-110-

CHUONG 4
TAO DUNG LQI THE CANH TRANH
THONG QUA CAC CHIEN LUQC CHUC NANG

KHAI QUAT

PAT DUGC SU VUQT TROI VE HIEU QUA
San xuat va hiéu qua: Tinh kinh té vé qui mo
San xuat va hiéu qua: Hiéu Gmg hoc tap

San xuat va hiéu qua: duong cong kinh nghiém

San xudt hiéu qua: san xut linh hoat san xuat theo yéu
cau khach hang khoi lugng 16n

Marketing va hi¢u qua

Quan tri vat liéu, JIT va hiéu qua

Chién luoc R&D va hiéu qua

Chién lugc nguén nhan lyc va hiéu qua

Hé théng thong tin, Internet, va hiéu qua
Co s6 ha tang va hiéu qua

DAT PUGQC CHAT LUONG VUQT TROI
Khai niém TQM

Ap dung TQM

PAT DUGC SU CAI TIEN VUOT TROI

Ty 1é that bai cao trong cai tién

Tao 13p cac kha nang cai tién
Toém tat: dat duoc su cai ti€n vuot troi

PAT PUQOC SU PAP UNG KHACH HANG VUOT
TROI

Tap trung vao khach hang

Thoa méin nhu cau khach hang

Tém tat: Pat duoc su dap tng khach hang vugt trdi
TOM TAT CHUONG VA CAU HOI ON TAP




- 111 -

KHAI QUAT

Chiing ta d3 thao luan vé vai tro trung tdm cua hiéu qua, chat lugng, cai tién, va dap tng khach
hang trong viéc tao 1ap va duy tri mot loi thé canh tranh. Ban chit cta cac khéi canh tranh nay
s& hién 1én rd hon néu, chung ta c6 thé chi ra vai trd cia cac nha quan tri va cach thire cai thién
hi¢u lyc cua ching. Céc chién luoc cép chtrc nang la chién luoc hudng dén cai thién hiéu luc
ctia cac hoat dong co ban trong pham vi cong ty, nhu san xuét, marketing, quan tri vét liéu,
nghién ctru va phat trién (R&D), va ngudn nhéan lyc. Mic du mdi chién lugc circ ning co thé tap
trung vao mot chirc nang nhéat dinh, nhung dé cai thién thuc su hiéu luc cia mot khdi canh
tranh nao d6 can co su phdi hop chit ché gitra cac chirc nang v6i nhau.

Chuong nay nham muc dich gitip ban s€ hi€u rd rang v€ cac hanh dong ctia cac nha quan tri
thuc hién ¢ cap tadc nghiép nham dat dugc sy vuot trdi ve hi¢u qua, chat luong,cai tién,dap ung
khach hang.

4.1. PAT PUQC SU VUQT TROI VE HIEU QUA.

Mot cong ty 1a mot ¢d may dang chuyén hoa céc dau vao thanh cic dau ra. Pé co cac dau ra la
hang hoa va dich vu cong ty phai sir dung cac dau vao la nhirng yéu t6 co ban cua san xuat nhu
lao dong, dat dai, tién vén, k¥ ning quan tri, bi quyét cong nghé...Hiéu qua cua qué trinh
chuyén hoa d6 dugc do bang s6 lwong dau ra chia cho sb lugng dau vao. Cong ty cang hiéu qua
khi no st dung cang it cdc dau vao dé tao ra mot don vi dau ra, vi thé, nd can phan du ha thap
chi phi. N6i cach khac, mot cong ty hiéu qua cé nang suat cao hon cac d6i thi canh tranh va do
d6 chi phi thap hon.

4.1.1. San xuit va hiéu qua: Tinh kinh té vé qui mé

Tinh kinh té vé qui mé la viéc giam gid thanh don vi san pham lién quan dén san lheong I6n.
Mot nguyén nhan dan dén tinh kinh té vé qui mo dé thdy nhat 1a kha ning phan b chi phi ¢b
dinh cho khdi lugng 16n san pham san xuét. Chi phi ¢ dinh 1a cac chi phi phat sinh dé san xuét
mot san phadm tuwong Gmg voi mot mic san luong; chi phi nay bao gdm chi phi mua may moc
thiét bi, chi phi thiét dit may moc cho mét 1an san xuat, chi phi nha xuong, chi phi quang céo
va R&D. Vi du, Microsoft phai chi ra gan mot ty USD dé phat trién mot phién ban cua hé dicu
hanh Windows — WINDOWS 2000. Microsoft c6 thé dat duoc tinh kinh té theo qui mé mot
cach dang ké nho phan bd cac chi phi ¢d dinh lién quan dén phat trién hé diéu hanh méi cho
mot khdi luong ban khong 16 ma né ky vong vé hé diéu hanh nay (90% may tinh ca nhan trén
thé gidi st dung hé diéu hanh cua Microsoft). Trong truong hop ciia Microsoft, tinh kinh té
theo qui md ddy y nghia, boi vi chi phi ting thém (chi phi bién) dé san xuat ra mot ban copy
Window 2000 1a khong dang ké (khi mot ban chinh di 1am xong, cic CD chira hé diéu hanh chi
vai cent).
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Nhiéu cong ty cong nghé cao c6 cau trac chi phi nhu vay: chi phi ¢ dinh cao nhung chi phi
bién rat thip. Cac cong ty vién thong bo ra hang ty USD vio co so ha ting dé tao dung mang
luéi cua ho, nhung s& khong ton kém gi dé chuyén dich thém mét don vi thong tin di qua mang
nay. Intel bo ra xép xi 5 ty USD dé xay dung mot nha may méi san xuat bo vi xur 1y, nhung
cling chi can vai cent 1a c6 thé san xuat ra mot con chip. Cac cong ty dugc pham cé thé ton kém
dén 500 triéu USD dé tao ra mot loai thuéc méi va cling chi can vai cent dé san xuét ra cac don
vi thubc tang thém. Voi tit ca cac cong ty nhu vay, chia khod cua tinh hiéu quad va kha nang
sinh loi la tang doanh sé nhanh chéng dii dé cdc chi phi cé dinh cé thé phin bé cho san lrong
san xudt lén va thue hién mét cach dang ké tinh kinh té vé qui mo.

Nguyén nhan khac dem lai tinh kinh té vé qui mé cho cdc cong ty san xudt khéi lwong lom la
kha ndng phdn céng lao déng va chuyén mén hod cao hon. Chuyén mon hoa c6 thé xem 1a ¢o
tac dong tich cyc dén ning suét, bai vi nd cho phép ngudi lao dong tich lily k¥ ning tét hon
trong vi¢c thuc hi€én mot cong viéc cu thé. Vi du kinh dién vé tinh kinh té theo qui mo 1a truong
hop mau 6 t6 T ciia Ford. Mau xe 6t t6 T cua Ford ra doi nam 1923, ciing la lan dau tién trén
thé giéi san xudt 6 t6 khéi luong 16n, Ford st dung phuwong phap san lap rép theo day chuyén
ton kém. Bang viéc dua vao sir dung cac ky thuat san xuit day chuyén, cong ty da dat duoc
phan cong lao dong sdu sic hon (d6 13 viéc chia nho qua trinh ldp rap thanh cac cong viéc nho
c6 thé 13p lai) va chuyén mon hoa da lam ting niang lao dong. Ford ciing c6 thé phan bo chi phi
¢6 dinh cua viéc phat trién mot kiéu xe 6 td va viéc thiét dat may moc cho moét san lugng 16n.
Két qua cua tinh kinh té nay 1am chi phi ché tao mot chiéc 6 t6 & cong ty Ford giam tir 3000
USD xubng con 900 USD (déla nim 1958). Tinh kinh t& qui mé khong chi lién quan dén cac
doanh nghiép ché tao nhu Ford va Dupont, nhiéu cong ty dich vu ciling hudng loi tu viéc thuc
hién tinh kinh té cta qui mo.

Hinh 4-1: BPudng cong chi phi dai han

Chi phi

Qui mo6 hiéu qua toi thicu

v

Khéi luong
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Hinh 4-1, duong cong giad thanh don vi dai han cua mdt cong ty c6 dang chir L. Khi san lugng
vugt qua qui mo hiéu qua téi thiéu, viéc giam thém chi phi s& rat kho khan. Tinh kém hiéu qua
ctia qui mo ciing c6 thé phat sinh khi xuit hién sy quan liéu trong cac doanh nghiép 16n, lam
tang chi phi quan ly cong ty ma khong giam gia thanh don vi.

4.1.2. San xuit va hiéu qua: Hiéu &ng hoc tap

Hiéu vwng hoc tdp la sw giam chi phi do hoc tdp, nhan thicc va trai nghiém trong qua trinh lam
viéc. Vi du, do thuc hi¢n cong viéc viéc 1ap di lap lai, nguoi lao dong hoc duoc cach thic tot
nhét dé thuc hién mot cong viéc d6. Noi mdt cach khac, ning suat lao dong tang lén theo thoi
gian, va gia thanh don vi gidm khi cac ca nhan hoc dugc céach thirc thuc hién cac nhiém vu nhat
dinh hiéu qua nhat. Tuong tu, trong cac nha may méi cac nha quan tri ciing trai nghiém, hoc
tap, va tim toi theo thoi gian dé tim cach van hanh hoat dong san xuit mai tét nhat. Vi thé, chi
phi san xuat giam do ting ning sut lao dong va quan tri hiéu qua.

Hinh 4-2: HIEU QUA THEO QUI MO VA HIEU UNG HOC TAP

Qui mo6 hi¢u qua

Chi phi

Chi phi binh quan
Hiéu ung hoc tap
Chi phi binh quan

Ot----0

v

San luong

Hiéu tng hoc tap cang trd nén c6 y nghia hon khi cac cong viéc phire tap vé cong nghé dugc
lap di lap lai, nho thé c6 nhiéu co hoi hoc tap hon. No6i cach khac, hiéu ung hoc tap s€ co y
nghia hon trong cic qua trinh ldp rap voi 1000 budc cong viée phirc tap so v6i qua trinh lap rap
chi ¢6 100 budc cong viéc gian don. Mac du hi€u tng hoc tap thuong lién quan vdi qua trinh
ché tao, nhung giéng nhu tinh kinh té vé qui mo, hiéu ung hoc tap ciing rat quan trong trong
nhiéu nganh dich vu. Vi du mdt nghién ctu noi tiéng vé viéc hoc tap trong nganh cham soc stc
kho¢ cho thdy nhitng ngudi cung cap dich vu y t& cang c6 kinh nghiém trong mot s6 thu tuc
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phdu thuat phd bién, cang co ty 1é tir vong thip. Diéu d6 cho thy rang hiéu tmg hoc tap cé tac
dung trong phau thuat.'Cac tac gia ciia nghién ctru nay da dung dan chung dé goi ¥ viéc thiét
lap cac trung tim & mdi viung dé cung cdp dich vu chim soc y té chuyén mon hoa cao. Cac
trung tam nay s€ thuc hién nhiéu thu thuc phéu thuét cu thé (vidu md tim), thay cho cac phong
mé véi sé lugng it véi ty 16 tir vong cao.

Nghién ctru dudng cong chi phi trung binh dai han cia mot cong ty (Hinh 4-2) cho thay néu
tinh kinh té vé& qui m6é ham y mot su di chuyén doc theo dudng cong (gia sur tir A dén B), thi
hiéu ung hoc tap lai ham y sy dich chuyén toan bo duong cong di xudng (B t6i C trong). Ung
v6i mdi mure san luong, ca lao dong va quan tri trd nén ngay cang hiéu qua hon. Tuy nhién, néu
cong viéc khong qua phirc tap hiéu tng hoc tap s& bién mat sau mot khoang thoi gian nhat dinh.
Thuc vay, hi¢u tng hoc viéc chi thuc su quan trong trong thoi ky dau thiét lap mdt qué trinh
moi va sé nging sau hai hay ba nam.’

San xuat va hiéu qua: dudong cong kinh nghi¢m

Duong cong kinh nghiém chi sy giam gia thanh don vi mot cach hé théng phat sinh sau mot chu k)‘/
ciia san pham.’ Theo khai niém duong cong kinh nghiém, gia thanh ché tao don vi san pham noi
chung sé& giam sau mdi lan tich luy san luong san xudt gap doi (san luong tich luy la tong san lugng
san pham da san xuat). Pau tién méi lién hé nay dugc quan sat thiy trong nganh san xuit may bay,
mdi 1an tich luy san luong khung may bay 1én gap doi, gia thanh don vi giam xu6ng con 80% so voi
mirc trude do.' Nhu véy, chi phi san xuat khung may bay thr tu chi bang 80% so v6i chiée thir hai,
chiéc thir tam chi ton 80% so véi chiée thi tu, chiée thu 16 lai bang 80% chi phi cua chiéc thir tam,
ctr thé chi phi don vi giam con 80% sau mot 1an tich luy gip doi. Hé qua ctia qué trinh nay hinh thanh
mdi lién hé giita chi phi ché tao mot don vi san phdm va san lugng tich luy duoc biéu dién trong hinh
4-3.

Hinh 4-3: Budng cong kinh nghiém

Chi phi don vi

v

San lugng tich luy

" H.Luft, J.bunker, A. Enthoven, 1979, "Should Operations Be Regionized ", New Englanf Journal, 3001; pp 1364-1369
2 G.Hall, S. Howell, 1985, "The Experience Curve From Economist's Perspective," Strategic Management Journal 6 pp 1997-212
* G.Hall, S. Howell, 1985, "The Experience Curve From Economist's Perspective," Strategic Management Journal 6
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Tinh kinh té ctua qui mé va hiéu Gng hoc tip chinh 13 nén tang cua dudng cong kinh nghiém.
No6i mot cach don gian, khi mot cong ty ting san lugng tich luy theo thoi gian né c¢é thé thuc
hién ca tinh kinh té vé qui mé (giéng nhu 13 ting khéi luong) va hiéu tmg hoc tap. Két qua la
gia thanh don vi giam xudng theo sy ting 1én ciia san lugng tich luy.

Y nghia chién luoc ciia dudng cong kinh nghiém rat rd rang. N6 chi ra rang véi viée ting khoi
lugng san pham va thi phan ciing s& dem lai loi thé vé chi phi thong qua canh tranh. Nhu vay,
do coéng ty A trong hinh 4-3 dich chuyén nhanh hon xudng phan duédi cua duong cong kinh
nghiém ma da c6 mot lgi thé chi phi rd rang so voi cong ty B. Quan niém nay co I 1a quan
trong nhat dbi voi nhitng nganh ma qua trinh san xuat khdi luong 16n cac san pham tiéu chuin
(vidu ché tao chip ban dan). Néu méot cong ty muon tré nén hiéu qua hon va co dwoc loi thé chi
phi thp, né phdi ¢é gdng trieot thit nhanh xuéng phan dwdi cia dwong cong kinh nghiém. Piéu
nay c6 nghia 1a tao ra cac diéu kién thuan loi cho tinh hiéu qua vé& qui mé trudc ca khi cong ty
c6 nhu cau va theo dudi mot cach tich cuc sy giam thap chi phi bang hiéu tng hoc tp. Cong ty
cling c6 thé can phai chip nhan mot chién lugc marketing c6 tinh tin cong, cit giam gia mot
cach tich cuc, nhdn manh vao cac xuc tién ban hang dé tao ra nhu cau, nho d6 co thé tich luy
san lugng nhanh nhét c6 thé dugc. Mot khi da dich chuyén nhanh chéng xuéng phia dudi cua
duong cong kinh nghiém, bing wu thé vuot troi vé hidu qua, cong ty duong nhu s& coé mot 1oi
thé vé chi phi véi céc ddi tha canh tranh. Vi du, Intel thi st dung chién thuat dich chuyén nhanh
chéng xudng phia dudi ctia duong cong kinh nghiém dé gianh dugc wu thé chi phi so véi cac
dbi thu cta n6 trong san xuat b vi xir ly; va day cling 1a nguyén nhan dé gitp Matsushita try
thanh ngudi 14n 4t thi trudng bang video VHE.

Tuy nhién, cong ty dich chuyén xudng phia dudi ciia dudng cong kinh nghiém xa nhat khong
duoc tu man vé loi thé chi phi cia minh. Béi vi, ¢6 ba 1y do giai thich tai sao cong ty khong nén
nhu vay.

Thir nhdt, hiéu g hoc tdp va tinh kinh té vé qui mé khdong phdi la vinh vién. Thuc viy, duong
cong kinh nghiém c6 thé bién méat & mot diém nao dé, cong ty phai nhan ra diéu d6. Khi diéu
nay xudt hién, sy giam gia thanh don vi hon nita do hiéu tng hoc tép hay tinh kinh té cﬁa qui
mo rat kho dién ra. Do d6, som muon gi, cac cong ty khac co thé dudi kip ngudi dan dao vé chi
phi. Mot khi diéu nay xay ra, mot sd cong ty chi phi thip c6 thé co chi ph1 tuong duong nhau.
Trong truong hop do, lgi thé canh tranh bén viing phai dwa vao cac yéu t6 chién lugc khac
ngoai viéc cuc tiéu hod chi phi san xudt trén nén cong nghé hién tai, nhu dap Gmg khach hang
chat lwong san pham, hay cai tién.

Thir hai, loi thé chi phi gianh dwoc tir hiéu iing kinh nghiém bi 16i thoi do sw phdt trién cong
nghé moi. Vi du, gia cia mdt dén hinh TV dién ra theo md thirc cua duong cong kinh nghiém tu
khi xuat hién TV cudi nhirng nim 1940 cho dén nim 1963. Trong thoi gian do6, gia binh quin
mot chiéc dén hinh giam tir 34 USD xudng con 8 USD (ndm 1958). Viéc ché tao dén hinh mau

" A.A. Alchial, 1963, "Reability of Progress Curve in Airframe Production" Econometrica, 31 pp 679-693
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lai yéu cau mot cong nghé madi, va gia cia mot déen hinh TV mau lai nhay vot 1én 51 USD vao
nim 1966. Puong cong kinh nghiém ty no da xac 1ap lai. Sau d6 gia lai giam xudng con 48
USD nam 1968, 37 USD nam 1970 va 36 USD nam 1972.'Néi tom lai, su thay doi cong nghé
c6 thé lam thay doi cac qui tdc cia tro choi, yéu cau cde c¢éng ty chi phi thap truéc kia phdi
teng buoc thiét lap lai loi thé canh tranh cia ho.

Hinh 4-4: Chi phi don vi san xuét ctia luyén thép

Luyén tich hop Nghién nho
1 t
Chi phi binh quan
=
g -
: g Chi phi binh quan
- -
5 )
=
O
Qui mé t6i uu Qui mo tdi ru
Sén lugng Séan luong

Mot ly do nira dé tranh sy ty man, d6 1a khoi lugng 16n khong nhat thiét dem lai cho cong ty
loi thé chi phi. Mot s cong nghé c6 nhitng ham chi phi khac nhau. Vi dy, nganh luyén thép c6
hai phuong an cong nghé khac nhau: mét cong nghé tich hop trén co so 10 luyén 6 xy, cong
nghé nghién nho dua trén co s¢ 10 hd quang. Nhu minh hoa trong hinh 4-4 cong nghé nghién
nho vai 16 hd quang c¢6 qui mé hiéu qua téi thiéu nhoé hon nhiéu, trong khi d6 cong nghé nghién
trén co s luyén 6 xi lai ¢6 qui mo hiéu qua tbi thiéu rat cao. Tham chi ngay ca khi hoat dong
v6i san lugng hiéu qua nhat 10 luyén 6 xy ciing khong co loi thé chi phi so vé6i 10 hd quang. Hé
qua 13, viéc theo dudi tinh kinh té cua kinh nghiém v&i mot cong ty st dung 10 luyén 6 xy co
thé khong dem lai loi thé chi phi theo cach giai thich gian donvé hién tuong nay. Thuc vy,
trong phan 16n céc thoi ky cac cong ty sir dung 10 tich hop khong thé c6 du cac don hang dé dua
san luong dén mirc van hanh dén mac t6i wu. Vi thé chi phi ctia n6 cao hon nhiéu sao véi cac
cong ty st dung 16 hd quang.’Hon nita, trong phin tiép theo ma ching ta s& dé cap toi d6 1a
trong nhiéu nganh cac cong nghé ché tao linh hoat dua ra mot su hira hen cho phép cac nha ché
tao nho san xuat véi mot chi phi co thé so sanh vé6i cac cong ty 16n.

! Anbernathy, Wayne, 1980, "Limmited of Learning Curve", Havard Business Review pp 109-119
2 D.F. Barnett, R.W.Crandall, 1986, Up From Ashes: The Rise of the Steel minimill tni the United State, Washington D.c Brooking Institution.
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4.1.3. San xuit hiéu qua: san xuét linh hoat sin xuét theo yéu cau khach hang khdi
lwgng lon

Hat nhan cta tinh kinh té theo qui mé 1a y tudng cho rang cach t6t nhat dé dat hiéu qua cao va
chi phi thap nhd san xuat qui mo 16n cac san pham tiéu chuan hoa. Quan niém nay ham y c6
mdt sy danh doi gitra gia thanh don vi va tinh da dang cua san xudt. San xuit cang nhiéu loai
san phém trong mQt nha mdy, ham y 1a s€ phai thu nho loat san xuét va kho co thé thuc hién
duoc tinh kinh t& v& qui mo. Do d6, san pham cang da dang cang giy kho khin cho cong ty
trong viéc nang cao hiéu qua va giam chi phi. Theo logic ndy, cach thic dé nang cao hiéu qua,
giam thap chi phi s& han ché tinh da dang san pham va tao ra cac san pham tiéu chuan hoa voi
khéi lugng 16n. Quan diém nhu vay vé hiéu qua san xuat dang bi xem xét lai boi sy xudt hién
cua cac cong nghé ché tao linh hoat.

Thuat ngit cong nghé ché tao linh hoat (flexible manufacturing technology hay thuong goi la
lean production) dung dé chi cac cong nghé san xudt dugc thiét ké dé (1) Giam thoi gian thiét
dit cac may moc phirc tap, (2) ting mirc sir dung may moc thiét bi bang viéc 1ap ké hoach hop
ly, (3) Cai thién kiém soat chit luong & tat ca cic giai doan cua qua trinh ché tao.! Cdc cong
nghé san xudt linh hoat cho phép céng ty cung cap mét dién rong cdc loai san pham véi mire
chi phi déi khi chi ngang véi san xudt khoi lieong 16n cdc san phdam tiéu chudn hod.

Thuc vay, mot nghién ciru gin day chi ra ring néu 1am theo cic cong nghé ché tao linh hoat
hién nay c6 thé ting hiéu qua va giam thap chi phi so vi nhitng gi c6 thé dat duoc trong san
xuat khdi luong 16n cac san pham tidu chuan hoa, trong khi van cé thé cung cip cac san pham
theo yéu cdu khach hang. Thuat ngit theo yéu cau khach hang khdi lwong 16n (Mass
customization) c6 thé ding dé chi kha nang cic cong ty sir dung cong nghé ché tao linh hoat dé
diéu hoa hai muyc tiéu ma thudng dugc cho 1a khong thé twong thich d6 1a: chi phi thip va san
pham theo yéu cdu khach hang.”

Cac cong nghé ché tao linh hoat bién ddi theo tinh chét tinh vi va phtic tap ctia né. Hé théng san
xuat Toyota 1a mot trong nhiing vi du ndi tiéng vé cong nghé ché tao linh hoat. Mic du khong
thuc sy tinh vi, nhung né da duoc cong nhan 1a di lam cho Toyota trd thanh cong ty san xuit 6
t6 hiéu qua nhat trong nganh 6 t6 toan cau. Cac budng may linh hoat 14 cong nghé ché tao linh
hoat phé bién khac. Mot buéng may linh hoat 1a mdt nhém cac may khac nhau, mot khu vuc
ché bién cac vat liéu chung, mdt khu vuc dugc diéu hanh chung. Mdi mét bu@)ng may co bén
dén sau may c6 kha ning thuc hién céc hoat dong khac nhau. N6i chung mdi budng may duoc
danh dé san xuat mot nhom cac chi tiét hay san pham. Viéc thiét dat cac may do may tinh kiém
soat cho phép mdi budng may co6 thé chuyén d6i rit nhanh dé san xuét cac chi tiét hay san pham
khac nhau.

Hiéu qua cta budng may linh hoat 1a cai thién muc sir dung may moéc, giam san pham do dang.
Cai thién murc st dung may moc thiét bi 1a do giam thoi gian thiét dat may moc thiét bi va diéu
khién ludng san xuit giita cic may bang may tinh, tranh tic nghén. Viéc két hop chat ché gitra
cdc may ciing 1am giam san pham dé dang. Giam phé thai 1a nho kha ning didu khién ciia may

! P.Nemetz, F.Fry, 1988, "Flexible Manufacturing Organiztions for Strategy Formulation" Academy of Management Review, 13 pp 627-638
2B.J. Pine II, 1997,"The Four Faces of Mass Customization" , Havard Busisness Review(1-2), pp 63-64
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tinh, tim ra cac cach thitc chuyén hoa cac dau vao thanh du ra nham cuc tiéu hoa phé thai. Véi
tat ca cac yéu td trén, trong khi cac may dimg tu do chi sir dung 50% thoi gian, nhung ciing véi
may moc d6 néu ¢ trong budng may ché tao linh hoat c6 thé sir dung hon 80% thoi gian, va néu
cling san xuat mot san pham lugng phé thai tir cac budng may chi bang ntra so vdi binh thuong.

Loi ich vé mat hiéu qua cua viéc thiét dat cong ngh¢ ché tao linh hoat c6 thé rat 16n. W.L.Gore,
mot cong ty so hitu tu nhan ché tao nhidu loai san pham khac nhau tir cap may tinh cong nghé
cao dén cac gian khung Gore-Tex nbi tiéng, da st dung cac budng may linh hoat & mét sb trong
46 nha may cua n6. Trong cac phan xudng lam cép, tdc dung cua nd 1a lam gidm 50% thoi gian
ché tao mot cap may tinh, giam duy trit 33%, giam khong gian nha xudng 25%. Tuong tu, dbi
v6i hing Compaq mot nha ché tao mdy tinh c4 nhan di thay thé ba trong sé 16 day chuyén lap
rap cia nd trong mot nha may & Houston bang 21 budng may. Két qua 1a 1am ting 25% ning
suit lao dong va chi phi chuyén ddi cac diy chuyén thanh budng may duoc thu hoi sau sau
thang hoat dong. Lexmark, mot nha san xuit may in ding cho may tinh da chuyén d6i nha may
v6i 2700 cong nghé ctia nd & Lexington thanh cac budng may mém ché tao linh hoat, va ciing
thay ning sut tang 1én 25%.

Bén canh viéc cai thién niang suat va giam thap chi phi, cac cong nghé ché tao linh hoat ciing
cho phép cac cong ty ca biét hod san pham theo nhu cau doc déo cua nhirng nhom khach hang
nho - véi mirc chi phi twong duong véi hé thng san xuat khdi lugng 16n san pham tiéu chuan
hoa. Nhu vay, cac cong nghé ché tao linh hoat giup cho cac cong ty dat dugc viéc phuc vu theo
yéu cau khach hang véi khéi lugng 16n, 1am tang kha ning dap tmg khach hang.

4.1.4. Marketing va hiéu qua

Chién luoc marketing c6 thé tic dong manh mé& dén hiéu qua va ciu tric chi phi ciia mot
doanh nghiép. Qua chién lugc marketing, cong ty gianh duoc vi thé nho phdi tri cac hoat dong
dinh gia, xtic tién, quang cao, thiét ké san pham va phan phdi. N6 c6 thé dong vai trd chi yéu
lam tdng hiéu qua cua cong ty. Ban c6 thé d& dang nhan thidy mot s6 budc dan dén hiéu qua cao
hon tir chién luoc marketing. Vi du, ching ta da biét vé cach thirc dich chuyén nhanh xudng
phan dudi cua duong cong kinh nghiém dé gianh duoc uvu thé chi phi thap duoc thyc hién bang
dinh gi4, quang cdo xuc tién mot cach tin cong- tit ca nhitng diéu d6 1a nhiém vu cua chirc
ning marketing. Cac yéu t6 khac cua chién luoc marketing c6 thé khong rd rang bang nhung
khong phai 1a khong c6 tac dong dang ké dén hiéu qua.

Mot trong nhitng yéu té quan trong d6 1a mbi lién hé giita mirc 46 bo di ctia khach hang va chi
phi don vi. Mtic d6 bo di ciia khach hang 1a ty 18 phan tram khach hang roi bo cong ty dén voi
cac d6i thu canh tranh hang nam. Ty 1& bo di xac dinh 10ng trung thanh cua khach hang, ma
diéu nay lai 1a ham sb dbi voi kha nang thoa man cac khach hang. Boi vi, dé c6 duoc khach
hang m&i doi hoi mot chi phi ¢d dinh nao d6 cho viée quang co, xtc tién va dudng nhu c6 mot
mdi lién hé tryc tiép gitra ty 1¢ bo di va chi phi. Cong ty cang giir khach hang lau hon, san
luong cang cao va cang c6 thé bu dip cac chi phi c¢b dinh 1am giam chi phi binh quan trén
doanh s6. Do d6, ha thip ty 1é khach hang bo di cho phép cong ty dat duoc nhirng tiét kiém vé
chi phi mét cach dang ké. Do chi phi ¢6 dinh cua viéc gianh dugc mot khach hang méi, néu
phuc vu cho nhitng khach hang ma chi & lai véi cong ty trong thoi gian ngan, dé rdi ho lai dén
vi d6i thi canh tranh, 6 thé s& dem lai loi nhudn am. Tuy nhién, khach hang ¢ lai v4i cong ty
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cang lau chi phi ¢ dinh cua viéc gianh khach hang méi cang dugc phan bd cho sb 1an mua lip
lai nhiéu hon lam tang lgi nhudn trén mdi khach hang.

Chung ta hay xem xét kinh doanh thé tin dung nhu mét vi du ctia hién tuong ne‘ly.1 Nam 1990,
hau hét cac cong ty thé tin dung can binh quan 51 USD dé tuyén mo thém mot khach hang va
thiét 1ap mot tai khoan méi. Chi phi nay 1a do quang cao can phai tién hanh dé hap dan cac
khach hang moi, kiém tra tin dung cho mdi khach hang, va co ché thiét 1ap mot tai khoan va
phat hanh thé. Cac chi phi ¢b dinh bé ra mot 1an nay c6 thé duoc bu ddp chi khi khach hang &
lai v6i cong ty it nhat 1a hai nim. Hon nita khi khach hang da ¢ lai dén nam tht hai, ho ¢6
khuynh huéng ting viéc str dung thé tin dung ctia minh 1am ting thu nhap sinh ra tir mdi khach
hang theo thoi gian. Két qua 1a loi nhuan binh quan trén mdi khach hang trong kinh doanh thé
tin dung ting tir 4am 51 USD trong ndm 1(ddy 1a mot khoan 13), dén 44 USD trong nim 3 va 55
USD trong nam thu 6.

Mot loi ich kinh té khac cua long trung thanh bén lau 13 viéc quang cdo mién phi ma khach
hang tinh co da lam cho cong ty. Cac khach hang trung thanh néi chuyén nhiéu vé thé tin dung,
va ho c6 thé ting dang ké khdi luong kinh doanh théng qua cac giao dich. Mot vi du dang chu y
ctia diéu nay chinh 1a ngudi ban 1é d6 may mic va thyc pham 16n nhéat va sinh lgi nhat & Anh,
Mark&Spencer. Thanh cong cuia ctia cong ty nay 1a tao 1ap mot danh tiéng thich dang vé cung
cap hang hoa chat luong cao v6i mic gia hop ly. Cong ty da tao ra long trung thanh cua khach
hang ma khong can phai quang cdo & Anh — chinh 1a mét ngudn tiét kiém chi phi.

Loi nhan nhii quan trong la giam 1y 1é b6 di, tao ldp long trung thanh cia khdch hang cé thé la
nguon tiét kiém chi phi I6n. Boi vi, n6 din dén ha thp gia thanh don vi, viéc ha thap ty 18
khach hang bo di 5% & bat cir dau c6 thé tang loi nhudn trén mdi khach hang tir 25-85% tuy
thudc vao nganh. Vi du giam 5% ty 18 khach hang bo di dan dén ting loi nhuan trén binh quan
mdi khach hang : 75% véi kinh doanh thé tin dung; 50% v&i nganh méi gidi bao hiém; 50% véi
nganh moi giéi chung khoan; 45% véi kinh doanh giit i quan 4o; va 35% v&i nganh phan
mém may tinh.

Vay bang cach nao dé mot cong ty co thé giam ty 1& khach hang bo di? Cong ty c6 thé lam diéu
d6 bang cach tao dung long trung thanh nhin hiéu, ma diéu nay yéu ciu cong ty phai dap tmg
tot nhu cau khach hang ctia minh. Dé phat trién mot chién luoc giam thap ty 1& khach hang bo
di, chung ta can c¢6 mot bd phan trung tam dé phat hién ai bo di, tai sao ho bd di, va hanh dong
dé cac khach hang khac khong bo di vi nhitng 1y do tuong tu trong tuong lai. Dé thyc hién bién
phap nay phai c6 hé thong thong tin c6 thé theo ddi duge su ra di ciia khach hang.

4.1.5. Quan trij vat li¢u, JIT va hiéu qua

Pong gop cua quan tri vat liéu dé ning cao hiéu qua ciia mot cong ty ciing siu sic nhu san xudt
va marketing. Quan tri vat liéu bao gém cac hoat dong can thiét dé dua nguyén vat li¢u vao san
XUAt (bao gf‘)m chi phi mua sdm cac dau vao vat liéu), xuyén subt qua trinh san Xuét, va xuyén
sudt hé théng phan phdi dén nguoi tiéu dung cudi cung.’Tiém ning cua viée giam thap chi phi

' F.F Reichheld, W.E. Sasser,1990, "Zero Defection: Quality Comes Service" Havard Business Review(10-11)pp 105-111
2 F.F.Reichheld, W.E. Sasser,1990, "Zero Defection: Quality Comes Service" Havard Business Review(10-11)pp 105-111
® R.Narasimhan, J.R. Carter, 1990, "Organization, Comunication ang Coordination of International Sourcing". International Marketing Review, T pp 6-20
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trong quan tri vat liéu rat 16n. Trong cac doanh nghiép ché tao binh thuong, chi phi cho vt lidu
va van tai chiém tir 50-70% thu nhap. Chi cin mot sy giam nho céac chi phi nay ¢ thé c6 mot
tac dong dang ké dén thu nhap. Theo mot udc luong, véi mot cong ty cd thu nhap khoang 1 ty
USD, thu nhdp trén von dau tu 5% va chi phi vét lidu chiém 50% doanh sb (bao gdém chi phi
mua sim) mudn ting 15000 USD lgi nhuan c6 thé hodc ting 30% doanh sb hodc giam 3% chi
phi vat liéu.lTrong mot thi truong bao hoa, thi viéc gidm chi phi vat liéu 3% sé& dé dang hon
nhiéu so véi ting doanh sé 1én 30%.

Dé cai thién hiéu qua cua chlrc nang quan tri vat li¢u, noi chung, can ap dung hé théng ton kho
dung thoi han (JIT). Triét 1y co ban cua JIT 1a tiét kiém chi phi luu gitt tdn kho bang cach lam
cho vt liéu dén véi xuong ché tao ding lac nd can dua vao qua trinh san xuét, chtr khong dén
truge. Viée tiét kiém chi phi 1a do ting toc do quay vong ton kho, giam chi phi ton kho nhu chi
phi kho va chi phi luu giit. Vi du, Walmart sir dung hé thdng JIT dé khoi phuc du trit trong cac
ctra hang cua n6 t6i thiéu hai 1an mot tuan. Nhiéu ctra hang nhan hang ting ngay. Con cac d6i
thu - nhu Kmart hay Sear- van bd sung hang hoa hai tudn mot 1an. So véi cac d6i thi nay Wal
Mart ¢6 thé duy tri mic phuc tuong tu chi cin dau tu ton vao ton kho bang % so véi ho, do
chinh 1a ngudn tiét kiém chi phi rat 16n. Do d6, quay vong ton kho nhanh hon di giup Wal mart
dat duoc loi thé tdn kho trén co sé hiéu qua trong nganh ban I¢.

Han ché cua hé théng JIT 1a n6 1am cho doanh nghi¢p khong c6 dy trit dém. Mac du dy trit dém
rat ton kém cho viée luu trit, song nd c6 thé gitp doanh nghiép thoat khoi can du trit cac dau
vao do nhiing dd v tir cac nha cung cép (Vi du mét sy dinh cong & mot nha cung cép then
chdt). Dy trir dém ciing c6 thé gitip mot doanh nghiép dap tmg nhanh chong véi viée su ting
nhu cau. Tuy nhién ciing c¢6 nhitng cach thirc dé han ché cac nhuoc diém nay. Vi du giam rii ro
do viéc phu thudc vao chi mot nha cung cép vé mot loai dau vao quan trong, dé c6 thé khai thac
cac du vao tir nhidu nha cung cép.

4.1.6. Chién lwgc R&D va hiéu qua

Vai tro ndi bat cua nghién ctru va phat trién trong viéc nd luc dé dat duge hiéu qua cao hon
gdm hai diém. Thir nhdt, chitc ning R&D c6 thé ning cao hiéu qua nho thiét ké san pham dé
dang ché tao. Boi viéc cit giam sb luong cac chi tiét ciu tao nén san pham, R&D c6 thé giam
dang ké thoi gian lap rap lam dan dén ning suit cao hon va chi phi thip hon. Vi du sau khi
Texas Instrument thiét ké lai bo phan tiép nhan hong ngoai cho san phim Pentagon, cong ty
thay rang né di giam sb chi tiét tir 47 xudng con 12, va sb budc rip rap tir 56 xudng con 13,
thoi gian ché tao co khi giam tir 757 phat/san pham xudng con 219 phut va thoi gian lip rap tir
129 phut xudng con 20 phut. Két qua 1a giam dang ké chi phi san xudt san phim. T4t nhién thiét
ké ché tao yéu cau su két hop chat ché gitra chltc nang san xuit vGi chire nang R&D. Cac nhém
lién chtrc nang bao gébm nhitng nguoi thude chirc ning R&D va san xuat 1am viéc v6i nhau, 13
cach tot nhat dé dat duoc sy két hop nhu vay.

Cdc thir hai ma chirc ning R&D c6 thé giup dat hiéu qua cao hon d6 cai tién qua trinh. Cai tién
qua trinh 1a mot sy cai tién v& cach thtrc van hanh céac qua trinh san xuét dé cai thién hiéu qua.
Nhitng cai tién qué trinh thuong 13 mot ngudn luc chinh cua loi thé canh tranh. Trong nganh

! G.Stalk, T.M Hout, 1990, Competing Again Time, New York: Free Press
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san xuat o o, loi thé canh tranh cua Toyota mot phﬁn dua vao tdn kho cua qua trinh ché tao linh
hoat trong d6 giam dang ké thoi gian thiét dit san xuat. Viéc cai tién nay cho phép Toyota dat
duoc hi€u qua gan voi hé thong ché tao linh hoat vuot trude doi thu canh tranh nhiéu nam.

4.1.7. Chién lrgee nguon nhén lye va hig¢u qua

Ning suét lao dong 13 mot trong nhitng yéu t6 quyét dinh then chét cho hiéu qua va cau trac chi
phi ctia mot doanh nghiép. Ning suit lao dong cang cao, chi phi cho mot don vi san pham cang
giam. Thach thuc d6i voi chirc nang quan tri ngudn nhén lyc trong mot céng ty 1a tim ra cach
thuc lam ting nang suét lao dong. C6 ba lya chon co ban dé lam diéu nay, do la: huin luyén
nguoi lao dong, t6 chire lyc lugng lao dong thanh cic nhom tu quan, ndi két giira tién cong va
su thuc hién.

Hudn luyén ngwoi lao dong

Céc ca nhan 1a dau vao chu yéu cia qua trinh san xuat. Mot cong ty sir dung cac ca nhan co k§
ning cang cao, cang hiéu qua hon so voi mot cong ty st dung ngudn nhan luc it duoc dao tao
huén huyén. Cac cd nhan dugc dao tao huin luyén s€ lam viéc nhanh hon, chinh x4c hon va
ciing hoc nhanh hon vé cac cong viéc phuc tap lién quan dén phuong phap san xuat hién dai so
v6i nhitng ngudi co ky niang kém hon. Pao tao huin luyén s& nang cdp mirc do thanh thao cia
nguoi lao dong, dem dén cho cong ty ning suat gin véi loi ich vé hiéu qua.

Cdc nhom tw quan

Cac nhom ti quan 1a mot hién tuong tuong ddi méi mé. Mot sb cong ty da sir dung cach nay tir
giita nhitng nam 1980, nhung sau d6 né di phd bién rat nhanh. Sy gia ting cua cac budng may
ché tao linh hoat, trong d6 cac cong nhan dugc gop thanh tirng nhom, rd rang di khuyén khich
su pho bién rong rdi cac nhom ty quan trong cac hing ché tao. Mot nhom néi chung bao gém 5
dén 15 nguoi lao dong nham hoan thanh mét san phém hoan chinh hay mdt nhiém vu hoan
chinh. Cac thanh vién trong nhom biét tat ca cac cong viéc cua nhom va luan phién tir cong
vi¢c nay dén cong vi¢c khac. HE qua 1a nhom lam cho lyc luong lao dong linh hoat hon. Nhom
c6 thé tu dién 1ap sy ning mit cua cac cong nhan cung lam viéc. Nhom ciing ¢ thé thuc hién
cac cong viéc quan tri nhu 1ap lich trinh l1am viéc va cac hanh trinh cong tac, dat vat liéu, va yéu
cdu thém thanh vién moi. Trach nhiém 16n hon cho céc thanh vién nhom va sy trao quyén cho
nhém duoc coi nhu nhirng ngudn dong vién (trao quyén 1a qué trinh cho nhéan vién cap thip hon
quyén lam quyét dinh). Con ngudi thudng dap Gng t6t khi ho cam thiy tw chi hon va cé trach
nhi¢m Ién hon. Thuong lién quan dén san luong nhom va cac muc tiéu chat lugng nhu 1a mot
dong co tang thém.

Hiéu luc thuin cua viéc dua ra ap dung cic nhom ty quan dwgc tong két 1a lam ting ning suét
lao dong 1én 30% va ting dang ké chat lugng san phdm. Hon nita viéc tiét kiém chi phi phat
sinh do khong can st dung nguoi giam sat, va ha thip hé thong quan 1y truc tuyén. Trong cac
doanh nghiép ché tao, co 1€ su két hop hitu hi¢u nhit do 1a cdc nhom tu quan va buéng may
ché tao linh hoat. Ca hai duong nhu duoc thiét ké cho nhau. Vi du, sau khi dua ra cong ngh¢
ché tao linh hoat va huin luyén lam vi¢c trén co s¢ nhom ty quan vao nam 1998, mot phan
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xuong cia General Electric Salisbury bac Carolina di ting ning suit 250% so vdi cac phan
Xudng cung san xuat san pham tuong tu ciia GE nam 1984. 'Mic du vdy, nhom khong phai 1a
phuong thube ba bénh; trong cic doanh nghiép ché tao, cdc nhém tu quan co thé khong phat
huy tiém nang ctia n6 trir khi no két hop véi cong nghé ché tao linh hoat. Khai quat hon, cac
nhom di giao cho cac thanh vién nhiéu trach nhiém quan tri va viéc giup cho cac thanh vién dbi
pho véi cac trach nhiém nay mdi thanh vién cdn dugc huan luyén nhiéu hon, ma thyc té nhiéu
cong ty quén di diéu nay trong khi voi vang lao vao ha thap chi phi, gdy ra hau qua la nhom
khong hoat dong t6t nhu mong mudn.

Trd lwong theo két qud

Mot trong nhirng dong co dé nguoi cong nhan lam viéc vi thu nhap, vi thé khong ngac nhién
khi tién luong lién két voi két qua c6 thé giup ting nang suit lao dong. Tuy nhién, van dé
khong chi 1a dwa ra hé thong tra lwvong khuyén khich; ma diéu quan trong 1a phai xac dinh két
qua nao duoc thudng va thuong nhu thé nao. Mot sé cac cong ty hiéu qua nhit thé gisi luu ¥
rang hiép tac giita nhitng nguoi cong nhan 1a can thiét dé nang cao nang suit, khong lién két
thanh qua ca nhan voi tién luong. Thay vi thé ho tra luong lién két voi két qua cua t6 hay nhom.
Vi du, Nucor dugc xem nhu mdt trong nhirng cong ty san xuit thép hiéu qua nhit thé gisi da
chia thanh cac nhom khoang 30 ngudi. Tién thuong c6 thé tra bang 30% lwong co ban dugc
lién két voi két qua ctia nhém nham nang cao ning suit lao dong va chat lugng. Mdi lién két
nay tao ra mot suc khuyén khich manh mé& cac c4 nhan hgp tac vdi cac cd nhan khac dé theo
dudi cac muyc tidu cia nhom; do6 1a thuc ddylam viéc nhom.

4.1.8. Hé thong thong tin, Internet, va hiéu qua

Cung v6i sy phd bién nhanh chong ctia may tinh, sy ting trudng c6 tinh bung nd cua Internat va
Intranet & céc cong ty (Mang may tinh ndi ndi bd cong ty dua trén tiéu chuin Internet) va su
phd bién cua truyén thong bang thong rong tdc do cao tao ra tir soi quang dén cong nghé ky
thuat s6 khong ddy, chirc ning hé thong thong tin ctua doanh nghiép dang dich chuyén dén giai
doan trung tdm cua cudc truy tim hi¢u qua hoat d(f)ng.ZSu’ tac dong cua hé théng thong tin vao
ning sudt trén pham vi rong rii va tic dong tiém tang 18n tit ca cac hoat dong khac cua doanh
nghiép.

Dell Computer ndi tiéng vi ho 1a ngudi dau tién ap dung ban hang truc tuyén trong nganh béan 1é
may tinh ca nhan, hién nay 40% may tinh ctia n6 ban thong qua mang. Dell ciing dit nhiéu dich
vu khach hang truc tuyén thay cho vi¢c phai goi dién thoai dén dai dién ban hang. M6i tuan co
dén 200 ngan ngudi truy cap vao hé thong truc tuyén ciia Dell. Mdi 1an ho truy cép vao trang
Web cua Dell, ho da tiét kiém cho cong ty 15 USD chi phi binh quan cua cudc dién thoai. Néu
chi 10% trong s6 200 ngan lan truy cap hang tuan vao trang Web phai sir dung dién thoai s& ton
kém cho cong ty 15,6 triéu USD mdi nam.’

! J Hoerr, 1989, "The Payoff From Teamwork," Business Week, 10/7 pp56-62

2 T.C. Powell, A. Dent- Micallef, 1997, "Information Technology as Competitive Advantage: The Role of Human, Business, Technology Resource",
Strategic Management Journal, 18 pp 375-405

® Gate, Business @the Speed of Thought



- 123 -

No6i chung, nhirng gi Dell dang 1am 13 st dung hé thdng thong tin trén co s& Web dé giam chi
phi cua sy tang cuong quan hé gilra cong ty voi khach hang cta no, cling nhu voi cac nha cung
cip. Bang viéc sir dung cac chuong trinh dua trén nén Web dé tu dong hoa nhitng tuong tac voi
khach hang va nha cung cap, mot cong ty c6 thé giam dang ké sd ngudi can thiét dé quan 1y cac
trong tac nay, do d6 1am giam thap chi phi va ting ning suat. Khuynh huéng nay khong chi
2161 han trong cac cong ty cong nghé cao nhu Cisco va Dell. Cac ngan hang va céc cong ty dich
vu tai chinh ciing dang nhén thiy ring ho c6 thé giam chi phi bang viéc chuyén cac tai khoan
khach hang va cac hoat dong hd tro 1én mang. Vi dy, chi phi binh quan cta vi¢c thuc hién mdt
giao dich tai ngan hang nhu chuyén tién tir tai khoan nay dén tai khoan khac khoang 1,07 USD,
nhung thyc hién ciing mot giao dich nhu vdy qua mang Internet chi tén 0,01 USD.'Twong tu,
toan bo 1y luan cua nhitng nha ban 1¢ trén co s& Internet nhu Amazon.com d6 1a hé thong ban 16
c6 thé tiét kiém chi phi ddng ké bang viéc thay thé hé thdng kho vét 1y v6i hd trg nhan sy bang
hé thong kho 4o va cic qua trinh kiém tra dit hang tu dong. Viéc tiét kiém chi phi ciing co thé
thuc hién bﬁng viéc st dung hé théng thong tin trén nén Web dé tu dong hoa nhiéu hoat dong
ndi bd cong ty, do d6 1am giam chi phi nhan su hd tro.

Trong nhiéu nim, nhitng ngudi hay hoai nghi di dat van dé vé sy tac dong ciia hé théng thong
tin trén co s& Web trong viéc nang cao ning suit, nhung dir liéu vé ning suat gan day & My da
chi ra rang loi ich vé ting ning suat dang bat dau xuét hién. Trong thoi ky 1996-1998, mirc ting
ning sudt binh trong cac linh vuc phi nong nghiép ting tir 1% mdi nam 1én 2,2%. Cubi nim
1998 dén dau nim 1999 ning suit ting 3% mot nam. Tang nang suat 1on nhat chinh 14 & trong
nganh may tinh, mot diéu khong hé ngac nhién, khi ma cac nd luc cua cia cac cong ty nhu
Cisco va Dell trong viéc ap dung cac chirc ning phuc vu va ban hang qua mang.’

4.1.9. Co sé ha ting va hiéu qua

Co so ha tcing tao ra mot béi canh trong do tat ca cac hoat dong tao gia tri khac tién hanh.
Theo do6, co sé ha téng o thé giup dat dugc muc ti€u hi¢u qua. Trudc hét, co sé ha téng o thé
thuc diy mot cong ty cam két voi hiéu qua, khuyén khich sy két hop giira cac chtrc niang khac
nhau trong viéc theo dudi hiéu qua.

Su cam két vai hiéu qua co thé duoc tao 1ap thong qua céc 1anh dao cép cao. Nhiém vu cua gidi
lanh dao 1a khop ndi véi mot vién canh qua d6 nhan thuc sy can thiét moi chirc nang cua to
chtrc phai tap trung vao cai thién hiéu qua. S& 1a khong day du néu chi cai thién hiéu qua san
Xuit, hay marketing, hay R&D. Viéc dat dwoc sy vieot troi vé hiéu qua can mot sw cam két trén
todn céng ty véi muc tiéu nay, va cam két nay chi cé thé dwoc khép néi nho quan tri cdp cao.

Mot nhiém vu nita cua lanh dao la thuc déy su két hop lién chlrc nang can thiét dé dat duogc hiéu
qua vuot troi. Vi duy, viée thiét ké san phém dé d& dang cho ché tao can phai co sy truyén théng
gitra cac nhan vién cua chuc ning san xuat va R&D; viéc két hop giita hé thong JIT va lap ké
hoach tién do san xuat can su truyén thong chit ché gitta chuc nang san Xudt va quan tri vat
liéu; viéc thiét ké cac nhom tu quan dé thuc hién cac nhiém vu san xuit can su két hop chat ché
giita nguon lyc nhan sy va san xuat. ..

! Gate, Business @the Speed of Thought
2 "Work in Process", Economist, 24/7/1999
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Bang 4-1: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TAO GIA TRI BE DAT HIEU QUA VUG TROI

Cac chlic nang sang tao gia Céc vai tro chu yéu
tri

Co so ha téng (Lanh dao) Cung cép mot su cam két toan cong ty vdi hiéu qua
Thuac day su két hop céc chire nang
San xuat Noi thich hop dé theo duoi tinh kinh té vé qui mo va tinh

kinh té cta hoc tap
Ap dung h¢ théng ché tao linh hoat

Marketing Noi thich hop dé 4p dung cac chién lugc tin cong dé dich
chuyén nhanh xudng phia dudi cua dudng cong kinh
nghi¢m
Han ché ty 1& bo di cua khach hang bang viéc tao dung
long trung thanh

Quan trj vt liéu Ap dung hé théng JIT
R&D Thiét ké san phim d& ché tao
Tim céc cai tién qua trinh
He¢ thng thong tin Str dungn hé thdng thong tin cho cac qua trinh ty dong
Str dung hé thong thong tin dé giam chi phi két hop
Céc ngudn nhan lyc Thiét 1ap cac chuong trinh huan luyén k¥ ning

Ap dung nhom tu quan

Ap dung tra luong theo két qua
Bang 4-1 tom tt vai tro chu yéu ma cac chic nang phai thyc hién dé dat duogc hiéu qua vuot
troi. Luu y r:;ing viéc dat dugc hi¢u qua vuot trdi khong phai 1a diéu gi do co thé xur ly trén co
s& chte ning nay hay chirc nang khac. N6 can sy cam két trén toan t6 chirc va mot kha ning dé
dam bao két hop chat ché gitra cac chic nang. Béng viéc thuc hién sy lanh dao va gay anh
huong ha tang, cic quan tri cAp cao dong vai tro chu trong qua trinh nay.

4.2. PAT PUQC CHAT LUQNG VUQT TROI

Chat luong vuot troi dem lai cho cong ty hai loi thé. Mot 1a, nang cao danh tiéng vé chat luong
cho phép cong ty doi hoi phan gia ting thém cho san pham cua ho, va hai 13, viéc tranh khuyét
tat trong qua trinh san xuat ning cao hiéu qua cho phép cong ty c6 chi phi thip hon. Trong phan
nay ching ta s€ xem xét cdc cong cu cua mdt cong ty dé dat duogc chit lugng vuot trdi. Cong cu
chinh d@é dat dwoc chdt lwong vuot troi la quan tri chat lwong toan bo (TOM), mot triét Iy quan
tri tdp trung vao cdi thién chat lwong san phcfm hay dich vu va huong tat ca cdc hoat dong cua
cong ty huedng dén muc tiéu nay."

4.2.1. Khai niém TQM

Khai niém vé quan tri chit luong toan dién lan dau tién dugc phat trién boi mot s6 tu van M7,
bao gdbm H. W. Edwards Deming, Joseph Juran va V. Faigenbaum.? Triét Iy co ban ciia TQM,
dugc phat trién béi Deming, dya trén chudi twong tac gom 5 budc sau:

Cai thién chat lugng nghia l1a gidm chi phi bdi vi it phai lam lai, it sai sot hon, it cham tré hon,
st dung thoi gian va vat liéu it hon.

H¢ qua 1a nang suat dugc cai thién

' J.W. Dean, D.E. Bowen,1994, "Management Theory of Total Quality", Academy oft Mangemen Review, 19 pp 392-418
2 A.Gabor, 1990, The Man Who Discovery Quality (New York Penguin); P.B. Crosby,1980, Quality Is Free, (Yew York Mentor)
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Chét luong t6t hon dan dén thi phan 16n hon va cho phép cong ty ting gia.
Chat luong lam ting tinh sinh 1oi ctia cong ty va cho phép né duy tri hoat dong kinh doanh.
Nhu vy cong ty tao ra nhiéu viéc lam hon

Deming xac dinh 14 diéu nén cau thanh trong bat ky chuong trinh TQM nao dugc tom tit trong
Bang 4-2 (Deming lién tuc thay d6i cac diém nay theo cach ma 6ng tin 1a quan trong véi viée
cai thién chit lugng khong ngimg. Day 14 ban nim 1990)

Bang 4-2: Muoi bon di€u ctia Deming vé TQM

Mudi bén diéu ciia Deming vé TQM

1- Tao mot su kién dinh hudng dén viéc cai thién san phﬁm va dich vu v6i muc dich canh tranh va ¢ lai
trong nganh, tao ra nhiéu cong viéc.

2- Ap dung mét triét Iy méi. Ching ta & trong mot thoi dai kinh té mdéi. Quan tri phai thirc tinh véi cac
thach thtrc, phai nhan théy trach nhiém cua ho, va phai thyc hién lanh dao sy thay doi.

3- Cham dat sy phu thudc vao kiém tra dé dat duoc chét lugng. Tranh nhu cu kiém tra khoi lugng 16n
bang viéc tao ra chat luong ngay tir dau

4- Muyc dich ctia phan thuong kinh doanh 1a dya trén co s& gia, thay vi cuc tiéu chi phi

5- Cai thién lién tuc hé théng san xuit va phuc vu, dé cai thién chat lugng va nang suat nho do6 lién tuc
giam chi phi

6- Thuc hién huin luyén cac cong viéc

7- Thiét lap su lanh dao. Muc dich su lanh dao la dé gitp d& con nguodi, may moc va cac ddi tuong dé lam
tot hon. Lanh dao cong viéc quan tri trong sy xem xét toan dién ciing nhu 1anh dao ddi véi cac cong nhan
san xudt

8- Loai bo su so hai, do d6 mdi ngudi s& 1am viéc hiéu qua vi cong ty

9- Loai bo rao can gitra cac bo phan, moi ngudi trong nghién ciru, thiét ké, ban hang va san xuat phai lam
viéc voi nhau, dé du kién trude cac van dé cua san xudt va trong viéc sit dung co thé gap phai ddi véi san
pham hay dich vu

10- Loai bo céc khau hiéu, 161 ho hao, va cic muc tiéu doi hoi luc lugng lao dong khong lam ra khuyét tat
va mirc chat lugng méi. Nhitng ho hao nhu véy chi tao ra cac quan hé bat loi. Mot lugng 16n cic nguyén
nhan cua chat lugng kém va nang suét thap thudc vé hé thong va do d6 vuot qua ning lyc cua lyc lwong lao
dong

11-Tranh cac dinh mirc, thay thé bang ldnh dao. Tranh quan tri bang muc tiéu. Tranh quan tri bing sb
luong va cac muc tiéu dinh lugng, thay thé bang lanh dao

12- D& bo cac rao can ma tung gio cudp di quyén tu hao vé tai nghé cua ngudi cong nhan. Trach nhiém cua
ngudi giam thi phai duge thay 601 tir s6 lugng sang chit lugng. Loai bo rao can trong quén tri va trong k¥
thuat dang cudp di quyén tu hao vé tai nghé ciia con ngudi

13- Thiét 1ap chuong trinh gido duc manh mé va ty hoan thién

14-Dit mdi nguoi vao cong viéc dé thyuc hién su bién d6i. Bién ddi 1a cong viéc ciia moi nguoi

Piéu cbt 156i 1a Deming c¢b thuyét phuc cac cong ty phai c6 mot chién luge xac dinh dé biét rang
n6 sé& di dau va bang cach nao. Ong thuyét phuc rang cong viéc quan tri nén thAm nhuan triét 1y
1a sai sot, khuyét tat va vat liéu pham chat kém 1a khong thé chap nhan va can phai tranh. Chat
luong cua su giam sat nén duoc cai thién bang cach cho phép ngudi giam thi thoi gian nhiéu
hon dé lam viéc voi cong nhan va cho ho nhitng k¥ ning can thiét v6i cong viéc. Hon nita, viéc
quan tri nén tao ra mdt moi truong trong d6 cong nhan khong phai so hai khi bao cdo cac van
dé va cac dé nghi cai thién. Deming cho rr:ing dinh mtrc cong viéc khong nén chi dugc xac dinh
bang con s6 hay han mc ma nén bao gdbm mot sb cac khai niém vé chat luong dé khuyén khich
san xuat san pham khong khuyét tat. Ong ciing thuyét phuc ring cac nha quan tri phai co trach
nhiém huan luyén nguoi lao dong cac ky ning méi dé theo kip nhiing thay doi trong cong viéc
va dé dat chét luong cao hon can sy cam két cia mdi nguoi voi cong ty.
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Cac doanh nghiép phuong T4y nhén ra tdm quan trong ctia khai niém TQM, va cho rang nd
chinh 1a co hoi dé Nhat ban tro thanh cuong qudc kinh té. Pau nhitng nim 1980, viéc thyc hanh
TQM da phd bién nhanh chéng trong cac nganh kinh doanh ¢ phuong Tdy. Mic du ¢ nhiing
tam guong thanh cong nhung viéc ap dung TQM van chwa dugc chip thuan rong rai. Mot
nghién ciru cua qui tai tro chat lugng My thiy rang chi 20% céc cong ty My thuong xuyén xem
xét lai két qua ctia viéc thuc hanh chat luong, trong khi d6 con s nay voi cac cong ty Nhat ban
12 70%."M6t nghién ciru khac cua Arthur D.Lite vé 500 cong ty My st dung TQM thay ring chi
36% tin tuéng rang TQM dang lam ting tinh canh tranh ciia ho.” Theo nghién ctru, Iy do cin
ban cta diéu nay 1a nhiéu cong ty chua hiéu thiu ddo hay chua bao quat duoc khai niém TQM.

4.2.2. Ap dung TQM

Trong cac cong ty ap dung thanh cong TQM, nbi bat 1én mot sd yéu cau. Ching ta s& thao luan
vé céc yeu cau nay dé thay cach thirc tac dong cua chung dén cac cong ty ap dung TQM, qua do
lam ndi bat vai tro cua nhiing chirc ning lién quan dén ting yéu cau. thién . Vai trd cia cac
chtrc ning khac nhau dugc tom tit trong Bang 4-3

Bang 4-3: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TAO GIA TRI BE PAT CHAT LUQONG VUQT
TROI

Céac chure nang sang tao gia tri Céc vai tro chii yéu
Co s ha tang (Lanh dao) Cung cép su lanh dao va cam két chat lugng
Tim cach dé do luong chét lugng
Pat muc tiéu va tao ra su khuyén khich
Thu thép dir li€u tir nguoi lao dong
Khuyén khich su hop tac gilra cac chirc nang

San xuat Rt ngan hanh trinh san xuét
Theo doi khuyét tat dén tan gbc

Marketing Tap trung vao khach hang
Cung cap cac phan hoi ciia khach hang vé chat
lugng

Quan tri vat li¢u Hop 1y hoa céc nha cung cap

Giup cdc nha cung cap ap dung TQM
Theo doi tan goc cac khuyét tat d6i v6i nha cung
cp.

R&D Thiét ké san phim dé& ché tao

Hé thong thong tin Str dung ké thong thong tin dé kiém soat mirc do
Khuyét tat

Ngudn nhén lyc Xay dung chuong trinh huén luyén TQM
T6 chirc nguodi lao dong thanh cac nhom chat
lugng

Tao ra sw cam két cé tinh t6 chirc véi chit lwong. TQM s& it co tac dung ddi véi viée thuc
hi¢n cia mdt cong ty trur khi no 161 kéo dugc moi nguodi trong td chuc.’Vi du, khi Xerox thuc
hién chuong trinh chit lugng nam 1983, budce dau tién 1a gido duc cho toan bd luc lugng lao
dong, tor quan tri cép cao tr¢& xuéng vé tam quan trong va sy van hanh cia TQM. Xerox thuc
hién diéu nay bang cach thanh lap cac nhém, bat dau véi nhém cdp cao nhét cia to chirc bao
gdm cac giam déc diéu hanh. Nhém cép cao 1a nhom dau tién dugc huin luyén vé TQM. Mbi

' I Bowles, " Is Americain Management Really Commited to Quality?", Management Review, (Winter 1981-1982), 42-46
2 0.Port, G.Smith,1992, "Quality", Business Week, 30/10 pp 65-75
* I Bowles, " Is Americain Management Really Commited to Quality?"; "The Training of Quality"
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thanh vién ctia nhom nay sau d6 c6 nhiém vu huén luyén cho mot nhom & cép ké tiép trong hé
théng tryc tuyén, va ctr nhu vay lan toa xudng toan bd to chirc téi khi toan bo 100000 can bo
cong nhan duoc huin luyén vé TQM. Ca quan tri cdp cao ldn chirc ning ngudn nhan lyc cua
cong ty déu dong vai tro chinh trong qua trinh nay. Quan tri cap cao cé trach nhiém thyc hién
su lanh dao can thiét dé tao ra su cam két v&i muc tiéu chat luong trong toan bd td chie. Churc
ning ngudn nhan lyc phai chiu trach nhiém huan luyén trong khap cong ty vé k¥ thuat TQM.

Tap trung vao khach hang

Nguoi dang thyc hanh TQM xem viéc tap trung vao khach hang nhu 1a diém khoi dau cia toan
bo triét 1y chat lugng, thuc vay, d6 1a 1y do tdn tai.'La diém tiép xuc chu yéu véi khach hang,
chue néng marketing nén dong vai tro chinh & day. N6 can xac dinh khéch hang can gi tir cac
san pham hay dich vu ma cong ty cung cép; Cong ty hién dang cung cép cho khach hang diéu
gi; B9 léch gura nhung gi khach hang mong mudn va nhiing gi ho dang nhan du’O’c c6 thé hiéu
1a do 1éch vé chat luong. Sau d6 cing véi cac chtrc niang khac cia cong ty, nd can lap mot ké
hoach dé xo04 bo d6 1éch chat lugng nay.

Tim cdch do lwong chit lwong

Mot yéu cau khac ciia bat ky mot chuong trinh TQM nao 1a tao ra mot s thudc do co thé sir
dung dé do ludng chét luong. Piéu nay twong déi d& dang trong cac cong ty ché tao, boi chét
lugng dugce do ludng bang cac tidu chuan rd rang vi du s6 khuyét tat trén mot ngan chi tiét.
Nhung voi cac cong ty dich vu diéu nay c6 vé nhu khé khin hon nhung véi mot chat sang tao
ho ciing c6 thé tim duoc cac thude do thich hop. Vi du mot trong nhiing thude do cua cong ty
Florda Power&Light st dung dé do luong chat luong 1a 18i doc dong hd trong mot thang. Mot
thude do khéc 1a tan suat va thoi gian mat dién . L.L. Bean, Freeport, Main, nhitng nguoi ban 1¢
dit hang qua thu str dung ty 1& phan trim cac don hang duoc dap ung dung din nhu mot thude
do chat luong ctia n6. V&i mot s6 ngan hang thude do chinh 1a sé khach hang tir bo trong nam
va s6 18i béo cao trén mot ngan khach hang. Piém ndi bdt qua cdc vi du trén la xdc dinh chat
leong nghia la gi theo cdch nhin cia khdch hang va tim ra mét phwong phdp danh gid diéu do.
Quan tri cfip cao nén chiu trach nhiém chu yéu trong vi¢c tao 1ap cac thudc do khac nhau dé do
luong chat lwong, nhung dé nhitng nd lyc nay thanh cong né phai nhan duge cac dir lidu tir
nhiéu chtrc ning khac nhau cta cong ty.

Thiét Igp muc tiéu va tao ra sw khuyén khich

Mot khi da tim ra thude do, budc tiép theo 1a dat ra mot muc tiéu chat lugng c6 tinh thach thic
va tao ra nhiing khuyén khich cho viéc dat dugc muc tiéu nay. Tré lai vi du cua Xerox. Khi n6
dua ra chuong trinh TQM, muc tiéu ban du ctua Xerox 1a giam sb chi tiét khuyét tat tir 25000
trén 1 triéu xuéng con 1000 trén mot triéu chi tiét. Mot cach dé tao ra su khuyén khich dat muc
tiéu nay 1a lién két muc tiéu v6i cac phan thuong nhu tra thém phan thuong va cac co hdi thing
tién. Do vay, trong nhiéu cong ty dang 4p dung nhom ty quan viéc tra thudng cho cac thanh
vién cua nhom duogc xac dinh mot phﬁn boi1 kha nang cua ho dé dat duoc muc tiéu chat luong.

! A.Gabor, 1990, The Man Who Discovery Quality (New York Penguin); P.B. Crosby,1980, Quality Is Free, (Yew York Mentor)
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Nhiém vu cua viéc thiét dit muc tiéu va tao lap su khuyén khich 1a mot trong nhitng nhi¢ém vu
then chot cua quan tri cap cao.

Thu thdp dir liéu tie nhdn vién

Céc nhéan vién c6 thé 1a ngudn thong tin quan trong trong viéc xem xét ngudn goc chat luong
kém. Do d6, can phai thiét 1ap mot s6 khuon khd cho viée thu hut ¥ kién cua nhan vién dé co
thé cai thién chat lugng. Cac chii y chit lugng - tuy theo cac nhom nhan vién - thudng dugc sir
dung dé dat duoc muc tiéu ndy. Cac cong ty khac di stir dung nhom tu quan nhu mot dién dan
dé thao luan vé cac ¥ kién cai thién chit lugng. Bat ky mot dién dan nao, viéc thu thap dir liéu
tlr cac nhan vién cip thap hon yéu cu cac nha quan tri phai c4i mo dé tiép thu va lam theo
nhitng sy phé phan va thong tin xdu tir cac nhan vién. Theo Deming, mot van dé ¢ trong quan
tri & My d6 1a thuong str dung “viéc bop nghet cac tin tirc xau”. Nhung ong thuyét phuc ring
céc nha quan tri dang cam két voi quan niém chét lugng phai nhén thirc rang cac tin tirc xau la
mo vang thong tin.

Nhin ra khuyét tit va do theo chiing tin goc

Céac khuyét tat san phdm thuong phét sinh nhat ¢ trong qua trinh san xut. TQM yeu cau phai
xac dinh cac khuyét tat trong qua trinh 1am viéc, va do theo ching dén tan nguon gbc, tim ra
nguyén nhan giy ra khuyét tat va tién hanh stra d6i, do vay 1am cho né khong thé tai dién. Quan
tri san xuat va quan tri vat liéu néi chung chiu trach nhi¢m chinh trong nhiém vu nay.

bé phat hién khuyét tat, Deming chu truong st dung cac thu tuc théng ké dé xac dinh su dao
dong cua chat lwong san pham hay dich vu. Deming coi sw dao déng nhw la ké thi ciia chat
lwo'ng.lMcf)t khi da phat hién ra sy dao dong can phai lan theo dén tan nguén géc va loai bo. Mot
ky thuat gitip theo ddi mot cach hiru hiéu cac khuyét tat dén tan gdc 1a giam qui mo 16 san xuét.
Véi thoi gian van hanh ngin, khuyét tat s& duoc tim ra ngay 1ap tirc. Tiép dén cac khuyét tat co
thé dugc truy tim tan gbc va sira d6i. Giam qui mo 16 san xuat ciing c6 nghia 1a khi phé pham
chang may xuit hién, s6 luong phé pham khong nhiéu, do d6 giam lang phi. Cac cong nghé ché
tao linh hoat da néu ra ¢ phan trude c6 thé ding dé giam qui mé ma khong hé phat sinh chi phi.
Hé qua 1a viéc ap dung cac cong nghé ché tao linh hoat 13 diéu quan trong cua chuong trinh
TQM.

Hé thong ton kho dung thoi han (JIT) cling dong mot phan vai tro nay. Trong hé thong JIT cac
chi tiét khuyét tat di vao trong qua trinh ché tao mot cach tirc thoi; no khong bi luu giit ton kho
mot vai thang trude khi sir dung. Do d6 cac dau vao khuyét tat c6 thé nhanh chong bi phat hién.
Sau d6 van dé co thé duoc truy tim ngay dén ngudn cung cap va stra doi trude khi cac chi tiét
khuyét tat khac phat sinh. Trong cac hé théng truyén thong, viéc luu giit cac chi tiét mot vai
thang trudc khi st dung c6 nghia 1a luu gitt mot s6 16n cac khuyét tat dugc san xuit ra boi
ngudi cung cap trudce khi nd di vao qua trinh san xuét.

Xdy dung moi quan hé véi cac nha cung cap

' W.E. Deming, 1986, Out of the Crisis, Cambridge, Mass.; MIT Center for Advantadge Engineering Study)
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Mot trong nhitng nguyén nhan chinh ctia hang hoa kém chat luong, d6 1a cac chi tiét bo phan
ctia n6 kém chat lugng. Dé giam cac san pham khuyét tat phai lam viéc v6i cac nha cung cap dé
cai thién chét luong cta cac chi tiét ma ho cung cap. Trach nhiém chinh trong linh vic nay
thudc chirc nang quan tri vat liéu, bdi vi no6 1a chirc nang tuong tac véi cac nha cung cép.

Dé ap dung hé théng JIT voi cac nha cung cip va dé cho cac nha cung cap chip thuan chuong
trinh TQM ctia minh can tién hanh hai budc. Thi nhat, sb lugng cac nha cung cap phai giam
dén murc ¢6 thé quan 1y. Tht hai, cong ty phai cam két xay dung cac mbi lién hé hiép tac dai
han v6i cac nha cung cép con lai. Viéc dé nghi céic nha cung cip dau tu vao hé thong JIT va
TQM doi héi ho thuc hlen dau tu 16n. Vi du dé ap dung hoan toan hé théng JIT, cong ty c6 thé
yéu cau cc nha cung cap bo tri lai cac xudng ché tao ciia no gan véi xudng lap rap cua cong ty.
Cac nha cung cap dudng nhu rit ngai véi cac dau tu nhu vay trir khi ho cam thiy cong ty cam
két mot quan hé dai han, 6n dinh véi ho.

Thiét ké dé dé ché tao

Mot san pham cang yéu cau nhiéu budc lip rap cang c6 nhiéu kha ning sinh ra 16i. Viéc thiét
ké san pham cang it chi tiét cang lam cho viéc lap rap dé dang va cang it gdy ra khuyét tat. Ca
R&D va ché tao can cung nhau thiét ké cac san pham dé n6 c6 thé ché tao dé dang hon.

Logi bo cdc rao cdn giira cdac chirc ndng

Viéc ap dung TQM can phai dugc cam két trén toan bd td chuc va hi¢p tac chat ché gitra cac
chirc nang. R&D phai hiép tac voi chirc ning san xuat dé thiét ké san pham d& ché tao;
marketing hiép tac v6i san xudt va chic ning R&D dé thuc hién cic van dé ma marketing da
phat hién duoc tir phan héi ctia khach hang; quan tri ngudn nhan luc phai hiép tac véi tit ca cac
chtrc nang khac trong cong ty dé tao ra cic chwong trinh huén luyén thich hop... Diéu cin nhan
manh & day 1a cudi cung trach nhiém ctia quan tri cp cao 1a phai bao dam cho cac quan hé hiép
tac d6 phat sinh.

4.3. PAT PUQC SU CAI TIEN VUQT TROI

Trén nhiéu phuong dién cai tién 1a mot khoi quan trong tao ra lgi thé canh tranh. Viéc cai tién
thanh cong mot san pham hay qua trinh s& gitp cho cong ty c6 dugc diéu gi d6 doc ddo ma ddi
tha canh tranh khong c6. Tinh doc ddo cho phép mot cong ty doi hoi phan thudng vé gia hodc
¢ céu trac chi phi thip hon so véi dbi thu. Tuy nhién, cac dbi thu canh tranh s& cd gang bt
chuge cac cai tién thanh cong. Thuong thi cudi cung ho cling s& dat dugc, mac du céc rao can
cho su bat chudce cao c6 thé 1am cho tdc d6 bit chude cham lai. Do do, dé duy tri loi thé canh
tranh can cam két lién tuc véi su cai tién.

Nhiéu cong ty da thiét 1ap mot dir lidu theo ddi su cai tién thanh cong. Trong sé cc cong ty nhu
vy ¢ cac cong ty nhu Dupont da tao ra mot ludong déu din cac cai tién thanh cong nhu gidy
bong kinh, nylon, chat lam lanh (duoc st dung trong tit ca cac may diéu hoa khong khi), hay
nhu Teflon (chdo khong dinh); Sony véi thanh cong cia Walkman va dia compact; cong ty
duoc pham Merk d3 san xudt ra 7 loai thubc méi trong nhirng nim 1980; 3M d3 4ap dung ning
lyc ¢t 16i ctia minh vé bang va chit bam dinh dé phat trién mot loat cac san pham mai. Intel
ludn dan dau trong viéc phat trién cac bd vi xir Iy moi cai tién cho cac may tinh ca nhan.
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4.3.1. Ty I¢ that bai cao trong cai tién

Mic du cai tién co thé 1a mot nguén cta loi thé canh tranh, ty 1€ that bai trong viéc cai tién san
phdm méi rat cao. Mot nghién ctru vé phat trién san phdm & 16 cong ty trong cac nganh hoa
chét, duoc phém, dau ltra, va dién tu chi ra rﬁng chi c6 khoang 20% cac du an R&D cho két qua
cudi cung 12 mot san phim hay qua trinh thanh cdng trong viéc thuong mai hoa.' Mot nghién
ctru chuyén siau khac vé phat trién san pham trong ba cong ty (mot trong hoa chat va hai trong
dugc pham) chi ra rang khoang 60% cac du an R&D hoan thanh vé mat ky thuat, 30% duogc
thuong mai hod, va chi 12% dat dugc 1¢i nhudn kinh té vuot chi phi dau tu’.zTu:ofng tu, mot
nghién ctru ndi tiéng ctia co quan tu van ctua Booz, Allen,&Hamilton chi ra rang hon 1/3 trong
s6 13000 san pham cong nghiép va tiéu dung khong dap tng dugc véi cac tiéu chuan hiéu suét
vé chién luoc va tai chinh cua cac cong ty.’Con mot nghién ctiru khac lai cho thdy 45% cac san
phim méi dwa ra thi truong khong dép tng muc tiéu sinh 1gi.*Tém lai, nhitng bang chimg nay
cho thiy rang nhiéu dy 4n R&D khong tao ra san pham thuong mai, va rang tir 33 dén 60% cac
san pham m&i dua ra thi truong nhung lai khong tao ra mot thu nhap kinh té can thiét. Mac du
¢6 nhiéu ly do dugc dua ra dé giai thich tai sao nhiéu san phém méi that bai trong viéc tao ra
thu nhap kinh t& nhu vy, nhung nim Iy do duoc liét ké ra nhiéu hon ca, d6 1a: Sw khéng chdc
chan, thwong mai hoa kém, dinh vi chién luoc kém, thién cdn vé ky thudt, téc do trong phat
trién khéng dam bao.’

Sw khong chic chin

Phat trién san phim méi 1a mot qua trinh vén di da rii ro. N6 yéu ciu kiém dinh mot gia thiét
ma cau tra 1i 12 khong thé biét trude, d6 1a nhu cau thi trieong cé di cho cong nghé méi ndy
hay khéng? Mic du nghién ctu thi trudng tot co thé 1am cuc tiéu hod su khong chic chin vé
nhu cau tuong lai cua cong nghé méi, nhung su khong chic chin khong thé bi loai bé hoan
toan. Do do, c6 thé ky vong mdt muc that bai nhat dinh.

Chiing ta nén ky vong ring muc that bai ctia cac cai tién san pham co tinh dot pha s& cao hon
nhitng cai tién ting thém. Mot cai tién co tinh dot pha 1a két qua cia mot sy chuyén hudng co
ban so v6i cong nghé hién tai — dua ra mot cai gi d6 méi cho thé gisi. Su phat trién cia World
Wide Web c6 thé xem nhu mot cai tién c6 tinh dot pha trong cong nghé truyén thong. Cac cai
tién c6 tinh dot pha khic bao gdm viéc phat trién chiéc may photo copy dau tién cua Xerox,
may ghi 4m videocassette dau tién cua AMPEX, va chiéc kinh ap trong dau tién cua
Bausch&Lomb. Cai tién tang thém dung dé chi sy mé rong cong ngh¢ hién tai. Vi du bd vi xtr
1y Pentium Pro cua Intel 1a mot cai tién thém bai vi nd dua trén ciu tric vi xir Iy dong X86 cua
Intel.

Su khong chdc chan cuia nhu cau tuong lai vé mot san phdm méi s€ 16n hon nhiéu néu san pham
do 1a mot cai tién dot pha va 1a méi doi véi theé gioi. Voi san pham cai tién thém sy khong chac

! E.Mansfield, 1981, "How Economist See R&D," Havard Business Review, 11-12 pp 18-106

2 E.Mansfield, 1981, "How Economist See R&D," Havard Business Review, 11-12 pp 18-106

* Booz, Allen, Hamilton, 1982, "New Products Management for the 1980's" privately publiced research.

* A.L. Page, 1991,"PDMA's New Product Development Practices Survey: Performance and Best Practices" PDMA 15" Annual International Conference,
Boston, 16/10

% S.L. Brown, K.M. Eishardt, 1995, "Product Development: Past Research, Presen Finding s, and Future Directions", Academy of Management Review, 20
pp 343-378
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chin s& thap hon boi vi nd duoc thiét ké dé thay thé cho san pham hién c6 ma nhu cau da nhin
dién rd rang. Do do ty 1¢ that bai cta céc cai tién dot pha sé& cao hon.

Thwong mai hoda kém

Ly do thtr hai thuong vién dan dé giai thich cho ty 1¢ that bai cao ddi voi viéc gidi thidu san
phdm m&i d6 1a thuong mai hoa kém. Thirong mai hod kém phat sinh khi ¢6 mét nhu cdu thuc
chat vé cong nghé méi nhung cong nghé lai khong thich nghi véi sw can thiét ciia nguoi tiéu
ding béi cdc nhén té nhw thiét ké kém hay chat liwong kém. Vi du nhiéu may tinh c4 nhan trude
day da that bai khong ban dugc boi vi mdi mdy tinh cin c6 ngudi lap trinh méi st dung dugc.
Diéu d6 khién Steve Jobs & Apple Computer hiéu riang néu c6 mot cong nghé sao cho sir dung
may tinh dé hon thi s& c6 mé ra mot thi truong khong 16. Do d6 nhitng chiéc may tinh c4 nhan
dau tién duoc Apple dua ra thi truong da tich hop it nhiéu cach thirc cai tién dot pha, nhung no
lai mudn lam cho cong ngh¢ hién tai cé thé su dung dugc véi nguodi binh thuong. Su that bai
cua Apple Computer trong viéc tao ra mot thi truong cho Newton - ma Apple dua ra mua he
nam 1993 1a sy kém thuong mai hoa ciia mot cong nghé c6 tinh hap dan tiém tang. Apple di du
kién mot thi trudng 18n toi 1 ty USD cho Newton, nhung doanh sé nay khong thé thanh hién
thuc bdi cac phén mém cua Newton khong du dé co6 thé nhan duoc céac thong di¢p duoc viét
trén tim ghi nhan thong diép cua Newton. Bt chip that bai nay, nhiéu cong ty van tin ring co
mot nhu cau thuc su vé loai cong nghé nhu vay, van dé chi 1a san pham phai c¢6 kha ning
thuong mai t6t hon.

Dinh vi chién lwgc kém

dinh vi chién lugc kém khi mot cong ty dua ra san phém moi thue su hép dan nhung doanh sb
cua n6 khong thanh hién thyc bdi vi su dinh vi thi truong kém. DPinh vi chién luoc 1a xac dinh
su chap nhan vé mot san phdm ciia mot cong ty trén bon dic tinh marketing chinh: Gia ca, phan
phdi, quang céo khuyén mai, va cac dic tinh san pham. Chat luong san phdm kém 1a mot phan
ly do trong su that bai cua Apple Newton xudt phat tr dinh vi chién luge kém. Newton dugc
gi6i thiéu véi gia ban dau quéa cao (gan 1000 USD) ma I& ra nén c6 mot vai thir nghiém ngay ca
trong trudng hop cong nghé di thuong mai hoa day du. Pinh vi kém ciing c6 thé di tac dong
dén that bai khi dua ra san pham dia compact k¥ thuat s6 (DCC) gan ddy. DCC tré nén toi té
hon vi gid cao, xtc tién yéu, va that bai boi cac cong ty di cai tién cac san pham cho thi truong
may cam tay va xe hoi.

Sw thién cin ky thugt

Mot 1y do khac giai thich tai sao viéc gidi thiéu san pham méi that bai 1a cac cong ty thudong
mic sai 1am khi marketing mot cong nghé khong c6 nhu cau tiéu dung day du. Thién cdn ky
thudt xudt hién khi mot cong ty danh gid qud cao vé kha nang phi thiong ciia cong nghé méi va
quén di viéc xét xem c6 nhu cau vé san pham méi nay hay khéng. Piéu nay c6 thé 1a mot nhan
t6 trong that bai cia may tinh dé ban dugc NeXT dua ra cudi nhitng nim 1980 (NeXT dugc
Steve Job ngudi sang 1ap Apple Computer tim ra). Vé mit cong nghé, cac may NeXT rd rang la
dung dau vao thoi ctia nd, voi cac phan mém va cac dic tinh phan cing tién tién ma hang thap
ky sau van chua tich hop vao hau hét cic mdy tinh. Tuy nhién, sy chip nhan cua nguoi tiéu
dung rat cham, chu yéu boi vi sy thiéu cdc phan mém tmg dung nhu bang tinh va cic chuong



- 132 -

trinh xt 1y vin ban (Word) chay trén cidc may d6. Cac nha quan tri cia NeXT qua hing say vé
cong nghé ctia san pham méi ma bd qua thyc tién co ban thi trudng nay. Sau vai nim ban ra
cham chap, NeXT rot cudc phai rat cac may tinh khoi thi truong.

Chdm chap vé marketing

Cubi cung, cac cong ty that bai khi ho dua san phém ra thi truong mot cach cham chap. thoi
gian giita viéc phat trién ban ddu va marketing cubi cing cang dai, do d6 lam tang “chu ky thoi
gian” — cang c6 nhiéu kha ning dé mot ddi thu nao d6 tin cong va gianh wu thé cua nguoi di
dau.'Néi chung, nhitng nguoi cai tién cham chap it cap nhat cac san pham moét cach thuong
xuyén hon so v&i nhitng ngudi cai tién nhanh. Do d6, ho s& thay san phdm cta ho lac hau so véi
ngudi cai tién nhanh. Trong nganh 6 t6 General Motor dd phai chiu dung canh ciia ngudi cai
tién cham. Chu ky phat trién san phdm cua n6é khoang 5 nim, trong khi Honda, Toyota va
Mazda chi hai hay ba nam, ddi v6i Ford 1a ba dén bdn nam. Boéi vi GM dua trén cac quan ni¢m
thiét ké va cong ngh¢ 1a 5 nam nén céc xe 6 to6 ho thuong lac hau khi né dugc dua ra thi truong.

4.3.2. Tao lap cac kha ning cai tién

Cac cong ty co thé thuc hién mot s6 budc dé tao lap mdt kha nang cai tién va tranh that bai. Ba
buéc dudng nhu quan trong nhat do 1a: (1)tao cac k¥ ning nghién ciru co ban va tng dung; (2)
Phat trién mot qua trinh lya chon va phat trién du an tét; (3) Két hop cac chtrc ning khac nhau
trong cong ty thong qua nhom phat trién san pham lién chirc ning, trong chirng muc nao do6 cac
qua trinh phat trién song song.

Tao 1ap céc k¥ nang nghién cuu co ban va ng dung. Vié¢c tao lp cac k¥ ndng nghién ctru co
ban va Gng dung yéu cau st dung cac nha khoa hoc nghién ctru, cac ki su va thiét 1ap méi
truong lam viéc thiic day sy sang tao. Mot s6 cac cong ty hang dau co ging dat duoc diéu nay
béng cach thiét lap cac vién nghién ctru kiéu trrong dai hoc, noi ma cac nha khoa hoc va céac ky
su ¢ thé gianh thoi gian lam viéc véi cac du an nghién clru cia minh, hon ntra v6i cac du an
lién quan truc tiép véi cac nghién ctru ma cong ty dang tién hanh. Vi du, 6 Hewlette- Packard
céc phong thi nghiém md sudt ngay dém cho cac ki su. Hewlette-Packard con khuyén khich céac
nha nghién ciru cia nd danh 10% thoi gian cua cong ty dé nghién ctru cac ¥ tudong cta ho va
khong phat ho néu that bai. Tuong tu, & 3M c6 “quy tic 15%” , cho phép céc nha nghién ctru
danh 15% cong viéc nghién ctru hang tun cho bat ky chu dé nao ho mudn nghién ctru mién 1a
c6 tiém niang déng gdp cho cong ty. Két qua ndi tiéng ctia chinh sach nay 1a cac phiéu dan mau
vang. Y tudng vé san phdm nay do mong mudn ctia mot nha nghién ctru mudn 1ay ra cac luu y
tir cudn thanh ca ciia ong. Cac phiéu dan mau vang gio day da 1a mot linh vuc kinh doanh cua
3M véi thu nhap khoang 300 triéu USD.

Lua chon va quan tri dy an. Quan tri duy an 1a quan tri toan bd qua trinh cai tién, tir khi phat
sinh cac y tuong ban dau qua sudt qua trinh phat trién dén san pham cudi cung va dem ban.
Quan tri dy 4n gém ba ky ning quan trong: k¥ ning khuyén khich phét sinh y tudng nhiéu nhat
6 thé duoc; k¥ nang lga chon trong cac du an khac nhau ¢ giai doan dau cua su phat trién, do
d6 htra hen nhan dugc su tai trg va giam bot ton kém cua su that bai; k¥ nang cuc tiéu hoa thoi

! G.Stalk, T.M Hout, 1990, Competing Again Time, New York: Free Press
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gian dua ra thi truong. Khai niém vé phéu phat trién duoc dién ta trong hinh 4-5 , tom tit nhiing
yéu cau cia viéc tao lap cac k§ nang nay.'

Nhu trinh bay trong hinh 4- 5, ph&u phat trién chia 1am ba giai doan. Muc tiéu trong giai doan 1
1a mo rong 6ng dé khuyén khich phat sinh that nhiéu cac y tuong. O cudi giai doan nay cong ty
nén thu hut dir liéu tir tit ca cac chirc ning ciing nhu tir khach hang, cac déi thu canh tranh va
nha cung cp.

O cong 1 cta phéu thu hep lai. O day cac ¥ tuong duoc nhitng nhém lién chtrc ning cta cac nha
quan tri, nhimg ngudi ma khong tham gia trong viéc phat trién cac y niém ban dau. Cac y niém
c6 khuynh huéng tién trién s& chuyén sang giai doan 2 cta phéu, ¢ day sé& vach ra cac chi tiét
cta du an dé nghi. Luu y rang & cong 1 khong phai 1a diém danh gia tiép tuc hay khong. Trong
su tuyén chon nay, cac ¥ tuong c6 thé duoc quay lai phéu dé phat trién hon nira sau d6 danh gia
lai.

Hinh 4-5 Ph&u phat trién san phdm

Giai
1 2:

Nay sinh y Tinh chinh
tudng |

doan

Giai
3:

doan

Trong giai doan 2, noi chung chi dién ra tir mot dén hai thang, dir liéu va thong tin da phat trién
& giai doan 1 dugc dua vao mdt mau cho phép cac quan tri co kinh nghiém danh gia du an trong
sb cac dy 4n canh tranh. Thong thuong, ¢ day yéu cu phat trién mot ké hoach du an cén thén,
hoan thanh véi nhirng chi tiét vé thi truong muc tiéu dé ra, thi phén 6 thé dat duoc, thu nhap
mong mubn, chi phi phat trién, chi phi san xuét, cac su kién then chét,... Diém lya chon 16n ké
tiép 1a cong 2, chinh 1a diém danh gia tiép tuc hay khong. Cac quan tri c6 kinh nghiém duoc
moi dén dé duyét lai cadc dy an khac nhau dang dugc dua ra xem xét. Nhiém vu cua ho la chon
ra cac dy an c6 thé thanh cong va co y nghia nhét véi trién vong chién luge, theo cac muc tiéu
dai han cua cong ty. Muc tiéu quan trong hon ca ¢ giai doan nay 1a chon cac du 4n ma néu
thanh cong sé& giup duy tri hay tao dung loi thé canh tranh cho cong ty. Mot muc tiéu lién quan
la dam bao rang cong ty khong dan trai ngudén von va nhéan lyc khan hiém ciia minh cho quéa
nhiéu dy 4n ma nén tap trung ngudn luc vao cac du an ma c6 kha nang thanh cong va thu nhap

! Clark and Wheelwright, Managing New Product ang Process Developement
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tiém tang hép dan nhit. Bat ky du 4n nao dugc lya chon vuot qua giai doan nay déu duoc tai tro
va phan bo nhan sy véi mong mudn né s€ duge dua ra thi truong. Trong giai doan 3 cac dé nghi
phét trién dy an duoc thuc hién boi nhom phat trién san pham lién chic nang.

Két hop lién chirc ning

Su két hop lién chtrc ning chit ché giitta R&D, san xuit, marketing c6 thé giup cong ty bao dam
rang:

Viéc phat trién san pham dwgc dan huéng boi nhu cau khach hanh.
Céc san pham moéi duoc thiét ké dé dé ché tao.

Chi phi phat trién duoc kiém soat.

Thoi gian dua ra thi truong ngan nhat.

Viéc két hop chit ché gitra R&D voi marketing 1a can thiét dé bao dam rang cac du an phat
trién san pham dugc dan hudng bai nhu cau khach hang. Cac khich hang cta cong ty co thé 1a
mot trong nhitng ngudn gbc chu yéu cua cac ¥ tudng san pham moi. Viéc nhin ra nhu ciu
khach hang dic biét 1a cac nhu cau khong duoc dap ung cé thé tao ra mot bdi canh trong d6 cac
cai tién san pham co6 thé thuc hién thanh coéng. Trong khi tiép xuc véi khach hang, chirc ning
marketing ¢ thé cung cép cac thong tin co gid tri trén quan diém nay. Hon nita, viéc két hop
chat ch& chtrc nang R&D véi marketing 1 diéu chii yéu néu mot san pham méi thuong mai hoa
thanh cong. Khong cé sy két hop giita hai chirc ning nay cong ty c6 thé gip rui ro phat trién
cac san pham khong c6 nhu cau hay nhu cau qua thép.

Truong hop Techsonic Industries ching t6 1oi ich cia viéc két hgp R&D véi marketing. Cong
ty Alabama nay ché tao cac may do tim dg sau — do 1a cac thiét bi danh ca va do do siu cua
nudc dudi thuyén va theo ddi con mdi. Techsonic di thoat khoi mot chudi that bai chin san
phdm moi khi ho quyét dinh thuc hién cac cudc phong van khip dat nude véi nguoi danh ca dé
xéac dinh nhu cau. N6 da kham pha ra nhu ciu chua dugc dap ing vé may tham do d6 siu véi
kha ning co thé doc trong anh sang mit troi, va Techsonic da phat trién san pham d6. Mot nim
sau may do tim do sau 250 USD dua ra thi truong, doanh sb cua Techsonic ting 1én gip ba dat
dén 80 triéu USD va thi phin cia no ting 1én manh mé t6i 40%."

Su két hgp R&D va san xuét c¢6 thé gitip mot cong ty bao dam riang cac san pham duoc thiét ké
¢ luu y voi cac yéu cau ché tao, dé c6 thé giam chi phi ché tao va cac khuyét tat. Su két hop
nhu vay ciing c6 thé giam chi phi phat trién, va dua san pham ra thi truong nhanh chéng. Néu
mot san phadm moai thiét ké khong luu v dén cac ning luc ché tao, c6 thé s& gip kho khian trong
viéc ché tao véi cong ngh¢ ché tao da cho. Trong truong hop do, né phai dugc thiét ké lai, va ca
chi phi phat trién 13n thoi gian dua san pham ra thi trudng c6 thé ting dang ké. Vi du, viéc thay
d6i thiét ké trong khi hoach dinh san pham c6 thé tang chi phi phat trién san phiam 1én 50% va
kéo dai thém 25% thoi gian dua san phdm ra thi trudng.*Hon nita, nhiéu cai tién san phdm c6
tinh dot pha can mot qua trinh cong nghé mai dé ché tao ra ching. Dicu d6 lam cho sy két hop

! P.Sellers, "Getting Customers to Love You", Fortune, 13/3/1989, pp 38-42
2 0.Port, 1992, "Moving Past the Assembly Line", Business Week. Special Issue: Reinventing America, pp 177-180
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gitra R&D véi san xudt cang tré nén quan trong hon, boi vi viée cuc tiéu hoa thoi gian dua ra
thi truong va chi phi phat trién yéu cau phat trién dong thoi ca san pham moi 1an qua trinh cong
nghé méi.'

Cdc nhém phat trién san pham. Mot trong nhirng cach tot nhat ¢é dat duoc sy két hop lién chirc
ning 1a thiét 1ap nhom phat trién san pham lién chic ning. Cac nhém nay bao gdm dai dién cua
chtic ndng R&D, marketing va san xuit. Muc tiéu cia nhém la thuc hién mét du dn phat trién
san phdm tir y niém ban dau dén gici thiéu ra thi truong. Cac dic tinh duong nhu dic biét quan
trong cho nhom phat trién san pham 1a n6 c¢é thé hoat dong hiéu qua va dap ung duogc tit ca cac
su kién then chdt ciia qua trinh phat trién hay khong.’

Truée hét, nhom phai duoc dan dat boi mot nguodi quan tri du an “c6 trong luong”, thuong 1a
nguoi co dia vi cao trong t6 chirc va c6 sirc manh lan quyén luc dé tim duoc cac nguén lwc nhan
su va tai chinh ma nhom can thiét. Nguoi lanh dao c6 trong luong nay nén dang cha yéu néu
khong phai 1a toan bo cho du an. Nguoi lanh dao 1a ngudi tin tuong vao du an, do6 1a mot quan
quan cua du an, va thanh thao trong viéc két hop cac vién canh cua cac chire nang khac nhau va
giup cho céac cd nhan tir nhiing chtrc nang khac nhau lam viéc véi nhau vi muc dich chung. Hon
nira, nguoi lanh dao cling co thé hanh dong nhu mat luat su ctia nhom véi quan tri cép cao.

Thir hai, nhém nén ¢ toi thiéu mot thanh vién tir méi chire ning chii yéu. Céac thanh vién cua
nhom can cé kha nang dong gop kinh nghiém chirc ning, c6 vi tri cao trong chirc ning cia ho
va san long chia sé trach nhiém véi két qua cua nhom, va c¢6 kha nang dat sy ung hd tich cuc vé
mat chirc nang sang mdt bén. Noi chung, thich hgp hon la c4c thanh vién nhém danh 100% cho
du 4n trong sudt thoi gian ma ho tap trung vao du an va khong tiép tuc cac cong viéc & chirc
nang cua ho.

Thir ba, cac thanh vién cung dat vao vi tri mot cach tu nhién dé tao ra cam giac than thién va
thuc day giao ti€p.

Thir tu, nhom nén c6 ké hoach rd rang, cdc muc dich rd rang, dac biét 1a voi cdc moc phat trién
chu yéu va ngan sach phat trien. Nhom nén c¢6 nhiing khuyén khich dé dat cdc muc ti€u nay, vi
du nhu thudng khi dat dugc cac moc chu yéu.

Thir ndm, moéi nhém can phat trién mét qud trinh giao tiép va gidi quyét cac xung dét. Vi du
nhom phat trién san pham cua Quantum Corporation mot cong ty san xuat dia cho may tinh cé
nhan ¢ California, thiét 1ap mot qui tac 1a tit ca cac quyét dinh chinh can xay dung va viéc giai
quyét xung dot phai tién hanh hop vao chiéu thir hai mdi tudn. Qui tic don gian nay giup cho
nhom déap tmg cac muyc tiéu phat trién cua no.

Qud trinh phdt trién song song. Mot trong nhitng cach thirc ma nhoém phat trién san pham co
thé rat ngin thoi gian phat trién san pham va dua ra thi truong 1a sir dung qua trinh phét trién
song song mdt phan. Mot van dé 1a qua trinh phat trién san pham khong duoc xem xét vé cac
van dé ché tao. Pang chu y nhat 13, do thiét ké co ban cua san phdm dugc hoan thanh trude khi
thiét ké mot qua trinh cong nghé ché tao va san xuit & qui mo thuong mai, khong c6 hé théng

! G.P.Pisano, S.C. Wheelwright, 1995, "The New Logic of High Tech R&D," Havard Business Review 9- 10 pp93-95
2 K.B. Clark, T. Fujimoto, 1990, "The Power of Produc Integrity", Havard Business Review, 11-12 pp 107-118
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canh bao sém dé biéu thi kha ning ché tao. Hau qua la cong ty c6 thé khong tao ra san pham
v6i cach thirc hiéu qua-chi phi va phai goi tré lai cho giai doan thiét ké san pham. Diéu d6 lam
cho thoi gian kéo dai ra khi san pham bi goi di goi lai giita cac giai doan.

Trong qud trinh phdt trién song song mét phan cdc giai doan phdt trién chong lén nhau vi du
cong viéc bat dau phat trién qua trinh san xuét trudc khi giai doan thiét ké hoan thanh. Bang
viéc giam chi phi va thoi gian thiét ké san phim, mot chuong trinh nhu vdy giam dang ké thoi
gian phat trién san phadm va dwa no ra thi truong.

Nhirng gi phat sinh sau khi Intel phat trién bo vi xir Iy 386 nam 1986 da chung t6 diéu nay. Mot
s6 cac cong ty bao gdm ca IBM va Compaq chay dua dé tré thanh ngudi dau tién dua ra may
tinh ca nhan trén co s bd vi xir Iy 386. Compagq tan cong IBM trong 6 thang va gianh dugc thi
phan chu yéu trong thi truong may tinh cong suat cao. Cach thirc co ban ma Compaq tién hanh
1a sir dung nhom lién chirc ning va qua trinh song song mot phan dé phat trién san phdm. Nhom
bao gom cac ky su (R&D) cac nha marketing, san xuit va tai chinh. Mdi chitc ning 1am viéc
song song hon 1a theo trinh ty. Trong khi cac ky su dang thiét ké san pham, nguoi san xut
ciing dang thiét dit nha xudéng may moc, ngudi lam marketing dang lam viéc v6i kénh phéan
phéi va hoach dinh chién dich marketing, va ngudi lam chirc ning tai chinh dang lam viéc dé
tai tro cho du an.

4.3.3. Tém tit: dat dwoce sw cai tién vugt troi

Vai tro chu yéu cua cac chuc nang trong viéc dat dugc sy cai tién vuot troi duoc tom tét trong
Bang 4-4. Hai diém chinh can duoc dic biét luu y. Thir nhdt, ngudi quan tri cip cao phai chiu
trach nhiém chinh trong viéc bao quat toan bd qua trinh phat trién. Piéu nay doi hoi ca viéc
quan tri phat trién va viéc thuc day su két hop giita cac chirc niang. Thit hai, trong khi R&D
déng vai tro trung tAm cta qua trinh cai tién, tinh hiéu luc cua R&D trong phat trién cic san
pham va qué trinh méi phu thudc vao kha ning ctia né trong viéc két hop véi chic ning san
xuét va marketing.

Bang 4-4: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TRONG VIEC DAT CAI TIEN VUQT TROI

Cac chuc nang tao gia tri Vai tro chinh

Co sé ha t?mg (Lanh dao) Quan tri toan by qua trinh (Vi du quan tri hoat dong phat
trién)
Thuc day hiép tac lién chirc ning

San xuét Hop tac voi R&D trong viéc thiét ké san pham d& ché tao
Lam viéc v6i R&D dé phat trién cac cai tién qua trinh

Marketing Cung cip cac thong tin thi truong cho R&D. Lamg viéc
véi R&D dé phat trién san phAm méi

Quan tri vat liéu Khong c6 trach nhiém chinh

R&D Phat trién cac qué trinh va san phim moi

Hiép tac v6i chirc nang khac dac biét 1a marketing va ché
. tao trong qua trinh phat trién
Nguon nhan luc Thué cac nha khoa hoc va k¥ su gidi

4.4. PAT PUQC SU PAP UNG KHACH HANG VUOQT TROI

Pép tng khach hang vugt trdi nghia 1a phai cho khach hang nhiing gi ma ho mudn, ding lac ho
mudn v6i didu kién 1a kha nang sinh 1oi 1au dai ciia cong ty khong bi ton thwong khi thyc hién
diéu d6. Cong ty cang dap tng duoc nhu cau khach hang noé cang c6 thé lam chi duoc su trung
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thanh nhan hiéu. Sau d6, su trung thanh nhén hiéu sau sic c6 thé cho phép cong ty doi hoi muec
gia tang thém cho san pham hodc cho phép cong ty ban duogc nhiéu hang hoa va dich vu hon
cho khach hang. Du sao, mot cong ty dap ung nhu cau khach hang no s& c6 mét lgi thé canh
tranh.

bat dugc su dap khach hang vuot troi chinh la cho khach hang mot gia tri vé tién bac, tirng
budc cai thién hidu qua qua trinh san xuét ctia cong ty va chéat luong ciia cac dau ra nén gin
chat voi muc dich nay. Hon nita, viéc cho khach hang nhiing gi ho mudn c6 thé can phai phat
trién cac san phém mai voi cac dac tinh mai. No6i mét cach khac, dat dugce hiéu qua, chét lugng
VA su cai tién vuot troi 1a tit ca cac bd phan dé dat duoc su dap tng khach hang vuot troi. Co
hai diéu tién quyét khac dé dat dugc muc dich nay. Thir nhdt, 1a tip trung vao cac khach hang
cua cong ty va nhu cau cta ho. Thir hai, tim cach dé thoa man nhu cau cua ho tot hon.

4.4.1. Téap trung vao khach hang

Mot cong ty khong thé dap tng nhu cau cua khach hang trir khi n6 biét rd nhitng gi ma ho can.
Do d6, budc dau tién cia viéc tao ra su dap ung khach hang vuot troi do la dong vién toan
cong ty tdp trung vao khdch hang. Bién phap dé dat muc tiéu nay 1a biéu thi bang su linh dao,
dinh hudng thai do cua nhan vién va st dung cac co ché dé dua khach hang t6i cong ty.

Lanh dao. Tép trung vao khdch hang phai bdt dau ¢ cdp cao cua té chire. Su cam két dap tng
khach hang vuot troi dem dén nhitng sy thay doi xuyén sudt toan bo cong ty didu ma chi co thé
lam dugc thong qua sy lanh dao manh mé&. Mot ban bao cao sir ménh trong do dat khach hang
lén hang dau la cach d@é géi mot thong diép ré rang téi nhan vién vé s tdp trung mong muon.
Mot con dudng khac 1a bang chinh hanh dong cua lanh dao cip cao. Vi du, Tom Monaghan,
ngudi sang 1ap ra Domino’s Pizza gan giii v6i khach hang bang cach hang tuin dén thim nhiéu
cua hang nhat c6 thé duge, ty minh thuc hién mot 1an giao hang, va thuong xuyén an Pizza cuat
Domino.

Thai dé cia nhan vién. Dé dat duge su tap trung vao khach hang mdt cach vuot troi yéu cau
toan bo nhan vién phai xem khach hang nhw tiéu diém cho cac hoat dong cua ho. Chi c6 su
lanh dao khong thi chua du dé dat dén muc tiéu nay. Toan bg nhén vién phdi dwoc huan luyén
dé tdp trung vao khéach hang, bdt ké chirc nang cia ho la marketing, san xudt, R&D hay ké
todn. Muc tiéu nén duoc dit ra 1a 1am cho nhan vién suy nghi bang chinh suy nghi ctua khach
hang va tu dat ho vao dia vi cua khach hang. V6i cach do, nhan vién médi céd thé nhén ra cac
thtrc t6t hon dé cai thién chit luong kinh nghiém cta khach hang véi cong ty.

Dé cing cb cho nhirng diéu 406, hé thong khuyén khich cia cong ty nén thuéng cho nhan vién vi
sw thoa man cho khach hang. Vi du, quan tri cap cao cua h¢ théng khach san Four Seasons ludn
hanh dién vé su tap trung vao khach hang cua ho, khi noi dén cau chuyén vé Roy Dyment, mot
ngudi gac ctra & Toronto, di sao ling quén khong mang chiéce cip cua khach ra xe taxi cho 6ng
ta. Ngudi gac cira dd goi dién cho ong khach, d6 1a mot luat su & Washington D.C. va biét ring
ong dang cuc ky can chiéc cip cho budi hop budi sang. Dyment di 1én may bay di Washington
dé dua lai chiéc cap- khong can phai c6 sy dong ¥ ctia 6ng cha minh. Ching nhitng khong phat
Dyment vé mdi 1am d3 mac phai va vé viéc khong hoi y kién quan tri truée khi di Washington
ma Four Seasons con dap lai bang cach ghi tén ciia Dyment vao danh sach nhitng ngudi nhan
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vién cta nim.'Hanh dong nay dua mot thong diép manh mé t6i cac nhan vién cua Four Season
ve tam quan trong cua thoa man khach hang.

Pua khach hang dén vé6i cong ty. “Hiéu biét vé khdich hang” la mét cach dé dat dwoc sw dap
itng khach hang viet tréi. Hiéu biét vé khach hang khong chi yéu cau nhan vién suy nghi nhu
chinh khach hang ma con yéu cau ho phai ling nghe nhiéu nhat nhirng gi ma khach hang noi va
dua ho dén v6i cong ty. Viéc dwea khdch hang dén véi cong ty khéng phdi mang tinh vat Iy ma la
trong sy danh gid cia khdach hang bang viéc thu thdp cdc phdan hoi tir khach hang vé hang hod
va dich vu ciia ¢éng ty va xdy dwng hé thong thong tin dé truyén cdc phdan hoi ndy dén nguoi cé
lién quan.

Vi du, truong hop ngudi ban 1é quan 4o qua thu dat hang Lands’ End. Thong qua danh myc cta
n6 va nhitng nguoi nhan di¢n thoai dich vu khach hang, Lands’ End thu thap nhiing y kién tur
khach hang vé chét luong quan 4o va loai hang ma ho mudn Lands’ End cung cdp. Qua thuc, su
thuc giuc cta khach hang dd nhic nho cong ty dich chuyén dén phan doan quan 4o. Lands’ End
thuong cung cip thiét bi cho thuyén budm thong qua cac danh muc thu dat hang. Tuy véy, cong
ty lai nhan dugc rat nhiéu yéu cau cua khach hang vé quan 4o di ngoai trong khi dap tng céc
don hang bang viéc mé rong danh muyc thoa man nhu cau. Lép trc quan 4o tré thanh ngénh kinh
doanh chinh va Lands End giam dan cac thiét bj thuyén budm. Hién nay, cong ty van chu y
nhiéu dén cac yéu cau cua khach hang. M01 thang mot ban dir lidu tir may tinh vé cac yéu ciu
va binh luan cua khach hang dwgc goi vé cho cac nha quan tri. Cac phan hdi nay giup cong ty
diéu chinh cic hang ho ban ra cta n6. Thuc vdy, cic mit hang mdi mua vao ban ra da dap tng
v6i yéu cau khach hang.?

4.4.2. Thoi min nhu ciu khach hang

Mot khi dat duoc viéc tap trung vao khach hang, nhiém vu tiép theo 1a thoa man cac nhu ciu
khach hang di xac dinh duoc. Nhu da chi ra, hiéu qua, chat lugng, cai tién tit thay quyét dinh
dé thoa min cac nhu cau nay. Ngoai ra, cdc cdng ty cung cap mikc thod mdn cao hon khi ho cdc
biét hoa sdan phcfm nhiéu nhat cé thé dwoc theo cac yéu cau ciia khach hang ca biét va khi ho
rit ngdn thoi gian dap g cdc nhu cdu khéach hang.

Phuc vu theo yéu cau khach hang 1a bién doi cac dic tinh ciia hang hoa va dich vu dé dap tng
cac yéu cau doc dao ctia cac nhom khach hang hay trong nhirng trudng hop cuc doan, dugc
hiéu nhu phuc vu theo yéu cau tirng khach hang. Ngudi ta thudng nghi rang phuc vu theo yéu
cau khach hang phat sinh chi phi. Tuy nhién, nhu di chi ra & phan dau chuong nay, cac cong
nghé san xuat linh hoat da 1am cho né c6 thé san xuat cang nhiéu loai san pham hon trudc ma
khong 1am ting chi phi. Cac cong ty co thé ca biét hod cac san phadm cua ho nhiéu hon ho di
ting lam cach day 15 nam. Pac biét khi cac cong nghé san xuét linh hoat lién két v&i hé théng
thong tin dya trén cong ngh¢ Web. Vi du, nguoi ban 1€ nhu Amazon.com da sir dung cac cong
nghé trén co s6 Web dé phat trién mot trang chu cho cac ctra hang cua ho phuc vu nhu cau cta
mdi ca nhan. Khi cac khach hang truy cip vao Amazon.com, ho c6 mot danh muc gidi thiéu céac
cudn sach hay nhac cho viéc mua ban dya trén mot phan tich nhiing gi ma ho da mua truéc do.

! P.Sellers, "Getting Customers to Love You", Fortune, 13/3/1989, pp 38-42
2 Caminiti, "A mail Oder Romance"
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Khuynh huéng phuc vu theo yéu cau khach hang da tao ra sy phan hod nhiéu thi trudong, dic
biét 1a thi truong khach hang thanh nhitng khe ho nho hon. Vi du dau nhitng nim 1980, khi
Honda l4n 4t thi truong xe may ¢ Nhat ban vén rat phan manh. Nguoi gitt vi tri thi hai,
Yamaha da quyét dinh theo sau nguoi din dau Honda. Nam 1981, no thong bao md mot nha
may méi, co thé dua Yamaha tré thanh ngudi ché tao xe mdy 16n nhat thé giéi néu hoat dong
hét cong suat. Honda déap tra bang viéc mo rong mit hang san pham ciia minh va day nhanh tdc
do gidi thi€u san phém méi. Tai bude khoi dau caa cude chién vé xe may — co thé coi nhu vay-
Honda ¢6 60 loai xe may trong miat hang san pham ciia nd. Tam thang sau, Honda ting nhanh
sb mat hang cta minh lén dén 113 mau, céa biét hoa cac san phém dén cac k& ho thi truong nho.
Honda c6 kha ning dat duoc diéu nay ma khong phai chiu chi phi dang ké, boi vi n6 1a mot nha
ché tao linh hoat. Sy tran ngip ctia cac mau Honda theo yéu cdu khach hang di ddy Yamaha
khoi nhiéu thi truong, ngin chan dang ké cudc tan cong ciia n6 vao Honda.'

Thoi gian ddp trng. Cung cip cho khach hang nhirng gi ho can khi ho mudn, yéu cau toc do dap
g nhu cau cﬁa khach hang. D¢ gianh dugc lgi thé canh tranh cong ty phai thuong xuyén dép
g cac yéu cau khach hang that nhanh du cho giao dich d6 1a viéc giao hang ciia mot hang ché
tao do gia dung, viéc xur Iy mot yéu ciu vay ng & ngan hang, cac phu ting thay thé cho mot xe 6
t6 hu hong, hodc chd thanh toan trong mot siéu thi. Chung ta dang sdng trong mot xa hoi
chuyén dong nhanh chong, noi ma thoi gian 1a mot hang hoa c6 gia tri. Cac cong ty thoa min
nhu ciu khach hang nhanh chong s€ tao lap dugc su trung thanh nhan hi¢u va dat mdt gia cao
hon vé céc san phém va dich vu.

Tang tbc dd cho phép cong ty doi hoi mirc gia cao hon. Khe hé cua nganh dwa thu nhanh bing
may bay dya trén quan diém cho rang khach hang sin long thanh toan cao hon mét cach dang
ké cho cac thu nhanh qua dém, so véi thu thuong. Mot vi du khac vé sy dap tng nhanh la
truong hop cta Caterpillar, nha ché tao may di chuyén hang ning di chuyén trén mat dat co thé
giao cac phu tung thay thé dén bat ky diém nao trén trai dat chi trong vong 24 gio. Boi vi su ¢d
dimg may véi cac thiét bi xdy dung hang ning s& rat ton kém, kha nang cia Caterpillar dap tng
nhanh véi nhitng hu hong may moéc thiét bi 1a mot diéu quan trong c6t yéu ddi v6i khach hang
ciia cong ty. Két qua 13, nhiéu khach hang duy tri sy trung thanh véi Caterpillar bat chap su
canh tranh manh lién ciia Komasu cua Nhat ban.

N6i chung, dé giam thoi gian dap Gmg can phai 1am sao cho (1) chirc ning marketing truyén
thong nhanh chong cic yéu ciu cua khach hang t&i san xuét, (2) cic chirc ning san xuit va
quan tri vat lidu co thé diéu chinh nhanh chéng ké hoach tién d6 san xuét trong viéc dap tng
cac nhu cdu chua dy kién cua khach hang, va (3) hé thdng thong tin c6 thé gitp chirc ning san
xudt va marketing trong qua trinh nay.
4.4.3. Tém tit: Pat dwoe sy dap wng khach hang vwot troi

Bang 5.5 tom lugc cac budc, cac chirc nang khac nhau can phai thyc hién néu cong ty mudn dat
duoc su dap tng khach hang vuot troi. Mic du, marketing dong vai tro quyét dinh giup mot
cong ty dat duoc muc tiéu nay, chu yéu 1a do né tiép xuc truc tiép v6i khach hang, Bang 4-5 chi
ra ring cic chirc ning khac ciing c6 vai trd quan trong dé thuc hién muc tiéu d6. Hon nita,

! G.Stalk, T.M Hout, 1990, Competing Again Time, New York: Free Press
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giéng nhu dat duoc su vuot troi vé hiéu qua, chat lugng va cai tién, viée dat duoc su dap tng
khach hang vugt trdi yéu clu cac quan tri cép cao phai lanh dao sao cho c6 thé tao 1ap mot su
dinh hudng khach hang trong cong ty.

Béng 4-5: VAI TRO CUA CAC CHUC NANG TRONG VIEC DAP UNG KHACH HANG VUQT
TROI

Céc chuc nang tao gia tri Vai tro chii yéu

Co so ha téng (lanh dao) 1- Thong qua lanh dao béng néu guong, tao ra mit sy cam
két vé dap ung khach hang trén toan cong ty

San xut Pat duogc su cac biét hoa bi“ing hé théng san xuét linh hoat.

Pat dugc sy dap ung nhanh thong qua ché tao linh hoat

Marketing Hiéu biét khach hang
Truyén dat cdc phan hoi ciia khach hang véi cac chirc ning
thich hop

Quan tri vat lidu Phat trién hé thong hau can c6 kha nang dap ung nhanh cho
céc nhu cau khong du kién trude

R&D Pua khach hang vao qué trinh phat trién san pham

Hé thong Thong tin Str dung cong nghé Web dé tang sy dap tmg khach hang

Ngudn nhén lyc Phat trién cdc chwong trinh huén luyén dé nhan vién nghi
nhu khach hang

TOM TAT CHUONG VA CAU HOI ON TAP

Trong chuong nay, ching ta thao luan vé vai trd cua cac chién lugce chic nang trong viéc dat
dugc hi¢u qua, chat lugng, sy cdi tién va dap ung khach hang. N6 xem xét mot cach chi tiét cac
budc khac nhau dan dén muc ti€u nay, gom cac di€ém chinh sau:

Mot cong ty co thé ting hiéu qua thong qua viéc khai thac tinh kinh té ctia qui mé va hiéu tng
hoc tap, ap dung cac cong ngh¢ ché tao linh hoat, ap dung h¢ théng ding thoi han, dua chic
ning R&D thiét ké san pham dé& ché tao, nang cap k¥ ning cta nhan vién thong qua huan luyén,
nhom ty quan, va gén viéc tra luong béng voi két qua, tao ra sy cam két dén hiéu qua trén toan
cong ty thong qua sy linh dao manh mé, va thiét ké cau tric dé thic day hiép tac gitra cac chirc
ning dé theo dudi muc tiéu hiéu qua.

Chat lugng vuot troi co thé gitp cho cong ty ké ca chi phi thap 14n sy khac biét san pham cua
no6 va yéu cau muc gia cao hon.

Dé dat dugc chét luong vuot trdi yéu cau toan cong ty phai cam két voi chat luong va tap trung
mot cach rd rang vao khach hang. N6 ciing yéu cau cé cac thudc do dé do ludng muc tiéu chat
lugng va khuyén khich nhan manh vao chét lugng; dir li€u tr nhan vién vé cach thtc cai thién
chét luong; phuong phap luan theo vé su theo ddi khuyét tat dén tat gdc va sira chita cac van dé
tao ra khuyét tat; hiép tac vdi nguoi cung cap dé duy tri viéc ap dung TQM; cac san pham dugc
thiét ké d& ché tao; hi¢p tac chat ch€ gitra cac chic nang.

Ty I¢ that bai cua viéc gi61 thi¢u cac san phém méi rat cao do cac nhan té nhu su khong chic
chin, thuong mai hod kém, chién lugc dinh vi kém, su thién can k¥ thuat, va su cham chap dua
san pham ra thi truong.

Dé dat duoc su vuot troi vé cai tién, cong ty phai tao ra cac k¥ ning nghién ctru co ban va Gng
dung; thiét ké hop 1y qué trinh quan tri phat trién; va dat duoc su két hop chat ché céc chuc
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ning khac nhau cta cong ty, chi yéu thong qua viéc ap dung cic nhom phat trién san pham lién
chtrc ndng va qué trinh phat trién song song mot phan.

bé dat dugc su dap tng khach hang vuot trdi thuong yéu ciu cong ty dat dugc hi€u qua, chat
lugng, sy cai tién.

Dap tmg khach hang vuot troi co thé dat duge néu mot cong ty cung cap cho khach hang cai ma
ho muén dung luac can thiét. N6 phdi dam bdo mot su tdp trung cao dd vao khach hang, diéu ma
c6 thé dat duoc thong qua sy lanh dao va huin luyén nhan vién nghi nhu khach hang; dua
khach hang dén cong ty bang cach nghién ctru thi truong vuot troi; ca biét hoa san pham véi
cac nhu cau doc ddo cua cac khach hang hay nhém khach hang ca biét; dap tng nhanh nhu cau
khéach hang.

CAU HOI ON TAP
1- Bén khéi co ban tao lap loi thé canh tranh lién quan voi nhau nhu thé nao?

2- Néu céach khai théc tinh kinh té vé qui mo, hiéu ung hoc tap trong viéc tao dung loi thé canh
tranh?

3- Trinh bay 16 gic cua san xuat linh hoat theo yéu cau khach hang voi khéi luong 16n?

4- Trinh bay kha ning tao dung loi thé hidu qua tir cic hoat dong marketing

5- Neéu kha nang tdc dong cua quan tri vat liéu dén hiéu qua

6- Vai tro cua quan tri cép cao trong vi¢c giup cho cong ty dat dugc sy vuot troi vé hiéu qua,
chat lugng, cai tién, va dap ing khach hang?

7- Trong dai han, viéc 4p dung TQM cho cong ty mot loi thé canh tranh hay n6 chi yéu cau dat
duoc su binh drfmg voi cac dbi thu canh tranh?

8- Trén y nghia nao ma cai tién dugc goi 1a khdi don nhit quan trong nhit dé tao 1ap loi thé
canh tranh
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