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1. Quan hé giira hoach dinh chién lwoc va thwe hién chién lwoc.

Thuc hién chién lugc la mét tién trinh chuyén cdc chién lugc va k& hoach
marketing thanh nhitng hoat ddng marketing cu thé nhdm hoan thanh cac chuong
trinh marketing. Mot chién ludc marketing xudt sac cling sé trd thanh it giad tri néu
Cong ty that bai trong viéc thuc hién ddng chién Iugc ay.

Viéc thuc hién chién lugc bao ham su huy dong nhan luc, vat luc, tai luc cua
Cong ty chuyén thanh cac hoat ddng hang ngay, hang tuan, hang thang du hitu hiéu
dé dua k& hoach chién lugc dén thanh cong.

Trong khi hoach dinh chién Ilugc tra IGi cau hoi “cai gi” va “tai sao” cla nhirng
hanh dong marketing thi viéc thuc hién néu r6 ai, ¢ dau, khi nao va lam thé nao.
Chién ludc marketing va su thuc hién chién ludc cé quan hé mat thiét vdi nhau.

Th(r nhat: chién ludc xac dinh nhitng hoat dong thuc hién nao la can thiét

Th( hai: kha nang thuc hién sé anh hudng dén quyét dinh clia Ban giam déc.
Chdng han, Ban gidm d6c s& tranh mdt cudc tdn cdéng néu nhu nhén luc va tai luc dé
thuc hién chién ludc nay.

Viéc thuc hién thudng rat kho khan va phdc tap: nhiéu nha hoach dinh chién
luge cho réng: da sd cac trudng hop chién ludc marketing khdng thanh céng la do
ching dugc thuc hién qua kém coi.



Thanh tich thdp cé thé 1a két qua tir nhitng chién lugc d& hodc tir nhitng chién
lugc hay nhung thuc hién kém. Thudng khé ma xac dinh dudc xem thanh tich thap
do chién ludc t6i, viéc thuc hién kém céi hay ca hai.

Mot s6 ly do khién viéc thu'c hién khong thanh cong.

Viéc hoach dinh chién lugdc thuc té, co tinh "thap nga”.

K& hoach chién Iugc Céng ty thudng do cac chuyén vién hoach dinh, cdp Cong
ty thdo ra. Ho thudng chdng dé y dén cac chi tiét thuc hién. Cac k& hoach nay
thudng qua phiém diém hodc qua téng quat.

Cac nha quan tri marketing lam viéc trong thuc té véi nhitng cong viéc hang
ngay cé thé bdt mau hodc chdng d6i lai nhitng gi ma ho xem nhu nhitng chién lugc
thi€u thuc té do cac chuyén vién hoach dinh “thap nga” vach ra.

Cac nha hoach dinh chién ludc marketing can phdi hgp vdi cac nha quan tri
marketing mot cach chat ch&. Cac nha quan tri marketing hi€éu biét hoan canh thi
trudng va thuc té. N&u dugc du phan vao hoach dinh ho s& sdn long va cé thé thuc
hién chién lugc tét hon. Nhiéu Cong ty hién nay dang giam sé nhan vién hoach dinh
tap trung & cdp Cong ty va dua viéc soan thao chién lugc xudng cap dudi. Cadp hoat
dong thuc té€. & day, cac chuyén vién hoach dinh chién lugdc lam viéc truc ti€p véi cac
nha quan tri truc tuyén, dé thiét k& nén nhitng chién ludc kha thi hon.

Su mau thuln giifa cdc muc tiéu trudc mat va lau dai.

Cac ké hoach chién lugc marketing thudng bao trum cac hoat dong dai han tir 3
dén 5 nam tdi. Thé nhung cac giam déc marketing, nhitng ngudi thuc hién cac chién
luge 8y thudng dudc thudng vi doanh s8, su phat trién hay Igi nhudn ngdn han. Khi
phai dGi dién vdi su lua chon, gilta chién ludc trudng ky va thanh tich trudc mat, cac
nha quan tri marketing thién vé cai trudc mat. Ho thudng dap 'ng dudc cac muc tiéu
ngan han va dd nhan dugc nhitng su danh gid cao. Nhung viéc lam nhu thé cda ho
da lam tén thudng dén chién lugc trudng ky va vi thé cia Cong ty.

Can 1am cho cac nha quan tri marketing hi€u rd hon cac muc tiéu chién lugc.
Can danh gid thanh tich cua ho ca trong ngdn han 1an dai han. Nén thudng thich
dang cho nhirng ngudi dat muc tiéu chién lugc dai han.

Théi quen chéng lai su thay déi (trdy y, tinh bao thu cua con ngudi).



Nhitng hoat déng hién hanh cua Cong ty déu dugc thét k€ nham thuc hién cac
chién lugc da vach ra trudc day. Nhitng chién ludc méi du hay nhung khéng phu hgp
vGi khudn mau va tap quan da cé cua Cong ty thudng bi chdng lai. Chién lugc mdi
cang khdc liét nhiéu véi cac cli, su chong lai viéc thuc hién nd cang I6n. BGoi vdai
nhitng chién lugc hoan toan ddi mdi viéc thuc hién nd cb thé pha v& cdu tric bd may
quan tri truyén théng ctia Cong ty, pha v ca nhitng cau tric hoat dong da co cua
cac nha cung cép va cac dan vi thudc kénh phan phdi nén viéc thuc hién cd thé con
khd khan han nhiéu.

Thiéu nhirng ké hoach thuc hién chi tiét.

Mot s6 ké hoach chién lugc dudc thuc hién kém la do cac nha lap ké hoach
khdng trién khai dugc cac k& hoach chi tiét. Cac bd phan cédn phéi hdp chat ché véi
nhau trong viéc thuc hién mot chudng trinh toan dién dé€ thuc hién chién lugc mdi.
NGi khac di, Ban gidm d6c khdng thé gia dinh mot cach dan gian rang cac chién lugc
clia minh tat nhién sé dugc thuc hién. Ho can soan thdo mot ké hoach thuc hién chi
tiét c6 dinh rd va phdi hgp ca hoat ddng chuyén biét can thiét dé€ dua chién Iugec dén
thanh cong. Can phai trién khai cac thdi bi€u (lich trinh) dé dat nhitng muc tiéu
chuyén biét vé phan trach nhiém d6i véi nhitng nhiém vu quan trong cho tirng quan
tri vién.

2. M6t vai hwéng dan chung vé viéc thwe hién chién lwoc thanh céng

Khéng cé mot cdng thirc than diéu nao cé thé ddm bao hoan toan cho viéc thuc
hién t6t cac chién ludc marketing. Trén thuc té, cdu tra I8i ¢ thé ndm trong nhitng
gdi y sau day?

Can thdng bdo ré rang muc tiéu va cac phuong tién dé hoan thanh muc tiéu
cho nhitng ngudi thuc hién.

Nhirng ngudi thuc hién chién lugec can hi€u rd muc tiéu va cdc muc tiéu dé co
thé thuc hién nhu th& nao. Mbi nhan vién trong hdng Dominos pizza tU Tom
Monaghan cho dén nhitng nhan vién nhan dat hang qua dién thoai, nhitng ngudi
trong day chuy@n san xuét va nhirng tai x& déu hiéu ré muc tiéu cla Cdng ty la: giao
nhitng chién banh Pizza ngon lanh, nédng hgi trong vong 30 phat dén tadn cac nha
khach hang Diminos déu dugc huén luyén chi tiét dé thuc hién nhitng cdng viéc tuy
theo nhiém vu cta ho, d&€ gilp cho viéc hoan thanh muc tiéu cu thé.

Can c6 nhiftng chuong trinh hanh déng cu thé véi nhirng trach nhiém ré rang.



Chién ludc marketing cdn phai dugc cu thé héa thanh cac k& hoach, chuong
trinh hanh déng mot cach chi tiét. Ai lam gi, khi nao, & dau... Phai cé ngudi chiu trach
nhiém vé timng cdng viec. Nh& dé sé trdnh dudc su cham tré va théi vo trach nhiém
trong thuc hién chién lugc.

Can dam bao cho ngudi thuc hien dudgc hudng Igi ich tir su thuc hién cac
céng viéc, cac ké hoach.

Khi Igi ich ctia Céng ty va Igi ich cia ban than ngudi thuc hién la mét thi sé cé mot
su ddng vién kich thich t8i da ngudi thuc hién d€ ddm bao cho chudng trinh
marketing thanh céng.

Nhung tai xé€ giao mdén banh Pizza ciia hdng Dominos da lam cong viéc cua ho
mot cach nghiém tdc vi cong viéc nay hra hen cho ho viéc dugc cap dac quyén kinh
tiéu trong moét vai nam nira.

Can hanh déng ngay, tranh bj té liét vi mai mé phan tich.

Trong cuGn sach “bi tim su tuyét hao” Thomas, ], Peters va Robert H, Water
Man da khuy&n cdo phai tranh “bi té liét vi mai mé phan tich” ho cho rang nhitng
ngudi chu truong su hoan hao sé hoan thanh céng viéc sau cung, lam giam hiéu qua
kinh doanh. Do d6 cé thé chi can dat mlic 90% cla su hoan hao la da dat yéu cau
roi, thi trudng s& gilp vao viéc cai tién, sira dGi cho hgp ly nhat trong tién trinh thuc
hién.
Cin khuyén khich phat huy sang kién, mé réng théng tin lién lac dé giai
quyét van deé.

Trong qua trinh thuc hién chién Iugc can khuyén khich moi ngudi phat huy sang
kién dé giadi quyét van dé. Khi cé tré ngai phat sinh, nén dua van dé ra ngay lap tic
va yéu ciu su gilp dd cla tap thé, dirng gilt van dé dé dé giai quyét mét minh.

Can dat lich trinh céng tdc mdt cach cu thé, chinh xac. Néu rd thdi han cudi
cung cbng viéc phai hoan thanh.

D& thuc hién cong viéc thanh cdng, nhitng ngudi thuc hién phai hiéu rat rd
phan céng viéc ma ho ddm nhiém, thdi han cudi cing d€ hoan tat cong viéc dd. Lich
trinh it nhat phai c6 3 cot: (1) cong viéc; (2) ngudi thuc hién cong viéc do; (3) Ngay
phai hoan thanh.

3. Tién trinh thwc hién chién lwoc Marketing.



Tat cd moi ngudi hoat dong & tat ca cac cap cua hé thdng marketing déu phai
phdi hop vdi nhau mét cadch déng bd dé thuc hién chién lugc marketing thanh cdng.
Bén trong b6 phan marketing cac nhan su lo vé quang cdo, ban hang, déu nghién
marketing va trién khai san phdm mdi déu phai thuc hién cdc hoat dong hd trg cho
k€ hoach chién lugc. Cac nhan vién marketing nay phai phoi hgp cong viéc cia minh
v@i cac nhan vién cla cac phong ban khac trong Cong ty nhu nghién clu va phat
trién (R&D), san xuédt, thu mua, tai chinh.v..v..Nhiéu nhan su va t6 chlc thudc hé
thong marketing bén ngodai Coéng ty cling phai gép phan cho viéc thuc hién chién
lugc. Cac nha cung cap, cac nha ban si, cac nha ban Ié cua Coéng ty, cac cd sG quang
cdo, cac cong ty nghién clru marketing, cac nha tu van bén ngoai, cac gidi truyén
théng, tai chinh ngan hang v... tdt ca déu cd thé hd trg hay gdy trd ngai cho viéc
thuc hién chién lugc marketing ctia Céng ty. Cong ty phai trién cdu tric va hé théng
mot cach cé hiéu qua dé phdi hop, tat ca cac hoat ddng nay lai véi nhau thanh mét
phuong an hanh dong thanh cbng.

Theo hdng Mc Kinsey mét Céng ty tu van hang dau - mét chién Iugc rd rang va chu
dao chi la mo6t trong 7 yéu t6 dan dén thanh cong.

Cau trdc (Structure), Chién lugc (Strategy), Hé thdng (System), Ky nang
(Skills), Nhan su (Staff), Phong cach (Style), Cac gia tri (Shared value)

Ba yé€u t6 dau: chién lugc (Strategy), cdu tric va hé théng la “phan clrng” cla
su thanh cong.
BOn yéu té k€ tiép: ky nang nhan su, phong cach la cac gia tri dudc cong nhan la
phan mém. Ching cé maéi lién hé mat thiét tudng tac véi nhau tao nén su thanh
cong.

Vay thi, mot Cong ty mudln thanh céng thi trudc hét phai thiét k€ mot chién
luge hay, ndng déng dé dat dugc cdc muc tiéu clia minh. Thé rdi, Cdng ty phai thiét
l&p dudc mét cdu tric té chirc hop ly vdi cac hé théng théng tin, hoach dinh, diéu
hanh va tudng thudng tét dé thuc hién chién lugc nay. Cac nha tu van cla hang
McKinsey cho rdng trong nhiing thap nién gan day, gidi quan tri d& qua thién vé cac
yéu td phan tich crng nhéc va xa rgi véi nhitng yéu td quan trong lién quan dén con
ngudi. Sic manh cua Cong ty vugt qua chuyén chién ludc, cau trdc va hé théng. Su
thanh céng cua Cong ty con tuy thudc vao viéc cé dugc nhitng con ngudi ding (nhan
su) lam viéc dang (k¥ nang) trong mot bau khéng khi t6 chirc va quan tri t6t (phong
cach va cac gia tri dugc thira nhan). Tién trinh thuc hién chién Iugc marketing trinh
bay trong hinh 14-1.



Trién khai cac chwong trinh hanh dong

DE trién khai va thuc hién thanh céng chién lugc Marketing Cong ty phai xay
dung mo6t chuadng trinh hanh déng chi ti€t. Chuong trinh nay dinh rd nhitng quyét
dinh va phan viéc c8t yéu can thiét dé chuyén cac chién lugc marketing thanh céc
hoat dong thuc té ngi tudng thudng. Chuong trinh hanh déng cling phan cong trach
nhiém quyét dinh va cac cong viéc cu thé cho cac don vi va tirng nhan vién ctia Céng
ty. Cudi cung, chuong trinh hanh d6ng con bao gém mot thdi gian biéu trinh bay khi
nao thi phai dua ra cac quyét dinh khi nao thi phai thyc hién cac cong viéc va khi nao
thi cdc di€ém mdc chién lugc phai hoan thanh. Ai sé& lam diéu dé va cac quyét dinh
cling nhu cadc hanh déng s& dudgc phéi hdp ra sao dé dat dudc cdc muc tiéu chién
lugc cua Cong ty.

Chidn oo
marketing

|
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H 14-1. Tién trinh thuc hién chién lugc marketing

Xay dwng mét cau tric té chirc hiéu qua

Cau trdc cua Cong ty dong vai tro quan trong trong viéc thuc hién chién lugc
Marketing, N6 xac dinh va phan chia nhiém vu cho ting b6 phan, tirng nhéan vién,
thiét 18p nhitng tuyén thdm quyén va lién lac, ddng thdi ph&i hdp cdc quyét dinh
cling nhu cac cong viéc phai lam trong toan Cong ty.



Cac Cong ty véi nhitng chién lugc khac nhau thi cadn cac cau truc khac nhau.
Céac cdng ty nhé dang trién khai nhitng san phdm mdi trong mdt nganh cé su thay
ddi nhanh chdéng can phai c6 mét cdu tric té chidc uyén chuyén nhdm khuyén khich
cac hanh vi nang déng, tdo bao.

Céac cdu tric td chic thudng cd khuynh hudng don gidn va chdt ch&, uyén
chuyén va linh hoat. Hang Johnson &Johnson cho ching ta mot vi du tuyét hao vé
tinh don gian cua cdu tric. Cong ty cé doanh s6 5ty d6 la nay dugc chia thanh 150
bd phan ddc 1ap. Mdi bd phan x&r ly nhitng quyét dinh va hoat ddng marketing cua
riéng minh. Cdu trdc nay dat quyén kiém soat trong tay cdc nha quan tri diéu hanh
thuc t& va dam bao viéc trién khai va thuc hién chién Iuge dat hiéu qua cao.

Thiét ké cac hé théng quyét dinh va twéng thuwéng

Cong ty cling can phai thiét k& cac hé théng quyét va tudng thudng dé hd trg cho
viéc thuc hién cac chién ludc marketing cua Cong ty.

Cac hé théng thiét k& kém cdi co thé géy tac hai cho viéc thuc hién chién lugc.
Cac hé thong dugc thiét ké tét sé tao diéu kién thuc hién chién ludc thanh cong.

Néu hé thong tudng thudng cho cac nha quan tri vi nhitng két qua hoat dong
ngan han thi cadc nha quan trj it chi y dén cdc muc tiéu l1au dai. Nhiéu Cong ty dang
thiét ké nhirng hé thong tudng thudng khuyén khich cac nha quan tri chu trong dén
su can bang hgp ly gitta nhitng két qua hoat ddng ngan han va thanh tich chién lugc
lau dai.

Phat trién ngudn lwc con ngwoi

Cac chién lugc Marketing dudc thuc hién bdi con ngudi, su thuc hién thanh
cdng chién lugc ddi hoi phai hoach dinh cin than tai nguyén nhén su. & tat ca cac
cdp, Cdng ty déu phai bd dung vao cdu tric va cac hé théng clia minh nhitng con
ngudi cé ky nang, dong cd va ca tinh can thiét cho viéc thuc hién chién lugc cua
Cong ty.

Nhitng chién lugc khac nhau doi héi phai cd cac nha quan tri khac nhau vdi
nhitng ca tinh va k§ ndng khac nhau. Nhitng chién lugc mao hiém linh hoat, nhay
bén va nang dong. Céac chién lugc duy tri doi hoi phai cd cac nha quan tri cé cac ky
nang vé td chldc va quan tri gidi. Cac chién Iugc phong ngu thudng dodi hoi cac nha
quan tri phai cé ky nang vé cat giam chi phi.

Thiét 1ap bau khéng khi quan tri t6t va nén van héa cia Céng ty



Bau khoéng khi quan tri va phong cach lanh dao ctia Céng ty c6 anh hudng Ién
dén viéc thuc hién chién ludc marketing. Bau khéng khi quan tri bao ham cac phudng
cach ma cac nha quan tri cia Céng ty hgp tac vdi nhirng nguai khac trong Cong ty.
M6t s6 nha quan tri co tinh déc dodn chuyén quyén. Ho thich ra Iénh, bat cdp dudi
phai tuan theo, chu trong dén hinh phat. Mot s6 nha quan tri khac co tinh hoa dong,
khuyén khich su tham gia. Ho thich cOng tac haon la ra Iénh, khuyén khich cac cong
su phat huy sang kién.

Khéng cé phong cach quan tri nao phu hgp va toét nhat cho tat cad moi tinh
hu6ng, cac chién lugc khac nhau can dén nhitng phong cach lanh dao khac nhau.
Phong céch t8t nhét luén ludn thay déi tuy theo cdu tric, nhiém vu, con ngudi va
hoan canh cu thé.

Nén van hoéa cad Coéng ty, doé la mot hé théng nhitng gid tri va niém tin ma moi
ngudi trong mdt td chirc cling chia sé. Nén van hda chi dao cich xir thé cua con
ngudi trong tat ca cac cdp cua Cong ty. Nén van hdéa cang manh va cang hudng vé
thuong trudng thi cdn dén nhitng cAm nang vé dudng 18i hodc nhitng thu tuc va quy
tac chi tiét. Tat ca vi thanh danh, uy tin ciia Cong ty. Ho khuyén khich slc canh tén
va hdp tac.

Cac Cong ty thudng hay thiét ké chién lugc phu hgp vdi phong cach quan tri va
nén van héa cua Cdng ty minh hon la thay déi chiing cho phu hgp vdi chién ludgc mdi.

Tom lai, d& thuc hién chién lugc Marketing thanh céng, cdc hoat ddng cla hé
théng thuc hién déu phai nhat quan va phs6i hgp mat thiét véi nhau. Nhan su trong
Coéng ty phai c6 k§ nang cén thiét dé ra quyét dinh va hoan thanh céc nhiém vu quan
trong trong ti€n trinh thuc hién chién ludgc. Hé thong kich thich dong vién phai
khuyén khich dugc nhan su thuc hién thanh cong chién lugc marketing. Nhan su
cling phai lam viéc cé hiéu qua han néu ho dong nhat véi phong cach quan tri va nén
van hoda cua Cong ty.

4. T chirc bo phan Marketing

Cac bd phan marketing hién dai dudc t6 chirc theo nhiéu céch khac nhau: theo
chilrc ndng, theo khu vuc dia ly, theo san phdm, theo thi trudng va theo san pham thi
trudng.

Té chirc theo chirc ning



DAy la hinh thirc phd bién nhat. Co cdu bao gdbm cac quan tri vién marketing
phu tréch phén viéc chuyén mén héa dudi su 1&nh dao truc ti€p cua Phoé téng gidm
ddc marketing. Cling cé thé thém quan tri vién dich vu khach hang, quan tri vién van
tai hang hoa.

Uu diém cda hinh thic td chlic nay la su chuyén mén hoéa theo chic ndng va
tinh don gian vé hanh chinh ctia nd. Khi s lugng san phadm nhiéu va thi trudng cla
Cong ty md rong thi ¢ cau nay tré nén kém hiéu qua.

Té chirc theo khu vuc dia ly

Céac Cong ty hoat ddng trong thi trudng ca nudc thudng td chirc luc lugng ban
hang theo khu vuc dia ly.

T6 chirc theo khu vuc dia ly cho phép thdng nhét chi dao va phéi hgp cac hoat
déng mai vu. Khoang cach kiém sodat phu thudc vao trinh dd, ndng Iluc cac quan tri
vién va trinh do trang thiét bi hién dai cho cac hoat dong quan tri.

Té chirc theo san pham

Céac Cdng ty san xudt kinh doanh nhiéu san phdm hay nhiéu nhan hiéu thudng
thiét 1ap md hinh theo san phdm theo nhéan hiéu.

Cd cdu td chirc theo san phdm lan dau tién xudt hién nam 1927 tai Céng ty
Procter & Gamble. M&t loai xa bdng mdi cia hdng Camay, dang trién khai khéng
dugc thanh céng Idm. Neil H. McEnroy (sau nay la chu tich cta P & G) da dudc phan
cébng dé€ danh toan tdm, toan Iuc vao viéc phat trién va cd ddng cho san pham nay.
Anh da thuc hién thanh cong va Coéng ty sau nay da tang cudng thém cac quan tri
vién san pham khac nita.

Vai trd clia cidc quan tri vién san phdm I3 trién khai cdc k& hoach san pham,
xem xét viéc thuc hién ching, du bao cac két qua va diéu chinh

Quan tri vién san phdm trién khai chién lugc canh tranh cho san phdm, soan
thao ké hoach marketing, tién doan muec tiéu thu, cdng tac vdi cac cd sd quang cao
dé trién khai cac chién lugc quang cdo, khich I& luc lugng bdn hang va céc nha phén
ph&i ting hé san phdm, phén tich thanh tich cta san phdm va dé xudt nhiing su cai
tién san phdm dé dap ¢’ng nhitng nhu cau dang thay ddi clia thi trudng. Cach té chirc
theo san phdm cé nhiéu uu diém.



- Thi nhét, quan tri vién san pham diéu hdp dudc cac thanh vién clua Marketing
mix cho san phé&m.

- Th& hai, quan tri vién san phdm cb thé phan ('ng nhanh chéng hon trudc
nhitng ach tac ngi thuong trudng.

- Th& ba, cac nhan hiéu nho it bi I6 la vi cé ti€ng noéi thudng xuyén bénh vuc
cho san pham.

- Thi tu, viéc quan tri theo san phdm |a mét manh dat tuyét hao huén luyén
cho cac nha diéu hanh tré, vi né dua vao cac linh vuc hoat dong cua Cong ty.

T6 chirc theo thj trrvdng

Nhiéu Céng ty ban san phdm cla ho cho nhiéu thi trudng khac nhau. Noi nao
khach mua hang hgp thanh tirng nhém c6 hanh vi mua hang hodc thi hi€u san phdm
gidng nhau thi mdt td chirc quan tri theo thi trudng 1a can thiét.

Theo céch td chilic ndy, mdt gidm ddc thi trudng gidt sat nhiéu quan tri vién thi
trudng. Cac quan tri vién thi trudng cé nhiém vu trién khai cac k& hoach trudng ky
va hang nam vé doanh s6 va Igi nhuan trong thi truéng caa ho.

T6 chirc theo san pham/ thi trwong

Cac Cong ty dang san xudt nhiéu san phdm tung ra thi trudng thudng gap phai
mot tinh trang nan giai. Ho cd thé sir dung mot hé théng quan tri theo san phdm vén
dodi hoi cac quan tri vién san phdm phai théng thao vdi nhitng thi trudng thi trudng
khac biét rat xa. Hodc ho cd thé s dung mét hé théng quan tri theo thi trudng doi
hoi cac san phdm rat khac biét nhau & thi trudng dé. Hodc cd thé két hdp ca hai lai
thanh mot t6 chdc ma tran.



