CHUONG 4
POI MOI: THUC HIEN

Khai quat chung

Chuong nay tiép tuc dé cap dén cac Vén dé doi moi xoay quanh viéc thuc hién cac ké hoach
d6i moi. Mot khi da xay dung O SO nén tang va cac ké hoach duoc 1ap ra, budc ké tiép 1a tap
hop cac nhan vién trong toan t6 chuc, cung voi sy hd trg ctia cdc nhém hitu quan bén ngoai
dé dat duoc thanh cong cho chién luge ddi méi. Tién trinh dé dua cac y tudng vao thyc té 1a
tién trinh thyc hién ddi méi. Cac van dé cu thé xem xét trong chuong nay bao gom:

U Vai tro cua lanh dao trong viéc tung ho ddi méi
O Huy dong cac nhan vat quan trong tham gia vao tién trinh d6i méi
O T6 chie dat duoc su phu hop trong qua trinh thuc hién

O Khuyén khich nhan vién quan tdm dén tién trinh d6i méi



GIOI THIEU

Mot khi doanh nghiép xay dung co s& nen tang cho chlen lugc d6i méi thong qua tién trinh
hoach dinh, budc ké tiép tap trung cac nd luc vao tién trinh thuc hién. Cac nd lyc thuc hién
phai dugc tién hanh cho du muc tiéu cé sy thay doi nho hay co su dich chuyén 16n trong
nganh. Trén co sé phu hop theo quan diém chién luoc trong tai lidu nay, néu nhu cac nha
quan tri hoach dinh tét va thuc hién ké hoach hop 1y thi doanh nghiép phai dat dugc két qua
thanh cong. Chuong nay tap trung vao viéc thuc hién, va xem xét cach thirc doanh nghiép t6
chirc hé thdng, co cau, con ngudi va cac qui trinh cho phu hop, cong hudng dé dat dugc ning
luc d6i moi, loi nhuén, va loi thé canh tranh bén virng trong dai han.

CAC VAN PE CO BAN TRONG TIEN TRINH THU'C HIEN

bé dam bao cho cac ké hoach cua chién Iuge doi méi duoc thuc hién, nha quan tri phai tra 101
mot so van dé quan trong sau:

1. Diéu gi nén thyc hién ngay, va diéu gi thuc hién sau nay?
2. Thoi gian va ky ndng nao cho céc hoat dong trudc mat?
3. B0 nhiém cai giva bd nhiém cho ai?

Céc giai dap cho cac van dé nay phai dya vao tién trinh hoach dinh, va cung cap mot CO SO
nén tang cho viéc thue hién. Cac giai dap cing hinh thanh co s¢ cho viéc danh gia va kiém
soat, s€ dugc phat trién & chuong ké tiép (nhu trong Hinh 4.1). Bay gid, chung ta s& tranh
luan lién quan dén nhimg van dé nay.

Hoach dinh

Vién canh
Str ménh
Muc tiéu
Chién thuat va Hanh dong

Yéu cau then chét

Chung ta nén thyc hién diéu gi?
Céc yéu cau cho hoat dong?
B6 nhiém?
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Thure hién

Lanh dao
Su tham gia
Su mo rong
Su lién két

Hinh 4.1 Cic van dé quan trong trong tién trinh thue hi¢n

Chiing ta nén thwc hién diéu gi?

Yéu tb trong tam trong tién trinh thyuc hién chién luoc d6i méi 1a wu tién cac hanh dong can
thiét dé thuc hién chién lugc. Tién trinh hoach dinh sé xac dinh cac muc ti€u cho t6 chirc, va
khong phai muc ti€u nao cting nhu nhau. Cac nha quan tri phai phan th ty vu tién trong qua
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trinh xay dung ké hoach. Trong giai doan thuc hién, td churc can phai dua ra sy lya chon vé
cach thure thye hién cac muc tiéu nay. Mot s6 muc tiéu can nhiéu nd luc dé dat dugc, trong
khi @6 thi mot s6 muc tiéu it quan trong hon. Co nhiéu cong cu khac nhau dé dat duoc myc
tidu, va cong cu tot nhat can phai xac dinh dé dat dugc myc tiéu mong mubn. Chang han, néu
mét doanh nghiép co6 muc tiéu la gia tang doanh s6 ban cua san phim m&i véi con sb phan
trim nao do, thi doanh nghiép c6 thé gia ting nhu cau bang cach quang cao hay phat trién
cach thurc str dung mai cua san pham Doanh nghiép can phai x4c dinh moét cach thirc, hay két
hop céac cach thirc nham theo dudi va dat duge muc tiéu gia ting doanh sb dé ra.

Nhiéu su Iya chon khac nhau s& hiéu qua va hiru hiéu hon dugc xay dung néu nhu doanh
nghiép hiéu rd hanh dong nao 1a quan trong hém nay, nhiing gi can phai thyc hién sau nay, va
nhing gi nén bo qua by gio. Sy uu tién phai dya trén cac lya chon chién luogc déng gop cho
su thanh cong cua chién luoc d6i méi, cac yéu tb thoi gian, va thanh cong dai han cua to
churc.

Cac hoat dong wu tién tir cac lya chon thyc hién khong dugce thuc tach roi véi cac chuén muec,
ma hau nhu nhitng chuin muyc nay khong bao gio thay dbi. Thay vao do, to chirc phai thich
nghi voi sy uu tién khi ¢6 sy thay d6i moi truong va céng nghé budc vao cac giai doan khac
nhau. Thay d6i mdi trudng co thé dién ra bén trong hodc bén ngoai doanh nghiép. Chang han,
néu mot doanh nghiép 1é thudc vao mot ca nhén voi ky nang chuyén mén hay lanh dao, va
khi ¢4 nhan nay roi bo doanh nghiép, thi cac nd lyc thuc hién cua doanh nghiép c6 thé can
phai thay doi.

Tuong tu nhu vay, néu hoan canh bén ngoai thay d6i thi doanh nghiép can phai thay ddi cac
no lyc thyc hién. Gia nang lugng gia tang trong nhitng ndm gan day da mang lai nhitng thay
do6i dang ké trong cac no luyc R&D cua nhiéu nha may san xuat 6t0. Gia ning luong gia ting
lam gia ting tim quan trong cua cac xe 6td chay bang nhién liéu hon hop. Vi gia nang luong
gia ting s& dan dén mdi quan tdm vé cac lua chon xe 610, bao gdm xe chay ning lugng hdn
hop, xe chay bang nang luong mat troi, va xe voi nhién liéu hydré hoa long. Tuy nhién, thoi
gian dé dua cac san pham thuong mai héa van con kha xa trong tuong lai. Tuy nhién, pham
vi thoi gian ¢ thé thay d6i nhanh chong véi su gia ting vé gia nhién liéu.

SUV la chiéc xe chay bang nhién liéu hdn hop dau tién, dugc gi6i thiéu vao nim 2004 boi
Honda. Trudc ddy, cac nha san xuat nghi rang Honda di tap trung nd lyc sai 1am, va ho da
tap trung nd luc vao viée nghién ctu céc loai xe tiét kiém nhién liéu. Chfmg han, GM dau tu
cho sy canh tranh cac loai xe v6i k¥ thudt chay bang ning luong mit trdi, nhung tmg dung
thyc tién ning lwong mat troi ciing mat kha nhidu nam. Sy thay ddi nhanh chong vé gia dau
da dan dén nhu ciu 16n hon vé cac loai xe chay bang niang lugng hon hop. Két qua 1a, cac
doanh nghiép tap trung nd luc vao xe vdi ning lugng hdn hop van dan dau so véi xe chay
bang ning luong mdt troi trén thi truong xe hoi nhién liéu thay thé. Cac doanh nghiép tap
trung vao phat trlen xe chay bang ning luong mat troi dang gdp phai tinh huéng khé xir: ho
co nén thay d6i nd lyc sang loai xe nhién liéu hdn hop hay van tiép tuc v6i hy vong ho c6 thé
tao ra “cti nhay” vuot qua xe hoi nhién liéu hon hop hay khong? Do d6, GM phai xac dinh
liéu céac nd luc thuc hién chién luge va pham vi thoi gian ¢6 con phu hop véi moi truong
dang gia ting gia xang dau hién nay.

Diéu quan trong dé hiéu duoc thuat ngit “ct nhay”. Mot cong nghé méi tao cu nhay khi nd
vuot qua duoc cac thé hé san pham hién tai. Dé cung cip thém mot minh hoa khéc, hiy xem
x¢ét thi truong dang phat trién manh, d6 1a dién thoai di dong dugc xem nhu 1a cu nhay vuot
qua dién thoai (_:6 dinh. Mot qudc gia voi mot nén kinh té thi trudong phét trién c6 thé chiang
bao gio phat trién cac hé théng dién thoai ¢ dinh. Thay vao do, ho s€ tao ra cu nhay truc tiép
trong viéc ing dung cong nghé dién thoai di dong.



Do vy, cac doanh nghiép phai thich nghi voi sy uu tién cac hoat dong khi co su thay déi cac
diéu kién quan trong. Ngoai trir trong tinh hudng budc muc tiéu phai thay ddi, thuong thi tién
trinh thyc hién phai thich ng theo. Mot doanh nghiép khong mudn thich nghi c¢6 thé gap phai
kho khin trong nhiing tinh hudng nhu vay.

Cac yéu cau nao cho cac hoat dong co ban?

Mot khi cac hanh dong duoc phan hang uu tién, thi budc ké tiép xac dinh cac nguén luc can
thiét cho viéc thuc hién thanh cong cac hoat dong nay. Cac t6 chirc khong cé ngudn luc vo
han cho tién trinh thuc hién. Cac hoat dong c6 mirc uvu tién cao s& nhan duoc sy vu tién vé
ngudn lyc. Do vy, thay vi lam cho moi ngudi trong t6 chtre vui vé dé nhan duoc cing ngudn
luc, thi td chire phai dinh rd muc tiéu nao 1a quan trong va tap trung cac nd lyc vao nhiing
hoat dong d6. C6 mot vai luu y khi doanh nghi€p phéan hang uu tién cho céc hoat dong co
ban. Nhiing luu ¥ ndy bao gdm thoi gian, ngudén nhan luc, va sir dung hiéu qua cac qui trinh
cong nghé.

Thoi gian

Mot khi té chirc hiéu dugc cac ngudn luc dap tmg cho céc hoat dong wu tién, diéu quan trong
1a phai dam bao duoc ngudn lyc cung cap dung noi va ding lic. Sy xung dot thuong gia tang
boi vi nha quan tri thuong tin rang du an ca nhén thuong quan trong hon, va ho khong muén
dich chuyén nhén su ciing nhu ngudn luc sang cong viéc khac. Diéu nay dic biét ding khi
nha quan tri phai dap tng cac tiéu chudn hoat dong, va dich chuyén ngudn lyc dé dap ung
nhu cau hoat dong nay 1a cong viéc rat khé khan.

Nguén nhén lyc

Hﬁu hét cac nguodn lyc co thé mua duoc khi can. Nhung nguén nhan luc thuong dugc phat
trlen tir bén trong cua to chirc theo thoi gian. Pé co dugc sb lugng nhan vién véi ki ning yéu
cau doi hoi doanh nghiép phai mat tr hai dén ba nam. Ké d6, dé duy tri gia tri cia ngudn
nhan luc, doanh nghiép ciing phai tiép tuc dao tao nhan vién. Pé minh hoa cho diéu nay, mot
ky su dugc thué khi roi khoi truong dai hoc. Thong thuong, mot ki su phai trai qua mot
chuong trinh dao tao tir mot dén hai nim dé thich nghi voéi “hoat dong kinh doanh” ctia doanh
nghiép. Timg thang trdi qua, ky su c6 thé nim bat dugc gia tri cua doanh nghiép, nhung ciing
co thé mat mot hodc hai ndm ké tir luc duoc tuyen dung. Dbi voi mot sb cong viée ky thuat,
néu k¥ su khong tiép tuc nghién ctru cac phat trién méi, thi ki su c6 thé danh mat chuyén
mon ky thuat nhanh chéng. Do vay, cac hoat dong nhu dao tao va phat trién, boi hoan hoc
phi, 13 nhitng phuong thirc dé doanh nghiép c6 thé bao vé va xay dung ngudn nhan lyc.

St dung hi¢u qud qui trinh cong nghé

Mot khi dam bao cac ngudn luc dé thuc hién muc tiéu, mot doanh nghiép khong thé bat dau
tr mot mé hon tap. Thay vao do, doanh nghiép c6 thé thuc dy qui trinh cong nghé hién tai
nhu mot cong cu dé tiét kiém ngudn lyc. Véi cong nghé hién tai, mot doanh nghi€p s¢ hiru
kién thtrc chuyén mén vé cong nghé, cac quan hé, va am hiéu vé hé thong kénh phan phdi.
Doanh nghiép c6 thé 4p dung ngudn luc ndy cho cac san phiam va qui trinh khac. Chung ta
£01 su bo tro nay la sy cong huong. Cac chu dé lién quan dén cac cong nghé bd tro duoc dé
cap cu thé trong Chuong 7 khi thyc hién chién luoc mua lai cong nghé. Tuy nhién, chu dé
nay ciing dugc dé cap ngin gon ¢ ddy lién quan dén phat trién bén trong.

Mot doanh nghiép 13 mot tap hop cia cac ngudn luc khac nhau. Kha ning cac ngudn lyuc st
dung cho cac linh vyc khac nhau cho phép doanh nghiép phat huy sy cong huong. Ching
han, ¢6 hai san phém cho hai thi truong khac nhau, nhung doanh s6 cua hai san phém nay chu
yéu & trién 13m thuong mai, thi c6 thé co su cong huong tir hai san phdm nay. Khi d6, doanh
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nghiép co thé rat chuyén vé cach thirc ban hang & trién 1am thwong mai. Tuy nhién, that kho
dé tao ra su cong huong néu nhu hai san phadm nay c6 cung chirc ning nhung cach thic st
dung khac nhau. Mot san pham ban trong cac cira hang 16n nhu Wal-Mart c6 thé duong nhu
1a twong tu v6i cac san phim ban 1é khac dugc ban & cac cira hang chuyén dung nhu Saks
Fifth Avenue. Tuy nhién, kha ning dé dat dugc su cong hudng la rat kho. Hai kénh phéan phéi
c6 su khac biét qua 16n. Tham chi, cac san phdm 1a kha giéng nhau, nhung chit luong va
cach thirc ban san pham & Saks c6 thé khac kha xa so véi Wal-Mart. Do vay, khong thé két
luan rang khong thé c6 cong hudng.

Dé minh hoa loi ich cia nén tang cong nghé, hdy xem lai mot vi du vé su phat trién thanh
cong trong nganh dugc, Viagra, & Chuong 3. Thudc nay ban dau chi dé diéu tri bénh tim.
Pfizer ¢6 kha ning van dung mang ludi phan phdi 16n twf loai thudc nay, va kién thirc vé hé
théng phan phdi dé tung san pham duoc ra thi trudng mot cach nhanh chong.

B6 nhiém cai gi va cho ai?

Vén dé thtr ba dit ra trude khi thuc hién d6i mai 1a bd nhiém cai gi va bd nhiém cho ai. N6i
tom lai, ai d6 s& chiu trach nhiém véi cac khia canh khac nhau trong tién trinh thuc hién. Co
hai loi ich tur sy b6 nhiém. Thir nhat, Ngudi chiu trach nhiém s€ tr¢' thanh nguoi phy trach
trong sudt tién trinh doi m&i. Nguoi bo nhiém sir dung cac nguodn lyc dé dam bao cac ngudn
luc cho céac hoat dong. Loi ich thur hai duoc dé cap nhiéu hon & Chuong 5 khi ching ta xem
xét vé danh gia va kiém soat. Tuy nhién, khi mot nhan vién duoc bd nhiém quyén han dbi voi
mot hoat dong, thi ca nhan s€ chiu trach nhiém ddi véi viéc thuc hién.

CAC VAN PE THUC HIEN CO BAN

Mot khi to chue tra 101 cho cac céu hoi trén, budce Kké tiép can phai dé cap dén bon van dé
quan trong can thiét cho viéc thuc hién chién luoc d6i méi. Cac yéu td nay la:

U Lanh dao

Q Sy tham gia
O Sy mo rong
O Sulién két

Nhirng yéu to nay c6 mbi quan hé tuong quan v6i nhau va phai dugce phéi hop nham ho trg
cho t6 chire dat dugc cac doi méi mong mudn. Mac dau, ca bon yéu t6 nay déu rit quan trong
cho ca d6i moi san phidm va quan tri, thi phat trién san phdm méi doi hoi sy tham gia va mo
rong, trong khi ddi méi qui trinh doi hoi sy ung hd 1anh dao va cac ky nang lién két nhiéu
hon. Tai liéu nay s& xem xét bén van dé nay va cac hanh dong cu thé cho mdi yéu t6 (Hinh
4.2).

Lanh dao

Dbi voi cac doanh nghiép cong nghé, mot trong nhimg yéu td quan trong 14 sy quan tim cia
linh dao cua to chirc. Thuong thi c6 mot nhom nguoi ding dau din dit doanh nghiép va
dong vai tro quan trong cho sy thanh cong. Mot ph?m 1a do sy tin nhiém 16n hon vao lanh dao
boi vi cac doanh nghiép canh ranh trong mot méi truong thay d6i nhanh chéng. Luu y ring
nhirng ngudi lanh dao co thé tim thdy & moi cip d6 quan 1y, ciing nhu & bét ky linh vuc chirc
nang nao.



Nhitng ngudi lanh dao ¢ cac doanh nghiép d6i mdi thanh cong phai dam bao c6 dugc hanh vi
hop tac gitra nhan vién, vin hoa hop tac, va cac sang kién giita cic bd phan chuc nang'. Hai
linh vuc can phai quan tim dic biét dé dam bao sy hop tac nhu vay: phdi thirc k§ ning cua
nhom lanh dao va hanh dong cua nguoi lanh dao.

Lanh dao Tham gia

Thiét 1ap hé thong hd trg
va chinh sach
Xay dung co ché déi moi

Xay dung vin hoa trén nén
tang tri thuc

A X ; Dao tao va phat trién

Phan b nguén lucchocac| ___——__ | T, vinva huéng din

hoat dong quan tr(&g/

Lam gi bay gio' so véi sau nay?

Thoi gian, nhan lyc, va co so hién tai
nao can thiét hay quan trong?

A Dé bat cai gi va dé bat cho ai?
Lién két M6 rong
Rang budc theo hudng Phét trién va chia sé kinh
muc tiéu nghiém
Xay ph;ng su phu hop Ning luc kiém soat
Cau tric to chirc Tim kiém co hoi méi

Hinh 4.2 B6n vin dé co ban cia tién trinh thue hién
Phoi thive kj niing
Mot diém nhan manh trong tai liéu nay la ddi méi khong phai thyc hién bdi mot ca nhanano,
ma thay vao do, doi méi dugce thuc hién thuong bdi mot nhém ca nhan vai cac ki nang khac
nhau. Nhu cau ve cac ky nang khac nhau trong doanh nghi¢p la mot bang ching dé xem xét
vai tro cua lanh dao.

DPé minh hoa, Microsoft hién 1a mot trong nhitng cong ty hang dau thé gidi. Khi noi dén
doanh nghiép thi khong thé khong nhéc dén Bill Gates, mot ngudi duge cho 1a lanh dao va
dan dat cong ty. Tuy nhién, Microsoft dugc sang ldp khong chi c6 Bill Gates ma tir mot
nhom, lién quan dén nhiéu con ngudi nhu Paul Allen, nguoi dong vai tro quan trong cho su
phat trién ctia cong ty. Bill Gates hau nhu lién quan dén nhiing nd lyc marketing ra bén ngoai,
va Allen la nha ky thuét bén trong. Ca hai va nhitng nguoi khac dong gop cho sy thanh cong
cua cong ty. Thuong it khi chi c6 mgt cad nhan dong vai trd quan trong trong doanh nghiép,
thuong thi lién quan dén mot nhom ca nhan. Tuy nhién, nguoi ldnh dao can phai tng ho sy
linh hoat va ty do dé nhitng ngudi khac phat huy sang tao gbp phan cho sy thanh cong cua
chién lwgc d6i méi.

Dong gop ki ning ciia mot sd ca nhan quan trong d6i voi cac doanh nghiép khong nén xem
d6ng nhét v&i mot chirc danh chinh thirc. Seymour Cray 1a mét trong nhirng ngudi sang lap ra
Control Data Corporation vao nhitng nam 1950. Sau do6, ong ta thanh Ilap t1ep Cray
Computers vao nim 1972. Vao nim 1976, ong ta phat trién Cray-1, mot may tinh rat 1on va
manh. May tinh nay xay dung cho linh vuc siéu tinh toan. Vao nam 1980, 6ng ta nhuong lai
vi tri CEQ, va vao nam 1981, 6ng ta roi vi tri chu tich hdi déng quén tri Cray Computers. Cac
bude di ciia 6ng Cray khong cd nghia rang 6ng ta roi bo cong ty. Thay vao do, ong ta nhuong




lai vi tri diéu hanh dé co thé tim ra nguoi tai gioi va co du thoi gian cho viéc phat trién thé hé
ké tiép ctia dong may siéu tinh toan. Diéu nay dan dén sy ra doi ctia Cray-2 vao nam 1985.
Cray duogc ghi nhan la mdt nha lanh dao cho ca trong cong ty va trong nganh. Mot s6 nha
lanh dao xuat than tir vai tro chinh thirc nhu nguoi sang ldp cua cac cong ty may tinh lon.
Quan trong hon, vai tro lanh dao bat nguon tir tri thirc va ning lyc. Ong ta ciing 1a lyc lugng
d6i méi trong nganh, tao ra cac hé théng lam lanh cho cac may tinh 16n. Mot nguon khac dé
xdy dung ning luc linh dao 1a do dic tinh cia nganh. Nganh nay thuong tuyén dung nhan
vién tré. La mot nguoi tham nién va la ngudi sang 1ap chinh, quan diém cia Cray 1a quan tim
nhiéu dén thé hé tré. Do d0, co cac ngudn khac nhau dé xay dyng ning luc lanh dao cua to
chue.

Chung ta thuong noéi vé lanh dao nhu linh dao chinh thirc va linh dao phi chinh thiec.
Diéu nay c6 nghia 13, quyén lyc ciia mot ai d6 co6 duge tir mot vi tri chinh thirc trong doanh
nghiép hay tir cac ngudn lyc khac nhu sy ton trong hay tri thirc. Tré lai minh hoa trude day,
trong quang doi con lai, Cray di ap dung lanh dao khong nhat thiét phai nim & vi tri cao. Vao
giita nhitng ndm 1980, 6ng ta chi 1a mdt nha thdu cua doanh nghiép. Tuy nhién, véi vi tri
chinh thirc han ché nhu vay, ong ta van dinh hinh td chirc va linh vuc may siéu tinh toan. Ong
ta tin tuong rang dong gop 16n nhat ciia 6ng ta cho doanh nghiép 1a tri tu¢, nhiing gi ma éng
da danh tron tam huyét.

Hanh dong cua lanh dao

Céc nha lanh dao thanh cong 1a nhitng nguoi hoan thanh nhiém vu va muc tiéu dé ra. Tuy
nhién, mot nha 1anh dao khong chi dat dugc muc tiéu bang 101 no hay chi thi bang glay Thay
vao do6, nha lanh dao phai c6 nhitng hanh dong dé khuyén khich thuc hién cong viéc can thiét
dé dat duge muc tiéu. Cu thé, cac nha lanh dao ddi méi thanh cong thuong van dung ba hanh
dong nhu sau:

O Tao ra méi trudng hd tro
O Xay dung mot co ché dbi méi
QO Phan bé cac ngudn lyc

TAO RA MOT MOI TRUONG HO TRQ. Khi mét nha lanh dao khuyén khich di méi trong
t6 chirc, ho phai chi ra dinh hudng rd rang ctia doanh nghiép. nhitng nd luc phai hd tro cho
Vién canh va st ménh cua doanh nghiép. Sau do, cac nha lanh dao chu chét hd tro cho nhing
nd lyc nham dan dit doanh nghiép theo dinh huéng d6. Nhing nd luc hanh dong cia ho cho
viéc thyc hién d6i méi phai nhiéu hon ‘nhing 161 noi. Piéu nay 1a rit quan trong cho cac doi
méi, dic biét 1a dbi vai ddi mai san pham.

Pé minh hoa cho cach thirc hé thong va chinh sach hd trg co thé tac dong dén doanh nghiép,
hdy xem tr¢ lai vi du cua Microsoft. Mot doanh nghiép da thanh cong trong vi€c phat trién
san pham moi. Tuy nhién, cong ty cting thyc hién t6t hon trong viéc nam bét cong nghé cia
nhing cong ty khac va dwa san pham ra thi truong thanh cong hon. Hiy nhin lai Microsoft
trong nhing giai doan dau, cip bang s¢ hitu hé diéu hanh MS-DOS cho IBM, mic dau cong
ty khong phat minh khai niém vé hé diéu hanh. Twong ty nhu vay, nhiéu cong ty khéac ciing
da phat minh cac phén tich hop quan trong cho chuong trinh Windows ctia Microsoft, ching
han nhu mang hinh hién thi diém anh va ng dung chudt may tinh.

Tuy nhién, su thdng tri cia Microsoft dén tir viéc phat trién va tiép thi cac ung dung. Méc
dau, cac cong ty khac tao ra nhiéu san pham doi méi hon nhung Microsoft rat khéo trong viéc
x@y dung cac hoat dong hd trg. Kha ning nay doi héi doanh nghiép phai c6 cac thii tuc va
hanh dong de thiic day y tuong dén voi thi truong mot cach nhanh chong. Do do, lanh dao
nim réat rd vé muc tiéu va xdy dung cac hoat dong hd trg cho cac nd luyc bén trong doanh
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nghiép nham dinh vi tr& thanh nha dan dao thi truong. Microsoft ciing rat gidi ¢ giai doan
tang truong cua cong nghé, khong chi ¢ giai doan hinh thanh. Trudc day, Microsoft phai phai
1a nha dan dao, nhung cac diéu chinh san phim va cac qui trinh bén trong da dua cong ty tro
thanh nha dan dao thi truong.

Néu cac hé théng hd trg van hanh nhu mong doi va hd trg cho tién trinh doi méi, thi sé c6 su
phéi hop va tich hop giira 1anh dao va cac don vi khac nhau, va cac hanh dong cua to chirc.
Diéu quan trong dé phdi hop va tich hop cac hé thong khac nhau nahy, mot doanh nghiép can
phai:

QO Tranh mat phuong huéng phén tich

O Bb nhiém hiéu qua
Théng thuong, doanh nghiép cong nghé co thé mat phuong hudng phén tich. Chang han,
nhém phat trién san pham mudn c6 dit liéu nghién ciru nhleu hon truée khi ra quyet dinh.
Diéu nay co thé thuc hién céc nghién ctru khach hang vé nhu cau, du bao doanh sb, va udc
lwong ciu truc chi phi dé danh gia ngan sach va san xuat. Cac nha quan tri khong phai dua
vao cac con sd nay der thyc hién chién lugc d6i méi, ma cac nha lanh dao phai dua ra nhan
dinh va ra quyét dinh. Tuy nhién, cac nha quan tri c6 khuynh huéng tao ra mot khéi lwong
16n phén tich cho cac danh gia cua ho. Picu nay co6 thé dan dén phan tich vuot qua hinh
hudng nghién ciru. Cac nha quan tri can phai thyc hién cac danh gia lién quan dén cong nghé
trong truong hop khong cung cap hoan hdo va thong in r6 rang. Thay vao do, cac nha quan tri
can phai giudi han khdi luong thong tin hop 1y va ra quyét dinh.

Qui luét loi ich bién giam dan trong kinh té hoc van dung dé xac dinh luong phan tich nao la
thich hop. Néu doanh nghiép van duy tri kiém dinh va diéu chinh ké hoach doi méi, thi gia tri
va chat luong cua cai tién tang thém s&€ cang nho. Tai mot s6 diém, chi phi cho hoat dong diéu
chinh c6 thé 16n hon loi ich tlem nang. Chi phi phén tich 1a tvong tu nhau. Khi tung san pham
ra thi truong, Microsoft mudn san pham khong bi 101 Tuy nhién, cong ty ciing hiéu rang cong
ty khong thé dam bao véi ngudi mua khong co van dé mot cach tuyét dbi. Pa co ‘nhing luc,
cong ty da dua san pham ra thi truong, hay cong ty s& tlep tuc th nghiém san pham cho dén
khi khach hang thay thé san pham Microsoft bang san pham cua d6i thii canh tranh. Vi vay,
Microsoft da hanh dong va xtr Iy van dé nay ddi voi cac san pham méi bang cach sir dung cac
cap nhat tryc tuyén danh cho nhiing ngudi mua san pham cta cong ty.

Nha lanh dao ciing can biét cach bo nhiém hiéu qua. Nha quan tri ¢ thé hd trg chién lugc doi
moi va thu hit sy tham gia caa nhleu ngudi. Cac nha quan tri khong thé quan ly mot cach chi
li v6i mdi hay moi du an cua t6 chirc. Piéu nay lam nguy hai d6i v6i to chirc, d6i v6i nha
quan 1y, va d6i v6i nhan vién. T6 chire s& khong chon dwoc lanh dao tir cac nha quan tri, nha
quan tri cling khong phat trién dugc cac ky nang lanh dao, va nhan vién ciing khong c6 co hoi
phat trién. Thay vao do, lanh dao can phai ciing ¢ cong su dé thyc hién cac phan cong viéc
khac nhau cta chién luge doi moi. Tuy nhién, khi bd nhiém quyen han, lanh dao can phai xac
dinh o hd tro nao cho chién luge dbi méi. Diéu nay ciing bao gom ca sy chap nhén d6i voi
su that bai. Nha lanh dao phai kiém soat duoc tién trinh, nhung phéi tin twong nhan vién.
Diéu nay s& cho phép nhan vién hoc hoi kinh nghiém tir lanh dao. Nha lanh dao s& danh thoi
gian cho cac hoat dong khéc, trong khi nhan vién van nam bat dugc nhiing ky nang méi khi
ho duoc phan céng nhiém vu. Nha hoa hoc chiu trach nhiém thic day ngudi quan 1y phong
thuc nghiém phdi hop cac ngudn lyc va truyén thong cac hanh dong ctia nhom nghién ciru va
cac nha k¥ thuat. Ngudi quan 1y phong thuc nghiém s& khong thé phu trach cong viéc ctia nha
ho4 hoc néu nhu khong c6 su chi dao va 161 dong vién can thiét dé tdi wu hoa cac co hoi thanh
cong.



XAY DUNG CO CHE POI MOI. Vin dé thi hai d6i véi 1anh dao cong ty 1a tién hanh cac hé
thong hd tro d6i moi. Cac hé thong nay bao gdm qui trinh hoat dong tac donh dén cudc song
doanh nghiép bang cac chuong trinh dic biét dé khuyén khich va thuéng cho su trao doi ¥
tuong, nhu chuong trinh tai céu trac. Dé hiéu rd hon ai s& lam gi cho t6 chl'rc thi doi hoi cac
no lyc tai cau trac. Nhimg nd luc - nay khong nhét thiét d6i voi toan bo t6 chirc, ma don gian
c6 thé chi 1a thiét ké lai co ché d01 méi thong qua sy tich hop va khai thac tdt hon sy hd trog
va chirc ning cua nhan vién trong tb chirc.

Chang han, by phén mua sim ciia mot cong ty dau 16n nhan duoc su hd trg cta bd phan san
xuét, va tiét kiém hang trim ngan USD mdi nam. Mot doanh nghiép phai dwa ra cac chinh
sach dé khuyén khich cac bd phan khac nhau quan sat va hiéu duoc nhitng gi ma cac bo phan
khac trong doanh nghiép dang lam. Tt cac n6 lyc duoc khuyén khich boi chinh sach nay, bo
phan mua sim cho biét s6 luong cac san pham dong goi bi tra lai dang tang 1én dang ké. Vi
hang hoéa tra lai lién quan dén toan b day chuyén san xuat, bo phan san xuat da khong cho
biét cac hang hoa tra lai lién quan dén chi mot yéu t6 - dong nhan khong phu hop.

Bo phan mua sim, 1am viéc v6i bd phan san xudt va nha cung cap nhin co thé chia hudng
vao d6i méi qua trinh, 1am thay dbi cac chi dan trén nhén, thay vi bugc cac nhan vién tim
kiém cac nhén trén catalog, két qua 1a mot hé thong tu dong duoc phat trién. By gio, mot khi
nha may tiép nhan don hang, thi hinh anh vé nhin va dong goi kém theo cac thong tin cung
cap mot cach truc tuyén. Két qua nay di lam giam di mot cach dang ké s6 don hang bi tré lai.

Bo phan mua sam khong truc tiép tao ra su thay doi, nhung hd tro ciia ho déng vai trd quan
trong trong vi¢c thay ddi céach thae thuc hién cac chi dan trén nhan. Mac dau, cong ngh¢ chi
dugc biét trong pham vi to chire, va khong dugc van dung cho Ung dung nay. Gia tri cua
doanh nghi€p tang I1én thong qua vigc thiét 1ap cac nd luc hop tac. Cac phuong phap nham
thuong cho nhitng ai nd luc doi moi hay khai thac nd luc tir cic bd phan khac, gop phan lam
gia tang hiéu qua cho doanh nghiép, duoc xem nhu mot phan cua cac chinh sach. Cong ty da
thuong cho bd phan mua sim va san xuat Do viy, co ché 1a dé khuyén khich d6i méi va sy
ung ho bén trong doanh nghiép, va dé trién khai cac chinh sach va thi tuc hd tro cho cac nd
luc d6i méi.

D4i voi nhiéu 6 chirc, diéu kho khan 14 lam thé nao dé xay dung bau khong khi trao doi tri
thirc thong qua dat van dé va sy coi mo dé thuc day doi mai. That dé dang khi ndi, “doanh
nghiép muon sy c61 mo va than thién dé trao doi ¥ tudng”, nhung thyc té ctia hau hét cac to
chitre d6 1a chinh tri va quyén lyc anh huong dén tién trinh trao ddi ¥ twong. Tuy nhién, chinh
tri va cac thu tuc co thé xay dung dé hd tro cho nhitng tuong tac nhu vay. Lanh dao cta to
chire phai xac dinh anh hudng tir cac yéu td chinh tri va cac thu tuc vin ban.

Céc h¢ théng Perot, mot cong ty quan 1y phan mém, c6 mot chinh sach mo¢ ctra cho nhan vién
va khuyén khich ho chia sé y tuong. Theo chinh sach nay, CEO cung cap cho tat ca cac nhan
vién cac dia chi email dé cho cac van de dugc cung cap tryc tiép dén nhitng ngudi quan tam.
Sau d6, ngudi lanh dao s& tra 151 cho mdi email voi tu cach ca nhan. CEO phai dam bao rang
chinh sach khong chi dugc viét ra ma nd con duge phan anh théng qua hanh dong ctia nha
lanh dao.

PHAN BO NGUON LUC CHO CAC HOAT PONG QUAN TRONG. Hanh dong sau cing
ctia nha lanh dao, cho viéc thuc hién chién luge doi méi thanh cong, la phan bd nguén luc
cho cac hoat dong quan trong. biéu nay thuc sy dang trong viéc thuc thi bat ky chién luoc
nao; d6i véi cac chién lugc d6i mai, ddc biét phat trién san pham méi thi diéu nay cuc ky hét
suc quan trong. Mot chién luge d6i méi thanh con doi hoi phai cé du tién, con nguoi, va
ngudn lyc dé cho phép thuc hién nghién ctru, thir va stra 16i. Boi vi d6i méi cho du cai tién
lién tuc hay dot pha déu lién quan dén sy thay ddi hién trang. Ngoai ra, cac ngudn lyc phan



bd tham chi véi cac thuc nghiém khong hitu hiéu va chdp nhan voi nhing rii ro nay. Didu
nay ciing c6 nghia rang nguon luc cung cap cho nhiéu cach thic nghién ctru khac nhau. Lanh
dao phai nhan thirc dugc réng thuc nghiém, chép nhén rui ro va su khac biét vé nhan thirc
dugc xem nhu 1a co hoi. Néu nhu khong co qua trinh d6i méi nay, thi té chire s& lui tan dan.
Méi truong cia doanh nghiép sé& thay di; lanh dao phai hd tro ngudn luc dé thuc day t6 chic
dat dugc két qua theo hudng da dinh.

Tom lai, 1anh dao cua t chirc phai dua ra duoc dinh hudng cho t6 chirc bang cac hanh dong
thich hgp cho su thanh cong clia chién lugc d6i madi. B¢ xem xét mdt to6 chirc xay dung bau
khong khi d6i mdi, lanh dao phai thuong xuyén xem xét mét so cau hoi nhu sau:

1. Co sy ci mo, dat ra van dé tir cac nhan vién hay khong?
2. Liéu td chirc c6 di theo “duong mon” nhu khong chap nhan dit van dé hay khong?

3. Moi nguoi o tin rang quan diém cia ho s& dugc lang nghe va dugc sy quan tim hay
khong?

4. Li€u c6 khoang cach vé chién lugc gilta hién gio chung ta ¢ dau va noi nao chung ta
s€ dén? Lam thé nao giam duoc khoang cach nay?

5. Liéu c6 mot vién canh cho doang nghiép ton tai trong mdi truong canh tranh hay
khong?

Sw tham gia

Su tham gia la van dé then chét thir hai trong tién trinh thyc hi¢n. Cau hoi trong tam vé su
tham gia 1a cach thirc dé thu hiit cdc thanh vién cua t6 chuc di theo clng dinh hudng. Vin héa
1a yéu td cuc y quan trong trong viéc xac dinh muc d6 tham gia trong mot t6 chuc. Céc phat
minh cua Microsoft dugc 1ap lai trong vong tir mudi hai dén muoi bon thang. Pé lam duoc
diéu nay, Microsoft can mot vin héa noi ma san phdm cia cong ty 1a khong thé thay thé duoc
tir d6i thu canh tranh; thay vao do, cong ty da tao ra cdc san pham cho riéng minh. Chéng
han, Microsoft trudc day da ban hé diéu hanh may tinh MS-DOS, nhung sau d6 tao ra
Windows thay thé cho MS-DOS. Bay gio, cong ty ¢t mdi hai nim sé& thay thé hé diéu hanh
hién tai bang mot phién ban méi. Kha nang thich nghi nay c6 duoc 1a nhd van hda nhan manh
vao su thay d6i va tinh linh hoat. Nhan vién Microsoft tin tuong vao van héa nay va hanh
dong phu hop véi van hoa do. Déi v6i phat trién san pham moi hay cac hoat dong cai tién san
pham sy tham gia nhu & cong ty Microsoft 13 rit quan trong néu nhu doanh nghiép mong
muon thanh cong trong dai han.

Nhu cau vé su linh hoat cia to chirc dugc nhiéu tac gia dé cap. thuc té Richard D’Aveni’,
ngudi da dua ra khai niém siéu canh tranh cho rang kha ning thich tmg va sy linh hoat 13 yéu
t6 quan trong cho sy thanh cong ctia cac doanh nghiép trong cac nén kinh té phat trién. Ong
ta cho rang toc do thay d6i nhanh chong trong moi truong canh tranh ngay nay thi doanh
nghiép nao khong thich tmg va linh hoat s& b that bai. Kha ning thich tng nhu vy doi hoi
phai c6 su tham gia tich cyc cua nhan vién.

Nhing ngudi lanh dao ciia to chirc phai tao ra mot moi trudng cho phép cac ca nhan tin tudng
ho nhu 13 thanh phan ciia mot hé thdng va to chic khuyén khich sy d6i méi; Tir d6 ho s&
tham gia mdt cach tich cyc vao cac hoat dong ddi méi caa doanh nghiép. Néu nhu nhén vién
khéng tin ho 13 thanh phan cta hé théng va té chirc, thi doanh nghiép s& c6 van dé.

Cac van de doi voi sw gia nhdp
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N6i vé mot to chirc co sy tham gia manh mé cua nhan vién thi rat de Tuy nhién, trong thuc
tién thi that 1a kho dé phat trlen su tham gia nhu vay. Cac van dé tiém nang can phai duoc
khéc phuc bao gom tinh y, ndi s, va tw man.

TINH Y. Néu mét san phdm van tiép tuc hoat dong, thi khuynh huéng dbi voi doanh nghiép
va quan 1y 13 van tiép tuc ma khong c6 sy pha vd. Chinh trj cua td chirc hd tro cho diéu nay
béi vi quyén Iwc duogc hinh thanh va cac hé théng chinh tri duoc hiéu ro. Néu hé théng co su
thay ddi tir cac hoat dong d6i mdi, nhu tai ciu triic, thi quyén luc va cac quan hé chinh tri s&
bi 6 v&. Mot khi co tinh y, cac hanh dong chién lugc dé hd tro cho ddi méi hau nhu khong
thé thuc hién dugc. Tinh y c6 thé duge khic phuc theo hudng mé, khong phan biét ddi xur dé
khuyén khich cac tranh luan ngay thang, truc tiép va huéng dén tuong lai.

NOI SQ. Tham chi khi thay d6i duoc nhan thirc co tinh tich cyc, thi ndi so hai lién quan mot
phan lién quan dén phan tmg. D01 v6i ca nhan trong to chirc, ndi so d6 la s mat di quyén lyc
ca nhan, mat sy t6n trong, mét cong viéc, hay s¢ chuyén mén mét di. Chién luoc (‘1‘01 mai
luén dem dén nhitng didu chwa duge biét, thi ndi so hai phai dwoc quan 1y mot cach tot nhat
dé dam béao cho sy thanh cong. Thanh cong nhé duoc tao dung tur niém tin tich cuc vé td
chirc va néng lyc ca nhan dé quan tri tién trinh d6i mai. Pbi véi t6 chire, ndi sg thay thé san
phﬁm hién tai hay thuc thi mét qui trinh c6 van déllé rat thuce tién. Vi so hdi, hau nhu cac tién
trinh d6i mé&i déu dan dén murc xung dot, cang thiing rat cao, va cac hoat dong chinh tri cua
nhan vién.

TU MAN. Ty man tuong tu nhu tinh y; tuy nhién tinh y tap trung vao céu tric t6 chirc, va tir
mén anh hudng d6i voi td chirc trong viée tao ra sy thay ddi trong pham vi rong hon. Su tu
man nhu vady xay ra khi c6 su thoa man vdi tinh trang hién tai. Khong nén nghe nhiing cau
nhu “néu nudc chua dén chan, thi dimg nhay” & trong t6 chirc trong viéc thuc thi chién lugc
d6i méi. Tién trinh d6i mai phai dién ra mét cach lién tuc dé tranh tinh trang tu min’. Mot
tién trinh lién quan dén viéc tiép thu, chia s& tri thirc va chuyén mén, va cho phép cac ca nhan
c6 thé phat trién tu duy méi d6i véi cac van de.

Khic phuc cdc vin dé

Mot tién trinh dé khéc phuc nhitng khé khan lién quan dén sy tham gia trong to chirc 1a thay
d6i vé quan tri. Quan tri su thay ddi gitip cho nhén vién tin rang ho 14 thanh vién cta nhom
dugc xay dung dya trén sy tin cdy va muc dich chung. Kotter da phat trién cac budc trong
viéc chuyén 601 nhu minh hoa trong Hinh 4. 3%, C6 ba phuwong phap chuyen doi nham gitp
nhan vién tin ring ho 1a mdt phan cua td chirc va co vai trd quan trong dbi voi tién trinh doi
moi. Cac phuong phap nay la:

e Thiét 1ap tinh trang khan cip

e Thanh lap lién minh viing chic

e Xay dung mot vién canh

e Truyén thong vién canh

e Phan quyén thuc thi vién canh

e Hoach dinh va dat két qua ngén han
e Cai tién va tao ra nhiéu thay doi

e Thé ché hoa cac tiép can méi

Hinh 4.3 Tam buéec cia Kotter cho sw chuyén ddi té chirc
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1. Xay dyung vin hoa trén nén tang tri thirc.
2. Dao tao va phat trién.
3. Tu van va huéng din nhan vién.
M&i phuong phap nay s& dugc dé cap mot cach van tit sau day.

XAY DUNG VAN HOA TREN NEN TANG TRI THUC. Vian héa t6 chirc la mét trong
nhirng van dé kho khan nhét dé nhan dién va tac dong. Vin hoa ciing glong nhu ngh¢ thuat;
tram nghe khong bang mot thay. Theo thoi gian, cac ca nhan phat trién mot co sO' nén tang
trong viéc dién giai cac sy kién va hoat dong dién ra trong doanh nghiép. Co s¢ nén tang nay
1a vin hoa cta to chirc, thudong phai mat kha nhiéu thoi gian dé phat trién va ciing rat kho dé
thay d6i. Tuy nhién, nhitng nguoi ldnh dao doanh nghiép c6 thé khuyén khich t6 chiic trong
viéc chap nhan su thay doi vian hoa theo thong qua hanh vi ciia chinh ho.

Muc dich cua chién lugc d6i méi la sang tao va van dung hi¢u qua cua san phé”im va qui trinh
méi°. Bé 1am dugc diéu nay, mot doanh nghiep phai c6 mot vin hoa dé khuyén khich chia sé
tri thirc trong to chirc. Xerox di thanh lap nhém Xerox Transition Alliance gém nim muoi
chuyén gia cong nghé thong tin (IT) dé dam bao c6 su chia sé thong tin khi doanh nghiép
chuyén d6i co so ha tang cong nghé thong tin theo co so ha tang cdng nghé theo tiéu chuan
nganh. Nhom cong viéc hd trg cho viéc phdi hop hanh dong, tao diéu kién cho nhom ra soat
cac y tudng, xac lap muc ti€u chung, va chia se vién canh theo dinh huéng twong lai cua t6
chue va cach thire dé thyc hién sy chuyén d6i _cong nghé nay. Chia se tri thire 13 hé quatm &
d6 mot tién trinh dat dén ngudng gisi han va can phai tao ra sy dot pha

DAO TAO VA PHAT TRIEN. Nhu di dé cap truge dy, dao tao 1a rat quan trong nham dam
bao cac ngudn nhan lyc bé tri thich hop trong t6 chirc. Tuy nhién, dao tao va phat trién clng
c6 loi ich 1a gia ting ddi ngii chuyén mon. Cac k¥ ning c6 duoc tir dao tao va phat trién 1a
chia khoa quan trong dé cac c4 nhén tin vao nhimng gi to chirc dang thuc hién véi ho va noi
nao ho s& dén. Néu mot té chic di theo con dudng dbi mdi, thi ho phai ludén 1am méi minh
béang cach tap trung vao cac cong nghé méi, qui trinh méi, va cac thirc méi dé thuc hién cong
viéc. Mot td chire s& khong thyc hién duoc diéu nay néu nhu céc k¥ nang ctia nhan vién da bi
lac hau.

Céc chuong trinh phat trién k¥ ning thanh cong trong t6 chirc s& c6 cac dic trung sau:

1. Co hdi 16 rang: Mat khi td chuc quyét dinh ddi méi, cic co hdi cd nhan phai duogc
phat trién d€ tang cuong sy sang tao va chia sé tri thirc. Pao tao va phat trién phai la
qué trinh nang dong ma & d6 nhén vién céan phai thich ung véi sy thay doi.

2. Phan quyén truc tiép: Phat trién tip trung vao cic ca nhan chiu trach nhiém vai cac nd
luc cho cac hoat dong d6i méi trong doanh nghiép. Nhiing kinh nghiém moi sé tang
cuong ky nang cua nhan vién khi ho duoc hoc hoi duge nhing diéu méi nham dap
g y€u cau mai cho cong viée. Té chire phai ho trg cho cac ca nhan nay trong vai tro
moi bang cach cho ho co thoi gian dé phat trién k§ nang va dugc dao tao va hudng
dan dé ho co thé dé dang dam nhén trach nhi¢m cong viéc mai.

3. Lang kinh da chiéu: Phat trién phai cho phép cac c4 nhan thay ddi cach nhin ddi véi
thong tin. Chang han, benchmarking van dung khi doanh nghiép so sanh chinh ho véi
“cai tot nhat” va dua ra cac thay d6i nham cai thién nhiing diéu chua duge thuc hién
trudc ddy. Thong tin tir cic doanh nghiép bén ngoai to chirc c6 thé giup ho nhin thay
chinh ho theo cac cach thirc mai.
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TU VAN VA HUONG DAN NHAN VIEN. Mot cong quan trong khac dé lién két nhan vién
v6i doanh nghiép 13 thong qua tw van va hwéng din hoat dong truc tiép mot doi mot giira
cac nhan vién trong to chirc hay hé thong cho phép hai bén c6 thé hoc hoi 1an nhau. Ching
han, thong qua tu van va hudng dan thi mot bén dong vai tro chinh trong viéc chia s& thong
tin va huéng dan cho nhitng nhan vién khac. Theo nhu trudc ddy, nhitng nhan vién lau nim
s& hudéng dan cho nhitng nhan vién méi tré hon trong td chirc.

Tu van va huéng dan c6 thé dudi hinh thic chinh thirc hodc khong chinh thirc, nhung thong
thuong thi khong chinh thire. Hau hét moi nguoi déu c6 mot s6 ca nhan c6 thé anh huong d6i
v6i ho vé cach tlep can van dé trong cudc song, cac thie suy nghi, cach thirc thuc hién, va
cach thirc giai quyet van dé. Cac to chtrc thanh cong vé ddi méi ¢ xu hudng khuyen khich
hoat dong tu vin va huéng dan giita cic nhan vién véi nhau. Tu van va huéng dan khong chi
dién ra theo chi dién ra theo mot chiéu tir trén xuéng, cac nhan vién cip cao huong d'fm nhan
vién cap thap Thay vao do6, tu van va huéng dan con cé thé tir nhan vién cap thap tu van cho
cap trén. Piéu nay thuc sy ding dm v6i cac doanh nghiép tap trung vao cong nghé¢ boi vi
nhitng nhan vién méi c6 kién thic vé cong nghé va tmg dung méi hon.

Albert Bandura, mdt nha tam ly hoc xa hoi, da viét vao nam 1977 “kha néng hoc hoi bing
quan sat cho phép moi nguoi nam bat nhleu md hinh tich hop vé hanh vi chir khong phai ..
thir va sira 16i mot cach nham t&”. Tu van va huong dan cho phép céac cac nhan trong to chuc
chia sé cac bai hoc kinh nghiém cho nhau. Bang cach dong vién cac ca nhan tham gia vao
hoat dong tu van va huéng dan, to chirc s& mé rong tam kién thirc cho moi ngudi trong to
chuc.

Sw mé réng

Su md rong 1a véan dé then chdt thir ba trong tién trinh thuc hién va 1a moi quan tam cia cac
doanh nghiép c6 kién thirc ddy du vé san pham va hiéu biét sau sic thi truong dé bién cac ¥
tuong maéi thanh hanh dong thong qua su san loc bang kinh nghiém. Phat trién san pham mdi,
cai tién san pham va thadm nhap thi trudng mai tat ca déu phy thudc vao cac tién trinh mo
rong. Sy mo rong doi héi sy ghi nhan cua t6 chirc vé nhitng bai hoc trong qua khir ¢6 thé van
dung cho tuong lai. Microsoft da khong lga chon linh vyc canh tranh cho Internet cho dén
niam 1994. Didu nay 1am cho cong ty bi cham chan trong viéc tham nhép vao linh vuc nay.
Tuy nhién, mét khi Microsoft xdc dinh phai tham nhap, thi cong ty da thyc hién mét cach
toan dién va rat thanh cong. Nang luc cua cong ty 13 rat quan trong dé cho phép cong ty co
thé tham nhap vao thi truong. Tur vi€c phan tich danh gia linh vyc nay, Microsoft nhan dién
van dé ton tai va bit du thiét ké cac cong cu cu thé dé khic phuc hiu qua nay. Két qua cudi
cung da nhanh chong dua cong ty tr¢ thanh mot nha canh tranh lon trén thi truong trong linh
vuc nay.

Do vy, su m& rong phai dam bao hiéu biét mot cach day du cac ning luc san phim va thi
truong cho viée thuc hién cac hanh dong doi méi. Nhu da dé cap trudce ddy vé sy phat trién
cia man hinh phang, cac san pham c6 kich thudc nho duoc tung ra thi trudng trudce tién boi
vi cong ngh¢ cho phép man hinh 16n hon chua dugc phat trién. Mot qui trinh moi dé ché tao
ra cic man hinh guwong phai dugc phat trién trude khi co su ra doi cta cac tivi man hinh
phang 16n ngay nay. Cac k¥ thuat san xuat guong cho cdc man hinh phang 16n cho phép van
dung cac qui trinh moi tir cic nha may san xudt guong, 1a két qua cua d6i moi san pham dot
pha trong linh vuc truyén thng nay.

Co ba hanh dong dé hd tro cho viéc xay dung cac mo rong:
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1. Chia s tri thirc trong to chtrc.

2. Céc nang luc kiém soat

3. Tim kiém céc co hoi méi.
Bay gio, chung ta s€ xem xét cho tung hoat dong.
Chia sé tri thirc

Nhu da dé cap trudc day, kha nang xay dung mdt van héa ma ¢ d6 cac nhan vién chia sé tri
thirc 1a rit quan trong trong quan tri cong ngh¢. Két qua ctia vin héa chia sé tri thirc 1a nham
hd tro cho sy mé rong cac san pham hién tai cia doanh nghiép.

Khong phai moi d6i méi hinh thanh cac nang luc mot cach doc 1ap trong to chic. Nhidu doi
ma&i nhd va lién tuc cho phép td chirc duy tri va cai thién vi thé canh tranh. Nhiing bai hoc
chia s¢ s& dan dén cac thay d6i nho thudng xuyén hon. Mot sy thanh cong nho trong mot linh
vue, rdi sau d6 sé dan dén cac thay dobi tuong ty khac, va sau cung co thé c6 mot tac dong l6n
ddi véi to chirc.

Chang han nhu trong nganh kinh doanh khach san, nhleu d6i moi 1a sy mo rong, tir két qua
clia sy nang cap. Noi chung, khi mét khach san mudn thay doi, né c6 thé thyuc hién didu nay
bang cach nang cap hay thay doi cac thiét ké phong. Cac phong khong hut thude 1a su doi
moi khi xuat hién 1an dau. Vi sy thanh cong nay, nhiéu cong ty da | ap dung cac phong khong
hat thude. Mic dau nhimg d6i méi nay 1a lién tyc, nhung ching van con phu hop va tiép tuc
thuc hién trong tuong lai. Chung gia tdng gia tri cho mdt s6 nhém hitu quan cia doanh
nghiép.

Nhimng d6i m&i nho nhu vay sau d6 gop phan dem lai lgi thé canh tranh cho nhiing phan doan
thi trudng nhé hay linh vyc kinh doanh hep hon. Kho khin d6i voi sy mé rong do 1a cac dbi
thu canh tranh c6 thé thuc hién dugc mot cach dé dang, va tinh bén vitng cua loi thé canh
tranh khong 16n 1dm.

Cac nang luc kiém sodt

T6 chirc can phai nhan thitc dugc vé nhitng ning luc nido can co. Quan diém nguodn luc cia
doanh nghiép cho rang coéng cu chinh ctia doanh nghiép dé danh loi thé canh tranh 14 thong
qua k¥ nang va tri thirc ciia nhan vién®. Ning luc cta nhan vién 1a khong dé dang ¢ duoc &
cac doanh nghiép khac. Piéu nay nguoc lai voi cac tai san hiru hinh nhu may moc thiét bi boi
vi hau nhu cac doanh nghiép déu c6 tién, va c6 thé mua céc tai san tuong tu.

Kha nang tap trung vao nang lyc nhan vién cua td chuc van dung ddi voi mot yéu clu cu thé
doi hoi phai c6 mot bire tranh rd rang vé nhiing ning luc gi hién hitu trong t6 chirc. Do do,
nhiéu doanh nghiép thuc hién mot sy kham pha cac ky nang dé nhén dién céac nang luc ton tai
hay cac nang luc yéu cau. Kham pha k¥ niang don gian 1a liét kécac chimg chi dao tao, linh
vuc chuyén mén cia nhan vién.

Chang han, kinh doanh dién tir va thuong mai dién tir a nhirng linh vye day trién vong trong
nhitng ndm gan day. Cac k¥ ning yéu cau d6i véi quan 1y trong linh vuc nay khac voi cac ky
nang trong moi truong kinh doanh tmyen thong trudc day. Chang han trong linh vyc thuong
mai dién tir, sd lugng nhap chudt dé dén dugc céc trang trén Internet la rat quan trong. Mot
khai niém nhu vay thudng it thich hgp véi cac qui tic hoat dong ban 1é. Do vay, Sears hiéu ra
rang ban 1& qua Internet khac v6i ban 1é trong cac ctia hang khi thanh 13p cac don vi kinh
doanh thuong mai dién tir. Sears ciing nhan ra rang nhiéu nhan vién it hodc khong c6 kinh
nghiém trong ban 1¢ Internet. Mic dau cong ty ciing da thuc hién diéu tra nhitng nhan vién
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nao thich hop cho ban 1¢ Internet, nhung cong ty ciing thué thém mot sd bén ngoai cho céac vi
tri then chdt. Néu cong ty bd tri cac nhan vién khong ding k§ ning cho cac vi tri nay, thi sé
lam nay sinh cac van dé. Trong viéc thyc hién chién luge ddi méi, doanh nghiép phai kiém
so4t cac nang luc, ting cudng va phat trién cac ky nang can thiét cho to chirc.

Tim kiém co hoi méi
Yéu t6 sau cung cua sy mo rong cho tién trinh thuc hién 1a nhan dién cac co hoi méi. Théng
thuong, mot d61 mai s€ dem lai mot loat cac co hdi cho cung mdt cong nghé. Nhiing nguoi st
dung mdi cua san pham hién tai c6 thé dem lai mot thi truong méi hay nhiing d61 mai bat
ngd. Everett Rogers goi viéc chia sé théng tin nay 1a sw lan téa’. Day l1a 6t kiéu dic biét cua
truyén thong lién quan dén su lan tda cua cac y tuéng mdi. Cac thanh phan chinh cta sy lan
toa la:

1. Mot sy doi méi hay ¥ tuong méi.

2. Puoc truyén thong qua cac kénh cu thé.

3. Theo thoi gian va cach thire dung luc.

4. Gitra cac thanh vién ctia mét hé théng c6 tinh xa hoi (mdt t6 chirc 1a mot hé théng xa

hoi)

Téc do va khéi lugng thong tin lan toa trong doanh nghi€p c6 anh huong 16n d6i voi sy doi
méi va téc do chap nhan trong t6 chirc.

Mot diéu quan trong 1a mot t6 chirc thudng mong mudn thuc hién voi nhitng co hdi rd rang.
Thuong thi co hoi xuét phét tir nhitng ngudi phai thuong xuyén twong tac va thu thap thong
tin tir moi truong bén ngoai. Nhimg ca nhan nay khong bi giéi han boi pham vi cua t6 chuc,
ma thay vao d6 ho thuong tiép xtic véi nhiéu t6 chirc khac nhau. Mot minh hoa cho nhiing c4
nhan nay hay vugt ra ngoai pham vi doanh nghi¢p d6 1a nhan vién ban hang hay cac nha
nghién ctru trong cac hiép hoi. Viée gap mat khach hang hay lam viéc trong cung linh vyc h5
trg trong viéc chia sé tri thuc. Tri thic nay cé the cung cp nhitng hiéu biét c6 gia tri vé
nhiing thay d6i méi truong canh tranh va co hoi tiém ning.

Chang han, sy lan téa tri thirc vé cong nghé moi dan dén sy phat trién cia gidy thé thao.
Trude khi c6 nhitng cong nghé méi ndy, nganh giay twong d6i 6n dinh. Cac gidy cao su cung
cip cho nhitng ngudi 1am cong viée chuyén moén nhu cic bao mau thudng sir dung cac san
pham chi phi thap cho tré em. Sy sang tao cong nghé moi s& dan dén su phat trién cua gidy,
dugc thiét ké cho cac van dong vién thé thao, dic biét giay danh cho bong r6. Tuy nhién, cac
doanh nghiép sau d6 nhan ra rang voi ciing cong nghé c6 thé mo rong. dé san xudt cac loai
gidy cho cac phan doan thi truong hep hon nhu gidy bong da, giay thé duc thAm my, giay
danh bong chay, vv. Giay the thao hién gio tr¢ thanh phéan doan thi truong thong linh trong
nganh giay va dang dugc tiép tuc mé rong san xuét giay cho cac hoat dong nhu di bo.

Sw lién két

Mot van dé sau cung rit quan trong déi v6i tién trinh thuc hién, d6 1a su lién két. Mot diéu
dang luu y rang doanh nghiép c6 vo sd cac hé thong khac nhau ciing tham gia vao chlen lugce
d6i mai - day la qui trinh. Tuy nhién, qui trinh s€ khong c6 mot hé thong hoan chinh, néu nhu
khong c6 sy lién két voi cac hé thdng khac nhau. Do vay, sw lién két biéu thi sy phu hop giita
cac hé thdng trong doanh nghiép nham hd tro chién luoc va dam bao su phui hop véi moi
truong bén ngoai.
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Céac doanh nghiép can phai c6 su sang tao. Su sang tao phai duge dinh huéng theo muc ti€u
va dat trén co s& nen tang tai chinh thyc té cua doanh nghiép. Mot diéu s& khong thyc té ddi
v6i doanh nghiép néu nhu doanh nghiép bi gidi han ngudn luc. Microsoft c6 mot vin hoa
nhim thuc déy sy sang tao va ddi moi; tuy nhién, cac hé théng dam bao su sang tao khong
phai bd tri mdt cach 16n xon. Doanh nghiép chi st dung mot hé théng bao cao tai chinh toan
cau. Hé thdng nay tao ra cac thong tin tai chinh cho phép cac c4 nhan va b phan khac dé
dang truy cap, va théng tin dugc luu trit trong mét kho dit li¢u trung tdm. Chinh vi vay, dir
lidu tai chinh cung cap cho moi nguoi trong t6 chue. Mot hé thong duoc cai dat sao cho moi
nhan vién khong phai giai quyét voi cac phan mém phirc tap mot cach truc tiép; thay vao do,
hé thdng cung cip dir liéu thong qua cac giao dién trén web. Vi vay, cac cong cu cho phép
xem xét cac hoat dong, khia canh tai chinh, va cac dy 4n trién khai trong doanh nghiép. Piéu
nay ctng cho phep chia sé tri thire cta cac ca nhén va nhom, va nhén thire dbi voi ngudn luc
cung cip dé theo dudi ¥ tuong, san pham va qui trinh méi.

Mot diéu chic chan rang su lién két cac hé thong trong t6 chirc 1a cong viée rat kho khan.

Mot thanh ngir “tay phai khong biét nhimg gi tay trai dang lam” thuong nghe théy phd bién

trong t6 chirc. Cau noi nay chi ra rang t6 chirc nay khong c6 su lién két. Néu mot doanh

nghiép mong muon theo dudi chién luoc d6i méi, thi cac hé théng phai phu hop véi nhau dé
cung cap cac ngudn lyc cho d6i mai.

M6 ta d6i méi | Pic tinh ddi méi | Cac yéu té phu hop Minh hoa
Tinh chién luogc HOb trog quan Iy cp Tai céu tric
2. +~, 1. | Khong chic chan | ca0 doanh nghiép,
Thay doi dot pha cao Nhom da ki nang dong s.én p‘hém
Anh huong rong | Lién két bén ngoai hay thi truong
Khong chic chan | Tinh cap thiét cua Cai thién dinh
vura va thap ph6i hop nhém ky voi hé thong
Thay déi lién tuc | Anh huong thap | Hoc tap tai lidu dé h?}’ dich vy hién
Anh huéng nhém | chia sé cho nhém tal
cao

Hinh 4.4 Cic yéu té phu hop then chét trong d6i méi

Tinh chat phu hop gitra cdc bo phén khac nhau trong t6 chirc s& khac nhau tuy thudc tam
quan trong cta kiéu d6i méi. Do d6, mdi kiéu d6i moi khac nhau sé& c6 cac nhu ciu riéng biét.
Chuong 2 d3 dé cap dén d6i mai co thé 1a dot pha hay lién tuc. Trong khi d6, ¢6 sy khac nhau
vé cach thic lién két cac hé thong va cdu triic dua trén kiéu doi mai, cé ba hoat dong chinh
can thiét cho sy lién két:

1. Xay dung su phu hop
2. Rang budc theo hudng muc tiéu
3. Céu tric to chirc

Hinh 4.4 tom tit ba yéu t6 then chdt cho ca d6i mai lién tuc va ddi méi dot pha. Mdi mot kiéu
d6i mdi nay s€ dugc mod ta mot cach van tat.

Xdy dung sw phu hop

Trudce day da nhdn manh ring cac hé thong cua t6 chirc phai phu hop véi nhau trong viée hd
trg chién luge do6i mai. Tuy nhi€n, khong chi bao gom li€n két cac h¢ thong, ma con 1a cac
nhom bén trong khac nhau phai ho trg lan nhau. Cac doanh nghiép doi méi thuong c6 mot
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c4u triic phan ting vé tim quan trong cta cac nhom duy tri sy phu hop twong ddi dbi vai tién
trinh d6i méi. Cac nhom bén trong 1a quan trong nhat béi vi chung cho phép tuong tac va trao
d6i cac y tuong, va nhu cau lién két trong viéc hd trg 1an nhau'’. Cac nhém bén ngoai cting
quan trong nhung chi véi mot s6 nguyén nhan khac. Cac nhom can phai xem xét bao gom:

1. Céac bd phan bén trong: sy hinh thanh cic nhom ndy tuy thudc vao mdi trudng hop.
tuy nhién, sy két hgp cac ca nhan theo nhom phai lién két vi muc dich chung cua tién
trinh d0i mai, va nhu cau ky nang cho tién trinh do.

2. Céac b phan bén ngoai: doanh nghiép can tap trung xem xét nham giam cac rao can
giita cac bd phan va giita cac nhom. Chia sé hoc hoi va tri thirc thong qua cac nd luc
d6i mai co thé 1am gia tang hiéu qua cia cc tién trinh.

3. Canh tranh v6i cadc doanh nghiép khac (bén ngoai): mot lwgng 16n nghién ctru, bao
gom thong tin tir cac d6i thii canh tranh, 13 rit quan trong. Mot sy théng nhat chung
d6 1a tam quan trong thuong dugc thoi phong qua miuc. Nhung diéu nay khong co
nghia 13 n6 ¢ thé bo qua. Piéu nay rd rang lién quan dén phén tich sy phu hop cua
mdi truong, va xac dinh nhimg gi doanh nghiép can thuc hién dé duy tri hay xay dung
loi thé canh tranh. Cac doanh nghiép can phai xdy dung mot cach thirc riéng dé nhan
thirc vé nhirng gi d6i thu dang thyc hién.

4. Nha cung cap va khac hang (bén ngoai): nhimg nhém nay duoc xép hang theo sau cac
ddi tha canh tranh khi tim kiém thong tin va mirc d§ quan trong cua su lién két. Tam
quan trong ctia cac nhom nay phu thudc rat 1on vao kiéu d6i moi va mic do tinh vi
cua nha cung cap/khach hang. Vi nhiing bién doi nay, nha cung cap/khach hang duogc
phan hang tam quan trong thap hon. Tuy nhién, ho ciing rat quan trong ddi véi sy lién
ket v0i moi trudng, vi vy ho c6 khuynh huéng tré nén quan trong hon. Tuy nhién,
tAm quan trong cua ho khong phai lic nao ciing la yéu td chinh. Cac san pham tiéu
dung cung cdp mot minh hoa, ma ¢ d6 hanh dong cua dbi thi canh tranh c6 anh
huéng 16n dbi v6i viée xay dung su phu hop. Sy khac biét san phim tiéu dung la rat
it. Do vay, loi the canh tranh cha yéu cta doanh nghiép tuy thudc vao viéc cung cip
mot su phu hop t6t hon so v6i d6i thi canh tranh.

Rang budc theo hwong muc tiéu

Néu muc tiéu ciia doanh nghiép 1a tr¢ thanh nha dan dao d6i méi trong viéc phat trién san
pham méi, thi cac hé thong ciia to chirc phai dugc xdy dung nham thudng cho cac ca nhan va
nhom giip cho doanh nghiép dat dugc muyc tié. Piéu nay nghe c6 vé nhu rat don gian, nhung
thudng thi t6 chire va nha quan 1y 1am theo cach ho muén A nhung lai thuong cho ai d6 thuc
hién nhu B. Bé do luong liéu mot doanh nghiép dang c¢b gang xiy dung hé thong thuong hay
dong vién d6i v6i doi méi, mot to chirc can phai xem xét:

1. Piéu gi xay ra ddi v6i nhitng nguoi khong tudn theo nhitng qui tic trong doanh
nghiép? Li€u ho c6 dugc khuyén khich hay 1o di?
2. Diéu gi xay ra khi mot ai d6 that bai? Liéu c¢6 nhitng chi din vé cach thic moi va
phan tich diéu gi x4y ra? Hay qui trach nhiém va sau d6 bi phat?
3. Céch thirc ma nhan vién c6 thé nghe duoc “chung t6i mudn ban chap nhén rii ro,
nhung tot hon la dumg nén that bai”?
Do6i mai s& xay ra vi nhan vién biét dugc rang doanh nghiép dang mong doi va thuéng cho
dieu nay. Tuy nhién, di€u quan trong do6i voi nhan vién do 1a 1anh dao cua t6 chiic phai nhan
thirc dugc rang khong phai moi no luc d6i madi hay cai tién déu thanh cong. P61 voi chién
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luge d6i méi thanh cong, phan thuong va dong vién khong chi dua vao két qua hoat dong cua
nim vira qua, ma phan thuéng phai duge duy tri trong sudt tién trinh d6i méi san pham mo
hinh kinh doanh, thi truong, hay cac qui trinh. 3M dua vao nang lyc cia nhan vién dé tao ra
cac san phim mai. Doanh nghiép ciing hiéu réng khong phai moi san pham déu thanh cong.
Tuy nhién, doanh nghiép mong d¢i nhan vién van tlep tuc ¢b gang VO'l nhung y tuong mai.
Microsoft cling mong doi phat trién san pham méi thuong xuyén va cd ging vOi nhitng tha
méi. Kha nang ciia mot to chirc dé dich chuyén tir mot doanh nghiép phat trién phan mém
thuan tuy sang linh vuc canh tranh Internet. Piéu nay c6 dugc 1a do hé théng thuong da
khuyén khich cac ca nhan chap nhén rii ro.

Cau truc to churc

Céu trac to chuc 1a mdt chia khéa cho phép kham pha cac ¥ twong va qui trinh moi. Co rat
nhiéu tranh luan liéu cdu tric phai phy thudc vao ch1en lugce, hay guge lai. Ca hai diéu dung.
Khi ¢6 cac thay doi 1on vé chién luoc, cac thay doi cau trac 14 can thiét dé diéu chinh nhu cau
xir 1y théng tin cho chién lugc méi. Cau triic cua to chirc c6 hai myc dich co ban: truyén
thong va sy phdi hop. Ngoai ra, chién luoc con phy thude vao ciu trac vi néu nhu kha ning
truyén thong va phdi hop khong 1a mot phan cua t6 chic, thi chién luge doi moi s& khong thé
thuc hién duoc.

No6i mdt cach thong thuong, cAu truc to chuc phai duoc dic tinh boi sy phire tap va sy cdi mo
néu d6i mai duge thyc hién. Su cing nhic cu tric 1a mot trong nhing nguyén nhén chinh
cua cac cong ty lon trong cac nganh bao hoa gap kho khan trong viée d6i méi. Tuy nhién,
diéu nay khong phai 1a dinh ménh cua t6 chuc. Cac doanh nghiép thanh cong trong dai han va
vai tro lanh dao van dugc thé hién néu nhu c6 mot cau trac cho phép phat trién cac y tuong
moi va tao ra dong chay trong to chirc. Pac diém cia ciu trac tuy thude vao kiéu va cap do
d6i mai.

Dot pha Lién tuc

Tién trinh twong tac “md” | Tién trinh twong tac phan tich
Céu trac mong véi nhiéu Thudng phat trién tir nhitng ngudi
lién két truyén thong thuong tuong tac va ghi nhan
Tiép céan da chirc ning hanh dong doi thu

San ohim Kiém soat chit ché ddi thu | Y€u cau tiép can da chirc nang

p canh tranh Kiém soat chat ché san pham

Hau nhu xuat phat tir R&D | Cai tién tir bén ngoai va phat trién
Thanh cong nhat: Khi mot thay the
don vi duoc giao to chirc Thanh cong nhat: Khi céi tién san
phat trién san pham maoi pham la mot phan cta van hoa
Tién trinh twong tac “md” | Tién trinh twong tac phan tich
Dinh hudng nhiéu vao Dinh hudéng chirc ning
chirc nang Danh gia yéu to chi phi

Qui trinh Nhom dénh gid - nhom Nguon thong tin ndi bo 1a quan
benchmarking trong

Kiem sodt fict kigm Thanh cong nhat: Khi moi thit
Thanh cong nhat: Khi y van hanh trong tién trinh nhu nha

tudng lan toa trong to chirc | cung cap ndi bd

Hinh 4.5 Cac xem xét cau truc ctia chién lwoc doi méi
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Nhu c6 thé thdy trong Hinh 4.5, cap do doi mai (d6t pha hay lién tuc) va kiéu doi moi (san
pham hay qui trinh) anh hudng dén cac thanh phan chinh trong cau trac. Neu mot to chirc
mubn phat trién san pham hay qu1 trlnh mdi dot pha, thi cdc qui trinh ¢ cap tuong tac phai
cho phép tu duy gian doan hay “md”. Néu ho khong lam nhu thé, thi cac co hoi ddi moi dot
pha thyc sy giam di mét cach dang ké. Trong bét ky doanh nghiép nao, noi ma d6i méi la
mot phan cua chién lugc, thi so lwong va kiéu d6i méi lién quan dén nang lyc d6i méi cua to
chtre va nganh. Nhiéu trong s6 cac ning lyc d6 xac dinh céu trac cho phép dong chay tu do
cho cac y twdong theo chuan myc dénh gia méi trudng pht hop va su pho bién thong tin.

C6 nhiéu kiéu cu trac t6 chirc. Hau hét, ching ta _nghi vé cdu triic theo chirc ning hay bo
phan. Ciu trac chirc ning tach roi cac k§ su voi ké toan vién, va ho ciing tach roi voi nhan
vién marketing. Céu tric bd phan duogc phan chia theo khu vuc dia 1y, dong san pham, khach
hang muyc tiéu, hay cac phan doan tuong tu khac. Hau nhu cac cong ty d6i méi thanh cong
déu co ciu trac hon hop duoc thiét ké theo tinh hudng cong ty gap phai. Do do, nhimg cong
ty nay theo dudi mot cau trac riéng dua trén cac hoat dong nhu mot phan cua to chuc, va
nhitng gi c6 thé thuc hién tot nhat cho cac muc tiéu cia to chirc. Vi cac cong ty nho, ciu tric
c6 thé co cac dong phéi hop don gian va mang truyén thong. Khi mét t6 chuc tré nén 16n
hon, nhu cau truyen thong va phéi hop tro nén phirc tap hon. Mot cAu tric chuan tic cung cap
mot s chi dan vé mbi ‘quan h¢ thudce vé véan hoa t6 chirc. Chinh vi vy, cAu trac yéu cau xac
dinh mang luéi lién két con nguoi va nguon luc twong tac voi nhau dé dat dugc sy ddi moi
ctia t6 chirc.

XAY DUNG DANH MUC POI MOI

Chuong nay ban luan vé cach thirc xay dung chién lugce dbi méi. Tuy nhién, c6 mot s6 co ché
cho viéc quan tri danh myc phai duoc dé cap. Lanh dao phai lién két san pham va qui trinh,
tim klem ngudn lyc, va cung cap mot co so cho sy mo rong d6i moi néu nhu doanh nghiép
mudn x4y dung va duy tri loi thé canh tranh.

% Lua chon dinh vi - Dugc thiét ké nhérq duy tri (Lwa chon ban dap -
vién canh kha quan ciia doanh nghiép dé canh |Tim kiém ccong nghe
tranh trong thi truong cong nghé khong chac  |va san pham méi.

) Cao |chan. Nghién ciru ing dung 1 quan trong. Pinh hudng nhiéu

vao nghién ciru co
ban

B¢ phong nén tang- San pham va thi truong  (Lya chon huéng
cho phat trién cong nghé ting phan C6 thé bao [ngoai - Tap trung
gdm luc luong bd sung. Yéu cau nghién cru  |vao thi trudng. Nhu
ung dung va hanh vi hop tac Qe xay dung mot |cu khach hang va

SU KHONG CHAC CHAN CUA CONG NG
<
=
o

“h¢ sinh thai” cho céac san pham. thi truong 14 quan
B¢ phong tang trgng; Ng‘hl’én clru
& Thiap [cuwdng - cai tien va tmg dung
. 1a can thiét
“nat xoan”
Thap Vira Cao

SU KHONG CHAC CHAN CUA THI TRUONG

Hinh 4.6 Danh muc R&D
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Chuong nay ciing gioi thidu vé chudi gia tri. Didu nay cung cip mot co so nén tang cho nhiéu
linh vuc cia t chirc lién quan dén thuc hién d6i méi. Dé thanh cong, cic doanh nghiép can
phat trién danh muc R&D cho tién trinh d6i méi. Hinh 4.6 minh hoa mé hinh khai niém cua
danh muc R&D''. Két hop trong mdi phan Iya chon 1a cach thirc dé hinh thanh chién luoc
cho doanh nghiép.

Danh muyc cac dy an d6i méi c6 thé dugc mo ta nhu mdt “hé thong sinh thai” cua to churc'?
Su da dang ctia danh muc tuy thudc vao k& hoach chién lugc va cach thirc thyce hién - lanh
dao, su tham gia, sy mé rong, va lién két.

TOM TAT

Chuong nay d& cap dén tién trinh thuc hién cac nd lyc phat trién cong nghé bén trong cta
doanh nghiép. C6 mét s6 thanh phén quan trong trong tién trinh thuc hién cac nd luc nhu vay,
bao gém 1anh dao doanh nghiép, sy tham gia ciia nhan lyc then chét vao qua trinh, va sy phu
hop voi cac thanh phén chinh khéc. Doanh nghiép cé thé ¢c6 nhiéu diém manh theo mot sd
khia canh dbi voi nd lyc thuc hién. tuy nhién, doanh nghiép phai c6 thé to ra sy phu hop gitta
cac phan nay véi nhau dé tao ra sy thanh cong trong kinh doanh.

Cic chi din vé quan Iy
Céc chi dan cho viéc thuc hién chién lwgc d6i méi tuy thude vao kiéu ddi méi va muc tiéu.
Trong vigc phat trién hay m¢ rong san phadm mai, cac chi dan bao gom céc chién thuét tuy
thudc vao céc dac tinh ctia san pham mai'?
1. Loi thé trong dbi: Lam thé nao dé thiét ké san pham canh tranh t6t hon so véi cac san
pham khac?
2. Tuong thich voi tmg dung ctia san pham hién hanh: Lam thé nao dé san pham méi
phu hop voi iing dung cuia san pham hién tai hay hoat dong ctia ngudi st dung?
3. Su phuc tap: Liéu co su that bai hay rac rdi nay sinh trong viéc hiéu y tuong co ban
cua san pham d6i moi hay khéng?
4. Thir tmg phéan: Liéu c6 dé dang cho phép thir va sir dung timg phan san pham méi?
5. Truyén thong va quan sat: Nguoi sir dung tiém ning c6 thé nhin thdy san pham xuat
hién nhu thé nao?
Do d6, cac chi din quan 1y cho san phém moi trong thi truong hién tai, mot san phém cl
trong thi truong mai, hay san pham mai trong thi truong maéi bao gom nhu sau:
1. Xac dinh loi thé twong ddi ctia san phdm méi trong thi truong do.
2. Nhan thirc cic anh hudng cta san pham méi/thi trudng va cach thirc né co thé tac
dong dén hon hop san pham/thi truong trude day.
3. Neu d6i méi 1a qua phuc tap, thi to chtrc ban san pham cho cac khach hang tiém nang

s& rat kho khan. Lanh dao nén c6 gang phu nhan tinh phuc tap thong qua su 1 rang vé
muc dich va hoach dinh.
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4. Xay dyng nhan thirc thong qua viéc cung cdp mau va minh hoa vé cac dic tinh cia
san pham mai.

5. Lam cho san phélm o thé théy dugc: Intel Inside 13 mot minh hoa vé mot san phém
khong nhin thay (mach may tinh) theo cach thong thuong da thanh céng trong no luc
nhéan thirc marketing.

Chia khoa ctia d6i méi 1a sy chia sé thong tin va tri thirc. Mot khé khin déi véi to chire 1a lam
thé nao dé chuyén doi dinh hudng cu thé sang mét cau truc/qui trinh méi néu nhu khong hiu
noi nao, tai sao, va cach thuc chuyén doi. bé han ché di€u nay, mot s6 di€u can tranh trong
tién trinh thuc hién bao gom:

1. Van dung d6i méi tién trinh qua rong; pham vi cta qui trinh phai thay d6i mot cach
thich hop v6i muc tiéu.

2. Khéng nhan thiy nhiing thach thirc ctia moi ngudi lién quan dén nhimng thay doi.

Qua tu tin vé kha ning lanh dao ddi vai tién trinh thay doi.

4. Budc cac thay doi cung ton tai véi nhitng thanh phan “than thanh” dang ton tai trong
qua trinh va cau truc t6 chirc.

5. Han ché moi ngudi va qui trinh dang c6 ging ching t6 diéu gi d6 dang xay ra.

6. Phuy thudc vao cong nghé trong viéc giai quyét doi voi cac van dé co tinh hé thong.

7. Thiéu truyén thong

Pé dam bao thanh cong, cac thay d6i qui trinh phai dya trén mot tim nhin rong vé sy phu hop
va hanh dong thuc hién, hiéu duoc cac qui trinh va phuong phap luén cia chién lugc d6i mai,
va str dung con ngudi tét nhat dé dam trach su thay doi.

Cac cau héi goi y

Hinh 4.7 1iét ké mot danh sach vé nhitng vin dé ma nha 1anh dao can phai xem xét tip trung
vao doi moi. Néu doanh nghi€p mong muodn thanh cong trong viéc thyc hién chién lugc doéi
méi, doanh nghi¢p can phai hi€u sirc manh va di€ém di€ém trong moi linh vyc khac nhau.
Khéng c6 mdt hod so tot nhat cho d6i mdi, nhung su lién két cuia vién canh, 1anh dao, qui
trinh, va ngudn lyc la yéu té quan trong ddi voi chién luge dé mo rong phat trién tr nhirng
han ché hién tai. Mot khi doanh nghiép biét noi nao sé dngs vitng trong nhing linh vyc nay,

thi doanh nghiép bat dau tién trinh danh gia tai sao va kiém soat cac hoat dong dé ting cuong
d6i moi.

Vién cinh Lanh dao
Liéu nhom c6 mot vién canh, su | Liéu c6 ning luc cot 16i trong nhom
ménh, muyc tiéu ro rang khong? hay khong?
Moi nguoi c6 chia sé vien canh (muc | Lam thé nao nha quan 1y co thé
tiéu) hay khong? kieém soat va cai tien hi€u qua thuc
Vién canh (myc ti€u) c6 phat biéu rd | hi€n?
rang hay khong? Moi thanh vién nhém c6 cam ket
Moi ngudi c6 tham gia trong viéc xay | voi nang luc ndéi trdi nay hay
dung chiing khong? khong?
Li€u vién canh (muc ti€u) c6 thé dat | Nha lanh dao c6 khuyén khich trao
duoc hay khong? do6i y tudng hay khong?

Qui trinh Ngudn lyc
Céc thanh vién trong nh6 c6 trao d6i | Quan 1y ¢6 hd trg cho y tuong méi
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y tudng hoan toan hay khong? hay khong?

Céac thanh vién trong nhom c6 tham | Cac thanh vién nhom c6 hd trg ¥
gia trong viéc ra quyét dinh khong? trong méi bang cach cho thoi gian,
Céc thanh vién nhom c6 tung ho véi | hop tac, va nguon luc khong?

cac y tuong mai khong? Liéu lanh dao nhom c6 cung cp trg
Céac thanh vién nhém co6 kich thich | giup thuc té va ngudn luc cho phat
vé6i thuce tién khong? trién y twéng méi khong?

C6 ton tai bau khong khi tin cdy | Piéu gi xay ra khi y twong méi that
trong nhom khong? bai?

Hinh 4.7 Danh muc cho chién lwgc d6i méi

Vin dé thye tién

1.

Chung ta da t6 chirc cac hoat dong can thiét cho tién trinh thuc hién thanh cong chién
luoc d6i mai trong chuong nay. Nha lanh dao do6i moi co nhiéu dic tinh yéu cau. Néu
ban dang tim kiém mét nha lanh dao d6i méi cho t6 chirc, Ban nghi gi vé muoi déc
tinh quan trong nhat can phai co6 ddi voi nha lanh dao? Lam thé nao ban c6 thé xac
dinh cac déc tinh nhu vay ddi v6i mot ca nhan? Hay tranh luén cach thtic cac nha
quan tri c6 thé dam bao su phi hop vé quan 1y?

Chung ta da thao luan vé ddi méi lién tuc va d6i méi dot pha trong Chuong 3. Linh
vue thye hién nao ma ban tin l1a chiu danh huong nhat boi ki€u d6i maéi? Tai sao nhu
vay? Nhiing thuén loi va bat lgi gi lién quan dén viéc thuc hién cac ki€u d6i mdi nay?

Khi ban tao ra su thay doi dot pha trong cudc sdng - chuyén nha, cuéi vo, chuyén dén
thanh pho Kiéu cam xuc va cam giac nao ban da trai qua? Liéu c6 cing thang lién
quan dén nhitng thay ddi nay khong? Khi ban nhin lai nhitng thay ddi d6, nhimng bai
hoc ndo ma ban rit ra dé giup nhimg ngudi khac gip phai nhitng thay ddi ¢ noi lam
viéc lién quan dén tinh trinh thuc hién céc cong nghé mai?

Bai tip WWW

1.

Liét ké mot s6 danh sach dia chi trén Internet dang tin tuyén dung coéng viéc ma ban
mong doi. Hay tim cac thong bao tuyén dung tir cac nha quan ly thuong mai dién tur.
Hay tim ra it nhat 1a mudi dia chi va tom tit cac tiéu chuan dit ra? Hiy so sanh cac
tiéu chuan nay so véi cac diéu kién ma ban dang c6? Diéu nay noi cho ban vé diéu gi
khi ma ching ta 1a nguoi tim viéc, va diéu gi khi chiing ta la ngudi tuyén dung?

Chon mét cong ty ma ban tin 1a d6i méi. Hiy vao trang web va tim kiém cach thirc
ma ho di mé ta dbi véi cac tién trinh d6i méi trong to chirc. Ban di hoi vé diéu gi
trong chuong nay so véi nhitng gi cong ty dang lam?

Tim mdt bai bao hay dia chi web cung cip cac chi din thyuc hién d6i mdi trong to
chtre. Ban nghi gi vé nhing 101 khuyén dua ra? Hay so sanh 10i khuyén ma ban tim
thdy so véi 101 khuyén dua ra trén 16p hoc?

Bai tap danh gia

Hinh 4.7 dua ra mot danh sach céc t6 chirc d6i méi duge. Cach thirc ban co thé sir dung danh
sach nay dé xac dinh tinh sin sang cta mot to chirc ddi véi viée thyc hién d6i méi? Cho biét
cu thé cach thirc ban véan dung ddi v6i danh sach nay? Hay nhan dién it nhat mot linh vuc
thue hién khéc cAn duogc xem xét? Cac cau hoi dit ra cho linh vue d6 1a gi?
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Cau héi thao luian

1.

Ba cau héi lién két hoach dinh va thuc hién doi mdi dugce ban bac ¢ dau chuong nay.
Cau tra 101 cho moi cau hoi anh hudng dén sy san sang cua to chirc doi voi tién trinh
thue hién?

Bon van dé chinh dé cap lién quan dén ti€n trinh thyc hién chién lugc d6i moi 1a gi?
Xem x€t va mo ta van tat nhirng van dé€ nay?

Su khac nhau trong tién trinh thuc hién doi moi san phém va d6i moi tién trinh nhu
thé nao? Van dé nio trong bon van dé trén ma ban tin 13 anh huong nhat dén sy khac
bi¢t nay? Hay giai thich?

Lam thé nao ban co thé thiét ké vian hoa trén néng tang tri thirc thong qua qua trinh
dao tao va phat trién? Kiéu d6i mdi nao phu hop voi doanh nghiép cong nghé cao
thanh cong? Va véi cac doanh nghiép vi it thay doi bén ngoai? Giai thich?

“Pap tng cac tiéu chuan nganh” phan anh su twong tac gitra danh gia va thuc hién.
Nhiing tiéu chuan nay phai duoc phan anh trong cac ké hoach ciia doanh nghiép. Hinh
4.1 ban luan cach thic cac tiéu chuan nganh anh huéng dén cach tiép can ctua doanh
nghiép d6i véi 3 6 khéi (hoach dinh, nhu cau chinh, va thuc hién).

Céc tién trinh d61 méi van dung ¢ Corning tuong ty voi cac tién trinh d6i méi &
Daikin nhu thé nao? Ching khéac nhau nhu thé nao?

Tinh hudng phén hai: Corning

1.

2.

Duya trén két qua thuc hién trong qua khir cia Corning, nhimg van dé thuc hién quan
trong cua Corning la gi? Hay cung co cho 1dp luan cia ban?

Néu mot cong ty co hai ph?m lién quan dén viéc thuc hién d6i méi co su khac biét
nhau kha 16n, thi di€u nay co thé anh huong dén nd lyc thyc hién nhu thé nao, va
doanh nghiép can cac chuong trinh cu thé dé dam bao thyc hi¢n thanh céng ra sao?

Céc thuit ngir quan trong

B6 nhiém, 4 Su lan toa, 15
Cu nhay, 3 Sy lién két, 15
Lanh dao chinh thirc, 6 Tu van va huéng dan, 12

Lanh dao phi chinh thuc, 6

Tai liéu tham khao
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