30

~ CHUONG 2, ) ‘
PHAN TiCH MOI TRUONG BEN NGOAI

i

1 .
i
':-. i I er
H‘f JE -

PHAN TIiCH BEN NGOAI- SU NHAN
DIEN CAC CO HOI VA NGUY CO CUA
NGANH

Noi dung chinh :

Khai quat

Cac ky thuat phan tich bén ngoai
Moi truong vi md

Phén tich cdu tric nganh

Céc han ché cua nam luc lugng canh tranh va
mo hinh nhém chién luogc

Cac thay ddi canh tranh trong su tién trién
cua nganh

Céc luc lugng dan dit nganh
Pong thai cua cac ddi thu

Céc nhan t6 then chdt thanh cong
Toém tit chuong

Cau hoi thao luan



-33-

KHAI QUAT

Trong chuong nay ching ta xem xét cdc anh huong ciia moi truong nganh ma trong do cong ty
canh tranh vi sy hién dién cua n6. Kinh nghiém cua céc cac cong ty cling nhu cac nghién ctru chi ra
rang cic tic dong cua moi truong gy anh hudng dén sy ting truong va kha nang sinh lgi cia mdi
cong ty.

Truoc hét, chung ta nghién ctu vé mot sO mod hinh co6 thé gitp cédc nha quan tri phan tich moi
truong. Cac mo hinh cung cap khudén mau cho viéc nhan dang céc co hoi va de doa cia moi truong,
day ciing chinh 1a diéu quan trong ctia phan tich moi truong bén ngoai.

Co hoi 1a mot didu kién tir moi truong bén ngoai ma néu dugc khai thac s& giup cong ty thuc hién
dugc su sang tao gia tri. Pe doa 1a mot diéu kién trong moi truong cod thé can tré cac nd luc cua
cong ty trong viéc sang tao gia tri. Cac de doa phat sinh khi nhirng diéu kién méi trudng bén ngoai
gdy nguy hiém cho tinh toan ven va kha ning sinh loi cta hoat dong kinh doanh trong cong ty.

Thir hai, ching ta xem xét cdc ham y canh tranh phat sinh khi mot nhém céc cong ty trong nganh
theo dudi cac chién luge tuong ty nhau.

Thir ba, chung ta xem xét ban chat cta su tién trién ciia nganh va thao luan mot cach chi tiét vé

nganh trong dong thai cuia n6

2.1. CAC KY THUAT PHAN TICH MOI TRUONG BEN NGOAI

Céc k¥ thuat co ban dé phan tich moi truong bén ngoai bao gém: ra soat (Scanning), Theo doi
(Monitoring), Du doan (Forecasting), Panh gia (Assessing).
2.1.1. Ra soat moi truong

Viéc ra sodt méi truong doi hoi nghién nghién ciru tong qudt tdt ca cdc yéu té ciia méi truwong bén
ngoai. Thong qua ra soat moi trudng cac doanh nghiép nhan ra sém céc dau hiéu vé nhing diu
hiéu thay d6i tiém an trong moi trudng va phat hién mot cach rd rang cac thay doi dang dién ra.
Thach thte 16n nhat trong ra soat moi truong 1a sy mo hd, khong day du, cac dir liéu va thong tin
roi rac.

Ra soat moi trudng co tam quan trong thiét yéu dé cac doanh nghiép thuc hién canh tranh trong céc
moi truong co tinh bién doi cao.' Hon nira, cac hoat dong ra soat phai dinh hudng theo bdi canh
clia to chirc, boi vi mot hé thong duoc thiét ké cho mot moi trudng bién doi, tat yéu sé khong thich
hop v6i doanh nghiép hoat dong trong mdi truong 6n dinh.

! K.M. Eisenhardt, 2002. “Has Strategy Changed?” MIT Sloan Management Review, 43(2), pp 88-91.



-34-

2.1.2. Theo ddi méi truwong

Khi theo ddi méi truong cac nha phén tich quan sat cac thay d6i ciia moi truong dé nhan ra céc
khuynh huéng quan trong nay sinh tir nhirng déu hiéu ma viéc ra soat moi truong da phat hién.
Diéu quan trong dé theo ddi thanh cong 1a kha nang phat hién cic ¥ nghia cuia cac sy kién ciing nhu
khuynh hudng thay doi khac nhau. Bang viéc theo ddi cac khuynh hudng cac doanh nghiép cé thé
chuén bi tot hon cho viéc dua ra cac san phém hay dich vu méi vao nhiing thoi diém thich hop dé
gianh loi thé canh tranh c6 thé c6 duoc tir cac co hoi.

Dé theo ddi mot cach hitu hiéu, cac doanh nghiép cin phai nhan ra cic bén hitu quan trong yéu. Boi
vi, cac bén hitu quan khac nhau c6 tim quan trong va cé thé bién doi theo chu ky song ctia doanh
nghiép, can phai cha ¥y mot cach can than cac nhu cau ciia doanh nghiép va cac nhém hitu quan
theo thoi gian.zViéc ra soat va theo ddi dic biét quan trong khi trong nganh dang c6 su thay doi vé
cong nghé nhanh, kho du kién. Ra soat va theo ddi khong chi cung cép thong tin cho doanh
nghiép, chung con 1a nhitng céng cu dé nhan thirc nhitng diéu méi quan trong dién ra trén thi
trudng, va cach thirc thuong mai hoa cac cong nghé ma doanh nghiép dang phat trién.

a.Du doan

Ra soat va theo ddi quan tim dén cac sy kién va khuynh huéng trong méi trudong tai mot thoi diém.
Dy doén la phat trién cac du kién vé cac su kién tiém an, cach thirc va tdc do xuét hién cua né nhu
1a két qua 16 gic ciia cac thay ddi va khuynh hudng dd dugce phat hién qua ra soat va theo ddi. Vi
du céc nha phan tich co thé du doan thoi gian can thiét dé mot cong ngh¢ moi co thé xuat hién trén
thi truong, d¢ dai thoi gian cho céc thu tuc can thiét dé dao tao, huin luyén lam thay ddi céu truc
lao dong, thoi gian dé cac chinh sach thué cta chinh phu c6 thé tac dong 1am thay doi mé thirc tiéu
dung.

b.Danh gia

Muc tiéu ctia danh gia 1a xac dinh thoi han va tim quan trong cia cac tac dong ma nhimng thay doi
khuynh huéng méi trudng cé thé tic dong 1én quan tri chién luge cua cong ty. Thong qua ra soat,
theo ddi va du doan cac nha phén tich c6 thé hiéu vé moi truong, tiép tuc hon nita cac danh gia
nham xé4c dinh cdc ham ¥ c6 thé hiéu theo cach cua to chic. Khong co danh gia doanh nghiép c6
thé nam trong ddng dir liéu co thé 1a rat hiru ich nhung khong hiéu vé nhiing gi lién quan dén canh
tranh.

2 IM. Jawaha & G.L. McLaughin, 2001, “Toward a Prescriptive Stackeholder Theory: An Organizition Life Cycle Approach”, Academy of Management
Review, 26 pp 397-414.

* M.Song &M.M Montoya-Weiss, 2001, “The Effect of Perceived Technological Uncertainty on Japanese New Product Development”, Academy of
Management Journal, 44 pp 61-80
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Vi duy, nam 2001, cac cong ty 6 t6 cua My nhu Ford, General Motor, DaimlerChrysler ban dugc
nhiéu xe hon ngay trén thi truong M§y. Tuy nhién, trong nhiéu nim qua ca ba cong ty nay lai dé
mat thi phan vao tay cc cong ty nhu Honda, Toyota, Volkswagen, va BMW. Nguyén nhan chu yéu
gitip cac cong ty My ting dugc lugng ban trong nim 2001 1a vi ho da ban xe voi mirc 14i suat ng
khong phan tram. Khong c6 cac khoan cho ng hao phong nay, sé rat kho duy tri mie doanh s6 cao
nhu vay. Do d6, cac doanh nghiép phai danh gia cac nguyén nhan dan dén doanh sé ting trong mbi
lién hé v&i cac dbi thu canh tranh dé c6 thé du doan chinh xac hon doanh sd tuong lai.

C6 thé tom lugc cac phuong tién nghién ctru moi truong bén ngoai trong bang sau:

Bang 1-1: CAC PHUONG TIEN NGHIEN CUU MOI TRUONG
Phuong tién ~ Muc dich

Ra soat Nhién dién sém cac ddu hiéu vé cac thay dbi va khuynh huéng méi trudong

Theo doi Phét hién y nghia thong qua cac quan sat lién tuc vé cac thay dbi va khuynh hudng
moi trudong

Du doan Phat trién cac du kién vé nhiing gi s& xdy ra dwa vao cac thay doi va khuynh hudng
da duoc ra soat va theo doi

Panh gia Xéc dinh thoi han va tim quan trong cua cac thay d6i va khuynh huéng moéi trudng

d61 véi cac chién luge va hoat dong quan tri.

2.2. MOI TRUONG VI MO

Trén thyuc té, cdc nganh va doanh nghiép duoc dit trong mot méi truong vi mo rong 16n, bao gdm
sau phan doan: kinh té, cong ngh¢, van hoéa xi hoi, nhan khau hoc, chinh tri luat phap, va toan cau.
Nhiing thay doi trong méi truong vi mo c6 thé co tac dong truc tiép dén bat ky luc luong nao d6
trong nganh, do do, lam bién ddi stc manh tuong ddi dén cac thé luc khac va véi chinh no, cudi
cung 1a 1am thay di tinh hap din ciia mot nganh.

2.2.1. M&bi trudng Kinh té.

Trang thai ctia moi trudng kinh té vi moé xac dinh sy lanh manh, thinh vuong cta nén kinh té, no
ludn giy ra nhitng tac dong dén cac doanh nghiép va cic nganh. Vi thé, doanh nghiép phai nghién
ctru moi truong kinh té dé nhan ra cac thay doi, cac khuynh hudng va cac ham ¥ chién lugc cua ho.

Moi trudng kinh té chi ban chat va dinh huéng cta nén kinh té trong d6 doanh nghiép hoat dong.
Dinh nghia nhu vy vé méi truong kinh té trong diéu kién hién nay ciing nén hiéu mot cach twong
ddi, boi vi cac qudc gia lién két véi nhau nhu 1a két qua cua mot nén kinh té toan cau, nén doanh
nghiép it nhiéu ciing phai ra soat, theo ddi, du doan, va danh gia sirc khoe cua cac nén kinh té bén
ngoai dit nude cua ho. Thuc ra, c6 thé tim thdy rat nhitng anh hudng kha sau sic cta nén kinh té
Hoa ky, Trung qudc, Nhat ban, va khdi cong dong chau Au vao cac nén kinh té khac.

Céc anh hudng ciia nén kinh té dén mot cong ty co thé 1am thay doi kha ning tao gia tri va thu
nhap cta nd. Bén nhan t6 quan trong trong mai trudng kinh té vi mé d6 1a ty 18 ting trudng cta nén
kinh té, 14i suat, ty suat hdi doai, va ty 1é lam phat.
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Tang truong kinh té dan dén mot su bung nd vé chi tiéu cua khach hang, vi thé c6 thé dem lai
khuynh huéng thoai mai hon vé strc ép canh tranh trong mot nganh. Didu nay co6 thé cong hién cho
cac cong ty co hoi dé banh trudng hoat dong va thu dugc loi nhuan cao hon. Nguogc lai, suy giam
kinh té s& ddn dén sy giam chi tiéu ctia ngudi tiéu dung, va do d6 1am ting strc ép canh tranh. Nén
kinh té suy giam thuong gy ra cac cudc chién tranh gia trong cac nganh bao hoa.

Mike ldi sudt c6 thé tic dong dén nhu cau vé san pham cia cong ty. Lai sudt 1a mot nhan té quan
trong khi khach hang phai vay muon dé tai tro cho hoat dong mua sim ctia ho vé cac hang hoa nay.
Ty gid héi dodi xac dinh gia tri dong tién cac qudc gia voi nhau. Sy dich chuyén cua ty gia hdi doai
c6 tac dong truc tiép 18n tinh canh tranh ctia cac cong ty trong thi truong toan cau. Vi du, khi gia tri
clia ndi t& thap so voi gia tri clia cac dong tién khac, cac san pham lam trong nudc sé ré tuong ddi
50 vOi cac san pham 1am & nudc ngoai. Pong nodi té gia tri thap hay suy giam s& giam mdi de doa tir
cac ddi tha canh tranh nuéc ngoai, trong khi lai tao ra co hdi cho viéc tdng doanh sd ban ra bén
ngoai. Vi du viéc giam gia tri dong d6 la so v6i dong Yén Nhat ban vao thoi ky 1985-1995, khi ma
ty sudt USD/Yén giam tir 1USD = 240Y xudng con 1USD=85Y, di lam ting gia manh mé 6 to cua
Nhat, gitip cho cac nha ché tao 6 t6 My c6 mot sy bao vé trude médi de doa cua 6 to6 Nhat ban.

Chinh tr{ -phap luat [Nguy co cua cac doij Kinh té

// thi tiém tang
v

Ning lug Su ganh dua céc

thuong luong ong ty hién co
cua nguoi 65

Toan cau cung ca
)\ S 7

De doa cua san pham
thay thé

luc
lugng

Cong nghé Nhan khiu hoc ﬁ Van hoa xa hoi

Hinh 2-1: Méi trudng vi mo

Lam phdt c6 thé 1am giam tinh 6n dinh cua nén kinh té, lam cho nén kinh té ting trudng cham hon,
13i sudt cao hon, cac dich chuyén hdi doai khong on dinh. Néu lam phat ting, viéc 1ap ké hoach dau
tu tré nén mao hiém. Dic tinh then chdt ctia lam phat 1a n6 gay ra kho khin cho cac du kién vé
tuong lai. Trong mgt mdi trudng lam phat, kho co thé du kién mot cach chinh xac gia tri thyc cua
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thu nhap nhan duoc tir cac du an 5 nam. Su khong chic chan nhu vay 1am cho cong ty khong dam
dau tu. Tinh trang dau tu cam cy cua cc cong ty trong trudong hop lam phat ting s& lam giam céc
hoat dong kinh té, cudi cung day nén kinh té dén chd dinh tré. Nhu vy, lam phat cao 1a mot de doa
dbi voi cong ty.

2.2.2. Moéi truwong cong nghé

Véi mot khong gian lan toa va da dang, cac thay ddi cong nghé tac dong 1én nhiéu bo phan cua xa
hoi. Cac tac dong nay chi yéu thong qua cac san pham, qua trinh cong nghé, va vat liéu méi. Phan
doan cong nghé bao gém cac thé ché, cac hoat dong lién quan dén viéc sang tao ra cac kién thtrc
méi, chuyén dich céc kién thirc 6 dén cac dau ra, cic san pham, cac qua trinh va cac vat liéu moi.

Tir sau chién tranh thé gidi 1an thir II, tbc d6 thay d6i cong nghé da tang 1én, mé ra mot qué trinh
duoc goi 1a "Sy bung nd lién tiép su pha hiy va sang tao". Thay ddi cong nghé c6 thé lam cho cac
san phém hién co6 bi lac hau chi sau mot dém, d@)ng thoi nd 6 thé tao ra hang loat kha nang vé san
phdm méi. Nhu vdy, su thay d6i cong nghé bao gdm ca sang tao va huy diét- ca co hdi va de doa.

Mot trong nhiing tac dong quan trong nhét cua sy thay doi cong nghé d6 1a né c6 thé tac dong lén
chiéu cao cua rao can nhap cudc va dinh hinh lai cdu tric nganh tan gbc ré. Trén thuc té, Internet
biéu hién mot thay d6i cong nghé chu yéu, va nd xuat hién dé mo duong cho qua trinh hiy diét
sang tao trai rong trong nhiéu nganh. Ban 1¢ truc tuyén xuét hién, viéc ban moi thir tir sach va dia
CD dén quan 4o chi ra rang Internet ciing da ha thap rao can nhap cudc trong nganh ban l¢. Kha
ning mua vé may bay sach huéng dan du lich truc tuyén 1a mot de doa ddi véi cac dai dién du lich
hi¢n hanh, nguoc lai n6 lai cung cép mdt co hoi cho cac khéi su trén co sé Internet mudn gia nhap
vao nganh du lich. Su phat sinh cua Internet ciing ha thap rao nhap cudc d6i voi nganh tin tic. Vi
du, nhitng ngudi cung cép tin tic tai chinh hién nay phai canh tranh vi gia tri quang cao va sy thu
huat khach hang véi cac to chirc truyén thong trén co so Internet da xuat hién trong nhitng nim gan
day nhu Motley Fool tranh tai chinh ctia Yahoo !

Cong nghé truyén thong khong diy duoc du kién 1a co hoi vé cong nghé co ban nhat tiép theo. Cac
thiét bi cAm tay va cac thiét bi truyén thong khong day c6 kha ning tac dong dén hang loat cac dich
mang khic nhau. Viéc sir dung cidc may tinh xach tay két néi mang khong day, dién thoai di dong
c6 thé truy cap web, va cic thang bac khac nita dang phat sinh khién nguoi ta ngay cang ki vong vé
mot dang thdng tri ctia truyén thong va thuong mai.

Mot vi du khéac vé cach thirc ma sy thay doi cong nghé dinh hinh lai mdt nganh da dugc thiét lap,
d6 1a tac dong cua cong nghé sinh hoc trong nganh duoc phdm ¢ My. Mic du cac cong ty 16n nhu
Merck, Pfizer va Eli Lilly tir lau da 14n 4t trong nganh dugc pham, mot sé luong dang ké cac cong
ty nho st dung cong nghé tong hop ADN dang de doa thay d6i bdi canh canh tranh. Gitta nhirng
nim 1945-1990 chi c6 mot hang mai tré thanh ngudi dong vai tro chil yéu trong nganh duoc pham
d6 1a Syntex. Tir nam 1990, mot sd cac cong ty cong nghé sinh hoc di bat dau phat sinh v6i doanh
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s6 dang ké gdom Amgen, Biogen, Chiron, va Immunex. Hon nita, hién c6 hon 300 cong ty kinh
doanh cong cong cong & My phat trién cac loai thubc méi tir cong nghé sinh hoc. Co hdi cho mot
s6 trong cac cong ty nay phat trién thanh cac cong ty 1on trén ban quyén cta minh, mot lan nita
chtng t6 rang, thay ddi cong nghé ha thap rao can nhap cudc va cho phép nhiing nguoi méi gia
nhap thach thic voi cac d6i thu da timg 14n 4t trong nganh.

RO rang, voi cong ngh¢ Internet, cong nghé khong day, cong nghé sinh hoc va hang loat cac phat
minh méi dang hang ngay, hang gid ra doi dinh hinh lai c4u tric canh tranh & hau hét cac nganh va
cac qubc gia, néu khong mudn noéi dén tat ca. Céac kién thic cong nghé 1a dic biét quan trong. Chic
chin trén mot khong gian toan cau, cac co hdi va de doa vé cong nghé trong méi truong vi mé ¢o
mot tac dong 1én cac doanh nghiép ké ca bang viéc mua tir bén ngoai hai tu sang tao ra cong nghé
moi.
2.2.3. Moéi truwong van héa xa hoi.

Phan doan van hoa xa héi lién quan dén cac thai do xa hoi va cac gid tri van hoa. Boi vi cac gia tri
van hoa va thai do xa hoi tao nén nén tang cua xa hoi, nén né thuong dan dit cac thay doi va cac
diéu kién cong ngh¢, chinh tri-luat phap, kinh té va nhan khau.

Giéng nhu nhiing thay doi cong ngh¢ cac thay ddi xa hoi cling tao ra cac co hoi va de doa. Mot
trong nhirng dich chuyén xi hoi chinh trong nhirng nim 1970 va 1980 1a khuynh hudng y thirc vé
suc khoe. Tac dong cua no rat rong lon va cac cong ty ma nhan thirc cac co hdi sém da thu hoach
loi nhuén to 16n. Vi du nhu Philip Moris dau tu vao khuynh huéng ¥ thirc vé strc khoe véi viée gidi
thiéu san pham bia ca lo thiap (Miller Lite). Tuong tu, Pepsi Cola gianh duoc mot phan thi trudng
tir d6i thu canh tranh Coca Cola bang viéc gidi thiéu mot loai cola va nudc trai cdy kiéng dua trén
co s& ban ddu 1a nudc ngot. Pong thdi khuynh hudng sirc khoe da tao ra de doa cho nhiéu nganh.
Vi du nhu nganh thudc 1a hién nay dang suy giam nhu 1a mot két qua cua viéc ting nhan thic cia
khach hang vé tac hai ciia hut thuc dén stc khoe. Tuong tu nganh duong ciing da thiy doanh sb
giam xudng khi khach hang quyét dinh chuyén sang chat ngot nhan tao.

Mot khuynh huéng quan trong nira trong nhiéu qudc gia 1a su ting tinh da dang cua luc luong lao
dong. S6 lao dong nir ting 1én ciling 1a mot ddu hiéu cia diéu nay, phu nir dang 1a ngudn cé gia tri
vé lao dong ning suit cao. Mot sb ¥ kién cho ring ¢ nudéc My S lao dong nit duoc dao tao ddy du
lam viéc cham chi dang nhan d6i luc luong lao dong tai ning cua nudc My, cung cip cho qudc gia
ho mot loi thé canh tranh to 16n so vdi cac nude cAdm sy tham gia dﬁy du cua nir gidi vao nén kinh

té'a4

Su gia tang tinh da dang vé vin hoa, dan toc va gi01 dang dat ra hang loat cac co hdi va thach thuc
lién quan dén cac van dé nhu céac thic két hop tot nhéat cac phong cach lanh dao truyén thong cia

* 1999, “Woman power”, Worth Magazine, September, 100-101.
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nam gi6i va nit gidi dé thuc day su ddng gop cua ho c6 lgi cho doanh nghiép. Nhitng thay d6i vé
thuc hanh quan tri va cAu trac to chirc can dugc tién hanh dé tranh ton tai cua cac rao tinh vi gay
bat loi cho t6 churc.

2.2.4. Mbi truong nhan khau hoc

Phéan doan nhan khau hoc ctia méi truong vi mé lién quan dén dan sb, cau tric tudi, phan bd dia ly,
cong déng cac dan tdc, va phan phéi thu nhép.SPhén doan nhan khau hoc can duogc phan tich trén
nén tang toan cau boi vi cac tac dong tiém an ctia nd6 con vuot qua ca bién gidi qudc gia va boi vi
c6 nhiéu doanh nghiép canh tranh trong diéu kién toan cau.

Nam 1987, dan so thé gidi 1a 5 ty, dén nam 1999 1én dén 6 ty . Trong d6 dan sé An do va Trung
Qudc chiém 1/3 dan sb thé gidi. Cac chuyén gia cho rang dén nam 2200 déan sé toan thé gidi co thé
6n dinh & con s 10 ty, néu co su giam tdc do tang dan sb thé gi61 cua cac nudc dung dau thé gioi
dién ra lién tyc. Pén nam 2050 An do (dy kién trén 1,5 ty ngudi) Trung Qudc (dudi 1,5 ty) 1a
nhitng nuéc dong dan nhét thé gidi. Quan sat sy thay d6i nhan khau hoc vé mit dan sb 1am ndi bat
tdm quan trong ctia phan doan nay. Du kién vé dan sb cho thay nhitng thach thirc toan cau vé van
dé dan s6 cuia thé ky 21 va co hoi cho cac nha kinh doanh.

Phén b dan cu vé mat dia 1y c6 thé giy ra nhiing loi thé cho cong nghé vién thong. Bang méy tinh
con ngudi c6 thé & nha va thuc hién cac trao d6i voi ngudi khiac qua mang vién thong.

Cau tric tudi gia di ¢ cac nudce phat trien do ty 1€ sinh thap, va tudi tho c6 khuynh hudng tang. Cho
thay cac co hdi ctuia cac dich vu cham séc nguodi gia, cac dich vu bdo hieém. Nhung cling tiém an
mot de doa voi cac doanh nghiép vé van dé ngudn lao dong.

Doi véi nhitng nude dang phat trién co cau dan so tré, 1a co hoi dé cac doanh nghiép dich chuyén
dén tim ngudn lao dong tré. Song su ting dan s6 nhanh chéng dang lam s6i mon kha ndng phat
trién bén viing & cac quoc gia nay.

Su thay doi két cau dan sd 1a mot nhan té ciia moi truong kinh té vi mé ma né ciing co thé tao ra
céc cac co hoi 1an de doa. Vi du, do thé hé bung nd tré em & My¥ nam 1960 da 16n 1én, nd tao ra mot
loat cac co hoi va de doa. Trong nhitng nam 1980, nhiéu nguoi cua thé hé nay lap gia dinh va tao ra
nhu cau dot bién vé cac may moc cho cic cip vo chong tré 1an dau cudi nhau. Cac cong ty nhu
Whirlpool va General Electric da dau tu cho su dot bién cua nhu cau may giat, may rua chén, may
sdy... Mit khac, cac nganh dinh hudng vio gidi tré nhu nganh d6 choi da nhan thdy cac khach
hang cua ho giam xudng trong nhitng nim gan day.

5 L. Fahey & V. K. Narayanan, 1986, MacroenvironmentalAnalysis for Strategic Management, St. Paul, MN:West Publishing Company, 58.
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2.2.5. Moi trwong chinh tri - luat phap.

Céc nhan td chinh tri va luat phép ciing c6 tac dong 1on dén muc do cua cac co hoi va de doa tur
moi trudng. Piéu chu yéu trong phan doan nay 1a cach thic ma cac doanh nghiép c6 thé anh hudng
dén chinh phi, va cach thuc chinh phu anh huong dén ho. Thay ddi lién tuc, phan doan nay s& gay
anh huong dang ké dén canh tranh.

Céc doanh nghiép phai phén tich can than cac triét 1y, cdc chinh sach lién quan méi clia quan 1y nha
nuoc. Luat chéng doc quyén, luat thué, cac nganh lya chon dé diéu chinh hay uu tién, luat lao
dong, 1a nhirng linh vuc trong d6 cac chinh sach quan 1y Nha nudc c6 thé tic dong dén hoat dong
va kha nang sinh lgi cia nganh hay cua cac doanh nghiép.

Trén pham vi toan cau cic cong ty ciing phai doi mat véi hang loat cac van dé dang quan tam vé
chinh tri phéap luat. Vi du cac chinh sach thuwong mai, cac rao can bao ho cé tinh quoc gia.

Ngoai ra, cac nganh dic biét nhu dugc pham, vién thong, va gan day van dé thuc pham ciing duoc
cac qubc gia chu y nham bao vé quyén loi nguoi tiéu dung, va an ninh,vi vdy cic qui dinh chit ché
dit ra cing 1a nhiing tac dong dang ké dén hoat dong kinh doanh ctia cac nganh va doanh nghiép.

2.2.6. Mobi trudng toan ciu

Phén doan toan ciu bao gdm céc thi truong toan cau co6 lién quan, cac thi truong hién tai dang thay
ddi, cac su kién chinh tri quéc té quan trong, cac ddc tinh thé ché va van hoa co ban trén céc thi
truong toan ciu. Toan cau hoa céc thi truong kinh doanh tao ra ca co hoi lan de doa. Vi du, cac
doanh nghiép co6 thé nhan dién va thAm nhap vao céc thi trudng toan cdu mai dang gia. Nhiéu thi
trudng toan cau ( nhu Nam My, Han quéc, Pai Loan) dang tré nén khong bién giéi dang hoi nhép.
Cung voi cac co hodi cac doanh nghiép ciing phai nhan ra cac de doa tiém an trong cac thi trudng
nhu vay. Cac cong ty & Bac My va Chau Au c6 thé bi thiét hai bai de doa khing bd. ..

Trung quéc hién ra véi nhiéu co hoi va khong it de doa véi cac cong ty qubc té. Diéu tao ra nhidu
co hoi chinh 1aTrung qudc tham gia vao to chirc thuwong mai thé gidi, lam cho dit nudc nay tham
gia manh hon vao nén kinh té thé gidi. Pé vao dugc to chirc nay Trung qudc phai chip nhan giam
cic rao can thuong mai trong nhiéu nganh, bao gém vién thong, ngan hang, ché tao 6 to, dién anh,
cac dich vu nghé nghiép (tu van luat, ké toan..) Su giam rao can nay lam cho nhiéu cong ty c6 co
hoi tham nhép thi truong rong 16n diy tiém niang nay. Nhung ciing dwa dén nhiéu de doa tiém an
cho cac cong ty khac boi ddy 1a thi truong lao dong ré va kha niang dong doi dao.

Dich chuyén vao thi trudng quéc té md ra mot tiém ning va tam véi cho cac doanh nghiép. Toyota
nhan duoc trén 50% tong doanh s tir bén ngoai Nhat ban. McDonal’s ¢6 hon 60% tir bén ngoai
nudc My. Nokia c6 dén 98% doanh sé tir nude ngoai. Boi vi di ciing véi sy gia ting doanh s nhu
vy la su khong chic chin, cac cong ty thudng xem su thAm nhap vao thi trudng qubc té mdi nhu
12 mot du an mao hiém. Cac doanh nghiép c6 thé tang co hoi dé ban cac cai tién cua ho béng viéc
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tham nhép vao thi trudng qudc té maéi. Thi truong cang 1on cang lam ting kha ning c6 duoc thu
nhép t6t cho cac cai tién ctia n6. Chic chin, doanh nghiép tham nhap vao thi truong moi cé thé
khuéch tan nhiing kién thirc méi ma ho da sang tao ra ciing nhu hoc hoi nhiéu hon tir thi truong
moi.

Cac doanh nghiép can nhan thuc vé cac dic tinh khac biét van hoéa xa hoi va thé ché caa céc thi
truong toan cau. Cac cong ty canh tranh trong thi truong Han qubc phai hiéu vé gia tri ciia ménh
Iénh truc tuyén, chinh thire, va tu kiém soat cling nhu bon phén nhiéu hon 1a quyén han. Hon ntra,
hé tu tuong cua ngudi Han qudc gibng nhu nhiéu quéc gia chau A khac nhin manh vao cong dong.
Mic du vdy, cach tiép can cua Han qudc khac so véi Nhat ban va Trung Quéc, vi & d6 nguoi ta
nhan manh vao sy hoa hop. Su hoa hop dua trén nén tang cua cac quan hé truc tuyén hay tuan thu
voi quyén lgc. Trung quéc thi nhidn manh vao quan hé c4 nhan, trong khi Nhat ban lai gén vO1 quan
hé tap thé. Cac hing & cic qubc gia khac nhau canh tranh trén cac thi truong nay c6 thé hoc tap 1an
nhau. Nhung du sao von vin hoa van 1a diéu quan trong cho sy thanh cong trong hau hét cac thi
trudng trén thé gioi.

Toém lai, muc tiéu chinh ctia phan tich méi truong vi md 1a nhan dién cac thay d6i cac khuynh
huéng du kién tir cac yéu té ciia moi trudng bén ngoai. Vi sy tap trung vao tuong lai, viéc phan
tich mdi truong bén ngoai cho phép cac doanh nghiép nhan ra cac co hoi va de doa. Co thé tém
lugce viéc phan tich moi truong vi mod trong bang sau :

Béng 2-2: Cac yéu té méi truong vi mo

Nhén khau hoc Dén s6 Cong dong dan toc
CAu tric tudi Phan b thu nhap
Phan b6 dia Iy
Kinh té Ty 1& lam phat Ty 1é tiét kiém ca nhan
Lai suat Mirc tiét kiém cua doanh nghiép
Cén can thuong mai GDP
Cén can ngan sach
Chinh tri-Phap Luat chéng doc quyén Luat lao dong
luat Luat thué Chinh sach va triét Iy gido duc

Vian hoa xa hoi

Céc triét 1y diéu chinh

Lyc luvong lao dong ni

Da dang hoa lao dong

Thai do vé chat luong lam viée

Quan tam moi truong
Dich chuyén cong viéc va yéu thich nghe nghiép
Thay d61 vé quan ni¢m véi san pham, dich vu

Cong nghé Cai tién sén’phém Tap trung cta tu nhan va hd trg chinh phi vé
i Ap dung kién thtrc R&D
Toan cau Céc su kién chinh tri quan trong Céc quoc gia cong nghiép maoi

Thi trudng toan cau co ban

2.3. PHAN TICH NGANH VA CANH TRANH

Su khéc biét cac dic diém van hoa thé ché

2.3.1. Su cin thiét ciia phan tich nganh va canh tranh

Mot nganh la mét nhém cdc cong ty cung cap cdac san pham hay dich vu c6 thé thay thé chdt ché

v6i nhau. Trong qua trinh canh tranh cic cong ty ndy c6 anh hudong dén cac cong ty khac. Noi
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chung, cac nganh bao gdm mot hdn hop va da dang cac chién lugc canh tranh ma cac cong ty theo
dudi dé c6 duoc muc thu nhip cao hon trung binh.

Sw thay thé mét cach chdt ché co nghia 1a cac san pham hay dich vu théa man cdc nhu cau khdch
hang vé co ban tiong tir nhau. Vi du cac tAm vo nhua hay vo kim loai dung trong ché tao 6 to ¢o
thé thay thé mot cach chat ché cho nhau. Mic du cdc cong nghé san xuat khac nhau, cac cong ty
cung cap 6 to ché tao cac tim vo xe kim loai & trong nganh vé co ban twong tu nhu cic cong ty ché
tao vo xe nhwa. Ho dang phuc vu nhu cdu khach hang twong tu, - nhu cu cua céc cong ty lap rap 6
t6 vé nhitng tAm vo xe.

Cac nganh rat khac nhau vé cac dic tinh kinh té, cic tinh thé canh tranh, va trién vong thu loi
nhuan trong tuong lai. Cac dic tinh kinh té ctia nganh bién di boi mot sé cac nhan t6 nhu: qui mo
va toc do ting truong thi truong, toc do thay doi cong nghé, ranh giéi dia 1y cua thi trudong (dia
phuong hay toan cau), s6 lugng, qui mo cta nhitng nguoi mua va ban, mic do tic dong cua tinh
kinh t& vé qui m6 dén san phdm cta ngudi ban, cac kiéu kénh phan phdi...Cac luc luong canh
tranh ¢ thé vira phai, dir doi, tham chi 1a tan khdc trong cac nganh khac nhau. Hon nita, cdc nganh
cling khac nhau rat 16n vé cac tiéu diém canh tranh, co thé 1a gia, 1a chat lugng, cai tién hay rat
nhiéu cac dic tinh hiéu nang khac.

Dién mao kinh té cua nganh va céc diéu kién canh tranh hién tai cling nhu du kién tuong lai 1a co
s& dé tién liéu loi nhuan tuong lai la thép, trung binh hay tuyét voi. Su khac biét vé cac diéu kién
nganh va canh tranh c6 thé khién cac cong ty trong nganh khong hap dan rat kho c6 thé tim ra loi
nhuén trong khi cac cong ty yéu & trong cac nganh hap din van dé dang thé hién mot hiéu ning tot.

Phan tich nganh va canh tranh 13 mot bd cac quan niém va k¥ thuat dé 1am sang t6 cic van dé then
chét vé:

Céc dic tinh kinh té ndi bat ciia nganh

Céc luc luong canh tranh dang hoat dong trong nganh, ban chét va sttc manh cta mdi luc lugng.
Cac dong luc gy ra sy thay doi trong nganh va tac dong cta ching.

Céac cong ty c¢6 vi thé manh nhat va yéu nhat.

Ai ¢6 thé s& 1a ngudi tao ra cac dich chuyén tiép theo trong nganh

Cac nhén td then chédt cho su thanh bai trong canh tranh

Tinh hip din cia nganh trén phuong dién kha nang thu dugc lgi nhuan trén trung binh.

Céc nha quan tri khong thé hinh thanh mot dinh hudng dai han hay mdt quyét dinh chién lugc néu
ho khong co hiéu biét mot cach sic sao vé tinh thé chién luoc cua cong ty, ban chat, cac diéu kién
canh tranh ma no6 phai ddi mat, cach thtc tao ra su phu hop gitra cac nguén luc va kha nang voéi
nhirng diéu kién do.
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2.3.2. M6 hinh ndm luc lwgng canh tranh

Michael E.Porter gido su trudng quan tri kinh doanh Harvard di dé ra mot khudn kho giup cac nha
quan tri nhan ra cac co hdi va nguy co ma doanh nghiép phai duong dau trong mot nganh®. Khuén
khé cua Porter goi 12 mo hinh nam lyc lugng canh tranh, nhu trong Hinh 2-2. Theo Porter c6 nam
lyc lugng dinh hudng canh tranh trong pham vi nganh, d6 la: (1) Nguy co nhap cudc cua cac dbi
thi canh tranh tiém tang; (2) Mérc d6 canh tranh giita cac cong ty hién c6 trong nganh; (3) St
manh thuong lugng ctia ngudi mua; (4) Sttc manh thuong luong cua nguoi ban; (5) Pe doa cua cac
san pham thay thé.

Porter chi ra rang cdc luc lwong ndy cang manh, cang han ché khd ndng ciia cdc cong ty hién tai
trong viéc tang gid va cé dwoe loi nhudn cao hon. Trong khuoén khd cua Porter, mot luc luong
canh tranh manh c6 thé xem nhu mot sy de doa, boi vi, nd s& lam giam thép loi nhuan. Strc manh
cua nam lyc lugng co thé thay ddi theo thoi gian, khi céc diéu kién nganh thay d6i, nhu da thé hién
trong tinh huéng mé& dau. Nhiém vu ddit ra cho cac nha quan tri la phai nhdan thiec vé nhitng co hoi
va nguy co, ma su thay doi cia nam lyc lirong sé dem lai, qua dé xdy dung cdc chién lirgc thich
trng. Hon nita, d6 1a kha nang dé mot cong ty, thong qua su chon lya chién luoc, dich chuyén stc
manh ciia mgt hay nhiéu luc lugng canh tranh thanh lgi thé cho minh.

a.Cdc doi thii canh tranh tiém tang

Luc luong nay bao gdm cac cong ty hién khong canh tranh trong nganh nhung ho c6 kha ning lam
diéu d6 néu ho mudn. Vi du, nganh di¢n co thé 1a ddi thu canh tranh tiém tang ddi voi cac cong ty
vién thong vé dich vu dién thoai va truy cap Internet.

Nhan dién cac d6i tht méi co thé tham nhap vao nganh 1a mot diéu quan trong boi ho co thé de doa
dén thi phan ciia cic cong ty hién c6 trong nganh. Mot trong nhitng nguyén nhan dé c6 thé coi cac
ddi tha mubn nhap nganh nhu mot de doa, do 1a, ho s€ dem vao cho nganh céc nang lyc san xudt
méi. Thong thuong, cac ddi thi méi thAm nhdp nganh c6 mot mdi quan tdm miénh liét dén viéc
gianh duoc thi phan 16n. Két qua 13, cac ddi thu canh tranh mdi c6 thé thiic ép cac cong ty hién co
trong nganh phai tré nén hitu hiéu hon, hiéu qua hon va phai biét cach canh tranh vé6i cac thudce
tinh mé&i (Vi du str dung hé théng phan phéi trén co so Internet).

Céc cong ty hién c6 (Cac cong ty nay dang hoat dong trong nganh) cb ging ngin can cac dbi tha
tiém tang khong cho ho gia nhap nganh. Do d6, nguy co nhap cudc cua cac ddi thu canh tranh tiém
tang cao thé hién mot sy de doa dbi véi kha nang sinh lgi cua cac cong ty dang hoat dong. Nguoc
lai, néu nguy co nhap cudc thap, cac cong ty hién tai str dung loi thé cta co hoi nay ting gia va
nhan dugc thu nhap cao hon.

® MLE. Porter Competitive Strategy (New York: Free Press, 1980)
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Hinh 2-2: M6 hinh ndm lyc luwong canh tranh cta Porter

Strc manh cta lyc lugng canh tranh do nhitng ddi thu canh tranh tiém tang 1a mot ham s6 voi chiéu
cao clia cac rao can nhap cudc. Rao can nhép cudc 1a cic nhén té s& gay kho khan ton kém cho céac
dbi tha mudn tham nhap nganh, va tham chi khi ho c6 thé tham nhap, ho s& bi dat vao thé bat loi.
Chi phi cho viéc gia nhap nganh cuia cac cong ty mdi cang cao, thi rao can nhdp cudc cang cao.
Rao can nhap cudc cao s& giir cac dbi thu tiém tang & bén ngoai ngay ca khi thu nhap trong nganh
cao’. Trong tac pham kinh dién vé rao can nhap cudc 1a cua nha kinh t& hoc Joe Bain, 6ng xé4c dinh
ba ngudn rao can nhap cudc 1a: Sy trung thanh nhan hiéu; Loi thé chi phi tuyét déi; va tinh kinh té
ctia qui md." Ngoai cac yéu t6 ciia Bain chung ta c6 thé thém ching ta thém hai rdo can quan trong
dang xem xét trong nhiéu truong hop d6 1a: chi phi chuyén ddi, qui dinh cta chinh phu va sy tra
dta

Sw trung thanh nhan hiéu.

Sw wa thich cia ngwoi mua vé san pham cia cdc céng ty hién tai dwoc goi la sw trung thanh nhan
hiéu. Mot cong ty c6 thé tao ra su trung thanh nhan hiéu bang viéc quang céo lién tuc nhin hiéu va
tén clia cong ty, su bao vé ban quyén cua cac san pham, cai tién san pham thong qua cic chuong
trinh R&D, nhan manh vao chat lugng san phém, va dich vy hdu mai. Sy trung thanh nhan hi¢u s&

7 K.C. Robinson & P.P. McDougall, 2001, “Entry Barriers and News Venture Performance: A Comparision of Universal and Contingency Approaches”,
Strategic Management Journal, 16 pp 535-549

8 J.E. Bain, Barriers to New Competition (Cambridge, Mass: Harvard University Press,1956) For a review of the modern literature on barriers to entry, see R.J
Gilbert, “Mobility barriers and the value on Incumbency” in R. Schmalensee and R.D. Willig, Handbook of Industrial Organization, (Amsterdam,, North
Holland 1989),1
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gy khé khin cho nhitng ngudi méi nhip cudc mudn chiém thi phan cua cac cong ty hién tai. Do
d6, n6 giam di mdi de doa nhap cudc cua nhitng ddi thu tiém tang, chinh cac ddi thu c6 ¥ mudn
nhap cudc thdy rang nhiém vu xua di sé thich ciia khach hang da dugc thiét 1ap mot cach tét dep 1a
diéu hét strc kho khan va tén kém.

Loi thé chi phi tuyét déi.

Céc cong ty hién tai co thé co nhiing loi thé tuyét ddi vé chi phi so v6i nhitng ngudi nhap cudc.
Cac loi thé vé chi phi tuyét d6i nhu vay sinh ra tir:

Van hanh san xuit vuot troi nho kinh nghiém qua khu

Viéc kiém soat cac dau vao dac biét cho san xuat nhu lao dong, vat liéu, may moc thiét bi, va k¥
nang quan tri.

Tiép cén cac ngudn von ré hon boi vi cac cong ty hién tai chiu rai ro thap hon cac cong ty chua
dugc thiét lap.

Néu cac cong ty hién tai co loi thé chi phi tuyét dbi, thi de doa tir nhitng nguoi nhip cudc giam

xuong.
Tinh kinh té ciia qui mé.

Tinh kinh té cia quy mé la la sw cdi thién hiéu qua bién do doanh nghiép tich liiy kinh nghiém khi
qui mé cia né tang thém’.° Cac ngudn tao ra tinh kinh té theo qui mé bao gém sy giam thap chi
phi théng qua san xuit hang loat hay khéi lugng 16n san pham tiéu chudn hoa, chiét khau mua sim
khoi luong 16n cac nguyén vat liéu va chi tiét, loi thé co duogc bai su phan b6 chi phi ¢6 dinh cho
khdi luong san xut 16n, va tinh kinh té ctia qui mé trong quang cdo.

Mot khi cac lgi thé vé chi phi 1a ddng ké trong nganh thi nhitng ngudi nhap cudc phai ¢ vio tinh
thé, hodc phai nhdp cudc véi qui mdé nhod va bo mat loi thé vé chi phi, hodc phai chép nhan mao
hiém dé nhap cudc voi qui md 16n va chiu chi phi von 16n. Va rui ro hon nita ¢6 thé dén véi nguoi
nhap cudc qui mod 16n d6 1a khi ngudn cung san pham ting 1én s& lam giam gia diéu d6 gay ra su tra
dtia manh li€t cua cac cong ty hi¢n tai. Nhu vay khi cac cong ty hién tai c6 dugc tinh kinh té vé qui
mo thi de doa nhap cudc giam di.

Chi phi chuyén doi.

Chi phi chuyén doi la chi phi xudt hién mét lan khi khach hang muon chuyén déi viéc mua sam ciia
minh sang nha cung cdp khéc. Cac phi chuyén ddi c6 thé lién quan dén chi phi mua sim cac thiét

bi phuy, chi phi huin luyén nhan vién, tham chi c4 hao phi tinh than khi phai chAm dut mot moi lién
hé.

° R. Makadok, 1999, “Interfirm Differences in Scale Economies and The Evoluntion of Market Shares”, Strategic Management Journal, 20 pp935-952
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Néu chi phi chuyén déi cao, khach hang bi kim gitr vao nhitng san pham cua cong ty hién tai ngay
ca khi san phdm cua ngudi mai gia nhap tét hon.'® Ching han, chung ta xét tinh thé cac khach hang
mudn tir hé¢ diéu hanh mdy tinh nay sang mot hé diéu hanh khac. Néu mot c4 nhan hién dang sir
dung hé diéu hanh Window ctia Microsoft, va da c6 mot thu vién cic phan mém tng dung lién
quan (Nhu Word, bang tinh, tro choi..) va cac tép tai licu, néu ho mudn chuyén sang h¢ diéu hanh
khac nhu Macintosh OS ctia Apple s& chiu nhiéu ton kém. Ly do that don gian, néu thay doi ho s&
phai mua mot bo cac phan mém tmg dung méi, boi vi cac tng dung viét cho Window khong chay
trén hé diéu hanh Macintosh. Hon nira, ho ciing s& phai bo thoi gian va cong sirc dang ké dé chuyén
ddi céc tép tai liéu sao cho co thé sir dung cung véi cac Gng dung viét cho Macintosh OS. Céc chi
phi vé thoi gian va tién bac nhu vay lam cho hau hét moi nguoi khong mudn thay ddi trir khi sy
thay ddi htra hen mot sy dot bién vé hiéu suét (va nguoi ta cho réng Macintosh thi khong phai nhu
vay). Trén quan diém nay cho thiy chi phi chuyén d6i cao 1a rao can ddi voi nhitng ngudi mudn gia
nhap vao thi truong hé théng diéu hanh cho may tinh ca nhan va sy canh tranh vé hé théng diéu
hanh da bi khép lai trén thi truong. Pong thoi, diéu quan trong 1a néu mot nha canh tranh cung cap
mot hé diéu hanh hoan thién dang ké so véi Window, thi ngudi st dung s& chuyén sang hé diéu
hanh d6. Nhu vay, hé diéu hanh Linux cta Red Hat Software c6 thé phﬁn nao dugc xem nhu la de
doa dbi voi ngudi thong tri thi trudng Microsoft.

Cac qui dinh cua chinh phu

Vé lich su, qui dinh ctia chinh phu da tao thanh mot rao can nhap cudc 16n trong nhiéu nganh.
Thoéng qua viéc cAp phép hay cac yéu cau dic biét, chinh pha c6 thé kiém soat sy tham nhap vao
mot nganh. Vi du nhu nhitng qui dinh vé kinh doanh duoc pham, ngan hang... Chinh phi ciing
thuong han ché nhap cudc ddi voi cac nganh cong ich, boi yéu cau cung cap dich vu c6 chit lugng
dén cho moi ngudi va nhu cau vén can thiét dé lam diéu do.

Sw tra diia

Cac doanh nghiép khi thAm nhap mdt nganh can phai luong trude cac hanh dong phan tng cia cac
doanh nghiép & trong nganh. Dy doan vé mot su tra diia nhanh chong va ménh liét cua cac ddi thu
hién c6 thé 1am nhut chi cta cic d6i thu mudn thAm nhap nganh. Sy tra diia manh liét khi céc
doanh nghiép hién c6 trong nganh c¢é du phin dang ké trong nganh, (vi du, nd c6 cac tai san cb
dinh voi it kha nang chuyén d6i), khi chung c¢6 ngudn lyc dang ké hay khi nganh ting truong cham.

Hudng vao cac khe ho thi trudng ma cac dbi tha hién c6 trong nganh khong phuc vu 1a cach dé cac
d6i tha méi vuot qua rao can nhap cudc, len 16i vao nganh. No6i chung, cac doanh nghiép qui mé
nho 1a cach thich hgp cho viéc nhan dién va phuc vu céc phan doan thi truong bi bé bé. Khi Honda
lan dau tién thAm nhap thi trudng Mi, né da tap trung vao khe ho thi truong xe may cong suit nho,

10 C. Shapiro and H.R. Varian, Information Rules: Atrategic Guide to the Network Economy (Boston, Mass: Harvard Business School Press, 1999)
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thi truong ma cac hang nhu Harley-Davidson bo qua. Bang viéc hudng vao thi truong bi bo ngo,
Honda tranh dugc su canh tranh. Sau khi cting ¢b duoc vi tri, Honda st dung sttc manh ctia minh
tan cong vao ddi thu bang viéc dua ra cic xe may 16n hon va canh tranh trén thi trudong rong 16n
hon.

Rao can nhdp cuc va sw canh tranh.

Néu céc cong ty hién hanh da tao dung dugc long trung thanh véi san phém cua ho, co lgi thé chi
phi tuyét déi so v6i cac ddi tha canh tranh tiém tang, co tinh kinh té vé qui mo, va 1a nhirng ngudi
duoc huodng loi cua chi phi chuyén ddi cao, hodc co duge su bao vé vé thé ché, thi nguy co nhap
cudc ciia cac ddi thu canh tranh tiém tang s& giam xudng dang ké. Khi nguy co nay thip, cic cong
ty hién hanh co thé doi hoi gid cao hon va nhan dugc lgi nhudn I6n hon so véi gid dinh cac kha
ning khac xay ra. RS rang, cac cong ty s& quan tdm theo dudi cac chién lugc thich hop véi viée gia
tdng rao can nhdp cudc. That vay, béng ching thuc nghiém chi ra réng rao can nhép cudc cao la
diéu quan trong nhat dé xac dinh ty 1¢ loi nhuan trong mot nganh. Vi du vé céc nganh c6 rao can
nhép cudc cao co thé ké dén: nganh dugc pham, bot gidt va may bay phan lyc thuong mai. Trong
hai truong hop dau, su phan biét san pham nhd chi tiéu dang ké cho R&D, quang cdo di tao ra long
trung thanh vé nhan hiéu gy ra khé khin cho cic cong ty mudn gia nhap nganh nay véi qui mé
16n. Nho cac chién lugc phan biét thanh cong hai cong ty Unlever va Procter & Gamble trong
nganh bot gidt da tro thanh cac cong ty 14n at trén thi truong toan cau. Trong truong hop cia nganh
may bay phan lyc thuong mai, cac rao can nhip cudc chii yéu 1a do chi phi c¢b dinh cua phat trién
san pham (Boeing phai mét 5 ty USD dé phat trién mot dong may bay c¢6 than rong hon, mau 777),
nhu vay do dugc hudng tinh kinh té ctua qui mé cong ty hién hanh s& dit gia thip dudi muc chi phi
san xudt cua cac doi thu nhap cudc tiém tang ma van ¢6 dugc muc lgi nhuan dang Ké.

b.Canh tranh giita cdc doi thii trong nganh

Luc lugng thtr hai trong mo6 hinh nam lyc lugng canh tranh cia Porter d6 1a murc d§ ganh dua gitra
cac cong ty trong pham vi mot nganh. Bdi vi, cdc doanh nghiép trong mot nganh cung 1é thudc 1an
nhau, cac hanh dong cua mdt cong ty thuong kéo theo cac hanh dong dép tra ctua cac cong ty khac.
Su ganh dua manh liét khi mot doanh nghiép bi thach thitc bdi cac hanh dong ctia doanh nghiép
khac hay khi doanh nghiép nhan thirc dugc mot co hdi cai thién vi thé cua no trén thi truong.

Hiém khi c6 dugc sy dong nhit ciia caic doanh nghiép trong mot nganh. Boi ching ludn khac nhau
vé cac ngudn lyc, kha ning va tim cach giy khac biét v6i cac ddi thu.''Thuong thdy cac doanh
nghiép tao ra loi thé canh tranh bang cach gay khac biét giira san pham ctia nd v6i nhitng gi ma doi

"' T. Noda & D. J. Collies, 2001, “The evolution of intraindustry firm heterogeneity: Insights from a process study,” Academy of Management Journal, 44: 897—
925.
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thu cung cdp. Cac cong cu thudng st dung trong cudc chay dua tao gid tri cho khach hang 13 gia,
chét luong, sy cai tién va dap tng khach hang.

Néu sy ganh dua trong nganh yéu, cic cong ty s& co co hoi dé ting gia va nhan duogc loi nhuin cao
hon. Nhung néu su ganh dua manh, canh tranh gid co thé xdy ra mQt cach manh mé, diéu nay sé
dan dén cac cudc chién tranh gid cd. Canh tranh lam giéi han kha nang sinh loi do vi¢c giam loi
nhuan bién trén doanh s6. Do d6, cuong d6 ganh dua giita cic cong ty trong nganh tao nén mot de
doa manh m& ddi voi kha nang sinh loi. Mot cach khai quat, mic d6 ganh dua giita cac cong ty
trong nganh 1a mot ham sb ctia ba nhan té chinh: (1) ciu trac canh tranh nganh; (2) cac diéu kién
nhu cau; (3) rao can roi khoi nganh cao.

Ciu triic canh tranh.

Cdu triic canh tranh chi s phan bé s6 heong va qui mé ciia cdc cong ty trong nganh. Ciu trac
nganh bién thién tir phan tan dén nganh tap trung va c6 lién quan dén sy ganh dua.

Trong mot nganh phén tan bao gdm mot sb 16n cac cong ty qui md nho hoidc trung binh, khong co
cong ty nao trong d6 giir vi tri thong tri. Cac nganh phan tan xép tir ndéng nghiép, cho thué video,
va cdu lac bo stc khoe dén moi gidi bat dong san. Nhiéu nganh phan tan co rao can nhap cudc thap
va cac san phém thudc loai hang so cép it sy khac biét. Hai dac tinh nay két hop lai tao ra khuynh
hudng tang giam lgi nhuan c6 tinh chu ky. Cac rao cdn nhdp cudc thép s& tao diéu kién cho mot
dong nhirng nguoi nhap nganh, bat ctr khi nao nhu cau cao va loi nhuan cao, v6i hy vong kiém tién
lac gia 1én. Thong thuong dong nhirng ngudi nhap cude vao nganh phan tan lic dang bung nd nhu
cau tao ra mot tiém an vé su du thira nang lyc. Mot khi sy du thitra nang luc xudt hién, cac cong ty
s& bat dau cat giam gia dé sir dung nang lyc nhan rdi cia minh. Vi cic cong ty gip phai kho khin
khi ¢6 ging tao ra khac biét so v6i san pham cua ddi thu, nén 1am cho tinh hudng nay tré nén toi té
hon. Két qua 1a mot cudc chién tranh vé gia xay ra, dan dén suy giam loi nhuan trong nganh, thac
ép mot vai cong ty phai roi bo nganh, va lam nhut chi nhitng ké mudn xdm nhap nganh. Néi chung,
san phdm cang gidng hang so cip bao nhiéu thi chién tranh gia cang d& xay ra va cang khdc liét
bay nhiéu. Phan di xubng cua chu ky sé& tiép dién cho dén khi nao dua duoc ning luc cua nganh
xudng dén mirc nhu cau (thong qua pha san), tic 13 téi diém ma gia c6 thé 6n dinh trd lai.

Do viy, cdu tric nganh phan tan dem lai mot de doa hon la co hgi. Hau hét su bung nd dién ra
tuong ddi ngén, boi vi sy nhdp cudc dé dang, va sé& tiép theo béng cac cudc chién tranh gid cung
V61 cac vu pha san. R4t kho ¢6 thé tao ra su khac biét san phém trong cac nganh nhu vay, nén chién
luoc tot nhat dé cac cong ty theo dudi 1a cuc tiéu chi phi. Chién lugc nay cho phép mot cong ty bo
vao tai phan loi nhuén 16n trong thoi ky bung nd va sdng sot trong bat ky sy suy giam nao.

M0t nganh tip trung la nganh bi lan dt béi mét sé nhé cdc cong ty I6n (trong trudng hop nay nd
duoc xem nhu 1a doc quyén nhom) hodc trong trudng hop cuc doan chi c6 mot cong ty (doc
quyén). Cac nganh tap trung gdm hang khong vii try, san xuat 6 t6, va duoc phiam. Ban chat va mirc
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do cuia su ganh dua trong nganh tap trung kho c6 thé du kién trudc. Boi vi, trong nganh tap trung
cic cong ty phu thudc 1dn nhau. Céac hanh dong canh tranh cua mot cong ty sé& tac dong truc tiép
1én kha ning sinh loi va tic dong 1én thi phan cia cac d6i thu khac trong nganh. Piéu d6 lam nay
sinh mot sy phan tng manh mé tr phia ddi thu, hau qua cua sy phu thudc lan nhau mang tinh canh
tranh nhu vay c6 thé tao ra mot xodn dc canh tranh nguy hiém, ho cb géng ha thép gia dé canh
tranh, hodc hang loat cac phan tng ton kém khac day loi nhuan cua nganh giam xubng. Céac cudc
chién tranh gia d3 lam rung chuyén nganh hang khong My dau nhirng nim 1990 1a mét vi du. Khi
d6 nhu cau di lai bang duong hang khong giam trong nam 1990, khi nén kinh té M¥ roi vao khung
hoang, cac hang hang khong bat dau cit giam gia dé duy tri lugng khach ciia minh. Mbi khi mot
hang phuc vu trén mot tuyén nao d6 giam gia, cac d6i thu canh tranh cia n6 ciing s& lam theo ngay.
Két qua 1a mot vong xody giam gia dit doi. Canh tranh gia trd nén khéc liét dén ndi lam cho nganh
nay 16 7,1 ty USD giit nim 1990-1992, nhiéu hon tong s6 16 cia hon 50 ndm trude do, va mot sb
hing van tai thanh 1ap lau doi nhuw Pan Amercan bién mét vi pha san.

RS rang, su ganh dua giita cac cong ty trong nganh tap trung va kha ning xay ra chién tranh gia tao
ra de doa chu yéu. Poi khi cac cong ty tim cach lam giam nhe di de doa nay bang viéc sir dung gia
dan dao do cong ty c6 uu thé trong nganh dat ra. Tuy nhién, ho phai can than, vi cac thoa thuan an
dinh gia la bat hop phéap, méc co thé co cac thoa thuan ngém (mot thoa thuan ngém nghia la di dén
su thoa thuan khong c6 su lién lac truc tiép). Thay vi thda thuén truc tiép, cac cong ty quan sat va
giai thich cac hanh vi cta nhau. Thong thudng céc thoa thuin ngam bao gdm viéc di theo gid dan
dao dugc mot cong ty co uu thé dit ra. Tuy thé, cac thoa thuan dan dao gia ngr:im thuong bi phéd v&
dudi cac diéu kién kinh té bat lgi.

Mot cach khai quat hon nira, khi cac cudc chién tranh gid 1a mdt de doa, cac cong ty c6 khuynh
huéng chuyén sang canh tranh trén cic nhéan t6 khong phai gia nhu quang co, khuyén mai, dinh vi
nhan hiéu, thiét ké chirc nang va chét lugng san pham. Loai canh tranh nay 1a nhitng ¢ ging tao ra
su khac biét cho cac san phém cua cong ty so voi ddi thu canh tranh, do do, tao ra su trung thanh
nhan hiéu va lam cuc tiéu kha nang xay ra mot cudc chién tranh gia. Tuy nhién, hi¢u lyc cua chién
lugc nay phu thudc vao kha ning gay ra khac biét san pham trong nganh cé dé hay khong. Mot sb
san phdm (nhu 6 t6) twong dbi d& gy ra su khic biét song mot sé khac (nhu van chuyén hang
khong) thi lai rat kho.

Cac diéu kién nhu cdu.

Cac diéu kién nhu cau ciia mot nganh 1a mot yéu td quyét dinh khac vé muc do ganh dua trong céc
cong ty hién hanh. Su ting truéng nhu cau tir cac khach hang méi hay su gia ting mua sim cia cc
khach hang hién tai c6 khuynh huéng lam diu di sy canh tranh, boi né moé ra mot khong gian 16n
hon cho sy phat trién. Tang trudng nhu cdu ¢6 khuynh hudng giam di sy ganh dua, boi vi tit ca cac
cong ty c6 thé ban nhiéu hon khong can phai gianh thi truong ciia cac cong ty khac, va két qua

thuong 1a 1gi nhuan van cao.
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Nguoc lai, sy giam nhu cdu gdy ra mot sy ganh dua manh hon khi céc cong ty phai ¢b ddu tranh dé
duy tri thu nhdp va thi phan. Nhu cau giam xubng khi khach hang roi bo thi truong hodc khi ho
mua it hon. Trong tinh huéng d6, mot cong ty chi c6 thé ting truéng bang cach gianh thi truong
cua cong ty khac nhu vy su gidm nhu cAu tao ra mot de doa 16m, vi diéu nay lam tdng mac d§ ganh
dua giita cac cong ty hién c6 trong nganh. Hon nita, nhu trong tinh huéng mé dau, véi mirc ting
truong nhu cdu cham lai ciing ¢6 thé nay sinh van dé.

Rao cdn roi nganh.

Rao can roi nganh 13 nhitng nhan t6 xuc cam, chién luoc va kinh té c¢6 thé gitt mot cong ty & lai
trong nganh ngay ca khi thu nhap thap. Néu cac rao can rdi nganh cao, cong ty c6 thé bi kim gii
trong mot nganh khong sinh 1oi, khi ma nhu cau khong ddi hay suy giam. Diéu nay c6 thé giy ra du
thira nang lyc san xuit. Sau d6, nang lyc san xudt du thira ¢6 khuynh huéng 1am siu sic hon canh
tranh gia, vi cac cong ty déu thay viéc cit giam gia 1a mot cd ging dé nhan thém cac don hang
hong st dung ning luc nhan rdi cia ho."?Céc rdo can roi nganh phd bién bao gdm:

Pau tu vao cdc nha xuong va may moéc thiét bi ma khong c6 phuong an str dung khac va khong thé
ban di. Néu cong ty muon roi bo nganh nd phai bé di gia tri s sach cia cac tai san nay.
Chi phi ¢0 dinh dé ro1 nganh qué cao nhu 1a tién tra cho cong nhan du thira.

Nhirng gin b6 xtic cam v&i nganh, khi mot cong ty khong mudn roi khoi nganh dau tién cta no vi
1y do tinh cam.

Su phu thudc kinh té vao nganh, khi mot cong ty khong da dang hoa va chi trong cdy vao thu nhap
trong nganh.

Kinh nghiém cta nganh thép My dd ching to cac tac dong canh tranh bat loi cta rao can roi nganh
cao. Mot sy két hop giita nhu cau giam, cac ngudn cung cip méi chi phi thip da tao ra sy du thira
ning lyc trong nganh thép toan cau cudi nhitg nam 1980. Cac cong ty My véi cau tric chi phi cao
da ¢ dinh diém cua sy suy giam nay. Nhu cdu thép ciia My giam tir dinh cao 1a nam 1977 véi 160
triéu tdn xudng con 70 triéu tAn nim 1986. Hau qua 1a mac du thira ning luc nam 1897 1a 45 triéu
tan hay 45% tong kha ning san xuat. P& ¢6 sir dung ning lyc niy nhiéu cong ty thép giam bét gia
ctia ho. Hau qua 1a giy ra cudc chién tranh gia, loi nhuan cta nganh bi giam xudng, mot sd cong ty
16n, bao gf‘)m LTV Steel va Bethlehem Steel ddi mat voi su pha san.

Tai sao cac cong ty khong chiu giam nang luc, trong khi nganh thép dugc xac dinh 1a mot nganh
thira nang lyc san xuat trong sudt nhirng nam 1980. Cau tra 10i 1a nhiéu cong ty da cb lam diéu do,
nhung chi phi roi nganh lai lam chim qué trinh nay va kéo dai cudc chién tranh gia. Vi du nim
1983 USX giam di phan ning luc san xuat thép nguyén liéu véi chi phi 1,2 ty USD. USX di phai

12 P. Ghemawat, Commitment: The Dymanics of Strategy (Boston, Harvard Business School Press, 1991)
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bo khoi gia tri s6 sach cac tai san nay; c6 thé ho khong ban duogc. Thém vao d6, nd phai trang trai
tién tro cAp va phi bao hiém cho 15400 cong nhan nghi viéc. Vi muc chi phi roi nganh cao nhu
vay, cac cong ty nhu USX da bi kim chan trong nganh khong sinh lgi nay. Cac tac dong can trd
viéc ro1 nganh da lam cho muc d¢ canh tranh gia khdc liét hon nhiéu.

c. Nang luc thwong lwong cua ngwoi mua

Luc lugng thir ba trong nam luc lugng ctua Porter 1a nang luc thuong lugng cia ngudi mua. Nguoi
mua ctia mot cong ty co thé 1a nhitng khach hang tiéu dung cudi cing san phdm cua né (ngudi sir
dung cubi cung), nhung ho ciing c6 thé 1a cac cong ty phan phdi san phidm cua né dén khach hang
cudi cung, nhu cic nha ban budn ban 1é. Vi duy, trong khi Unilerver ban xa phong bot dén nguoi
tiéu dung cudi cung, thi nhirng ngudi mua san pham ciia n6 1 hé thong cac siéu thi ma sau d6 ban
lai cho nguoi st dung cudi cung. Nhitng nguwoi mua co thé dwoc xem nhu mét de doa canh tranh
khi ho & vi thé yéu cau gia thd'p hon hodc khi ho yéu cau dich vu tét hon (ma co thé dan dén tang
chi phi hoat dong). Nguoc lai, khi ngudi mua yéu, cong ty c6 thé ting gia va co6 dugc loi nhuén cao
hon. Ngudi mua cé thé ra yéu cau véi cong ty hay khong tuy thude vao quyén luc twong ddi cta ho
v6i cong ty. Theo Porter ngudi mua cé quyén luc nhét trong cac truong hop sau:

Khi nganh cung cap duogc tao bai nhiéu cong ty nho va ngudi mua 1a mot sé it va 1on. Trudong hop
nay cho phép nguoi mua lan at cic cong ty cung cip.

Khi nguoi mua thuc hién mua sim khéi lugng 16n. Trong truong hop d6 ngudi mua co thé sir dung
quyén lyc mua sdm nhu mot don bay thuong luong dé giam gia.

Khi nganh cung cap phu thudc vao ngudi mua,vi mot ty 18 % 16n tong sé cac don hang 1a cia ho.

Khi nguoi mua c6 thé chuyén doi gitra cac cong ty cung cap vai chi phi thap, do d6 né kich thich
cac cong ty chong lai nhau dé din dén giam gia.

Khi déc tinh kinh t€ cua ngudi mua la mua sam tor mgt vai cong ty cung luc.

Khi nguoi mua co thé su dung de doa voi cac nguén cung Cép khi ho c6 kha nanghdi nhédp doc, ho
str dung kha niang nay nhu mot cong cu dan dén giam gia.

Mot vi du vé nganh trong d6 ngudi mua diy quyén luc cia nganh cung cip cac chi tiét xe 6 to.
Nhitng nguoi mua ¢ day la cac cong ty 0 to 16n, nhu General Motor, Ford, va Chrysler. Nhitng nha
cung cap chi tiét 6 to thi dong ddo va néi chung 1a qui md nho, nhirng ngudi mua cta ho chi 1a mot
vai hing ché tao 6 t6 o qui md 16n. Vi du, Chrysler kinh doanh v&i gan 2000 nha cung cép chi tiét
khac nhau va cac hop dong thong thuong véi mot sé nha cung cdp khic nhau vé cing mot chi tiét.
Céac cong ty 6 t6 16n c6 thé dung vi thé ddy quyén luc cua minh dé kich cac nha cung cip canh
tranh 14n nhau, thac ép giam gid ma ho phai tra cho cic bd phan chi tiét va yéu cau chét luong cao
hon. Néu mét nha cung cip nao d6 phan ddi, thi cong ty 6 t6 1on st dung de doa chuyén dén céc
nha cung cap khac nhu mot cong cu thuong luong. Hon nira, dé giir gia cac chi tiét thap, ca Ford va
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General Motor déu st dung de doa tu ché tao 14y céac chi tiét hon 1a mua sim tir cac nha cung cip
chi tiét xe 6 to.

Mot van dé khac d6 1a quyén luc twong ddi cia ngudi mua va nha cung cip co6 khuynh huéng thay
d6i theo thoi gian tuong ng véi cac diéu kién nganh thay doi. Do nhiing thay d6i dién ra trong
nganh dugc phiam va chim soc stc khoe, nhitng ngudi mua chi yéu ciia nganh duge pham (bénh
vién va cac to chuc bao vé sirc khoe) déu c6 ning luc thuong lugng so voi nha cung cap va c6 kha
ning yéu cau gia thap hon.

d.Ning lwe thwong lwong ciia cdc nha cung cdp

Luc luong tht tu trong m6 hinh nam lyc lugng cua Porter d6 1a nang lyc thuong luong cta cac nha
cung cap. Cac nha cung cap cé thé xem nhu mot de doa khi ho co thé thuc ép nang gia d6i hodc
phai giam yéu cau chét lugng dau vao ma ho cung cap cho cong ty, do d6 1am giam kha ning sinh
loi cia cong ty. Nguoc lai néu nha cung cap yéu, diéu nay lai cho cong ty mot co hdi thic ép giam
gia va yéu cau chat luong cao. Nhu ddi voi nguoi mua, kha ning ctia nha cung cép yéu cau véi
cong ty tuy thudc vao quyén luc twong ddi gitta ho va cong ty. Theo Porter cac nha cung cip co
quyén lyc nhat khi:

San pham ma nha cung cip ban it ¢6 kha ning thay thé va quan trong ddi véi cong ty.

Trong nganh cta cong ty khong phai 1a mot khach hang quan trong véi cac nha cung cip. Tinh
hubng nhu vay khién strc khoe ciia nha cung cap khong phu thudc vao nganh cia cta cong ty, va
cac nha cung cip it c6 dong co giam gia hay nang cao chat luong.

Céac san pham tuong tng cta cac nha cung cip duoc lam khac biét dén murc c6 thé gay ra ton kém
cho cong ty khi chuyén doi tir nha cung cip nay sang nha cung cip khac. Trong nhitng trudng hop
d6, cong ty phu thudc vao cac nha cung cép cua né va khong thé kich ho canh tranh 13n nhau.

Nha cung cip c6 thé sir dung de doa hoi nhap xudi chiéu vé phia nganh va canh tranh tryc tiép véi
cong ty.

Cac cong ty mua khong thé sir dung de doa hoi nhap nguoc vé phia cac nha cung cip dé tu dap ung
nhu cau ciia minh nhu 1a mot cong cu gy giam gia.

Cac nha ché tao may tinh c4 nhan 13 mot vi du vé nganh phy thudc vao mdt nha cung cap rat c6 thé
lyc. Trong truong hop nay 1a nha cung cap Intel mot nha ché tao bo vi xir Iy cho cac may tinh ca
nhan (PCs) 16n nhét thé gidi. Tiéu chuan nganh vé cdc may tinh ca nhan va chay trén ho vi xir 1y
X86 cua Intel nhu hé vi xir Iy pentium hién dugc ban trong hau hét cic PC. Nhu vy céc nha ché
tao PC co it lya chon, budc phai st dung mot bo vi xur Iy cua Intel nhu 1a by ndo cho cac may tinh
ctia ho. Mic du, mot vai cong ty di cb ging dé san xuat nhin ban bd vi xtr 1y Intel, thanh cong cta
ho van con bi han ché, hién nay Intel van giit 85% thi phan. Piéu nay dat Intel vao vi thé rat c6 thé
lyc so v6i cac nha ché tao PC. San phidm ma no cung cip it c6 kha ning thay thé va chi phi chuyén
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do1 doi véi nguoi mua la qua cao, diéu do cho phép Intel tang gid trén muc ma cé thé pho bién néu
nhu & mdt thi truong cung cap canh tranh hon.

e. Cdc san pham thay thé

Lyc lugng cudi cing trong mé hinh cua Porter d6 1a de doa tir cac san pham thay thé. Nhiing san
pham thay thé 1a nhiing san pham cta cac nganh ma phuc vu nhiing nhu cdu khach hang tuong tu
nhu dbi voi nganh dang phan tich. Vi du, cac cong ty trong nganh ca phé canh tranh truc tiép véi
cic cong ty trong nganh tra va nganh nudce giai khat. Tat ca cac nganh nay déu phuc vu nhu cau
udng cua khach hang. Gia ma cac cong ty trong nganh ca phé cung cip c6 thé bi han ché boi mirc
dd hién dién cua cac san pham thay thé nhu tra va nudc giai khat. Néu gia ca phé qua cao trong
quan hé tuong dbi véi tra va nude giai khat thi nguoi udng s& chuyén tir ca phé sang cac san pham
thay thé. Hién twong nay xuit hién khi thoi tiét lanh bat thuong di pha hiy nhidu vuon ca phé &
Brazin trong nim 1975-1976. Gia ca phé tang cao ky luc, phan anh mot sy thiéu hut, va nhiing
ngudi udng ca phé bit dau chuyén sang udng tra voi mot sé luong 16n.

Su ton tai cla cac san phém thay thé gén glii biéu hién mét su de doa canh tranh, lam gi01 han kha
ning dit gia cao va do d6 gii han kha ning sinh loi ctia n6. Tuy nhién, néu san pham cua cong ty
c6 it san pham thay thé gan giii (d6 1, trudng hop cic san pham thay thé canh tranh yéu), va cac
yéu t6 khac 1a binh thuong, cong ty s€ c6 co hoi ting gid va nhan duogc lgi nhudn ting thém. Két
qua 1a, chién lugc cua no sé& duoc thiét ké dé gianh loi thé canh tranh tir thuc té nay.
f- Chu gidi cac phan tich nganh

Phan tich nganh can phai c6 ngudn dir liéu nganh that doi dao, vi day 1a cong viéc nghién ctru can
than va giai thich cac dir liéu thong tin tir nhiéu ngudn. Do toan cau hoa, cac thi truong va ddi thu
quéc té phai dugc tinh dén trong phan tich ciia mot doanh nghiép. Trén thuc té, cac nghién ciru chi
ra rang trong mot s nganh, cac bién sé qudc té doi khi con quan trong hon céc bién sé nodi dia khi
xem xét yéu td quyét dinh tao gia tri. Hon nita, do su phat trién cua thi truong toan cau, cac bién
gi6i qudc gia dan dan khong con can trd gidi han cdu triic nganh nita. Trén thuc té, cac dich chuyén
dén thi truong qudc té 1am ting co hoi thanh cong cho cic don vi kinh doanh méi ciing nhu céc
don vi kinh doanh di thiét 14p trong nganh.

Vi viéc nghién clru nam lyc lugng canh tranh, doanh nghi¢p co thé phat trién mot su hiéu biét sau
sdc can thiét dé xac dinh tinh hap dan cia nganh trén goc do tiém ning gt hai thu nhap trén vén
dau tu dﬁy du hay vuot trgi. Noi chung, céc lyc lugng canh tranh cang manh, cang lam giam tiém
ning thu loi nhuin cho cac doanh nghiép trong nganh. Mot nganh thiéu hap din c¢6 rao can nhap
cudc thép, cac nha cung cép cling nhu ngudi mua co6 vi thé thuong lugng manh, de dgpa manh me¢ tur
su canh tranh cua cac san pham thay thé, va cuong do canh tranh trong nganh cao. Cac dic tinh
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nganh nhu vay s& giy ra khé khan rat 16n dé cac doanh nghiép thuc hién viéc sang tao gia trj va thu
nhép trén trung binh."

2.3.3. Cac nhém chién hrgc trong nganh

a.Khdi niém nhom chién lwoc va ldp ban do nhom chién lugc

Trén thyc té, cac cong ty trong mot nganh thudng tao ra khac biét voi cac cong ty khac theo nhiing
yéu td nhu cac kénh phan phéi ma ho st dung, cac phan doan thi truong ma ho phuc vu, chit lugng
san pham, din dao vé cong nghé, phuc vu khach hang, chinh sach dinh gia, chinh sach quang cao
va xuc tién. Do su gdy khac biét nay, trong hau hét cac nganh, ta co thé quan sat thdy cac nhoém
cong ty hinh thanh, trong d6 mdi thanh vién theo dudi cac chién lugc twong tu nhau, duoc goi la
cac nhom chién lugc.

Nhu vay, nhom chién lugc bao gém cac ddi thu canh tranh c6 cac diéu kién va cach tiép can canh
tranh tuong tu nhau trong thi trudng. Mot nganh chi c6 mot nhom chién luge khi cac cong ty theo
dudi nhirng chién luge chu yéu 1a giéng nhau, c6 vi thé thi truong twong tu nhau. Nganh ciing c6
thé c6 rat nhiéu nhom chién luge néu cac ddi tha theo dudi nhiing cach tiép can chién luoc rat
khéc biét va vi thé thi truong khac nhau.

Ldp ban d6 nhém chién luoc la mét ky thudt dung dé biéu dién vi tri canh tranh ma cdac doi thi
trong nganh chiém giir. Cong cu phan tich nay 1a chiéc cau ndi giita nganh nhu mot téng thé va
viéc xem xét vi tri ctia tirng doanh nghiép mdt cach doc lap.

Tha tuc dé x4y dung ban d6 nhom chién luoc va xac dinh nhom chién lwge ma cong ty tham gia
gdm cac bude sau :

Nhan dién cac dic tinh phin biét doanh nghiép trong nganh, dya trén cac bién sé chu yéu nhu
gia/chit luong (cao, trung binh, thip), pham vi dia Iy ma cac doanh nghiép dang hoat dong ( dia
phuong, vung, quéc gia, toan cau), muc do hoi nhap doc (khong, mdt phﬁn, hoan toan), d¢ rong
phé san phém (rong, hep), st dung kénh phan phéi (khong, mdt vai, tat cd), muc do cung cép dich
vu,...

Pinh vi cac doanh nghiép lén h¢ truc toa do vdi tirng cap cac dac tinh phan biét.

V& cac vong tron bao quanh nhom chién luge, sao cho cic vong tron twong tng véi ty 18 doanh sb
cua nhém so véi toan nganh.

Khi xay dung nhom chién luoc can luu y :

3 M. E. Porter, 1980, Competitive Strategy, New York: Free Press
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Thér nhét, hai bién lwa chon trén céc truc toa do khong nén c6 lién quan cao véi nhau, nhu thé cac
doanh nghiép trong ban dd s& roi vao dudng chéo va chang dem lai mot nhan biét nao cho nha quan
tri

Tht hai, cac bién lua chon nén thé hién dugce sy khac biét 16n vé vi thé cia mdi doanh nghiép.
Nghia 12 ngudi phan tich phai nhan dién dugc cac dic tinh phan biét va sir dung n6 nhu 1a cic bién
s6 co ban cho viéc ghép nhom.

Thtt ba, cac bién s6 khong phai 1a dinh luong, hay hién tuc, ma né thudng 1a cac bién roi rac hay
xac dinh trén co so Xép hang hoac két hop.

Thir tu, v& dudng bao cac nhom ty 1 véi doanh sé cac doanh nghiép trong nhom so véi toan nganh
cho phép phan anh qui mé tuong déi cuia mdi nhom.

Tht nam, néu c6 nhiéu hon hai bién phan anh canh tranh tot co thé xu dung lam truc toa dg, c6 thé
v& mot s6 ban do dé cho nhiing biéu dién khac nhau vé vi thé canh tranh lién quan dén nganh hién

tai.
Cao

Nhom
quyeén:
Merck

- Pfizer

B Eli Lill

o Nhém LY

0

- chung:

Q Marion Labs

Hinh 2-3 : Ban d6 nhom chién luge

Thong thuong, mot sb it cac nhom thé hién dugc ban chét cua nhiing khac biét chién luge gilra cac
cong ty trong nganh. Vi du, trong nganh duoc phdm MY, hai nhom chién lugc chinh néi bat 1én
(Hinh 2-3). Mot nhom bao gdm céc cong ty nhu Merck, Pfizer va Eli Lilly duoc xem 1a nhom dau
tu manh vao R&D va tap trung phét trién ban quyén méi cac loai thude c¢6 doanh thu khong 16. Céc
cong ty trong nhém ban quyén nay dang theo dudi cac chién luge rui ro cao/thu nhap cao. Goi la
chién luwoc rai ro cao boi vi nghién ctru thudc co ban 1a rat kho khin va tén kém. Dé dua ra thi
truong mot loai thudc méi co thé ton tir 100 dén 300 triéu USD cho R&D véi gﬁn mot thap ky dé
nghién ctru va thir nghiém 1am sang. Chién luoc ciing ¢6 thu nhdp cao boi vi chi cdn mot thanh
cong c6 thé duoc cap ban quyén, cho phép nguoi phat minh thoi gian doc quyén 17 nim vé san
xuét va ban san pham d6. Piéu nay dé nguoi phat minh dat gia rat cao ddi vai thube co ban quyén,
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va cho phép cong ty co thu nhdp hang triéu néu khéng mudn noi 1a hang ti USD trong sudt thoi
gian giit ban quyén.

Nhém thtr hai ¢6 thé xem 1a nhom thudc chung. Nhom nay gém céac cong ty Marion Labs, Carter
Wallace, va ICN Pharmaceutical, tip trung vao san xuat cac loai thubc coppy voi chi phi thip tir
nhitng ngudi di tién phong trong nhom ban quyén, so hitu ban quyén gio day da hét han. Cac cong
ty trong nhom nay c6 chi phi R&D thip va nhdn manh vio canh tranh gia. Ho theo dudi chién luoc
rii ro thap-thu nhép thap. Rui ro thap bsi vi ho khong dau tu hang triéu USD vao R&D, Thu nhap
thap boi vi nd khong thé doi hoi gia cao.

b.Ham y cua nhom chién lugc

Khai niém vé nhom chién luge ¢d6 mot s6 ham y cho viéc nhan dang cac co hoi va de doa trong mot
nganh.

Triede hét, cac ddi thu canh tranh gan giii nhit cia cong ty 1a nhitng cong ty & trong nhom chién
lugc cua no- chir khong phai 1a cac cong ty thudc nhém khac. Do tat ca cac cong ty trong mot
nhom chién luoc cung theo dudi cac chién luge twong tu, khach hang c¢6 khuynh hudng coi cac san
phdm cua cic cong ty nhu vy 1a nhitng san pham thay thé truc tiép 1an nhau. Nhu vy, de doa
chinh voi kha nang sinh lgi ciia cong ty c6 thé dén tir cic cong ty ndm trong nhoém ciia no.

Thit hai, cac nhom chién luoc khac nhau c6 thé c6 vi tri khac nhau tuy theo mdi luc luong trong sb
cac luc lugng canh tranh. No6i cach khéac rui ro nhap cudc bdi céac ddi tha tiém tang, muc do ganh
dua gilra cadc cong ty trong mot nhom, nang luc thuong lugng cia ngudi mua, nang luc thuong
luong cta nguoi cung cdp va lyc luong canh tranh cua san pham thay thé tit ca c6 thé bién do6i
cuong d6 giira cac nhom chién lugce trong ciing mot nganh.

Vi du, trong nganh dugc pham, cac cong ty trong nhom ban quyén vé phuong dién lich s, di c6
quyén lyc rat manh dbi v6i ngudi mua, boi vi san pham ciia ho ¢6 ban quyén. Bén canh d6 sy ganh
dua trong nhom nay chi 1a dé tro thanh ngudi dau tién co ban quyén vé loai thudc méi (con duoc
goi 1a chay dua ban quyén). Su canh tranh gia hiém khi xay ra. Khong cé canh tranh gia, cac cong
ty trong nhom nay cé thé doi hoi gia cao va thu dugc loi nhuan cao. Nguoc lai cac cong ty & nhom
chung déu 13 nhitng nguoi co vi thé yéu trén quan diém ngudi mua bai vi ho thiéu ban quyén vé
céc san pham cua minh, va boi vi nguoi mua c6 thé chon giita hai loai thudc canh tranh twong tu.
Hon nita canh tranh gia giita cdc cong ty trong nhom nay rat méanh liét, phan anh sy thiéu phan biét
san pham. Nhu vdy, cac cong ty trong nhom nay c6 thu nhap kha thip so voi cac cong ty trong
nhém ban quyén.

C6 mot s6 nhom chién luge d& chiu hon so v&i nhém khéac vi ho c6 mac d6 de doa thép hon va co
héi 16n hon. Cac nha quan tri phai danh gid xem li¢u cong ty cua hg canh tranh c¢6 kha hon trong
mot nhom chién luge khac hay khong. Néu moéi trudng cua nhom chién luoc khac 6n hoa hon thi
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viéc dich chuyén dén nhom do co thé duoc xem nhu 1a co hdi. Tuy nhién, co hdi nay khong phai
khong ton kém, bai vi ¢ rao can di dong giita cac nhom. Cdc rao can di déng la cde nhdn t6 ngan
can viéc di chuyén cua cdc cong ty giita cdc nhém trong mét nganh. NO bao gdm ca rao can gia
nhap nhom va rao can roi khoi nhom hién tai. Vi du, Marion Labs nén tinh dén dao can di dong néu
n6 cb gang gia nhap nhom ban quyén trong nganh dugc. Cac rao can di dong nay phat sinh tir thyuc
té 1a Marion thiéu k¥ nang R&D nhu cc cong ty thudc nhém ban quyén dang co va viéc tao dung
k¥ niang nay co6 thé 1a mot van dé tén kém. Nhu vay mot cong ty dang du tinh gia nhap vao mot
nhom chién luge khac phai danh gia chiéu cao cua rao can di dong trude khi quyét dinh c6 dang
dich chuyén hay khong.

Rio can di dong ciing ham ¥ nghia ring cic cong ty trong mot nhom nao d6 co thé it nhidu duoc
bao vé trude cac de doa nhap cudc cua cac cong ty thudc nhoém khac. Néu rao can di dong thap, de
doa nhép cudc cua cac cong ty trong nhom khéc co thé s& cao, gay ra mot sy han ché hitu hiéu dén
kha nang tang gid va lgi nhuan ma cong ty co thé nhan duoc. Nguoc lai, néu rao can di dong cao,
de doa nhap cudc thép cac cong ty trong nhom duge bao vé co6 co hdi tang gid va nhan lgi nhuan
cao hon khong cé su hdp din nhirng ddi thi canh tranh moi.

2.3.4. Han ché ciia m6 hinh nim lyc lrgng canh tranh va mé hinh nhém chién lwgc

Mo hinh ndm lyc lugng canh tranh va nhom chién luoc 1a céng cu hitu ich cho suy nghi va phan
tich ban chat cua canh tranh trong mot nganh dé nhan ra cac co hoi va de doa. Tuy nhién, khi str
dung cong cu ndy, cic nha quan tri can nhan thirc vé nhitng thiéu sot cta ca hai mé hinh, do 13, (1)
trinh bay mot buc tranh tinh tai vé canh tranh ma xem nhe vai trd cua cai tién va (2)bé qua tam
quan trong cua nhiing khac biét trong tirng cong ty ca biét trong khi lai qua nhan manh va tdm quan
trong ctia cau triic nganh va nhom chién lugc nhu 13 yéu té xac dinh mirc lgi nhuan cia cong ty.

a.Sw cdi tién va cdu triuc nganh

Canh tranh trong nhiéu nganh cé thé xem nhu mot qua trinh duge thic day bang cai tién. Cac cong
ty di ddu vé san phdm moi, qui trinh cong nghé méi, hodc cac chién luoc méi c6 thé thudng xuyén
git hai loi nhuan dang ké. Vién canh nay khich 16 manh mé& cac cong ty tim kiém san pham, qué
trinh cong nghé va cac chién lugc cai tién.

Cai tién thanh cong c6 thé cach mang hoa cu trac nganh. Trong nhiing thap ky gan day mot trong
nhitng hé qua phd bién nhét cua cai tién 1a ha thip chi phi ¢6 dinh trong san xuét, do d6, lam giam
rao can nhap cudc va cho phép cac doanh nghiép nhé va méi gia nhdp vao cudc canh tranh véi cac
cong ty 16n hién hanh.
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Hinh 2-4: Tac dong cua cai tién dén cau tric nganh

Trong nghién ctru gan day ciia minh, Michael Porter da nhan thirc mot cach rd rang vai tro cia cai
tién trong viéc cach mang hoa cau truc nganh. Ong cho rang cai tién 14 sy "pha bang" va "tai dinh
hinh" ciu trac nganh. Theo Porter, sau mot thoi ky xay ra su hdn loan do cai tién, cdu triic nganh
mot 1an nita tré lai mot mo thie kha 6n dinh. Khi nganh 6n dinh trong mot ciu hinh méi cua no,
mo hinh nam luyc luong va nhom chién luoc c6 thé ap dung trd lai. Quan diém nay vé su tién trién
clia cdu trac nganh dugc xem nhu 13 sy cin bang ngit quang. Su cin bang ngit quing chi hién
twong mot thoi ky can bang dai voi cdu tric nganh mot 6n dinh, s& bi ngit quing boi nhitng thoi
ky thay d6i nhanh dudi tac dong cach mang héa cia cai tién. D6 1a mot qua trinh pha bang va déng
bang.

Hinh 2-4, chi ra ring cin bang ngit quing c6 thé xem nhu mot dic tinh then chdt ciia cau tric
nganh - cau trGc canh tranh. Tt thoi diém ty dén t; cu tric canh tranh ctia nganh 6n dinh ¢ trang
thai doc quyén nhém, véi mot sd céac cong ty dinh hudng thi truong. Tai thoi diém t; mot cai tién
méi duoc khai pha bdi mot cong ty trong nganh hay mot ngudi méi nhap cude. Két qua 1a mot su
hdn loan giira t;. t,, Sau d6 nganh try lai mot trang thai cdn bang moi, nhung gio ddy ciu tric canh
tranh dd phéan tan hon nhiéu. Luu y rang, diéu nguoc lai cling c6 thé xay ra: Nganh tré nén tap
trung hon, mic du diéu nay thuong 1a kho xay ra. Néi chung, cac cai tién duong nhu 1a s& ha thap
cc rao can nhap cudc, cho phép nhiéu cong ty tham gia vao nganh va thudng gy ra két qua la
nganh s€ phan tan hon tap trung.

Diéu quan trong can phai hiéu rang trong thdi ky phét trién nhanh, khi cau trac nganh dang bi cach
mang hoa boi su cai tién, gia tri di tra dén cac mo hinh kinh doanh méi. Trong nganh thép, viéc
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dua ra cong nghé 10 hd quang dan dén mét sy di tra gia trj tir cac doanh nghiép 16n dén cac nha can
thép qui mo6 nho. Trong nganh ban 1¢, gia tri c¢6 thé bit dau di tra tir tir nhitng ngudi ban vé binh
thuong sang nhitng nguoi ban vé truc tuyén nhu amazon. con (mic di van con qua sém dé tuyén
b 16 rang thanh céng ciia cac mo hinh ban 1é tryc tuyén s& thé nao)

Bo¢i vi cdc m6 hinh ndm lyc luong canh tranh va nhém chién lugc 1a tinh tai, ching khong thé phan
anh mot cach ddy du nhirng gi phat sinh trong thoi ky méi truong nganh thay ddi nhanh, nhung
chiing 14 nhitng cong cu hiru ich cho viéc phan tich ciu tric nganh trong thoi ky 6n dinh. Mot sb
nghién ctru dit van dé vé tinh hop 1y cua céc tiép can can bang ngit quang. Richard D’ Avani da chi
ra rang nhiéu nganh 1a siéu canh tranh. Cac nganh siéu canh tranh dugc xac dinh boi sy cai tién
thuong xuyén va lién tuc (nganh may tinh thuong dugc vién dan nhu mot vi du vé nganh siéu canh
tranh). C4u tric ctia nhitng nganh nhu thé bi cach mang hoa lién tuc boi cai tién ; khong c6 thoi ky
can bang. Trong truong hop ndy, mot sé nguoi cho ring cic méd hinh nim lyc lugng canh tranh va
nhom chién luge co gia tri bi han ché vi rang chung chi hién ra khong hon gi cac buc anh chup
nhanh ctia mot bure tranh chuyén dong.

b.Céu tritc nganh va cdc khdc biét ciia cong ty

Phé phén tha hai vé cac mé hinh nam luc lugng canh tranh va nhom chién luge d6 1a mo hinh nay
qua nhan manh vao tdm quan trong cua cu tric nganh nhu 1a mot yéu té quyét dinh hiéu suit cong
ty va it coi trong nhiing khac biét giita cac cong ty trong nganh hay nhém chién luge. Cac nghién
ctru chi ra rang cac ngudn luc va ning luc khac biét cia mot cong ty 13 yéu t6 quan trong hon nhiéu
dé xac dinh kha ning sinh lgi cta ho hon 1a nganh hay nhom chién luoc ma trong dé cong ty 1a mot
thanh vién. Nhitng phat hién nay khong lam cho cac mo hinh nam lgc lugng canh tranh va nhom
chién luoc tré nén kém y nghia, song n6 chi ham y nghia rang n6 chi c6 tinh hiru ich mot cach han
ché. Mot cong ty khong phai 1a sinh loi chi boi vi nd & trong nganh hap dan.

Trong céac phan tiép theo ching ta s& bd sung cho mo hinh nim luc lwong canh tranh bing céc
phan tich dua trén nhitng dong thai ctia nganh.

2.4. THAY POI CANH TRANH TRONG CHU KY NGANH

Trong su phat trién ctia minh, hau hét cac nganh trai qua mot loat cac giai doan, tir ting truong dén
bdo hoa va cudi ciing 1a suy thodi. Cac giai doan nay gan lién véi cac hinh thirc va tinh chat canh
tranh khac nhau. Stc manh va ban chit cia mdi luc lugng trong nam lyc lugng canh tranh cua
Porter thay doi khi nganh tién trién. Su thay ddi strc manh va ban chit cua cac luc lugng canh tranh
lam phat sinh cac co hoi va de doa khac nhau trong mdi giai doan tién trién cua nganh. Nhiém vu
ctia cac nha quan tri 1a tién liéu strc manh cia mdi luc lugng s& thay d6i thé nao trong mdi giai
doan phat trién va xdy dung chién lugc gianh lgi thé ctia cac co hoi khi nd xuat hién va tranh cac de
doa phat sinh.



-60-

Mo hinh chu ky sdng ctia nganh 1a mot cong cu hitu ich dé phan tich cac tac dong cua su tién trién
nganh dén cac luc lwgng canh tranh. Vi moé hinh nay ching ta c6 thé nhin dién nim moi trudng
canh tranh nganh tuong ng voi cac giai doan phat trién cua n6, bao gém: (1) méi trudng nganh
thoi ky dau phat trién ; (2) méi trudng mot nganh ting trudng ; (3) moi truong nganh tai to chic ;
(4) moi truong mot nganh bao hoa ; (5) moi trudong mot nganh suy thoai (hinh 3-5)
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Nhu cau
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| t4 chite Y

Tang
trirdng

»

Thoi gian

Hinh 2-5 Chu ky nganh

2.4.1. Cac nganh trong thoi ky diu phat trién (phat sinh)

Thoi ky dau phat trién la khi nganh ma méi xudt hién va bdt dau phdt trién (vi du may tinh ca nhan
nam 1980). Su ting trudng trong giai doan nay chdm badi vi cac nhan t6 nhu nguoi mua chua quen
v6i cac san pham cua nganh, gia cao do cong ty khong hudng dugc tinh kinh té cia qui mo, cac
kénh phan phéi chua phat trién. Cac rao can nhap cudc ¢ giai doan nay thuong dua trén quyén vé bi
quyét cong nghé co ban hon 14 tiét kiém chi phi hay sy trung thanh nhan hiéu. Néu bi quyét co ban
phtrc tap n6 s& c6 kha ning bao vé cong ty trudc cac dbi thi canh tranh tiém tang. Sy ganh dua
trong nganh phat sinh thudng khong huéng nhiéu vao gia ma lai nham dinh huéng nguoi tidu dung,
mé rong kénh phan phdi, hoan thién thiét ké san pham. Viéc ganh dua nhu vay c6 thé rat manh liét
va cong ty nao di ddu trong viéc giai quyét cac van dé thiét ké thuong c6 co hoi phat trién mot vi
thé thi truong dang ké. Mot nganh phét sinh ciing c6 thé 1a mot sy sang tao tir cac nd luc cai tién
ctia mot cong ty nao d6, nhu di ting xdy ra ddi véi may dinh ca nhan (Apple) May hut bui
(Hoover), va may photocopy (Xerox). Trong nhirng truong hgp nhu vay, cong ty ¢c6 mdt co hdi 16n
dé 1oi dung su thiéu ganh dua va tao 1ap mot vi thé manh trén thi truong.
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2.4.2. Cac nganh tang truéng

Mot khi nhu cau vé san pham ctia mot nganh bit dau cat canh, nganh phat trién cac dic tinh cua
mot nganh ting truong. Trong mot nganh ting truéng, lac dau nhu cau phat trién rat nhanh vi nhiéu
khach hang méi gia nhdp thi truong. Noi chung, nganh tang truong khi khach hang tré nén quen
thudc san pham, khi gia giam xudng do di c6 duoc kinh nghiém va tinh kinh té vé qui mo, va khi
ma hé thdng phan phdi phat trién. Nganh dién thoai di dong cia My & giai doan ting truong vio
nhitng ndm 1990. Trong nim 1990 ¢6 5 triéu ngudi dang ky trong toan qudc dén nam 1998 con sb
nay di ting 1én dén 70 tridu, va tong ciu van dang ting trudng voi mirc 25%/nam.

Kiém soat cac bi quyét cong nghé nhu 1a mot rao can nhap cudc quan trong trong thoi ky phat sinh
thi khi nganh vao giai doan ting truong di giam nhiéu. Do mot vai cong ty van chua dat duge mot
cach déng ké tinh kinh té ctia qui mo hay chua gdy ra dugc su khac biét san pham du dé bao dam
su trung thanh nhan hiu, céc rao cadn nhap cudc khac c6 khuynh hudng twong ddi thép, dac biét la
& dau giai doan ting truong. Tuy nhién, mot nghich 1y 13 ting trudng cao thudng c6 nghia 13 nhing
ngudi méi gia nhap cé thé duoc hap thu vao nganh ma khong c6 mot su ting dang ké strc ép canh
tranh.

Trong giai doan ting truéng ctia mot nganh, sy ganh dua twong ddi thap. Ting truéng nhu ciu
nhanh cho phép cac cong ty ting thu nhap va loi nhuan ma khong can gianh thi phan tir cac dbi thi.
Céc cong ty s& c6 co hoi dé banh truéng hoat dong ciia n6. Hon nita, mdi cong ty c6 nhan thirc mot
cach chién luoc gianh loi thé ciia méi trudng ganh dua 6n hoa cua giai doan ting truong dé tu
chuén bi cho su canh tranh khoc liét trong giai doan tai to chire.

2.4.3. Tai to chirc nganh

Tang truong bung nd theo kiéu ctia nganh dién thoai di dong hay nganh may tinh ca nhan da trai
nghiém trong ntra dau nhitng niam 1990 khong thé duy tri mai. S6m hay muon thi mtc do ting
truong ciing s& cham lai va nganh s& di vao giai doan tai t6 chirc. Trong giai doan tai to chirc nhu
cau tién dan téi muc bio hoa, trén mot thi truong gin bio hoa c6 mot it ngudi mua tiém tang lan
dau bo di. Hau hét nhu cau bi han ché boi nhu cau thay thé.

Khi mot nganh di vao giai doan tai to chirc, ganh dua gitra cac cong ty trd nén manh liét. Piéu
thuong xay ra 1 cac cong ty da tré nén quen véi su ting truong nhanh trong pha ting truong tiép
tuc ting ning lyuc theo téc do tang truong qua khir. Cac nha quan tri str dung toc do ting truong qua
khtr dé du doan mire tdng trudng tuong lai, va ho 1ap ké hoach mé& rong san xuit mot cach thich
tmg. Tuy nhién, khi mot nganh gan dén sy bdo hoa nhu cau khong ting trudong theo muc qua khir
nita. Hau qua 1a phat sinh sy du thira ning luc san xuat. Diéu kién nay thé hién trong hinh 3-6.
Puodng cong lién nét chi su ting truéng nhu cau theo thoi gian, va dudong cong nét dat chi su ting
truong nang lyc san xuat theo thoi gian. Nhu ban thay, vuot qua thoi diém t; ting truong nhu cau
tré nén chdm hon khi nganh dan bdo hoa. Tuy nhién ning lyc san xuét van tiép tuc ting truong dén
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thoi diém t,. DO léch gitta dudong lién nét va dut nét xac dinh ning luc du thira. Su c¢b ging sir
dung ning luc nay, thuong ddy cong ty dén hanh dong giam gia. Két qua 1a c6 thé xay ra cudc
chién tranh gia, ma dua nhiéu trong sb cac cong ty kém hiéu qua nhat dén chd pha san. Tu diéu nay
du dé 1am chun budce nhitng ké nhap cude.

2.4.4. Cac nganh bao hoa

Giai doan tai té chirc chAm dut khi nganh di vao giai doan bao hoa. Trong mdt nganh bao hoa, thi
trieong hodn toan dén mirc bao hoa, nhu cau bi gi6i han béi sw thay thé. Trong giai doan nay, ting
truong thip tham chi bang khong. Su ting trudng d6i chut c6 thé 1a do ting dan sé 1am xuat hién
mot it khach hang moi.

Khi mot nganh di vao giai doan bao hoa, cidc rao can nhdp cudc ting 1€n, va de doa nhdp cudc tur
céc ddi thu tiém tang giam xudng. Do nhu cau ting trudng thip trong giai doan tai t6 chirc nén cac
cong ty khong duy tri toc do tang truong qua khi nita, ma don gian 1a giit thi phan cta ho. Canh
tranh vi phat trién thi phan dan dén giam gia. Thuong thudng, hiu qua 1a mot cudce chién vé gia,
nhu d3 xay ra trong nganh hang khong Hoa ky giai doan tai to chic 1988-1992. Dé t6n tai trong tdi
16 chire, cdc cong ty bat dau tdp trung vao ca ciee tiéu héa chi phi va tao sw trung thanh nhan hiéu.
Vi du, nganh hang khong c¢6 gang cit giam chi phi hoat dong bang viéc thué lao dong khong &
trong cong doan va tao lap su trung thanh nhan hiéu bang viéc gidi thiéu cac chuong trinh bay
thuong xuyén. O giai doan nganh bdo hoa, cic cong ty sdng sot 1a cac cong ty co su trung thanh
nhén hiéu va chi phi hoat dong thip. Boi vi ca hai nhan t6 nay déu dung nén rao can nhap cudc. Pe
doa nhap cudc cia cac dbi thu tiém tang giam dang ké. Rao can nhap cudc cao trong cac nganh bio
hoa cho céc cong ty co hdi tang gia va lgi nhuén.

A
SO luong 4'Néng “lue
u thira ™.
" Ning luc
Nhu cau
4 8 Thoi gian

Hinh 2-6: D6 léch cua nang luc va nhu cau
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Nhu mot két qua cua tai to chirc, hiu hét cac nganh trong giai doan bio hoa déu di cung cb va tré
thanh déc quyén nhém. Vi du, trong nganh hang khéng Hoa ky, do tai té chtrc, ndm cong ty hang
dau da kiém soat 80% nganh nam 1995, ting tir 50% nam 1984. Trong cac nganh bio hoa, c6
khuynh huéng nhan thtrc vé su phu thudc 1an nhau va c¢b gang tranh chién tranh gia. Nhu cau 6n
dinh thuc ddy ho gia nhap vao cac thoa thuan vé din dao gia. Tac dong thuan cua diéu nay lam
giadm de doa ganh dua manh li¢t gitta cadc cong ty hién c6, cho phép nang cao kha nang sinh lgi.
Tuy nhién, nhu da chi ra ¢ trén, su on dinh cia mot nganh bao hoa ludon bi de doa tiém an boi
nhitng cudc chién tranh gia hon nita. Su suy giam noi chung vé cac hoat dong kinh té c6 thé 1am
giam nhu cau nganh. Khi mot cong ty ¢ ddu tranh dé duy tri thu nhap vao lac nhu cau yéu di, cac
thoa thuan dan dao gid bi pha vd, sy ganh dua tang 1€n, gid va lgi nhudn giam xuéng. Cac cudc
chién tranh gia dinh ky phat sinh trong nganh hang khong Hoa ky duong nhu dién ra theo mé thirc
nay.

2.4.5. Nganh suy thoai

Cudi cung 13, hau hét cac nganh déu di vao giai doan suy thoai. Trong giai doan suy thoai, su ting
truong trd thanh am, vi cac 1y do khac nhau, nhu thay thé cong ngh¢, cac thay doi xa hoi, , nhan
khau hoc, canh tranh quéc té.

Trong mot nganh suy thodi, mirc d¢ ganh dua gitta cac cong ty hién c6 thuong tang 1én, Tuy thudc
vao tbe do suy giam va dd cao cua rao can roi nganh, strc ép canh tranh cé thé tré nén dir doi nhu
trong giai doan tai t6 chtrc. Van dé chinh trong giai doan suy thoai d6 1a sy giam nhu cau din dén
phat sinh ning luc du thira. Trong khi ¢6 ging st dung cac nang luc du thira nay, cac cong ty bat
dau cat giam gia va do d6 phat sinh mot cudc chién tranh gia. Rao can rdi nganh phan nao dong vai
tro didu chinh ning lyc san xuét du thira. Rao can roi nganh cang 1n, cang gy kho khin cho céac
cong ty giam ndng luc du thira va nguy co cang cao cua canh tranh gid dir doi.

2.4.6. Nhirng bién d6i mé hinh chu ky séng nganh

Diéu quan trong can nhé raing mé hinh chu ky séng ctia nganh 1a mét sy khai quat hoa. Trong thuc
té, cac chu ky séng cua nganh khong phai lic nao ciing theo moé thirc da dién ta trén Hinh 2-5.
Trong mot vai trudng hop, su ting truong nhanh dén muc giai doan phat sinh bi bo qua. Tang
truong ciia nganh c6 thé hdi phuc sau mot thoi ky suy thoai.

Thoi gian ciia mdi giai doan khac nhau ciing bién d6i dang ké tuy theo nganh. Mot s6 nganh c6 thé
& trong giai doan bdo hoa hau nhu v6 han néu san pham cia no tré thanh thiét yéu déi véi cude
séng, nhu trong nganh céng nghiép 6 t6. C6 nganh lai bo qua giai doan bdo hoa va di thiang vao
giai doan suy thoai. Piéu nay chinh 1a nhitng gi di xut hién trong nganh dng chan khéng. Cac éng
chan khong di bi thay thé bang cac transitor nhu 1a nhitng bo phan chi yéu trong san pham dién tu,
trong khi nganh nay van chua dén giai doan ting truong. Ciing c6 nganh dén thiang giai doan bao
hoa hoan toan khong qua giai doan tai t6 chic.
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2.5. LUC LUONG DAN DAT SU THAY POI TRONG NGANH

Céc diéu kién canh tranh va ciu tric canh tranh néi 1én nhiéu diéu vé dic tinh va cac diéu kién
canh tranh nhung dudng nhu rét it biéu 16 vé dién tién thay ddi ciia moi truong nganh. Tt ca cac
nganh dugc mo ta bai cac khuynh hudng va nhitng tién trién méi mé ma sém mudn gi ciing tao ra
nhing thay d6i quan trong khién mdi doanh nghiép tham gia phai cé chién lugc dap ung. Cac gia
thiét pho bién vé nganh thong qua cac giai doan tién trién cta chu ky séng giup giai thich su thay
ddi ctia nganh nhung van khong day du. Cac giai doan cua chu ky sdng duoc gin chit ché véi mirc
ting truong nganh. Tuy nhién, con rit nhiéu nguyén nhan nita din dén su thay ddi nganh ngoai viée
dinh vi nganh trong duong cong chu ky séng ctia nganh. Nghia 14, cac diéu kién cta nganh thay doi
bai vi cac thé lyc quan trong dang dan dat nhitng nguoi tham gia (d6i thii canh tranh, khach hang,
hay nguoi cung cip) thay doi cach hanh xir ciia ho.

2.5.1. Khai niém, muc dich va néi dung ciia phén tich lwc lwong din dit nganh
Cac thé lyc trong nganh 1a tin hiéu tao nén nhitng khich 1& hay stc ép cho sy thay doi. Cac luc
luong ndi bat nhat dugc goi 1a lyc luong dan dit boi n6 co tac dong manh nhat dén cac thay doi vé
moi trudng va ciu triic nganh.
Nhiém vu cta phan tich cac luc lugng din dit trong nganh 13 tim ra cac nguyén nhan chinh cua cac
thay d6i trong nganh, thong thuong chi qui lai khoang ba dén bon luc luge co ban anh hudéng quan
trong nhat.
Céac nha quan trj c6 thé str dung viée ra soat moi truong dé nhan ra cac khuynh hudng va chia khoa
ctia thay d6i ma thé phat trién thanh luc luong dan diat méi
Phan tich céc luc luong din dat gdm hai budc :
Nhan dién nhiing luc lugng dan dat nganh
Danh gia tac dong c6 thé co 1én nganh..

2.5.2. Cac luc lwong din dit phd bién nhit
Nhiéu su kién co thé tac dong dén nganh du dé xem nhu nhitng lyc lugng dan dit. C6 thé ké dén
mdt s6 loai cin ban va phé bién sau :
Sw thay doi vé mikc tiang trwéng dai han ciia nganh
—Nhiing dich chuyén sy ting truong nganh di 1én hay xudng 1a mot lyc luong cho sy thay doi
nganh vi nod tic dong dén su can bang giita cung ciia nganh va nhu cau ciia ngudi mua, sy nhap
cudc va roi nganh, muc do kho khan dé cac doanh nghiép ) gianh dugc doanh sb tang thém. Mot
su tang 1én vé nhu cdu dai han s& hip dan nhimg ngudi nhap cudc va khuyén khich cac cong ty
hién hitu dau tu ting thém vao ning luc san xuit. Thi truong suy giam lam cho mot sé cong ty roi
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nganh, va thuyét phuc cac cong ty con lai phai dong ctra cac nha xudng kém hiéu qua va han ché
chi tiéu.
Cdc thay déi vé ngwoi mua san pham va cdch thire siv dung chiing

cac thay d6i vé nhan khau hoc ctia ngudi mua va cach thirc méi trong viée sir dung san pham cé thé
lam thay ddi trang thai canh tranh boi sy thuc ép diéu chinh vé viéc cung cép dich vu khach hang
(tin dung, tro gitp k¥ thudt, bao tri va sira chita), tim cach thuong mai san phdm ctia nganh thong
qua cac td hop khac nhau cta ngudi ban budn, cic cira hang ban 16, goi ¥ ngudi san xuit mo rong
hay thu hep tuyén san pham cua ho, ...

Cdi tién san phdam, thay doi cong nghé, cdi tién marketing

Cai tién 1a ngudn lyc v tan tao ra nhitng bién doi, doi khi 1a bién ddi co tinh cach mang trong
nganh. Cai tién san pham co thé cai t6 hoan toan cdu trac canh tranh trong nganh bang viéc mo
rong pham vi khach hang, lam ting thém stc séng, mé rong mic do gay khac biét san pham giita
cac d6i thu. Thanh coéng cua san phdm moéi 1am ting strc manh thi truong ctia nguoi cai tién, va 1am
suy yéu nhitng d6i thu dya trén nén tang cii khong theo kip nhiing cai tién. Cac tién bo cong nghé
tao ra cac dich chuyén mot cach co kich tinh bdi canh chung ctia nganh, tao kha ning c6 thé san
Xudt san pham moi chat luong cao v6i chi phi thip, mé ra cac linh vuc méi trong nganh. Cong
nghé cling c6 thé tao ra nhiing thay ddi vé nhu cau vén, yéu cau tdi thiéu vé nha xudng, hoi nhap
doc, va cac hiéu tng hoc tap ciing nhu duong cong kinh nghiém. O mot khia canh khac, cac cai
tién marketing tim ra cac cach thirc méi dé thuong mai hoa san pham, ¢ thé cong pha lam bung nd
su quan tap cuia ngudi mua, mo rong nhu cau cho nganh, tang su khac biét, ha thép chi phi, tao ra
nhirng thuc ép dé xem xét lai chién luoc.

Sw tham nhdp hay roi nganh ciia cdac hang lon

Su tham nhap ctia mot hay nhiéu cong ty nudc ngoai vao mot thi truong dang thong tri boi cac
hing trong nudc hdu nhu s& gy mot ch sdc lam thay d6i cdu trac canh tranh. Tuong ty, khi mot
cong ty thudc nganh khac cb ging tham gia nganh bing viéc mua lai hay dau tu méi, ho thudng ap
dung cac k¥ ning va ngudn lyc ctia minh theo nhitng cah thtc cai tién, diéu nay rat co thé s& day
canh tranh di theo mdt huéng mdéi. Su tham nhap cua cac cong ty 16n s€ tao ra mot ‘tro choi moi’
nhiing ‘ngudi dau tro’ méi va céac qui tdc m&i cho canh tranh. Nguoc lai, su ra di cua cac cong ty
16n cling lam thay ddi cAu tric canh tranh, boi su giam di sb nguoi dan dao thi truong (co 18 s€ tang
cudng sy lanh dao cta nhitng ngudi & lai) va 1am cac cong ty hién tai lao vao chiém thém khéach
hang.

Sw phdt tdn cdc bi quyét cong nghé

Cac bi quyét gom kién thirc, am hiéu vé cach thuc thuc hién hanh dong hay thyc hién trién khai
cong nghé ché tao, .. hay bat ky loi thé canh tranh nao dua trén co s& k¥ thuat dugc gitr bdi nguoi
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dau tién so hitu n6 déu bi x6i mon. Su phat tan cua cac bi quyét thong qua céc tap chi khoa hoc,
cic an pham thuong mai, su lan truyén giira cac nha cung cip va khach hang, thué nhitng nhan vién
c¢6 kién thirc. N6 ciing ¢6 thé xuat hién khi ngudi sé hiru cap phép bi quyét k¥ thuat cho ngudi khac
lay chi phi ban quyén, hay ciing v&i mot cong ty khac dua cong nghé vao mot doanh nghiép méi.
Kha thuong xuyén 1 hién tuong cac bi quyét cong nghé bi chiém chi don gian bang viéc mua lai
cac cong ty co cac ky ning, ban quyén, hay niang luc ché tao. Trong nhitng nim gan day chuyén
giao cong nghé qua cic qudc gia xuit hién nhu mot luc lwgng dan dit trong thi trudng va canh
tranh toan cau. Khi cac cong ty trong nhiéu quéc gia tiép cin véi bi quyét cong nghé, ho ning cap
kha ning ché tao cia minh trong mot nd luc dai han dé canh tranh dbi dau véi cac cong ty da thiét
lap.

Cdc thay déi vé chi phi hidu qua

Mo rong hay thu hep sy khac biét vé chi phi va hiéu qua giita cdc d6i thu canh tranh then chdt c6
khuynh huéng lam thay d6i tram trong trang thai canh tranh. San xudt va phan phdi chi phi thap,
chang han nhu Email, fax dang gia ting ap luc 1én cac hoat dong twong ddi kém hiéu qua va chi phi
cao nhu dich vu buu chinh.

Sw phdt sinh nhitng sé thich ciia ngwoi mua vé nhitng sin phim khdc biét hon la nhitng hiang
héa thong thwong

Poi khi rat nhiéu ngudi mua cho rang mot san pham tiéu chuan hoéa thich hop véi tit ca voi muc
gia ré lai t6t hon cac nhan hiéu gid cao kém theo hang ta cac dac tinh thoi trang va dich vu ca biét.
Néu c6 mot sy thay d6i nhu vay 1am nhiéu khach hang quen cta nhitng ngudi ban san pham khéc
biét gia cao di chuyén dén nhirng nguoi ban san pham giong nhau va hinh thanh mot thi truong
nhan manh vao canh tranh gia.

Nhiing thay déi vé quy dinh va chinh sdch

Su diéu chinh va cac hanh dong ciia chinh phu thuong thic ép cac thay do6i 16n trong cac tiép can
chién luoc va thuc hanh & mdi nganh. Trén thi trudng qudc té, chinh phu cac nudc chu nha co thé
tao ra nhitng thay ddi canh tranh béng vi¢gc md cua thi truong noi dia cua ho cho céc ddi tha nude
ngoai tham gia hodc dong cira dé bao vé cac cong ty noi dia cua ho.

a.Toan cau hoa va cdu triuc nganh

Duong nhu dang c6 mot sy thay doi nén tang dang phat sinh trong nén kinh té thé gigi. Ching ta
dang ching kién sy toan cau hoa vé san xudt va thi truong.

Lién quan dén toan cau hoa san xuat, co thé quan sat thiy cac cong ty ca biét dang ngay cang phan
tan cdc bd phan ctia qué trinh san xuit cua nd dén cac dja diém khac nhau trén khép thé giéi dé
gianh lgi thé cua cac khac biét qudc gia vé chi phi va chit lugng ctia cac yéu té san xuat nhu lao
dong, nang luong, dét dai va tién vén, Muc tiéu la dé ha thép chi phi va nang cao 1¢i nhuan.
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Véi thi truong toan cau, chung ta dang dang roi xa dan hé thdng kinh té trong do cac thi trudng
qudc gia 1a cac thuc thé riéng biét tach biét v6i nhau bang céc rao can thuong mai, rao can khoang
cach, thoi gian, va van hoa dé hudng toi mot hé thong trong do cac thi trudng qubc gia dang hoa
vao mot thi trudng toan cau to 1on. Cac khach hang trén toan thé gidi ngdy cang yéu cdu va sir
dung viéc cung cdp san pham cung mot nén tang. Két qua 1a ¢ trong nhiéu nganh, khi néi vé thi
truong Dlrc, My, Nhat ban khong con y nghia gi nita — ma van dé chi 1a mot thi truong toan cau. Su
chép nhan trén toan cau cua Coca Cola, thé tin dung CitiGroup, Jean Levi, Sony Playstation,
Hamburger Mc Donald, dién thoai khong day Nokia, hé diéu hanh Microsoft Window la nhiing
minh chtic cia khuynh huéng nay.

Khuynh huéng tién t6i toan cau ciu hoa san xuét va thi truong cdé mot sé ham y quan trong vé canh
tranh trong pham vi nganh. Trudc hét, cong ty can nhan thic rang ranh gici ciia mét nganh khéng
dirng lai ¢ bién gi6i quéc gia, boi vi nhidu nganh dang c6 pham vi toan ciu, cac dbi tha hién tai va
tiém tang ton tai khong chi trong thi trudng nodi dia, ma con & trong céc thi truong & cac qudc gia
khéc. Cac cong ty ma chi bo hep tdm nhin ctia minh trong thi trudng ndi dia cua ho, c¢6 thé khong
san sang doi pho v6i cac dbi thu canh tranh nudc ngoai hidu qua hon. Toan ciu hoa vé thi trudng
va san xudt, tit ca ham y ring cac cong ty trén khap thé gidi can thay cac thi truong qué nha cia ho
dang bi tan cong boi cac ddi thu canh tranh nude ngoai. Pé minh hoa, & Nhat ban Merille Lynch va
CitiCorp dang td churc cac cude dot nhap chéng lai cac td chire dich vu tai chinh Nhat ban.

Thit hai, su dich chuyén tir cac thi truong quéc gia dén toan cau trong sudt hai muoi nim qua da
lam sau sic thém sy ganh dua mang tinh canh tranh hét nganh nay sang nganh khac. Céac thi
truong qudc gia ma von 1a doc quyén nhom tap trung, bi ap dao boi ba hay bdn cong ty va chiu
tuong d6i it su canh tranh tir nuéc ngoai, da chuyén thanh cac phan doan ctia nhitng nganh toan cau
bi phan tan, trong d6 mot s6 lugng 16n cac cong ty ddu tranh véi cac cong ty khac gianh thi phan tir
qudc gia nay sang qudc gia khac. Sy ganh dua thu thé da lam giam mirc lgi nhuan va lam cho tat ca
cac cong ty huong mot cach tich cuc hon dén viéc cuc dai hoa hiéu qua, chat luong, trach nhiém
v6i khach hang va kha ning cai tién. Tuy nhién, khong phai tit ca cac nganh toan cau déu phan tan.
Nhiéu nganh con giit duge doc quyén nhom, chi khac 1a gio day ho 1a doc quyén nhom tap trung
toan cau chtr khong phai 1a quéc gia.

Thir ba, tinh khoc liét canh tranh ting 1én, cing v6i mirc do cai tién. Cac cong ty c¢b ging gianh
duoc mot loi thé canh tranh so vai cac ddi thu canh tranh khac bﬁng cach dan dau vé cac san phém
méi, cac qua trinh cong nghé, va cach thtc kinh doanh. Tat ca nhitng diéu d6 di ép chu ky sdng
ctia san pham va 1am cho su 1anh dao vé cong nghé tré nén can thiét séng con cho su ton tai cong
ty. Trong bdi canh cac nganh canh tranh toan cau cao, tac dong cua cai tién dang ting 1én, md
hinh ndm lyc lugng canh tranh cua Porter that sy tréd nén qua tinh tai.

Cuoi cung, mac du toan cau hoa ngay cang lam tang de doa nhap cudc lan tinh khoc liét cua su
ganh dua trong nhiéu thi truong trude kia von da duge bao vé, song n6 cling da tao ra nhitng co hdi
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to 1on cho céc cong ty trén cac thi truong nay. Su giam déu din cac rao can thuong mai di mé cira
nhiéu thi truong von duoc bao vé dé cho cac cong ty bén ngoai tham gia. Vi du trong nhirng nim
gan day cac cong ty Tay Au, Nhat ban, My da ting dau tu vao cac qudc gia Chau Au, Chau My la
tinh, Pong nam A khi ho ¢ ging gianh loi thé vé cac co hoi ting trudng trong cac ving nay.

2.6. PONG THAI CUA POI THU

Néu cong ty khong cha y dén nhiing gi ddi thi dang lam, n6 sé trd nén mu quang. Cong ty khong
thé vuot troi hon ddi thu, néu no khong theo doi hanh dong cua ddi tha, hiéu duogc cac chién luge
cua ho, va du kién nhiing budc dich chuyén tiép theo cua ho. Vi thé, nhirng nha chién lugc thanh
cong phai danh phan 16n tdm tri dé theo sat dbi thu, hiéu duoc cac chién lugce cua ho, theo ddi
hanh dong cua ho, do ludng sirc manh va diém yéu cua ho, va c¢b ging du kién nhitng budc di tiép
theo cua ho.

Hiéu chién lwoc cua doi thu

Ngudn thong tin tét nhat dé hiéu duoc chién luoc cua dbi tha 1a danh gia nhitng gi ddi thu dang lam
va ling nghe nhitng diéu ma cac nha quan tri ctia ho néi vé ké hoach. Thém vao dé 1a cac danh gia
vé phan bd thi truong dia 1y, ¥ dinh chién luoc, muyc tiéu thi phan, vi thé canh tranh trong ban db
nhoém nganh, kha nang chép nhan rui ro, cach tiép can chién luoc canh tranh, cac buéce di gﬁn day
nhat 1 tin cong hay phong thu. Chiing ta s& c¢6 dugc diéu nay néu cd ging tim kiém cac bao cio,
cac bai phat biéu gan day, cic web site cia cong ty, tro chuyén voi cac dai Iy, ngudi ban 1¢, khach
hang cua dbi thu. ..

Tot nhat 1a ban hiéu vé d6i thi nhiéu hon, ddi thu biét vé ban
Danh gia ai la nhitng ngwoi sé dong vai tro quan trong trong nganh

Céc cong ty thuong quan sat ai hién dang 1a d6i thu chinh trong nganh, nhung nhitng d6i thu nay
chua chic di gitr duoc vi tri d6 trong tuong lai. Mot s6 c¢6 thé bi mat dat hay bi suy yéu trong
tuong lai. Céc cong ty nho hon c6 thé dich chuyén dé canh tranh hay sin sang tan cong cac cong ty
16n hon nhung da xuat hién nhitng chd suy yéu. Cac d6i thu din dao thi truong lau doi doi khi bi
tut khoi vi tri ciia minh trong bang sip hang cta nganh dé cho cac dbi thi khac vuon 18n chiém vi
tri d6. Khong phai cac nha lanh dao hom nay la ty ddng sé trd thanh lanh dao & ngay mai.

Mot d6i thu ¢ vao thé c6 loi hay bat loi trong viéc gianh vi thé thi truong tuy thudc vao kha ning
n6 ¢ thé lam tot hon hay khong. Thuong thudng, mic d6 bao dam dé mot cong ty gitr dugc vi thé
thi truong hién tai tuy thudc vao muc do ton thuong cua né trude céc luc lugng dan dat, stc ép
canh tranh, va no c¢6 loi thé canh tranh hay khong, hay n6 c6 phai 1a muc tiéu tan cOng cua cac doi
thu khac hay khong. Viéc xac dinh dbi thu ndo ¢b gianh vi thé thi trudong, d6i thu nao duong nhu s&
mat thi phan gitp cac nha chién luoc du kién duoc céc dich chuyén hay dong thai cia cac dbi thu &
budrc tiép theo.
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Duw kién cdc bwde dich chuyén tiép theo ciia déi thii

Mic du day 1a cong viéc kho khin nhat, nhung lai 1a phan viéc c6 ich nhit trong khi phan tich d6i
thu. Cac manh méi 16 rang vé cac budc dich chuyén tiép theo ctia mot d6i thu nao do, co thé nhan
biét duoc tr viée nghién ctru cac y dinh chién luge cta ho, theo ddi cach thire dich chuyén cua nd
trén thi truong va xac dinh stc ép phai cai thién hiéu suét tai chinh cta no. Kha niang dé mot cong
ty tiép tuc v6i chién luge cua hién tai tuy thudc vao viéc n6 dang thuc hi¢n tot va hy vong sé& tiép
tuc thanh cong voi chién lugc nay. Cac ddi thu théy thoa man s& mudn duy tri chién lugc hién tai
véi mot chut it diéu chinh. Cac ddi thu yéu do hiéu suit kém thi hau nhu s& chic chin phat dong
cac dich chuyén chién lugc, hodc 1a tin cong hodc 1a phong thu. Cac ddi thu xong xdo véi cac y
dinh chién luoc déy tham vong 1a ing vién manh mé trong vi¢c theo dudi cac co hoi thi truong phat
sinh, va khai thac cac ddi tha yéu hon.

Boi vi, cdc nha quan tri thudng van hanh véi cac gia thiét vé tuong lai nganh va niém tin vé tinh
thé ctia doanh nghiép minh, su thdu hiéu vé tu duy chién luoc cua cong ty ddi phuong cé thé lugm
14t tir cac thong bao cong khai vé nganh ma n6 s& hudng t6i, diéu gi duoc xem 1a thanh cong, tinh
thé ctia cong ty 1a gi, thong tin mat vé nhitng gi ho lam, cac hanh dong qua khir va phong thai lanh
dao cua ho. Nhiing diéu khac nita vé kha nang dbi thu co6 thé linh hoat thay ddi chién luge hodc no
c6 thé bi gin chit v6i chién luoc cii véi chit it thay doi.

Dbé c6 thé du kién tdt cac bude dich chuyén tiép theo cta doi thu, cac nha quan tri phai c6 mot cam
nhan tinh té v& vi thé cua dbi thu, cac thuc tu duy cua cac nha quan tri cia ho, va cac lya chon cua
ho. thuc hién cac nghién ctru kham phé can thiét co thé rat té nhat va mat thoi gian boi cac thong
tin dén thuong it 6i va 1é té tir nhiéu ngudn khac nhau. Nhung su hiéu biét vé ddi thu du dé du kién
cac budce dich chuyén ciia ho cho phép cac nha quan tri chuan bi cac bude dich chuyén twong tGng.

2.7. CAC NHAN TO THEN CHOT CHO THANH CONG (KFS- Key Factor of Competitive
Sucess)

Céac nhan té then chdt thanh cong ciia mot nganh 1a nhitng nhan té tac ddong manh nhat téi kha niang
thanh dat trén thi truong cua cac thanh vién trong nganh — d6 1a cac yéu t6 chién lugc cu thé, cac
ddc tinh san pham, cac ngudn luc, cic ning luc, cac kha ning canh tranh, va cac két qua kinh
doanh béo hiéu sy khac nhau giita 16 va 1di. Cac nhan t6 then chét cua thanh cong lién quan dén
nhitng gi ma mdi thanh vién trong nganh phai c¢6 ning lyc thyc hién hay tap trung hudng toi dé
giang thing loi vé tai chinh hay canh tranh. Cac nhén td then chét ctia thanh cong trong nganh quan
trong dén muc né thu hat sy quan tim dic biét cua tat ca cac doanh nghiép trong nganh, né la
nhitng diéu kién tién quyét cua thanh cong trong nganh. Noi cach khac, cac nhan td then chdt cua
thanh cong lién quan dén cac dic tinh san pham, cic ning lyuc, cac kha ning canh tranh, va thanh
tich thi truong c6 tac dong truc tiép nhat dén kha niang sinh lgi ctia cong ty.

Dé xac dinh cac nhan t6 then chdt thanh cong trong nganh, chung ta can tra 1oi cac cau hoi :
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Diéu gi khién khach hang lya chon gitta cac nhan hiéu ctia ngudi ban ?
MJbi ngudi ban phai 1am gi dé thanh cong, cac kha nang va ngudn luc nao can phai cé ?
Nhitng ngudi ban phai lam gi dé duy tri loi thé canh tranh bén viing ?

Vi dy, trong nganh bia, cic nhéan t6 then chdt ctia thanh cong 1a sir dung day du ning wc san xudt (
dé duy tri chi phi thip), mot mang ludi ban budén manh mé& (dé tiép can tt nhat dén cac diém ban
1¢), va quan cdo khon khéo (dé hudng nhitng ngudi udng bia dén mot nhin hiéu). Trong nganh
may mac, nhan td then chdt 1a thiét ké mud va phéi mau hép dan, (tao ra sy su thich thi cho nguoi
mua) va hé thong ché tao hiéu qua, chi phi thap.

Viéc xac dinh nhan té then chét thanh cong 1a mot wu tién hang dau. THi thiéu thi cdc nha quan tri
cling phai hiéu tinh thé cta nganh du dé tim thy diéu gi 1a quan trong dbi véi thanh cong, diéu gi it
quan trong hon. Va ho ciing can phai biét didu cdc ngudn luc ndo 1a ddng gia trong nganh d6. Chan
doan sai nhan td then chdt cho thanh cong lau dai s€ dan dén mot chién luge dinh hudng sai- do 1a
qua nhan manh vao nhitng muc tiéu canh tranh khong quan trong trong khi lai quan tim khong day
du dén cac kha nang canh tranh quan trong hon. Nguoc lai, cong ty nhan thirc ddy da vé& cac nhan
t6 then chét thanh cong c6 thé duy tri dugc lgi thé canh tranh bén viing nhd huéng chién luge cia
minh vao cac nhan t6 nay, va dau tu strc luc cuia minh vao mot hay mot sb cac nhan t6 dé thuc hién
t6t hon d6i thii. Thuc vay, cac nhan té then chdt cia thanh cong thé hién nhirng co hoi vang cho loi
thé canh tranh, cac cong ty ndi bat trong mdt nhan t6 then chét ludn c6 duoce vi thé thi truong manh
mé& nhod nhitng ¢d gang cua ho. Boi vi, viéc sir dung mot hay nhiéu cac nhan t6 then chét thanh
cong trong nganh nhu 13 nén tang cho chién luoc cong ty, va viéc ¢b ging duy tri loi thé canh tranh
bang su xuit sic trén mot hay mot s6 nhan té then chét 1a cach tiép can rat hiru ich.

Céc nhén t6 then chdt thanh cong cé thé tiy theo nganh va ngay ca trong mot nganh né ciing bién
ddi theo ting khoan thoi gian, boi su cac luc lugng dan dit va cac diéu kién canh tranh thay doi.
Tuy nhién, trong mdi thoi ky hiém khi xuit hién trong nganh nhiéu hon bén nhan té then chét
thanh cong. Ngay ca khi c6 dén ba, bon nhan t6 then chét, thi chi mot hay hay nhan té dwgc xem 1a
quan trong hon ca con cac nhan td con lai s& dugc coi nhe hon. Nhu vay, viéc nhan di¢n cac nhan
td then chdt ctia thanh cong trong nganh phai chi ra dugce nhan t6 nao 1a quan trong hon, va nhan tb
nao it quan trong hon.

2.8. KET LUAN VE SUC HAP DAN CUA NGANH

Bude cudi cung trong phéan tich nganh 1a tra 101 cau hoi nganh cé hip dan hay khéng, trién vong
ctia nganh c6 thé cho mot kha ning sinh loi trén trung binh hay khong? Cac nhan té quan trong cho
cac nha quan tri xem xét bao gdm :

Tiém nang tdng trudng cua nganh
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Tinh trang canh tranh hién tai c6 cho phép dat dugc kha nang sinh lgi dr:iy du hay khong, cac luc
luong canh tranh tré nén manh hon hay yéu hon

Vi thé canh tranh ctia cong ty trong nganh, va n6 sé& tré nén manh hon hay yéu hon

Kha ning cua cong ty khai thac cac diém yéu cua nhirng d6i thu yéu hon.

Cong ty c6 thé tu bao vé, hay phong thi véi cac nhan té lam cho nganh kém hap din hay khong
Kha ning canh tranh ctia cong ty phu hop véi cac yéu té then chét cia thanh cong trong nganh dén
muc nao

Mtrc d6 rui ro hay khong chic chin cua twong lai nganh

Tinh khéc liét ctia cac van dé dang dat ra ddi voi nganh

Su tiép tuc tham gia ciia cong ty vao nganh co lam ting kha ning thanh cong cua no trong cic
nganh khac ma n6 quan tam hay khong

Noéi chung, néu trién vong loi nhudn trong m{t nganh cao hon trung binh, thi nganh d6 dugc coi la
hép dan, va nguoc lai. Tuy nhién, s& 13 sai 1am néu cho ring cac nganh 1a hap din hay khong hap
dan voi tit ca cac thanh vién tham gia, hay cho tit ca cac ddi tha mudn nhap cudc. Tinh hap din
chi 1a twong ddi, khong phai 1a tuyét d6i, va cac két luan theo cach nay hay cach khac tiy theo quan
diém cta ngudi xem xét- tinh hap din cia nganh ludn duoc xem xét trén quan diém cioa ngudi
tham gia nganh. Cac nganh khong hap din véi nguoi bén ngoai nhung lai c6 thé rat hap dan véi
ngudi bén trong. Mbi truong nganh khong hip dan véi cong ty yéu nhung doi khi lai rt hap dan
v6i cong ty manh. Cac cong ty & ngoai co thé thdy moi trudng nganh khong hip dan dé no tham
gia, nd co thé tim théy cac co hoi sinh lgi hon ¢ dau do, boi vi n6 dang nhin nhan moi tha trong su
so sanh v&i cac nguodn luc va kha ning cua noé. Nhung mot cong ty ¢ vao vi thé thuan loi trong
nganh co thé khao sat moi truong kinh doanh tuong ty va két luan rang nganh hap din, boi vi, n6
¢ cac nguodn lyc va kha ning canh tranh dé gianh dugc doanh sb va thi phan tir cac ddi thu yéu
hon, tao dung mot vi thé 1anh dao manh mé, va thu loi nhuan thoa dang.

Mot danh gia mot nganh vé co ban 1a hip din khién cac thanh vién st dung nhitng chién luoc ting
cuong vi thé canh tranh dai han, trién khai cac nd luc ban hang, va dau tu thém vao nha xuong
cling nhu cac ning lyc san xuat can thiét. Néu nganh va tinh thé canh tranh kém hap dan, cac d6i
thu thanh cong hon cé thé chon cach dau tu than trong, tim moi cach dé bao vé kha nang canh tranh
va kha ndng sinh lgi dai han ctia ho, mua lai cac doanh nghiép nhé hon néu gid hop 1y, vé lau dai
cac cong ty manh hon s€ tim cach da dang hda cac hoat dong ctia n6 sang cac hoat dong kinh doanh
khéac hdp dan hon. Cac cong ty yéu trong nganh kém hap dan co thé xem xét sap nhap véi mot ddi
thu dé bao vé thi phan va kha ning sinh loi, hay cb tim & bén ngoai cac co hoi da dang hoa hap
dan.
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TOM TAT
Chuong nay di chi tiét mot khudén khd ma céc nha quan tri c6 thé st dung dé phan tich méi trudng
bén ngoai ciia céng ty ho. cho phép ho nhan dién cac co hoi va de doa. Cac diém chinh sau day da
duoc dé cap trong chuong nay:

Dé mot cong ty thanh cong., hodc 1a chién luge ctia nd phai pht hop voi méi trudng ma cong ty
hoat dong, hodc 1a cong ty phai c6 thé dinh hinh lai méi truong nay dé cac loi thé ctia né xuyén
sudt viéc chon lua chién luge ciia nd. Cac cong ty noi cung s€ that bai kho chién luoc cua ho khong
con phu hop voi1 moéi truong ma nd hoat dong nira.

K§ thuét chinh dung dé phan tich canh tranh trong moéi truong nganh 1a mé hinh nim lyc luong
canh tranh. Nam lyc lugng canh tranh d6 1a: (1)Nguy co nhap cudc cua cac dbi thi tiém tang ; (2)
Muc d§ ganh dua cta cac cong ty hién cd ; (3) Nang luc thuong lugng cua nguoi mua ; (4) nang
luc thuong luong cua ngudi cung cip ; (5) Pe doa cua cac san pham thay thé. Mdi lyc luong cang
manh, canh tranh trong nganh cang cao va cang ha thép ty 1€ thu nhap ma no co thé nhan duoc

Rui ro nhap cudc bdi cac doi thu tiém tang 1a mot ham s6 doi cua chiéu cao cua rao can nhap cudc.
Rao can nhap cudc cang cao, cang ha thap nguy co ngap cudc cong ty loi nhudn cé thé thu dugc
trong nganh cang nhiéu.

Mirc d6 ganh dua giit cac cong ty hién c6 1a mot ham sé cua cdu triic canh tranh nganh, diéu kién
nhu ciu, va rdo can roi nganh. Cac diéu kién nhu ciu cang manh lam cho canh tranh giita cac cong
ty hién c6 6n hoa hon va tao ra nhitng co hdi cho sy banh truéng. Khi nhu cau yéu canh tranh cé
thé s& khdc liét, dic biét trong trudng hop nganh tap trung véi rao can roi nganh cao.

Ngudi mua c¢6 quyén luc nhét khi hoat dong kinh doanh cta cong ty phu thudc vao ho, nhitng chinh
ho lai khong phu thudc vao cong ty. Trong treong hgp nhu vy nguoi mua sé 1a mét de doa.

Nhitng ngudi cung cdp c6 quyén luc thuong luong cao nhét khi kinh doanh ctia mét cong ty phu
thoc vao ho nguoc lai ho khong phu thudc va hoat dong cua cong ty. Truong hop nay nhiing nguoi
cung cap chinh 1a mot de doa.
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Céac san pham thay thé 1a nhitng san phim ma céc cong ty phuc vu cho nhu cau khach hang tuong
ty nhu nhu cAu ma nganh dang phén tich phuc vu.Su tuong ty cua cic san pham thay thé cang cao
cang ha thap kha ning doi hoi gia ciia cac cong ty trong nganh va do d6 ha thap loi nhuan thu dugc
trong nganh.

Hau hét cac nganh bao gom nhitng nhom chién lugc. Cac nhom chién luge 1a cic nhom cong ty
theo dudi cing mot chién luge hay chién luge twong ty. Cac cong ty trong nhom chién luge khac
nhau. Theo dudi cac chién luge khac nhau.

Céc thanh vién ciia mot nhém chién luge tao thanh cac ddi thir truc tiép nhit. Do c4c nhém chién
lugc khac nhau dé xac dinh cac co hoi va de doa khac nhau, diéu d6 doi hoi cac cong ty mudn dich
chuyén nhém phai tén kém chi phi. Tinh kha thi ctia sy dich chuyén nay phu thudc vao chiéu cao
cua rao can di dong.

Céac mo hinh nam luc lugng canh tranh va nhém chién lugc bi phé phéan 1a thé hién mdt blrc tranh
tinh tai cua canh tranh ma khong nhan manh vao vai tro cta cai tién. Cai tién c6 thé cach mang hoa
cau trac nganh va thay déi hoan toan stc manh cua céc luc lugng khac nhau.

Cac mo hinh nim luc luong va nhoém chién luge ciing bi phé phan 13 b qua su khac biét ciia cong
ty ca biét. Mot cong ty s€ khong phai la cong ty sinh loi chi bdi vi n6 ¢ trong nganh hay nhom
chién luge hap dan, ma con tiy thudc vio nhiéu diéu hon thé nira.

Céc nganh trai qua mot chu ky sdng duoc xac dinh ro rang, tir giai doan phét sinh dén tang truong,
tai to chuc, bdo hoa va cudi cung 1a suy thoai. M&i giai doan c6 nhitng ham ¥ khac nhau vé ciu
truc canh tranh trong nganh, va mdi mot giai doan phat sinh trong né mot bo cac co hoi va de doa.

Cac diéu kién ctia nganh thay d6i boi vi cac thé luc quan trong dang din dat nhitng nguoi tham gia
(d6i thu canh tranh, khach hang, hay ngudi cung cap) thay d6i cach hanh xu cua ho. Cac thé lyc
trong nganh 1a tin hiéu tao nén nhitng khich 18 hay strc ép cho su thay dbi. Cac luc lugng ndi bat
nhét duoc goi 1a luc lugng dan dit bai no ¢b tac dong manh nhét dén cac thay doi vé moi truong va
cAu triic nganh.

Cong ty khong thé vuot trdi hon dbi tha, néu nd khong theo déi hanh dong cua ddi tha, hiéu duogc
cac chién luge cta ho, va dy kién nhirng bude dich chuyén tiép theo cua ho. Vi thé, nhirng nha
chién lugc thanh cong phai danh phan 16n tim tri dé theo sat d6i thu, hiéu duge cac chién luoc
cua ho, theo doi hanh dong cua ho, do luong strc manh va diém yéu cta ho, va ¢ géng du kién
nhirng budc di tiép theo cua ho.

Céac nhan t6 then chdt thanh cong cia mot nganh 1a nhitng nhan té tac ddong manh nhat téi kha ning
thanh dat trén thi truong cua cac thanh vién trong nganh. Céc nhan t6 then chdt cia thanh cong
trong nganh quan trong dén muc né thu hut sy quan tdm dic biét cua tit ca cac doanh nghiép trong
nganh, no 1a nhimng diéu kién tién quyét cua thanh cong trong nganh.
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Trién vong 191 nhudn trong mdt nganh cao hon trung binh, thi nganh d6 duogc coi la hép dan, va
nguoc lai. Tuy nhién. Tinh hdp dan chi 1 twong d6i, khong phai 1a tuyét dbi, va cac két luan theo
cach nay hay cach khéac tiy theo quan diém ctia ngudi xem xét- tinh hdp dan cta nganh ludén dugc
xem xét trén quan diém ctia ngudi tham gia nganh.

CAU HOI THAO LUAN

Trong nhirng diéu kién nao cta mdi truong cac cude chién tranh gia dudng nhu ¢ thé xuat hién?
Nhiitng tac dong quan trong cta chién tranh gia d6i vdi mot cong ty? Mot cong ty cb ging dbi pho
v6i cac de doa chién tranh gia nhu thé nao?

Thao luan vé md hinh nim luc luong canh tranh ctia Porter thong qua nhirng gi ban biét vé hang
khong hoa ky. M6 hinh nay néi 1én diéu gi vé murc d canh tranh trong nganh.

Giai thich tac dong ctia mang ludi co thé xay ra ddi voi nhu cau va ciu triic cia mot nganh trong
thi truong may thu phat cam tay khong day.

Nhan dién mot nganh ting truong, mot nganh bdo hoa va nganh suy thodi. Vi mdi nganh nhan
dién cac diém sau: (a) S6 luong va qui md phan bd cac cong ty? (b) Ban chit rao can nhap cudc?
(¢) chiéu cao cua rao can nhap cudc? (d) muc do khac biét san pham? Cac nhan té nay néi 1én diéu
gi vé ban chit canh tranh trong mdi nganh? V&i mdi cong ty didu d6 ham ¥ gi vé cac co hoi va de
doa?

Danh gia tic dong cia cac yéu to moi truong kinh t& vi mo 1én s6 ngudi duge tuyén vao truong cia
ban trong thap ky téi. Cac nhan t6 d6 ham chira y nghia gi 1én sy an toan cong viéc va muc luong
cua cac giao vién?
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MAU PHAN TICH MQT NGANH VA TONG HQOP PHAN TICH CANH TRANH

Cic dic tinh ndi trdi trong ciia méi trwomg nganh: (qui mod va toc do ting truong thi trudng,
pham vi dia 1y, s6 lwong va qui mé cua nhitng ngudi mua ngudi ban, nhip do thay d6i cong nghé va
cai tién, tinh kinh té theo qui mo, hiéu tng kinh nghiém, nhu cau vén...)

Phan tich canh tranh:

Canh tranh giita cac d6i thu trong nganh: (Iyc canh tranh manh, trung binh, yéu/ cac vii khi canh
tranh)

Pe doa cua nhitng ddi tha nhap cudc tiém tang: (manh, trung binh, yéu/Tai sao?)
Ning luc thuong lugng cia nha cung cip: (manh, trung binh, yéu/Tai sao?)

Ning lyc thuong lugng cta ngudi mua: (manh, trung binh, yéu/Tai sao?)

Kha ning cta cic san pham thay thé: (manh, trung binh, yéu/Cac dic tinh ndi bat)
Vi tri ciia cac nhém chién lwgc: Vi thé canh tranh cta cac cong ty /cac nhom chién luge
Vi tri hdp dan (vi sao)

Khong hap dan (vi sao)

Trang thai ciia nganh: (phat sinh, phat trién, tai to chirc, bio hoa?)

Cac luc lugng dan dit sy thay doi ( khong qua 4)

Phan tich déi thu

Cach tiép can chién luoc/du kién cac dich chuyén

Cén quan sat ai? Tai sao

Céc nhan t) then chdt ciia thanh cong

Trién vong nganh va tinh hap dan

Céac nhan t6 tao nén stc hap dan

Céac nhan t6 gay nén sy kém hap dan

Céac van dé/ khé khin chinh trong nganh

Tién li¢u khai quat vé kha nang sinh 1¢i (thuan lgi/khong thuan lgi)
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