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Loi gidi thiéuNguyén tac chung
de "lot xac" doanh nghiép

IIG

ian doan” hay “chuyén dbi” dang Ia nhirng chi dé néng trong gidi
kinh doanh, va qua dung nhuw vay. Céng nghé kj thuat s da mang
lai thay dbi I&n, 1am gian doan toan bd nhiéu nganh céng nghiép
ddng thei tao thdi co cho cac cong ty nhw Facebook hay Amazon
tang trwdng ky luc. Ai ciing thay rang cac tap doan lau doi dang
phai chat vat, trong khi cac céng ty mai, nhd va linh hoat hon vi ap
dung nhi*ng mé hinh kinh doanh méi. Nhwng gitra nhirng thay dbi
nay, con mot diéu can phai chi ra: du thdi dai ky thuat sé dang va sé
tiép tuc 1a thach thirc véi cac dng I&n trong cac nganh truyén théng,
nhwng co hdi danh cho ho van rdng mé.

Céng ty dw bao thoi tiét The Weather Company la mét vi du dién
hinh. Nguw®i dung da chuyén tir TV sang di ddng, nhwng ho khéng
dung dién thoai du lau dé viéc quang céo trén do co Ioi nhuan. Cac
lanh dao céng ty nay da chuyén hwéng va tao ra dich vu
WeatherFX, dung di¥ liéu giup cac nha ban lé dy doan thoi tiét sé
anh hwéng t¢i hanh vi mua sdm nhw thé ndo. Nhiéu cong ty khac
ciing dang tim ra gidi phap riéng. Béi mat véi lwong ngudi doc bao
in cung v&i doanh thu quang cao suy giam, t& bao New York Times
da xay dwng md hinh doc bao tra tién kha thanh cdng véi 2,5 triéu
nguoi dang ky, va t& nhat bao nay dy kién sé thu dwoc 800 triéu
dé-la doanh thu tr mang truc tuyén vao nam 2020. Cac cong ty xe
hoi nhw Cadillac dang th&r nghiém dich vu cho thué xe hang sang,
con Sephora va cac nha ban 18 khac dang tao ra ng dung dé cai
thién trai nghiém mua sam trong clra hang. Ngan hang dau tw
Goldman Sachs ciing tao ra mét nén tang trwc tuyén (va con moi
cac dbi tha canh tranh cung tham gia).



La modt Ianh dao doanh nghiép, chac ban da nghi vé “ky thuat sé” tor
lau, va chac ban da thir cac dw an dé “sb hoa” hoat ddng kinh
doanh ctia minh. Mot sb dy an c6 thé da dom hoa két trai. Gidng
nhw cac giam dbc ma t6i d tiép xuc, co 18 ban dang mudn chuyén
ddi manh mé& hon nira. Nhwng 1am cach nao? Néu cong ty cla ban
thiéu di t6 chat ky thuat sb va sw linh hoat vén 1a |gi thé cua cac
cong ty khéi nghiép, lam thé nao dé ban tan dung tat ca nhirng co
hoi clhia thoi dai s6?

Trong hon 10 nam, la mét giao sw & Trwong Kinh doanh Harvard,
t6i da nghién ctru chién lwoc ky thuat sé va tw van hang ta cac céng
ty dang thwc hién chuyén dbi kj thuat sé (digital transformation).
Nho do, téi da tdn méat chirng kién nhivng thanh coéng va that bai, va
t6i nhan ra nhirng l&anh dao chuyén d6i thanh céng da dén toan lwc
vao quyét tam s6 hoa. Néi cach khac, ho khong tach biét chién lwoc
ky thuat trong chién lwoc tong quat, ma blen ky thuat sb thanh wu
tién hang dau va lam sao dé cong nghé sb cham dén moi ngoc:
ngach cta doanh nghiép. Chuyén dbi ky thuat sb yéu cau gia cb nén
méng nhwng déng thdi xay dwng nhivng clu tric maoi.

Cubn sach nay, qua hang loat vi du, sé dan dwdng cho ban. Trong
sach co cac nghién ctru tredng hop (case study) va nhirng phwong
phap t6t nhat (best practices) tlr nhirng doanh nghiép da hoan toan
“I6t xac”, cung voi cac nguyén tac chung sé giup ban vach ra chién
lwoc sb bao trum va dan dat doanh nghiép qua qua trinh chuyén
doi.

CAC THU NGHIEM SAI LAM

Dé tranh khai lan séng gian doan cua th&i dai ky thuat sb, dbng thoi
tim kiém co hdi méi, cac cong ty thwdng di theo 3 chién lwoc: tao ra
cac don vi nho, doc lap hoac cac cong ty khéi nghiép trong long
doanh nghiép Ion; tién hanh mot loat cac tht nghlem ng dung ky
thuat sb; va cubi cung la ap dung cong nghé dé gidm gia thanh va
tang tinh hiéu qua. Tuy nhién, cac nd lwc do chi dat két qua han ché.

Hau hét cac tap doan Ién da mé cac don vi ky thuat sbé doc lap hoac
c6 van phong & Silicon Valley, g&¥i gam hi vong doi méi sang tao vao



cac doanh nhan tré. Chang han, ga khéng 16 vién théng cliia Tay
Bay Nha Telefonica thanh Iap don vi déc lap nhw vay vao thang 9
nam 2011, mang tén Telefénica Digital. V&i tru sé cong ty me dat &
Madrid, don vi ky thuat s méi dat & London v&i giam dbc diéu hanh
(CEO) riéng va ngan sach doc 1ap. Giébng phan Ién cac cdng ty vién
thong, Telefénica da khong hwédng loi ttr cudc cach mang di déng.
Thay vao do, nhirng dbi thti m&i nhw Skype va WhatsApp dang
thach thirc moi dich vu ctia ho. Lanh dao Telefénica hi vong don vi
sb nay sé sang tao nhirng y twdng méi cho san pham va dich vu
twong lai cua coéng ty.

V&i s ménh day tham vong, quyén tw do hoat ddng doc 1ap va
ngan sach doi dao, Telefonica Digital bat dau sang tao. Ho dwa ra
nhiéu y twdng kha méi mé doi voi mét cong ty vién thong thoi bay
gio. Sau khi phat trién thip ‘nghiém, nhém nay glri cac y twéng trién
vong vé tru s& & Madrid dé thwe hién toan cau. Tuy nhién, c6 nhiéu
sy phan dbi tir 1anh dao cong ty con & cac nwdc, nhirng ngudi
khéng cadm thay thuyét phuc va ciing khéng co6 nguén lwc dé thue
hién y twéng. Sau 3 nam, Telefénica déng ctra don vi ky thuat s6 &
London va chuyén né vé Madrid.

Tao ra don vi déc 1ap gibng nhw dung xudng cao tdc dé chuyén
hwdng con tau I&n. Thwong thi xubng cao téc van sé chay, nhuwng
khdng c6 may tac dong t&i con tau me.

Chién lwoc thir hai la khi cac cdng ty lam nhiéu thi nghiém nhé hon
— diéu kha hop ly trong bdi canh kinh doanh thay dbi lién tuc va bat
trdc. Hanh trinh nay thuwéng bat dau véi mét vai thir nghiém mang
tinh ngan han, thworng & phong marketing, noi cac nhan vién
thwdng xuyén dung thir cac giai phap méi trén mang xa héi hoac di
dong. Khi sy phan khéi vé ky thuat s lan rong, cac dw an né rd
khap noi trong doanh nghiép. Nam 2012, Kasper Rorsted, CEO cua
tap doan Henkel (Brc) thei d6, nhan ra diéu nay khi 6ng yéu cau
mo6t nhém 1anh dao cao cép lap danh sach cac du an ki thuat sé.
Ong kha bt ng® khi c6 hon 150 dw an sb riéng ré trong tap doan.
Nhiéu dw an bat dau la cac thi nghiém nhd dé gidi quyét mot bai
toan cu thé trong mét phong ban hay mét céng ty con. Chang l1au



sau, c6 thém nhiéu dw an s& méi moc 1én & khap noi trong tap
doan, ma Rorsted goi la “hang tram bdng hoa”."

Nhan ra cac dw an nhw vay khéng tao ra sy hiép lwc (synergy), cac
coéng ty bat dau hop nhéat chang lai. Mdt nhém 1anh dao 1én danh
sach cac dy an s & cac phong ban, nhan hang, don vi va khu vic
khac nhau, va tim cach phan chia, hop nhat. Thong thuwong, mot hoi
dong quan ly dwoc |ap ra dé xét duyét cac dy an sb trong twong lai.
O giai doan nay, cac dy an trwac do chi trong khu vire gio tre thanh
toan ciu, va cac dw an danh cho mét nhan hang sé phuc vu nhiéu
thwong hiéu.

M&i giai doan trong hanh trinh nay déu c¢ ich, tham chi rat quan
trong, vao thoi diém do.

Céc thir nghiém gitp céng ty khang dinh cac y twdng méi va kham
pha cac xu hwéng twong lai. Sw n& r6 cac y twéng, dw an & cac
don vi kinh doanh Ia chi dau cho sy hdo hirng cuing nhau xay dung.
Sw hop nhét cac dv an ciing can thiét dé phan phéi nguén lwc mét
cach hiéu qua. Tuy nhién, 1am nhiéu thi nghi@m ma khéng cé chién
lwoc va phwong hwéng sé tao 3o twdng thanh cdng trong ngan han
ma khong tao dwoc thay déi lau dai. Cac y twédng né rd nhung
khéng dwoc hién thwe hoa trén quy mo I&n sé gay lang phi thoi gian
va nguén lwc. Quan trong hon, cach tiép can tr dwdi Ién (bottom-
up) nhw vay thwdng mang tinh tinh thé, ngan han, va khdng phai la
cau tra 1o can ban cho chién lwg'c ma cac doanh nghiép nén ban
luan.

Céch tiép can thir 3 1a tan dung céng nghé dé cat giam chi phi va
tang tinh hiéu qua trong hoat dong. Vi du, cac ngan hang déng ctra
phong giao dich khi cang nhiéu khach hang dung dich vu trwe tuyén
va di dong. Cac ctra hang ban Ié giam dién tich va déng ctra nhirng
dia diém vang khach. Cac quy trinh dwoc sb héa va diéu chinh dé
giam chéng chéo, tdng hiéu qua. Nhiéu tac vu duoc thiét ké lai dé
khach hang tw phuc vu (self-serve), giup giam chi phi nhan céng.

T&ng nang suat va giam chi phi nén la cac muc tiéu trong moi doanh
nghiép. Nhwng néu ban chi hwéng téi muc tiéu do, ban dang chap



nhan sé khong dé cong nghé thay dbi tan gbc doanh nghiép cua
minh. Chang han, néu chap nhan nhw vay thi cac ngan hang van
nén hoat ddng nhw cii va sé khéng bi anh hwéng nhiéu tlr cac cong
ty cdng nghé tai chinh (fintech). (Tuy nhién, thuwc té lai khong phai
vay. Chang han, quy dau tir Yu’e Bao do Alibaba sé& hiru m&i hoat
ddng 4 nam, la quy gom tién thira trong tai khoan cla khach hang.
Pay da tré thanh quy thi trwong tién té (money-market fund) I&n
nhat thé gidi, vdi 165,6 ty dé-la, vwot qua quy thj trwong tién té 150
ty dé-la cua JPMorgan).

Toém lai, nhivng cach dé hwo’ng toi cong nghé so nhw trén chi mang
tinh chap va, chir khdng gidi quyét cac van dé an sau bén trong.

Pé thanh céng, ban khéng thé chi tao mét don vi ky thuat sé riéng,
hodc tién hanh cac thlr nghiém, hodc chi dw dinh dung céng nghé
dé tang nang suét. Thay vao do, ban phai bién ky thuat sb thanh
chién lwoc cbt 16i. Thay vi coi chién lwoc sé la nd lwc riéng biét, ban
phai dé né bao trum Ién moi hoat ddéng, moi budc di trong doanh
nghiép cda minh.

TAM NHIN CHIEN LUP'O'C: NGUYEN TAC CHUNG DBE bOI MO
DOANH NGHIEP

Dung nhiéu vi du & nhiéu nganh, cudn sach nay sé cho ban cac
nguyén tac chung dé dbéi moi doanh nghiép, tan dung cac lgi thé
san co va nhin ra nhirng ngudn Iwc can phai phat trién.

C6 4 nguyén tac can ban:

1. Tai tw duy hwdng kinh doanh
2. Téi danh gia chudi gia tri

3. Tai két ndi v&i khach hang

4. Téi céu truc doanh nghiép

wal



Trong cudn sach nay, tdi sé& ban chi tiét cac nguyén tic trén. Ban sé
phai dbi dién v&i chang. Bé thanh céng, ban khéng thé bd qua
nguyén tadc ndo. Nhwng ban sé& nhan ra tir cac nghién cutu trong
hop rang cé nhiéu hwong di linh hoat va rong mé dé chuyén doi
doanh nghiép cta minh. Vi b|et rang khéng co cay dla than duy
nhat, cudn sach nay sé cb gang dwa ra cach tiép can mang tinh hé
thdng cho viéc chuyén déi ky thuat sb.

Tai tw duy hwéng kinh doanh

Voi nhirng thay doi chong mat clia ky nguyén ky thuat so, ban can
ngoi lai va suy ngam vé ban chat cua doanh nghiép minh, tim hiéu 3
yéu t6: pham vi, mé hinh kinh doanh va moi trwdng kinh doanh.

Khi nghi vé pham vi, ban sé& phai tw héi: “Chung ta sé hoat dong
trong linh virc nao?” Nhw Amazon, khéi dau la mét trang web ban
hang, nhuwng gi& khéng gi¢i han & linh vwee ban 1é. Nam 2017,
Amazon dv kién sé kiém dwoc 3,5 ty dé-la tién quang céo, va doé
dién t& nhw Echo ciing dang tranh gianh thj phan. Google ciing
dang dau tw vao xe tw 1ai, con Apple, sau hang thap ky 1a mét céng
ty phan cing, dang dau tw manh mé vao mang ndi dung. Vay ban
nén dau tw vao dau?

Trong thoi dai ky thuat sé, cac cong ty thwdng ré ngang dé canh
tranh, va xac dinh lai pham vi kinh doanh |a chia khéa cua thanh
céng. Can phai can bang va than trong, vira gilr vi tri sdn cé vira
m¢& réng pham vi kinh doanh. Chuong 1 sé ban vé pham vi kinh
doanh va cho ban théy cac quy luat cua cudc choi da thay doi, va
phai lam sao dé tiép tuc canh tranh.

Thay déi cdng nghé doi hdi xac dinh lai mé hinh kinh doanh, cach
ban tao ra gia tri va chiém dwoc vi tri trong chudi gia tri. Chéng han,
khi iTunes lam nghiéng nga nganh céng nghiép dia hat, khién doanh
thu suy gidm, nganh nay da phai chuyén trong tdm sang biéu dién
san khau Iam nguén thu chinh. Nganh xuat ban va bao in, véi doanh
thu quang cao suy giam, cling buéc phai xem lai liéu c6 nén tréng
ch® mét twong lai dwa vao quang cao hay khdng. Chuong 2 ban vé



cac df)i m¢&i sang tao mo hinh kinh doanh va cach cbng ty cua ban
co thé hoc hai.

Khi cac mé hinh kinh doanh déu thay déi va canh tranh cang gay
gat, c6 thé ban sé& nhan ra khé c6 thé thanh céng moét minh. Co thé
ban sé& phai bién thanh mét nén tang (platform) noi ban phai hop tac
vé&i mdt méi trwdng kinh doanh méi — ca dbi tac 1an dbi tha
(frenemies). Nhiéu cdng ty da tao ra cac nén tang va budc phai thay
dbdi cach nhin vé canh tranh.

Khi ngan hang dau tw Goldman Sachs khai trwong méng buén ban
trai phiéu cau truc (structured notes), con c6 tén SIMON, ho da lam
moi nguwdi kinh ngac khi méi cac déi tha cung 1én nén tang doé va
ban san pham. Chién lwoc nay da khién Goldman Sachs tré thanh
nha phat hanh trai phiéu cu trac Ion thi 2 thé gidi chi sau vai nam.
Viéc chuyén hwéng tlr ban san pham sang quan ly mot nén tang
can chién lwoc va suy nghi rat khac, nhw sé dé cap trong Chwong
3.

DPanh gia lai chudi gia tri

Coéng nghé k¥ thuat sb cé thé tang hiéu qua va nang suét trong
chudi gia tri ctia ban, nhat |a khi nhiéu mé hinh Nghién ciru & Phat
trién (R&D) va déi m&i dwoc trng dung. Cac cong ty nhw GE, P&G
va Siemens da tan dung khai niém “sang tao mé” dé tiép can R&D.
Chuwong 4 sé phan tich tai sao va khi nao sang tao mé& phat huy tac
dung, ban nén thiét k& mé hinh sang tao mé trong doanh nghiép
nhw thé nao, va lam sao dé tranh cac sai lam.

Cbng nghe s6 da mé ra ky nguyén Cong nghlep 4.0. Cac dbi moi
nhw san xuat van dung ky thuat sé, thuc té do va thuc té do tang
cwong (virtual & augmented reality), cong nghé in 3-D, va chudi
cung &ng ky thuat sé dang tang nang suat doanh nghiép. Chuwong 5
sé& ban vé cach cac doanh nghiép toan thé gi¢i dang van dung céng
nghé dé tao loi thé canh tranh.

Nhirng cong ty méi dang ap dung céng nghé sb dé lam gian doan
chudi gia tri sdn cd, dac biét la mang phan phdi. Trong lan séng



Internet thdi dau, cac cong ty méi da lam chao dao nhiéu linh vuec,
chang han nhw cac dai ly du lich. Qua trinh nay van tiép tuc, va gi®
dén lwot cac dai ly xe hoi va nha ban Ié chiu strc ép, khi cac nha
san xuat tw mé& cac kénh phan phéi trwc tuyén cla riéng minh.
Thach thire v&i cac nha san xuét 1a lam sao dé phdi hop ca 2 kénh
phan phdi truyén thdng Ian trwc tuyén, [am sao dé tao strc manh
cdng hudng, nhw Chuwong 6 sé dé cap.

Tai két néi véi khach hang

Coéng nghé sb ciing thay dbéi cach tim mua hang, va tao diéu kién dé
thu thap théng tin vé toan bd qua trinh chon mua hang, mé ra hang
loat cac huwdng tim kiém khach hang m&i. Trwdc khi mua xe, khach
hang sé tim kiém thong tin trén Google, va dé la co hdi dé cac nha
san xuét xe hoi tim hiéu thj hiéu ddng thdi tac déng dén quyét dinh
cta ho. Cac cam bién gan vao may giat co thé giip hang may giét
Whirlpool ghi lai cach thirc sir dung ctia khach hang, va tham chi co
thé cung cap théng tin vé loai bot gidt cho hang P&G. Vi nguoi tiéu
dung ngay cang dwa vao danh gia tir ban bé trén mang, ban c6 thé
theo ddi mang xa hdi xem c6 thé bién ai thanh “ngu®i anh huéng”
(brand advocates) cé kha nang thuyét phuc nguwdi khac. Chwong 7
sé& thao luan cach céng nghé sd mé ra nhiéu hwéng tim kiém khach
hang maoi.

DU marketing ky thuat s6 da qua nhiéu nam phat trién, ty 1& nguoi
dung nhan chudt vao quang cao tric tuyén chi dudi 1%. Nhan hang
nao cling mudn 16i cudn ngwoi tiéu dung, nhwng nguoi tiéu dung sé
khéng ty nhién ma tim hiéu vé mot banh xa phong, mét lon nwdc
ngot hay mét chai bia. Gitra vé sb thdng tin 6n o trén mang, lam
thé nao dé ban dwoc ho cha y? Chuwong 8 sé cho thay cau tra I
khéng chi nam & cong nghé va div liéu, ma nam & viéc dwa ra cac
gia tri dd¢ nhét vé nhij cho khach hang, nhw cac vi du ma Tesco da
lam & Han Quéc, Unilever & An D9, va MasterCard & Singapore.

Céng nghé sb |18 ra phai khién viéc danh gia chién dich quang céo
dé dang hon. Nhwng viéc d6 van kho khan do nhiéu thach thire,
nhw viéc phan bd két qua cuia chién dich marketing (attribution).
Lam sao dé ban phan tich va téi wu héa chi phi tiép thi? Chwong 9



s& noi vé cac nghién clru gilip cac céng ty trong céng doan quan
trong nay.

Tai cau tric doanh nghiép

Puwa doanh nghiép qua chang duwong chuyén dbi ky thuat sd khong
phai chuyén nhé. Khi vira cung cb thé manh hién tai, vira xay dwng
cho twong lai, ban sé phai quan ly ddng thdi 2 doanh nghiép. Vi vay,
doanh thu va Igi nhuan sé gidm trong giai doan chuyén déi, truéc
khi c6 thé tang |&n, va diéu do cé thé lam mdt CEO tw tin nhét phai
nao nung. Chuwong 10 sé ban vé thach thirc khi chuyén dbi ky thuat
sb va néu nhirng vi du cac cdng ty nhw Adobe d3 trai qua qua trinh
nay thanh céng.

Néu vay, 1am sao dé& chuan bj doanh nghiép ctia ban cho viéc dbi
mé&i sang tao? Nhuw tdi da noi trong phan trwdc, tao ra mot nhém
kh&i nghiép riéng biét bén trong mét doanh nghiép truyén théng
giébng nhu dung xudng cao tbc dé chuyén hwéng con tau me. Do
vay thay vi dung xuéng cao tbc, ban hay tao ra mét noi neo dau cho
cac dw an méi ma chang ta dang goi la xudng cao téc nay, dé roi
tan dung strc manh ctia con tdu me ma dan dan lai né theo huwéng
khac. Chuong 11 sé giai thich thém.

D{ liéu, tri tué nhan tao, va may hoc (machine learning) da tw dong
hoa nhiéu viéc l1am, thay déi hoan toan cac ky nang ma nhan luc
cta doanh nghiép can cé. Cdng nghé da khién viéc quan ly nhan
lwe bot tinh chu quan va phu thudc nhiéu hon vao di liéu. Cac
phwong phap méi dé tuyen dung, quan ly nguoi tai dang dwoc ap
dung. Chwcrng 12 ndi vé cac chu dé nay va md ta cach ma Knack,
mét cong ty & San Francisco, My, dung trd choi trén di ddng dé
tuy&n nhan tai. Méi trd choi 10 phat cho Knack hang ngan kiéu div
liéu vé cach cac ing vién xi ly théng tin, déi phé véi thir thach va
hoc hai tir sai lam. Sw sang tao nay da giup Knack cé dwoc nhiéu
ngwdi Gng hd va nhiéu khach hang 1&n nhw AXA, BCG, Nestlé va
Citigroup.

Sau day cudn sach sé ban vé 4 nguyén tac I&n cta chuyén doi ky
thuat s6 dwgc minh hoa trong hinh 1-1. M6i chwong sé di séu vao 3



chl dé nhd, néu ra cac cach thire tdi wu, va gidi dap nhirng cau hai
datra & trén.



PHAN ITAI TU DUY HUONG
KINH DOANH

a2



Chwong 1Pham vi kinh doanh

N

am 1960, Theodore Levitt, giao sw Triwdng Kinh doanh Harvard,
dang bai viét gay tranh cai trén Harvard Business Review, trong dé
éng tranh luan rang cac céng ty qua chu trong vao san pham ma
khéng phai vao nhu ciu cta khach hang. Bé giup cac nha quan ly
tranh diéu nay, 6ng dat cau héi “Cac ban thwe sw dang trong nganh
kinh doanh nao?”! Nam thap ky sau, cau héi cdn ban dé cang trd
nén quan trong, khi cac cong ty chuyén tir sdn pham sang nén tang
va ranh gi¢i gilra cac linh vire ngay cang mo nhat. Nhwng ngay ca
khi da s6 doanh nghiép dang c6 gang ldy khach hang lam gbc, van
c6 nhiéu giam dbc cao cap ttr cac tap doan nhw General Motors hay
Walmart chi nhin vao san pham dé xac dinh muc tiéu hay Iinh vyc
kinh doanh.

Hay cung tim hiéu xem Amazon da van dung |&i khuyén cua Levitt
nhw thé nao.

AMAZON KINH DOANH TRONG LINH VU’C NAO?

Khi Amazon m¢i khai treong website, vao thang 7 nam 1995, nha
sang lap Jeff Bezos mudn dung Internet dé ban sach voi gia ré. Ong
lap ra mot hiéu sach do, véi chi phi cd dinh thap va nhiéu dau sach
hon so v&i mét clra hang truyén théng. Khai niém dé tré nén phd
bién, va Bezos nhan ra khach mua nhirng mat hang khac ciing sé
thich hinh thirc nay. Ong ban thém dia nhac, db dién ttr, 6 choi,
phan mém, dé gia dung va nhiéu mat hang khac. Gia canh tranh,
chung loai da dang va s tién dung cia Amazon thach thirc cac nha
ban 1& truyén théng nhw Best Buy, Toys “R” Us, va Walmart.

Nam nam sau, Amazon mé ctra trang web va mo&i cac bén thir 3 1én
ban hang, v&i dieu kién ho tra Amazon khoan phi nhé. Di bén cung
co loi: hang hoa tr& nén da dang hon ma Amazon khéng ton mét



Xu, con cac bén thr 3 hwdng loi tlr lwong khach san co trén
Amazon. Viéc m& clra cho cac bén thir 3 bién Amazon tir nha ban
1& trrc tuyén thanh mot nén tang truc tuyén, budc Amazon phai xay
dwng nhirng cai méi ddng thoi phai moi goi, hwéng dan va quan tri
mang lwdi ngwdi ban sao cho trai nghiém cda khach hang van duwoc
dam béo. Va phai canh tranh vé&i mét loat déi thi méi bao gbm
eBay, Craigslist va cac cong ty khac.

Céc nha ban I& tryc tuyén khac, nhv Flipkart & An Do, ciling dang
chuyén déi twong tw va nhan ra rang chuyen tt mo hinh ban lé
sang mé hinh cho dién t&r doi hoi thay dbi Ién vé hoat ddng ciing

nhw ngudn lyc.?

Sv ra doi cua dich vu iTunes vao nam 2001 cho phép ngui dung
tai vé nhac ky thuat sé thay vi mua dia CD tir ctra hang. Nhan ra xu
hwéng nay, Amazon ra mat dich vu video theo yéu cau, ban dau véi
tén Unbox sau dbi thanh Amazon Instant Video, gan mét nam trudc
dich vu xem phim truc tuyén cta Netflix. Amazon da theo sat nhu
cau clia ngudi dung va chuyén t kinh doanh dia CD, DVD sang
xem phim tryc tuyén, va phai phat trién ngudn lwe maéi, canh tranh
v&i cac dbi thi méi nhw Apple hay Netflix.

Nam 2011, hgp tac vai cong ty Warner Brothers, Amazon thanh lap
Amazon Studios chuy@n san xuét phim, va béng nhién tré thanh dbi
th cGia Hollywood. Vi ly do gi ma Amazon, ban dau 1a nha ban 18,
lai di theo hwdng nay? B&i vi ndi dung phim giip Amazon bién
nguwoi xem thanh ngw®i mua hang. Nam 2016 tai mét héi thao céng
nghé gan Los Angeles, Jeff Bezos néi: “Néu chang t6i dat gidi Qua
cau vang, ching tdi sé ban dwoc nhidu giday hon”.3 Theo nhw
Bezos, phim ctia Amazon Studios ciing khién nhiéu ngu®i dang ky
goi Prime gia han dich vu hon, va “ty 1& dung thd réi dang ky han goi
Prime cling cao hon & nhitng khach hang co xem phim tryc tuyén”.4
Ra mat ndm 2015, Prime mién phi giao hang trong vong 2 ngay, voi
chi phi cGia goi ban dau 1a 79 do-la/ndm sau tang 1&n 99 dé-la/nam.
T&i nam 2017, Amazon da c6 gan 75 triéu ngu(‘)’i dung Prime trén
toan thé  gio. 5 Phi dang ky khéng chi mang vé cho Amazon 7,5 ty
dé-la méi nam, ma ngwdi dung Prime con 1a nhirng ngwdi mua sam



nhiéu gép d6i.5 Cac phim ctia Amazon vira khién ngwdi dung trung
thanh hon véi Prime, viva 16i cudn khach hang méi. Nam 2015,
Giam dbc tai chinh (CFO) clia Amazon, Tom Szkutak, khen ngoi
khodn dau tw 1,3 ty do-la cia Amazon vao lam phim da gép phan
quan trong trong viéc thu hut khach hang mai dén vé&i dich vu cla
Amazon, bao gdm Prime.” Nam 2017, Amazon chi 4,5 ty do-la dé
lam phim mang thwong hiéu riéng.8

Nhwng pham vi kinh doanh cia Amazon khéng dirng lai & ban |é va
lam phim. Nam 2007, Amazon tung ra thiét bj doc sach Kindle, gan
3 ndm trudc iPad. Bén luc nay, Amazon, kh&i dau nhé ban 18, da
xam nhap Iinh vwe san xuét thiét bi. Kindle dwoc thiét ké dé giup
ban sach dién t&r (ebook) khi ma nguwdi doc chuyén tir sach gidy
sang sach ky thuat s6. Phai néi rang, chién lwoc cia Amazon cho
Kindle khac so v&i chién Iwoc ctia Apple cho iPad. Apple nhan
doanh thu hau hét tir thiét bi, con Amazon coi Kindle nhw “dao cao”,
ban véi gia thap (tham chi khong 14i) dé kiém nhiéu tién hon nho
ban sach dién t, tirc “lwdi dao” (md hinh kinh doanh con dwoc goi
la “lu&i va dao cao”). Khi ngwdi dung ngay cang danh nhiéu thoi
gian tredc man hinh di ddng, Amazon tung ra dién thoai Fire vao
thang 7 nam 2014. Fire khdng duwoc wa chudéng, nhwng liéu bwdc di
vao thi trwdng nay co6 phai sai 1dam? Ciing c6 thé. Nhwng kich ban
thanh céng néu xay ra s& dem lai loi nhuan khong 16.

Gan day hon, Amazon tung ra cac thiét bi khac nhw nat bam
Amazon Dash, cho phép nguw¢i dung mua hang tr hon mét tram
thwong hiéu, va Echo, tro ly do nhan biét giong néi, co thé choi
nhac trwc tuyén, tim kiém thong tin, va tat nhién dat hang tr trén
Amazon mbét cach thuan tién.9 Echo dwoc tung ra vao thang 11 nam
2014, va trong 2 nam da ban dwoc gan 11 triéu chiéc & My, con cac
l&p trinh vién da tao ra hon 12.000 ng dung hay con goi la “ky
nang” cho thiét bj nay. Giong néi ngay cang tré thanh phwong thirc
giao tiép vai thiét bi, va vé mat nay, Amazon da & vi thé chac chan
nh& vao Echo.

Amazon cling thanh lap méng kinh doanh quang cao, canh tranh
trwe tiep voi Google. V@i s6 lwvgng ngwdi dung khong 16, Amazon



biét thoi quen tim kiém va mua hang cla ho, va dung kho tang di
liéu phong phu dé dé dat quang cao cé tac ddng nhiéu nhat voi
nguoi dung. Trong khi Google chi biét nguwdi dung cé y dinh mua
hang, Amazon biét dwoc ngwdi do co thye sy mua hay khéng, mét
thdng tin hivu ich cho nha san xuét, nhirng ngu®i dang chi ngay
cang nhiéu ngan sach quang cdo truc tuyén trén Amazon. Sy thay
déi d6 da mang lai cho Amazon 3,5 ty dé-la doanh thu quang céo
trong nam 2017.19Nhwng mét muc tiéu I6n hon véi Amazon 1a thay
thé Google lam c6 may tim kiém san phdm, sao cho ngu®i mua
hang sé& bat dau tim kiém trén Amazon, chi khdng phai trén
Google. Nhw vay, Amazon sé phai chi it tién hon cho quang céo trén
Google, va Amazon cling sé kiém soat thi trwdng nhiéu hon. Thang
10 nam 2015, tham do 2.000 ngwdi tiéu dung My cho thay 44%
trong sb ho tim trwc tiép trén Amazon, so véi 34% dung cac trang
tim kiém nhw Google hay Yahoo.!

Eric Schmidt, chd tich diéu hanh ctia Google, thira nhan xu hwéng
nay. “Moi nguwdi khéng nghi Amazon la ¢6 may tim kiém”, Schmidt
noi, “nhwng khi tim mua thr gi d6, thuwdng la ban 1€n tim trén
Amazon”.12

Cé |& gay tranh cai hon ca la quyét dinh clha Jeff Bezos tién vao thi
trwdng dién toan dam may, véi dich vu Amazon Web Services
(AWS). Bdng nhién Amazon cé hang loat déi thti canh tranh khac,
nhw IBM. M6t nha ban |é dang lam gi trong mang dién toan dam
may? AWS giup Amazon dé dang tang quy md hoat déng dé dap
trng tang trwdng sau nay, cho phép Amazon hoc hdi tlr cac cong ty
thwong mai dién t&r khac cling trén nén tdng AWS. N6 ciing cho
phép Amazon bién cac may chd web nhan rdi thanh doanh thu. Nhw
vay , AWS vira la cach d& Amazon xay dwng tiém lwc cong nghé dé
tr& thanh ga khdng 16 trén Internet, déng thoi kiém I&i tir tiém lwe
nay.

Budc di do clia Bezos tiém an nhiéu rui ro va nhiéu chuyén gia da
dat dau hoi. Bai viét nam 2008 trén tap chi Wired khong ting ho
quyét dinh nay. “Trong nhiéu nam, Phé Wall va Thung Iung Silicon
khéng hiéu néi tinh thich ré ngang ré ngtra vén nodi tiéng cla



Bezos”, Wired viét. “Ong &y con ap 4 gi ntra nhi? Tau vi try chang?
Jeff, 6ng la nha ban |é. Tai sao bd qua cac moén hang dat tien kia dé
di theo may bit bd nhé dam may ré tién?”13 Bezos tra |&i: “Chung toi
c6 bj hiéu Idm cling khong sao. Chung t6i quen réi”.'* Quy 4 nam
2017, AWS mang vé 5 ty dé-la doanh thu, ca nam dat 17 ty dé-la,
tang 43% so v&i nam trwdce.1°

Thanh céng ciia Amazon trong viéc mé réng pham vi kinh doanh ma
van ndm bat nhu ciu khach hang |a khéng thé phd nhan. T khi
thanh 1ap, Amazon da tang trwdng & mdc chong mat, véi gia cb
phiéu tang gan 600 lan.

KINH DOANH XOAY QUANH KHACH HANG, KHONG PHAI SAN
PHAM HAY DOI THU CANH TRANH

Céc san pham, dich vu da dang clia Amazon va cac dbi tha canh
tranh cling da dang khéng kém, dwgc minh hoa trong hinh 1-1. La
nha ban lé truwc tuyén, Amazon canh tranh v&i Barnes & Noble, Best
Buy va Walmart. La nén tang cho dién t&, Amazon canh tranh v&i
eBay. Trong mang dién toan dam may, Amazon gianh giat thi phan
v&i IBM, Google va Microsoft. Amazon ciing chay dua v&i cac dbi
thd xem phim trwc tuyén dang gorm Netflix va Hulu.

Amazon Studios lai dwong dau véi Disney va NBC Universal
Studios trong san xuat phim. Xam nhap thj trwong di ddng, Amazon
bwdc vao chién tredng khéc liét gitra Apple, HTC, Samsung. Viéc
mé& dich vu quang cao da bién Amazon thanh dbi thi ctia Google.

Hinh 1-1: Cac san pham, dich vu clia Amazon va cac déi tha canh
tranh

~.a3
Hau hét cdng ty dinh hwéng kinh doanh dwa vao san phdm hoac dbi

thd canh tranh — chéng han, ban tw poi minh thudc linh vy'c ngan
hang hoac xe hoi. Nhwng khé cé thé dinh nghia Amazon don gian



nhuw vay. Amazon da mé réng pham vi kinh doanh xoay quanh
khach hang.

Khoéng chi céng ty cong nghé mai co thé dinh hwdng kinh doanh
dwa vao khach hang. John Deere, cong ty thiét bi va dung cu trong
trot, thanh [ap nam 1837 b&i mét the rén thwdng ban nhirng chiéc
cay bang sat cho nong dan.16

Dén nam 2014, cong ty nay da dat doanh thu 36 ty do-la trén toan
thé gi&i va thué gan 60.000 nhan cong.!” Trong hang thap ky, John
Deere da rat thanh céng trong viéc ban may méc hang néng cho
ndng dan va cac cong ty xay dyng, nhwng dau nhung nam 2000,
hang nay bat diu phat trién phan mém va gan cam blen vao san
phadm. Cac thiét bj m&i nhat cé thé Iai theo dwdng cd sé&n mot cach
chinh xac t&i mrc khdng bi léch qua chiéu rong mot ngén tay cai. '8
Sau do, John Deere tao thém 2 don vi maéi: cong nghé di doéng va
dich vu ndng nghiép.

Pén gitra thap nién 2000, John Deere da dung di liéu tir hon
300.000 mau dat dé giup néng dan téi wu héa viéc dung phan

bon. 19 Chang may chéc, cong ty chuyén tr san xuat thiét bj tréng
trot sang cung cap dich vu quan ly ndng trai, bao gbém doan trwdc
may maoc phai bdo tri, dw bao thoi tiét, tdi wu hoa hat gidng, twéi tiéu
dwa vao cac cdm bién tir xa (xem hinh 1-2).

Cong ty nay ciing 1én ké hoach mé& rdng giao dign lap trinh &rng
dung (API) dé cac lap trinh vién bén ngoai c6 thé tim thém nhiéu
cach tan dung cac cdng nghé va thong tin d6.20

Cac cong ty xe hoi, trwdc day thuwdng goi gon trong viéc san xuat va
ban xe hoi, gi& da thuc giéc trwdc sy canh tranh twr cac cong ty di
chung xe nhw Uber, vén dang giip nguwdi st dung cé thé di lai ma
khéng can phai s& hivru hay thué mét chiéc xe. Gi&r day, cac nha san
xuat xe hoi da phan &ng bang cach coi minh thudc linh vuwe “di lai”
va ciing trién khai cac dich vu di chung xe, ngay ca khi cac dich vu
do sé cat bét nhu ciu mua xe, diéu ma cac nha san xuat von lo
ngai. Tuy nhién, nhirng dich vu do, nhw Mercedes Car2Go va BMW



Now, c6 tiém nang khién gidi tré thich thi, nhirng ngwdi chwa b thu
hut boi cac nhén hiéu nay nhwng sé bat dau tiep xuc véi chung, va
c6 thé tré thanh khach hang trung thanh sau nay.

Hinh 1-2: Sy chuyén dbi cia John Deere
a4

Ngudn: Md phdng tir bai viét “How Smart, Connected Products Are
Transforming Competition” cia Michael E. Porter va James E.
Heppelmann, Harvard Business Review, thang 11 nam 2014.

RANH GIO'I CANH TRANH CU KHONG CON

T&i day, cac vi du da cho thay canh tranh khéng con bo hep trong
mot linh vwc cdng nghiép hay san pham truyén théng nira. Sw phat
trién chong mat ctia céng nghé da khién di liéu va phdn mém tré
nén thiét yéu v&i moi nganh, va nhanh chéng xéa mé cac ranh giéi.
Trong moét bai viét trén Harvard Business Review nam 2014,
Michael E. Porter va James E. Heppelmann cho rang céc thiét b
théng minh, két ndi — hay con goi la Internet Van vat — khiéncanh
tranh khéng con dwa nén chirc nang clia san phdm don &, ma dua
trén tinh hiéu qua cla ca hé théng, trong dé mét cong ty thuwdng chi
la mot trong nhidu bén tham gia.?’

Cé nhiéu cdng ty méi, du 1a khéi nghiép hay tr mot nganh khac, da
xam nhap thi trwd'ng va lam cac 6ng lon tré tay khong kip. Amazon
lam Google ngac nhién khi tr& thanh dbi tha nang ky trong thi
trrong tim kiém trwc tuyén. Apple dang tuyén mo nhleu ky sw xe hoi
dén murc 1am nganh xe hoi phai dé chirng. Netflix, va gan day nhat
la cac dich vu xem phim tryc tuyén nhw HBO va CBS dang lam dau
dau Comcast va cac cong ty truyén hinh cap.

Thwdng nhivng 6ng Ién da so suét tao co hdi cho cac cdng ty moi
vi da I& di sw thay ddi trong nhu cau khach hang do tac dong cla
cong nghé. Netflix thay dbi ky vong cliia khach hang vé dich vu xem
phim theo nhu cau, va mac du cac nha cung cap truyén hinh cap
cudi cung ciling da tao ra khai niém xem TV & moi noi, cho phép



khach hang ctia ho xem phim & b4t c& dau, ho da Iang phi vai ndm
va cho dén gi® ho van dang phai hoan thién. Trong mét hoi thao
cudi ndm 2015, Reed Hastings, CEO cta Netflix, néi: “Ching t6i
lubn so dich vu xem TV moi luc moi noi. Ho [cac cong ty truyén hinh
cap] da co nhiéu ndi dung qua hé théng truyén hinh cap, nay lai cho
phép khan gia xem theo nhu ciu, ma cwdce phi dich vu hang thang
van vay. Thé nhung, ho van khéng thé khién dich vu dé cét canh,
dbi vai toi didu d6 qua thuc kho hiéu”.22 Néu Comcast hiéu nhu cau
ngwdi dung da thay déi va chuyén dbi dich vu clia minh theo ngudi
dung, chac han coéng ty nay da day lui dwoc xu hwdng “cét day cap”
— tirc hly bd thué bao truyén hinh cap dé dén véi cac dich vu tryc
tuyén nhw Netflix, Hulu va HBO Now. Twong tw, Uber cé thé da
khéng thanh cdng nhw vay néu cac hang taxi ndm bat dwoc nhu cau
khach hang va cung cap cho ho mét cach thirc tién dung dé goi va
tra tién taxi.

GIA RE, KHAC BIET KHONG CON LA LQI THE CANH TRANH

Nam 1979, Michael Porter, mét ddng nghiép cla téi & Trwéng Kinh
doanh Harvard, ddng mét bai viét trong d6 dng 1ap luan rang mot
cong ty co6 thé theo dudi 1 trong 2 Igi thé canh tranh: gia ré, hoac gia
tri khac biét (s&n pham cang khac biét gia cang cao). 23 Ong cho
rang dé tré thanh nha san xuét gia ré can quy mo lon va hoat dong
hiéu qua, trong khi tao gia tri khac biét can déi méi sdn pham va
dich vu. Tuy vay, pham vi kinh doanh da mé réng va ranh gi&i gitra
cac nganh khéng con qua rach roi, va doanh nghiép can phai nghi
lai vé |gi thé canh tranh va thé manh c6t 16i cia minh.

Amazon c6 thé manh cét 16i gi da gitp cong ty nay vao dwoc cac thi
trirdng roi rac nhw ban I1é trén mang, dién toan dam may, phan
crng, quang cdo trwc tuyén, truyén théng trc tuyén va san xuat noi
dung? Mac du Amazon bat dau véi loi thé 1a gia ré (khéng phai dau
tw xay dwng ctra hang), Amazon da khéng dwa hoan toan vao lgi
thé dé. Thay vao d6, Amazon da xay dwng thé manh & 3 mang:

e Hiéu sau vé khach hang thong qua phan tich di¥ liéu vé ho. Diéu
nay thay rdo & cach Amazon gi¢i thiéu sach, phim cho ngw®i dung va



dwa ra cac dich vu mai.

e Hau can (logistics) cho nha kho va van chuyén ngang véi hau can
cua FedEx va UPS. Dau tw vao thiét bi bay khong nguwoi lai va doi
xe tai cda riéng minh cang khien Amazon manh hon vé hau can.

e Biét cach quan ly ha tang cong nghé clia minh. Biéu nay da gitip
Amazon khéng chi tr¢ thanh nha ban Ié tryc tuyén I&n nhat, ma con
la doi thd nang ky trong mang dién toan dam may.

Nhng thé manh nay chi thuéc vé Amazon va cac dbi thi khé ma
canh tranh dwoc. Chang han, kha ndng phan tich nhu cau tiéu dung
cta khach hang cho phép Amazon cé chu ky chuyén dbi tién mat
(cash conversion cycle) la am 14 ngay, so v&i 10 ngay cua Walmart
va 27 ngay clia Target.?4 (Chu ky chuyén ddi tién mat bang sé ngay
chuyén doi hang ton kho cong voi s6 ngay chuyén dbéi cac khoan
pha| thu, triv di s6 ngay chuyen dbi cac khoan phai trd. Amazon da
giam thoi gian hang tén kho bang cach dw doan chinh xac nhu cu
tiéu dung. Sé ngay chuyén dbi cac khodn phai thu thap vi Amazon
nhan dwoc tién ngay |ap tirc tr ngwdi mua hang, déng thoi cé téi
30-60 ngay dé thanh toan véi cac nha cung cap. V&i chu ky chuyén
dbi tién mat 1a am 14 ngay, Amazon thwc chat dang gitr tién cta cac
nha cung cip dé 1am loi cho chinh minh. Poan dwoc chinh xac nhu
cau, Amazon c6 thé dat cac méat hang can thiét dén cac kho chira
nhat dinh va bdo dam sé& van chuyén hang trong vong 2 tiéng & mot
sb khu vue nhéat dinh, théng qua dich vu mai, Prime Now.

LOI THE MANH ME NHO' SAN PHAM BO TRQ' VA HIEU UNG
MANG LU Ol

Trong thé gioi két ndi ngay nay, loi thé canh tranh bén virng dén tr
viéc cung cap mét hé thong cac san pham bé tro' va két ndi voi
nhau, va tao ra cac nén tang cé hiéu ’ng mang lwdi manh khién
khach hang kho chuyén sang dich vu khac. Cac cong ty dién thoai di
ddng nhw Nokia chi dwa vao san pham cho dén khi Apple chuyén
sang kinh doanh dwa trén nén tang, tai dé iPhone cang co gia tri khi
cang c6 nhiéu (rng dung dwoc tao ra cho né. Tuy loi thé clia iPhone
ngay cang giam so v¢&i dong Galaxy cia Samsung, nhwng iPhone



van & vi thé dan dau phan I&n nho céc dich vu bo sung, nhw iTunes
va FaceTime, khién khach hang khé chuyén sang hang khac.

Céc nha ban & truyén thdng nhw Walmart va Best Buy da bat dau
ban hang qua mang nhwng van chuwa thu hut dwoc nhiéu khach
hang, du gia ca & Walmart va Best Buy con ré hon Amazon déi voi
nhiéu mat hang. Mac du Amazon bat dau 1a noi mua hang gia re,
qua th&i gian cong ty nay da tao ra hang loat cac dich vu bb tro
khac (nhac va phim khéng méat thém tién cho cac thanh vién cla
Prime) lam loi thé canh tranh m&i ciia minh.

Paytm, céng ty kh&i nghiép An D& do Alibaba hau thudn, minh hoa
kha tét cho y twéng vé san pham bb tro. Paytm bat dau la dich vu
cho phép khach hang nap tién dé dung mang di ddng tra trwde (va
thu mét khoan phi nhé tir cac nha mang). Khéng lau sau cong ty
nay tung ra cac dich vu bd tro, va khach hang cé thé dung tién t vi
Paytm dé mua vé xe bus va tau. Ho c6 thé dung né dé tra phi Uber
va cac dich vu online-to-offline (cac dich vu dung khéng gian trwc
tuyén dé thu hat khach téi ctra hang). Nguwdi dung cé thé dung
Paytm dé tra tién cho ngudi khac (thanh toan ngang hang peer-to-
peer). Ho cé thé dung Paytm dé thanh toan trén cac gian hang
offline, bao gébm hang triéu ctra hang nhd, noi chl clra hang chi can
dat ma QR trén quay thanh toan thay vi phai nhap vé may nhan
thanh toan thé (POS) cé gia dat dd. (Khdng gibng cac cdng ty thé tin
dung, Paytm khéng l4y phi ctia chui ctva hang. Nhwng Paytm cd tinh
phi v&i cac ctra hang I6n, va vdi nguoi thanh toan néu ho chuyén
tién ra khoi hé thdng Paytm. Diéu nay khuyen khich ngu&i dung
Paytm gilr tién trong mang lwéi Paytm). Cudi cung, khach hang co
thé dung tién trong vi Paytm dé mua hang trén mang. Nam 2015,
ngan hang trung wong cua An D6 trao giay phep hoat dong ngan
hang cho Paytm va mét sé nha mang dé cung céap dich vu ngan
hang trén di ddng cho hang triéu nguwdi tiéu dung chwa cé co hdi st
dung dich vu ngan hang & nwdce ndy. Bang cach thém cac dich vu
bd tro, Paytm téng gia tri ciia s&n pham vi dién t& trong mat ngudi
dung. Gilra nam 2017, Paytm da c6 hon 200 triéu vi dién ti. Trong
qua trinh tao ra nhirng dich vu do, Paytm da mé rong pham vi kinh



doanh, tao ra nhirng loi thé mg’ri (hoat ddng nhw mét qho’ dién tw,
nhw moét ngan hang), va bat dau canh tranh véi cac doi thu mai.

Trong nhiéu trwo’ng hop, gia tri mét san phém tang dan khi cang co
nhiéu ngwdi si dung n6, nhw rng dung nhan tin WhatsApp Day la
hiéu trng mang lwoi trec tiép. Thém nira, khi mot sédn pham tré
thanh nén tang két ndi gitra nguwoi mua va ngwoi ban (vi dy, eBay),
lai 6 hiéu trng mang lwéi gian tiép. Diéu nay co nghia la khi cé
thém nguwdi ban hang, ngw®i mua sé c6 thém ly do dé dung nén
tang d6. Vong lap lai nay dan dén thij tredng canh tranh ma trong do
dbi tha Ion nhat sé gianh hét thj phan, va cac coéng ty khac kho long
canh tranh du c6 san pham dich vu tét hon véi gia ré hon.

Céc cong ty da co loi tr hiéu rng mang lwéi gian tiép bao goém
Uber, Airbnb, Match.com, Flipkart va nhiéu cai tén khac. Hinh 1-3
cho thay nhirng cach truyén théng dé mang lai gia tri cho khach
hang da thay dél hoan toan trong ky nguyén ky thuat sé. Trong
nhirng thap ky gan day, cac cong ty dwoc phan loai dwa trén san
pham, va muc tiéu cda ho la cung cap san pham doé cho dbi tuo’ng
khach hang nhat dinh. Cac nguyén tic chién lwoc truyén thdng cta
Michael Porter cé thé dwoc (rng dung trong méi trudng nhw vay, va
cac cong ty phai lam sao dé 1am ra san pham tét hon hoéac ré hon.
Nganh xe hoi, hang tiéu dung, ngan hang déu da theo mé hinh nay.

Tuy nhién, cac céng ty nhw Amazon da khai thac dwoc sw cong
hwéng gitra cac san pham bd tro bang cach dung chiéc lwoc “ludi
va dao cao” trong dé “dao cao” (nhw may doc sach Kindle) duwoc
ban pha gia dé gilp ban duwgc nhiéu “luv®i dao” hon (sach dién tw).
Can lwu y rang, dé chién lwoc do dat két qua, cau truc va co ciu
lwong thuong trong doanh nghiép phai r&i xa khéi mé hinh xoay
quanh cac san pham truyen thdng. Lwong thwdng cho quan ly dong
san pham Kindle khong thé chi dwa vao doanh sb ctia san pham dé.
Muc tiéu cia nguwdi quan ly dé khéng phai la Igi nhuan tr dong
Kindle ma 1a ban dwoc nhiéu sach dién tlr. Néu mét cong ty theo
chién lwoc cac san pham bd tro, cac dbi thi khac co thé kho ma
canh tranh. Nam 2016, Amazon cho hon 20.000 ngw¢i ban hang
trén trang web cla cdng ty vay cac khoan vay nhd, cé gia tri tdng



cong hon 1ty dd-1a.2° Amazon hoan toan cé thé cho vay cac khoan
do voi 1ai suat thp hon cac ngan hang, vi déi véi Amazon, cac
khoan vay do nhw “dao cao” sé& giup kiém nhiéu tién hon tir viéc thu
phi giao dich ctia nhirng ngw&i ban hang trong twong lai. Nhuw vay,
néu cac khoan vay, vén dich vu cbt 16i cia nganh ngan hang, lai tré
thanh san pham bd tro déi véi Amazon, rat khd dé cac ngan hang
c6 thé canh tranh.

Hinh 1-3: Nhirng cach mé&i d& mang lai gia tri va tao loi thé canh
tranh

w.ab

Trong mot thé gioi két ndi, gia tri cta san phdm nhw WhatsApp hoac
Uber cang tang néu cang nhiéu ngw0’| st dung, du san pham khong
thay dbi. Biéu d6 dan dén thi treong “dwoc an ca” khi ma cac doi
th( khé ma canh tranh véi ga khéng 16 du ho cé gia ré hay san
phém khac biét. Amazon la mét nha ban Ié khong dat dwoc hiéu
tng mang lwdi cho dén khi hdang nay bién thanh cho dién tl co sw
tham gia cua nhirng bén ban hang th& ba. Trong Chuwong 4, chiang
ta s& ban xem cac céng ty truyén théng nhw GE dang ngh lai chién
lwoc ctia minh nhu thé ndo bang cach chuyén tir sdn pham sang
nén tang dé tan dung hiéu r’ng mang lwdi.

Chién lwoc tham vong nhét 1a lam sao d& hwéng loi tir ca hiéu tng
mang lwdi IAn sdn phdm bé tro. Khi Tencent khai trwong dich vu
WeChat & Trung Quéc nam 2011, dich vu nay chi bao gém nhan tin,
twong tw nhw WhatsApp, va né da hwéng loi ttr hiéu (rng mang
lwdi. Khi phd bién hon va tré thanh phwong tién nhan tin wa thich
cta hau hét ngwdi dung Trung Qudc, Tencent bat dau xay dung céac
dich vu bé tro trong WeChat. Gi® day, nguei dung WeChat cé thé
thanh toan hdéa don dién nwdéc, goi banh pizza, hen kham bac si, va
quet ma QR & siéu thi. Dich vu thanh toan cia WeChat dang thach
thirc Alipay cua Alibaba.

Chién Iwoc nay co loi khéng chi cho cdng ty cdng nghé. Nike tung ra
vong deo tay theo déi strc khde Fuelband va lap ra Nhom Chay bd



Nike+ dé khuyén khich khach hang chay va tap thé duc v&i cong
déng Nike+ toan cau.

Peloton, khi tung ra may dap xe tap thé duc, khéng chi quang ba dé
la may dap xe tét, ma con dwa ra hang loat cac video tap thé duc
ma ngwdi dung cé thé dang ky hang thang. Peloton cling cung cap
cac lop hoc dworc phat trie tiép ma nguwdi dung cé thé xem tir nha.
Dong th&i, cac chi so tap luyén nhw nhip tim, nang lwong tiéu ton,
xép hang trong I&p dwoc hién thi b&n dwdi man hinh. Céac 1ép hoc
c6 t&i hang tram nguoi la khédng hiém, khéng nhirng tao cdm giac
cdng ddng ma con tao mdi trwdng canh tranh khién ho nd lwc thém
trong tap luyén. US Foods, cong ty phan phéi thue phém cho cac
nha hang, ciing c6 dich vu b tror dé& gitp khach quan ly kho hang,
giam lang phi va tdi wu héa lao déng. Hang nay ciling xay dwng nén
tang dé két ndi hang nghin nha cung cap nhé vé&i lvong khach dbi
dao clia minh, twong tw nhw khi Amazon cho phép cac bén thir 3
|én ban hang trén trang cda minh.

D LIEU VA KHACH HANG TRO NEN VO GIA

Hai loai tai san c6 gia tri nhat ctia doanh nghiép ngay nay la dir liéu
va khach hang, nhwng lai khéng hién 1&n trong bang can dbi ké
toan. Cac hé théng bao cao tai chinh, cé nhiém vu bao cao cong ty
hoat dong t6t hay khéng, lai chi chu trong vao tai san hivu hinh.

Khach hang tao ra hiéu rng mang Iwéi manh mé, va ciing la co hoi
dé doanh nghiép cung cap dich vy bd tro. Amazon d3 tan dung
chién lwoc nay rat hiéu qua. Khong kho dé nhan ra cach Amazon d3
tung ra nhirng dich vu mé&i nham dén sé lwong khdng 16 nguwi dung
Prime s&n c6. Thang 5 ndm 2017, cé tin d&n Amazon dang nhdm
dén thj truong thube & MY c6 gia tri 465 ty dé-la. Néu Amazon ¢6
thé ban sach va cac mat hang khac cho ngudi dung Prime vdn tin
twdng codng ty, tai sao khéng thé ban thudc cho cung nhivng khach
hang d4? T-Mobile, nha mang vién  thong & My, ¢6 hon 70 triéu
khach hang, bat dau tédng pizza mién phi vao ngay tht Ba, roi dén
vé xem phim mién phi, goi dat tap chi dai han va phiéu mua xang
giam gia. Sv trao dbi nay c6 loi cho déi bén. Nha cung cép cac san
pham trén tiép can dwoc voi lwong khach hang cia T-Mobile dé cho



ho duing th&r san pham, con T-Mobile lai dwoc tiéng thom 1a tao
thém gia tri ma khach hang khoéng ton thém mat xu.

“Dir liéu 14 nguén dau mé mai” 14 tiéu chi kinh doanh thdi nay.
Khoéng gidbng nhw céc tai san hiru hinh, di liéu khéng “can kiét”. Dy
liéu c6 thé dwoc sao chép, van dung bang nhiéu cach ma khéng
gidm gia tri. Trén thuwc té, gia tri dir liéu cang tang sau khi thu thap
cang nhiéu di liéu, nhw mét “hiéu ’ng mang lwdi” riéng cha dir liéu.
Loa théng minh Amazon Echo cang hoat ddng tét hon khi cé nhiéu
nguwoi str dung va tao co héi cho Amazon hoan thién san pham.
Tesla cai tién thuat toan cho xe tw 1ai va cap nhat phan mém déu
dan véi dir liéu mai tr nhirng chiéc xe. Tri tué nhan tao va Internet
Van vat dang tao ra nhirng sadn pham cé kha nang hoc va tu cai
thién néu dwoc dung cang nhiéu, bdi cang nhiéu di¥ liéu dwoc thu
thap gitp céac tinh ndng dwoc can chinh tét hon. Nhirng hiéu (rng
nay ciing sé trd thanh lgi thé canh tranh. Du General Motors va
Ford c6 tao ra nhirng chiéc xe v&i tinh nang wu viét hon, lwong div
liéu khéng 16 Tesla thu thap dwoc tir xe tw Iai van sé 1a Igi thé canh
tranh dai lau cho hang nay.

PHAM VI KINH DOANH RONG CAN NGUON LU'C MO

Khi tung ra Kindle2, Jeff Bezos da giai thich rang Amazon da di t
ban db dién tir sang san xuét ching: “Cé 2 cach mé réng kinh
doanh... D6 la xem ban gidi diéu gi va ciing cb ky nang dé. Hoac
xac dinh xem khach hang can gi va di ngwoec lai, tham chi néu dé la
cac ky nang mai phai hoc. Kindle la mét vi du cua viéc di nguoc tw
nhu cau khach hang xac dinh kj ndng can c6”.26 Cac cong ty truyén
thdng thworng ré ngang sang cac Iinh viee méi noi ho ¢ thé tan
dung thé manh s8n cé. Tuy nhién, quan diém Iy khach hang lam
trung tm sé& doi hdi doanh nghiép phai theo sat thay dbi ctia nhu
cau ngudi dung va dau tw vao cac thé manh mai dé dap trng nhu
cau khach hang.

T&i nam 2006, niva s6 nhan vién cda John Deere 1a ky sw va cdng
ty dy kién tuyén thém nhiéu tai nang nganh ky thuat nira dé co
dwoc nhirng thé manh m&i nhu tri tué nhan tao hay dan dwdng
bang vé tinh. “Chung t6i dwoc biét dén la cdng ty cung cdp may kéo



va may cat co chat lvgng tot. Nhiéu nguwoi khong biét ching toi
cling chu trong vao doi mdi sang tao trong cdng nghé thong tin”,
Larry Brewer, quan ly toan cau vé dich vu ha tang cua John Deere,
noi.

Khi John Deere tién vao mang cac dich vu gia tang nhw dy doan
bao tri, phan tich va tdi wu héa mua vu, cdng ty nay da phai tao
nguc‘“)n lwe I&n cho viéc phan tich dir liéu. Nam 2015, Charles
Schleusner, tirng lam viéc trong Nhém Giai phap Théng minh cia
John Deere, chia sé rang c6 it hon 40% s6 néng dan & Bac My ghi
lai két qua thu hoach va sd nguoi ghi lai céng doan gieo hat, bén
phan, bén thudc trir sau con it hon.

John Deere nhin ra minh c¢é thé dong vai trd gitp néng dan tan dung
d liéu dé ra quyét dinh t6i wu hon, va vi vay da dau tw vao cac
nguodn lyc, thé manh méi dé theo dudi muc tiéu do.

MO RONG PHAM VI BAO NHIEU LA bU?

Pén day, co 1& nhiéu ngudi sé thac mac liéu mé rong pham vi kinh
doanh c6 dan dén sw dan trai hay khéng. Chang phai thanh cong
cla Apple dén tir viéc dén trong tdm vao ché tao cac san pham nhd
gon co thé dat vira van trén mot chiéc ban? Liéu mot cong ty co thé
lam t6t moi thir hay khéng? Chang phai cac cubn sach chién lwoc
kinh doanh day chung ta phai tap trung vao nang lwc cbt 16i dé
khong bi dan trai?

Sw dan do phai lwa chon pham vi kinh doanh nhé hep hay réng 16n
la mét bai toan can thiét va bd ich. Doanh nghiép can dat minh vao
vi tri cGia khach hang va tw hdi 1am sao dé cac nang lwc cbt I16i cha
minh cé thé phuc vu nhu cau cla ho. Apple dang chi@u md hang
tram k§ sw 6 6, va co 1o ddn rang Apple sé san xuat dong xe hoi
cta riéng minh. Cé phai Apple dang mat trong tam? Néu nghi rong
hon, mot chiéc xe suy cho cung ciing 1a mét san pham di déng, va
cac ky nang cbt 16i ciia Apple — nhu tao ra giao dién ngwdi dung
tron tru — cang tréd nén quan trong hon khi ma ngudi lai xe dang doi
hdi chiéc xe va céc thiét bj di dong phai dwoc tich hop mét cach
nhip nhang. Néu mét chiéc xe dan tré thanh mét phan mém cé 4



banh, chac han Apple sé& canh tranh tét trong nganh nay. Apple da
lwa chon hwéng kinh doanh bao gdm sw gan két chat ché gitra phan
crng va phan mém, va chién lwoc nay doi héi Apple phai dau tw
thém vao phan cirng, tirc chiéc xe 6 to.

Lanh dao cac nganh dang dan nhin ra thwe té nay. Phat biéu tai Hoi
cho Dién t&r Tiéu dung CES & Las Vegas thang 1 nam 2016, Mark
Fields, bay gi& dang 1a CEO clia céng ty Ford Motor, da néi: “Cac
ban sé thay chang t6i thay dbi toan dién, tré thanh mot cong ty 6 to
va cé dich vu di lai (mobility). Ban sé thiy ching t6i chd y nhiéu hon
t&i dich vu van tai, ddng thdi van tap trung vao mang kinh doanh &
t6 cot 16i”.29 Thang 5 nam 2017, Jim Hackett, chu tich ctia Ford
Smart Mobility, thay thé Mark Fields trong vai trd CEO, bao hiéu sy
thay déi sau sac trong chién lwoc cta Ford.



Chwong 2Mo6 hinh kinh doanh

M

6 hinh kinh doanh la cach mét doanh nghiép tao ra gia tri cho khach
hang. D6i ma&i cong nghé thuwéong khién hanh vi tiéu dung thay doi
va dan dén nhirng dbi thii canh tranh méi, dodi hdi doanh nghiép
phai thay d6i mé hinh kinh doanh. Trong chwong nay, chung ta sé
ban vé nhirng thay dbi da khién cac doanh nghiép chat vat va néu
bat nhirng nguyén tac can ban cia cac moé hinh kinh doanh ma cac
doanh nghiép nén nam virng dé cé thé Ién manh trong ky nguyén ky
thuat so.

BIEN DAO CAO THANH LU Ol

Trong mot thoi gian dai, nganh céng nghiép am nhac tang trwdéng
nh& ban cac nhac pham dwéi nhiéu dang nhw dia vinyl, bang va dia
CD. Ban con nhé thdi phai mua han mot dia CD cé 12-15 bai hat,
du chi can nghe 1-2 bai? Tai sao ban phai mua t&i 12-15 bai hat?
Chi phi ban dia khéng khac nhiéu du dia do co6 2 bai hat hay 12 bai
hat, va vi vy nganh am nhac da ban nhiéu bai hat trong cung mét
dia va |4y gia dat hon dé cé 1ai. Tuy nhién, céng nghé ky thuat sé da
thay ddi tat ca. Chi phi sao chép va phan phdi am nhac da giam
dang ké trong thé gi¢i sb va cho phép dich vu iTunes ban tirng bai
hat riéng 1€.

Xu huwdng ban cac bai hat riéng Ié (single) cé loi hon cho ngudi
nghe, nhwng da lam nganh céng nghiép am nhac chao dao va
doanh thu tut déc. Doanh thu tr cac bai single céng véi dich vu
nghe nhac truc tuyén thua xa doanh thu ti viéc ban mét album trén
dia CD trwd'c day. Nan in dia lau cang khién nganh nay khén dén.
Hé qua cua nhirng thay ddi chéng mat nay |a thu nhap cla nguoi
sang tac, san xuéat nhac nhw nhac si, kj sw am thanh ciing tut doc.
Toan nganh dng trweédc mdt nghich ly: du cac bai hat cé lwong



ngwoi nghe ky luc, thu nhap cua cac phong thu va nghé si lai giam
manh (hinh 2-1).

Hinh 2-1: Doanh thu tr nhac thu am & My, 2000-2014
.20
Ngudn: Hiép hdi Céng nghiép Ghi am Hoa Ky

Cac phong thu am va nhac si trwd'c day dwa vao cac budi hoa nhac
dé tao sw phan khich cho ngwdi hAm mé, nham ban cac album
nhac. Néi cach khac, cac budi hoa nhac nhw 1a cac “dao cao” dung
dé ban “lwvdi dao” — chinh la cac album nhac.

Céc cong ty da dung chién lvoc “ludi va dao cao” tir 1au: ban cac
dao cao ré dé kiém nhiéu hon t lwéi dao. HP ban ré may in dé
kiém nhiéu tién hon tlr cac hdp mue in. Giér day khi doanh thu to
nhac thu am (chinh la “lw&i dao”) gidm xubng, cac phong thu va
nhac si dang bién “dao cao” (ttrc cac budi hda nhac) thanh cac “ludi
dao” — mang kinh doanh hai ra tién cho céng ty. Vi vay, b6ng nhién
nhac tryc tuyén, tham chi ca nhac sao chep khong ban quyen gio lai
bién thanh phwong tién dé kéo cac fan dén véi cac budi hoa nhac
dat dé (hinh 2-2).

Hinh 2-2: Doanh thu tir cac budi hoa nhac so véi tr nhac thu am &
My, 2000-2014 (don vi triéu dé-la)

wal

Ngudn: Hiép hdi Céng nghiép Ghi am Hoa Ky va Pollstar, mot tap
chi nganh.

Sw chuyén dich nay ¢6 loi cho cac nhac si, vi thu nhap cuda ho tw
cac budi hdoa nhac nhieu hon tien ban quyén nhé ban cac album
nhac.

Céc nhac s ciing da biét cach tan dung danh tiéng bang céach hop
tac voi cac nhan hang. bé gay an twong véi khach hang, cac cong



ty nhw MasterCard dang mei cac nhac si biéu dién & cac sw kién
dac biét, mang lai cho cac nhac st mét ngué“)n thu dang ké. Doanh
thu toan cau tw biéu dién Am nhac truc tiép duwoc dw doan sé vuwot
28 triéu do-la vao ndm 2020.

Hau hét cac doanh nghiép cé nhiéu nguén thu, nhd vao cac san
phadm bd tro. Nhw chang ta da ban t&¢i & Chwong 1, cac san pham
bd tro tao thém lgi thé canh tranh trong thé gidi s6 két ndi ngay nay,
vi chiing khién viéc chuyén déi dich vu tén kém hon cho khach
hang. Du ban cho réng dién thoai cua iPhone va Samsung gén
gibng nhau, sé& khé dé ban chuyén sang Samsung néu ban dang
dung cac san phdm va dich vu bé tro' ciia Apple nhu iTunes,
FaceTime va Apple Pay. Cac san phdm bd tro' con dem lai loi thé
khéac: kha nang thay di mé hinh kinh doanh nhé& viéc chuyén trong
tam t sadn pham nay sang san pham khac.

T& bao New York Times (NYT) trai qua giai doan chuyén déi twong
tw. Clng nhw nganh am nhac, bao chi cling da bi chao dao bdi
céng nghé sb, va mét thi phan quéang céo vao tay Craigslist,
Monster.com va nhiéu trang web khac. P& bu dap cho doanh thu
quang cao trén bao in sut giam, cac bao tao phién ban online dé thu
hat thém doc gid xuyén qubc gia va kiém nhiéu tién hon tlr quang
cdo truc tuyén. Du cac t& bao da dat dwoc muc tiéu vé lwong doc
gia - trang web cia NYT c6 30 triéu nguwdi ghé tham vao nam 2012,
khoan thu tr quéng céo online khéng bu lai dwoe tién quang céao
trén bao in da mét.

Céc bao nhw NYT dirng trwdc bai toan kho. Trong nhiéu thap nién,
ho da dé gia ban bao thap (giébng khai niém “dao cao”) nham kiém
tién tr quang cao (“luv®i dao”). Nhwng trong khéng gian mang, “dao
cao” lai hoan toan mién phi, va “lu@i” lai khéng ban dwoc nhiéu nhw
trwdc. Phai chang da dén luc bién “dao cao” thanh “lwdi”? Thang 3
nadm 2011, NYT quyét dinh dwng birc twéng phi (paywall) budc
ngwdi doc phai tra tién, va chi dwoc phép doc 20 bai mién phi mbi
thang. Bay la mot nwde di diing cam khi toan xa héi coi théng tin la
thtr mién phi. Nhi'ng nguoi chi trich héi lam gi ¢6 ai tra tién dé duoc
doc NYT trong khi ¢6 thé doc tin mién phi trén Google. Tuy nhién,



NYT tin rang doc gia van quan tdm dén chat lwong cla cac tac
pham bao chi. Gia tri ciia mot t& bao khdng chi nam & théng tin —
béat cr ai cling co thé viét trén blog hodc Twitter va tao ra thong tin,
du 1a that hay gia. Gia tri nam & chiéu sau cla nhirng phan tich,
binh luan. Sau nhiéu toan tinh can than, NYT dwng blc twdng phi
va dén thang 6 nam 2017 da c6 hon 2 triéu ngwdi dang ky (xem
hinh 2-3). Nam 2000, tién quéng cao chiém 70% doanh thu cla
NYT. Trong ntra dau nam 2017, trén 70% doanh thu lai dén tw phi
dang ky doc bao. “Lw&i dao” da tr¢ thanh “dao cao”!

~.a9

Chu y: Sé lwong dang ky chi tinh trang tin tirc va khéng tinh cac
dich vu trwc tuyén khac nhw chuyén trang nau an va trd choi 6 chir,
va nhitng ngudi dat bao gidy dai han, von duwoc phép truy cap trang
web NYT.

~a10

Céc cong ty truyén hinh cap cling gap suc ép twong tw, khi nguoi
dung c6 xu hwéng “cat cap” — tirc huly bo dich vy cap — dé dang ky
céac dich vu xem trwc tuyén nhw Netflix hodc Hulu. Day Ia mét vi du
khac cho thay cac géi bao gdm dich vu khéng con 1a Iwa chon hap
dan trong thé gi¢i sb. Cac dbi thu canh tranh nhw Sling TV dang
tung ra cac dich vu riéng |& v&i gia ré hon dé thu hut khach hang.
Du cac chuyén gia van tranh luan xem “cét cap” chi la mét hién
twong gidi han hay 1a mét xu huwéng sé tiép tuc gia tang, do van la
lo ngai I&n v&i Comcast, mét cong ty kiém phan I&n doanh thu to
dich vu cap. Tuy vay, du doanh thu truyén hinh cap ngay cang bi
truyén hinh trwc tuyén de doa, dich vu Internet bang rong sé tré
thanh “lu®i dao” méi dbi véi Comcast.

Chuyén dich nguén thu gitra cac san phdm bé trg, hay bién “dao
cao” thanh “lw&i” hay ngworc lai, la cac chién Iwogc kinh doanh, va
ddng thei la cach gay gian doan trong cac nganh céng nghiép khac.
Vi du, Amazon c6é thé hé tro nhitng ngu®i ban hang trén trang
Amazon bang cach cho vay v&i lai suat thap hon ngan hang, vi
Amazon coi cac khoan vay do 1a “dao cao” dé kiém 1&i tir viéc thu



phan trdm cac giao dich mua ban (“lw&i dao”). Piéu nay tao sw gian
doan & mang kinh doanh cho vay, von la lanh dia cia cac ngan
hang.

Nhuw vay, “lwdi” va “dao cao” dbi véi doanh nghiép cua ban la gi?
5 CACH CHIEM LINH CHUOI GIA TRI

Gilra thoi dai cong nghé gay gian doan nhiéu ma hinh kinh doanh,
cac doanh nghiép can tim thém nhiéu cach d& nam bét chudi gia tri,
nhw Weather Channel va Best Buy da lam.

Kénh dw bao thoi tiét trwdc con bao thj treorng

Khi David Kenny tr& thanh CEO cla kénh du bao thoi tiét Weather
Channel Company (TWCC) thang 1 nam 2012, 6ng thtra hwdng
nhirng thach thirc dang ké. Trong nhiéu thap ky, cong ty da tang
trwdng déu dan nhd ban quang céo trén kénh truyén hinh cap
chuyén dy bao thoi tiét 24 gio. P6 la hwéng di kha bang phang dbi
v&i TWCC — chay theo nhu cau xem truyén hinh cap ngay mét cao
cta ngudi My - cho dén mét ngay diéu d6 khéng con dung nira.

Nam 2010, sé ngwdi dang ky truyén hinh cap & My bat dau giam,
ngay ca khi kinh té& dang phuc héi sau suy thoai. TWCC lo l&ng voi
xu hwéng nay, mé hinh kinh doanh dwa vao quang céo truyén hinh
khéng con duy tri dwoc niva, trong mét thé gidi méi ma moi nguodi
theo dai tin tirc thOng qua cac ng dung trén di ddng, cac video trén
mang va cac trang web, von thuan tién hon nhiéu so v&i phai che
xem trén TV. TWCC khéng lam ngo' cac xu hwdng ky thuat sb, nén
da xay dwng website va rng dung riéng. Sau khi iPhone ra doi nam
2007, TWCC tao (rng dung di ddng ma nguwdi dung co thé tai vé voi
gia 3,99 db-la. Nhuwng cho dén nam 2009, doanh thu t&» mang di
ddng chi dat 3,5 triéu dé-la. Dé tao cu hich, TWCC chuyén sang mé
hinh *’ng dung mién phi va kiém doanh thu tlr quéng céo trén di
dong. Nho vay ting dung nay nhay Ién vi tri sb 2 trong bang xép
hang rng dung duoc tai nhiéu nhat trén iPad, nhwng ngwdi dung
chi vao xem théng tin thoi tiét trong vai gidy, khién quang cao kho
sinh 161.2 V&i lwong ngudi xem TV gidm dan, con quang cao trén di



ddng chwa thé thu 1o, Kenny gio’ day sé phai chuyén dbi cong ty tré
thanh mét tap doan truyén théng kiéu méi xoay quanh céac théng tin
vé thoi tiét.

Tap doan Landmark Communications da thanh lap TWCC vao nam
1982, |a kénh du bao thoi tiét 24 gidr dau tién trén truyén hinh cép,
sau khi kénh th&i sy 24 gi& mang tén CNN ra doi vao nam 1980.
Trong nhiéu nam, TWCC kiém tién bang cach ban quang céo trén
truyén hinh va thu phi dang ky ma cac cong ty truyén hinh cap phai
trd dé co ban quyén. TWCC cling ¢6 don vi hoat ddng B2B (ttrc dich
vu danh cho khach hang doanh nghiép) mang tén Weather Services
International (WSI), chuyén cung cap di liéu thoi tiét cho cac doanh
nghiép nhw hang khéng hay bao hiém. Nam 2008, Landmark ban
cong ty nay védi gia 3,5 ty dé-la cho mét nhdm lién doanh gitra
Comcast va 2 quy cb phan riéng (pnvate equity). Téi nam 2012,
60% doanh thu ctia Landmark dén tlr mang truyén hinh, nhwng subt
8 tam, lwvgng ngwoi xem lién tuc giam.

Noi vé tinh hinh kho khan ma éng phai tim ra 16i thoat, Kenny da noi
v&i tac gia cuon sach trong mét cudc phong van riéng:

Khi téi gia nhap TWCC, t6i nhin thdy mét cong ty qua dwa vao
truyen hinh, va du ho da chu dong, nhuwng viéc tién vao nhirng kénh
truyén thong m&i van cham chap. Chuang t6i bj cac dbi tha online
canh tranh, bao gém nhirng cong ty lam tng dung va cac cong ty
khoi nghiép trong linh virc thoi tiét. Google, vOi hau bao dw da va
strc manh vé dién toan, da sir dung dir liéu mién phi ca Cuc Thoi
tiét Qudc gia Hoa Ky dé tién vao thj trwong cha chang ti. Téi ludn
tw héi lam sao ching t6i cé thé tao gia tri cho khach hang va cac dbi
tac trong méi trwdng méi nhw vay?

Kenny da nhin ra mét diéu da luén dinh huwéng cdng ty. “Con nguoi
dung dvw bao thoi tiét, va phai la dw bao cho noi ho sbng, dé 1én ké
hoach hang ngay”, 6ng néi. “Sé ra sao néu ching téi c6 thé cho ho
cac thdng tin hiru dung cho cac viéc quan trong?” Béng nhién, céng
ty khéng chi coi nhiém vu ctia minh don thuan 1a dw bao thoi tiét,
ma con la giup khach hang [én ké hoach trwéc cho cac hoat déng co
thé bi anh hwédng bdi thdi tiét. D& tdm nhin nay dwoc rd rét, Kenny



dé xuat v&i hoi ddng quan tri cho phép bd chir “channel” (k&nh) khoi
tén céng ty, chi con Weather Company (Cong ty Thoi tiét). Va éng

dat ra moét muc tiéu déy tham vong, tang doanh thu tte 600 triéu do6-
la 1én 1 ty d6-la vao nam 2016. Pé dat dwoc muyc tiéu do, Kenny ap
dung triét ly: “Nght I&n, kh&i dau nhd, va nhanh chdong mé réng quy

A

mo .

Xu huéng khach hang roi bd TV chuyén sang (rng dung di déng
vira la thach thire, vira la co hoi. Trong 40% sb dién thoai, (rng dung
thoi tiét 1a ng dung dau tién ngudi dung mé ra vao budi sang va la
tng dung cudi cung ho xem trwdc khi di ngd. Tuy nhién, ho chi mé&
tng dung trong vai gidy. Thach thirc cho Weather Company la phai
lam sao khach hang nan lai lau hon.

“Chung t6i la mét trong sd nhirng thwong hiéu dwoc tin twdng nhat,
nhwng chdng t6i khédng cd mdt tinh cach”, Kenny chi ra. Bé thu hut
ngwdi tré, Kenny bién giao dién ngwdi dung ctia Weather Company
thanh “platishers”, tirc két hop gitra nén tang (platform) va ndi dung
(publishers). Ong m&i Neil Katz, ttr trang tin trc Huffington Post, vé
dan dau nd lwc nay vdi tw cach tdng bién tap cho trang Weather.
com. Khéng lau sau, trang web cta cdng ty bat dau chuyén tir viéc
chi dang tai cac ndi dung swu tdm sang tw tao ra ban tin va video cé
chl dé thoi tiét hoac thién nhién. Céng ty bat dau dang cac video
ngan, nhw “Virus Hunters” (v& mot siéu virus cé thé de doa nhan
loai), “Grid Breakers” (vé& nhirng nha tham hiém thoi tiét cwc doan),
va “What Does Mars Smell Like?” (Sao Hda c6 mui thé nao?). Nhiéu
ndi dung cling dwoc dang trong (rng dung di ddng. Khéng phai ndi
dung nao cling hay (vi du nhw luyén tap thé nao dé méc do tam
dwoc dep), nhwng triét ly hoc tap thédng qua thir nghiém cua Kenny
tao nang lwong mai va khién cac nhan vién cam thay minh c6 kha
nang tao ra sy thay dbi. Nhirng ndi dung mai khién thoi gian st
dung (rng dung tang gap déi, phuc vu muc dich quang céo.

Van tin twdng rang ngudi dung xem duw bao dé cé thé 1&én ké hoach
cac hoat déng trong ngay, Kenny quyét dinh dung di liéu 1&n (big
data) dé tim hiéu quyét dinh clia ngwdi dung. Thang 5 ndm 2012,
6ng chi@éu md déng nghiép cii Curt Hecht, tir cong ty PR va quang



céo Publicis, dé thiét ké lai phwong thirc ban quéng cao. M6t trong
nhirng nhan xét ban dau cta Hecht Ia thoi tiét anh hwéng dén
doanh sb cta nhiéu sdn phdm. Do vay, cong ty tao ra mét nén tang
ma&i, WeatherFX, dé& doan nhu cau dwa vao thoi tiét va dia diém.
Hecht va cong sw da thuyét phuc cac nha ban 1& va nha san xuét
chia sé di¥ liéu vé doanh s cua tirng san pham, & tirng ctra hang,
trong 5 ndm gan day. Sau do, doi ngd clia 6ng so sanh doanh sé voi
thoi tiét va cac dy bao cung ngay, dé tao ra mot thuat toan manh mé
nham dy doan xem thoi tiét thay dbi hanh vi mua sdm nhw thé nao.

Muc tiéu Ia vwon xa hon cac mdi quan hé qua hién nhién (chang
han, khi mwa sé& ban dwoc nhiéu 6), va qua thwe, nhém clia Hecht
da phat hién nhiéu sy twong quan thu vi. Cé nhirng diéu kho gidi
thich, chdng han qua dau va mam xdi ban dwoc nhiéu hon khi troi
am wét! Nhivng twong quan khac dé hiéu hon sau mét chat suy
ludn. Chang han, & mét diém swong nao do, ngwdi Dallas bat dau
dd xd tim mua thube xit chdng con trung... bdi vi trirng con trung né
nhiéu & diém swong dé. Nhwng ciing cé nhirng twong quan khac
con tha vi hon. Nhw khi thoi tiét xau, phu nir ¢6 cac lo lang thuc té
nhw don con t trwérng va di cho mua dd an, trong khi dan 6ng,
nguoc lai, coi d6 la mét dip tot d& xem thé thao, t6 chirc tiéc & nha,
va mua bia.

Budc tiép theo 1a dung cac phat hién dé cho muc dich thwong mai.
Nhirng théng tin dé sé giup cac nha ban 1& biét théi diém nao nén
dwa ra khuyén mai, va khi nao khéng can khuyén mai ciing co thé
ban dwgc hang. Weather Company hgp tac véi Pantene, sau khi
phan tich va thdy rang nguoi tiéu dung mua céc loai dau goi khac
nhau tuy thudc vao dw bao thoi tiét 3 ngay tdi. Pantene bat dau
chay quéng céo chon loc theo dia diém trén rng dung di ddng cda
Weather Company, ddng thi tao ra cdng cu “Haircast”, khuyén
nguwdi tiéu dung nén dung loai dau gdi ndo tuy vao thdi tiét. Doanh
sb ban cac dong san phdm dwoc Pantene quang cao tang 28%.

Bon vi WSI, nhw da dé cap & trén, da cung cap thong tin thoi tiét
cho nhiéu nganh nhuw hang khong, ban 1é va bao hiém. Tam nhin
cua Hecht da mang lai nhirng tiéem nang mé&i. Cling giong nhw phi



céng dwa vao dy bao thdi tiét dé tranh ving co thoi tiét xau, tai xé
ciing c6 thé tan dung nhirng théng tin nay. Weather Company théa
thuan véi BMW dé cung cap du bao thoi tiét trong cac dong xe méi.
Déi lai, BMW cho phép dat cac cdm bién thei tiét & can gat nwéc
cla xe dé Weather Company biét dwoc khi nao va & dau dang co
mua, giup cac dy bao cia Weather Company chinh xac hon.

“Thaoi tiét anh hwdng téi moi thi”, Kenny gidi thich, “va cho chang
t6i nhiéu co hdi méi”. Nhitng ngudi s& hiru xe Tesla s& hwéng loi iy
dw bao thoi tiét ctia céng ty, vi diéu kién thoi tiét tac dong dén tudi
tho cla pin va khodng cach xe c6 thé di. M6t théa thuan khac voi
Nike co thé két ndi giay va cac rng dung chay bd v&i di liéu thoi
tiét. Nong dan co thé tinh toan vu mua tét hon bang cach 1ap dat hé
thdng twi tiéu cd gan chip thu thap théng tin thoi tiét.

Kenny cling tim cach hop tac voi cac cong ty co kha nang giup
Weather Company vuon ra thé gioi. bon vi tw van clia IBM mua lai
dir liéu ctia Weather Company dé ban cho khach hang toan cau,
bao gdm cac chinh phi. D liéu thoi tiét déng vai trd then chét trong
nhiéu nd lwc tw van cla IBM, bao gdbm cac thanh phd théng minh.
Weather Company ciing cung cap di liéu thei tiét cho cac cong ty
nhw Mahindra, nha san xuat may kéo da ché tao dwoc nhivng chiéc
may tw 1ai co kha nang phan tich mau dat va bon phan viva da tuy
thudc vao loai dat va diéu kién thoi tiét.

Pén thang 7 nam 2015, gan mdt nlra s6 nhan vién cia Weather
Company la nhirng nhan vién méi sau thdi diém Kenny nhan chirc
CEO. Kenny thu hut dwoc cac nhan vién ngdi sao vé cdng nghé sb,
cai t6 doi ngli 1anh dao cao céap, va két nap cac thanh vién ban quan
tri m&i. Cac van phong & New York va San Francisco tang quy md
dé mang vé nhirng tai ndng ma tru s& & Atlanta khé long chiéu mé.
M6t tinh than khan trwong hién rd trong cong ty. “Téi rat ton thd tbc
do”, Kenny noi. V@i dinh hwong ro rang, Weather Company, dwéi
quyén Kenny, da khoac mét I&p ao maéi chi trong théi gian ngan.

Thang 1 nam 2016, IBM mua lai Weather Company vé&i gia 2 ty do-
la va David Kenny tré thanh lanh dao cua IBM Watson v&i sir ménh



mang dén cho IBM nhi¥rng thanh qué ma 6ng dat dwoc & Weather
Company.

Best Buy: Doi pho vé&i thach thire tir Amazon

Khi Hubert Joly tr& thanh CEO cua Best Buy vao thang 9 nam 2012,
éng gap mét vai trd ngai. Mét la tré ngai tir cac cd dong, khi nguoi
sang lap dang mudn thau tém lai céng ty. Hai 1a tré ngai vé hoat
dong, lam sao dé bao dam trai nghiém tét nhat cho khach hang. Ba
la tr& ngai vé Ianh dao, vi CEO trudc dé da mat viéc chéng vanh
gitra nhirng cdo budc sai pham. Va cudi cung, trd ngai vé chién
lwgc khi phai canh tranh véi Amazon, vi Best Buy dang dan tr&
thanh phong treng bay cia Amazon, la noi khach hang téi xem san
pham, héi y kién k§ thuat vién, nhwng lai tim mua trén Amazon dé
duwoc gia ré hon. Vi vay, Best Buy chiju sut gidm nghiém trong vé
doanh thu va lgi nhuan, va cé nhiéu hoai nghi liéu Best Buy c6 thé
séng s6t hay khong.

Pé vuot qua nhirng tré ngai nay, Joly dwa ra chién lwoc “Renew
Blue” (tam dich: 1am mé&i mau xanh — mau thwong hiéu Best Buy) dé
gidi quyét 2 van dé I&n nhat: doanh sb va bién Igi nhuan déu giam.
Chién Iwvoc “Renew Blue” bao gdm nhiéu yéu t6: ban vai gia ré nhat
thj trwéng, tao trai nghiém mua sam thodi mai, va tiét kiem 1 ty dé-la
nh& loai bd nhirng hoat déng khéng hiéu qua, déng thdi tdng cwdng
quan hé v&i cac nha cung cép.

“Chung toi 1a dbi thi cudi cung trong cudc choi nay, vi 1a siéu thi
dién t& duy nhat cé mat trén toan nwédc My”, Joly néi. “Chang t6i cé
6 triéu lwot khach méi nam — va nhiéu ngudi néi cac clra hang la
ganh nang, nhwng chung téi thwe sw tin twdng khach hang buwéc
vao Best Buy 1a ¢6 ly do”. Céac lwot khach dén cira hang ciing co y
nghia quan trong dbi v&i cac nha cung cap cua Best Buy, nhw
Samsung, LG Electronics, Sony va Hewlett-Packard, nhirng cong ty
khéng cé dia diém trén toan qudc dé trwng bay san pham. Joly nhin
ra co hoi dé 2 bén Best Buy va cac doéi tac cung co lgi: cho phép
cac dbi tac tiép can ngwdi dung, gidi thiéu san phadm ngay tai Best
Buy.



Trong mét cudc phdng van nam 2012, Joly néi Best Buy dang cb
gang hop tac nhiéu hon v&i cac nha cung cip. Ngay sau dé, 1anh
dao Samsung Electronics lién hé v&i Joly d& nghi mét théa thuan
mé&i trong d6 Best Buy sé tao khéng gian cho 1.400 quay Samsung
trong ctra hang cia minh, do nhan vién Samsung dam nhiém. Thoa
thuan “ctra hang nho trong ctra hang I&n” nay giup Samsung nhanh
chong dwoc chu y twr phia khach hang. Péi lai, Best Buy nhan duwoc
mot khodn phi tr Samsung, gidbng nhw khodn ma nha san xuat hang
tiéu dung phai tra cho cac siéu thi.

Theo sau m6 hinh ctra hang Samsung, Best Buy mé réng hop tac
v&i cac cdng ty cdng nghé hang dau khac nhw Amazon, Apple,
AT&T, Canon, Google, LG, Microsoft, Nikon, Sony, Sprint va
Verizon. Méi dbi tac tw dau tw vao quay hang cla ho, bao gém nhan
cong, thiét bj, tiép thi, va phai trd phi cho Best Buy. V&i nhirng thda
thuan hop tac nhw vay, Best Buy da bién dbi mé hinh kinh doanh dé
tan dung thé manh va dap rng nhu cau cla cac dbi tac. Mac du da
phan doanh thu cta Best Buy van dén tir ban hang, nhirng quay
nhd bén trong clra hang da giup Best Buy cé thém co hdi mang lai
gia tri cho ca khach hang Ian dbi tac.

Chién lwoc méi nay da co6 hiéu qua: doanh sb tr cac clra hang cling
nhw bién loi nhudn da tang, va ty suat loi nhuan qua giai doan 2012-
2017 dat 642%, dwa Best Buy vao nhém 10% céac cdng ty dirng dau
ctia nhém S&P 500 trong giai doan d6. P6 1a mét diéu an twong,
dac biét la khi cac nha ban |é khac & My da va dang chat vat. Circuit
City, Radio Shack, va H. H. Gregg, 3 siéu thi dién t&r I&n, lan lwot
tuyén bd pha sadn nam 2008, 2015 va 2017, con Toys “R” Us chiu sb
phan twong tw vao thang 3 nam 2018.

Thanh cdng cla chién lvoc “Renew Blue” ctia Best Buy cho thay
clra hang truyén théng van Ia nhirng tai san gia tri. Chién lvoc nay
cling minh hoa cho thyc té: thay déi cong nghé va hanh vi tiéu dung
thwdng lam cac céng ty va dong lgi nhuan chao dao, ngay ca khi
cac cong ty d6 van tao nhiéu gia tri cho khach hang. Cach thic tao
gia tri ci c6 thé khéng con hiéu qua, va cac cdng ty can phai tim ra
nhirng cach tao gia tri khac an gidu dang sau xu huwéng mai. Khi bi



Amazon de doa, Best Buy da két hop vai chinh cac ddi tac cla
minh sao cho tat ca cung co lgi, va vira tim ra nhirng nguon thu
mai, vira khién khach hang thém hai long.

2018 va tam nhin xa hon

Sau thanh qua cua chién lwoc “Renew Blue”, Hubert Joly va déi ngii
cda 6ng di theo mét chién lwoc tang trwdng mai “Best Buy 2020:
Building the New Blue” (tam dich Best Buy 2020: Xay dwng mau
xanh mai). Cong ty dat cho minh muc tiéu giup nguoi tieu dung theo
dudi dam mé va van dung cong nghé trong cudc song, mét muc tiéu
I&n hon nhiéu so v&i don thuan ban san pham. Nhw vay, Best Buy
da mé rong thj tredng tir phan cirng sang ca dich vu va cac giai
phap, bao gdm cac dich vu dang ky dai han (mét chdi @& ma chung
ta s& ban nhiéu hon sau day).

Chién lwvoc nay dwa trén mot vai nhan dinh. Thir nhat, Best Buy
dang & trong mét linh vee ¢6 nhiéu co hdi. Nguoi tiéu dung ngay
cang chi nhiéu tién vao cac san phdm cong nghé, va Best Buy & thé
dan dau, v&i 16% thj phan trong sd nguoi tré. Th& hai, mua cac san
pham coéng nghé la mét quyét dinh phire tap, lién quan dén nhiéu
san pham cuta cac nha san xuét khac nhau. Vi vay, Joly va déi ngil
cua 6ng vach ra chién lvoc “Best Buy 2020” dya trén 2 hwédng
chinh “mé& rdng nhi¥rng gi ching ta ban” va “thay dbi cach chung ta
ban”.

Dé& mé rong cac mat hang, Best Buy dung thé manh ctia minh dé
tién vao cac mang mai nhw hé thdng nha théng minh, céng nghé tro
giup trong cudc sdng (danh cho ngwei gia), va tw van ky thuat.
Trong mang tw van ky thuat, céng ty dang thtr nghiém géi dang ky
199 d6-la/ndm hodc 19,99 dé-la/thang, bao gdm hé tro’ ki thuat
khong gi¢i han qua dién thoai, online cling nhw trong ctra hang
(ddng thoi gidm gia dich vu hd tre tai nha). Dén thang 3 ndm 2018,
dich vu nay cé & tat ca cac siéu thj Best Buy & Canada va 200 siéu
thi & My. Ngoai ra, Best Buy ciing “thay dbi cach ban hang” bang
cach xay dwng kénh ban hang online va mé& réng kénh ban hang tai
nha, trong do cac ky thuat vién Best Buy sé gap khach hang tan



nha, khéng 14y tién, dé 1ang nghe thdc méc cta khach va dwa ra 1o
khuyén vé san pham.

Chién dich méi nay minh hoa cho sy chuyén dich trong mé hinh
kinh doanh tlr chi ban hang hoéa sang ban cac giai phap, va tir chd
chu trong vao cac giao dich sang chu trong quan hé sau hon véi
khach hang.

TAO RA GIA TRI NHO TRAI NGHIEM

Best Buy khéng phai cong ty duy nhét bj de doa b&i Amazon va lan
song thwong mai dién ttr. Twong lai cia toan bé nganh ban 1€ dang
tré nén bat trac, va cac ctra tiém dang pha san hang loat.

Riéng nam 2015, Body Central Corp, (ban quan do ni¥), Quiksilver
(ban dd lwdt séng), American Apparel (ban quan 4o), Wet Seal (thoi
trang cho tudi teen), va Sports Authority (hang thé thao) déu tuyén
bd pha séan & My. Nhirng clra hang tdng hop Ién nhw Macy’s cling
chiu ap lwc vé tai chinh, phai déng ctra nhiéu dia diém, va ding
trwde tinh thé sbng con. Nhiéu nha phan tich nganh ban 1é doan
rang 1/3 sb trung tdm thwong mai & My nhiéu kha ndng sé dong
ctra trong nhirng nam t&i.3

Céc siéu thi thwe phdm ciing chiu sb phan twong tw. A&P, siéu thi
da khién cac cho nhé 1& sat nghiép gan 100 nam truéc, tuyén bd
pha san nam 2015. Tesco, siéu thj hang dau & Anh, cling dang gap
kho khan. Cac nha ban 1& nhw hiéu sach Borders va ga khong 16
cho thué bang dia Blockbuster ciing khéng sbng sot.

Twong lai sé& ra sao v&i cac clra hang ban 1& truyén théng duoc xay
bang gach vira (brick- and-mortar), trong th&i dai ky thuat s6? Cé 1&
dén Iuc ho phai tw duy lai m6 hinh kinh doanh va chuyén dich ttr ban
hang sang ban trai nghiém. Nhirng nha ban 1& nay cé thé hoc ttr
Starbucks, von kh&i dau da khong chi ban do ubng ma la ban trai
nghiém, nd lwc tré thanh “noi thir ba” trong cudc séng cda moi
nguwdi (sau nha va noi lam viéc). Nhwng 1am sao dé ban phat trién
doanh nghiép dwa trén viéc cung cap trai nghiém?



Tw duy lai khai niém ctra hang tap hoéa

Nam 2007, Oscar Farinetti, mét doanh nhan ngwdi ltalia, thanh lap
Eataly & thanh pho Turin, ltalia, 1a sw két hop gitra nha hang, siéu
thi, va trwong day nau an — cung mét dia diém — dé khach hang cé
thé &n ubng, mua sdm va tim hiéu vé dd an ltalia. Vé co ban éng da

cho khai niém ctra hang tap héa mét y nghia maoi.4

DPén nam 2016, Eataly da phat trién tr mét clra hang & Turin 1én
dén 31 clra hang trén toan thé gioi, & cac thanh phd nhw Milan,
Rome, New York, Chicago, Boston, Istanbul, Dubai, Tokyo, Munich
va Seoul. Va cé thém ké hoach day tham vong phat trién &
Copenhagen, Moscow va London. Eataly chu trong vao trai nghiém
khach hang bang mét sé quyét dinh chién lwg'c nhw sau.

e Khai niém, thiét ké ctra hang. Cac siéu thj trwdc nay déu dat muc
tiéu tién loi, da dang va gia ca phai chang. Du da c6 nhirng déi tha
m&i hon chu trong vao thwe phadm organic chat lwong cao, véi quay
ban db an twoi, Eataly con tién xa hon khi két hop siéu thj véi cac
nha hang cé cung cha dé va nhirng 1&p day vé dm thwc va niu an
kiéu ltalia.

Tai sao Eataly két hop nha hang, cho mua sém va trwdng day nau
an trong cung mot dia diém? Lwa chon nay mang lai nhiéu lgi ich.
PAau tién, cac nha hang thuong tao sw to mo va thu hat khach, khién
gian mua sam tré nén 'dong duc hon. Khong ai mudn mua sam
trong mét clra hang vang khach. Lam pho mai hay mi pasta ngay
trwdc mét khach ciing khién trai nghiém mua séam, an udng tha vi
hon.

Thtr hai, nha hang ciing tao ra mét mdi trwong thu vi, nhiéu twong
tac, khién trai nghiém mua sam tré nén déc nhat vé nhi, va cho
phép Eataly tinh gia cao hon cho cac mat hang.

Thir ba, Oscar Farinetti da rut ra bai hoc tw sai ldam trong qua khir
rang kinh doanh nha hang don thuan thwong khong qua lai. bay la
mot nganh day rui ro, véi ty |€ that bai Ién t&i 80% & cac thanh pho
I&n.



Tht tw, nha hang la loai hinh kinh doanh v&i quy mé c¢é han. Nha
hang chi cé thé phuc vu chirng ay lwot thwe khach trong mét ngay,
va con sb do kho tang lén trir khi mé rong sé lwong ban. Cudi cung,
nha hang sé& gidm hao hut va lang phi cac thuwc pham twoi séng
hodc thwc pham cé han st dung. Lwong hao hut & siéu thi vao
khodng 2%, va con sb do tang 1én 6-7% dbi v&i thwe phdm nhanh
hdng. Cac chuyén gia trong nganh con tin rang loai bé hao hut thuc
pham co6 thé tang gap déi loi nhuan cda nganh.

» Dia diém, dién tich clia clra hang. Eataly gan nhw chang mat tién
tiép thi. Khau tiép thi bao gom trwng bay bén trong sao cho ké dwoc
cau chuyén va nguén goc cla cac san pham Cach trung bay cua

coéng ty nhd gon, don gian va tréng khéng gibng quang cédo thudng
th4y trong cac ctra hang. Gia ca hau nhw khéng dwoc nhac dén.
Cach thirc tiép thi chl yéu la quang ba bén trong ctra hang, kém
theo cac sy kién dwoc td chirc nham thu hat khach hang m&i, va
cho nhitng nguoi viét blog &m thwc thém ly do dé viét vé Eataly —
hinh thire quang cao khéng mét tién. Néi cach khac, Eataly tan dung
mang xa hoi dé quang ba ma khéng mét nhiéu chi phi, déng thoi
lién tuc lam m&i clra hang dé thu hut khach quay lai.

Hwéng di clia Eataly khac voi siéu thi truyén thong nhw thé nao?
Siéu thj truyén thong canh tranh cha yeu dwa vao gia va khuyen mai
nhiéu mat hang méi tuan. Cac nha san xuéat va nha cung cap
thwérng 1a ngwoi chi trd cho nhirng khuyén mai nay, déi 1y viéc cac
siéu thj quang ba san pham ciia minh. Diéu nay khién céc siéu thi
ngdy cang dwa vao cac khoan hé tro clia nha san xuat va mét di thé
manh khi thwong luvgng.

e Cac sb do. Cac clra hang ban 1é thwdng danh gia két qua kinh
doanh dwa vao doanh sb hoac doanh thu trén mét don vj dién tich.
Vé diéu nay, Oscar Farinetti néi, “Kha v ich khi tinh toan doanh sé
trén mot don vi dién tich khi muc ti€u ban hang cla t6i hoan toan
khac”.5 Alex Saper, tbng giam dbc cua Eataly USA, giai thich thém,
lay vi du vé quay ban mi pasta twoi. Dudi quyen Saper, Eataly thay
mot s6 k& hang bang mét khodng khéng chi d& nguwdi mua sém co
thé chi@m nguéng qua trinh lam pasta twoi bang tay. D6 la moét sy



mao hiém, nhwng nhw Saper néi, lwgng pasta twoi ban dwoc tang
15-20%. “Va ly do”, 6ng ndi, “la chung téi da cho khach hang nhiéu
cam xuc, mang dén cho ho mot man trinh dién”.6

Oscar Farinetti muén mang am thyec Italia cung céc trai nghiém dén
v&i thé gidi, theo cach ma Howard Schultz, cha tich cia Starbucks,
da mang trai nghiém ca phé ltalia dén voi tét ca. Va t¢i nam 2016,
Eataly da gay dwng mot thuong hiéu toan cau c6 doanh thu ntra ty
dé-la, loi nhuan bén virng, cung voi ké hoach mé rong day tham
vong.

Starbucks va Eataly la bai hoc quy bau cho nhiéu nganh C(“)ng
nghiép khac. Trong thoi budi khach hang doi hoi khong chi san
phdm ma con trai nghlem viéc tao ra gia tri va loi thé bén virng
khéng thé chi dwa vao cai tién san phdm. Ciing nhw Blockbuster,
cac rap chiéu phim cé thé da bi Netflix va cac dich vu xem phim tryc
tuyén xoa sb. Nhung thay vi day gia xuong thap va co ban nhiéu
bong ngob, cac rap & Bé&c My dang I&p dat nhirng chiéc ghe nga vé
sau giong nhv khoang may bay hang thwong gia, ra mat cac dich vu
kem theo nhw phuc vu an udng, va tinh gia vé gap doi trwdc day.
Két qua 1a, cac rap phim & My va Canada chirng kién doanh thu
tang tr 7,5 ty d6-la nam 2000 |Ién hon 11,1 ty d6-la nam 2015, va
doanh thu tt dich vu di kém tiép tuc tdng manh.

Uu tién trai nghiém hon san pham la Iwa chon clia cac trung tdm
thwong mai & My, tirng la noi tap trung moi loai hang hoéa. Vé&i
nhirng thay déi cia méi trwdng ban 1&, Simon Property Group, tap
doan bat ddng san khéng 16 quan Iy hon 108 trung tdm thwong mai
& My, co tri gia 110 ty db-la, dang tw duy lai khai niém trung tam
thwong mai. Nhirng trung tdm nay moc lén tr nhirng nam 1960 khi
nguo’l sang lap tap doan Melvin Simon nghi ra y twdng ding mot
ctra hang bach hoa Ién dé thu hat khach toi trung tam mua sam &
ngoai 6. Luc bay gi®, cac clra hang bach hoa vén cd nhiéu khach
qua lai va thwdng la cac tda nha & trung tdm cac thanh phé. Dé kéo
ho r&i xa khéi thanh phd, Melvin Simon cho ho thué mat béng VO
gia wu dai. Dén ngay nay, cac clra hang gan véi trung tam thuong
mai tra 4 do-la cho mot foot vuéng (khoang 0,1m2) moi ndm so Vo



gia 42 do-la danh cho cac ctra hang khac.” Nhwng théi van ctia cac
clra hang bach hoéa gi¢ dang bi thwong mai dién t&r de doa, va
David Simon, CEO hién gi®» ciia Simon Property Group, da thay thé
cac clra hang bang nha hang va rap phim dé bién cac khu trung tam
mua sam cla tap doan tré thanh nhirng noi htra hen nhiéu trai
nghiém.

GIAM THIEU TAI SAN CO PINH

Gan mét thé ky trwde, cac nha san xuét 6 t6 tao ra hé théng phan
phéi trong d6 clra hang chi ban cac dong xe clia mét hang. Qua thoi
gian, nhiéu dai ly da tré thanh nhirng doanh nghiép I&n véi doanh
thu hang ty dé-la. Cho dén gan day, mé hinh dai ly nhw vay khéng
hé thay doi. Cac dai ly thuwong nhéap vé hang tram xe d&t trong mét
bai d6 réng (xa trung tam dé gidm chi phi mat bang), con khach
hang lai nhiéu cay sé dén nhirng dai ly nay dé chay thir xe va
thwong lwong gia ca.

Tuy nhién, trong mét thap ky tré lai day, thoi quen mua hang da thay
db6i dang ké. Nghién ctru ctiia Google cho thay hau hét khach hang
bat dadu bang viéc tim kiém trén mang khoang 2-3 thang trwdc khi
mua xe. Dén khi budc vao dai ly, ho da biét tubt vé cac lwa chon
ctia minh. Théng ké cho thay khach hang ghét phai dén gap dai ly.
Ho coi dé Ia mot viec nham chan, tén thoi gian va khé xt&r. Mot
nghién ctru clia cong ty tw van McKinsey cho thdy 10 nam trudc
ngudi My ghé 5 dai ly, cé 18 d& so sanh va mac ca, nhung g day
ho chi dén trung binh 1,6 dai ly, b&i cac dich vu online nhw TrueCar
da khién gia ca tré nén minh bach hon. Ngay nay, khach hang chi
dén dai ly dé chay thir xe.

Nhwng néu dai ly quyét dinh sé& ctr 2 xe dén nha, vao thoi diém do
ban chon, dé ban lai tht*? Va néu nhw ban chi can doi 4-6 tuan la co
mot chiéc xe I&p rap riéng cho ban, v&i cac tinh ndng ban muén?
Diéu tra clia Autotrader xac nhan rang cac cong nghé trong xe ngay
cang tr& nén quan trong, va nguwdi tiéu dung san sang doi lIau hon
dé dwoc sé& hiru chiéc xe véi tinh ndng ma ho mong muén.



Cac dai ly khéng can thiét phai di theo md hinh nang vé tai san nira.
Nhiéu nha san xuét 6 t& da hiéu ra thuc té nay. Tesla khong co
nhirng dai ly truyén théng. Thay vao dé, hang nay c6 cac showroom
trong cac trung tdm mua sdm. Trong nhi*rng ndm gan day, Audi da
mé& cac phong trweng bay & London, Bac Kinh va Berlin, nhé hon céc
phong trwng bay truyén théng va chi trung bay 4 dong xe. Dia diém
thwérng 14 trung tdm thanh phd dé tién cho khach mua xe dén xem,
va cé nhirng man hinh da phwong tién dé khach cé thé tuy chon
tinh nang cho xe ctia minh. M6t nam sau khi mé& clra, vao nam
2012, showroom cutia Audi & London da c6 50.000 Iwot khach va
ban trung binh 7 xe méi tudn, v&i 75% don hang tr nhirng ngudi
lan dau tién mua xe Audi. Trung binh, khach hang tra gia cao hon
binh thwong 120%, vi showroom khuyén khich khach hang chon
thém cac cong nghé cho xe. C6 1& tha vi nhat 14 50% khach hang
trong ntra dau nam 2013 con khong can chay thir xe.® Céng nghé
thuwe té 4o ngay cang dwoc ap dung rong rai, khién viéc dén dai ly
chay thtr xe tr& nén 16i théi. Cac dai ly sé cé Igi tir md hinh kinh
doanh gon nhe vé tai san nay.

Tram xang cua twong lai

Hay cung twdng twong vé twong lai cia mot dia diém quéa dbdi quen
thudc: tram xang. Trong gan moét thé ky, tram xang khéng c6 nhiéu
thay ddi vé chirc nang. Tat nhién, ching da sach sé hon, chap nhan
thanh toan thé va thuworng két hop véi clra hang tién loi. Nhwng mé
hinh kinh doanh vé can ban van nhuw vay.

DU phai thay d6i mét chat do sw xuét hién cua xe dién, ching ta van
sé thay cac tram xang trong twong lai gan.

B4t ky md hinh kinh doanh nao ciling phai giadi quyét van dé nao do
cho khach hang, va gidi phap dé phai kha thi vé mat kinh té. Nhw
vay phién toai cho khach hang & day la gi? Liéu cé ai thich thd voi
viéc di mua xang? Chac chén la khdng — chung ta budc phai mua
xang, va sé that thodi mai néu khdng phai mua xang nira.

Sé ra sao néu cac tram xang tim dén v&i ban thay vi ban phai dén
tram xang? No6i cach khac, néu cac xe ché xang den dé xang cho xe



cda ban sau khi ban d6 xe dé di lam hay mua sam (dé xang & bai dé
xe sé hiéu qua hon dén db xang & tirng nha). Liéu co kha thi hay
khéng? D4 cé nhiéu cong ty khéi nghiép, nhw Booster Fuel, Purple,
Filld va WeFuel dang cung cap dich vu nay. Ban chi can nhap thoi
gian va dia diém théng qua ng dung. Trong twong lai, xe hoi ¢6 thé
s& dwoc lap cam bién dé ty dong bao khi nao can dé thém xang.
Lam sao cac cong ty co thé thwe hién md hinh nay? Vi ho khéng cé
chi phi ¢ dinh cao ctia mét tram xang. Tram xang thwéng nam &
nhitng khu dat dat gia trong thanh pho dé tién lgi cho khach hang,
nhwng ciing ddng nghia v&i gia mét bang cao chot vét. Cat duoc chi
phi ¢b dinh nay, nhirng dbi thi ma&i van sé c6 kha nang sinh 1.

BAN SAN PHAM DU'O'l DANG DICH VU

Thang 4 nam 2015, san bay Schiphol & Amsterdam, déng thi tw &
chau Au, ky hop déng véi Philips, céng ty hang dau thé gioi vé thiét
bi chiéu sang, va Cofely, cong ty dich vu nang lvong, dé nhan “dich
vu chiéu sang” & san bay. Day Ia théa thuan “chiéu sang t&i dau, tra
tién t&i do”, trong d6 Schiphol chi tra tién cho cac thiét bi ma ho st
dung, con Philips sé& hiru cac thiét bj va chiju trach nhiém bao tri,
nang cap. Trong mé hinh mai nay, Philips khéng ban béng dén, ma
ban loi ich, & day la anh sang. Két qua Ia Philips phai phat trién cac
bong dén mai ¢o tudi tho dai hon 75%. Dung cac bong dén LED tiét
ki€m nang lwvgng, hang nay hi vong giam dwoc 50% Iwong dién tiéu
thy.®

Schiphol khéng phai 1a khach hang duy nhét cta Philips Iwa chon
dich vu thdp sang nhw vay. Trudc d6 mot nam, Philips ky hop déng
10 nam v&i Co quan Lién van Vung dé thi Tha dé Washington, D.C.
ciia My dé thau mang chiéu sang cho 25 bai d6 xe. Théa thuan nay
khéng doi hdi co quan trén phai dau tw mua tai san, ma con gitp ho
tiét kiem dwoc 2 triéu do-la chi phi nang lwgng va bao tri. 10

Philips khdng phai 1a nha cung cip duy nhéat di theo mé hinh nay.
Xerox cling 4p dung md hinh “tinh tién theo tirng ban copy” trong dé
Xerox van s& hiru cac thiét bj van phong, con khach hang sé tra tién
dé str dung chung.!



Atlas Copco, chuyén ché tao may nén khi va cac hé thdng xt ly khi
thai, gio da trién khai dich vu xt ly trong dé khach hang tra phi theo
thé tich khi thai.2Rolls-Royce cung cép dich vu “ddng co tra phi
theo gi¢”, trong dé khach hang tra phi stra chira, bao tri dong co
theo sb gi® str dung. Michelin trién khai dich vu “tra tién theo sb
dam” cho khach hang s dung 16p xe cla hang. Hilti, nha san xuét
dung cu, khai trwong hé thdng quan ly dung cu trong d6 khach hang
dang ky dung san phdm hang thang theo nhu cau, thay vi phai sé
hiru chung. Dung cac chip RFID (céng nghé nhan dang dbi twong
bang séng vo tuyén) dé theo ddi thei lwong st dung cac dung cu,
Hilti co thé doan trwd'c héng héc, bao tri phong ngtra, va giam phién
todi cho khach hang. Nhirng con chip nay cling gidm nan trdm cap
dung cu & cong trwvdng. V&i chwong trinh nay, khach hang caa Hilti
hwdng loi nhd dwoc dung cac sdn phdm maéi nhét, gidam thiéu héng
hoc, tang tinh 6n dinh va tiét kiém chi phi vi khédng phai dau tw vao
tai san. Gilra khiing hodng toan cau nam 2008-2009, hé théng quan
ly dung cu nay lai gitip Hilti tang doanh thu 26% va lgi nhuan 12%.13
Trong mét vi du khac, cong ty dau khi GE Oil and Gas va khach
hang Diamond Offshore Drilling cé mét théa thuan trong dé céng ty
dau khi van s& hiru va bdo tri thiét bi, con cong ty khach hang chi
tra tién cho nhirng ngay ho str dung thiét bj.14

SAN PHAM DU'O'l DANG DICH VU BOI VOl HANG XA Xi VA O
TO

M6 hinh chuyén dbi sang dich vu nhw trén khéng chi gi¢i han trong
cac san pham cdng nghiép. Hau hét doanh nghiép c6 thé tw duy lai
viéc kinh doanh cia minh theo cach nay. Chang han LVMH (Moét
Hennessy Louis Vuitton), cdng ty luén tw hao vi thiét ké nhirng san
pham chat lwong hang dau va ban cho sé it khach hang véi gia rat
cao. Mot tui xach LVMH c6 thé ban véi gia hang nghin db-la, va mot
chiéc tui City Steamer bang da ca siu véi mot chiéc khéa co khac
tén ban v&i gia Ién t¢i 55.000 dé-la. Twong tw, cac nha san xuat o6 to
nhw BMW da ché tao cac dong co dén dd hoan hao, va cac loai xe
sang tdm trung c6 thé khién ban hut mat 60.000 dé-la trong tai
khoan.



Nhirng céng ty nay trwedc day van thwéng tap trung vao san pham,
nhwng liéu ho cé thé tw duy lai md hinh kinh doanh dé cung cap san
phdm dwéi dang dich vu nhw cach Philips da Iam vai thiét bj chiéu
sang, hodc Michelin v&i 16p xe? Sé ra sao néu LVMH mé ra dich vu
mé&i trong d6 nhirng ngudi dang ky cé thé trd phi dé dung mét loai
tdi LVMH m&i méi thang? Khach hang khéng du tién mua cé chuc
chiéc tui dat dd nay (hay tham chi mét chiéc) gi& day sé co co hoi
dung nhiéu loai tui khac nhau. Cac dich vu nhw vay mé ra nhirng thi
trrdng khach hang Ién cho LVMH. Cac céng ty kh&i nghiép khac,
nhw Bag Borrow va Steal, da nhan ra nhu cau khach hang va trién
khai nhirng dich vu nay. Hai sinh vién Quan tri Kinh doanh (MBA)
cua t6i, Jennifer Hyman va Jennifer Fleiss, mé& dich vu Rent the
Runway véi y twdng twong tw cho phép phu ni thué nhirng chiéc
vay dat tién thay vi phai mua chang.

Céc cong ty 6 t6 ciing cé thé lam twong tw. Tai sao ta phai mua mot
chiéc xe 60.000 d6-la va dung né trong 5 ndm t&i? Sé ra sao néu
BMW mé& dich vu trd phi cho phép khach hang dung bat ky xe nao
trong danh sach? Ta sé c6 thé 1ai mét chiéc xe Sedan trong tuan va
mot chiéc mui trAn vao cudi tuan. Tuwong tw, dich vu nay cé thé mé
ra thi trw&dng cac khach hang hoan toan méi cho BMW, nhirng
nguwdi sé khé cé dua tién mua xe BMW. Nam 2017, Cadillac da khai
trwong dich vu thué xe nhw vay. V&i 1.500 dé-la méi thang, cac
thanh vién cé thé dbi gitra 10 dong xe Cadillac t&i 18 1an trong mot
nam. Theo sau Cadillac, Porsche cling dwa ra dich vu véi gia 2.000
dé-la, goi la Porsche Passport, cho phép khach hang tuy thich chon
lwa gilra Porsche Cayman, Boxster, Macan va Cayenne. Clutch, mot
coéng ty khéi nghiép & Atlanta, cling c6 dich vu hang thang cho phép
khach hang déi xe m&i mdi ngay.

Mo hinh kinh doanh m&i

V@i viéc canh tranh toan cau cang gay gat, va cac san pham ngay
cang twong ddng, cac coéng ty phai dwa vao dich vu dé tang truéng.
Céc hop dong dich vu, phu tung, va phi bao tri van luén la nguén
doanh thu quan trong, nhwng ban san pham dwai dang dich vu 1a
mo& hinh kinh doanh hoan toan khac vi nhirng ly do sau:



e Mb hinh nay chu trong lgi ich: Nhw cac vi du trén cho thay, mé
hinh m&i dwa vao lgi ich dau ra va chat lwgng ma khach hang dwoc
hwdng, chir khdng phai dau vao hay san phdm don thuan. Tai sao
diéu nay quan trong? Hay nghi vé truéng hop cta Rolls- Royce,
cong ty ban dong co cho cac hang hang khéng. Trong mé hinh
truyén thdng, méi I1an ddng co héng hoc can bao tri 1a mot co hoi
kiém tién cho Rolls-Royce, ngay ca khi nhirng gian doan do tiéu tén
cua khach hang hang triéu dé-la. Néi cach khac, muc tiéu cua Rolls-
Royce va cac hang hang khong khdng giébng nhau. Tuy nhién, dwdi
mé hinh mé&i dwa vao chét lwong dau ra, Rolls-Royce chi dwoc tra
tién cho nhirng gi® may bay dang bay, va do dé muc tiéu cla 2 bén
tr& nén ddng nhat.

e Chét lwong 6n dinh va tiét kiém chi phi: Khi cac nha san xuat s&
hiru san pham va phai bao tri san phadm, muc tiéu cia ho va khach
hang gan v&i nhau chat ché hon, vi nha san xuéat ¢ ly do dé tang
tinh &n dinh ctia sa&n pham, kéo dai tudi tho va gidm chi phi hoat
dong. Rolls-Royce da tang dang ké dd 6n dinh cta déng co va giam
thiéu thdi gian chét, sau khi chuyén sang mé hinh tra tién theo thoi
gian str dung déng co. Twong tw, Philips cling c6 dong lwc ché tao
thiét bi chiéu sang cé tudi tho dai hon t&i 75%, déng thdi thue hién
chwong trinh cat gidm chi phi va san xuat mét cach bén virng. Mo
hinh tinh tién theo tirng ban copy khién Xerox nd lwc gidm thiéu lang
phi va tiét kiém nguyén liéu.

e M& rong dbi twong khach hang: Trong nhiéu thwong vu gitra
doanh nghiép va doanh nghiép (B2B), chi phi ban dau co thé vuot
ngoal tam voi cac doanh nghiép nho. Bang cach gilr quyen s& hiru
tai s&n va cung cap dich vu bao tri, nha san xuéat cé thé mé rong ddi
twong khach hang sang nhirng doanh nghiép khong du tiém lyc dé
mua san pham Sé kho dé co quan tau dién ngam Washington co
thé thay thé va nang cap hé thdng dén moét cach khéng tén kém,
nhwng mé hinh chiéu sang t&i dau, tra tién toi dé da cho phép co
quan nay hwéng loi tr viéc tiét kiem nang lwong ma khéng phai dau
tw I&n ngay tlr ban dau. Bang cach cho thué xe 6 t6 theo gi®, ZipCar
da cho phép sinh vién va nhirng ngwoi khdong lai xe thuwd'ng xuyén
c6 thé str dung dich vu.



e Dbi m&i sang tao chu trong vao khach hang: Mé hinh chu trong
chéat lwong dau ra budc doanh nghiép phai l1ay khach hang lam trung
tam va thay dbi cach doanh nghiép sang tao. Ted Levitt, gido sw
Trwdng Kinh doanh Harvard, tirng vi von khach hang khéng mudn
mua may khoan, ho mua cai 16 khoan. Tap trung vao san pham sé
ludn khién cai khoan tét hon, nhwng tap trung vao khach hang sé
dan dén cac cong nghé mai, cling nhw dat dwoc muc tiéu (trong vi
du nay, 16 khoan) ma khach hang dang can. Chwong trinh tra tién
theo dam ctia Michelin dan dén nhitng cong nghé 16p xe chat lvong
vuot tréi. Nghién cteu cla hang nay cho thay 1/3 sé lan xe gap hong
hoc Ia do 16p xe va 90% trong sb do6 1a do ap suat khéong chuan. Két
qua, Michelin tao ra mét loat cac phan mém cung véi hé thdng theo
ddi ap suat 16p nham giup khach hang quéan ly déi xe tét hon. Chu
trong vao khach hang ciing gitp Michelin nhan ra xang chiém t&i
29% chi phi van hanh xe tai 40 tAn. Hang nay lién mé dich vu giup
ngudi quan ly déi xe gidm chi phi xang. K& tir khi bt dau, dich vu
nay da tiét kiém 1,5 lit xdng trén 100km. Néu tinh trén toan nganh
van tai chau Au, con sb tiét kiém dé 1én téi 3 ty lit xang, 9 triéu tan
CO va 3 ty Euro chi phi van hanh.16

e Thay déi céu truc doanh nghiép. Md hinh cung cap san phdm
dwdi dang dich vu dan dén thay dbéi dang ké trong ndi bd doanh
nghiép. Doi ngli ban hang phai déi huwéng tlr ban san pham sang
ban cai ich lgi ma khach hang duwgc huwdng, va khach hang quen
v&i viéc tim mua sadn phadm don thuan can dwoc gidi thiéu vé sy
thay dbi nay, rang ho sé nhan dwoc gidi phap, thay vi san phdm, voi
chinh ho Ia trong tam. Né&i vé thach thdre trong viéc tap trung ban
cho khach hang nhirng ich lgi, Bill Ruh, CEO cua GE Digital, noi:
“Co6 thé chung t6i mudn ban gidi phap dé tiét kiém chi phi xang,
nhwng néu trong béo céo tai chinh clia khach hang khéng cé dong
danh cho chi phi xdng, sé khéng dé& dang dé ban cho khach
hang”.1” Jim Fowler, giam dbc cdng nghé théng tin (Chief
Information Officer ) ctia GE, giai thich thém “Chuyén sang mé hinh
chu trong vao loi ich ddng nghia va&i viéc ban khéng biét tat ca
nhirng gi sé phai lam. V&i nhirng ngwdi ngai rui ro thi khéng thoai
mai chut nao”.'® Doanh nghiép ciing can phai tim cach gitr quan hé
v&i khach hang trong thoi gian dai. Dich vu cho thué xe theo gid cua



BMW, tén goi BMW Now, yéu ciu hang nay phai phat trién nang lwc
phan tich va quan ly khach hang. M6 hinh mé&i nay ciling cé tac dong
tai chinh, vi sé khéng cé khoan thu I1&n ngay tr ddu nhw khi ban san
phdm. Thay vao dé, doanh thu sé vao tui doanh nghiép dan dan qua
nhiéu ndm. Gilr khach hang la diéu tbi quan trong.

Theo IDC, cdng ty nghién ctru thi triedng toan cau, 40% trong sb cac
nha san xuét thanh phdm (chang han nhw xe hoi) va 20% cac nha
cung cap nguyén liéu (chdng han nhw héa chat) sé chuyén sang
ban san pham dwdi dang dich vu vao nam 2018.

Khach hang ciing dang dan chap nhan viéc mua san pham dudi
dang dich vu va mé hinh tra tién chi theo thoi lwong st dung dich
vu. Mét diéu tra ndm 2012 trén 2.200 nguoi tiéu dung & My va chau
Au clia cong ty tw van Accenture cho thdy mé hinh tra tién theo gi®
str dung dwoc 70% khach hang wa chuéng hon la phai mua toan b6
san pham (hinh 2-5).20

Hinh 2-5: Tai sao nguwdi tiéu dung chap nhan md hinh tré phi theo
dich vu st dung

a8

Nguén: Vivek Agarwal, Vinay Arora, va Kris Renker, tai liéu Evolving
Service Centric Business Models: Quest for Profitability and
Predictability, Accenture Report, 2013

Khi nén kinh té chuyén dich theo hwéng tap trung vao nhu cau
khach hang nhiéu hon, do tin cay cua dich vy, chr khéng phai san
pham, ma&i la yéu t6 quyét dinh v&i khach hang.

Céac mé hinh kinh doanh mé&i sé xuét hién v&i nhirng quy tdc maéi.
Coéng nghé ky thuat sé khdong nhét thiét phai 1a méi de doa véi
nhirng doanh nghiép truyén théng, ma con dem lai co hdi cho
nhirng noi dam tw duy lai mé hinh cia minh.



Chwong 3Nén tang va hé sinh
thai kinh doanh

K

hi Johannes Gutenberg phat minh ra may in dau tién vao khoang
ndm 1440, 6ng da cach mang héa truyén thdng dai chung thdng qua
sach va cac tai liéu in. Ngay nay, nganh in an toan cau co tri gia 800
ty do-la, gap 50 lan nganh cong nghiép am nhac. Khi may in ky
thuat sb thay thé in offset, va sb lwong sach in gidm dan, viéc
chuyén dich sang cac san pham in gia tri cao hon da khién doanh

thu nganh in téng lién tuc, dw kién dén nam 2020."

Trong 6 thé ky, cdng nghé in cé nhiéu thay dbéi, nhwng nganh céng
nghiép in van bao gém céac cong ty nhd. Hang nghin céng ty vira va
nhé quanh thé gi¢i mua may in cé tri gia vai triéu do-la mot chiéc dé
phuc vu khach hang. Do nhu cau khach hang khac nhau, da sb6 cac
may in nay khéng chay hét cdng suét. Tinh toan cau, céng suét in
tdi da I&n hon cdng suét thuc t& str dung t&i 6 1an. DU may in thudc
s& hiru ciia nha in, sw bat cap nay ciing anh hwéng dén khach
hang. Cac nha ban 1& da quéc gia thuwéng in toan bd nhirng sach
can co trong cac clra hang & mot nha in tap trung, va rdi chuyén
sach dén cac clra hang trén thé gidi. Tuy nhién, qua trinh nay thiéu
hiéu qua do chi phi cao, méat kha nang in nhixng ndi dung dia
phuong (chang han dung ngdn ngir dia phwong), va thira san phdm
in.

Gelato, mét cong ty khai nghiép & Na-uy, quyét dinh déi moi nganh
in an dé giai quyét cac van dé gilra ngwoi mua va nha cung cap,
bang cach xay mét nén tang cé thé két ndi 2 bén. Khach hang c6
thé gtri ban thlet ké in I&n trang cla Gelato, va dat hang dé cho
nguyén liéu in &n c6 thé dwoc chuyén phat toi tan 40 nwdc ma
Gelato dang hoat dong. Gelato khdp nhu ciu nay VO phan céng
suat chwa dwoc dung hét ctia mét nha in nao dé gan vai dia chi



nguwdi dat hang. Ké tr khi khai trrong nam 2007, Gelato d3 tang
trwdng manh v&i dong tién dwong. Henrik Miiller-Hansen, CEO va
nguwdi sang lap cong ty, cé khat vong bién Gelato thanh doanh
nghiép nhiéu ty dé-la, va trong qua trinh dé, thay déi hoan toan céng
nghiép in 4n d3 trai dai hang thé ky.

SUW NO' RO CUA CAC NEN TANG

Gelato la mét trong nhiéu cdng ty da phat trién mot nén tang dé thay
doi nganh kinh doanh da dwoc thiét lap chac chan Trong nhirng
nam gan day, chung ta da ching kién sw bung nd cla cac nén tang
kinh doanh da két ndi ngwdi mua va ngwoi ban (chang han, eBay),
hodc nguwdi dung va 13p trinh vién (chang han, app store ciia Apple).
Alibaba, Amazon va eBay déu la nhirng nén tang thwong mai dién
t&r. Uber da cach mang hoda viéc di lai bang cach két ndi hanh khach
vai tai xé. Airbnb két ndi chl nha véi khach du lich can noi &.
Upwork két ndi cac cdng ty v&i nhivng ngudi 1am nghé tw do ¢ cac
ky ndng nhat dinh.

Tai sao co sy bung nd clia nhirng nén tang nay? D& hiéu hon, can
phai quay lai ndm 1776 khi Adam Smith xu4t ban cudn sach kinh
dién The Wealth of Nations (twa Viét: Tim hiéu vé ban chat va
ngudn gbc cua cai cla cac qudc gia). Ly thuyét chi yéu ctia Smith
la moi ca nhan trong xa héi di theo con dwdng tw i (self-interest)
trong thi trvong tw do sé san xuat ra cac mat hang ma nhirng ngudi
khac can mua. Nhed vay ma tai nguyén duoc phan bd mot cach hiéu
qua. Néu thj trworng co thé két ndi ngudi ban va ngwdi mua, vay tai
sao nguwoi di lam khéng ban cac ky nang ctia minh trén thi trvdng tuw
do, thay vi chi lam viéc cho mét cong ty? Nam 1937, nha kinh té
Ronald Coase dang bai viét “Can ban ciia doanh nghiép” dé giai
quyét cau hoi nay, mét bai viét gitp 6ng dat gidi Nobel Kinh té ndm
1991. Coase 1ap luan rang nguoi lao ddng van chi lam viéc cho mét
cong ty vi chi phi giao dich (transaction cost). Néi don gian, sé rat
kho va tdn kém néu ban thirc day méi ngay phai tim thém céng viéc
phu hgp véi ky nang caa minh.

Ngay nay cdng nghé so da cat giam chi phi giao dich clia viéc mua
ban san pham dich vu. Hai thap ky trudc, sé khé de ban ban chiéc



xe dap cii trir khi co mot garage sale?, nhwng gior day cac nén tang
trén Internet nhw eBay da giup ngw®i mua va ngudi ban quanh thé
gidi két ndi v&i nhau, va nhw vay sé khong tén kém bang viéc co
mot garage sale. Twong tw, cac nén tdng nhw Upwork 1am gidm chi
phi cho nguwdi lao ddng mudn tim cac céng viéc tw do.

T Garage sale: rao ban dé dac cii & truée clra nha - phong tuc & My.
(ND)

Loi va hai ctia cac nén tang

Cac nén tang mang loi thé mai cho cac moé hinh kinh doanh truyén
thong.

e Tiép can nguwdi ban dé dang. M hinh nén tang phat huy nhiéu
nhat trong cac thij trwvérng phan tan bang cach tap trung ngwdi ban
va nguwdi mua cung mot noi. Sy tap trung nay giup ngwdi mua tiép
can nguoi ban theo quy mé chwa trng thay. Jack Ma, nha sang lap
Alibaba, nhan ra co hdi nay & Trung Qudc khi 6ng néi: “Co t&i 40
triéu doanh nghiép nhd & Trung Qudc. Phan nhiéu hoat déng trong
cac thj tredng phan tan, khé tiép can cac kénh truyén théng va cac
ngudn thdng tin cé thé gidp ho tiép thi sdn phdm”.2 Nhan thirc nay
dan dén sw ra doi cia Alibaba, mét nén tdng ban hang danh cho
hang triéu nha cung cap.

e Nhiéu gia tri cho khach hang. Cac nén tang ciing tao gia tri cho
khach hang véi su tién loi, da dang san pham va gia ca dich vu phai
chang, vi s6 lwong I&n nha cung cap phai canh tranh d& dwoc mua
hang. Mét nghién clru ngu i tiéu dung chau Au nam 2015 cho thay
hau hét (97% nguoi dung Internet) nhan dwoc gia tri dang ké tir cac
nén tang trwc tuyén.3 Thong qua Gelato, khach hang tiét kiem dwoc
90% chi phi di lai va gidm 50% lwong gidy lang phi.?

° Tang thi phan. Nh¢ giam chi phi giao dich, cac nén tadng mé ra
cac mang cung cau maéi. Uber tao ra ngudn cung xe 6 td va tai xé
m&i bang cach gidm chi phi tim kiém hanh khach, va nhu cau cua
hanh khach cao hon vi viéc goi xe khi can tré nén rat dé dang. Cac



nén tang cling pha v& rao can dia ly va khién ngudi ban va ngudi
mua tr cac noi xa x6i tim dwoc nhau.

e Gon nhe vé tai sdn. Cac nén tdng cé muc dich chinh la két nbi
cung V@i cau, vi vay khdng phai s& hiru nhiéu tai san. Nhw da noi &
Chuwong 2, mé hinh gon nhe vé tai san da ha thap rao can kinh
doanh va cho phép cac doanh nghiép mé rong. Gelato da két nbi
300 triéu dd-la may méc in &n ma khéng can s& hiru mot may in
nao.

e D& dang tang quy mé. Ngoai viéc can it tai sdn ban dau, kinh
doanh v&i md hinh nén tang giup doanh nghiép tdng quy md nhanh
chong vi hiéu ’ng mang lwdi (network effect) — nhiéu ngwdi mua sé
thu hat nhiéu ngw®i ban, va nhiéu hang héa lai tiép tuc kéo nhiéu
ngwoi mua tim dén. Vong tron nay khién tat ca cung ¢6 loi. Khdng
ngac nhién khi thiy cac céng ty nhw Facebook, Uber, Alibaba va
Airbnb thdng tri toan bd thj truéng.

e Dbi mai sang tao. Thu hat s lwong Ién nguwdi ban va cac nha
phat trién céng nghé, cac nén tang c6 xu hwéng dbi méi sang tao
lién tuc dé dich vu tét hon va canh tranh hon. Nghién ctru vé
crowdsourcing (dwa ra mét dw an dé céng déng cung dong gop) cho
thdy déi m&i sang tao né rd trong mdi trwérng ma hang nghin, tham
chi hang triéu nguwoi ban hoac lap trinh vién cung nhau tao ra cac
san pham va dich vu, trén mdt nén tdng nao d6. Nén tang ciing
cung cap cac phong thi nghiém dé nguoi ban co thé thir nghiém y
twédng maoi.

B4t chap nhirng loi thé nay, cac cong ty can can nhéc cac thach
thire néu di theo md hinh nén tang. Flipkart, mét céng ty thwong mai
dién t&r & An D6 cé tri gia hon 10 ty do-la, minh hoa cho nhirng
thach thure.

Nam 2015, Flipkart quyét dinh chuyén déi mé hinh ban hang tt
trong kho sang mé hinh chg dién tir, cho phép cac bén thir 3 1én
ban hang truc tiép, va Flipkart sé khdng phai quan ly kho hang.
Nhirng nguoi sang 1ap cong ty, Sachin va Binny Bansal, lay cam
hirng twe Alibaba, Uber va Airbnb, nhirng céng ty da thanh céng nho



mo hinh gon nhe tai san.® Uber khong s& hivu xe, Airbnb khong s&
hiru khach san con Alibaba kh&i nghiép ma khéng sé hiru san
pham nao. Diéu nay ha thap céac chi phi cb dinh va vén dau tw ban
dau, cai thién 1ai suat trén sb tai san. Khéng phai bé qua nhiéu von
dau tw tai san ban dau, cac cong ty nay da cé thé tang quy mo
nhanh chong.

Tuy nhién, khdng phai tat ca déu di theo mé hinh nay. Zappos, céng
ty ban giay online da dwoc Amazon mua lai, khéi dau la cho dién tor
nam 1999 nhwng dén gidra thap nién 2000, Zappos chuyén hoan
toan sang md hinh ban hang cia riéng minh. Amazon di theo mo
hinh hdn hop trong d6 nhirng ngwdi ban thi 3 chiém khoang niva
doanh thu clia hang. N(ra kia dén tr hang héa do Amazon quan ly
va gilr trong kho cua minh.

Tai sao Zappos va Amazon mubdn gitr hang trong kho néu kinh
doanh theo nén tdng cho phép tdng quy mé ma khéng tén quéa nhiéu
chi phi ban dau? Mé hinh ban hang ttr kho cho phép céng ty kiém
soat tét hon trong nhiéu khau nhw quan Iy chat lwong, phan phébi, va
cham soc khach hang, va cé thé tdi wu héa nhirng khau nay dé
khién khach hang hai Iong hon. Cho dién t& cé hé théng danh gia
dé loai bé nhirng ngudi ban hang kém chat lvgng, nhung hé théng
nay khéng phai hoan hao. Alibaba kh&i dau khéng c6 kho hang nao
va chi dwa vao dich vu logistics cua cac bén th&r 3. Tuy nhién, nam
2013, Alibaba thanh 1ap don vi logistics, Cainiao, v&i von dau tw dw
tinh 1&n t&i 16 ty dd-la trong vong 5-8 nam t&i.%

V6i don vi nay, Alibaba muon kiém soat nhieu hon khau quan tri
chudi cung &ng, van chuyéen hang nhanh hon, va tranh cac van dé
nhw hang gia da khién nhiéu cong ty doi tac gian dir.

Toém lai, nén tang cho phép tang quy m6 ma khong ton qua nhiéu
dau tw ban dau, nhwng lai cho it quyén kiém soat va co thé dan dén
trai nghiém khach hang té hai. Cac cdng ty dwa chd yéu vao nén
tang danh rat nhiéu thoi gian va nd lyc dé kiém soat trai nghiém
khach hang.



CHUYEN T SAN PHAM SANG NEN TANG

Khi nhac dén nén tang, chung ta thwdng nhac dén cac cho dién to
hay dich vu nhw eBay va Uber, c¢6 kha nang két nbi ngwdi mua va
nguwoi ban. Liéu cac cong ty san xuét c6 thé chuyén thanh nén tang
hay khéng? Vao thang 1 nam 2014, Google chi 3,2 ty do-la d& mua
Nest, hé thdng diéu chinh nhiét dd théng minh c6 kha nang ghi nhé
nhiét & ma ban muédn va tw déng diéu chinh dé tiét kiém nang
lwong. Nhwng Google khéng chi mua mét dong san pham, ma thay
vao do, Google da hinh dung Nest sé tré' thanh mét nén tang dé tir
do phat trién cac ing dung can nha thdng minh. Trong no lyc tuyén
dung cac |ap trinh vién dén v&i nén tang nay, Nest thwc hién
chwong trinh “Lam viéc v&i Nest”, va trong mét nam da c6 10.000
|&p trinh vién tao ra nhirng &rng dung maoi. Nest cling thu hut dwoc
nhiéu cong ty khac muédn di theo lan séng can nha théng minh.
Nest, tré thanh mot nén tang, gid co bong dén LED théng minh cua
Philips, may glat ctia Whirlpool, va hé théng an ninh Xfinity Home,
trong sb cac san pham khac. Bé tranh gianh thj treéng nay, Amazon
da tao ra loa théng minh Echo, con Google lai phan cong v&i hé
thdng Google Home. Xe cla Tesla thuc chét 1a hé théng phan mém
c6 4 banh va cling cé thé tré thanh mot nén tang phuc vu giai tri,
thanh toan, va nhiéu céng dung khac.

MGt khi céc thiét bi dwec gan cam bién, gia tri clia chiing khong nam
nhiéu & phan ctrng ma cha yéu & su két ndi gitra phan cwng Trong
thé gi¢i van vat két ndi, canh tranh khéng con chi ¢ cac san pham.
Thay vao dé, lgi thé canh tranh la xay dwng nén tdng va mét hé sinh
thai cac san pham xung quanh né. Tuy nhién, con duwong di tlr san
phdm dén nén tang khdng dé dang va nhanh chéng, va mé hinh
kinh doanh cla cac cdng ty phai thay ddi qua th&i gian maéi co thé
dén dwoc d6. Chang dwéng ky thuat sd ctia GE minh hoa cho tién
trinh nay.

CHANG DUONG KY THUAT SO CUA GE VA SU’ RA bO'I CUA
NEN TANG PREDIX

Puwoc thanh 1ap nam :I892‘c’r Schenectady, New York, GE |a tap
doan cong nghiép khong 16 hoat ddng & 180 nuwdc, thué 300.000 lao



dong, va kiém vé 130 ty dé-la doanh thu. GE san xuét cac san pham
céng nghiép phtrc tap nhu tuabin gié, ddng co phan lwc, va dau
may xe Itra. Trong 100 ndm, thé manh ctia GE luén la sw vuot troi
vé ky thuat, quy trinh san xuét ciing nhw thiét ké san pham.

Nam 2010, Jeff Immelt, CEO cua GE thoi do, nhan ra 2 diéu. The
nhat, nang suat cong nghiép dwoc dy doan sé giam 1% trong thap
ky t&i, so v&i 4% cua thap ky gan nhat.

The hai, viéc tdng nang suét trong twong lai sé dén tir phan mém va
phan tich di liéu thay vi cai tién san pham. Bill Ruh, CEO cla GE
Digital, nh4n manh khia canh nay, “Uber va Airbnb khéng s& hiru tai
san, nhwng lai ¢ gia tri nhiéu hon cac nha san xuéat 6 t6 va khach
san. R6 rang la twong lai khdng ndm trong tay nhirng ngudi sé hiru
nhiéu tai sdn ma nhitng ngudi gilp st dung nhirng tai san doé hiéu
qua hon”.”

Trudc thwe té méi ndy, GE cdm thay lo 1ang vé nhivng dbi thi canh
tranh m&i. Sé ra sao néu IBM, Google hodc Amazon dung phan
mém va kha nang phan tich dir liéu dé khién san phadm cta GE ¢6
gia tri nhiéu hon dbi v&i khach hang ctiia GE? Liéu ho cé tré thanh
mot Uber clia san xuat cdng nghiép va Iy hét toan bo gia tri? GE ¢o
thé gan cadm bién vao ddng co phan lwc va tuabin gié dé thu thap
d liéu, nhwng liéu co thé canh tranh dwoc véi kha nang phan tich
dir liéu cda IBM hoac Google?

Sau nhiéu tranh luan, 1anh dao GE da nghi ra y twéng “sinh déi ky
thuat s6”, bao gébm (1) mé phéng san pham dé giup cac kj sw GE
dw bao xac suat hdng héc clia cac phu tung qua thoi gian va (2) cac
dir liéu hoat dong thwc té dwoc cac cdm bién thu thap giup cac ky
suw kiém chirng nhirng diéu ho dy doan khi m& phong. Kién thirc
chuyén sau nhw vay dwa vao ca phan mém, di liéu 1an vat ly va ky
thuat, diéu ma IBM va Google khé so sanh dwoc véi GE.

Cau hdi bay gid 1a 1am thé nao dé y twdng “sinh déi ky thuat s6” cé
thé thay d6i mé hinh kinh doanh clia GE. GE c¢6 thé phat trién phan
mém mién phi di kém v&i may méc ban ra, nhw vay sé hoan toan
phu hop v&i truyén théng clia GE la tap trung vao san pham, may



moc, va md hinh kinh doanh ciing khéng thay déi qua nhiéu. Ngoai
ra, GE cling c6 thé ban gidi phap phan mém riéng dé kiém doanh
thu. Lwa chon thir 3 1a két hop phan mém va kha nang phan tich
cua GE vé&i dir liéu cua chinh khach hang, giup ho dat dwoc muc
tiéu. Lwa chon nay sé dan téi viéc xay dwng mot nén tdng, nhwng
s& doi hdi dau tw dang ké cling nhw nhirng ki ndng mai.

Jeff Immelt quyét dinh chuyén dbi GE tr& thanh mét cdng ty ky thuat
sb, va vao nam 2011 6ng tao ra GE Software déat try s& tai San
Ramon, California, va moi Bill Ruh vé 1am giam dbc. Ciing giéng
nhirng qua trinh chuyén dbi ky thuat sd khac, né lwc cia GE ciing
tién trién theo thdi gian. Trong sudt qua trinh c6 3 giai doan riéng
biét nay, GE Software da t&» mot nhém chuy@én mén chuyén sang
mot don vi kinh doanh déc lap, GE Digital, véi hon 30.000 nhan
vién.

Giai doan 1: GE phuc vu GE

GE béat diu chang dwdng ky thuat sé dé tang nang suat cho may
moc clda hang nay. Sau 100 nam hoat déng, may méc cua GE dwoc
dung & khap noi, khién né Iwc nay cang co loi thé. Muc tiéu khéng
chi la thu thap di¥ liéu dé& cho cd, ma la dé tang nang suat cla thiét
bi. Phan tich ctia GE cho thdy rang tdng ndng suét 1% c6 thé mang
lai héng ty do-la cho khach hang. Cac cdng cu “sinh déi ky thuat s&”
hay quan tri hiéu suét thiét bj (asset performance management —
APM) cho phép GE tién doan viéc bao tri, giam thiéu héng héc va
tdi wu héa thiét bj, tiét kiém hang ty dé-la cho khach hang.

Giai doan 2: GE phuc vu khach hang

Vira tw phat trién cac phdn mém phan tich dé tang hiéu suét thiét bij,
GE vira moi cac 1ap trinh vién tr bén ngoai d& xay dwng cac trng
dung trén nén tdng d@m may clia hang, mang tén Predix, va cling
chia s& nhirng trng dung d6 v&i khach hang ctia GE. Chang may
chdc, hang nay chuyén tlr ban san pham sang ban cac dich vu gilp
khach hang dat dwoc muc tiéu cu thé ctia minh. Mot vi du la GE
Renewable Energy Group, céng ty da lap dat 33.000 tuabin gié &
nhiéu nwéc - gan 1/3 tng sbé tuabin gié trén thé gidi. Céng ty nay da



mé& dich vu mang tén “PowerUp”, dwa vao cac cdm bién dwoc Iap
vao cac tuabin dé cé thé ra I&nh cho ching — chang han, thay déi
goc cla canh quat néu cé bang dong vao mua déng. Nhirng diéu
chinh d6 da khién san lwong dién tang l&n t&i 5% déi vai mot sb
khach hang ctia GE, dan dén loi nhuan tdng 20%. Kha nang diéu
chinh khéng chi gi¢i han & viéc tdi wu hoa tirng tuabin mét.

Toan bd canh dong quat gié c6 thé duoc diéu chinh dé toi wu hoa
tong san lwvong.

Quan hé tét v&i khach hang ciing giup GE phat trién nhirng dich vu
m&i. Chang han, nhirng canh déng dién glo la khach hang cua GE,
phu thudc vao thién nhién vé lvong dién san sinh dwoc méi ngay
trong tuan. Tuy nhién, khach hang cla nhirng canh déng dién gio —
chinh pha, cac céng ty dién lwc — lai mubn cdé mét lwong dién én
dinh. Néu nguén dién gié khdng c6 du dién, cac khach hang nay lai
phai mua dién trén thj trwéng voi gia dat. S dung nhirng théng tin
dw bao thoi tiét va dir liéu quéa khir tlr cac tuabin, GE Renewable
gi® co thé dw bao san lwong dién cla cac canh dong trudc 7 ngay,
cho phép ho quan ly tbt hon viéc kinh doanh dién nang.

Giai doan 3: GE phuc vu xa héi

Trong giai doan tiép theo, GE quyét dinh m& rong nén tang Predix
cho nhirng bén khéng phai la khach hang cua hang. Bill Ruh giai
thich quyét dinh bién Predix thanh mot nén tdng danh cho cac san
pham cdng nghiép: “Co nhiéu nén tang dwoc thiét ké danh cho
ngwdi dung ing dung Internet hodc thiét bj dién t&r. Cé nhirng nén
tang phuc vu cac doanh nghiép, nham t6i wu héa cdng nghé théng
tin. Chung té6i khéng thay c6 nén tang nao cho cong nghiép”.8 Cac
khach hang nhu Pitney Bowes va Schindler bat dau dung Predix va
phan tich d liéu cho khach hang cua riéng ho. Roger Pilc, pho
giam dbc diéu hanh, giam dbc phu trach ddi mai clia Pitney Bowes,
giai thich quyét dinh sir dung nén tang Predix:

Chung téi coi trong GE vi ho khéng chi xay dwng nén tang di liéu
va phan tich, ma con vi chang dwong ho da di trong nhirng nam
vira qua. Ho dung di¥ liéu ttr may moéc cua chinh ho, phan tich va



trién khai cac dich vu mé&i gibng nhw cach ching toéi 1am. D6 la yéu
td quan trong déi véi ching téi. Chung toi trao déi thwdng xuyén
khéng chi vé cédng nghé va (rng dung, ma con ca vé sy chuyén doi
xen ké gitra cong nghiép va ky thuat s nay.?

Trong thw gii cho cac c¢d déng ndm 2015, Jeff Immelt néu bat
nhirng tac déng ctia chang dwdng k§ thuat sé ma GE dang di: “Nam
nay ching ta da dat dwoc sy cdi thién vé nang suat thiét bj co tri gia
twong dwong 500 triéu dd-la, bang cach ap dung phan tich di liéu.
Doanh thu cho trng dung, phan mém phan tich dat 5 ty db-la va tang
trudng 20% hang nam... Ching ta dang xay dwng mét cdng ty phan
mém va ky thuat s 15 ty do-la trong long GE, tao nén tlr nhirng mé
hinh kinh doanh mé&i va nhitng cai tién linh hoat”.10

LIEU NGAN HANG CO TRO THANH NEN TANG?

-----

va moi cac dbi thd canh tranh tham gia ban trai phiéu cu trac

(structured note).! Trai phiéu cdu tric, mot san pham tai chinh c6
thé giup khach hang Iwa chon rdi ro va kha nang sinh 1&i phu hop,
da phé bién & chau Au nhwng chwa duwoc wa chudng & MY vi thi
tredng phdn manh gilba cac nha méi gi¢i chirng khoan, va ciing vi
nhan thirc vé loai trai phiéu nay chwa cao. Goldman Sachs tién vao
thi tredng ndy bang cach tao sén pham riéng, goi 1a Mang lwéi San
giao dich Trwc tuyén cho Chirng khoan CAu trac (goi tat 1a SIMON),
dwa trén nén tang “Marquee” ctia cong ty.

Chang dwdng chuyén dbi ky thuat sé ciia Goldman Sachs c6 diém
twong tw v&i GE. V&i nd lwe clia giam déec cong nghé thdng tin lac
ay, R. Martin Chavez (gi® tré thanh giam dbc tai chinh), Goldman da
tim cach tang hiéu suat lam viéc gira cac don vi. Sau do, ngan
hang dau tw nay 1ap ra nén tang Marquee cho phép khach hang
dung co s& di¥ liéu va cong cu ddc quyén clia Goldman dé phan
tich rui ro va tao lap danh muc dau tw riéng. M6t trong nhirng cong
cu dau tién khach hang cé duoc 1a két ndi API (giao dién 1ap trinh
trng dung) v&i SecDB, mét co s& dir liéu dbi dao co chira 23 ty gia
chirng khoan vai 2,8 triéu thé mua ban (position) mdi ngay, bao trim



50.000 tinh hudng bién déng thi trwdng. Cho phép khach hang truy
cap SecDB, tir lau dwoc coi la bi kip gia truyén ctia Goldman, 1a mét
budc di khé hiéu. Tuy nhién, nhd vay hé thdng clia khach hang sé
gan két chat ché hon véi hé théng ciia Goldman, tao ra mét loi thé
canh tranh mai.

Tré lai véi SIMON, khéi dau la mét ing dung trén Marquee, va moi
dau chi ban san pham cua Goldman. Tuy nhién, cong ty s6m nhan
ra lgi ich cua viéc mo rong nén tang nay cho cac dm tha canh tranh.
Paul Russo, ddng giam déc hoat déng (COO) khdi ¢b phan cua
Goldman, giai thich: “Chang t6i nhan ra rang mé hinh chi cé mét
nguwoi ban da khong tang trwéng thém niva. Dé tiép tuc tang trwdng,
ching téi can m&i thém nhirng nha phat hanh trai phiéu khac.
Khach hang ciing thich sw canh tranh. C6 nhiéu nha phat hanh nhw
vay sé cho phép khach hang pha trén cac loai rui ro va kha nang
sinh lgi khac nhau”.

M& réng nén tang cho cac ddi tha ciing 1am cho miéng banh thi
trwong 1&n dan, va Goldman Sachs ciing thu phi néu déi tha canh
tranh ban dworc trai phiéu trén nén tang cta hang. Nam 2016, mang
kinh doanh trai phiéu cAu tric ctia Goldman nhay 1&n vj tri s6 2 &
My.

Ngan hang tt tredc dén nay ludn tap trung vao san pham, va co 1é
ho nén tw duy lai md hinh kinh doanh. Francisco Gonzalez, chu tich
diéu hanh clia BBVA, ngan hang s6 mot & Tay Ban Nha, da lap luan
rang ngan hang cang kho khan trong viéc canh tranh dwa vao san
pham vi s&n pham cla ngan hang cang ngay cang co it s khac
biét. Thay vao d6, mot ngan hang hang dau nén can nhéc lgi ich
cda viéc tao nén tang dé tr do cung cap cho khach hang san pham
clia minh l1an san pham cla cac dbi thi canh tranh. Trong th&i dai
sb, khach hang dang nao ciing sé so sanh san pham, va tao ra mot
cho dién t& cho khach hang lam diéu dé sé cho phép ngan hang
hwéng loi nhd thu phi giao dich khi déi thti canh tranh ban duwoc
hang trén nén tang ctia minh.

XAY DUNG DOANH NGHIEP DUA TREN NEN TANG



Trwdng hop cua GE va Goldman Sachs cling minh hoa cho mét sb
tr& ngai khi chuyén dbi ttr mot cdng ty chu trong vao san phdm sang
mot cdng ty dwa trén nén tdng. Muc tiéu ctia céng ty chd trong san
pham 1a 1am ra san pham t6t nhat va ban nhiéu hang nhét, trong khi
bdo dam lgi thé nho viéc git kin bi mat kinh doanh. Mét nén tang,
trai lai, tao ra gia tri khéng chi bang san pham, dich vu ma bang
cach tao dieu kién cho cac giao dich va két noi cac doi tac. Do vay,
mot doanh nghiép phat trién nén tang thwdng cb gang xay dwng
mot mang lwdi cac bén thir ba c6 kha ndng phat trién cac dich vu di
kem, thdng qua API (giao dién lap trinh (*ng dung). Ho cling thuwd'ng
thic day cac mé hinh mé va chia sé thay vi cac mé hinh déng kin,
va trong hé théng dé thuwéng cd cach dé dung hdoa mau thuan Igi ich
cda cac bén. Trong phan sau clia chuwong nay, ching ta sé di sau
hon vao nhirng thach thirc I&én ma cac cdng ty nén tang gap phai.

Pat dén khéi lwong téi han

Céc nén tang thwdng cho phép céc giao dich gitra nhiéu bén (nguoi
mua va nguoi ban), va cac cong ty thwéng chat vat dé khdi dong
tién trinh nay — liéu ho nén chu trong vao nguwdi mua (cau) hay
ngwdi ban (cung) trén nén tdng? Sau day 1a mét sé huéng dan.

e Ty minh phat trién &ng dung va dich vu co tinh thuyét phuc. pé
bat dau qua trinh nay, mét doanh nghiép can phai tao ra ngudn cung
san pham va dich vu trudc tién — vi néu khong co gi dé ban, thi
cling khé thu hat nguwdi mua dén véi nén tang. ‘Trong nhirng giai
doan dau, khi cac bén ban thtr 3 con chua mudn gia nhap nén tang,
doanh nghiép can phai tao rng dung riéng va tao ngudn cung riéng.
Céc cong ty nhw Microsoft hay Sony — nhirng nha ché tao may choi
game Xbox va PlayStation — dwa chi yéu vao sw da dang va quy
mo clia cac trd choi do cac nha phat trién thi 3 tao ra. Tuy nhién,
dé hap dan nhirng nha phat trién nay dén véi cong déng game, ho
phai phat trién mot vai game truwéc dé thu hat ngwdi dung, vi chi cé
nhw vay cac cbng ty phat hanh game méi chu y. GE da tao ra (rng
dung riéng cho khach hang ciia minh trwdc khi mé nén tang Predix
cho cac nha phat trién bén ngoai va cac cong ty chwa phai la khach
hang. Apple phai chirng té strc manh nén tang cla minh truwéc bang



viéc thanh 1ap iTunes. Khéng lau sau khi mua Nest, Google mua lai
Dropcam, nha san xuat camera an ninh khéng day c6 thé két nbi
duwoc voi Nest. Diéu nay cho thdy sirc manh clia nén tang nay va
thu hat cac céng ty phan mém tiém nang. Thay vi bat dau ngay voi
UberX va Uber Pool, st dung céac tai xé doc l1ap, dich vu ciia Uber
mé&i dau la cac tai xé chuyén nghiép lai nhirng chiéc xe den. Con véi
Airbnb, hang nay da thué cac nhiép anh gia chuyén nghiép dé chup
anh cac can ho cho thué, khién nhirng nguwdi dung khac cling lam
twong tw.12

e Bat diu phai co trong tdm. Vi cac nén tang thwdng cé hiéu trng
mang Iwdi manh mé, cho phép doanh nghiép manh thao tung toan
bd thi trwdng, chién lwoc phat trién nhiéu (ng dung déng thi va
nhanh chong co vé la diéu nén lam. Tuy nhién, trong giai doan dau,
can phai tao ra lgi ich va trai nghiém nguoi dung co tinh thuyét
phuc, trong mét mang thi tredng nho, dé chirng minh dwoc khai
niém (proof of concept). Uber bat dau thir nghiém & New York City
vao thang 1 nam 2010 va sau dé & San Francisco vao thang 5 nam
2010. Méi dau, nhw da noi & trén, Uber diing nhirng chiéc xe den lai
b&i cac tai xé chuyén nghiép. Du m6 hinh nay khé mé rong, cach
tiép can nay nham thu hat sé lwong ngwdi ding du lon dé vuon xa
hon va tao tréi nghiém ngui dung tét dep, tao ra danh tleng cho
cong ty. Travis Kalanick, nguo’l sang lap Uber, dwa vao quang cao
miéng trong thoi ky dau. “Téi dang ndi dén quang cao miéng kiéu
truyen thdng, gidbng kiéu & quanh may loc nwédc trong cdng sé, hodc
& trong nha hang khi dang thanh toan, hoac trong mét bira tiéc v&i
ban bé — ‘Ai Uber vé nha nao? 95% s& hanh khach d3 nghe tén
Uber ttr nhitng hanh khach Uber khac”.13 Uber mat gan mot nam
ther nghiém va stra dbi dich vu & San Francisco truéc khi dén mot
thanh phé m¢&i & California, Palo Alto. Trong mét linh vwe khac —
mang xa hdi — mac du phai déi méat véi dbi tha dén trwdc manh hon
la MySpace, Facebook ban dau chi danh cho sinh vién Harvard, dan
dan mé& rong ra cac sinh vién & My va qudc té va cudi cing mé clra
dich vu cho tat ca. Con véi Flipkart, cong ty thwong mai dién tlr cua
An D6 ma thoi ky dau da ban séach, dong sang lap Sachin Bansal

6i: “Chung téi da chac chan ngay tr dau rang minh sé di vao nhiéu



linh vre. Ban dau chang t6i nghi rang sé ban méat hang mai trong
vong 1 nam. Chuiing tdi mat 3 nam dé dat tdi giai doan d6”.14

e Tro gia cho mdt bén cda nén tang. Khi ban san phdm, mét doanh
nghiép can dwoc khach hang tra tién. Nhwng ngwoc lai, mot nén
tang két ndi nhiéu bén, va doanh nghiép c6 thé vira tro gia dé
khuyén khich mét bén (ngwdi ban hodc ngudi mua), vira kiém I&i tir
bén kia. Nghién ctru cho thay cach tiép can tét nhan Ia tro’ gia cho
bén nao dang khuyén khich bén kia dén v&i nén tang.!® Khi Adobe
tung ra phan mém Acrobat, hang nay tinh gia 35-50 dé-la cho phan
mém Acrobat Reader va 195 d6-la cho phan mém tao file PDF. Sau
do, dé tang strc mua, hang nay thay dbi chién lwoc va bién Acrobat
Reader thanh phan mém mién phi.

e Ap dung md hinh freemium. Cac doanh nghiép sé& hiru mét nén
tdng c6 hiéu r’ng mang lwdi manh mé, sé tao ra vong tron khién quy
mo cr thé tdng dan. Dé tang strc mua, tdng hiéu trng mang luéi,
nhiéu cong ty dang theo mé hinh freemium, mién phi cac tinh nang
co ban dé c6 nhiéu khach hang, sau dé thu phi cac tinh nang cao
cap. Dropbox, Spotify, Pandora va The New York Times la nhirng vi
du vé nhirng cong ty dung chién lvoc nay. M6 hinh freemium co
nhiéu lgi thé: dbi v&i cac sén phdm ky thuat sb, chi phi can bién cho
viéc tang thém mot khach hang gan nhu bang khdng. Mién phi cac
tinh nang co ban khuyén khich viéc dung thir sdn pham, tang lvong
nguwdi dung, tao hiéu trng mang lwéi manh mé. Va qua thdi gian,
viéc dung cac tinh nang co ban khuyén khich I"IQU’O’I dung nang cap
lén cac géi cao hon. Tuy nhién, viéc thiét ké cac san pham

freemium va dinh gia 1a mot van dé phirc tap can suy xét ki cé\ng.17
Tao diéu kién khién giao dich dé dang

Vai trd cdn ban clia mot nén tang la tao diéu kién cho cac bén giao
dich. Nén tang dé lam tbt viéc nay dé la tap trung cac ngudn ciu vé
mot noi trong mot thi truo’ng phan manh, va giam chi phi giao dich.
Do d6, doanh nghiép s& hiru nén tdng can xay dwng cac cong cuy va
dich vu sao cho cac bén thir 3 dé dang truy cap nén tang, ding
thuat toan dé tim nguwdi ban va nguwdi mua phu hop véi nhau, va



cung cap cac dich vu thém dé gitp ho mua ban dé dang hon. Vi du,
cac nén tdng phdn mém cung cép API (giao dién 1ap trinh &ng
dung) dé giup cac |ap trinh vién tao rng dung. Facebook gitp ngudi
dung tim kiém ban bé, lam tang gia tri ciia Facebook déi v&i ho.
Amazon cung cap dich vu kho bai va van chuyén cho nguw¢i ban,
giup ho ban hang dé hon.

Lwa chon giira hé thong mé va hé théng dong

M6t thach thire I&n 1a Iwa chon gitra nén tdng mé, chia sé hoac nén
tdng dong, doc quyén. Md hinh mé sé thu hat nhiéu bén thir 3 dén
gia nhap, thic day sang tao, sw da dang va cac san phdm méi, ha
thap gia thanh do canh tranh va tao mét thi treong Ion hon. Ngwoc
lai, véi m6 hinh dong, cac cong ty c6 nhiéu kiém soat hon, cho phép
két hop va sap xép tot hon cac san pham dich vu trén nén tang, tao
trai nghiém st dung wu viét hon. M6t hé thong dong kin cho phép
doanh nghiép van hanh nén tdng nam nhiéu thj phan hon.

Hé diéu hanh Android cla Google la hé théng mé&, con Apple kiém
soat chat hé diéu hanh iOS va xét duyét can than cac (rng dung. Vi
vay, Android c6 thj phan Ién hon trong khi Apple mang lai trai
nghiém s dung an twong hon. Trong quy 2 nam 2017, Android c6
87,7% thi phan toan cau so v&i 12,1% cua i0S.18

Trong thi trwdng thé tin dung, MasterCard va Visa c6 nhirng hé
théng mé trong dé ho hop tac vdi cac ngan hang, dé cac ngan hang
phat hanh thé va tim kiém nhirng ngu®i kinh doanh chap nhan thé.
Tréi lai, American Express van hanh mét hé thdng dong kin trong d6
hang nay dong vai trd vira la ngan hang phat hanh thé, tim kiém cac
nha kinh doanh, ddng th&i x ly cac giao dich. Nam 2015, Visa
chiém 56% t6ng sb giao dich thé trén toan cau, theo sau béi
MasterCard, v&i 26%. Con American Express chi cé 3,2% thi
phan.1°

Doi voi hé thong phan mém trong xe, BMW da Iwa chon mo hinh
m¢&. Tién si Michael Wirtenberger, giam doc diéu hanh b6 phan
CarlT caa BMW, giai thich:



Chung t6i chac chan muén mét mé hinh mé&. Chang t6i muébn khéng
chi riéng Google hoac Apple trong xe chung t6i. BMW phai hop tac
v&i ca hai. Hai nam trwéc, ching téi tung ra hé théng diéu khién-giai
tri trong xe nguén mé& dau tién, dwa trén hé diéu hanh Linux cé thé
két hop v&i ca phan mém clia Google 1an Apple. Chuing t6i mudn
chia sé hé thdng dé véi cac nha san xuét xe khac dé dwa vao xe
ctia minh. Ngudn mé 1a mét didu tét.20

Lwa chon gilra hé thdng m& hay dong kin thucyng khéng rach roi, vi
cé nhiéu phan ctia mot nén tang cé thé dé mé hoac gilr ddc

quyen.21 Tuy nhién, néi chung, hé théng mé tao ra thj trwérng 16n
hon con viéc dong kin tao trai nghiém s dung t6t hon. Lwa chon
nay sé phu thudc vao chién lwoc clia cong ty. Chang han, Google,
Apple va Samsung dang tao ra hé théng thanh toan trén di déng mé
dé tao thi tredng I&n. Tuy nhién, Starbucks tao ra mot hé théng
thanh toan déng kin chi dung dwoc & clra hang Starbucks. Hé théng
nay thanh céng mét phan vi mang t&i loi ich day thuyét phuc cho
khach hang thwéng xuyén, nhirng ngudi co thé goi doé va tra tién
trude, trwde khi buwéde vao Starbucks. (Hinh 3-1 cho thdy sw tang
trwdng s6 giao dich trén nén tang thanh toan di déng cua
Starbucks).

~.all
Quan hé déi tac trong hé sinh thai

Céac nén tang tao nén mot hé sinh thai cac dbi tac, va cac dbi tac
nay cung cap san pham va dich vu bb trg. Tw hé sinh thai duwoc st
dung lan dau vao nam 1930 b&i nha thyc vat hoc ngudi Anh Roy
Clapham, va tr& nén phd bién sau khi dwoc nha sinh thai hoc Arthur
Tansley dung dé mé t& mét cong ddng cac sinh vat twong tac voi
mai treong tao thanh mot hé théng.22 Cac sinh vat chia sé tai
nguyén, canh tranh va hop tac dé cung tién héa. Y twéng nay dwoc
ap dung vao kinh doanh b&i James Moore trong mét bai dang trén
Harvard Business Review nam 1993:



DPé nhin nhan vé chién lwoc mot cach co hé thdng, toi dé nghi coi
mot doanh nghiép khéng chi nhw mét thue thé don lé trong mo6t
nganh ma la mét phan cla hé sinh thai kinh doanh bao gém nhiéu
nganh. Trong hé sinh thai kinh doanh, cac cdng ty cung cb gang
phat trién cac nang lwc dé dbi méi sang tao; ho cing nhau hop tac
va canh tranh dé tao ra sdn phdm méi, dap &ng nhu cau khach
hang va cuting nhau ap dung nhirng cai tién sang tao ma&i.23

Ngay nay, hé sinh thai kinh doanh cang tr& nén quan trong khi céng
nghé dang x6a mo ranh gi¢i cac nganh nghé. “Hé sinh thai nang
ddng sé cho phép cac hoat ddng, ngudn lwc, tiém nang dwoc luan
chuyén mét cach linh hoat trvdc cac thay déi”, theo cac tac gia
Peter James Williamson va Arnoud De Meyer. “Nhu cau clia nguoi
tiéu dung, cling nhw cac céng nghé co thé dap ng nhu ciu do, déu
da thay dbi hoan toan. Ho doi héi nhivng gidi phap tinh vi hon, 1a sw
két hop chuyén mon cla nhiéu cong ty khac nhau trén thé gisi”.24
Trong khi cac thé ky 19-20 chu trong vao tinh hiéu qua va kinh té
quy mo (economies of scale), thé ky nay doi hdi cac cong ty khac
nhau phdi hop dé cung cép gidi phap tinh vi va nang déng cho
nguwoi dung.

Deloitte, mot cdng ty tw van, dinh nghia hé sinh théi kinh doanh la
“mét cong déng nang dong va da dang nhirng doanh nghiép tao ra
nhi*ng gia tri m&i thdng qua hop tac va canh tranh”.22 Chinh sy
quay vong gilra hop tac va canh tranh gitra cac ca thé khién hé sinh
thai kho kiém soat.

Cac cong ty trong méi trwong nay cé kha nang kiém soat khac nhau.
Vi du, Apple kiém soat hau nhw toan bd hé diéu hanh iOS cla hang.
Cac lap trinh vién déc lap co it anh hwéng. Ngwoc lai, Apple tir bé
bot quyén kiém soat khi dwa ra dich vu Apple Pay, la sw hop tac voi
cac ngan hang va nha kinh doanh, va phai quan tri chat ché mbi
quan hé véi dbi tac. Trong méi trwdrng phirc tap nay, mét doanh
nghiép can hiéu doéng co cta cac dbi tac d& quan tri hé sinh thai mot
cach hiéu qua. N6 lwc tung ra dich vy Apple Pay la mot minh chirng
cho sy phure tap do.



Thang 9 nam 2014, Tim Cook, CEO cutia Apple, ra mat Apple Pay va
ndi “TAm nhin clia chang t6i 1a thay thé vat nay [céi vi], va ching toi
sé bat dau vai viéc thanh toan”.26 Apple khdng tim cach gat bd hé
thdng thanh toan hién tai. Thay vao do, lwa chon cia Apple 1a tim
chd drng cho minh trong hé thdéng thanh toan hién tai. Jennifer
Bailey, phé giam dbc cta Apple Pay, giai thich quyét dinh nay:

Chung t6i mudn hd tro nhirng gi khach hang dang s dung va cadm
thay hai long.

Khach hang da quen thudc vai thé tin dung, thé ghi ng dwoc hé tro
b&i da sb cac clra hang va ngan hang. Ngan hang da lam tt cac
khau trong dich vu nay: cap tin dung, quang ba thwong hiéu, chdm
séc khach hang va thuc hién thanh toan. Vai trd ctia Apple chi 14 két
hop phan cng, phan mém va cac dich vu dé dwa trai nghiém thanh
toan Ién dién thoai.2’

Muc tiéu ctiia Apple khién hang nay hop tac v&i cac ngan hang, clra
hang va cac mang lw¢i thanh toan (Mastercard, Visa, American
Express). Cac dbi tac trén déu da can nhac mé dich vu thanh toan
trén di ddng cla riéng minh. Khéng lau sau khi Apple Pay ra doi,
mo6t nhém nhivng doanh nghiép I&n nhét ctiia My khai trwong
Merchant Customer Exchange (MCX) (tam dich: San giao dich
doanh nghiép & khach hang), Chase tao ra hé théng thanh toan di
ddong Chase Pay, Mastercard ra mat Masterpass, con Visa giéi thiéu
Visa Checkout. Trong cac quan hé hgp tac nay, cac bén canh tranh
nhau trong viéc kiém soat ngwdi dung. Cac ngan hang khéng muén
Apple s& hiru giao dién ngwéi dung, khién ho phu thudc vao Apple,
nhwng ho ciing khdng thé phot [ Apple, vi Apple 1a céi tén dwoc
khach hang wa chudng.

M6t cudc tranh gianh khach hang twong tw dang dién ra trong hé
sinh thai cia nganh céng nghiép xe hoi. Trong dé c6 nhirng 6ng l&n
da co6 ché dirng nhw GM, Ford va BMW, nhirng céng ty m&i ndi nhw
Tesla, nhitng hang cdng nghé nhw Apple va Google dang phat trién
céng nghé trong xe nhw Car Play, va cac coéng ty vién théng nhuw



Verizon, Vodaphone va Telefonica dang tim kiém co hoi trong thoi
dai xe hoi két n6i mang (hinh 3-2).

Hinh 3-2: Hé sinh thai m&i trong nganh ché tao xe hoi
w.al2

Ban vé chién Iwgc clia Mercedez-Benz, Wilko Stark, Pho Giam déc
Chién lvgc va Ké hoach san pham cta Daimler, noi:

Céng ty ndo ndm duoc giao dién ngwdi dung cé co hdi tiép thi truc
tiép v&i khach hang va ca nhan héa céc dich vu cho khach hang
dwa vao di¥ liéu thu thap dwoc. Chang toi da biét nhiéu vé méi
khach hang, chang dwéng lai xe, dia diém cta ho - ching ciing
mang dén cho ho nhirng trdi nghiém mang tinh ca nhan.28

Khéng dé dé kiém soat dwoc nhiéu loai dbi tac nhw vay. Cac doanh
nghiép can phai hiéu déng co’ cia mbi bén va can bang gitra Igi ich
cla minh v&i cua toan bd hé sinh thai. Vi du, mac du Apple va
Google tung ra cac hé théng thanh toan di déng canh tranh voi
nhau, muc tiéu ctia ho lai khac nhau. M6 hinh ctia Apple dwa vao
phan ctrng, do vay Apple mubn tao cac dich vu b tro cho iPhone,
trong khi chién Iwoc kinh doanh clia Google dwa vao di¥ liéu va
quéng cao. Khéng ngac nhién, khi ra mat Apple Pay, Apple cho
phép cac ngan hang va cac ctra hang s& hiru di¥ li€u. Nguoc lai,
Google mubn nam gilr di¥ liéu thanh toan trén di ddng, vi hang nay
mudn chirng té ti tim kiém c6 thé dan dén mua hang, qua dé tang
strc thuyét phuc cho dich vu quang céo ctia minh.

Quan tri

Nam 2016, Facebook hirng chiu bua riu dw luan sau khi lam anh
hwdng t&i cude bau clr tdng théng My vi da khéng giai quyét nan tin
gia trén trang web clia minh, nhat [a nhirng tin gid cé strc lan téa
réng khap. Mark Zuckerberg, nha sang 1ap va CEO clia Facebook,
Ccoi nhung cao budc do la dien khung, néi Facebook la mot nén tang
xa hgi m& noi moi nguoi co thé tw do boc 16 quan diém va khéng CcO
nd lwc ndo tir Facebook dé& huwéng cac quan diém clia moi ngudi vé



riéng moét bén nao. Trong bai dang ngay 12 thang 11 nam 2016,
Zuckerberg noi:

Trong cac ndi dung dwoc dang Ién Facebook, hon 99% la that. Chi
mot s6 lwong nhd 14 tin gia va Iva doéi. Nhirng thdng tin Ira déo cd
da loai chr khéng chi la vé chinh tri. Nhw vay, rat khé d& nhirng
thdng tin do thay ddi két qua mot cude bau cir.29

Tuy nhién, gi&i phé binh khong chép nhan, cho rang Facebook c6
anh hwéng lon dén trao dbi quan diém trong xa hdi va phai co trach
nhiém phan biét that gia, cling gibng cac coéng ty truyén thong. Dung
cong nghé va dong gop tw ngwoi dung, Facebook dang c6 nhan biét
va loai trir tin gia. Dau nam 2018, Facebook lai gap chi trich manh
mé vi da khéng bao vé duoc dir liéu nguwdi dung khi cé tin
Cambridge Analytica, cong ty tru s& & Anh, dung di liéu nguoi
dung Facebook dé dat quang cao nham dén dbi twong cu thé, nham
anh hwéng t&i bau ctr tbng théng My nam 2016.

Pé tranh tai tiéng, cac cong ty s& hiru nén tdng can hé théng quan
tri tét v&i cac quy tac diéu chinh hoat ddng cac bén trong hé sinh
thai ctia minh — du la d& ngan chan tin gid hay ndi dung dbi truy trén
Facebook ma van khuyén khich tw do ngén luan, hay dé& cdm nhirng
nguwoi ban hang kém chat lwong trén Amazon ma van tang sb lvong
nhirng nguwdi ban hang tét. Kinh nghiém tw nhiéu ngudn — quan tri
doanh nghiép, tai chinh, ké toan, luat qudc té, hay cac nghién ctru —
déu gitp kiém soat cac nén tang dwoc tét hon.

Dwa vao nghién ciru vé thj treéng nhan lwc y té va danh sach cho
ghép than, Alvin Roth, ngudi dwoc trao gidi Nobel kinh té ndm 2012,
noi: “Kinh té truyén thdng coi thi trworng chi bao gém cung va ciu.
M6t nganh kinh té méi, goi 1a nganh thiét ké thj trwdng, thira nhan
rang mot thi treng van hanh tét 1a phai cé nhirng quy tac chi tiét”.30
Ong ciing giai thich thém 3 diéu can thiét dé thj trwérng hoat dong
tron tru. Thj trwdng, hay nén tang, phai c6 “dd day’, tirc co6 sb lwong
I&n nguwdi ban va ngwdi mua. Chang can phai la mét noi an toan
cho cac thanh vién dang tai théng tin va hanh déng dwa vao cac



théng tin bi mat ma ho cé. Va ching phai kiém soat duwoc “sw tac
nghén”, trc sy canh tranh va phirc tap ma “dé day” tao ra.

Két luan, cac nén tang la cach thirc mai dé kinh doanh, cé thé doi
hdi géc nhin “ttr ngoai vao”, ttrc doanh nghiép pha| m¢& ctra mb hinh
de hop tac, tham chi la voi dm tha canh tranh. D& lam dwoc vay,

can nhirng k§ ndng va nguén lwc méi dé& quan tri va kiém soat nén
tang.



PHAN IITAI PANH GIA CHUOI
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Chwong 4Tai tw duy R&D va
doi méi sang tao

Du ban ¢6 la ai, hau hét nhitng ngudi gidi nhat dang lam viéc cho
nguoi khac.

Bill Joy, dong sang lap Sun Microsystems

Co quan Hang khéng Vi tru My (NASA) la noi héi tu nhirng nha
khoa hoc gidi nhat thé gidi. Vi vay, that ky la khi vao nam 2013,
NASA kéu goi céng ching cung tim I&i gidi cho mot van dé ma Tram
Vi tru Qudc té (ISS) dang gap phai. NASA miéu ta cudc thi nay nhw
sau:

Tram ISS dung ndng lwong mat troi thu dwoe trén cac tAm pin
quang dién. Viéc thu nhiéu ndng lwong nhat cho tram v tru hién
nhién 1& mot van dé phirc tap. Nhirng thanh dai va manh gan chat
cac tdm pin v&i tram dwoc goi 1a Longerons. Mbi khi mét sb 1é cac
thanh Longerons dwgc mat troi chiéu sang va cac thanh con lai bi
che khuét, ching bi cong va cubi cling cé thé sé& gay. Do vay cac ky
su clia chwong trinh 1SS diéu chinh quy dao cta tram sao cho gidm
thiéu tinh trang nay. Nhwng nhirng vi tri d6 lam giam lwong dién
nang thu dwgc. Cang co6 nhiéu dién, sé cang co nhiéu thi nghiém
dwoc tién hanh va nang cao hoat déng cla ISS. Muc tiéu cia cudc
thi Longeron nay la phat trién cac thuat toan phirc tap cho phép
NASA dat cac tAm pin quang dién trén ISS dé ching san sinh dwoc
nhiéu dién nhat khi bay qua nhitng phan quy dao khé khan.

Cudc thi nay, t6 chirc cung Pai hoc Harvard, danh cho tat ca moi
ngwdi trén thé gidi vai gidi thwdng 30.000 do-1a.2 NASA cé that sw
nghi nhirng ngudi binh thwdng co thé tim duoc gidi phap tét hon
nhirng nha khoa hoc thién tai cia ho hay khéng? Khéng ngac nhién
khi c6 nhiéu ngu®i hoai nghi trong chinh déi ngli nha khoa hoc cua
NASA, cho rang co quan nay dang mo kim day bé.



Khi cudc thi hét han, vao ngay 6 thang 2 ndm 2013, 459 nguoi dw
thi tr nhiéu Iinh vwe khac nhau da ndp 2.185 I&i gidi. Mot ngudi dw
thi viét trén blog cGia 6ng, “Hai tuan trwdc, trong khi dang doi chuyén
bay di San Francisco tir mot san bay & Paris, t6i bat gap thir thach
lap trinh clia NASA 1am sao dé toi wu héa cac thanh quang dién trén
Tram Vi try Quoc te... Von rat quan tam t&i toi wu hoa dé ap dung
cho coéng ty khai nghiép sap thanh 1ap cGia minh, t6i hao hteng tai vé
toan bd cac tai liéu d& may mo trong subt chuyén bay 10 tiéng cla

minh”.3

Nhirng y twédng dw thi so sanh nhw thé nao véi cac giai phép cua
cac nha khoa hoc NASA? Mét nira sb bai du thi dat két qua tét hon
g|a| phap ctia NASA, ma chi mét vai thang tién hanh va cé chi phi
bang mot phan nhd so voi giai phap cua NASA. Trong 10 glal phap
tot nhét, 5 dé xuat dén t Trung Qudc, va co 1 dé xuat tir mdi nwdc
Nga, Ba Lan, Romania, Canada va Y. (Thang 10 nam 2016, NASA
cong bd cudc thi m&i, “Thir thach WC Vi try”, lam sao dé trang phuc
phi hanh gia c6 thé xtr ly chét thai co thé trong subt thei gian phéng
lén khdng gian hodc quay vé Trai Dat, co thé kéo dai tai 144 gio?).

NASA c6 phai la ngoai 16? Thir 1y vi du khac, trong linh vire nghién
ctru hé gen. Cing nhw NASA, Trwong Y khoa Harvard (HMS) ciing
tuyén nhirng nha khoa hoc gidi nhat trén thé gidi. Vai nam trwdc,
HMS quyét dinh mé cudc thi mdi cdng ching gidi mét bai toan phire
tap lién quan t&i hé gen. Cac nha khoa hoc & HMS va Vién Y té
Quéc gia My (NIH) da nghién ctru bai toan nay nhiéu nam, tiéu ton
hang triéu doé-la. Nguworc lai, cubc thi nay chi kéo dai 2 tuan voi giai
thwdng chi 6.000 doé-la. Du vay, 122 ngwdi tir 89 nwdc da ndp 650
|&i gidi. Trong sb d6, 30 dap an vwot qua két qua cta NIH va
Harvard, va dap an tét nhat vuot qua gidi han hién hanh t&i 1.000
lan.5

Day khong phai la nhirng vi du don lé. Viéc tan dung chuyén mén
va tri thivc clia ca ngwdi dung 1an cac chuyén gia ngoai doanh
nghiép, thwong dwoc goi la sang tao m@ va crowdsourcing, dwoc
ap dung rong rai trong nhirng nam gan day. Cac cong ty da str dung
phwong thirc sang tao nay vao nhiéu muc dich. Trong nhiéu nam,



Doritos da phat dong cudc thi quang cao “Dén véi Super Bow!”
(Super Bowl 1a tran chung két béng bau duc & My ludn cé sé khan
gia rat cao), v&i giai thuwéng tir 400.000 dén 1 triéu do-la. Cong ty
moi cac fan tao quang cdo ma néu thang cudc sé dwoc chiéu trong
chwong trinh truyén hinh tryc tiép tran Super Bowl. Khi Procter &
Gamble (P&G) mudn tung ra dong khoai tay chién Pringles ma&i, voi
mdi lat khoai dwoc in hinh va chir, hang da ap dung sang tao mé& dé
tim ra cach thirc in dén tr mét tiém banh nhd & Bologna, Y, clia mét
giao sw dai hoc, nguwoi da phat minh ra cach in anh Ién banh ngot.
Trong mét bao cdo, 2 Ianh dao ctia P&G két luan rang thé giéi da di
tr R&D (nghién ctru & phat trién) sang C&D (két ndi va phat trién).
Ho ndi 35% cac sang tao cla P&G, mang lai nhiéu ty do-la doanh
thu, dang dén ttr chién lwoc sang tao mé.8 Ké ti khi 1ap ra mang
lwéi sang tao General Mills Worldwide Innovation Network (G-Win),
General Mills da lam viéc v&i nhiéu dbi tac dé phat trién cac san
phdm m@i. Cac san pham thanh cdng bao gém thanh protein
thwong hiéu Nature Valley, banh brownie Fiber-One 90 Calorie, va
ngl cbc hiéu Chex Chips. Gid day, cac tap doan nhw GE, Samsung,
Coca-Cola, va Eli Lilly dang theo dudi chién lwgc sang tao mé dé
tan dung tri thire ctia cac chuyén gia bén ngoai, cac nha cung cép,
va ngudi dung.

S TROI DAY CUA SANG TAO MO’

Cac cong ty chi hang ty dé-la vao R&D v&i hi vong tao ra cac san
phadm sang tao cé thé dem lai lgi thé canh tranh bén virng. Hau hét
cac nha quan ly déu gia dinh rang mé hinh sang tao xuét phat t
phia nha san xuéat nay 1a mé hinh tét nhat. Tuy nhién, nhw Adam
Smith da viét gan 3 thé ky trwdc trong cudn The Wealth of Nations,
phan Ion may méc dang dwoc sir dung trong cac day chuyén san
xuét chuyén mén hoa déu dwoc phat minh b&i nhirng céng nhan
binh thwd'ng, nhirng ngwdi lam nhirng thao tac lap di lap lai va di
nhién phai suy nghi lam sao dé lam viéc hiéu qua hon”.

Trong nhirng ndm 1970, Eric von Hippel, ngudi tién phong vé dbi
m¢&i sang tao do nguwdi dung khéi xwdng, da minh hoa cho y twédng



ctia Adam Smith vé tdm quan trong ctia ngu®i dung trong phat trién
va cai tién san pham.’

Cac hoc gia khac da tiép ndi nghién ctru clha éng, va trong 4 thap
nién tiép theo, hang tram nghién ctru cho thay sirc manh cua dbi
m@&i sang tao do ngudi dung dan dat. Cac khao sat trén toan quéc &
6 nwdc — My, Anh, Canada,

Phan Lan, Han Québc, va Nhat Ban — cho thay 1,5-6,1% sb ngudi
tiéu dung trén tudi 18 c6 tham gia vao viéc phat trién san phdm &
nuwdc ho. Nhivng sédn phdm nay & nhiéu mang khac nhau, nhw: thé
thao, 1am vuon, y khoa, thwe phdm, trang phuc, xe hoi, nha clra va
cac san pham lién quan t&i tré em.8 Ngwoi dung va cac cdng ddng
cling dong vai trd quan trong trong cac déi mai thudce linh vwc B2B
(giao thwong gilra cac doanh nghiép) nhw loc dau, hoa chét, thiét bj
khoa hoc va phdn mém.?

Céc nghién ctu ban dau ciing cho thdy hau hét ngwdi dung ciing
tim cach thay d6i san pham san c6 dé dung cho muc dich riéng cia
minh. Nhan ra diéu nay, cac cong ty bat dau tai tro cac cudc thi moi
90| ngwoi ding cai tién san phadm. Qua thdi gian, cac cudc thi nay
mé& réng va 16i cubn nhiéu ngudi tir nhiéu nganh khac nhau tham
gia vi thich thtr thach. Cac cudc thi cling 1a kh&i ngudn cho cac sang
tao cdng nghé mang tinh lich st, chang han thiét k& mai vom & Nha
the Chinh tda & Florence, xac dinh kinh dé trén bién, thwc pham
dong hop, va cac ddi méi trong ndng nghiép va hang khong. 19

Vi vong doi clia sdn phdm ngay cang ngan va chi phi R&D ngay
cang cao, ddi méi sang tao trong ndi bd doanh nghiép khong con du
dé doanh nghiép hoan thanh nhirng ky vong tang tredng. Pé gil loi
thé canh tranh va dat cac chi tiéu, va de m@ rong nguon sang tao
cling nhw vwot qua gidi han cua nguon lwc ndi bo, nhiéu doanh
nghiép da coi sang tao mé la diéu bat budc.

Coéng nghé da thay dbi cudc choi, khién viéc thiét ké&, phat trién va
cbng tac tré nén dé tiép can, va khién doi méi sang tao tré nén kha
thi doi v&i cac doanh nghiép nhd, cac céng dong va cac ca nhan.



Nhw da thao luan & trén, ranh gidi gilra cac doanh nghiép ngay
cang bi xéa m&, do chi phi giao dich giam, cho phép ngudi ngoai
doanh nghiép dong gop vao san phadm ma khéng can phai la mot
nhan vién chinh thiec. Céng nghé cling cho phép nhirng ngwdi cung
s& thich co thé tap trung trong mét méi trwdng o dé chia sé théng
tin va trao ddi y twédng. Ban cé thé tim mét cdng déng nhw vay cho
bat ky Iinh vwe ndo. Vocalpoint 14 cdng déng hang tram nghin ba me
néu y kién cla ho vé cac san pham. Topcoder 1a cdng dong 1ap trinh
vién I&n nhat noi ban c6 thé tham gia cac cudc thi 1ap trinh. C6 hang
trdm cdng déng ban vé tdm nang. C6 hang chuc dién dan vé cua
may v&i hang nghin thanh vién.

Céc giai phap nhanh va it ton kém khién nhiéu céng ty di theo sang
tao m&. Mot nghién ctru ndm 2014 vé 489 dw an & mdt cong ty ché
tao I&n & chau Au cho thay cac duw an hop tac sang tao mé cé lai
hon cac dy an truyén théng." General Mills cling nhan manh sang
tao m& 1a yéu td quyét dinh két qua tai chinh cla cac san pham cua
hang. Trong 60 san phdm ma&i ra méat trong khodng thdi gian 1 ndm,
cac san pham c6 déng gop clia sang tao mé c6 1ai hon 100% so véi
cac san pham khdng dwa vao sang tao ma.12

Vi SAO SANG TAO MO CO HIEU QUA?

Tai sao ngwoi diing va nhirng nguwdi givi bai thi lai co thé lam tot
hon dbi ngli khoa hoc cao cap cua cac cong ty trwwdc nhirng bai toan
vb cung phirc tap? Cac nghién ctru chi ra nhirng ly do sau:

Pa dang cach tiép can

Nhém nhan vién trong mét cdng ty thuwéng chi nhin van dé qua lang
kinh don 1& va cb gang tim 10 gidi bang mot vai hwéng tiép can.
Nguworc lai, sang tao mé quang lwdi réng va thu hat nhiéu nguwdi co
chuy@n mdn khac nhau, vé&i nhiéu goc nhin va phwong phéap giai
quyét van dé. Vi du, cudc thi clia Tredng Y khoa Harvard nhan
dwoc cac | gidi st dung tdng cdng 89 cach tiép can cho bai toan
phtrc tap vé bd gen. 13



Tai sao can sw da dang vé phuwong phap? Trong mét luan van kinh
dién dwoc dang nam 1969, hai nha kinh t& cho thay két hop nhiéu
mé hinh sé& dw doan chinh xac hon néu chi dung mét mé hinh phic
tap.14 Cac nghién ctru sau nay béi mot vai hoc gia da ciing cb
twdng nay, cho thay chi can lay trung binh dw doan ttr vai mé hinh
khac nhau cling co két qua tét hon bat ky mé hinh don 1é nao.1®

M6t vi du ré rét nhat cho thay sy da dang vé phwong phap co két
qua wu viét hon la cuéc thi nam 2006 cua Netflix, trong dé cong ty
trao giai 1 triéu do-la cho ai xay dwng duwgc thuat toan gidi thiéu
phim m@&i cho ngu®i xem. Trong 1é trao gidi nam 2009, giam dbc
san pham cua Netflix ké& lai bai hoc I&n nhat tr cudc thi nay: “Dau
tién, kha nhiéu nhém tham gia — va ho cai thién dwoc 6%, 7% roi
8%, va clr thé cham dan... Rbi cac nhém bat dau nhan ra — néu ho
két hop tri thtrc clia nhiéu nhom, ho sé dat két qua tét hon”.16

Nhirng nguwdi tham gia sang tao mé thwdng la thanh vién cia moét
cong déng I&n nhw Topcoder Du khi dy thi, ho cé thé ganh dua véi
nhau, ho van sé chia sé giai phap thdng cudc, dé ngudi du thi khac
hoc héi va tién bd hon vao lan sau.

Gia trj I&n nhat

Céc cong ty dat muc tiéu chiéu mé nhixng ngudi gidi nhat, va vi vay
tinh binh quén, cac ky sw va nha khoa hoc cua ho théng minh hon
ngwdi ngoai va sé cé nhiéu y twdng tét hon. Tuy nhién, thuwong thi
chung ta khéng ban tam dén nhirng cai binh quén — ma chung ta chi
quan tam dén mot hodc hai y twéng tdt nhat sé dan dén déi moi
sang tao. Nguoi tham dy cac cudc thi sang tao da dang t&i muc
mac du néu tinh trung binh, ho khong g|0| bang doéi ngl chuyén gia
cda cdng ty, nhwng y twdng tét nhat ctia ho van vwot xa cac chuyén
gia d6. Va do la y twédng ma cong ty quan tam — y twdng mang lai
gia tri I&n nhét.

Théau hiéu khach hang ré hon



Trong mét trong nhirng nghién ctru dau tién cha minh, Eric von
Hippel phat hién 77% cac phat minh quan trong vé thiét bj khoa hoc
trong vong 4 thap ky xuat phat tir chinh cac nha khoa hoc phai st
dung chuing, chr khdng phai tlr cac coéng ty san xuét thiét bi.” Dung
di¥ liéu vé phat minh & hon 20 nwéc, Dietmar Harhoff xac nhan
khang dinh cta von Hippel rang ngu®i dung 1a nguén tri thirc quan
trong nhat cho di mai sang tao.'8 Cac cai tién béi ngudi diing gan
v&i nhu cau thj trwedng hon, vi chinh ho 1a ngudi dung san pham.
Cai tién dén tlr ngudi dung cling khdng ddi héi cac nghién ctru thi
trwong tdn kém, va cho phép san phdm duoc thir nghiém nhanh
hon. Nhirng san pham maoi nay sé khong gap phai sai |Am ma cac
hang thuwong gap 1a hiéu sai nhu cau clia ngwdi dung. Ngudi dung
thwérng tim cach dap ng nhu cau cla chinh ho truwdc khi cac doanh
nghiép ndm bat dwo'c nhu cau d6. Noi cach khac, sang tao bdi
ngwdi dung ludn di trwdc sang tao do nha san xuét nght ra.

Sang tao la lwa chon ca nhan

Khi mot cdng ty bd tién vao nd lwc ddi mai, cac nhan vién khéng co
lwa chon nao khac ngoai viéc phai lam theo, bat k& quan diém hay
dam mé ca nhan cua ho. Trai lai, nhirng ngw&i tham dw cudc thi
sang tao m& lam vay vi ban than ho mubn giai quyét van dé& ma ho
khao khat gidi quyét. Tham gia mét cach tw nguyén, ho sé ludén tim
dén nhirng thir thach phu hop, va nhd vay cé dong lwc tim ra giai
phap.

TAI SAO NHIEU NGU'O'l THAM GIA SANG TAO MO'™?

Nhiéu déng lwc bén trong va bén ngoai théi thuc nhiéu ngudi tham
gia cac cubc thi sang tao mé. Mot bai bao trén bao Wall Street
Journal thau hiéu dwoc déng lwc bén trong ctia nhiéu sang tao mé
dén tlr nguoi dung:

Jason Adams, mot giam déc phat trién kinh doanh, tirng duwoc dao
tao nganh sinh hoc phan tir, chwa bao gi¢ tw cho minh Ia mét
hacker. Diéu d6 thay dbi khi 6ng tim dwoc cach theo dbi tir xa chi sb
dwdng trong mau ¢d con gai 8 tudi ctia 6ng.



C6 bé Ella bj tiéu dwdng tuyp 1 va phai deo thiét bi giam sat glucose
do cong ty Dexcom Inc. ché tao. Thiét bi nay do dwéng huyét sau
méi 5 phat va hién thj trén mot thiét bi nhé nhw may nhan tin (pager
), rat hru ich dé kiém soat nhirng lan dwdng huyét cia cd bé tang
hodc giam dét ngdt va cé thé anh hwdng tinh mang. Nhwng né
khéng thé givi dir liéu qua Internet, cé nghia la dng Adams khéng
dam dé Ella ngl & nha ban vi s¢ em ¢6 thé roi vao trang thai hén
mé trong dém.

Sau d6 6ng sang lap NightScout, mét phan mém dwoc mot nhém
lap trinh vién tao ra, nhiéu ngudi trong s6 do cling c6 con mac
chirng tiéu dwong va nhan thay cong nghé hién tai c6 nhirng gidi
han. U'ng dung nguén mé ho tao ra vé c&n ban xam nhap vao thiét
bi Dexcom va tai di liéu Ién mang Internet, cho phép 6ng Adams
theo déi dworng huyét cha Ella trén chiéc déng hé théng minh
Pebble cta 6ng, du Ella c6 & dau. 'ng dung nay khéng hoan hao:
lam pin chong can, dé& mét két ndi va chwa dwoc Cuc quan ly Thuc
phdm va Duwoc pham My (FDA) cp phép. Nhwng véi nhiéu nguoi,
né da khoda lap mot thiéu sot lon. 19

Von Hippel cung céng sw nghién ctru vé sang tao m& do nguoi
dung & Phan Lan nghi ra va tim ra 4 yéu t6 anh hwéng viéc ho tham
gia vao sang tao m&: nhu ciu ca nhan, niém vui hoc hdi, mong
mudn gitp d& nguoi khac, va tién thwdng. Trong khi sé it ngudi coi
tién 1a déng lwe, gan 80% ngwdi dung tham gia khéng chi vi nhu cau
ca nhan ma con vi niém vui hoc hai.20 Béi véi nhirtng ngudi dw thi
ma khéng dung san phadm, cac déng luc khac bao gém phat trién va
thé hién k¥ nang, giup ho gianh dwoc céng viéc maéi, hoac khang
dinh minh trwéc cong déng.

TIEP CAN SANG TAO MO NHU THE NAO?

Pé tan dung strc manh cla sang tao mé, cac doanh nghiép can
xem xét cac yéu to sau.

Xac dinh van dé can giai quyét



Sang tao mé tét nhat la danh cho nhivng van dé da ré rang. Ban sé
khéng hoc thém dwoc gi néu td chirc cudc thi xung quanh cac cau
hdi réng va chung chung nhuv “Twong lai cia ngén hang la gi?”
Kevin Boudreau va Karim Lakhani, nhirng ngw®i nghién ctru nhiéu
ndm vé sang tao mé&, da tim thay rang sé tim dwoc cac giai phap tot
hon néu chia van dé thanh cac phan nhé dé giai quyét, va tbng quat
hoa dé van dé trd nén dé hiéu dbi véi nhiéu nha sang ché tr nhiéu
Iinh viec chuyén moén khac nhau.

Binh luan vé tdm quan trong cla viéc xac dinh rd van dé, Jon
Fredrickson, giam dbc sang tao cta InnoCentive, cong ty chuyén
giup cac codng ty khac trong cac dw an sang tao mé, noi: “Mét trong
nhirng thach thtrc kho khan nhat chung tdi gép phai cung khach
hang la dinh nghia van dé mot cach rd rang. Khach hang co thé cho
chung toi biét ho mudn gi, nhung chung t6i thworng quay vé cac van
dé can ban dé tim hiéu diéu gi dang can tré ho dat dwoc diéu ma ho

mudn”.2

DPé minh hoa sw khac biét, Fredrickson mé ta thir thach ma coéng ty
InnoCentive t6 chirc cho Vién nghién ctru 'ng phé Céac sw cb tran
dau, do Qudc hdi My thanh 1ap sau sy ¢cb tran dau Exxon Valdez
nam 1989 & Alaska:

Trong qua trinh don dep, hédn hop nwéc va dau ma ho rut 18n tow
bién va dd vao xa lan tré nén rat day va nhét dwdi nhiét dd can Bac
cwe. Xa lan phai chuyén hén hop nwéc va dau nay |én khi vao b&
bién, nhwng qua trinh nay rat khé khan va cham chap. Moét ky sw
miéu ta: “Chung t6i cé thé bom dwoc dau, nhwng phai dwa dwoc
dau vao may bom, con trén xa lan thi ddu chay khéng hé dé dang’.
Giai phap can thiét & day la tim cach nhanh chéng hon dé chuyén
dau tlr xa lan vao be. Sau khi thdo luan véi khach hang, ching toi
thay doi van dé sang “Lam thé nao dé chat Idng nhét dich chuyén
dé hon?”

Giai phap thang giai dén tir John Davis, van dung kinh nghiém tir
nganh xi mang. Ong miéu ta nhw sau:



Toi ¢6 chut kinh nghiém dd bé téng, va trong qua trinh dé, néu bé
téng chuan bj déng cirng, chung téi sé& dung nhivng thiét bj rung bé
tong. Nhw vay sé khién bé tdng quay tré lai trang thai chéat 16ng. Do
la diéu da tao y twéng cho t6i tredc van dé nay. Giadi phap la phai
dung thiét bi rung bé tdng chay bang khi nén dé khién hén hop
nwdc-dau chay dwoc.22

“Giai phap nay don gian va trwc quan t&i mirc nhirng nguoi &
Alaska khéng tin ndi tai sao minh lai khéng nghi ra”, Fredrickson
nhan xét. Nhwng cé duoc né la nhe xac dinh van dé ré rang, ngan
gon va dwa no ra khdi bdi cadnh cu thé ctia nganh dau mé, dé cé
dwoc loi thé 1a thu hat nhiéu cach tiép can da dang.

Tim nhirng thwéc do roé rang

Nhirng ngudi tham gia cac dy an sang tao mé& mudn chién thang,
do vay cac codng ty can phai hiéu rd s& danh gia cac bai dw thi nhw
thé nao. Karim Lakhani, dirng dau Phong thi nghiém Cac cudc thi
Harvard-NASA tai Dai hoc Harvard, ngw®i phu trach cudc thi ISS
Longeron clia NASA, gidi thich tdm quan trong clia viéc xac dinh rd
van dé cung céac tiéu chuan danh gia:

Khi NASA tim dén chung tdi dé t6 chirc cudc thi cho ISS, ho mudn
tim cach diéu chinh vi tri tram sao cho tao dwoc nhiéu nang lwong
nhat. Nhiém vu d4u tién cta chang t6i la bién diéu NASA dang can
thanh mot van dé cu thé. Chung t6i hop v&i cac nha khoa hoc clia
ho dé hiéu diéu gi dang ngan can ISS tao ra ndng lwong, va sau
nhiéu cudc hop chung t6i két luan khi cé6 mot sé 1é cac thanh
Longeron dugc chiéu sang, ching sé gay va khién lwong dién sinh
ra giam di.

Trwde khi t chive cude thi, chung téi cd6 mét loat cac cudc hop nira
v&i NASA dé ban xem nén danh gia cac giai phap dy thi nhw thé
nao. NASA phai xay dwng mét mé hinh dé dy doan lwong dién tram
sé& san sinh & mdi vj tri cu thé cua tram. Nhitng mé hinh nay chua
c6 t trudre, va chi khi chung t6i cdm thay chac chan rang day la



cach hop li nhat dé danh gia cac bai dw thi, ching t6i méi cong b
cudc thi.23

Mot van dé ré rang, dé hiéu sé dé dang co cac tiéu chi danh gia ré
rang. Néu van dé rong va chung chung, sang tao mé tr& thanh mot
no lwc timy tuo’ng hon 1a giai quyét van dé. Du rang dung
crowdsourcing dé tim y twdng khong cd gi sai, va nhiéu cong ty
cling dang |am nhw vay, néu dé la muc tiéu, can lam ré diéu do voi
nhirng ngwoi sé tham gia dy thi.

Thiét ké cudc thi

Mot sb diéu can dwoc can nhéc khi thiét ké cudc thi, chang han tién
thwdng, th&i han nhan bai thi, s& hiru tri tué, bao mat théng tin cla
cong ty tai trg, cac tiéu chi va quy trinh chon nguoi théng cudc. Moi
lwa chon déu 1a mét sw danh déi. Chang han, trao gidi thwéng Ion
sé& thu hut nhiéu tai nang nhung sé g|o’| han sy da dang y twdng, va
nhiéu nguoi sé khédng tham dw vi cdm thay kha nang chién thang
thap.

Cudc thi c6 thé c6 nhiéu giai doan, va mbi giai doan c6 thé nham
dén chuyén mén ctia nhirng nhém nguwdi khac nhau. Qua trinh nay
la mot chudi phan ré - hoi tu - phan ré - hoi tu, trong do giai doan
dau tién cé thé mang vé nhiéu y twéng, dé tir d6 lwa chon mét vai,
va trong giai doan th(r hai, nhirng y twéng d6 dwoc dung dé thu hut
nhirng gidi phap tién hanh cu thé.

Tongal, mét nén tang sang tao mé& danh cho céac ndi dung va video
quéng cdo, van dung 3 giai doan. Trong giai doan dau tién, Tongal
cho dang dé xuét ctia khach hang va méi moi nguwdi ndp y tuwéng
cho quéng cdo dya vao muc tiéu ma nhan hang dang huwéng dén.
Nhirng y twdng do sé & dang ngan, ttr 140-400 ky tw, gibng nhw
mot post trén Twitter. D6i ngl Tongal cung v&i khach hang sé doc
nhirng y twéng d6 va chon ra 3-4 y twdng co trién vong. Trong giai
doan thtr 2, Tongal thdng bao v&i mét cong dong cac dao dién va
cobng ty san xuét phim, va mai ho I&n kich ban bién nhirng y twéng
trén thanh hién thwec. Dén giai doan cudi cung, nhém dao dién va



nha san xuat thang cudc sé dugc trao ngan sach va cac nguodn lwc
can thiét dé 1am san phdm quéng céo cudi cung.

Tongal da dung déi ngii ndi bd dé& thdm dinh cac bai thi, nhuwng mét
sb trwdng hop khac, can cé déng gop tir dam déng dé chon ra
nguoi théng cubc. Threadless, mot website thwong mai dién tir va
cdng doéng online ctia cac hoa si, mdi ngudi tiéu dung ndp y twéng
cho nhirng chiéc 4o phéng va ciing moi ho chon thiét ké thang cudc.
Nhuw vay, Threadless thwc ra dang nghién ctru thi tredng va bao
dam thanh céng clia san phdm ma cong ty nay cudi cung sé chon.
American Idol, mét cudc thi tai nang trén truyén hinh, cling moi
ngwdi xem bau chon, nhw vay sé giup thi sinh dang quang cé san
mot lwong ngwdi hAm mo va gitp album nhac dau tay cla nguwdi do
thanh cong hon.

Thach thirc vé mét té chirc

B4t chap nhirng tiém nang to I&n clia sang tao mé&, cac cong ty van
van dung né mét cach gi¢i han. Ngay ca cac céng ty dang di theo
hwéng nay ciing chi danh cho né mét phan nhé ngan quy va thoi
gian. Jon Fredrickson cua céng ty InnoCentive mé ta 2 thach thirc
vé mat to chirc khi ap dung mé hinh van con mai nay:

Thir thach dau tién 1a van hoa “khéng phai do minh phat minh ra”
cua cac doanh nghiép. Cac doanh nghiép duoc xay dwng theo cach
thirc R&D truyén théng. Va théng thwéng, mot Ianh dao cao cip sé
hao hirng vé sang tao mé&, va doanh nghiép th&r nghiém hwéng di
nay nhwng sau dé khdng rd rang ai la ngudi sé tién hanh giai phap.
Thir thach th hai la ca nhan — vi sang tao mé de doa cdng viéc va
vai trd clia nhirng chuyén gia trong cdng ty c6 nhiém vu gidi quyét
van dé. Nhiéu ngudi coi dé la that bai vé mat ca nhan, va day 1a rao
can lén cho viéc ap dung sang tao mo.

Sang tao mé ciing ddi hdi doanh nghiép phai ttr bd bét quyén kiém
soat va mé rong lang kinh ctia minh. Y twéng nhiéu khi sé& dén tw
mét Iinh vwe khac, va doanh nghiép cé xu huéng gat bd nd. Nhiéu y
twdng dwoc glri dén sé khong & dang trau chubt va chin chu nhw
nhirng y twdng dé xuat bdi cac ki sw R&D hay cac cdng ty quang



cao chuyén nghlep (d6i voi crowdsourcing y twdng quang c40). Cudi
cung, sang tao mé cling c6 nhirng van dé vé quyén sé hivu tri tué
va canh tranh.

GIO1 HAN CUA SANG TAO MO

Sang tao mé khéng phai luc nao ciing thanh céng. Nhw da dé cap,
sang tao mé& khéng ¢ nhiéu tac dung trudc nhCPng cau hdi chung
chung va mang tinh khai niém nhuv “Twong lai cua nganh ngan hang
la gi?” M6t cau hdi nhw vay sé goi ra nhiéu quan diém, nhwng sé
khé phan biét y hay, y d&. Nhiéu ngwdi hoai nghi con cho rang
crowdsourcing khé cé thé tao dot pha. Liéu dam déng co thé phat
minh ra iPhone va xe tw lai?

Nhng y kién hoai nghi nay c6 phan dung. Nhuwng c6 3 van dé &
day. Th nhét, dé ap dung sang tao mé&, bai toan can giai - nhw ché
tao xe tw 1ai — can dwoc chia thanh nhiéu phan nhé hon, chang han
lam thé nao dé dung cac cam bién dé xe “nhin thdy” dwoc nguoi
qua duwdng. Th hai, du van dé dwoc xac dinh rd va chia nhd, trong
nhiéu tredng hop, tién dau tw vé phan cing qua I6n sé vuot xa kha
nang ctia mot nhém nhd. Thir ba, néu nhirng giai phap tiém nang co
thé dem lai hang ty do-la, tlen thwong sé khong da dé cac nhéom tim
ra giai phap ma khong yéu cau gitr quyén s& hiru tri tué. Chang
han, ngay ca néu ai d6 co thé tim ra cdng nghé sac dién thoai khéng
can day cam, ho cling sé khong nop y twdng qua mot cudc thi
crowdsourcing chi d& nhan vai nghin dé-la tién thuwéng.

Cac lanh dao doanh nghiép cling lo ngai lgi thé canh tranh sé bj mat
khi ai cling nhd dam déng tim ra nhirng déi méi. Trong twong lai,
cong ty co loi thé canh tranh 1a nhirng cong ty co6 kha nang xac dinh
bai toan can giai quyet chia thanh cac phan nhé va két hop cac giai
phap cho tirng van de nho nay. Cach ma cac cong ty nhin xu hwéng
thj trwéng va nhu ciu ctia ngudi dung 1a khéng gibng nhau, va cach
nhin nhan dinh huwéng twong lai sé quyét dinh mic thanh cdng cla
mot cong ty. No6i cach khac, trong mét twong lai ma crowdsourcing
tr& nén phd bién, cau héi va bai toan ma cac doanh nghiép dat ra,
chr khéng phai gidi phap ma ho da biét, sé quyét dinh thanh cong.



Chwong SHiéu qua trong hoat
dong

N

gay 2 thang 8 nam 2016, Samsung tung ra dong dién thoai mai,
Galaxy Note 7, gan mét thang trwdc khi iPhone phién ban maéi ra
mat. Khai trwong Note 7 18 mot c6t moc quan trong ddi véi Samsung
khi ma hai cong ty dang ganh dua quyét liét cho ng6i vi hang dién
thoai I&n nhat thé gioi. Hai tuan sau, Samsung bat ddu ban Note 7
trén 10 thj trwong, bao gdm Han Qubc va My. Giéi phan tich khéng
tiéc I&i khen chiéc dién thoai nay, va nhu cau ban dau pha v& ky luc
vé s6 don hang & Han Quéc, dan dén tinh trang khan hiém & nhiéu
thj trwéng. Tuy nhién, trong vong mét tuan, cé hang chuc trwdng
hop Note 7 bj chay va né.

Samsung yéu cau hang trdm nhan vién nhanh choéng diéu tra,
nhwng khéng nhan vién nao co thé tai hién hién twong nay. Sau
nhiéu nd lwc, cac k§ sw Samsung két luan 16i nay nhiéu kha nang
nam & pin mua ctiia mdt nha cung cép, va theo cac quan chirc
Samsung, “pin bj 16i” dwoc dung trong “dwdi 0,1% sb dién thoai ban
ra”.!

Tin t&c vé dién thoai nd van tiép tuc xuét hién, ngay 2 thang 9 ndm
2016, Samsung tam ngwng ban san pham va thu héi gan 2,5 triéu
chiéc Note 7 khai thj trwérng. Samsung hiva trong 2 tuan, khach
hang s& nhan duwoc dién thoai thay thé v&i pin tir mot nha san xuét
khac. Tuy nhién, vn dé nay van tiép tuc, ngay ca & nhirng chiéc
dién thoai thay thé, va da s6 hang hang khéng cam khach hang
mang Note 7 I1én may bay. Nhan ra s nghiém trong va tbn hai uy
tin, ngay 11 thang 10 nam 2016, Samsung quyét dinh hay bé dong
dién thoai Note 7, khién gia cd phiéu cta hang gidm 8%, va lam

bién mét 17 ty dé-la gia tri von héa.2



Trong khi trwérng hop clia Samsung la bai hoc dbi véi tat ca cac
doanh nghiép, Siemens, & Amberg, Dirc, khdng gdp van dé nay.
Dung ¢dng nghé t6i tan, Siemens dang tién phong buéc vao ky

nguyén cdng nghiép 4.0 va san xuéat théng minh.

CONG NGHIEP 4.0

Nam 2011, chinh pha Birc dé ra khai niém Céng nghiép 4.0, hay
con goi la cach mang céng nghiép lan thr tw, va ké tlr do khai niém
va nhirng y twdng xung quanh né da dwoc chu y trén toan thé gioi.
Céach mang cong nghiép lan thir nhat trong thé ky 18 dwoc thuc day
b&i dau may hoi nwéc, dan dén viéc co gidi hda thiét bj va cach
mang héa nhiéu nganh céng nghiép, tir giao théng dén dét may.
Viéc phat minh ra may phat dién va truyén tai dién dau thé ky 20
trong cac day chuyén san xuat da mé ra cach mang céng nghiép
th(r hai. Nh& vay, nhiéu san pham nhw 6 t6 va dé gia dung dwoc
san xuat hang loat va c6 gia dé& mua. Gitra thé ky 20, dién t& va
céng nghé may tinh dan dén cach mang céng nghiép thr ba, mang
lai sw ddi thay trong san xuat, v&i viéc may tinh tro giap thiét ké
(computer-aided design) va san xuét (computer-aided
manufacturing), va tw dong hoa nho robot. Ngay nay, cong nghé sb
dang dua thé g|0’| tién gan hon cach mang cong nghé tht tw, bao
gdm sw hdi tu ctia san pham thyc véi sdn pham sé.

Theo Co quan Thuong mai va Pau tw B, co quan phat trién kinh
té cda chinh pht Birc, Céng nghiép 4.0 dai dién cho sw dich chuyén
tr sdn xuét tap trung sang phan tan, trong d6 may maéc khéng chi
don thuan ché tao san pham, ma san pham con giao tiép va ra Iénh
cho may maéc nén ché tao nhw thé nao.

Théng qua giao tiép gitba may méc véi may méc, cac van dé co thé
dwoc phat hién va may mac sé tw dong khac phuc ma khéng can
con ngui can thiép. Tap doan Bwrc Siemens da xay dwng nha may
theo mé hinh san xuét théng minh, chirng té tiém nang ctia Céng
nghiép 4.0.

Xi nghiép théng minh



Tai Amberg, thij trAn nhd & ving Bavaria, Siemens da xay dwng nha
may cla twong lai san xuat thiét bj diéu khién lap trinh dwoc
(programmable logic controllers - PLC), thiét bi dung dé tw déng hoa
may maoc va quy trinh cdng nghiép. Gan 75% hoat ddng ctia nha
may duwoc sb hoa va tw ddng héa. Méi bdé phan dwoc gdn ma vach
hoac chip dé c6 thé giao tiép véi may mdc, va ra 1énh cho may mac
thwe hién chinh xac mét thao tac nao d6 & chinh xac mét thoi diém
nao do. D liéu dwoc truyén di tire thoi gitba cac bo phan va may
moc. Bat ky thay déi nao — bd phan ma&i, nha cung cap moi, may
ma&c mai, quy trinh méi — ¢6 thé dwoc 1ap trinh nhanh chong dé toi
wu héa quy trinh san xuét. Bén cudi quy trinh san xuét, Siemens c6
day du thong tin vé mdi bd phan va ve tirng giai doan trong qua trinh
lap rap.

Pé hiéu tam quan trong ctia s6 hoa, can phan biét s6 hoa véi ty
déng Qéa. E’ckard Eberle, CEO vé tw ddng hdéa & Siemens, giai thich
dac diém dién hinh cta ty déng hoa:

Trong cac nganh cdng nghiép san xuét va gia cong, cac nha may
dwoc van hanh theo cac muc tiéu dinh trwédc. Nhw vay co nghia la
nha may phai hiéu rd toan bo day chuyén, va di vao hoat dong voi
gia thiét moi khia canh déu da dwoc hiéu rd. Qua trinh san xuéat nhw
vay |a bt bién, va én dinh. Cai loi & day Ia tinh hiéu qua.?

Tw déng hoa, néu thwe hién mot cach 6n dinh va hiéu qua, sé loai
trv 16i sdn pham va tang tdc dd san xuat. Nhwng déi lai, tinh linh
hoat bji mat di. D6 1a mét trong sb nhivng ly do vi sao phai mat vai
nam dé tung ra mét dong xe hoi maéi. Xi nghiép ky thuat sb, trai lai,
c6 day du loi thé cha tw ddng héa — tdc dod va tinh hiéu qua - nhung
ciing ¢ s linh hoat va dé theo d&i. Pbi v&i nhiéu san phadm, chang
han PLC cla Siemens va dién thoai cia Samsung, déi m&i vé linh
kién dién tl cling nhu thiét ké san phdm xay ra thuworng xuyén, khién
mé hinh xi nghiép truyén théng tré nén 16i thoi. Siemens dat ty 18
99,99885% san pham khéng 16i, di nha may cta hang lam ra 12
triéu s&n phdm mébi nam, twong dwong khoang 1 chiéc méi giay.
Viéc sb hda hoat dong cho phép cac doanh nghiép dé dang thay dbi
bat ky bd phan, may moc va quy trinh ndo. Va sv linh hoat nay



khong doi héi hi sinh toc d6 hay nang suat. Nho s6 hoa, Siemens da
tang san lwvong 8,5 lan ma khéng can mé rébng nha may hay st
dung thém nhan cong.

V@i viéc san xuat ngay cang phtrc tap, co thé doi hdi hang trdm linh
kién cua hang chuc nha cung cap, |&p rap & hang chuc nha may
khap noi trén thé gidi, viéc quan trj thay dbi va kiém soat 16i san
phadm cang tr& nén quan trong. Day la cach Siemens miéu ta nha
may thodng minh & Amberg va twong lai caa Céng nghiép 4.0:

Gi®» day, s&n pham sé chi huy qua trinh ma ching duwoc tao ra. Noi
cach khac, cac ma san phdm sé cho may mac biét thédng sé ky thuat
la gi va can cac buwdc ché tao nao. Mot hé théng nhw vay la budc
dau ctia Céng nghiép 4.0. Cach mang céng nghiép the tw la noi quy
trinh san xuéat thyc va do (ky thuat sb) quy tu lam mét. Cac xi nghiép
sé ty ti wu hoa, vi cac sdn phdm sé giao tiép v&i nhau va véi toan
hé thdng dé t6i wu héa day chuyén. San phdm, may mdc sé tinh
todn va quyét dinh bd phan nao sé dwoc san xuat & day chuyén nao
trwde tién sao cho kip thdi han. Cac chuong trinh may tinh déc 1ap
s& giam sat moi buwédc dé bao ddm cac quy dinh vé san xuét dwoc
tuan thd. Céng nghiép 4.0 ciing tién doan cac nha may sé co thé
san xuét cac san phdm don 1& nhanh chong, chat lwong, chi phi
thap va khong so thua 16 (thay vi ludn phai san xuét quy mo Ion).2

Nha may k¥ thuat sé cia Siemens hé mé twong lai clia san xuét, va
sau do la ky nguyén m¢&i v&i nang suat tang vot trong nhiéu nganh
cbng nghiép.

Internet cong nghiép va dw doan bao tri

Sw phat trién cda Internet thoi ky ddu dwoc thic day bdi vién théng
va thwong mai dién t&r. Ngay nay, sw phd bién cua cac thiét bi két
ndi, wéc tinh dén nam 2020 dat 50 ty thiét bi, dir liéu dwoc trao dbi
nhiéu hon. Chi phi thAp trong viéc két ndi, lwu trir va xt ly div liéu
may moc dang tao da cho sw phat trién cda Internet céng nghiép.
Bang cach gan cdm bién vao nhiéu loai may mac, tir ddng co’ phan
lwc dén tuabin gié, GE wéc tinh rang néu co thé dy doan viéc bao
tri d& tdng nang suét ctia may méc 1% (nh& gidm thiéu thoi gian



hdng héc va tdi da thdi gian sir dung may), hang nay cé thé tiét
kiém 90 ty dé-la trong vong 15 ndm cho nganh dau khi. Sb tién tiét
kiém & cac nganh khac, tuy khéng nhiéu bang, nhwng ciing déu rat
an twong (xem hinh 5-1).

Dé bién tiém nang nay thanh hién thwc, GE phat trién Predix, mot
hé diéu hanh dwa trén dam may cho cac rng dung céng nghiép.
Hang lam vay vi nhan ra Internet cong nghiép khac voi Internet phd
théng vé nhiéu mat. Thir nhat, sai s6t trong cong nghiép rat ton
kém. Néu Amazon mac sai lam khi giéi thiéu cho ban mét cubn
sach, s& khdng qua ton kém dbi véi ban hay véi Amazon. Nhwng 16i
thuat toan dung trong céng nghiép cé thé khién tuabin phat dién bi
hdng héc, gay thiét hai hang triéu dé-la. Th& hai, an ninh dbi voi
thiét bi cong nghiép, chdng han mét nha may dién, gay hau qua
nghiém trong hon nhiéu. Thir ba, truyén tai di liéu tlr nhirng noi xa
x6i nhw dan khoan dau & Vinh Mexico la diéu bat kha thi v&i Internet
théng thuong.

Hinh 5-1: Tiét kiem 1%
a4

Nguédn: Karim R. Lakhani, Marco lansiti va Kerry Herman, “GE va
Internet cong nghiép”, vi du s6 614-032 (Boston: Trwong Kinh
doanh Harvard, 2014).

Tiép dén, GE phat trién cac rng dung trén nén tadng Predix. Mot bd
trng dung, dung cho quan trj hiéu suat cla tai san (asset-
performance management - APM), dwoc tao ra dé tang tinh én dinh
clia may moc déng thdi gidm chi phi bao tri. Biéu dé cho phép GE
tra |01 3 cau hdi quan trong: Liéu may moc co bi hdng hoc hay
khéng, va khi ndo? Va GE cé thé lam gi dé tranh thoi gian chét?

APM c6 tac dong Ién dén khach héng cua GE, nhw Gerdau, nha san
xuat thép Brazil dang co gang giam chi phi dé canh tranh voi cac doi
thd Trung Qudc. Mét mang ma Gerdau yéu cau GE gilp d& la giam
40% chi phi bao tri tiéu ton 300 triéu do-la moét ndm. Bang viéc thi
nghiém rng dung APM trén 50 may maéc trong moét xi nghiép thép



va theo ddi hiéu qua, GE da c6 thé gidm dang ké chi phi bao tri cho
Gerdau trong vong mét nam. Thanh cdng nay khién GE mé rong
viéc ap dung APM t&i 11 xi nghiép va 600 may méc. Nho vay, cac
nha san xuét thép khac lién hé véi GE dé dw doan bao tri.6

Theo dai tir xa va dw doan bao tri — nhirng rng dung phd bién cla
Internet Van vat — con quan trong hon déi véi cac nganh céng
nghiép nhu dau khi, vi hu hét tai san cé dinh dat & nhirng dia diém
xa x6i nhw Bac Cuc, ngoai khoi va nhivng ving nwéc sau. Nhiéu
nganh céng nghiép cé tai san da cii va ndng suat khéng con cao, va
moi hdng héc khdng chi tdn kém ma con de doa sy an toan cla
nhan vién.

Vién McKinsey Toan cau wéc tinh viéc ap dung Internet Van vat dé
cai thién hiéu qua hoat dong trong cac xi nghiép co tiém nang dem
lai 1,2 dén 3,7 nghin ty dé-la mbi nam cho kinh té toan cau vao nam
2025.7

CONG NGHE SAN XUAT BAP DAN (IN 3-D)

Nam 2015, MX3D, cdng ty cdng nghé in 3-D bang robot, bat dau
xay dwng mét chiéc ciu sat tinh xdo & Amsterdam s dung céng
nghé in 3-D.8 Thang 2 nam 2017, Apis Cor, mét cong ty khoi
nghiép, st dung may in 3-D di dong dé xay dwng, ngay tai chd, mot
ngdi nha 38m2 & Nga.? Thang 4 ndm 2017, cac nha nghién ctru &
Hoc vién Céng nghé Massachusetts (MIT) da in 3-D cac cau truc
gibng mai vom cé dwdng kinh 15m va chiéu cao khoang 3,5m, trong
vong 24 gi&. 10 Local Motors da in 3-D chiéc xe dién dau tién, mang
tén Strati, chi mét 2 thang t thiét ké ban dau cho dén khi cé ban
thcr nghiém.!! Thay thé muc in bang cac té bao con ngudi, tién si
Anthony Atala & Vién Wake Forest vé Y hoc Tai tao c6 thé “in cac té
bao, xwong, va tham chi 1a ndi tang bang cach dung mét chiéc may
bang sat nang khoang 360 kg, mang tén “ITOP”, hay Hé théng Két
hop In Noi tang va M&”.12

Trong vai nam gan day, in 3-D cang tré nén phd bién hon trong cac
quy trinh san xuét, t&r mét thu vui cho nhirng ké ghién céng nghé



bién thanh phwong thirc ché tao phién ban mau cho may méc hay
in s6 lwong I&n cac thiét bj tro’ thinh hodc rang gia. BDon vi phuc vu
nganh hang khéng ctia GE da nghién ctru cong nghé in 3-D nhiéu
nam trudc dé ché tao voi phun nhién liéu dung cho ddng co phan
lwe. D& gidm nhién liéu tiéu thu va khi thai tir ddng co may bay, GE
phat trién voi phun nhién liéu véi thiét ké bén trong phire tap bao
gdm 20 bd phan dwoc han cirng. Nhirng bd phan nay khéng nhivng
phai kh&p voi nhau that chinh xac, ma con phai chiu dwgc nhiét do
rat cao va thoi tiét khac nghiét trong qua trinh bay. Cach ché tao
truyén thdng nhirtng bd phan nay da that bai vai l1an, buéc GE phai
nghién ctru céng nghé in 3-D.

GE hop tac véi Morris Technologies, cdng ty tién phong vé in 3-D.
Bang cach chéng cac I&p bét kim loai méng, Morris Technologies d3
ché tao thanh cong cac voi phun xang khéng chi vieot qua cac bai
kiém tra chat lwong gat gao clia GE ma con c6 chi phi thap hon,
nhe hon 25%, va bén gap 5 lan voi phun xang truyén théng.
Mohammad Ehteshami, cwu giam déc ky thuat & GE Aviation, hién
la giam dbc GE Additive, nhé lai phan &ng ctia 6ng sau thir nghiém
nay: “Céng nghé dé qua thue kho tin. Trong thiét ké dong co tir
trwdc dén nay, lam phdre tap thi rat tdn kém. Nhwng ché tao kiéu
dap dan cho phép ban thiét ké tinh vi ma chi phi lai ré hon. Béi véi
cac ky sw dé nhu la gidc mo trd thanh sw that. Téi chwa bao gi®
twédng twong do 1a didu cé thé”.13 Thanh cong nay khién GE in 3-D
s6 lwong 1&n cac voi phun nhién liéu dwoc s dung trong 12.200
ddng co ban chay nhat ctia hdng mang tén LEAP. Bé dat duwoc
thanh qua nay, GE “da tén hon 1 ty dd-la @& mua quyén diéu khién 2
nha san xuat may in 3-D cdng nghiép hang dau”.14

Trong thw gii cac cd déng nam 2016, Jeff Immelt, CEO cuia GE luc
bay gi®, ndi “vé 1au dai, thj trwdng tiém nang cla san xuat dap dan
c6 tri gia khdng 16, khodng 75 ty do-la. Chung t6i dw tinh dén nam
2020 sé& dat doanh thu 1 ty dé-la tr thiét bj va dich vu ché tao dap
dan, so v&i 300 triéu dé-la hién nay”.1°

Anh hwéng cta in 3-D



San xuét dap dan cé nhiéu lgi ich va con cé mét sé anh hwéng khac
khong lién quan dén san xuat:

e Ché tao cac san pham phurc tap va tét hon.

Nhw vi du ciia GE, trong nhiéu trwdng hop, nhiéu quy trinh san xuét
truyén thdng kho co thé tao ra cac sédn pham phuirc tap can gan két
nhiéu bd phan. In 3-D c6 thé tao ra san pham nhw vay vira chat
lwong, lai co chi phi thadp hon. Airbus da nhan ra in 3-D mét s6 linh
kién sé giam 25% lang phi vat liéu, 40% khi thai carbon va 10kg
trong lwong may bay.16

e Kha nang tuy chinh. Mua thu ndm 2017, Mattel ra méat Thing-
Maker, may in 3-D gia 300 dé-la cho phép tré em tw in nhirng miéng
dd choi c6 thé 1ap rap dwoc nhd cac khép cau dé tao ra vo sé hinh
gidng nhw Lego.'” Khéng khé dé Mattel thworng xuyén cap nhat
phan mém cho thiét bi nay v&i nhirng thiét k& dé choi méi ma khong
can phai phan phdi théng qua cac nha ban 1&. Adidas ciing dang thir
nghiém dich vu cho phép khach hang dung dién thoai quét ban chan
minh, gti thdng tin d6 cho hang, dé nhan dwoc ddi giay c6 mau sac
va thiét ké danh riéng cho ho. Khi cdng nghé tién xa hon, khéng kho
dé twdng twong Adidas cé thé dwa cong nghé dé vao clra hang, va
khach hang sé& khéng phai doi lau d& cé mét déi giay lam riéng cho
minh. Trong nganh y t&, kha nang tuy chinh cGa céng nghé in 3-D
da dwoc dung cho chan tay gia va cac bd phan ciy ghép. Theo
Gartner, mdt cong ty nghién ctru va tw van, dén nam 2019, “in 3D sé
dwoc dung trong hon 35% phau thuat lién quan dén chan tay gia va
thiét bj cay ghép... va cd dén 10% dan sb tai cac nwdc phat trién sé
sbng vai vat thé dwoc in 3-D trong nguwdi hodc trén nguei”. 18

e San xuat theo nhu cau. In 3-D c6 thé phan tan viéc san xuat dé
san xuat dién ra theo nhu cau va gan hon véi ngudi tiéu dung.

Khi chi phi in 3-D gidm xubng, loi thé vé quy mé cla cac nha may
I&n va tap trung cling sé& gidm. San xuét theo nhu cau, tai chd, ciing
c6 thé d&c biét hiru ich khi cAn san phdm & nhirng noi kho tiép can
nhw thién tai, gian khoan dau, tau chién hay tram v tru. Khi cac bac



sT & vung vtra hirng chiu ddng dat & Nepal khéng con du thiét bi y
té, ho da nhan dwoc sw giup d& kip thdi cta Field Ready, mot td
chtre phi loi nhuan chuyén ap dung in 3-D dé thay déi viéc cung trng
(logistics) cho cac t& chirc nhan dao.’® Theo bao co clia cong ty
chuyén phat DHL “ndm 2014 Hai quan My I&p cac may in 3D trén
tau USS Essex dé dao tao thay tha in cac bd phan can thiét, gidm
thdi gian chd va khac phuc tinh trang thiéu phu ting quan trong, du
tau dang & nhirng noi xa xoi nhat”.20 NASA cling dang hop tac voi
mot cong ty mang tén Made in Space, dang dung céng nghé in 3-D
dé ché tao dung cu trén Tram Vi tru Quéc té.

e Giam chi phi kho bai va hau can. San xuéat theo nhu ciu sé giam
dang ké chi phi kho bai va hau can. Péi v&i cac cong ty nhw
Amazon c6 chi phi hau can va giao hang rat cao, day la mét co hoi
day hap dan. Khéng ngac nhién, Amazon da nép don dang ky bang
sang ché dbi voi mot xe di déng co kha nang in 3-D cac don hang
gan v&i khach hang hon. Mét nghién clru ctia MIT cho thay viéc in
cac san phdm theo nhu ciu cé tiém nang gidm chi phi chudi cung
ing ttr 50-90%, nhe tiét kiém tién van chuyén va tich trir hang
hoa.?

e Nén tang danh cho céc thiét ké. Vi cong nghé dang tw dong hoa
viéc san xuét va cho phép tuy chinh v&i gia ré hon, loi thé canh
tranh s& ndm & khau thiét ké. Diéu nay sé tao diéu kién cho cac nha
thiét k& doc lap va cac doanh nghiép nhé tham gia thiét ké, va sé
dan dén sw n& rd cla cac nén tang va thi treéng maéi danh cho cac
thiét ké. Shapeways, mot cdng ty spin-off ctia tap doan Ha Lan
Philips, 1a mét nén tdng online nhw vay, ban céac thiét ké ky thuat sé
cho cac san pham tir vong deo cb cho dén ghé. 3DShoes.com da
tao cd mot cho dién tl ban gidy danh cho cac nha thiét ké giay va
nhirng khach hang sanh cho:i.

e S& hiru tri tué. Nam 2015, doanh thu toan cau clia mang hang
hda mang cac thwong hiéu nhwong quyén vwot 250 ty do-la, trong
d6 45% dén tlr cac nhan vat phim anh nhw Star Wars.22 Bang cach
gidam kho hang, gidm chi phi van chuyén va san xuét, in 3-D co thé
giup cac cong ty nhw Disney giam chi phi ban hang, cho phép ho



ban cac thiét ké ky thuat sd cho khach hang. Tuy nhién, khi cac thiét
ké d6 bi danh cap, cé nguy co hang gia sé tran ngap thi truong.
Nganh am nhac ciing gdp phai kho khan nay khi chuyén sang san
xuat va phan phéi ky thuat s6. Cac cdng ty can suy nghi kj cach
bédo vé quyén s& hiru tri tué cla minh.

e Anh hwéng téi nhan lwc. San xuét phi tap trung do may in 3-D tré
nén phd bién hon co6 thé sé chuyén san xuét ti cac thi truorng maoi
ndi quay lai cac nwdc phat trién. Diéu nay sé cé anh huéng dang ké
dén nén kinh té ctia cac nwéc nhw Viét Nam va Bangladesh, vén da
theo sau Trung Québc dé tré thanh cac trung tdm san xuét toan cau
nhé& gia lao ddng ré. San xuét theo nhu cau cling gidm nhu cau tich
trir hang hoa, anh hwéng to I&én dén cac nganh ban 18, van tai va
kho bai.

Theo Vién Toan cau McKinsey, anh hwéng kinh té toan cau cia in 3-
D, bao gébm nhi¥ng hoat ddng ké trén, c6 thé dao dong tr 180-490 ty
dd-la vao nam 2025.23 Tuy nhién, mot sé nguwdi chi trich cho réng
con sb dé quéa cao va hoai nghi liéu in 3-D c6 thé dat tinh kinh té
nhw san xuat truyén thdng khi phai thwc hién trén quy mé Ién. Co 18,
diéu nay giai thich tai sao mét bao cao ndm 2016 cua Ernst & Young
cho thay 76% trong s6 900 cdng ty dwoc hdi trén toan thé gidi
khéng co kinh nghiém in 3-D.24

Trong khi quy trinh san xuat chuan héa va quy mé I&n cho mot sb
san pham nhw 6 t6 sé& kho co thé thay thé bang in 3-D trong twong
lai gan, sé c6 nhiéu mat hang dwoc san xuét nho in 3-D vi gia thanh
va chat lwong cta cdng nghé nay cang dwoc cai thién.

Sw phat trién cta san xuat dap dan khéng chi gi¢i han & in 3-D.
Trong phong thi nghiém, MIT da thi nghiém céng nghé in 4-D, trong
do cac vat thé co thé tw thay dbi theo cach duwoc 1ap trinh sén truéc
cac kich thich nhw thay ddi nhiét dd hay tiép xtc véi nwéc.2d Véi
céng nghé nay, 6ng nwdc co thé gidn nd & nhirng nhiét do khac
nhau dé bao ddm Iwu lwong, va 16p xe cé thé thay déi taldng tuy vao
diéu kién méat duwong. Trong in 4-D, chwong trinh dwoc dwa vao
trong chinh vat liéu, cho phép vat liéu thay déi hinh dang. Voi tbc do



thay d6i cong nghé nhanh nhw vay, sé Ia thién can néu doanh
nghiép san xuat, du la san pham nao, khong thtr kham pha huwéng
di trién vong nay.

THUC TE AO VA THUC TE AO TANG CUONG

Thuc té do (VR — virtual reality), cho ban vao mét thé gi¢i do, va
thue té do tang cwong (AR augmented reality), trong do cac thanh
phan ao két hop v&i cac san pham that, da dwoc cai tién dang ké
trong nhirng ndm gan day. Trong qua kh, cac cdng nghé nay duoc
tng dung trong linh viee ti€u dung: trod choi dién tr, du lich — giup
khach du lich c6 thé cdm nhan Venice va Paris ma khéng phai roi
nha. Cac cbng ty 6 t6 dung cong nghé nay cho viéc lai thir xe. Con
coéng ty nha dat cho phép nguw®i mua nha bwdc thir vao vai can nha
chi trong vai phut. Nhirng céng nghé nay ngay cang dwoc dung
nhiéu trong thiét k&, 1&p rap va dao tao trong méi trudng cdng
nghiép.

e Thiét ké. Du ban 1a kién tric sw, nha san xuat may bay hay dé gia
dung, viéc phai tao ra phién ban mau ctia mét thiét ké 1a diéu duwong
nhién. Sw ra doi ciia CAD/ CAM (thiét ké/san xuat véi sw tro giup
cla may tinh) da don gian héa céng doan nay, va céng nghé in 3-D
con khién né dé hon, nhanh hon va d& tén kém hon. Cudc cach
mang tiép theo la thiét k& sadn pham trong thwc té o, cho phép
nguoi thiét ké twong tac véi mé hinh ciia minh va thay déi né. Cac
ky sw Lockheed Martin dang dung thuc té 4o dé dwng hinh thiét ké
tau vl tru ma NASA sé duwa Ién Sao Héa. Vwot ra ngoai cac gioi
han ctia mét phién ban mau thu nhd, VR cho phép céc kj sw vao
trong mot chiéc tau vi tru 3o cé kich thuwdc that, nhw vay sé dé dang
hon cho ho trong viéc phat hién va slra 16i, va co chi phi thap hon
so v&i cac phwong thirc truyén théng. Noi cach khéac, Lockheed
Martin da xay dwng phong thi nghiém thyc té o dé “phan tich céac
thiét ké va qua trinh san xuét trong thé giéi do trwdc khi san xuét
thuc té”.26

e Lap rép. Ché tao cac san pham phirc tap nhw tuabin gi6 hoac may
bay thwong mai doi hoi hang tram bwéc trong qua trinh lap rap.



Thuwe té do tang cwdng (AR), dwoc tao ra nho cac thiét bi deo trén
nguwdi (wearable devices) nhw kinh théng minh, hién thi hinh va chiy
hwéng dan, gidp cac ky sw co thé thao tac mét cach hiéu qua va
chinh xac ma khéng phai dwa vao sach hwéng dan trén gidy. Nhirng
thiét bi nay dang dwoc ap dung trong san xuét, kho bai va & cong
trwdng. Cac ky thuat vién ctiia GE da dung chiang dé ndi day trong
hop diéu khién tuabin gio, giup hiéu suét tdng 34%.27 Mot bai bao
da viét vé sw tdng nang suat co6 dwoc nhd AR “Mét nghién ctru do
Boeing tién hanh cho thay AR da ting nang suat mac hé théng day
dién Ién 25%. Va & GE Healthcare, mét cong nhan & kho nhan danh
sach lay hang kiéu mai (dung AR) hoan thanh nhiém vu nhanh hon
46% so v&i quy trinh cii dwa vao danh sach trén gidy va phai tim
kiém hang & mot may tinh. Mot sb vi du khac & GE va mét vai céng
ty khac cho thdy mlrc tdng nang suét trung binh 32%”.28

e Dao tao. Trong nhiéu thap Ky, cac nha phau thuat ndo da chuén bj
cho ph3u thuat bang cach nhin cac hinh chup cat Iép 2-D va phai
twéng twong ra tac ddng cda phau thuat. VR cho phép ho nhin
trwdc hinh anh 3-D n&o bd bénh nhan, dé& khéng gap diéu gi bat trac
trong qua trinh phau thuat, tang ty 1& thanh céng. Touch Surgery,
moét cong ty co tru s& & London, da thanh 1ap 200 trung tdm dao tao
dé tap huan cho cac bac si bang dién thoai va may tinh bang. Trong
twong lai, cdng ty dy dinh dung céng nghé dé tro’ gitp cac bac si
trong phong phau thuat.2° Walmart dw kién ap dung nhirng chi dan
trén VR cho 200 trung tam Walmart Academy & My dé tap huan cho
150.000 nhan vién mdi nam.30

Ngay cang nhiéu céng ty dung VR vao muc dich nay. Bosch st
dung Oculus Rift, mét hé thong VR, dée déo,tao cac ky sw 6 t6 vé
cong nghé phanh va phun nhién liéu truc tiép.

General Motors dung kinh Google dé dao tao nhan vién maéi cho
nha may. Giai Bong bau duc Quéc gia My dang dung VR dé tap
luyén va cai thién phong dé cta cau thd. Lowes dang dung
HoloLens cta Microsoft dé phat trién cac video VR ma nguwdi ding
co thé tham khado khi can ty stra nha.



Goldman Sachs wéec tinh thj trwdng cho AR va VR ¢6 thé 1én téi 80-
182 ty dd-la vao nam 2025.31 Ngan hang dau tw nay ciing ndi AR va
VR c6 tiém nang tré thanh lan séng méi tac déng Ién dén nhiéu
nganh céng nghiép, twong tw nhirng gi chung ta da ching kién voi
may tinh va dién thoai. Khéng ngac nhién, cac ga khéng 16 cong
nghé - Google, Facebook, Microsoft, Amazon — dang dau tw manh
mé vao cac cdng nghé trén. Cac cong ty nay nén hiéu tiém nang
cda chung va hoc héi tr nhitng trng dung ban dau dé tao loi thé
canh tranh cla riéng minh.

CHUOI CUNG 'NG KY THUAT SO

Cong nghé dang lam thay ddi khong chi thiét ké va san xuat, ma con
dang cach mang hoéa toan bo chudi cung &ng, bao gébm quén ly kho
hang, hau can va van chuyén.

Chudi cung rng dwa trén nhu cau

Céc cong ty hang tiéu dung dang gan cam bién trén cac ké hang dé
theo dbi sw thay ddi nhu ciu theo thoi gian thwe. Dung céng nghé
thi giac may tinh (chup va x& ly hinh anh), cdm bién va deep
learning (hoc sau - mét pham tru cua tri tué nhan tao, nghién ctru
mang than kinh nhan tao nham tang kha nang tw hoc va x ly),
Amazon c6 thé biét khi nao khach hang dén lay hang & ctra hang
Amazon Go. Bang cach phan tich di¥ liéu va giam sat thay doi nhu
cau theo thoi gian thwe, Kimberly-Clark Corp., mét cong ty hang tiéu
dung, da xay dwng chudi cung &ng dwa trén nhu cau, gitp gidm
35% sai s6t khi dw doan trwdc mét tuan, dong thei gidm lwong hang

phai git» trong kho 19% trong vong 18 thang.32

Proctor & Gamble, dwo'c ménh danh la bac thay vé chu0| cung rng
trong mot bao cao ndm 2017 clia Gartner, lién hé nhu cau & diém
ban |é v&i cac trung tam phan phdi, nha may va tham chi la véi cac
nha cung cap. 33 Amazon, c6 doanh so ban quan 4o dy kién dat 28
ty do-la vao cudi ndm 2017, da xin cap bang sang ché cho hé théng
san xuat quan o co thé gidam dang ké chi phi hang tén kho, tranh
viéc phai khuyén mai hang hoa khéng ban dwoc.34 Zara, dan dau



vé thoi trang an lién, dang gan chip RFID vao hang hoéa. Méi khi mot
chiéc quan, 4o dwoc ban ra, chip sé bao vai kho 1a can phai thay
thé. Nhw vay khéng chi gitp nhan vién d& phai kiém ké hang hoa
thwérng xuyén, ma con cho Zara thay chinh xac nhu cau theo thoi
gian thuc va biét mau quan 4o nao dang ban chay. Nestlé dang can
nhac gan cam bién vao may ban nwédc cé thé tw bd sung. Chudi
cung wng dwa trén nhu cau con mang lai nhiéu lgi ich hon cho cac
cong ty cong nghé vén coé vong ddi sdn pham ngan hon va chi phi
cac linh kién ngay cang giam.

Cac thong tin va di liéu tre thoi gop phan guan trong cho viéc tao
dwng chudi cung tng dya trén nhu cau. Amazon dung di liéu nay
dé dw doan nhu ciu cla mot sb sdn phadm gan cac trung tam xr ly
don hang, dé cé thé nhap trwdc sb lwong san phdm hop ly. Kha
nang nay cho phép Amazon tung ra dich vu Prime Now hira hen
giao hang trong vong mét gid. Trong mét dw dinh khién nguoi ta lién
twdng dén Star Wars, Amazon da dang ky bang sang ché cho “nha
kho biét bay”, dugc gan thiét bj bay khong nguoi lai, co thé di
chuyén dén mét sé dia diém nhat dinh tuy vao nhu ciu cta nguoi
tieu dung.

Theo Gartner, chudi cung (rng dwa trén nhu cau cé thé gidm lwong
hang ton kho 15%, tang ty I& don hang duwoc dap rng béi hang co
san trong kho (order fill rate) 20%, tang doanh thu 2%, va tang bién
loi nhuan gop twr 3-5%.3°

Néu khoéng co nhirng hé théng nay, doanh nghiép cua ban dang bd
|& cac co héi cai tieén hoat dong cling nhw chudi cung trng mét cach
dang ke.

Nha kho, hau can va hoan tat don hang Phwong cham cla Jeff
Bezos “bat dau véi khach hang va xuét phat tr d6” thic day moi thir
& Amazon, bao gém ca chién lwoc nha kho va xt ly don hang.
Trong cac khao sat khach hang, Amazon tim ra rang tc do van la
yéu td quan trong nhat khi x& ly don hang (xem hinh 5-2).

Hinh 5-2: Yéu t6 quan trong nhét trong giao hang dbi véi khach
hang Amazon
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Ngudn: Khao sat khach hang cia Amazon, 2017, tlr Rohit Sodha,
giam dbc vé van tai cia Amazon & Trung Au.

Giao trng goi hang cho khach hang trong vong 1-2 ngay (hay 1-2
gio trong trrd'ng hop cia Amazon Prime Now), v&i d6 chinh xac
gan nhw 100%, khi phai 14y sé&n pham t trong kho c6 chiva hang
triéu sdn pham khac, rdi déng géi va gt di, khéng phai la chuyén dé
dang.

Va chi phi dé dat diéu nay khéng hé ré. Trong quy 2 ndm 2017, chi
phi hoan tat don hang ctiia Amazon, hon 5 ty dé-la, chiém gan 14%
tbng chi phi hoat ddng. Khéng ngac nhién, Amazon dung nhiéu
céng nghé dé tang thoi gian hoan tat don hang va gidm chi phi. Vu
sap nhap Kiva Systems trj gia 775 triéu dd-la ndm 2012 thay dbi
hoan toan cach Amazon quan ly kho hang bang robot. Mét trong
nhirng kho hang I&n nhat cia Amazon — tai Etna, Ohio — c6 hon
90.000m? mét bang va Iwu tri lwong hang nhiéu hon 50% so VO
mot nha kho trung binh, vi viéc ap dung robot da khién khoang tréng
gitra cac ké hang khong can qua rong.38 Locus Robotics, cong ty
kh&i nghiép & Andover, Massachusetts, da phat trién robot thé hé
m¢&i danh cho cac kho hang. S&r dung robot mang tén LocusBot nay,
Quiet Logistics — mét nha thau phu trach x& ly don hang cho Gilt,
Bonobos va Zara — da cé thé tdng nang suét én 8 1an.37

Ngoai str dung robot, gan chip RFID lén hang héa ciing cho phép
quan ly hang tdn kho chinh xac hon. American Woodmark, nha san
xuat ti bép, ta trang diém, s&r dung chip RFID dé theo dai vat liéu
trong nha may va kho, “giam chi phi kiém ké hang ton kho 66% va
tang do chinh xac tlr 80% lén 100%”.38 Gan thé RFID Ién quan 4o
cling giup Macy’s dém sé lwong hang héa trong clra hang méi thang
thay vi méot hodc hai lan mét ndm, va diéu dé da tang dod chinh xac
lén dén 95%.39 Cac hang hang khdng dang dung thé RFID dé theo
ddi hanh ly, dé cé thé bao trwdc véi hanh khach néu hanh ly cia ho
bi that lac, tranh cho ho phai doi mot thoi gian dai bén canh bang
chuyén réi mai biét 1a mat hanh ly.



V&i sw phd bién cla thwong mai dién tr, viéc giao hang cang tré
nén hé trong. Giai doan cubi c6 1& |a phan phirc tap va tébn kém nhét
trong méi hoat ddng giao hang. V&i hon 100.000 xe tai, xe ban tai
va xe con, UPS giao 19,1 triéu géi hang méi ngay trén toan thé
gi¢i.40 Viéc van hanh ddi xe nay tén kém va phirc tap. C& gidm di 1
dam (khodng 1,5km) ma ddi xe nay phai di chuyén dé giao hang, loi
nhuan céng ty sé tang 50 triéu dé-la. Puwong di clia méi chiée xe ¢c6
anh hwéng lén dén hiéu qua va lwong xang tiéu thu cia chiéc xe
do. Thiét ké dwerng di ti wu, dé co6 hiéu suat cao nhéat va giam chi
phi xang — thwdng dwoc goi trong nganh van tru hoc (operation
research) la bai toan “ngw®i ban hang” (traveling salesman) — la mét
van dé phirc tap. Cé hang nghin ty cach d& mot tai xé sap xép th
tw 120 dia chi glao hang trong mét ngay, noi nao dén trwdc, noi ndo
dén sau. Dé giai quyét van dé nay, UPS d3 gan chip vao ddi xe dé
theo ddi vi tri theo thoi gian thure. Biét vi tri cua mot tai xé va théng
tin vé giao théng cap nhat tiec thi, phdn mém téi wu hoa tuyén
dwdng mang tén ORION (tam dich: hé thdng diéu hudng va tbi wu
hoa két hop ngay trong hanh trinh) sé chi huy tai xé di theo tuyén
dwong tbi wu. Trong 4 nam di vao s dung, ORION da loai bd 1,6
triéu gi® ma cac xe tai ngirng lam viéc, va hang nam da tiét kiém
gan 140 triéu km dwdng va hon 32 triéu lit xéng.41 Coéng ty woc tinh
sé tiét kiém tlr 300-400 triéu dé-la méi ndm sau khi ap dung déy du
phan mém nay (vao cudi nam 2017, theo dv kién).#2 Trong bdi canh
cong nghé xe tw lai dang ngay moét phat trién, ORION co6 thé sé tw
diéu khién xe tai ma khéng can con ngwdi can thiép. DHL cling
dang thtr nghiém y twdng nay véi SmartTrucks, cong nghé dung
chip RFID va phan mém vach ra tuyén dwéng sao cho cac san
pham dwoc dat vao ding xe tai va cac xe tai tranh dwoc ach tac
giao théng trén dwdng giao hang.

NGANH DICH VU: TAM CAO MOI NHO' CONG NGHE

Khéng chi cdng ty san xuit mai co thé dung cédng nghé dé day
manh hiéu suat hoat dong. D liéu thoi gian thwe va ty ddng hoda
cling c6 thé thay déi bd mat cac nganh dich vu. Trong nhiéu nam,
cac ngan hang dung trang web va rng dung di déng dé giam chi phi
giao dich cling nhw s6 chi nhanh, déng th&i khién khach hang hai



long hon vé trai nghiém st dung. Trong nganh y t&, h6 so bénh an
dién tCI’,ChO phép cac bac si nhin dwgc toan bé théng tin vé bénh
nhan, tong hop tr cac bénh vién va bac si trwdc day.

Goldman Sachs dang trong qua trinh tw dong hda qua trinh chao
ban cb phiéu ban dau (IPO). Ngan hang nay chia nhé mét thwong
vu ra lam 127 buéc va nhan thiy khodng mét nira cé thé dwoc thuc
hién b&i thuat toan. Theo Bloomberg, “mot chwong trinh may tinh ¢co
tén Deal Link da thay thé nhirng danh sach cac muc can kiém tra
tng dwoc nhiéu thé hé nhan vién s dung. Gi® day, chwong trinh
nay sap xép va theo déi cac buwdc xét duyét vé phap ly va tuan tha
quy dinh, sau do dién cac loai don va tao ra bao cao”.43 Goldman
dang m& réng y twdng nay sang cac mang khac, nhw mua ban va
sap nhap, hay mua ban trai phiéu. Sw thay dbi chién lwoc cla
Goldman dwoc phan anh trong thanh phan nhan Iwc cla hang.
Khoang 9.000 nhan vién, chiém 1/4 tdng sb nhan vién Goldman, 1a
k{ sw.44

Cac cong ty kiém toan nhw Deloitte dang ap dung tri tué nhan tao va
may hoc dé chon ra nhivtng mang nhiéu rii ro, déng th&i nhin ra quy
luat trong cac giao dich thu chi. Gibng nhuw Goldman, Deloitte va cac
cong ty kiém toan khac co thé tw déng hoa phan I&n cac buéc lam
viéc. Viéc nay c6 thé gidm chi phi va thu hat cac doanh nghiép nhé
hién gi®& chwa du tién sirdung dich vu cta Deloitte hodc PwC. Thay
vi doi cac ban bao cao héng quy, khach hang c6 thé nhan dwoc
thdng tin tire thoi, tw déng, rat hivu ich trong viéc quan trj kinh
doanh. Nhw vay, kiém toan, tir mot cong cu bao cao trong qua kht,
c6 thé bién thanh nhirng théng tin gitp khach hang quan tri doanh
nghiép cho twong lai.

Céng nghé cGng c6 &nh hwédng Ién dén nganh luat. Cac cdng ty nhw
Rocket Lawyer & My va LawCanvas ¢ Singapore va Malaysia dang
cung cap cac tai liéu phap ly mau cho khach hang va cac doanh

nghiép nho v&i gia ré.4° Cac cho dién t& cho dich vu phap ly, nhw
Asia Law Network, dang néi I&n dé& két ndi cung v&i cu. Mét dich vu
m¢&i mang tén LawGeex cho phép tai Ién nhirng tai liéu trong mot vu
kién dé so sanh vé&i mot co sé div liéu cod chira nhirng vu twong tw,



giam bét hang tram gid lam viéc cho cac nhan vién mgi ctia céng ty
luat.*® IBM Watson da phat trién mot rng dung, ROSS, cho phép
céac luat sw dat cau héi bang ngén nglr don gian. LexisNexis phat
trién Lexis Advance MedMal Navigator cho phép cac luat sw thudc
mang trach nhiém nghé y xac dinh trong vong 20 phut liéu mét vu
kién c6 dang theo dudi hay khéng. Lex Machina da tao ra co sé dir
liéu cho cac vu kién s& hiru tri tué, dung cac théng tin trong qua khir
dé tinh toan kha nang thang kién.4’

Két luan, cong nghé dang gb ctra ca cac céng ty san xuat 1an dich
vu. Cac nha may, kho hang, chudi ung tng, day chuyén déu dirng
trwdc mot lan song thay ddi trong twong lai gan. Cac cong ty dang
phac thao cach tan dung cong nghé méi nhiéu kha nang sé co loi
thé canh tranh dang ké.



Chwong 6Chién lwoc da kénh

K

héng lau sau khi nhan chire cha tich kiem CEO chudi khach san
Phap AccorHotels vao thang 8 nam 2013, Sébastien Bazin gap mot
thach thwrc In. Cac dai ly du lich online (OTA), nhw Travelocity,
dang chiém ngay cang nhiéu thj phan dat phong khach san. Ong
nhan ra rang OTA vira Ia moi nguy, vira 1a van may — la nguon
khach hang quan trong, nhwng dong thoi cling de doa lgi nhuéan lau
dai clia Accor. Trong khi dé, tai An Do, mot cong ty bao hiém ciing
gap thach thire twong tw. Cong ty nay da theo mé hinh kinh doanh
dwa hoan toan vao cac nha méi gi¢i bao hiém, nhwng dén khi cong
nghé cung thoi quen khach hang thay déi, cong ty nay & trong thé
khé la phai phat trién kénh phan phdi tric tuyén ma khéng anh
hwdng dén cac nha mdi gidi. Quay trd lai My, nhiéu nha ban 1& bi
canh tranh b&i chinh mang thwong mai dién t&r cia minh, va dau
dau tim cach hai hoa gitra clva hang bang gach viva va ctra hang ky
thuat so.

Trong bbi thé gi¢i chuyén tir “di mua hang” sang “nhap chudt dé
mua hang”, cac cdng ty dang gap kho khan trong viéc tim mot chién
lwo'c da kénh hiéu qua. Ai ciing biét rang khéng dwoc phép lwa chon
gitra clra hang truyén thdng va ctra hang online, ma phai c6 ca hai.
Lam sao dé tranh mau thuan va lién két 2 kénh phan phéi nay? Liéu
ctra hang truyén thdng c6 can dworc thiét ké lai gitra nhivng thay dbi
cua kénh online? Trong chuong nay, chung ta sé di sdu vao nhirng
cau hai trén.

CAC KENH PHAN PHOI CcO LUON THE CHO CUA NHAU?
Nhirng cau héi trén vé mau thuan gira cac ké&nh ban hang gia dinh
rang chung canh tranh, thay thé cho nhau. Céng ty béo hiém nhac

dén & phan trén tin rang kénh online sé& 14y mat khach cla cac nha
moi gidi va gay mau thuan. Twong tw, cac cong ty tai chinh lo ngai



phan (rng cua cac nha moi gioi, khi ma tw van tai chinh bang phan
mém ngay cang pho bién. Cac ngan hang lo ngai cac trang web
ngan hang sé EY, mat khach cua cac phong giao dich. Cac nha ban
1& thi cho rang mua sam trén mang lay mét doanh thu trong cac clra
hang cua ho.

Trong mét chirng mwec nao dé, nhirng y kién trén 1a dang, va vé lau
dai, cac giao dich trén mang co thé thuc suw thay thé phan Ién cac
giao dich & ctra hang. Tuy nhién, m4u chébt Ia 1am thé nao dé kiém
soat sy thay dbi nay. Lam sao ban xay dwng kénh online ma khéng
de doa viéc kinh doanh dang cé lgi nhuan cao, trén quy mé lon, cla
cac kénh offline? Quan trong nhat trong viéc quan ly sy thay dbi nay
la coi cac kénh khac nhau 1a bb sung, chir khéng phai thay thé cho
nhau. M&i k&nh déu phu hop hon cho nhitng sadn phdm nhét dinh,
cho nhirng nhém khach hang nhét dinh, hodc cho cach thirc chon
lwa, mua sdm nhét dinh. Cai kho 1a phai tim ra nhirng diém b sung
nay va xay dwng xoay quanh chung.

Kénh online bd sung san pham khac biét

Hay xem lai trwérng hop cla cong ty bao hiém An Dd. Trong cudc
noéi chuyén gitra t6i va CEO cla cbng ty, 6ng da miéu ta nhw sau:

Vé&i sb lwong thué bao di ddng & An Do va thdi quen tiéu dung thay
ddi, t6i tin chac twong lai ctia cong ty ndm & mét kénh online dwoc
phat trién bai ban. Kénh nay khéng chi tién Ioi hon cho ngudi tiéu
dung, ma con d& toén kém va cho ching téi div liéu ngwdi dung co
gia tri d& c6 thé cho ho nhirng khuyén mai danh riéng. Cach ban
bao hiém truyén théng théng qua nhirng nguwei méi gidi doc 1ap sé
la qua khir trong 5-10 nam ni¥ra. Nhwng ho coi ké&nh online 1a méi de
doa va s& méi gidi khach hang dén véi cac dbi tha canh tranh néu
chung téi phat trién kénh online.

Lam thé nao dé& quan Iy mau thuan trong tinh huéng nay? Mét giai
phap thuworng dwoc nghi téi la trd cho ngwdi méi gidi tién hoa hdng
twong tw ngay ca khi khach hang mua bao hiém qua mang. Tuy
nhién, khi kénh online ngay cang I&n manh, Iwa chon nay tré nén



tdbn kém va kho bén virng, vi ngudi méi gidi dwoc hudng loi ma
khéng ton cong surc.

Sau nhiéu y kién va tranh luan, 1anh dao cip cao cla cong ty nhan
ra rang v&i thoi quen khach hang hién tai, kénh online phi hop nhat
v&i cac san phdm don gidn. Cé kha ndng vuon téi sb lwong 16n
khach héng va chi phi marketing thap, kénh online tré thanh céng cu
hiéu qua va tiét kiém dé cé thém khach hang. Sau khi gianh dwoc
khach hang qua kénh online, cong ty co thé gigi thiéu khach hang
v&i nha méi gidi, ngudi co thé ban cho ho cac san pham cao cép
hon. Hwéng di nay 1am hai 1ong nhitng ngwdi maéi gidi, vi ho d& mét
qué nhiéu 06ng strc tim kiém khach hang mai, lai cé thé tap trung
ban cac san pham cao cap hon, 13i nhiéu hon va doi héi chuyén
mén cao hon. Dén nay, khi cong ty da cd kinh nghiém voi kénh
online, va khach hang ciing hiéu ré hon cac san pham trén kénh
nay, dw kién sé& ngay cang nhiéu khach hang va doanh thu chuyén
to kénh truyén théng sang kénh online.

Hay cung ban vé mot vi du khac — VIP Industries, mét trong nhirng
cong ty san xuét va li I&n nhat An Do. Cong ty nay san xuat chiéc va
li VIP dau tién nam 1971, va ké tir d6 da ban hon 60 triéu chiéc trén
toan cau. Ho cd 8.000 diém ban 1& trén khap An Do va mang lwdi
1.300 nha ban 18 & 27 nwdc. Trong mot chuyén tham An Do, t6i gap
Radhika Piramal, giam déc diéu hanh cta VIP Industries va mét cwu
sinh vién Trwéng Kinh doanh Harvard, va 6ng da nhac dén van dé
twong tw nhw trong vi du vé cdng ty bao hiém néu trén, trong viéc
xay dwng kénh phan phéi online cho VIP Industries ma khéng lam
méat Iong cac nha ban 1& va phan phéi? Vao thoi diém do, VIP
Industries ban hang hau hét théng qua cac nha ban & offline, nhuwng
tin chéc tang trwdng twong lai s& dén tir kénh online.

M6t 1an nira, nén nghi vé vai trd cia mdi kénh déi véi cac san pham
khac nhau. Trong trwd'ng hop VIP Industries, cac nha ban lé chi
nhap vé mét s mau nhat dinh, thwéng 1a nhivtng mau ban chay
nhat. Kénh online cé thé ban hang da dang hon va cho khach hang
tuy chinh sén pham, nhw khac tén hay chon nhirng mau la. Nhirng
lwa chon nay khéng &nh huwéng dén doanh thu ctia cac nha ban Ié.



Thay vao dé, ching nhdm dén nhirng khach hang mong mubn mét

chiéc va li d&c biét, theo y minh. Va tuy k&nh online c6 chi phi thap,
cong ty van tinh gia cao v&i nhirng va li thiét ké riéng, nhw vay cang
tranh canh tranh v&i cac nha ban lé. Qua th&i gian, kénh online nay
sé lén dan, khi cong ty c6 thém kinh nghiém va théi quen tiéu ding

dan thay dbi.

Kénh online bd sung dbi twong khach hang méi Néu héi bat ky ngan
hang nao vé chién lwoc ky thuat sb, co 18 cau tra I déu 1a dong
clra cac phong giao dich va dwa khach hang |én cac kénh truwc
tuyén va trén di déng? Diéu nay dung véi hu hét ngan hang & Thé
Nhi Ky, ngoai trtr QNB Finansbank, ngan hang tw nhan Ién thir 5 &
nwdc nay.

Puwoc thanh 1ap nam 1987 b&i Hisni Ozyegin, Finansbank ban dau
tap trung vao dich vu ngan hang ban buén, phuc vu cac tap doan &
Thd Nhi Ky ma céc ngan hang dia phwong khdng nham dén. Mét
thap ky sau, khi ngan hang ban 18 n& rd & Thd Nhi Ky, Finansbank
cling vao thj trwdng nay, nhdm dén khach hang phd théng théng
qua cho vay tin dung va tiéu ding. Nam 2010, Omer Aras, chu tich
va dong sang lap Finansbank, nhan ra khoang tréng I&n trong thi
phan ctia minh. “Chang t6i khad manh trong mang ban 1é cho khach
hang phd thédng,” Aras ndi, “va chung téi cling manh trong mang
ngan hang ca nhan. Mang & gitra, nham vao tang I&p trung Iwu
dang tang Ién nhanh chong, lai khong dwgc chu y”.

Aras va Temel Gizeloglu, CEO cuia céng ty, nghi dén viéc cung cap
céac dich vu san cé cho phan khuic khach hang méi nay, nhung ho
khéng thé nghi ra cach quang ba thuyét phuc dé khién Finansbank
khac biét so v&i nhirng dbi tha canh tranh. Dén nam 2010, nganh
ngan hang Thé Nhi Ky da cé nhirng ngan hang manh va kinh
nghiém, nhw Garanti Bank va Akbank, vdn manh trén moi phan
khuc. Dé tao khac biét va phuc vu phan khuc khach hang thao cong
nghé nay, Finansbank tao mét thwong hiéu hoan toan méi, mang
tén Enpara, mét ngan hang dién t&r hoan toan, khéng cé chi nhanh,
cho khach hang lai suét cao, dé sir dung va tap trung vao trai
nghiém ngwdi dung. Trong vong mét nam ké tir khi ra mat, Enpara



c6 110.000 khach hang va 3 ty Lira Tho Nhi Ky tién gtvi. Sau 3 nam
hoat dong, Enpara bat dau sinh I0i va dat ty 1€ khach hang hai long
& murc day an twong 99,4%.

Kénh online bé sung nhirng cach mua hang méi

Céc kénh khac nhau cé thé phuc vu cac khach hang dang trong giai
doan quyét dinh khac nhau, nhw trong trwdng hop ctia L'Oréal. Nam
2011, Carol Hamilton, giam dbc bd phan Luxe Division ctia L'Oréal
USA, can nhac vai tro clia cac kénh khac nhau cho Kiehl’'s, mét
trong nhirng thwong hiéu my phdm ma L'Oréal da mua lai ndm
2000. B6 san pham cla Luxe bao gém 8 thuwong hiéu: Lancéme,
Giorgio Armani, Ralph Lauren, Yves St. Laurent, va Viktor & Rolf.
“Kiehl’'s ké tir 1851” la khau hiéu ndi tiéng cla cdng ty dwoc thanh
lap nam 1851 & thanh phé New York b&i John Kiehl.2 Ké tw khi
thanh lap, cong ty nay da tranh quang cao va thay vao do tap trung
vao cham séc, tw van khach hang triee tiép. Kiehl’s bat dau bang
mot clra hang va qua thdi gian mé rong ra 52 dia diém trén ca nuéc
My. Nam 1975, chién lwoc phan phdi ctia Kiehl’s thay dbi, va hang
nay bat dau dat sdn pham trong cac ctra hang nhw Neiman Marcus
hay Bloomingdale’s. Sau dé Kiehl's ra mat k&nh ban hang trén
mang. Pén nam 2010, Kiehl’s da mang lai doanh thu 121 triéu dé-la
bang 3 kénh phan phdi (xem bang 6-1).

Bang 6-1: Doanh thu cua Kiehl’s va lgi nhuan theo tirng kénh
~.a16

Nguén: Thong tin tlr tac gia Robert J. Dolan va Leslie K. John, bai
viét “Kiehl's Since 1851: Pathway to Profitable Growth”, Vi du s6
514-044 (Boston: Trwdng Kinh doanh Harvard, 2013, bo sung nam
2015).

Trong subt qua trinh thay ddi, Kiehl’s van gitr virng chinh sach
“khéng quang céo” dé tao dwng mét hinh anh xa voi, riéng biét. Tuy
nhién, chién lwoc do khién thuwong hiéu it dwoc biét dén. Mét nghién
ctru thang 3 ndm 2009 vé cac nhan hang my pham cho thay trong
sb phu nir trén 18 tudi, chi cé 12% biét dén Kiehl’s, so v&i 73% cua



Lancdme vé,88% ctia Estée Lauder. Hamilton dwoc giao nhiém vy
phai phat trién doanh thu cua thwong hiéu nay 15% moi nam trong 5
nam t&i trong khi van giltv nguyén hinh anh thwong hiéu. Ba noi
thém:

Lam thé nao dé chung téi co thé quan tri tét nhat cac hwéng “tiép
can thj tredng” khac nhau? Chuang tdi mubn dap &ng cach khéach
hang Kiehl’'s muén mua hang. Nhiéu céng ty dang phai tim cach két
hop clra hang truyén thdng va trén mang. Chung téi cling phai hai
hoa clra hang truyén thdng va trén mang, nhwng phai lam vay voi
ctra hang cdia ca ching toi va cac di tac ban 8.3

Nhirng con sb trong bang 6-1 ¢4 1& khién ban két luan rang Kiehl’s
nén rut khoi nhirng clra hang bang gach vira tén kém va chi phat
trién kinh doanh trén mang, vén chi chiém 10% doanh thu nhwng lai
sinh 1& cao hon. Tuy nhién, sau nhiéu nghién ctru thj trwong va
phan tich ti mi, Hamilton va ddi ngii clia ba két luan mébi kénh phan
phdi cé muc dich riéng trong qua trinh quyét dinh chon mua hang
cua khach.

Céc clra hang s& hiru bdi Kiehl's, v&i trwng bay bat mét, dong vai
trd [a nhirng bién quang céo dat tién dé tao hirng tha va moi goi
khach hang m&i. Mét khi khach hang da vao ctra hang, mét nhan
vién ban hang gidi ctia Kiehl’s sé giai thich thém vé gia tri cta
Kiehl’'s va gi&i thiéu cac san phdm phu hop nhat véi khach.

Vi vay, nhirng ctra hang nay 1a phuwong tién tim kiém khach hang
m&i. Cac trung tdm thwong mai va cac dbi tac ban & dwoc nhiéu
khach ghé tham va cling giup mé rong tam v&i cla thwong hiéu
Kiehl's. Thuong hiéu nay von it dwgc biét dén, nén trang web cla
Kiehl's dwoc dung chl yéu béi cac khach hang sdn cé dang mudn
tim sa&n pham ma&i hoac dat hang thém nhirng sédn phdm ho wa
thich. NGi cach khac, kénh online dong vai tro gilr khach hang.

Nhan ra vai trd nay cla kénh online, Brigitte King, phd giam déc cao
cap vé chién lvoc sb, thwong mai dién t& va CRM (quan tri quan hé
khach hang) cho Luxe Division, khai trwong vai chuwong trinh gilr
chan khach hang. Mét vi du la chwong trinh “4 lan lién hé” cho



khach mua tinh chat dwéng phuc héi Midnight Recovery
Concentrate, mot san pham dwgc dong trong chai 30 ml co gia 46
dé-la, dung trong 12 tuan.

7 ngay sau khi mua hang, céng ty sé gtri cho khach hang mét email
“cdm on” ndi vé nhirng két quéa ma ho nén dat dwoc sau quang thoi
gian nay. 14 ngay sau khi mua hang, khach hang duwoc gi¢i thiéu
cac san pham bd tro' (cé ban trén Kiehls.com), kém theo két qua ma
ho nén nhan dwoc sau 14 ngay st dung. Va 12 tuan sau khi mua
hang, khach hang sé nhan dwoc tin nhan vai tiéu dé “Ban da dung
dén giot cudi cung chwa?” kém theo link “Hay mua ngay” &
Kiehls.com.

HAI HOA MAU THUAN KENH PHAN PHOI VA TAO THE MANH
CHO KENH

Déi khi cac kénh online va offline tao nhirng mau thuan dang ké cho
mot cong ty. Sébastian Bazin, chu tich va CEO cua khach san
Accor, chirng kién mau thuan do sw I&n manh khéng nglrng clia cac
dai ly du lich online (OTA).4

Bang viéc tap trung nhirng ngwoi co6 nhu cau dat phong vé moét noi,
cac OTA chiém khoang 23% thi phan dat phong & chau Au nam
2014, con trang web cla cac khach san chi chiém 9%. Nam 2015,
Priceline va mét nén tang online ctia hang, Booking.com, cung cép
phong & 600.000 khach san, va thu hut 234 triéu khach truy cap duy
nhat mbi thang véi tbng doanh thu dat phong dat 50 ty dé-la. Trai lai,
du hién dién trén toan cau, Accor chi cé khoang 4.000 khach san va
doanh thu gép nam 2014 la 12 ty Euro.

Accor khdng phai cdng ty duy nhat dau dau vi diéu nay. Hau hét
khach san va hang hang khong déu gap surc ép twong tw tv OTA.
Kénh phan phéi nay vira la dbi tac vira la doi tha: dbi tac vi ho mang
lai nhiéu khach hang cho nganh khach san, vén c6 chi phi ¢b dinh
cao va ty I& dat phong trung binh khéng qua 70%; dbi tha vi ho lay
di lwong dat phong trén trang web ctia khach san va vi OTA sé thu
phi hoa hdng I1&n t&i 25% néu cé khach dat hang théng qua ho.
Tdng két lai cudc chién gitra khach san va OTA, chuyén gia cdng



nghé Robert Cole néi “Van dé nong hdi bay gi¢r 1a: thwong hiéu va
phan phdi — bén nao dang gia hon?"°

O My, cac hang hang khéng ciing gap thir thach twong tw, va cé
nhirng phan (rng khac nhau. Southwest Airlines tir chéi khéng cho
khach dat qua OTA, c6 1& nhd vao vi thé doc nhat ciia Southwest 14
hang khoéng gia ré va co khach hang trung thanh. Bé gianh lai thé
kiém soat, American Airlines, vao thang 12 nam 2010, quyét dinh sé
d& bo chuyén bay cla hang trén cac OTA. Tuy nhién, nhan ra mong
mudn so sanh gia tir nhiéu hang cta khach hang, vao thang 6 nam
2011, mét tda an & lllinois da ra Iénh cho American Airlines phai
dang cac chuyén bay ctia minh trén OTA. Ngay ca néu khéng ¢o
lénh cla tda an, chién lwoc cia American Airlines cling khdng bén
virng vé lau dai vi OTA kiém soat phan I&n khach hang.

Bazin hiéu rd mau thuin kénh phan phdi dang dién ra nhw thé nao
trong nganh hang khéng. Ong ciing chi y dén mét nd lwe mai,
Room Key (tam dich: Chia khéa phong), kh&i xwdng béi 6 khach
san |&n (Choice, Hilton, Hyatt, IHG, Marriott, va Wyndham). Tao ra
Room Key, cac khach san hi vong mang t&i cho khach hang mét Iwa
chon khac ngoai OTA. Sau khi dau tw vao Room Key, méi dbi tac sé
chuyén 10% lwong khach truy cap website ctia minh ma khéng dat
phong sang cho Room Key. Chi 5% Iwgng khach truy cap website
cua mot khach san thwe sy dat phong, do vay sb lweng I&n khach
con lai sé duwoc chuyén qua Room Key va cé thé sé dat phong &
mot trong 5 khach san déi tac.

Bazin phai dwa ra mét quyét dinh kho khan: liéu cé nén tham gia
Room Key hay khéng. Du Room Key sé 1a dbi trong vé&i strc manh
cang tang cla OTA, Room Key khéng cé ngudn lwc dé tao thwong
hiéu va quang ba réng rai. Trivago va Expedia chi hon 100 triéu do-
la dé xay dwng thwong hiéu. Ngan sach ma Priceline d6 vao quang
céo théng qua tim kiém Google dwoc wdc tinh trén 1 ty do-la vao
nam 2012. Va tham chi v&i 6 khach san dbi tac, Room Key chi co
75.000 khach san trén trang web so v&i 435.000 trén Expedia va
600.000 trén Priceline. Vay Room Key c6 thwc sw la cau tra 1&i cho
kho khan cua Accor?



Ké thu cua ké thu la ban

Trong khi OTA van gilr virng thé manh, nhirng déi thi m&i van néi
|én. Bazin chu y téi 2 dbi tha - Google mé dich vu dat phong “an
lién” cho phép khach hang dat phong khach san ma khéng théng
qua trang web cua khach san hay caa OTA, va TripAdvisor, trwéc
nay van la ngudn khach hang hang dau ctia OTA, quyét dinh tao
trang d&t phong khach san cla riéng minh. Dé c4t canh trong mét
thj trwéng thdng tri bdi Priceline va Expedia, nhivng dbi thi méi nay
tinh gia hoa hdng chi bang nira so v&i cac OTA. Do vay thay vi tham
gia Room Key, Accor quyét dinh Iam dbi tac cia Google va
TripAdvisor, nham giam thé manh cta Priceline va cac OTA khéc.

Tiép theo nd lwc tao dbi trong vé thé manh, Accor — vao ndm 2015 —
lai tw minh tré thanh OTA. Cong ty déi tén thanh AccorHotels va tao
co héi cho cac khach san doc lap dang phong lén trang web cua
hang, va lay ph| hoa hong thap hon cac OTA. Giai thich bwoc di
nay, Bazin ndi “chuyén sang mo hinh phan phoi trén mot nén tang
mé la mot nd lwc to Ién dbi véi chung toi... chung tdi dang tré thanh

mot bén thtr 3 dang tin cay va minh bach...”6

Tuy nhién, 2 ndm sau, céng ty da bd chién lwoc nay vi khéng thu
hat dwoc cac khach san khac dang Ién trang cia minh.

Mau thuan kénh phan phéi cé phai cét 16i van dé?

Déi véi Accor, co 1& cau hdi quan trong hon la liéu c6 nén coi mau
thuan kénh phan phdi thwe sw la van dé hay khéng. Sau cung, OTA
mang lai nhiéu khach hang mai cho cac khach san clia Accor —
nhirng khach hang sé khéng tim ra Accor bang cach khac. Liéu
Accor ¢6 nd lwc du dé khién nhirng khach hang do tiép tuc quay lai?
Nam 2014, chwong trinh khach hang trung thanh cia hang, Le Club
Accorhotels, c6 18 triéu thanh vién nhwng chi 24% dat phong truc
tiép qua Accor. Tai sao khach hang trung thanh cta Accor khdng dat
phong truc tiép qua Accor? Néu Accor mang lai gia tri vuot trgi cho
khach hang, 1& ra s6 nguoi dat phong trwe tiép phai cao hon. Khach
hang cila Amazon so sanh gia ca trén céac trang khéac it hon nhiéu



so v&i khach hang cta Accor, mac du nhitng sadn phdm ban trén
Amazon cling dwoc ban & nhiéu nha ban Ié khac.

KET HOP GIFA KENH PHAN PHOI THU'C VA KENH ONLINE

NGi chuyén v&i bat ky nha ban & ndo ban ciing sé duoc nghe vé
tdm quan trong cla viéc tich hop cdng nghé nhw cam bién & trong
ctra hang. Cac cam bién sé thu thap di liéu vé lwong khach ghé
tham, gilip nha ban I1& phuc vu ho tét hon — it ra la trén ly thuyét. Tuy
véy, dwong nhw chwa nha ban Ié nao tan dung dwoc dir liéu dé hiéu
qua. Lay cong nghé lam xuat phat diém hiém khi dat két qua. Thay
vao do, hay tw hoi ban dang co gang gidi quyét van dé nao cua
nguoi tiéu dung, va céng nghé co thé déng gop nhw thé nao.

Trong méi trwdng ban 1&, khach hang gap it nhat 4 phién toai can
dwoc thao luan ky hon:

e Tim kiém hang. P& bao nhiéu 1an ban dén mét tiém ban dung cu,
hiéu sach hay trung tam thwong mai va khéng thé tim chinh xac
moén hang minh can? Va that khé dé tim dwoc nhan vién hiéu biét,
tan tinh giup d&? Ban khéng can nghién ctru thi trwedng ciing biét
day Ia phién toai phd bién nhéat dbi v&i khach hang. Nhwng giai phap
lai that dé& dang. Cac nha ban 1& cé thé 1ap dat cac ki-6t hoac iPad &
nhirng vi tri chién lwoc trong tiém, va khach hang cé thé dung ching
dé tim kiém hang héa. Néu hang héa khéng co trong clra hang,
khach hang cé thé dat hang qua mang. DU s8n sang chi hang triéu
doé cho nhirng céng nghé tinh vi, cac nha ban lé lai khéng qua chu
trong dén giai phap don gian cé thé gidm bét phién toai nay.

Hointer, cong ty tw vAn cdng nghé ban 1& & Seattle, da thir nghiém
mot clra hang co giai phap nay. Khi khach hang buwdc vao tiém
Hointer, ho thay hon 150 mau quan jeans, 40 so- mi, va ao top, treo
trén cac day sat. Khdng phai kich thuwdc va mau séc ndo ciing dé
thdy, nhwng néu khach hang thich kiéu nao dé, ho co thé quét ma
vach clia mau, chon c& va buwédc dén phong thir d6. Trong vong 30
giay, cac robot nhd dwa san phdm tir dang sau tiém sang phong thir
dd théng qua mang truwot. Khach hang cé thé thir 36, bé dé khéng
wng vao mang truot va thanh toan cho san phdm ngay trong phong



thtr 6. Vi san phadm dwoc dat dang sau ctra tiém thay vi trén cac
ké, clra hang ctia Hointer can dién tich chi bang 1/5 va sb nhan vién
bang mot ntra so véi ctra hang binh thwdng. Ngoai gidam gia va
khién mua sdm dé va nhanh hon, cach tiép can nay ciing tang
doanh sd, vi khach hang cudi cing sé thir nhiéu — va mua nhiéu
hon. Hointer nhan thay khach hang thir trung binh 12 chiéc quan,
4o thay vi mire trung binh 3-5 chiéc, va nhw vay tdng doanh sé 30-
50%.

e Thir san pham. Hau hét khach hang muén thr nhiéu san pham
trwdc khi chon mua. Nhan ra nhu cau nay, cac céng ty trwdc day chi
don thuan ban hang qua mang, nhu Bonobos, Warby Parker va
Rent the Runway, da bat dau mé ctra hang. Sephora, chudi cla
Phap ban hon 300 nhan hiéu my phdm, bao gém dé trang diém,
kem duwdng, nwéc hoa, son mong tay va cham séc toc, tv 1au da
biét tAm quan trong cla viéc dung thir sdn pham. Tuy nhién céng ty
nhan ra khach hang hoc héi va bi anh hwéng béi cac thong tin trén
mang, khéng chi tir céng ty ma con tir nhirng “chuyén gia lam dep”
co lvong ngwdi theo dbi Ion trén YouTube. Sephora da hién dién
nhiéu trén mang, nhwng budc tiép theo sé& bao gobm médt rng dung
di déng cho phép khach hang quét mdt san phdm trong clra hang va
xem cac ndi dung trén mang lién quan nhw nhan xét tr ngwdi dung
va hwong dan st dung trén YouTube. Va trong thang 3 nam 2017,
Sephora ra mat app tro giup 4o Sephora, cho phép khach hang quét
mat clia minh va danh thir cac loai mau son, mau mi mat, 16ng mi
gia.

TeamLab, mét cong ty Nhat Ban bao gébm cac ky sw va thiét ké dé
hoa, tw goi minh 1a nhirng “nha céng nghé dinh cao”, da thiét ké
mac treo quan 4o twong tac. Khi khach hang 14y mét chiéc vay tir
mac treo nay, blre twdng trwdc mat khach hang bién thanh modt man
hinh I&n chiéu hinh nhitng nguwdi mau méc chiéc vay dé. Co 1é
khéng khé dé& céng nghé nay chiéu hinh khach hang 1a ngu®i mac
ther d6, thay vi nhirng nguéi mau.

e Thanh toan. C6 I& t& nhat khi di mua sam la da tim dwoc san
pham ly twédng nhwng phai xep hang thanh toan. Va luén c6 nguoi



dirng trd'c ban mudn tra lai san pham — va luén mat nhieu thoi
gian. Tai sao cac nha ban lé khéng khién qua trinh thanh toan dé
dang hon va hiéu qua hon cho khach hang?

U’ng dung di dong cua Starbucks la thanh cong vang ddi vi nd giai
quyét chinh phién toai nay. Ban co thé dat do udng va tra trudc trén
app cla Starbucks, va dén khi vao tiém, céc cappuccino bdc khoi
nghi ngut dang chd ban. Panera Bread ciing bat dau cho khach
hang Iwa chon tra tién trong app, dung Apple Pay, do d6 ho sé
khéng phai doi dé tra tién khi dén nhan dé an. Amazon lam tat ca
ngac nhién khi thir nghiém khai niém ctra hang méi, Amazon Go,
cho phép céac thanh vién Prime budc vao, lay bat ky s&n pham nao,
va cl thé budc ra — khéng can xép hang thanh toan, vi Amazon da
c6 thé tin dung ctia ban néu ban 1a thanh vién Prime va céng nghé
trong ctra hang nhan ra ban.

e Tra lai hang. Theo Hiép héi Ban lé Hoa Ky, hon 10% qua tang
trong dip 1& ndm 2015 dworc tra lai. Ty |é trd hang sau khi mua qua
mang con cao hon, wéc tinh 15-30%. Du trd hang gay tén kém cho
nha ban 1&, cho phép trd hang cé loi ich la khién khach d& mua hang
hon. Théng thwdng, trd mot san pham 1a mét trai nghiém phién toai
— doi trong mét clra hang riéng co6 rat it nhan vién, va phai doi lau.
Déi v&i nhiéu clra hang, day 1a chién lwoc co chi dich dé ngan
khach hang khéng tra lai hang. Tuy nhién, khién bét ky trai nghiém
khach hang nao tré nén kho khan déu khéng co loi vé 1au dai.

Gan day, nhiéu ctra hang da thtr cai thién trai nghiém tra hang. Pau
nam 2017, Nordstrom Rack & quang trwdng Union Square & New
York th&r nghiém dich vu “Drop & Go” (Bo lai va di) cho phép khach
hang quét ma vach va bd lai san phdm ma khéng can xép hang doi
nhan vién. Happy Returns, mét cong ty khéi nghiép & Santa Monica,
mé ra cac “quay trd hang” cho cac coéng ty ban hang trén mang
khong co dia diém ma khach co thé téi tra hang.”

Nhuw Jeff Bezos, nha sang lap va CEO cua Amazon, thuong noi,
muc tiéu cua mot cong ty ludn phai la giam phién toai cho khach
hang, va cong nghé nén dwgc dung cho chinh diéu nay.



Vong tay MagicBand cua Disney

Trong nhiéu thap ky, cdng vién giai tri Magic Kingdom ctia Disney &
Orlando, Florida, da mang lai nu cw@i cho bao em nhé va gia dinh
bang cac nhan vat hoat hinh hay tau lwon. Tuy nhién, sy ndi tiéng
cta noi nay khién thoi gian x&p hang rat 1au dbi véi nhirng diém an
khach nhat nhuw Space Mountain. Dé giai quyét van dé nay, Disney
ra mat chwong trinh ma&i, FastPass, dam bao thoi gian choi nhat
dinh cho nhirng tré choi an khach. Cac tdm vé FastPass dwoc phat
trwdc clra cac tro choi va dwoc dong diu thoi gian tré vé. Mac du y
twdng nay nham loai bd sw phién toai clia viéc phai doi hang gi> dé
Vvao cac tro choi dwoc wa chudng, no lai tao ra rac réi khac. Cac gia
dinh sé dgi ngoai ctra codng vién, va ngay khi cdng vién mé& cira, ho
sé& chay vdi vang lay cac tdm vé dé. Nhiéu gia dinh con 1én ké hoach
phirc tap, chia thanh cac doi dé 14y dwoc nhiéu vé nhét cé thé - do
chéc khéng phai trai nghiém “ky diéu” ma Walt

Disney muén tao ra.

Dé giai quyét van dé nay, Disney tao ra FastPass+, mét hé théng
online ma trén dé khach hang cé thé dat trwdce téi 3 trd choi. Cong
ty cling tao ra MagicBand, mét vong tay bang cao su c6 gan chip
RFID. Bay gi&, khi ban dat vé trén mang va chon cac tau lvon yéu
thich, may tinh ctia Disney phan tich s& thich cta ban, tao ra mét
lich trinh danh riéng cho va tai lich trinh d6 vao vong tay MagicBand.
Khi ban dén cdng vién, ban khéng can vé hay thé tin dung, chi can
quet vong MagicBand & cbng, & cac trd choi hay & nha hang.

Disney cling gan hang nghin cdm bién xung quanh céng vién, c6
thé lién lac v&i MagicBand, va bién ca cong vién thanh mdt mang
lwdi may tinh khéng 16. Néu ban dat ban va goi dé an trwdc & nha
hang c6 tén Be Our Guest, cac cdm bién gan nha hang sé bao cho
cac nhan vién khi ban dén dé bép bat du chuéan bij, va thirc an sé
sém dwoc dwa dén mét khi ban ngéi vao ban.8 Néu cdm bién nhan
thdy cé qua nhiéu khach dén mét tau lwon nao dé, Disney co thé sé
bat dau mét doan diéu hanh dé gitp ho giai tri trong khi doi. Céng
nghé cling cho phép cac nhan vién Disney tdi wu hoa thi gian.
Thay vi phai soat vé hay quet thé, ho c6 thé danh nhiéu thei gian



hon voi khach va tao ra cac ky niém tha vi hon. Bang cach két hop
thé gidi thwc va thé gi¢i so, Disney dang thwc sw tao cac trai
nghiém nhiém mau cho khach.

Thir nghiém phan phéi da kénh ciia Amazon

Trong nhivng ndm gan day, Amazon da gay sdc cho nganh ban 1&
bang viéc m& mot vai clra hang. Tai sao mét tén tudi thwong mai
dién t& thanh céng lai m& clra hang bang gach va vira khi loi thé
canh tranh ddc nhat ctia ho la loai bd chi phi ¢b dinh cua viéc xay
ctra hang? Cé it nhat 4 ly do khién Amazon thir nghiém chién lwoc
da kénh nay.

1. Cac mat hang méi. Cac cira hang ban 18é tiép tuc chiém Iinh thi
trwng mot s mat hang, nhuw thwe phdm, dé ndi that va dé gia
dung. V&i mot s mat hang, ngudi tiéu dung van thich mua sam
trc tiép hon. Amazon da chat vat dé xam nhap vao thi treong thye
phdm waéce tinh 770 ty dé-la. Va du c6 nhirng nguoi san sang mua
thuc pham trén mang, do twoi song van thubc loai khé van chuyen
Amazon phai tinh thém 15 dé-la mdi thang cho dich vu
AmazonFresh ngoai khoan phi 99 d6-la thwdng nién cho Prime.

2. Cac thiét bi Amazon. Trong nhirng ndm gan day, Amazon da
vao thi trwdng thiét bi, véi cac san pham nhw loa Echo, nut bAm
Dash Button va may doc sach Kindle. Hau hét ching Ia cac san
pham bd tro’ gilp Amazon ban sach hodc cac méat hang khac.
Amazon da ban cac thiét bi nay théng qua cac nha ban 1& khac nhw
Best Buy, va trong nhirng ndm gan day, hang nay da mé& cac clra
hang nhé dé quang ba cac thiét bj cia minh, mét budc di hai hoa
v&i chién lwgc mé thém kénh offline cia Amazon.

3. Géi thanh vién Prime. Nhw da ban trong Chwong 1, Amazon cé
khodng 75 triéu thanh vién Prime trén toan cau, nhirng ngudi mang
lai doanh thu I&n cho Amazon, do ho tra phi thwdng nién, va cling vi
ho mua sdm gap dbi nhirng ngwdi khdong dang ky Prime. Vi téng
doanh thu cta thwong mai dién t& chi chiém 15% tdng doanh thu
nganh cong nghiép ban Ié, thi trwdng offline Ia mét mang I&én ma
Amazon chwa kham pha. Clra hang c6 thé la noi d& Amazon tim



kiém khach hang ma&i, nhivng ngudi co thé sé mua hang trén mang
hoac dang ky goi Prime.

4. Thay déi nganh ban 1é. Cac clra hang thtr nghiém, nhw Amazon
Go, cho phép Amazon tao ra khai niém ban |é hoan toan mé&i. Thém
nira, hang nay da dung di liéu ngwdi dung va cac nhan xét clua
ngwoi dung trong viéc lwa chon va trieng bay sach trong hiéu sach
ctia minh. Trong twong lai, cé thé hinh dung Amazon sé ban cong
nghé ban |é dwdi dang mét dich vu cho cac nha ban |é khac — cling
nhw ho da xay dwng Amazon Web Services (AWS) cho mang
thwong mai dién tlr cia minh va sau dé ban cho cac cong ty khach
hang.

Viéc Dlsney trng dung cong nghé vao cong vién giai tri, hay Amazon
tién vao mang offline cho thay céc cong ty nén sang tao hon khi
nght vé strc cdng hwdng gitra cac kénh online va offline, tao trai
nghiém da kénh day thuyét phuc cho nguwdi dung.
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Chwong 7Gianh thém khach
hang
;

ang trudng 1a wu tién quan trong cho moi doanh nghiép, va tim kiém
thém khach hang mé&i la mét trong nhirng hwéng tang trwwdng chinh.
Cac cbng cu marketing xa héi hoac marketing ky thuat sb taora
nhirng hwdng tng tredng maéi. Tuy nhién, chi phi tim kiém khach
hang mai va lgi nhuan cling khac nhau theo tirng khach hang va
kénh phan phédi, do vay trong chuwong nay ching ta sé tap trung vao
2 cau hdi can ban: Chung ta nén gianh thém nhirng khach hang
nao, va bang cach nao?

NEN TiM KIEM NH(’NG KHACH HANG NAO?

Nam 2016, Chase ra mat thé Sapphire Reserve Card, v&i wu dai
day hap dan: 100.000 diém thwéng ngay sau khi dang ky, 300 db-la
tién di lai, thwéng gap 3 sb diém v&i moi chi phi di lai va nha hang,
va gia tri 1,5 1an néu dung diém vao viéc du lich. B4t chap phi hang
nam I&n t&i 450 do-la, wu dai nay khién khach hang phan khich dén
murc trong vong 1 thang, Chase khéng con di kim loai dé lam thé.
Lanh dao cua Chase noi cong ty vwot qua chi tiéu khach hang cho
ca nam chi trong vong 2 tuan.

M6t thanh céng vang déi? Day van con l1a cau héi. Uu dai hao
phong nay kha ton kém dbi vai JP Morgan Chase. Thang 12 nam
2016, Jamie Dimon, CEO cuta ngan hang, néi thé Sapphire Reserve
Card sé gidm loi nhuan quy 4 t&i 300 triéu dbé-la. Theo cong ty dau
tw Sanford C. Bernstein & Co., s& méat 5 ndm rudi d& ngan hang hoa
von tién dAu tw bo ra dé co dwoc wu dai trén.2

Vi phi hang nam cao nhw vay, Case rd rang dang nham dén nhirng
khach hang giau co trwdc day van la thi phan chinh cta theé



American Express Platinum. Nhwng diéu ngac nhién 1a da sé nguoi
dang ky theé Sapphire la nhirng nguoi tré. Lanh dao Chase giai thich
vé diéu nay: ‘Day la mot diéu dang cha y vi nguo’l tré chiém da sb
cac tai khoan tién giri ctia chang t6i, va tai san cda ho dy tinh sé
tang trwdng nhanh nhét so v&i cac thé hé khéac trong 15 nam toi”.
Tuy nhién, liéu ndm béat phan khuc khach hang nay cé phai la quyét
dinh dung hay khéng con tuy thudc bao nhiéu trong s ho sé tiép tuc
la khach hang cia Chase sau mét ndm, dac biét la khi cac dbi tha
canh tranh dwa ra nhirng wu dai hap dan khac.

Trong thw gri khach hang, cac nha phan tich ctia Bernstein nai:
“Nhirng khoan thwdng hau hinh khi méi dang ky cho phép ngéan
hang thu vé lwong khach hang I&n trong mét thdi gian ngan, nhwng
ching téi tw hai liéu nhirng khach hang nay cé st dung thé dd nhiéu

d& ngan hang sinh 16 v& 1au dai hay khéng”.3

Pé gidi dap nhirng lo ngai cta gi¢i phan tich, thang 2 nam 2018,
lanh dao Chase cap nhat thém vé cac khach hang méi cla Sapphire
Reserve. Ngan hang néi thu nhap trung binh cta nhirng ngudi dung
thé mai 1a 180.000 dd-la; ho chi tiéu 39.000 do-la mdi nam bang thé
nay; va ty 1é gilr khach hang la 90%. Chase cling th&r nghiém moét
chwong trinh ndm 2018 dé& chuyén nhiéu khach hang Sapphire sang
mang ngan hang ca nhan (Chase Private Client) va mua nha tra

gop.*
Gia tri vong d&i khach hang (CLV)

Vi du clia Chase cho thay cac tiéu chi nhw s6 lwong khach hang
kiém dwoc hoac chi phi gianh dwoc khach hang la khéng da dé
danh gia chién lwoc tim kiém khach hang. Can phai biét thém khach
hang thwe sw chi ra bao nhiéu tién va bao nhiéu phan tram khach
hang & lai, dé c6 thé wdc tinh gia tri ctia khach hang vé 1au dai. Tuy
vay, hau hét céng ty theo déi mét nhém cac chi sé dé danh gia chién
dich marketing — lwong ngwdi xem, sd nhap chudt, ty 1& nhap chudt,
ty 1& chuyén dbi (tr nhap chudt cho dén mua hang), va chi phi dé co
dwgc moét khach hang (customer acquisition cost — CAC). Trong
nhirng yéu td nay, CAC thwéng 1a chi sd quan trong dé cac nha



quan ly danh gia nd lwc marketing va phan chia ngan sach. Mot
kénh truyén théng it tdn kém hon trong viéc gianh dwoc khach hang
mé&i thworng dé dwoc lwa chon hon kénh truyén thdng tén kém. Tuy
nhién, CAC bd qua cac yéu tb nhw khach hang sé bd ra bao nhiéu
tién va ty 1& ho & lai, 2 yéu td quyét dinh loi nhuan 1au dai ctia khach
hang, hay con goi la gia tri vong d&i khach hang (CLV).

Céc cong ty trd choi mat sé lwong Ién khach hang ngay sau ngay
dau tién cai dat wng dung. Trung binh, 80% nguwoi dung rng dung di
dodng x6a trng dung hodc ngwng st dung 90 ngay sau khi tai vé.?
Noi cach khac, d6 nhw mét cai x6 thang — ho tim dwoc khach hang
mé&i nhung méat 80% sb khach hang dé trong vong 3 thang. Ty 1& git
khach hang ciing thay dbi ty theo kénh truyén théng, va kénh nao
ré hon trong viéc tim kiém khach hang chwa chéc da sinh 1o nhiéu
nhat vé 1au dai. Thang 6 ndm 2017, Blue Apron, nha san xuét dé
nau an, that bai khi chao ban cé phiéu ban dau vi gi¢i phan tich
nhan ra gan 60% khach hang roi bd dich vu sau 6 thang.5

Quy tac 200-20

T4t ca céc loai vat déu binh ddng, nhung mét sé loai binh ddng hon
cac loai khac.

— Tiéu thuyét Animal Farm (twa Viét: Trai suc vat), tac gid George
Orwell

Theo quy tc 80-20 quen thudc, 20% sb khach hang mang lai 80%
doanh thu. Tuy nhién, nghién ctru cho thdy néu chang ta néi dén loi
nhuan thay vi doanh thu, quy tac d6 1a 200-20, trong dé 20% khach
hang mang lai 200% Igi nhuan! Nghe c6 vé vé ly? B&i vi sb 80%
khach hang con lai thwe ra dang pha huy lgi nhuan. No6i cach khac,
loi nhuén sé tang vot néu cong ty bé roi 80% lweng khach hang. Téat
nhién, mot sé khach hang khéng sinh 1& van quan trong vi cac ly do
chién lwoc khac, nhwng phan tich nay budc Ianh dao doanh nghiép
phai dwa ra ly do cu thé vi sao nén gi» nhitng khach hang khéng
sinh |o.



Hinh 7-1 cho thdy cach ma Kanthal, cdng ty Thuy Dién chuyén vé
céng nghé swdi am trong céng nghiép, xép hang cac khach hang
ctia minh vé lgi nhuan. Chi 80 khach hang trong sé 200 sinh 1&i cho
céng ty. Hinh 7-2 minh hoa lgi nhuan mang vé cho Kanthal khi 1an
lwot cOng thém tirng khach hang vao téng loi nhuan, theo th tw tw
sinh 1&i nhiéu nhat cho dén it nhat. 5% khach hang cta Kanthal
mang vé 150% tdng loi nhuan. Chi 40% sb khach hang mang vé loi
nhuan dwong, va nhém nay gép lai mang vé 250% loi nhuan.
Nhi¥rng con sb nay ciing cho thady 10% dwai cung lay di ctia cong ty
khoang 120% lgi nhuan.

H‘|n‘h 7-1; Loi nhgén cﬂa,khéch hang Kanthal, xép hang tw sinh &
nhiéu nhat cho dén it nhat

wal’

Nguén: Robert S. Kaplan “Kanthal (A)". Vidu 190-002 (Boston:
Trwdng Kinh doanh Harvard, 1989, b6 sung 2001)

Hinh 7-2: Loi nhuan tbng cdng cta khach hang Kanthal
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Ngudn: Robert S. Kaplan “Kanthal (A)". Vidu 190-002 (Boston:
Trwdng Kinh doanh Harvard, 1989, b6 sung 2001)

Po thi trong hinh 7-2 cling thwéng dwoc goi 1a “dwdng cong ca voi”
vi hinh dang gidng cé voi, va né cho thay 20% khach hang cua
Kanthal mang lai 200% lgi nhuan. Day |1a phat hién phd bién & nhiéu
céng ty va minh hoa cho quy tdc 200-20 vé Igi nhuan tir khach
hang. Nam 2008, Elkay Plumbing, céng ty My san xuéat chau rira,
voi nwde va thiét bj vé sinh cho khach hang gia dinh hoac thwong
mai, cling tim thay xu hwéng twong tw - 1% khach hang sinh 10
nhiéu nhat mang lai 100% loi nhuan, va 20% khach hang sinh 10
nhi&u nhat mang lai 175% loi nhuan.’

Nhirng phat hién nay néu bat tdm quan trong clia viéc tim kiém va
gilr dung nhirng khach hang sé mang lai nhiéu lgi nhuan vé lau dai.



Chung ciing cho thay nhirng chi sé don gidn nhw téng s khach
hang hoéc thi phan — nhirng thwédc do thanh cong dwoc dung & da
sb cong ty — co thé khéng chudn xac. Mot ¢dng ty co thi phan Ién cé
thé bi dé nang b&i sb lwong I&n khach hang khéng sinh 1.

Khé khan khi di vao thwec té

Tham chi néu doanh nghiép nhan ra minh phai tim kiém khach hang
dwa trén kha nang sinh |&i vé 1au dai, van cé nhivng kho khan khi
thwe hién y twdng nay. Du tién, hau hét cdng ty duoc td chirc béi
san pham va don vj kinh doanh va co ciu té chirc nhw vay che 1ap
sw khac biét vé kha nang sinh I&i gitra khach hang thuéc cung mét
dong san pham hay don vi. Thi hai, dé tinh Igi nhuan tir khach
hang, doanh nghiép can phal ap dung hé théng ghi nhan chi phi dwa
trén hoat dong, dé phan bé chi phi cho tirng khach hang hodc phan
khuc khach hang. Trong khi viéc nay nghe c6 vé don diéu, nhirng
tién bd trong ké toan quan ly, phan tich dir liéu va cac giai phap
céng nghé dang khién muc tiéu dé dé dang hon. Thi ba, cac doanh
nghiép can theo ddi trng nhém khach hang — chang han, nhirng
nguoi tim dwoc qua nhirtng kénh khac nhau — dé hiéu lgi nhuan vé
lau dai ctia ho va phan bd nguén lyc twong xing. Tap trung khach
hang trong cung mét co s& dir liéu bat k& ho dén tr kénh nao khién
viéc danh gia hiéu qua cla viéc tim kiém khach hang tré nén khé
khan hon.

Nam 2010, ngan hang BBVA Compass, céng ty con & My cia BBVA
Group & Tay Ban Nha, cling gap thir thach twong tw. BBVA
Compass danh gan 20% ngan sach marketing nam 2010 dé tim
kiém khach hang trén mang. Cac 1anh dao tin rang ty |& gitr khach
hang thu hut dwoc trén mang thap hon so vai ty & gitr khach hang
tim dwoc thdng qua cac chi nhanh. Tuy nhién, mot khi da cé dwoc
khach hang, ngan hang chi lwu trlr mét co sé& dir liéu khach hang
bat ké ho dén tir k&nh nao, gay khé khan cho muc tiéu phan bd
ngan sach dwa trén lgi nhuan.8

LAM THE NAO PE GIANH PUQC KHACH HANG



Chang dwdng thu hat khach hang phai bat dau bang hiéu biét sau
sac vé nhirng giai doan trong quyét dinh mua s&m cla khach hang.
Hinh 7-3 minh hoa 4 buwdc chon mua cta khach hang. Nam 2005, A.
G. Lafley, CEO cla Proctor & Gamble (P&G), miéu ta diéu ma éng
goi 1a 2 khodnh khéc sang td (moment of truth):

“Thwong hiéu hang dau ludn gianh duoc 2 khodnh khac sang té.
Th nhat 1a noi k& hang, khi nguwdi mua quyét dinh nén chon loai
nao. Va thr hai la & nha, khi ho dung sé&n phdm, va cdm thay hai
long hay khong”.® Viéc ap dung cac may quet dién tir & trong cira
hang vao nhirng nam 1980 va s phat trién cta thwong mai dién tir
trong 2 thap ky gan day da gilp cac hang biét dwoc khoanh khac
thir nhét, bang cach theo déi doanh sb ban san pham cta minh.

Hinh 7-3: Cac khoanh khac sang té
».a19

Tuy P&G c6 thé xac dinh doanh s, Lafley lo ngai rang céng ty 6ng
khong biét trai nghiém st dung cta khach hang ra sao — khoanh
khac sang té th hai néu trén. Céac tién bd céng nghé gan day dang
khién viéc nay tré& nén dé dang. Chang han, Nestlé c6 thé gan chip
vao may Nespresso dé biét thoi quen dung ca phé va ty déng dat
thém vién nén ca phé khi gan hét. Hay mét hé thong theo dbi thuoc
c6 thé cé chai thudc cd gan chip dé ghi lai thoi gian, ngay thang moi
lan m& chai, giip cac bénh nhan theo sat lich uéng thubc.

Cudc chién gianh lay ngudi tiéu dung bat dau tir trwde khi ho mua
hay dung s&n phadm. N6 bat dau khi ho m& may tinh hay bdm dién
thoai dé tim kiém san pham. Nam 2011, Google nghi ra cum tir
“khodnh khéc sang té s6 0” dé phan anh tdm quan trong cta giai
doan tim kiém trén mang truéc khi ngwdi mua dén clra hang hay
dat hang trén mang. Trong mét nghién ctru cia Google, 84% nguoi
mua hang thtra nhan khoanh khac sang té s 0 anh hwdng cach ho
lwa chon mua nhan hiéu nao.10

Dung d liéu tim kiém, Google tao ra biéu d6 minh hoa xem nguoi
dung tim kiém khi nao va nhw thé nao cho mét san pham nhat dinh.



Chéng han, ngu®i mua xe 6 t6 tim kiém nhiéu nhat 2-3 thang truéc
khi mua.

Trwdc khi quyét dinh mua bat ky mat hang nao, ngoai tim kiém trén
Google khach hang con doc du cacy kién trén mang: nhan xét vé
san pham trén Amazon, nhan xét vé khach san trén TripAdvisor,
nhan xét vé nha hang trén Yelp va phé binh phim trén Rotten
Tomatoes.

Sw phat trién ctia mang xa hdi, va sw phd bién cta cac binh luan tw
nguwoi dung da khién khoanh khéc sang té thir ba tré nén quan
trong. D6 1a khi cac fan trung thanh cla mét san pham gidi thiéu
nhiét tinh s&n pham d6 trén mang xa hQi va cac trang binh luan.

Mot phan quan trong cua chién lwgc gianh lay khach hang la hiéu
nhirng thoi khac quyét dinh nay va lam sao dé thwong hiéu gianh
dworc trai tim cia ho vao dang nhirng théi diem do.

Tl tim kiém dén mua hang

Chéang duéng tir khoanh khac sang t6 sb 0 dén thir nhét thwong
gdm 4 giai doan: tim hiéu théng tin, thu hep Iwa chon, danh gia va
chon mua. Trong mét thoi gian dai, qua trinh nay dwoc cho la mét
duwong thang: mot khach hang cé thé tim hiéu vé 8 hang dién thoai,
sau dé can nhac 3 hang mot cach nghiém tic. Co ta sé danh gia
tirng dac diém va gia ca ctia mdi hang, sau dé di dén quyét dinh
mua cua mét hang.

Céc nghién ctu gan day béi McKinsey va cac céng ty khac cho thay
qua trinh tim kiém clGa ngu®i dung khéng phai 1a mét dwéng thang.
Nguwdi mua xe co thé bat dau véi BMW va Mercedes nhwng trong
qua trinh tim kiém c6 thé can nhéc ca cac hang khac. McKinsey d3
tim thay rang khach mua xe ban dau can nhac trung binh 3,8 hang,
nhwng trong qua trinh tim hiéu s& xem xét thém 2,2 hang khac. Do
vay, cac thwong hiéu c6 co hdi anh hwdng dén quyét dinh cla
nguwdi tiéu dung khi ho dang tim kiém.



M6t cong ty c6 thé cung clp thong tin va khién nguwei dung déi y
bang 3 cach: truyén théng tra tién, nhw marketing trén cdng cu tim
kiém (Search Engine Marketing — SEM) hay quéng cdo trén truyén
hinh, radio, bao va tap chi; truyén théng do coéng ty s& hiru, bao
gdm trang web cla cong ty, dwoc tdi wu héa dé hién 1&én ndi bat khi
khach hang tim kiém (Search Engine Optimization — SEO); va théng
qua truyén théng tw lan truyén, tirc ngwdi dung doc dwoc danh gia
san phém va binh luan ctia nguwoi khac trén mang xa hoi.

Trong nhi*ng ndm gan day cé nhiéu sach bao viét vé cach phat huy
hét tiém nang cla SEM, SEO, va mang xa héi. Google va Facebook
cling cong khai trén trang web cta ho cac cong cy, nghién ctru
triong hop (case studies) va cach thire t6t nhat. Thay vi nhac lai
nhirng diéu nay (chang han, lam thé nao dé mua moét tir khoa, nén
dau gia bao nhiéu dé mua né), t6i mudn nhac dén mét vai nghién
clu m&i co thé khién ban suy ngam lai né lwc marketing ky thuat sé
cla minh.

Ca nhan héa va nham lai muc tiéu

Céng nghé sb cung véi div liéu ddi dao cho phép cac coéng ty ca
nhan héa cac quang cao, nham t&i ngwdi dung dwa vao sé thich,
théi quen lwdt web, nhivng mat hang da mua trong qua khir, hoac
bdi canh trén trang web ma ho dang xem. Mét nghién ctru méi clia
Hoc vién Céng nghé Massachusetts (MIT) con tién xa hon khi thay
dbi quang cao banner trén trang web cho phu hop véi cach tw duy
cda ngudi xem. Chang han, mét sé nguwdi thich doc chir trong khi
sb khac thich nhin hinh. Néu nha quang céo c6 thé xac dinh nguoi
dung thich cach tiép nhan nao, ho c6 thé tang hiéu qua quang céo.
Nhém cua tredng MIT khao sat sb lwong mau nguoi tiéu dung dé
nhan ra cach ho tw duy va theo dai cach ho luvét web, dé tim ra moi
lién quan. Trén thuc té, chi cé thé quan sat dwoc thoi quen lwét
web, chir khéng thé nhin trwc tiép cach tw duy ctia mét nguoi.
Nhwng dung mo hinh Bayesian va cac wéc tinh tr mau ngudi tiéu
dung, nhém nghién ctru ¢6 thé suy luan ra cach tw duy cta ho va
hién thi cac quang cdo danh riéng cho ho ngay tre thdi. Cac nha
nghién ctru da thtr nghiém diéu nay trén quy md I&n trong do



100.000 ngw&i dung xem trén 450.000 quang cao banner trén
CNET.com. Thay thé quang cdo nhw vay da tang gap daéi ty 1&é nhap
chuét. Trong mét thi nghiém tiép ndi danh cho xe hoi, cac nha
nghién ciru chirng minh rdng khéng chi ty 1& nhap chudt tang 1én ma
sb ngudi can nhac thwong hiéu xe va cé y dinh mua ciing tang, néu
quang cao dwoc lwa chon twong trng vai tirng ca nhan. 12 Trong mét
nghién ctru tiép ndi khac, ho tao ra mot thuat toan dé bién dbi toan
b trang web theo thoi gian thwe.13

M6t cach khac nang cao hiéu qua quang lwong truy cap 17%, sb
giao dich 12%, va doanh thu 11%.14 Nhwng nham lai muc tiéu nén
cu thé hay chung chung? Lam cu thé trc 14 hién thi quang céo cho
dung sadn phdm ma nguoi dung trwdc dé da tim kiém (vi du, giay
chay Nike Men’s Roshe One), trong khi d6 1am chung chung c6 thé
chi hién thj quéng céo giay chay. Mét thi nghiém & mét cong ty du
lich online, c6 sw tham gia cGa gan 80.000 nguoi dung, cho thay
nham lai muc tiéu moét cach cu thé dem lai két qua kém hon so véi
chung chung. Tac gia cua thi nghiém do cho rang nhiéu ngwoi dung
khong biét rd minh mudn gi, dac biét la khi moi bat dau tim kiém, va
khién viéc nham cdo 1a nhdm lai muc tiéu (retargeting), trong do6
quang céao duoc hién thi véi nhirng ngudi trudc dé da ghé tham
trang web nhwng khéng mua hang. Mot sé nghién clru da chirng té
suw hiéu quéa cla viéc nham lai muc tiéu, bao gdm thi nghiém quy mé
gan day & mot trang web ban dé thé thao. Dung Google Display
Network gém 2 triéu website (cac website dbi tdc ma Google cé thé
dat quang cao), thi nghiém cho thdy nham lai muc tiéu cé thé téng
lwong truy cap 17%, s6 giao dich 12%, va doanh thu 11%.1% Nhwng
nham lai muc tiéu nén cu thé hay chung chung? Lam cu thé tirc 13
hién thi quang cao cho dung san pham ma ngwdi dung trwdc dé da
tim kiém (vi du, giay chay Nike Men’s Roshe One), trong khi d6 lam
chung chung c6 thé chi hién thj quang cao giay chay. Mét thi nghiém
& mét cong ty du lich online, cé sw tham gia ctia gan 80.000 nguwdi
dung, cho thay nham lai muc tiéu mét cach cu thé dem lai két qua
kém hon so véi chung chung. Tac gia cla thi nghiém doé cho rang
nhiéu nguwdi dung khéng biét rd minh mudn gi, dac biét la khi mai
bat dau tim kiém, va khién viéc nham lai muc tiéu cu thé kém hiéu
qua.



Mang xa héi va kha nang lan truyén

Mang xa hoéi da dwoc gi¢i lam marketing chu y vi né cho phép moét
thdng diép dwoc khuéch dai ma cdng ty khéng tén thém chi phi. Cac
chuyén gia ciing cho rang mang xa hoi hiéu qua hon quang céo
truyén thdng vi nguoi tiéu dung tin vao binh luan cda nguoi tiéu
dung khac.

Trong mét phéng van nam 2010 véi Fast Company, Jason Harris,
chu tich cia Mekanism, mét cong ty mang xa héi & San Francisco,
néi “Chung toi cé thé tao nén sy lan truyén chong mat (virality)”.16 Y
niém vé mot chién dich lan truyén chéng mat qua that hap dan.
Khéng can phai chi nhiéu tién, ban tao ra mét quéng céo hodc video
dwoc chia sé béi hang triéu ngwdi dung. Gidi marketing nhanh
chong tinh toan sé tién tiét kiém cla loai truyén théng lan truyén nay
so voi viéc vuron téi cung s6 lvgng ngudi dung qua truyén thong tra
tien.

Nhwng liéu ban co thé tao dwng s lan truyén. Mét‘video YouTube
trung binh c6 dwdi 10.000 lwot xem, va chi moét phan nho cac video

trén YouTube ¢ trén 1 triéu lwot xem.” T “virality” trong tiéng
Anh, thwdng duwoc dung dé noi dén sy phat tan, lan truyén trén
mang xa hdi, cd ngudn gbc tr dich t& hoc, y néi mét ngwdi cé6 mot
can bénh truyén nhiém lay cho ca mot cong dbng dan cw. Bé mot
can bénh cé thé lan truyen rong nhw vay, “ty 1& san sinh” can phai
I&n hon 1, do d6 mbi ngwdi mac bénh can phai lay sang nhiéu hon
mot ngudi. Néu khong, can bénh sé& chét di nhanh chéng. Mét
nghién ctru ndm 2012 tim hiéu st lan truyén clia hang triéu bai viét
trén Twitter va Yahoo va tim ra rang hon 90% thong diép khong
duwoc lan truyén. Khodng 4% néi dung dwoc chia sé chi mét 1an, va

it hon 1% dwoc chia sé hon 7 14n.18

Pé dat dwoc thir thach tao nén ndi dung co tinh lan truyén, Duncan
Watts, mot nha khoa hoc xa hdi, va Jonah Peretti, nha sang lap
BuzzFeed, da déray twdng marketing “hat giébng lon”. Khong giébng
nhw mét chién dich lan truyén théng thwérng dwa vao mét sé nhé
nhirng nguwdi co nhiéu anh hwdng véi hi vong ho sé phat tan théng



diép rong rai, Watts va Peretti dé xuat dwa thong diép téi so lwgng
|&n ngwdi xem ban dau, véi hi vong khuéch dai né t&i mét lwgng
ngwdi xem I&n, tham chi 13 khi ty 1& chia sé nhé hon 1.1°

Nhan ra sw khac biét gitra tinh lan truyén (virality) va sy khuéch dai
(amplification), Peretti thanh Iap BuzzFeed vao nam 2006 v&i muc
tiéu khuéch dai cac thong diép nhd vao quang cao tw nhién (native
advertising).

BuzzFeed nhan ra rang sw khuéch tan khéng chi doi hdi cac cau
chuyén thu vi, hai hwéc, co tiéu dé dé nh&, ma con phu thudc vao
phwong tién truyén dat va sw chan that ctia théng diép. Binh luan vé
diéu nay, Peretti noi:

Vi khan gia cua chung téi chia sé néi dung trén mang xa hdi, cac
bién tap vién clia BuzzFeed phai hiéu ho dung mang xa hdi nhw thé
nao. Vi duy, trén Twitter, moi th( dién ra rat nhanh. Néu Twitter 13
mang xa& hdi mot gio thi Facebook la mét ngay, con Pinterest Ia mét
tuan. Cac ndi dung cham — chang han, mét cong thirc ndu an — sé
phU hop nhét cho Pinterest. Cac ndi dung nhanh va co6 tinh thdi sw
sé dwgc chu y hon trén Twitter ... Tuy nhién, ndi dung an khach trén
Pinterest khdng bao gi® dwoc tweet lai, va cac bai viét lan rong trén
Twitter lai khong dwoc xem nhiéu trén Pinterest.20

Melissa Rosenthal, tirng 1a giam déc sang tao ctiia BuzzFeed, c6 10
khuy&n nhw sau danh cho cac nha tiép thj thwong hiéu: “Ban cé thé
|lra MOi Ngu o nhap chudt, nhwng khéng thé Itra ho chia sé. Moi noi
dung lan rong d&u dwa vao diéu gi cé thuc [vé thwong hiéu]”.2
David Droga, CEO cuta cong ty quang cao sang tao Droga5, ciing
ddng tinh. “No6i ra cé vé hoi tran trui”, Droga ndi, “nhwng cbt 16i 1a, du
la khach hang ty dé-la hay méi khéi nghiép, thi tai sao nguwéi ta phai
quan tam chung ta dang lam cai quai gi? Quan trong khéng phai la
chung ta nghi théng diép cua chung ta hay, théng minh hay thu vi,

ma |a tai sao nd lién quan t&i moi ngui?”22

Do vay, nén chon nhirng ai dé “gieo mam” thong diép cta ban? Hau
hét giam doc marketing tin rang nhirng nguw®i c6 anh hwéng trén



mang xa hdi 1a nhirng lwa chon tét nhat. Tuy nhién, trén thwc té khd
ma tim dwoc nhirng ngwdi anh hwdng dang tin cay. Tham chi st
dung nhirng ngudi cé sé lvong theo dbi Ién trén mang xa hoi ciing
khong bao dam thanh céng. Nam 2009, mét nam trudc khi tung ra
dong xe Fiesta, Ford thué hang tram nguw¢i anh huwédng trén mang
x& hoi dé quang ba cho dong xe théng qua blog, video va anh. Danh
sach nay bao gdm Judson Laipply, ngwdi ndi tiéng trén Internet tirng
c6 video “Su tién héa clia nhay mua” vao hang nhirng video dwoc
xem nhiéu nhét v&i 115 triéu lwot xem khi d6. Tuy nhién, Laipply lai
la mot trong nhirng s gid kém hiéu qua nhat cho Ford.23

Trong moét bai viét ndm 2013 cho Harvard Busiqess Review, Sinan
Aral, chuyén gia mang xa hoi & MIT, n6i thém veé vai tré nhirng
ngw®i anh hwdng trén mang xa hoi:

Nam 2009 [Ashton Kutcher ] tré thanh ngwdi dung dau tién cé 10
triéu ngudi theo ddi; dén ddu ndm 2013 con sb dé 1a 13,7 triéu.
Kutcher dwd'ng nhw Ia dinh nghia cia mét nguwdi anh hwéng trén
mang x& hdi. Nhwng... co bao nhiéu ngwoi da lam theo 1&i khuyén
cta Kutcher?... Néu Kutcher la mét “nguwdi anh huwéng” theo dinh
nghia cia mang xa hdi nhwng khéng ai lam theo anh ta, vay anh ta
c6 thuwe sw 1a ngwdi anh huwdng?24

Sau khi nghién ctru 74 triéu thao tac cta 1,6 tri€u ngw®i dung
Twitter, Eytan Bakshy, nha khoa hoc cao cap & Facebook, va céac
ddng nghiép tim ra rang “du trong mét sb trwéng hop, nhirng ngudi
dung &nh hudng nhét 1a cach quang ba tiét kiém nhat, nhwng trong
mot sb trwdng hop, viéc tiét kiém cling co thé dat dwoc néu dung
nhirng “ngwdi anh hwdng thong thuwdng” — nhirng ca nhan cé anh
hwdng & murc trung binh hodc dwdi trung binh”.2°

Jonah Peretti ctia BuzzFeed cling dong tinh:

“Céc bién tap vién chang nén tén cong phan tich xem lam thé nao,
va nho ai, ma cac y twdng sé lan truyén chéng mat”.26



Tdng két lai, nhirng nghién ctru nay cho thay cb tao ra sw lan truyén
bang cach “gieo mam” théng diép v&i nhirng ngwdi anh huwéng
thuwérng khéng thanh céng, ma ciing khéng tiét kiém. Thay vao do,
nén “gieo mam” ndi dung v&i sb lwong I¢n nhivng ngudi anh hwéng
trung binh. Trén thwc té, nhiéu chién dich mang xa hdi chi cat canh
sau khi dwoc truyén thdng dai ching nhac dén.

Gianh thém khach hang bang khuyén mai?

Céc cong ty trong hau hét nganh céng nghiép, du la bao chi, vién
théng, dich vu cap hay thé tin dung, thuwérng dwa ra khuyén mai dé
thu hat khach hang. Nhw vay cé thé hiéu qua trong ngan han,
nhwng hé qua vé lau dai sé ra sao? Trong mét 1an cdng tac v&i cac
nha nghién ctru khac, t6i da cho thay trong khi wu dai vé gia co thé
c6 lgi cho viéc gianh thi phan trong ngan han, ching ciing co tac
dong tiéu cuc vé 1au dai.?” Mot nghién clru khac wée tinh tac dong
tiéu cwe nay dbi vai sb ngudi dang ky doc bao, va cho thay rang
gianh 14y khach hang nhd giam gia 35% sé tao nén gia tri lau dai chi
bang nlra so v&i nhirtng khach hang tim dwoc khéng nhd giam
gia.28

Nhwng cach tim khach hang théng qua wu dai so sanh ra sao voi
cach thu hat théng qua truyén miéng va cac chuwong trinh gi¢i thiéu?
Hai nghién ctru da gitp ta hiéu thém. St dung di¥ liéu tr mot cong
ty host trang web (cho thué may chd dé dang trang web 1én
Internet), mot nghién ctru tim ra rang trong khi cac khach hang cé
duwoc nhd marketing mang lai nhirng gia tri ngan han, khach hang
c6 dwoc nho truy&n miéng mang lai gia tri gap doi vé 1au dai.2° Mot
nghién ctru khac theo déi 10.000 tai khoan & mét ngan hang I6n &
Purc trong khodng thdi gian 3 ndm, va thay rang khach hang thu hat
dwoc qua chwong trinh gidi thiéu cé kha nang & lai v&i dich vu
nhidu hon 18%, va mang lai 16% nhiéu loi nhuan hon.39

Tdng két lai, m&c du wu dai ngan han sé dwa vé nhiéu khach hang,
truyén miéng va gi¢i thiéu cé hiéu qua cao hon veé lau dai.



Trén thwc té, mot cong ty co thé gap nhirng khach hang co dé nhay
cam vé gia khac nhau.

M6t sb6 khach hang nhay cdm vé gia va sé khéng mua hang trir khi
c6 khuyén mai. Dé tach biét khach hang nhay cam vé gia khoi
nhirng khach hang khac, cac nha ban lé tir 1au da tach biét khu ban
dd gidm gia & phia sau clra tiém hay trong cac ctra hang outlet
riéng. Trai nguoec lai, cac nha ban I& online khéng l1am diéu nay. Nhw
vay, ho phai chon lwa gitra gidm gia cho tat ca hoac tinh gia cao di
kém v&i rdi ro méat cac khach hang nhay cdm vé gia. Trong mot
nghién ctru gan day, hai déng nghiép cla t6i & Trwérng Kinh doanh
Harvard tw héi liéu mét trang web ban hang cé nén khién nhirng san
pham glam gia tréd nén kho tim, sao cho chi nhirng khach hang nhay
cam vé gia m&i tim thay Ho tién hanh thi nghiém quy mé 1&n voi
mot cong ty thoi trang & Philippines. Ddi véi mdt nhém ngwei dung
(nhc’)m thwe nghiém), cac nha nghién ctru g& bd biéu twong hang
gidm gia va khéng cho phép tim kiém hang dang giam gia, trong khi
nhém ngwdi dung con lai (hnhém kiém soat) van cé céac tinh nang
trén. So vé&i nhém kiém soat, nhom thwe nghiém mua it hang giam
gia hon, va lwong gia chiét khiu trung binh ciling it hon, ma khéng
c6 anh huwéng ndo dén ty I& chuyén dbi (ty 1& % nhirng ngwdi mua
mot hay nhiéu san pham), khién loi nhuan cta nha ban 1& nay tang
dang ké. Sau thi nghiém, céng ty quyét dinh g& bé cac biéu twong
gidm gia trén trang web va khéng cho phép tim kiém theo hang
gidm gia.3?

Nhirng nghién ctru nay ciing cho thay cac nha hoach dich kinh
doanh nén can than khi dung wu dai dé thu hat khach hang — cé thé
hiéu qua trong ngan han nhung tdn kém vé 1au dai. Nhan ra rang
khéng phai tat ca khach hang déu nhay cam v&i gia nhw nhau hay
cé gia tri nhw nhau, cac cong ty c6 thé mudn tach biét, khién cac
hang hoa giam gia phai khé tim hon mét chut.

Sau cu nhap chudt

Nam 2010, ngan hang BBVA Compass danh phan I&n ngan sach
marketing online dé thu hat khach hang méi mé tai khoan séc va tai



khoan tiét kiém. Nh& di¥ liéu vé ngan sach ma ngan hang danh cho
quang cdo tim kiém va hién thi, va vé sb 1an hién thj, nhap chuét, va
s6 don dang ky mé tai khoan, ching téi 1ap ra birc tranh toan canh

vé qua trinh quyét dinh cGa khach hang (hinh 7-4).

Hinh 7-4: Qua trinh quyét dinh ctia khach hang tim dwoc trén mang
cua ngan hang BBVA Compass

w.a20

Ngudn: Sunil Gupta va Joseph Davies-Gavin, “BBVA Compass:
Marketing Resource Allocation”, vi du $11-096 (Boston: Truwd'ng Kinh
doanh Harvard, 2011), va Teaching Note 512-051 (Boston: Trwdng
Kinh doanh Harvard, 2012).

Ngan hang dwa ra 150 dé-la tién thwéng cho khach hang maéi. Uu
dai nay thu hat nhiéu khach nhap chuét, nhwng khi ho dén trang
web, doc phan chi in nhd, va nhan ra nhirng diéu kién phai co
(chéng han nhw sb dw téi thiéu), chi 10% sb ngwdi nhap chuét vao
quéng cdo thuwc sw bat dau dang ky. Thu vi hon, chi 24% s6 nguoi
bat ddu dang ky tai khodn maéi thwe sw hoan tat don. Ty 1& hoan tat
thp nhw vay cho thdy don dang ky qua dai va phirc tap hay yéu
cau cac théng tin nhay cdm da khién ho bé cudc.

Trong nhixng ngwdi dung hoan tat don dang ky, khoang 80% dwoc
ngan hang chap thuan. Trai lai, hau hét khach hang ghé tham phong
giao dich dwoc ngan hang chap thuan cho mé tai khoan. Néi cach
khac, chat lwong khach hang tim dén qua kénh online kha thap. Chi
2/3 sb khach hang online dwoc chap thuan thwe sy givi tién vao tai
khoan. Cudi cung, ty I& gilr lai khach hang dbi v&i kénh online [a
55%, so v&i 65% v&i nhivng khach hang gianh dwgc qua kénh
offline.

Nghién clru nay néu bat mét sd diém quan trong. Thir nhat, hau hét
cac chuwong trinh marketing trén mang tap trung toan bé vao ty 1é
nhap chuét (CTR), du cho cach danh gia thanh céng nhw vay chi la
phién dién.



Thir hai, chi phi tim kiém khach hang khéng nén dwoc dong dém
bang sb nhap chudt hay tham chi 1a sé don dang ky hoan tat. Dbi
véi BBVA Compass, chi phi trén méi don hoan tat la khoang 80 dé-
la, va néu ban cébng thém 150 doé-la wu dai cho tai khoan mai va
nhirng khach hang bé tai khoan, chi phi tim kiém khach hang lén t&i
300 dé-la. (Trong nhivng don hoan tat, 80% dwoc chap thuan va chi
67% trong s6 dwoc chip thuan thue sy givi tién, dan dén 80% x
67% = 54% la ty 1& thanh cong. Do vay, chi phi gianh thém khach
hang thwc té cho méi tai khodn mai 1a 80 dé-l1a/0,54 + 150 dé-la, tirc
khoang 300 dé-la).

Thir ba, cdng ty nén tim hiéu can than ly do khach hang bd cudc
sau khi nhap chuét. Tai sao chi 10% sé ngw®i nhap chudt bat dau
dién don? Tai sao chi 24% sb nguoi dién don thwc sw hoan thanh?
Va tai sao chi 67% thwc sw gl tién vao tai khoan?

Céc cong ty thwong mai dién t& cling gap van dé twong tw, khi
khach hang bé roi gid hang ctia minh khi mua sam. Cac nghién ctu
cho thay khoang 70% sb gid hang bi bd d& trwdc khau thanh toan.32
Ba Iy do chinh bao gém phi van chuyén va cac khoan phi khac, doi
hoi phai mé tai khoan mai, va qua trinh thanh toan nhiéu bwdc va
phirc tap. Nhin nhan dang sau nhirng ct nhip chudt, dé hiéu phién
toai cua khach hang trong qua trinh mua hang, sé giup cac cong ty
thanh cdng hon trong viéc gianh thém khach hang.

Khéng chi dirng lai & quang cao

Trong nhiéu thap ky cac sach gido khoa marketing luén néi vé 4 chir
P: product (san pham), price (gia ca), place/distribution (phan phél)
va promotion (quang cao). Nhung khi ban dén marketing trong thé
gidi sb, hau hét chi nhac dén quang céo trén mang, mac du ca 4
chir P déu anh huéng tdi viéc tim kiém va gilr chan khéach hang.
Trong chuong trwéece, t6i da ban vé tdm quan trong cla cac chién
lwoc da kénh. O day toi sé diém qua cach nhin nhan méi vé san
pham va gia ca trong thdi dai cong nghé sb.

Doi voi cac san pham ky thuat s6, khong ton thém chi phi dé san
xuat va phan phoi, mét chién lwgc quan trong la “freemium” (ma



chung ta da ban t¢i & Chwong 3), mién phi cac tinh nang co ban
nhwng c6 thu phi d& nang cap 1&n phién ban nang cao hon. Nhirng
coéng ty ap dung chién lwvoc freemium bao gdm cac nha san xuét
tng dung tro choi, Adobe, bao New York Times, Hulu, Dropbox,
LinkedIn, Box, Splunk, Pandora va YouTube. Cac ng dung
freemium chiém 95% doanh thu trén App Store ctia Apple va 98%

doanh thu trén Google Play.33 Chién lwgc nay cé nhiéu loi ich:

e Cac hang gan nhw khong méat chi phi gianh thém khach hang, va
nhirng khach hang “mién phi” nay co thé tr& thanh khach hang tra
tien trong twong lai.

e Dbi v&i cac san phém c6 hiéu rng mang Iwéi manh, day la cach
tét dé tao vong 13p lai trong d6 cac khach hang tré thanh nhirng
nguwdi tiép thi cho sa&n phadm. Vi du, chwong trinh chia sé file
Dropbox khuyén khich ngw®i dung méi ban bé cung st dung dich
vu. V@i cac sdn phdm nhw vay, mét cong ty thanh céng co thé sé
chiém tron ca thj trwéng. Chién lwoc freemium ciing cho phép tang
quy md dé dan dau thj trudng.

e Déi v&i cac san phdm mang tinh trai nghiém, ngwdi dung can
dung th&r sdn pham. Drew Houston, nguwdi sang lap va CEO cla
Dropbox, noi thém, “Trén thuc t&, Dropbox 1a san phdm ma nguoi
dung khong biét ho can cho dén khi ho dung thir”.34

e Cac cong ty sé& co nhiéu théng tin gia tri sau khi chirng kién céach
nguwoi dung st dung san pham. Khi Adobe thay dbi chién lwoc tir
ban mot bd phan mém sang dich vu dang ky hang thang véi mo
hinh freemium, hang nay gianh thém hang triéu ngwdi dung mién
phi.

Quan sét cach ho dung phan mém cho Adobe biét tinh nang nao
duwoc sir dung nhiéu, rac réi & dau, va lam thé ndo dé khuyén khich
ho dung nhiéu hon. Nhirng phat hién dé gitip Adobe lién tuc cai tién
san pham.

e Khéng giéng viéc cho dung thir san phdm trong khoang thi gian
gi¢i han, mé hinh freemium giup hinh thanh théi quen st dung. T



New York Times (NYT) quyét dinh cho ngui dung 20 bai bao mién
phi moi thang dé tao cho ngu¢i dung théi quen doc bao thuwdng
Xuyeén.

M6t cau hdi quan trong khi theo md hinh freemium & mién phi
nhirng phan nao cua san pham. Mién phi qua it s& khéng thu hat
duwoc ngwcrl dung. Mién phi qua nhiéu, nguwdi dung sé khéng can
nang cap san pham. Khi thlet ké blrc twdng phi (paywall), NYT lwa
chon s6 lwgng 20 bai bao mién phi mot thang dé can bang hai
nguon thu — tir quang cao va tlr lwvgng déng ky truy cap trang web.
Néu mién phi qua it bai viét, Iuong truy cap sé gidm, va tién quang
cao ciing vay, nhw trrong ho’p cua t& Times (of London). Mat khac,
mién phi qua nhiéu bai sé gidm doanh thu tl phi dang ky doc bao.
NYT dwa vao di¥ liéu nguw®i dung va kinh nghiém dé chon ra con sé
20 bai. T& bao nay quan sat phan &ng ctia ngudi dung déi véi birc
twdng phi, va sau khi thay rang trang web van nhan duoc lvong
dang ky dang k&, ho gidm sb bai mién phi xubng 10 bai.

Néu ban mién phi s&n pham, 1am thé nao dé ban sinh I&i? Cé nguoi
nghi rang gia trj vong d&i nhixng khach hang ding mién phi san
pham sé& bang 0. Tuy nhién, nhirng khach hang nay mang lai gia tri
cho doanh nghiép gian tiép theo 2 cach — thdng qua gidi thiéu va
hiéu r’ng mang lwdi giup giam chi phi tim kiém khach hang, va
thdng qua viéc nang cap Ién phién ban tra tién (v&i mot phan nho
khach hang). Trong mét nghién clru gan day, téi va cac déng nghiép
cho thay trong mét cdng ty dich vu lwu trir, mét khach hang dung
mién phi co gia tri béng 15-25% so v&i ngudi dung tra tién.35 Mot
ngh|en ctru khac tim hiéu hiéu rng mang Iwdi cho moét san dau gia
& chau Au twong tw nhw eBay va timra rang mdi ngudi ban trén
trang web mang vé thém trung binh 3 ngu®i ban va 11 ngwdi mua.
Néu so v&i chi phi gianh thém ngudi ban tr 12-60 Euro va chi phi
gianh thém nguwdi mua tr 5-25 Euro, viéc ty dong co6 thém nguoi
ban va ngwoi mua théng qua hiéu yng mang lwéi thye sy cé gia tri
6. 36

Mb hinh freemium c6 lgi cho san pham ky thuat so vi chiing khong
ton thém chi phi san xuat va phan phdi, so v&i mét san pham thuwc



budc cong ty phai tinh gia. Trong tredng hop nay, gia ca tré thanh
yéu td quan trong cho ca ngudi dung lan cong ty. Trong thoi dai s6,
nguwdi dung c6 kha nang tim kiém va so sanh gia ca tir nhiéu trang
web, va cac cdng ty c6 thé thwéng xuyén thlr nghiém cac mure gia
dé tim sy t6i wu.

Khoéng chi cac ngudi ban thir 3 trén Amazon thay dbi gia ca, ban
than Amazon ciing tinh gia khac nhau & nhirng thoi diém khac
nhau. V&i nhiéu san phdm, Amazon thi cac gia khac nhau trong
cung mét ngay. Viéc gia ca 1én xubng dang tr& nén binh thwéng
trong thoi dai ky thuat sb, va cac lanh dao doanh nghiép nén linh
hoat diéu chinh gia cho cac san phdm ctia minh, nhw cac hang hang
khéng thwong lam.

OYO, mang lwéi khach san I&n nhat An Do, cé hon 6.500 khach
san & 192 thanh phd trén ca nwéc, da dwa md hinh gia ca linh hoat
nay I&én mét tAm cao mai. Ritesh Agarwal, nguwdi thanh 1ap OYO khi
m&i chi 19 tudi, ban dau tao ra mét phién ban ctia Airbnb, nhung
s&m nhan ra An D6 thiéu nhirng khach san gia ré vai dich vu dang
tin cay. Do vay, dng thay d&i md hinh kinh doanh va dé nghi véi cac
khach san gia ré cho 6ng mot sd phong va chuyén ching thanh cac
phong OYO véi dich vu chuan héa nhw Wi-Fi, bira sang mién phi va
phong vé sinh sach sé. Cac khach san co chi phi cd dinh 1&6n va ty 1&
dat phong thap san Idbng danh mét s6 phong cho OYO dé kiém thém
doanh thu. Trong khi gia phong OYO l4y cla khach thay dbi tuy thi
trw&ng va mua trong ndm, cdng ty bdo ddm mot khodn tién cb dinh
tra cho cac chu khach san vi da cho OYO mugn phong. Trong vong
1 nam, OYO chuyen sang mo hinh gia ca linh dong nhv sau. Hai lan
mot ngay, vao budi sang va budi chiéu, OYO dwa ra mét mire gia
cho mébi chi khach san. Chi khach san cé thé quyét dinh sé cho
OYO muon bao nhiéu phong ngay hém dé. Tuy vao sb phong va
bién dodng thj trvérng, OYO sau do sé tinh gia danh cho khach hang.
Nhuw vay, cach tinh gia linh dong cua OYO co gang can bang — theo
thdi gian thwe — bién ddéng ca vé lwong cung va cau.

Két luan, gianh thém khach hang gép phan quan trong cho tang
trrdng cta moét doanh nghiép, va trong chwong nay, chung ta da



ban xem nén thu hat khach hang nao va thong qua kénh nao. Két
ndi va 16i cudn dwoc khach hang la diéu kién can thiét dé gianh
dwoc va gilr dwoc ho, va doé la chu dé cua chwong toi.



Chwong 8L6i cuon khach hang

Chéng ai thich xem quéng céo, ngoai trtr nhitng nguoi lam quang
2 1
cao.

Gerry Graf, cuu gidm dbc sang tao & Saatchi & Saatchi

"Pung thdong diép, dung khach hang, dung luc” — gi& day cac giam
dbc marketing trén thé gi¢i coi d6 Ia gidc mo tré thanh hién thuec,
nh& kha nang theo déi moi nhap chudt ciia ngudi dung trén mang,
biét dia diém cua ho théng qua dién thoai, va thau hiéu sé thich va
cac hoat déng cua ho thébng qua mang xa hdi va Facebook. Nhirng
hwéng tiép can tinh vi nhw mua quang cao hoan toan tw déng
(programmatic media buying), marketing thoi gian thwe, khai pha div
liéu (data mining), quang cao theo vi tri dia ly (geotargeting), va
nham lai muc tiéu (retargeting) cang khién céc chuyén gia marketing
tw tin hon.

Nhwng hau hét nguei dung déu cdm thdy quang céo that phién toai.
M6t nghién clru ndm 2016 tim ra rang 90% ngudi dung bd qua
quang cao video ma cac trang nhw YouTube bubc ban phai xem
trdc khi coé thé xem ndi dung ban muén (pre-roll). Va nhu thé chwa
da phién toai, Facebook con thlr nghiém quang céo gitra video
(midroll)! Gan 84% nguoi dung tré, dbi twong hwéng dén cta da sb
quang cdo, néi ho bé qua hodc chan mot phan hodc toan bd quang
c40.2 Mot nghién ctru khac cho thdy 69% ngwdi dung bé qua quang
cao trén Snapchat.3 Thang 12 ndm 2016, trén 600 triéu thiét bj trén
toan cau co cai phan mém chan quang cao, tdng 30% so v&i ndm
trwde.4 Hon 28% thiét bi di ddng & An D6 va 58% & Indonesia chén
quang cao tinh dén thang 12 ndm 2016.° Nganh quang cdo sang
tao nhiéu cach dé dém sb lwot xem: Facebook tinh mot lwot xem khi
video dwgc xem 3 giay. Snapchat tinh mét lwot xem néu video hién
ra trén man hinh du chi ntra giay. Ndm 2016, sau nhiéu thang tranh
luan, Hoi ddng Do lwdng Truyén théng, td chirc & My chuyén dat ra



tiéu chuan do lwdng quang cdo, yéu cau chi tinh mét lwot xem cho
video néu 50% sb diém anh dwoc hién thj trong 2 giay lién tiép. Du
ban tin cach tinh nao, liéu ty 1& nhap chudt 1% cé dwoc coi la thanh
céng? Noi cach khac, da bao gio ban coi minh thang loi néu 99% sb
lan thir, ban déu khéng dat dwoc muc tiéu?

Béat ké nhirng phat trién cong nghé va nhirng tranh luan vé thau hiéu
ngwdi tieu dung, chung ta déu kém trong viéc dat minh vao vi tri cua
ho. M6i thwong hiéu trén thé gi¢i déu mudn gan gii hon véi ngudi
dung, nhwng liéu cac nha quan ly thwong hiéu da dirng lai trong
phut chéc dé tw héi tai sao ngwdi dung béng nhién phai hirng thu
v&i mot manh xa phong, mét lon nwédc ngot hay mét chai bia?

Quang cao chuwa bao gio c6 str ménh budc ngwdi ta xem nhirng thir
ho khong mudn xem. Gia tri ctia quang cao la cho nguoi dung thong
tin can thiét dé glup ho ra quyet dinh t6t hon. Quang céo trén cd
may tim kiém clia Google rat hiéu qua vi chung lién quan dén
nhirng t& khoa tim kiém. Tuy nhién, khi sw chi y clia ngwdi dung
chuyén sang di déng va cac cong ty bat diu dd tién vao quang cao
di déng, tham chi Google cling dang kho khan trong viéc khién
quang céo di déng lién quan nhiéu hon dén nhu cdu ngwdi dung.

Pé hiéu tai sao quang céo trén di ddng khac nhw vay, ching ta can
tim hiéu nguoi ta danh thoi gian trén dién thoai nhw thé nao. Khéng
gibng may tinh, chi yéu st dung trinh duyét, trén thiét bj di dong,
ngwoi dung danh 90% th&i gian vao (rng dung, khdong phai trinh
duyét. Mét nghién ctru nguwéi tiéu dung My béi Flurry, céng ty phan
tich di ddng, cho thay hau hét théi gian dwoc danh cho cac mang xa
héi nhw Facebook va Snapchat, hoac dung cac ng dung giai tri
(xem Hinh 8-1). Vi khéng c6 ly do nao dé ngudi dung tai mét ting
dung danh cho nwdc ngot hay xa phong, nhirng nguoi tiép thi
thwong hiéu danh phan I&n ngan sach quang cao dé hién quang
cao trong rng dung (in-app ads). D6 la nhirng quang cao banner
trong cac &ng dung trd choi, quang cao & dau cac video trén
YouTube, hoac quang cao trong newsfeed cua Facebook.

Trong khi cac nghién ctru nhac dén nhiéu cau chuyén thanh céng,
minh hoa cho Igi ich ciia quang cao trong rng dung va trén



Facebook (chi d& ma ching ta sé ban & chwong sau), hay tam
ngwng dé ban vé chl dé nay tr géc dd nguwdi dung. Liéu quang cao
banner cho BMW va Coke co6 thich hgp khi ban dang choi Candy
Crush hodc lwdt Facebook? Misiek Piskorski, gido sw chién lwoc va
sang tao & IMD va tirng la déng nghiép cla t6i & Trwong Kinh
doanh Harvard, mé t& quang cao trén Facebook gibng nhu mot
ngwdi la kéo ghé ngdi canh ban khi ban dang néi chuyén riéng voi
ai d6. No6i cach khac, quang cao banner nhuw cudc goi dién moi chao
san pham luc 7 gi® t6i ma ban nhan dwoc khi dang an téi v&i gia
dinh. Mot nghién ctru tim ra rang “néu quang cao té, thi dé khién
mot ngwdi chap nhan nhin nhirng quang céo do, sé phai tré cho ho
khodng 1-1,5 do-la trén 1.000 lan hién thi... va cac nha phat trién
tng dung thuwéong chi nhan dwoe 50 xu trén 1.000 I1an hién thj cac
quang cao phién toai”.6

a2

La nguoi tiéu dung, chung ta phai chip nhan cac quang céo phlen
toai dé dbi lai cac ndi dung mién phi. Nhwng liéu c6 cach khac tét

hon cho ca thwong hiéu va ngudi dung hay khéng? Cau hoi quan
trong nay sé dwgc ban t&i sau day.

DEM LAI GIA TRI

Muc tiéu ctia marketing la tao gia tri cho khach hang. Clra hang ao
cta Tesco & Han Québc va dai phat thanh qua di ddng ctia Unilever
la hai vi du dién hinh cta viéc van dung céng nghé di dong dé co loi
cho ca cong ty va nguwi tiéu dung.

Tesco & Han Quéc

Nam 1999, theo sau Carrefour ctia Phap va Walmart cua My, Tesco
vao thj trwérng Han Qudc, mét trong nhivng thi trwéong tiéu dung béo
bd nhat & chau A. M& clra hang & Han Quéc dwéi tén goi
Homeplus, hdang nay gap phai canh tranh day kho khan tr Emart,
nha ban 1& 1&n nhat Han Quéc. Pén nam 2006, ca Carrefour va
Walmart da r&i khai thi tredng nay, va Emart da mua lai hoat déng



clia Walmart & Han Quéc. Dén nam 2009, Emart da lam chu thi
treyng Han Quéc véi doanh thu hdng nam dat 9,4 ty do-la.’

Lam sao dé Tesco thu hut khach hang va canh tranh véi Emart ma
khéng qua tén kém chi phi mé& clra hang? Hau hét ngudi tiéu dung
ghét viéc phai di cho’ mua thirc 8n hang tuan, do vay Tesco quyét
dinh dwa siéu thj dén v&i ho. Nam 2011, cong ty mé ctra hang o
dau tién & bén tau déng duc nhat & Seoul. Ho dan 1én twéng bire
tranh mot ké hang tréng gibng ké hang that trong siéu thj ctia Tesco.
Sau khi tai vé r’ng dung Homeplus trén dién thoai, ngw®i dung cd
thé quét ma QR mat hang trén k& hang 4o trong khi dang doi tau, va
mat hang d6 sé dwoc chuyén dén cho ho khi ho vé nha vao bubi tbi.
M6 hinh nay gidi quyét dwoc nhu cau clia khach hang, mang lai cho
ho gié tri va cling mang lai nhiéu doanh thu cho Tesco. Chi trong
vong 3 thang tung ra rng dung, doanh thu & Homeplus tang 130%,
va sd nguwoi dung dang ky tang 76%.8 Tuy vay, dén nam 2015,
Tesco ciing phai rut khéi thj treéng Han Quéc, vi kho khan tai chinh
& tru s& va quy dinh méi chat ché hon cla chinh phi Han Quéc.
Nhwng rng dung cla cong ty van 1a mét vi du vé sw sang tao dap
tng nhu cau khach hang.

Unilever & An Do

Nam 2014, Hindustan Unilever Limited, cdng ty dan dau vé hang
tiéu dung & An Do, gap tré ngai trong viéc nham dén 130 triéu
nguwoi & Bihar va Jharkhand. Hai vang nay thiéu phwong tién truyén
théng, la noi ngwdi ta khéng ¢ dién trong 8-10 tiéng mot ngay. Tuy
nhién, vao thoi diém do, gan 54 triéu ngwdi co dién thoai di ddng co
ban — tuy khéng phai dién thoai théng minh. Unilever quyét dinh
bién dién thoai co ban nay thanh phwong tién giai tri, va mang lai
cho ngudi tieu dung mét thir ma ho chwa co.

Coéng ty tao ra mot kénh giai tri mang tén Kan Khajura Station, voi
15 phut gidi tri theo nhu cau, mién phi, bao gédm ca nhac, hai, tin tic
va quang cao cho mét sd sdn phdm mang thwong hiéu Unilever. Dé
truy cap dwoc kénh giai tri nay, ngwdi tiéu dung goi mét sé tdng dai
mién phi. Ngay sau khi ngu®i dung goi dién, cudc goi bi ngat dé



khach hang khédng mét thém cwéc phi, va cé mét cudce goi lai tw
dong cho ho nghe 15 phut giai tri mién phi (khac voi & My, nhan
cudc goi & An Do khdng bi tinh tién). Khéng 1au sau khi ra mét
chwong trinh phat thanh nay, Unilever nhan dworc t¢i 150.000 cudc
goi mbi ngay, va nhiéu nguwdi tiéu dung goi nhiéu 1an mot ngay.
Trong vong 6 thang, Kan Khajura co 8 triéu nguwoi nghe, va s6
nguwoi biét cac nhan hang cua Unilever tang dang ké. Bang cach
bién dién thoai thanh phuwong tién giai tri, Unilever da tao ra kénh
truyén thdng I&én nhat & Bihar va Jharkhand, véi chi phi dudi 4 xu
mot ngw(‘)’i.9 Sau thanh céng ban dau, Hindustan Unilever mé rong
dai Kan Khajura dén céac lang & vung xa va céc thj trdn & An D9, noi
truyén théng chuwa té¢i hodc chwa 6n dinh. Dén ndm 2015, dai nay ¢
35 triéu ngudi nghe, va trong vong 2 nam ké tir khi ra doi, thinh gia
da nghe 900 triéu phut cac chwong trinh gidi tri, bao gdm cac quang
cdo cla Hindustan Unilever 45 triéu 1an. Hoc hai tir mot chién lwoc
vé nén tang dwoc thdo luan & Chwong 3, Hindustan Unilever da mé
soéng phat thanh cia minh cho cac nhan hang khac tham gia quang

ca0.10
Tesco va Unilever da lam nhirng diéu chung nhw sau:

e Marketing khéng phai chi bao gbm quang cao. Ca Tesco lan
Unilever déu khdng thwc hién chién dich quéng cao dé két ndi voi
ngwdi tiéu dung. Thay vao do, ho tap trung gidi quyét mét phién toai
cua ho va mang lai gia tri.

e Két qua, viéc cac hang nay tim dén nguoi tieu dung khong gay ra
phién toai. Thay vao dé, ngu®i dung sdn sang tai vé rng dung
Homeplus hay tw nguy@n goi cho Unilever dé dwoc nghe kénh radio
gidi tri. That nwe cwdi 14 trong thoi dai truyén thdéng 2 chiéu hién
nay, hau hét cac nha quang céo déu van theo 16i truyén théng mot
chiéu cta qua khtv, trong dé ngudi tiéu dung nhan quang cao mot
cach thy déng.

e Ca hai cong ty déu nghi ti thiet bi ma nguwdi dung c6. Khach
hang ctia Tesco khéng thé quet ma QR bang may tinh xach tay, con



nguwoi tiéu dung cua Unilever khong thé dung dwoc dai radio va TV
vi dién thwd'ng xuyén bij cat.

TU KE CHUYEN CHO DEN TAO RA CAU CHUYEN

Khi M.V. Rajamannar (Raja) nhan chirc giam déc tiép thi (CMO) cua
Mastercard vao thang 9 nam 2013, 6ng thira hwdng mot thwong
hiéu manh va chién dich quang céo ndi tiéng “Priceless” (tam dich:
vo gia). ! Khéi ddu ndm 1997, chién dich nay chiéu nhirng doan
phim vé céc khoanh khac gilra ngudi véi ngudi va két thic bang
cau “Co nhirng diéu trong cudc doi khéng thé mua dwoc bang tién.
Nhirng diéu con lai, da c6 Mastercard”. Chién dich nay thanh céng
dén murc trong 15 ndm sau do, nhivng cau tr dé dwoc nhac dén &
nhiéu nwéc. Tuy nhién Raja cdm thay rang da téi luc thay dbi. Ong
giai thich:

C6 3 Iy do khién chung t6i nght lai cach quan hé véi khach hang.
Th nhat, chién dich Priceless nham dén ngwdi dung cudi, nhwng
MasterCard khéng phat hanh thé, ma doé la viéc cua cac ngan hang
dbi tac. Moi nd Iwc von i khach hang phai lam sao gitp cac ngan
hang va dbi tac chap nhan thé - mét chi thi ma CEO Ajay Banga da
chi rd cho toi.

Th hai, thwong hiéu cua chung t6i dwgc quang ba la “cach thanh
toan t6t nhat” ngay ca khi thanh toan la bwéc ma khach hang it hao
hirng nhét trong qua trinh mua hang. Ho khéng thirc day vao budi
sang va hao hirng rang hém nay ho sé& dwoc thanh toan. Chung t6i
can phai nghi xa hon viéc st dung thé, vi tiéu dung chi la mdt phan
nhé trong cudc sbng.

Nhirng gi dién ra trong phan con lai trong ngay truc tiép anh huwéng
dén viéc tiéu dung.

Thir ba, mac du chién dich Priceless dong lai trong 1dbng ngwdi xem,
do van la truyén théng mét chiéu, khi ma thé gioi gior da 1a truyén
thédng hai chiéu. Trong thdi dai ctia Netflix va phan mém chan quang
céo, khéng ai mudn nghe chuyén cta ching t6i niva, du cé hay dén
thé nao. Chung téi cin chuyén tr ké chuyén sang tao ra cau



chuyén, bang cach bién ngudi tiéu dung thanh mét phan cla cau
chuyén.

Dé thuc day s thay dbi nay, Raja va cac nhan vién cta éng goi
thwong hiéu cta ho la “Két ndi con ngudi téi cac wéc mong vo gia”.

Ho tao ra “gudng quay k¥ thuat s&” dwa vao céng nghé sb va mang
XA hoi (xem hinh 8-2).

Day la qua trinh 7 buwdc dya vao cac phan tich dir liéu va tdi wu hoa
thoi gian thyec.

1. Tao cam xuc: Budc dau tién la tao cdm xuc, két ndi véi khach
hang. Van dung di¥ liéu dé hiéu khach hang hao hirng vé diéu gi,
Mastercard da tao cac video dé cho ngu®i dung ly do dé két ndi.
Chéng han, vai tuan trwéc giao thira ndm 2014, Mastercard tao
video trong d6 dién vién Hugh Jackman tuyén bd chwong trinh wu
dai m&i goi khach hang gtri cau chuyén ctia nguwoi cé y nghia véi ho
(“gia dinh, ban bé, ngudi diu dat, c6 anh hwéng téi ching ta théng
qua dam mé va trai nghiém cda ho”). Nhirng ngudi dw thi thang
cudc sé dwoc hang dwa “dén bat cir dau trén thé gi¢i” dé doan tu
v&i ho vao dang giao thira. Mastercard mudn méi cudc doan tu la
“nhirng ngac nhién vo gia”.

2. Két néi: Dung di liéu d& nhan biét chinh xac déi twong khan gia,
Mastercard tim dén ho v&i mét video théng qua Facebook va mang
x& hoi. Muc tiéu 1a khuyén khich ngudi dung chia sé cau chuyén. bé
tiép ndi sy hao hirng, Mastercard thwéng tao video thi hai — trong
trrdng hop Hugh Jackman, céng ty dang video cua chinh Jackman,
trong d6 6ng lam ngac nhién chinh ngwdi diu dat ciia 6ng & New
York.

3. Wu dai: V&i muc dich giup cac ngan hang doi tac va cac nha kinh
doanh tang lwgng khach, Mastercard cling tim hieu cac wu dai cé
thé dap wng dung sé thich cda khach hang.

Trong chién dich giao thtra, sau khi nhém Mastercard & chau A -
Thai Binh Duwong nhan ra rang Singapore la diém dén ly twédng voéi



khach du lich An Do, hang da hop tac véi khu nghi duwdng Resorts
World Sentosa clia Singapore va dwa ra wu dai hap dan.

4. T6i wu héa: O bat ky thei diém nao, Mastercard c6 thé cé vai wu
dai. Wu dai nao nén duoc néu bat va quang ba duoc xac dinh bai
thtr nghiém A/B (th&r nghiém so sanh 2 phién ban web xem cai nao
thu hat hon), tdi wu héa wu dai, chi dé va chi phi quang ba theo thoi
gian thyc.

5. Khuéch dai: Thir nghiém th&i gian thwe mang lai niém tin cho
Mastercard vé thanh cong cla nhirng wu dai, va né ciing khuyén
khich cac dbi tac nhan thé va cac ngan hang cung tham gia cac
chién dich quang cdo. Qua trinh nay khién sé tién danh cho quang
cao va hiéu qua cla chién dich dwoc khuéch dai.

6. Hiéu rng mang lwé&i: Vai tuan sau khi nguoi dung glri cau
chuyén cua ho, MasterCard chon lwa nguoi théng cudc, tao cac
video lam nguw¢i than va ban be ho ngac nhién, va dang cac video
do 18n mang xa hoi dé khuyén khich chia sé.

7. Cac giao dich mé&i: Nhirng chién dich nhw vay mang vé khach
hang md&i cho cac ngan hang phat hanh thé, cho cac nha kinh
doanh chap nhan thé, va cho MasterCard - bén thu phi giao dich.
Hinh 8-3: Tac ddng cla chién dich “Trai nghiém vé gia & thanh phd”
~.@22

Khach hang thirc sy két ndi chi tiéu nhiéu hon 4% so voi cac khach
hang thuéc nhém kiem soat truwdc chién dich, nhuwng ho chi tiéu

nhiéu hon 50% trong subt nam dién ra chién dich va 33% vao ndm
sau chién dich.

Ngubdn: tai liéu cha cong ty.

Chu thich: “Két ndi” c6 nghia nhirng ngwoi ding thé da phan hoi cac
wu dai cua chién dich. “Trudc” tire la thang 5 nam 2012- thang 4



nam2013. “Trong” la thang 5 nam 2013- thang 4 nam 2014. “Sau” la
thang 5 nam 2014- thang 4 nam 2015.

Hinh 8-3 cho thay di¥ liéu vé tac dong dén ligng giao dich cla
chién dich “Trai nghiém vé gia & thanh phd” ctia Mastercard & My,
chién dich mang lai cho ngwdi dung cac wu dai nhw giai tri, nha
hang, mua sdm & mot sé thanh phd nhét dinh.

V[ du ql]a Mastercard goi ra nhirng bai hoc quan trong cho viéc két
noi, thau hiéu khach hang:

e Can c6 théng diép rong. Cac nhan hang can 1y dwoc long
ngwdi dung & noi ho séng va trong cac hoat ddng ma ho danh thoi
gian. Diéu nay c6 nghia la can phai vwon xa hon thwong hiéu hay
thédng diép san phdm dé tré nén y nghia hon trong cudc sbng cla
nguwoi dung. Nhu Raja néi, “Nguei dung khéng thirc day bubi sang
va nghi xem hém nay thanh toan thé nao”. Vi vay, du ban co cung
cap cach thanh toan tét nhét, ciing khéng dang dé nguoi dung dé
tam t&i. Diéu nay ciing dung du san pham Ia xe 6 td, banh xa phong
hay lon nwdc ngot. Xa phong Dove rat thanh c¢dng khi tao ra sw ban
luan trong cong ddng ngudi tiéu dung, vdi chién dich “Vé dep thuc
sw” cltia hang, trong do khéng tap trung vao thwong hiéu hay tham
chi san phadm, ma vao cach phu nir va xa hdi nhin nhan vé dep.
Thwong thi nhivng chi dé 1én hon nhw vay két nbi tbt véi cam xuc
cla ngudi tiéu dung.

e Chuyén tir ké chuyén sang dwng nén cau chuyén. Google va
Facebook da dan chu hoa marketing, khién cho doanh nghiép nhd
v&i ngan sach han hep ciing c6 thé tham gia marketing trwc tuyén
va trén mang xa hoi. Ngoai ra, truyen thédng trwc tuyén cé sy phan
manh, v&i nhiéu kénh tr Snapchat dén Pinterest hay hang triéu cac
trang web va blog. Tat ca da khién ngudn cung ké&nh quang céo
tang vot, nhwng ciing dan dén tinh trang qua thira théng tin va phién
todi v&i quang cdo. Dé pha v& sw tdc nghén nay, cac cong ty can
chuyén tir k& chuyén sang dwng nén cau chuyén. Nhw Raja noi:
“khéng ai mudn nghe chuyén cla chang t6i niva, du cd hay dén thé
nao”. Mot théng diép rong hon cé thé két ndi véi cdm xic sé mé ra
sy trao dbi hai chiéu.



e Gia tri thwong hiéu nén nhat quan. DBé tim thdng diép réng va
lay ddng cdm xuc, cac thwong hiéu thwdng xa rovi gia tri cbt 16i cla
ho. Tham chi trong thé gi¢i sb, cac thwong hiéu cling phai dai dién
cho diéu gi dé. Eric Reynolds, giam déc marketing ctia Clorox, nhan
manh khia canh nay: “Sé khd ma tién xa néu ban chwa xac dinh rd
thwong hiéu ctia minh dai dién cho diéu gi, va tai sao can co s ton
tai. Dén lic nao doé, ai d6 can noi ‘Dirng lai. Chung ta dang lam tat
ca nhirng diéu nay — 1a vi sao? Tai sao ching quan trong?’ D6 la
cau hdi danh cho cac nha lanh dao, nhirng ngwoi nén san sang
quay vé can ban va dat cau héi vé nhirng diéu cbt 16i ctia thuwong

hiéu”.12 Trén con dwong két ndi cdm xuc, Mastercard da gitv virng 3
diéu: (1) Boi canh nén thu hat ngwdi ding ma ho nham téi. Dwa trén
nghién ctru, Mastercard da tim ra 9 diém hing tha, trong d6 bao
gdm c& am nhac, thé thao, du lich, mua sam va an udng. (2) Nén
sang tao dwa vao xu hwédng van hdéa dang thinh hanh. (3) N&i dung
nén cé y nghia va nhat quan véi hinh anh thwong hiéu.

Nhirng hwéng dan trén don gian va dé hiéu, nhwng nhiéu céng ty
da khéng nhan ra. Vi du, “Dw an Giai khat” cia Pepsi nam 2010.
Pepsi tuyén bd sé trao gidi 20 triéu do-la tién tai tro cho cac ca
nhan, t6 chirc quang ba cac y twédng cé anh huwéng tét dén cong
ddng. Mot sé lwong 1én cac bai thi dwoc ndp vé cac y twdng xa hoi
khéng lién quan gi dén Pepsi, va sb khac — vi du, chdng béo phi —
mau thuan tryc tiép véi sdn phdm Pepsi mubn ban. Thang 4 nam
2017, nd lwc lay Idng khach hang cla Pepsi v&i quang cao Kendall
Jenner ciing phan tac dung, vi nhiéu nguwdi cho rang Pepsi loi dung
phong trao “Black Lives Matter” (doi céng ly cho cac nan nhan ngudi
da den thiét mang dwéi tay canh sat), trong khi ban than céng ty
khéng thwe sy quan tdm. Blendtec, mt cong ty ban may xay sinh
td, lai 14 mét vi du twong phan cho viéc tao ra nhirng video YouTube
dwoc ldng nguwdi dung ma ciing nhat quan véi thuwong hiéu
Blendtec. Trong chudi video nay, mang tén Wil It Blend (tam dich:
“Liéu co trén duwoc khdong?”), Tom Dickson, ngwdi thanh [ap cong ty,
cho vao may xay nhirng vat dung la thwdng nhw iPhone hoac béng
gon. Nhirng video nay khdng chi gay cwdi co strc lan tdéa véi hang
triéu lvot xem, ma chung cling minh hoa cho cac tinh nang ciia san
pham Blendtec.



o Két ndi v&i khach hang dé thu hit thém doanh s6. Quang cao
can dat muc dich:

két ndi lay dong dong thdi thuyét phuc. Trong méi truwéng truyén
thédng b&o hoa, ching ta can cudn hut khach hang bang ndi dung
mang tinh giai tri. Tuy nhién, muc tiéu sau cung ctia quang cao la
tang doanh sb. Nghién cru thwe hién béi ddng nghiép cla toi,
Thales Teixeira, cho thy giai tri qua mrc trong quéng céo c6é thé
cudn hat dwoec ngwdi dung nhwng lai xao nhang viéc truyén dat
théng diép thwong hiéu va tidng doanh s6.13 Cac chi sb két ndi
ngudi dung, chang han s6 lwot xem video, chi 1a mét phan clia két
qua. Mastercard da xay dwng guéng quay ky thuat sé voi muc tiéu
rd rang hon 1a phai két ndi véi ngudi dung sao cho tang sb giao
dich. Nghién ctru két qua trwéde va sau gitp cdng ty theo déi thanh
cbng clua chuwong trinh. Twong tw, Will It Blendcling c6 anh hwéng
dang ké t&i doanh sé cac san pham Blendtec.

TIEP TH| DA TREN KHOANH KHAC

Céc nha quang cdo ludn mudn biét rd vé khach hang — Ira tudi, s&
thich, mang Iw&i ban bé, ho dang anh gi Ién Instagram hoac
Pinterest, va ho viét gi trén mang xa héi. Chung ta cang biét nhiéu
vé ho, cac quang cao sé dung dbi twong va cé y nghia hon — it ra la
trén ly thuyét. Nhwng ngui tiéu dung ciing phirc tap va da chiéu.
Téi khoéng chi la mot gido sw, ma con la ngwdi cha, va tay thei diém,
con la mot fan thé thao, mot nguwoi thich thir mén an mai, va nhiéu
diéu khac. Tam tri cla t6i, va cach téi tiép nhan céac théng diép, thay
ddi nhiéu tay vao ngir canh.

Vineet Mehra, cwu giam dbc tiép thj toan cau & Johnson & Johnson,
chl y nhirtng khoanh khac khac nhau trén dién dan cda céng ty. “Luc
4:20 sang”, Mehra giai thich, “ching t6i bat dau thay cac cudc tro
chuyén nhw: ‘Ai c6 meo gi dé ru cho bé ngli nguyén mot dém
khéng?’ ‘Chau bé 10 thang tudi nha toi 1am t6i thire day 6 lan, va gio
t6i khong ngu dwgc nira™. Nhan ra nhirng khoanh khac co hoi dé
két ndi v&i cac ba me, Johnson & Johnson tao ra cac doan phim dé
giup nguwoi tiéu dung.



Cung mét ndi dung, nhwng & thei diém khac hiéu qua sé kém xa.

Céc chuyén gia tiép thj luén chu y t&i khoanh khac nhé nhu dip 1&
Ta on hay gi®& vang trén TV. Tuy nhién, ching ta dang sdng trong
thi dai di ddng, trong dé ngudi dung kiém tra dién thoai trung binh
150 14n mét ngay. Trén 87% ngwdi dung mang dién thoai theo
nguw®i ngay dém, va 68% kiém tra dién thoai trong vong 15 phut sau
khi thtrc day. 1 Khong gibng nhw thei xwa, khi quang cdo phat trén
TV phat luc 8 gi® tbi bat ké co thich hop hay khéng, gi& day chang
ta cé kha nang doi dung thoi diém dé givi thong diép dén dién thoai
cla nguoi dung. Pay Ia thei dai cla nhivng “khoanh khéc chbc lat”
(micromoments), c6 nghia théng diép can phai dén dung thoi diém
va dung hoan canh. Trong mét bai trén Harvard Business Review,
toi giai thich y twdng nay nhuv sau:

Néu ban bat xe Uber vao téi thir Sau, quang cdo cho nha hang va
phim c6 1& sé hop ly hon cho thdi diém d6. Néu ban bj ket & san
bay vi hoan chuyén, ban cé |1& s& mudn dang ky Netflix hon. Pang
lai xe trén dwéng cao tbc gitra trwa co 18 1a thdi diém tét nhat dé
Google Maps chi cho ban cac dia chi an udng.1®

Nhirng vi du trén khong dé cap den Itpa tudi, s& thich hay tham chi
la thoi quen mua sdm, ma chi vé khoanh khac va hoan canh.

Tiép thi dwa trén khoanh khac trong thwe tién

Nhirng vi du nhé sau minh hoa cho cach mét so cong ty dang tiép
thi dwa trén khoanh khac mét cach hiéu qua.

e Sephora: Mua sam trong ctra hang c6 thé khién mét sé khach
hang dau dau trudc vo sb lya chon. Khéng hiém khach hang 14y
dién thoai ra tra clru cac danh gia va nhan xét vé san pham. Béi voi
Bridget Dolan, phé giam dbc vé truyén théng twong tac cia
Sephora, day la mét co hoi tét. Ba gidi thich, “Chung téi nghi mét
trong nhirng co hdi I&n nhat trong nganh ban 1 14 1am sao bién dién
thoai thanh tro Iy mua sdm khi khach hang dirng trong tiém”. Dé
giup ngwdi mua hang trong nhirng khodnh khac dé, Sephora tao ra
mot ng dung cho phép quet mét sdn pham trong clra hang va ngay



|ap t&rc tim ra danh gia sdn phdm va nhan xét cua khach hang. “Co
dwoc thdng tin nay giup khach hang tim kiém moi thir ho mudn va
nhan 1&i khuyén tir Sephora”, Dolan néi.1”

e Nha nghi Red Roof Inn: Trong bai viét trén Harvard Business
Review dé cap & trén, t6i miéu ta cach Red Roof Inn van dung cong
nghé va di liéu vé ngudi dung dé glri thédng diép dung thei diém.
“Red Roof Inn nhan ra rang viéc hiy chuyén bay & My khién 90.000
hanh khach bi mac ket méi ngay. Hay twéng twong cdm xuc cla
mét hanh khach vao khoanh khac do — co 1& bat dau la buc doc, tirc
gian voi hang hang khong, roi dén phai tim chd & qua dém. Nhan ra
diéu nay, déi ngi tlep thi cia Red Roof Inn phat trién cach thirc theo
ddi viéc hoan chuyén theo thdi gian thwe gitp ho giri thdng diép
quang céo vé nhirng nha nghi Red Roof Inn gén san bay. Quang
céo nhw ‘Bj ket & san bay? Hay nghi lai ché ching téi’ xuat hién
dung luc da dwoc khach chud y, dan dén sb lwong dat phong tang
60% so v&i cac chién dich khac”.18

¢ Ngan hang DBS: Ciing nhw hau hét ngan hang, cho vay mua nha
tré gép la méng kinh doanh hap dan déi véi DBS, méot ngan hang tru
s& & Singapore. DBS bat dau véi viéc tao ra r'ng dung di déng cho
phép ngwdi dung tim cac mure lai suat cho vay va tinh khoan tra gép
hang thang, dé xac dinh xem ho c6 du diéu kién mua can nha ho
dang mong mudn hay khéng. Tuy nhién, &ng dung nay khéng lam
DBS tré nén dac biét. Lam thé nao dé DBS vira giup khach hang,
vlra tréd nén dic biét. Cau hdi d6 khién nhéom DBS dao sau hon vao
qua trinh mua nha ctia khach hang dé hiéu cac khoanh khac cu thé
ma ngan hang c6 thé gitp d&. Qua trinh tim hiéu dan dén sy ra doi
cda (rng dung Home Connect. Néu ban dang ghé thdm mét khu phé
dé xem nha, va td md mubn biét gia ca quanh khu vuc, theo DBS,
ing dung nay cho phép ban “chi can dwa dién thoai I&n va quét hinh
anh xung quanh dé xem gia céa giao dich gan nhat’. Hoac néu quyét
dinh cda ban phu thuéc vao trwérng hoc, hodc khodng cach dén
phwong tién cong coéng, ng dung cling giup ban v&i nhirng théng
tin do: “Khong thé chon gira hai lwa chon? Hay xem thir cac dich vu
xung quanh. Khoang cach dén tram MRT hoéc xe bus?”1? Nhan ra
céac yéu td giup khach hang quyét dinh tét hon, DBS tich hop cac



thng tin cong khai vé nhiéu khu virc trong (*ng dung nay. Khach
hang co ly do thuyét phuc dé dung tng dung, gi¢ da tré thanh cong
cu thu hut khach hang dén véi mang vay tra gop cia ngan hang.

Lam thé nao gianh dwoc khoanh khac choc lat

M6t nghién clru ndm 2015 ctia Forrester tim thay rang chi 1/3 s
cong ty wu tién tiép thi dwa trén thoi diém va chi 2% sb coéng ty ¢o
tAt ca cac yéu té can thiét dé sdn sang di theo cach thirc nay.20 Vay
lam sao dé thwc hién tiép thi dwa trén khodnh khac? Day la mot sb
hwéng dan:

e Phac hoa qua trinh mua hang cta khach dé hiéu suy nghi va
hoan canh. Theo Google, méot khodnh khac chéc lat 1a co hdi mé ra
khi nguoi tiéu dung nay sinh y dinh nao dé trong bdi canh cu thé, dé
c6 mot két qua tire thi. Y dinh doi héi chang ta phai hiéu ngwdi dung
can gi, va hoan canh Ia cach ma nhu cau cé thé thay dbi dwa vao
tinh huéng cu thé - chang han, khach hang dang & clra hang hay &
nha. Bi sdu hon vao bd ba thudc tinh clia khoanh khac chbc lat — y
dinh, bdi canh, sw t&rc thi — Lisa Gevelber, phé giam dbc tiép thi cta
Google, va la ngudi tién phong vé khai niém micromoment, noi:
“Cudc choi quéng cao khdng con la dé dat s ngudi xem hay tan
suat. Hon bao gi® hét, y dinh quan trong hon Itra tudi, va sy tic thi

quan trong hon sw trung thanh véi nhan higu”.21

Pé hiéu y dinh clia khach hang va bdi canh & mot thoi diém nhéat
dinh, cac cong ty can phac hoa toan bd qua trinh quyét dinh cda ho,
va nhin ra hai diéu quan trong. Thir nhat, cac nghién ctru dwa trén
quan sat va chlng tdc hoc thwdng cé ich cho viéc hiéu qua trinh tiéu
dung hon la diéu tra y kién ngwdi dung hay du chan dién tir.! Sé
kho dé Sephora nhan ra khach hang mong mudn doc binh luan san
pham trén dién thoai trong clra hang néu céng ty nay chi dwa vao
diéu tra y kién nguoi dung hay nhan dinh cta quan ly. Thi hai, dé
phac hoa qua trinh mua hang, quan ly thwdng tap trung vao san
phadm, ch khdng phai ca qua trinh. Nhwng danh gia toan bd qua
trinh sé& dem lai nhiéu két luan bd ich hon. Vi du, phac hoa qua trinh
vay mua nha, mét ngan hang da nghi dén nhirng bwdc sau: biét vé



ngan hang [ xem xét [ dang ky vay trd gop [ dwoc chap thuan [
lap hé so vay L1 tra tién hang thang. Néu ngan hang DBS da lamy
nhw vay, ho sé |& mat co hoi mang lai gia tri dac biét cho khach
hang bang théng tin vé gia nha va cac dich vu & xung quanh, nhirng
thdng tin ma khach hang tim hiéu ti trwée khi dang ky vay.

T Dau chan dién ti (digital footprint): cac dir liéu sé lién quan dén
cac hoat déng trén mang cua khach hang. (ND)

e Phan loai cac khoanh khac thanh cac nhdm chét ché. Phac hoa sb
lwong I&n cac khoanh khac chéc Iat ctiia khach hang co thé ton qua
nhiéu céng strc va phi thue té. Do vay, nén chia ching vao cac
nhom sao cho phu hop véi khach hang va giup ich cho céng ty. Dwa
trén nghién ctru ciia minh, Google da phan loai cac khoanh khac
chdc lat thanh 4 nhom: khi t6i mudn biét, téi mudn di dén, t6i mudn
lam, va t&6i muén mua. Trong cac khoanh khac téi-mudn-biét, khach
hang tim kiém théng tin dé quyét dinh nhwng cé thé chwa sdn sang
mua. Trong mdt nghién cru, Google tim ra rang “1 trong 3 khach
hang mua dién thoai clia céng ty hodc thwong hiéu ma ban dau ho
khéng dinh mua, sau khi nhan dwoc théng tin nao dé dung thdi diém
ho cin”.22 Sephora dung (rng dung ctia hang kha hiéu qua dé cung
cép cac nhan xét vé san pham khi khach hang dang & trong tiém.
Khoanh khéc t6i-mudn-di-dén la khi khach hang c6 y dinh ghé thdm
ctra hang dé xem thir, dung th&r hodc mua san pham ma ho da tim
hiéu trén mang. Biét dia diém cla cac clra hang & gan va liéu cac
noi dé c6 hang hay khéng sé rat cé ich. Khoanh khéc téi-mudn-lam
la khi khach hang can théng tin vé mét diéu gi d6 nhw stra toa-lét
hodc ké méat. Khoanh khac téi-mudn-mua 1a khi khach hang da san
sang mua hang. Thwong hiéu cia ban cé thé cd nhirng nhém
khoanh khac twong tw hodc khac. Ban khéng nhat thiét phai theo
cach phan loai cia Google, nhwng van nén phan loai hang tram
khoanh khac chbc Iat thanh nhirng nhém cé y nghia va hiru ich khi
tiep thi.

e Cung cép théng tin hiru ich. Nhw da néi & trén, quéng cao khéng
phai la bua vay khach hang v&i nhirng thong diép ma ho khong
muon. Thay vao d6, quang cao la nghé thuat cung cap cac théng tin



gia tri khi khach hang can né. Céng nghé cho chung ta kha nang
nhan ra cac khodnh khéc chéc lat ma khach hang can, va nhiém vu
cla chung ta 1a cung cap théng tin hiru ich vao dung khodnh khac
dé. Trong ca ba vi du trén — Sephora, Red Roof Inn va DBS — cac
cong ty déu cung cap thong tin ¢6 gia tri doi véi nguoi ding vao
dung thoi diém. Néu ban dang dwng trong Home Depot c6 gang lwva
chét liéu dé stra bdn tdm, chac ban sé thay hivu ich néu Home
Depot c6 video chiéu cho ban xem khong chi cac vat liéu can phai
mua, ma con cach stra bon tdm. That vay, Home Depot c6 bd swu
tap cac video hwéng dan, va nhivng video nay da dwoc xem téng
cdng hon 43 triéu lan. Day khéng phai la nhirtng quang cao banner
“‘khdng moi ma dén” trén dién thoai, ma la cac ndi dung hiru ich co
thé giup cong ty gianh dwoc nhiéu khach hang trung thanh vé l1au
dai.

e Tao ndi dung ngan gon. Trung binh, nguw&i dung danh khoang 5
phat méi lan st dung, doi v&i nhirng rng dung trong top 100.
Nhung ho chi danh duéi 1 phat déi vai 1/3 tbng sb ng dung.2®
Dwa vao nghién ctru, Google két luan rang thoi gian trung binh moi
lan st dung app la 1 phut 10 giay.24

Cho du con sb thwc 1a gi, nhirng nghién ctru trén déu cho thay
nguwoi dung c6 kha ndng tap trung ngan khi tim kiém thong tin trén
dién thoai. Thyc té nay doi héi cac ndi dung phai ngan gon, gitp ich
cho y dinh cu thé ctia nguoi dung trong khodnh khac d6. BuzzFeed
gianh duwoc lwvgng nguwoi theo ddi lon cho trang tin tiee cling nho'y
twdng nay. Nhan ra kha nang tap trung ngan ctia ngwdi dung,
Facebook thiét k& newsfeed sao cho cé nhiéu video ngan. Safeway
tao ra cac video chi dai 15-20 gidy trén Facebook cho khach hang
cac meo va 1o khuyén nu an.

e Toc dd Ia quan trong. Ngay nay, nguwoi dung ludn voi vang va
thiéu kién nhan. Néu mot trang web méat vai giay dé hién lén, nguoi
dung sé bwc bdi va thoat khéi trang. Theo phan tich 900.000 trang
dich dén clia quang céo di déng trén 126 nwdc, Google tim thiy
rang trung binh mat 20 gidy dé hién hoan bd mét trang dich dén. Va
53% khéach hang trén di dong roi khdi trang web néu ndé méat hon 3



giay dé hién 1én.2° Video va anh khién nhiéu trang web ning hon va
kho m& 1én nhanh chong, va cau ndi “less is more” (tam dich: cang it
cang nhiéu) thwdng dung trong trwedng hop nay.

Ba chi d& dwoc ban téi trong chwong nay — mang lai gia tri cho
khach hang, chuyén tir k& chuyén sang tao dwng cau chuyén, va
tiép thi dwa trén khoanh khéac — déu chirng té thwe té can ban trong
viéc két ndi, 16i cudn khach hang. Mac du cac cdng cu dé vuon téi
khach hang da thay déi trong th&i dai sé, ching ta van can hiéu sau
hon vé khach hang, va mang dén gia tri cho ho. Nhirng quang céo
kho chiu khéng chi thiéu hiéu qua, ma con tdn kém cho cac nha
quang cao va nha san xuat ndi dung.
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Chwong 9Do lwong va toi wu
ngan sach marketing

IIM

6t nlra s tién chung tdi chi cho quang céo 1a thira. Nhwng van dé &
chd chung t6i khéng biét nira nao”. Cau nai trén, dwoc cho 14 cla
John Wanamaker, mot &ng trum s& hiru cac trung tam thuwong mai
vao thé ky 19, néu bat thach thirc cua cac giam dbc marketing. Hai
xu thé mé&i — marketing ky thuat sb, véi kha nang ghi lai tirng cu
nhap chudt, va di liéu I&n, phuc vu viéc phan tich va tim ra cac bién
dong — dwoc cho la cac gidi phap tiém nang cho cac thach thirc da
ton tai hang thap ky. Tuy nhién, nhirng xu thé nay ciing mang lai
nhirng thach thirc m&i. Quang céao ky thuat sé mé ra ky nguyén cla
nhirng thwdc do mai, nhw lwot xem video, sb like trén Facebook, va
ty 1& nhap chuét, ngay ca khi méi lién hé gira chung v&i doanh thu
va loi nhuan thwc té van chwa rd rang. Va mac du di liéu lon da
cho phép cac giam déc tim ra cac xu huwéng va méi lién hé, nhiéu
mdi lién hé 1a 1dam twdng. Trong chwong nay, ching ta sé thao luan
nhirng thach thirc quan trong cua viéc do lwéorng va tdi wu khodn chi
cho marketing, va nhirng nghién clru méi nhat dé giai quyét cac
thach thure trén.

TUONG QUAN VA NHAN QUA

Nam 2008, Chris Anderson, téng bién tap cﬁg tap chi Wired, viét bai
viét gay tranh cai mang twa dé “Dau cham hét cua ly thuyét: Bién di
liéu khién phuwong phap khoa hoc 16i thoi”, trong dé 6ng viét:

Cac nha khoa hoc dwgc day phai phan biét sy khac nhau gitra
twong quan va mdi quan hé nguyén nhan — két qua... Nhung trudc
mot bién di liéu, 16i di ctia khoa hoc — gia thuyét, md hinh, kiém
nghiém — dang tr& nén lac hau... Cé cach khac tét hon. Viéc co
hang petabyte di¥ liéu cho phép chuing ta khang dinh: “cé su twong



quan 1a di”. Chung ta co thé ngirng tim kiém cac mé hinh... Twong
quan sé& thé chd nhan qua... Khdng cé ly do gi phai gitr khw khw 16i
lam viéc ci. Pa dén luc dat cau hdi: Khoa hoc co thé hoc dwoc diéu
gi tr Google?’

Cung nam do, cac nha nghién ctru cia Google dang bai trén tap chi
Nature vé Google Flu Trends — mé hinh dung hang tram ty lwot tim
kiém clia ngwdi dung My vé bénh cum dé dw doan chinh xac sb ca
mac cam cum.? Bong nhién, cé vé nhw trong thdi dai dir liéu Ion, sw
twong quan thwe sy la du. Tai sao phai hiéu quang cao anh huwéng
dén nguwdi dung nhw thé nao néu ching ta cé thé tim dwoc twong
quan manh mé gilra quang cao va doanh thu? V&i lwong théng tin
khéng 16 c6 sn trong thei dai sb, “dir liéu” gid» da biét noi.

Van dé vai cach tw duy nay 1a chung ta thwéng tim ra nhirng twong
quan khéng xac thwc hodc sai léch trong bién div liéu. Dé thay duwoc
diéu nay, hay th&r so sanh hai bién sé ngau nhién trén Google
Correlate, mét dich vu mién phi ciia Google. Chang han, cé mdi
twong quan rat manh mé gitra tim kiém trén web & My vé gidm can
va vé townhouse cho thué (kiéu nha thudc mot day nha xay sat
vach), mac du khé hiéu tai sao lai c6 sy lién quan nay.

Dé thay sw twong quan trong vi du trén khdng may xac thwe, nhung
trong cac vi du khac, sv sai l&ch lai day thuyét phuc va cé thé dan
dén nhirng quyét dinh sai. Ngay ca nghién ctru ctia Google bij chi
trich trong mét bai viét nam 2014 trong tap chi Science, cho rang ké
tor thang 8 nam 2011, Google Flu Trends wdc tinh qua cao ty 1& méc
cam cum vao 100 trong s6 108 tuan cda nghién ctru, va trong nhiéu
treng hop sai t&i 100%.3 Gia dinh rang twong quan 1a chirng minh
cho nhan qua ciing dan dén nhiéu két luan sai vé hiéu qua cda
marketing, nhw chung ta sé ban t&i sau day.

Mét like trén Facebook dang gia bao nhiéu?
Vai nam trwde, t6i cung ddng nghiép tai Trwéng Kinh doanh Harvard

John Deighton moi mét giam doc cao cap ve tiép thi ky thuat so tir
Coca-Cola dén thuyét trinh cho mét khdéa marketing ky thuat s6 ma



chung t6i day cho sinh vién MBA. Trong phat biéu trwédc 16p, giam
déc clia Coke tw hao néi rang Coke c¢6 40 triéu fan trén Facebook
(t&i nay con sb do lén téi hon 105 triéu) — mét thwéec do ma
Facebook manh dan quang ba. Sau doé cac sinh vién tranh luan vé
gia tri cia mét like. Mét sb noi rang viéc cé 40 triéu ngudi tiéu dung
theo ddi Coke phai la mot diéu rat gia tri. S6 khac dat cau hai liéu
Coke c6 “mua” nhirng like nay bang cach dwa ra wu dai va qua tang
mién phi hay khong.

Cung thoi diém d6, nhiéu cong ty nghién ctu ¢d gang dwa ra con sb
cho gia tri cia mét fan trén Facebook. M6t nghién ctru nam 2011 bé&i
comScore két luan fan cla Starbucks va ban bé cla ho, chi tién
nhiéu hon 8% va cé nhiéu giao dich hon 11% so v&i ngudi dung
thong thuong. 4 Vai nam sau, Syncapse, mot cong ty chuyén vé
théng minh xa hoi (social intelligence), gay sdc hon sau khi tuyén bd
rang gia tri trung binh ciia mét fan Facebook 1a 174 dé-la. Riéng voi
Coke, mét fan co gia tri hon 70 dé-la (xem hinh 9-1).
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Nhirng nghién ctru gay chu y nay da khién t6i t6 mo, va t6i mudn
hiéu lam thé nao ma cac nha nghién ctru tinh ra dwoc nhirng con sb
khé tin nay. Gia tri cua fan, ngoai viéc ho thich va giup nhan hiéu
dwoc biét dén nhiéu hon, con nam & viéc ho chi nhiéu hon cho
nhan hiéu dé. Bé do Iwéong, cac nha nghién ciru so sanh khoan chi
cua cac fan va nhirng nguéi khong phai fan. Dung cach tlep can
nay, Syncapse tim ra rang moi nam fan cua Coke tiéu nhiéu hon
nhirng nguwdi khéng phai fan 70 dé-la mbi ndm, khién Syncapse két
luan rang gia tri cGa fan trén Facebook ctia Coke 1a 70 db-la.

Nhwng céach tiép can nay dat ra mot cau hdi cdn ban: Liéu “like”
Coke trén Facebook khién nguwdi tiéu dung chi nhiéu tién hon dé
mua Coke, hay nhirng nguw&i thwdng mua Coke ban than ho sé co
xu huwéng “like” nhiéu hon? Sy khac biét nay quan trong, vi cac
nghién ctru trén dwdng nhuw két luan rang viéc like trén Facebook
khién mot ngwdi trung thanh hon véi thuwong hiéu va chi nhiéu tién
hon. Tuy nhién, néu co hién twong “tw lwa chon mau” (self-



selection), c6 nghia nhirng nguwdi mua thwdng xuyén va trung thanh
cé xu hwédng “like” nhiéu, viéc dung sb “like” lam thwéc do thanh
céng — va chi ngan sach marketing dé tang sé “like” — 1a viéc lam
khéng hop ly.

T6i cung cac dbéng nghiép quyét dinh thwe hién mét dw an nghién
ctru trong do chung téi chia khach hang lam hai nhdm: nhém fan va
nhom khéng phai la fan. Trong mét thi nghiém chung t6i m&i khach
hang trong nhdm fan “like” mét nhan hiéu my phdm mai trén
Facebook (hau hét déu nhan 1&i), trong khi dé nhitng ngudi thude
nhom “khdng phai 1a fan” khéng dwoc moi “like”. Tat cd ngudi tham
gia dwoc tang mot phiéu gidm gia dé dung thér sdn phdm, va chung
t6i theo ddi ty 1& dung phiéu gidm gia cho ca hai nhom. Trong thi
nghiém th& hai, ching t6i tim hiéu xem viéc “like” mét trang cé anh
hudng dén quyét dinh ctia ban bé trén mang hay khéng. Sau 5 thi
nghiém va 2 phan tich tbng hop trén tbng cong 14.000 ngudi, ching
t6i tim ra rang “like” khéng c6 anh hwéng dén thai do va thoi quen
mua hang cla ngw¢i ti€u dung hay ban bé cua ho.

No&i cach khac, chi don thuan viéc “like” mot thwong hiéu trén
Facebook khdng c6 gia tri gi theo nghién ctru ctia ching t6i.°

Trong nhi*ng ndm gan day, Facebook da khéng con quang ba gia tri
cla cac fan ma thay vao dé cb gang chirng té sw gia tdng doanh sb
nh& quang céo trén newsfeed. Nhwng sb “like” van la tiéu chi dwoc
nhiéu giam déc marketing st dung.

Lan truyén trong nhém

Mang xa hdi, nhw Facebook, cé tiém nang anh hwéng dén ban bé.
Trong mét nghién clru gay tranh cai, Nicholas Christakis, cua
Trwéng Y Harvard, va ddng nghiép James Fowler cho rang bénh
béo phi lay lan trong mét nhédm ban nhw mét can bénh.6 Bao
Washington Post dwa tin vé& nghién ctru nay nhw sau:

Nghién ctru nay, theo dai trén 12.000 ngwoi trong vong 32 nam, tim
thay réng nhém ban b{a co tac dong dén xac suat mét ngwdi bi tang
can... néu vg hoac chong mét nguwoi bi béo phi, nguoi kia cd thém



37% kha nang bi béo phi trong vong 2-4 nam, so v&i nhirng cap doi
khac. Neu mét nguwdi dan 6ng bi béo phi, rai ro déi véi anh em trai
clia ngwdi nay tang 40%.7

Ngay sau dé, nghién ctru nay chju sw chi trich ciia cdng déng khoa
hoc. Dung di liéu vé hoc sinh trung hoc va cach tiép can y hét nhw
cda Christakis va Fowler, mét nghién ctu khac cho thay tham chi
chiéu cao, mun trirng cd, va bénh dau dau ciing c6 kha nang lay —
nhirng diéu ma tac gia ctia nghién ctru cho 1a phi thyc té.8 Russell
Lyons, nha toan hoc tw Dai hoc Indiana, viét bai luan phé phan
nghién ctru vé béo phi va goi phwong phap nghién clru nay 1a “sai
léch nghiém trong”.°

M6t 16 hdng I&n ctia cac nghién ctru nham xac dinh anh hwéng tir
ban bé, xa héi 1a hién twong gay nhiéu mang tén “homophily” (tam
dich: két ban twong ddng), trong dé con nguwdi c6 xu huwéng twong
tac v&i nhivng ngwdi gidng minh, 10 twong tw thanh ngtr “ngwu tam
ngwu, ma tam ma”. Theo hién twong nay, hai ngwdi A va B nhiéu
kha nang 1a ban néu ho c6 chung s thich. Do vay, néu ngudi A
mua moét bai hat trén iTunes va sau dé nguw®i B mua cung bai hat,
liéu d6 cd phai 1a bang chirng cho thay A cé anh hwéng lén B, hay
chi la do A va B ngay tir dau da c6 chung s& thich am nhac, diéu
khién ho tr& thanh ban bé? Nhw vay, day 1a méi lién hé nhan qua
hay chi 1a twong quan don thuan?

Dé tach biét gitva &nh hwdng xa hoi va két ban twong déng, Sinan
Aral, mdt hoc gid vé mang xa hoi, va cac déng nghiép st dung div
liéu tlr 27,4 triéu ngwdi dung mét mang nhan tin toan cau dé tim
hiéu quyét dinh dung dich vu ca ho. Cac nha nghién ctru tim ra
rang hién twong két ban twong dong gidi thich cho trén 50% nhirng
diéu dwoc cho 1a co kha nang “lay” va cac phwong phap trwdc day
da wéc tinh qua mre cac anh hwdng xa hdi trong quyét dinh mua
hang tir 300-700%.11 Phat hién nay cling twong tw véi mot nghién
ctru khac tim hiéu Iwa chon san phadm céng nghé trong s cac nhan
vién mot cdng ty, nhan thay rang, néu khong tinh dén hién twong két



ban twong ddng, anh hwédng tlr ban bé sé bi wéc tinh cao hon
50%.12

Kho c6 thé kiém soat hién twong két ban twong déng tir div liéu thu
thap sén.13 Cach tét nhat dé& lam didu nay va xac dinh chinh xac
anh hwéng ban bé, xa hdi 1a théng qua thi nghiém.14

Gia tri cti nhap chudt

Mac du khé do lwvdng tac dong cua ban bé, danh gia hiéu qua cua
mot quang cdo dat bén canh trang tim kiém trén Google dwoc cho 1a
dé va don gian. Ban tra tién dwa vao chi phi trén ct nhap chudt
(click) (CPC), va biét dworc ty 1& chuyén dbi tlr nhap chuét sang mua
hang sé giup ban wéc tinh ROI (ty & lgi nhuan so v&i dau tw) cua
quéng cdo. Google cung cap nhirng phan tich nhw vay dé giap
khach hang wdéc tinh hiéu qua ctia quang cao.

Nghe c6 vé don gidn dén khé tin, nhwng quang céo tim kiém trén
thue té co thé kém hiéu qua hon nhiéu so véi mong doi, vi nhirng
nguoi dung nhap chudt vao quang cao dang nao ciing sé vao trang
web cla ban, va diéu nay hoan toan cé ly. Co 18 mot trong nhirng
nghién ctru gay tranh cai nhat phd nhan stirc manh ctia quang céo
tim kiém dwoc thue hién béi eBay, cdng ty da mua quang céo tim
kiém cho hon 100 triéu tir khda. Cac nha nghién clru tai eBay tin
rang nhirng ngudi gé ttr khda bao gdm tén thwong hiéu (nhw “giay
eBay”) dang nao cling cé y dinh vao trang web eBay. Noi cach khac,
nhirng nguwoi dung nay sé truy cap trang cua eBay du cé hay khdng
c6 quang céo. Vao thang 3 nam 2012, eBay quyét dinh kiém chirng
gia thuyét nay. Hang dirng quang cao ddi v&i tat ca cac tr khda cod
ten thwong hiéu, va theo doi lwong truy cap trong moét thi nghiém
duwoc tién hanh chat ché kém theo cac nhom kiém soat. eBay ciing
ngwng quang cdo dbi v&i cac tir khdéa théng thwdng khdng co tén
“eBay”. Két qua cho thay d&t quang cao v&i cac tr khoa cé tén
thwong hiéu khdng mang lai loi ich gi, vi hau hét ngwdi dung nhép
chudt vao quang cao dang nao ciing 1a nhirng ngwdi thuwéng xuyén
vao trang eBay. Dbi v&i cac tir khda khéng bao gdm tén thuwong
hiéu, ngudi dung mai, khéng thwdng xuyén, sé bi quang cao tac



dong, nhwng ngudi dung thuwdng xuyén khéng lai khéng bi anh
hwéng. Nghién ctru nay két luan: vi “ngwdi dung thwéng xuyén
khéng bi anh hwéng b&i quang cao lai chinh la dich ngdm cla phan
I&n ngén sach quang cao, tinh trung binh, ty I&€ ROI (lgi nhuén so
v&i dau tw) 1a am.1°

Phan hdi nghién ctru nay, ngudi phat ngdén ctia Google noi:

Nghlen ctru cua riéng Google, da trén két qua tir hang tram nha
quang cao, da cho thay 89% lwot truy cap thong qua quang cao tim
kiém sé& khong xay ra néu quang céo khong hién thi, va 50% lwot
truy cap chi dat dwoc di cong ty duwgrec quang cao hién lén dau tién
trong két qua tim kiém. Vi két qua quang cao khac nhau gitra cac
nha quang cao va phu thudc nhiéu yéu tb, chung toi khuyen khich

cac nha quang cao thir nghiém véi chién dich ctia minh.16

Gan day hon, mdt ddng nghiép cla t6i, Michael Luca, tién hanh thir
nghiém twong tw dbi véi quang céo tim kiém trén Yelp. Dung mau
ngau nhién 18.000 nha hang, Luca va mot tac gia khac chon ra
7.210 nha hang chwa bao gi& quang cao trén Yelp. Trong vong 3
thang, ho chay quang céo mién phi cho cac nha hang nay (ma
khéng bao v&i ho, dé tranh viéc ho thay dbéi cach hoat ddng), va g&
quang cao dé so sanh lwong truy cap trang ctia cac nha hang khi cé
va khéng c6 quang cdo. Nghién ctru nay tim ra rdng quang cao trén
Yelp, trén thuc té, khién sb lwot xem trang ctia nha hang va sé cudc
goi tdng dang k&.17

Tai sao quang cao tim kiém khéng hiéu qua cho eBay nhwng lai
hiéu qua cho cac nha hang trén Yelp? C6 vé nhw cac tir khda céd
chira thwong hiéu khéng hiéu qué dbi véi cac thwong hiéu ndi tiéng
nhw eBay hay Amazon, nhwng c6 thé cé tac déng tich cuwc 1én cac
thwong hiéu it biét dén va cac nha hang. Dau vay, phan I&n tién
quang cao van dwoc chi cho nhirng tir khda cé chira thwong hiéu —
hay thtr gé “khach san Hilton” hoac “Amazon” vao Google va ban sé
thdy quang céo cho Hilton va Amazon ngay duéi dwdng dan t&i cac
coéng ty nay trong két qua tim kiém.



PHAN BO DONG GOP CAC KENH MARKETING

M6t van dé lién quan khi cb gdng nhan dang anh hwéng clia quang
cdo tim kiém 13 attribution (tam dich: phan bé déng gop), tirc xac
dinh xem nhirng ct nhap chudt hay doanh sé ban hang do déng gop
tor dau. Tim kiém thwdng dwoc cho 1a hoat dong thudc phan day
cta phéu marketing. Noi cach khac, tim kiém dién ra khi khach hang
dang mudn tim san phdm. Tuy nhién, rat c6 thé trong nhirng giai
doan trwdc do trong qua trinh mua hang, khach hang da bi anh
hwdng b&i quang céo trén TV, radio hoac ngoai trovi, va diéu do da
lam tang kha nang ho nhap chudt vao quang céo tim kiém sau nay.
Céc giam dbc marketing va cac chuyén gia quang céo kha quen
thudc v&i van dé nay, mac du cach giai quyét clia ho thwong khdng
phai ly twéng.

Google néu khai quat cac mo hinh phan bd déng gop dang dwoc ap
dung (xem hinh 9-2). Ndm mé hinh dau tién dwoc st dung phd bién,
nhwng chung mang tinh béc phat. Vi du, phwong phap ° ‘diém twong
tac cudi cung * ghi cédng 100% cho diém tiép xuc cubi cung, thuwong
sé& khién quang cao Google c6 hiéu qua hon so v&i thye té. Phwong
phap “phan ra theo thoi gian” dat trong s cao hon cho nhirng diém
tiép xUc sau va trong s6 thap hon cho nhirng diém tlep xuc truwéc,
mac du dat trong sO nhw vay coé vé tuy tién, va co thé anh huwdng
dén toan bd két qua phan bd cling nhw ngan sach cho tirng kénh.
Hai cach tiép can con lai, “dwa vao mé hinh” va “dwa vao thi
nghiém”, chat ché hon. Cach phan bb dwa vao mé hinh sé ding
thdi gian hién thi quang cao va dir liéu phan hdi dé xac dinh hiéu
qua clia moéi quang céo trén hanh trinh ctia ngwdi tiéu dung. Céach
phan b dwa vao thir nghiém, thuwdng dwoc coi la tiéu chun, hién
thi cac quang cao cua mét nhan hiéu cho nhém thir nghiém, nhwng
khéng hién thi cho nhém kiém soat. Sw khac biét trong phan hoi
gitra hai nhém khach hang nay sé cho thay anh hwéng ctia quang
cao.

Phan bd dung cach sé& gép phan quan trong cho viéc ti wu ngan
sach. Nam 2010, ngan hang BBVA Compass va cong ty quang cao
cta ho gdp van dé nay khi phai phan b tién quang cao tryc tuyén



trén mot sé c¢d may tim kiém va cac mang lwéi quéng cdo trén web.
Sau khi theo ddi ty 1& nhap chudt va chuyén dbi & vai kénh truyén
théng, BBVA quyét dinh chi 45% ngan sach cho tim kiém va 55%
cho quang c&o hién thj. D liéu qua kh cho thay chi phi gianh thém
khach hang théng qua kénh tim kiém la 73 db-la, trong khi voi
quéng cdo hién thj 1a 88 dé-la, tirc cao hon 20%. Tai sao chi nhiéu
hon vao quang céo hién thj trong khi né tén kém hon quang cao tim
kiém 20%? Khi téi dat cau hoéi nay cho Sharon Bernstein, giam déc
phu trach phén tich cho céng ty quang cao ctia BBVA, ba chia sé
v&i t6i két qua cua mot thi nghiém. Trong thang 1 dén thang 2 nam
2010, cong ty nay ngau nhién chia nguoi dung thanh hai nhém. Ca
hai nhém déu tlep tuc thay quang céo tim kiém, nhung cé6 mot nhém
khéng thay quang céo hién thi nira. Céng ty sau do6 so sanh ty 1&
chuyén dbi ciia nhém khéng con thay quang céo hién thi nay trén
kénh quang céo tim kiém (ty 1& t nhap chuét vao quang céo tim
kiém cho dén hoan thanh don dang ky mé tai khoan) so v&i nhom
kia, tirc nhém van dwoc thay quang cao hién thi. K&t qua cho thay
nhém khéng dwoc thdy quang cdo hién thj co ty 1& chuyén dbi
1,26%, va nhom tlép tuc thay ching co ty 1& chuyén doi 1,48%. Dya
trén nhirng két qua nay, cong ty quang cao két luan dung ca 2 loai
quang cdo khién ty 1& chuyen dbi tdng 20% so v&i chi dung quang
céo tim kiém, va viéc chi tién cho ké&nh c6 chi phi gianh thém khach
hang cao hon 20% la diéu hop ly.1® Gan day mot vai nghién ctru d3
bat diu gidi quyét bai toan phan bé mét cach chét ché va tinh vi,
thay vi nhirng phwong phap gian don va so sai nhuw trong hinh 9-
2_19

Hinh 9-2: Cac mé hinh phan bb déng gop gitra kénh quang cao
w.a24

».a25

TAC DONG QUA LAI

Néu ban thay quang cao tim kiém va quang cao hién thi, ban co thé
chwa nhap chubt ngay luc dé, nhwng né van coé thé anh hwédng dén



hanh vi ctia ban sau nay. Diéu nay dung khéng chi véi cac quang
cao xay dwng thwong hiéu thwdng thay trén TV ma con véi cac
quang céo truc tuyén duoc thiét ké dé khién ban truy cap ngay. Bo
qua hiéu rng nay sé dan dén danh gia thap tac dung ctia quang cao
va ciing dan dén viéc phan bb qua thap cho ngan sach quang céo.
Hiéu (rng nay dang ké dbi véi cac san pham nhw xe 6 t6, ma khach
hang thuwéng can nhac hang tuan, hang thang trwédc khi mua. Trong
nghién cru vé “khoanh khac sang té s6 0” (xem Chwong 7), dung.
dir liéu tim kiém, Google tao ra biéu d& mau bién dbi (heatmap) dé
minh hoa ngwm dung tim kiém bao lau trwdc khi thwe sw mua dbi
v&i nhiéu loai san pham. Hinh 9-3 cho thy heat map cho cac
trvdng hop mua xe 6 t6, va két luan nguwdi mua tim kiém gat gao
nhét tr 1-2 thang trwdc khi thwe sy mua.20

Hinh 9-3: Mrc d6 tim kiém cla nguwdi mua xe hoi
-.a26

Ngudn: Jim Lecinski, Winning the Zero Moment of Truth (Palo Alto:
Think with Google, 2011), 25.

Hanh vi tim kiém cutia khach hang qua thoi gian khién t6i nght toi
ch dé ngan hang BBVA va cong ty quang cdo. Trong thi nghiém
nhw da ban & trén vé phan bd dong gop ctia quang cao hién thi,
cong ty quang cao da theo doi tac dong cua loai quang cao nay
trong 2 tuan (chon 2 tuan 1a ngiu nhién, khéng co ly do) sau khi
nguo’l dung thdy quang cao. Nhwng sé ra sao néu tac déng cua
quang cdo kéo dai hon 2 tudn? Dé tim hiéu thém, déng nghiép cla
t6i Pavel Kireyev va Koen Pauwels da cung vai toi xin dir liéu cla
cong ty va xay dwng mo hinh chudi thoi glan (time series) dé phan
tich ca tac dong ngan han va lau dai clia quang céo tim kiém lan
quang cao hién thi déi véi sé don dang ky dwoc hoan tat Cing
giong nhuw thi ngh|em cua cong ty, ching ti nhan thay rang ty l&
chuyen dbi quang cao tim kiém cao hon khi khach hang da thay
quang céo hién thj trudc d6. Nnwng chung téi cling ngac nhién khi
thdy quang céo tim kiém co tac ddong dang ké kéo dai hon 2 tuan.
Tinh ca tac dong lau dai ciia quéng céo tim kiém, chang t6i két luan



rang céng ty nén tdng ngan sach quang cao tim kiém 36%, ngay ca
khi tinh dén dong gop ctia quang cdo hién thj.2?

TUONG TAC GIJ’A ONLINE - OFFLINE

DU nhitng nha quang cao lon nhat trén thé gidi nhw General Motors
hay Unilever chi phan I&n tién vao quang cao trwc tuyén, phan lon
doanh sb cta ho van dén tir kénh offline. Nam 2016, ky thuat sé
chiém 38% chi phi quang cao & My, va con sb nay sé tang Ién trén
50% vao nam 2020.22 Tuy nhién, dén quy d&u nadm 2017, thwong
mai dién t& chi chiém 8,5% tdng doanh thu ban 1&é & My.23 R& rang
cac giam ddc marketing tin rang quang céo trwc tuyén dang thac
day doanh sb offline. Tuy viéc theo d&i xem ai d@ mua hang online
sau khi thay quang céo online la kha dé dang, viéc lién hé gitra
quang céo online va doanh sé offline lai khéng hé dé dang - cho dén
nhirng ndm gan day.

Theo dai méi lién hé gitra quang cao online va doanh sb offline la
viéc kha thi nh& cac thi nghiém. Ngay ca Facebook, trwdc nay van
quang ba nhirng thwdc do rleng cta minh, nhw sb fan hay sc‘> like”,
dang chuyén dan sang cach quang ba sy gia tang doanh s6 nho
quang cdo. Facebook da tao ra mot nén tdng mai, Lift, phan chia
ngau nhién khan gia trén Facebook vao hai nhém — mét nhém thay
quang cao trén newsfeed, con nhém kia thi khéng. So sanh ty 1é
chuyén dbi, Facebook cé thé do lwéng tac dong cla quang cao
online 1&n doanh sb offline. Dung phwong phap nay, Facebook cho
thay doanh sé offline cia dich vu di¥ liéu trén hé thdng OnStar cua
GM tang 2,3% nh& quang cdo trén newsfeed ctia Facebook.24

Trong khi khach hang co6 I€ khéng tin twédng khi Facebook tw noi
quang cdo cla ho cé hiéu qua, mét sé nghién ctru han 1am da tién
hanh thi nghiém thuwc té cho thay quang céo online cé tac dong
manh dén kénh offline. Dung di¥ liéu tr mdt cdng ty Ha Lan ban dé
ndi that van phong cho cac doanh nghiép, mét nghién ctru tim ra
rang 73% loi nhuan gia tdng nhé quang cdo AdWords trén Google
la tr ban hang offline, va 20% loi nhuan gia tang nho tiép thi gt thw
tan nha Ia tlr ban hang online.25 Mot nghién ctru khac cho mot cong



ty ban 1& quan 4o & My cho thay trén 80% ROI (ty & lgi nhuan trén
dau tw) tr quang cdo online dén tlr ban hang offline.26

B& qua nhirng tac ddng gitra cac k&nh nay sé khién phan bd ngan
sach kém hiéu qua. Quang cao online khéng chi anh hwéng toi
doanh sb offline, quang céo online va quang céo offline cling c6 sw
cdng hwédng. Vi du, mot quang céo truyén hinh cé thé khuéch dai
théng diép ctia minh théng qua Twitter hoac Facebook. Str dung dir
liéu & mot cong ty xe hoi Dlrc va tinh dén sw cdng hwéng glua cac
kénh truyén théng, mot nghlen ctru két luan ngan sach quang cao
tdi wu cho kénh online clia cdng ty nén nhiéu gap ddi ngan sach
hién tai.

C6 thé ndi, kha nang tién hanh thi nghiém thwc té nhanh chéng va
khéng tdn kém cung kha nang xay dwng cac mé hinh chét ché, st
dung lwvong I&n dir liéu quang cao va ban hang dang cho phép cac
cong ty do lwdng va tdi wu héa ngan sach marketing. Tuy nhién, cac
nha quan Iy nén can trong trwdc nhirng thwdc do sai léch va phan
tich thiéu chinh xac van dang phd bién trong gi¢i marketing.
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Chwong 10Quan tri chuyén doi
ky thuat so

D

an dat qua trinh chuyén dbi la diéu khoéng hé dé dang trong mét to
chirc I&n va lau doi, va con khé khan hon trong bdi cadnh céc bién
ddi vé cong nghé va mé hinh kinh doanh m&i khién twong lai cang
tréd nén khé doan. Khong glong cac cobng ty khéi nghiép, cac cong ty
lau d&i cé nhiéu tai san cd dinh ma ho khéng thé bd va nhiéu cb
dong luén doi héi lgi nhuan. Nhirng céng ty nhw vay vira phai cung
cO thé manh cot 16i dong thoi xay dwng cho twong lai — mot st
ménh kho khan hon nhiéu so véi 1ap mot 'doanh nghiép maoi. Trong
chwong nay, chung ta sé thao luéan cac yéu td chinh can thiét cho
thanh céng cla chuyén déi ky thuat sé.

TAO TAM NHIN MO'1 VA VACH RA LOI Bl TWONG LAl

Ai cling biét mét giam déc diéu hanh (CEO) can c6 mét tm nhin
trwde khi dan dét sy thay dbi. Nhwng tdm nhin va huwéng di twong
lai tham chi con quan trong hon khi mét céng ty dbi mat véi cac
thach thirc chwa ting co, nhw cac cdng nghé gay gian doan, va cac
nhan vién ciing nhw c¢d déng déu cadm thay mét twong lai bét trac.

Trong mét sé trudng hop, 16i di twong lai tré nén ré rang khi diéu
kién kinh doanh khéng cho doanh nghiép quyén lra chon, nhw vi du
vé bao New York Times (NYT). Truwéc viéc doanh thu bao in giam
manh, doanh thu quéng céo online thap va canh tranh tir Google va
Facebook trong mang nay, NYT nhan ra moé hinh kinh doanh hang
thé ky dwa vao quang cao gio dang khdng thé duy tri. Cat _giam chi
phi c6 thé gitup NYT sdng sét trong ngan han, nhwng ho can tam
nhin va 16i di cho twong lai. Vi vay cdng ty quyét dinh tap trung vao
mot ngudn thu khac la phi dang ky doc bao, va dwng birc twong phi,
trong d6 ddc gia phai tra tién dé doc tin — diéu ma chwa t& bao dai



chiing nao lam dwoc, va ciing la diéu ma cac chuyén gia déu dw
doan sé théat bai vi “théng tin can phai mién phi” trong thoi dai sé.
Nhwng NYT kién dinh v&i tdm nhin cla minh va ching té cho
nhirng ngwdi hoai nghi rdng ho da 1am. Trong quy 4 ndm 2017, NYT
c6 thém 157.000 ngudi dang ky bao dién tlr, va con sb nay tang
41,8% so v&i quy 4 nam 2016, va khép lai nam 2017 v&i trén 2,6
triéu tai khoan dang ky. Téng doanh thu (b&o in va bao dién tlr) gan
nhw gép dé6i doanh thu quang cao — mét sw thay déi Ién vé mé hinh
ma trwéc nay van dua nhiéu vao quang cao.!

Léi di twong lai cling tré nén rd rang hon khi ban mé réng lang kinh
cta minh, nhw Shantanu Narayen, CEO ctua Adobe, da lam khi
chéo lai cong ty clia 6ng di qua kho khan ndm 2008 dé tré lai vi thé
thdng tri nam 2017. Narayen nhan chirc CEO thang 11 ndm 2007
vao thoi ky day thir thach véi Adobe. Cong ty bi anh huo’ng ndng né
b&i khung hoang tai chinh nam 2008, va phan mém x& ly video cua
hang, Flash, trwéc nay van I1a céng cu chuan dé lam video cho web
va desktop, bi Steve Jobs chi trich va tir chéi tich hop véi dién thoai
iPhone. Nam 2009, doanh thu ctia Adobe giam 20%, lgi nhuan giam

50% va gia cd phiéu giam 60%.2

Hau hét 1anh dao déu sé can trong trong bdi canh dé, nhung
Narayen c6 buwéc di tao bao khi mua Omniture, mot cong ty
marketing ky thuat sé, v&i gia 1,8 ty do-la. Gia cb phiéu cla Adobe
giam 4% trong phién giao dich ngoai gi& sau khi vu mua lai
Omniture dwo'c cdng b, va bai viét trén Wall Street Journal c6 nhan
dé “Adobe mua Omniture: Ho dang nghi gi vay?” minh hoa cho

phan trng cla thj trwong.3

Pé hiéu Adobe da nght gi, t6i trao doi voi Narayen, va day la cach
6ng giai thich quyét dinh cia minh:

Néu ban tin rang téng tredng 1a muc tiéu bat budc, va néu doanh
nghiép cla ban dang chirng lai, va ban dang dan dau trong nhiéu
mang, ban cAn mé& rdng lang kinh cla minh dé nhin ra cac co hdi —
khi d6 nhidu mang lién quan sé trd nén rd rét hon.?



Narayen da nhan ra 3 diéu khi m& rdng l&ng kinh cta éng. Thi
nhat, dng nhan ra sy bung nd vé ndi dung trong théi dai sb khi moi
nguwdi dang tao ra nhiéu ndi dung hon bao gi® hét, ma Adobe, codng
ty hang dau trong [inh vire tao ndi dung, lai khdng tang trvong.
Narayen cho rang ly do cua viéc nay la Adobe khong dong vai tro
thlet yéu cho cbng viéc clia khach hang. Thi hai, Narayen nhan ra
rang dir liéu ngay cang quan trong, va Adobe can c6 chd dirng trong
xu thé nay. Thr ba, marketing Ia co’ hdi danh riéng cho Adobe. IBM
va Oracle da dwoc cac giam dbc cong nghé théng tin (ClO) wa
chudng, con Salesforce da chiém tron thi phan cac glam déc kinh
doanh. Nhwng giam dbc marketing van 1a san choi mé. Vu mua lai
Omniture da Ia mot thanh cdng I&n, va dén cudi tai khoa 2016, céng
ty da mang lai 1,7 ty doé-la tir marketing ky thuat sé, chiém 30% tong
doanh thu.

Hiéu ré cac phién toai cla khach hang ciing nhw cac thay dbi trong
théi quen cua ho giup cho doanh nghiép vach ré hon hwdng di
twong lai. Amazon la bac thay vé khoan nay. Triét Iy chd trong vao
khach hang cua Jeff Bezos dwa Amazon vao thi trrd'ng xem phim
tric tuyén, sach dién tlr, va may doc sach dién t& trong bdi canh
nguwoi dung chuyén tlr mua sach va dia DVD sang tiép nhan noi
dung trén thiét bj di ddng. Trong khi cac nha ban & chat vat tim cach
canh tranh v&i Amazon, Bezos day ho mét bai hoc véi clra hang thiy
nghiém, Amazon Go, noi khach hang cé thé buéc vao, lay san
phadm va budc ra khdi clra hang ma khéng can dirng lai quay thu
ngan dé thanh toan. Thay vi I&p dat cac cdm bién va dung cong
nghé dw doan hanh vi ngu®i dung, cac nha ban 1& cé 1& thu loi nhiéu
hon néu chu trong nhiéu hon vao gidi quyét cac phién toan cho
khach hang.

Cac cong nghé hay cong ty khdi nghiép mai thwdong dé gay chu y.
Trong khi cac cong ty 1au doi nén hoc hdi, ho van nén git virng va
tan dung nhitng phan cét 16i da c6 san. Jeff Immelt nhan ra rang sb
lwong I&n khach hang Iap d&t may moc clia GE mang lai cho cong
ty mot co' hoi Ién trong viéc tao ra cac nén tang nhw Internet Van
vat, diéu cac cong ty khdi nghiép khong the bat chuéc. Walmart
khéng thé tré thanh Amazon, vi tai san cd dinh cia hang bao gébm



hang nghin ctra hang. Nhwng chinh hang nghin clra hang nay lai cé
nhiéu gia trj trong viéc gidm phi van chuyén cho cac khach hang
Walmart mua hang trén mang. Thang 4 nam 2017, Walmart ra mat
dich vu “lay hang dwoc gidm gia” cho khach hang da mua online
nhwng dén clra hang dé tw lay hang.

Vach ra 16i di twong lai khédng cé nghia Ia CEO c6 tat ca cac cau tra
i hodc biét r6 twong lai sé dan dén dau. Thay vao dd, cong ty can
c6 mét tdm nhin chung, nhwng chap nhan rang chang dwong cu thé
khéng bao gio thang hoan toan, va can lién tuc diéu chinh chién
lwoc trong khuén khé ctia tdm nhin chung do.

VUOT QUA CAC CHAN PONG CUA SU CHUYEN TIEP

Chuyén déi ky thuat sd doi hdi quan ly tét cdng viéc hién tai déng
thdi xay dwng cho twong lai. Gidbng nhw phai thay ddng co trén mot
chiéc may bay dang bay. May bay sé& bay thap xubng trwdc khi co
thé bay cao tré lai — va dé la thoi gian day lo 1ang va bt trac, khi
moi nguwdi trong td chirc sé& dat cau hdi vé chién lwoc clia cong ty.
Mac du mét vai mang kinh doanh dang bi de doa va can thay doi,
ching thwdng van sinh 1&i trong ngan han, va tir bé khoan loi nhuan
do dé dbi 14y twong lai khéng chéc chan 1a mot diéu kho khan.

Pé hiéu thach thirc nay va biét cach vuwot qua, hay cung xem lai vi
du NYT va Adobe. Nhuw da néi & trén, NYT khéng cé lwa chon khac
ngoai chuyén déi thanh bao dién t&r va ap dung mé hinh dya vao
ph| dang ky mac du doanh thu bao in va quang céo van vuot xa
mang dién t&r. C6 thé twéng twong mot twong lai trong d6 NYT tw
mot bao in chuyén hoan toan sang tryc tuyén. V&i lwong phat hanh
bao in giam va chi phi in an, phan phéi cao, day khong hoan toan la
tinh huong gia dinh — trong nhirng nam gan day nhiéu 4n pham da
chuyén hoan toan sang tric tuyén: Newsweek vao nam 2012,
Information Week nam 2013, va Computerworld nam 2014.

Néu NYT chuyén hoan toan sang truc tuyén, doanh thu tir tai khoan
dang ky va quang cao tric tuyén cé thé thap hon doanh thu tir phi
dat bao va quang cao trén bao in, do bao in cé gia cao hon. Tuy
nhién, chuyén hoan toan sang k¥ thuat sé cling gidm chi phi in an



va phan phdi, thwong chiém 50% téng chi phi ctia mét t& bao. Sau
cung, loi nhuan méi ctia NYT cé |1& ngang bang v&i loi nhuan hién
tai. Nhwng qua trinh chuyén dbi, cé thé sé méat vai nam, sé nhu thé
nao? Hinh 10-1 minh hoa mét kha ndng vé Ioi nhuan cla t& bao
trong giai doan nay. Loi nhuan twong lai khi chuyén toan bé sang
bao dién tlr c6 thé van tét nher cat gidm chi phi in 4n va phan phéi,
nhwng trong qua trinh chuyén déi, t& bao van phai van hanh ca
mang in lan mang dién tl, va sé lam tang chi phi. Néi cach khac,
may bay sé& bay xudng trudc khi co thé bay Ién.

Adobe cling gap kho khan tuwong tw trong qua trinh chuyén dbi ky
thuat s6. Ngoai viéc mua lai Omniture dé vao thi trirong marketing
ky thuat s6, nam 2013 Shantanu Narayen quyét dinh rang thay vi
ban phan mém Adobe, Creative Suite, thanh mot goi voi ban quyén
vé thdi han, hang sé ban theo mé hinh phan mém nhw mét dich vu
(SaaS - software-as-a- service), v&i phi dang ky 50 do-la moi thang.
Muc tiéu la chuyen tlr ban phan mém mot 1an sang tinh gia hang
thang, vira 6n dinh va dé doan hon va vira thu hat thém khach hang
mé&i nho ha thap chi phi ban dau. Tuy nhién, thay déi nay anh
hwéng manh dén doanh thu va loi nhuan ctia Adobe trong nhiéu
nam t&i, vi ngwdi ding trd 50 dé-la moi thang thay vi mot cuc 2.500
do-la. Adobe hi vong sé ngudi ddng ky méi va phi dich vu déu dan
hang thang sé khién doanh thu vé lau dai vwot qua mé hinh ban
phan mém ci. Nhwng chac chén, doanh thu va lgi nhuan sé tut
gidm trong ngan han. Hinh 10-2 cho thay sw 1&n xubng cla o
nhuan Adobe trong qua trinh chuyén tiép nay.

Hinh 10-1: E)c‘“)’thi minh hoa lgi nhuan gia dinh cua NYT trong qua
trinh chuyén doi ky thuat so

.a28

Hinh 10-2: Sy Ién xuc“:)ng trong lgi nhuan cua Adobe trong qua trinh
chuyén doi ky thuat s6
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Ngudn: Dua theo bao cdo tai chinh ctia Adobe.



B4t chap loi nhuan gidm manh trong ndm 2013 va 2014, va luén &
murc thap hon trwde thdi ky chuyén dbi trong sudt nam 2015, gia cb
phiéu ctia Adobe dan I&n cao. Narayen da quan tri sy thay déi nay
nhw thé nao? Ong néi vé cach kiém soat thay dbi ca bén trong lan
bén ngoai cong ty:

Bén trong, ching t6i nhin vao thirc té va lay do 1am dong lwc: doanh
thu d& khong con tang trwdng nhw chung toi mudn, chang t6i khong
thu hat khach hang mai, vi chi phi ban dau qua cao, va nan an cap
ban quyén van tlep dién. Ban phai tim cac ly do bén trong dé tao
dong Iwc tai sao can thay dbi. Bén ngoai, cai kho 1a phai thuyét phuc
moi ngwdi rang neu ho van gilr quan hé v&i chung téi trong thoi ky
nay, sé co lgi ich vé lau dai - phat trién manh hon, dw doan doanh
thu chinh xac hon, va doanh thu sé cao hon. Chung t6i phai c6 kha
ndng v& nén mdt birc tranh sw thay dbi s& nhw thé nao trong 3 nam
t&i dé gidi dau tw co thé danh gia dung. Chuang téi rat minh bach véi
gi¢i phan tich.®

Dé thuc day su thay dbi, Narayen va déi ngii quan ly cao cap ndi voi
toan bd cdng ty rang sé khéng cé ké hoach B. Khi t6i ghé tham
Adobe dé viét vé vi du chuyén dbi kj thuat sé & day, cum twr thuwong
gap trong cac cudc trao dbi la “dbt chay con thuyén”, lam vay dé moi
nguwdi khéng quay lai cach kinh doanh cii. Sy can dam, quyét tam,
va truyén dat hiéu qua, cong véi mét 16i di rd rang cho twong lai,
khién Adobe 16i ngwoc dong. Tty ngay 8 thang 5 ndm 2013, khi
Adobe tuyén bd chuyén huéng, cho dén ngay 1 thang 4 nam 2018,
gia cd phiéu clia Adobe tang 400%, nhiéu hon murc tang trwdng cla
Apple hoac Google trong cung thoi ky.

TOC DO CHUYEN POl

V&i twong lai khé doan va dwong Igi nhuan hinh chir U nhw vay,

liéu giai doan chuyén d6i nén nhanh hay cham? Khi tdi hdi mot
phong hop co6 cac giam dbc, t6i thwong nhan dwoc cau tra 16i thude
hai thai cwc. Mot sd ngudi néi nén chuyén dm nhanh, va khong cd ly
do gi phai kéo dai sw khé khan. Ho chi ra rang giai doan chuyén tiép
cang lau, sw suy giam lgi nhuan cang I&n (vung trling cua dwong



chir U cang rong). Nhirng ngudi lwa chon chuyén déi cham cho
rang vi twong lai chwa rd rang, sé that ngbc nghéch néu di qua
nhanh. Tét hon la nén 1ap ké hoach va thir nghiém truéc khi dén
ngudn lwc sang mot hwdng di méi. Néu mé hinh hién nay sinh |&i
nhiéu hon mé hinh twong lai (nhw trong hinh 10-1), ho tw héi vi sao
phai voi vang khién loi nhuan tut gidm, ma khéng di cham lai dé
kiém thém tr md hinh kinh doanh hién tai.

Ca hai bén déu co ly ding clia ho. Tong két lai, toc do chuyén doi
phu thuéc vao 3 yéu t6 chinh:

e Nguwei tiéu dung. Yéu t6 dau tién va ciing la quan trong nhét |a
xu hwdng trong hanh vi nguwoi tiéu dung. R6 rang la cach nguoi
dung tiép nhan ndi dung dang thay ddi chong mét. Bao chi va céng
ty truyén hinh cap khéng thé bd qua xu hwéng nay. Trong nhiéu
trwdng hop, mdt cdng ty co thé khuyén khich ngwdi dung thay dbi
hanh vi ngay ca khi diéu d6 ban dau khéng dé dang. Khi Adobe
chuyén sang md hinh phdn mém dwéi dang dich vu, nhiéu nguoi
dung phan nan rang ho bi budc phai “thué” phan mém, va sé tén
kém hon vé lau dai, ddng thdi chiu rdi ro ho sé& méat di¥ liéu khi
khéng con tra tién cho goi hang thang niva. M6t vai ngay sau khi
Adobe tuyén b mé hinh tra tién moi, hon 1.000 nguoi ding ky kién
nghi phan d’0| Adobe trén trang Change. org. Tuy nhién, cac glam
d6c Adobe van quyét tam va tim cach giadi quyét nhirng lo ngai cla
khach hang.

e D6i thi canh tranh. Bao chi tir 1au da thd nghiém bre twong phi,
nhwng y twdng nay dwoc chu y sau thanh céng cia NYT. Khong lau
sau, cac bao khac ciing dwng blrc twdng phi. Tuy sw thay ddi cla
dbi thi co thé bao hiéu cho thay dbi trén toan thj tredng, c6 hai yéu
td cAn dwoc can nhic can than khi nghi vé déi tha. Thir nhéat, nhiing
diéu NYT ap dung dwoc chwa chac co tac dung véi bao khac, nhw
Boston Globe chang han. N6i cach khac, viéc di theo dbi thi mot
cach mu quang ma khéng nhan ra thé manh va vi thé thi trwdng cla
minh ¢6 kha ndng dan dén that bai. Thir hai, nhw da ban trong
Chwong 1, ranh gi@i gitra cac linh viec ngay cang mo nhat, va sé la
thién can néu dinh nghia déi tha canh tranh qua hep. Nguoi ding



thwéorng so véi nhiéu thwong hiéu khac ttr nhiéu nganh dé danh gia
san pham, dich vu ctia mdt doanh nghiép. Du ban ¢6 la ngan hang,
ban |, hay mét thwong hiéu, nguwdi dung mong dgi trang web cua
ban hién thj nhanh nhw Google, giao hang phai nhanh nhw Amazon,
san pham phai tron tru nhw cdiia Apple, va dich vu phai thuan tién
nhw Uber.

e Cong ty. Co |18 nuat that trong béat ky sw chuyén ddi ky thuat s6 nao
ciing la chinh ¢éng ty — ky nang, tiém lwc, va bd may té chirc. GE tw
hao ché tao ra may mac tinh vi nhéat, nhw déng co phan lwe va
tuabin khi. Khdng ngac nhién khi ho co nhirng ky sw gidi nhat. Tuy
nhién, dé chuyén thanh mot dbi thu trong the gioi sb vOi the manh
vé Internet Van vat, GE can gay dwng nguon lwc k¥ thuat s6. Pén
nam 2017, GE Digital c6 hon 30.000 chuyén vién vé phan mém,
phan tich di¥ liéu va dién toan dam may. Xu thé xe tw 1ai khién cac
coéng ty 6 t& chay dua tuyén md cac ky sw ¢6 kj ndng vé phan mém
va tri tué nhan tao. Chiéu md nhan tai va phat trién ngudn luc mai,
va két hop tat ca vao hé thdéng co sdn, doi hdi nhiéu cdng stre, va
chinh day la diéu quyét dinh tbc dé ctia qua trinh chuyén dbi.

Trong nghién ctru cGia minh, téi cling da chi ra rang nhiéu céng ty
chuyén dbi theo 3 giai doan. Giai doan dau tién 1a ap dung céng
nghé dé gidm chi phi va cai thién ndng suat clia cac hoat déng hién
tai. Diéu nay doi hdi thay déi nhiéu mang kinh doanh — mét viéc
khéng hé nhé. Nhw da ban & Chwong 3, chang dwdng ky thuat sé
ctia GE bat dau véi muc tiéu tién doan viéc bao tri dé ting nang
suét cho thiét bj ciia hang. Sau khiing hoang tai chinh 2008,
Goldman Sachs ciing quyét dinh tan dung céng nghé dé cai thién
hiéu qua lam viéc, gidm chi phi. Ezra Nahum, giam déc toan cau vé
chién lvoc cho mang FICC (bao gdm cac loai chirng khoan nhuw thu
nhap cb dinh, tién té hay phai sinh hang hoa) ciia Goldman Sachs,
giai thich nhuw sau:

FICC bao gdm nhiéu mang kinh doanh — 13i suét, ngoai héi, thi
trwéng mai ndi, cho vay mua nha, tin dung c4u tric, va hang hoa.
Chung téi tirng hoat ddng mét cach thiéu doét pha, riéng ré. Chung
t6i bat dau tw héi “Liéu c6 mau sb chung nao du Ién co6 thé mang lai



loi ich cho t&t cd mang kinh doanh?” Chung toi van can chuyén gia
trong ttrng mang, nhwng chac ho co thé 1am viéc trén cing mot nén
tang cdng nghé. Do vay, thay vi cé nhirng mang kinh doanh riéng
biét, chung t6i sé c6 nhirng nhdm nhoé hon chu trong vao tirng
mang, nhwng sé c6 mdt nhdm I&n hd tro chung cho tat ca.®

Chu trong vao nang suat ndi bd trong giai doan dau tién nay mang
lai loi ich hiru hinh cho qua trinh chuyén dbi va sé khién toan bd té
chirc dé chap nhan hon. Diéu nay cling cho phép cong ty hoc hdi
thém trwée khi di xa hon.

Trong giai doan th(r hai, cac cong ty mé réng nén tdng céng nghé
cua minh cho khach hang. Ca GE va Goldman Sachs cho khach
hang truy cap nén tang cong nghé. R. Martin Chavez, giam doc tai
chinh, cwu giam doc cbng nghé théng tin cia Goldman Sachs,
nguwoi gay dwng nén tang cong nghé cua ngan hang nay voi y mudn
no sé dwoe dung cho ca cac nhom ndi bd 1an cac khach hang ti
bé&n ngoai. Goldman Sachs phat trién mét nhém cac ng dung dé
cac khach hang phan tich rdi ro va xay dwng chién lvgc dau tw.

DPén giai doan thr ba, cac cong ty c6 xu hwéng ap dung cac chién
lwoc vé nén tdng, nhi mé nén tang cla ho cho cac bén th ba,
tham chi 1a cac dbi thi canh tranh. Amazon d3 tré thanh mot cho
dién t& sau khi m&i cac bén th&r ba ban san pham trén nén tang cla
ho. GE khuyén khich cac nha phat trién dén véi nén tang Predix.
Goldman Sachs tao nén tang cho trai phiéu cu truc, méi dau la dé
ban san phdm ctia minh nhwng sau dé mei cac bén thr ba 1én ban
hang, bao gém cac dbi tht nhw Wells Fargo, TD Bank va CIBC.
Ngéan hang Tay Ban Nha BBVA mé& giao dién |ap trinh (*ng dung
(API) cho cac bén th ba, cho phép ho dung di¥ liéu vé khach hang
BBVA dé tao cac dich vu mai.

TAC DONG DEN HOAT DONG TRONG CONG TY

S6 héa thwdng dem lai thay dbi toan dién dbi véi hoat dong cla
cong ty, va moi cdng ty nén san sang thay dbi dé thanh céng. Chang
han, Goldman Sachs nhin thay sw thay déi I&n vé nguén nhan luc
trong mang budn ban chirng khoan ngan han (cash equity trading).



Nam 2000, mang nay c6 600 ngw&i budn ban chirng khoan (trader),
nhwng dén ndm 2017 chi co 2 trader va hang tram ky sw may tinh.
Khi NYT phat trién chién lwgc ki thuat sb, ho cling phai tim cach
gidi quyét cac van dé lién quan. Phién ban nao sé dwoc trao co hoi
dang nhirng tin néng trwdc — bao in hay bao dién t&r? Néu bao dién
t&r da dang tin néng cap nhat tirng dién bién, bao in sé& dang gi vao
ngay hém sau?

Chuyén tir ban phan mém dong géi sang ban phan mém duwéi dang
dich vu hang thang gan nhw thay doi moi hoat dong bén trong
Adobe (xem hinh 10-3)

Hinh 10-3: Tac déng cua md hinh kinh doanh m¢i 1én hoat dong
ctia Adobe

~a30

e Phat trién san pham: Adobe tirng ra mat phién ban phan mém
m&i cr sau 18-24 thang, va ddi ngi R&D phai dw bao nhu cau
khach hang t& trwdc 2 ndm. Tuy nhién, v&i md hinh dang ky hang
thang, ho co thé ddi ma&i sang tao lién tuc va thr tinh ndng maoi dé
nhan phan héi tirc thoi tr khach hang.

Thay vi dwa vao linh cdm khach hang can tinh ndng gi trong twong
lai, cac ki sw co thé 14y y twdng cho san phdm nho theo d&i cach
ngwoi dung dang thwe sw sir dung dich vu. Adobe cling cé thé cho
phép nguwdi ding tuy chinh sé&n pham, nh& vay gidm chi phi cho
chinh cong ty.

e Phan phdi va ban hang: Trong qua khir, Adobe c6 déi ngii ban
hang I&n, goi dién cho cac nha ban 1& nhw Best Buy dé ban phan
mém. Chuyén sang mé hinh dam may, viéc nay khéng con can thiét,
va Adobe da phai quan tri s thay dbéi nay v&i déi ngii ban hang va
v&i cac dbi tac ban 18.

e Quang ba va truyén théng. Viéc quang ba mét goi nhiéu phan
mém tirng bao gom cac sv kién Ion cdng bo phién ban méi, doi hoi



ngan sach marketing Ion. Gio day Adobe dwa vao cac cong cu
marketing ky thuat s6 dé kiém thém va gilr chan khach hang.

e Quan tri khach hang: Adobe tirng khéng co thdng tin gi vé nguoi
dung. Vé&i dich vu dang ky nhw hién nay, hang da cé dir liéu chi tiét
vé cach nguoi dung st dung phan mém, nhd vay cé thé nhdm dung
san pham va wu dai dén véi khach hang phu hop.

e Gia ca: Thay vi tinh cung mét gia voi tat cad nguwdi dung, Adobe ¢
thé tinh gia khac nhau ty vao mtrc d6 str dung. Nguwoi dung nhiéu
s& c6 nhiéu gia tri hon tr sdn pham va sé& sén sang tra nhiéu tién
hon.

e Cong dong trwc tuyen Adobe gi¢ day co kha nang tao mot cong
ddng online gédm nhiéu nguoi dung, tham chi con tr&y thanh mét nén
tang, chang han cho phép mét nhiép anh gia nghiép dw can chinh
stra tAm anh tét nghiép ctia con minh kha nang két ndi véi cac
chuyén gia Photoshop sén sang Iy mét khoan phi dé 1am giup.

e Quan tri quan hé nha dau tw: Nhu thdo luan & trén, chuyén tr
ban goi phan mém 2.500 dé-la sang ban dich vu 50 dé-la/thang sé
thay ddi cach ghi nhan doanh thu, thay dbi quy trinh ké toan, théng
sb tai chinh, va tac dong Ién dén doanh thu va lgi nhuan trong ngan
han. Dé cho diéu nay khéng anh huéng xau dén gia cb phiéu, Mark
Garrett, giam déc tai chinh (CFO) ctia Adobe, cé nhiém vu khé khan
la phai giao duc nhan thirc cua gi¢i phan tich tai chinh vé cach dinh
gia Adobe trwdc mé hinh kinh doanh mdi.

Mot sw dich chuyen twong chirng nho - tir ban goi phan mém sang
ban dich vu phan mém — tao ra mét chudi thay déi cham dén moi
ngd ngach cta hoat dong trong Adobe. Adobe phai thiwc hién tron
tru cac thay dbi ndi bd nay dé chuyén déi thanh cdng. Tat nhién, tat
ca thay dbi can phai dwoc hé tro béi bd may td chirc hop ly, tan
dung tai san va strc manh san co, thay vi gady mau thuan gitra moi
va cii — chinh la ch dé cda chwong tiép theo.



Chwong 11T6 chirc bé may dé
sang tao

T

rong phan giéi thiéu cudn sach, chang ta da ly giai tai sao 1ap mét
don vi kinh doanh doc lap dé d6i moi sang tao trong moét cong ty
khéng 16 gibng nhw dung xuong cao téc dé chuyén huo’ng con tau
me - thwéng xudng cao téc van chay nhwng tac déng cua no khong
thAm vao dau. D4 la trdi nghiém cta ngan hang Finansbank cla
Thd Nhi Ky, sau khi khai trwong Enpara vao ndm 2012 1a mét ngan
hang s6 thuan tuay.

XUONG CAO TOC CUA FINANSBANK

Nam 1987, trong qua trinh tw do héa nganh ngan hang Thd Nhi Ky,
Husnu Ozyegin thanh 1ap Finansbank.! Vao thoi diém dé, mot vai
ngan hang ndi dia dang thdng tri thj tredng, vi vay Ozyegin tap trung
vao mang ngan hang thwong mai ban buén. Sau do, khi dich vu
ngan hang ban 1& & Thd Nhi Ky bat dau né rd, Finansbank ciing
xam nhap, nhdm dén phan khiuc nguwdi dung phd thdng can thé tin
dung va vay tiéu dung. Nam 2010, Ozyegin r&i ngadn hang va Omer
Aras nhan chirc cha tich. Nhan ra ki thuat sé cé kha nang gay gian
doan v&i nganh ngan hang, Aras va Temel Glzeloglu, CEO cua
Finansbank, quyét dinh thanh Iap Enpara, ngan hang kj thuat sb
toan bd, chu trong vao phan khuc thu nhap hang trung dang I&n Ién
nhanh chéng ma Finansbank chwa cé thj phan. Bang cach nham
dén mot phan khic méi, Enpara tranh canh tranh véi cac hoat déng
online va di dong cuia chinh Finansbank.

Glizeloglu chiéu md Elsa Pekmez Atan, mdt chuyén vién tw van cao
cap clia McKinsey, vé 1anh dao Enpara va cho ba quyén chi dao
hoan toan doc lap, ma khéng chiu strc ép phai mang lai lgi nhuan.
Glzeloglu hi vong rang ngoai viéc thu hat khach hang thu nhap tam



trung, Enpara sé cho phép cong ty me hoc hdi thém vé ngan hang
ky thuat s6. Hoc theo Amazon, Atan xay dwng Enpara luén chu
trong vao khach hang, véi hoat ddng don gian va chi phi thap
(khédng can phong giao dich), cho phép Enpara trd khach hang lai
suat cao hon. Trong vong mét thang ra doi, Enpara c6 20.000
khach hang va tién gtvi tri gia 390 triéu do-la. Dén hét nam th nhéat,
Enpara vwot chi tiéu, véi 110.000 khach hang va 1,5 ty do-la tién
gri. Cac ddi tha ¢b gang bat chwée chién lwgc nay bang cach 1ap
ngan hang ky thuat sb khac, nhwng déu déng clra sau vai nam.

DPén cudi nam 2016, Enpara |a thanh cong ré rang dbi voi
Finansbank. Ngan hang ky thuat sé c6 630.000 khach hang, 5,5 ty
do-la tién glri va ty 1& no xau rat thip so véi trung binh toan nganh
hay so v&i cong ty me. Trong mét nganh ma khach hang ghét ngan
hang cta ho, Enpara la dwoc khach hang yéu thich. Atan ndi,
“Chuang t6i 6 ty 1& hai Iong gan nhw tuyét déi (99,4%) va ty & sén
sang gioi thiéu dich vu (net promoter score — NPS) dat 75% so v&i
25% trén toan nganh ngan hang Thé Nhi Ky”.2

Du xubng cao tdc da chay, con tau me van khéng hai Idng. Hoat
ddng ban 1& ctia céng ty me khdng hai Idng khi nhiéu dw an bi hoan
lai @& ngudn lwc IT dwoc dén sang cho Enpara. Viéc Enpara hoat
ddong nhw mét cdng ty doc 1ap da tao ra nhiéu trung 13p, lang phi.
Enpara gi® da thanh céng ty I&n, va bat dau chiu strc ép vé 1oi
nhuan tir cong ty me. Ngoai ra, Omer Aras tw hoi vi sao hoat déng
ngan hang online cta cdng ty me khéng thé 1&p lai nhirng gi Enpara
dang lam. Vu mua lai Finansbank b&i Qatar National Bank cudi ndm
2015 gay thém strc ép 1én Aras va doi ngii 1anh dao. D& mang
nhirng gi hoc dwoc & Enpara sang Finansbank, Aras trao thém cho
Atan nhiém vu quan tri quan hé khach hang cia ngan hang me. Tuy
nhién, mdt ndm sau do6, Atan van gap kho khan trong viéc thay ddi
van hoéa va hanh vi cia nhan vién Finansbank. Derya Dlner, ngu&i
quan ly khach hang ctia Enpara va nam trong doi ngii ciia Atan cé
nhiém vu thay dbi Finansbank, giai thich nhuw sau:

O Enpara, ching t6i gay dwng ttr dau va tuyén mot nguwdi vi thai do
phuc vu khach hang ctia ho. Nhwng & Finansbank thi khéng nhw



vay. Van hoéa & cong ty me chu trong thang thua nhat thoi, chi
khong phai dich vu. Phan khoé nhat la chirng té cho cac nhan vién
Finansbank thay rang day khong phai mét dw an ngan ngui.3

DP&u nam 2017, Enpara & nga ba dwdng, va lanh dao Finansbank
dang can nhac nén 1am gi v&i ngan hang ky thuat s6. Sap nhap hai
ngan hang sé kho khan, va ho nght c6 nén tach Enpara thanh cong
ty riéng. Cudi cuing xudng cao tbc cling khdng thé lay chuyén con
tau me.

TiM MOT BEN NEO PAU

Ajay Banga, chu tich va CEO clia Mastercard da tiép can doi moi
sang tao theo mét cach khac. Ong néi veé triet ly cia minh nhw sau:

Vi dac thu trong nganh chung t6i, hau hét cong ty kh&i nghiép can
mot cong ty I&n dé tadng quy md. Do vay, ching téi co thé 1am nhiéu
diéu cung nhau, va hwédng loi tir sw sang tao cla nhirng cong ty
kh&i nghiép. Téi khdng mudn chay xuéng cao téc nhw 14 né & mot
dai dwong khac. Diéu tét nhat ma cong ty Ion co6 thé lam 1a mé cira
con tau I&n cho céac cdng ty khéi nghiép va nhivng ngudi ddi maoi.
Chung téi can tao mét bén neo dau dé chao don ho budc vao con
tau I&n. Quy tac cda téi dbi voi cac nhdém séng tao trong céng ty
cling nhw kh&i nghiép & ngoai cong ty dang hcyp tac v&i chung toi
rat don gidn — ban nén ding co s& ha tAng cla chung t6i, ddong co
cla chung t6i, dé thac day cudc phiéu lwu cia ban va xay dwng nén
cai mai. Birng chi chay xudng cao tdc cla riéng ban ma bd 1& co hoi
v&i con tau 16n.4

Dé tao ra bén neo dau, dau tién Banga bao dam rang moi ca nhan
trong céng ty hoan toan déng y v&i tdm nhin va chién lwoc cla coéng
ty cling nhw cac quy téc lam viéc. Ong miéu ta ching nhw sau:

Chung t6i cung cép cac thanh ray ma trén do cac doan tau cé thé
chay. D& 1am cho céac thanh ray khée hon va lam nén cac dudng ray
cda twong lai, ching t6i tap trung vao 3 mang: kinh doanh cbt 16i,
bao gdm thanh toan tra truwdc, thé ghi no, thé tin dung, va thanh
toan thwong mai; da dang hoa t&i khu viee méi va khach hang mai;



va phat trién cac mang kinh doanh méi (vi du, phan tich di¥ liéu va
dich vu) cho twong lai. TAm ngam chién lwgc phai dwoc dwa trén 3
quy tac: chung téi la céng ty B2B2C, vi chang tdi khéng phat hanh
thé hay tai khoan va khéng tiép xuc truc tiép voi ngudi tiéu dung —
ma d6 1a trach nhiém cla cac ngan hang va déi tac chap nhan thé;
cac chinh phu 1a dbi tac dac biét quan trong, vi bat ky thay dbi chinh
sach nao ciing &nh hwéng Ién dén chang t6i; va an ninh mang 1a
thiét yéu, vi viéc kinh doanh clia chuiing tdi dwa vao long tin. Chang
t6i cling tin rang déi m&i sang tao phai hda hop véi cac wu tién
chién lwoc clia cong ty — néu khong ddi mai sang tao cé thé gap
phan dbi trong ndi bo.

V6i tam nhin chung va quy tac hoat ddng nhw vay, Banga tap trung
vao 5 diéu sau de gia tang sw sang tao:

1. Phong thi nghiém Mastercard Labs: Sau khi mua lai Orbiscom,
moét cong ty cdng nghé thanh toan cua Ireland, vao nam 20009,
Banga tao ra Mastercard Labs va dwa CEO cua Orbiscom, Garry
Lyons lam giam déc cong nghé théng tin ctia Mastercard va la
nguwdi dirng dau Mastercard Labs. Banga ké lai cudc néi chuyén
dau tién cta éng voi Garry:

Toi giao cho Garry mét ngan sach va noi rang 6ng khong phai giai
thich 6ng sé chi tiéu thé nao — khdng can phai cé mét bang tinh liét
ké cac gia dinh dé co dwoc mirc ROI nao dé. Nhwng néu nhém cua
6ng khéng tao ra cac déi mai céd thé dong dém dwoc va kha thi vé
mat thwong mai trong vong 2 nam, chung ta sé phai giai tan. Nném
Labs c6 ngén sach doc 1ap, nhwng khdng riéng ré vé mat co s¢ ha
tang. Nhw vay moi déi mai sang tao tir Labs sé két néi véi nhivng gi
cbng ty dang lam.

2. Tan dung hé sinh thai kinh doanh: Banga hiéu rang khéng
cong ty ndo co thé nght ra moi sw séng tao, va 6ng muon tim cach
tan dung nhitng ddi m&i cong nghé tha vj dang dién ra & Thung liing
Sillicon va nhirng noi khac. Vi vay, ddi ngl cta 6ng tao ra 3 diéu.

Thir nhét,‘ho dwng nén nhirng “vion wom” hay nhirng viron “tang
toc” & nhieu nwéc trén thé gidi. Nhirng noi nay cung cap cac khoan



dau tw nhd, va cho phép sr dung co s& vat chat cia Mastercard, dé
cac cong ty khéi nghiép dwoc theo dudi dw an ciia minh. Déi lai,
Mastercard dwoc chirng kién cac cong nghé, y twdng mai, va sé
quyét dinh dau tw hay hop tac thém.

The hai, Mastercard cung v&i mot vai quy dau tw mao hiém dau tw
vao cac cong ty cong nghé thanh toan dang trong giai doan chap
chirng. “Cac cdng ty dau tw mao hlem gidi hon Mastercard trong
viéc nhin ra cac start-up trién vong”, Banga |ap luan. “Dé Ia chuyén
mén cla ho, va ho cho ching téi bwdc vao thé gidi nay dé dbi lai
cac khoan dau tw tlr ching téi”.

Th ba, Mastercard danh ra mot khodn riéng dé hop tac véi quy
dau tw chuyén dau tw vao cac start-up giai doan cubi. “Nhw vay toi
c6 thé bao quat toan bd, tr anh ky sw dang kh&i nghiép trong
garage, dén nhirng start-up mai cé 5-6 nhan vién, dén nhirng coéng
ty 25-300 ngwdi dang sap chao ban cb phiéu (IPO)”, Banga ndi.
“Nhw vay phuc vu 2 loi ich cho ching téi. Thir nhat, cho ching t6i
chirng kién cdng nghé twong lai cé thé la mébi de doa hoac la th
chung t6i nén tan dung. Th& hai, né tao méi lién hé y twéng 2 chiéu,
trong d6 nhan vién cla chung tdi dwoc thay nhivng dién bién hay
trén thé gioi va bat diu tw hoi: Lam sao dé van dung chung trong
cbng ty minh?”.

3. Pau tw truc tiép va lién doanh: “Chung t6i ciing lién doanh véi
nhiéu céng ty”, Banga néi. “Mac du phan I&n cac sang tao khéng
thanh céng. Khé biét dwoc sang tao nao thanh cong cho dén khi
dau tw vao nhiéu dw an, cho dén khi ching that bai. Nhwng dau tw
nhw vay la céi gia nhé dé chung téi nhin dwoc céng nghé cla twong
lai va truyén cdm hirng cho nhirng bd 6c¢ clia ching toi”.

4. Tao danh sach cac muc tiéu sap nhap hay cac doi tac tiéem
nang: Banga nhan manh rang déi m&i khéng phai chi bat nguén tw
thung Iiing Sillicon. Ong noi, “Dé kham pha cac phat kién cédng nghé
trén toan thé gidi, cac quan ly khu vc phai hiéu chd trwong déi méi
sang tao cla toan cong ty, va tim kiém cac tai ndng va déi mai & dia
phwong. Bang cach nay, ching ta vwon réng va tao ‘tai mat’ trong
moi trrdng bén ngoai”. Mét vi du la vu mua lai cong ty VocalLink &



Anh nam 2016 c6 tri gia 700 triéu Bang. Vocal.ink la cong ty hang
dau da xay dwng céng nghé cho hé théng ACH cho phép thanh toan
lién ngan hang tire thoi gitra nhiéu quéc gia, va tao diéu kién cho
thanh toan qua di dong, Internet hay dién thoai ma khéng can qua
hinh thire wire transfer truyén théng.

5. Canh tranh ndi bdé va Hackathon (thi phat trién phan mém):
Pé thuc day sw hao hirng sang tao trong cong ty, Mastercard
khuyén khich nhan vién sang tao y twé@ng mai lién quan t&i thanh
toan, di¥ liéu va dich vu. Nhirng y twéng dwoc wa chudng dwoc day
|én nho cac khoan dau tw, hd tro, va ngudi thang cudc cd han ngan
sach dé phat trién va chay th&r dw an ctia minh nhw la mét CEO.

“Muc tiéu cudi cung la tao mot bén neo dau dé nguwoi khac gan két
cac dy 4n mao hiém cla ho vao con tau cla chung toi va gidp
chung toi cheo lai nd cho tuo’ng lai, va ddng thoi dé ho hwdng lgi toe
ngudn lwc va co s& ha tdng clia chung téi”, Banga tong két.

TAO DUNG CONG TY MOI TU BEN TRONG

Liéu ban cé thé bién cong ty ci thanh céng ty mai bang cach
chuyén dm no ti bén trong? Nhiéu ngudi coi d6 1a diéu bat kha thi,
vi bach cau va hé mién dich cta céng ty cii sé nghién nat nhirng y
twdng sang tao. Nhwng nhirng bang chirng gan day cho thay diéu
nay khéng hoan toan dung. Tham chi té bao co thé ngudi ciing tw
tai tao sau khoang 7-10 nam.?

O Mastercard, Ajan Banga cb gang “xay dwng cdng ty m&i tir bén
trong moét cong ty lau doi”. Khi 6ng tré thanh CEO ctia Mastercard,
vao nam 2010, mang dich vu (nhw di liéu, tw van, an ninh mang)
chi chiém 7% doanh thu clia céng ty. Ngay nay, con sb dé vwot mic
25%. Ngay ca khi cac cébng nghé m¢i nhw thanh toan di ddng thong
qua “ACH nhanh” c6 thé de doa Mastercard, Banga dang chuan bj
céng ty cho twong lai bang cach xay dwng cac mang kinh doanh
khac, va trong qua trinh d6 dan dan bién coéng ty hién tai thanh mot
cong ty c6 thé hoan toan khac sau 10-15 nam.

Chang dwdng ky thuat s6 ciia Goldman Sachs



L4y cdm hirng tr viéc IBM cla Lou Gerstner chuyén dbi tr cong ty
phan crng sang céng ty dich vu, Goldman Sachs bwéc vao chang
dwdng tao mdt cdng ty méi tir bén trong bang cach van dung céng
nghé.® Trong khi cdng nghé ludn déng vai trd quan trong &
Goldman, cuéc khung hoang tai chinh 2008 va nhirng quy dinh mé&i
theo sau da tang tdc sw thay déi. Luat Dodd-Frank va quy dinh
Volcker cAm cac ngan hang thwong mai budn ban chirng khoan tw
doanh (proprietary trading), trc budn ban trén chinh tai khoan cua
ho thay vi tai khodn ctia khach hang, va yéu cau ho gitr mot khoan
von nhat dinh dé phong cac bién ddng xau cla thj tredng. Nhirng
quy dinh nay tac déng dang ké dén Goldman — doanh thu va thu
nhap trwdc thué nam 2011 gidm 1an lwot 37% va 65%, so v&i ndm
2007. Thém nira, mdi dinh ché tai chinh nhw Goldman déu bj de
doa b&i cac cong ty fintech, hay céng nghé tai chinh.

Dbé vwot qua con bao nay, Lloyd Blankfein, CEO ctia Goldman, va
R. Martin Chavez, giam d6c cdng nghé théng tin ctia Goldman thoi
diém do6 (gi® 1a giam dbc tai chinh), dan dat Goldman di trén chang
duwong co 3 giai doan chinh. Dau tién, ho xay dwng nén tang céng
nghé cho toan céng ty bang cach tap trung héa cac phan viéc cbt
1Gi, loai bo s trung lap va pha v& sw rdi rac gilra cac phong ban.
Day khong phai viéc don gian trong mét cong ty ma cac don vi phai
chiu strc ép Ioi nhuan va luén doi héi sy doc 1ap. Sau do, dé cling
cb thé manh cbt I16i, Goldman m& nén tang ctia minh cho khéach
hang. Chavez giai thich thém bang cach so sanh vé&i Google:

Twéng twong néu Google la mdt cong ty déng clra, gilr ddc quyeén.
Ban sé& phai goi dién cho Google dé tim kiém, va Google sé phan
héi v&i két qua, va sau do ban goi lai dé tim kiém tr khoa khac. Pay
la cach chang t6i van hanh — ching toi sé trao dbi di trao ddi lai voi
khach hang cho t&i khi ho hai ldng v&i san phdm chung tdi phat trién
cho ho. Tai sao khéng cho ho truy cap truc tiép nén tdng va céng cu
cua chung t6i?

Pé tao dng chd dirng cho twong lai, Goldman ciing bat dau xay
dwng cac mang kinh doanh ma@i. Hai vi du la SIMON, nén tang danh



cho chirng khoan céu tric, tham chi con mei ca cac dbi thi canh
tranh, va Marcus, don vi cho vay tiéu dung.

Pé tién hanh chién Ivoc nay, Goldman tao hai nhém ndi bo:
Principal Strategic Investment (PSI — tam dich: Nhém Dau tw Chién
lwoc) va Digital Strategies Group (DSG — tam dich: Nhém Céc chién
lwgc S6). PSI, do Darren Cohen lanh dao, c6 hai muc tiéu tan dung
céng nghé mai dé dinh hinh va ciing ¢6 mang kinh doanh cét 16i cho
Goldman, va cling quan ly tép hop (portfolio) cac khoan dau tw
chién lwoc tri gia 1 ty do-la, bang cach nhan dién cac start-up cong
nghé trién vong, twong tw diéu Banga dang lam & Mastercard. PSI
lam viéc chat ché v&i 1anh dao cac don vi kinh doanh ctiia Goldman
dé nhan dién cac co hdi dau tw cong nghé tiém nang cé thé cing cb
va tang cwd'ng cac mang kinh doanh hién tai cta ho. Vi du, nhiéu
céng doan trong budn ban chirng khoan va chao ban cé phiéu (IPO)
da dwoc tw déng hoa, gidm chi phi va rat ngan thoi gian. Trong vai
trd quan ly cac khoan dau tw chién lwoc, PSI déng vai trd nhw mét
quy dau tw mao hiém va quy cd phan riéng, v&i y twéng dau tw vao
céac start-up céng nghé cé thé giup tang hiéu qua lam viéc va thay
déi han hwédng di ctia con tau me.

Nam 2016, Goldman tao DSG, mét Gy ban diéu hanh bd sung v&i
dai dién tw 1anh dao cac don vi kinh doanh, dé bao dam sy phdi hop
va s thi hanh nhirng dw dinh néi trén. M6t bién ban ndi b6 thang 6
nam 2016 gioi thiéu vé DSG:

“Trong bdi canh cac dy an kj thuat s6 van m& rong, DSG sé giup
chung ta ph0| hop trén toan cau, gitra cac san pham, quyét dinh kip
thdi vé chién lwoe, ngudn luc, thi hanh cac dy an cling nhw
marketing cac dich vu ky thuat sb”.

Ngay cang nhiéu cdng ty bat dau nhan ra rang mac du cé vé tha vi,
thdi thwong khi tao mot céng ty ddc lap, riéng biét day nhirng doanh
nhan tré dwoc giao nhiém vu déi mai, sang tao, nhirng nd lwc nay
thuwong khong giup chuyén d6i mot cong ty da lau doi. Tao ra nhirng
xudng cao téc sé khéng giup chuyén hwéng con tau me. Va dau tw
vao start-up ma khéng hinh dung trwé'c xem chung sé gan két, neo
dau vao con tau me nhw thé nao, thi khéng khac gi tro danh cwoc



clia mot quy dau tw mao hiém, va khéng phai 1a cach dé chuyén doi
doanh nghiép cua ban.



Chwong 12Ky nang, tiém lwc va
qguan tri nhan tai

T

rong hang thé ky, néng nghiép khdng hé thay déi — ndng dan cay
rudng vai sw gilp d& cla suc vat va twdi nuwdc tlr séng gan dé.
Trong nhiéu nén kinh t& m&i ndi, nhw An Do, céac tiéu néng van dung
cach thirc co tir nhiéu thé ky, khong doi hoi nhiéu ky nang. D6i moi
trong ndng nghiép bat dau tir thé ky ther 12, nhw quay vong mua vu,
va tlep tuc trong thé ky 20 nho co gioi héa, phan bon tbng hop,
thudc trir sdu va hat gibng nang suét cao.

Ngay nay, nghé ndng da dung cdng nghé cao. Hé théng dinh vj toan
cau (GPS) trong cac may cay tw ddng bao dam rang ching sé
khéng cay khoang dat nao hai lan hay bé quén ché nao, nhd do
giam nhién liéu tiéu thu va cai thién viéc str dung phan bén. Céng
nghé cling dan dén “ndng nghiép chinh xac”. C4c thiét bj ciia John
Deere c6 thé gieo trng hat gibng chinh xac dén tirng cm, va cdm
bién trén thiét bj c6 thé do chinh xac lwong dinh duwéng trong dat va
diéu chinh lwong phan bon ngay tire thi. Pai hoc Sydney da phat
trién cac thiét bi nang lwong mat troi cé thé nhan ra va cat cé dai.”

M6t bai viét trén The Economist so sanh ndng nghiép nhw ma tran
trong dai s6: “Mét ngudi ndng dan ludn phai tinh toan moét loat cac
bién, nhu thoi tiét, dd dm cha dat va ham lwong dinh dwéng, anh
hwéng clia cé dai, mbi de doa tr cdn tring va bénh tat, va chi phi
bd ra dé giai quyét tieng van dé&”.2 Sw dung dir lieu qua khtr va thoi
gian thuwc vé nhirng bién s nay nh& cam bién va cac ngudn khac,
cac cong ty nhu John Deere dang phat trién cac thuat toan va phan
mém dé gilp cac néng dan tbi wu hda san lwong va tang loi nhuan.

Nhirng tién bo vé phan mém va phan tich d liéu khong chi gi¢i han
trong mot nganh. Tty ndng nghiép dén tai chinh, cac céng ty dang



chi@u mé hang tram, tham chi hang nghin k§ sw phan mém véi ky
nang vé khoa hoc may tinh va phan tich dir liéu. Nam 2017, trén
9.000 nhan vién, khodng 1/4 quan sb ctia Goldman Sachs, c6 bang
k§ sw, va 37% phan tich vién dwoc tuyén trong ndm 2016 c6 bang
STEM (viét tit ciia Khoa hoc, Céng nghé, Ky sw va Toan).3

D liéu la nguon dau md mai, va cac codng ty can nhirng ngudi co
k§ ndng cé thé chét loc gia tri tr nhirng ngudn tai nguyén quan trong
nay.

PHAN TiCcH DY LIEU, MAY HOC, VA TRi TUE NHAN TAO

Theo mét bao cao cta IBM, chung ta tao ra 2,5 nghin ty byte dir liéu
moi ngay. Néi theo cach khac, 90% dir liéu trén thé gi¢i ngay hém
nay dwoc tao ra trong 2 ndm gan day.4 D liéu nay dén tlr cac hoat
dong cua nguwdi dung nhuv luwdt web, chia sé trén mang xa hoi, va
dung dién thoai di dong — ngay cang dén ttr cac cam bién trong may
méc. Phan tich va hiéu duoc lwong dir lieu khéng 16 _nay do vay da
tré thanh thach thirc chu yeu cho céac cong ty, bao gdbm cac cong ty
dwoc ban nhiéu trong cubn sach nay — nhu Adobe, Amazon, GE va
Goldman Sachs, Mastercard, bao New York Times, va The Weather
Company.

M6t cach tiép can hiéu qua dé phan tich khdi di¥ liéu khdng 16 1a nhe
cbng nghé may hoc (machine learning) va tri tué nhan tao (Al).
Ngay nay, Al 1a nguén lwc thuc day tw déng héa, vira tao sy thich
thu, lai vira gay lo ngai.

Trong khi mét sé ngwdi, nhw Elon Musk lo ngai kha nang Al 1am
loan, nhirng ngu®i khac cho rang céng nghé nay sé cach mang hoa
tat ca cac nganh cdng nghiép trong twong lai. Bat ké ban nhin nhan
nhw thé nao, khéng thé phii nhan Al sé tac ddong dang ké dén lao
dong trong twong lai va cac ki nang can thiét dé lam tot trong ky
nguyén ky thuat sb. Dé hiéu anh hwéng tiém an cla Al 1&n viéc l1am,
c6 18 can hiéu no 1a gi va lam cach nao né khién may méc lam nhiéu
cong viéc thay con ngudi.

Nguon gdc cua tri tué nhan tao



Y twéng vé tri tué nhan tao bat ngudn tlr mot khéa hoc & Pai hoc
Dartmouth College mua hé nam 1956. Nhirng né Iwc tap trung vao
viéc tao ra cac “hé théng chuyén gia” dwa trén cac quy luat trong do
may tinh hoc cac quy luat (vi du, choi c&) tr mét chuyén gia, va
dung strc manh x(& ly duyét qua hang triéu kha nang va tinh huéng
c6 thé xay ra, dé chon ra quyét dinh tét nhat. Nam 1996, IBM theo
hwéng tiép can nay dé phat trién siéu may tinh choi c&, Deep Blue,
dé choi c& véi dwong kim vo dich thé gidi Garry Kasparov. Deep
Blue tinh toan trwédc 6, hodc 8, hodc thinh thoang dén 20 nwéc co,
x ly hon 200 triéu thé c& méi gidy. Thuat toan tim kiém vét can nhw
vay gitup Deep Blue thdng mét van, nhung Kasparov lai thang 3 van
tiép theo va hoa 2 van con lai.

Hé théng chuyén gia tan dung strc manh xt ly ctia may tinh, nhwng
két qua, du &n twong, nhung con xa mai cé thé coi |14 “théng minh”.
Cac &ng dung thwc t& nhat, nhw dich thuat, khéng di theo cac quy
dinh r6 rang, suc tich nhw choi c&. Vi vay, sw chu y danh cho Al &
murc thap trong hang thap ky. Nhwng Al lai ndi 1én trong théi dai cla
dir liéu I&n va kha nang tim ra cac quy luat trong do.

Dir liéu I&n va nhan dang cac quy luat

Khai niém di liéu I&n tré thanh tr vieng trong gi¢i kinh doanh ham y
sb lwong di liéu I&n va phu’c tap san c6 trong thdi dai nay. D liéu
Ion 1a co héi Ion hay chi la ao twéong Ion? Sau cung, di liéu van
lubn la xwong song cla viéc ra quyét dinh trong kinh doanh. D liéu
I&n cho chung ta diéu gi ma trudc dé chung ta khong thé l[am? Nam
2008, cac nha nghién ctru Google bat mi vé sirc manh cua di¥ liéu
I&n. Trong mét bai viét nam 2015, t6i miéu td nghién ctru nay nhw
sau:

Vao thang 11 nam 2008, cac nha nghién ctru cia Google dang bai
trén tap chi Nature vé Google Flu Trends (GFT) — md hinh dwa vao
hang tram ty lwot tim kiém trén Google & My vé bénh cum trong
nhirng ndm 2003-2008 dé doan s6 ca mac cdm cum. Cac nha khoa
hoc Google néi ho khéng dung kién thire ndo lién quan dén bénh
cum trong viéc xay dwng mé hinh. Thay vao do, ho phan tich trén 50
triéu tlr khoa tim kiém phé bién nhét, va tw déng chon nhirng tir



khéa hop ly nhat, sau khi thir nghiém 450 triéu mé hinh tir khoa
khac nhau. Md hinh cubdi cuing, sau khi da chon ra 45 ti khoa, c6
thé du doan ty 1é méc cum & vai ving ctia nwéc My. Két qua cla
mé hinh dwoc so sanh vé&i sb ca cdm cum thuc té do Trung tam
Kiém soat Dich bénh My bao céo. Nghién ctru nay c6 do chinh xac
cao, v&i chi sb twong quan gitra ty 1& mac cum thue té va dw doan
la tir 0,90 dén 0,97.°

Béng nhién, co vé nhw khéng can chuyén mén khoa hoc cling cd
thé doan sbé ca mac cdm cum. M&c du nghién clru ciia Google bj chi
trich sau dé, né van mé ra kha nang di liéu va thuat toan co thé
thay thé cac chuyén gia.b

Sw hoi sinh cua tri tué nhan tao

Hau hét nghién ctru vé dir liéu I&n, nhw nghién ctru bénh cim cla
Google, dung di¥ liéu bang sé nhu sé lwot tim mét tlr khda nhat
dinh. D6 la kiéu dir liéu quen thudc véi chung ta trong kinh doanh
dwéi dang bang tinh Excel hay mé hinh kinh té lwong. Tuy nhién,
dir liéu gi® day c6 nhiéu dang khac — chir, hinh anh, video — ma
khéng thé rap khuén vao hang va cot trong mét bang tinh Excel.
Lam thé nao dé duyét qua hang nghin anh kj thuat sé d& nhan dang
nhirng anh c6 mat con ctia ban? Bai toan nay la cha dé cua
ImageNet, mdt co sé& dir liéu hang triéu tAm anh, thach thire cac hoc
gia xay dwng md hinh dé phan loai &nh mét cach chinh xac. Nam
2010, may tinh va phan mém dat ty 1& chinh xac 72%, so v&i do
chinh xac 95% néu do con ngwdi phan loai. Nam 2012, mét nhém
do Geoff Hinton dan dau & Dai hoc Toronto, dung cach tiép can mai,
goi la “hoc sau” (deep learning), cho phép cai thién dé chinh xac I1én
85%. Cho dén nay, thuat toan nhan dang khuén mat dwa vao “hoc
sau” c¢6 do chinh xac hon 99%.”

Hoc sau dwa vao mang no-ron (day than kinh) nhan tao (ANN), c6
ngudn gbc ttr cach thirc hoat déng clia ndo nguwdi. Mot bd néo
nguwoi cé trung binh 100 ty no-ron, va mdi no- ron két ndi t¢i 10.000
cac no-ron khac gitp né truyén théng tin nhanh chéng. Khi mét no-
ron nhan tin hiéu, n6é sé gtri xung dién kich hoat cac no-ron khac,



cac no-ron nay lai truyén tin hiéu dén cac no-ron két néi véi ching.
Tin hiéu dau ra cia méi no-ron phu thuéc vao “trong sd” va “ham
kich hoat”. Dung mé phéng twong tw va lwong dir liéu khdng 16, cac
nha nghién ciu day mot ANN bang cach diéu chinh trong sb va ham
kich hoat dé c6 dau ra thich hop.

Khai niém ANN da co ti nhiéu thap ky, nhwng dét pha dén tlr mot
m& hinh m&i mang tén “mang no-ron tich chap” (convolution neural
net). V& can ban, theo cach tiép can nay, véi mét “lép” mang ludi,
ban c6 thé nhan dang chi nhirng quy luat don gian, nhung véi nhiéu
I&p ban c6 thé nhan ra quy luat cda quy luat. Vi du, I&p dau tién cla
mang c6 thé phan biét vat thé va bau troi trong anh. Lép thir hai c6
thé phan biét vat hinh tron va vat hinh chir nhat. Lép thir ba cé thé
nhan ra vat hinh tron 1a khudn mat, va cl tiép tuc nhw vay. Nhw thé
clr sau moi Ic’rp, blrc hinh cang hién rd. Mang Iwéi co 20-30 I&p ngay
nay dwoc str dung rong réi. Mrc do triru tgng nhw vay, dugc goi la
hoc sau, la nén tang cho nhirng tién bd I&n trong may hoc va Al.

Day may tinh hoc

Thay vi tiép can theo cac quy luat hay tr trén xudng nhu trong qua
khr, may hoc tiép can tr dwdi 18n va dwa vao di liéu. Tré nhé
khéng hoc ngdn ngir bang cach hoc vet cac quy tac nglr phap, ma
thay vao d6 chi don gian 1a tiép xac véi ngén ngir. Nhan dang quy
luat hoat ddng tét nhat khi c6 lwong I&n dir liéu, va dé 1a noi sirc
manh cla di liéu 1&n tré nén manh mé. Cé modt vai cach tiép can dé
day may tinh lam nhirng tac vu danh cho con nguoi.

Cach tiép can dau tién, dwoc goi la “hoc cé giam sat”, dwoc ding
b&i Google dé nhan ra thw rac va dich mot trang web sang hon 100
ngdn nglr khac nhau. Nhirng diéu nay khéng hé can con ngudi tro
gilp. Lam sao may tinh c6 thé 1am dwoc nhirtng diéu nay? Lam sao
cac nha khoa hoc may tinh cla Google c6 thé dich ra 100 ngdn ngir
ma chinh ho ciing khéng biét? Hoc cé giam sat sir dung lwong 16n
di¥ lieéu huan luyén, nhw email, da dwoc phan loai béi con ngudi co
phai la thu rac hay khéng. Nhirng email nay dwgc dwa vao may tinh
dé xac dinh thw rac. Khéng cé quy tac nao dwoc tao ra dé nhan dién
thw rac. Thay vao do, may tinh tw ddong hoc héi xem nén chu y dén



cum tlr hodc cau nao, dwa vao ty 1& phat hién thw rac sau méi lan
thtr. Qua trinh thir sai nay cang cai thién néu c6 nhieu dir liéu hon.

Twong tw, Google Translate sé dich mét cau hodc mét trang, chang
han, tw t|eng Anh sang tiéng Tay Ban Nha va nguoc lai va do do
chinh xac ctia chinh minh, ma khéng biét gi vé ca hai ngén ngir. Khi
c6 thém nhiéu dir liéu, may tinh hoc hédi va cang tré nén chinh xac.
Ngay nay, Google Translate chinh xac t&i mc kho co6 thé phan biét
gilra ban dich cua n6 v&i ban dich cia mét nha ngbén nglr hoc.
Google gi® c6 thé tw déng dich I&i néi sang ngdn ngir khac trong
th&i gian thwe. Bédng nhién, ky nang ngén ngtv khéng con bat budc
nhw trwde. Va diéu nay khdng chi gidi han & ngdn ngtr. May tinh c6
thé doc anh chup X quang hay cdng huéng tlr ngang bang hay con
t&t hon bac si chuyén khoa X quang voi nhiéu nam d3o tao va kinh
nghiém thyc té. Bat ky cdng viéc nao co lwong I&n dir liéu dé huan
luyén, may tinh déu co thé va sé lam dwoc mét cach tw dong.

Trong khi “hoc c6 giam sat” doi hoi chung ta phai phan loai va danh
d4u dir liéu d& huan luyén may tinh, “hoc khéng c6 giam sat” khéng
doi héi chi d&n nhw vay. Cach tiép can nay yéu cau may tinh di tim
cac quy luat tha vi trong di liéu, va khdong ai chi huy may méc nén
tim ra diéu gi. Diéu nay c6 thé hiru ich trong viéc phat hién tan cong
mang, de doa khiing bd va gian Ian thé tin dung. Nhung hoc khoéng
c6 giam sat vd cung kho, va cac hoc gia cling kho khan trong viéc
tim ra cach lam. Dot pha dén vao nam 2011, khi Lé Viét Qudc, mot
sinh vién theo hoc tién si ctia hoc gid Al hang dau Andrew Ng, tim
ra phwong phap cé thé nhan ra méo trong sd hang triéu video trén
YouTube.8 Phat hién nay, dwgc goi vui la “luan van méo”, dwoc
dang nam 2012, va mé ra moét mang méi cua hoc khéng cé giam
séat, von dang 14 gidi han hién tai cia may hoc.

Nam gilra hoc c6 giam sat va khéng co giam sat 1a “hoc tang
cudng”’, cd nghia may bat dau hoc khdng giam sat, va khi tim thay
quy luat tha vi, mot nha nghién clru gl tin hiéu thwdng dé khuyén
khich may trong viéc tim kiém. Mot cach tiép cén khac la “hoc tai st
dung”, trong dé cac chuyén gia (chang han, vé an ninh mang)
chuyén giao kién thirc cho may tinh thay vi d& may tinh hoc tir dau.



Hau hét cach tiép can Al la cda riéng tirng Iinh viec chuyén mén — vi
du, ngdn nglr hay y hoc. Ranh gii tiép theo la phat trién “Al tdng
quat’ c6 kha nang tdng hop théng tin va tim kiém quy luat t nhiéu
chuy&n mén khac nhau, gidng nhw chinh cach hoat déng cta nao
nguwdi.®

Tac dong cua ty dong hoéa Ién viéc lam Kha nang thu thap di liéu
va huén luyén may tinh phan tich va hoc héi dang thay d6i moi
nganh céng nghiép, va sé co anh hwédng I&n dén viéc lam. Trong
moét nghién ctru dwore trich dan rong rai vao nadm 2013, cac nha
nghién ctru Dai hoc Oxford tim hiéu 702 viéc Iam va tim ra rang
47% nguoi lao ddng & My dang lam cong viéc co thé bj thay thé bdi
tw ddng hoa. Kha nang bi thay thé béi tw déng hoa thay dbi tay
nganh nghé: 99% dbi véi ngudi tiép thi qua dién thoai, 94% dbi voi
ké toan vién, kiém toan vién, 92% dbi v&i nhan vién ban 1&, nhung
chi 0,3% dbi v&i bac si tri liéu va 0,4% dbi véi nha si.19 Mot nghién
ctu nam 2017 cla McKinsey cho thdy trong khi chi 5% s viéc lam
c6 thé tw dong hoa hoan toan, gan 30% cac thao tac trong 60% sb
cong viéc co thé dwoce dwa [én may tinh."! Tham chi nhitng ngudi
c6 ky nang cao cép va dwoc gido duc nhiéu nhw luat sw va bac si X
quang ctng bi tw dong hoa de doa. Ty dong hdéa nhirng nam 1960
va 1970 da thay thé cdng nhan & xi nghiép, nhwng ngay nay, tw
ddng héa do Al thic day nhiéu kha nang sé thay thé nhiéu nhan
vién van phong. Vé co ban, cac coéng viéc 1ap di lap lai va dé doan
co thé duoc may tinh lam thay tét hon, nhanh hon va ré hon. Sy
khac biét khéng nam & chd céng viéc cha yéu chan tay hay tri éc, &
xwéng hay trong van phong, ma nam & ché cé nhiéu phan I&p lai
hay khéng.

Tw déng hoa gay bat an véi nhiéu ngudi va cac chinh trj gia vi vién
canh that nghiép hang loat. N6 khién nguei ta twdng twong mot
ngay chung ta khéng cé viéc lam va chi ngdi xem Netflix ca ngay.
Tuy nhién, lich s&r da cho thay nhirng lo ngai dé bj théi phéng quéa
murc. Vao nhivng nam 1930, John Maynard Keynes, nha kinh té néi
tiéng, dw doan céng nghé sé cho phép chau clia 6ng c6 tuan lam
viéc 15 tiéng — khac xa so vai thwe té hién nay.'2 May ATM dwoc dy
doan sé khién giao dich vién tré nén 16i thdi, va du sé lwong giao



dich vién giam ttr 20 trén mét phong giao dich nam 1988 xubng con
13 vao nam 2004, sé phong giao dich lai tdng 43% trong cuing ky.
May ATM da khéng xéa bé viéc lam. Chung chi chuyén dich vai tro
cla giao dich vién tt rut tién don thuan sang dich vu khach hang.13
Nhirng thay déi twong tw sé tiép dién trwdc lan séng Al va tw dong
hoa hién nay. Nhirng thao tac lap di lap lai sé duwoc tw déng hoa, va
con ngu®i can dwoc huan luyén lai dé lam cac phan viéc khac bat
lap lai. Trong khi mot sé viéc lam sé méat di - nhw tirng xay ra voi
ngwdi van hanh thang may — cac viéc lam mai sé luén dwoc tao ra
va doi hoi nhiéu ki nang mai. Khéng chi cé viéc lam dang trai qua
nhiéu bién dbi, ma quy trinh tuyén dung, phat trién va quan tri nhan
tai clia cac cong ty cling dang thay ddi chéng mét.

Tuyén dung

Coéng nghé budc cac doanh nghiép phai suy nghi lai nén tuyén dung
ai, va tuyén dung nhw thé nao. Goldman Sachs da tw dong héa
nhiéu thao tac trong quy trinh IPO va thay thé phan I&n nhan vién
moi gidi chirng khoan bang cac ky sw biét 1ap trinh. GE Digital ¢
hon 30.000 nhan vién cé kj nang phan mém, dién toan dam may va
Internet Van vat. Sau khi tré thanh CEO clia Gap, Art Peck quyét
dinh thay vi dwa vao trwc giac va kinh nghiém cua mét cyu giam
dbc sang tao (creative director), 6ng sé khai pha di liéu tr Google
Analytics va co s& dir liéu cac giao dich va khach hang cua chinh
hang dé lam nén nhirng thiét k& mai. Viéc phan tich di liéu dwoc
thwe hién trén toan cbéng ty va doi hoi Gap tuyén mo& nhan lwc co
trinh do lién quan. TAm bang cong nghé thong tin va kha nang 1ap
trinh 1a diéu ma cong ty tim kiém. Bd phan marketing ciing dang
thay dbi, yéu cau nhiéu hon kinh nghiém marketing ky thuat sé.

Cach tuyén dung ciing thay ddi hoan toan. Cach thirc truyén thong
la phéng van mang tinh chu quan va khéng danh gia chinh xac.
Ngoai ra, phéng van tén thoi gian va gioi han s6 lwong ing vién
mot cdng ty cé thé duyét. Mot sd cdng ty bat du dat cau hoi vé cac
dir liéu truyén théng nhu bang dai hoc, bang diém trong viéc tim
kiém nhan tai. Catalyst DevWorks, mét cong ty phat trién phan



mém, danh gia hang tram nghin chuyén vién IT va khéng tim ra
twong quan nao gitra bang dai hoc va kha nang lam tét cong viéc.14

Nam 2003, Michael Lewis viét cudn sach ban chay, Moneyball, néi
vé cach déi bong chay Oakland Athletics dung cac phwong phap
phan tich dwa vao di¥ liéu, thay vi danh gia ctia nhirng ngu i
chuyén chi@u md cau thu tai ndng, dé tap hop mét ddi béng chéat
lwong. Liéu cac cong ty cé thé dung phwong phap tuyén dung nhw
vay? Guy Halfteck, ngwoi sang 1ap va CEO clia Knack, mét cong ty
start-up & Sillicon VaIIey, tin rang dung tro choi trén di dong va phan
tich di liéu, cong ty cuia 6ng c6 the tuyén dung tét hon cach thire
truyén thdng la phdng van khi can tim chuyén vién tw van, phan tich
tai chinh, bac si ngoai khoa, hay bét ky ki ndng nao.

Lam thé nao moét tro choi di ddng 10-20 phut cé thé tim ra &ng vién
thich hop? Khi t6i dat cau hoi nay voi Halfteck, 6ng giai thich cach
hoat ddng cua Knack:

Tro choi clia Knack tao ra mét trai nghiém k§y thuat sé bao trum va
16i cudn. Choi mét trd choi doi hdi 2.500 hanh vi nhd mébi phut, bao
gdm cac quyét dinh, hanh doéng, phan &ng, hoc héi, kham pha, ca
cha dong va bi dong. Piém Knack dworc tinh tlr cach mot ca nhan
choi trd choi, thay vi liéu ho choi gidi hay khong. T div liéu thé, cac
phan tich tw déng dwa ra cac chi dau dai dién cho cac hanh vi khac
nhau (chang han, nguw®i choi x& ly thdng tin nhanh dén dau, ho co
van dung tdt cac tin hiéu xa hoi nhw cdm xuc trén khuén mat hay
khéng, ho gidi quyét khé khan nhw thé ndo, ho hoc hadi thé nao, ho
thich (rng va thay déi hanh vi thé nao, cach suy nghi, va nhiéu mat
khac). Nhirng chi dau hanh vi nhw trén duoc tinh toan nhd két hop
cédng nghé& may hoc va khoa hoc hanh vi téi tan.

Sau dé chung t6i tdng hop cac chi dau hanh vi dé xay dwng va kiém
chirng cac md hinh dac diém tam Iy, nhw chi sé théng minh xa hoi,
tw duy dinh tinh, sw kién cwdng, 1ap ké hoach va nhiéu mat khac.
Mbi diém Knack dén ttr moét mé hinh nhw vay. Sau khi phat trién 35
mé hinh, chung t6i dw doan hanh vi thue té nhw két qua l1am viéc,



strc anh hwédng khi Ianh dao, kha nang 1én y twéng, két qua hoc tap
va nhiéu tiéu chi khac.1°

Hiéu rang tim kiém tai ndng qua trd choi trén di ddng sé gay nhiéu
hoai nghi, Halfteck va déi ngli clia 6ng hop tac nghién ctru véi nhiéu
trwéng dai hoc, hoc gia, va céng ty dé kiém nghiém cach tiép can
cua 6ng. Trong mét nghién ctru nam 2017, cac nha nghién ctru cla
Trung tdm Y t& NYU Langone da cho 120 ngwdi tirng 1a hodc hién
dang la thwec tap sinh khoa chinh hinh choi Wasabi Waiter, mét trong
nhirng tré choi ctia Knack, va tim ra rang di liéu tw tro choi cé thé
dw doan két qua clia mét bai thi ma ho phai thi trong thei gian noi
try.16

Rino Piazzolla, phu trach quan tri nhan lwvc & AXA Group, mét trong
nhirng céng ty bdo hiém I&n nhéat thé gidi, vdi trén 100 ty do-la
doanh thu va 165.000 nhan vién, la mot fan nhiét tinh ciia Knack.
Ong ké lai vi sao 6ng tré thanh fan va st dung Knack:

Chung t6i biét dén Knack khi ching t6i bat dau tim hiéu mot vai
start-up dé xem dang c6 dbi méi gi trong linh vwe HR. Chung toi
dung thtr Knack dé tuyén dung cho tdng dai chdm soc khach hang,
noi can tuyén nhiéu ngudi. Sau dé chang téi theo sat nhirng ngudi
dwoc tuyén va tién hanh backtesting (tam dich: kiém nghiém qua
kht - kiém chirng mét mé hinh dung di¥ liéu qua kh). Chang toi gioy
c6 bang chirng théng ké cho thdy nhé dung Knack, ching téi da tim
dwoc nhivng nguwoi phu hop hon véi cong viéc.17

Tiép can dwa vao di¥ liéu va trd choi cla Knack da mang lai nhiéu
khach hang, bao gdbm BCG, Citigroup, Deutsche Telekom, Nestlé,
IBM, Daimler va Tata Hotels & Resorts. Trong chién dich tuyén dung
gan day, BCG guvi link tro choi clia Knack dén nhiéu dai hoc, bao
gdm nhiéu trwong BCG chwa thé dén tuyen dung dwgc vi thoi gian
va nhan Iwc ¢6 han. Chi trong vong vai tuan, cong ty da nhan dwoc
hang nghin hé so xin viéc. Khéng can résumé hay thong tin vé rng
vién, Knack dung thuat toan phan tich di¥ liéu d& nhan dang 5% ng
vién sang gia nhéat cé thé phu hop véi BCG.



Knack va cac khach hang khéng phai nhirng céng ty duy nhat tuyén
dung theo cach nay. Cac start-up nhw Gild, Entelo, Textio, Doxa va
GapJumpers va nhirng cong ty lau d&i nhw Unilever, Goldman
Sachs va Walmart déu th&r nghiém céc cach dung dir liéu dé mé
réng dbi twong tng vién va tim ngwdi phu hop. Théng thuwong, cac
tng vién dwoc duyét bai thuat toan, sau d6 HR phong van tric tlep
Unilever nhan thay dung di¥ liéu sé nhanh hon, chinh xac hon, it tdn

kém hon, va mé rong dbi twong tng vién.18

Cac tién bo vé phan tich va Al da tang strc manh va tinh chinh xac
khi “phan tich con ngué’i”, cach tiép can Moneyball ma Michael
Lewis viét trong sach ctia minh. Diéu nay con quan trong hon trong
“gig economy” (nén kinh te tw do) trong do nhiéu nguoi lam cac
cong viéc tw do trong ngan han. Sé& rat tdn kém néu cac coéng ty don
nguén lwc HR dé tim kiém, tuyén dung nhirng nguwdi lam viéc ngan
han nay.

Tap huan va phat trién nghé nghiép

Gan nhu moi cdng ty déu c6 cac khéa huén luyén online va céng cu
dé giup nhan vién hoc hdi va cap nhat kj ndng. Dung trd choi, vén
dwoc nhan vién tré wa chudng, Appical, mét start-up Ha Lan, dang
gilp cac cdng ty huan luyén nhan vién mai. Budce tiép theo trong
chang dwdng nay sé 1a hiéu nhu cau cu thé cla tirng nhan vién va
tao cac khéa huan luyén cho riéng ho. Trong khi y twéng nay van
con so khai, n6 cling sé van dung cach thirc cac céng ty hién nay
dang tuy chinh néi dung cho khan gia theo thoi gian thuc. Eyeview,
coéng ty cdng nghé va marketing bang video, da co thé chon lwa
video quang cao danh riéng cho khach hang theo th&i gian thuec,
dwa vao hanh vi lwét web ca ho. Adobe da co thé gvi ndi dung
hwéng dan danh riéng cho ngwdi dung phan mém tuy thudc trinh do
va nhu cau cla ho. Céng nghé twong tw c6 thé duwoc ap dung dé
tao ndi dung huén luyén riéng cho cac nhan vién.

Rino Piazzolla ciia AXA Group dang ding Knack dé phat trién lanh
dao. Ong giai thich nhw sau:



Knack ban dau tw quang ba 1a cong ty tuyén dung, nhung tdi néi voi
Guy [nha sang lap Knack] rang néu nhé phan tich ma thay dwoc
diém manh, thi ciing sé thay dwoc diém yéu, va théng tin do rat gia
tri cho cong tac danh gia va phat trién kj nang. Do vay, t6i quyét
dinh lam con chudt bach va tw choi tro choi. Trong sw nghiép cua
minh, & cac cong ty Ién nhw AXA, GE va Pepsi, t6i da tién hanh —
va ciling nhan dwoc — nhiéu danh gia vé kha nang lanh dao cua
minh, dwa vao cac phwong phap truyén théng. Va vi vay, t6i kha to
mo mudn biét Knack danh gia téi nhw thé nao. Két qua ciia Knack
that ngac nhién, va chat lwong nhét trong nhirng danh gia ma t6i da
dwoc nhan trong sy nghiép HR cua minh. Phwong phap danh gia
truyén thdng dwa vao hoan canh va cé thé thién léch, nhwng voi
Knack, ho khéng biét gi vé tdi hay sw nghiép cua t6i, ma van dua ra
danh gia chinh xac trong thoi gian ngan. Do vay, ching t6i dang
dung Knack cho nhiéu chwong trinh phat trién 1anh dao, nhw phat
trién 1anh dao trién vong. Chang t6i cling dung né dé 1én ké hoach
cho ngudn nhan lwc va xac dinh mdc ky nang hién tai va nhirng ky
ndng ching téi can cho twong lai. Ching t6i m&i tat ca nhan vién &
My choi trd choi clia Knack mét cach tw nguyén. Hon 30% sé nhan
vién da choi, cho phép chung téi hiéu rd nhan lwc ciia minh & moi
bd phan.

Téc d6 thay doi cong nghé chong mat cling doi hoi hoc tap lién tuc.
Céc giam dbc cao cap trong cong ty cé thé biét dung Snapchat va
WeChat, nhirng cong cu ma khach hang cua ho dung, nhwng chinh
nhirng nhan vién tré& mai hiéu rd nhivtng khach hang tré tudi st dung
va két ndi voi nhirng cong nghe nay nhw the nao. Nhan ra diéu nay,
Unilever dwa ra chwong trinh “ngudi ¢d van nguoc”, trong d6 mai
giam déc dwoc cap voi mot nhan vién tré. Nhan vién tré sé gitp
ngwdi quan ly hiéu vai trd clia cdng nghé maoi trong cudc sbng
nguwoi dung tré, con giam déc thi sé& day cho dbng nghlep tré cda ho
hiéu hon vé chién lvoc clia cong ty. CEO cua Coke & Trung Quoc
noi voi tdi nhiéu nam trwdc day rang Ong tao ra hoi dong cb van
thiéu nién, tirc moi nhirng em thiéu nién dén céng ty mbi quy dé
gitp 6ng hiéu sau vé hanh vi tiép nhan ndi dung va mua sam cla
gidi tré.



Nhu cau can hoc hdi lién tuc cling dat ra nhirng cau hdi quan trong
cho hé théng gido duc. Liéu bang dai hoc 4 ndm, vdn ton tai hang
thé ky, van 1a mé hinh dung dan ngay nay? Liéu dai hoc va chinh
phl ¢é nén dau tw nhiéu hon vao mé hinh hoc viéc, nhw Birc d&
lam kha thanh céng? Nhiéu qubc gia nhw An D6 dang ra strc dau tw
vao giao duc dwa trén ky nang, dwoc cap nhat lién tuc dé theo kip
thj trwéng. Véi cac giam dbc va trwérng dai hoc, sé can dau tw nhiéu
hon va cac chwong trinh phat trién 1anh dao. Theo Rino Piazzolla
ctia AXA Group, ki nang cét 16i can c6 & nhan vién twong lai sé la
kha ndng va mong mudn hoc hai.

PANH GIA NHAN VIEN

M®&i céng ty can c6 hé thdng danh gia nhan vién bao gém dua ra I&i
khuyén toan dién va xét duyét méi quy hay mdi nam dé xac dinh
lwong, thuwéng va dé ra cac diém can khac phuc cho twong lai.
Céch tiép can nay co6 3 han ché I&n. Th nhat, hé thdng nay rat ton
thi gian. Deloitte cho biét cdng ty danh 2 triéu gi méi ndm dé tién
hanh danh gia 65.000 nhan vién. Ban than diéu nay khéng nhat thiét
la t€, vi con nguwi la tai san Idn cia mét cong ty va danh thdi gian
danh gia va gép y cach lam viéc 1a diéu nén lam. Tuy nhién, van dé
th&r hai v&i danh gia truyén théng 1a né thuwdng thiéu hiéu qua. Mot
nghién ctru tim hiéu cach 4.492 ngwdi quan ly dwoc cip trén, déng
cép, va cap dudi danh gia. Két luan cho thay cdm nhan cda nguoi
danh gia chiém 62%, con két qua lam viéc thuc s clia ngudi duoc
danh gia chi chiém 24% trong danh gia cudi cung.’® Cach tiép can
thién léch nay khdng mang lai céi thién nao vé két qua 1am viéc
cling nhw khién nhan vién gan két hon véi cong ty. Han ché th ba
nam & viéc danh gia theo dot, theo d6 nhan vién nhan gop y cubi
nam, ch& khédng phai ngay thdi diém ma cé thé gitp ho thay dbi
cach lam viéc.

Céc cong cu ky thuat sb va céng nghé dang cho phép céac cong ty
thtr nghiém nhirng cach danh gia nhan vién méi va nhanh chéng.
C6 hon 300.000 nhan vién, GE dang trong qua trinh tlr bé hé thong
danh gia hang nam da dwoc tién hanh hang chuc ndm nay va cé
nhiéu tai tiéng dwdi thoi CEO Jack Welch, va thay né bang mét rng



dung, PD@GE, cho phép nhan vién nhan gép y tirc thi ttr ddng cép,
cap dwéi va cap trén.20 GE cling dang phat trién app st dung dir
liéu qua khir vé& nhan vién dé giup quan ly 1ap ké hoach phat trién va
cb van cho ho.21 Thang 4 ndm 2017, Goldman Sachs gi&i thiéu
Ongoing Feedback 360+, mét hé théng cho phép nhan vién trao dbi
y kién tirc thdi véi quan ly. Hé thdng nay cd mot bang tom tat lai cac
goép vy nhan dwoc trong nam.22lmpraise va DevelapMe 1a cac app
khac dung dé gop y nhan vién theo thdi gian thue.

Coéng nghé khéng chi divng lai & gop y tire thi. Cach tiép can dwa
trén dir liéu cling chi ra nhirng nhan vién gidi, ma khéng bij thién
léch. Khi Hans Haringa, mét giam déc & Royal Dutch Shell phu trach
nhom chuyén tim kiém, danh gia va dau tw vao céc y twdng sang
tao gay gian doan tr cé trong va ngoai cdng ty, biét dén Knack, éng
quyét dinh dung thr. Ong cho 1.400 nhan vién tirng déng gop y
twdng trong qua khir choi nhirng trd choi ciia Knack. Ong cho
Knack biét két qua dat dwoc cha 3/4 sb y twdng trén. Dung di liéu
twr tro choi va dir liéu danh gia, Knack xay dwng mét mé hinh co thé
dv doan kha nang thanh céng cua

25% sb y twdng con lai. “Du khdng can biét ndi dung ctia nhirng y
twdng nay”, Haringa ndi, “va ciing khdng gap hay phéng van nhirng
nguwdi dwa ra y twdng, khong biét chirc danh, hoc van, hay kinh
nghiém cla ho, thuat toan ciia Knack cé thé nhan ra nhirng nguoi
ma y twdng sé thanh cdng. 10% y twéng tét nhat do Knack dy doan
cling chinh la nhitng y twéng da thanh cdng nhat”.23

Gilr chan ngweoi tai

Gilr chan ngudi tai 1a thach thirc muén thud dbéi véi moi doanh
nghiép. Thwong cac cdng ty nhan dwgc don xin nghi cia nhan vién
khi d& qua mudn, khi ho da coé viéc méi va san sang cho hanh trinh
m&i. Néu ching ta c6 thé dw doan sb khach hang ngirng st dung
thé tin dung hay mang vién théng, tai sao chuing ta khéng thé ap
dung phwong phap twong tw dé dw doan khi nao cac nhan vién nghi
viéc? Cau hdi nay dan dén sw phat trién ctia nhirng céng cu mai co
thé dw doan trwdc tir 1au kha ndng mot nhan vién sé roi cong ty. GE



dang thtr nghiém mét (rng dung nhw vay dé doan trwdc sau thang
néu mot nhan vién co vé sé nghi, nhd vay cong ty co thé can thiép
trwdc khi qua muodn.24 Nhiéu hoc gia dang van dung chuy&n mén
ctia minh d& mé hinh héa s nhan vién nghi viéc va phat trién cac
thuat toan may hoc phuc vu viéc dy doan.

Céc quyét dinh quan tri nhan Iwc, to tuyén dung, dao tao dén danh
gia va gitr chan nhan vién, sé dwa nhiéu vao di¥ liéu va thuat toan
may hoc. May tinh sé khéng thay thé con ngudi trong viéc danh gia,
nhwng ching sé la céng cu bd trg d&c lwe giup chung ta quan tri
nhan tai. Cach mang cdng nghé sé chi ting tdc trong twong lai, va
ching ta nén chip nhan va chuan bj dén nhan diéu do.
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