Mike Eskew ciing chi rd yéu t6 vin hda: “Chtng t6i ¢ vin
héa doanh nghiép rat vitng manh. Pay 1a diéu dau tién t6i nghi
dén. Khi cac xe tai déu c6 mau niu va yéu cau van chuyén co
dinh, viéc nhin vién cta chung t6i hoan thanh céng viéc nhu
thé nao 1a tlty & ho. Gifta cdc nhan vién va gitta khach hang clia
chiing t6i c6 su trung thuc va tin tudng rat 16n. Chung t6i thita
hudng truyén thong ti Jim Casey. Ong da vach ra dudng 16i ma
sau nay chung toi da gay dung nén nhiing nganh kinh doanh
mdi nhu Dich vu Phu tiing. Nén vin héa xoay quanh viéc phuc
vu khach hang t6t hon dudc 1ay 1am co s& thong nhat”.

Céc céng ty trén déu chi @é cip xoay quanh viéc s3 hitu nén vin
héa manh mé, nguyén goc di dinh hinh nén cach d6i ngii quan
ly nghi vé kinh doanh phu cin trong va quanh nganh kinh
doanh c6t 18i. Trong mdi trudng hop, vin héa doanh nghiép
manh sé lan tda dén ting linh vuc kinh doanh phu cén va trd
thanh mot phuong phép gidm thiéu @6 phtic tap cing tinh mao
ho. P6i khi, cac chuan muc vin héa in sau vio nhiing linh vuc
kinh doanh phu cin khéng phai bang mé hinh thudc “sé hitu”
kinh doanh cot 16i ma bang cach dé nhiing ngudi cé kién thiic
sdu sic vé vian héa kinh doanh ¢6t 16i diéu hanh kinh doanh phu
cin. Vi dy, Dich vu Phu tung ctia UPS dudc diéu hanh bédi Bob
Stoffel, mot ki su tré truédng thanh ti nganh kinh doanh vén
chuyén cot 16i “xe tai ndu” va dudc cac gidm ddc diéu hanh thoi
gian d6 kinh né.

Vin héa cot 16i, thdm chi hé thong gdc xoay quanh quan 1y con
ngudi khong phai ltic nio cling thich hdp @€ mé rong, nhung né
ludn thich hop dé dau tu thdi gian dua ra quyét dinh nay mot
cach can thin nhat cé thé. P6i khi cau tra 16i ding cé tinh tam
thdi, su tach rdi cia linh vuce phu cin khdi su phat trién ctia tap
hdp nhitng tiéu chuin vin héa va thuc tién quan Iy nhan su ddc
nhat. Jim Vincent, chii tich va cyu CEO cfia Biogen, nhan manh
mdt vi du tit kinh nghiém ctia éng trong viéc phat trién viéc



kinh doanh chan doan cho Abbott Laboratories tit 10 triéu d6-la
vao nhitng ndm 1970 1én 3 ty d6-1a 1gi nhuidn dan dau hién nay:

M6t kinh nghiém vé kinh doanh phu cin 16n trong su nghiép
clia t6i 1a phat trién Abbott Diagnostics. Ho di duy tri mét bo
phin nhd, gobm 100 ngudi vdi 10 triéu d6-la doanh thu sau 25
nim, st dung phuong phap ddng vi phéng xa trong y hoc chan
doan. Coéng viéc kinh doanh bat dau (& Oak Ridge, Tennessee,
nim 1948) véi mot nha khoa hoc — ngudi cé niém dam mé véi
phuong phap nay... khi t6i dén, ho bit dau vap phai su canh
tranh khi nhitng ngudi khac cling nhin thay day 12 mét linh
vuc cé thé dau tu thi cong viée kinh doanh bt dau di xudng. T6i
duge mdi din dat cdng ty trong nim dau tién dé tim hiéu nén
lam gi. Vi vay t6i dd ndm 13y co hoéi. Chiing t6i d3 ddo ngudc tinh
hinh mét cidch nhanh chéng va sau d6 bat dau xem xét hudng di
cho tuong lai. Chuing t6i nghién ciu ky ludng kinh nghiém cta
cac cdng ty dudgc pham khac khi ho ¢6 gang m& rong kinh doanh
sang linh vyc chian doin bén canh nganh kinh doanh goc 1a
dudc pham, va... chiing t6i thay rd nhiing nb luc d6é khéng
thanh. Ho d3 c6 ap dit vin hda ctia cong ty dudc pham 14n, cht
trong dén ting chi tiét va thoi gian dai chd nghién cttu va phat
trién san pham 1én mot céng ty may moc, khong chuyén vé san
pham y khoa, véi thdi gian cho méi chu ky ngan hon va céng
nghé cao hon. Tuy nhién, cic cdng ty dudc pham 1én d6i lap
hoan toan véi van hda ctia cong ty st dung cong nghé cao.
Chung t6i dé nghi xay dung kinh doanh mét cach téng thé, bién
chung thanh nganh kinh doanh st dung céng nghé cao hon va
xoay quanh mdy méc cling nhu chat phan ting, dic biét khuyén
khich tach biét hoan todn véi vin hda gbc vi chiing tbi sé 1am
nhiing viéc cé vé nhu dién r6 vdi tat cd moi ngudi.

Do d8, cong viéc kinh doanh dugc tich biét, mot nén vin hda
riéng biét dudc phat trién, va Abbott Diagnostics trd thanh
ngudi din dau trong hon mdt vai thap ky. Tuy viy, ho cling
thiét 14p dudc mdi lién hé véi nén tang kinh doanh cot 16i 1a
Abbott Laboratories. Ho dudc st dung tén nhidn hiéu cha



Abbott, cé tinh quyét dinh vdi uy tin cia ho. Ho cling dudc chia
sé mang ludi phan phoi vat chat va mang ludi quéc té dé chuyén
va luu tril sdn pham, va chia sé mot s6 cong nghé quan trong.
Vincent mo ta vé qua trinh nhu sau: “Vi du xét nghiém viém
gan B rit quan trong. Mot ngudi 1am viée vé khang nguyén
trong vai thip ky da tién hanh rat nhiéu cudc nghién cttu co ban
vé viém gan. Chung t6i cAm thay cong nghé @6 cling cé thé dugc
bién d6i cho cac cudc xét nghiém chan doan. Va né di dudc tién
hanh. Piém mau chét tit kinh nghiém nay 13 nghién cttu can
than van dé vé t6 chttc va vian héa lién quan dén viée liéu nhiing
khac biét can thiét c6 qua 16n. Theo kinh nghiém cta t6i, day
chinh 13 Iy do co ban giai thich viéc hau hét nhitng bude kinh
doanh phu cin that bai. P& 1am tot dude diéu nay, chiing ta phai
béo cdo truc tiép cho CEO dé tao cho cdng viéc kinh doanh méot
vi thé doc 1ap, cho phép chiing ta tao ra nhiing khac biét vé vian
héa”. Két qua tao ra gi tri hang chuc ty d6-la.

Robert Burgelman da thu thap day da tai liéu din ching vé su
phat trién ctia Intel, va nd luc lién tuc cia ho vé viée 1am thé nao
dé tach biét kinh doanh phu cdn ma van lién két chting vita di
véi nganh kinh doanh cht dao. Ong da chi ra kinh doanh cot 16i
nhu nhitng bui ciy cré-6-dét trong Intel, bdi nhu loai cy sa mac
c6 thé tiét dich tiéu diét hoic tiét ché moi thit quanh né, mach
vi x1 1y chtl dao clia Intel cé anh hudng tuong tu do6i vdéi kinh
doanh phu cin. M6t CEO, khi néi vé stic manh clia yéu to cot
yéu, cho biét: “Intel 13 t6 chiic don bao 16n nhat thé gidi”.
Burgelman chi ra rang “hiéu Ung cré-6-dot khé dé cé thé phat
trién manh doi véi nhitng nganh kinh doanh méi. Ly do rat don
gidn. Moi tién bd k§ thuit cai thién méi trudng may tinh déu cé
kha ning tao ra nhiéu nhu cau vé mach vi xt ly hon. Nhin
chung, Intel sé cé 1gi hon néu céng bé cong nghé va nhanh
chéng phd bién né trén thi trudng hon 1a ¢6 gang giy dung mot
nganh kinh doanh xung quanh”. CEO Craig Barrett d6i phé véi
van dé nan gidi nay bang cach thanh 1ap hai bd phin béo cio
truc tiép cho 6ng, B6 phin Mang ludi Tin hoc (Network
Computing Group) va B6 phan Kinh doanh Md&i (New Business



Group). Su sip xép nay cho phép 6ng cé thé quan 1y su lién két
gitta nganh kinh doanh chinh va phu cdn mot cach truc tiép
hon. B6 phidn Mang ludi tin hoc hién v6 cung thanh c6ng béi su
tach biét nay. BO phin Kinh doanh mdi gia ting dau tu trong
sudt thoi gian buing nd Internet tit 1999 dén 2001 va dang tiép
tuc phan tach théng qua cic khoan dau tu, hiéu rd hon tiém
ning dich thuc ctia ho va su lién két véi yéu t6 cot 16i. Intel 1a
mdt vi du dién hinh vé cich moét trong nhiing doanh nghiép tru
cot viing chic, cé Anh hudng nhat trén thé gidi c6 thé phtc tap
héa coéng viéc vun trong va chim bén hat giéng thich hop cho
dot ting trudng tiép theo.

M6t nhém cac dong nghiép clia toi tai Bain gan diy da tién hanh
mdt cudc nghién cltu vé miic d6 ma cac van dé vin héa dugc
quan ly trong kinh doanh phu cin do mua ban. Nhin vao 124
giao dich ti nim 1996 dén 2000, ho két luin rang cé6 14%
chénh 1éch vé gia cd phiéu giita cc cong ty nhin ra su két hop
véi yéu td van héa 13 quan trong trong giai doan Tham dinh
(giai doan ma cac cong ty, dic biét trong qua trinh mua ban, sap
nhap tién hanh phén tich danh gia nhiam chic chin khéng dé
x3y ra nhiing so xuit chii quan/cé chl V) va gidi quyét nhiing
van dé dé trong qua trinh mua ban, véi cic cdng ty khdng nhin
ra tam quan trong d4. Ho cho rang nhitng van dé nay tham chi
con khoc liét hon 3 nganh kinh doanh dich vu, ndi tai sdn chinh
1a con ngudi, va & nhiing giao dich xuyén bién gidi véi cac céng
ty da qudc gia, cd hai déu 13 nhitng xu hudng dang phat trién
trong mua ban va sap nhap.

Su Iua chon gitta phoi hop hay phén chia tit linh vuc kinh doanh
cot 16i

Ba cach tiép cin - chia sé kinh t&, quyét dinh chéng chéo va phu
hdp vin hod — cé thé gitip hinh thanh cac lua chon cho t6 chtc
kinh doanh & thi trudng phu can. Lua chon dé két hop linh vuc
phu cdn mdi vao hoat déng kinh doanh cot 16i cfia t& chrte 14 rat



nhiéu, dudi day 1a nhiing phuong phap dudc cic cong ty ua
chudng.

1. Hoan toan tdch biét: Quyét dinh lién hop phat sinh ban dau
tll cap CEO. Cac hing tu van, bao gom ca cong ty clia tac gia da
tham gia vao von ¢d phan tu nhan - kinh doanh trong linh vuc
dau tu nhu mét nganh kinh doanh phu cin hoan toan tach biét
va bao cdo véi cap quan 1y. P4y 1 cich ma nha sang 14p Bill Bain
gay dung nén Bain Capital, nay da 1a moét cong ty 16n, riéng biét
rat thanh céng.

2. Tich hop bé phin xi ly thong tin va tach biét b phan lam
viéc bén ngoai: 3 trong sb 6 yeu td clia md rong thi trudng phu
cin mdi — nhém khach hang mdi, kénh mdi va dia diém mdi-1a
nhiing van dé cot 16i, marketing - va cac yéu td quyét dinh ban
hang khdi diém thudng dua trén cic hoat déng quan ly bén
trong va cd s ha ting dé san xuit san pham. Trong nhiing
trudng hop nay, mé rong linh vic mdi sé hinh thanh gan nhu
chli yéu tit cd s3 ha tang cfia hoat dong kinh doanh cot 16i clia
cong ty doé.

Khi Enterprise Rent-A-Car md réng dia diém kinh doanh tu
vung ngoai 6 sang cac san bay dé phuc vu hanh khéch tai day,
cong ty da st dung cung mdt ddi ngil cdng nghé ki thuat dau
cudi, quan 1y co s& ha tang tau bay. Khi Staples thiét lap hoat
dong van chuyén dé phuc vu khach hang doanh nghlep, cong ty
s dung mua ban dau cudi, cong nghe thong tin va nha kho. Khi
Vodafone chuyén sang mé hinh cfta hiang ban 18 nham phuc vu
khich hang truc tiép, cong ty dau tu vao hoat déng mdi nay
ciing mot loai dich vu va nén tang k§ thuit ma cong ty st dung
dé phan phoi qua cac kénh khac.

Theo quan niém chung, nhitng su Iua chon nay 13 hién nhién, va
cac cau tric mac nhién kha de hiéu. Tuy nhién, dé that su gat bo
cac rao can cho linh vuc kinh doanh méi thanh c6ng, chiing ta



thay vin con nhiéu mai lién két gitta kinh doanh linh vuc cot 16i
va linh vuc phu cin can dudc cdn nhac va giai quyét.

Vi du vé Dell dudc nhic dén tit phan trudc, su d6t pha ctia cong
ty khi bat dau ban hang gian tiép (dit trén ci hé théng phan
phoéi truc tiép cia chinh cong ty) vao nim 1993-1994 13 mdt
trudng hgp dién hinh vé mé rdng kinh doanh véi chung bd
phin xit 1y cic thong tin (sdn xuat, phat trién san pham, IT,
marketing, quang cdo) trit bd phin lam viéc bén ngoai riéng (d6i
ngli nhin vién ban hang va van chuyén).

Su khong tuong thich khi phuc vu tot ca hai kénh da duge kham
phé trong qud trinh nay. N6 cho thiy khé khin trong khau
chuin bi, thuc hién hiéu qua va quyét dinh tuong thich véi mot
ddy cic yéu td san xuat ca biét va chi tiét nhu gia c3, lién hé ban
hang va ké hoach san xuat.

Théng qua viéc can nhic 1am cach nido dé cé dude quyét dinh
hiéu qua dén tiing chi tiét 1a rat quan trong trong moi doanh
nghiép thanh 14p theo ciu triic nham dat dudgc su gan bé chit
ché giita thi trudng kinh doanh c6t 16i va thi trudng phu cin
mdi.

3. Chia tdch b6 phin x17 1y théng tin va lién két bd phan lam viéc
bén ngoai: Nhiing doanh nghiép c6 hoat déng kinh doanh cot
16i xoay quanh viéc phuc vu mot nhéom khach hang tap trung va
tang trudng dua vao muc chi hau bao ting 1én ctia khich hang,
hoic phat trién theo nhu cau khach hang trong vong ddi clia
cong ty d6 1a nhiing trudng hop phan 4nh tich biét vé nhém xu
ly théng tin va lién hgp nhém lam viéc bén ngoai.

PETsMART’s bat dau trién khai ban san pham dich vu cho chii s&
hitu thu cung ngay tai chudi clta hing ban san pham chiam séc
vat nudi clia minh 1a truéng hop c’[ién hinh. Dich vy kinh doanh
mdi dugc quan ly r1eng biét vdi nguon thu chinh ctia ctrta hang
tlt viéc ban cac sin pham chim séc thi nudi nhu hang hoa 1au



bén va thiic in cho thi cung. Tuy nhién, dich vu 1am dep, huian
luyén, va nhin ndi tri tht nudi dugce thuc hién tai cdc cta hang
va do chti ctra tiém quan ly. Nhip diéu 1am viéc gitta bd phin bén
trong va bén ngoai phai hoan toan hoa hop dé ddm bao dich vu
kinh doanh mdi dugc thuc hién va an nhap vao hoat déng kinh
doanh ban dau ctia ctta hang, trong khi van duy tri mét ban sic
riéng dé phat trién, theo ddi va thit nghiém san pham mdi.

Cudc phdéng van cling nhic dén mot vi du khac khi thao luin vé
md hinh t6 chiic nay 13 STMicroelectronic. Doanh nghiép san
xuat phuc vu nhém khach hang OEM tép trung 16n nhu Nokia
can phai sip xép va lién két cic nhém gdm bd phan chuyén vién
ban hang va chuyén gia ky thuat. Nhom lién hgp nay trong
trudng hop ctia STMicroelectronic, di nhin thay con sd nhan
luc bd phén lam viéc bén trong clia san phﬁm ting 1én qua thai
gian khi cong ty dua thém vio cidc dong may méi nham dap Ung
nhu cau md rdng ctia khach hang cha lyc khi phat trién “hé
thong trén con chip.” Vi du ST thadm nhép thi trudng bé nhé
nhanh dé phuc vu khach hang hién hitu cia minh, gia ting
nghién cttu phu tit bd phan xtt Iy théng tin, kha niang phat trién
va san xuit nhung ban san phiam qua cic gidm déc nghiép vu
tuyén dau.

Mot 1an nita, ciu tric cd ban trong trudng hop nay nghe cé vé
hién nhién, nhung chinh nhiing chi tiét — 1am c4ch nao dé nhan
s6 san pham va td chic ky thuit ctia bd phan xt 1y thong tin
lién hé véi bo phan 1am viée bén ngoai truc tiép véi khach hang
— anh hudng dén quyét dinh ctia cdng ty va kinh doanh thanh
cdng cua thi trudng phu cin khi xdm nhép vao thi truéng chu
luc qua con dudng nay.

4. Két hop lai ghép: Mot s6 doanh nghiép 4p dung cau tric tu
diéu chinh cap cao trong d6 linh vuc kinh doanh phu cin sé cé
riéng d6i ngii nhan vién ban hang, nhung véi co ché két hgp
chién dich chao hang cling cudc mua ban 16n va st dung chung
co s3 ha tang véi linh vuc kinh doanh then chét, nhung khéng



phai 14 lién két tat ca. Dich vu phu ting cia UPS 14 vi du vé cau
tric két hop ludng tinh hoat ddng hiéu qui, trudng hgp nay sé
dudc phan tich ki hon & phan sau ctia chuong nay.

5. M6 hinh qudn Iy sidn phim: Pay 14 ciu tric don gidn hon
trong d6 da phan cic san pham dich vu, hoat ddng truc tiép véi
khach hang, co s& ha tang hoan toan st dung chung véi linh vyc
kinh doanh then chét. Hoat dong kinh doanh cot 16i quan 1y
truc tiép thi trudng kinh doanh phu cin, vi du nhu dich vu cho
thué xe tai clia Enterprise Rent-A-Car. Dich vu cho thué xe tai,
chuyén vién ban hang, bao cdo tai chinh riéng nhung moi chtc
ning cta loai hinh kinh doanh nay déu hop nhat vao ciu tric to
chtic cho thué xe 6 t6 tiing khu vuc clia coéng ty trudc dé. Hién
nhién, nhiéu chién lugec md rong sang thi trudng mdi phu cin
clla P&G, Crest Whitestrips va SpinBrush dugec mé tid & phan
trudc cia chudng sé phtt hop véi mé hinh nay.

6. Hoa nhdp hoan toan: M3 rong sang linh vuc kinh doanh phu
cin dudc tién hanh hoa nhap vao hoat déng kinh doanh cot 16i
nhanh nhit cé thé. Pay cé thé coi 1a bude cudi cing trong qua
trinh tién ho4 cfia cidc doanh nghiép nhu Vodafone, cong ty di
gan két hé thong toan cau va tiéu chuin hoa kinh nghiém phuc
vu khach hang va xay dung thuong hiéu.

Khéng cé cong thiic vé cd cau lién két mot hoat déng kinh
doanh c6t 16i va phu can chuin xac. Tuy nhién, cau héi lién
quan dén chia sé kinh té, quyét dinh, van hoa va chia sé hé
thong nhan luc gitip hinh thanh giai phap t6i vu 13 diéu kha 16
rang. Dbi khi giai phidp ding dan 13 thuc hién hoat déng kinh
doanh phu cin ddc l4p, bao cdo truc tiép véi CEO, 1én ké hoach
dan hoa nhip véi hoat ddng kinh doanh then chét; hay nuéi
dudng ap 0 k& hoach mad rong sang linh vuc 14n cin trong linh
vuc kinh doanh c6t 16i ctia céng ty, khi hoat déng & thi trudng
phu cdn 16n manh hon sé thoat ly va tré nén ddc 1ap vdi kinh
doanh c6t 16i. Piéu quan trong khi nhin dinh gidi phap 1au dai
14 mtc d0 chia sé 3 cAc mit da dugc trinh bay & trén. Hinh 5-1 sé



téng quat cac Iua chon va chia sé gitta thi trudng méi phu can va
thi trudng cha yéu, nhiing yéu t6 can dudc cdn nhac dé xac dinh
dugc mat tot nhat trong cac lua chon.

UPS Dich vu phu tung: Thanh cong tit quan 1y méi lién hé

Su dich chuyén ctia UPS sang kinh doanh dich vu phu tiing 14 vi
du vé gidi phap ludng tinh ddi véi cdc van dé to chiic dudc dé
cip, d6 cling 12 minh ching rd nét cho thay linh vuc mdi cé thé
phat trién khi cic van dé vé chia sé kinh té, quyét dinh va vin
hod dudgc nhin nhin nhanh va hiéu qua.

United Tarcel Servicela - c¢dng ty tu nhan chuyén van chuyén
cac kién hang nhé din dau thé gidi, vdi tong doanh thu 32 ty
d6-1a. K& ti khi phat hanh cd phiéu phé théng 1an dau tién (IPO)
nam 1999, UPS c6 ty 1é ting trudng doanh thu hang nim 13 6%
va cé nim 1én dén 15%. Ty 18 ting trudng cao 1a mot thach thic
kho khin d6i véi thi trudng chti luc phat trién dudi 5% mot
nim. Pé giit vitng da ting trudng, UPS d loai bd cic rio can tu
linh vuc kinh doanh chinh cia minh, ting budc thim nhép vao
céc thi trudng mdi ti phan mém thim do dén huy déng von dau
tu d€ quan Iy hau can va tu van. K& til nim 1996, doanh thu ti
céc thi trudng méi ting tit gan 0 1én dén hon 3 ty d6-la. Piém
dang chuyd day la su gia nhap vao linh vuc phan ph01 manh
meé clia cac phan quan trong, kinh doanh dich vu hiu can, day
chinh 13 phan ma UPS goi d6 1a sin pham nhém Giai phéap cho
cung cap chudi

Cau chuyén vé cach nhan biét, ddnh gi4 va thuc hién cd héi da
cho thay rd tAm quan trong clia viéc suy nghi thau ddo moéi lién
hé véi linh vuc kinh doanh chil yéu, st dung hét tiém ning khi
duong dau vdi thuc té khé khin, va chuyén déi nhanh chéng
khi khai niém dudc ching minh. Khi thao luin vé hanh ddng
can cé dé tién vao dich vu phu ting, Mike Eskew néi: “Ban biét
day, diéu t6i that su thich trong kinh doanh dé 14 tat ca dude néi
va lam, né gidng nhu phan md rdéng ma ngudi sang 1ap coéng ty



t6i, Jim Casey sé thuc hién. Ching t6i stt dung hé thong clia
minh theo mét cich mdi dé€ md réng pham vi va quy mé kinh
doanh dén khach hang khip noi trén thé gidi. Y tudng vé hoat
dong kinh doanh méi dén tif yéu cau ma ching t6i nhan dugce ti
khach hang ctia minh, vi ho khéng mudn phai st dung cic nha
vin chuyén va hé thong khac nhau cho tiing loai cong viéc. Tuy
nhién, chiing t6i di trai qua rat nhiéu Iua chon va quyét dinh
khé khin trong qua trinh mdé rdng thi trudng, phan 16n lién
quan dén viéc tim ciach @& hoat dong kinh doanh mdi lién hé
mat thiét vdi hoat ddng kinh doanh cot 16i ctia céng ty. Tim
kiém cac nhan t6 chinh x4c hay xay dung mét quy trinh dung
din gitip nhin thay nhiéu yéu t6 mdi dé cé nhitng phan doan
chinh xac cho UPS 1a v6 cung quan trong.”

Dé hiéu nhiing gi dich vu phu tling ddi héi, can can nhic cac cau
héi sau: Ban sé 1am gi khi dang cé mot cong ty moéi gidi va 6
ciing ctia ban bi hdng, hoidc vién trudng mot bénh vién ma tai
d6 bénh nhin dang can két qua chin doan tit may chian doan
bénh ly phtc tap nhung may lai khong hoat ddng, hoac ban cé
mot hiang co khi khi may mdc ngung hoat déng, hay lam cht
mdt hing hang khéng thudng xuyén can thay thé cac bd phan
cho nhitng chiéc may bay dit tién. Chi phi cho sut tri hoidn nay cé
thé 14 mot con s khong 16. Vi du, thdi gian chét ctia mét hing
méi gidi phd Wall cé thé that thu tdi 6 triéu do-la mdi gis. Vi
viy, cau tra 16i chinh 14 nha cung cap thiét bi phai bing moi gia
tim cach giao cic bd phan thay thé dén tay d6i ngil stta chita ki
thuit nhanh nhat cé thé. Nhung 1am cach nao ho biét chinh xac
dudc c4i ndo 13 bd phin diing? Va lam sao dé ho du trit vit pham
quan trong, hiém cé va dat tién? Van dé gia tri khach hang cao 14
cai ma Dich vu phu tung cia UPS dudc xay dung dé giai quyét,
c6 thé chila dich vu van chuyén hay théng qua toan bd cac dich
vy, quan Iy hiu can va tich trit linh kién tit nha cung cap khic.

Ké tit nim 1995, cdng ty di phat trién tit doanh nghiép tri gia
61 triéu d6-la dudi tén goi SonicAir trd thanh doanh nghiép UPS
tri gid gan 1 ty d6-la véi da tang truédng manh va moi lién hé thi



trudng kinh doanh c6t 16i ctia céng ty khap moi noi. Bang cach
nao ma cong ty dat dugc két qua nay?

Eskew vi cdng su clia minh d3a thuc hién du 4n nghién cttu tiém
ning day da ctia kinh doanh dich vu phu tiing - bang cach nao
né cé thé sinh 18i? Dich vu phu tung du tinh sé dat dudc doanh
thu 230 triéu d6-la trong vong 5 nim dau, ty 18 ting trudng 6n
dinh, nhung cé thé dat dugc nhiéu thanh tyu hon niia? Cau tra
1Gi tit nghién cttu thuc trang thi truong vli quy mo md rong cho
thay kinh doanh dich vu nay cé tiém ning phat trién gap 101an
so v6i du tinh ban dau. Khach hang thit su mong mudn dugc st
dung dich vu tot hon tiI cdc nha cung cip ma ho cé thé tin
tudng véi hoat déng sdng con clia minh. Thi trudng tran lan
nha cung Uing va khéng cé d6i thii canh tranh manh trén toan
thé gidi. Mtic d6 dich vu 13 khdng cao, va hé thdng khong day di
dé theo sat thong tin hodc du bio thdi gian tri hodn ctia khach
hang. Tinh hinh thuc tai cia dich vu cung Uing khi d6 da cung
cap cd hoi 16n cho UPS dau tu phat trién, theo d6 tao nén gia tri
that su va yéu té canh tranh khac biét. Thi trudng khéng dudc
danh gid cao (sau khi tri di chi phi luu kho va stia chita) da
mang lai 18 ty d6-1a va ting 9% toan cau, gap khoang 2 1an linh
vuc kinh doanh chti yéu. Phan tng cia UPS trudc dit liéu méi 1a
ngay lap tdc thanh 14p mét nhém gém 60 ngudi do Bob Stoftel,
mdt trong nhiing k§ su vé hau can gidi nhat clia céng ty dan
dau. Nhiém vu cia nhém 13 phat trién va thuc thi mot ké hoach
tdo bao nham tin dung hét tiém Iuc ctia UPS theo ddng tién dd
khién d6i thii canh tranh bat ngd va gianh lay quyén dau tu
trudc.

Phan vt 1y clia chién ludc bao gdm xay dLIng co s3 ha téng vdi
cudng d6 nhanh. UPS mua 7 c6ng ty hau can trong 3 nim tiép
theo, hoan thanh du 4 an lién doanh tai An b6 va Nhat Ban, hoan
thién ké hoach phat trién trung tAm goi mang toan cau véi 4 dia
diém chinh va 6 vé tinh dic biét cing kha ning phuc vu da
ngoén ngit. Cong ty bat dau lién hgp nd luc ban hang thanh coéng
ctia minh vao hon 600 xudng bd phin trén 6 luc dia. Két qua



ting trudng (mét nta xay dung moét nita thu mua) tir 75 triéu
vao ndm 1997 1én gin 1 ty d6-la nim 2002. Bang cach dau tu
trudc tién vao thi phan nay, UPS chiém giii vi tri din dau thi
trudng, cé thi phan 16n gip 6 1an so véi ddi thli canh tranh ké
tiép & My va vudt qua cac cdng ty khac trén theé gidi.

Tuy nhién déng cd chién lugc cé mitc d6 phic tap rat 16n va mot
danh sach dai bao gdbm nhiing cdu hédi then chét vé viéc nhin
nhan hoat ddng kinh doanh trong méi lién hé véi hoat dong
kinh doanh c6t 16i ctia céng ty. Nam bat dudc van dé nay 1a yéu
cau quan trong doi véi ca chién luge. Bang cach nio dé ban san
pham dich vu méi - thong qua ddi ngii nhan vién ban hang cta
UPS, d6i ngii nhan vién riéng biét hay su két hop cla ca hai
nhém nay? Lam cach nao ma UPS déng gdi bao bi ctia minh khi
cic doanh nghiép bi UPS thu mua chi stt dung mo6t phan khiém
ton tit UPS trong qua trinh van chuyén? Liéu tiéu chuin SPL cé
duge 4p dung trén phan mém théng tin va theo ddi ctia UPS?
SPL sé bao cdo vdi ai trong cong ty — vdi riéng CEO hay vdi hoat
doéng kinh doanh c6t 16i? Trén day chi 12 mot s6 nhd trong rat
nhiéu cau héi then chét can duge nhin dinh va hudng tdéi.

Tién dé ban dau 14 giil cdc hoat ddng kinh doanh lién quan tach
biét, nhung khi nhém nghién cttu van dé sau hon, moét lién hgp
vdi hoat ddng kinh doanh c6t 16i tai mot thoi diém nao dé lai doi
héi gidi phap phtic tap hon. Cudi ciing, dich vu phu tiing do6i héi
phai st dung cd sd vin chuyén cia UPS, nhin hiéu va phan
mém theo déi tinh vi.

Trong qud trinh thuc hién chién lugc khach hang, d6i khi déi
ngii nhan vién ban san pham Dich vu phu ting, d6i khi hop tac
cting SPL véi tu cach chuyén gia, d6i khi 1én ké hoach tai khoan
chung véi tu cich khach hang. Qua trinh bén trong can dudc
thiét 14p dé theo doéi va diéu chinh chién lugc khich hang
thudng xuyén. Trén thuc t&, nhém da kham pha ra SPL thudng
tao nén dau moai tuyét voi cho hoat ddéng kinh doanh cét 18i va
né cling 13 vii khi canh tranh cho linh vuc kinh doanh cot 164,



dac biét tai chau Au, noi su xuit hién ctia UPS trong linh vuc
kinh doanh cdt 161 it hon tai M§. G mét théi cuc khac SPL phal
tu phat trién ning luc I§ thuit pht hdp véi nhu cau cu thé va
duy nhat cfia Dich vu phu tiing. Nhiing khia canh k§ thuat doc
nhit bao gom nhiing ludng hudng phtic tap (nhiing phan dén ti
thi trudng va quay trd lai thi trudng), thuit todn du bao dudc
glti dén nhiing bo phin cfia thi trudng va quan 1y hé thong phan
phoi tich trit khac biét so véi hé thong luu trit tit hoat ddng kinh
doanh goc ctia UPS. Vin hod va gia tri d3 dudc lién hé mit thiét,
bio cdo kinh doanh truc tiép cho CEO ngay ti khéi diém.

Trong qua trinh gidi thiéu sdn phadm mdi, nhém da tao nén quy
trinh theo déi va quan 1y nhitng mai lién hé nay. Cac van dé mdi
nhu yéu cau ctia khach hang, gia c3, chia sé chi phi va quan ly
théng tin hinh thanh tit kinh nghiém. Quan ly nhitng mai lién
hé phtic tap chinh 1a nhan t6 quyét dinh muc d6 thanh céng khi
md réng thi trudng sang linh vuc kinh doanh phu can.

T6 chiic sy 1ap lai va bai todn mdi cho ting trudng bén viing

Hiéu va thuc hién cc mai lién két 1a yéu t6 rat quan trong dé gia
ting kha nang thanh cong khi chuyén sang linh vyc kinh doanh
phu cin. Yéu t6 cap s6 nhan chinh 1a kha nang ung dung bai hoc
ctia su lap lai trong nhu’ng budc tang trudng, da dudc thdo luin
tai chuong 2, va bién né thanh cic co hdi, nim bat duge qua
trinh hoc ho1, va ning cao chat lugng qua trinh cho ké hoach
md réng thi trudng sau.

Ban c6 thé st dung mét khung don gidn dé vé mot chiéc hop 4 6.
Mbi 6 dai dién cho su nhan thuc théng tin vé mot chlt dé dua
trén nhan thic cé diéu kién va vd diéu kién. O thit nhat bao gobm
“cai ma ban biét 1 ban biét”, 6 thi hai 13 “cai ma ban biét 1a ban
khong biét?” Poi véi bai hoe nay, 6 quan trong nhat 1a “cai ma
ban khong biét 12 ban khéng biét” (khong hiéu biét thuan tuy).
Con ngudi cé su khac biét khi phan chia chiéc hép nhan thic,
nhiing ngudi trudng thanh va kinh nghiém nhit thudng tin



linh vuc minh khéng biét thuan tuy 12 ménh méng, do d6 can
mdt thdi gian dang ké dé hiéu dudc né. Trong nhitng tinh
hudng quyét dinh khéng chic chin, d6i Itc t6i lai dua vao nén
tang nay va tu héi: “Minh cé that su chic chian khéng?” Sau 49,
t6i két ludn rang thé gidi nay thudng phic tap hon nhiéu.

M3 rong kinh doanh sang linh vuc phu cin ti linh vuc kinh
doanh ban dau dudc dinh nghia 14 budc chuyén dich dén nhiing
an s0. Trong nhiéu nghién cttu tinh huéng va phdéng van cac
cong ty dat dugc mic ting truédng manh qua viéc md réng sang
thi phan phu cin, t6i da tim hiéu vé ty 1é thanh cong va mét vi
du vé that bai dang ké. Nhitng doanh nghiép nay cé ty 1é thanh
cong trung binh 1a 60%, xa hon muc trung binh 25-30%. Khi
thao luin vé hoat ddng kinh doanh mdi that bai nhanh chéng,
cic gidm ddc diéu hanh tin ring cé dén hon 75% 1a do viéc mé
rong kinh doanh sang linh vuc phu can di khong dude chuin bi
day dd. Ho ciing tin nhiing thong tin sdu hon cé thé dugc nhin
biét va sé 13 thach thiic cho muc d6 chuin bi cling quyét dinh
trong nhiing trudng hgp ma réng that bai. Trong tAm clia cic
cudc thio luin 13 chfi dé vé su phtic tap - kinh doanh phu cin
chic chin bao ham rat nhiéu chi tiét thudc vé “diéu ma chiing ta
tham chi con khéng biét 1a chiing ta khéng biét.”

Tim Eller cia Centext Homes mo ta nhiing diéu cé thé biét dén
md hinh kinh doanh nha & dung san trudc khi Centex tién vao
va rut ra khoi thi trudng nay. Jim Vincent, 6ng chti ctia Blogen
nhic dén sy xAm nhép thi trudng do6 dién ti gid ré clia Texas
Instruments. K& hoach ma réng thi phan trd thanh tham hoa tai
chinh bédi cé rat nhiéu van dé chua dudc xem xét ki ludng.
Thém vao dd, Baschera clia cong ty Hilti md ta ké hoach t4o bao
khi xAm nhap thi trudng xay dung gia thap va nhanh chéng dua
ra san pham.

Cong ty d4 khong nhén thdy hét sy khic biét trong kinh té
thuong mai 6 thi phan mdi nén da phai rit lui khoi thi phan
nay. Nick Shreiber nhac dén viéc tham nhap vao thi trudng kinh



doanh ép nhua: “Chung tdi gia nhép thi trudng mudn va bi bd
xa. Bai todn kinh té dit ra 1a ching t6i nén mua mot cdng ty
dang dan dau hay tiép can thi trudng theo mét huéng khac
han.”

Vai tro quan ly phic hgp

Chung ta cling di s dung nhiing cip so sanh dé chiing minh
tam quan trong clia su phtic tap. Chting ta nhin vao sd Iuong cac
loai dich chuyén, s6 1an dich chuyén, s6 1an dich chuyén 1én mot
tam mdi va khoang cach trung binh tit hoat déng kinh doanh
cot 161 dén ting dich chuyén - tat ca dudc phan chia theo quy
md doanh nghiép - dé danh gid muc d6 phc tap. ST dung cac
chi s6 nguyén ban nay, chiing ta nhan thay nhiing cong ty tao ra
gia tri chdm hon c6 mtc @b phtic tap cao hon dén 91% so véi
cong ty tao ra gia tri nhanh hon. Doanh nghiép cham tién it c6
nhiing budc dich chuyén lip lai v thudng nhim téi nhiéu
phuong hudng phat trién hon.

TU trudng hop clia cac codng ty, quan ly phiic hgp cé thé dudc
chia thanh 3 budc:

- Tap trung vao nhiing phiic hgp quan trong.
- B4 ra ngoai cac phtic hop ngoai lai.
- Phét trién quy trinh 13p lai d€ thuc thi cic phitc hdp can thiét.

Su khang dinh vai tro trung tim ctia quan Iy phtic hop dudc két
luan tit khao sat ting trudng l1ay s6 liéu tit 138 nha diéu hanh
cic céng ty nim rai rdc trong cudén sich nay. Ching t6i di dat
cau héi cho cac giam ddc vé cin nguyén giy thit vong khi mé
rdng sang thi phan phu cin. 75% cac giam d6c dudc hdi cho biét
ho khéng ludng trudc dude nhiing thit thiach trong qua trinh
md rdng kinh doanh 14 nguyén nhin chidl yéu din dén that bai,
vugt qua cac nhan td khac nhu han ché vé ngudn luc, cic yéu to
bén ngoai nim ngoai kha ning du tinh hay su chuyén déng



canh tranh. 68% nhiing ngudi dudc khao sat ddng y véi sunhin
dinh “ma& réng thi phan kinh doanh phtc tap hon rat nhiéu so
vGi nhiing gi chiing ta du tinh.”

Cudi cling, ching ta cé ban bio cio vé su that vong 16n céng
khai trong cac chién Iuge md rong thi trudng phu cin phtc tap.
Mot minh chiing ndi bat 14 AOL va Time Warner lién doanh
huéng dén 1 ty d6-1a 1¢i nhuin chung tit cic linh vuc khac biét,
tl su 16n manh ctia cic thué bao dai han dén cic san phaim mdi
st dung Time Warner dé quang cao. Thuc té ho khéng dat dugc
muc tiéu nao nhu du tinh, anh hudng dén thi trudng, gia co
phiéu gidm 55% theo danh gia clia S&P tit thing Giéng nim
2000 dén cudi nim 2002. Su phiic hdp, hy vong 30, khéng cé
kha niang du doan trudc dugc cac chi tiét da ngin chin nhiing
lién két, day cling 1a ciu chuyén quen thudc trong rat nhiéu
“siéu chién luge” (vi du chién lude ma thuc té da khéng dién ra
nhu du dinh).

Ham y & day cho rang cac phtIdng phap dé gidm thiéu quan ly
phitc hgp, ma phan 16n 14 bat ngd khi cong ty chuyén sang cac
linh vuc ting trudng mdi cé thé rat quan trong trong viéc lam
tang ty 18 thanh céng cling nhu tdc d6 thuc hién. Néu mot nita
s6 lugng su ting trudng ctia ban dén tit viéc tién vao linh vuc
kinh doanh phu cin mdi xung quanh linh vuc kinh doanh c6t
16i, thi, trung binh, tdc d6 ting trudng clia ban nén ting thém
1/3. Néu sy l3p lai khién ban tin tudng hon, thi két qua sé ting
theo cap s6 nhan.

Bai todn mdi vé ting trudng bén viing

Nhiing céng ty phat trién manh hon ddi th canh tranh 16n
trong moét khoang thdi gian dai thudng 1lam nhu viy bdi ho
thanh céng hon khi ma réng kinh doanh sang linh vuc phu cin
vdi cac hoat déng kinh doanh ban dau ctia minh. Vé cd ban,
thanh céng 1a do céng ty cé nén tang kinh doanh cot 18i viing
chic. Thanh céng cling cé thé dén tit su lua chon va thuc hién



cac chién luqc mé rong kinh doanh phu cin cho phép céng ty co
dugc (1) ty 1é thanh cong cao hon, (2) dat duac thanh cong
nhanh hon, (3) kha ning tin dung tot hon tiém nang mé réng
kinh doanh sang thi truong phu cén va (4) kha ning g1a1 quyét
t6t hon khi md rong thi phan (cé thé do su lip lai) bang cach
diéu chinh ca hai mit “tot” va “xau” ctia phtic hop.

Dé nhin nhan rd rang hon, ching ta stt dung mé hinh dién thoai
don gidn theo ddi ty 16 ting trudng ban dau 3% cia mdt cong ty,
ty 18 tang trudng chung cho phan 16n cic doanh nghiép. Sau dé,
chiing ta tinh dén cac yéu td dai han dnh hudng dén doanh thu
va muc ting 10i nhuan ti ty 16 khic nhau ctia thi phan phu cin
duge md rdng tit thi trudng cot 16i clia doanh nghiép. Trudng
hdp cin ban kha 13 khiém tén: dau tu md réng hai thi trudng
phu cin mot nim, ty 18 thanh cdéng 35%, k& hoach dién ra trong
3 nim va chi khai thic dugc 50% tiém luc gia tri cia mdi thi
trudng phu cin ma ching ta dit & mic bang 10% quy mbd
doanh nghiép. (M6t thi trudng mdi, xdAm nhip vao mot dat nudc
mdi, mua lai cdng ty sin xuat san pham hd trg, v.v...). Theo cac
gid dinh khiém tén & trén, doanh nghiép vdi ty 16 ting trudng
3% s& c6 ty 16 ting trudng doanh thu 1én dén 6% va lgi nhuin
tdi 7%. Tiép dé, tit dau tu vao hai thi trudng phu cin sang ba thi
trudng phu cin mdi va ting ty 18 thanh coéng tit 3 1an tit 50% ty
1é ting trudng goc 1én 9% va lgi nhuin ting 1én 12%. Cac gia
dinh khéng mau thuin vé cic loai hinh dau tu hoic yéu to6
thanh cong cia nhiéu céng ty khic nhau ma ching ta dua vao
nghién cttu. K&t qua tit nhitng con s6 nay chi don thuan nhu: Su
tang 1én c6 chitng muc cta ty 18 thanh céng hay tdc d6 thuc thi
chinh 14 thay ddi ting trudng thuc té.

Luin diém trén trd nén cé stc thuyét phuc hon khi xét dén thi
trudng co phié'u coi trong su tang trudng xac thuc va can béng
Vao nhiing nam 1990, mét doanh nghiép dai chiing cla My
tang doanh sd it hon 5%, 1gi nhuén trung binh dugc chia cho co
dong 13 4,1% moét nam. Néu muic ting trudng nay that thudng
va khong cin bang, thi ké ca ting trudng, khi khong can bing,



gap 4 1an cling sé chilam ting gip d6ildi tic ctia cd dong. Trong
khi mttc ting trudng cin bang sé dem lai 1gi nhuan cho ¢ déng
cao hon. Mot doanh nghiép dao déng trong muc ting trudng
doanh thu 0-5% va muc ting 10i nhuin 5-10% thi cd ddng sé cé
mtc c6 tic ting gip 3 1an tit 4,1% 1én 12,4%. Trong hon 10
nim, tai san cfia cd ddéng ting 1én 320% so vdéi 148% clia co
déng & doanh nghiép cé miic ting trudng thap - nhan d6i hiéu
Ung thanh cdng cap s6 nhan nhung chién lugc mé rdng sang thi
trudng phu can nhat quan doéi nghich véi su chuyén doéi 16n hay
su ting trudng that thudng.

Toc d6 thuc hién, 6 xac thuc khi thuc thi ké hoach va gidm chi
phi that bai déu 1a van dé then chét gép phan tao gia tri cho ké
hoach md rdng sang thi truéng phu cin. Pé chinh 1a nhiing
nguyén nhin clia cac cong thic lip lai khéng can suy tinh lai
mang stic manh kinh té, hé qua canh tranh, va kha ning chuyén
d6i thanh mét thi trudng kinh doanh chti Iuc ctia doanh nghiép.

Chti @é ctia su phiic hop dudc nhic dén nhiéu 1an trong nhiing
nghién cttu va phéng van vdi cac CEO lién quan dén thanh coéng
hay that bai cia chién dich m3 rdng thi trudng. N6 xuit hién
trong khi 1én ké& hoach, khoang thdi gian md rong thi trudng
phu cin ludn dugc cho 1a phtic tap hon du tinh. Méi y tudng
kinh doanh méi gin lién véi hiéu biét sau sic vé khiach hang mé
ra nhitng cd hdi tang truéng manh mé hon nhiing y tudng
chung chung. VA su phtic tap nam trong kha ning thuc thi khi
viéc hiéu va quan Iy nhiing méi lién hé td chiic giita linh vuc
kinh doanh c6t 16i va phu cin moét cach chi tiét 1a rat quan
trong.

Nhiing chi phi 4n cfia cic nganh kinh doanh mé réng kém hiéu
qua

Andy Taylor suy ngdm mdt lic trudc khi trd 16i cAu héi cta toi
Vé vai tro quan trong nhit clia ong véi tu cach CEO cta Cong ty
Rent-A-Car trong viéc dua ra y tuéng md rong thi truéng phu



cin dé tim kiém ngudn phat trién mdi thay thé linh vuc kinh
doanh g6c ctia ho 13 cho thué xe. “Thudng thi vai tro quan trong
nhat clia t6i 1a néi Khéng, va thét 1én ‘Ding lai! Suy nghi da'.”

Moi linh vuyc kinh doanh phu can, du dang thuc hién hay mdi la
ké hoach, déu cé su Gng hd va phan d6i. Con ngudi ban chat
ludn cadm thay lac quan trude su ting hd clia ngudi quan 1y da tai
trd hodc dang c6 giang duy tri ngon 11a clia ¥ tudng phat trién
mdi. Bill Monahan, CEO ctia Imation, cyu gidm dbc diéu hanh
cao cap clia 3M, mdt cdng ty cé linh vuc kinh doanh phu cin
thudc nganh ky thuat, néi vé sy nhiét tinh nay: “Pinh nghia ctia
linh vyc phu cén cho thay mot ai d6 trong cong ty ban yeu thich
no. Khi cham dit mot du an, ban mao hiém ndi véi ngudi
truyén gido trong t6 chtic clia ban, ‘Cam on rat nhiéu vi nhiing
nd lyc cia 6ng/ba, nhung ching téi khéng nghi rang day 14 diéu
tot cho céng ty nita’. That khé dé cé thé quan Iy nhung that dé
dang cé thé tranh thuyc hién... Theo vin hda cii ctia 3M, nhiing
du 4n khéng & dude cham diit va diéu nay tham chi con tao ra
v0 s0 su phtic tap va chi phi”.

Hon mot nita cac cdng ty dude phdng van cho biét ho tin rang
xu hudng tu nhién ctia con ngudi 1a dé cac nganh kinh doanh
phu cdn kéo dai qua 14u. Nick Shreiber ctia Tetra Pak mo ta cong
ty clia 6ng di theo dudi mét quan diém quan trong vé su ddi
mdi: “Tetra Pak d3 that chit cach tiép cin ddi véi viéc d6i méi
mdt cach cé td chiic véi cac ban d6 thong ké va bang moc su
kién chit ché hon cho nhiing du an chung t6i tai trg. Chting toi
nhén ra diéu khé khian hon ca 1a ngiing cdc du an. Chung t6i da
tién hanh nhiéu cuoc thi nghlem va khong muon pha1 ngung
mdt du an phat trién. Trong vong 5 nam qua, s6 du an phal
ngiing nhiéu hon 20 nim trudc céng lai. K&t qua 1a gid day cac
nhém R&D clia ching tbi c6 nhiéu déng luc sing tao hon bédi
moi ngudi ngay lap tiic dudc tiép tuc bo tri va cac du 4n véi mic
do6 thanh coéng cao hon. Vi viy, tuy viéc dédng cac du an van giy
soc va khé chiu nhung d6 13 diéu can phai lam”.



Nhitng linh vuc kinh doanh phu cin khéng ning suat phat sinh
chi phi an. M6t trong s6 @4 hién nhién 1a chi phi tai chinh va
nhan sy, cé thé dudc dau tu dau @6 trong linh vuc chinh hoic
linh viuc phu cin c6 trién vong. Cac nha diéu hanh dudc phéng
van déu ndéi ring ngudn y tudng phat trién khong phai 1a van
dé, van dé 16n nhat 1a quyét dinh chinh xac y tudng nao dé thuc
hién, bién chiing thanh dé nghi kinh té kha thi, gidm sat tién do
va thuc hién ching. Budc cic hoat déng kinh doanh chinh phai
trd cap chéo cho cac hoat ddng kinh doanh hé trg cé van dé 1a
mot cai biy nguy hiém. Mot s6 cau chuyén vé su khdi sic trong
ting trudng dudc xem xét & diy, nhu STMicroelectronics va
Carter, bat dau vdi viéc CEO mdi di dua ra v tudng vé viée gidm
cic dong san pham, loai bét tinh phttc hdp va rat khéi nhitng
linh vuc kinh doanh sailam.

Tht hai 13 loai chi phi khé nhéin biét tit ric rdi ctia linh vuc kinh
doanh phu cdn ma cbng ty cé traich nhiém chi trd. Tim Eller cta
Centex noéi, “Pé mdt linh vue kinh doanh phu cin kém hiéu qua
ton tai lay 13t qua lau sé 1am nhiing ngudi khac trong cong ty
do6t nhién nghi ring mat tién ciing khéng sao”. Micheal Dell goi
su nguy hiém ctia cac linh vyc kinh doanh phu cin cé stic cam
doé vé mit ly thuyét nhung khong cé 16i 13 “cai bay clia su thinh
vuong khong cé 13i”. Thiét 14p mot tiéu chudn kinh té phai mat
nhiéu ndm va cé thé nhanh chéng gip nguy hiém tiém tang do
su quan ly cac linh vuc kinh doanh phu cidn khéng hiéu qua mét
cach I ding hoic thiéu quyét doan.

Cudi cling, su phtic tap trong quan ly danh muc von dau tu clia
qua nhiéu linh vuc kinh doanh phu cin, dic biét véi nhitng linh
vuc cé van dé cling 1am phat sinh chi phi. M6t vai céng ty duy
tri dit liéu dua trén sy ting trudng clia ngudn dau tu nhu mot
thé thong nhat, sap xép dii liéu gan hoic xa so vdi hoat déng
kinh doanh ¢6t 16i va tinh dén 10i nhuén, hoic tham chi 12 danh
gia dinh ky cac s6 liéu cii & nam dudc ty 18 thanh céng clia cong
ty minh. Mot vai cdng ty khac thadm chi con biét rd ty 16 thanh
cdng cuia chinh céng ty ho.



Muzak: Quay lai dudng ci

Truong hop Muzak 1a minh hoa rd nét cho cong ty m& rong sang
thi trudng phu cin sai 1am, tiép tuc phat trién su sai lam ay qua
1au, kéo dai quing thdi gian sa lay va tinh trang bat dn tit chién
lugc md réng trong linh vuc kinh doanh c6t 16i. Ngudi 1anh dao
cong ty mdi nhanh chéng thoat khoi sai 1am d6, sau dé kich
hoat moét sé chién dich ma réng sang thi trudng phu cin méi cé
tdc déng ngay lap tuc véi su ting trudng, tip trung, muc do
ning lugng va su lanh manh ctia hoat d6ng kinh doanh c6t 16i.
Andy Grove, ngudi sang 1ap ra Intel nhan nht: “Dt1 luén khéng
chic chin trong kinh doanh, ban phai coi su tin tudng nhat thoi
ctia minh nhu 13 su tin tudng chac chin. Nhung khi phat hién ra
sailam, ban phai stta sai ngay.”

Muzak dugc thanh lap vao nam 1934 dé thuong mai hoa mot hé
thong da ducc cap ban quyén bdi nha sang ché George Squier, hé
thong nay truyen tai nhac ti mdy hat qua cac song dién ti.
Cong nghe mdi nay dugc st dung chinh thtic dau tién trong
thang may glup tran tinh ngudi st dung, nhiing nguol chua
quen véi viée di chuyén trong mdt chiéc hop khong cb clta s va
phat ra &m thanh 16n x6n. Muzak da thit su trd thanh thd 4m
nhac trong thang may maic du dé khong con la muc dich ban
hang hién nay ctia céng ty. Ung dung nay di dua Am thanh p1p
pip vao thu tin, clia hang ban 1€, nha hang, vin phong bac sY,
bat ¢t noindo can dén Am thanh dé tao khéng khi vui hay budn,
hoic gitip cling ¢d kha niang nhan biét thuong hiéu nao do.

Ké tit khi ra i, m6 hinh kinh doanh cd ban cfia céng ty khong
c6 nhiéu thay d6i. Céng thiic Am nhac dudc lya chon bdi khach
hang va dua vao cic san pham phuc vu khach hang théng qua
thiét bi clia Muzak. Hop dong trung binh c6 mtc dinh ky 6 nam.
Mic dut day cé vé 1a moé hinh kinh doanh don thuin dé bat
chudc, nhung rao can dé tham gia linh vuc kinh doanh nay kha
cao bao gdm: (1) d6i ngli nhan vién toan quéc cung cap dich vu,
diéu nay rat quan trong déi véi khach hang va khéng hé dé dang



tao dung dudc véi mét thi truong dac biét, (2) moét trong nht"Ing
thuong hiéu ndi tiéng nhat, Muzak da trd thanh mot phan clia
linh vuc nay, (3) chi ph1 co sé ha tang thap VO'l chi ph1 chuyen
d6i khach hang cao, va (4) kha ning giai quyet van dé ban quyén
aAm nhac - m6t mén khoa hoc phtic tap va than bi doi hdi su chu
tam dén ting chi tiét. Vi du, mot cong ty nhan muic phat 10.000
d6-la cho mét 1an vi pham ban quyén tai mot dia diém.Véi mic
phat nay, khoan tién phat cé thé rat 16n d6i véi mot chudi ban 18
khi cé sut vi pham nhiéu 1an.

Muzak phat trién cham lai vio nhiing nim dau 1990 khi mét
doanh nghiép cé vén dau tu tu nhin mua lai céng ty va huéng
Muzak phé bd viéc kinh doanh thi trudng Am nhac cot 16i ctia
minh dé xAm nhip vao thi trudng phu cdn mdi. Céng ty di chon
thi trudng phan phdi hé thong truyén tai va phat tin hiéu dé
ban cac san pham thoéng tin nhu cac khoa hoc cho nhin vién
ban 18 hay truyén tin kinh doanh cap nhit hang ngay. That
khéng may, linh vuc kinh doanh mdi nay da khong dugc xay
dung tu su khac biét mang tinh canh tranh, d6ng luc chinh cta
kinh doanh. Thay vio dé, né dudc hinh thanh dua vao hé théng
phan phoi phd cap ma cidc doanh nghiép khac ciing cé thé bat
chudc. Truyén tai théng tin dién ti dén cic dia diém kinh
doanh cé rat nhiéu cich dé thuc hién. Bi quyét nim trong quan
ly Am nhac theo thi hiéu khach hang.

Mot nhan vién cia Muzak néi vé su khdi dau vao thi trudng
truyén tai thong tin: “Ké hoach nay di chiém hét thdi gian cta
lanh dao cap cao va phan 16n ngudn vén dau tu trong giai doan
5 nim tit 1993 dén 1998, chiing t6i ¢d ging pha vd thi trudng
truyén thong doanh nghiép vdi doanh nghiép va mua ban dua
trén mot hé truyén tin chung. Y tudng nay khong khac biét han
so vdi hoat déng kinh doanh chinh, tuy nhién né hoan toan
khong phai 14 don bay déi véi ting trudng 16i nhuan.”

Két qua 1a ting trudng cham méc O trong vong 5 nim sau dé.
Nam 1998, ABRY, cong ty c6 von dau tu tu nhan chuyén hoat



doéng trong phuong tién truyén thong mua lai Muzak. Chién
ludc méi dudc dua ra, phat trién va thuc hién nhanh chéng véi
ba phan chinh. Budc dau tién 1a ngay 1ap tuc rat ra khéi thi
trudng phu cin that bai. Moi nhan vién lam viéc trong bd phan
lién quan dén thi trudng that bai @6 déu dude cho nghi khi
ABBY mua lai. Budc thit hai cfia chién luge 13 tip trung trd lai
vao thi trudng kinh doanh 4m nhac cht luc, linh vuc mang lai
16i nhuan di khéng dudc dau tu trong vong 5 nim. Cac nha
quan 1y di phan tich nhém khach hang tiém ning theo cich
mdi va sdu hon. Ho xem xét dén cach ma khach hang st dung
aAm nhac trong hoat déng kinh doanh cfia ho (cling ¢ thuong
hiéu, chi yéu cau cd ban, yéu cau ca biét theo sd thich khich
hang, yéu cau thé loai nhac nhit dinh, v.v...) va khuynh huéng
mua am nhac chit luong cao. Linh dao céng ty nhin ra thi
trudng 16n hon so véi nhitng gi ho da biét, va tap trung siu hon
vao mdt vai thi phan nhung véi d6i ngit ban hang nhiéu hon
gap d6i cé thé 1a dong luc cho ting trudng dai han. P6i ngii
nhan vién ban hang dudc dao tao lai tai Pai hoc Muzak, day
nhan vién s dung may tinh x4ch tay vdi cic bai thuyét trinh vé
ban hang bao gém thiét bi théng minh cé thé tich hop dinh
dang 4m nhac vao video trén trang chti cia khach hang. Nhiing
hoat dong trong hoat dong kinh doanh c6t 18i cé ngudn thu ti
mdi nhin vién ban hang ting 1én 100% va miic ting trudng ti
0 tang nhanh chéng 1én 15%.

Budc thi ba, cic nha quan 1y va chti sG hitu tim ra hai thi trudng
phu cdn that su hinh thanh trén su khac biét cia &m nhac. Ca
hai thi trudng phu cin nay cho thay gia tri cia nghién ctu
khach hang chuyén sau trong qua trinh tim kiém cac thi phan it
dudgc coi trong. M6t thi trudng mdi 1a ngudi lam viéc tai nha hay
trong cac vin phong nhd mudn st dung 4m nhac dé chuyén
nghiép hoa khi lién lac qua dién thoai, cé thé bao gdm tin nhan
theo yéu cau dudc 16ng ghép vao. San phiam cé tén goi “nhac
chd” 14 dong san pham ting trudng nhanh nhat cia Muzak. Ban
dau, sdn pham dugc ban va l3p dit bdi cong ty, hinh thiic kinh
doanh ton kém cho san phim gi ré. Tuy nhién, Muzak dan phat



trién géi sin pham ma khach hang cé thé tu lip dit tit hudng
din qua dién thoai, trd thanh sdn pham dich vu kinh té cé stc
htit. Mot trudng hdp khéc tit phan khtc chinh x4c clia nguén
khach hang, nhin biét mot nhém ngudi st dung 4m nhac dé
cting ¢6 hinh anh thuong hiéu. Vi du, doanh nghiép ban 1é nhu
Gap c6 Am nhac tlty chinh lién quan dén bo suu tip 4o len mua
thu. (van d@é dit ra: Am nhac nao cé mai lién hé véi 4o len theo
muia?) Kha ning chiéu theo y khach hang, gidi quyét van dé ban
quyén, phan phdi thoi gian thuc dén hé thong ctta hang, thay
d6i Am nhac theo sy kién hay bd suu tip thdi tramg, va thinh
thodng tao nén tin nhan cho mdt san pham ma chudi cta hang
tinh té yéu cau.

T 1993 dén 1998 khoang thdi gian thi trudng phu cin di chéch
hudéng, doanh thu va ting trudng lgi nhuin cia Muzak bang 0.
T 1998 dén 2002 c6 su tuong phan dang ké, doanh thu ting
529%, thu nhap kinh doanh ting 84%, nhiéu cd h6éi mdéi hita hen
tang trudng trong tudng lai — tat ci cé dudc ti quyét dinh rat
khoi thi trudng phu cin that bai. Cach thiic ma Muzak “quay lai
dudng cli” phan anh rd nét su sdng tao va stc huy diét ctia viéc
md& rong kinh doanh sang thi trudng phu cin, cling nhu xac
dinh tiém ning cta thi phan khach hang chuin xac dé tim ra
nhiing cd héi mdi dua trén stic manh thit su ctia cong ty. Trén
hét, hiy kién tri vi l1ay ning lugng séng tit hoat ddng kinh
doanh cot 16i.

Puong dau véi nhitng mau thuin ctia té chiic

Ba chii dé tai lap trong nhiing cudc thio luin vdéi cic CEO va
trong nhiing ban phan tich chi tiét vé cac t6 chic dang c6 ging
thuc hién viéc ma rong linh vuc kinh doanh phu cin. Mot chu
dé 1a gia tri ctia viéc vach ra moéi lién hé chi tiét gitta linh vic
kinh doanh chinh va phu cén, s dung thong tin nay dé quyet
dinh cau truc doanh nghiép, bdo cdo cic mdi lién hé va qui
trinh ra quyét dinh.



Kha ning lip lai va gid tri kinh té cao dudc tich liiy gitip doanh
nghiép cé thé thuc hién cong viéec nhanh va chic chian hon vao
cac thi trudng phu cin, day 13 chd dé xuyén sudt thit hai. biéu
nay cho phép coéng ty cé thé nam bit cac gia tri nhanh hon,
quan 1y nhiéu thi trudng phu cin hon trong khoang thoi gian
bat ky, va ting kha néng thanh céng. M6 hinh don gidn cta
chung t6i cho thay ngay ca nhiing budc tién khiém tén nhat & ca
ba yéu to trén, moi yéu t6 dudce diéu chinh béi tinh 1ip lai, cé thé
hd trg 14n nhau vi theo thdi gian chiing két hop vao nhiing khac
biét 16n thanh gia tri cudi cting. Pay 1a bai hoc vé su quay vong
san xuat nhanh dudc 4p dung dé thuc hién cac chién lugc cho v
tudng ting trudng. Mot cach dé phat trién nhanh hon 1 thuc
hién cac y tudng ting trudng nhanh hon va chic chan hon, sau
dé cé thé bat tay vao thuc hién y tudng méi sém hon. Piéu nay
khong cé gi dang ngac nhién, nhung tAm quan trong cfia né
trén thuc té cé thé giy bat ngd.

Chi dé cudi ciing lién quan dén sy can thiét phai rat khéi thi
trudng phu cin giy that vong dt sém. Piéu nay lam gidm tinh
phtc tap trong quan Iy va giai phéng cac ngudn luc cho nhiing
hoat déng cé hiéu qua hon. Quan ly su rut lui mét cach cha
dong cling ting cudng vin héa hoat déng ctia té chic.

Chud v dén chi tiét, su ghi nhan tiéu chuin tang truéng hoat
dong ro rang, kién tri vdi cac phan tich kinh té chit ché va su
chuyén ho4 cao guia thaoi gian phan ung to chtcla nhtIng thudc
tinh pho bién ctia cong ty di gidi quyet nhtIng van dé quan
trong trong qua trinh thuyc hién chién lugc mé rong thi trtidng
tot. Pa s6 cho rang ho hanh dong nhanh va chinh xac nhu moi
tay golf chuyén nghiép nghi anh ay hay c6 4y sé phan dau tim ra
kha ning lap lai thanh c6éng va ra stc tip luyén theo khudén mau
dé. Tuy nhién, khi ban d6i mit véi tiéu chuin clia cac van dé,
nhu su lip lai khong ngling nghi ctia Ben Hogan, nhiing cau
khan nay trd nén cé y nghia. Gia tri nhé ctia viéce tut hdi ban than
ciu héi: "Téi c6 chu y dén tiing chi tiét?” Cau hdi gia tri hon
nhiéu sé 1a: “T6i c6 can chi1 ¥ dén tiing chi tiét dé vé ra dudc moi



lién hé trong t& chitc?” “Téi c6 nhin ra van dé ti stic manh ciia
su lip lai va bai toan todn ting trudng?” “Toi cé di quyét doan
dé vugt 1én khdi nhitng du 4n that bai 1am tiéu tén ngudn luc
cuia doanh nghiép?”

D6 14 suy nghi clia nhitng CEO tai ba nhat, nhitng ngudi chon di
theo hudng mang tinh quyét dinh va chinh xac. Jack Welch da
nhac dén nhiéu 1an khi dugc héi vé diéu ma dng thay tiéc nhat
trong su nghiép cia minh, “Téi cAm thay tiéc vi minh d3 khéng
hanh d6ng dtt nhanh.” Ong1a CEO ctia mot céng ty cé quy trinh
quan 1y khuén mau hudng vé hanh d6ng va tinh quyét dinh. Vi
vay, ban khong thé tin minh d3 hanh d6ng & nhanh, chuin xac
va cht trong ting chi tiét. Ban can phai so sainh ban than véi
nhiing cong ty 16n trén thé gidi khi 1én ké hoach cho su phat
trién céng ty minh.
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SU CHUYEN DICH THONG QUA M3 RONG
THI TRUONG KINH DOANH PHU CAN

4i xac dinh hoat d6ng kinh doanh ¢6t 16i qua cac linh vuc
T phu can

Da phan céc cong ty khong ton tai dudc 1au. Tubi tho trung binh
ctia mot coéng ty trong cac nén kinh té cong nghiép then chot
ngay nay vao khoang 20 ndm, gidm 25 nidm so vdi thoi ky
nhiing ndm 1950. M6t nghién cttu cia The Economist cho thay
ngay ca nhiing tap doan da qudc gia ciing chi tén tai khoang 40
nim, két thic bang viéc bi mat quyén kiém soat hoic pha san.
Piéu nay cé nghia 13 1/3 nhiing céng ty trong danh sich
Fortune 500 ngdy nay sé khong ton tai nhu nhitng thuc thé doc
lap trong 12 nim tinh tit nay - tat ca nhiing céng ty mot thai
thinh vudng di khong thé thich tng kip thdi véi su thay déi
nhanh chéng ctia nhitng diéu kién thi trudng.

Tat nhién, su ton tai don ddc khong cé gia tri. Chi 2 trong s6 27
cong ty trong danh sach Forbes 100 con ton tai dudc sau 70 nim
van hoat ddng tot trén thi trudng ching khoan. Dit liéu trén
cling cho biét cac coéng ty dude thanh 1ap dé phuc vu nhu cau
ngan han trong mot thé gidi khoéng ngling thay d6i, va vi vay
cling sup d6 nhanh chéng. C6 18, nhiéu v kién tranh luin van
tié'p tuc, cho rang céng ty khong nén ton tai qua 1au. Thuc té, ho
nén hoat dong tich cuc va quay vong nhanh. Chi ph1 cha{m dut
hoat dong doanh nghlep, khong nhat thiét 13 van dé vé thdi
glan nén dudc t6i thiéu héa. Ngoai ra, mot quan diém can bang
va hién dai hon 12 nhiing doanh nghiép nay thuc su dau tu qua
nhiéu cho viéc tao dung va pha hliy. Vi vay, cac doanh nghiép



xuat sic nhat t6t nhat nén hoc cach thich nghi véi su thay doi
mdi nhanh hon, khéng nén dé thudng xuyén tut hau va kién tao
gia tri trong thoi gian dai hon. Mot cach dé ho dat dudc diéu nay
d6 1a xac dinh lai yéu t6 kinh doanh c6t 16i. Nhung bang cach
nao?

Ly do chinh khién cic cdng ty sup d6 hoic roi vao giai doan hiy
hoai gia tri khong phai do ho d6t nhién mat thi trudng hoic do
thi trudng dé khong con sinh 1gi nhuidn. bing hon 1a bédi cac
cong ty dé di bi ddi thii canh tranh vuot 1én. Ho da that bai
trong viéc thich ing va tai xac dinh linh vuc c6t 18i. Ngay ca
nhitng thi trudng cé tudi tho 1au nhat, tit ngdnh san xuit dau
dén x4y dung nha &, tit sdn xuit xe hdi dén hang may maic, déu
bao gdm cic nhém cong ty - mot sé dat 16i nhuin cao va mot sé
16 nang. Chiing t6i d3 tién hanh phan tich vé su anh hudng d6i
véi muc d6 10i nhuan cfa cac doanh nghiép, két qua cho thay
quyét dinh dau tu vao mot thi trudng cu thé chi chiém 20% cac
nhan t6 dnh hudng, 80% con lai 1 do cac cac yéu td khic nhu
ning luc clia cong ty so v6i ddi thii canh tranh. Trong s6 25
cong ty 16n dudc nghién cttu ki ludng trong cudn sich nay, 20
cong ty di trai qua thoi ky “sa lay” hoidc gan nhu sup d6. Mot con
sO tuong tu cac cdng ty tut hau hon 25 nim so véi khéi diém.
Céc céng ty dudc xem xét trong cuén sich niy dudgce lua chon
dua vao nang luc chit khong vi nhiing tiéu chi nao khac. Nhiing
cong ty 6 lich stt dai va bat ngd chuyén bién, tham chi thay d6i
hoan toan (mot vai cdng ty ting téi 10 nim lgi nhuin nim
trong nhédm 13% céc céng ty hang dau thé gidi va bd xa muc
tang trudéng binh quin ctia nganh) cé mit trong khip cac linh
vuc, bao gom American Express, Tetra Pak, Li & Fung, Lloyds
Bank, UPS, Enterprise Rent-A- Car, va Tesco.

Qua4 trinh phan tich ctia ching tdi cho thay hau hét cac cong ty
chuyén tiép manh mé dén giai doan bén viing, ting trudng cé
16i nhudn bang cach thic ddy yéu td kinh doanh cot 18i, sau dé
tim cac phuong phap dé mad rong thi trudng vugt qua linh vuc
kinh doanh c6t 16i mot cach phtt hdp va cé 10i nhat. Vodafone @i



tai xac dinh yéu t6 cin ban biang cich lua chon hudng di, bat
dau van dé vé vi tri 1anh dao, hoic cac vi tri ké-can-linh-dao tai
20 khu vuc trong hon 12 nam. IBM xac dinh lai yéu t6 cin ban
bang cach dua cac chudi gia tri 1ap lai vao thi phan dich vu mdi,
bat dau tit dich vu 1ap rdp may moéc cd ban nhat, stta chita phan
cling cia chinh cong ty va cudi cuing xay dung dich vu tu van
mang lai gia tri cao. Dell, tt mét cong ty chuyén ban may tinh ca
nhan thanh céng ty tri gid 40 ty d6-la chuyén ban va lap dit cac
hé théng may tinh hoan chinh cho cic doanh nghiép khic. Am-
Bev ciing x4c dinh lai viéc kinh doanh ctia minh, tit viéc tién
hanh chiém linh thi trudng bia Brazil 1am nén ting dé trd thanh
cong ty bia din dau thi trudng bia Nam M§. Lan séng ma3 rong
kinh doanh phu can tiép theo 13 trén thi trudng cac loai d6 udng
khac (nhu Guarana Antarctica) va mot loat cac thuong hiéu
khac, cting v4i d6 13 hé thong phan phdi chd dao, hita hen giai
doan chuyén d6i tiép theo ctia cic cong ty d6 uéng trén toan luc
dia.

Theo théi gian, méi mét cdng ty xac dinh lai nhan t6 cot 16i
théng qua mot chudi dai cac budc lién quan dén nhau theo mét
huéng chung, hoic két hgp bdi mot chit dé chién luge chung.
Budc chuyén 16n, phi thudng va budc nhiy vot thanh mot
doanh nghiép hoan toan mdi déu dang chi y néu thanh cdng,
nhung cling rat hiém. Nhiing hoat déng x4c dinh lai dang ké
nhat trong nghién cttu ctia chiing t6i xay ra khi ca 4 yéu td quan
trong cho viéc ma rong kinh doanh phu cin (néu trong chuong
2 va trong chuong 5) cung hién hitu. Chuong két luin nay xem
xét nhitng dnh hudng theo cap s6 nhan khi nhitng yéu t6 sau
x4y ra dong théi (Hinh 6-1):

1. Linh vuc kinh doanh c6t 16i manh 1am nén tang cho cac budc
chuyén sang linh vic phu can.

2. Cac bude chuyén sang linh vuc phu cin dap tng 3 tiéu chi
quan trong (cé moéi lién hé chat ché vdi linh vuc co6t 16i, ngudn
1gi nhuén 16n va tiém nang thong linh kinh té).



3. Cong thiic linh vuc ké hoic nhudng quyén thuong mai lip lai.

4. Phuong phép t6 chiic dé thich ting va ¢6 kha nang nhén réng
dé quan ly linh vuc phu cén.

Hinh 6-1 [_‘,hu-;r}'n dai trong linh vuc phy can: Bén yéu td cip 56 nhan

Linh vuc kinh doanh ¢6t 16i chi phoi hoic & mtic toi thiéu 1a mét
vi tri vitng chic trong moét kénh phan phoi, mot phan khuc
khach hang hoidc mét dong san pham trong moét linh vuc cot 16i
1a yéu cau dau tién d€ md réng linh vuc kinh doanh phu cin
thanh cong. Diéu kién th hai 12 su sin sang ctia cac budc dich
chuyén thda min 3 tiéu chi quan trong dudgc dé cip & Chuong 2.
Khi lua chon ctia ban khéng lién két chit ché vdi yéu td cot 16i,
khong dat dude muc tiéu gy dung ngudn 1di nhuin 16n, hoic
khong cé tiém ning vé thong linh kinh té, ban di c6 da kha
ning dé hiy hoai gia tri tuong lai.

Maic du nhiing tiéu chi trén cé vé ré rang, nhu da trinh bay trudc
dé, rat nhiéu coéng ty vain dang “loay hoay” khi 4p dung ching
(nhu v kién cfia Brian Pitman trudc khi Lloyds thay d6i hoan
toan), va thadm chi nhiéu céng ty con gép khé khan trong viéc
t1ep can cacy tuong tang trudng thuc té va khich quan. Nhiing
cong ty Xuat sac nhat duong nhu la nhu’ng cong ty khit khe
nhat trong viéc cip von cho y tudng mdi. Sau khi di gy dung
dugc yéu tod cot 16i va danh sach cac bude chuyén, yéu to thi ba
x4y ra khi nhitng budc chuyén da thanh céng cho phép ching ta
nghi dén mot loat cic budc tuong tu trong tuong lai, nhu



trudng hdp ctia Nike (mo6t nhédm nhiing budc chuyén lién hgp
ludng tinh).

Yéu td cudi cing xay ra khi td chiic cé thé thuc sy huy doéng
trong ndi bd tao nén cac qua trinh Lip lai can thiét dé tao nén
nhiing thay d6i nhd cho nhitng budc chuyén thanh céng sang
linh vuc phu cdn mdi. Cudn sach nay khép lai bang hai vi du vé
hai cong ty thudc mot trong nhitng nganh céng nghiép cd ban
va lau dai nhat — xay dung va bat dong sin. Theo t6i day 1a vi du
dién hinh vé mét thi trudng 16n, truyén thdng, manh mun va cé
toc d6 tang trudng khiém ton.

Tong cong ty Centex 13 coéng ty xdy dung nha & tai trung tdm
Texas, ho hoat dong kha tot trong hon 35 nim. Cac don vi sau
dé duge chinh dén dudi su 1Anh dao mdi, va mot chién lugc phat
trién mdi dudce xay dung, din dén mot 1an séng ting trudng loi
nhuin va trong qua trinh nay di cé su tai xac dinh yéu to cot 16i.
Nhitng thay d6i x4y ra do anh hudng clia cac chién ludc, su lanh
dao va qud trinh thuc hién, khéng phai tu thi trudng bén ngoai.

RE/MAX, mot cong ty tu nhan chuyén vé bat ddng san, mat gan
mét thip ky dé gy dung md hinh kinh doanh, gianh dudc su
cong nhan cda thi trudng va dn dinh kinh doanh c6t 16i. Sau d9,
cong ty phat trién linh vuc c6t 16i clia ho mot cach cé hé thong
déng thoi véi viéc ma rong vé mit dia 1y va dich vu phu cin
thanh moét céng ty hang dau trong linh vuc bat ddng san. Mot
1an nita, cac ban cé thé thay canh clta din dén su phat trién md
tung khi 4 yéu td quan trong an khdp, gidi phéng tiém ning
ting trudng.

Centex Homes

Centex Homes dugc biét dén nhu mot cdng ty xiy dung nha &
lau doi nhat. K& ca nhu viy, day 1a mét vi du vé chuyén dich
kinh doanh khi cé 4 yéu td cling két hop. Centex Home ngay nay
14 t6 hop cong ty xay dung nha 3, dich vu chii s3 hitu nh3, cong



ty xay dung 16n nhat 3 My, diing thit 30 trong Danh siach doanh
nghiép dude ngudng md nhat nim 2002 do tap chi Fortune bau
chon. Nhu cic doanh nghiép dudc ban dén trong cuén sich nay,
Centex cé khdi diém va ning luc tai chinh khiém tdn, sau dé
cong ty mdi dat dudc su ting trudng 10i nhuin va chuyén minh.
Sau day 1a bang biéu so liéu:

Doanh thu Lgi nhuan

1982 1,1 ty do-la 28 trieu do-la
1992 2.2 ty do-la a5 triéu do-la
2002 7.7 ty do-la 382 triéu do-la

Trong sudt mot thip ky ti 1982 dén 1992, doanh thu clia
Centex ting 1én 100%, nhung 1¢i nhuén chi ting 20%. Trai lai,
thap ky sau d6, ddnh dau 15 nim thanh 14p clia Centex, doanh
thu ting 280%, 10i nhuin ting vot 1én 990%. Hé sd gia tri von
hoéa thi trudng clia cong ty ting 1én 4,6 gan gap do6i chi s hoat
dong ctia cac cong ty khac trong S&P 500 cung thdi diém. Pay 1a
nhiing con sd khong t6i cho doanh nghiép kinh doanh trén méot
trong nhiing thi truéng co ban va nganh cdéng nghiép 16n vdi
mtic ting trudng thap.

Centex ra ddi nim 1947 trong cudc hop vin déng von tit ngin
hang G Dallas gitta ngudi sang 14p Tom Lively va nha kinh doanh
dau hoa Ira Rupley. Lively, véi nhiéu ké hoach x4y dung c6 san
trong tay, quyét dinh t1ep can Rupley mot cach day nhiét huyét
va ban khoian khong biét liéu gitta ho 6 moi quan tam chung
nao khéng. Hai ngudi quyét dinh hop tac tao nén Cong ty XAy
dung Rupley- leely chuyen xay nha cé hai phong ngii mot
phong tam vdéi gid tit 10.000 dén 12.000 d6-la. Véi kha ning
nam bat nhanh nhay, ho cé thé dén dau thi trudng 16 triéu
quan nhin mdéi trd vé sau Thé chién II cé kha ning mua nha



khong can dit coc do ¢ hd trg tit khoan vay uu dii cho quan
nhan VA va FHA. Céng ty sap nhip nim 1950 va d6i tén thanh
Centex, viét tat clia Centex Texas, trong tAm trong chién ludc
kinh doanh.

Trong 35 nim dau, tinh hinh tai chinh ctia céng ty khéng cé gi
ndi tréi. Thanh tuu néi bat chli yéu 1a su phat trién ctia nén tang
tang trudng bao gom thi phan xay dung nha & cot 16i 3 mién Tay
Nam nudc My, c6 duge mot sd thanh tuu 6 mét vai khu vuc nhu
Puerto Rico va Florida, thiét 1ap céng ty con chuyén x4y dung ha
tang cd ban (cin ho cin ban, khu cdng nghiép va trung tim mua
sam). Trén con dudng phat trién, Centex dau tu nhiéu thdi gian
va tién bac vao céc linh vuc kinh doanh phu cin ddc 14p ti xi
mang, coc bé tdng, hop chat, khi ga tu nhién va hoa chat.

Gat bd su da dang hoa cho phép céng ty tap trung vao linh vuc
xay dung cot 16i va phat trién cac linh vuc kinh doanh phu cin
theo hudng cting ¢d cho linh vuc cot 16i, thay vi rat can ngudn
luc va su chd y khéi thi trudng cot 16i. Tt nhiém ky CEO clia
Larry Hirsch tai Centex Corporation téi khi Tim Eller 12 CEO caa
Centex Homes, chién ludc coéng ty cé thay doi. Céng ty tép trung
sau hon vao cac thi trtIdng phu can xay dUng nha & va kinh
doanh Xay dLIng va ap dung hé thong quan ly chat ché, chu
trong vao ty suat sinh 1oi trén von dau tu, ké ca véi dau tu ting
trudng. Khi thio luin den van dé nay, Larry Hirsch, CEO duang
nhiém cta Centex, ndi vé nguyén tic tiép can thi trudng clia
cong ty:

Kinh nghiém ct@ia chung t6i véi thi trudng phu cdn va thanh
cong trong kinh doanh & thi trudng c6t 16i khién ching t6i nhin
thay rd su khac biét va tip trung chit ché hon vao dau tu vao
cac linh vuc phu can, mic du cong ty da 16n manh hon so va co
muc tiéu ting trudng cao hon. Thuc té, chiing t6i d3 xem xét ki
ludng dén tiing don vi ddm bao chiing tbi 13 cdng ty me tuyét
nhat. Chung t6i dong thdi cling dat dugc ting trudng manh vi
can trong trong viéc chi tiéu va khéng bd thém von. Chtng tdi



dit yéu cau cho du 4n dau tu ma minh quan 1y thudng xuyén
dat dudc ty suat sinh 10i trén von dau tu vugt trdi, tham chi con
st dung s6 1gi nhuan @6 dau tu vao cac thi trudng phu cin méi.
Mat khéc, chiing t6i chi tdp trung vao thi trudng phu cin va
xung quanh né. Ching t6i dit ra cic rao cadn dua vao muc do
trudng thanh dudc chia thanh cac giai doan va ching t6i khong
dé cac du 4n khdi dau mdi khong cé dude 10i nhuin dang ké
trong vong 3 nam.

Chang may chdc, nhiing yéu td can thiét cho qua trinh tai xac
dinh linh vuc kinh doanh c6t 16i déu cé dnh hudng dén Centex.
Yéu t6 dau tién 1a linh vuc c6t 16i véi sy thong linh kinh té tao
nén ting trudng. Nam 1985, 60% doanh thu trong linh vuc xiy
dung ctia Centex 13 tit mién TAy Nam, ndi din dau trong linh
vuc xdy dung nha & va xdy dung néi chung, Centex cling da
thiét 1ap nhitng vi tri “riéng biét” viing chic tai nhiéu khu vuc
khac 1am nén tang phat trién mdi. Ngay nay, thi phan ctia khu
vuc cot 16i ndy gidm con 31% khi chuyén dich thanh céng sang
cac khu vuc phu cin. Pong thdéi qua thdi gian, ty s6 1di nhuin
rong trén von ch sé hitu ting gap 4 l1an.

Yéu t6 thtt hai 13 syt 4p dung tiéu chudn kinh té chit ché trong
qua trinh danh gi4 va kiém soat su ting trudng clia du 4n dau
tu. Nhém da dit ra tiéu chi budc cdc du dn phai dat dudc ting
trudng 1gi nhuin trong 2 nidm, va ting su tu nguyén khi rut
khéi thi trudng phu cin néu cdng ty khong dat dudc ty suit
hoan von.

Tht ba, céng ty da that sy nd luc khi phat trién mot phuong
phép tai lip tién vao mdt phin khic mdi ctia thi trudng xay
dung va s dung kha ning @4 cho cac khu vuc manh nhat. Két
thtc nhitng ndm 1990, Centex chiém vi tri din dau viing manh
trong nhiéu linh vyc nhu céng trinh chim séc stic khoé, cong
trinh gido duc, xay dung trung tim thuong mai. Hirsch noéi
thém:



Thanh céng nhat ctia chiing t6i véi chubdi kinh doanh phu can
1ap lai thuc sunam & linh vuc kinh doanh thau cot 16i. Theo thdi
gian, dic biét trong 5 nim trd lai day, chiing t6i huéng dén cac
phan khtic thi trudng cu thé va thiét thuc hon. Ban khéng chi
mudn 1a nha thau don thuian ma phai trd thanh nha thau
chuyén vé gido duc, cham séc stc khoé hay trung tdm thuong
mai - 1di thé canh tranh that su va tip trung vao td chtic. Chtng
t6i khdi nghiép 1a nha thau téng dia phuong nhung tip trung
vao mot vai khu vuc cht yéu. Sau @6, chtng t6i sé tién vao cac
linh vuc chuyén biét qua mua lai va phat trién qua tap trung
budc dau vao cac khu vuc manh nhat. Chi khi lam duge diéu @9,
chung t6i mdi mé réng sang cac khu vuc phu cin. Chiung tbi
tuan theo 4 quy tac cu thé khi ma réng sang khu vic mdi: Thit
nhat xay dung quanh khu vuc dia 1y. Thit hai, tip trung va xay
dung quanh mot s6 quan hé khach hang trong cac khu vuc dia
1y d6 trudc. Thit ba, thém vao cac san pham dich vu ting gia tri
trong cac dia ban d6. Va thi tu, trd cho hoat déng. Lanh dao dia
phuong tao nén nhiéu 1di nhuin. Mic @6 cdng nghiép véi cac
nha thau phu tao nén nhitng 1¢i nhuin va kha ning gia ting chi
phi ¢ dinh. T trong kinh té 16n tao ra 16i nhuin trong méi linh
vuc chuyén moén clia dau thau. Pay 1a céng thic chti yéu dé mé
rong sang thi trudéng phu cin cta coéng ty va dudgc ap dung
nhiéu 1an trong mdi 1an dich chuyén sang khu vic nhan thau
mdi. Pay cling 1a nganh kinh doanh kho, canh tranh cao, khéng
cho phép that bai, hé thong 14 trong yéu, quy pham 14 trong yéu
va vin hod 13 trong yéu. Tuy nhién, vi thi trudng qua 16n nén
néu cong ty cé thé tao ra 1gi thé canh tranh that su, né cé thé 16n
manh va sinh 1gi nhuin trong mét khoang thoi gian dai, nhu
nhiing gi ma chting ta di thay qua cac vi du minh hoa.

Cudi clung, Centex phat trién phudng phap t6 chic thudng
xuyén va lip lai &€ quan Iy cac viing mién mdi, khu vuyc dic biét,
va su dich chuyén dén nganh dic thi. Ong Hirsch cho biét theo
thdi gian, Centex ciing d3 nghién cttu dugc su lién két véi linh
vuc cot 16i nao 13 quan trong nhat véi nén kinh té, va cong ty da
bién d6i phuong phép ciing nhu t6 chiic ctia ho dé thich Uing véi



nhiing vu tién trén: “Thiéu su ho trd giita cac thi trudng kinh
doanh phu cin va hoat ddng kinh doanh cht yéu di 1am ching
t6i ngac nhién khi cdng ty ngay moét 16n manh. Khéng nhiéu su
hé trg gitra cac hoat dong kinh doanh khac nhau khong phuc vu
mot doi tuong khach hang. Sy ho trg manh mé nhat 1a qua cac
vung mién véi cling mot ddi tuang khach hang hoac qua cac
san pham ma trong cling vung mién c6 chung ddi tuong khach
hang nhu dich vu cho vay thé chap, xiy dung nha § va bao
hiém, cdc san pham nay déu 13 san pham co ban clia coéng ty xay
dung.”

Su chuyén dich cfia Centex tit cong ty xay dung nha & dia
phuong dat tai Texas trd thanh cong ty xay dung qudc gia dan
dau 13 minh chiing cho cong thuc phat trién bén viing thong
qua md rdng sang thi trudng phu cin dudc nhic dén trong
nhiéu cuén sich. CAu chuyén vé Centex ciing cho thay 1am cich
nao ma mot céng ty lau ddi cé hoat c’[C)ng tai chinh trung binh
vGi muc tang tru’dng tha{p trong nganh cong nghiép canh tranh
c6 thé lap ghep cac yeu t6 va 4p dung céng thiic ding din chora
mdt két qua dang né.

RE / MAX

TU xiy nha, chiing t6i chuyén sang ban nha, céng viéc chinh
ctia mét dai ly bat dong san thuc thu, théng qua cac chién lugc
phat trién cong ty di bién d6i toan dién khéng nhitng & chinh
ban thin hQ ma con ca nganh cong nghiép cuia ho. Hién nay,
RE/MAX 13 c6ng ty méi gidi bat déng sdn hang dau & My, va c6 18
ca trén thé gidi, mot vi tri chac chin trong mot nganh cong
nghlep c6 sy canh tranh cao. Tat ca 4 diéu kién tién quyét cho
viéc tao ra gia tri nhanh nhat théng qua viéc md réng linh vuc
phu cin va sau d6 14 su chuyén doi. Ké tit khi thanh 14p vao nim
1973, RE/MAX di phat trién tit mot dai ly duy nhat thanh
82.000 co s&, tit mot thanh pho dén nhumg vi tri qudc té va tit
mot dich vu (badn nha) thanh mét chudi cac dich vy, tit méi gidi
mua, dén thé chap, téi bao hiém bao chiing quyén vé tai san.



Cong ty dia “don thuong doc ma” pha v3 cac phuong phap
truyén thong vé cau tric hoa hdng, ddi mit véi nhitng cude biéu
tinh 18n, cac vu kién tung va cac manh 16i canh tranh pha hoai.
RE/MAX da giai quyét bang cach 1ap nén mdét phudng phap mdi
ma toan bo nganh cong nghlep pha1 chap nhan, phuong phap cé
1gi cho cac nha san xuat cudi cung 13 cac dai ly Trong 1Gi nhan
xét dau tién vé cau chuyén ctia RE/MAX, nha sang lap kiém cht
tich H6i ddng quan tri Dave Liniger tiét 16 su hai 1ong véi nhiing
thanh céng ctia cong ty: “Cau chuyén vé RE/MAX 1a ciu chuyén
vé su thanh coéng phi thudng, nhung cdu chuyén ctia nhitng déi
th canh tranh thim chi con 13 ciu chuyén cta su that bai
ngoan muc”. Liniger d3 chon ding nganh cong nghiép, vao
ding thdi diém véi diing md hinh méi. Nhung su diéu hanh,
kha nang tap trung, va su tai dién khéng ngling cia Liniger da
dién hinh héa theo cich khién 4 yéu td ting trudng theo cip so
nhan cd thé dat két qua cao nhat khi chting xay ra ddng thoi.

Nhiing gi RE/MAX 1am dudc di thay d6i mé hinh kinh té theo
cach dic biét cé 1gi cho nhiing nha sin xuit manh nhat va khién
ho muén tham gia. Khi ching t6i bat dau, ty 18 phan chia cia
cac dai ly va cong ty méi gidi la 50-50, thuong la cac cong ty dia
phuong thudc s& hitu ciia ngudi sang 1ap. Cong ty sé tra cac chi
phi [va] bdo hiém va cung cap ndi lam viéc. Cong ty gili mbt nla
[cia ho] va tao ra 1¢i nhuin. Nhitng coéng ty dia phuong xuit sic
nhat ap dung mé hinh nay, dat dudc lgi nhuan khéng ngd va
tach bach tai san khoi cdc nha sin xuit tot nhat. RE/MAX ndi
chung t6i sé van hanh nhu moét lién doanh va phan chia cac chi
phi vin phong, cung cip cac gbéi dao tao va quang cdo dé doi lai
phi quan Iy cho céng ty. K&t qua cudi cling, cic dai 1y hién nay
gitt lai 85% hoa hoéng clia ho. Py giéng nhu coéng viéc kinh
doanh cho ho, chtt khong phai béi ho. Cac dai ly ctia ching t6i
thuc hién trung binh 24 giao dich/nim. C4c d6i tht canh tranh
chinh trong nudc dat 12 giao dich/nim, va phan con lai clia
nganh cong nghiép thuc hién dudi 7 giao dich/nam/dai ly.



Thi phén trong kinh doanh bit déng san tang 1én mot cach
dang ké khi cac dai 1y roi mot cong ty va chuyen dén mdt cong
ty khac, mang theo khach hang va cac moi quan hé cta ho. Cac
doanh nghlep dia phuong ndi nhiing thay déi vé thi phan phu
thudc vao nhiing thay ddi vé con ngudi thudng 1a nhitng trin
chién khé khin nhat. Nhung mot vai doanh nghiép dudng nhu
kién tri trong moi trudng dé hon Liniger. Ong miéu ta thoi ky
khdi nghiép ctia minh:

T6i khéi dau 1a mét thiéu nién mo 1lam gidu cé, dui chi 13 mot cau
bé 1am néng trong mot gia dinh trung luu. Téi doc cuén Nghi va
Lam gidu, vé mo6t ngudi dua thu di trd thanh triéu phd nho viée
mua cac cin nha. T6i vao dai hoc, nhung d3 bd hoc va dén Viét
Nam véi tu cdch binh nhat khéng quan. T6i trd vé, 13y vd va lam
3 cong viéc ban thdi gian. R6i mot ngly, té6i mua mot ngdi nha
danh cho gia dinh don nhat véi s6 von dau tu ban dau 13 435 d6-
la, stta roi ban va thu dudc 4.000 dé-la tién 16i. T6i bat dau lam
cho mét cong ty moéi gidi dia phuong G Denver, nhung da bo viéc
vi t6i nghi téi cé cach hay hon dé thuc hién cdng viéc, va bat dau
gay dung RE/MAX.

Xu huéng mao hiém cfia Liniger van con ton tai dén ngay nay,
khién 6ng trd thanh mot d6i thit canh tranh cting cdi. Ong hoc
dua xe tai NASCAR (Hiép hoi dua xe qudc gia) & tudi 40 va
nhanh chéng lot vao nhém 10 tai vong dua. C)ng dugc dao tao
cung cac phi hanh gia Lién X6 dé tham gia di vong quanh thé
gioi bang khinh khi cau 1an dau tién, va chi trugt & vong ap chot.
Ong ciing dua RE/MAX vugt khoi ranh gldl dén véi linh vuc
kinh doanh phu can mdi tiép sau, va trd nén ngiy mot xuit sic
khi 13p lai va cai tién phuong phap.

Vugt khoi cot 16i
M3 réng sang linh vuc kinh doanh phu cin 13 phuong phap dac

trung dé dat dugc ting trudng. N6 khac biét so vdi ting trudng
thi trudng, hay da dang hod, von dau co, cat gidm chi phi va gia



cd, két hdp véi doi thh canh tranh chinh, va cic chuong trinh
néng cao su trung thanh ctia khach hang hién tai. Tuy nhién,
cac CEO hién nay nhan dinh md rong sang linh vyc kinh doanh
phu can la phuong phap chu yeu nham dat dudc lan séng ting
trtIdng mdi tiép theo. Tiém ning 16n 14 tao gla tri ti thuc hién
tot cac bude dich chuyén ra khdi rdo can ctia hoat déng kinh
doanh chinh. Cudn sach nay cé hang ta vi du vé cac gia tri 16n
dugc tao ra théng qua hang nghin budc dich chuyén ciia thi
trudng phu can trong qud trinh doanh nghiép phat trién. Nguogc
lai, 75% that bai kinh doanh 16n nhat tit 1997 dén 2002 dén tit
cac du 4n 16n vé md rong sang thi trudng phu cin sai lam.

S6 lugng cac budc dich chuyén cé thé thuc hién 13 16n, diéu kién
dudi moi su dich chuyén rat khéc biét, va so lugng vi tri khéi
diém ctia linh vuc c6t 16i cling vo sd. RS rang cd cac yéu té mao
hiém va cac yéu t6 thanh cdng trong quyét dinh, t6 chtc, trong
tim kiém cac nhan t6 13p lai va trong thuc hién. Néu cuén sich
nay don gian chi 1am r6 cac ciu h01 can dudc giai quyet va g1a1
quyét mot cach cin ké trong rat nhiéu cong ty c6 phat trién
thanh céng nhat, thi rat nhiéu muc tiéu cé thé dat dudc.

Mot s6 chan 1y 14 vinh cltu nhu stic manh ctia su tip trung. Su
cing thang von cé gitta tip trung va ting trudng sé mai 1a vin
dé trong diém trong nhiing quyét dinh khé khin nhat trong
kinh doanh hodc cho cd doanh nghiép. Andrew Carnegie 1a mot
trong nhiing thuong gia thanh c6ng nhat thé gidi trong hai thé
ky qua. Trong budi néi chuyén véi sinh vién trudng Curry
Commercial College tai Pittsburgh nam 1885, Carnegie dudc
yéu cau truyén dat cong thiic kinh doanh thanh c¢éng ctia minh.
C4u tra 16i ctia 6ng phan 4anh su cing thang vé cliing va phé bién
chinh 13 tAm diém cfia cudn sich nay. Ké ca trong cac vi du hién
hanh va s6 liéu thong ké dudc trinh bay, cdng thiic clia 6ng dén
ngay nay van dung:

Pay 1a diéu kién toi uu dé thanh cong, mdt bi quyét tuyét voi:
tdp trung ning lugng, sang kién va vén vao trong hoat déng



kinh doanh chinh ma ban d3 dau tu. Khdi nghiép tit mot linh
vuc, ¢d gang ton tai trong linh vuc d4, trd thanh ngudi dan dau
linh vuc; dua vao moi su cai tién, s& hitu va hiéu vé nhiing c6
mady tot nhat. That bai xay ra khi phan chia vén vao nhiéu linh
vuc khac nhau, diéu nay ciing nhu phan tan tri 6c ctia minh. Ho
dau tu vao nhiéu linh vuc. “Diing dit hét tring ctia ban vao mot
gid” 12 15i khuyén sai 1am. Téi khuyén ban “hiy dit hét so triing
ban c6 vao mot gid va canh chiing chiéc gid dé can thin”. Pau tu
va lam t6t trong moét linh vuc dé dang hon dau tu vao nhiéu
linh vuc va da phan cac du 4n déu that bai.

Khi 6ng trum goc Scotland Carnegie ban doanh nghiép ctia
minh - Cong ty thép Carnegie cho JP Morgan vao nam 1901, 6ng
dudc coi 1a ngudi gidu nhat thé gidi. Cong ty clia 6ng trd thanh
nén tang cot 16i ctia nganh thép M§, tru viing trong mot thé ky,
dugc x4y dung trén linh vuc kinh doanh c6t 16i chi phdi, nhung
lién tiép ma rong sang linh vuc phu cin vé mit sin pham va dia
1y, dugc miéu ti bang tit Khéng ngiing nghi.

Cum ti “beyond the core” (vugt khoi cot 16i) thé hién trang thai
cing thang gitta su thoai mai va cAm giac tap trung, stic cam dd
va su can thiét phai tién dén noi chua tiing dudc biét dén. Céng
ty chinh 13 t6 chtic cAn bang nhiing luc lugng d6i 1ap tot nhat dé
tao ra nhiing gia tri trong tuong lai.



LOI KET

stic tich (vi d6i tuong doc gid nhim dén 1a nhiing gidm

doc diéu hanh ban rdn) véi su phiic tap von cé clia @é tai
(cAu héi vé viéc 1am thé nao dé tim kiém su ting trudng mdi cb
pham vi kh4 réng). Vi nhu t6i @3 “nh6i nhét” hang nii cac cude
nghién cttu, ciing véi hang t4 vi du dé minh hoa cho nhitng phat
hién tlf cdc cudc néi chuyén vdi ciac gidm ddc diéu hanh thdi
diém d6 vao mdt chiée thung nhé. Mic du vay, bat chap su chat
loc nhiing tinh tay dé, néu t6i phai tém tit nhiing théng tin cht
yéu dé truyén dat thi d6 sé 1a nhitng ndi dung dudi day.

K hi viét cudn sach nay, t6i c6 can bang yéu cau ngan gon,

1. Su ting trudng cé 10i nhuin rat khé dé dat dudc, va cang khé
dé tim thay. Ap luc tif cic nha dau tu nham dat dudc muc tiéu
16n hon va su bat 1gi do tham hut trén thi trudng ching khoan
chua bao gid 16n hon thé. Nhitng cam do trong viéc dit ra muc
tiéu qud cao, thiéu thuc té, véi nguy cd budc phai vugt ra khdi
linh vuc c6t 16i mot cach thiéu than dé nd luc dat muc tiéu 1a rat
16n.

2. Ngay nay, vugt ra khéi gidi han ctia nhiing linh vuc kinh
doanh c6t 16i vitng manh 14 cach chfi yéu cac CEO trong doi dé
tim ra 1an séng ting trudng cé 1di nhuan tiép theo. Tuy nhién,
3/4 nhiing sang kién ting trudng d6 thudng that bai trong viéce
thtc ddy ting trudng 10i nhuin. Cac coéng ty thim chi trong
ciing mot nganh céng nghiép cling cé ty 1é sang kién ting
trudng thanh cdng khac nhau dang ké. Nhiing s6 liéu khac nhau
ghi lai ty 1é thanh cdng va chi phi cfia thit bai di mot ching
dudng dai dé giai thich niang luc khac biét. Trong khi khéng ¢
céng thic “vién dan bac” chic chin, cich thic quan ly va



phuong phap cia ho c6 thé ndm bat va chi phéi rat nhiéu yéu t6
quan trong nhat.

3. Linh vuc kinh doanh c6t 16i manh (hoic phan khic dé 1ap
nén) 12 nhin té quan trong nhat trong viéc mdé réng kinh doanh
ké can thanh coéng. M6t linh vuc kinh doanh c¢6t 18i non yéu 1a
yéu t6 du bao that bai t6t nhat. Stic manh ciia yéu t6 cot 16i cé
thé do ludng dudc, c¢é tinh hitu hinh va gan nhu luén truy
nguyén dén don gia thap hoic don gia thap cho khich hang. Su
tang trudng va chi phi thap khéng phai 12 hai Iuc d6i l4p, chiing
b6 trg, tham chi can thiét cho qua trinh ton tai ldu dai ctia nhau.

4. Hau hét cic cong ty déu tin ho c6 nhiing tiéu chi khat khe dé
ddnh gia co hdi tang truédng, nhung khéng phai vdy. Hang loat
cic nghién cttu cho thay rang d6i ngii quan ly cé thé dé dang
that bai trong viéc dua ra cac tiéu chi va muc tiéu ma khong
biét. Mot vai CEO xuit sic nhat trong viéce thic day ting trudng
linh vuc ké cin thudng dit khoat bat dau tit diy. Cau chuyén
tang trudng thay d6i hoan toan ctia Lloyds TSB dudi thdi Brian
Pitman la mét vi du.

5. Ba tiéu chi quan trong nhat dé danh gia tinh hinh tai chinh
lanh manh, muic @6 két néi véi linh vuc cot 16i, va kha ning dat
dugc su théng linh kinh té (hoic tuong dudng, dic biét 3 linh
vuc chi phi). Tuy nhién van cé nhiing linh vic ma nhitng ddnh
gia it dua trén thuc té nhat dudc thuc hién, d6i khi vdi moi hiém
nguy lén.

6. Su tai dién khong ngiing 13 trung tAm ctia nhitng chién Iuge
tang trudng thanh céng nhat va 13 sy giai thich quan trong cho
két qua clia mot sd cudc canh tranh dang chu 3’7 nhat. C6 mdt
phuong phap thanh cong va 1ap lai cho phep cac cong ty tan
dung dugc “bai todn mdi vé su tang trtIdng co 1gi nhuan” thay vi
phai tim kiém va “duc khoét” & ngoai bién kinh doanh cho cac
budc tiép theo. Nhitng ngi ré khac nhau ctia Nike va Reebok vao
nhiing nim 1990 cho thay stic manh cfia su tai dién.



7. Rat nhiéu trong sd nhitng quyét dinh vé kinh doanh ké cin
tot nhat la nhiing quyét dinh khi néi “Khéng”.

8. Nhiing budc kinh doanh ké cin cht yéu khong bao gid 13 cach
gidi quyét cho mot linh vuc kinh doanh c6t 16i yéu kém, trong
mét thi trudng 6n dinh va hau nhu luén 13 mét Iua chon quan
trong cho nhiing céng ty c6 vi tri canh tranh manh khi thi
trudng tut doc.

9. Hau hét cac chién lugce kinh doanh ké can kéo dai va dem lai
16i nhuan nhat thudng dén tit nhitng hiéu biét sau hon 13 hiéu
biét rdng. Nhitng hiéu biét sau thudng xuat hién tit nhitng phan
tich chi tiét vé nhiing khach hang cot 18i, stt dung mot/nhiéu
trong 5 “lang kinh” quan trong.

10. Céc td chiic thudng tu nhién chdng lai su thay d6i va tao ra
nhtmg khang the vd hinh chéng lai ting tru’dng mdi. NhUng
yéu t6 vé mit t6 chic Va van hoa khong kho giai thich va c6 thé
dy doan dugc. Nhiing yeu to nay dugc xac dinh bang cac ngh1en
cttu chi tiét ve cach yeu to cot 16i va ké cin lién két véi nhau
trong cac quyét dinh ctia t6 chiic va cau tric chi phi cfia ho.

11. Cach tot nhat d€ bién ddi linh vuc kinh doanh cot 16i 1a
théng qua viéc dua linh vuc ké cin tai dién ra khéi yéu t6 cot 16i
manh, dugdc thuc hién bdi mét t6 chitc dudc xay dung dé ludn
luén thich nghi va ma& rdng phuong phap.

Tém lai, nhitng lya chon ting trudng chii yéu nay 1a mét trong
nhiing céng viéc dé dinh hinh tuong lai cfia cong ty doi hdi kha
ning nghién cttu k¥ ludng nhat. P cling 1a nhiing quyét dinh
khé khin nhat, bdi nhiing cdm xtc cé lién quan, su phiic hgp
xung quanh nhiing lua chon va su khéng chic chan vé tuong
lai.

Vi vay, thucng Xuyen nhtIng sang kién vugt ra khdi nh11ng ranh
gidi dé tim kiém cac nguon tang trtIdng mdi va c6 1gi nhuan
thuong dua trd vé ngudn gdc va vé tam hiéu biét 16n hon va



niém dam mé véi su tin dung va duy tri cd sd trong yéu to cot
16i, dong thai, thoat khoi linh vuc chua dugc biét tdi.

Cudn sach nay cho thay nhiéu that bai trong qua trinh tim kiém
ngudn ting trudng mdi dudc bat dau bang viéce tit bd mot cach
voi vang yéu td cot 16i khi céng ty tién dén linh vuc chua duge
biét dén hoic, bang viéc duy tri mét cach than trong sy tach biét
trong yéu tb c6t 161 trong khi diéu kién thi trudng doi héi sy rd
rang cho viéc ton tai. T6i hy vong rang nhu’ng quan dlem trong
cudn sach nay va bai hoc kinh nghlem clla cac CEO vé viéc mé
rong linh vuyc ké can cé thé gitp cac d6i ngii quan 1y dat dudc su
cin bang, tranh that bai va thu dudc nhiing dot ting trudng lgi
nhuin méi.



PHU LUC

C ac cong ty dude nghién cttu trong cudn sach

Trong qua trinh nghién ctu, nhém cda ching t6i da
phan loai so lugc hon 100 céng ty va néi chuyén vdi cac giam
déc diéu hanh tai cic cdng ty nay. Mot vai cong ty duge nghién
cttu vi nhiing 1y do phai tip trung cao d6, mot s6 khac, nhu hai
danh sach dudi day, dugc kiém tra mot cach toan dién hon nhu
mdt phan phan tich c6t 16i trong cudn sach.

25 cong ty muc tiéu

Nhém 25 cong ty nay dugc chon bdi ning lyc va cach tiép cin
kinh doanh phu cdn chién lugc ctia ho. Ho cling dudgc chon vi
dai dién cho mot b6 phan tiéu biéu nhiing nganh céng nghiép
va khu vuc dia ly. T6i ap dung nhiing tiéu chi sau dé lya chon:

. Cac cOng ty dd phat trién vugt ra khdi thi trudng cot 16i ctia ho.

- Cac cong ty thu dugc chi phi von trong thdi gian mé rong kinh
doanh phu can.

- Thu nhap vugt qua 500 triéu do-la.

- C4c 1anh dao cao cap cé thé tiép can dudc dé phdéng van.



Bac My Nam My

American Express AmBev
American Standard
Best Buy Chau Au
Biogen Hilti
Carter's Lloyds Bank
Centex STMicroelectronics
Dell Tesco
Enterprise Rent-A-Car Tetra Pak
Mike Vodafone
Procter & Gamble Voith
FEIsMART
RE/MAX Chau A
Staples Legend
URS Li&Fung
Olam

Cac cap so sanh

Nhiing cip cdng ty nay dudc lua chon dé phan tich vé vai trd clia
chién lugc kinh doan phu cdn trong hoat déng kinh doanh bdi
nhiéu yéu to sau:

- Tinh tuong déng vé nganh cdng nghiép.

- Dii 1iéu céng khai va san cé.

- Pudng 16i hoat déng khac nhau trong khodng thdi gian 10
nam.



Mganh

Hang khdng

Giay thé thao

May tinh

xay dung

Ky thuat gudc phang
Fhan phdi thudc
Mang lugngrdo tien dyung
Céng nghg

Siéu thi

Bao higm

Bao higm

Ban &

. Mtic 40 tap trung (khéng phai tip doan).

Taoragia tri nhanh

Continental

Mike

Dell

Centex

British Aerospace
Cardinal Health
Duke Energy
Jacobs Engineering
Tesco

Aegon

AlG

Walgreens

. Lua chon vé kinh doanh phu cin khéc biét rd rang.

Tao ra gia tri cham

Swissair
Reebok
Compag
Ryland
Marcon
McKesson
Florida Power & Light
Fluor
Sainsbury
Aetna
Zurigh

Eckerd Drug
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