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KHAI QUAT

Trong chuong 2, chung ta di thao luan vé cac yéu td cua moi truong bén ngoai nham xac dinh tinh
hap din cia mot nganh, va chiing ta di ¢ ging giai thich 1y do khién cho mot sé nganh nay lai sinh
loi hon mot s6 nganh khac théng qua cdu trac nganh. Tuy nhién, cdu tric nganh khong phai 1a luc
lugng duy nhét tac dong 1én loi nhudn cua cong ty. Trong bat ky nganh nao ciing c6 mot sé cong ty
nay sinh loi cao hon nhitng cong ty khac. Vi du, trong nganh 6 t6 toan cau Toyota ludn 1am tot hon
General Motor trong sudt 20 nam gan day. Trong nganh thép, Nuco ludn thyc hién tt hon U.S
Steel. Trong nganh ban 1& quan 40 My Gap ludn 1am t6t hon JC Penney’s, con trén thi trudng thiét
bi mang Internet, hé théng Cisco ludn lam tdt hon cac d6i thu canh tranh nhu Bay Network va 3M.
Do d6, van dé dit ra 1a tai sao trong mot nganh cu thé cac cong ty ndy lai lam t6t hon céc cong ty
khac? Diéu gi 1a nén tang cua cac lgi thé canh tranh?

Trong chuong nay, ching ta s€ xem xét lai vi thé ctia cong ty trén gdc do su thuc hién chién lugc
hién tai, phan tich cac bi€u hién bé ngoai vé sttc manh va diém yéu cua n6. Sau do6 chung ta s€ dan
di sau ly giai vé loi thé canh tranh.

Loi thé canh tranh duoc hiéu nhu 1a téng hop cua cac khdi chinh cai tién, hiéu qua, chét lugng va
dap tmg khach hang. Thoat dau, chung ta cb tim kiém bén trong ctia mét t6 chirc cac sttc manh va
diém yéu xac dinh hiéu qua, nang luc cai tién, chét lugng san phém, va dap tng khach hang cua no.
Sau hon nira, ching ta tim dén cac hat nhan dé phat trién cac khéi canh tranh, dé chinh la cdc
nguon lic, cac nang liee, kha ning ciia cong ty.

Tom lai, trong chuong nay chung ta can hiéu vé ban chit cua loi thé canh tranh trén cac khia canh
nhu: béng cach nao mot cong ty dat dén mot 1oi thé canh tranh béng hi¢u qua, cai tién, chat lugng,
va dap ung khach hang vuot tréi? Nhan té ndo anh huong dén tinh 1au bén cua loi thé canh tranh?
Tai sao céc cong ty thanh cong lai mat di loi thé canh tranh ctia minh? Lam thé nao dé cac cong ty
6 thé tranh dugc that bai va duy tri loi thé canh tranh theo thoi gian?
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3.1. PHAN TICH CHIEN LUQC HIEN TAI
3.1.1. Céng ty dang thuwc hié¢n chién lwgc hién tai nhu thé nao?

bé danh gid cong ty dang thuc hi¢n chién luge hién tai tét dén muirc nao, nha quan tri phai bat dau
tir chién luge ma cong ty dang theo dudi. Trudc hét, can phai nim duoc cach tiép can chién luoc
cua cong ty, ho dang mudn tré thanh ngudi dan dao chi phi, ngudi tao sy khac biét, hay chi 1a su
tap trung vao phuc vu tot mot khe ho thi trudng...Nha quan tri ciing phai tinh dén quan niém chién
luogc cua cong ty trén co s& pham vi canh tranh, dé hiéu rang n6é dang tham gia vao bao nhiéu giai
doan trong chudi phan phéi san phém (mdt, hai, hay toan bo chudi), pham vi dia 1y, qui mo va cdu
trc khach hang. Tim hiéu céc chién lugc chirc ning, nhu san xut, tai chinh, marketing, ngudn
nhan luc, cai tién san phém dé nhan thtre tot hon chién lugc hién tai.

Hon nita, gan day cong ty c6 thé da phat dong mot vai dich chuyén chién luoc can thiét cho chién
luge ctia no, (cat giam gia, thiét ké cac mau san phdm méi, quang cao dé tham nhap vao thi truong
moi...) nham bao dam cai thién vi thé va loi thé canh tranh mét cach toi wu. Chién lugc dang theo
dudi ¢ thé con gin chat hon nira boi cac logic dang sau mdi dich chuyén canh tranh va cach tiép
can chuc nang.

Mic dii ¢6 thé c¢6 nhitng danh gia rat tot theo quan diém dinh tinh (tinh hanh chinh, kién diinh, hop
ly, phu hop véi tinh thé), cac bﬁng chung dinh luong van 1a chi dan tdt vé su thuc hién chién lugc.
Chung c6 thé nghién ciru mot cach dinh luong thong qua hiéu sudt tai chinh chién luge cta cong ty.
Céc con s6 co thé noi 1én nhiéu diéu.

Hai chi s6 quan trong nhat vé thyc hién chién luoc 1a:

Cong ty c6 dat dugc trang thai tai chinh va cac muc tiéu chién luvgc mong mudn khong?

Cong ty co6 dat dugc kha nang sinh lgi trén trung binh hay khong?

Su thi€u hut lién tuc trong viéc dap ung cac muc ti€u hi¢u suat ciia cong ty, va hi¢u suat kém coi so
v6i doi thu 1a nhiing dau hi¢u canh bdo dang tin cdy cho thay chién lugc van hanh kém hoac diéu
hanh chién lugc khong tot. Noi chung, dé danh gia hi€u suat cia cong ty c6 thé nhin vao cac dau
hi¢u sau:

Tht hang vé thi phan ctia cong ty trong nganh ting 1én, 6n dinh, hay giam xudng.
Loi nhudn bién cta cong ty ting 1én hay giam xudng va do 16n tuong dbi ctia né so véi ddi thu.

Cac khuynh hudng vé loi nhuan rong, thu nhap trén von dau tu, gid tri kinh té tang thém, va so
sanh di€u nay voi cac doi thu canh tranh.

Strc manh tai chinh va danh gia tin dung ctua cong ty dang dugc cai thién hay suy giam.
Doanh s6 ciia cong ty ting nhanh hon hay cham hon tdc d6 tang truong thi truong.
Hinh anh, danh tiéng cua cong ty truéc khach hang.

Cong ty c6 dugc xem nhu nguoi lanh dao vé cong nghé, cai tién san pham, chat lugng san pham
hay dap ung khach hang hay khong.
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Cong ty cang manh cang it phai dit van dé stra ddi hoan toan chién luoc. Nhung hiéu suét tai chinh
va vi thé thi trudong cia cong ty cang y€u, cang can phdi dat van dé voi chién luge hién tai. Hi¢u
suat kém noi chung 1a dau hi€u canh bao vé su yéu kém cua chién lugc hay yéu kém vé thyc thi,
d61 khi do ca hai.

3.1.2. Céc sitc manh va diém yéu
Mot diém manh 1a diéu ma cong ty dang lam tot hay cac ddc tinh gitp nd nang cao kha ning canh
tranh. Piém manh c6 thé tdn tai & cac dang sau:
Mot k¥ ning hay kinh nghiém quan trong — bi quyét ché tao v6i chi phi thap, bi quyét cong nghé,
san xuat khong khuyét tat, kinh nghiém trong viéc cung cap dich vu khach hang tot, k¥ nang cai
tién san pham, cac k¥ nang thuong mai sdn pham qui mo 1én, quang cédo khuyén mai doc dao.
Céc tai san vat cht co gia tri - nha xuong hién dai, vi tri hép dan, du trit nguén luc tu nhién, c6 co
sO trén toan thé gidi. ..
Tai san ngudn nhan luc co gia tri - lyc lvong lao dong c6 kha nang va kinh nghiém, cong nhan gioi
trong cac linh vuc then chot, bi quyét quan tri, hoc tap va hop tac trong toan td chuec.
Tai san to chuc co gia tri - hé thdng kiém soat chat lugng, s& hitu cong nghé, ban quyén, quyén
khai thac, sy trung thanh ctuia khéch hang, gia tri tin dung...
Tai san vo hinh dang gia — hinh anh nhan hiéu, danh tiéng, long trung thanh cao d6 cua khach
hang...
Kha ning canh tranh — thoi gian phét trién san pham va thuong mai hoa ngin, niang luc ché tao,
mang ludi dai ly, cac nha cung cap manh, ...
Thanh tich hay anh hudng dit cong ty vao vi thé cé loi trén thi trudng — chi phi thip, ¢ vi thé lanh
dao trén thi truong, c6 san pham tot hon,
Lién minh hay lién doanh hop tac — tham gia lién doanh hay hiép tac véi cac ddi tac cé kinh
nghiém va kha nang.
V& co ban mot cong ty duge xem 1a thanh cong néu nd cd cac ngudn luc diy du dé dap ung yéu
cau.
Mot diém yéu 1a didu gi d6 ma cong ty dang thiéu, kém coi hay mot diéu kién dit n6 vao tinh thé
bat lgi. Nhitng diém yéu ndi tai cua cong ty c6 cd thé biéu hién:
Thiéu hut vé cac k¥ nang va kinhn nghiém canh tranh quan trong.
Thiéu cac tai san vo hinh, tai san vat chat, to chirc, nhan su, quan trong c6 tinh canh tranh.
Thiéu hay yéu vé cac kha ning canh tranh trong céc linh vuc then chét.
Céc diém yéu noi bo 1a nhitng khiém khuyét trong ngudn lyc cta cong ty. Mot diém yéu c6 thé gay
ra hay khong gay ra ton thuong cho cong ty, diéu dé con tuy thudc vao miac do anh huong trén thi
trudong, va tuy thudc vao viéc n6 c6 thé vugt qua bang cac ngudn lyc va sitc manh cua minh hay
khong.
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Phan tich sitc manh, diém yéu, co hoi, de doa (SWOT) c6 thé 1a phan tich nén tang duwa trén nguyén
tic cho rang cac nd lyc chién luge phai huéng dén viéc tao ra sy phu hgp tot nhat giita cdc kha
nang nguodn lyc cua cong ty va tinh thé bén ngoai.

Song, diéu quan trong dé c6 thé tao dung loi thé canh tranh, va duy tri n6 mot cach bén viing chinh
l1a phai hi€u o ban chat, nguon gdc tao ra lgi thé canh tranh.

3.2. BAN CHAT LQI THE CANH TRANH

Mot cong ty dugc xem la co loi thé canh tranh khi ty 1¢ loi nhu@n cua n6 cao hon ty 1€ binh quan
trong nganh. Va cong ty c6 mdt loi thé canh tranh bén viing khi né co thé duy tri ty I¢ logi nhuan
cao trong mot thoi gian dai. Trong nganh bach hoa & My, Wal-mart di duy tri mot loi thé canh
tranh bén bi qua hang thap ky. Diéu nay da gitp né co dugc ty 18 loi nhuén cao.

Hai yéu td co ban hinh thanh ty 1€ 191 nhuan ctia mot cong ty, va do do biéu thi n6 co lgi thé canh
tranh hay khong, do 1a: lwong gia tri ma cac khach hang cam nhdn vé hang hoa hay dich vu cua
cong ty, va chi phi san xuat cua no.

Gia tri cam nhan cta khach hang 1a sy luu giit trong tdm tri cia ho vé nhirng gi ma ho cam thay
thoa mén tir san pham hay dich vu cta cong ty. Noi chung, gia tri ma khach hang cam nhan va danh
gia vé san pham cua cong ty thuong cao hon gia ma cong ty c6 thé doi hoi vé cac san pham/dich vu
ctia minh. Theo cac nha kinh té, phan cao hon d6 chinh 1a thing du nguoi tiéu dung ma khach hang
c6 thé gianh dugc. Canh tranh gianh giat khach hang giita cac cong ty da giup khach hang nhan
duoc phan thing du nay. Canh tranh cang manh phan thing du ngudi tiéu dung cang 1on. Hon nita,
cong ty khong thé phan doan thi truong chi tiét dén mic ma no c6 thé doi hoi mdi khach hang mot
murc gia phan anh dung din nhimg cam nhan riéng cta ho vé gia tri san pham - diéu ma cac nha
kinh té goi 14 sy bao luu gia ctia khach hang. Hai 1y do nay khién cong ty chi co thé doi hoi mirc
gia thip hon gia tri ma khach hang cam nhan va danh gia vé san pham.

Céc khai niém nay minh hoa bang Hinh 3-1: Sy hinh thanh gia tri cho khach hang. Co thé thiy
rang gi4 tri cia mot san pham ddi vai khach hang 14 V, gid ma cong ty c6 thé doi hoi cho san pham
d6 duéi sirc ép canh tranh 13 P, va chi phi san xuat san pham Ia C. Bién lgi nhuan cuia cong ty 1a P-
C trong khi d6 khach hang s€ dugc mdt thing du V-P. Coéng ty tao ra mot lgi nhuan vi P>C, va ty
1¢ 1oi nhuan cang 16n néu C cang nho tuong dbi so voi P. Nhé rang sy chénh 1éch giita V va P mot
phﬁn duoc xac dinh bdi cuong do cua stc ép canh tranh trén thi truong. Cuong do stic ép canh
tranh cang thip gia c6 thé doi hoi cang cao hon mot cach twong ddi so véi V.

Chiing ta hiéu rang gié tri dugc tao ra bai mot cong ty dugce do bang chénh 1éch gitta V va C (V-C).
Cong ty c6 thé tao ra gia tri bang cach chuyén d6i cac ddu vao véi chi phi C thanh san pham ma
khach hang s& cam nhan voi mire gia tri V. Ban c¢6 thé dé dang hinh dung vé céc cach thirc ma cong
ty c6 dugc loi thé canh tranh. Thit nhdt, cong ty s& c¢b gang tao ra nhiéu gia tri hon cho khach hang,
lam cho ho ¢6 duogc su thoa man vuot trén

ca mong doi ctia chinh ho. Céc nd lyc ciia cong ty lam cho san pham hip dan hon nho sy vuot troi
vé thiét ké, tinh nang, chat luong va diéu gi do tuong tu dé chinh khach hang cam nhan dugc mot
gia trj 16n hon (V 16n hon) va ho sin long tra gia P cao hon. Thit hai, cong ty c6 thé cb ning cao
hiéu qua cac hoat dong cua minh dé giam chi phi (C). Hé qua 1a bién loi nhuan ting 1én, hudng dén
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mot loi thé canh tranh. N6i mot cach khac, khdi niém vé si sang tao gid tri la hat nhéan cia loi thé
canh tranh."

Vi duy, xét truong hop nganh may tinh ca nhan. Vao gitra nhiitng nam 1990, Compaq Computer dang

Hinh Error! No text of specified style in document.-1: Sy hinh thanh gia tri cho khach hang

A VP
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ban cic may tinh hang dau trong tuyén san pham cua nd véi gia 2600 USD/chiée (P), trong khi
toan bo chi phi lién quan téi san pham (C), bao gom chi phi nguyén vat liéu, ché tao, marketing,
R&D, ké ca chi phi vbn 1a 2300 USD/chiéc, tao ra cho Compaq mot bién loi nhuan rong (trir hét
toan bd chi phi) 1a 300 USD/chiéc. Nguoc lai, mgt nha canh tranh cua n6 1a AST chi c6 thé doi hoi
muc gia 2300 cho mdt may tinh twong dwong, trong khi chi phi san xuét 1a 2400 USD, lam cho
AST 15 rong 100 USD/chiéc.

So sanh nay cho thay ty 1¢ loi nhuan cta cong ty duoc xac dinh boi gia c6 thé doi hoi cho san pham
va cdu trac chi phi cia n6. Compaq di lam ra nhiéu loi nhuan hon so vi AST trén mdi computer,
bdi vi n6 ¢6 thé doi hoi mot murc gia don vi san pham cao hon va béi vi nd ¢é cau trac chi phi thap
hon. Hoat dong ché tao ctia n6 hiéu qua hon gitip Compaq c6 céu triic chi phi thip hon AST. Khach
hang ludn san long tra gia cao cho cac may tinh Compaq, vi ho dat gia tri may tinh Compaq cao
hon so véi AST . Vay tai sao khach hang lai dat gia cao hon cho mdi may tinh Compagq. Chu yéu la
do ho nhén thiy nhiing san pham ctua Compagq c6 chat lugng, tinh nang va thiét ké vuot troi so véi
san pham ciia AST. Noi cach khac, Compaq da thanh cong trong viéc tao ra trong mat ctia khach
hang su khéc biét so voi AST (va nhiéu nha canh tranh khac). Loi thé canh tranh ctia Compaq vao
gitta nhitng ndm 1990 13 do chi phi thap va su khac biét. Két qua cua vi thé vuot troi vé chi phi va
su khac biét giup Compaq tao ra nhiéu gia tri hon cho khach hang so véi AST (V-C ctua Compagq
16n hon ciia AST). Diéu nay c6 thé ndi 1én rang loi thé canh tranh ciia Compaq so véi AST dugc
dit co so trén viée tao gia tri vuot troi. Nhuw vdy, bang viéc khai thdc cdc nang lyc cot 16i hay loi
thé canh tranh dé dap irng va dép vmg trén cd cdc chudn myc yéu cau cia canh tranh, cdc doanh
nghiép tao ra gia tri cho khédch hang.?

! P.Ghemawat (1991), Commitment the Dynamic Strategy, Free Press, New York

> R. R.Wiggins & T.W. Ruefli, 2002, "Sustained competitive advantage:Temporal dynamics and
the incidence of persistence of superior economic performance", Organization Science, 13: 82—
105.
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Vé ban chét, viéc tao ra gia tri vuot trdi khong nhat thiét yéu cau mot cong ty phai co céu trac chi
phi thap nhat trong nganh hay tao ra san phiam c6 gia tri nhit trong mét ctia khach hang, ma diéu
quan trong la dé léch giita gid tri nhén thirc dwoc (V) va chi phi san xudt (C) 16n hon so véi cdc
d6i thii canh tranh. Michael Porter da chi ra rang chi phi thap va sy khac biét 1a hai chién luoc cin
ban dé tao gia tri va gianh loi thé canh tranh trong mot ngémh.3 Theo Porter, loi thé canh tranh
(theo do la loi nhudn cao hon) dén véi cac cong ty nao co thé tao ra gia tri vwot trgi. Va cach thirc
dé tao ra gia tri vuot troi la huong dén viéc giam thdp chi phi kinh doanh va/hodc tao khac biét
san pham vi thé khéch hang danh gid né cao hon va san long tra mét mire gid tang thém.

3.2.1. Céc khoi co ban cia lgi thé canh tranh

Nhu chung ta da théy, bdn nhén tb tao nén loi thé canh tranh 1a: hiéu qua, chét luong, su cai tién va
dap tng khach hang. Ching 1a nhirng khdi chung cua lgi thé canh tranh ma mot cong ty c6 thé lam
theo, bat ké cong ty d6 ¢ trong nganh nao, cung cip san phdm/dich vu gi (Hinh 3-2). Mic du ching
ta c6 thé nghién ctru ting khoi tach biét nhau ¢ nhitng phan dudi ddy, song can luu y rang, giita
chung c6 sy twong tac 1an nhau rat manh.

a.Hiéu qua

Néu coi mot doanh nghiép nhu 1a mot hé thdng chuyén hoa cac dau vao thanh cac dau ra. Cac dau
vao 1a cac yéu td co ban cua san xuat nhu lao dong, dat dai, von, quan tri, va bi quyét cong nghé.
Dau ra 1a cac hang ho4 va dich vu ma doanh nghiép san xuat. Cach do ludng don gian nhat cua
hiéu qué 1a dem chia sé luong cac dau ra cho cac dau vao. Mot cong ty cang hiéu qua khi né can
cang it dAu vao dé san xuit mot dau ra nhat dinh. Vi du, néu General Motor can 30 gio lao dong dé
ldp rap mot xe 6 to va Ford can 25 gio, chung ta ndi rang Ford hiéu qua hon GM. Hon nita, véi
diéu kién cac yéu t6 khac twong dwong, vi du nhu tién luong, chiing ta c6 thé danh gia tir nhirng dit
liéu nay, va cho rang Ford s& ¢6 cdu trac chi phi thip hon GM. Nhu viy, hiéu qua giup cho cong ty
dat duoc loi thé chi phi thap.

B6 phan cdu thanh quan trong nhit cta hiéu qua dbi v4i nhidu cong ty, d6 13, ning suat lao dong.
Chi tiéu nay thuong duoc do luong bang két qua diu ra tinh trén mot cong nhan. Néu tat ca cac yéu
td khac khong d6i, ndi chung cong ty c6 mirc ning suit cao nhat trong nganh, s& c6 chi phi san xuat
thap nhat. Néi cach khac, cong ty s& c6 lgi thé canh tranh chi phi thap.

TAt nhién, diéu dang quan tam la céach thic dé dat duoc nang suét vuot troi. O day, chung ta chi luu
y rang dé dat dugc nang suat cao cac cong ty phai c6 mot chién luge, mdt cau triic va hé thong
kiém soat thich hop.

b.Chit lwong

Cac san pham co6 chét luong phai dang tin cdy theo nghia ma né duoc thuc hién dung voi thiét ké
va lam t6t diéu d6. Quan niém nay thé hién khi xem xét Toyota san xuat 6 t6, Gap thiét ké va ban
quan 4o, Citybank trong dich vu khach hang.Tac dong cua chat lugng san pham cao dén loi thé
canh tranh gdom hai phan. Thtr nhit, viéc cung cép céc san pham chat luong cao s& 1am ting gia tri
ctia san pham trong mat cua khach hang. TUr sy nang cao nhan thirc vé gia tri nay cho phép cong ty

* MLE. Porter (1980), Competitive Strategy, Free Press New York
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doi hoi muc gia cao hon. Vi du Trong nganh san xuét 6 t6, cac cong ty nhu Toyota khong chi ¢6 loi
thé canh tranh chi phi dua trén nang suét, ma ho con co6 thé doi hoi muc gid cao hon vi chét luong
ctia n6 cao hon. Nhu vay, trong so sanh véi General Motor, Toyota c6 ca chi phi thip hon va kha
ning yéu cau gia cao hon. Két qua 1a, c6 vé nhu Toyota dd van hanh vé&i bién loi nhuan 16n hon
GM.

Hinh Error! No text of specified style in document.-2: Céac khdi co ban tao 1gi thé canh tranh

ang

Thit hai, chat lugng cao dan dén hiéu qua cao hon va dem lai chi phi thip hon. Chat lugng cao s&
lam giam thoi gian lao dong bi lang phi dé l1am ra céc chi tiét san pham khuyét tat hay cung cap
dich vu khong dép tng tiéu chuan va giam thoi gian bo ra dé sira chita khuyét tat sé 1am cho niang
suit lao dong cao hon va chi phi don vi thap hon (Hinh 3-3). Nhu vay, chit lugng san phim cao
khéng chi dé cho cong ty doi hoi gia cao hon vé san phidm cta minh ma con ha thap chi phi.

Tam quan trong cua chét luong trong viéc tao 1ap loi thé canh tranh da ting 1én dang ké trong thap
ky vura qua. Thuc vy, nhiéu cong ty viéc nhin manh vao chét lugng 1a cbt tir dén muc viéc dat
dugc chit lugng san phém cao khong con duogc coi nhu mot cach thuc tao loi thé canh tranh nita.
Trong nhiéu nganh, chat lwong da tro thanh mot diéu bdt buéc tuyét doi dé ton tai.

c.Cdi tién
Cdi tién la bt ky nhitng gi dwoe coi la méi hay méi la trong cdch thitc ma mét cong ty van hanh
hay san xudt san pham cua no. Cai tién bao gom nhitng tién bd ma cong ty phat trién vé cac loai

san pham, qué trinh san xuat, hé¢ thong quan tri, cau trac to chic va céac chién lugc. Tat ca nhiing
dicéu sau day duogc coi la cai tién: sy phat trién cua Intel vé bo vi xur ly; chién lugc chiét khau cua
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Toys ‘R’U trong kinh doanh ban 1¢ d6 choi; hé thong san xuit mém déo véi tdn kho thap trong
viéc ché tao 6 t6 Toyota; Nhitng cd ging tién phong ctia Wal-mart trong viéc sir dung hé thdng
thong tin dé quan tri hé thong hau can, t6 hop san pham va dinh gia san pham. Cai tién thanh cong
do 1a phat trién san phém mai va/hodc quan tri doanh nghi¢p theo mot cach thirc moi la , tao ra gia
tri cho khach hang.*

Hinh Error! No text of specified style in document.-3: Chat luong vuot troi

nhuan

Cai tién co 18 1a khbi quan trong nhét cta loi thé canh tranh. Vé dai han, canh tranh cé thé coi nhw
mot qud trinh dwoc dan ddt bang sw cdi tién. Miac du khong phai tit ca cac cai tién déu thanh cong,
nhung cai tién 1a nguén luc chu yéu cua loi thé canh tranh, boi vi, theo dinh nghia, n6 tao ra cho
cong ty nhitng th doc dao- nhitng thr ma ddi thu canh tranh ctia né khong co (it ra cho dén khi
nao ho bit chudc thanh cong). Tinh doc dao giup cong ty tao ra khac biét so v6i dbi thii va doi hoi
mot mre gia ting thém cho san pham ctia nd, hodc giam chi phi dang ké so véi déi thu.

C6 thé néu ra mot vai vi du lam ndi bat tim quan trong ciia cai tién nhu 1 nén tang cua loi thé canh
tranh: Xerox phat trién may photo copy, Cisco phat trién router, Intel phét trién cac bod vi xir 1y
moi, Hewlett-Packard phat trién may in laze, Nike phat trién gidy thé thao k¥ thuat cao, Bausch&
Lomb phat trién kinh 4p trong, hay Sony phat trién Walkman. T4t ca cac cai tién san pham nay déu
gitip tao dung loi thé canh tranh cho cac cong ty di tién phong. Trong mdi truong hop, cong ty co
thé doi hoi mot mirc gia ting thém bang tinh hip din cua nguoi cung cip doc dao. Cac bang ching
con cho thiy khach hang ngay cang nhan thirc gia tri cao hon trén phuwong dién toan cau chir khong
chi tir nhitng nhin hiéu nodi dia.” Cac doanh nghiép sang tao gia tri cho khach hang bang viéc sir
dung mot cach c6 tinh sang tao cac ngudn luc va kha ning ctia minh.°

* W.Chankim- R.Mauborgne (1997),"Value Innovation: the Strategic Logic of High Growth,", Havard Business Review, 1-2 pp 102-115

> J. Benedict, E. M. Steenkamp, R. Batra, & D. L. Alden, 2003, "How perceivedbrand g lobalness
creates brand value", Journal of International Business Studies,34: 53—65.

S. Nambisan, 2002, "Designing virtual customer environments for new productdevelopment:
Toward a theory", Academy of Management Review, 27:392—413
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Theo thoi gian cac ddi thu canh tranh c6 thé bat chude nhirng thanh cong cia ngudi cai tién. Vi
thé, cac cong ty cai tién can tao dung dugc su trung thanh nhan hi¢u manh mé& va hé tro cho qua
trinh quan tri, tao ra nhitg kho khin ngin can su tin cong cua ké bit chude. Bang cach do, Sony
van dugc biét t6i vi Walkman, Hewlett-Packard van dugc biét dén boi may in laze, Intel nhu 1a cha
dé cua bo vixu ly...

d.Dap vng khdach hang

Mot cong ty ddp vng khdch hang tot phdi ¢é kha nang nhdn dién va thod méan nhu cau khdch hang
tot hon so voi cac doi thu canh tranh. C6 nhu vay khach hang s€ cdm nhéan gia tri sdn pham cua
cong ty, va cong ty co lgi thé canh tranh trén co s khac biét.

Sw cdi thién vé chat lwong cung cdp san phdm gitp cong ty dap Gng khach hang bang cach phat
trién san phém moi voi nhitng dac tinh ma san phém hi¢n tai khong cd. Noi cach khac, vi¢c dat
dugc chat lugng vuot trdi va cai tién 1a mot bod phan can thiét dé thuc hién dap tng khach hang mot
cach vuot troi.

Khia canh nbi bat thir hai trong dap tng khach hang 13 cung cdp cdc hang hod va dich vu theo nhu
cau déc ddo cia cac khdach hang hay nhém khdch hang cd biét. Vi du, su gia ting nhiéu loai nudc
giai khat va bia trong nhitng nim gan day c6 thé phan nio coi nhu mét sy dap ung khuynh huéng
nay. Cac cong ty san xuat 6 to cling vdy ho da tré nén quen thudc voi viée phai tao ra nhitng chiée
xe theo yéu cau cua khach hang cé biét. Vi dy, lam theo nguoi dan dau Toyota, chi nhanh Saturn
ctia GM ra nhiing chiéc xe theo don dat hang cua cac khach hang ca biét, dé cho khach hang mot
pham vi lga chon rat rong vé mau sic cling nhu cac chon lya khac.

Khia canh tht ba ctua dap tng khach hang 1a quan tam dén thoi gian ddp irng khdch hang, @6 chinh
1a thoi gian dé giao hang, hay dé thuc hién mot dich vu.” Vi nha ché tao may thoi gian dap Gng la
thoi gian can thiét dé thuc hién mot don hang. Vi mot ngan hang, d6 1a thoi gian can thiét dé xir ly
mot khoan vay, hay thoi gian khach hang phai dung xép hang cho dén lugt. Vi mot siéu thi, d6 1a
thoi gian khach hang phai ding trong hang cho thanh toan. Tt thay cac cudc diéu tra khach hang
déu cho thay thoi gian dap tmg cham 1a nguyén nhan co ban lam khach hang khong thoa mén.®

Bén canh dap ung chét luong, dap tng theo yéu cau, va dap ung thoi gian, thiét ké vuwot tréi, dich
vu vueot tréi, dich vu hdu mdi va hé tro vuot tréi 1a nhiing nguén khac dé tang cuong dap Ung
khach hang. TAt ca cic yéu t6 nay ting cuong su dap tng khach hang va cho phép cong ty tao ra
khac biét so v6i cac dbi thu it dap ung hon. Cudi cing, sy khac biét nay lai cho phép cong ty tao
lap 10ng trung thanh nhin hiéu va c6 thé doi hoi mot muc gia ting thém cho san pham cta minh.

Tom lai, hiéu qua, chat lwong, sw dap ung khach hang, va cai tién 1a tht ca cac nhan td quan trong
dé co duoc loi thé canh tranh. Hiéu qua vuot troi cho phép cong ty giam thdp hon chi phi; chat
lugng vugt trdi cho phép cong ty vira co thé doi hoi mirc gia cao hon, vira ha thap chi phi; dap ung
khach hang vuot troi cho phép doi hoi mirc gia cao hon; sy cai tién co thé dan téi gia cao hon va
chi phi don vi thap hon. Hinh 4-5. B6n nhan té nay ciing nhau giup cho cong ty tao ra gia tri cao

7 G.Stalk, T.M. Hout (1990), Competing Agains Time, Free Press — New York
8 G.Stalk, T.M. Hout (1990), Competing Agains Time, Free Press — New York



-87 -

hon bang viéc ha thap chi phi hay tao su khac biét vé san phadm ctia né so véi cac d6i thu, cho phép
cong ty lam tot hon doi thu cua no.

e.Vai tro cia may man

Nhiéu nguoi cho ring may mén déng vai tro co ban trong viéc xac dinh sy thanh cong hay thit bai
trong canh tranh.”Trong hdu hét cac giai thich nhu vy, may mén lam giam di tim quan trong cia
chién luoc dd hoach dinh. Ngudi ta cho rang thay vi phai dbi dau voi nhing rii ro, mot sé cong ty
chi tinh c& gip phai chién luge ding din, néi cach khéc, ho chi tinh c& phat trién hay s& hitu céac
ngudn lyc hay ning lyc tét chir khong phai 1a thiét ké trude.

Mic du trong nhitng truong hop dic biét, may man co6 thé 1a nguyén nhan thanh cong cho mot sb
cong ty. Didu d6 ciing khong phai 1a cach giai thich thuyét phuc cho nhiing thanh cong lién tuc cua
mot cong ty. Ching ta di timg noéi dén viée tao 1ap cac khdi loi thé canh tranh va ciing can nhé
rang canh tranh 13 qua trinh ¢ ging lién tuc. Co thé tuong tugng raing mot cong ty bang may man
c6 thé gitp no so hiru cac ngudn luc va niang luc cho phép dat ky tich trong mot hay nhiéu loi thé
canh tranh. Tuy nhién, rit khé c6 thé tuéng twong duoc bang cach nao cong ty do lai duy tri duoc
cac ky tich trén bat ky cac khdi loi thé ma vén khong thé tao ra bang diéu gi khac, ngoai nhiing ¢b
gang c6 y thirc- d6 chinh 1a chién luge. Qua thyc may man cé thé dong mot vai tro nhét dinh trong
thanh cong.

3.3. NGUON GOC CUA LQI THE CANH TRANH BEN VUNG

Mot nang luc c6t 15i (nang lyc tao su khac biét) la sttc manh doc ddo cho phép cong ty dat duoc su
vuot troi vé hi¢u qua, chat luong, cai tién va dap ung khach hang, do d6 tao ra gia tri vuot trdi va
dat duoc uu thé canh tranh. Cong ty c6 nang luc ¢t 13i o thé tao ra su khac biét cho cac san phém
ctia nd hodc dat dugc chi phi thip hon so v6i dbi thu. Véi thanh tich d6 né da tao ra nhiéu gia tri
hon déi thu va s& nhan duoc ty 1€ 191 nhuéan cao hon trung binh nganh.

Vi du, c6 thé thay Toyota c6 nhitng ning luc khac biét trong sy phat trién va van hanh hé thong ché
tao. Ho da khai pha mdt loat cac k¥ thuat ché tao nhu hé théng tdn kho dung thoi han (JIT), nhom
ty quan, va giam thoi gian thiét dat cac may moc phirc tap. cac kha nang nay da giup cho Toyota
dat duoc hi¢u qua va chat luong vuot trdi 1a nén tang cho lo1 thé canh tranh ctia n6 trong nganh san
xudt 6 to toan cau.'’

3.3.1. Cac ngudn lwe va kha ning tiém tang

a.Cdc nguon luc

Cac nang luc cbt 161 (tao sy khac bi¢t) ciia mot t6 chuc sinh ra tir hai nguén, do la: cac nguén luc
va kha ning tiém tang cua n6 (Hinh 4-7)."" Cdc nguon luec, theo nghia réng, bao gom mét loat cdc
yéu to té chire, kj thudt, nhdn su vdt chat, tai chinh ciia céng ty. Cac ngudn luc ¢ thé chia thanh
hai loai: nguon lie hiru hinh va nguon liec vé hinh. Cac ngudn lyc hitu hinh cé thé thiy dugc va

? A.A. Alchain (1950), "Uncertain, Evolution, and Economic Theory", Journal of Political Economy, 84 pp 488-500.
1" M.Cusumano (1989), The Japannese Automobile Industry, Cambridge, Mass.: Havard University Press
' B.Wernerfelt (1994), "A Resource Base View of the Firm", Strategic Management Journal, 5 (1994) 171-180
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dinh lugng duoc, bao gobm nguon luc tai chinh, to6 chuc, cac diéu kién vat chat, va cong nghé. Cac
nguon vo hinh bao gom nhan sy, kha ning cai tién va danh tiéng.

Bang Error! No text of specified style in document.-1: Cac ngudn lyc hitu hinh

Nguon Noi dung
Cic nguon tai -Kha nang vay n¢
chinh -Kha nang ty tai trg
Céc ngudn td chirc -CAu tric quan hé bao cio chinh thirc, hé théng hoach dinh, kiém soat

phoi hop chinh thire

Cac nguon vt chat - Tinh phirc tap va phan bo cac nha xwéng may méc thiet bi
-Tieép can cac nguon nguyén liéu

Ciac  nguén  k§y - Du trir vé k¥ thudt nhw ban quyén, nhin hi¢u thwong mai, bing sing
thuat ché, bi mit kinh doanh

Cac ngudn luc hiru hinh ¢6 thé tim thiy trong cac bao céo tai chinh, nhung thuc té, cac bdo cio
ciing khong tinh dén tat ca gia tri cac tai san cia cong ty, boi vi cic bao cdo nay khong quan tdm
dén cac cac ngudn vo hinh'?. Do d6, ngudn tao ra lgi thé canh tranh cia cong ty néi chung khong
dugc phan anh day du trong cac bao céo tai chinh. Gia tri ctia cdc nguodn hiru hinh ciing bi han ché
boi ching rat khé dé van dung- thong thuong mot doanh nghiép khong thé tao thém cac hoat dong
kinh doanh va gi4 tri ting thém tir ngudn hitu hinh. Mic du cac tai san trong ché tao 1a hiru hinh,
nhung nhiéu qué trinh cong nghé sir dung lai 1 v6 hinh.

Béng Error! No text of specified style in document.-2: CAC NGUON VO HINH

Nhan sy -Kién thirc
-Tin cay
-Céc kha nang quan tri
-Théi quen to chirc

Céc ngudn sing kién -Cac y tudng
-Kha nang khoa hoc
-Kha nang céi tién

2 R. Lubit, 2001, "Tacit knowledge and knowledge management:The keys to sustainable
competitive Advantage,"Organizational Dynamics, 29(3): 164—178;



-89 -

Céc ngudn danh tiéng - Danh tiéng v6i khach hang
-Nhan hiéu
-Céc nhan thirc vé do bén, chat luong, d¢ tin cdy cua san phém
-Danh tiéng v6i nha cung cép: vé tinh hitu hiéu, hiéu qua, hd trg, cac tuong tac va
mdi lién hé cung co loi

Trong viéc tao ra cac ning luc cdt 18, so v6i cac ngudn hitu hinh, cic ngudn vo hinh 1a ngudn co
tac dung hitu hiéu hon va ndi troi hon."? Vi nén kinh té toan cdu “thanh cong cia mot cong ty phu
thudc vao tri tué€ va nguén luc co6 tinh hé théng nhiéu hon céc tai san vat chat ctia nd. Hon nita, kha
ning dé quan trj tri tué con ngudi va chuyén noé thanh nhitng san pham/dich vu mot cach thanh
cong, dang nhanh chéng trd thanh cac k§ ning diéu hanh co ban cua thoi dai”.'*Co nhiéu bang
chtng cho thiy ty trong cac ngudn vo hinh dang c¢6 khuynh hudng ting 1én rit nhanh va chiém wu
thé so véi cac ngudn hiru hinh.

Bo1 vi cac ngué)n vo hinh la cac ngué)n kho6 nhan théy, va rat kho dé cho cac di thu canh tranh tim
hiéu, mua lai, bat chuéc hay thay thé, nén cac doanh nghiép thich duwa trén cac nguén luc vo hinh
nhu 12 nén tang ciia cdc kha ning va ning lyc ¢t hon cac ngudn hiru hinh. Thyc té, ngudn lyc cang
kho quan sat va nhan ra, cang c6 kha nang tr¢ thanh mot nén tang cho cac loi thé canh tranh bén
vitng. Hon nita, so v&i ngudn hiru hinh, cic ngudn vo hinh dé van dung hon. V&i ngudn vo hinh,
mang ludi nguoi sir dung cang 16n, 1¢i ich cia moéi bo phan cang ting 1én. Hai nguoi cung chia sé
nhau céc kién thtic riéng thuong tac dong lam nay sinh cac kién thic ting thém mai ddi v6i mdi
nguoi va gy tic dong 1am cai thién hiéu suét cia cong ty.

Danh tiéng la mot nguén lyc vo hinh quan trong tao ra loi thé canh tranh. Hinh thanh chu yéu tur
cac hoat ddng, san pham, dich vu va truyén thong v6i cac bén hitu quan, danh tiéng 1a két qua cua
néng lyc thi truong duge cac bén hitu quan danh gia vuot trdi trong nhiéu nim. Mot nhin hiéu ndi
tleng va co gia tri chinh 1a mot tmg dung cua danh tiéng vao h1nh thanh loi thé canh tranh. Danh
tiéng ciia mot cong ty co m01 lién hé qua lai chit ché v6i ngudn vén xi hoi cua né. Nguon von xi
hoi cia mot cong ty 1a cac moi lién hé gitta né vai cac to chirc khac (nhu cac nha cung cip, cac don
vi chinh phu...) ma tac dong dén viéc tao ra gia tri.”’Cac quan hé hitu hiéu cho phép cong ty tiép
can ngudn luc cia cac bén tham gia bd sung vao cac ngudn luc co ban cua minh. Tiép can cac
ngudn lyc nhu vay s& gitip cong ty tao ra gia tri cao hon. Mot mbi lién hé tich cyc gitp cac cong ty
thiét lap duogc cac lién minh véi cac ddi tac tot. Va cac mdi lién hé tdt voi cac to chirc anh hudng
tich cuc dén danh tiéng.

Nguén luc ty n6 khong tao ra loi thé canh tranh cho cong ty. Pé sinh ra kha nang khac biét, cdac
nguon lie phai dc dao va dang gid. Mot nguon lwe doc dao d6 1a ngudn luc ma khdng cé cong ty
nao khéac co dwoc. Vi duy, nang luc khac bi¢t cua Polaroid trong chup anh léy lién dugc dit nén
tang trén mot ngudn lyc vo hinh doc dao: d6 1a bi quyét xur Iy phim 14y lién chdng bt chude bang
mot ban quyén. Mot nguon luc dang gid néu bang cach nao d6 né gilip tao ra nhu cau manh mé vé
san pham ciia céng ty. Bi quyét cong nghé cia Polaroid 13 dang gia, boi vi né tao ra nhu ciu manh

" Brush & Artz,"Toward a contingent resource-based theory'.

“47.B. Quinn, P. Anderson, & S. Finkelstein, 1996, "Making the most of the best", Harvard Business Review, 74(2):71-80.

SML.A. Hitt, H. Lee, & E.Yucel, 2002. "The importance ofsocial capital to the management of multinational enterprises:Relational networks among Asian and
westernfims”, Asia Pacific Journal of Management, 19:353-372
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mé vé san pham anh. Thach thirc dbi v6i nhitng ngudi 1lam quyét dinh 13 1am sao hiéu duoc gia tri
chién lugc cua cac nguén luc vo hinh va hiru hinh. Gia tri chién lugc cua céc nguén luc duoc xac
dinh boi muc do anh huong cua ching dén viée phat trién cac kha ning, va cac ning luc cbt 16i va
cudi cung dén 1¢i thé canh tranh. Vi du, cac diéu kién trong hé théng phan phéi la mot nguén luc
hitu hinh gan véi mot gia trj trong bang can dbi ké toan cua cong ty. Tuy nhién, gia tri thuc cua
nhing diéu kién phan phdi lai duoc dit nén tang trén hang loat cac nhan td nhu sy gan giii ngudn
nguyén vat liéu va khach hang, ngoai ra con cac nhan t vo hinh trén goc do su tich hop trong céc
diéu kién phan phdi, hanh dong cia cic cong nhin véi nhau va véi cac bén hitu quan (nha cung
cip, khach hang)'

Cic kha nding tiém tang

Puoc xem nhu nguén tao ra kha nang, cac nguén luc v6 hinh va hitu hinh 13 bo phan co ban dan
dén sy phat trién lgi thé canh tranh. Kha nang tiém tang la kha ning cta cong ty sir dung cac ngudn
luc da dugc tich hop mot cach c6 muc dich dé dat dugc mot trang thai myc tiéu mong mubn.”” Nhu
1a su lién két chat ch& to chirc lai v6i nhau, cac kha ning san sinh theo thoi gian thong qua nhiing
twong tac gitta cac ngudn luc vo hinh va hitu hinh. Cac k¥ ning nay tip trung vao cac cong viée
hang ngay cuia to chirc; d6 13, cach thirc ra cac quyét dinh, quan tri cdc qué trinh bén trong dé dat
dén muc tiéu cua to chirc. Khai quat hon, cac kha ning tiém tang ctia mot cong ty 1a san pham cua
céu tric to chire va hé thong kiém soat. Chung xac dinh cac quyét dinh dugc lam bang cach nao va
& dau trong t6 chirc, cac hanh vi tudng thudng, cac gid tri va chuin muc vin hoa cia cong ty.

Nhu 1a diéu cbt yéu dé tao loi thé canh tranh, cac kha nang thuong dua trén sy phat trién, truyén
dan, va trao ddi thong tin va kién thirc thong qua ngudn von nhan su.'® Boi vi, mot nén tang kién
thire gdy dung trén cac hanh dong cua cong ty c6 thé khong duoc tit ca cac nhan vién hiéu mot
cach rd rang, ma chinh su lap lai va thyc hanh s& 1am ting dan gia tri cua cac kha ning trong cong
ty. Nén tang cta rit nhiéu kha ning cua cong ty nam trong cac k¥ nang va kién thirc ctia cac nhan
vién, thuong la céc chuyen gla trong cac hoat dong chirc nang. Vi thé, khong nén danh gia qua
cuong diéu gia tri ciia ngudn von con ngudi trong viée phat trién va str dung cac kha ning tiém
tang va rot cuc 1a cac ning luc cbt 18i. Cac cong ty cam két phat trién cac kha ning tiém tang cua
con ngudi bén trong cong ty nham duy tri duoc lgi thé canh tranh lau dai so véi cic cong ty khong
lam duoc diéu nay.

Céc nha lanh dao kinh doanh trong méi trudng toan cau ngay cang tng ho quan diém cho rang kién
thirc nam trong ngudn nhan su 13 nhan t6 quan trong nhat trong cac kha ning cia cong ty va cé thé
1a gbc ré cua tit ca céac loi thé canh tranh. Nhung cac cong ty ciing phai co kha ning sir dung céc
kién thirc ma ho c¢6 duoc, lam cho né lan truyén dén moi hoat dong cua td chie. Co go1 y cho r@ing
“trong ky nguyén thong tin moi thir déu phu thudc, con kién thirc 1a trung tam. Gia tri cia mot cong
ty khong phai sinh ra tir cac sy vat ma chinh tir kién thuec, bi quyét, tai san tri tué, nang luc — tat ca

' R.W. Coff, 1999, "How buyers cope with uncertainty when acquiring firms in knowledge-intensive industries: Caveat emptor", Organization Science,
10:144-161;

17 C. E. Helfat & R. S. Raubitschek, 2000, "Product sequencing:Co-evolution of knowledge, capabilities and products,” Strategic Management Journal, 21:
961-979.

" M. A. Hitt, R. D. Ireland, & H. Lee, 2000,"Technological learning, knowledge management, firm growth and performance: An introductory essay," Journal
of Engineering and Technology Management, 17:231-246
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nhirng thtr d6 déu & trong con ngudi”." Tir thuc té do, thach thire dbi v6i cong ty 1a phai tao ra mot
moi truong cho phép con nguodi gan két cdc manh kién thic ca nhan cua hg sao cho trén phuong
dién tap thé cac nhan vién c6 dugc kién thirc ¢6 tinh t6 chirc nhi¢u nhat co6 thé duqc.20

Su phén biét giita ngudn lyc va kha ning tiém tang chii yéu dé hiéu diéu gi di san sinh ra ning luc
tao su khac biét. Mot cong ty c6 thé co cac ngudn luc doc ddo va dang gia nhung néu n6 khong cé
kha ning tiém tang dé sir dung cac ngudn luc d6 mot cach hiéu qua van khong thé tao ra va duy tri
kha ning tao su khéc biét. Diéu d6 ciing rat quan trong dé nhan thic ring mot cong ty khong nhat
thiét phai c6 cac nguodn lyc doc dao va dang gia dé thiét 1ap cac kha ning khac biét mién 1a n6 co
nhitng kha ning tiém tang ma dbi tha canh tranh khong c6. Vi du, Nha diéu hanh can thép mini
Nucor duge xem nhu mdt nha can thép hiéu qua nhat & My. Nhung ning luc khac biét ciia Nucor
vé san xuat thép chi phi thiap khong phai do cac ngudn luc doc dao va dang gia. Nucor cé cling cac
ngudn lyc (miay moc, nha xuong, k§ ning cong nhan va bi quyét) nhu nhimg nha can thép khac.
Diéu lam cho Nucor khac biét chinh 1a kha ning tiém tang doc ddo vé quan tri cac ngudn lyc theo
phuong thire sinh 1gi cao. Cu thé 1a céu trac, hé théng kiém soat va van hoa cta Nucor khuyén
khich hiéu qua & tit ca cac cp cua cong ty.

Tom lai, véi mdt cong ty dé co nang luc khac biét, n6 phai c6 tdi thiéu mot ngué)n luc doc dao va
dang gia va cac kha ning tiém tang (cac k¥ ning) can thiét dé khai thac ngudn luc d6, hodc mot
nang lyc doc dao dé quan tri cac ngué)n lgyc chung. Nang luc tao sy khac biét cua cong ty 1a manh
nhét khi no sé hitu ca cac ngudn luc doc ddo va dang gia cung véi ning luc quan tri cic ngudn lyuc
do.

Ning lie cot 16i

Ning lyc cbt 18i 1a cac ngudn lyc va kha ning cua cong ty dugc st dung nhu ngudn tao ra lgi thé
canh tranh. Niang luc cbt 18i 1am cho mdt cong ty co tinh canh tranh va phadm chit riéng c6 cia nod.
Ning luc cbt 161 phat sinh theo thoi gian thong qua qua trinh hoc tap, tich liiy mot cach ¢o t6 chirc
vé cach thtrc khai thac cac ngudn luc va kha ning khac nhau. Nhu mot kha ning hanh dong, cac
ning lyc cbt 161 1a "d6 phuc sirc sang trong ctia mot cong ty", cac hoat dong ma cong ty thyc hién
tdt so v6i d6i thu canh tranh va thong qua d6 nd 1am tang gia tri cho cac hang hoa va dich vu trong
sudt thoi gian dai.”!

Khéng phai tat ca cac ngudn luc va kha ning cta cong ty déu 1a céc tai san c6 tinh chién luge. Cac
tai san c6 tinh chién lugc phai c6 gia tri canh tranh va c6 tiém nang str dung nhu mot nguon loi thé
canh tranh, thAm chi c6 thé co ca cac nguén luc va kha nang con gay ra cac bat loi vé mat chién
luge boi chiing ndm trong ving ma cong ty yéu trong so sanh véi ddi thi. Do do, ¢6 thé c6 mot sb
ngudn luc va kha ning khong duoc phat trién thanh mot nang luc ¢t 16i. Cac doanh nghiép co st
manh tai chinh c6 thé sir dung ngudn lyc nay dé mua cac nha xuong thué thém nhan vién can thiét
tao ra cac san pham cung cap gia tri cho khach hang. Tuy nhién, cac doanh nghiép khong c6 ngudn
lyc tai chinh di manh, ¢ thé boc 16 diém yéu cia ho trong viéc mua hay tao dung cic kha ning

Y G. G. Dess & J. C. Picken, 1999, Beyond Productivity, New York: AMACOM.

2P Coy, 2002, "High turnover, high risk", Business Week(Special Issue), Spring, 24.

2'K. Hafeez,Y. B. Zhang, & N. Malak, 2002, "Core competence for sustainable competitive advantage: A structured methodology for identifying core
competence", IEEE Transactions on Engineering Management, 49(1):28-35;C. K. Prahalad & G. Hamel, 1990,"The core competence of the corporation",
Harvard Business Review, 68(3): 79-93.
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moi. B¢ thanh cong, cac doanh nghi¢p phai hudng té1 cac co hdi cia moi truong sao cho kha nang
ctia n6 ¢6 thé khai thac dugc, tranh phai dwong dau v6i nhitng linh vuc ma né c6 diém yéu.*

Vén dé 1a dé c6 loi thé canh tranh bén virng cong ty nén c6 bao nhiéu niang luc cbt 16i? Cach 1oi
cau hoi rit khac nhau. Cong ty tu van McKinsey goi y cho cac khach hang ciia cong ty 1a nén tim
ra ba dén bdn nang luc phuc vu trong khuon kho chién lugc cua hQ.23Viéc hé tro va nudi dudng
nhiéu hon bdn ning lyc ¢t 16i co thé gdy can trd cho cong ty trong viée tap trung khai thac dy du
cac nang luc cua no trén thi truong.

Céc doanh nghiép nén hanh dong dua trén cac ning luc ¢t 16i ciia nd. Cac hanh dong cua Starbuck
dd chimg to6 luan diém nay. Pang ting truong nhanh chong, Starbuck quyét dinh cé thé st dung
Internet nhu mot kénh phan phdi nham dat duoc sy ting truong hon nita. Tuy nhién, n6 ciing nhanh
chéng nhan ra rang né dang thiéu cac kha ning can thiét dé phan phdi san phdm cua né qua mang
mot cach thanh cong, va rang ca phé doc dao ctia né6 méi chinh 1a lgi thé canh tranh chtr khong phai
la giao hang. V&i nhan thuc nhu vay, Starbuck da d6i méi sy nhdn manh cua nd vao cac kha nang
hién tai dé tao gia tri thong qua chudi cung cip cua nd. Bé lam diéu do, nd giam bét s nha cung
cip tir 65 xudng con 25 va thuc hién cac hop dong dai han v6i nhung ngudi trong ca phé nhan.
Cong ty nay ciing quyét dinh dit cac may ban ca phé espresso ¢ cac don bi dang cing thing. Cac
may nay gitp giam chi phi cho Starbuck trong khi cung cip céc dich vu di hoan thién cho khach
hang dé ho co thé nhanh chéng roi khoi hang chd. St dung chudi cung cdp va kha ning phuc vu
theo cac cach thirc d6 cho phép Starbuck ting cuong loi thé canh tranh vé ca phé va doc dao véi
céc khach hang da tin nhiém n6. Ngoai Starbuck, chung ta con c¢6 thé tim thdy nhiéu vi du vé khai
thac cac nang luc cot 16i. D6 1a truong hop cua Exxon véi nang luc tao su khac biét trong nganh
khai thac dau mo, loc dau va tinh ché, trong nim 1974 da chi dau tu qua nhiéu va nganh thiét b
vin phong tu dong hoa, 1a linh vuc ma n6 khong c6 kha ning. N§ luc nay da thit bai va Exxon phai
ban di hoat dong kinh doanh nay vao nhitng nim 1980. Trudng hop ciia Xerox con cho thiy tam
quan trong ctia qué trinh tao dung cac ngudn luc va ning luc thong qua chién luoc. Cudi nhing
nam 1970, thi phan cta cong ty nay vé may photo copy giam xudng 50% vi cac d6i thii canh tranh
Nhat Ban, Canon va Rikoh da quan chu y dén cac kha nang tao sy khac biét cua ho, trong khi do
Xerox thi khong. Két qua la dau nhitng nim 1980, Canon va Ricoh di ban cic may photo copy chat
luong cao, k¥ thuat vuot troi voi muc gia chi xép xi voi Xerox. Dé léy lai thi phén da mat, Xerox
phai tu duy lai mgt cach co ban vé cach thirc ma ho tién hanh kinh doanh. N6 thuc hién mot loat
cac chién luge chuc nang dé cai thién vé chat lugng va thiét ké san phém, tranh luong ton kho
khong can thiét, giam thoi gian thiét ké san phdm moi. Muc dich cua cac chién lugc nay 1a phat
trién cac ngudn luc va niang lyc tranh dé cho Canon va Ricoh gianh thi phan khoi tay Xerox.

Tao dung cdc nang luc cot loi

Co6 hai cong cu gitip cic cong ty nhan dién va tao dung cac ning luc cbt 16i. Cong cu thir nhit bao
gom bon tiéu chuan cu thé cua loi thé canh tranh bén viirng ma cong ty c6 thé st dung dé xac dinh
cac nguon luc va kha nang c6 tiém nang trd thanh cac nang luc cot 161 hay khong. Cong cu tha hai

22 C. Bowman, 2001, " “Value” in the resource-based view of the firm: A contribution to the debate”, Academy ofManagement Review, 26: 501-502.
2 . Ames, 1995, "Sales soft? Profits flat? It’s time to rethink your business”, Fortune, June 25, 142—146.
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1a phan tich chudi gia tri. Cong ty c6 thé sit dung cong cu nay dé chon ra cic ning luc tao gia tri
can duoc duy tri, ndng cap, hay phat trién va cac nang lyc can mua tur bén ngoai

Hinh 3-4: Nang luc 6t 161 nhu mot kha nang chién luoc

16i:
ng chién

:
cho qua
t

Kha nang co6 bio dam -
i cac tiéu chuan loi thé Co
Nguon tao canh tranh bén ving
e ] khong?
> ot nhom
Khoéng

ac nguon
én luoc

Bén tiéu chudn ciia lpi thé canh tranh bén viing

Céc ning lyc cbt 16i phai bao dam bon tiéu chuan cia lgi thé canh tranh bén viing: ddng gid, hiém,
khé bat chuée, khéong thé thay thé. Cac kha ning tiém tang khong thoa man bén tiéu chuan cua loi
thé canh tranh bén viing khong phai 1 ning luc cbt 18i. Nhu vy, mdi nang luc cbt 161 1a mot kha
ning, nhung khong phai kha ning nao ciing tré thanh ning luc ¢t 18i. Trén phuong dién diéu hanh,
mot kha ning 13 mot ning luc cbt 16i, né phai bao dam "ddng gid va khéng thé thay thé néu ding
trén quan diém khéach hang, va déc ddo, khong thé bdt truée néu dirng trén quan diém cua cdc doi
thu"**

Chi c6 thé dat duoc loi thé canh tranh bén viing khi cac dbi thu canh tranh that bai trong céc nd luc
nhan ban cac 1oi ich chién luoc cua cong ty. Nhu vdy trong mot khoang thoi gian nhét dinh cong ty
¢ thé thu duoc mot loi thé canh tranh boi viée str dung cac kha ning dang gia, hiém va khé bat
chudc. Khoang thoi gian d6 dai hay ngin tiy thudc vao kha ning bt chude thanh cong cua ddi thu.
Loi thé canh tranh bén viing chi khi n6 thoa mén ca bon tiéu chuin

Bang Error! No text of specified style in document.-3: CAC TIEU CHUAN XAC PINH NANG LUC
COT LOI

Tiéu chuan Noi dung

Cac kha nang dang gia - Giltp cong ty hoa giai cac de doa va khai thac cac co
hoi

Céc kha ning hiém - Khong c6 trong nhiéu dbi thu

2 C.H. St. John & J. S. Harrison, 1999, "Manufacturingbased relatedness, synergy, and coordination", StrategicManagement Journal, 20: 129-145.
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Kha ning kho bit chudc - V& lich sir: van hoa va nhan hiéu dang gia, doc do
- Nhan qua khong rd rang: cac nguyén nhan va cong dung
cua mot nang luc khong rd rang o
- Tinh phure tap xa hdi: cac quan hé quoc té, tin céy, va
ban b¢ gitra cac nha quan tri, nhan vién, nha cung cap va
) khach hang
Kha nang khong thay thé - Khong c6 chién lugc twong duong
Dadng gia
Cdc kha nang dang gia cho phép cong ty khai thac cac co hdi va hoa giai cac de doa tir moi truong
bén ngoai. Bang viéc khai thac mdt cach hiru hiéu céc co hdi cong ty co thé tao gid tri cho khach
hang. Po6i khi cac kha nang ctiia cong ty c6 thé trd thanh dang gia thong qua cac stra do6i dé hoan
thién kha nang cta ho. Vi du, nhitng nguoi duyét web véi muc dich mua sam cam thay céc trang
web cung cap thong tin chua du dé ra quyét dinh mua tryc tuyén. Hié€n nay méi chi c¢6 xap xi 3%
nguoi duyét web quyét dinh mua, va 97% con lai khong thé chuyén cudc viéng tham trang web
thanh viéc mua sam. Tuy nhién, n€u cong ty biét cach stta d6i website cua ho dé tao gia tri cho
nguoi dén tham trang web, giip ho c6 day du cac thong tin cho quyét dinh mua, ty I¢ chuyén doi
nguoi dén tham trang web thanh ngudi mua s€ cao hon. Trong trrong hop nay, kha nang dang gia
chuyén nguoi dén tham thanh ngudi mua.
Hiém
Cdc kha nang hiém nghia la kha ndng nay khéng cé hodc rat it doi thii canh tranh cé dwoc kha
nang do. Cau hoéi co ban dé cac nha quan tri nhén ra tinh hiém cua mét kha nang 1a "cac doi thu cua
cong ty c6 kha nang nay khong? Va bao nhiéu doi thu c6 kha nang nhu vay?". Céac kha nang c6 ¢
nhi€u doi thu canh tranh s€ khong phai 1a 1gi thé canh tranh cho tat ca cac doi thu c6 dugc no6. Cac
ngudn lyc va kha nang dang gia nhung phd bién 1a cac ngudn lam can bang canh tranh.”

Khé bit chwée

Céc kha ning khé bat chude 1a nhitng kha ning ma cac d6i thi khong dé dang phat trién dugc né.
C6 ba nguyén nhén tao ra kha ning kho bat chude.

Thit nhdt, kha nang d6 dwoc tao ra tir mét diéu kién lich sir déc ddo. "Nhu mot qua trinh tién hoa,
cong ty c¢6 duogc cac k¥ ning, cac kha ning va cic ngudn luc duy nhat ddi véi nod, phan anh con
dudng phat trién ddc thu cua ho vé mit lich su"*® Céac doanh nghiép doi khi c6 dugc cac kha nang
doc déo boi no ¢ ding thoi diém, ding vi tri. Mot doanh nghiép c6 mot van hoa to chirc doc dao va
dang gia trong giai doan lich sir ban ddu cta nd "co thé c6 mot loi thé ma ddi thu khong thé bat
chuéc mot cach hoan hao néu chung khong thanh 1ap trong giai doan lich sir d6"*". Boi trong giai
doan do6 cac gia tri hitu ich vé canh tranh thi it va cac niém tin anh huong manh mé dén su phat
trién van hoa caa cong ty.

Ly do thir hai 1a s mo hé vé quan hé nhin qua giita cdc kha nang cia cong ty va loi thé canh
tranh cia né 1am cho ddi thu kho bit chude.®® Trong truong hop nay ddi thi kho cé thé hiéu cach

 JI. B. Barney, 1995, "Looking inside for competitive advantage", Academy of Management Executive, 9(4):, 52.
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thirc cong ty chuyén hoa kha ning thanh loi thé canh tranh nhu thé nao. Do dé, cac d6i thu khong
biét chic phai phat trién kha ning gi va nhan dién cac kha ning ra sao dé c6 thé co duoc loi thé
canh tranh.

Ly do thir ba 1a su phitc tap xd héi. Co thé c6 mot vai, ma thuong 1a rat nhiéu cac kha nang cua
cong ty 1a san pham cua cac hién tuong xa hoi phtic tap. Cac quan hé qudc té, 1ong tin, cac quan hé
ban bé¢ giita nhitng nha quan tri véi nhau va giita nhitng nha quan tri voi nhan vién, danh tiéng cua
cong ty v6i cac nha cung cap va khach hang 1a vi du cta cac kha ning mang tinh phirc tap x hoi.

Khéng thé thay thé

Cdc kha ning khong thé thay thé nghia la khéng cé sw twong dwong chién lrge. Hai ngudn luc (hay
nhom ngudn lyc) ctia cong ty dang gia dugce goi 1a twong duong chién luge néu mdi ngudn luc co
thé khai thac mot cach riéng r& van tao ra cing mot chién luoc"?. Noi chung cac kha ning cang
kho nhan thiy cang khé c6 thé tim ra cai thay thé va cang thach thic v6i cac d6i thi néu né mudn
bat chude chién lugce tao gia tri. Cac kién thirc cu thé cua cong ty, cac mbi quan hé dua trén sy tin
cdy giita cac nha quan tri va nhan vién, cdc quan hé con ngudi 1a nhitng vi du vé cac kha ning kho
nhén dién va kho thay thé.

Tom lai, lgi thé canh tranh bén viing chi c6 thé tao ra bang cac kha ning dang gia, hiém, kho bat
chudc va khong thé thay thé. Bang ... néu ra cac két cuc va ham ¥ két hop bon tiéu chuin bén
vitng. Cac phan tich ma bang chi ra gitip cic nha quan tri xac dinh gia tri chién lugc cua cac kha
nang trong cong ty.

Bing Error! No text of specified style in document.-4: CAC KET CUC CUA VIEC KET HOP CAC
TIEU CHUAN BEN VUNG

Dang gia Hiém

D& biat Khéng Két cuc Ham y thuc hién
chudéc  thay thé
Khéng Khong Khoéng Khong Bat lgi canh tranh  Thu nhap dudi trung binh
Co Khong Khong Khong/co  Binh dang Thu nhép trung binh
Co Co Khéng Khoéng/Cé Loi thé canh tranh Thu nhép tir trung binh dén trén
tam thoi trung binh
Co Co Co Co Loi thé canh tranh Thu nhép trén trung binh
bén vitng

3.3.2. Phan tich tinh lau bén chién ciia loi thé canh tranh

Van dé ma chung ta cin giai quyét ¢ day 1a loi thé canh tranh ton tai bao 1au mot khi no da duoc
tao 1ap? Tinh 1au bén cua mot loi theé canh tranh nao do 1a gi khi ma cac cong ty khéc cling tim céach
phat trién cac nang luc khac bi¢t dé gianh lgi thé canh tranh? Cau tra 161 tuy thudc vao ba nhan to:

¥ Barney (1991), Firm resources and sustained competitive advantage,111.
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rao can cua sy bdat chwoc, nang lyc cua cac doi thu canh tranh, va tinh nang dong chung cua moi
truong nganh.

Rao cdn bit chwée

Mot cong ty co loi thé canh tranh s& nhan dugc loi nhuén cao hon trung binh nganh. L¢i nhuan nay
nhu mot tin hiéu ti cac dbi thu canh tranh rz‘“mg cong ty dang s& hiru mot sb nang luc tao sy khac
biét c6 gia tri cho phép no tao ra nang lyc vuot trdi. Mot 1€ tu nhién, céc ddi thu cua né sé cb géng
nhan dién va bét chude céc nang luc cua cong ty. Khi céc ddi thu béat chude thanh cong, ho co thé
san bang nhirng loi nhuan vuot troi ciia cong ty. Cac dbi thii s& bat chude nhitng ning luc khac biét
ctia cong ty nhanh dén muc nao? D6 1a cau hoi quan trong, bai vi tde do bat chude o lién quan téi
tinh 14u bén véi loi thé canh tranh ctia cong ty. Néu nhirng thir khac giit khong ddi, ddi thi canh
tranh bit chudc cac nang luc khac bi¢t cia cong ty cang nhanh, tinh lau bén cta loi thé canh tranh
cang giam va yéu cau cai thién lién tuc cac ning lyc dé ngin can budc tién ciia nhitng ngudi bat
chudc 1a hét strc cap thiét.

biéu quan trong can nhan thtc, d6 1a, hiu nhu moi nang luc ¢t 13i cudi cung déu bi ddi thu bat
chude. Van dé chi 1a thoi gian ma thoéi. Thoi gian dé d6i thu canh tranh bat chudc mot nang luc
khac biét cang lau thi cang c6 co hoi dé cong ty tao dung vi thé thi truong manh va danh tiéng véi
khach hang, vi thé, sau d6 cang gay kho khin cho cac dbi thi mudn tdn céng. Hon nira thoi gian
bat chudc cang lau cang cé co hoi cho cong ty bi bat chude co thoi gian dé ting cuong ning luc
cua ho, hoac tao dung cac nang luc khidc ma co thé gitt cho né gitr vi thé dung dau so voi cac déi
thu.

Céc rao can ddi v6i su bat chudce 1a yéu td chinh quyét dinh cua tdc do bat chude. Cac rao can dbi
v6i su bat chude 1a nhitng nhéan t§ ¢6 thé gay kho khian cho mot d6i tha sao chép mot hay nhiéu
ning luc tao su khac biét cua cong ty. Rao can bat chude cang 16n thé canh tranh cta cong cang
bén viing cho loi ty

Su bat chude céac nguén luc. N6i chung cac nang luc tao su khac biét dua trén cac nguén Iuc hiru
hinh dang gia va doc ddo nhu nha xuéng va thiét bi ma cong ty dang s¢ hitu 1a cic ning lyc d& bat
chudce nhét. Véi cac nguén luc nhu vay, ddi thu co thé dé dang nhan ra va c6 thé mua sdm trén thi
truong ty do. Vi du, néu loi thé canh tranh cua moét cong ty la do nd s¢ hitu duy nhét cac nha
xuong ché tao co qui méd hiéu qua, cac dbi thu canh tranh c6 thé dich chuyén kha nhanh dé thiét 1ap
cac nha xudng tuong ty. Mac du Ford gianh dugc loi thé canh tranh so v&i General Motor vao
nhitng nam 1920 bang viéc 4p dung cong nghé lap rap theo diy chuyén dé san xuét 6 t6, GM di
nhanh chong bat chudce su cai tién d6. Hién tai, mot qué trinh tuong tyu ciing xuét hién trong nganh
ché tao 6 t6 khi cac cong ty cd ging bat chude hé thong san xuat ndi tiéng cua Toyota, hé thong ma
tao nén tang cho hau hét loi thé canh tranh cta n6 trong nhirng nam 1970 va 1980. Ngay lap tic
nha may Saturn cia GM 1a mot c¢b ging tai tao hé thong san xuat cua Toyota.

Céac ngudn luc vo hinh c6 thé khé bat chude hon nhiéu. Piéu nay dic biét dung ddi v6i nhén hiéu.
Céac nhéin hiéu rt quan trong boi vi né biéu trung cho danh tiéng cua cong ty. Vi du trong nganh
thiét bi di chuyén trén mit dat hang nang nhin hiéu Caterppilar dong nghia véi chit lugng cao,
dich vu hau mii va hd tro vuot troi. Tuong tu, nhan hiéu St. Michael duoc nha ban 1¢ 16n nhat
nuéc Anh Marks & Spencer va mot trong s6 cac cong ty sinh loi nhat thé gidi sir dung biéu trung
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cho quan 4o chit luong cao va gia hop 1y. Cac khach hang thuong bay t6 sy wa thich déi voi cac
san phém cua cac cong ty nhu thé bai vi nhan hiéu 1a mot su bao dam quan trong cho chat luong
cao. Mic du cac dbi thu canh tranh cting thich bat chudce cac nhdn hiéu ndi tiéng da duoc thiét lap
nhung luat phap khong cho phép ho lam diéu do.

Cac bi quyét vé cong nghé va marketing ciing 1a nhitng ngudn luc quan trong. Tuy vay, khong
giéng nhu nhén hiéu, marketing chuyén biét cia cong ty va bi quyét cong nghé co6 thé twong ddi dé
bi bat chude hon. Su di chuyén cac chuyén gia marketing gioi giita cac cong ty c6 thé tao diéu kién
cho su phd bién rong rii cia bi quyét. Vi dy, trong nhitng nim 1970, Ford duoc coi 13 nguoi 1am
marketing tot nhit trong sé ba cong ty 6 t6 16n cua My. Nam 1979 nd mét di nhiéu cac bi quyét
marketing ctia minh cho Chrysler khi Lee Iacocca - nguoi lam marketing thanh cong nhét- gia nhap
Chrysler. Iacocca sau d6 thué nhiéu nguoi lam marketing cip cao cua Ford lam viéc véi ong ta &
Chrysler. Khai quat hon nira, cac chién lugc marketing thanh cong tuong ddi dé& bi bat chude, boi
vi n6 qua hién hién véi dbi thu canh tranh. Do vay, Coca bat chudc nhanh chong nhan hiéu Diet
Pepsi ctia Pepsi bang cach dwa ra nhan hi¢u Diet Coke.

V& mit 1y luan cac bi quyét cong nghé, hé théng ban quyén twong di mién dich véi bat chude. Cac
ban quyén cho nha dau tu vé san pham mé&i mot sy chap thuan danh quyén cho san xuit 20 nam.
Vi du cong ty cong nghé sinh hoc Immunex kham phé va dugc ban quyén vé mot san pham sinh
hoc dé diéu tri bénh viém khép - d6 1a Enbrel. San pham nay c6 kha ning lam ngimg co ché gay
bénh din dén bénh viém khép, ma trudc day ngudi ta hoan toan chi didu tri bang cach lam giam
triéu chiing cua bénh. Pugc sy phé chuan FDA nam 1998, san phém nay da dua ra ban vé6i doanh
s6 trén 400 triéu USD trong nam dau tién trén thi trudng, va sinh ra thu nhap cho Immuex khoang 2
ty USD hang nim. Mic du day la mot tiém ning thi truong khong 10, nhung ban quyén cua
Immunex d3 chin dting cac di thu canh tranh ddi voi san pham Enbrel cua minh. Tuy nhién, ciing
c¢6 nhiéu phat minh khac khong dé dang dugc bao vé véi su bat chudc bang hé thong ban quyén
nhu d6i véi san phém sinh hoc. Vi dy, trong k¥ thuat dién tir va may tinh, thuong co thé 1a cac ban
quyén phat minh chung.

Bit chwéc cdc khd ning.

Bit chudc cac kha niang cia mot cong ty s& kho hon bit chude cac ngudn lyc hiru hinh va vo hinh,
don gian boi vi kha ning ciia mot cong ty, ngudi bén ngoai thudng 1a khong nhin thdy duoc. Vi cac
kha ning duya trén cach thirc ra quyét dinh va cac qua trinh quan tri ¢ sau trong cong ty, ngudi bén
ngoai rat kho cho nhan ra. Vi du, nguoi bén ngoai kho cé thé nhan dang mot cach chinh xac 1y do
tai sao 3M phat trién san pham méi thanh cong nhu vay, va tai sao Nha san xuat thép Nucor thanh
cong, tai sao Cisco c6 thé ludn ding & tuyén dau cua thi trudong thiét bi mang.

Ban chét khé nhan dang ciia cac kha ning ciing khong du dé ngan chin sy bat chude. Trén phuong
dién 1y luén, cac ddi thu canh tranh van c¢6 thé hiéu duoc cach thirc van hanh cua mot cong ty béng
cach thué nguoi tir cong ty d6. Tuy nhién, cac kha ning ciia mot cong ty ciing hiém khi chi tap
trung vao mot ca nhan. C6 thé khong mot ca nhan nao trong to chuc c6 thé nim hét tong thé cua
cac thu tuc van hanh ndi bg. Trong truong hop dé thué nguoi tir cong ty thanh cong dé bat chude
cac nang luc chu yéu cta né 1 vo ich.
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Noi tom lai boi vi cac nguén luc d& bi bat chude hon cac kha nang, cac nang luc tao su khac bi¢t
dua trén kha nang ddc dao c6 thé s& beén lau hon (it bi bat chudc) hon 1a dya trén co sé cac nguon
lyc. Dicu d6 duong nhu c6 vé thich hgp cho viéc tao 1ap nén tang cho 1¢i thé canh tranh lau dai.

Niing lwc ciia cdc déi thii canh tranh

Theo nghién ctru ciia Pankaj Ghemawat, vé phia ddi thii canh tranh yéu t6 quyét dinh chu yéu ning
luc bit chude cta ho dbi vai loi thé canh tranh cia mot cong ty khac 1a do ban chat cua nhiing cam
két chién luoc trude d6 cua dbi thu canh tranh. Cam két chién luoc, theo Ghemawat la sw gdn bé
cua mot cong ty voi mot cach thirc tién hanh kinh doanh cu thé, dé la, su phat trién mét bé cac
nguon lyc va nang lyc va ndng lec. Quan diém cua Ghemawat 1a mot khi cong ty da tao ra mot
cam két chién luge, no sé& rat kho khin trong viéc tim cach dap tmg v6i sy canh tranh méi néu no
phai tir bo su cam két nay. Do d6, khi cic d6i thu canh tranh dd hoan toan gin véi cac cam két
duoc thiét 14ap 1au dai véi mot cach thire kinh doanh, n6 c6 thé bat chudce rat cham véi mot sy cai
tién loi thé canh tranh cua cong ty. Do do loi thé canh tranh sé& tuong ddi bén.

Mot yéu té khac quyét dinh kha ning cta cac dbi thu canh tranh ddi pho voi loi thé canh tranh cia
mot cong ty 1a khd néng hdp thu- dé la kha nang ciia mét doanh nghiép ¢é thé nhdn dién, danh gid,
dong hod, va sir dung cdc kién thite méi. Vi du, trong nhitng nim 1960 va 1970, Toyota phat trién
mdt loi thé canh tranh trén co s& su cai tién hé thong san xudt mém déo chi phi thép (Lean
Production Systems), céac ddi thu canh tranh nhu General Motor dé bat chudc cai tién nay rat cham,
cht yéu boi vi ho thiéu ning lyc hap thu can thiét. General Motor 1a mot t6 chirc qué quan lidu va
hudng ndi, do do, no6 rat kho nhan dién, danh gia, déng hod va sur dung céc kién thirc mdi trén co s&
hé théng san xuat mém déo chi phi thép. Thuc vay, rat 1au sau General Motor d3 nhan ra va hiéu
dugc tam quan trong cua hé thong san xuét nay, cong ty van phai ging strc vat 16n dé dong hoa va
st dung kién thirc da hoc duge. Noi cach khac, tinh i ndi bo co thé gay ra kho khan cho cac ddi thu
canh tranh dé dap ung v6i mot ddi thu khac dang chiém vi thé canh tranh vé san pham méi hay quéa
trinh méi — hay trén co s& cai tién.

Pha tron ca hai nhan t6 cam két chién lugc va kha nang hép thu kém s& han ché kha nang cua cac
ddi thu canh tranh bit chude loi thé canh tranh ctia mot ddi thu khac, dic biét khi lgi thé canh tranh
phat sinh tir cai tién san pham hay qua trinh. Day chinh 1a 1y do tai sao, khi cac cai tién dinh dang
lai cac qui tic canh tranh trong mot nganh gia tri thudng di tra tir tay cac ddi thi canh tranh cii dén
nhitng doanh nghi¢p méi dang hoat dong véi moé hinh kinh doanh méi.

Mirc nang dong cuia nganh

MOt méi trwong nganh ndng dong la méi truwong ma trong dé sw thay doi dién ra nhanh chéng.
Trong hau hét cac nganh ning dong c6 khuynh hudéng cai tién san pham rat cao, vi du nganh dién
tir tiéu ding, nganh may tinh ca nhan. Téc d6 cai tién nhanh trong cac nganh ning dong c6 nghia la
chu ky sdng cta san pham s& ngin lai va 1oi thé canh tranh c6 thé chuyén dich rit nhanh. Mot cong
ty hom nay c6 lgi thé canh tranh c6 thé co vi thé thi truong manh, ngady mai co thé bi danh bai su
cai tién ciia mot ddi tha canh tranh.

Trong nganh may tinh c4 nhan, sy ting 1én nhanh chéng vé nang luc tinh toan trong hai thap ky
viua qua da anh huong 16n dén muc do cai tién va méi trudng vé nhu hdn loan. Phan anh sy lién tuc
cai tién, cubi nhitng nam 1970, dau nhig nim 1980 Apple Computer ¢6 loi thé canh tranh trén
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toan nganh nho sy cai tién ctia n6. Nam 1981, IBM chiém lai loi thé véi viéc dua ra chiée may tinh
c4 nhan dau tién cia minh. Tuy nhién, dén giita nhitng nam 1980, IBM dé mat loi thé canh tranh
vao tay nha ché tao c6 nang luc nhan ban cao la Compagq, cong ty nay di danh bai IBM trong cudc
chay dua dé dua ra may tinh dya trén chip Intel 386. Pén luwot minh, trong nhitng nim 1990
Compaq lai dé mat loi thé canh tranh vao cac cong ty nhu Dell, Gateway, nhitng nguoi di tién
phong vé phuong thirc giao hang chi phi thip sir dung Internet nhu mot cong cu ban hang truc tiép.

Tém lai, tinh 1au bén cua lgi thé canh tranh trong mdt cong ty phu thudc vao ba yéu td: do cao cua
rao can bat chudc, ning luc ciia cac ddi thi canh tranh trong viéc bat chude cac cai tién cta no, va
muc do nang dong chung cua nganh. Khi rao can bit chude thip, ning luc cua ddi tha tran tré, va
moi tru’ong rit ning dong v6i nhirng cai tién lién tuc theo thoi gian thi loi thé canh tranh cua du:orng
nhu rat d& bi dich chuyén. Mit khac, ngay ca trong nhitng nganh nhu vy, mot cong ty ciing c6 thé
dat duoc 1oi thé canh tranh 1au dai néu nhu no6 c6 thé dau tu dé tao dung céc rao can bét chuée.

3.4. CHUOI GIA TRI, VA SU SANG TAO GIA TRI

Chung ta co thé tu héi cac chuc ning trong cong ty nhu san Xuit, marketing, R&D, dich vy, h¢
thdng thong tin, quan tri vat lidu, va quan tri ngudn nhan luc dang gop nhitng gi vao qua trinh tao
ra gia tri. Thudt ngit chudi gid tri chi ¥ twéng coi mét cong ty la mét chudi cdc hoat dong chuyén
hod cdc dau vao thanh cdc dau ra tao gid tri cho khdch hang. Qua trinh chuyén hoa cac dau vao
thanh dau ra bao gém mot sd hoat dong chinh va cac hoat dong hod trg. Mdi hoat dong lam ting

A

Chtrc nang ho tro

Chirc nang ho tro

~
Chtrc nang chinh

thém gid tri cho san pham.
Hinh 3-5: CHUOI GIA TRI
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3.4.1. Cac hoat dong chinh

Cac hoat dong chinh phai thyuc hi¢n vdi viée thiét ké, tao ra va giao san phém cling nhu cac hoat
dong marketing cac dich vu hau mai va hd tro. Trong chudi gia tri mo ta & Hinh 3-5, cac hoat dong
chinh chia lam bon hoat dong: R&D, san xuat, marketing, va dich vu.

Nghién ciru va phdt trién(R&D)

lién quan dén viéc thiét ké san pham va thiét ké qui trinh san xuat. Mic du ching ta nghi vé R&D
thuong lién tudng dén thiét ké san phadm vat chit va qua trinh san xuét trong cac doanh nghiép ché
tao, song nhiéu don vi dich vu cling thyc hién R&D. Vi dy, cac ngan hang canh tranh v&i nhau
bang viéc phat trién cac san pham tai chinh méi, va cac phuong thirc méi dé dua san pham nay dén
khach hang. Cong viéc ngan hang tryc tuyén va cac thé no thong minh 13 hai vi du gin day vé
thanh qua cua phat trién san phAm méi trong nganh ngin hang.

Bang thiét ké san pham vuot troi, R&D c6 thé tiang tinh ning cua cac san pham lam cho no thém
hép dan vé6i khach hang. Cong viéc ctia R&D ¢6 thé lam cho qua trinh san xuit hiéu qua hon, do
d6, ha thip chi phi san xuét. Theo ca hai cach, chic ning R&D trong doanh nghiép déu co thé tao
ra gia tri. Vi du & Intel tao ra gia tri ca bang phat trién cac bo vi xir Iy manh hon, va bang viéc gitp
khai phé céc qua trinh ché tao hiéu qua hon ( trong lién két voi nhitng ngudi cung cép thiét bi).

San xuét lién quan dén viéc tao ra san pham hay dich vu. Chirc ning san xuit cia mot cong ty tao
ra gia tri bﬁng viéc thuc hién cac hoat dong cia né mdt cach hi¢u qua, do dé ha thép chi phi. San
xudt cling co thé tao ra gia tri béng vi¢c thuc hién cac hoat dong ctia n6 theo céach thirc gén voi chat
lugng san phém cao, diéu nay dan dén su khac biét va chi phi thép ma ca hai déu tao ra gia tri cho
cong ty.

Chirc nang marketing va ban hang

ctia mot cong ty ciing gilp tao ra gia tri tronh mot s6 hoat dong. Thong qua dinh vi nhin hiéu va
quang cio chirc ning marketing c6 thé ting gia tri ma khach hang nhan thirc dugc trong san pham
ctia cong ty. Hon nita cac hoat dong nay gitip tao ra mot an tuong d& chiu vé san pham cua cong ty
trong tam tri cia khach hang, do d6 n6 lam tang gia tri. Vi du, trong nhiing ndm 1980 cong ty Phap
Perrier 1am cong viéc dang than phuc dé thuyét phuc cac khach hang My rang nudc ga dong chai
nho tri gia 1,5 USD/chai thich hon muc gia xdp xi 50 cent ma mét cong thu luom, dong chai va
phan phdi nudc. Chic ning marketing cua Perrier da ting gia tri ma khach hang gan cho san pham.
Marketing va ban hang ciing c6 thé tao ra gia tri bang viéc kham pha nhu cau khach hang va truyén
thong trd lai cho chtrc nang R&D cua cong ty dé nd co thé thiét ké san pham phu hop hon voéi nhu
cau do.

Vai tro cua dich vu khach hang trong mét cong ty la cung cép dich vu hau mii va hd trg. Chuc
ning nay co6 thé tao ra sy nhan thirc vé gia tri vuogt troi trong tim tri khach hang bang viéc giai
quyét cac van dé cua khach hang va hd trg khach hang sau khi ho mua san pham. Vi du, Caterpillar
nha ché tao & My vé cic san pham may hang niang di chuyén trén miat dat, c6 thé cung cap cac chi
tiét dy trir dén bat ky noi nao trén thé giéi trong pham vi 24 gid, do d6 cuc tiéu thoi gian nging
may ma khach hang cua nd phai chiu khi mdy moéc cia Caterpillar bi hdong hoc. Pay 1a mot kha
ning hd tro cuc ky dang gia trong nganh ma sy nging mdy 1a rat ton kém. Chinh diéu nay gitp
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ting gia tri ma khach hang gan cho cac san pham cua Caterpillar, va do d6 gia ma Caterpilla c6 thé
doi hoi cling cao hon.

3.4.2. Cac hoat dong hd trog
Céc hoat dong hd trg cung cip cac dau vao cho phép cic hoat dong chinh xdy ra

Chirc ning quan trj vat liéu (hay logistic) 1am dich chuyén vat chat qua toan bd chudi gié tri tir thu
mua dén san xuat va phan phdi. Hiéu qua gin v6i hoat dong ciia né c6 thé lam ha thap dang ké chi
phi do d6 tao ra nhiéu gia tri hon. Wal-mart mot nha ban 16 khong 16 cua My dugce cho 1a quan tri
vat lidu hiéu qua nhét trong nganh ban 1¢é. Bang viéc kiém soat chit ch& ludng hang hoa tir cac nha
cung cip qua hé thong kho va dén tan tay khach hang, Wal-mart da trach duoc viéc phai giit luong
t6n kho quéa 16n. Ha thip ton kho nghia 13 ha thp chi phi, do d6 tao ra nhiéu gia tri hon.

Qudn tri nguon nhan luc

bao dam rﬁng cong ty c6 cac k¥ nang phu hop dé thuc hién nhiém vu lam tdng gid tri cua minh mdt
cach hiéu qua. Chirc ning quan tri ngudn nhén luc ciing thuc hién cong viéc nham bao dam rang
con nguodi dugce dao tao, huin luyén, dong vién va thu lao mdt cach déy du dé thuc hién cac nhiém
vu lam tang gia tri cua ho.

Hé théng thong tin dung dé chi (mot cach phé bién) hé théng dién tr cho quan tri ton kho, theo doi
ban hang, dinh gid san pham, ban san pham, dap tng cac yéu cau vé dich vu khach hang...Hé
théng thong tin khi két hop véi dic tinh truyén thong cua Internet dang hira hen kha niang bién doi
cach thirc quan Iy c6 hi€u qua va hiru hi¢u cac hoat dong khac nhau nham tao ra gia tri. Cisco da su
dung hé thong thong tin trén co s& Internet dé bién doi mot cach sau sic phuong thirc thyc hién céac
chirc nang marketing, ban hang va dich vu, thu duoc hiéu qua dang ké trong qua trinh. Wal-mart 13
mot vi du khac vé viée sir dung hé thong thong tin dé thay d6i dang ké cach thirc kinh doanh. Chirc
ning quan tri vat liéu cia Wal-mart c6 thé theo di hdn hop san phdm va viéc ban timg loai hang
cu thé rat chat chd. Wal-mart hiém khi phai giit cac hanh hoa khong can dung, do d6 lam giam chi
phi, va lai cong ty cling c6 kha ning cung cip hdn hop san pham ding din t&i khach hang, do d6
lam ting nhan thirc vé gia tri khach hang gan cho Wal-mart.

Co sé ha tr:ing cua cong ty c6 dic tinh hoi khac so véi cac hoat dong hd tro khac. Co s& ha téng
nghia 1a mudn néi dén bdi canh dién ra cic hoat dong tao gia tri khac. Co so ha ting bao gdm ciu
tric to chirc, hé thdng kiém soat va vin hoa cong ty. Boi vi, trong cong ty cac nha quan tri cip cao
c6 thé dung anh huong dang ké cia minh dén nhirng diéu nay, ho ciing c6 thé xem nhu 1a mot bo
phén cua co so ha téng cua cong ty. Thuc vay, thong qua lanh dao manh, cdc nha quan tri c6 thé
dinh hudéng mot cach c6 y thire co sé ha téng cua cong ty, va qua no, thuc hién tat ca cac hoat dong
sang tao gia tri khac trong cong ty.
3.4.3. Cac muc tiéu dan chéo cac chirc nang

Viée dat dugce su vuot trdi vé hiéu qua, chat lugng, cai tién va dap ung khach hang yéu clu cac
chién lugc bao quat mot sb cac hoat dong tao gia tri nhét dinh. Thuc vay, cac muc ti€u nay co thé

dugc xem nhu la xuyén qua cac chtrc nang tao gia tri khac nhau trong cong ty. Pat dugc chirc nang
nay yéu cau mot su két hop chéo céc chirc ndng mot cach dang ké.
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3.4.4. Khai thac ngoai luc

Khai thac ngudn bén ngoai (outsourcing) hay khai thic ngoai luc 1a viéc mua sim cac hoat dong
tao gia tri tir cac nha cung cap bén ngoai. Trong cac nganh co tinh toan cau héa cao, khuynh hudng
khai thac nguon bén ngoai cang tang nhanh.

Trong mot sb nganh, hdu nhu cac coéng ty déu co thé tim kiém gid tri thong qua viéc khai thac bén
ngoai mot cach hiru hiéu. Cac nganh nhu ché tao 6 t6 va gan day la dién tir 1a nhimng vi du rd rang
vé tinh thé nay. Khai thac ngudn bén ngoai cé thé trd nén rat hiru hiéu boi co rat it, néu khong
mudn no6i 1a khéng c¢é cong ty niao c6 di cac ngudn lyc va kha ning vé tat ca cac hoat dong chi yéu
cling nhu hd tro dé tao gia tri. Hon nita, cac hoat dong khai thac ngudn bén ngoai ma cong ty thiéu
nang luc, n6 cod thé tap trung vao céac lanh vyc ma né co thé tao ra su vuot troi.

Cac nghién ctru khac ciing luu ¥ rang khai thac cac ngudn bén ngoai s& khong hiéu qua néu khong
¢ cac kha nang bén trong dé két hop voi cac ngudn bén ngoai mot cach hiéu qua ciing nhu phdi
hop cac nang luc ¢t 13i. Vi du, Dell Computer da khai thac ngoai luc ¢ hau hét cac hoat dong ché
tao va dich vu khach hang, diéu nay da cho phép cong ty tap trung vao viéc tao gia tri thong qua
cac kha niang phan phéi truc tuyén va dich vu cta no.

Dé nhan dién cac hoat dong hd tro va chi yéu khai thac tir bén ngoai mot cach thich hop, bén ky
ning co ban can thiét déi voi cac nha quan tri 1a: tu duy chién lugc, tao ¥ tudng, quan 1y cac doi
tac, va quan tri sy thay d6i.>” Cac nha quan tri phai hiéu ring c6 nén khai thac ngoai luc hay khong
va khai thac nhu thé nao dé tao ra loi thé canh tranh trong cong ty, vi thé ho can phai cé tu duy
chién lugc. Dé hoan thanh cac giao dich khai thac ngoai luc hitu hi¢u, cac nha quan tri can co y
tuong, c6 thé bao dam ring cac nha quan tri bén trong st dung mot cach dy du cac loi ich tir cac
nha cung cdp bén ngoai. Cac nha quan tri phai c6 kha ning thay trudc va cai quan mot cach thich
hop mdi lién hé gitra cong ty véi cac dich vu tir bén ngoai. Cudi cung, khai thac tir bén ngoai c6 thé
lam thay d6i cach thirc hoat dong ctia cong ty, cac nha quan tri cic chuong trinh nay phai c¢6 kha
ning quan tri sy thay doi.

3.5. TAI SAO CAC CONG TY THAT BAI

" M. Useem & J. Harder, 2000, "Leading laterally in company outsourcing", Sloan Management Review, 41(2):25-36.
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Tai sao cac cong ty lai mét di loi thé canh tranh va hon nita tai sao cac cong ty that bai? Chung ta
dinh nghia mot cong ty thit bai 1a cong ty ma ty 1¢ loi nhuén cta né giam thap dang ké so voi ty 1é
loi nhuan binh quan cua cac ddi thu canh tranh. Mot tao su cong ty co thé mat di loi thé canh tranh
ctia n6 nhung van chua that bai. N6 chi dat murc lgi nhuan binh quan ma thoi. That bai ham y khdc
liét hon. Cong ty that bai noi chung la thu nhap thép hodc am; noi cach khac nd ¢ tinh trang bat loi
vé canh tranh.

Hinh 3-6:CAC BO PHAN CUA PHAN TiCH NOI BO

—

ﬂ

Cau hoi nay dic biét thich hop boi vi cac cong ty thanh cong nhat cua thé ky 20 ciing d6i khi nhan
théy vi thé canh tranh cta ho bi x4u di. Cac cong ty nhu IBM, General Motor, American Express,
Digital Equipment, Compaq Computer tit ca déu cho chung ta nhu nhimng vi du vé cong viéc quan
tri tuyét voi, va tat ca cling déu di phai trai qua nhiing thoi ky hiéu suét tai chinh kém coi, khi ay rd
rang ho thiéu loi thé canh tranh. Chung ta s€ ban dén ba ly do lién quan dén su thét bai do 1a: su tri
tré, cam két véi cdc chién lwoc trude, nghich ly Icarus.

3.5.1. Tinh tri tré

Tinh tri tré chinh 13 nhirng gi kho khin trong viéc thay ddi chién lugc va cdu trac dé thich nghi véi
cac diéu kién canh tranh thay ddi. IBM 1a mét vi du kinh dién vé van dé nay, Trong 30 ndm, nd
luén duge xem nhu mot cong ty may tinh thanh cong nhat thé gidi. Sau do, trong mot khoang thoi
gian ngan ching vai nim, nhing gi 1 thanh coéng ciia né lai chuyén thanh tham hoa, véi s6 16 1én
dén 5 ty USD vao nam 1992, va phai cho nghi viéc 100000 nhan vién. Nguyén nhan chu yéu din
dén khé khin ctiia IBM 14 sy giam thap dang ké chi phi ciia cic may tinh c6 nang luc 16n do nhiing
cai tién ctia bo vi xr 1y. V&i su xuét hién cua cac bd vi xtr 1y cong sudt cao chi phi thip, qui dao
cua thi truong may tinh chuyén tir may tinh 16n sang may tinh nho, d6 1a cdc may tinh ca nhan véi
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chi phi thap. Piéu nay bo cac hoat dong kinh doanh may tinh khudn kho 16n do so cua IBM tut lai
vo1 mot thi truong da suy thoai. Cho du IBM da va van c¢6 sy hién dién dang ké trong thi truong
may tinh, nhung né da that bai trong viéc dich chuyén tir may tinh khd 16n sang mdy tinh ca nhén.

Tai sao cic cong ty thay kho khin khi thich ing véi cac diéu kién moi truong méi mé? Mot nhan
td n6i bat 1a cac kha ning trong t6 chirc dang giy ra su hudng ndi. Chung ta di biét rang kha ning
1a cach thirc ma mot cong ty ra quyét dinh va quan tri cac qua trinh ciia n6 ciia t chirc va 1a ngudn
tao ra loi thé canh tranh, nguoc lai, cac kha nang cling khoé thay d6i. IBM luon nhidn manh vao hi¢p
tac chat ché gitra cdc don vi hoat dong khac nhau, qué trinh ra quyét dinh nhan manh vao su déng
tam nhat tri cua cac don vi nhu mot diéu kién tién quyét cho mot quyét dinh tién trién.Nang luc nay
la mot ngué)n loi thé cho IBM trong subt nhirng ndm 1970, khi su hop tac gitrta cdc don bi trén toan
thé gidi 1a can thiét dé phat trién, ché tao va ban cac may tinh kho 16n. Nhung mot bd méay quan
liéu van dong cham di lai 12 16i mon din dén that bai & nhitng nam 1990 khi cic t6 chirc phai thich
nghi nhanh chéng véi sy thay d6i nhanh ctia méi trudng.

Céc kha nang khé thay d6i bai vi sy phan bd quyén luc va anh huong gin chit voi viée ra quyét
dinh va cac qua trinh quan tri trong t6 chtrc. RS rang, nhiing nguoi dong vai tro then chét trong qua
trinh lam quyét dinh s& c¢6 nhiéu quyén luc hon. Vi thé sy thay do6i ciia cac kha ning da thiét 1ap
trong mot to chtrc c6 nghia thay doi su phan bd quyén luc va anh huéng hién hitu, tat nhién, nhirng
ngudi cd quyén lyc it hao himg véi nhiing sy thay doi nhu vay. Cac dé nghi thay d6i s& khai xudng
nhitng cudc chién quyén lyc. Tinh tri tré cta to chirc xuat hién khi nat bAm quyén luc va can tré
chinh tri gan lién véi c6 gang thay ddi cach thirc ra quyét dinh va quan tri cac qua trinh cia to
chirc. Piéu nay khong bao ham ¥ nghia t6 chirc khong thé thay d6i. Tuy nhién, vi su thay d6i ludn
bi can tré boi nhitng ngudi cam thay su thay doi dang de doa ho, trong nhiéu truong hop thay ddi
dd dem dén khung hoang, ltic d6 cong ty c6 thé hoan toan that bai.

3.5.2. Cam két chién lwogc

Ghemawat di chi ra rang cac cam két chién luoc trudc d6 ciia mot cong ty khong chi han ché kha
nang bt chudce cac dbi thu canh tranh, ma con gay ra cac bt loi vé canh tranh.Vi du, IBM di dau
tu cht yéu vao linh vuc kinh doanh may tinh kho 16n. Khi thi trudng thay d6i, n6 da bi sa lay vi cac
ngudn lyc dang ké di duge chuyén mon hoa cho linh vuc kinh doanh d6. Cong ty di c6 nhiing nha
xuong dé tao ra may tinh khd 16n, cac to chirc nghién ctru ciing duoc chuyén mén hoa twong tu,
cung véi mot luc lugng ban chuyén vé may tinh kho 1on. Cac ngudn luc nay khong thich hop véi
linh vuc kinh doanh may tinh c4 nhan méi phat sinh, do d6, nhitng kho khan cta IBM dau nhitng
nam 1990 1a khong thé tranh khoi. Cac cam két voi chién lugce da khod chan cong ty vao mot linh
vuc kinh doanh dang bi thu hep. Viéc tur bo céc nguén luc nay bi han ché boi gay ra thu thach kho
khan cho tat ca cac bén hitu quan cua td chirc.

3.5.3. Nghich ly Icarus

Danny Miller, trong cudn sach ciia minh, d3 mic nhién cong nhan nguf‘m géc cia that bai canh
tranh c6 thé c6 nguyén nhén tir diéu ma ong goi 1a nghich 1y Icarus. Icarus 1a mot nhan vat trong
than thoai Hi lap. Icarus sir dung mot cdp canh do bd 1am cho dé trén thoat khoi hon dao, noi ma
Icarus dang bi giam gitr. Icarus bay cao mai, cao mai, gr:in sat mat troi, va dén khi cham ca vao mit
troi, strc nong lam chay hét 16p sap ong gan hai cai canh v6i nhau, Icarus bd nhao va chét & bién



-105 -

Aegean. Nghich 1y chinh 13 ¢ chd tai san 16n nhit cua Icarus 1a kha ning bay thi lai 1a su vay
muon. Miller chi ra ring nghich 1y nay ciing ham ¥y voi nhiéu cong ty thanh cong.

Theo Miller, nhiéu cong ty tré nén qua loa mét véi nhirng thanh cong ban dau, ho cang tin hon vao
nhiing ¢b ging tuong tuy s& dem dén cho ho thanh cong trong twong lai. Vi thé cong ty c6 thé tro
nén qua chuyén mon hoa va ty min, ho mat di tim nhin thyc té thi truong ciing nhu cac yéu cau
nén tang dé dat duogc mot loi thé canh tranh. SGm muodn gi ho ciing bi thét bai.

Miller tap hop thanh bén dang nghich 1y Icarus lam cac cong ty that bai. Thi nhdt, nghich 1y cua
“Nhitng ngueoi lanh nghé” nhu Texas Instruments va Digital Equipment Corporation (DEC). Ban
dau, ho d3 dat duoc thanh cong bfing su xudt sic vé k¥ thuat. Sau do, théng loi da cudn hat ho vao
nhing ty my k¥ thuat, mat tam nhin ddi v6i cac thyc tién thi trudng, két cuc 13 cic cong ty trd nén
qué 15i thoi.

Loai thir hai, “nhitng nguoi tao dung” vi du nhu Gulf&Western va ITT. Cac cong nay da thanh
cong trong viéc tao dung cac cong ty da dang hod hop 1y. Sau nay, ho tré nén qué say meé véi su da
dang hoa coi d6 nhu myc dich ctia minh. Sy da dang hoa nhu vy da di qua xa voi diém sinh loi ma
ho c6 thé dat.

Thuwr ba, “nhitng nguoi di dau” nhu Wang Lab. Sy ham thich ban dau ctia ho 1a cac cai tién rat sang
gid, ho tiép tuc tim kiém nhiing sy cai tién sang gia, nhung két cuc cia cuodn ticu thuyét san xuat la
nhitng san pham vo6 dung.

Cudi ciing, “nhitng ngwoi ban hang” ma Procter&gamble va Chrysler 13 tim guong. Ho trd nén vo
cung thuyét phuc véi kha nang ban bat ctr gi. Ho chi quan tdm vura phai téi phat trién san pham va
su xuat sac trong ché tao, két qua la sinh ra mdt loat cac san pham thap kém va nhat nhé&o.

3.6. DUY TRI LQI THE CANH TRANH

Bang cach nao dé cong ty c6 thé tranh duoc cac cam bdy, cam dd trong khi nhiéu cong ty khac
thanh cong. Bang cach nao né co6 thé tao dung lgi thé canh tranh bén virng. Ching ta s€ khong co
mot cau tra 101 hoan chinh néu chi trong phan viét dudi day vé van dé nay. Tuy nhién, co6 thé chi ra
o0 day mot so diem c6 the lam.

3.6.1. Tap trung vao viéc tao lap cac khdi loi thé canh tranh

Trude hét, &é duy tri mot loi thé canh tranh cong ty can lién tuc tap trung vao bon khdi lgi thé canh
tranh chung- d6 1a hiéu qua, chat luong, cai tién va dap Gmg khach hang. Va phat trién cac kha
nang tao su khac biét ma co thé tac dong tdi sy hiéu suét vuot troi trong cac linh vuc nay. Mot goi
v cua Miller trong nghich 1y Icarus dé 1a nhiéu cong ty thanh cong tré nén mat can bang khi theo
dudi kha nang tao sy khac bi¢t cua ho. DEC 1a mét vi duy, ho tap trung qué vao chat luong k¥ thuat,
trong khi lai bo bé nhitng diéu quan trong nhit 1a dap tmg khach hang. Cac cong ty khac thi quén
tap trung vao mot kha nang tao su khéac biét nao d6. Pay la truong hop cua ITT, gidm dde diéu
hanh muu dd quyén lyc Harold Geneen, tip trung vdo da dang hod quén di viéc 1a phai tap trung
vao dat dugc su xuét sic vé hiéu qua, chat lugng, su cai tién va dap ung khach hang & cap cac don
vi kinh doanh trong cong ty.
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3.6.2. Cai thién lién tuc thé ché va hoc héi

Chi ¢6 mét diéu khong thay doi d6 la thé giGi ludn thay déi. Cac ngudn cua loi thé canh tranh ngay
hom nay cé thé bi ddi tha canh tranh c6 nang luc bat chudc nhanh chong, hoac co thé bi lam cho
lac hau bang sy cai tién cia mot ddi thu. Trong mét méi trieong ning ddng va chuyén bién nhanh
nhiw vdy chi ¢6 mét cdch thire dé cong ty cé thé duy tri loi thé canh tranh theo thoi gian dé la cdi
thién lién tuc hiéu qua, chat lwong, va su dap ung khdach hang. bé ¢6 duoc diéu do can phai nhan
thirc vé tim quan trong cua viéc hoc héi trong to chitrc. Cac cong ty thanh cong nhat khong phai 1a
céc cong ty dung mii v6i vong nguyét qué cta ho. Ho 1a nhitng cong ty lién tuc tim ra cach thirc
cai tién hoat dong cua minh, va lién tuc nang cép gié tri cua cac kha nang tao sy khac biét hay tao
ra cac kha ning méi. Cac cong ty nhu General Electric va Toyota ndi tiéng 1 céac t6 chirc hoc tap.
Diéu nay co6 nghia 13 ho lién tuc phén tich cic qua trinh 1am nén tang cta hiéu qua, chét luong, su
cai tién va dap ng khach hang. Muc tiéu cua ho 1 hoc tir nhirng 15i 1am trude, va tim ra cach thirc
cai thién cac qua trinh theo thoi gian. Piéu nay cho phép Toyota lién tuc ning cao ning suat lao
dong va chét luong san pham, tranh phai chung budc véi nhitng ngudi bat chude.

3.6.3. Theo déi sw thuc hién tét nhat ciia nganh va sir dung viéc dinh chuin

Mot trong nhirng céch t6t nhat dé phat trién cac kha nang tao sy khac biét thong qua sy vuot troi vé
hi¢u qua, chat luong, cai tién, va dap ung khach hang, d6 1a, nhan dién cach thyc hanh tot nhét
trong nganh va thich Gmg voéi nd. Chi bang cach d6 mot cong ty c6 thé tao dung va duy tri cac
nguén lyc va kha nang lién két dén sy xuat sic vé hiéu qua, chit lugng, cai tién, va dap ung khach
hang. Can phai theo ddi sy thuc hién ciia cic cong ty khac va c6 18 cach tot nhét 1a thong qua dinh
chuin (benmarking). Pay 1a qua trinh dit cong ty trong su so sanh v&i cac san pham, sy thuc hién
va dich vu cta cac dbi tha hiéu qua nhat. Vi dy, khi Xerox gap kho khin dau nhitng nim 1980, n6
quyét dinh dua ra chinh sach dinh chuan nhu 1a mot cong cu dé nhan dang céch thuc cai thi¢n hié¢u
qua van hanh cia minh. Xerox so sanh v6i L.L Bean vé thii tuc phan phdi, voi Deer &Company vé
van hang may tinh trung tdm, véi Procter& Gamble vé marketing, va v6i Florida Power &Light vé
quan tri chat luong ddng bo. Pau nhing nam 1990, Xerox di dinh chuan 240 hoat dong véi cac
linh vuc c6 thé so sanh cua cac ty khac. Qua trinh nay duoc thira nhan 1a gitp cho Xerox cai thién
dang ké hiéu qua van hanh ciia no.

3.6.4. Vuot qua su tri tré

Mot 1y do nita dan dén that bai 1a sy thiéu kha nang thich mg véi cac diéu kién thay doi vi tinh tri
tré cua to chirc. Vuot qua cac rao can voi su thay doi trong t6 chire 1a mot yéu cau then chét dé duy
tri mot loi thé canh tranh. Nhan dang cac rao can vdi sy thay ddi 1a mot budce dau tién quan trong.
Sau budc nay dé thyc thi cac thay doi , nhitng ngudi lanh dao tot phai biét st dung quyén lyc mot
cach sang suét, thuc hién cac thay ddi thich hop vé céu trac tb chtc va hé théng kiém soat
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TOM TAT CHUONG VA ON TAP

Muc tiéu chinh ctia chuong nay 1a nhan dang cac co sé cua loi thé canh tranh dé xac dinh tai sao,
trong mot nganh cO cac cong ty nay thue hién t6t hon cac cong ty khac. Loi thé canh tranh 13 san
phidm cua it nhat mot trong cac yéu to: su vuot troi vé hiéu qua, chat luong, cai tién, va dap tng
khach hang. Viéc dat dugc su vuot troi yéu ciu cong ty phai phat trién cac kha nang tao su khéc
biét thich hop. Kha ning tao su khac biét lai 1a san phdm cta cac ngudn luc va ning luc ma cong ty
¢6 duge. Chuong ndy ciing xem xét van dé lién quan dén d6 bén cua loi thé canh tranh. do bén nay
duoc xac dinh boi do cao cua rao can bat chude, nang luc cua cac ddi thu canh tranh trong vi¢c bat
chudce cac loi thé cua cong ty, va muc do chuyén dong cua moi trudong. Cubi cung thao luan vé van
dé tai sao cac cong ty that bai va diéu gi gitip ho tranh that bai. That bai ctia mot cong ty ¢ thé do
cac yéu td nhu su tri tré, nhirng cam két voi chién luge trude, va nghich 1y Icarus. Dé tranh that bai
cong ty can cd ging lién tuc dé nang cip cac kha niang phan biét cua ndé dé phu hop vai viée thuc
hién tot nhét trong nganh va thyc hién céc budc dé vuot qua sy tri tré. Cac diém chinh cua chuong
nay c6 thé tom tit nhu sau:

Nguén cta loi thé canh tranh 1a su tao ra gia tri vuot troi.

Pé tao ra gia tri vuot troi mot cong ty phai c6 chi phi thép hon, tao ra khac biét san phém do do co
thé yéu cau muc gia cao hon, hay thuc hién dong thoi cé hai.

Bébn khbi tao lap loi thé canh tranh 1 : hiéu qua, chat luong, cai tién, va dap ung khach hang.

Hiéu qua vuot troi cho phép mot cong ty ha thap chi phi; chat lugng vuot troi cho phép n6 vira ha
thap chi phi vira doi hoi muc gid cao hon; su vuot trdi vé phuc vu khach hang cho phép né dat muc
gid cao hon; vuot troi vé cai tién c6 the dan dén giad cao hon, dac biét trong trudng hgp cai tién san
pham, hodc ha thap chi phi trong truong hop cai ti€n qua trinh.

Cac kha nang tao ra khéc biét 1a sitc manh doc ddo cua mot cong ty. Cac kha nang tao ra su khac
bi¢t dang gia cho phép mot cong ty nhan mirc loi nhuan trén muc binh quan nganh.

Céc kha nang tao sy phan biét cua mot to chirc phat sinh tr nhirng ngué)n lyc va nang luc cua no.
Cac nguén luc chi cac tai san tai chinh, vt chat, nhan su, cong ngh¢, va t6 chirc ciia mot cong ty.
bé dat duoc mot loi thé canh tranh, céc cong ty can theo dudi cac chién luge trén co s& cac nguén
luc va cac nang lyc hién c6 cia mot to chirc va ho cling can xay dung céac chién lugc trén co sé cac
nguon lyc va nang luc tang thém (Phat trién cac kha nang mai)

Do bén cua loi thé canh tranh cia mot cong ty phu thudc vao chiéu cao cua rao can nhap bat chude,
nang lyc cua doi thu canh tranh, va tinh ndng dong ctia mai trudng.

Cac cong ty that bai noi chung nhan l¢i nhuéan thép hay am. C6 ba nhan to duong nhu tac dong dén
su that bai do 1a: tinh tri tré cua té churc, ban chat cua nhitng cam két chién lugc trude do, va ngich
ly Icarus.

Dé tranh thit bai can khong ngimg tap trung vao cac khdi loi thé canh tranh nén tang, lién tuc cai
thién, nhan dién va thich ing véi su thuc hién tot nhat trong nganh, va chién thang su tri tré.
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CAU HOI ON TAP
1- Céc ham y chinh trong chuong nay vé xay dung chién lugc?
2- Diém manh va diém yéu cua cong ty 1a gi?
3- Loi thé canh tranh cta cong ty 1a gi? Thé nao 1a loi thé canh tranh bén vimng?
4- Néu céac khdi co ban tao ra loi thé canh tranh?

5- Thé lao 1a ngudn lyc va ning lyc tiém tang? Binh luan vé y kién cho rang moi ngudn luc
cua cong ty déu tao ra loi thé canh tranh?

6- Néu cac yéu td co ban tao ra tinh 1au bén cua lgi thé canh tranh?

7- Néu ham y cuia phan tich chudi gia tri?

8- Khai thac ngoai lyc 1a gi? Néu tam quan trong cua khai thac ngoai luc
9- Khi nao mot loi thé canh tranh ciia mot cong ty ton tai theo thoi gian?

10-Diéu gi 1a quan trong hon trong giai thich sy thanh coéng hay that bai ciia mot cong ty,
hoach dinh chién luoc hay may mén?

11- Sy hoc hoi ¢6 ¥ nghia chién luoc nhu thé nao?

12-Néu cac nguyén nhan dan dén tri tré, va cac cach thirc thoat khoi su tri tré?
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