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CHUONG 1: CAC KHAI NIEM CO BAN VE POI MOT VA

CHIEN LUOC POI MOT TRONG DOANH NGHIEP

1.1. Khai niém chung

1.1.1.  Cac nguyén nhan cua déi méi trong doanh nghiép
Su d6i méi tir 1au di duge nhin nhan 13 mot yéu t6 tao
dung gié tri va la diém tua cua moi td chic. Mdi 1an
Intel san xuét ra mot thé hévi mach may tinh méi duoc
khach hang danh gia cao 13 mot 1an ho tién thém mot
budc dai trong su nghiép thinh vuong ctia minh.
Nhung d6i méi ciing c6 thé dem lai két qua huy diét.
Céch day hon ntra thé ky, nha kinh té hoc J. Schumpeter
da mo ta cac tdc dong kinh té, xa hoi va td chirc cua su
d6i méi cung véi "ludng gid huy diét co tinh sang tao"
ctia n6. Cac don vi nao khdng theo kip nhiing ludng
gi6 d6i mdi nay s& nhanh chong bi cuén phang khéi linh vuc hoat dong.
Trude hét, trong chuong nay, ching ta can dua ra dinh nghia d6i méi trong doanh
nghiép 1a gi? Pidu nay s& giup cho viéc trién khai cac nodi dung tiép sau cua quan
tri d6i mé&i. CoO rat nhiéu cac quan niém khac nhau vé d6i moi va doi méi trong
doanh nghiép.
Po6i mai trong doanh nghiép 1a viéc st dung cac kién thirc méi dé gidi thiu ra thi
truong cac san pham va dich vu méi nham thoa man nhu cu cia khach hang. Thuc
chat d6 1a viéc thuong mai hoa cic y tuong méi. (Freeman, C. E. The Economics of
innovation, 1982). Theo M. E Porter, ddi méi chinh 1a cach lam méi trong viéc kinh
doanh. Theo Rogers. E. M thi d6i méi dugc xem nhu 13 viéc tng dung céc ¥ tuong
moi vao doanh nghiép...
Chung ta c¢6 thé xem nhu d6i méi trong doanh nghiép
1a viéc chii dong thay thé cac yéu td hoat dong san xuét
kinh doanh ctia doanh nghiép dé gitip doanh nghiép co
thé tién hanh san xuét kinh doanh tdt hon, hiéu qua
hon nham dat duoc cic muc tiéu di dé ra. Cac yéu td
trong hoat dong san xuét kinh doanh ciia doanh nghiép
thuong 1a: Thir nhat 14 cac ngudn lyc cta doanh nghiép
bao gém nhan luc va vat luc nhu 1a cac nha quan ly va
ngudi lao dong véi cac kién thire kinh nghiém va k§ ning nghé nghiép. Vat luc cua
doanh nghiép bao gébm vén, tai san, nha xudng, thiét bji may moc... Thir hai 13 cac
hoat dong cua doanh nghi¢p nhu 1a cic hoat dong quan 1y chung, cic hoat dong
Marketing, cac hoat dong tai chinh ké toan, quan tri nhan sy, hau can, quan tri san
Xudt, quan tri cong nghé ...
Pé ¢ thé dé dang cho viéc ra quyét dinh cho d6i méi va quan 1y d6i méi trong doanh
nghiép, cic hoc gia di tong két va giéi thiéu mot s6 noi dung d6i méi ma doanh
nghiép co thé thyc hién dé nang cao kha ning canh tranh ctia minh nhu sau:

e Thir nhét, doanh nghiép co thé d6i mai chién luge kinh doanh b.':ing cach thay thé
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chién lugc kinh doanh hién tai bfing mét chién luge kinh doanh méi. Viée nay
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tiy theo tinh hinh cu thé & cac doanh nghiép ma cac nha quan 1y s& dua ra. Doanh
nghiép c6 thé d6i méi linh vuc kinh doanh truyén théng sang mot linh vuc kinh
doanh méi, hodc c6 thé ddi méi phuong thirc canh tranh va hinh thirc kinh doanh. ..
Thit hai, doanh nghiép co6 thé déi méi cong nghé, thay thé cong nghé hién co bang
mot cong nghé méi tién tién hon, hiéu qua hon nhim ting cudng kha ning canh
tranh ctia minh.

Vi du, Cong ty c¢b phan co khi dich vu Hang Hai

PTSC M&C 1a cong ty kinh doanh trong linh vuc

dich vu bao dudng stra chira, ché tao lép rap cac

cdu kién co khi cho nganh dau khi. Mot trong

nhitng cong viéc chiém nhiéu cong strc thoi gian va

chi phi 1a lam sach va son cac bé mat cua cac thiét

bi co khi, tau va sa lan c& trung binh. Dé thuc hién

nhiém vy ndy, cong ty di st dung cong nghé truyén théng 1a lam sach bang phun
xi déng hodc phun cat, son bang sung phun tay ngoai troi. Cong nghé nay cho
nang suat thap, can nhiéu lao dong, chi phi cao, 6 nhiém méi truong va phu thude
rat nhiéu vao thoi tiét, hon nita chat luong san pham ciing kém. Dé nang cao ning
luc canh tranh va giam chi phi, cong ty da d6i méi cong nghé lam sach truyén
thong bang cong nghé méi lam sach bang bi va phun son tong doan. Cong nghé
nay dung ning luong cta bi sit lam sach trong quy trinh khép kin nén ting ning
suat chat luong, giam gia thanh va 6 nhiém méi truong. Sau khi lam sach, cac ciu
kién dugc chuyén sang khu vyc son khép kin véi ap suét cao va tinh dién, cong
nghé ndy ting ning sut, tang chit luong, giam thiéu 6 nhiém moi truong, tiét
kiém son va khong phu thudc vao thoi tiét.

Thir ba, doanh nghiép thuc hién doi méi san pham

bang cach d6i mai cai tién cac san pham hién c6 dé

c6 dugc mdt loai san phém méi co chat lugng cao

hon, nhiéu dic tinh hon hodc chi phi thdp hon. Vi

du, cong ty may tinh Apple d lién tyc doi méi san

pham dé gidi thidu ra thi truong cac loai san pham

méi doc dao khac v6i nhitng san pham hién c6. D6

1a cac san pham tich hop cac chirc ning ciia may

tinh, truyén théng va nghe nhin nhu cac thé hé cta

Ipad da dugc khach hang chap nhan hao hing.

Thit tw, doanh nghiép c6 thé d6i méi hoat dong marketing va ddi méi thi truong.
Nghia 12 doanh nghiép c6 thé thay doi cac thi trudng muc tiéu, hodc phat trién mo
rong céc thi truong muc tiéu hién c6 nham ting kha ning canh tranh va nang cao
doanh thu lgi nhuan. Céng ty vién thong Viettel, dé tang doanh thu va thi phan da
phat trién sang thi truong Campuchia, Lao va thi truong Chau Phi.

Thit niim, d6i méi hé théng san xuét. Doanh nghiép tién hanh cai tién d6i méi quy
trinh san xuét hién c6, thay doi viéc t6 chiic cac day chuyén san xuat nay dé tao ra
mdt hé thdng san xuat mdi nham tang ning lyc san xuét, ting ning suét chat luong
san pham, giam chi phi va gia thanh. Tir d6 nang cao kha ning canh tranh cho san
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pham. Vi dy, & phin xuéng may com 1é cua cong

ty May 10. Dé nang cao ning lyc san xuit, ning

suat va chat luong, cic nha quan 1y ¢ day da phan

tich danh gid quy trinh may hién cé & phan xuong

nay. Sau khi tim ra cdc nhugc diém, nguoi ta da

thiét ké lai quy trinh san xut, thiét ké lai mat béng

may moc thiét bi, d6i m&i mot sb cac thu tuc quy

dinh trong san xuét... Sau khi d6i mdi, ning luc

san xuat cta day chuyén nay ting 1én 30%, chi phi

san xuét giam, sd san pham hong giam.
Ngoai ra doanh nghiép con c6 thé thuc hién d6i méi
khac nhu d6i méi quan 1y, d6i méi cac hoat dong trong chudi gia trj. ..
Ngay nay, trong hoat dong san xuit kinh doanh, bén canh nhitng co hoi cac doanh
nghiép con phai ddi mat v6i rat nhiéu thach thic. Nhiing thich thirc va co hoi d6
thudng xuat hién tir moi truong bén ngoai doanh nghiép, né anh hudng toi hoat dong
san xuat kinh doanh cta doanh nghiép, anh huéng t&i nganh kinh doanh hodc t6i
qudc gia va khu vue.
Cac yéu t6 anh hudng hoat dong kinh doanh cia doanh nghiép va ciing 13 cac
nguyén nhan d6i moi ¢ doanh nghiép 1a: Moi truong kinh doanh gém méi truong vi
mo v&i cac yéu tdkinh té, chinh tri va luét phap, van héa xa hoi, diéu kién ty nhién,
cac yéu td khoa hoc cong nghé, méi trudng nganh véi cac yéu t la: Canh tranh, san
phém thay thé, ap luc khach hang, ap luc nha cung cép, hiém hoa xam nhap cua ddi
thii tiém an. Cac yéu tb ctia moi truong bén trong 1a: Cac ngudn luc va cac hoat dong
trong chudi gia tri cia doanh nghiép. Sy anh hudng cta cac yéu td nay s& dugc phan
tich k§ hon & muc sau.

Tac dong doi méi

Trong pham vi clia cudn sach nay, chung ta chi nghién

clru céc tac dong ctia d6i méi toi doanh nghiép & chinh

ban than doanh nghiép va su d6i médi & cac doanh

nghiép khéc trong cung nganh hodc & cac nganh kinh

doanh c6 lién quan téi viéc kinh doanh cua doanh

nghiép. Viéc nghién clru nay s& gitp cho cac nha quan

1y co thé du bao trude duoc nhiing tac dong tdt hodc

x4u do viéc ddi méi tao ra. Tir d6 s& co6 duoge sy chu

dong trong viéc ra cac quyét dinh vé quan tri d6i méi

nham gitp cho doanh nghiép co thé dat duoc nhirng thanh cong trong d6i mai.

Theo cac hoc gia, cac tac dong cta doi méi téi doanh nghiép c6 thé chia lam hai loai:
Mot 1a cac tic dong gian tiép, d6 1a cac tac dong 1én doanh nghiép do cac tac dong cua
nhimg d6i méi & cac doanh nghiép khac hodc cac nganh kinh doanh c6 lién quan. Hai
la cac tdc dong truc tiép, doé 1a su tdc dong téi doanh nghiép do chinh sy ddi méi &
doanh nghiép anh huong téi. Viéc nghién clru va tim ra cac tac dong nay s€ dugc phan
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tich theo cac anh hudng gian tiép tir sy d6i méi bén ngoai va cac anh huong truc tiép
tir 461 moi bén trong doanh nghiép.

Trén thyc té viéc danh gia cac anh huong gian tiép twong d6i kho khan hon, 1y do 1a
n6 can rat nhiéu cac thong tin cho viéc phan tich, hon nita ciing khong dé& dang cho
cac doanh nghiép co thé tim ra yéu té ciing nhu mirc d6 anh huéng cua cac ddi méi tir
bén ngoai t6i doanh nghiép nhu thé nao. Do vay viéc danh gia cac anh hudng gian tiép
thuong 1a dinh tinh nhiéu hon dinh lugng. Nguoc lai, viéc danh gia cac anh hudng
truc tiép thuong dé thuc hién hon, vi céac thong tin thu thap dé hon va cac phan tich
tim ra cac anh huong cling don gian hon.

Piéu kién doi méi
Khi doanh nghiép tién hanh d6i méi, vé thyc chat la
cac nha quan ly dua doanh nghiép dang tur trang thai
on dinh sang trang thai mat 6n dinh, viéc mat 6n dinh
nhiéu hay it tiy thudc vao ty 1& doi méi va téc do doi
moi do cac nha quan 1y quyét dinh. Do vay néu khong
quan 1y t6t thi doanh nghiép hodc that bai hodc khong
dat duoc cac myc tiéu d6i méi nhu mong mudn.
Ngoai ra, khi tién hanh d6i méi doanh nghiép con gip rat nhiéu khé khin va cac can
tr& qua trinh d6i méi. Nhimng kho khin d6 1a: Sy anh hudng ciia d6i méi t6i loi ich cia
cac nhom loi ich khac nhau, kha ning vé tai san, ning luc vé quan ly chua dép tng
cho d6i méi ciia doanh nghiép, niém tin cua cac ddi tac ciia doanh nghiép vao sy thanh
cong cia doi méi, cac anh hudng ciia quan lidu bao thil va cac diéu kién dap tmg doi
moi ciia cac yéu td bén ngoai. ..

Dé c6 thé tién hanh d6i méi va c6 duge sy thanh cong trong d6i méi, doanh nghiép

can phai dam bao dugc mot s6 diéu kién co ban cu thé. Cac diéu kién nay co thé thay

doi tily theo muc dich d6i méi, quy moé doi méi va thyc trang ctia cac doanh nghiép.

e Thir nhit, doanh nghiép can phai c6 dugc sy quyét tdm, ting ho cho d6i méi cua
nhitng nguoi linh dao hang dau trong doanh nghiép. Diéu nay rit quan trong vi
chinh ho s& 1a nguoi khoi suéng va ra cac quyét dinh quan trong cho viéc ddi méi
hay khéng ddi méi. Hon nita sy ung ho cua ho con duge thé hién ¢ viéc phan bd
cac nguodn lyc cho viéc doi méi.

e Thir hai, doanh nghiép can xay dung cic chinh sach
ché do cu thé dé khuyén khich va danh gia qua
trinh d6i méi.

e Thu ba, doanh nghiép can phai c0 dugc tam nhin mot
cach rd rang, vi day chinh la tuwong lai cia doanh
nghiép chinh 1a cai dich ciing nhu dong co dé tién
hanh déi méi.

e Thu tu, doanh nghiép cin phai dam bao cac yéu td vat chat va con ngudi toi  thiéu
dé tién hanh viéc ddi mai. V& vat chit cu thé 1a tai san, vén, ha tﬁng co s0, cong
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nghé... V& con nguoi d6 1a nang lyc va kha nang tién hanh d6i méi ciia cac nha
quan 1y, cac yéu cau vé k¥ ning lao dong cta ngudi lao dong.

e Thir ndm, doanh nghiép can xay dung mot hé théng thong tin quan Iy thich hop va
hiéu qua. Hé théng thong tin nay s& giup cho cac nha quan Iy thuc hién tbt viéc
truyén thong va diéu hanh qué trinh d6i méi.

e Thir sau, cac diéu kién c6 lién quan & bén ngoai doanh nghiép nhu: Luét phap, su
dap tmg cho d6i moi cua cac ddi tac co lién quan cung cac diu kién bén ngoai
khac. Vi du nhu khi doanh nghiép ddi méi san pham, sau khi thiét ké lai phai thay
thé mot vat liéu nao d6 ma trén thi truong khong thé tim kiém duogc loai vat licu
d6, con néu nhap khau thi chi phi lai qua cao.

MoGi truong kinh doanh va tac dong ciia mai trudng kinh doanh

Moi truong bén ngoai
Nhu di phan tich trong muc 1, cac yéu té mdi truong kinh doanh thay déi chinh 1a ap
luc dan t6i viéc can phai d6i méi doanh nghiép. Muc ndy sé& gidi thiéu cu thé cac yéu
t6 cia moi trudng bén ngoai doanh nghiép, nghién ciru cac bién dong ciia nhiing yéu
t6 nay s& 1a mot trong nhitng co sé quan trong dé gitp cho doanh nghiép ra cac quyét
dinh d6i méi ciing nhu lya chon cic chién lwgc doi mdi phu hop. Mai trudong bén
ngoai theo cac hoc gia dugc chia lam hai loai: M6i truong vi mo va méi truong nganh
kinh doanh.
Pau tién 1a cic yéu td cua mdi trudng vi mo, su bién
dong cua cac yéu té trong méi trudng vi mo s& anh
hudng dén tat ca cac linh vuc kinh doanh va cac doanh
nghiép hoat dong trong moi truong d6. Muc dich phan
tich 1a thu thap cac thong tin vé cac yéu td nay, phan
tich su bién dong cac yéu td, du bao xu hudng bién
dong cua cac yéu tb trong tuong lai, tir d6 dy béo cac
co hoi va thach thue cho nganh kinh doanh va doanh
nghiép. Theo Thomas L. Wheelen va J. David Hunger,
Strategic Management and Business policy, 2000, cac
yéu t6 ciia mdi trudng vi mo gdm co:
e Nhém yéu t6 kinh té: Xu thé phét trién GDP, ty 1¢
131 suat ngan hang, thi trudng tién té va thi trudng
von, ty 1& lam phat, mtc do that nghiép, mic do
kiém so4t tién luong va gia cua chinh phu, tai  ché
phé lidu, muc do kiém soat niang luong va gia nang luong, thu nhap binh quan dau
nguoi, can can thanh toan, ty gia hdi dodi. ..
Céc bién dong vé kinh té thé gidi. Céac thay ddi vé ciu truc kinh té, vé vi thé kinh
té cac qudc gia va khu vuc, cac cudc khung khoang suy thoai kinh té do nhiéu
nguyén nhan khac nhau nhu thién tai, dich bénh, chién tranh, khung khoang tai
chinh tién t&, ng cong cac qudc gia... 1am cho sy phat trién kinh té cia qudc gia
va khu vuc bién dong anh hudng téi kinh doanh. Ching ta c6 thé dé dang nhan
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biét cac anh hudng cta nhimng bién dong nay thong qua cic biéu hién cia tinh
hinh kinh t& nhu sy pha san cta hang loat cac doanh nghiép qua cudc khung
khoang tai chinh thé giéi vao nhitng nim 1998 va 2008, su bép bénh vé thi
truong chimg khoan, mirc d6 ting hay giam cua cac chi sé lam phat, thit nghiép,
1ai sudt ngan hang ting cao, sy manh 1én hay yéu di ciia géi tién té manh trén thé
gi¢i. Vi du khi dong D6 la My yéu di, n6 da anh hudng t6i hang loat cac doanh
nghiép va cac linh vuc kinh doanh khac nhau.

Nhém yéu t6 vé khoa hoc va cong nghé: Tong chi

phi ctia chinh phu cho viéc nghién ctru va phat trién

khoa hoc va cong nghé, tong chi phi ctia cic doanh

nghiép cho viéc phat trién khoa hoc va cong nghé,

nhitng nd lyc quan trong cho viéc phat trién cong

ngh¢, cac luat bao vé ban quyén, su xuat hién cua

cac san phém moi, su phat trién cua céac cong ngh¢

moi, mic d6 chuyén giao cong nghé tir phong thi

nghiém vao san xuat. Pdi v6i cac nude dang  phat

trién, d6 1a tdc do chuyén giao cong nghé tir nudc ngodi vao thi trudng, mic do
ting nang suét lao dong thong qua qua trinh ty dong hoa san xuat.

Khoa hoc cong nghé phat trién v6i nhiing phat minh méi, cong nghé méi da tao ra
cac san phim moi, nhitng vat liéu thay thé moi, cac dich vu méi, tham chi ca
nhitng nganh kinh doanh méi. Piéu nay da lam cho cac san pham va cong nghé cii
tré nén 13i thoi va lac hau. N6 ¢6 thé 1am cho mot doanh nghiép dang thanh cong
trong kinh doanh tré nén kho khin tham chi pha san néu khong cé sy d6i méi
trong doanh nghiép dé thich nghi voi yéu t6 méi vé khoa hoc va cong nghé. Nhiing
tién bo trong nganh tin hoc va vién thong da day cac doanh nghiép kinh doanh buu
dién va dién thoai truyén théng vao chan tudng khi ma cac ung dung két hop giira
cong nghé thong tin, mang Internet va cic cong nghé vién thong tmg dung. Ban s&
lam gi khi ban diéu hanh cong ty kinh doanh trong nganh dién thoai va buu chinh
truyén théng?

Nhém yéu té vé chinh tri va luat phap: Hé thong luat phap, ludt bao vé moi
truong, luat thué, cac truong hop duogc quan tdm dic biét, cac diéu khoan vé
thwong mai qudc té, cac diéu khoan vé du tu va cac cong ty nudc ngoai, luat lao
dong va tién luong, sy 6n dinh ctia chinh phu.

Su bién dong cua moi trudong chinh tri cta ting

qudc gia, nhém céc qudc gia va trén thé gidi. Diéu

nay s& lam thay d6i nhiéu mdi quan hé chinh tri,

ngoai giao gitta cac qudc gia. Su trdi day cua Trung

Quéc dd phan nao d6 thay ddi can can quyén luc

thé gidi, cac van dé tranh chip linh thd ciing da

lam thay d6i cac mdi quan hé cta cic qudc gia

trong khu vuc va thé giéi. Phong trao dan chi & mot s nude Béc Phi, Trung
Pong, cac cing thang chinh tri vé vii khi hat nhan & mot s6 Qudc gia... N6 ¢6 thé
la cac bién dong tét hodc bién dong khdng tét dan tdi cac khing khoang chinh tri
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hodc chién tranh. Cac bién dong nay s& tic dong téi nhiéu mit ctia thé gisi trong
do6 co cac hoat dong kinh doanh cua céc doanh nghiép.

Nhém yéu t6 vé viin héa va xi hdi: Nhing thay ddi vé phong cach sbng, udc
vong vé nghé nghiép, thoi quen tiéu dung, tbc do ting truéng dan sd, ty 1é sinh, ton
gi4o, truyén thong, niém tin va udc vong vé cudc sdng, di dan...

Cung v6i thoi gian dan sb thé gioi ngdy cang ting 1én, nhung ciu trac dan sb lai
thay d6i va khac nhau ¢ cac khu vuc va qudc gia khac nhau trén thé giéi. Cung véi
su phat trién, cac thoi quen, van héa, phong tuc truyén thong ciing bi anh huéng va
thay doi theo. Bén canh d6, cac nhu ciu vé san phiam va dich vu ciing ngay cang
thay doi va thay d6i ngay cang nhanh. Doanh nghiép s& khong thé tiéu thu duoc
cac san pham ma chi trude d6 vai thang dang dugc ngudi tiéu dung wa chudng, vi
1y do 14 ¢ san mai thay thé, hodc don thuan 14 ngudi tiéu dung thay d6i so thich
va nhu cau tiéu dung cua ho.

Sw bién d6i vé khi hiu ciia cac quoc gia va khu vire, sw néng 1én cia trai dat, 6
nhiém méi truomg, cic nguyén vat liéu c6 ngudn gdc tw nhién ngiy cang can
kiét. Thién tai, bio lut, dong dat ngay cang xuét hién nhiéu hon va khdc liét hon.
Song than va dong dat tai Nhat Ban da anh huong rat 16n ti hoat dong kinh doanh
ctia cac doanh nghiép dang hoat dong tai ddy. Pé co thé tranh duoc diéu tuong tu
trong twong lai budc ho phai nghi téi nhitng yéu tb méi, phai tién hanh cac d6i méi
dé c6 thé tranh duoc cac tai hoa do.

Tat ca cac yéu td da néu trén di, dang va s& ludn thay ddi theo thoi gian voi toe do
thay d6i ngay cang nhanh hon. Cac thay ddi d6 da tao ra mot thé giéi ludén chuyén
dong. N6 1am cho vong doi san pham va vong doi cong nghé ngdy cang ngan lai, dong
nghia v6i canh tranh trong kinh doanh ngdy cang gay gat.

Thir hai 13 cac yéu té ctia mdi trudng nganh. Theo M. E Porter, méi truong nganh kinh
doanh bi anh hudng va chiu 4p lyc ciia nam yéu td co ban 1a: Canh tranh gifra cac ddi
thi trong nghanh, hiém hoa xam nhéap ctia cac ddi thu tiém an, hiém hoa clia cic san
pham thay thé, ap luc tir cic nha cung cép, ap luc tir khach hang. Su thay ddi ctia nim
ap luc nay s€ tao ra co hoi va thach thirc cho cac doanh nghiép trong nganh do. Ngoai
ra né cling quyét dinh sy thay d6i do hap dan cua nganh kinh doanh. M6 hinh 1.1 dudi
day thé hién nim ap lyc nay.

Hiém hoa xam nhap ctia ddi tha
canh tranh tiém an

Ap luc tir
cac nha cung cap

=) Canh tranh gitra cac d6i thu Ap luc tir

trong nganh khach hang

Hiém hoa tir cac san pham
thay thé

Hinh 1.1: M6 hinh nam ap luc canh tranh
Nguén: M. E Porter Business review, March/April 1979.




1.2.2,

Chuong 1: Céc khai niém cc ban vé déi mdi va chién luge d6i mdi trong doanh nghiép

e Ap luc thi hai: La hiém hoa xam nhép cua céc
d6i thu tiém 4n, 1a ¥ dinh xdm nhdp nganh kinh
doanh cua cac doanh nghiép hién chua kinh
doanh trong nganh nhung di c6 du diéu kién va
c6 ké hoach tham gia kinh doanh trong nganh.

Néu nganh kinh doanh hap dan thi hiém hoa xam
nhap s& cao, nhung khi cac d6i thu da xam nhap
thi d6 hap dan ciing giam di.

e Ap lc thir ba: La hiém hoa tir cac san phdm thay thé. San pham thay thé 1a cac

san pham cé cac tinh ning tic dung twong duwong cac san pham hién c6 trén thi
truong, nhung nd c6 nhidu dic diém mai ndi bat hon, hip dan khach hang hon so
v6i san pham hién c6. Nhu vay n6 s& thu hit khach hang mua san phdm nay thay
vi mua cac san pham hién c6 trén thi truong.
Khi xuét hién cac san pham thay thé néu cong ty khong tién hanh d6i méi sé& roi
vao tinh trang khong tiéu thy dugc cac san pham ciia minh. Do vdy cong ty budc
phai d6i mdi néu mudn ton tai va phat trién. Co thé iy cac vi du vé& san pham
thay thé nhu: chiéu triic thay thé cho chiéu coi, vi chiéu tric cing théa méan nhu
cAu nam nhung né bén hon, khong bi mdc, dé lau chui 1am vé sinh khi gap nudc,
nam mat hon, thoi trang hon. Hodc may diéu hoa nhiét do thay thé cho quat may
va cac 10 suoi; Interrnet, Email, chat, thay thé cho gui thu qua buu dién va goi
dién thoai...

e Ap luc thir tu: La 4p luc tir cac nha cung cap qua viéc doi ting gia, doi giam cac
dich vu ban hang, doi giam thoi gian bao hanh, doi thay ddi ché d¢ thanh toan...
Céc ap luc ndy s& lam cho san xudt kinh doanh cua doanh nghiép gip kho
khan, 1am ting chi phi dau vao va cudi cing 1a lam giam kha ning canh tranh cua
doanh nghiép.

e Ap luc thir nim: Ap lyc tir khach hang. Khach
hang dat ap luc 1én doanh nghiép bang cach doi
giam gia ban, doi cac ché do khuyén mai, tang thoi
gian bao hanh, yéu cau duogc tra cham va cac vu dai
khac. Do céac ap luc tr khach hang nén doanh
nghiép s& gap kho khin trong tidu thy san pham,
chi phi cho tiéu thy san pham ting thém két hop
doanh thu suy giam co thé gy ra tinh trang thua 15. Thong thuong khi ap luc
khach hang cao, nganh kinh doanh kém hép dan, cic doanh nghiép hodc tim cach
d6i méi san pham thi trudng hodc cit giam san xuat kinh doanh va tim cach thu
héi von.

MGi trudng bén trong

Moi trudng bén trong doanh nghiép dugc xem nhu 1a tit ca cac yéu td bén trong

doanh nghiép va duoc kiém soat bai doanh nghiép. Viéc phan tich cac yéu t6 moi

truong bén trong doanh nghiép s& gitup cho cic nha quan 1y thiy duoc cac diém yéu,
diém manh cta doanh nghiép, trén co s& do sé ra cac quyét dinh chién luoc, trong do
¢ cac quyét dinh vé d6i mdi doanh nghiép. Hon nita, ban than cac quyét dinh chién
lugc nhu: xé4c dinh lai cac chttc ndng nhiém vy, xay dung lai cdc muc tiéu va lya chon
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1.3.

1.3.1.

Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

cac chién luge méi ciing 1a mot phan quan trong cua d6i méi doanh nghiép. Cac doi
méi ndy duoc goi 1a cac ddi méi trong chién luoc kinh doanh ctia doanh nghiép.

Theo Garry D. Smith, Danny R. Arnold, Bobby G. Bizzell (Chién hegc va sach lioc
kinh doanh. NXB théong ké 2003), mdi truong bén trong bao gdm céc ngudn luc va cac
hoat dong chtrc ning co ban cia doanh nghiép. Viéc c6 ngudn luc doi dao hay thiéu
hut cling nhu viéc tién hanh cac hoat dong kinh doanh hiéu qua hay khong s€ tao ra
cho doanh nghiép cac diém manh hay diém yéu so v6i cac dbi tha canh tranh, ciing
nhu 13 tao ra cac tiém ning cho viée thyc hién cac d6i méi trong doanh nghiép.

Céc ngudn lyc ciia doanh nghiép bao gém nhén luc va

vat lyc. Nhan luc 1a cadc nha quan ly va nguoi lao dong.

Vat luc bao gém tai san, von, nha xuong, cong nghé...

Ngoai ra con cac ngudn luc vo hinh nhu: thuong hiéu,

uy tin, cac chi phi dau tu dé phat trién cac moi quan hé

va kha nang thuc hién cac ddi méi.

Cac hoat dong ctia doanh nghiép bao gdm cic hoat

dong vé quan tri chién lugc, marketing, cac hoat dong

quan tri tai chinh, cac hoat ddng quan tri nhan sy, quan trj san xuat, hoat dong ké toan,
hoat dong hau can, hoat dong quan 1y chung va cac hoat dong khac. Tap hop cac hoat
dong nay trong viéc st dung c6 hiéu qua hay khong cac ngudn luc cia doanh nghiép
s& tao ra cac kha ning canh tranh va cac lgi thé canh tranh cho doanh nghiép. Viéc
phan tich cc diém manh hay yéu cua cac yéu td bén trong dugc thyc hién thong qua
viéc dong gop cua cac yéu to d6 qua chudi gia tri ctia doanh nghiép.

Cau truc thi truong

Khi doanh nghiép kinh doanh trong mot nganh cuy thé

nao do, doanh nghi¢p thuong gip phai céc ap luc canh

tranh tir cac ddi thu cia minh. Viéc tim hiéu va phan

tich d6i thi canh tranh 13 mot trong nhitng nhiém vu

quan trong cua cac nha quan ly. N6 s& giup cac nha

quéan 1y hiéu rd vé dbi thi cia minh va hiéu rd vé tinh

chat ctia canh tranh, tir 46 ho c6 thé c6 cac quyét dinh

dung dan va chién lugc ciing nhu cac quyét dinh vé d6i moi dé gianh thing loi trong
canh tranh.

Trén thyc té, ty theo nganh kinh doanh khac nhau, tiy theo thoi gian khac nhau ciing
nhu tity theo timg ché do khac nhau ciia chinh phi ma tinh chit canh tranh s& khac
nhau & céc thi truong khac nhau. Céac nha khoa hoc da chia cAu trac thi truong lam ba
loai: Céu truc thi truong doc quyén, cau trac thi truong doc quyén nhom va céu tric
thi truong canh tranh toan hao.

Thi trudng cau trac doc quyén

Thi truong ciu trac doc quyén 1a thi truong ma & d6 chi c6 mot cong ty duy nhat
thue hién viéc phan phdi va kinh doanh cac san pham va dich vu cu thé nao d6. O thi
truong nay hau nhu khong c6 hiém hoa ctia san pham thay thé va ciing khong c6 mot
dbi thi ndo c6 thé xam nhap thi truong. Trong thi truong doc quyén s& khong co
canh tranh, c¢ong ty kinh doanh trén thi truong doc quyén s& c6 nhiu loi thé va loi
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1.3.2.

1.3.3.

Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

nhuan vi ho tu quyét dinh vé gia va sb luong ciing nhu chat lwong san phdm sao cho
¢6 nhiéu loi nhuan nhat. Trong tinh hung nay, khach hang va nén kinh té n6i chung
s€ chiu thiét thoi.

Doanh nghiép kinh doanh ddc quyén ciing khong cAn quan tdm nhiéu dén d6i méi,
trir khi thi truong di bdo hoa hodc khach hang khong c6 nhu cdu vé loai san phim
nay ntta. Vi du trong nén kinh té ké hoach, mot s6 linh vuc kinh doanh nha nudc chi
dinh mot cong ty doc quyén san xudt va phan phdi san pham dé. Do d6, cong ty tur
do ting hay giam gia dé ap dit khach hang nham c6 loi cho minh. Vi khong c6 canh
tranh, nén cong ty khéng can ddi moi cai tién dé ting kha ning canh tranh cho san
pham. Va nhu vay khach hang ludn phai tra gia cao cho nhitng san pham va dich vu
kém chit luong.

O Viét Nam vao nhitng ndm tdm muoi cla thé ky hai muoi, dich vu cung cép dién
thoai 1a doc quyén cta cong ty nha nude nén khach hang sir dung dich vu nay ludn
phai tra cude dich vu ngay cang ting cao v6i chat lugng dich vu thap vi ho khong co
lwa chon nao khac.

Thi truong cau tric doc quyén nhom

O thi truong nay, mot nhom cac doanh nghiép (tur 3 dén 7 doanh nghiép) chia nhom
phan phdi cac san pham va dich vu. Trong thi trudng, cac cong ty thuong 1a 16n va
canh tranh véi nhau, nhung canh tranh giira cac cong ty nay ciing anh huong té1 nhau
va anh hudng t&i thi trudng. Cac quyét dinh vé gia hodc cac dau phap canh tranh cta
mot cong ty thuong lam anh hudng ngay téi thi truong va téi cac cong ty con lai.

Kinh doanh trong thi truong nay, cong ty vira phai canh tranh vira phai nghe ngéng
cac phan tng cia cac cong ty khac va thi truong. Do vay, dé nang cao kha ning canh
tranh trong thi truong cAu triic nhom doc quyén thi viéc thuc hién d6i mai cling 1a mot
trong nhiing gidi phép hiru hi¢u.

Thi trudng cau tric canh tranh hoan hao

Trong thi trudng c6 céu trac canh tranh hoan hao, c¢6

rat nhiéu doanh nghiép c6 quy md nho va vira canh

tranh véi nhau, sy thay d6i dau phap canh tranh hay

chién luge kinh doanh ctia mot doanh nghiép thuong

khong anh huong nhiéu téi thi truong.

Thuong kinh doanh trong thi trudng c6 cau triic canh

tranh hoan hao 1a rat gay git, vi c6 rat nhidu déi thu

canh tranh va cic ddu phap canh tranh ciing rat da dang. Do vay, viéc tién hanh cac
d6i méi voi nhimg doanh nghiép kinh doanh trong thi truong céu tric canh tranh toan
hao 13 quan trong va can thiét.

O Viét Nam, hién kinh doanh trong cac linh vuc nhu bia nudc giai khat, banh keo,
may mdc, khach san du lich... 1a céc thi truong co cAu tric canh tranh hoan hao.
Kinh doanh trong thi truong nay thuong cé chi phi tiéu thu san phiam cao néu san
pham va dich vu khong c6 gi khac biét so v6i cac san pham trén thi truong. Nhung
néu doanh nghiép c¢6 cac diém khac biét vé san pham va dich vu so véi cic san pham
va dich vu ctia ddi thi canh tranh thi doanh nghiép c6 thé dé dang tiéu thy dugc san
pham ctia minh.
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1.4.

1.4.1.

1.4.2.

Chuong 1: Céc khai niém cc ban vé déi mdi va chién luge d6i mdi trong doanh nghiép

Cac chién lugc canh tranh

Lgi thé canh tranh

Khéi niém vé loi thé canh tranh, dugc M. E Porter sir
dung dé phuc vu cho vi¢c dua ra cac quyét dinh vé chién
lugc canh tranh. Loi thé canh tranh duoc chia ra 1am ba
muc d6 chinh: Loi thé canh tranh quéc gia, loi thé canh
tranh nganh, loi thé canh tranh cta doanh nghié¢p. Trén

thuc t€, ba cap nay c6 moi quan hé va anh huong lan

nhau nhung trong muc ndy, ching ta chi quan tim dén

loi thé canh tranh cua doanh nghiép.

Loi thé canh tranh 12 kha ning ma doanh nghiép c6 thé tao ra gia tri clia san pham va
dich vu cao hon cho khach hang so véi san phamtuong duong cua ddi thi canh tranh.
Theo Porter thi ¢6 hai loai loi thé canh tranh co ban ma cac doanh nghiép thudng st

dung dé xay dung céac chién lugc canh tranh.

e Logi thé vé tao su khac biét 1a kha ndng ma doanh nghiép c6 thé thuc hién viéc
doi moi cai tien san pham de ludn tao ra cac san pham va dich vu méi véi cac
tinh nang tac dung, chat lugng tot hon so véi cac san pham va dich vu hién co

trén thi truong.

e Loi thé canh tranh chi phi thép la kha nang ma doanh nghiép c6 thé tao ra cac san
pham va dich vu twong duong cac san pham dich vy cta cac dbi thu trong nganh
nhung c6 chi phi san xuat va gia thanh thap hon.

Ngoai viéc co duge 1oi thé canh tranh doanh nghiép con can phai duy tri va tao su bén
vitng cta loi thé nay, vi loi thé sé mat di khi cac d6i thi canh tranh c6 duoc nd. Ma
céc ddi thu canh tranh ludn tim moi cach dé nang cao loi thé va nang luc canh tranh
ctia minh. Dua vao lgi thé canh tranh. Porter dua ra ma tran cac chién luoc canh tranh,
tor d6 gitp cac doanh nghiép cod thé dinh huéng dugc viéc lya chon chién lugc canh

tranh phu hop cho minh.

Mo hinh chién ludc canh tranh

LOT THE CANH TRANH

7ao sukhac biét

Chién lugc canh tranh
khéc biét san pham

Chi phi thdp

g

S Chién lugc canh tranh
'E- gia thap

S

§

S 3A. Tap trung gia thap
g

3B. Tap trung khac biét

Hinh 1.2: Cic loai hinh chién luoc canh tranh co ban

Nguon: M. E Porter, competitive advantages, 1985
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1.4.3.

1.4.3.1.

1.4.3.2.

1.4.3.3.

1.4.3.4.

Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép
Cac chién lugc canh tranh

Chién lugc canh tranh bang gia thap

Theo dudi chién lugc ndy, cong ty giéi thiéu ra thi
truong cac san phdm va dich vu twong duong véi cac
san phém dich vu cta ddi thu canh tranh, théa man
cung nhu cau khach hang nhung cong ty ban voi gia
thip hon gia ban cua cac dbi thu canh tranh khac. Bing
cach nay, cong ty dd mang lai ich loi nhiéu hon cho
khéch hang so voi cac dbi thu canh tranh, do vay s& thu
hut duoc khach hang va c6 loi nhuan. Diéu quan trong
1a cong ty phai ludn duy tri dugc loi thé canh tranh.

Chién lugc canh tranh bang sy khac biét san pham

Theo dudi chién luge nay, cong ty ludn thuc hién viée doi méi va cai tién cc san
phém hién c6 trén thi truong dé tao ra cac san phém méi co chit lugng cao hon, nhiéu
didc tinh méi hon, kiéu dang dep hon... Bang cach d6 san pham cta cong ty s& thu hut
duoc khach hang va ting kha ning canh tranh cta san pham. Trong truong hop niy
vi san pham hép din hon va can c6 cac chi phi dé tao ra cai mdi nén cong ty thudng
ban v&i gia cao hon cac san pham hién c6 trén thi trudng. Cac cong ty voi thuong hiéu
nhu Sony, Mercedes, Singapore Airlines. .. 14 cac cong ty theo dudi chién lugcnay.

Chién lugc canh tranh tap trung gia thap

Theo dudi chién lugc nay, cong ty chon cho minh mét hodc mot vai mét xich thi
truong nho ma & dé cong ty c6 duoc loi thé canh tranh vé chi phi thap. Trén thi trudng
nay, cong ty c6 loi thé canh tranh hon han céc cong ty khac vé chi phi thap, nhung néu
chuyén sang thi truong khac thi cong ty s& mat di loi thé canh tranh d6. Thuong chién
luge nay duoge sir dung cho cac cong ty nho va vira, c6 duoc cac loi thé canh tranh chi
phi tai mot thi truong cu thé. Chang han nhu gan ngudn vat liéu, vi tri dia 1y thuan loi,
gia lao dong ré... Nhung néu coéng ty mang san pham sang kinh doanh & thi truong
khac thi s& mét di loi thé canh tranh do.

Chién luwgc canh tranh tp trung khac biét san pham

Theo dudi chién lugc nay, cong ty chon cho minh mot

hodc mot vai mat xich thi truong ma & d6 cong ty co

loi thé canh tranh vé su khac biét. Trong thi truong

nay, cong ty c¢6 kha nang doi méi cai tién san pham dé

tao ra cac su khéc bi¢t. Hon nira, cic sy khéc bi¢t nay

thoa min duoc nhu cau cua thi truong ma cong ty di

lra chon. Néu chuyén sang mot thi trudng khéc thi

cong ty s€ mét di loi thé canh tranh nay. N6 co thé khong tao ra dugc su khac biét théa
méan nhu ciu cta khach hang. Cac cong ty nhé va vira thudng hay theo dudi chién
lugc nay. Viée chién luge ¢ thanh cong hay khong tiry thude rt nhiéu vao viée c6 lwa
chon dung thi truong ma & d6 ho co dugc loi thé canh tranh so v&i cac ddi thu khac.
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1.4.4.

1.5.

1.5.1.

Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

Trén day la ndi dung co ban cac chién lugc canh tranh cua M. E Porter. Méc du con
mot s0 y kién khac nhau vé cac chién lugc nay, nhung cho dén nay céac chién lugc nay
van duoc nhiéu cong ty tham khao va tng dung.

DPoi mdi va chién lugc canh tranh

Nhu chung ta da biét, dé co dugc cac loi thé canh tranh

so voi cac ddi thu trong nganh, cic cong ty phai biét

tao ra cac loi thé d6 va luén duy tri cac loi thé d6. Do

vdy, d6i méi san xuat kinh doanh 1a mét trong nhiing

giai phap hiru hiéu nhit dé giup cho doanh nghiép c6

duoc loi thé canh tranh so véi cac dbi thu ciia minh. Vi

du, khi doanh nghiép deo dudi chién luoc khac biét san

pham thi d6i méi va sang tao 1a mot trong nhirng nodi

dung co ban dé tao nén su thanh cong ctia chién lugc nay.

Dé 6 dugc cac san pham méi, doanh nghiép can phai co chién luge d6i moi dai han
sao cho khi cac san phém va dich vu cia minh di bi cac d6i tha canh tranh sao chép
thi doanh nghiép lai c6 ngay cic san pham khac méi hon va hap dan khach hang hon.
Viéc d6i méi trong doanh nghiép, tity theo ting doanh

nghiép va linh vuc kinh doanh c6 thé dugc tién hanh &

nhiéu hoat dong khac nhau, nhiéu ndi dung khac nhau.

N6 c6 thé 1a thay ddi hinh thai quan 1y, d6i moi cong

nghé, ddi moi cac hoat dong marketing, ddi moi qua

trinh san xuat, d6i méi nhan su...sao cho doanh nghiép

thong qua do6i méi co thé dat dugc muc tiéu ciia minh.

Dé co thé dat duge hiéu qua cta d6i méi, doanh nghiép

can thuc hién quan 1y d6i méi, thong qua chién luge d6i méi. Chién lugc d6i méi cua
doanh nghiép thudng gin lién voi muc tiéu va chién luoc kinh doanh ciing nhu chién
luoc canh tranh cta doanh nghiép. Cac ndi dung nay s& dwoc dé cdp nhiéu hon &
nhiing chuong sau.

Chién luge kinh doanh va chién lugc ddi méi

Khai niém cc ban vé chién lugc kinh doanh

Trong quan tri diéu hanh doanh ngiép, dé c6 thé thanh cong trong kinh doanh, cac nha
quan ly can thyuc hién rat nhiéu nhiém vu khac nhau: Tién hanh san xuét dé tao ra cac
san phérn va dich vu cung cép cho thi truong, thuc hién cac hoat dong marketing dé
phan phéi cac san phém va dich vy, thuc hién cac hoat dong hau can dé c6 thé cung
cap day du cac yéu td dau vao cho san xut va kinh doanh, thuc hién cac hoat dong vé
tai chinh ké toan, cac hoat dong vé quan tri nhan suy...

Nhung tat ca cac hoat dong nay sé& khong thé mang lai hiéu qua néu ching khong
duoc phéi hop v&i nhau theo mot dinh hudng chung nham dat duoc cac nhiém vu va
cac muc tiéu trudc mat va lau dai. Pinh hudng d6 1a gi? Nhiém vu d6 1a gi? Doanh
nghiép can phai dat dugc cac muc ti€u nao? Lam cach nao dé dat cac muc tiéu do.
Nhiém vu cua quan tri chién luoc 1a dé tra 10i cac cau hoi d6. Co nhiéu khai niém khac
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1.5.2.

Chuong 1: Céc khai niém cc ban vé déi mdi va chién luge d6i mdi trong doanh nghiép

nhau vé quan tri chién luoc cling nhu ¢6 nhiéu truong

phai quan tri chién luoc khac nhau. Trong tai liéu nay,

chiung ta st dung khai niém cua Garry D. Smith,

Danny R. Arnold va Bobby G. Bizzell trong cuén

“Chién lugc va sach lugc kinh doanh”.

Quan tri chién lugc 1a mot qué trinh nghién ctu moi

truong kinh doanh hién tai va tuong lai, hoach dinh céac

muc tiéu cta t6 chirc; dé ra, thuc hién va kiém tra viéc thuc hién céc quyét dinh nham
dat dugc cac muc ti€u do trong mdi truong hién tai cling nhu tuong lai.

Chién lugc doi méi

Nhu da dé cap dén trong cac & muc trén, viéc thuc hi¢n ddi moi trong doanh nghiép
nham giup cho doanh nghiép chu dong tao ra cac loi thé canh tranh ctia minh, hon nira
viéc d6i mai con 1am cho doanh nghiép phu hop véi cac bién dong cia mdi trudng
kinh doanh va c6 thé tranh thi duoc cac co hoi va né tranh duge cac hiém hoa.

Qua trinh ddi mai trong doanh nghiép thuc chét 1a dua doanh nghiép hoac mot s6 bod
phéan cia doanh nghiép tir trang thai hién tai sang trang thai mdi. Do vay, nd sé lam
cho doanh nghiép dang tir trang thai 6n dinh chuyén sang trang thai mét on dinh dé
tién t6i trang thai mai tot hon, hiéu qua hon. Ngoai ra, qua trinh d6i mdi con doi hoi
doanh nghiép phai bo ra nhidu ngudn luc ca vat chat va con nguoi dé thuc hién né.
Doi méi bén canh viée mang lai cho doanh nghiép cac thanh cong, n6 con co céac hiém
hoa va rui ro ctia qua trinh ddi mai. Pé giam thiéu cac rui ro va dat su thanh cong
trong d6i mai, cac nha quan 1y can c6 mot chién luge doi méi thich hop.

Chién luoc dbi méi dé cap toi viée: Muc tiéu déi méi 1a gi? Doanh nghiép s& doi méi céi
0i? Doi méi nhu thé nao? Khi nao thi bat dau? Khi nao thi két thuc? Ngudn lyc cho doi
méi |4 bao nhiéu va lay tir dau? ...

Chién lugc d6i méi, thong thuong 1a mot phan cia

chién lugc kinh doanh va chién luoc canh tranh cia

doanh nghiép, d6i khi né hoa tron vao chién luoc kinh

doanh ctia doanh nghiép, d61 khi né dugc xay dung

thanh mét chién luge riéng dé phuc vu cho chién luge

va myc tiéu kinh doanh ctuia doanh nghiép. Viéc thuc

hién chién lugc d6i méi riéng hay hoa tron trong chién

luoc kinh doanh tity thudc vao quy mé ciia doanh nghiép, tiy thudc vao cap quan 1y,
ndi dung, quy mé va tbc d6 déi mai theo ting yéu cau cu thé. Vi du nhu dé dat dugc
muc tiéu tang truong, doanh nghiép sir dung chién lugc ting truong tap trung bang
cach phat trién va d6i méi san phdm thi viéc d6i méi duoc tap trung chu yéu vao
nghién ciru thiét ké dé dua ra cac san phdm méi nham tao ra loi thé canh tranh cho
doanh nghiép.

Con khi doanh nghiép thuc hién chién lugc sat nhap v6i doanh nghiép khac dé tang
kha nang canh tranh va sttc manh vé nguén luc thi viéc d6i méi lai duoc thuc hién &
rat nhiéu ndi dung, trong do tap trung nhiéu vao dd6i mai co ciu t6 chirc, co cau lao
dong, churc nang nhiém vy moi. ..
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Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

La motchién lugc bd phan trong chién luge canh tranh téng thé cta doanh nghiép
nhung viéc hoach dinh va trién khai chién luoc doi mai 1a mét thach thuc thuc su boi

moi truong bat dinh va day rai ro cia qua trinh d61 moi. Trong diéu kién khong chac

chan vé cong nghé¢ va thi truong thi viéc ung dung cac cong cu chién lugc truyén

thong c6 thé din dén nhitng dinh hudng sai 1éch, tham chi 1a nguy hiém. Hinh 1.3

minh hoa gian lugc cac yeu to quan trong va cd moi quan hé tuong tac voi nhau trong
chién lugc do6i mai.

Chién lugc

canh tranh

Chiéjn lugc
doi méi
A
Nang luc W, \( Qua trinh
doi méi J‘ ’L doi méi
2

Ngudn Iuc cho
doi mai

Hinh 1.3: Cdc yéu té cua chién luoc déi mdi

Chién hrge d6i méi: Ban than chién lugc d6i méi can phai c6 myc tiéu phu hop
va vira van véi loai hinh chién luge canh tranh chung ctia doanh nghié¢p, thich
hop véi nd lyuc ddi méi va bdi canh hoat dong san xuét, kinh doanh cua don vi
d6. Cac muc tiéu chién lugc doi méi can duoc xac dinh cad khia canh cong
nghé va thi truong sao cho ¢ thé tao nén va goép phan dem lai gia tri 16n nhat
cho doanh nghiép.

Ngudn lwe cho ddi méi: Bao gdm cic tai san va ngudn luc vé tai chinh, nhan su,
marketing, co s& vat chét ky thuat, béng sang ché, thuong hi€u, mang ludi ddi
tac...P6 1a nhitng ngudn luc can thiét thudc quyén sé hitu cia doanh nghiép hodc
doanh nghiép c6 thé d& dang tiép can dé trién khai chién lugc d6i méi.

Quai trinh d6i méi: Quan tri qua trinh d6i méi mot cach hé théng va nhat quan
v6i ngudn lyc va nang lyc d6i méi hién co ciia doanh nghiép, tir viéc nay sinh y
tudng, dén viéc sang loc va dénh gia, thyc hién va thuong mai hoa d6i méi.

Nang luc d6i méi: Néng lyc cta doanh nghiép trong viéc tim kiém va lua chon
co hoi d6i méi, trong viée to chirc va phdi hop cac ngudn luc xuyén subt qua trinh
dbi méi, trong viéc bao vé quyén sé hitu tri tué ciing nhu phan b ngan sach hop
ly, cling nhu trong vi¢c t6 churc thu nghiém va chia sé tri thirc, tao moi truong van
hoa hoc héi va d6i mdi lién tuc trong doanh nghiép.

Cong tac hoach dinh va thyc thi tot chién lugc doi méi s& gitip dinh hudng tap trung

cac nguon luc, nang luc va qua trinh d6i méi néu trén mot cach hiéu qua nhat, tao nén

san pham va dich vu méi c¢6 sttc hip din v6i khach hang, gop phan dat dugc muc tiéu

chién luoc canh tranh chung cta doanh nghiép.
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Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

TOM LUOC CUOI CHUONG

Ngay nay, cac doanh nghiép tién hanh kinh doanh trong méi trudng canh tranh khdc liét, cung
v6i su phat trién cta nén kinh té tri thire, d6i méi sang tao 1a mot trong nhirmg ndi dung quan
trong dé nang cao kha ning canh tranh, su ton tai va phat trién ctia doanh nghiép.

D61 méi trong doanh nghiép 13 viée chu dong thay thé cac yéu td hoat dong san xuét kinh doanh
ctia doanh nghiép dé giup cho doanh nghiép c6 thé tién hanh san xuét kinh doanh t6t hon, hiéu
qua hon nham dat dugc cdc muc tiéu da dé ra. Doanh nghi¢p phai luén tién hanh ddi mai vi sy
bién dong ngay cang nhanh va nhiéu ciia méi trudong kinh doanh. D6 1a cac bién dong cua cac
yéu tb trong mdi truong kinh doanh bén ngoai va bén trong doanh nghiép, cic yéu té ndy tao nén
cac co hoi, thach thirc va bude doanh nghiép phai d6i méi dé tmg pho.

Doanh nghiép kinh doanh trong cac méi truong ¢ cau tric canh tranh khac nhau, s& c6 cac anh
huong khac nhau. C6 ba cdu trac canh tranh thi truong co ban 1a: Céu tric doc quyén, cau trac
doc quyén nhém va cu trac canh tranh toan hao. Khi tién hanh d6i méi, qua trinh ddi mai ¢
nhiéu tac dong téi doanh nghiép, do vdy doanh nghiép can cha dong kiém soat cac tac dong nay.
Viéc ddi méi cua doanh nghiép ludn gén lién véi cac chién luge canh tranh va cac chién lugc
kinh doanh. Cac chién lugc canh tranh dua vao loi thé canh tranh cua Porter 1a cac chién lugc
duoc phé bién rong rai. N6 thuong dugce sir dung & cac don vi kinh doanh. Céc d6i méi trong
doanh nghiép can duoc thuc hién dé tao ra loi thé canh tranh khi doanh nghiép luva chon mot
chién luge canh tranh nao do.
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Chuang 1: Céc khai niém co ban vé d6i méi va chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

CAU HOI ON TAP

© o N o 0o A~ W e

I R e T = T = e T ~ T~ Y S
P O © ©® N o o~ W N P O

Doi mai 1a gi?

D6i méi trong doanh nghiép 1a gi?

So sanh d6i méi va d6i méi trong doanh nghiép?

Néu cac nguyén nhan chil yéu 1am cho doanh nghiép phai d6i mai?

Néu cac yéu té moi trudng vi md cé tac dong toi doanh nghiép?

Néu cac yéu té méi trudng nganh co tac dong toi doanh nghiép?

Yéu t6 kinh té c¢6 anh huong t6i doanh nghiép nhu thé nao?

Yéu t6 khoa hoc va cong nghé co tac dong téi doanh nghiép nhu thé nao?

Céc d6i tha canh tranh anh hudng thé nao dén quyét dinh d6i méi cia doanh nghiép?

Khi doanh nghiép tién hanh d6i méi, doanh nghiép chiu nhitng anh huéng gi?

. Viéc chi ra cac anh hudng ciia d6i mdi t6i doanh nghiép gitp ich gi cho cac nha quan ly?

Céu truc thi truong doc quyén 1a gi?

. Cau tric thi truong doc quyén nhém 1a gi?

Céu truc thi truong canh tranh hoan hao 1a gi?

. Néu sy anh huong cia cau tric thi truong dén canh tranh va d61i méi ciia doanh nghiép?

Loi thé canh tranh chi phi thap 1a gi?

. Loi thé canh tranh tao su khac biét 1a gi?

. Néu cac yéu td anh huong dén loi thé canh tranh chi phi thap?
. Néu cac yéu t6 anh huong dén loi thé canh tranh khac biét?

. Néu cac chién lugc canh tranh co ban ciia M. Porter?

. Vi sao d6i méi 13 mot trong cac ndi dung co ban dé gitip doanh nghiép tao va duy tri loi thé

canh tranh?
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Chuang 2: Céc loai hinh chién lugc d6i mdi

CHUONG 2: CAC LOAI HINH CHIEN LUOC POI MOT

D61 méi 1a mot hoat dong can dwoc quan 1y ¢o td chire, c6 hé
thong va c6 tinh huéng muc dich. N6 doi hoi doanh nghiép phai
¢6 tu duy chién luoc chit ché va kha ning nhay bén trong viéc
tim kiém ciing nhu ndm bat co hoi doi moi. Mot chién luoc dbi
méi tét, dugc thuc hién hiéu qua s& gitp cac nha quan 1y va nhan
vién ¢ tat ca cac cAp xac dinh muc tiéu, nhan biét phuong hudng
hanh dong, gop phan vao sy thanh cong cua chién luge canh
tranh téng thé cua doanh nghiép.

Cung v6i su phong phu va da dang ctia cac loai hinh d6i méi ciing nhu tinh phirc tap ctia quan tri
chién lugc ma doanh nghiép co thé theo dudi cac chién lugc d6i méi khac nhau. Tuy thudc vao
murc d chu dong ctia doanh nghiép trong hoat dong ddi méi va sang tao, tuy thudc vao thoi gian
gi6i thiéu d6i méi trén thi truong va tiry thude vao phong cach quan tri d6i mdi, cac nha nghién
ctru dua ra nhiéu loai hinh chién luge d6i méi véi nhitng diéu kién ung dung cu thé dé lap ké
hoach va trién khai thanh cong cho d6i méi.

2.1. Phan loai chién ludgc déi méi theo mirc dd chu dong

Céc tac gia Freeman va Soete* (1997) phén loai chién luoc d6i méi theo mirc do chu
dong cua doanh nghiép trong hoat dong doi méi va twong tmg voi nhitng vi tri X&c
dinh trén thi truong. Véi tiéu thic phan loai nay, cac tac gia mo ta 6 loai hinh chién
luge ddi méi: Chién luge tin cong, chién luge phong tha, chién luge bit chude lam
theo, chién luoc phy thudc, chién luoc chdp thoi co va chién luoc truyén thong.

2.1.1. Chién lugc tan cong.

Chién lugc d6i méi tan cong (The Offensive Strategy)

thuong dugc 4p dung cho cic doanh nghi€p manh

mudn nang cao kha ning canh tranh dé thong linh thi

truong. Theo dudi chién lugc nay, cdc doanh nghiép

thuong luén din dau va di trude trong d6i méi dé tro

thanh nguoi dau tién tung ra thi truong cac san pham

va dich vu méi. DBé dat duoc diéu nay, doanh nghiép

ludn chit dong dau tu cho d6i mai dé xdy dung cho minh du nang luc dé thuc hién doi
m&i. Thuong ho can c6 tiém luc tai chinh 16n, c6 doi ngii thiét ké gioi va doi ngii hoat
dong marketing nhay bén. Hon nita, ho can c6 cac y tuong méi kém theo hé thong
cong nghé va may moc thiét bi linh hoat. Vi dy, cong ty may tinh Apple luon chu
dong dau tu vao doi mai do vay ludn 1a cong ty dau tién gidi thiéu ra thi trudng cac
san phim mdy tinh va truyén thong méi nhét. Diéu nay da nang cao kha ning canh
tranh va hiéu qua kinh doanh cuia doanh nghiép.

“The offensive, defensive, imitative, dependent, traditional and opportunistic strategies (The Economics
of Industrial Innovation, MIT Press)



2.1.2.

. ) _ Chugng 2: Céc loai hinh chién Iugc d6i méi
Uu diém cua chién lugc nay 1a ludn tao duoc thé chu dong. Do vay cac san pham méi

it bi canh tranh, cong ty c6 thé co loi nhuan rat cao vi ban véi gia hét vang. Hon nira,
cong ty con duoc kinh doanh & nhitng giai doan t6t nhat cua vong doi san pham.
Nhuoc diém cia chién luoc nay 1a doi hoi cong ty co nhiéu tiém ning vé tai chinh va
cac ngudn luc khac. Hon nita, né con mang tinh rai ro cao. Tan cong 1a chién luoc
duoc tng dung phd bién tai cac cong ty dung dau vé cong nghé va thi trudng nhu
Apple, Sony hay hdng hang khéng Singapore.

Vi dy, dé nang cao kha ning canh tranh san pham trong viéc tiét kiém nguyén liéu va
tang thoi gian bay trén khong, hing hang khong Boeing cia My dd chi dong dau tu
vao dy an doi méi nguyén vat liéu 1am vo may bay, va ho di thanh cong trong viéc
dung vat licu Composit thay cho vat licu nhom. Tt loai vat li¢u mdi nay, Boing da
cho ra doi mot loai may bay siéu nhe, tiét kiém ning luong va ting thoi gian bay trén
khong dé canh trah véi cac hing hang khong khac. Tuong tu, sy doi méi cia Henry
Ford trong thiét ké va lap rap 6 t6 di dem lai cho hing nay mét thé ding vimg chic
trén thi truong ma khong mot cong ty nao ¢ thé vuot qua trong nhiéu nam.

Chién Iugc tan cong thuong duge thé hién ngay tir thoi

diém cac cong ty moi khoi su kinh doanh, nhing

nguoi chu truong khai sinh cong nghé mdéi hodc mod

hinh kinh doanh méi, ddm nghi ddm lam va thach thac

cong ngh¢ da dinh hinh. Cac cong ty thanh dat trong

linh vyc cdng nghé thdng tin va thuong mai dién tir

nhu HP, Intel, Apple, eBay, Google, Amazon hay FaceBook déu bat dau béng chién
luoc d6i méi nay. Mic du ¢ giai doan dau, cac doanh nghiép nay con yéu kém vé san
xudt va tai chinh, non tré kinh nghiém thuong trudng nhung ho thuong cé mot sd loi
thé quan trong dé tién hanh d6i moi dot pha nhu:

e Sy tap trung tron ven;

e Kha nang thu hit nhan tai;

e Khong bi chi phdi bai cac khach hang diy quyén lyc;
e (tquan liéu;

e Khoéng can dau tu vao cac k¥ ning va tai san khong phu hop.

Chién lugc phong thua

Theo dudi chién luoc d6i méi phong thi (The Defensive Strategy), doanh nghiép
thuong khdng di trude trong viée tung ra thi truong cac san phdm va dich vu méi
ma chod doi cho cac cdng ty di tién phong gidi thiéu cac san pham va dich vy moi
ra thi truong.

Doanh nghiép danh gia xem xét két qua ctia cic san pham méi, néu thiy né thanh
cong thi lic d6 mai tung san pham ciia minh ra thi truong, cac san phim nay dugc rit
kinh nghiém tir cdc san pham cua cac cong ty tién phong, stra chita cac sai s6t hodc bd
xung thém cac dic tinh theo yéu cau cua thi truong. Vi du, cong ty may tinh IBM da
cho cho cbng ty Altair va céng ty Apple tung ra thi truong may tinh cac nhan PC va
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Chuong 2: Céc loai hinh chién lugc d6i mai

tao ra thi truong cho PC, sau d6 IBM mai tham gia vao

thi truong nay voi cac cai tién vé tinh ning va miu ma

ctia PC. Microsoft 1a hing wa thich chién lugc phong

thu trong d6i méi. Hé didu hanh Windows ctia héing

nay duogc phat trién két hop tir hé diéu hanh MacOS

ctia Apple va giao dién d6 hoa ngudi dung cua Xerox;

trinh duy¢t Internet Exporer 1a sao chép tr  Netscape;

tro choi dién tir Xbox 1 san pham hoc hoi tir Nintendo va Sega.

Ciing giéng nhu cac doanh nghiép lwa chon chién lugc d6i méi tin cong, cac
doanh nghiép lua chon chién luoc phong thu thudng 1a cac doanh nghiép cé tiém
ning rat 1on vé tai san va cac ning luc khac nhu kha ning 16n vé san xuét, vé hoat
dong marketing, sttc manh va hiéu qua cua hé thong kénh phan phdi. Ngoai ra,
cdng ty con dau tu manh vao hoat dong R&D, do vay né c6 kha ning khong chi
tao m&i ma con ¢6 thé sta chita va hoan thién hon cac san pham va dich vu cua céc
cong ty tién phong.

Uu diém cta chién luge nay 1a giam thiéu dugc cac rii ro ctia san pham va dich vu
méi, nhuge diém cta no 1a ¢ thé mat co hoi tdt nhit vi chdm chan va danh tiéng co
thé bj anh huéng. Hon nita, nd con thuong bi roi vao thé bi dong khi deo dudi céc san
pham méi ciia cic cong ty dan ddu ma khong khai thac hét duoc ngudn luc va lgi thé
canh tranh cua minh.

Nhiing cong ty di theo chién lugc phong thu thudng phai d6i mat voi nhitng lua chon
kho khéan sau:

e Tir bo nhitng gi dang s& hitu v6i sy 6n dinh va dong tién mat trong kinh doanh dé
dau tu vao cong nghé méi.

e Khéng tir bo, ma van giit lai nhitng tai san dang ¢, nd luc cai thién ching t6t hon
hoac hiru ich hon cho khach hang.

e Vin duy tri hoat dong kinh doanh hién tai, bén canh do bt dau dau tu vao cong
nghé méi dé c6 chd dung trong tuwong lai.

Trong s6 nhitng lya chon néu trén, phuong an dau tién

la kho khan nhét va hiu nhu ludn thiéu thyc t.

Phuong 4n thir hai, gan véi cong nghé hién tai, 1a sy

Iya chon dé& dang nhét cho ngudi ra quyét dinh, béi né

khong mang lai ton that nghiém trong nao va dé kha

thi vi viéc ning cdp cong nghé hién tai c6 thé kéo dai

thoi gian canh tranh thém nhiéu nim nira. Tuy  nhién,

viéc gan chit vdi cong nghé 16i thoi c6 thé khién cho doanh nghiép gan nhu chic chin

som muon gi cling s€ 1am vao tinh trang suy tan. Phuong an thu ba, vira duy tri hoat

dong kinh doanh hién tai vira dong thoi dau tu vao cong nghé méi, thudng mang lai

vién canh dﬁy htra hen. Cong ty co thé tiép tuc thyc hién viéc kinh doanh va phuc vu

khach hang hi¢n c6, trong khi da co su chuén bi sdn vé nguén luc va cong nghé cho

nhing bién dong méi trong tuong lai dé sin sang khai thac thdi co méi.

Chién lugc phong thi ¢ thé dem lai thanh cong 16n néu doanh nghiép c6 kha ning



2.1.3.

) . Chugang 2: Céc loai hinh chién Iugc d6i méi
ngan chan loi thé ctia nguoi di dau, khi ho mdéi chi 1a doanh nghiép tré trién vong va

dang c6 nhidu kho khin dé dat duoc loi thé ctia nguoi di tién phong. Bai hoc then chdt
& day 1a khong dé cho ngudi tan cong thiét 1ap duoc vi tri thong tri. Thay vi tung ra
mot san phim sao chép, cau tra 1oi ¢6 thé 1a mot san pham véi cac tinh ning nang cao,
tim cach di tit don dau hodc chiém doat loi thé cua ngudi di dau. Ngudi Nhat di tién
phong trong céng nghé ché tao robot khong phai vi trinh d6 chuyén mén cao hon.
Trén thyuc té, phan 1on thiét ké cua nguoi Nhat mo phong theo san pham cua My,
nhung di duoc cai tién t6t hon va nhanh hon nhdm giai téa sirc ép tir nguy co khan
hiém nhén cong tai qudc gia co s6 lwong ngudi cao tudi nhidu gan nhat thé gisi nay.

Chién lugc bat chudc

Theo dudi chién lwoc bat chudc (The Immitative

Strategy), cong ty cho doi cho cong ty di tién phong

thanh cong trong viéc gidi thiéu ra thi truong san pham

va dich vu mdéi, lic nay san phém da duogc thi truong

chap nhan va khong con rui ro nita, cong ty s& lam theo

cac san phém va dich vu giéng nhu san ph'flm va dich

vu cia cong ty tién phong. Pé gianh duoc 1gi thé canh

tranh, cong ty cd ging tim moi cach dé giam chi phi

gi4 thanh sao cho thap hon dé canh tranh v&i nguoi di tién phong. Thuong cong ty dwa
vao niang luc san xudt dé ting niang suit, c6 gang tin dung lao dong ré, khai thac
nguyén vat lidu dau vao ré dé giam gia thanh.

Chién luoc nay dugc thyc hién khi doanh nghiép khong ddm ddi méi vi sg rii ro
nhung lai khong mudn dé san pham ctia minh bi gia c¢di di. Vi vay nhiéu doanh nghiép
tim cach thay d6i san pham ctia minh bang cach bat chudc cic san phdm méi ma cac
hang khac phat hanh c6 hiéu qua. Sy bat chudce ¢ thé mang tinh chat d6i méi, boi vi
day khong phai 14 sy sao chép nguyén xi cac san pham khac ma 14 tap hop hau hét cac
wu diém sin c6 trong moi san phém canh tranh. Do d6 san phém bat chudce s& hoi tu
nhiéu wu diém cua cac dbi tho. Tuy nhién, chién lugc nay can duoc thuc hién tuong
dbi nhanh chong bai 18 néu bat chude cham qua s& ¢ rai ro vé & dong hang hoa.
Muén thue hién duoc chién lugc nay cin phai c6 hai diéu kién: thur nhét, doanh
nghiép phai c6 kha ning 16n vé marketing; thir hai, doanh nghiép phai c6 sy mém déo
cao trong co cdu to chirc va san xudt.

Hién nay, nhiéu doanh nghiép phai ddi mat voi moi trudng kinh doanh hdn loan,
thay d6i nhanh chong, khong chic chin va mutc do canh tranh ngay cang ting, hoic
¢ thé néi 1a siéu canh tranh. Trong moi truong nhu vay thi sy bat chudc nhau, su
d6i méi hodc thay d6i so thich cua khach hang c6 thé rat ngin thoi gian cua loi thé
canh tranh.

Vi duy, khi SONY gidi thi¢u ra thi truong loai may thu hinh méi 3D, mdt ) cong ty
dién tir khac cho doi sy chap nhan cua khach hang véi loai san phdm méi nay, sau dé
bat chudc 1am theo va ¢b gang giam chi phi dé c6 thé canh tranh vé gia.
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Uu diém cua chién luoc nay la tiét kiém duoc chi phi
nghién ctru, khong phai déi mat voi rai ro cia san
phim méi. Do vay c6 diéu kién dé giam gia thanh
nang cao kha ning canh tranh. Nhugc diém 1a khong
c6 tinh bt ngd vé san pham, ciing nhu c6 thé gip ric
rdi vé van dé ban quyén va luat phép.

Chién lugc phu thudc

Theo dudi chién lugc phu thudc (The Dependent Strategy), doanh nghiép khong tu
minh d6i méi ma chép nhan 1a mdt thanh vién hay mét v€ tinh cho mdgt cong ty lon.
San pham hodc dich vu méi ma cong ty hudng t6i phu thude vao cong ty lén ma
doanh nghiép phuc vu. Thuong né duoc phép bit chudc va lam theo san pham cia
cong ty c6 ban quyén. Ban than doanh nghiép theo dudi chién luoc ddi méi phu thude
khong co quyén doi méi san pham va dich vyu. N6 chi doi méi theo yéu ciu cia cong
ty chinh ma né phuc vu hodc dugc su dong ¥ ciia cong ty nay.

Uu diém ciia chién lugc nay 1a doanh nghiép gan nhu khong mat chi phi cho nghién
clru san pham méi va nghién ctu thi trudng, khong chiu rii ro cia san pham méi.
Nhuoc diém cia nd 1 sy phu thude ciia cong ty vao cong ty chinh ma nd phuc vu,
diéu nay co thé 1am cho doanh nghiép bi dong trong khi thuc hién d6i méi. Doanh
nghiép bi cudn theo nhip diéu ting trudng cua cong ty chinh, theo su phat dat hay suy
yéu cua ho. Hon nita, chién lugc nay con c6 thé bi han ché vé doanh thu va loi nhuan
vi khi san pham con hip din thi cac doanh nghiép 16n gan nhu khong cho phép cac
cong ty vé tinh dugc san xuat. Cac cong ty san xuat phu ting va san pham phu trg cho
xe hoi thudng g dung chién luoc nay.

O Viét Nam, c6 thé 13y vi du vé cong ty gidy Thuong

Dinh, trong truong hop mua thuong hi€u giay cua

cong ty Adidas cua buc, khi cong ty Adidas cho ra doi

mot loai san phdm méi nd cho phép cong ty giay

Thuong Dinh cia Viét Nam duge phép bit chude loai

san pham nay va doi moi cong nghé san xuit ciia minh

dé tao ra loai san phém méi do ¢ Viét Nam.

Chién lugc truyén thong

Khi theo dudi chién lugc truyén théng (The Traditional Strategy), nhin chung doanh
nghiép it thay d6i san pham ma tap trung vao doi mdi qua trinh san xuét va tiéu thy
san pham dé tang ning suat va hiéu qua kinh doanh nham giam chi phi va gia thanh
san phém. Thuong dinh hudng ddi mai nay duogc lya chon dé phuc vu cho cho
doanh nghiép theo dudi chién luge canh tranh gia thap. Khi san pham da dén giai
doan bao hoa, dang chd doi mdt loai san phém méi xuét hién, canh tranh trong giai
doan nay chu yéu 1 canh tranh vé gid, do vdy cac doanh nghiép c6 ging tim moi
cach dé giam gia thanh. Ciing vi 1y do giam chi phi nén cac ddi méi thuong chi tap
trung nang cao hiéu qua cua cac hoat dong chirc ning ma khéng mat nhidu chi phi
dau tu cho d6i méi.
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Mic du tinh d6i méi vé san pham khong cao nhung

tinh doi méi va sang tao trong quy trinh tac nghiép

hodc trong quan tri chudi cung tng cta chién lugc

truyén thong dem lai kha nhiéu thanh cong cho céc

doanh nghiép nhu tdp doan ban 1¢ Wal-Mart cua My,

hay chudi cira hang thoi trang Uniglo ciia Nhat Ban.

Thanh cong cua ho dat dugc nho vao kha nang cung

cap san phim véi gid thap, va ho di phét trién kha

ning dy bang cach gitt cho co cdu chi phi ciia minh luén thap hon chi phi cua cac dbi
tha canh tranh.

C6 nhiéu doanh nghiép kinh doanh dich vu tng dung chién lugc d6i méi truyén théng
do dic tinh v6 hinh va dinh huéng quy trinh cta san pham dich vu. Poi méi quy trinh
cung ung dich vy, tim ra cach tdt nhat dé phuc vu khach hang véi gia ca canh tranh
nhat 14 chién lugc day uu thé cho cac doanh nghiép trong linh vuc dich vu. Hang hang
khong Southwest Airlines (M) da tré nén ndi tiéng va c6 loi nhuan cao boi cung cip
gia tri day sang tao cho khach hang: ban gia vé thap, dich vu bay co ban, lich bay
thuong xuyén va bau khong khi vui vé. Cat canh lan dau tién vao nam 1971,
Southwest Airline tranh canh tranh ddi dau véi cac hang hang khong 16n bang viéc tip
trung vao cac tuyén bay ngin, trén cac dija ban con qua it chuyén bay, v6i gia vé chi
bang mot nira so v6i cac ddi thu ciing duong bay. Véi dich vu bay binh déan, khong c6
khu vuc hang nhét, khong c6 chdi ngdi an dinh, khong c6 d6 an, khong trung chuyén
hanh 1y gitta cic hing hang khong... nhitng khoan cit giam nay giup Southwest
Airlines c6 thé dua ra muc gia vé thép, ma van cung cép duoc gia tri cao: d6 1a lich
khoi hanh thudng xuyén, dén ding gio va phuc vu chu déo.

Chién lugc chdp thgi co.

Khi theo dudi chién lugc chdp thdi co (The Orportunistic

Strategy), cong ty c6 ging tim kiém cho minh cac co

hoi ma & d6 cac nhu cau dic biét chua dugc thoéa man.

Thuong la doanh nghiép tim cac phan khic thi truong

nho ma cic doanh nghiép khac chua nham téi, tai phan

khiic nay doanh nghiép c6 kha nang d6i mai dé co thé

tao ra cac san phém va dich vu méi dé thoa man.

Thuong theo dudi chién lugc nay la cac doanh nghiép

nho va vira, ho theo dudi chién luge canh tranh khac biét san pham.

Chon dugc thi truong ngéach va tao dugce sy khac biét trong phan khuc thi truong nay
la doanh nghiép da tao cho minh dugc kha nang canh tranh cao. Vi dy, trong nganh
san xuét xe may, cac hang nhu Honda, Yamaha, Suzuki... thuong gidi thi¢u nhiéu loai
san pham méi dé phuc vu da s6 cac khach hang khac nhau trén thi truong 16n. Harley
Davison da chon ngach thi truong hep 1a tao ra nhimng chiéc xe phan khdi 16n, nam
tinh va manh m& nhat. Harley-Davidson khong san xuat ra nhitng chiéc xe gin may
t6t nhat thé gigi. Chac chan, Harley khong phai 1a chiéc xe nhanh nhat, hay chiéc xe
sach hay than thién v6i méi truong nhat, ciing khong phai 1a nhirng chiéc xe ré nhat.
Ma xe Harley ndi bat bai n6 thuong 1a to nhit, hodnh trang nhét va dong co gam ru
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nhat. Ngoai ra con c6 vo sb nhitng phu kién nhu 40

khoéc da, nhitng doi gidy ong go ghé di kém. Dbi voi

khéch hang, Harley-Davidson khong chi 1 mot chiée

motd thong thuong, ma la mét sy trai nghiém, mot

thai d6, phong cach sdng va 1a mot phuong tién dé

khach hang thé hién chinh minh: ban chit nam tinh,

tinh than yéu nuoc, va sy dam mé tu do cua mot con

ngudi san sang vuot qua nhig khuoén mau thong thuong. Mot khia canh doc dao
khac cta Harley-Davidson chinh 1 sy hoa dong giita bo méay ciia cong ty va khach
hang. Su tham gia day nhiét tinh cta chinh nhimg ngudi lanh dao va nhan vién cta
cong ty trong cac cau lac by cia nhitng nguoi di xe Harley-Davidson (Hell's Angels)
gitp duy tri mbi quan hé than thién va gan giii véi khach hang duoc ho danh gia cao,
gitp hing ndy thanh cong trén mot thi truong dic biét va c6 quy md twong ddi nho
so voi thi truong dai chung.

Uu diém cua chién lugc nay la sy doc déo bat ngo, vi vay cac doanh nghiép nho va
vira ¢6 thé thuc hién dugce. Nhuge diém 13 sy kho khin trong viée tim kiém co hoi va
trong nhiéu truong hop dung lugng cua thi trudng nho s& khé khin trong viéc hoan
vbn dau tu cho R&D.

Vi trf cua cac loai hinh chién luge d6i méi néu trén c6 thé duoc minh hoa theo muc d6
chu dong thé hién & hinh 2.1, trong do thé hién mutc do phtrc tap cta qua trinh ddi méi
cling nhu doi hoi ca vé chiéu rong ciing nhu chiéu sau ciia ngudn luc va nang luc doi
mai cia doanh nghiép.
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Hinh 2.2: Cdc mic dé chua déng cua chién lroc déi moi

Doanh nghiép thuong lwa chon va phdi hop nhiéu chién lugc d6i méi véi nhau phu
hop véi didu kién va hoan canh kinh doanh ctia minh. Chang han nhu cong ty may
tinh Dell theo dudi chién Iuge bat chudc trong cong nghé san xuat va lap rap may tinh,
nhung mé hinh phéan phdi va ban hang truc tiép ctia n6 lai mang tinh tdn cong cao. Sy
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Bén canh d6, su dich chuyén giita cac loai hinh chién lugc ciing thudng xay ra. Hing
san xuit may bay Airbus 13 vi du dién hinh cua su dich chuyén thanh cong tir chién
lugc phong thii sang chién luoc tan cong. Pugc thanh lap vao nam 1970, Airbus xdy
dung chién lugc theo sau Boeing, nhu 1a mt phién ban Boeing cia chau Au. Nhung
tur gitra nhitng nam 1980, Airbus da dinh huong chién lugce canh tranh truc tiép voi
Boeing bang nhitng méay bay duoc san xuit bang vat liéu méi nhat, voi cong nghé tién
tién nhét.

Su sang tao trong viéc hoach dinh va trién khai chién

lugc d6i méi c6 thé giup cac cong ty non tré né dugce

cudc canh tranh di dau va day khéc liét véi cac cong

ty 16n va thanh cong dugc & nhitng khu vuc thi truong

nhat dinh. Vi du, cong ty Drypers, mot nha san xuat ta

gidy tré em duoc thanh 1ap vao nim 1987 & bang

Texas cua My, 1a doanh nghiép khé non tré nhung da

c6 chién luge d6i mai thich hop va khéo 1€o dé c6 thé ton tai duge trong bdi canh canh
tranh gay gat, v6i 2 tén tudi 16n trong nganh 1a Kimberly-Clack véi thuong hiéu
Huggies va P&G voéi thuong hiéu Pampers. Drypers theo dudi chién lugc bat chudc vé
cong nghé va san pham, bén canh d6 da khai thac rat sang tao chién lugc phu thudc
trong d6i m&i hoat dong marketing. Drypers da dung chinh sirc manh ciia ké tin cong
dé ciing ¢4 vi tri ctia minh. P&G di bao trium Texas véi cac phiéu giam gid nham gidm
nat su ra doi cia Drypers o thi truong quan trong nay. Khong thé theo kip chién dich
khuyén mai ram rd va c6 tinh huy diét cia P&G, Drypers chdp nhan cac phiéu giam
gia ctia d6i thu. Drypers thuyét phuc cac ctra hang ban 1¢ chip nhan bat ¢t phiéu giam
gi4 nao cta thwong hiéu canh tranh cho khach hang muén mua Drypers, véi lgi ich
con cao hon phiéu giam gid. P&G cung cdp cang nhiéu phiéu giam gia thi Drypers
cang ban duogc nhiéu ta gidy. Trong thuc té, Drypers da tré thanh ngudi huong loi tir
chinh chuong trinh khuyén mai t6n kém ctia ddi thu.

Phén loai chién lugc ddi méi theo phong cach quan tri

Cac tac gia Loewe, Williamson va Wood (2001) thi lai dua ra cach phéan loai chién
luoc d6i méi theo phong cach quan tri véi nhitng tén goi an du nhim lam ndi bat dic
trung cua tirng chién luoc, g6m ¢6: chién luge ciu thang xodn dc, chién luge vac du,
chién lugc canh d@)ng mau md, chién luoc an hat dau va chién lugce tham hiém*.

“The spiral staircase, cauldron, fertile field, pacman and explorer strategies (Five styles of innovation
strategy and how to use them, European Management Journal, Vol. 19/2)
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O day, nha quan tri dua ra cac quyét dinh chién luge d6i méi tuy thudc vao bdi canh
va tinh hubng san xuit — kinh doanh. Trong d6, phan biét rd hai huéng di khac biét:
cai thién hoat dong san xuét — kinh doanh hién tai hay khoi sy linh vge méi. Bén canh
do, tuy thudc vao nang lyc nhan biét co hoi va nguén lyc hién c6 ma nha quan tri s€
quyét dinh lya chon loai hinh chién lugc khac nhau (hinh 2.2).

Chién luocdéimdoi

tap trung vao. . . Phat trien |  epIyRIIN
tai san mai vac dau
nhanh choéng

e Rn I Chién lugc Cé can
> dé.ng ' cau thang > tai san & nang luc
ox-kd xoan 6¢ m&i khong?
Y
| Khai thac Chién lugc
Ngan han véi thi tai san hién co canh déng
| trudng xac dinh theo thai gian mau m3
Khai su Cd hoi I6n mirc do nao &
N vu.c N can bao thdi gian
sxkd mai? dé khai thac nd?
T AR i oA Chién lugc
| Dai han véi thi trudng Mua tai san o
- i trénthj truGng
chua xac dinh hat dau

A

Lam cach nao
t6t nhat dé phat trién tai
san & nang luc mgi?

Y
Phat trién Chién lugc

nang luc tham hiém
trong noi bo

Hinh 2.2: Can ci’ luva chon chién luoc déi mdi theo phong cach quan tri

Chién lugc cau thang xoan 6c

Tén goi ctia chién lugc nay (The Sprial Staircase) duoc
hinh tugng hoa tir cac budc di ¢ cau thang xoan dc,
dan dit nguoi ta lién tuc tién 1én dan timg bac vé chidu
cao va khoang cach. Co thé thdy rang, di chuyén
nhitng budc nho nhiéu khi lai hiéu qua hon budc 16n
boi vi viée dinh hudéng dai han khong dé thdy ro va
nhitng di chuyén nho tao ra nhiéu sy mém déo hon va
cung cép nhiéu loi thé trung gian.

Khi chién Iuoc ddi méi theo cau thang xo0dn ¢ duoc thuc hién mot cach c6 hé théngsé
dem lai cho doanh nghi¢p cac dong san phém on dinh, c6 tinh chit m&i mé, tién bd va
da dang ma cong ty can c6 dé phat trién va duy tri loi thé canh tranh. Vi chién lugc
nay, doanh nghiép can lién tuc cai tién va d6i mai, trong do, tat ca cac thanh vién biét
cach cam nhan va phan ung véi nhiing tin hidu thay doi tir khach hang, d6i thu canh
tranh va tién bo cong nghé méi. Pong thoi, moi ngudi phai biét cach hanh dong dé
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pht hop v6i nhitng tin hiéu thay doi do, tiép tuc giam sat hoat dong ndi bo dé dam bao
rang ludn c6 sy cai tién & nhitng quy trinh then chét. Poi méi lién tuc theo cau thang

xo0an oc ¢6 nhiéu diém manh nhu:
e Nhirng d61 mdi nho dé quan 1y hon;
e Nhirng d61 mdi nho c6 kha nang thanh cong nhi¢u hon;

e Nhitng d6i méi nhé thuong gin voi kha ning nang cao mire do trung thanh va gin
bo cua khéach hang;

e Doanh nghiép va toan thé nhan su ludn duoc duy tri & trang thai canh tranh va sin
sang d6i moi.
Su ddng thuan tir nguyén tic quan 1y dén chwong trinh
hanh dong 1a yéu t6 co ban lamnén tang cho thanh
cong cua chién luoc cdu thang xodn dc. Can 16i kéo
duoc toan bd cac cip quan 1y va tit ca nhan vién vao
qua trinh d6i méi. Tir chién luge nay, quy trinh san
xuit dugc cai tién va chat lugng san phém duoc cai
thién. P6i méi quy trinh giup thuc ddy cong viée thuc
hién nhanh hon, hiéu qua hon, dang tin cdy hon va it
t6t kém hon. Cai thién chit luong san pham gitip giam
gia thanh do it phai lam lai va it bi tri hodn, giup nang
cao nang sudt ciing nhu nam bt thi truong nhay bén

hon. Chang han nhuvi mach trong may tinh Intel Pentium IV 1a dai dién cho san pham

d6i méi nang cao so véi thé hé trude d6 1a Pentium III. Trong khi ca 2 san pham déu

dua trén cung mot cong nghé thi Pentium IV c6 két hop cac yéu t6 cai tién trong thiét

ke va nh¢d d6 nang cao dugc hi€u qua cia vi mach.

Tuy nhién, qua trinh hoach dinh va trién khai chién lugc nay can phai than trong luu ¥

2 diém sau:

Tranh hoi chirng "khua chudéng g6 mé': Hoi ching nay thuong gap ¢ cac doanh
nghiép cd tinh san xuit ra hang loat phién ban méi hang nim, v6i mot s6 tinh nang
b6 sung ma rat it khach hang can dén chung. Piéu nay khién nhiéu ngudi tiéu ding
buc boi va tao ra thi truong tuong lai cho cac san phém va mo hinh cai cach thuc
thy, nhitng san pham quy trinh thyc sy don gian nhung hiéu qua hon.

Pirng tip trung toan bd ngudn lwe vao chién lwgc ciu thang xoin dc: Sy dau
tu vao chién luge nay it mao hiém hon va mang lai két qua nhanh hon, tuy nhién
n6 s& khong tao ra nhip cau ndi nhitng thé hé cong nghé hién tai véi tuong lai,
d@)ng thoi cling khong tao ra su thay ddi 16n vé vi thé canh tranh. Chi c6 chién lugc
vac dau hay chién luoc tham hiém méi thuc hién ddi mai dot phé, chi c6 nhiing
phat minh thyc su mé&i c6 kha ning xoay chuyén duoc tinh thé canh tranh theo
hudng thuan loi cho nha cai cach. Vi vay, can két hop hai hoa giita cac loai hinh
chién lugc d6i méi.

Vi du vé don vi dién hinh theo dudi chién luoc cau thang xodn ¢ 1 Toyota, cong ty

da danh duoc vi tri din dau thé gidi vé s6 luong xe hoi xuat xudng trong vao nim
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2010. Ngoai nhitng san pham xe 6t6 chit luong véi gia

canh tranh, cai tén Toyota con ndi 1én nho hé théng

san xuét ndi tiéng voil tén goi TPS*. TPS Ia mot

phuong phap san xuat doc d4o, tao nén tang cho quan

ly tinh gon, lién tuc tim céch cai thién quy trinh, tat ca

duoc gin két thanh mot hé thong va duoc thuc hién

mdi ngay theo mot cach thirc nhat quan chir khong

phai 1a boc phat. Trong d6, moi thay d6i lanh dao

mudn 1am déu phai coi 13 thir nghiém. Khong phai ctr

lanh dao cho y kién déu 1a dung ca, tir 6 gidp tim ra

kha nhiéu nhitng giai phap t6t nhit. Ca cong nhan 1dn cac nha quan 1y, luén thi
nghiém dé d6i méi, cang nhiéu cang tot. Toyota tién hanh nhiéu thi nghiém nho dé
hoc héi trude khi bat tay vao cac thi nghiém 16n hon. Piéu nay giup céac sai 1am néu
xay ra ciing khong qué 16n va c6 thé dugc nhanh chéng sira chira. Cac nguyén tac doi
méi ciia Toyota kha don gian, nhung phai thuc su trai nghiém qua hé théng san xuét
ctia Toyota mdi c6 thé hiéu biét vé hé thong nay dé hoc hoi va rat kinh nghiém cho
chién luge d6i méi cua doanh nghiép. Bén canh do, hang Toyota da phéi hop thanh
cong chién lugc ciu thang xodn ¢ véi canh dong mau md véi mot sd san pham co
tinh dot pha trén co so khai thac cac ngudn lyc hién tai nhu dong xe lai Prius.

Chién lugc vac dau

Co 18 chién lugc d6i méi theo phong cach quan tri nay co tinh thach thirc cao nhat va
mang tinh khdi nghiép ning dong nhat, vi vay noé dugc gan véi cai tén "vac dau" (The
Cauldron Strategy). Tén goi nay thé hién tinh hudéng nudc séi lra bong ma doanh
nghiép phai d6i mat khi budc phai doi médi, né thé hién cuong dd6 manh mé ciing nhu
tdc do nhanh choéng ctua chién lugc vac dau. Chién lugc nay tao nén thay doi dot pha
va sau rong trong toan bd doanh nghiép.

Nhiéu chuong trinh d6i méi thanh cong bat ngudn tir

cac cudc khung hoang. Tinh hubng "ddi moi hay la

chét" di xay ra & nhiéu cong ty, 16n cling nhu nho, khi

can c6 mot sy thirc tinh gay gat méi c6 thé giup doanh

nghiép budc vao sy doi méi can thiét. Trong giai doan

kinh té kho khan va canh tranh khc liét, viéc thay ddi

mo hinh kinh doanh cta cac doanh nghiép 1 gdn nhu

khong thé tranh khoi. Khi kinh té tri tré, canh tranh ngay cang gay gat hon thi viéc
diéu chinh hay thay d6i mé hinh kinh doanh c6 thé gitip pha v& bé tic, tham chi con
tao ra loi thé canh tranh méi cho doanh nghiép.

Vi du, dau nhiting ndm 1990, khi hoat dong kinh doanh bi anh hudng ning né boi
khing hoang kinh té, 1anh dao IBM quyét dinh chuyén hudng. Tl chd 1a nha cung cap
phan cimg va may chi, IBM bét dau tung ra hang loat nhimg dich vu méi nhu tu vén

“TPS = Toyota Production System
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giai phap tin hoc cho doanh nghiép. Pén nam 2009, hon 1/2 doanh thu ctia IBM dén

tor nhirng dich vu trude d6 chua hé xuét hién & tap doan nay.

Vai tro ldnh dao va dan dit cua ngudi ding dau doanh nghiép 1a hét sitc quan trong dé
c6 thé trién khai thanh cong chién luoc vac dau. Boi sy doi méi ¢ day khong don
thuan 1a d6i méi vé cong nghé va thi truong, ma con 1a sy thay dbi 16n vé co ciu to
chtrc va vin hoa doanh nghiép. D6i khi, nguoi lanh dao phai dua ra cac quyét dinh
khéc nghié¢t va cing ran, lién quan dén viéc sa thai nhén su, loai bo nhitng khoan du
thtra va b phan khong can thiét. Bén canh do, nguoi lanh dao can biét két hop voi cac
bién phap mém déo dé xay dung l0ng tin giira cdp quan 1y v6i nhan vién, xdy dung
moi truong vin hoa cé thé phat huy tdi da nang luc d6i méi va muc do tham gia cao
clia tit ca moi nguoi.

Vai trd lanh dao cia Steve Jobs 1a khong thé phu nhan khi din dét cong ty may tinh
Apple tir bén bo vuc phé san vao cudi nhitng nam 1990 dé tré thanh mot trong nhimng
cong ty cong nghé co gia tri nhat thé gigi. Cung vé6i su tro lai ctia Steve Jobs, chién
lugc ddi méi mo hinh kinh doanh cua Apple dugc thiét lap va trién khai manh ma&.
Ong cho ngimg nhiéu du an khéng mang lai loi nhuan va sa thai mot sé nguoi khang
cu lai qua trinh d6i m&i. Tir ndam 2001, Apple bat dau tung ra mot loat nhitng san
pham cong nghé cao nhu may tinh dé ban iMac, may nghe nhac iPod, dién thoai cam
g iPhone va may tinh bang iPad. . . Chung da nhanh chéng bién Apple tir mot cong
ty chuyén san xuat mdy tinh c4 nhan tr¢ thanh biéu tuong khong 16 cua thé gidi giai tri
s6. Sy thay ddi ctia Apple khong chi & cap d6 san pham, ma con & chd cong ty da tu
x4y dung va dit minh vao vi tri ddn dau mot thi trudng hoan toan méi meé, cb gia tri
gap 30 1an so vai thi truong may tinh ca nhan lac dé.

Bén canh viéc cung cip nhiing thiét bi cong nghé hién

dai, Apple con c6 nhitng dich vu di kém nhu kho nhac

s6 iTunes danh cho iPod hay bo suu tap chuong trinh

App Store danh cho iPhone va iPad. Theo tap chi

Forbes, chién lugc d6i méi mang tinh cach mang nay

da giup tang ti suat loi nhuan ciia Apple tir 2, 2% vao

nam 2003 1én 35, 6% trong nam 2011. Con gia tri von

hoa thi truong ctia Apple tir khi thyc hién chién luge d6i méi da nhay vot tir 8 ti USD
1én dén khoang 380 ti USD vao thang 9. 2011.

Mot cau hoi quan trong dugce dat ra ¢ day la: Li€u mot doanh nghi¢p co can phai cho
dén khi khing hoang xuét hién méi tién hanh doi moi hay khong? Theo gido su Mike
Beer* cua Truong Kinh doanh Harvard, cau tra 161 la khong. Tu ban than cac doanh
nghiép trong nhiing linh vuc c6 tdc d6 thay doi manh c6 thé rit ra dugc kinh nghiém
vé nhimg bién dong va xu hudng phat trién trong nganh. Vi du, trong nhiéu nim qua,
dudi sy dan dat cia Bill Gates, Microsoft da tu bién d6i minh tir mot cong ty phan
mém thanh mot cong ty tich hop cac giai phap may tinh-Internet. Nhung hién tai,
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Microsoft dang méat dan stc manh cia minh trén thi truong cong nghé vaoi vige bi cac
dbi tha nhu 1a Apple ngdy cang lan ludt, va trong ndm 2011 vira qua Microsoft khong
thuc sy dé lai mot dau an dang chu y nao. Nhiéu nha phan tich cho réng, chinh su kém

c6i ctia nguoi didu hanh Steve Ballmer 13 nguyén nhén chinh khién Microsoft 1am vao

tinh trang tang truong thip va thiéu doi méi nhu vay.

Chién luogce vac dau can duoc trién khai vao cac thoi diém sau:

Khi doanh nghiép danh mét dan wu thé canh tranh.
Khi céng nghé cua nganh c6 nhimg su thay doi rd rét.

Khi xu hudng tiéu ding cta khach hang thay doi.

Trén thuc té, mdi doanh nghiép can xem xét tat ca cac

yéu t6 ciia moi truong kinh doanh, truée khi quyét dinh

chién lugc doi méi theo dinh hudéng nao va vao thoi

di€ém nao. Trong boi canh nhi€u nén kinh té trén thé

gidi ciing nhu kinh té va thi truong trong nude van con

gap nhicu kho khan, viéc cac doanh nghi¢p xem xét va

diéu chinh lai chién lugc doi mai hién tai cua minh la

can thiét. Néu doanh nghi€p nhan ra rang minh can

thuc hién viéc ddi méi, c6 thé tham khéo theo 3 chit A:

Phan tich (Analyze): Bén canh viéc m& rong tdm nhin ra ngoai dé phat hién cac
mbi de doa va tim kiém co hoi, nha quan tri phai phan tich nang luc cdt 161 cua
minh, diéu kién tai chinh va ngudn luc nhan su... dé tim ra nhitng khia canh can
thay doi dot pha.

Sap xép (Align): Qua trinh d6i méi khong tranh khoi viéc phai thay d6i co ciu to
chirc va sap xép lai nhan sy. Quy md va co cdu cua cac don vi kinh doanh ciing
thuong bi thay ddi theo, mot sd bd phén hoac du 4n cé thé bi loai bo hodc gom lai.
Viéc sap xép va tai cdu triac khong hé d& dang va khong phai lac nao ciing c6 duogc
giai phap ly tuong.

Thich nghi (Adapt): D6i méi c6 thé giy ra cing thing va ddy nhiéu bd phan,
nhiéu ca nhan vao hoan canh chiu stic ép va thach thtrc, nha quan 1y ot can tao
diéu kién dé gitp ho vuot qua khé khan, thich nghi vi méi truong d6i méi va
dong gop nhidu hon nira cho doanh nghiép. Cac quy trinh va cong nghé méi can
duoc diéu chinh sao cho phu hop nhét véi co s& vt chét-k? thuat va trinh do
chuyén mén trong doanh nghiép.

Doanh nghiép nao ciing can xay dung loi thé canh tranh riéng dé chuan bi cho nhiing

ké hoach dau tu trong tuong lai, trong d6 chién luge d6i méi kiéu vac dau co thé 1a

mot bd phan quan trong dé co duoc nhitng budc nhay vot vé cong nghé va thi truong.

Chién lugc canh dong mau ma

bay 1a chién lugc do6i méi tai doanh nghi¢p hién hanh, mudn khai thac tai san va nang

luc hién c6 dé chdp léy cac co hoi ngén han va trung han trén mdt thi trudng tuong

dbi xac dinh. Chién luogc canh ddng mau m& (The Fertile Field Strategy) tip trung Vo
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viéc tim kiém va x4c dinh cac co hoi d6i méi ma doanh nghiép co thé tham canh tdt tir
nang luc ¢6t 161 ciia minh, tim ra cach ung dung mdi trén nguén luc hién tai, trong khi
khong phai du tu qua nhiéu vio tai san va ning lyc méi.

Niang Iyc ¢t 18i 1 sy thanh thao chuyén mén hay k§

nang cua doanh nghiép trong cac linh vyc chinh, dem

lai hiéu suét cao hon so v6i cac ddi thu canh tranh va

duoc khach hang dénh gia cao. Ching han, mot trong

nhirng nang luc cdt 16i cta Sony 1a kha ning két hop

cong nghé vi dién tir voi nhitng thiét ké diy sang tao

trong mot loat cac san pham tiéu dung hiru ich. Trén

nén tang d6, Sony di giGi thiéu thanh cong trén thi truong nhitng san pham nho gon
ma rat tién dung nhu may nghe nhac di dong Walkman, Discman, tivi bo tii XDV-
100, may tinh Vaio W Netbook...

Vi du khac, chién lugc d6i méi ciua Toyota trong viée phat trién xe Prius sir dung dong
co hybrid* di tao ra loi thé canh tranh trong mot phan doan thi truong 6 t6 quan trong:
nhimg khach hang mudn c¢6 mot chiéc xe it gy 6 nhiém méi truong va it tiéu hao
nang lugong, do 1a gia tri dugc khach hang danh gid cao. Vao nam 2003, xe than thién
v&1 moi truong Prius 1a mot trong nhitng dot pha chinh phuyc thi truong cua Toyota
dua trén ngudn luc va nang lyc d6i mai hién c6 cua hé thong san xuét tinh gon nhét
trong nganh san xuat-lip rap xe hoi va dya trén dy bao vé xu huéng s dung nhién
liéu hon hop. Chi trong mot thoi gian ngan, tham chi Toyota khong c6 dil xe cung cap
cho thi trudng. Tuy nhiéu nha phén tich phé phan Toyota vé khoan 16 hién cong ty
dang phai chju trén mdi dau xe Prius ban ra, nhung theo Toyota viéc gianh dugc vi tri
thong tri trén thi truong xe hybrid hién tai 1a diém mau chét s& tao ra kha ning ting loi
nhuén va cung c¢d vi thé cho cong ty trong twong lai.

Nhiing nhiém vu ma nha quén tri d6i méi can lam dé trién khai thanh cong chién lugc

cach dong mau mé la:

e Nhan biét 16 rang va day du vé nhimg ngudn lyc va tai san cot 15i cia doanh
nghiép, ciing v6i kha ning cing ¢ va khai thac ngudn lyc d6 cho cac co hoi doi
mo&i rong mé hon.

e Xay dung co ché va méi trudng khuyén khich d6i méi, sao cho nhitng ngudi thanh
thao chuyén mén truyén thong c6 duoc cai nhin ¢ goc d6 méi mé hon, bén ngoai
cac hoat dong hién tai cua ho.

e Xay dung cac nhém chuyén trach cho cong viéc tim kiém, nim bat va sang loc cac
co hoi d6i moi.

Véi chién luoc d6i méi nay, doanh nghiép c6 wu thé 13 da ¢ sén cac ngudn luc can

thiét, da co nang luc quan ly thanh thao, da c6 dinh huéng hoat dong tuong ddi hé

théng. Thé nhung, doanh nghiép hién hanh thudng bi han ché boi tu duy va hanh dong

theo 161 mon, lam giam tinh d6i méi va sang tao. Thanh cong hién tai va trudc day

* ~ ” A \ - \ A - \ . <\ A
Dong co sir dung ket hop vira xang vira dién, hodc vira diesel vira dién
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cua doanh nghiép thuong la rao can cho viéc d61 moi cong ngh¢ va thi truong, vi no
tao ra mot cong thirc kim ham sy thay déi va cach tan.

Vi du, vao cudi thap nién 1970, thé gidi may tinh dugc

thong tri boi cac dong mdy tinh trung tm (mainframes),

va IBM 1a mot trong nhimg doanh nghiép din dau

nganh. Vi thé, khi may tinh ca nhan xuét hién (personal

computer), IBM khong quan tdm nhiéu boi né van

dang thanh céng voi nhitng chién may tinh 16n va phan

phéi bang cach cho cac doanh nghiép thué lai. San

xuat may tinh dé ban va ban nhimg may tinh nho, ré tién cho cac ca nhéan 13 ¥ tuéng
xa la di voi IBM. Céch duy nhit dé IBM c6 thé dua chiéc may tinh c4 nhan dau tién
cua ho ra thi truong 1a thong qua cac nhém ky su lam viéc doc lap, cach xa trung tam
chinh ciia cong ty. Doi khi phuong phap t6t nhat dé pha v& cong thirc cii va nham dén
thi trudng mai 14 giao quyén cha dong cho mot chi nhanh hay phong ban méi. Bé qua
nhimg quy tic cii dé bat dau mot 16i tu duy moi khong phai 1a viée dé dang, dic biét 1a
khi doanh nghiép di thanh cong vdi nhitng quy tic d6. Nhung d6 lai 1a cach duy nhét
dé doanh nghiép tién vao thi truong méi mé, hoc cach d6i mai nhu doanh nghiép tré
trién vong.

Chién lugc an hat dau

Khong phai y tudng doi méi nao ciing phai xuat phat

ngay tir trong doanh nghiép. Nhiéu y tuong dbi méi va

tai san cho d6i mai ¢ thé mua hodc ban trén thi truong

mo. Poi khi d6 13 cach nhanh nhit dé tiép can cong

ngh¢ mdi hodc tham gia vao thi truong méi. Pay la

phuong chiam hanh dong cua chién luoc dn hat dau

(The PacMan Strategy), trong d6 doanh nghi¢p co

duoc tai san va niang lyc d6i méi tir bén ngoai, thong qua viéc dau tu vao cac doanh

nghi¢p tré va trién vong. Sy d6i méi tur thi truong mo co6 cac thuan loi ndi bat sau:

e Viéc tiép nhan cac y tuong mai va tai san danh cho d6i méi tir bén ngoai s gitp
doanh nghiép da dang hoa sy d6i moi.

e Khéam pha ¥ tuong d6i méi tir bén ngoai giup doanh nghiép danh gia duogc gia tri
thuc ctia d6i moi.

e Kham pha va tiép thu doi méi tir bén ngoai giup doanh nghiép sang loc duoc
nhitng d6i méi toi nhat va tiém niang nhat.

Tt nhién, s& c6 nhitng rii ro va mao hiém nhat dinh khi hop tac véi bén ngoai doanh

nghiép, dic biét 1a nguy co khéng nim bat duoc ddy du cac ¥ tuong ma doanh nghiép

chia s¢ v6i ngudi khac trong thi truong mo. Phuong an t6t nhat dé ngan chin nguy co

nay la mot co cAu thoa thuan dam bao loi ich can ddi gifra cac bén tham gia va bao vé

duoc loi ich cia doanh nghiép.
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Chién luoc an hat dau trong ddi méi co thé thuc hién duoc thong qua cac phuong an
khac nhau nhu lién doanh hodc thau tém/sat nhap.

e Lién doanh: 1a mot phuong phap gia nhap thi truong méi hodc tiép can cong nghé
m&i voi rui ro thdp hon. Mdi bén trong lién doanh déu dong gop mot thir gi d6 ma
bén kia can dé san xuit-kinh doanh, va mdi bén déu nham muc dich thu hit mot
phan loi ich tir d6i méi. Pay 1a cac thire giup doanh nghiép tham gia vao mot thi
truong khong quen thude, ddng thoi dem lai co hoi hoc hoi cho cac bén hop tac.

Vi du, vao thang 8/2011, Cong ty CP 6t6 Truong

Hai va Tap doan Hyundai Motor di ky két “Hop

tac dau tu san xuat dong co Hyundai” v6i hinh thire

lien doanh dau tu vao nha may ché tao dong co dau

tién & Viét Nam tai Khu kinh t¢ m¢ Chu Lai

(Quang Nam). Pay 13 nha may ché tao dong co dau

tién & Viét Nam co tong gia tri dau tu khoang 165

triéu USD, trén dién tich 20 ha, cong sudt du  kién

25. 000 san pham/nam trong giai doan 1. Theo ké hoach, nha may s& di vao san
xuat cudi nam 2012. Nha may nay s& ché tao 3 trong 5 chi tiét chinh ctia dong co
gom than dong co, truc khuyu, nip dong co va ting budc chuyén giao cong nghé
san xudt cac chi tiét phu cho cac nha san xut trong nudc. Trong giai doan 1, san
pham cta nha may chu yéu tiéu thu tai thi trudng Viét Nam, giai doan 2 s& xuat
khau sang thi truong Trung Qudc va cac nha may cua tap doan & cac nude khéc.

e Thau tém va sat nhap (M&A)* mot cong ty san xuat — kinh doanh khéc, véi san
phém hodc thi truong phu hop véi ké hoach chién luoc d6i méi ctua doanh nghiép
1a con dudng nhanh chong dé tién dén muc tiéu d6i méi. Nhitng cong ty manh mua
lai cong ty khac thudng nham tao ra mot cong ty méi v6i nang lyc canh tranh cao
hon, dat higu qua tSt vé chi phi, chiém linh thi phan 16n hon, hi¢u qua d6i méi va
van hanh cao hon.

Tuy nhién, dé cho phuong thirc mua lai khong bi
that bai, hoat dong M&A can phai dap ing cac tiéu
chuén sau:
o Nhén manh vio nhitng gi doanh nghiép lam
tdt hon tat ca cac ddi thu canh tranh khac;
o Phu hop véi xu hudng d6i méi hién tai va tuong
lai cua doanh nghiép;
o Dé cao yéu té dau tu, twong ing véi kha ning
va thoi gian hoan tra von dau tu.
Vi du, Cong ty Truong Hai vira thong bao vé viéc mua lai cong ty xe chuyén dung
SooSung ctiia Han Quéc. Trong quy 1/2012, Trudng Hai ¢ mua 51% ¢ phan cua

“"M&A = Merges and Acquisitions
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SooSung voi gia tri 3,5 triéu USD, nham muc dich chuyén giao cong nghé va cung
cap céc linh kién chinh yéu dé Truong Hai san xuét xe chuyén dung tai Viét Nam,
nhu xe ép rac, xe tron bé tong, xe ciru hd, xe thang, xe clu. .. bay la lan déau tién
mot cong ty ciia Han Quéc chip nhin dé mot doanh nghiép Viét Nam nim cb phan
chi phdi va tham gia diéu hanh, sau 2 nim dam phan va thuong luong.

Tai Viét Nam hién nay, xe chuyén dung thuong la xe cli nhap khéu tir cac nudc.
Chua c6 nha san xuat xe chuyén dung chuyén nghiép nao, trong khi nhu cau véi
cac loai xe ndy ngay cang ting cao. Truong Hai da lap rap va san xuét duoc cac
dong xe thuong mai, xe buyt. Trén nén cac dong xe thuong mai co ban, ¢é thé phat
trién cong nghé lap rap phan chuyén dung nhu céu, kéo, bon. .. san xuat va lap rap
tai Viét Nam. Dé lam duoc diéu ndy can phai c6 cong nghé méi, trong dé dbi tac
Han Qudc 1a mot Iya chon hop 1y vé gia ca ciing nhu chit lugng va xu hudng doi
moi tai Truong Hai. SooSung dugc Iya chon boi don vi nay chiém thi phﬁn Xe
chuyén dung dang ké & Han Qudc, cu thé 1a 65% thi phan dbi v6i xe chuyén dung
dudi 5 tin va 90% thi phan d6i v6i xe chuyén dung trén 5 tan.

Trén thé gidi, cdc vu mua ban va sat nhép dién ra kha phé bién, boi day la mot
cong cu hiu qua dé tai co ciu doanh nghiép noéi chung va tai co ciu hoat dong ddi
m&i noi riéng. Vi du, cudi ndm 2011, tdp doan phan mém Microsoft dd mua Skype
voi gia 8, 5 ty USD. Skype tré thanh mdt bd phén trong Microsoft, n6 s€ dugc tich
hop trong Windows 8, ciing nhu may tinh bang va dién thoai chay hé diéu hanh
ctia Microsoft, hira hen gitip phan mém nay pho bién hon bao gid hét. Skype, dugc
thanh 1ap nam 2003, hién thu hat t6i 663 triéu nguoi sir dung toan cau trong dich
vu dam thoai qua Internet, rat tién loi, nhanh chéng voi chi phi thip, nhung cho
dén nay Skype van chua thu duoc loi nhuan. Tuy vdy, v6i s6 lugng ngudi st dung
khong 16, Skype van 1a di tac tiém ning véi bat cit hing cong nghé nao.

Trude do, Skype da bi eBay thau tdom vao ndm 2005. Nhung do khong tim ra
phuong thie két hop Skype vao hoat dong kinh doanh ciia minh nén dén 2009,
eBay di ban lai Skype cho nhom dau tu khic. Microsoft hy vong rang, sy két hop
v6i Skype sé tao ra tuong lai clia giao tiép thoi gian thuc, noi moi ngudi dé dang
két ndi v6i gia dinh, ban be, khach hang va dong nghiép trén khap thé gidi, giup
Microsoft giit vitng vi tri thong tri trén thi trudng cong nghé thong tin va thuong
mai dién tur.

Dé chién luoc an hat dau thanh cong, doanh nghiép can c6 nén tang ning luc nghién
clru va phét trién virng vang, tir d6 moi c¢6 thé nhan biét cac co hoi d6i moi dich thuc
cho dy an dau tu. Pong thoi doanh nghiép phai xay dung mot quy trinh tich hop tot dé
don vi méi ¢ thé hoa nhap va phat trién ciing voi bbi canh va hoat dong kinh doanh
hién tai, dem lai loi ich d6i méi cu thé cho doanh nghiép.

Chién lugc tham hiém

Cong nghé mai thuong doi hoi nang luc méi trong ndi bo doanh nghi¢p cung véi
cacphuong tién san xuat méi. D6i twgng khach hang ciing ¢6 thé khac biét. Khi doanh
nghiép nhan biét vé co hoi d6i méi 16n nhung dai han vdi thi truong chua xéac dinh,
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doanh nghi¢p cé thé lua chon chién lugc tham hiém
(The Explorer Strategy). Pay la chién lugc doi moi
trong d6 doanh nghiép tién hanh mot loat cac thir
nghiém vé cong nghé va thi truong, dé tir d6 phat trién
nang luc ddi mai trong ndi by va sang loc duoc doi
méi tiém ning nhat, roi bién néd thanh san pham/dich
vu moi va hién thuc hod co hdi thuong mai.

Khi theo dudi chién lwgc tham hiém, doanh nghiép c6 thé gip vai thach thirc nghiém
trong. Cac dyu an ddi maoi loai nay thuong mao hiém, ton kém va phai mét nhiéu thoi
gian méi co dugc két qua hiru hinh, néu chung thuc sy mang lai két qua. Dé thanh
cong voi chién luoc d6i moi mang tinh tham hiém, cac doanh nghiép phai kién nhan
va phai ¢6 ngan sach hd tro cho chién lugc 1au dai. Do6i khi phai mat mot khoang thoi
gian dai thi co hoi d6i méi méi du do chin mudi. Trong nghién ctru y hoc, bd ra mudi
nam nghién ciru va phat trién cho mot co hoi doi méi nao do6 1a chuyén thuong tinh,

Vi nhiing van dé lién quan dén rui ro, chi phi va thoi gian thyc hién dai nén nhiéu cac
cong ty co cong nghé dinh hinh thudng co xu hudng di theo ddi méi nang cao véi
chién luge cau thang xo0dn 6c¢, do hinh thitc ddi méi do thuong an toan, tiét kiém va
thich hop hon, dong thoi mang lai két qua twong d6i 1d rang trong mot khoang thoi
gian hop 1y.

C6 ba diéu kién can thiét dé chién luoc tham hiém thanh cong:

e Doanh nghiép phai tao dung dugc co ché va méi truong ddi méi tap trung, c6 muc
dich, tap hop dugc cac ca nhan c6 tinh kién tri, sy can cu va sy tdn tAm véi nghé
trong du 4n d6i m&i. Thir nghiém d6i méi 1a cong viée vat va, nd doi hoi kién thirc
va sy khéo 1éo. Mot s6 nguoi c6 nang khiéu do6i méi hon ngudi khac trong linh
vuc nhét dinh. Va chi nhitng ngudi thuc su yéu thich viéc minh 1am thi méi san
sang nd lyc kién tri, khong mét moi dé dua doi méi dén thanh cong.

e Doanh nghiép d6i moi phai dua trén stitc manh cta
chinh minh. Day c6 thé 1a diéu kién chung ctia moi
loai cong viéc, nhung no dac biét quan trong trong
d6i mai. Ly do xut phat tir ban chét ciia d6i méi 1a
tao ra ning lyc san xuit méi cho tai nguyén kinh té
cii. S6m mudn gi ngudi ddi mai ciing phai d6i mit
v6i canh tranh. Khi do, nguoi ddi méi s& bi danh
bai néu doanh nghiép hoat dong trong mét linh vurc
khong phai s¢ truong cua minh.

e DGi méi phai ludn gan lién véi thi truong, tap trung vao thi truong, dinh hudng
theo thi truong. Pay ciing 1a diéu kién tién quyét chung cho tat ca cac chién lugc
d6i méi. Kién thie thi truong thuong dem lai tinh thdng nhét cao cho du 4n ddi
méi. Cac cudc tham hiém véi quy mé nho, véi doi hoi vé von va nhan luc vira st
cua doanh nghiép cé thé dem lai loi thé ddi méi quan trong.
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Dupont 13 tinh hudng thanh cong dién hinh khi Iya chon chién luoc tham hiém trong
hoat dong ddi moi. Day la tap doan hoat dong dua trén nén tang phat minh khoa hoc
voi cac nganh miii nhon ¢6 lién quan mat thiét v6i nhau nhu hoa hoc, khoa hoc cong
trinh, khoa hoc vat liéu, k¥ thuat nano, cong nghé sinh hoc trong cong nghiép va nong
nghiép. Trén tong s6 58. 000 nhan vién khip toan cau, DuPont quy tu duoc 8. 500 nha
khoa hoc lam viéc tai 75 trung tdm nghién ctru va phét trién (R&D), trong s6 do
khoang 40 trung tam dit tai My, sé con lai & 11 quéc gia khac. Mdi nim, DuPont danh
khoang 1, 4 ti d6 la My cho nghién ctru khoa hoc. Tinh dén nay, DuPont d3 c6 ban
quyén cho hon 35. 000 phat minh. Nghién ctru khoa hoc néi chung rét tén kém.
Nhung DuPont nhan théy su can thiét cia viéc van dung tién bo k¥ thuat nham tao ra
cac giai phap doc ddo dua trén nhu cau cua thi truong. Nho vay, ho tao ra duoc loi thé
canh tranh 1au dai. No6i khac di, sy ton kém cling 1a loi thé canh tranh. Mau chdt cua
chién lugc thAm hiém tai DuPont 1a kha ning da nganh dé c6 thé phat trién, thu
nghiém, tdi wu hoa va thiét ké duogc cac san phém méi ¢o tinh chat dot pha cho thi
truong. Mt trong nhiing vi du ndi bat vé san phém moi dot pha cua DuPont 1a soi
nylon, ma cong ty di phai trai qua sudt 15 nim nghién ctru vat va dé phat trién nén
loai soi téng hop thuc su dau tién trén thé gidi va dugc gidi thiéu vao nam 1935.
Nhung mai tan t61 nhitng ndm 1950, soi nylon méi chinh phuc duoc thi truong va
duogc str dung rong rai ca trong tiéu dung cling nhu cac nganh cong nghiép.

Nhu vay, cho du phén loai theo ti€u thire nao thi mdi chién luge ddi méi déu cod nhiing
wu diém va han ché riéng, va co thé phu hop véi cac diéu kién nhét dinh. Bénh canh
d6, ranh gidi giita cac loai hinh chién luoc d6i moi khong phai luc nao ciing 1 rang.
Vi vdy, doanh nghiép can co cach tiép can sang tao trong viéc lya chon va phéi hop
giita cac chién lugc v6i nhau dé c6 thé nam bat t6t nhat nhitng co hoi doi mai.
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CAU HOI ON TAP

1

10.

11.

Gidi thiéu chién luge d6i méi tin cong, chién luoc ndy thuong &p dung tét trong tinh
hudng nao?

Gi6i thiéu chién luoc ddi méi phong thi, chién lwge nay thudng 4p dung tot trong tinh
hubng nao?

Gi6i thiéu chién lugce ddi moi bat chude 1am theo, chién lugc nay thuong duoc ap dung tdt
trong tinh hudng nao?

Gii thiéu chién luoc d6i méi phu thude, chién luge nay thuong duge dp dung tét trong tinh
hudng nao?

Gi6i thiéu chién lugc d6i méi truyén théng, chién luge nay thuong ap dung tbt trong tinh
huéng nao?

Gi6i thiéu chién luge d6i méi chdp thoi co, chién luoc nay thuong 4p dung tbt trong tinh
hudng nao?

Mo ta chién luge cau thang xodn dc va diéu kién tng dung? Doanh nghiép can luu ¥ t6i
nhitng yéu t6 nao khi trién khai chién luoc nay?

M0 té chién lugc vac dau va dicu kién ing dung? Cho biét dac di€ém ndi bat cta chién lugc
vac dau?

M0 té chién lugc canh dong mau md va dicu kién rng dung? Cho bict nhiém vy ctia nha
quan tri can lam d¢ trién khai thanh céng chién lugc nay?

M0 ta chién luoc n hat dau va diéu kién tmg dung? Cho biét cac phuong an khac nhau dé
trién khai chién luogc an hat dau?

M ta chién luge tham hiém va diéu kién tmg dung? Hay néu nhiing rui ro va thach thirc ma
doanh nghiép theo dudi chién luge ndy phai ddi mat?

Tai sao doanh nghiép nén sir dung phbi hop hai hogc nhiéu chién luge d6i méi véi nhau?
Cho vi du minh hoa.
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CHUONG 3: QUA TRINH QUAN TRI CHIEN LUOC POI MOT

TRONG DOANH NGHIEP

3.1. Qua trinh quan tri chién lugc.

3.1.1. Mo hinh qua trinh quan tri chién lugc.

Quan trj chién luge dugc xem nhu 13 mot trong

nhirng ndi dung quan trong nhét ciia doanh nghiép.

Quan tri chién luwoc x4c dinh tuong lai va dinh

huong kinh doanh cho doanh nghi¢p. N6 dua ra céac

quyét dinh vé& st ménh, chuc nang nhi€ém vy, muc

tiéu kinh doanh cting nhu lgya chon céc chién luoc

kinh doanh dé gitip doanh nghiép c6 thé dat duoc

cac muc ti€u kinh doanh.

Thuec té c6 nhiéu quan diém khac nhau vé quan  tri

chién luge. Cudn sach ndy tip trung vao gidi thiéu quan diém cua Garry D. Smith,
Danny R. Arnold va Bobby G. Bizzell. Quan tri chién lugc 1a mot qua trinh nghién
clru cac moi trudng hién tai cling nhu twong lai, hoach dinh cac muc tiéu cia to chuc;
dé ra, thuc hién va kiém tra viéc thuc hién cac quyét dinh nham dat dugc cac muyc tiéu
do6 trong moi truong hién tai cling nhu twong lai.

Qua trinh quan tri chién luoc g6m ba ndi dung chinh la: Hoach dinh chién luoc, trién
khai thuc hién chién luoc va danh gia kiém tra chién luoc. Ba ndi dung nay dugc trién
khai thuc hién theo cac phuong phap khac nhau tity theo cac hoc thuyét va cac trudng
phai khac nhau vé quan tri chién luoc.

Thuc té khao sat vé thuc trang quan tri chién luge &

258 doanh nghiép Viét Nam vao nam 2008 cua tac

gid, cho thay hau hét cic cac nha quan 1y Viét Nam

chua c6 ddy du cac kién thirc va k¥ nang can thiét dé

thuc hién t6t quan tri chién lugc trong doanh nghiép

ctia minh. Cu thé, co t6i trén 70% cac nha chién lugc

dugc phong van cho réng viéc hoach dinh chién luoc

chu yéu dya va két qua kinh doanh va cac sd liéu tai

chinh ctia ndm kinh doanh truéc d6. Dicu nay di dan

t6i cac thiéu sot hodc sai 1am trong cac quyét dinh

chién lugc cho twong lai ctia doanh nghiép.

bé giip ban doc co thé co duoc cac kién thire co ban

nhét vé quan tri chién luge, cudn sach gidi thicu mo

hinh quan tri chién lugc co ban ma cac doanh nghiép hién thuong sir dung. Trong mb
hinh d6, chién luge d6i moi gilt mot vai tro xac dinh trong chién lugc kinh doanh téng
thé. Chién lugc d6i méi dua ra céc quyét dinh lién quan dén viéc lya chon cong ngh¢
va thi truong dé c6 thé khai thac tot nhat cac co hoi dem lai gid tri cao va tao nén loi
thé canh tranh. Cac quyét dinh vé chién luoc d6i méi duoc xay dung phu hop véi dinh
huéng chién luge chung, trong Gmg véi cac ngudn luc va nang luc cdt 18i cua doanh
nghiép. Qué trinh d6i méi van ludn tiép didn. Cac cong ty cling c6 thé ra doi va bién
mat do thay ddi cong nghé. Chang han, cong ty Polaroid da ting rat ndi tiéng voi
chiéc may chup anh liy ngay, nhung sau d6 di khong theo kip cong nghé k¥ thuat s,
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khién san pham cua cong ty trd nén bi 161 thoi. Su pha san ctuia Polaroid c6 su gop
phﬁn cta chién lugc d6i mai sai 1am, khi cong ty tap trung vao viéc bao vé chién lugc
cong nghéddc ton cua minh, chay theo viéc cit giam chi phi, ma khong nhay bén theo
dubi cong nghé don dau.

Thuc trang
- doanh nghiép
Phan hoi
Tam nhin,
s ménh va muc tiéu
A ¢ A

Phan tich Phan tich

moi truGng > SWOT < moi trudng

bén ngoai bén trong

Chién Iugc kinh doanh

Chién lugc déi madi

Chién lugcc hirc nang

Chién Iugc toan cau

1
1
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
I
I
1
1
! A\ 4
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
I
I
1
1
1
1
1
I
I
I
1
1
1

biéu hanh thuc hién

Xay dung

Thiét k& Xay dung

van hoa
doanh nghiép

hé thong
kiém tra

€6 cau t6 chiic

Hinh 3.1: Qua trinh quan tri chién luoc

(Nguon: Charles w. L. Hil, Gareth R. Jones.
Theory of StrategicManagement with case, 2009)

Chién lugc d6i méi, nhu chung ta thdy trong hinh 3.1, nim trong tong thé ctia qua
trinh quan tri chién lugc va nod ¢o su lién hé, rang budc chat chévdi cac chién lugc va
cac ndi dung hoat dong khac. N6 vira c6 vai tro phu thudc vao cac chién luogc khac lai
vira ¢6 vai tro dan dat. Tuy theo ting trudong hop cu thé, chién luge ddi mai s& o vai
trd va vi tri khac nhau. Nguoi ta co thé noi réng: Thuc hién chién luge ddi méi dé
phuc vu cho chién luoc kinh doanh ctia doanh nghiép. Hoic ciing ¢ thé néi rang phai
xay dung chién lugc kinh doanh dé thyc hién dugc cac ¥ tuong va chién lugc ddi moi.
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NGi dung qua trinh quan tri chién lugc.

Tir mé hinh 3.1 ta thdy rang, qua trinh quan tri chién
lugc bao gébm hai giai doan co ban la: Hoach dinh
chién lugc (tit ca cac ndi dung trong cac 6 ¢6 mau ghi)
va trién khai thuc hién (tit ca cac ndi dung trong cac 6
¢6 mau nau do). Thuce té nhiéu tac gia co thé chia qua
trinh quan tri chién luogc ra 1am ba giai doan: Hoach
dinh, trién khai thyc hién va kiém tra danh gia. Theo
mo hinh nay thi phan kiém tra danh gia duoc tac gia
ghép ludn vao ndi dung trién khai thyc hién.

Hoach dinh chién lugc

Nhu di n6i ¢ phan trén, mot doanh nghiép dang ton tai va tién hanh san xuat kinh doanh
s& chju rat nhiéu cac tac dong tir cac yéu t& cua méi trudng kinh doanh. Cac yéu té nay
ludn thay doi va tic dong dén tinh hinh kinh doanh cua doanh nghiép. Cac yéu t6 bién
dong cua moi truong kinh doanh c6 thé tao ra cic co may, hiém hoa cho doanh
nghi¢p. Ngay ban than doanh nghiép trong qua trinh hoat dong cling boc 10 ra cac
diém manh va diém yéu.

Diéu gi sé xay ra khi doanh nghiép khong c6 phan tmg gi trudc nhimng bién dong d6?
N6 ¢6 thé mat di nhitng co hdi kinh doanh vi doanh nghi€p khong nhan biét duoc va
san sang chop léy co hodi, hoac doanh nghiép co thé bi roi vao tinh trang hiém nghéo
khi cac nguy co ap dén ma doanh nghiép khong biét dé chu dong dbi pho. Quan tri
chién luoc c6 thé giup cho doanh nghiép giai quyét duoc cac cau hoi trén.

Ddi v6i cac doanh nghiép kinh doanh doc 1ap, viéc hoach dinh chién lugce hoi khac
v6i quy trinh ¢ hinh 3.1. Qué trinh hoach dinh duogc bat dau b?mg viéc danh gia lai
thyc trang vé chién lugc ctia doanh nghiép qua céc yéu to nhu chiic ning nhiém vu,
muc tiéu, chién lugc thyc té ma cong ty dang deo dudi 1a gi? Hién con phu hop hay
khong? Viéc thuc hién cac muc tiéu d6 nhu thé nao? Cac chién lugc di hoach dinh
con phu hop hay khong? ...

Sau khi phan tich xong thuc trang vé kinh doanh va

chién lugc ciia doanh nghiép, cac nha quan 1y tién

hanh phén tich méi trudng bén trong bao gdm cac yéu

td nhu nguén luc, cac hoat dong chuc nang marketing,

tai chinh ké toan, quan tri nhan sy, quan tri san Xuét

quan tri R & D. Tu do co thé tim ra duoc cac diém

manh va cac diém yéu ciia doanh nghiép. Ngoai ra con

phan tich cac yéu t6 bén ngoai nhu: Cac yéu t6 kinh té,

khoa hoc va cong ngh¢, chinh tri va luat phap, van hoa

va xa hdi cia moi truong vi mo, phan tich moéi truong

nganh dé tim ra céac co may va hiém hoa, du bao vé su

van dong ctia moi truong trong tuong lai. Trén co s& do 1ap ra ma tran SWOT duogc
xem nhu 13 btrc tranh vé méi trudng kinh doanh, cac nha chién luoc sir dung ma tran
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nay trong ca viéc quyét dinh st ménh, muc ti€u cling nhu phuc vu cho viéc xac dinh
cac hudng chién lugce chung cho doanh nghiép.
Trén hinh 3.1, quy trinh hoach dinh gianh cho cong ty phu thudc vao chirc ndng nhiém
vu va muc ti€u cua n6 da dugc xac dinh bdi mdt cong ty cép cao hon. Do vay, cong
viéc clia cac nha quan 1y 1a phan tich cic mdi trudng bén trong va bén ngoai dé xem
viéc thuc hién cac chirc nang nhiém vu va muc ti€éu dugc giao pho c6 gap kho khan,
thuan loi gi tir bén ngoai khong, ban thin cic yéu td bén trong doanh nghiép c6 dap
ung duogc viéc trién khai cac nhiém vu va muc tiéu do hay khong?

Cac budc tiép theo 1a cac ndi dung vé lua chon chién

lugc & cac cap khac nhau. Nhin chung, ngudi ta chia

quan tri chién lugc ra 1am ba cip. Cép cong ty 1a cép

cao nhat. O cip nay, cac nha chién luoc s& quyét dinh

hudéng di cua doanh nghiép, lya chon cac chién luoc

dinh hudng, xac dinh cac ngudn lyc va phan bo ngudn

luc cho cac don vi kinh doanh.

Tiép sau cap cong ty 1a cip don  vi kinh doanh. O cap

nay, cac nha chién luge s& lua chon cac chién luge canh tranh dé gitp doanh nghiép

dat dugc cac muc tiéu da dat ra. Sau cung la cép don vi chuc ndang nhu la phong

marketing, phong tai chinh ké toan, phong quan tri nhan luc... O cdp nay, ngudi ta
xdy dyng cac muc tiéu chirc ning rdi sau d6 xay dung cac chién luoc chirc ning.

Thong thuong vige ddi moi thuong dugce thuc hién nhiéu & cac chién luge chirc nang,

cho du doanh nghiép chi xay dung mét chién lugc kinh doanh méi hay 1a xay dung

mot chién luoc d6i méi doc 1ap.

Theo mé hinh & hinh 3.1, cac nha quan 1y thuong chon chién lugc & cép chirc ning

trude, sau do6 chon chién luoc & cép don vi kinh doanh va cudi cung la chon chién

luge cho cép cong ty. Pay duge xem nhu cach lam tir dudi 1én trén. Uu diém cta mo
hinh nay 1a tinh thuc tién va tinh kha thi cta cac chién lugc cao. Nhung nhuoc diém

ctia nd 1a tinh dinh hudng thap nén viéc phdi hop cac hoat dong trong doanh nghiép s&

kém hi¢u qua hon.

Nhin chung & cip cong ty ngudi ta thuong sir dung cac chién luoc co ban sau day:

e Chién lwge ting trwomg bang tham nhip thi trwong: Theo chién luoc nay
doanh nghiép tién hanh day manh quang cdo dé tiéu thu san pham hién c6 trén thi
truong truyén thong. Vi du, dé ting doanh thu va thi phan, Cong ty sita Vinamilk
thuc hién cac chién dich quang céo, khuyén mai két hop viéc doi méi diéu chinh
gia ban va ché do thanh toan thuan lgi hon cho khach hang. Ngoai ra con doi méi
hé théng kénh phan phdi. Do vay di kich thich dwoc nguoi tiéu ding mua san
pham cua Vinamilk.

e Chién lwge ting truomg biang phat trién thi trwong: Doanh nghiép thudng
mang san phém cua minh sang kinh doanh & céc thi truong maéi, do vay dat duoc
muc tiéu ting truong. Vi dy, Cong ty ca phé Trung Nguyén mudn ting trudng da
d6i mai thi truong bang cach dwa cac san pham cua Trung Nguyén sang tiéu thud
cac nudc nhu Malaysia, Singapore, Canada, My...




Chuong 3: Qua trinh quan tri chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

Chién lwgc ting trwéng bang phat trién san

pham: Theo chién luoc ndy doanh nghiép d6i méi

va cai tién san pham dé thu hit khach hang va bang

cach d6 sé& tang truong dugc. Vi du, dé ting truong

Cong ty ca phé Trung Nguyén di lién tuc d6i méi

phat trién san pham dé gi6i thiéu ra thi truong

nhiéu loai san phdm ca phé khac nhau nhu G7 véi

céc s6 tir 2 dén 8 hodc ca phé chdn dic biét vai gia

ban rét cao.

Chién lwge ting trwéng bang thwe hién lién két

theo chiéu doc: Theo chién lugc nay, cong tu  tién

hanh déau tu kinh doanh vé phia khach hang hay vé phia nha cung cép ciia minh, tir
d6 dat duoc muc tiéu kinh doanh. Chién luoc nay giup cho doanh nghiép chi dong
dugc ngudn nguyén liéu dau vao ciing nhu chi dong dugc viée phan phdi dau ra
cho san phdm ciia minh. Nhin chung, cic doanh nghiép sir dung chién luoc nay
nhu 12 mot dang d6i méi dau tu dé kinh doanh sang cac nganh va linh vuc khac
v6i linh vuc dang kinh doanh nhung khong qué xa la. Vi dy, cac cong ty ché bién
thity san dé chu dong vé ngudn nguyén liéu dong thoi dé ting doanh thu da dau tu
sang linh vuc nudi trong thily san bang viéc lién doanh, lién két voi nong dan & cac
ving nudi trong thiy san.

Chién lwgc da dang héa déng tam: Theo chién

luge nay, cong ty thuc hién d6i méi kinh doanh

br:ing viéc tao ra cac san phém va dich vu mdi khac

hin voi cic san phfim va dich vu hién dang kinh

doanh nhung lai str dung hé thong san xuat va tiéu

thy san pham ciia C4c san pham dang kinh doanh.

Chién lugc nay s& giup cho doanh nghiép tiét kiém

dugc chi phi dau tu cho san pham méi. Do vay, n6 ting kha ning canh tranh cho
san pham. Vi dy, Cong ty mdy tinh Apple di san xuét kinh doanh dién thoai va cac
san phdm am nhac. Cac san pham nay khac véi cac san pham may tinh nhung dé
san Xuadt ra cac san pham niy, Apple van s dung cong nghé va hé thong
marketing cia san pham mady tinh.

Chién lwge ting truomg bang da dang héa chiéu ngang: Cong ty dau tu kinh
doanh sang cac san pham mai ma khong co lién quan gi dén cc san pham hién tai,
tiéu thu tai thi truong ma doanh nghi€p dang kinh doanh. Vi duy, tap doan dau khi
Viét Nam VIETNAMPETRO dau tu kinh doanh sang nganh du lich va nganh dién
lic 14 cac nganh khac han voi nganh khai thac va ché bién dau khi.

Chién lwoc ting truwéng td hop: Theo chién luge nay, cong ty d6i méi kinh
doanh bang viéc du tu kinh doanh sang linh vyc méi, san pham méi khong lién
quan gi dén linh vyc kinh doanh va san pham hién dang kinh doanh rdi mang tiéu
thu ¢ thi truong moi. Vi dy, Tap doan than khoang san Vi¢t Nam dau tu kinh
doanh sang linh vuc nudi va ché bién ngoc trai sau d6 xuat khau sang ra thi truong
thé giGi. San pham nay ching lién quan gi ti khai thac than va khoang san.
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Bén canh céc chién luoc ting trudng, doanh nghiép con cé thé st dung cac chién luoc

suy giam nhu:

e (it giam chi phi khi doanh nghiép budc dau gip
kho khan vé tai chinh: Doanh nghiép tim kiém cac
bo phan kinh doanh kém hi€u qua cho ngung hoat
dong. Vi duy, Tap doan Vinashin da cho dung hoat
dong hang loat cac cong ty dong tau, cong ty thép,
cong ty van tai vi tap doan roi vao tinh trang kinh
doanh thua 16 va kha ning chi trd kém.

e Thu hoan vén: Doanh nghi€p ban bot mot s6 don vi, by phan kinh doanh kém
hiéu qua dé thu lai von nham giai quyét kho khan tai chinh hodc quy hoach lai dau
tu. Vi du, khi kinh doanh gip kho khin vé tai chinh nam 1998, Tap doan Daewoo
phai ban doanh nghiép san xuét 6 t6 cia minh & Han Qudc cho cong ty GM
cua My.

e Ting cwong lwong tién vao: Pé co thé ton tai va
tra no, doanh nghiép tim moi cach dé cé tién ma bat
chap hau qué twong lai thé nao.

e Trong trwdng hop xdu nhat: Doanh nghiép c6 thé
lya chon gidi phép phd san dé sao cho thiét hai 1a it
nhét. Thong thuong, doanh nghiép chon mdt thoi
diém thich hop nhit dé 1am don pha san hoic bi toa
tuyén an pha san. Vi duy, tinh tor nam 2011 dén hét
thang 3 nam 2012, theo thong ké cua Viét Nam co
khoang trén 60.000 cong ty xin ngung hoat dong va
xin pha san.

Con ¢ cép don vi kinh doanh thi cac nha chién lugc c6 thé lua chon cac chién lugc
canh tranh nhu: Canh tranh bang gia thip, canh tranh bang khac biét san pham, canh
tranh bang tip trung gia thip, canh tranh bang tap trung khac biét san pham. Vi du,
Cong ty c¢b phan Jetstar kinh doanh trong linh virc van chuyén hanh khach bang duong
hang khong da thuc hién ddi méi cac dich vu ban vé qua mang thay cho ban vé thong
thuong, doi méi cac ché d6 phuc vu dn udng dé giam chi phi. Do vay, ho di str dung
chién lugc canh tranh gia thip ¢ thi truong Viét Nam, ban vé voi gia thip hoic
khuyén mai van chuyén hai chiéu tir cic thanh phd toi san bay. Bang chién luoc canh
tranh nay, cong ty da thanh cong trong viéc gia ting doanh thu va thi phan & thi
truong dich vu hang khong Viét Nam.
Phan hoach dinh dugc hoan thanh véi mot sy doi méi vé st ménh, muc tiéu cling nhu
cac phuong thirc hoat dong kinh doanh cua doanh nghi€p so véi ban than doanh
nghiép hién trang va trudc d6. Phan hoach dinh nay chinh 14 trang thai méi ctia doanh
nghiép trong twong lai ma doanh nghiép ky vong dat dugc. Pay 1a phan quan trong
clia qua trinh quan tri chién luge, né quyét dinh rat 16n dén sy thanh cong hay that bai
ctia chién luge kinh doanh. Hau hét cac yéu té doi méi ciing duoc xay dung va 1én ké
hoach trong cac ndi dung cua hoach dinh.
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3.1.2.2. Trién khai thu'c hién chién ludc

Dé ¢6 thé bién cic muc tiéu trong chién lugc va ké hoach thanh hién thuc nghia la dua
doanh nghiép tir trang thai hién tai 1én trang thai mai, cac ndi dung vé diéu hanh thuc
hién chién lugce duoc thyc hién (cac ndi dung trong cac 6 mau hong).

e Budc dau tién cua trién khai thuc hién 1a d6i méi co ciu td chire ciia doanh nghiép.
Ly do can ddi méi 1a doanh nghiép dd c6 nhimg ddi méi vé st ménh va muc tiéu
cling nhu ¢6 cac thay ddi vé chién luge & cac cip nén co ciu td chirc hién tai cua
doanh nghiép c6 thé s& khong phu hop nita. Co cdu t6 chire s& duoc thiét ké lai. N6
s& bd tri lai cac don vi trong doanh nghiép, thém hodc bdt di cac bd phan, thay ddi
nhiém vu ctia mot sd bd phan... Co so cua cac thay
d6i nay 1a sy dap ung cua td chirc v6i chién luogc
kinh doanh mdi. Vi du, tdp doan Vinashin do kinh
doanh khong thanh cong din dén thua 16 mat kha
ning thanh toan. P& ctru van tap doan nay, Chinh
pha di tién hanh cai t6 va tai cau trac lai doanh
nghiép. Vé churc nang nhiém vuy, tr chd kinh doanh
dan trai ¢ nhiéu linh vuc khac nhau s& d6i méi bang
viéc tap trung kinh doanh céc linh vuc truyén théng c6 thé manh. Do vay, cong ty
da ban, chuyén nhugng nhiéu doanh nghiép & nhitng linh vuc kinh doanh khong
hiéu qua. Pé thanh cong trong qué trinh doi méi nay, cong ty da tién hanh tai cau

triic va xay dung lai by may quan 1y cho phu hop véi nhiém vu méi.

Do c6 thay ddi co cdu to chirc nén din téi sy thay doi theo co céu lao dong va
quyén han trach nhiém cta cac cd nhan va don vi trong doanh nghiép. Mot vi du
vé d6i méi d6i hinh trong doi tuyén bong da & cac tran dau khac nhau c6 thé thay
su can thiét phai d6i méi t6 chirc trong doanh nghiép. Khi dau véi doi manh hon,
muc tiéu 1a hoa hodc thua it, huin luyén vién s& t6 chirc doi hinh va sir dung cau
thii khac véi khi ddu vi mot doi ngang strc va myc tiéu 14 nhét dinh phai thang.

e Budc ti€p theo 1a doanh nghiép can d61 mdi vé van

hoa ciing nhu cac quy dinh ché d6 vé cac hoat dong

chung, 1y do 1a khi nhiém vu thay dbi, muc tiéu

thay doi, co ciu to chirc thay doi, lao dong thay doi

thi vin héa doanh nghiép, quy dinh va ché do, hoat

dong s& khong con thich hop nita. Piéu nay dan

dén doanh nghiép phai d6i méi van hoa.

Tuong tu, doanh nghiép can phai d6i mdi ca hé thong thong tin va kiém tra giam
sat cho phu hop vé6i cac yéu cau méi ctia qua trinh diéu hanh thuc hién chién luogc.
Viéc d6i méi cac yéu td trong doanh nghiép nhu thé niao theo hudng nao dé co
thédat dugc yéu cau mong mudn ciia cac yéu t6 trén chinh 1 cac ndi dung cia
cudn sach nay mudn giéi thidu ciing ban doc.
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3.2.1.

Chuang 3: Qua trinh quan tri chién lugc d6i mdi trong doanh nghiép

Tir mo hinh qua trinh quan tri chién lugc 3.1, ta c6 thé thdy rang: ban than qua trinh
quan tri chién lugc 1a mot qua trinh d6i méi va quan 1y d6i méi. Cac doi moi nay duoc
dinh huéng va tién hanh & nhiéu céc yéu té khac nhau, cac hoat dong khac nhau trong
chudi gia trji ciia doanh nghiép. Qua trinh nay dwoc tién hanh tir viéc hoach dinh dén
viéc trién khai thuc hién nham dwa doanh nghiép tir mot trang thai cu thé sang trang
thai mai t6t hon va thich nghi hon véi méi truong kinh doanh.

Qua trinh quan tri chién lugc ddi méi

Md hinh qua trinh quan tri chién lugc ddi méi

Nhu da gi6i thiéu & muc 3.1, ching ta thdy rd rang 1a ¢6 mot mdi quan hé khang khit
gilta quan tri chién luoc va quan 1y d6i méi. Pé co su tach bach giita quan tri chién
lugc va quan tri ddi mai chung trong doanh nghi¢p thuc su 1a mot diéu khong dé, hai
n6i dung nay gan nhu hoa quyén véi nhau. Nhung dé c6 thé d& dang hon trong viéc
quan 1y ciing nhu ra cac quyét dinh cho d6i méi, nguoi ta ¢ ging tim cach tach riéng
cac hoat dong doi méi ra, sau d6 thuc hién viéc quan 1y va xay dung mot sd chién
luge doi mai co ban cho doanh nghiép.

Mot 1an nita tac gia mudn luu v nguoi doc 1a sy phan biét hai khai niém nay chi la
tuong d6i va ching c¢6 nhiéu ndi dung trung lip nhau va déu c6 cung muc dich 1a nang
cao kha nang canh tranh va hi€u qua kinh doanh cua doanh nghiép.

bé d& cho viéce quan tri cac chién lugc khac nhau, & mo hinh 3.2 nguoi ta tach ra lam
bbn loai chién luoc khac nhau. Chién lugc kinh doanh d3 dugc gidi thiéu so bdd trén,
céc loai hinh chién lugc do6i méi da dugc gidi thiu ky ludng trong chuwong 2 cia tai
liéu nay, chién luge chirc nang thuc té 1a hién thuc hoa cac chién luoc kinh doanh va
chién lugc d6i méi & cac don vi chirc niang nghiép vu trong doanh nghiép. Trong tai
liéu nay khong gidi thidu cu thé chién luge toan cau.

Day 1a mo hinh tong thé qua trinh hoach dinh va trién khai chién luge d6i méi, duge
mo phong tlr qua trinh quén tri chién lugc chung. Trong qua trinh nay, budc dau tién la
doanh nghiép xay dung cho minh sr ménh va muc ti€u cho hoat dong ddi moi. bé dat
duoc nhitng muyc tiéu d6, doanh nghiép can ra soat cac yéu té moi trudng dé tim ra co
héi ciing nhu thach thirc cho d6i méi. Sau khi phan tich nhing ning lyc hién c6 cho
d6i méi, doanh nghiép can xac dinh phuwong thic tim kiém loi nhuan tir d6i moi.
Trong chién lugc kinh doanh ctia minh, doanh nghiép can xéac dinh xem san pham ctia
minh s& di theo hudng chi phi thip hay tao sy khac biét. Trong chién luge d6i moi,
doanh nghiép quyét dinh mirc d6 chu dong ctia qué trinh d6i méi ciing nhu phong cach
quan tri d6i méi can c¢6 cho phi hop véi chién lugc kinh doanh d chon ¢ trén. Chién
luge kinh doanh va chién luge doi méi sé& giup dinh hudéng cho cac chién luoc chirc
nang, dic biét 1a cho hoat ddng nghién ctru va phat trién, cung chwong trinh phan bd
ngan sach va hanh dong xac dinh.
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Chuang 3: Qua trinh quan tri chién lugc d6i mdi trong doanh nghiép
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Hinh 3.2. Qud trinh quan tri chién luoc déi mdi

Tét ca nhitng ké hoach chién lugc do tao nén dinh hudng chién luogc dé tirdé trién khai
cac chuong trinh hanh dong cu thé. Cong tac thuc thi chién luge bao gom viée xdy
dung cAu tric t6 chire thich hop, hé théng diéu hanh va quan tri nhan sy. Mot ké hoach
chién luge hoan hao ciing khong co gia tri gi néu khong duoc chi tim vao viée thuc
hién. Thuc hién chién luge 1a cac bién phap cu thédé chuyén muc dich thanh hanh
dong nham tao ra két qué xac dinh, dugc do luong bfmg loi nhuan va vi thé canh tranh.
Tom lai, quan tri chién luoc d6i mai 14 tién trinh lién két nhiéu yéu t6 khac nhau nham
hoach dinh, phat trién, thuc thi va kiém soat cac nang luc va nguén luc d6i moi dé
hinh thanh va trién khai cic muc tiéu chién lugc chung, nham dat duoc lgi thé canh
tranh cho doanh nghiép.

Tir hai m6 hinh 14 qua trinh quén tri chién lugc 3.1 va qua trinh quan tri chién lugc ddi
moéi 3.2, ta nhan thay c6 nhiéu ndi dung gidng nhau, toan bo hai qua trinh nay déu
nham muc dich 1a dat dugc cidc nhi€ém vu va muc tiéu cua doanh nghi¢p. Doanh
nghiép c6 thé ding 1 trong 2 mé hinh thay thé cho nhau. M6 hinh 3.2 thuong dugc
tmg dung & cac doanh nghiép nao c6 muic d6 chii dong cao trong hoat dong ddi mai.
Mo hinh 3.2 thé hién rd hon cac yéu té can thiét dé trién khai chién luge d6i méi va
kha ndng khai thac lgi nhuan cao nhéat tr d6i mai.

Noi dung quan tri chién lugc ddi maéi

Theo tac gia Allan Afuah, ndi dung chinh ciia qua trinh quan tri chién luoc doi méi
g@)m cac budce tir 1 dén 12 nhu thé hién trong hinh 3.2 va c6 thé dugc mo ta cu thé
nhu sau:
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Noi dung 1: Xac dinh sttr ménh va muc tiéu cta

ddi m6i.Cac doanh nghiép co6 qua trinh quan tri

chién luoc chuyén nghiép déu c6 mot si ménh cua

riéng minh. St ménh s€ gitp dinh hudng cong ty

tap trung vao nhitng gi ma né cb ging thuc hién va

cach thirc thuc hién n6. Véi cac doanh nghiép di

dau trong doi méi, nd dung nay cé thé phan anh rd

rang trong s ménh cua ho.

Tai IBM, st ménh cua cong ty 1a: "O IBM, chiing t6i phdn ddu dan dau sw sdang
tao, phdt trién va san xudt cdc cong nghé théng tin tién tién trong nganh, bao gom
cdc hé thong mdy tinh, phan mém, hé thong mang, thiét bi luu trit va vi dién tir.
Chiing t6i chuyén nhitng céng nghé tién tién nay thanh gid tri cho khdch hang
théng qua cdc gidi phdp chuyén nghiép va dich vu kinh doanh trén toan thé giéi".
Két qua 1a st ménh ctuia IBM da cung cép dinh hudng cho céc nd luc cta ho va thé
hién 10 nét trong cac thanh tyu cua hang.

Tur st ménh va muc ti€u kinh doanh chung, doanh nghi¢p xac dinh cho minh muc
tiéu d6i moi. Vai trd cua d6i méi thay doi tuy thudc vao dic diém va chién luoc
ctia mdi doanh nghiép, doi khi vai trd ctia d6i méi duoc phat biéu rat 16 rang, doi
khi khong.N6 cé thé khong tac dong dén viéc xac dinh sir ménh va muc tiéu, nd co
thé gop phan xay dung sir ménh va muc tiéu, hodc nd vira cd vai trd xac dinh s
ménh va muc tiéu vua giap cho doanh nghiép dat dugc st ménh va muc tiéu. O
Viét Nam,Tap doan Kinh D6 trong viéc ddi méi chire nang nhiém vy, linh vuc
kinh doanh ctia minh qua céc giai doan phat trién khac nhau. Tir chd chi don thuan
kinh doanh thuc phdm va banh keo da chuyén sang da dang hoa kinh doanh & cac
linh vic nhu thuong mai tiéu thy san pham, dia bc...

Khi vai trd ctia doi moi duoc phat biéu rd rang trong st ménh, doanh nghiép s&
thiét 1ap cac muyc tiéu hoat dong cu thé dé thyuc hién thanh cong s ménh d6. Muc
tiéu dai han thuong dugc xéac dinh trong 5 ndm hodc tham chi 1a 10 nam, tr d6 co
thé cu thé hod va xay dung cac muyc tiéu trung han va ngan han véi cac chuong
trinh hanh dong d¢ hién thuc hoa doi méi.

Noi dung 2: Xac dinh co hdi va thach thirc cho d6i méi. Trong ndi dung nay,
cong ty tién hanh phén tich méi trudng bén ngoai, ca moi trudong vi md va moi
truong nganh, tim ra cac bién dong, co hoi va thach thirc cho doanh nghiép ciing
nhu cac ¥ tudng d6i méi dé phan (mg véi cac co hdi va thach thire do.

Mdi de doa 16n dau tién ddi voi nganh nghiép anh dua vao hoa chét (Kodak 1a mot
dai dién 16n trong nganh), xuat hién vao dau thap nién 1980, khi Sony (mét cong
ty dién tir) gidi thiéu mot loai may anh dung cong nghé k¥ thuat s6. Su phat trién
nhanh chéng ctia cong nghé chup anh k¥ thuat s6 da lam cho viéc st dung phim,
ho4 chat va gidy anh trd nén 15i thoi. Diéu do truc tiép tao nén thach thirc 16n cho
Kodak va co s& san xuat caa ho. Lic nay, bdi canh canh tranh bién déi sau séc, ddi
thii chinh ctia Kodak khong con 1a nha san xuét phim Fuji, ma 1a mét loat cac cong
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ty moi ndi trong linh vuc nhiép anh sé nhu Nikon, Canon, Leica va tham tri ca
may in mau cua HP.

Dé ché vé nganh nhiép anh dua trén hoa chat cua Kodak d3 thanh coéng trong mot
thoi gian dai. Cong nghé duoc cai tién va phat trién lién tuc, tir cac loai may anh
cho dén san xuat phim, xir 1y hoa chat va gidy anh, cho ca thg anh nghiép du 1an
nha nhiép anh chuyén nghiép. Nhung ngay ca chién luge d6i méi thanh cong nhét
cling khong kéo dai mii mai. Doanh nghiép can canh giac truéc nhitng dau hiéu
cho thiy dd dén luc phai thay d6i dot pha hoidc diéu chinh lai chién luoc hién tai.
Nhimng d6i méi vé cong nghé va thi truong khéng phai dot nhién xuat hién, ma n6
tir tir trdi ddy tir nhidu ngudn khac nhau. Trong thoi ky so khai, d6i méithuong
dugc boc 10 trong cac nghién ctru khoa hoc va dugc trao ddi tai cac hoi thao. Poi
moi cling co thé xudt phat tir thi trudng, tir nhiing ngudi dung tiéu biéu (lead
users), nhimg ngudi ¢6 nhu cu vuot ra khoi cac xu hudng hién tai, di tién phong
trong viéc tim kiém nhiing phuong phap t6t honnham d6i méi cho muc dich ca
nhan. Mot doanh nghié€p nhanh nhay s€ lién tuc theo doi méi truong bén ngoai va
c¢6 thé phat hién ra cic cong nghé méi kha 1au trude khi ching tré thanh mbi de
doa nghiém trong. Piéu nay giup cho cong ty c6 thoi gian thich nghi hodc ddi pho
kip thoi.

Noi dung 3: Xac dinh ning luc ciia doanh nghiép. Doanh nghiép can tién hanh
danh gia tiém nang thyc t& cia minh vé vat chat cling nhu con nguoi va cac kha
nang khac. Tir 6 xac dinh duoc xem cac kha ning nay co dap ung dugc nhu cau
ctia d6i méi khong. C6 3 van dé ma doanh nghiép can quan tdm 13: Doanh nghiép
can c6 cac kha nang gi dé tién hanh dugc ddi méi, cac ngudn luc d6 1y ¢ dau va
khi nao thi ¢6? C6 hai nhém nang lyc dic biét quan trong doanh nghiép can nhan
biét va khai thac hop 1y va xuyén sudt qué trinh d6i méi, d6 1a ning lyc k¥ thuat va
nang luc thi truong.

Nang luc k¥ thuat tap trung vao cach thirc doanh nghiép tiép can voi doi méi va
cong nghé hién c6 hay d6i méi mong mudn trong twong lai. Tuy thudc vao muc
tiéu ciing nhu ngudn lyc danh cho d6i mai, doanh nghiép ¢ théxdy dung ning luc
k¥ thuat theo 3 hudng: huy bo, duy tri hay phat trién. Hay bo tap trung vao viéc
han ché nhiing ning lyc vé cong nghénao d6 va thay thé bang cong nghé khac, khi
cong nghé hién tai khong con thich hop va can phai d6i méi. Vi du, mic du da
thanh cong hang tram nim voi cong nghéchup anh va san xudt may anh c¢6 phim,
Kodak van phai thay thé né bang cong nghé chup anh k¥ thuat s6. Nhung sudoi
moi cham chap va thiéu niang dong ctia Kodak di khién cong ty két thac lich sir
huy hoang ctia minh bang su pha san vao nim 2011.

Doanh nghiép c6 thé lwa chon duy tri cong nghé, khi tin rang mic du cong nghé co
thé cii nhung van con loi ich str dung. Doanh nghiép c6 thé thuc hién cai tién lién
tuc nhung van duy tri nhitng yéu t6 co ban ciia cong nghé hién tai. Hodc doanh
nghiép c6 thé phat trién ning luc k¥ thuat mai, voi hy vong s& mang lai loi thé
canh tranh cao hon. Nhirng ning luc nay c6 thé mua tir bén ngoai hay tu phat trién
trong ndi bd. Chang han, cic cong ty ban 1¢ truyén théng nhu Wal-Mart, 7-Eleven

60



Chuong 3: Qua trinh quan tri chién lugc d6i méi trong doanh nghiép

déu cb ging ung dung cac giai phap thuong mai dién tir va mo cic website ban 1¢
tryc tuyén dé bd sung cho mang ludi cira hang hién tai, dap Gmg nhu cau ngay
cang gia ting cua cac nhom khach hang mubn cé duoc sy tién loi trong mua sdm
truc tuyén.

Nang lyc thi truong thé hién ¢ kha ning thau hiéu nhu cau va mong mudn cua
khach hang, tiép cin va cung cap cho ho nhimng gié tri cao hon so v6i dbi thu canh
tranh. Vi du, trong thdi kydau cta ky nguyén dién thoai di dong, nghién ctiu cua
hing vién thong DoCoMo Nhat Ban d khdm pha ra mot sé phan doan thi trudng
dé nhan dién nhu: Nhém khach hang sir dung thuong xuyén (ngudi lam kinh
doanh, ding ky thué bao tron gbi va cao cip, trung thanh va it nhay cam véi gia,
loi nhuan chu yéu dén tir nhom nay); Nhom thinh thoang sir dung (chi thuc hién
vai cudc goi mot tudn, cong ty s& hoa von véi nhom nay); Nhom hiém khi sir dung
(chi thué bao mirc d6 tbi thiéu, thudng xuyén chuyén d6i nha cung cip dé huong
khuyén mai). Nhirng kham pha nhu vdy vé thi trudng c6 tac dong khong nho trong
viéc thiét ké va dich vy d6i méi trong thoi ky so khai ciia dich vu vién thong di
dong cua hang DoCoMo.

Noi dung 4: Xac dinh phwong thirc tim kiémlgi nhuin tirdoi méi. Trong nodi
dung nay, doanh nghiép can phai xac dinh xem cach thirc dé c6 thé khai thac co
hoi dén tirddi mai, phuong thirc tim kiém loi nhuan mong mudn va mic do hép
dan cta ngudn loi d6. Piéu nay can phai than trong vi muc loi nhuan ma doanh
nghiép mubn ¢ phu thudc vao nhiéu yéu td nhu nha cung cép, khéch hang, hé
thdng phan phdi va ning lyc san xut cta cong ty. Doanh nghiép cn quan tdm cc
véan dé sau: Nganh kinh doanh hip dan thé nao trong giai doan doanh nghiép thuc
hién d6i méi? Can cac kha nang gi dé c6 duoc lgi nhuan trong vong doi clia san
pham? Liéu doanh nghiép c6 thé c¢6 duoc cac kha niang d6 khong? Néu khong co
thi liu co thé tim kiém dugc trong thoi gian ngan nhat khong? Liéu c6 thé hop tac
voi ai dé ¢ duogc nguén luc can thiét?

Noi dung 5: Chién lwgc kinh doanh. Sau khi xéc

dinh lgi nhuan, doanh nghiép can xac dinh cac chién

luge cho minh. Pau tu vao nganh kinh doanh nao?

Chiém vi thé canh tranh ndo trong nganh? Quyét

dinh thé nao vé canh tranh cho san pham déi moi?

DPo6i mai dé co chi phi thap hay doi méi dé c6 dugce

su khéc biét, lva chon chién lugc kinh doanh nao

cho thich hop? Noidung chi tiét cta cac loai hinh

chién luoc kinh doanh da dugc mé ta trong chuong 1 cua tai liéu nay.

Noi dung 6: Chién lwge ddi méi. Doanh nghiép can phai xac dinh cho minh nén
theo chién lugc d6i méi nao? Theo chién lugc d6i méi tan cong 1a dan dau trong
d6i méi dé gianh lgi thé canh tranh trude nhat. Con voichién luoc d6i méi phong
thii, doanh nghiép s& chd doi sy doi méi & cac doanh nghiép khac, nghe ngdng roi
méi lam theo ho... Viéc lua chon chién luge di méi nao phu thudc nhiéu yéu td,
trong d6 chién lugc kinh doanh dé danh loi thé canh tranh 1a co s& quan trong dé
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lua chon chién luge d6i méi cho doanh nghi¢p. Vi dy, khi mot cong ty lya chon

chién lugc canh tranh 1a khac biét san phém dé dat duoc muc tiéu tang truong.

Néu 12 mét trong nhitng cong ty manh, ho sé& lya chon chién lugc ddi méi tin cong

dé gianh loi thé canh tranh tir cac san phém moi. Nguoc lai, néu 12 mot cong ty

nho thi chién luge d6i méi thich hop dé dat muc tiéu ting truong 13 bit chudce 1am

theo.

Bén canh d6, huéng di chodbi méingay trong céc

hoat dong san xuét — kinh doanh hién tai hay khoi

su linh vuc méi cling c6 tdc dong truc tiép to1 loai

hinh chién luge. Doanh nghiép co thé lwa chon va

phéi hop giita cac chién luoc nhu cau thang xodn

dc, vac dau, canh déng mau md, an hat dau hay

tham hiém nhu mé ta trong chwong 2. Viéc luya

chon chién luge d6i mai phu thudc nhiéu vao nhén thirc va tu duy cua nha lanh

dao cép cao trong doanh nghi€p, vao nang luc kythuat va thi truong cua doanh

nghiép, ciing nhu tuy thudc vao bdi canh canh tranh.Noi dung chi tiét cua cac loai

hinh chién lugce d6i méi di duoc mo ta trong chuong 2 ciia tai liéu nay.

Noi dung 7: Xay dung chién lwge chirc ning. Sau khi xac dinh dugc cac chién

luge kinh doanh va céc chién luge d6i mai, doanh nghiép tién hanh xay dung céc

chién luoc chirc ning trong chudi gia tri ctia minh. Céc chién lugc chirc ning can

théng nhét va hau thuin cho céac chién luoc kinh doanh va céc chién lugc d6i méi

ctia doanh nghiép. Hon nita chung can c6 duoc su phdi hop va gin két v6i nhau.

Vi du néu chién lugc kinh doanh 13 khac biét san pham, con chién lugc d6i méi

1a tAn cong thi chién lugc phat trién R & D can phai dau tu manh dé tro thanh

doanh nghiép din dau trong viéc tung ra thi trudng cac san pham mdi va cong

nghé mai. ..

Noi dung 8: Chién lwgcetoan ciu. Mot phan quan trong trong quyét dinh d6i méi

la thoi gian ndo va cach thirc nao dé gidi thiu cac san pham va dich vu cia doi

mai téi thi truong quéc té. Tuy theo diéu kién cu thé, doanh nghiép co thé sir dung

mdt cach linh hoat dé tham nhap thi truong qudc té nhu qudc té hoa, toan cu hoa,

da qubc gia va chuyén tiép qudc té.Cong nghé va ky thuat 1a lyc lugng manh mé

dang thuc day thé gioi tién dén mot cong dong thong nhat. Két qua 14 hinh thanh

mdt thi truong 16n véi nhitng san pham tiéu ding tiéu chuan hod toan cau vai quy

md 16n. Véi xu huéng nhu vy, nhitng van dé ma chién lugc toan cau can xir Iy

bao gom:

o Doanh nghiép nén tién vao nhirng qudc gia nao, theo thir tr ndo?

o Giira cac qudc gia, viéc tiéu chuan hoa san pham va dich vu vé khia canh cong
nghé nén dat téi trinh d6 nao?

o Gira cac qudc gia, viéc tiéu chuan hoa vé thuong hiéu, quang céo, dinh gia va
cac hoat dong thi truong khac nén dat tdi mirc do nao?

o Khi thAm nhap vao mot thi truong qudc té mai, nén sir dung bién phap lién
minh chién lugce nao? v.v.
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Viéc trién khai chién lugc kinh doanh va d6i méi ¢ cac qudc gia khac nhau co thé
gitp cho doanh nghiép néng cao tinh linh hoat va tao ra wu thé canh tranh bén
virng, giup doanh nghiép dich chuyén dau tu mét cach thuan tién, ciing nhu giup
kéo dai va khai thac t6i da chu ky séng ctia san phdm méi va cong nghé méi.

Noi dung 9: Co céu td chire. D& dam bao sy phu hop cua td chic khi trién khai
thuc hién céc chién luoc kinh doanh, chién luge d6i méi, chién lugc toan ciu cling
nhu cac chién lugc chirc ning, doanh nghiép can tién hanh hoan thién co ciu to
chirc ciia minh cho thich hop véi yéu cau méi. Bé c¢6 dugc co ciu td chuc thich
hop, doanh nghiép can quan tim cac van dé sau: Cac nhiém vu va cac cong viéc
nén b tri sap xép thé nao? Ai lam viéc gi va lam & dau? Cac hoat dong cua céac
don vi bd tri nhu hién tai ¢6 dap ung duogc nhiing yéu cAu cua cong viéc, nhi€ém vy
méi ctia chién luge d6i mai dit ra hay khéng?

Co cau t6 chirc ¢ thé theo ché do phan quyén hoic tdp quyén. Co cdu to chic
phan quyén cho phép céc don vi c6 muc dd tu chu cao, giam dde cac bod phan hoac
cac khu vuc thi truong dugc uy quyén can cr vao hoan canh dé hanh dong mot
cach nhanh chéng trong viéc hoach dinh va thyc thi quyét sach, diéu nay dac biét
hitu ich trong mét thi truong luén ludn bién dong. Con trong co cau to chic tap
quyén thi c6 mot nhom lanh dao trung tdm hoach dinh tat ca chién lugc va quyét
sach trén pham vi toan b doanh nghiép, déng thoi tién hanh quéan ly, diéu khién
va thuc thi chién lugc. Ché d6 tap quyén rat hitu hiéu néu 1anh dao doanh nghiép
1a ngudi tai ba, co uy tin va quyén lyc, 12 ngudi bam sat thi truong, cong nghé.
Trong khi doanh nghiép c6 it chung loai san phém, hodc cac san phém co lién
quan mat thiét voi nhau.

Bén canh d6, d6i khi cac dy an d6i mai doi hoi phai

thanh 1ap cac don vi doc 1ap, tu chu cho tirng du an.
Ly do thuong xuat phat tir thyc t& 12 qua trinh ra ¥
quyét dinh cia co ciu t6 chirc hién hanh thuong
cham chap va hay gdy trd ngai cho qua trinh doi
méi, von doi hoi nhiéu ngudn lyc, chi phi cho hang
muc moi trong khi chua dong gop duoc loi ich gi
cho doanh nghiép & nhiing giai doan dau cia du an. —_ »
Trong tinh hudng nhu vay, doanh nghiép rat ra mot

s6 nhan vién tir cac bod phan quan trong dé thanh lap mat td cong tac nhd, co quyén
tu chii kha cao trong nghién ctru va phat trién san pham méi. Ho c6 thé bo qua
trinh tu ra quyét sach thong thuong, bé qua strc ép cua co ciu td chirc hién hanh.
Nhu vay, du 4n d6i méi co duoc tinh linh hoat, nhay bén véi doi ngii nhan vién va
cac nha nghién ctru chu dong, tich cuc, tran day tinh than sang tao cai moi, it bi
rang budc boi thé ché tap quyén, quan liéu.

Noi dung 10: Nhén sw. Yéu t6 nhan su rit quan trong trong doanh nghiépva cang
dic biét quan trong khi doanh nghiép tién hanh d6i méi. Chinh con nguoi didu
khién sy hoat dong ctia cac chién lugc nén doanh nghiép can quan tim cac van dé
sau: Doanh nghiép can cac lao dong nhu thé nao? Lao dong truc tiép, ngudi  quan
ly, cling nhu cac nha tai trg. Loi ich va muc ti€u cua nguoi lao dong c6 cung voi
muc tiéu ctia doanh nghiép khong? K ning nghé nghiép va dong co lam viéc ctia
ho thé nao? Su hai 10ng ctia ngudi lao dong va cac nha quan 1y véi cac chinh sach
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va ché d6 cta doanh nghiép thé nao?...
Bén canh nhitng khia canh chung vé& ngudn nhan luc, doanh nghiép can quan tim
t6i cac yéu t6 dic thu vé vin dé con nguoi trong cac chién lugc d6i moi khac
nhau. Nhén vién, k¥ su, nha khoa hoc, ngudi quan ly... déu phai cam thiy co dong
lgc v6i nhitng ké hoach d6i m&i ma ho duoc giao trong trach thuc hién. Chién
lwge d6i méi ludn doi hoi nhitng thay doi nhat dinh vé chuyén mon, k¥ nang, vi tri
va quyén lyc cia nhidu con ngudi trong doanh nghiép. Viée thuc hién chién lugc
ddi méi s& c6 nhiéu co hoi thanh cong hon néu c6 duoc su hau thuin va sy tham
gia tich cuc cua nhitng nhan vién cha chét, chir khong chi 13 giam déc diéu hanh
va doi ngli quan ly. D6 1a nhitng ca nhan ching té dugc nang luc chuyén mon,
nhitng ngudi co kha ning tiép can cac ngudn luc quan trong, va nhitng nha ldnh
dao khong chinh thirc thuong duge moi ngudi hoi xin chi din va tu van khi gap
khé khan. Dé tranh thu duoc sy hd trg cia luc luong nong cot nay, doanh nghiép
can xdy dung cac nhom nhan vién tao ra sy thay d6i hiéu qua, cung huéng dén
nhimg muc tiéu d6i méi xac dinh. Cac nha quan 1y cip cao phai xdy dung va phat
trién duge moi truong van hoa khuyén khich sy d6i moi, két ndi duoc sic manh
cua cic thanh vién trong doanh nghiép, tao cho nhan vién mot moéi truong lam
viéc lanh manh, hdp din va sin sang céng hién stc lyc ciia minh cho hoat dong
doi méi.
Noi dung 11: Hoan thién hé théng diéu hanh.Dé danh gid duoc viéc hoan
thanh nhiém vu cua cac cd nhan va cac don vi trong doanh nghiép, can hoan
thién hé théng diéu hanh dé cho chung hoat dong hiéu qua véi thoi gian ngin
nhat va do chinh xac cao nhéat. Trong mot doanh nghiép, hé théng diéu hanh dé
hoach dinh Vva trién khai chién luge kinh doanh ndi chung va chién lugc dbi
méi ndi riéng bao gém cac hé théng nhanh sau: hé thong tai vu va ké toan; hé
thong thong tin; hé théng danh gia va khen thuéng; hé théng ké hoach.

o Hé thong tai vu va ké toan: Giit vai tro then chdt lién quan dén cac quyét dinh
dau tu cho chién lugc doi méi, dua ra cac yéu cau vé kha ning va thoi han
hoan tra vén, can ddi giira dau tu cho doi méi véi cac chi phi san xuat — kinh
doanh hién hanh cta doanh nghiép. v.v.

o Hé thong théng tin: Lién quan t6i qua trinh thu thap, xir Iy va truyén tai thong
tin da chiéu giita tit ca cdc bo phan trong doanh nghiép ciing nhu giira doanh
nghiép véi cac khach hang va dbi tac. Cac quyét dinh lién quan dén chién luoc
d6i méi phu thudc nhiéu vao nhing théng tin ddy du va chinh xac vé xu hudng
phat trién clia moi truong cong nghé, vé bién dong trén thi truong va vé nhiing
huéng di méi ciia d6i tha canh tranh.v.v.

o Hé thong danh gid va khen thuwéng: Mot hé thdng danh gia hiéu qua kinh doanh
pht hop, c6 cac chi tiéu phan 4nh dung dan, gin véi ché do khen thudng,
khuyén khich ddi méi... s& c6 ¥ nghia quan trong dé thuc thi chién lugc
doi moi.

o Hé théng ké hoach: Chién luge ddi moi 1a két qua cua qué trinh hoach dinh
hang nam, tir cAp quan 1y bac trung t&i lanh dao doanh nghiép, nd budc cic
giam ddc bd phéan ciing nhu CEO phai danh thoi gian va nd luc suy nghi vé
nhiing van dé chua xac dinh cua chién luge. Xem xét van dé mot cach sang tao,
thoat ra khoi nhimg rang budc sin co 1a phan then chét dé c6 dugc ké hoach
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chién luwoc d6i méi dung dan, vira pho hop véi gid tri, van hoa va
tinh than cua doanh nghiép, vira c6 dugc kha ning dot pha va chinh phuc
thi truong.

e Noi dung 12: Loi nhuin va canh tranh. Doanh nghiép c6 thé c6 duoc cac loi
nhuén 13 do canh tranh thanh coéng, hodc bang chi phi thap hodc bang sy khac biét
san pham. Dé duy tri loi thé nay, doanh nghiép can phai ludn tim cach tao khoang
cach voi cac ddi thu. Ly do vi dbi thu luén hoc hoi doi méi dé canh tranh véi
doanh nghiép. Doanh nghiép c6 thésir dung phdi hop cac chién luge khac nhau dé
tim kiém, duy tri va phat trién nguon loi tir d6i méi (hinh 3.3):

o Cong tac va lién két (Team-up strategy): Theo cach nay, cong ty lién minh véi
cong ty khacd cac giai doan nhét dinh cua chudi gia tri.

o Doc quyén khai thac d6i méi (Block strategy): Theo chién lugc nay, cong ty
tim moi cach dé cac dbi thu khong thé tham dy vao thi truong cac san pham
d6i mé6i ciia minh thong qua viée bao vé quyén s hitu tri tué, xdy dung thuong
hiéu manh hodc mang ludi phan phéi khé tham nhap.

o Ngudi tién phong (Run strategy): Theo chién lugc ndy, cong ty lién tuc d6i
méi, tu 1am 16i thoi cac san phém trudc do cua chinh minh khi chiing da bi cac
ddi thu bét chude.

Chién lugc doc quyén
khai thac doi mai

® Chién lugc kinh doanh
® Ning luc d6i mdi

* P3c diém nganh/SP
® Chu ky d6i mdi
v 2

Chién lugc Chién lugc
ngudi tién phong cong tac & lién két

A A

Hinh 3.3: Phéi hop cdc chién luoc khai thac ngudn loi tur déi mdi
(Nguon: Allan Afuah, 2003, Innovation Management)

Viéc Iya chon hudng di nao dé c6 thé khai thac tdi da ngudn loi tir d6i méi co thé cin
clr vao cac yéu td nhu: chién luge kinh doanh ctia doanh nghiép, nang luc doi méi cua
né, dic diém loai hinh san pham/dich vu ciing nhu muc do canh tranh trong nganh va
giai doan trong chu ky d6i méi. Cong ty méy tinh Apple sir dung két hop chién lugc

ngudi tién phong véi chién luge doc quyén khai thac ddi méi ca phan cing va phan
mém trong cic san phim may tinh va thiét bi giai tri k¥ thuat s6 cua minh. Thiét ké
san pham ndi trdi va ddc dao, sang ché duoc bao vé vé mat phap 1y, long trung thanh
ctia khach hang véi thwong hiéu... 1a nhitng cin ctr quan trong dé Apple di theo chién
lugc nay va di rit thanh cong trong viéc dinh gia cao cho cac san pham luon moi mé
ctia minh dé thu duoc nguén loi nhuan khéng 16, trude khi d6i thu c6 thé kip sao chép.

Nguoc lai, Microsoft lai di theo chién luge cong tac va lién két dé co thé dua nhirng
phan mém va cac giai phap ung dung ctia minh nhanh chéng tré thanh tiéu chuan dai



Chuong 4: Hoach dinh chién lugc d6i mai

tra trong nganh. Bat dau tir hé diéu hanh MS-DOS cho dén Windowsva trinh duyét
Internet Explorer, hing Microsoft déu lién két voi cac cong ty san xudt may tinh khac
nhu IBM, HP, Samsung. .. dé cai dit nhimg phan mém va tng dung d6 trong cac phan
cung cua ho, cung khai thac va chia sé nguén lgi tir thi truong dai ching, c6 duoc
doanh sb cao tir viéc ban san pham vai sé lwong 16n ¢ mic gia trung binh. Con Sony
thi chuyén tir chién lugc doc quyén, sau thit bai cia diu may quay bing video
Betamax, sang chién luoc lién két rat thanh cong véi Phillips v6i san pham may quay
dia CD.
Nhin chung, quan tri chién lugc d6i méi doi hoi rat cao tir nang luc cua nha lanh dao
vOi cach tiép can virakhoa hoc va chat ch€, vira nhay bén va nang dong cia ngh¢ thuat
kinh doanh. Mot doanh nghiép khong c6 chién luoc doi méi thi s& gibng nhu con
thuyén khong lai, khong c6 dugce dinh hudng 1 rang trong su phat trién nhanh chong
va manh mé& cua thé gidi cong nghé ciing nhu thi truong. Nhung néu chién luoc d6i
moi khong thich hop hodc giai doan thyc thi khong t6t thi ciing khong thé thanh cong.
Noi cach khac, van ménh va sy nghi€p cta cong ty trén con dudong ddi méi sang tao
phu thude rat 1én vao kha nang hoach dinh va trién khai chién luge d6i mai, tir d6 gop
phén tao loi thé canh tranh chung ctia minh.
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Quan trj chién lugc 1a gi?

Néu vai tro va tim quan trong cua quan tri chién lugc?

Néu cac ndi dung co ban cia qua trinh quan tri chién lugc?

Quan tri chién lugc & don vi chirc nang giai quyét van dé gi?

Quan tri chién lugc cap don vi kinh doanh gidi quyét van dé gi?

Quan trj chién lugc cdp cong ty giai quyét vin dé gi?

Néu cac chién lugc co ban ma doanh nghiép thudng st dung dé dat muc tiéu tang truong.
Néu céc chién Iuoc co ban ma doanh nghiép thuong st dung dé co thé dat muyc tiéu suy giam.

Vi sao nguoi ta ¢ thé ndi rang thuc chat cia qua trinh quan tri chién lugc cling 1a viéc thuc
hién qua trinh d6i mai?

. Néu moi quan h¢ gitra cac chién lugce kinh doanh, chién luge d6i mdi, chién lugce chire nang,

chién lugc toan cau hda.

D6i moi t6 chirc ctia doanh nghiép dua trén co s Nao?

DP6i méi nhan sy doanh nghiép dua trén co s nao?

D6i mai thong tin va van héa doanh nghiép dua trén co s& nao?

Hay néu mdi quan hé gita cac ndi dung d6i méi trong doanh nghiép, 1am thé nao dé co thé cé
duoc su thong nhit va lién két giira cac ndi dung ddi méi nay?

Hay néu quan diém cta minh vé mdi quan hé giita chién luoc kinh doanh va chién lugc doi
méi. Cho cac vi du dé minh chimg.
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CHUONG 4: HOACH DINH CHIEN LUQOC POI MOT

Chién luoc noi chung va chién lugc ddi méi noi riéng vé thuc chét 1a phuong phéap
hay cong cu dé dua vao d6 cac doanh nghiép c¢d thé dat duoc cac muc tidu cua
minh. Hoach dinh d6i méi 1a mot tién trinh phtrc tap, doi hoi doanh nghiép phai
xem Xét nhiéu khia canh khic nhau. Chuong nay s& gidi thiéu hai ndi dung co ban
ctia hoach dinh chién lugc d6i méi:
e Xay dung muc tiéu ddi mai: gidi thiéu quan niém
vé muc tiéu, phan loai muyc tiéu, cac yéu clu cua
muc tiéu va co s& dé xac dinh muc tiéu.
e Hinh thanh chién luoc d6i moi: gi6i thidu quan
niém vé chién luge d6i moi, co sé dé lua chon
chién lugc ddi méi, chon mo hinh ddi mai va mot
s6 chién lugc d6i méi cu thé, tir d6 xdy dung ké
hoach hanh déng cho chién lugc doi méi.
e Xac dinh va phat trién nguén luc cho chién lugc d6i méi: gidi thi¢u cac nguén Iuc
can thiét nhu tai chinh, nhan su va cach xéac dinh céac nguén luc thiét yéu do6 cho
cac hoat dong khac nhau cua chién lugc d6i moi.

4.1. Xac dinh muc tiéu chién ludc déi méi

4.1.1. Khai niém muc tiéu ddi méi
C6 nhiéu quan niém khac nhau vé muyc tiéu néi chung
va muc tiéu d6i méi noi riéng. Trong tai liéu nay,
ching ta xem muc tiéu chién lugc d6i moi nhur 1a cac
két qua cu thé vé d6i méi ma doanh nghiép xay dung
lén va hy vong s& dat dugc qua qua trinh d6i méi. Vi
du: Trude su canh tranh gay gét cua thi truong banh
trung thu, cong ty Kinh D6 mubn c¢6 duge loi thé canh
tranh vé san pham nén da quyét dinh d6i méi san pham
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banh trung thu véi muc ti€u cu thé 1a tao ra cac loai banh trung thu khac biét dé thu
hut khach hang, nang cao kha ning canh tranh ciia san pham. Vi muyc tiéu cu thé do,
thong qua qué trinh d6i méi san phim nam 2010 Kinh D6 d3 gi6i thiéu ra thi trudong
hai loai banh trung thu méi 1a banh trung thu c6 do ngot giam 30% va banh trung thu
chay cao cép.

Nhin chung, cac hoat dong cua doanh nghi¢p va cac
nha quan 1y thuong bt dau bang viéc xay dung cic
muc tiéu can dat duoc trong tuong lai. Xay dung muc
tiéu mang y nghia quan trong trong viéc doanh nghi¢p
¢6 thé c6 duoc thanh cong hay khong trong hoat dong
dé dat duoc cic muc tiéu d3 dinh, dic biét 12 cac muc
tiéu vé d6i méi co tinh rui ro cao. Néu muc tiéu qua 1on
thi doanh nghiép s& khong thé dat dugc vi nd vuot qua kha ning ma doanh nghiép ¢
thé huy dong.Nguoc lai néu muc tiéu qua nhd, khi d6 doanh nghiép c6 thé d& dang dat
duoc nhung né sé& bi lang phi ngudn luc va co hoi kinh doanh. Do vay viéc nghién ctru
ky ludng vé muc tiéu dé giup cho doanh nghiép xay dung dugc cac muc tiéu tét 1a
quan trong ddi v6i cac nha quan 1y. Muc sau cta phan nay s& gidi thidu cac yéu cu va
cach xay dung mot muc ti€u tdt.
Phan loai muc tiéu
Khi noi dén phén loai néi chung va phan loai muc tiéu noi riéng, ngudi ta thuong noéi
dén céc tiéu chi dé phan loai. Nhin chung c6 nhiéu tiéu chi phan loai khac nhau, viéc
Iira chon tiéu chi nao 13 tiy thudc vao nha quan Iy phan loai dé phuc vu cho muc dich
va nhiém vu gi. Theo cac chuyén gia, c6 céc tiéu chi phan loai co ban sau:
e Phin loai theo thoi gian: Ta c6 cac muc tiéu ngin
han, muc ti€u trung han va muc tiéu dai han. Trong
kinh doanh, cidc muc ti€u c6 thoi han phdi hoan
thanh dudi mt nam hodc dudi mot ky kinh doanh
duogc goi 1a cac muc ti€u ngén han, cac muc tiéu
phai hoan thanh tir mot dén hai nam 1a cac muc tiéu
trung han, con cac muc tiéu c6 thoi han tr ba ndm
trd 1€n 1a cac muc ti€u dai han.
e Phén leai theo quy md: Ta cé cac muc tiéu 16n,
muc tiéu trung binh va myc ti€u nho. Xac dinh quy moé cia myc ti€u thuong dua
trén co s& khéi lugng cong viéc phai hoan thanh va ngudn lyc gianh cho viéce thuc
hién myc tiéu d6. Khong c6 mot chuan thdng nhat nao cho viée xac dinh muyc tiéu
nao la 16n hay muc tiéu nao la nhd. Viéc xac dinh 16n hay nho tuy thudc vao tung
doanh nghiép va nganh kinh doanh. Cting mot muc tiéu vé khéi luong cong viéc
dugc hoan thanh nhu nhau, v6i doanh nghiép niy cé thé xem 1a muc tiéu 1én
nhung v&i doanh nghiép khéc chi 1a muc ti€u nho.
e Phin loai theo d§ phirc tap: Muc tiéu phtc tap kho thuc hién, muc tiéu trung
binh va muc tiéu don gian dé thyc hién.
¢ Phin loai theo mirc d§ anh hwéng: Co cac loai muc tiéu rat quan trong, muc tiéu
quan trong, myc tiéu khong quan trong. Cic muc tiéu rat quan trong 1a cac muc
tiéu duoc wu tién thyc hién vi viéc hoan thanh muc tiéu nay s€ anh huéng rat nhiéu
t6i sy thanh cong hay thét bai ctia doanh nghiép.

e Phan loai theo hinh thirc d6i méi: Muc tiéu doi
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moi phét trién va muc tiéu doi méi toan bo.

e Phan loai theo ciAp quén ly: C6 muc tiéu cap
cong ty, muc ti€u cép don vi kinh doanh va muc
tiéu cp don vi chtc ning. Vi du: Tap doan Kinh
D6 ¢6 muc tiéu déi moi kinh doanh tir doanh
nghiép kinh doanh trong linh vuc thyc phdm thanh
doanh nghiép kinh doanh da nganh dé tr& thanh tip doan manh. Con muc tiéu
ctia cong ty thuc pham Kinh d6 13 d6i méi san pham va phuong phap tiéu thu dé
gia ting ning luc canh tranh trong linh vuc banh keo va thuc pham. Trong khi
do, trong linh vuc san xudt thi muc tiéu 1a d6i méi cong nghé dé dap tng yéu cau
san xuit san phAm m&i va giam chi phi san xuat.

4.1.3. Cd sé dé xac dinh muc tiéu chién ludc dodi maéi.

Chién luoc d6i méi bat ddu bang muc tiéu, con muc tiéu lai xuat phat tir s ménh cia
cong ty. Muc tiéu dugc dua ra qua sy nhan thiic sau sic vé moi trudng bén ngoai ciing
nhu ning lyc bén trong cua doanh nghiép. Khong phai moi thir déu bat ngudn tir muyc
tiéu, nhung nhiing nha quan tri luén xay dung muc ti€u dya trén nhitng gi kha thi va
tuy thudc vao sirc ép bén ngoai ma ho st dung cac ngudn luc cho hop 1y. Bé xay dung
duoc muc tiéu ding mang tinh kha thi cao, cic nha quan ly thuong dua vao céc can
ctlr, co s& cu thé dé xay dung 1én cac muc tiéu d6i méi. Hinh 4.1 minh hoa céc yéu t6
c¢6 anh hudng va tac dong t6i tién trinh xdy dung va xac dinh muc tiéu cho chién lugc

d6i moi.
S ménh & muc tiéu KD
Chién lugc kinh doanh
A 4

« Yéu cau d6i mdi

o Pham vi ddi méi

e Quy md d6i mdi
MGi trudng bén ngoai Yéu to bén trong
® Khach hang ® Nang lyc R&D
® DGi thu canh tranh ® Nang luc san xuat
® Nha cung cap ® Cd cdu chi phi
® Poi tac tiém nang ® Danh muc san pham
® Xu huéng céng nghé ® Strc manh thugng hiéu
® Kinh té vi mo ® Nang luc phan phoi
® Chinh tri-luat phap ... ® Van hod & nhan sur ...

N4
R Muc tiéu )
> chién lugc d6i méi <
Loai hinh
chién lugc d6i méi

Hinh 4.1. Co'sJ xdc dinh muc tiéu chién luoc déi mdi
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(Nguon: Sira doi va bé sung ciia tdc gia Luc T.T.Hwong tir Harvard Business
Essentials. 2005, Strategy: Create and Implement the Best Strategy for Your Business)
e St ménh va muc tiéu kinh doanh: Cin ctr dau tién dé xay dung cac muc tiéu cho
chién Iugc d6i mai 1a st ménh & muc tiéu cua doanh nghiép, chién lugc kinh
doanh va chién lugc canh tranh cta doanh nghiép. Vi du, phat biéu sit ménh cua
cong ty 3M 1 "Gidi quyét cdc vin dé chua dwoc gidgi quyét theo cdch thire doi
mdéi". Vi su dan dit ciia st ménh nay, 3M da trd thanh mot trong nhiing cong ty
d61 méi nang dong nhit v6i nhitng san pham tir nho t6i 16n nhung rat sang tao nhu
tir gidy ghi chi t6i cac thiét bi y té tién tién. Tir st ménh tong quéat d6, 3M dua ra

muc tiéu chién lugc ddi méi 1a tao ra it nhit 1a 30% doanh thu tir cac san phém
moi trong vong bén nam ciing ty 1& hoan von dau tu cho d6i méi 1a 25%. Muc tiéu
cu thé nay khong xuat hién mot cach ngiu nhién, ma 1a két qua tir kinh nghiém cta
cac nha diéu hanh va quan 1y cong ty 3M, nhimng ngudi hiéu 13 thi trudng ma ho
phuc vu va ning lyc cta cong ty. Ho biét huéng tim nhin rong mé ra bén ngoai
cling nhu danh gia khach quan noi luc that su cia cong ty mdi khi dua ra muc tiéu
hoat dong. Xem xét cac yéu td bén trong va mdi truong bén ngoai dong vai trd
quan trong vi chung gitup 1am rd hon bdi canh ma cong ty dang hoat dong ciing
nhu hinh dung 5 hon vé twong lai mong muén ciia minh.

e Yéu ciu, pham vi va quy mé ddi méi: Tur lau, d6i
méi d3 dugc nhin nhan 1a mot yéu té cin ban va 1a
diém twa ddi v6i cac doanh nghiép mudn 13y chién
luge d6i mai 1am trong tAm dé tao nén gia tri khac
biét va ndi troi trén thuong truong. C6 rat nhidu
hinh thirc d6i méi va co thé trién khai trén nhiéu
phuong dién khac nhau. Muc tiéu chién luoc dbi
méi dugc xdy dung tiiy thude vao dinh huéng d6i méi ma doanh nghiép hudng téi:
d6i moi dot pha hay d6i méi nang cao; doi méi san pham hay doi mai quy trinh;
d6i méi co cau td chirc hay d6i méi nhan su, v.v...

e Ra soat méi trwong bén ngoai: Tac gida M.Porter da nhan dinh "Bdn chdt chinh
yéu ciia viéc hinh thanh chién legc la gin két cong ty vao méi truong ciia né". Moi
truong ciia moi cong ty déu co khach hang (hién tai va tiém ning), ddi thu canh
tranh (tryc tiép va gian tiép), cac nha cung tmg va ddi tac, yéu t kinh té vi mo,
yéu to chinh tri va luat phap v.v. Cong nghé 1a mot bd phan quan trong can ra sodt
dé xac dinh dugc muc tiéu phu hop cho chién luge d6i méi. Méi trudng cong nghé
ludn thay d6i. Liéu c6 xu huéng nao dang phét trién c6 thé lam thay dbi bdi canh
canh tranh, 1am san pham cta doanh nghiép trd nén 15i thoi hay khong? Vi du, vao
dau thap nién 1980, phan mém xir 1y van ban danh cho may tinh c4 nhén trd thanh
san phamthay thé cho may chit. Téc d cia sy thay d6i nhanh dén ndi chi trong
vong 10 nam, hau hét cac may chir da khong con ton tai. Tuong tw, ngay nay dién
thoai di dong c6 tinh nang chup anh k¥ thuat sé dang dan thay thé cho may anh va
phim. Vay san pham cta doanh nghiép minh c6 kha ning bi thay thé hay khong?
Néu c6, @6 1a gi? Hay liéu doanh nghiép minh c6 san phdm nao c6 tiém nang thay
thé trong céc thi truong khac hay khong?

e Panh gii ngudn luc bén trong: Bén canh viéc mo rong tam nhin bén ngoai dé
phat hién cac mbi de doa va tim kiém co hdi, cac nha quan tri chién luge con phai
danh gia dugc céac diém manh va diém yéu cua minh trong hoat dong ddi moi. Su
nhan biét ndy mang y nghia thyc té dé xay dung duoc nhig muc tiéu va lya chon
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chién luoc kha thi nhat va htra hen nhit cho doanh nghi¢p. Nhitng ndi dung cu thé
cua nang lyc k¥ thuat (R&D, co s¢ vat chét k¥ thuat, kha nang ché tao, co céu chi
phi...), két hop vdi niang lyc thi trudng (phan phdi, marketing, thuong hiéu, quan
hé khach hang...) va cac yéu t6 vin hod, cdu truc to chirc, ngudén nhan su cua
doanh nghiép dugc khach hang danh gia cao 13 diém manh so voi dbi thi. Chéng
han, 3M c6 quy trinh san xuat va ning luc ché tao v6i quy md 16n, cling véi kha
nging tao ra nhiéu ¥ tudng hira hen thudc linh vuc keo dan, va biét cach chuyén
nhitng y tudng tot nhat thanh cac giai phap thuc té cho khach hang. D6 1a ngudn
luc vimg manh cia 3M dé trién khai cac sang kién d6i méi. Khong phai luc nao
ciing d& dang xac dinh dugc rd diém manh ciing nhu diém yéu ctia doanh nghiép.
Viéc t6 chirc mot nhdom nho bao gém nhitng nguoi cd trach nhi¢m va hiéu biét, dai
dién cho cac bd phan khac nhau trong doanh nghiép, cting nhau phan tich va tong
hop s& dua ra nhan dinh sang subt va chinh xac hon vé ning luc c¢dt 1i cling nhu
nhirmg vudng méic ma doanh nghiép phai doi mat.

e Xiac dinh muc tiéu chién hroe ddi méi: Dya trén co so thong tin d3 dugce phan
tich cin k&dcac bude trén, tiép theo nha quan tri phai xac dinh cac muc tiéu cho
chién luoc d6i méi. Xac dinh duoc ding cac muc tiéu c6 18 1a yéu td quan trong
nhat trong cong tachoach dinh chién lugc, boi vi nd 1a phuong huéng cho moi nd
luc d6i méi va ciing ddng thoi 14 cac tidu chuan dé danh gia sy thanh bai cta chién
lugc d6i méi.Muyc tidu d6i moi t6t phai xudt phat tir nhitng gi ¢6 1oi cho cong ty,
nhiing gi cong ty mong mubn va nhitng gi cong ty ¢ thé thuc hién dugc. Cac
nganh khac nhau, cac cong ty khac nhau va cac san pham khac nhau thi s& co
nhimg muc tiéu d6i méi hét strc khac biét. Muyc tiéu cudi cing cua hoat dong doi
m&i 13 cung cip dugc gia tri cao hon cho khach hang théng qua cc san pham mdi,
quy trinh cung tng dich vu don gian va tién loi, gia ca canh tranh hay su sang
trong va hién dai...

Yéu cau trong xay dung muc tiéu déi méi
bé dat duoc hiéu qua cao, cac muc tiéu ddi moi phai phu hop va nham thuc hién céc
muc tiéu & cip do cao hon. Cac muyc tiéu chién lugc doi méi phai co tinh thach db
nhung phai kha thi va c6 kha ning do luong mic do hiéu qua dé doanh nghiép co thé
tham dinh sy thanh cong hoac that bai ctia minh trong mot thoi gian nhét dinh. Tuy
cach thirc xay dung muc tiéu ciia mdi doanh nghiép c6 thé khic nhau, nhung dé xac
dinh dugc muc tiéu d6i méi dang dan can phai tuan thi cac yéu cau chung nhu sau';

e Muc tiéu dit ra phai cu thé, ré rang: Muc tiéu d6i méi dat ra phai dua trén co so
hiéu biét 16 rang vé thi truong va bdi canh canh tranh, phai 1 diém dén cy thé ma
tat ca cac thanh vién nhan biét duoc 1o rang dé co6 nd luc hanh dong. Vi dy, muc
tiéu cua viéc thiét 1ap website va tién hanh dy 4n thwong mai dién tir ciia cong ty
Nike 1a dat dugc 10% doanh thu tir hoat dong ban hang truc tuyén.

e Muc tiéu dit ra phai do lwong dwoc: Muc tiéu phai 13 cac con sb cu thé va do
luong duogc, so sanh gilta thoi ky trudc va sau d6i méi, twong Gng véi nhitng
ngudn lyc ddu tu cho d6i méi. Co nhu vy, doanh nghiép méi co thé danh gia
duoc mirc d6 thanh bai cua chién luge ddi mai da lua chon, tir d6 méi c6 duoc su
diéu chinh phii hop va can thiét cho cic giai doan tiép theo.

o Chién lugc kinh doanh chung: dan dao thi truong (SONY, 40%).

o Muc tiéu chién lugeddi méi: ting thi phan 5% tir man hinh méi BRAVIA.
“Puoc goi 12 nhitng myc tiéu théng minh (SMART GOAL), viét tit tir cac chir cai dau trong tiéng
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e Muc tiéu phai dit yéu ciu cao: Muyc tiéu phai co tinh thach dd, phai doi hoi nhiéu
nd luc phén d4u vuon 1én so v6i hién tai va vuot 18n trén d6i thu canh tranh. Vi
nhimg muc tiéu qué thap, nhimg nd luc dau tu cong stc tién bac bo ra va két
quathu dugc s€ khong tuong xing. Nguoc lai, muc tiéu dat ra khong dugc qua kho
dén mirc khong thé dat dugc.

e Muc tiéu phai cé tinh kha thi: Ngan sach c6 cho phép hay khong? Cac phuong
tién nao co thé dung duoc? Nhan su trong bo phan R&D c6 du trinh do thiét késan
pham m&i va cai tién quy trinh ché tao hay khong? Nhimg hd tro tir mang ludi d6i
tac bén ngoai c6 sin sang hay khong?... Tinh thuc t& ctia muc tiéu chién luoc ddi
méi phai duge xac dinh tir cac yéu td chu quan bén trong ciing nhu yéu tb khach
quan bén ngoai t¢i mirc d6 thuc hién thanh cong cua d6i méi.

e Thoi gian xac dinh dé dat dwge muc tiéu: Muyc tiéu mot khi di dit ra phai luon
luén c6 khung thoi gian di kém, c6 thuc thi dugc trong khuon kho thoi gian gisi
han hay khong? Van dé luu y ¢ ddy 1a cach dat khung thoi gian, khong nén dat duy
nhat 1 mdc cudi cung (10% doanh thu tir thwong mai dién tir sau 2 ndm), ma nén
chia nhé méc thoi gian ra cho timg dy an d6i méi vathuong khong phai chia déu.
Thot gian can tinh dén do tré cua ddi moi, dén muic do chép nhan ddi méi cua
khéch hang, phai dya trén sy phan tich, du doan cta tinh hinh chti quan va khach
quan, d6 chinh 14 nghé thuét va sy nhay bén ctia nha quan tri d6i méi.

Nguyén tic co ban 1 cin xac dinh vi tri cia ching ta dang & giai doan nao, tir d6 dat
ra nhitng muc tiéu cu thé va xac dang nham d6i méi san pham va quy trinh dé c6 thé
dat duoc nhitng vi tri cao hon trén ban d6 canh tranh.

Hinh thanh chién luvgc d6i méi

Can c lua chon chién lugc ddi maéi

T cac quan ni€ém vé chién luge doi méi duge gidi

thi¢u ¢ trén, ching ta théy cac chién luge d6i mai duoc

lua chon dé gitp cho doanh nghiép dat duoc cac muc

tiéu doi méi va cac muc tiéu chung cta minh. Thuc

chit ¢6 thé xem chién luoc ddi méi 1a cach thre,

phuong phap d6i méi ma doanh nghiép lya chon dé dat

duoc cac muc tiéu d6i méi va kinh doanh ctia minh.

Trén thuc té dé dat duoc muc tiéu co thé c6 nhiéu

chién luoc khac nhau, diéu quan trong 1a doanh nghi€p phai chon dugc mot chién luoc
d6i méi hiéu qua nhét va cd tinh kha thi cao nhat dé dat dugc muc tiéu. Do vy, viéc
xem Xét cac yéu td co anh hudng téi chién lugc duge xem nhu 13 co sé cho cac nha
quan ly lya chon chién luoc ddi méi. Vi du, dé dat duge muc tiéu tang trudng, nguoi ta
c6 thé sir dung cac chién lugc ting trudng tap trung, cac chién lugc lién két theo chiéu
doc, cac chién lugc da dang héa... Mbi chién lugc khéac nhau lai doi hoi cac d6i méi
khac nhau trong doanh nghiép vé ndi dung, pham vi, phuong phap va quy mé doi moi.
Dé c6 thé thiét ké dugc chién luge d6i méi phu hop nham khai thac dugc tiém ning
16n lao ciia y tudng d6i méi sang tao, cung cap dugc gia tri gia tang cho thi trudng va
dua doanh nghiép 1én vi thé canh tranh cao hon thi can c4n nhic nhiéu yéu t5. Hinh
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4.2 1iét ke nhiing can cu cho quyét dinh lua chon loai hinh chién lugc ddi méi, trong
d6 chia ra Iam 2 nhom d6i 1ap gdm cac yéu té hd tro va khong hd trg cho ddi méi.

Muc tiél{
chién lugc doi mdi

b4
Loai hinh
chién lugc doi méi

Cac yéu to ho trg doi méi Theo mirc do chu dong Cac yéu t6 khong hé trg
e CL tdn cong doi mai

® Tinh thudng mai cao ® CL phong thu

* Co hoi thi trudng I6n * CL bt chudc ® Tinh thuong mai thap

* T8c d téng trudng nhanh ® CL truyén théng ® Dy bao thi trudng thap

* it d6i thd canh tranh * CL chdp thdi co ® Mt nhiéu thdi gian cho BM

® Vi th& doc téf’l tlr DM >| Theo phong cich quan tri |< : Eén dau tu qua Ién cho DM

® Kha nang kiém soat cao e CL cAu thang xodn &c - : K:, rt(:)caoA o

® Hinh thanh kién thirc mdi : . L vac ddu ) NUO Tj VfNi:Yfft\ o

® Kha nang ti€p tuc phat trién . cL ca:mh dng mau md ) N?ng Il:rc t:' \ llj; :hPN

® Ldi ich ngudi tién phong G e . Kangh‘. ;d i ;w nlger aED

O Yén hoa DN ung hé BM el thém. hié’-m . Cg p u Jp C Ien’ ofo

* Ung ho ctia ngudn dau tu au tric DN xd ciing

Y

> K€ hoach hanhdong
cho chién lugc d8i mdi

Hinh 4.2. Cian cir’ lua chon loai hinh chién luoc déi mdi
(Nguon: Tong hop cua tic gia Luc T.T.Huwong)

C6 nhiéu loai hinh chién lugc d6i méi v6i nhidu mirc d6 chii dong va phong cach quan

tr1 khac nhau (xem chuong 2). MBJi chién luge cd nhitng wu thé va han ché nhit dinh.

Mdi chién lugc d6i méi c6 thé mang lai nhiéu loi ich, nhung ciing c6 thé mang t&i

nhing rac rdi va rai ro. Nha quan tri d6i moi phai can bang duoc gitta nhitng khia

canh lgi hai d6 va tim ra giai phéap thich hop cho doanh nghiép. Hai khia canh ddi lap

néu trén c6 anh hudng quan trong dén viéc lua chon loai hinh chién lugc d6i méi, dé

xé4c dinh co hoi tiém ning nhat cho d6i méi cling nhu chuan bi ngudn lyc ddi pho kip

thoi véi nhitng thach thirc khong thé né tranh.

Pé xac dinh xem liéu mot chién luge ddi méi co6 phu hop hay khong, doanh nghiép

can tim hiéu nhitng yéu t6 hd tro su d6i méi, bao gdm:

e Y tudng doi méi xing ddng c6 mot co hdi dich thuc, nghia 1a n6 ¢ tinh thuong
mai cao, cé gia tri thuc su cho khach hang;

e Duy béo tiém ning thi truong cho d6i méi kha kha quan ca vé quy mo va toc do
tang truong;

e DAGi thu canh tranh chua ti€p can duge véi cong nghé moi;
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e Doanh nghiép c6 hiéu biét nhiéu hon vé cong nghé san xut va cach thirc ing
dung chang;

e Kha ning phat trién thé hé ké tiép ctia cong nghé cao hon;

e Doanh nghiép c6 kha ning kiém soat cao d6i v6i quy trinh va két qua hoat dong
ddi moi;

e Doanh nghiép c6 nang luc thi truong tdt, hiéu biét thdu ddo vé nhu cau, s& thich va
ky vong cta khach hang, c6 mang lu6i phan phéi d& dang tiép can khach hang;

e Loi ich tiém ning cua nguoi di tién phong 16n hon, ¢ dugc sirc manh thuong hiéu
cao hon va su gan bo hon véi khach hang;

e Vin hoa doanh nghiép ung ho d6i méi sang tao, ngudi lanh dao tao co ché khuyén
khich va khen thudng cac hoat dong d6i méi;

e Tiém ning cua d6i méi thu hat duoc s quan tAm cta cac nha dau tu ca nhan va
cac quy dau tu mao hiém...

V61 nhiing yéu td hd tro dic lyc nhu trén, doanh

nghiép c6 thé lya chon va theo dudi chién luoc tin

cong hay chién luge vac dau. P6 1a nhiing loai hinh

chién luge doi méi phu hop véi cac doanh nghiép co

nang luc chuyén moén virng vang va cé kha nang hi¢n

thuc hoa y tudng tiém ning thanh san pham/dich vu

moi ndi troi. Nhitng chién luoc d6 ciing phll hop véi

cac doanh nghiép tré trién vong, co duoc y tudng dot pha va co quyét tim theo dudi,

phat trién ¥ tudng ctia minh cho du ¢6 non yéu vé nhiéu khia canh nhu tai chinh va

kinh nghiém quan 1y. V&i cac chién luge d6i mai cé tinh chi dong cao va co su lanh

dao quyét li¢t ciia nha quan tri, doanh nghiépsﬁn sang chép nhén rai ro dé co duoc

nhimg dot pha vé cong nghé va thi truong. Néu thanh cong, doanh nghiép thuong l1a

thu duoc ngudn loi 16n tir d6i méi.

Véi cac chién luge d6i moi nay, doanh nghiép co loi thé ctia nguoi di tién phong, 1a

nguoi dau tién tiép can va tham nhap thi truong bflng san phém/ dich vu m6i.Tré thanh

nguoi déau tién thuong dem lai lgi thé canh tranh nhét dinh nhu long trung thanh cua

khach hang hay sitc manh thuong hiéu. Nhat 1a néu san phiam cong nghé c6 chi phi

chuyén ddi cao, n6 co thé lam cho khach hang rat trung thanh v6i nha san xuat dau

tién, bai ho s& ton kém khi chuyén sang nha san xuét khac. Tuong ty nhu vay, mirc do

tién loi va dich vu hd tro khach hang c6 thé 1am ho khong muén chuyén doi sang nha

cung cip khac. Yéu t6 nay da gitp tao 1ap loi thé cho IBM d6i véi may tinh trung tim

trong nhiéu nam.

Trong khi d6, chién lugc phong thu co dugc xac sudt rui ro nho hon, muic d6 chu dong

d6i méi thap hon nhung doi hoi kha ning di tit don dau dé chiém duoc loi thé cua

nguoi di tién phong.Con chién luoc thim hiém thi can toi thoi gian, su kién tri va

nhitng khoan dau tu déu dan cho nghién ciru va phat trién.

Dbi 1ap voi cac yéu t6 thuan lgi cho chién lugc d6i mai, doanh nghiép can cén nhic

t6i cac yéu t6 khong hd trg d6i méi nhu:

e Tinh thwong mai cta d6i méi chua dugc dinh hinh 1 nét

e Duy bao thi truong cho san pham d6i méi khong kha quan
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e Maét qué nhiéu thoi gian va dau tu tai chinh cho qué trinh d6i méi

e Rui ro 16n va kha ning that bai cao

e Kho khin trong viée giit bi mat va bao vé quyén s& hiru tri tué cho cc san phim
va quy trinh do1 m&i

e Doanh nghiép khong du ning luc chuyén mén dé tu phat trién cong nghé va thiét
ke san pham maoi

e Doanh nghiép khong du nang lyc tiép can thi truong méi

e Y tudng ddi méi khong phu hop véi chién luge kinh doanh cia doanh nghiép

e Céu truc t6 chtrc cua doanh nghiép cimg nhéc, chi quan tam t6i tiéu chudn va quy
trinh ¢6 dinh, khong ing ho hoat dong d6i moi. ..

Trong nhimng truong hop nhu vy, doanh nghiép thudng lwa chon chién luge d6i méi
bét chudc, hay truyén théng do thiéu kha nang chu dong thyc hién ddi moi. Tuy vay,
doanh nghiép van c6 thé khai thac tot nhiing chién lwoc d6 véi nguén luc han ché cua
minh va van dat dugc nhitng muc tiéu d6i méi twong Gtng.Nhitng ngudi di sau ciing c6
mot s6 loi ich nhat dinh.Nguoi di sau thuong khong phai tén kém nhiéu ngudn lyc dé
dua san pham ra thi truong nhu ngudi di tién phong. Ngoai ra, nguoi di sau ciing co
thé hoc hoi kinh nghiém tir nhitng sai 1dm cua ngudi di trude.

Bén canh d6, can luén luu v r::ing du doan vé tuong lai cta san phém/djch vu moi
hay tiém ning cta mot thi truong hoan toan méi thudng 1a khong day du va co thé bi
sai 1éch.

K& hoach hanh ddng cho chién lugc déi mdéi

Tiép theo viéc xac dinh cac muc tiéu ddi mai, pham vi

ddi méi, lya chon ding cac loai hinh chién lugc d6i

moi, cac nha quéan ly can xéc 1ap mot ké hoach hanh

dong cho chién luge da chon. Pay 1a yéu t6 quan trong

gitip cho doanh nghiép thanh cong trong d6i méi. Ké

hoach hanh dong 1a diém giao nhau cua cong tac lya

chon chién lugc va thuce thi chién luge. N6 phai nhim

dén viéc cu thé hoa cac muc tiéu chién lugc chinh thong qua nhitng budc di thiét thure,
danh gia tién do theo thoi gian, dam bao rang nhan vién c6 di cac ngudn luc can thiét
va giit cho chién lugc di dang hudng.

Co so dé xay dung cac ké hoach va chuong trinh hanh dong 13 cac muc tiéu phai hoan
thanh, cac chién luoc di lwa chon, cac nguén lyc da duogc phéan bo cho cac don vi
trong chudi gi4 tri cac hoat dong ctia doanh nghiép. Ban ké hoach hanh dong s& chi 16
nhiém vu cua tung don vi va ca nhan phai thuc hién theo cac thoi gian cu thé. Muc
tiéu chién luoc doi méi xac dinh phuong huéng ma toan bd doanh nghiép sé& theo
dubitrong nhiéu nam. Pay 1a diém khoi dau dé xay dung ké hoach hanh dong, mot tai
liéu xac dinh tat ca cac budc can thiét dé dat dugc nhitng muc tiéu ay. Pay ciing 14 noi

ma cac nha quan 1y bac trung ¢ thé tao ra nhitng dong
gop quan trong va rd rang cho sy thanh cong cta chién
lugc d6i méi. Cac phong ban tiép nhan nhiing muyc tiéu
chién lugc d6i méi ciia cong ty va chuyén chung thanh
cac muc tiéu riéng ctia minh véi cac dich ngim va bién
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phap danh gia hiéu sudt rd rang. Muc tiéu trong ké
hoach hanh dong phai dam bao rang: ching hd tro va
phtt hop v6i muyc tiéu chién lugc d6i méi cia cong  ty;
gop phﬁn tao nén mot ké hoach hoan chinh dé dat duwoc muc tiéu chién luge chung.

Sau khi da thiét 1ap duoc muc tiéu va ké hoach thyuc hién cu thé, cac phong ban phai
tim cach danh gia hiéu suét hoat dong cua minh theo cac muc ti€u éy. Chi tiéu vé
hiéusuét hoat dong nén co tinh twong quan va rd rang. Mdi b phan khac nhau trong
doanh nghi¢p cé thé dugc danh gia hiéu suét hoat dong voi cac chi s6 khac nhau.
Chéng han:
e Xudng san xuat: tong sO lugng san pham; ty trong san phim méi; chi phi; ning
suét; chat luwong; muc do cai tién san phém; muc d6 ddi méi quy trinh; v.v.
e B0 phan marketing: tong doanh sb; doanh s san pham méi; quy mé thi trudng
moi; muc do mo rdng mang ludi phan phéi; V.V.
Tiép theo 1a 1ap cac bude hanh dong. Cau hoi dat ra la: chung ta sé dat nhitng muc ti€u
nay nhu thé nao? Cau tra 15i cho cac budc hanh dong sé lién quan dén "ai", "cai gi" va
"khi ndo" trong tién trinh di dén thanh coéng cua chién luoc doi mai. Véi mdi bude da
xac dinh c6 thé chia nho thanh cac bude phu va udc tinh thoi gian thuc hién. Mai
budc hanh dong can c6 mot nguoi dung ra chiu trach nhiém va dugc dong ddo moi
ngudi nhat tri vé vai trd d6. Cac budc hanh dong khong c6 ngudi ding ra dam nhan
trach nhi¢ém thuong co6 két qua khong tdt hodc khong dugc thyc hién.

Trong ké hoach hanh dong can xac dinh duoc cac diém phdi hop va lién két xuyén
chirc nang. Can phai c6 su hop tac giita cac phong ban trong cong ty vai cac luc lugng
bén ngoai dé xtic tién qua trinh thyc thi chién luge. Sy phdi hop c6 thé xuat hién dudi
hinh thirc mot nhém lién phong ban hay 1a mot luc luong dac nhiém, gém cac dai dién
ctia nhidu bo han nham phdi hop chat ché cac quyén lgi va nghia vu cia timg don vi
cling v6i sy phan chia hop 1y cac ngudn lyc han ché.

Lap ké hoach hanh dong cho tuong lai, tw duy mot cach chién luge va thuc day cac
ngudn lyc hién tai trong lac tinh hinh con eo hep vé ngudn lyc 1a nhiing k¥ ning quan
Iy n6i bat va hét strc can thiét d6i véi mdi doanh nghiép trong cong tic hoach dinh
chién lugc noi chung va chién luge déi mai noi riéng.

Xac dinh va phat trién ngudn luc cho chién lugc ddi méi

Mot trong nhitng van dé rat quan trong trong viéc hoach dinh va trién khai cac du an
vé d6i méi d6 1a viec xac dinh cac ngudn lyc dé tai tro cho qua trinh d6i moi. Ciing
giéng nhu trién khai bat ky mot dg 4n hay mot chién lugc kinh doanh nao, cac nha
quan ly phai ddi mat voi cac van dé nhu: Dé 6 thé trién khai va dat duoc cac muc
dich d6i mai theo nhu chién luoc va ké hoach da vach ra thi doanh nghiép can bo xung
thém cac loai ngudn luc gi? S6 lwong mdi loai 1a bao nhiéu? Khi nao thi can? Cac
ngudn lyc nay co thé 1ay & dau? Chi phi 1a bao nhiéu thi s& c6 hiéu qua kinh t&? Muc
do rui ro cua vi¢c str dung céc nguén luc nay thé nao?

Diéu nay rat quan trong, vi mic du doanh nghiép co
lam cong tac hoach dinh chién lugc ddi mai tot, nghia
1a c6 ¥ tuong doi méi tét, chon duwoc muc dich, hinh
thirc, mo hinh va chién lugc d6i méi thich hop nhung
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néu doanh nghiép khong cé du kha nang dam bao duoc
cac nguén luc céan thiét cho viéc trién khai thi moi nd
lyc cua qué trinh hoach dinh s€ khéng con y nghia.
Trong nhiéu trudng hop do khong c6 kha ning dam bao ngudn luc, doanh nghiép phai
thay d6i lai phuong an d6i moi ké ca muc tiéu, hinh thirc va chién luogc.

Ngudn lyc can thiét & hoach dinh va trién khai chién lugc d6i moi rat da dang nhu
bang sang ché va bi quyét kinh doanh, k¥ su va cac nha khoa hoc tai ning, nha may va
thiét bi, thuong hiéu va hé théng phan phdi, mbi quan hé va dich vu khéch hang, v.v.
Céac ngudn lyc ké trén c6 thé phan loai thanh cac nhom hiru hinh va vo hinh. Céc tai
san hitu hinh nhu dat dai, nha xuéng hay ngudn tai chinh thudng dé xac dinh va tinh
toan trong bang can ddi tai san ctia doanh nghiép, vi vy ciing d& luong hoa trong ké
hoach hanh dong chién luoc ddi méi. Nhirng tai san vo hinh nhu bang sang ché hay bi
quyét kinh doanh thi kho x4c dinh va luong hoa hon, nhung 1a nhitng ngudn lyc can
thiét va cdt 15i trong bat ky mot chién luoc ddi méi nao. Trong tai lidu nay chu yéu
gidi thiéu vé mot sb nguén luc hitu hinh va viéc xac dinh céc nguén luc nay phuc vu
cho cac dy an va céc chién luge d6i méi ciia doanh nghiép.

Xac dinh nguon lu'c tai chinh

Nhin chung khi néi vé ngudn lyc tai chinh, cic nha

quan 1y quan tdm dén kha niang cung cap tién cho cac

hoat dong ctia doanh nghiép, trong d6 c6 hoat dong doi

méi. Khi trién khai mot du 4n hodc mot chién luge doi

méi, nhu phén trén da gidi thi€u, cac nha quan ly can

quan tam toi1 viéc: Lam sao co6 du tién cho d6i méi,

murc do rai ro ctia vén cho ddi mai 1a thip nhét, chi phi

dé c6 duge von cho doi mai 1a thap nhét, s dung von

d6 mot cach hiéu qua nhit. Nhu vay, van dé dat ra 1a:

Can bao nhiéu tién cho d6i mgi? Tién sé& ldy & dau? Va mdi noi 1y bao nhiéu? Tién s&
1y vao thoi gian nao? Tién s& dugc phan bd va sir dung thé nao? Cac ndi dung vé tai
chinh ma cac nha quan ly can thuc hién s& 1a hoach dinh tai chinh cho du 4n, chién
lugc d6i méi, tim kiém ngudn tai tro tai chinh cho dy 4n, st dung hiéu qua tai chinh
cho du an.

Dé tra 101 cau hoi can bao nhiéu tién cho d6i méi, ngudi ta thuong tién hanh phan tich
kinh té ctia mot dy an dau tu cho d6i méi. Thong thudng dé thuyét phuc cac nha dau
tu va cac nha quan 1y c¢6 quyén phé chuin du an thi ngudi ta thuong tinh toan mot vai
phuong an khac nhau cua d6i moi, sau d6 chon ldy mot phuong an c6 tinh kha thi va
hiéu qua kinh té t6t nhat. Tiéu chi dé tinh toan va lua chon 1a x4c suét thanh cong cua
du 4n va hiéu qua kinh té ctia du an. Thuong ngudi ta str dung hinh thirc lua chon theo
dang cdy quyét dinh r6i lya chon phuong an tot nhét.

Mubn xac dinh duoc tong sb tién dau tu cho d6i méi, cac nha quan 1y can c¢6 cac phan
tich tinh toan cac ngudn luc can thiét cho d6i méi.Thudng cic nha quan 1y phai bét
dau tir muc tiéu, phuong phép dac biét cua cac ndi dung hoat dong phuc vu cho ddi
moi ¢ toan bo cac hoat dong cd lién quan trong doanh nghi¢p. Qua do, ho xac dinh
duoc cac yéu td nhu con nguoi, thiét bi, vat tu, va cac yéu tb lién quan khac. Tu bang
tong hop do, c6 thé tinh toan duoc tong cac chi phi cho doi méi va so bd xac dinh
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dugc tong sb tién can thiét cho ddi méi.
Dé phan tich hiéu qua kinh té, nguoi ta thuong tinh
toan dong tién 1oi nhudn c6 duge tir sy d6i méi mang
lai theo cach tinh gia tri hién tai thuin NPV, ngoai ra
ngudi ta con tinh dén ca thoi gian hoan vén dau tu cho
d6i mai va mot s6 loi ich phi tai chinh khac do d6i mai
mang lai. Sau khi tinh toan tinh kinh té cia dy 4n ddi
moi, viée tiép theo 1a quyét dinh sé 1ay tién d6 ¢ dau va
mdi noi 1a bao nhiéu, khi ndo thi ldy. Co s¢ dé lya
chon 1a chi phi von dau tu thép, han ché rui ro vé vén va st dung von dau tu hiéu qua.
Pé lam duoc viée do, nguoi ta xac dinh va 1€n cac phuong an tim cac nha tai trg, so
sanh cac phuong 4an d6 theo céac tiéu chi da néu rdi lya chon phuong an thich hop nhat.

C6 mdt quan diém khac vé lya chon dau tu cho ddi méi, theo quan diém nay cac nha

quan 1y khong quan tdm dén hiéu qua kinh t& ma quan tdm dén cac gia tri gia ting vé

ning luc canh tranh, vé tai san ma d6i méi mang lai. Cac gia tri nay s& phat huy tac
dung & cac giai doan tiép theo. Do vay, ngudi ta cho rang dé c6 thé tim ra cai mai thi
ngudi ta quan tdm nhiéu hon téi cac du an d6i méi mao hiém cé tinh riii ro cao.

Tién dau tu cho d6i mai co thé 1dy tir bén trong hoic

bén ngoai doanh nghiép. Viéc xac dinh wu nhugc diém

ctia ngudn von bén trong hay bén ngoai chinh 1 co s&

dé lua chon ngudn tai trg cho dy 4n d6i méi. Ly do 1a

do yéu cau vé von khic nhau cta cac dy an doi méi

nén can chon hinh thtrc tai trg phit hop. Thuong trong

ciu triic ngudn von dugc chia lam hai loai: Ngudn vén

ngan han 1a cac dang vay ngin han can phai tra trong

vong mot nim va ngudn von dai han 1a cac khoan vay

dai han véi thoi gian tra ng cé thé tir ba dén ndm nam.

Hon nira chi phi v6n c6 thé s& rat khac nhau tir cac nha tai tro khac nhau va tir viéc

vay ngan han hay dai han. Do vay viéc quyét dinh hinh thirc tai tro nao va ngudn tai

trg 1a ai 1a quan trong cho viéc ¢6 dugc von an toan va hiéu qua.

Trén thyc té tily theo quy mo va muc tidu d6i méi, tity theo cac hinh thirc d6i méi, cac

chién luoc d6i méi khac nhau s& yéu cau sb lugng von khac nhau va thoi gian sir dung

vbn khac nhau. Vi du, thong thuong d6i méi phat trién yéu cau vén it hon va thoi gian
str dung von ciing ngan hon.Ngugc lai, d6i méi toan bd thudng yéu cau von nhiéu hon
va thoi gian st dung von ciing dai hon.

Trude hét, ta xac dinh ngudn von lay tir bén trong doanh nghiép. Dé c6 thé huy

dong von dau tu cho ddi méi doanh nghiép, cac nha quan 1y ¢6 thé c6 von bang cac

cach sau:

e Huy dong vbn bang cach phat hanh c6 phiéu, vu diém 13 d6 an toan cao, thoi gian
su dung lau dai, nhugc diém 1a phuc tap vé thu tuc, 1am tang von chi s& hitu s&
anh huong mot s6 chi tiéu tai chinh c6 thé 1am giam gia tri ¢ phiéu.

e Tai dau tu bang loi nhuan cua doanh nghiép. Ban tai san hodc chuyén tién tir cac

du an khac sang cho dy an d6i mai.

D61 voi1 ngudn von tir bén ngoai, cac nha quan 1y ¢6 thé huy dong bang cac cach nhu:
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e Huy dong vbn bang cach vay ngin hang va cac to
chte tin dung. Vay ngin han vu diém tiét kiém chi
phi vén, nhuwoc diém 13 rai ro tai chinh cao. Vay dai
han, uu diém do an toan vé vén cao, nhung chi phi
vé von ciing cao hon vay ngin han.

e Phat hanh trai phiéu doanh nghiép (bill): wvu diém
chu dong vbn, do an toan vdn cao nhung chi phi
von cling cao...

Ngoai ra, khi huy dong vén dé dau tu cho ddi méi ciing anh huéng dén cau tric von
ctia doanh nghiép. Céu trac vdn 1a chi s6 danh gia mirc d6 an toan vén va hiéu qua st
dung vbn. Do vay viéc quyét dinh hinh thirc huy dong v6n, ngudn von va thoi han sir
dung von s& duogc phan tich va lua chon dya trén cac co sé da néu trén.

Xac dinh nguon nhan luc

Sau khi xac dinh va hoan thién co céu t6 chirc, bude
tiép theo can xac dinh va ciu truc lai nhan luc cho phu
hop véi yéu cau clia cong viée. Co s6 dé xac dinh nhan
su chinh 1a yéu cAu cua nhiém vu va yéu cAu cua co
cu td chirc méi. Viéc xac dinh nhan sy gé)m hai noi
dung chinh la: Xac dinh nguoi quéan 1y va xéc dinh
nguoi lao dong.

Thong thuong, cadc nha quan tri nhan sy va quan ly dua

vao co cau t6 chuc dé xac dinh nhan su.Vi khi xdy dung co cau t6 chic, ho di dua
trén yéu clu cia cong viéc. Do do, mdi bd phan trong doanh nghiép déu dugc mé ta rd
rang chirc ning, nhiém vu va quyén lyc ciing nhu méi quan hé véi nhau cia céc bo
phan nay trong cau triic chung ctia doanh nghiép.

Dua trén cac yéu cau cua co ciu to chirc va nhiém vu, nguoi ta s€ xac dinh dugc cac
nhiém vu cu thé cua tung vi tri cong tdc. Qua dé cac nha quan tri nhan sy s€ dét ra yéu
cau cu thé vé trinh do chuyén mén, k¥ ning nghé nghiép, k¥ nang giao tiép... d6i voi
tig vi tri. Trén co s¢ d6, nguoi ta 1lam cong tac dé bat bd sung thuyén chuyén hodc
dao tao lai trong ndi bd doanh nghiép. Hodc tién hanh tuyén dung & bén ngoai dé bd
sung nhan su vao cac vi tri theo yéu ciu cta co ciu to chirc dit ra. Hau hét cac ngudn
luc c6 thé mua duoc khi can, ké ca bang sang ché va day chuyén cong nghé méi.
Nhung ngudn nhan lyc thuong dugc phat trién tir bén trong ndi bo theo thoi gian.
Tham tri ca cac trudng hop tuyén dung & bén ngoai ciing can cé thoi gian dé hoa nhap
v6i moi trudng van hod va co cau to chirc ciia doanh nghiép.

Trén thuc té, c6 su khac nhau kha nhiéu vé viée quyét dinh nhan sy gitra cac chién
lugc ddi méi khac nhau.
e Ddi v6i cac chién luge ddi méi c6 tinh chu dong

cao va lién quan téi khoi sy linh vuc kinh doanh

méi (chién luoc tan cong, chién lugc vac dau, chién

luge an hat dau, chién luge tham hiém...), thong

thuong doanh nghiép c¢6 cac du an d6i méi riéng,

do vay co thé s& c6 mot bd phan chuyén trach thuc
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hién cong viéc d6i mai. B¢ phan nay cé nhiém vu
chu yéu 12 hoach dinh va trién khai cac chién lugc
d6i moi. N6 c6 thé chiu sy diéu hanh tryc tiép  bai
mot nha quan 1y cip cao, dong thoi co mdi lién hé véi cac don vi ¢o lién quan dé
hop tac hoan thanh nhiém vu. Nhan sy quan 1y c6 thé 1a cac can bd quan 1y du an
ddi méi, cac can bo nay co thé kiém nhiém hodc chuyén trach. Nhan vién trong dy
&n nay la tt ca nhimg ngudi tham gia vao viéc hoach dinh va trién khai cac du an
ddi méi va xem day nhu nhiém vu chinh cta ho. Mdt s6 nhan vién c6 thé chuyén
trach 100% thoi gian cho cong viéc d61 mai, mot s6 nhan vién khac c6 thé ban thoi
gian hodc tham gia tiy theo chién dich cuy thé.

e Ddi voi cac chién luge ddi méi 6 tinh chi dong thap hon va lién quan dén viée
cai thién hoat dong kinh doanh hién tai (chién lwoc truyén théng, chién luoc bat
chudc, chién lugc cau thang xodn dc...), cic nha quan 1y thudng 14 nhing nguoi
phu trach cac hoat dong chiic nang trong chudi gié tri ciia doanh nghiép, do vay ho
diéu hanh va quan 1y cac hoat dong d6i méi gidng nhu viéc hoan thanh cac nhiém
vu chirc ning khéc. Vi vay, ¢ thé s& c6 it xdo tron vé co cau td chirc va nhan sy
trong doanh nghiép, thuong 1a khong c6 mot bo phan riéng dé diéu hanh trién khai
thuc hién doi méi, hodc néu c6 thi chi 1a kiém nhiém.

Nhan su 1a mot trong nhitng yéu t& quan trong nhét trong qua trinh trién khai chién

luge dbi méi, dac biét 1a cac chién luoc co tinh cha dong cao. Viée khai thac ngudn

nhan lyc ciing nhu sy tin tAm cta nhan vién trong thuc thi chién luge 14 mot trong
nhiing thach thirc 16n nhat ctia nha quan tri d6i méi. Nhan vién phai cam thay c6 dong
luc véi nhimg ké hoach ma ho duoc giao trong trach thyuc hién. Nhan vién phai biét

rang sy thanh cong cia chién lugc d6i méi co ¥ nghia
quan trong. Ngoai ra, nhan vién con phai nhin thiy két
qua ctia viéc thtrc hién chién lugc 1a ¢o gia tri dé ho nd
Iuc lam viéc tich cuc.

Cong tac thyc thi chién lugce hiém khi dién ra sudn sé.

Céc yéu td bén ngoai ¢ thé 1am rdi loan lich trinh

hodc 1am chéch hudng tap trung ciia cap quan ly. Su

tryc tric cong nghé ciing anh huong xau dén tién do. Nhung van dé con nguoi van 1a
nguyén nhan thudng gip nhat. Nhan vién pham sai 1am.Chuyén vién chinh théi viéc
hodc chuyén cong tac. Cac nhom lam viéc trong mot du an doi méi khong giao tiép va
chia sé thong tin voi nhau. Nhéan vién dugc giao nhiing cong viéc ma ho khong thé
dam duong. Céc nha quan ly xa cach véi nhan vién phu trach cac budc hanh dong
quan trong. v.v. Vi vdy, dé trién khai thanh cong chién luoc d6i méi rat can co su
tham gia va hiu thuin cua cic nhan vién chu chdt ciing nhu cia toan bd nguoi lao
dong trong doanh nghiép. Dé tranh tha sy hd trg, doanh nghiép phai xdy dung cac
nhoém 1am viéc tao ra thay doi hiéu qua, c6 thé két hop v6i nhau va cing huéng dén
nhitng muc tiéu xac dinh. Mot nhém d6i méi hiéu qua can phai tap hop duoc nhiing
nguoi phit hop va dam bao nhimng yéu cau nhu:

e Trong nhom c6 du nhitng ngudi dong vai tro chu chét cuia doanh nghiép;

e Nhom cé quan diém va nguyén tic can thiét dé hanh dong;

e Trong nhom c6 mot nguoi c6 kha nang lanh dao nhom;
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e Céc thanh vién trong nhom c6 chuyén mon lién quan dé 1am cong viéc dugc giao
va chi dong dua ra cac quyét dinh sang tao;
e Céc thanh vién trong nhom c6 kha nang tir b quyén loi c4 nhan dé ung ho cho
muc tiéu 16n hon cua doanh nghiép...
Bén canh do, cong tac dao tao va phat trién nguén
nhan luc cling dong vai trd quan trong nhim gia
tang doi ngii chuyén mon va dam bao ngudn nhan
lwe duge bd tri thich hop trong co cu td chirc. Cac
k¥ nang c6 dugc tir dao tao va phat trién 1a chia
khoa dé cac ca nhan tin vao nhitng doanh nghiép
dang thuc hién véi ho. Néu mét doanh nghiép di
theo con duong doi méi tin cong thi ho phai luén 1dm méi minh bang cach tap trung
vao cac cong nghé méi, quy trinh méi va cach thirc méi dé thuc hién cong viéc.
Doanh nghiép s& khong trién khai duoc chién lugc nay néu nhu cac k§ ning cta nhan
vién bi lac hau. Mot chuong trinh dao tao va phat trién k¥ ning thanh cong trong
doanh nghiép s& c6 nhimg dic diém sau:

e Co hoi 10 rang: Mot khi doanh nghiép quyét dinh ddi mdi, cac co hdi ca nhan phai
duoc phat trién dé tdng cuong su sang tao va chia sé tri thire. Dao tao va phat trién
phai 1a qué trinh ning dong ma & d6 nhan vién can phai thich (mg véi sy thay doi.

e Phan quyén truc tiép: Pao tao va phat trién tap trung vao cac cd nhan chiu trach
nhiém v&i cac nd luc cho cac hoat dong d6i mai trong doanh nghiép. Nhitng kinh
nghiém méi s€ tang cuong ky nang cta nhan vién khi ho dugc hoc hoi nhitng khia
canh m&i nham dap tng yéu cau cong viéc. Doanh nghiép phai hd tro cho cac ca
nhan trong vai trd méi bang cach cho ho thoi gian dé phat trién k¥ ning va hudng
dan ho co thé dé dang dam nhan trach nhiém trong cong viéc moi.

e Liang kinh da chiéu: Pao tao va phat trién phai cho phép cic ca nhan thay doi cac
nhin nhén va so sanh chinh ho véi "tiéu chuan tt nhat" va dua ra cac thay doi
nham cai thién nhitng diéu chua duge thuc hién trude day. Thong tin tir cac don vi
bén ngoai doanh nghiép c6 thé gitip ho nhin nhan lai ban than theo cach thirc moi.

Xac dinh cac nguon luc khac

Ngoai ngudn lyc vé tai chinh va con ngudi, dé thuc

hién t6t d6i méi trong doanh nghiép, cac nha quan 1y

can phai xac dinh cac ngudn luc khac c6 lién quan

dén viéc thuc hién d6i méi. Vi dy nhu ning lyc san

xuat, hé thong phan phéi, dich vu khach hang, cong

nghé b6 trg v.v. Nhimg doanh nghiép méi khoi su,

tuy c6 ¥ tuong, cong nghé dot pha va san pham co

nhiéu kha ning chinh phuc thi trudng, nhung thuong

thiéu nhiing nguén luc néu trén dé hién thuc hoa y tudng, cong nghé mdi do. Mot
trong nhiing phuong an ddi v6i cac doanh nghiép trién vong 1a tim kiém dbi tac c6
ngudn lyc va cing hop tac phat trién san pham/dich vu mdi, ciing nhu cing nhau chia
sé loi ich tir d6i méi do.

Tinh huéng dién hinh 1a Pixar, cong ty md duong trong thé gidi hoat hinh vi tinh (véi
cac bo phim nhu A Bug's Life, Toy Story, Finding Nemo), d4 khong thé thanh cong
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néu thiéu sy hop tic véi Walt Disney, ngudi da timg di tién phong trong linh vuc
phim hoat hinh truyén théng va hién co hé thong phan phdi, phat hanh phim rong
khip. Vao nhitng nim 1990, Pixar nhan thirc dugc rat rd rang 1a mic di minh c6 cong
nghé mdi nhung loai tai san tri tu¢ nhu hoat hinh k¥ thuéat s6 rat d& bi sao chép. Béng
thoi, viée tiép can va thuyét phuc cong chiing cho san phim dién anh méi nay can c6
su nhan biét thuong hiéu va hé théng phat hanh tdt. Vi vay, su cO0 mat cia Disney
cing véi cac ngudn lwc bod sung 1a didu kién can thiét dé Pixar co thé nhanh chong
thanh coéng voi chién luoc d6i méi tin cong cua minh.

Doi voi nguon luc nhu trén, nha quan ly can thye hién hai ndi dung co ban la:

e Budc thir nhit 13 xdc dinh nguon lwe. Viée xac
dinh ngudn luc thudong duogc tinh toan ky ludng va
tap hop boi cac nha 1ap ké hoach cho dy 4n dbi
méi, hodc tir cac don vi chirc nang c6 tham gia vao
qué trinh d6i mé&i. Cac tinh toan tong két nay can
thuc hién hai nhiém vu: Tht nhét 13 tap hop cac sb
liéu vé tai san cu thé, thir hai 1a chuyén thanh tién
cac nguodn lyc va tai san can cho doi méi.
Vi du, dé tao ra mot loai san phém moi l1a ca phé chon nhan tao, ngoai céac yéu td
v& tai chinh va nhan luc, du 4n nay con can: Khu vyc thi nghiém tréng ca phé va
nudi chon 3 ha, phong thi nghiém sinh hoa gdm céc loai may moéc thiét bi, phong
ché thir gdm cac loai thiét bi... Sau d6 ngudi ta tap hop tt ca cac yéu cau trén dé
c6 duoc cac s lidu vé tai san va ngudn luc can thiét cho du an.

e Budc thir hai 12 ddm bdo cung cip ngudn lye.

Budc nay cac nha quan 1y can phai tim kiém ngudn

cung cap cac tai san d6 dong thoi tim kiém ngudn

tai chinh dé tai tro cho tai san nay. Muc tiéu la co

dugc tai san can thiét dam bao yéu cau cia dy 4n

v6i chit luong t6t nhat, thoi gian ding nhat va chi

phi dé c6 duoc tai san 1a ding nhét. Trén thuc té,

c6 mot sb tai san 1a quy hiém khong dé tim duoc,

do vay cAc nha quan ly can ¢ cac phwong &n chu

dong dé thay thé. Trong trudng hop mot s tai san chinh yéu ma khong thé co

dugc, ngudi ta ¢ thé s& phai thay d6i muc tiéu va phuong phap doi méi.
Mot chu y nira 1a khi mua thém céc tai san va nguén luc phuc vu cho ddi méi, nd ¢o
thé 1am thay doi céu tric cla tai san, céc ty s giita tai sin ngan han va tai san dai han
trén tong tai san s& thay d6i. Pidu ndy c6 thé dan dén viéc thay ddi cac chi sb hoat
dong va chi sb sinh 1i clia tai san trong viéc tinh toan tai chinh ctia doanh nghiép.
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CAU HOI ON TAP

Muc tiéu la gi? Muc tiéu doi méi 1a gi?

Vi sao muc tiéu d6i mai lai anh huodng dén viéc lya chon chién lugc ddi mai?
C6 nhimg loai myc tiéu d6i méi gi? Néu céc tiéu chi dé phan loai muyc tiéu.
Néu céc yéu cau trongedng tac xay dung muc tiéu chién luoc d6i moi?

Hay phan tich céac can ctr dé lua chon chién lugc ddi méi? Cho vi du minh hoa?

Néu méi quan hé giita chién luoc d6i méi va chién luge kinh doanh?

N o g bk~ o Ddoe

Néu anh huong cua viéc lya chon chién lugc ddi mai khong thich hop téi viéc hoan thanh
cac muc tiéu d6i méi va myc tiéu kinh doanh ctia doanh nghiép?

8. Vi sao phai xac dinh ngudn luc tai chinh cho chién lugc ddi méi? Néu cac diém quan trong
can chu ¥ khi x4c dinh ngudn lyc tai chinh cho doanh nghiép?

9. Ngudn lyc tai chinh cho doanh nghiép c6 thé liy & dau, wu nhuoc diém cua timg phuong an?

10. Néu céc can cu dé xac dinh ngudn nhan luc cho chién luge ddi mdi. Néu cac budce tien hanh
xac dinh ngudn nhan luc cho d61i méi?
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CHUONG 5: TRIEN KHAI CHIEN LUOC POI MOT

5.1.

5.1.1.

Hoach dinh va trién khai chién luoc d6i méi 1a hai giai

doan khac biét ciia qué trinh quan tri chién luge nhung

c6 mdi quan hé chat ché va tuong tac v6i nhau (bang

5.1). Lanh dao doanh nghiép giit vai trd chinh yéu

trong cong tac hoach dinh, mgt nhi€ém vu phuc tap cua

tién trinh dua ra duoc nhimg ké hoach chién lugc doi

moi tao bao dé tin cong ddi thii, 16i kéo khach hang va chinh phuc thi truong bang san
phém/dich vu méi. Tuy nhién, ké hoach chién luogc sé& tré nén vo nghia néu néd khong
duoc chu tam thuc hién. Trién khai chién luoc 1a cac bién phép cu thé chuyén muc
dich thanh hanh d6ng nham tao ra két qua. Viéc trién khai chién lugc doi héi phai co
su tap trung quan 1y lién tuc & tat ca cac cAp. Khac vai viée thiét ké chién lugc ddi moi
vbn dinh hudng theo cong nghé va thi truong, viéc thuc thi chién luoc dinh hudng
theo hoat dong. Kha niang thuc thi xuét sic ké hoach chién luoc 1a hét stc can thiét va
c6 thé dem lai loi ich 16n lao.

Bang 5.1: Su khac biét va mai lién hé giira hoach dinh va trién khai chién lugc

Hoach dinh chién lugc Trién khai chién ludc
e  Phan tich va thiét ké chién lugc e Thuc thi chién lugc
e  Tuduy e Hanh dong
»  Khai phat e Theo sau

e Ocaptrén
e  Dinh hudng theo thi truGng va cong nghé
e Xac lap muc tiéu

e  TU trén xudng
e Dinh hudng theo hoat dong
e Hoan thanh muc tiéu

(Nguon: Harvard Business Essentials, 2005,
Strategy: Create and Implement the Best Strategy for Your Business)

Noi dung chinh cta chuong nay s€ gidi thiéu cac kién thirc co ban vé hoan thién co
cau to chuc dé thuc thi chién lugc d61 mdi, 1anh dao cong tac trién khai d61i mai va
kiém tra, danh gid két qua chién lugc doi méi.

Hoan thién co ciu td chirc cho chién lugc ddi méi

Rao can thu'c thi chién lugc d6i méi

Trude khi gidi thiéu cac ndi dung co ban cia viée trién khai chién luoc ddi méi trong
doanh nghiép, ching ta can quan tdm t&i nhitng kho khin va rao can co ban ¢ anh
huéng t6i viée chip nhan d6i mai trong mot doanh nghiép. Theo Allan Afuah céc loai
kho khan co ban dugc gidi thiéu trong hinh 5.1.

Tir hinh 5.1 chung ta thay c6 hai nhém rio can chinh anh huéng dén viéc chap nhan
va trién khai d6i mai. D6 1a cac rdo can xuat phat tir nguyén nhan kinh té ciia doanh
nghiép va céc rao can xuat phat tir nguyén nhan té chirc trong doanh nghiép. Didu
quan trong 13 cic nha quan 1y can nhan biét cac rao can ndy, danh gid muc do trAm
trong cua ting rao can khong c6 mot nguyén tic chung nao, tuy theo ting doanh
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nghiép, tily theo ting trudng hop cu thé ma cac nha quan 1y can phai tr xac dinh va
tim ra chung bang kha ning va kinh nghiém ctia minh.

Rao can kinh té

e Lo Idng giam doanh thu.
¢ Giam nhiét tinh dau tu DM
e Lo bi m&c can vao d&i méi.

e Chi phi chuyén déi I6n
Nhén biét Trién khai
tiém ning ddi maéi R30 can vé té chirc chién lugc d6i méi
e Kha nang khéng dap (ing. thanh cong
e Cac thé luc chinh tri
e Cam tinh

Cac lap luan lan at.

Hinh 5.1. Cdc khé khan va rao can cua déi mdi doanh nghiép
Nguon: Allan Afuah, Innovation Management...., 2003.
Nhiing rao can néu trén cé thé xuit phat tir cic nguyén nhan khac nhau nhu:

e Tht nhét 1a qua trinh thyc thi chién lugc doi méi
dién ra trong thoi gian dai (chang han nhu trong
chién lugc tham hiém) nén viéc kiém soat thoi gian
la mot thach thirc véi cac nha quan ly.

e Thir hai 14 trong qua trinh trién khai d6i méi cé thé
gip nhiéu tac dong do sy bién doi cia mdi trudng
kinh doanh mang lai ¢6 thé gay kho khan va can try
cho viéc thuc hién.

e Thu ba la tham gia qué trinh thuc hién d6i méi gdbm nhiéu cac nha quan 1y khéc
nhau véi céc trinh do k¥ nang va kha ndng hoan thanh nhiém vu khac nhau, mot
trong sd cac nha quan 1y khong hoan thanh nhiém vu s& anh hudng dén chudi cac
hoat dong khéc.

e Thtr tu 1a cac kho khan phat sinh tir chinh qué trinh thuc hién ma trinh 6 va nang
luc ctia ngudi lao dong khong dap tmg duge dé giai quyét...

Co ciu td chirc cho chién lugc ddi méi

Co ciu to chirc cia mot doanh nghiép 1a hé thong giao quyén va trao ddi thong tin
cung nhitng quy dinh cu thé nham thue hién nhiém vu va ké hoach ctia doanh nghiép.
Co ciu to chirc yéu ciu xac dinh mang ludi lién két con ngudi va ngudn luc tuong tac
v6i nhau dé dat duoc sy d6i mai. Thong thuong, dé cac chién lugc d6i mai o tinh dot
pha co thé thuc hién dugce thi cdu trac té chirc phai ¢6 su cdi mo va mém déo. Trudc
khi doanh nghiép tién hanh trién khai chién luge cac chién luge kinh doanh, cac du an
va chién luoc d6i méi, cac nha quan 1y can thiét phai xem xét va dam bao rang co ciu
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t6 chitc cia doanh nghiép phai thich hop voi chién

lugc va dy an d6i moi. Thong thudng, doanh nghiép

ludn c6 mot co ciu td chie cu thé dé duy tri hoat dong.

Khi cac muyc tiéu mdi dugc xay dung, cac chién luoc

kinh doanh, céc chién luoc ddi méi duge hinh thanh dé

gitp doanh nghiép dat dugc cac muc tidu d6. Co thé co

ciu t6 chirc hién c6 s& khong phu hop va dép tng yéu

cau moi nira. Do vay, dé c6 thé c6 duoc co cau to chic

pht hop vé6i yéu cadu moi, cac nha quan 1y thuong lam
nhu sau:

Budce 1. Xem xét yéu cau muc ti€u, chién lugc kinh doanh, chién lugc d61 méi cia
doanh nghiép, tir d6 xac dinh s6 lugng va cdc nhiém vu cua cac phong ban, cac
don vi chirc nang, phan cong cac trach nhiém va quyén luc cho tirng b phan.

Budce 2. Danh gia sy thich hop cua co cau td chue hién c6 voi yéu cau cua co cau
to chirc mai phuc vu cho chién lugc moi, tim ra cac thi€u sot va cac sai I¢ch can
dicu chinh va bo sung.

Budc 3. Tién hanh diéu chinh, b6 sung va hoan thién co cau t6 churc hién c6 dé cé
duogc co cau to6 chirc madi phu hop yéu cau.

Viéc hoan thién va phat trién co cdu to chirc chi yéu 1a dua vao viéc dam bao hoan

thanh t8t nhiém vu méi do chién luge kinh doanh va chién luge ddi moi yéu cau.
Do vay, véi cac hinh thitc d6i méi khac nhau thi quy mé cua thay doi t6 chuc ciing
khéac nhau.

Déi voi doi moi bi dong, nghia 1a sy d6i méi phu

thudc vao yéu cau cua chién luge kinh doanh va no

duoc tién hanh & mot sb hoat dong chuc nang trong

chudi gia tri ciia doanh nghiép. Vi du, dé dat duogc

muc tiéu ting trudng, cong ty st dung chién luoc

ting trudng tap trung bang phat trién thi truong thi

lGc nay viéc ddi méi s& chu yéu duge thuc hién ¢

bo phan Marketing bang viéc ho tim kiém co hoi dé phat trién vao thi truong méi.
Luc ndy, co cau to chirc can phai thay d6i sao cho doanh nghiép c6 thé co thém cac
bd phan méi dé c6 thé van hanh trén thi truong méi. Nhung néu cong ty sir dung
chién Iuge ting truong bang viéc phat trién san pham dé tao ra san pham méi, doi
méi chii yéu & bo phan nghién ctru va trién khai, do vay doanh nghiép cé thé phai
thay doi t6 chirc & bd phan nghién ciru trién khai hodc phai thém mot phan xuong
san xudt mai vi d6i méi cong nghé yéu cau.

Dbi v6i d6i moi chu dong, nghia 13 du an d6i moi duge hinh thanh do cac co hoi
va ¥ tudng méi tao nén. Sau d6 ap dung vao qua trinh kinh doanh dé tao ra kha
nang canh tranh cho san pham. Trong tinh hudng nay, viéc d6i méi co cu td chirc
chu yéu dwa vao yéu cau ctia qua trinh d6i mdi va yéu ciu cta qua trinh tng dung
d6i méi vao kinh doanh. Sau ddy 1 vi du vé d6i méi co cdu to chice cho phi hop
v6i chién luge kinh doanh va chién luge d6i moi.
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Giam daoc
v v
Phé giam doc Phd giam doc
san xuat kinh doanh
v v \ 4 v v v
R&D Vat tu thiét bj Tai chinh, Nhéan su Marketing Hanh chinh
ké toan
v v v

Phan xuang 1

Phan xudng 2 | Phan xudng 3

Hinh 5.2. S0 dé co céu té chirc Céng ty gé gia dung

Mot cong ty san xuat do go gia dung, san xuat va ti€u thu san pham trong nudc va rat

thanh cong véi so dd co cau to chirec nhur hinh 5.2. So d6 nay cho ta thay, giup viéc

cho giam ddc 1a pho giam ddc san xuét va pho giam dbc kinh doanh. Doanh nghiép

tao ra san pham nhd cac phan xudng 1, phan xuong 2 va phan xuong 3. Pho giam dbc

kinh doanh diéu hanh phong Marketing nghién ctru thi truong trong nudc, xay dung

cac chinh sach Marketing mix dé ti€u thu san pham va canh tranh véi cac doi thu.

Do c6 thanh cong trong kinh doanh & thi truong trong
nude, dong thoi thdy duge co hoi kinh doanh & thi
truong My va thi truong chau Au, cong ty xay dung
cac muc tiéu tang truong va sir dung chién lugc ting
truong bang phat trién san phidm va phat trién thi
truong. Co nghia 1a doanh nghiép va doi mai cai tién
san pham, cai tién cong nghé dé tao ra san pham méi
va xuit khau sang thi trudng M§ va chau Au.

Nhu vdy, ¢ ddy doanh nghiép vira d6i méi thi trudong
vira d6i méi cong nghé va san phém. bé dat dugc muc
tiéu dit ra, doanh nghiép da nhap khau mot day chuyén
cong nghé méi dé tao ra san pham moi, sau do truc

tiép mang san pham sang tiéu thy & thi truong M§ va chau Au loai san phim méi nay.

Trong khi do, viéc san xuat va ti€u thu san pham trong nudc van tién hanh binh

thuong. Bay gio ta thuc hién ba budc co ban dé d61 mdi co cau to chirc nhu sau:

e Budc 1: Xem xét yéu cau vé nhiém vu ma chién luge kinh doanh va déi méi yéu

cau. Trong truong hop cua Cong ty gbd gia dung, do st dung chién lugc ting

truong bang phat trién san pham va phat trién thi truong nén cin mot phan xudng

m&i dé trién khai cong nghé nhap khau va san xuat san pham méi. Va do phat trién
sang thi trudng mai Nén can mot nha quan ly phuy trach thi truong qudc té vi phd
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giam d6c kinh doanh trong nudc vira nhiéu viéc va k¥ niang kinh nghiém kinh

doanh quoc t€ chua c6. Pong thoi cling can phai c6 cac dai di¢n cua cong ty 6 My

va chau Au.

Buwdc 2: Danh gia sy dap ting cua co cau to chuc

hién ¢6 véi chién luge méi. Tir co cdu to chirc
trén hinh 5.4, ta thdy khong dap tmg duogc cac
y8u cdu ctia doi méi san phdm va thi trudng dat

ra vi ba phan xuéng chi san xuét hang tiéu thu
trong nudc, phd gidm déc kinh doanh da nhiéu
viéc va khong c6 kinh nghiém kinh doanh québc
té, phong Marketing chi c6 thé dam nhiém quan
Iy hé thdng phan phéi trong nudc. Nhu vay, két

luan h¢ thong t6 chirc hién c6 khong dap ung yéu cau ciia d6i mdi.

Bude 3: Cai tién hoan thién co cau to chirc. Tir hai budc phén tich trén ta thiy dé

dap ung yéu cau nhiém vu ctia d61 méi can bd sung thém mdt phan xudng maoi dé

trién khai cong nghé mai va san xuat san pham xuat khau, tiép theo can bo sung

mot pho giam ddc kinh doanh qudc té ¢6 k¥ nang kinh nghiém kinh doanh qudc té,

c6 trinh d ngoai ngir tot. Can bd sung thém cac dai dién cia cong ty & My va chau

Au. Nhu vay co cdu to chirc phit hgp cho ddi méi s& nhu hinh 5.3.

Giam doc
Y A4 A4
Pho giam Pho giam ddc Phé giam doc
dbc san xuat kinh doanh kinh doanh qudc
| |

A 4 v v v A 4
R &D Vat tw Tai chinh, Nhan sy | Marketin Hanh Dai Dai dién

thiét bi ké todn g chinh dién thi thi
trudng trudng
i ¢ ¢ ¢ My chau Au

Phan Phan Phan Phan
Xuéng 1 Xugng 2 xudng 3 Xuang 4

Hinh 5.3. So' d6 co céu té chirc Cong ty gé gia dung di déi mdi

Tir so d6 co cdu t6 chire trén hinh 5.3 ta thiy cac 6 c¢6 hinh mau xanh chinh 13 phan b

sung thém vao co cau té chuc cii (cac 6 khong c6 mau). Nhu vay, so sanh co cau to

chtrc gitra hai hinh 5.2 va hinh 5.3 ta ¢6 thé thay co ciu t6 chirc trong hinh 5.3 da duogc

do61 méi va hoan thién dé dap ung yéu cau cua chién lugc kinh doanh va déi moi vé thi

truong va san pham.

Trong truong hop can tién hanh nhitng cai cach chién luoc quan trong do vi thé canh

tranh gidm sut hodc ding trudc co hdi dot pha vé cong ngh¢ thi can céd su cai cach mot

céch cdn ban vé co ciu td chire. Viéc thanh 1ap mdt b phan ddc lap hay mot to cong
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tac ddc nhiém, tach roi khoi co cdu té chuc hién hanh

c6 thé 1a mot giai phap t6t. Mtrc do tu chu cta nhing

t6 cong tac nay thudng rat cao, ho co thé bo qua trinh

tu quyét sach thong thudng, bé qua sirc ép cta co ché

truyén théng dé sang tao va doi méi. Cong ty IBM di

ap dung cach thirc t6 chirc nay khi can dua ra san

pham may tinh ca nhan dé bt kip thi truong cong nghé

vao nhirng nam 1980.

Tuy timg trudng hop cu thé ma cac nha quan 1y c6 thé co cac phuong an khac nhau dé
ddi méi co ciu t6 chirc doanh nghiép. N6 c6 thé thay doi rat nhiéu & truong hop nay,
thay d6i it hodc khong thay d6i ¢ trudng hop khac. Muc tiéu quan trong nhét 13 tao
dung dugc mot co cAu td chure dap ung duoc yéu cau va nhiém vu méi.

Lanh dao thuc thi chién ludgc doi maéi

Lanh dao qua trinh d6i méi va trién khai chién lugc d6i méi 1a mot trong nhitng nhiém
vu kho khin nhat nhung ciing quan trong nhat ddi véi cac nha quan 1y cip cao tai
doanh nghiép cong nghé va doanh nghiép c6 dinh huéng d6i méi manh mé. Cac nha
lanh dao thanh cong 1 nhitng ngudi dan dat doanh nghiép hoan thanh nhig muyc tiéu
chién lugc ddi moi dé ra. Bén canh viéc lya chon va thiét ké chién lugc ddi mai phu
hop, nha linh dao phai c6 nhimng hanh dong dé khuyén khich thyc hién cong viéc can
thiét, d6 1a cac hanh dong bao gém: tao ra moi truong van hoda hd trg doi moi; xay
dung co ché d6i mdi; phan b cac ngudn luc hop 1y.

Tao ra mdi trudng van héa ung hd ddi méi

Vin hoa 13 cac gia tri, truyén théng va phong cach hoat

dong cua mot cong ty. Pay 1a mot pham tru kha mo

hd, kho do luong va mo ta chinh xéc, nhung su ton tai

clia nd c¢6 ¥ nghia quan trong dé tao tiéng nodi chung

cho cong tic quan ly va hanh vi cua nhan vién. Céc

cong ty nhu Apple, Sony, 3M hay Siemen thuong gin

kétchién lwoc pht hop véi cac méi truong van hoa

khuyén khich d6i méi céng nghé cia ho. Vi du, tai

Microsoft cir hai nim mat 1an cong ty s& thay thé hé diéu hanh hién tai bang mot phién
ban mai. Kha ning d6i moi san phim nhanh chéng va 1am d6i thu canh tranh khong
thé bét kip toc do doi méi 1a nhd ¢ van héa nhan manh vao sy thay doi va linh hoat.
Nhan vién Microsoft tin tudng vao van hoa nay va hanh dong phu hgp véi van hoa do
bang cach tich cuc tham gia vao cac hoat ddng d6i méi ciia doanh nghiép.

Thudng mat kha nhiéu thoi gian dé phat trién nén tang van hoa ctia mot doanh nghiép
va cling rat kho dé thay d6i. Tuy nhién, nhitng ngudi linh dao doanh nghiép c6 thé
khuyén khich viéc chip nhan sy thay doi van hoa thong qua hanh vi ctia chinh ho.
Ching han, néu theo dudi chién lugc d6i méi truyén thong, tap trung vao viéc d6i méi
quy trinh va giam chi phi san xuat thi trudc tién ngudi lanh dao phai 1am guwong thong
qua viéc cat giam chi phi di chuyén va giai tri cia minh trude khi yéu cau nhan vién
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cling lam nhu vay. Xay dung moi truong vin héa hd

trg d6i m6i 1a mot hanh trinh dai voi nhiéu cot moc,

doanh nghiép nén td chitrc cac su kién lon dé ky niém

khi dat duoc mot mde thay doi quan trong, qua do

nhim khen ngoi nhitng thanh tyu dat duoc & mdi cot

mbc d6 va ghi nhan tién trinh cling nhu tiép thém sinh

luc cho su cam két doi méi.

Vi du, tai hing 3M, van héa hd tro d6i méi tai cong ty

dugc thé hién cu thé nhu sau:

e Nhan vién bo phan R&D dugc phép danh 15% quy thoi gian lam viée mdi tudn
ctia minh dé theo dudi bat ky ¥ twdng nao c6 tiém ning thuong mai, ma khéng c6
bét ky truy van nao vé viéc s thoi gian d6 duoc st dung ra sao, ciing nhu thoi
gian dy an kéo dai bao lau

e Vin hoéa tai 3M duoc xdy dung nham khuyén khich d6i méi thong qua hé thong
phuc loi cling nhu nhitng phan thudng ximg dang dua trén két qua doi méi.

e Pong thoi, vian héad diy ciing nhu sin sang chap nhan thit bai. Nhan vién s&
khong bi sa thai vi nhimg ¥ tuong khong thanh cong. Diéu nay c¢6 ¥ nghia quan
trong néu doanh nghiép mong muén tt ca nhan vién dua ra y tuong méi.

Muc dich cta cac chién luge doi méi 1a sang tao
va van dung hidu qua san pham va quy trinh
moi. Bé lam dugc didu nay, doanh nghiép phai
¢6 van hoa khuyén khich chia sé tri thirc trong
doanh nghiép. Doanh nghiép nén tao ra cac dién
dan va kich 1 nhan vién tham gia dé xdy dung
su nhét tri va cam két cho hoat dong d6i mé&i. Nhiéu d6i mai nho va lién tuc cho phép
doanh nghi¢p duy tri va cai thién vi thé canh tranh. Viéc chia sé tri thuc gitra cac bo
phan va gitra cic du 4n d6i méi s& din dén nhitng thay d6i va cai tién nho dién ra
thuong xuyén hon, dé sau ciing c6 thé c6 mot tac dong 16n d6i voi doanh nghiép. Vi
du, cong ty Xerox da thanh lap nhém Xerox Transition Alliance gdm 50 chuyén gia
cong nghé thong tin dé dam bao c6 sy chia sé thong tin khi doanh nghiép chuyén doi
co s& ha tang thong tin theo co s¢ ha ting cong nghé theo tiéu chuan méi. Toc do va
khdi lwong thong tin lan toa trong doanh nghiép c6 anh hudng 16n ddi véi cong tac
thyc thi chién lugc d6i méi va té do chap nhan d6i méi trong doanh nghiép.

Giao tiép 1a cong cu quan trong ctia ngudi lanh dao va cac cip quan 1y trong qué trinh

phat trién vin héa hd tro d6i méi néi riéng va trién khai chién luge d6i méi néi chung.

Qué trinh giao tiép can truyén dat dé tat ca thanh vién trong doanh nghiép biét: ban

chat cuia chién lugc d6i méi va nhitng két qua mong mudn, giai thich 1y do tai sao

chién Iuge d6 lai quan trong va mdi ngudi s& dong vai tro gi trong viéc trién khai
chién lugc.

Giao tiép lién tuc, c6i mo, nhat quan va co tinh da chiéu 1a phuong thire rat hiéu qua

dé thiic day nhan vién vuot qua chdng dbi, chuan bi tinh than cho nhan vién vé cac

khoan thudng phat, va hd tro nhan vién trong qua trinh chién luge. Thiéu su tan tim
va lam viéc tich cyc ctia nhan vién, cac chién luge d6i méi khé co thé thanh cong.
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Xay dung co ché ho trg doi méi

Nhiém vu tht hai cia nguoi lanh dao 1a tién hanh xay

dung cac hé thong hd tro d6i mdi. Cac hé théng nay

bao gébm quy trinh hoat dong tac dong dén cong viée

hang ngay cua doanh nghi€p vdi cac chuong trinh dac

biét dé khuyén khich cac quy trinh d6 van hanh hiéu

qua. Chung bao gém cac chuong trinh thi diém, huin

luyén va co ché khen thuong. Ching 1a mot hé thong

céc co ché va bd phan khac nhau nhung phu thuéc vao

nhau va cung nhau hd tro, ung ho cho muyc tiéu chién luoc chung cia doanh nghiép.
M&i doanh nghiép s& xac dinh cho minh co ché hd trg d6i méi khac nhau cho phu hop
v6i loai hinh chién lugce lua chon, véi moi truong van hoa va nguén luc cua riéng
minh.

Céac chuong trinh thi diém tao co hdi cho moi ngudi thir thach véi viée thuc hién va
gidi quyét cac van dé nan giai cuia chién lugc d6i méi & quy mé nho, it mao hiém hon
va d& quan 1y hon. Pay 1 nhitng noi thir nghiém va khic phuc 16i néu c¢6 vé viéc cai to
truée khi 4p dung rong rii. Cac chuong trinh huén luyén va dao tao ciing co gid tri
tuong duong. Pay 1a mot cong cu giup dam bao k¥ ning va tiéu chuan can thiét dé
tién hanh thuc thi chién luge d6i méi mot cach nhat quan va déng déu.

Co ché khen thuong déng vai tro hd tro dac luc. Su

dam bao tot nhét cho viéc trién khai chién luge thanh

cong chinh 1a co ché khen thudng phu hop giita quyén

loi ciia nhan vién va thanh cong cua chién lugc. Dé dat

duoc diéu d6, moi phong ban va moi nhan vién can co

muc tiéu thyc hién vira sitc voi nhiing phan thudng

dugc néu rd rang néu dat duoc muc tiéu. Phan thuong

d6 can tuong xtmg dé thu hit mong mudn nd luc cia

nhan vién. Nguoc lai, néu nhan vién khong c6 dong co thuc su dé thuc hién chién
lwge d6i méi, ho s& khong tan tdm va chién luoc co thé thit bai.

Vi du cua hing hang khong Southwest Airlines 1d mot minh hoa dién hinh vé kha
nang thanh cong ctia chién luoc khi xay dung duoc co ché hop 1y va hiéu qua dé trién
khai chién luoc (hinh 5.4). Chién luge ctia SA 1a canh tranh trén co s& chi phi thép va
phuc vu thuong xuyén. Dé c6 thé giit dwoc mirc gia vé thip hon han so véi cac ddi thi
cung dudng bay, quy trinh tac nghiép cua SA duoc hd trg boi tan sudt st dung may
bay cao (11h mdi nganh cho mdi may bay, so vdi mtrc

binh quan cua nganh la 8h), han ché su dung céc dai ly

du lich, may bay tiéu chuin hoa (chi str dung mét loai

Boeing 737 dé giam chi phi huin luyén va bao dudng),

phi hanh doan lam viéc nang suét cao. Cach hoat dong

khac cta SA ciing duoc thiét ké theo co ché lién hoan

va bd sung cho nhau dé tao ra gia tri kinh té thuc su.

Dic biét 1 co ché lwong thuong gin véi viéc nhan vién sé hiru ¢d phan cua hing da
1am gin bo chit ché quyén loi cia mdi ¢4 nhan vao quyén loi chung cta hing, va vao
su thanh bai cua chién lugc. Thiéu bat ky hoat dong nao trong sb nay, chién lugc d6i
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Ludng
nhan vién
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moi truyén thong theo chi phi thap ctia SA s& bi huy hoai. Tuy sb luong cac hang hang
khong gia ré ngdy cang déng dao va ciing canh tranh v6i SA vé gia vé cling nhu lich
khéi hanh, nhung phan 16n ho déu that bai do thiéu cac co ché hd trg thich hop. Con
SA thi tr mot don vi nho nhoi thanh 1ap nam 1971 thi dén ndm 2011 d3 tré thanh hang
hang khong 16n nhét thé gidi néu xét theo s6 lwong hanh khach chuyén ché.

Dich vu
hanh
khach
gidi han

Khong két
nGi vai
hang
khac

Khong
phan
cho ngoi

Khoi hanh BGc dd May bay L3 trinh
lién tuc, hanh ly tiéu ch,uan ngin
dang gig trong hod (1h bay)
15 phut

Nhan vién
nang suat
cao

Gia vé
rat thap
cao

Tan suat

Hgp dong Nhan vién td _ Sout‘hwest:A
lao ddng sd hitu = ‘i)"g héng hang khong
linh hoat c6 phan Uy e c6 gia vé thap &

cao

gia tri cao

Hinh 5.4. S0 dé co ché hoat déng nham trién khai
chién lugc déi mdi quy trinh cung ng dich vu tai Southwest Airlines
(Nguon: Harvard Business Essentials, 2005,
Strategy: Create and Implement the Best Strategy for Your Business)

Phan bd cac ngudn luc phu hgp véi muc tiéu ddi méi

Cac nguén luc 1a rat quan trong cho tién trinh d6i moi. Dé trién khai mot chién luge
d6i mai thanh cong doi hoi phai co du tién, nhan su va cac ngudn luc khac cho phép
thuc hién viéc nghién ctru, tht nghiém va sua sai. Béi vi, ddi méi 1a su thay ddi hién
trangcho du d6 12 d6i méi tuan tu hay dot pha. Viéc phan bd ngudn luc can tinh tdi ca
cac muc do rui ro khac nhau cua cac loai hinh chién lugc déi méi va chép nhan co
nhitng ngudn luc bi ling phi trong qua trinh thir nghiém cua d6i moi. Cach thic sir
dung va phan bo ngudn lyc s& xac dinh cac kiéu hanh dong d6i mdi ma doanh nghiép
c6 kha nang thyc hién theo muc tiéu da dé ra.

Céc nguon luc cho chién luge @61 mdéi thuong bao gom: con nguoi, tai chinh, cong
nghé, cac doi tac chién lugce, thoi gian, dao tao, khong gian van phong, ho tro tir cac
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phong ban. Cac nha quan 1y thuong pham sai 1am 1 danh gia thdp nhu cau ngudn lyc.
Nhimg ngudi khong thé xac dinh duoc cac nhu cau thyc té hodc ddt chay giai doan
phai chiu rui ro do ¢ qua it ngudn lyc can thiét dé thyc hién chién lugc d6i méi thanh
cong. Vi du, hing 3M dd danh ngan sach cho hoat dong nghién ciru va phat trién
chiém khoang 6-7% doanh thu, ddy 1a khoan tién dau tu 16n cho chién lugc ddi méi
trong hién tai ciing nhu tuong lai. Két qua 1a 3M tro thanh mot cong ty c6 ty trong
doanh thu tir san phdm d6i méi 16n nhat trong nganh. Trong khi d6, tai Xerox cic nha
khoa hoc va k¥ su tai ba dd dwa mot san phim may tinh hét sirc dot pha: thiét bi két
ndi mang ethernet, diéu khién béng chudt va hé diéu hanh d& st dung. Thé nhung, ban
didu hanh Xerox khong tiép thu d6i méi nay va khong tiép tuc dau tu dé thuong mai
héasan pham vi mét trong nhitng 1y do 13 n6 khong thé thu hoi von trong khoang thoi
gian quy dinh cta cong ty.

béi véi nguén lyc nhan sy, nguoi lanh dao can biét

cach bd nhiém hiéu qua. Nguoi 1anh dao phai ¢ quyét

dinh dung dén lién quan dén viéc bd nhiém cai giva bd

nhiém ai, dac biét 1a viéc lya chon cac nha quan 1y bo

phan R&D hay ngudi phu trach mot dy an doi méi.

bay 1a nguoi s€ chiu trach nhiém phu trach lyc lugong

nghién ciru va phat trién trong subt tién trinh hoach

dinh va thuc thi chién luoc d6i moi. Pay 1 nguoi sé st

dung va khai thac cac ngudn luc dé dam bao cho muc

tiéu chién luoc c6 duge két qua mong mudn. Pay 12 ngudi gan giii v6i nhitng quyét
dinh va tac nghiép cho san phém/dich vu tuong lai cia doanh nghi€p. Nhung mau
ngudi nao 1a pht hop nhat cho vi tri ddy thach thic va cling day trién vong nhu vay?

Nhin chung, ldnh dao doanh nghiép nén tim nhitng ngudi ¢ su can bang giita nén
tang k¥ thuat t6t v6i kha ning thau hiéu cac méi quan tdm 16n ciia doanh nghiép. Pic
biét, nha quan ly R&D tiém ning nén c6 cam nhat tét vé thién huéng cong nghé quan
trong ddi voi cong ty va co kinh nghiém thuc té trong viéc tiép xuc véi khach hang.
Khong phai ai ciing ¢6 dugc ca 2 nhém pham chat noi trén. Cu thé, cac nha quan 1y d6
thuong c6 mat sb dic diém nhu:

e Thoai mai véi su thay doi;
e Xem xét nhitng nhu cau chua duoc dap uing khi c¢6 co hoi;
e Chon cac du an dugc quan tam cao;

e Chap nhan tam nhin 1au dai va can nhéc rat lui khi c6 tré ngai trén bude duong
thanh cong;

e Ludn co su chuan bj mang tinh chuyén nghiép;

e Hiéu dugc van dé chinh tri trong to6 chirc va biét dugc noi ho c6 thé nhan dugce hd
tro khi can thiét;

e (o kinh nghiém vé quan 1y ing dung.
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Theo Garry D. Smith va cac cong su, dé co thé giam
thiéu cac rui ro va dat duoc thanh cong trong qua trinh
trién khai chién luge d6i moi khi tién hanh 13nh dao
thue thi chién luge ddi méi can tién hanh theo cac
budc co ban sau:

e Thu nhét, ra soét lai toan bd cac muc tiéu d6i moi,
cac chién luoc ddi méi, cac diéu kién va ngué)n Iuc
phuc vu cho ddi méi va thue tai méi truong kinh doanh xem c6 ding véi ké hoach
dit ra hay khong. Diéu nay s& gitp cho cac nha quan Iy mot 1an nita ndm duogc cac
muc tiéu va phuong phap dat dugc muc ti€u do, danh gia dugc tinh kha thi cua
muc tiéu va chién luge trong moi truong trién khai chién luoc, phat hién ra cac sai
1éch giira ké hoach va thuc tién trién khai.

e Thu hai, diéu chinh bd sung va dam bao cung cap ngudn lyc. Néu cb céc sai léch
gitra ké hoach va thuc tién trién khai, céc sai léch nay co thé do 13i cua cac nha lap
ké hoach hoic do sy bién dong ctia méi truong lam cho thuc té khac vai ké hoach
dit ra. Khi c6 cac sai léch, cac nha quan ly can
tinh toan céc sai léch nay roi bo sung thém ngudn
lyc khi can thiét. Sau d6 tim kiém cic ngudn
cung cip ngudn luc bd sung nay cho viée trién
khai chién lugc. Tiép theo sau d6 1a hoan thién va
diéu chinh t6 chic hay nhan lyc khi can thiét,
diéu nay c6 thé phai thuc hién khi cac diéu kién
va chién luoc trong ké hoach sai léch véi thuc
tién trién khai.

e Thi ba, tryc tiép lanh dao thyc hién. Pay 1 qua trinh ma cic nha quéan 1y tryc tiép
yeu cau nguoi lao dong thuc hién cac hoat dong theo ké hoach dé dat dugc cac
muc tiéu d6i méi di dinh trudc. N6 doi hoi nhiéu ky ning va ning luc cta ngudi
lanh dao, dic biét 1a k¥ niang giao tiép. Cac hoat dong ma nha quan 1y nén thuc
hién khi tién hanh cong tac lanh dao 1a:

o Raménh I¢énh, giao nhi€ém vy, phan cong cong viéc.
o Hudng dan khi can thiét dic biét voi cac nhiém
vu mdi va phuec tap.
o Don dde giam sat qud trinh thyc hién nhiém vu.
o Dong vién khuyén khich khi can thiét.
o Tong két, khen thuong va ky luat sau mdi mdc
thoi gian cua cong viée

Pé thuc hién tdt tat ca hoat dong trén, nha quan 1y phai

¢6 duoc ca quyén luc cimg va quyén luc mém. Quyén luc cing 1a do doanh nghiép

trao cho theo vi tri cong tac, diéu nay dugc quy dinh cu thé cho timg nha quan 1y. Vi

du giam ddc du an dd6i méi c6 quyén tuyén chon va sa thai tit ca cac nha quan 1y va

nguoi lao dong thudc duy an, co quyén dé bat, tang luong, phan cong giao nhiém vu tir
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pho giam dbc du an tro xudng... Quyén luc nay cho phép nha quan 1y c6 thé didu
hanh hoat dong ctia don vi minh theo m¢nh 1€nh hanh chinh ma cép dudi bat budc
phai tuan theo.

Quyén luc mém 1a do ban than nha quan ly tu tao nén, d6 la niém tin, sy kinh trong va
né phuc vé tinh do, su yéu mén vé phong cach va 16i sdng... cua nguoi lao dong va
cap dué6i gianh cho nha quan 1. Quyén luc ndy sé& gitip cho cip dudi tu nguyén thyuc
hién cac nhiém vu dugc giao mot cach tdt nhat c6 thé. Do vay khi ¢6 duoc ca quyén
luc cing va quyén luc mém, nguoi lanh dao diéu hanh sé& c6 duoc su tan tim, tan luc
dé dong gop hét tri tué va strc luc trong nd lyc dé hoan thanh nhiém vu mot cach tbt
nhat cta cap dudi. o6 chinh 1 nghé thuét diéu hanh va 1a chia khoa cta su thanh cong
trong viéc trién khai chién lugc noi chung va trién khai chién lugc ddi méi noi riéng.

Kiém tra va danh gia hiéu qua chién lugc d6i mdéi

Khong phai moi ké hoach chién lugc déu thanh cong.

Sau moét thoi gian trién khai ké hoach chién lugc dbi

moi xac dinh, co thé ca cip quan 1y 14n nhan vién s&

nhan ra réng su viéc khong dién ra nhu du tinh. Cac

muc tiéu bi bo 15.Cac két qua tai chinh tham chi khong

khép véi du bdo... Nguyén nhan c6 thé 1a do ké hoach

chién lugc khong phu hop hodc chuan bi kém, nhung ciing c6 nhiéu kha ning 1a viéc
thuc thi chién luoc da khong di dung hudng. Nhiing sai sot d6 c6 thé khac phuc va
diéu chinh dugc kip thoi néu doanh nghiép lam tot cong tac kiém tra va danh gia hiéu
qua chién lugc d6i méi. Néu chién luoc d6i méi thanh cong, thi két qua cua cong tac
kiém tra danh gia s& 1a cin ct xac ddng dé dua ra cac muc khen thuong xtng déng
cho céc tap thé va ca nhan di c6 nhiéu nd luc trong qua trinh hoach dinh va thyc thi
chién lugc d6i méi.

Thuc chét ciia qua trinh kiém tra danh gia 1a viéc do luong, tinh toan, phan tich va dwa
ra két luan vé thuc tién trién khai chién lugc cac ké hoach va muc tiéu déi méi dang
dién ra nhu thé nao, c6 ding nhu ké hoach da vach ra hay khong. Kiém tra nham dam
bao chic chin rang viéc trién khai chién luoc dang dién ra dang nhu ké hoach. Trong
muc nay, hai van dé co ban sé& duogc dé cap dén do 1a: Muc dich co ban cua kiém tra
danh gia va cac ndi dung chinh cta kiém tra danh gia 1a gi?

Muc dich ctia kiém tra danh gia

Viée xay dung cac muyc ti€u kiém tra cy thé phu thudc vao mdt so6 yéu to co ban nhu:

e Thir nhit, theo yéu cau ctia nhiém vu va muc tiéu ca chién lugc kinh doanh va
chién lugc d61 mai.

e Thir hai, tiy theo cap quan 1y khi trién khai chién lugc kiém tra, ta thiy rd muc
tiéu kiém tra & cip cong ty s& khac muc tiéu kiém tra & cap don vi kinh doanh va
khac véi muc tiéu kiém tra & don vi chirc ning.

e Thi ba, tiy theo hinh thtrc kiém tra ma céc nha quan Iy Iya chon cho doanh
nghiép minh.
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Trong thuc tién kinh doanh va trién khai chién luoc va chién luge d6i méi, nguoi ta st
dung nhiéu hinh thirc ki€m tra khac nhau.

e Kiém tra cac yéu t6 dau vao: Viéc kiém tra tap
trung vao cac yéu to ddu vao cta qua trinh san xuét
kinh doanh va d6i méi. Cac nha quan 1y thuong tap
trung tim ra nhiing sai léch ngay tir nhitng yéu td
dau vao, phat hién sai léch va diéu chinh dé giam
thiéu cac sai hong & cac phin sau cia qua trinh
trién khai chién luoc. Ngoai ra, chung ta con c6 thé
sir dung cac hinh thirc kiém tra két hop, ciing mot
lac sir dung céac hinh thuc kiém tra.

e Kiém tra qua trinh thuwc hién:Viéc kiém tra duoc tap trung vao qua trinh thuc
hién, cong viéc do dac va xac dinh cic sai s6 trong sudt qua trinh. Do vay, khi
phat hién céc sai s6 nguoi ta c6 thé diéu chinh ngay dé cudi cing nhiém vy sé
dugc hoan thanh dung nhu ké hoach dinh ra. Uu
diém cua hinh thirc nay 1a cac sai sd co thé dugc
diéu chinh kip thoi, do vdy doanh nghiép c6 thé
hoan thanh dugc nghiém vy ding nhu ké hoach
dat ra, nhuge diém 1a qua trinh kiém tra la phtrc
tap, chi phi cho kiém tra cao.

e Kiém tra két qua dau ra: Viéc kiém tra danh gia 1a tap trung vao két qua cudi
cung cua cong viéc. Qua kiém tra, cic nha quan 1y danh gid dugc nhiém vu da
dugc hoan thanh nhu thé nao, c¢6 dap tmg duoc yéu cau nhiém vu khong? Ngoai ra
con ¢o thé tim ra duwoc nguyén nhan vi sao hoan thanh va vi sao khéng hoan thanh,
qua d6 co thé tim ra dugc phuong an khic phuc cac sai hong. Nhuoc diém cua
hinh thtrc nay 1a n6 chi cho biét duogc két qué thuc hién thé nao, co dat hay khong
dat ma khong con co hoi dé sita chita nira, néu c6 thé chi dé sita chita cho céc lan
tiép theo.

Cho du 1a kiém tra & cap quan ly nao va sir dung hinh thtrc kiém tra nao thi tat ca cac
kiém tra déu c6 gang dat dugc cac muc dich co ban nhu sau:

e Muyc dich co ban dau tién cia kiém tra danh gia 1a
biét duoc thuc trang cia qué trinh trién khai chién
luge ddi méi dang dién ra nhu thé nao? Pé lam
dugc diéu nay, tily theo phuwong phap kiém tra, cac
nha quan ly s€ do dac cac hanh dong, céac két qua,
hi€u qua cua cac cong viéc cu thé cua cac d6i tugng
duogc kiém tra danh gia tai mot thoi diém cu thé nao
do6 roi ghi chép tong két lai cac hoat dong va cac
két qua thuc té nay. Vi dy, nhu kiém tra viéc trién khai chién luge nhiém vu A cua
phong R&D trong hinh 5.5. theo muc tiéu d6i méi day la nhiém vu danh gia nhiing
nhuoc diém cua san phém hién tai, xac dinh nhu cau mdi cua thi truong, néu y
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trong vé san méi (hoan thanh cudi thang mot), thiét ké so bd cho loai san pham
méi (hoan thanh giita thang hai). Nhu vay néu day 1a hinh thic kiém tra két qua thi
cudi thang mot, cac nha quan 1y s€ kiém tra xem nhém thyc hién nhiém vu A da
lam duogc gi rdi ghi chép lai, d&én giita thang hai lai dén kiém tra xem ho dé lam
duogc gi nita rdi, ghi chép lai.

e Muyc dich co ban thir hai ciia kiém tra danh gia la
phat hién ra cac sai l1éch. Tu vi¢c do dac danh gia
thuc té viéc thuc hién, cac nha quan ly mang so voi
tiéu chuan, hodc yéu cAu cta nhiém vu phai hoan
thanh. Qua viéc so sanh do, ta sé théy duoc viée
trién khai c6 dat duoc yéu cau khong, néu khong
dat thi nguoi ta s€ tinh toan roi tim ra cac sai léch
cu thé 1a gi? Tuy theo ddi twong, nhiém vu kiém
tra, cac sai 1éch co thé 1a thoi gian, co thé 1a doanh
s6, chi phi...

e Muc dich co ban thir ba cua kiém tra danh gia la diéu chinh céc sai léch dé dam
bao viée thuc hién dat dugc cac muc tiéu, yéu cau nhu ké hoach da vach ra. Cong
viéc bat dau bang xac dinh cac nguyén nhan giy sai 1éch tir cac sai léch da xac
dinh duoc. Sau d6 xay dung cac phuong an va chuong trinh diéu chinh.

5.3.2. N&i dung co ban cia kiém tra danh gia qua trinh doi méi
Dé co thé dat dugc cac muc dich cia kiém tra, nguoi ta d3 xay dung nhiéu mé hinh
qua trinh kiém tra khac nhau. Trong tai lidu ndy s& gidi thiéu mé hinh qua trinh kiém
tra co ban cua James A. F. Stoner, R. Edwars Freeman va Daniel R. Gilbert, JR.

. Khong tét
So sanh

Xay dung tiéu két qua

Chugn Vé thuJC té

phudng phap va tiéu
kiém tra chusn

KHONG TAC BbONG

Hinh 5.5. Cdc budc co ban cua qué trinh kiém tra dinh gid

Ngué‘n: James A, F. Stoner, R.Edward Freeman, Danienl R. Gilbert, JR. (Management, 1995)
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Tir hinh 5.5, ta thay:

e Budc mdt cua qua trinh kiém tra gom hai ndi dung

co ban 1a x4y dung tiéu chuan va lya chon phuong

phap kiém tra.

Viéc dau tién ddi voi nha quan 1y 1a can c6 duge

cac bd tiéu chuin dé danh gia. Thuc chit tiéu

chuan kiém tra la cac yéu ciu, cac két qua va sd

lidu cu thé duoc lya chon tir cAc muc tiéu, yéu cAu cta nhiém vu phai hoan thanh
trong bang hoach dinh chién luoc hodc chién lwgc d6i méi. Ching duge lwa chon
va duoc phé chuan boi nhitng ngudi ¢6 thim quyén va duoc sir dung 1am mau dé
so sanh v6i két qua thuc té.

Céc tiéu chuin c6 thé rat khac nhau, tuy theo muc ti€u ma trién khai chién luoc
phai hoan thanh. Tiéu chuin c6 thé 1a cic con sb veé tai chinh nhu doanh thu, loi
nhuén, san lugng, toc do ting truong. Co6 thé 1a s6 do vé thoi gian nhu ngay thang
nam hoan thanh, cac mdc dé dat muc tiéu. Co thé 1a tiéu chuan chat luong nhu cac
chi sb k¥ thuat cua san pham. Ngoai ra con c6 thé c6 cac tiéu chuan dinh tinh nhu
uy tin thuong hi€u, kha ndng hoan thanh nhiém vu cua nha quéan 1y hodc thai do
phuc vu khach hang cua nhan vién.

Tiép theo 13 can x4c dinh phuong phap kiém tra danh gia. Phuong phéap kiém tra s&
quyét dinh do chinh xac cta qua trinh kiém tra ciing nhu chi phi cho kiém tra. Cac
nha quan 1y tiy theo yéu cau ctia kiém tra ma luc chon phuong phap va hinh thirc
kiém tra cho phu hop.

Budc hai 1a do két qua da duoc thuc hién, dy 1a cong viée rat quan trong vi né doi
hoi d6 chinh xé4c cao. Néu viéc do ma khong chinh xéc thi toan b qua trinh kiém
tra xem nhu khong co két quad, nguogc lai cac sb lidu khong chinh xac sé dan dén
cac quyét dinh khong chinh xac, diéu nay c6 thé lam that bai mot chién luoc kinh
doanh hay chién lugc d6i méi. Céc sai 1éch trong qué trinh do thyc té ¢ thé co tir
cac nguyén nhin co ban sau: Trinh d§ va k§ nang cua nguoi thuc hién phép do
khong dap ung yéu cau, trang thiét bi va cong cu

phuc vu do thiéu chinh x4c va khong ding loai, anh

hudng ciia dong co va dao dirc nghé nghiép khong

t6t, cac sai s6 ngau nhién do tdm 1y hodc tac dong

bén ngoai gay ra. Do viy, yéu cau clia budc nay la

dbi v6i nguoi do 1a trung thuc, chinh xac va gui sd

lidu vé noi xtr Iy cang nhanh cang tdt.

Budc thir ba 1a so sanh. Dua trén cac két qua di do dugc, cac nha quéan 1y s& mang
so sanh v&i cac tiéu chudn da duoc chon & bude mot. Yéu ciu cua so sanh 1a phai
dung tiéu chuan, ding ddi twong, chinh xac va trung thyc. Day ciing 1a ndi dung dé
trong qua trinh kiém tra.

Budc thir t 12 xir Iy két qua. Néu sau khi so sanh két qua thyc hién véi tiéu chuan
ma tbt, thi nha quan |y khdng tac dong gi ma tiép tuc dé cong viéc tién hanh nhu
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binh thudng, Néu két qua khong t6t nghia 1a thuc té trién khai khong dép tng yéu
cau ciia tidu chuan. Liic ndy can thiét phai tién hanh sira chita diéu chinh sai léch.
Viéc diéu chinh duoc bit dau béng viéc xac dinh ra cac sai 1éch, sau do tim ra cac
nguyén nhan cia sai léch, tim giai phap khic phuc, xay dung cac chuong tinh diéu
chinh va tién hanh diéu chinh. Sau khi diéu chinh lai mang so sanh véi tiéu chuén,
néu dat thi dirng lai, néu khong dat lai diéu chinh tiép. Trong truong hop khong thé
diéu chinh dé dat tiéu chuan, thi can thiét phai xem lai tiéu chun va phuong phap
danh gia (phan hoi).
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CAU HOI ON TAP

1.

Trién khai chién lugc 1a gi? Néu rd sy khac biét va moi lién hé gitra hoach dinh chién lugc
va trién khai chién luoc

Phan tich céac rao can va nhiing kho khan ma cong tac trién khai chién lugc thuong gap
phai?

Vi sao phai hoan thién co cau t6 chure trudc khi trién khai chién luge, néu co s¢ dé hoan thién
co cau to chuc?

Neéu cac ndi dung co ban can thiét phai thuc hién dé hoan thién co cau t6 chuc?

Cho biét vai tro cua lanh dao thyc thi chién lugc d61 méi? Néu cac ndi dung co ban nguoi
lanh dao can thuc hién?

Thé nao 1a moi truong vin héa hod tro d6i méi? Ngudi 1anh dao can 1am gi dé tao dung va
phat trién moi trudong van hdéa phu hop véi chien luge doi méi da chon?

Co che¢ ho trg d61 mdi bao gom nhitng yeu to nao? Chung cé vai trod va tam quan trong nhu
thé nao trong qua trinh trién khai chién lugc d6i méi? Cho vi du minh hoa.

Lay mdt vi du thyc tién vé 1anh dao di€u hanh, danh gid nhan xét cac ndi dung thuc hién, dua
ra cac uu nhugc diém va bai hoc tir tinh hudéng do?

Néu y nghia va ndi dung chinh cua viéc ra soat, muc ti€u, chién lugce, dicu kién moi trudng
khi trién khai chién lugc doi méi?

10. Néu y nghia, ndi dung chinh cua viéc lanh dao thyc hién trién khai d6i méi?

11. Kiém tra danh gia 1a gi, néu y nghia cua kiém tra danh gia trong viéc trién khai chién luoc?



