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Loi gidi thiéu

Trd lai thap nién 1920, mét nha nghién cyu tré cia 3M tén
la Dick Drew da dén tham mot xuéng sua khung xe 6 t0 ¢ St.
Paul, Minnesota. 3M liic bay gio san xuat va kinh doanh giay
nham, con Drew dén xudng nay dé thi nghiém mé hang mdi.
Khi anh budc vao, cac cong nhan dang dung vay quanh maot
chiéc 0 to va nguyén rua mot vét son mau xanh. Thi ra chiéc xe
da bi son hong mot ché. Vao ldc do, dé son nhitng chiéc xe nang
dén hai tan, cac cong nhan chi c6 thé son moi lan mot mau. Khi
chuyén sang mau khéc thi phdn mai son sé dugc che chan bang
gidy phu va dugc dinh vi bang mét dai bang keo. Su ¢ thuong
xay ra khi go bo 16p bang keo vi chat dinh trong bang keo sé
lam mot phan 16p son méi bi 16t ra va phai mat nhiéu tiéng dong
hé mgi khac phuc xong.

Hin nhién Drew c6 thé néi: “That t&” va chuyén sang cong
viéc cua anh la thd nghiém mé gidy nham mdi. Nhung anh lai
quan sat su ¢4 cia khach hang va nhan ra nhu céu vé mot loai
bang keo it két dinh hon dé giw gidy phu ding ¢hé nhung khi 1ot
bo van khong kéo 16p son di theo. La mot nha san xudt gidy nham,
cong ty anh c¢6 mot so bi quyét vé keo dinh, nhung liéu co thé lam
ra mot loai keo ¢o tac dung dan giay theo cach anh da hinh dung
hay khong? Liéu cong ty co quan tam dén y tuong nay khong?
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Sau khi trg vé cong ty, Drew bat dau ngay mét cudc nghién
ctiu lau dai vé nguyén vat liéu va quy trinh san xuat dé giai quyét
van dé son bi troc ma anh da duoc ching kién. Tuy nhién, quy
trinh dién ra that cham chap. Co6 lan, vi chu tich 3M Iic do 1a
William McKnight yéu cau Drew trd lai cong viéc chinh cua anh:
cai thién giay nham. Nhung Drew van am tham su dung thoi gian
va ngan quy ciia minh dé tiép tuc thuc hién cong viéc nghién ciu
kia. Cudi cung, McKnight cing nhan thdy nha nghién cidu cua
minh khong phuc tung ménh 1énh, nhung 6ng da khéng goi anh
lén quo trach. D6 1a mot van may cho 3M, vi Drew dang tién gan
dén mot cudc doéi mai dua cong ty 1én ban do doanh nghiép.

Sau hai nam thi nghiém cdc cong thic gidy va cac loai keo
dinh khac nhau, sy kién tri kham pha ctia Drew da cho ra mét
san pham mai thanh cong: bang dinh che son. San pham nay da
dem lai 1oi nhuan cho 3M trong hon bay thap nién. Nhung diéu
quan trong hon ca la thanh cong nay da khai sinh ra nganh
kinh doanb bang dinh cia 3M. Hién cong ty san xuat hon 700
san pham chuyén dung cho cac ing dung hoa, dién, gia dung va
cong nghiép. Va Dick Drew tr¢ thanh nguti hung 6 3M - mot
biéu tuong va hinh mau cho cdc thé hé nha quan ly, ky thuat
vién va nha nghién ciu thanh céng caa 3M.

Drew cing gay an tuong sau sic cho cap trén cia anh -
William McKnight - nguoi da tiép tuc trién khai cac phuong
phap quan ly khuyén khich su déi mdi va sdng tao gitta cac
nhan vién. Ong mudén buéc dot phd cua Drew véi bang dinh che
son - va sau nay la bang dinh cellophane - khéng phai la mét
hién tugng dac biét - ma 1a diéu Drew va cac dong nghiép khac
van thuong thuc hién. Muc tiéu cia McKnight la xay dung mét
bau khong khi ma su dé6i méi vira 1a ban chat tu nhién vira dugc
duy tri lién tuc. Ong da thanh cong trong nhiéu khia canh. Dén
nam 2001, 3M da phat trién thanh mot cong ty toan cau vai trén
16 ti ddla doanh thu méi nam va ddng vi tri dan dau & nhiéu thi
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truong. Su d6i mdi trén nhiéu linh vuc 1a nguon nhién liéu dé
cong ty phat trién trong nhiéu thap nién.

Vai tro cua sw déi mai trong to chiic

Su doi méi ¢6 gia tri trén thuong truong tu lau da duoc nhin
nhan 12 mot yéu t6 tao dung va la diém tua cua moi té chirc. Moi
lan cdc Ky su cua Intel san xuat ra mot thé hé vi mach may tinh
mdi dugc khach hang danh gid cao 1a méi lan ho khoi phuc sy
thinh vugng cia minh. Nhang khach hang truc tiép nhu Dell,
IBM, Toshiba, va ciac nha san xuat mdy tinh ¢4 nhan khac
nhanh chéng ndm bat vi mach mdi, va nho dé da cung cap cho
khach hang nhing loai mdy chay nhanh va hiéu qua hon.

Nhung doi méi cung c6 thé dem lai két qua huy diét. Cach
day hon nua thé ky, nha kinh té hoc Joseph Schumpeter da mé
ta cac tac dong kinh t€, xa hoi va td chic cta su ddi mdi clng
“ludng gio huy diét tinh sang tao” cua né. Cac ludng gié nay quét
sach ca nhing cach lam ci 14n 8 chiic va thé ché gan lién véi to
chuc. Suét thé Ky 19, nhiing cudc d6i mdi vé san xuat hang loat
da khién cdc nha san xuét giay, trang phuc va cac san pham thi
cong khac da phai chiu s6 phan bi dat. Tuong tu nhu vay, doéi madi
trong nganh dién tir, dugc va cac linh vuc khac - bao gom ca
nganb dich vu - lién tuc lam suy yéu cac san pham va dich vu da
dinh hinh. Nhung t6 chic nao khong theo kip nhing d6i méi nay
nhanh chong bi cuén phang khai linh vuc hoat dong.

Quy trinh doi moi

Nhiéu nha quan ly, chuyén gia ky thuat va cac hoc gia xem doi
mao1 nhu mot quy trinh duge trinh bay trong hinh I-1. Quy trinh
d6 bat dau bing hai hoat déng sang tao: nay sinh y tugng va
nhan biét co hoi.
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Trong hoat déng dau, mét nguoi phat trién hiéu biét cua
minh vé mot diéu madi mé. Hoat dong nay sinh y tuong doi khi
ap dung hinh thuc hiéu biét ky thuat ma khong cé ung dung
thuong mai ré rang. Tuy nhién, trong hau hét truong hgp, mot
van dé hay co hdi sé khoi nguon cam huing cho sy hiéu biét do.
Vi du: viéc 10p son hong ma Dick Drew quan sat dugc da kich
thich tu duy dé cudi cung cho ra dgi san pham bang dinh che
son. Hoac gan day, 16i suy nghi thong thuong vé gidi han hiéu
sudt cua cac chat ban dan c¢6 thanh phan la silicon da truyén
cam hung cho nha nghién ctu Bernard Meyerson cia TBM dé
thu nghiém hop kim silicon germanium. Khi lam diéu dé, ong
da thanh cong trong viéc pha tung rao can vé téc do may tinh
va tao ra mot san pham hoan thién hon.

HiNH -1

Quy trinh déi mai

sya;‘u%f‘? e = Phattrién [—| Thong mal
X
Y
Banh gia
y tudng

Hoat dong nhan biét co hoi xay ra khi cé6 ngudi néi: “Vat liéu
ma ching ta da phdt minh c6 thé co gid tri déi voi khdch hang’,
“Néu ching ta gidi quyét dugc van dé nay, chung ta co thé tao ra
gid tri cho khdch hang va cdc c6 déng” hoac “Phdt minh nay co
thé gitip ching ta gidm nhiéu chi phi”.
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Khi co hi da dugc nhan biét, y tudng nay phai dugc nudi
dutmg cho dén thoi diém ngudi ra quyét dinh danh gia. Ngudi
nay can tra 1oi mot so cau haoi sau:

* Y tuéng nay cb tac dung khong?

e Cong ty co bi quyét ky thuat dé lam cho né cé tac dung
khong?

e Y tudng nay c6 mang lai gi4 tri cho khach hang khong?
¢ Y tudng nay c6 pha hop véi chién luge cia cong ty khong?
« Y tudng nay c6 gia tri xét tir quan diém chi phi khong?

Nhiing y tuéng nao c6 cau tra 1oi khang dinh cho nhitng cau
hoi trén va dugc ung ho sé chuyén sang hinh thic phat trién y
tudng va trai qua mot chang duong dai gap ghénh dé tién dén
qua trinh thuong mai héa. Mot so y tudng di dén hét con duong,
nhung da sé khong di dugc dén dich. Thuong mai hda 1a su thu
nghiém cusi cung cho nhing y tudng nay. O day, khach hang
thuc hién cong viéc danh gia cudi cung.

Tinh sang tao dong mét vai tro quan trong trong quy trinh
d6i méi. Tinh sdng tao lam l6e 1én y tudng ban dau, dong thoi
cGng gidp cai thién y tudng trong qud trinh phat trién.

Chinh vi vay, trong vai trd mot nha quan ly, diéu hanh, ban
nén xay dyng mot bau khong khi va co cau hoat dong tao diéu
kién, khuyén khich va khen thudng tu duy d6i mdi va sang tao.
Cuén sach “Quan ly tinh sang tao va doi méi” hudéng dan ban
nhing cach thic dé ban co6 thé thanh cong véi nhiém vu nay.
Cuon sach khong lam ban trd thanh mot chuyén gia, song né
cung cap cho ban nhing thong tin can thiét va hau ich dé viéc
khich 1é su ddi méi va tinh sang tao trong té chuc cuia ban phat
huy tinh hiéu qua cao nhat.



CAC HINH THUC POI MOI

Cdc hinh thiic doi mdi
trén nhiéu phuong dién

Noi dung chinh:
e D6i mdi triét dé va déi méi ndang cao
e Cdc nhdn t6 ddn dén su lua chon ddi mdi ndng cao

e D6i mdi quy trinh va dich vu
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Vd

Y nghia ctia tr “déi mdi” (innovation) bat nguon tu “nova”,
goc Latin c6 nghia la “mdi”, thuong dugc hiéu 1a sy md dau cho
mot su viéc hodc giai phap mdi mé nao do. Giao su Ed Robert
cda t6 chiic MIT da timg dinh nghia “ddi méi” nghia 1a phat
minh kem theo khai thac. Con day la mot dinh nghia xac thuc
hon: D61 mdi la hién than, la sy két hop hay tong hop kién thuc
cac san pham, quy trinh hay dich vu méi, ¢6 gia tri, ¢6 lién quan
va ¢6 ngudn goc.

Du dinh nghia nhu thé nao di nda, thi d6i moi ciing ton tai
dudi nhiéu hinh thitc. Chuong nay sé giup ban lam quen véi
nhing hinh thiic d6, déng thoi giup ban thay duge no c¢6 thé ho
trg hay thach thuc cong viéc kinh doanh cuia ban nhu thé nao.

POI MOI TRIET DE
VA POI MOI NANG CAO

C6 hai hinh thic ddi méi khac nhau: ddi mai triét dé va doi méi
nang cao.

Poi méi nang cao thudng ducc hiéu la khai thac cac hinh
thuc hay cong nghé hién tai. Hinh thic doi mdi nay nham muc
dich cai thien mot sy vat da ton tai hoac thiét 1ap lai mot hinh
thic hay cong nghé hién htu dé phuc vu cho nhimg muc dich
khac. Vi du, vi mach trong may tinh Inte]l Pentium IV [a dai dién



QUAN LY TINH SANG TAO VAPOI MO~ 17

cho su doi madi nang cao so véi thé hé trude no la Pentium III vi
¢4 hai san pham nay déu dya trén cung mét cong nghé nén
tang. Pentium IV chi don gian két hop cac yéu t6 cai tién trong
thiét ké va nho dé nang cao hiéu qua cua vi mach. C6 thé tham
khao mot vi du khac vé viec ung dung cong nghé GPS (Global
Positioning Satellite) tr nhing thiét bi dinh vi trong nganh
hang hai sang chic nang tim kiém trén ban do ciia nhung chiéc
xe hol sang trong.

Trong khi 46, déi mdi triét dé 12 mot diéu gi d6 méi mé trong
thé gigi chiing ta, 1a xuat phat diém tir mot céng nghé hay
phuong phdp da c6. Hai khai niém déi mdi dot phd va doi mdi
gian dogn thuong c6 cung y nghia véi khai niém doi mét triét
dé. Gan day, gido su Clayton Christensen cua truong Harvard da
su dung thuat ngir cong nghé phd vd dé mo ta mot loai doi mai
ky thuéat ¢6 kha nang pha vo mé hinh kinh doanh hién hiu cua
té6 chuc hay nganh cong nghiép. Trong nhing truong hop nay,
d6i méi la triet dé. Cong nghe phd vo thay thé cong nghé trudc
d6 va day nhanh su suy tan cia cdc cong ty ¢ mé hinh kinh
doanh phu thuéc vao nhing cong nghé dé. Trong nhiéu truong
hop, cong nghé pha v tao ra thi truong mai. Nhung thi truong
nay ban dau ¢on nhé bé nhung sau dé dan 1¢n manh.

Cong nghé bong ban dan dugc phat trién tai cac phong thi
nghiém Bell (Bell Labs) dién hinh cho hinh thdc d6i méi triét dé
khong chi danh bat nhitng ké thong tri nganh céng nghiép dién
t ma con gay tac dong manh mé dén cong nghé den chan
khong. Mot vi du tuong tir la truong hop di chuyén biang phan
luc trong sudt nhing nam 1940 - thoi diém ma cac dong co chay
bang pit-tong dugc wa chugng trong nganh hang khong. Tuong
tu, cong nghé vi mach silicon germanium (SiGe) do IBM phat
trién vao cuéi nhing nam 1990 clng tiéu biéu cho sur doi mai
triét dé. Vi mach SiGe cé kha nang chuyén doi gdp bon lan so
vai vi mach silicon thuong va hoat dong it hao nang lugng hon.
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Chinh vi thé, chung trd nén 1y tudng trong cac ing dung thé hé
mdi nhu dién thoai di dong, may tinh xach tay, thiét bi ky thuat
s0 va nhiéu thiét bi cim tay khac. Cong nghé chup anh ky thuat
s6 dung trong cac camera gia dung va chuyén nghiép ngay nay
cung la su chuyén hudng triét dé tir cong nghé phim héa hoc ma
nho d6 George Eastman da xay dung tap doan Eastman Kodak
cach day hon mot thé ky.

M6t nhom nghién cuu thudéc Hoc vién Bdch khoa
Rensselaer da dinh nghia mot cach dic biét hon rang déi maéi
triét dé 12 hinh thuc doi méi c6 mot hoac nhiéu céc tiéu chi sau:

¢ Tap hop céac dac tinh hiéu qua hoan toan mai
e Tién bo gap nam lan trd 1én vé cac dac tinh hiéu qua
e Giam chi phi 30% trd 1én
Co thé thém vao danh sach nay mét trong nhing tiéu chi

cua Lee A. Sage va chuong trinh giai thudng PACE cho sur doi
mot trong nganh cong nghiép ty dong:

s Thay doi nén tang canh tranh

Trong pham vi cac nganh céng nghiép thi doi mdi triét dé
va doi mdi nang cao ludn tdn tai song song. Qua trinh déi méi
nhin chung la mot qué trinh lau dai cua d6i méi nang cao duge
diém xuyét bdi mot sé cudc d6i mai triét dé it khi xay ra. Chang
han nhu trong nganh dién t, ban dau chung ta thay sy ra doi
cda dén chan khong, roi nd duogc thay thé bdi bong ban dan, va
dén nhing bong ban dan nay lai dugc thay thé béi chat ban dan.
Méi budc chuyén doi tugng trung cho mét budc dét pha 16n
nhung né phai tuan theo giai doan phat trién 6n dinh - tung
budc nang cao hiéu suat, ha chi phi va giam kich ¢é. Hinh 1-1
trinh bay thoi diém dién ra su cai tién triét dé va nang cao xét
vé mit ly thuyét. Trong minh hoa don gian nay, cin luu y cach
xac 1ap mot tién trinh thong qua nhing cai tién nang cao quy



QUAN LY TiNH SANG TAO VA pOI MOl 19

mo6 nho cho dén khi ddi méi triét dé xudt hién. Sau dé6 tién trinh
nay c¢6 budc nhay vot dot ngot, va déi mai nang cao lai bat dau.

HINH 1-1

Biéu dién théi gian vé cai tién triét dé va nang cao trong
coéng nghiép

Cai tién Chi phv/ | /
Hiéu suat

Déi mai triet dé

Théi gian

Nhimg ¥ tudng triét dé luon xuat hién & mot noi nao dé nhu
tai phong nghién ciu va phat trién (R&D) hoac trong tim thiic ciia
cac nha khoa hoc hay cac doanh nhan. Nhirng y tuong nay thuong
mat nhiéu thoi gian dé hinh thanh va phat trién, va sy hién dién
cua chung trén thuong truong (du hau hét nhitng y tuéng do hiém
khi di dugc dén dich) it khi xay ra va noi chung khong thé doan
truéc dugc. Poi méi nang cao ndi tiép chudi doi moi triét dé,
thuong 14 sau thai ky ma Michael Tushman va Charles O'Reilly
goi la “thoi ky xdo dong cong nghé”:
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Trong thoi ky xdo dong nay, cdc bién thé céng nghé véi nhimg
quy tdc hoat dong khdc nhau dd phdi tranh dua dé dugc thi
truong chdp nhdn. Sy canh tranh xdy ra giita cong nghé mdi
va cong nghé hién tai (vi du: am thoa, thach anh, giao dong
diing trong cong nghiép ché tao dong ho) ciing nhu gitta cdc
bién thé cua coéng nghé mdi do.

Nhtng thoi ky xao dong thuong gay ling ting va mo ho cho
ca nha san xuat va nguéi tieu ding. Khi thiéu cac tieu chuan ky
thuat, cac nha san xuat khong biét nén theo quy trinh moéi nao
(vi du: dinh dang VIS hay Beta-Max, hé diéu hanh Mac hay
DOS/Windows). Trong khi d6, khach hang thuong roi vao trang
thai do du khong biét nén gid lai cong nghé hién co6, chuyén
sang cong nghé mdi hay chd cho su viéc di vao on dinh. Trong
cudc song hang ngay, ching ta van bat gdp nhung truong hop
ma nguoi tieu dung tu hoi “Liéu bady gid téi co nén mua mot mdy
quay phim ky thudt sé6 hay chd loai mdy khdc cdi tién hon vé ky
thudt va tieu chudn luu tri hinh dnh?” hoac “Téi co nén mua mot
TV man hinh Idn hay cho mét TV ky thudt s6?”. Khi su viéc da 6n
dinh va xuat hién mot hinh thic ky thuat théng tri thi su cai
tién va doi méi nang cao cing theo do ra doi.

Dén day ¢6 1é ban da thdy that hiu ich dé nghi vé qua trinh
d6i mdi trong nganh cong nghiép cia riéng ban. Hay nhin lai
quang thai gian cach day muoi nam hay xa hon nua, liéu ban co
thé xac dinh duoc nhung d6i mdéi nao thuc su lam thay déi nén
tang canh tranh? Loai d6i mdi nao ban nghi 1a triét dé, va loai
nao la nang cao? Bay gi¢ hay nhin vao thuyc tai:

e Ban c6 biét loai d6i mdi triét dé nao sé anh hudng dén
nganh cong nghiép cta ban?

e Néu su doi mdi xam nhap thuong truong, ching sé anh
hudng dén su canh tranh nhu thé nao?
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¢ Nhiing d6i méi nay c6 thé anh hudng nhu thé nao dén cong
viéc kinh doanh va loi nhuan cua cong ty?

CAC YEU TO DAN PEN SU LUA CHON
POI MOI NANG CAO

Doi mai triet ¢é c6 kha ning lam thay déi nén tang canh tranh
theo huéng thuan lgi cho nha cai cdch. Vi dy, su ra doi may
danh cha dién cia hang IBM la dau hiéu thay thé cdc loai may
chit bang tay trong thi truong thiét bi van phong va mang lai
cho hang nay mot thi phan rong 16n trong thi truong thiét bi van
phong sudt may thap ky qua. Tuong tu, su d6t méi cia Henry
Ford trong thiét ké va lip rap 6 t6 da tam thay d6i ban chat cda
nganh cong nghiép 6 td dang troi day va dem lai cho cong ty ong
mot thé ding viing chéc trén thi truong ma khong mot cong ty
nao c¢6 thé vugt qua trong hon mudi lam nam qua.

Bén canh nhung thuan loi, d6i mdi triét dé van mang lai cho
cac cOng ty mot vai thach thiic nghiém trong. Cac du an déi moi
triét dé thuong mao hiém, tén kém va phai mat nhiéu thai gian
mdi c6 dugc két qua hiu hinh néu chung thyc sy mang lai két
qua. Mot cudc nghién citu do Richard Leifer va nhing dong
nghiép cua ong tién hanh vé 11 du d4n nghién ciu va phat trién
déi mai triét dé chi ra rang phai mat it nhdt muoi nim madi dem
lai mot két qua hdu hinh. Bé thanh cong, cac cong ty phai kién
nhan va phai ¢6 ngan sach hé trg cho chién luge lau dai. Vi
nhirng van dé lién quan dén rui ro, chi phi va thoi gian thuc
hién dai nén hau hét cac cong ty co cong nghé ¢ c6 xu huing
di theo doi mai nang cao vi hinh thitc d6i mdi nay an toan, tiét
kiém va thich hgp hon ddng thoi mang lai két qua tuong doi ro
rang trong madt khoang thoi gian hop ly.
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P6i mé6i nang cao khi duoc thuc hién mot cach hé thong sé
dem lai cho cong ty cadc dong san pham an dinh co tinh chat mai
mé, tién bd va da dang ma cong ty can c6 dé phat trién va duy
tri loi thé canh tranh. Tuy nhién, cac nha déi mdi nang cao phai
than trong luu y hai diém sau:

1. Tranh hoi chung “khua chuong g6 mo”. Hoi chung nay
thuong gap & cac cong ty cO tinh san xudt ra hang loat
phién ban mdi hang ndm ma khéng ngé ngang dén chat
luong, nhiéu nha phat trién san pham chi don gian bo
sung thém mot s tinh nang mac du rat it khach hang
can dén chung. Diéu nay khié€n nhiéu nguoi tiéu dung
buc béi va tao ra mot thi truong tuong lai cho nhung nha
cai cdch thuc thu - nhiing nguoi sé tao ra diéu gi dé don
gian nhung hiéu qua hon. Vi du, mdi phién ban mdi cua
phan mém dng dung van phong hién nay déu lén hon,
dat hon va khé ndm bat hon so v§i thé hé truéc nhung
dem lai rat it loi ich hitu hinh cho ngudi s dung. Mot so
khach hang phan nan vé diéu nay nhung khong c6 giai
phap thay thé nao khac. Cé 16 mot ngay nao dé mot nha
cai cdch sé nghi ra giai phap thay thé it ton bo nhd hon,
hoan thién hon, chi phi thap hon va dé si dung hon.
(Chuing ta c6 thé thay diéu tuong tu trong trudng hop
thanh céng cia Linux: d6i vdi nhiéu nguoi hé diéu hanh
nay dang la giai phdp thay thé cho hé diéu hanh
Windows ¢ong kénh va phuc tap hon.)

2. Pung tap trung toan bé sirc lwc vao déi méi nang cao. Su
dau tu vao doi mdi nang cao it mao hiém hon va mang lai
két qua nhanh hon; tuy nhién no sé khong tao ra nhip cau
noi nhing thé hé cong nghé hién tai va tuong lai, dong thoi
cing khong thay déi thé canh tranh theo hudng ¢é loi cho
ban. Chi c6 d6i mai triét dé moi thuc hién dugce diéu do. Vi
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vay hay két hop hai hoa d6i méi triet dé va nang cao. Khi
sy d6i méi lam xoay chuyén tinh thé thuc sy xuat hién, né
phai 1a mot trong nhimg phat minh cda riéng ban.

pOI MOI QUY TRINH

Moi ngudi thudng lién tudng viéc déi méi dén viéc san xuat ra
nhimg hang hoéa cu thé, mang tinh vat chat nhu vi mach may
tinh, man hinh phang, binh nhién liéu, thiét bj hinh anh... Trén
thuc té€, doi mai quy trinh va dich vu ciing quan trong Khong
kém trong hoat dong canh tranh cia cac cong ty va cac nganh
cong nghiép. Hay xem vi du vé “mday cdn mini” dugc cong ty
Nucor phat trién dau tién dudi quyén lanh dao cdia Ken Iverson.
Viao thoi ky do, san xuat thép 1a mot nganh kinh doanh phat dat
c6 s6 von khong 16 va chuyén cung Wng trai dai trong pham vi
khai thac quang va san xuat than d4. Thép tam dugc ché tao
theo quy trinh d6 tung tdm kim loai trang néng kich thudc bang
chiéc ném, sau do tu o giam do day cua taim kim loai théng qua
mot loat cac mdy can dai va dat tién roi lam nong lai chiing.

Hinh thuc d6i méi cua cong ty Nucor dya trén cong nghé
¢ua Duc la duc lién tuc cac tAm kim loai mong. Thép tdm duoc
san xudt theo cong nghé nay su dung rat it cong doan can va
lam nong lai. Nucor con tan dung thép vun dé lam nguyén liéu
tho bang cach dun néng chay trong mot 16 nung dién, loai bo
dugc nhu ciu diung 10 nung hoi vo cung tén kém. Ky thuat dic
lién tuc da trg thanh muc tiéu chinh cda cdc nha san xuat thép
sudt gan thé ky qua, nhung trudc khi xuat hién budc dot pha
cia Nucor thi van khong ai ¢o thé thuc hién cong viéc dé ¢ muic
do tiét kiem hon. Sy déi moi quy trinh cda Nucor khong chi
hiéu qua ¢ cong dung ma vé co ban né con giam chi phi san



24 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

xuat thép xuéng hon 20% va lam thay ddi co cau canh tranh
trong nén cong nghiép nay.

D6i mai quy trinh con dong vai tro thay doi tinh canh tranh
trong linh vuc ché tao kinh, loc dau, san xuat héa chat, san xuat
bia va nhiéu nganh cong nghiép khac. Trong nhiéu truong hop,
su d6i mdi quy trinh huéng dén muc dich giam chi phi san xuat
nhu vi du san xudt thép néu trén. Lam dugc nhu vay 1a nho vao
viéc giam cac budc rdi rac trong quy trinh.

Giam chi phi bang cach rut gon quy trinh

Trong bang nghién clru vé cong nghiép san xuat kinh, James
Utterback da dua ra mét dan chung tiéu biéu vé viéc chi phi co thé
giam thiéu nhu thé nao khi cic nha cai cach tim dugc cach giam
mot s buoc rai rac trong quy trinh san xuat.

Trudc day, kinh tdm dugc ché tao thong qua nhiéu budc tach
biét nhau: tron va lam tan chay cac thanh phin trong 16 luyén; dé
thuy tinh vao khuén; t6i luyén thuy tinh trong 16 chuyén dung;
cudi cung mai va danh bong thiy tinh bang gidy nham. Quy trinh
nay cham, tén cang suc va chi phi cao. Theo thoi gian, cac nha cai
cach trong nganh cong nghiép san xuat kinh da tim ra cach dé tich
hgp hoac ¢o khi hoa cac budc khac nhau, nho do tang san luong va
giam gia thanh.

Nhu mé ta cua Utterback, sy déi maéi co ban trong nganh ché
tao kinh la quy trinh "kinh néi" dugc Pilkington Glass & Anh gidi
thiéu vao nhing nam 1g60. Quy trinh 6 hop nhat tat ca cac cong
doan san xuat kinh thanh mét budc tu dong don gian. Nguyén
liéu tho duge d6 vao 16 luyén, thanh mét dai thuy tinh ndu chay
lién tuc. Sau khi trai qua 16 t6i, thanh pham xuat hién & dau khac.
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Cong doan tén kém dé mai va danh bong san pham duoc loai bo
hoan toan.

Su déi méi cua Pilkington da giam dugc chi phi san xuat dang
ké dén muc quy trinh kinh néi nhanh chong thay thé cac phuong
phap khac, dem lai cho cong ty mét |gi thé canh tranh lgn.

Két noi quy trinh va san pham

Can tao ra mot san pham mdéi ¢6 tinh cach tan, mat khac cling
can tao ra mot quy trinh dé san xuat san pham doé ¢ muc gia ma
thi truong muc tiéu ¢é thé chap nhan. Vi vay, su d6i mai trong
ca hai linh vuc nay phai lién két v4i nhau. Mot s6 san pham
cach tan phai chd doi sy déi maéi quy trinh trudc khi chuing 16i
kéo duoc thi truong.

Su két ndi quy trinh va san phdm dugc minh chung ro rét
trong vi du vé ta gidy tré em su dung mot 1an rat pho bién trong
cudc song ngay nay. Cdc kiéu san pham nay xuat hién lan dau
tién 6 Bac My vao gita thap nién 1950 - giai doan ma rat nhiéu
tré em dugc sinh ra sau Chién tranh Thé gi6i va thi trutng cho
san pham nay lic do rat 1gn. Tuy nhién, nhirng san pham nay
chi chiém khong qua 1% thi phan vi gia thanh cao va kiéu ding
don diéu.

Khi hang Procter & Gamble (P&G) tai Cincinnati budc chan
vao linh vuc nay, bo phan nghién ciu va phat trién cua cong ty
da nhanh chong giai quyét van dé vé kiéu dang bang cach su
dung nguyén liéu phu hop hon va thiét ké sac sao han. Da 1a
mot nhiém vy tuong d6i dé dang. Thach thirc 16n hon chinh 14
viéc phat trién mot quy trinh san xuat ta gidy méi hiéu qua vé
chi phi. Biéu nay sé khién viéc tung san pham ra thi truong lau
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hon du tinh. Mot ky su da mé ta su tim kiém quy trinh san xuat
ta giay hiéu qua cua P&G la hoat dong phuc tap nhat ma cong
ty ting phai doi mat. Nhing nam sau dé cong ty phai duong dau
voi mot khé khan nhu vay khi né luc cho ra doi Joai khoai tay
chién c6 tén la Pringles. Mot 1an nira, y tuéng san phdm thi don
gian va dé dang, nhung trién khai quy trinh san xudt lai 12 mot
thu thach thuc su.

POT MOI DICH VU

Dich vu la mét linh vyc khac ma déi méi dong vai tro gquan
trong. Poi mdi dich vy thuong xay ra khi con nguoi suy nghi
dén cach tot nhat dé phuc vu khach hang cia ho, va doi khi né
tao ra nhing mo hinh kinh doanh day uu thé. Duéi day 12 mot
vai vi du dién hinh.
¢ Cong ty May tinh Dell. May tinh ¢4 nhan cua Dell rat tot
nhung no phai chia sé cung cong nghé véi nhang may do
cac déi thu canh tranh khac cung cdp. Su khac biét chinh dé
Dell c6 dugc loi thé canh tranh 1a chién luoc d6i mdi bo qua
budc trung gian va ban tryc tiép mang tinh ¢a nhan dén
khach hang theo cau hinh khach hang yéu cau. Sau do la
nhang cach tan trong viéc quan ly chuyén cung ting khién
chién lugc nay nhanh va hiéu qua hon, giip Dell trd thanh
nha san xuat may tinh ¢ nhan thanh coéng nhat thé gioi.

¢ Hang hang khong Southwest Airlines. Herb Kelleher va
cac cong su cua ong da xay dung mot cong ty noi tiéng va
day lgi nhuan nay thong qua mot dé xuat gia tri day séang
tao danh cho khach hang: gia vé thap, dich vu thuong
xuyén va vui vé. Ban dau, Kelleher trién khai khai niém
dich vu cta minh dé canh tranh véi cac phuong tién van
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chuyén 1a xe hoi va xe buyt trong pham vi thi truong Texas.
Ong da thanh cong & Texas va nhiéu noi khac trén khip
nudc My, tré thanh hang hang khong ¢6 loi nhuan cao nhat
vung Tay Nam cua My.

e Zipcar. Cong ty con non tré nay da dua ra mot giai phap
thay thé viéc sd hitu 6 t6 cho nguoi dan & mot vai thanh pho
cia My. Nhiém vu cua cong ty la cung cap cho khach hang
kha nang ti€p can 24/24 gid cac loai xe riéng trong chuyén
di ngan han cua ho. Khi ai d6 can mot chiéc xe dé di da
ngoai hodc chuyén ché hang hoa, ho chi cdn diang ky qua
mang, dén mot trong nhing dia diém c6 dau xe Zipcar, mé
khoa bang thé Zipcard va 1ai di. Chi phi phu thuoc vao thoi
gian va quang duong di dugc.

Vi vay, cac cong ty san xuat khong phai la nhiing nha cai
cach duy nhat. Nhiéu cong ty dich vu ¢6 mot lich sa lau dai va
tu hao vé qua trinh d6i mdi cia minh. Tuy nhién khong phai
moi nha cai cach dich vu déu thanh cong. Hay xem s6 phan
cua Streamline - mdt cong ty dat tru so tai Boston ¢c6 mo hinh
kinh doanh nham cung cip dich vu giao hang tan nha tiét
kiém chi phi va chat lugng cao bao gém don vé sinh, chuan bi
bda dn, stra giay va nhiéu dich vu khac danh cho gia dinh. Bay
la mot y tudng hay, va nhing nguoi khai sinh ra né con hd trg
dich vu nay bing cach két noi Internet, cung cap mot doi xe
chd hang va mot trung tam phan phéi téi tan. Du vay,
Streamline da di dén pha san. Mot trugng hop khac la
WebVan - mot cong ty tham chi con tham vong hon nhung da
st dung mdat md hinh kinh doanh tuong tu. Trong ca hai
trudng hop nay, y tuéng vé san pham day sic hdp dan, nhung
quy trinh cung cap gid tri cho khach hang da that bai hoac
tiéu ton qua nhiéu chi phi.
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Vay néu ban dang phat trién mot dich vy mang tinh do6i mai
thi dung cho rang céng viéc cia ban da hoan tat. Hay tap trung
nhiéu hon vao quy trinh hé trg dich vu dé. Hay suy nghi that ky
vé tat ca cdc budc tham gia vao quy trinh $an xuat va chuyén
giao dich vu cua ban. Sau dé hay cé nghi cach dé c6 thé cai
thién (theo hinh thuc nang cao), két hop, thay doi hoan toan
(theo hinh thuc triét 4¢) firng budc d6 bang nhing budc tét hon,
nhanh hon va it ton kém hon.

TOM TAT

Chuong nay béat ddu bang dinh nghia su d6i mai la hién than, su
két hop hay téng hop kién thirc vé cac san pham, quy trinh hay
dich vu mdi, ¢6 gia tri, ¢o lién quan va ¢6 ngudn goc. Chuong nay
cang mo ta hai hinh thuc doi méi chinh: d6i méi triét dé va doi
mdi nang cao.

Doi méi nang cao khai thac cac hinh thuc hay cong nghé
hién hiu. Hinh thic déi mdi nay cai thién nhing thi da ton tai,
lam cho no6 “méi mé va hoan thién hon”, hodc thiét lap lai mot
hinh thic hay ¢ong nghé hién tai ¢ phuc vu cho nhirng muc
dich khac. Thiét bi dinh vi GPS ¢ nhiéu xe hoi sang trong la dan
chitng vé mot cong nghé hién hiiu duoc diéu chinh dé ving dung
vao mdt muc dich khdc.

Dodi méi triét dé la thuc hién diéu gi do that su méi mé vai
cudc song ching ta. Nhiéu doi mdi triét dé c6 kha nang thay thé
cac cong nghé ci nhu truong hop béng ban dan thay thé béng
den chan khong, hoac tao ra mét thi truong hoan toan moi, hodc
tham chi ca hai diéu trén.
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So voi d6i méi triét dé, d6i méi nang cao it ton thoi gian va
it mao hiém hon. Diéu d6 giai thich tai sao cac nha quan ly lai
va chuong hinh thitc nay. Tuy nhién, néu déi mdéi nang cao dién
ra mot minh, né khong thé bao dam tinh canh tranh trong tuong
lai cua cong ty.

D46l mai triét dé va déi maéi nang cao thuong dién ra song
song voi nhau. Do dd, su md dau ¢ua doi mdi triét dé thanh céng
thuong dugc noéi ti€p boi mot qua trinh doi mdi nang cao, lam
tang hiéu suat va mo rong pham vi ing dung.

Chuong nay nhan manh tadm quan trong cia viéc d6i mdi
quy trinh ma cdc té chic thuong bé qua. Nhin chung, viéc doi
méi quy trinh nhdm giam dang ké chi phi san xuat hay cung cap
dich vu. Trong nhiéu trudng hop diéu nay duoc thuc hién bang
cach két hop hay loai bo cac budc tach biét trong quy trinh.

Doi mai quy trinh va d6i méi san pham cing luén di kem
vOi nhau. Biéu nay dugc ching minh trong vi du ta giay tré em
su dung mot lan: mot san pham dot pha thuomg khong dugc thi
truong chap nhan cho dén khi tao ra dugc mét quy trinh san
xudt chi phi thap ma van ¢6 chat lugng chap nhan duoc.

Phan cudi chuang minh hoa su d6i mdéi dich vu qua cac vi
du vé hang may tinh Dell, hang hang khong Southwest Airlines
va hang van tai Zipcar. Cing nhu cac nha cai cach san pham,
cac nha cai cach dich vu phai c6 dong luc manh mé dé suy nghi
ky vé cac quy trinh ho trg cho viéc san xuat va phan phoi dich
vy cua ho.



Khai niém va nhitng bai hoc

No6i dung chinh:

e Khai niém duong cong S

* Nhing bai hoc tu duong cong S cho cdc nha cdi cdch
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DL‘l ban dp dung hinh thic doi mdi nao, triét dé hay nang
cao, thi cudi cung ban cting sé doi dién véi nhung khé khan
thue té lam can tr0 quy trinh hodc tang chi phi qua mc.
Chuong nay su dung duong cong S dé miéu ta nhung tinh
hudéng dé.

GIAI THICH VE PUONG CONG S

Qu4 trinh d6i mdi cong nghé thanh cong thuong dugc mod ta
thong qua mdt duong cong hinh ¢chu S nhu ¢ hinh 2-1. Mat
duong cong S dugc dat trong mat phang hai chiéu mo ta cac dac
diém vé hiéu suat hay chi phi clia cong nghé thay doi nhu thé
nao theo thoi gian hay theo su dau tu lién tuc. Truc hoanh phan
anh lich s hinh thanh ciia d6i mdi ky thuat (thoi gian va su dau
tu) con truc tung trinh bay muc dé cu thé cia hiéu sudt hay tinh
canh tranh vé chi phi.

buong cong S cua céng nghé da dinh hinh nam bén trai
hinh 2-1, va dudng cong cla doi thu mdi nam bén phai. Hay chu
y hiéu suit cua cong nghé da dinh hinh dugc cai thién nhu thé
nao theo thoi gian: trudc tién la tang nhanh sau dé cham lai.
Vao thai diém bdt dau xuat hién cong nghé cua doi thu (T1),
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cong nghé da dinh hinh dugc cai thién ddng ké va tién dén su
hoan thién.

Khi dat dén su hoan thién d6, nhip do cai tién cham lai.
Nhing nam thit nghiém va cai tién nang cao da doc hét phan
16n co hoi dé cai thién chi phi va hiéu suat. Noi mot cach vi von
la trai cay 0 thap thuong bi hai. Vi vay cai tién nang cao ngay
cang tré nén ton kém.

HINH 2-1

Puong cong S: Cong nghé da dinh hinh va déi thu méi

Hiéu suat
Péi thu moi

Cong nghé
da dinh hinh

Thai gian/Su dau tu T T2

Thong thuong, cong nghé cia mot doi tha méi trdi day van
con tho so so véi cong nghé da dinh hinh trudec do véi nhiéu van
dé chua duoc giai quyét nhu nhing gi chung ta thdy ¢ cot T1
trong hinh nay. Nhung diém yéu nay khién cac cong ty da dinh
hinh gat bo né khi nhin nhan “khong phai 1a méi de doa thuc
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su”. Tuong tu nhu vay, hau hét khach hang thuong bo qua nhing
cong nghé mai do chiing con yéu kém vé hiéu suat hay chi phi -
it nhat I trong thoi diém hién tai. May anh phim cuon thé hé dau
tien do George Eastman phat minh vao cudi thé ky 19 1a mét vi
du dién hinh. Hinh anh tao ra béi phim cia Eastman khong thé
hién dugc su sac sao cua buc anh so véi hinh anh duoc tao ra
bang dia thuy tinh phtt hoa chat - tieu chuan ky thuat cua thoi
d6. Vi thé, cac nha nhiép anh chuyén nghiép va mot s tay choi
nghiép du doi hoi khét khe von chiém s6 dong trén thi truomg da
phan d6i san pham ctia Eastman. Chuing ta cing ¢6 thé thay diéu
nay & cac san pham cai tién cong nghé cao xuat hién trong
nhitng nam qua. Néu ban st dung chuong trinh soan thao van
ban thé hé dau cda hang may tinh Apple, ¢ 1& ban sé néi: “Toi
nghi la nén vut quach cai may danh chi cd cda minh di”, va ly
do that chinh déang: may soan thao van ban doi dau nay chi co
chlr hoa cdHn may in vao thoi diém do rat dat va chat lugng in lai
rat kém. Nha van Mark Twain la mot trong nhung nguoi so hiiu
may dinh chir doi dau, va ong thudng xuyén phan nan vé nhiing
nhugc diém cla nd. Ong da viét cho ban minh 1a W. D. Howells
& Cambridge, Massachusetts: “TOI KHONG BIET LIEU CO LAM
AN PUQC GI VOI CAI MAY DANH CHU NAY KHONG NUA!”

Tuy nhién, nhiéu rac réi lién quan téi céong nghé moi dang
duoc khac phuc dan theo thoi gian. Cai thién quy trinh san xudt
va san Xuat quy mo 16n lam giam chi phi. Do d6 diac diém vé
hiéu suat/chi phi cia cong nghé mdi dugc cai thién cung vo
thoi gian va su dau tu. Chuyén bién nay tuong déi cham luc ban
dau nhung sé tang toc vé sau. Tai thoi diém T2, cong nghé mai
da bat kip doi tha vé dic diém hiéu suat hoac chi phi, hoac ca
hai. Nhung khong giong nhu cong nghé cu, ¢ong nghé mdi co
rat nhiéu co hoi dé cai thién lién tuc. Va néu moi thu tién trién
tot dep thi né sé tang dén diém ma tai d6 doi thu cua minh la
cong nghé cu bi hat khoi thuang trudng.
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Trur mot so dot pha ky thuat khong dur doan dugc, diéu nay ¢6
thé gay kho khan cho nganh nhiép anh dua trén cong nghé hoa
hoc khi chung phai d6i mat véi thach thic cda cong nghé chup
anh ky thuat sé hién nay. Nhimg cg hoi & murc thap va trung binh
dé cai thién phim da dugc khai thac, nhung chi phi rat cao va rat
kho thuc hién. Trong khi d6, cong nghé chup anh k¥ thuat so chi
mat vai nam cho viéc cai tién ky thuat. Va diéu d6 da xay ra. Hién
nay may quay ky thuat s6 duoc cac nha quay phim chuyén
nghiép cung nhu ngudi tiéu dung ung dung nhiéu hon. Gia ca,
linh kién va ca hiéu sudt ngay cang hoan thién. Dé thay duoc rang
nganh nhiép anh ky thuat s6 rot cudc sé thong tri trong khi nganh
nhiép anh phim chi tén tai trong mot s6 linh vuc chuyén dung.

Ban dau, cong nghé mai khong thé thach thuc truc tiép vai
doi thu da dinh hinh. Thay vao d6, né chi phuc vu cho thi truong
rieng va nhirng ngusi s dung di dau danh gia cao vé no. Vi du,
xe hoi hybrid lan dau tién dugc hai hang Honda va Toyota gidi
thiéu 1a mot cuoe cach mang khoi dau tir cong nghé dong co dot
trong von da thong tri ca thé ky va chi phdéi thi trudng xe 6 to
hién huu. Khi duge giéi thiéu 1an dau tién vao nam 2000, loai.
phuong tién nay thiéu mot sé dac tinh vé hiéu suat (bo ting toc)
ma hau hét cic tai xé déu wa thich. Nhung déi voi mét so it tai
Xé thuc su quan tam dén viéc tiét kiém nhién liéu va moi truong
sinh thai thi tinh nang hiéu suat theo quan diém truyén thong
khong thanh van dé. Nhiing khach hang nay sin sang chap nhan
rdi ro vé cong nghé mai nay, tham chi con tra gia cao dé cé dugc
no. Két qua la xe hoi hybrid da tim ¢cho minh mét ché dung riéng.
Khi cong nghé dugc cai thién va cac tai xé hiéu biét hon vé loai
6 td moi nay thi c6 kha nang cong viéc kinh doanh cia cac hang
trén sé dugc ma rong va chiém dugc thi trudong 16n hon. Néu diéu
d6 xay ra thi day sé 1a mot vi du dién hinh vé viéc d6i méi thanh
cong danh bat dugc cac doi tha da dinh hinh nhu thé nao.
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DPo6i mai thanh cong cung ¢é thé chiém linh thi truong qua
cac con duong sau:

» Tu nhirng ung dung quan doi dén ung dung quan chiing (vi
du: cong nghé GPS)

e Tu st dung caa gidi khoa hoc/chuyén nghiép dén su dung
clia nguoi tiéu dung (vi du: cong nghé chup anh ky thuat s6)

¢ Tir nhimg chuyén vién ung dung c¢éng nghé dau tién dén
nhing nguoi su dung khong chuyén sau nay (vi du: may
tinh ca nhan)

BA BAI HOC

Tinh hudng dugc biéu dién bang hai duong cong 6 hinh 2-1 chi ra
ba bai hoc quan trong cho cdc nha quan tri kinh doanh. J day
chiing ta s dung thuat ngit cuia Richard Foster dé mo ta cac cong
ty ¢0 cong nghé da dinh hinh la “nguoi phong thu” va nhimg ngusi
cha truong khai sinh ¢ong nghé mdéi 1a “ngudi tan cong”.

Bai hoc thi nhat: Nguoi phong tha phai doi
mat voi nhiang lua chon kho khan

Nhing cong ty c6 mét cong nghé da dinh hinh thuong phai doi
mat vgi nhung lua chon khé khan sau:
» Tu bo nhimmg gi dang sd hitu vdi tat ca dong tién mat va su
on dinh dé ding vé phia cong nghé canh tranh.
e Gil lai nhiing gi dang cé va néd luc cai thién dé chung tot
hon hoac hau ich hon cho khdch hang.
e Duy tri hoat dong kinh doanh hién tai va bit dau dau tu vao
cong nghé méi dé ¢o chd diing trong tuong lai.
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Trong s6 nhitng phuong 4n nay, phuong an dau tién la khé khan
nhat va hau nhu luén thidu thuc té. Lam sao mot cong ty co thé
tU bo su dau tu hién tai vao ky nang va ca so vat chat ctia minh?
Cong nghé mai thuong doi hoi ndng luc méi trong ndi bo cong
ty cung nhing phuong tién san xuat hién dai. D61 tugng khéach
hang ciing c6 thé khédc biét. Trong hau hét moi truong hop, gat
b6 tat ca dé nhay vao mot dudng cong S mdi sé 1a sy tu van tai
chinh. Ngodi ra, su tan tam ma coéng ty phai danh cho duong
cong S méi khi thuc hién phuong an nay khién ho dé gap nguy
hiém néu cong nghé mdi nay van con tuong doi tho so.

Phuong an thi hai - gdn véi cong nghé hién tai - la sy lua
chon dé dang nhat cho nguoi ra quyét dinh. Trudc méat, phuong
an nay sé khong mang lai su ton that nghiém trong nao va kha
kha thi vi sy nang cap cong nghé hién tai c6 thé kéo dai thoi
gian canh tranh thém nhiéu nim nda. Nganh cong nghiép dot
sang bang gas da c6 gang ap dung phuong thuc nay khi phat
trién cac thi trudng méi cho san pham cta minh. Nhung rot
cudc, viéc gan chat vai cong nghé gia nua khién cho céng ty hau
nhu chac chan lam vao tinh trang suy tan.

Cong nghiép gas phan cong

Trong cuén sanh néi tiéng Mastering the Dynamics of Innovation
(Qudn triét cac dong luc dii méi), James Utterback mé ta rang
nhiéu cong ty gas da san xuit va phan phoi gas dé thip sang cho
nhiéu thanh phé va thi tran cua My dudi hinh thuc doc quyén cho
dén nhirng nam 1880 khi bong dén dién xuat hién. Nhan ra mai de
doa nay, nhiéu cong ty gas da phan cong bang cach cai tién nang
cao viéc san xuat va phan phoi gas. Bén canh do ho tung ra nhung
chién dich quan hé céng ching nhan manh nhing nguy hai cua
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dién va dung anh hudng chinh tri nham can trd sy phan phoéi dién.
Tuy nhién, nhing chién thuat nay khong hau hiéu bao nhiéu trong
viéc ngan can moi ngudi sir dung dén dién.

Nganh cong nghiép gas da gap mét trd ngai I6n khi nha phat
minh ngudi Uc |a Carlvon Welsback tao ra dén mang song cai tién
hiéu qua gap nam 1an so voi dot sang bang gas va giam mat phan
ba chi phi sr dung. Utterback cho rang: “Su cai thién nay de doa
nhdn chim nganh cong nghiép dén dién vua mdoi ra doi va gidi thich
tai sao Edison mdt muoi hai nam dé thu loi nhudn tir viéc kinh
doanh dén dién phat dat cua 6ng.”

Su cai thién cia Welsback da mang lai cho c6ng nghiép chiéu
sang bang gas moét cuée song mai nhung chi trong mot thoi gian
ngan ngui. Trong khi d6, nganh cong nghiép den dién thuc hién
nhing budc cai tién déu dan va dang ké ca vé chi phi lan hiéu suat.
Thé |a hinh thuc chiéu sang bang gas bi diét vong. Nhung cong nghé
nay van ton tai va phat trién bang cach tim thi trudng mai trong linh
vuc dot néng dan dung, thuong mai ciing nhu céng nghiép.

Phuong an thy ba - duy tri hoat dong kinh doanh hién tai
déng thgi ddu tu vao cong nghé méi - thuong mang lai vién canh
ddy hua hen. Cong ty cd thé ti€p tuc thuc hién viéc kinh doanh
hién tai va phuc vu cac khach hang dang c6 khi cong viéc kinh
doanh mdi phat trién. D6 1a diéu ma Kodak dang cd gang ap
dung khi cong nghé chup anh ky thuat sé thach thuc cdc doanh
nghiép xu ly phim dnh hién tai. Do cting la luya chon cta RCA,
Sylvania va nhiéu hang khac nia trong nhting thap nién trudc
day khi cdac san pham dén chan khong cua ho bi sy ra doi cua
bong ban dan de doa. Su lua chon nay dudng nhu rat hop ly
nhung né van con ton tai mot sé6 khé khan thuc té sau:
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e Cong ty co thé khong c6 kha nang phat trién cong nghé
moi. Vi du: cong ty nhiép anh phim doi hoi kién thic sau
vé cac cong nghé x1 ly, gidy anh va héa chat, con nhiép anh
ky thuat sd thi doi hdi kién thitc vé dién t tan tién.

e Van hoa td chdc co thé khong sian long dén nhan cong
nghé madi. Hang may tinh IBM da thong tri thi truong may
tinh trung tam va doéi ngli nhan sy vé céng nghé nay thong
linh IBM, Vi thé quyét dinh phét trién kinh doanh may tinh
¢4 nhan vao nhing nam 1980 dé phuc vu thi truéng may
tinh dé ban dang phat trién, da khong nhan dugc sy ing ho
nghiém tuc.

e Cac khach hang hién tai c6 thé gay ap luc dé cong ty duy
tri hinh thic kinh doanh cu. Nhiéu khach hang, néu khong
noi la hau hét cac khach hang, thién vi manh mé céng nghé
da dinh hinh va ti€p tuc gan bo vdi n6 cho dén khi cong nghé
méi chung minh duge 1a hiéu qua va tiét kiém hon. Trudc thoi
diém do, ho van thic giuc cac cong ty tiép tuc cung cap cho
ho nhimg san pham ma trong thuc t€ 1a ¢ duy tri cong viéc
kinh doanh xua ca cua ho. Mot vai nguoi goi hién tugng nay
la “su khac nghiét cua thi trudng ducc phuc vu”.

Trong hau hét truong hop, giai phéap toét nhat cho nhing van
dé nan giai nay danh cho cac cong ty da dinh hinh, d6 la phat
trién cong nghé moi trong mot phong ban hoac cong ty tryc
thuoc riéng biét. Clayton Christensen da dat van dé theo cich
nay trong mot budi phong vin cho cudn sach cia ong - The
Innovator's Dilemma (Tinh huéng kho xtr cia nha cdi cdch):

Vi rat it ngoai 1, truong hop duy nhdt ma nhing cong ty
dang ndm thé chu dao thanh cong trong viéc van dung cong
nghé phd vé la cdc cong ty nay co cdc nha qudn ly thiét lap
dugc mét to chuc ty tri chiu trdach nhiém xdy dung hoat déng
kinh doanh mdiva doc lap xung quanh céng nghé phd vé do.
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Nhiing t6 chuc nhur vdy, do khong bi chi phéi bdi quyén luc
va dnh hudng cia khdch hang, nén co thé ty minh thiét lap
mot nhom khdch hang khdc - nhing ngudi mong muon sdn
pham cua cong nghé phd vé do.

Thiéu mot té chic tu tri, viéc kinh doanh hinh thanh quanh
cong nghé pha vé dé phai duong dau vai nguy co bi cdc déi tha
hay ké chdong ddi trong noi bo tiéu diét, lam suy yéu hodc ban
dung. That dé hiéu khi ¢6 nguoi cho rang nhitng moi quan tam
vé cong viéc kinh doanh trudc d6 va vé cong viéc kinh doanh
mdi 1a hai thai cyc. Mot diéu té hai na la cong viéc kinh doanh
mgi sé dugc tham dinh thong qua cac nha quan ly cua nhing
cong ty dang nam thé chu dao, va cac tiéu chuan cua ho vé loi
nhuan va nang suat. Nhirng méi ban tam hang ngay cla cac nha
quan |y nay hoan toan doi lap voi nhiing diéu ma cong nghé cai
tién yéu cau, nhu duge trinh bay ¢ bang 2-1. Hoat dong kinh
doanh mai thuomg khong dap ung dugc cac tiéu chuan cda cac
cong ty nam thé chu dao nay. Vi vay khi cac nha quan ly ban vé
tuong lai cia hoat d6ng kinh doanh méi thi chang c6 gi khac
thuong khi ho néi ring: “Pdy la vén ddu tu rit t nhing hoat -
dong kinh doanh co ldi cua chung ta. Chung ta hdy ngdn chdn
tinh trang do” hay “N6 co tiém ndng thdt nhung lai khéng danh
cho ching ta. Chung ta thu tim mét khach hang xem!”

IBM da c6 tranh van dé nay khi 1an dau tién quyét dinh san
xuat may tinh dé ban va tung ra thi truong vao nam 1981. Cong
ty lap mot nhom dac nhiém o Boca Raton, Florida cach xa tru so
cua cong ty, va giao cho cac nha quan ly quyén tu quyét trong
thiét ké va phat trién san pham. GM ciing lam nhu vay khi cho
ra doi loai xe hoi nho. GM thanh l4p chi nhdnh Saturn nhu mgt
co s0 biét 1ap cach xa tru s§ chinh ¢ Detroit, va giao cho cac nha
quan 1y toan quyén quyét dinh trong khau thiét ké xe, hé thong
$an xuit va phuong thic quan ly.
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Di nhién, méi nguy hiém & day la nhitng nhom ty tri nay sé
bi rit vé to chuic ngay sau khi ¢6 dau hiéu thanh cong - trudc

khi ho dat t6i diém c6 thé tu lyc phat trién.

BANG 2-1

So sanh cac méi quan tam vé quan ly cho viéc kinh
doanh mai va viéc kinh doanh dang nam thé chu dao

Méi quan tam MSi quan tam vé viéc kinh doanh
vé viéc kinh doanh moi dang ndm thé chu dao
©6i moi Kiém soat
Daén nhan rai ro Kha nang dy doan
Su chap nhan cua thi truong Nang suét hoat déng
Lgi nhuan

Bai hoc thi hai: Nhitng nha thong linh mot
thé hé cong nghé hiém khi thanh cong trong
the hé ke tiep

Céan cu vao nhing kho khan cho ting phuong an lua chon da
duoc trinh bay 6 trén, chang co gi ngac nhién khi céc nha théng
linh mot thé hé cong nghé hiém khi thanh cong trong thé hé ké
tiép. Sau day la vi du vé mot cong ty dién tu theo mo ta cua
Tushman va Q'Reilly:

Vao gitia thap nién 1950, den chan khong chiém linh thi
truong tri gia 700 triéu USD. Nhing hdng hang dau gom
nhiang cong ty cong nghé lon nhu RCA, Sylvania, Raytheon, va
Westinghouse. Tuy nhién, tir ndm 1955 dén 1982, di ¢o mot
su thay thé trigt dé trong sy thong linh ctia nganh cong nghiép
nay - mét cdi to dang ké do su ra doi cua bong bdn ddn.
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Nhiéu nganh cong nghiép khac cang ¢6 hién tugng tuong
tu. Dudi day la mot so vi du:

® Khi cdc may tinh mini ra doi va phat lén thi Digital
Equipment trd thanh thong linh, chii khong phai IBM - cong
ty may tinh chi phéi thi trugng vao thoi diém do.

e General Motors va Ford théng linh thi truong xe hoi ¢ My.
Khi céc loai xe nhd va co hiéu sudt cao trd nén pho bién vao
nhiumg nam 1970, su théng linh cia ho da chuyén sang tay
cac nha san xuat nuéc ngoai.

e Cac nha san xudt dong hd Thuy Si da thong linh nganh cong
nghiép cta ho mai cho dén khi xuat hién cong nghé thach
anh (mot phat minh cda Thuy Si). Hau hét cac cong ty Thuy
Sibién mat hay bugc phai rit vao khu vuc danh cho déng hé
sang trong khi cac hang dong ho chau A nhap cuéc.

Nhung vi du trén day co6 thé lam ban nan chi néu cong ty
cuda ban hién dang dan dau nganh cong nghiép. Mic du vé lau
dai su suy tan c6 thé xay ra, nhung ban vin c¢é thé tranh khoi
tinh trang nay. Theo Richard Foster, nhirng nguoi phong thu co
thé tham gia céc chién lugc khac nhau nham danh bai cac nha
thach thuc ky thuat méi noi:

e Vuot qua cong nghé cua ngudi tan cong. Trong giai doan
dau ctia duong cong S, cong nghé mdi va thi truong cua noé
con chua phat trién. Néu nguoi tan cong la mot cong ty nho
c6 nguoén luc han ché thi sy phat trién hoan chinh co thé
dén cham. Diéu d6 tao co hoi cho nhing ngudi phong thi
I6n ¢6 ngudn luc manh hon nhay vao dudng cong S va vugt
lén doi thu canh tranh ¢ia minh.

¢ Mua lai nguoi tan cong. Néu cong nghé mdi cua nguoi tan
cong c6 vé nhu sap stia nudt chirng cong ty ban, hdy xem xét
phuong an mua lai ngudi tan céng d6. Tuy nhién, néu theo
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phuong an nay, hay giao cho cong ty bi thu nhan quyen tu
tri can thiét dé thanh cong. Mot phuong an khac la xem xét
viéc mua ban quyén cong nghé ciia nguoi tan cong.

Bai hoc thit ba: Nguoi tan cong
c6 nhirng 1gi thé quan trong

M6 hinh kinh doanh c¢é tinh cdch tan va cong nghé mai thuong
dugc cic cong ty nho, dim nghi dam lam dua ra. Trong thuc teé,
nhung cOng ty nay hinh thanh quanh cac mé hinh kinh doanh
hoac c¢ong nghé mdoi. Hewlett-Packard, DEC, Intel, Apple,
Microsoft, Amgen, Southwest Airlines, Dell, Sun, va eBay déu
bat ddu bang cich nay.

Mac du céc cong ty dam nghi dam lam nhin chung con yéu

vé pham vi nhan biét thuong hiéu, san xuat va tai chinh trong
giai doan diu, nhung ho thuong c6 mot so lgi thé quan trong.
Sau day la nhing diéu quan trong nhat:

¢ Sy tap trung tron ven. Cic nha quan ly cia nhing cong ty

mdi phat 1én mat it thoi gian trong viéc diéu hanh néi bo va
cac van dé vé con nguoi. Thay vao do, ho danh toan tam
toan luc cho sy phat trién mo hinh kinh doanh va cong
nghé mai.

Kha nang thu hit nhan tai. Céc tai nang vé ky thuat va
quan ly thuong bi cudn hiit bgi nhimg y tuéng mai voi mot
tuong lai day hia hen, dac biét 1a khi cac phuong an cé
phan déng vai tro quan trong trong co ché luong bong.

Khong bi chi phéi boi cac khach hang day quyén luec.
Nhiéu cong ty da dinh hinh khong tao dugc budc nhay cong
nghé méi vi cac khach hang cé suc anh huong manh meé
thuyét phuc ho tiép tuc cong viec ma ho dang lam. Diéu nay
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da xay ra cho cong ty Goodyear Tire va Firestone khi cong
nghé 16p xe cé bé xuyén tam xuat hien. Khong mudn thay
doi thiét ké hé théng giam x4c¢ cua minh, nha san xuat o to
Big Three cia MV thoi thidc hai nha cung dng trén cia minh
gili nguyén loai 16p b6 xién. Michelin - mat cong ty khong
c6 moi quan hé nha cung ung véi Big Three - da thiét lap
dugc sy thong Jinh trong linh viye nay. Ngudi tin cong hiém
khi la con tot trong tay khach hang.

e It quan liéu. Hau hét cac cong ty nho dam nghi ddm lam
thudmg khong bi can trd bai su quan liéu von dé nang lén
cac doi tha lon cuaa ho. Diéu d6 lam hg hoat dong nhanh
nhay va linh hoat hon.

» Khong can dau tw vao cac ky nang va tai san khong phu
hop. Cac cong ty da dinh hinh ¢6 thé ¢6 nhiéu ly do dé tu
chéi cdc cong nghé mai ciing nhu moé hinh kinh doanh méi:
“Chung t6i khong thé ban mat hang d6 thong qua mang ludi
phan phéi hién tai”. “No6 sé lam sut giam doanh s6 hién tai
cua chung t6i”. “Chung ta chi dau tu 50 triéu USD cho cac
phuong tién san xudt ra san pham hién tai”. “Nhan vién
kinh doanh cta chuing toi khong hiéu diéu do, ho phai duoc
hudn luyén lai”. Ngudi tdn cong hiém khi phai ban tam vé
nhing diéu nay.

BAN PUNG O DAU
TREN DUONG CONG S?
Hay danh chut thoi gian dé quay trd lai hinh 2-1. Cong ty ban

ding 0 dau trén dudng cong S? C6 phai 1a tai diém ma moi cai
tién nang cao cho san pham, dich vu hay cong nghé cua cong ty



44 HHARVARD BUSINESS ESSENTIALS

ngay cang tang chi phi san xudt va it quan trong doi véi khach
hang? Néu ding nhu vay thi céng ty cia ban dang ¢ gan hay
dang & ngay diém Kkét thuc cudc choi.

Bay gio hay nghi dén dudng cong S cua doi thu. Cong ty cia
ban dang bi thach thifc bai mot cong nghé méi? Néu duing nhu
vay thi ban c6 con git loi thé vé chi phi hoac hiéu suit? Co phai
lgi thé d6 ¢6 kha nang cham dit khi cong nghé canh tranh dugc
hoan thién? Néu ban tra loi “c6” cho cau héi cudi cung thi cong
ty cia ban phai thay doi, néu khong sé phai doi mat véi su suy
tan. Dudi day la mét vai phuong an:

s Tiép thu cong nghé canh tranh - ¢6 thé bang cach mua lai
cong ty cua nha cai tién.

e Vugt qua cong nghé canh tranh bang mét y tudng méi, hiéu
qua hon.

¢ Tao budc dot pha nham dem lai cho cong nghé cua ban mot
cho ding mad trong cudc song.

¢ Gan chat véi cong nghé hién tai nhung mad rong sang nhing
thi truéng khac.

GIOI HAN CHO NHUNG BAI HOC NAY

buong cong S 1a céng cu tu duy htu ich cho cac nha quan ly.
N6 mo ta cac con duong phat trién chung cua san pham va cong
nghé mai hoac da dinh hinh. Nhung hay su dung né mat cach
than trong vi cac con duong dé khang dugc dinh trudc, cung
nhu khong phai su déi méi nao cing ¢é thé vuot qua doi thu da
dinh hinh. Trong thuc t€, ching ta ¢6 thé nhéi nhét vao mot
cuon séch véi day du thong tin vé cong nghé doi méi day hia
hen nhung lai khong tao dugc budc dot phéa thuc su trong thi
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truong. Vi du, hgp chat gallium arsenide da khong tao duoc
budc dot pha trong viéc kinh doanh vi mach silicon nhu da du
bao. Su luu tri quang hoc da khong thing dugc doi thu nhu
nhiéu nguoi tién doan. Nhing trudng hop nhu vay van con tiép
tuc xay ra. Vi vay, hay quan sdt can than trudc khi nhay ti
duong cong S nay sang duong cong S khac.

TOM TAT

Chuong nay giai thich khai niém dudong cong S va nhung an y
cua no cho cac nha quan ly cling nhu cac nha cai cach. Dudi day
14 nhing diém chinh:

e Mot duong cong S mo ta su thay déi cua cac dac tinh vé
hiéu suat va chi phi theo thoi gian va su dau tu lién tuc. Néi
chung, mot cong nghé maéi dugc gidi thieu thuong tho so va
khéng c¢o suc canh tranh dac biét véi doi thu da dinh hinh
tru nhung thi truong chuyén dung.

¢ (Cac dic diém vé hiéu suat hay chi phi, hoac ca hai, can ¢6 mot
thoi Ky cai thién nhanh chong va 6n dinh khi cac van dé vé ky
thuat dugc giai quyét. Rot cuoc, khia canh hiéu suat va chi phi
6 the bang - tham chi vuot tréi - so vdi doi thu da dinh hinh.

e Sau cung, cong nghé maéi budc vao giai doan hoan thién vol
nhing cai thién con han hep, khong lién tuc va ton kém. O
diém nay noé tro nén dé bi tan cong boi cac cong nghé moi
hon.
Khai niem duong cong S dua ra mot s6 bai hoc sau day:

* Nhing ngudi phong thu phai doi mat véi nhang lua chon kho
khan vé cach phan ung lai su ra doi clia cong nghé mdi.
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Nhitng nguoi thong linh mot thé hé cong nghé hiém khi
thong linh trong thé hé tiép theo.

Nhing nguoi tan cong ¢6 mot s6 1gi thé quan trong so voi
doi thit da dinh hinh, d6 la: su tap trung tron ven, kha nang
thu hut nhan tai, khong bi chi phdi boi “su khac nghiét clia
thi truong dugc phuc vu”, it quan liéu va khong can dau tu
vao nhung kv nang hay tai san khong lién quan.

Dé ndm bat dugc nhing bai hoc vé duong cong S, cac nha

quan 1y nén tuan thu nhimg diéu sau:

Dung lai va suy ngam xem cdng ty va cong nghé chinh cia
cong ty dang dung ¢ dau trén dudng cong S.

Tién hanh tuong tu doi vdi cong nghé canh tranh, dac biét
la nhing céng nghé cé tuong lai hita hen.

Xac dinh phuong an chién hgc nao ¢6 trién vong nhat.



PHAT SINH Y TUONG

Kham pha ngudn goc sdng tqo

No6i dung chinh:

* Kién thic méi la ngudn goc cua su doi mdi
e Khai thdc y tuong cua khdch hang

» Hoc hoi tir nhiing nguoi s dung di dau

e Thiét ké mang tinh dbng cam

» Phat sinh y tuong théng qua cdc nha may phdt minh
hay cdc nhom ddc nhiém

 Doi mdi tis thi truong mé
* Vai tro ctia su chudn bi vé mdt tinh than

e Vai tro cua cdp qudn ly trong viéc khuyén khich phat
sinh y tuong
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V4

Y tuong doi méi ¢o nhiéu ngudn goc. Mot s6 bat ngudn tir mot
khoanh khac cam hing bat chot, s6 khac do ngau nhién. Tuy
nhién, theo Peter Drucker trinh bay véi doc gia to Harvard
Business Review cach day gan hai thap nién, thi hau hét cac y
tuong bat nguon tur viec tim kiém co hoi mot cach co v thic va
c6 muc dich dé giai quyét vdn dé hay dé lam hai long khach
hang. Nhan xét cua ong ing ho cho cau néi nodi tiéng cua Thomas
Edison rang thién tai chi c6 mot phan tram 1a ngudn cam hung
con chin muoi chin phan tram la mo hoi nude mat.

Chuong nay kham pha sdu ngudn goéc cua y tudng doi
moi: kién thiic mdéi, khach hang, ngudi su dung di dau, tao dung
su dong cam, cac nha may phat minh va nhom dac nhiém, thi
truong mad cho cac y tuong. Chuong nay ctng trinh bay vai tro
quan trong cua viéc chuén bi tinh than va nhing gi cip quan ty
can lam dé tao ra nhiéu y tudng hay.

KIEN THUC MOI

Phan Ion cac cudc doi mai triét dé la san pham cda kién thuc
mdi. May tinh 1a mét vi du dién hinh. N6 1a san pham cua kién
thiic moi trong linh vuc toan hoc nhi phan, nguyén ly biéu
tuong, cac khai niém lap trinh va nhiéu budc dot pha ky thuat
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khac nhau. Tuong tu nhu vay, doi méi cia IBM vé vi mach
silicon germanium bét nguon tr nhing phat hién trong phong
thi nghiém von di ngugc lai kién thic da dugc nhan loai thua
nhan vé mot s6 thuoc tinh cia hop kim d6. Hién tai vi mach d6
da c¢6 nhiing cong dung mdi day y nghia trong cdc bo phan cai
tién dién to - noi ma toc do xu ly cao cung nhu miic tiéu thu
dién nang thap dong vai tro dic biét quan trong.

Mac du d6i mdi dya trén nén tang kién thuic mdi thuong ¢6
tac dong manh, nhung nhin chung van phai mat mot khoang
thai gian dai di tur sy phat trién kién thic mdi dén viéc chuyén
d6i kién thic 4y thanh cdc san pham kha thi vé phuong dién
thuong mai. Phai mat hon muodi 1am nam may tinh moi xuat
hién trén thi trudng, con doi vdi cdc phuong tién truyén thong
qua vé tinh thi con mat nhiéu thdi gian hon ntra. Xem xét tat ca
cac yéu to can thiét dé phong va duy tri vé tinh trai ddt nhu kién
thuc todn hoc, vat ly, dién ti va khoa hoc khong gian, chung ta
c6 thé nodi rang truyén thong qua vé tinh da kéo dai tu thoi dai
cda Newton va Kepler cach day vai tram nam cho dén bay gio.

Cho dd nhung cach tan dya trén nén tang kién thic moi -
mat nhiéu thoi gian, nhung két qua thu dugc thuong rat kha
quan. Hay xem su phat trién cong nghé sgi quang hoc cua
Corning - cong ty hién dang théng tri linh vuc nay. Cac nha
khoa hoc ctia Corning bat dau nghién ciu cac dac tinh truyén
anh siang cua thuy tinh ma ho goi 1a "ong dnh sang" vao nam
1966. Nhung mai dén nam 1970 doi ngi cac nha khoa hoc dé
mdi san xuat dugc mot vat lieu cé kha nang truyéen xung dién &
muc do dap ung dugc cac tieu chuan yéu cau vao thoi diém do.
Ho phai mat nhiéu nam dé nhing vat liéu mai nay tim dugc cho
dung trén thi truong.
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KHAI THAC Y TUONG
CUA KHACH HANG

Khach hang 1a ngudn y tuéng doi méi vo tan néu cac nhan vién kinh
doanh, nhan vién dich vu hay dgi ngi R&D biét lang nghe va tham
db ¥ tudng cia ho. Vi du, khach hang thudng phan anh nhimg
thong tin vé& nhugc diém cua san pham, ching han nhu: “Day ta mot
thiét bi tot, nhung toi sé st dung thudng xuyén hon néu né via
chiéc va-li cia toi” (Y tudng & ddy la: hdy lam cho thiét bi do nho hon.)

Khach hang cing la ngudn thong tin quy gia dé xac dinh
nhing van dé con ton dong: “Chudi nha hang pizza cla chiung
ta khong bao gio ¢6 thé ddy manh kinh doanh vao budi trua vi
phai mat qua nhiéu thoi gian dé chuan bi va nuéng banh.” (¥
tuéng 1: Thiét ké loqi 16 ¢6 thé giadm mot nika thoi gian ndu nudng;
Y tuong 2: Tao ra logi banh pizza chi mdt nita thoi gian chudn bj).

Hau hét cac cong ty déu danh gid cao tim quan trong cua
khéch hang khi xem khach hang la nguén y tuéng mai, va cac
cong ty thuong ti€p can ngudn y tudng nay thong qua nghién
ciqu thi truong. Tuy nhién, khi tham khao y kién khéch hang,
dung nén quan tam nhiéu dén cac dac diém san pham hay dich
vu ma hay chi y hon dén két qua ma khach hang mong mudn.
D6 la 16i khuyén cua nha tu van Tony Ulwick - ngugi sang lap
cdng ty Strategyn. Hay xem vi du vé phuong tién truyén thong
luu trir nhac, két qua cda no 1a “4iép cdn duoc hang loat bai hdt,
khong nhiéu khi phdt nhac, khong hu hong khi sit dung théng
thuong, va tiét kiém khéng gian luu tré”. Day 1a nhung két qua
chu khong phai 14 giai phdp. Theo Ulwick, budc ké ti€p la xac
dinh mtic do uu tién cho cac két qua dugc mong mudn theo tam
quan trong cua chdng doi véi khach hang. Vi dy, cudc nghién
cuiu chi ra rang “khéng nhiéu khi phdt nhgc” 1a gia tri quan
trong nhat va “khéng hu héng” 1a it quan trong nhat.
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Nhan thuc sy khac nghiét
cua thi truong dugc phuc vu

Hay tinh tao xét doan 161 canh béao khi ling nghe khach hang:
ho ¢6 kha nang l1am ban di chéch khoi nd luc theo dudi viéc doi
mai cua ban.

Nhing nha kinh doanh tai ba phai biét 1dng nghe khach
héing va 1am vira long ho. Nhung gin b6 qua chit ché vai khach
hang co thé dap tat sur d6i méi hoac khéa chat cong ty ban trong
nhiing cong nghé khong cé tuong lai. Piéu nay xay ra khi khach
hang khong hiéu cic tiém nang ky thuat, va khi ho lo ngai su
doi méi sé khién cac hé thang cia ho trd nén 16i thoi. Sau day
1a mot s6 vi du:

e (Céc nha nghién ciu thi truong nhé mdt nhém khéach hang
moé ta loai xe ma ho sé mua trong 5 nam toi. Vi von Kién
thic han hep vé cac tiém ning Ky thuat va ¢é sy tham khao
nhitng loai 6 t6 hién tai, nhém khach hang nay mé ta mot
chiéc xe rat giéng vdi nhirng chiéc dang ¢é trong cac phong
trung bay.

¢ Mot khach hang gan day da mua mot hé théng phan cing
va phan mém tri gia 10 triéu USD cua c¢ong ty ban. Khi dugc
hoi vé nhing y tudng mdi, vi khach nay khong khuyén
khich ban lam bat cu diéu gi ¢6 kha nang giam gia tri dau
tu cla c6 ta, chang han nhu maot hé théng phan mém may
tinh thé hé mai. Thay vao d6, ban dugc khuyén khich nang
cAp hé thong hién tai.

Mot s6 cong ty con lam tdi té thém “sy khac nghiét cua thi
truong duge phuc vu” nhu mo ta trong vi du thy hai khi tao ra
nhirng hé thong giét chét y tuéng va nhirng san phdm ma khach
hang hién tai ctia ho khong can dén. Ho tap trung moi ngudn luc
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dé phuc vu nhumg khach hang va thi truong hién dang mang lai
lgi nhuan cho ho. Biéu nay khién ho khong thé tién xa hon tru
mdt s6 phién ban duoc cai thién déi chit tir cac san pham va dich
vu hién tai cia ho, va chic chan rang ho sé bo 1o mot lan séng
thay doi 16n lam bién déi méi truomg canh tranh.

HOC HOI TU NHUNG NGUOI
SU DUNG DI PAU

Nhing ngudi s dung di dau la mot nguon gia tri khac caa y
tuong doi mdi. Nguoi si dung di dau la nhung cong ty va cé
nhan, du dé 1a khach hang hay don gian chi 1a nhing nguoi ¢é
nhu cau vuot ra khoéi cac xu hudng thi truong. Ho cé thé 1a bac
si X quang tién phong trong viéc tim kiém nhing phuong phap
tot hon dé tao ra hay dién giai cac anh quét, cing c6 thé 1a phi
cOng quan sy, van dong vién chuyén nghiép, hay nhung ky su
da khdm pha ra cach sua d6i thiét bi dé dat dugc hiéu qua cao
hon. Trong moi truong hop, nhu ciu cia ho da thoi thuc ho doi
méi dé ddp ung yéu cdu riéng cta minh - thuong la trudc khi
cdc nha san xuat nghi ra diéu do.

Nguoi st dung di dau thuong khong thich thuong mai héa
nhing cdch tan clia minh. Thay vao dé, ho déi méi cho muc dich
ca nhan vi san pham hién hau khong dap ung nhu cau cta ho.
Tuy nhién, san pham déi mgi thudng thich ing véi nhu cau cia
thi truong lon hon va sé nhanh chéng dugc cong nhan.

Giao su Eric von Hippel cua té6 chic MIT 1a ngudi dau tién
xem nhung ngudi su dung di dau 1a ngudn géc cua y tuong doi
mdi. Trong vai linh vuc ma 6ng nghién cvdu - dac biét la cac thiét
bi khoa hoc, chat ban dan va mdy tinh - hon mot nia phéat minh
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xuat phét tu nguoi st dung chi khong phai tir cac nha san xuat.
Vi vay, viéc tiép can nhitng nguoi sir dung di dau va nghién ciu
cac ting dung doc dao hay diéu chinh san pham cta ho c¢6 thé
lam nay sinh y tudng (xem “Quy trinh bén giai doan”). Vi du,
von Hippel dé nghi cic nha san xuat thang 6 to co thé tim
nhing nguoi tiéu dung dac biét ¢é6 nhu cau vé hiéu qua cua
thang xe nhiéu hon nhitng ngudi st dung binh thuong, chang
han nhu cac déi dua 6 td, nhiing nha san xuat may bay quan sy
hay nhimng nha san xudt xe tai nang.

Quy trinh bon giai doan

Eric von Hippel, Stefan Thomke va Mary Sonnack da mé ta mét quy
trinh gom bén giai doan da dugc mét s6 bd phan cua 3M ap dung
dé gop nhat cacy tudng doi mdi ta ngudi sirdung di dau. Quy trinh
nay c6 thé hau ich cho ban.

1. Dat nén mong. Xac dinh muc tiéu thjtruong, hinh thic va muc
d6 cai tién ma nhing thanh phan quan trong cua té chuc yéu
cdu. Cac thanh phan nay phai dugc xac dinh sém.

2. Xac dinh xu huéng. Trao déi véi cac chuyén gia trong nganh vé
nhing gi ho xem la xu hudng quan trong. Cac chuyén gia nay
la nhirng nguai ¢6 tam nhin rang vé cac nganh cong nghé mai
tréi day va cac ung dung di dau trong linh vuc ma ho dang
nghién cuu,

3. Xac dinh va hoc héi tu nhing nguéi sir dung di dau. Dang hé
théng mang dé xac dinh nhing nguoi si dung di dau cda thi
truéng muc tiéu va thi trugng lién quan. Phat trién mai quan
hé vdi nhing ngudi sir dung di dau nay va thu thap théng tin
tu ho dé tim ra nhimg y tudng day hua hen ¢6 thé tao ra san
pham dot pha. Dung nhimng kién thitc nay dé dinh hinh y tuong
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san pham so bo va danh gia tiém nang kinh doanh tir nhing y
tuéng ay.

4. Taoranhung buoc dot pha. Muc tiéu caa giai doan ndy la hoan
thién cac khai niém so bd. Hay 16 chirc nhiang cudc héi thao voi
sutham gia cua vai ngueéi su dung di dau, nhom nhan vién tiép
thi va ky thuat, va nhém khao sat nguoi sir dung di dau. Hay
lam viéc theo timg nhom nho va sau d6 cung nhau dua ra khai

niém cudi cung.

THIET KE MANG TINH PONG CAM

Mot trong nhing khé khan ma cac nha cai cach phai déi mat
khi xdc dinh nhu cau thi truong 1a khong phai lic nao khach
hang cling biét dugc nhu cau tuong lai cua minh. Do hdu hét
khach hang déu thiéu kién thuc vé cdc tiém nang ky thuat, ho
¢6 xu hudng xac dinh nhu cau cua minh theo cac san pham hién
¢6 hay nhing dich vu quen thuoc. Ho chi bay to6 nhu cau nang
cdp nhing san pham va dich vu nay, ching han nhu: may tinh
xach tay mong hon, xe tiét kiém nhién liéu hon, man hinh TV
c6 d6 phan giai cao hon, dich vu nhanh hon...

bé tao su doi mdi vugt ra khoi khuon khé nhitng cai tién
thong thudng, ban phai xdc dinh nhu cau va giai quyét nhiing
van dé khuc méac ma co thé khach hang chuwa nhan thay. Thiét
k& mang tinh dong cam la bién phdp phat sinh y tudng ma qua
d6 cac nha cai cach quan sat xem con ngudi su dung san pham
va dich vu hién hitu trong mai truong riéng cia ho nhu thé nao.
Cong ty Hérley—Davidson da dang bién phap nay khi guri cac ky
su, nhan vién tiép thi va ca cac nha nhan loai hoc dén nhiing su
kién cua HOG (Harley Owners Group). Nhing nhan vién nay
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quan sét cach cdc chi nhan Harley st dung va diéu chinh chiéc
xe cla ho cing nhu nhing ric r6i ma ho gip phai... Nhing quan
sat nay trd thanh nguyén liéu tho cho y tudng doi méi. Mot cong
ty dién tu gia dung cia Nhat Ban ciing ap dung chién lugc nay
khi giri mot ky su tré dén song voi mot gia dinh nguoi My trong
sdu thang dé quan sit cach ho ndu an, giao ti€p véi ban be hay
gidi tri. Nhiing quan sat d6 duogc ¢ng dung dé tao ra cac san
pham tieu ditng mai.

Mot s¢ cong ty 4p dung phuong phap nay rat nghiém tic.
IDEO - mot cong ty thiét ké san pham hang dau, da cai tién quy
trinh thiét ké dua trén phuong phdp nhan loai hoc. Cong ty
Procter & Gamble 12 mot vi du khac. Ho huan luyén toan bo doi
ngi R&D mdi vé nhing gi duoc goi 1a “nghién ciiu san pham”,
vé phuong phap cia P&G nham quan sat cach thuc ngudi tiéu
thu st dung san pham trong cudc séng hang ngay. Muc tiéu la
dat nhiing ngudi ¢6 Kién thiic vé cac tiém nang Ky thuat va thiét
ké vao moéi quan heé truc tiép voi thé gidi ma nhing khach hang
tiem nang da trai nghiém.

Theo Dorothy Leonard va Jeffrey Rayport, thiét ké mang
tinh dong cam la mot quy trinh nam budc:

1. Quan sat. Nhu da trinh bay, cac dai dién cia cong ty quan
sat cach con ngudi sir dung san pham ngay tai nha hay noi
lam viéc cua ho. Van dé quan trong & budc nay la xac dinh
doi tugng quan sat va nguoi quan sat.

2. Thu thap dir liédu. Nguoi quan sat phai thu thap dua liéu vé
nhing gi ma doi tuong quan sat dang thuc hién, tai sao ho
lam diéu d¢ va nhung khé khan ma ho gip phai. Vi nhiing
du litu nay thuong hitu hinh va khong thé dinh lugng, hay
st dung may chup anh, may quay phim va cac dung cy vé
dé ho trg thém.
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3. Chiém nghiém va phan tich. 0 budc nay, cac nha quan sat
nén chia sé kinh nghiém véi dong nghiép cua minh. Sy
cung nhau chia sé hay phan tich van dé c6 thé giup viéc
quan sat hiéu qua hon.

4. Pong nao. Budc nay duoc dung dé chuyén nhing diéu quan
sat dugc thanh cac biéu dién d6 hoa cho giai phap kha thi.

5. Phat trién vat mau cho giai phap. Vat mau 1am ré cac khai
niém mai, cho phép nhitng nguoi khac tuong tac voi chung,
va co thé diing dé tham do phan umg cta khach hang tiém
nang. Nhing khach hang tiém nang co6 bi thu huit boi cdc vat
mau nay khong? Ho sé dé xuat nhimng sua doi nao?

Néu ban c6 thé tudng tuong t6t thi viéc thiét ké mang tinh
dong cam rat quan trong khi ban phat trién cac san pham tiéu
dung cho thi truong nudc ngoai, noi ¢6 nhu cau khac biét vé
kich ¢6, mau sac va ung dung so vdi thi truong trong nudc.

CAC NHA MAY SANG CHE
VA NHOM PAC NHIEM

Nhiéu nha san xuat [6n tao ra va phat trién cac y tuéng doi moi
cua minh thong qua cac bd phan nghién ctiu va phat trién quy
¢u - cac nha may doi ma6i. Mot s6 to chdc hé tro R&D theo hai
cap do: d6 la cap to chuc va ¢ap bo phan kinh doanh. Thong
thudng, bo phan R&D cap to chic sé thuc hién déi mai triét dé
va tao ra nhang cong nghé ma cdac phong ban khédc nhau ¢6 thé
su dung. Phong thi nghiém Bell (Bell Labs) la mt vi du. Trong
hon 75 nam van hanh, Bell Labs da tao ra mét loat phat minh
khoa hoc ky thuat bao gom béng ban dan, may laser va hé diéu
hanh may tinh UNIX. Hién truc thuoc Lucent Technologies, Bell
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Labs dang mang mot trong trach kép: nghién ciu co ban trong
cac linh vuc khoa hoc lién quan dén truyén thong; phat trién
cac san pham va dich vu di dau. Nhiém vu nay tiéu biéu cho
R&D cap t6 chidc.

Nha may phat minh cua Thién tai

Ngay nay chung ta da quen véiy tudng cac trung tam nghién cuu
cua cac 16 chuc va truong dai hoc, vén la cac phong thi nghiém
trang bi téi tan v&i doi ngu cac nha khoa hac va ky thuat vién lam
cong tac nghién ciu va phat trién (R&D) cho cac cong nghé ¢é tinh
dot pha trong tuong lai. Tuy nhién, diéu nay da khéng tén tai trong
qua khu mai cho dén cudi nhirng nam 1800, khi Thomas Edison hé
thong hoéa viéc cach tan cua minh,

Edison thanh lap trung tam R&D dau tién tai Menlo Park, New
Jerssey vao nam 1876 véi muc dich phét trién cac cong nghé va
phat minh co tiém nang kinh doanh. Con duéng theo dudi su cach
tan nay tu than no da la mot sy ddi mai. Bang tién thu nhap cua
minh tir nhing phat minh trudc do va von cua cac nha dau tu, 6ng
lap mot phan xuong gdm mét ngoi nha van ghép hai tang, mot
xuong co khi bang gach nho hon, mét s6 xudng nhé va nha kho.
Ong cat giu trong d6 sach ky thuat, thiét bi ca khi, dung cu thi
nghiém, dé thur dién, hoa chat. Ong tuyén hon bédn muoi tho co khi
va ky thuat vién c6 nang luc.

Trong vong 5 nam, Edison da phat trién manh & Menlo Park va
chuyén sang mét co s& Ion han & West Orange, bang New lersey.
Trong suot thoi gian ngan nay ong va cac coéng su cua minh da
dugc cap bang sang ché cho bon tram phat minh va san xuat mot
loat san phdm thanh céng trén thi truong nhu may truyén ding
soi than cho dién thoai Bell, may hat, thiét bi do nhiét siéu cam
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ung, bong den dién dot nong bang day toc. Thomas Edison tro nén
noi tiéng véi biét danh 13 Thién tai cua Menlo Park. Quan trong
hon, Menlo Park da tao ra mét mé hinh nghién ciu cong nghiép
hién dai.

Tréi lai, R&D c&p bd phan kinh doanh thuong tap trung vao
d6i m6i nang cao, mang lai hiéu qua truc ti€p va tuc thoi. Cac
nha quan ly bd phan kinh doanh cé trach nhiém vé su 16 lai cia
cong ty thuong khong thé hodc khong mudn hing chiu ganh
nang vé tai chinh cua cac du an d6i mai triét dé dai han. Ho xem
R&D cap to chuc 1a nhimg dy an kiéu nhu vay.

Trong nghién ciu vé 11 du an déi mdi triét dé, Leifer va
dong nghiép cia 6ng nhan ra rang cdc bo phan kinh doanh san
sang don nhan déi moi tr phong thi nghiém R&D cap to chuc,
nhung chi sau khi hau hét cac nhiém vu ton kém va mat nhiéu
thoi gian da duogc thuc hién. Phat sinh y tuong 6 cap do nay
nham muc dich cai thién hiéu sudt kinh doanh, va thuong tap
trung vao doi méi nang cao.

Mot chuong trinh R&D quy cu khong phai la co cau duy nhat
dé tao ra cac y tudng doi méi. Mot s6 cong ty da phat sinh y tuéng
bang cach tam thoi két hop nhing ngudi tai ¢6 quan diém khac
nhau nham muc dich giai quyét mot van dé cu thé. Trong mot s6
truong hop, cac ca nhan nay co thé dugc bo tri lam viéc 6 xa dé
cac thanh vién trong nhom tap trung vao nhiém vu cua minh,
giam sy can thiép tir phan con lai cua to6 chuc hoac dé git bi mat.
Thuat ngt nhom dac nhiém thuong dugc dung dé chi nhing
nhom dy 4n tap trung nay. Lee Sage da dan chuing mét truong
hop 6 Johnson Controls, Inc. (JCI) - nha cung umg naoi that xe cho
nganh cong nghiép 6 t6. Ngoai viéc kinh doanh, JCI ¢¢ hai muc
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dich nita 1a st dung cac nguyén liéu tai ché va khong tao ra chat
thai dé tai bai rac. Xa hon muc tiéu dg, cong ty con mudn tac ra
mot nguyén liéu mdi cho san pham cda minh thong qua mot du
an cua nhéom dac nhiém. Sage trinh bay: “Cong ty da diéu dong
30 Ky su ¢o nang luc va giau sang kién trong linh vuc nguyén
vat lieu dén mot tda nha chua s dung cua cong ty & Holland,
Michigan va yéu cau ho nghién cifu dé cho ra doi vat liéu ndi that
xe hoi moi va phu hop.”

Cudi cung, nhom dac nhiém JCI da tao ra CorteX, mot loai
vat liéu hap thu nang luong dugc lam tir cdc chai nudc ngot
nhua tai ché va vat liéu tham. CorteX duogc ing dung cho cac hé
théng bén trén xe, khung ctia, va cac dung cu noi that khac
trong xe. Kinh nghiém phat sinh y tuéng nay thanh coéng dén
mitic JCI da iing dung no6 thém mot 1an nira, 1an nay la trong du
an kéo dai mot nam dé cai tién ghé ngoi cua xe.

Bi quyét phdt hién y tudng déi moi

Ban co gap kho khan khi tim y tudng d6i mai cho cong ty clia ban?
Moi mot ngudn y tudng duoc trinh bay trong chuong nay déu ¢
thé giup ban. Sau day 1a mét s6 ngudn khac:

e Bat cir noi dau ¢6 sy giao thoa gitra cong nghé mdi va nhu cau
cua khach hang. Céng nghé GPS da dugc phat trién cho hai
quan. Cong nghé nay cling nhu cau cua cac tai xé 6 to la nhan
biét cac vj tri trén ban dé tuong ung vadi dich dén da tao ra su
tua chon mdi cho cac loai xe hoi sang trong.

e Sirthay déi nhan khau hoc. Sy 130 héa dan s6 da budc cac nha
xay dung dan dung tim cach thiét ké cac kiéu bép, phong tam,
nha kho phu hop véi ngudi gia vi ho c6 thé gap khé khan va
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nguy hiém khi vai téi ké trén cao, budc qua cac bac thang hay
ra vao phong tam.

¢ Suthay dai thi truong. Cac 6ng [on 6 Wall Street da bat cudi khi
Charles Schwab tao ra dich vu mai gigi chiét khau. Tuy nhién,
Schwab da nhan thuc ding dan rang ngay cang nhiéu ngugi
thanh céng thuoc thé hé baby boomer (thé hé “Bung né dan
$0”; ra doi sau chién tranh thé gici thu ll, ta ndm 1946 dén 1964)
€6 nhu cau dau tu, va dich vu méi gidgi cia ong da thuc sy loi
cudn thé hé nay.

e Nhimg su c6 ngoai mong doi. George Eastman da rat that vong
khi cac nha nhiép anh khéong hé quan tam dén phat minh vi dai
dau tién [a phim cudn bang chat déo celluloid vi n6 khéng phu
hop véi tiéu chuan cia ho. Su tir chéi dé da tao dong luc cho
Eastman trong phat minh vi dai thu hai: vat liéu nhiép anh dé
chup hang loat. Bang cach sir dung phim cuén va cac may chup
anh ré tién cua minh, 6ng da bién nhiing ngudi My va sau do la
ca thé gigi tra thanh cac nhiép anh gia.

POI MOI TU THI TRUONG MO

Khéng phai y tuong doéi mdi nao cing phai xuat phat ngay tu
trong to chiic. Nhiéu y tudng doi méi ¢ thé mua hoac ban trong
thi truong mo.

Darrell Rigby va Chris Zook cua Bain & Company da dat ra
thuat ng déi mdi tr thi truong mé dé miéu ta cach cac cong ty
vuon ra ngoai nham tim kiém nhiing y tuéng cho san pham va
dich vu moi cua ho. Nhu Rigby va Zook giai thich trong mét bai
bao dang trén Harvard Business Review, su ddi mai tu thi truong
md thu dung céac lién doanh va lién minh chién lugc nham dua loi
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ich cta sy ty do trao doi vao dong chdy y tuong méi. Hay xem
truong hop cua Pitney Bowes - nha san xuat lon vé hé thong do
luong trong nganh buu chinh - khi c6ng ty nay déi dién véi noi lo
so bénh than lan dau tién tan cong nugc My vao cudi nam 2001.
Cong ty khong ¢6 bién phap nao dé giip khach hang va nhitng
nhan vién dang gap nguy hiém. Véi mong mudn c6 dugc y tuéng
va giai phap tuc thi, ho da tim kiém su giup dd tir bén ngoai cong
ty. V6i su cOng tac cta cac nha phat minh hén ngoai, cong ty da
nhanh chdéng tim ra ky thuat chup anh va quét c6 kha nang nhan
dién nhimg 14 thu va buu kién bj nhiém khuan.

Theo Rigby va Zook, su d6i mgi tur thi truong md co bon
thuan 1oi noi bat:
1. Viéc tiép nhan cac y tuong méi gidp ban da dang hoa su doi moi.
2. Kham phd y tudng la phuong thic hiéu qua dé ting ngan
quy va giu nhan tai.
3. Kham phé y tudng gilp cac cong ty danh gia duogc gia tri
thuc cia mot sy déi moi.
4. Kham pha va tiép thu y tudng giup cdc cong ty sang loc
nhitng diéu t6t nhat.
Tat nhién sé ¢é nhing mao hiém khi hop tac vdi bén ngoai
td chic, dac biét 1a nguy co khong nam bat duge day du cic y
tuong ma ban chia sé voi ngusi Khac trong thi truéng moa.
Phuong an tot nhat dé ngin chin nguy co nay la mot co cau
thoa thuan bao vé duoc loi ich ¢cua ban.
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VAI TRO CUA SU CHUAN BI VE MAT
TINH THAN

Dung la rat nhiéu y tuong dugc phat hién tinh co thong qua
quan sat ngau nhién, qua nhitng cujc tiép xuc théng thudng voi
khach hang hay tham chi 12 qua nhing két qua ngoai du kién
ta phong thi nghiém, nhung bén canh dé con ¢é mot thuc té
khic ma Louis Pasteur da nhan dinh: “co hoi nghiéng vé su
chudn bi cla tri 6¢”. Mot tri tué & tu thé sdn sang cé nhiéu kha
nang tao ra duoc y tudng giai quyét van dé hoac nhan ra co hoi
(xem “Sy co trong phong thi nghiém cho ra doi mét sén phdam
mai").

Su chuan bi thuong duoc xem 1a budc dau tién trong tién
trinh sing tao dan dén su doi méi. Dé chuan bi cho viéc phat
sinh y tudng, cic nha cai cach tuong lai nén xam nhap vao van
dé d6. Theo dé xuat cia mot chuyén gia vé quan ly tinh séng
tao, ho can thuc hién nhing diéu sau:

¢ Tim kiém tai liéu

e Xem xét cac khia canh cua van dé

e Trao doi vai ngudi ¢o kinh nghiém vé van dé do

e Lam viéc vdi van dé do

e Khong di theo 16i mon kién thuc da dugc moi nguoi chap
nhan



QUAN LY TINH SANG TAO VA POI MOI 63

Mot su co trong phong thi nghiém

cho ra doi mot san pham moi

Gia tri clia sy chuan bi vé mat tinh thian dugc minh hoa bang mot
phat minh cia Scotchgard - ngudi bao quan vai soi cua 3M. Phat
minh nay ra doi tir mot su cd trong phong thi nghiém vao nam
1953. Khi mét nha nghién ciu dang thuc hién thi nghiém vé hop
chat cao phan tu héa hoc florit thi ngusi phu ta phong thi nghiém
vo tinh lam dé mat it dung dich Ién doi giay tennis cua c6. Nha
nghién ciru ¢6 gang tdy chat nay nhung khong dugc. €6 dung xa
phong va nudc, con va mét s6 dung méi khac nhung déu vo hiéu.
Cudi ciing, do da duoc dao tao vé ky thuat cing vei 6c quan sat say
mé va sy té moé caa minh, mét y nghi chot [6e 1én trong dau c6. Co
1ap luan ring néu mét chat ¢ thé chéng lai cac dung moi thi no
clng c6 thé gitr mau cho vai dét. Viec phat trién sau hon vé chat
nay da cho ra déi mot sdn phdm méi thanh cong.

VAI TRO CUA CAP QUAN LY TRONG VIEC
KHUYEN KHICH PHAT SINH Y TUONG

Néu d6i méi 1a chiic nang chinh cda cong ty thi cdp quan ly phai
¢6 trach nhiém khuyén khich sang tao y tuong déi méi. Co thé
st dung céc bién phap truyén théng hay phi truyén thong cho
nhiém vu nay. Nhing bién phap d6 bao gom khen thuéng, tao
maéi truong doi méi, tuyén nhing nguoi ¢é tu duy déi moi,
khuyén khich giao thoa y tudng va ho tr¢ cac nha cai cach.
Chting ta hay xem xét chi tiét tung bién phap mot.



64 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

Khen thudong

C6 thé khen thudng nhing ngudi ¢6 y tudng bang tién hay
bang hinh thuc thing tién, hoac c¢a hai. Thuong tién c6 vé hiéu
qua hon khi chiing dugc can cd vao nang lyc va khi ching dem
lai cho nhan vién quyén loi c4 nhan trong thanh coéng cuia to
chitc. Nhiéu cong ty doi méi, 3M la mot vi du, da dung cac néc
thang nghé nghiép ca trong ky thuat 1an quan ly dé khen
thudng cho y tuong sang tao. Ho nhan ra khong phai ai cling
6 thé cat nhac vao vi tri quan ly duge va khong phai ai cing
mudn lam quan ly.

Tuy nhién, viéc khen thuong cho nhiing nguoi doi moi
khong nén chi dirng lai & tién thuong va su thang tién. Tién
thuong va su thang tién ngan chan cam giac bi lgi dung, nhung
né khong khuyén khich tu do suy nghi can cho su déi mai. Déi
v6i nhiéu ngudi, khen thudng cho su déi méi phai nhdn manh
dén su tu do 16n hon: tu do kham pha linh cam, theo dudi tri to
mo, tham gia hoi thao ky thuat, tiép xtic khach hang va nguui
su dung di dau... Tiép can nhitng nguon lyc 16n hon cling la mat
phan thuong huu hiéu khi dai méi 1a muc dich.

Moi truong doi moi
Cap quan ly phai xac dinh dugc méi truong cua té chirc. Céc to
chuc ¢ tinh d6i méi phai ¢6 nhing dac diém sau:
e Cap quan ly gui mot thong diép ro rang rang su thinh vugng
cua to chuc va nhan vién phu thuac vao su doéi méi lién tuc.
e Nhan vién khang ngai thit hoac dé xuat nhing y tudéng mdi.

¢ Khong ai dugc nghi minh ¢6 quyén anh hudng xau dén
cong viéc.
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* Khéng hai long véi nhing thanh cong hién tai, phai ¢6 cam
giac rang thanh cong nay cé thé khong kéo dai dé lién tuc
phan dau.

 Luén ¢6 ché do khen thuong ximg dang vé sy xuat sac cing
nhu nhing déng goép cua nhan vién.

e Tam nhin cia nhéan vién vugt ngoai bién gidi cua té chuc:
nhan vién tim ki€m y tuong va nhing thong 1é tot nhat &
cac dé6i thu canh tranh qua céc cugc tiép xuc nghé nghiép
va trong nhiing nganh cong nghiép khac.

Néu moi truong cia cong ty ban thiéu nhitng dac diém nay
thi hay bat dau thay déi moi truong do.

Tuyén nhimg nguoi co tu duy déi moi

Tu duy d6i méi & mdi ngudi khdc nhau. Sau day la nhing dac
diém c4 nhan cua nhiing nguoi cé kha nang tao ra y tuéng:

s Am tuong moét vai linh vyc

Thich 1am nhiing cong viéc c6 tinh chat doi méi

Thuong xuyén co nhirng dong gop ca nhan

Giai quyét van dé tot

Nhin nhan van dé, su viéc theo nhang cach méi mé va khac
biét.

Nhiéu dac diém trong sé nay ¢ thé xac dinh dugc qua quy trinh
tuyén dung thong thuong - trong ho so xin viéc, phong van
tuyén dung, va kiém tra ngudi tham chiéu. Nhung d6 chi la bé
ngoai, vi vay hay xem xét diém dac biét ciia nhimg ca nhan nay:
vi du nhu cac ky su ¢6 méi quan tam rong lén c6 thé noi lién
cac ranh giéi vé quy tic ky thuat, nhitng nhan vién ky thuéat
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muén gap g& khach hang va giai quyét cac vuéng méc ctia ho,
va nhirng nguoi hoc hoi khong ngimg.

Nén tranh tuyén dung nhing chuyén gia 6m dom qua

nhiéu linh vuc - nhing ngudi hoc that nhiéu nhung chang thu
nao biét dén noi dén chon. Ngoai ra ciung khong nén tuyén
nhimg nguoi khong quan tim dén khach hang va nhimg van dé
cua khach hang.

Khuyén khich giao thoa y tuéng

Kién thuc va y tudng khé co thé xuat hien khi ching bi ¢6 1ap
trong mot to chtic khép kin, trit khi canh ctra d6 mo ra. Nhiing
y tuong bi ¢o lap trudc day sé két hop vai nhau dé tao ra cg hoi
thuc su. Ban co thé khuyén khich su giao thoa y tuéng bing
nhimg cach sau:

Dinh ky phan cong lai cdc chuyén gia ky thuat vao céc
nhém lam viéc khac nhau.

Goi nhan vién dén cdc cudc hdi thao chuyén nghiép hay céc
hoi nghi khoa hoc.

Thiét 1ap hé théng quan ly kién thic trong cong ty dé gitip moi
nguoi nam bat kién thuc va kinh nghiém trong mot linh vuc.
Té chuc cac sy kién dé dua chuyén gia bén ngoai dén cong
ty ban thuyét giang va tham gia hoi thao, nho dé y tuong
ma ho chia sé sé giao thoa v0i cac y tudng trong cong ty.
Thu xép dén tham khach hang theo dinh ky.

Thu xép cac chuyén khao sat hién truong dé quan sat thue
té trong nhing nganh coéng nghiép khac.

Tiép xuc véi cac nha phat minh dia phuong hay cac doanh
nghiép trong cung linh vuc kinh doanh véi ban.
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e Tim cac nha tu van ¢ nhiing quan diém khac nhau.

e Tim céc giang vién dai hoc dé mdi ho tham gia vao nhém
clia ban hoac cac hoat dong tu duy chién lugc cua cong ty.

Ho tro cac nha cai cach

Cac nghé si thudng tim kiém cho minh nhimg nha bao trg virng
chéc dé ho yén tam sang tac. Tuong tu nhu vay, cdc nha cai cach
ciing can su hé trg dac luc cua nhing nha quan ly. Khong ¢6 su
hé tro d6, nhiéu y tudng sé khé thuc hién.

HO tro tu cdp quan ly khong can thiét phai ¢6 nguén véon va
nguén nhan luc quy cu, dac biét 1a trong cac giai doan dau.
Nhung cdc nha lanh dao c6 thé cung cadp nhing nguon lyc ma
nhing ngudi d6i méi can dé phat trién y tudng cua ho nhu
khong gian lam viéc riéng dé tién hanh thi nghiém; moét it ngan
quy dé mua sam trang thiét bi; mién mot s6 trach nhiém cho ho
dé ho yén tam theo dudi y tuong.

Cac nha lanh dao cting c6 thé giw gin nhing y tudng gia tri, -
khong dé cho chiing bi huy hoai bdi co ché t6 chic. Dudi day la
ddu hiéu cua co ché té chuc ¢6 thé anh hudng dén y tuong?

» Quan diém tiéu cuc rdng y tuong mdi khéng phuc vu khdch
hang hién tgi. D6 1a hoi ching “su khic nghiét caa thi
trudng dugc phuc vu”.

Giai phap khic phuc: Nhic nhé moi nguoi rang khach hang
hién tai chi 1a mét phan khuc trong thé gici khach hang
rong I6n. Y tuéng mai c6 thé 1 chia khoéa cho cac phan khic
thi truong khac. Cing nén nhé rang nhing khach hang
khong thich y tuéng maéi ¢6 thé thay doi quan diém ctia ho
mot khi y tuong d6 dugc hoan thién va cé gia tri canh tranh.
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* Cho rdng y tudng mdi de doa viéc kinh doanh hién tai. “Néu

chung ta 1am diéu nay thi doanh s6 hién tai cua ching ta sé
bi suy giam.”

Giai phap khac phuc: Hay nhé rang néu ban khong chiém
linh thi truong bang san phiam khac hoan hao hon thi
nhimng cong ty khac sé lam diéu do.

Chu quan rang thi truong tiém ndng duong nhu qud nho bé
so vdi quy mo hién tai cua céng ty. Céc cong ty lén thuong
bo 16 nhitng cach tan quan trong vi ho cho rang tiém nang
qua nho. “Chung ta la mot cong ty gia tri 2 ty ddla, tai sao
chuing ta phai loanh quanh trong viéc chi dem vé doanh sd
5 triéu dola?” Day la mot 14p luan cé vé vo cing thuyét phuc
vi ¢ong ty can phai duy tri trong tam hoat dong ciia minh.
Giai pbap khac phuc: Hay nhé rang nhiéu déi méi ban dau
chi thu hiit mét thi truong nho, nhung dan dan thi truong
sé dugc mé rong khi cong nghé cai thién va dugc sy huong
ung nhiét tinh ti phia khach hang. (Vi du: nghién cuu thi
truong vé loai may méi goi la “may vi tinh” hic dau chi
danh cho mudi don vi la cdc to chic khoa hoc va quéc
phong. Tuong tu nhu thé, Internet ban dau chi danh lam
phuong tién két ndi giao tiép cho cac t6 chuc khoa hoc va
hoc thuat.)

C6 nhiéu to chic khong nhan ra la minh dang can tré tinh

sang tao. Bang 3-1 ¢6 thé gitip ban hodc nhém cua ban suy nghi
xem liéu nhung diéu dugc liét ké dudi day gay can tré cho no luc
sang tao cua ban hay xay dung tinh sdng tao ma ban muén nuoi
duong. Hay thém y kién riéng cia ban vao danh sach.
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BANG 3-1

Nhimg yéu t6 can trd hoac xay dung tinh sang tao

Yéu té can tro tinh sang tao
Su thién can

Tuan thu quy tac qua chat ché va
thuong xuyén

Xem sy khéi hai chi la tro phu phiém
Chi tap trung vao giai phap dung
Hay chi trich -

Sg théat bai

Khong dam mao hiém

Khéng san sang tiép nhan quan diém
hay y kién khac

Thiéu cdi mo véi y tudng

Ca vdn dé tranh gianh quyén (uc
Ne tranh sy mo hd

Khéng khoan nhugng

Thiéu linh déng

Bo cuéce qua som

Lo ling qua muc vé suy nghi clia
nguasi khac

Cho rang minh khéng co kha nang
sang tao

Yé&u t6 xay dung tinh sang tao
Co kha nang xoay x0

Tu duy thong thoang, khéng gidi han bai
quy téc

Co oc khéi hai
Tap trung kham pha tidm nang
Biét chdp nhan

Kha nang chap nhan that baj va biét hoc
hoi

Dam mao hiém

Tich cuc lang nghe va chdp nhan su khac
biét

Tiép thu y tudng

Hagp tac, tap trung vao lgi ich déi bén
Chap nhan sy mao hé

Bao dung

Linh déng

Cam két theo dudi dén cung

Tap trung cao dé

Nhan ra tiém nang sang tao cua ban than

HAI PHUONG PHAP
LAM NAY SINH Y TUONG

Cac cong ty st dung nhiéu bién phap dé tao ra y tuéng moi.
Quyén sach nay sé trinh bay hai phuong phap phé bién: dong

nao va bat bong.
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bong nao

bé dong nao hiéu qua, hay theo nam nguyén tic chinh sau day:

1. Tap trung. Nén tap trung vao mot van dé cu thé va gidgi han
trong pham vi nhat dinh cua thé gidi thuc.

2. Treo lai phan xét. Khong nén phan xét bat ky y tudmg nao
khi y tuong dang dugc phat sinh. Ngay ca nhirng y tuéng co6
vé ngd ngdn nhat cing can dugc khuyén Khich.

3. An toan ca nhan. Hay dam bao rang nhiing y tudng chua
pho bién hoac nhimg v tuéng de doa hién trang sé Khong
khiéu khich su té céo.

4. Thao luan theo thw tu. Gidi han thao luan trong mat cudc
trao d6i va tap trung vao cha dé.

5. Dua trén y tuong. Co gang duya trén y tudng ciia nguoi khac
bat cu noi nao ¢6 thé.

Phuong phap ddng ndo roi vao nhimg pham tra sau: phac
thao tam nhin, diéu chinh va tht nghiém. Mdi pham tru dung mot
quy trinh tu duy tuong d6i khac biét nhung van c¢6 mot vai diém
chung. Vi dy, ky thuat diéu chinh va th nghiém bt dau bang da
liéu hién c6 va dung cam nhan truc gidc dé vé ra y tudng tir cac
d kién d6. Ky thuat phac thao tdm nhin trudc tién sir dung qua
trinh tryc giac roi sau dé thu thap thong tin va phan tich di liéu.

PHAC THAO TAM NHIN. Phuong phap phac thao tim nhin
doi hoéi con nguoi phai tudng tugng chi tiét mot giai phap ly
tudng, dai han réi tim cach dat dugc no. Muc tiéu ¢ day 1a pha va
quan diém chong lai y nghi d6i mdi. Khi ban nghi duoc mot vai
y tudng cau thanh giai phap ly tuéng, hay dit cau hoi xem nén
lam gi dé nhimg y tuéng do tré thanh hién thuc. Bang 3-2 tém
tat ky thuat phac thao tim nhin.
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BANG 3-2

Ky thuat phac thao tam nhin

Danh sach nhimg diéu mong muén
Tao ra udc vong

Hay yéu cau moi ngudi tudng tugng ra mét tinh hudng ly tudng ma ban dudc ban
cho bat ky udc nguyén nao ban muén, chdng han nhu phép mau cua ba tién,
mot giai thudng x6 sé hay bat cu diéu gi khac. Hay chon mét ndi yén tinh khéng
b{ quay ray hoac choi mét ban nhac am dém.

Kham pha tiém nang

Khuyén khich moi ngudi xem lai danh sach cla ho: Ho da kham pha duge gi vé
ban than hay tinh huéng? Sau do chuyén sang budc khac: Diéu gi thuc su bién
udc mo nay thanh sur that?

Vién canbh ly tuong

Hay yéu cau ca nhom tudng tuong xem moét tuong lai hay giai phap ly tudng sé nhu
thé nao. Diéu nay ¢ thé thuc hién bang tir ngdr hoac hinh anh. Vi du, nhing nguoi
tham gia ¢6 thé xem céc tap chi ¢d nhiéu hinh anh, chon hinh anh va dan chung lai
voi nhau thanh mat buc tranh toan canh. Hay theo dudi si sang tao théng qua thao
Juan va kham pha.

Tinh thoi gian
Bé nghi nhing nguoi tham gia tudng tugng rang ho co thé di du lich ti nam dén bay .

nam tur bay gio. Tinh huéng do sé nhu thé nao? Biéu gi dugce thyc hién? Hay them
vao bat cur cau héi nao lien quan dén thir thach sang tao dang dugc kham pha.

PIEU CHINH. Ky thuat phac thio tdm nhin bit dau véi gia
thiét rang khong c6 su ép budc nao ca. Trai lai, ky thuat diéu
chinh bat dau bing hién trang - vdi cong nghé hoac diéu kién
hién tai - va c6 gang tao su thich nghi. Mot cach hiru hiéu dé thay
san pham hay dich vu hién tai cia ban co thé duoc diéu chinh
nhu thé nao la hay nhin vao né nhu thé ban la mét khach hang.
Hay xem xét moi dac diém cia san pham hay dich vu va céch nd
thém hoac bdt gia tri cho ban.
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THU NGHIEM. Thir nghiém gidp ban két hop cic yéu t6
mdt cach c6 hé thong bing nhiéu cich khic nhau réi kiém tra
lai su két hop d6. Phuong phéap nay lien quan dén viéc tao ra ma
tran. Vi du, mot chd co s¢ rua xe tim thi truong mdi hoac mo
rong dich vu sé bat dau bang cach liét ké cac thong so: cach rua,
san phdm dugc rda, thiét bi, va san phdm dé ban. Dudi méi
thong s6 ndy, ong sé 1én danh sach nhing thay déi co thé xay
ra ma ong nghi dén. Ty theo méi loai thiét bi, sy thay déi d6 ¢o
thé la binh xit, bang tai, phong rua, may siy va ban chai. Nhing
dich vu can tay rda c6 thé 1a xe hoi, nha cua, 4o quan... Két qua
cudi cung cho phép ngudi chu s& hiru két hop cac tiém nang
kinh doanh mdi bang cach diung nhing phuong an dugc liét ké
dudi cac cot.

Bat bong

Bit bong 1a mot trong nhitng phuong phédp quan 1y phé bién cia
ngudi Nhat. Pay la mt phuong phap xuyén chirc ning nham
dat duoc hai muc dich: cai thién hodc lam phong phu y tuéng,
va tao su trao doi gitta cac ca nhan tham gia. Mot khi ban da
phat sinh y tudng, ban c6 thé xay dung va cai thién né bang
phuong phdp nay.

Sau day la cach thic hoat dong cua phuong phap bat bong.
Dau tién, y tuong dugc “tung” vao té chic dé moi ngudi xem xét,
nhu trong hinh 3-1. Y tuéng nay c¢6 thé 1a mot muc tiéu chién lugc
moi, mot san pham moi, hay cach thiic moi dé cai thién tién do
cong viéc. Bat ¢ ai “bét” duoc y tuéng nay déu cé trach nhiém
hiéu no, chiém nghiém no va cai thién né theo mot cach nao do.
ROI nguoi nay sé tung y tudng da cai thién vé lai nhém, y tuéng
lai tiép tuc dugc nguoi khac bat va cai thién. Nhu vay y tuong van
déng trong mot chu ky duoc cai thién déu dan. Khi tat ca moi
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nguoi cing tham gia, ho sé ¢6 y thic chia sé sy s§ hitu va cam két
véi y tuéng do.

Bat cu khi nao t6 chic c¢tia ban can phat trién mot y tuéng

thd va mudn moi nguoi cting tham gia phat trién, hay thyc hién
phuong phép bét bong.

HINH 3-1
Mo hinh Bat bong

Y kién
dau tién

Hiéu
Phan anh
Cai thién

Hidu
Phan anh
Cai thién

TOM TAT

Y tuéng 1a ngudn gdc cho moi sy ddi méi. Ban ching thé tién xa
néu thiéu y tuong. Trong cudc chay dua déi mai, to chic nao ¢o
nhiéu y tuéng sé nam phan lgi thé. Chuong nay ban vé nhing
ngudn y tuong doi méi chinh:

e Kién thuc méi. Mac du thudng phai mat mot thoi gian da
dé di tir kién thiic mdi dén nhing san phdm c6 thé tiéu thu
dugc trén thi truong, day van l1a ngudn goc cia nhiéu doi
mai triét dé.
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Y tudng twr khach hang. Khach hang co thé cho ban biét °
nhung thiéu s6t cua san pham cing nhu chi ra nhimg nhu
cau ma san pham chua dap ung.

Nguoi st dung di dau. Ho la nhing nguoi (hay cong ty) c6
nhu cau vuot ra ngoai xu huéng thi truong. Hay xem nhitng
gi ho dang 1am hom nay dé dap ting nhing nhu cau sé gap
phai trong tuong lai.

Thiét ké mang tinh dong cam. La mét phuong phap phat
sinh y tuong ma nho dé cdc nha cai cach quan sat dugc
cach con nguoi st dung san pham va dich vu hién hiu nhu
thé nao trong moi trudng riéng cua ho. Hay quan sét cach
cac khach hang hién tai va tuong lai dang hoat dong va co
gang giai quyét van de.

Nhimg nha may phat minh hay nhom dac nhiém. Cac
phong thi nghiém R&D va cac du an dac biét c6 nhiém vu
khac thuong va co s6 hoat dong riéng biét.

D6i mai tur thi truong mé. Ty do trao ddi v tudng gitta cac
t6 chic thong qua cac lién doanh va lién minh chién lugc.

Chuong nay két thuc voi nhung dé xuat vé cach thuc ma

cap quan ly ¢6 thé khuyén khich sang tao y tuong:

Khen thudng nhing ngudi c¢6 y tudng hay bang tién hoic
bing thang tién hoac ca hai

Tao moi trudng doi moi

Tuyén dung nhiing ngudi ¢6 tu duy doi mai
Khuyén khich giao thoa y tudng

Ho tro



NHAN BIET CO HOI

Diing dé co héi vuot khoi tam tay

Noi dung chinh:

* Phuong phdp nhdn ra gid tri

* Danh gia so bo hoat dong kinh doanh do co hoi
mang lai

* Cdc bi quyét ting khd ndng nhdn biét co hoi
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Nhfrng y tudng déi moi rat thd vi va can dugc dem ra mé
xé, thao luan véi cac dong nghiép. Tuy nhién, ¢6 mot sy khac
biét Ién gia v tudng thu vi va y tudng tiéu biéu cho mdt co hoi
kinh doanh thuc su. Motorola da ¢6 y tuéng su dung mot hé
thong veé tinh dé cung cap dich vu dién thoai di dong khap noi
trén hanh tinh (du an Iridi). P la mot y tuéng hay nhung khi
trién khai thi n6 khong dem lai nhiéu cg hoi kinh doanh. Trai
lai, nha khoa hoc Art Fry cda 3M da cé y tuong st dung mot
chat két dinh kém dé lam giay ghi chi. Y tuong nay da dem lai
co hoi kinh doanh that su. Sau mot loat khoi dau khéng may
thanh céng, co hoi d6 da dugc khang dinh, va hdu nhu nhiing ai
lam cong viéc vian phong bay gio déu ¢6 mot tap gidy dinh Notes
bén canh.

Nhin biét co hoi 1a mot qud trinh tu duy, né phai tra 1oi cau
hoi ma moi nha cai cach déu dat ra: Y tuéng nay cé gia tri thuc
sy cho khach hang hién tai va tiém niang hay khong? Tra loi
dugc chinh xdc cau hoi nay cé l1é cing quan trong nhu ¢é mot y
tudng doi méi hoac phat trién mot budc dot pha khoa hoc.
Norman Augustine, cuu giam déc diéu hanh cua Lockheed
Martin dong théi 1a mot nha cai cach vi dai trong linh vuc khong
gian vii tru da nhin nhan sy viéc theo cach nay khi phat biéu:
“Y tudng hoan hdo phdi c6 du stc manh dé nhan biét cdc budc
dét phd ma no co thé dem lai”,
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Mot s6 nha cai cach da truyén dat su nhan biét co hoi theo
cach dé nhg hon. “Mét y tuong sé lam nén cudc cdch mang trong
kinh doanh”, Henry Benedict da noi véi Philo Remington nhu
vay sau khi xem buoi trién 1am may danh chu dau tién. Con
Thomas Edison da viét “T6i hoan toan bi thuyét phuc” kKhi ong
mo ta tiem nang cua bong den dién.

Co hoi déi méi khong phai ltic nao cing rd rang. Cac nha
cai cach phai tur hoi minh:; “Chiing ta ¢o thé lam gi véi cai nay?”
Do 13 cau hoi ma cac nha nghién ciu Biomax ctiia DuPont phai
mat nhiéu nam dé tra loi. Ban diu, cdc nha nghién cuu cia
DuPont nghi rang nhing tim nguyén liéu mong co6 thé si dung
dé lam lop 16t cho ta gidy tré em. Nhung cac nha san xuat ta
gidy khong thich diéu d6. Sau khi xép xo loai nguyén liéu d6
trong mot thoi gian dai, mot nhan vién chot nghi dén viéc su
dung chuing trong nhimng don dién chudi 6 Trung My vi nguyén
liéu nay c6 thé bao vé trai cay dén mua thu hoach, sau d6 phan
huay né trong mot 16p boc khong gay hai. Tuy nhién né cing
khong mang lai nhiéu co hoi kinh doanh thuc su. Cudéi cung thi
nguoi ta cling tim ra nhiéu wing dung cho loai nguyén liéu hiu
ich va da nang nay.

Tham chi khi thay dugc co hoi, thi c6 thé co hdi d6 van qua
nho so vdi tiém ning d6i mdi. Biéu d6 da xay ra cho radio vao
nhimg nam dau thé ky 20. Nha phat minh Guiseppe Marconi da
tao mot budc tién 1dn trong nganh dién bao vo tuyén vao nhing
nam 1890. Ong da nhan ra co hoi phat trién nay rat quan trong
tuy né van ton tai mot so gidi han: su truyén thong tu thuyén
vao dat lién. Chinh phu, ciac chu thuyén va cac nha bao hiém
hang hai da rat ang ho dé Marconi ¢6 thé cho ra doi mot doanh
nghiép thanh cong. Su déi mdi cia 6ng da ctu vot hang ngan
mang séng trén bién: chi riéng vu ddm tau Titanic nam 1912,
700 mang nguoi da dugc citu song. Nhung tiém nang thuong
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mai thuc su cda truyén thanh qua séng radio da lang tranh
Marconi cho dén nam 1922, khi xudt hién loai hinh giai tri am
nhac bang truyén thanh vo tuyén. Pt nhién, radio vugt ra
ngoai pham vi thong thuong la mot phuong tién truyén tai
thong tin theo ma Morse gitta cac tram. Cudi cung moi ngudi da
cong nhan tiém nang cua né la mot phuong tién truyén thanh
dé chia sé tin tyc va giai tri voi cong dong.

Co hoi han hep cho cong nghé radio cua Marconi khong
phai la truong hop duy nhat. Internet cung di theo mét 16 trinh
tuong ty. Khoi dau né la loai phuong tién truyén thong nhanh
trong cac vién khoa hoc va nghién ciru hoc thuat, nhung sau do
da dugc ung dung rong rai trong coéng chung va kinh doanh,
dudi hinh thuc giao tiép gitta doanh nghiép véi nguoi tiéu dung
va gilta cac doanh nghiép voi nhau. Nhu vay, nhan biét co hoi
la mot qua trinh dién ra tu tu, canh cia co hoi dau tién sé mo
ra hhung canh cia tiép theo.

PHUONG PHAP NHAN BIET CO HOI

Nhan biét co hoi déi mdi thugng ¢6 tinh may rui. D liéu vé két
qua d6i mdi cang han ché hodc mang tinh suy dodn vi chung ta
chi ¢6 thé suy luan cach khdch hang phan \ing vé nhing san
pham thuong mai dugc déi méi. Két qua 1a nhiéu nha cai cach
hoac khong thé nhan ra co hdi hoac danh gid chuing qua cao. Ca
hai sai lam nay déu v6 cung tai hai.

Mac du khéng c¢é cong thiuc chung cho viéc nhan biét co
hdi, song W. Chan Kim va Renée Mauborgne di mé ta mot
phuong phap duogc goi 1a biéu dé tién ich cho ngudi mua dé chi
ra kha nang khach hang bi thu hit truéc mot san pham hay y
tudng mdi. Kim va Mauborgne tin vao viéc tap trung cho tién
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ich cua di mdi, tc 1a cach né lam thay d6i cudc song cua khach
hang. Biéu do tién ich cho nguoi mua nhu hinh 4-1 gidp cac nha
cai cach nghi dén hai diéu: (1) don bay mang lai tién ich cho
nguoi tieu dung, va (2) nhing giai doan khac nhau trong “chu
trinh kinh nghiém cuda nguoi mua”. Chu trinh nay di to khi mua
hang dén khi loai bo. Méi giai doan sé xoay quanh mot pham vi
rong 1on va da dang vé cac kinh nghiém cu thé. Mot nha cai
cach cé thé su dung biéu db nay dé xac dinh tién ich do san
pham hay dich vu méi mang lai & nhing giai doan khac nhau
trong chu trinh kinh nghiém cua ngugi mua.

Trong mot bai bao dang trén to Harvard Business Review,
Kim va Mauborgne da dua ra mot vi du vé nha méi gi6i chiét
khau Charles Schwab. Véi dich vu dién thoai 24/7 (va sau do la
truc tuyén), Schwab da tao ra tién ich trong 0 “mua hang - tién
dung” cia ma tran nay. Bang cach xac nhan thuong vu tuc thoi
qua mot két ndi an toan, cong ty da tao ra tién ich trong 6 “mua
hang - rui ro”.

Ban ¢6 thé dung hinh 4-1 dé danh gia tién ich cia y tudng
cai tién. Hay ty van nhimg cau hoi sau:

e Ching ta ¢¢ thé tao ra tién ich 16n nhat cho khach hang &
dau? Y tudng cda ching ta c¢6 lap day khoang tréng nay
khong?

* Tién ich dé cao hon hay thap hon so vdi tién ich ma dich vu
hay san pham cua dai thi canh tranh dem lai?
e Tién {ch nao trong s6 nay c6 y nghia nhat déi véi khach hang?
e Chung ta c6 thé thiét ké lai y tudng san phdm hay dich vu
nhu thé nao dé mang lai tién ich 16n nhat cho nguoi tiéu dung
trong nhitng linh vuc ¢6 y nghia nhat déi véi khach hang?
Khi tra 101 ting cau hoi nay, ban c6 thé sé ¢6 cam nhan tot
vé tiém nang kinh doanh cia mot y tuéng doi moéi.
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HiNH 4-1

Biéu doé tién ich cho nguoi mua

Sau giai doan trong chu ky kinh nghiém clia ngudi mua

Mua Giao Su B3 Bao Loai
hang hang dung sung hanh bo

Nang suat
chung

Ban gian

Tién dung

Rui ro

Sau don bay tién ich

Thu viva
giau hinh anh

Than thién vai
mdi truong

" Cdc bi quyét tang kha ndang

nhdn biét co héi |

Mac du nhan biét co hai thuong dién ra trong tam thac cia méi
nhan vién, nhung cdp quan ly cing c6 thé ap dung cac budc sau
day dé tao diéu kién thuan Igi cho diéu nay.
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e R&rang vé chién lugc va cac muc tiéu dai han cua cang ty. Diéu nay
giup nhan vién tra 16i cau héi: “Y tudng clia toi ¢ phi hop voi chién
fugc clia cong ty hay khong?” Nhan vién khong thé dua ra cau tra
161 néu khong hiéu gi vé chién luge.

® Cho cac ky su va nha nghién ctru tiép can khach hang va cong
viéc tiép thi. Hanh déng nay chuan bi cho viéc nhan biét co hoi
trong nhimg ca nhan nay.

e Bo nhiém quyén han va vi thé cho nguéi ¢é y tudng dé thuc
hién chung. Bay l1a mét trong nhiing kham pha cua Leifer va
déng nghiép cua éng trong nghién cuu vé ddi mdi triét dé. Tu
“cuong vi” thuang la vi tri quan ly phat trién kinh doanh -
nguoi dong vai tro nhu mot mat xich gifa cac nd luc R&D cla
cong ty va khach hang cung nhing van dé cla ho.

DANH GIA SO BO
HOAT DONG KINH DOANH

Hay gia su rang y tudng doi mdi cia ban xung dang 1a mot co
hoi dich thuc, nghia 14 no ¢o gia tri thuc su cho khach hang. Mot
nhiém vu nira can phai thuc hién trudc khi dua y tudng vao qua
trinh phat trién va nghién ciu thj truomg chinh thic 1a: danh
gid s0 bg hoat dong kinh doanh. Viéc danh gia nay phai xem xét
dugi ba van dé chinh sau day:

1. D4i madi nay ¢6 phu hop véi chién luge cua cong ty khong?
2. Ban c6 du ning luc chuyén mon dé thuc hién né khong?

3. Ban c6 nang luc kinh doanh dé thuc hién nd thanh coéng
khong?
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Chd y rang viéc danh gia so b nay chi mang tinh dinh luong.
Viéc sang loc y tudng dinh lugng sé dién ra sau d6, khi y tuéng
nay duoc hoan thién hon. O diém nay, don gian ban chi can xac
dinh liéu ca nhan hay tap thé nao nén st dung thoi gian va nguon
luc dé Kham pha y tuéng va phat trién né 6 muc cao hon.

Su phu hgp chién luwoc

C6 thé y tuéng cia ban hay, nhung néu thiéu su phu hop véi
chién lugc cia cong ty thi viéc phat trién va thuong mai hoa y
tudng ay c¢6 thé dem lai nhung kho khan lau dai. Vi du, mot hé
thong méi dé san xuat ca phé hoi ton mot nira thoi gian sé
khong pht hop vé mat chién lugc véi nha moéi giéi Charles
Schwab, nhung mot chuong trinh phian mém hoach dinh tai
chinh médi va dé sir dung thi lai phu hop. Piéu d6 that hién
nhién. Su phu hgp chién lugc ciia nhiing y tudng quanh cong ty
ban c6 thé it rd rang hon nhiéu, vi vay hay tap trung suy nghi
vé van dé phu hgp chién lugc.

Ban nén lam gi v6i mot v tuéng hay nhung thiéu sy phu hop
voi chién lugc? Theo hau hét cac dinh nghia thi mot y tudng hay
phai mang lai tiém nang loi nhuén cho ai d6. Nhung véi doi ngi
nhan vién duogc trang bi nghéo nan thi tiém nang doé sé khong
bao gio dugc nhan biét. Ngoai ra, viéc dan than vao mét linh vuc
doi mdi xa la 1a rdt mao hiém. Vi vay, viéc lua chon phai dua
trén mot trong ba yéu t6: bo qua y tudng, cap phép chuyén giao
y tudng cho ngudi ¢6 thé thuc hién, hodc tao ra mot t6 chuc
riéng biét hay lién doanh dé phat trién y tuong dy. Hay xem xét
hai yéu t6 sau cung:

bong co dang sau viéc cap phép chuyén giao y tudng rat
pho bién. Sau day la mot vi du dién hinh. M6t cong ty nho
chuyén kinh doanh vé dugc phim da phat trién va dugc phé
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duyét dé san xuat va ban mot loai thudc méi. Nhung cong ty d6
khong c6 kha ndng san xuat cung khong ¢ mang ludi phan
phdi hiéu qua. Cudi cung cong ty quyét dinh rang phuong an tot
nhat la trao quyén san xuat va phan phdi cho mot cong ty dugc
I6n va doi lai dugc thanh toan trudc kém theo tién ban quyén
sang ché tinh trén doanh thu. Nhu vdy, nha cai cdch nay ndm
bét gia tri t phat minh cia minh di ho thiéu kha nang thuc
hién thanh cong phat minh ay.

Lién doanh cing hoat dong theo nguyén tic tuong tu bang
cach bé sung cho nhau cac nguén Iuc dé ndm bét gia tri. O day,
nha cai cach hop suc véi mét t6 chiic thiéu nguon huc, thiéu
nang luc hoac thiéu kha nang tiép can thi truong. Khi lam viéc
cling nhau, hai t6 chic nay (hay nhiéu hon) ¢é thé thuc hién
thanh cong co hoi da duoc nhan biét.

Nang Iuc ky thuat

Mai cong ty phai c6 it nhat mot kha nang chuyén mon. Nha moi
gioi chung khoan phai cé kha nang vé thuong mai, tao lap thi
truong va hé théng thong tin. Mot cong ty thép cdan phai cé
chuyén mon vé Juyén kim, san xuat, van tai... Cong ty cda ban
c6 bi quyét ky thuat dé phat trién thanh cong mot y tuong
khong? Néu ¢d, hay bit tay vao thuc hién. Con néu khong, liéu
c6 thé mua lai bi quyét san xuat do?

Nang luc kinh doanh

Ning luc kinh doanh bao gém ti€p thi, phat trién san pham mai,
kha nang phuc vy doi tugng khach hang cu thé, kha nang quan
ly trang thiét bi va doi ngd nhan vién toan doanh nghiép... Ning
luc kinh doanh ¢ot 16i cia cong ty ban 1a gi? Chung ¢d tring vdi
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y tudng ddi méi mang lai sy thanh cong? Néu cong ty ban thiéu
bat k¥ nang luc cin thiét nao thi hay tu hoi rang liéu y tudng
nay c6 du lén dé bien minh cho nd luc va chi phi phat trién
nhithg nang lyc do hay khong.

TOM TAT

Chuong nay dé cap mot hoat dong quan trong cua viéc nhan
biét co hoi, 6 1a nd luc dé tra 16i cau hoi: Y tuéng ndy c6 mang
lai mot gia tri thuc sy cho khach hang hién tai hoac tiém nang
khong? :

Dua trén biéu do6 tién ich cho ngudi mua cua Kim va
Mauborgne, chuong nay da dua ra mét phuong phap nhan biét
gia tri, giup cac nha cai cach nghi dén hai diéu: (1) don bay
mang lai tién ich cho khach hang, va (2) nhuing giai doan khac
nhau trong “chu trinh kinh nghiém cua ngudi mua”, tt khi mua
hang dén hic loai bo.

Danh gia so bd hoat dong kinh doanh do co hoi mang lai la
mat bién phap sang loc khac dé tach nhing y tuéng tét ra khoi
phan con lai. N6 dit ra ba cau hoi chinh: Viéc doi mdi nay c6é
phu hop vdi chién lugc cua cong ty khong? Cong ty ¢6 nang luc
ky thuat dé thuc hién viéc dé khong? Cong ty c6 nang luc kinh
doanh dé thuc hién thanh cong khong? Néu ban tra 16i ¢ cho
ca ba cau hoi trén thi y tuéng d6 rat tiém nang.

Cudi cung, chuong nay dé xudt mot s6 diéu ma cap quan ly
¢6 thé lam dé tao diéu kién nhan biét co hoi cho nhan vién.



DUA Y TUONG POI MOI

PEN VOI THI TRUONG

Y tuéng do c6 khd thi khéng?

No6i dung chinh:

» Phéu y tuong

* He¢ thong giai doan - cong va van dé than trong
khi sir dung

* Van dé tai chinh trong viéc doi moi

* M0 réng su déi mdi qua nén tdng sdn pham
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Kh(‘)ng phai ¥ tuéng nao c6 tiém nang thuong mai cing c6 thé
thanh cong khi ap dung vao thuc té. Tham chi sau khi vugt qua
cong doan danh gia so bo vé hoat dong kinh doanh da trinh bay ¢
chuong trudc, viéc ddi mai van co thé gap phai nhing kho khan
nhu thiéu kha thi vé ky thuat, qua ton kém dé dua vao san xuat
hay khong dugc khach hang huéng wng. Nhiéu y tudng bi lui tan
~ trong qua trinh phat trién [a mot thyc t6 ma cac cong ty phai chap
nhan. Chinh vi vay, ho cling thira nhan taim quan trong cia viéc
gan loc ky cang nhimg vy tuéng yéu kém va khong phu hop.

Chuong nay ban vé nhimg bién phép cia cac cong ty hang
dau dé xac dinh xem nhiing y tudng nao sé bi loai bo, nhing y
tudng nao sé dugc thuc hién va hé trg trong sudt qua trinh phat
trién va thuong mai héa.

PHEU Y TUONG

Cac cong ty d6i mai phai loai bo nhimg y tudng khong kha thi
cang sém cang tot, trude khi ching lay mat cua ban nhing
nguon lyc dang ké. Tham chi nhing y tuéng da vugt qua phan
ki€ém tra nhan biét co hoi da trinh bay & chuong 4 cing phai
dugc sang loc dé xac dinh nhing y tuéng hda hen nhat. Viéc
nghién ciu ky ludng mot y tudng luén doi hoi nhiéu chi phi vé
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nhan luc, tmi nghiém, nghién ciu thi truong... Vi thé cong ty
cang nhanh chéng loai bo nhimg y tuong khong mang lgi ich
kinh té thi cang it tén chi phi. Piéu nay con ¢6 vu diém 1a gidp
c4c ngudn luc & trong tu thé sin sang cho mot vai y tuéng mang
lai lgi ich thuc su.

Cac nha phat trién san phdm va cic hoc gia da c¢o mot thoi
gian dai st dung cum t phéu y tuong nhu mot phép an du dé
miéu ta van dé trén. Quan sat hinh 5-1, chuing ta ¢ thé thay
phéu c6 miéng rong dé moi y tudng chua dugc phat trién va
sang loc so bo ¢6 thé qua duge. Khi phéu hep dan thi cdc tiéu
chi dé dugc luau lai trong phéu cing tré nén khat khe hon. Qua
trinh sang loc bao gom nhung cong doan: diéu chinh, thi
nghiém, nghién ctu thi trudng, san xudt mau thua. Mot s6 v
tudng ton tai lau hon nhing y tudng khéac trong qua trinh sang
loc nhung chi mot s6 it vugt qua hoan toan dé tién dén qua trinh
thuong mai hoa.

HINH 5-1

Phéu y tuong

Tiéu chi Tiéu chi
thap cao

Y tuon » —>» Thuong mai héa
g —_ ¥ san pham/Dich vy

Théi gian =
Su khit khe vé tiéu chi tang dan
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Khai niém phéu y tuéng dua ra mot s6 van dé quan trong
cho cac nha cai cach:

¢ Tiéu chi dé duoc luu lai trong phéu la gi?

» Nén danh thoi gian bao lau cho cong doan phat trién va thi
nghiém trude khi quyét dinh loai bo?

e Nén dua ra quyét dinh loai bo nhu thé nao?

Khong c6 cau tra 10i diing hay sai cho bat ky cau hoi nao trén
day. Tuy nhién, nhuang ciu tra 6i khac nhau sé mang lai nhing
két qua khac nhau. Vi du, mét cong ty cho phép git cac y tudng
trong phéu sudt thoi gian dai - nghia la cong ty tao moi diéu kién
dé thu thach chiing - dé tranh bo sét mot y tuong hay. Tuy nhién,
chi phi cho viéc niy lai cao hon so véi viéc cong ty nhanh chong
Joai bo ¥ twdng. Mot ¢ong ty loai bo v tuong cham cang mat nhiéu
thoi gian hon dé chon ra nhing y tuéng hay nhat va dua vao qua
trinh thuong mai héa, néu nhung yéu to6 khac ngang bang nhau.
biéu nay kéo dai toan bdo quy trinh phat trién san pham hoac
dich vu cua cong ty, va thuong ¢o hau qua tiéu cuc. Ly do co thé
la cong ty khong du nhan luc dé danh gia va loai bo y tudng. Khi
nhan vién cang mat nhiéu thoi gian dé danh gia va loai bo mot y
tudng thi nhing y tuéng khic cang phai cho doi 1au, lam anh
huéng dén thoi gian cua toan bo chu trinh.

Trai lai, néu cong ty nhanh chéng loai bo ¥ tudng sé giam
dugc chi phi va thot gian trong toan ho chu trinh phat trién.
Nhung sy voi vang c6 thé vo tinh giét chét mot y tudng hay néu
nhan vién chua du tam nhan thic dé thay dugc tinh hiéu qua
cua y tuong. Kha nang pham sai 1am thuong xay ra nhat vdi
nhing y tuéng doi hoi nd luc danh gid nhiéu hon. Phuong phap
loai bo nhanh chéng cing c¢6 thé anh hudng khong tét dén
nhung ngudi ma cong ty giao trong trach nuodi duéng nhing y
tuong hay. Ho ¢6 thé ngung dua ra y tuéng mdi néu ho nhan
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thdy y tudng cda ho bi bac bo ma khong dugc can nhic than
trong va cong bang.

Vi vay, cong ty mot mat phai dé y dén nhing y tudng tot,
miit khac ciing phai dé v dén cac ngudn luc cua minh nhu vén,
nhan hrc, cac nha nghién ctiu thi truong... Dong thoi, cong ty
phai can nhic ky cang vé cach béac bo hay xuc tién mot y tuong.

HE THONG GIAI POAN - CONG

Phéu y tuéng 1a mot phuong tién hiru ich nham dién ta khai
niém vé cach loai bét cac y tuong dé chon mot vai y tuéng kha
thi nhat. Nhung diéu gi dang dién ra bén trong chiéc phéu? Liéu
c6 phuong phap thuc té nao dé dua ra quyét dinh loai trir hay
lua chon y tuong?

Moi céng ty c¢6 phuong phéap chon loc y tudng riéng, trong
d6 c6 phuong phap hé thong giai doan - cong. Hé thong nay do
Robert Cooper phat trién vao cuéi nhting nam 1980. Dé la mot
chuéi luan phién cac giai doan phat trién va “cong” danh gia
nham loai bé nhung y tudng yéu kém va ddy nhanh thdi gian
tung ra thi truong nhung y tuéng kha thi. Cac giai doan va cdng
nay diéu khién moi hoat dong tur hic phat sinh y tudng dén luc
dua vao qua trinh thuong mai héa. Hinh 5-2 mo ta khai quat hé
thong d6. bay la cach hé thong hoat dong trong thuc té.

e Cac giai doan. Day la cdc giai doan cta qua trinh phat
trién. Vi du, mot hé théng sé c6 cac giat doan phat trién y
tudng tho, dic tinh ky thuat, san pham mau... Thuong mai
hoa la giai doan cudi cung.

e Cac cong. La nhing tram kiém soat ma tai d6 ngudi ¢o
tham quyén ra quyét dinh sé xac dinh xem liéu du an nay



90 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

nén bi loai bo, can phat trién thém hay chuyén sang giai
doan phat trién tiép theo. Cac cong nay dugc st dung &
nhiéu diém khac nhau dé xac dinh xem no6 cé pha hop vai
chién lugc khong, liéu du an nay cé vugt qua dugc cac khé
khan vé ky thuat va tai chinh khong, liéu c6 san sang dé
tht nghiém hoac tung ra thi truéng khong...

HINH 5-2

Hé théng giai doan - cong

Y tudng
hua hen

Giai doan 1 >——| Céng 1

Tung ra

Cang n thi truong

Mét hé thong giai doan - c6ng nhu thé nay co rat nhiéu
diém tién bo. Poi v mot s6 nha cai cach, né hoan thién hon
han mot hé théng ma ho phai quy luy cac nha diéu hanh day
quyén luc dé duy tri va xdc tién cac du an cda ho. Thém vao do,
néu cac cong ty co bién phap quan ly thich hgp thi hé thong nay
¢6 thé ngan can khong cho cac du an thi€u gia tri ré rang bam
riét 1ay va bon rut nhing ngudn luc hiém hoi ma néu ap dung
& noi khac sé hiru ich hon.
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Tuy nhién, tinh hiéu qua cua hé thong nay khong ¢6 y
nghia bing d0i ngi ra quyét dinh kiém sodt tai méi cong. Doi
ngd nay nén:

¢ Co kinh nghiém véi viéc d6i moi va phat trién san pham
» Nam ro nguyén tic can thiét ¢ timg c¢ong cu thé (vi du nhu
nguyén tic tiép thi hay phan tich tai chinh)

¢ Co quyén tang hoac rdt lai von
« Nam viing chién lugc cia cong ty

¢ Khdch quan va khong ling ting trudc stic ép quyén luc

Khong khé dé tudng tugng rang hé théng sé suy yéu nhu thé
nao néu dugc kiém soat bdi nhimg ngudi khong phu hop. Ngusi
“khong phu hgp” 1a nhing ngudi thi€u chuyén mon hay kinh
nghiém, hién dién ¢ d6 dé tao suc ép quyén luc, hoac nguoi
khong theéo Kip chién lugc clia cong ty. Hay loai nhirng nguoi
nay khoi doi ngi chu chot ra quyét dinh cda ban.

Cong dau tién trong mot hé théng giai doan - céng la sang
loc dé ¢6 nhung y tudng hiia hen. Pay 14 ¢cong quan trong nhat
Vi tat ca cac cong khac ro rang déu thudc qua trinh phat trién
san phdm mdi. Khong co cong thic cho viéc sang loc y tudng,
nhung trong mot bai bao cta minh Robert Cooper dé xuat rang
nhitng nguoi thuc hién nhiém vu sang loc nén:

e Tim kiém su can bang giita nhitng sai lam trong viéc
chap nhan va bac bo. Diéu nay da duogc thao luan ¢ phan
dau chuong. Dung qud bao thu cho rang chi nhiing “thud
chac chdn” méi duge chap nhan, cliing ding cht quan dén
muc coéng ty phai dan trai nguén von phat trién eo hep cho
qua nhiéu du an.
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* Hoc cach song chung véi sy mo ho va khéng chac chan.
Dt lidu dang tin cay va cac phuong phap dinh lugng hau
nhur khong bao gio ¢6 san ¢ giai doan dau.

* Su dung nhing tiéu chi ra quyét dinh phan anh muc
tiéu cua cong ty. Ngoai ra, hay xem xét cac muc tiéu cua
chuong trinh san pham mdi.

THAN TRONG VOI PHEU Y TUONG VA
HE THONG GIAI POAN - CONG

Bat cu quy trinh nao giup cong ty chon loc nhing y tuong doi
mdi va dat cuoc vao nhung y tudng ¢6 tiém nidng 16n nhat déu
phai dugc si dung cuyc ky than trong vi vé lau dai, no co thé day
cong ty tut lai phia sau. Sy than trong nay duoc cung ¢o thém boi
canh bao cua Clay Christensen rang nhiéu cong ty ¢6 nang luc
cao da c6 nhiing hé thong phat trién t6t dé loai bo nhing y tudng
va san pham ma duong nhu khach hang khong mong muén. -
Trong s6 nay c6 phéu y tudng va hé thong giai doan - céng:

Mot s6 cong ty chi tap trung nguén lyc vao nhiing thi truong
c6 ldi nhat vao thoi diém dé. Két qua la nhiing cong ty nay
nhan thdy thdt khé khdn khi dau tu vao cdc cong nghé phd
vé: co hoi mang lai loi nhudn thap vi tai thoi diém do khdch
hang khong con quan tadm nhiéu dén chung.

Sai lam do thuc chat khong nén quy két cho phéu y tuong
va hé thong giai doan - céng. Nhiing hé théng nay co thé rat hiru
ich cho ca d6i madi nang cao phuc vu thi truomg hién tai lan doi
moi triét dé tao ra cai mgi. Nhu nhan dinh cla mot s6 cong ty,
van dé ton tai ¢ nguoi sang loc va tiéu chi lua chon/loai bd ma
ho ap dung. Néu mot cong ty loai bo moi y tudng khong thé
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chung minh gia tri cho khach hang hay thi truong hién tai thi
rit it y tudrig triét dé con tén tai dugc. Didu nay khién cong ty
cia ban chac chan sé khong cé dugc loi thé di dau trong lan
song d6i mdi tran qua nganh cong nghiép cia ban. Nhat quyét
loai b6 nhing y tuong ddi mdi triét dé cting la dau hiéu khién
nhan vién nghi rang cong ty khéng con quan tam thuc hién
diéu gi khac biét véi nhing thi ho da lam trong qua khd. D6
chang khac nao thong diép: “Ldng phi thoi gian va nguén luc cia
chung ta cho nhiing y tuong xa voi sé khong giup gi cho anh trén
con duong su nghiép d cong ty”.

Mot giai phap cho van dé nay la thanh lap hé thong tham
dinh song song dé giai quyét nhing viéc déi méi ndm ngoai
cong nghé va thi truong hién tai cia cong ty. Hé thong nay ¢o
thé cd cac giai doan va cdng, nhung luc lugng git cdng phai
dugc b tri theo tiing ¢4 nhan c¢6 mdi quan tam réng, tim nhin
x4, nhay bén véi xu hudng ky thuat, da duoc ghi nhan la nha cai
cach thanh c¢ong, va co dia vi trong to chic.

CAC VAN DE TAI CHINH

Cac nha quan ly va cai cach cudi cung cling phai d6i mat véi van
dé tai chinh xoay quanh nhing y tuéng khi nhting y tuéng nay
tién gan hon dén qua trinh thuong mai hoa:

Phai ton bao nhiéu chi phi dé dua y tudng nay ra thi truong?

Gia cha san pham méi la bao nhiéu?

Ching ta mong chd ban dugc bao nhiéu san pham tur gia d6?

Chi phi cho tiép thi, san xuat va dich vu?
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O nhing giai doan dau, y tuéng déi mai triét dé thuong la so
khai va chua dinh hinh dé dua ra cau tra 16i cho nhimg cau hoi
nay. Néu y tudng do thuc s méi mé thi bat ky cau tra 161 nao
cing phai dua vao phong doan, vi thé chiing sé trd nén vo dung.

Nhung diéu nay khong phai hic nao cing ding trong
truong hop do6i mai nang cao. Theo dinh nghia, d6i méi nang cao
chi don gian 1a mot hoac hai budc tién tir san pham hay dich vu
hién tai ¢c6 khung gid va thi truong udc dinh dugc. Thém vao do,
chi phi phaét trién y tudng moi, tung ra thi truong va dén tay
khach hang dugc tinh tir kinh nghiém da ¢é véi nhung san
phdm tuong tu. Vi vay, cac nha cai cach va nha quan ly thuéng
ap dung cac cdng cu tai chinh khi quyét dinh nén xuc tién, loai
bo, hay tiép tuc nghién cdu y tudng nao. Hai trong sé nhing
cong cu nay dugc trinh bay ¢ day la phan tich hoa von va phan
tich luong tién chiét tinh.

Phan tich hoa von

Phan tich hoa vén cho ban biét ban cin ban ra bao nhiéu (hoac
nhiéu hon bao nhiéu) dé 1ay lai von dau tu ¢o dinh. N6i céch
khéc, tai diém nao ban sé c6 su can doi dong tién mat do san
pham, dich vu mdi mang lai. V6i nhimg thong tin c6 dugc, ban
¢ thé xem xét nhu cau thi truéng va thi phan ciia déi thi canh
tranh dé xdc dinh liéu mong muén ban nhiéu nhu vay c¢é thuc
té khong. Phan tich hoa von con gidp ban tinh dén tic dong cua
su thay déi gia va so lugng hang hoa.

Dac biét hon, tinh todn hoa von gitip ban quyét dinh mtc
san luong ma tai d6 tong khoan tién thu dugc sau thué td mot
san pham hay mét khoan dau tu trang trai duoc téng chi phi co
dinh cua né. Nhung trude khi ban thue hién tinh toan nay, ban
can hiéu mot sé khdi niém sau:
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e Chi phi ¢6 dinh, La chi phi hau nhu luén ¢é dinh cho du
ban ¢é ban dugc bao nhiéu san pham hay dich vu di chiang
nita. D6 1a nhimg chi phi nhu bao hiém, luong nhan vién
quan ly, cac khoan thué... Vi dy, chi phi bao hiém ciing nhu
tien thué co s san xuat [a nhu nhau cho du cong ty lam ra
10 ngan hay 20 ngan don vi hang héa.

e Bién phi. Nhitng chi phi nay sé thay déi tuy thudc vao so
luong hang hoa duoc san xuat va ban ra, vi dy nhu phi thiét
bi, nhan cong va nguyén liéu san xuat. Ban san xuat ra
cang nhiéu hang héa thi ban cang tén nhiéu chi phi.

¢ Lai thu vé. La so tién ma méi don vi hang hdéa ban dugc gop
phan trang trai cho chi phi ¢6 dinh. N6 dugc xac dinh bang
cach lay doanh thu thudn cia mét don vi trir di bién phi
(hay chi phi truc tiép) trén mdi don vi.

Voi nhung khéi niém duge dinh nghia trén day, chung ta ¢é
thé lam mot phép tinh dé tim ra dap an cho biéu thiic sau:

Luong hoa vén = Chi phi ¢cé dinh/Lai thu vé cua don vi hang hoa

Sau day 12 cach thuc hién. Trudc tién, hay tinh 1ai thu vé
cuia don vi bang cach 1ay doanh thu thuin ctia moi don vi trix di
céc bién phi cda méi don vi. Sau dé 1ay téng chi phi ¢d dinh hay
s6 tién dau tu chia cho lai thu vé cho méi don vi. Két qua phép
chia nay chinh la lugng hoa von, tiic la sé luong don vi phai ban
dé trang trai toan bo chi phi ¢6 dinh.

Pé thay dugc su phan tich hoa vén trong thuc té, hay tuong
tuong rang ban ¢6 mot y tudng vé phién ban méi va cai tién cho
may ché bién rau qua cta cong ty ban. Sau khi tim hiéu, ban uéc
tinh rang coéng ty ban phai bo ra chi phi ¢é dinh 1a 500.000 USD
cho viéc chudn bj trang thiét bi va day chuyén san xuat dé ché
tao ra cai may dé. Chi phf 500.000 USD nay 1 khong déi cho du
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cong ty ban san xuat ra mot hay mét triéu may ché bién méi va
cai tién nay. Trong khi do, nhan vién tiép thi cho rang méi may
nén ban véi gia 75 USD, con phong san xuat thi udc tinh rang
bién phi cho méi don vi san pham sé 12 22 USD. Nhu vay:

75 USD (ban gia) - 22 USD (Bién phi cho méi don vi) =
53 USD (Lai thu vé& cho mdi don vi)

Do do:

500.000 USD (Téng chi phi ¢é dinh) / 53 USD (Lai thu vé cho méi
don vi) = 9.434 cai (Luong hoa vén)

Phép tinh trén cho thay cong ty can phai ban 9.434 cai may ché
bién rau qua dé thu vé 500.000 USD chi phi dau tu ban dau.

Lic nay, cong ty phai quyét dinh xem liéu cé thé dat dugc
lugng hoa von nay khéng: liéu co thuc té khi tréong doi ban dugc
9.434 cai may do, va néu dugc thi mat bao lau?

TINH PHUC TAP CUA PHAN TICH HOA VON. Phan tich
hoa von trong trudng hop may ché bién rau qua trén day 1a mot
tinh hudng don gian. Chiing ta da gia si rang chi phi d6 ¢6 dinh
hoac bién dong mot cdch 1o rang, rang chi phi va lai trén méi
don vi khong thay d6i theo s6 luong (nghia la gia ban cua mén
hang khong thay doi theo cdc muc san luong khéac nhau). Tuy
nhién gia thiét nay ¢6 thé khong phu hop voi thuc té. Chi phi
thué co s6 cho mot mic san xuat nao dé co thé khong dai,
nhung no sé tang thém 50% néu ban thué co sd thi hai dé mé
rong san xudt. Chi phi nhan cong trén thuc té c6 thé gop ca chi
phi ¢6 dinh va bién phi. Va khi ban tung cang nhiéu san pham
ra thi truong thi ban can c¢6 miic gia chiét khau, déng nghia voi
viéc giam 1ai cho tirng don vi hang héa. Ban can phai diéu chinh
tinh todn hoa von cho phu hop vdi thuc té khé khan nay.
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Luong tién chiét tinh

Céng cu tai chinh thit hai la phan tich luong tién chiét tinh. Ludng
tién chiét tinh duoc dya trén khai niém gia tri thoi gian (thoi gia)
cua tién. Khai niém do6 cho rang 1 USD nhan dugc hom nay thi
gia tri hon 1 USD nhan dugc trong tuong lai. Vi dy, 1,03 USD cua
nam sau chi bang 1 USD cua nam nay. Tai sao vay? Bgi vi 1 USD
nhan dugc hom nay ¢6 thé bo vao tai Khoan cia mot ngan hang
voi 1ai suat 3% mdi nam. Trong mét nam ban ¢6 1,03 USD. b6
chinh la 1ai kép.

Vi du nay gidi thiéu mét s6 thuat nga quan trong dugc dung
trong phan tich ludng tién chiét tinh. 1 USD la gid tri hién tai, tic
la s6 tién nhan duoc hom nay; 1,03 USD la gia tri tuong lai - 56
tién ma mot gia tri hién tai hoac mot loat cac khoan thanh toan
tang 1én trong mot khoang thoi gian nhat dinh theo mot ti gid
phuc cu thé. S6 thoi gian (n) trong vi du trén 1a mot nam. Ti gia
(i) - thinh thoang van ducc goi 1 ti gid chiét khdu - 14 3%. Khi cac
nha c¢ai cach hiéu nhing khai niém nay, ho sé ¢6 cung tiéng noi
v0i cac nha quan ly cap cao khi ho quyét dinh xtc tién hay riit
nguon lyc khoi y tuong déi méi. Vi hé trg cia mdy tinh tai chinh
hoac bang tinh dién t lap trinh san thi viéc tinh toan gia tri hién
tai va gia tri tuong lai ¢6 thé dé dang hon.

Phan tich ludng tién chiét tinh ¢6 nhiéu dng dung trong
viéc ra quyét dinh kinh doanh. Hay xem phan tich cho mét dy
an doi méi nang cao. Rhoda va nhom cta c¢o dé trinh mot ban dé
xuat lén ban danh gid d6i mdi cdia cong ty Acme
Communication vé viéc phat trién mot dong dién thoai di dong
moi vai cong nghé GPS. Dé xuat nay trinh bay: “Nghién ctru cua
chiing toi cho thay nho vao san pham maéi nay ma nhimng nguoi
n6i chuyén dién thoai di dong khi dang lai xe khong con phai
theo doi 19 trinh ma ho dang di, mot kho khan cho 83% sd ngudi
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st dung dién thoai di dong khi dang 1ai xe”. Chi can nhan niit
GPS trén “IdiotFones”, tai xé co thé biét chinh xdc dia diém cua
ho bat ké ngay dem. Mot mit khac cua dién thoai sé tu dong
quay so6 911 goi dich vu cap ctu néu ho gap bat ky tai nan nao
trong khi dang thuc hién nhing cudc goi quan trong.”

Cac nha quan ly cdp cao cia Acme hoan toan bi gay an
tuong, nhung ho phan van liéu IdiotFone cd phai la mdt vu danh
cuge tal chinh kha thi hay khong. Nhom cua Rhoda da giai
quyét méi quan tdm cda ho bing mot phan tich ludng tién chiét
tinh dua vao udc tinh chi phi phat trién ¢ dinh, chi phi san
Xudt, chi phi tiép thi va ban hang, va doanh thu du kién. Phan
tich nay, nhu dugc trinh bay ¢ bang 5-1, bao gdm mot loat céac
dong tién mat dugc chiét tinh qua nhiéu ndm cho gia tri hién tai
cia ho bang cich sit dung chi phi von cia Acme (10 %) nhur ti
suat chiét khau. Khi dugc tinh toan va chiét khau cho gia tri
hién tai, dong tién mit duong dugc tao ra trong nam nam dau
da vuot quéa khoan dau tu ban dau, khién dé xuat IdiotFone gay
duoc su chu y doi véi cac nha quan ly.

BANG 5-1

Gia tri von hién tai cua luu luong tién IdiotFone

Nam
0 1 2 3 4 5
Cac dong tién -400 +50 +70 +100 +150 +200
PV -400 +4545 457,85 +75,18 +102,45 +124,18

NPV (s6 PV 0O - 5) +5,067 hay 5,067 USD

Bon vi tinh |a ngan. Ti suat chiét khau = 10%. PV: gia tri hién tai; NPV: hién gia thuan.
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Trong vi du da dugc don gian héa nay, chdng ta thay mot
dong tién mat am 400.000 USD & nam 0 - khoan dau tur truge cia
Acme dé trang bi may moc va phaét trién IdiotFone. Day la dong
tién mat chay ra dé duy an c¢6 dugc két qua tot dep luc khoi dau.
Sau dd cong ty trai qua mot dong tién mat duong 50.000 USD vao
cudi nam dau tién, khi doanh thu tir viéc kinh doanh dién thoai
gop phan -dang ké. Nhung dong tién mat lon hon dién ra khi
IdiotFone trd nén pho bién hon.

D€ tinh hién gia thuan cda dong chay ludng tién mit cua
Acme, ta phai tim gia tri hién tai cda mdi dong tién mat duong,
dugc chiét khau o muc 10% cho s6 nam tueng Ung. Bang cach
cong nhung gié tri hién tai nay voi nhau réi sau do trir di 400.000
USD dau tu ban dau, ta sé ¢6 hién gia thudn cda vén dau tu. Mién
la gia tri thuan nay duong, du 4n sé lay lai chi phi vén va kiém
duge nhiéu hon nia.

Phan tich ludng tién chiét tinh 1a mot céng cu déac luc nhung
phai st dung né can than. Tinh toan sau cung chi tét dep néu cac
con s0 trong do hop ly. Theo vi du clia IdiotFone, ta s& dat ra
nhing cau hoi sau:

e Con s6 400.000 USD dau tu ¢é tir dau? Chinh xac nhu thé
nao? Dau tu tiép theo co ddi hoi tiép tuc duy tri dong san
pham mdi nia khong?

e Udc tinh dong tién mat chinh xac nhu thé nao tir nam 1 dén
nam 5? Nhom dy an ¢6 ban bac véi nhan vién tiép thi va san
xuat gidu kinh nghiém khi phat trién nhimg con s6 nay khong?

¢ Muc do khong chic chian vé méi udc tinh dong tién mat la
gi? Néu nhirng udc tinh nay ¢6 gia tri nam gitra pham vi cdc
udc tinh kha thi, thi cac ude tinh cao va thdp cho mdi pham
vi la g1?
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Nhung nguoi dua ra quyét dinh cing can biét cdc giai phéap thay
thé cho khoan dau tu nay cda ho. Tham chi néu ho chap nhan
dé xuat nay va phan tich luéng tién chiét tinh & gia tri bé mat
thi van nén can trong xem xét trong boéi canh cua cdc du an
canh tranh.

Van de “tiéu diét dong loai”

Trong nhiéu truong hop déi mdi - ca triét dé 1an nang cao - su phat
trién va thuong mai hoa y tudng sé “tiéu diét” mét phan nao do
trong hoat déng kinh doanh hién hiru cua céng ty. Vi du, Prius -
mot loai xe chay bang nang luong hybrid cua Toyota - da thu hut
su quan tam manh mé cda nhiéu khach hang vi yéu td moéi truong
va tiét kiéem nhién liéu. Dya vao nhang bai binh ludn va phan héi
tich cuc tur cac chu xe, doanh s6 cua Prius c6 kha nang tang l1én
trong nhing nam ké tiép. Nhung chung ta ¢6 thé gia su rang mot
phan doanh sé nay la tu nhing khach hang ma lé ra ho sé mua cac
loai xe Toyota hién dang cé néu khong c6 loai xe Prius ci tién nay.
Vi vay, mot lugng doanh thu hién hiru cua mét loai xe nao doé cua
Toyota sé bi “tiéu diét”.

Cac nha cai cach va nha quan ly phai déi mat vai van dé tiéu
diét dong loai nay khi ho danh gia gia tri cong nghé va san pham
mdi. Trong hau hét trudng hop ho sé di dén két luan rdng hanh
dong théng minh nhat |a thay thé cac san pham va dich vu hién tai,
néu khong thi cac déi thu canh tranh sé lam viéc do.
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MO RONG SUDOI MOI
THONG QUA NEN TANG SAN PHAM

Khai niém nén tang san pham can dugc quan tam vi day 1a mot
phuong phap vimg manh dé md rong su d6i moi ra thi trudng.
Theo dinh nghia caa Marc Meyer va Al Lehnerd, nén tang san
pham 1a “mét tap hop cdc hé thong phu va mdt phan gidi tao ra mot
cdu triic chung ma tir do dong san pham phit sinh ¢6 thé dugc phdt
trién va san xudt hiéu quad”.,

bong ho Swatch cua Thuy Si la vi du vé dong san pham
thanh cong dua trén mot nén tang chung. Nén tang Swatch la
mdot tap hop nho cac hé thong phu cua déng hd duge két ndi véi
nhau thong qua mdt vai mat phéan gioi dién ti. Trong thuc té,
nen tang nay la mot sy doéi méi. Hau hét cac dong ho Swatch
déu su dung cung mat nén tang don gian, c¢6 chi phi san xuat
thap va ¢6 thé bién dai hinh dang bén ngoai vo tan. Nén tang
nay da cuu cong ty Societé Micromécanique et Horologere
(SMH) thoat khoi su that bai trong kinh doanh va giip hang nay
san xuat dong hé cho nguoi tieu dung theo xu huéng thai trang
v0i nhiéu thi hiéu khac nhau.

Nén tang san pham dua trén thiét ké trang nha va tinh kha
thi trong san xuat mang lai cho cac cong ty nhing co hai chi phi
thap dé diéu chinh san pham phu hgp véi cac phan khic thi
truong khac nhau nhu ¢ hinh 5-3. Trong hinh nay chting ta thay
viéc nén tang cac yéu to chung c6 thé két hgp vdi mot vai yéu
to riéng dé tao ra san pham (hay dich vu) cho m¢t phan khiic
thi truong cu thé nhu thé nao. Swatch da dat b may dong hd
mdi ¢6 tinh cach tin cia minh vao trong mot loat cdu hinh mat
- khung - day dugc thiét ké doc dao, tao ra nhiéu déng hé “khac
nhau” cho céc doi tuong khach hang khac nhau trén mot nén
tang chung. Su do6i méi thuc su ndm trong bo may dong ho.
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Black & Decker cing tién hanh tuong tuy vao diu thap nién
1970. Trong mot trudng hop dién hinh vé déi méi nén tang san
pham, Black & Decker da rat than trong tao ra mot nén tang
dung cu dién - cdc bo diéu khién va dong co dién, tix do cong ty
cho ra doi nhiéu dung cu dién dan dung nhu may khoan dién,
may danh béng, cua, may xay va nhiéu dung cu khac. Nho nén
tang chung d6 va loi thé chi phi, Black & Decker da dat duoc
ngdi vi thong linh trong nhiéu thi truong dung cu dién dan
dung. Pong thoi, cong ty cing giam duoc su phuc tap trong van
hanh. Thay vi phai san xuat va luu kho cac déng co, linh kién,
cong tac riéng cho timg san pham, cong ty c6 thé dat dugc cdc
muc tiéu cia minh bang cach dung mét chuong trinh {ap rap
riéng biét va mot tap hop cac thanh phan chung. Chi phi va céc
thanh phan da duoc giam dang ké nho cac don dat hang so
lxong 16n.

HINH 5-3

Pap ung nhiéu phan khuc thi trudng voi mét nén tang
chung

| Cac yéu t6 Phan khuc thi
7 riéng truong A
Nén tang cac - | Cac y8u 16 Phan khic thi
yéu t6 chung riéng truong B
» GacC yéu 1o Phan khuc thi
riéng truong C
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Vi du vé SMH va Black & Decker duoc trinh bay dé nhan
manh gia tri cta viéc tap trung tu duy déi mdi vao nén tang san
pham thay vi cac san pham hay dich vu don 1é trong mot so
trudong hop. Nén tang san pham hoac dich vu ma céng ty ban hién
dang st dung la gi? Cac y tudng hita hen duge hinh thanh nhu céc
san pham, dich vu don 1& hoac cac nén tang c6 thé hé trg nhiéu
dong san pham, dich vu khac nhau khong? Néu ban khong dung
phuong phap nén tang thi hay nghi dén viéc mot nén tang don 1é
c6 thé gitip ban giam chi phi va tang tinh da dang nhu thé nao.

TOM TAT

Chuong nay trinh bay giai doan cudi cing cua qua trinh doi
mdi: chuyén y tuong vao thi truong. Trong giai doan nay cac
cong ty phai phat trién mot phuong phap hop ly dé loai bo mot
s6 y tudng thiéu kha thi va dua nhung y tuéng con lai vao qua
trinh thuong mai héa cudi ciing. Phéu y tuong va hé thong giai
doan - cong da duogc dé cap.

Phéu y tuong khong phai 1a mét phuong phdp ma [a mot co
cau khai niém dé hiéu diéu gi phai ti€p tuc khi nhing y tuéng
d6i méi duge chuyén dén qua trinh thuong mai héa. Bang nhiéu
mc dd va thong qua cac quy trinh hop ly, nhiéu y tuong bi sang
loc, chi gitw lai vai y tuéng hia hen nhat vé mat kinh doanh.

Hé thong giai doan - cong 1a mot chudi luan phién cac giai
doan phat trién va cac “cong” danh gia nham loai bo cdc y tuéng
kém va ddy nhanh céc y tuéng tiém nang vao thi trudng. Cac
giai doan va hoat dong kiém soét cong dién ra tir hic nay sinh y
tuong dén lic dua y tudng d6 vao qua trinh thuong mai hoa.
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Chuong nay con ban vé hai cong cu tai chinh quan trong
khi y tuong d6i méi dén gin qua trinh thuong mai héa. Hai
phuong phédp danh gid nay dugc mé ta nhu sau:

e Phan tich hoa von. Mot phuong phéap dinh lugng dé xdc
dinh bao nhiéu don vi hang hoéa can phai ban theo gia thuc
da dat ra, can cu vao chi phi ¢6 dinh va bién phi, dé cong ty
hoa vén.

» Phan tich ludng tién chiét tinh. La phuong phap xac dinh
gia tri tién cda mot y tuong duoc thuong mai hoa qua mot
khoang thoi gian cu thé dua trén khai niém gia tri tién theo
thoi gian.

Cudi cung, chuong nay giéi thiéu khai niém nén tang san
pham. Viéc mo rong su d6i mdi thong qua nén tang san pham
tao co hoi chi phi thdp cho cdc nha cai cach diéu chinh san
pham phu hop véi cdc phéan khic thi trudng khac nhau.



TINH SANG TAO

VA NHOM SANG TAO

Chia khéa cho su doi mdi

No6i dung chinh:

* Nhitng quan diém sai lam vé tinh sdng fao

® Ba thanh phan cua tinh sang tao cd nhan: su thong
thao, ky nang tu duy sang tqo, dong luc

* Ddc diém nhom sdng tao

* Tdc dong cua dp luc thoi gian doi vdi tinh sdng tao
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Nh(mg chuong trudc cda cudn sich nay da tap trung vao
phan ngoai vi cua quy trinh doi mdi: phat sinh y tudng, nhan
biét co hoi, va cac quy trinh lua chon nhimg y tuéng doi mai va
dua chung vao qua trinh thuong mai héa. Tuy nhién, chung ta
chua ban nhiéu vé tinh sang tao ma su doi moi tréi day t do,
hoidc vé nhing diéu ma nha quan ly ¢é thé lam dé khuyén khich
tinh sdng tao trong moi c¢& nhan va doi ngit. Chuong nay sé thao
luan nhung chu dé nay, nhung trudc hét, chung ta hay xem mét
s6 quan diém sai lam thuong gap vé tinh sang tao.

NHUNG QUAN DIEM SAI LAM
VE TINH SANG TAO

Mot cudc nghién cuu vé tinh sang tao da dugc thuc hién trong
nhirng nam qua. Cudc nghién cwu nay chi ra nhirng khdi niém
sai 1am lam han ché kha nang quan ly tinh séng tao hiéu qua:

1. Cang thong minh thi cang sang tao.
Thyc té: Su thong minh chi tuong quan véi tinh sang tao @
mot diém. Khi con ngudi ¢é du tri thong minh dé thuc hién
cong viéc ciia minh thi sy tuong quan d6 khong ton tai nia.
Nghia la, trén mot nguong kha khiém tén - chi s6 IQ khoang
120 - thi khong con sy tuong quan gida tri thong minh va
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tinh sang tao. Khong ¢é bat ky chudn muc hop 1y nao cho
mot ngudi sang tao, cung khong c6 bai trdc nghiém nao dé
danh gid nang hgc sang tao cua mét con ngudi. Vi vay hay
cin than khi st dung bai trdc nghiém IQ hay nhing bién
phap tuong tu khi ban sang loc ing vién ma ban hy vong la
co tu duy sang tao.

. Nguoi tré tudi sang tao hon nguoi gia.

Thuc té: Tudi tdc khong phai la dau hiéu ro rang vé tiém
nang sang tao. Nghién ctru cho thay mét nguoi thong thuong
phai mat tir bay dén mudi nam méi cé6 duge su tinh thong
sau sac trong mot linh vuc ndo dé - didu nay chua thé cé &
nhung nguoi moi tap sy. Vi vay, trong kinh doanh, tinh sdng
tao ¢6 thé c6 & mot nguoi thudc bat ky do tudi nao. Mac du
vay, su thanh thao cing ¢o thé han ché tinh sang tao: doi khi
mot S6 chuyén gia nhan thay khé khan khi nhin nhan hay
suy nghi vugt ra ngoai khuon kho da thiét lap. Do d6, khi
ban nghi dén viéc bé tri doi ngli R&D hodc nhém phat trién
san pham, hay nghi dén viéc can bang nhing nguoi ky cuu
va nhung ngudi moi. Ngusi ky cuu ¢6 chuyén mon sau, con
nguoi mai thi khong bi anh hudng cach tu duy theo 16i mon.
. Tinh sang tao chi danh cho mét sé nguoi dam mao hiém.
Thuec té: Su sian sang chap nhan mao hiém theo du tinh va
kha nang tu duy khong theo 16i mon dong vai tro quan
trong trong sang tao. Nhung diéu dé khéng ¢6 nghia la ban
phai liéu tinh mao hiém dé sang tao, hay phai hoan toan
khac biét nhing nguoi khac. Cing khong c6 nghia la tinh
sdng tao chi giéi han 6 nhung nguoi dam liéu minh.

. Sang tao 1a mét hoat dong don 1é.

Thuc té: Phan 16n cac phat minh quan trong cia thé g10‘1 la

san pham hop tac ciia nhing nhom ngudi ¢o cac Ky nang bo
sung cho nhau. Can cu vao dd kién nay, mt nha quan ly
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théng minh sé tim cach két hop nhiing ngudi ¢d cac ky nang
bé sung cho nhau, chang han nhu thong qua cac dién dan,
buéi an trua than mat, hoi thao va nhém tu duy chién lugc.

5. Ban khong thé quan ly tinh sang tao.

Thuyc té: Gia su ban cé thé khong bao gig biét trudc ai sé
tham gia vao mdt hoat dong sang tao, hoat dong do sé 14 gi,
hoac noé sé dién ra chinh xac vao ltic nao va nhu thé nao;
tuy nhién, mot nha quan ly co thé tao diéu kién dé tinh
sang tao dugc phat huy nhiéu hon. Trong nhing phan
trudc, chiing ta da dé cap dén mot s6 diéu nhu khen thudng,
ngudn luc, ¢o cau... Phuong thic quan ly cia ban c6 thé tao
ra sy khac biét!

BA THANH PHAN
CUA TINH SANG TAO CA NHAN

Nhung quan diém sai 1am vua liét ké ra day han nhién sé lam
chung ta nghi ngo vé kha ning cua cac nha quan 1y trong viéc
tuyén dung ding nguoi va tao moi truong nudi dugng tinh sang
tao. Nhung nhing quan diém nay khong viing vang, vi vay tot
nhat nén dep ching qua mot bén dé xét xem tinh sang tao la gi
ciing nhu cac thanh phan cua tinh sang tao.

Tinh sang tao khong phai la tinh trang tri tué hay mét hinh
thuc lién lac ca nhan. Dd la mat qua trinh phat trién va dién dat
cac y tuong moi la dé giai quyét van dé hay dap tng nhu cau. Vi
vay, tinh sang tao khong phai la mét tai ning qua cao siéu vi day
la mot qua trinh huéng tdi muc tiéu dé tao ra sy doi mdi. Cac nha
quan ly sé thay cong viéc cua minh dé dang hon néu xac dinh
dugc qua trinh hudéng téi muc tiéu nay 6 nhirng ngudi ma ho
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tuyén dung va phan cong cac nhiém vu dic biét. Tuy nhién,
khong c6 chuan muc hgp ly nao cho nhing nguoi nay, cing
khong co bai tric nghiém nao xac dinh kha nang sang tao cua
mot ngudi. Nha nghién ciu Albert Shapiro da phat biéu rang:
“Diy da né luc nghién cttu vé tinh sdng tao va nhiing ca nhan giau
tinh sdng tao trong vai thap nién qua, nhung vén chua c6 chudn
muc hay bai kiém tra nao ddng tin cdy dé dur dodn ai sé ¢o tinh
sang tao cao trong tuong lai.”

Tuy nang luc sang tao cia mot ca nhan khong thé du doan
duoc, nhung van ¢6 nhing yéu to da duge xac dinh la nén tang
dé tinh sang tao trdi day. Teresa Amabile mo ta rang tinh sang
tao ¢6 ba thanh phan: su thong thao, ky nang tu duy sang tao,
va dong luc (hinh 6-1). Su thong thao la kién thiic vé ky thuat,
quy frinh, tri fué. Ky nang tu duy sang tao dugc dinh nghia la
cach con nguoi tiép can van dé. Theo Amabile, ky nang tu duy
sang tao thuong la chiic nang cua tinh cach va phong cach tam
viéc. Ba viét rang: “Mot nha khoa hoc sé sang tao hon néu tinh
cach cua ngudi dé khong qua kho chiu khi bat dong y kién véi
nguoi khac.” Biéu nay cing hitu ich khi phong cach lam viéc
cta ngudi d6 1a kién tri theo dudi dén cang ngay ca khi phai doi
mat vdi that bai té hai.

Cidng theo Amabile, dong luc c6 thé mang tinh hudng noi
hoac huong ngoai. Pong luc bén ngoai thuong dén tr cac
phuong tién nhu tién thuong hay su thang tién. Nghién ctru cua
ba cho thdy dong luc bén trong - tiic 1a dong luc duoc thap lén
boi su yéu thich hay niém dam mé noi tai - c6 suc tac dong
manh mé hon doi vdi su sang tao.
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HINH 6-1

Ba thanh phan cua tinh sang tao

Trong pham vi moi ca nhan, tinh sang tao la mét chue nang gém ba thanh phan: su
théng thao, ky nang tu duy sang tao va déng luc. Cac nha quan ly co thé anh hudng
dén nhimg thanh phan nay khéng? Céau tra 16i chac chan 1a co - du t6t hon hay xdu

hon - théng qua cac théng Ié va diéu kién lam viéc.

s — —
7 o \
/ 4 Ky nang ™\

/f Sy / tud
- A uy
Su théng thao, ,’ thang - sang tao
noi ngan gon, la thao ’r Tinh
kién thuc vé ky sang
thuat, quy trinh, \ tao
ri tué /
Bong luc
\\.‘\H /" i

Khang phai déng luc nao cing dugc tao ra bang
nhau. Su dam mé bén trong dé giai quyét nhimg

van dé sap dén sé mang lai nhing giai phap sang

Ky nang tu duy
sang tao quyét
dinh muec linh hoat
va slc tudng
tugng cua con
ngudi khi tiép can
van dé. Giai phap
cua ho co lat
ngudgc hien trang
khong? Ho co kién
nhan theo dudi
van dé khéng?

tao hon so vdi nhing phan thudng bén ngoai nhu 1a

tién bac. Thanh phan nay - con dugc goi la déng
luc bén trong - co thé chiu anh hudng truc tiép bdi

mai trudng lam viéc.

Mot nha quan 1y ¢6 thé tac dong 1én ba thanh phén cua tinh
sang tao vira dé cap thong qua cac thong lé va diéu Kién noi lam

viéc. Sau day la nhing diéu co v nghia nhat:

e B0 tri nhan hrc phu hop. Phan cong dung ngudi ding viéc
la phuong phap don gian va hiéu qua nhat dé nang cao tinh
sang tao trong moi ca nhan. Cac nha quan 1y ¢6 thé bo tri
nhan luc hiéu qua néu ho phan céng cho nhan vién nhing
cong viéc tan dung nhiéu nhat sy thong thao, k¥ nang tu

duy sang tao va dong luc bén trong cua ho.
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» Tao ra bau khong khi tu do. Amabile dé nghi cdc nha quan
ly phai cu thé vé két qua nhung hay giao phé phuong tién
cho nhan vién tuy hanh dong. Lam nhu vay sé giup nhan vién
sang tao hon. Do vay, thay vi néi: “Hay lam viéc nay, rdi lam
viéc kial”, hay noi: “Day la muc tiéu cua chuing ta. Hay nghi
cach tot nhat dé dat dugc muc tiéu do.”

e Cung cap du thoi gian va nguon luc. Nhan vién khé cé
thé phat huy tinh sang tao cao nhat khi thoi han phai hoan
tat cong viéc qua khat khe hoac khong thé dap ung. Tinh
trang nay cing xay ra néu nhan vién cam thay ho khong du
nguon luc can thiét dé lam viéc.

Hay xép nhung thanh phan nay lai vdi nhau, va ban sé cai thién
dugc kha nang phat sinh tinh sing tao.

PAC PIEM CUA NHOM SANG TAO

Mic du tinh sang tao thuong la mot hoat dong cia ca nhan, nhung
rat nhiéu y tuéng d6i moi lai 12 san pham cia nhom sang tao.
Bong ban dan do cac nha khoa hoc tai Bell Labs phat trién la mot
vi du. Tuong tu, rat nhiéu dot pha cda Edison va Eastman 1a san
pham ctia hai nha phat minh nay cung nhiéu ky thuat vién va ky
su khac. Lam viéc theo nhém ¢6 thé dat dugc két qua sang tao cao
hon so véi lam viéc doc lap boi vi ho mang lai nhiéu kha nang,
kién thic va sinh luc. Nhung dé cé duoc két qua nay, nhom phai
tong hop dung vé cach tu duy cing nhu ky nang ky thuat. Irong
hau hét truong hop, su tong hgp “dung” nghia la su da dang trong
ky nang va cich tu duy. Sir da dang d6 ¢é nhing loi ich sau:

e Su khac biét cd nhan c6 thé thic day tinh sang tao nhen
nhom nhung y tudng mai.
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¢ Su da dang trong tu duy va quan diém la bién phap an toan
chong lai su tu duy nhém, nghia la khuynh huéng tu duy
ca nhan hoi tu quanh mét quan diém cu thé vi nhing ly do
xa ho.

e Sy dadang trong tu duy va ky nang gitip cho nhing y tuong
hay ¢6 nhiéu co hoi phat trién.

Vi vay, cac nha quan ly can xem cach bé tri cdc nhém lam viéc
va cach ho giao tiép.

Nhém séng tao c6 mot s6 dac diém nghich ly. N6 chi ra xu
hudng tu duy va hanh ddng loai trit nhau hay noi cach khac la
trai nguoc nhau. Vi du, dé lam tot cong viéc, mot nhém phai cé
kién thitc sau rong vé nhing van dé ma ho dang c6 giai quyét
va phai ndm ving cac quy trinh lién quan. Pong thoi, nhom
phai ¢6 quan diém moéi meé, khong bi anh hudng bodi nhiing quy
tac théng thuong hay cach giai quyét su viéc da dugc nhiéu
nguoi chiap nhan. Nguoi méi dén thudng ¢6 6¢ to mo, khoi hai
va san sang hoi bat cu diéu gi, cho di cau hoi @6 ngd ngan nhu
thé nao di nia, vi ho mudn tim hiéu nhing diéu chua biét. Tinh
trang nay thuong dugc goi 1a “tu duy cia ngudi mdi bat dau”. Vi
vay, nhing dac diém doi lap nay khi duoc két hop véi nhau c6
thé la chat xtc tac cho y tudng mai.

Bang 6-1 mo ta cac dac di€ém c6 vé trai nguoc ma mot nhom
can phai ¢ dé tang toi da tiém nang sdng tao. Nhiéu ngudi da
sai lam khi cho rang tinh sang tao chi la chwic nang cua cac yéu
to dugc trinh bay ¢ cot bén trai cua bang nay: tu duy cda nguai
mai bat dau, su tu do, tinh khoi hai va kha nang dng bién. Tuy
nhién, su két hop gitia ¢6t trai va cot phai la diéu can thiét. Su
két hop nghich ly nay thudng gay xao tron va hing ting cho
nhiung nha quan ly ¢6 nhu cau ra 1énh va hoat dong cing nhic.
Chap nhan diéu nay la budc dau tién dan dén thanh cong.
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BANG 6-1

Cac dac diém nghich ly cua nhom sang tao

Tu duy cla Nhom can cé nhdng ngudi it kinh nghiém, Kinh nghiem
nguoi mdi quan ditm mdi me cung nhu ngudi thang
bat dau thao ky nang. Tham khao ngudi ngoai cudc

thuong la cach hu ch nhat dé tao ra sy can
bang quan diém cén thiét.

Sy tir do Nhom cua ban phai lam viéc theo nhu cau Nguyén tic
kinh doanh thuc su va phai phu hgp chién
luge cua céng ty. Nhung nhém cung cén ¢o
mét mirc @ tu do nao dé dé quyét dinh
nhém sé hoan thanh chién luge va dap ing
nhu cau kinh doanh nhu thé nao.

Su thodi mai  Tinh sang tao phat trién dua trén tinh khéi hai Tinh chuyén
nhung céng viéc phai dugc thyc hién mot nghiép
cach chuyén nghiép. Hay tao diéu kién vé
thoi gian va khang gian cho sy thoai mai vui
dua nhung phai dung noi dung luc.

Sutimg bién  Hay Jap du an cua ban can than, nhung phéi Ké hoach
nhd réang khéng phai luc nao dy an cling dién
ra nhu duf kién. Hay khuyén khich cac thanh
vién trong nhom tim cach bién nhimg sy cé
bat nga thanh co héi. Ludn bao dam tinh linh
dong cho ké hoach dé két hop chat ché cac
y tudng madi va tién bo.

Suy nghi bat dong va suy nghi hoa hop

Nhoém sang tao cing duoc cai thién khi ca 101 suy nghi bat dong
va hoa hap déu ¢6 tac dung. Qua trinh sang tao bat dau vai viec
suy nghi bat dong - pha vd cach nhin nhan va thuc hién quen
thudc da dinh hinh. Suy nghi bat déng ¢6 mot tiéu diém lén c6
thé cam nhan ro rang. Néu chung ta tiép tuc quan sat sy vat tu
cung mot tu thé thuan lgi va trong cung diéu kién anh sdng thi
chiing ta sé bi bé budc ¢6 cing mot an tuong vé sy vat dé. Tuy
nhién, néu ta thay d6i anh sang hoac goc nhin thi két qua nhan



114 HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

thic ¢c6 thé khac di. Chung sé trd nén hoan chinh hon va cé sac
thai hon. Vi du, néu ban nhin trang tron qua kinh vién vong
nho, ban sé luon thdy bé mit cla né bang phing. Sau dé mot
tuan ho#c lau hon nira, khi nhin lai né ban sé thay c6 gi d6 rat
khéc biét. Nh& vao su phan chiéu cliia anh sang mat troi va bong
dém, ban sé thdy nhimg ring nui go ghé, nhiing ké hd va ho sau
ma trudc dé ban khéng nhin thay.

Nhin nhéan sy viéc tor quan diém méi ¢6 thé phat trién su
hidu biét va cac y tudng mdi. Nhung sy hiéu biét nay c6 gia tri
khong? D6 1a diéu ma 16i suy nghi hoa hop ¢ giai dap. N6 gidp
chuyén tai két qua cda 16i suy nghi bat déng thanh cac san
pham va dich vu cu thé. Khi y tuéng mdi dugc tao ra tir suy nghi
bat dong ti€p xuc voi nhing y tudng khac, ching sé dugc danh
gid dé quyét dinh y tuéng nao thuc sy mdi la va dang dugc theo
duoi. Vi vay, suy nghi hoa hop la mét trong nhing loi ich cua
hinh thuc lam viéc theo nhom. Khong ¢6 nd, nguoi sang tao lam
viéc mot minh sé dé dang theo dudi mét y tuéng lang phi thoi
gian va ngudn luc ma chiang dem lai gia tri gi.

Khi chuyén tir suy nghi bat ddng sang suy nghi hoa hop,
mét nhém nging nhdn manh diéu méi la ma bat dau nhédn
manh diéu hau ich. Su hoa hop dat ra cdc gigi han va bé hep
linh vuc cua cdc giai phdp trong tap hgp cac gidi han da cho.
Ban xac dinh nhing giéi han nay nhu thé nao? TAt ca cac yéu
td van héa, nhiém vy, su wu tién va nhan thirc cao vé cong ty va
du an déu gop phan vao cau tra 1oi nay. Nhimg yéu to dé gidp
ban loai trir cac phuong 4n ndm ngoai pham vi du 4n cua ban.

Sau day la mot vai cau hoi ma nhém cua ban c6 thé dat ra
khi dp dung 16i suy nghi hoa hgp vao mét pham vi cua giai phap
kha thi:

e Nhing chiic nang nao can phai ¢6 (theo quan diém cuia
khach hang) va nhitng chic nang nao chi la “nén ¢6”?
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Nhing tiéu chi nao duge xac dinh theo cac gia tri cia cong
ty? (Vi du, cac nhém sdng tao cua Fisher-Price nhan manh
ring bat ky do choi ndo ma ho phat trién déu mang thong
diép “nguoi me than thién” vi hau hét dé choi cua bé déu
do me mua.)

Gioi han chi phi la gi?

Gioi han vé kich ¢¢ hay hinh dang la gi?

Du an phai hoan tat trong kKhoang thoi gian nao?

San pham hay dich vu mdi phai tuong thich véi cic san
pham hay dich vu hién tai bAng cach nao?

Bi quyét cdi thién suy nghi hoa hop

Nhom lam viéc thuong ¢6 xu hudng hoa hop nhanh chéng vé

nhang gi ¢6 vé la giai phap tot duy nhat va ngan chan sy bat dong

quan diém. Cong viéc cua trudng nhém hay nha quan ly 13 phai

phong tranh ca hai trugng hop trén. Hay xem nhing de xuat sau:

& Yéu cdu mot thai ky phai thai dé nhan vién ¢6 thé thir nghiém
nhiéu phuong an khac nhau. M6t sé phuong an duong nhu
khang trién vong 1dm sau khi nhan vién da nghién ngdm vé
chung trong mét thai gian.

e Curamot nguai chéng doi kich liét dé thach thiue moi gia dinh
lién quan dén cac phuong an duoc Uing hé cua nhém.

® Bao dam rang sy bat déng quan diém cé thé duge dung thuva
bao vé, va ngudi dua ra y kién bat déng c6 thé tu do bay to
nhimg quan diém d6i nghich. Néu khéng thi tinh trang tu duy
nhom c6 thé chi phéi cac quyét dinh trong tuong lai.
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Phong cach tw duy da dang

Ngoai pham vi suy nghi bat dong va suy nghi hoa hop, lam viéc
theo nhom ¢6 1oi ich khi cac thanh vién ti€p can cong viéc bang
nhiéu cach suy nghi khdc nhau va khi ho cong hién nhiéu ky
nang khac nhau cho mét né luc chung.

Phong cach tu duy la cach con nguoi nhin vao thé gidi va
tuong tac voi thé gidi tr trong tam thic cia minh. Khi doi mat
véi van dé nan giai hay tinh huéng khé xit, con ngudi thudng
tiép can no qua 10i suy nghi ma ho yéu thich. D mdi phong
cach tu duy c6 nhung thuan lgi rieng, nhung khong ¢6 cach nao
tot hon cach nao.

Co nhiéu cach khac nhau dé mo ta viéc con ngudi suy nghi
va ra quyét dinh nhu thé nao. C6 thé chia s thich tu duy ra bon
loai véi hai khuynh hudng d6i lap trong méi loai:

1. Huong ngoai - Huong néi. Ngudi hudng ngoai nhin nguoi
khac cha yéu bing cach xu ly thong tin. Khi ho c6 dugc y
tuong hay gip phai tinh hudng khé khan, ho sé nhanh
chong hoi y kién ngudi khac dé cé thong tin phan hoi.
Nguoi hudng noi ¢d khuynh hudng tu minh xt ly thong tin
roi moi dua két qua cho ngudi khac xem.

2. Tri giac - Truc giac. Nguoi co tri gidc thudng thich du liéu
ro rang va tinh huéng cu thé - nhing thong tin gan gui vdi
nam giac quan. Nguoi c6 truc giac nghiéng vé nhing y
tuong va khat niém c¢é “buc tranh toan canh”.

3. Ly tri- Tinh cam. Nguoi ly tri thich nhing qua trinh lo-gic va
cach tiép can su viéc theo trinh tu. Trong khi do nguoi tinh
cam nghiéng vé nhirng su viéc mang tinh cam xuic. Ho thuong
ra quyét dinh dua trén cac gia tri hoac moi quan hé lién quan.
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4. Xét doan - Linh héi. Nguoi xét doan thuong thich su két
thiic - ho mudn tat ca nhing viéc con ton dong duogc giai
quyét rot rao. Trai lai, nguoi linh hoi thich moi thit ¢6i mo
hon. Ho ¢6 khuynh huéng mong mudn nhung thir mo ho va
thuong mudn thu thap nhiéu dd liéu hon trude khi dua ra
quyét dinh.

Ding b6 budc trong mot tir nao d6 dé miéu ta mot khuynh
hudng cu thé. Trong moi ngudi déu tén tai mot vai yéu to cia
tdm phong cach nay nhung & cac muc dé khac nhau. Vi duy,
nguoi tinh cam khong thé tu duy 16-gic ma suy nghi cda ho vé
mot quyét dinh thuong chiu su tic dong ctia cam xuc dua trén
nhung méi quan hé quan trong.

Nhom lam viéc can bang phai ¢o dai dién cua cac phong
cach tu duy khac nhau nay. Nhém cda ban c6 miic can bang
nhu thé nao?

Ky nang da dang

Mot khi ban da danh giad dugc cac phong cach tu duy cua thanh
vién trong nhom bo sung cho nhau (hoac nhan doi) nhu thé nao,
ban s& cam nhan ré liéu ¢6 16 héng nao ton tai hay khong. D6 1a
Itic cAn kham pha cac ky nang tiéu biéu cho ca nhém. Néu nhom
thiéu nhiing ky nang Ky thuat hay sy thong thao can phai ¢6 thi
sé gap kho khan khi phat trién y tuéng. Vi du, khi Thomas
Edison bt dau nghi vé vién canh ché tao loai bong den dién dot
néng bang day toc, 6ng biét rang minh phai lam rat nhiéu thi
nghiém vé thiét k& va nguyén liéu. Vi thé, ong da xay dung mot
ddi ngd nhan vién ky thuat coé cac ky nang vé may mdc, thi -
nghiém, va thoi thay tinh. Cac ky ning cua ho da gitip Edison
thir nghiém hang tram nguyeén liéu day toc dé di dén thanh cong
nhanh chéng. Cudi cung, loai béng tron chan khong co day téc
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bang soi dot than da to ra tien dung. Nhung 6ng da phai tién
hanh nhiéu cudc thi nghiém vdi cac nguyén vat liéu khac nhau
truée khi y tuong duoc thuong mai hoa. Chinh Ky nang cua cac
nhan vién ky thuit ma ong tap hop da giip ong lam diéu do.

Trong mot s6 truong hop, ban phai tim kiém bén ngoai cong
ty hay ngoai nganh cong nghiép cia ban dé tim ra bi quyét ma
ban can. Vi du, khi nhiing ky su trong cidc nha may san xuat
gom su gap su co khi ldy gom ra khoi khuon, ho nhéan ra rang
ho gap van dé 0 bd phan lam dong nhanh chii khong phai & gom.
Do d6, thay vi tim kiém cac chuyén gia vé gom, ho quay qua tim
cac chuyén gia trong linh vuc cong nghiép thuc pham - nhing
ngudi c6 kién thicc chuyén moén vé lam dong nhanh.

No6i chung, ban can biét da dén luc phai tim kiém giai phap
bén ngoai khi mot nhom da lam viéc trong thoi gian dai cho mot
van dé ma khong co6 bién phap giai quyét. Diéu nay cung dugc
ap dung khi cac thanh vién trong nhém luon dong quan diém
hay tudn bat dong vé nhiing gi nén lam.

Bi quyeét dé ldp 16 hong trong nhom

Khi ban tim nhing ky nang va kién thac da dang, hay luon nhd dén

nhing bi quyét sau:

® Tim nhimg nguéi ¢6 quan diém tri tué bé sung - chu khéng
nhan déi - cac phong cach va ky nang yeu thich cua ca nhan
cing nhu cia nhom.

e Tim sy can bang gida dac diém ca nhan (nhu giau sang kién,
kha nang bat kip nguodi khac...) vai su thong thao chuyén mén
nghiép vu trong méi dat tuyén dung mai.

¢ Tim nhung nguoi cé kha nang 1am viéc da chuc nang.
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e Khivach ra cac tiéu chi tuyén dung, hay uu tién tim cac ky nang
ma nhém dang thiéu chu khéng chi don gian 13 liét ké cac ky
nang tiéu chuan.

e Kham pha nhing kénh tuyén dung mdi la, tuc 13 nhang kénh
ma phaong quan ly nguén nhan luc cia cong ty khong thuong
dung.

e Xem xét viéc bd sung mdt khach hang hay mét chuyén gia bén
ngoai vao nhom. Ca hai d6i tugng nay déu c6 quan diém khac
biét. Vi du, cac ky su Xerox da tuyén nhimng nha nhan loai hoc
dé giup ho thiét ké loai may photocopy phu hop véi ngudi sir
dung hon.

Ban cling can nhé rang néu muc tiéu cba ban la tao thay ddi trong
nhom, thi viéc tuyén mét ngudi cé quan diém khac biét van chua
du. Mét nguai duge tuyén cé quan diém khac chang may choc sé
cam thay bi o 13p va kém hiéu qua. Dé cac phong cach tu duy khac
nhau tao ra sy khac biét, can phai ¢6 hai diéu kién sau xay ra: ban
phai tuyén dugc mét doi nga then chét nhimg ngudi c6 quan diém
khac biét, va ho phai hoan toan hoa nhap vao nhém ban.

GIAI QUYET MAU THUAN
TRONG NHOM

Pa dang trong tu duy va ky nang rat co gia tri, song khong co
nghia la khong ton tai rui ro. Cac cach tu duy khac nhau khong
tao ra su hai hoa lién mach va ban cting khong can quan tam
qua muc dén diéu do lam gi. Hay chap nhan sy bat déng va
xung dot. Cong viéc cua nha quan ly 12 bién nhing mau thuin
tro thanh sang tao.
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Khi ¢6 mau thuan séang tao trong cong viéc, cac thanh vién
trong nhom phai biét lang nghe lan nhau, san sang tim hiéu
nhing quan diém khac nhau, va dat cau héi cho cdc gia thiét
dua ra. Bong thoi, cac nha quan ly phai ngan chan dé xung dot
khong trg thanh van dé ca nhan hoac khong lam cho mau thuan
tang cao. Giai phap tot nhat cho viéc xé6a béo mau thuan la hinh
thanh mot nhom quy tac dé giai quyét no.

Nhém nén hoat dong theo nhing quy tic nao? biéu dé phu
thudc vao muc dich cua nhém va tinh cach cua moéi thanh vién.
Hay bao dam rang nhitng quy tic nay phai ro rang va chinh xac.
Dudi day 1a mét vai vi du:

e MOoi thanh vién trong nhém nén ton trong ngudi khac
e Mo4i nguoi nén tan tam ling nghe tich cuc

¢ Moi ngudi c6 quyén phan déi va khong dong y dé thach
thuc gia dinh cia ngudi khac

* Moi ngudi déu cd co hoi trinh bay quan diém y kién
e Cac quan diém mau thuan la ngudn quan trong dé hoc hoi

¢ Chi tan cong vao cac y tuong va gia dinh; khong tan cong,
chi trich ¢d nhan

* Chap nhan mao hiém da du tinh la diéu tot

¢ Nén c¢hap nhan that bai va nghién citu chiing dé rut ra bai
hoc kinh nghiém

¢ Khuyén khich tha do khéi hai
¢ Moi thanh cong déu la thanh qua chung cia nhém

Bat ké quy tdc nao ma nhom dua ra, hay bao dam rang tat
ca cac thanh vién déu gop phan tao ra chiing va moi ngudi san
sang tuan thu.
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Ba budc dé giai quyét mau thuan sang tao

Ngay ca khi ¢6 su dong tinh vé cac quy tac cu x4, mau thuan
van 1a mot thuc té ton tai trong nhom. Ba budc sau day sé giup
ban bién mau thudn thanh mat tai san sang tao.

1. Tao bau khong khi ma moi nguoi san sang thao luan
nhung van dé khoé khan. Hay gitip nhém hiéu khai niém
“ky da can mui” trén ban thao luan (van dé hay ric réi 16n
can trd tién trinh nhung khéng ai muon ban dén). Hay lam
ro rang ban muén phai bay nhitng van dé kho khan va ai
cung c6 thé chi ra mot khé khan nao do.

2. Tao diéu kién thuan loi dé thao luan. Ban giai quyét
vuéng mac nhu thé nao mot khi né da duoc xac dinh? Hay
theo nhing huéng dan sau:

o Ngung lai bat ci diéu gi ban dang lam va thita nhan van
dé, ngay ca khi chi c6 mot ngudi nhin ra van dé.

e Tham khao lai nhiing quy tic cia nhom vé cach moi
nguoi cu xu véi nhau.

e Khuyén khich nguoi co cong trong viéc nhan ra kho khan.

¢ Gitt cho cuoc thao luan khong bi anh huong bdi khia canh
¢4 nhan. Quan diém 6 day khong phai la d¢é quy két trach
nhiém. Hay thao luan tryc tiép vao vdn dé, chu khong
phai vao cd nhdn, 1am can tro tién trinh hoat dong.

Néu van dé lién quan dén cach cu xU cua ca nhan nao,
hay khuyén khich nguoi dé nhan ra van dé va giai thich
cach cu xu d6 anh hudng nhu thé nao dén ho hon la dua ra
cac gia dinh vé déng co dang sau cach cu xu do. Vi dy, néu
mot thanh vién khong hoan thanh ¢ong viéc nhu da hua thi
ban nén noi: “Néu cong viéc cua anh khong hoan tat dung
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thoi han thi ca nhém cung sé bi tré han”, dimg noi: “Toi biét
anh khong thuc su yéu thich san pham nay”.

Néu mét nguoi khong dua ra dugc phuong phép lanh
dao hop ly, ban nén néi: “Néu khong ¢6 su chi dan cia anh
thi ching t6i phai mat nhiéu thai gian mo mam va diéu dé
khién chung téi cam thdy that vé ich”, ding néi: “Duong
nhu anh chang ¢d y tudng nao vé diéu ma chung ta can lam
cho du éan nay”.

3. Tién dén dich bang cach thao luan nhirng gi c6 thé thuc
hién. Chi cham dut thao luan khi ¢6 mot vai dé xuat cai tién
cu thé, ¢6 khi d6 lai la giai phdp cho van dé.

Néu chu dé qua nhay cam va cudc thao ludn chéang di
dén dau, hay cAn nhac phuong an dai cuoc hop dén mét thai
diém nao do dé moi nguoi cé thé binh tinh lai. Hoac xem xét
viéc cor mot ngudi trung lap dén dé thuc day thao luan.

AP LUC THOI GIAN VA TINH SANG TAO

Thot gian 1a mgt thd ma moi ¢4 nhan sdng tao va doi ngu sang
tao can phai co6. Nhung ho can bao nhiéu thoi gian? Ap lyc thoi
gian sé lam tang hay giam tinh sang tao? Day la nhiing van dé
quan trong dat ra cho cac nha quan ly khi ho c6 dap ung cac
muc tiéu cta té chic vdi ngudn thoi gian ¢6 gigi han.

ba ¢ nhiéu nghié:n ciu vé mai lién hé gita ap luc thoi gian
va tinh sang tao. C6 quan diém cho rang ap luc hé trg tinh sang
tao, va nguoc lai cé quan diém cho rang ap luc gay tac dong tiéu
cuc déi véi tinh sadng tao. Cac nha nghién citu Teresa Amabile,
Constance Hadley, va Steven Kramer trudc khi di dén két luan
cudi cung da chi ra nhimg trudng hgp ma sir khéo 1éo thang hoa
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dudi ap luc tot by cda thoi gian, vi du: ho néu truong hgp nhém
NASA trong vong vai gio da gan dugc hé thong loc khi, tuy tho
nhung hiéu qua, trén tau Apollo 13 - mot giai phap sang tao
gitip tiét kiém thoi gian va cong suc phi hanh doan. Dong thoi
cac nha nghién ctiu nay cing chi ra truéng hgp cac nhém Bell
Labs tao dugc mdy ban dan va ky thuat laser trong diéu kién
khong bi ap luc vé thoi gian.

Sau Khi nghién ctu hon chin ngan nhét ky cong viéc cua
nhing nguoi tham gia cac du an doi hdi tinh sang tao cao, Amabile
va nhing cong su da két luan rang ap luc thoi gian thudng giét
chét tinh sang tao. Ho da viét: “Nghién ctiu cta ching t6i cho thdy
néu con ngudi cang cam thdy dp lic thoi gian trong ngay lam viéc
danh cho ho thi ho cang it tir duy sang tao.”

Nhing nghién ctu nay luu y rang ap luc thoi gian anh
hudng dén tinh siang tao theo nhiéu cach khac nhau tuy vao
viéc liéu moi truong d6 co6 cho phép con ngudi tap trung vao
cong viéc cua ho, ¢d truyén cam giac khan cap mot cach co y
nghia vé nhiém vu cia ho, hoac khuyén khich hay lam suy yéu
tinh sang tao bang nhiéu cach khac. Vi du: 4p luc thoi gian
khong giét chét tinh sang tao khi con ngusi cam thay ho dang
thuc hién mot sd ménh, dé 12 nhiung gi ma cac thuyén vién
NASA chéc chdn cam thay.

Dbé gitip cdc nha quan ly hiéu dugc ap luc thoi gian anh
huong dén tinh sang tao khi nao va bang cach nao, hay xem ma
tran bon goc do Amabile cung cac cong su trién kKhai (hinh 6-2).
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Ma tran ap luc thoi gian/tinh sang tao

Nghién cuu cho thay
ap luc thoi gian anh
huong dén tinh sang
tac theo nhiéu cach
khac nhau, tuy thuéc
vao viéc lieu moéi
truong do co cho
phep con ngudi tap
trung vao cdng Vviéc,
truyén cam giac
khdn cdp mét cach
co y nghia vé nhiém
vu cua ho, hoac
khuyén khich hay
lam suy yéu su tu
duy sang tao béang
nhiéu cach khdc
nhau.

Kha nang

Cao

dién ra tu

duy sang tao

Thap

Ap Iuc thai gian

Thap

Cao

Tu duy sang tao dudi ap luc
thoi gian thdp pha hop hon
khi con nguéi cam thady nhu
thé ho dang trong mot
cubéc hanh trinh. Ho:

& Thé hién tu duy sang tao
nghiéng nhiéu vé sy phat
sinh hoac kham pha vy
tudng hon la xac dinh van
dé.

e Khuynh huong céng tac
voi mét nguoi hon la vai
mot nhom,

Tu duy sang tac dudi éap luc
théi gian cao phu hop hon
khi con nguoi cam thay nhu
thé ho dang trong mot su
ménh. Ho:

& Co thé tap trung vao mot
hoat ddng cho mét phan
quan trong trong ngay vi
ho khong bi quéy ray hay
duoc bao va.

® Tin r&ng ho dang lam
cbdng viéc quan trong va
bay 16 cam xdc tich cuc
lién quan hoic do céng
viéc dem lai.

¢ Thé hién tu duy sang tao
c6 hudng can béng vé
viéc xac dinh van dé va
tao ra hay kham pha vy
tuong.

Tu duy sang tao duci ap Iyc

thél gian thap khéng phu

hap khi con ngudi cam thay
nhu thé ho dang van hanh
mét may lai tu déng. Ho:

8 It nhan duoc su khuyén
khich tif ban quan ly dé
sang tao.

® Co khuynh hudng tham
gia nhiéu cudc hop va
thao luan voi nhém hon la
voi ca nhan.

& Hoan toan thiéu tinh
cong tac khi tham gia vao
cong viéc

Tu duy sang tao duoi ap luc

thoi gtan cao khoéng phu

hop khi con ngudr cam thay
nhu thé ho dang trong
vong lao dich. Ho:

» Cam thay rdi tn

e Trai qua mét ngay lam
viec gian doan vdi nhiéu
hoat dong khac nhau.

e Khong nhan ra rdang cong
viéc ho dang lam la quan
trong

e Cam thay bi thuc ep vé
thoi gian khi ho dang
“trong mGt suménh” cho
da ho lam viée voi s6 gio
nhu nhau.

e C6 khuynh hugng tham
gia nhiéu cudc hop va
thao luan vdi nhom hon
la vdi ca nhan.

e Co nhiéu thay dai1 & phut
chot trong k& hoach va
lich trinh,
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SAU BUGC PE TANG TINH SANG TAO

CUA RIENG BAN

Chuong nay da chi ra cach ban giip nhan vién va cac nhém lam
viéc trd nén sang tao hon vdi vai tro mot nha quan ly. Nhung
¢con ban than ban thi sao? Ban ¢o thé tang tinh sang tao cia
minh nhu thé nao? Dudi day la sau budc dé xuat:

1.

Tim kiém su phu hgp. Hay bao dam rang muc tiéu cia t6
chuc phtt hop véi nhirng gia tri ma ban yéu thich nhat. Thay
vl can nhac cong viéc ma ban thanh thao, hay nghi dén
nhing cong viéc phu hop véi cdc méi quan tdm sau sic
trong cudc song cua ban.

. Theo dudi mot hoat dong tu phat nao d6. Hiay chon

nhiing dy an ma ban c6 dong luc bén trong cao. Néu ban
yéu thich cong viéc thiét k& d6 hoa thi hay th\ xac dinh tai
sa0 bao bi cia mot trong nhing san pham cta c¢ong ty ban
lai khang duge khach hang huéng ung.

. Tan dung hoat dong khong chinh thuc. Su thidu vang

tinh trang hoat dong chinh thuc ¢ thé tao ra not cu trd an
toan dé nudi duong y tudng dén khi né du 1én manh dé vuot
qua chuong ngai.

. Cau may. Ung ho hanh dong va c6 gang tim kiém y tudng

mdi. Vi du, néu mot tai nan hay that bai xay ra trong khi
ban dang ché tao vat mau cho man hinh tinh thé Iéng thi
ditng b6 cude qua som. Hay kham pha co hoi 4n bén trong.
Mbi ngay, hay viét ra nhing diéu lam ban ngac nhién va
cach ban lam nguoi khdc ngac nhién nhu thé nao.

. Phat trién da dang cac dong co cua ban. Sy giao thoa

kién thiuic gitip ban tu duy theo nhitng chiéu huéng méi.
ITay phat trién cac ky nang xuyén chuc nang bang cach
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luan phién trong moi cong viéc ban c¢é kha nang thuc hién.
Hay tfim hiéu xem ngudi nao co thé khuay dong tri tuong
tugng cua ban. Hay ¢ giang hoc hoi khong ngung, ké ca
viéc tham gia nhing khéa hoc khong lién quan dén cong
viéc cda ban. Hay mang kién thic ¢é duoc tir nhing moi
quan tdm va hoat dong bén ngoai ing dung vao nhing thu
thach & noi lam viéc.

6. Tao co hoi giao tiép than mat. Hay tan dung moi co hoi dé
trao ddi y tudng voi déng nghiép. Tu duy sang tao thuong
xay ra trong nhirng hoat dong tuong tac tu phat gita cac ca
nhan. Tuy nhién, nhing tuong tac nay chi htu ich néu giao
tiép thuc su dién ra. Ban phai tim cach khuyén khich va tao
diéu kién giao tiép phu hgp cho mai trudng sang tao.

TOM TAT

Chuong nay ban vé tinh sédng tao trong moi ca nhan va moi
nhom. Phan dau chuong trinh bay mot s6 quan diém sai 1am vé
tinh sang tao. Trai vdi quan diém thong thuong:
e Tri thong minh va tinh sdng tao chi tuong gquan vé6i nhau
mét phan nho.
e Tuodi tac khong phai 1a dau hiéu ro rang cho tiém ning sang
tao.
e Dam chdp nhan mao hiém da du tinh va kha nang tu duy
khong theo 16i mon déng vai tro quan trong trong tinh sang

tao.

¢ Nhiéu phat minh quan trong }a san pham ctia nhdang no luc
hop tac.



QUAN LY TINH SANG TAO VA POI MOI 127

e Cac nha quan ly c6 thé tao ra su khac biét trong két qua
sdang tao. Ho ¢6 thé tao diéu kién dé tinh sdng tao ¢6 nhiéu
kha nang dién ra.

Phan tiép theo trinh bay ba thanh phan cia tinh sang tao
ma ban c6 thé ap dung dé giai quyét van dé ctta td chuc ban:

e Su thong thao cac kién thitc ky thuat, quy trinh va tri tué

e Cac Ky nang tu duy sang tao, thé hién qua cach con ngusi
tiép can vin dé

e DPodng luc bén trong va bén ngoai

Cac to chuc da nhan thay rdng d6i mai thuong dua trén su
hop téc gitta cac ca nhén trong nhéom. V4i quan niém do, chuong
nay xac dinh cac dac diém cda nhém sang tao. Nhém sang tao
phai ¢6 su két hop ding dan vé phong cach tu duy va ky niang
ky thuat. Trong hau hét truong hop, su két hop ding dan nghia
la su da dang trong phong cach tu duy va ky nang. N6 con la su
két hop cac dac diém nghich ly sau:

e “Tu duy cua ngudi mdi bat dau” va kinh nghiém

Su tu do va nguyén tic

Su thoai mai va tinh chuyén nghiép

Su 1ing bién va ké hoach

Nhom séng tao cang dugc cai thién khi 161 suy nghi bat
déng va hoa hop xuat hién trong cong viéc. Suy nghi bat dong
la phd vé nhing cdch thiic quen thudc hay da dinh hinh. N4 luc
suy nghi hoa hop la nham muc dich tim ra gia tri cia nhitng
hiéu biét sang tao.

Chuong nay con ban vé van dé ap luc thoi gian anh hudng
dén tinh sang tao cia nhom va ca nhan. Ap luc thoi gian la 6t
hay xau? Nhiéu nghién citu da duoc thuc hién vé van dé nay, va
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nhiing quan diém méi nhat két luan rang ap luc thoi gian anh
hudng dén tinh sang tao bang nhiéu cach khac nhau, tay thuoc
vao viéc liéu moi truong c6 cho phép con ngudi tap trung vao
cong viéc cla ho, truyén cam gidc khan cdp ddy y nghia ve
nhiém vu cua ho, hoac khuyén khich hay lam suy yéu tinh sang
tao bang nhung cach khac.

Lam thé nao dé tang tinh sang tao riéng cua ban? Phan cudi
chuong dé xudt sau budc sau day:

s Tim kiém su phu hop

e Theo dudi mot hoat dong ty phét nao do
¢ Tan dung hoat dong khong chinh thic

e Cau may

e Phat trién da dang cac dong co ctia ban

e Tao co hoi giao tiép than mat



NANG CAO TINH SANG TAO

Lam phong phu
cho to chuc va noi lam viéc

Noi dung chinh:

e Sdu cdch lam phong phu t6 chiic

e Cdch lam phong phi méi trudng vdt chdt noi lam viéc
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Suét nam 1990, cac nha cai cach cta hang Hewlett-Packard
(HP) da gap phai mot kho khan khac. Té chic coi md va phan
quyén cua hai nha dong siang lap William Hewlett va David
Packard nay da khuyén khich cac nha cai cach dwa coéng ty tiép
can nhing loai san pham tién bo. Nhung khi cac nha sang lap vé
huu thi ban quan ly méi cung véi su phét trién manh mé da lam
cho t6 chitc mang tinh tap trung quyén luc hon va quan liéu hon.
Bay gio nhitng nguoi co y tudng ddi moi nhan ra rang ho phai dugc
sy phé duyét tir tang tang 16p 16p cac ban nganh roi mai duoc xic
tién sy viéc. Diéu nay dan dén su tri tré dang ké trong khau giéi
thiéu san pham mai cing nhu lam sut giam loi nhuan. May thay,
su can thiép kip thoi tir cac sang 1ap vién cua cong ty da xoa bo
dugc tinh quan liéu va tra lai cho HP cach lam viéc dng ho nhing
y tuong doc ddo. Budc nhay vot khdng 16 trong viéc gidi thiéu san
pham moi da kéo theo lgi nhuén.

Nhing vi du vé Xerox va Hewlett-Packard nhan manh tac
dong cua t6 chyc déi voi tinh sang tao va su ddi mdi. Bang 7-1
liet ké cac dac diém hd tro, khuyén khich tinh sang tao va doi
mdi. Pao ngugc nhung dac diém nay sé ngin can ca hai. Hay -
xem xét nhung dic diém d6 va cach thuc cong ty ban hay bo
phan cta ban van dung chuing. N6 manh hay yéu? Néu yéu thi
phai lam gi dé thay d6i tinh hinh?
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BANG 7-1

Danh muc cac dac diém t6 chirc hé tro tinh sang tao va
doi moi

Panh gia
Pac diém Manh Yéu

Mao hiém c6 thé chap nhan dugc trong quan ly

Bon nhan nhimg y tudng va cach lam viéc mai

Théng tin dugc trao déi tu do, khong chiu su kiém scat cua
cdc nha quan ly

Nhan vién co thé tiép can cac nguén kién thuc nhu: khach
hang, ddi tac, coang déng khoa hoc...

Nhuang y tudng hay sé duge ban diéu hanh bao trg

Khen thudng nhimg nha cai cach

Mao hiém cé thé chap nhan duoc
trong quan ly

Chong lai mao hiém la chuyén binh thuong va hgp ly, nhung
thuc té thi su tién b6 va mao hiém lai 1a hai nguoi ban déng
hanh khong thé tach rai nhau. Ban khong thé chon cai nay ma
lai bo cai kia. Chinh vi vay, Esther Dyson da néi vgi doc gia cua
minh trong to Harvard Business Review: “Ban phadi phat huy su
chdp nhan mao hiém. Hdy ddm thu nghiém va sdng suét trudc
nhiing viéc sai lam. Phuong cham ctia t6i la “ludn tqo ra nhing
sai ldm mdi”. Pung xdu hé khi pham sai lam, ma hay hoc héi tir
sai lam dé dé khong tdi pham nita. Tt ca nhitng diéu ma t6i hoc
dugc déu xuadt phdt tir sai lam”.

Cap quan ly phai nhan ra moi quan hé mao hiém/khen
thudng va tim ra co ché t6 chirc dé giai quyét diéu nay. To chuc
cing phai truyén dat ro rang dé moi nguoi hiéu ring nhing
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mao hiém hop ly ¢6 thé chap nhan dugc khi ching ho tro cho
tién trinh hoat dong. Xét trén phuong dién doi mdi, ¢6 hai
phuong phap dé giai quyét mao hiém: su da dang hoa va that
bai vdi chi phi thap. Nén phéi hgp hai hoa cac phuong phédp nay.

Su da dang héa cho phép cac cong ty phat tan rui ro qua
nhimg lan danh cugc may rui. Vi du, néu mot tram ca nhéan
chap nhan mao hiém da tinh truéc cho nhiing y tudng déi méi
thi Kinh nghiém thudng cho thdy mot sé sé hoan toan that bai,
s6 khac hoa von va s6 con lai rat thanh cong, thu vé két qua tich
cuc cho ca mot tram vy mao hiém nay. S¢ di xay ra diéu nay la
vi khong ai ¢6 thé biét trudc duge y tudng nao sé thanh cong, y
tudng nao that bai, chinh vi thé ho phai da dang héa y tuéng.

That bai vdi chi phi thap 1a phuong phap thit hai dé giai
quyét mao hiém. Day 1a mot dy an hay thi nghiém dugc hoan
thanh voi ngudn huc it nhat c6 thé duoc - chi di dé cac nha quan
ly biét rang “viéc nay chang di dén dau”. Cing tuong tu nhu
trong tro choi danh bai, mot nguoi choi thong minh tuon biét
rang anh ta Khong thé thang néu & ngoai cudc choi, vi vay anh
ta dat tién xudng va cho quan bai cia minh. Néu quan bai nay
manh thi anh ta sé dlai cudc choi, danh déng hoac tang tién cho
cac lan cugc khac. Khi rit nhiéu 14 bai hon, nguoi choi sé quyét
dinh xem liéu choi tiép van dac biét co6 dang dong tién anh ta bo
ra khong. Muc tiéu cua anh ta 1a thoat khoi nhimg van thua
cang nhanh va it tdn kém thi cang tot. Mot cong ty khon khéo
cing dol XU vdi y tuong theo cach nhu vay. Ho ung ho cac y
tuong hwa hen véi khoan ngan sach nhé va tim cach kiém tra
chiing véi it nguon luc nhat. Giong nhu nhing nguoi choi bai,
ho nhanh chéng rit lui khi ho nhan ra ho dang yéu thé. Trai lai,
ho sé tiép tuc néu dang ¢o 1gi thé.
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DPon nhan nhitng y tuwéng moi
va cach lam viéc mdoi

Moi trudng té hai nhat cho tinh sang tao 1a noi nhing y tudng
mdi khong dugc don nhan. Con ngudi thuong dat ra cau hoi:
“Tai sao phién toai lai luén di kém voi nhitng y tuong mai?” hay
“Khi nao cap quan ly sé triét tiéu moi thi?”. Mot s6 nha lanh
dao qua gin bé vdi hién trang dén ndi ho khong nhiét tinh vai
bat cu diéu gi mgi mé va khac biét. “Bao nam qua chung ta da
thanh cong khi lam theo cach nay, vay tai sao chung ta phai
thay d6i?” Néu duy tri thai do nhu vay, chdc chan to chic sé
som phai duong dau vdi nhirng khé khan.

Cong bing ma ndi, cap quan ly buoc phai tit ch6i nhing y
tudng mai khi (1) nhing y tuéng nay khong phu hgp vdi chién
luge cua t6 chiic, hoac (2) t6 chuc thiéu ngudn lyc dé theo dudi
chiing. Tuy nhién, trong nhing trudng hgp nay, cip quan ly
phai c6 trach nhiém truyén dat nhing ly 1& hop ly nay cho
nhan vién hiéu. '

Ngoai viéc hoan nghénh nhiing y tudng méi, cap quan ly
nén xem su dé6i méi nhu mot nhiem vu binh thudng trong té
chuc, chir khong phai 12 mot hoat dong dac biét cia mat s6 it
nhan vién. Dé la 16i khuyén cia Craig Wynett - tong giam doc
bo phan sang kién phat trién tuong lai thudc cong ty Procter &
Gamble. Ong con phat biéu: “Nhitng gi ching t6i da lam dé
Khuyén khich d6i magi 1a 1am cho né tré nén binh thuong”.

Qua d6 téi muén noi rdng ching ta dimg déi mdi ra khoi phdn
con lai ctia t6 chic. Nhidu cong ty ddt su doi mdi lén hang dau
nhung moi su quan tam do lai c6 két qud nguoc lai. Néu xem
déi mai nhu mét diéu gi do cao siéu thi ¢o nghia la ban da co
lap no khoi nhang thi binh thuong... 0 P&G, ching toi cho
rang su sdng tao khong phdi la mon qua ky diéu cta s6 it cd
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nhdn tai nang ma la nhiém vy hang ngay dé két néi nhiing
thut khong di theo cdch théng thuong lai voi nhau...

Co lap su dbi mdi khoi hoat dong kinh doanh chu dao co
thé tao ra tdc dung phu nguy hiém vé mdt védn héa: tinh sdng
tao va su lanh dgo ¢6 thé bi nhin nhdn la nhing mdt déi ldp
nhau. Piéu nay c6 nghia la cdc nha cdi cdch thuong thiéu
tam nhin va muc tiéu dé cé duogc ngudn luc can thiét cho sy
thanh cong.

Tu do thong tin

Thong tin c¢6 thé kich thich tu duy dé tao ra y tudng. D6 1a ly do
tai sao nhiéu y tudng sang tao dugc hinh thanh & diém giao
nhau cua cac dong tu duy hay céong nghé khac nhau nhu da
trinh bay trong nhimg chuong trudc cua cuén sach nay. Vi du,
Harold dang lam viéc & bo phan hé thong thiét bi 14i xe, Maude
la chuyén gia trong linh vuc ing dung co dién tu. Khi hai nguoi
ndi chuyén véi nhau va chia sé thong tin, ho nay ra y tugng cho
hé thong lai dién t& ma trude d6 chua ai nghi ra. /
0 nhimg cong ty ¢o cap bac, thong tin thuong duoc luu tra
nhu ngudn luc cda td chire. Luu luong thong tin dugc kiém soat
va chuyén di qua mot chudi ménh lénh. Nhan vién phai ching
minh “nhu cau can biét” méi ti€p can duoc thong tin nao dé. Sy
kiém so0at nay can trg chic nang xuc tac ciia thong tin va gidi han
co hoi cho cac thong tin khac nhau dugc gip go va két hop trong
tri 6c con ngudi. Vi dy, néu Harold va Maude khong noi chuyén
truc tiép v6i nhau thi y tudng mdi ca ho co thé chang ra doi.
Céac nha quan ly ¢6 thé khuyén khich ty do trao déi thong tin
bang nhiéu cach: thong qua e-mail, b6 tri cac thanh vién trong
nhém cung vi tri, cac cudc hop va an trua tap thé thuong xuyén...
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Nhan vién co thé tiép can
cac nguon kién thuc

Nhan vién phai dugc ty do giao ti€p cing nhu ti€p can nguon
Kién thuc trong va ngoai cong ty. Nhiing kién thuc do thuong la
ngudn nguyén liéu thoé cho y tuong sang tao.

Mot s6 cong ty da phat trién cong phu hé thong quan 1y
kién thuc nham nam bdt, luu trd va tdi st dung ching dé
dang. Nhing hé thong nay bao dam riang nhing gi ma mot
ngudi thuoc Phong A da hoc sé khong dugc hoc lai boi mot
ngudi ¢ Phong B. Nhu Lee Sage da mo ta cac cuon sach kién
thuc ky thuat cda DaimlerChrysler: “Mét co s dif liéu quan ly
kién thiic bao gom dit liéu ky thudt, cdc bai hoc riit ra va nhiing
thitc tién tot nhat cho toan thé doi ngd ky thuat cua cong ty.”
Theo Sage, muc dich cia nhitng cuén sach nay 1a nam kién
thic tinh thong cua cdac nhan vién ky thuat va dung kién thuc
d6 dé cai thien nang suat, ddy manh téc do phat trién san
phdm méi va tranh lap lai nhiing sai lam trugc day. Céac cong
ty tu van va ké toan da su dung hé thong quan ly kién thic
theo cach tuong tu.

Mot phuong phép khac dé giup nhan vién tiép can dugc
nguon tri thuc noi bo 14 tao ra cdc nhém co cung so thich. Bay
fa nhém than mat gom cac thanh vién chia sé chung méi quan
tam trong mot linh vuc cong nghé hay ung dung. Nhom nay cd
thé bao gém nhiéu Ky su tir cdc bo phan khdac nhau. Ho géap
nhau dé chia sé so thich chung vé cac ing dung lién quan. D6
cling ¢o6 thé 1a mot nhom cac nha quan ly quan tam dén cdc ky
thuat néi bat. Cho du méi quan tam la gi di nia thi cdc ban tin
va cudc hop dinh ky tit nhiing nhom nay sé tao co hoi chia sé
kién thiic va nhen nhom y tudng.
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Kién thuc bén ngoai cling quan trong trong vai tro khuyén
khich doi méi. Kién thuc bén ngoai tiép thém sinh lyc va suc
song cho céc té chiic. Nhan vién tiép can cac kién thic d6 khi
ho ¢6 co hoi tham gia vao cac cuédc hop khoa hoc va chuyén
nghiép, gap g& khach hang hay doi tac quan trong, va ca kKhi cac
chuyén gia bén ngoai dugc moi dén thuyét trinh dé chia sé bi
quyét cua ho.

Mgt truong hop dién hinh ctia viéc ti€p can nguon Kién thuic
bén ngoai xay ra vao dau nhing nam 1980 khi cong ty Xerox
g6i mot nhém nhan vién hau can dén tham quan kho hang cua
nha cung cdp thiét bi ngoai troi L.L. Bean & Freeport, Maine.
Trude do, Xerox da phat hién su tri tré cua céng ty & cac khau
chon loc, dong goi, van chuyén phu tung thay thé va hang cung
iing cho nguoi tiéu dung trong qua trinh hoan thanh san xuat.
Dé loai bo su tri tré nay, Xerox bat dau nghién cuu bi quyét thuc
dung nhat. Cac cuoc tim hiéu da ching minh rang L.L Bean la
cong ty di dau trong nghé thuat dap ung nhanh va chinh xac
nhitng don dat hang nho lé chi vdi mot dén ba mat hang - dung
nhdng gi ma Xerox da ¢6 lam nhung khong thanh cong. Trong
vong moét thoi gian ngan, mot nhom Xerox duoc gdi sang
Freeport dé quan sat phuong phap cua L.L Bean va sau do ho da
van dung thanh cong nhang gi quan sat duoc trong quy trinh
hoan thanh may photocopy ctia cong ty.

Ngudn kién thuc bén ngoai nao ma nhan vién ban hién
dang tiép can? Ho ¢6 du ngudn luc can thiét va nhan duoc su
huong ting nhiét tinh tir cap quan ly dé tim kién thic lién quan
hay khong?
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Nhitng y twéng hay sé duoc
cap diéu hanh bao tro

Cac té chuic can c6 nhitng ngudi ¢ vi tri cao dé bao vé cac y
tugng hay va ing ho chiing trén con dudng gap ghénh tién dén
qua trinh thuong mai hda. Leifer va ddong nghiép da kham pha
mot hinh thic bao trg trong cdc du an déi mdi triét dé ma ho
nghién ctru. Vi dy, ho dua ra két luan rang du én vi mach mdy
tinh silicon germanium cua hang IBM sé& khong tén tai néu
khong cd su bao vé ngam cia hai nha diéu hanh IBM - nhiung
ngudi ma trong nhiéu nam da cung cap cac nguon luc bi mat
dé duy tri du an. Ho cing kham pha ra diéu tuong tu ¢ General
Electric. Cong ty hién dang rat thanh cong véi cong nghé tia X
ky thuat s6 ma lé ra n6 da khong ton tai dugc dén gio néu
khong ¢6 su hdu thuan cda hai chuyén vién diéu hanh cao cap.
Mot trong hai ngudi nay vé sau trg thanh giam déc diéu hanh
- Jack Welch.

Néu ban c¢6 mot y tudng tuyét voi, liéu ¢ ai do trong ban
quan ly cao c¢ap quan tim va khuyén khich ban nhu maot nguwi
bao tro khong?

Mic du su bao tro cua cap diéu hanh rat can thiét cho su
doi moi triet dé, nhung su ho trg ndy khong phai Iic nao clng
di dhing huéng. Cac nha diéu hanh khong han lic nao cling sang
suét, thinh thoang ho cting danh cuoc sai. Bill Galvin cda hang
Motorola da dat cugc rat nhiéu vao tro mao hiém Iridi. Edwin
Land thudc Polaroid da dau tu 16n vao Polarvision, mdt nd luc
san xuat phim an lién bi that bai. Va Steve Jobs - nguoi luon
doan trudc dugc moi viéc trong cac linh vuc khac - da ton that
nang né khi ing hé NEXT. Tuy nhién, su bao trg cia cdp diéu
hanh van 1a mét yéu to vo cung quan trong déng gép vao su doi
mdi triét deé.
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Khen thuwong nhing nha cai cach

Tinh séng tao sé khong dugc phat huy néu thiéu vang hé thong
khen thuémg khuyén khich cdc ca nhan vuot ra ngoai gioi han
cua nhung cong viéc thong thuong. Nang luong sang tao sé
nhanh chdng tiéu tan va phai dugc bé sung bang cach nay hay
cach khédc. Khen thuong phuc vu cho muc dich dé.

Hé théng khen thudng co thé dta vao nhiing yéu t6 sau:

e Cong nhan. Thira nhan thanh tich cua ca nhan hay tap thé
bang gidy chiing nhan hoac khen;ngoi cong khai.

¢ Kiem soat. Cho phép c4 nhan hoac nhém tham gia vao viéc
ra quyét dinh hoac cung cap cho ho nhirng nguon luc can
thiét dé thuc hién du an.

¢ Tan duong. Vi dy, dén nhan sy thanh cong trong viéc tung
ra mot san pham mdai bang cach t6 chiic mot buoi tiéc.

* Héi phuc. Cho phép nghi ngoi hoac nghi phép khi hoan tat
nhiém vu.

Nhu da trinh bay & chuong 6, co ché khen thuéng dé tao
dong Iuc c6 thé thugc bén trong hoac bén ngoai. Khen thudng
bén trong thuc day uéc vong cia mot ca nhan dén vdi su tu hién
thuc héa, t6 mo, huong thy, hay tu minh yéu thich cong viéc.
Khen thudng bén ngoai thic day uéc vong cia mot ngudsi dé dat
dugc su khdc biét ti chinh cong viéc: tién thudng, thang tién, co
phan. Hai nguon dong luc nay ton tai song song voi nhau. Pac
biét 1a khi cong viéc khong dién ra nhu thuong 1€, dong luc bén
trong c6 thé khuyén khich tao ra tu duy sang tao. Hay bao dam
ring su khen thudng hay khich 1& ma ban dua ra khong quan
trong hon cong viéc, néu khong chung sé lam suy yéu dong tuc
hén trong cia cac thanh vién trong nhoém. Pong thoi, cing
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khong nén xem nhe stic manh cta dong tién, sy cong nhan va
cdc dong co Khac dé bao vé long tu trong cia mot thanh vién va
nhd d6 nang cao dong luc bén trong cia nguoi do.

Co thé ban khong c6 du quyén han dé dé ra mot ké hoach
khen thuong cho nhém ban, nhung van ¢6 nhing linh vit¢ ma ban
cd quyén diéu hanh hé théng hién hiru v6i nhitng phan thutng
khong chinh thirc phu hgp véi tinh hinh cia nhom ban hon.

Mot 86 cong ty da tinh toan ky ludng khi dua ra nhitng
chinh sach va thong 1é ctia t6 chuc dé hd trg su d6i méi va tinh
sang tao trong nhan vién. Céng ty 3M & St. Paul 1a mét vi du
dién hinh. Trudc do rdt lau da c¢6 ngudi nghi dén viéc nghién
ciu hoac heé thong hda cac dac diém nang cao tinh sang tao
dugc trinh bay trong chuong nay, va 3M da ung dung thanh
cong nhung dac diém do, va ching da trd thanh van héa cua
cong ty.

Con dudng sang tao va doi mai cua 3M

3M d3 di 1én tir vi tri mét co s§ san xuat gidy nham rdi trg thanh
mot nha san xuat hang tram mat hang khac nhau bao gém keo
dinh, phim va soi quang hoc. Trong mot thé ky qua, cong ty da
thuong mai héa hon nam muai ngan san pham. Thanh cong cla
cong ty trong vai tré mot nha cai cach 13 nhd vao van hoa cong ty:
phat huy tinh sang tao bang cach cho nhan vién tu do chap nhan
mao hiém va gan bo vdi y tudng mdi. Van héa dé duoc ké thua tur
William L. McKnight (1887-1978).
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McKnight gia nhap 3M vao nam 1907 vdi vai tro trg ly ké toan
nhung o6ng da nhanh chéng thang tién qua nhiéu cap bac, tro
thanh chi tich cong ty vao nam 1929 va chu tich hoi dong quan tri
nam194g. Trong thai gian nam gitr chuc vy, 6ng da tao ra mét moi
truéng van héa dua nhan vién tiép xdc truc tiép véi moivan dé cla
khach hang, déng thai khich 1€ nhing sang kién va sy ddi mai.
Quan diém cla 6ng 1a ldng nghe bat ky ai dé xuat y tudng hay va
khuyén khich nguoi dé thuc hién y tudng cia minh thong qua cac
cudc thu nghiém. Ong da viét nhu sau vao nam 1948:

Khi cong ty phat trién, chung téi can phdi giao trach nhiem va
khuyén khich moi nhan vién, du la nam gi6i hay phu nit thuc hién
sdng kién cua minh. Biéu nay doi hodi suc chiu dung dang ké. D6i
vdi nhing ngudi nay chung téi giao quyén han va trach nhiém.
Néu ho la nhimg nguoi co nang luc that su, ho sé mong muan tién
hanh cong viéc theo cdch riéng cua minh.

Sai s6t ¢6 thé xdy ra. Nhung vé co ban néu nquéi do dung thi
sai s6t ma ho gdy ra xét vé ldu dai sé khong nghiém trong nhu sai
s6t ma cdp quan ly mac phdi néu dung quyén luc dé chi thj cho
nhadn vién chinh xac la ho phai thyc hién céng viéc nhu thé nao.
Va cdp quan ly cling sé giét chét nhing sdang kién néu kich liét chi
trich khi nhan vién pham sai lam. Diéu quan trong la chung téi
phdi xay dung doi ngi nhan vién giau sang kién néu chiing toi
muon tiép tuc phat trien.

Ngay nay, nhiéu cong ty da ap dung quan diém quan ly theo

cach cua McKnight vai nhiéu hoat dong ho trg tinh sdng tao. Sau
day 13 mét sé diém chinh:

e Khainiém clia McKnight vé suthir nghiém da dugc thé ché hoa
vao “Ouy tac 15%” khong chinh thic cda 3M, theo dé cac nhan
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vién khoa hoc ky thuat dugc phép sir dung mot ty [é thoi gian
dé theo dudi nhiung y tudng khong lién quan dén cong viéc
chinh thic ca ho. Quy tic 15% da cho ra d&i nhiéu san pham
thanh cong trong nhiéu nam qua.

Cong viéc cla cac nhan vién ky thuat xuat sdc duoc céong nhan
boi mét hiép hoi uy tin fa Carlton Society. H3i nay hang nam
van md réng canh clra chao don nhiing ngudi ¢6 sang kién noi
bat. Nhing ca nhan nay duoc cac dong su cua ho chon lua khi
cong nhan nhung déng gop ndi bat cua ho cho nhing cong
nghé mai va cac san pham 3M.

Nhang nhém nao tao ra san pham dem vé doanh thu trén 4
triéu USD sé duoc nhan giai thudng Golden Step.

Nhan vién c6 thé chon lya gilra cac nac thang nghé nghiép
chuyén moén va quan ly. Khang phai ai cang c6 thé trg thanh
nha quan ly va ciing khong phai ai du diéu kién lam quan ly
cung déu muodn roi bo phong thi nghiém.

Nhing dac diém nay la mot phan trong van héa déi mdi cua

3M, giup cong ty thanh céng trong viéc san xuat nhiéu san pham
mdiva hau dung tuthap nién nay sang thap nién khac. Van hoa do
dang thay déi theo ban quan ly méi va méi trudng canh tranh mdi,
vivay khong o gi bao dam rang van héa doi mdi van sé dugc tiép
tuc duy tri.
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LAM PHONG PHU MOI TRUONG VAT
CHAT NOI LAM VIEC

Nhu chung ta da thay, dac diém to chuc - titc 1a van hoa - tac
dong dén két qua sang tao cua cac nha quan ly va nhan vién.
Néu maéi truong td chic khong trong cho, khuyén khich va xem
trong tinh sang tao thi chac chan két qua dat dugc sé rat it. Trai
lai, nhitng t6 chitc c6 ngudn sang tao déi dao trong nhiéu thap
nién (nhu 3M, Ciba-Geigy, Corning, Siemens, Sony, Hewlett-
Packard, Merck, Motorola, Nokia va Procter & Gamble) luon
xem trong van dé sang tao.

Moi truong vat chat cing tdc dong lén tinh sang tao. Cho du
chi phi khong gian thudng dung tha hai chi sau chi phi con
ngudi, nhiéu nha diéu hanh cing nhan thuic dugc tdm quan
trong cia moi truong vat chat. Giéng nhu moi truong t6 chiic,
moi truong vat chat ¢4 thé sap dat theo nhiéu cach nham
khuyén khich su sang tao 0 muc dd cao nhat. Vi du, khi moi
truong co nhiéu cach khich 1& va dem lai su lién két gitta cac ca
nhan, né da khuyén khich nhan vién thay dugc nhimg két noi
mai va suy nghi rong hon.

Vao cuéi nhitng nam 1990, mot nhém nghién citu tai Nhém
Nghién ciu T4 chic Khong gian (SORG), Truong Kién tric va
Quy hoach cia MIT bat dau nhin vao su két ndi gitra thiét ké
khong gian va quy trinh lam viéc. Ho nhan ra rang nhin chung,
cac ¢ong ty déu né Iyc gan két quy trinh lam viéc v6i nhing tiéu
chuén hop Iy vé moi truomg vat chat - mot noi c6 tién nghi thuan
lgi ma hau hét chung ta déu trai qua 8 giv sinh hoat mdi ngay.
Nhing cong ty nay phai diéu chinh sao cho quy trinh lam viéc
vé cg ban phu hop voi khong gian 1am viéc. Tinh linh hoat cua
quy trinh lam viéc cling can thay d6i theo thoi gian khi muc tiéu
thay doi.
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Mot truong hop thd vi nra cua SORG ta cudc nghién ciu
khong gian lam viéc cua nhom du an mdéi tai trung tam nghién
cuu cua cong ty Xerox 0 tiéu bang New York. Tai d6, khong gian
va cong viéc dugce thiét ké hai hoa vai nhau. Cac thanh vién trong
nhom sé duoc sap x€p & vi tri dé dang giao tiép voi ngudi khac va
dé tiép can thiét bi vat chat hd tro viéc tu duy va thi nghiém cua
ho. Cac chuyén dong ra vao va ngang qua khong gian lam viéc
phai dugc bo tri can than dé tao co hoi cho cac thanh vién co sy
tiép xudc thuan loi va thuong xuyén. Phong hop dugc thiét ké dé
cac dung cu truc quan nam trong tam nhin va dé tiép can. T4t ca
moi ngudi déu dugc tham gia vao cac cudc hop.

Mac du két qua thyc su ciua Xerox khong dugc xac dinh
trong qua trinh quan sat cia SORG, nhung mot phan nghién
cliu da chung minh duoc diéu ma truc giac mach bao, do 1a thiét
ké khong gian lam viéc va tinh hiéu qua cong viéc c6 su lién két
lan nhau.

Su thay déi trong phuong phdp quan ly hién dai theo céch
it trang trong hon va dua vao nhom lam viéc da budc cac kién
tric su va nha thiét ké phat trién khong gian thich nghi hon véi
nhing thay doi trong quy trinh 1dm viéc cing nhu hé trg hon
cho tinh sang tao va kinh nghig¢m. D6 1a 1ap luan cua trung tam
ky thuat BMW tai Munich, con duoc biét dén qua tén goi FIZ.

FIZ ra doi vao nam 1987 trén nén tang khai niém dong dinh
vi. Trung tam tap trung moi nhan vién lién quan dén viéc phat
trién san pham 6 to, ké ¢ca cac nha cung uing cia BMW, tai mot
diém. Gan ndm ngan nha nghién ciu, ky su, ky thuat vién hién
dang lam viéc tai FIZ véi thiét ké mang lién k&t nhiéu nhom vai
nhau. Khoang cdch di lai téi da gitra hai ngudi trong nhém la
150 mét. Biéu d6 khuyén khich cac cudc tiép xuc va giao tiép
than mat gita nhiéu nguoi lam viéc huéng dén cac muc tiéu
chung. DaimlerChrysler da c¢6 gang lam diéu tuong tu nhung
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voi quy mo gap doi khi xay dung Trung tam Cong nghé &
Auburn Hills, Michigan.

Ban chat noi lam viéc cia ban 1a gi? Ban c6 lam viéc bén
ngoai mot van phong khép kin noi ma cac cugc tiép xuic vai
nhimg nhan vat then chét 1a do tinh c¢& hay do sap xép trudc?

Khoang cach gitta ban va ngudi ma ban dang tuong tac va
chia sé y tuéng thuong xuyén la bao xa? Trong mot thoi gian dai
cac nha nghién ciu té chitc da nhan ra rdng tan suat giao tiép
gitta cac dong nghiép sé giam tram trong néu khoang cach dia
ly gitta ho tang lén. Nhu nha nghién ciu Tom Allen ciaa MIT da
phét biéu cach day nhiéu nam: “Nhdn vién thuong giao tiép voi
nhdng nguoi ¢ gan ho nhat. Vi vay, co thé sap xép cdc cd nhan va
nhém theo cdch khuyén khich hodc ngdn can giao tiép”. Thé nén
viéc thiét k&€ khong gian lam viéc va vi tri cia cdc thanh vién
trong du an ¢o tic dong lon dén chiéu sau giao tiép va chia sé
kién thuc.

Bang 7-2 la mau khao sat khong gian lam viéc cua ban va
dua ra y tudng cai thién. Nhiung bi quyét dé tao ra mot méi
truong vat chat phi hgp voi tinh sang tao duge trinh bay trong
“Bi quyét cai thién moi truong vat chat”.
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BANG 7-2

Tang tinh sang tao cua khéng gian lam viéc

Chiéu hudng

Diéu kién hién tai

Y tuong cai thién

Khéng gian gap gd
dé tiép céan

Tac nhan khuyén khich
(vi du: sach, video, tranh
anh treo tudng, bao chi...)

Khéng gian yén tinh

Céng cu giao tiép da dang
(vi du: bang viét, bang tin, e-mail)

Khéng gian chi danh cho nhan vién

Khong gian gap gd khach hang

Khéng gian bay to ca nhan

Kbu vyc thu gian, tré choi
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Bi quyét cdi thién moi truong vat chat

C6 1& ban khong thé thiét ké khong gian lam viéc ma khéng c6 co
s, nhung ban van c6 thé thuyc hién nhimg budc co gia tri - va
tuong déi it ton kém - dé cai thién moi tuong vat chat cda nhém
ban. Y tudng nay nham khuyén khich su tuong tac din dén sy trao
doi thang tin va cac y tudng sang tao.

® Caccudc dam thoai va gap go thuong dién ra 6 nhirng noi cong -
cong nhu phong tiép khach, nha bép... Vi vay, hay lam cho
nhig khong gian nay trd thanh nai tu hop thoai mai dé moi
ngudi co thé chia sé y kién.

® Dat ghé vao nhing géc tudng dé tao khu gap ga tinh ca.

e Dat bang viét va ban d6 cubn tai nhiang noi ma moi ngudi
thuong tu hop. Biéu nay cho phép moi ngudi dan trai y tudng
cia minh trong cac cugc thao luan tu phat.

® Phat but chi mau va gidy trdng Ién ban hop va ban an dé
khuyén khich moi nguéi phac hoa va vé biéu dé y tudng - hai
cach tu duy khac biét v6i thao luan bang loi.

® Té chuc nhung budi an trua tap thé hang tuan dé moi ngudi co
thé chia sé y tuong clia minh véi déng nghiép va tiép thu y kién
phan héi.

e Cung cap “phong tranh luan” cho nhém dé ho ¢6 thé gap go,
lap ké hoach, trao d6i théng tin va trinh bay san pham canh
tranh.
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TOM TAT

Chuong nay tap trung vao cac yéu to thé ché lam thuc day hay
tri tré tinh sang tao. Pau tién la van dé t6 chuic. Phuong phap dé
lam phong phu tinh sdng tao cta to chc la:

» Chdp nhan mao hiém

e Chao don nhung y tudng méi va cach lam viéc mai
e Bao dam ty do thong tin

e Giup nhan vién tiép c¢an cac ngudn kién thiic

e Su hé tro nhing vy tuéng hay cua cdc nha diéu hanh
* Khen thuong cho nhimg ngudi cai cach

Nhung t6 chuc cia mét cong ty khong phai la tat ca. Mai
truong vat chat noi lam viéc cliing ¢é thé can trg hay nang cao
tinh sang tao. Sau day la mot s6 dé xuat:

o Thiét ké khong gian va quy trinh lam viéc phit hgp véi nhau

& BO tri cac nhém va nguon kién thuc dé giao tiép dé dang véi
nhau va dé tiép can thiét bi vat chat ho trg tu duy va thi
nghiém.

» Thiét ké khong gian dé cic thanh vién trong nhém c6 thé
tiép xdc thudng xuyén va thuan tién.



NHUNG BIEU

NHA LANH PAO CAN LAM

Tao su khac biét

Noi dung chinh:
o Phdt trién moi truong van hoa nuéi dudng tinh sdng
tao va doi moi

e Ldp dinh hudng chién lugc trong pham vi can dién ra
su déi mai

e Quan tam dén su doi mdi

e Coi mo nhung hdy hoai nghi

e Cdi thién quy trinh tu y tuong dén thuong mai hoa
* Van dung tu duy theo danh muc dau tu

* Phdn cong dung nguoi dung viéc

e Tao ra mét té6 chuc linh hoat
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Héiu nhu moi thy lién quan dén viéc nay sinh va trién khai
y tudng dién ra ¢ cac cong ty 1dn déu dugc thirc hién bdi cac nha
quan ly cap trung va nhing nhan vién dudi quyén trong so dé
t6 chirc. Nhung cap lanh dao cling déng mot vai tro 1on trong
viéc hinh thanh moi trudng van hoa, ra chi thi, phan bo ngudn
luc, va tao su can bang gita nhing van dé hién tai va tuong lai.
Chuong nay giai thich nhing viéc ma cac nha lanh dao can lam
dé phat huy su déi mai.

PHAT TRIEN MOT MOI TRUONG
VAN HOA UNG HO SU bOI MOI

Suc anh huong cia van hoa to chic doi véi tinh sang tao va su
phat sinh y tudng da dugc thao luan trong chuong 7. Mot méi
truong van hoa thiéu vang tinh hé trg, tinh sang tao va doi mdi
cling giong nhu cay con dugc trong trén ving dat khd cin soi da.
Chung sé khong dam choi va 16n lén dugc.

Tushman va O'Reilly da chi ra IBM truéc thoi Gerstner 1a
mot moi truong van héa ma su déi mdi da nga xudng vung dat
kho can. Theo 161 ctia ho thi d6 la “mot moi truong van héa duoc
dac trung boi su tap trung noi bé, cac tha tuc ruom ra dé giai
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quyét van dé thong qua su nhat tri va “cira sau”, su kidu ngao
do dat dugc nhiing thanh cong trudc do, va cam giac that vong
cua mot s6 nhan vién da hoan thanh tét cong viéc nhung khong
dugc cong nhan xiing dang.” Néu nhimng diéu nay la dding véi
van héa cong ty ban thi tinh sang tao va d6i méi khé co diéu
kién phat trién, va nhitng nguéi gidu sang kién nhat sé trd nén
chan nan va that vong. Giai phap khac phuc 1a hdy thay déi méi
truong van héa. Pay la cong viéc clia cac nha tanh dao - nhing
nguoi nén ty van nhiing cau hoi sau:

¢ Thanh cong hién tai ¢6 lam chung ta tré nén tu man?
¢ Chung ta ¢6 tap trung noi bé khong?

¢ Chiing ta c6 phat nhing ngudi dam mao hiém nhung that
bai?

e Nhitng nguoi sang tao va nhitng y tuéng moi ¢6 bi ho hing
trong cong ty khong?

¢ Chting ta c6 qua quan liéu trong cach xu ly nhitng y tuong
maoi?

e Chung ta khong thé khen thudng nhing hoat dong sang tao?

Néu ban tra 1oi “c6” cho bat ky cau hoi nao trong sé nay thi cé
I& ban phai danh gia nghiém tdc va diéu chinh van hda t6 chic
cua ban.

Khong may 1a su thay déi van héa rat kho thuc hién. Ban
lanh dao va doi ngti ¢6 van co thé thay déi cau tric cua mot to
chiic bang cach co cau lai, sap nhap hay ban di. Thu nho quy mo
cong ty cling ¢6 thé dugc cap trén chi thi. Nhung dé thay déi van
hoa to chuc, thi tat ca moi ngudi phai dugc khuyén khich va
thuyét phuc dé suy nghi va hanh dong khac di. D6 1a su thay doi
I6n mat nhiéu thai gian va dot hoi su hudng ung cia nhan vién
& moi cap bac. Trong nhiéu truong hop cong ty sé nhan duoc su
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hé trg tu phia nhan vién khi ¢6 cudc khung hoang 16n xay ra,
British Airways, Continental Airlines, va IBM da tiing ném trai
khdng hoang vao nhimg nam 1990, va trong moi truong hop su
két hop gitta hiém nguy trudc mat va su lanh dao tai tinh da
dem lai dong co ma nhan vién can dé ang ho su thay déi van
hoa cong ty.

biéu nay phat trién thanh mot van dé quan trong: “Chiing
ta ¢6 phai chd mot con khang hoang trudc khi thay ddi c6 thé
dién ra?” Cau trd 10i cda gido su Mike Beer cia Truong Kinh
doanh Harvard (Harvard Business School) 1a “Khong”. Ong tin
rang thay ddi do cdc nha lanh dao mang lai c6 thé tao ra nhing
quan tam chinh dang vé tinh hinh hién tai va 6ng cing dua ra
bén phuong phap dé lam diéu d6. N6i chung, nhimng giai phéap
do kéu goi cap quan ly thach thuc véi tinh tu man.

1. St dung théng tin vé tinh hinh canh tranh cua to chic
dé c6 nhirng budi thao luan véi nhan vién vé cac van dé
hién tai va tuwong lai. Theo gido su Beer, nhing nguoi quan
ly cdp cao thuong khong hiéu dugc tai sao cdc nhan vién
khong tap trung vao su d6i moéi, dich vu khach hang va chi
phi nhu ho. Diéu d6 xay ra la do cap quan ly da khong dé
nhan vién tiép xuc vi nhing di liéu lién quan. Vi thiéu da
liéu, nén ai cung nghi rdang moi viéc van dién ra tot dep.

2. Té chuic nhing cudc ddi thoai thong qua dir liéu. Cung
cap du liéu ta mot chuyén, tao ra cudc d6i thoai vai nhing
du liéu d6 lai la mot chuyén hoan toan khac va hau ich hon.
Doi thoai nén hudng dén su thong hiéu cac van dé cua cong
ty. Doi thoai 1a phuong tién ma qua dd ca nha quan ly lan
nhan vién c6 thé thong bao cho nhau nhing gia dinh hay
du doan cua ho.
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Tao co hoi cho nhan vién bay to vei cap diéu hanh vé
nhang diéu khong hai long va cac kho khan ma ho trai
qua. Trong mot s¢ trudng hop, cap diéu hanh tham khao
nam dugc thong tin vé nhiing yéu kém trong kinh doanh va
nhiing mai de doa dang rinh rap - nhiing diéu ma cac nhan
vién tuyén dau hiéu dugc thong qua kinh nghiém hang
ngay ¢ nha may bay nhing cudc tiép xuc truc tiép vai
khach hang. Néu day cing la van dé cua cong ty ban, hay
tim cdch cai thién giao tiép giga cap diéu hanh va nhiing
nhan vién tuyén dau.

. Thiét 1ap cac chuan muc cao va mong doi nhan vién dap

wng. Viéc dua ra nhung chuan muc cao sé tao ra cam gidc
khong hai long v6i két qua hién tai; do d6, nhan vién sé nd
luc hon dé dat dén nhing chuan muc dé.

Bi quyét thay doi vin hoa to churc
Phai bao dam té chiic ¢ dui bon diéu kién s3n sang thay dai sau
day:

1. Cép lanh dao phai duogc ton trong, dang tin cay va hiéu qua.

2. Nhanvién khong hai lang vai thuc taiva co déng luc ca nhan

dé thay dai.

3. T6 chuc khong hoat dong theo hé thong cap bac.

4. Moinhanvién déu quen véiviec hgp tac va danh gia cao diéu

nay.
Thay déi van héa cia moét t6 chuc sé trd nén cuc ky kho khan
néu thiéu nhing diéu kién trén. Néu cong ty ban thiéu bat ky
diéu kién nao, hay né luc cho diéu do trudc tién.
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Huy déng sinh luc va su cam két thay dai thong qua viéc xem
xét cac van dé kinh doanh. Hay nhé ring ban khong thé ra lénh
cho sinh luc va sy cam két theo cach ma ban sé bao cao hang
thang, nhung ban c6 thé tao ra sinh luc va sy cam két néu ban
yéu cau nhan vién tham gia vao qua trinh xac dinh van dé va
giai phap. Trong hau hét trudng hop, nhan vién sé biét duoc
van dé hon ban vi ho gan gui vdi chdng han.

Pung thay doi moi thi cung mat luc. Néu té chirc khong 1am
vao tinh trang khung hoang thi hay bit dau thay déi & nhang
bo phan dat xa tru s& trung tam - noi cac nha quan ly khu vuc
va nhan vién cba ho 6 thé xu ly cong viéc cang nhu duy tri
kiém soat. Hay thir nghiém su thay dai trong mét bo phan. Néu
thanh cong sé thay déi dan & nhing bo phan khac.

Tao mét vién canh tuong lai c6 su sé chia va hap dan. Nhan
vién sé khong chap nhan gian khé va nd luc thay déi néu ho
khong thay duoc tuong lai cua ho sé tot dep hon so véi hién
tai. Nhang nha lanh dao thay d6i thanh céng tao dugc mét
vién canh va truyén dat né bang 16i |& thuyét phuc.

Ung hé thay déi tr bén trén nhung hiy dé cac nha quan ly bo
phan va nhimg nguéi chiu anh huéng nhiéu nhat cua su thay
doi duoc suy nghi va hanh déng. Noi chung khong dugc dat
trach nhiém 1&én phong nhan su ma hay giao trach nhiém cho
cac nha quan ly bo phan.

T chae nhang su kién quan trong. Thay déi van hoa la mot
cudc hanh trinh dai val nhiéu cot mac. Hay khen ngaoi nhang
thanh tuu dat dugc & mdi cot méc do dé ghi nhan tién trinh va
dé tiép thém sinh lyc cho sy cam két.
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THIET LAP PINH HUGNG CHIEN LUGC

Lap dinh huéng chién lugc la mot trach nhiém khéc cda cdc nha
lanh dao. Néu ngudi sdng tao khong biét dugc cong ty bat dau §
dau, ho ¢6 thé phat sinh va theo dudi nhiing y tuong khong phu
hop, tiéu ton nguon luc va cudi cung bi bac bo trude khi dugc
thuong mai hoa. Piéu d6 lam tiéu phi tién bac va nang luong
clia nhung nguoi sang tao y tuong.

Vi ca tién bac 1an ning luong sang tao déu 13 nhirng thu vé
cung quy nén can khuyén khich phat sinh y tuong trong gioi
han dugc quy dinh theo chién lugc cong ty. Vi du, néu ban la
nha cung ung hang théu qua thu, ban phai khuyén khich nhimng
y tudng trong pham vi “mang lai su lién két tét hon véi khach
hang va dap ung moi don hang nhanh va chinh xac”. Trong
nhung gidi han chién lugc nay, cac y tuong mai dé cai thién
thong tin khach hang, xit ly don hang va hau can phai dugc don
nhan nong nhiét, Dinh huéng chién lugc ding sé gitip sinh luc
sang tao cuda cong ty ban tu nhién tap trung vao nhiing linh vyc
c6 tiém nang 16n nhat.

Hiéu qua cua viéc dinh hudng chién lugc va dat ra cdc gidi
han cho y tudng sé cao hon néu ban 4p dung ba diéu sau:

1. Giao tiép. Diéu nay ¢6 vé hién nhién, nhung hiém c6 mot
t6 chiic nao ma nhan vién dn khép véi chién luge cong ty,
dac biét la nhing nhan vién cap dudi. Ho sé noi: “Téi chi
lam nhiém vu cuia t6i”. Vi vay, hay truyén dat dinh hudng
chién luogc ré rang va thuong xuyén.

2. Tuyén dung dung. Moi t6 chic ddi méi phadi xem viéc
tuyén chon, tuyén dung la van dé quan trong va khong
dugc sao lang trong cdng viéc hang ngay. Hiy dung moi co
hoi tuyén dung dé tim cho t§ chdc nhing nhan vién cé
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chuyén mén, cd kinh nghiém va ¢6 sé thich ca nhan gan véi
dinh hudng chién lugc cia cong ty.

3. Piéu chinh nguédn luc phu hgp vai chién lwgc. Moi nguoi
thuong chiu su chi phéi cia van dé tai chinh. Mét khi ho
thdy y tudng nam trong gidi han dugc cap ngan sach dé
phat trién thi ho sé truyén sinh luc sang tao cua minh theo
dinh hudéng d6. Ban lanh dao cing nén xem xét nhung du
an phat trién hién tai va diéu chinh nhing phan khong phi
hop vai chién lugc.

QUAN TAM DPEN SU POI MOI

Nhitng nha diéu hanh gidi va thanh céng thuong cam thay hai
long va hiéu qua nhat khi ho sat canh véi doi ngi ky thuat vién
va cac nha khoa hoc trong phong thi nghiém R&D. Bill Hewlett,
David Packard cua Hewlett Packard, Bob Galvin cda Motorola,
va hién nay la Bill Gates 12 nhing vi du dién hinh. Khong thé
tao ra su tuong quan truc tiép gilta viéc cac nha diéu hanh tham
gia vao R&D voi su thanh cong cia to chuc ho, nhung truc gidc
mach bao chung ta rdng cdac nha linh dao khong thé dua ra
quyét dinh dung ddn néu ho diéu hanh mot bo may réng tuéch
va xem déi mai 1a hién tugng bi an. Ho phai hiéu duogc cac van
dé vé ky thuat cua t6 chic ho, cac y tuong va du an dang duoc
xuc tién. Hewlett, Packard, Galvin, va Gates da lam nhu vay.

Quan trong hon, cac nha lanh dao phai danh gia duoc
nhing ca nhan sang tao - nhing nguoi dua ra cac y tuong mdi
trong tung thoi ky.

¢ Nhiing nguoi nay la ai?

¢ Ho c6 phan xét tot Khong?
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e Ho ¢6 hiéu khach hang va cach khach hang nhin nhan van
deé khéng?

¢ Ho la nguoi lac quan c¢dn than hay la ngudi vu lgi - ludn cho
ban biét moi ly do khi néi “c6” nhung lai gidu giém moi ly
do khi néi “khéng”?

Nhimng cau hoi nay khong thé tra 10i néu nguoi ra quyét dinh va
nhiing nha cai cdch hoat dgng trong mét quy dao khong bao gio
giao nhau. Cach tot nhat dé tra 1oi nhang cau hoi nay va lanh
dao sy doi mdi 1a hay quan tam voi tu cach cd nhan. Vi vay, hay
thuong xuyén ghé tham cac trung tam nghién citu, an trua cung
nhom dur 4n, tiép xuc truc tiép voi nhitng ngudi quan trong, co
hiéu nhing rao can ky thuat gitta nhiing y tudng hap dan va
qua trinh thuong mai héa cac y tudng ay.

Cudc nghién citu cua cac gido su Kim Clark va Steven
Wheelwright thuoc Truong Kinh doanh Harvard chi ra rang rat
it nha lanh dao ap dung i khuyén nay. Su quan tam cua ho
dén cac du an phat trién thuong bat dau khi cac du an dé gan
dén giai doan két thuc ciia quéa trinh phat trién, tic la ¢ giai
doan thu nghiém hay san xuat. Luc nay da qua tré dé c¢o thé gay
anh hudng lén co cdu va chiéu hudng cua nhing dy an nay,
dong thoi Jam giam vai trd cia nhimg nha lanh dao khi néi “loai
bo” hay “ti€p tuc”.

Cac nha lanh dao cta t6 chic nén lam ngugc lai. Ho can ¢6
tam nhin va quan tam ca nhan vao nhiing giai doan dau cua quy
trinh déi méi. Thuc hién diéu do sé mang lai bén loi ich sau:

1. Gui mot thong diép manh mé dén nhan vién rang déi mai
c6 y nghia quan trong.
2. Giup cdp quan ly ¢6 co hoi truyén dat dinh hudng cia cong

ty va cdc gi6i han theo dudi su d6i mdi.
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3. Giup cap quan ly kiém soat dugc khau thiét ké san pham
va dich vu quyét dinh tuong lai ctia cong ty.

4. Giup cac nha lanh dao hiéu dugc cac van dé ky thuat va thi
truong, dong thoi chuan bi dé nhan biét va bao trg y tudng
hay.

Vi vay néu ban la mét nha quan ly cap cao, hay ty van
nhing cau hoi sau:
» Co phai toi dang danh rat it thoi gian cho giai doan dau cda
su d6i moi?
e (6 phai toi dang dua ra quyét dinh thiét ké ban dau cho cac
nhan vién 6 cap do thap - nhing ngudi co thé khong hiéu
dugc buc tranh toan canh cua to chuc?

¢ Co phai toi dang xa roi cac van dé cong nghé dinh hinh nén
cong ty ciia chung t61?

e Co phai toi tham gia vao quy trinh tré dén miic méi quan
tim duy nhat cua toi la liéu du an c6 xo6a bo cac rao can tai
chinh hay khéng?

Néu ban tra 10i “c6” cho bat ky cau hoi nao trén ddy thi ban nén
xem lai viéc st dung thoi gian cua minh. D6i moi va R&D la
nhing cudc thir thach cam go ma ban phai tién hanh hom nay
dé gat hai két qua trong tuong lai.

COI MO NHUNG HAY HOAI NGHI

Tiép xuc gan gui véi sy ddi mdi va R&D sé giup ban kiém tra sy
phéan xét cia minh. Mot s6 nguoi sé “ném” y tuong cda ho cho ban
roi kéu goi su ho tro va ngudn luc. Hay tiép can nhing cudc do
stic nay voi su can bang gitia ¢di mé va hoai nghi khoa hoc. Nghia
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la ban tién hanh hai diéu sau: (1) bay to su quan tam doi véi y
tudng moi, ngay ca khi chung thach thic cac san pham hién tai
va cich hoat dong cua cong ty ban; (2) dong thoi duy tri sy hoai
nghi khoa hoc. Hai diéu nay bé tro cho nhau. Chiing c6 thé dat
duoc thong qua cudc doi thoai chan that nhu trong vi du sau:

Nguoi tao y tudng: Toi nghi dich vu méi nay rat hda hen.
Nguoi lanh dao: That khong? Hua hen cho ai?

Ngudi tao y twong: Cho khach hang hién tai va cho nhung
nguoi khac.

Nguoi lanh dao: Tai sao anh lai tin vao diéu d6? Dich vu
nay sé gidip chiing ta giai quyét dugc van dé gi?

Nguoi tao y twdng: Chung giup tiét kiém thoi gian.

Nguoi 1anh dao: Chung thuc su tiét kiém duogc bao nhiéu
thoi gian? Chiing ta phai tiéu tén bao nhiéu dé c6 duoc loi
ich do?

Nguoi tao y tuong: Tdi chua thé tra 10i nhiing cau hai dé
duoc.

Nguoi lanh dao: Vay thi hay dua ra mét ¥ tuéng nao d6 dé
tim ra cau tra 10i va van dé nay chung ta sé ban luan lai sau.

Hay chu y cdch ma nguoi l1anh dao trong vi du trén da
bay to su quan tdm cia minh ddi v4i y tudng qua viéc dé xuat
mot quy trinh hanh dong nhung van phéan xét cho dén khi
giam dugc diéu khong chac chan. Trach nhiém giam nhing
diéu khong chac chdan dugc dat trén vai cua nguoi tao y
tudng. Néu ban st dung hé thong giai doan - ¢ong, thi moi
cong sé mang lai cho ban mat co hoi kiém tra gia tri dich thuc
cua y tudng va du an. V¢i vai tro ta mot nha lanh dao, ban
nén tham gia vao hé thong dé & nhung diém chién luoc va
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quan trong nhat. Trong hau hét trudng hop, nhing diém dé
sé la cac céng dau tién - noi thuong quyét dinh sy phua hop
dinh huéng chién lugc.

CAI THIEN QUY TRINH TU Y TUONG
PEN THUONG MAI HOA

Trong nhing chuong trudc cia cudn sach nay, ching téi da mé
ta quy trinh d6i méi bat dau bang viéc tao ra y tuong, sau do
tién trién qua nhang giai doan khac nhau dé danh gia va phat
trién cac y tudng co gia tri thanh cac san pham va dich vu tung
ra thi truong. Cung nhu moi quy trinh khac, quy trinh d6i mdi
nén duoc xem Xxét ky luong lién tuc dé co6 ca hoi cai thién. Hay
chac chan quy trinh cua ban:

e Tao ra nhiéu y tudng hay. Néu quy trinh d6 khong phat
sinh du nhiing y tuéng hay, hay tim nguyén nhan goc ré va
gidi quyeét.

¢ Khong c6 nhung tri tré lam can tro su phat trién va chéng
lai cac nha cai cach.

¢ Xhong dinh liu dén cdc van dé chinh tri.

¢ Khuyén khich chap nhan mao hiém da du tinh.

¢ Khéng chuyén quyén, doc dodn.

» Cho phép that bai v6i chi phi thép.

e Cung cap ngudn luc cho nhing du an gia tri nhat.

¢ (uan tam dén nhung nguoi hiéu vé chién lugc, khach hang
va nang luc cda cong ty.
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Cing nhu thay ddi van hoéa, cai thién quy trinh déi mdi la
nhiém vu cua cap lanh dao. Va day la mét trong nhing nhiém
vu quan trong nhat ma ho can giai quyét.

VAN DUNG TU DUY
VE DANH MUC PAU TU

Chi nhitng céng ty nhé méi c6 mot hoac hai du 4n phét trién,
con nhing céng ty 16n thuong c6 rat nhiéu du an can giai
quyét. Mat s6 1a du dn ngan han, it rui ro nham cai tién nang
cao mot san pham hién tai. Nhung du an khéac ¢6 thé la déi
mdi triét dé nham tao ra thi trueng moi. Van c6 mot s6 du an
roi vao gitra hai thdi cuc nay. Vi cac du an triét dé va nang cao
¢6 su khac biét dang ké vé muc do rui ro, co cau thgi gian,
doanh thu tiém nang, nén ban quan |y phai van dung tu duy
danh muc dau tu dé giai quyét van dé. Tu duy danh muc dau
tu gitip cac nha quan ly thay dugc tong thé cac du dan dang
tién trién theo cdc dac diém rui ro/hoan von. Mot khi ho hiéu
dugc nhung dac diém nay, ho ¢6 thé dinh hinh va quan ly
danh muc dau tu dé mang lai sy cidn bang gita hai yéu t6 rui
ro va kha nang hoan von.

d budc dau tién hudng dén tu duy theo danh muc dau tu,
sé hiéu qua hon néu vach ra nhing dy an dang tién trién trén
mot ma tran hai chiéu nhu trong hinh 8-1. 0 day, truc hoanh
chi ra su phat trién hoan chinh hay “tinh méi la” cua cac yéu
to thi truong va cong nghé. Truc tung chi ra mic do ngay cang
tang cua thur thach ky thuat, su thiéu chiac chin va co hoi kinh
té. MGi vong tron trong ma tran tugng trung cho mot du an va
kich ¢6 vong tron tuong trung cho muc do nguon luc dau tu vao
du an.
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Ma tran cho thdy nhirng dy an lén nhat 1a nhitng dy dn can
than trong. Chiing c¢6 cac diac diém ky thuat va thi truéng da
phat trién hoan chinh. Tuong tu, nhitng du 4n nay ndm trong so
it thach thuc ky thuat nhdt, it dinh liu dén rui ro nhat va ¢é co
hoi thanh cong cho céng ty. Nhiéu dy an nho nim trén goc phan
tu phia trén bén phai. Nhitng du an nay ¢6 muc rai ro ky thuat
cao hon va nhdm dén nhirng thi truéng mdi, nhung chung cing
mang vién canh c¢o hoi kinh t€ 16n hon cho cong ty.

HINH 8-1

Ma tran danh muc dau tu cho déi mai

Cao A

O Thach thuce

ky thuat

/\ Khéng chac
U chan
:> Ca hdi

(

Théap

Hoan chinh Mai

Cac dac diém thi trudng ——
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Hay co gang xay dyng mot ma tran tuong tu cho cong ty
ban. Khi ban da lap dugc ma tran cho nhirng du 4n hién tai thi
ma tran d6 sé naéi lén diéu gi? Néu hau hét cac dy an va ngudn
luc nam & trong goc phan tu phia dudi bén trdi thi cong ty ban
khong thich qua mao hiém va ¢6 thé dang nd luc qua it dé ¢o6
dugc ca hdi tuong lai, cong nghé mdi va thi truong mai. Trai lai,
néu hau hét dir 4n va nguén luc roi vao géc phan tu phia trén
bén phai thi ching qua nhiéu thach thuc. Diéu gi sé hinh thanh
nén su can bang phu hgp gilta mao hiém/hiéu qua cho cong ty
ban. Ai sé dem lai su can bang dé?

MGt so 16i khuyén cho cap lanh dao

e Khéng dua ban bé va nhimg nguoi ba phai vao nhém quan ly.
Ban can nhing 18i khuyén thang than khi can nhic dau tuvao
nhung y tudng déi mai.

e Ty tiép xuc véi nhing nguoi ¢6 ky nang bé sung va nhimg
phuong phap khac nhau dé phan tich van dé va ra quyét dinh.
Hay lang nghe dé xuat va tranh luan cda hg, ngay ca khi ban
khong dong y. Nhimng y kién khac nhau nay c6 thé giup ban
tranh dugc chudng ngai vat.

e Hoc hoi dé giam tén that. Dé chién thing b4t ky tré chai nao,
ban phai tham gia. Tuy nhién, dung choi cho dén héi két thuc.
Hay nhan biét luc nao ban dang dé moi nguén luc cua minh
vao mét canh bac nam chiac phan thua, va phai dung cam rut
fui.

¢  Luén ludn kiém tra nhiéu lan nhimg gia dinh cua ban. Mot diéu

tuong chung tét dep van ¢6 thé la tham hoa néu nhing gia
dinh nay khong thuc té.
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PHAN CONG DUNG NGUOI PUNG VIEC

Mot s6 quyét dinh quan trong nhat ma cic nha diéu hanh dua ra
lién quan dén viéc lua chon cac nha quan ly R&D. Cac nha quan
ly nay gan gui voi nhing hoat dong quyét dinh san pham va dich
vu tuong lai cho cong ty. Nhung mau ngudi nao 1a phu hop nhat?

N6i chung, ¢dc nha diéu hanh nén tim nhing ngudi ¢ su
can bang gitta nén tang ky thuat tot vdéi sy hiéu ré cic moi quan
tam 16n hon cua to chuc. Diac biét, cdc nha quan ly R&D tiém
nang nén (1) cam nhan tot vé thién huéng cong nghé quan
trong d6i voi cong ty, va (2) c¢o kinh nghiém thuc té trong viéc
ti€p xuc vai khach hang. Khong phai ai cing ¢6 hai pham chat
trén, trir nhiing ngudi c6 vi tri thuan tién hon dé nhan biét y
tudng tot va hiéu duoc cach giai quyét van dé cua khach hang
nhu thé nao.

Ngay ca trong nhitng to chitc I6n, cac nha quan 1y R&D cung
rat it. Nhung moi truong chung cho su déi mai ¢6 thé cai thién
duoc néu cac nha diéu hanh tuyén dyng ding cac nha quan ly
cap trung. Trong mot nghién ciru vé cac nha quan ly cap trung
giau sang kién, Rosabeth Moss Kanter da tim ra mot s¢ diém
chung. Cac nha quan ly dé phai:

¢ Thoai mai véi su thay déi

¢ Xem xét nhing nhu cau chua dugc dap wng khi ¢6 co hoi

e Chon céc dy an duge quan tam cao

e Chap nhan tam nhin 1au dai va can nhac it lui khi ¢6 tro
ngai trén bugc dudng thanh cong

¢ Ludn c6 su chuan bi va mang tinh chuyén nghiép khi thuc
hién budi trinh bay
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e Hiéu duogc van dé chinh tri trong té chiic va biét dugc noi
ho ¢6 thé nhan hé trg khi can thiét

s C6 kinh nghiém vé quan ly ung dung

Theo Kanter, cac nha quan ly nay cé thé hoat dong theo nhing
dac diém trén vi ho lam viéc trong cac t6 chuc ¢6 moi trudng
van hoa ho trg cho su hop tac va lam viéc theo nhéom, noi con
ngudi duge khuyén khich “lam nhing gi can lam”.

TAO RA TO CHUC LINH HOAT

Michael Tushman va Charles O'Reilly cho rang cac nha lianh
dao doi mdi thanh cong phai tao ra cic to chic “linh hoat” -
nghia 12 cac td chiic ¢6 thé “thuc hién cong viéc hom nay hiéu
qud hon va thay trudc duoc su gidn doan cua ngay mai”. Day la
hai kha nang rat khac biét, tham chi déi nghich nhau. Cic t6
chitc ¢6 hai kha nang nay c¢6 thé vuot troi trong hién tai ngay ca
khi ho tao ra tuong lai. Ho bao vé vi tri ciia san pham hay cong
nghé hién tai qua hinh thydc déi méi nang cao, dong thoi phat
trién nhing san pham hay ¢ong nghé mdi dé thay thé nhang
thu hién tai hoac dé dap ung thi trugng mai.

Leifer va cac dong nghiép da di dén két luan tuong tu trong
nghién ciru vé doi mdi triét dé ¢ cac cong ty da dinh hinh. Theo
ho, su thu thach 16n nhat cho ban lanh dao 1a can bang su tap
trung cho két qua ngan han cua hoat dong kinh doanh hién hiru
khi ho theo dudi sy phat trién dai han thong qua doi moi. Day
[a hai tro choi khéc biét, va rat it cong ty thang ca hai cuoc choi.
Thud thach nay khong phai la qua kho hiéu. Thanh céng trong
kinh doanh hién tai thudng duoc dam bao bdi su chic chan,
hiéu qua va sy kiém soat chi phi. Trdi lai, kinh doanh trong
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tuong lai 1a san pham clia quy trinh déi mdi khong chac chan,
khong hiéu qua va ton kém. Khong phai nha diéu hanh nao
cung c6 thé hoat dong thanh cong trong hai thé gidi khac biét
nay. Hau hét ho qua say mé véi viéc kinh doanh hién tai dén néi
viéc kinh doanh tuong lai bi doi x{ lanh nhat.

Hay tham khao céac cach tot nhat dé tao ra mot t6 chuc linh
hoat dudi day:

e Panh gia ban dang ¢ dau trong xu huong doi méi. Co
phai san pham va cong nghé hién tai cua ban dang 1én doc
nhanh chéng trén duong cong chit S hay chiing dang & giai
doan phat trién cia dudng cong? Cong nghé mdi cé kha
nang lam suy yéu viéc kinh doanh cia ban khéng?

e Danh gia hoat dong cua cong ty ban. Chiing c6 hiéu qua,
nhanh va nang suat khong? Co thé cai thién 16m vé chi phi
Khong?

Dua vao két qua cua hai danh gia trén, hay sap xép lai su uu
tién va nguon lyc cia ban. Ban can phai gioi vé ca hoat dong
hién tai lan su doi méi.

TOM TAT

Mac du hau hét sy phat sinh y tuéng va tinh séang tao dién ra @
nhan vién cap trung va cap thap, nhung cac nha lanh dao cuia
to chiic van git vai tro trong yéu. Chuong nay giai thich nhing
codng viéc ma cac nha lanh dao ¢6 thé lam dé khich 1é tinh séng
tao va tang tién d6 doi méi. Trach nhiém cuia ho la:

* Phat trién moi trudng vin héa nuéi dudng tinh sang tao va
d6i méi
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e Lap dinh hudng chién lugc trong pham vi déi méi co thé
dién ra
e Tich cuc tham gia quy trinh t phat sinh y tuéng dén
thuong mai hda
¢ Co0i md vdi nhing y tugng moi nhung van git su hoai nghi
khoa hoc
¢ (Cai tién quy trinh tu y tudng dén thuong mai héa
¢ Nghi vé y tuéng va du 4n theo danh muc dau tu co tinh dén
rui ro va thu héi von
¢ Phan cong dung nguoi ding viéc
Cuoi cung, cap lanh dao phai cé trach nhiém tao ra mot o
chic linh hoat - mét td chitc hiéu qua trong hai hoat dong rat
khac biét: thuc hién céng viéc hom nay hiéu qua va du doan
dugc tuong lai. Rat it t6 chuc lam tot dugc ca hai didu do.
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PHU L.UC A

Gid tri tién theo thoi gian

Chuong 5 da giai thich vé cach st dung phén tich ludng tién
chiét tinh - ¢6ng cu tai chinh dua trén khai niém gid tri tién theo
thoi gian dé danh gia cac du an ddi maéi nang cao. Phu luc nay
cung cap thém thong tin va cach tinh toan truc ti€p vé gia tri
nay, dong thoi gidi thiéu mét vai khai niém lién quan rat ¢é gia
tri trong viec tham dinh hiéu qua kinh té ctia su ddi mai hay cac
san pham mdi:

¢ Hién gia thuan

¢ Ti suat thu nhap naéi bo

o Ti suat rao, ti suat chiét khau va chi phi von

¢ Phan tich do nhay, bién phap lam tang tinh thuyc tién cda
nhing cong cu gia tri thoi gian nay

GIA TRI THOI GIAN LA GI?

Gia tri tién theo thoi gian dugc nhan thic trén co sé toan hoc
rang so tién nhan dugc hom nay c6 gia tri hon sé tién nhan duoc
vai thang hoac vai ndm sau v6i cung sé lugng. Néu ban ¢é nghi
ngo gi vé phat biéu trén thi hay xem vi du sau: bo ban goi ban
dén va noi “Bé sé cho con s6 tién 300.000 USD dé con lam vén
cho cudc sdng cua minh”,
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Tat nhién ban sé vo cung vui mung vé y dinh tot dep cua
bo. Ban ciing rat non néng muoén biét khi nao ban sé ¢c6 duoc so
tién d6. Ong néi tiép “Mot Iic nao dé cha sé dua so tién do cho
con, nhung chua biét chinh xac la hic nao. Nhung diéu do dau
co6 gi quan trong. Con chi can biét dang nao con cung Sé cé
300.000 USD.”

Trong tinh hudng nay, cha ban da khong hiéu rang thoi diém
nhan duoc tién ¢d y nghia quan trong. Nho hiéu qua cua lai kép,
300.000 USD hom nay duoc bod vao ngan hang hodc vao mot tai
khoan tiét kiém voi lai suit hang nam 5% sé ¢6 gia tri khoang
383.000 USD sau 5 nam nita - va so tién do con cao hon vai 483.000
USD néu ban dau tu kép ¢ miic 1ai suat hang nam 10%! Hay xem 1ai
kép hoat dong nhu thé nao qua thdi gian béng vi du 300.000 USD
trén vaéi lai kép hang nam ¢ 10% trong 5 nam (bang A-1).

Vi du nay ching minh tam quan trong cda thoi gian khi tiép
nhan luong tién mat. Néu cha ban hom nay dua cho ban 300.000
USD, ban sé c6 thém 183.153 USD nua, (gia surrang ban duoc hoan
lai 10% 1ai kép) so vai so tién ban dau néu cha ban tri hoan moén
qua cuia ong sau 5 nam nwa. (Chu y: phan tich nay gia dinh ring
ban dau tu lai so tién 1ai ma ban c¢6 dugc ¢ cing muc lai suat)

BANG A-1

Thoi gia cua mot cudc dau tu voi lai kép 10%

Ky han Gia tri ban dau Tién lai co dugc Gia tri sau cung
1 300.000 USD +30.000 USD 330.000 USD
2 330.000 USD +33.000 USD 363.000 USD
3 363.000 USD +36.300 USD 399.300 USD
4 399.300 USD +39.930 USD 439.230 USD
5 439.230 USD +39.930 USD 483.153 USD
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Vi du nay con gidi thiéu mot s6 thuat nglr quan trong trong
ngdn ngu tai chinh. 300.000 USD la gid tri hién tai (PV), tuc la
s6 tién nhan dugc hom nay. 483.153 USD la gid tri tuong lai
(FV), tiic 1a s6 tién ma gia tri hién tai hodc mot loat cac Khoan
thanh todn sé tang 1&n qua mot Ky han cu thé theo mot muc 1ai
kép cu thé. Ti suat (i) 1a 10%.

Bang A-2 dudi day chi ra gia tri tuong lai caa 1 USD theo
nhiéu ti suat kép va ky han kép khac nhau. Méi o trong bang tuong
tng voi mot hé sb 1gi suat gic tri tiong lai, hay con goi 1a FVIF.

BANG A-2

Gia tri tuong lai cuia 1 USD (FVIF)

Ky han 8% 9% 10% 11% 12%
1 1,0800 1,0900 1,1000 1,1100 1,7200
2 1,1664 1,1881 1,2100 1,2321 1,2544
3 1,2597 1,2950 1,3310 1.3676 1,4049
4 1,3605 1,4116 1,4641 1,5181 1,6735
5 1,4693 1,5386 1,6108 1,6851 1,7623
6 1.5869 1.6771 1,7716 1,8704 1,9738
7 1,7138 1,8280 1,9487 2,0762 2,2107
8 1,8509 1,9926 2,1436 2,3045 2,4760
9 1,9990 21719 2,3579 2,5580 2,7731
10 2,1589 2,3674 2,5937 2,8394 3,1058
11 2,3316 2,56804 2,8531 3,1618 3,4786
12 2,5182 2,8127 3,1384 3,4985 3,8960

Bang nay chi ra rang FVIF cho 5 ky han & muc 10% la
1,6105. Xem vi du moén qua 300.000 USD trén day, bay gio
ching ta cd thé tim ra gia tri tuong lai cua 300.000 USD sau 5
nam vai lai suat hang nam la 10%. Chiing ta cd mét cong thuc
tinh don gian nhu sau:
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Gia tri hién tai x FVIF = gia tri tuong lai
300.000 USD x 1,6105 = 483.150 USD

Moi van ban tai chinh déu ¢6 mot phu luc bang biéu ma ban ¢é
thé str dung dé giai quyét van dé vé gia tri thoi gian. Tuy nhién,
nhd vao nhitng chuong trinh tinh toan da dugc lap trinh sin
trong may tinh va bang tinh dién ot nhu hién nay, ban khong
can dén cac bang phu luc dé ntra. Mdy tinh kinh doanh nhu 12C
cia Hewlett-Packard c6 mot vai phim duge Yap trinh dé don gian
héa cac giai phdp nay. Ban phim cé mot so phim cho gid tri hién
tai (PV), gid tri tuong lai (FV), ti suat kép (i) va s6 ky han kép
(n). Néu ban biét dugc ba trong s6 cac bién sé nay thi may tinh
sé giai quyét duoc bién s6 thit tu. Tuong tu nhu vay, cac chuong
trinh ung dung cua Microsoft nhu Excel ¢é cac cong thuc lap
san dé giai quyét van dé vé gia tri thoi gian dé dang hon.

HIEN GIA THUAN

Gia tri tuong lai 1a khdi niém dé nam bat, vi hdu hét chung ta
déu hiéu dugc nguyeén tic lai kép. Dé tién vao mot tai khoan
sinh 1ai, va s6 tién d6 sé tang lén theo thoi gian. Ban dé tién do
cang lau thi ti suat 1ai kép cang cao hodc gia tri tuong lai cang
16m, hoac ca hai. Khai niém gid tri hién tqi cia mot khoan tién
tuong lai it quen thudc va it tinh truc gidc, nhung nhing nguoi
trong gidi tai chinh va cac nha quan ly hiéu biét déu st dung
thudng xuyén. Trong cac tinh hudng nhu dinh gid cac loai san
pham d6i mdi, ban ciing ¢6 thé st dung khai niém do.

Gid tri hién taila gia tri tién hom nay cia mdt khoan thanh
toan turong lai dugc chiét khau & mot muc lai suat kép hang nam
nao dé. Pé hiéu duoc khai niém gia tri hién tai, hay tro lai vai
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vi du trén. Trong vi du d6 gia tri hién tai cua 483.153 USD la
300.000 USD. N6 dugc tinh thong qua qua trinh chiét khau hay
nghich dao kép theo ti suat 10% v6i thoi gian 1A nam nam. Theo
cach néi cua gidi tai chinh 10% 14 ti suat chiét khau. Néu nguoi
cha néi “cha dinh cho con 483.153 USD sau 5 nam nira ké tu
bay gid nhung néu bay giy con can tién thi cha chi ¢ thé dua
cho con 300.000 USD", tuc Ia cha ban dua cho ban mot gia tri
tuong duong va dé nghi ban dau tu né véi ti suat 10% mdi nam.
Lic nay ban phai xem xét su lua chon hoac 300.000 USD bay
gi0 hodc 483.153 USD trong 5 nam téi.

Cung nhu vai gia tri tuong lai, bang A-3 da tinh gia tri hién
tai cua 1 USD nhan dugc trong tuong lai. Bang chi ra céc hé s
lai sudt gia tri hién tai (PVIF) cho 1 USD nhén dugc trong tuong
lai trong pham Vi ti suat chiét khau va thai han chiét khau.

BANG A-3

Gia tri hién tai ctia 1 USD (PVIF)

Ky han 2% 4% 6% 8% 10% 12%
1 0,980 0,962 0,943 0,926 0,009 0,893
2 0,961 0,925 0,890 0,857 0.826 0,797
3 0,942 0,889 0,840 0,794 0,751 0,712
4 0,924 0,855 0,792 0,735 0.683 0,636
5 0,906 0,822 0,747 0,681 0,621 0,567
6 0,888 0,790 0,705 0,630 0564 0507
7 0.871 0,760 0,665 0,583 0,513 0,452
8 0,853 0,731 0,627 0,540 0467 0,404
9 0,837 0,703 0,592 0,500 0424 0,361

10 0,820 0.676 0,558 0,463 0,386 0322
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Chi y ring PVIF qua 5 k¥ han véi ti suat 10% 1a 0,621.
Chting ta ¢6 thé st dung hé sé nay dé tinh gia tri hién tai mén
qua cda nguoi cha sau 5 nam la 483.153 USD:

Gia tri tuong lai x PVIF = Gia tr] hién tai
483.153 x 0,621 USD = 300.038 USD

Chung ta ¢6 mot sai s6 nho boi vi gia tri PVIF ¢ bang trén dugc
lam tron.

Bang PVIF chi ro gia tri hién tai cia so6 tién nhan duoc trong
tuong lai bi giam theo thoi gian nhu thé nao. Hay xem ky cot ti
suat chiét khau 6 bang PVIF tur trén xuong dudi. S6 dau tién la
gia tri cua 1 USD nhan dugc sau mot nam tinh tu bay gio. O cot
10%, gia tri 1a 0,91 USD. Cung s6 tién d6 nhung chi c6 gia tri 1a
0,39 néu ban cho 1ay sau mudi nam. D6 1a mot su thay doi cuc
ky 16n. Cling nén chu y vai tro cua ti suat chiét khau khi né
giam gia tri tuong lai theo thoi gian. Voi 6%, 1 USD nhan duoc
sau muoi nam sé dang gia 0,56 USD. Nhung theo ti suat chiét
khau 12%.thi 1 USD d6 giam xudng chi con 0,32 USD!

May tinh tai chinh va bang tinh trén may vi tinh cAd nhan c6
thé xr ly phép tinh nay. Ban chi can don gian nhap vao nhing
gia tri da biét (gia tri tuong lai, ti suat chiét khau, s6 thoi han
lai kép) thi may tinh sé giai quyét nhiing gia tri chua biét.

Bay gio thi ban da hiéu duoc gia tri hién tai, ching ta hay
chuyén sang mot tinh hudng kinh doanh dién hinh va ngam
xem cac phép tinh gia tri thoi gian ¢6 thé gidp ban ra quyét dinh
nhu thé nao. Nhung truéc tién, hay md rong khai niém gia tri
hién tai thanh hién gid thuan (NPV), d6 la gia tri hién tai caa
mot hay nhiéu dong tién tuong lai thap hon bat ky chi phi dau
tu ban dau nao. Pé minh hoa cho khai niém, ching ta hay gia
sU rang cong ty Amalgamated mudn dong san pham mdéc treo
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40 méi thu vé 70.000 USD loi nhuan hang nam (tirc dong tién
thuan) sau mot nam ké ti bay gio. Pé don gian hda van dé,
chiing ta gia su rang muc loi nhuan hang nam sé tiép tuc trong
5 nam nda (téng cong 350.000 USD). Dé dong san pham nay di
vao hoat dong, doi hoi phai dau tu trudgc 250.000 USD. Cac cau
hoi dat ra cho cong ty la: Can cu trén dong loi nhuan du kién va
chi phi dau tu ban dau 250.000 USD, liéu mot dong san pham
moc treo 40 mai ¢6 phai la cach hitu ich nhat dé dau tu khoan
tién ban dau 250.000 USD hay khong? Hay tét hon la
Amalgamated nén loai bo dé dau tu vao san pham Khac?

Tinh toan hién gia thuan sé trd 16 cau hoi nay bang cach
thira nhan rang 350.000 USD lgi nhuian ma Amalgamated mong
muén thu vé sau 5 nam sé khéng con ¢é gia tri 1a 350.000 USD
hién tai nia. Boi vi theo thoi gia cia dong tién thi khoan nay sé
khong con gia tri bing khoan kia. N6i cach khac, so tién 350.000
USD trong tuong lai phai dugc khau trir thanh mot khoan tuong
umg cua so tién hién tai. N6 bi khau trir bao nhiéu tuy thuoc vao
ti sudt hoan von ma Amalgamated c6 thé trong doi nhan vé mat
cach hop ly khi dat khoan dau tu ban dau 250.000 USD vao san
pham khéac hon la vao dong san pham moéc treo 40 (nhung co
muc rdi ro tuong duong) trong cung mét thai han. Nhu da giai
thich tu trudc, ti suat hoan vén nay thuong dugc goi la i suadrt
chiét khau. Chung ta dinh nghia ti suat chiét khau nay la ti suat
hang nam dugc tinh theo ti 1é phan tram, tai dé mot hoac nhiéu
khoan thanh toan tuong lai sé bi giam xudng gia tri hién tai cua
nd. Trong vi du cong ty Amalgamated, gia su ti suat chiét khau
la 10%. Nhung truéc khi chung ta mé ta phép tinh nay, hay sap
dat tinh hudéng d6 nhu sau véi don vi tinh ja nghin USD:

Nam 0 1 2 3 4 5
Cac dong tién 250 +70 +70  +70 +70  +70
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0 day chung ta thdy mot dong tién am 250.000 USD & nam 0 -
diém bat dau cua du an dau tu. Day la dong tién can bo ra dé du
an dat két qua tot dep hic khoi dau. Sau d6 cong ty sé co mot dong
tién duong 70.000 USD vao cuéi méi nam trong 5 nam tiép theo.

bé tim hién gid thuan trong cac dong tién cula
Amalgamated, ching ta can tim ra gia tri hién tai cta méi dong
tién 70.000 USD, theo ti sudt chiét khdu 10% trong s6 nam
tuong Ung. Néu chiing ta cong gop cac gia tri hién tai cia nam
dong tién vao hang nam roi tri ra 250.000 USD dau tu ban dau,
chiing ta sé c6 NPV cua vén dau tu. Chung ta c¢6 thé xac dinh
NPV cia tap hop nhirng dong tién nay bang cach st dung bang
PVIF trong bang A-4 va hé s6 1ai suat gia tri hién tai.

Néu két qua NPV la mot s6 duong va khong khoan dau tu
nao khac duge tinh dén thi khoan diu tu néu trén nén dugc thuc
hién. Trong trudng hop cia Amalgamated theo mo ta cia bang
A-4, NPV cho dong san pham mac treo ao la duong 15.300 USD,
nén s6 tién bo ra la mot khoan dau tu hap dan doi véi
Amalgamated. Ti suat hoan von kép hang nam it nhat 10%.

BANG A-4

Hién gia thuan cua dong tién céng ty Amalgamated

Cac dong tién PVIF PV
(Bon vj:tinh.1.000 USD) (Bon vij tinh 1.000 USD)
Nam 0 -250 -250,00
Nam 1 +70 0,909 +63,63
Nam 2 : +70 0,828 +57,82
Nam 3 +70 0,751 +52,57
Nam 4 +70 0,683 +47.81
Nam 5 +70 0,621 + 43,47

Téng cong +15,30
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Tinh phuc tap

Mot diéu hién nhién rang thuc té kinh doanh luén phiic tap hon
nhiéu so véi vi du vé cong ty Amalgamated. Cac du an dau tur
hiém khi cung cap sé von tron goi ngay tai thgi diém bat dau va
cac dong tién thudng khong tuan theo mot quy tac nao: sé nay
duong, s6 khac am - theo thoi gian. Thém vao dd, rat khé hoac
thim chi khong thé udc tinh chinh xac dong tién trong tuong lai
sé nhu thé nao va khi nao dong tién dé cham diit. Mot s6 vu dau
tu cham dut dot ngot bang viéc ban di dong san pham hay nha
mady - gia tri ban thudn phai dugc dua vao nhu dong tién gia tri
cudi cung. Mot s6 vu dau tu khac kéo dai qua nhiéu nam va dan
dan tan lui.

Voi su phtic tap nay, ching ta sé ¢d vé ra mét buc tranh
hién thuc cu thé hon trong kinh doanh bing cach s dung phan
tich NPV. Chung ta hay ting tinh phuc tap trong du an dau tu
dong san pham moi cia Amalgamated 1én mot it. Chiing ta thuc
hién viéc nay theo ba cach réi sau do chi ra xem ban c6 thé
danh gid du an dau tu theo cung mét co cdu phan tich NPV nhar
thé nao.

1. Chung ta trai khoan dau tu 250.000 USD ra ba thai han
thay vi mot thoi han. Pay 1a mét thuc té kinh doanh dién
hinh hon trong qué trinh phét trién mot dong san pham
moi.

2. Cac dong tién tao ra sé bat on dinh hon vdi su thua 16 trong
nam diu tién nhung sé ting lai trong nhung nam ké tiép.

3. Chiing ta sé lap ké hoach cho Amalgamated dé ban dong san
pham do vao thoi ky két thuc cia 5 nam 1a 170.000 USD va
chuing ta sé xt ly gia ban nay nhu la gia tri cudi cung.
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Bang A-5 chi ra két qua cua nhung gia dinh nay. Su dung
10% ti suat chiét khau, chiing ta c6 thé tinh ra NPV khoang
69.800 USD cho c¢ac dong tién mat am va duong nay. Néu 10%
la chi phi von d6i v6i Amalgamated thi ching ta c6 thé két luan
rang khoan dau tu nay sé (1) 14y lai chi phi von va (2) thu vé gia
tri hién tai duong la 69.800 USD.

BANG A-5

Hién gia thuan cua dong tién Amalgamated, co cac yéu
to phuc tap (Pon vi tinh: nghin USD)

NAM
0 1 2 3 4 5

Dau tu tién -150 -75 -25 0 0 0
Dong tién tur -15 +40 +80 +90 +100
hoat déng
kinh doanh
Giatricudicung - ; +170
Dong tién thuan -150 -90 +15 +80 +90 +270
PVIF 0,909 0.826 0,751 0,683 0,621
PV -150 -81,81  +12,39 +60,08 +61,47 +167,67

NPV + 69,80
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Phuc tap hon

Trinh bay cta chting ta khién cho phan tich NPV r6 rang va dé
hiéu nhu nhimg phép toan. Tuy vay, cac dong tién ma chung ta
stt dung chi don thuan la udc tinh. Hay xem khoan dau tu
250.000 USD cua Amalgamated. Nhing con so c6 tir dau? Do ¢6
thé 1a udc tinh theo su nhat tri cia cac nhan vién bo phan R&D
va san xudt cua cong ty. Nhitng nhan vién nay c6 kKinh nghiém
thiét ké cac san pham méi cing nhu kinh nghiém lap dat thiét
bi san xuat can thiét. Nhung nhimg kinh nghiém trudc day chua
chic ¢6 thé dp dung thich hop cho tuong lai. Diéu duy nhat ban
c6 thé chac chan la chi phi dau tu sé nhiéu hon hay it hon
250.000 USD.

Udc tinh cac dong tién thuan tir qua trinh hoat dong thuong
bi gidi han nén tham chi con it chdc chan hon. Hay xem xét cach
ma dong tién tir hoat dong kinh doanh duoc xac dinh. Nguoi
quan ly dong san pham nay dat ra ba cau hoi cho phong tiép thi:

1. Nhan vién co thé ban dugc bao nhiéu san pham mdi nay
(tinh theo don vi san pham) trong mdi thoi han cia 5 nam
tiép theo?

2. Doanh thu thudn cua ching ta cho méi lan ban la bao
nhiéu?

3. Ching ta bo ra bao nhiéu ngan sédch tiép thi dé ban dugc
hang theo gia d6?

Nguoi quan ly nay dong thgi phai ¢6 dugc udc tinh chi phi
nguyén vat liéu, nhan cong va san xudt don vi san pham tu bo
phan san xuat. Trong thuc té, nha quan ly san phdm mgi phai
trién khai mot bao cdo thu nhap “mini” chi tiét. Ban bao cao nay
phai giai thich chi tiét doanh thu va chi phi (nhu chi phi nguyén
vat liéu, nhan cong, tiép thi, va tat ca cac chi phi khac) lién quan
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dén dong san pham méi trong khoang thoi gian 14 5 nam theo
phan tich. S6 doanh thu va chi phi nay chinh la dong tién trong
qua trinh hoat dong.

Két hop chung véi nhau, nhing dong tién ugc tinh hang
nim nay trong qué trinh hoat dong sé duoc ding dé xac dinh
NPV cua du an. Ro rang 1a ¢ day ¢6 rat nhiéu gia dinh va ly do
dé sai sot - dac biét 1a khi ngudi ta c6 du doan doanh thu cao
hon trong tuong lai. Tham chi ¢6 thé xay ra kha nang doanh s6
cia dong san pham mdi sé tiéu diét deanh s cia dong san
pham hién tai. K&t qua la cac d6i thu cia khoan dau tu dic biét
nay co thé tim ra nhiéu co hoi dé nhay vao, va nhiing ngudi dua
ra quyét dinh giau kinh nghiém thuong khiang khang du bao
doanh s¢ va udc tinh chi phi kha dé dat.

Tuy nhién, mot ban phan tich NPV can thin dya trén cac
gia dinh c6 cd s la mot ¢ong cu ra quyét dinh higu qua, va tat
nhién né sé tét hon so v6i nhing giai phap thay thé khac. Gia
tri cia no sé duge nang lén néu NPV cia mot khoan dau tu duoc
tinh dén trong cac truong hgp té hai nhat, truong hop cé kha
ning xay ra nhat, va truong hop tot dep nhat. Phuong phép nay
sé nim bt duoc pham vi quan diém rong lén hon trong mot to
chic vé doanh s6 don vi san pham trong tuong lai, cac chi phi
san xuat khac nhau va cac gia dinh khac.

TY SUAT THU NHAP NOI BO

Ty sudt thu nhdp néi bo (IRR - internal rate of return) la mot cong
cu nifa ma cac nha quan ly ¢6 thé st dung dé quyét dinh c6 nén
tap trung toan luc cho mét co hoi dau tu cu thé, hay phan loai
tinh hap din cua nhiéu co hoi khac nhau. IRR dugc dinh nghia
1a ti sudt chiét khau ma tai do NPV cia mot khoan dau tu bing
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0. Chting ta hay xem IRR c6 nghia la gi trong truong hop phuc
tap cua du bao dong tién ciia Amalgamated cho san pham mdi:

Nam 0 1 2 3 4 5
Dong tién thuan -150 90 +15  +80 +00 +270

Nhu ¢4 tinh toan tur trude, NPV cua cac dong tién nay duocc
chiét khiau 10% la duong 69.800 USD. Biéu dé néi 1én rang
nhiing con so nay sé trang trai chi phi von cua Amalgamated
(10%) va sé gép mot gia tri hién tai phu thém cua 69.800 USD.
IRR con cho chuing ta biét nhiéu diéu nua. [RR ¢6 duge ti suat
chiét khau va khoan gop thém gia tri hién tai trong mot con so
don gian. Pé tinh IRR, chiing ta cin xdc dinh ti sudt chiét khau
sé lam giam NPV dén muc chinh xac bang 0. IRR chinh la ti suat
chiét khau dé.

Ngay lap tuc chung ta biét rang IRR trong vi du cia chung
ta phai cao hon 10% vi dong tién mait dugc chiét khau 10% tao
ra NPV duong. Nhung né sé cao hon bao nhiéu? Néu cé phuong
tién va thoi gian, chiing ta c6 thé tinh dugc IRR thong qua mot
qua trinh lap di 1dp lai su dung céac ti suat chiét khdu ngay cang
cao hon. Cudi cung, ching ta sé c6 mot két qua tao ra NPV bang
0. Tuy nhién, cac may tinh tai chinh va cac bang tinh dién tu sé
giup chung ta tinh toan IRR dé dang. Tat ca nhing gi can lam
la nhap gia tri cua méi dong tién va tim 101 giai cho ti suat chiét
khau (i). Tinh toan IRR dua vao ciung mot cong thic dai s6 nhu
tinh toan NPV. Vi tinh todn NPV, ban biét dugc i suat chiét
khau, hoac ty suat hoan von mong muén, va giai dugc biéu thic
cho NPV cua cdc dong tién tuong lai. Trdi lai, vdi IRR, NPV dugc
lap ¢ muc 0 va ti suat chiét khau khong xac dinh duge. Biéu
thic nay tim 10i giai cho ti suat chiét khau. Péi vdi du an cda
Amalgamated, IRR khoang 17,7%.
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Thong thuong, khi IRR cao hon chi phi ¢o héi (su hoan von
mong doi trén khoan dau tu tuong ty) ciia von dugc yéu cau, thi
khoan dau tu duoc tinh dén nay nén duoc thuc hién. Ban ¢6 thé
dung ti sudt rao cua céng ty Jam muc tiéu IRR. Ti suat rao la i
sudt hoan vén nho nhat ma tat ca cac khoan dau tu cho mot
doanh nghiép cu thé phai dat dugc; ti suat nay thuong dugc cac
giam doc tai chinh quy dinh. IRR cia mdt vu dau tu dugce tinh
dén phai vuot ti suat rao thi cac cong ty méi xuic tién du an
dugc.

Ti suat rao hop ly cho mot td chuc ta gi? Ti suidt nay dao
dong tuy theo tung cong ty. Thong thuong, ti suat rao dugc lap
trén muc ¢6 thé dat duoc tir mot khoan dau tu khong rai ro,
chang han nhu trai phiéu kho bac. Trong thuc té, ban c6 thé
tinh dén ti suat rao theo cach sau:

Ti sudt rao = Ti suat khong rdi ro + Tién phan anh rui ro cda té chuc

Giong nhu bat ¢ nha dau tu nao, mét t6 chic mong mudn
duoc dén dap xung dang cho sy khong chéc chan ma ho da chju.
Vé ban chat, cac dong san pham mdi hoidc céc hoat dong khac
¢6 nhiéu yéu td khong chac chan. Vi ly do d6, cac té chic doi
hoi cdc du dn tuong lai phai chi ra dugc su hita hen kha di.

Mot s6 ¢ong ty st dung cac ti suat rao khac nhau cho cac loai
dau tu khac nhau, véi cac khoan dau tu mao hiém thap phai loai
bo mét muc rao thap hon myc duoc 4p dit cho loai dau tu rai ro
cao hon. Vi dy, mot cong ty ¢o thé yéu cau rang dé thay thé day
chuyén lap rap hién tai hay céc bo phan thiét bi chuyén dung pha;
sir dung ti suat rao la 8%, nhung mé rong dong san pham hién tai
thi phai si dung ti suat rao la 12%. Su phat trién cua dong san
pham mdi van con rui ro cao ¢6 thé doi hoi ti suat rao 1a 15%.
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Ti suat rao va chi phi st dung von

Chung ta da dinh nghia ti suat rao 1a ti suat hoan von t6i thieu ma
tat ca cac khoan dau tu cho mot cong ty cu thé phai dat dugc. Chi
phi str dung vén clia cong ty c6 y nghia rd rang hon. N6 la chi phi
trung binh cda cac ngudn von khac nhau cia cong ty: ca ng va
chu s& huu.

Moi ngudi déu hidu ring vén ng ma cac cong ty su dung déu
c6 mot chi phi goi 1a 1ai suat phai tra cho céc trai phiéu va céac
T0U (gidy ng) khac. Nhimg nguoi khong lam trong linh vyc tai
chinh hiém khi nghi rang vén gop cua cac chu sd hitu la chi phi
thuc, nhung thyc té dung nhur vay. Chi phi nay [a chi phi co hoi
- tire 14 phan ma cdc ¢6 dong co thé kiém duoc trén phan von cua
minh néu ho dau tu vao co héi tot thi hai ¢ cing mét mic rai ro.

Trong pham vi cudn sich nay, chuing toéi khong dé cap
phuong phap tinh chi phi von cho cdc loai hinh t6 chic khac.
Tuy nhién, néi mot cach don gian thi chi phi von 1a chi phi binh
quan gia quyén cua cac ngudén von khac nhau cua té chuc.

T quan diém thuc té d6, ban ¢6 thé can bang chi phi von
cla cong ty ban vdi ti suat rao da dé cap trong phan NPV. Giam
ddc tai chinh ¢6 thé cung cap con s6 nay nhung ho sé diéu chinh
ti suat rao lén cho cac du an ¢6 muc rui ro ting dan.

PHAN TICH PO NHAY

Moi du bdo kinh doanh phai bao gdm tir mot hoac nhiéu gia
dinh. Khi dé xuat mdt dong san pham méc treo 40 mdi, cac nha
quan ly cia Amalgamated da rat tu tin khi cho rang cac dai ly
cia ho sé tra x dola cho mdi don vi san pham, rang chi phi
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nguyén liéu cho méi don vi san pham la y dola, va rang khoan
dau tr can c6 dé dat duoc két qua tat dep lic ban dau 1a z dola.
Nhitng con s6 nay chi la mgt s6 trong nhiéu gia dinh.

Diéu gi sé xay ra néu mot hoac nhiéu gia dinh khong chinh
xdc? Phan tich dé nhay sé gitup ban dat cau hdi dé va thay dugc
su phan nhanh cia cac thay ddi cao hon trong cic gia dinh ton
tai trong mot du 4n cu thé. Néu ban dang nhin vao phan tich
hoa von thi hay hudng sang gia dinh cta ban vé méi thanh phan
chinh quan trgng sau:

e Dinh phi va bién phi. Ban ¢6 chic chdn rang udc tinh cia
ban vé cac chi phi nay dung muc tiéu khong? Hay hoi y
kién cia nhing ngudi kKhac vé van dé nay va co gang lap
mot pham vi chi phi pha hop. Cac udc tinh diém hau nhu
luon ludn sai.

¢ Lai thu vé. Lai thu vé trén mot don vi san pham duoc dua
trén gia ban it hon la trén bién phi. Vi vay, néu ban dang
xem xét mot san pham hay dich vu méi, c6 kha nang la gia
ban van dang dugc thir nghiém. Hay dat cac cau hoi vé tinh
hop 1& cua gia dinh d6. Néu san pham hay dich vu cia ban
khong cé gi khac biét so vdi thi truéng thi gia ma nguoi
mua da bo ra c6 thé 1a mot hudng dan dang tin cay. Con néu
san pham hay dich vu ctia ban 12 nhang mit hang méi me,
ban nén ¢6 sy phong doan lién quan dén viéc quyét dinh
gia ban - tham chi néu c¢ong ty ban tién hanh mét cudc
nghién ctu khdch hang. Ban cling nén lap mét pham vi gia
ban phu hop cho san pham hay dich vu mdi cua ban.

Ban c6 thé thuc hién phan tich d6 nhay nay dé tinh toan
NPV. Trong vi du vé cong ty Amalgamated, ban nén quan sat ky
hon cac dong tién duong duoc du doan tir nam 1 dén nam 5. Hau
hét moi nguoi khong thé dy doan chinh xac cdc dong tién cho
nam tdi. Cac udc tinh hién tai c6 thé khong dang tin cay va
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nghién ciru ¢4n than cé thé gitip ban thay dugc mat pham vi cac
dong tién co6 thé xay ra, va md rong qua ting nam.

Khi ban xac dinh pham vi cac dong tién co6 thé xay ra cho
ting ndm phan tich, hay tinh NPV trong truong hop tot nhat, té
nhat va c6 kha nang xay ra nhat. Biéu nay sé gitip cac nha diéu
hanh ra quyét dinh ding dan hon, dong thoi gilip moi nguoi
hiéu dugc gia dinh nao sé ty thuc hién hay phéa vé dau tu. Cac
gia dinh nay c6 thé 1a gia ban, su tya chon thoi gian dé tung ra
san pham méi, hay chi phi nguyén liéu tho. Sau d6 cap quan ly
c6 thé tap trung thoi gian va nang luc dé dua ra cac du bdo
chinh xac hon cho tung gia dinh. Va khi cdc du 4n nay di vao
hoat dong, cap quan ly sé biét rang ho phai quan tam nhiéu
nhat cho nhing diém quan trong nay.
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PHU LUC B

Cdc cong cu thuc hién hitu ich

Phu luc nay bao gdm ba biéu méu (mau B-1, B-2, B-3) ¢6 thé htu ich
cho viéc lap ké hoach va khuyén khich sy déi mdi.

1. Danh muc danh gia noi lam viéc (mau B-1). Noi lam viéc
cua ban ung ho tinh sang tao va ddi méi dén mic do nao?
Danh muc nay sé giip ban c6 dugc sy danh gia dé. Dé xuat:
Sao chup lai ban danh muc nay roi yéu cau vai ngusi dién
vao phan danh gia mét cach doc lap. Sau d6 so sanh nhang
cau tra 1oi. Ban sé thay dugc noi lam viéc - va chinh ban
than ban - nhu ngudi khac danh gia.

2. Panh gia moi treong tam ly (mau B-2). St dung danh
muc nay dé danh gia co cdu khen thudng hién tai cia cong
ty ban, quy tic va thai dé ciia nhém, phong cach quan ly ho
tro tinh sang tao nhu thé nao.

3. Lap ké hoach déi méi (mau B-3). Déi maéi 1a két qua cia
qua trinh sdng tao, déng thoi déng vai tro xac dinh va thuc
hién nhitng y tudng méi. Hay dung cong cu nay dé lap ké
hoach mé xé mot y tudng va dé xac dinh nhiing yéu t6 quan
trong can thiét dé dugc chap nhan.
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MAU B-1

Danh muc danh gia noi lam viéc

Panh gia

B _ Binh T6t Cén
Chiéu husng thudong caj thién

Phong cach lanh dao cia ban

Toi ¢6 thé ma ta phong cach tu duy va lam viéc wu
tién cua riéng minh.

T&i da trao ddi voi cac thanh vién trong nhom vé
cach thuc giai quyét van ¢é dugc wu tién,

T6i khuyén khich mau thuan tri tué trong nhém.

Khi thanh vién trong nhém bat déng, t6i giup ho xac
dinh su khac biét cua ho.

Khi giao thiép vdi ngudi khac téi co thé xem xét 16i tu
duy cia ho.

Da dang trong phong cach

Téi nhan thue dudc gia tri sang tao vé phong cach tu
duy sang tao da dang va cd gang hdp nhat su da
dang nay trong mot nhom.

Tot inh hoat tim kieém hoac tuyén dung nhan tai co
nén tang va phong cach i duy da dang.

Nhom cua toi céng nhan mau thudn ma su mai mon
sang tao co thd gay ra nhung cung nhan ra gia tri
cua no.

Chung té1 thyc hién bai kiém tra chdn doan nghiém
tuc dé xac dinh phong cach tu duy hoac hoc hoi va
thao luan két gua cua nhimng danh gia nay.

Nhom lam viéc cua ban

Y kién da s6 khéng bao gio ap dao y kién thiéu so
trong nhém cla toi

Tai da tuyén thém mat ngudi vao nhom cla téi vi
ngudi do co thé mang lai quan diém mai me.

Mai truong tam viéc cua chung téi Ung hd nhimg ai
co nhung y tudng khac vdi da sé.

Cach tu duy, cac ky nang va kinh nghiém cua thanh
vién trong nhom t6i da dang va céan bang.

Téi chi déng tim kiém thanh vién trong nhom co
cach tu duy khac 164

Toi hd trg nhém thigt lap va déng y muc tigu cia mot
dyf an ré rang tai didm bat dau ciia mdi du an.

Nhom cia téi chinh thuc dén nhan hudng dan cach
thire 1am viéc va doéi1 xu vdi nhau.
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MAU B-1

Danh muc danh gia noi lam viéc

Panh gia

‘s X Binh Tot Can
Chiéu hudng thugoing cai thién

Modi trudng tam ly

Toi ung hé moi ngudi chap nhan rdi ro mot cach
théng minh va té1 khong phat néu ho that bai.

Tao cd héi cho moi ngudi nhan nhiém vu lién quan
dén rii ro va phat trién tiém n#ing cla minh.

Chung tai thao luan cdi mag vé sy chap nhan ru ro,
danh gia kha nang rui ro eua du an, lap k& hoach bat
ngo hay xac dinh cac chién lugc guan ly nii ro,

Khen thudng va c6ng nhan cac v tudng cai tién.

Thanh vién nhom khéng bj phat vi thr nghiém hay vi
sy chap nhan rdi ro, mién (& ho hoc hoi kinh nghiém.

Diéu kién vat chat noi lam viéc

Khong gian lam viée c6 cac yéu té khich 1& nhu tap
chi, tac phdm nghé thuat va nhing vat dung khac
tham chi khong lién quan tryc tiép dén hoat dong
kinh doanh.

Téi dalam thay dbi didu kién vat chat khong gian lam
viec nham cai thién su giao tiép va su tuong tac sang
tao.

Tbi cung cép cho cac thanh vién nhém nhiéu coéng
cu giao tiép truyén thdng va phi truyén théng khac
nhau (e-mail, bang viét, viét chi mau va giay...)

Cac thanh vién nhom dugc khuyén khich tao ra
khéng gian lam viéc phan anh ca tinh cua ho.

Khéng gian {am viéc phai €6 ca khu vuc tuong tac
nao nhiét 1an khu vyc yén tinh d8 suy nghi.
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MAU B-1

Danh muc danh gia noi lam viéc

Panh gia

Binh Tot Cén
Chiéu huéng thuong cai thién

Tan dung nguén luc bén ngoai hay nhimg quan
diém khac biet

Nhom chung ta thdm viéng nhing ngudi ngeoai bhd
phan hay t6 chuc dé tim cac quan diém va y tudng
khac biét.

Nhom chung ta da quan sat nhing khach hang thuc
su sif dung san phdm hay dich vu cua chung ta trong
mbi truong riéng cua ho.

Nhom chung ta da quan sat cach nhdng khach hang
mua lai tu khach hang cuia ching ta sif dung san phdm
hay dich vu trong mai truong réng cua ho.

Té1 da sap xép cho cac nha dién thuyét tu cac nganh
cdng nghiép khac dén trao ddi va lam viéc véi nhom
cua toi.

Nhom chung ta da quan sat nhing nguoi sif dung san
phém hay dich vu cua déi thi canh tranh.

Nhom chung ta ¢4 lap diém chuln cho cac chuc
nang va dac diém cua san phdm, dich vu, hay quy
trinh nét bd dua vao mat nganh cong nghiép hon la
dua vao chinh chung ta.

Thuc ddy su héi ty nhom

T6i khuyén khich thanh vién nhom dua ra va thao
lu&dn nhing chi dé khéng lién quan dén cong viéc
khi chung can trd céng viéc.

Khi mét du an da hoan thanh, 16118 chife mét cude hop
38 xac dinh cu thé nhimg g! can lam khac di (hay tép
tuc phat huy) trong lan ké tiép.

Khi 16 chirc mét cude hop, t6i ludn bao dam ring tat
ca cac thanh vién déu co mat.

Khi nhorn cua tbi vudng mac mot véin dé, 161 dam
bao la ha co thoi gian quay lai, thu gian va cho phép
tu duy tiém thue lam viéc.

Tai thoi diém két thuc du an, 16t ¢6 cach 16 chic an
muing va hoi sinh cha nhom.

Lich trinh du an co AU théi gian dé nhom déng nao
va thao luan vé y tudng.
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MAU B-2

Danh gia méi truong tam ly

Panh gia

L Binh Tot Can
Cau hoi thuang cai thién

1. Huong dén cua nhém ban da dugce dat dang chd
¢hua? Huong dan d6 cé duace truyén dat va phd
bién khong?

2. Ban ctng nhu ¢cap quan ly ¢4 khuyén khich chap
nhan mao hidm khang?

3. Nhan vién co dugc chap nhan nhiing mao hiém
théng minh va that bai ma khong bj phat?

4. Khi ai do that bai, ban ¢o giup d3 ho va nhom ho
co rit ra nhing bai hoc tu suf that bai d6 khong?

5 Ban co phan biét gita that bai théng minh (d1éu
g1 dé mao hiém nhung day trién veng) va sai sot
(diéu g1 d6 ré rang co thé tranh dudc)

6. Ché db khen thudng hién tai ¢6 thue day tinh
sang tao clia cac thanh vién trong nhém khéng?

7. Hién tai ban cé ché dd khen thudng cho nhing
y tudng hay dé xuat sang tao nao khang?

8. Ban co c¢a hinh thie khen thudng bén ngoal (v
du nhy tién) 1an bén trong (phy dem (ai cam giac
hoan thién) trong co ché khen thudng hién tai
cua ban khong?

9. Ban co cong nhan cac thanh vién lam viéc thanh
cbng ngoai cach suy nghi hay kha nang chuyén
maén cla ho khong?

10. Ban co Ung hé mau thuan tn tué trong nhom ban?

11. Ban co khuyén khich mei nguoi chi ra nhimg chu
dé cam ky hodc khéng dudc chip nhan dang
can trg nhom khéng?

12. Ban co khen thudng su hap tac khéng?

18. Cac ca nhan co dugc tu do lua chon du an hoac
quyét dinh cach ma hg sé dat myc tidu da nhat
tri khong?

14. La mot nha quan ly, ban c6 canh bao nhimg ca
nhan co thé that bai khong?

15. Ban co 16 chuc &n mung nhung thanh cong nho?

16. Ban co khuyén khich nhom dung (ai va kiém fra
tén d6 cua ho khong?

Nhimg y tudng ddi mai
Dua vao nhing cau tra loi cGa ban, su gan loc nao ban sé thuc hién cho nhang quy tic cla
nhom ban? Gho cd ché khen thudng clia ban? Cho phong cach quan ly cla riéng ban?
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MAU B-3

Lap ké hoach déi moi

Y tudng: Ngay:

Tac gia:

Hinh thue d6i mai (hinh thirc nao ma y tucng sé thuc hién);

Nguén ho tro
Nhimg nguén hé trg can thiét dé thuce hién sy déi méi la gi?

Ai? Tai sao lai can?

Nguén nao (tién, cac ngubn khac, ...)?

Cac cach dé dat duoc va tang cuong ho trg

Ngudn chéng déi

Cac ngudn chdng ddi nao (hgudi chéng déi chinh sach, thi tuc,
tré quy trinh déi méi?

Ai? R Tai sao?

...) €6 thé can

Nguén nao (vi du: chinh sach té chuc)?

Cac cach dé khac phuc hoac giam thiéu su chéng déi
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Lap ké hoach d6i mai

Mue tiéu trudc mat va cac hoat dong dy kién

Muc tiéu/Hoat déng

Ngay hoan tat

Bién phap thanh cong

1. 6.
2 7.
3. 8.
4. 9.
5. 10.

Cac hoat dong muc tiéu dai han

Hoat dong

Ngay hoan tat
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E NSENT LALD MANAGING CREATIVITY AND INNOVATION

B:f; sach noi tiéng "CAM NANG KINH DOANH HARVARD - Harvard
Business Essentials" dudc xuat ban theo hop dong chuyén giao ban quyén gitia
truong DPai hoc Kinh Doanh Harvard va First News - Tri Viét, Viéet Nam. Pay la bo
sach duc két nhimng giai phap kinh doanh hiéu qua va thuc tién nhat cung nhimg
kinh nghiém quy bau, thiét thuc cap nhat vé moi mat trong quan ly, kinh doanh
cua truang dai hoc danh tiéng nhat thé gici véi be day trén 370 nam thanh lap.

Cuon sach cung cap nhimg huong dan co ban dé mot nha quén 1y, biét cach xay
dumg co cau hoat dong nham phdat huy toi da kha nang sdng tao va mdﬁ' doi moi
cua moi nhdn vién - yeu to quan trong trong viéc duy tri va phat trién to chit

_r

@ Tu duy y tuong va nhan biét co hoi sang tao

® Nguon goc va nhimg rao can cia tinh sang tao va doi moi

® Xdc dinh muic d6 wu tién khi thuc hién cung lic nhiéu
y tuong

® Tao méi truomg phu hop dé phat huy t6i uu nang luc va s Xaydungohém  Qudn Iy du dn
lam viéc hiéu qua I I6n va nho

sang tao cua nhan vien

T

Cécky nang Huan luyén Chién lugc _l%uan Ly
Tiép thi hiéu qua va dao tdo kinh doanh hiéu qua oi Gian
e M e i s W,

|

ARVAR

[T
EAIERTIALE

"Tai Chinh Danh Cho
Ngutsi Quan Ly

Quudn Lf
Khung Hoyéng

MISIS MANAGRMENT

1'1IQL:'V]éni lyg SUL "*;r; l&IOIi Tuyén Dyng &
Al anh hurong { al, - A s T
I va stic thuyet phiie i va Chuyen tigp i Dai Ngo Ngudi Tai

WIRING & KEEPING
THE BEST FEOTLE
il

s it it Sy B — T ——

CAM NANE XINH DOAN HARVARD
_ : ; : QUAN LY TINH SANE TAD VA b1 01
‘L 11H Nguyen Thi Minh Khai, Q.1 Thanh p i\ ds
80 - Fax: (08) 8224 560; Email: t ]
rfirstne: .vin
L]
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O PHAN SACH NIEN GIAM VIET NAM - : glgs

9, Quan Phu Nhuan HCM - (08) g BIA: 42.000 ﬂﬂNﬂ
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