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CHUONG 6.
CHIEN LUQC CONG TY:
HOI NHAP DQC, PA DANG HOA
CAC CHIEN LUQC LIEN MINH

CHUONG 6. CHIEN LUOC CONG TY:
HOI NHAP DOC, PA DANG HOA CAC
CHIEN LUQC LIEN MINH

KHAI QUAT

Tap trung vao mdt linh vyc kinh doanh don
1é

Hoi nhap doc

Tao gia tri thong qua hdi nhap doc

Bit loi ctia hoi nhap doc

Chi phi quan 1y va cac han ché cua hoi nhap
doc

CAC PHUONG AN HOI NHAP DQC

Cac hop dong ngan han va dau gia canh
tranh

Céac lién minh chién lugc va hop dong dai
han

Thiét 1ap cac mai lién hé hop tac dai han
Khai thac ngudén bén ngoai chién lugc va
cong ty ao.

DA DANG HOA

Tao gia tri thong qua da dang hoa

Chi phi quan ly va gidi han ctua da dang hoa
That bai cua da dang hoa

Pa dang hod lién quan va khong lién quan
CAC LIEN MINH CHIEN LUGC
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KHAI QUAT

Chién lugc ¢ cap cong ty chu yéu nham tim kiém linh vuc kinh doanh ma cong ty c6 thé tham gia
dé cuc dai hoa kha nang sinh loi dai han. Méi cong ty co thé c¢6 nhiéu lya chon vé linh vuc kinh
doanh dé tham gia canh tranh. TAt nhién, diéu do6 cé nghia 1a n6 co thé chon chi tap trung vao mot
linh vuc kinh doanh; hoic ¢ thé da dang vao mot sb linh vuc kinh doanh khac nhau; va trong
chudi gia tri né ciing c6 thé hoi nhip doc ngugce chiéu dé tu san xudt cac dau vao cho minh hay
xudi chiéu dé phat tan cac dau ra.

Néu cong ty chon da dang hoa vuot ra khoi mot nganh don 1 va van hanh kinh doanh trong nhiéu
nganh, nghia 1a n6 phai st dung chién luoc da dang hoa cap cong ty. Chién lwge da dang hod cdp
cong ty cho phép sir dung cdc ndng lwc cot 16i ciia né dé theo dudi cic co héi tir méi truong bén
ngodi.' Pic biét, trong truong hop su hoi tu gita cdc nganh nay dang tao ra mot co hoi can phai sir
dung dén chién luoc da dang hoa. Cac chién luoc da dang hoa dang dong vai trd quan trong trong
cac cong ty 16n.”

Trong cong ty da dang hod sé& ton tai hai cap chién lugc tach bach, d6 1a: chién lugc kinh doanh
(hay chién lugc canh tranh) va chién lugc cong ty (cap do toan cong ty). Mdi don vi kinh doanh
trong cong ty da dang hod chon mdt chién lugc kinh doanh nhu 1a cach thirc canh tranh cua né
trong mot thi truong - san pham nhét dinh. Chién lugc cip cong ty tra 101 hai cau hoi then chét, d6
1a, (1)cong ty gdm céc hoat dong kinh doanh nio va (2) cong ty s& quan 1y cac hoat dong kinh
doanh d6 ra sao. Nhu vay, chién lwoc cdp cong ty xdc dinh cdc hanh dong ma céng ty thiee hién
nham gianh loi thé canh tranh bdng cach lwva chon, quan tri mot nhom cac hoat dong kinh doanh
khéc nhau canh tranh trong mét sé nganh va thi truong san phdam. Trong moi trudng canh tranh
toan cau hién nay, cac nha quan tri cdp cao nén xem cong ty ctia ho nhu 1a mot t6 hop cac ning luc
cot 161, khi ho Iya chon cac don vi kinh doanh méi va quyét dinh cach thirc quan tri chung.

Vé mat 1y luan, va thyc tién chién lugc cép cong ty cé thé gitip cong ty tao ra thu nhap trén trung
binh béng vi¢c sang tao gia tri tang thém. Gia tri ciia mot chién luge cfip cong ty dugc xac dinh badi
muc do sinh 1oi cua to hop cac don vi kinh doanh dudi sy quan 1y cua cong ty so véi viée chiing c6
thé ton tai trong cac hinh thirc s¢ hitu khac.> Nghia 14, chién lugc cong ty hiru hiéu 1am cho tong
thé cac don vi kinh doanh ¢6 duoc thu nhap tong hop vuot qua nhirng gi ma néd cé thé lam néu
khong c6 chién lugc, nd gép phan lam ting kha ning canh tranh chién lugc cia cong ty, va dem lai
cho cong ty thu nhap trén trung binh.*

' W. P.Wan & R. E. Hoskisson, 2003, Home country environments, corporate diversification strategies and firm performance, Academy of Management
Journal, 46: 27-45;

2E. H. Bowman & C. E. Helfat, 2001, Does corporate strategy matter? Strategic Management Journal, 22: 1-23

*A. Campbell, M. Goold, & M. Alexander, 1995, Corporate strategy:The question for parenting advantage, Harvard Business Review, 73(2): 120-132.

“M. Goold & A. Campbell, 2002,Parenting in complex structures, Long Range Planning, 35(3): 219-243; J. B. Barney, 2002, Gaining and Sustaining
Competitive Advantage, 2nd ed.,Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hal
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Chién lugc da dang hoa san pham cip cong ty quan tdm dén pham vi cac nganh, céc thi truong ho
s& tham gia canh tranh, chiang han, cach thirc ma cac nha quan tri mua, tao 1ap va ban cac don vi
kinh doanh khac nhau lam cho céc k¥ ndng va strc manh cua cong ty phu hgp véi cac co hdi hién
hitu. V&i hi vong da dang hoa thanh coéng gitp 1am giam su bién dong kha nang sinh loi cua cong
ty nho thu nhap tao ra & cac don vi kinh doanh khac nhau. Do céac chi phi lién quan dén phat trién
va kiém soat khi da dang hod, nén mot cach 1y tudng, to hop cac don vi kinh doanh phai lam can
bang cac chi phi va lgi ich clia da dang hoa. Vi du, ngiy cang nhiéu cac cong ty clia " nén kinh té
truyén thong" da dang hoa vao cac linh vuc kinh doanh Internet va thuong mai dién tir véi mong
mudn phat trién mot té hop can ddi thich hop. Pa dang hod doi hoi phai c6 cac chién lugc cip cong
ty hay chién lugc da doanh. Cac chién lugc da doanh thudng gin coéng ty véi nhidu méi truong
nganh va thi trudng san pham khac nhau, va doi héi cac ciu tric to chirc doc dao. Lo gic dang
thinh hanh vé da dang hoa goi ra cho doanh nghiép nén da dang vao cac thi thuong méi khi du thira
nguon lyc, kha ning, va ning luc cbt 161 dé 1am ting cong dung sang tao gia tri. Kha ning thanh
cong chién luoc sé& tang 1én khi cac nha quan tri cp cong ty xac nhan rang cong ty da du thira cac
nguf‘m lyc, kha nang va nang luc cot 161 dé sang tao gid tri trudc khi lya chon va nd luc thuc hién
chién lugc cap cong ty.’

6.1. Tap trung vao mot linh vwc kinh doanh don lé

V&i nhiéu cong ty, ho lai nha ra réng chién luge thich hop nhat véi minh lai khong phai 1a mdt
chién luge hoi nhap hay da dang héa. Thanh cong ddi voi ho 1a chi tap trung canh tranh manh mé
trong pham vi mot linh vyc kinh doanh don 1é (mdt nganh hay thi truong don 1¢). Vi du
McDonald’s tap trung vao lanh vuc thirc an nhanh, Coca-Cola tap trung vao nudc giai khat, Sear
tap trung vao bach hoa ban 1¢. Dicu thi vi 1a ca Coca-cola va Sear ciing da c6 mot thoi theo dudi
cac chién luoc da dang hoa. Coca-Cola trude kia dd s hitu Columbia Pictures va mot hoat dong
kinh doanh ché bién ruou; Sear thi s& hitu Allstate Insurance, Caldwell Banker (mdt hoat dong
kinh doanh bat dong san), va Dean Witter (mot doanh nghiép dich vu tai chinh). Tuy nhién, ho da
sém nhan ra rang da dang hoa gy ra ling phi chir khong giup ho tao gia tri, cudi cung, ho budc
phai loai bd bdt cac hoat dong kinh doanh ctia minh, quay lai tip trung vao mot hoat dong don 1é.

Uu diém cua chién lugc tap trung vao mot linh vuc kinh doanh 1a gitip cong ty c6 thé tap trung cac
ngudn lyc vt chat, cong nghé, tai chinh, quan tri va cac ning luc canh tranh cta minh dé canh
tranh thang loi trén mot 1anh vuc. Chién luge nay co thé rat quan trong trong cic nganh ting truong
nhanh, boi & do6 cong ty can tap trung manh céc ngué)n luc, do6 cling la noi s€ dem lgi nhuan dai han
rit cao, néu thiét 1ap va duy tri dugc 1oi thé canh tranh manh mé.

Khong chi ¢6 cac cong ty ting truong nhanh co loi nhd tap trung cac nguodn lyc va ning lyc cua
minh vao mot hoat dong kinh doanh. Mot sb cong ty da da dang hoa hoat dong trong cac nganh bio
hoa, ho c¢6 thé cam thdy nguoén luc khan hiém ciia minh bi dan trai qua mong cho nhiéu hoat dong,
va gidm hi¢u suét 1a hau qua kho tranh khoi. Pa dang hoa ctua Sear sang cac dich vu tai chinh va

5T, J. Waite, 2002, "Stick to the core—or go for more?" Harvard Business Review, 80(2): 31-41.



-173 -

bat dong san 1a mot bang chimg vé viéc 1am phan tan su chl ¥ ciia cac nha quan tri cip cao khoi
hoat dong kinh doanh ban 1¢ von 1a ¢t 16i ciia nd, chinh diéu nay da lam giam kha ning sinh loi
trong hoat dong ban 1¢. Con véi Coca-Cola phai van hanh mdt hoat dong kinh doanh gidi tri nhu
Columbia Pictures cling di lam phan tan sy quan tdm cia cac nha quan trj cap cao khoi linh vuc
kinh doanh cét 15i 12 nudc giai khat. Trong nhirng trudng hop nhu vay viée cat giam bot cac hoat
dong dé tap trung vao hoat dong cdt 15i 1a cach 1am khon ngoan.

Loi thé khac cia viéc tdp trung vao mot hoat dong kinh doanh don lé, do la, cong ty sé gcfn chat
hon vao céng viéc ciia minh. Nghia 1a cong ty nén hudng vao 1am didu ma ban than né hiéu biét tot
nhat. Didu d6 giup cong ty tranh dugc sai 1am khi da dang hoa vio cac nganh ma no it hiéu biét va
noi ma cac ngué)n lyc va nang lyc cua nd it c6 gié tri. Vi du, ndm 1991, cong ty dién tir tiéu dung
Matsushita mua lai nhém nhac va phim MCA cta MJ. Tuy nhién, cac nha quan tri c6 kinh nghiém
cia Masushita dd nhan thic ngay rang ho biét rat it vé ca linh vyc kinh doanh nhac 1in phim.
Nhitng ¢6 ging vung vé cua Matsushita xay dung chién luoc hudng dan cho cic nha quéan tri cap
cao cia MCA trd nén quan liéu xa rdi thuc té. Mot s6 cac nha quan tri cia MCA di roi khoi cong
ty; mot sd khac lai gan nhu 13 ndi loan, bo qua nhiing ¢d ging can thiép vao van hanh MCA cua
nhirng diéu hanh ngudi Nhat. Pidu nay chung to ring s& rat nguy hiém néu chung ta & trong mot
lanh vuc kinh doanh ma mot trong nhitng yéu t6 thanh cong 1 tai san con ngudi. Matsushita ngay
lap tirc da ty thdy rang ho dang ¢ ging sira chita cdc van dé quan tri trong mot nganh kinh doanh
ma ho thiéu hiéu biét. Nam 1995, n6 loai bé MCA, thira nhan ho di timg méc phai mot 16i 1am dat
gia. (theo bao cdo ciia Matsushita né bi 16 2 ty USD).

Tuy nhién, viéc tap trung vao chi mot nganh kinh doanh ciing ¢ nhing bét lgi. Thuc té cho thay,
trong chirng muc nao do, héi nhap doc 1a can thiét dé tao gia tri va thiét 1ap mot loi thé canh tranh
lién quan dén hoat dong kinh doanh cét 16i. Hon nira, cac cong ty chi tip trung vao mot hoat dong
kinh doanh don 1é c6 thé bo mat cac co hdi tao gia tri va sinh ra lgi nhuan cao hon nho dua cac
nguon luc va ning lyc cua cong ty sang cac hoat dong khac.

6.2. Hpi nhdp doc

Chién Iuvoc hoi nhap doc nghia 1a cong ty dang san xuat cac dau vao cho chinh minh (Ho6i nhap vé
phia sau, hay nguoc chiéu) hodc phat tan cac du ra cta chinh minh (hoi nhap vé trudc hay xudi
chiéu). Mot cong ty thép ma cung cip cho nhu cau quing sit ctia nd tir ngudn quing sit ctia chinh
cong ty 1a minh hoa cho sy hdi nhdp doc nguoc chiéu. Hinh 6-1, chi ra bon giai doan chinh trong
chudi san xuat tir nguyén liéu dén vat lidu va nguoi tiéu dung. Néu mot cong ty co hoat dong co
ban ¢ giai doan lap rap, hoi nhap nguoc chiéu nghia 13 n6 dich chuyén dén hoat dong ché tao trung
gian va san xuat nguyén vat liéu. Hoi nhap xudi chiéu c6 nghia 1a dich chuyén dén hoat dong phan
phdi. Trong mdi giai doan ctia chudi 1a mot budc gia ting gia tri vao san pham. Piéu d6 c6 nghia la
mdi cong ty & mot giai doan 1ay san pham duoc san xuat ¢ giai doan trudce va chuyén hoa né theo
nhirng cach thirc nhit dinh dé 1am ting gia tri dé roi sau d6 chuyén dén cac cong ty & giai doan sau
trong chudi va sau rét 1a dén nguoi tiéu ding cudi cung.

Hinh 6-1: Chudi cung cap dién hinh
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truna aian cudi cuna

Iguyén IiéulL:Jé !é ché tao||;} I!p rap ||:}?, !én phdi ll;i !di tiéeu dung

Ching hiy xem xét chudi san xuét trong nganh may tinh ca nhin, duoc minh hoa trong hinh 6-2.
Trong nganh ndy, cac cong ty cung cAp nguyén vat liéu bao gdm gbém dic biét, héa chét va kim loai
nhu Kyocera ctia Nhat, cong ty san xuét chat nén gbm (ceramic) cho cac ban dan. Cac cong ty nay
ban cac dau ra cua minh cho cac nha ché tao san pham trung gian. Cac nha ché tao trung gian bao
gdm Seagate, va Micron Technology, chuyén hoa cac vét liéu gdm, héa chat va kim loai ma ho
mua vé thanh céc chi tiét, bo phan cho may tinh cdc nhan nhu cac bd vi xtr ly, chip bd nhd, hay cac
dia cimg. Trong qué trinh do, ho gia ting gi tri vao cac nguyén vt liéu ma ho d3 mua sim. Cac bd
phan nay sau do dugc ban téi cac cong ty lip rap nhu Apple, Dell, Compag, ho sir dung cac bd
phan d6 va chuyén thanh cac may tinh ca nhén, - d6 1a qua trinh cc nha lap rap gia ting gia tri vao
cac chi tiét bo phan ho da mua vé. Phan 16n cac may tinh hoan chinh sau d6 dugc ban cho cac nha
phén phdi nhu Office Max va Computer World hoic téi cac nha ban 1é dé ban cho cac khach hang
cudi cung. Cac nha phan phdi ciing gia ting gia tri vao san phadm bang cach 1am cho n6 c6 thé sir
dung d6i véi khach hang va bang viéc cung cip cac dich vu hd tro. Nhu vdy, gia tri duoc gia ting
tai mdi giai doan trong chudi tir nguyén vt liéu dén khach hang.

Theo cach nay, hoi nhdp doc chinh la cach ma cac cong ty chon dé canh tranh trong cdc giai doan
ctia chudi tir nguyén vdt liéu dén khach hang. V6i nganh may tinh ca nhan, hau hét cac cong ty
khong hdi nhdp vao cac giai doan lién tiép. Tuy nhién, cling c6 mot ) ngoai 1¢€. Intel hoat dong
trong ca hai giai doan ché tao trung gian va giai doan lp rap ciia nganh. N6 chinh 12 mot cong ty
hoi nhap doc, boi nd khong chi san xuét cac b vi xtr 1y va cac con chip cho may tinh c4 nhan ma
con lip rap cdc may tinh ca nhin cho cac cong ty dudi thoa thuan ché tao thiét bi nguyén gdc
(OEM - Original Equipment Manafacturer) dé cho cong ty xudi chiéu dat nhan hiéu cho n6 1a Intel
PC.

Bén canh hi nhdp xuoi chiéu va nguoc chiéu, cling c6 thé phan biét gitta hdi nhap toan bd va hoi
nhap hinh chép (xem hinh 6-3). Mot céng ty héi nhdp hoan toan khi né phat tan toan bé dau ra
ciia qua cdc hoat déng né sé hitu. Hoi nhdp hinh chdp khi c¢éng ty mua tir cdc nha cung cdp doc
ldp thém vao véi viéc cung cdp ciia chinh cong ty, hay khi né phdt tan cac dau ra cia minh t6i cdac
dau méi doc lgp thém vao véi cac dau moi ciia chinh cong ty. Loi thé ciia hoi nhap hinh chép so
vo1 hdi nhap hoan toan dugc thdo luan & phén sau.

Hinh 6-2: Chudi san xuét trong nganh may tinh ca nhan
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B Nha ché tao Phan ph6i  EMINgusi  tieu

truna aian cudi cling
Vi du: Vi duy: Vi du: Vi du:
Dow Chemical In tel Aple Computer World

Compaq
Union Carbide ~ Seagate Office Max
| Dell

Kyocera Micron

Technology

Bén canh hi nhdp xuoi chiéu va nguoc chiéu, cling co thé phan biét gitta hdi nhdp toan bd va hoi
nhédp hinh chép (xem hinh 6-3). Mbt céng ty héi nhdp hodn toan khi né phdt tin toan bé dau ra
ciia qua cdc hoat déng né sé hitu. Hoi nhdp hinh chdp khi céng ty mua tir cdc nha cung cap doc
Igp thém vao véi viéc cung cdp ciia chinh cong ty, hay khi né phat tan cac dau ra cia minh t6i cac
dau méi déc ldp thém vao véi cdc dau méi ciia chinh céng ty. Loi thé cua hoi nhap hinh chép so
v61 hoi nhap hoan toan dugce thao ludn ¢ phén sau.

Hinh 6-3: H61 nhap hinh chop

Nha cung
cap

6.2.1. Tao gia tri thong qua hoi nhap doc

Mot cong ty theo dudi hoi nhap doc thudng xuat phét tir mong mudn ting cudng vi thé canh tranh
ctia hoat dong kinh doanh nguyén thuy hay ¢t 16i. Ly do dé cong ty theo dudi chién luoc hoi nhap
la:

(1) Cho phép cong ty tao 1ap cac rao can véi cac dbi thi canh tranh mai,
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(2) Thiic day dau tu vao cic tai san chuyén mon héa nang cao hiéu qua,
(3) Bao vé chat lugng,

(4) Lam cho viéc lap ké hoach duoc cai thién.

Tao lap cdc rao cdn nhap cudc

Str dung chién luoc hoi nhap doc nguoc chiéu dé kiém soat cac ngudn dau vao chu yéu hay hoi
nhap doc xudi chiéu dé kiém soat cac kénh phan phdi, cong ty cé thé tao ra cac rao can nhap cudc
ddi véi cac déi tha méi vao nganh cda no. Chién lugc hoi nhap véi mac do thich hgp s€ gidi han sy
canh tranh trong nganh, do d6 cho phép cong ty doi hoi muc gia cao hon va tao ra lgi nhuan 16n
hon so vé6i cac diéu kién khac. Dé hiéu duoc luan clr nay ching ta xem xét mot vi du ndi tiéng tir
nhirng nim 1930 vé chién luoc nhu vay.

Vio ltc by gid, Alcoa va Alcan dang dan dau nganh luyén nhom thuong mai. Nhom vén co phat
sinh tir quing bd xit. Mic du bd xit 1a mot quing c6 ham luong nhom thip né khong ¢ ¥ nghia
thuong mai trong viéc khai thac va luyén nhom. Trong nhitng ndm1930, mai chi phat hién dugc
mot lugng 16n tram tich bo xit c6 ham lugng nhom dam bao luyén nhdm thuong mai. Tram tich
nay ¢ déao Ca ri bé thuoc Jamaica. Alcoa va Alcan da hoi nhip doc nguoc chiéu va mua quyén so
hiru 16p trim tich nay. Hanh dong d6 tao ra mot rao can tham nhap vao nganh nhom. Cac d6i tha
canh tranh tiém tang dd bi ngan can boi ho khong c6 cach nao dé c6 dugc quing bo xit chat luong
cao, tat ca da thudc quyén so hitu ctia Alcoa va Alcan. Néu budc phai sir dung bo xit chat lugng
thap, cac d6i thu tu thdy rang néu tham nhap nganh s& chiu bt lgi vé chi phi. Tinh thé nay tiép tuc
duy tri cho dén nhitng nim 1950 khi nguoi ta tim ra trAm tich bo xit chat luong cao mdi ¢ Australia
va Indonesia.

Trong nhitng nam 1970 va 1980, trong nganh may tinh ca nhan, IBM va Digital Equipment ciing
theo dudi chién luoc hoi nhap doc twong tu nhu vay. Céc cong ty nay ché tao cic bd phan chinh
cia may tinh nhu bo vi xir 1y, chip nhé, thiét ké va lap rap may tinh, san xuat phadn mém chay trén
may tinh, ban san pham cudi cung truc tiép dén ngudi str dung. Ban dau tinh hop 1y cua chién luoc
nay ¢ chd nhiéu b phan then chdt va phdn mém st dung trong may tinh chira dung yéu t6 doc
quyén. Céac cong ty nay lap luan ring bang viéc tao ra cong nghé doc quyén ho c6 thé han ché su
tiép can cua ddi thu do dé tao ra nhiing rao can nhap cudc. Do do, khi IBM dua ra hé théng may
tinh c4 nhan PS/2 giita nhitng ndm 1980, né di thong béo rang cac bd cau thanh co tich hop cong
nghé doc quyén duge san xuit bai IBM.

Chién lugc nay van hanh tot tur nhirng nam 1960 dén dau nhirng ndm 1980, sau d6 n6 da that bai,
dic biét trong nganh may tinh ca nhan va phan doan may chi. Vao dau nhiing nim 1990, nhing
ngudi thyc hién kém nhat trong nganh may tinh, lai chinh 1 nhiing cong ty theo dudi chién luoc
hoi nhap doc nhu IBM va Digital Equipment. Tai sao nhu vay. Diéu nay duogc giai thich bang viéc
ap dung cac tiéu chuan mo vé phan cing va phan mém may tinh da 1am vo hiéu hoa céc loi thé cua
cac cong ty may tinh dang hoi nhap doc rong rdi. Hon nira, cdc cOng ty may tinh cd nhan nhu Dell
va Compaq thiy rang ho c6 thé c6 thé nhanh chong giit ban quyén ky thuat va lam gidng hét cac
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chi tiét c6 tinh doc quyén ma cac cong ty nhu IBM da ting 1am va thé 13 ho nhanh chong phéd v&
rao can nhap cudc nay.

Thuc day dau tw vao cdc tai san chuyén mon hoa

Mot tai sdn chuyén mon hoa 1a tai san dugc thiét ké dé thuc hién mot nhiém vu cu thé va gia tri
ctia né s& giam dang ké néu st dung vao cac nhiém vu khac. Tai san chuyén mon hoa cé thé 1a mot
chi tiét may duogc sir dung rat chuyén biét, hodc co thé 1a mot bi quyét, ky ning ma mot cong ty hay
mot ca nhan c6 dugc thong qua hudn luyén va trai nghiém. Cac cong ty (va cac ca nhan) dau tu vao
tai san chuyén mon hoéa, boi vi, didu d6 cho phép ho ha thap chi phi cua su sang tao gia tri va/hodc
tao ra su khac biét ro rang hon gilta san phém ctia ho va cia ddi tha canh tranh, do do, dé dang
dinh gia cao hon. Mdi cong ty dau tu vao thiét bi chuyén mén héa vi né6 mudn ha thap chi phi ché
tao, ting chat lugng hodc né c6 thé dau tu vao phat trién kién thirc cong nghé chuyén mon hoéa cao
nhd d6 phat trién san pham tét hon dbi thi. Do vay, chuyén mon hoa c6 thé 1a co sé dé dat duoc loi
thé canh tranh & cap don vi kinh doanh. Mit khac, nhitng cong ty nhu vdy c6 thé gap kho khan khi
phai thuyét phuc cac cong ty khac & cac giai doan ké tiép trong chudi san xuét tir nguyén vat liéu
dén nguoi tiéu ding dau tu cac tai san chuyén mon hoa. Bé thyc hién tinh kinh té lién quan vdi cac
dau tu nhu vay, cong ty phai hdi nhap doc vao cac giai doan ké can va ty minh dau tu.

Vi du, chiing ta hiy tuong tuong Ford da phat trién bo ché hoa khi méi duge thiét ké doc ddo chat
lugng cao, hi¢u suét cao. BO ché hoa khi lam tang hi€u qua nhién li€u, tir d6 s€ giup tao sy khac
biét gitra 6 t6 cua Ford va céc ddi thu, va Ford c6 dugc mot loi thé canh tranh. Ford phai quyét dinh
c6 doc quyén vé bo ché hoa khi (hoi nhap doc) hay hop dong ché tao vi mot nha cung cip doc lap
(mua tir bén ngoai). Viéc ché tao cac bd ché hoa khi nay yéu cau ddu tu 16n vao cac thiét bi ma chi
st dung cho muc tiéu nay. Do tinh ddc d4o cua thiét ké, thiét bi khong thé su dung dé ché tao loai
ché hoa khi khac cua Ford hay cua bat ky hang san xuét 6 t6 nao khac. Nhu vay, dau tu vao thiét bi
nay chinh 1a du tu vao cac tai san chuyén mon hoa.

Mot nha cung cap doc 1ap nao d6 ma Ford yéu cau dau tu vao tai san nhu vay co thé 1ap luan ring
néu nd 1am theo yéu cau nod sé& tré nén phu thudc vao Ford, boi vi chi ¢6 Ford 1a khach hang sir
dung cac dau ra cua thiét bi nay. Nha cung cép cam nhan rﬁng tinh thé nay, ho da tu dat Ford vao
dia vi c6 quyén luc vé thuong lugng va lo ngai Ford c6 thé sir dung tinh thé nay dé chén ép giam
gia cho cac bo ché hoa khi. Rui ro khién nha cung cip khong mudn dau tu vao thiét bi chuyén mén
hoéa.

Nguoc lai, chinh Ford cling cam théy s¢ su phu thudc qué muc. N6 co thé 1ap luan réng viée ky
hop dong san xuit cac bd ché hoa khi vdi mot nha cung cip doc 1ap khién nd phai phu thudc vao
nha cung cap vé mot loai ddu vao co y nghia séng con. Do cac thiét bi chuyén mén hoa san xuat bo
ché hoa khi, Ford s& khong thé d& dang chuyén viéc dat hang téi cac nha cung cap khac, don gian
1a vi ho khong co cac thiét bi d6. Ford nhan thdy hinh nhu diéu nay dang 1am ting thém kha ning
thuong lugng cho nha cung cip va lo ngai rang nha cung cip c6 thé sir dung sirc manh thuong
luong 4y dé yéu ciu gia cao hon.
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Su phu thudc 1an nhau do dau tu vao tai san chuyén mon hoa, khién Ford s¢ hop déng voi bén
ngoai con nha cung cap lai so thuc hién cac dau tu nhu vay. Thuc chit cua van dé chinh 1a sy thiéu
tin twong. Ca Ford 1an nha cung cdp déu khong hoan toan tin tudng vao sy trung thyc trong trd choi
nay. Sy thiéu tin tudng sinh ra tur rui ro vé su bé tic, do 1a viée gianh loi thé boi mot bén dbi tac
kinh doanh sau khi viéc dau tu vao cac tai san chuyén mén hoa duogc thue hién. Vi rai ro nay, Ford
c6 thé cho rang con dudng an toan nhit dé co cac bo ché hoa khi nay 1a phai ty minh ché tao.

Tur vi du trén théy réng dé dat dugc mot loi thé canh tranh nho diu tu vao mét tai san chuyén mon
hoéa r6i trao doi vai cac cong ty khac, rai ro bé tic 1a mot su can tré va khong thé thuc hién dau tu.
Trong cac truong hop nhu vay, tiém nang canh tranh c6 dugc tir chuyén mén hoa s& bién mat. Dé
dé phong su bién mat do, cac cong ty s& hoi nhip doc theo cac giai doan lién tiép trong chudi gia
tr1.

Bio vé chit lwong sin phim

Hoi nhédp doc con c6 1y do 1a dé bao vé chat lugng. HOi nhdp doc cho phép cong ty tré thanh mot
nguoi dong vai tro tao khac biét trong nganh kinh doanh cot 15i.

Nganh san xuét chudi 1a mot minh hoa cho van dé nay. V& mat lich st, céac cong ty nhap khéu
chudi & My phai ddi mat v6i sy bién doi chat lugng chudi nhap tir chau My khi thi qua chin khi thi
chua du chin. Dé giai quyét van dé nay, cac cong ty thuc pham ctia My, nhu General Food, d3 hoi
nhap doc nguoc chiéu dé co thé kiém soat cac ngudn cung. Két qua 1a ho c6 thé phan phdi chudi
theo tidu chuan chat luong vao thoi diém tiéu ding tdi wu. Nho chat lugng cua nhin hiéu nay,
nguoi tiéu dung co thé sin long tra gia cao hon. Nhu vdy, viéc hoi nhap doc ngugc chiéu dén 1am
chu cac vudn cdy, cic cong ty chudi di tao 1ap sy tin tuong cta khach hang, cho phép ho doi hoi
gia cao hon.

Tuong tu nhu trudng hop McDonalds, khi né quyét dinh mé nha hang dau tién & Mat xco va. Ban
dau McDonalds gap rat nhiéu bat 1gi, khi mudn phuc vu an uéng véi chat lugng tuong duong & céc
noi khéc, vi thé, né da phai hoi nhap doc vé phia cic ngudn cung dé dam bao cung tng cho cac nhu
cau ctua minh. Chat luong ca chua va thit san xuit & Nga qua thap. Nhu vay, dé bao vé chit luong
san phém cua minh, McDonalds lap cac trang trai san xuét bo sita, trai chan nudi, cac vudn rau cia
minh ciing nhu cac xudng ché bién thyc pham ¢ Nga.

Piéu tuong tu cling xay ra dbi vai hoi nhap doc xudi chiéu. Viéc s¢ hitu cac diém ban trong kénh
phan phdi 1a can thiét néu can cac tiéu chuan cho dich vu hau mii vé cac san pham phiic tap can
duoc bao tri. Vi du, trong nhitng nam 1920 Kodak di s& hitu cac diém ban 1¢ dé phan phoi cac thiét
bi anh. Céng ty cam thiy rang cic cira hang 14p ra c6 cac k¥ ning can thiét dé ban va phuc vu céc
thiét bi anh cta no. Tuy nhién, nhitng nim 1930 Kodak quyét dinh rang né khong cin sé hiru cac
ctra hang ban 1¢ ctia n6 nita boi vi cac cira hang khac di bat dau cung cap su phan phdi va phuc vu
dam bao cho san pham Kodak. Sau d6 cong ty tir bo viéc ban 1¢.

Cii thién viéc lip ké hoach
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Doi khi nguoi ta lap luan rﬁng loi thé cua chién luge hoi nhap doc 1a sy thuan lgi hon trong hoach
dinh, v6i viéc két hop chit ché cac qua trinh lién tiép nhau.

Vi duy, vao nhitng nim 1920 Ford git hai nhiéu thanh cong bang viéc két hop chat ché va hoach
dinh voi hoi nhap nguoc chiéu. Viée giao hang cho Ford di phdi hop dén muc sao cho quing sat
duoc giao cho cac xuong luyén thép cua Ford ¢ ving HO 16n dugc chuyén téi cac khudn dong co
chi trong vong 24 gid. Nhu vay, Ford di giam thdp mot cach déng ké chi phi cta né nho tranh phai
giit lwong ton kho qua 16n.

Chat luong 1ap ké hoach tién d6 s& nang 1én nho hdi nhap doc c6 thé cho phép cong ty dap Gng tot
hon vé6i cac thay doi nhu cau dot ngot, hay co thé dua san pham cta né ra thi truong nhanh hon.

Mot tinh hudng trong nganh san xuét bd vi xir Iy dau nhitng nim 1990 da ching to diéu nay. Lic
bay gio, nhu ciu vé bd vi xir Iy dang & muc cao chua ting thiy, va hau hét cic nha mdy san xuat
bo xur Iy déu sir dung hét cong suét. Luc d6, mot sb cong ty ché tao bd vi xir Iy chuyén mén hoa
viéc thiét ké chip roi hop déng ché tao voi bén ngoai da gap phai su bat loi vé chién luge. Vi du,
nim 1991 Chips & Technologies di thiét ké thanh cong dong vi xua 1y Intel 386,
Chips&Tecnologies dd goi dong chip nay téi Texas Instruments (TI) dé ché tao. N6 di phai cho
dén 14 tuan dé TI co thé 1ap ké hoach san xuét. Chi trong mot thoi gian ngan, gia cia bo xir 1y 386
giam xuéng tir 112 USD xudng con 50 USD. Khi TI san xuat ra dong Intel386, Chips&Tecnologies
né di mat di thi phén tot nhat. Phai chang néu Chips&Tecnologies hdi nhap doc dén ché tao no da
khong bo mat di co hdi 16n nhu vay.

6.2.2. Bit lgi ciia hdi nhap doc

Hoi nhap doc ciing c6 nhitng bat loi ciia nd. Pang ké nhat bao gém: (1) bét loi vé chi phi, (2) bt
loi phat sinh khi cong nghé dang thay d6i nhanh, va (3) bat loi khi nhu cau khong du kién duoc.
Céc bat loi nay ham y rang loi ich ctia hoi nhap doc khong phai ludn rd rang nhu nguyén thily ciia
no.

Cic bit lgi vé chi phi

Mic du hoi nhap doc thudng hira hen loi thé vé chi phi san xuét, song chinh hoi nhap doc ciing co
thé phat sinh chi phi néu cong ty phai cam két mua sim cac ddu vao tir nhitng nha cung cp do
chinh cong ty s& hiru, trong khi gia mua tir cic ngudn bén ngoai lai thap hon.

Vi du, trong nhitng nim 1990s General Motors ty lam 68% céc chi tiét, nhiéu hon bat ky cac nha
san xuét 6 t6 khac (Chrysler 1a 30%, Toyota 1a 28%). Chién lugc hoi nhap doc nay dd 1am cho GM
tré thanh nha san xudt ¢ chi phi cao nhit trong sd cic cong ty san xuat 6 to 16n trén thé gigi. Nam
1992, GM phai tra lvong va phuc loi cho cong nhan trong cac xudng 6 t6 My cua n6 1a 34,6 USD
mot gio dé thuc hién nhiing cong viéc ma ddi thu cua nod thue hién béi viée mua tir nha cung cép
doc lap khong co kién két vai gia chi béng mot nra. Nhu vay hoi nhap doc co thé c6 bét loi chi phi
khi cac ngudn cung do cong ty s& hiru ¢6 chi phi van hanh cao hon so véi cac ngudn cung doc lap.

Céc nguon cung ma cong ty s& hiru c6 thé co chi phi van hanh cao so vdi cac nha cung cap doc lap,
boi vi cdc nha cung cap do cong ty s& hiru thay rang ho luén c6 thé ban cac dau ra cua ho cho céac
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bd phan khac cia cong ty. Khong can phai canh tranh dé nhan cac don hang, lam cho ho it tap
trung vao viéc ha thap chi phi van hanh. Qua thuc, cdc nha quan tri & b phan cung cip c6 thé y lai
vao kha ning chuyén dich chi phi dén cac bo phan khac cua cong ty, thong qua gia cao hon, ho
khong hé mubn tim cach ha thap chi phi. Nhu vay, thiéu tinh cai tién c6 thé lam phat sinh chi phi
van hanh. Tuy nhién, van dé c6 thé 1a it nghiém trong hon, néu cong ty dung chién luoc hdi nhap
hinh chop hon 1a hdi nhap hoan toan, bdi vi can phai c6 canh tranh véi cdc nha cung cép doc lap
m&i ¢ thé 1am giam chi phi cua cac nha cung cap do cong ty s& hitu.

Thay doi cong nghé

Khi cong nghé thay doi nhanh c6 thé dat cong ty vao nhitng nguy hiém lién quan dén cong nghé
lac hau. Hay xem xét mdt nha ché tao radio & nhirng nam 1950 hdi nhdp nguoc chiéu va mua lai
nha mdy san xuat bong dién tir. Vao nhitng nim 1960 khi ma ban dan thay thé dén dién tir - mot bo
phan chinh trong radio, cong ty nay thiy rang n6 da bi gin v6i mot hoat dong kinh doanh bi 15i thoi
vé cong nghé. Viéc chuyén sang ban dan ciing dong nghia v&i viée bo di cac dau tu vao nganh dén
dién t. Do d6, cong ty khong sin 10ng chuyén sang ban dan, vin st dung dén dién tr trong radio
ctia minh. Con luc d6 cac dbi thu canh tranh khong lién két ranh rang dé c6 thé chuyén nhanh sang
cong nghé méi. Chinh boi cong ty khu khu v6i san pham da 16i thoi ctia minh, n6 da nhanh chéng
b6 mét thi phan. Nhu vy, hoi nhap doc c6 thé ngin can kha ning clia mot cong ty trong viéc thay
d6i cac nha cung cap hay hé thong phan phdi ctia né dé dap tng cac thay doi cong nghé.

Nhu ciu khéng chic chin

Hoi nhap doc ciing ¢6 thé c6 rui ro trong diéu kién nhu cau khong thé dy kién hay khong 6n dinh.
Khi nhu cau 6n dinh, c6 thé quan tri tvong d6i dé v6i mic do hoi nhap cao hon. Nhu cau 6n dinh
cho phép hoach dinh tién do va phdi hop tot hon cac ludng san xuat giita cac hoat dong khac nhau.
Nhung khi céc diéu kién nhu cau khong on dinh hay khong du kién dugc, sé rat khé dat duoc su
phéi hop chit ché giira cac hoat dong hoi nhap. Van dé ¢ day 1a can ddi nang lyc giita cic giai doan
cua mot qué trinh. Vi dy, mdt nha ché tao 6 t6 ¢ thé hoi nhap doc nguoc chiéu béng viéc mua lai
mot nha cung cip bo ché hoa khi c6 ning luc dap Gtng nhu ciu ctia minh. Tuy nhién, néu nhu cau
vé 6 to giam dang ké, nha ché tao 6 to s& cam théy minh bi gén vo1 mot hoat dong kinh doanh van
hanh v&i mirc huy dong cong suat thip. RS rang, day la diéu khong kinh té. Nha ché tao 6 t6 c6 thé
tranh diéu nay bang viéc tiép tuc mua bo ché hoa khi trong thi truong mé hon 1a ty minh san xuat
chung. Néu cac diéu kién nhu cau khong dy kién trudc, hoi nhap hinh chop co thé hoi it rii ro hon
1a hoi nhap hoan toan. Khi mot cong ty chi hoi nhap mot phan trong tong sé nhu cau dau vao tir cac
nha cung cp do chinh minh s& hitu, vao luc nhu cau xudng thap né cé thé giit ngudn cung cip cua
minh van hanh ddy di bang viéc dat hang danh riéng cho chung.
6.2.3. Chi phi quan Iy va cic han ché cia hdi nhap doc

Chiing ta biét rang hoi nhap doc co thé tao ra gia tri, song n6 c6 cling c6 han ché dang ké do thiéu
dong co thuc day dbi véi cac nha cung cap do cong ty so hitu khién ho giam chi phi van hanh cua
ho, thiéu mém déo chién lugc khi cong ngh¢ thay ddi, hodc nhu cau khong chic chan. Cung véi cac
dang chi phi nay con c6 chi phi quan 1y phat sinh do hdi nhap doc. Chi phi quan 1y 1a chi phi van
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hanh t6 chtrc. Chi phi nay nay sinh tir sy kém hiéu luc ctia bd may quan 1y. Chi phi quan 1y dit ra
mot gidi han vé mirc do hoi nhap doc ma cong ty co thé theo dudi mot cach hiéu qua; no goi y rﬁng
hoi nhap doc chi ¢é ¥ nghia voi cong ty khi ma gia tri sang tao ra boi chién lugc nhu vay 16n hon
chi phi quan 1y lién quan dén viéc banh truéng pham vi cta to chirc téi cac hoat dong ting thém
nguogc chiéu hay xudi chiéu.

N6i chung, khong phai lic nao hoi nhap doc ciing ¢6 tiém ning tao ra gia tri. Mac di hoi nhap doc
vé nguyén thuy co thé ¢6 tac dong thuan loi, gia tri sdng tao ra bdi sy hdi nhdp dén céac linh vuc xa
hon nita so v4i hoat dong kinh doanh cbt 18i cua cong ty s& dan dan dat dén mirc bién. Cang dén
gan mirc gia tri sing tao bién cua hoi nhap doc, chi phi quan 1y lién quan dén viéc banh truéng
pham vi cang tré thanh ganh ning trén cac gia tri moi sang tao ra. Khi tinh thé nay xuat hién, co
thé cong ty da dat dén mot gisi han ddi voi hoi nhap doc.

Tuy nhién, diéu rit c6 ¥ nghia vé mit tu duy do6 1a viéc theo dudi chién lugc hoi nhip doc hinh
chép c6 thé 1a cach dé giam chi phi quan 1y hoi nhap hon 14 hoi nhap hoan toan. Nguyén do 13 hoi
nhéap hinh chdp ¢6 kha ning tao ra dong co dé cac nha cung cap cong ty sé hitu giam chi phi van
hanh va gitip cong ty ting kha ning dap ung véi cac diéu kién nhu cau bién d6i. Khi d6 no giam
b6t tinh kém hiéu lyc cua té chirc do chi phi quan 1.

6.3. CAC PHUONG AN HOI NHAP DQOC

Céc loi thé lién quan dén hoi nhap doc 1am nay sinh cdu hoi liéu co thé thu hai duoc loi ich cia hoi
nhap doc hay khong, néu khong phai bo ra chi phi quan 1y lién quan. Cac lgi ich ciia hoi nhap doc
¢ thé thu duoc thong qua cac hoat dong cung cip tir cac cong ty khac hay khong? Co rat nhiéu
phuong an dap Gng cac cau hoi nay.

Trong mot s6 tinh thé nhat dinh, cac cong ty c¢6 thé hudng nhirng loi ich lién quan dén hoi nhap, ma
khong nhat thiét phai ganh chiu tat ca cac chi phi quan 1y, néu ho gia nhap vao cac méi lién hé hop
tac 1au dai véi cac thanh vién kinh doanh cta ho. Cac mbi lién hé 1au dai nhu vay thuong dugc coi
1a cac lién minh chién lugc. Nguoc lai, noi chung cac cong ty khong thé hudng loi ciia hoi nhap
doc néu nhu ho tham gia cac hop ddng ngin han véi cac d6i tac kinh doanh cua ho. Dé hiéu tai sao
lai nhu vay, truéc hét, chung ta xem xét vé cac van dé lién quan dén cac hop dong ngin han. Sau
do, chung ta sé ddc biét quan tam dén cac lién minh chién luge va cac hop d@)ng dai han nhu 1a cac
phuong 4n ctia hoi nhap doc va qua d6 ban dén cac cach thire tao 1ap cac mdi lién hé 1au dai voi cac
ddi tac kinh doanh cua ho.

6.3.1. Cac hop dong ngin han va diu gia canh tranh

Mot hop dong ngan han la mét hop dong két thiic trong pham vi mét nam. Nhiéu cong ty da ting
sir dung cac hop dong ngin han dé mua cac dau vao hay ban cac dau ra ctia minh. Céc cong ty ché
tao xe 0 t0 sir dung chién lugc dau gia canh tranh dé thuong lugng gid cho chi tiét duoc san xuét tur
mot s6 nha cung cap khac nhau 1a mot vi du c6 dién vé hgp dong ngan han. Vi du cong ty GM
thuong to chic déu gia tir mot s6 cac cong ty khac nhau dé san xudt mot chi tiét nao do va hop
déng mot ndm s& thuc hién voi cong ty nao cé chi phi thip nhat. Cubdi mdi nam, hop dong lai duoc
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dua ra dé dinh gia canh tranh. Nhu vy, khong co gi dé bao dam ring cong ty gianh dugc hop dong
trong ndm nay lai co thé gitt dugc trong nim sau.

Loi ich cia hop dong ngdn han la thic ép cdc nha cung cap luén gitk gia ciia ho thdp & mirc thap
nhdt. Nhung diéu nay dong nghia voi viéc khong co cam két dai han nao giita cong ty vdi cac nha
cung cip ca biét. Piéu nay giy hau qua 1a 1am cho cac nha cung cap do du trong viéc dau tu vao
céc tai san chuyén mon héa can thiét dé cai tién thiét ké va nang cao cht luong céc chi tiét, hay dé
cai thién viéc lap ké hoach tién do phéi hop v6i cong ty. Thuc vay, do khong c6 mot bdo ddm nao
vé viée tiép tuc duy tri quan hé cung cdp cho cong ty trong nim sau, nha cung cap sé& tir chdi thyc
hién cac dau tu vao tai san chuyén mon hoa. Con cong ty lai c6 thé phai hoi nhap nguoc chidu dé
c6 dugc cac loi ich cua chuyén mon hoa.

Noi cach khac, do thiéu cac cam két dai han v6i nha cung cap dau vao, chién luoc hop dong ngin
han va d4u gia canh tranh s& gy kho khin cho cong ty trong viéc huong loi tir hoi nhap doc. Didu
d6 co thé s& khong thanh van dé néu sy hop tac chit ché giira cong ty va cac nha cung cép 1a khong
can thiét dé tao diéu kién cho viéc du tu vao cac tai san chuyén moén hoa, cai thién viéc lap ké
hoach tién do va chét lugng. Trong cac trudong hop nhu vay, dau gid canh tranh c6 thé 1a t6i uvu.
Tuy nhién, khi nhu cu nay la bilrc thiét, thi chién luge ddu gia canh tranh s la mdt han ché nghiém
trong.

Diéu dang quan tim la da c6 nhitng d4u hiéu cho thdy GM da tu dit minh vao mot thé bat loi trong
canh tranh khi ho chdp thuin quan diém dau gia canh tranh gitta cic nha cung cdp. Nam 1992,
cong ty nay yéu cau cac nha cung cap chi tiét phai giam gia cia ho 10%, khong quan tim dén cac
thoa thuan dinh gia trudc d6. Trong thyuc té GM da hiy bo cac hop dong hién ¢ va cb thuc ép chip
thuan chinh sach cua no6 bang viéc de doa gat bo nhitng nha cung cip khong dong y véi viéc giam
gia. Mic du hanh dong nhu vay co thé co loi trong ngan han, nhung lai phat sinh cac chi phi dai
han nhu: mat di sy tin tuéng 13n nhau va co sy thu dich giira cong ty va cac nha cung cap. Theo
mot s6 bdo cdo, mot vai cong ty dd tuyén b cit giam viéc nghién ctru vé cac chi tiét cia GM trong
twong lai. Ho ciing biéu 1 thai 6 wu tién pho bién cac ¥ tudng moi véi Chrysler hay Ford, hay ca
hai dat dugc cach tiép can hop tac, tién dén cac quan h¢ lau dai v6i cac nha cung cép.

6.3.2. Cic lién minh chién lwgc va hop dong dai han

Cdc hop dong dai han 1a cic méi lién hé hop tdc lau dai giita hai céng ty. Cac thoa thuan nhu vy
thuong duogc cong bd nhu 13 cac lién minh chién luge. Pac trung cua céac thdéa thudn nay la mot
cong ty dong y cung cap cho cong ty khic va cong ty khac dong ¥ lién tuc mua tir nha cung cap do;
ca hai cung cam két tim cach thirc ha thap chi phi hodc nang cao chét luong dau vao cho qua trinh
sang tao gia tri cta cac cong ty phia dudi cia chudi. Néu diéu d6 dat dugc, mdi lién hé 6n dinh nhu
vy cho phép cac cong ty tham gia lién minh chia sé gia tri c6 thé tao ra do hoi nhap doc trong khi
lai tranh dugc nhiéu chi phi quan 1y lién quan dén viéc phai s& hitu mot giai doan ké tiép trong
chudi san xuat tir nguyén vat lidu dén nguoi tiéu dung. Do d6, cac hop dong dai han c6 thé thay thé
cho h¢i nhap doc.
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Céc mdi lién hé hop tac ma nhiéu cong ty san xuat 6 to Nhat ban thyc hién véi cac nha cung cap
chi tiét cia n6 (Hé thong keiretsu) minh hoa cho thanh cong cua hop dong dai han. Nhirng méi lién
hé nhu vay co thé kéo dai dén hang thap ky. Trong diéu kién do, cac cong ty san xuét 6 to ciing véi
cac nha cung cip ctia minh ludn ¢b ging tim ra cach thirc méi dé tao gia tri gia tang, vi du 4p dung
hé thong ton kho JIT, hay hop tac thiét ké cac chi tiét-bo phan nham cai thién chat lugng, ha thap
chi phi. Nhu 1a mot bo phan cua qua trinh nay, cic nha cung cap sin sang ddu tu manh vio cac tai
san chuyén mon hoa dé phuc vu tot hon nhu cau cia cac cong ty 6 t6. Nho vy, nhitng ngudi san
xuét 6 t6 Nhat ban c6 duoc kha niang hudng loi ich ctia hoi nhap doc ma khong hé phai chiu cac chi
phi quan 1y lién quan. Céc nha cung cép chi tiét- bd phéan ciing c6 1oi trong cac moi lién hé dai han
nhu vay, dé ho ting truéng cung vaoi cong ty, ho cung cap va chia sé cac thanh cong cua cong ty.

Nguoc lai v6i cac ddi thu Nhat ban, cac cong ty san xudt 6 t6 My vé mit lich sir ho thich theo dudi
su hoi nhap chinh thirc. Theo mot sb nghién ctru, viée ting chi phi quan Iy do hoi nhap doc rong rii
hon di 1am cho cac cong ty nhu GM va Ford ¢ vao thé bat loi twong dbi so véi cac d6i tha canh
tranh Nhat ban. Hon nira, khi cac cong ty 6 t6 cia My quyét dinh khong hoi nhap doc, ho ciing
khong nhat thiét tham gia vao cic mdi lién hé dai han véi cdc nha cung cép chi tiét doc 1ap. Thay
vao do, ho lai sir dung vi thé ap ddo cuia minh dé theo dudi chién luge ddu giad canh tranh tan cong,
kich thich cho cac nha cung cap chi tiét doc 1ap canh tranh 1dn nhau. Hién nay, tu duy nay duong
nhu ciing dang dan dan thay d6i.

6.3.3. Thiét 1ap cac moi lién hé hop tic dai han

Do su thiéu tin tuong va lo ngai bi dinh tré khi phai dau tu vao cac tai san chuyén mén hoa phuc vu
cong ty khéac, cac cong ty nén lam nhu thé nao dé dat duoc cac lién minh chién luoc 1au dai 6n dinh
v6i cac cong ty khac? Cac cong ty nhu Toyota dd 1am thé nao dé phat trién cac méi lién hé 1au dai
v6i cac nha cung cip ciia nd?

Mdi cong ty c6 thé thuc hién mot s6 bude di cu thé dé dam bao rang cac mdi lién hé dai han co thé
hoat dong va giam bot cic nguy co ngudi tham gia that hta trong céc thoa thuan. Vé phia cong ty
dau tu cac tai san chuyén mon hoéa, 6t trong nhirng budc di quan trong 1a yéu cau déi tac cta nd co
mot con tin. Noi cach khac 1a thiét lap mot cam két tin cay vé ca hai phia dé tao dung mbi lién hé
lau dai.

Dung con tin

Diing con tin ¢6 nghia la mét sw bao dam rang doi tac giit cam két ciia minh. Moi lién hé hop tac
giita Boeing va Northrop minh hoa cho tinh thé nay. Northrop 1a nha thau phu chu yéu cho linh vuc
may bay thuong mai ctia Boeing, cung cip rat nhiéu loai chi tiét, bd phan cho mdy bay Being 747
va 767. Dé phuc vu cho nhu ciu cu thé cua Boeing, Northrop da dau tu dang ké vao cac tai san
chuyén mén héa. V& mit 1y ludn, do cac chi phi tiém an lién quan dén cac khoan dau tu nhu vay,
Northrop d bi phu thudc vao Boeing, va Boeing & vao vi thé c6 thé bdi udc voi cac thoa thuan
trude d6 va co thé sir dung de doa chuyén viéc dat hang dén cac nha cung cip khac nhu mot sirc ép
lam giam gia. Tuy nhién, trén thuc té, Boeing khong lam nhu vay boi vi chinh n6 ciing 1a mot nha
cung cip chit yéu cho linh vuc vii khi phong tha cua Northrop, cung cip nhiéu chi tiét cho may bay
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ném bom Steath. Boeing ciing di phai dau tu ddng ké vao cac tai san chuyén mon hoa dé phuc vu
cho nhu cau cua Northrop. Nhu vay, hai cong ty nay dang & vao thé phu thudc 1an nhau. Boeing
khong boi wdc voi bat ky thoa thuan gia nao véi Northrop, boi no biét rang Northrop ciing c6 thé
dap tra twong tu. Mdi cong ty dd giit mot con tin ma co thé sir dung dé bao dam chéng lai sy boi
udc don phuong cua bén kia trong céac thda thuan gia.

Cic cam két tin cdy

Mot cam két tin cay la mot 101 htra c6 kha nang tin tuong dé hd tro cho viée phat trién mot moi
lién hé dai han giita cdc cong ty. Dé hiéu dugc khai niém cam két co kha ning tin tuong chung ta
hdy xem xét mbi lién hé giita General Electric (GE) va IBM. GE 1a mot trong nhitng nha cung cip
chinh vé cac chip ban dan cho IBM, rat nhiéu con chip dugc chuyén biét hoa theo yéu ciu cia
IBM. DPé dap mg nhu cau cu thé cua IBM, GE da phai dau tu dang ké vao cac tai san chuyén mén
hoa, cac tai san nay it c6 gia tri voi cac nhu cau khac. Hau qua 1a GE di phy thudc vao IBM va
phai d6i mat voi rai ro IBM c6 thé st dung loi thé nay dé doi hoi ha thap gia. Vé Iy luan, IBM co
thé dy phong nhu ciu cta né va de doa chuyén toi nha cung cap khac. Tuy nhién, GE d3 giam rui
ro nay bang cach budc IBM tham gia mot cam két mua cac con chip ciia GE trong 10 nim. Hon
nita, IBM dong y chia sé chi phi phat trién cac con chip chuyén biét, do d6 giam chi phi du tu cia
GE vao céc tai san chuyén mon héa. Nhu vay, bang viéc tu cam két mot cach cong khai véi mot
hop df‘)ng dai han va dat mot khoan tién vao phat trién cac con chip chuyén biét hoa, IBM vé co
ban d3 tao ra mot cam két dang tin cay dé mua sam lién tuc cac con chip cua GE.

Duy tri cdc nguyén tic thi trwong

Khi cong ty tham gia vao mdi lién hé dai han no c6 thé bi phu thudc vao ddi tac kém hiéu qua. Boi

trong quan hé nay, ddi tac khong phai canh tranh vdi cac to chirc khac trén thi truong vé linh vuc
kinh doanh cua cong ty, ddi tac co thé thiéu dong co thuc day hiéu qua chi phi. Do d6, khi cong ty
tham gia vao mbi lién hé hop tac dai han n6 nén cha y ap dung sé nguyén tic thi truong véi ddi tac
cua minh.

Cong ty giit cung e hai thé sttc manh. Thir nhdt, cac hop dong dai han ciing phai dinh ky thuong
lugng lai, néi chung la khoang dinh ky bdn hay 5 ndm. Nhu vay, ddi tac biét réng néu ho thuc hién
cac cam két khong day du, cong ty co thé tir chdi tiép tuc duy tri hop ddng. Thir hai, st dung chinh
sach khai thac ngudn song song, d6 13 trudng hop cong ty tham gia vao mot hop dong voi hai nha
cung cip vé ciing mot chi tiét (Vi du nhu Toyota di lam). Cach nay cho phép cong ty c6 mot hang
rao chdng lai su ngang nganh c6 thé c6 & mdi nha cung cip, mdi bén ciing nhan thirc ring néu
khong chiéu theo sy thoa thudn, cong ty kia c6 thé chuyén toan bo hoat dong kinh doanh sang ddi
tac khac. Piéu de doa nay it khi rd rang, bdi vi diéu do s& di nguoc lai tinh than cua viéc tao dung
mdi lién hé 1au dai. Song nhan thic vé viée khai thic ngudn song song la dwa mot yéu t6 cua
nguyén tic thi truong vao mdi lién hé, ra hiéu cho cac nha cung cip hiéu ring néu can thiét, ho co
thé bi thay thé 1ap tuc.

Tom lai, bang viéc thiét 1ap cac cam két c6 thé tin cdy hay bing viéc giit cac con tin, cac cong ty co
kha niang str dung nhirng hop dong dai han dé gianh dugc nhiéu gia tri twong ng véi hoi nhap doc,
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ma khong phai chiu céc chi phi quan 1y cua viéc hoi nhap doc chinh thirc. Qua déy, ciing luu ¥ ring
hé théng JIT ngay cang tré nén quan trong nhu 1a mot cach thirc dé giam chi phi va ning cao chat
lugng lam ting sirc ép thuc ddy cac cong ty tham gia vao cac thoa thuan dai han trong nhiéu
nganh. Céc thoa thuan nay c6 thé ngay cang phd bién trong twong lai. Tuy nhién, khi mot thoa
thuan nhu vay khong thé thuc hién duoc cong ty c6 thé phai vién dén mot sy hoi nhap doc chinh
thtrc.

6.3.4. Khai thac ngudn bén ngoai chién lwoc va cong ty do.

Déi 1ap voi hoi nhap doc 13 khai thac ngudn sang tao gia tri tir bén ngoai gdm cac nha thau phu.
Trong nhitng nim gan day, rd rang c¢6 mot su dich chuyén cac hoat dong khong cbt 161 ctia nhidu
doanh nghiép dén ra bén ngoai. Qua trinh nay thudng bat dau khi cong ty nhan ra ddu la cac hoat
dong sang tao gia tri dang 1am nén tang loi thé canh tranh ctia minh (kha ning gay khac biét hay
céc nang lyc ¢t 16i). Y tuong chung trong tinh thé nhu vay 1a s& giit cac hoat dong tao gia tri cot
16i nay trong cong ty. Sau do, cac hoat dong con lai s& dugc xem xét xem c6 thé co cac nha cung
cip thuc mot cach hiru hiéu va hiéu qua nhirng hoat dong nay hon so v6i cong ty hay khong. Néu
c6 thé, cac hoat dong nay s& duoc dua dén cac nha cung cip. Mdi quan hé giira cong ty va cac nha
cung cp thuong dugc xay dung nhu cdc mbi lién hé hop ddng dai han, mic du trong mot sb trudng
hop c6 thé dua trén co s ddu gia canh tranh. Thudt ngit céng ty do ding dé mé td cic cong ty theo
dudi viéc khai thac cac nguén ngoai luc chién luoc.

Trong nhitng nam gan day, Xerox da dwa nhiéu vao khai thac ngudn ngoai luc chién luge. Cong ty
da xac dinh nang luc gy khac biét ctiia n6 lién quan dén thiét ké va ché tao hé thong may phd 6
copy. Dé giam chi phi thyc hién cac hoat dong khong cbt 16, Xerox di dua ra cho cic cong ty khac
thuc hién nhiéu hoat dong. Vi du, Xerox c6 cac hop dén déng 3,2 triéu USD véi Electronic Data
System (EDS) trong cac hop dong d6 EDS van hanh tit ca mang vién thong va may tinh ndi bo cua
Xerox. Nhu mot bo phan cdu thanh ciia mdi lién hé nay, 1700 nhéan vién ciia Xerox dd chuyén sang
EDS. Boi vi, mbi lién hé nay gan EDSv6i viée dau tu ddng ké vao cac tai san chuyén mon hoa ,
Xerox da lam cho no tr¢ thanh mot lién minh hop tac dai han.

Vi du khac 1a trudong hop ciia NIKE, hing ché tao gidy thé thao 16n nhat thé gidi, da dua ra bén
ngoai tat ca cac hoat dong ché tao cho cac ddi tac Chau A, trong khi gitt lai nang luc cot 161 vé
marketing va thiét ké san pham trong cac doanh nghiép ctia no.

Khai thac nguén ngoai luc chién lugc c6 mot s6 1oi thé. Thir nhdt, nho dua cac hoat dong khong
cdt 151 ra bén ngoai cho cac nha cung cap dang thuc hién cic hoat dong cu thé nay hiéu qua hon,
cong ty co thé giam chi phi cho minh. Thit hai, bang viéc khai thac cac hoat dong sang tao gia tri
¢t 13i cua nha cung cép c6 nang luc gy khac biét vé mot hoat dong cu thé, cong ty co thé tao ra
kha nang gay khac biét tot hon ¢ san pham cudi cing cua minh. Tin chic rang, mot khi cong ty
khong bi vuéng ban bai cac nha cung cip ndi bo, nd c6 thé chuyén doi dé dang cac hoat dong sang
tao gia tri khong cdt 151 giita cic nha cung cap dé thich ung mot cach dé dang.

Tuy nhién, ciing can phai nhan thitc mot cach ddy du nhitng bét loi cua viéc khai thac cic ngudn
ngoai luc chién luge. Khi khai thiac ngudn ngoai luc vé mot hoat dong, cong ty c6 thé mat di ca kha
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nang hoc tap tir hoat dong do6 va co hoi chuyén n6 thanh mot kha nang gdy khac bi¢t mai. Sau do,
c6 cong ty c6 thé gip rui ro 1a sy thiéu vang chirc ning nao d6 dé dan cong ty vao thé bat loi chién
lugc, dac biét 1a khi chic nang do6 trd thanh ddc tinh canh tranh quan trong trén thi truong. Mot tai
hai nita 1a khi lam dung cic ngudn ngoai cong ty cé thé trd nén qua phu thudc vao mot nha cung
cip nao d6. Trong dai han, diéu nay c6 thé 1am cong ty bi ton thwong néu su thuc hién ctia nha
cung cip tré nén xau di, hay khi nha cung cap sir dung ning luc cua ho dé yéu cau cong ty muc gia
cao hon. Mot diéu khac lién quan, d6 la sy hiang hai st dung chién lugc khai thac ngué)n ngoai luc,
cong ty c6 thé di qua xa dén muc khai thic ca cac hoat dong sang tao gid tri la trong tdm cho viéc
duy tri céc lgi thé canh tranh cho minh. Lam nhu vay, ho c6 thé mat di kha nang kiém soat su phat
trién ciia mot nang lyc trong twong lai, va dan dén hau qua suy giam hiéu suat. Piéu nay khong co
nghia 14 khong nén theo dudi chién luge khai thac ngoai lyc, ma ham ¥ co ban 1a nhic nhé cho céac
nha quan tri nén xem xét can than thiét hon cta chién lugc nay trudc khi theo dudi no.

6.4. PA DANG HOA

Luya chon 16n th&r ba véi mot cong ty khi nd chon lwa cac linh vuce kinh doanh ctia minh dé canh
tranh 12 da dang hoa. C6 nhiéu 1y do dé cong ty chon chién luoc da dang hoa. No6i chung, chién
lugc da dang hoa thuong hudng toi muyc tidu gia ting gia tri. Chién luge da dang hod thanh cong sé
tao ra gid tri cho cong ty nho viée tao ra nhitng diéu kién cho phép cac don vi kinh doanh ctia cong
ty ap dung céc chién luge cép kinh doanh lam ting thu nhap giam chi phi. Chién lugc da dang hoa
cling con xudt phat tir Iy do 1am ting strc manh thi trudng twong ddi so véi dbi thi. Nhu chung ta
da biét, diéu nay thong thuong gan véi hoi nhap doc. Ciing c¢6 nhiéu 1y do khac dé sir dung da dang
hoa ma c6 thé khong gin v6i muc tiéu ting gia tri. Trén thuc té da dang hoa, ciing c6 thé co cac
hi¢u trng khong rd rang lam tang chi phi, giam thu nhép va gia tri cia doanh nghiép. Céc ly do nay
bao gdm ca da dang hoa dé ting sirc manh canh tranh cta coéng ty va theo cach d6 lam giam sirc
manh cia d6i thi, (nhu 1am giam loi thé cua hiang khac bang viéc mua lai cic diém phéan phdi
tuong tu), da dang hoa cling 1a dé mo rong pham vi cia to hop cac don vi kinh doanh, phﬁn nao
giam bot rui ro. Boi vi da dang hoa c6 thé lam ting qui mo cuia cong ty va theo d6 1am tang thu lao
cho cac nha quan tri, nén n6 ciing trd thanh dong lyc bén trong cua cac nha quan tri. Dén mot mirc
d6 nao d6 no co thé co tac dung lam trung hoa hay c6 thé 1am giam gia tri.

Co hai loai da dang hoa chu yéu, d6 1a da dang hoa lién quan va da dang hoa khong lién quan. Pa
dang hoa lién quan 1a viéc da dang héa vao hoat dong kinh doanh méi ma cé li€n quan véi hoat
dong hay cac hoat dong kinh doanh hié¢n tai, béng su tuong déng mot hay nhiéu bd phan trong
chudi gia tri cia mdi hoat dong. Thong thudng, cac lién két nay dua trén su twong dong vé ché tao,
marketing, hay cong nghé. Viéc da dang hoa cua Philip Morris vao nganh bia véi sy mua lai Miller
Brewing 1a mot vi du vé da dang héa lién quan, boi vi co su tuong déng vé marketing giita kinh
doanh bia va thudc 14 (ca hai 1 kinh doanh san pham tiéu dung trong d6 thanh cong dwa vao cac k¥
nang dinh vi nhan hi¢u). Pa dang hoa khong lién quan 1a da dang hoéa vao linh vuc kinh doanh
m&i, ma khong ¢6 lién quan rd rang véi bat ky cac linh vuc kinh doanh hién co.
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6.4.1. Tao gia tri thong qua da dang héa

Hau hét cac cong ty tinh dén da dang héa ngay khi xuat hién cic nguoén luc tai chinh doi thira so
v6i ngudn lyc can thiét dé duy tri li thé canh tranh trong hoat dong kinh doanh ban dau hay cét 16i
cta ho. Piéu dang quan tim 1a s& phai dau tu cac ngudn lyc du thira nay nhu thé nao dé tao ra gia
tri. Cac cong ty da dang hoa ¢ thé tao gia tri bang ba cach: (1) Thong qua quan tri ndi bd vuot troi,
(2) béng viéc chuyén giao cac nang luc gitra cac hoat dong kinh doanh, (3) béng viéc thuc hién tinh
kinh té vé pham vi.

Qudn tri ngi by vwot troi

Thuat nglr quan tri ndi by chi cach thuc ma cac nha quan tri cép cao cia mot cong ti quan tri cac
don vi phu thudc va cac ca nhan trong to chirc. Trong cong ty da dang héa, cac nha quan tri cip cao
phai thyc hién quan tri phdi mdt cach hitru hiéu lyc cong viéc quan tri kinh doanh. Pa dang hoa co
thé tao gi4 tri khi cac giam dbc cap cao ciia cong ty quan tri cac don vi kinh doanh khic nhau trong
t6 chirc tét hon so véi trudng hop cac hoat dong nay thuc hién & cic cong ty doc lap. Po 1a diéu
khong dé thuc hién. Tuy nhién, cac quan tri cap cao phai bang cach nao d6 phét trién cac k§ ning
quan tri kinh doanh va thuc déy cho dau ndo cua cac don vi kinh doanh nay thuc hién hi¢u suét
vuot troi.

Xem xét cac cong ty thanh cong trong viéc tao gia tri thong qua quan tri ndi b vuot troi nhan thay
c6 mot s6 dac diém chung. Thir nhdt la, khuynh huéng xép cic don vi kinh doanh cua cong ty vao
cac bo phan ddc 1ap. Vi dy, Tyco c6 cac by phan cho nhiing san phém y té dung mot lan, hé théng
an toan, va linh vuc kinh doanh céc chi tiét dién tir. Thir hai la, khuynh hudng quan 1y phi tap trung
céc bo phan doc 1ap. Cac nha quan tri cip cao khong bi gan véi cac hoat dong hang ngay & mdi bo
phan, ma ho chi dat ra cdc muc tiéu tai chinh rat thach thic cho mdi bo phan, danh gié k§ ludng vé
mit chién luge cua cac nha quan trj trong mdi bd phan dé dat duoc cac muc tiéu da dé ra, giam sat
hiéu suét tung bd phan, thic déy cac nha quan tri quan tam dén hiéu suit nay. Thu ba la, céc co
ché giam sat va kiém soat noi bo nay lién két voi hé thong tra lwong khuyén khich liy tién, dé
thuong cong cho nhan su cua bd phan vi viée dat hay vuot cic muc tiéu hiéu suat. Mic du chién
luge nay c6 vé nhu twong ddi d& theo dudi, nhung trong thuc té n6 can cic quan tri cip cao rat gioi
dé thyc hién diéu do.

Mot bién thé cia cach tiép can nay 1a chién lugc tai cdu trac hay mua lai, dua trén co so gia dinh
rﬁng mot cong ty véi hé théng quan tri ndi by vuot troi co thé tao gia tri béng viéc mua lai cac
doanh nghiép khong hiéu qua, quan tri kém va cai thién hiéu qua ctia chung. Chién lugc nay co thé
xem nhu da dang hoa boi vi cong ty bi mua lai khong phai ¢ trong cung nganh véi cong ty mua lai.

Hiéu qua cua cong ty bi mua lai co6 thé cai thién theo nhiéu cach khac nhau. Trudc hét, cong ty mua
lai thuong thay nhom quan tri cap cao clia cong ty bi mua lai bang mot nhom quan tri vién tich cuc
hon. Sau d6, nhom quan tri méi goi ¥ ban tit ca cac tai san khong san xuat nhu may bay cho quan
tri, van phong cong ty xa xi, va tinh gidm by may quan ly. Ho ciing dugc dong vién tham nhép vao
hoat dong kinh doanh da mua lai dé tim ra cac cach thirc cai thién hiéu qua, chit lugng, su cai tién
va dap ung khach hang. Hon nita, dé dong vién nhom quan tri cap cao mdi va cac nhan vién khéc
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cua don vi bi mua lai thyc hién cac hoat dong nhu viy, viéc tang luong cia ho nén gén voi cai
thién hiéu suit cua don vi. Cong ty mua lai nén thiét 1ap cac muc tiéu hiéu suit cho cong ty bi mua
lai sao cho n6 phai cai thién dang ké vé hiéu qua hoat dong. Cong ty ciing goi cho nhom quan tri
cp cao m&i nhan thirc rang néu khong cai thién hiéu sudt phu hop véi cac myc tiéu ndy trong mot
khoang thoi gian da dinh ho c¢6 thé mat viéc. Cong ty mua lai thiét 1ap hé théng luong thudong nhu
mot dong co thic ddy cac nha quan tri mdi cua cong ty bj mua lai tim kiém céc cach thirc dé cai
thién hiéu qué ctia don vi minh.

Chuyén giao cdc nang luc

Chién luge da dang hoa cia cac cong ty thuong dua trén co sé chuyén giao cac ning luc dé tim ra
cac don vi kinh doanh méi lién quan dén hoat dong kinh doanh hién c6 theo mdt hay nhiéu chuc
ning sang tao gia tri - Vi du, quan tri vat liéu, quan tri marketing, ché tao va nghién ctru phat trién.
Ho mudn tao ra gia tri nho vao cac ky ning gay khac biét trong mot hay nhiéu chirc ning séng tao
gia tri dé cai thién vi thé canh tranh ctia don vi kinh doanh méi. Ho ¢6 thé dung phuong 4n mua lai
mot cong ty trong mot linh vuc kinh doanh khac néu tin ring mot s k¥ ning ciia cong ty bi mua lai
nay co thé cai thién hiéu qua cua cac hoat dong sang tao gia tri hién tai. Néu thanh cong, sy chuyén
giao ning luc nhu vdy c6 thé giam thap chi phi cua viéc tao gia tri trong mot hay nhiéu don vi kinh
doanh cua cong ty hay cho phép mot hay nhiéu don vi kinh doanh nay thuc hién cac chirc ning
sang tao gid nho sy gdy khac biét va gia tdng thém.

Viéc chuyén giao cac k¥ ning marketing cua Philip Morris toi Miller Brewing, c6 18 1a mot trong
cac vi du kinh dién vé cach thirc tao gia tri qua chuyén giao cac niang luc. Nhd vao céc ky ning
dinh vi nhan hi¢u va marketing, Philip Morris da di tién phong trong viéc tung ra Miller Lite, mot
san phém ma dugc coi 1a da dinh nghia lai nganh bia va chuyén Miller tir vi tri th@ sau dén vi tri
thir hai trong thi truong.

Dé van hanh mot chién luoc nhu vay, cac ndng luc dang dwoe chuyén giao phdi bao gom cdc hoat
déng quan trong doi véi viéc thiét lip mét loi thé canh tranh. Thudng thudng, tit ca cc cong ty
nhu vay cho ring c6 mot su twong dong nao d6 1a du dé tao gia tri. Viéc GM mua lai Hughes
Aircraft don gian chi boi vi cdc nha ché tao 0 t6 dang di vao linh vyc dién tir, con Hughes thi da
ting lién quan dén linh vuc nay. Co6 18, day la hanh dong dién rd vi da udc luong qua muc tinh
twong dong giira cac don vi kinh doanh. Pén nay, viéc mua lai da that bai, viéc nay khong hé dem
lai bat ky lgi ich mong mudn nao cho GM, vi thé canh tranh cta nd khong hé cai thién.

Trong ky nguyén cong nghé, c6 mot nhom céc cong ty di tao ra nang lyc don bay nhu mot phong
cach séng. Nhom nay bao gdm, 3M, Hewlett Packard, Canon, va Thermo Electron (dugc mo ta
trong tinh hudng két thuc). Mdi cong ty trong sd nay, da phat trién mot bo ky nang nhat dinh (cac
ning lyc) ma sau d6 ho gay tac dong don bay dén cac san pham méi trong linh vuc da dang hoa. Vi
du Canon khoi dau nhu mot nha ché tao may anh, dé thanh cong trong thi truong nay Canon di
phat trién cac k¥ ning vé co khi chinh xac, quang hoc va vi dién tir. Két qua 1a Canon nhd bo ky
ning nay dé san xuit mot phd san pham rong hudng dén cac thi thuong khac nhau, bao gdm may
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fax, may in laser, may scan va photo copy. O day gia tri phat sinh boi viéc van dung cac k¥ niang da
duoc phat trién dé hd tro mot co hoi kinh doanh rdi lai van dung tdi mot co hoi khac.

Tinh kinh té vé pham vi

Viéc chia sé cac ngué)n lgc nhu nha xuong ché tao, cac kénh phan phéi, céc chién dich quang cdo,
va chi phi R&D cho hai hay nhiéu hon cic don vi kinh doanh s& gianh dwgc vu thé tinh kinh té cua
pham vi. Mdi don vi kinh doanh tham gia chia sé¢ ngudn lyc s& phai dau tu it hon vao chirc ning
dugc chia sé. Vi du chi phi quang cao cia General Electric, ban hang va cac dich vu ho tro khac
cho cac thiét bi dién tr cia né thap boi vi chi phi nay da dugc phan b cho mot phd rong cac san
pham. Twong tw, mot trong nhirng dong co ding sau cudc sap nhap nim 1998 giira Citicorp va
Travelers thanh Citigroup d6 1a n6 s& cho phép Travelers ban cic san pham bao hiém va cac dich
vu tai chinh thong qua mang ludi ngan hang ban 1¢ cua Citicorp. Mat khac, sy sap nhap con giup ca
nhom st dung t6t hon tai san hién c6- d6 1a mang ludi ngan hang ban 1¢.

Ném duogc sy lién quan giita tinh kinh té ctia pham vi va tinh kinh té ctia qui mé 1a mét diéu quan
trong. Vi du, bang viéc tao ra cac bd phan cho hoat dong lip rap cua hai hoat dong kinh doanh
riéng biét, mdt nha may ché tao cac bd phan co thé hoat dong véi muc do huy dong nang lyc san
xuat cao hon, do d6 viéc thuc hién tinh kinh té vé qui mé goép phan thém vao tinh kinh té vé pham
vi. Nhu vdy, mot chién luoc da dang hod dya vao tinh kinh té cta pham vi c6 thé gitip mot cong ty
dat t6i vi thé chi phi thip trong mdi don vi kinh doanh ctia cong ty. Do d6, da dang hoa dé thuc
hién tinh kinh té vé pham vi co thé 1a cach thuac thich hop dé hd tro chién luogc chung cép don vi
kinh doanh vé dan dao chi phi.

Tuy nhién, gidng nhu sy chuyén giao vé ning lyc, da dang hoa nham vao tinh kinh té vé pham vi
chi ¢6 thé dat dugc khi gitta mQt hay nhiéu don vi kinh doanh ¢6 nhiing su tuong tu dang ké vé cac
chlrc nang tao gia tri cia cac hoat dong mai va hién tai trong cong ty. Hon nita, cdc nha quan tri
can nhan thtc rang chi phi quan 1y cho nhitng phdi hop can thiét dé dat duoc tinh kinh té vé pham
vi trong mot cong ty thuong vuot nhitng gi ma chién luge nay c6 thé dem lai. Vi vay, chi nén theo
dudi chién lugc nay khi sy chia sé c6 thé sinh ra mot lgi thé canh tranh dang ké trong mot hay
nhiéu don vi kinh doanh cta cong ty.

Cac hoat don vi kinh doanh giéy va bang v¢ sinh cuia Procto&Gamble 1a mot vi du tot nhat vé viée
thuc hién tinh kinh té ctia pham vi. Cac hoat dong kinh doanh nay chia sé chi phi cho viéc thu mua
nguyén vat liéu (nhu gidy) va phat trién cong nghé ciing nhu san pham méi. Hon nita, sy lién két
cac lyc lugng ban cho ca hai san pham nay trong céc siéu thi, van chuyén ca hai dong san pham
nay chung trong mot hé théng phan phdi. Su chia sé ngudn luc nay da cho ca hai don vi kinh doanh
mot lgi thé chi phi cho phép ho ¢6 chi phi thip hon cac dbi thii da dang hoa kém hon.
6.4.2. Chi phi quan ly va giéi han cua da dang hoa

Trong khi sy da dang hoa c6 thé tao ra gia tri cho mot cong ty, song ciing c¢6 nhiéu y kién trai
nguoc nhau. Vi dy, bang mot nghién ciru vé da dang hoa ciia 33 cong ty 16n ctia My trong thoi ky
15 ndm, Michael Porter d3 quan sat thdy cac cong ty dd phai rii bé nhiéu don vi ma ho da timg mua
lai dé da dang hoa hon 13 sé don vi ma ho dang giir lai. Ong két luan rang cac chién lugc da dang
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hoa ctia hdu hét cac cong ty da tiéu hao nhiéu gia tri hon so véi phan gia tri nd tao ra. N6i chung,
mot sb6 16n cac nghién ctru ciing di dén cung két luan cho rang md réng da dang hod ¢é khuynh
hwong lam giam di hon la cai thién kha nang sinh loi cua cong ty.

Chi phi quan 1y vuot quéa gid tri ma chién lugc da dang hod da tao ra 1a mot nguyén nhan khién
chién luoc nay that bai trén phuong dién thyc hién muc tiéu ting gia tri 1a do. Mirc chi phi quan 1y
12 mot ham sb cua hai nhan té: S& lugng cac don vi trong danh muc don vi kinh doanh cua cong ty;
va muc do phdi hop giita cac don vi khac nhau trong cong ty dé thyuc hién gia tri tir chién lugc da
dang hoa.

So6 lwong cdc don vi kinh doanh.

S6 luong cac don vi kinh doanh trong danh muyc ciia mot cong ty cang 1on cang gy khé khin cho
cac nha quan tri cong ty ndm duge tinh phirc tap cia mdi don vi kinh doanh. Pon gian 1a boi vi céac
nha quan tri khong cé du thoi gian dé xur 1y tat ca cac thong tin can thiét dé tic dong dén ké hoach
chién lugc ciia mdi don vi kinh doanh. Véan dé nay bat dau phat sinh & General Electric vao nim
1970. Khi ma giam dbc diéu hanh Reg Jones luu y:

“Toi ¢ gang xem xét mdi ban ké hoach mot cach chi tiét nhat. C6 ging nay ldy di vo sb thoi gian
va dit mot ganh nang khung khiép 1én vai giam ddc diéu hanh. Sau d6 t6i nhan ra rang du cho toi
¢6 lam viéc cham chi nhu thé nao di nira t6i cling khong thé hiéu biét mot cach sau sic ké hoach
ctia hon bdn chuc don vi kinh doanh 1 té ciia cong ty.’

Qua tai thong tin trong cac cong ty da dang hoa rong rai c6 thé dua quan tri cip cong ty dén cac
quyét dinh phan phdi ngudn luc chi dya trén cic phan tich hoi hot vé vi thé cia mdi don vi kinh
doanh. Vi dy, mdt don vi kinh doanh htra hen lai khong dugc cép du vén dau tu, trong khi cac don
vi kinh doanh khéc lai nhan qua nhiéu so v&i kha nang tai dau tu mot cach ¢o loi cho hoat dong cua
n6. Hon nita, sy thiéu hiéu biét vé cac hoat dong cua quan trj cap cong ty co thé ting co hoi dé cac
nha quan tri cap don vi kinh doanh lira ddi cac nha quan tri cap cong ty. Vi du, cac nha quan tri cip
don vi kinh doanh ¢6 thé dd 13i thuc hién yéu kém cho céc diéu kién canh tranh khé khan, ngay ca
khi thyc chét 1a do quan tri yéu kém. Nhu vay, sy qua tai thong tin gdy ra su kém hiéu qua dang ké
trong cac cong ty da dang hod rong rai, n6 la tiéu tan cac gia tri do da dang hoa tao ra. Su kém hi¢u
qua thé hién qua viéc nguon ngan qui trong pham vi cong ty va that bai trong viéc qudn tri cong ty,
that bai trong viéc khuyén khich va tuéng thuong cac hanh vi tich cuc tim kiém lgi nhudn cua céac
nha quan tri cip don vi kinh doanh. Sy kém hiéu qua phat sinh tir qua tai théng tin c¢6 thé xem nhu
mot bo phan cua chi phi quan 1y trong mo rong da dang hoa. TAt nhién, cac chi phi ndy cé thé giam
dén marc c6 thé kiém soat néu mot cong ty gidi han pham vi da dang hoa cua no.

Két hop giiva cdc don vi kinh doanh.

Ca viéc chuyén giao cac nang luc gay khac biét va viéc dat dugce tinh kinh té vé pham vi doi hoi sy
phdi hop chit ché giira cac don vi kinh doanh. Co ché quan 1y can thiét cho sy phdi hop nay giy ra
chi phi quan 1y.
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Tuy nhién, van d& s& tram trong hon néu chi phi quan Iy ting dang ké lai do cong ty thiéu kha ning
nhan dién nhitng déng gép loi nhuin riéng ctia modi don vi kinh doanh, trong khi né lai dang chia sé
nguén lyc voi cac don vi kinh doanh khéc trong nd luc nham dat duoc tinh kinh té vé pham vi.

Hinh 6-4: Str dung chung b phan Marketing & ban hang

San  pham » Marketing& . ¥ Thyc pham
ngiki Pal Ban hang 3 g dong goi

Khach hang

Hiy xem xét mot cong ty c¢6 hai don vi kinh doanh - mot don vi san xudt san pham ndi trg (nhu
nude rira chén va xa phong giat), mot don vi khac thi san xuét thuc phadm dong géi. San pham cua
ca hai don vi kinh doanh déu phan phdi qua siéu thi. Dé ha thip chi phi cua viéc sang tao gia tri,
cong ty me quyét dinh gép chung cac chirc ning marketing va ban hang ctia mdi don vi kinh doanh.
Viéc gop chung cho phép cac don vi kinh doanh chia sé chi phi ciia cuing mét lyc lugng ban (mot
luc lugng ban co thé ban ca san phém cua ca hai don vi) va nhan dugc su tiét kiém chi phi tur viéc
str dung chung ciing mot hé thong phan phdi vét chat. Cau tric to chuc can thiét dé dat dugc diéu
nay c6 thé twong ty nhu mo ta trong hinh 6-4. Cong ty dugc t6 chirc thanh ba bd phan: bd phan san
phém noi trg, bd phan thuc phém dong gobi, va bd phan marketing.

Mic du, sy sap dit nhu vay co thé tao gia tri, song né ciing cé thé phat sinh cac van dé vé kiém
soat va lam tang chi phi quan ly. Vi du, néu su thuc hién & bd phan san phém ndi tro bat dau suy
giam, viéc xac dinh xem ai s€ phai chiu trach nhiém, - nguoi quan tri bo phan san phém ndi trg
hay thuc pham déng géi- 1a mot cong viée kho khan. Thyuc vay, mdi bo phan c6 thé s& do thira cho
bd phan kia vé viéc thuc hién yéu kém: B phan san phém noi tro dd 161 cho cac chinh sich
marketing cua by phan marketing, nguoc lai, by phan marketing lai d6 13i cho bd phan san Xudt san
pham noi tro di 1am ra chat luong san pham kém, chi phi cao. Mic du nhiing van dé dai loai nhu
thé nay co thé giai quyét néu quan tri cong ty kiém toan mot cach truc tiép cac hoat dong cua ca hai
b0 phan san Xut, nhung lam nhu vay lai ton kém ca vé thoi gian 1an cac nd luc quan tri.

Bay gid ban hiy tuong tuong tinh thé trong d6 cong ty dang cd tao ra gia tri bang viéc chia sé céac
ngudn lyc R&D, ché tao va marketing cho 10 don vi kinh doanh chir khong phai 1a chi ¢6 hai. RS
rang, cac van dé trach nhiém c6 thé trdé nén hét sire toi té. Qua thuc, diéu d6 sé tro nén sau sic dén
cac muc moi nd lyc gan trach nhiém déu chi giy ra sy qua tai thong tin nghiém trong trong cho
quan tri cong ty. Khi diéu nay xuat hién, quan tri cong ty sé mat di sy kiém soat cong ty mot cach
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c¢6 hiéu lyc. Néu trach nhiém khong thé chi ra, hiu qua ma cong ty ganh chiu co thé 1a do cac quyét
dinh phan b6 ngudn luc yéu kém, do sy yéu kém t6 chirc & cip cao va cip quan tri cong ty thiéu
kha ning khuyén khich cac hanh vi tich cyc tim kiém loi nhuan & nhitng nha quan tri cdp don vi
kinh doanh. Toan b¢ su kém hi¢u qua nay co thé dugc xem nhu mot bo phan chi phi quan ly cua da
dang hoa dé thyc hién tinh kinh té ctia pham vi.

Cac gioi han cua da dang hod

Pa dang hoa c6 thé tao gia tri cho mot cong ty, song diéu nay ciing khong thé tranh khoi cac chi
phi quan ly. Trong trudng hop hoi nhap doc, sy ton tai cta chi phi quan 1y dat ra mot gii han vé
murc d6 da dang hoda ma cong ty co thé theo dudi. Chién luwoc da dang hod ciia mét cong ty chi cé y
nghia khi gid tri ma né tao ra lém hon chi phi quan 1y dé phéi hop cdc hoat dong kinh doanh do sw
banh truéng pham vi ciia té chirc .

Mot 1an nira nhéc lai ring sé lugng cac don vi kinh doanh trong cong ty cang 16n cang yéu cau su
phdi hop cac giita chiing va cang tang chi phi quan 1y. Vi thé mot cong ty ¢ hai muoi don vi kinh
doanh, tit ca cac don vi nay phai cb chia sé ngudn luc s& phat sinh chi phi quan 1y 16n hon so véi
cong ty chi co6 mudi don vi va khong c6 don vi nao phai chia s¢ cac ngudn lyc. Ham ¥ ctia mdi lién
hé nay qua rd rang. Dic biét, s6 cac don vi kinh doanh trong danh muc cia cong ty cang 16n cang
yéu cau su phdi hop gitta chiing va cang nhiéu kha ning dé gia tri tao ra boi da dang hoa khong
theo kip cac chi phi phat sinh boi chién luoc nay. Khi didu nay xuét hién, nghia 1a cong ty dat dén
mot giGi han kha ning sinh lgi cia pham vi da dang ho4. Tuy nhién, nhiéu cong ty van cd tiép tuc
da dang hoa vuot qua gidi han nay va hiéu suit cua ho giam xudng. Dé giai quyét van dé nay céc
cong ty nhu vay phai giam pham vi ctia n6 bang cach cit giam bét.

6.4.3. Thét bai ciia da dang hoa

Pa dang hoa gip phai khong it that bai trong viéc lam ting gia tri. Thyuc té cho thay nhiéu cong ty
da sai 1am ngay trong muc tiéu cua da dang hoa. Pidu nay dic biét dung ddi v6i ¥ dinh da dang hoa
nham pha tron rii ro hay dat muc ting truong cao hon, hai 1y do thuong dugc cac nha quan tri vién
dan cho da dang hoa.

Ly 1€ bién hd cho muc dich pha tron rai ro 1a da dang hod s€ c6 tdc dung pha tron cac dong thu
nhap c6 twong quan khong hoan toan dé tao ra mot dong thu nhap on dinh. Nguoi ta cho rang khi
bu trir rui ro, thi dong thu nhap s& 6n dinh hon, giam rdi ro ro v& no va dé chinh 1a quan tam tdi
thuong cua nguoi chu doanh nghiép.

Tuy nhién nhén thirc gian don nhu vay da bo qua hai nhan t6. Tht nhét, cac cd dong c6 thé dé dang
tranh rui ro von co trong viéc giit chimg khoan cé biét bang viéc da dang danh muc ching khoan
ctia ho, va ho ¢ thé lam nhu vay véi chi phi thip hon nhiéu so véi cong ty. Vay thi, khong phai vi
quan tam t6i thuong cua ti thuong cia c6 dong, ma cong ty phai c¢b ging da dang hoa dé roi phai
ganh chiu hiéu suat sir dung cic ngudn lyc kém coi. Thir hai, nghién ctu sdu vé chu dé nay cho
thay rang da dang hoa khong phai 1a cach thirc rat hiéu qua dé bu trir rii ro. Chu ky kinh doanh cua
cac nganh khac nhau khong phai 1a diéu c6 thé d& dang tién doan, trong bt ky truong hop nao tac
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dong cua chung dén loi nhuan thudng it quan trong hon 1a sy suy sup ctia nén kinh té, ma chinh
diéu nay lai tac dong mot cach dong loat 1én cac nganh.

Ly do thir hai ciia da dang hoa 14 ting truong cao hon, diy khong phai 1a mot chién luge chit ché
bdi vi ban than su ting truong khong nhat thiét bao ham su tao gia tri. Tang truong nén xét mot tac
dung phu ma khong phai 1a muc tiéu ctia mot chién luoc da dang hoa. Tuy nhién, doi khi cac cong
ty da da dang hoa chi vi ly do tang truong.

6.4.4. Da dang hoa lién quan va khong lién quan

Mot van dé quan trong ma cong ty phai giai quyét 1a da dang hoa vao mot linh vuc kinh doanh
hoan toan mai hay cac don vi kinh doanh ¢6 lién quan véi cdc don vi kinh doanh hién c6 boi tinh
tuong dong cua chudi gia tri. C6 sy khac biét giita da dang hoa lién quan va khong lién quan.
Theo dinh nghia, cong ty da dang hoa lién quan c6 thé tao gia tri boi viéc chia sé cac ngudn luc va
chuyén giao cac ning lyc giita nhitng don vi kinh doanh. N6 ¢6 thé thuc hién trong mot vai qua
trinh tai cdu trac. Nguoc lai, vi khong c6 tinh twong dong giira chudi gia tri ciia cac hoat dong kinh
doanh khong lién quan, mot cong ty da dang hoa khong lién quan khong thé tao gia tri bang cach
chia sé cac ngudn lyc hay chuyén giao ning luc. Pa dang hoa khong lién quan c6 thé tao gia tri chi
boi viée theo dudi mot chién luge mua lai va tai cu tric.

Trong so sanh véi da dang hoa khong lién quan, da dang hod lién quan cé nhiéu cach tao gia tri
hon, nén duong chién luge nay thudng duoc wu tién hon. Hon nita, v6i da dang hoa lién quan, cac
cong ty dang dich chuyén vao nhitng linh vuc ma cac nha quan tri ctia ho co it nhiéu sy hiéu biét,
nén chién luoc nay ciing thuong dugc xem 1a it rii ro hon. Nhitng 1y 1& nay c6 thé giai thich cho
hién tugng hau hét cac cong ty da dang hoa thudc vé dang da dang hoa lién quan.

Nhiéu nghién ctru cho thiy cac cong ty da dang hoa lién quan thuong c¢6 muc sinh lgi bién cao hon
so vOi cac cong ty da dang hoa khong lién quan. C6 thé giai thich nhu thé nao khi cac cong ty da
dang hoa lién quan lai c¢6 1¢gi hon so voi da dang hoa khong lién quan. Cau tra 161 that don gian. Chi
phi quan 1y phét sinh do sé luong cac don vi kinh doanh trong danh muc cta cong ty va pham vi
két hop can thiét giira cac don vi kinh doanh khac nhau dé thyuc hién gia tri tir chién lugc da dang
hoa. Mot cong ty da dang hoa khong lién quan khong nhat thiét phai phéi hop giita cac don vi kinh
doanh, nhu vdy no chi phai d6i pho vé6i chi phi quan 1y phét sinh tir s6 luong cac don vi kinh doanh
trong danh muc. Nguoc lai, trong cong ty da dang hoa lién quan can phai dat dugc su phdi hop
giita cac don vi kinh doanh khi né thyc hién gia tri thong qua chia sé ngudn luc va chuyén giao cac
k¥ nang. Do d0, cic cong ty da dang hoa lién quan phai d6i pho vai chi phi phat sinh ca tir s6 céc
don vi trong danh muc va sy két hop cac don vi. Nhu vay, mic du ding 1a cic cong ty da dang hoa
lién quan c6 thé co nhiéu cach dé tao gia tri hon so véi cac cong ty da dang hoa khong lién quan
nhung ho phai chiu chi phi quan 1y cao hon dé lam viéc d6. Cac chi phi cao hon nay c6 thé 1iy bt
di tr loi ich cao hon ma n6é méi tao ra, lam cho chién luoc khong sinh loi hon so véi chién luoc da
dang hoa khong lién quan. Bang 7-1 liét ké cic nguon tao gi tri

Béng 6-1 So sanh cac da dang hoa lién quan va khong lién quan
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| Chién lugc | | Céch thirc tao gia tri | | Nguon phat sinh chi phi |

Pa dang hoa lién quan Tai céu trac S6 luong don vi kinh doanh
Chuyén giao cac ky nang Tinh kinh t€ cia pham vi
| Pa dang hoa khong lién quan || Tai cau trac || SO lugng céc don vi kinh doanh |

Nhu vay, lam thé nao dé cong ty chon giita chién luoc da dang hoa lién quan va khong lién quan?
Diéu d6 tuy thudc vao viéc so sanh giita gia tri ting thém twong tng va chi phi quan 1y lién quan
v&i mdi chién luoc. Trong viéc so sanh nay, nén luu y réng cac co hoi tao gia tri tur da dang hoa
lién quan 1a mot ham sd cta viéc mé rong tinh twong dong giita cac ki ning can thiét dé canh tranh
trong hoat dong kinh doanh c6t 16i va cac k§ ning can thiét dé canh tranh trong céac linh vuc
thuong mai va cong nghiép khac. Néu cac k§ ning cua cong ty duoc chuyén moén hoa dén muc 1am
cho n6 khé trng dung ra bén ngoai linh vyc kinh doanh ¢t 131, no s& co rat it co hoi dé da dang hoa
lién quan . Vi du, do tinh tuong dong giita san xuét thép va cac hoat dong thuong mai cong nghiép
khac rat it, hau hét cac cong ty thép da da dang hod vao cac nganh khong lién quan. Vay, khi nao
thi cac cong ty vuot ra bén ngoai linh vuc kinh doanh cbt 16i? Cau tra 1oi 14, khi cic cong ty c6
cac k§ nang chuyén mon hod thap, ho cé thé tim duoc nhiéu hon cac co hdi da dang hoa lién quan
bén ngoai hoat dong cdt 16i. Vi du, cac cong ty hoa chat (nhu Dow Chemical va Dupont) va céc
cong ty co dién (nhu General Electric). Do dé, cac co hoi dé ho tao gia tri thong qua da dang hoa
lién quan nhiéu hon.

Nhu vdy, mot cach phd bién cac cong ty hudng vao da dang hoa lién quan khi (1)cac k§ ning cot
161 ctia cong ty 1a thich hop v6i mot pham vi rong réi cac tinh thé thwong mai cong nghiép khac
nhau va (2) chi phi quan Iy cta viéc thuc thi khong vuot qua gia tri c¢6 thé duoc tao ra nho chia sé
nguon luc va chuyén giao k¥ nang. Diéu kién thr hai chi c6 kha ning tién hanh cho cac cong ty da
dang hoa & mirc vira phai. Pa dang ho4 lién quan ¢ mirc cao, chi phi quan 1y c6 thé s& ldy di gia tri
duoc tao ra nho da dang hoa va luc d6 chién luoc ¢6 thé khong co 1oi.

Ciing theo logic do, cong ty tdp trung vao da dang hod khong lién quan khi (1) cac k¥ nidng hoat
dong cbt 161 cua cong ty dugc chuyén mon hoa cao va it ¢6 tng dung ra ngoai chirc ning cbt 16i cua
cong ty; (2) quan trj cap cao ctia cong ty c6 kinh nghiém trong viéc mua va xoay chuyén cac don vi
kinh doanh yéu kém; va (3) chi phi quan 1y cuia viéc thuc thi khong vuot qué gia tri duoc tao ra boi
viéc theo dudi mot chién lugc tai ciu trac. Tuy nhién, diéu kién tha ba khong thich hop voéi cac
cong ty da dang hoa cao do. Nhu vay, khong c6 van dé gi khi cong ty theo dudi chién luoc da dang
hoa lién quan hay khong lién quan, su ton tai cta chi phi quan 1y cho thay c6 nhirng han ché thuc té
ddi vé muc d6 da dang hoa mét cach co loi.

6.5. CAC LIEN MINH CHIEN LUQC

Pa dang hoa c6 thé khong co loi cha yéu 1a do chi phi quan Iy lién quan dén viéc thyc thi chién
lugc. Vi thé, c6 mot cach dé thuc hién gia tri lién quan dén da dang hod, ma khong can phai chiu
cing muc chi phi quan 1y, d6 1a tham gia vao mot lién minh chién luoc véi mot cong ty khac dé
khéi sy mot lién doanh mai.
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Trong bdi canh nay, cac lién minh chién luge chi yéu 1a nhirng thoa thuan giira hai hay nhiéu cong
ty dé chia sé rui ro, chi phi, va loi ich lién quan dén viéc phat trién cac co hoi kinh doanh mai.
Nhiéu lién minh chién lugc duoc tao lap nhu 1a cac lién doanh chinh thic trong dé mdi bén chiém
mot phan von gop. Cac lién minh khac dugc tao 1ap theo cach ciia mot hgp dong dai han giira cac
cong ty trong d6 ho chdp nhan thuc hién cac hoat dong lién két ma cac bén ciung co loi. Cac thoa
thuan lam viéc v6i nhau hay cac du an lién doanh R&D thuong ¢ theo hinh thirc nay.

Cac lién minh chién lugc 1a mot lua chon c6 thé chép nhan khi m{t cong ty mudn tao gia tri bﬁng
viéc chuyén giao cic ning luc hay chia sé ngudn luc giita cac don vi kinh doanh da dang hoa dé
thuc hién tinh kinh té cua pham vi. Céc lién minh tao ra cho cong ty mot khudn kho co thé chia sé
cac nguén luc can thiét dé thiét lap mot don vi kinh doanh méi. Cac lién minh chién lugc c6 thé 1a
phuong an cho phép cac cong ty trao doi cac k§ ning bod sung dé tao ra mot loat cac san pham moi.
Vi dy, xem xét lién minh gitta United Technologies va Dow Chemical dé tao ra cac chi tiét
composite trén co s¢ plastic cho nganh hang khong. United Technologies da ¢ trong nganh nay (nd
dang san xuat cdc mdy bay truc thing Sikorsky), va Dow Chemical c6 nhiing k¥ ning dé phat trién
va ché tao cac composite plastic. Lién minh can dén United Technologies dé no déng gop cac ky
ning hang khong tién tién ctia nd va Dow Chemical c6 cac ki nang phat trién va ché tao composite
dé tao ra mot lién doanh trong d6 mdi bén gdp 50% von. Lién doanh thuc hién nhiém vu phat trién,
ché tao, va marketing mot phd san phdm composite méi trong nganh hang khong. Thong qua lién
minh, cd hai cong ty déu tham gia vao linh vuc méi. Tom lai, ho co thé ¢6 lgi lién quan téi da dang
ho4 lién quan ma khong can phai két hop cac hoat dong mot cach chinh thirc hoic mot minh ganh
chiu chi phi cing nhu rii ro dé phat trién san pham moi.

Chi phi quan 1y da gidam khong phai Dow Chemical cling khong phai béi United Technologies mo
rong to chirc ctia minh va ca hai cong ty déu khong phai két hop céac viéc chuyén giao k¥ ning noi
bd. Pung hon, do vi¢c hop nhét, lién doanh c6 thé hoat dong nhu mot cong ty doc lap va ca Dow
va United Tecnologies déu nhan duoc tién duéi hinh thuc cb tic.

Tat nhién, ciing c6 nhitng sy khong hai 1ong trong nhitng lién minh nhu vay. Vi lgi nhuan phai bi
chia sé véi cac dbi tac tham gia, trong khi d6 da dang hoa hoan toan mot cong ty duoc giir toan bo
loi nhudn. Van dé khac nita 1a khi mot cong ty tham gia vao mot lién minh né phai chap nhan rii ro
c6 thé cac mét cac bi quyét voi cac ddi tac lién minh, ma sau nay, trong tuong lai ho co thé sir dung
céc bi quyét nhu thé dé canh tranh tryuc tiép v6i cong ty.

Vi du nhan dugc céc kinh nghiém tir Dow Chemical vé composite, United Technologies co thé huy
bo lién minh va ty san xuét cac vat lidu co ban nay. Tuy vdy, rii ro d6 ciing c6 thé giam néu Dow
c6 mot cam két tin cay tir United Technologies. Bang viéc tham gia vao mot lién doanh, chir khong
phai 1a mot lién minh chit ché. United Technologies da phai dua ra mot cam két nhu vay boi vi no
da phai dau tu mot luong dang ké von. Do d6, néu United Technologies ¢ ging tu san xuét vat
liéu nhya composite n6 phai canh tranh tryc tiép vO1 chinh minh.

TOM TAT CHUONG
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Muc dich cua chuong nay la xem xét cac chién lugce cap cong ty khac nhau ma cong ty theo duoi dé
cuc dai hoa gia tri cia minh. N§i dung chinh ctia chuong nay gom c6

Céc chién luoc cong ty lam ting gia tri cho cong ty, cho phép né hay mot hodc nhiéu don vi kinh
doanh thuc hién mogt hay nhiéu chuc tdng tao gia tri & muc chi phi thép hoac béng cach tao ra su
khéc biét dé yéu cau mirc gia cao hon.

Tap trung vao mat linh vuc kinh doanh lam cho cong ty c6 thé hudng toan bg cac ngudn luc quan
tri, von, cong nghé¢ va cac kha nang vao canh tranh thanh cong chi trén mdt linh vuc. n6 cling ddm
bdo rang gan bd vao viéc thuge hién diéu ma ho c6 thé lam tot nhat.

Cong ty tap trung vao mot linh vuc kinh doanh c6 thé bé mat co hoi ting gia tri thong qua hoi nhap
doc va/hodc da dang hoa.

Hoi nhap doc c6 thé cho phép mot cong ty dé dat duwoc mot 1gi thé canh tranh bang vigc gitp tao ra
cac rao can nhdp cudc, thuc day dau tu vao cac tai san chuyén mon hod, bao vé chat lugng san
pham, va gitip cai thién viéc hoach dinh giita cc gia doan riéng r& trong chudi gia tri.

Bat loi ctia hoi nhap doc bao gdm cac bat loi chi phi khi cac ngudn cung cap nodi bd cia cong ty co
chi phi cao, va thiéu tinh mém déo khi cong nghé dang thay ddi nhanh hodc khi nhu cau khong
chic chan.

Tham gia vao mot hop dong dai han c6 thé cho phép cong ty thu dugce nhiéu loi ich lién quan véi
hoi nhap doc ma khong can phai chiu cling murc chi phi quan Iy. Tuy nhién, dé tranh rui ro lién
quan dén viéc cong ty bi qua 1& thudc vao cac dbi tac ctia nd, mot cong ty tham gia vao hop dong
dai han can tim duoc mot cam két tin cay tir phia ddi tdc ctia n6 hay thiét 1ap maot tinh thé khdng
ché 13n nhau.

Khai thac ngudn bén ngoai c6 tinh chién luoc dbi véi cac hoat dong tao gia tri khong phai cot 16i
c6 thé cho phép mot cong ty ha thap chi phi ciia nd, tao ra sy khac biét vé san pham tot hon, sir
dung tot hon cac ngudn luc khan hiém, ddp ung nhanh chong voi cac didu kién thi truong dang
thay d6i. Tuy nhién, khai thac ngudn bén ngoai c6 tinh chién lugc co thé cé tac dong bat loi néu
cong ty khai thac bén ngoai cac hoat dong tao gia tri quan trong hodc néu nd trd nén qua 1é thudce
vao cac nha cung cip chu yéu cung cip cac hoat dong nay.

Pa dang hoa co thé tao gid tri thong qua viéc theo dudi mot chién lugce tai cdu tric, chuyén giao
nang lyc va thuc hién tinh kinh té vé pham vi.

Chi phi quan 1y ciia da dang hoa 1a mot ham sé cua cia sé luong cac don vi kinh doanh doc 1ap
trong cong ty va pham vi két hop giira cac don vi kinh doanh nay.

Pa dang hoa hoa vdi dong co chia sé rai ro hay dé c6 dugc ting trudng cao hon thudng kéo theo su
suy giam vé gia tri.

Pa dang hoa lién quan thuong sit dung hon so véi da dang hod khong lién quan badi vi nd cho phép
cong ty cam két hon nita vao acc hoat dong tao gia tri va giam rai ro. Néu cac ky ning cua cong ty
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la khong thé chuyén giao thi cong ty lai khong co lua chon niao khac ngoai viéc theo dudi mot
chién lugc da dang hoa khong lién quan.
Céc lién minh chién luge co thé cho phép cong ty thu dugc nhiéu loi ich hon so véi da dang hoa
lién quan né khong can phai chiu cung muc chi phi quan 1y. Tuy nhién khi tham gia vao mét lién
minh cong ty c6 thé phai chiu rai ro dé cac bi quyét cia minh roi vao tay ddi tac. Cé thé cuc tiéu
hoa rui ro nay néu cong ty ¢ duge mot cam két tin cay tir phia di tac.
CAU HOI THAO LUAN

1- Tai sao mot cong ty lai tap trung kinh doanh ciia minh vao mét linh vuc don 18?

2- Trinh bay céc lgi ich, bat lgi va chi phi cua hdi nhap doc?

3- Neéu cac phuong an hoi nhap doc? Trinh bay cac wu nhugc diém va diéu kién ung dung ctua
mdi phuong an?

4- Trinh bay loi ich, bat loi va cac chi phi cua da dang hoa lién quan va khong lién quan?
5- Y nghia cua cac lién minh chién lugc? Nhitng van dé can chu ¥ trong cac lién minh 1a gi?

6- Véi cac cong ty nhu General Motor va Ford tai sao trong qua khir ho lai rat ¢ loi khi hoi
nhap nguoc chiéu dén cic nha may ché tao chi tiét b phan. Tai sao hién nay ca hai cong ty
nay déu mua tir bén ngoai nhiéu hon?

7- Trong nhiing diéu kién ndo viéc tap trung vao mot linh vuc kinh doanh phu hop véi muc
ti€u cuc dai hoa gia tri ) dong? Tai sao?

8- General Motor hoi nhap doc trong nhitng ndm 1920, da dang hoa trong nhiitng nam 1930, va
banh trudng ra nudc ngodi trong nhitng nam 1950. Giai thich nhiing sy phat trién nay theo
hudng su sinh 1¢i cua chién lugc. Theo ban, tai sao hoi nhap doc la chién luge dau tién ma
mot cong ty tap trung vao mot linh vuc kinh doanh theo dudi.

9- Cac hoat dong sang tao gia tri nao cong ty nén khai thac tir nha cung cip doc lap. Rui ro nao
lién quan dén viéc khai thac cac hoat dong nay

10-Khi nao mot cong ty nén chon chién lugc da dang hoa lién quan, khi nao thi chon chién luge
da dang ho4 khong lién quan? Thao luan diéu nay trong nganh ché tao dién tir va nganh
dong tau vién duong?
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