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KHAI QUAT

Muc dich ciia chuong nay 1a xem xét cac chién luoc cap don vi kinh doanh ma cong ty c6 thé sir
dung dé khai thac cac loi thé canh tranh va canh tranh hiéu qua trong mdt nganh. bén cudi chuong
nay ban co thé nhan dién va phan biét cac loai chién lugc cép don vi kinh doanh chinh ma cac nha
quan tri chién lugc c6 thé phat trién dé tao ra cho cong ty minh céc lgi thé canh tranh so véi cac ddi
tha khac

5.1. CHIEN LUQC CAP PON VI KINH DOANH LA GI?

Chién lugc cip don vi kinh doanh 1a tong thé cac cam két va hanh dong gitip doanh nghiép gianh
loi thé canh tranh bang cach khai thac cic ning luc cdt 161 cia ho vao nhiing thi trudng san pham
cu thé.!

Chi ¢6 cac doanh nghiép lién tuc ning cap céac loi thé canh tranh cta minh theo thoi gian méi co
kha ning dat dugc nhitng thanh cong 1au dai v6i chién luge cap don vi kinh doanh.” Van dé co ban
ma mdi doanh nghiép can giai quyét khi lya chon chién lugc kinh doanh, d6 1a: ho s& cung cp cho
khach hang san pham hay dich vu nio; cach thirc tao ra cdc san pham va dich vu ay; va lam cach
nao dua cac san pham va dich vu dén cho khach hang.’ Do viy, chién lwoc cap don vi kinh doanh
phan anh niém tin cia doanh nghiép vé dia diém va cach thirc ma no c6 thé gianh duoc loi thé canh
tranh so v4i cac ddi thu canh tranh cua minh.* Diéu ¢t yéu ctia chién luoc kinh doanh 1a "liwa chon
thwe hién cac hanh dong mot cach tao su khac biét hay la thuc hién cdc hoat dong khac hon so voi
doi thu"

Khach hang la nén tang cho sy thanh cong cua cac chién lugc luwoc kinh doanh. Theo 15i cua mot
tong giam dbc: "Khi ban lam cho moi nguoi tip trung vao khach hang, diéu d6 c6 mot tic dong rat
dang ké".° Trén thuc té, nhiéu tac gia con tin réng mot chién luge kinh doanh hitu hiéu phai cho
thay kha nang cta doanh nghiép trong viéc "... tao dung va duy tri cdc méi lién hé véi nhitng con
ngueoi tot nhdt cho muc dich cie dai hod gid tri sang tao ra, ké ca bén trong (cac thanh vién trong
doanh nghiép), ldn bén ngodi (khach hang)"’. Do viy, cac doanh nghiép thanh cong can phadi nght
dén cdc nhan vién cia ho - nhwng con nguwoi dang sdang tao ra san pham c6 gid tri cho khédch hang-
va khdch hang - nhitng nguwoi san long tra gid cho cdc san pham d6.

Theo luan diém ctia Derek F. Abell’s vé qua trinh ra quyét dinh, dé xay dung chién luoc cip don vi
kinh doanh phai bao gdm ba yéu t6, d6 1a: (1) nhu cdu khédch hang, hay diéu gi duoc thoa min
(What), (2) cac nhom khach hang hay ai dugc thod man (Who), va (3) cdc kha nang khac biét hoa
hay cach thirc ma nhu cdu khach hang dugc thoa man (How).® Ba yéu té quyét dinh nay xac dinh
cach thire ma mdt cong ty s€ canh tranh trong mgt hoat dong kinh doanh hay m¢t nganh.

'P. Rindova & C. J. Fombrun, (1999), "Constructing competitive advantage: The role of firm-constitute interactions", Strategic Management Journal, 20: 691—
710

% G. Hamel (2000), Leading the Revolution, Boston: Harvard Business School Press,71

* C. A. De Kluyver (2000), Strategic Thinking, Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 7

*S.F. Slater & E. M. Olsen (2000), "Strategy type and performance: The influence of sales force management", Strategic Management Journal, 21: 813-829;

3 M. E. Porter (1996), "What is strategy?" Harvard Business Review, T4(6): 61-78.

® B. Saporito, 1993, "How to revive a fading firm", Fortune,March 22, 80.

" B. Lowendahl & O. Revang (1998), "Challenges to existing strategy theory in a postindustrial society", Strategic Management Journal, 19: 755-773.

8 D.F. Abell (1980), Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 169
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5.1.1. Nhu ciu khach hang va sy khac biét héa san pham

Céc nha quan trj cap cao dong vai trd quan trong trong viéc ¢d gang ling nghe, nhan thic va thiu
hiéu nhu cau cua khach hang. Kha ning nhan thtc va thdu hiéu cta cdc nha quan tri xut phat tir
viéc lang nghe va nghién ctru khach hang anh huong rat 16n dén cac quyét dinh vé san pham, cong
nghé, va kénh phan phéi.

Nhu cau khach hang 1a nhitng mong mudn, sy can thiét hay khao khat ma co thé s& duoc thoa man
béng cac dac tinh cua san phém hay dich vu. Vi du, su khao khat cua mdt nguoi vé cai gi do co vi
ngot co thé duoc thoa man béng mot hop kem Ben&lJerry’s, mdt thanh Snicker, hay mot thia
duong. Su khac biét hoa san pham 1a qué trinh tao mot loi thé bang viéc thiét ké san pham — hang
hoa hay dich vu - dé thoa man nhu cau khach hang. TAt ca cic cong ty phai tao su khac biét cho céac
san pham cua ho sao cho c6 thé hip dan dugc khach hang va it nhat 1a thoa méin nhu ciu. Nhiéu
cong ty da lam cho san pham cuia ho su khac biét dang ké so voi cac cong ty khac va sy khac biét
nay giup cho ho c6 dugc mdt uu thé canh tranh sic nét.

Trén thyc té, ciing c¢6 nhiéu cong ty cung cip cho khach hang san pham gia thdp chtr khong phai la
mdt su khac biét 16n vé san phém. Con céc cong ty khac lai cb tim ra sy doc déo nao d6 cho san
pham ctia minh, vi thé ho ¢6 ging thoa man nhu cau khach hang theo cach thirc ma cic san pham
khac khong thé c6 duogc. Su doc dao co thé lién quan dén cac dac tinh vat ly cua san phém nhu chét
lugng hay d6 tin cdy, song ciing c6 thé 1a sy hip din nao d6 voi nhu cdu tdm 1y cua khach hang,
nhu uy tin dia Vi.lDo do6, mot xe 6 td6 Nhat ban co thé tao ra khac biét bai danh tiéng vé do tin cay,
con mot chiéc Corvette hay mot chiéc Porscher co thé khac biét hoa bang kha ning thoa méin nhu
cau cua khach hang vé dia vi.

5.1.2. Cac nhém khach hang va phan doan thj truong

OQuyét dinh rdt cdan ban ¢ moi ¢éng ty lién quan dén chién luoc cap don vi kinh doanh, dé la quyét
dinh vé thi truong muc tiéu dé huéng sy phuc vu cua minh vao do. bé ¢ duge quyét dinh nhu vay
cic cong ty phai chia khach hang thanh timg nhoém dua trén cac khac biét vé nhu cau cua ho. Qua
trinh d6 dugc goi la qua trinh phan doan thi truong.

Phan doan thi truong la cach thirc ma cong ty phan nhom céc khach hang dya vao nhiing sy khac
biét quan trong vé nhu cau va s¢ thich cua ho, dé tim ra mot lgi thé canh tranh.’ Trong qué trinh
phan doan thi truong cac khach hang c6 nhu ciu twong ty nhau duogc nhéom thanh nhirng nhom
riéng. Hau hét, cac dic tinh c6 thé phan biét cua to chirc va con ngudi sé& duge dung vao trong qua
trinh phan doan. Vi duy, General Motor gép nhom cac khach hang ctia n6 theo lugng tién ma ho
mudn va c6 thé dung dé mua 6 t6, va voi mdi nhom né tao ra nhiing chiéc xe khac nhau, thanh mot
pho san pham tir chiéc Metro GEO gia thip dén Cadillac Seville gia cao.

No6i chung, cac cong ty cé thé st dung ba lwa chon chién lugc hudng dén cac phan doan thi
truong. That nhét, chon phuc vu cho cdc khdch hdang binh thuong, nhu thé khong nhét thiét phai
nhan biét sy khac biét nhu ciu gitta cac nhom. Thur hai, phuc vu da dang nghia la phadn doan thi
truong cia né thanh cdc phan doan khdc nhau va phat trién nhitng san pham thich g véi nhu

' R Kotler, (1984)Marketing Management, 5" ed, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall
2 D.F. Abell (1980), Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 8
* MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress
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cau ciia méi phdn doan. Vi du, trong nhirng nim gin dy Sony cung cap 24 loai Ti vi mau 19 inch
khac nhau, mdi loai huéng dén mot phan doan thi truong khac nhau. Thir ba, phuc vu tdp trung,
nghia la céng ty cé thé chon dé nhdn thirc rang thi trwong bi phdn doan nhwng chi tdp trung vao
phuc vu mot phan doagn, hay mot khe ho nhu Mercedes Benz theo dudi khe ho thi truong xe 0 té xa
xi.

Tai sao mdi cong ty lai can phai chon ra nhirng phitc hop san phdm/thi truong va tao ra cac san
pham phu hop v6i phin doan thi truong hon 13 tao ra mot san pham cho toan bo thi truong? Cau tra
161 14 viéc quyét dinh cung cap nhiéu san phdam cho nhiéu khe hé thi truong cho phép cong ty thoa
man nhu cau khdch hang tot hon. Do vay, nhu cau ctia khach hang vé san phim cua cong ty ting
1én va san sinh ra nhiéu thu nhap hon so v&i trudng hop cong ty chi cung cip mot san pham cho
toan bo thi truong.' Tuy nhién, doi khi do ban chit cia san phdm hay ban chét cua nganh khéng cho
phép khac biét hoa nhiéu, ching han truong hop cia nganh hoa chat va xi mang khéi luong 16n.°
Cac nganh nay tao ra it co hoi dé gianh duoc loi thé canh tranh thong qua vi¢c khac bi¢t hoa vé san
phém va phan doan thi truong, bdi vi kho co thé phuc vu nhu clu cua cac khach hang va cdc nhém
khach hang theo nhirng cach thirc khac nhau. Trong truong hop d6, gia lai 1a tiéu chuan chinh cho
khach hang dénh gia san pham, va loi thé canh tranh lién quan v6i mdi cong ty 1a hiéu qua vuot troi
va c6 thé cung cap san pham voi gia thip nhat.

Céc cong ty nén chon ra cac khach hang muyc ti€u, céc thi truong muc ti€u va dua trén cac nang luc
cot 101, cling nhu co hdi tir moi truong, xay dung chién lugc kinh doanh dé cung cap gia tri dén cac
khach hang muc tiéu, thod man tot nhat nhu cau khach hang.

5.1.3. Kha nang khac biét héa

Van dé tha ba trong chién luogc cép don vi kinh doanh la quyét dinh theo dudéi cac kha nang tao sw
khéc biét dé thoa méan nhu cau cdc khdach hang va cdac nhém khdch hang.’Chung ta d3 biét rang, co
bdn cach dé gianh loi thé canh tranh, d6 1a: vuot troi vé hiéu qua, chét luong, cai tién va dap ung
khach hang. Trong viéc hinh thanh cac phwong an chién lugc kinh doanh, cong ty phai quyét dinh
cach thuc td chirc va két hop cac kha nang tao sy khac biét cia nd dé gianh duogc loi thé canh
tranh.

5.2. CHON LUA CHIEN LUQC KINH DOANH CHUNG
5.2.1. Cac 1§ trinh tao dung loi thé canh tranh

Céc chién luoc canh tranh phdi dva trén cac nguén loi thé canh tranh dé thanh cong. Moi cong ty
déu co thé tu tao dung cho minh mot g1 thé canh tranh, néu né thuc hién cac budc di hop 1y cho
phép gianh dugc vi tri hang dau trong viéc hip dan khach hang so v&i cac ddi thi canh tranh. Cac
budc di hay 16 trinh ma mdi cong ty thuc hién cé thé khac nhau, vi du tao ra chét lugng san phém
cao nhat, cung cap dich vu khach hang tot nhat, san xuat vi muc chi phi thap nhét, tip trung céac
ngudn luc vao cac phan doan thi trudong, hoic cac khe ho trong thi trudng nganh. Dir céng ty chon

" L.W. Philips, D.R. Chang, D.R.Buzzell (1983), "Product Quality, Cost Position, and Business Performance: A Test of Some Hypotheses", Journa lof
Marketing, 47, 26-43

2 M. E. Porter, (1980), Competitive Strateg: Techniques for Analyzing Industries and Competitors , New York: Free Press, 45

* D.F. Abell (1980), Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning, Engglewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 15
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con dwong nao dé tao loi thé canh tranh, diéu cot yéu la phai dé khach hang cam nhdn dwoc gia tri
vuot troi so voi nhitng gi ma doi thu cung cdp.

Cac doanh nghi¢p s€ ) géng mét cach kién dinh dé tao dung loi thé canh tranh thong qua mdt
chudi vo han cac chién lugc. Chién lugc canh tranh dwoc thiét ké nham khai thac chudi gia tri va
cdc site manh khdc tao ra loi thé canh tranh. Nhu vay, mdi cong ty sé cd ging tao dung cho minh
céc chién luge cu thé phu hop véi cac phan tich sirc manh va diém yéu bén trong, gia tri ma n6 co
thé cung cip, méi truong bén ngoai va nhu cau khach hang. Mic du ¢6 rat nhiéu chién luoc canh
tranh khéc nhau, song mgt cach khai quat c6 ba cach tiép can co ban dé tao dung loi thé canh tranh,
d6 1a: (1) chién lwoe dan dao chi phi; (2) chién leoc tao sw khdc biét; (3) cdc chién luoc tdp trung.
Nguoi ta goi ba kiéu chién luge canh tranh nay 1a ba chién lugc chung, boi 18, chung bao ham tat
ca cac hoat dong kinh doanh hay nganh bat ké ché tao, dich vu hay phi loi nhuan. Mbi chién lwoc
trong cdc chién lwpc chung nhie mot két qua lra chon mot cach nhdt qudn cia céng ty vé san
pham, thi truong, va cdc kha ndng tao si khdc biét — cac lwa chon nay ciing anh huéng 1an nhau.

Bang 5-1 tém lugc cac lya chon thich hgp cho tung chién lugc trong sb cac ba chién lugc chung
nay.

Dan dao chi phi Tao sy khac biét Tap trung
Tao sy khac biét Thép (chi yéu bang gid)  Cao (chil yéu bang su doc dao Thap t6i cao (Gia hay doc
san pham dao
Phan doan thi Thap (Thi truong khdi Cao (nhiéu phan doan thi truong) Thip (mot hay mot vai
truong luong 16n phan doan
Nang lyc tao su Ché tao va quan tri vat Nghién ctu va phat trién, ban BAt ky kha nang lyc tao
khac biét liéu hang va marketing su khac biét nao

5.2.2. Chién lwgc din dao chi phi

Chién luoc dan dao chi phi 1a tong thé cac hanh dong nham cung cip cac san pham hay dich vu ¢6
cac dic tinh duge khach hang chap nhan vai chi phi thip nhét trong mdi quan hé véi tat ca cac dbi
thu canh tranh.’ No6i cach khac, chién lugc din dao chi phi dwa trén kha ning cia doanh nghiép
cung cp san pham hay dich vu v&i mirc chi phi thip hon d6i thu canh tranh.

Muc dich ciua ngudi dang theo dudi chién lugc dan dao chi phi 1a 1am t6t hon cac d6i thu canh
tranh, sao cho chi phi dé san xuat va cung cap moi san pham hay dich vu ma no co thé lam déu voi
thap hon doi thi. Him y cta ngudi theo duoi chién lugc dan dao cho phi la gianh dugec mot loi thé
chi phi dang ké so véi cac doi thi khac, dé cudi cung chuyén thanh cic cong cu hap dan khach
hang gianh thi phan 16n hon.

Vi sy thanh cong cia chién luoc nay, nguoi dan dao chi phi s€ c6 dugc hai loi thé canh tranh:

Thir nhat, ngudi dan dao chi phi c6 thé doi hoi muc gia thap hon so véi ddi tha canh tranh ma van
c6 dugc cung muc lgi nhuan, bdi vi chi phi cua n6 thap hon. Néu cac cong ty trong nganh cung doi
héi mot muc gia twong tu cho san pham cia ho, nguoi dan dao chi phi van cé loi nhuan cao hon
cac doi thu canh tranh.

Thit hai, ngudi dan dao s& ¢ thé tru ving hon so véi cac dbi thu canh tranh, khi s6 cac déi thu
trong nganh tang va budc cac cong ty canh tranh gi4, bdi nd co6 chi phi thap hon.

"' M. E. Porter, 1980, Competitive Strategy, New York: Free Press, 35-40
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Vi ca hai ly do nay, nhitng nguoi dan dao chi phi duong nhu ¢6 1gi nhuin cao hon binh quan.

Biang cach nao mot cong ty cd thé tré thanh ngudi din dao chi phi? N6 dat duoc vi thé nay bang
cach Iya chon san phém, thi truong hay kha nang tao sy khéc bi¢t ma no tao ra dé gianh duoc loi
thé canh tranh chi phi thip (Bang 5-1)

Cdc lwa chon chién lwoc.

Nguoi dan dao chi phi chon mirc do tao sw khac biét san phcfm thcfp. Béi vi, tao su khac biét
thuong rat ton kém, néu cong ty bo cac ngudn luc ciia minh dé 1am ra san pham doc déo thi chi phi
c6 thé s& taing 1én.'Nguoi dan dao nén chi phi giit sao cho mirc do tao sy khac biét khong thap qua
nhiéu so véi ngudi tao su khac biét (cong ty ma bo ngudn luc ciia minh dé phat trién san pham),
song & mirc nay ho lai c6 thé c6 duoc loi thé chi phi thp.?

Ngudi dan dao chi phi khong cb ging tro thanh nguoi din dao nganh bang céch tao sy khac biét;
ho cho cho dén khi cac khach hang c6 mong mudn mot dac tinh hay dich vy, roi moi cung cép dac
tinh hay dich vu d6. Vi du, mot nguoi dan dao chi phi khong dua am thanh stereo vao trong chiéc ti
vi. RSt cuc, ho chi thém am thanh stereo khi quan sat thdy khach hang thuc sy can dén didu nay.

Ngudi din dao chi phi ciing thuong it dé y dén cdc phan doan thi trieong khdc nhau va dinh vi san
phdam ciia minh dé 16i cuon cdc khdach hang binh thiong. Ly do chinh khién nguoi dan dao chi phi
str dung phuong an nay boi vi viée phat trién mot tuyén san pham dap tng nhu cu cia cac phin
doan thi truong khac nhau 1a mot cach 1am ton kém. Mot nguoi dan dao chi phi thuong chi phan
doan thi truong mot cach han ché. Du 1a khach hang co thé khong hoan toan thoa man vé san phém,
nhung diéu quan trong 13 cong ty thuong doi hoi mirc gia thap hon so véi cac ddi thu dang ¢ hap
dan khach hang bang cac san pham doc ddo, chét lugng cao, va cong ty duong nhu co 1y khi gia ca
van con hip dan v6i phan doan thi truong nay.

Néu phat trién cac kha nang tao sy khac biét, muc ti€éu quan trong hon hét cua ngudi dan dao chi
phi phai 13 ting hiéu qua cia minh va ha thip chi phi so v&i ddi thii canh tranh. Sy phat trién cac
kha nang phan biét trong quan tri vat liéu va ché tao 1a trung tam dé dat dugc muc tiéu nay. Cac
cong ty dang theo dudi mot chién luge chi phi thap c6 thé ¢ ging dich chuyén that nhanh xudng
phia duéi ciia duong cong kinh nghiém do d6 ho c6 thé ha thap chi phi cua ho.

Dé dat duoc vi thé vé chi phi thap, cac cong ty c6 thé phai phat trién cic k¥ ning ché tao linh hoat
va ap dung ky thuat quan tri vat liu hi¢u qua. Do do, cadc chliic nang quan tri vat liu va ché tao la
trung tim cht ¥ ciia mot cong ty dang theo dudi chién lugc dan dao chi phi; cac chirc ning khac
can dinh hudng kha nang tao sy khac bi¢t cia nod dé dap tng yéu cau cua quan tri vat liéu va ché
tao.’Vi du, chtic ning ban hang c6 thé phat trién nang lyc cia minh dé gianh dugc tap hop 16n va
on dinh cac don hang ctia khach hang. Diéu nay, cho phép bo phan ché tao dé kéo dai thoi gian van
hanh san xuit va nho thé dat duoc tinh kinh t& vé qui md va giam chi phi. Chic ning quan tri
ngudn nhan luc c6 thé tip trung vao viéc tao lap cic chwong trinh huin luyén va hé thdng thu lao
sao cho c6 thé ha thap chi phi bang viéc nang cao ning sudt lao dong. Chirc ning nghién ctru phat
trién c6 thé chuyén mon hoa hudng vao hoan thién qua trinh, ha thap chi phi ché tao.

! MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 37
2 M.E.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 13-14
3 D.Miller (1986),"Configuration of Strategy and Structure: Towards a Synthesis", Strategics Management Journal, 7/1986, 217-231
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Nhiéu nha dan dao chi phi hudng toan bd cac lya chon chién lugc vé san phém, thi truong hay cac
kha ning tao sy khac biét dé vit ra timg dong chi phi nham duy tri lgi thé canh tranh cta ho. Cong
ty H.J. Heinz 1a mot tAim guong wu ta khac vé nguoi dn dao chi phi. B6i vi dau va rau dong hop
khong cho phép huong chénh 1éch nhiéu, loi nhuan c¢é dugc chi 1a nho ban duoce khéi lwong 16n d6
hop. Do d6, Heinz di duoc nhitng bude tién dai dé cb ging giam chi phi - tham chi chi 1/20 cent
mdi hop- chinh diéu nay dan dén sy tiét kiém 16n do do loi nhuan s& 16n hon trong dai han.

Trong phan thuc thi chién luoc, chung ta ciing s& hiéu thém vé ngudn gdc khac cua tiét kiém chi
phi trong viéc theo dudi dan dao chi phi, khi thiét ké thiét ké cau trac t6 chirc dap ung véi chién
luoc nay. Boi vi cdu trac 12 ngudn gdc chinh cua chi phi cong ty. Mot chién lugce chi phi thap
thuong ham ¥ vé sy kiém soat san xuit chit ché va sir dung nghiém ngit cdc ngan sach dé kiém
soat qué trinh san xuét.

Cdc lgi thé ciia chién lwgc din dao chi phi.

Loi thé cia mdi chién lugc chung tot nhat nén dugc ban luin theo mé hinh nam luc luong canh
tranh cta Porter.'Bdi chién luoc kinh doanh cua cong ty can phai xoay chuyén cac luc lugng tao ra
loi thé cho minh.

Véi cac doi thii canh tranh trong nganh.

Nguoi dan dao chi phi c6 mot vi thé chi phi dang gia dé phong thu trude cac doi thu canh tranh.
Cac doi thu canh tranh rat sg phai canh tranh véi nguoi dan dao chi phi béng gia, boi ho ¢6 loi thé
hon hin vé chi phi, nén.” Thay vi phai canh tranh gia, cac ddi thu thuong né tranh bing mot sb
cong cu tao sy khac biét. Tuy nhién, ngay ca khi cac ddi thu canh tranh thach thirc doanh nghiép
phai canh tranh trén co so gid, doanh nghiép theo dang theo dudi chién lugc dan dao chi phi van c6
thé thu duoc mirc 1oi nhuén tbi thiéu sau khi cac ddi thu canh tranh cua n6 di bi thiét hai dang ké
qua canh tranh.’

Véi nang lwc thirong lwong ciia nha cung cdp

Ngudi din dao chi phi véi loi thé chi phi thdp ciing c6 nghia 1a ho s& it bi tac dong boi su ting gia
céc ddu vao so voi cac ddi thu canh tranh trong truong hop c6 cac nha cung cip day quyén luc. Vi
du, gén day Emerson Electric Co. c6 ty 1€ loi nhuan rong bién 9%, mdt con s6 ma "cao hon nhiéu
s0 voi trung binh nge‘tnh,"4. Hon nita, theo ky vong ctia cdc nha phan tich, bién lgi nhuan cua cong
ty van tiép tuc gia ting khi n6 ngdy cang ting ning suit va ha thip chi phi hon nita (do chi phi lao
dong trong ving thap)® Ban nghi gi vé kha ning ctia n6 khi phai ddi dién véi cac nha cung cap co
quyén ning thuong lugng cao?

Vi bién loi nhuan cao tuong ddi so v6i ddi tha canh tranh, ngudi dan dao chi phi cé kha nang dé
dang hap thu duoc su ting gia tir phia nha cung cap. Khi nganh phai déi mat voi su ting chi phi tur
céc nha cung cip, chi c6 nguoi dan dao chi phi méi c¢6 kha nang tra gia cao hon ma van duy tri
duoc mire sinh loi trung binh va trén trung binh. Cudi cung, ngudi dan dao chi phi c6 sitc manh c6

' MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 44-46

% L. K. Johnson, 2003, "Dueling pricing strategies", The McKinsey Quarterly, 44(3): 10-11.

* M. E. Porter, (1980), Competitive Strateg: Techniques for Analyzing Industries and Competitors , New York: Free Press, 36.
‘Lubove, It ain’t broke, 57

SP.M. Seligman, 1997, Emerson Electric, Value Line, 24/10, 1007.
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thé thuc ép cac nha cung cap giam gia va lién tuc giam bién loi nhuan cta ho. Hon nira, boi nguoi
dan dao chi phi thuong c6 mot thi phan 16n, ho s€ thyc hién mua sam khoi lugng twong doi 16n qua
do lam tang nang luc thuwong lugng véi cadc nha cung cap

Wal-Mart st dung ning lyc thuong luong cia nd véi cac nha cung cip (c6 duogc loi ich do bai
Wal-Mart mua khéi luong 16n tir nhiéu nha cung cap) dé ha thap gia mua. Nhirng tiét kiém nay sau
d6 lai dugc chuyén vé phia khach hang dudi dang gia thip, va lam ting stirc manh ctia Wal-Mart so
v6i cac d6i thu thiéu nang luc khai thac gia thap tir nha cung cép.'

Voi nang luc thwong lwong cua khach hang

Nhiing khach hang c6 quyén lyc manh cé thé thic ép nguoi dan dao chi phi giam gia, nhung du sao
gia ciing khong thé giam xubng dén mic ma ngudi canh tranh c6 hiéu qua ké tiép c6 thé thu duoc
loi nhuén trung binh. Mic du, nhitng ngudi mua ddy quyén luc c6 thé ép nguoi dan dao chi phi
giam gia xudng dudi mirc nay, nhung ho s& khong lam nhu thé. Bai vi, néu gia van ha dén muc dé
cho d6i thu canh tranh c6 hiéu qua ké tiép khong dat dugc loi nhuén binh quén, ho roi khoi thi
truong, dé lai ngudi dan dao chi phi & vi thé manh hon. Bay gid, khach hang mat di quyén ning
ctia ho, gia lai ting vi trong nganh chi con lai ngudi dan dao chi phi, khong c6 dbi thu canh tranh.

Véi sw thay thé san pham

Trong su so sanh v&i cac ddi thu, nguodi dan dao chi phi ¢é vi thé hap dan hon trén phuong dién su
thay thé san pham. Khi phai d6i mit voi kha nang thay thé san pham, ngudi dan dao chi phi ¢é tinh
linh hoat cao hon dbi thu. Néu c6 san pham thay thé bat dau di vao thi truong ngudi dan dao chi
phi s& giam gia ctia minh dé canh tranh v&i nhitng san pham nay va duy tri thi phan.

Vi nhitng nguwoi nhdp cuoc

Cudi cung lgi thé chi phi cua nguoi dan dao thiét lap mot rao can nhédp cudc, vi cac cong ty khac
khong thé thAm nhap nganh va thich tng véi chi phi va gia cia nguoi din dao. Do d6 nguoi dan
dao chi phi twong ddi an toan chimg nao ma duy tri loi thé chi phi va gia van la diéu then chdt dbi
v6i mot s6 16n ngudi mua.

Bit lgi ciia chién lwoc din dgo chi phi

Cac bat loi cha yéu cua nguoi dan dao chi phi gdn nhu 4n néu trong kha ning cta cac doi thi canh
tranh dang tim céch san xuat voi mirc chi phi thap hon va tin cong nguoi dan dao chi phi ¢ chinh
cudc choi ctia minh. Vi du, thay doi cong nghé 1am cho tinh kinh té ctia dudng cong kinh nghiém bj
lac hau, cic cong ty moi cé thé ap dung céc cong nghé mai chi phi thap hon dé cho ho mot loi thé
canh tranh chi phi so voi ngudi din dao chi phi. Cac ddi thii canh tranh ciing c6 thé gianh duoc loi
thé canh tranh tur tiét kiém chi phi lao dong. Cac nha canh tranh trong thé gi61 tha ba c6 chi phi lao
dong rat thap; vi du chi phi tién lwong & My c6 thé gip 600% so v6i Malaixia, Trung qudc hay Mé
hy ¢6. Nhiéu céng ty My hién nay coi viéc lap rap san pham ciia ho & nuéc ngoai nhu 1a mot phan
ctia chién luge chi phi thap cta ho; nhiéu cong ty bi thuc ép phai lam nhu vay don gian 1a dé canh
tranh.

1'J. Collins, 2003, Bigger, better, faster, Fast Company, 6/2003, 74-78.
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Kha niang nhitng ddi thu canh tranh bt chudc mot cach dé dang cac phuong phap ctia nguoi dan
dao chi phi 12 mot de doa v&i chién luge dan dao chi phi. Vi dy, kha nang cua cac nha ché tao nhan
ban IBM dé san xuét cac san pham co thé twong thich IBM v6i mirc chi phi twong tu IBM (nhung
tat nhién ban véi gia thap hon nhiéu) 1a nhan té chinh tic dong dén nhing khé khin cua IBM.

Cubi cung, chién lugc dan dao chi phi tiém an mot rui ro, 1a khi ngudi dan dao chi phi chuyén taim
vao gidm chi phi san xuét, ho c6 thé mat di sy nhin nhan vé nhitng thay ddi so thich cua khach
hang. Ho c6 thé lam nhirng quyét dinh giam chi phi nhung lai tac dong trdm trong dén nhu cau vé
san pham. Vi du Joseph Schlitz Brewing da ha thap chat lugng thanh phan bia ctia no, thay thé ngii
cdc chat luong thap dé giam chi phi. Khach hang ngay 14p tic nhan ra, va két qua 1a nhu cau vé san
pham giam tram trong. Nhu d luu ¥, ngudi dan dao chi phi khong thé tir bo viéc tao su khéc biét
san pham, ngay ca san pham chi phi thip, nhu trong trudng hop dong hd Timex, khong thé ¢ chat
lugng qua thip so v6i cac dong hd dit tién hon do Seiko san xuat, chinh sach gia thap 1a dé thanh
cong.

5.2.3. Cac chién hrgc tao sy khac biét

Muc tiéu cta chién luoc chung tao sy khac biét 1a dé dat dugc loi thé canh tranh coa cong ty br:ing
cach tao ra cac san phém (hang hoa hay dich vu) ma dugc khach hang nhan théy 1a doc ddo vé mot
vai ddc tinh quan trong. Cong ty tao sy khac biét c6 thoa man nhu cau khach hang theo cach thirc
ma céc d6i thu canh tranh khong thé 1am véi ¥ dinh s& doi hoi mirc gia ting thém (mot murc gia
dang ké trén mac trung binh nganh). Kha ning tao ra thu nhap bang cach yéu ciu mot mirc gia ting
thém (hon 14 viéc gidm chi phi nhu trong trudng hop ngudi dan dao chi phi) cho phép nhitng nguoi
tao su khac biét 1am tt hon cac ddi thu canh tranh cia né va gianh duoc lgi nhuan trén muc trung
binh nganh. Muc gia ting thém cua nguoi tao sy khac biét vé thuc chét thuong cao hon muc gia
ma ngudi dan dao chi phi doi hoi, va khach hang sin 1ong tra cho diéu d6 boi ho tin vao chat luong
duoc khac biét hoa cua san phém la c6 gia tri phan bi¢t. Do d6 san phém dugc dinh gia trén co so
nhirng gi ma thi trudng sé chiu dung.’

Boi viy, 6 t6 Mercedes Benz & My dit hon nhiéu so v&i & Chau Au, vi & ddy né cho mot hinh anh
vé dia vi cao hon. Tuong tu, mdt chiéc BMW khong phai san xudt tén kém hon nhiéu so véi mot
chiéc Honda nhung gia ciia n6 lai dugc xac dinh boi nhitng gi ma khach hang cho rang uy thé cua
viéc s& hitu mot chiéc BMW c¢6 cai gi d6 dang gia. Ciing vay, voi ddng hd Rolex khong phai vi can
nhiéu chi phi hon dé san xuat ra n6, tham chi thiét ké cua no da nhiéu nim nay khong thay doi, va
ham luong vang cua né ciing chi biéu hién phan ndo. Tuy nhién, cac khach hang mua Rolex, boi
chat lugng doc ddo ma ho cam nhan dugc trong néd: do 1a kha néng thé hién dia vi cua nguoi deo.
Trong nganh Stereo, cai tén Bang&Olufsen ctia Pan mach 1a ndi bat; trong nganh da quy: do la
Tlffany, trong nganh may bay: Learjet. T4t ca cic san pham ndy yéu cau mot mirc gia ting thém
boi chat lvgng khac biét ciia chung

Cac lya chon chién lugc.

Nhu trong Bang 5-1 da chi ra, mot nguodi tao sy khéac biét chon mot mirc do khac biét hoa cao dé
gianh loi thé canh tranh. Su khac biét hoa vé san pham c¢6 thé dat dugc béng ba cach: chat luong,

' C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West
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su cai tién va dap Gmg khach hang. Vi du Procter&Gamble tuyén bd ring chit luong san pham cia
no6 rat cao va rang xa phong Ivory c6 tdi 99,44% tinh khiét. Maytag nhan manh d6 tin cay ky luc
stra chita t6t nhat bat ky may giit ndo trén thi truong. IBM quang cio chat lugng dich vu cia nd
duoc cung cap bang luc lwong ban hang dugc huin luyén tt.

Cai tién 1a cuc ky quan trong vdi cac san pham phtrc tap, voi san pham nhu thé cac dac tinh moi l1a
nguon goc cua khac biét hoéa , nhiéu nguoi trd gia tang thém cho céc san pham cai tién va mdi nhu
cac may tinh, loa am thanh ndi, hay xe 6 t0 t0i tan.

Khi khdc biét héa nho vao ddp vmg khich hang, cong ty nén cung cdp dich vu sau ban va sita
chita san phdam toan dién. Day 1a mot can nhic quan trong cho cac san phadm phtrc tap nhu xe 6 to
va cac thiét bi gia dung ma thudong bi hu hong mot cach dinh ky. Céac cong ty nhu Maytag, Dell
computer, BMW ma dudng nhu tat ca déu tuyét voi trong viée dap ung khach hang. Trong céc tb
chitc dich vu, chat lugng dich vy cling c6 anh huong rat quan trong. Tai sao Neiman Marcus,
Norstrom, va Federal Express lai c6 thé doi hoi gia cao nhu vay? Ho cung cép mot muc do phuc vu
cao mot cach khéac thuong. Tuong tu ddi véi cac hang luat su, hay ké toan nhan manh vao céc loai
dich vu trong hoat dong cua ho ddi véi khach hang: do 1a kién thtrc, tinh chuyén nghi¢p, va danh
tiéng.

Cudi cung, mdt san pham hdp dan déi véi khach hang cé thé tré thanh moét nguon gay ra sw khéc
biét. Sy hip din co thé 1a thanh thé hay dia vi nhu v6i BMW hay dong hd Rolex; long yéu nudc
nhu voi Chevrolet; an toan cho ngdi nha va gia dinh nhu Prudential Insurance; hay gia tri vé tién
bac nhu voi Sear va JC Penny. Khac biét hoa ciing c6 thé 1a dap tmg voi cac nhoém tudi va nhom
kinh té x4 hoi. Thuc vay, co so cua khac biét hoa la vo tan.

Cong ty theo dudi chién luge khac biét hoa phai cd ging 1am cho né khac biét bang nhiéu cach
thirc ¢ thé duoc. Cang it sy tuong tu voi cac ddi thu cong ty cang dugc bao vé€ trudc sy canh tranh
va cang mo rong sy hap dan thi truong cho cong ty. Do d6, BMW khong chi cung cap mot uy thé,
nd con cung cép su tinh vi vé ky thuat, xa xi, tin cdy, cling nhu dich vu stra chita tuyét voi mac du
rdt dat. TAt ca cac co so cua khac biét hoéa nay giup ting doanh sé.

Noi chung, nguwoi khdc biét héa can chii trong viéc phdn doan thi truong cia né thanh nhiéu khe
ho. Poi khi cong ty cung cip ting san pham cho mdi khe ho thi trudong va quyét dinh trd thanh mot
nguoi khac biét rong rdi. Cong ty ciing c6 thé chi chon phuc vu nhitng khe hd ma no c6 loi thé
khac biét riéng. Vi du Sony san xuat 24 mau ti vi, ddp ng tt ca cac khe ho tir gia trung binh dén
cao. Tuy nhién, mau thip nhit ctia nd ciing ludn dit gia cao hon cac dbi thu canh tranh khoang
100USD, nhu 1a mot yéu td gia ting thém.

Cubi cung, trong viéc lya chon kha nang khac bi¢t hoa dé cong ty theo dudi, cong ty tao khac bi¢t
can tap trung vao nhirng chic ning to chirc ma cé thé 1a ngudn cho loi thé khac biét cia nod. Su
khéc biét dua trén kha ning cai tién va cong nghé phu thudc vao chirc ning R&D. Cac ¢b ging cai
thién viéc phuc vu khach hang phu thudc vao chét lugng cua chirc nang ban hang.

Tuy nhién, su tip trung vao chirc ning nhat dinh khong c6 nghia 1a viéc kiém soét chi phi 1a khong
quan trong voi ngudi khac biét hoa . Nguoi khac biét hoa khong mudn ting chi phi khong can thiét
va phai ¢6 ging giit chi phi & mtc gin voi chi phi ctia ngudi din dao chi phi. Boi vi viée phat trién
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kha nang khac bi¢t hoa co6 thé tao ra loi thé khac biét rat tén kém, nguoi khac bi¢t hoa thuong co
chi phi cao hon chi phi ctia ngudi dan dao.

Cong ty tao khac biét phai kiém soat tat ca cac chi phi dé phat hién yéu t6 nao d6 khong thuc sy
tac dong toi loi thé khac biét hda cua no, chi c6 nhu vay mdi co thé 1am cho gid cua san phém
khong vuot qua nhitng gi ma cac khach hang sin long tra. Loi nhuan s& 16n hon nhd viée kiém soat
chi phi va cuc dai hoa thu nhéap, do d6 né phai cha y dén kiém soat chi phi mic di khong phai 1a
cuc tiéu hoa dén muc 1am mat di ngudn gay ra su khac biét.'

Cic lgi thé va bt loi.

Chung ta cling xem x¢t cac 191 thé cua chién lugc tao khac biét trong bdi canh ctia mod hinh nam luc
lugng canh tranh.

Su khac biét bao dam cho cong ty chong lai cac d6i thu canh tranh tuy theo muc do trung thanh cua
khach hang véi nhin hiéu san pham cua cong ty. Su trung thanh nhin hiéu 12 mot tai san rat dang
gia dé bao vé cong ty vé moi mit. Vi du, cong ty tao khac biét s& khong cam thay kho khin véi nha
cung cip quyén lyc bai vi chién luge cua ho hudng t6i viéc doi hoi muc gia cao hon chir khong
phai hudng vé chi phi san xuit. Nhu vay ngudi tao khac biét c¢6 thé chiu dung duoc viée ting phan
nao gia dau vao hon 1a nhitng nguoi dan dao chi phi.

Nhitng ngudi tao khac biét dudng nhu khong cam thay co van dé VOl nguoi mua, boi ho cung cap
cho nguoi mua mot san pham doc dao. Chi co6 né méi co thé cung cap san pham vi Vay n6 can co
long trung thanh nhan hiéu. Nhitng nguoi tao khac biét c6 thé chuyén sy ting gia vé phia khach
hang, béi vi khach hang san 1ong tra mirc gi4 ting thém.

Sw khac biét va trung thanh nhan hiéu ciing tao nén mot rao can voi cdac cong ty khac c6 tham nhdp
nganh. Céc cong ty madi bi budc phdi phat trién kha ndng khac biét hoa dé c6 thé canh tranh va lam
viéc d6 thi rat tot kém.

Cubi cing, su de doa ciia cac san pham thay thé tuy thudc kha ning dap tng v6i nhu ciu cia khach
hang ma cac san pham cua dbi thi canh tranh so v6i cac san pham ctia ngudi tao khac biét va pha
v& 10ong trung thanh nhan hiéu ciia khach hang. Didu nay c6 thé xay ra khi nhitng nha ché tao IBM
nhéan ban chiém 14y mot phan 1on thi truong may tinh gia dinh, moi ngudi van mudn cé chiéc may
tinh IBM va mic di xung quanh ho van sin c6 nhiéu loai IBM nhan ban. Van dé 1a phan gia tang
thém c6 thé doi hoi cho su doc ddo 1a bao nhiéu trude khi khach hang mudn chuyén d6i san pham?

Céc van dé chinh véi mot chién lugc tao khac biét 1a phai tap trung vao kha nang dai han cia cong
ty dé duy tri tinh doc ddo c6 thé nhan thdy duoc trong mat cua khach hang. Cac dbi thu canh tranh
dd van dong nhanh dé bat chude va sao chép mot cach thanh cong nhitng ngudi tao khac biét. Pidu
nay di xay ra trong nhiéu nganh nhu may tinh 6 t6 va dién tor dan dung. Ban quyén va cac wu thé
cua nguoi di tién phong (loi thé c6 mat dau tién trong thi truong dich vu va san phém) rot cuc cling
chi kéo dai dén khi chat lugng san pham tong thé cua tat ca cac ddi thu canh tranh nang 1én va sy
trung thanh nhan hiéu giam xudng.

"W K. Hall (1980), "Survival Strategies in Hostile Environment", Havard Bisiness Review, 58/1980, 75-80
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Do d6, mdt chién luge tao khac biét yéu cau cong ty phai biét phéat trién loi thé canh tranh bfing
cach hinh thanh cac lya chon vé san phém, thi thi truong va kha nang khac biét ma co thé hd trg 1an
nhau va cing nhau lam ting gia tri cia mot hang hoa hay dich vu trong mat cta khach hang. Khi
mot san pham c6 sy doc dao trong mit khach hang, nguoi tao khac biét co thé doi hoi gia tang
thém.

Tuy nhién bat loi ciia chién lugce tao khac biét 1a néu cac dbi thi c6 thé bat chude dé dang san
pham hay nhitng gi ma ngudi tao khac biét 1am thi ho kho ¢6 thé duy tri mirc gia ting thém. Khi su
khac biét xuat phat tir thiét ké hay nhitng dic tinh vat Iy ctia san pham, nhiing ngudi tao khac biét
¢6 rai ro 16n hon vi dé bi bat chude hon. Theo thoi gian cac san pham nhu may ghi video cassete
hay may am thanh ndi d tré nén nhiing san pham thong thuong béi nhitng didu quan trong cua su
khac biét giam xudng luc d6 khach hang dan tré nén nhay cam vé gia. Khi sy khac biét bat ngudn
tir chat lugng cua sy phuc vu hay tin cay hodc tor mdt ngué)n v6 hinh nao dé nhu 1a sy bdo dam giao
hang nhanh cua Federal Express hodc uy thé cuia Rolex, cong ty s& duoc bao dam nhiéu hon. Khoé
c6 thé bit chudce cac yéu té vo hinh va ngudi tao khac biét ¢ thé thu hai loi ich cua chién luoc nay
mot cach lau dai. Luu ¥ 13 tit ca nhitng ngudi tao khac biét déu phai theo ddi nguoi bat chude va
than trong dé nhan théy réng ho da khong doi hdi muc gia tdng thém vugt qua su chiu dung cua thi
truong.

5.2.4. Dén dao chi phi va sy khac biét

Gan day, sy thay d6i trong cong nghé san xuit va dic biét 1a sy phat trién cua cac cong nghé ché
tao linh hoat da lam giam sy tuong phan giita cac chién lugc din dao chi phi va chién lugc tao khac
biét. V&i su phat trién cua cong nghé, cac cong ty da thiy rang né co thé dé dang co duoc loi ich
ctia ca hai chién lugc. Nguyén do 1a cic cong nghé san xuat mém déo cho phép cac cong ty theo
dudi chién lugc khac biét vi chi phi thap: d6 1a cac cong ty ¢ thé két hop ca hai chién luoc chung
nay.

Theo cach nghi truyén théng, su khac biét chi c6 thé dat duge ¢ mire chi phi cao boi su can thiét
phai san xuat cic san pham cho cac phan doan thi truong khac nhau c6 nghia 1a cong ty da phai
giam thoi gian van hanh loat san xuat 1am cho chi phi 1én cao. Hon nira, cac cong ty tao khac biét
c6 thé phai chiu chi phi marketing cao hon ddi voi ngudi dan dao chi phi, boi vi né dang phai phai
phuc vu nhiéu phan doan thi truong. Két qua 1a nhitng nguoi tao khac biét c6 chi phi cao hon
nhitng ngudi dan dao chi phi, vi ho ¢ thé san xuit nhing loat qui mé 16n cic san pham tiéu chuan
hoa. Tuy nhién, ché tao linh hoat c6 thé cho phép mdt mot cong ty theo dudi su khac biét dé tao ra
nhiéu loai san phidm & muc chi phi sanh v&i ngudi dan dao chi phi. Viée sir dung cac Robot va cac
budng may ché tao mém déo giam chi phi thiét dit lai day chuyén san xuit va cac chi phi lién quan
dén viéc san xuit 16 nho. Qua thyc, mot nhan té thuc day khuynh huéng hién nay dang hudng vé
marketing cac khe ho va cac phan doan thi trudong trong nhiéu nganh hang tiéu dung nhu dién thoai
di dong, may tinh, cac thiét bi dién d6 1a viéc giam dang ké chi phi cua su khac biét bang ché tao
mém déo.

Mot cach thire khac dé nguodi san xuét khac biét ¢ thé thuc hién mot cach dang ké tinh kinh té cua
qui md d6 1a viéc tiéu chudn hoa nhiéu chi tiét bd phan s& duoc s dung trong san pham cudi cing.
Vi du, nam 1990 Chrysler bat dau cung cap hon 20 mau xe khac nhau va dua dén cac phan doan
khac nhau cua thi truong 6 t6. Tuy nhién, mac du voi nhitng hinh thic biéu hién khac nhau, tit ca
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20 mau xe déu chi dya trén ba nén tang co ban khac nhau. Hon nira, hau hét cac xe 6 to su dung
cac chi tiét twong tu nhau bao gém truc xe, cac chi tiét 14i, giam x6c¢, va hop diéu khién. Két qua la
Chrysler c6 thé thuc hién tinh kinh té ctia qui mé trong ché tao va mua sam khéi lwgng 16n céac chi
tiét tidu chuan.

Céac cong ty co thé giam ca chi phi san xuét va chi phi marketing néu n6 giéi han sé6 mau san pham
trong phd san phdm cia né bang viéc cung cip cac goi nho cua cac tuy chon hon 1a dé khach hang
tu chon ra chinh xac tuy chon ho can. Piéu nay ngay cang tré thanh phd bién trong nganh ché tao 6
t0, vi du dé két hop mdt goi vé 0 to hang ré tién, mot g6i vé cac 6 to xa xi, hay goi cac 6 to thé thao
dé hap din cac phan doan thi trudng chinh. Hinh thanh tirng goéi nhu vay s& cho mot su ha thap chi
phi ché tao mot cach dang ké boi kha ning kéo dai san xuat cac goi khac nhau. Dong thoi, cong ty
c6 kha ning tap trung cac nd luc quang cdo marketing trén cac phan doan thi truong cu thé, do do
céc chi phi nay ciing giam xubng. Diéu d6 cho phép cong ty lai ¢6 thé c6 duge su giam thip chi phi
va khac biét cung luc.

Hé thong ton kho ding thoi han (JIT) ciing vay, né ¢ thé giup giam chi phi ciing nhu cai thién chat
luong va do tin cdy cho san pham cua cong ty. Loi ich nay 1a diéu quan trong dé cac cong ty tao
khac biét 1dy chét lugng va tin cdy 1am thanh phan chinh tao nén sy hip cho san pham cta ho. Vi
du nhu Rolls-Royce doi hoi khong bao gid c6 su ¢d hu hong. Hé thong kiém soat chat luong dugc
cai thién s& nang cao danh tiéng cho mot cong ty va day ciing 1a muc tiéu chinh cia cac chuong
trinh TQM.

Dé gianh ldy loi thé vé san pham moi, va phat trién marketing, mot s6 cong ty dang xoay x¢ dé thu
hai lo1 16¢ tir viée khai thac mot cach déng thoi cac chién luge dan dao chi phi va tao khac bi¢t. Béi
vi, voi chién luge do, ho co thé doi hoi mot mire gia tdng thém cho san phém cua minh trong su so
sanh v&i gia ma nhitng ngudi thuan tuy dan dao vé chi phi doi hoi, va ho ciing c6 chi phi thip hon
ngudi dan dao thudn tuy bang su khac biét. Ho dang dang gianh dugc su binh dang va loi nhuén c6
thé cao hon céc cong ty dang theo dudi chi mdt chién luoc chung. Vi thé, chién luogc két hop la mot
chién luge c6 1gi, va cac cong ty nén dich chuyén mot cach nhanh chéng dé gianh duogc céc lgi thé
ctia san phadm m&i, quan tri vat lidu va cac ky thuat marketing. Qua thuc, cic cong ty My phai
gianh léy loi thé cua ho néu ho mubn gianh lai mot loi thé canh tranh, vi cac cong ty Nhat ban da di
tién phong trong nhiéu cua sy phat trién moi ndy. Diéu nay giai thich tai sao cac cong ty nhu
Toyota va Sony hién c¢6 kha ning sinh loi cao hon nhiéu so véi cac dbi tac My cua ho d6 13 General
Motor va Zenith.

5.2.5. Chién lrgc tip trung

Chién luogc tap trung la chién lugc canh tranh chung thr ba. Sy khac bi¢t chu yéu voi hai chién
lugc trén 1a né hudng truc tiép vao phuc vu nhu cAu ctia nhom hay phan doan khach hang han ché.
Mot chién luoc tap trung s€ hudng vao khe ho thi truong cu thé ma c6 thé xac dinh vé phuong dién
dia 1y, loai khach hang, hay boi phan doan cia tuyén san pham.'Vi du, mot khe ho vé mat dia 1y ¢6
thé dugc xac dinh theo vung hodc tham chi theo vi tri. Viéc chon mot khe ho bo1 mot loai khach
hang c6 thé 1a phuc vu chi cho ngudi rat giau, ngudi rat tré tudi, hay nguoi rat thich phiéu luu. Tap
trung vao chi mot phan doan san phim cua tuyén san pham ching han nhu viéc tip trung chi vao

'MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 46
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thuc phidm rau qua, hay chi v6i 6 to rat nhanh, mot kiéu thiét ké quan 4o, hay kinh mat. Trong khi
theo dudi chién lugc tap trung cong ty phai cd gang bang cach nao dé thyc hién chuyén mon hoa.

Mot khi da chon mot phan doan thi truong, cong ty theo dudi mot chién luoge tap trung st dung
cach tiép can khac biét hoa, hoac 1a cach tiép can chi phi thép. Hinh 6-1 chi ra hai sy khac biét nay
ctia chién lugc tap trung va so sanh n6 vai chién luge thuan tuy theo dudi chién luoc phan biét hay
dan dao chi phi.

Vé co ban, mot cong ty tap trung la mdt nguoi tao khac biét dugc chuyén mon hoa hoac 1a mot nha
dan dao chi phi. Néu mot cong ty sir dung cach tiép can dan dao chi phi mot cach tap trung no s&
canh tranh v&i nguoi dan dao chi phi trong cic phan doan thi trudng nguoi nay bi bat loi. Vi du
trong gd x¢é dia phuong hay xi mang, nguoi tap trung c6 chi phi van tai thap hon so voi cac cong ty
qubc gia dang dan dao chi phi. Nguoi tip trung ciing c6 thé co loi thé chi phi bsi vi né dang san
XUt cac san phém phtc tap hodc theo yéu cau khach hang, cht tuy n6 khong thé vay muon mot
cach d& dang tinh kinh t& vé qui mo trong san xuét va do do, it tao ra loi thé vé dudng cong kinh
nghiém. Bing mot chién luoc tip trung cong ty s& tip trung vao cac san pham theo khach hang véi
khoi lugng nhd, ma né co loi thé chi phi va dé lai thi truong tiéu chuén hoa véi khdi luong 16mn cho
ngudi dan dao vé chi phi.

Néu cong ty sur dung cach tiép can tao khac biét, thi n6 s€ str dung toan by cac cach thirc khac biét
hoa d6i v6i mot nguoi canh tranh khac biét. Diém gy ra canh tranh v4i nhirg ngudi khac biét hoa
chi ¢ trén mot hay mot vai phan doan thi truong. Vi du, Porsche, mot cong ty tap trung canh tranh
v6i General Motor trong phan doan 6 t6 thé thao cua thi trudng 6 to, chir khong phai trén tit ca cac
phan doan. Cac cong ty tap trung dudng nhu phat trién mot cach thanh cong vé chét luong san
pham béi vi nhitng hiéu biét sau sic caa ho vé mot nhom nhé khach hang hay ving.

Hon nita, sy tap trung vao mot pham vi nho cta cac san pham d6i khi cho phép mot ngudi tap trung
phat trién su cai tién nhanh hon mot nha phan biét rong rai c6 thé lam. Tuy thé, nhitng nguoi tap
trung khong cd ging phuc vu tat ca cac thi trudng, boi vi lam nhu vy s& canh tranh dbi dau truc
tiép v4i cac nha phan biét rong rai. Thay vi didu d6, nguoi tap trung thudng hudng vao tao dung thi
phan trén chi mot phan doan, néu thanh cong né cé thé bit dau phuc vu ngay cang nhiéu cac phan
doan, d€o got dan cac loi thé cua nguodi khéc bi¢t hoa . Sy xudt hién cua cac cong ty phén mém
nho ¢ thé co loi thé canh tranh trén cac khe hd thi trudng chuyén moén hoa trong thi truong linh
kién, 12 mot cach thurc ma cac cong ty gianh loi thé canh tranh.

Cdc lwa chon chién lwoc.

Bang 5-1 chi ra cac lya chon chién lugce vé kha nang phan biét, san phém, thi trudng cu thé ma cac
nha canh tranh tap trung co6 thé lya chon. Su khac biét c6 thé cao hay thdp bai vi cong ty co thé
theo dudi chi phi thip hay phan biét. Dbi voi cac nhém khach hang, mot cong ty tap trung chon
mdt khe hé cu thé dé canh tranh trong d6 hon 1a hanh dong trén toan bo thi trudng nhu mot nha dan
dao chi phi lam hay thod man mot sb 16n cac khe hé nhu nguoi khac bi¢t héa rdng rai tién hanh.
Mot cong ty tap trung cé thé theo dudi bat ky mot kha ning khéac biét hoéa nao boi vi nd co thé
theo dudi bat ky loai phan biét hay loi thé chi phi nao. Nhu vay, né c6 thé tim ra mot 1gi thé chi phi
va phét trién mot hiéu qua vuot troi trong viéc ché tao chi phi thip cua vung. Hodc phuong an
khac, n6 ciing ¢ thé phat trién cac k¥ ning vuot troi dé dap tmg khach hang, nho vao kha ning cia
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no trong vi¢c phuc vu nhu cau cua cac khach hang trong vung theo cach thirc ma cac cong ty khac
biét héa ¢ tam quoc gia thay rang s€ rat ton kém néu lam nhu vay.

C6 nhiéu con duong dé mot ngudi tap trung co thé phat trién mot loi thé canh tranh giai thich tai
sao ¢6 nhiéu cong ty nho so voi cac cong ty 16n nhu vay. Mot cong ty nhé co thé ¢ co hoi dang ké
dé phat trién khe ho ctia minh va canh tranh thanh céng véi cac cong ty dan dao chi phi hay tao
khac bi¢t, ma do d6 cé khuynh hudéng 16n 1én. Chién luoc tdp trung tao co hoi cho chu doanh
nghiép tim thy va sau d6 khai thac 15 hong trong thi truong bang viéc phat trién mot san pham cai
tién ma khach hang khong thé khong dung.' Nhiéu cong ty 16n bat ddu bang chién luge tap trung va
tat nhién, sau d6 bang cich nay hay cach khac co thé banh truéng dé mua lai cac cong ty tap trung
khéc. Vi du, Saatchi&Saatchi DFS Compton mt cong ty chuyén marketing tdng trudng bdi viée
mua lai nhiéu cong ty ciing 13 cic chuyén gia marketing trén thi truong cta minh, nhu Hay
Asociates 1a mot cong ty tu van quan tri

Cdc lgi thé va bt loi.

Loi thé ciia mot cong ty tap trung xuat phat tir cac ngudn giy ra sy khac biét cua no - hiéu qua,
cht luong, su cai tién va dap tng khach hang. Cong ty phai tu bao vé trude cac dbi tha sao cho ¢o
thé lién tuc cung cdp cac san pham hay dich vu con ddi thu cia n6 thi khong thé lam nhu vay. Kha
ning nay ciing giup cho nguoi theo chién luoc tip trung c6 quyén luc véi ngudi mua, boi vi ho
khong thé nhan nhitng thir nhu vay tir bat ky ai khéc.

Tuy nhién, v&i cic nha cung cap cé sirc manh, cong ty tp trung & vao thé bat loi, boi vi khdi
lugng mua cua nd rit nho, lac dé stc manh thudc vé nha cung cip. Mic du vy, trong chirng muc
nhét dinh nhitng ngudi mua trung thanh cua cong ty sé sin long chip nhan su dich chuyén chi phi
tang thém & dau vao sang gia, bat loi nay vi thé khong phai diéu gi d6 dang ké.

Nhitng ngudi nhap cudc tiém tang phai vuot qua long trung thanh cua khach hang di dugc nguoi
theo chién lugc tap trung tao dung. Phat trién long trung thanh cia khach hang ciing 1a ciach ma
nguoi theo chién luge tap trung lam giam nhe de doa tir san pham thay thé. Su bao vé nay trudc
nam luc lugng canh tranh cho phép nguodi theo chién luoc tap trung nhan dugc thu nhap trén von
dau tu cua ho vuot trén trung binh. Loi thé khac cta chién luoc tip trung 1a do cong ty & ngay sat
v6i khach hang cta né va dap Gmg nhiing thay doi nhu ciu ctia ho. So voi mot ngudi phan biét rong
rdi nguoi theo chién luogc tap trung khong phai quan 1y nhiéu phan doan thi trudng.

Nguoi tap trung san xuat khdi lugng nho nén chi phi san xuit ctia no thuong cao hon chi phi san
xudt cta cac cong ty co chi phi thap. Chi phi cao hon cé thé 1am giam han kha ning sinh loi khi
mot nguoi tap trung bi budc phai dau tu manh vao viéc phat trién mot kha nang khac biét hoa, vi
du nhu cai tién san pham tén kém- dé canh tranh vé&i cac cong ty khac biét. Tuy nhién, ciing can
phai nhéc lai mot 1an nira réng cac hé théng ché tao mém déo dang mo ra cac co hdi méi cho cac
cong ty tap trung boi vi voi cac hé théng nhu vay van hanh san xudt ngin ciing van c6 thé co chi
phi thip hon. Cang ngay, cac cong ty chuyén moén hod nhé cang c6 kha ning canh tranh véi cac
cong ty 16n trong cac phan doan thi trudng cu thé, bai vi nhirng bat loi vé chi phi da giam nhiéu.

' P.F. Drucker (1954), The Practice of Management, New York: Harper
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Vén dé thtr hai, d6 13, cac khe ho ctia nguoi tap trung c6 thé dot ngdt bién mat do sy thay ddi cong
nghé hay su thay ddi s thich cta khach hang. Khong giéng nhu nguoi phan biét rong rii, ngudi
tap trung khong thé dich chuyén mot cach d& dang toi cac khe hé méi chinh boi su tip trung céc
ngudn lyc va nang lyc canh tranh cta nd vao mot hay mot vai khe ho. Vi du nguoi san xuét quan
40 ma tap trung manh vao nhitng ngudi ua kim loai ning s& thiy kho khan khi phai chuyén sang
cac phan doan khac néu kim loai nang mét di tinh hép dan cua nd, va mot nha hang dac san Mé hi
6 s& thdy n6 kho khin khi phai chuyén sang cac mon an Trung quéc néu khau vi cua khach hang
thay d6i. Su bién mat ctia nhiéu khe ho thi truong 1a 1y do dé nhiéu cong ty nho that bai.

5.2.6. Tinh thé mic ket

M3i chién luoc chung yéu cu cong ty phai kién dinh v6i cac lya chon vé san phém, thi truong hay
kha nang khéc biét dé thiét lap mot loi thé canh tranh. N6i cach khac, cong ty phai dat dén su mot
sy phu hop gilta ba bd phan cdu thanh cua chién lugc cép don vi kinh doanh. Do d6, vi du mot
cong ty chi phi thap khong thé cd ging phan doan thi truong & mirc cao hon va cung cap mot pham
vi rong rai cac san pham nhu cic cong ty phan biét bai vi lam nhu vay sé& chi phi san xuét ting quéa
16n va cong ty s& danh mat loi thé chi phi cua nd. Tuong tu, mot cong ty khac biét héa vi mot
ning lyc vé cai tién ma cd ging giam chi phi clia n6 trong nghién ctru va phat trién, hodc mot cong
ty ¢6 nang luc trong viéc dap tng khach hang thong qua céc dich vu sau khi ban ma lai di tim kiém
su tiét kiém trong luc lugng ban cua nd dé giam chi phi ho s& gap khé khan boi vi ho s& tu danh
mét loi thé canh tranh khi nang luc khac bi¢t cua no bién mat. Ho dang roi vao thé méc ket.

Lua chon thanh cong mot chién lugc cép kinh doanh c6 nghia la tap trung cao do dén tat ca cac yéu
td ctia ké hoach canh tranh. Nhiéu cong ty vi bé qua hay vi sai 1am, ma khong tién hanh viéc hoach
dinh mot cach can thiét cho thanh cong trong chién lugc da lya chon cua ho. Cac cong ty ¢ vao tinh
thé nhu vay nhu vay goi 1a tinh thé mic ket hay sa léy boi vi ho di 1am céc chon lya vé san phém,
thi truong ma ho khong gianh dugc hay duy tri dugc mot loi thé canh tranh.'Két qua 1a, ho khong
¢ chién luge cfip kinh doanh chic chin, kinh nghi¢m thuc hién dudi trung binh va tré nén tdi té
khi nganh canh tranh gay git.

Mot vai cong ty bi méc ket c6 thé d3 bat dau tién hanh br:ing viéc theo dudi mot trong ba chién luge
nhung ho di sai 1dm trong cic quyét dinh phan bd ngudn luc, hay 1a da gip phai mot ké thu do 1a
su thay doi méi truong. R4t d& bj mat sy kiém soat v&i mot chién luge chung trur khi cac nha quan
tri ludn theo sat hoat dong kinh doanh va moi trudong diéu chinh thuong xuyén céc chon lya san
pham, thi trudng dé phu hop véi cac diéu kién thay d6i trong nganh.

Truong hop kha phd bién 1a khi mot nguoi tap trung bi mic ket boi ho qua ca tin va bat dau hanh
dong nhu mot nha phan biét rong rai. People Epress hang hang khong da bién mat 1a mot vi du vé
tinh thé nay. Khoi dau tir mot hing hang khong van tai chuyén méon hoa phuc vu cho mot khe ho
thi truong hep: di lai gia thip & bo bién phia dong. Trong khi theo dudi chién luoc tap trung dua
trén sy dan dao chi phi nay, no rat thanh cong, nhung khi n6 ¢6 banh trudéng sang cic ving khac va
bit dau mua lai cac hing hang khong khac dé gianh dugc mot sb 16n may bay, né bo mat khe ho
cua minh. People Express tréd thanh mot hang van tai trong mot thi truong canh tranh ngay cang
gay git, trong moi trudng d6 né khong cé loi thé canh tranh dic biét ddi v6i cac hing vén tai trén

! MLE.Porter (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustainabling Superior Perfomance, New York: Freepress, 44-46
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toan qudc. Két qua 1a People Express dd gip phai cac kho khin tai chinh dé rdi bi Texas Air nudt
chirng va bi sap nhdp vao Continental Airline. Trai lai, hang hang khong Southwest Airline, mdt
cong ty tap trung chi phi thip d lién tuc tip trung vao chién lugc nay va da ting truong thanh
cong.

Nguoi khac biét hoa cling vay, ho co thé bi that bai trén thi truong, két thac trong thé mic ket néu
céc nha canh tranh tin cong vao cac thi trudng ciia ho voi cac san pham chuyén moén hoa hodc chi
phi thip hon 1am mon di tinh sic bén canh tranh ctia ho. Piéu nay di xay ra véi IBM trong thi
truong may tinh kho 16n khi thi truong may tinh ¢4 nhan tré nén manh mé hon va c6 thé 1am cong
viéc clia cac may tinh kho 16n dit tién. Phong trao hudng toi cac hé théng ché tao mém déo ngay
cang ting lam tram trong hon céc van dé ctia nhitng nguoi dan dao chi phi va khac biét. Nhiéu cong
ty 16n s€ tréd nén bi ket trur khi n6 thuc hién céc dau tu can thiét dé theo dudi déng thoi ca hai chién
lugc nay. Khéng c6 cong ty nao dwoc an toan boi sw hon loan ciia canh tranh, va méi céng ty phdi
khéng ngirng tim ra va khai thdc cdc loi thé canh tranh khi né phdt sinh va dé bdo vé cdc loi thé
san co.

Tom lai, viéc quan tri thanh cong mdot chién lugc canh tranh chung doi hoi cac nha quan tri chién
luge chii ¥ hai vin d& chinh. Truede hét, ho cin phai bao dam rang cac quyét dinh vé san pham, thi
trwong, cdac kha nang khac biét hoa ma ho ra phai dinh huong vé mét chién luoc canh tranh cu
thé. Thir hai, ho can phai theo doi moi truong do vay ho co thé gcfn cac ngu&n loi thé canh tranh
ctia minh véi nhitng thay déi vé co hi ciing nhuw de doa

5.3. NHOM CHIEN LUQC VA CHIEN LUQC KINH DOANH

Cac cong ty trong mdt nganh c6 thé theo dudi nhiéu loai chién luoc kinh doanh khac nhau ma sy
khac biét gitta chung lién quan dén cac nhan td nhu su luva chon vé phan doan thi truong dé phuc
vu, chit lugng san phém, dan dao vé cong ngh¢, phuc vu khach hang, chinh sach dinh gia, va chinh
sach quang céo. Nhu thé, trong hau hét cac nganh s& phat sinh cdc nhém chién luoc, trong d6 cac
cong ty sé& theo dudi cac chién luoc chung tuwong tuw nhau. Vi du, tat ca cic cong ty trong nganh theo
dudi chién luge gia thép tao thanh mot nhom chién luge chung; tat ca cac cong ty ¢ theo dudi mot
chién lugc phan bi¢t rong rai tao thanh nhoém chién lugc khéc, va tat ca cac cong ty theo dudi chién
luge tap trung phan biét, hay tp trung chi phi thap hinh thanh cac nhom chién luoc khac. Khai
niém vé nhom chién lugc da c6 mot sb nguy ddi vé6i chién luge kinh doanh.

Thir nhat, cac doi thii canh tranh tric tiép ciia cong ty la cdc doi thii theo dudi ciing mét chién lwgc
trong nhém chién lwoc ciia né. Ngudi tiéu ding c6 thé nhan thiy cac san pham cua cac cong ty
trong nhom 1a nhiing san phém thay thé cho nhau. Nhu vay, de doa chinh ddi v6i kha nang sinh lgi
ctia mot cong ty co thé phat sinh chu yéu trong nhom chién luge ctua minh, khong nhat thiét 1a tur
cac cong ty khac trong nganh dang theo dudi cac chién luge chung khic nhau. Nhém canh tranh
chinh cua Toyota gdm c6 Honda, Ford va GM chir khong phai tir Rolls-Royce.

Tht hai, cac nhém chién luge khac nhau c6 thé c6 mot vi tri khac nhau tuong ung voi mdi mot luc
luong trong sd nam luc lugng canh tranh cua Porter, boi vi nhu da thao luan, nam lyc lugng tac
dong dén cong ty theo nhitng cach thirc khac nhau. Néi cach khac, rai ro nhap cudc méi boi nhirng
nguoi canh tranh tiém tang, va mic d6 ganh dua giita cac cong ty trong mot nhom, ning luc thuong
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luong cua ngudi mua, nang luc thuong lugng cuia nha cung cap va luc canh tranh tur cac san pham
thay thé c6 thé hoan toan bién doi vé cuong d¢ gitta cac nhém chién lugce trong cung mot nganh.

Chiing ta biét rang cac rao can di dong la nhitng nhan t6 giy ra su can trd ddi voi viée dich chuyén
clia cac cong ty trong nhom & mot nganh. Cac rao can di dong twong ddi cao xac dinh cach thirc dé
cic cong ty trong mot nhom co thé canh tranh thanh cong véi cac cong ty thudc nhom khac. Vi duy,
mot nhom chién luge khéac biét hoa ciing c6 thé theo dudi chién luge chi phi thap dé réi dat duoc
chién luoc khac biét/chi phi thip hay khong? V& 1y luan, dén muac do nao d6 cac cong ty trong mot
nhém co thé phat trién hay gianh duogc cac nguén lyc tai chinh va chirc nang can thiét dé hoac ha
thép chi phi ctia ho hon nita hoac dan than vao cac hoat dong R&D, dé 1oi ho co kha nang canh
tranh thanh coéng v&i cac cong ty trong nhém khac. Trén thyc té, can phai theo dudi dong thoi mot
chién lugc khéac biét hoa/chi phi 1a dong luc chu yéu ding sau lan séng cac hoat dong lién doanh
lién két lan nhanh khip cac cong ty dugc phidm 1on nhitng nam 1990. Vi du coéng ty My UpJohn
lién doanh véi cong ty Thuy dién Pharmacia dé theo dudi mot chién lugc khac biét hoéa/chi phi
tong thé. Do 6, ban d6 nhoém chién lugc trong nganh duoc phdm dang thay ddi dang ké khi cac
nhom phai du tranh dé ton tai trong nganh duoc pham toan cau dang hop nhit nhanh chéng. Cho
dén hién nay, Pfizer, Merck va Eli Lilly vin dang theo dudi chién lugc khéac biét héa thuan tuy,
nhung cac cong ty lién doanh khac dang dich chuyén nhanh chéng dé tu dinh vi lai nhu mot nha
khac biét hoa va chi phi.
LUA CHON MOT CHIEN LUQC PAU TU CAP PON VI KINH DOANH.

Chung ta da va dang thao luén vé chién luoc cép don vi kinh doanh duéi dang céac lya chon vé kha
ning khac biét hoa, san pham, thi truong dé gianh lgi thé canh tranh. Tuy nhién con c6 mot lya
chon thtr hai ciing tién hanh & cip don vi kinh doanh, d6 1 lwa chon kiéu cia chién lwoc dau tw dé
theo dudi viée hé tro cdce chién lwge canh tranh.

Chién lugc dau tu thiét 1ap gia tri va kiéu cua cac ngué)n luc — nhan sy, chtrc ndng, va tai chinh -
phai duoc dau tu dé gianh loi thé canh tranh. Céc chién lugc canh tranh chung cung cap céc loi thé
canh tranh. Nhung né doi hoi phai tén kém dé phat trién va duy tri. Mot chién luoc dong thoi dan
dao vé chi phi va khéc biét hoa ton kém nhét bai vi nd yéu cau cong ty khong chi dau tu cac ngudn
luc vao cac chirc nang nhu R&D, ban hang, va marketing dé phat trién nang lyc khac biét hoa ma
con phai dau tu vao cac chirc niang nhu ché tao, quan tri vat lidu dé tim cach giam chi phi. Sau d6 1a
chién lugc khac biét hoa va sau d6 1a chién lugc dan dao chi phi. Véi chién luge dan dao chi phi
nguoi ta chi can it chi phi dé duy tri mot khi da dau tu ban dau vao nha xudng ché tao va may moc
thiét bi. Ddn dao vé chi phi khong cin nhitng nghién ctu va phat trién hodc nhitng nd luc
marketing phuc tap nhu d6i véi chién luoc khéac biét hoa. Chién lugc tap trung 13 ré nhat bai vi né
can it nguén luc hon dé phuc vu chi mot phan doan so véi viéc phai phuc vu mot thi truong téng
thé.

Trong khi quyét dinh mét chién luoc dau tu, cong ty phai danh gia thu nhap tiém ning tir viéc du
tu vao mot chién luge canh tranh chung so vdi chi phi bo ra. Theo cach ndy, nd cé thé xac dinh
xem kha ning sinh loi cia mot chién luoc nao d6 c6 du dé theo dudi hay khong va kha ning sinh
loi s& thay d6i nhu thé nao khi sy canh tranh trong nganh thay doi. Hai nhéan t6 co ban dé lya chon
mdt chién d6 1a stc manh thude vé vi thé tuong ddi cua cong ty so vdi céc ddi thu canh tranh trong
nganh va giai doan trong chu ky sdng ctia nganh ma cong ty dang canh tranh.
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5.3.1. Vi thé canh tranh

Hai dic diém co thé su dung dé xac dinh stc manh cua vi thé canh tranh tuong ddi cho mot cong
ty. Thir nhat, thi phan ctia mot cong ty cang 1on, vi thé canh tranh cang manh va thu nhap tiém tang
tir cac dau tu tuong lai cang cao. Thi phan 16n cung cip tinh kinh té ciia duong cong kinh nghiém
va chi ra rang cong ty di c6 duoc sy trung thanh nhin hiéu. Mot trong nhirng 1y do chinh cua lan
song lién két lién doanh xay ra trong nganh dugc pham d6 1a sy lién két giira hai hay nhiéu cong ty
dé tao ra mot nén tang thi trudng cang 16n, nhu thé s& co thé phuc vu khach hang cang hiéu qua chi
boi mot lyc lugng ban toan cu hon la béng hai luc lugng ban toan ciu nhu truge. Do do, thi phﬁn
16n gitip mot to chirc ha thap chi phi trén pham vi toan cau ciing nhu qudc gia.

Thir hai, &6 1a tinh doc dao, sitc manh va sé lugng cac kha ning khéac biét hoa. Vi thé canh tranh
twong ddi cia mot cong ty s& manh va thu nhap tir chién luoc chung sé ting 1én mot khi cac kinh
nghiém nghién ciru va phat trién, cdc k¥ ning marketing va ché tao, kién thic vé nhitng phan doan
khach hang cu thé va von tén nhan hiéu hay danh tiéng doc dao rat kho bat chude. Co ging tao
dung cac nang luc khac bi¢t héa mdi va cai thién cac nang lyc hién c6 1a ly do chu yéu cua su lién
doanh gitra cac cong ty dugc pham. Vi du, Ciba-Geigy va Sandoz hai coéng ty duoc khong 16 cua
Thuy dién gan day da lién két lai boi vi ho dang phat trién cac loai thudc bo sung dé diéu tri mot
phd rong cac bénh 1ay nhiém. Bing viéc gop chung cac k¥ ning va kha ning cua ho, ho di tao ra
mot cong ty duge pham 16n thir hai thé gidi va ho hi vong str dung cac kha niang khac biét hoa cua
ho trong su két hop dé canh tranh d6i dau vé6i cac cong ty My nhu Pfizer va Merk.

Mot cach khai quat, cac cong ty voi thi phan 16n nhit va cac kha nang khac biét hoa manh nhat &
vao vi thé tot dé tao dung va duy tri loi thé canh tranh cua ho. Mot kha nang khac biét hoa doc dao
dan dén sy tang nhu cau vé san phim cta cong ty va nhu mot hé qua thu nhap tir thi phan 16n hon
cong ty c6 nhiéu ngudn lyc hon dé dau tu cho phat trién kha ning khac biét héa ctia minh.

Hai dic diém nay bd sung 1an nhau va giai thich tai sao mot sd cong ty tré nén ngay cang manh
theo thoi gian. Cac cong ty co thi phan nhd hon va it ¢ tiém nang phat trién mdt tiém nang khac
biét hoa ¢ trong vi thé canh tranh kém hon nhiéu.’

5.3.2. Hiéu tirng chu ky song

Nhdn t6 thir hai anh hwéng dén tinh hap dan dau tw ciia mét chién luoc chung la giai doan trong
chu ky song ciia nganh. M&i giai doan trong chu ky sdng cua nganh di cing véi mot moi trudng
nganh cy thé, thé hién cac co hdi va de doa khac nhau. Do d6, mdi giai doan c6 ngu y khac nhau vé
viée dau tu cac nguén luc can thiét dé gianh duogc loi thé canh tranh. Canh tranh manh nhéat trong
giai doan d6t bién cta chu ky sdng va it quan trong trong giai doan phat sinh. Cac rui ro cua viée
theo dudi mot chién lugc thay doi theo thoi gian. Sy khac nhau vé rui ro giai thich vi sao thu nhap
tiém tang tur viéc dau tu vao mét chién luge canh tranh phu thudc vao céac giai doan cua chu ky
song.

' C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West, 75-77
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5.3.3. Chon lra mjt chién lwgc diu tw

Bang 5-2 tom lugc mbi quan hé gilra cac giai doan cua chu ky séng, vi thé canh tranh, va chién
lugc dau tu ¢ cap don vi kinh doanh.

Céac giai doan cua chu ky Vi thé canh tranh manh Vi thé canh tranh yéu

sdng ciia nganh

Phat sinh Tao 1ap thi ph?ln Tao lap thi phﬁn

Tang trudng Tang trudng Tap trung thi truong

Dot bién Tang thi phan Tap trung thi truong hoac thu
hoach hoac thanh ly

Béao hoa Gitr va duy tri hodc lgi nhuan Thu hoach hay thanh 1y/loai bo

Suy thoai Tap trung thi truong hay thu hoach Chuyén hudng, thanh 1y, hay loai

(giam tai san) bo

a.Chién lwgc trong giai doan phit sinh.

Trong giai doan phat sinh, tat ca cac cong ty, manh ciing nhu yéu, déu nhin manh vao phat trién
mot kha nang khac biét hoa va mot chinh sach san phém, thi truong. Trong giai doan nay, nhu cau
dau tu 16n boi vi cong ty phai thiét 1ap duoc loi thé canh tranh. Nhidu cong ty thiéu kinh nghiém
trong nganh dang tim kiém cac ngudn luc dé phat trién kha ning khac biét hoa. Do d6, chién luoc
dau tu cép don vi kinh doanh 12 mot chién lugc tao dung thi phﬁn. Muc dich 1a dé tao dung thi phﬁn
béng viée thiét lap mot loi thé canh tranh doc ddo va on dinh nham 16i cuén khach hang nhirng
ngudi ma chua cé nhan thirc vé& cic san pham cia cong ty.

Cac cong ty can mot luong 16n von dau tu dé thiét 1ap cac ning luc R&D va cac ning luc phuc vu.
Ho khéng thé san sinh ra lwong von nay nhiéu tir ndi bd. Do d6, sy thanh cong cua cong ty phu
thugc vao kha nang biéu thi méot sy doc dao hép din cac nha dau tu bén ngoai, hay cac nha tu ban
mao hiém. Néu cong ty gianh dugc cac ngudn luc dé phat trién mot kha ning khac biét hoa, né s&
dat dén vi thé canh tranh tuong d6i manh hon. Néu né6 thit bai, chi c6 mét lya chon 1a roi khoi
nganh. Thyc té, cic cong ty & vi thé canh tranh yéu ¢ tat ca cc giai doan cta chu ky c6 thé lya
chon ro1 khoi nganh dé chan ding su 16 13 cua ho.

b. Cdc chién lwoc ting truwéng

Nhiém vu dit ra cho cong ty & giai doan ting truong 13 cing cb vi thé va tao nén tang can thiét cho
su séng con dén giai doan dot bién. Do d0, chién luge dau tu thich hop 1a chién lwgc tang truong.
Muc dich la duy tri vi thé canh tranh twong doi trong mot thi truongtang truéng nhanh chéng, néu
c6 thé ndng cao vi thé ciia céng ty — ndi mot cach khac 1a ting truong cung véi thi truong dang
ting truong manh. Tuy nhién cac cong ty khac dang thAm nhdp vao nganh va dang cd dudi kip
nhitng ngudi cai tién trong nganh. Do d6, nhiing ngudi di dau can cac lan song lién tiép dong chay
von dé duy tri xung luong sinh ra bai thanh cong cua ho trong giai doan phét sinh. Vi du, cac nha
canh tranh khac biét can c6 khoi luong 16n nghién ctru phat trién dé bao vé sy dan dau vé cong
nghé, va nhirng ngudi dan dao chi phi can du tu vao may moc tdi tin va cac may tinh dé gianh
dugc tinh kinh té ciia duong cong kinh nghiém méi. Tat ca ddu tu nay rat tén kém.

Giai doan ting truong cling 1a khoang thoi gian ma cac cong ty cd ging cung c¢d cac khe ho thi
truong hién tai va tham nhép vao cac khe md madi dé co thé tang thi phﬁn cua ho. Viéc tdng mirc do
phan doan thi truong dé tré thanh mot nguoi khac biét hoa ciing rat ton kém. Cong ty phai dau tu
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ngudn luc dé phat trién ning lyc ban hang va marketing méi. Do d6, ¢ giai doan ting truong, cac
cong ty can diéu chinh chién lugc canh tranh cia ho va ra cac quyét dinh dau tu cdp kinh doanh
bao dam loi thé twong d6i vé cac chién luoc khac biét, chi phi thap hay tap trung, cin cir vao nhu
clu tai chinh va vi thé canh tranh tuong ddi. Vi du, néu mot cong ty dang ndi 1én nhu nha dan dao
chi phi, mét s6 cong ty khac c6 thé quyét dinh canh tranh dbi dau véi né va gia nhap nhom chién
luge ndy, trong khi cac cong ty khac co thé s& khong 1am nhu vdy. Qua thuc, ho s& theo dudi mot
chién luge st dung céch tiép can khac bi¢t hoa hay tap trung va cac nguén luc s& duoc dau tu dé
phat trién cac niang luc doc ddo. Do d6, cac nhom chién luoc bat dau phét trién trong nganh khi mdi
cong ty cd tim kiém cach tot nhat dé dau tu cac ngudn luc khan hiém ctia minh nham cuc dai hoa
loi thé canh tranh cua ho.

Céac cong ty phai bo ra nhiéu tién cua chi dé theo kip su ting trudng cua thi truong, va viée tim cac
ngudn lyc ting thém dé phat trién cac k§ niang va nang lyc moi 1a nhiém vu kho khin voi cac nha
quan tri chién lugc. Do d6, cac cong ty & vi thé canh tranh yéu trong giai doan nay thuong hudng
dén chién luoc tap trung thi trudong dé cung ¢ vi thé cua ho. Ho tim céch chuyén moén hod va cé
thé sir dung mot chién luoc tap trung roi dich chuyén dén nhom chién lugc tap trung dé giam nhu
cdu dau tu cua ho. Néu rat yéu, ho ¢6 thé chon roi khoi nganh va ban ré cho mgt nha canh tranh
manh hon.

c. Cdc chién lwgc djt bién.

Trong giai doan dot bién, nhu ciu bt dau tang cham, va canh tranh vé gia hay cac dac tinh san
phém tr nén gay gat. Cac cf)ng ty & vao vi thé canh tranh manh cén cac nguon lyc dau tu vao
chién lwoc ting thi phan nham 16i kéo khach hang tlr cac cong ty yéu trong thi trudng. Noi cach
khéc, cac cong ty co gang duy tri va tang thi phan trir khi canh tranh qua dit doi. Cach thirc ma céac
cong ty dau tu ngudn luc cua ho tuy thudc vao chién chung cua ho.

Véi nguoi dan dao chi phi, boi vi cac cudc chién tranh gid ca co thé xuét hién, diu tu vao kiém soat
chi phi 1a diéu c6t yéu néu ho mudn séng sot trong giai doan dot bién, va ho phai 1am tit ca nhing
gi c¢6 thé dé giam chi phi.

Céc ddi thu canh tranh khac biét hoa ¢ vi thé canh tranh manh lua chon cach dé tién 1én va tré
thanh nguoi khac biét hoa rong rai. Pau tu ctia ho duong nhu 1a dinh huéng vao marketing, va ho
phai phat trién mot mang ludi dich vu hau mai tinh vi. Ho ciing mé rong pham vi san pham dé phu
hop véi pham vi nhu cau khach hang. Cac ddi thu canh tranh khac biét hoa & vao vi thé yéu giam
ganh ning dau tu cua ho rat lui sang mot chién luge tap trung- chién lwoc tdp trung thi trwong - dé
chuyén mon hoa vao khe hd hay san pham cu thé. Cac cong ty yéu ton tai trong nganh quay lai vi
mot chién luoc thu hoach hay chién luoc thanh Iy.

d. Cdc chién lwoc bdo hoa.

Trong giai doan bao hoa, cu trac nhom chién luoc tuong ddi 6n dinh d3 hién ra trong nganh, va
cac cong ty di biét cach thirc phan tng cua cac dbi thu canh tranh vé6i cac dich chuyén canh tranh
ctia ho nhu thé nao. Tai giai doan ndy, cac cong ty can thu hoach nhitng phan thudng tir dau tu
trude do trong viée phat trién mot chién lugce chung. bén bay gio, loi nhudn da dugc tai dau tu vao
kinh doanh, va loi tirc da tré nén nhé di. Cac nha dau tu trong cac cong ty manh da nhan dugc phén
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thuong cta ho thong qua su danh gia vé gia tri ¢ phiéu ctia ho, boi vi cong ty da tai dau tu hau hét
vbn cua no dé duy tri va ting thi phan. Khi thi trudng ting truong cham trong giai doan bio hoa,
chién luoc dau tu ctia mot cong ty tuy thudc vao muc canh tranh trong nganh va ngudn loi thé canh
tranh cua cong ty.

Trong moi truong canh tranh cao, do cac thay d6i vé ky thuat phat sinh, hodc rao can nhép cudc
thap, céc cong ty can phai bao vé vi thé canh tranh ctia minh. Nguo’l quan tri chién luoc can tiép tuc
dau tu manh mé& dé duy tri loi thé canh tranh cta cong ty. Ké ca cac cong ty chi phi thip va cac
cong ty khac biét hoa ap dung chién lugc gitt va duy tri dé hd tro cac chién luge chung cua ho. Ho
chi cac ngudn luc dé phat trién kha nang khéac biét hoa voi ¥ dinh duy tri nhitng ngudi din dao thi
truong. Vi duy, cac cong ty khac biét c6 thé dau tu vao dich vu hau mai da cai thién va cac cong ty
chi phi thap c6 thé dau tu vao cic cong nghé san xuat méi nhat nhu nguoi may.

Tuy nhién, chinh giai doan ndy, cac cong ty nhan thay ho phai bit dau theo dudi ca hai chién luoc
chi phi thap va khac biét hoa néu ho mudn tir bao vé trude cac ddi thu canh tranh hung hing (ca
trong nudc va nudc ngoai) dang tim kiém bat ki co hoi hodc cic diém yéu ma ho nhan thirc duoc
dé chiém lfiy su lanh dao trong nganh. Nguoi khac biét hoa léy loi thé vi thé manh cua ho dé phat
trién cac hé thong san xuit mém déo nhdm giam chi phi san xuat cia minh. Nguoi din dao chi phi
thi dich chuyén dén viéc bat dau khac biét hoa cac san phém cta ho dé mé rong thi phén bfing viéc
phuc vu nhiéu phan doan thi truong hon. Vi du Gallo dich chuyén tir phan doan rugu thung va bat
dau sang rugu cao cép va ruou udp lanh dé gianh loi thé canh tranh chi phi ctia n6. Nam 1996,
nhan hiéu san pham cao cap cua Gallo, Falling Leaf, ban chay ¢ My.

Tuy nhién, vé mit lich st, c6 nhiéu cong ty da cam théy dugc bao v¢ khéi su canh tranh trong
nganh ¢ giai doan bao hoa. Do do, ho quyét dinh khai thac lgi thé canh tranh cia minh dé cam két
day du nhét véi chién lugc loi nhuan. Cong ty dang theo dudi chién luoc nay c¢d ging cuc dai hoa
thu nhép hién tai tir cdc khoan dau tu trudc ddy. No6i chung, no tai dau tu mot phan it hon dé cai
thién cac nguén lyc chirc nang va tang thu nhap cua ) dong. Chién lugc loi nhuan chi lam viée tdt
v6i diéu kién 1a cac lyc lugng canh tranh duy tri twong dbi on dinh, do d6 cong ty cé thé giit bién
loi nhuan da phat trién boi chién luge canh tranh. Tuy thé, né phai dugc canh bao vé cac de doa tur
moi trudng va phai can than kéo try thanh ty man khong nhay bén vai su thay d6i moi truong.

Nhitng nguoi din dao thi truong thudng mat canh giac trong viée quan trj méi truong, ho khong
thdu dao duge su canh tranh. Do vay, General Motor cam théy an toan trudce cac nha ché tao 6 to
nudc ngoai cho dén khi cac thay d6i vé gia dau do mot cudc khing hoang. Kodak mot cong ty ting
thu loi nhuan trong mot thoi gian dai vé sttc manh ciia né trong xir 1y phim, da cham chap trong
viéc dap lai cac de doa tir k¥ thuat anh dién tir. Mot nghich 1y 1a cac cong ty thanh cong nhat
thuong that bai trong sy cam nhan nhirng thay d6i cta thi truong.

e. Chién lwgc suy thodi.

Giai doan suy thoai trong chu ky sdng cta nganh bit dau khi nhu cau vé san phim ciia nganh bit
dau suy giam. Co6 nhiéu 1y do cho su suy giam, bao gdm canh tranh nudc ngoai va sy danh mat
ning lyc khac biét hoa cua cong ty khi cac ddi thu canh tranh thim nhép véi cac cong nghé moi va
hiéu qua hon. Nhu vay, cong ty phai quyét dinh chién lugc dau tu nao duoc str dung dé doi pho véi
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tinh thé mai trong nganh cia nd. Bang 5-2 liét ké cac chién lugc ma cac cong ty co thé dung dén
khi vi thé canh tranh cta ho giam xu(ﬂ)ng.1

Cac chién lugc ban dau ma cac cong ty cé thé sir dung lé chién lugc tép trung thi truong va giam
tai san.’V&i mot chién lugce tap trung thi truong, cong ty ¢d ging cung cd cac lya chon san pham va
thi truorng cua ho. N6 han che pham vi cac san phdm cua minh va ra khoi cac khe hd bién, trong
mot ¢ gang bd tri lai céc nguon lgc hi€u qua hon va cai thién vi thé canh tranh cho cong ty. Viéc
giam cac nhom khach hang dugc phuc vu ciing c6 thé cho phép mot cong ty theo dudi chién luoc
tap trung dé ton tai trong giai doan suy giam. Nhu di chi ra & trén, cac cong ty yéu trong giai doan
ting truong co khuynh hudng sir dung chién luoc nay. D6 1a nhitng gi ma International Harvester
da lam khi nhu cau vé may nong nghiép duy giam. Hién nay n6 chi san xuét cac may kéo trung
binh v6i1 tén goi Navista.

Chién lugc giam tai san doi hoi mot cong ty han ché hay giam dau tu ciia n6 vao don vi kinh doanh
va dé rat von dau tu nhiéu nhat c6 thé dugc. Cach tiép can nay doi khi duoc goi la chién luge thu
hoach boi vi cong ty s& ra khoi nganh khi n6 da thu hoach tat ca cac thu nhap co thé duge. N6 giam
dén mure tdi thiéu cac tai san ma no s dung trong kinh doanh va thoi dau tu v&i muc tiéu loi nhuan
tire thoi.’Mit khac, chién luge tap trung thi trudng néi chung chi dinh ring cong ty dang cb géng
chuyén huéng kinh doanh cua n6 do d6 c6 thé ton tai trong dai han.

Céac cong ty chi phi thip dudng nhu theo dudi chién luoc thu hoach don gian bdi vi thi phan nho
hon nghia 1a chi phi cao hon, va ho khong thé dich chuyén sang chién luoc tap trung. Trai lai
nhitng nguoi khac biét hoa c6 mot loi thé canh tranh trong giai doan nay néu no co thé dich
chuyén dén chién lugc tap trung.

O giai doan bat ky cua chu ky sbéng, cac cong ty co vi thé canh tranh yéu c6 thé ap dung cac chién
luge chuyén huéng.*Cac van d& ma cong ty phai tra 1oi d6 1a ho c¢6 sdn cac ngudn luc dé co thé
phat trién mot chién luoc kinh doanh canh tranh trong nganh hay khong va chi phi 1a bao nhiéu.
Néu cong ty bi méc ket nd phai danh gia chi phi dau tu dé phat trién mot chién luoc khac biét hoa
hay chi phi thap. C6 1& khi cong ty theo dudi chién lugc chi phi thap khong hinh thanh cac lya chon
dung dén thi truong, san phém, hay cong ty tao khac biét da méc sai 1am vé cac co hdi khe hé thi
truong can phai bo tri lai cic nguodn luc va thay ddi chién luoc cuia no.

Po6i khi sy danh mat kha nang canh tranh cta cong ty 1a do viéc thuc thi chién lugc kém. Néu vay,
cong ty phai nghi dén viéc thay ddi cdu tric va hé thdng kiém soat hon 1a thay ddi chién lugc cua
minh. Vi dy, Dan Schendel nha nghién ctru quan tri xuit ching, thiy ring 74% tinh thé chuyén
hudéng ma 6ng va cac déng sy cua ong nghién ctru 1a do su thyc thi chién lugc kém hiéu luc. Su
pht hop vé cdu tric chién lugce & cp kinh doanh rat quan trong dé xac dinh sitc manh canh tranh.’

Néu cong ty quyét dinh chuyén hudng chién luge 1a khong thé duoc hodc 1a do canh tranh hodc 1a
do chu ky sdng. Thi ¢ hai phuong an dau tu con lai 1a thanh 1y hay cit bo. Nhu cac thuat ngit goi
¥, cong ty dich chuyén roi nganh hodc bang thanh 1y cac tai san ciia n6 hodc 1 ban toan bo hoat

' K.R. Harrigan (1980),"Strategy Formulation in Declining Industries", Academy of Management Review, 5/1980, 599-604

2 C.W. Hofer, D.Schenddel (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St Paul, Minn. West, 169-172

* L.R. Feldman (1979), A.L. Page, "Harvesting: The Misunderstood Market Exit Strategy", Journal of Business Strategy, 4/1985,79-85
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dong kinh doanh. C4 hai dugc xem nhu cac dang cudi cung cua chién luge thu hoach, béi vi cong
ty dang tim cach ldy lai nhiéu nht c6 thé duoc tir dau tu cia n6 vao kinh doanh. Tuy nhién, thuong
thuong né chi co thé roi nganh voi mot sé 16 va ldy vé nhitng d6 bo di ning né. Pinh thoi diém 1a
rit quan trong, boi cong ty cam giac sy can thiét phai cit bo cang sém né cang lay lai duge nhiéu
tai san hon. C6 nhiéu cau chuyén vé cic cong ty mua cic cong ty yéu hay suy thodi, nghi rang ho
6 thé xoay chuyén dugc ching, sau d6 nhéan thay sai lam cua ho khi nhiing viéc mua lai méi tro
nén lam kiét qué cac nguén luc cia ho. Thuong thuong cac cong ty bi mua lai da mét loi thé canh
tranh ctia nd, va chi phi dé vuc day rat 1on. Tuy nhién ciing c6 cc thanh cong ngoan muc nhu ddi
v6i Lee lacocca, dd gian vao chién luoc chi phi thap ¢ Chrysler ma giap tao ra thanh cong cua né
trong nhirng nam 1990.
TOM TAT VA CAU HOI

Muc dich ctia chuong nay 1a thao luan vé cac nhan t6 can duoc xem xét khi cong ty phai phat trién
mot chién luge cap kinh doanh cho phép cong ty canh tranh hiéu qua trén thi trudng. Tao lap mot
chién lugc kinh doanh 1a ndm bét cac co hoi va de doa trong moi trudng va sitc manh, diém yéu cac
ning lyc va kha ning cdt 16i cua cong ty bang viéc hinh thanh cac chon lya vé san pham. Thi
truong, va kha nang khac biét hoéa cling nhu trong viéc dAu tu can thiét dé theo dudi cac chon lya.
Tat ca cac cong ty, tir cac hoat dong chi mot nguoi dén cac don vi kinh doanh ctia mot cong ty 16n
phai phat trién mot chién lugce kinh doanh néu ho muébn canh tranh mot cach hiéu qua va cuc dai
kha ning sinh loi dai han. Cac diém chinh trong chuong nay gom: Chién lugc cip kinh doanh chi
cach thuc ma céc nha quan chién luge lap ra mot ké hoach hanh dong dé su dung céc nguén luc va
cac ning luc khac biét hoa cia cong ty dé gianh loi thé canh tranh so véi cac d6i thu trong thi
truong. Tam diém cua su phat trién mot chién lugc canh tranh chung la cac lya chon lién quan dén
su phan biét san pham, phan doan thi truong, va kha ning khac biét héa. Su két hop cta ba luya
chon nay tao ra dang cu thé cta chién lugc kinh doanh chung dugc cong ty sir dung. Ba chién lugc
canh tranh chung thuan tuy d6 1a chién lugc dan dao chi phi, khac biét, va tip trung. Mdi chién
lugc co nhitng lgi thé va bét loi riéng. Cong ty phai quan tri mot cach nhat quan chién luogc cia
minh, néu khong khong cong ty sé& roi va tinh trang bi méic & giita. Ngay cang phat trién trong céng
nghé ché tao cho phép cic cong ty theo dudi ca hai chién luoc dan dao chi phi va chién lugc khac
biét hoa va do d6 ddéng thdi nhan duoc loi ich kinh té ctia ca hai chién luoc. Su phét trién cong
ngh¢ cting cho phép cac doanh nghi¢p nho canh tranh véi cac cong ty 1on dat chan mot cach binh
dang vao cac phan doan thi trudng cu thé va do d6 ting sb cac cong ty theo dudi chién lugc tap
trung. Cac cong ty ciing co thé str dung hai dang chién lugc tap trung: d6 1a chién luge chi phi thap
tap trung, va chién luoc khac biét tap trung. Boi vi cac nhom chién luoc khac nhau duge xac dinh
bdi cac co hoi va de doa khac nhau, né c6 thé danh cho cong ty chuyén chuyén doi nhom chién
lugce. Tinh kha thi cta cia viée 1am nhu vy 1a do chiéu cao cua cac rao can di dong. Lya chon thir
hai déi voi cong ty la chién lugc dau tu dé hd tro cho chién luge canh tranh. Su lua chon chién
lugc dau tu phu thudc vao hai nhan té chinh: thir nhat 12 stc manh vi thé canh tranh cua cong ty
trong nganh, tht hai 1a giai doan trong chu ky sdng ctia nganh. Cac loai chién lugc dau tu chinh d6
1a tao dung thi phan, ting truong, ting thi phan, giit va duy tri, loi nhuan, tip trung thi truong,
gidm tai san, thu hoach, chuyén hudng, thanh ly va loai bo.
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CAU HOI THAO LUAN
Chién lugc cap kinh doanh 1a gi?

Néu mbi quan hé giira khach hang va chién luge cip don vi kinh doanh trén phuong dién
Khéach hang (ai), san pham (gi) cach thirc ( nhu thé nao) va néu tam quan trong cua quan h¢
nay?

Tai sao mdi chién luoc chung lai can mdt bd khac nhau vé cac lua chon vé san phém, thi
truong, va kha nang khac biét hoa? Cho vi du v€ hai cong ty trong (a) nganh may tinh, va
(b) nganh 6 t6 ma theo duoi céc chién lugc canh tranh khac nhau.

Neéu su khac bi¢t gitra cac chién luoc chung?

Néu vi thé tuong ddi cua tung chién luge chung v6i cac lyc lugng canh tranh trong mé hinh
cua Porter?

Béng cach nao céc cong ty co thé theo dudi chién lugc tap trung, chién lugc khac biét hoa
hay chién luoc dan dao chi phi tré nén bi mac ket. Va bang nhitng cach ndo né co6 thé gianh
lai vi thé canh tranh ciia minh?

Trong chu ky sdng ctia nganh, cac lya chon chién luge dau tu nao c6 thé hinh thanh (a) do
nguoi khac bi¢t hoa trong vi thé canh tranh manh, va (b) do nguoi khac bié¢t héa co vi thé
canh tranh yéu?

Phiét trién cong nghé tac dong nhu thé nao dén cac chién lugc ma mot cong ty trong nganh
theo duoi. Trong tuong lai n6 s€ phat trién thé nao?

Tai sao mot cong ty trong nhom chién luoc lai kho khin trong viée thay d6i sang nhom
chién lugc khac
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