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Khai quat chung

Phén nay cua tai liéu dé cap dén cac van dé lién quan dén d6i mdi bén trong. Trong chuong
nay, ching ta s& tip trung vao cach thirc xdy dung nén tang cho cac nd lyc déi méi bén trong
thong qua tién trinh hoach dinh. C6 mdt s6 phan trung lip d6i véi cac nd luc doi méi cho san
phim va qui trinh, nhung chung ciing c6 mét s6 diém khac biét. Chuong nay s& dé cap dén
d6i méi cho ca san pham va qui trinh ciing nhu cac van d& cy thé nhu sau:

U Thuan lgi va khé khan ctia d6i mai bén trong
D61 moi san pham va do6i moi qui trinh
Céc budce co ban trong hoach dinh d6i méi

Céc giai doan cong nghé va kha nang d61 moi

I W Iy

Phat trién bau khong khi d6i mai bén trong



GIOI THIEU

Do6i méi 1a cach thic ma mot doanh nghiép tao ra cong nghé, san pham, hay qui trinh méi.
Tai liéu nay tach roi d6i méi nhu 1a nhiing hoat dong dién ra bén trong, khac véi cac hoat
dong giup cho doanh nghiép c6 thé nim bat cong nghé tir cac ngudn luc bén ngoai. Kinh
nghiém tir hoat dong kinh doanh cho thdy cac k¥ ning khac biét duoc van dyung trong mdi
hoat dong. DPé minh hoa cho diéu ndy, sang tao cong nghé mai chiu anh hudng tir cac nd luc
ctia doanh nghiép trong viéc khuyén khich sy sang tao va lam viéc nhom lién quan dén nhiéu
linh vyc khac nhau. Két qua 13, c6 thé mat kha nhiéu thoi gian cho phat trién san pham méi,
va rd rang diéu nay sé& 1a bat loi néu nhu ¢6 sy xuat hién san pham hay d6i méi moi gia nhap
vao thi truong. Nguoc lai, néu nhu doanh nghi¢p mua cong nghé madi da xuét hién trén thi
truong, thi doanh nghiép c6 thé ndm bét duoc cong nghé mot cach nhanh chéng. Kho khin &
day la doanh nghi€p phai tich hgp dugc cdng nghé hay cac don vi kinh doanh vao trong hoat
dong doanh nghiép. Chi c6 mot vai kho khin giira hai cach tiép can ddi v6i cong nghé va
quan ly. Mdi mot cach tiép can c6 nhing thuan loi va khé khan nhat dinh, nhung cac k¥ ning
lién quan dén hai hoat dong nay la c6 su khac biét.

Nhiéu doanh nghiép st dung ca hai cach tiép can — d6i mai thong qua cac qui trinh bén trong
va nam bat cong nghé tir cic ngudn luc bén ngoai. Tuy nhién, mot doanh nghi€p thuong chi
tap trung nhiéu nd lyc vao mot hoat dong hon so véi hoat dong khac. Chfmg han, Cisco c6 ca
nhitng nd luc bén trong va bén ngoai dé ndm bat cong nghé, nhung cong ty dat duoc két qua
t6t hon tir nhitng nd luc bén ngoai. Trai lai, 3M ciing sir dung cic cong cu bén trong va bén
ngoai, nhung lai t6t hon véi cac nd lyc bén trong. Do vdy, trong tai liéu nay s& tach riéng tién
trinh d6i m&i bén trong véi tién trinh ndm bat cong nghé tir bén ngoai.

Mot kho khian ddi voi cac doanh nghiép la (‘101 moi thanh cong dya trén mot nén tang phu hop
vi tinh phirc tap ctia cac qui trinh. Nhiéu van dé va cac yéu to phai dugc can bang dé tao ra
mét moi truong cho hoat dong d6i mai. Qui trinh nay khong chi lva chon ding con ngudi, ma
con dung co cau va ca co ché thuong, ciing nhu mot vai yéu t6 may man cho sy thanh cong.
Do vay, khi cac ké hoach kinh doanh va xiy dung nén tang cho chién lugc d6i méi, doi hoi
doanh nghiép phai xem xét nhiéu bién s6 khac nhau.

Vé co ban, cac doanh nghiép co vo s6 cac nd lyc ddi méi, va nhing nd lyc nay 1a mot phén
trong cac ¢ gang tich hop nham tao ra cic san pham khac biét, bd sung cho cdc san pham
khac. Tuy nhién, dé hd tro cho qua trinh phén tich va cung cap hiéu biét vé doi méi, tai liéu
nay chi tip trung vao phat trién cac san pham va linh vuc don 1é. Diéu nay s& gitp cho viéc
minh hoa dé dang va dé hiéu hon. Cac dé cap sau hon cho viéc tich hop cac san pham khac
nhau s& duoc dé cap chi tiét hon trong phﬁn Phu luc 3.

HOACH PINH: MOT TIEN TRiNH PHUC TAP

Hoach dinh d6i méi 1a mét tién trinh phirc tap, doi hoi xem xét nhiéu van dé khac nhau. 3M
cung cip mot minh hoa cho cac van dé ma doanh nghiép quan tam dé thac day doi méi bén
trong. Vao ndm 2000, doanh s6 cia 3M 1a 16.7 ty USD tir 60,000 sén pham. Xap xi khoang
35 phan trim doanh sb nay, hay 5.6 ty USD tur cac san pham d6i méi ciia doanh nghiép 4
nam vé trude, ndm 2000. 3M da thuc day d6i mai rat tot, cu thé 1a 1.5 ty USD, hay 27 phan
tram doanh sb ctia cong ty nam 2000 dén tir cac san phdm méi giGi thidu vao nam 2000.

Pé dat dugc thanh cong nay, 3M c6 nhiéu yéu té cho hoat dong d6i mdi nham khuyén khich
cac ca nhan, nhom, va d6i méi to chire. Nhitng yéu to nay bao gom:
O Mot vién canh 16 rang, xac dinh cong ty tap trung vao doi méi. Mot phan trong phat
bi€u vién canh cia 3M, d6 1a cong ty s€ la doanh nghiép “d61 méi nhat”.



O Nhan vién c6 co hoi tham gia dén 15 phan trim thoi gian mdi tuan vao cac du 4n lya
chon, va khong c6 doi hdi thoi gian nay sit dung nhu thé nao, cling nhu thoi gian dy
an mat bao lau.

O Ngén sach cung cip cho cac ca nhan hay nhom trién khai cac y tuéng méi. Ngudn nay
cho phép cac nha nghién cuu trién khai cac thuc nghiém cu thé cho cac y tuong san
pham moi.

O Sau dén bay phan tram doanh thu danh cho ngan sach R&D mdi nim.

O Haé thdng phic lgi khuyén khich nhan vién cho d6i mai.

O Hé thong phiic loi nay ciing bao gdm phan tién thuong dwa trén két qua hoat dong cia
ca don vi.

Muc tiéu cua cong ty 1a tao ra it nhat 1a 30 phan trim doanh thu tir cc san phdm méi trong
vong bon ndm. Tién thudng cho cac ca nhan trong don vi s€ dugc danh gia trén co s¢ ti€u chi
nay. Mt so doanh nghiép trong thuc t€ khuyén khich d6i méi nhu:

O Phin thuéng cho d6i méi thanh coéng hién tai. Cac phan thudng ndy nhu Carlton
Award duogc trao cho doi méi bén trong hang nam.

O Vin hoa hd trg cho thanh cong ciing nhu chap nhan thét bai. Cac nhan vién s& khong
phai bi sa thai cho nhiing y tudng that bai. Diéu nay hét sirc quan trong néu td chirc
mong mudn moi ngudi dua ra ¥ tudng mai.

Do d6, 3M da xay dung mot moi trudng nham khuyén khich va sin sang chap nhan nhing
that bai, trong khi van xay dung mot ké hoach 16 rang cho su dich chuyén cac d6i mdi ra thi
truong. Két qua cta cac hoat dong ddi mai da lam cho cong ty trd thanh mot trong nhiing
cong ty doi méi nhat trén thé gisi.

Chuong nay s& dé cap dén tién trinh hoach dinh d6i méi, va chuong 4 s& phat trién tién trinh
thue thi cho cac ké hoach dbi moi. Chuong 5 s€ dé cap dén viéc danh gia va kiém soat dé
dam bao cho cac nd lyc bén trong duoc thuc hién theo ké hoach dé ra.

POI MOI HAY KHONG POI MOI

biéu quan tam trudc tién ddi véi tién trinh hoach dinh ddi méi bén trong, do 1a xem xét mot
van dé hét strc co ban 14 liéu doanh nghiép c6 nén d6i méi hay khong. Véan dé nay phai duge
xem xét mot cach than trong. Chién lugc ddi méi ¢ nhiéu loi ich, nhung ciing co6 nhiéu han
ché. Cac nha quan tri trong to chlrc phai can bang giita nhitng loi ich va han ché, va tim ra
giai phap thich hop cho t6 chirc. Mot doanh nghiép quyét dinh theo dudi d6i méi khong thé
bo qua viéc xem xét nhitng thuén 191 cling nhu nhitng bat loi cua chién luge ddi moi.

Cic yéu to hd tro su doi méi

De xac dinh liéu mot chién luge ddi méi co phu hop hay khong, doanh nghiép va nha quan tri
can phai xem xét nhimng loi ich va han ché tiém ning, nhitng loi ich nay bao gdm:

1. Kha nang kiém soat ddi voi qui trinh va két qua hoat dong cao hon

2. Hiéu biét nhidu hon vdi cong nghé san xuat va cach thirc img dung chung
3. Kha nang phat trién thé hé ké tiép cua cong nghé cao hon
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Loi ich tiém ning ctia ngudi di tién phong 16n hon



Ba loi ich dau tién nhu 1a két qua cua qua trinh sang tao lién quan dén d6i méi. Chéng han, dé
hiéu dugc cach thirc phét trién san pham hay qui trinh, va nhimg hanh dong nao can phai thuc
hién va nhing hanh dong nao thi khong trong tién trinh phat trién, cung cap mot kién thirc
thong nhét cho doanh nghiép thuc hién d6i moi. Kién thirc thong nhat c6 thé dinh hudng phat
trién cong nghé hay san pham trong tuong lai boi vi doanh nghiép d6i méi s& hiéu can phai
thuc hién cac hoat dong lién quan dén san pham hay qui trinh nao. Ngoai ra, doanh nghiép
d6i méi co su hiéu biét sau sic hon cac bude can thyc hién dé tao ra san pham hiéu qua hon.
Do d6, doanh nghiép c6 the van dung kién thire tir tién trinh ddi m&i dé dem lai loi ich ma céc
hoat dong khac khong thé dem lai. Ba diém dau tién co6 thé dem lai loi thé canh tranh cho
doanh nghiép. Ba loi ich d6i mé&i nay ¢ hd tro cho doanh nghiép phat trién cong nghé tir cac
ngudn lyc bén trong mot cach thong nhat ma cac doanh nghiép khac khong dé gi co thé dat
duoc.

Diém sau cung dé cip dén nguoi di tién phong' xem xét khia canh bén ngoai. Mot nguoi di
tién phong 1 mot doanh nghiép dau tién tiép can voi thi truong. Mot doanh nghiép co thé 1a
ngudi dau tién tiép can véi thi trudng véi mot san phdm nao do, nguoi dau tién thadm nhap
vao mot thi trudng nao do, hay ngudi dau tién s dung cong nghé nao d6. Tro thanh ngudi
dau tién thuong dem lai nhiing loi thé canh tranh, ching han nhu long trung thanh khach
hang hay nhén thirc vé nhan hiéu. Nhimg dleu nay thuong 1a nhimg van dé kho khin cua cac
dbi thu canh tranh dé c6 dugc. Chang han néu san pham cong nghe c6 chi phi chuyen doi
cao — chi phi dé chuyén d6i nha san xuét ‘nay sang nha san xuit khac — nd c6 thé lam cho
khach hang rit trung thanh v6i nha san xuat du tién boi bi ho d3 mua san phdm nay. Tuong
tu nhu vay, mic d6 tién loi va cac ho trg khach hang c6 thé 1am cho khach hang khong mong
mudn chuyen d6i sang nha san xuat méi. Yéu to nay da giap tao 1ap loi thé canh tranh cho
IBM dbi véi cac may tinh cai trong nhiéu nim. V& co ban, cac doanh nghiép can cac may
tinh cho cac nha quan 1y cip cao, nhitng ngudi chwa doi hoi sy tién lgi ciia may tinh vao
nhitng nam 1950-1980. IBM da c6 su hd tro rit cao ddi v6i cac khach hang, va chinh diéu
nay di gia tang 1ong trung thanh cta khach hang vi ho cam thay rét tién loi véi cac may tinh
IBM.

Trong mot s6 truong hop, nhing nguoi di sau trong moét nganh ciing ¢o mot s6 loi ich nhit
dinh. Nguoi di dau thuong phai tén kém nhiéu ngudn luc dé dwa san pham ra thi trudng.
Ngoai ra, nguoi di sau cling co thé hoc hoi kinh nghiém tur nhirng sai 1am cta nguoi di trudc.

Mot vi du dién hinh vé cach thic hoc hoi loi thé nguoi di dau, doanh nghiép 1a nguoi di tién
phong trong viéc st dung van chuyén hang héa bing container bang dudng bién da bi pha
san. Hang hoa dugc dong trong cac container c¢6 loi ich 1a bdc do hang hoa mot cach dé dang
va kha ning kiém soat mirc do hao hut hang héa boi vi hang hoéa dugce déng dau niém phong
trong cac container. Do vy, trong truong hop van chuyén hang hoa bang container, nhiing
ngudi di sau dua trén nhan thirc khach hang tir van chuyén hang hoa ctia doanh nghiép di tién
phong. Néu nhu khong c6 nguoi di dau, roi thi mot ngudi di theo sau , mot doanh nghiép
nhanh chong theo sau ngudi di ddu gia nhap vao thi trudng s& thyuc hién tét nhat trong nganh.

Mot diu quan trong can phai luu y d6 1a loi thé cia ngudi di dau, nhu 1ong trung thanh cta
khach hang, c6 thé bi mat. Mot khi cac nha quan 1y bit dau nhan thirc nhiéu hon vé sy thuin
loi ctia may tinh, chi phi tro thanh vin dé xem xét quan trong trong quyét dinh mua, va hd trg
khach hang chi 1a mot van dé nho. Cac d6i thi canh tranh khac bit dau tin cong IBM vao
cudi nhitng ndm 1980. Két qua 1a cong ty dd mét di vi tri dan dau trong thi trudng phan cimg
may tinh.




Cic yéu to6 khong hd tro sw ddi méi

Ciing c6 mot s6 nguyén nhan khong thé theo doi mdi bén trong nhu 1a mét chién luoc. Khi
quyét dinh li€u c6 theo dudi chién lugc nay khong, nhiing han ché tiém nadng can phai xem
x€ét, bao gom:

1. MAt nhiéu thoi gian cho chién lugc phat trién d6i méi. Néu nhu mua mot san pham
moi thi hau nhu co thé cung cip cho doanh nghiép ngay 1ap trc. Tuy nhién, neu phat
trién bén trong, tién trinh ndy c6 thé mat vai nim dé phat trién cac qui trinh va tiép thi
san pham méi.

2. Rui ro that bai cao hon trong viéc phat trién dung san phim vao ding thoi diém.

3. Giir bi mat cho cac san pham va qui trinh 13 cong viéc kho khin nhat. Thuong dé xuat
hién cac nguy co gia nhap thi truong trudce ti€n cua mot doanh nghié€p nao do.

Nhiing han ché nay c6 anh huéng quan trong ddi voi tinh hinh chién lugc cia mot to chirc.
Dé minh hoa cho nhimng han ché tiém nang nay, hdy xem xét cac tranh luan vé cac may sic
bang hoi nudc trong tac pham The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause
Great Firms to Fail * ciia C. M. Christensen. Trudc khi phat trién cic may stic bang hoi nuéc,
céc nha san may ciing di tap trung vao cic may sic bang co khi co thé thuc hién khéi luong
stic 16n hon. Tuy nhién, nhiéu khach hang ciing chua quan tdm dén khdi lwong stc 16n hon
nay; ho cAn mot cai may hitu hiéu, ma né gon nhe va linh hoat. JCB da gidi thiéu mét cai
may dau tién, hay may suc dit bang hoi nudc.

Céc doanh nghiép thuc hién cac nd luc doi méi dé phat trién may suc bang co khi rat ton kém
va kha cong kénh. Tuy nhién, nhitng nd lyc d6i méi nay di that bai trong viéc tao ra ding san
pham vao tung vao thi trudng dung thoi diém. Cac doanh nghiép nay di tip trung vao viéc
tao ra cac thiét bj bang co kha cong kénh, va phat trién cac phién ban ciia may sic mat kha
nhiéu thoi gian. Vi vy, hau hét cac doanh nghiép nay déu bi bat ngd va that bai. Nhu da dé
cap trudc day, Christensen di dé cap dén kha ning cong nghé méi co thé nhanh chong thay
thé tu duy hién tai trong mot linh vuc cu thé bang cong nghé danh thing. Trong trudng hop
nay, cong nghé danh thing to ra v6 tac dung vi nhitng dau tu trong cac doi méi “kha 16n” vi
cac doanh nghiép nay da du tu vao cong nghg sai 1am. Kha ning cua cac doanh nghiép nay
phan ng v6i cong ngh¢ danh thung ciing rat cham chap do ho phai chuyén huéng cac nd luc
d6i méi bén trong sang cac nd luc khac.

Do do, ciing c6 nhitng ti€u cuc trong viéc theo dudi mdt chién Iuge doi méi. Cac nha quan tri
can phai hi€u mot cach sau sac nhiing lgi ich va han ché d6i véi d6i mdi bén trong ma ho
dang hudng dén.

CAC KIEU bOI MOI

Mot khi doanh nghié€p xac dinh ddi moi bén trong 1a mot chién luoc thich hop, thi doanh
nghiép s& xac dinh kiéu d6i méi nao s& theo dudi. N6i chung, tién trinh hoach dinh 1a tuong
tu nhau dbi voi cac kiéu d6i méi khac nhau, nhung ciing c6 d6i chut khac biét s& duge dé cap
trong phan ké tiép.

Céc d6i méi c6 thé dugc phan loai theo nhidu cach thirc, mot trong nhitng cach phd bién nhat
1a dya vao d6i méi san phim hay ddi méi qui trinh. Trong khi c6 su phan biét cy thé ¢ day,
thi hai d6i m&i nay ciing co lién h¢ voi nhau, va thuong thi thuc hi¢n ddi moi nay thi luon
chiu mot s6 anh huoéng cia d6i méi kia. Khi mét san phéim mai dugc phat trién, doanh nghiép




cling can phat trién mot sb cach thirc dé san xuat va tiép thi san pham, va diéu nay lién quan
dén viéc ap dung mot sé qui trinh méi. Twong tw nhu vay, cac qui trinh méi c¢6 thé dan dén
nhing tuong tic méi trong t6 chirc. Piéu nay c6 thé dan dén cac san pham méi khi cac ca
nhan trao d6i thong tin va y twdng vdi nhau trong to chirc.

Po6i méi san pham

Dbi v6i hau hét cac t6 chirc, d6i moi san pham la trung tAm cia cac nd lyc nghién ciru va
phat trién (R&D). Mic dau R&D c6 thé 1a mot chirc nang ciia mot don vi cu thé trong t6
chuc, nhung ngay nay thuong thi n6é dugc trai rong hon trong toan by doanh nghiép. Do vay,
s& khong c6 mot bo phan hay linh vuc riéng 1é duoc goi 1a R&D. Thay vao do6, s& c6 nhiéu
ngudi quan tam, va cac muc ti€u cho R&D s€ duogc thiét lap cho toan bd td chirc.

Cho du doanh nghiép lwa chon co cu cho cac nd lwc R&D nhu thé nao, thi doanh nghiép
phai xac dinh rd rang tién trinh R&D thyc hién ¢ dau va ki€u d6i mai nao 1a can thiét. Cac
ki€u no luc doi mai trong tién trinh R&D bao gom:

1. Co ban: nghién ctru va phat trién thuan ty

2. Ung dung: phat trién san phAm méi

3. Tich hop hé thng: cai tién san pham hay mé rong thi trudng

Mot doanh nghi€p c6 thé cé mot vai hay tat ca cac ki€u d6i moi thuc hién vao cac thoi diém
khac nhau.

Nghién ciru co ban: nghién ciru va phat trién thuan tity

Nghién ciru co ban lién quan dén viéc sang tao tri thirc méi. tri thirc nay c6 thé méi ddi véi
doanh nghiép, hay c6 thé 13 sy d6i moéi ma trude day chua hé c6. Nghién ctru co ban 1a rat rai
ro, nhung c6 kha ning nhan duoc phan thuéng 16n nhu 1a ngudi dan dau cho cac san phim
moi hay cach thirc kinh doanh méi. Muc tiéu cia chién lugc d6i mai 1a sang tao gia tri cho
doanh nghiép va khach hang. Muc tiéu nay khong thé quén ling mic dau day la nghién ctru
co ban. Do do, cac vién nghién ctru, cac co quan chinh phu, va cac phong nghién ctru chuyén
moén thudng tap trung vao nghién ctru co ban vi sy sang tao cua cac t6 chirc nay khong thé
xac dinh loi nhuan bang tién.

Pé minh hoa, chung ta hdy xem xét nghién ctru cia véat 1y hoc vé cac hat co ban. Linh vuc
nay phat trién tir vat Iy hoc hat nhan va xem xét cach thirc cac hat nguyén tir twong tac véi
nhau. Vao lic ban dau, nghién ctru ndy dugc thyc hién dé mo rong kién thirc cach thirc hoat
dong tw nhién cua chung, chir khong phai dé tao ra san phdm méi. Nghién ctru co ban trong
linh vuc nay khong cho ra doi san pham méi ngay lap tirc. Khoa hoc co ban thic day tinh
hiéu ky cua cac nha nghién ctru, chir khong quan tdm dén san pham cu thé nao.

Nghién civu trng dung: phdt trién sin phim mdéi

Mot doanh nghiép, sau d6, s& dua trén nghién ciru co ban dé xem xét nghién ctru tng dung.
Nghién ciru wng dung van dung tri thirc méi dé phat trién nghién ctru co ban dé tao ra san
pham méi. Phat trién san phém moi co thé dan dén su thay déi vi thé chién luoc ciia doanh
nghiép trong nganh, hay it nhét ciing c6 thé thay d6i vi thé tiém nang cua doanh nghiép trong
nganh. Diéu nay s& gitp cho doanh nghiép co thé dat duwoc mét sb loi thé canh tranh.

Muc dich cta nghién ctiu ung dung 1a gia ting gia tri cua doanh nghiép va khach hang trén
thi truong. Rui ro cua tmg dung tir nghién ctru ing dung 1a nhé hon so v6i nghién ciru co ban.

Khé nang thanh cong va phan thuong 16n ¢ mirc vira phai. T1ep tuc v6i minh hoa vat 1y hat
co ban, nghién ctru co ban thiét 1ap nén tang cho vat Iy hoc vé hat co ban. Héu hét moi nguoi
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khong hiéu nhitng nguyén 1y ndy, nhung cac tmg dung tir cong nghé nay rat nhiéu va quen
thudc voi ching ta. Hinh 3.1 tom tat mot sO tng dung cia hat co ban trong cudc song hang
ngay.

Khéi xwong Kham pha Thong tin
Nganh ban dan Bén phim y té World Wide Web
Su khtr trung - thuc VE€ sinh, an toan Chuong trinh mé
pham, y té, chat thai Kiém tra thing hang phong
Xt ly buc xa Chuén doan khuyét tat
Diéu tri ung thu

Hinh 3.1 Minh hoa két qua nghién ciru ing dung tir vt Iy hat co ban
Tich hop hé thong: cdi tién sin phim

Kiéu thir ba cia R&D gia ting phd bién nhit trong ty nhién. Tich hep hé thong nhim hd tro
cho cac cai tién hoat dong kinh doanh ddi voi cac san phém hién tai, hay mé rong thi trudng
v6i cac san pham hién tai. Kiéu tich hop c6 rii ro va phan thudng thap. Thuc té, hau hét cac
ri ro 14 tidu cuc; khong phai thay doi nao ciing dan dén bat lgi thé vé chién lugc. Nhidu
doanh nghiép goi kiéu ddi mai nay 1a niit xodn bdi vi né lién quan dén viéc diéu chinh cach
thirc doanh nghiép to chirc tri thire hién tai dé gia ting don bay. Tich hop hé thdng duong nhu
tap trung vao mot sé phan nhat dinh cia t6 chirc va cach thirc cai thién ching cho phu hop
v6i nén tang tri thire hién ¢ ciia doanh nghiép. Do d6, mot ban phim y t& 1a mot nghién ciru
mg dung duya trén nghién ctru co ban ciia vét 1y hat co ban. Nghién ctru tich hop hé thong
cling xay ra theo nut xodn. Tién trinh nay din dén viéc cai tién may quét CAT gan hai nim
sau do, voi cac thay dbi nho thuong xuyén, mic dau céng nghé di xudt hién hai muoi lim
nam trudc day.

Kiéu né lwe doi mdi nao doanh nghigp nén tip trung?

Kiéu nao trong ba kiéu nghién ctru 14 t6t nhat cho mot to chirc theo du6i? Mot doanh nghiép
s& tim dugc mot kiéu nghién ctru ma doanh nghiép mong muén theo dudi phu hop giita nhu
ciu va niang lyc cia doanh nghiép. M6t trong nhitng yéu t6 chinh dé dua ra quyét dinh nhu
vay la xac dinh ddi thi canh tranh dang thuc hién cai gi. Phan tich vi thé chién luoc - nhimng
gi hién dang xay ra trong nganh, va nhimng gi s€ xay ra trong tuong lai — la rat kho xac dinh.
Tuy nhién, diéu nay co thé dat duoc bang cach kiém soat tot tinh hinh canh tranh.

Doanh nghiép phai xac dinh céi gi can phai kiém soat. Khong c6 mot cong thie dé xac dinh
ddi thu cén tranh nao can phai dugc giam sat. Mot cong cu dé giup xac dinh vi thé ctia doanh
nghiép va d6i thu canh tranh 1a biéu do nhom chién lugc (strategic group map). Mot khong
nghiép khong nhat thiét phai canh tranh voi moi d6i thii trong nganh. Thay vao dé, doanh
nghiép chi canh tranh véi cac dbi thu lién quan truc tiép hon so voi cac d6i thi khac. Do vay,
doanh nghiép cin mot cong cu dé phan doan nganh thanh cac nhém thich hop dé doanh
nghiép c6 thé nhan dién doanh nghiép nao can nham dén.

Dé minh hoa, mot doanh nghiép nhu Nintendo vé6i san pham Game Boy trong nganh ro choi
dién tir, nhung n6 khong phai 1a dbi thi canh tranh 16n trong nganh thanh toan truc tuyén khi
ban tra tién cho phan doan trd choi dién tir. Phan doan nay la linh vuc chinh dugc théng linh
boi cac doanh nghiép nhoé nhu YPG. Nintendo s& khong quan tim mot cach truc tiép YPG,
trir khi Nintendo quyét dinh thim nhap vao phan doan thanh toan tryc tuyén. Twong ty nhu
vay, YPG s€ tap trung vao cac doanh nghi¢p doanh nghiép nho nhu WorldWinner hon la cac
doanh nghiép nhu Nintendo. Mot biéu d6 nhom chién luoc s& giup nhan dién doanh nghiép
can phai kiém soat chit ché.



Dé xay dung mot biéu dd nhém chién hrge, mot doanh nghiép phai xac dinh hai truc dé biéu
thi hai yéu t6 co ban trong nganh. Cac yéu td co thé thay déi dua trén cam nhan mwes do
quan trong cua nha phan tich. Vé co ban, viéc st dung cac yeu t6 nhu chi phi san pham va
chat luong trén cung mot biéu do 13 nén tranh, boi vi hai yéu td nay c6 mdi quan hé tuong
quan va s€ khong cung cap nhiéu y nghia phan tich. Thay vao dé, cic nha phan tich s& xem
xet hai yéu td phan biét phu hop véi nganh va phén biét duoc cac phan doan cua nganh. Cac
yéu t6 phan biét nay co thé bao gdm (hodc khong bao gém) chi phi hay chat lwong. Didu
quan trong 13 cung cdp mot nhan thirc nao d6 thong qua viéc sir dung cac yéu td khong twong
quan v6i nhau.

Sau d6, nha phan tich s& dit cac ddi thi canh tranh trong nganh 1én ban d6. Co mot sé doanh
nghiép khac nhau dwoc gdp thanh cac nhom cu thé. Hiy xem lai trong nganh dugc co cac
doanh nghiép canh tranh trong cac linh vuc cu thé. Do viy, cac nhém chién luoc co thé dugc
xac dinh théng qua chi tiéu cho R&D (cao hay thap) va cac linh vuc nghién ciru cu thé (huyét
ap/bénh tim, duong rudt, vv.).

Mot khi xac dinh dugc doanh nghi€p thudc nhom chién luoc nao do, cic nha quan tri s&
nghién ctru cac hanh dong bao gém cac san phdm, qui trinh, va hanh dong tiém ning caa ddi
thii canh tranh. Nhitng thong tin ny c6 thé thu thap thong qua cac ngudn khac nhau, nhu tap
chi, cac hi¢p hoi, bao cdo cua cac nha phén tich, nghién ctru khoa hoc, vv. Tur nhiing thong
tin thu thap, cac nha quan tri c thé biét dugc doanh nghiép cu thé nao dang d4u tu manh vao
cac linh vyc nhu nghién ctru san pham moi, qui trinh méi, va thi trudng méi. Néu nhu mot
doanh nghiép khong biét cac doanh nghiép khac dang 1am gi, thi doanh nghiép chiu mot rui
ro rat cao. Piéu nay khong chi doi hoi doanh nghiép dua ra hanh dong phan hoi, ma con doi
hoi doanh nghiép phai can bang giira rii ro, phan thudng, va chi phi ¢é dam bao su lya chon
va ké hoach hanh dong thich Gng néu nhu mot dbi thu dua ra mot sy dot pha c6 tinh chién
lugc.

Po6i méi qui trinh

Muc dich ctia d6i méi qui trinh 13 nham gia ting sy hitu hiéu hay hiéu qua cta t6 chirc. Cac
thay doi qui trinh yéu cau to chirc hay ca nhan phai dap tng. Vi d6i méi qui trinh dugc xem
nhu la tién trinh tiéu cuc. Tuy nhién, néu ap dung hop 1y thi d6i moi qui trinh s& cung cap cho
t6 chirc va co hoi cho cac ca nhan phat trién gia tri cta to chic va duy tri sy ton tai cua to
chttc. Do d6, ddi méi qui trinh hd trg cho sy cai thién cac thong so dau vao - dau ra coa
doanh nghiép.

Hanh dong thong thuong lién quan dén déi m&i qui trinh 1a phat trién san pham moi, tai to
chire, tai ciu tric, va pha bo gia tri. Phét trién san phim moéi thong qua quan tri dy an s& dugc
gidi quyét cu thé trong phan Phy luc 2 (tiép theo Chuong 5). Do véy, dé cap chinh & day 1a ba
kiéu khac ciia d6i méi qui trinh.

Tdi t6 chirc
Mot sy sap Xep 16n vé to chirc ctia mot doanh nghiép duoc xem nhu la tai t6 chtrc, lién quan
dén céc thay do6i 16n nhu thay d6i cach thirc tmyen thong va cac mo hinh phdi hop trong to
chtre. Hau nhu moi t6 chtic déu trai qua cac thay d6i nho & cac mirc khac nhau trong cac qui
trinh, cong viéc, va con ngudi. Tuy nhién, dinh ky thi doanh nghiép can phai xem xét lai to
chuc dang lam gi va tai sao. Mot sy danh gia lai nhu vay thuong tao ra cac su kién nhu sau:

1. Théng tin khong cung cap cho nhitng ngudi thich hop trong viéc ra quyét dinh. Két

qua la viéc ra quyet dinh s€ cham.

2. Co hoi va de doa bi td chire bo qua.



3. Su chia r& trong ndi bo doanh nghiép gy ra sy cang thang nghiém trong.

Céc hoat dong tai to chtrc thong thudng nhét trong cac t6 chirc ngay nay 1a giam qui mo va tai
cau truc.

Giam qui mé 1a mét kiéu téi cAu trac dién ra khi mot doanh nghi€p ban mét s6 don vi kinh
doanh hay sa thai nhan vién®’. Mic du, cac nhén vién thuong xem hanh dong nay Ia ti€u cuc,
anh huéng dén doanh nghiép tuy thudc cac ly do dé giam qui mo, va cac qui trinh ma doanh
nghiép thuc hién dé d6i pho véi cac 1y do nay. Nhiéu doanh nghiép giam qui moé phai chiu
nhing két qua tiéu cuc. Nhitng nguoi con lai s& c6 cam giac 1am viéc qua mirc va khong biét
minh c6 phai 1a nguoi sa thai ké tiép hay khong. Két qua 13, 1gi ich veé mat tai chinh tir tai cau
trac thuong khong dugce dap tmg. Viéc hoach dinh cho cadc muc tiéu gidm qui mo phai dugc
xem xét k¥ ludng va ro rang.
Tdi cdu tric
Tai chu tric doi hoi tu duy lai nén tang va thiét ké dot pha céac qui trinh lam viéc’, Bennis va
Mische’ cho rang tai cau trac c6 nam muc tiéu cu thé:

O Gia tang nang suat

Q Tbi wu hoa gia tri cho ¢ dong

O Pat duge két qua 10 rét

Q Cung cd cac chirc ning

O Han ché mirc d6 va cong viéc khong chic chin
Diéu nay co thé thuc hién bé'mg cach dua ra cac cau hoi thich hop. Cac cau hoi nay phai dugc
xay dung phu hop véi dic diém t6 chirc ciia doanh nghiép. Co ba cau hoéi co ban dé xay dung
nén tang cho tai cau truc qui trinh.

1. Tai sao cong viéc (hay cong viéc cua ban) phai thyc hién nhu thé nay?

2. (Gia tri nao gia tang thém tir qui trinh nay?

3. Lam thé nao dé thyc hién cong viéc dugc tét hon?
Muc tiéu cta tién trinh tai ciu trac 1a xac dinh cac qui trinh trong td chuirc, ma nod khong tao ra
gia tri cho doanh nghiép.
Nhiéu doanh nghiép tap hgp cac nhom ca nhan khac nhau cho tién trinh tai ciu trac. Ho tap
trung vao dicu gi khac hang dat dugc tir ho va tai sao khach hang mong muon né. Sau do, to
chtrc s€ quay nguoc trd lai tr dau va xem xét moi hoat dong tir san xuat dén tiéu thu. Doanh
nghi¢p cling co gang han ché cac hoat dong ma khong cung cap gia tri cho khach hang. Bang
cach dat cac cau hoi co ban, doanh nghiép s€ han ché dugc cac hoat dong khong can thiet va
khong hi¢u qua, va phat trién cach thirc mai de thuc hién cong viéc.
Dé minh hoa, hay xem xét mot doanh nghiép san Xut xe tai chay duong dai thuong xem xét
chat lugng tin dung cta khach hang ti€ém nang trudc khi san xuat xe tai. Panh gia tin dung la
cong viéc khong kho, nhung cé thé mat mot tuan dé cé duoc két qua. Tuy nhién, toc do la
quan trong dé khong phai mat khach hang trong hau hét cac truong hop mua sam. Mot 101
khuyén dbi véi nhitng ngudi ban hang, d6 1a thuong thuyét sé khéng duge thuc hién trude

khi dong cira. Doanh nghi€p phai xac dinh ca nhan nao khong c6 biéu hién mua va ca nhan
nao cd gang mua xe tai véi chi phi hon 100,000 USD. Do vay, doanh nghiép phai thong qua
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yéu cau kiém tra tin dung trude khi bat ddu san xuat xe tai. Két qua tir yéu cau dap Gng nhanh
chong hon chi phi c6 thé din dén mot vai ca nhan khong dap tmg chat lugng mua sim theo
yéu cau.

Céc cau hoi tuong tu cling co thé dua ra tham chi véi cac cong viéc don gian. Chéng han, tai
sao cac doanh nghiép 16n dua ra cac yéu ciu mua sim nhitng thit nho nhu hop viét chi. Diéu
nay sé& tiét kiém duoc cong viéc gidy to cho cac van phong khi mua cac danh thiép tri gia 25
USD 6 cdc cua van phong pham va cho phép ho mua nhiing cdy viét chi va nhimng thir nho

khac khi nao ho can dén. Tai cdu trac dit ra cac cau hoi thuong thi cac doanh nghiép 1on
khong doi hoi.

Lwa chon dé mua déi méi qui trinh

D41 méi qui trinh 1a rat kho hoach dinh va thyc hién. Tuy nhién, doanh nghiép cling thuong
xuyén xem xet cac cai tién hé thong va qui trinh truge khi quyét dinh mua. Mot van dé doi
v6i hau hét cac d6i mai qui trinh la ho yéu cau cac thay doi co tinh chat xa hoi cling nhu thiét
Kké cong vige. Su chéng dbi voi sy thay doi dién ra trong moi to chirc vi d6i méi va thay doi la
mot phan cua van hoa. Thong thuong, doanh nghiép s& thay ddi qui trinh nhu téi to chuc va
tai cau trac khi doanh nghiép dang gip khung hoang. Khi d6, cc ca nhan s& dé dang chap
nhan nhing thay do6i ‘mdi trong thoi ky khiung hoang hon, nhung mirc d6 tin céy va noi s¢ héai
vé nhiing gi xay ra sap dén s€ lam mét di nhitng nd lyc d6i méi. Nha quan tri va nhiing nguoi
chiu trach nhiém d6i méi can phai xdy dung mot hé thong va danh gia céu triic va d6i moi
nhu la cong viéc thuong xuyén cua t6 chirc. Néu viéc ra quyet dinh cham hay thong tin dat
khong dung chd ngudi ra quyét dinh, khi d6 cac thay ddi va d6i mai trong hé théng va co cau
t6 chure can phai duoc xem xét.

TIEN TRINH HOACH PINH POI MOI

Cho du kiéu ddi méi bén trong nao doanh nghiép theo dudi di ching nira, thi ciing c6 mot sb
khia canh chung trong tién trinh hoach dinh. Trudc tién la giup doanh nghiép nhan dién mot
s0 chi€u quan trong cua doi moi bén trong:

1. Doanh nghiép phai nhan thirc dugc rang muc tiéu cua doi mdi bén trong 1a giup cho
doanh nghiép thyc hién tot hon so véi cac doi thi canh tranh. P61 madi khong chi 1a
muc tiéu ma ban than n6 ciling 1a mét phan trong n6 luc chién lugc toan bo cia doanh
nghiép.

2. Do6i mai bén trong 1a mot tién trinh lién quan dén nhiéu ca nhén, nang lyc, va ngudn
luc. Pé minh hoa, Art Fry chiu trach nhiém sang tao Post-it Notes (gidy ghi chu co
mat dan) tai 3M. Thuc ra, trudc day la Spencer Silver, mgt nhan vién khac ctia 3M,
ngudi di sang tao ra chat dan dinh & mit sau ciia Post-it Notes. Nhung Silver khong
thé ung dung duoc chat dan dinh nay. Art Fry di khic phuc duoc diéu nay sau béao
c4o cua Silver. Cudi cung, ho da chﬁp nhén cac d6i méi cla cc ca nhan dé tao ra san
pham thanh cong — Post-it Notes®.

3. Cac nguon lyc 1a rat quan trong cho tién trinh d61 mai. Cach thire stt dung va phan bo
nguon lyc s€ xac dinh cac kiéu hanh dong d6i madi ma to chirc co6 kha nang thuc hién.

Mot khi doanh nghiép da nhéan dién dugc cac chiéu khéac nhau cia phat trién bén trong, cac
budc cu thé can phai thuc hién trong tién trinh hoach dinh d6i madi. Nam hoat dong cu thé
trong phan hoach dinh d6i méi: xay dung vién canh, st ménh, muc tiéu, chién lugc, va chién
thuat.
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XAy dung vién canh

Mot khi to chtrc da xac dinh s& theo dudi doi méi nhu 1a mot chién luoc, thi viée phat trién
vién canh cua doanh nghiép 1a bude dau tién. Cu thé cac nha lanh dao cua t6 chic va hoi
dong quan tri s€ xay dung tién trinh nay. Mot vién canh s& tom tat noi nao doanh nghiép
muon di va bao gom cé nhén thic cach thuc cong nghé ho tro cho Vlen canh cua doanh
nghiép. Vién canh gitp cho doanh nghiép tap trung cac nd luc 1d rang vé nhitng gi ma ké
hoach d6i m&i mong muén thyc hién.

Do véy, mot doanh nghi¢p nhu Federal Express, vién canh 1a mot phat biéu quen thudc: “Khi
mét goi hang hoan tat, di nhién n6 phai chuyén giao qua dém”. Phét biéu nay cho phép bt ctr
ai nghe dén déu biét rang cong ty dang tap trung vao chuyen giao hang hoa nhanh chong.
Phat trién kha nang chuyén giao hang héa qua dém 12 mot déi moi qui trinh c6 tinh dot pha.
Phat biéu sit ménh cho phép tap trung vao hoat dong kinh doanh mét cach rd rang hon.

Phat biéu sir ménh

Mot khi da ¢ vién canh rd rang cho biét to chirc 1a ai va vai tro cua cong nghé, doanh nghiép
s€ xac dinh sir ménh sau do. Mot phat biéu ngdn ngon thudng it hon sdu muoi tir, xay dung
dwa trén vién canh ctua doanh nghiép dé chi rd nhimg gi doanh nghiép lam va cach thirc thuc
hién. Do vay, st ménh cua doanh nghiép phai cu thé hon so v4i vién canh. St ménh dugc
phat trién voi sy tham gia ctia nhiéu nhan vién hon. Muc tiéu khong chi giup nhan thic vé st
ménh cua doanh nghiép ma con ca cam két thuc hién né.

Nhu dd dé cap trong Chuong 2, mi doanh nghi€p phai c6 mot sir ménh. Sir ménh s& giup
cong ty tap trung vao nhiing gi cong ty ¢ gang thuc hién va thuc hién né bang cach nao.

“cach thirc” s& dinh hudng cach tiép can ciia cong ty doi v6i doi mai, cling nhu chira dung va
phan anh st ménh. Do vay, vi mot doanh nghié€p nhu IBM, sit ménh cong ty la:

O IBM, chiing t6i phan ddu dan dau sw sang tao, phat trién va san xudt cdc cong nghé
thong tin tién tién cua nganh bao gom cdac hé thong mady tinh, phan mém, hé thong mang,
thiet bi lvu triv va vi dién tur.

Chiing t6i chuyén nhitng céng nghé tién tién ndy thanh gia tri cho khéach hang théng qua
cdc gidi phdp chuyén nghiép va dich vu kinh doanh trén toan thé gidi’.

Két qua 13, v6i IBM, vai trd cua doi moi va cach thue dap ang phu hop vao trong t6 chirc
dugc phat biéu mot cach rd rang, va diéu ndy cung cap mot dinh hudng cho cic nd luc cua
doanh nghiép.

Mot phat biéu sit ménh cung cdp muc dinh dugc viét ra dé thuc hién ¥ dinh chién luoc biéu
thi trong Vién canh. That dé dang d6i v6i cac doanh nghiép danh mit tam nhin vé nhimg gi ho
mong mudn thyc hién. Phat biéu st ménh giup cho doanh nghiép duy tri sy tap trung tir luc
bat dau hoach dinh cho dén khi thyc hién cac muc tiéu dé ra.

Thiét 13p muc tiéu

Sau khi phat biéu sir ménh, cac doanh nghiép sé& thiét 1ap muyc tiéu. Cac muc ti€u ma cac
doanh nghiép s& thyc hién st ménh. Budc nay dic biét quan trong dbi v6i mot chién lugc déi
md&i bén trong. Myc tiéu chi rd d6i moi ci gi, doanh nghiép mong mubn thyc hién trong ngan
han hay dai han. Do d6, néu doanh nghiép mong mudn phat trién mot san pham hay qui trinh
moi, thi muyc tiéu phai chi ro diéu nay.

Nhu di dé cap trude ddy trong phan gidi thiéu khai niém, mot chién luge doi moi doi hoi tao
ra gia tri cho doanh nghi¢p. Chién lugc d61 méi theo dudi nham tao ra gia tri va géop phan cho
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su thanh coéng cua doanh nghiép. Doanh nghiép ciing can c¢6 muc tiéu dé dam bao doanh
nghiép hoat dong theo dung hudng cho sy thanh coéng. Tt nhitng muc tiéu nay, doanh nghiép
s& hoach dinh phan b6 ngudn lyc dam bao cho cac muc tiéu nay dat duoc. Ciing giéng nhu
mot muc tiéu don gian - nham thdng linh mot san pham nao d6 hay mot khu vuc dia 1y - s&
doi héi vo sb cc nd lyc hoach dinh khéc dé dam bao cho muc tiéu dat duoc.

Nganh dugc cung cép mot minh hoa vé loi ich tir khi ¢6 cac muc tiéu dai han va ngén han.
Céc doanh nghiép dugc s& khong phai canh tranh d6i voi moi linh vyce vé thude, ma chi phat
trién cac muc tiéu cho mot sé danh muyc thude cu thé dé gitip cho doanh nghiép thanh cong
v6i sit ménh cua minh. Do vy, mot doanh nghiép c6 muc tiéu dai han nhiam théng tri mot
linh vuc bat luc tinh duc ctia nam gioi. Voi mot doanh nghiép duogc, dai han co thé 1a hai
muoi ndm. Dé thyc hién muc tiéu nay, doanh nghiép s& phai phan bd cac nha nghién curu,
thiét bi, thoi gian cho cac nd lyc nghién ciru trong linh vuc ndy. Cac nha nghién ciru sé tap
trung vao cic phan cu thé trong mot danh muc rong ¢ nhitng noi ma ho tin s& dong gop tich
cuc nhét. Sau do, ho s& lam viéc trong cac linh vyc lya chon va cudi cung s€ hoach dinh dé
phat trién céc thudc cu thé trong linh vuc lya chon.

Pfizer da st dung mo hinh nay, doanh nghi¢p xac dinh bét luc tinh duc nam gio1 nhu 1a Iinh
vuc phat trién tiém ning ma ho mong mudn theo dudi. Vao nam 1991, doanh nghiép da dang
ky quyén s& hiru mot loai thude vé tim co tén 1a Sildenafil. Vao nim 1994, mot tac dung phu
cta thudc duoc bio cao trong cac thir nghiém — gia ting luong mau & duong vat - bat dau
nhan dugc sy quan tam rat 16n. Diéu nay cho phép vién thudc Sildenafil ra doi, va dugc dit
tén la Viagra.

Do d6, Pfizer da xac dinh bat lyc tinh duc nam gidi nhu 1a linh vuc chién lugc ma ho cb gi'mg
theo dudi. Ho c6 con nguoi va ngu(‘Sn luc cho phép dat dugc muc ti€u dat ra. Cac ca nhén nay
da dem dén cho doanh nghiép lgi thé tir mot co hoi trong mot linh vyc khong ngd dén, thudc
vé tim. Piéu nay di dem lai khoan lgi nhuan 16n nhat so voi cac loai thudc trude day. Ngay
nay, dé duy tri su thong tri ¢6 tinh chién luoc trong linh vyc nay. "Pfizer c6 cac muc tiéu ngan
han nhu hd tro tiép thi san phdm va tham nhap vao thi truong qudc té. Doanh nghiép ciing co
cac myc tiéu dai han bao gdom md rong pham vi sir dung ctia thudc. Chang han, cong ty dang
thir nghiém mot phién ban ctia san pham phan ng nhanh hon théng qua miii. Cong ty hy
vong s& mang san pham dén véi thi truong trong tuong lai.

Do d6, cac doanh nghiép chon d6i méi bén trong déu can ca muc tiéu dai han va nge'in han.
Nhitng muc tiéu chi dan cho cac hanh dong nham thuc hién s ménh ctia doanh nghiép. Tién
trinh d6i méi bén trong khong thé 1é thudc vao mot phuong phéap, nhu don gian doi diéu gi s&
xay ra. Thay vao do, thong qua hoach dinh d6i méi, doanh nghiép s& dit ra muc tiéu cho cac
llnh vuc cu thé, va viéc thiét 1ap muc tiéu c6 thé dem lai thanh cong véi cac thay doi trong
ngan han va dai han.

Hinh thanh chién hrge

Mot khi doanh nghiép di thiét 1ap cac muc tiéu, doanh nghiép can mot chién lugce dé dat duoc
cac myc tiéu nay. Co nhleu muc tiéu cu thé cho cac cdp khac nhau cta to chirc. Trong
Chuong 2 da dé cap mot td chirc ¢6 nhiéu don vi kinh doanh khéc nhau, viéc xac dinh mot
danh muc céc don vi kinh doanh, dem lai 1gi thé canh tranh cho doanh nghiép, chinh la xac
dinh chién lugc cong ty ctia doanh nghiép. Chién lugc cong ty phai dwa trén cac muc tiéu da
dugc thiét 1ap. Vé co ban, chién luoc cong ty va hoach dinh c6 mbi lién hé v6i nhau kha rong.
Do vay, mdi mot don vi kinh doanh cu thé ciing s& c6 mot chién lugc cap kinh doanh. Nhu
mot dong thac qui trinh, né tré nén cu thé hon véi cac ké hoach phat trién & cp tac nghiép

hay cac ca nhan v¢i linh vuc chuyén moén trong cac nhom, nhu R&D hay marketing. Hinh 3.2
tom tat cac cap d6 khac nhau cua chién lugc va pham vi trung tap cua d6i méi. Cac chién
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luoce cu thé cho tung cép chién lugc nay s€ dugc dé cap sau hon khi xe xét phﬁn thuc hién
trong Chuong 4.

Vai tro va trach nhiém cia nhan sy doi véi doi moi

Phdi hop toan bd t6 chirc; phat hién cong nghé
Chién lugc mai; danh gia cac yéu to bén ngoai;

cong ty T6i da hoa doanh thu; xac dinh cong nghé va
don vi nao can tép trung vao tién trinh.

, Phdi hop va thuc hién d6i méi cia cac don vi
Chién lugce kinh doanh; quan 1y d6i méi san pham va doi
kinh doanh mai ky thuat; ddm bao hi€u qua chi phi ctia don
vi kinh doanh va cac cong ngh¢ phu hop.

Quan ly thay doi & cip tac nghiép; cung cip cac
huong trinh dao tao; ho tro marketing; ki€ém soat
chi phi; cung cap ho tr¢ ky thuat.

Chién lugc
tac nghi¢p

Hinh 3.2 Cic cap d9 chién lwogc cia té chirc

Tac nghiép va hanh dong cu thé

Mot khi doanh nghiép thiét 1ap muc ti€u cho cac cfip d6 khac nhau, r6i thi cac hoat dong thuc
té cho céc ca nhan trong td churc can dé dat duoc cac muc tiéu da dé ra. Moi nguoi trong td
chtrc phai thyc hi€n theo cung cach thuc dé dat muc tiéu cua doanh nghi¢p; muc tiéu phai
thue hién dﬁy du sit ménh, va sit ménh phai hd trg cho vién canh. Tap hop cac muc tiéu sé vo
nghia néu nhu khong c6 ké hoach hanh dong. Tir cac hanh dong tac nghiép, hay con goi la
cac hoat dong chién thuét, ké hoach chién luge di vao cudc séng va va thu dugc hi¢u qua tac
nghiép®. Cac hanh déng ma 3M thyc hién dé khuyén khich nhan vién déi méi (15 phén trim
thoi gian dé kham pha cac dy an, ngén sach, vv.) 1a nhitng minh hoa cac chién thuat ma cong
ty thiét ké dé hd trg cho vién canh d6i moi. Hinh 3.3 tom tit cac budc trong tién trinh hoach
dinh chién lugc cho d6i méi bén trong.

Vién canh Tém tét vé kinh doanh
chién luogc

Tém tét vién canh doanh

<  Stménh nghié€p, va cac gia tri
-e.

= 3
=3 . Hinh thanh céch thirc dé
é Muc tiéu thyc hién st ménh

Hanh dong Phat thao cac hanh
va tac dong tac nghiép cu thé
nghiép d¢ thuc hién muc tiéu

Hinh 3.3 Céc buéc hoach dinh cho ddi méi
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VAN DUNG TIEN TRINH HOACH PINH

Nhu d3 dé cap, tién trinh hoach dinh ma mot nd luc duoc xay dung dua trén chinh n6. Doanh
nghiép khong thé xac dinh chién lugc nao s& deo dudi chimg niao doanh nghiép chua biét rd
rang noi nao sé di. Do vay, dong thac tién trinh hoach dinh, bt du rat rong va chuyén thanh
céc budce cu thé gitp cho doanh nghiép co thé thuc hién cac muc tiéu dat ra.

Tién trinh nhu vay 1a rit quan trong theo nhu kinh nghiém ciia cac doanh nghiép di tién
phong nhu General Motor. Doanh nghiép bat dau vao nhitng nim 1960 véi cac nd lyc hoach
dinh chién lugc, va nd lyc ¢b ging nay di duoc dén dép véi sy thanh cong rat 16n cta cong ty
trong bén muoi ndm qua. Ngay nay, loi ich ctia hoach dinh chién lugc van duoc tlep tuc chap
nhan rong rdi. Ching han, hoach dinh gitp cho IBM c6 thé xoay chuyen tinh the Vao nam
1996, IBM gap phai mot van dé rat nghiém trong. Louis Gerstner quyét dinh tién trinh hoach
dinh chién lugc la rat quan trong dé giap cong ty xoay chuyén tinh thé. B¢ thyc hién diéu
nay, 6ng ta da quyét dinh tién trinh hoach dinh chién lwoc phai c6 nam dic tinh co ban’, d6
la:

Q0 Pam bao xac dinh cac van dé chién luoc tap trung ra bén ngoai cac véan dé vé cong
nghé va kinh té hon so v6i cac quan tdm vao bén trong to chirc.

O Pam bao cho cic nha hoach dinh chién lugc tap trung vao cac van dé quan trong, rii
ro, va can b?mg von co trong cac lya chon chién lugc. Xay dung tién trinh thuc hién
cho cac nha quan tri cip cao thuong xuyén xem xét nhitng thach thirc va co hoi chién
lwgce, khong chi 1a cac van dé tac nghiép.

a Ket n6i hoach dinh chién lugc truc tiép voi quyét dinh phan bd ngudn luc, bang cach
4y c6 thé duy tri sy thyc hién ndm & trung tdm cua tién trinh hoach dinh.

Q Thuc day sy tng ho rong rdi va sy tham gia vao cac tién trinh.

Nhiing thay doi 16n ndy co duge tir viéc xem xét thudng xuyén cac van dé chién luoc ma
IBM gép phai vao thoi ky dau Gerstner nam quyén hanh.

Khi viéc hoach dinh bét dau trién khai vao nhitng nam 1960, thi tién trinh chi mang tinh chét
thu tuc, va doanh nghiép xem xét ké hoach chién luge chi mot lan trong nam. Diéu nay lam
cho ké hoach kinh doanh khong 16 rang. Thuong thi ké hoach huéng dén chung tur, chtr it c6
anh huong dén hoat dong ciia doanh nghiép. Mot doanh nghiép véi tién trinh nhu vy sé
khong tap trung vao dai han, ma hau nhu chi tip trung vao khing hoang trudc mit.

Ngay nay, mdi quan tdm vao viéc xay dung tién trinh hoach dinh chién lugc 1a thuong xuyén
va linh hoat hon. Muc tiéu la giup cho doanh nghiép nhan dién cac su kién dién ra trong moi
truong kinh doanh va diéu chinh thich tmg v&i méi truong. V6i IBM, Két qua tir cach tiép
can mé&i dbi vai tién trinh hoach dinh 1a gia ting kha ning phan hoi, phan bo cac ngudn lyuc
quan trong, ndm bit co hdi va de doa méi trong vong chin muoi ngay'’.

Khéng c6 mot cong thiic cu thé vé cach thirc xem xét mot tién trinh nhu vay. Mot s6 doanh
nghiép thi t6 chirc cac cudc hop dinh ky, c6 1& hang thang, thudong dé cap dén cac thay doi
trong mdi trudng kinh doanh va hanh dong can thiét cia doanh nghiép. Céch tiép can nay phu
hop véi cac doanh nghiép cong nghé qui mé nho, noi o moi truong thay d6i nhanh chong.
Trong cac doanh nghi€p cong ngh¢ qui mo 16m, thi cac nd lyc xem xét tién trinh hoach dinh
thuong t6 chirc hang nim, nhung van dam bao mot co ché dé xem xét cac phan hdi thuong
xuyén. Déi véi cac doanh nghiép khong phai cong nghé, su thay d6i moi truong dién ra cham

9
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hon. Khi d6, cac doanh nghiép thuong ap dung tién trinh hoach dinh hang nam, voi su xem
xét thay d6i chut it cho nim dén. Chang han, nganh bé tong chi xem xét diéu gi sé thay doi
nhiéu, thi khi d6 méi xem xét lai ké hoach trong thoi han it hon mdt nam. Do do, Tién trinh
hoach dinh s& khac v6i mdi doanh nghiép dua vao dic tinh nganh, qui mo, va kiéu nd luc ddi
m&i ma doanh nghiép theo dudi.

CAC YEU TO HO TRQ CHO TIEN TRINH HOACH PINH POI MOI

Nhu da dé cap trong phan dau chwong, quan tri tién trinh d6i méi lién quan dén nhiéu van dé
khac nhau bén trong doanh nghiép. Nhitng hoat dong khac nhau nay nham tao diéu kién, va
hoach dinh cho céac hoat dong d6i méi. Nhiéu qui trinh s& dugc xem xét sau hon trong ph?m
thuc hién cac ké hoach d6i méi. Tuy nhién, mot s6 linh vuc quan trong can phai dugc xem
xét. Cac hoat dong nay dugc phan thanh ba linh vuc nhu sau:

1. Sy sang tao

2. Cac van dé to chirc

3. Céc van dé chinh tri
M&i mét linh vyc s& duoc dé cap cu thé.
Sw sang tao

Dean Kamen, mot ngudi sang tao noi tiéng, da phat minh ra ghé c6 banh xe iBOT nhu da dé
cap trong Chuong 1, c6 mot anh hudng vo cung 16n ddi véi doanh nghiép. Ching han,
Kamen ciing c6 su sang tao d6i véi cac phat minh nhu may phau thuat mang bung va mot hé
thong mai dé diéu tri té bao da T-cell. Tuy nhién, su sang tao ciing c6 thé dién ra trong mot
nhom. Thude Viagra minh hoa trudc day khong phai sy sang tao ciia mot ca nhan ma la cia
mot nhom cé nhan chiu trach nhiém phat trién thudc va nhén ra tac dung khac cia thude.

Su sang tao yéu cAu nhiéu hon 1a tao ra mot y tuéng méi. Tu quan diém chién luge, diéu
quan trong dbi voi ca nhan khong chi la sang tao ma con la cac hoat dong sang tao trong
doanh nghiép dé chuyen giao xudng tuyén dudi cia to chirc. Vao nhitng nim 1970, Xerox
nim giit nhiéu quyén sé hitu vé nhiéu linh kién dién tr, thdm chi 13 xay dung kiéu dang dau
tién cho may tinh c4 nhan. Tuy nhién, Xerox ciing tap trung vao cong nghé may photocopy
va danh mat tiém ning v& nhén tai sang tao & Palo Alto Research Center''.

Mao hiém K¥ nang Puong diu
Khuyén khich nhan Pau tu xay dyung k¥ Liéu nhén vién c¢6 hoi
vién tht y twéng moi nang cho nhan vién diéu gi néu
Thyc nghiém Khuyén khich cac hoat | Hoi déng phan bién
Chap nhan sai l|am dong nhom da chirc Khuyén khich nhan
nang vién tranh luan

Hinh 3.4 P6i méi doi héi su kich thich truc giac

Céc to chirc can phai dam bao su sang tao phai lién tuc chir khong phai thinh thoang bang
cach van dung mot co ché khuyén khich su sang tao. Hinh 3.4 cho thay mdt danh sach cac
cong cu va ky thuat hd trg cho tu duy sang tao. Cac cong cu nay bao gdm'?:

1. Mao hiém
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2. Thu thach
3. K¥ nang
Mao hiém

Mao hiém xay ra khi ca nhan kham pha cac linh vuc bén ngoai pham vi cua ho, va thdm chi
bén ngoai t6 chirc. Muc tiéu ctia mao hiém 1a hinh thanh ¥ tuong moi dé giai quyet nhiing
van dé khong chic chin. Thuc nghiém la phuong phap pho bién nhit cho mao hiém; tuy
nhién, ndi suy (thue hién véi nhimg gi da biét) va xdy dung ngir canh (nghl ra cac con duong
khac nhau dé thyc hién d6i méi) 1a nhitng phuong phap khac dé tim kiém ¥ tuong méi. Mot
vi du trude day cua 3M cho phép nhan vién sir dung 15 phan trim thoi gian ciia ho tham gia
vao cac du 4n 1a mot minh hoa cho s mao hiém). Samsung, Han Qudc, thyc hién mot cach
tuong tu bang cach goi cac nha quan 1y tré, tai ning dén cac cac bd phan khac nhau trén thé
g161 v61i muc dich la nhan dién cac co hdi méi va hoc hoi van hoa dé cong ty co thé van dung
t6t hon & thi truong nudc ngoai.

Thir thach

Céch thic thir hai dé khuyén khich d6i méi 1a thir thach, 13 tién trinh khuyén khich tu do
tranh luan gitta cac nhan vién thong qua cac k¥ thuat nhu nguoi phan bién hay dat ra cau hoi
“diéu gi-néu”. Cac tranh luan co thé vé mit khai niém hay bbi canh. Mot vi du cho sy thir
thach 1 hoi cau hoi nhu “diéu gi néu nhu may tin dugc lap rap tir ph1a bén hong thay vi tir
phia trén. Cau hoi nay dan den dot pha trong thiét ké qui trinh san xuit ¢ trong cic nha may
san xudt may in nhitng nam gan day.

Thtr thach bdi canh 1a kha quen thudc véi moi nguoi. Khi gidi han thoi gian thyc hién, moi
nguoi s€ tap trung va sang tao hon. Mot tré ngai nhu han ché thoi gian, thic déy su d6i méi
khi cac ¢4 nhan tép trung diéu gi can phai giai quyét ngay. Mot thir thach bdi canh khac d6 1a
hoi thao, khi cac ca nhan duogc tap hop lai va cung tranh luén vé y tudng hay san phém moi.
3M hd tro cho cac tinh hudng nay bang cach tai trg cho cac hoi thao bén trong va bén ngoai
doanh nghiép, nhitng noi ma y tuéng déi moi duge thuyét trinh. Nhitng hoi thao nay sé
khuyén khich sy tranh ludn va gop y cho cac ¥ tuong lién quan dén linh vuc duge dé cap.

Ky nang

Phuong phap thir ba khuyén khich d6i moi 1a thong qua sy sang tao tir cac ky nang. Trong
tinh huéng nay, cac nhan vién sang tao dugc khuyén khich mé rong pham vi hoat dong sang
nhiéu linh vuc khac nhau. Trong khi, thir thach khuyen khich nhan vién tham gia tranh luén
v6i nhitng gi ho biét, thi phuong phap nay khuyén khich su sang tao bang cach dé nghi nhén
vién hoc hoi cac k¥ ning méi. Tién trinh nay co thé dan dén sy trao ddi ¥ tuong c6 thé khong
chinh thirc. Bat loi 16n nhét 1a sy nguy hiém cua su sang tao, 1 qua da dang voi nhiéu ky
nang dbi véi mdi ca nhan. Viée van dung nhoém da chitc nang biéu thi nd luc cia 3M trong
viéc xay dung cac k¥ nang nay. Cong ty thuong chon cac ca nhan ¢ cac bd phan khac nhau
tham gia vao mt nhom dé thuc hién kham pha linh vyc moi. Trong viéc hinh thanh nhom,
khong chi .méi thanh vién tham gia vao tién trinh, ma cac thanh vién nhom khac ciing c6 thé
tiép thu hiéu biét méi va k¥ ning méi khi ho quay tro lai lam viéc & bd phan minh.

Cac van de to chirc

Cac van dé thudc toan bd t6 chirc tap hop cac ca nhan co cung no lyc trong mot doanh
nghiép. Khi di xuyén sudt tai liéu nay, mac dau c6 mot s6 ca nhan suat sic phat trién cac doi
moi, thi hau hét cac truong hop lién quan dén nhiéu c4 nhan tham gia vao tién trinh d6i méi.
Céc qui trinh thudc vé to chuc lién két va khuyén khich lién két gitta cac c4 nhan 1a rat quan
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trong doi voi tién trinh hoach dinh d6i méi. Tién trinh nay 1a da chiéu va lién quan dén truyén
thong, h¢ thong khen thudng va cac chuan myc cua to chirc.

Truyén théng

Quan trj tri thic lién quan dén “sy lan téa bang 10i ndi” thong qua cac kénh truyén thong vé
céc nh cu va co hoi cta td chuc. Nhitng nhu cau va co hoi nay duoc tich hgp vao trong tién
trinh hoach dinh. Dé thay dugc anh hudng cua truyén thong, hiy xem xét mot vi du trudc day
vé phat trién Post-it Note - truyén thong vé chat dan 1a khong dugc truyén thong ra ngoai cho
dén khi phat trién san pham.

Truyén thong tot khong chi gitip cac ca nhan nhan thirc vé nhu cau va co hoi cia tién trinh
hoach dinh; ma con hd trg cho t6 chirc di theo dinh huéng khi thuc hién cac ké hoach dbi
moi. Didu that sy dé dang ddi v6i mot bd phén cua té chire ¢ thé hiéu duge van dé ma to
chtc dang dé cap, trong khi dé cac bd phan khac ciing xdy dung ké hoach va nhin van dé
dudi nhitng géc canh khac nhau.

Chia sé tri thirc c6 thé théng qua con dudng chinh thirc hodc phi chinh thirc. Truyén thong
chinh thirc yéu cau bai t6 chire nhu ding cac ban tin quan trong trong cac cudc hop nhan vién
hay béo cdo hang tuan cho céac nhan vat quan trong. Cau trac t6 chirc chi ra tuyén truyén
thong chinh thirc. Doanh nghiép can phai phat trién truyen thong chinh thirc dé dam bao moi
nguol trong_ t6 chire nhan dugc thong tin chinh thirc. Truyén thong phi chinh thire cling c6 thé
thuc hién bang thu dién tu, dién thoai, hay tiép xuc tryc tlep T6 chirc phai ludn duy tri su
hién dién cta truyén thong phi chinh thire, phat trién va khuyén khich xay dung mang truyén
thong giita cac bo phan khac nhau trong td chtrc. Mot 1oi ich cta dao tao va phat trlen thuong
lwa chon cac ca nhan tir cac bd phan khac nhau, 1a phét trién mang ludi truyén théng phi
chinh thirc. Mot doi bong cong ty ciing giup xdy dung mang truyén thong phi chinh thirc
trong t6 chirc.

Pé khuyén khich chia sé thong tin chinh thic va phi chinh thuc, to chure can phai hiéu rang
cac doanh nghiép ngay nay thudng qua tai voi cac thong tin khong can thlet T6 chuc can
phai khuyen khich ca truyen thong chinh thirc va phi chinh thirc dé han ché tic nghén thong
tin hé thong. Pinh ky, t6 chirc can phai danh gia lai dong thong tin dé dam bao cho truyén
thong dé cung cp dung thong tin dén dung ngudi va ding luc dé xay dung cac ké hoach va
hanh dong dung luc.

Cic hé thong khen thuwong

T chirc phai hoach dinh ké hoach cho hé thdng khen thuéng ddi voi cac ca nhan va nhom
chiu trach nhiém phat trién va duy tri cac tién trinh d6i méi bén trong. Néu nhu d6i méi nao
dap mg dugc yéu cau chuc, thi ca nhan phai dugc khen thuong cho hoat dong d6. Thong
thudng, cac nha quan tri s& khen thuong A véi két qua dap tng chi 1a B”. Néu mot doanh
nghiép dat dugc thanh qua, thi ca nhan dugc khen thuong vi dong gép cho viéc dat dugc muc
tiéu do.

Co cau khen thudng s& duoc dé cap cu thé trong phan thuc hién ké hoach déi méi ¢ chuong
ké tiép. O giai doan dau, khi néi rang phat trién cac ké hoach cho viéc thuc hién chién luge
d6i moi, thi nha quan tri phai nhén thirc duge vai tro cta khen thuong, va khong thé xay dung
mot chién luge d6i mdi bén trong ma khong c6 co cau khen thudng kém theo.

Cic gid tri ciia to chirc
Cac gia tri van dung trong tién trinh hoach dinh cin phai dugc kiém soat dinh ky dé dam bao
cac gia tri nén tang luén dung. Chang han, IBM ban dau xem xét moi truong va xac dinh may
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tinh ca nhéan s& khong thay thé may tinh cai nhu cau hinh phan ctng co ban trong ganh cong
nghiép may tinh. Panh gia vé méi trudng nay rd rang 1a mot sai 1am. Tuy nhién, khi cong ty
xem xét lai nhan dinh méi truong thi d3 qua mudn, va cong ty gan nhu that bai vao nhimng
niam 1980. Cé nhiéu cach thirc phat trién cic qui trinh t6 chirc can thiét cho chién luoc dbi
m&i bén trong duoc trinh bay trong Chuong 4 khi xem xét cac van dé thuc hién di méi.

Cac van de chinh tri

Sau cung, hoach dinh d6i méi ctng chiu su tac dong cua dac tinh chinh tri cua d6i moi. D01
ma&i am chi su thay dm Su thay doi duong nhu la sy de doa dén co 8O ha tang xa hoi cua to
chtre. Ngoai ra, quyén luyc thong tin 1a ngudn luc quan trong cua t6 chtrc. Vi tinh bao thu thap
va xu ly nhimg xu huéng va thach thirc cong nghé tiém nang méi c6 duge thong tin, quyén
luc dugc tao ra tir d6. Két qua la (101 moi c6 thé 1am thay doi co céu quyén luc, va chinh tri
trong doanh nghiép. Chang han, néu mot cong nghé moi phat trién, nhitng nguoi ban hang c6
thé mat di quyén lyc, trong khi d6 lam gia tang quyén lyc cta cac ky su va nha san xuat Vi
vdy, viéc nam gilr thong tin quan trong c6 thé ting cuong quyen luc c4 nhan trong ngin han,
nhung c6 the c6 hai dbi voi t6 chuc trong dai han. Sy dich chuyén nay tac dong tur sy thay doi
bén ngoai td churc, nhung c6 tdc dong thuc té vé cach thirc hoach dinh d6i méi cia doanh
nghiép.

Tuy nhién, hanh vi chinh tri c6 thé van dung dé dem lai loi ich cho t6 chirc. Nha lanh dao ¢
thé st dung quyén luc va chinh tri dé dich chuyén td churc theo dinh huéng méi. Mot s6 nha
quan 1y, nhu Jack Welch & GE, Lee Iacocca & Chrysler, va John Reed & Citybank ndi tiéng vé
kha nang van dung diéu nay. Tét ca ho déu van dung quyén luc va chinh tri dé tao ra su thay
d6i dot pha vé san pham va qui trinh cia to chie. Nhing ca nhan nay 13 nhitng nha lanh dao
tai nang trong cac doanh nghigp va cac t6 chirc cong bang cach s dung tdm anh huong dé
lanh dao moi nguoi di theo quan diém cua ho.

CAC GIAI POAN CONG NGHE VA HOACH PINH

Cong nghé di theo mot tién trinh phat trién. Trong Chuong 1, cac giai doan duoc xac dinh
nhu hinh thanh, ting truéng, bao hoa, va suy thoai. i v6i doanh nghiép tién trinh ty nhién
ctia cong nghé theo chu ky song doi hoi phai co nhiing diéu chinh hoach dinh theo mdi giai
doan. Gidi han gitta giai doan nay va giai doan khac thuong khong rd rang. Tuy nhién, cac
nha quén tri phai nhan thiac dugc mdi giai doan nhu véy, va co cac tién trinh hoach dinh phu
hop v6i chu ky séng ciia cong nghé va cac san pham chinh. M&i mot giai doan s& duge mé ta
chi tiép trong phan ké tiép ciing nhu cach thirc hoach dinh cac hoat dong d6i méi khac nhau
cho mdi giai doan.

Hinh thanh

Hinh 3.5 mé ta cach thirc tip trung, thong tin can thiét, truyén thong, ngudn luc doanh
nghiép, va cac kiéu doi méi thay d6i trong sudt chu ky séng. Ching han, vao thoi ky bit dau
cong ngh¢ moi thi doi hoi cac nghién ctru co ban va nghién ctru Gng dung. Cac xu hudng
khoa hoc m6i, sy dot pha va su phat trién can phai dugc kiém soat chat chd. Vao giai doan
hinh thanh, doanh nghiép tim kiém co hoi dé gianh loi thé canh tranh bén viing hay it nhat
ciing giup to chirc duy tri vi thé canh tranh.

Mot khia canh quan trong cia hoach dinh d6i méi 1a phai hiéu d4u 1a sirc manh va nhu cau
truyén thong trong cac giai doan khac nhau. O giai doan hinh thanh, cac nhom bén ngoai la
rat quan trong. Doanh nghi€p tim kiém co hoi tir moi truong, va lién lac véi cac nhom bén
ngoai dé nhan dién cac co hoi va hleu cach thie khai thac chung. Ngay nay, cac doanh nghiép
trong nganh coéng nghé nano chi rt nhiéu thoi gian va ngudn luc tir bén ngoai. Ho phai ting
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cuong nhan thirc cho nhitng nha dau tu va nguoi st dung tiém ning vé san pham mong doi tir
cong nghé nay. Hanh dong co6 tinh chién lugc trong giai doan nay la tp trung vao cac hoat
dong R&D va phat trién san pham mai.

Tép trung

Thong tin yéu
cau

Truyén thong

Ngudn ning
Iwe

Nhan sy
chinh

Hanh dfng
chién lwge

Hinh thanh Tang trwéng Bdo hoa Suy thoai
Rong Déi thi tiém | Giai quyét van | Tranh thua 15
nang; Kiém dé; Cai tien
soat
Xu hudéng Céc xu huéng; | Hanh dong d6i | Giir viing thi
khoa hoc; @6t | hanh dong doi | thu; ing dung | truong; hanh
pha; cac phat thu kac cua cong | dong doi thu
trién nghé
Tao ra co hoi; Phan anh Qui trinh san Chi phi/lgi
thong tin khéach hang/ | xuat hitu hiéu; ich; cac xu
nha cung cdp | cac xu hudng hudéng
Hop tac véi Marketing; hau R&D; san Doanh s6; tai
nhom bén can xuat; chinh
ngoai; tri thirc marketing
K¥ thuat Bén hang & San xuét; Bén hang;
hau can; quan marketing; chuyén gia
ly cap trung nha doi maéi chi phi; nha
ra quyét dinh
chién luogc
R&D; phat Phat trién san | Téi cdu trac; | Téi ciu trac -

trién san pham
va thi trudong
maoi

pham va thi
trudng moi

mo rong thi
trudng

tim kiem doi
mai; pha bod
gia tri

Hinh 3.5 Caic giai doan cong nghé va cic qua trinh tac dong
Tang trwéng

Trong sudt giai doan ting trudng, doanh nghiép tap trung rit manh vao d6i mai dé tao ra cac
tiéu chuén nganh va mot sé miu thiét ké san pham dé trd thanh thong tri. O giai doan nay, c6
mot sb su hop nhat trong nganh khi mét sé cong nghé 0 giai doan hinh thanh bi thit bai hay
bi mua boi cac doanh nghiép khac. T chirc ciing s& tiép tuc twong tic v6i moi trudong bén
ngoai dé cang cb cho cong nghé t6t hon. Cung lac d6, doanh nghiép ciing tap trung vao bén
trong dé dam bao co cu va cac qui trinh phu hop v6i su tang truong. N6 luc cta doanh
nghiép trong hoach dinh d6i méi dich chuyén sang cai tién hay diéu chinh san pham trong
giai doan nay. Giai doan nay cta cong nghé doi hoi doanh nghiép phai cai tién san pham va
qui trinh san xuat. Néu nhu doanh nghiép khong xay dung mét cach hitu hiéu, thi doanh
nghiép s& khong thé sng sét trong nhimng giai doan dau cua sy hop nhat.

Dé minh hoa cho diéu nay, hdy xem xét nganh cong nghé truyén thong bang rong. Cac doanh
nghiép ngay nay da chi rt nhiéu thoi gian cho viéc tmyen thong cong ngh¢ nay va loi ich cua
n6. Tuy nhién, ciing trong thoi gian nay, nganh truyén thong bang rong ciing da xay dung du
16n dé ma mirc d6 nhay cam gia va canh tranh gia bat dau dién ra. Do d6, cac doanh nghiép
kinh doanh bang thong rong dich truyén mdi quan tim tir bén ngoai vao hiéu qua bén trong
nhiéu hon. Két qua cia sy tap trung 1én hon vao sy hiru hidu ciia nganh doi hoi tién trinh
hoach dinh ciing phai quan tim dén nhiing vin dé nay. Trong giai doan ting truong, doanh
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nghiép trd nén 16n hon va tap trung nhiéu hon vao hiéu qua. P6i mdi qui trinh trd nén quan
trong hon khi doanh nghié¢p dinh vi n6 cho giai doan bao hoa cong nghé.

Béo hoa

Khi cong nghé hay san pham dich chuyén sang giai doan bao hoa, t6 chirc cang tip trung
manh V§10 su hitu hiéu hgn. Do V;ﬁ}/, hoach dinh d6i méi qui trinh tré nén quan trong hon. Sy
hop nhat trong ngénh‘ van ti€p dién. Do d6, ngay nay trong nganh PC (mdt nganh bao hc")a
nhiéu hon nganh truyén thong bang rong), cac doanh nghiép cling tang truong nhung voi toc

d6 cham dan. Dell thong tri trong ‘nganh PC boi vi n6 la cong ty hitu hiéu nhat, va tién trinh
marketing truc tiép ciing c6 tinh d6i méi nhat.

Dong truyén thong td chirc ciing tap trung vao bén trong nhiéu hon trong giai doan bao hoa
hon so v6i nganh dang ¢ giai doan dau nhu truyen thong bang rong. Chi c6 mot han ché trong
nganh PC trong viéc truyén thong vé san pham va cach thic sir dung chung. Truyen thong
van con quan trong, nhung tap trung ¢ khau ban hang va mua sam. Trong tién trinh hoach
dinh, hai linh vyc nay cling dac biét quan tam.

Suy thoai

O giai doan cudi cua chu ky cong nghé, nd lyc tip trung nham tranh thua 15, va néu t6 chic
quyét dinh van duy tri mot vi tri cong nghé, thi tap trung vao doi méi chi yéu 1a tich hop hé
thong va hiéu qua qui trinh. N6i cach khac, doanh nghiép tim kiém sy cong huong dé hd tro
cho viéc tiép tuc duy tri cong nghé.

Do d6, trong giai doan suy thodi, cau tric va cac qui trinh bén trong cua doanh nghiép tré nén
quan trong hon. Klem soat chi phi tr6 nén quan trong hang dau. Két qua 13, tai chinh va ban
hang 14 nhitg ngudn quan trong, can phai tap trung vao nd luc hoach dinh. Nganh vi mach rd
rang minh hoa cho giai doan nay. Néu mot doanh nghiép quyét dinh tir bo cong nghé, thi
doanh nghiép phai hoach dinh cho viéc rut lui, xdy dung va phan bd lai gia tri ma doanh
nghi¢p c6 dugc tir cong nghé.

PHAT TRIEN BAU KHONG KHI POI MOI

3M minh hoa ¢ dau chuong cho thiy doanh nghiép ¢ nhleu chuong trinh khac nhau dé thuc
day d6i méi. Tuy nhién, cac doanh nghiép khac cling c¢b ging v6i cac chuong trinh twong tu
nhung khong dem lai chién lugc ddi méi thanh cong. Mot phan tao nén that bai cho céc
doanh nghiép khéc 1a vi ho khong c6 bau khong khi hd trg ddi méi. Néu khong c6 bau khong
khi, thi cac nd luc dé hoach dinh d6i méi s& khong thanh cong, cling nhu cc nd lyc sau nay
cho viéc thuc hién d6i méi.

Béu khong khi cho viéc hoach dinh nay hau nhu dugc phat trién néu nha quan tri luén nghi
trong dau vé nhimg phuong cham d6i méi dugc biét rong rii nhung khong cé that. Nhimng
phuong chdm nay duoc nhén thirc ngay tir ban dau néu mudn bau xay dung bau khong khi
d6i mé6i. Nhirg phuong cham nay duoc tom tit trong Hinh 3.6.

Mot trong nhitng phuong cham phé bién nhit do 1a ¥ tuong 1a chia khoa cua d6i méi. Y
tuong la quan trong, thuc té co nhleu ¥y tuong hay nhung chang bao gio dé cap hay gidi thiéu.
Nhiéu ca nhan hoc duge tir cude song, to chirc cua ho rang khong nén dua y tudng ra tranh
luan. Nhiéu c4 nhén so bi nhao bang hay gat bo, hay ¥ tudng co thé khong duoc tin dung.
Ngoai ra, kinh nghiém trudc ddy va nhimng ky vong c6 thé 1am cho cac nha quan 1y tir chdi y
tuong vi mot s6 1y do co ban nhu “chiing ta da thir cach diy nam nidm roi, nhung né khong
hoat ddng” hay “chiing ta chua bao gio thuc hién theo cach d6 trudce day”.
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Phwong chim Thue tién

e Cac y tudng 1a dong co cho e C6 nhiéu y tuong thong minh ma
d6i mai. ban chua hé nghe thay.

e Mot qui trinh tdt tao ra cac d6i | e Lanh dao, van hoa va qui trinh 1a
moi can thiét. cong cu ba chan.

* Thong qua doi moi, ching ta e Phat trién qui tac cho phat trién y
m&i ¢ thé phat trién cach thirc tudng.
lam giau. e Phan tich céc co hoi - phat trién

Mot phuong phap danh gia tot khi ban d3 sin sang.
s& han ché duoc cac y tuong e Pung nhim mét dbi voi yéu t con
tO1. nguoi khi danh gia y tuong

e Tinh than doanh nhan 1 yéu t6 | e Tim kiém su can bang cho cac
thanh cong nhat trong dai han. hanh vi - quan h¢ kinh doanh

khong han 1a chién luoc dung.

Hinh 3.6 Céc phwong chim vé d6i méi

Bau khong khi trong t6 chitc khuyén khich trinh by y twéng méi va cdc doi méi tiém nang.
Khia nay ddc biét quan trong trong tién trinh hoach dinh boi vi trong giai doan nay cac cach
tiép can moi dién hinh 1a tranh luan va tich hop vao cung véi nhitng nd luc ciia to chic.

Mot phuong cham khac ciia d6i méi d6 1a chi ¢6 mot khoanh khic quan trong. Khoanh khéc
“eureka” ddi véi cac kham pha san pham 16n 1a bi han ché. Thay vao do, d6i méi va hoach
dinh d6i méi 1a mot tién trinh dai han gitp cho doanh nghiép duy tri tip trung vao cac thay
d6i va thich nghi can thlet Chang han, man hinh phang 1a thong dung voi cdc tivi 16n va may
tinh xach tay ciing mat hon hai muoi nim dé phat trlen tor kham pha qui trinh dén san xuat
qui md 16n cac san pham man hinh 16n. Nhiéu yéu t6 gy nén mot so van dé va sy chém tré
trong viéc chap nhan rong rii cong nghé nay. Tht nhat, tao ra cic man hinh 16n 1a rat kho
khin trong viéc san xuat khdi lugng 16n. Cac séng trén man hinh thé hién 16 khi kich thudc
man hinh ting 1én, va diéu nay s& lam cho hinh anh bj mo. béy la nguyén nhan lam cho
khach hang khong hai long. Thir hai, man hinh bang guong 16n rat dé bi v&. Theo du doén, ty
1¢ v& trong san xuét 1 50 phan trim. Kinh v& ciing 1a nguyén nhan thtr ba — lam cho chi phi
qué cao dbi v6i san pham hoan chinh'*.

Trong nhitng ndm 1990, c6 mot vai sy dot pha 16n cho phép phat trién cac man hinh 16n hon.
Cung luc do, cac cong ty trong nganh da phat hién mét s6 ing dung man hinh nho c6 thé dem
lai kha ning sinh loi. Mt trong s6 cac tmg dung nay 1a cac thiét bj cam tay nhu dién thoai di
dong, may tinh dién tr, trd choi di€n tir, man hinh ra-da, va thiét bi dinh vi toan cau. Nhitng
thanh tyu nay giup cho tién trinh hoach dinh nay van tip trung vao man hinh phang. Néu nhu
khong cho nhing thanh tyu tmg dung nhu vy, thi nhitng nd lyc man hinh phang co thé bi bo
qua, va ti vi man hinh s6 16n s& khong dugc san xuét trong twong lai. Do vy, tién trinh hoach
dinh khong chi 1a nd luc ctia mot thoi ky dé ¢ thé dua ra tat ca cu tra 10i. Thay vao d6 mot
tién trinh hoach dinh dai han dugc xay dung, thay ddi, va sau do thich ung tro lai. Hoach dinh
1a tién trinh dong, tich cyc voi su tich hop nhiéu quan diém va thuc hién cac diéu chinh can
thiét.

Mot phuong cham khac d6 1a chi ¢6 ¥ tuong 16n, hitu dung moéi tap trung cho nd lyc d6i méi.
Thay vao d6, tién trinh hoach dinh bao gdm hang loai cac y tuong va nd luc. Nhu da dé cap
trude ddy, 3M di tao ra Post-it Notes, mot y tudong don gian vé gidy chu thich nho ¢ chat

21-



dan dinh. San pham nay 1a rat tién loi d6i véi cac doanh nghiép. Mot co hoi dem lai lgi nhudn
nhit c6 thé xuat phat tir mot ¥ tuong nho hay su tich hop hé thong, chtr khong phai 1a sy thay
ddi c6 tinh cach mang. Tién trinh hoach dinh doi hoi phai nhay cam véi cac sy kién va khong
nén bo sot ddi voi cac van dé nho.

TOM TAT

Chuong nay xay dung co so cho viéc kham pha d6i méi bén trong thong qua tién trinh hoach
dinh, 1am co s& cho cac nd lyc d6i moi. Chuong nay dit ra nhimg van dé nén tang nham xéac
dinh tinh hudng kinh doanh nao thich hop dé tap trung phat trién tir bén trong hay bén ngoai.
Chuong nay ciing chi ra cac kiéu d6i méi khac nhau. Cac budce cho tién trinh hoach dinh
duoc tom luge nhu xay dung vién canh, st ménh, muc tiéu, chién lugc va chién thuat. Cach
thirc ma & do cac bude hoach dinh can phai duoc xem xét cho céac giai doan cong nghg. Phan
cubi chuong dé cap cac cong cu dé dam bao tién trinh sing tao van dung trong tién trinh
hoach dinh d6i méi cua cac doanh nghiép.

Cic chi din quin ly

Dé hoach dinh d6i méi, cdc nha quan tri can phai theo cic chi dan sau. Cac chi dan nay hd tro
cho cac nha quan tri phat trién bau khong khi cho cac hoat dong d6i mdi thanh cong, noi ma
cac hoat dong doi méi nham vao d6i méi san pham hay qui trinh.

1. Nhén thitc cac ca nhan do6i mai ton tai trong to chuc. Nhiéu y tuong doi voi to chic
lam gia tang co hdi dot pha cua to chire. Sy tham gia rong rdi cia cac cd nhan trong
tién trinh hoach dinh s€ mang lai lgi ich cho cac nhan d6i mai nay.

2. Dinh ky xem xet lai cach thirc thyc hién cac cong viée. Thong thuong, phuong phap
truyén thong 1a san ling y tuéng moi, va tin chéc rang cac qui trinh cho phép cach
thirc truyén thong ciing c6 thé thuc hién duoc.

3. Khuyén khich “xoay ling kinh” dé dua cac van dé ra 4nh sang. Tu duy méi dé khuyén
khich cac m6 hinh méi trong hoach dinh.

4. Hoi nhan vién van dé tram trong cua ho la gi. Nhitng van dé nay c6 thé 1a nhd, nhung
n6 ngan can cac y tudng madi cho tién trinh hoach dinh.

5. Pao tao moi nguoi nhan thirc vé kha ning sang tao va tham gia vao tién trinh d6i méi
hoach dinh. Sy sang tao cling nhu chiéu cao va can nang ma moi nguodi phai cd. Cac
nha quan tri can phai cung cdp mot moi truong cho cac ca nhan, va giup ho van dung
ddi mai dé dem lai loi ich cho to chuc.

Cac cau hoi goi y
Dé hd tro cho cac nha quan tri xay dung tién trinh hoach dinh ddi méi. Mot danh sach céac
cau hoéi van dung dé dam bao cho tién trinh toi da hoa lgi ich.

1. Khi bat dr:fu} tién trinh hoach dinh, cac hoat gi(f)ng hiép tai cua doanh nghiép c6 dugc
xem xét nham xac dinh liéu chiing c6 cung cap don bay d€ giup cho doanh nghiép duy
tri 1o the canh tranh hay khong?

2. Trong tién trinh hoach dinh, liéu c6 su phat trién cac khai niém dé dem lai loi thé canh
tranh rd rang va c6 thé do luong dugc hay khong?

3. Tién trinh d6i méi c6 1am gia ting gia tri cua doanh nghiép cho cac ¢ déng va nhom
hiru quan hay khong? Bang cach nao? Néu khong, li¢u tién trinh hoach dinh ¢6 thé
thay d6i dé dam bao c6 dugce dieu nay khong?
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7.

Céc nhan vién c6 cam thay duoc khuyén khich vé tim quan trong ciia cac hoat dong
d6i méi cua doanh nghiép, cu thé 1a trong tién trinh hoach dinh, hay khéng?

Nhiing nguoi lanh dao ddi méi ¢6 nhan dién duoc tt ca cac céip dd cua td chirc hay
khong? Céc ca nhan c6 tham gia vao tién trinh hoach dinh hay khong?

Két qué cua tién trinh hoach dinh c6 chi ra nhitng diéu can phai thuc hién ké tiép hay
khéng, ai can phai thuc hién di€u nay, va khi nao thi thuc hi¢n xong?

Cach thure kiém soat “cai méi” va su that bai” cia doanh nghiép?

Vén dé thue tién

1.

Trong viéc phat trién bau khong khi hd trg d6i méi, nha quan tr thuong xem qua cac
van d& quan trong. Diéu nay ding khi xay dung va duy tri mang truyén thong. Nhiéu
¥y tudng hay co thé bi b qua boi vi khong ding con nguoi, vao ding noi va ding luc
de bién d6i mdi thanh hién thuc. Nhitng van dé niao ma ban tin 14 rat quan trong trong
tién trinh hoach dinh cho sy tich hop va chia sé thong tin trong cac doanh nghiép doi
méi? Su khac biét ciia nhitng van dé nay trong d6i mdi san pham va qui trinh nhu thé
nao?

Trong chuong nay, ching ta da dé cap mot vai cong ty, va cach thirc ho xay dung bau
khong khi d6i moi. Tai cac cap quan 1y to chic (cao, vura, thap), ban co nghi nhiing
van dé nay c6 quan trong khong? Nhiing loi thé tiém | ndng nao cua mot chién lugc doi
moi cho cic ¢4 nhan & mdi cap quan 1y? Diéu gi 13 ndi so 16n nhat & mdi cap?

Ban da thuc hién nhleu didu d6i méi trong cudc séng cua ban. Hay nghi nhiing dleu
ma ban di van dung nam ngoai muc dich du kién. Hiy liét ké mot so thir trén gidy.
Cac nha quan tri c6 thé 1am gi dé gitp cac ca nhan c¢6 cung cam nhan trong moi
truong lam viéc?

Bai thp WWW

l.

St dung cong cu tim kiém thich hop trén Internet dé tim mot truong hop doi moi
thanh cong va mot truong hop d6i moi khong thanh cong (viée tim vi du thét bai 1a rat
kho). Nhitng nguyén nhan nao dem lai su thanh cong? Véi that bai, Nhitng nguyén
nhan nao lién quan dén hoach dinh kém? Diéu gi cho ban théy chia khoéa cho su su
d6i méi thanh cong?

Ban c6 tin rang sy sang tao co thé hoc hoi dugc hay khong? Hay tim mot bai bao hay
mdt website minh hoa cho su sang tao trong méi truong lam viéc. Tac gia da néi gi vé
su sang tao ca nhan va sy sang tao nhom?

Tim mot bai bao hay mot website dé cung cap cac chi dan cho viéc phat trién to chuc
d6i moi. Ban nghi gi vé nhitng 10i khuyén nay? Hiy so sanh 10i khuyén ma ban tim
thay vai 1oi khuyén trén 16p hoc.

Bai tap danh gia

Trong viéc phat trién cac ké hoach cho mot chién luge d6i méi, quan 1y cap cao cua t6 chirc
phai ¢am bao rang chién luoc gitp t6 chirc gia ting gia tri cho khach hang va ¢ dong, cung
v6i viée xdy dung va duy tri mot loi thé canh tranh ciia doanh nghiép. Vi sy khong chic chan
cua hau hét cac san pham hay tién trinh d6i moi, cac nha quan tri can phai phat trién mot cach
tiép can hé théng dé danh gia chi phi cac ngudn luc, nd lyc va thoi gian, va co hoi dat dugc.
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McGrath va MacMillan' 1iét ké danh sach céc yéu td cho viéc xac dinh gia tri cua su lya
chon.

Trién vong vé nhu cau san pham

Céc yéu t6 co thé ddy nhanh su chip thuan

Céc yéu td c6 thé can tré sy thanh cong ddi méi

Kha ning phan hdi canh tranh manh

Kha ning dé gianh loi thé canh tranh bén viing

Céc yéu tb trong to chirc cho phép xdy dung cac tiéu chuan

Céc yéu tb chi phi trong viéc thwong mai hoa

e A

Nguon lyc dap tmg cho viéc thuong mai hoa

9. Mirc 6 méi la ma d6i méi dem lai

10. Sy quan tdm chi phi trong phat trién

11. Céc co hoi khac c6 thé tré thanh don bay

12. Thiét hai c6 thé xay ra véi linh vyc tiém ning

Céc van d& quan trong nao can phai dugc xem xét trong mdi linh vuc? Linh vyc nao trong
chuong nay ma ban tin 1a phu hop nhat doi véi timg yéu to nay? Giai thich cho céu trad 101 cua
ban?

Cau héi thiao luian

1. Nguon lyc nao 1a quan trong phai dugc quan 1y trong hoach dinh d6i mai? Cach thirc
phéi hop ngudn luc khac nhau cho d6i méi san pham va qui trinh?

2. Nhiing yéu t6 nao hd trg cho ddi méi nhu 1a mot hoat dong chién lugc? Nhitng tro
ngai nao cho viéc theo dudi mét chién lugc nhu vay?

3. Cong ngh¢ thuong trai qua mot tién trinh bén budc. Su khac biét cua hoach dinh doi
mai trong moi giai doan nay?

4. Thao luan vé su khac biét gilta sy sang tao cai moi va sy thay ddi qui trinh trong tién
trinh d61 méi. Piéu gi 1am cho ban nghi la khé khan va tai sao?

5. Thao luan vé cach thic cac chinh phi khac nhau tham gia vao mét tién trinh d6i méi
la m§t su phan chiéu vé van hoa cia nhiing quoc gia nay. Ban nghi nhu thé nao vé
van hoa quoc gia va quan diém d6i madi anh huong dén bau khong khi d6i mai cua té
chuc? Nha quan tri phai xem xét diéu gi khi hoach dinh d61 méi dya trén nhiing yeu
t0 nay?

6. Céc tién trinh d6i méi van dung & GM tuong tu nhu van dung & Ranbaxy nhu thé
nao? Su khac biét gitta ching nhu thé nao?

Tinh hudng phén hai: Corning

1. Nhitng doi hoi hoach dinh cua riéng Corning la gi?

2. Nhimng xu hudéng nganh niao doi hoi mot doanh nghiép nhu Corning phai xem xét ddi
V01 cac tién trinh hoach dinh?

Céc thuit ngir quan trong

24.-



Biéu dd nhom chién lugc, 8
Chi phi chuyén d6i, 4

Cong ngh¢ danh thung, 5
Do6i mai qui trinh, 8

Gidm qui mo, 9

Nghién ctru co ban, 6

Tai liéu tham khao
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Nghién ctu tng dung, 6
Nguoi di theo sau, 4
Nguoi di tién phong, 4
Str ménh, 11

Téi cAu tric, 9

Tich hop hé thong, 7



