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TAP TRUNG VAO VAN DE KINH DOANH COT LOI BE PHAT
TRIEN LON MANH

Cudn sach nay dé cap dén sy ngd nhan: “chung ta” c6 thé la “Moi thur cho moi nguoi”. “Chung ta” &
day la nhirng thwong hi¢u 16n sau khi dé dat duoc mot s6 thanh cong ban dau. Jack Trout la mot tac gia
noi tleng v6i nhiéu cuon sach, mot trong do 1a cuon Dinh vi dugc doc gia chao don ndng nhiét trén
toan thé gigi. Trong cubn sach Thwong hiéu 16m, rdac réi Ién ndy, mot 1an nita 6ng ching minh nhitng
budc di sai 1am trong chién lugc cua nhitng thwong hiéu 16n, co ban 13 do khong thau hiéu duge tim
1y cua con nguoi.

Ly do khac dan dén nhirng quyét dinh sai 1am chinh 1a sitc ép vé muyc tiéu ting trudng hang nam cua
doanh nghi¢p. CEO va ban giam déc thuong dé dang dong thuan véi cac muyc tiéu doanh s bang cach
md rong nhiéu dong san phdm na na gidng nhau, tung ra nhiéu tén thuong hiéu mai thiéu co sé hay mo
rong nganh nghé kinh doanh sang céc linh virc méi. Hé qua cta cac hoat dong “tao mai” ndy c6 thé 1a
dat dugc muc ti€u tang trudng trudc mt nhung né lai mang dén sy bdi 1di cho nguoi tieu dung. Chua
n6i dén ngudn lyc c6 han cua doanh nghiép s& bi phan tin hay xuit hién 16 hong trong quan tri doanh
nghiép, thir hoi thwong hiéu cua ban c6 duy tri dugc vi thé tién phong von ¢6 khi nhay vao kinh doanh
du thir nhu: tir dich vu taxi, du lich, tai chinh, gido duc, truyén thong, bat dong san cho dén nudc tinh
khiét véi cting mot cai tén thuong hiéu! Ngudi tidu dung hin rdi s& khong con biét ban 1ai ai, chuyén
veé cai gi, tr d6 giam di niém tin va sy uu tién lua chon. Hé qua tat yéu cta chién luge “da nganh, da
nghé” nay 1a hinh anh thuong hiéu cia ban s¢ dan bi phai m¢ trong tam tri ho.

Tuy rang mot sd thwong hiéu 6 My dugc dan chimg trong cudn sach ndy 1a kha la nhung thong di€p cua
né lai rat rd rang: mudn xay dung thuong hiéu manh va bén vitng, hdy tap trung phat trién nang luc
trong linh vyc kinh doanh cot 18i ctia doanh nghiép. Po vira 12 tim nhin xa vira 1a niém tin cing su
cam két dan than ctia cap lanh dao, kha ning “Iéo 14i” con tau thwong hiéu di theo dung 16 trinh trong
giong bio. Lay vi du, Honda s& chang con 1a Honda néu san pham ctia cong ty ndy khong con sé hitu
mot “dong co bén va tiét kiém”. Pon gian, ho lam chu nang luc vé dong co va khong ngung cai thién
n6 theo thoi gian, thwong hiu thi chi c6 mot nhung san pham thi da dang tir xe may, xe hoi, may bay
cho dén r6-bdt. Piéu nay goi nhé mot cau noi hay cua mot chuyén gia trong nganh quan tri thuong
hi¢u: “Trong nha may, ngueoi ta san xudt ra san pham nhing nguoi tiéu dung lai chon thuong hiéu
& ngodi thi truong.” Khi tung ra iPad 2 gin day, Steve Jobs chia sé: “Céng nghé théi chira di.
Muén hodn hdo, cong nghé phai di doi véi nghé thudt va suw tién dung”. Xin mao mudi dién giai
ham y nghé thuat & ddy khong chi nam & thiét ké miu ma dep, nghé thuat tiép thi ma con nam & nghé
thuat quan tri throng hi¢u mot cach chién lugc cua Apple.

Quan diém phat trién “da nganh, da nghé” kha phd bién ddi voi cac doanh nghiép Viét Nam trong thoi
diém hién tai. Cudn sach nay 1a mot 101 canh bao danh cho nhiing ai dang theo dudi viéc phat trién da
nganh, dong thoi 1a bai hoc kinh nghiém hay cho nhirng ai c6 khat vong tao du’ng nhirng thuong hi¢u
Viét manh va bén ving trong twong lai. Xin dugc két thuc bang 101 clia tac gia: “Cudc chién gitta cdc
thirong hiéu la cudc chién trong nhdn thirc ciia khdch hang chir khéng phdi trong ban than sdn
pham”. Nhan thrc cta con ngudi 1a kho thay doi va thudng hay né tranh sy phirc tap. Mudn tao
thuong hiéu manh, hiy tim kiém va kién tri theo dudi mdt ¥ twdng thuong hiéu don gian trong mot thé
g161 phure tap.
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LOI GIOI THIEU

Trong nhirng nam gin day, cac nha diéu hanh doanh nghiép lién tyc tim klem cac mO hinh kinh doanh
tiéu biéu. Va Tom Peters da gop phin day manh xu hudng nay cing cudn sach thanh cong ma ong 1a
dong tac gia — Kiém tim si hoan hdo (Haper & Row, 1982).

Tuy nhién, sy hoan hdo, nhu dugc chi rd trong cudn sach, khong dong nghia véi sy ton tai vinh vién,
kha nhi€éu vi du dién hinh dugc dua ra trong cuon sach da “chim xuéng”.

Cuon sach dua trén mot nghién ciru clia McKinsey dugc tién hanh v6i 75 cong ty ¢6 vi tri cao trén thi
truong va dya trén nhitng cuc phong van chuyén sau cung 25 nam xem x¢t tai liéu. Pé dat tiéu chuan
hoan hao, mdi t6 chirc phai dat diém tot trong mot thoi gian dai vé ca hai mdt tang truong va tinh hinh
kinh té. Tuy nhién, khong bao 1au sau khi cudn sach ndi tiéng niy duoc xudt ban, rat nhiéu nhitng tén
tu6i hoan hao trong d6 d gip truc tric, trong d6 c6 nhirng cong ty nhu Digital Equipment, IBM, Data
General, Kmart va Kodak.

Nhiing bai hoc dugc rut ra 1a nhitng diéu quen thudc va co ban nhu: Hay duy tri su gén glii, than thién
vo1 khach hang; Chu trong xay dyng cac gia tr1 cua doanh nghiép; Tim kiém ning suat thong qua con
ngudi; Lam nhiéu hon néi va ludn hudng dén gia tri; Tap trung vao nhitng thé manh vén co. Mot trong
nhirng diéu ma toi ting wa thich 13 “chi huéng vao hanh dong”. Mot nhan vién quan 1y cap cao ciia
Digital Equipment Corporation cling ting noi, “Khi gdp phai mot van dé 1on, ching t6i tap hop 10
nhan vién cap cao vao mot can phong trong khoang mot tuan. Ho s& tim ra mot cau tra 101 va thuc thi

» Tuy nhién, cudi cung ho déu cung di dén nhitng cau tra 101 sai. Rat nhiéu bai hoc dugc rut ra tir
tral nghiém “10 nguo1 trong mdt can phong” nay.

Va nhitng cuén sach sau nay ctia Tom Peters ciing khong mang lai cho ban nhiéu chi dan hon. Pting nhu
mot bai bdo trén to Fortune nhan xét: “Cang tro chuyén voi Peters, nguoi ta cang nhan ra réng Peters,
trong nhitng nim 1990, danh qua nhiéu thoi gian ndi vé nhirng hién twong dic biét, nhitng vi du khong
thé 1am theo.” (ngay 13 thang 11 nam 2000)

Gan ddy hon, c6 mdt cuén sach kha ndi tiéng viét theo cach thirc dua ra phuong phap bang cac vi du
1a Xay dung dé truong ton (Built to last) (HaperCollins, 1994), cua James Collins va Jerry Porras.
Trong cudn sach, cac tic gia trinh bay mdt cach sinh dong vé “Nhitng muc tiéu 16n tao bao” da bién
nhitng cong ty nhu Boeing, Wal-Mart, General Electric, IBM tr¢ thanh nhirng nguoi khong 16 thanh
cong nhu ho da dat dugc.

Nhitng cong ty ma cac tic gia cubn Xay dung dé truong ton goi ¥ dé 1lam theo 1a nhiing cong ty dugc
thanh 14p tir 1812 (Citicorp) den 1945 (Wal-Mart). Cac doanh nghiép nay khong phai d6i mat voi
canh tranh khdc 1iét nhur trong nén kinh t toan cau ngiy nay. Qua that c6 rt nhiéu thir ban co6 thé hoc
hoi tir thanh cong cua ho, nhung nén nhé ho c6 dugc ting trudéng khi moi trudng kinh doanh con dé
dang hon rat nhiéu. Vi vy, nhitng tim guong niy khong that s hiru ich cho cac cong ty hién nay.

T6i ¢ mot hudng tiép can tot hon.

Khong chi vi viéc hoc hoi tur that bai dé dang hon, n6 con dua ra nhitng phan tich thdu d4o hon vé diéu



gi mang lai hiéu qua va diéu gi khong. Chung ta ludn dugc day ring nén hoc tir nhitng that bai ctia
chinh minh. Nhin nhin thoi ky sa sat cing voi nhitng thoi diém thing hoa ctia cac thwong hiéu 16m c6
thé chi cho ban diéu gi dan dén sai 1am ctia ho. Trong khoang thdi gian gan day, con sd cac cong ty da
di tir huy hoang dén kho khin 13 khong it.

Poc gia cac cudbn sach trude day ciia toi ¢o thé s& nhin ra rang mot sd cong ty da trd thanh cc trudng
hop nghién ctru dién hinh. Cho du trudc day t61 da tung viét vé cac cong ty d6, 1an nay, toi s& dat ho
dudi kinh hién vi va rat ra nhitng 1y do an sau trong nhiing khé khin cta ho, tir d6 dua ra goi y vé
nhitng hanh dong ¢ thé gitp ho vuot qua thir thach.

Lﬁng trong cac cau chuyén do, lan dau tién t6i cling ké lai mot sd su kién mang tinh cd nhan. Pay
khéng phai 1a mot cubn sach co thé ndi cho ban tat ca, nhung nd st dung nhitng phan tich trung thuc
nham gitp doc gia hiéu rang nhitng van dé c6 thé dan cac cong ty giau co, thanh cong dén rac rdi 1a
khong hé hiém.

Ma viéc giai quyet cac rac ro1 do lai khong heé dé dang.



Chwong 1. NHUNG SAI LAM PHO BIEN NHAT VA CAI GIA
PHAI TRA

D3 rat 1au roi ké tir khi 61 bat dau sy nghiép ctia minh tai General Electric. D6 1a nhitng ndm 1960 va,
nhu bay gi0 nhin lai, 1a mdt thoi ky tuy€t voi. Lac do, canh tranh, nhu chiing ta hiéu vé no, chua hé ton
tai.

Péi thu chinh ctia GE luc d6 1a mot cong ty co tén 1a Westing-house, nhung voi nhitng tiéu chuin ciia
ngay nay, d6 ciing khong han 1a mot ddi tha that sy. Westing-house ¢6 tham gia “cudc choi”, nhung
thuc su GE da danh gia cong ty ndy cao hon murc can thiét. Néu khong c6 su canh tranh d6, c6 18 chinh
pht d3 “tém 1dy” GE ma pha v& thé manh cta cong ty trong linh vure dién lyc.

O thoi ky @6, khong ai that su lo 1dng vé cac sai 1am ma cc vi giam dbc diéu hanh gy ra — nhitng sai
lam ma sau do6 ho co thé g& gac lai. (Lac do, Jack Welch chua lam viéc tai GE. Sau khi 6ng nham
chirc, moi nguoi da bat dau quan tAm nhi€u hon dén cac sai lam.)

Nhitng diéu da thay doi

Ngay nay, trén thi trudng ludn c6 rat nhiéu cac ddi thu canh tranh c6 thé nhanh chong thau tom doanh
nghiép cua ban néu ban mic sai 1am. Co hoi trd lai cta ban 1a rat nho, trir khi lai dén luot ai d6 cling
mac sai lam. Hy vong d6i thu mic sai 1am ciing giéng nhu viée hy vong cac van dong vién khac s& nga
nhao trong trong mdt cudc dua. Do khong phai 13 mot chién lugc sang sudt.

Tdi té hon nita 1a ¢6 rat nhiéu ddi thu trong mdi cudc dua. Mdi hang muc déu bi 4m anh boi cai toi 201
1a “su chuyén ché cua lya chon.” Nguoi tieu dung co nhiéu lya chon dén mirc chi mot bude xay chan
thoi co thé dan dén khong phai mot ma 13 ca doi quan cac doi thi tan dung sai 1am d6 dé tin cong. Va
bi kich that su 1a ban khong thé khoi phuc dugc cong viée kinh doanh cia minh. N6 da bién mat. (Cau
chuyén ctia General Motor trong chwong 2 s& chimg minh cho van dé nay.)

Trong cac chuong tiép theo, toi s& noi chi tiét hon vé cac sai 1am ciing nhu cai gia dat ma cac cong ty
phai trd cho nhirng sai 1am do. Tuy nhién, trudc khi tim hi€u vé cac thuong hi¢u 16n, hay thir xem xét
nhirng sai 1am ngd ngan pho bién trong thé gidi si€u canh tranh nay va rut ra nhitng bai hoc hiru ich.

Sai 1am “Ti ciing gidng thé”

Rét nhiéu ngudi tin rang van dé co ban trong marketing 13 thuyét phuc khach hang tiém ning rang minh
cO6 mQt san pham va dich vu tot hon nhirng do1 thu khac. Ho tw nhu, “Ching t61 khong phai 1a nguoi
dau ti€n, nhung ching t6i 1a tot nhat.”

Dicu nay c6 thé ding, nhung néu ban 1a ngud1 dén sau va phai duong dau voi nhitng doi thi 16n c6 nén
tang virng chdc, thi chién lugc d6 cua ban la hoan toan sai lam. “To1 cling giong thé” khong thé giam
bot sai 1am do.

Hay xem xét nhirng no luc cua Pepsi v&i san pham nude chanh. Médc du cac gian hang soda ¢ siéu thi
van day chat san pham cua Pepsi va doanh s6 ban hang hau nhu khong thay doi, Pepsi van cho ra mat



Sierra Mist, mot san pham doi trong v&i Sprite va 7UP. San pham nay dugc tung ra sau hai 1an that bai
trudc do (Slice va mot sdn pham khac co6 tén goi “Storm”).

Chién lugc mGi nay la gidi thieu mot loai soda t6t hon. Dawn Hudson, Phé chu tich cép cao vé chién
luoc va marketing cua Pepsi khoe khoang trén Wall Street Journal rang Sierra Mist s€ 1a mot loai
nudc chanh “tinh khiét hon, nhe nhang hon va sang khoai hon.”

Chung ta s€ cung cho xem, nhung 01 khong dam chic vé sy thanh cong cta hing ndy bdi véi t0i, nd
mang dang dap “ti ciing gidng thé.”

Mot bat loi khac ciia “t6i cling giéng thé” 13 tén tudi ctia thwong hiéu dau tién thudng mang tinh khai
quat. Xerox, Kleenex, Coke, Scotch tape, Gore-Tex, Krazy Glue va Q-tips déu co 1¢i thé 16n trudce
cac san pham canh tranh theo ki€u nhai lai, “to1 cling giong the.”

Néu bi mat ctia thanh cong 14 xuat hién trudc trong tim tri ctia khach hang tiém nang, thi dau la chién
lugc ma phan 16n cac cong ty hudng t61? Do la chién lugc san pham t6t hon. Lay diém mdc chuan dé
so sanh 1a van dé pho bién trong linh vuc quan tri kinh doanh. Pugc dua ra nhu mét ¢ ‘chién lugc canh
tranh t6i wu”, chién lugce ndy bao ham su so sanh, danh gia san phim ctia cong ty ban véi mit hang ot
nhat trong cung linh vire. Do 12 yéu t6 thiét yéu trong qua trinh thuong duoc goi 1a “quan ly chit luong
tong hop” (Total Quality Management — TQM). Lay diém mdc chuan dé so sanh khong mang lai hi¢u
qua bai, bat chip chat lugng khach quan cua san pham, khach hang thuong quan tam dén thuong hiéu
dau tién ma ho biét dén 1a loai tot hon. Néu ban dua ra mot san pham tuong tu, ban s€ 1a cu dan hang
hai. Marketing 1a mot san dau vé nhan thirc, chtr khong phai vé san pham.

Khi ban thim nhéap thi truong, thi chién lugc tot nhat chinh 1a “su khac biét.” Tai sao ban khac nhiing
ngudi choi khac trong cing mot hang muc? Néu ban ¢ thé chi rd su khac biét d6 mot cach c6 v nghia,
ban c6 thé thoat khoi cai by “tdi ciing gidng thé.” (T6i di trinh bay cach thirc thyc hién diéu nay trong
mot cudn sach khac cua minh 1 Differentiate or Die (Khac biét hodc chét)).

Sai 1am “Anh ban gi?”
C6 thé ban ngac nhién, nhung t6i dd danh kha nhiéu thoi gian kham phé chinh x4c cai ma ngudi ta ¢b
gang ban di. Xac dinh hang muc san pham mot cach don gian, dé hiéu la mot viéc hét strc thiét yéu.

Céc cong ty, du 1a 16n hay nho, déu co nhitng luc gip khé khin trong viéc md ta san phdm ciia minh,
dac bié¢t khi d6 1a mot hang muc mé1 hay mot cong nghé mai.

Hoic trong truong hop khac, ho md ta san pham bang nhirng thuat ngir kho hiéu, 1am hong moi nd lyuc
ngay tur khi mé1 bat dau.
Viéc dinh vi san phém trong tAm tri can bat dau voi van dé san pham d6 la gi. Chung ta phan loai va

luu trir thong tin bang cac hang myc. Néu ban giéi thiéu dén khach hang tiém ning ctia minh mot hang
muc rdi ram, khé hiéu, ban sé& co rat it hodc hau nhu khong c6 co hoi ton tai trong tim tri ho.

PDA 1 gi?



Hay xem xét van dé ma Apple gip phai khi ho gidi thiéu Newton, mdt san pham dugc ho goi 1a
“PDA.”

Ngay l4p tirc, van dé 16n nhit vé dinh vi 13: Ho dang ban cai gi?

Nhitng quing céo trén bao chi dau tién dua ra ciu hoi, “Newton 1a gi?” Cac quang céo trén truyén
hinh cling dat cau hoi “Newton la gi? Newton ¢ dau? Ai la Newton?”

Tuy nhién, Apple da that bai trong viéc tra 15i cac cau hoi trén véi nhitng 101 18 ma ngudi tiéu ding co
thé ti€p thu, 1inh hoi mot cach dé chiu

PDA, hay thiét bi s6 hd trg c4 nhin (“Personal Digital Assistant”), khong phai 1a mot hang muc, ciing
khéng cO hy vong tr¢ thanh mét hang muc. Cum tir “Pretty Damned Abstract” (hoi qua triru tuong) cé
thé 1a mot cach dinh nghia dua cot vé PDA.

Cac cong ty khong tur sang tao ra cac hang myc. Nguoi tiéu dung lam viéc do. Va dén nay, nguoi tiéu
dung van khong dua PDA tro thanh mét hang myc riéng. Da bao gio ban nghe thay al hoi mot nguoi
khac vé PDA cua anh 4y chua? Néu c6 thi dudng nhu d6 1a van dé lién quan den strc khoe, y t& vay.
Tham chi, ngay ca cac to bao vé kinh doanh, thuong mai cling sur dung * ‘thiét bi cam tay” nhu mot thuat
nglr chung.

Va ban khong thé ép budc nguoi khac trong van dé nay. Khach hang c6 thé stir dung tir ngit ctia ban
hodc khong. Néu ho khong sir dung, hiy tir bo va tim kiém médt tén hang muc moéi.

Newton danh diu sy that bai con Palm, mot thiét bi cong nghé cao don gian lai thanh cong hét strc
nhanh chong,

Noi rd ban ban san pham gi

Khi phai d6i mat v01 nhiém vu kho khan la tim ra mot cai tén phu hop, hay bat dau bang mot phan tich
hét strc don gian vé cach thirc hoat dong ctia san pham, roi co gang su dung nhu’ng tir ngir d6 dé miéu
ta lai san pham d6. Khi 6t6 ra doi, nd timg dugc goi 1a “cd xe khong ngua” (mdt cach miéu ta ngan
gon vé hoat dong ctia nd). “Truyén hinh cap” cling miéu td mot cach rd rang cach thirc hoat dong cua
hé thong nay.

Thanh cong 16n nhit cia marketing ciing chinh 13 dua ra dugc nhitng giai thich co ban va day stic
manh vé san pham dugc chao ban.

Cach ddy nhiéu nim, c6 mot cong ty tén l1a Tandem da gianh dugc vi tri virng chic trén thi trudng véi
céc san phim may tinh c6 kha ning tu khic phuc su cd.

Prince da lam mot cudc cach mang trong kinh doanh vt tennis v6i cac loai “vot qua kho™.

Orville Redenbacher dat duoc nhitng budc nhay vot trong thi truong bap rang bo véi loai “ngd nd cho
nguoi sanh an.”

Ngudi ta déu c6 thé d& dang va nhanh chong hiéu duoc cac loai san pham trén. Khach hang biét rd cac



cong ty do ban cai gi va cac san pham ctia ho thuc sy khic biét nhur thé nao.
Cai tién tén hang myc cta ban

Trong nhiéu thoi diém, ban s& phai thay d6i cach giai thich vé san pham cua minh dé ning cao co hoi
thanh cong. Mot cong ty san xuat van c6 tén 1a Keystone ban mot loai san pham ma ho goi 1a “Dich vu
van lap truc khong thé thiéu”. Cho du 151 mo ta kha chinh x4c, phan anh rd cach thic hoat dong cua
nhirng chiéc van, thi chac chin ngudi ta ciing khong dé [dang nhan ra cong ty nay dang ban san pham gi.
Khi 61 xem ki hon cudn sach quang cao mo ta san pham nay, to1 kham pha ra rang d6 don gian chi la
loai “van khéng chut rd ri”. Cach nodi niy mang lai nhiéu hing tha hon han trong viéc chi ra loai san
phim ma cong ty nay dang ban.

Mot su thay doi twong tur ciing ting dién ra tai General Mills trong mot cudc tranh luin xung quanh
viéc 1am thé nao dé ting doanh s6 ban hang cho dong san pham ndi tiéng cta ho Helpers, bao gdm thit
bo bam vién, ga va ca ngr. Thong thudng, cic san phim nay duoc ban véi dinh nghia 14 “phan bd
sung’” nham giap viéc ché bién thit dugc tdt hon. Quan niém phuc vu gid1 binh dan mét cach ro rang
nhu vy that khong phai 1a mot tudng hay vé ban chat cling nhu trong ndi ham cta chinh nd, nhat 1a
trong nhirng tho1 ky hung thinh.

C6 mot cach khac dé nhin nhan san pham niy 1a tit ca cac phién ban ciia nd, theo cach nay hay cach
khac thyc ra déu 1a mon thit ham. Boi vi doanh sé ban hang ctia General Mills ddi v6i san phdm nay
c6 gia tri 1én dén hang trém triéu d6-1a, ban ciing ¢ thé noéi rang * ‘Helpers” la “cach niu mon thit ham
duoc ua chudng & My”. Va ho ¢6 57 loai gia vi va nhiéu cong thirc nau an Bettry Crokers dé minh
chirng cho ¥ niém nay.

Céac moén thit ham ngon miéng thu hut moi nhom ngudi voi cac mire thu nhap khac nhau. Ngay ca Vién
Nghién ctru Ung thu Hoa Ky cling dé xuat mon an nay nhu mot cach dé két hgp cac loai dinh dudng da
dang chi trong mdt mon an.

Chia khoa cua viéc lam cho Hambuger Helper trd thanh mot thuong hiéu 16n hon chinh 1a viéc dua ra
mot cach dién giai tot hon vé san pham ma ho ban.

Thay d6i ¢6 thé giy nham 1an

Nhitng thay doi vé khai niém ctia hang muc san pham can phai duoc thuce hién that can than boi viée
thay d6i suy nghi ctia khach hang hién tai ciing nhur khach hang tiém ning 13 viéc v6 cting kho khin. Chi
v61 chat it kinh nghiém vé mdt cOt muc san phém nao do, cac khach hang s& ludn cho rr?mg ho dung.
Mot khai niém tinh thin thudng duoc hiéu nhur mot sy that phd quat. Con ngudi hiém khi sai, it nhat 1a
trong suy nghi cua chinh ho.

Cac chuong sau cua cudn sach ndy s& cung qép nh}'éu dan chimg hon cho van dé nay, chang han nhu
viéc Xerox dang no luc (khong thanh cong) dé thuyét phuc moi ngudi rang ho khong chi 1a mot cong ty
may photocopy.

Tai sao sup cuia Campbell la s6 1 trén dat My nhung chang hé c6 & Anh? Tai sao stip Heinz 1a s6 lo
Anh nhung lai that bai & M§? Marketing 1a chién truong ctua nhitng ¥y niém, khong phai san pham.



Marketing chinh 1a quy trinh di mét v6i nhitng ¥ niém doé.

Trude day, mot s6 lanh dao cip cao trong linh vuc nudc ngot tin rang marketing 1a cudc chién cua
nhitng huong vi. Cong ty Coca-cola cho ra do1 mdt loai nuéc c6 ga ngot hon va thyc hién 200.000
luot kiém tra dé di dén mot khéng dinh réng “New Coke” c6 huong vi t6t hon Pepsi-Cola cling nhu
cong thirc ban du cua chinh ho ma ngdy nay dugc goi 1a “Coca-Cola Classic” (Coca-Cola co dién).

Ban han clng da biét két cuc cua cdu chuyén. Loai nudc ngot ma nghién curu kia chi ra 1a c6 huong vi
to1 & nhat Coca-Cola Classic, lai chinh 1a loai san phdm dugc ban chay nhit ngdy nay. Ngudi ta
khong may hirng tha v6i New Coke.

Ban tin vao di€éu ma minh muén tin. Ban ném thtr thir ma ban muén ném. Marketing la cudc chién cua
nhitng ¥ niém, khong phai huong vi.

Sai 1am “Sy that s& duoc kham phd”

Viéc khong nam bat va Iinh hoi mot khai niém hét stirc don gian 12 marketing 1 cudc chién ciia nhitng ¥
ni¢m da “ngang chan” hang nghin doanh nghi¢p hang nam.

Nhirng nguoi lam marketing mai mé nghién ctiru va “tim kiém nhitng su that.” Ho phan tich tinh hubng
de chic chin rang su that dang dung ve phia minh. R01 ho ty tin lao vao tran chién marketing, véi
niém tin vitng chic rang ho c6 san pham t6t nhit va cudi cung thi san phim tot nhat s& gianh chién
thang.

Do 1a mot a0 twong. Khong c6 mdt thire t& khach quan nao ca. Khong hé c6 sy that. Va ciing khong c6
san pham tot nhat. Tat ca nhirng gi ton tai trong thé gidi marketing 1a y niém trong suy nghi cua cac
khach hang hodc khach hang tiém nang. Chi c6 ¥ niém do la hién thuc. Mo cai khac déu chi 1a 4o giac.

Hau hét cac sai 1am trong marketing déu bat nguon tlr mot gia dinh la nhirng nguo1 lam marketing dang
chién dau trén mot chién trudng san pham c6 gbe & tir thue té. Pidu ma mot sd nguoi 1am marketing
tin 1a nhiing quy luat tur nhién ctia marketing c6 ¢& 8O la mot gia thuyét khong chinh xac cho rang san
pham chinh 1a ngud6i hung cua mot chuong trinh marketing, va rang cac cong ty chién thing hay that bai
déu dua trén cac pharn chét cla san pham d6. Do chinh 1a 1y do tai sao mot cach thirc tu nhién, logic
dé tiép thi mot san phﬁm lai 1luon 1a mot sai 1am.

Sai lam “Y tudng cua nguoi khac”

Bit chudc mot san pham da du & hai, nhung bt chude mot y tudng ciing khong kém phan rac rdi: Hai
cong ty khong thé s& hiru cung mdt y ni¢m cua khach hang. Khi mot doi tha da c6 dugc su khen ngoi
hay vi tri tot trong long khach hang, viéc co gang dé s& hiru y tudng giong hét nhu vay sé la vo ich.

Hang Volvo dd nim bat duoc trude tién ban chit cua khai niém "an toan". Nhiéu cong ty 6to khac,
trong d6 ¢6 ca Mercedes-Benz va General Motors, ludn ¢b ging trién khai cac chién dich marketing
dua trén d6 an toan cua phuong tién. Nhung khong co ai, trur Volvo, thanh cong trong viéc truyén tai
thong diép vé su an toan dén khach hang tiém ning mot cach sdu sic nhu vay.



Mot nd lyc marketing quy mo 16n khac hudéng t¢i viée dinh vi mot khai niém vao tam tri khach hang 1a
tru:é)’ng hop pin Energizer. Chu th biéu trung cho hing nay ludn cb ging tao ra su khac biét vé “do
bén” gitta pin Energizer v61 Duracell. Nhung bat chdp moi nd luc cua thd Energizer, Duracell van 1a
thuong hiéu pin hang dau thé gioi gan lién voi khai niém "do bén". Khong chi béi Duracell xuat hién
trudc va ngay tir dau dd tao ddu 4n trong tiém thirc khich hang ma con vi mot phan tén cua hing
("dura" trong "Duracell") c6 nghia 1 "strc chiu dung, do bén".

Céc nha nghién ctru khién ban "lac duong"

Nhitng cong ty 1on thuong bi "choi x6" va v tinh tré thinh ké ngdc boi mot thir co cai tén rat cao
siéu, rat tuyét voi — "nghién ctru khoa hoc". Poi ngii cac nha nghién ctru ndy dugc thué dé tién hanh
dicu tra c4c nhom khach hang khic nhau v6i ban cAu hoi ma dya vao do, ho co the dwa ra danh sach
chi tlet vé viéc khach hang mudn gi, can gi 0san pham hay dich vu cua cong ty. Va néu d6 1a thir khach
hang can, ching ta chic chin nén cung cap cho ho.

Ric roi 16n nhat ma nguot dung thuong gap voi pin la gi? Chinh la viéc ching hét kha nang sur dung
vao nhitng thoi diém bat tién nhat. Vay ddc tinh s6 mét cua pin la gi? Tat nhién, d6 1a d6 bén, kha nang
sir dung 1au dai. Néu do bén 1a moi ban tim cua moi khach hang thi ching ta phai nhan manh yéu t6
ndy trong cac quang cdo. Cach hiéu nay tudng dung ma thyc té lai hoa sai.

Céch day vai nim, Burger King bat dau trugt déc ciing chi vi thyc hién viéc quang céo theo quan diém
ndy va ké tir d6, hing nay khong bao gio con du kha ning phuc hoi hoan toan nira. Mot nghién ctru thi
truong cho thdy dic tinh thu hit ngudi tiéu ding nhat ctia d6 an nhanh chinh 1a "nhanh, tién". Vi vay,
Burger King d3 1am diéu ma phan 16n cac chuyén gia marketing déu 1am — dit hang mot cong ty quang
cdo: "Néu thé gidi can nhanh, quang c4o cta ching ta s& cho ho thiy ching ta nhanh t6i mirc nao".

Piéu ma cac nghién ctru thi truong cta Burger King da khong thé phét hién va chi ra cho ban giam déc
chinh 1a viéc McDonald's tir trudc dén nay ludn duoc coi 1a chudi nha hang cung cap do an nhanh 16n
nhat nudec My. D6 an nhanh thudc vé McDonald's. Khong danh gia dung thuc té ndy, Burger King da
tién hanh chién dich marketing voi khau hiéu: "Best food for fast times" (tam dich "Thuc phém t6t nhat
danh cho nhitng luc voi vang"). Chién dich nay nhanh chong that bai. Bén quang cao bi cat hop dong,
ddi ngii quan 1y ciing bi cho thdi viéc, cong ty budc phai tw rao ban va tinh hinh kinh doanh tri tré van
khong hé c6 dau hiéu cai thién. (Chwong 8 sé& tip trung ban vé truong hop ctia Burger King).

Pi theo hudng nguoc lai, cac chuyén gia tiép thi tré tudi

Ban khong thé ndm giir vi tri hodc sé hitu nhitng khai niém, khau hiéu ma ddi thii ctia ban dang c6. Ban
phai tim ra mot khai niém khéc, kham phé ra thudc tinh méi. Thong thuong, mot cong ty s& cd gang tap
trung khai thac thudc tinh cha dao cta san pham hay dich vu. Ly do dugc vién dan la: "Céac cong ty
khac han biét o hiéu qua nhu thé nao khi nhAn manh mdt thudc tinh ndo d6. Vi vay, hdy lam tuong tu
ho". Pay khong phai 12 mot dinh hudng tot.

S& t6t hon néu tién hanh nghién ctru, tim to1 mot thudc tinh doi lap cho phép ban du suc canh tranh voi
nhirng o1 thu tAm ¢& trong nganh. Tt khoa & day chinh la "doi lap" con "twong tu" khong giup ich gi.

Coca-Cola 1a hang nudc uong ¢ ga ra doi dau tién va do do, tré thanh lua chon cuta rat nhi€éu nguoi



16m tudi. Trong khi do, Pepsi lai rat thanh cong trong viéc dinh vi minh la lya chon danh cho thé hé tré.
Su dbi lap 1a ¢ do. Gan day, Pepsi trinh lang loai nuéc uong c6 tén "Joy" va Coke ciing khong chiu
thua kém khi cho ra mat dong san pham “Enjoy". Ban ¢ thé hinh dung ca hai hang nudc ngot nay déu
dang trién khai ciing mot ¥ tréng? Nhung véi t6i, diéu nay c6 vé nhur 13 mot sy d6i choi nhiéu hon.

Ké tir khi Crest hudng t6i dong san pham chim séc rang miéng giup ngura sau rang thi cac d6i thu khac
1ap tic tranh quang cdo yéu té "ngira sau rang" ma tap trung khai thac nhiéu thudc tinh khac nhu huong
vi ctia kem dénh rang (ché, bac ha...), kha ning lam trang ring, gitip hoi thd thom mat, diét khuan...

Marketing 14 cudc chién cua nhitng ¥ tuong. Vi vy, néu mudn thanh cong, ban phai tip trung mol nd
lue cua minh vao mot ¥ tuong hodc mot thude tinh riéng cua ban. Néu khong c6 thude tinh nao ndi troi
so voi dbi tht, ban can co mirc gia thap, tham chi rat thip mdi du kha ning canh tranh.

Theo céc chuyén gia marketing, cac thudc tinh khong phai c¢6 vai tro nhu nhau — c6 mot sd quan trong
va c6 ¥ nghia voi khach hang hon s6 con lai. Van dé 1a ban phai nd lwc dé so hiru thudc tinh quan
trong nhat. Diéu ndy dung nhung néu thudc tinh chi dao d6 da roi vao tay ké khac, ban can ty hai long
v6i quy mo kinh doanh nho hon, boi chic chin nd s& con t6t hon nhiéu so voi viée khong kinh doanh
gi.

Sai 1am mang tén "Chung t6i rat thanh cong"

Thanh cong thudng dan t6i tu kiéu va tu kiéu kéo dai s& nhanh chong dua dén that bai. Khi thanh cong,
nguoi ta co xu hudng tré nén thiéu khach quan hon. Thay vi dua vao danh gid cua chinh minh, ho lai
phu thudc vao nhirng thir ma thi truong can.

Va khi thanh cong ndi tiép thanh cong, nhitng cong ty nhu General Motors, Sears va IBM bit dau to ra
ki€u ngao. Ho cam thay minh c6 thé lam bat cir viéc gi trén thi truong, c¢6 thé thao ting thi truong. Va
day chinh la luc thanh cong dan dén rac roi.

Tap doan thiét bi ky thuat s6 (Digital Equipment Corporation - DEC) mang to1 cho ching ta san pham
may tinh mini . Bat dau tir vach xuit phat, DEC d3 tro thanh cong ty khong 16 14 ty do-la. Thanh cong
nay khién nha sang 1ap cua DEC, Kenneth Olsen, tuyét doi tin tuéng vao quan dlem cua minh vé thé
gii vi tinh dén mirc tré nén khinh thuong may tinh c4 nhan, sau d6 1a hé thong ngudn mé va cu01 cung
1a may tinh voi tap 1énh rat gon (RISC). Noi cach khac, Kenneth Olsen dé bo qua 3 trong sO nhiing
phat trién vi dai nhit lién quan t6i may tinh. (Xu huong cing gidng nhu thiy triéu, ¢6 18n c6 xudng va
ban khong nén chdng lai nd). "Cai chét" cua DEC sé& dugc phan tich ti mi trong chuong 4.

Cong ty cang 16n, kha nang giam dbc diéu hanh (CEO) danh mat su lién két chit ché vai nhirng thr gin
nhat véi thi trudng, v6i khach hang cang 16n. Day co thé 14 yéu td quan trong nhat han ché su 16n manh
cua mot tap doan. Tat ca cac yéu to khac phu thudc vao quy mé. Marketing 1a mot cude chién va
nguyén tic dau tién cta chién tranh 13 lyc luong. Luc luong cang 16n, dong nghia v&i viée cong ty
cang manh thi thuan 191 cang nhiéu.

Nhung ngay ca cac cong ty 1on ciing c6 thé khong tan dung hét cac uu thé néu khong tap trung vao cudc
chién marketing dién ra trong tam tri nguo1 tiéu dung.



Su bat dong gitta Roger Smith va Ross Perot & General Motors 1a minh chirng cho luan diém nay. Khi
con 1a thanh vién ban gidm doc GM, Ross Perot danh cac ky nghi cudi tuan dé di thdm cac dai 1y ban
hang va mua 6t6. Ross t6 ra rat bat binh khi Roger khong lam nhur vay.

Cong ty nho gin bo chat ché Ve mit tinh thin véi khach hang, voi "chién truomg” thuc sy ciia ho. Do
c6 thé 12 mot trong nhitng yéu td 1y giai su phat | trién nhanh chong, vuot béc cua ho trong vai thap ky
qua. Va diéu quan trong hon, ho khong bi danh tleng, thanh cong lam mo mAt.

Sai 1am mang tén "Moi thtr danh cho moi ngudi"

Khi thir san xuat tat ca nhirng thr ma moi nguoi déu can, ban chic chin s& ty dwa minh vao ric rdi
khong thé tranh dugc. Loi khuyén hitu ich cia mot ngudi quan 1y danh cho ban 1a: "Toi tha ndi bat
trong mot vai diém con hon 13 lang nhang & tit ca moi thi". Suy nghi nay dan tdi cai goi 12 "md rong
san pham". Theo nghia hep, mo rong san pham lién quan to1 viéc lya chon mot thwong hiéu dé thanh
cong (vi du A.1. Steak Sauce) va gan n6 voi mot san pham moi (vi du A.1. Poultry Sauce). Piéu d6
nghe c6 vé rat hop 1y. "Ching t6i tao ra A.1, mot loai nudc sbt tuyét voi chiém thi phan 1on trong
nganh kinh doanh thit bo. Nhung moi nguoi dang d6i khau vi tir bo sang ga. Do d6, hiy gidi thiéu san
pham nude sdt méi 1am tr gia cam. Va con tén goi nao phu hop hon A.1? Bang cach nay, moi nguoi
s& biét san pham nudc sot ga ciing bat ngudn tir cong ty san xuat ndi tiéng vé nude sbt thit bo, A.1".

Nhung marketing 13 cudc chién ctia nhan thirc, cua tri gidc, khong phai cudc chién cta san pham. Trong
tAm tri nguoi tiéu dung, A.1 khong phai 1a mot thuong hiéu ma ban thin nudc sot méi 1a thuong hiéu.
"Anh c6 thé mang téi cho toi mot suat A.1 khong?", nguoi khach dé nghi nhan vién phuc vu va sé
chang co ai dap lai rang: "A.1 loai nao thwa ngai?".

Khong con gi dé ban luin thém, viéc gidi thiéu san pham nude sot ga A.1 s& that bai thé tham.
Coi nhe su khac biét cua ban

Khi ban c6 mdt y tudng 1d rang, mdi la va co thé trinh bay thuyét phuc vé san pham ctia minh, thi viéc
tao ra nhiéu phién ban khic nhau tir san pham d6 chi 1am cho ¥y tuéng ban mudn truyén tai thém mo
nhat, rdi ram. Chevrolet ting 1a mot thuwong hi¢u mang gia tri 16n, mot dong xe manh danh cho gia
dinh. V& doanh thu ban hang, Chevrolet luon din dau. Nhung sau d6, Chevrolet cho ra mit hang loat
phién ban méi, trai dai tir dong xe dat tién t6i ré tién, tir xe thé thao t6i xe tai, ban tai... theo ding
phuong cham "Moi thir danh cho tat ca moi nguo1". Hién nay, Chevrolet da tut Xuéng vi tri thtr tu vé
doanh s6 ban hang.

Déi v6i nhiu cong ty, mo rong san pham 14 cach dé dang ¢ dé vuon rong ra thi trudng. Viée ra mit mot
nhan hang moi khong chi can tién ma quan trong hon 1 can xay dung mot y twong hay khai niém. Dé
c6 thé thanh cong, mot nhin hang méi phai la san pham tién phong trong mot linh vire mo1. Hodc chi it
nhan hang méi nay phai du stc thay thé san pham chi dao von c6. Cac cong ty 1on mubn cho doi thoi
co khi mot thi trudng méi phat trién thudng nhan théy hai vi tri chi dao nay da duoc nam gilt tr trudc.
Do d6, ho lai nghiéng vé hudng tiép can cii va da duoc kiém churng 1a dang tin cay dbi véi viec mo
rong dong san pham. (Sai 1am ndy s& duoc ban ki hon trong chuong 10.)

Sai lam "Ton tai dua trén s6 lugng"



Cac cong ty 1on luon & trong mbi quan hé rang budc nao d6. Mot mit, Pho Wall luén sam soi ho va dit
ra nhirng céu hoi dai loai nhu: "Doanh thu cua anh la bao nhi€u? Li¢u loi nhudn c6 tang trong thang
to1, quy to1, nam toi khong?"'. Mat khac, vo s6 cong ty ddi thu cling nhom ng6 ho kém 101 de doa ngam:
"Chiing t6i s& khong dé anh tyr do phat trién, 16n manh nhu vay dau!".

Vay chuyén gi s& xay ra? Cac CEO budc phai néi doi

Phé Wall va sau d6 nhic nhd cac chuyén gia marketing rang cong ty mong cho gi ¢ 191 nhudn va sy
tang truong. Cudi cung, ho 18 got vé& van phong va vo dau but tai ¢d tim ra giai phap bién nhirng con
sO phi 1y kia thanh hién thyc.

Nhitng du doan mong manh vé kha ning thu 101, ting trudng thudng dan t6i viée cac muc tiéu bi bo 13,
von b1 x¢€ 1€ va tham chi so6 liéu ké todn cling phai lam gia. Nhung t€ hon, ndé con dan t&1 nhiing quyét
dinh sai 1am.

Va roi khi cam nhan duoc ndi so hii mang tén "that bai" , cac nha quan ly cap cao voi vang nghi toi
chuyén mo rong kinh doanh hodc chién lugc "moi thir cho tat ca moi ngudi", tat ca chi nham myc tiéu
day cao doanh sd. Thay vi tap trung vao thé manh cua minh dé ngay cang manh hon, ho lai chon cach

"véu déu" 0 moi diém. Hy vong duy nhat cua ho 13 t#n tudi cong ty s& duoc quang ba rong rii trudc
khi nhirng rac rbi nghiém trong bat dau xay ra. Nhu mé ta trong chwong 2, day chinh xac 1a nhitng gi da
dién ra tai General Motors.

Huéng di tot hon

Tang truong 1a két qua tit yéu clia viéc thuc hién dung ddn moi viéc. Nhung ban than sy ting trudng
khong phai 1a mot muc ti€u xtirng dang. Trén thuc t€, tang trudng 1a thu pham dang sau nhirng muc ti€u
khong thé thuc hién duoc.

CEO theo dudi muc tiéu ting trudng chi don gian la dé dam bao vi tri vimg chic ctia ho cling nhu tang
thu nhdp ca nhan. Ngudi moi gidi lam viée & Ph6 Wall ciing theo dudi muc tiéu ting trudng dé cing cd
danh tiéng cho minh va tit nhién, ting thu nhip c4 nhén.

Muc ti€u don gian hon va manh mé hon la thi phﬁn chir khong phai 191 nhuan. Khi mét thi truong méi
xuat hién, myc tiéu hang dau ctia ban ludn l1a chiém dugc thi phan 1én. Thé nhung c6 qué nhiéu cong ty
lai mong muon thu dugc nhi€u 191 nhuan trudce khi gitt vitng dugc vi tri ciia minh.

Piéu khién mot cong ty 16n manh khong phai 1a san pham hay dich vu né cung cip ma 1a vi tri né c6
duoc trong tAm tri ngudi tiéu dung. Strc manh cua Hertz 14 ¢ chd nd ludn chiém vi tri dan dau trén thi
trudng cho thué 6 to chir khong phai & chit luong dich vu cho thué xe. Viée duy tri vi tri trén dinh dé
dang hon nhiéu so v&i viée vuon tGi vi tri d6.

Phan 16n cac ong trim trr ban tai chinh déu c6 mdt phuwong phap tiép can rat toan hoc ddi voi van dé
marketing. Cang tham gia nhleu nganh nghe kinh doanh, ho cang nhanh chong tinh toan dugc kha nang
nganh kinh doanh d6 phét trién. Vi vy, néu ban c6 du 1ong diing cam va quyét dinh s& khong dé Phd
Wall "nhing miii" vao viéc kinh doanh cuia minh, ban nén n6i gi vdi nhitng chuyén gia phan tich luén
tim cach sam so1 ban nay?



Hay ding day va noi vé thir ma t6i goi 1a bai dién vin "nhiéu hon dong nghia voi it di" dudi day.
Nhi€u hon dong nghia voi it di

Khi nghién ctru cac linh vuc trong mét thoi gian dai, ban ¢é thé nhan ra diéu nay, thém nhiéu doi khi
lai 1am yéu di cht khong giup ich duoc gi. Lich sir cho thiy mdt cong ty 16n da kho khin thé nao dé co
thé dat mirc loi nhuan muc tiéu 15% (con sb6 duoc yeéu thich). Nhung thuc té lai ¢6 rat nhiéu gliam dde
diéu hanh sén sang thira nhan ho c6 thé lam duoc viée do.

Vao thoi ky hoang kim (khoang nam 1980), hang bia Miller c¢6 hai nhan hang 1a High Life va Lite.
Doanh sb ban hang cua ho 1a 35 triéu thung bia. Sau do, ho cho ra mit nhin hang méi Genuine Draft.
Pén nim 1990, doanh s6 ban hang giam xuéng con 32 triéu thung. Nhung diéu d6 khong khién ho lo so
va tiép tuc trinh lang thém nhiéu san pham thudc nhin hang Miller. Doanh sd ngiy ctia ho cang tut dbc
trong khi d6i thi Budweiser lai 1én nhu diéu gip gio.

Cudi cung, sau 20 nam "thém nhiéu hon nita", cong ty me cua ho, Philip Morris, da xem xét tinh hinh
va vi quan ly cao nhat cua Miller bi sa thai. (Tai sao lai mat nhiéu thoi gian dén thé méi dua ra quyét
dinh nay?)

Philip Morris 1& ra nén nhan thiy van dé "nhiéu hon déng nghia voi it di" ngay tir khi Miller gi6i thiéu
san pham mdi. Rac ro1 tuong tu cling xdy ra voi nhan hiéu chu luc cta ho, Marlboro.

Trong mot nd luc duy tri ting trudng, Marlboro trinh lang Marlboro Lights, sau d6 1a Marlboro
Mediums, Marlboro Menthol va tham chi 1a Marlboro Ultra-Lights. Pang trén da m¢ rong, ho bat ngo
nhan ra sy thuc hién nhién: nhitng ga cao boi dich thuc khong bao gio hut Marlboro loai bac ha hay
loai siéu nhe.

Philip Morris khong hé ngde nghé'ch’ chat nao. Ho quay tr¢ lai vo1 Marlboro Country kem theo hop
dung hai mau trang d6. Khong con thay nhac gi dén loai bac ha hay loai trung tinh trong cac quang céo
sau nay cua ho.

Van dé co ban

Cang thém nhiéu san pham, ban cang phai (101 mdt vo1 nguy co lam suy yeu chinh y tudng giap tao ra
su khac biét gitta ban v6i dbi tha ma day 13 van dé thiét yéu, sdng con dbi v6i nhdn hiéu ban xay dung.
Truong hop Marlboro, mot san pham di du stc ding vimng voi huong vi tron ven cua no, lam thé nao
dic tinh Ay lai mét di tinh hiéu qua cua minh khi cong ty bat dau dua ra thi trudng nhitng huong vi
khac, mé1 hon hoac nhe hon?

Michelob tirng 13 nhin hang bia cao cip va hét strc thanh cong. Sau d6, Michelob Light va Michelob
Dry ra doi va nhan hang bat dau di xudng. Heineken, mot loai bia dit tién khac, d4 rat ra cho minh bai
hoc tir sai 1am ctia Michelob. Loai bia nhe cua ho mang tén Amstel Light, thé hién mot cach hoan héo
y tuong la: "95 calo chura bao gid mang lai hwong vi tuyét voi dén thé".

Trudc day, Eveready hoat dong dura trén chién luoc cung cAp moi kiéu pin ma khich hang mudn. Sau
do, Duracell xuat hién. Ho tap trung tat ca strc manh ctia minh dé gigi thiéu duy nhat mot loai pin chira



kiém.

Duracell nhanh chong tro thanh chuyén gia trong dong san pham pin kiém co suc bén cao va git hai
thanh cong vang doi. Nhung ho khong phai 1a nguo1 dan dau va do do, cling chang c6 gi dé mat.

Nhu cau ting trudng co6 thé 13 xu hudng khién cac nha 1anh dao bdi rdi. Thay vi tir bo thir gi d6, ho lai
ra mat thém nhiéu sdn pham hon. Phan 16n cac thuong hi¢u that bai tirng c6 mdt y tudng tuyét voi
nhung lai bi chinh quan diém "thém nhiéu" lam cho suy yéu di.

Sai 1am "Khong tan cong chinh minh"

Co6 rat nhiéu tai liéu viét vé nhirng nhan hi¢u dugc yéu thich nhu DEC, Xerox, AT&T, Kodak va nhitng
nd lyc cua ho trong viéc chuyén tir nganh kinh doanh tang truong chm tdi tang trudng nhanh. Khi xu
hudng ndy ting 18n, cac cong ty phai d6i mit voi cai goi 1a "cong nghé danh thung": DEC va cudc cach
mang may tinh dé ban, Xerox va trao luu in laser, Kodak va may anh k¥ thuat so.

Chuyén d6i mot cong ty dé bat kip vo1 nhirng thay 601 vé cong ngh¢ mang tinh nén tang khong phai la
nhiém vy d& dang. Phé Wall s& rat thit vong boi vi ¢6 dong dau tu rt nhiéu tién nhung khong mang vé
bao nhiéu 1¢g1 nhuan.

Khéach hang truyén thong thudng to ra tho o khi lyc lugng ban hang quang ba nhing dy an san pham
mdi. Trong khi d6, ndi bo cong ty ciing rdi boi trude tt ca nhitng thay d6i manh mé dang dién ra.

Mac du kho khan nhung cac nha lanh dao khong con lya chon nao khac. Ho phai tim ra cach dé co
duoc mot ¥ twdng tét hon hay cong nghé hitu hiéu hon, ngay ca khi viéc do co thé de doa cong viée
kinh doanh nén tang cta minh. Néu khong nhanh tay hanh dong, twong lai cua ho s& tré thanh mot dau
hoi 16n, nhat 1a khi cong nghé khong ngimg duogc cai thién va c6 thé tao sirc bat 1on cho viée kinh
doanh.

Cau hoi "bang cach nao"

Thu thudt & day 1a phai tim ra cach dé "thay ngua". Khi Lotus nhan thdy bang tinh dang 1-2-3 trong
may tinh ctia ho chiu su tAn cong dir doi khi thé gidi may tinh dé ban chuyén sang hudng sir dung hé
diéu hanh Windows va phﬁn mém Microsoft's Excel, ho di dua ra quyét dinh dung dén 13 dén moi
ngudn luc cho san phdm phin mém nhom Notes va budc phai tir bo bang tinh - linh vuc von 13 thé
manh ctia ho. Va ciu chuyén ctia ho d c6 mot két thuc dep khi IBM mua Lotus va Notes véi gia 3.5 ty
do-la.

Gillette ciing tur tan cong nhan hang hién c6 cua minh bang viéc g101 thiéu nhirng ludi dao cao moi voi
nhiéu tinh ning cai tién. V& co ban, do 1a cach ho duy tri 60% c6 phiéu trong nganh kinh doanh nay.
Khi Gillette tao ra ludi dao cao tdt hon, ho da dung no6 dé chong lai chinh minh.

Cau hoi duogc dit ra 1a lidu viéc ra mit mot nhan hiéu méi hay thdm chi 12 mot cong ty mdi co gitp
khai thac tot hon nhitng gi s& dién ra trén thi truong? Cadillac 18 ra da phai nhanh tay trinh lang nhin
hiéu mdi dé canh tranh véi cac ddi tht ning ky dén tir D va Nhat. Ho cb ging tan dung thwong hiéu
Cadillac ma khong dem lai thanh cong nio va di bo 1& mdt phan quan trong trén thi trudng o to.



McDonald's nd luc dé dua tranh véi thanh cong chong mit cua pizza bang cach cho ra doi McPizza,
mot that bai dang xau ho. Gio day, ho mua lai mdt chudi nha hang pizza mang t€n Donato's. Mgt nhan
hang mé1 mang t&1 chién lugce hiéu qua hon.

Thé gidi dang ngay cang thay d6i nhu vi bao. Chinh vi thé, viéc khong dbi dau va xur 1y nhitng thay
d6i phia trudc c6 thé s& gy ra nhiéu rac rdi hon bat cir sai 1am nao khac.

Sai 1am "Khong chiu trach nhi¢m chi huy"

Khi cac CEO hoac quan ly cép cao khong thuc hién nhiém vu vach ra duong 161, chién luoc, moi tha
s& kho co thé tién trién sudn sé. Trong thé gii canh tranh gay git ngdy nay, chién lugc marketing
khéng thé chi giao cho cac nha quan 1y cap trung. Sau khi t6i néu van dé "phai chiu trach nhiém chi
huy" v6i nhitng nha quan 1y noi chung hodc voi CEO, ho thuong noi voi t61 ho khong mubn danh gia
thap, khong mubn lam suy yéu nang lyc cta nhan vién. Ho muon giao cho nhan vién trach nhiém ma ho
d3 hta giao khi tuyén dung. Cach suy nghi nhu vay ciing tot nhung to1 lai khuyén khich ho suy nghf theo
cach cua lyc luong hai quan. Khi mot chiéc tau hai quan gap van dé, trach nhiém cubi cung khong
thudc vé si quan tré, nguot lai tau ma nd thude vé thuyén truong hodc ngudi chi huy cao nhat. Anh ta
s& phai tra 101 trudc ban boi tham va c6 nhiéu kha ning, sy nghiép clia anh ta s& gp rac roi 16m.

Trong thé gigi hién dai niy, nguoi chiu trach nhiém chinh 1a cac CEO, ngudi phai tra 101 chat van ban
giam doc khi moi viéc khong dién ra nhu mong doi. Va nhu mo ta trong chuong sau, s€é co khong it
nguoi bi budc phai tir chuec.

Ngay nay, néu ban 1a nha 1dnh dao, cong viéc clia ban c6 thé anh hudng tdi ca hé théng nhan vién. Vi
vay, hay diing cdam nhan trach nhiém va chiu trach nhi¢m.



Chuong 2. GENERAL MOTORS
Quén mat nhitng gi d4 gitip ho thanh cong

Ban déu, General Motors qua that 1a mot mo 1on xon. Bugc William Durant sang 1ap vao nam 1904,
quan diém cbt 161 ctia GM 1a tap hop nhiéu cong ty xe hoi thanh mot khéi virng manh trong thoi diém
nén cong nghi¢p 6t dang phat trién manh mé V01 su xuat hién cua nhiéu nha san xuat khac nhau.
Durant nhan dinh rang khi mot cong ty “chim xudng” thi s& c6 mot cong ty khac “ndi 1én”. Do do, viéc
lién két cac cong ty co thé gitp tiét kiém duoc khoan tién 16n. Trude ndm 1910, Durant d3 thu nap 17
cong ty 0t0, trong d6 c6 Oldsmobile, Buick va Cadillac.

Nam 1911, 6ng dau tu vao Louis Chevrolet, cong ty dang thiét ké miu xe ¢ tén goi Classic Six. Cho
to1 trude nam 1918, William Durant chinh thire s hiru Chevrolet - ke soan ng61 Ford tr¢ thanh thwong
hi¢u xe hoi s6 1 & M.

“Mb x&” Alfred Sloan

Nam 1918 ciing 1a nim Alfred Sloan tham gia GM véi vai trd Phé chu tich diéu hanh. Ong c6 moi
quan h¢ mat thiét véi Pierre S. du Pont, nguoi dau tu rat nhiéu tién vao cd plﬁéu cua GM. Sloan da dat
tén cho thir ma ong tiép nhan duoc bang cai tn “chudi san phim bt hop 1y, trong do, rat nhiéu nhin
hiéu xe hoi trire thude khong co duoce chi ddn ding ddn dé phat trién. Muc tiéu duy nhit cta cong ty 1a
ban dugc 6t6 nén xay ra tinh trang nhiéu nhan hiéu riéng 1é cia GM déu kha gidng nhau. C6 thé thiy rd
van dé nay néu nhin vao dong san pham xe hoi nim 1921 kém theo gia ban:

Chevrolet 795-2.075 do-la
Oakland 1.395-2.065 do-la
Oldsmobile 1.445-4.300 do-la
Scripts Booth 1.545-2.295 do-la
Sheridan 1.685 do-la
Buick 1.795-3.295 do-la
Cadillac 3.790-5.690 do6-la

Tinh hinh qa‘mg trd nén toi t& khi tat ca dong san phém xe hoi GM, tru hai ngoai 1€ 1a Buick va
Cadillac, déu bi thua lo.

Két luan dau tién cta Sloan 1a ¢6 qua nhiéu miu xe va qua nhiéu phién ban na na nhau. Piéu ho can
lac d6 1a nhitng chinh sach khon ngoan nham diéu chinh lai dong san pham (ngay nay, thudt ngir nay
duoc goi 1a “chién luoc da thuong hiéu”). Sloan rat ngan s0 nhan hi¢u xe hot xudng con 5 va phan
chia chiing dya trén cac thang gia khac nhau. Két qua viéc cai to ctia ong dugc thé hién nhu sau:



Chevrolet 450-600 do-la

Pontiac 600-900 do-la
Buick 900-1.700 do-la
Oldsmobile 1.700-2.500 do-la
Cadillac 2.500-3.500 do6-1a

Chinh sach co ban ma Sloan hudng téi 1 san xuat trén quy mo 16n dong san pham tron ven cta cac
loai xe khac nhau, loai sau cao hon loai trude vé chat lugng va gia ca. Quan diém la thu hit nhan tai
vé dai gia dinh GM va giup ho tién 1én. Day cling la mdt trong nhitng vi du ban dau ctia viéc phan chia
thi truong.

Ciing c6 thwong hi¢u

Duéi sy dan dit ciia Afred Sloan, GM bat dau qua trinh cing ¢b, “mai sac” thuong hiéu. Sloan ludn
nhan manh tim quan trong cua viéc tiép thi va quang ba hinh anh cong ty. Ong ciing xac dinh 16 su
phan chia cac bo phan dua trén thi truong ma ting nhin hiéu hudng téi rdi trao quyén cho cac giam
ddc diéu hanh & mdi bd phan nham giap ho c6 duoc su chu dong trong viéc canh tranh kinh doanh.

Nam nhan hi¢u manh va mang tinh dac thu riéng bao gé)m Chevrolet, Pontiac, Buick, Oldsmobile va
Cadillac bat dau thé hién su noi troi. Ca 5 cing hiép lyc dua GM dat t6i dia vi ma & d6 ho chiém t&i
57% thi phan xe hoi My. Cho t&i giita nhitng ndm 1950, viéc theo dudi thi phan 16n hon chi thu hat sy
cht ¥ cta chinh pht va thoi thuc ménh liét tir phia cac d6i thii ludn khao khat ha guc GM. Khé khan
ndy dan t&i budc chuyén doi tdi & trong chién lugc va bat dau kéo thi phan ctia GM sut giam nghiém
trong.

Kiém nhiéu tién hon ntra

Nho su théng tr1 trén thi trudng xe hoi & My, cudc choi dan chuyén tir chd san xuét nhiéu xe hon nita
v6i chat lugng t6t hon nita thanh kiém ngiy cang nhiéu tién tir s6 luong xe tuong dbi 6n dinh. Nam
1958, Frederic G. Donner, mdt chuyén gia tai chinh, tr¢ thanh chu tich kiém CEO cta GM. San XUAt xe
hoi ciing tot nhung kiém dugc nhiéu tién mai 1a diéu quan trong hon hét thay. Cac b phan bat dau tir
b6 dan quyén tur chii ctia minh.

T61 déa ting dung bura trua v6i Frederic Donner va cam thay vO cung hing thi trudce quan dlem cua
ong vé xe hoi. Piéu ma toi nhd mii 14 cude ndi chuyén gan nhu doc thoai ciia nha tai phiét vé co cau
to chirc cia GM ciing nhur nhitng thach thire khi phai 1am viéc v6i ban giam d6c nhiéu ngudi dén vay.
Donner chic chan ¢6 cach nglﬁ khong giéng Afred P. Sloan. Va khi nhiém ky cta Sloan két thuc, cai
goi 13 “ngudi dém hat dau’ ’ (bean counter - chi ké toan) cling dan dan thay d6i. Mot vai thay doi nho
trong cac bao cdo va viéc cap phép da cung cb thém quyén kiém soat vé khia canh tai chinh.

Khong gi ¢6 thé 1am tram trong hoa xu hudng méi ndy hon hién twong “danh cap ky thuat” (badge
engineering - mot dang nhai lai mau xe da co6 nhung tat nhién véi gid ré hon nhiéu). Sy xuat hién ciua



nhan vién phuy trach tai chinh 13 cach dé ting loi nhuan “thdng qua su nhit quan”. Ho dua ra y kién:
“Tat ca déu 1a xe hoi. Vay tai sao khong thay d6i cac bd phan giita cac loai xe cho nhau?”. Du dién ra
cham nhung chic chian nhirng nhan hi¢u xe riéng biét thuoc GM da dan danh mit ban sic riéng thé hién
ca bén trong va bén ngoai chiéc xe. Moi viéc con toi t& hon khi tap chi Fortune ding tai bai bao trén
trang nhat vé nhitng nhin hiéu trong tw nhau cia GM: Chevrolet, Oldsmobile, Buick va Pontiac. Bai
bao duoc ding tai ngay 22/8/1983, trong d6 tic gia ding mot birc anh vé 4 miu xe, dimg canh nhau,
trén ciing mot canh dong. Trong ching vo cung gidng nhau. Tya dé cta bai bao chang khac ndo mot 1oi
tién tri: “Li€u thanh cong c6 huy hoai General Motors?”.

Su nhat quan gitta cac dong xe riéng 1é ¢6 thé giup GM kiém ra tién nhung lai ha thip nét dic trung,
su khac biét cia GM ma Alfred P. Sloan da day cong gdy dung tir ngay dau. General Motors da
chuyén tir chién luge da nhan hi¢u sang chién lugc mot nhan hi¢u chung.

“Mo xé” Roger Smith

Thoi ky hoang kim cua nhan vién ké toan da diém khi Roger Smith, mt chuyén gia tai chinh tré thanh
chii tich GM nam 1981. Viéc dau tién ong 1am 1 ban tdoa nha GM ¢ New York va chuyén phan 16n céac
bd phan tai chinh vé Detroit. Dudi su 1anh dao ctia Smith, rt nhiéu chuyén gia tai chinh dugc tuyén
dung va cat nhic 1én vi tri 1anh dao, ding dau cac bd phan.

Khong c6 gi ngac nhién khi Smith dé tuét mat “khan gia” quan trong nhat cia GM, d6 chinh 1a khach
hang. Tat ca nhirng diéu niy da duoc chi ra rd rang trong cudn sach ciia Albert Lee, Call me Roger
(Hay goi to1 1a Roger):

Théng qua viéc bdt cha trong dén khia canh tinh cam ma ngudi My danh cho xe hoi, Roger Smith d
dua GM cua nhirng ndm sau do tap trung vao viéc sang tao ki€u dang voi hy vong cai thién doanh so.

Roger, mot nhan vién ké toan, nguoi chua tirng mot lan thire hién vai tro quan Iy nha may hay giam sat
qua trinh phat trién ctia mot san pham nao d6, da két luin rang yéu té canh tranh cua GM trong thé gi6i
canh tranh niy chinh 1 nhitng ngudi may lam viéc tu dong trong day chuyén san xuat.

Piéu ndy ciling duoc thé hién rd nét qua bai bao ctia tap chi Fortune khi ho mo ta mot nha may lap rap
0t6 md1 thanh 13p & Michigan:

Vi du séng dong nhat 1a nha may 1ap rap 6t6 khong 16 méi mo tai Orion Township, bang Michigan. Tai
day, mau xe C phién ban 1984 v61 ban dap 16n dugc lap rap. Nha may vo1 chi phi xay dyng va mua
sam trang thiét bi 1én tdi 600 triéu d6-la bao gom rat nhiéu robot, may tinh, cac thiét bi han tu dong,
bao gdom 2 hé thdng Pbogate trj gia 1,5 triéu do-la cho phép lap rap va han chinh xc cac chi tiét trén
than xe.

Nhiing chiéc xe nang hang van hanh ty dong nho cac sgi day dugc chon dudi san nha, s€ chiu trach
nhiém van chuyén cac bd phan truc ti€p tir cang do hang. Vo1 tinh linh hoat cao, Orion da dua ra
nhitng tiéu chuan méi cho mdt nha may ki€éu mau cua GM.

Nhung that dang tiéq, nhirng cong ngh¢ tan tién ndy chang thé giup GM lay lai danh tiéng va su thinh
vuong ma ho dang dan danh mat.



Tré lai nam 1921

Thanh qué ctia “ngudi dém hat dau - ké toan” ¢ thé sé trd thanh tham kich boi nhirng gi da xay ra voi
ké hoach cuia Alfred Sloan. Khi ban tp trung nhiéu hon nita vao muyc tiéu kiém tién, nhirng nguo1 quan
ly cac bo phan cua ban s& nhanh chong hoc dugc cach tim ra dugc phan nao 1a phan “béo bé™ nhit
trong chiéc banh. Vi vay, dé cai thién doanh sd ban hang (va tat nhién la khoan tién thudng di kém),
mo1 bg phén cuia GM dan vuot qué giéi han ma chinh sach phat trién san pham duoc xay dung va trién
khai hét strc can trong ban dau. Chevrolet ting gia nhitng miu xe dugc ua chudng. Pontiac ciing khong
ngan ngai lam theo. Con Buick va Oldsmobile lai giam gia va trinh lang nhitng phién ban xe méi, ré
hon, binh dan hon. Khi dam I6n x6n nay dugc hinh thanh, cdc dong xe cia GM trude do da khong chi
giong nhau vé kiéu dang ma con twong dwong nhau ca vé mirc gia. Hiy xem bang thong ké gia xe GM
thoi gian gan day:

Saturn 10.570-21.360 do-la
Chevrolet 12.995-45.705 do-la
Pontiac 16.295-32.415 do-la
Oldsmobile 18.620-35.314 do-la
Buick 26.095-37.490 do-la
Cadillac 31.305-48.045 do-la

Ban d3 nhéan ra diéu gi thuc su xdy ra voi GM chua? Thuc té, nhitng dong xe von rat it khac biét lai
trér thanh ddi thi canh tranh cta nhau. Moi thir mot 1an nita roi vao tinh trang hon loan khong thé kiém
soat. Thi phan xe hoi cia GM sut giam tir 57% xudng con 28%. Diéu nay dong nghia véi viéc doanh
s6 ban hang cua GM thua 15 t6i mure ky luc 90 ty do-la. Viéc thua 16 kiéu nay s& ddy ban vao tinh trang
chi vuot thu kéo dai, khong co ting trudng va 1am nay sinh nhing rac rdi trong van dé nhin cong va
chinh sach lao dong.

“MOo x¢” Ban giam doc

Vo1 vige thi phan bi giam sut nghiém trong, khong ngac nhién khi cach day vai nam, ban giam déc GM
bat dau ¢ n01 loan” va yéu cau bii nhiém cip quan ly chop bu. Trong nhirng nam gan day, chung ta da
duoc thay rat nhiéu cac CEO ctia GM khong phai xuét than tir nhan vién ké toan, giam d6¢ marketing
mdi hay giam doc thuong hi¢u. Tuy nhién, cho to1 tan thoi diém nay, khong c6 nd luc nio cua GM c¢6
thé gitip cai thién thi phan ctia hing.

NO luc méi day nhét thudc vé vi CEO tré nhat tung duoc dé bat ctia GM. O tudi 47, Rick Wagoner 1én
ké hoach loai bo phong cach quan 1y thién can, hep hoi va dua GM bat kip véi téc do phat trién nhu
vii bdo ctia Internet trong moi linh vuc. Liéu “Luc ddy mang tén ky thuit s6” ndy c6 du sirc gitip phuc
hoi GM? Moi ngudi s& mua xe hoi GM chi bai vi chiing 14 nhirng thiét bi c6 gin lién lac di dong luén
duoc két ndi Internet? Hay boi vi ching luén ¢ niit nhan “Bat” trén man hinh bang ddng hd hién thi?
Liéu day chuyén cung cap hién dai mang hoi thé thoi dai ki thuat s6 c6 giap GM san xuat xe hoi chay
nhanh hon, gia ré hon va theo yéu cau riéng cua mdi khach hang? C6 thé nhitng diéu nay s& xay ra.



Nhung nd luc truée d6 cia GM khi sir dung ngudi may trong khau 1ap rap thuc su ching lam cho tinh
hinh tién trién hon. Va thém mdt diéu can noi, cong ngh¢ k¥ thuat s6 moi mé nay chang thé chi ra nhirng
ton tai co ban trong l1ong GM.

General Motors han di quén nhiing gi gitp ho thanh cong. Moi thi déu di xudng theo diing nhﬁ’ng jul
ma Sloan phai d6i mit hon 80 nim trude. Lam thé ndo GM c6 thé sip xep, phan loai va dinh vi cac
thuong hiéu cua ho sao cho chung vira khac biét vira hd trg trén mot nén tang chung thong nhat‘? Cau
tra 101 13 can toi cude “dai phiu thuat” vao nim 1921 khi Sloan loai bo 2 thuong hiéu, ctng cd va hop
nhat moi hoat dong va dinh vi nhitng cai gi con gitr lai. Qua trinh sua chira sai 1am tiép tuc can mot
cudc “dai phau thuat” khac vao nim 2001. Khong tlep tuc str dung nhan hi¢u Oldsmobile la budc khoi
dau tét nhung viée giai quyét nhu ciu cua nhitng khach hang cfi, cac hiép hoi xe va cac dai Iy ban 1¢
ctia dong xe ndy khong phai 1a diéu don gian.

Tuy nhién, khi d6 GM c6 vé nhu dang di theo mot hudng hoan toan méi khi 18n ké hoach 16i kéo khach
hang tré tudi bang cach gidi thiéu 7 miu xe ¢6 mirc gia trung binh 13 20.000 d6-la hodc it hon. Mot s6
s& duoc tai thiét ké tir miu xe Saturn S-series va Chevrolet Cavalier. Bén canh d6, Chevy ciing ning
cAp mau xe thip S-10 1én hang trung. Pontiac s& trinh lang Vibe, xe thé thao loai nho. Gid thi ban d
hiéu duogc ¥ trong nay cua ho roi chtr — ho da thém sy phure tap vao chudi san phém von da rat phic
tap cta minh bang cach bo sung rat nhiéu rnau Xe glong nhau mot cach mo nhat. Bang cach bo di mot

dong xe va thém vao ti 7 dong khac, sy r6i ren van tiép dién va rac roi thi ¢ bao gio tot cho cong
viéc kinh doanh?

Do la nhing van dé khong co dau hiéu két thuc cia GM. Con chiing ta, c6 thé rut ra bai hoc gi tir ric
roi ay‘7

Bai hoc: Canh giac v6i thanh cong
Thanh coéng thudng dan t§i sy ngao man va sy ngao man 1a con dudng nhanh nhét dua tGi thit bai.
“Cai 61 1a ké thi cua su thanh cong trong marketing. Va tinh khach quan 1a nhiing gi chiing ta can.

Nhirng nguo1 som thanh cong thuong 6 xu huong thleu khach quan hon va thuong thay sy danh gia
ctia minh vé thi trudng bang nhirng gi ma thi truong mudn.

Thanh cong la nhan t tiém 4n nguy co chét nguoi dang sau nhitng quyét dinh mé rong san xuat voi
vang, hap tap Khi mét thwong hi¢u gat hai thanh cong, cong ty so hiru thwong hi¢u do s€ ty mic dinh
rang tén tudi 13 tac nhan chu yéu dem lai thanh cong do. Vi vay, ho liéu linh tim kiém nhiing san pham
m&i nhdm cung ¢d tén tudi.

Tén goi khong 1am cho thuong hiéu dé tré nén ndi tiéng (mic du mdt cai tén toi cling s& han ché su
thanh cong cta thuong hiéu). Thanh cong chi c6 thé dat dugc khi cong ty dua ra nhitng chinh sach va
budc di dung dan trong viéc marketing, khi nhitng nuéc co cua ho hoan toan pht hop véi nhitng quy
luat co ban cuia marketing.

Pau tién, cac cong ty can dinh vi roi thu hep quy mé dau tu vao nhiing thir chinh yéu va tap trung vao
yeu t6 manh nhat.



Cang xac dinh rd rang bao nhiéu vé tén goi thuwong hiéu hay tip doan cua ban, ban cang c6 nhiéu nguy
co bi roi vao cai bay “mé rong san xuat” bay nhiéu. “Chac chan khong phai 1a do tén goi”, ban c6 thé
tu bao chira nhu vay khi moi thir c6 xu hudng xau di. “Chang ta ¢6 mot cai tén tuyét voi1”. Nhu mdt
cau ngan ngtr da noi: “Kiéu hanh bao trudc su sup dd va mot trai tim ngao man la dAu hiéu cua su guc
nga”.

Thuc té, “cai t6i” 12 dong lyc vo cung hiéu qua trong viéc xay dung doanh nghiép. Nhung sai lam1a &
chd ban dua “cai t6i” d6 vao ca qua trinh marketing. Nhitng chuyén gia tiép thi hang dau ludn c6 kha
ning nghi theo cdch ma khach hang tiém ning s& nghi. Ho dit minh vao vi tri cua khach hang. Ho
khong ap dat suy nghi, thé gidi quan ctia minh cho moi tinh hudng. Hiy nhd rang thé gidi co nghia 1a
nhan thirc va diéu duy nhit mang lai thanh céng cho marketing chinh 13 biét duoc nhan thirc cta khach
hang,

Khi thanh cong ndi tiép thanh cong dén voi General Motors, cic nha quan 1y cap cao cam thay ho c6
thé thoa strc 1am bat ctr viéc gi ho mudn trén thi trudng rong ménh moéng ma ho dang nam giit phan 1on
thi phan. Day chinh 14 luc thanh cong dan téi that bai. “Ngudi dém hat ddu” hay nhin vién ké toan cam
théy ho ¢6 thé 1am moi viéc ho mudn dé khién nhirng chiéc xe sinh 1o hon nira va moi nguo1 s€ tiép
tuc mua xe. That la m0t quan niém sai lam!

Chevrolet tirng 12 mot hing xe gia dinh tiét kiém nhién liéu hét strc thanh cong. D6 13 1y do tai sao ho
xac dinh rang ho c6 thé mod rong san xuat dé tro thanh mot hiing xe cung cip du loai hinh, kiéu dang, du
murc gid, phuc vu du moi nhu cau. Va d6 ciing chinh 1 1y do Chevrolet khong con 13 “nhip dap trai tim
clia nudc M$” nita ma tut xudng vi tri thir 4, nhuong ngdi théng soai cho doi thi Toyota.

Buick va Oldsmobile cling tirng 1a nhiing dong xe cao cap chiém linh thi trudong. D6 14 1y do 1anh dao
clia cac hing ndy nhan dinh rang moi ngudi co thé thich cac phién ban gia r¢ cua cac dong xe nay. Vé
diém nay, ho di dung nhung ho da khong tinh t6i van dé rang gia ré c6 thé ddng nghia voi viée ha thap
uy tin, danh tiéng cua viéc duoc s hiru mdt trong cac san pham ciia Buick hay Oldsmobile.

Lam nhitng gi ban mudn 1am chi bai vi ban dang thanh cong khong c6 nghia s& dam bao cho thanh cong
tiep theo. Trai lai, ban chi c6 thé dat dugce thir 461 1ap véi1 thanh cong ban dang tan hudng: su that bai
som hay mudn cling s€ dién ra.

Nguoi 1anh dao phai thé hién vai tro ngin chin nhitng dinh hudng sai 1lam.

Purng bao gio coi thuong nhitng budc di mang tinh canh tranh manh mé. Cac cong ty chi ¢cé mdt co hoi
duy nhat dé chién thing trong cudc canh tranh khdc 1iét nhung cac nha 1dnh dao thi c6 t6i hai. Dau tién,
viéc tro thanh 13anh dao chinh 1 chién thing budc dau. Sau do, 1a co hoi chién thing trong viéc thyc
hién mot budc di mang tinh canh tranh. Tuy nhién, cac nha lanh dao phai dua ra quyét dinh va thuc
hién nude co that nhanh chong trude khi ké thu kip dinh hinh.

Rét nhiéu nha 1anh dao tir chdi viéc ha guc nhanh d6i thu canh tranh chi vi “cai t6i”, ho da dé long tu
trong xen vao cach ho lam viéc. Tham chi con t61 t€ hon, ho ban ra tan vao, ché bai su phat trién cta

d6i thu cho téi khi qua mudn dé ctru vén tinh hinh.

Ngin chin nhitng dinh hudng sai 1am 13 cach 1am hiéu qua d6i voi cac nha l1anh dao béi kinh doanh



thue sy 1a mot tran chién. Hay nhé ring, cudc chién d6 dién ra bén trong tAm tri khach hang tiém ning.
Va cling nhu bat ky ai, cdc doi thu canh tranh ciling can mot thoi gian dai dé co thé dé lai an tuong
trong tdm tri khach hang. Thong thudng, nguoi 1anh dao s€ co6 du thoi gian dé bao quat chuyén nay.

Nganh cong nghiép 6t6 cua My la minh chirng rd nét cho nhan dinh nay. John DeLorean viét trong cudn
sach On a Clear Day You Can See General Motors (xuat ban nam 1979):

Mac du trong subt thoi gian t61 lam viéc tai GM, Ford n01 tr61 hon General Motors trong viéc san xuit
cac san pham cai tién va Chrysler vuot qua GM trong van dé d6i mdi cong nghé, nhung khong ai trong
s6 hai cong ty nay chiém duoc thi phan dang ké nhu GM.

GM khong san XUt ra nhirng chiéc xe hoi tién tién, dic biét ké tur giai doan chuyén doi tu dong st
dung dong co hydromatic (1939) hay phat minh kiéu dang than xe véi phén trén ctmg (1949). Con
Ford chinh 1 cong ty tién phong trong viéc tao ra mot thi trudng méi day tiém nang va Chrysler dem
lai nhitng d6i m&i cong nghé quan trong nhur banh 1ai tu dong, phanh ty dong, cira s6 dién va may phat
dién xoay chiéu.

Vay cong ty ndo mang ti su tuyét voi trong ki thudt san xudt xe hoi? General Motors, tit nhién 1a nhu
vay.

D6 chinh 12 khia canh diy mia mai trong cai 4o tudng mang tén “sy that s& duoc phoi bay”. Cac nha
lanh dao cho rang diéu gi dén s€ dén va 1y do ma ho tin rang cudi cung s¢ dugc thira nhan; dé 1a san
pham cia GM la tuyét hdo, 1a vo doi.

Nhung viéc ndy chi c¢6 hiéu qua khi ban nim trong tay nhirng nha quan 1y tai ning c6 thé chia sé va
nhat tri v6i ban. Ma day khong con 13 trudng hop ctia GM nita. Nhan thirc cua cac nha 1dnh dao cong
ty da thé hién su yéu kém chét nguo1 khi ho that bai trong viéc ngan chan gid1 thi¢u dong xe nho trén
thi trurong My. Bén canh do, cac tiéu chuin chit luong cua ho lai khong du strc theo kip va canh tranh
v6i cac doi thi Dirc va Nhat.

Liéu mot nguot lanh dao c6 nén xem xe¢t moi y twong hay chi tp trung vao nhing thir giup dem lai
thanh cong? Khi chiéc xe Volkswagen Beetle 1an dau ra mat, trong nd thuc sy rat la mat. Nhu mot cau
nodi dua dic trung kiéu Detroit: “C6 3 thtr tirng dugc danh gia qua cao & My 1a 4m thuc mién Nam, doi
song tinh duc gia dinh va xe hoi nudc ngoai”.

RAt nhiéu cong ty da phai hoi tiéc vi nhirng phat biéu tirc thoi nhu vay. Ngay nay, khau hiéu hop 1y
phai la: “Hay theo sat tinh hinh va xem di€u gi s€ xay ra”.

Nhung d6 ciing c6 thé 1a chién lugc nguy hiém d6i vdi mot nha 1anh dao. Thong thudng, nhitng gi xay
ra s& xay ra rat nhanh. Va ngay lap tirc, moi thir da tré nén qua mudn dé c6 thé bat dau cudc choi moi.
Ngudi Nhat nhanh chong theo got ngudi Ptc va trude khi kip biét cai gi dang tin cong ho — nhitng
chiéc xe loai nho von dai dién cho 20% thi phén — thi GM d4 roi vao tinh thé chi con biét dig ngoai
ma nhin.

That mia mai, diéu twong tu da xdy ra vo1 nhirng dong xe cao cap khac cuia GM: Mercedes va BMW
bat dau ban nhirng loai xe con dt tién hon ca Cadillac. GM that bai trong viéc phat trién mot dong xe



méi cung linh vue (Ho 18 ra da phai dua tré lai LaSalle, loai xe dét tién c6 ndi tiéng thé gidi). Va sau
do, to1 luot ngudi1 Nhat gioi thi¢u Acura, Lexis va Infinity.

Ngay nay, phan 16n thi treong xe hang sang thudc vé nguoi Ptc va ngudi Nhit. GM di tré thanh ké
ngoai cudc.

BAI HQOC. Khong danh mat sur két nbi

Cong ty cang 19n, nhitng ngudi 1dnh dao cip cao cang co nguy co xa roi thi truong ma 18 ra ho phai sat
sao hon bao gio hét. Néu ban 132 mot CEO ban ron, 1am thé ndo ban c6 thé tap hop dugc nhitng thong
tin khach quan cho biét chinh xac diéu gi dang dién ra trén thi trudng? Lam thé ndo ban c6 thoi gian di
thdm cac cap quan 1y cap dudi — nhitng ngudi cd thé ndi cho ban biét ho dang nghi gi va dé ciing 1a
nhirng diéu ban mudn nghe? Lam thé nao ban co thé thu thap dugc ca tin xAu 14n tin tot?

C6 mdt cach dé ban lam dugc nhitng viée trén 14 “vi hanh” xubng cac cong ty con, di kiém tra ma
khong bao trudc hoac tham chi vo nhu 1a khach hang chir khong phai mot CEO. Chiéu nay dac biét
hiéu qua néu ban muén xem xét tinh hinh & cac cip dai 1y ban 1é hay phan phdi. Ciing gidng xua kia,
khi cac vi vua chua vi hanh dé c6 co hdi tiép can dan chung va lang nghe xem ho thuc sy nghi gi,
nhitng gi dang thyc su dién ra.

O khia canh nao d6, c6 mdt diém chung gitrta cdc CEO va vua chua thoi xua, do 1a ho hiém khi ¢6
duoc nhitng thong tin chan thuc nhat tir ngudi tro 1y truc tiép. Co qua nhiéu ké san sang bo d& dé tién
than. Do do, diéu quan trong 1a ban phai ¢4 dugc mot hodc hai nguoi thuc sy dang tin cay, ho s€ cung
cap cho ban tron ven van dé véi ca mat t6t 13n mit x4u, tiém ning cling nhu nguy co... Ho co thé 1a
mot nhan vién nao do trong cong ty, mot tay chu dai ly hodc tham chi mdt khach hang... Ho s€ nd1 ra
su that ma vi mot 1y do té nhi nao do, ban khong duoc biét.

Hiy xem GM d4 thit bai thé nao v6i dong xe loai nho Cadillac (truoc 1a Cimarron va gio la Catera).
Gia nhu c6 mdt nhan vién cap dudi nao do co thé da dua ra 101 khuyén voi CEO cua GM rang
Cadillac ma giong Chevrolet thi chiang bao gi¢ ban dugc. Nhung thuc t€, khong c6 ai lam nhu vay.

Mot khia canh khac cua van dé quan 1y 1a quy thoi gian cia CEO. Ho c6 qua nhiéu cac budi hop, hoat
dong trong nganh, cac cudc gap riéng, cac bira t01 giao luu. Hon nira, chién luoc lai 1a thtr quan trong
dén muirc khong thé thd 16 né v6i mot nhan vién cap dudi. Néu ban dinh L glao pho, uy thac bat cir thur g,
thi nhitng chtrc vu nhu chi tich quy tir thién - nguoi tap trung phat trién cong ty va cham lo doi song
cong nhan — chinh 14 dich dén cho nhirng nhiém vu ma ban dinh giao pho. Nhirng cudc hop va gap mit
trong phong lam viéc s€ la budce tiép theo dé cat giam chi phi hoi hop, tiéc ting. Thay vi noi chuyén
vé moi thir, ban nén ty minh di ra ngoai va kiém chirmg moi viéc.



Chuong 3. XEROX

Du doan mdt twong lai khong bao gio dén

Tao ra mot ban sao 1d rang va cd sic bén ciia bat ¢l thir gi 1a mot diéu khong tuong trong nhirng thoi
ky trude Carlson. Nguoi ta tirng phai sir dung quy trinh phép ghi nhiét do dé tao ra nhitng ban sao trén
gidy po-luya, nhung d6 1a nhitng ban sao khong dé& doc va rat nhanh phai mau.

Chester Carlson da thay d6i tat ca nhitng diéu d6 véi viéc phat minh ra viéc sao chép trén gidy tron,
mot hé théng stir dung tinh dién dé sao chép cac hinh anh trén gidy. Ong goi hé thong nay la phu:omg
phap in kho (xerography), mot tir c6 ngudn gdc tir tiéng Hy Lap voi v nghia 1a “kho” (dry) va “viét”

(writing).

D6 khong phai 1a mot phat minh dé ban. Trong sudt 10 nam, ong da phai ‘chay” hét tir cong ty ndy sang
cong ty khac nham tim ra mdt ngudi sin sang mua lai phat minh cta minh. Cu01 cung, mot cong ty gidy
photocopy nhé ¢ tru s& tai New York cé tén 1a Haloid d3 gianh dugc quyén san xudt mot chiéc may
in kho. Sau d6, Haloid doi tén cong ty thanh Haloid Xerox va vao nim 1959 da cho ra doi Xerox 914,

may photocopy ty dong dau tién (co thé tao ra 7,5 ban sao trong mot phat). Tap chi Fortune da goi
chiéc may ning gan 300kg nay 13 “san pham thanh céng nhat tirmg dugc ban & My”. Phin con lai da tro
thanh huyén thoai. Nam 1968, doanh s6 ban hang cta cong ty dat trén mot ty do-la, va cho dén nay van
12 mot trong s6 100 tap doan 16n nhat tai M.

Tién doan mang tinh dinh m¢énh

Ngay 13/6/1970, ding trude hoi nghi co dong, C. Peter McColough da dua ra ké hoach nhiam bién
Xerox tr¢ thanh cong ty hang dau trong 1inh vuc h¢ thong thong tin. Va day 1a cach phan tich cua ong;

Xerox va IBM 14 hai cong ty 16n hang dau trong linh vuc kinh doanh thong tin. IBM s& hiru phan xir 1y
dir liéu con chung ta sd hitu nhitng gi ¢6 thé dua 1én gidy. Tuy nhién, cac ranh gidi dang ngdy cang mo
di va nguoi ta s€ ngay cang kho phan biét hai phan mang d6. Vao nhirng nam 1970, chiung ta phai dat
ra muyc tiéu dé co thé noi v6i khach hang rang, “Chung i c6 thé dap tng moi nhu cau vé thong tin ciia
cac ban.” Piéu d6 bao gdm ca phan xir 1y di lidu.

Piéu md McColough du doan 1a mdt cudc cach mang trong cac van phong kinh doanh, voi sy két hop
céc chirc ning thong tin lién lac, nhap va xuat dir liu trong mot hé théng vin phong tu dong. Do 1a 1y
do tai sao cong ty ndy dau tu hang ty d6-la tir c6 phiéu Xerox dé mua lai mot cong ty may tinh c6 tén
Scientific Data Systems. Ho thanh 1ap trung tam nghién ctru Palo Alto Research Center (PARC), noi
d3 tién hanh nhiing nghlen clru xudt sic vé may tinh (chang han nhu chudt may tinh), dong gop rat 16n
vao thanh cong va su giau co clia cac cong ty khac. Ho tiép tuc dau tu nhiéu va nhiéu tién hon nita vao
Xerox - nhitng chiéc may khong thé nhai lai.

Néu ban thit bai, hiy ¢ ging va cb ging thém nira

Khong can mat nhiéu thoi gian dé khoan dau tw vao may tinh 1én dén hang ty d6-1a kia tré thanh that
bai. Vao ngay 21/7/1975, Xerox Data System (XDS) chinh thirc bi “khai tir” va bi chén vui voi tong



s6 ton that 1én tGi 85 triéu do-la. Tuy nhién, ton that ctia XDS van khong ngin can duoc Xerox tiép tuc
cO gang.

Nim 1979, Xerox nd luc khoi dong viéc kinh doanh thiét bi sao chép véi dong san pham Telecopier
nhung cling chi dem lai nhirng thanh cong nho. “That nuc cuot, trong n6 khong gidng mot chlec may
Xerox chiit ndo,” trich tir mot quang cao tiéu biéu. (Nguoi ta goi diéu ndy 13 quang cdo céc ric r6i.)
Tat ca nhitng diéu d6 cho thay khé khan trong viéc da dang hoa Xerox véi vi tri dd c6 ng dong san
pham may photocopy.

Mot quang cao khac minh ching cho van dé nay 13 dong tiéu dé “Lam thé nio dé nhin ra mot Xerox
that tr mot ban sao Xerox.” Va & day, mot 1an nita, ho mé rong dong san phdm ciia cong ty ra ngoai
may photocopy. Ho da quén mat nhitng 101 ma George Santayana ting néi: “Nhiing ai khong thé ghi
nhd qua khir thuong 1dp lai qua khir.”

Mbt ban tong hop cic quang cao va marketing ciia Xerox trong nhitng nam 1980 chi ra rang ho khong
hé thiéu nd Ivc. Mic du ho dua ra mdt quang céo trong d6 cho thdy pham vi rong rat nhiéu cac san
pham khéc nhau, nhung n6 chi khién ngudi ta nghi rang Xerox 13 mot cong ty may photocopy chi ngiu
nhién san xuat ra rat nhiéu cac thiét bi khong ban chay khac.

Tham chi, ngay ca mot quang cao danh riéng cho Dich vu may tinh cua Xerox (Xerox Computer
Services) ciing can phai ¢6 dén 7 16i canh béo chi dé nham thong bao voi khach hang rang “Day khong
phai 13 cira hang may photocopy.” Cho dui san phdm ma ho ¢6 ging ban 1a gi, Xerox ciing duong nhu
khong thé thoat ra khoi may photocopy.

Théng 11/1978, Xerox dua ra mang ludi XTEN. Tap chi Business Week da dua tin sy kién nay trong
sO ra ngay 27/11/1978:

Néu moi thtr dién ra theo ding du kién, Xerox thong bao ré“mg dén nam 1981, ho s& trién khai mot
mang ludi tai mot sé thanh phé va cudi cung s& mo rong dén 200 khu vuc do thi. Lich trinh ndy s& dua
Xerox 1én vi tri d01 dau truc tiép vai mang luoi Satellite Business cua IBM. Bat chip nhirng rui ro ¢o
lién quan, budc tién vao dich vy h¢ théng co vai tro dic biét quan trong ddi vai Xerox néu ho mudn
duy tri vi tri 12 nha cung cap chinh cho cic vin phong trong twong lai.

Tuy nhién mang ludi XTEN da khong thanh cong nhu ké hoach. Nhung thit bai d6 cling khong thé tri
hoan dugc Xerox.

Thang 12/1979, mang ludi van phong Ethernet dugc gioi thiu voi nhing hy vong 16n — nhiing diéu
ma sau d6 da nhanh chong that bai.

Mot ndm rudi sau d6, may tinh chuyén dung 8010 Star ra doi, va sau d6 dugc ndi tiép boi bo xur 1y
thong tin 820, hay con goi 1a may tinh cd nhan nhu cach ma nganh cong nghiép nay thuong goi.

“Nd luc cua Xerox dé chiém giit vi tri s6 1 trong cic cong s6” 1a twa dé mdt bai bao ra ngay
22/6/1981 trén tap chi Business Week. “Biy gioy, nganh cong nghiép nay chic chin s& biét bi mit cta
ching t6i,” W. Dal Berry, Pho Chu tich kiém Giam ddc kinh doanh céc thiét bi vin phong ciia Xerox
tuyén bd. “Va tat ca chi 1a thé nay thoi, ching t6i mudn dimg & vi tri s6 1 trong thi trudng nay.”



“Chung t6i cho rang 820 c6 thé gitip day nhanh toc do cia nhimg budc tién dén voi van phong tu
dong,” Berry diing cam tuyén bo. “Chung to61 khong ban tuong lai — tuong lai chinh 1a Itc nay.”

Nim 1984 danh ddu mot budc chuyén trong chién lugc ciia Xerox. Cac vian phong dai dién ban may
photocopy khong con dung ngoai cudc nita. Xerox “ném” toan bd sé “quan” ma ho co vao “tran
chién” van phong tur dong. “Nhom Xerox” 1a mit ma cta dy an dugc khoi dong v6i nhitng ky vong 16m
lao nay.

Ho tién hanh nhitng quang cao gio1 thiéu hinh anh ctia nhom voi day du cac dong san pham ma ho can
phai ban. “Chung t61 go1 y rang cac ban nén tiép can véi mot cong ty c6 thé cung cap nhiéu hon chir
khong chi 13 nhirng chiéc may danh chit, nhiing chlec may photocopy hay chi nhiing chiéc may tinh,”
trich tir quang cao trén. “Hay noi cach khac, hay tiép cAn mdt cong ty san xuat tat ca cac san pham van
phong d6.” Tét nhién, viéc tiép can mot cong ty nhu vay qué 1a khong hop 1y. That khong may, hau hét
mo1 nguoi lai dén v6i IBM.

Hudng di “tron g61” nay con duogc thé hién trong mdt quang cdo cua Xerox, trong do dat ra cau hoi:
“Ban nén mua loai may in nao?” va tiép tuc voi viée goi v 5 loai may in khac nhau. Trong khi d6, IBM
nhan ddi tién cugc va vuot qua Xerox vdi mot quang cdo cung cap 12 lua chon khac nhau danh cho
may in.

Va chinh tai thoi diém nay, bai hoc dudi day da duoc rut ra:

BAI HOC. Néu ban d3 duoc biét dén véi mot san phém, thi truong s& khong danh chd cho ban véi mot
san pham khac.

Bat chip nhitng nd luc khéng ngirng nghi, Xerox van phai chip nhin rang:
« V6i may tinh, Xerox khong thé vuot ra khoi may photocopy

« V6i Ethernet, Xerox khong thé vuot ra khoi may photocopy

« V6i nhom Xerox, Xerox khong thé vuot ra khéi may photocopy.

Nguoi ta s€ chi danh cho ban diéu da 1am nén tén tudi cua ban, khong gi khac. Va néu Xerox nhin sau
hon vao trién vong trong lai cua cong ty, rat ¢ thé ho da nhanh chong nhén ra rang viéc chuyén hudng
sang h¢ thong thong tin van phong chua bao gio 1a mot viéc kha thi.

Trong thoi diém do, 4n phém thuong mai Information Week tién hanh mot cudc khéo sat véi mot nhoém
ban doc va tom tat lai trong bao cao “Cac hé thong thong tin vin phong trong méi truong cla cac tap
doan 16n.” (Information Week c6 100.000 nguo1 dat bao dai han, 80% trong s d6 1a dai dién cho céc
cong ty c¢o tir 1.000 nhan vién trd 1€n. Do d6, day dudng nhu 1a doi tuong chinh, 1a trong tdm cua thi
truong van phong tu dong,)

Khi nhitng nguoi dat bao dai han nay duge hoi “ Ban cam théy thich nha san xuit hé théng thong tin
van phong nao nhat?”, 81% da chon IBM. Sau tat ca moi no luc, Xerox van khong hé c6 mat trong cac
vi tri hang dau. Ngay ca trong tam tri ctia nhitng nha quan 1y kinh doanh sanh so6i1 nhat, bat ky may moc



nao cta Xerox thiéu chirc ning sao chép déu khong thé mang lai két qua tot.
Xerox I€ ra nén lam gi?

Thyc té 12 nim 1985, ban giam déc cta Xerox ting hdi t0i cau hoi ndy va toi da khuyén Xerox cham
durt viéc xao lang san phim may photocopy. Ban khong thé thay d6i nhirng thir dd nam trong quan ni¢ém
cua khach hang. To61 goi ¥ rang ho nén bat dau str dung may photocopy — tai san quy gia nhat ctia ho —
trong cudc d4u chién lugc véi IBM va AT&T.

Nhitng diéu nay di duoc tom tat thanh “chién luoc cai chan thi 3”. D6 1a cach dé Xerox tin dung
duoc nhitng thé manh cua minh. Ciing nhu v&i nhiéu chién lugc khac, d6i khi viée thir lui lai va tim
hiéu xem chuyén gi di va dang dién ra trén thi trudong sé mang lai nhiéu ich loi. Toi goi d6 1a “tim
hiéu bdi canh cua hang muc”.

Mot van phong trong qué khir ¢6 3 cai “chan”: Dé bat dau cong vi¢c kinh doanh, ban can mot chlec
dién thoai tir AT&T (cai “chan” truyén thong, lién lac), mot chiéc may chir tir IBM (cai “chan” ngudn
vao) va mot chiéc may photocopy tir Xerox (cai “chan” dau ra).

Khi ban nhin vao mot van phong ngiy nay, néu co thay d6i thi d6 chi 1a & bd phan ngudn vao. May
danh chir da duoc thay thé boi may xir 1y van ban, dé roi thiét bi ‘nay cling dang dugc thay thé boi may
tinh. Hai cai “chan” con lai 1a dién thoai va may photocopy thi van hau nhu khong c6 bién dong gi.

Xerox dd “danh cuoc” qua 1on vao vin phong twong lai, vy van phong 4y s& c¢6 dién mao nhu thé
nao? Néu ban tin vao tit ca nhirng gi ban doc, thi mot van phong cua tuong lai s€ chi c6 mdt cai

“chan” duy nhat, duoc tich hop trong mot hé théng van phong tur dong. N6 ciing sé dugc phan phdi chu
yéu boi mot nha cung cap, va vao nam 1985, nguoi ta doan do s€ la IBM. Nhung van phong cua tuong
lai van chi 1a vin phong cua twong lai, béi mot 1y do rat gian don 1a cac hé thong mot nha cung cip
khong phai luc nao cling ban dugce hang.

Mot nha cung cap véi mot hé thong 4m thanh trung thuc cao khong ¢ nghia 14 luc nao ciing chiém linh
duoc toan bo thi trudng vi ngudi tiéu dung lua chon may thu thanh hay dau quay dia theo ¥ mudn.
Piéu twong tur cling xay ra voi he théng trung tAm thiét bi giai tri tai nha va mo udc cua GE trong viéc
cung cAp toan bo cac thiét bi trong mot cin bép gia dinh. Nhung vi khach hang thudng danh wu tién
cho nhitng thuong hi¢u ua thich cua riéng ho nén General Electric da khong thé thuc hién duogc mong
mudn cta minh.

Vay tai sao cac trung tam thwong mai khong thé ban dugc hang? Dudi ddy 1a mot s6 ly do: Viéc mua
sam cho toan by van phong 1a mot quyet dinh qua 16n; ma cac cong ty thuong chi muon mua mot san
pham riéng 1é ndo d6 tai mot thoi diém nhat dinh. Viéc mua sam d6 13 mot thwong vu qua 16m; cac
cong ty thuong khong quen mua cac thiét bi van phong theo cach ho mua cac nha may. Viéc mua sam
d6 1a mot cam két qua 16m; khong co ai mudn minh bj khéa chit vao mot mdi quan hé 1au dai v6i duy
nhat mdt nha cung cap.

Kich ban cai chan thir ba

Thay vi dua ra nhitng thir vién vong, cai chan thir 3 dua ra vién canh vé mot vian phong trong twrong lai



van c¢6 du 3 cai “chan”. Cai “chan” truyén thong, lién lac cua AT&T s& dugc bd sung phan thu 4m
thanh va fax. Nguon vao cua IBM hay cai “chan” chuong trinh xir 1y s& dugc bod sung phan may tinh
chuyén dung, may chi va mang mdy tinh. Cau hoi dugc dat ra 13 Xerox sé& bd sung gi vao dau ra hay
cai “chin” in 4n ctia ho? B sung nhitng cai “chin” mdi khong phai 1a mot vién canh c6 thé xay ra, boi
lich str d4 cho thiy sy kho khin ctia nhitng hanh dong “chéo chan”.

Tuy nhi€n, co' hoi dau ra cho Xerox la khong it khi ma hau hét cac cong ty (‘iéu gﬁn b sung cac thiét bi
may in ¢d két no1 v&1 may tinh, may scan va cac thiét bi luu dir liéu vao phan dau ra cua van phong.
Tai thoi diém ndm 1985, ¢6 3 101 khuyén quan trong danh cho Xerox 1a:

1. Bit dau voi nhitng gi Xerox c6 dugc trong tm tri ctia khdch hang tiém ning.

2. Ban nhitng cong nghé dang “hot” nhét trong 1inh vire van phong hién nay.

3. Gianh duoc cac vu thé cong nghé méi theo cach ma Xerox tirng lam.

Cong nghé “hot” nhit trong cic vin phong khi d6 1a cong nghé laser, mt cong nghé dinh cao vao
nhitng nim 1980. Cong nghé laser da tao ra budc dot pha vé hinh anh. Trong linh vuc truyén thong,
thong tin, cong nghé nay ciing bat dau thay thé vé tinh nhan tao. Kéo theo do 1a su xudt hién cua phau
thuat laser, dia hinh laser, cac hé thong han laser, may sip chit laser va dic biét 1a may in laser.

Nhitng chiéc may nay bat dau duoc dua vao st dung trong cic vin phong. Thang 6 nim 1984,
Hewlett-Packard gidi thiéu san phim Laser Jet v&i gia 3.500 d6-la. Ho da ban duogc khoang 10.000
chiéc trong vong 3 thang. Datek d3 du doan ring s6 luong nhitng chiéc may nay duoc tiéu thy trén thi
truomg co6 thé s& 1én dén 100.000 chiéc vao ndm 1985. P6 1a mot trong lai rat gin. Vay Xerox da lam
gi dé chuan bi cho twong lai dy?

bon dau cong nghé Laser

Trong 30 nam tré lai ddy, c6 3 cong nghé ndi 1én trong linh vire vin phong va tré nén quen thudc trong
ngon nglr cua ching ta:

1. Do nhiét buc xg, dugce tao ra boi1 3M, mot qua trinh sao chép st dung cac tia héng ngoai dé tao ra
cac ban sao trén mot loai giay dac biét.

2. Phwong phdp in khé, gin véi tén tudi ctia Xerox, mot qua trinh sao chép str dung tac dong ctia anh
sang dé tao ra ban sao trén giay tron.

3. Cong nghé mach vi xtr Iy ma IBM chiém uu thé.

Theo 61, Xerox dd c6 co hoi dé cho ra doi thém mot danh tir vé cong nghé thong tin chua c6 trong tir
dién: cong nghé in laser.

V61 t61, danh tir nay c6 thé ndi 1€n rat nhicu diéu. Do la mot cai gi md1 va khac biét, ma gidi kinh
doanh thi thuong ludn yéu thich nhitng thir md1 mé va khac bi€t. N6 c6 vé nhu mdt cong nghé co ban
co lién quan dén phuong phap in kho. Noi cach khac, nd ¢6 méi li€n hé vdi cong nghé quan trong cta



Xerox trudc day. N6 bat nguon tir Xerox, cong ty duy nhat dugc coi 1a hoat dong trong linh vuc kinh
doanh “d6 hoa”. N6 stir dung laser, cong nghé dugc coi 1a cong nghé miii nhon hi¢n nay.

Va Xerox c6 diy da nhitng phim chat can thiét dé don dau cong nghé ay: Nam 1977, hé thong may in
dién tr 9700 cta Xerox trd thanh chiéc may in dau ti€n rng dung cong ngh¢ in kho laser. Ho s& hiru
mot vi thé hoan hao dé co6 thé 1am dugc dieéu ma IBM da 1am véi may tinh cd nhan. Hay thir xem xét
vién canh ctua IBM:

IBM phat trién may tinh 1on.

« Apple, Radio Shack va mot s6 cong ty khic gi6i thiéu may tinh nho.

* Thi truong tang trudng.

« IBM gi6i thiéu may tinh ca nhan va chiém linh thi truong.

« IBM str dung may tinh c4 nhan dé ban cic mang may tinh vin phong,

Va hly thir xem xét vién canh 1& ra Xerox da co:

« Xerox phat trién may in 16n.

» Hewlett-Packard va Corona giéi thi€éu may in nho.

* Thi truong tang trudng.

« Xerox gi6i thiéu may in laser nho va chiém linh thi trudng.

« Xerox str dung may in laser dé ban mang may tinh va cac san pham khac.

Vay tai sao Xerox lai & cho Hewlett-Packard “d4nh cap” thi trudng hing ty d6-la ndy mot cach dé
dang nhu vay? Va di€u do s€ dua chung ta dén vé1 mdt phan doan sai 1am khac vé tuong lai cua
Xerox.

Két tiia ion

Sau khi t6i dwa ra ¥ kién vé chién lugc véi CEO tuwong lai cua Xerox, anh ay moi t6i dén West Coast
de trinh bay cac y twong do trude mot nhom nhitng ngudi chiu trach nhiém vé tat ca cac hé thong san
pham thong tin.

Va toi da dén, dtng trudc rat nhiéu nhin vién thudc bd phan céng nghé ciing nhu marketing, nhitng
ngudi da nhiéu nam trién khai chién lugc ty dong héa van phong. To61 da tré thanh mdt s gia, mang
dén thong tin xau rang tat ca nhitng no luc cua ho trong qua khir déu 1a vo ich, va rang ho nén tap trung
vao nhitng chiéc may in laser bé nhd cia minh thay vi hudng t&i1 nhitng c6 may van phong hoanh trang

khac. Nhung d6 khong phai 13 mot thong diép pho bién.

Cho dén nay, 15 ndm sau, toi van nhd nhu in mot y kién trao d6i trude khi két thic cudc gap. Sau khi



lang nghe 161 de nghi day nhiét huyét cta t6i vé may in laser, mot ki su ngdi phia cudi phong dung day
1én tiéng. Anh 4y néi rang in laser chi la mot ‘cai mil cli” het stre lac hau. Xerox dé nhin thay trong
lai ctia minh va chuin bi dé “két tua ion”. To6i da hoi anh ay diéu d6 nghia 1a gi. Anh ay tra 10i rang
cling hoi kho dé giai thich v6i mot nguoi khong chuyén, nhung chic chin no sé rat nhanh va ré. Cau tra
101 cua t6i dai ¥ 1a, “Khi diéu d6 xdy ra, ching ta s& chuyén sang cong nghé in ion, nhung bay gio, hay
“nhay” vao thi trrong laser va cong ngh¢ in laser.” Can phong hoan toan im lang, sau d6 viéc budn
ban thua 13, va mdt du doan khac ma ho theo dudi da khong bao gi¢ tr¢ thanh hién thuec.

Van dé 16n cia Xerox

Ngay nay, Xerox phai canh tranh v&i hang loat cac d6i thu hing manh. Nhitng quyét dinh dugc dua ra
sau cudc gip khong miy may man vdi toi d6 di khién ho phai tra gia hang ty d6-la. Mic du cudi cing
ho ciing loai bo cac san pham khong phai may photocopy va tip trung dé trd thanh “cong ty tai liéu”,
nhung ho da danh mAt trong tdm vao linh vuc kinh doanh ¢t 131, va vi thé di tao co hdi cho cac ddi
tha canh tranh 14y di nhitng khéch hang quan trong nhat. Heidelberger Druckmaschinen A.G ctia Purc,
Canon Inc. ctia Nhat Ban va gin ddy nhét 1a IBM (v6i may photocopy téc do cao st dung dong co cua
Heidelberger) dang ¢ nhirng budc xam nhap sau vao thi trudng may photocopy toc do cuc cao, dong
san pham voén mang lai nhiéu loi nhuin nhit cho Xerox. Canon va Ricoh nghleng manh vé cac may
moc toc do cuc cao. Con Hewlett-Packard, d6i thu chinh trong linh vuc may in, da vugt 1én to1 mirc
kho c6 thé dudi kip. Va diéu ma t6i dy dodn da xay ra. SO luong ban sao tir may in laser va mdy in
phun di vuot qua s6 luong ban sao tir may photocopy. Cac con s6 thong ké cua Xerox han khong miy
tot dep. Va té nhat 1a do du doan sai vé tuong lai, Xerox d nhudng twong lai ctia minh cho Hewlett-
Packard va cac doi thu Nhat Ban.

BAI HQC. Ban khong thé tién doan duoc tuong lai.

T6i chua bao gio hét ngac nhién 12 tai sao rat nhiéu ngudi, nhu C. Peter McColough, lai ¢6 thé tién
hanh nhiing buéc di liéu linh va dua ra nhitng phan dodn diing cam nhu vay. Nhung khi nhin lai hg, c6
thé ban s€ nhanh chong nhan ra rang nhitng ngudi theo thuyét vi lai nay da sai lam dén mirc nao. Hay
thir xem xét:

* Mot phan tich da dugc dua ra tir nhiing tién doan cuia Herman Kahn, giam dbc nhom chuyén gia cd
van Hudson Institute vao nhung nam 1960, 1970. 75% céc tién doan do 1a sai.

« Cubn sach noi tiéng ra doi vao nim 1982 Megatrends 2000 (Nhitng dai xu hudng 2000) ctia John
Naisbitt, mot nguoi theo thuyét vi lai, dua ra 10 xu hudng dinh hinh trong lai. Mot phan tich tr cac
tién doan nay cho thiy c6 3 xu hudng 1on trong sd nhitng xu hudng nay da duoc thiét 1ap tir trude nim
1982. 7 xu hudng con lai khong bao gio trd thanh hién thyc.

Ban c6 thé s& dua ra 1y 18 tranh luan rang ho phai mao hiém 1am diéu ma nguoi khac khong lam, boi
d6 1a nghé, 1a cong viée cua ho. Thé 1a du cong bang, va hay thir xem xet nhirng du doan vé kinh doanh
trén bao chi. Mot phan tich duoc dua ra tir nhitng du bao vé cong nghé xut ban trong khoang thoi gian
tr 1958 dén 1989 trén cac to bao nhu Wall Street Journal, New York Times, Business Week, Fortune
va Forbes.

80% cac du bao do la sai.



Co ging tién doan dién mao cua vin phong twong lai va danh cugc Xerox vao tién doan ay 1a mot
canh bac c6 qué it co hdi chién thang.

Mot kho khin khac ctia viée tién doan tuwong lai d6 chinh 1a nd lyc dé nghién ctru twong lai. Cach day
it ndm, may fax chi thuong xuat hién trong mot s6 nhﬁ’ng van phong lon. Ngay nay, n6 hién dién ¢ khap
moi noi va dang nhanh chong tran ra khoi pham vi van phong dé dén voi cac ho gia dinh. May fax la
cua nguoi My xet vé khia canh phat minh, cong nghé, thiét ké va phat trién. Va cac nha san xuét cua
My, chang han nhu Xerox, da co trong tay nhiing ° ‘chiéc may fax” ma dang 1& ra ho co6 thé cung cip
cho thi truong. Vay ma khong mot chiéc may fax ndo duoc ban tai My ngay nay 1a san pham ctia M.

Ngudi My da khong 1am hét sirc minh dé day manh san phém may fax ra thi truong do bi thuyét phyc
boi nhirng nghién curu thi truong cho thay khong hé c6 nhu ciu dbi v6i mot loai thiét bi nhu vay. Bo
qua mot thuc t& hét strc 16 rang rang nguoi ta khong thé tién hanh nghién ctru thi truong d6i voi mot
san pham con chua c6 mit trén thi trudng, cic nha nghién ctru van ra ngoai va hoi moi nguoi: “Liéu
anh/chi c6 mua mdt phy tiing dién thoai gia trén 1.500 do-la c6 thé gitip anh/chi giri, voi phi 1 d6-1a/1
trang, nhitng 14 thu twong tu nhu nhitng 14 thu ma ¢6 thé giri qua buu dién véi gia 25 xu?” Cau tra 10i
hoan toan c6 thé doan trudc duoc, 13 “khong”.

Cubi cung, ngay ca mot s6 nguoi theo thuyét vi lai cling cam thay kho chiu v61 tinh chuyén nghiép cua
nhitng kiéu du bao nay. “Thuyét vi lai khong con 1a nhitng tién doan nira,” " Douglas Rushkoff, tac gia
cua bién nién ky v€ van hoa dai chung Cyberia (HaperCollins, 1994), phat biéu. “Po 1a cach thirc
tuyén truyén tinh vi nhat. D6 1a sy sang tao ra twong lai. Nhitng ngudi theo thuyét vi lai khién khach
hang ctia ho phai khiép so rdi sau do6 giai thich rang ho sé hitu nhitng kién thirc bi mét ¢ thé ctru gitip
cac khach hang do.”

BAI HOC. Pirng bao gid quén nhitng gi d3 khién ban ndi tiéng

C6 thé noi, ngudn gbe ctia nhitng van dé ma Xerox gip phai chinh 1a sy mat tip trung vao diém cot 16i
trong cong viéc kinh doanh cua ho. Noi mt cach don gian hon, cong viéc do la “in mye 1én gidy”. B6
1a diéu da giup ho tré nén noi tiéng, ciing chinh 1a diém cot 15i trong cong nghé ciia ho. Piéu nay khong
hé khac di khi ma dudng nhu ching ta dang dan chuyén sang mot thé gigi it dung gidy hon. Ngay nay,
cho du cong nghé s6 déu da khién nguoi ta sir dung it gidy hon, nhung mot nhan vién vin phong trung
binh vaAn dung dén hon 114 kg gidy photocopy mdi nim.

Nhiing gi Xerox d 1am v&i quyét dinh tai hai dau tién vao nim 1970 thuc chat 13 dé duoc thdy minh,
cung IBM, dung trong 1inh vuc “kinh doanh thong tin”. That sai lam.

Do 1a mot sai 1am boi thé gidi chi thay Xerox co kha nang sao chep thong tin, chir khong tao ra hay
truyén dat, trao doi thong tin. Va nhitng nd luc ctia mot cong ty can phai phi hop voi cach ma thé gidi
nhin nhan cong ty do.

Noi rat nhiéu cac cong ty danh mét sy tp trung

Phan 16n céc cong ty 1on bat dau di chéch hudng ¢ thoi diém ma ngudi ta thudng dién dat mot cach
kheo 1€o 1a “4do tudng vé su vi dai”.



Ban quan 1y cap cao cho ring Xerox la mot cong ty cong nghé thanh cong. Thé gidi lai nhin nhan ho 1a
mot cong ty san xuat may photocopy.

Cac cong ty thanh cong thuong nhanh chong di xa hon nhirng gi da dua ho dén v6i thanh cong va tir gan
cho minh nhitng pham chat 1én lao hon chinh minh.

IBM duoc coi 1a nha cung cap chinh vé cac mdy méc cho doanh nghiép, nhung lidu ho ¢6 the ban may
photocopy? Khong. Ho cling khong thé ban cac hé théng dién thoai, linh vyc ma ho da cd gang Xam
nhap. Diéu dé ciing xay ra twong tu vdi AT&T, mot cong ty danh tiéng trong linh vuc truyén thong,
khong thé ban dugc may tinh du ho da dau tu hang ty d6-1a dé thuc hién viéc kinh doanh ny.

Piéu quan trong nhat bi bo quén & day 1a, trong thé gidi day canh tranh ndy, ban can phai gitt duoc su
chuyén biét vao linh vuc cua minh.

Nhitng loi thé cua viéc trd thanh chuyén gia

Nguoti ta thu’(‘rng c6 an tuong v6i nhitng ai ¢6 kha ning tap trung vao mdt hoat dong hay san phim cu
thé. Nguoi ta goi nhirng nguoi do la cac chuyén gia va doi khi ¢6 xu hudng gan cho cac chuyén gia nay
nhiéu kién thirc va kinh nghiém hon ca murc ho xtng dang Piéu ndy ciing khong co gi dang ngac nhién
khi ban xem xét dinh nghia ctia danh tir chuyén gia: “mdt ngudi duogc dao tao ki ludng va co nhiéu
kién thirc vé mot linh vue cu thé”.

Do véy, nguoi ta hiém khi coi mot chuyén gia 1a nguoi thong thao nhiéu linh vye, cho du nguoi d6 co
gioi dén mirc d6 ndo. Ly 18  thong thuong noi voi ho rang mot ngudi hay mot cong ty don 1€ khong thé
trd thanh chuyén gia trong tat ca moi linh vuc.

Xerox tung la chuyén gia trong linh vuc sao chep, khong gi khac. Nguo1 ti€u dung s& khong gan thém
cho ho su thanh thao vé may tinh hay cac thiét bi khac ma khong c6 su lién quan dén viéc in myc trén
gidy. Van dé & day 1a khong phai thi truong mudn biét cong ty nay liéu co kha ning 1am dugc diéu d6
hay khong ma 13 su phén xét cta thi truong xem Xerox c6 so hitu Iinh vire chuyén mén giéng nhu thi
truong nghi hay khong.

Noi1 nhu vay khong c6 nghia 1a mdt cong ty khong thé md rong pham vi chuyén moén von dugc thira
nhan ctia minh. Xerox ro rang c6 thé luon néi ve nhitng cach thirc ma cong ty san xuat, luu trit va phan
phoi tai liéu bang dién tir, di€u ma I€ ra ho nén dat lam trong tam.

D6 chinh 13 chuyén mon cta ho, va néu ho lam dung diéu do, cac cong ty khac s& khong dé dang gi
“nhay” vao va chi€m Iinh cong viéc kinh doanh cta ho, nhat 1a khi cac doi thu chinh von khong duoc
coi la cac chuyén gia trong l1inh vyc “in muc l1én gidy”.

Mot khi hiéu duoc diéu do, tét ca cac nd luc ciia Xerox trong viéc nghién ctru va phat trién, ban hang,
tlep thi déu bién thanh mot nd luc chung nham duy tri btrc trong rao ngin cach cac dbi thu canh tranh.
Bang cach d6, ho han da khong lang phi tién ctia va cong strc vao nhitng cong viéc kinh doanh ma ho
khong c6 hy vong gianh thing loi. Khi mdt cong ty trd nén xao nhing trong tAm ctia minh, nhitng canh
ctra s& dugc mé ra cho cach doi thi canh tranh.



Tré tréu thay, nhitng nd luc ctia bo phan nghién ciru va phat trién ctia Xerox lai dat duoc nhitng thanh
cong 1on trong viéc phét trién nhitng san pham nhu chudt may tinh, hé théng mang LAN, giao dién d6
hoa va man hinh may tinh mong. R4t nhiéu nhitng tién bo ma ho tao ra da gop phan tao nén cudc cach
mang vé may tinh ma cac cong ty khac 1a ngudi thu hoach thanh qua.

Do vén duogc coi 1a cong ty “in myuc 1én gidy”, linh vuc nghién ctru va phat trién duy nhat dang ra
Xerox nén khai thac 1a may in laser ma ho da phat minh ra tai PARC. Mdy in laser gio day da tro
thanh tru cot xuong song cua nén cong nghi¢p ché ban dién tir ma Hewlett-Packard hién chiém wu thé.

BAI HOC. Thiéu su 13nh dao ludn 1a mot van dé 16n.

Kinh nghiém cho thay sai lam thuong xay ra khi cac CEO khong dong vai tro tich cuc trong viéc phat
trién chién lugc va duy tri trong tAm cong viéc. Nhitng lanh dao tai ning hiéu dugc cong ty ctia ho nén
di dau va dan dau trén con duong d6. Ho hiéu siu sic rang diéu gi da 1am nén thanh cong cho cong ty
va ludn gitr dugc su tap trung do.

Khi CEO twong lai clia Xerox dua t6i dén dé tan mat ching kién “d6i quan” tai day suy nghi vé chién
luoc tap trung vao cong nghé laser, 18 ra toi nén nhan ra rang du t6i ¢6 ndi gi ciing khong thé thay doi
dugc thai do cua ho. Nguoi duy nhét c6 thé 1am duoc diéu d6 chinh 1a vi CEO cua cong ty.

Chac chan rang ho d3 nghi, ké la mit dang ndi véi cac “cuu binh” Xerox rang tit ca nhitng gi ching ta
da lam trong suot nhirng ndm qua that phi cong vo ich 1a ai? Va khi nao thi chién lugc cua cong ty nay
thay d6i?

Trong ndi bd cac cong ty, thong thudng s& c6 nhitng ngudi lam viéc dé phuc vu nhitng toan tinh ca
nhan. Ho ¢ gang ghi diém trong mot s6 1inh vuc nio d6 va leo cao hon trén chiéc thang danh vong.
Ho duara quyét dinh khong chi dua trén viéc tinh toan xem diéu gi s€ coO lgi cho cong ty ma con xem
diéu gi s& co loi cho su nghiép cta ho. Hay t& hon, ho cb ging né tranh nhitng sai 1am co thé gy anh
huong t61 sy nghiép cua minh. T4t nhién, ho s& khong bao gio dimg 18n dit cau hoi vé tAm nhin cua
cong ty hay thé hién quan diém cta minh.

“Do1 quan” cua Xerox dang tim hiéu chién lugc ma cong ty da dé ra, mot chién lugec ma vé co ban
thach thirc nhitng nd lyc con trong tring nudc cua ho trong viée tung mot thé hé hé théng may tinh moi
ra thi trrong. Tai sao vi quan ly cap trung ludn no1 rang “Viéc nay sé mang lai hiéu qua hon la nhirng
thir ma t61 dang lam.” Cau hoi duy nhit ma dang ra ho nén dat ra ¢ day la: “Tai sao cac vi CEO ¢ day
khong bao gio dé nghi ching t6i thay doi hudng suy nghi, cach lam.”

Ly do ma t61 gap gb vo1 vi CEO cua Xerox luc do la do ngudi ¢o6 vi tri quan trong thir hai tai cong ty
trude d6 da lang nghe nhirng khuyen nghi cua t6i va bat dau nhan ra nhirng sai 1am trong nhirng no luc
cua ho. Nhung cho du vi quan ly cap cao nay da nhan ra d6 la mot quyét dinh khong dung dan, 6ng
cting khong thé nao thang thin thira nhdn mot sai 1am & mirc do, quy m6 nhu vay. Chi c6 CEO moi co
thé thay d6i nhirng ké hoach ma truéc d6 da duoc phé chuin va céng b trudc toan cong ty.

Do ciing co thé 1a 1y do vi sao V1 CEO 3 ay dua toi dén voi tu cach mot su gia, mot nguoi dua tin. Ong
da tinh trude dugc rang t6i s& “an dan” con ong s& khong gip ric réi, lung ting khi phai hay bo mot
quyét dinh sai 1am ctia minh.



Ong ay da dung.



Chwong 4. DIGITAL EQUIPMENT CORPORATION

T s6 2 dénso 0

Nguoi ta ¢ thé so sanh DEC véi mot ngdi sao bang. Trd lai nam 1957, khi mdt chiéc may tinh 12 mot
“quai vat” to bang ca cin phong, tri gia hang triéu d6-la, va can duoc bao quan trong diéu kién vo
trung, c6 diéu hoa khong khi, Ken Olsen da tién hanh san xudt nhitng chiéc may tinh nho gon hon, ré
hon va dé st dung hon. Cong ty cua dng, Digital Equipment Corporation, d3 “khai sinh” ra cd mot
cudc cach mang vi viéc phat trién san xuat hang loat may tinh.

Vao nhiing nam 1970, cac cong ty chu yéu phan phéi may tinh mini dya trén hoat dong cua ho, chir
khong tip trung tat ca chu trinh xtr 1y dit liéu vao mot may tinh 16n. DEC khi d6 ciing “l4i” theo xu
hudng ndy va da trd thanh nha san xuat may tinh 16n thir hai trén thé gigi, chi dimg sau “gd” khong 16
International Business Machines Corporation (IBM).

Cudc gip go dinh m¢nh

Nhung mot mdi de doa dang dan hién ra véi loai may tinh dé ban c6 thé san xuit hang loat dugc goi la
PC. Stan Olsen, em trai cua Ken va ciing 1a mot trong nhirng sang lap vién cia DEC, nhin nhan loai
may tinh ndy vira nhu mot thach thirc vira nhu mot co hoi. Thach thirc 1a IBM da va dang tién hanh
nghién ctru mot loai may tinh nhé s& sém duge “trinh lang”. Co hoi dbi véi DEC luc ndy 1a mdt trong
cac may tinh nhé hon nita ctia DEC c6 thé trd thanh tim diém ctia loai thiét bi dé ban c6 hiéu qua 1on
hon thiét bi twong tu cua IBM.

Stan khong c6 nhleu anh hudng d6i voi nguoi anh trai cua minh nén da thué t61 gitip 6ng thuyét phuc
nguoi anh trai vé tim quan trong cua vi¢c phat trién loai may tinh dé ban nham d6i mit v6i thach thire
tir IBM. Ong da nhin thay mat bang ban hang hién tai:

IBM noi tiéng nhd ban cac may tinh ¢& 16n cho doanh nghiép. DEC noi tiqé’ng nhd ban may tinh cd nho
cho doanh nghjép. Do 1a 1y do tai sao viec DEC gigi thi¢u mot thiét b1 dé ban loai nhé cho cac doanh
nghiép 1a diéu hét strc hop 1y.

Mot cude gap go duogc sap xep tai van phong ctia Ken Olsen nhidm thdo ludn van dé nay. Va do lai
chinh 13 cudc gip danh dau sé phan cua DEC.

“Panh vao cac dac diém ky thuat cta ho”

Trong mdt hoi trudng nhd tai Maynard, Massachusetts, t6i dan ra nhitng budc khéi nghiép kinh doanh
ctia DEC va nhitng uru diém ndi troi ctia ho so véi nhitng cong ty trong tw nhu Apple hay nhiéu cong ty
may tinh khac. Chung t61 cho do1 cau tra 101 cua Ken Olsen. Sau mot thoang im lang, Ken noi so' qua
rang 6ng khong that su bi thuyét phuc bai bai trinh bay ciing nhu nhirng mong mudn ciia em trai minh.

T6i nhd minh da tra 101 rang van dé thuc sy d6i v6i DEC chinh 1a IBM va sy xuat hién cia may tinh
de ban cua ho. Vi IBM la cong ty c6 danh tiéng 16n trén thi treong, nén néu khong 1am nhu ¥ kién cua
Stan, sau nay DEC s€ c¢6 it co hoi dé gidi thiu mot loar may tinh nho, nghiém tic cho gidgi kinh doanh.



Ken d3 dung day va phat biéu nhitng 11 t6i khong bao gid quén. Ong ndi ring dng khong mudn 1a
nguoi dau tién tham gia mot linh vuc. Pidu 6ng mudn 1am 14 quan sat nhiing gi nguoi ta dua ra trudc
va sau d6 s& “danh vao cac dic diém k¥ thuat ctia ho.” Ong dan ra hinh anh mot cip stng lyc nham
nhan manh kha ning ctia DEC trong viéc “ban” trung nhitng “16 hong” vé ky thuit dang sau san pham
may tinh dé ban cua IBM.

Trong déu to1 hién ra hinh anh cta hai vién chirc nguoi Dlic ngbi trén mot vach da cao tai Normandy,
mot mién dat thudc ving Tay Bac nudc Phap trong ngay quan Dong minh tién vao ving dat nay dé giai
phong chau Au tir tay Prc qudc x3. Nguoi ta dd ¢ thé nhin thdy moi loai thuyén be, tau thiy 16n cap
bén. Mot vi ndi voi ngudi kia, “Chiing ta nén 1am gi?” Nguoi kia tra 101, “Dung lam gi ca. Hay xem
ho lam nhitng gi va ching ta s€ hanh dong sau.”

Keét cuc cua ho kha giong nhau. Sau cudc xam lan, moi chuyén déu két thac.

May nim sau, Ken ¢6 chut thay doi va DEC gi¢i thigu khong phai chi mot ma 1a ba loai méy tinh dé
ban (Profes§i0na1 325, Rainbow 100 va DECmatell). Két qua chi 1a mot cudc hon loan va doanh thu
ban hang thap.

Cuc xam lan dang dén gan

Viéc kinh doanh san pham may tinh mini truyén théng ctia DEC thu hep dan do s6 luong ngay cang 16n
cac doi thi canh tranh. Cac cong ty may tinh mini — thay thé bang mach in day nhitng mach vi xur 1y ctia
may tinh trudc day bang mot thiét ké don gian hon, str dung mot mach vi xur 1y, hay mot may tinh trong
mot mach vi xt 1y — déu gidi thiéu cac thiét bi compact ¢6 chirc nang khong may thua kém so voi
nhirng may moc ctia DEC va duoc ban véi gia chi bang mot phan gia ctia DEC.

Su tri hodn ctia DEC trong viéc phat trién riéng mot dong may tinh dé ban va mdy tinh vin phong dé
sir dung da tao co hdi cho cac nha san xudt may tinh vuot 1én, thu hat hang loat nhiing ngudi dung
khong danh gia cao kha nang cong ngh¢ cua DEC. Thé nhung Ken Olsen véan chua thuc su lo sg. Tap
chi Business Week, s6 ra ngiy 2-5- 1983, ghi lai nhiing 101 cta 6ng: “May tinh ca nhan s€ la mot that
bai tham hai vi nguoi ding mong mudn chia sé tai liéu va ho muén cé nhiéu nguoi su dung trong he
théng,” ong khang dinh. “Trong tinh hinh d6, may tinh mini s& 14 lya chon tot nhat. Chién lugc cia
chiing t61 1a tap trung vao may tinh mini.”

BAI HOC. D6 vira 13 mot du doan toi, vira 1a mdt chién luoc khong dung dén.

Tai co cau ndi tiép tai co cau van khong dem lai thanh cong cho DEC. Chua dén 10 nim sau, Ken
Olsen bi day khoi cong ty do chinh 6ng lap ra. Thua 16 chong chit. Nhan vién bi sa thai va gia co
phleu syt giam tram trong. Cudi cung, Compaq mua lai cong ty nay va cai tén DEC bién mat. Piéu tré
tréu la nd b1 mua lai bo1 mot cong ty may tinh cd nhan. Thir Ken Olsen coi thuong, bac bo da trd thanh
mot con “quai vat” tan pha chinh 6ng va cong ty ctia ong.

Vay nhitng bai hoc gi ¢6 thé dugc rat ra tir truong hop cua DEC?

Pirng bao gid danh gia thap ddi thi canh tranh 16n hon minh.



Péi khi ban co6 thé bé qua cac ddi thi canh tranh nhé hon nhung ban can phai quan sat cac d6i tha 16n
that nghiém tic, can than, dic biét khi d6 13 nhitng ddi thu 16n hon ban nhiéu 1an. Viéc dau tién va quan
trong hang dau 1a phai c6 gang danh gia dugc chuyén gi s& xay ra véi minh néu ho thanh cong. Néu
thanh cong cua ho anh thudng 16n dén cong viéc kinh doanh cta ban, ban khong c6 cach nao khac la
phai “tAn cong” trudc nham 1am mo nhitng budc tién cua ho d@)ng tho1 ngan chan chién lwoc cua ho
(diéu ndy ciing gidng nhu trong mdt cudc chién tranh vay).

Mot chiéc may tinh “kinh doanh”

Piéu ma DEC di ¢6 thé 1am 1a thyc hién chién lugc cua Stan trong viéc gioi thi€u san phém may tinh
loai nho dau tién cho gigi kinh doanh bang cach dinh vi dong may dé ban ctia ho 13 mot lua chon tot
thay thé cho mdy tinh ca nhan. Chién lwgc may tinh cho kinh doanh ma cong ty ndy ¢ thé phat trién khi
d6 s& dugce thé hién nhu sau:

Mot chiéc may tinh c4 nhin ciing tam on cho ngdi nha cua ban. Tuy nhién, dbi véi cong viéc kinh
doanh, ban can mot chiéc may tinh “kinh doanh™ c6 strc manh, c6 thé mé rong va c6 do tuong thich
16n. Va do 1a chiéc may tinh cua DEC, cong ty may tinh 16n thir hai trén thé gidi.

Nhur tat ca nhitng gi c6 thé thiy, d6 13 thoi ky chin chinh trong nganh cong nghiép may tinh. Cac bao
chi tran ngép thong tin vé cac cong ty dang gip truc tric: Osborne, Fortune, Texas Instruments. Cam
giac s¢ hai va su hon don trén thi trudng kéo theo d6 dd mang lai nhitng loi thé 1on cho IBM. Danh
tleng va uy tin trong kinh doanh 1a mot trong nhitng cong cu ban hang quan trong nhat va DEC d3 c6 no
néu ho luya chon str dung né.

Tat nhién, DEC ciing d3 c6 thé nim lay nhitng thoi co nhu vay néu vdi cac hé thdng mo (Ken Olsen
cling khong hé nghi nhiéu vé diéu nay), nhitng lua chon khic vé hé thong mang bén ngoai hé thong cua
ho, cting vdi nd luc phat trién hé théng phan mém cé quy mo 16n. Nhung bang cach tap trung vao may
tinh nho cho gigi kinh doanh va ban cac hé théng may tinh van phong thay vi cac hé thong tu dong hoa
van phong cua IBM, ho da co thé c6 co hoi trd thanh mét lua chon khac co thé thay thé IBM.

Nhung co hdi di dan tan bién khi thi trudng may tinh dé ban nd ré ma khong hé co “bong dang” ciia
DEC.

BAI HOC. Khi ban c6 mdt co hdi, hiy tiép tuc budc tiép theo.

Céu chuyén cua chung ta van chua két thac. Nam 1993, cling la ndm Ken Olsen nghi huu, DEC gi61
thi¢u Alpha AXP, cau triic 64-bit tién tién dau tié€n, vao thé gidi 32-bit.

V4, khi Ken khong con & cong ty nita, t6i ¢6 dé nghi tro lai véi DEC vé viée gidi thiéu nhitng budc
tién mé1 nay co thé gidi quyet nhirng van dé hién tai ma ho dang gdp phai nhu thé nao.

Piéu toi nhan thiy ¢ day 1a nd luc “chién ddu” cudi ciing nhim dat duoc thanh cong nay co thé sé trd
thanh su 1ap lai cta lich sir cong ty. Mot nén méng quan trong cho thanh cong trude d6 ciia ho 1a viée
gi6i thiéu cau trac 32-bit VAX dau tién vao thé gidi 16-bit vao nim 1980. Va 1an nay viéc gidi thiéu
ciu tric 64-bit chinh 1a “budc tiép theo” trong thé gidi may tinh.



Luon 1a méi nhat

Trong thé gidi1 cong nghé cao lién tuc thay doi, nguoi ta da quen thudc vai khai niém “thé hé mé1” cua
cac san pham. N6 khong chi luon dugc thic day ma con rat dugc trong doi.

Thay vi nd luc dé tré nén tot hon, t6i thudng khuyén cac cong ty hiy tién dén “thé hé méi”. Do 1a con
duong chic chan nhat dé trd nén khic biét. Van dé tim 1y & day rat ro rang. Khong ai thich mua mot
san phém da bi coi 1a 16i thoi. VAy nén, dé nang bat strc canh tranh ciia minh, ban c6 mot cach la dinh
vi ban than luén méi mé va tot hon trudce, va nhan manh vao yéu td méi me.

Trong nhiéu nim, t6i luon khing dinh rang cic nha 1anh dao gidi tu tan cong ban thdn bang cac san
pham thé hé méi. Va khong ai 1am diéu do t6t hon Intel. Nhitng budc tién cua mach vi xir 1y 1a mot
diéu ky diéu: tr 286, 386, 486, Pentium, Pentium II, Pentium III, Pentium Il Xeon. Ho chiém Iinh thi
truomg vi mach bang cach lién tuc gidi thiéu thé hé méi vdi chi phi chi bang b xir 1y vi mach hién
thoi. Bang cach do, khong ¢ ddi thil canh tranh ndo o thé tin cong ban, ngay ca vé khia canh gia ca.
(Pung vay, ho co thé co gia thip hon, nhung 1a gia thap hon cho mot san pham da 15i thoi).

Nhu t61 da trinh bay, chién luoc cua Gillette trong viéc gidi1 thiéu dao cao thé hé mai cling la mot vi
du dién hinh cho viéc st dung cach ti€p can nay dé chiém linh thi trrong.

Ciing c6 thé ké ra truong hop twong tu 13 nhitng nd luc ctia GE trong viéc cai tién bong dén. San phém
moi nhat cta ho 1a mot loai bong dén c6 tén goi Enrich. Bang cach tang cuong sy tuong phan vé mau
sdc, bong den thuy tinh xanh doc nhat vo nhi ndy tao ra nhitng miu sic ruc r& va 4n tuong cd thé sir
dung dé trang tri.

Mang dén c4i mGi nhat chinh 1a tAm diém cua viéc bat dadu mot danh muc san phém moi.

Quy luat cua danh muc

Trong cudn 22 quy ludt bdt bién trong Marketing (HarperCollins, 1993), o1 va Al Ries (m6t cong
su cti cua t01) da viet rang néu ban khong thé 1a nguoi dau tién trong mot linh vue nao do, hay thiét lap
mot danh muc mé1 ma ban 1a ngudt dau tién. IBM, la ggubi dau tién trong linh vuc may tinh, va DEC
khai ph4a danh muc méi danh cho may tinh mini. Van dé ¢ day 1a cach thirc st dung quy luat nay. Chua
co ai lam di€u do t6t hon Advil khi ho thue hién mot quang cédo vé cac “thé hé” thuéc giam dau:

Bayer aspirin 1989

Tylenol acetaminophen 1955

Advil ibuprofen Ngay nay

Ho khong danh nhjéu thoi gian dé noi vé hiéu qua giam dau. Va néu nhu ban phai thie hién mot nghién
ctru thi trueong vé thuc giam dau ibuprofen, c6 thé ban s& gip nhirng nguoi hau nhur khong biét gi khac
vé loai thubc nay ngoai viéc d6 1a “mot loai thudc giam dau tién tién”.

Pay 1a mot sy that cua doi song. Khach hang lva chon ibuprofen thay vi acetaminophen khong phai vi
ho hiéu r5 loai thudc ndy, ma chi don gian vi ibuprofen duoc dinh vi 12 “thé hé” thuc giam dau mai,



“thé hé” tiép theo.

Do ciing chinh 1 diéu DEC can lam ddi véi loai chip thé hé mdi 64-bit Alpha.
Tuong tu truong hop cta Advil, ho nén gigi thiéu lai cac thé hé may tinh dé ban:
1. Apple di tién phong v1 may tinh gia dinh 8-bit.

2. IBM di tién phong v41 may tinh cong s¢ 16-bit.

3. Sun d1 tién phong v&1 may tinh chuyén dung 32-bit.

Nhitng diéu d6 dong nghia véi mot co hdi sin co6: DEC ¢6 thé di tién phong voi may tinh chuyén dung
64-bit.

Nhung mdt su that ma DEC can hiéu rd 1a khach hang tuong lai lya chon may tinh chuyén dung 64-bit
khong phai vi ho hi€u rd loai may tinh nay, ma chi vi n6 la san pham thé hé¢ mai.

Strc manh san pham dugc gia ting khong dem lai hiéu qua ban hiang. Nhung “mot san pham thé hé
mo1” ¢o thé lam duoc diéu do.

Cau chuyén chura bao gio duogc ké

T6i d3 dé nghi DEC nén ndm bt co hdi cho ra doi thé hé may tinh chuyén dung 64-bit. Nén tang cho
lan ra mat nay 1a viéc DEC tung di tién phong v&i hé diéu hanh 32-bit VMS va cau triic VAX, tr o
tr¢ thanh cong ty may tinh 16n thir hai trén thé gi161.

Pé nhin manh diéu d6, ho don gian chi can tai hién lich st béng cach nhic thi truong réng “ho da cuoi
khi DEC gi¢i thi€u may tinh 32-bit VAX”. Va dé lam dugc diéu nay, DEC nén nhac lai nhiing binh
luan tiéu cuc trudce kia. Dudi day 1a goi y cua to1 ve cach ké cau chuyén do:

Nam 1979, DataQuest viét: “Su thay ddi cu trac cta thiét bi sb 1a vin dé con nhiéu nghi van. Hién
nay, va trong mot tuong lai gan c6 thé du doan dugc, cac nha phat trién phan mém ciing nhu nguoi ti€u
dung déu khong c6 nhu cau doi véi nhirng tién bd cong nghé ma cac by vi mach md1 mang lai.”

R rang 1a ho da sai 1am.

Hai ndm trudc, DEC giéi thiéu ciu triac 64-bit Alpha. Cac chuyén gia ndi trén mot 1an nita to ra chan
nan. Nhin nhan té¢c d§ va strc manh ctia sdn pham nay, nhitng nguo1 trong cudc dat ra cau hoi twong tu
nhu cac chuyén gia n6i trén da dat ra nam 1979, rang liéu san pham c6 thuc sy can thiét.

Liéu lich str ¢6 1dp lai mot 1an nira?

Su hy sinh 1a xirng dang

Chién lugc ndy doi hoi mot sy tap trung 16n vao cac may tinh chuyén dung, khong phai la may tinh ca
nhan, may tinh mini hay cic dich vu khic ma DEC cung cip. Ho can hy sinh viéc quang ba cac san



pham khac.

Cach tiép can nay dya trén nén tang kién thirc: nhitng gi ban quang cao, nhirng gi ban ban va nhirng gi
mang lai tién bac, 1¢g1 nhuan cho ban, chung l1a ba thir khong giong nhau.

“Nhiing gi ban quang cao” la nhing gi ban dang mudn tip trung vao. Do 1a phan s& xdy dung nén y
ni¢m cua khach hang vé cong ty, tao diéu kién thuan loi cho ban, va trong trudng hop nay, c6 thé da
ctru duge danh tiéng ctia DEC.

Cau chuyén ma ho can phai ké dé c6 thé ban hang 13 ciu chuyén cho thdy 64-bit Alpha 1a mot “thé hé
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mo1 .

DEC di c6 thé chiém vi tri hang dau thé gioi vé may tinh ¢& nho cho doanh nghiép. Nhung do lai la
mot co hoi da bi bo 16. DEC da co thé chiém vi tri hang dau thé gioi vé may tinh chuyén dung 64-bit.
Nhung dang tiéc cling lai 12 mot co hdi bi bo 15, va dua ching ta dén véi mot bai hoc tiép theo trong
chudi bai hoc dugc rut ra tir nhitng nghich canh.

BAI HOC. Nhirng thoi diém gay cAn doi hoi nhitng hanh dong mao hiém.

Steve Milunovich Ia mot trong nhing nha phan tich hang dau ctia Merrill Lynch. Mot thoi gian sau khi
nhitng dé xuat cua to1 dugc guri dén DEC, ong ghé tham Bob Palmer, luc d6 1a CEO mo1, thay thé Ken
Olsen.

Steve, ngudi hiéu kha rd cac dé xudt cua toi, hoi Palmer tai sao 6ng khong tap trung vao thi truong
may tinh chuyén dung 64-bit.

Ong dua ra mot danh gia tha vi, cho thay rat nhiéu diéu vé nhiing van dé ma cac CEO thudng vap phai
khi cong ty gap rac ro1 1on. Cau tra 161 cia ong dai loai 1a: “To61 khong muon chi tap trung vao mot thi
truong nao d6. Ching to1 khong phai 1a mdt cong ty chi chuyén vé mach vi xir 1y.”

Piéu ma ong khong hiéu thiu ddo 13 mot khai niém don gian “mét thi trudng tap trung con hon 1a chét”.
Khong trd thanh ngudi thiang cudc, DEC sé& khong bao gid ¢o thé 14y lai dugc danh tiéng dang mat dan.
Khi tap chi Business Week viét mot bai bao véi tiéu dé “Nhirng gio phut tuyét vong tai DEC”, hén ban
d3 hiéu rang cac khach hang hién tai va tuong lai dang néi “Xin chao” v6i IBM, Sun hay Hewlett-
Packard. Khong ai, dic biét 1a cac cong ty mua cac may tinh cong nghé cao, lai mudn tiép tuc 1am viée
voi mot “dira tré md ci”.

Khi danh tiéng cta cong ty dang & mirc thing bang, lya chon duy nhat ctia CEO 1a thuc hién bat ké ¥
twdng nao co thé gitp cong ty gianh 14y vi tri thudn loi hon. Viéc kinh doanh may tinh cia DEC d4 trén
da suy giam. Cac san phAm may tinh c4 nhan cling chiu strc ép 16n vé chi phi. Tét ca nhitng gi can thuc
hién lac nay la dam thyc hién mot budce di dling cam vao thi truong may tinh chuyén dung dang co
nhiéu wu thé. (Sun da 1am diéu nay rat tot.)

Ai d6 c6 thé néi rang d6 1a mot budc di mao hiém. Piéu nay khong c6 gi phai nghi ngd nira. Liéu no
co thye sy hiGu qua. Va cling chua ai biét duoc. Nhung tai thoi dlem d6 ho da c6 mot co hoi. Khi thoi
diém d6 di qua, diéu ma ho phai d6i mit con 16n hon ca nhitng ric réi 16n. Ho d3 bi pha san.



Su that 1a Bob Palmer khong c6 mot “cudc choi” ndao khac. Nhu da trinh bay, Jim Manzi, CEO cua
Lotus, chi c6 mdt cudc choi va d6 1a Notes. Ong di danh ra 500 triéu d6-la dé “lay da” cho san pham
ndy. Ong phai dau tranh v6i ban diéu hanh cong ty, nhung da kién tri véi quyét dinh d6. Néu khong 1am
nhu vy, IBM han s& khong bao gio tra gia 3,5 ty d6-1a cho cong ty ctia ong. Lotus han d3 bi Microsoft
de bep.

bung nhu mét nha nghién ctru lich str quan doi tirng néi: “Thir thach that su dbi v&i mot vi tudng
khong phai la khi 6ng dang tién cong ma 1a khi 6ng ta can rut lui.”



Chuong 5. AT&T

Tt ddc quyén dén hon loan

Nam 1875, Alexander Graham Bell nhan dugc tién tai tro cho cong viéc nghién ciru “dién bao ndé1”
cua ong. Va ong da sang 1ap nén American Bell. 10 nam sau d6, American Telephone and Telegraph
dugc hinh thanh nhu mdt cong ty con do American Bell s& hitu toan bo va bét dau thuc hién cac mang
ludi duong dai dau tién. Vao nhitng nam cudi cua thé ky XIX, viéc str dung dién thoai ndi hat duoc
mo rong nhanh chong, va AT&T gianh dugc quyén so hitu tai san cua cong ty me, American Bell.
Cong ty nay sau do tiép tuc phat trién va tré thanh mot cong ty vién thong dang kinh ngac va dang ghen
ty trén thé gidi.

Tuy nhién, thang 9 ndm 2000, t& Wall Street Journal thong bao ngin gon, “Sau hon mot thé ky kég ndi
nudc MY voi séng am thanh va dién tin, tdp doan AT&T, tirng 1a cong ty 16n nhat, thinh vurong nhat va
huing manh nhat trén toan lién bang, da tu giai the”.

Sai lam ¢ dau?

Thong bao ngan gon trén cua Wall Street Journal da phan nao chi ra nhiing ly do dang sau 115 nim
thing tram cua AT&T. Dleu dau tién la khong co mot cong ty nao, du 1on dén dau, co thé thoat khoi
nhirng bién bién dong vé kinh t& va cong nghé. Va truyén thong chic chin ciing da c6 nhirng thay d6i
160 ké tir thoi ky doc quyén dang nh¢ da qua cua Bell System nhiing nam 1950 va 1960. Nhung d6
khong thé 1a 101 bao chita, AT&T can phai hoc cach thich tng va d6i mit voi thay doi.

Mot 1y do khac hinh thanh nén dudng xoac oc di xubng cua cong ty 1a viec AT&T dé mat moi lién hé
voi khach hang khi chinh phu ép ho phai trr gat bo Baby Bells vao nam 1982. Ho khong con s6 hiru
duong truyén 4m thanh, do do mat di mot phan sinh lyc 1on d6ng thoi lai phai chi tra cho cac cudc goi
duong dai. Pung 13 ho dd mit di doanh nghiép tong dai dja phuong, nhung ho vin con cac thiét bi, cac
tuyén dudng dai va doanh nghiép ctia minh.

Viéc tu tan ra 13 két qua cta nhitng gi ho di 1am va khong 1am cho chinh minh, nhitng diéu d6 c6 tac
dong 16n hon rat nhiéu so v6i anh huong tir hanh dong ctia nhitng ngudi khac 1én ho. Ho méic phai
nhirng sai lam d6 boi “canh tranh” la mot trai nghiém mo1 danh cho mot cong ty ludn sdng trong thé
“doc quyén tu nhién’ . Ho khong c6 chit y niém nao vé viée thé gidi thue tai kho khin ra sao khi ma
tit ca moi ngudi déu sin sang gianh giat 1ay cong viéc cta ban.

Sai 1am vé may tinh

Khi Baby Bells tach riéng vao nim 1984, AT&T di c6 duoc khong gian riéng dé theo dudi nhitng
cong viéc kinh doanh khac ngoai pham vi doc quyén ctia minh. Sau nhiéu nim, AT&T d3 thu duogc
nhiéu ky ning tinh xao vé cong nghé thong qua cac phong thi nghiém Bell Laboratories. Ho da san XuAt
duoc cac cong tac chuyén dung, hé thong hoat dong UNIX, ngdn ngit may tinh va cac thiét bi may tinh
noi1 bo.

Vay nén c6 ngudi di di dén mot quyét dinh ngdy ngd rang ho c6 thé thach thire vi tri thong tri ctia IBM



trong linh vuc cong nghe thong tin. Chinh phuc nganh cong nghiép may tinh duong nhu chinh la “anh
sang cudi duong him” cho AT&T khi ho phai tir bo thé doc quyén cua minh. Nhitng nhan vién
marketing thiéu kinh nghiém ctia AT&T nghi rang viéc chuyén d6i sang linh vyc kinh doanh may tinh
1a kha dé dang.

Pau tién, AT&T thiét 1ap mot lién két voi Olivetti U.S.A nham pht trién va tiép thi san pham may tinh
c4 nhan. (Liéu ban c6 thé tudng twong ndi rang d6 1a mot cong ty may tinh cta Y hay khong?) Ho “lan
minh” vao PC6300 va 3BZ, mot diy chuyén may tinh mini. Khi nhin vio nhitng san phim d6, ngudi ta
chi ludn dit ra mot cau hoi: Dién thoai dau? Ca hai san pham déu chi gop phin danh mat khach hang
cua tap doan.

Sau do, nam 1991, AT&T tiép tuc dau tir 7,3 ty do-la vao nha san xuat may tinh NCR. Sau d6, ho tiép
tuc bom 2,8 ty do-la vao vi€c kinh doanh b chi trich nay. NCR hoa ra cting 1a mot ke that bai khong 16
khac khi thi trrong chuyén tir hé thong may tinh 1én sang cac mang ludi may tinh nho.

Sau mot thap ky, AT&T rut khéi thi trudng may tinh cd nhan va tai thiét “ké bai tran” NCR. Ca hai du
4n mao hiém déu da khién cong ty thua 15 hang ty d6-1a cting nhitng nd luc quan 1y khong ké hét. Ping
nhu Sheldon Hocheiser, nha nghién ctru lich st tdp doan AT&T (li€u c6 bao nhiéu cong ty c6 mot nha
nghién ctru nhur vay), nhan xét: “Hoéa ra 13 1udn c6 mot khoang cach rat 16n gitta viéc nghién ctru va
phat trién may tinh v6i nhu cau trén thi trudong.”

Str dung mdt phan so tién d6 dé kiém ché cac dbi thu canh tranh méi trong linh vuc vién thong dudng
dai, nhu MCI va Sprint, han s& hop 1y hon. Hodc ho cling c6 thé danh sb tién do dé xay dung mdt
mang luéi dia phuong thé hé méi dé canh tranh véi Baby Bells. Ca hai déu 1a nhitng cach “tiéu tién”
khon ngoan hon.

Sai 1am vé truyén hinh cap

Nam 1997, C. Micheal Armstrong, ting lam viéc cho IBM va Hughes Electronics Corporation, gia
nhap cong ty nham thyc hién nhitng cai t6 manh mé. Tuyén bb dau tién ma ong ta dua ra trong Bao cdo
thuong nién nim 1998 di bao hiéu nhitng ric rdi: “Chung toi dang bién doi AT&T tir mot cong ty vién
théng dudng dai thanh mot cong ty ndi lién moi khoang cach. Tir mot cong ty chu yéu xtr 1y cac cudc
goi thanh mot cong ty két ndi moi hinh thirc thong tin — Am thanh, dir liéu hay bang hinh video. Tir mot
cong ty tp trung vao thi truong ndi dia thanh mot cong ty that sy mang tinh toan cau.”

Ban c6 nhan ra sai 1am nay khong? D6 1a sai 1am ‘moi thir danh cho tit ca moi ngudi”. Nhirng phat
ngdn nhu vay c6 thé duoc dua ra trong thoi ky doc quyen, nhung tai thoi diém 6ng dua ra tuyén bo do,
cong ty da bi vay quanh boi hang loat cac d6i thu biét dinh vi chic chin, tap trung vao mot s6 san
pham cuy thé. Piéu nay giéng hét nhu nhitng phat biéu ctia CEO tai Xerox vé quyét dinh tham gia thi
truong may tinh.

Nhung moi viéc ngdy cang trd nén toi t&. Armstrong quyét dinh quay trd lai thi trudng dia phuong
thong qua truyén hinh cap. Ong dau tu 115 ty d6-la cho TCI va hé thong cap Media One Group mic du
rat nhiéu ngudi cho rang d6 1a mot cai gia qua dat. Tuy nhién, ngay ca voi so tién 16n d6, AT&T van
chi dat duoc diéu ma mot s6 ngudi miéu ta gidng nhu pho mat Thuy Si trén khap nudc My, dé lai rat
nhiéu nhitng 16 hong 16n.



Roi chuyén nuc cuoi bat dau khi hang ty do-la d6 duoc dau tu dé nang cap cac duong truyen video
nhim cung cap thém am thanh. Armstrong da danh gia thap sur phirc tap cua tit ca nhitng yéu to do clng
nhu mot van dé co ban khac 1a thuyet phuc nguoi tiéu dung chuyén sang sur dung cap dién thoai — so
luong nguoi ding ky thap hon nhiéu so v&i du kién. Mot vi du tiéu biéu phan anh nhitng kho khin d6
13 hinh 4nh mot ngudi dan dng ndi vong vao mdt chiée tivi Sony: “Xin chio, xin chio?”. Nguoi ta nhin
nhan cac duong truyén cap va duong truyén dién thoai la hai san phém that su khac biét.

Gidc mo clia Armstrong trong viéc bién doi AT&T thanh mot siéu thi truyén thong cua trong lai, cung
cap tivi, dién thoai ndi hat va duong dai cling nhu céc dich vu Internet, da bién thanh mdt con ac
mong. Pung nhu Ong thira nhan trén Wall Street Journal, “Cac con s6 dang chong lai ban.”

Két qua ctia gidc mo 16n d6 1a no nan chong chit. N6 ciing dong thoi dan dén viée chia tach cong ty
thanh bon mang: khong day, bang tan rong, kinh doanh va nguoi tiéu dung. Néu cong viéc khong dem
lai hi¢u qua cho mot thuc thé, 1iéu nd c6 dem lai hiéu qua cho bon thuc thé? D6 1a mdt cau hoi 16n cho
s6 tién 90 ty do6-la, gia tri hién tai cua AT&T. Nhung t6i tin rang C. Micheal Armstrong s& hét minh
v6i gidc mo d6, boi nhu Business Week noi, ddy 1a “dot khang cu cubi cung ctia Armstrong”.

BAI HOC. Thuc t& dong vai tro then chdt trong mot thé gidi day canh tranh.

Khi AT&T bi day khoi thé doc quyen va roi vao mot thé gidi canh tranh khbc liét, ban quan ly cong ty
dé khong nhén thire rd rang vé thuc té. Cong viéc kinh doanh cua ho da thay d6i tir chd chién lugc dya
trén cau hoi “Ching ta muon lam gi?’ *dén mot noi khac, noi ma ho nén hoi ¢ ‘Ching ta co thé lam gi?”’

Chinh phuc nganh céng nghiép may tinh 1a mot vi du rd rang vé nhitng gi ho mubn lam. Tré thanh mot
nha cung cép am thanh, dr liéu va bang hinh video & moi no1 1a mot vi du khac. Trong ca hai truong
hop, ho d bo qua thuc té vé nhirng gi cac ddi thi canh tranh s& dé cho ho lam, bé qua strc manh ciia
cac chuyén gia trén thwong truomg. Ho dang canh tranh voi cac cong ty biét tip trung vao mdt sb hoat
dong va san pham nhat dinh. Thi truong nhin nhan cac cong ty niy nhu nhitng chuyén gia va doi khi c6
nhiéu kién thirc, kha ning chuyén mén hon ca chinh nhitng gi ho co.

Nguoc lai, thi truong hiém khi nhin nhan nhitng cong ty hoat dong theo bé rong 1a nhirng nha chuyén
mdn thanh thao rat nhiéu linh vuc khac nhau, cho du thuc té ho co6 tdt dén mic nao. Dé 1am 16 diém
ndy, hily xem nhiing gi AT&T phai d6i pho:

* May tinh c4 nhan cua AT&T canh tranh v&1 may tinh ca nhan cua IBM, Compaq va Apple.
* May tinh ¢& nho ctia AT&T canh tranh vé1 may tinh ¢ nhé cia DEC va IBM.

* Mang lud1 WorldNet cia AT&T canh tranh voi AOL va Yahoo!.

» Cap dién thoai cia AT&T canh tranh véi Baby Bells.

Nhirng thwong hi€u nay dé nhanh chong “de bep” nhirng khoi dau coa AT&T. Loi khuyén ciia toi danh
cho ho 14 hily nhin thang vao thuc té.

BAIHOC. Su tap trung co vai tro then chét trong mot thé 2161 nhiéu canh tranh.



Doi ngii quan 1y thuong doi hdi sy ting truong manh mé trong doanh s6 ban hang va lgi nhuan hang
nam, ngay ca khi cac cong ty dang hoat dong trong mot thi trudng khong hé c6 su ting trudng. Co the
doan dugc rang dé dat duoc muc tiéu do, cac cong ty phai dua ra nhiéu ching loai san pham hon, mo
rong sang cac thi truong khac, mua lai cdc san phim hay doanh nghiép khéc hodc thiét 1ap cac lién
doanh.

Cho du ban goi qua trinh mé rong nay la gi, “su md rong mat hang,” “da dang hoa,” hay “su hop luc,”
thi d6 ciing 1a mot qué trinh tu thin — sy ty thuc day ting trudng — dong thoi 1a nguyén nhan khién cac
cong ty tré nén thiéu tip trung. Cho du su ting truong 1a mot két qua dang kham phuc cla cac sang
kién tuyét voi, thi su theo dudi tang trudng vi chinh nd lai 1a mot sai 1am tai hai vé chién luoc.

Duy tri sy tap trung

Mbt cong ty thanh cong thudng khoi dau véi su tap trung cao do vao mot loai san pham, dich vu va thi
truong. Theo thot gian, cong ty nay s€ tro nén thiéu tap trung va budng long nhan thirc vé dinh huéng
do cung cap qua nhiéu loai san pham va dich vu cho qua nhiéu thi trudng vOi qua nhiéu mirc gia khac
nhau. Khong can biét cong ty d6 s& di dén dau va vi sao nhung tuyén ngdn vé st ménh cua cong ty da
mat di ¥ nghia ctia nd.

Lic dau, moi viéc co vé tién trién tot. San pham hay dich vu gianh duoc thing loi 1on. Cong ty da
dugc tao da phat trién va c6 nhirng mong doi 16n. Co phiéu cong ty “cat cdnh” nhu tén lura.

Tuy nhién, thanh cong cling mo ra mot khia canh khac: co hd1 mo rong, da dang hoa theo nhiéu huong
khac nhau. Cac canh cira mé ra v6i day nhitng tién doan va niém hing khoi. Moi nguoi déu nghi rang
“Ching ta c6 thé lam moi thir”. Va thuong truong da chirg minh cho ho thay rang moi viéc khong han
nhu vy, hily quay lai va thuc hién nguyén tic vé su tap trung vao AT&T.

Pau tién 13 tap trung vao truyén thong

AT&T 1a mot cong ty truyén thong. Ho da, dang va ludn nhu vay. Bat cir mot khoanh khic nao ho quén
di diéu 6 déu c6 thé dan ho dén that bai. Ho dd mat kha nhiéu thoi gian va trai nghiém dé ngd ra bai
hoc d6 khi budc trén con dudong mao hiém cua thi trudng may tinh (cling gidng nhu Xerox). Thir strc
v6i viée kinh doanh cac thiét bj khong day 13 hop 1y boi d6 1a mot linh vuc kinh doanh truyén thong.
Kinh doanh cap truyén hinh thi lai 13 mt van dé khac va can phai xem xét ki ludng hon, bdi trong mo
hinh mot chiéu hién nay, cap truyén hinh 1a mot linh vuc kinh doanh truyén hinh, khong phai truyén
thong. AT&T cb ging thay d6i quan niém nay bang cach sir dung mot cum tir chuyén dung trong nganh
truyén thong. Ho thay d6i tir Cong ty Dich vu cap AT&T (truyén hinh) tré thanh Cong ty Bang tan rong
AT&T (day la cai gi?). D6 qua 1a mot nhiém vu khé hoan thanh.

Do ton tai dudi rat nhiéu hinh thirc, nén truyén thong 1a mot khai niém rong. Tuy nhién, & day, nd van
doi hoi thém mét chut su tap trung.

Thtr hai la tp trung vao kinh doanh

Khi AT&T dé mét viéc kinh doanh v6i nguoi tiéu dung dia phrong vao tay Baby Bells, thi d6 chinh 1
luc tap trung ngudn luc tai chinh vao noi ho nén tap trung khi ma viéc kinh doanh ¢ dia phuong khong



con. Ho van klem soat rat nhiéu hé thdng bing tin dudng dai, van con mdt hé thong dang kinh ngac
mang tAm ¢& qudc gia, van con cac vé tinh va cap soi quang hoc cting mang ludi 40.000 ngudi duoc
dao tao dé van hanh toan hé théng. Ho c¢6 mdt vi thé dang ghen ty trong thi trudng dich vy kinh doanh
boi d6 déu 1a nhitng san phim ma céc cong ty 16n c6 nhu cau.

Quan diém cua t6i 1a hdy tiép tuc gitt viéc kinh doanh dudng dai mot cach tot nhit co thé nhung can
tap trung vao cac khach hang va coi d6 1a mot muc tiéu dai han. Diéu ndy c6 thé co nghia 1a lién két
cac mang ludi dir liéu ca nhan vo1 Internet dong thoi tang cudng kha ning an ninh. Nhung trén hét,
cong ty can ngin nglra cac nd luc ton kém nham quay lai viéc kinh doanh ti€u dung tai dia phuong.
Hay quén n6 di, linh vuc kinh doanh nay da khong con va rat kho dé quay tro lai. Va tat nhién, Baby
Bells s& lam moi thir dé duy tri Iinh vuc d6 cho riéng minh.

Chién lugc ctia AT&T khong nén 1a “moi thir cho moi ngudi”. Chién lugce d6 chi nén tap trung dé tro
thanh nguo1 dan dau trong 1inh vuc kinh doanh truyén thong toan cau.

Su twong dong tha vi

IBM ciing phai d6i mit voi mot van dé twong tu. Viéc kinh doanh may tinh 16n gip kho khan khi cac
khach hang doanh nghip 16n cua ho bi thu nho. Tuy nhién, thay vi chia tach cong ty, Lou Gerstner da
quyet dinh tim cach tdn dung quy mo ctia IBM va chiéu sdu vé cong nghé cua cong ty. Ong bat dau noi
vé “may tinh tich hop” nhu mot thé manh chi c6 & IBM. Rét cude thi, cong ty ndo co thé ghép tat ca
cac bo phan may tinh véi nhau nhu IBM? Ly do: Chi duy nhat IBM, “6ng vua” phan cimg mot thoi,
méi san xuit dugc phﬁn 16n cac bd phan do. Tat ca cac ddi thu canh tranh cta ho chi 1am tot mot vai
thtt nhat dinh.

Két qua 13, ngdy nay, san pham “ndng” nhat ctia IBM khong phai 12 mot san phdm ma 1a bo phan dich
vu di bo xa cac dbi thu canh tranh cta ho. Bo phan khach hang toan cau cua IBM tré thanh vi ctru tinh
clia toan bo cong ty. Trong khi doanh s ban hang tai cac bd phan con lai ciia Big Blue (nickname cua
IBM) hau nhu khong ting, thi bd phan khach hang lai dong gop hon 10% trong ting trudng doanh so
ban hang thuong nién cua cong ty.

Diéu d6 dit ra mot cdu hoi tha vi. Lidu AT&T c6 thé tré thanh mot ddi tha 16n trong linh vuc truyén
thong tich hop hay khong? Cac khach hang doanh nghiép 16n cua ho han c6 thé can dugc hd tro trong
viéc lap ghép cac mang ludi truyén thong toan cau phurc tap ma cong nghé k¥ thuat s6 mang lai. D6 chi
la mot quan diém, nhung cling co thé tré thanh mot cong viéc kinh doanh 16n. R6t cudc thi, ai ¢o thé
1ap ghép cac thiét bi ndy mot cach hoan thién hon?

BAI HOC. Su khac biét c6 vai tro then chét trong mot thé gigi day canh tranh.

AT&T khong phai 1a cong ty duy nhit nd luc phuc vu gidi kinh doanh truyén théng. Vi du, WorldCom
dang cb gang chiém linh cong viéc kinh doanh cia AT&T. Tuy nhién, su “truy dudi” ndy 1a mot ching
duong dai. Va rat nhiéu cac cong ty chuyén dung khic ciing dang nd luc 1am viéc ndy, viéc kia dé canh
tranh v&i AT&T. Mot cau hoi bire thiét ma AT&T can phai tra 1i 13, “Tai sao khach hang lai quyét
dinh kinh doanh v&i AT&T thay vi cac dbi thil canh tranh khédc?” Tuy nhién, AT&T chua bao gid tra
161 day du va hiéu qua cau hoi do.



Diéu kha tht vi 1a cach day vai nim, toi tirng c6 co hdi tra 101 cau hoi ndy. Nguyén nhan chi yéu khién
t6i dén tham AT&T 1a boi hang loat nhitng gian doan dich vu 16n vao nhirng nam dau thap nién 1990.
AT&T dén nhén nhiing bai bao thiéu lac quan vé minh va rat lo lang vé danh tleng ctia cong ty. Piéu
dau tién t6i mudn thue hién 13 xem nhitng nghién ctru ma ho di thue hién vé van dé nay. Ho co thyc
hién cac nghién ctru theo do1 cac dir liu cling nhu cam giac, tdm ly. Viéc theo do1 dir ligu cho thay
mot s6 diém Ii, xong chung khong gay ton that 16n d6i vai viée kinh doanh hay danh tiéng ctia cong ty.
Tuy nhién, nhin vao nhirng nghién ctru vé thudc tinh ctia ho, c6 thé thiy mot van dé kha nghiém trong
trong viéc ddi dau véi cac dbi tha canh tranh chinh nhw MCI va Sprint.

Khong du khac biét

Tai thoi diém d6, AT&T chiém 60% thi phan vé truyén tai duong dai nhung két qua vé “chat lugng
tong thé” cua ho, du c6 cao, nhung khong cao nhu thi phan néi trén chi ra. Ho dan trude 10% so voi
cac doi thu canh tranh. Va dé khong phai la mot khac biét 16n.

Khoang cach that sy bi thu hep khi 01 nhin vao nhiing két qua cua myc “xing dang voi nhiing gi ban
chi tra”. O tat ca nhitng muc dich thuc té, két qua cua Sprint rat gan véi AT&T. D6 1a diéu tot cho mot
cong ty voi chi 9% thi phan.

Va trong thudc tinh “chat lwong cudc goi,” mot 1an nira Sprint gﬁn nhu ngang bﬁng vo1 AT&T, chi voi
mot di€m cach biét duy nhat. T61 cho rang do la két qua cua banh rang cong nghé soi quang hoc cua
ho.

AT&T chi 1am tot hon mot chat khoang 10 diém trong khia canh “hd tro khach hang” véi cac ddi thu
khac.

Sprint thyuc té da vuot qua AT&T vé “chat luong giao dich” véi 5 diém cach biét. MCI mot 1an nita
dig sau cung.

Céc d6i thi canh tranh c6 thé chua l1ay di cong viéc kinh doanh ctia AT&T, nhung ho bat dau chiém
Iinh vi tri trong quan ni¢ém cua khach hang.

Thudc tinh then chdt

Khi nhin vao tét ca cac yéu td quan trong tao nén “dd tin cay,’ " nguoi ta co thé thiy rang Sprint d3 dat
duge mire do rat gin AT&T, chi con cach xa 3 diém. Tham chi, két qua ctia MCI ciing khong thua kém
qué xa so vOi nguoi dan dau. Va cac ddi thii canh tranh ndy déu chi 6 mot phan chuyén mén, phuong
tién va kinh nghiém ctia tap doan AT&T trudc kia.

Nhin vao nhirng con $6 nay, that dé dang nhan ra réng AT&T d3 dé cho cac ddi thu canh tranh tién rat
gAn minh vé mit xdy dung y niém khach hang. D6 14 1y do tai sao ho bat dau hudng dén van dé gia ca.
Thi truong ngay cang c6 xu hudng coi linh vuc nay 1a mdt loai hang hoa thong dung. Va day khong
phai 13 mot tin tot cho AT&T.

A1 do6 co thé héi rang tai sao Sprint ¢6 thé tao ra nhitng budce tién 16n nhu vay trong viéc tao ra cac y
ni¢m co 1g1 cho ho. Ban c6 thé c6 dugce cau tra 161 hoan hao khi xem cac quang cdo cua ho. Sprint tap



trung vao “So1 quang hoc”. Moi nguo1 16 rang s€ bi 4 an twong boi cach tiép can mang tinh cong nghé
cua ho, va d6 la ly do tai sao ho tién dén rat gan voi vi tri ctia AT&T trong ¥ niém ctia khach hang.
AT&T lai coi vi tri hang dau vé cong nghé ctia minh nhu mot diéu hién nhién.

Nhung tai sao MCI lai dat dugc thanh cong vé thi phan. B&1 MCI cling biét tap trung. Lac dau, ho dinh
vi vi tri ctia minh bang “gia thanh thap”. Va néu thi truong khong nhin thdy qua nhiéu khac biét giira
san pham ctia ho va AT&T, thi d6 1a mot chién lugc tdt. Luc do, chién luoc gia thap cua ho chuyén
thanh “Ban b¢ va gia dinh”, va mé rdng n6 theo mdt cach kha thu vi.

Sy khac biét ciia AT&T 1a gi?

Trong giai doan d6, AT&T dau tu rat nhiéu tién cho viéc quang ba minh 1a mot “lyra chon dung”.
Nhung s6 liéu thong ké vé nhan thire cua khach hang da chi ra mot két luan logic rang y tuong nay
khong dem lai hiéu qua. AT&T bi tAn cong trong cudc canh tranh vé gia ca va nhitng thé manh vé cong
nghé ctia cong ty khong dugc quang ba hiéu qua. Nguoi ta khong nhin thay su khac biét gitra AT&T va
cac tén tudi khac nhu MCI va Sprint.

To1 nghi rang ho nén tiép tuc tra 101 suc tich tai sao ho 1a mot “lya chon diang”. Piéu gi da khién ho
tré nén khac biét?

Cau tra 101 cho cau hoi d6 can phai dang tin c@y. Do la mdt thude tinh quan trong bac nhat cta ngudi
dan dau, dic biét voi nhirng thé manh ndi troi vé cong nghé ma AT&T s hitu.

Piéu nay dan dén van dé tiép theo: 1am thé nao thuyét phuc khach hang rang AT&T dang tin cay hon
nhirng d6i thu khac. Dé tim kiém cau tra 101, toi dat cau hoi vé nhing truc tric chinh ma ho gap phai
vo1 mang ludi hoan hao gom hang triéu dam cap s¢i quang hoc. Mot ky sur tra 101 rat nhanh, “That don
gian, mot cai may dao xic”. Ho tiép tuc giai thich cho toi rang 6 thé c6 ai d6 dao xdi va vo tinh 1am
dut dudng day cap quang ma ho di chon. Va véi mot khéi luong dudng truyén qua diy cap do, cac
bang 16n, chang han nhu Atlanta, ¢6 thé bi 18i dich vu.

To1 hoi, “Chuyén gi s€ xay ra sau d6?”
Cau chuyén cong nghé dang kinh ngac

Ho c6 thé chimg minh trén mang ludi videowall ndi tiéng ctia minh mot cach chinh xac diéu gi s& xay
ra khi c6 gian doan. Ngay 1ap tirc, mot chuong trinh c6 tén goi la “Fastar” sé tu dong chuyén tit ca cac
cudc goi theo hudng khac trong thot gian gian doan. Trong mot khoang thoi gian tinh bang phut (ngay
nay 1a tinh bang gidy), moi cudc goi s& dugce chuyén dén dich can dén. Va day 1a mot thong ké day an
twong. Hé théng d6, vai cac dudng cap bod sung, dugce hoan thién trong 5 ndm va tiéu tén khoang 13 ty
dd-la. V& ban chét, ho c6 mot “mang ludi tu khoi phuc” ma nhitng ngudi khac khong thé biét va co.
(Hay xem MCI va Sprint c6 thé canh tranh lai v6i diéu d6 nhu thé nao). D6 1a mdt minh ching hing
hén vé do tin cay cua AT&T ma khong ai c6 thé bia dit ra.

Tuy nhién, ddi voi nhiéu thanh vién AT&T, d6 chi 1a mot tinh nang khac trong mang ludi cua AT&T.
Chang co6 gi dang n6i. Bo 1a mot sai 1am 1on. T61 da d€ nghi ho 1am cho diéu nay tré nén quan trong
hon bang cach dua nod tr¢ thanh mot thudc tinh ctia hé thong. Noi cach khac, hay sir dung cai tén Fastar



(nghe giong nhw mdt cudc dua ngya vay) va bat dau noi nhiéu hon, cu thé hon vé Mang ludi tw khéi
phuc cua AT&T. Va, quan trong hon, hay khoi dong mot chuong trinh truyén théng va quang cao vé bo
phan ki thuat dit do va doc nhat vo nhi nham tao ra mot mang ludi dang tin cay nhat trén thé gidi nay.

Ho di co thé “ké” ciu chuyén chua bao gio duoc ké éy mot cach hiéu qua. Béng cach do, ho s€ dua
AT&T vuot 1€n khéi “lua chon dang” dé tré thanh mot “lya chon dang tin cay”. Diéu do c6 thé bat
dau giap phan biét ho vdi cac ddi tha canh tranh nho va ré tién hon, dic biét trong an tuong cua cac
khach hang doanh nghiép quan trong véi lugng goi dién thoai va dir liéu 16n t6i mirc khong thé chi tra
cho nhirng thiét hai ma ho phai ganh chiu khi bi dit doan hdi thoai véi ddi tac. Hon nita, tit ca cac
cong nghé méi duoc gidi thiéu chi gay thém boi réi cho cac khach hang doanh nghiép. Ho c6 thé tim ai
dé giup minh hon 13 mot cong ty dang tin ciy nhat?

Piéu khong bao gid xay ra

Bét chép tit ca nhitng nd luc d6, toi di khong thé lay chuyén dugc nhitng “nha cam quyén” cua cong ty
tap trung vao cau chuyén doc dao vé su dang tin cay ctia ho. Mang ludi tu khoi phuc cua ho van 1a mot
bi mat duoc gilt gin rat t6t. Ciing nhur véi nhiéu tdp doan khong 16 khac, ho c6 qua nhiéu c4 nhin va
nhém c4 nhan véi nhitng du tinh riéng. Va diéu d6 dan dén mot goi v 1a thach thirc nhitng s6 liéu nay
bang cach khuyén khich ho thay d6i ké hoach ctia minh.

Cubi cung, mdt ban quan 1y méi duoc thanh 14p va hang ty do-la dugc dau tu dé bién doanh nghiép
thanh “moi thtr cho tat ca moi ngudi” thong qua viéc tham gia tit ca cac thi trudng Am thanh, dit lidu
va bang hinh video. Nhiing ¥ tudng 16n va khong thé thuc hién duoc da thay thé cho nhiing ¥ tudng
nho va kha thi.



Chuong 6. LEVI STRAUSS
Tt bo canh tranh khong phai 1a viéc tot

Nam 1853, Levi Strauss m& mdt ctra hang quan 40, san pham dét may tai San Francisco. Khach hang
chinh cta 6ng la nhirng thg' mo dang d6 xo di tim vang. Sau khi mot nguo1 dan dia phuong noi voi ong
rang cac thg mo khong dé tim klem cac loai quan dai co thé phu hop v6i cong viée vat va hang ngay
ctia ho, Strauss bat dau may quan bang vai bat. Loai quan c6 vé thd kéch nay da nhanh chong dugc ua
thich. Sau cung, Strauss thay thé vai bat béng véi din, nhudm mau xanh, va 1am chic chin thém béng
dinh tin ma ddng.

Nam 1873, Strauss tién hanh san xuit chiéc quan dau tién mang tén Levi’s Patent Riveted 501 cao dén
that lung (501 1a sé ky hiéu). Nhitng chiéc quin nay nhanh chong tr¢ thanh trang phuc thong dung cho
tho dén gS, cao boi, cong nhan duong sat, tho khoan dau va nong dan. Vao nhitng nam 1950, do6 ciing
1a trang phuc pho bién cta gigi tré My (James Dean mic ching). Pén nhitng nim 1960, cong ty gidi
thiéu trang phuc danh cho nit gidi va phat trién ra nudc ngoai.

Sai lam dau tién cua Levi’s

Nam 1971, cong ty cd phan hda va bat dau ném trai ndi lo au “Phd Wall” hay ganh ning “lam thé nao
dé c6 ké hoach ting truong?” trén lung. Ho quyét dinh s& trd thanh mot cong ty khong phai chi san xuét
quan jean. Ho tré thanh mot cong ty kinh doanh quan 4o va nhanh chdng roi vao cai bay “moi thir cho
moi ngudi” khi mua lai Perry Ellis, Oxford Suits va Koret — nhitng nha san xuét trang phuc nit.

Méc du cac san pham khéng lién quan dén jean 12 mot sai 1am 16n, nhung may man 1a viéc kinh doanh
jean van tiép tyc tang truong. O thoi dlem dinh cao, ndm 1981, 502 triéu chiéc quin jean di dugc ban
o riéng thi truong My. RS rang la rat nhiéu nguoi khac, ngoai cao bdi va thanh nién, ciing mic loai
quan nay.

Lo lang vé cong viéc kinh doanh va truyén thong gia dinh, cac thanh vién trong gia dinh Haas, nhitng
ngudi nbi ddi clia Levi Strauss, bat dau tham gia tich cuc hon vao viéc diéu hanh cong ty, ho thay doi
loai hinh cong ty tr¢ thanh cong ty tu nhan va ban di toan bg cac cong viéc kinh doanh khong lién quan
dén jean. Phd Wall khong con 13 ganh ning trén lung, va ho bat dau tap trung tré lai vao viéc kinh
doanh quan dai. Pé nhan manh diéu d6, ho gidi thiéu dong san pham rat thanh céng mang tén Docker
vao nam 1987. Tuy nhién, v6i cach nhin nhin cta nhirng ndm 1990, nhu cdu vé quan jean xanh — “dong
phuc” cua nhing ke ndi loan va nhitng nguoi tuan giao, bat dau giam dan tir ¢ tién tuyén cua thoi
trang. Doanh s6 ban hang tai My giam tir con s6 cao ngat nguong 502 triéu chiéc quin xudng con 387
chiéc vao nim 1989. Van dé 16n dang & phia chan troi.

Su canh tranh ngay cang 16n

Khi quan jean dat dugc nhitng bude tién 16n va trd thanh tru cot vé thoi trang, rat nhiéu ddi thii canh
tranh mGi bat dau xuat hién. Tap doan VF Corporation c¢6 ba nhin hiéu — Lee, Wrangler va Rustler.
Céc dong san pham moi nay dugc JCPenny, Sears va Gap gidi thiéu. Pong thoi, trén thi trudong xuat
hién cac nha thiét ké quan jean méi nhu Calvin Klein va Tommy Hilfiger. Va mot thwong hiéu huéng



t6i gidi tré tir Italy co tén Diesel ciing bat du tién vao thi trudng chau Au. Vao thoi diém “cudc hon
loan” tam ling xudng, khach hang c6 thé nhin thdy hang loat nhitng thwong hiéu nhu Junco, Mudd,
Arizona, Fubu, Badge, Union Bar, Canyon River Blue, Bongo, Faded Glory va nhirng cai tén khac ma
ngay ca cac nha thanh vién ban quén tri cta Levi’s cling khong nhan biét hét duoc.

Bdng dung Levi’s phai chay dua v&i chinh nhitng ddc trung ctia minh trong san pham ctia cac ddi thu
canh tranh. Piéu nay gy ra ap luc 1on d6i voi viée phan phdi boi thi trudng di tro nén kho bao vé.
Trong khi thuong hiéu Dockers tiép tuc duy tri 12 mét thuong hiéu manh, Levi’s bit dau mic nhitng sai
lam 16n trong vi¢c kinh doanh jean. Va, mic sai 1lam trong mot thé gid1 canh tranh khoc liét 1a diéu rat
tai hai.

Nam 1990, Levi’s chiém 48,2% trong hang muc san pham jean. Lee va Wrangler chiém 22,1%,
“Nhirng thuong hiéu khac” chiém 26,5% va “Nhén hiéu riéng” chiém 3,2%. Nam 1998, thi phén cua
Levi’s giam xuéng con 25%, Lee va Wrangler dat 31,9%, “Nhirng thuwong hi¢u khac” chiém 22,7% va
“Nhin hiéu riéng” leo 1én chiém linh 20,5% trong linh vuc kinh doanh nay. Thé gidi da déo chiéu dbi
v6i nhitng nguoi sang tao ra quan jean. Vi tri hing dau cua ho dan bién mét kéo theo doanh sé ban
hang giam khong phanh.

Vay c6 diéu gi sai 1am ¢ day? Do 1a Levi’s da lam rét nhjéu viéc “giup” cac d6i thi cua ho gianh
duoc phan 16n thi truong. Pay chinh 1a mot vi du dlen hinh vé mot cong ty coi vi tri hang dau ctia minh
nhu mot 18 ty nhién. P6 ciing 1a mdt vi du dién hinh vé viéc chi séng trong thé gidi cua riéng minh.

BAI HQC. Pung dé vi tri din dau ctia minh tré thanh co hdi canh tranh cho ké khac.

T rat sém, khi Levi’s dang tai vi trong vi thé dan dau viing chic, ho nén “cim co trén dinh nii” mot
cach rd rang. i dau 1a cach hiéu qua nhit dé phan biét, khéng dinh mét thuong hiéu vi dé 1a cach truc
tiép nhat nham thiét 1ap do tin cay cua thuong hiéu do. Va su tin cay d6 1a “yéu tb bao dam” cho hiéu
qua va thanh cong cta thuong hi¢u d6. Ngud1 My thuong nhitng ké thua thiét, nhung lai dat cuoc vao
nhitng ngudi chién thiang,

Khi dtng trén dinh cao, ban can phai chic chin rang thi trudong cua ban biét diéu d6. C6 qua nhiéu
cong ty coi vi tri hang dau ctia minh 1 18 tu nhién (Levi’s 12 mdt trong d6) va vi thé khong bao gid
khai thac no. Tat ca nhiing diéu d6 s& m& canh ctra co hdi canh tranh cho ké khac. Néu c6 thé, hay lap
tirc dong canh ctra d6 ngay trudc khi doi thi o co hoi bude chan vao.

Chién lugc Cola

Nha phat minh ra quan jean nay nén hoc hoi, & mot so khia canh nhat dinh nao do, nhitng ngudi1 “ba
con” ¢ Atlanta, nhitng nguo1 da sang tao ra nudc uong co ga.

Céach day vai nam, khi Pepsi that su bat dau ting thi phan, Coke d3 dua ra mot trong nhitng tuyén bd
manh mé& nhat trong 1inh vyc kinh doanh nay vé vi tri din dau cia ho. Ho sang tao ra mot thong diép
mang y giém pha sau xa chi vo1 mot vai tir don gian: Hang chinh hiéu (It's The Real Thing). Piéu ho
lam la thlet lap vi tri dan dau ddng thoi dit cdu hoi vé tinh hop phap ctia dbi tha canh tranh. Ai s&
mudn ubng nudc udng co ga gia? Hay mot san pham “nhai”?



Tam Iy chung ctia moi ngudi 13 luén mudn tim san pham nguyén ban, san pham dau tién, ngudi sang
ché ban dau. Chung ta ¢6 xu hudng danh cho nhirng con ngudi va san pham nay nhiéu hon nhiing gi ho
dang dugc nhan, boi 1€, sau trong tam thirc, ching ta cho rang ho hi€u biét hon va moi thtr khac ciing
déu tot hon.

biéu Levi’s nén lam la dua ra mot tuyén ngon day strc manh vé thyc t€ ma c6 thé bién tat ca cac doi
thu canh tranh cta ho thanh cac “cong dan hang hai’:

Levi’s Nguyén ban
Moi thir khac 1a sao chép

Diéu nay co thé khién khach hang phai tu hoi mot cau hoi kho khi ho dtng trude nhitng gia quan jean
twong ty nhau: “Minh that sy mudn mot ban gdc hay mot ban nhai?” Néu gia ca ciia san pham khong
qué cao so v4i mit bang chung, phan 16n moi ngudi s& lya chon ban goc. (Viéc kinh doanh ciia Levi’s
& chau Au dd vo cung thanh cong bang cach dinh vi d6 jean cta ho 13 “nguyén ban”.)

Tat nhién, s¢ khong anh huong gi nhleu néu phai giai thich cho khach hang vi sao quin jeancua Levi’s
t6t hon nhitng “ban sao” khac — ciu tao, vai sgi, dinh tan hay gi khac nita. Nho vi tri dan dau ctia ho,
khach hang c6 xu hudng tin vao bat ké diéu gi ho giai thich cho 1y do tai sao ho tot hon.

Trong nd1 b Levi’s, moi nguo1 nghi rang riéng cai tén Levi’s da la qua du. Tuy nhién, chi minh cai tén
khong bao gio 1a du. Bung la Hertz ¢6 thé chi can sur dung cai tén cua ho. Ho da sang tao ra nganh kinh
doanh cho thué 6 t6 nhiéu ndm trudc day. Nhung ho van lién tuc nhic nh& cac khach hang vé viéc ai la
nguoi dan dau va nhitng ké “ciing cho thué” khac:

Hertz.

Chi c6 Hertz va nhirng ké khac thi khong

Do 1a cach ban duy tri vi tri dinh cao cua minh.

BAI HOC. Viéc khong giéi han chi phi s& gitip ich cho cac ddi thu.

Khi Robert Haas dan dat LBO ciia Levi Strauss vao nim 1996, ong da dat mot trong nhitng thuong
hiéu thanh cong nhat thé gidi vao tay ctia bon ngudi: 6ng, mdt ngudi bac va hai ngudi anh em ho. La
mot thac si quan tri kinh doanh (MBA) t6t nghiép Pai hoc Harvard, tirng lam viéc cho Peace Corps va
McKinsey truéc khi gia nhdp Levi Strauss, ong ndi tiéng trong gio1 bao chi kinh doanh boi viéc ap
dung nhiing phuong phap quan Iy mo1 me vao mot hang san xudt quan 4o lau doi. Ong mong muon
chirg minh rdng mét cong ty co luc day 1a cac gia tri xa hoi s€ vugt qua mot cong ty chi nhiam vao loi
nhuin don thuan Véi ong, mot cong ty can theo dudi nhirng myc dich 16n hon chir khong phai chi don
thuan 13 kiém tién. D6 1a mot ¥ tudng thi vi, nhung trong thé gidi canh tranh khdc 1iét ctia chiing ta, n6
khong thue té. Va day 1a nhitng gi da xay ra:

« “San xudt tai My.” Gia dinh Haas khong muén dong cira cac nha may mic du chi phi cho cac nha
may do6 cao hon 25% so v&i chi phi cua cac doi thu canh tranh (nguyén nhan mot phan 1a do viéc khai



thac san Xuit bén ngoai nudc My). Ho nghi ring “San xuat tai My 1a mot van dé 16n. Ho khong chua ¥
rang cac d6i thu khong gip rac rdi gi khi ban do jean khong san XUt tai My. Két qua 1a, gia ca cua
Levi’s 1én qua cao va lai qua “ha tién” ddi voi doi ngii thiét ké. Piéu d6 dan dén viéc cac nha ban 1¢
danh thém khong gian cho Calvin, Tommy va cac tén tudi khéc khi ho c6 thé c6 thém loi nhuan. Va cac
d6i tht “ban sao” co thé khai thac khoang cach 16n vé gia ca. Khach hang s& chi thém mot chat tién
cho nhitng gié tri xtmg dang mién 1 sd tién d6 nim trong pham vi cho phép. Ho can thiy duoc rang sb
tién ho bo ra 13 xting dang. Trong khi gia ca ctia Levi’s qua cao so voi trinh do thiét ké, ho lai khong
thé hién duoc uy tin ma Calvin va nhiéu tén tu6i khic mang dén. Levi’s phai chiu strc ép ding giira
nhirng “gd” sang trong va nhirng “gd” ré tién.

“Phuc vy khach hang tot hon.” Bob Haas chi ra rang viéc tai cAu trac 13 chiéc chia khoa dé giai
quyet van dé gia ca. Levi’s yéu cau hang tram nhan vién thyc hién tai thiét ké cong ty, va 100 nha tu
van Andersen dén dé giup thiét ké Chudi cung cap dich vu khach hang. 600 ban miéu ta cong viéc
duogc viét lai. Nhirng cudc hop lién tuc duogc t6 chirc va su 10n xon bat dau xuat hién.

Cho dén khi ban ldnh dao can thiép va chAm dut nhitng su vo 1y o, thi cOng ty cting da chi mot khoan
tién gay choang vang - 850 tri¢u d6-la. Va khong co gi duoc cai tién. Chang han, vai tram triéu do-la
trong tong s6 d6 dugc danh dé xdy dung nam trung tam phan phdi 16n tai My va chau Au. 'Nhing trung
tAm cong nghé cao ndy duoc thiét ké nghéo nan trong khi lai chi khién chi phi phin phdi ctia Levi’s
tang manh, lam giam tinh canh tranh cua cong ty. Thém vao do, ching lai dugc thiét ké va dat ¢ nhirng
vi tri thuan loi cho viéc tiép nhin hang hoa tir cdc nha may cua Levi’s tai My. Piéu d6 cang gay kho
khan cho viéc dong ctra cac nha may chi phi 16n d6 ma khong tao ra nhirng sur hén loan. Cho dén nay,
cong ty ndy van con phai ganh chiu hé qua ctia sai 1am nay.

Céc nha ban 1¢, nhitng d6i tuong dang 18 dugc hudng loi tir tat ca nhirng viée 1am do, lic dau khong
tin twdng vao su cai to clia Levi’s. Trong mot bai bao vé nhitng ric rdi tai Levi’s ra ngdy 12/4/1999
trén tap chi Fortune, mot nguwd1 mua hang tai mot trong nhing d6i tac chinh ctia Levi’s néi, “Nhitng
thay d6i tir viéc tai cau trac da 1am chung toi cam thay bi dao 1on. V1 du nhu, bay gio khong hé c6 dich
vu khach hang, chi phut sau théi lai 1am diéu d6 mot cach qua mirc.” Bai bao d6 ciing chi ra rang tiéu
chuan cua JCPenny trong viéc bo sung san pham co ban cho cac ctra hang 13 20 ngiy, thi cta Levi’s
nam 1998 1a 27 ngay.

BAI HOC. Suy nghi hudng ng1 mé canh ctra co hdi cho ddi thu canh tranh.

Nhitng nd lyc ctia Haas trong viéc thuc hién quan ly “duy tan” da tao ra mdt cong ty hudng ndi. Ong
hinh dung Levi Strauss 1a mét cong ty, noi ma tiéng ndi clia mot cong nhan nha may ciling co thé dugc
lang nghe nhu tiéng noi cua vi CEO. Tuy nhién, qua nhiéu ngudi da nhanh chong tranh thu dang ky cac
ké hoach ca nhan. Do c6 ging dua tat ca moi nguoi vao qua trinh ra quyet dinh, nén khong mot quyét
dinh nao dugc dua ra kip thoi. Ho mat qua nhiéu thoi gian dé phan hoi lai nhirng thay doi cua thi
truong.

Bob Haas thuc té d3 vé mdt so do to chire dé sir dung trong cac budi thuyét trinh trrdc nhan Vién trong
d6 6ng dao chiéu hinh thap hé thong cap bac quen thude dé chimg minh rang nhiing nguoi gan nhat”
vO1 cong viée kinh doanh la nhirng nguoi ra quyét dinh va ban diéu hanh c6 vai tro huong dan, ho trg
ho. Khéi niém trao quyén that sy gy bdi rdi cho nhitng nguoi khong c6 kha ning ra quyét dinh.



Tinh hinh con t& hon, viéc c6 rat nhiéu dé xuat khién cong ty phai danh mot luong thoi gian 16n dé giai
quyét cac van dé cua chinh minh, thay vi xem xét su canh tranh. Cac ké hoach bdi thuong dugc thay
d6i dé sao cho 1/3 khoan tién thuong cia cac nha quan 1y 1a khoan thuéng cho kha néng cua ho trong
viéc quan ly. Haas bd nhiém 80 “biét doi” nham 1am cho cong ty tré nén “tham vong” hon. Mot trong
s6 d6 c6 nhiém vu guri mot bang cau hoi 25 trang t6i 17.000 nhan vién. Mot nhom chuyén tap trung vao
viéc da dang hoa sé& t6 chirc cac bu01 hop bén ngoai cong ty dé thao ludn vé cac hinh mau sac toc va
gi6i tinh. Nhom khac thao ludn vé kha ning bi t6n thwong ctia ho, chia sé nhitng ndi s hdi siu xa nhit.
Do 1a mot 16i suy nghi kiéu moi da di qua xa toi mirc khong binh thudng,

Chang c6 gi ngac nhién khi tat ca nhitng viéc d6 dan dén nhirng ric roi 1on.
DPéanh mét su nhay cam

Khi thi trudng d6 jean thay dm thi tit ca moi nguoi & Levi’s déu con dang qua ban biu voi cac cudc
hop. Nhitng khach hang tré tudi bat dau no1 voi nhu’ng nguo1 ban e rang cac ong quan cua Levi’s qua
hep. Nhitng nha ban 1¢ 16n san xuat quin jean cua riéng ho voi 6ng quan rong t61 58cm. JCPenny,
Sears, Tommy Hilfiger va cac cong ty khac ciing bat dau “hanh dong”. Mot s6 con may rong toi
102cm. Con Levi Strauss tir dau dén cudi van gitt 6ng quan rong 41cm. Quan jean ciia Levi nhanh
chong tro nén 16i thoi.

Ngay ca san pham rat thanh cong 12 dong Dockers ciing bi anh hudng. Khi con mai mé hop mat hay
thure hién cac hoat dong khac, ho da bo 16 mot trong nhirng xu hudng 1on nhat trén thi treong vai kaki:
quan chong nhan. Dockers trd thanh qué kéch, doanh s6 ban hang gidm manh.

Khi nhitng ctra hang chuyén vé d6 jean tré nén phd bién trong gidi tré, Levi’s van tiép tuc ban hang,
gan nhu mot minh mot kiéu, cho céc cira hang ma gio day gidi tré khong con dén nita. Cac ctra hang ha
gia tré nén quan trong, nhung Levi’s lai khong c6 mdt thuong hiéu gia ré nio dé canh tranh (VF, mot
d6i thu 16n, da 1am dugc diéu do).

Khi mdt cong ty coi minh 12 trung tim, khong quan tim dén céc thay doi trén thi trudng, thi nhitng diéu
tai hai s€ xay ra. Nhirng cong ty thanh cong 1a nhirng cong ty biét tu duy “tir ngoai vao trong”, bi€t xem
x€t thi truong dé thay doi theo do.

Bob Haas d rat c6 ging dé 1am moi viéc mot cach diing ddn. Cudi cing hoa ra tit ca diéu ong lam lai
tr& thanh tic nhan gitp ich cho cac ddi thi thay vi 12 cho chinh Levi’s. Piéu ndy qua that 13 mot su that
vong 16n ddi voi cac nha quan ly cap cao boi sau mot loat nhirng thanh tich trong qua khur: nam trong
nhom 1% doanh nghiép hang dau tai My tur 1985 dén 1996 (gn 50% ting trudng tong hop vé loi
nhudn va gia tri ¢o phleu ting gan 50 1an), viéc coi xdy dyng doanh nghi¢p thanh cong la t6i quan
trong, roi tlep theo m&i dén 1am moi viéc “tdt nhat” d3 dan dén nhitng két qua tham hai tai Levi’s

Tuong lai cua Levi Strauss

Tét ca nhirng sai 1am ma toi vira phac thao ¢ trén khong phai 13 tin tirc gi méi ddi véi Levi Strauss.
Ho d4 sip xép lai moi viéc mot cach dung ddn va cong ty dd c6 nhitng budc di nhim dinh huong lai
s ménh cua minh tir chd mdt cong ty kinh doanh thanh cong c6 trach nhiém thanh “nha cam quyén
trang phuc binh dan.”



Mot 1an nita, nhitng thay ddi vé t6 chirc dang duoc thuc hién trong toan cong ty. Ho nhén ra rang 16p
tré khong con mic loai quan jean ma cha me chiing mic. Va ho nhin thiy thi trudng dang bi phan khuc,
doi hoi phai c6 mot chién luoc “da thwong hiéu”. Cau hoi cua t6i 1a 1iéu c6 phai nhitng nhan thirc nay
da dén qua muon? Thuc té thi chién lugc da thuong hi¢u da dugc mdt ddi tha 16n cua ho, VF, theo
dudi trong nhiéu nim. Va d6 co thue 1a da thwong hiéu?

Hién tai, ho stt dung nhan hang voi nhiéu mau sic khac nhau nhim phan biét cac cép do san phélm cua
Levi’s: mau bac (t6t nhat), mau d6 (loai gbc 501), mau da cam (khong that tot). Nhung mot nhin mac
khong 1am nén mot thuong hiéu. Thuong hiéu van phai 1 Levi’s. Va néu nhu Levi’s 13 loai quan jean
“ban gdc” ma Ralph Lauren mic khi anh ta con nho, ban c6 thé thay d6i ching bang cach nao? Khi
Coke thay doi cong thirc gbc cua ho va trd thanh mot cai gi d6 hoan toan mdi, mot loai nude udng co
ga ngot hon cho gid1 tré, ho da tao ra mot tham hoa. Néu khong 1a nguyen ban, ho s¢& chang 13 gi ca.
May man la diéu d6 chi dién ra trong vai thang va Coca-Cola da tr¢ lat * ‘co dién” nhu cii, v6i cong
thirc gdc ctia minh. Hay cur dé bon tré mic quan jean ong rong. Khi ching 16n 1€n, c6 thé ching s&
quay lai V0’i “ban gdc” néu Levi’s co du kién nhan va tiép tuc nhic nhé rang ching dang mic loai quan
“ban sao” v&i hinh dang ngd ngan.

Chién lugc da thwong hiéu ma ho nén theo dudi 1a nhitng gi thudc vé Levi’s (nhitng quan jean ban
goc), Dockers (dung s6 mot vé quan 4o kaki) va Slates (khi can “4n dién” hon). Néu ho c6 thé giit cho
cac thuong hi¢u nay tiép tuc phat trién lanh manh, bén vitng va duogc dinh vi t6t, van may ma ho cho
khong cac d6i thi s& khong con nira.



Chuong 7. KEM PANH RANG CREST

Nhin xem, khong hé ¢ ngudi dan dau

Trong Cdc quadng cdo truyén hinh kinh dién: Nhitng nam vang, 1948-1958 (New York: Hastings
House, 1971), Lincoln Diamant d3 dua ra ban tom tat mot quang cao ndi tiéng vé thwong hiéu Crest
cua Procter & Gamble: “Cua 6 t6 mo ra, mot beé gai 6 tudi v4i toc thit bim chay nhay qua mot bai co
0 vung ngoai 0 cam phleu gh1 diém nha khoa ctia minh, va, bong dung, not mot cau bat hu ‘Nhin nay,
me, khong hé ¢6 15 hong nao’, thoi dai cua kem danh rang florit bat dau.”

Thuc t€, su kién quan trong xdy ra vao nim 1955 khi Crest bat dau ndi 1én véi tu cach 13 loai kem
danh rang dau tién c6 chaa florit, mdt chat dugc chimg minh c6 kha nang ngan ngira an mon rang.
Florit c6 chtra thiéc, loai ma Crest sir dung trong hén hop kem danh ring di dugc cip bang sang ché
co tén goi 1a “Fluoristan”, hita hen s€ 1am thay 601 dung theo nghia den cua no, dién mao cua ca loai
nguot. Cho dén thoi dlem d6, viéc rung rang — von c¢6 xu hudng 1am ting qua trinh 130 hoa, ca vé mit
thé chat cling nhu tam ly — 1a mdt su that kho tranh ddi véi con nguoi khi dén mot do tudi nhit dinh.

Nay Crest hira hen sé& thay d6i diéu do.
Cudc chién vi tri théng tri

Khi Crest bat dau xuat hién, thwong hiéu Colgate ciia Colgate-Palmolive dang gitr vi tri théng tri trén
thi truong, theo sau 1a Pepsodent va Ipana. Hai thuong hiéu nay sau d6 dan bién mat, va tran chién
thuc su chi con la gitra Crest va Colgate.

Cudc tranh dua ndy c6 nhitng dic diém kha twong dong véi cude chién gitra Ford va General Motors
(GM) trong linh vuc kinh doanh 6 t0, hay gitra R.J. Reynolds va Philip Morris trong nganh cong
nghiép thudc 14. Trong ca ba truong hop, cac cong ty von chiém linh thi trudng trong thoi ky dau -
Ford, Reynolds va Colgate — gio ddy bi vay quanh boi hang loat nhitng “ngon dén” yéu ot hon. It nhat
1a trong truomg hop ctia Philip Morris va Crest, thach thirc 16n hon lai xuat phat tir mot tén tu6i chua
duoc miy ai biét dén, mot thwong hiéu nhanh chong “nhay vot” tir day 18n t6i dinh cta thi truong. Ca
ba “ké” thach ddu ndy — GM, Philip Morris va Crest — cudi cting déu khong “yén vi” & vi tri ddn dau
thi trudng, va trong nhirng thiap ky sau d6, mdi nganh cong nghiép van 1a mot chién truong ma & do sé
lubn 6 hai cong ty hang dau canh tranh 13n nhau dé chiém va giir thé thuong phong. Trong cuén 22
quy ludt bdt bién ciia Marketing (HarperCollins, 1993), nd duoc goi 1a quy lut ctia sy song hanh.

Ranh gio1 florit

Yéu t6 tao ra dudng bién giita Crest va Colgate chinh 1a florit, cung vo1 kha ndng quang ba yéu té do
cua Proter & Gamble. Trong nhiéu ndm, cac nghién ctru di chi ra rang cac cong dong dan cu song o
noi nuoc udng co6 chira chit florua natri tyr nhién thuong it co 15 hong 0 rang cting nhu cac van dé khac
vé rang hon so véi nhirng nguoi song 0 nhiing no1 c6 ngudn nude thiéu chat hda hoc ndy. Cac nha khoa
hoc ciia P&G di tién hanh thir két hop chat ndy vao kem danh rang, nhung viéc d6 khong hé don gian
bdi cac thanh phan khac ctia kem phan Gng voi florua natri.



Nghién ctru nay duoc thuc hién tai truong Pai hoc Indiana, noi ba nha héa hoc — Joseph Muhler,
Harry Day va William Nebergall — thir nghiém khoang 500 hop chét trong vong hon 9 nim. Muhler,
hoc vién dimg dau 16p cao hoc cua giang vién Day. Nam 1997, Day, ngudi duy nhit con séng trong s6
3 nguot do, noi voi Vince Staten cua Louisville Courier-Journal, “Muhler ngdi & hang ghé dﬁu Phr?m
16n céc sinh vién khong de tam (den hoéa hoc). Ho chi muén 1am khit ‘ham rang. Nhung anh a ay lai rat
quan tdm, cha y. Khi anh 4y mudn co mot dy an dé 1am, t6i ndi anh ay co thé so sanh cac loai florit
khac nhau, nhung t61 lay lam ngac nhién néu co gifra chung co bat clr su khac biét nao.”

Cudi cung, Muhler tim ra florit co6 chira thiéc, mot chat mang lai hi¢u qua t6t trong khi florit natri thi
khéng. Va tir 46 Crest ra doi. Cac pham chat chong 16 hong & riang cua thanh phan nay dugc nhic dén
lién tuc trong cac quang cdo cua Crest, bao gdm ca quang cao “Nhin ndy, me!” Sau khi em bé ndi véi
me rang minh “khong hé <0 15 hong ndo,” nguot me noi, “Troi oi, Crest qua la da tao ra su khac biét,”
va mot giong noi khac nbi tiép, tuyén bd rang, “Dung vay, Crest 1a loai kem dénh rang hiéu qua, bo1 vi
Crest 1a kem danh rang vo1 Fluoristan, mt cong thirc florit dac biét. Florit, nhu ban biét day, l1a diing
s chong siu ring ma cac nha s tin ding.”

Chién thang Florit

Ngay ca sau nhirng 101 tuyén bd 4n tuong d6 — khong giéng voi nhitng 101 tuyén bd khac xoay quanh
cac thanh phan ky diéu cta cac thuong hiéu khac, thuong duoc hd trg boi nhirng béng ching cu thé,
Crest van chi duy tri dugc thi phan & mirc 10%. D6 khong phai la mot ty 1¢ t0i & d01 voi mot thuong
hi¢u moi chi xuat hién mot vai ndm, nhung cac nha quan ly cap cao cua P&G hiéu rang ho nim trong
tay mot tién bo ky thuat vugt bac. Ho ciing biét rang Colgate s€ som gioi thiu thuong hi¢u kem danh
rang florit c6 chira thiéc cta riéng ho, Cue, va nhiéu kha ning s& 14y di thi phin nhé ma Crest da cd
ging giy dung. Trong khi d6, mdt quan 1y cip cao ctia P&G — duoc du tinh s& trd thanh lanh dao cua
cong ty — dang lang 1€ lam viéc phia “hau truong,” nham kién tao nén mot hanh dong phi thudng cé anh
hudng 16n dén twong lai cta Crest nhiéu hon bat ctr mot quang cdo nio.

John Smale, sau d6 tr¢ thanh phé gidm dbc quing cdo, kién nghi ADA (Hiép hoi Nha khoa Hoa Ky)
chinh thirc cong nhan cac thanh phan chéng dn mon riang ciia Crest va chat florit ¢ chira thiéc. Smale
tin tudng rang su cong nhan d6 s& giup tao ra nhitng du ludn c6 loi cho Crest. Van dé 1a ¢ chd, ADA
chwa bao gio cong nhan mot thurong hiéu kem danh ring, va t6 chirc nay khong c6 y mudn lam diéu do.
Phai sau kha nhiéu nim dé nghi ciing nhu thuyét trinh thém nhiéu dan ching, cudi cing ADA méi tuyén
bb phé chuan. Ké tir 46, tuyén bd ctia ADA trd thanh mot yéu t dam bao trong cac quang cdo ciia
Crest. Do d6, Diamant quan sat thdy rang ADA “ctru nguy cho con ngudi ndy, v6i nhitng dong bat hu:
‘Crest da dugc chirg minh 14 mot loai kem danh rang chéng an mon rang hiéu qua, cd gia tri quan
trong khi st dung trong cdc chuong trinh v€ sinh rang miéng ing dung va cham soc thuong xuyén,
chuyén nghiép.’”

Nho ¢6 sy xac nhan nay, Crest nhanh chong chiém linh duoc 1/3 thi trudng kem danh ring, va diéu dé
cling m& dau cho hon 35 nam thong Iinh thi treong cuia hang nay.

VAn dé cua Florit

Tuy nhién, khong c6 gi 13 bat bién trong mot cudc chién tranh hay trong marketing,



Cac cong dong dia phuong bat dau pha florit vao nudc udng va cac 16 hong trén rang tré¢ em bat dau
blen mat. Tai thoi diém nam 1960, trung binh mot ham rang c6 khoang 15 10 hong. Pén ndm 1987, con
s6 ndy chi conla 3. Y niém chéng 16 hong trén rang mat dan sirc manh va tam anh huong. Diéu nay dat
ra mot van dé cho Crest bai khi céc 16 hong bién mat, cac thuong hiéu riéng biét khac bat dau trd nén
thanh cong hon va thi phan cua Crest bat dau giam. Ban s& c6 huong vi kem danh ring v&i carbonat
axit. Ban c6 huong vi “tg nhi€én” cta kem danh rang Tom cua hang Maine. Ban c6 kiéu “thudc 14 bién
mau” cua Topol. Ban co kiéu “rang nhay can” ctia Sensodyne. Thém vao do, ban trai nghiém sy phat
trién cua cac loai kem danh ring “my phim” nhu Ultra Brite, Close-up va Aquafresh. Cac san pham
ndy lam trang riang ban, khién hoi thé cta ban twoi mat, thom tho hon.

Budc ngoat cua Crest

T4t ca nhitng dién bién d6 da dit Crest vao tinh thé tién thoai ludng nan. Liéu ho c6 nén cd ging trd
thanh “moi thir cho moi nguo1?” Li€éu ho c6 nén cho ra doi nudc suc miéng Crest? Thudc 1am tréng
rang Crest? Mot loai carbonat axit Crest? Hay kem dénh rang Crest cho rang nhay cam? Nhitng thay
doi nhu vay co thé s& lam yéu di vi tri “chira bénh” nhim bao vé rang cua ho, déng tho1 mo ctra cho
mot nguoi “anh em sinh d61” trong linh vuc “tri liéu, chita bénh” 1a Colgate.

Mot van dé nita ma ho gap phai 1a tinh thé ludng do6i “thuc hién hodc 1a mat.” Ai tung c6 luc chiém
gilt 10% thi truong kem danh rang béng viéc dinh vi ho 1a mdt loai “kem danh ring c6 huong vi dé
chiu”. Chu dé ctia ho kha don gian: “H&i cac ba me, tré s& danh riang lau hon bdi chung yéu thich
huong vi d6”. Nhung Aim da roi vao “bay” moi thir cho moi ngudi véi phién ban chéng cao réng va
keo bac ha. Ngay nay, thi phan ctia ho chi con 0,8%. Néu Procter&Gamble mudn tham gia cudc “choi”
trén thi treong my pham, ho can theo dudi chién luogc cua Honda/Acura trong vi¢c ra mit cac thuong
hiéu khac nhau trong cac phan khuc thi trudng khac nhau. Khi ban ¢6 ging dé tré thanh mot doanh
nghiép “moi thir cho moi ngud1”, ban thudng s€ trd thanh khong gi ca. Chevrolet 1a cai gi? La mot cai
gi 16n, nho, ré, dét, 6 t0, xe tai, xe thé thao. Chinh x4c thi ho khong 1a gi ca.

Con cac giai doan thi sao?

Mot quan diém tung duoc dua ra tranh luan tai P&G vé viéc cho ra doi cac dong san phém Crest khac
nhau cho céc ltra tudi khac nhau. Pay goi 13 chién lugc Pampers: tré so sinh, tré con dm ngira, tré biét
bo va tré biét di. Tuy nhién, ngudi ta lai khong chi trong dén mot diéu do 1a cac giai doan cia
Pampers chi kéo dai khoang 3 nim trong cudc séng ctia mot dira tré. Trong khi d6, Crest c6 thé phai
bao gom 70 ndm: tré em (hwong vi), thanh nién tré (sic miéng), nguoi 16n tudi hon (cau tric rang nhay
cam). Va ngudi ta da bat dau san xuat cac san pham danh cho céc giai doan: tré em (Aim), thanh nién
tré (Aquafresh), nguoi truong thanh (Crest), ngudi 16n tudi (Sensodyne). Chién luoc ndy rd rang
khong hi¢u qua.

Vay Crest nén lam gi? Pay chinh la nhitng bai hoc dau don ma ho da riat ra do khong thuc hién nhirng
gi nén thuc hién.

BAI HOC. Poi khi ban phai dé vi tri ctia minh “tién hoa”

Trude tién, Crest nén luén duy tri vi tri trong nhdm nhirng san pham c6 cong dung chita bénh trén thi
truong kem danh rang. D6 1a vi tri cua ho trong tu tudng cua khach hang, Khong thuoc stic miéng,



khong thudce tring rang, chi 1a mot cong nghé chim séc ring nghiém tic. Cudc cach mang tyr nhién cua
Crest c6 thé 1a chuyén tir “ngin ngira 16 hong trén rang” trd thanh “tién phong vé chim soc ring”.
Khong may 13, ho hau nhu khong nhan ra dugc con dudng ding dan dé di. Ho van tiép tuc “chap va”
cac loai Crest khac nhau.

Viéc nghién ctru cac xu hudng vé ring sé cho ho biét cach dé phat trién thwong hiéu:

« L§ hong rang giam xubng,

« Con ngudi ngdy cang song 1au hon va gitr dugc rang 1au hon.

« Viéc han ché cao rang va cac bénh vé 1oi tré nén quan trong hon.

BAI HOC. Bung bao gid dé mat vi tri ctia cong ty trong tim tri khach hang.

Nam 1985, P&G, dua trén danh tiéng von ¢ ctia minh, cho ra mit dong kem danh rang han ché cao
rang. Nhung ho khong tao ra mdt budc nhdy vot day tinh canh tranh nhu da lam dugc voi kem danh
rang florit. Mot trong nhiing 1y do chinh 1a ho duong nhu da quén mat nhitng gi ho da lam rat thanh
cong vao nam 1955. Ho cling khong thé hién dugc chit “kich tinh” nao nhu da thé hién trong quang
cao “Chién thang trudc cao rang” cua ho. Ho chi don gian néi vé viéc mang bam trén rang it hon s¢€
khién viéc v€ sinh rang mi¢ng tré nén dé dang hon nhu thé nao tai cac phong kham nha khoa. Nhung
do6 lai khong phai 1a van d€ ma moi nguoi quan tam.

Cau chuyén nén dugc “ké&” nhu sau:

« L3 hong rang, mdt phan nhd c6 Crest, ngy nay da khong con 1a mot van dé dang lo ngai nita.

« Van dé dang lo ngai hom nay 1a mang bam trén ring va cao ring dong thainh mang trén rang.

« Cao rang c6 thé dan dén nhirng van dé vé loi va 1am hong ring.

Dong thoi, ho ciing quén khong dua mot yéu té ky diéu vao cau chuyén cua minh. V&i kem danh ring
florit, do 1a “Fluoristan” con voi cau chuyén vé cao rang, ho nén gidi thi€u “Tartastan”. Nhung trén
thuc t€, ho da khong hé dua ra mot sy gidi thi¢u nao nhu vay.

Mbt trong nhitng 1y do dé giai thich cho van dé niay d6 1a doi ngii nhitng ngudi chiu trach nhiém vé
viéc quang cao hién thoi chua dugc sinh ra khi Crest ra doi cach day hon 30 nam. Ho khong biét gi vé

nhitng diéu di mang lai thanh céng cho cong ty.

Thém vao d6, Crest ciing khéng hé co sy tip trung. Boi ddy chi 1a mot trong rét,nhiéu cac phién ban
kem danh rang ma ho dang quang cdo. Trong khi do, vao nam 1955, chi c6 duy nhat mot loai Crest.

Va cudi cung 1a Colgate da rit ra duoc bai hoc cho minh tir cai ma ho goi 13 “su that bai florit.” Ho
nhanh chong “dap tra” 101 gio1 thiéu cua Crest bang cac quang cao chi ro tac dung giam manh cao rang
v6i san pham han ché cao ring cua ho. Ho khong dé cho Crest “ké hd” nio dé tién lén.

Piéu d6 qua 14 khong may man. Nhung nhirng gi xay ra tiép theo méi thuc sy 1a mot rac rdi 16m.



BAI HOC. Pung bao gid dé loi thé cho mot dbi thu manh.

Céc xu hudng vé rang di chi ra nhitng tién bo tu nhién trong linh vic chim séc ring: ngin ngira 15
héng rang, han ché cao rang va bao v¢ lgi. Crest da c6 mat trong hai xu hudng déu tién, nhung “tran
chién” thuc su s& 13 “cude chién” véi bénh viém loi. Cong ty dau tién két hop dugc ca ba linh vuc
chim séc rang d6 s& c6 co hoi tro thanh ngudi chién thing. Crest va Colgate déu biét diéu do. Tuy
nhién, ai d6 trong ndi bo P&G lai san sang chép nhan rui ro dé Colgate gianh léy loi thé chéng viém
loi. Ho “tang” cho Colgate co hdi ndy bang cach khong tro thanh cong ty dau tién lam viéc nay ciing
nhu khong nhanh chong “chan dimg” nhiing nd luc cua Colgate bang mdt san pham ctia riéng ho. Mot
ngudi trong cudc cd lan ndi voi toi rang d6 1a van dé cua bo phan Nghién ctru & Phat trién. Va 1oi
khuyén t6i dua ra khi d6 13 nhanh chéng tim kiém d6i ngfi nhan sy tot hon cho bo phan niy.

Két qua 1a san pham dau tién dugc tung ra thi trudng véi ca ba thudc tinh trén (ngin ngira 16 hong
rang, han ché cao rang va bao vé loi) 1a Colgate’s Total. Thanh coéng cua san phim nay da gitp
Colgate tim duoc con dudng trd lai vi tri hang dau sau ba thap ky dimg ¢ vi tri thir 2. Piéu d6 khong
chi noi 1én su bén bi ctia ho ma con 1a mdt su “dao chidu” rat hiém khi xay ra trong thé gidi day canh
tranh nay.

bau do tai Colgate, mot giam dbc san pham dang mim cuoi tién vao vin phong, nam trong tay nhitng
con s6 vé thi phan, va tu hdo tuyén bd: “Nhin nay, sép, ching ta 14 nguoi dan dau.”



Chuong 8. BURGER KING
Ludn ¢ do1 ngli quan 1y maoi

Trong mdt bai bao co nhan dé “Chiéc vuong mién bi md” trén tap chi Newsweek (13/11/2000), tac
gia da tom tit nhiéu van dé tai chudi cira hang banh burger khéng miy ndi tiéng:

“Nhan vat” s6 2 trong cudc chién banh burger kéo dai dang vat 16n vO1 hang loat van dé ric roi, tir
doanh s6 ban hang cham chap, cac quang cao thiéu hiéu qua dén cudc tay chay ddn dau boi mot ngudi
noi tiéng véi gigi truyen thong Al Sharpton... Hién tai, Burger King dang tim klem vi CEO thir 7 trong
vong 11 nim qua. Nhiéu kha ning ho cung s¢ thay thé hing quang cdo. Doanh s6 ban hang tai cac cua
hang M¥ giam manh mot phan do cac chién dich quang cdo “khap khiéng”, va khong 1am noi bat dugc
ngay ca mot khau hiéu dé nhd “C6 thay su thoi thic?”.

Khong can phai ndi ching ta ciing c6 thé dé dang nhan thay dang c6 van dé rac rdi tai thanh phd
Burger King.

Nhirng nam dau tién

Burger King va mén banh Whopper ndi tiéng ra doi vao cudi nhitng ndm 1950. Khé c6 thoi diém nao
c6 thé tot hon. Nhirng nim 1960 danh diu su ra doi cua nganh cong nghiép do dn nhanh, bao gém ca
cac chudi quan an va quyén kinh doanh. Nhip d6 song ctia ngudi My duge day nhanh hon véi su phat
trién cta cac khu ngoai 0, xe 0 t0 va tivi, voi thoi tiét thuan loi va su thiét lap cua cac dich vu an ué)ng
gia ca phai ching. Thi trudng do an nhanh bung nd manh mé trong thoi ky cudi nhitng nim 1960 va dau
1970, va sy canh tranh khéc 1iét khién cac nha hang phai “chién dau” dé gianh dugc thi phﬁn va vi thé
cua minh.

Cudc chién dé tro thanh ngudi dan dau

Burger King la mdt trong nhing chudi nha hang 1on nhat tai My va cong ty dang trén da phat trién dé
tr¢ thanh nguoi dan dau trong linh vuc d6 an nhanh. Cong ty ndy hiéu dugc tim quan trong cua quang
c4o0 va trong nhitng nim cudi thap nién 1960 va dau 1970, ho da du 1on manh dé c6 thé chi tra cho
nhitng quang c4o trén truyén hinh. Phan 16n nhirng quang céo ctia Burger King trong nhitng nim 1960
tap trung vao Whopper, mén an pho bién nhat cia chudi nha hang nay. Mot chién dich Whopper st
dung nghé thuat 1ap am dé thu hat sy chi y “The bigger the burger, the better the burger” (Banh Burger
cang to, banh burger cang tot) Mot nd luc quang cdo khac cta thoi ky dau nay st dung khau hiéu “Can
dén hai tay” (dé cam mot chiéc Whopper).

Nhitng khau hiéu quang céo thanh céng khong du giup Burger King giai quyet ndi lo lang 16n nhat cua
cong ty. Méac du cac nha hang Burger King dugc mo ra voi mot ty 1€ 1on, day tham vong, cong ty van
khong du kha nang chi tra de c6 thé tlep tuc hoat dong, md rong véi toc do twong tir ma khong co cac
khoan v6n bo sung. Cac nd luc dé co phan hoa cong ty déu khong thanh cong, nén khi cong ty Pillsbury
tlep can Burger Klng v6i 101 dé nghi hop nhat, Burger King da chap thuan, tin twdng rang Pillsbury c6
thé mang lai giai phap cho cac van dé tai chinh ctia cong ty.



Su bt pha cua McDonald’s

Tuy nhién, sau khi hop nhit, Piqllsbury cit glam cac ké hoach m¢ rong, tac dong 16n dén tinh than cua
Burger King. Canh tranh, cy thé 1a vo1 McDonald’s, day 1én manh mé, va Burger King chi ¢6 thé quan
sat chir dwong nhu khong thé 1am dugc gi.

Nam 1970, Burger King m& thém 167 cua hang moi. Nhung McDonald’s mo 294 cira hang va phat
dong chién dich “Ban xtrng dang dugc nghi ngoi hom nay”. Nam sau do, s0 ctra hang mo1 cua Burger
King giam xuong con 107, trong khi McDonald’s bd sung thém con so6 an twong la 384 cwra hang.

Cudc choi dd qua. McDonald’s nhanh chong tro thinh ngudi ddn dau con Burger King phai chip nhan
v1 tri tha hai.

“Thudng thirc theo cach cua ban”

Khi vi tri ddn dau da co chu, Burger King bat dau hanh dong ding nhu mot ké gitr vi tri thir hai tai
gioi: tan cong ke dan dau. Nam 1973, ho khoi dong mot chién luoc marketing rat thanh cong “danh”
vao diém yéu cua McDonald’s d6 1a tu dong hoa ¢ mirc d6 cao va mot cd may san xudt hamburger
thiéu linh dong. Chién dich méi ndy tap trung vao viéc thay d6i hwong vi tily theo sd thich ca nhan ciia
khach hang. Day 1a nhitng gi ho htra vi khach hang:

Hay chon hoa qua dam. Hay chon rau diép. Céc don dat hang dac bi¢t khong lam chiing t61 boi roi. Tat
ca nhitng gi chiing t61 mudn la hay dé chung t61 phuc vu cac ban theo cach riéng ctia cac ban.

Chién dich “Thuéng thirc theo cach cua ban” la mot thanh cong dang ngudng mo, va khau hiéu d6 da
ton tai cung Burger King trong nhiéu thap nién qua.

Tuy nhién, d6 méi chi la bude kho1 dong. Vao nhitng nam 1980, moi thir tré nén that sy mang tinh
canh tranh.

Quang cao so sanh

Nam 1982, Jeff Campbell, ph6 giam ddc diéu hanh bo phan marketing, dd khéo 1éo day manh vi tri
dAn dau ctia cong ty v6i nhitng chuong trinh rat c¢6 tinh canh tranh. D6 13 “Nudng chir khong phai ran”
va “Tran chién cta banh Burger”. Pay 14 1an dau tién trong linh vyc kinh doanh nha hing, quang co
duoc sir dung dé dua ra 4 diém so sanh: (1) Banh sandwich Whopper cua Burger King danh bai Big
Mac ctia McDonald’s va Single ctia Wendy’s trong cc bai kiém tra, danh gia hwong vi ma ngudi tham
gia dugc bit mit dé ném thir san pham, (2) nuéng bang ltra dugc wa chudng hon so voi ran, (3)
“Thudng thire theo cach cua ban” dé duoc chép nhan hon, (4) banh burger tai Burger King 16n hon so
vo1 loail banh nay tai McDonald’s.

Mot trong nhitng quang cao dau tién, duoc biét dén rong rai trén thé gidi v6i diém nhan 1a dién vién
Lea Thompson, dugc md ra véi cai nhin can canh mot chiéc banh Whopper va mot 101 thuyét minh,
“Mot thong diép quan trong tur Burger King.” Sau do khan gia s¢ dugc nhin thay hinh anh Thompson
dang ngdi trén mot chiée ghé da, trude mot chiée 16 nudng. CO nobi:



Trong mét thot gian dai, ching ta ¢c6 McDonald’s, Burger King va Wendy’s. Mot s da thay déi, mot
s0 khong. Nhung Whopper da danh bai Big Mac trong cac cugc thir nghiém vo1 khach hang. Két qua
la, chiing ta van c6 McDonald’s, Burger King va Wendy’s... nhung khong nhat thiét phai theo thir tu
nhu vay.

Chién dich nay tiép tuc dugc thuc hién trong sudt ndam 1983, dau tién tap trung vao van dé “Nudng
chir khong phai ran” trong vong vai tuan, sau d6 mo man mot chién dich 4 thang dwa trén cum tir “hang
tri¢u nguoi da chuyén d6i”. o 1a sy khang dinh rang c6 hang triéu nguoi déd thuc sy thay d6i nha
hang. Loi tuyén bd dugc minh ching bang dit lidu cua cic tur van vién trong linh vuc nhd hang tai
CREST, mot hang nghién ctru tai Rosemont, bang Illinois. Quang cdo mang tinh cong kich d6 con
chiéu canh mot gia dinh trude kia chon McDonald’s phai céi trang v6i kinh Groucho Marx va ria mép
bai vi ho di thay doi nha hang va khong mudn 16 dién gwong mit minh.

Quang cao tiép theo mot 1an nita tap trung vao loi thé ctia banh burger nudng bang lira so véi cac san
phim ran, chién cua McDonald’s va Wendy’s. Chién dich nay st dung ky X0 truyén hinh, bao gdm
mot gia dinh cua nguoi thuong 0, mot dura be moi biét di, va ngdi sao truyén hinh cua thap nién 80
Emanuel Lewis. Demprey khang dinh rang, “Trong mét chuong trinh quang cao ngan moi, ching toi
ndi rang con nguot tir thot thuong o dén hién dai déu thé hién sy himg thi di voi thit nudng qua lia
va coi n6 1a d6 an ngon nhét, vay tai sao ho can phai ¢ mot loai ngon thir hai 1a banh burger chién,
ran?”

Mot quang cdo chiéu canh céc co gai trong mdt bira “tiéc ngi” trd chuyén vé cac loi thé cua san pham
nudng qua lira Double Burgers tai Burger King so v&i san phim chién ran Quarter Pounders ciia
McDonald’s va mot ngudi khac mo6 td mdt tham tr theo phong cach cua nhitng nam 1940, ngudi nhan
ra rang san pham nudng qua lira Double Burger (2 1an Burger) tai Burger King da duogc viét thanh
“double trouble” (2 1an rac rdi) cho san pham burger ran, chién.

Két qua “nong”

Céac két qua cua chién dich “Tran chién ctia banh Burger” da vuot qua moi sy mong doi. Thi phﬁn tang
manh, va doanh s6 ban hang tai cac nha hang tang tir 750.000 do6-1a 1én to1 hon 1 triéu do-la trong subt
3 ndm tiép theo. Panh gia cua khach hang vé Burger King dugc cai thién nhanh chong trong khi cho
thay su sut giam vé phia McDonald’s va Wendy’s. CREST chi ra rang, so vi nam trude khi chién
dich bat dau, hon 2 triéu khach hang da chuyén sang Burger King.

Su gian doan cua chién dich “Tran chién ciia banh burger” dén khi ca McDonald’s va Wendy’s cling
khoi kién dé chdm dirt cac quang cao do trén truyen hinh. Tuy nhién, nhirng hanh dong d¢ lai tao thém
dong luc cho chién dich di dén thanh cong. Van dé nay sau do duoc giai quyét bang mot thoa thuan
kin, nhung khi d6 chién dich da dugc tién hanh trong 3 thang va van tiép tuc. Tran chién luat phap nay
cang tao thém su chil y d6i v6i cac khach hang ctia Burger King do né duoc dua tin rong réi trong cac
chuong trinh ban tin truyén hinh.

Cac van dé bat dau nay sinh

Trong khi cac vuy kién cling nhu mdi “tht 04n” néi trén rat ¢o 1oi cho cong vi¢c kinh doanh, thi n6 cling
bat dau tao ra nhitng anh hudng xau téi cac hoat dong ndi bo. Pillsbury, 1a modt cong ty tai vung Trung



Tay, da bay t0 nhing moi quan ngai doi v&i cong ty con uwong nganh ctia minh tai Miami. Khong can
qué nhiéu cong strc dé cong ty nay thuyét phuc duoc cong ty con cua minh. Va thé 1a d6t nhién Burger
King khong con dam nhiém tot vi tri thir 2 nita. Ho chim dut viéc tAn cong ké dan dau. Thay vao do,
ho tim kiém cai goi 12 mdt “chwong trinh 6 du” c6 thé bao trim ca banh burger, bita sang va thit ga.
Ho nghi rang nhitng loai chwong trinh kiéu nay kha hiéu qua d6i véi McDonald’s (“Ban xtng dang
duoc nghi ngoi hom nay” va “Thoi diém tot cho nhirng hwong vi truyét voi cia McDonald’s”), thi “tai
sao lai khong thé hiéu qua voi ching ta?”

Vi thé, ho cho ra mit “Cudc tim kiém thao moc”, mot chuong trinh dang xau ho khic hoa chin dung
mot ké ngu ngdc, 1a ngud1 duy nhat chua bao gid ném thir Whopper (mot sai 1am nghiém trong).

Tiép theo 1a chuong trinh “Day la thanh phd Burger King”, cho du ‘diéu, nay hoan toan bat hop ly boi
r6 rang McDonald’s con ¢6 86 lugng dai 1y 1on hon nhiéu lan. Hau hét cac dia diém tai My déu la
“nhitng thanh phdé McDonald’s” (va day la sai 1am nghiém trong thir hai).

Tat ca nhitng diéu d6 1am ndi bat 1én mot bai hoc quan trong ma nhitng cong ty dimng & vi tri thir hai
khong bao gid dugc quén.

BAI HOC. Nguoi gitt vi tri thir 2 phai ludn phai ¢ thé tin cong.

Bai hoc “cay ding” cho Burger King 13 cac “chuong trinh 6 du” chi c6 hiéu qua d6i voi ngudi dan
dau. Chuong trinh duy nhat mang lai hiéu qua cho nhirng “ké” khong dan dau 14 tan cong. Nhirng kinh
nghiém thanh cong cua chinh ban than ho vé1 “Thuong thirc theo cach cua ban,” “Tran chién ctia banh
burger” va “Nudng chir khong phai ran” da ching minh diéu nay. Ho dd khién McDonald’s phai lui
lai va & thé phong thu. Mot khi tur x6a bo cac ap luc do, ho da gitp “ke” din dau tro lai tin cong va
1én cac ké hoach.

Wendy’s ciing chinh 14 minh ching tiéu biéu cho gia thiét ndy. Ho di rat thanh cong voi nhitng khau
hiéu “Thit bo & dau” va “Noéng va nhiéu nudc hoa qua.” Va cho di Dave Thomas 1a mdt phat ngon
vién tuy€t voi, nhung khong mot cong viéc hién tai nao phu hop vo1 nhitng thanh cong ban dau cta ho
trong viéc dinh vi Wendy’s 13 hing san xuat banh burger tt hon cia McDonald’s va Burger King.

Ti€p can hi¢n truong

Vio thoi diém cudi nhitng nim 1980, Jeff Campbell dé nghi t61 va cong sy cli cuia minh dén Miami dé
danh gia hai chuong trinh 6 du va chién lugc tan cong roi cudi cung sé dua ra quyét dinh cudi cung
cho tinh thé ludng nan “tin cong hay khong”.

La nhitng tic gia cta cudn sach Cudc chién Marketing (New York: McGrawHill, 1986), ching t6i déu
ung hd viéc bat dau lai chién lugc tan cong cua ho, nhung thoi diém va cach thirc thi van 1a mot ddu
hoi 16n. Do vy, ching t6i dua ra cho Campbell va cac giam ddc trong cong ty ba nguyén tic co ban
ctia mot cudc tan cong — chién lugc ma cac cong ty ¢ vi tri thir hai phai theo dudi.

Dudi day, tung tur ting chi, timg y ting muc, la nhing gi dugc trinh bay tru¢e mot nhom nho cac quan
1y cép cao ctia cong ty, trong mdt phong hdi thiao 4m cling tai Miami. Vé co ban, d6 1a mot bai tap vai
logic co ban:



* Ban dang dung ¢ vi tri nao?

Burger King 1a mot cong ty s6 ndm gitr vi tri sO 2 hung manh va nén thyc hién cac nguyén tac cua mot
cuQc tan cong.

Ngudi dan dau, tat nhién, 1a McDonald’s 13 ngudi it vi tri phong thu.

Wendy’s dong vi tri tan cong bén suon va White Castle, mdt trong s6 nhi€u cong ty khac, 1a cac “chién
si” du kich.

Céc nguyén tic ctia mot cudc tin cong 13 gi?

« Nguyén tic tin cong so 1:

Mobi quan tam chinh la thé manh cua vi tri dan dau.

McDonald’s 1a nguoi dan dau.

« McDonald’s manh & diém nao?

“Tdc d6 cta dich vy 14 thé manh ctia McDonald’s.

Burger King nén tranh tan cong vao thé manh cia McDonald’s.

« Nguyén tic tin cong thir 2:

Tim ra diém yéu trong thé manh ctia ké dan du va tan cong vao diém yéu do.
« Biém yéu cua toc do 1a gi?

Tai McDonald’s, ban thuong thirc burger theo cach cta ho va hay chuan bi danh khong it thoi gian tai
“khu vuc ndp phat”.

Trong nhiéu nim, Burger King da khai thac rat tot diém yéu ndy v6i chuong trinh “Thudng thirc theo
cach cua ban”.

Nhung thoi thé da thay doi.
« Tdc d6 cua dich vu ngdy cang quan trong hon trong thi hiéu ctia khéach hang.

Mot biéu hién cta xu huéng ndy 1a sy gia ting cua viéc kinh doanh phuc vu cac khach hang dang ngdi
trong 0 t0.

Tu téng s6 40% vao nim 1981, loai hinh dich vu nay da chiém 51% vao nim ngoai.
« Nhin ra thé manh khac cua McDonald’s dé khai thac.

Mot thé manh d& thdy 1a tré em, nhu d3 duoc dién dat bang biéu trong nhan vat Ronald McDonald.



« Diém yéu cta viéc tap trung vao tré em1a gi?

Quan niém rang McDonald’s 1 “l4anh dja cho 1ii tré”.

« Trén thyuc té, ph@m 16n cac nha hang cua McDonald’s déu toat 1én mot dic tinh ctia mot 1anh dia cho
It tré bdi tat ca hanh lang phia trudc rat nhiéu nha hang déu tr¢ thanh san choi voi xich du va van
truot.

« Mot biéu hién khac ctia mbi quan hé khing khit gitta tré em va McDonald’s 1a dong trang phuc méi
duogc gioi thi¢u bdi Sears va McDonald’s.

Tén cua dong trang phuc do la: McKids (Pay that sy la mot sai lam nghiém trong).
« Nguyén tic tin cong thir 3:

Khéi dong cudc tan cong & bé mit hep hét mirc c6 thé.

« Bé mit hep ¢ day rd rang 1a banh burger.

Pong thdi, ban khong bao gid nén bo qua mot thuc té 13 tim bang trén nha hang cta ban dé 16 “Burger
King” (vua cua banh burger).

Ngay ca néu ban mudn, ban ciing khong thé rii bo banh burger.
« Thé manh cua Burger King ndm & dau?

Trong mdt cum tir, d6 1a “nudng qua ltra”. Do la mot thé manh ma can duogc két hop voi diém yéu tap
trung vao tré em cua McDonald’s.

* Piéu do 201 ra mot chién luoc c6 hai phﬁn r0 rang:
Phan 1: Lanh dia cta 1d tré: Sap xép nhitng cai xich du va van trugt nhu & McDonald’s.

Phan 2: Nudng qua ltra: Khi nhitng dira tré 16n 1én, ching s& wu tién huong vi banh burger nudng qua
Itra ctia Burger King.

Y tuéng ndy c6 vé hién nhién dbi v6i ban.

Nhung thyc té 1a nhirng ¥ trdng thuong bi bo qua nhit 13 nhirng ¥ trdng c6 vé hién nhién.

Y tudng vé “16n 1én” khong chi hién nhién ma con tirng dugc ban ap dung trudc day.

Nhung con ¢6 nhitng cach khic dé trién khai khai niém “16n 1én” nay.

* Mot cach thuc hién khac 1a cai ma ching ta goi 1a “céc giai doan phat trién cua doi nguo1” hay

nhirng tinh hudng nhur ngdy dau tién dén trudng, noi nhitng dira tré it tudi hon thuong dugc hudng dan,
g161 thiu boi cac anh chi 16n tudi hon,



D6 1a mot cach tiép can dic biét hiéu qua boi vi nd danh dong dén cam xic con ngudi: thoi khac khi
mot dira tré khong con 1a mot dtra tré.

Piéu nay gin vi viée nhitng dta tré 16n tudi hon chi ra cho cic em nhé tudi hon rang McDonald’s chi
danh cho bon tré nho chua biét tran trong cac loai banh hamburger nudng qua ltra.

« Liéu nhitng dtra tré nho tudi hon ¢ cam thiy bi xtc pham boi nhitng quang cio nay?

Chiing t6i tin rang khong. Theo quan diém cta chung t6i, khong mot dira tré nao, & bat ky do tudi ndo,
mudn duge coi 1a mot daa tré. Con nhitng ngudi 16n, nguoi trudng thanh duong nhién khéng mubn
lang phi thoi gian v6i tré con (trir khi nhitng dira tré d6 thude vé ho). Ban c6 thé nhan ra diéu niy 1a sy
trai nguoc trong chién luoc ciia Pepsi-Cola. Coke 13 san pham ban dau va hip dan véi nhitng ngudi
16n tudi. Pepsi hy sinh diéu d6 va dinh vi minh nhu mét sy lya chon cua thé hé méi. Do 1a mot thanh
cong lon.

Tat ca diéu nay 1a mot nd lyc nham giap Jeff va “do1 quan” cta 6ng hi€u dugc mdt bai hoc don gian
nhung can ban.

BAI HOC. Vj tri thtr 2 khong giéng nhur vi tri dan dau.

Khong c6 gi dang ngac nhién khi cac cong ty ¢ vi tri thur 2 déu bi thuyét phuc riang ho can phai dua
tranh voi vi tri s6 mot bai ké dan dau 16n “hon, hung manh hon va thanh cong hon. Tuy nhién, van dé o
day 1a phai khac biét, chir khong phai giéng y hét. Loi goi ¥ cua ching t61 1ap tac dua dén mot cau
hoi: Liéu Burger King c6 bo qua thi trudng tré em (mot ¥ tudng gy sbc ddi véi mot cong viée kinh
doanh hudng to1 cac gia dinh)?

Cau tra 101 cho cau hoi nay 1a “khong”. Burger King can phai phan biét ranh gi6i rd rang gitta tré nho
va nhirng dtra tré 16n hon. Khi mot dtra tré “tdt nghiép” tir cac bd xich du va Ronald McDonald’s,
ching s& tr¢ thanh nhitng dtra tré cua Burger King hay nhitng thanh nién mudn nhin nhin chinh minh
nhu nhitng ngudi trudng thanh hon so véi nhitng tré em dang choi véi van truot.

Quan diém duoc dua ra 1a McDonald’s so hitu nhitng dua tré nhd va co hoi dé gianh lai ching 1a rat
it. Nguyén tic co ban can thuc hién & ddy dugc goi 1a hy sinh: Ban phai tir bé mot cai gi d6 dé co
duoc mot cai gi d6. Pé co dugc nhitng dira tré 16n tudi hon, ho phai tir bo nhitng dira tré nho. Va diéu
d6 co nghia 1 ho phai dep bo tat ca cac bd xich du ciing nhu cac chuong trinh quang ba hudng dén tré
nhé tir cac khu vyc ctia minh. (Piéu d6 ciing c6 nghia 13 can di dén cac dai 1y va cho ho biét sy thay
d6i do.)

Khong c6 gi thay d6i ngoai ban quan 1y

Thong thuong, ban s€ gap nhiéu kho khin dé thuyét phuc moi nguoi chép nhan mot sy thay ddi, dac
biét 1a khi ban phai hy sinh mot phan khic thi trudng. Nhitng nd Iire niy khong mang lai két qua. Jeft
Campbell né tranh quyét dinh ndy bang cach dua chiing t01 dén gap hang quang cao cua ho voi y twong
”16n 1én”. Khong c6 gi dang ngac nhién, ho gat bo tit ca. Jeff quyét dinh khong dau tranh. Ong bo dén
Pillsbury dé don nhan mot cong viéc tot hon.



Mot do1 ngii cac nha quan Iy moi va cac hang quang cao bat dau “diéu hanh” dén tru s& chinh cua ho
tai Miami. Nhu thuong thay trong nhirng trueong hop nhu vay, mdi nguoi tién vao voi mot y trong
riéng vé viéc lam thé nao dé thuc day moi vige tlen trién. Céc chlen dich quang cao t¢ hai lién tiép
duoc khoi dong. Dudi day 1a ban tom tat ctia mot s chuong trinh xdu s6 nhu vay, nhitng chuong trinh
khéng mang lai gi hon ngoai nhitng khau hiéu vo nghia:

“Chung t6i 1am diéu d6 ciing giéng nhu cach ban lam.”

(Nguoi ta hiém khi néi, cang it khi nhé mot cu nhu vay.)

“P6i khi ban can pha v& cac quy luat.”

(Hamburgers c6 cac quy luat tir bao gi0?)

“Céch ctia ban. Cach dung dan.”

(C6 phai ho dang ¢ ging quay lai ¥ tedng nhitng ndm 1973 ctia minh?)
“Hudng thu gia tri chiéc burger ctia ban.”

(Néu né tt hon, nd khong nén ré hon.)

Khong mot cau khau hiéu ndo trong so nhirng cau trén mang y nghia tn cong cac chuong trinh cua ke
dan dau. Do d6, ciing kh4 chinh xac khi néi ring quang céo cudi cung thuc sy dung din vé chién lugc
cua ho la cach day 20 nam (“Nudng chir khong phai ran”). Bén canh do, ho da danh, hay co thé noi 1a
ho d3 lang phi rat nhiéu tién quang cao, co gang thu hat tré em qua cac mdi quan hé véi cac cau lac bd
tré tho va Walt Disney. Ho tiép tuc nd lwc hanh dong nhu thé ho 13 nguoi ding dau chir khong phai 1a
ngudi ndm giit vi tri thir hai. Va nhu vay, ho khong thé thanh cong.

T4t ca nhitng diéu d6 mang dén mot bai hoc quan trong khac.
BAI HQC. Thay d6i ban quan 1y chi khién “d6i quan” bdi rdi.

Khi ban ¢6 to1 7 CEO trong vong 11 nam va thay doi 6 hang quang cdo trong vong 20 nam, chang co gi
de khong nghi ngd rang nhitng nguoi trong cudc s& cam thay mét moi. Tat ca CEO, céc hing ‘quang cao
nay déu xuat hién vo1 chuong trinh cua riéng ho va cac “ddng d6i” moi. Ho “ludt” qua khap cong ty,
chi ra cac van dé ciia “thé ché” trudc d6 va hia hen thay d6i chi vi muc tiéu thay d6i, khong hon
khong kém. Nhung “ddi quan” trong cong ty dd nghe tit ca nhiing nhiéu d6 nhiéu lan trudc day. Piéu
nay g10ng nhu mot quan doi voi su ké nhiém lién tyc ctia nhirng vi twéng méi, mdi nguoi c6 mot ké
hoach chién tran riéng va tat ca déu thit bai.

Cho nén, ciing khong c6 gi ngac nhién khi cong ty phai d61 mit véi mot cude ndi loan cua cac dai ly,
nhirng nguo1 déa chan ngdy véi nha so hitu Burger King - Diageo plc - mot tap doan Anh qudc dong so
hiru nhiéu thuong hiéu khac trong d6 c6 bia Guinness va ruou vodka Smirnoff. Va ciing khong co gi
ngac nhién khi Burger King ngay nay ban duogc it hon so v6i 5 ndm truée ddy trong khi cac dbi thu ctia
ho dang ngay cang 16n manh véi ty 1& nhanh gap 5 1an Burger King.



Trong mot bai bao trén to Newsweek, Steven Lewis, chu tich Hiép hoi Pai ly Quoc gia, don vi dai
dién cho phan l6n cac dai ly trong tong s6 7.800 dai 1y trén toan nudc My cta Burger King, da khong
c6 nhiéu diéu tot dep dé néi vé chu s hitu cia minh: “Ho 12 mot ‘bac cha me” khong thin mat, khong
ché thai qua va doc doan to1 murc khong bao gid danh thoi gian dé hiéu cong viéc kinh doanh.” Lewis
cling khang dinh, tach khoi Diageo 1a “mdt diéu vo cing quan trong dé thuong hiéu niy c6 thé hoat
dong va phat dat”.

Nhiéu nim trudc day, Arby’s, mot chudi ctra hing sandwich bo nudng, da lua chon ¥ twong “lon lén”
khi dinh vi minh la vua thirc an danh nhanh cho nguo1 16n. Khau hiéu hién tai cua ho la: “Hay dén voi
Arby ngay bay gio khi vi giac ctua ban da truong thanh.”

Diéu d6 nhu dé chi cho ban thdy riang, khong sém thi mudn, nhirng ¥ twdng tot s& duoc ai d6 kham pha.



Chuong 9. FIRESTONE

Thuong hiéu chét trdi day

Khi nhirng ban tin xon xao vé 16p xe Firestone diy 1én vao nim 2000, da co t6i 4.700 bai béo, thong
cao bao chi va phong van vé viée dong xe Ford Explorers bi 1at, $6 nguoi bi chét hodc bi thuong, su
nguy hiém cua viéc chia cach mit gai trén 16p xe va rat nhiéu cau hoi khong 101 dap khac vé céac sai
1am ctia hing trong van dé ndy. Gi6i truyén théng da dau tu hang tram triéu d6-la dé truyén tai mot van
dé: Firestone di ché tao méot loai lép xe toi té.

Liéu mot thwong hi€u co thé vuot qua nhu‘ng tac dong truyen thong tiéu cyc nhu vay? Li¢u mot chién
dich truyen thong, bat ké duoc “mai gitia” thé ndo, c6 thé du strc khang cy lai tit ca cac thong tin bao
chi tdi t& do?

Cau tra 101 1a hau nhu khong thé.

Firestone khong phai 1a mot thwong hiéu 16n khi tai hoa nay ap dén. N6 chi 1a mot thwong hiéu hang
hai, dung sau Michelin, Goodyear va cha s¢ hitu cta Firestone, Bridgestone. Cac thuong hi¢u manh
thuong c6 dugc sy tin nhiém dbi trong cac ngan hang va do d6 con co thé ¢ thém co hdi “tranh dau”.
Con céc thuong hi¢u yéu hon thi tt nhién chi c6 mot chut nho tin nhiém. Va diéu d6 khién tuong lai
ctia Firestone duong nhu kha bat tric. Trong khi twong lai d6 van con 1a mdt dau hoi, thi ciing khong
thé pht nhin rang ho ¢6 mot qua khir dy an tuong.

Nhirng ndm dau tién

Moi viéc duoc bat dau trong thoi diém chuyén giao sang thé ky XX, khi mot nha dau tu 31 tudi co tén
Harvey S. Firestone “chdp” dugc mdt cach thirc mdi dé ché tao 16p xe chuyén chd. Ong khoi nghiép
v01 12 nhan vién tai Akron, Ohio. Firestone, nguo1 that sy di tién phong trong linh vyc san xuat 10p
xe, ting tro chuyén vé1 Thomas Edison va dén tham cac khu vuon thuc vat cta ong. Va khi dén day,
Firestone chi dé ¥ duy nhit dén céc cay cao su.

Firestone chinh 1a cong ty tién phong vé 16p xe cao su ap suét thip, loai 16p di tao ra budc tién 16n vé
su thoai mai cling nhu d an toan ctia 6 to. Ho cung nhom nhitng ngudi di tién phong trong san xuat
banh xe tai va c6 nhirng giai doan, mot nira s xe tai tai My str dung 16p xe Firestone. Cong ty nay da
c6 1an “chay” mdt quang co 2 trang trén t& Saturday Evemng Post voi tua dé, “Chuyén cho bang xe
tai. Phuong cham van chuyen cuia hom nay va ngay mai.” V6i nhitng gi ban chirng kién trén cac duong
cao tdc ngdy nay, c6 thé thiy rang d6 1a mot chién dich quang cdo vo cing thanh cong.

Trong cudc Chién tranh Thé gidi thir Hai, Firestone chinh 13 ngudn cung cap chinh cac loai bé cao su
co thé gap x€p va cau phao cho luc luong quan do1 My cung 16p xe danh cho xe tai va xe jeep.

Thoi ky chay dua

Pé dua nhirng chiéc 16p xe ctia minh 18n vi tri dAn dau, Harvey Firestone tham gia va gianh giai nhat
tai cudc dua Indianiapolis 500 . Trong nhi€u ndm, cudc dua trén san choi huyén thoai d6 1a cudc chién



gitta Goodyear va Firestone. Hang ndm, hai d6i tha nay lan luot thay nhau tuyén bo chién thing,
Firestone gianh chién thing rt nhiéu. Ho thu vé 50 c& vé dich cung vé6i uy tin ngdy cang tang, t61 mirc
ho dat ©n cho mot dong san pham 16p xe 6 t6 chd khach 1a “Firestone 500”. Bdi ho so rang uy tin cua
cudc 9hay dua c6 thé dan bi x6a mo. That khong may, thir duy nhit bi x6a mo lai chinh 13 mat gai cua
cac 1op xe.

Thit bai “500”

Trai nghiém dau tién ctia Firestone trong van dé 16p xe hong duoc thong bao rong ri ra cong ching 1a
vao giai doan gitra va cudi nhirng nim 1970. Chinh pht d4 budc ho thu hoi san pham do cac bao céao
vé 40 trudng hop tr vong va 65 truong hop bi thuong co nguyén nhan tir nd 16p xe cung nhiéu hong
hoc khac cua 16p xe Firestone “500”.

Thém vao do, ho that bai trong mot s ky kiém tra an toan ctia chinh pht. Tong cong, khoang 14 triéu
chiéc 16p xe bi thu hdi va danh tiéng cta Firestone khong bao gior con tré lai nhu trude duoc nita.
Goodyear tr¢ thinh thwong hiéu My thong tri va Firestone trd thanh “tay choi” hang hai. Ho da that
bai trong cudc dua quan trong nhat, cudc dua chiém linh ngdi vi hang dau.

Nhung con hon thé, nhitng hiu qua vé mit tai chinh ctia tit ca cc 16p xe bi thu hoi di dan dén viéc
Firestone danh mét sy doc lap cuia minh va cudi cung b1 mua lai b&1 mdt cong ty lép xe cua Nhat Ban
vOo1 mdt cai tén tuong tu dén bat ngd Bridgestone. Do d6, nam 1988, thuong hi¢u cua Harvey bi
chuyén vao vi tri thir hai trong tén thuong hiéu khi cong ty ndy tré thanh Bridgestone/Firestone.

BAI HOQC. Hai cai tén trong mot thwong hiéu khong thé tot bang mét.

Khi ban sap nhép hai cong ty, viéc tr¢ thanh mét thwong hiéu bao g0m tén cua ca hai cong ty s€ khong
mang lai hiéu qua boi diéu d6 s& khién khach hang boi roi. Bridgestone la mét t©n tudi 16n ¢ ving
Vién Dong nhung lai khong dugc biét dén rong rii tai thi truong 16p xe My, cho di ho di co6 mit & My
tor nam 1967.

Tham chi, dac tinh Nhat Ban manh m€ ctia ho con bi che mo boi cai tén nghe nhu tiéng Anh va tén céc
16p xe nghe nhu tleng Y (Potenza). Pé duge nhé dén voi mot cai tén di 1a di kho. Pé duoc nhd dén
v6i hai cai tén 1 diéu khong thé. Liéu nguoi ta c0 bao gio noi “PricewaterhouseCoopers” khong?
Khong bao gio. Ho s€ chi “chat” Coopers ra va tlep tuc sir dung cai tén c6 stc manh vugt troi hon khi
sap nhap: Pricewaterhouse.

Tiép theo 1 van dé co hai thwong hiéu trong mot cai tén. Néu mot trong sd d6 gip rac r6i, nd sé kéo
theo thwong hiéu con lai di xubng. D6 ciing 13 tredng hop hién tai cia DaimlerChrysler. Chrysler gip
tryc tric tai Detroit va cac cong sy nguoi Bire cua ho cling cam nhan duoc ° ‘ndi dau” tir Stuttgart. Tinh
huong nay cung tuong tyr vo1 Bridgestone/Firestone. Vé lau dai, phan Nhat Ban trong cai tén ndy s&
dan duoc nhin biét, nhung c6 vé nhu lai 1a biét dén theo hudng tiéu cuc.

Loai bé su 10n xon

Hién tai, c6 thé co hoi duy nhét dé giai quyét su 1on x0n 1a loai bd phﬁn “Firestone” trén cac tam bién
cura hang cung v61 danh nghia tdp doan cua hg. Firestone Iic nay 1a mot thuong hi¢u yéu dang ngay



cang yéu hon. Va no khong thé manh [&n khi cac vu kién kéo dai va tiéng xau van tiép tuc lan truyén.
Bong thoi, viée kinh doanh san XuAt thlet bi gbc (OEM) véi cac nha san xuat 6 t6 ctia My nhu Ford s&
cham dut khi tit ca nhitng cao budc vé luat phap xay ra.

Bé‘mg cach tap trung vao cai tén Bridgestone va danh tiéng vé hiéu suét hoat dong cua no, ho co thé
khang dinh vi tri dung dan ctia minh la mot trong s6 ba tén tudi 16n cia thé gidi (Goodyear, Michelin
va Bridgestone). Pi€u do6 s€ mang lai cho hg nhiing su tin nhiém 16n.

Néu Bridgestone bot cing nhic, ho c6 thé tip trung vao mot cong ngh¢ moi dé gay an twong véi khach
hang tiém nang — mdt diéu twong tu nhu nhitng gi Michelin da 1am nhiéu nim trudc day voi cong nghe
16p toa tron va Goodyear voi Aquatread. Mot y tuong kha thi la thiét ké mat gai 10p xe giam am. Ho
c6 thé gidi thidu mot loai “16p xe khong 6n” (Quiet Tire) viét tat la QT. De quang ba cong ngh¢ moi
mé nay, ho c6 mot thiét bi c6 thé mang dén nhing tic dong vé thi giac rat rd rang: dong ho do am
thanh. Viéc ching minh diéu d6 ciing s& khién moi ngudi nhan ra nhitng chiéc 16p xe c6 thé giy 6n ao
tdi mirc nao (dong thdi, yéu to khong on o dan dan s& dugc hinh dung 13 “chat luong” trong tam tri
nguoi tiu dung).

Su tin nhiém 1a s6 mot. Tiép theo 14 cong nghé. Pua chiing di cting nhau va Bridgestone c6 thé co mit
trong tam tri cua khach hang sir dung 16p xe tai My nhu mot loai 10p xe chat luong chir khong phai 1a
cht sé hitu ctia mot thwong hiéu dang hap héi va nhiéu khiém khuyét c6 tén goi Firestone. Ho dong
tho1 cling co thé tan dung thé manh 1a mot nha san xuét thiét bi gé)c manh véi cac thuong hi¢u Nhat Ban
va chuyén sang thay thé cong viéc san xuét thiét bj gbc ctia Firestone bang cac 16p xe Bridgestone. Cai
tén Firestone c6 thé dugc luu giit trong mot khoang thoi gian nhat dinh nhu mot thuong hiéu gia tri
(khong chay dua thém, khong quang céo thém). Ho nén dung tién cta minh dé xay dung thuong hiéu
Bridgestone dong thoi tan dung nhitng thoi co ¢6 thé xuat hién.

Tuy nhién, khi nhirng diéu nay duogc viét ra, Firestone dd va dang thyc hién mot chuong trinh quang
cao nham lay lai danh ti€ng da b1 boi nhg. Va tir day lai rit ra mdt bai hoc khac.

BAI HQC. Pung c6 gang thay d6i quan niém cta thi truong.

Trong nhiéu nim, t0i da quan sat va viét vé cac cong ty timg dau tu rat nhiéu tién nham lam thay doi
suy nghi cua thi trudng.

Nhu d3 dé cap, Xerox va AT&T mat hang ty do-la trong nd luc thuyét phuc thi truong réng ho ¢6 thé
tao ra cac may moc khong lién quan dén sao chép hay lién quan dén viéc goi dién thoai.

Tuy nhién, khong ai mua nhitng chiéc may tinh do.

Cb phiéu ciia Volkswagen dé giam hon 60 diém khi hing ndy cb ging thuyét phuc thi truong rang VW
khong phai chi c6 thé san xuat nhirng chi€c 6 t6 nhé gon, dang tin cay va tiét kiém nhu Beetle.

Nhung da khong ¢6 ai mua nhitng chiéc xe to, toc d0 cao cua ho.

Coca-Cola “thoi bay” ca uy tin 13n tién bac trong mot nd lyc thuyét phuc thi truong rang ho o mot thi
con tot hon ca san pham gbc.



Va khong ai mua loai Coke mdi.

Khi thi truong da quyét dinh suy nghi ctia minh vé mot loai san pham, s& khong c6 mot su thay d6i nao
trong ¥ ni¢ém ve€ cac san pham nay nira.

Va gi¢ day, Firestone dang cd gang va thuyét phuc ching ta rang ching ta nén quen di hang nghin cau
chuyén vé nhitng chiéc 16p xe toi té ctia ho. Ho muén c6 mot “Sy khai dau moi”

Chién dich quang cao méi cta Firestone ndi voi chiing ta vé viéc hién nay ho san xuat nhitng chiéc 16p
xe tot nhu thé ndo. Pang tiéc 13, ngay gitta chién dich d6, Ford tuyén b sé& thay thé hon 13 triéu 16p xe
Firestone vdi s6 tién 3 ty do-la. Ly do duoc dua ra 1a: “Nhitng chiéc 10p xe chua dugc thu hdi trong
dot thu hoi dau tién co thé s& lam tang ty 16 hong hoc”. Firestone sau d6 cling “ban tra” Ford vé&i tu
cach 1a mot khach hang va ca hai cong ty hién tai van budc tdi nhau trén cac phuong tién truyén thong,
Nhu vay, mdi quan hé ndy va chién dich quang céo kia dong hanh ctng nhau.

C6 thé ngudi My sé tha thir va quén lang, nhung dy doan cta t6i 13 s& khong c6 ai mua nhitng chiéc
10p xe nay, trir phi ho c6 mot thda thuan tuyét voi trong viée do.

N lyc thay d6i thai do

Trong cudn sach The Reengineering Revolution (Cudc cach mang tai ciu truc), giao su, nha tu van
cua dai hoc MIT, Michael Hammer, da goi sy khang cy bam sinh doi vo1 thay d6i cua con ngudi 1a
“phan phirc tap nhét, gian nan nhat va gy ric réi nhat” clia qua trinh tai ciu tric.

Su khang cu nay duoc trinh bay kha rd nét trong cudn sach c6 tua dé Attitudes and Persuasion (Thai
do va kha nang thuyét phuc) cta Richard Petty va John Cacioppo. Du¢i day la mot doan ly giai tai sao
cac ¥ niém rat kho thay doi:

Ban chit va ciu tric cta cac hé thong niém tin 13 rat quan trong tir goc nhin ctia mot nha 1y ludn thong
tin, boi cac niém tin cung cip da nén tang nhan thirc dé tao ra mot thai do. Pé thay déi mot thai do do,
can phai thay d6i cac thong tin ma thai do o dya trén dé ton tai. Do do, nhin chung can phai thay do6i
cac niém tin ctia mot ngudi, loai b cac niém tin cii hodc gidi thidu cac niém tin moi.

Va ban s& lam tat ca nhitng diéu d6 v6i mot quang cao 30 gidy? Khong thé ndo.
Céc nha tam ly hoc noi gi

Cudn sach The Handbook of Social Psychology (Cam nang tim 1y hoc xa hoi) mot 1an nita nhdn manh
vigc thay doi1 cac thai do kho khan nhu thé nao.

Bat ctr chwong trinh ndo nham muc dich thay doi thai d6 déu mang dén nhitng van dé nan giai. Kho
khin ctia viéc thay doi niém tin cin ban ctia mot ngudi khong c6 gi 1a khé hiéu, cho du céac lidu phap
tam 1y c6 ki ludng va sau sic dén dau. Twong tu, cic quy trinh c6 thé rat hiéu qua trong viéc thay doi
mot so thai d6 nay nhung lai c6 rat it anh huong ddi voi cac thai do khac.

Va, diéu khién van dé con tr¢ nén to1 t¢ hon la thuc t€ khong c6 mdi lién hé thuc sy nao téi nhitng
chuyén nay. Hay xem quan sat duoi day:



Con ngudi ludn co6 nhirng thai do nhat dinh trudc mot danh sach rong dang kinh ngac cac van dé. Ho
duong nhu blet rd minh thich diéu gi (va dac biét 1a khong thich diéu gi) ngay ca d6i v6i nhitng sy vt
ma ho biét rat it, hodc nhirng thtr c6 rat it mbi lién hé voi doi séng hang ngdy ciia ho, chang han nhu sy
séng ngoai khong gian.

Vi thé, dé dién gial mot show truyén hinh cti, Nhiém vu bdt kha thi, néu nhiém vu clia ong, Mr. Phelps,
la thay d61 quan niém cua con nguodi, thi dirng chap nhan nhiém vy do.

Sé€ 1a hop ly hon néu Bridgestone/Firestone dau tu tién cho viéc xay dung thuong hiéu Bridgestone va
phat trién cac co hoi moi trén thi tredng. Boi co hdi clia ho trong viée cai thién danh tiéng 13 con s6 0.
Piéu nay mang dén cho chiing ta mot bai hoc khac.

BAI HOC. Purng dau tur vao mot thwong hiéu dang hip héi. Hiy dau tu cho cac ¥ trdng méi.

Neu Bridgestone la thuong hiu thuc hién dong thoi ciing 14 danh tén tap doan, va néu Firestone dugc
cat giam xudng tré thanh mot thwong hiéu gia tri véi mot chat trg cap, thi ho ¢ thé 1am gi voi thuong
hi¢u Dayton ctia minh, hién dang duoc danh gia 1a loai “lop xe gia tri?” R6t cude thi ho can bao nhiéu
16p xe gia ca gia tri?

T4t ca nhitng On 4o va tranh ci vé loai 16p danh cho xe tai loai nhd va xe thé thao tran ngp trén thi
truong nay co thé s& 1a co hoi dé thure hién nhitng y tuong “déc biét Hién tai, cac thwong hi¢u 16p xe
16n déu dang trién khai theo nguyén tac “moi thtr cho moi nguo1”. Myc dich cua cach tlep can nay la
tro thanh mot nha san xuit 16p xe phd théng. Chung t6i ¢ bat ky loai 16p xe ndo ma ban mudn: loai tdt,
loai nang suit, loai danh cho xe chd khach hay xe tai. Tha vi thay, nhitng loai “dac bi¢t” lai ludn c6 xu
hudng gianh chién thing trong cac cudc chién marketing boi ching tip trung vao mot loai san pham,
mot loai lo1 ich va mot thong di€p. Do do, chung cé thé tré thanh “chuyén gia” hay “tdt nhat” trong
mot Iinh vuec.

Loai ddc biét trong hang muyc lép xe tail nhe

Bridgestone c¢6 dugc vi tri ddc nhat trong viéc tuyén bd véi thé gidi rang tat ca nhitng van dé ma ho da
phai d6i mit chi ra rang nhu cau ctia khach hang trong hang muc nay khong phai mot thuong hiéu san
xuit 16p xe cho tit ca cac phuong tién. Thuong hiéu d6 phai 14 méi hodc 1a Dayton duoc dinh vi lai
nhu mot chuyén gia vé 16p cho xe tai nhe. Y trdng nay c6 thé doi hoi mot cai tén manh mé, chang han:

Dayton K¢ huy diét.

Lép xe tai chuyén dung nhét, bén nhit trén thi truong.

Piéu tha vi 1a Bridgestone khéng can phai mit nhiéu cong sirc v6i viée 1én ké hoach san pham. Ho da
co loai nay trong dong san pham 16p xe tai Bridgestone. Ho chi can phai thay khuon duc dé noi rang
do la “Dayton” va sau do gidi thi€u minh nhu mot t6 chirc chuyén thiét ké 16p danh riéng cho xe tai,
khong phai xe khach.

T6i khong nhin thdy mot twong lai xa nao cho Firestone ngoai viéc tr¢ thanh mot thwong hiéu gia ca.
Bridgestone mé1i 1a twong lai va nén dugc dinh vi nhu mot trong nhitng loai 16p xe hang dau thé gidi.



Cong ty cling can phat trién thém nhitng cong nghé méi dé truyén thém sirc manh cho y niém d6. Co thé
mot thwrong hi¢u mé1 hodc thuwong hi¢u Dayton nén dugc dinh vi nhu mot chuyén gia vé 16p xe tai nhe.

Noi cach khac, hay bo di mot, thuc déy mot va khai sinh mot.



Chuong 10. MILLER BREWING
Mot “Miller” di qua xa

Néu cong ty ding dau hang muc Anheuser-Busch c¢6 thé chon ra mot ddi thi ¢ vi tri thir 2, ho han
khong thé c6 lya chon nao t6t hon 1a cong ty Bia Rugu Miller (Miller Brewing Company).

Nam 1970, Anheuser-Busch vwon 18n chiém giit vi tri hing dau trong gidi san xuat ruou. Ho xuat di
22.201.811 thung bia trong khi vi tri s6 2, cong ty Bia Rugu Joseph Schlitz (Joseph Schlitz Brewing
Company) chi san xuat duoc 15.129.000 thing. Ciing trong khoang thdi gian d6, Philip Morris mua lai
Miller va ting cudng t6i da doi ngii marketing.

Marlboro gap go Miller
Mot bai bao trén tap chi Forbes thang 5 nim 1976 da tom tit tinh hudng nay:

Miller 1a mdt cong ty “6m yéu” dugc diéu hanh bai mot ban quan 1y gia nua khi Philip Morris mua lai
tr W. R. Grace nam 1969. Loai bia High Life cta cong ty nay tirng 1a mot trong ba thwong hi¢u co gia
cao nhat nudc My, cung voi Budweiser va Schlitz, va ¢6 mot s6 cua hang dia phuong da ban chay
loai bia d6 hon han cac loai khéac trén thi trudng My.

Viéc Philip Morris mua lai Miller hoa ra 1a chiéc chia khoa cho sy thing hoa nhanh chéng cua Miller
v6i tu cach vira 1a mot thwong hiéu vira 1 mdt nha may bia rugu. Nguoi dung dau cta Philip Morris,
George Weissmann da cho doi cho dén cudi nam 1971 mo1 thiét 1ap ban diéu hanh m6i tai Miller.
Hau hét cac nha diéu hanh trong linh vuc san xuat, phan phdi bia ciing nhu cac chuyén gia trong linh
vuc ndy déu chua kip chuan bi cho cudc tong cong kich toan dién ma Miller di sin sang tung ra nham
nhanh chong “qua mat” cac ddi tha va trd thanh “tay choi” vuot troi trén thi truong.

Pé 1am duoc diéu d6, nhdém quan 1y méi ctia Weissmann di dwa ra mot quyét dinh tinh tao nhim 4 ap
dung cac cong cu marketing twong tu nhing gi da dwa Marlboro Man tr¢' nén ndi tiéng trong sudt
nhirng nam 1960. Péi voi san pham High Life coa Miller, mot thu’orng hi¢u dang kinh song co phan
kém hi¢u qua, van dé duoc dit ra 1a sy kém coi trong viéc dinh vi. Chién dich cua ho 13 mot hinh mau
ctia su tinh ché, thé hién qua hinh anh nhac cong thoi kén trumpet Al Hirt . Theo mot bai bao trén tap
chi Business Week, so ra ngiy 8/11/1976, “Trong nhiéu ndm, High Life da thu hat duoc mot thi phan
khong can doi bao gom phu nir va nguoi tiéu dung c6 thu nhap cao, nhirng nguoi khong udng nhiéu
bia... Rat nhiéu nguoi udng loai bia nay, nhung khéng c6 ai uéng véi sd luong 1on.”

Giai phap c6 vé kha don gian 1a ban thude 14 cho nhirng nguoi hat thudc 14 ning thong qua mot hiép
hoi thwong hiéu hiing manh. Thay vi huéng ti nhitng d6i twgng cii, nhirng ngudi da nghién champagne,
High Life gio day nham dén cac cong nhan lao dong chin tay, nhitng ngudi tré tudi va nam gidi ndi
chung, luc luong udng bia chinh, tinh theo mirc d6 tiéu thu. Cac quang cdo cho san pham High Life sir
dung hinh anh cac thanh nién 14i xe mui tran va nhitng ngudi the khoan dau nhim nhap mot lon bia sau
khi ngan chan dugc mot lan phun tran dau.

Pon gian nhung hiéu qua, Khau hiéu “Pay 14 thoi ctia Miller” da dua thuwong hiéu High Life di qua



mdt thap ky voi loi nhuan khong 16. Nam 1975, Miller Brewing cong bd doanh s6 ban hang dat 658
triéu d6-la va trd thianh nha cung cip bia 16n thir 4 trén toan nude M. Hai nim sau d6, High Life bat
kip vi tri s6 2 cuia Schlitz trén cac dd thi. Pugc hau thudn bai quyén luc tai chinh cling nhu sy am hiéu
marketing ctia Philip Morris, thuong hiéu Miller, ¢ thoi diém d6, da thue su xtng dang véi danh tiéng
ma ho co.

Hay dé Lite di dau

Niam 1980, Miller 1a nha san xuét bia ruou 16n thir 2 nuéc M. Anheuser-Busch chiém vi tri dau bang
v6i 50 triéu thung dugce ban ra, nhung Miller ciing khang dinh duoc vi tri tht 2 rat viing chic véi
37.300.000 thung. V&1 su giup stc cua thuong hi¢u High Life, cong ty da gianh dugc mot thr hang
dang ghen ty. Nhung mot san pham khac, m§i mé hon ciing c6 thé gop phan tao nén su thanh cong bén
vitng. San pham d6 1a Miller Lite. Ngay tir nam 1978, William Flanagan, trong mot bai viét cho tap
chi Esquire, di dua ra dy doan vé san pham ma gio day da tré thanh huyén thoai nay: “Du véi bat ky
tiéu chuan danh gia ndo, thi d6 ciing van 1a san pham thanh cong nhat trong lich str nganh cong nghiép
bia rugu”. Kha 1au sau d6, nim 1991, chuyén gia vé thuong hiéu va marketing David A. Aaker con
“ban tang” mot vi thé danh gia hon cho Lite, ca nggi san pham nay 1a “mdt trong nhirng san pham moi
thanh cong nhit tirng duoc gioi thi¢u” (trong lich su nganh quang cao). Tai sao san pham nay lai thanh
cong nhu vay? Mot s6 nguoi 1ap luan rang boi vbn di no da rat dac biét. Nhleu ngudi khac thi cho
rang boi viée gioi thiu dugce thue hién rat ding luc. Con mot sé khac cho ring d6 1a do cac quang
c4o rat hiéu qua. Tat ca déu diing trong mot chirng muc nao do.

Tuy nhién, ddi voi t6i, day 1a mot hinh thire khoi dong mot danh muc san pham méi. Miller Lite da rat
thanh cong trong viéc di tién phong voi loai bia c6 ham luong calo thip trén pham vi toan nudc My.
Va danh muc nay hién dang chiém hon 1/3 trong tong s6 bia dugc ban ra tai thi trudng ndi dia My.
(Cac cong ty khac déu di that bai & noi ma Miller thanh cong.)

Loai bia nhe dau tién duoc gidi thiéu bdi cong ty Piels Brewing Company, dudi cai t€n Trommer’s
Red Letter vao nam 1964, va ting dugc quang ba rong rai t61 phu nit, nhung da bi rat khoi thi truong
chi trong vong vai tuin sau khi ra mat Sau do, vao nam 1967, mot loai bia khac dugc san xuat boi
Rheingold, c6 tén 1a Gablinger’s, xuat hién, nhim t&i doi twong 13 nam gi¢i mubn duy tri co thé manh
khanh. Tuy nhién, Gablinger’s ciing thit bai. Cting ndm do, Peter Hand Brewing ¢ Chicago, nha san
xuat ctia Meister Brau, bat ddu mot chuong trinh quang ba twong tu d6i vai Meister Brau Lite. Thuong
hi€u nay “séng” duoc 5 ndm trude khi thit bai.

Thang 6 nim 1972, Miller mua lai nha may bia rugu Chicago va thuong hiéu Lite, cing v&i mot s6
thir khac nira. Nghién ctru thi truong hién tai ddi vGi Meister Brau Lite, theo Flanagan, “cho théy su
quan tdm ctia nguoi tiéu dung dbi voi loai bia it calo 1on hon nhiéu so voi nhitng gi ma doanh sd ban
hang phan anh, ké ca trong sd nhitng ngudi udng nhiéu bia rugu.”

Ban lanh dao cip cao cua Miller quyét dinh “tan trang” lai thuong hiéu nay va van dung chién dich
High Life nham tai thiét 1ap myc tiéu va quang ba n6. Voi tam trang phan khich dang c6, ho cho rang
day ctng la thoi diém chin muoi. Sau khi cac chuyén gia vé rugu c6 nhirng diéu chinh doi vOi cong
thire gdc va nha thiét ké dd hoa Walter Landor — ngudi da 1am nén tén tudi ctia minh voi cic mau thiét
ké cho thude 14 Philip Morris — hoan thanh cong vi¢c cua minh, Miller Lite da dugc chuin bi chu déo
cho viéc tiép thi thir nghiém tai 4 thanh phd vao giita ndm 1973. Cac két qua rat kha quan va mot



chuong trinh gii thiéu san pham cap quoc gia du kién s& dién ra vao thang 1 nim 1975, duoc hd trg
vo1 ngan sadch quang cdo 1a 12 tri¢u do-la.

Céc “dai treong phu” va ham lugng calo thap

Bob Lenz, mot giam d6c tai gidi va giau tinh sang tao tai McCann-Erickson, dugc giao nhiém vu thiét
ké mot chién dich quang cdo c6 kha ning quang ba thuong hiu nay to1 phan khuc khach hang 16n nhat
trong cong dong nhirng ngudi dung bia rugu va cd ging tranh nhitng ngu ¥ ton hai ding sau cum tir bia

“it calo” hay “an kiéng”. Theo Micheal Gershman trong Getting it right the second time (Hay lam
dung vao lan thir hai) (tap chi Marketing Week, 25/3/1991), khi Lenz nhin thdy mot quang cao ¢6 hinh
anh cau thi bong bau duc n01 tiéng ctia doi tuyén New York Jets 1a Matt Snell trén mot chiéc xe buyt
tai New York, ong 14p tirc gin hinh anh ctia “bia” va “van dong vién” v4i nhau. Chwong trinh quang
cdo dau tién cua Lite, dién vién chinh 13 Snell, duoc thu hinh vao thang 7 ndm 1973. It c6 ai ¢ thoi
diém d6 c6 thé nhan ra rang quang cdo ndy di mé duong cho hon 10 quang cdo tiép theo nita trong 20
nim sau, va rang san phim dugc chao don ndng nhiét nay da tré thanh chét xtc tac cho sy phat trién
clia tit ca céc loai thirc n nhe cling nhu dd uéng nhe khac.

Céc chuong trinh quang cdo “Huong vi ngon/ B6t ddy bung” (Tastes Great/Less Filling) trong nhiéu
ndm dua ra hinh anh cua nhiing tén tudi nhu Bob Uecker, Bubba Smith, Dick Butkus, Wilt
Chamberlain, John Madden, Mickey Mantle, Joe Frazier hay cac nhin vat ngoai linh vurc thé thao nhu
Rodney Dangerfield va Mickey Spillane, da lién tuc dat dugc thanh cong vang doi khong chi boi su
cO mat cua nhirng nguoi noi tleng ma con boi 16i n6i hai hude va b01 canh kha d& chiu (ban dau chi o
cac quay bar, sau d6 téi rat nhiéu cac dia diém khac). Khau hi¢u ‘tit ca nhitng gi ban luén mong mudn
¢ bia — va it hon” va cum tur “bot day bung” ciing dong thoi rat thanh cong khi chi ra mot cach thong
minh, khéo 1éo rang san pham khong ngdn can cac “dang may rau’ " hay it nhat “nhitng ngudi dan ong
binh thuong,” hinh dung dén san pham ma cic quang cao nay muon quang ba. Khi Anheuser-Busch
cong bo loai bia Natural Light tw nhién, ho d3 “muon” rat nhiéu tir cac quang céo cua Lite, thim chi
con thué lai phat ngodn vién cii ctia Lite. Lite “phan don” bang quang céo hai hudc hon, xoay quanh céac
cudc tranh luan “Huong vi ngon/Bdt ddy bung” va sir dung hinh anh ctia Tommy Heinsohn va trong tai
Mendy Rudolph.

b6 1a mot thanh cong 16n. Trong nam dau tién cta minh, Lite d3 thu vé& 100 triéu do-la va dat san
lugng 12,6 tri¢u thung, twrong dwong khoang 20% tong san lugng cuia Miller. Nam 1979, Lite vuot qua
Schlitz vé x€p hang chat lugng bia; 4 nam sau do, Lite chinh thirc chi€m vi1 tri thir hai sau Budweiser.

Céc van de€ nay sinh

Thanh cong cua Miller kéo theo su xudt hién cta hang loat cac d6i thi, tat ca déu co g1ay phép str dung
tir “Nhe” trong thuong hiéu riéng ddi vai cac loai bia c6 ham lugng calo thap, bat chap cac nd luc vé
luat phap ctia Miller. Piéu nay da dan tGi mot bai hoc dau dén cho Miller.

BAI HOC. Céc thuong hiéu chung chung khong bao gid tét bang cac thuong hiéu chinh xac.
Miller di thanh cong “qua muc” voi thwong hiéu “Lite”: cai tén ndy qua gan voi thudt ngit chung

“Light” (Nhe) va da trd thanh mot cai tén chung cho tit ca cac san pham thudc dong nay hon 1 mot cai
tén thuong mai cho mot san pham cu thé. Lite c6 loi thé 16n 1a loai bia nhe dau tién thanh cong trong



tAm tri nguoi tiéu dung, nhung su lién tudng khai quat ctia mot céi tén lai 1a mot bat loi nghiém trong.
Sau khi do6i tén thanh Miller Lite, thuong hi¢u ndy hién ding kha chong chénh ¢ vi tri thir hai sau Bud
Light, va, ctr theo da nay, rat c6 thé s& that bai trudc Coors Light.

Nhung ric réi ndy ciing dién bién trong vong nhiéu nam trén thi truong. Trudc khi diéu d6 dién ra,
phan nén tdng da bat dau sup d6 bén dudi thuong hiéu quan trong nhat cua Miller 1a High Life.

Su danh d6i cua High Life

Qué trinh ngy tri ¢ ngdi vi thir hai cua High Life, bat dau tr ndm 1977, gan nhur d di qua. San luong
cua siéu thuong hiu gia c6i nay dat dén dinh cao vao nam 1979. Pén nam 1985, con s6 nay chi con
gan mot nira mic du High Life da nd lyc hét minh dé nam vi tri thir 3 sau khi bi gat ra ria boi chinh
ban sao “nhe” hon cta minh. Cing nim d6, cong ty dwa ra nhirng cach thirc méi nham ngin chin xu
hudng nay bang cach chi 60 triéu do-la cho mdt hing quang cio moi,

J. Walter Thompson, nham phat dong chién dich “San xuat kiéu M§”. Vao nim 1986, du bao khing
khiép ctia Mathew Heller trén tap chi Forbes ngay cang tro nén phé bién: “Mbdi ngiy troi qua, High
Life trong cang glong nhu mdt nhin hiéu dang hap hbi. Va chién dich cia Thompson di khong thé
khién n6 tinh giac”.

RAt nhiéu nha quan sat cho rang su khong may man clia High Life la mot sy can bang can thiét trudc sy
thdng trj manh mé ctia Lite. Cac con s6 thong ké ciing thong nhat v6i quan diém nay. Khi doanh sb ban
hang cua Miller Lite tir chd chiém 9,5% thi trudng bia cia My vao nim 1978 ting 1én tdi 19% vao
nam 1986, thuong hiéu Miller High Life lai giam tir 21% xudng con 12% trong cung giai doan. Khi
ban vé& biéu dd su ting trudng cua Miller Lite va su suy giam ctia Miller High Life, ban s& dugc mot
chit “X” gan nhu hoan hio. Piéu ndy chi ra mdt bai hoc khac.

BAI HQC. Trong tAm tri khach hang, chi c6 mot y twdong cho mot thuong hiéu.

Chuang t61 go1 do6 1a van dé lya chon mot trong hai. C6 mot thiét ké nodi tiéng khéc hoa hinh anh con ca
va con g theo mdt cach ban khong thé nhin thdy ca hai tai cting mot thoi diém. Diéu d6 ciing xay ra
voi tam tri con ngudl. Nguoi ta s€ chi nhin ban theo mot cach. Trong tam tri khach hang, Heinz la hinh
anh ctia mon dua chua. Sau d6 ho quyét dinh thay d6i va “tré thanh” nudc sot ca chua. Ngay nay, ho la
mot thuong hiéu thong linh thi truong nude sdt ca chua va 1a mot loai dwa chua dang bién mat mot
cach nhanh chong. D6 chinh 1a cau chuyén mdt y turdng cho mdt thuong hi¢u.

Miller khong thé cting ltc vira 13 bia chit lugng cao vira 13 bia nhe trong tam tri nguoi tiéu dung. Rat
nhanh chong, Miller tré thanh mot loai bia nhe cQ huong vi ngon va b6t day bung. Va dé dong thoi
cling 1a 101 tam biét, chiic ngii ngon va chiuc may man cho Miller High Life.

Nam 1991, Adweek's Marketing Week (25/3/1991) tudng niém sy “tuyét chiing” ngoai mong doi cua
Miller High Life va mot s thuong hiéu ndi tiéng nhung dang bién mat khac. Tac gia viét: “Nhu loai
cac khung long thoi tién sir, cac thuong hiéu ndy di thit bai trong qua trinh chon loc tyr nhién cua
thuyét tién hoa, va c6 thé di 16n manh vuot qua diém giéi han, noi ma ho c6 thé tiép tuc phat trién va
tai bién doi voi thoi gian.” (Ong bo sot mot chi tiét 1a Miller High Life bi “nudt chirmg” boi chinh mot
thanh vién trong “gia dinh”.)



Nhiing dtra tré Miller

Miller Genuine Draft, san xuét ruou theo quy trinh loc lanh dugc phat trién boi cong ty san xut bia
Sapporo Breweries, Nhat Ban, dugc ra mat vao nim 1985 va gidi thidu rong rai trén toan nudc My
vao ndm 1986. Ké tir 46, cong ty ndi danh 1a loai bia chat luong cao c6 toe do ting tru’orng nhanh nhat
nude My. Noi theo cach ciia Patricia Sellers trén tap chi Fortune, Genuine Draft 1a “san pham méi
thanh cong nhat trong linh vyc nay ké tir khi Bud Light xuat hién vao nim 1981”; ; Vao cudi nim 1992,
thu:ong hiéu nay x€p thir 6 trong s6 céac loai bia ndi dia ban chay nhat. N6 chii yéu hudng dén nhom

“thurong luu tré tui”, mot bd phan ma cac quang cao “huwong vi ngon” Lite dudng nhu vo tinh ne tranh
va cac quang cao ngh Life c6 vé da dé mat trong nhitng nim 1980.

Su xuit hién ctia Genuine Draft va cic san pham tuong ty (Miller Reserve va Reserve Light nim
1990, Lite Ultra va Genuine Draft Light ndm 1991) 1a mot su ti dién lich sir. Nam 1991, 1an dau tién
Miller Lite thong bao sy sut giam doanh s6 ban hang. Nhitng gi Lite da 1am d6i v6i High Life, thi gid
day Genuine Dratft cling dang 1ap lai voi Lite. RO rang 1a mét sy 1dp di 1ap lai.

Mot loai bia “trong sudt”

Thay vi t6 ra kién nhan hon va quay lai tim hiéu ban chat van dé, Miller tiép tuc mao hiém véi mot du
an tham chi con ky quic hon. Pau nim 1993, Miller Brewing bat dau chuong trinh thir nghiém thi
truong d6i véi Miller Clear. Nhu ho mong mudn, d6 12 mot loai bia khong c6 mau hd phach. Ho dua
loai bia duogc U theo cach truyén thong qua mot “quy trinh siéu loc dac biét gitip tao ra mot huwong vi
dic trung va khién bia tré nén trong sudt”. Trong nd glong nhu mdt chai nudc hay c6 thé mot chai
chtra thir ma ho dung dé rira sach cac bé chira. Ai co thé biét dugce do 1a cai gi?

Nhung d6 1a mot that bai tham hai. Bt ké loai bia nao trong khong giéng bia déu khong bao gio co
huong vi t6t. (Trudng hop twong tw dd xay ra voi Pepsi Crystal loai cola trong subt dau tién.) <Y
tudng vé mot loai bia trong sudt khong cho thiy tinh thue té,” nha tu van vé d6 udng Tom Pirko, nguoi
dtng dau Bevmark Inc. tai New York, khang dinh. “Trong suy nghi ctia ngudi tiéu ding, su trong subt
gén voi mot sd 1y do co ban: San phém tinh khiét, tu nhién, hoic c6 phong cach hon. Ngoai ra, khong
c6 qua nhiéu 1y do tot cho van dé nay.”

Pirko b6 sung thém rang, giéng nhu mot xu hudng thoi trang, sy trong sudt 1a mot tuyén bd tio bao.
Tuy nhién, thoi trang thuong dén va di.

Chi don gian 1a “Miller”

Nhitng “chang trai” tai Miller c6 mot ¥ tudng 16n cudi ciing dé tung ra thi trudng. Dau nim 1996, ho
cho ra mét san pham ma ho hy vong co thé trd thanh thwong hiéu chinh c6 gia bu 16 cho cong ty.
Budweiser ctia ho bat dau 1én tiéng. Do 1a diéu can thiét khi ma san phim chinh c6 gia bu 16 trudc
day, High Life, ¢ thoi diém d6 da duoc ban véi gia ré.

Do d6 ho cho ra mét Miller Beer. Ly do chon cai tén don gian “Miller” dugc giai thich: “Chi 1a ching
t6i goi cai tén ctia chinh minh.” Piéu d6 ciing c6 thé dung. Tuy nhién, khi ma ho dd c6 mit trén thi
truong qua 1au va cai tén Miller dd xuAt hién trén qua nhiéu san pham, thi hdu hét moi nguoi thim chi
khong nhan ra rfmg do 1a mot loai bia moi.



Bat chiap 50 triéu do-la cho viéc khai truong, cong v&i su chuyén dich tai chinh tir cac thuong hiéu
khac nhu Red Dog va Miller Genuine Draft, Miller van khong thé di xa hon duoc. Hang loat cic hing
quang cao dua ra hang loat cac y tudng khac nhau. C6 nhitng y twong ddc ddo, cd nhitng ¥ tudng dung
tuc hay khoi hai, c6 nhirg ¥y tudong ky quic, ching han nhu “P6 khong phai 1a thuong hiéu cta t6i
nhung no rat tot”.

Nhitng diéu d6 khong gitip ban thém chut bia ndo, nhung cé thé cho thdy van dé chinh. Thuong hiéu trd
thanh khong cua ai ca va cling khong con ton tai véi chung ta.

Tir nguoi thach dau dén ké that tran

Trong 20 ndm khong nging gidi thi¢u Miller nay, Miller kia, hodc chi la Miller, thuong hi€u nay
khong dat duogc nhiéu tién trién. San phém ma ho ting co6 vi tri thir hai v&1 khoang cach gﬁn, chi kém
Anheuser-Busch 12 tri¢u thung, ngay nay da bo xa mdt khoang khi san lugng ban hang ctia Anheuser-
Busch hon hg khoang 45 tri¢u thung.

Doanh sé‘bén hang va thi phan tiépq tuc giam, doi ngti quan ly diéu hanh cting nhu cac hang quang cao
déu dén ro1 di, nhung chua ai ¢6 thé thay doi tinh hinh. Nhitng gi dién ra ¢ day 1a mdt bai hoc rat quan
trong.

BAI HQC. V6i thwong hiéu, nhiéu thir khong thé 1a mot thir.

Loai bia nhe c6 dién bat diu xuit hién tir nim 1978 d3 trd thanh mot hang muc. Mo6i thuong hiéu trong
hang muc ndy déu phai trai qua thoi ky kho khin cta viéc mod rong san phim. Néu ban mudn bia
Miller, cau hoi tiép theo s& 1a “Loai nao?” Ban mudn Miller Lite, Miller Lite Ice, Miller Genuine
Draft, Miller Genuine Draft Lite, Miller High Life, Miller High Life Lite, hay Miller High Life Lite
Ice?

Ho ddng thdi so hitu cong ty bia rugu Jacob Leinenkugel (Jacob Leinenkugel Brewing Company).
Cong ty ndy ciing gip phai vin dé twong ty - ban can phai xem ban muén Leinenkugel’s Original
Premium, Leinenkugel’s Light, Leinenkugel’s Northwoods Lager, Leinenkugel’s Genuine Bock (theo
mua), Leinenkugel’s Red Lager, Leinenkugel’s Honey Weiss, Leinenkugel’s Berry Weiss (theo mua),
Leinenkugel’s Hefeweizen hay Leinenkugel’s Creamy Dark.

Va, dé phuc tap hoa van dé hon nita, méi day, ho da mua lai Henry Weinhard, bao gé)m cac huong vi:
Private Reserve, Dark, Porter, Amber Ale, Pale Ale, Hazelnut, Blackberry Wheat, Hefeweizen va
Red Lager.

Ngoai ra, ho c6 mot Red Dog, mot Icehouse, va Southpaw Light. Hoac Old English 800 Malt Liquor,
Old English 800 Ice, va Old English Mixed Fruit.

Chang c6 gi dang ban khoan khi cac hang quang cao khong thé tim ra cach dé quang ba cac thuong
hi¢u nay, cac dai ly t1ep tuc phan anh sy bat binh va Philip Morris muén béan lai cong viéc kinh doanh.
No giong nhu ban c¢6 géng gidi thieu mot con nguoi voi tinh cach qua da dang. Ban s& chon cai gi dé
quang ba? D6 1a mot van dé khong co cach giai quyét.



Tai dién mo rong san pham

Trung tam cua Van de o day la mot nguyén nhan ¢d hitu, mé rong san pham; khong mot nguyén nhéan
ndo c6 thé giy rac rdi hon thé. Hay thir nhin lai:

Trong Positioning: The Battle for Your Mind, c¢6 hai chuong vé cac van dé ctia md rong san pham.
Trong The 22 Immutable Laws of Marketing, n6 tré thanh quy luat bi vi pham nhiéu nhat.
Trong The New Positioning, t6i viét vé van dé nay nhu mot “Van dé vé cach tiép can™:

Su khac biét trong cach nhin doi voi van dé ndy co ban 1a vé goc tiép can. Cac cong ty nhin vao
thuong hiéu ctia minh tir goc do kinh té. Dé thu loi vé chi phi va hdi phiéu thwong mai, ho sin sang
bién mdt thwong hiéu duoc tap trung cao, dai dién cho mdt loai san pham hay y tuong nao do, tro
thanh mdt thwong hiéu thiéu tinh tap trung, twong Ung voi hai, ba hoac nhiéu hon nira cac loai san
phim hay ¥ twéng. Chung t6i nhin nhin vn d& mo rong san pham tir goc d6 tam ly. Ban cang gin
thuong hi€u cuia minh voi nhiéu bién thé, su tAp trung ctia tam tri cang dé bi danh mat. Dan dan, mot
thuwong hiéu nhu Chevrolet ciing ching con ¥ nghia gi nira.



Chwong 11. MARKS & SPENCER

Trudng hop i té cta 161 tu duy “tir trén xudng”

Marks & Spencer 12 nha ban 1é quan 4o hang dau ctia Vuong quoc Anh. Nhung ho bat dau truot ngi
chinh tir vi tri ngat nguéng ma ho tirng nam gitlr trong theé gi¢i ban 1€. Rac roi cua ho chinh 1a viéc bo
qua su thay doi va diéu nay dan dén sai 1am chét nguoi.

Nam 1993, t6i va dong su cii ciia minh viét vé sy thay ddi trong cudn sach The 22 Immutable Laws of
Marketing (22 quy luat marketing bat bién). Truong hop cua Marks & Spencer dugc md ta trong

“Quy ludt ctia su phan chia”. Diéu ndy co nghia la cung vo1 thoi gian, mot linh vue nao do s€ chia tach
va tro thanh hai hay nhiéu linh vire hon. Gidng nhu truong hop amip (mdt loai nguyén sinh dong vat,
chi 1a té bao nhung c6 kha nang di chuyen va dinh huong nho chan gia) phan chia trong dia petri (dia
can c6 nap dung dé cay vi khuan), chién truong marketing ngay nay chirng kién su phat trién, mo rong
chua timg ¢ ctia nhiéu linh vuc méi. Piéu d6 1y giai tai sao ban phai ndm bat va hiéu rd nhitng thay
d6i 1uon luon dién ra niy.

Mot linh vuc khoi dau nhu mdt thuc thé don nhat, vi du may tinh. Ciing v6i thoi gian, linh vuc nay
chia tach thanh nhiing 1inh vyc riéng khiac nhau: may tinh mini, may tram, may tinh c4 nhan, may tinh
xach tay,...

Nganh kinh doanh bia cling khoi dau nhu vay. Ngay nay, ching ta co bia nhép‘khéu va bia san xuét
trong nudc, loai cao cap va gia ca binh dan, loai bia nhe (it hodc khong chira con), bia hoi, bia lanh,

Nguodn goc cua van dé

MBoi linh vuc trén thi trudong 1a mot thuc thé riéng biét, mang dic trung riéng. Ludn c6 ngudi dan dau
trong moi linh vuc ay, thuong 1a rat hiém khi trung vé1 nguoi ding dau linh vuc goc. IBM dan dau
trong 1inh vuc may tinh 16n , Sun trong linh vuc may tram , Compaq v61 may tinh ca nhan (PC), v.v...

Thay vi tim hiéu khai niém phan chia, rat nhiéu 1anh dao tap doan theo dudi niém tin tho ngdy rang boi
vi ho la nguoi ding dau trong linh vuc gbc nén hoan toan co thé 1a thé luc 16n trong linh vyc kinh
doanh m&i. Ho ¢6 gang str dung mot thuong hiéu di c6 tén tudi trong linh vuc ban dau va roi lai sir
dung chinh thuong hi¢u do trong linh vuc mai.

Mot van dé khac 1a thay vi hiéu khai niém phan chia, cac nha 1anh dao tip doan lai tin rang cac linh
vuc ndy dang két hop v6i nhau. Nhing cum tir nhu su hiép luc, khéi lién minh tp doan, qua trinh hoi
ty, thudng xuyén xuat hién trong cac phong hop trén khap thé giéi. Vi du, viéc sap nhap AOL va Time
Warner dua trén su két ndi hai hinh thirc truyén thong khac nhau (bao dién tir, truyén hinh va bao in).
That may min vi n6 s& khong xay ra. Thuc té 1a cac linh vuc dang phan chia ra chir khong phai két hop
v6i nhau. Va cach thirc dé mot 13nh dao duy tri vi thé thong tri cua tip doan minh 13 dinh danh mdi linh
vuc mGi nay sinh bang mot tén thwong hiéu khac nhu General Motors di 1am trong giai doan dau.

Van dé tuong tu trong thé gidi ban 1¢, von da bung n6 véi sy gdp mit ctia cac nha ban 16 chuyén biét,



chiét khiu ban 1é va nhiéu hinh thirc khac. Thién tiéu thuyét budn vé nha ban 1€ ndi tiéng tai Vuong
quoc Anh, Marks & Spencer, s€ mod ta that bai ctia cong ty do khong nam dugc quy luat cia sy phan
chia.

D1 san lau doi

Michael Marks, tirng 1a mot nguo1 Nga ty nan & Anh, thué mot gian hang tai khu cho Kirkgate cua
thanh phd Leeds. Sau d6, Marks hop tac vdi Tom Spencer, mot thi quy 1am viéc cho cong ty chuyén
ban budn. Cong ty cua ho da thuc hi¢n rat nhiéu budce di tdo bao va két qua 1a nam 1920, ho mua lai
cac cong ty chuyén san xudt. Nam 1931, Marks & Spencer ra mit ctra hiéu thuc pham rdi tiép tuc mo
thém nhiéu cira hiéu khac tai Paris va Brussels vao ndam 1973. Nam 1986, ho béit dau kinh doanh d6
gia dung. Nam 1988, ho téi My thu nap Brooks Brothers va Kings Supermarkets trudc khi chuyén
hudng sang Trung Pong véi viéc khai truong hang loat cira hiéu méi. Tt ca nhitng viéc nay nhin trén
bé mit co vé déu rat kha quan nhung thuc chat Marks & Spencer dang 1an siu vao rac roi. Nganh kinh
doanh chu dao cua ho dang tré nén toi té.

Rac ro1 xuat hién

Nam 1998, 1g1 nhuan ciia Marks & Spencer sut giam nghiém trong, Ric rdi 16n nhat nim & khu vuc
ban 1¢ tai Vuong quoc Anh nhung nhitng chi nhanh ¢ nudce ngoai cling lao dao khong kém. Chién lugc
m¢ rong kinh doanh trén pham vi toan cau hoan toan pha san.

Ngay thoi diém do6, dot nhién dlen ra cudc chién trong phong hop va CEO ky cuu cua ho, Richard
Greenbury bi dua 1én ghe “bj cao0”. RS rang, nguyén nhan thit bai cia Marks & Spencer 1a da chu
quan bo qua nhitng thay doi khi thi trudng phén chia.

Thua 16 tiép dién vao nim 1999, Greenbury vé huu yé vi tri nay thudc vé P@ter Salsbury, mot nha
quan ly dia phuwong. Khi thi truong chirng khoan tut doc va khong co gi khoi sac, Salsbury phai hing
chiu ap lyc nang né.

Phét 10 nhitng thay d6i

Trong sudt nhitng nim 1990, mdt cudc cach mang dién ra trong linh vuc ban 1é & Anh, dic biét trong
dich vu cham soc khach hang véi chat luong ngay cang dugc chu trong va nang cao, chua ké t&1 nhitng
thay doi trong ban chat va strc manh cua su canh tranh.

That bai ctia Marks & Spencer trong viéc phat hién nhitng thay d6i da dit trong trach 16n cho Richard
Greenbury, ngudi duoc chi dinh vao vi tri CEO cong ty nim 1988. Ong di gin bé véi Marks &
Spencer sudt cude doi, gianh vi tri 1anh dao cép cao va tr¢ thanh chu tich vao ndm 1991. Diém miu
chét trong chién lugc clia ong ddi véi cong ty 1a kiém soat chi phi bang cach giit s6 lwong nhan vién &
mtrc t6i thiéu.

Tuy nhién, cho dén giira thip nién 1990, yéu cau cta khach hing ngdy cang ting va chudi cac cira hang
khac nhanh chong thich nghi vi thoi cudc bang cach ndng cao va cai thién hon nita chat luong dich
vu. Nhirng diéu nay khong c6 & Marks & Spencer, noi c¢6 qué it tro 1y kinh doanh va do dé, dich vu
khach hang khong dugc thuc hién t6t, khién nhiéu khach hang cam théy kho chiu. Cac tai 1iéu nd1 bd



ctia cong ty cho thdy chi c6 62% khach hang Xép hang dich vu cua ho la “tdt” vao thang 3 nim 1998 so
v01 71% vao thang 11 nam 1995. Hon thé nira, s6 luong khach hang timg danh gia Marks & Spencer
1a “thuong hiéu dang dong tién bat gao” da tut giam tir 69% nam 1995 xudng con 57% vao thang 3
nam 1998. Nhirng van dé nay dugc che gidu rat ky nén Greenbury, nguoi noi tiéng 1a kho tinh va kho
tiép can, khong hé hay biét. Trong cac chuyen kiém tra cira hang thuong xuyén cua ong, nhleu nhan
vién duoc dua thém tir bén ngoai vao nham tao 4o twong vé chat lugng dich vy khach hang tot. Ban
than Greenbury khang dinh 6ng chwra bao gid nhin duoc két qua cua bat ctt cude diéu tra v kién khach
hang nao.

BAI HQC. Pirng bao gid trong mong nhan vién ctia ban s& mang téi cho ban nhiing tin tirc x4u.

Sinh ton 14 ban ndng ctia mdi con ngudi. Bt cir mdt nha quan 1y tai gioi ndo véi mot ban thuyét trinh
bang PowerPoint déu nhan ra sé& tot hon néu khong néi voi CEO rang cong ty dang gip rac r6i. Boi vi
ngay khi nghe thong tin nay, giam doc diéu hanh s& 1ap tirc tim ra nhitng c4 nhin phai chiu trach nhiém
cho ric roi d6 (phan tng “tirc gian t&i mirc mat tinh ta0™). Va ngudi soan thio ban thuyét trinh, nguoi
chic chan c6 lién quan t6i sy viéc dang dién ra & mirc do nao d6, c6 thé tw dua minh vao rac rdi. Do
d6, tot hon 1a giir kin nhirng thong tin xau hodc it nht 1am ching tré' nén md nhat bang mot vai tin tirc
t6t lanh va kha quan hon.

Hay luu y truong hop tung xdy ra tai Lucent khi nhan vién tai chinh Patricia Russo bao cdo véi CEO
lac d6 cuia cong ty 1a Rich McGinn, rang cac con s ma 6ng dinh cung cap cho Phé Wall khong tot
chut nao. Khong nhitng Patricia Russo khong bao gio dugc chiic mirng vi nhan xét chan thuc va diang
dan nay ma con bi dudi viéc. Tat nhién, sau khi Russo bi sa thai, nguc‘)’i ta moi nhan thiy co da dung
hoan toan va dén luot McGinn phai ganh chiu hau qua tur quyét dinh sai 1am ctia minh. Nhung phan lon
nhirng cau chuyén turong tu khong c6 ket thuc tot dep nhu vay, khi su that dugc phoi bay va nguoi Xu
bi tring tri. Nhiéu khi nguoi ta cho rang, sy that 1 diéu nén tranh néu ban muén tiép tuc cong viéc ciia
minh.

Mot nha 14nh dao tot phai ty minh nhin thay chuyén gi dang thuc su dién ra. Ban khong thé dé minh roi
vao tinh trang c¢6 1ap, hoan toan khong biét gi ngay giita van phong ctia minh. Greenbury da khong bat
kip v&i nhitng thay doi chong mat trén thi truong va phong cach quan ly chuyén quyén, doc doan cua
ong chinh 1a rao can khién cac quan 1y cap dudi kho long gitt duwge méi lién hé chidt ché voi ong.

Con Sam Walton d3 ludn ndm bat dugc moi chuyén bang cach tw minh lai xe tai xuéng bén cang bdc
dd hang cua Wal-Mart va tro chuyén véi cac chang trai lam viéc tai d6 vé tat ca nhiing van dé dang
dién ra.

Jack Welch danh rat nhiéu thoi gian trong cac khoa hoc dao tao cua GE dér no1 chuyén, chia s¢ voi
nhirng nguoi s€ dam nhiém vi tri quan 1y twong lai trong cong ty. Welch khuyén khich nhiing cudc thao
luan khong rao can hay ranh gigi vé tinh hinh cong ty.

Hay can than v6i nhitng ké quan liéu, ho ¢ thé khong bao gid ndi cho ban biét su that 1a gi.

Ric rbi ngay cang nhiéu

Tro lai trudng hop cua Marks & Spencer, ¢ rat nhiéu tin tirc xdu can phai quan tim. Thé hé tré ngay



cang to ra himg tha v&i viée chuyén hudng sang mua cdc san pham cta nhitng nhan hang doc dao tai
cac ctra hiéu khac. Ngudi mua hang do tudi 30, 40 thudng quen cach dn mic giéng nhu bd me ho.
Nhung gio ddy, nhiéu ngudi ¢d xu hudng chon trang phuc giéng nhu con cai minh. D6 1a khoang thoi
gian dai ké tir khi bat cr mdt ¢6 cau vi thanh nién nao biét ton trong chinh ban than minh déu sén sang
tdi cira hiéu ctia Marks & Spencer dé mua sim quan 4o.

Mot nguyén nhan khac 13 ndi that cii ki cua cac hiéu thoi trang Marks & Spencer khién khach hang c6
cam tuong nhu ching 1a tan du cua thoi ky da qua, déc biét khi so sanh voi thiét ke moi me, vui nhon
clia cac ctra hiéu d6i thu nhu Gap hay Next. Piéu ndy trd nén t6i t& hon boi mot sé quyét dinh sai 1am
vao nam 1998, khi lanh dao cong ty chi dao viéc st dung tong mau den va xam khién noi thit cira hiéu
cang tré nén kém hap dan.

Phia sau sy sa s(it nghiém trong nay 13 hai sai 1dm co ban. Thir nhat, d6 14 nén vin hoa cap trén-cap
dudi phan biét mot cach khit khe va cung nhic, duoc tao nén tir thanh cong dang né ban dau, khién
hinh thanh quan niém “nguoi ding dau bao gio ciing biét dau 1a viéc t6t nhat”. Viéc nay van t6t chi khi
khach hang tiép tuc dén con cac dbi tha canh tranh miét mai chay tit phia sau. N6 clng dan to1 mot quy
luat 101 thoi 1a nhan vién thuong danh phan 16n thoi gian vao nhitng tha tuc nhu kiém tra co phiéu hay
dém tién sau quay theo cach thirc tir trudc dén nay. Thir hai, d6 1a kiéu quan 1y “cha truyén con ndi”
nghia 1a co rat it sy bo nhiém tir bén ngodi cong ty va ban c6 thé thiy tai sao moi thir & Marks &
Spencer khong bao gid thay doi ngay cé khi thé gidi xung quanh dang thay doi khong ngimng.

BAI HOC. Quén 1y ot 13 qua trinh “tir dudi 18n trén”.

Van dé cua Marks & Spencer 1a dién hinh cua h¢ théng quan 1y kiéu truyén théng ‘tr trén xudng”.
Trong su6t nhiéu nam qua hang loat ric réi 16n nay sinh do cac vi 1anh dao cap cao bi am anh boi
“nhirng diéu ho mudn 1am . Nhirng ke hoach dai han cu thé 1a gi, ngoai trir ban dé cuong ti mi néu 1én
vi tri ma céc nha quan 1y cip cao mudn cong ty cua ho dat duoc trong vong 5 hodc 10 nim nita?

« Cac nha quan 1y 1én ké hoach theo mé hinh “tir trén xudéng dudi” ¢b gang budc moi thir dién ra theo y
minh. Trong khi d6, cac nha quan ly 1&€n ké hoach theo mo6 hinh tir dudi 1€n c6 gang tim ra nhiéu thir dé
khai thac.

« Cac nha quan 1y theo xu hudng tir trén xudng dudi theo dudi thi truong sin c6. Nhung cac nha quan
1y theo xu hudng tir dudi 1é€n trén lai tim ki€ém nhitng co hdi moi.

« Cac nha quan 1y theo kiéu tir trén xudng dudi thudng huéng ndi trong khi cac nha quan 1y theo kiéu
tor dudi 1€n trén thuong hudng ngoai.

« C4c nha quan 1y theo hudng tir trén xudng dudi tin vao thanh cong dai han va thua 16 ngan han. Con
cac nha quan ly theo hudng tir dudi 1€n trén tin vao ca thanh cong ngan han lan dai han.

Chung toi da viét rat chi tiét vé cha dé nay trong cubn sach twa dé Bottom-Up Marketing (Marketing
tir dudi 1€n). Cac phan tiép theo s€ diém lai mdt cach ngan gon nhitng budc quan trong trong quy trinh
marketing tr dudi 1€n trén ma khong budce nao trong so6 d6 dugce thuc hién tai Marks & Spencer.

Tiép can mat tran phia trudc



Pé xac dinh nhirng viéc can lam, ban nhat thiét phai roi khoi thé gidi thleu thuc t€ va tién vé phia mit
tran noi cudc chién ‘marketing dang dién ra. Ping nhim 13n giita viéc tlep can mdt tran do vo1 viée cur
nguoi khic thay thé ban. O rat nhiéu cong ty, nhitng viéc cir di ndy van thuong xuyén tiép dién. C6
viéc ctr di nham muyc dich truc tiép nhu thu thip bao céo tir cac don vi ban hang hay gian tiép nhu tién
hanh mot cudc nghién ctru thi truong.

Chang c6 gi sai khi tién hanh nghién ctru thi truong mién 1a ban phai nhé rang marketing 1a cudc choi
cua twong lai. Héu hét cac nghién ctru thi trudng 13 ban bao céo tinh hinh trong qua khi. Ching cho
biét khach hang tiém nang da lam dugc nhirng gi, khong nhat thiét phai 14 ho s& lam nhiing gi. (Nguoi
1am marketing khong biét khach hang tiém ning dinh 1am gi, do d6, ciing chang can phai lam khé bang
cach dua ra cau hoi.)

Tuong tu, ciing khong c6 gi sai khi cir ai d6 di tiép can va tim hiéu thi truong. Nhung ching gi t6t hon
so vOi viéc ban dich than tim kiém thong tin minh mudn. R4t nhiéu ngudi quan 1y cho rang ho co thé
van hanh ca mot chién dich marketing chi béng cach ngéi tai van phong. “Mot chiéc ban,” nhu tiéu
thuyét gia John Le Carré tirng viét, “1a noi that nguy hiém dé quan sat ca thé gigi.”

Mat tran 6 dau?

Mit tran cua cudc chién marketing khong phai 1a noi ma ban hy vong co thé tim ra. D6 khong phai 1a
mot nha hang, mot hiéu thudc hay van phong ctia khach hang. Mit tran Ay chinh 13 tm tri ctia nhitng
khach hang tiém nang. Tiép can v4i mat tran nghia 12 ban dat minh vao vi tri dé kham pha xem khach
hang va khach hang tiém ning liéu dang nghi gi (giéng nhu cau ngan ngit “Muén tré thanh mot thg cau
g161, ban phai suy nghi nhu mét con cd”).

Trong tac phém dién anh Big, nhan vt do nam dién vién Tom Hanks thu vai c6 thin hinh cta mot
ngudi dan ong trrong thanh nhung tri 6c lai chang khac nao dua tré 13 tudi. Tat nhién, mot cong ty san
xuat do choi tré em ngay lap tirc mo1 Tom Hanks ddm nhan vai tro pho gidm doc.

Mat tran cling co thé & ngay trong nha, khi ban quan sat mot cap vg chéng tranh luan va quyét dinh xem
nhan hang ndo nén mua hodc khong nén mua. Hay hoi tai sao ho lai quyét dinh chon mua san phdm kem
danh rang hay dau goi dau ctia mot cong ty nht dinh ndo d6. Va luu ¥ dirng han ché cau hoi cua ban
bang cach chi tap trung vao linh vyc lién quan t§i san pham do cong ty ban san xuat. Mot chuyén gia
marketing gio6i cam nhan duoc rat nhiéu cudc chién marketing khac nhau chtt khong chi tran chién cta
riéng cong ty minh.

Néu khong kham pha duoc nhitng tran chién mudn mau mudn vé ay, ban c6 xu hudng cam thay rang tat
cd moi nguodi trén khap thé gidi déu chi danh thoi gian dé danh gia cac nhan hiéu thuoc linh vuc ma
cong ty ban tham gia.

Giam d6c diéu hanh thudng c6 xu huéng danh mat su lién két

Quy md cong ty cang 1on, giam ddc diéu hanh cang co nhiéu kha nang danh mat sy tiép xtc can thiét
v6i mit tran marketing. Day c6 thé 13 yéu td don 1& quan trong nhit han ché thanh cong cua mot tap
doan. Bai vi thoi gian danh cho viéc quan 1y, van hanh ca mot tip doan 16n qua nhiéu nén giam déc
diéu hanh c6 xu hudng giao cho ai d6 dam nhin chirc ning marketing.



Mot CEO nén vén hanh cong viéc nhu thé nao? Andrew S. Grove ctia tp doan Intel da noi rat chi 1y:
“Cac quan 1y cap cao va cap trung thudng co xu hudng chi nhin birc tranh toan canh hoic chi quan sat
nhirng thtr hoi hot trén bé mit. Mot ngudi co thé trinh bay rd rang, mach lac chién lugc phat trién toan
cau nhung kha ning thyc hién dugc lai chi 1a con s6 0. Thong qua viée di sau di sat t6i timg chi tiét -
bao gom kha ning cta mdi ca nhan gilt trach nhiém diéu hanh, thi truong va lya chon thoi diém thich
hop - chién lugc tot méi dugc hinh thanh.” Grove tong két lai phuong thirc tiép can ctia minh trong
mdt cau: “Toi thich [am viéc theo kiéu 1an tir tiéu tiét dé tim ra bire tranh toan canh.”

Pay chinh 12 ban chit ctia marketing tir dudi 1én trén.
Cac van dé ctia CEO

Néu 14 mot giam ddc diéu hanh, ban s& rat thuan lgi trong viéc phat trién chién luge: Ban co thé phé
chuin mét chuong trinh nao d6 va nd s€ dugc thuc thi. Giam ddc diéu hanh, du vay, lai thuong la
ngudi danh mit méi 1ién hé mat thiét can co véi thi trudng. (Ban khong thé trd thanh CEO bang cach
1am hai 10ng khach hang. Ban tr& thanh CEO bang cach 1am hai 1ong nhitng vi CEO tién nhiém, ngudi
tham chi con xa roi thi truong hon ca ban.)

Mot van dé khac 1a s6 luong cac cip quan 1y cip trung. Cang ¢ nhiéu cap quan 1y trung, ban, véi
cuong vi giam dbc diéu hanh, cang xa ro1 thi truong hon. Cac cap quan ly nay thuong loc ra cac thong
tin xau va chi bao cdo cac thong tin tot. Khi moi thir bit dau trd nén t& hon, CEO thuong 13 ngudi cudi
cung duoc biét.

Giam thiéu sb luong cac cap quan ly trung la cach dé giam dbc diéu hanh tré nén gan gui vo1 mat tran
marketmg Mot nghién ctru tién hanh v01 60 cong ty cho thay mot don vi hoat dong xuit sic, ndm giur
vi tri chu dao trén thi trudng, chi bao g0m khoang bén cap quan 1y, con nhitng cong ty 1am an thua 18
cO to1 tam cap quan ly. S6 luong cap quan ly trong mét tap doan lon gay kho khan cho CEO trong viée
tlep can mat tran. Tat ca moi thir déu duoc chinh trang, lau chui sach sé, sang bong, sap dat dau ra day
dé tao an tuong that tot. Ban duoc khuyén khich nghi theo hudng mot chuyén di xay dung nhué khi thay
vi thu thip thong tin. Giéng nhur 161 mdt ngudi hudng dan vién du lich, “Hay roi mot chit anh sang mit
troi vao dudng him cia ban.”

Gidm sat xu hudng

Pé dam bao chién lugce cta ban phu hop v61 twong lai, ban phai nhan thirc duge xu huéng dang dién
ra trong linh vyc ctia minh. D6 s€ chi la xu hudng nhat thoi néu n6 troé1 qua rat nhanh.

Khi ban bat dau giam sat cac xu hudng, hiy nhé ring phan 16n cac xu huong dugce tao ra nhim muc
dich ban bao hoic tap chi chir khong phai gitip ban ban dugc nhiéu san pham. Tuy nhién, nhirng nguoi
]am marketing lai c6 xu hudng tin vao nhitng su thoi phong, cuong diéu hon 1a thue té. “Phu’orng thirc
marketing khach hang lién tuc thay d6i theo hudng sau sac hon va kho co thé dao nguoc”, mot chuyén
gia bac thay vé quan 1y chia sé. “Vi vay, su thay d6i cin ban trong thai do 1a diéu can thiét: tir viéc
quan 1y kinh doanh t§i quan 1y su thay d6i.”

Tt ca nhirng thay d6i nay & dau? Piéu gi 43 xdy ra véi mot xa hoi khong giao dich qua gidy thu-chi,
khong tién mit, khong gidy td?



Diéu gi da xay ra v6i Lan song thir ba, Nhitng dai xu huéng, Cudc cach mang cong nghiép 1an thir hai,
Xa hoi theo dinh hudng thong tin - noi tat cd moi nguoi1 déu lam viéc tai nha trrdc man hinh may tinh
hay dién thoai hién thi hinh?

Ban dd c6 may bay riéng? Phuong tién tinh té va thong minh ndo sé& thay thé xe hoi ctia ban va 1am cho
nhitng con dudng cao toc trd nén 161 thoi?

Liéu ban s& dugc giao bao dién tir hiang ngay thong qua hé thong truyén hinh nhu cac nha khoa hoc da
hira tir cach day ba thap ky?

Thuc & c6 ve khong bao gio theo kip dugc vo1 nhirng suy nghi phong dai. Tuong lai dudng nhu van
con la dieu gi do xa voi.

Ban khong thé dy doan duoc ké thu

Céc vi tudng, nhitng nguo1 1€n cac ké hoach quan sy dua trén viéc “biét” d6i thu ctia minh s& lam g,
that ra 1a dang “dy doan ke thu”, mdt hinh thirc khac ctua du doan twong lai. Ho thuong s€ 1a nhitng vi
tudng thit bai. Ngudi chién thing c6 xu hudng dua ra cac ké hoach quan su mang tinh kha thi bat chap
hanh dong ctia d6i phuong nhu thé ndo. Py ciing chinh 1 ban chat ctia mot chién lugc tot.

Khi ban dy doan hanh dong cua ddi thl}, ban dang mua mot tAm vé x0 sb va tuong lai cong ty ctua bar)
thye sy dang 1am nguy. Panh bac ¢6 thé hoan toan hop phap ¢ Las Vegas, 0 Atlantic City hay trén pho
Wall. Nhung n6 chua du tot dé ap dung cho marketing.

Vai tro ctia nghién ctru

Phan 16n cac con sb ban can dé phat trién ké hoach marketing hiéu qua co thé tim théy o thu vién dia
phuong hodc trong cac an pham thuong mai yéu thich cta ban. Pay la nghién ctru gitup ban biét ngudi
tiéu dung thuc sy muon gi va lam gi.

Khi ban st dung cac nghién ctru dé tim hiéu xem khach hang du dinh 1am gi, ban s& gap rac roi. Moi
ngudi thuong tra 101 cau héi theo cdch ma hg twdng rang cé thé dugce chap nhan nhat.

Meo nho & day 1a phai tim ra cach dé c¢6 duoc cdu tra 1o ma mdi ngudi giit kin cho riéng ho. Ai lai
mudn thira nhin ho 4n d6 an nhanh thay cho cac thuc pham giau chit dinh dudng? Liéu c¢6 bao nhiéu
nha quan 1y da diing cam tha nhan ho ghét phai viét thu va thiy may tinh c4 nhan 1a thtr v6 cung dang
s0? Va ai s€ ty nhan minh 13 ké thuong xuyén “nau chdo dién thoai”?

Tim kiém y twong ctia ban

Mot ¥ tudng tao sy khac biét 1 nhitng gi ban nén theo dudi. Y tudng tot nhat 1a thir vii khi gitp ban
danh vao diém yéu cta ddi thu trong tAm tri khach hang tiém ning. Ban c6 thé tiép can vdi thi truong
hay kiém soét cac xu hudng nhung sém hay mudn, ban van phai tim ra mot ¥ tuong dot pha dé bién né
thanh chién lugc. Trén thuc té, ban c6 thé da suy nghi rat nhiéu lan thong qua qua trinh nay: Chon mdt
¥ tudng va ap nd vao mot két ludn mang tinh logic, sau d6, gat ¥ twong d6 sang mot bén va thir mot ¥
tudng moi.



Mot s6 nguyén tic ma ban can ghi nhé:
Y tudng cua ban khong nén theo dinh hudng cong ty

Pay 1a phuong phap marketing trén-dudi toi t& nhat - Iya chon mot ¥ twong chi vi nd dap tmg duoc
cac nhu cau ndi b cua tap doan.

Xerox mua mdt cong ty may tinh (Scientific Data Systems) bai vi nd phi hop vi ké hoach mang tinh
chién lugc cua ho: cung cap cho khach hang mot van phong tu dong hoa. Pay diung 1a mot sai 1am phai
tra gia hang ty do-la. Nguoi ti€u dung thuc sy da c6 qua nhi€u lya chon tir vo s6 cong ty may tinh
khac.

Chin trong muoi san pham duogc gidi thiéu dé 1ap chd trong trong day chuyén san xuat ciia cong ty thay
vi 14p chd tréng trén thi truomg. DO 6 thé chinh 13 1y do khién chin trong muoi san pham méi nay that
bai.

Trong tAm cua cong ty di sai hudng. Ban c6 thé git hai dugc sy tin ciy trong ndi b to chirc nhung lai
dan t&1 nhitng két cuc tham hoa tir bén ngoai.

Y tudng ctia ban nén 14y d6i thii canh tranh 1am dinh huéng

Nhiéu ndm trudc, hing hang khong Delta quyét dinh gidi thiéu goi khuyén mai hap dan “lgi ich nhan
ba” danh cho céc thanh vién (bao gom ca thanh vién méi) trong cau lac bo khach hang than thiét. Pay
cO veé la mdt y tudng hay, thu hut rat nhiéu cudc giao dich méi cho Delta. Va thuc té da chirng minh
diéu d6, nhung chuwong trinh mdi nay dong thoi ciing hdp dan ca cac hing hang khéng American,
United, Pan Am, TWA va Eastern. Thurc té 13 tat ca nhirng d6i tha cua Delta déu nhay vao cudc va gidi
thiéu nhiéu goi khuyén mai twong tu. Khong ai dugc loi ngoai trir cac khach bay thudng xuyén.

Khi Burger King ra miat chién dich “do nuong, khong d6 ran”, McDonald’s khong thé theo kip bang
cach loai bo tat ca cac chao ran va thay bang vi nudng trong nha hang cua minh. B&1 d6 1a vige ti€u
t6n rat nhiéu tién bac.

Goi khuyén méi “loi ich nhin ba” khong phai 13 ¥ tuéng lay d6i thu canh tranh lam dinh hudng boi vi
n6 nhanh chong dugc cac d6i thii cia Delta hoc theo. Toc d6 ludn 1a mot yéu t6 quan trong can luu
tam. Néu dbi tha khong thé nhanh chong bat chude dugce ¥ tudng cta ban, ban sé co da thoi gian dé tro
thanh nguoi so hitu ¥ tuéng d6 vinh vién trong tdm tri khach hang. Phan 16n hanh khach khong hé biét
rang Delta m&i chinh 12 hing hang khong tién phong trong viéc dé xuat ké hoach “lgi ich nhan ba”.
Delta khong c6 du thoi gian dé xac 1ap khai niém minh dua ra trong tam tri khach hang truéc khi cac
doi thi khac lao vao.

“P6 nudng, khong d6 ran” 1a mot y twong lay ddi tha canh tranh lam dinh hudng vi d6i thii ctia Burger
King khong thé bat chudc nd mot cach nhanh chong hay tiét kiém chi phi nhat.

Khi Michelin tin cong thi truong My bang san pham 16p xe c6 bd téa tron , nd dat Goodyear va
Firestone vao thé phong thu sudt nhiéu nam. Ngay ca nhing cong ty 1on trong nganh cong nghiép sam
16p sin sang dau tu tién bac lap dit trang thiét bi san xuat loai 16p méi cling phai mat rat nhiéu nim dé



day chuyén san xuat d6 van hanh tron tru.

Chién luoc duy nhét can quan tam chinh la cac budce di sao cho that nhanh va quyét liét, khién ddi thu
tré tay khong kip. Nhitng bude di nhim khuyén khich khach hang mua sim ciing c6 thé 1am cho d6i thu
nay sinh ¥ dinh bat chuéc. Tuy nhién, phan 16n cac chién dich marketing déu lién quan t6i viéc ting
thé mua hang, giam gia, thanh 1y hang t6n kho va vo sb kiéu khuyén mii khac. Nhitng budc di khong
hiéu qua s& khién ban phai tra gia bang tién va néu hiéu qua, ching dem dén cho ban su ca nggi theo
cach ban it mong mudn nhat: cac ddi thu bat chude thuc hién cac bude di tuong tu.

Ban khong thé chién thang chi bang cach lam hai long khach hang. Hay quén y nghi nay di. Piéu khién
khach hang hai 1ong nhit chinh 1a cach ban giéi thiéu san pham tdi ho. Noi cach khac, chién lugc co
thé gay kho dé cho mdt hay nhiéu ddi thi canh tranh s& rat tot cho cong viéc ctia ban.

Tuong lai bat 6n?

Nam ngoai, Marks & Spencer da dem dén mot gwong mit méi nhdm xoay chuyén tinh thé. D6 1a Luc
Vandevelde, mot nguoi Bi, vé1 mong muon dua Marks & Spencer trd thanh nha ban 1€ 16n trén toan
cau. Va thuc su la Vandevelde da c6 nhirng ké hoach cua riéng minh.

Trén mang, 6ng muén tao ra mot cong dong mang thwong hiéu Marks & Spencer tap trung vao cac san
pham cta cong ty: Mua mét chiéc 4o khoac, ban s€ nhan dugc mot 1an dat vé du lich.

Ngoai doi, Vandevelde mubn mé rong thuwong hiéu bang cach kinh doanh dich vu tai chinh, cu thé 1a
bao hiém du lich. Ngoai ra, con ¢ nhiing cudc dam phan vé viéc cap phép cho cac ¥ kién chuyén mon
ctia ho trong linh vure quan 1y chudi cung cap.

Nhung trén hét, ong mubn tao ra mot thuong vu qubc t& khong chi gi01 han trong mot vai cura hiéu o
noi nay hay noi khac. Thuc té 13 nhirng dau hiéu canh bao di som xuat hién. Dudi ddy 1a nhiing gi to
Economist (ngay 28/10/2000) ban vé tit ca cac ké hoach quy md niy cua Luc Vandevelde:

Nguy co nim & chd cac ké hoach ctia 6ng ta cho M&S phan anh tham vong di c6 phan nan chi. Liéu
M&S c¢6 can sy mo rong mang tinh toan cau? Trong vong hai nim, cong ty da trai qua nhitng bién dong
to 16m, trong d6 ¢6 vi€c lo1 nhudn giam khong phanh, tranh céi trong noi bo ban giam déc, tinh trang
that nghiép va tin don vé viéc M&S sé& bi ban. Ong Salsbury, nguoi dugc bd nhiém moi chi mot nim
trudc, da dua ra nhiing thay do6i cua riéng minh, bao goém trao quyén kiém soat viéc mua hang nhiéu
hon cho cac nhan vién ctra hang, thay d6i dién mao méi cho cac cira hang, khéng chi trong vao nhin
hiéu thoi trang St. Michael nita ma gidi thiéu cac san pham quan 40 mdi thiét ké. TAt ca nhitng viéc
ndy 13 nd lyc nham thay d6i M&S tir dua ra cac san phAm ma ho nghi khach hang mudn mua thanh chi
dan boi nhitng thir khach hang thuc sy mua.

Picu mi M&S can luc nay 1a thoi gian dé xem xét lidu cac linh vuc méi c6 du strc hip dan hay khong.
Nhiém vu chinh cua tap doan nén la tai xay dung cac chi nhanh da sa st cua minh & trung tam nudce
Anh. Ngay ca khi Vandevelde nghi rang van dé ciia M&S tai Anh s& dugc giai quyét va lac nay khong
phéi thoi diém dé tiép tuc mua sim miét mai. Mong muén thiét tha cuia Vandevelde c6 thé 13 diéu hanh
mot tip doan ban 1é toan cau nhung M&S khong phai 14 phuong tién thich hop dé 6ng dat dugc tham
vong do.



Td Economist di c¢6 quan diém rat chinh xac va néu 1én mdt bai hoc quan trong khac ma Marks &
Spencer can luu tam.

BAI HOC. Qu4 nhiéu thay d6i c6 thé rat nguy hiém.

Mot thurong hiéu c6 truyén thong 1au doi véi lugng khach hang trung thanh c6 thé tu dwa minh vao rii
ro 16n néu tién hanh qua nhiéu thay d6i. Khong c6 vi du nao chimg minh diéu ndy rd rang hon truong
hop cua Coca-Cola trong viée chuyen thanh New Coke. Nhirng khach hang trung thanh ctia ho v6 cung
gian dir va phai mat nhiéu tuan dé loai nudc ngot truyén théng trd lai, con New Coke thi bat dau bién
mat.

Trong trudng hop Marks & Spencer, Vandevelde da khoi dong chién dich quang cédo dau tién. Ho stra
lai kich c& trang phuc sao cho vira van hon vdi voc dang hién dai. Ngoai ra, con ¢6 viéc chinh trang
lai dién mao cho cac cira hiéu va thay doi so d6 bd tri bén trong cira hiéu v6i nhidu kiéu cach trung
bay mang tinh két ndi, nhin vao phong cach, sy ca tinh.

Nhung viéc thay d6i mot hinh anh 14 rat kho khan va nguy hiém. Mét sb khach hang t6 ra yeu thich cai
moi nhung cling 6 ngudi cam thiy bdi r6i, va sy tin cay, mot khi da danh mat, s& khé long 14y lai.
Mot khi tir bo thir tirng gidn bo vo1 minh, ban co thé phai ddi mat voi nguy co nd chang tro thanh cai gi
ca. Thyc hién qua nhiéu thay d6i nghia la ban noi voi khach hang trung thanh cta minh rang ho dang
mua sam trong mot cura hiéu khong t6t. Do d6, moi ngudi cam thay bi phan bdi va tré nén xa lanh ban.
Két qua hién nhién: ho di tim mdt cira hang maoi.

Marks & Spencer van 1a nha ban 1¢ 16n nhit Anh quéc nhung thi phan cua ho trong linh vire quin 4o
d3 giam tir 16% nam 1997 xudng con dudi 14%. Tir chd tu hio tuyén bd Marks & Spencer ¢ thé
chim soc khach hang thudc moi tang 16p, nganh nghé trong xa hoi thi hién nay cong ty cha yéu tap trung
vao thi truong trung luu. Tuy nhién, thi trudng d6 khong con dong nhat nita ma da bi phan khic, khach
hang trung luu yéu cau nhitng vat pham co ban nhu 4o thun thich hop cho moi cong viéc khac nhau, tir
1am vudn cho tdi di choi toi. Thach thirc ¢ day 1a phai cung cAp san phim cho tt ca cac phan khic d6
v6i mire gia hop 1y nhit ma khong 1am suy giam chat luong. Nhung liéu Marks & Spencer c6 thé 1am
duoc voi chi mot throng hiéu thay cho nhiéu thwong hiéu ban 1& khac? (Nén nhé rang, mdi phan khuc
mdi xuat hién déu c6 mot nguoi 1anh dao riéng.)

O day khong c6 cdu tra 101 ndo dé dang. Mot s6 linh vuc kinh doanh ctia Marks & Spencer di chuyén

hudng sang cac nganh ban 1¢ khac va ho s€ khong dua nd tro lai trir khi ai d6 lai pham sai lam. Va

hién tai, né con c6 nhitng ddi thi canh tranh cuc ky kho chiu nhu Next, Gap, Topshop ciing nhu Tesco

trong linh vyc thuc phdm. Khong déi tha ndo trong sd ndy cho thiy dau hiéu nao nung hodc lui budc.

Marks & Spencer con phai giai quyet viéc mo rong qua nhiéu, véi nhirng ctra hiéu lam an kem hi¢u

qua. Trong khi d6, ¥ thirc ctia nhan vién toi &, khach hang thi lién tiép bj v& mong va sy trung thanh
v61 nhan hi¢u ngay cang suy giam.

Theo t6i, trong lai ctia Marks & Spencer s& con tiép tuc rat kho khan.



Chwong 12. RAC ROI KHAP NOI

Céc thuong hiéu va van dé chua duoc giai quyét

Trong khi ban van chua coi d6 1a ric rdi 16n, thi mot s6 thuwong hiéu dang phai d6i mit voi nhitng rac
roi sdp xdy ra. Va ho s& phai dua ra mdt vai quyét dinh kho khin dé mo duong cho mot twong lai on
dinh. Trong moi truong hop, d6 1a nhirng thwong hi¢u phai hiéu rd hon véan dé nao ho can giai quyet
Viéc thiéu nhan thirc thudng 14 nguyén nhan chinh cta phin 16n cac rac rdi mang tinh chién luge. Diém
mau chdt ctia van dé khong phai 13 ¢ cai nhin rd rang vé diéu gi dang de doa su virng manh lau dai
cua thwong hiéu. Cho dén nay, General Motors c6 vé Vﬁn khong nhan ra viéc ho san xuat cac san pham
xe hoi c6 thiét ké gan giong va ngang gia nhau da lam ton hai nghiém trong hinh anh nam thuong hi¢u
ctia ho. Pén nay, Miller Beer c6 thé van chua ¥ thirc duogc rang viéc md rong day chuyén san xuat 1a
nguyén nhan chinh gay ra kho khan cho ho. Va t6i blet rang, AT&T ciing khong bao gid nhan thay nhu
cau mang tinh quyét dinh phai thé hién sy vuot troi vé mit cong nghé cua ho so véi cac ddi thu cing
linh vyec.

Nhitng thuong hiéu sau ciing phai d6i mit véi van dé: nhin nhin rd rang dau 1a thir can duong ho trong
hanh trinh dat dugc thanh cong 1au dai.

Kellogg’s: Truong hop tdi t& vé chung loai san phim

Go1 Corn Flakes - loai banh bot ngd nuong, thuong duge dung voi stra tuoi dé an sang - cua Kellogg
13 mot trong nhirng thuc pham tot cho strc khoe dau tién & My 1a khong hé noéi qua. Nam 1898, anh em
nha Kellogg d sang tao loai ngii cdc gion tan nay bang cach cho bot bap nuong qua mot 6ng cudn kim
loai. Cong thire tao ra Corn Flakes khong hé thay d6i ké tir khi W.K. Kellogg bién doi san pham nay tir
nhan hiéu thuc pham t6t cho strc khoe tré thanh thiwong hiéu bita an sang dugc marketing rong rai.

Corn Flakes van 13 loai ngii cdc ban chay nhit nuéc My trong sudt nira dau thé ky qua. Ké tir gitta
nhirng nim 1960 tr& di, Kellogg’s chiém it nhit 40% thi phan khi Corn Flakes két hop v&i Frosted
Flakes, Rice Krispies, Raisin Bran, Froot Loops, Special K va nhiéu thuong hiéu khac nhd hon.
Nhung vi tri ddn dau cua Kellogg dan bj truot déc.

Khong con 1a Vua

Cubi thap nién 1990, Kellogg’s danh mat vi tri s6 mot ctia minh trong nganh cong nghiép ngii cdc vao
tay ddi thi General Mills. Doanh s6 ban hang bit dau giam trong khi Cheerios cua General Mills dang
tr& thanh san pham ngii cdc duge ngudi My ua chudng. Dleu ndy gy anh huong dén luong khach hang
o Battle Creek, Michigan. Bt cir khi nao rac roi xudt hién, ban déu nghe thdy thong bao niy:
“Kellogg’s tuyén bd ké hoach tai cAu tric va tai dau tu ding sau nhirng san pham chu dao cua ho ciing
nhu thuong vu mua lai cong ty Keebler Foods tri gia 4,2 ty do-1a.”

Phé Wall thuc su 1a mot van dé voi Kellogg’s (s& dugc ban ky hon ¢ chuong 15) nhung diég to1 cam
nhan dugc chinh la Carlos Gutierrez, Chu tich kiém Giam doc diéu hanh, da khong nhan thay nhirng
rac roi tiém an ma Kellogg’s dang phai d61 mat.



Van dé dit tén cho tirng loai san pham

Piéu ma Kellogg’s phai giai quyét chinh 1 “van dé Miller Lite” nhung & mtrc d6 16n hon nhiéu: Corn
Flakes, Raisin Bran va Rice Krispies tr¢' thanh nhirng san phém co dac diém chung. Bai hoc ma cac
cip quan ly cua Kellogg’s khong nhin thay chinh 13 viéc sdn pham xudt phdt tir san pham goc khong
bao gio tot nhw san pham géc ban dau. Con dbi thu chinh cta ho lai c¢6 hai thwong hiéu thuc su,
Cheerios va Wheaties. Thuc ra, thwong hiéu thanh cong nhat ctia Kellogg’s ciing c6 mét cai tén dich
thuc: Frosted Flakes (hay con goi 1a Tony the Tiger). Kellogg’s da nhan thirc duoc van dé & mot khia
canh nao d6, khi bén duéi cum tir Corn Flakes, ban sé& thiy dong chit “San phim nguyén gbc va tot
nhat”. Mot khai dau tht vi, nhung tai sao chiing lai 12 “t6t nhat™?

Piéu con thiéu ¢ day 1a mdt chuong trinh giup thong bao cho khach hang tiém ning biét tai sao
Kellogg’s lai tot hon tat ca nhitng cong ty khac ciing ra mét san pham ngii cbc an theo va thudng & mirc
gia thdp hon. Cau khau hiéu “T6t nhat cho mdi budi sang ctia ban” rat can mot 1y do giai thich tai sao
n6 lai tot dén nhu vay. Do con thiéu diéu d6 nén Cheerios hay cac phién ban khac ré hon ctia san pham
phat sinh tir san phdm goc s& gianh chién thing. D6 ciing 14 van d& ma mdt trong nhitng giam déc
marketing cta Kellogg’s cam két s& giai quyét tai thi truong Nam Phi, noi cac san pham chung ctia
nhan hiu tu nhan la thir thach 16n boi thu nhap thap ctia ngudi dan tai day. Trong qua trinh lam viéc
v6i 6ng ay, t6i cam nhan rd rang rang ngudi dan éng d6 dang muru tinh diéu c6 thé tao ra su khac biét
cho thuong hi¢u Kellogg’s.

Ngfi coc chinh hi¢u va ngii coc qua ché bién

Vi giam ddc nay thuc hién mot cudn bing video trinh bay chién lugc dé bién cai tén Kellogg’s tir chd
khong c6 nghia gi tro thanh thwong hiéu mang y nghia sau sic. Do 1a mot trong nhitng bai thuyet trinh
mang tinh chién luoc tuyét voi nhat ma t6i timg duoc biét. Véi twa dé “Real Cereal” (Ngii coc chinh
hiéu), né mé ta cac diém chién luoc sau day. Cung vo1 ban phan tich ctia Burger King, ban thuyét trinh
ndy cho thay 1am thé ndo dé xdy dung mot chién luge timg bude don gian nhung hiéu qua manh mé:

Ngii co¢ chinh hiéu

« Kellogg’s 1a mot thuong hiéu dugc biét toi véi tu cach mot nha san xuat ngii cdc. Nhiéu ngudi thim
chi con khong biét Kellogg’s lam ra Frosted Flakes.

* Kellogg’s phat minh ra san pham ngi cde khod ¢6 1oi cho strc khoe vao nim 1906 voi qua trinh san
xuat doc quyén, st dung nhan bap va bd sung vitamin.

* Kellogg’s la nguoi dan dau, 1a nha san xuat dau tién clia cac san phim ngii cdc cao cdp. Thanh cong
cua nhitng san pham nay thu hut rat nhiéu san pham an theo, ré hon, mgi hon di khong ¢ nhiéu chat
dinh dudng, khong tot bang Kellogg’s.

« Rét nhiéu san pham trong s6 ndy hudng tdi doi twong khach hang 13 tré em. Diém noi bat 1a huong vi
thom ngon, niém vui va nhiéu khuyén mai. Thi trudng tré thanh mot san cho1 hoat hinh.

» Kellogg’s chuyén sang cac san phém duoc rap hinh noi, léy cam hirng ttr nhan vat hoat hinh. Ho tang
gia va bi chi trich vi san pham c6 qué nhiéu duong, str dung mau ciing nhu huong vi nhan tao. Cac san



pham cta nhiéu nhan hiéu tw nhan bit dau chiém linh thi truong. Kellogg’s danh mat thi phan tai 20
trong tong s 28 thi truong ma cong ty c6 mdt trén khap thé gidi. Su vuot troi cua cai tén Kellogg’s
dan phai mo.

« Chién lugc duy nhit md duong cho Kellogg’s 1a tai dinh vi kha ning canh tranh thong qua viéc ché
bién ngii céc duge nghién nat va duc khuén. Ho nén canh tranh hudng tiép can cua thwong hiéu banh
kep thit Boar’s Head von da sur dung rat hiéu qua chién luoc thit ga tay chinh hi¢u ddi choi vai thit ga
tdy da qua ché bién dé nguyén con (O diém nay, Kellogg’s thuc hién kiéu quang cao nhu Boar’s
Head).

« Qua trinh xay nghién ngii coc doc dao nhung dit do cua Kellogg’s sir dung ngii cdc nguyén hat va mat
8 tiéng thay vi 8 phut dé hoan thanh. N6 ciing thém vao nhiéu vi chét dinh dudng hon han cac san phim
cung loai gia re khac. Ngu coc dn sang Corn Flakes cua Kellogg’s 1a ngii coc chinh hi¢u. Nhiing loai
ngii coc khac (bao gom ca Cheerios) déu di qua ché bién gia cong. Nhitng san pham ngill cOc cua
Kellogg’s duoc ché bién kiéu gia cong (nhur Froot Loops) s& lam giam gia tri cta tén tudi cong ty.

Hudng tiép can nay, néu duogc thuc hién, s& ké mot cau chuyén it biét dén va c6 strc anh hudng sau
sdc, ly giai tai sao thuong hi¢u Kellogg’s thuc su 1a tot nhat cho moi budi sdng cua ban.

Tuong lai?

Ban thuyét trinh dudi dang bang video duoc san xuat nim 1996. Mot sd diém trong chién lugc d6 da
dugc trién khai va dat duoc thianh cong nhat dinh & thi trudng Nam Phi nhung d61 ngi quan ly
Kellogg’s & My lai chua bao gio 4p dung. C6 vé nhu ho da chon dat nd luc va tién bac ctia minh sau
tirng thuong hiéu riéng 1¢ hon thay vi thuong hiéu chung Kellogg’s. Viéc nay cho thay lanh dao cong ty
rd rang khong nhan ra hodc khong nhan thire dung dan mic do _quan trong cua van dé thuong hiéu cho
tirng san pham riéng, diéu co6 thé dan tdi viée thi phan ctia ho dan dan bi thu hep.

Va sau d6 con c6 van dé ciia vu mua lai cong ty banh Keebler. Cac nha quan ly cap cao s& xu 1y thé
nao vi¢c thu nap nay? Ho s& ch gang dé “van hanh moi thtr tot hon™? Van dé trén s& chiém mot phan
161 ning lwgng va cac ngudn luc két hop cua hai cong ty? The Delaney Reporter (ngay 20/11/2000),
ban tin dién t&r nganh cong nghiép quang cao, da noi vé CEO moi cua Kellogg’s, Carlos Gutierrez,
nhu sau:

Carlos d4 16n 1én trong mdi trudng Kellogg. Ong ta khong co sy va cham v&i bén ngoai dé hiéu hon
v€ cach lam thé nao van hanh moi thir mot cach khac biét. Ong ta van ap dung “phuong thirc Kellogg”
khi 1am viéc, phuong thirc nay vé ban chat von rat can trong va kha bao thu.

Moi thtr ¢ vé van kha niang né v&i nha san xut ngii ce 16n thir hai & M.

Volvo: Lai sai duong

Volvo xAm nhap thi trudng My vao nim 1956 mot cach day himg khai. Nhung hoa ra d6 lai 13 tham
hoa vé mat ki€u dang, goi nh¢ td1 cdc mau xe cua nhirng nam 1940. Volvo da khac phuc duoc van dé

ndy bang viéc phat trién chién luge dinh vi xung quanh d6 bén cua xe. Va day 1a y tuong: Xe 6 16
duoc xay dung du bén cho diéu kién dia hinh go ghé va thoi tiét khac nghiét cua vung Scandinavi.



Vé xu xi xuat hién trong cac thiét ké xe dong nghia v&i viéc Volvo bén hon céc mau xe tho1 trang c6
kiéu dang bat mat do cac cong ty My san xuat va vi thé, gia Volvo ré hon (Mot mau xe thoi ky dau,
Volvo PIZZS 1965 vo1i ludi sat chia doi c6 thé vuot qua quang duong tong cong hon 400 nghin dam).
Dan dan, cac mau xe ké tiép cta Volvo bat dau dugc phat trién tai M.

Tu vé xu xi to1 do an toan

Vuot 1én trén thiét ké gb ghé 13 mot khang dinh don gian nhung dang tin cay: Xe hoi Volvo rdt an toan
khi ldi. Diéu nay cang dugc cung ¢o bang thyc t& 1a Volvo 144 va miu xe hang sang 164 déu dap ung
ticu chuan an toan cta My hoi thap nién 1970, tham chi trude ca khi cac tiéu chuan nay dugc cong bd.

Cac mau xe Volvo c6 diy an toan ghe truoc, hé thong truyen dong bon banh, phanh dia, thiét bi 14i, mai
Xe hép thu nang luong. Nam 1976, Hi€p hoi An toan Giao thong Puong Cao tdc Qubc gia Hoa Ky da
str dung mau Volvo 240 1am phuong tién tiéu chuan khi cong khai do an toan cho xe hoi luu thong tai
MgF.

Nam 1982, Volvo ra mét miu 760, chiéc dau tién trong dong xe 700 m6i thiét ké va da tr thanh dong
xe gia dinh danh cho nhirng ngudi tré, c6 chuyén an, co ca tinh, rat hién dai vao thap nién 1980. Nam
1985, Volvo tr¢ thanh hang xe chau Au ban chay nhat.

Sai 14m Bear Foot

Moi thir dién ra thuin budém xudi gié cho téi nim 1990 khi mot quang cao tai tiéng co canh chiéc xe tai
“quéi vat” ning hon 4,5 tan c6 tén Bear Foot chay qua mui xe Volvo ma khong gdy ra thiét hai gi ro
rang. Quang cao nay dua trén mot sy kién co that nhung vao thoi diém d6 mui xe Volvo di duoc gia
c6 thém gd va khung thép. Van phong Luat Texas ngay 1ap tirc budc tdi Volvo dd quang céo sai sy that
va ¢ tinh gay hiéu 1am cho khan gia.

Phan tng ctia du ludn sau d6 di 14y di ctia cong ty quang cao Scali, McCabe tru sd tai New York uy
tin 23 nam va tat nhién khong thé nang cao thém chut tin tudng nao tir dong chir: “Chiéc xe ban co thé
tin cay.”

Lai xe an toan

Cong ty quang cao moi gioi thiGu mot khau hiéu that xuat sic: “Lai xe an toan” va ho cung cb diéu nay
bang cac quang cao vé dén sang lac ban ngay va tai khi chéng chan thuong tir hai bén. Volvo cho biét
khau hiéu trén xuat phat tir thure té: “Volvo rat an toan”. Nhung thay vi theo dudi chién lugc nay, Volvo
cham chap bat dau phat trién chién luge “Moi thir cho moi nguo1”. Ho phdt 16 bai hoc “san pham chu
dao dong vai tro then chét trong thé gigi canh tranh ngay cang khic nghiét”.

Nam 1991, Volvo trinh lang mau xe 850 GLT, loai xe thé thao mui kin ma cong ty hy vong s& mé rong
strc hap dfm clia minh t&i d6i tugng khach hang tré hon hoic khach hang trung nién chua cé con. Volvo
quang ba mau xe 850 nhu mdt phuong tién tha vi dé trai nghiém trén cac con duong nhung lai cam
thiy kho khin dé vuot qua chinh danh tiéng hing xe ché tao tha cong ti mi va can trong cua minh. To
The New York Times nhan xét miu xe ndy theo cach thirc ma Volvo hau nhu chic chin s& hiéu sai:
“Volvo bao boc san pham mdi duoc ky vong cua ho trong nhitng dudng vudng dic trung va 16p vo st
kiéu Thuy Dién d3 c6 tir mot phan tu thé ky qua.”



Cham dut vé ngoai hinh hop?

Nhitng bai viét danh gia va mau 850 khong thanh cong nhu mong doi ¢6 thé khién Volvo cho rang
nguyén nhan khién ho khong ban duoc nhiéu xe chinh la kiéu dang truyén thong. B phan thiét k& bat
dau nghi dén mot mau xe maé1i, sanh di¢u va hgp thot trang hon, nhanh hon thay vi an toan hon.

Piéu c6 1& Volvo khong thé nhan ra chinh 13 thit ma The New York Times goi la “l6p vo sat” — mot
trong nhitng nhan t6 16n nhit trong viéc cam nhan mdt chiéc xe an toan. Ciing gidng nhu kiéu dang bong
béy, tho1 thugng cua Ferrari cung c¢6 nhn thirc vé chiéc xe tdc dd nhanh (tham chi ngay ca khi d9,
trong nd ciing kha nguy hiém), hinh dang giéng nhu xe ting cia mot chiéc Volvo gitip ho thuyét phuc
moi ngudi rang xe ctia ho an toan.

Mot giam d6c diéu hanh ctia Volvo dién ta nhu cau phai thay d6i ctia hing: “Co qua nhiéu ngudi nghi
rang ho khéng dugc phép mua mot chiéc xe Volvo trir khi ho da lap gia dinh va c6 hai con dudi 12

” 0, ¢6 thé 1a nhu vay lim chtr, nhung khi ban biét ring ctr 8 gidy lai c6 mot em bé chao doi &
My, thi r0 rang day 1a thi truong s& khong nhanh chéng bi suy giam va thu hep nhu Volvo du li¢u.

Néu Volvo tiép tuc budc theo con duong “Moi thr cho moi nguoi”, khong qua khd khan dé nhan ra
nhitng chiéc xe nhanh hong trong mdt tuong lai khong xa.

Kodak: Vat 1on trong thé giGi khong ngirng thay doi

Giéng AT&T, General Motors va IBM, Kodak la biéu twgng trong linh vyc ctia minh nhung dang phai
vat va d6i mat vOi sy canh tranh gay gat va nhiing cong ngh¢ moi. Boi lich su thanh cong lau dai,
Kodak da dat niém tin qua mirc vao tén tudi va logo ctia minh. Ho cho rang ho ¢ thé 1am bat ctr diéu
gi ho mudn.

Mot sai 1am co ban ma nhitng cong ty 1on sau khi thinh cong thuong mic phai chinh 13 coi trong ban
than va danh tiéng ctia hg hon cach ma thé gidi nhin nhin ho. Cam gidc chung la: “Tat c4 nhiing gi to1
can lam chi 1a gan tén tu61 da qua ndi ti€ng cua minh 1€n san pham va ca thé gidi s€ mua nd.”

Khong, khach hang da khong mua. Dac biét, néu ban lai dang can thi€p vao chuyén mon cua nguoi
khac. Bén canh do, thé gid1 luon yéu thich nhitng su thay thé, méi mé va hép dan hon. Vi vay, néu ban
luén ngodi mot chd va tan huong huong vi cua chién thing trong khi mot sy thay thé hip dan khac sap ra
mét, ban chic chin s& thit bai.

Noi viéc chup anh don gian bat dau

Vio nhitng nim 1870, George Eastman, mdt nhan vién ngan hang tré tudi & Rochester, New York, t6 ra
dac biét dam mé nhjép anh. Nhung thiét bi chyp anh khuon in uét rit to va céng kénh, cuc ky bat tién
khi mang theo nén nhiéu ngudi khong thé dem may anh di trong cac chuyén du lich. Mot nhiép anh gia
phai di chuyén véi trang phuc va nhiéu d6 nghé chuyén dung ma may anh chi la mot phan. Sau mdt 1an
giup me, Eastman nay sinh ra y tuong khudn in khd va loai phim bang glay co phu ngoai gelatin s€
duoc dung véi thiét bi giir phim hinh ong cudn da dugc dang ky ban quyén. Khi do, may anh loai nho
hoan toan c6 thé mang di khip noi va cudi cting, moi ngudi déu sé& sam cho minh mot chiéc may anh
dé st dung.



Thuong hiéu Kodak 13 mdt phat minh khac ctia Eastman. “K” tinh ¢ 1a chit c4i ma ong rat yéu thich.
Ong cling hai 1ong v61 tén “Kodak™ vi n6 ngan gon, dé phat am, khong giong bat ctr thuong hiéu nao
khéc trong linh vyc nay. N6 da va luén 1a mot cai tén tuyét voi.

Eastman con sang tao ra dong chit dinh vi thwong hiéu ciia minh diing cho quang céo, ngan gon va rat
thong minh:

May anh Kodak.
Ban nhan nat.
Chting t6i 1am phan con lai.

Va phan con lai d4 1a lich st: Nhiép anh tro thanh mot nganh cong nghiép khong 16 va nhirng chiéc hop
nh6é mau vang trd thanh biéu twong ctia Kodak. TAt ca moi thir déu xudi chéo mat mai cho téi khi, ban
c6 thé doan biét dugc, mit su thay thé manh mé 16 dién.

Chiéc hop nhé mau xanh 14 cay

Vio cudi nhitng ndm 1970, dong Yén Nhat da gitip mot ddi tha thue su tim c¢& dat duge budc dém o
thi trudng My. Fuji Photo trinh lang loai hop phim nhé mau xanh 14 cdy, thich thirc vi tri thong tri ctia
Kodak trén thi truong phim anh. Bang cach dua ra mot san pham tuong ty nhung ¢ murc gia thip hon
nhiéu, Fuji bat dau ndm gitr duoc thi phan 16n tai My trong sudt giai doan tir nhitng nim 1980 dén
1990. Nam 1996, Kodak chiém 80% thi phan, Fuji 1a 10%. Nhung dén trudc nim 2000, thi phan cta
Kodak chi con 65% va Fuji 1a 25%.

Bai hoc ma Kodak di bo qua ¢ day chinh 13 “ngueoi ditng dau phdi ngan chan doi phwong”’. Mat qua
nhiéu thoi gian dé Kodak chii dong diéu chinh giam gid, giam chi phi nham doi dau voi dong thai quyét
liét vé gia tir phia Fuji. Quy luat canh tranh trong cudc choi nay c6 nghia 13 ban phdi luén tru lai trén
mat trdn gia ca. Ngay ca thuong hiéu dugc tan duong Marlboro cting phat hién ra diéu nay khi ho dot
ngdt giam gia dé canh tranh voi nhiéu hing thudc 14 gia ré khac. (Ho thim chi con giam ca gia c6
phiéu.)

Bang cach giit nguyén mirc gia cao, Kodak da ty tao ra sy khac biét lon gitra minh va d6i tha Fuji.
Nam 1984, Kodak da dé tudt mit hop dong “nha cung cap phim anh chinh thirc cua Thé van hoi Mua
he¢ 1984” vé tay Fuji. Fuji ngay cang cung ¢ dugc danh tiéng 13 ngudi thay thé xting dang chir khong
chi don thuin 1a mdt nhin hang gi4 ré.

Mau xanh 14 cAy da c¢6 mit dé thay thé cho sic vang.
Thoi dai ki thuét s6

Puong dau v4i Fuji 13 mot chuyén nhung d6i mat vo1 sy xuat hién cta mdy anh ki thuat s6 méi chinh
1a bai kiém tra co ban nhat vé kha ning sinh ton ciia Kodak. Dé thanh cOng trong thé ky thar hai ké tir
ngay thanh 1ap, ho s& phai chuyén hudng sang cong ngh¢ hinh anh ky thuat s6 moi me hon - thir khac rat
xa so voi thoi ky Eastman. Kodak con phai d6i mit voi su canh tranh dit doi tir cac cong ty My va



Nhat nhu Hewlett-Packard, Sony va Canon - nhiing doi thu von quen thugc va dé thich nghi v6i nhiéu
thay d6i nhanh chong trong linh vuc cong ngh¢ ky thuat s0. Hau het moi nguoi déu cho rang co hoi tao
lo1 nhuan cua Kodak voi viée san XuAt may anh ky thuat s6 1a rat mong manh. Phan 16n chuyén gia
phan tich nhan dinh Kodak cudi cing s& that bai trong viéc tai phat minh chinh san phim ctia minh
cling nhu khang dinh vi tri ctia mot trong nhitng tap doan k¥ thuat s6 hang dau nudec M.

To1 déng y v&i nhan dinh do, dac biét néu ban dang noi té1 thuong hiéu “Kodak”.
Can mot cai tén moi

Nhu d3 nhdn manh trudc d6: Néu ban néi tiéng vi mot thir gi do, thi truong sé khéng cho ban cé
dwoc cdi thir hai. Kodak dong nghia véi “phim anh” trong tAm tri khach hang, chir khong phai 1a “may
anh”. Nikon, von gin lién v6i “may anh”, s& c6 co hoi tét hon dé trd thanh nha san xuit may anh k§
thuat s6 thanh cong (may anh k¥ thuat s6 1a dang méi nhit ctia may anh).

Néu ban xem xét mot chiéc may anh mé1 nhu “thiét bi dién ta”, Canon, Sony va Hewlett-Packard co
nhiéu co hoi dé trd thanh “dai gia™ hon trong hé thong phim anh ky thuat so.

Do mdi linh vire méi xuét hién trén thi truong ludn co nguoi dung dau, Kodak, von 1a nguoi dimg dau
trong cong ngh¢ anh dung phim, c6 rat it co hoi dé chiém giit vi tri twong ty trong linh vuc cong nghé
anh k¥ thuat so.

Co hoi tot nhat ciia Kodak 6 1& 1a mua hoidc ra miat mot thwong hiéu méi trong 1inh vuc cong nghé cao
nay.

Thuong hiéu Kodak s& van duy tri voi san phim may anh chyp phim. Thuong hiéu méi hay cong ty
mo1 co thé s€ khong co moi lién két nao vo1 Kodak va s€ ty minh van hanh. Tru s¢ cua Kodak &
Rochester va tru s& cho cong ty maoi ¢é thé ¢ dau do tai Thung Iiing Silicon.

Kiéu budc chuyén ndy cé thé rat kho khan. Nhung néu ho cb ging thay ddi thwong hiéu phim da 100
nam tudi cua minh sang thuong hi¢u may anh ky thuat so, birc tranh trong lai han s€ khong xan lan gi.

Sears: dugc bao quanh bdi nhirng “ham ca sau”

Sears 1a mot biéu tugng khic mang tinh thé ky & My va ciing dang phai chng choi giita thé gidi luon
bién doi khong ngirg ndy. Vai nim trude, ¢6 mot 101 binh pham kha hai hude rang, cho tdi trude thap
nién 1990, nguoi Nhat 1am ra moi thir va Sears ban tat ca nhitng thir d6. Cudi cliing khong phai 1 nhu
vdy. Ngay nay, Sears da danh mét vi tri dan dau vao tay Wal-Mart va vo s6 doi thu canh tranh khac
ludn vay quanh ho, mdi ddi thu lai cdn mot miéng trong tirng chiéc banh thudc nhitng linh vuc khac
nhau ctia Sears. Co thé ké ra day vai céi tén nhu Home Depot, Target va Circuit City cting nhu cac nha
banl¢ d6 chuyén dung nhu GAP, Old Navy va tham chi ca cac chudi cira hiéu tap hoa luc nao cting cd
gang hét sirc dé ton tai trong moi truomg ban 1¢ da ¢ qua nhiéu cira hidu va trung tim mua sam.

Do chinh xac 1a thir thach cho Alan Lacey, vi CEO mdi 47 tudi cua Sears. Trong cudc phong van mo
dau trén to Wall Street Journal, Lacey chi trich chién lugc “Phan mém hon cua Sears™ vi n6 chi tap
trung vao mot phan trong so cac linh vuc cua nha ban 1€ nay. Ong cling khong hé thich chién lugc hién



tai “Cudc song tot dep voi mirc gid phai ching” béi Lacey cam thay no bi chi phdi nhiéu bai dinh
hudng gid ca. Cau héi cia ong la: “Tai sao t61 nén dén Sears thay vi dén Target?”

Do 1a cau hoi dung, nhung 61 khdéng chic rang ciu tra 101 s& tp trung vao cai tén Sears thay vi nhitng
thuong hi¢u ban 1¢. Pau tién va trude hét, Lacey nén nhan thirc dugc di€u gi khién Sears ndi1 tieng va
thanh cong o1 lay d6 1am diém nhan quan trong nhat dé dua ra chién lugc dung dan.

Dicu gi gitip Sears nodi tieng

Khong, d6 khong phai 1a cudn catalog. D6 14 cau tra 101 ding nhung tir nhiéu thé hé trude. Trong thoi
ky hién dai, Sears 1a mdt trong sb it nha ban 1¢, néu khong phai 1a nha ban 1€ duy nhit, xay dung duoc
thuong hi¢u dich thuc. Moi nguodi td1 Sears dé mua cac thiét bi, vat phém Kenmore, dung cu
Craftsman, pin DieHard, son Weatherbeater va 16p Roadhandler.

Ting c6 thoi & Sears, ngudi ta mua nhitng san pham khac nhu quan 4o Levi’s hay ti vi Sony. Nhung d6
1a viéc cac thuong hiéu kia, chi khi dugc ban & Sears, mdi tao nén su khac biét.

Nhung trong nhitng nim gan day, khong co nhiéu céi du:oc go1 1a xay dung thuong hi¢u tir thuong hi¢u
Sears. Hoan toan d6i lap, “Lay thuong hi¢u lam trong tam ” nhin manh viéc gi61 thiéu cac thuong hiéu
(chién lugc sai 1am), “Phan mém hon” lai khong dé cao thuong hiéu nao (chién lugc sai 1am).

Co6 vé nhu Sears khong hoc dugc mdt trong nhitng bai hoc da dugc trinh bay trudce do: Pung bao gio
quén thwr lam cho ban tro nén noi tiéng.

Can lam moi lai thuong hi¢u

Boi vi c6 mot chd gian doan trong qua trinh xdy dung thuong hiéu tai Sears, nén diéu can lam & day
chinh 1a xem xé&t lai tirng thuong hi¢u va xac dinh lam thé nao dé tai sinh va cung ¢6 sttc manh cho
chung. Ho nén tan dung loi thé cua Kenmore - thwong hiéu dan dau trong linh vyc do dung gia dinh tai
My. Sears ciing nén lam twong tu v6i Craftsman - nhan hiéu san xuit dung cu yéu thich ctia ngudi My
cho t&i nay. C6 thé day 1a thoi diém cho mot thé hé mdi bén hon ciia pin DieHard? Ciing c6 thé loai
son cuia Sears can chiit chai chuét, bong bay hon?

Néu Sears lam tot cong viéc can lam voi ting thuong hi¢u ctua hg, s€ c6 nhi€u khach hang dén véi
Sears hon. Va néu cac nha thiét ké cai thién ndi that, cach bay tri trong cac ctra hi¢u, khach hang c6 thé
danh nhiéu thoi gian dé mua sam tai day hon.

Va trong khi ho & Sears, biét dau ho c6 thé dau tuw vao mot hay hai thuong hi¢u méi? Kiéu nhu my
phim hay thoi trang hodc tham chi 14 ¥ tudng 16p xe tai chuyén dung tirng dugc dé cip toi trong
chuong 9. Piéu i s& khéng 1am 1a chi nhiéu tién cho thuong hiéu “Sears”. D6 chi 1a noi ban dén dé
tim théy nhitng thuong hi¢u khac dugc ban tai Sears ma thoi.

Tin hiéu tt

Tré tréu thay, mic du CEO m&i cua Sears khoi dau bang bai bao trén to Wall Street Journal voi mit
v tudng khong co6 gi dot pha, nhung ong lai két thiic bang mot y twdong dung dan. Y tudng d6 duoc tom



tat lai nhu sau: Lacey coi do gia dung Kenmore, noi Sears c6 doanh sé ban hang rat tich cuc va thi
phan kha quan, la hinh mdu dé nhdn réng ¢ phan con lai ciia nganh kinh doanh ban 1é. Trong mét
cudc gdp mdt voi cac chuyén gia ban 16, dng néi: “Ching ta c6 mét trwong hop dién hinh va can
dp dung vao bdt cir linh viee ndo khdc trong céng ty ching ta.”

Ho khong don doc

Nhirng thwong hiéu 16n ma t61 vira dat dudi kinh hién vi chi 1a mot vai trong sb rat nhiéu thwong hiéu
dang phai d6i mit voi ric réi 16n.

Liéu may tinh Apple co thé tiép tuc di xa dén dau véi mau ma doc ddo va khac biét? Liéu Revlon co
thoat ra khoi hd sau cta khoan no 1én téi hon mot ty d6-1a? DaimlerChrysler sé tim ra dugc 1y do tai
sao ho phai hop nhat? Ciing v6i van dé d6, AOL va Time Warner 1iéu c6 phat hién ra dong co chinh
dang cho su sap nhap ctia ho? Va Amazon sé& tiép tuc lamra tién?

Nhung diéu quan trong khong kém la xem xét mot vai nguoi khac trén thi truong, nhirng nguoi thuong
khuyén khich rac r6i, vi du nhu cac chuyén gia tu van - ho doi rat nhiéu tién ma thuong 13 khong giup
ich duoc gi. Va con xu hudng ctiia Phé Wall ludn day cac cong ty vao nhitng hanh dong sai 1am?

V61 nhitng ban bé nhu vay, ban chéng can dén cac ddi thu canh tranh 1am gi!



Chwong 13. POI QUAN CAC CHUYEN GIA TU VAN
Nhung khong ai gitp dugc gi

Du khong c6 sb liéu thdng ké xac thuc, ngudi ta van udc tinh rang nganh tu van quan 1y c6 mot thi
treong toan cau véi hon 50 ty do-la. Chuyén gia tu van bi tién bac cam dd nhu ong hut mat. Do do,
cac cong ty lon va giau c6 thuong bi tit ca cac kiéu cong ty tu van - nhitng nguoi ludn cb ging kiém
tién & mirc nhiéu nhat c6 thé dé chi tra cho do1 ngti chuyén gia ludn do1 hoi mirc luong trén tro1 vay
quanh. (Tn khoang 250 nghin d6-la mdi thang dé c6 dugc mot trong sb cac doi chuyén gia tu van cta
McKinsey san sang phuc vu.)

Rét nhleu thuong hiéu 16n dang gap rac roi c6 hang doan chuyén gia tw van xung quanh. Nhirng nguoi
ndy san sang l1ay tién ctia ho nhung ro rang chang dua ra dugc o1 khuyén hay sy tro' gitip 6 ich nao.
Tir nhitng gi chuyén gia tu van thé hién trong viéc giai quyét rac r6i cho cac thuong hleu 16m, c6 thé
minh hoa mdt cach chinh xac bang hinh trong Robin Hood thoi hién dai: Ho “cuop’  tién tir nguoi
gidu va cir thé giit cho minh.

Hai vi du

Hai vi duy tir nhitng chuong dau c6 thé chirng minh nhan dinh nay. Levi’s da chi téi 850 triéu do-la cho
cong ty tu van Andersen Consultants dé tai xdy dung coéng ty nham muc dich phyc vu khach hang ot
hon. Tat ca nhiing gl cong ty tu Van nay 1am 13 tao ra su 1on xon, hdon don, gop phan lam moi thur tro
nén toi t¢ hon. Ban giam ddc cudi cing da phai ding hop tic voi Andersen dé tranh kéo dai mot viée
lam v6 nghia.

AT&T ciing d3 chi t6i hon nira ty do-la cho viéc tu van trong giai doan tir nim 1989 dén nim 1994.
Pé hiéu duoc ¥ nghia cta viéc AT&T di chi nhiéu tién thé ndo, hiy luu ¥ dén cac s6 liéu sau. Chang
duoc thu thap va trinh bay trong cudn sach tuyét voi vé cha dé tu van ciia tic gia James O’Shea va
Charles Madigan véi té€n goi Dangerous Company.: Management Consultants and the Business They
Save and Ruin (Nha xuit ban Penguin, 1998):

« McKinsey & Co. kiém dugc 96.349.000 d6-1a trong khoang thoi gian 1989-1994.

. Monitqr, linh vuc kinh doanh tu van c6 lién két v6i Pai hoc Harvard cua Michael Porter, bo tai
khoan tién tong cong 127 tri¢u do-la giai doan 1991-1994, tinh riéng trong nam 1993 1a 58.817.000
do-la.

* Andersen Consultants dat mirc thu 39.808.000 do-la tr AT&T trong nam 1992 va 36.096.000 do-la
nam 1993 (tong cong 87 tri¢u do-la trong vong hon bon nam).

* Hang tram cong ty tu van nh6 hon kiém dugc hang triéu do-la hét 1an nay dén 1an khac khi AT&T

chuyén tir triét Iy ndy sang triét 1y khac, bao gdm “su chuyén d6i kinh doanh,” “thay d6i ban quan 1y,”
hay “tai xay dyng chu trinh kinh doanh”.

AT&T nhan dugc gi sau khi da bo ra ting do tiéen? Thue té rd rang la ho chéng hoc dugc nhiéu diéu



hitu ich c6 thé gitip thoat khéi ric roi.
Tat ca van con la mét bi an

Nhitng cong ty tu van 16n ¢ xu hudng tao ra nén vin hda 1am cho ching c¢é hinh thirc mot cong ty luat
hon 1a mét nganh kinh doanh dich vu tu van. Hai chil dé trong tim bao gom “su tuyét mat” va “dac
quyén khach hang”. Viéc nay co mot muyc tiéu hop phap boi ban than khach hang cta cac cong ty tu van
khong hé mudn bi mat cua ho duoc mang ra trao d6i, ban luan. Nhung né ciing tré thanh 1o bién ho
hoan hao cho viéc khong da dong dén bat cr diéu gi gay kho chiu cho khach hang,

Mot trong nhitng cong ty tu van yéu thich ctia toi 14 Monitor, cong ty tu van dua dugc diéu hanh boi
nhirng chuyén gia hang dau nhu Michael Porter cta Pai hoc Harvard danh tiéng. Ho san sang thira
nhdn rang phan 16n cac hop dong tw van déu that bai bai nhitng 101 hira hen qua dang. Piéu nay duoc
vién dan tir quy luat ngay thang”: Thira nhdn tinh tiéu ciec va trién vong tiong lai sé mang t&i cho
ban nhirng déu hiéu tich cwc. Dau hiéu tich cyc & day chinh la viéc ho sé “bit tay vao hanh dong”
trong luc tao ra nhitng mdi quan hé 1au dai. Khong can phai noi, 127 triéu do-la cho nhitng hanh dong
ay van chang thé gitp ich gi nhiéu cho AT&T.

Kiém tién tir cac ¥ tudng
Pé that su kiém ra tién, mot chuyén gia tu van phai c6 ¥ tuong dé ban cho cac cong ty.

Theo tac gia cudn sach Dangerous Company, cong thirc thanh cong ctia mot chuyén gia tu van bao
gom bon nguyén li¢u:

1. C6 mot bai viét trén tap chi Harvard Business Review.

2. Xuat ban nd trong mot cudn sach.

3. Cau nguyén cho cudn sach trd thanh cudn sach ban chay nhat.
4. Pinh gia phu hop cho cac y tudng co gia tri.

Nhiing cong ty tu van nhu McKinsey c6 thé tranh viéc bi gan v6éi mot xu hudng cu thé nio d6 nhung
nhu cau trr van can mot khai niém doc dao dé dé dang kiém tién. Nhung chiung khong chi dongianlay
tuong - chung duge goi la “nhirng cong cu quan 1y”. Néu ban con chat nghi ngo' nao vé quy md clia
nganh cong nghiép niy, hiy kiém tra danh sach vé cai dugc goi 1a “sy bung nd cua cic cong cu quan
1y dudi day:
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Zero-Based Budgets |4-Ps Phan tich chudi gia tri
{Phwrong phap lap
ngén sach trén cén
ban zero)
PIMS Analysis™* 3-Cs Nhém danh nghia
Cuality Circles (Cac | 2x2 Matrices Ky thuat
nhom chat lwgng)
DCF (Dbng tién Quan Iy mot phit Phan tich Iép gheép
chiét khiu)
Portfolio Analysis 0-Defects Trd cheri canh tranh
{Phén tich danh mugc
dau tw)
Experience Curves  |Trao quyén Ghi nhér khach hang
(Buirng cong kinh  |hop phap
nghiémy)
Mission and Vision  |Lién minh Hé théing lam viéc theo




(Str ménh va chién lwgc nhom va thiét bj tin hoc
Tam nhin)

Statements Dam bdo dich vy |Biéu db tam Iy

(Ban bao cao)

Cycle Time Mhém ty Quan 1y sir trung thanh
(Théri gian chu ky) | dinh huwdng

Reduction Lap ké hoach

(Thu nhé, Gidm bét) |chien lugc

Mot s6 “Nghién ctru Robin Hood”

Bain & Co. chiu trach nhiém giam sat doi ngii gom hon 1.300 chuyén gia tu van tir cac van phong sang
trong ctia ho & Copley Place, Boston, My. Nhitng ngudi ndy hoat dong bi mat va khong hé mang theo
danh thiép. Nhiéu ngudn tin cho biét ho stir dung mat mé thay vi tén goi khi dam phan v&i khach hang
trén cac chuyén phi co riéng.

Trong nhitng nim gan day, ho tién hanh nghién ctru viée sir dung nhiéu cong cu quan 1y khac nhau.
Trong mot bai bao dang trén t& Wall Street Journal (ngay 21/5/2001), ho khuyén cac giam dbc diéu
hanh “khéng nén dé bi lam phién bang mot nhdt thoi mang tén tw van quan 1y”. Co vé day 1a mot
cach khon ngoan giup cac cong ty phan loai nhirng nhén sy gioi va nhirng nhan sy kem. Bain nhan thay
khong c6 0 1iéu chu quan nao tiét 16 vé nhu cau sir dung cong cu quan ly ngay cang tang kia la t6t hay
Xau va cong cu nao van dang dem lai hiéu qua nhu mong mudn. Quan diém cua ho 1a do thiéu dit liéu,
nhitng quang cao cuong di¢u, khong can ctr “bién viéc lua chon cong cu quan ly tro thanh mot tro
choi nguy hiém.”’

Néu ban biét rang rat it nguoi nhan thire duoc viéc ho da lang phi hang traim hodc hang nghin d6-la
cho nhitng nd luc tim kiém tur van quén 1y, thi t6i ciing khong khoi giat minh khi nhan thiy 81% trong
s6 5.600 giam dbc diéu hanh khi duoc hoi da tra 10i: cong cu quan 1y dem lai nhiéu hira hen hon so
v6i viée ho ty giai quyét.

Mot van dé chung ctia tat ca nhitng cong cu quan 1y nay 1a ching déu van hanh hudng dén quy trinh.
LAy vi dy tir nganh kinh doanh xe hoi, cong cu quan 1y phai nhim muc dich gitip ca bo may tap doan
hoat dong tron tru chtr khong phai 1a chi ra cdch mot chiée xe nén dugc thiét ké nhu thé nao, quang cdo
ra sao, mic du day moi chinh 13 yéu td quyét dinh thanh bai. Mot rac rdi khac 1a tit ca cac dbi thu
canh tranh cling sé& tiép can nhirng cong cu quan 1y twong tu. Michael Porter ting viét rang nhirng cong
cu dinh hudng quy trinh (process-oriented) khong du cho thi truong canh tranh ngay cang khbc liét
hién nay. Porter thuc sy dé dé cap to1 nhu cau phai ¢6 mot vi tri doc nhat nhung lai khong bao gio dua
ra dugc nhitng trg gitp can thiét vé cac yéu td can c6 dé tré nén ddc nhat.

Cung lac voi thoi diém cac chuyén gia tr vAn cia Michael Porter “ngdn” hang triéu d6-1a tir hau bao
clia AT&T, Ma Bell ciing phai chap nhan mét 10 ty d6-la dau tu cho chién lugc rat khing khiép khi
mua NCR va tham vong thé chd IBM trong nganh kinh doanh may tinh. Khi nhu cau dugc tro gitip tro
nén khan thiét hon bao gio hét, Michael Porter va ddi ngii chuyén gia ctia ong ta da ¢ ddu? L& ra ong ta
nén c6 mit trong van phong Giam dbc diéu hanh va chi ra chién lugc nio kém hiéu qua nhat.

Mot chuyén gia tu van gioi phai timra diéu gi 1a dung trong bbi canh ctia cong ty. Ho khong can lam gi
v6i nhitng khau hiéu hay hodc nhirng quy trinh hap din. C6 mdt bai hoc quan trong dang sau tit ca



chuyén nay.
BAI HOC. Nhitng nguoi lanh dao gioi biét ho dang di ti dau.

Ba cong cu quan ly pho bién nhat trong nghién ciru ctia Bain 14 14p ké hoach chién luoc, ban bao co
tam nhin va s ménh, chuan d6i sanh .

T6i da 1y giai vi sao chuan ddi sanh thuc ra 1a mot cai bay. Bi quyét, thu thudt kinh doanh gitta céac
cong ty 1a khac nhau chir khong thé c6 su twrong dong nao gitra ban vi doi thu

Ban bao c4o chién lugc, tim nhin va st ménh phu thudc vao tién dé don gian la: ban phai biét ban
dang tién téi dau. Khong ai c6 thé theo ban néu ban than ban khong biét minh s& hudng dén vi tri nao.
Cac cong ty 16n tré nén lung tang hon voi cac quy tc, truyen thong, cai t0i c4 nhan dén ndi nhiing
nguoi quan 1y cp cao khong thé dan dit duogc ai, va chang thé dén bat cur dau.

Peter Drucker di dting khi viét trong cubén The Effective Executive (Piéu hanh hiéu qua): “Nén tang
cho viéc lanh dao hiéu qua la suy nghi thong qua sir ménh cua to chirc, dinh hinh va thiét 1ap n6é mot
cach ro rang Nguoi lanh dao dé ra cac muyc tiéu, xac dinh quyén uu tién, hinh thanh va duy tri cac
chuan myc.” Ong da khong viét: “Pau tién, ban phai thué chuyén gia tu van nio dé dé gitp ban vach
ra ban bao cdo vé tim nhin va sir ménh ciia cong ty.”

Tuong tu, nhitng nha 1dnh dao gioi nhat biét rang chi vach ra huéng di thoi 1a chua di. Ho khong c6
mot do6i quan tu van du thé loai kiéu McKinsey am T ban thao trong cac hoi truong véi tinh than suy
giam ro rét. Ban than ho c6 mat trong phong hop dé thuc hién vai tro nguoi ké chuyén, nguoi thac dély,
nguoi ¢b van. Ho cung ¢ khai niém dinh hudng hay tim nhin bang ngdn tir va hanh dong.

Trudc day, t01 dd dugce nghe cau chuyén nay nhung no van thich hop dé nhic lai trong bdi canh bai
hoc chung ta dang dé cap.

Khong c6 nha 13anh dao nao vi dai hon Herb Kelleher trong linh vuc kinh doanh hang khong. Ong 1a

chit tich ciia Southwest Airlines, 1a ong vua ctia nganh kinh doanh hang khong chang ngin, gia ré. Nam

ne‘ly qua nam khac, hang hang khong cua Herb Kelleher luon thugc danh sach nhiing cong ty dugc
“ngudng md nhat”, “loi nhudn cao nhat”.

Bit cir ai biét Herb déu nhan thiy c4 tinh cua hang hang khong chinh Ia ca tinh cua 6ng. Ong 12 nguoi
dan dit va khich 1¢ tuyét vo1, nguoi ludn giir cho tin sudt cac chuyén bay va tinh than ctia nhan vién &
mirc cao. Herb con hiéu rat rd vé nhan su ctia minh ciing nhu linh vire minh dang kinh doanh. Trong
mot cudc gap g& voi Herb, ching toi khuyén khich ong mua lai mot trong nhirng hé théng giao thong
van tai tuyén dudng ngan & East Coast dang dugc chio ban. Viéc nay co thé ngay lap tiac bién
Southwest tro thanh thé luc 16n & khu vire phia Pong.

Herb suy nghi trong mot phat va néi: “T6i chic chan rat thich cang hang khong cua ho & New York,
Washington va Boston. Nhung diéu t61 khong mudn 1a nhirng chiéc may bay cua ho, va quan trong hon

l1a nhan su cua ho.”

Herb chic chin d3 dung. Dan dit nhitng ngudi thude tuyén giao théng ¢ East Coast 1a diéu khong thé.



Va ong da khong can mot chuyén gia tur van dé co thé biét dugce diéu nay.
Thiét hai gian tiép

Chuyén gia tu van co thé gay anh hudng tiéu cuc dbi vai mot cong ty ngay ca khi ho 1am tot. Mot trong
nhitng cau chuyén tha vi trong cudn sach Dangerous Company 1a viét vé Sears. Ho gidi thiéu Arthur
Martinez la mot CEO c6 kha nang khai sang, ngud1 khong tin vao nhiing cam két mang tinh chién luogc
chung chung. Nhu tac gia da viét, Martinez phan d6i huéng tiép cin dugc mo ta 1a: “Hay giup t6i im
hiéu xem t6i nén 1am gi v&i cong ty ciia minh.”

Ngay sau khi hoan tt lugt cat giam chi phi ndi bo dau tién, Martinez xem xét khoan tién chi cho cac
nha cung cip san pham danh riéng cho Sears. R rang d6 13 mot khoan tién rat 1on. Lam cach nao dé
ho giam chi phi ctia ngudi ban theo kiéu Wal-Mart? Martinez quyét dinh thué cong ty tw van A.T.
Kearney va ho bit dau thac dy quang ba cho “phuong phap san xuat t6t nhat” gitta cac nha cung cip
cua minh. Pay 1a nhirng tr mat ma ham y tim cach khuyen khich nguo1 ban hang giam gia. Kearney sé&
xem xet ti mi day chuyén san xuat cua mot nha cung cap tir trén xuéng dudi roi dua ra ban danh gia
1am thé nao dé cai thién nd va gitp cit giam chi phi.

Y tudng tot nhung doi khi lai dem toi két qua toi.
Cau chuyén cua DieHard

Kearney d c6 mit tai Johnson Controls Inc., cong ty dd san xuat pin DieHard trong sudt 25 nim, va
de xuat ban danh gia ma nho dé Sears c6 thé ti€t kiém 20% chi phi san xuat pin bang cach cai thién
phuong phap san xuat.

Lam thé nao mot CEO c6 thé n6i “Khong” véi viée nay?

Tai thoi diém duoc dé nghi giam gia, Johnson Controls dé tut doc va danh mat nganh kinh doanh ctia
minh vao tay cac nha cung cap khac. Nhung sau do, mot diéu khong rnay tha vi xay ra. Thi truong bt
dau nhan thiy chat luong pin DieHard giam xubng va dang 1a ho di “chét” khong hé d& dang chut nao
(choi chit tir tén goi DieHard). (Khi han ché chi phi t&i 20%, ban s& phai chip nhan tir bo mot diéu gi
do.)

Giam mot phan chit luong co thé khong phai 12 van dé 16n trong hau hét cac tinh hudng nhung day lai
13 van dé rat 16n dbi v6i Sears. DieHard 13 mot trong nhitng thwong hiéu v6i danh tiéng hang dau.
Piéu ndy phai duoc bao vé va giir gin bang bat cir gia nio boi chinh nhitng thwong hiéu nhu DieHard,
Kenmore, Craftsman va Weatherbeater mdi lam nén su khac biét ctia Sears khi so vo1 Wal-Mart hay
Home Depot. Giam chit luong déng nghia véi viée lam suy yéu thuong hiéu. Va 1am suy yéu cac
thuong hiéu nay cling chinh 14 1am suy yéu Sears.

Khi Kearney thuc hién céng viéc cat giam chi phi, no gian tiép gay ra mot so thiét hai. Nhung hiy tro
lai v&1 mot bai hoc quan trong khac.

BAI HOC. Chuyén gia tu vin hiém khi thanh that vé nhing sai 1am.



Ngay ca khi chuyén gia tu van phat hién ra mot chlen lugc t6i ndo d6 va to ra nghi ngo no, rat hiém khi
ho chdp nhin rui ro dé thong bao v4i khach hang vé tinh hinh thyc té. Bo1 vi myc tiéu cua cong ty tu
van 1a duy tri moi quan hé dai han, do do, ho khong muén mao hiém mbi quan hé a ay bang cach thanh
thuc mdt cach tho bao vé 15i 1am ctia khach hang. Hang triéu d6-la thu nhap dang bi de doa va vi vay,
cac chuyén gia tu van c¢6 xu hudng phét 1o nd di. Viéc nay goi 1a “tinh khach quan”

Néu ban tra nghia ciia tir ndy trong tir dién, no c6 nghia 1a “khong c6 thién kién hay dinh kién; khong
chil quan”. La ngudi ngoai cudc, vai trd cua chuyén gia tu van 1a xem xét moi thanh kién, cac van dé
c4 nhan va c4 tinh riéng - nhitng thir tac dong toi nhiéu quyét dinh kho khian. Ho khong thé & trong trang
thai “bdo vé to héa don ciia minh” boi khi d6 ho s& phai doi mit voi mau thudn vé quyen lgi. Ho
gi6i thiéu khuynh hudng cua t6 chirc minh trong nhitng tinh huéng phirc tap va che glau kha nang thuc
su giip d6 duoc khach hang bang viéc t6 ra thanh thuc va khach quan. (Nguyén tic twong tu ciing
khién céc cong ty quang cdo kém trung thuc hon.)

Chuyén gia tu van gioi viét ra nhitg gi ho nghi 13 dting sau khi quan sat, tim hiéu. Ho khong nén lo
lang vé phan ¢ ung cua khach hang: 1iéu khach hang s€ thich hay khong thich diéu d6. Va ho cling ching
nén dé tim dén nhitng dan xép can thiét khién go1 v ho dua ra co thé chap nhan duogc. Vo1 chat it trg
gitp tir bén ngoai, mot vi giam dbc diéu hanh s& biét 1am thé nao dé dan xép moi chuyén. Diéu ho thuc
sy can chinh 13 sy tro giap dé quyét dinh xem cai gi 1a ding. Tu do, ho méi1 co thé dua ra nhitng diéu
chinh hop ly.

Gia st ban gap dugc mot chuyén gia tu van hiém c6, mot nguoi that sy khach quan va tham chi thanh
thyc td1 mirc tan nhan. Ban sé€ thoat khoi mé bong bong? Lo1 khuyén dung dan s€ dén? Bai hoc tiép
theo cho thay di€u nay rat c6 thé sé khong xay ra.

BAI HQC. Chuyén gia tu van hiém khi hiéu suy nghi cua khach hang.

Van dé nam & mot phan trong viéc dao tao. Tran chién marketing dién ra trong tim tri khach hang hoic
khach hang tiém nang. D6 1a noi ban gianh chién thang. P6 cling c6 thé 1a noi ban that bai. Tat ca
nhirng gi can lam 1a dinh vi thuong hiéu hay cong ty cua ban trong tdm tri khach hang, 1a hi€u ro sau
nguyén tac sau - nhitng nguyén tac vé cach thirc hoat dong ctia tri 6¢ va dong co tam 1y sau quyet dinh
cua mo1 nguoi (xem cudn The New Positioning, McGraw-Hill, 1995).

1. Tam tri khong thé d6i pho.

2. Tam tri c6 gi61 han.

3. Tam tri ghét sy roi loan.

4. Tam tri bat an.

5. Tam tri khong thay doi.

6. TAm tri c6 thé mt tip trung.

Chuyén gia tur van c6 bang MBA sang chdi cta ban ¢ thé c6 rat it kinh nghiém hodc thim chi khong



dugc dao tao chat nao vé chi dé ndy. Thir ma anh ta duoc dao tao 1a hiéu va xAm nhap tam tri cua cac
CEO va ban giam doc. N6 giong nhu 1a viée ra tran nhung khong biét cach ban sung.

Michael Porter st dung tir “dinh vi” (positioning) nhung 6ng khong biét nhiéu vé qua trinh tao nén sy
khac biét cuia mot thuong hiéu nao do trong tam tri khach hang. Porter cting chang may hing tha trong
viéc hoc hoi. (T61 da co lan dién thuyet ngay trudc Michael Porter trong mdt hoi thao 16n v€ quan ly.
Ong ay tham chi con khong budc vao dé nghe.) Ong dy biét diéu toi 1am 1a “marketing”, con diéu ong
ay lam 1a “chién luoc”. Liéu ai c¢6 thé 1y giai sy khac biét nay? Pdi véi t6i, marketing 1a dua chién
luge vao thue té, dinh vi trong tam tri khach hang tiém nang.

Néu Porter hoic cong su cua ong hiéu duoc tam tri khach hang, ho da co thé ndi v&i AT&T réng moi
nguoi luén nghi AT&T 1a cong ty dién thoai chir khong phai may tinh. Va boi vi tAm tri khong thay doi,
AT&T sé& khong c6 co hoi thanh cong bat ké ho 1am gi trong linh vuc kinh doanh may tinh. Loi khuyén
ay 6 thé da ctru van khach hang cta ho thoat khoi su thua 16 ning né vé tai chinh (1én dén hang ty do-
la) va biét bao cong sirc bi lang phi.

Nhiing rac ro1 dugc mo ta trong nhitng chuong dau chu yéu ndy sinh do chinh cac cong ty va do1 ngii tu
van cua hg da khong nhin thay van dé nhan thirc von 1a nguyén nhan cot 161 ctia moi kho khan:

* General Motors khong nhan ra rang ho da khién khach hang boi ro1 vi dua ra qua nhi€u san pham c6
thiét ké gidng nhau vo1 mire gia ngang nhau.

« Xerox cb ging thuyét phuc khach hang ring ho c6 thé san xudt may tinh. Nhung ho khong biét, bat ctr
loai may moc nao cuia Xerox ma khong co tac dung photocopy s€ khong ton tai trong tam tri khach
hang,

* Digital Equipment that bai trong viéc xay dung khai niém may tinh tram 64-bit s& 1a “san pham ké

tlep

« Levi Strauss da khong tan dung dugc vi tri tién phong dé ha thap hinh anh d6i thi ctia ho trong tim tri
khach hang.

* Crest khong thé md& rong hon trong tam tri khach hang tir khai niém “chong sau rang” von gan voi tén
tuo1 ho dén khai niém “ngudi tién phong trong 1inh vuc cham séc rang miéng”.

« Burger King khong nim gitt duoc khai niém “lanh dia cua tré tho” nhu McDonald’s va bién “d6
nudng” thanh ban chat cua loai banh burger danh cho nguo1 16n.

« Firestone, vé dai han, khong thé vuot qua duoc khéi lugng d6 so nhitng quang céo tiéu cuc di xay
dung nén khai niém “16p xe thiéu an toan” trong tAm tri khach hang.

« Miller tht bai trong viéc nhan thirc rang chi c6 thé c6 mot thir duy nhat trong tAm tri khach hang, thay
vi to1 chin thir.

Néu doi ngii chuyén gia tu van hiéu duoc rang chién lugc 14 tran chlen danh cho tdm tri khach hang va
khach hang tiém ning cta ho, ho s& dé dang phat hién ra nhirng ric r6i lién tiép va cac cong ty 1on



hoan toan co thé tranh dugc nhitng ric r6i 1on.
Viéc nay goi to1 nhd dén mot cau chuyén nho tuyét voi vé mdt chuyén gia tu van.
Nguoi chdn curu va chuyén gia tu van

Mot ngudi chin ciru dang tap hop dan ciru cia minh tai mot dong co xa x6i thi bdng nhién mot chiée 6
t0 Jeep Cherokee mdi toanh hién ra qua 16p bui mo mit va tién vé phia anh ta. Nguo1i 1ai xe, mot thanh
nién tré trong bo vest Brioni, giay Gucci, kinh mit Ray-Ban va ca vat Yves Saint Lauren, ngd dau qua
ctra s6 va hoi: “Néu toi ¢ thé nodi chinh xac co bao nhiéu con trong dan ciru cua anh, anh sé& thudng
cho t61 mOt con ctru cha?”

Ngudi chin ctru nhin chang trai, sau d6 huéng anh mét vé phia dan ctru dang thanh thoi gim co va
diém tinh trd 101: “Puogc”.

Chang trai tré d6 xe lai, 16i ra mot cudn s6 tay, két ndi n6 véi mot dién thoai di dong, ghé¢ vao trang
web ciia NASA trén Internet, noi anh ta kich hoat hé théng dinh vi toan cau qua v¢ tinh GPS, xem xet
toan bd khu vue dang ding, mé ra mot co sd dir liéu va 60 trang Excel voi rat nhiéu cong thire phire
tap. Cudi cung, chang trai in ra mot ban bao cao dai 150 trang véi may in mini cong ngh¢ cao roi quay
sang ndi véi ngudi chin clru: “Anh ¢ tong cong 1.586 con ciru & day.”

“Chinh xac. Va nhu da thoa thuan, anh c6 thé 1ay mot con ctru”, nguoi chan curu thot 1én. Sau khi quan
sat chang trai tré chon ctru va dua 1€n chiéc xe Cherokee, ngudi1 chan ctru hoi: “Néu to1 c6 thé ndi
chinh xac anh 1am ngh¢ gi, anh s€ tra lai t61 con ctru cht?”

“Dugc thoi, tal sao lai khong chir!”, chang trai dap.

“Anh 1a mot chuyén gia tu van”, nguoi chan ctru trd 101.

“Hoan toan chinh xac”, chang trai hao hirng n6i. “Lam thé nao ma anh doan dugc vay?”

“Dé thdi ma”, ngudi chin ctru nhin vai. “Anh cé mit tai diy mic du ching ai goi cho anh ca. Anh

muon nhan dugc thu lao khi dua ra cau trd 161 cho mot cau hoi. Va anh lai khong biét chat gi vé cong
vigc to1 dang lam béi vi anh da mang con cho cua to1 di.”



Chwong 14. BAN GIAM POC
Nhung khong ai c6 thé giup

Mot ngudi c6 thé nghi rang chdt chin cudi cung dé ngin khong dura ra nhiing quyét dinh sai 1am chinh
la ban giam doc O day ban c6 ca ta nguoi, nhirng nguoi von rat khon ngoan voi hang chuc ndm kinh
nghiém, ludn san sang giup CEO va 1anh dao cap cao hon cua ho hoan thanh cong viéc véi su chinh
xac va ti mi. Piéu nay c6 dung khong? Xin thua 1a sai.

Trong nhitng nam gan day, ban giam doc c6 vé nhu chac chan s& sa thii CEO néu cic con sb trd nén
toi té. Sy rat lui voi vang cua Jill Barad khoi Mattel xay ra chi ba ndm sau khi ba nim gilr vi tri cao
nhat. Douglas Ivestor ro1 Coca-Cola sau hai nim lam lanh dao cao cép. Con Robert Anunziata tir biét
Global Crossing chi sau 53 tuan. Richard Thoman ra di khong kén khong trong khi bi Xerox dudi viéc
sau ba nim duong nhiém (van dé ndy dugc ban ki hon trong chuong 15).

Nhung ban giam dbc ¢ dau khi tat ca nhirng quyét dinh sai Lﬁm do6 duogc dua ra? Cach duy I]hét dé
tranh gap rac roi 16n chinh I1a viée be gay moi quyet dinh sai lam ngay tir khi ching mo1 dam chéi, cha
khong phai dé dén tan khi moi thir da dom hoa két trdi va bat dau cho thady dau hi¢u héo tan nhanh
chong.

Ngu quén trén banh xe

Nhu d3 mo ta trong chuong 3, ric r6i tai Xerox da trd lai. Hang chyuc nim dua ra nhirng quyet dinh toi
t& da khién cong ty tirng co mdt thoi huy hoang nay ding bén bo' vuc tham. Khi moi n lyc hét 1an nay
ti 1an khac nham thim nhap thi trudng may tinh van khong thé thanh cong hay khi nganh kinh doanh
may in laser cua Hewlett-Packard dang thang hoa, vugt trén cd mot phat minh cua Xerox, moi nguoi
cho ring 1& ra ban giam ddc phai vao cudc sém hon.

Nhung c6 1€ tit ca bon ho déu qua ban ron phuc vu nhirng ban khac ma khong thé dung lai dé néu 1én
cau hoi ding dan. Co t6i 7 vi giam doc trong s6 15 thanh vién cap cao nhat Xerox dam nhiém vi tri
tuong ty & nhiéu ban khac. Paul Allaire, CEO 1au ndm cta Xerox dam nhiém vi tri & 5 ban con Anne
Mulcahy, chu tich Xerox kiem COO (Giam ddc diéu hanh hoat dong) c6 mat & 4 ban. Tham chi Vernon
Jordan, dudi danh tiéng cua Bill Clinton (6ng nay tirng lam c¢d van cho Clinton khi con dwong chirc),
nam gitr vi tri cAp cao trong 11 ban. Nhu vay 1a qua nhiéu, dic biét trong truong hop cua Xerox vi cac
van dé luén doi hoi su tip trung cao do ciia toan bo thanh vién ban giam ddc.

Bén canh do, 5 trong s6 15 thanh vién 1a nhirng nguoi trong cudc - ho ludn ban ron bao ve¢ quyét dinh
ctia minh. Nhitng ngudi con lai tat nhién khéng co nhiéu thir dé thé hién trong cac van dé doi hoi kinh
nghiém chién lugc. Ban giam ddc Xerox bao gém mdt cuu d6 dbc hai quan, mot s6 luat sur, mot giam
dbc ngan hang dén tir Prc, mot phu nir dén tir Lucent Technologies va mot vai nguoi 1am vé tai chinh.
Ngoai ra con c6 nhirng giam ddc diéu hanh dén tir Johnson & Johnson va Protect & Gamble nhung ho
lai thiéu chuyén mon vé marketing. Vi vay, khong c6 gi ngac nhién khi nhom 1anh dao niy to ra do du
cho tdi luc dd qua mudn dé dua Xerox thoat khoi rac roi nghiém trong.

Kinh nghiém sai 1am



Khi tim hiéu vé thanh phan ban gidm ddc, ban s& ban khoin khong hiéu nhirng ngudi ndy dugc chon
bang cach ndo. Vernon Jordan ting 13 thanh vién cip cao trong chinh phit My, do d6, ong duoc ky
vong c6 thé gitip mo ra cac canh ctra kinh doanh kha quan. Trudng hop cua cyu tong thong My Gerald
Ford va Henry Kissinger ciing twong tu nhu vay. Nhung khong ai trong s6 cac thanh vién ndy c6 thé
gitip Xerox tranh khoi cac quyét dinh sai lam.

Bén canh Xerox, ti cling mudn xem ban giam doc AT&T gdm nhirng ai. Pay 1a cong ty dang thuc su
can duoc tro gitip. Ngoai nhitng ngudi thudc ndi bd cong ty, con mot giam ddc diéu hanh tap doan dau
khi (d3 nghi hwu), mot chuyén gia tu van kinh té, CEO cong ty dét (da nghi huu), chi tich cua Kodak
(ban than cong ty ndy cling dang gip ric roi), giam dbéc diéu hanh Caterpillar (d3 nghi huu), mot
chuyén gia tr van quan hé quéc t&, mot gido su luat, CEO cua Citigroup (6ng ndy qua ban ron véi viéc
diéu hanh tap doan ctia minh) va cyu CEO cta CBS , ngudi khong my xuit siac khi con & cong ty cil.

Khong ai trong nhom ndy c6 kién thirc nén tang vé ki thuat hay marketing. Do d6, ho khong thé phat
hién ra nguy co tir tham vong thé chd IBM trong linh vuc may tinh hay quyét dinh mua lai cac cong ty
cap tiéu tén 100 ty do-la ctia Armstrong nham tré lai ngdi nha ma ho tirng tir bo cho cong ty dién thoai
Baby Bells nhiéu nam trudc.

RAt it ban giam ddc co kha nang hodc kinh nghi¢ém dé tro giap dic luc trude su viee. Ho c6 thé thu
nhat tirng manh vun nhung lai thiéu nang lyc dé gitt moi thir khéi bi v vun.

Ban bé va ban chi cot

Piéu 1am cho moi viéc tré nén toi t& hon chinh 1a quyet dinh b6 nhiém nhitng nguoi co quan hé than
thiét voi CEO dam nhiém vi tri trong ban giam ddc. Tai tip doan Walt Disney, ban s& nhan thdy rat
nhiéu thanh vién ban giam ddc 1a ban bé va quen biét nhau tir 14u. CEO Michael Eisner da chi dinh
luat su cua ong, kién tric su cla ong, hi¢u trudng trudng tiéu hoc noi con ong tirng theo hoc va hiéu
truong truong dai hoc noi da nhéan tur 6ng khoan tién quyén gop 1 triéu do-la, nim giit vi tri trong ban
giam doc.

T6 Business Week (ngay 5/3/2001) dua ra bang danh gia va xép hang ban giam doc tot nhat va kém
nhat hang ndm. Va day 1 nhitng gi ho phai ndi vé mot trong nhirng ngudi that bai 1au nam:

Disney khong phai 1a trudng hop duy nhat thé hién mit trai ctia doi ngil 1anh dao, quan 1y. Nhitng
ngudi thudng xuyén that bai khac gdm co Archer Daniels Midland Co. va Advanced Micro Devices
Inc. ADM chi ¢ 5 giam ddc doc 14p trong sd 12 thanh vién, gidng nhu Advanced Micro, ciing 6 it
nhat mot thanh vién ban giam dbc phy thudc vao tiy ban bo nhiém, Gy ban bdi thudng va tty ban kiém
toan. Cac chuyén gia vé lanh dao cho biét cong viéc clia ~nhtng uy ban quan trong nay nén duoc nhitng
ngudi bén ngoai cong ty tién hanh mot cach doc lap nham tranh mau thuin vé quyen loi. Hai cai tén
moi la Rite Aid Corp., Cendant Corp., chi xép sau Disney vé6i vi tri thit hai va thir bon. Tai Rite Aid,
cong ty vira cong bd lai két qua tai chinh ctia ba nam trugc, uy ban kiém toan chi gip g& nhau hai lan
trong nam tai khoa 1999. Co 4 trong s6 9 giam ddc 1a nguoi trong cong ty va 5 thanh vién ban giam
dbc da 70 tudi hodc gia hon. “P6 ding 13 mot con 4c mong vé md hinh quan tri doanh nghiép”,
Koppes cua Stanford nhan xét.

RO rang, khong ai ¢ day chu y nhi€u t¢1 cac c6 dong. Diéu d6 du khién cho ban mudn dau tu hét s6



tién ctia minh vao nhitng chiéc dia CD hodc trai phiéu chinh phu.
Su hao phong qua mirc v6i tién cua c6 dong

Mirc d6 than thiét giira ban giam doc va CEO c6 thé dugc xac dinh thong qua sb tién ho dua cho cap
trén. Archer Daniels Midland (ADM), mdt thé luc toan cau trong linh vuc hang nong san, da 1ap ky
luc vé sy than thiét gitra cac thanh vién ban giam doc. Nam 1996, ADM di bao chira cho toi tham gia
vao viéc an dinh gia ca lién bang va phai tra 100 triéu d6-1a tién phat - s6 tién phat 1on nhét trong mot
vu viéc kiém soat gia. Do d6 khi cac nhan vién ciia Cuc diéu tra Lién bang My FBI, nhirng nguoi nam
gilr cac bang chimg trén biang video, budc tdi kiém soat gia ddi voi hai cuu giam ddc diéu hanh ADM
va giam d6c duong nhiém Michael Andreas (con trai ctia CEO 1au nim Dwayne Andreas), ban c6 thé
hinh dung duoc thuc chit phia sau 101 cdo budc. Ba nguoi nay déu khong nhan tdi va phai ra hau toa.
Thoi gian nay, ADM cho phép Michael Andreas nghi vang mit huong nguyén luong. (Nhu vay, néu
ban bi truy t6 khi dang 1am cho ADM, ban van duoc nhan luong du khong lam viéc.) Khi Andreas va
hai nguoi kia bi két an ti giam, ADM moéi chinh thirc cho Andreas nghi khéng lwong. Nhu vay, ngay
ca khi 12 toi pham, ban van 1a mot nhan vién ctia ADM.

T6i goi diéu nay 1a tinh ban bé than thiét. Trudng hop twong ty xay ra khi t6i lam viéc cho General
Electric nhiéu nam trudc. Cac gidam doc di€u hanh sau khi phai vao tu thi khong con 1a ngudi lao dong
hudng lvong nita.

Occidental Petroleum la mot huyén thoai va luon duoc cac chuyén gia nhan xét 1a nha vo dich moi
tho1 dai trong viéc lam dung co dong. Nam 1997, ban giam ddc xem xét ban hop déng van con thoi
han 7 nam cta CEO Ray Iran tri gia 95 tri¢u d6-la. Sau do, véi muc dich tra lvong cho Iran trong vong
7 nim ké tiép vo1 mire 13 trigu do-la/nam, ban giam ddc da dé xuat mot hop d@)ng mo1, dam bao cho
CEO nay khoan tién 1,2 triéu d6-la/nam.

Tat ca nhitng viéc ndy din tdi vu kién cua cd dong, day Oxy vao cudc dai tu quy mo 16n vé bd may
diéu hanh. Viéc nay co cai thién hoat dong cua ban giam dbc Occidental Petroleum? Pén nay, Oxy
tham chi con van hanh toi t& hon ca cac d6i thu von chi ngang hang voi no. Piéu nay cho thdy dudi ap
lirc manh m&, ban giam dbc van khong thé tro gitup gi nhiéu trong viéc kinh doanh ctia cong ty.

Con 4c mdng dang to1

Warnaco 1 cong ty dang 1an sau vao ric rdi. Pay 1a mot vi du khac chimg minh cho viéc mirc thu nhap
khong 16 danh cho nhiing ngudi hoat dong kém hiéu qua.

Warnaco 13 cong ty thiét ké phu kién quan 4o, noi s hitu cac thwong hiéu thoi trang ndi tiéng nhu
Calvin Klein, Speedo, Chaps, Olga va nhiéu thuong hi¢u khac. Nam 1998, ho mat 338 triéu do-la va
gia tri ¢ phan bi sut giam nghiém trong. Tuy nhién, bat chap diéu niy, CEO Linda Wachner van nhan
duoc khoan luong tron goi cao ngat ngudng.

Luong co ban cua ba la 2,7 triéu do-la - mirc cao thir hai danh cho mot CEO, chi sau Jack Welch cua
GE v6i1 2,8 trigu do-la. Tlen thuong cho Wachner 1a 6 triéu d6-la, con cao hon ca Jacques Nasser cua
Ford, cong ty co gia tri co phleu tang t61 70% vao nam 1998 hay Lee Raymond cua Exxon, cong ty c6
murc ting trudng cd phan dang né va ban than CEO nay vao thoi diém d6 dang thuong luong vé vu sap



nhap 16n nhat chua tirng c6. Linda Wachner con nhan dugc 6,5 triéu do-1a tién c6 phiéu han ché, cong
thém hang triéu lya chon méi. Piém miu chét 13 Wachner duoc tra lvong nhu thé ba da c6 mot nam
vat kiét strc vi diéu hanh cong ty 16n trong khi thuc té, Warnaco con khong lot dugc vao danh sach Top
500 cong ty cua tap chi Fortune, bi thua 16 va gia tri co phleu sut giam. Cudi cung, cac chuyén gia
kiém toan da phai dit cau hoi nghi van vé kha ning phat trién ctia cong ty.

Thanh phan cta ban giam dbc 13 yéu to khién cac chuyén gia cling phai lo s¢. Trong sd bay thanh vién,
hai nguo1 l1a nhan su cua cong ty; trong so nam nguoi ngoai, o hai nguoi la chuyén gia tu van va mot
nguoi 1a luat su. Co phan cua Warnaco Van trong tinh trang t6i t&, cho thdy yéu ciu manh mé phai thirc
tinh va cai thién hoat dong ctia cong ty néu con c6 thé.

Ban chic hin phai ban khoan khong biét 1am thé ndo moi viéc lai tré nén té hai nhu thé & cac cong ty
ndy. Cau tra 101 1a v6i ban giam dbc yéu kém d6, doi hoi nd luc phi thuong va sy lién két chit ché
gitta cac co dong, thong thuong qua cac quy hd tro va quy luong huu. Cac c6 dong nay, cho du véi 1y
do chinh tri hay kinh doanh, c6 thé khong muén mbi quan hé cing thang v4i ban giam dbc nhitng cong
ty 16n. S& t6t hon nhiéu néu khoi dau véi mot ban giam ddc gioi hon 1a ¢ ging dé loai bo mot ban
giam ddc t0i. Vay yéu t ndo gitp xdy dung dugc mot ban giam ddc hidu qua?

Ban giam ddc 1a nhitng chuyén gia

Néu phai tim kiém mot ban giam ddc, diéu cudi cung toi mudn 13 nhirng ngudi ban gia nua, cc nhan
vat noi tiéng, hay nhitng CEO d3 nghi huu. T6i s& chon mdt nhém nhitng ngudi thuc tai co thé gitp
cong ty thoat khoi kho khin. Piéu ndy c6 nghia 1a t6i mudn cac chuyén gia thudc nhiéu linh vire chuyén
mdn khac nhau va co vai trd quan trong d6i v6i cong viée kinh doanh cua t6i. Pay 1a danh sach nhitng
nguoi toi muon tim kiém:

* Mot chuyén gia tai chinh: Phd Wall, thi tuc vdn, bao céo tai chinh va hiéu biét vé tién té chi 1a mot
s6 nhitng yéu cau phai dugc dap Gmg. Chic chan s& rat tuyét voi néu tim duge mot ngudi da co kinh
nghiém trong linh vuc ndy, ngudi sé chiu trach nhiém xem xét cac con s cta t6i va dua ra cac goi ¥
can thiét dé cai thién chung,

« Mt chuyén gia vé san xudt: Néu toi phai san xuat mot mit hang nao do, ¢ dugc mot ngudi hiéu rd
khu vgc nha mdy, va nam bat nhanh nhay nhiing cong ngh¢ ti€n tién nhat s€ 1a sy trg gitp 16n lao.
Nguo1 nay dac biét hitu ich néu nganh kinh doanh ctia t61 lién quan t&1 irng dung cong nghé mai.

« Mot chuyén gia vé nhan sie: Cac cong ty 1on khong 13 gi ngoai 1a nhitng tip hop ngudi. Su quan tim,
hd trg va hoc hoi 14n nhau gitra cic thanh vién trong nhom cua toi dong vai trd quan trong. Kiéu hd tro
ndy rat hitu ich gitp cho nhin vién ciia tdi bat kip cac ¥ twong mang tinh to chirc mdi nhat trong linh
vuc.

« Mt chuyén gia marketing: Marketing 13 van dé cua ca thé gidi va t6i mudn c6 mot thanh vién trong
ban giam doc co thé nghiém tic dit cau hoi vé nhirng viéc ching t6i dy dinh lam khi 14p ké hoach kinh

doanh. T61 mudn biét néu anh ay hoac c6 ay phat hién ra van dé nghiém trong nao d6. Piéu t61 khong
muodn l1a nhirng ngudi chi biét dong dau 1én ké hoach cta chung toi.

« Mt chuyén gia vé quan 1y: Mot cuu CEO trong linh vuc 1ién quan c6 thé hitu ich khi 13 thanh vién



ban gidm doc. Tham chi, mdt ngudi bat ky khong co bang cap chuyén mon nhung lai tich luy nhiéu kinh
nghiém trong qua trinh quan sat va phat hién ra cai tot, cai xAu, cai ac cua thé gi¢i doanh nghiép. Mot
1an nita, toi muén tim kiém nguoi co thé thanh that mot cach tan nhan va san sang noi cho to1 hodc cac
thanh vién ban giam ddc khac rang ching ta can phai cai thién hoat dong ctia to chic.

Pay c6 thé 1a mdt ban giam ddc trong mo nhung diéu t6i theo dudi 13 mot nhdém ngudi bén ngodi cong
ty ¢6 cai nhin khach quan va boc 16 duoc kha ning dich thuc ctia ho. Piéu toi khong bao gid theo dudi
1a nhirng céi tén ndi tiéng, nhitng nguoi chi gitp ban giam déc dugce 1ong du luan (di twong 13 phy
nit, ngudi thiéu so, v.v...) hay nhirng ngudi tuyét doi tan thanh y kién cua toi.

Thé gio1 ngoai kia ngay cang tréd nén kho khan hon, va ban can moi su trg giup can thiét dé ton tai va
phat trién.

Ban giam doc nén toan tim toan y cho cong ty

C6 thé t61 kha bat cong vdi nhitng ban giam ddc ctia cac cong ty kia. Nhung dung 1 nhiéu nguoi trong
s0 do6 khong gitip ich dugce gi bd1 quan 1y cap cao hi€ém khi don hét tAm stirc dé dua ra nhitng quyét
dinh dung dan. Ho thuong chi xem xét moi viéc khi chuan bi dong dau vao giay to.

Kinh nghiém cua tdi 1a noi ndo ma ban giam déc tham gia hét minh vao viéc tu duy, im kiém y tudng,
quy trinh & d6 duoc thuc hién rat tbt. Toi da duoc dé nghi mot cong viéc mang tinh chién luoc tai
hing hang khong Continental Airlines ctia Don Valentine, mot giam doc marketing xuat sac, dong
nghiép ct cua t61 tai Southwest. Nhiém vu cua Valentine la giip Continental tr¢' thanh d6i tha trong
linh vie kinh doanh dudng bay ngin, gia ré vi Southwest va twong ty nhu viée hing hang khong
United cubi cung di 1am véi dich vu United Shuttle & West Coast. Mau dau tién ra doi 1ay tén
“Continental Peanut Fares” va van dé 1a nén sir dung CALITE (Continental Airlines Lite) nhu mot
thuong hi¢u con hay sang tao nén mdt cai tén hoan toan mai.

“Continental” chinh 13 van dé

Ban thuyét trinh ctia chung t6i khong thyc su himg thu véi mot dang thuong hiéu con nhu Southwest.
Trudc tién, ho khong co nhiéu thuin lgi nhu Southwest, d6 1a chu tich Herb Kellher, mot loai may bay
dac trung, khong co trung tam hoat dong, khong co he théng dat chd trude hay mirc gia thip nhit cho
modi dim bay trong nganh cong nghiép hang khong. Thir hai, rat nhiéu hing hang khong gia re chuan bj
ra doi (tat ca déu dién ra vao gitra nhirng nam 1990). Boi vi Continental tirng lam vao roi lai thoat
khéi tinh trang pha san, nén c6 mot yéu cau can thiét 1a tai dinh vi thurong hi¢éu Continental chir khong
cd gang dé phat trién mot hwong hiéu méi kiéu Southwest.

Goi y cua to1 la dinh vi Continental khac vo1 ba hang hang khong 16n bao gdm American, United va
Delta thong qua ¥ tuéng “Nhiéu duong bay hon phi hgp vai timg tai tién.” Hay quén “CALITE” hay
“Peanut Fares” di ma chi tap trung vao thuong hi¢u chinh.

Budc tiép theo: Ban giam ddc

bay khong phai la diéu ma CEO muén nghe nhung Don Valentine van khuyén khich ong trinh bay ban
thuyét trinh ndy trude ban giam déc va CEO da dong ¥.



Cudc hop khong dién ra troi chdy vi CEO chic chin khong to ra hing tha tuyét d6i véi ¥ tudng dinh vi
Continental va tir bo nd luc “Peanut Fares”. Vao cudi cudc hop, khi t61 dang thu Xép tai li€u thi mot
thanh vién nit trong ban giam ddc tién tGi gan va ndi cam on téi vi ban thuyét trinh. T6i bay to rang
ban thuyét trinh c6 vé khong duoc don nhan cho 1am. Nhung ba Ay néi: “Khong sao ca. Ching t6i déu
da lang nghe anh.”

Va dang 13 ho d3 ling nghe. CALITE chua bao gio trd thanh hién thuc, vi tri quan 1y méi duoc bo
sung. Continental thuc su dwa ra dugc nhiéu duong bay phu hgp hon v&i chuong trinh vu dai khach
bay thudng xuyén, gia dich vu khoang hang nhat “mém” hon va nhiéu may bay méi hon.

Hién nay, Continental van dang thé hién rat t6t va toi phai bay to sy tran trong va niém tin danh cho
ban giam doc. Ho thuc sy da giup ich rat nhiéu cho ca cong ty.



Chuong 15. PHO WALL
Khoéng gi khic ngoai ric rdi

Du cac chuyén gia tu van va ban giam doc chi ¢6 mot chat it hiru dung, nhung it nhét ho cling khong
iy ra qua nhiéu thiét hai. Thinh thoang, ho thim chi con dong gop nhirng suy nghi tot. Nhung nhiing
ngudi than thiét tr Phd Wall thudng tao nén mot moéi trudng khuyén khich nhitng diéu xau, do6i khi 1a
khong thé sira doi duoc, xay ra. Theo mot cach thirc nao do, ho xay dung mot “ngoi nha xanh” cho cac
ric roi, va cling giéng nhu “ngdi nha xanh,” né khuyén khich moi thtr trong d6 “ting trudng”.

Ting trueéng cé thé 1a mot van dé

Nha kinh té hoc ndi tiéng Milton Friedman da noi rat chinh xac, “Chiing ta khong c¢6 nhu cau birc thiét
can phai tang truéng. Chung ta khao khat manh liét sy ting truong d6.” Khao khat ting truéng chinh 1a
trong tAm trong nhitng sai 1am ctia nhiéu cong ty. Tang trudng 13 san pham phu cta hanh dong ding
dan. Tuy nhién, ty than nd khong phai 1a mot muc tiéu gia tri. Trén thuc té, ting trudng chinh 13 tha
pham dang sau nhitng muc tiéu bat kha thi.

Céac CEO theo dudi ting truong dé dam bao chirc vi ciia minh va ting thu nhip ca nhan. Cac nhin vién
moi1 gio1 & Phd Wall theo duoi tang trrong dé cing c6 danh tiéng cua minh va c¢6 thém thu nhap.

Nhung tit ca nhitng diéu d6 co thyc su can thiét? Khong han vay. Khi ban nhan ra rang nguoi ta 1am
nhirng thir tai hai dé thic déy su tang trudng khong can thiét, ban c6 thé n6i do 1a mét hanh dong toi 16i
d6i v6i thuong hiéu. Mot cau chuyén co that s& cho thiy khao khat ting trudmng chinh 14 gdc ré cua cac
hanh dong xau xa nhu thé nao.

T6i dugc dua dén dé danh gia cac ké hoach kinh doanh cho mot cong ty duoc pham da nhan hiéu 16n.
Pén luot minh, cac giam doc thuong hiéu dimg 18n trinh bay cac ké hoach cta ho cho nam tiép theo.
Trong qua trinh dién thuyét, mot thanh vién tré trong ban diéu hanh canh bao vé mot cudc canh tranh
méi day tio bao trong hang muc cta anh ta chic chan sé& thay d6i can can quyén luc. Nhung khi chuyén
sang ké hoach ban hang, mirc ting truong duoc du doan 12 15%. Ngay 1ap tirc, t6i di dit cdu hoi 1am
cach nao ho c6 thé dat duoc diéu d6 véi cude canh tranh méi nay.

Céu tra 101 cua anh ta 1a ho s& thuc hién mét vai sy diéu dong ngan han dong thoi md rong pham vi. Vé
1au dai, liéu diéu nay c6 giy anh hudng xau to1 thwong hi€u? RO rang la co. Vay tai sao phai lam diéu
d6? Boi vi ong chu da dat anh ta trudce yéu cau tang trudng va toi s& phai noi vé van dé nay véi ong

ay.

Mot tuan sau do, ngudi chu nay thira nhan van dé nhung noi rang cap trén cua Ong ta can sy tang
trudng, bdi dicu gi, chiac ban c6 thé doan ra, Pho Wall.

Ao giac 15%

Carol Loomis, bién tdp vién ndi tiéng cla tap chi Fortune, timg viét mot bai bdo mang tinh budc
ngoat vé chu deé nay, bay to nghi ngai rang “nhitng du doan nong ndi vé tang trudng thuong dan tdi cac



muc tiéu bi bd 18, co phiéu trugt gia va nhirng 161 bién minh day sang tao.” Cau hoi duogc dit ra 1a:
“Tai1 sao cac CEO khong thé loai bo théi quen nay?”

Trong bai bao nay, Carol phéan tich diéu tr¢' thanh hanh vi duoc thira nhan ctia cic nha quan 1y:

Trong sd tit ca cac muc tiéu c6 lién hé véi nhau, myc tiéu pho bién nhat ctia cac cong ty co6 quy md
vua la tang truong loi nhuan hang nam trén mot co phiéu dat 15%. Voi 15% tang truong, mot cong ty
co thé ting xap xi gap doi loi nhuan cua minh trong vong 5 nam. Cong ty s& gan nhu chic chin trd nén
ndi bat trén thi truong ching khoan, va vi CEO s& duoc ca doan difu hanh chic mung. (Ngiy
5/2/2001)

Ban khong can phai 1a mot nha khoa hoc vé tén lira dé hiéu duoc tai sao diéu do xay ra. Chinh cac du
doan nhu vy s& gy duoc sy cha ¥ cua Phd Wall. No gidng nhu mot diu nhay tinh yeu gitra Phé Wall
va d6i ngii quan 1y khi ho thi thim véi nhau Ve nhirng con s6 0 ‘ngot ngao. DO1 ngi quan ly mudn cac
nha phan tich hang dau di theo va gi6i thiéu co phleu cua ho. Ph6 Wall mudn ngudi chién thing tao nén
bd mit tot cho cac nha phén tich va thu hut dugc nhiéu tién hon. Tuy nhién, khong ¢ gi 1a tht trong tat
ca cau chuyén do.

Tt ca déu chi 1 4o giac ma thoi.
Nhitng con s that

Nhu Loomis di vach ra trong bai bao ctia cd, mdt cudc nghién ciru mo rong chi ra rang rat it cong ty
c6 kha nang dat mirc tang trudng 15% hay cao hon trong mot nam. Trong hon 40 ndm qua, Fortune da
quan sat 150 cong ty trong ba giai doan co ban (1960-1980, 1970-1990, 1989-1999).

Trong mdi giai doan ndi trén, chi co 3 hodc 4 cong ty c6 murc ting truéng loi nhuan 13 15% hoic hon.
Khoang 20 dén 30 cong ty dat mirc 10% - 15%, c6 40 dén 60 cong ty dat 5% - 10%, tir 20 dén 30
cong ty 6 murc 0 - 5% va tu 20 dén 30 cong ty c6 mirc am. Pung vay, luén c6 nhitng ké that bai ning
né va nhitng ngudi chién thing 16n.

Toém lai, trong sudt giai doan 40 nam do, lo1 nhuan sau thué hang nam chi tang trudng ¢ mirc trén 8%.
Dicu nay c¢6 nghia la cac cong ty dat muirc 15% co ty 1€ cao gap doi ty 1€ chung giira cac cong ty.

Voi thuc t& d6, khong c6 gi ngac nhién khi cac cong ty bat dau lam nhirng viéc t6i t& nhim duy tri ty 1¢
tang trudng cua ho.

Cac thu thuat kinh doanh

Cach dé nhit dé gitr khoang cach an toan v6i Phd Wall 1a b qua khoan tién dic biét ma cac nhan vién
ké toan c6 thé giéi quyét vi mot vai dong chir nhd bén dudi biéu dd loi nhuan lién tuc ting. Cach
khac 1a “lay trom” tir quy sau dé dam bao “dién mao” cho quy ndy. Diéu nay thuong lién quan dén
viéc “kinh doanh chong chat” hay nhoi nhét hang hoa vao cac kénh phan phéi vao cuoi quy nhim day
cao doanh s6 ban hang. Hodc budc dau tuyén bo tro cap lwong huu vuot mirc va cat giam cac phan
dong gop.



Nhung diéu tao nén su ton hai 1au dai nhat, nhu di miéu ta trong phan trudc, 1a ap luc ting trudng
thuong hiéu bang cach ddy manh mé rong dong san pham. Trong khi hudng di nay khong hé giup dat
lo1 nhuan ngén han, do1 ngii 1anh dao lai thudng nhin nhan ndé nhu mot cach thurc dé phat trién hon béng
cach gop nhit thém mot phan ndo d6 ctia thi truong khac.

Kiéu hanh dong nay dan dan s& lam suy yéu diéu cét 16i khién mot thuong hiéu trd nén khac biét va
thanh cong. Khong gi chirng minh di€u ndy mot cach hung hon nhu trudong hop cia thuong hi¢u dang
ngudng md Porsche.

Mot Porsche SUV?

D6 gan nhur 14 mot sy ddi nghich vé thuat ngir, nhung Porsche mudn loi dung kiém chéc tir hién twong
xe hoi thé thao da chirc ning va sir dung nd dé ting truong. (Pay khong phai chuyén kiém tién. Trung
binh trong nim 2000, General Motors thu dugc 853 d6-1a trén moi chiéc xe duoc ban ra. Porsche thu
duoc khoang 7.350 d6-1a.) Piéu d6 c6 nghia 1a ho gidi thiéu Cayenne, loai xe sé& c6 kich thudc tuwong
duong mot chiéc Jeep Grand Cherokee. D6 1a chiéc xe khong phai xe thé thao dau tién trong lich sir
53 nam ctia cong ty va nd s& co bon cira, bdn chd va mot cp sau. (That kho tin!) Trong tam tri khach
hang, Porsche 1a mét chiéc xe c6 dién 911, 1a chiéc 6 6 c6 mot dong co sau, diéu hoa khong khi, sau
xy-lanh. Porsche khéng mudn d6i mit véi thue té nay va tiép tuc nd lyc mod rong dong san pham.

Trong nhirng ndm 1970 va 1980, hing nay cd ging chuyén sang d6i twong khach hang thu nhap thap,
dau tién 1a san xut dong xe dong co giita vi Volkswagen, loai 914; va tiép theo 13 dong xe dong co
trude voi Audi, loai 924. Ca hai cudi cung déu khong thé tiép tuc. Vao nam 1978, Porsche gidi thi¢u
dong xe dong co trudc, V-8 van hanh stirc may 928 dugc du kién sé& thay thé dong co sau gia nua 911.
Nhung nhirng nguoi theo chu nghia thuan tiy khong chip nhan 928 1a mot chlec Porsche thuc sy nén
san pham ndy sau d6 ciing bi ngirng san xuat. Cho dén nay, chi con dong co 911 van duoc duy tri.

Ai d6 c6 thé nghi Porsche dd nhan duoc thong diép rang bat ctr chiéc xe nao khong giéng nhu 911 déu
khong phai 1a mot chiéc Porsche. Khong hé. Ho dang quay tro lai 1am viéc vai Volkswagen vé mot
loai xe c6 thé di xa khoi 911 t&i mirc ban mudn.

Chtic may man.
Thyc don “Nhitng huong vi mé1” cia McDonald?

Tai McDonald’s, nhitng ngay nay, nhiing vom ctra bang vang trong khong con glong vang nita. Nam
2000, doanh s6 ban hang tang truong chi ¢4 3% va loi nhuan rong cua quy bon giam 7%. Piéu do
khong thé gitip gi cho cb phiéu & mirc thip ciia cong ty trong gan hai ndm nay.

Do d6, CEO Jack Greenberg da 1am diéu ma nhitng CEO diing cam nhit s& lam: Ong cho ra mat Thuc
don cac Huong vi mé1 - mot bo suu tap 44 mon cod thé xoay bon vong mdt luot tai cac dai 1y ban 1¢€.
Vén dé o day 1a phan 16n ¥ tuéng nay khong c6 gi “mdi”. Thuc don c¢6 mot sé san phém theo mua
gidng nhu McRib va Shamrock Shake (mau xanh la cay). Trong do cting bao 2dm mot sb mon gidng
nhu d6 giam gia tai Wendy, chang han mdt miéng thit xong khoi hay mot it rau tron dau gidm. Mén
Quarter Pounder véi phomat xuat hién v&i ba loai phomat — phomat Cheddar, phomat Thuy Si va
phomat My.



Két qua 1a nhitng hang dai san phim tai mdi chiéc mdy tinh tién va hang loat nhitng 161 phan nan vé
nhitng hang dai di chuyén cham chap nay.

Nhirng lua chon c6 phiéu ngdm ngam

Ph6 Wall thuong “lén” vao trong giai doan cdn bang dudi dang cac lwa chon cd phiéu. Khi doi ngii
lanh dao hay tham chi la cac nhan vién cép trung nhin vao cac lya chon c0 phiéu, ho s& quan tam hon
dén quy tlep theo. Ho mudn chic chin rang lya chon ciia minh s& tiép tuc vitng vang va vi thé s& nhanh
chong di tit, hodc khong dua ra cac quyét dinh dai han t6t cho cong viéc kinh doanh nhung lai 1ay di
mot phan lo1 nhuan. Ho doc cac bao cao. Ban mat di mot phan nho trong 1¢1 nhuan udce tinh va Phd
Wall s& ha gia c6 phiéu ctia ban xuéng 20%. Diéu d6 co thé khién cac lwa chon niy chim nghim va tao
ra mot doi nhan vién v6i nhitng guong mit budn ba tham hai.

Mot khach hang cua t6i trong linh vuc kinh doanh banh pizza timng ké mot vi du vé nhitng tinh toan
ngan han ddi 14p véi suy nghi dai han. Mot trong cac nhan vién cta 6ng tinh ¢ phat hién ra mot hé
théng nghién bot mGi ¢ thé cai thién dang ké quy trinh nhao bot. Nhirng nguoi chiu trach nhiém vé van
dé nay to ra chan chir trong viéc nhanh chong dau tu tién vao noi ma dng chi cho 1a ding dan. Ly do
ctia su tri hodn nay 1a chi phi s& anh huong dén loi nhuan udc tinh theo quy. No6i nhu 6ng, “Céac nhan
vién ctia toi d4 14y tién ctia Peter (bd phan cai tién chat lugng) dé tra cho Paul (Ph Wall).”

Khoi phai néi, 6ng Ay hién dang cd ging tranh xa 16i thanh todn cho nhan vién ctia minh bang phuong
phap lya chon.

Van dé ban nga

Mot van dé khac xay dén vai cac CEO khi ho khong dat dugc cac muc tiéu dling cam nhung phi thuc
té 1a cai toi ctia ho s& bi ton thuong cing lic cac ¢6 phiéu ctia ho bi mét gia. Vi tat ca nhitng ban tin
tai chinh khip noi, sy mat gid c¢o phiéu trén Phd ‘Wall chiéu vao vi CEO thtr anh sang choi 1oa cua
nhirng du luan xau. Bong dung, moi nguoi déu viét cac cau chuyén vé vi CEO nay va viéc ong da dé
mat cac con sb ctia minh nhu thé ndo.

Mot ngay, Carly Fiorina 13 anh hung tai Hewlett-Packard; ngay hom sau ho viét vé nhitng muc tiéu qua
tham vong ctia Fiorina va viéc c¢6 dang dé mat uy tin ctia minh nhu thé ndo tai Phd Wall. Néu ban c6
»da mit day”, diéu d6 chiang c6 van dé gi. Nhung hiy thir doan xem ai s& doc cac bai bao d6? Ban
glam ddc va cac nhan vién cta ban. Su chju dung bua riu du luan nhu vay s€ bao mon danh tiéng cua
ban va cir thé tiép dién. N6 khién ban tré nén can trong, diéu khong han ludn luén t6t. Hay thir nghi
xem mdt vi tudng s& cam thiy nhu thé ndo néu 6ng bt dau don nhan nhitng bai bao tiéu cuc ngay giira
mot chién dich? Piéu d6 chic chan s& khong khuyén khich thém su diing cam ctia 6ng. Tham chi nd c6
the tr& thanh mot loi thé 16n cho ké th.

Khuyén khich ho, sau d6 chon vui ho

Trong nhirng ndm gan ddy, su thay doi lién tuc ctia Phé Wall dd gy ra sy tan pha trong nhiéu nganh
kinh doanh.

Budc khoi dau qua trinh 1a khi cac giam doc ngan hang dau tu khuyén khich céc cong ty dau tu tién



vao thtr ma ho nhin nhan 1a cach thirc nhanh chong dé co phém hoa va tao ra nhitng khodn 1¢i nhuén
16n. Chiing ta déu da nhin thiy diéu ndy trong thoi ky bung nd cac cong ty dot-com, turong tu thoi ky d6
x0 di dao vang. Nhung ngay khi the gi61 nhan ra khong hé ¢6 vang trong nhirng ngon d6i 4y, Phd Wall
nhanh chong dong chat cac voi tién va mot cudc do v0 s€ xay ra sau do. Piéu dang budn 1a ngudi ta
khéng can dén mot ki ning cu thé ndo dé nhdn ra rang tat ca cac ké hoach kinh doanh kiéu dot-com nay
déu c6 rat it hy vong mang lai loi nhuan. Thtr dan dat tat ca 1a hy vong tim kiém lgi nhudn tr c6 phiéu.

Dia nguc Tel-com

Tiép theo 13 Phd Wall va con say mé DSL (Digital Subcriber Line — Pudng Thué bao S6). Nhirng
duong ndy da di xuyén qua cac dudng dién thoai cii ki dé tién vao thoi dai cong nghé sd bang thong
rong. Nguoi tidu ding c6 thé tai cac trang web vai toe dd nhanh gap 26 1an tbe do cta dich vu dial-up
(két ndi quay s0). Cac cong ty dién thoai c6 thé phai canh tranh véi cac cac modem day cap.

Bét chip thoi ky vang cta vién thong, cac phién toa lién quan dén pha san van ngap tran nhitng dir liéu
tr North Point, Zyan, va hang t4 cong ty khac cung cap DSL. Nhu mot bai viét trén tap chi Forbes da
chi ra, cai dat cac duong nay hoa ra lai 1a mot “DPudng cao toc to1 dia nguc”. Bai bao da chi ra:

Thi trudng ching khoan khong quan tim. Phd Wall dinh gia cac cong ty ndy gip 250 1an doanh sé ban
hang. Con sb quan trong duy nhit 1a duong ting trudng. “Chung ta dugc Phé Wall khich 16 manh mé dé
chi tién nhu nhitng gi thily thi say khu6t,” Elizabeth Fetter, ngudi dimg dau North Point, néi. Va moi
nguoi déu da 1am nhu vay. (Ngay 19/2/2001)

S6 tién nay da can ki¢t. Bira ti¢c da két thuc, va Phd Wall dang tim kiém dia diém tiép theo dé san
sinh ra nhirng khoan 1€ phi khong 10.

Nguoi1 mu dan dat nguoi mu

C6 mot su that khic nghiét 1a rat nhiéu trong s6 cac nha phan tich nay khong hiéu biét nhiéu vé cach
thire xay dung mot thuong hiéu hay mot cong viéc kinh doanh. Ho chua bao gio can phai biét. Ho
khong hiéu rang d6 khong phai 1 vé nhirng con s6 hay cong ngh¢, ma la vé nhirng ¥ tuong doc dao, sur
nhén thirc va tim ra hudng di thanh céng cho dong chay day bién dong ciia su canh tranh.

Tuy nhién, ho rat diing cam dua ra 13p luan cua minh mét cach ro rang, dut khoat va khién nhiéu nguoi
trong s6 ho tré thanh nhirng ngdi sao trén thi trudng chimg khoan. Chang han nhur truomg hop cia Mary
Meeker, 41 tu6i, mot nha phan tich vé internet tai Morgan Stanley. Tap chi Fortune da cong bd ngay
trén trang nhat mot cau chuyén dang xau ho vé Meeker, dit cau hoi rang lidu cac nha phan tich co dang
dugc tin cdy hay khong.

Bai bao chi ra rang, dit liéu ghi chép ciia Meeker nham vao su ludng ly trong viéc khuyén nghi ban ra
cac cb phiéu nganh cong nghé. Mic du ba van bay to niém tin vao thi trudng va kha ning phan tng lai
ctia nd, nhung s& ¢ ngudi hoai nghi rang néu ban thic day mot c6 phiéu va khoang 30 giam ddc cac
quy twong hd dang mua vao hang triéu cd phiéu nay, thi chic chin rang ban s& khong dé dang thay doi
suy nghi ctia minh. Diéu ndy chi co thé xay ra v&i mdt nguoi mu (Hay mua no, 61 khong biét no dang
di vé dau) dan dat mot ngudi mu (To6i s& mua nd, nhung toi khéng biét né dang di vé dau).



Mot nha phan tich ndm rd diéu do

C6 mdt ngudi & Phd Wall am hiéu rat nhiéu vé nhitng gi din dén thanh cong hay that bai trong mot
thuong hiéu, do 1a Steve Milunovich. Ong gianh duoc su ung hd va hoan nghénh to 16n trong linh vuc
ndy va hién 1a chién luoc gia vé cong nghé tai Merrill Lynch. (Ban di gip ong trong cdu chuyén vé
DEC.)

Piém dic biét vé Steve 14 ¢ chd, nhiéu nim qua, ong ludn la mot doc gia nong nhiét d01 vOi cac cuon
sach cua to1 va thuong tham khao y klen cua t01 vé mot cong ty nao do. Nhirng gi ong ay dang co gang
phan tich khong dirng lai ¢ nhitng con s6, ma con 1a chién lugc marketing ddng sau nhirng con s ay.

Diém khac biét hon nita 1a 6ng hi¢n la nha phan tich duy nhat tirng go1 dén va hoéi t61 xem cong ty nao
s€ gdp rac roi va cong ty nao khong.

Néu Steve c6 mot dé nghi nao do, téi s€ can than lang nghe. Con d61 vdi1 nhitng ngudi con lai, chuc
may man.

Vai 101 khuyén dé phong xa

Néu  cOng ty cua ban la mot cong ty giao dich cong khai, thi Phé Wall 1a mot yéu td ma ban phai giai
quyét. Tha thuat & day 1a 1am cach ndo tranh duogc ric roi trong cac giao dich do. Co mot s6 mach
nudce tir nhitng CEO d3 tirng phai chiu hiu qua. T6i khong nhic dén danh tinh nham bao vé ho trude su
tra diia chong lai c6 phiéu ciia ho.

« Udc tinh thap. Thu vé cao. Viéc t& hai nhit ban c6 thé 1am 1a dat ra nhitng muc tiéu khong thuc té,
ngay ca khi ban coi diéu d6 1a mot khoang cach dé nhan vién ctia minh nhdm dén. Van dé 13 néu ban
khong dat dugc nd, Phd Wall s€ quay lai va trung phat ban vi khong hoan thanh muyc tiéu, cho du n6
phi thyc té hay khong. S& tt hon néu ban htra hen it hon va mang dén nhiéu hon. Chic chan, lac dau ho
s& khong may hao hirng nhung cc c6 phiéu ciia ban s& khong bi ha gia.

* Giam bot cac cugc gap go nha phan tich: Ban cang it noi thi cang it gap rac roi. Toi chua théy mot
doanh nghiép nao thuc su hoat dong theo nguyén tic quy. nay—den—quy khac. Nhirng chuyen bién
marketing quan trong 1 nhat can dén nhiéu thang, tham chi nhiéu nim dé thu vé lgi nhuan. Mot vi CEO
ua thich cua t61 né1 rang V01 ong, gap g6 hai 1an mot nam 1a du. Khi nhan vién ctia 6ng tham dy cac
cudc gap go nay, ho bat dau nghi rang ho nén di theo cac cau hoi va khuyén nghi cua cac nha phan tich.
Quan diém ctia ong lai 1a mudn ho suy nghi vé cong viéc kinh doanh, khong phai nhitng con s6. Vay tai
sao lai 1am hong ho vai 16i suy nghi nay?

« Hay néi vé chién lwpc, khéng phai nhitng con sé. Khi ban bat budc phai c6 nhitng cudc gip gd nay,
hiy c6 ging danh nhiéu nhat thoi gian c6 thé dé ndi vé chién lugc dang theo dudi nham danh bai dbi
thi. Ly do 1a néu chién lugc d6 hiéu qua, cac con sb ciing s& nhu vdy. Diéu ndy c6 xu hudng dua cudc
tranh luan vao dia hat cta ban, trai vdi dia hat cua ho. Hay nhd, rat it nha phan tich am hiéu van dé nay
nén ban s& diéu khién cudc hop té)t hon. Ngoai ra, do chinh 1a cach diéu hanh mét cong viéc kinh
doanh. Nhing vi tudng gioi khong t6 chirc cc cude gap g6 dé thao luan vé thuong vong va s ké thu
bi giét. Ho ndi vé nhitng chuyén bién va ké hoach chéng lai ké thu.



Su tha vi cua cong ty tu nhan

ba bao gio ban tu hoi rang tai sao cac cong ty tu nhan thianh cong nhu Milliken hay Gore-Tex hiém khi
xuat hién trén bao chi? D6 1a boi s& khong c6 ai nhin vao cac con sb ciia ho sau ting quy. Tt ca
nhirng gi ho phai lo ngai 1a cong viéc kinh doanh cuia minh. Néu ho cam thay vui vé véi nd, chang co
gi can phai ban tim thém nira. Piéu d6 1am t6i nhd dén mot cau chuyén khac:

Nguoi danh ca Tico va nha phan tich Phé Wall

Mot doanh nhin ngudi My dang & trén bén tiu ctia mdt ngdi lang nhd ven bién Costa Rica khi mot
chi€c thuyén nho véi chi mot nguoi cau ca cap bén. Bén trong thuyén c6 may céi vay ca ngr mau vang,

Ngudi My ndy 1én tiéng khen ngoi ngudi Costa Rican Tico kia vé chit lwgng cé ctia ong ta va hoi xem
ong mat bao nhiéu thoi gian dé bat ching.

Nguoi Tico do tra loi, “Chi mat mot luc th61.” Nguoi My sau do hoi tai sao 6ng ay khong ¢ lai lau
hon dé bat thém nhiéu ca. Nguoi Tico néi rang ong dy da c6 du dé dap tng nhu cau trudc mit cla gia
dinh.

Ngudi My hoi tiép, “Vay ong 1am gi v6i thoi gian con lai ctia minh?”

Nguoi danh ca Tico tra 101, “T61 ngu day mudn, danh ca mot lic, chot voi bon tré, ngu trua voi vo toi
1a Maria, di dao trong lang vao moi budi t6i, nhAm nhap chut ruou, va choi dan guitar véi ban be. Toi
c6 mot cude song ban ron va day do, thua Ngai.”

Ngudi My gidu cot, “Toi 1a mdt nhan vién cap quan 1y & Phd Wall va c6 thé gitp anh. Anh nén danh
nhiéu thoi gian hon dé danh c4, hdly bat dau voi viée mua mot chiéc thuyén to hon va mot tam ludi. Ké
hoach tién trién s& cung cap tién von dé anh mua thém mot s6 tau thuyén mgi. Cubi cung, anh s€ co ca
moOt ham do1 tau danh ca. Thay vi chi ban ca qua cac mbi trung gian, anh s& ban tryc tiép cho nhirng
nguoi ché bién va sau d6 c6 thé mé mot nha may dd hop cua riéng minh. Anh s& quan ly san pham, ché
bién va phan phbi. Anh sé& roi ngdi lang danh ca ven bién nho bé nay va chuyén tdi San Jose, Costa
Rica, sau do t61 Los Angeles va cudi cung la thanh pho New York, noi anh s€ khoan lai cac cong viéc
cho bén thir ba dé gitip mé rong doanh nghiép.”

Nguoi danh ca Tico hoi, “Nhung thua Ngai, chuyén d6 s& dién ra trong bao 14u?”
Ngudi My tra 101, “Tir 15 nim dén 20 nim.”
“Nhung sau do la gi, thua Ngai?”

Nguoi My bat cudi va noi, “Do la phan tuyét voi nhat Khi thoi diém da chin mudi, anh s& thong bao
phét hanh ¢6 phiéu ra cong chung 1an dau roi ban c6 phiéu cong ty anh cho ho va trd nén rat giau co.
Anh s€ c6 hang tri¢u do-la.”

“Triéu do u, thua Ngai? Vay sau doé la gi?”

Nguoi My tra 101, “Sau d6, anh s€ nghi huu, chuyén vé mdt ngdi lang danh ca ven bién noi anh co6 thé



ngtl ddy mudn, danh c4 mot luc, choi voi bon tré, ngh trua véi vo, di dao trong lang vao mdi budi toi,
nham nhdp chut ruou, va choi dan guitar voi ban be.”



Chuong 16. HIEU POI THU CO THE GIUP BAN TRANH CAC
RAC ROI

Doc t6i ddy, co thé ban dang ndi voi minh rang, “Liéu c6 cach nao don gian hon dé tranh cac rac r6i?”
Do 1a cau hot hay. Ban khong thé ky vong s& danh gia moi quyét dinh lon dya vao tit ca cac bai hoc
t61 da viét trong cudn sach. Chuyén gi s& xay ra néu ban quén mit mot bai hoc? Xét cho cung, rat it
nguoi ¢ thé nhé duge day du Mudi dleu ran cua Chua mot khi ho da vugt qua ngudng trom cap, giét
choc va ngoai tinh. Moi ngudi van tiép tuc lam nhirng diéu t& hai trong cudc séng cling nhu trong
marketing bdi vi cac quy luat doi khi 1a khong thé kiém soat dugc.

Vay nén, 01 s€ noi c6 dong hudng tiép can nay lai thanh mot quy tac don gian, ¢ thé khong hoan hio
nhung s& giup ban tranh mac sai 1am: Hay hiéu cdac doi thii ciia ban.

Quy tic nay nghe c6 vé nhu qua hién nhién. Tt nhién, ban can phai hiéu vé déi thu ctia minh. C6 cong
ty lon nao lai khong lam nhu vay? Piéu nay c6 thé khién ban bat ngd, nhung rat nhiéu cac thwong hiéu
c6 van dé ma toi viét trong cudn sach khong hé nhan ra hodc danh gia qué thip doi thi quan trong nhat
cua ho trén thi truong;

* General Motors chua bao gio nhin nhin cac loai xe nho cua Dirc hay Nhat Ban la nhirng nguy co.
Thay vao do, ho roi1 vao cudc canh tranh v6i cac thuwong hiéu cua chinh minh. Cho dén khi ho tim ra
co hdi cho Saturn, moi viéc da qua muon.

« Xerox cho rang IBM 1a dbi thi ctia ho trong khi chinh Hewlett-Packard va may in cong nghé laser
mo&1 danh guc ho.

* Digital Equipment (DEC) chwa bao gio nhan thay may tinh dé ban c6 du tiém ning ,('Ié huy hoai cac
dai 1y may tinh loai nh(? cua ho. Mdt khi hé thong may tinh ¢4 nhan cua IBM duoc thiét 1ap, su ton tai
cua DEC chi con tinh bang ngay.

* AT&T chua bao gio nhin nhan MCI va Sprint nhu cac d6i thu hop phap. Ho chua bao gio khai thac
cac khac biét vé cong nghé.

« Levi’s chua bao gid nhin nhin cac loai quan jeans c6 kiéu dang trong tw nhung ré hon 13 thir c6 thé
de bep ho trong chinh Iinh vuc ma ho tim ra.

« Crest chura bao gid nhin thiy Colgate dang tr& lai vi tri dan ddu véi cac san phim kem dénh ring
chong sau rang, chong cao rang va chong viém loi cua ho.

« Burger King chura bao gio coi McDonald’s 12 mot d6i thit ma ho phai tiép tuc tin cong. Mot khi 1ui
lai, ho s& b1 vugt qua.

« Marks & Spencer chua bao gio xem xét cac d6i thi méi ctia minh mot cach nghiém tic. Ho khong
nghi mot déi thi nao dé c6 thé de doa minh.

Mic di mdi trudng hop déu cé nhitng tinh tiét giam nhe riéng, diéu co thé gitp cac cong ty ndy tranh



rac roi 1a mot quan dlem rd rang hon vé dbi thu ctia minh. Boi vy, ban s& biét can phai lam gi trude
khi thuc su gip rac roi.

Hay thir xem xét mot cong ty 1on ma t6i khong dua vao danh sach c6 van dé, nhung thuc té ciing dang
dimg ¢ giai doan kho khan. Chung ta s€ stt dung hudng tiép can “Hiéu ke thu ctia ban” dé danh gia cac
budc di hién tai cua cong ty nay.

Hewlett-Packard sé& di vé dau?

HP la mot biéu twong vé quéan 1y trong hon sau thap ky. Nhip diéu tang truong cham trong nhirng nam
gan day khién hoi dong quan tri phai tim kiém mét CEO cling ran c6 kha ning dan dat cong ty tir chd
hap hbi dén mot diéu gi twong tu nhu cach IBM duy tri su ton tai 10 nim trude day va Xerox trai qua
cho dén hém nay.

Ho da chon Carly Fiorina, mdt nhan vién lam viéc khong ngirng, mot nguo1 chi thinh thoang tam dirng
cong viéc dé co nhitng birc anh dep cho céac tap chi kinh doanh. Va c¢6 tt nhién khong cam thay
nguong ngung cho dén khi phai phan tich tinh hinh. Trong mot bai bao trén tap chi Business Week
(ngay 19/2/2001), co khang dinh, “Chung t6i d3 nhin vao gwong va thiy mot cong ty 1on dang tré nén
that thé.”

Ké hoach cua Carly Fiorina
Bai bao do ciing miéu ta cac budce di ma c6 da va dang tién hanh cling nhu nhimg ké hoach giap HP
chién thang trong thi trudng cong ngh¢ canh tranh khoc liét ngay nay. Dudi day l1a nhiing diém trong

tam trong phuong cach c6 dua ra:

* Cung cd hoat dong quang cao tir 43 hiang thanh 2 hing va tai khoi dong thwong hiéu. Két qua cta nd
1a chién dich “Phat minh”.

* G61 gon 83 nhdém san phém thanh 4 don vi 1am vi¢c véi 2 don vi ban hang va tiép thi.

* Kho1 dong cac danh myc hang héa moi trong cac linh vyc kinh doanh méi li€n quan dén Internet,
chang han nhu anh k¥ thuat s6 va cac dich vu khong day.

C6 dong thoi cling ha thip chi phi bang viéc sir dung Web nhiéu hon. Nhung bat binh bat dau nay sinh
trude nhiing thay doi tao bao bi coi la qua nhiu va qua sém do1 véi mot cong ty co quy mo nhu vay.
Va diéu do6 gay ra nhiing ro61 loan.

Toi s€ khong di sau vao toan bo cau chuyén, nhung thuc su t61 khong nhan ra mot chién luoc co y
nghia ndo tir d6. Diéu tot nhat t6i c6 thé ndi 1a ching ta s& 1am tot hon va tim ra nhirng thir moi. Tét
thoi. Nhung ai 1a ddi thu & day? Nam bét diéu d6 sé gitip dua ra nhitng dinh huéng mang tinh chién
lugc hop 1y hon.

Két cuc ctia Schizophrenia

Khong ai ndi nhiéu vé chuyén ndy, nhung budc di dau tién that tuyét voi.



Trong nhiéu ndm, mdi 1an c6 cong viéc dén Hewlett-Packard, toi luon an tuwong voi thuc té 1a chua
bao gio HP thuc sy quyét dinh xem minh 14 mdt cong ty nhu thé nao. Ho 1a mot cong ty 16n vé kiém tra
va do luong hay 1a mot cong ty 16n vé may tinh? T4t nhién, ho 13 ca hai. Cudi cung thi bang cong viéc
kinh doanh kiém tra va do ludng, ho di giai quyét tinh trang tién thodi ludng nan ctia minh. (Piéu duy
nhat khéng duoc thong minh cho 1am 14 cai tén ky la, khong thé phat Am n6i “Agilent”. Nhung d6 lai 1a
mot van dé khac.)

Gio day, Hewlett-Packard c6 thé dinh vi ho ¢ chd dung cua DEC trudc sy chuyén nhuong ctia ho.
Ngay nay, ho 14 céng ty mdy tinh 16n thir hai thé gioi. Do 1a mot vi tri an tuong, nhung hon thé, diéu
ndy cho ho thdy mot cach ro rang ai 1a ddi thu va chién luge nao ho nén theo dudi.

“Ta1 khoi dong thuwong hi¢u” don gidn 1a mot bai tap khién moi nguo1 nhan thirc rr;'mg HP 14 tén tudi sb
hai trong mot linh vuc 16n. D6 khong nén 1a mdt chuong trinh vé phat minh db vat trong mot gara nho
bé. Pac biét 1a khi nhirng khdi dau khiém tén nay khong lién quan dén mdy tinh. Ngai Hewlett va Ngai
Packard d3 sang ché ra céc thiét bi kiém tra va do luong. Trong tAm ctia chién dich m&i ndy nén nham
vao doi tht ty nhién cta HP,

IBM chinh 13 ddi tha

Nhu ban di doc & phan trude, vi tri s6 hai phai tAn cong vi tri s6 mot va coi chinh minh nhu mot sy
thay thé. Sun Microsystems chic chin 12 mot dbi tht manh, ho 1a mot chuyén gia vé may tinh va may
chi1 sir dung hé diéu hanh UNIX. IBM chinh 13 d6i tha ma HP phai giai quyét nhim day manh thi phan
ctia ho trong linh vurc may tinh doanh nghiép (noi ma Fiorina trong doi sé tao ra ting trudng khong 15).
Sau muc tiéu dd duoc tuyén bd cta co vé phan phdi cac giai phap kinh doanh truc tuyén (E-business),
ho can mot chién luoc chdng lai IBM, khong phai mot chién luge bat chude. Cubi cung, IBM duoc
mot bd phan dich vu 1on hd trg véi nhitng quang co tuyét voi vé kinh doanh truc tuyén. Vay Hewlett-
Packard s€ tiép can tor goc do nao? Béng cach nao ho gi6i thi¢u duge minh nhu mot lya chon thay thé?
Liéu co6 phai HP s& phat minh dugc nhirng san pham vuot xa IBM? Piéu nay rat kho xay ra.

Khi d6i dau véi mot dbi tha 16n hon, ban phai phan tich thé manh cta ho dé tranh di. Thé manh cta
IBM 1a hé théng doc quyén phéan phdi may tinh l6n c6 mat tai rat nhiéu doanh nghiép 16n. Trén thure té,
doanh sb cua nhiéu phin trong cac he théng 16n ndy da dinh hudng cho linh vuc kinh doanh tir van va
tich hop hé théng dang phat trién nhanh tai IBM. Nhung thé gigi dang thay d6i sang cac hé thong mo
dua trén Internet, nén may tinh 16n 13 mot nganh kinh doanh dang dan bi bao mon. Tai sao ban nghi
rang IBM dit lai tén ctia may tinh 16n 13 “may chi cho doanh nghiép”? Ho dang loi dung mdi quan tim
ctia khach hang t&i cac hé thong may chivmay tram.

Piéu nay dua dén mot co hoi dé khai thac diém yéu cua IBM trong linh vuc dang phat trién ndy.
“Dan dau thé gidi trong linh vire may tinh doanh nghiép mé”

Thu thudt nay giai thich cach thore HP chiém duoc vi tri thi hai trén thi truong. IBM lam diéu d6 voi
cac hé thong dang ky doc quyén may tinh 16n; HP 1am diéu d6 voi cac h¢ théng may chi-may tram mo.
Va HP ¢6 nhitng tam bang chirng nhin dé s& hitu vi tri ndy. Lan cudi cung t6i nhin vao:

« HP 14 nha cung cap s6 mot thé giéi vé cac hé thong md.



« HP 12 nha cung cap s6 mot thé gidi san pham hé diéu hanh UNIX.
« HP d4 chuyén ddi nhiéu cong ty sang cac hé thdng mé hon bat cir thuong hiéu ndo khac.

Piéu d6 thiét 1ap co hoi cling cd sitc manh va xdy dyng mot nganh kinh doanh cac dich vy nham thach
thirc IBM, Accenture va EDS. Ho c¢6 thé ddi tén cho cong viéc kinh doanh cac dich vu ctia minh,
chang han nhu T6 chic cac dich vu may tinh mo ctia Hewlett-Packard (Hewlett-Packard’s Open
Computing Services Organization). Diéu t6 chirc ctia ho c6 thé mang dén cho khach hang 13 tro giup
viéc chuyén d6i doanh nghiép sang thé gigi cac hé théng mé. Viéc 1am d6 co thé s& co y nghia hon
nhirng nd lyc cta Carly khi mua lai ca d6i quan tu van ctia PriceWaterhouse Coopers voi gia 16 ty
do-la.

Do 14 bai HP ¢6 vi tri hoan hao dé 1am diéu nguogc lai voi IBM, noi ¢ doi ngii quan 1y chwa bao gid
xem xet dén mot h¢ thong may tinh ma ho khong thich. Ho c6 thé dat trong tAm vao mat tiéu cuc do.

Lo1 ich chinh: Giam rui ro

Hewlett-Packard c6 thé chi ra rang loi ich chinh ma ho mang dén cho cic doanh nghiép nay 1a giam
bat rui ro. Hi€u biét su sdac ve cong nghé “mod”™ ciling nhu kinh nghiém phong pht ctia HP khi thiét 1ap
Quy luat cua su ngay thang: Hay thtra nhan tinh tiéu cuc va khach hang s€ trao cho ban sy tich cuc.

Su that 14 rat nhiéu t6 chirc dich vu hira hen qua nhiéu va thyc hién qua it. Ngoai ra, rat nhiéu to chirc
dich vu ciing giam thiéu thoi gian va chi phi ctia qué trinh thu nhd quy mo. Diéu nay dan t6i su khong
hai long cua nhiéu CEO. Ch.'fmg han, CSC Index, mdt hang tu van tai Cambridge, Massachusetts, phéi
hop cung Hiép hoi Quan 1y Hoa Ky (American Management Association) tién hanh mot cudc khao sat
v6i 376 CEO. Két qua 1a gan 50% cac du 4n cong nghé khong dap tmg dugc ky vong cia nhitng nguoi
quéan 1y hang dau. HP c6 thé tan dung co hdi 16n nay dé:

« N6i vé mit trai ctia viée thu nhd quy mo.
« N6i vé nhitng gi ban khong thé 1am dugc trong qua trinh chuyén dbi sang cac hé thong md.

« N6i vé cac dich vu Internet m&i c6 thé tranh duoc “su phong dai,” “su qua tai,” va “vAn dé an ninh”.
« Noi vé 1y do “bét rui ro”’céd nghia 1a Hewlett-Packard 13 nha cung cap duoc wa thich dbi véi cac hé
thong phan mém phurc tap nhu SAP.

Toém lai, dy 1a nhitng diéu IBM khong bao gio n6i t6i. Chiing phit hop v6i hinh anh than trong va dé
dit cia HP. Va hon hét, ban khéng can phai di ra va phat minh ra qua nhiéu thir & khién mot chién
luoc hoat dong hi¢u qua. HP s€ budc di trén con dudng ctia minh va trd thanh mot su thay thé déy surc
manh cho d6i thi IBM.

Bai tip nho d6 cho ban mdt cam nhan chung rang am hiéu ddi thu c6 thé gitp ban thanh cong trong khi
van tranh gap cac rac roi nhu thé nao. Tuy nhi€n, dudi day 1a nhitng huéng dan mang tinh canh tranh

cao hon.

Tranh thé manh cua d6i tht va khai thac cac diém yéu ctia ho



Khi mot d6i thu duogc biét dén béi mot diéu gi do, ban can phai duoc biét voi mot diéu khac. Thong
thuong, mot diém yéu gan lién v6i doi thu lai chinh 1a “diéu gi khac” ma ban cé thé khai thac. Néu thé
manh ctia McDonald’s 1a mot 1anh dia cho tré nho, Burger King c6 thé khai thac diéu nay béng cach
tr& thanh dja diém cho nhitng thanh nién trudng thanh. IBM dugc biét dén véi cac hé thong so hiru doc
quyén may tinh 16n. HP c6 thé khai thac diéu d6 bang cach cung cap cac hé thong may tinh mé, duoc
phéan phdi hop 1y.

Tuy nhién hily nhd rang, ching ta dang néi vé nhitng diém manh va diém yéu trong tam 1y thi truong.
Marketing 1a tran chién v€ nhan thirc. Piéu ban thuc sy can lam 1a khai thac cac nhan thirc do.

Ludn 40 tudng mot chat vé canh tranh

Ban dang song trong mot thé gidéi ma moi nguodi déu & ngay phia sau cong viéc kinh doanh ctia ngudi
khac. Ban can nhan ra réng mot trong s6 cac ddi thu cia minh c6 thé s& tim ra cach tom chan ban lai.
Ban phai luon tim kiém thong tin vé nhiing gi cac ddi thu dang du tinh. Thong tin ndy c6 thé dén tir mot
bd phan ban hang khon ngoan, mot khach hang than thiét hay tir mot s6 nghién ciru.

Pirng bao gio danh gia thip d6i tha. Trén thuc t&, ban s& an toan hon néu danh gid ho cao hon. AT&T,
DEC, Levi’s va Crest 1a nhitng bang chirng cho viéc danh gia thap céac thiét hai ma cac ddi thu co thé
gy ra, ngay ca ddi voi nhitng cong ty dan dau thi truong.

Poi thu thuong s€ manh 1én néu ho duoc thic déy

Céc cong ty thuong mic phai nhitng sai 1am 16n khi nghi rang ho c6 thé khai thac mot d6i tha 1am viéc
tuy tién, cau tha. Ho nhao bang cic san pham hay dich vu cua doi thu va khang dinh minh c6 thé 1am
moi1 vi¢c tot hon. Va roi, that ky la, doi thu 16n ctia ho bong nhién tién bd va 1gi1 thé cua ho s€ bién
mat.

Cong ty ¢ vi tri s6 hai Avis thyc su di cb géng hon, song Hertz nhanh chong cai thién cac nd luc cua
ho. R6i mot ngay ho phat mot quang cao day thach thic véi tiéu deé, Trong nhiéu nam, Avis luén néi
VGi cdc ban rang ho & vi tri thir hai. Gio ddy chiing t6i sé cho ban biét tai sao nhu vay.

Sau d6 ho tiép tuc trinh bay tat ca cac tién bo cua minh. Avis hiu nhu khong bao gio co thé hoi phuc
lai. Bung bao gio thiét 1ap chuong trinh ciia ban xung quanh nhitng sai 1am ctia ddi thu. Ho s& sira
chita chiing rat nhanh.

Khi cong viéc kinh doanh b1 de doa, cac ddi thu s& khong con 1y tri

Sbng sot 14 ban ning manh mé trong cudc sdng cling nhu trong kinh doanh. Khi bi de doa, tat ca su
sang sudt cua ban s€ bién mat. To1 s€ ké mot cau chuyén ua thich vé xu hudng nay.

Mot doanh nghiép moi khoi nghiép dua ra he théng dong goi ca r6t cho tré em hét sire doc ddo, mang
dén cho ho 1oi thé gia ca rd rét so v6i hai nha cung cap 16n da c6 mit trong linh vire kinh doanh nay.

DPé c6 mit trén cac gia hang siéu thi, ho tién vao thi truong khong phai voi loai ca r6t tot hon ma véi
mirc gia tot hon, di€u ma cac thuong hi¢u di trudce c¢é thé thich irng ngay lap tirc. Bi€u do6 chi lam cho



cong ty méi nay phai ha gia xudng thip hon, dé c6 thé dbi choi véi cac d6i thi ctia minh.

Khi mét thanh vién trong hoi ddng quan tri cong ty de nghi d61 ngii quan ly du doan diéu gi s& xay ra
tiép theo, ho tra 10i ring cac cong ty kia khong thé tiép tuc ha gia boi diéu d6 1a “phi 1y tri”. Cac cong
ty trén dang thua 16 béi cong nghé dong goi cii ki cua minh.

Thanh vién hoi dong quan tri ndy goi cho t6i ndi vé du doan dé. Toi khuyén cédo ong rang ho sé tiép
tuc phi 1y tri cho t¢1 khi day dugc ké mdi1 phat 1€n nay ra khoéi thi truong. Lam sao ho c6 thé dé dang
dé cho mot cong ty md1 de doa dén cong viéc kinh doanh dang 6n dinh cua minh?

Tai cudc hop hoi déng quan tri sau do, doi1 ngii 1anh dao cua cong ty mdi nay da ung ho viéc ban hé
thong san xuat md1 cta minh cho mot trong hai thuong hi¢u di trude kia. Ho da 1am di€u do vi loi
nhuin hap dan.

D¢ bep cac ddi tha yéu hon cang nhanh cang tot
Trong chién tranh, cac vi tudng c6 mdt chAm ngdn quan trong khi & thé bi tin cong:

Dia diém t6t nhat dé dbi pho voi lu xam luge 1a dua bon ching xubéng nude, noi ching it co kha nang
di chuyen nhat. Sau do, tin cong chung ngay trén cac bo bai noi ching bi gioi han vé kha nang di
chuyén. 'Nhung quan trong hon hét, khong duoc dua ching vao sdu trong lanh thd, noi chiung c6 thé
phat trién manh lén.

Trong kinh doanh ciing nhu vay: Ban phai d6i dau voi cac doi thi nhd cang sdm cang tot, khién ho
khong thé phat trién manh 1én dugc. General Motors tung do dy khi cac cong ty cia Pirc va Nhat Ban
tin cong vao thi trudng My voi cac 6 t6 loai nho. Ho cam thdy minh khong thé kiém duoc chat loi
nhudn nao tir loai 6 to nay nén da nhanh chong hop 1y héa vi tri bang cach tu thuyét phuc minh rang
ngudi My wa thich nhitng chiée 6 t to va thoai mai. That sai 1am.

Trong khi do, Gillette da chéng lai loai dao cao dung m@t 1an cta BIC v&i loai dao cao hai ludi1 dung
mot 1an co6 tén goi la Good’ News. Ho co6 thé khong kiém dugc nhiéu tién ttr nhitng chiéc an cao kiéu
nay, nhung ngay nay, ho thong tri ¢4 mat hang nay cling nhu cac hdp dao cao mang lai nhi€u 1¢gi nhuan
hon.

Tuy nhién, ban phai can than ¢ diém nay. Khong co cong ty nao de bep canh tranh tdt hon Microsoft.
Loi khuyén ctia 6 1a: Tiép tuc chén ép cho dén khi cac nhan vién cuc diéu tra Lién bang 1én tiéng. Khi
d6 hiy xin 161 va lui lai phia sau mot chut.

Néu ban c6 mot di thit manh hon, hay tranh dé khong bi dé bep

Pay la mat con lai cua van dé. Béng cich nao ban tranh dugc mot ddi tha 16n vira lam theo 101 khuyén
cua t61?

Do 14, hdy can than.

Chién lugc tot nhat 13 1ang 18 tién dén gan doi thi 16n hon tir sém va khoéng bao gio t6 ra bi de doa. Tur
tor xay dung cong viéc kinh doanh va strc manh vuon 1én ctia minh & nhitng noi ma ban it dugc nhan



ra. Sau khi dat dén mét quy md va mirc do phat trién nhat dinh, ban c6 thé budc téi va doi pho t6t hon
v61 doi thi 16n hon minh.

Céc ctra hang Wal-Mart khoi dau tai cac hat thua dan cu cia My, noi cac d6i tha chinh 14 nhitng ngudi
ban 1¢ quy mo gia dinh. Chi sau khi dat dén mdt quy m6é va muirc d§ phat trién nhat dinh, ho ma1 tién
vao cac hat dong dan cu noi phai duong dau véi nhitng nha buon 16n.

Southwest Airlines ciing theo dudi mot chién luoc twong ty, cham réi xay dyng 19 trinh cho cac séan
bay trung chuyén va céc duong bay gio1 han. Ho bat dau tir Texas, dén West Coast, réi mo rong vao
Midwest, va hién dang tiép tuc cong viéc ¢ phia Dong. Khi cac hang hang khong khac thach dau voi
ho, Southwest da c6 mdt mirc do phat trién nhat dinh. Va Herb Kelleher van duy tri mot s6 diém thuc
su khac biét so voi cac ddi thi 16m, giup cit giam chi phi: khong d6 an, khong dat vé trudc, khong san
bay trung tdm, va chi mot loai may bay. Hién nay, 6ng dang tién hanh cac quang cdo Superbowl, rat
no6i bat va tran day nhiét huyét.

Néu ban thua tran, hily chuyén sang mot chién trudng khac

Mot cong ty bi danh bai s€ khong tiép tuc chay déu déu nhu trude dugc. (Chi c6 hing dong ho Timex
1am diéu d6.) Tham chi, cac cong ty co nguon tai chinh doi dao ctng s€ phai chiu dung diéu do trong
thé gigi day canh tranh nay. Huong tiép can tét hon 13 chuyén nhirng nd e cta ban dén noi ban c6 thé
tan dung t6t hon cac thé manh cta minh.

Do san xuit tai My, Levi’s khong thé canh tranh vé gia ca voi cac nha san xuit quan jeans tuong tu.
Bang cach chuyén sang chién luogc dich thuc va nguyén ban, ho co thé st dung thé manh ctia minh
trong khi doi hoi gia cao hon mot chut d6i voi quan jeans. Piéu d6 ciing s& cho ho thém thoi gian dé
chuyén viéc san xuit ctia minh di.

Kellogg’s dang thua tran voi chién lugce hién tai ctia minh. Chuyén d6i trong tAm sang “ngii coc dich
thuc™, doi 1ap voi “ngli coc qua ché bién” s€ dua van dé vao boi canh co6 lgi cho Kellogg’s, mot cong
ty ché bién ngii coc theo cach thirc ci.

Ban can chuyén thi trrong t1 noi co thé sir dung su khac biét cua minh so voi doi tha thay vi b1 danh
bai bd1 su khac biét cta ho.

Neéu mdt doi thu manh hon sap tan cong, ban nén tan cong trudc

Cudi cung, ban phai ddi mit voi su that vé quy mo va lyc lugng. Cling nhu trong chién tranh, cac d6i
quan hung hau hon c6 xu hudéng chung la sé d¢ bep cac doi1 quan nhd hon. Khi nhiéu ngudi ban vao
mot so it ngwd1 hon, phan thang gan nhu luén thudc phia nhiéu nguoi.

Vi vay, néu phai doi mit véi mot cude tan cong 1dn, ban can tim cach d€ tan cong trude va tieép tuc
khién cho do1 thu xao lang va mat can bang. Néu khong, ban s€ bi vuot qua mot cach nhanh chong va
dut khoat.

Do chinh xac 1a nhiing gi di xay ra vdi DEC khi IBM sin sang cho cudc tan cong may tinh loai nho
bang san pham may tinh c4 nhan. Mot cudc ra mat soém cac may dé ban c6 tinh ndng manh hon c6 thé



lam cham lai dang ké qua trinh thim nhap thi trudong ctia IBM. N6 s& 1am diy 1én cac ciu héi ring lidu
may tinh c4 nhin ctia IBM c6 du sttc manh va su nghiém tac hay khéng. Thay vao d6, bang lya chon
khong tan cong, DEC cho IBM thoi gian dé ting cudng sirc manh va kha ning van hanh cta cac may
méc ndy thong qua viée gidi thiéu cac thé hé moi (XT va AT).

Noi gon lai, su suy tan cua DEC da duoc dinh doat.
Mego nho

Cong viéc quan 1y trong nén kinh té toan cau day canh tranh va qua cdi md nay khong dé dang. C6 qua
nhiéu thir can phai theo ddi, qua nhiéu nhirng thay d6i dién ra khién ban cam thdy chong mit khi c6
gang phan loai ching. Cach thirc tranh bi choang vang 1a hiy 1am nhitng gi ma cac dién vién maa lam
khi ho thyc hién dong tac xoay tron trén dau ngon chan voi toc d6 cao. Khi dau ho xoay tron theo nhip
tirng vong, ho tap trung vao mot diém hodc anh sang tr khan gid. Do 1a cach ho tranh b1 chong mat.

Tranh céc rac roi cling gidng nhur vay. Néu tap trung vao suc canh tranh ciia minh, ban s€ khong bi mat
tap trung va tranh lang thang vao 16i di c6 thé dan ban dén cac rac roi.



Chuong 17. CONG TY CANG LON THI CANG KHO QUAN LY

Do ching ta dang n6i vé nhirng thtr “to 16n” va cac mbi nguy co cua “sy ting trudng”, s& rat hitu ich
khi kham ph4 liéu “khao khat tang trudng manh 1iét” c6 thuc sy xting dang véi nhitng nd lyc chiing ta
bo ra hay khong.

Khi bat dau tim hiéu chu dé phat trién vé quy md, ban co thé nhanh chong bat gap mdt sé lugng 16n
cac nghién ctru va phan tich dit ra cac cau hoi nghiém tic li€¢u lén hon c6 phai 1a t6t hon. Cho dén khi
hoan thanh, t61 bat dau tu hoi cac CEO da nghi vé di€u gi trong luc ho roi vao cai bay cua merger
mania .

Hay bat dau voi nhirng 1y thuyét.
Su phtic tap vé quy md 16n

Trong mdt nghién ctru chi tiét, hai nha kinh té hoc dua ra mét ban phan tich 400 trang phan dbi lai cau
chuyén hoang duong cua van hoa doanh nghiép, rang cac ga khong 16 vé cong nghiép dat trong quy mo
16n ¢ t6 chic s& tro gitp cho tinh hiéu qua cua nén kinh té. Trong cudn sach Bigness Complex
(Pantheon Books, 1986), ho tranh luan rang mbi ban tim vé quy mo 16n chinh 13 trung tim ctia su suy
giam kinh té & My.

Nhan thirc mudn mang cho thay ho da goi nham tén sy “suy giam kinh t&” clia ching ta. Diéu ddi
nghich d xuat hién khi ching ta m 7 tién vao thoi ky mo rong nén kinh té& dang kinh ngac. Ho ciing bo
sot viéc cac cong ty lon nay da tur sup d6 va ching ta khong can dén mot chinh sach ndo dé tranh xay
ra nhitng sy md rong quy mo t6i t&. Ho quén mat sy bung nd cac cong ty nho trong linh vuc cong nghé
cao da thic ddy sy mo rong ciia ching ta.

Nhu t6i da viét trong phﬁn trudc, ban khong thé du doan tuong lai. Tuy nhién, ho thuc sy da dua ra
nhirng luan diém day strc manh vé “to 16n”

To 16n khong hiéu qua hon

Vi mot khdi luong d6 so cac nghién cru cin ban va dugc quan sat ky ludng, cac tac gia két luan rang
quy mo cua cac tap doan hiém khi ting, va dién hinh hon 13 thuong 1am suy yéu tinh hiéu qua trong san
xuat. Ho chi ra hai nghién ctru: mot nghién ciru kinh dién vao nim 1956 do Joe S. Bain thyc hién va
mot nghién ctru sau d6 kha 1au do F. M. Scherer thuc hién voi nhitng khdm pha quan trong:

1. Cac quy m6 tdi wu cho nha may c6 xu hudng it lién quan dén thi trudng quéc gia.

2. Ton that vé hiéu qua san xuét trong cac nha may quy mo nhé thap hon nhiéu so vdi nhirng noi ¢d quy
mo t6i uu.

3. Su phan quyén dang ké co thé duoc thuc hién ma chi tao ra mot chat nhitng sy hy sinh vé quy mo
nén kinh té.



Khong c6 gi ngac nhién khi viéc kinh doanh 16n vo61 nhitng nha may moi c6 quy mé nho hon da va
dang thay thé cac nha may lién hop san xuat khong 16. Cac cong ty nhan ra rang nhan vién cua ho khong
thé xoay so dé giai quyét nhirng van dé phat sinh tir quy md va su phirc tap.

Cong ty 16n khong tur tan cong minh

Khi mdt cong ty tré nén giau c6 va thanh cong, ho khong muon thay d6i bat clr diéu gi. IBM khong
muén nhin thay hé thong may tinh 16n cua ho chuyen doi sang cac may tinh loai nho. General Motors
khong mudn chirng kién cac xe hoi nho thay thé nhitng chiéc xe hoi 16n ctia ho.

Két qua la nhirng sang kién khién cong viéc kinh doanh chinh cua ho bi thu nho s€ khong dugc thong
qua. Rat hiém khi mdt cong ty 16n va thanh cong noéi rang: <Y tudng nay tot hon. Hay chon vui ¥ tudng
gbc ctia chiing ta.” Thay vao do, ho nhanh chéng chi ra nhitng nhugc diém, thiéu sot cla ¥ tudng méi.
Diéu ho khong bao gio nghi dén 1a cai moi kia c6 thé duogc cai thién t6i mot mic do ndo d6 dé tro
thanh thr dugc goi 1a mot sy dot phd vé cong nghé, hay 1a mot thir lam thay doi can cin quyén luc.

Céac cong ty dan dau thi truong phai san sang tin cong chinh minh bang mdt ¥ tudng tét hon. Néu
khong, s€ c6 ai khac lam diéu do.

Cong ty 1on khong t6 chure tot

Céc nha kinh t& hoc qua 1a c6 dong cham dén nhitng kho khin trong viée t6 chirc cic cong ty 16n,
nhung v&i t6i, phan tich tot nhat vé quan 1y quy mo 13 cta Robin Dunbar, nha nhan loai hoc ngudi
Anh. Trong cudn sach tuyét voi voi tua dé The Tipping Point (Piém bung phat ), Malcolm Gladwell
gi6i thiéu cho chiing ta vé Dunbar, ngudi cd cc tic phdm xoay quanh cai ong goi 1a ning luc xa hoi
hay quy m6 ctia mot nhdm chung ta c6 thé dong hanh va cam thiy thoai méai. Loi nhin xét ong dua ra 1a
con nguoi co su hoa nhap xa hdi véi mot nhom 16n nhét cac dong vat linh truéng bdi vi ching ta 1a
loai dong vat duy nhit c6 bd ndo du 16n dé giai quyét nhirng vin dé phirc tap nay sinh tir sy sip xép
mang tinh x3 hoi d6. Ong cho rang con s6 150 dudng nhu thé hién sé lwong 16n nhit cac ca thé ma
chung ta co thé c6 mot mdi quan h¢ xa hoi chan that, tirc 1a kém theo viéc ching ta biét ho 1a ai va ho
lién quan dén minh nhu thé nio.

Gladwell di trich tir tic pham cta Dunbar nhitng 101 nhan xét dudi day, tir d6 trung tim ctia vn dé co
quy mo qua to 1on:

O quy mo 16n hon, ban phai ap dit nhirng h¢ théng cap bac phtrc tap hon ctng nhu cac luat 1¢, quy tac
va cac cong cu do ludng chinh quy nham kiém soat long trung thanh va su gan két. Nhung voi quy mo
duoi 150, Dunbar 1ap luan, nhimg myc tiéu nhu vay co thé dat duoc: “O quy md ndy, cac quy tic co
thé dugc thyc hién day da va hanh vi ngang buong s€ dugc kiém soat dya trén co so 10ng trung thanh
c4 nhan, con khi chi dao nhirng nhdm 16n hon, diéu d6 tré nén bat kha thi”.

Chuong trinh ¢4 nhan
Piéu ma Dunbar chua bao gio hinh dung dén lai chinh 14 nhitng gi dang xay ra trong cac cong ty 16n.

Céc dong vat linh truong bac cao déu co thir goi 1a mot chuong trinh ca nhan ¢ phan xa. Nghia 1a:
Khi dirng trude mdt quyét dinh c6 thé 1a tot nhat cho mdt cong ty, d61 1ap va1 mot quyet dinh co thé 1a



t6t nhat cho mot ¢4 nhan, phan 1én moi ngudi s& lua chon quyét dinh ndo tot hon cho su nghiép cua
minh. Piéu nay con dugce goi 1a “ghi lai dau an cta ban”

Trong tit ca nhitng nam hoat dong kinh doanh ctia minh, t61 chua bao gio thdy mot nhan vién marketing
ndo bat dau mot nhiém vy mo1 ma noi rang, “Moi thir trong c6 ve tt dep. Dung dong gi vao nd.”
Nguoc lai, tit ca nhirng nguoi lam marketing day nhiét huyet nay deu muon tién sau vao va bat dau tan
dung moi thtr. Ho mudn ghi diém cho minh. Ho s& cam thay khong on néu chi ngdi yén mot chd. Khi
mot cong ty c6 nhitng vin phong chat kin ngudi, ban hiy sin sang chd doi nhitng cudc diéu chinh lién
tuc doi véi thuong hié¢u. D6 1a cach ho thoat khoi sy nham chan.

Do cling 1a cach cac thuong hiéu gap rac ré1. Cang c6 nhi€u ngudi, ban cang kho quan 1y ho.
L&n 1én bang cach sap nhap co thé gay rac roi

Trong vong quay cua thé ky XX, mot s6 luong 16n cac tip doan khong 16 xuat hién: General Electric
(su két hop cua 8 cong ty s& hitu t&1 90% thi trudng); Du Pont (64 cong ty s& hitu 70%); Nabisco (27
cong ty, 70%); Otis Elevator (6 cong ty, 65%); International Paper (24 cong ty, 60%).

Nhung nhitng ngay d6 da qua. Trong 30 nim vira qua, hing loat cong ty da that bai: cac tap doan ciia
thap ky 1970 thudong khong dat loi nhuin hira hen, con nhitng vu mua lai cta thap ky 1980 thuong dan
dén suy giam hiéu qua va chat chong 1én cac cong ty nhitng khoan no khong thé tra. Viéc sap nhap vai
cac cong ty doi khi doi hoi nhiéu thoi gian hon duy tinh va khién nhitng ngudi ban Phé Wall ciia chiing
ta lo ldng cao do.

Néu ban con nghi ngd vé diéu nay, hiy xem xét bang tom tit cac diém chinh dudi day ciia nhitng vu
kinh doanh thit bai 16n nhét trong viéc thoa thuan sap nhap. Cac thong tin nay dugc trich tr mot bai
bao trén tap chi Business Week, véi céi tén duge dat rat khéo 160 1a “Let’s Talk Turkeys” (Hay noi
toac mong heo).

1996

Union Pacific va Southern Pacific

Thoa thuan 4 ty do-la da tao ra mot mang luoi duong ray “lién mach” tir Midwest (vung trung tam
phia Bac Hoa Ky) dén West Coast (vung phia Tay Hoa Ky giap Thai Binh Duong). Thuc € 1a n6 dua
lai tinh trang tac nghén giao thong hoan toan.

1997

NFS va CUC International

Mot thoa thuan }4 ty do-la dé tao ra Cendant véi muc g‘ich xéy du:ng cac t6 chuc marketing c6 thé luc.
Nhung nhirng bat thuong trong thanh toan tai CUC khién gia c6 phiéu cua Cendant giam 46% chi trong

mot ngay va dan to1 mot cudc di€u tra lién bang.

1998



Conseco va Green Tree Financial

V61 mét thoa thuan 7,6 ty do-la dé mua lai cong ty chuyén cho vay Green Tree, hang bao hiém
Conseco nhin thay trudc mot vien canh cua sy thinh vuong. Nhung Green Tree lai phai chiu mot khoan
tién khong 16 vi ng khong hoan lai.

1999
Aetna va Prudential Healthcare

Aetna hy vong rang thoa thudn mot ty do-la s& dua ho trd thanh to chirc cham soc strc khoe hang dau.
Tuy nhién, Pru va mét chu6i cac vu sap nhap ro1 loan da dan té1 viéc CEO cua Aetna bi truc xuat.
Hi¢n nay, cong ty nay da tach ra lam hai.

AT&T

Céc thoa thuan lién tiép cua cong ty ndy voi TCI va MediaOne trong mot thoa thuan két hop 90 ty do-
la d4 tac dong nguoc 1én CEO C. Mecheal Amstrong. Ong nd luc dé ban cho nguoi tiéu dung cac dich
vu vién thong tron goi, nhung cong viéc kinh doanh cbt 16i ctia AT&T lai can kiét. Ngay nay, véi gia
c6 phiéu thip, AT&T lai dang chia tich mot 1an nira.

Mattel va Learning Co.

Mattel hy vong c6 thé thAm nhap thi truong tro choi CD-ROOM vé1 mot khoan mua lai tr1 gié’3,5 ty
do-la. Nl}ung sau do Internet dugc uwa chudng, 12‘11}1 can kiét thi trurtong CD-ROOM. Co6 phi€u cua
Mattel mat gia manh va CEO Jill E.Barad bi truc xuat.

Allied Signal va Honeywell

Allied Signal hy vong két hop nang lyc cua minh voi viée 601 méi san pham cua Honeywell. Thay
vao do6, “hdn hop” 14 ty d6-1a vap phai gia dau ting cao, sy mat gia dong euro va cac van dé vé quan

ly.
Federated Department Store va Fingerhut

Federated chi tra 1,7 ty do-la dé ap dung cac k¥ ning marketing trirc tiép ctia Fingerhut vao cac bo
phan thugc Macy va Bloomingdale. Nhung trong tdm huong vao khach hang thu nhép thap cua
Fingerhut da dan dén nhirng khoan thua 16 khong 10.

McKesson va HBO

Vu sap nhap 12 ty do-la cua hing ban budén dugc pham sb mdt McKesson va nha san xuat phan mém y
t¢ HBO & Co. d3 mic vao mot ludi cua tron. Cac kiém toan vién phat hién ra mot vu tai tiéng vé ké
toan tai HBO, dan t&i nhitng vu tir chirc va trach nhiém hinh su. Co phjéu cua McKesson sut giam
47% trong nam do.

(Ngdy 11/12/2000)



Ghép céac cong ty nho trong cung mét 1inh vuc kinh doanh lai v&i nhau dé c6 mot cong ty 16n co thé
thanh cong. Nhung sap nhap cac cong ty 1on trong cac linh vuc kinh doanh khac nhau 1a con dudng dan
dén cac rac roi.

Vi sao moi thr di chéch hudng

Céc nghién ctru da chi ra rang phan 16n cac doanh nghiép sap nhap déu hoat dong kém hiéu qua hon so
v6i nhitng dy doan 16n vé thanh cong ctia ho. Hai cong ty 1on két hop voi nhau thudng mat nhiéu thoi
gian cho qua trinh hoa nhip dé van hanh, két thic voi anh hao quang va thuong hiu trong qua khur.
Ban hiém khi thay 0 ho cac y twong mo1 hay sy d6i méi. Piéu gi dang sau vu sap nhap gitra Mobil va
Exxon? Diéu t6t nhat ma t6i co thé nghi dén, d6 1a mot nhom cac nhan vién ké toan va chuyén gia
nghién ctru hiéu suat lao dong dang tim cach giam chi phi, ting thi phan va ting gia co phiéu.

Nhiing nguon tai nguyén d01 dao va nhirng thuong hi¢u 16n hlem khi dam bao sy d6i méi. Thuong gap
hon la viéc tit ca cac truyén théng va thoi quan liéu s& xuit hién trén dudng di t6i bat ky 16i tu duy
cap tién nao.

Céc van de sinh s01 ndy no

Pong hanh véi mot vu sap nhap lon 1a viée tang gip d6i hay gap ba sd lugng nhin vién, san pham, cd
dong va khach hang. Quan ly tit ca nhitng yéu t6 d6 1a mot viéc kho khin. S& sém c6 nhiing cudc hop
lién tiép vé logo, cat ‘giam nhan sy, dong cua cac van phong, ban cac cong ty, va tim cach cung cap
dung thong tin can thiét cho khach hang.

Tiép theo 13 nhitng van dé trong viéc giit chin nhirng nhin vién tot nhat. Cac thi bac bi pha v&. Moi
nguoi déu co gang tim hiéu xem ai dang 1€n, ai dang xuong va ai sap ra di.

Cong viéc kinh doanh thuc su bi chdn vui trong nhitng 101 ddn nham va thoi gian dugc dung dé tim
kiém mot cong viéc mdi.

Tuy nhién, quan trong nhit trong tit ca cac van dé 1a sy bat ddng vin hoa hay su 16ng ghép hai cong ty
c6 tinh phtre tap cao, rong 16n va khong nhat thlet coO cung khuynh huong. Van hoa 1a “cach thire chung
t61 lam nhing viéc xung quanh.” Piéu ndy bao gom sy tham gia vao qua trinh ra quyét dinh, cac phan
thuong cho hiéu suat 1am viéc, strc chiu dyng rui ro, va dinh hudng vao chat luong va chi phi. Tat ca
nhirng diéu ndy dan dén mot s6 luong 1on cac cudc giao tiép cdi mo va cac hoi thao Ve Su sap nhap.
Xay dung nhom va rén luyén su nhay cam trd nén thinh hanh va cac nha tu van quan 1y su thay d6i tién
vao thuong truong.

Do la nhirng gi xay ra trong cac vu sap nhap tai My. Khi ban c¢6 nhiing cugc sap nhap toan cau, chang
han nhu truong hop cua DaimlerChrysler, tat ca nhirng gi thudc ve thoi ky moi déu khong con ton tai
nita. Mot nha san xudt 6 t6 Ptc cd bao gid hop nhit véi nhitng nha san xuat twong ty nhu Detroit?
Chac 1a khong. Ban c6 biét cac k¥ su Mercedes nghi gi vé céc k§ su Chrysler? Khong nhiéu 1am dau.
Khéng c6 nhd tw van quan 1y sy thay doi nao co thé thay d6i nhing thai d6 nhu vay.

Nhitng thoi diém bap bénh



Néu tat ca lich str va nhitng phan tich nhu vay van chua du dé “doi mot gdo nude lanh” vao viée ting
quy md, toi bat gip mot t6 chirc tai Washington D.C., c¢6 tén goi 1a Corporate Strategy Board. Trong
tit ca tap doan, ho chon lién két vai Hewlett-Packard phat trién mot nghién ctru vé 1y thuyét cac gidi
han tang truong. Ho nghién ctru cac “su kién bap bénh” cua céac tap doan trong vong hon bon thap ky
va két luan rang quy mo 16n nhu vay thuc su rat kho dé quan ly tang truong. Cac con s6 dua ra rat
thuyét phuc. Mot cong ty tri gia 40 triéu do-la chi can 8 triéu do-la dé ting trudng 20%. Mot cong ty
tri gia 4 ty do-la can dén 800 triéu d6-la. Rat it cac thi truong mo1 c6 quy mo rong lon. Diéu ndy co
nghia 14 mot cong ty cang 16n va thanh cong thi cang khé dé duy tri toc do do.

That tha vi, 83% cac nguyén nhan goc ré cla nhirng thoi diém bap bénh nay c6 thé kiém soat duoc.
Céc nhan t6 chién lugc lan cac nhan td thudc t6 chure déu din dén ric réi. Piéu d6 c6 nghia 1a: Cac
tap doan khong 16 rat d& mic phai cac sai 1am vé quan Iy — cac tip doan cang 16n thi cang kho quan

1y.

Nghién ctru ndy ciing dura ra dugc mot mirc tran noi cac cong ty co thé gip phai cac van dé trong qua
trinh “tréo cao.” Con sd nay 1a 30 ty do-la vé& doanh s ban hang. Va day 1a mot théng ké ddy an
tuong: Vao nam 1999, thu nhap hang nam cua 50 cong ty cong 1on nhat tai My & vao khoang 50,8 ty
do-la. Dleu do co nghia la ching ta chi c6 mot vai “phi do1 khong 10” bay lugn bén trén cac mirc tran
kia va tién vé phia sy chong chanh, bip bénh theo cach niy hay cach khac. (Hay coi chirng mit dat.)

Cac CEO xoay x& dé giit nhip do

Tat ca quy md va sy ting truong d6 di khién mot so lugng cac cong ty 16n phai dau tranh.
DaimlerChrysler dang cit giam 26 nghin viéc lam tai Chrysler. Bank of America Corporation va Bank
One da sap nhap va phai vat 1on v61 cac khoan chi phi 16n. WorldCom mua lai MCI va hién dang ban
ron v6i viée hity bo phan 16n su sap nhip.

Khong c6 gi ngac nhién khi t& Wall Street Journal viét mot bai bao tuyét voi vé chuyén cac CEO dang
phai vat 1on vo1 su mé rong quy md. Vo1 ho, viéc diéu hanh cong ty 1a ddm nhan mot “ki€u phuc tap
mo1 va mirc do méi cia sy hon loan.” Bai bao da tom tat ngdn gon cac van dé nay:

Tién vbn luan chuyén toan cau, nén kinh té bién dong va thi hiéu ctia ngudi tiéu dung phu thudc vao
mot xu thé nio d6. Thong tin di chuyén gan nhu ngay 1ap tirc, cO thé 1a mot du bao loi nhuin hay mot
161 d6n thoi bay ba. Nhitng hanh dong ngo ngan hay nhitng ct vap ngd déu 1a dé tai cho nhing nghién
ctru rong 16n hon. Cac quyét dinh phai nhanh chong dugc dua ra, véi lugng thong tin han ché. Cac
doanh nghiép mé rdng ra nudc ngoai co thé khién cac hoat dong don gian hang ngiy, nhu giao tiép vai
nhan vién, tré nén kho khin gip boi.

C6 vé nhu cac CEO ngay nay khong duoc ngi nhiéu.

Gitr lién lac

Piéu ma rat nhiéu CEO dang 1am 1a danh st lue cuia minh cho cac cong nghé moi. Mot CEO gui cac
email dinh ky cho 30 nghin nhan vién va yéu cau phan hoi cua ho. (Cau voi, to1 bi ngdp trong dong

gidy in!) Mot nguoi khac thi thuong xuyén co cac hoi nghi truyén hinh noi 6ng c6 thé phat di phat lai
mot cach can thin mot bai phat biéu ma khong can giri cac thong diép dudi nhiéu dang khac nhau.



(Ctru véi, t61 chan dén chét vi mot bai phat biéu ctr 1ip di lip lai!) Lai co6 mot ngudi khac truy cap
Internet ca ngdy, doc sau to nhat bao va luét qua danh sach céac tap chi trén khap thé gigi. (Ctu voi,
toi s& bi mi vi da doc qua nhiéu!) Va con viée di chuyén lién tyuc bang may bay, noi mot CEO cé thé
dé dang di t6i hon 240 nghin km trong mot nim. (Ctru véi, t6i khong con biét bay gio 1a miy gior nita!)

Tuy nhién, diéu khién t6i cam thdy thuc su hoang mang 13 nhu cau ngdy cang ting ctia viéc danh nhiéu
va nhiéu thoi gian hon nita cho quan hé cong chiing va quan hé nha dau tu. Mot CEO danh mot ngay
mbi tudn dé 1am viéc d6. Ly do ong dua ra, “Céc nha dau tu 16n mudn tiép can thuong xuyén. Viéc ban
ludn thao ludn véi céc ¢ dong 16n 1a mot viéc lam da duoc chép nhan.”

Piéu nay c6 nghia 1a mot nguoi khac s& phai diéu hanh cong viéc kinh doanh hang ngay.
Hin ban da thdy. CEO ctia cac cong ty 16n nay khong c6 du thoi gian dé tim dén mot sd quyét dinh
quan trong c6 thé anh hudng xau dén hg sau nay. (“To1 cling muon danh nhi€u tho1 gian hon cho diéu

d6, nhung tdi con phai goi lai cho mdt nha dau tu 16n.”)

Khong ngac nhién lam khi ty 18 “tir vong” trong gidi CEO ciia cac tap doan dang c¢6 chiéu hudng ting.



Chwong 18. RAC ROI BATPAU VA KET THUC VOI CEO

Trong qua khir, CEO trong cong ty 16n ctua ban dliing xa so v6i tuyén Itra. Khi moi viéc tr¢ nén to1 te,
s€ co rat nhiéu nguoi dé do 161 va bi bude thoi vi¢c. Nhung ngay nay cau chuyén da khac. To1 161 dung
chan ¢ phong lam viéc cua vi CEO.

Vao ntra sau nam 2000, mot cong ty chuyén vé quan ly cip cao udc tinh rang 350 glam d6c diéu hanh
tar My da bo viéc. Trong s6 d6 co mot sd tén tudi 1on tir nhitng cong ty 16n gip rac roi. Ho da khong
tru dugc 1au voi cong viéc. Hay xem: Richard McGinn (36 thang tai Lucent), John McDonough (35
thang tai Newell Rubbermaid), Dale Morrison (33 thang tai Campbell Soup), Micheal Howley (17
thang tai Gillette) Durk Jager (17 thang tai Procter & Gamble) va Lloyd Ward (15 thang tai Maytag).

Kiéu diéu chinh nhan sy nhu thé chua dugc biét dén trong qua khir. Cubi cung, Jack Welch van séng
sot qua that bai tham hai khi “nha may cua twong lai” chim xuéng ma khéng dé lai ddu vét gi vé nhirng
hén loan ky thuit va nhitng du doan sai 1am vé nhu cau khach hang. Vé sau Roberto Goizueta cia
Coca-Cola cting qua khoi tham hoa New Coke, thtr dé tr¢ thanh san pham minh hoa cho céac y tudng
tO1.

Ngay nay, cac giam dc diéu hanh ndy s& bi “nuéng” chay boi s& khong c6 chut nhan nhuong nao ddi
voi céc sai 1am. Ban lam héng moi viéc va ban ra di. Nhu da dé cap, hoi déng quan tri lam rat tot viéc
sa thai néu khong kip thoi khic phuc cac van dé ngay trudc khi nd xay ra. Pong thoi, yéu cau thuc hién
chinh xac 100% cong viéc dugc dat ra manh mé hon. D6 khong con la mot pham vi, ma 1a mdt con sb
cu thé. Khi cac doanh nghiép 16n thyc hién nhirng vu mua lai, ching rat kho dé cung két hop; mdt diéu
gi d6 ludn xuat hién dé pha hong bang can ddi ké toan cua cac CEO.

To1 t&

Nhitng gi dd xay ra tai Campbell Soup 1a mot bai hoc. David Johnson chiu trach nhiém vé cong ty
soup 1au doi ndy tir ndm 1990. Johnson ciing thuc hién diéu ma Jack Welch da 1am trong giai doan méi
nam quyén & GE. Ong cat giam chi phi dy chuyén van hanh cii k§ va ting gia ¢ nhitng noi c¢6 thé. Co
phjéu cua Campbell tang gép ba lan trong nhiém ky cua 6ng, duoc tiép thém strc manh nho su tang dot
ngodt cua he s6 bién lgi nhuan rong. Viéc Johnson khong thé day manh ty 18 tang truong thu nhap cua
nha san xuat soup nay da gay that vong nhung khong gay ngac nhién. Soup 1a soup. N6 da xuat hién tir
rat 1au va moi nguoi bat dau cam thdy nham chan khi ctr phai an mdi mot thir. Hon nita, d6 an nhanh
dang 1am thay d6i thoi quen an udng cta con ngudi.

Sau do, Campbell Soup mo1 dugc Dale Morrison tir PepsiCo Inc. Nam 1997, 6ng duoc b6 nhiém
chitc vu cao nhit va do d6 tré thinh mot nhan vat thu hit sy cha Vo Phd Wall. Morrison nhén ra réng
khong c6 nhiéu viée can giai quyét. Tang gia thém 1a mot lya chon nguy hiém trong thi trudng day canh
tranh nay. Do do, ong day manh viéc ban soup, banh quy Pepperidge Farm, nudc ¢p V8 va s6-co-la
Godiva hon nita. Piéu do ctng tot néu ban c6 thé 1am duoc. Tuy nhién, ong mic mdt sai 1am tai hai khi
hira hen véi Phdé Wall vé mirc ting trudng hang nam tir 8% — 10% va ting trudng hai con s trong thu
nhap trén c6 phiéu. Piéu d6 khong bao gidr xay ra, va ngay 1ap tirc Morrison bi “nudng chay”.

Khong phai vé “nhiing con s6”



Néu ban séng biang nhitng con sd, ban ciing c6 thé chét vi nhitng con s6. Nhitng CEO chi thuan tiiy nhin
vao cong viéc cua minh trong bdi canh can thuc day nhan vién dua ra nhitng du doan s& khong chi mao
hiém v6i cong viée cua ho ma con vai ca tinh trang ctia to chirc nira. Khong gi chimg minh diéu ndy rd
rang hon cau chuyén budn ctia Richard McGinn. Ong tirng 13 CEO cuia Lucent Technologies va dé dua
doi san xuat thiét bi trudc day cua AT&T tro thanh mot ngoi sao trén Ph6 Wall bang cach ting doanh
s6 ban hang & murc hai con sd.

Nhung chang co gi cir tang 1én mai va vao nam 2000, Lucent da hai lan khong dat dugc cac con sb cua
minh. Ap luc d¢ ning 1én cac d6i ban hang. Tir hang loat cac bai viét duoc diang trén mot to bao kinh
doanh, thong diép cua McGinn la s€ thyc hién cac thoa thuan mua ban khong gidi han. Theo to bao
nay, cong ty da hira hen voi khach hang mot loat cac chiét khiu va nhiéu khuyen mai khac dé dap tng
cho doanh s trong tuong lai. Khi ho mdt 1an nita khong dat dugc cac con so dé ra, tat ca tro thanh mot
m& hon loan va McGinn chju that bai & ché. Co phleu sut giam va tuong lai cua Lucent khong co gi
dam bao. Nhu t61 dd ndi & phan trude, ban cé thé chét vi qua tip trung vao nhitng con sb.

Trudc hét 1a tin xau

Céc siéu anh hung va cac giam doc diéu hanh cap cao nhat khong can hiéu rang cai gi khong the la
khong theé, bat ké viéc ho thiic day do1 quan ctia minh manh mé€ dén dau.

Nhirng treong hop nhu Jack Welch 1a ngoai 1€. Cac CEO ngay nay khong c6 co hoi tai vi lau nhu
Welch, boi vi khong 6 nhiém vy ndo khé khin hon diéu ma ho phai d6i mét: qua trinh chuyén doi
cong vi¢c kinh doanh cot 18i dang bi de doa badi mot cong ngh¢ moi. George Fisher da c6 gang lam
diéu do 0 Kodak va c6 ve nhu ho khong gap nhleu may mén trong thoi dai cong ngh¢ s6. Va néu cac
CEO mic vao cai bay ctia nhitng ky vong 16n vé ting trudng trong twong lai, ho gan nhu chic chan sé
that bai.

Trong tim cua van dé ndy 1a & chd, trong nhiéu trudng hop, CEO ctia cac cong ty 16n hiém khi kiém
soat duoc s6 phan cta cong ty, cang it kiém soat dugc s6 phan cta chinh minh. C6 vo sb cac dbi th
tan cong ho tir khap moi noi. Cong nghé lién tuc thay doi. Toc d6 thay d6i nhanh chong hon. Khé khin
tang 1én cho cac CEO khi phai phan loai, sap xép lugng thong tin tran ngap va dua ra nhitng lwa chon
ding dan.

Va gio 1 tin t6t
Nhung mot vi CEO ¢6 thé ¢6 tuong lai.

Bi quyét dé song sOt 1a dirng nhin vao bang can ddi ké toan ma don gian 13 phai biét minh nén di theo
hudng nao dé thanh cong trén thi truong. Do la bo1 khong ai ¢o thé di theo ban (hdi dong quan tri, cac
quan 1y ctia ban, cac nhan vién cta ban) néu chinh ban ciing khong biét minh dang di dén dau.

Nhiéu nim trudc, trong cudn sach The Peter Principle, hai tac gia Peter va Hull da dua ra nhén xet:
“Phan 16n cc cAp bac hién nay déu bi can tr¢ boi truyén thong va cac quy tic, bi gio1 han boi luat
phép, dén mirc ngay ca cic nhan vién cap cao cting khong phai dan dat bat cr ai di t6i bat cir dau, véi
trach nhiém chi ra hudng di hay thiét lap tdc do phat trién. Ho don gian chi di theo nhitng chuan muyc
trude day, tuan thi cac quy dinh va dan dau mot dam dong.”



Mot cudn sach hudng dan ban?

C6 1& chinh cach nhin nhin bi quan nhu vy vé cac k¥ ning ldnh dao di din dén su bung nd cua hang
tram du sach vé chii dé nay (phan 16n trong s6 d6 hét sirc ngd ngan). C6 nhitng 151 khuyén nhu can
dua tranh voi ai (Attila the Hun ), diéu can dat dugc (hoa binh ndi bd), diéu can hoc hoi (thit bai),
diéu can phan dau (uy tin), co nén ty quyén (doi khi), c6 nén hop tic (c6 thé), nhitng nha ldnh dao bi
mat cta nudc My (phu nit), nhitng pham chat ca nhan cta 1anh dao (tinh chinh truc), 1am thé nao dé
duogc tin nhi¢m (tré nén dang tin cdy), lam thé nao dé trd thanh mét 1anh dao thuc thu (tim kiém nguoi
lanh dao tir bén trong), va 9 quy luat tr nhién cta kha nang lanh dao (tham chi con khong hoi). Trén
thue t, c6 t6i hon 3.000 cudn sach inra cé tir “lanh dao” & tua dé.

Viéc lam thé nao dé tré thanh mot nha 1dnh dao hiéu qua khong dang c6 han mot cudn sach. Mot bac
thay, va 1a huyén thoai vé quan 1y, Peter Drucker, tom gon no trong miy cau: “Nén tang cua lanh dao
hiéu qua 1a suy nghi ki cang vé nhiém vu ctia to chirc, xac dinh va thiét 1ap né mot cach rd rang.
Nguoi 1anh dao dé ra cic muc tiéu, mirc do uvu tién, déng thoi thiét lap va duy tri cac chuin mye.”

Lam thé nao dé timra hudng di thich hop? Pé tré thanh mot chién lugc gia vi dai, ban phai dat tam tri
minh vao bun den cua thuong truong. Ban phai tim thay nguon cdm hirng cua minh ¢ phia trudce, trong
dong chay cua cac tran chién marketing 16n dién ra trong nhan thirc cia khach hang tuong lai.

Do 1a nhan thirc

Neu c6 mot bai hoc dugc rut ra tur cudn sach nay, thi d6 1a: Thanh cong hay thdt bai a"eu la nhitng
van dé thudc vé nhdn thirc va nhitng co hoi trén thuong truong. Ban can hiéu dwoc rang, tam tri
ciia khdach hang chinh la noi ban chién thang va thua cudc.

Ban khong thé bi lung lay bai nhitng bai thuyét trinh tuyét voi tir ngudi diéu hanh ciia minh trong viée
1am thé ndo dé cong ty c6 thé san xuat mot san phém tét hon, phat trién mot kénh phan phdi hiéu qua
hon hoic thiét 1ap mot do1 ngti ban hang gioi hon dé tién vao thi truong. Nhan thirc la rat kho, va tham
chi 12 khong thé, thay ddi. Va néu nhirng nha quan ly diéu hanh cta ban noi rang c6 thé thue hién duoc
diéu do, dung tin ho. Cang hiéu nhiéu hon vé suy nghi cta khich hang hién tai va twong lai, ban cang it
gip phai rac roi hon.

C6 1an t6i hoi mot trong s6 cac cuu CEO cta General Motors rang ong dd bao gid dat cau hoi vé su
phat trién cua cac m6 hinh ma cudi cung da pha huy ¥ nghia cic thuong hi€u cua cong ty hay chua (6ng
la mdt nha tai chinh v&i1 nén tang it 61/ mot chit kién thirc vé marketing).

Cau hoi ndy khién 6 ong dung lai va can nhic trong gidy lat. Ong tra 1oi: ““Khong, nhung t61 nghf la diéu
d6 giy ra mot chat bdi rdi.” Sy lo ngai cua ong 1a hoan toan ding dan, nhung 6ng da that bai trong
viéc hanh dong dya trén ban nang. Gia dinh cua ong la cac can bd quan ly, diéu hanh ctia minh biét ho
dang 1am gi. Thuc ra d6 1a mot gia dinh sai 1am. Nhung phai mit dén vai nim General Motors méi
cam nhan dugc sai 1am d6. Ngay nay, nhd c6 su canh tranh gay git, cac sai ]am duoc nhan ra trong
khoang thoi gian tinh bang thang. D6 1a 1y do tai sao marketing c6 vai tro rat quan trong dé chuyén mot
nguo1 sang chuc vu thap hon. Dé ton tai, mot CEO phai dam nhan trach nhiém cudi cung trong viéc
dua san pham gi ra thi trudong. Xét cho cung, cong viéc ctia ban rat dé tudt khoi tay.



Co6 lan toi noi diéu d6 v&i ngudi dimg dau mot bo phan rat 16m trong mot cong ty cling rat 1on. Mic du
thura nhan tAm quan trong ctia viéc md rong kinh doanh, ong van bay to moi ban khoan cua minh vé
viéc cat giam trach nhiém cua cac quan ly dleu hanh cap trung. Ban can phai gic nhitng ban khodn nhu
vy sang mot bén néu mudn tranh khéi cac ric réi.

Do 13 nhan biét chuyén gi dang xay ra

Trong sudt cudc doi, Sam Walton, mot ngudi khiém tén, di tdi thim timg ctra hang trong chudi ctra
hang Wal-Mart ctia minh. Ong tham chi con dén no1 boc d& hang hoa va no1 chuyén vdi nhan vién gitra
dém khuya.

Khong giéng nhu “Ngai Sam,” nhiéu giam dbc diéu hanh ¢ xu hudng mat lién lac v6i nhan vién. Cong
ty cang 16n, giam ddc diéu hanh cang d& dé mat lién lac v&i cac bd phan thip. D6 c6 thé 1a nhan t6
quan trong nhat trong céc sai 1am cia CEO. Lam cach nao dé biét chuyén gi dang thuc su xay ra? Lam
cach nao dé tranh xu huéng cia doi ngi quan ly cap trung 1a lun né1 vo1 ban nhirng gi ho nght rang
ban mudn nghe? Lam cach nao dé ban biét dugc ca tin xdu 14n tin tot?

Néu ban khong nhin duoc ngay cac tin xdu, cac ¥ tudng toi t& s& phat trién thay vi bi tiéu diét.

Mot kha ning dé tim hiéu chuyén gi dang thuc su xdy ra 13 nguy trang hodc bat ngd xuat hién khong
bao trudc. Di€u nay dic biét hitu ich do1 véi cap phan phoi hay ban 1é. Ly do 1a dé€ biét nhirng v kién
trung thuc vé chuyén dang xay ra.

Céc thanh vién ctia nhém ban hang, néu ban c6, 1a nhan t6 quyét dinh su can béng. Thu thuat 1a tim
cach nhitng danh gia tot, thanh that vé strc canh tranh tir 461 ngii d6. Diéu t6t nhat ban ¢ thé 1lam 13 ca
ngoi nhirng thong tin trung thue. Khi thong tin dugc truyén di rang mot CEO danh gia cao tinh that tha
va dang dan, rat nhiéu thong tin hitu ich s& dén.

Do 1a suy nghi dai han

Hay thir cho rang ban tip trung vao cac d6i thil va nim dugc cac diém manh ciing nhu diém yéu cua ho
trong suy nghi. Ban da tim ra mot dac trung hay y twong khac biét s€ mang lai hi¢u qua cho tran chién
tinh than nay.

Sau d6 ban tap trung moi nd luc clia minh vao viéc phat trién mot chién lugc chit ché dé khai thac y
tudng d6. Va ban san sang tao ra cac thay doi trong to chirc nham tan dung cac co hdi bén ngoai.

Bay gid, ban phai san sang danh thoi gian dé phat trién chién lugc d6. Cac dong thai marketing doi
hé1 thoi gian dé phat trién nén ban can kién dinh v&i muc tiéu ctia minh khi ding trudc ap luc tir Phd
Wall, ban giam déc va cac nhan vién. Khéng gi chimg minh diéu d6 rd rang hon Lotus Development
Corporation, cong ty da phat minh ra bang tinh cho may tinh ca nhan.

Ho da bi Microsoft vugt qua véi phién ban bang tinh ctia cong ty nay, Excel cho Windows. Do
Microsoft da phat minh ra Windows va do d6 Lotus voi phién ban bang tinh Windows ctia minh da
chidm chan hon va Lotus chim sdu vao céc ric rdi. Jim Manzi, sau d6 1a CEO, quyét dinh thay ddi
chién trudng. Vi ong, twong lai cia thwong hiéu ndy phai 12 “Groupware” bai vi, trong giai doan



déu ho c6 mot san pham mang tén 13 “Notes”, mdt chuong trinh Groupware thanh cong dau tién (phan
mém dugc thiét ké cho cac nhdm hay mang lu,’0’1 may tinh, nguoc lai voi phan mém cho cic may tinh
c4 nhan don 1&). Do d6, Groupware trd thanh trong tam khi Jim Manzi bat dau qua trinh xay dung va
phat trién cong viéc kinh doanh Notes/Groupware.

D6 1a tinh kién nhan

Pé dén duoc vi tri ctia Lotus ngay nay doi hoi mot nd luc vo cung 16n. Khi duge hoi vé nd luc thay
d6i trong tim, Jim Manzi tom lai diéu d6 nhu mot “qua trinh tin bao”. Pay 1a nhiing 101 dng nodi véi
toi:

Béng tinh tirng 1a trong tAm cua Lotus. N6 ting chiém téi 70% cong viéc kinh doanh ctia chung tdi. C6
thé no1, do 1a “hé thong kinh doanh trung wong”. Nhung Microsoft va Windows da “dao” mdt 16 hong
16n vao tuong lai cua chiing toi.

Trong nhitng nim dau thap nién 1990, tdi cam thay Notes 13 twong lai t6t nhdt ma ching to1 co. That
khong may, khong phai moi nguoi trong cong ty déu c6 suy nghi nhu vay. Nhiéu ngudi mudn tiép tuc
cai tién bang tinh. Trong giai doan kho khin, 12 phé giam déc di roi bo cong ty.

Ho khong nhin tuwong lai theo cach cua toi.

Tét ca nhirng diéu d6, cong v6i khoan dau tr dang co vao san phim nay, khong thé xay ra ma khong
duoc Ban Giam doc biét dén. Pé giit ho tiép tuc sy tng ho dbi véi Notes doi hoi phai ké di ké lai cau
chuyén, duy tri quan diém va xay dung mbi quan hé ca bén trong 1an bén ngoai cong ty. Mot khi Ban
Giam d6c danh mét tam nhin vé twong lai, cdc van dé cta ban sé cang 16n hon.

May man la cac con sO bat dau tot dan lén va mo1 nguo1 bat dau cam thay thoai mai hon vo1 mot
khodn dau tu gan 500 tri¢u do-la.

Jim Manzi biét chic chian minh dang di ddu. Va cau chuyén két thic ¢6 hau. IBM mua lai cong ty voi
gia 3,5 ty do-la va tir do dua Lotus tr6' thanh mot trong nhirng nén tang quan trong trong linh vuc phan

mém cho khach hang doanh nghiép cua ho. Lotus da tung vap phai rac réi 16n, nhung mot nd luc tdo
bao va dai han di dua ho thoat ra khoi van dé tai hai nay.

Su bét dau va két thic

Néu c6 mot chu dé xuyén sudt cudn sach nay, thi d6 1a viéc cac CEO thuong dua ra cac quyéet dinh sai
lam dan dén rac ro1 16n. Hodc ho giy ra van dé, hoac ho khong lam gi dé tranh dugc van dé.

Va khi méi de doa 1o md xuat hién, CEO c¢6 1& 1a nguodi duy nhit co thé dua cong ty thoat khoi con
duong nguy hiém mot cach hiéu qua.

Ho thire su 13 thuyén trudng cta con tau. Va mdi CEO nén c6 mdt tim bang trén tudng vai dong chir:



PHU LUC
CAU CHUYEN TIA NANG VA TIA LASER
LE CHI CONG Nemo Consulting

(TBKTSG 14.12.2008) - Trong cac budi hi thio vé thuong higu, nhing chia sé xung quanh nhig cau
hoi pho bién nhu nén bat dau xay dung thwong hiu tir dau, lam thé nao d€ co dugc mot thuong hi¢u
manh va phat trién bén viing dudng nhu chua giai dap hét moi tran tré cia nhiéu doanh nghiép.

Hy vong bai viét ndy s& giai dap phan nio mbi ban tAm trén cling nhu gitp ich cho nhitng doanh nhan
c6 hoai bao va tdm huyét xay dung nhiing thuong hi¢u 16n.

Tai mot budi hop mit doanh nhin gn day, nguoi viét bai niy da gip hai doanh nhan, anh A tudi trac
50 va anh B & tudi 30. Anh A chia s¢ 1a di lam viéc cét luc trong su6t hon 20 nim qua va khéa thanh
cong trong nhiéu Iinh vue, tir san xuit nude giai khat, banh keo cho dén bat dong san va hién lam hang
gia cong xuat khau.

Khi hoi dén nghé ma anh dam mé, linh vuc kinh doanh chinh thi anh khong tra 101 ma chi néi rang da
kiém du tién nudi con cai dn hoc va sép nghi huu. Pbi v6i nhiéu doanh nhan cta thé hé nhu anh, nim
bat co hoi va kiém loi nhuin 12 muc tiéu séng con khi ma cudc séng phai lo nhiéu dén cai an, cai mic
cho gia dinh va ban than.

Doanh nhan B thi hao hirng ké réng anh vira méi thanh 1ap mot doanh nghiép hoat dong trong linh vuc
cong nghé sau mot thoi gian tich 1y kinh nghiém ¢ mot sé cong ty nudc ngoai. B kha tu tin va hy vong
mot ngay nao do trang web ctia minh s€ trd thanh mot “alibaba” hay “baidu” cua Viét Nam trong
twong lai. P6i véi B, kinh doanh khong don thuan chi dé 1am gidu ma con 1a niém say mé, dan than va
chinh phuc muc tiéu dai han.

Do 1a viéc khao khat s& hitu mot thuong hi€u manh trong 1inh vec ma minh dam mé. C6 thé xem hai
doanh nhan nay 1a dai di€n cho hai thé h¢ ctia doanh nhan Viét Nam trong tho1 ky kinh t€ chuyén doi.

Thuong hiéu: Nén 13 tia ning hay tia laser

Dinh hudng phat trién phé bién ctia nhiéu doanh nghiép 14 trd thanh nhiing t6 chtrc kinh doanh “da
nganh, da nghé va da ning”. Piéu ndy phan anh tim 1y chung ctia nhleu doanh nghiép nghiéng Ve phia
tia nang hon la tia laser. Boi 18 khac voi tia laser chi phong chiéu vé mot huong duy nhat, tia nang mat
troi thi chiéu di khap noi nén co thé “chiéu tring” nhiéu khach hang hon, néu khong “trang” chd nay thi
ciing “trang” chd khac.

Thé nhung théng ké cho thdy két qua cua viéc kinh doanh dan trai nhu thé 1am thwong hiéu cta nhing
cong ty nay thuong chang manh & nganh ndo ca, néu dugc goi 1a manh thi d6 chi 13 su ké thira tai mot
thoi diém trong thi trudng chua c6 su canh tranh thuc sy. Trén thé gio1, nhing thwong hi¢u hoat dong
da nganh nhu Mitsubishi, Yamaha ctia Nhat hay Daewoo cua Han Quéc tuy duoc nhiéu nguoi biét dén
nhung chira bao gio dugce xép vao danh sach nhitng thwong hiéu manh trén thé gidi.



Diéu tuong chimg nhu nghich 1y nhung thue té 1a thuong hiéu lai phat huy hiéu qua toi da khi hoat
dong theo co ché ctia mot tia laser. Va nd can “hap thu ning lwong” khac biét va phu hop dé ghi déu
an sdu dam vao tam tri cua nguoi ticu dung, von di 1a “mot bo nhd™ thudng xuyen bi qua tai boi viée
tiép xtic v6i qua nhiéu thong diép mdi ngay, dic biét trong thoi dai bung nd thong tin.

Trong thoi khing hoang, tinh hiéu qua va bén virng ctia nhitng thwong hiéu hoat dong nhu tia laser cang
dugc kiém chung qua su théng tri cta thuong hiéu Intel trong linh vuc chip dién tir, sy dan dau cla
Nokia trong Iinh vuc dién thoai di dong, viéc lam chi cong nghé san xut dao cao cua Gillette hay su
chuyén sau vé ché tao may moc ctia Honda.

Nhiéu cudc nghién ctru ciing dd chimg minh rang nhirng thwong hiéu ap dung chién luoc kinh doanh
dan trai theo kiéu tia nang mat tro1 thuong co ty suat loi nhudn trén doanh thu thap hon nhiéu so véi
nhirng thuong hiéu hoat dong theo cach don gidn ctia mot tia laser.

Tu duy chién luoc & day nidm & su lwa chon linh vuc hoat dong ma minh co thé 1am tot nhit va cam két
theo dudi 1au dai. N6 ciing dong nghia voi su hy sinh, bo qua cac co hdi kiém tién ngan han khac dé
tap trung dau tur sdu vao nghién ciru va phét trién, hudng dén viéc 1am chu cong nghé, tri thirc hay bi
quyét trong linh vire kinh doanh ctia minh trong dai han.

Tia laser thwong hiéu: Can thoi gian dé “hap thu ning luong”

Néu nhu myc tiéu cta cac hoat dong quang céo, tlep thi thudng 13 ngan han nhu doanh sd, thi phan thi
thuong hi¢u nhim dén muyc tiéu dai han 12 mot ddu An sdu dam trong tAm tri ngudi tiéu dung. Boi 18 dé
c6 thé lot vao tim tudng, gianh dugc sy lya chon va ua chudng cua nguoi ti€u dung trude nhiéu ddi
thu khac, mot thwong hi¢u can c6 thoi gian dé tao lap moi quan hé cam xtc vo1 ho.

Néu vi cudc choi thuong hi¢u la cy ly nao trong cudc thi chay thi n6 chinh 1a cuoc dua marathon
duong dai. Pé dén dich trude tién, nd khong chi can ¢6 strc manh ma con can sy déo dai, bén bi cia
nguo1 choi, nhiéu khi chép nhan “thua” & giai doan dau dé roi gia tang toc d6 sau d6 khi d3 c6 da. Cu
thé, thuong hi¢u doanh nghi€p chi co6 thé tré thanh mot tia laser manh khi lién tuc duoc “hép thyu nang
lugng” tir nhitng san pham, dich vu khac biét so v&i cac dbi thu trong nganh va phtt hop véi nhan thir
cua khach hang trong mot thoi gian dai.

LAy vi du, nhan thirc ctia ngudi tiéu dung dé dang chip nhin thwong hiéu sita X tung ra tiép nhitng san
pham tur stta nhu sira chua hay ca phé stra nhung kho chap nhan thong tin X dung mdt cai lai san xuat
bia. D6 1a mdt sy mau thuan vé nhan thirc.

Tt qua trinh dan than vao mdt nganh kinh doanh (hién hiru, ~nganh phy hay tao mo1) va tuong tac voi
khach hang ma dan da doanh nghiép tao 1ap nén mot ban sac thwong hiéu riéng, tach biét so V01 cac
d6i thu canh tranh. Pay chinh 1a “ning lu’orng dau vao” dé tia laser thwong hiéu c6 thé ghi ddu 4n sau
dam trong tam tri cua khach hang theo thoi gian.

Xay dung thuong hi¢u la mot van dé 16n va mang tAm chién lugc 1au dai. Do vay, doanh nghiép can
nghién ctru thiu ddo trude khi bit dau lam thwong hiéu. Nén bat dau tir dau? (1) Trude khi nghi dén
vigc lam gi dé tao nén su khac biét, can phai xac dinh duoc cai nghé, Iinh vuc kinh doanh ma minh
dam mé va cam két theo dudi trong dai han; (2) Ké dén 1a nén hiéu minh 1a ai, c6 kha ning 1am tt nhat



cai gi (ly do ton tai) hon la tuyén bo sudng 1a s€ tr¢ thanh “hang dau hay s6 mot”; (3) Viéc nhan ra
nhirng gia tri cot yéu hd trg cho 1y do ton tai cua doanh nghiép dong vai tro vo cling quan trong.

Giai quyét thiu ddo ba van dé co ban nay 1a tién dé dé biét minh nén xut phat tir dau va s& di hudng
nao trong dai han. Sau cung, mot thuong hi¢u tiém nang can biét cach “dung c6” dé quy tu nhitng con

ngudi co cung hoai bao va dong lyc cong hién.

Trong qua khtr, doanh nhan A ¢ thé thanh céng nhd niam bat co hoi & nhiéu linh vuc khac nhau nhung
tiéc rang khi vé huu lai khong co dugc mot thuong hiéu dang ké nao dé lai cho thé hé sau. Pbi voi
doanh nhin B, miu chét cho sy thanh cong trong twong lai ndm & chd xac dinh tia laser thwong hiéu
ctia minh 13 cai gi va s& phong chiéu nhu thé ndo trong cudc dua marathon di chon.

Ebook thyc hién danh cho nhitng ban chua co diéu kién mua séach.

Néu ban c6 kha niing hiy mua sach géc dé ting hd tac gia, nguoi dich va Nha Xuit Ban
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