
THI T K  M T S  CHI N L C MARKETING ĐI N HÌNHẾ Ế Ộ Ố Ế ƯỢ Ể

Trong ch ng này, ta s  xem xét nh ng thách th c và chi n l c Marketing khácươ ẽ ữ ứ ế ượ  

nhau đ i m t v i nh ng ng i d n đ u th  tr ng, nh ng ng i thách th c, nh ngố ặ ớ ữ ườ ẫ ầ ị ườ ữ ườ ứ ữ  

ng i  theo sau và nh ng ng i  núp bóng.  Ph n cu i  s  phân tích v  chi n l cườ ữ ườ ầ ố ẽ ề ế ượ  

marketing cho th  tr ng toàn c u.ị ườ ầ

1. Chi n l c c a ng i d n đ u th  tr ng ế ượ ủ ườ ẫ ầ ị ườ

Nghiên c u sâu h n có th  phân lo i các công ty theo vai trò c a chúng trên thứ ơ ể ạ ủ ị 
tr ng m c tiêu thành nh ng công ty d n đ u, thách th c, theo sau và núp bóng. Giườ ụ ữ ẫ ầ ứ ả 

s  m t th  tr ng bao g m nh ng công ty nh   H.13.1. 40% th  ph n n m trong tayử ộ ị ườ ồ ữ ư ở ị ầ ằ  

m t công ty d n đ u, công ty có th  ph n l n nh t 30% khác nh m trong tay m t côngộ ẫ ầ ị ầ ớ ấ ằ ộ  

ty thách th c, công ty đang chu n b  đ u tranh quy t li t đ  tăng th  ph n. Còn 20% thìứ ẩ ị ấ ế ệ ể ị ầ  

n m trong tay m t công ty theo sau, công ty đ ng th  nhì ch  mu n duy trì th  ph n c aằ ộ ứ ứ ỉ ố ị ầ ủ  

mình và không mu n làm đ o l n tình hình. 10% còn l i n m trong tay nh ng công tyố ả ộ ạ ằ ữ  

núp bóng, nh ng công ty ph c v  nh ng khúc th  tr ng nh  mà công ty l n không đữ ụ ụ ữ ị ườ ỏ ớ ể 

ý đ n.ế
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H.13.1 C u trúc c a m t th  tr ng gi  đ nhấ ủ ộ ị ườ ả ị

R t nhi u ngành có m t công ty đ c th a nh n là công ty d n đ u th  tr ng.ấ ề ộ ượ ừ ậ ẫ ầ ị ườ  

Công ty này có th  ph n l n nh t trên th  tr ng s n ph m liên quan. Nó th ng điị ầ ớ ấ ị ườ ả ẩ ườ  

tr c các công ty khác trong vi c thay đ i giá, đ a ra s n ph m m i, phân chia ph mướ ệ ổ ư ả ẩ ớ ạ  

vi và c ng đ  qu ng cáo. Ng i d n đ u có th  đ c hay không đ c khâm ph cườ ộ ả ườ ẫ ầ ể ượ ượ ụ  

hay kính n , nh ng các công ty khác đ u th a nh n vai trò kh ng ch  c a nó. Ng iể ư ề ừ ậ ố ế ủ ườ  

d n đ u là m t đi m chu n đ  đ nh h ng đ i v i các đ i th  c nh tranh, m t côngẫ ầ ộ ể ẩ ể ị ướ ố ớ ố ủ ạ ộ  

ty đ  thách th c, noi theo hay né tránh. M t s  công ty d n đ u n i ti ng nh t làể ứ ộ ố ẫ ầ ổ ế ấ  

General  (ô  tô),  Kodak  (nhi p  nh),  IBM (Máy  tính),  Xerox  (sao  ch p).  Procter  &ế ả ụ  

Gamble (hàng tiêu dùng bao gói), Caterpilar (thi t b  chuy n), Coca - Cola (n c ng t),ế ị ề ướ ọ  

Mc Donald (th c ăn nhanh) và Gillette (l i dao c o).ứ ưỡ ạ

Tr  khi công ty kh ng ch  m t t  ch c đ c quy n h p pháp, nói chung cu c đ iừ ố ế ộ ổ ứ ộ ề ợ ộ ờ  

nó không ph i và d  ch u l m. Nó ph i luôn luôn c nh giác. Các công ty khác luônả ễ ị ắ ả ả  

thách th c nh ng m t m nh c a nó và c  g ng giành l i th  đ i v i nh ng m t y uứ ữ ặ ạ ủ ố ắ ợ ế ố ớ ữ ặ ế  



c a nó. Ng i d n đ u th  tr ng có th  không nhìn th y ch  r  trên đ ng đua và bủ ườ ẫ ầ ị ườ ể ấ ỗ ẽ ườ ị 
t t xu ng v  trí th  ha hay th  ba. Vi c đ i m i s n ph m có th  xu t hi n và làm t nụ ố ị ứ ứ ệ ổ ớ ả ẩ ể ấ ệ ổ  

h i đ n ng i d n đ u (ví d  thu c gi m đau không ch a aspirin c a Tylenol đã giànhạ ế ườ ẫ ầ ụ ố ả ứ ủ  

m t v  trí đ u c a aspirin). ấ ị ầ ủ

Các công ty d n đ u đ u mu n gi  v  trí s  m t. Đi u này đòi h i ph i hànhẫ ầ ề ố ữ ị ố ộ ề ỏ ả  

đ ng trên ba h ng. Th  nh t, công ty ph i tìm cách tăng t ng nhu c u th  tr ng.ộ ướ ứ ấ ả ổ ầ ị ườ  

Th  hai, công ty ph i b o v  th  ph n hi n t i c a mình b ng nh ng hành đ ng t  vứ ả ả ệ ị ầ ệ ạ ủ ằ ữ ộ ự ệ 

và ti n công. Th  ba, công ty có th  c  g ng tăng th  ph n c a mình h n n a, cho dùế ứ ể ố ắ ị ầ ủ ơ ữ  

quy mô th  tr ng không thay đ i.ị ườ ổ

M  r ng toàn b  th  tr ng (tăng t ng c u c a th  tr ng)ở ộ ộ ị ườ ổ ầ ủ ị ườ

Công ty d n đ u đ c l i nhi u nh t khi toàn b  th  tr ng đ c m  r ng. N uẫ ầ ượ ợ ề ấ ộ ị ườ ượ ở ộ ế  

ng i M  thích ch p nh nhi u h n, thì Kodak, s  đ c l i nhi u nh t, b i vì nó bánườ ỹ ụ ả ề ơ ẽ ượ ợ ề ấ ở  

trên 80% kh i l ng phim trong n c. N u Kodak có th  thuy t ph c thêm nhi uố ượ ướ ế ể ế ụ ề  

ng i M  mua máy nh và ch p nh, hay ch p nh trong nhi u d p khác ch  khôngườ ỹ ả ụ ả ụ ả ề ị ứ  

ch  có ngày l , hay ch p nhi u nh h n m i khi có d p, thì Kodak s  đ c r t nhi u.ỉ ễ ụ ề ả ơ ỗ ị ẽ ượ ấ ề  

Nói chung ng i d n đ u ph i tìm ki m nh ng ng i tiêu dùng m i, công d ng m iườ ẫ ầ ả ế ữ ườ ớ ụ ớ  

và tăng c ng s n ph m c a mình.ườ ả ẩ ủ

Ng i tiêu dùng m i ườ ớ

M i lo i s n ph m đ u có ti m năng thu hút nh ng ng i mua ch a bi t đ nỗ ạ ả ẩ ề ề ữ ườ ư ế ế  

s n ph m hay không mua nó vì giá c  hay do nó thi u m t tính ch t nh t đ nh. Ng iả ẩ ả ế ộ ấ ấ ị ườ  

s n xu t có th  tìm ki m nh ng ng i tiêu dùng m i trong ba nhóm. Ví d , m t nhàả ấ ể ế ữ ườ ớ ụ ộ  

s n xu t m  ph m có th  c  g ng thuy t ph c nh ng ph  n  không dùng m  ph mả ấ ỹ ẩ ể ố ắ ế ụ ữ ụ ữ ỹ ẩ  

s  dùng nó (chi n l c thâm nh p th  tr ng) hay thuy t ph c nam gi i b t đ u dùngẽ ế ượ ậ ị ườ ế ụ ớ ắ ầ  

d u th m (chi n l c th  tr ng m i) hay bán d u th m sang các n c khác (chi nầ ơ ế ượ ị ườ ớ ầ ơ ướ ế  

l c m  r ng đ a bàn).ượ ở ộ ị

Johnson & Johnson v i  d u g i đ u cho tr  s  sinh đã th c hi n m t trongớ ầ ộ ầ ẻ ơ ự ệ ộ  

nh ng thành công l n trong vi c phát tri n m t l p ng i tiêu dùng m i. Công ty đãữ ớ ệ ể ộ ớ ườ ớ  

ph i lo l ng v  vi c tăng doanh s  bán trong t ng l i, khi t  l  sinh đ  gi m sút.ả ắ ề ệ ố ươ ạ ỷ ệ ẻ ả  

Nh ng ng i ph  trách Marketing c a công ty th y r ng nh ng thành viên khác trongữ ườ ụ ủ ấ ằ ữ  

gia đình đ i khi cũng dùng d u g i đ u c a tr  s  sinh đ  g i tóc mình. Ban lãnh đ oổ ầ ộ ầ ủ ẻ ơ ể ộ ạ  

đã quy t đ nh m  m t chi n d ch qu ng cáo nh m vào nh ng ng i l n. Sau m t th iế ị ở ộ ế ị ả ằ ữ ườ ớ ộ ờ  

gian ng n d u g i đ u c a tr  s  sinh do Johnson & Johnson s n xu t đã tr  thànhắ ầ ộ ầ ủ ẻ ơ ả ấ ở  

m t nhãn hi u hàng đ u trên toàn b  th  tr ng d u g i đ u.ộ ệ ầ ộ ị ườ ầ ộ ầ



Công d ng m i ụ ớ

Th  tr ng có th  m  r ng nh  phát hi n ra và qu ng cáo nh ng công d ng m iị ườ ể ở ộ ờ ệ ả ữ ụ ớ  

c a s n ph m. Ví d , ng i M  thu c t ng l p trung l u th ng ăn sáng b ng ngũủ ả ẩ ụ ườ ỹ ộ ầ ớ ư ườ ằ  

c c ba l n m i tu n. Nh ng ng i s n xu t ngũ c c s  đ c l i n u h  có th  đ yố ầ ỗ ầ ữ ườ ả ấ ố ẽ ượ ợ ế ọ ể ẩ  

m nh vi c ăn ngũ c c c  trong nh ng b a ăn khác trong ngày. Cho nên m t s  ngũ c cạ ệ ố ả ữ ữ ộ ố ố  

đ c làm thành bánh snack đ  tăng t n xu t s  d ng chúng.ượ ể ầ ấ ử ụ

Tăng kh i l ng tiêu dùng ố ượ

Chi n l c m  r ng th  tr ng th  ba là, thuy t ph c nhân dân s  d ng nhi uế ượ ở ộ ị ườ ứ ế ụ ử ụ ề  

h n s n ph m trong m i d p dùng. N u nhà s n xu t ngũ c c thuy t ph c đ cơ ả ẩ ỗ ị ế ả ấ ố ế ụ ượ  

nh ng ng i tiêu dùng ăn đ y m t chén ngũ c c thay vì n a chén, thì t ng m c bánữ ườ ầ ộ ố ử ổ ứ  

hàng s  tăng lên Procter & Gamble góp ý v i ng i tiêu dùng r ng nên s  d ng d uẽ ớ ườ ằ ử ụ ầ  

Head Shoulders c a mình s  có hi u qu  h n hai công d ng thay vì m t công d ngủ ẽ ệ ả ơ ụ ộ ụ  

c a d u g i đ u.ủ ầ ộ ầ

B o v  th  ph n ả ệ ị ầ

Trong khi c  g ng m  r ng quy mô toàn b  th  tr ng, công ty d n đ u ph iố ắ ở ộ ộ ị ườ ẫ ầ ả  

th ng xuyên b o v  s  nghi p kinh doanh hi n t i c a mình ch ng l i nh ng cu cườ ả ệ ự ệ ệ ạ ủ ố ạ ữ ộ  

ti n công c a các đ ch th . Ng i d n đ u gi ng nh  m t con voi l n b  m t đàn ongế ủ ị ủ ườ ẫ ầ ố ư ộ ớ ị ộ  

t n công. Con ong l n nh t và nguy h i nh t luôn bay vo ve xung quanh ng i d nấ ớ ấ ạ ấ ườ ẫ  

đ u. Coca - Cola ph i luôn canh ch ng Pepsi – Cola, Gillette ph i c nh giác v i Bic,ầ ả ừ ả ả ớ  

General Motors v i Ford và Kodak v i Fuji.ớ ớ

B o v  v  trí ả ệ ị

Ý t ng c  b n nh t c a vi c phòng th  là xây d ng công s  kiên c  xungưở ơ ả ấ ủ ệ ủ ự ự ố  

quanh đ a bàn c a mình, Pháp đã xây d ng chi n tuy n Maginot n i ti ng vào th iị ủ ự ế ế ổ ế ờ  

bình đ  ch ng l i cu c xâm l c  Đ c có th  x y ra trong t ng l i. Nh ng thànhể ố ạ ộ ượ ở ứ ể ả ươ ạ ư  

lu  đó cũng gi ng nh  t t c  các th  đo n phòng th  tĩnh, đã th t b i. Ch  đ n thu nỹ ố ư ấ ả ủ ạ ủ ấ ạ ỉ ơ ầ  

b o v  v  trí hay s n ph m hi n t i là m t hình th c thi n c n trong Marketing. Sả ệ ị ả ẩ ệ ạ ộ ứ ể ậ ự 

thi n c n c a Henry Ford v  Model - T c a mình đã đ a m t công ty giàu có đ n m cể ậ ủ ề ủ ư ộ ế ứ  

nhi u ng i ph i thèm mu n v i 1 t  USD d  tr  ti n m t đ n b  v c phá s n v  tàiề ườ ả ố ớ ỷ ự ữ ề ặ ế ờ ự ả ề  

chính. Ngay c  nh ng nhãn hi u v ng ch c nh  Coca - Cola và aspirin Bayer cũngả ữ ệ ữ ắ ư  

không th  là ch  d a cho nh ng công ty c a mình nh  nh ng ngu n tài nguyên chínhể ỗ ự ữ ủ ư ữ ồ  

đ  phát tri n trong t ng lai và sinh l i. Coca - Cola ngày nay m c dù đang bán g nể ể ươ ờ ặ ầ  

m t n a s  n c ng c trên th  gi i, đã mua các công ty trái cây và đa d ng hoá sangộ ử ố ướ ọ ế ớ ạ  

lĩnh v c thi t b  kh  mu i và đ  nh a. Rõ ràng là nh ng ng i d n đ u tr c s  t nự ế ị ử ố ồ ự ữ ườ ẫ ầ ướ ự ấ  



công l i ng  ng n đi b  toàn b  tài nguyên c a mình ra đ  xây d ng thành lu  chungạ ớ ẩ ỏ ộ ủ ể ự ỹ  

quanh s n ph m hi n đ i.ả ẩ ệ ạ

B o v  s nả ệ ườ

Ng i d n đ u th  tr ng không nh ng ph i canh gác đ a bàn c a mình, mà cònườ ẫ ầ ị ườ ữ ả ị ủ  

ph i xây d ng nh ng ti n đ n đ  b o v  m t m t tr n xung y u hay có th  làm bànả ự ữ ề ồ ể ả ệ ộ ặ ậ ế ể  

đ p đ  t n công. Sau đây là m t ví d  hay v  b o v  s n.ạ ể ấ ộ ụ ề ả ệ ườ

C a hàng th c ph m Jewel là m t siêu th  hàng đ u trong s  các c a hàng th cử ự ẩ ộ ị ầ ố ử ự  

ph m  Chicago Công ty tin ch c r ng các siêu th  s  ti p t c là m t l c l ng chẩ ở ắ ằ ị ẽ ế ụ ộ ự ượ ủ 

đ o, nh ng đang ti n công vào s n v  trí c a mình b ng cách tăng c ng các ch ngạ ư ế ườ ị ủ ằ ườ ủ  

lo i v  th c ăn ăn li n và đông l nh, và đáp l i thách th c c a th c ph m h  giá b ngạ ề ứ ề ạ ạ ứ ủ ự ẩ ạ ằ  

nh ng đ ng l i khuy n mãi chung. Jewel đã t  ch c các c a hàng c a mình cho phùữ ườ ố ế ổ ứ ử ủ  

h p v i các nhu c u đ a ph ng v  nh ng m t hàng nh  bánh mì m i ra lò và nh ngợ ớ ầ ị ươ ề ữ ặ ư ớ ữ  

món ăn dân t c, Jewel đã thành l p chi nhánh Jewel - T, m t m ng l i các c a hàngộ ậ ộ ạ ướ ử  

h  giá "th c ăn h p", b t các c a hàng th c ph m Osco c a mìnhạ ứ ộ ắ ử ự ẩ ủ

B o v  s n có giá tr  nh , tr  khi nó đ c đ t ra nghiêm ch nh. Đó chính là saiả ệ ườ ị ỏ ừ ượ ặ ỉ  

l m c a General và Ford khi h  thi t k  m t cách n a v i nh ng chi c xe g n nhầ ủ ọ ế ế ộ ử ớ ữ ế ọ ẹ 

ki u Vega và Pinto m y năm tr c đây đ  đánh b t nh ng cu c công kích b ng xe conể ấ ướ ể ạ ữ ộ ằ  

do các hãng s n xu t ô tô Nh t và châu Âu ti n hành. Nh ng chi c xe c a M  đ cả ấ ậ ế ữ ế ủ ỹ ượ  

ch  t o r t t i và chúng không ngăn c n đ c vi c bán nh ng chi c xe con c a n cế ạ ấ ồ ả ượ ệ ữ ế ủ ướ  

ngoài. C n đ c đánh giá m t cách nghiêm túc m i kh  năng đe do  và n u có lý doầ ượ ộ ọ ả ạ ế  

xác đáng thì ph i đ u t  t ng đ i nghiêm ch nh vào vi c b o v  s n. ả ầ ư ươ ố ỉ ệ ả ệ ườ

Phòng th  ph  đ uủ ủ ầ

M t th  đo n phòng th  tích c c h n là m t t  ch c ti n công đ i th  tr c khi nóộ ủ ạ ủ ự ơ ộ ổ ứ ế ố ủ ướ  
b t đ u ti n công ch ng công ty. Phòng th  ph  đ u ch  tr ng phòng b nh h nắ ầ ế ố ủ ủ ầ ủ ươ ệ ơ  
ch a b nh. Khi th  ph n c a Chrysler b t đ u tăng t  12 lên 18% m y năm tr c đâyữ ệ ị ầ ủ ắ ầ ừ ấ ướ  
nghe nó đã có m t ng i ph  trách Marketing c a đ i ph ng nói r ng "n u hộ ườ ụ ủ ố ươ ằ ế ọ 
(Chrysler) giành đ c 20%, thì nó s  khu y đ o s  nghi p kinh doanh c a ta".ượ ẽ ấ ạ ử ệ ủ

M t công ty có th  ti n hành đánh du kích trên các th  tr ng, đánh đ i th  c nhộ ể ế ị ườ ố ủ ạ  

tranh  ch  này, m t đ i th  c nh tranh  ch  kia, và làm cho m i ng i không thở ỗ ộ ố ủ ạ ở ỗ ọ ườ ể 

yên đ c. Phòng th  đ u có th  bao trùm m t ph n l n th  tr ng, nh  Seiko đã th cượ ủ ầ ể ộ ầ ớ ị ườ ư ự  

hi n v i 2.300 ki u dáng đ ng h  đ c phân ph i trên kh p th  gi i. Nó có th  gi ngệ ớ ể ồ ộ ượ ố ắ ế ớ ể ố  

nh  m t cu c ti n công b ng giá c  kéo dài nh  Texas Instruments đã ti n hành.ư ộ ộ ế ằ ả ư ế  



Nh ng chi n l c s c ép cao và kéo dài nh m luôn luôn gi  th  ch  đ ng và duy trìữ ế ượ ứ ằ ữ ế ủ ộ  

s  c nh tranh luôn  trong th  phòng th .ự ạ ở ế ủ

Đôi khi tr n đánh ph  đ u đ c ti n hành b ng tâm lý.  Ng i d n đ u thậ ủ ầ ượ ế ằ ườ ẫ ầ ị 
tr ng phát đi nh ng tín hi u th  tr ng khuyên can các đ i th  c nh tranh không nênườ ữ ệ ị ườ ố ủ ạ  

t n công. M t công ty d c ph m ch  ch t c a Hoa Kỳ là ng i d n đ u v  m i lo iấ ộ ượ ẩ ủ ố ủ ườ ẫ ầ ề ọ ạ  

d c ph m nh t đ nh. M i khi nó th y r ng nó đang xem xét c t gi m giá thu c vàượ ẩ ấ ị ỗ ấ ằ ắ ả ộ  

xây d ng m t nhà máy khác. Đi u này có tác d ng răn đe đ i th  c nh tranh v  quy tự ộ ề ụ ố ủ ạ ề ế  

đ nh nh y vào lĩnh v c s n ph m đó. Trong khi đó ng i d n đ u không h  có ý đ nhị ả ự ả ẩ ườ ẫ ầ ề ị  

c t gi m giá c a mình hay xây d ng thêm m t nhà máy khác. T t nhiên th  đo n đánhắ ả ủ ự ộ ấ ủ ạ  

l a này ch  có tác d ng m t vài l n.ừ ỉ ụ ộ ầ

Phòng th  ph n công ủ ả

H u h t nh ng ng i d n đ u th  tr ng b  t n công đ u s  ph n công l i. Ng iầ ế ữ ườ ẫ ầ ị ườ ị ấ ề ẽ ả ạ ườ  
d n đ u không th  gi  thái đ  th  đ ng tr c vi c c t gi m giá, m t đ t khuy nẫ ầ ể ữ ộ ụ ộ ướ ệ ắ ả ộ ợ ế  
m i, vi c c i ti n s n ph m hay vi c xâm chi m đ a bàn tiêu th  c a đ i th  c nhạ ệ ả ế ả ẩ ệ ế ị ụ ủ ố ủ ạ  
tranh. Ng i d n đ u có th  l a ch n chi n l c nghênh chi n tr c di n k  ti n côngườ ẫ ầ ể ự ọ ế ượ ế ự ệ ẻ ế  
hay ti n công vào s n c a k  ti n công hay ti n công g ng kìm đ  phá v  cu c ti nế ườ ủ ẻ ế ế ọ ể ỡ ộ ế  
công ngay t i căn c  c a chi n d ch. Đôi khi quá trình xói mòn th  ph n c a ng i d nạ ứ ủ ế ị ị ầ ủ ườ ẫ  
đ u di n ra nhanh t i m c đ  là c n ph n công tr c di n. Nh ng m t ng i d n đ uầ ễ ớ ứ ộ ầ ả ự ệ ư ộ ườ ẫ ầ  
có đ u óc thâm thuý v  chi n l c th ng có th  là ch  đ ng ti n công ho c s  ph nầ ề ế ượ ườ ể ủ ộ ế ặ ẽ ả  
công m t cách hi u qu  khi có th i c . Trong nhi u tình hu ng có th  nên có nh ngộ ệ ả ờ ơ ề ố ể ữ  
b c rút lui nh  đ  có cu c ti n công tri n khai xong r i m i ph n công. Đi u nàyướ ỏ ể ộ ế ể ồ ớ ả ề  
xem ra có th  làm m t chi n l c nguy hi m "hãy ch  xem sao", nh ng có nh ng lýể ộ ế ượ ể ờ ư ữ  
do xác đáng đ  không nên lao vào m t cu c ph n công. ể ộ ộ ả

Cách ph n ng t t h n m t cu c ti n công là t m th i im l ng đ  xác đ nh chả ứ ố ơ ộ ộ ế ạ ờ ặ ể ị ỗ 

sa l m trong chi n thu t c a k  ti n công, g i là ch  s  h  đ  có th  tung đòn ph nầ ế ậ ủ ẻ ế ọ ỗ ơ ở ể ể ả  

công vào đúng ch . Cadillac đã thi t  k  Seville c a mình nh  m t ph ng án l aỗ ế ế ủ ư ộ ươ ự  

ch n, đ i v i Mercedes và p  m t ni m hy v ng là s  bán m t lo i xe ch y êm h n,ọ ố ớ ấ ủ ộ ề ọ ẽ ộ ạ ạ ơ  

ti n nghi h n và giá h  h n so v i Mercedes.ệ ơ ạ ơ ớ

Phòng th  c  đ ng ủ ơ ộ

Cách phòng th  c  đ ng đ c v n d ng nhi u h n đ i v i ng i d n đ u theo đu iủ ơ ộ ượ ậ ụ ề ơ ố ớ ườ ẫ ầ ổ  
chi n l c b o v  tích c c lãnh đ a c a mình. Trong phòng th  c  đ ng ng i d nế ượ ả ệ ự ị ủ ủ ơ ộ ườ ẫ  
đ u tr i r ng lĩnh v c c a mình ra nh ng vùng lãnh th  m i mà sau này có th  trầ ả ộ ự ủ ữ ổ ớ ể ở 
thành nh ng trung tâm phòng th  và ti n công. Nó đ u t  vào nh ng vùng lãnh thữ ủ ế ầ ư ữ ổ 
m i này không nhi u l m thông qua vi c phát tri n bình th ng nhãn hi u c a mình,ớ ề ắ ệ ể ườ ệ ủ  
nh  thông qua vi c đ i m i ho t đ ng trên hai m t tr n là m  r ng th  tr ng và đaư ệ ổ ớ ạ ộ ặ ậ ở ộ ị ườ  
d ng hoá th  tr ng. Nh ng ho t đ ng này có ý nghĩa chi n l c sâu s c đ i v i côngạ ị ườ ữ ạ ộ ế ượ ắ ố ớ  



ty vì nó t o ra cho công ty kh  năng ho c là ti n công liên t c ho c là tung ra nh ngạ ả ặ ế ụ ặ ữ  
đòn tr  đũa. ả

Vi c m  r ng th  tr ng đòi h i công ty ph i chuy n tr ng tâm t  s n ph mệ ở ộ ị ườ ỏ ả ể ọ ừ ả ẩ  

hi n đ i sang nhu c u c  b n chung và nh y vào nghiên c u và phát tri n toàn bệ ạ ầ ơ ả ả ứ ể ộ 

công ngh  g n li n v i nhu c u đó. Nh  các công ty "d u m " đ u tìm cách chuy nệ ắ ề ớ ầ ư ầ ỏ ề ể  

thành nh ng công ty "năng l ng". Nghĩa là vi c này đòi h i ph i nghiên c u sâu vàoữ ượ ệ ỏ ả ứ  

các ngành d u m , than, h t nhân, thu  đi n và hoá ch t. Nh ng chi n l c m  r ngầ ỏ ạ ỷ ệ ấ ữ ế ượ ở ộ  

th  tr ng này không đ c quá sa đà hay vi ph m hai nguyên t c quân s  c  b n:ị ườ ượ ạ ắ ự ơ ả  

Nguyên t c v  m c tiêu (theo đu i m t m c tiêu xác đ nh rõ ràng và có th  đ t đ c).ắ ề ụ ổ ộ ụ ị ể ạ ượ  

và nguyên t c t p trung (d n s c c a mình vào y u đi m c a quân đ ch). M c tiêuắ ậ ồ ứ ủ ế ể ủ ị ụ  

trong ngành kinh doanh năng l ng quá r ng l n. V n đ  năng l ng không ph i làượ ộ ớ ấ ề ượ ả  

m t nhu c u gi n đ n mà là c  m t lo t nh ng nhu c u (c p thi t, chi u sáng, t oộ ầ ả ơ ả ộ ạ ữ ầ ấ ế ế ạ  

s c đ y v.v...) M t công ty quá nh  bé trên th  gi i không có kh  năng tr  thành m tứ ẩ ộ ỏ ế ớ ả ở ộ  

công ty năng l ng. Song vi c m  r ng quá m c s  làm phân tán l c l ng c a Côngượ ệ ở ộ ứ ẽ ự ượ ủ  

ty trên tr ng c nh tranh hi n t i và k  s ng sót ngày hôm nay trong Marketing sườ ạ ệ ạ ẻ ố ẽ 

đ c thay th  b ng sai l m quá lo xa trong Marketing, nghĩa là nhìn th y rõ m c tiêuượ ế ằ ầ ấ ụ  

xa h n nh ng m c tiêu g n.ơ ữ ụ ầ

Vi c đa d ng hoá th  tr ng vào trong nh ng ngành không có liên quan là m tệ ạ ị ườ ữ ộ  

ph ng án khác t o chi u sâu chi n l c.  Khi các công ty  thu c lá Hoa Kỳ, nhươ ạ ề ế ượ ố ư 

Reynolds và Philip Morris, nh n th y vi c h n ch  hút thu c tăng lên, h  đã khôngậ ấ ệ ạ ế ố ọ  

tho  mãn v i vi c phòng th  v  trí hay tìm ki m nh ng th  m i thay th  cho thu c lá.ả ớ ệ ủ ị ế ữ ứ ớ ế ố  

Thay vì th , h  đã nhanh chóng chuy n sang nh ng ngành m i, nh  bia, r u, n cế ọ ể ữ ớ ư ượ ướ  

ng t và th c ph m đông l nh. ọ ự ẩ ạ

Phòng th  co c mủ ụ

Nh ng công ty l n đôi khi th y r ng h  không th  b o v  đ c toàn b  đ cữ ớ ấ ằ ọ ể ả ệ ượ ộ ượ  

toàn b  lãnh đ a c a mình n a. L c l ng c a h  đã b  dàn ra quá m ng và các đ i thộ ị ủ ữ ự ượ ủ ọ ị ỏ ố ủ 

c nh tranh đang l n d n trên m t s  tr n tuy n. Khi đó, d ng nh  đ ng l i hànhạ ấ ầ ộ ố ậ ế ườ ư ườ ố  

đ ng t t nh t là co c m l i theo k  ho ch (còn g i là rút lui chi n l c). Vi c co c mộ ố ấ ụ ạ ế ạ ọ ế ượ ệ ụ  

theo k  ho ch không ph i là t  b  th  tr ng, mà là lo i b  nh ng đ a bàn y u và d nế ạ ả ừ ỏ ị ườ ạ ỏ ữ ị ế ồ  

tài  nguyên sang nh ng đ a  bàn m nh h n.  Co c m theo k  ho ch là  m t  s  d chữ ị ạ ơ ụ ế ạ ộ ự ị  

chuy n nh m c ng c  s c c nh tranh c a mình trên th  tr ng và t p trung l c l ngể ằ ủ ố ứ ạ ủ ị ườ ậ ự ượ  

vào nh ng v  trí then ch t.ữ ị ố

M  r ng th  ph n ở ộ ị ầ



Nh ng ng i d n đ u th  tr ng có th  tăng kh  năng sinh l i c a mình h nữ ườ ẫ ầ ị ườ ể ả ờ ủ ơ  

n a b ng cách tăng th  ph n c a mình. T i nhi u th  tr ng m t đi m th  ph n tr  giáữ ằ ị ầ ủ ạ ề ị ườ ộ ể ị ầ ị  

hàng ch c tri n dollar. M t đi m th  ph n trên th  tr ng cà phê tr  giá 48 tri u USD,ụ ệ ộ ể ị ầ ị ườ ị ệ  

còn trên th  tr ng n c ng t là 120 tri u! Nên không l y gì làm ng c nhiên khi cu cị ườ ướ ọ ệ ấ ạ ộ  

c nh tranh bình th ng đã tr  thành chi n tranh Marketing. ạ ườ ở ế

Cách đây m y năm, đ  tài " nh h ng c a chi n l c th  tr ng đ n l i nhu n"ấ ề ả ưở ủ ế ượ ị ườ ế ợ ậ  

đã  đ c nghiên c u nh m tìm cách xác đ nh nh ng bi n quan tr ng nh t  có nhượ ứ ằ ị ữ ế ọ ấ ả  

h ng đ n l i nhu n. Các s  li u thu th p t  hàng trăm đ n v  doanh nghi p thu cưở ế ợ ậ ố ệ ậ ừ ơ ị ệ ộ  

các ngành khác nhau đ  xác đ nh nh ng bi n quan tr ng nh t g n li n v i kh  năngể ị ữ ế ọ ấ ắ ề ớ ả  

sinh l i. Nh ng bi n quan tr ng bao g m th  ph n, ch t l ng s n ph m và m t sờ ữ ế ọ ồ ị ầ ấ ượ ả ẩ ộ ố 

bi n khác n a.ế ữ

H  đã phát hi n th y r ng kh  năng sinh l i c a công ty (đ c đo b ng t  su tọ ệ ấ ằ ả ờ ủ ượ ằ ỷ ấ  

l i nhu n tr c thu  trên v n đ u t  - ROI) tăng cùng v i th  ph n t ng đ i c a nóợ ậ ướ ế ố ầ ư ớ ị ầ ươ ố ủ  

trên th  tr ng mà công ty ph c v  ị ườ ụ ụ

Nh ng k t qu  to l n này đã d n nhi u công ty đ n ch  theo đu i vi c m  r ngữ ế ả ớ ẫ ề ế ỗ ổ ệ ở ộ  

th  ph n và l y đó làm m c tiêu, b i vì nó s  t o ra không ch  nhi u ti n l i h n, màị ầ ấ ụ ở ẽ ạ ỉ ề ề ờ ơ  

còn t o ra kh  năng sinh l i  l n h n (l i  nhu n trên v n đ u t ).  Ví d  Generalạ ả ờ ớ ơ ợ ậ ố ầ ư ụ  

Electric đã quy t đ nh r ng mình ph i là m t hay s  hai trên m i th  tr ng n u khôngế ị ằ ả ộ ố ỗ ị ườ ế  

thì b  ngành kinh doanh máy tính và đi u hoà không khí, vì nó không đ t đ c nh ngỏ ề ạ ượ ữ  

v  trí th ng đ nh trong ngành này. Nh ng ng i hoài nghi đã k t lu n r ng GE th cị ượ ỉ ữ ườ ế ậ ằ ự  

s  không mu n  l i nh ng th  tr ng mà nó ph i c nh tranh.ự ố ở ạ ữ ị ườ ả ạ

Tuy nhiên các công ty không đ c nghĩ  r ng c  tăng đ c th  ph n trên thượ ằ ứ ượ ị ầ ị 
tr ng mà mình ph c v  là m c nhiên s  tăng đ c kh  năng sinh l i. Đi u này cònườ ụ ụ ặ ẽ ượ ả ờ ề  

ph  thu c nhi u vào chi n l c tăng th  ph n c a mình. Chi phí cho vi c t o ra m tụ ộ ề ế ượ ị ầ ủ ệ ạ ộ  

th  ph n l n h n có th  v t xa giá tr  thu nh p c a nó. Công ty c n xem xét ba y u tị ầ ớ ơ ể ượ ị ậ ủ ầ ế ố 

tr c khi theo đu i m t cách mù quáng vi c tăng th  ph n.ướ ổ ộ ệ ị ầ

Y u t  th  nh t là kh  năng gây ra hành đ ng ch ng đ c quy n. Nh ng đ i thế ố ứ ấ ả ộ ố ộ ề ữ ố ủ 

c nh tranh căm t c r t có th  làm m ĩ "chuy n đ c quy n hoá" n u m t công tyạ ứ ấ ể ầ ệ ộ ề ế ộ  

kh ng ch  l n chi m thêm th  ph n. S  tăng r i ro này s  làm gi m sút s c h p d nố ế ấ ế ị ầ ự ủ ẽ ả ứ ấ ẫ  

c a vi c giành th  ph n quá m c.ủ ệ ị ầ ứ

Y u t  th  hai là hi u qu  kinh t . Th c t  cho th y r ng kh  năng sinh l i cóế ố ứ ệ ả ế ự ế ấ ằ ả ờ  

th  b t đ u gi m sút khi th  ph n v t quá m t m c đ  nào đó. Trong tr ng h pể ắ ầ ả ị ầ ượ ộ ứ ộ ườ ợ  

này, th  ph n t i u c a công ty là 50% và n u công ty theo đu i m t th  ph n l n h nị ầ ố ư ủ ế ổ ộ ị ầ ớ ơ  



thì đi u này có th  d n đ n chi phí quá đ t cho kh  năng sinh l i. V  c  b n, chi phíề ể ẫ ế ắ ả ờ ề ơ ả  

đ  giành thêm th  ph n có th  v t quá giá tr  c a nó. M t công ty đã chi m 60% thể ị ầ ể ượ ị ủ ộ ế ị 
tr ng ch ng h n, ph i nh n th y r ng nh ng ng i tiêu dùng "b  gi  l i" có thườ ẳ ạ ả ậ ấ ằ ữ ườ ị ữ ạ ể 

không a công ty, trung thành v i nh ng ng i cung ng c nh tranh, có nh ng nhuư ớ ữ ườ ứ ạ ữ  

c u đ c đáo hay thích quan h  v i nh ng ngu n cung ng nh  h n. H n n a, các đ iầ ộ ệ ớ ữ ồ ứ ỏ ơ ơ ữ ố  

th  c nh tranh có th  đ u tranh quy t li t h n đ  b o v  th  ph n đang b  gi m sútủ ạ ể ấ ế ệ ơ ể ả ệ ị ầ ị ả  

c a mình. ủ

Y u t  th  ba là, các công ty có th  theo đu i chi n l c Marketing sai l mế ố ứ ể ổ ế ượ ầ  

trong nh ng c  g ng tăng th  ph n và vì v y không tăng đ c l i nhu n. Tuy nh ngữ ố ắ ị ầ ậ ượ ợ ậ ữ  

bi n Marketing - mix nh t đ nh có hi u qu  trong vi c t o ra th  ph n, không ph i t tế ấ ị ệ ả ệ ạ ị ầ ả ấ  

c  đ u d n đ n tăng l i nhu n. Th  ph n càng l n s  có xu h ng t o ra càng nhi uả ề ẫ ế ợ ậ ị ầ ớ ẽ ướ ạ ề  

ti n l i khi có hai đi u ki n:ề ờ ề ệ

+ Giá thành đ n v  gi m khi th  ph n tăng: Giá thành đ n v  gi m vì ng i d nơ ị ả ị ầ ơ ị ả ườ ẫ  

đ u ti t ki m đ c chi phí nh  v n hành nh ng nhà máy l n h n và vì đ c c p kinhầ ế ệ ượ ờ ậ ữ ớ ơ ượ ấ  

phí kinh nghi m đi xu ng nhanh h n. Đi u đó có nghĩa là m t chi n l c Marketingệ ố ơ ề ộ ế ượ  

hi u qu  đ  tăng th  ph n có sinh l i và theo đu i ráo ri t giá thành th p nh t trongệ ả ể ị ầ ờ ổ ế ấ ấ  

ngành và dành nhi u ti t ki m chi phí cho ng i tiêu dùng thông qua giá c  th p h n.ề ế ệ ườ ả ấ ơ  

Đó là chi n l c c a Henry Ford đ  bán ô tô trong nh ng năm 1920 và chi n l cế ượ ủ ể ữ ế ượ  

Texas Instruments đ  bán transitor trong nh ng năm 1960. ể ữ

+ Công ty chào bán s n ph m ch t l ng siêu h ng và đ nh giá cao h n đ  trangả ẩ ấ ượ ạ ị ơ ể  

tr i chi phí cho vi c t o ra ch t l ng cao h n: Trong cu n sách "Ch t l ng mi nả ệ ạ ấ ượ ơ ố ấ ượ ễ  

phí" c a mình Crosby kh ng đ nh r ng vi c nâng cao ch t l ng s n ph m không gâyủ ẳ ị ằ ệ ấ ượ ả ẩ  

t n kém cho công ty h n b i vì công ty s  ti t ki m đ c vi c ph c v  l t v t và d chố ơ ở ẽ ế ệ ượ ệ ụ ụ ặ ặ ị  

v  sau bán hàng, v.v... H n n a, ng i tiêu dùng r t mu n s n ph m c a h  và s nụ ơ ữ ườ ấ ố ả ẩ ủ ọ ẵ  

sàng tr  giá cao h n giá thành nhi u. IBM, Caterpillar và Michelin cũng nh  nhi u côngả ơ ề ư ề  

ty khác đã theo đu i chi n l c tăng th  ph n có sinh l i này.ổ ế ượ ị ầ ờ

M i ng i đ u nói, nh ng ng i d n đ u th  tr ng còn gi  đ c v  trí th ngọ ườ ề ữ ườ ẫ ầ ị ườ ữ ượ ị ượ  

đ nh đã h c đ c ngh  thu t m  r ng toàn b  th  tr ng, b o v  lãnh đ a hi n t i c aỉ ọ ượ ệ ậ ở ộ ộ ị ườ ả ệ ị ệ ạ ủ  

mình và tăng th  ph n c a mình m t cách có l i. ị ầ ủ ộ ợ

2. Chi n l c c a ng i thách th c th  tr ng ế ượ ủ ườ ứ ị ườ

Nh ng công ty chi m hàng th  hai, th  ba và th p h n trong ngành có th  đ cữ ế ứ ứ ấ ơ ể ượ  

g i là nh ng công ty bám sau. Trong s  đó cón nh ng công ty khá l n nh  Colgate,ọ ữ ố ữ ớ ư  

Ford, Montgomery Ward, Avis, Westinghouse và Pepsi - Cola, Nh ng công ty bám sátữ  



này có th  có m t trong hai thái đ . H  có th  t n công ng i d n đ u các đ i thể ộ ộ ọ ể ấ ườ ẫ ầ ố ủ 

c nh tranh khác trong cu c chi n giành gi t th  ph n (nh ng ng i thách th c thạ ộ ế ậ ị ầ ữ ườ ứ ị 
tr ng).  Hay h  có  th  h p  tác  và  không "khu y đ o"  nh ng ng i  theo  sau thườ ọ ể ợ ấ ả ữ ườ ị 
tr ng).ườ

Có nhi u tr ng h p nh ng ng i thách th c th  tr ng đã đu i k p ng i d nề ườ ợ ữ ườ ứ ị ườ ổ ị ườ ẫ  

đ u th  tr ng hay th m chí v t ng i d n đ u: Canon vào nh ng năm 1970 m i chầ ị ườ ậ ượ ườ ẫ ầ ữ ớ ỉ 
có quy mô b ng m t ph n m i Xerox, ngày nay đã s n xu t máy sao ch p nhi u h nằ ộ ầ ườ ả ấ ụ ề ơ  

c  Xerox, Toyota ngày nay đã s n xu t nhi u xe h n General Motors, British Aiwaysả ả ấ ề ơ  

đã v n chuy n hành khách qu c t  nhi u h n ng i d n đ u tr c đây, Pan Am.ậ ể ố ế ề ơ ườ ẫ ầ ướ  

Nh ng ng i thách th c này đã có khát v ng l n và huy đ ng toàn b  nh ng ngu n tàiữ ườ ứ ọ ớ ộ ộ ữ ồ  

nguyên nh  h n c a mình trong nh ng ng i d n đ u th  tr ng v n ti n hành kinhỏ ơ ủ ữ ườ ẫ ầ ị ườ ẫ ế  

doanh bình th ng.ườ

Dolan đã phát hi n th y r ng s  c nh tranh quy t li t và vi c c t gi m giá di nệ ấ ằ ự ạ ế ệ ệ ắ ả ễ  

ra m nh m  nh t  nh ng ngành có phí c  đ nh cao, phí t n kho l n và nhu c u quanạ ẽ ấ ở ữ ố ị ồ ớ ầ  

tr ng hàng đ u b  ng ng tr , nh  s t thép, ôtô, gi y và hoá ch t. Bây gi  ta s  xem xétọ ầ ị ư ệ ư ắ ấ ấ ờ ẽ  

nh ng chi n l c t n công c nh tranh c a nh ng ng i thách th c th  tr ng. ữ ế ượ ầ ạ ủ ữ ườ ứ ị ườ

B o v  m c tiêu chi n l c và t n công các đ i th  ả ệ ụ ế ượ ấ ố ủ

Ng i thách th c th  tr ng tr c tiên ph i xác đ nh m c tiêu chi n l c c a mình.ườ ứ ị ườ ướ ả ị ụ ế ượ ủ  
Nguyên t c quân s  v  m c tiêu đòi h i m i chi n d ch ph i nh m vào m c tiêu đ cắ ự ề ụ ỏ ỗ ế ị ả ắ ụ ượ  
xác đ nh rõ ràng d t khoát và có th  đ t đ c. M c tiêu chi n l c c a h u h t nh ngị ứ ể ạ ượ ụ ế ượ ủ ầ ế ữ  
ng i thách th c th  tr ng là tăng th  ph n c a mình v i nh ng suy nghĩ là đi u đó sườ ứ ị ườ ị ầ ủ ớ ữ ề ẽ 
d n đ n kh  năng sinh l i. Vi c quy t đ nh m c tiêu, dù là đánh b i đ i th  c nhẫ ế ả ờ ệ ế ị ụ ạ ố ủ ạ  
tranh hay làm gi m th  ph n c a ng i đó, có tác đ ng qua l i v i v n đ  ai là đ i thả ị ầ ủ ườ ộ ạ ớ ấ ề ố ủ 
c nh tranh. V  c  b n, m t ng i ti n công có th  l a ch n t n công m t trong baạ ề ơ ả ộ ườ ế ể ự ọ ấ ộ  
lo i công ty sau:ạ

+ Có th  t n công ng i d n đ u th  tr ng: Đó là chi n l c có r i ro l n,ể ấ ườ ẫ ầ ị ườ ế ượ ủ ớ  

nh ng có kh  năng đ c đ n bù x ng đáng và có ý nghĩa n u ng i d n đ u thư ả ượ ề ứ ế ườ ẫ ầ ị 
tr ng đó là "ng i d n đ u d m" và không ph c v  chu đáo th  tr ng. Căn c  đườ ườ ẫ ầ ở ụ ụ ị ườ ứ ể 

ki m tra là nhu c u hay m c đ  tho  mãn c a ng i tiêu dùng. N u có m t khúc thể ầ ứ ộ ả ủ ườ ế ộ ị 
tr ng không đ c ph c v  hay đ c ph c v  t i, thì đó là m t m c tiêu chi n l cườ ượ ụ ụ ượ ụ ụ ồ ộ ụ ế ượ  

tuy t v i. Chi n d ch "bia h i" c a Miller đã thành công b i vì nó xoay quanh vi cệ ờ ế ị ơ ủ ở ệ  

phát hi n th y có nhi u ng i tiêu dùng mu n dùng bia "nh  đ  h n". M t chi n l cệ ấ ề ườ ố ẹ ộ ơ ộ ế ượ  

khác là đ i m i m nh h n ng i d n đ u trên toàn b  khúc th  tr ng đó. Nh  Xeroxổ ớ ạ ơ ườ ẫ ầ ộ ị ườ ư  

đã giành l y th  tr ng máy sao ch p t  tay 3M b ng cách phát tri n nh ng quy trìnhấ ị ườ ụ ừ ằ ể ữ  



sao ch p t t h n (sao ch p khô thay cho sao ch p t). Sau này Canon đã chi m cụ ố ơ ụ ụ ướ ế ứ 

m t m ng l n th  tr ng c a Xerox b ng cách tung ra nh ng máy sao ch p đ  bàn.ộ ả ớ ị ườ ủ ằ ữ ụ ể

+ Có th  t n công nh ng công ty cùng t m c  v i mình, không hoàn thành đ cể ấ ữ ầ ỡ ớ ượ  

ph n s  và thi u v n: S  tho  mãn và đ i m i nhu c u ti m n c a ng i tiêu dùngậ ự ế ố ự ả ổ ớ ầ ề ẩ ủ ườ  

ph i đ c ki m tra t ng phút t ng giây. Ngay c  cách t n công chính di n cũng có thả ượ ể ừ ừ ả ấ ệ ể 

th ng l i, n u ngu n tài nguyên c a công ty kia b  h n ch .ắ ợ ế ồ ủ ị ạ ế

+ Có th  t n công nh ng công ty đ a ph ng hay khu v c nh , không hoàn thànhể ấ ữ ị ươ ự ỏ  

đ c ph n s  và thi u v n: S  tho  mãn và đ i m i nhu c u ti m n c a ng i tiêuượ ậ ự ế ố ự ả ổ ớ ầ ề ẩ ủ ườ  

dùng không ph i b ng cách giành gi t khách hàng c a nhau, mà b ng cách nu t s ngả ằ ậ ủ ằ ố ố  

nh ng công ty nh  h n.ữ ỏ ơ

Vì th  v n đ  l a ch n đ i th  c nh tranh và l a ch n m c tiêu có tác đ ng quaế ấ ề ự ọ ố ủ ạ ự ọ ụ ộ  

l i l n nhau. N u công ty t n công đi sau ng i d n đ u th  tr ng, thì m c tiêu c aạ ẫ ế ấ ườ ẫ ầ ị ườ ụ ủ  

nó ph i là giành l y m t ph n nh t đ nh. ả ấ ộ ầ ấ ị

L a ch n chi n l c t n công ự ọ ế ượ ấ

Khi đã có nh ng đ i ph ng và m c tiêu rõ ràng thì nhà chi n l c quân s  sữ ố ươ ụ ế ượ ự ẽ 

xem xét vi c l a ch n cách t n công k  đ ch nh  th  nào? Đi m xu t phát hi n nhiênệ ự ọ ấ ẻ ị ư ế ể ấ ể  

là nguyên tác t p trung, nghĩa là l c l ng chi n đ u tinh nhu  nh t ph i t p trung vàoậ ự ượ ế ấ ệ ấ ả ậ  

th i đi m quy t đ nh và b  trí cho m c tiêu quy t đ nh. Đ  trình bày ti p ta hãy hìnhờ ể ế ị ố ụ ế ị ể ế  

dung đ i ph ng là m t ng i đã chi m gi  m t lãnh đ a nh t đ nh trên th  tr ng. Taố ươ ộ ườ ế ữ ộ ị ấ ị ị ườ  

phân bi t năm chi n l c t n công nh  sau:ệ ế ượ ấ ư

T n công chính di nấ ệ

Ta nói k  xâm l c đã tung đòn t n công chính di n (hay "v  m t") khi nó t pẻ ượ ấ ệ ỗ ặ ậ  

trung l c l ng c a mình đ  đánh th ng vào đ i ph ng c a mình. Nó t n công vàoự ượ ủ ể ẳ ố ươ ủ ấ  

ch  m nh ch  không ph i ch  y u c a đ i ph ng. K t c c s  ph  thu c vào ch  aiỗ ạ ớ ả ỗ ế ủ ố ươ ế ụ ẽ ụ ộ ỗ  

m nh h n và d o dai h n. Trong tr n t n công chính di n thu n tuý, ng i t n côngạ ơ ẻ ơ ậ ấ ệ ầ ườ ấ  

đ u nhau v i đ i ph ng c a mình b ng s n ph m, qu ng cao và giá c  v.v... G nấ ớ ố ươ ủ ằ ả ẩ ả ả ầ  

đây nhà s n xu t dao c o đ ng th  hai  Brazil đã t n công Gillete, ng i d n đ u thả ấ ạ ứ ứ ở ấ ườ ẫ ầ ị 
tr ng. Ng i t n công đ c h i là li u h  có bán cho ng i tiêu dùng l i cao t tườ ườ ấ ượ ỏ ệ ọ ườ ưỡ ố  

h n không. Câu tr  l i là "không". Giá có h  không?" "Không" "Bao bì có đ p h nơ ả ờ ạ ẹ ơ  

không?" "Không", "M t chi n d ch qu ng cáo khôn khéo h n chăng?" "Chi t kh uộ ế ị ả ơ ế ấ  

nhi u h n cho th ng m i?" "Không", "Th  là làm th  nào ông có hy v ng là sề ơ ươ ạ ế ế ọ ẽ 



chi m đ c th  ph n c a Gillete?" "ý chí quy t tâm cao đ ". Không c n ph i nói, cu cế ượ ị ầ ủ ế ộ ầ ả ộ  

ti n công c a h  là th t b i ế ủ ọ ấ ạ

Đ  cho m t cu c t n công chính di n đ n thu n giành th ng l i, ng i t n côngể ộ ộ ấ ệ ơ ầ ắ ợ ườ ấ  

ph i có u th  v  s c m nh so v i đ i th  c nh tranh, kh ng đ nh r ng bên có sinhả ư ế ề ứ ạ ớ ố ủ ạ ẳ ị ằ  

l c (tài nguyên) m nh h n s  chi n th ng trong cu c giao tranh. Nguyên t c này sự ạ ơ ẽ ế ắ ộ ắ ẽ 

khác đi n u s  phòng th  có hi u qu  ho  l c l n h n nh  vào l i th  c a đ a hìnhế ự ủ ệ ả ả ự ớ ơ ờ ợ ế ủ ị  

(nh  chi m gi  đ nh núi). Giáo lý quân s  đã d y r ng đ  cho m t cu c t n côngư ế ữ ỉ ự ạ ằ ể ộ ộ ấ  

chính di n chi n th ng m t đ i ph ng c  th  v ng ch c hay m t đ i ph ng đangệ ế ắ ộ ố ươ ố ủ ữ ắ ộ ố ươ  

chi m lĩnh "đi m cao", các l c l ng y u h n hay ho  l c m nh h n ít nh t là g p baế ể ự ượ ế ơ ả ự ạ ơ ấ ấ  

l n. N u k  t n công có l c l ng y u h n hay ho  l c y u h n ng i phòng th , thìầ ế ẻ ấ ự ượ ế ơ ả ự ế ơ ườ ủ  

cu c t n công chính di n r t cu c ch  là m t s  m nh t  sát vô nghĩa, RAC, GE vàộ ấ ệ ố ộ ỉ ộ ứ ệ ự  

Xerox đã h c đ c bài h c cay đ ng khi h  tung ra nh ng đòn t n công chính di n vàoọ ượ ọ ắ ọ ữ ấ ệ  

IBM, xem th ng v  trí phòng th  kiên c  c a đ i ph ng.ườ ị ủ ố ủ ố ươ

V i tính cách là m t ph ng án chính di n thu n tuý, ng i t n công có th  tungớ ộ ươ ệ ầ ườ ấ ể  

ra đòn t n công chính di n đã đ c c i bi n, mà ph  bi n nh t là c t gi m giá c aấ ệ ượ ả ế ổ ế ấ ắ ả ủ  

mình so v i giá c a đ i ph ng. Nh ng đòn t n công nh  v y có th  có hai d ng.ớ ủ ố ươ ữ ấ ư ậ ể ạ  

Th  đo n s  d ng h n là đ i ch i ng i t n công  nh ng đi m khác và đánh ng iủ ạ ử ụ ơ ố ọ ườ ấ ở ữ ể ườ  

đó b ng giá. Đi u này có th  thành công, n u ng i d n đ u th  tr ng không tr  đũaằ ề ể ế ườ ẫ ầ ị ườ ả  

b ng cách gi m c t gi m giá và n u đ i th  c nh tranh đó thuy t ph c đ c thằ ả ắ ả ế ố ủ ạ ế ụ ượ ị 
tr ng r ng s n ph m c a mình ngang b ng v i s n ph m c a đ i ph ng mà giá l iườ ằ ả ẩ ủ ằ ớ ả ẩ ủ ố ươ ạ  

h  h n, đó là giá tr  th c t . ạ ơ ị ự ế

Helene Curtis là m t ng i th c hi n r t gi i chi n l c thuy t ph c th  tr ngộ ườ ự ệ ấ ỏ ế ượ ế ụ ị ườ  

r ng nhãn hi u c a mình có ch t l ng ngang b ng, nh ng giá tr  l n h n so v i nhãnằ ệ ủ ấ ượ ằ ư ị ớ ơ ớ  

hi u đ c đ nh giá quá cao c a đ i th  c nh tranh. Curtis nhái nh ng nhãn hi u hàngệ ượ ị ủ ố ủ ạ ữ ệ  

đ u đ t ti n v i chi phí th p h n r i khuy n mãi chúng b ng nh ng chi n d ch qu ngầ ắ ề ớ ấ ơ ồ ế ằ ữ ế ị ả  

cáo tr ng tr n: "Chúng tôi làm đ c cái mà h  làm v i giá ch  b ng m t n a" Nămắ ợ ượ ọ ớ ỉ ằ ộ ử  

1972, Curtis ch  có m t ph n nh  bé 1% c a d u g i đ u Suave trên th  tr ng d uỉ ộ ầ ỏ ủ ầ ộ ầ ị ườ ầ  

g i đ u. Năm 1973 h  dã tung ra m t chi n l c m i. Đ n năm 1976 thì h  đã v tộ ầ ọ ộ ế ượ ớ ế ọ ượ  

qua d u g i đ u Head Shoulders c a Procter & Gamle và d u g i đ u tr  s  sinhầ ộ ầ ủ ầ ộ ầ ẻ ơ  

Jonhnson & Johnson đã d n đ u th  tr ng v  kh i l ng. Năm 1979 th  ph n c a hẫ ầ ị ườ ề ố ượ ị ầ ủ ọ 

đ t 16%.ạ

M t d ng n a c a chi n l c t n công b ng giá đòi h i ng i t n công đ u tộ ạ ữ ủ ế ượ ấ ằ ỏ ườ ấ ầ ư 

m nh đ  đ t đ c giá thành s n xu t th p h n r i sau đó t n công các đ i th  c nhạ ể ạ ượ ả ấ ấ ơ ồ ấ ố ủ ạ  

tranh b ng giá . Texes Instruements đã đ t đ c thành công xu t s c trong vi c sằ ạ ượ ấ ắ ệ ử 



d ng vũ khí giá m t cách chi n l c. Ng i Nh t cũng tung ra nh ng đòn t n côngụ ộ ế ượ ườ ậ ữ ấ  

chính di n đã c i bi n bao g m vi c c t gi m giá và giá thành.ệ ả ế ồ ệ ắ ả

T n công s nấ ườ

Quân đ i c a đ i ph ng b  trí l c l ng m nh nh t t i n i mà nó d  đoán sộ ủ ố ươ ố ự ượ ạ ấ ạ ơ ự ẽ 

b  t n công. Vì v y nh t đ nh là hai bên s n và phía sau l ng s  kém an toàn h n. Choị ấ ậ ấ ị ườ ư ẽ ơ  

nên nh ng đi m y u (nh ng phía khu t)  c a đ ch và m c tiêu t n công t  nhiên.ữ ể ế ữ ấ ủ ị ụ ấ ự  

Nguyên t c ch  y u c a chi n l c t n công hi n đ i là t p trung s c m nh vàoắ ủ ế ủ ế ượ ấ ệ ạ ậ ứ ạ  

đi m y u.  Ng i  t n công th c s  vào bên s n hay phía  sau l ng.  Chi n thu tể ế ườ ấ ự ự ườ ư ế ậ  

"chuy n h ng" này làm cho quân đ i phòng th  m t c nh giác. T n công s n có ýể ướ ộ ủ ấ ả ấ ườ  

nghĩa Marketing tuy t v i và đ c đi m h p d n đ i v i ng i t n công có nh ngệ ờ ặ ể ấ ẫ ố ớ ườ ấ ữ  

ngu n tài nguyên ít h n so v i đ i ph ng. N u ng i t n công không th  áp đ oồ ơ ớ ố ươ ế ườ ấ ể ả  

ng i phòng th  b ng s c m nh tàn b o, thì h  có th  th ng ng i phòng th  b ngườ ủ ằ ứ ạ ạ ọ ể ắ ườ ủ ằ  

th  đo n đánh l a.ủ ạ ừ

T n công s n có th  theo hai h ng chi n l c: Theo đ a bàn và theo khúc thấ ườ ể ướ ế ượ ị ị 
tr ng.  Khi t n công theo đ a bàn,  ng i t n công ch n ra nh ng đ a bàn mà đ iườ ấ ị ườ ấ ọ ữ ị ố  

ph ng t  ra kém c i. Ví d , m t s  đ i th  c a IBM đã quy t đ nh thành l p nh ngươ ỏ ỏ ụ ộ ố ố ủ ủ ế ị ậ ữ  

chi nhanh bán hàng m nh  nh ng thành ph  v a và nh , nh ng n i mà IBM t ngạ ở ữ ố ừ ỏ ữ ơ ươ  

đ i ít đ  ý đ n. Ch ng h n nh  Honeywell đã theo đu i vi c kinh doanh  nh ngố ể ế ẳ ạ ư ổ ệ ở ữ  

thành ph  và th  tr n nh , nh ng n i không ph i giao chi n v i nh ng l c l ng đôngố ị ấ ỏ ữ ơ ả ế ớ ữ ự ượ  

đ o nhân viên bán hàng c a IBM.ả ủ

Còn h ng chi n l c t n công s n kia là tìm ra nh ng nhu c u th  tr ngướ ế ượ ấ ườ ữ ầ ị ườ  

ch a đ c phát hi n nh ng ng i d n đ u s  không ph c v , nh  nh ng nhà s nư ượ ệ ữ ườ ẫ ầ ẽ ụ ụ ư ữ ả  

xu t ô tô Nh t đã làm khi h  quy t đ nh ph c v  th  tr ng tiêu dùng đang phát tri nấ ậ ọ ế ị ụ ụ ị ườ ể  

c a nh ng chi c ô tô ti t ki m nhiên li u và công ty bia Miller đã "Khám phá ra" thủ ữ ế ế ệ ệ ị 
tr ng tiêu dùng bia h i.ườ ơ

Chi n  l c  t n  công  s n  là  m t  truy n  th ng  t t  đ p  nh t  c a  tri t  lýế ượ ấ ườ ộ ề ố ố ẹ ấ ủ ế  

Marketing hi n đ i, theo đó m c đích c a Marketing là khám phá ra nh ng nhu c u vàệ ạ ụ ủ ữ ầ  

tho  mãn chúng. T n công s n có nhi u kh  năng th ng l i h n nhi u so v i t nả ấ ườ ề ả ắ ợ ơ ề ớ ấ  

công chính di n.ệ

T n công g ng kìmấ ọ

Chi n l c t n công s n thu n tuý có nghĩa là xoáy vào m t nhu c u c a th  tr ngế ượ ấ ườ ầ ộ ầ ủ ị ườ  
mà các đ i th  c nh tranh b  qua. M t khác, chi n thu t t n công g ng kìm là nh mố ủ ạ ỏ ặ ế ậ ấ ọ ằ  
chi m gi  m t m ng r ng lãnh đ a c a đ i ph ng b ng m t đòn t n công "ch pế ữ ộ ả ộ ị ủ ố ươ ằ ộ ấ ớ  



nhoáng" toàn di n. T n công g ng kìm đòi h i ph i t  ch c m t cu c công kích l nệ ấ ọ ỏ ả ổ ứ ộ ộ ớ  
trên nhi u tr n tuy n đ  cho đ i ph ng ph i đ ng th i ch ng đ  phía tr c, hai bênề ậ ế ể ố ươ ả ồ ờ ố ỡ ướ  
s n và c  phía sau l ng. Ng i t n công có th  cung ng cho th  tr ng m i th  màườ ả ư ườ ấ ể ứ ị ườ ọ ứ  
đ i ph ng cung ng và nhi u h n, sao cho các m t đó không th  b  kh c t . Chi nố ươ ứ ề ơ ặ ể ị ướ ừ ế  
thu t đánh g ng kìm mau l  s  b  gãy ý chí c a đ i ph ng. Sau đây là m t ví d :ậ ọ ẹ ẽ ẻ ủ ố ươ ộ ụ

Cu c t n công c a Seiko vào th  tr ng đ ng h  s  minh ho  chi n l c đánhộ ấ ủ ị ườ ồ ồ ẽ ạ ế ượ  

g ng kìm, Seiko đã m  r ng phân ph i trên m i th  tr ng đ ng h  ch  y u và đã ápọ ở ộ ố ọ ị ườ ồ ồ ủ ế  

đ o các đ i th  c nh tranh và ng i tiêu dùng b ng vô s  nh ng m u mã khác nhau vàả ố ủ ạ ườ ằ ố ữ ẫ  

không ng ng thay đ i.  Hoa Kỳ Seiko đã chào bán 400 m u mã đ ng h , nh ng đònừ ổ ở ẫ ồ ồ ư  

Marketing c a h  đ c h u thu n b ng 2.300 m u mã do h  s n xu t và bán ra trênủ ọ ượ ậ ẫ ằ ẫ ọ ả ấ  

kh p th  gi i. "Chúng n i ti ng v  m t th i th ng, đ c tính k  thu t, s  a thíchắ ế ớ ổ ế ề ặ ờ ượ ặ ỹ ậ ự ư  

c a ng i s  d ng và m i th  khác có th  kích thích tiêu dùng" - đó là l i phát bi uủ ườ ử ụ ọ ứ ể ờ ể  

c a m t phó ch  t ch c a m t công ty đ i th  c nh tranh  Hoa Kỳ.ủ ộ ủ ị ủ ộ ố ủ ạ ở

T n công vu h i ấ ồ

Vu h i là m t chi n l c gián ti p nh t trong nh ng chi n l c công kích. Nóồ ộ ế ượ ế ấ ữ ế ượ  

có nghĩa là đi vòng qua đ i ph ng và t n công vào nh ng th  tr ng d  dàng h n đố ươ ấ ữ ị ườ ễ ơ ể 

m  r ng c  s  tài nguyên c a mình. Chi n l c này có ba h ng: Đa d ng hoá sangở ộ ơ ở ủ ế ượ ướ ạ  

nh ng s n ph m không có liên quan đa d ng hoá sang nh ng th  tr ng thu c đ a bànữ ả ẩ ạ ữ ị ườ ộ ị  

m i và nh y vào nh ng công ngh  m i đ  g t b  nh ng s n ph m hi n có.ớ ả ữ ệ ớ ể ạ ỏ ữ ả ẩ ệ

S  chuy n bi n m nh m  c a Colgate đã s  d ng hai nguyên t c đ u.  Hoaự ể ế ạ ẽ ủ ử ụ ắ ầ Ở  

Kỳ nói chung Colgate đã b  kh n kh  vì bàn tay c a P & G. Khi David Foster ti p qu nị ố ổ ủ ế ả  

ch c giám đ c đi u hành vào năm 1971, Colgate n i ti ng là ng i kinh doanh xà bôngứ ố ề ổ ế ườ  

và ch t t y r a c ng r n. Vào năm 1979, Foster đã bi n công ty thành m t t p đoànấ ẩ ử ứ ắ ế ộ ậ  

v i 4,3 t  USD, Foster đã th a nh n m i chuy n đ i đ u v i P & G đ  vô nghĩa.ớ ỷ ừ ậ ọ ệ ố ầ ớ ể  

Foster nói: H  có d  tr  v t t  g p ba chúng ta và có s  cán b  nghiên c u g p ba sọ ự ữ ậ ư ấ ố ộ ứ ấ ố 

ng i c a chúng ta. "Chi n l c c a Foster r t đ n gi n - tăng c ng v  trí d n đ uườ ủ ế ượ ủ ấ ơ ả ườ ị ẫ ầ  

c a Colgate  h i ngo i và né tránh P & G  trong n c b ng cách đa d ng hoá sangủ ở ả ạ ở ướ ằ ạ  

nh ng th  tr ng không ph i c a P & G. H ng phát tri n là các s n ph m d t vàữ ị ườ ả ủ ướ ể ả ẩ ệ  

ph c v  b nh vi n, m  ph m, và m t s  hàng th  thao cũng nh  th c ph m. K t quụ ụ ệ ệ ỹ ẩ ộ ố ể ư ự ẩ ế ả 

là: Vào năm 1971, Colgate còn thua kém P & G và m c đ  kinh doanh ch  m i b ngứ ộ ỉ ớ ằ  

m t n a c a h . Đ n năm 1976, m c kinh doanh đã b ng ba ph n t  c a h , thộ ử ủ ọ ế ứ ằ ầ ư ủ ọ ế 

nh ng cũng không đ  d  ch u đ i v i P & G và hoàn toàn không dám đ i đ u v i h .ư ể ễ ị ố ớ ố ầ ớ ọ

Vi c nh y cóc v  công ngh  là m t chi n l c vu h i hay đ c s  d ng trongệ ả ề ệ ộ ế ượ ồ ượ ử ụ  

các ngành k  thu t cao c p. Thay vì đi sao chép s n ph m c a đ i th  c nh tranh vàỹ ậ ấ ả ẩ ủ ố ủ ạ  

ti n hành m t cu c t n công chính di n t n kém, ng i thách th c ki n trì nghiên c uế ộ ộ ấ ệ ố ườ ứ ế ứ  



và phát tri n công ngh  m i r i ti n hành t n công và chuy n tr n đ a sang đ a bàn màể ệ ớ ồ ế ấ ể ậ ị ị  

mình có l i th . Cu c t n công th ng l i c a Nintendo vào th  tr ng trò ch i đi n tợ ế ộ ấ ắ ợ ủ ị ườ ơ ệ ử 

th t đúng là m t s  giành gi t th  ph n b ng cách tung ra m t công ngh  u vi t h nậ ộ ự ậ ị ầ ằ ộ ệ ư ệ ơ  

và xác đ nh l i "không gian c nh tranh"ị ạ ạ

T n công du kích ấ

T n công du kích là m t ph ng án c a nh ng ng i xâm l n th  tr ng, đ cấ ộ ươ ủ ữ ườ ấ ị ườ ặ  

bi t là c a nh ng ng i ít v n. Chi n tranh du kích là ti n hành công kích t ng đ tệ ủ ữ ườ ố ế ế ừ ợ  

nh  vào nh ng đ a bàn khác nhau c a đ i ph ng, nh m m c đích qu y r i và làmỏ ữ ị ủ ố ươ ằ ụ ấ ố  

nh t chí đ i ph ng và cu i cùng đ m b o an toàn cho ch  đ ng chân v ng ch c.ụ ố ươ ố ả ả ỗ ứ ữ ắ  

Liddell - Hart đã phát bi u lý l  quân s  c  b n:ể ẽ ự ơ ả

“Lý do thông th ng nh t đ  ch p nh n m t chi n l c có m c đích h n ch  làườ ấ ể ấ ậ ộ ế ượ ụ ạ ế  

ch  đ i s  thay đ i trong cán cân l c l ng, m t s  thay đ i đ c tìm ki m và đ tờ ờ ự ổ ự ượ ộ ự ổ ượ ế ạ  

đ c b ng cách tiêu hao l c l ng, làm cho đ ch suy y u b ng nh ng cu c công kíchượ ằ ự ượ ị ế ằ ữ ộ  

nh  thay vì nh ng đòn đánh phiêu l u. Đi u ki n c t lõi c a m t chi n l c nh  v yỏ ữ ư ề ệ ố ủ ộ ế ượ ư ậ  

là m c tiêu hao l c l ng đ ch ph i g p b i so v i c a b n thân. M c tiêu có th  đ tứ ự ượ ị ả ấ ộ ớ ủ ả ụ ể ạ  

đ c b ng cách đ t kích vào các ngu n cung ng c a đ i ph ng, t n công c c bượ ằ ộ ồ ứ ủ ố ươ ấ ụ ộ 

nh m tiêu di t hay gây t n th t g p b i cho l c l ng đ ch, b ng cách d n d  đ chằ ệ ổ ấ ấ ộ ự ượ ị ằ ẫ ụ ị  

vào nh ng cu c t n công không có kh  năng sinh l i,  b ng cách làm cho đ ch dànữ ộ ấ ả ờ ằ ị  

m ng quá m c l c l ng c a mình và đ c bi t là làm c n ki t s c l c tinh th n vàỏ ứ ự ượ ủ ặ ệ ạ ệ ứ ự ầ  

v t ch t c a đ i ph ng”.ậ ấ ủ ố ươ

Ng i  ti n  hành  chi n  tranh  du  kích  s  s  d ng nh ng  ph ng  ti n  thôngườ ế ế ẽ ử ụ ữ ươ ệ  

th ng l n nh ng ph ng ti n không thông th ng đ  t n công đ i ph ng. Nh ngườ ẫ ữ ươ ệ ườ ể ấ ố ươ ữ  

ph ng ti n đó bao g m vi c c t gi m giá có ch n l c, tăng c ng nh ng đ t khuy nươ ệ ồ ệ ắ ả ọ ọ ườ ữ ợ ế  

mãi ch p nhoáng và đôi khi c  nh ng ho t đ ng pháp lu t. V n đ  then ch t là t pớ ả ữ ạ ộ ậ ấ ề ố ậ  

trung t n công vào m t đ a bàn h p: ấ ộ ị ẹ

Diamond Crystal Salt có m t th  ph n ch a b ng 5% th  ph n mu i toàn qu c soộ ị ầ ư ằ ị ầ ố ố  

v i 50% c a Morton. Không có cách đ  nó c nh tranh v i Morton trên m t di n r ng,ớ ủ ể ạ ớ ộ ệ ộ  

Diamond quy t đ nh t p trung t n công Morton ngay t i th  tr ng c t lõi c a mình vàế ị ậ ấ ạ ị ườ ố ủ  

tung ra m t chi n d ch Marketing m nh m . Các bi n pháp này đ c t  ch c đ  đ mộ ế ị ạ ẽ ệ ượ ổ ứ ể ả  

b o u th  ba ch i m t đ i v i Marton.ả ư ế ọ ộ ố ớ

Nh ng chi n l c t n công nêu trên r t r ng. Ng i thách th c ph i xây d ng m tữ ế ượ ấ ấ ộ ườ ứ ả ự ộ  
chi n d ch t ng th  bao g m nhi u chi n l c c  th . ế ị ổ ể ồ ề ế ượ ụ ể

3. Chi n l c c a ng i theo sau th  tr ng ế ượ ủ ườ ị ườ



Cách đây m y năm giáo s  Levitt đã vi t m t bài báo v i tiêu đ  "B t ch c đ iấ ư ế ộ ớ ề ắ ướ ổ  

m i", trong đó ông kh ng đ nh chi n l c nhái s n ph m có th  có kh  năng sinh l iớ ẳ ị ế ượ ả ẩ ể ả ờ  

không kém chi n l c đ i m i s n ph m. R t cu c ng i đ i m i ph i gánh ch u chiế ượ ổ ớ ả ẩ ố ộ ườ ổ ớ ả ị  

phí kh ng l  v  phát tri n s n ph m m i, đ a nó vào phân ph i và thông báo cũngổ ồ ề ể ả ẩ ớ ư ố  

nh  hu n luy n th  tr ng. Tuy nhiên m t công ty khác có th  làm theo, sao chép hayư ấ ệ ị ườ ộ ể  

c i ti n s n ph m m i r i tung nó ra th  tr ng. Tuy công ty đó không th  v t quaả ế ả ẩ ớ ồ ị ườ ể ượ  

đ c ng i d n đ u, nh ng ng i theo sau có th  ki m đ c l i nhi u h n, b i vì nóượ ườ ẫ ầ ư ườ ể ế ượ ờ ề ơ ở  

không ph i gánh ch u m t chi phí đ i m i nào.ả ị ộ ổ ớ

Nhi u công ty đ ng th  hai thích theo sau h n là thách th c ng i d n đ u th  tr ng.ề ứ ứ ơ ứ ườ ẫ ầ ị ườ  
Ng i d n đ u th  tr ng không bao gi  ch u ng i yên đ  cho có nh ng n  l c lôi kéoườ ẫ ầ ị ườ ờ ị ồ ể ữ ỗ ự  
m t khách c a mình x y ra. N u bi n pháp lôi kéo c a ng i thách th c là h  giá th pấ ủ ả ế ệ ủ ườ ứ ạ ấ  
h n, c i ti n d ch v  hay b  sung thêm nh ng tính ch t m i cho s n ph m, thì ng iơ ả ế ị ụ ổ ữ ấ ớ ả ẩ ườ  
d n đ u có th  nhanh chóng theo k p nh ng vi c làm đó và phá tan tr n t n công.ẫ ầ ể ị ữ ệ ậ ấ  
Trong m t tr n đánh t ng l c, ng i d n đ u có th  có s c d o dai h n. M t tr n ácộ ậ ổ ự ườ ẫ ầ ể ứ ẻ ơ ộ ậ  
chi n có th  làm cho c  hai công ty đ u b  thi t h i n ng và đi u này có nghĩa là côngế ể ả ề ị ệ ạ ặ ề  
ty th  hai c n ph i suy nghĩ k  l ng tr c khi t n công. Tr  khi công ty đó có thứ ầ ả ỹ ưỡ ướ ấ ừ ể 
tung ra đòn đánh ph  đ u d i hình th c đ i m i c  b n s n ph m hay đ t ng t pháủ ầ ướ ứ ổ ớ ơ ả ả ẩ ộ ộ  
h  th ng phân ph i, thông th ng nó thích theo sau h n là t n công ng i d n đ u.ệ ố ố ườ ơ ấ ườ ẫ ầ

Tr ng thái "song hành có ý th c" th ng hay t n t i trong nh ng ngành có s nạ ứ ườ ồ ạ ữ ả  

ph m đ ng nh t và t n nhi u v n, nh  s t thép, phân bón và hoá ch t. C  h i đẩ ồ ấ ố ề ố ư ắ ấ ơ ộ ể 

phân bi t t o ra s n ph m và phân bi t hình nh r t hi m, ch t l ng d ch v  th ngệ ạ ả ẩ ệ ả ấ ể ấ ượ ị ụ ườ  

là t ng đ ng, s  nh y c m v  giá c  r t cao. Chi n tranh giá c  có th  n  ra b t kỳươ ươ ự ạ ả ề ả ấ ế ả ể ổ ấ  

lúc nào. Tâm tr ng  nh ng ngành này không cho phép giành gi t th  ph n, b i  vìạ ở ữ ậ ị ầ ở  

chi n l c đó ch  kích đ ng vi c tr  đũa. H u h t các công ty đ u quy t đ nh ch ngế ượ ỉ ộ ệ ả ầ ế ề ế ị ố  

giành gi t khách hàng c a nhau. Thay vào đó h  có cách chào hàng t ng t  nh  nhauậ ủ ọ ươ ự ư  

đ i v i ng i mua, thông th ng là b ng cách sao chép theo ng i d n đ u. Các thố ớ ườ ườ ằ ườ ẫ ầ ị 
ph n r t n đ nh.ầ ấ ổ ị

Đi u này không có nghĩa là nh ng ng i theo sau th  tr ng không có nh ngề ữ ườ ị ườ ữ  

chi n l c. M t ng i theo sau th  tr ng c n thi t ph i bi t làm th  nào đ  giế ượ ộ ườ ị ườ ầ ế ả ế ế ể ữ 

nh ng ng i khách hàng hi n có và giành đ c m t ph n chính đáng trong s  kháchữ ườ ệ ượ ộ ầ ố  

hàng m i. M i ng i theo sau th  tr ng đ u c  g ng t o ra nh ng u th  đ c bi tớ ỗ ườ ị ườ ề ố ắ ạ ữ ư ế ặ ệ  

cho th  tr ng m c tiêu c a mình - đ a đi m, d ch v , tài tr . Ng i theo sau là m cị ườ ụ ủ ị ể ị ụ ợ ườ ụ  

tiêu quan tr ng c a nh ng ng i thách th c. Vì v y nh ng ng i theo sau th  tr ngọ ủ ữ ườ ứ ậ ữ ườ ị ườ  

ph i gi  cho giá thành xu t x ng c a mình th p, ch t l ng s n ph m và d ch vả ữ ấ ưở ủ ấ ấ ượ ả ẩ ị ụ 

cao. H  cũng c n tham gia vào nh ng th  tr ng m i khi chúng xu t hi n. Vai trò theoọ ầ ữ ị ườ ớ ấ ệ  

sau không ph i là m t vai trò th  đ ng hay m t b n sao c a ng i d n đ u. Ng iả ộ ụ ộ ộ ả ủ ườ ẫ ầ ườ  



theo sau ph i xác đ nh con đ ng phát tri n, nh ng ph i là con đ c không d n đ nả ị ườ ể ư ả ượ ẫ ế  

s  c nh tranh tr  đũa. Có th  phân bi t ba chi n l c chính c a ng i theo sau:ự ạ ả ể ệ ế ượ ủ ườ

+ Ng i sao chép: Ng i sao chép ch y theo nh ng s n ph m, cách phân ph i,ườ ườ ạ ữ ả ẩ ố  

cách qu ng cáo v.v.. c a ng i d n đ u. Ng i sao chép không sáng t o ra m t đi mả ủ ườ ẫ ầ ườ ạ ộ ể  

nào ngoài vi c s ng ăn bám vào s  đ u t  c a ng i d n đ u th  tr ng.  m c đệ ố ự ầ ư ủ ườ ẫ ầ ị ườ ở ứ ộ 

cao nh t, ng i sao chép là m t ng i làm đ  d m, chuyên s n xu t "đ  d p khuôn"ấ ườ ộ ườ ồ ở ả ấ ồ ậ  

s n ph m c a ng i d n đ u. Nh ng công ty nh  Apple Computer và Rolex đã r tả ẩ ủ ườ ẫ ầ ữ ư ấ  

phi n lòng v  v n đ  ng i làm đ  d m, đ c bi t là  Vi n Đông, và đang tìm cáchề ề ấ ề ườ ồ ở ặ ệ ở ễ  

đánh b i hay ki m soát nh ng ng i làm hàng d m.ạ ể ữ ườ ở

+ Ng i nhái ki u: Ng i nhái ki u b t ch c m t s  đi m c a ng i d nườ ể ườ ể ắ ướ ộ ố ể ủ ườ ẫ  

đ u, nh ng v n gi  nh ng đi m khác bi t v  cách bao gói, qu ng cáo, đ nh giá, v.v...ầ ư ẫ ữ ữ ể ệ ề ả ị  

Ng i d n đ u không ph n đ i ng i nhái ki u khi mà ng i nhái ki u không t nườ ẫ ầ ả ố ườ ể ườ ể ấ  

công m nh m  mình. Ng i nhái ki u th m chí còn giúp ng i d n đ u tránh b  bu cạ ẽ ườ ể ậ ườ ẫ ầ ị ộ  

t i đ c quy n.ộ ộ ề

+ Ng i c i bi n: Ng i c i bi n l y các s n ph m c a ng i d n đ u r i c iườ ả ế ườ ả ế ấ ả ẩ ủ ườ ẫ ầ ồ ả  

bi n và th ng là c i ti n chúng. Ng i c i bi n có th  bán trên th  tr ng khác nhauế ườ ả ế ườ ả ế ể ị ườ  

đ  tránh đ i đ u tr c ti p v i ng i d n đ u. Nh ng ng i c i ti n phát tri n thànhể ố ầ ự ế ớ ườ ẫ ầ ư ườ ả ế ể  

ng i thách th c trong t ng lai, nh  nhi u công ty Nh t đã làm sau khi c i bi n vàườ ứ ươ ư ề ậ ả ế  

c i ti n nh ng s n ph m s n xu t  n c khác.ả ế ữ ả ẩ ả ấ ở ướ

Công ty theo sau đã ki m đ c gì? Tuy công ty theo sau không ph i ch u nh ngế ượ ả ị ữ  

chi phí đ i m i, nó th ng ki m đ c ít h n ng i d n đ u. Ví d , m t công trìnhổ ớ ườ ế ượ ơ ườ ẫ ầ ụ ộ  

nghiên c u các công ty chi n bi n th c ph m cho th y bình quân nh ng công ty l nứ ế ế ự ẩ ấ ữ ớ  

nh t đ t 16% l i nhu n trên v n đ u t , công ty lo i hai đ t 6%, công ty lo i ba đ t -ấ ạ ợ ậ ố ầ ư ạ ạ ạ ạ  

1%, và công ty lo i b n đ t - 6%. Trong tr ng h p này ch  có công ty th ng h ng làạ ố ạ ườ ợ ỉ ượ ạ  

có l i, nh ng m c l i c a công ty lo i hai không có gì đ  khoe khoang. Không l y gìờ ư ứ ờ ủ ạ ể ấ  

làm l  khi Jack Welch, - giám đ c đi u hành c a GE tuyên b  m i đ n v  kinh doanhạ ố ề ủ ố ỗ ơ ị  

c a h  ph i chi m v  trí th  nh t ho c th  hai trên th  tr ng c a mình n u không thìủ ọ ả ế ị ứ ấ ặ ứ ị ườ ủ ế  

s  có chuy n! Chi n l c theo sau không ph i luôn luôn là con đ ng đáng đ  theoẽ ể ế ượ ả ườ ể  

đu i. ổ

4. Chi n l c nép góc th  tr ng ế ượ ị ườ

M t cách đ  tr  thành m t ng i theo sau trên m t th  tr ng l n là làm ng iộ ể ở ộ ườ ộ ị ườ ớ ườ  

d n đ u trên m t th  tr ng nh  hay n i n khu t. Nh ng công ty nh  th ng c nhẫ ầ ộ ị ườ ỏ ơ ẩ ấ ữ ỏ ườ ạ  

tranh v i nh ng công ty l n b ng cách nh m vào nh ng th  tr ng nh  mà nh ng côngớ ữ ớ ằ ắ ữ ị ườ ỏ ữ  



ty l n ít ho c không quan tâm. Nh ng ngày càng có nhi u công ty l n thành l p nh ngớ ặ ư ề ớ ậ ữ  

đ n v  kinh doanh hay công ty đ  ph c v  nh ng n i n khu t. Đây là ba công ty cóơ ị ể ụ ụ ữ ơ ẩ ấ  

kh  năng sinh l i l n đã theo đu i nh ng chi n l c nép góc:ả ờ ớ ổ ữ ế ượ

Johnson & Johnson là m t hãng kinh doanh s n ph m chăm sóc s c kho  v iộ ả ẩ ứ ẻ ớ  

doanh s  12,4 t  USD theo đu i tri t lý "phát tri n lên đ  chia nh  ra". Nó có 166 chiố ỷ ổ ế ể ể ỏ  

nhánh và công ty con. M i ho t đ ng đ u do m t ch  t ch hãng ch  đ o. Nhi u đ n vọ ạ ộ ề ộ ủ ị ỉ ạ ề ơ ị 
kinh doanh theo đu i nh ng th  tr ng n khu t và h n m t n a s  s n ph m c aổ ữ ị ườ ẩ ấ ơ ộ ử ố ả ẩ ủ  

công ty chi m v  trí d n đ u trên th  tr ng t ng ng c a mìnhế ị ẫ ầ ị ườ ươ ứ ủ

EG & G là m t công ty s n xu t các b  ph n và thi t b  công nghi p v i doanhộ ả ấ ộ ậ ế ị ệ ớ  

s  2,7 t  USD, bao g m trên 175 đ n v  kinh doanh riêng bi t và t  qu n, trong dóố ỷ ồ ơ ị ệ ự ả  

nhi u đ n v  có doanh s  bán d i 10 USD trên nh ng th  tr ng tr  giá 25 USD.ề ơ ị ố ướ ữ ị ườ ị  

Nhi u đ n v  kinh doanh có l c l ng nghiên c u và phát tri n, s n xu t và bán hàngề ơ ị ự ượ ứ ể ả ấ  

riêng c a mình. Hi n t i EG & G là ng i d n đ u th  tr ng hay k  thu t trên 80%ủ ệ ạ ườ ẫ ầ ị ườ ỹ ậ  

s  th  tr ng c a mình. M t đi u đáng ng c nhiên h n n a là EG & G đ c xêp thố ị ườ ủ ộ ề ạ ơ ữ ượ ứ 

hai v  l i t c trên c  ph m và th  nh t v  kh  năng sinh l i theo Fortune 1000 EG &ề ợ ứ ổ ẩ ứ ấ ề ả ờ  

G minh ho  m t đi u là Marketing nép góc có th  đem l i l i t c nhi u h n so v iạ ộ ề ể ạ ợ ứ ề ơ ớ  

Marketing đ i trà nh  th  nào.ạ ư ế

Illinois Tool Work (ITW) s n xu t hàng ngàn s n ph m bao g m đinh, đinh vít,ả ấ ả ẩ ồ  

két nh a đ ng sau lon xô đa, mũ b o hi m, ba lô, khoá nh a c a vòng c  chó, bao bìự ứ ả ể ự ủ ổ  

th c ph m có n p đ y v.v... ITW có 90 chi nhánh t  qu n. Khi m t chi nhánh tung raự ẩ ắ ậ ự ả ộ  

th  tr ng m t s n ph m m i, thì s n ph m đó cùng v i nhân s  đ c tách ra thànhị ườ ộ ả ẩ ớ ả ẩ ớ ự ượ  

m t th c th  m i.ộ ự ể ớ

Đi m ch  y u là nh ng công ty có th  ph n nh  trên toàn b  th  tr ng có th  có khể ủ ế ữ ị ầ ỏ ộ ị ườ ể ả 
năng sinh l i l n h n nép góc khéo léo. M i đây Clifford và Cavanagh ch n ra h n haiờ ớ ơ ớ ọ ơ  
ch c công ty c  v a r t thành đ t đ  nghiên c u nh ng y u t  thành công c a h . Haiụ ỡ ừ ấ ạ ể ứ ữ ế ố ủ ọ  
ông đã phát hi n th y r ng h u nh  t t c  các công ty đó đ u là nh ng công ty nép gócệ ấ ằ ầ ư ấ ả ề ữ  
th  tr ng. Ví d  nh  A.T Cross ch ng h n, công ty này đã t  kh ng đ nh trong thị ườ ụ ư ẳ ạ ự ẳ ị ị 
tr ng bút máy và bút chì đ t ti n v i nh ng cây bút vàng n i ti ng c a mình mà h uườ ắ ề ớ ữ ổ ể ủ ầ  
h t các u  viên đi u hành, các giám đ c và các nhà chuyên nghi p đ u có. Thay vì s nế ỷ ề ố ệ ề ả  
xu t t t các bút vi t, A.T. Corss đã bám c t l y ch  nép góc là giá cao và đã tăng đ cấ ấ ế ắ ấ ỗ ượ  
doanh s  bán và l i nhu n lên r t nhi u. Các c  v n cũng phát hi n ra nh ng y u tố ợ ậ ấ ề ố ấ ệ ữ ế ố 
ph  bi n khác đã góp ph n và thành công c a công ty c  v a, bao g m vi c đ m b oổ ế ầ ủ ỡ ừ ồ ệ ả ả  
giá tr  cao, đ nh giá cao, t o ra nh ng đ c công kinh nghi m m i và hình thành m tị ị ạ ữ ượ ệ ớ ộ  
nét văn hoá b n v ng c a công ty và t m nhìn.ề ữ ủ ầ

T i sao chi n l c nép góc l i có kh  năng sinh l i? Lý do ch  y u là ng i núpạ ế ượ ạ ả ờ ủ ế ườ  

bóng th  tr ng hi u bi t rõ nhóm khách hàng m c tiêu đ n m c đ  h  đáp ng t tị ườ ể ế ụ ế ứ ộ ọ ứ ố  



h n nh ng nhu c u c a khách hàng so v i các công ty khác tình c  bán hàng cho khuơ ữ ầ ủ ớ ờ  

v c n khu t đó. K t qu  là ng i nép góc có th  tính giá cao h n nhi u so v i giáự ẩ ấ ế ả ườ ể ơ ề ớ  

thành vì có giá ph  thêm. Ng i núp bóng đ t đ c l i nhu n cao, trong khi ng iụ ườ ạ ượ ợ ậ ườ  

kinh doanh đ i trà đ t đ c kh i l ng l n.ạ ạ ượ ố ượ ớ

Nép góc lý t ng có nh ng đ c đi m gì? M t n i n nép góc lý t ng c a thưở ữ ặ ể ộ ơ ẩ ưở ủ ị 
tr ng có nh ng đ c đi m sau:ườ ữ ặ ể

+ Ch  nép góc có quy mô và s c mua đ  đ  có kh  năng sinh l iỗ ứ ủ ể ả ờ

+ Ch  nép góc có ti m năng tăng tr ng ỗ ề ưở

+ Ch  nép góc ít đ c các đ i th  c nh tranh l n quan tâm ỗ ượ ố ủ ạ ớ

+ Công ty có đ  k  năng và tài nguyên đ  ph c v  t t nh t n i nép góc.ủ ỹ ể ụ ụ ố ấ ơ

+ Công ty có th  phòng th  ch ng l i đòn t n công c a đ i th  c nh tranh l nể ủ ố ạ ấ ủ ố ủ ạ ớ  

nh  uy tín đ i khách hàng mà nó đã t o d ng đ c. Ý t ng then ch t trong chi nờ ố ạ ự ượ ưở ố ế  

l c nép góc th  tr ng là chuyên môn hoá. ượ ị ườ

Các công ty máy tính n m trong s  nh ng công ty m i nh t chuyên môn hoá theoằ ố ữ ớ ấ  

ng i s  d ng cu i cùng, ch  khác m t cái là h  g i đó là Marketing d c. Trong nhi uườ ử ụ ố ỉ ộ ọ ọ ọ ề  

năm các công ty máy tính đã bán h  th ng ph n c ng và ph n m n v n năng trênệ ố ầ ứ ầ ề ạ  

nhi u th  tr ng và các tr n giao tranh giá c  r t ác li t. Nh ng công ty nh  h n đãề ị ườ ậ ả ấ ệ ữ ỏ ơ  

b t đ u chuyên môn hoá theo nh ng ph n chia d c, các công ty t  v n pháp lý, nh ngắ ầ ữ ầ ọ ư ấ ữ  

bác sĩ t , ngân hàng, v.v... nghiên c u nhu c u đ c bi t v  ph n c ng và ph n m nư ứ ầ ặ ệ ề ầ ứ ầ ề  

c a nh ng nhóm m c ti u c a mình và thi t k  nh ng s n ph m b  sung giá tr  cao,ủ ữ ụ ể ủ ế ế ữ ả ẩ ổ ị  

có u th  c nh tranh s  v i các s n ph m v n năng. L c l ng bán hàng đ c hu nư ế ạ ơ ớ ả ẩ ạ ự ượ ượ ấ  

luy n đ  hi u và làm d ch v  cho m t th  tr ng d c c  th . Các công ty máy tínhệ ể ể ị ụ ộ ị ườ ọ ụ ể  

cũng quan h  v i nh ng ng i bán l  đ c l p và làm tăng giá tr  s n ph m (VAR),ệ ớ ữ ườ ẻ ộ ậ ị ả ẩ  

nh ng ng i đã thay đ i ph n c ng và ph n m n c a máy tính cho phù h p v i yêuữ ườ ổ ầ ứ ầ ề ủ ợ ớ  

c u c a t ng cá nhân hay t ng nhóm khách hàng và đã ki m đ c m t kho ng tăngầ ủ ừ ừ ế ượ ộ ả  

giá trong quá trình đó.

Nh ng ng i nép góc th  tr ng có ba nhi m v : T o ra nh ng n i nép góc, mữ ườ ị ườ ệ ụ ạ ữ ơ ở 

r ng n i nép góc và b o v  n i nép góc. Ví d , Nike, m t hãng s n xu t giày th  thao,ộ ơ ả ệ ơ ụ ộ ả ấ ể  

không ng ng t o ra nh ng n i nép góc m i b ng cách thi t k  nh ng m u giày đ cừ ạ ữ ơ ớ ằ ế ế ữ ẫ ặ  

bi t cho nh ng môn th  thao khác nhau và nh ng m c đích t p luy n khác nhau, nhệ ữ ể ữ ụ ậ ệ ư 

đi b  đ ng dài, đi b , đi xe đ p, c  đ ng, l t ván, .v.v... Sau khi t o ra m t thộ ườ ộ ạ ổ ộ ướ ạ ộ ị 



tr ng công dung c  th , Nike m  r ng n i nép góc đó b ng cách thi t k  nh ng m uườ ụ ể ở ộ ơ ằ ế ế ữ ẫ  

mãn và nh ng nhãn hi u khác nhau cho lo i giày đó, nh ng Nike Air Jordans hay Nikeữ ệ ạ ư  

Aiwalkers. Cu i cùng, Nike ph i b o v  v  trí c a mình ch ng l i nh ng đ i th  c nhố ả ả ệ ị ủ ố ạ ữ ố ủ ạ  

tranh m i nh y vào n i nép góc đó.ớ ả ơ

5. Thi t k  chi n l c cho th  tr ng toàn c uế ế ế ượ ị ườ ầ

Các công ty không còn có th  ch  chú ý đ n th  tr ng n i đ a c a mình, cho dùể ỉ ế ị ườ ộ ị ủ  

nó l n đ n đâu đi n a. Nhi u ngành toàn c n và nh ng công ty d n đ u ngành đó đãớ ế ữ ề ầ ữ ẫ ầ  

đ t đ c chi phí th p h n và m c đ  nh n bi t nhãn hi u cao h n. Các bi n pháp b oạ ượ ấ ơ ứ ộ ậ ế ệ ơ ệ ả  

h  ch  có th  làm ch m l i m c đ  xâm nh p c a hàng hoá siêu h ng. Nên cách phòngộ ỉ ể ậ ạ ứ ộ ậ ủ ạ  

th  t t nh t c a công ty là t n công toàn c u trên c  s  đúng đ n.ủ ố ấ ủ ấ ầ ơ ở ắ

Trong khi đó Marketing toàn c u cũng có r t nhi u r i ro, b i vì t  giá h i đoáiầ ấ ề ủ ở ỷ ố  

thăng giáng, chính ph  không n đ nh, có các hàng rào b o h  m u d ch, chi phí thíchủ ổ ị ả ộ ậ ị  

nghi s n ph m và thông tin l n và m t s  y u t  khác. M t khác, chu kỳ s ng c a s nả ẩ ớ ộ ố ế ố ặ ố ủ ả  

ph m qu c t  cho th y r ng u th  t ng đ i trong nhi u ngành s  chuy n d ch tẩ ố ế ấ ằ ư ế ươ ố ề ẽ ể ị ừ 

nh ng n c có chi phí cao sang nh ng n c chi phí th p, nên các công ty không th  cữ ướ ữ ướ ấ ể ứ 

 l i trong n c và hy v ng có th  gi  đ c các th  tr ng c a mình. Do nh ng l iở ạ ướ ọ ể ữ ượ ị ườ ủ ữ ợ  

ích và r i ro ti m n c a Marketing qu c t , các công ty c n th ng xuyên đ a raủ ề ẩ ủ ố ế ầ ườ ư  

nh ng quy t đ nh Marketing qu c t  đúng đ n.ữ ế ị ố ế ắ

B c đ u tiên là hi u đ c môi tr ng Marketing qu c t , đ c bi t là h  th ngướ ầ ể ượ ườ ố ế ặ ệ ệ ố  

m u d ch qu c t . Khi xem xét m t th  tr ng n c ngoài c  th  c n đánh giá nh ngậ ị ố ế ộ ị ườ ướ ụ ể ầ ữ  

đ c đi m kinh t , chính tr , lu t pháp và văn hoá c a nó. Th  hai công ty ph i xem xétặ ể ế ị ậ ủ ứ ả  

v n đ  t  l  doanh s  bán  n c ngoài trên t ng doanh s  bán c n đ t, nên tri n khaiấ ề ỷ ệ ố ở ướ ổ ố ầ ạ ể  

kinh doanh  t i  ít  hay nhi u n c c n xâm nh p nh ng ki u n c nh  th  nào.ở ạ ề ướ ầ ậ ữ ể ướ ư ế  

B c th  ba quy t đ nh c  th  nh ng th  tr ng s  xâm nh p, và vi c này đòi ph iướ ứ ế ị ụ ể ữ ị ườ ẽ ậ ệ ả  

đánh giá t  su t l i nhu n trên v n đ u t  có th  so v i công ty đã b t đ u vi c xu tỷ ấ ợ ậ ố ầ ư ể ớ ắ ầ ệ ấ  

kh u gián ti p hay tr c ti p, r i ti n lên c p gi y phép s n xu t, xí nghi p liên doanhẩ ế ự ế ồ ế ấ ấ ả ấ ệ  

và cu i cùng là đ u t  tr c ti p. Cách phát tri n này c a công ty g i là quá trình qu cố ầ ư ự ế ể ủ ọ ố  

t  hoá. Ti p đ n công ty ph i quy t đ nh m c đ  thích nghi s n ph m, cách khuy nế ế ế ả ế ị ứ ộ ả ẩ ế  

mãi, giá c  và cách phân ph i đ i v i t ng th  tr ng n c ngoài. Cu i cùng là công tyả ố ố ớ ừ ị ườ ướ ố  

ph i xây d ng m t t  ch c có hi u qu  đ  ti n hành Marketing qu c t . H u h t cácả ự ộ ổ ứ ệ ả ể ế ố ế ầ ế  

công ty đ u b t đ u t  phòng xu t kh u r i ti n d n lên b  ph n qu c t . Có m t sề ắ ầ ừ ấ ẩ ồ ế ầ ộ ậ ố ế ộ ố 

đã tr  thành nh ng công ty toàn c u, có nghĩa là ban lãnh đ o t i cao l p k  ho ch vàở ữ ầ ạ ố ậ ế ạ  

t  ch c theo nguyên t c toàn c u.ổ ứ ắ ầ



M t s  thách th c ch  y u đ i v i các công ty khi xâm nh p th  tr ng qu c tộ ố ứ ủ ế ố ớ ậ ị ườ ố ế 

là: Tình tr ng thi u n  kh ng l  c a n c ngoài, h  th ng chính tr  không n đ nh.ạ ế ợ ổ ồ ủ ướ ệ ố ị ổ ị  

Nh ng v n đ  ngo i h i nh  tình tr ng thi u n  l n, m t n đ nh v  kinh t  và chínhữ ấ ề ạ ố ư ạ ế ợ ớ ấ ổ ị ề ế  

tr  làm cho đ ng ti n c a n c đó thăng giáng hay m t giá. Các công ty n c ngoàiị ồ ề ủ ướ ấ ướ  

mu n thanh toán b ng đ ng ti n m nh và có quy n chuy n l i nhu n v  n c và số ằ ồ ề ạ ề ể ợ ậ ề ướ ự 

do d  này đã h n ch  m u d ch. Nh ng yêu c u khai báo h i quan và t  quan liêu c aự ạ ế ậ ị ữ ầ ả ệ ủ  

chính ph  n c ngoài, thu  quan và các hàng rào m u d ch khác, t  tham nhũng, đánhủ ướ ế ậ ị ệ  

c p công ngh , b n quy n và s  h u trí tu  cũng là nh ng thách th c l n cho các côngắ ệ ả ề ở ữ ệ ữ ứ ớ  

ty khi xây d ng chi n l c marketing qu c t .ự ế ượ ố ế

Ng i ta có th  k t lu n r ng các công ty đ u b  th t b i dù h   l i trong n cườ ể ế ậ ằ ề ị ấ ạ ọ ở ạ ướ  

hay ra n c ngoài. Chúng ta s  kh ng đ nh r ng nh ng công ty đang kinh doanh trongướ ẽ ẳ ị ằ ữ  

nh ng ngành toàn c u không có cách l a ch n nào khác ngoài vi c qu c t  hoá ho tữ ầ ự ọ ệ ố ế ạ  

đ ng c a mình.ộ ủ

Vì v y m t công ty toàn c u là công ty ho t đ ng  nhi u n c, giành đ cậ ộ ầ ạ ộ ở ề ướ ượ  

nh ng l i th  nghiên c u và phát tri n, v  h u c n, và Marketing và v  tài chính trongữ ợ ế ứ ể ề ậ ầ ề  

giá thành và danh ti ng c a mình mà các đ i th  c nh tranh thu n tuý n i đ a khôngế ủ ố ủ ạ ầ ộ ị  

th  có đ c. Ví d  "chi c xe th  gi i" c a Ford có bu ng lái s n xu t t i Châu Âu,ể ượ ụ ế ế ớ ủ ồ ả ấ ạ  

khung xe làm  B c M , đ c l p ráp  Brazil và nh p kh u vào Hoa Kỳ đ  bán. Cácở ắ ỹ ượ ắ ở ậ ẩ ể  

công ty toàn c u l p k  ho ch, ho t đ ng và ph i h p các ho t đ ng c a mình trên cầ ậ ế ạ ạ ộ ố ợ ạ ộ ủ ơ 

s  toàn th  gi i. ở ế ớ

Nh ng công ty n i đ a trong các ngành toàn c u ph i hành đ ng tr c khi cánhữ ộ ị ầ ả ộ ướ  

c a n c ngoài khép l i đ i v i h , vì các công ty c a nhi u n c khác đang toàn c uử ướ ạ ố ớ ọ ủ ề ướ ầ  

hoá v i t c đ  nhanh chóng. Đi u này không có nghĩa là nh ng công ty nh  và v aớ ố ộ ề ữ ỏ ừ  

ph i ho t đ ng  hàng ch c n c m i có th  thành đ t. Nh ng Công ty này có thả ạ ộ ở ụ ướ ớ ể ạ ữ ể 

th c hi n chi n l c nép góc toàn c u, nh  các công ty Scandinavian và Benelux đãự ệ ế ượ ầ ư  

làm.

Quy t đ nh xâm nh p th  tr ng qu c tế ị ậ ị ườ ố ế

H u h t các công ty đ u thích  l i kinh doanh n i đ a n u th  tr ng trong n c đầ ế ề ở ạ ộ ị ế ị ườ ướ ủ 
l n. Nh ng nhà qu n tr  s  không c n h c ti ng và lu t pháp n c ngoài, s  d ngớ ữ ả ị ẽ ầ ọ ế ậ ướ ử ụ  
nh ng đ ng ti n l  và không n đ nh, đ i m t v i nh ng s  không ch c ch n vàữ ồ ề ạ ổ ị ố ặ ớ ữ ự ắ ắ  
phi n ph c v  chính tr  và pháp lu t hay thi t k  l i s n ph m c a mình cho phù h pề ứ ề ị ậ ế ế ạ ả ẩ ủ ợ  
v i nh ng nhu c u hoàn toàn khác c a ng i tiêu dùng và nh ng mong mu n c a h .ớ ữ ầ ủ ườ ữ ố ủ ọ  
Công vi c kinh doanh s  d  dàng và an toàn h n.ệ ẽ ễ ơ



Còn có m t s  y u t  n a, có th  lôi kéo m t công ty vào th ng tr ng qu cộ ố ế ố ữ ể ộ ươ ườ ố  

t . Th  tr ng trong n c có th  b  các công ty toàn c u t n công khi chào bán nh ngế ị ườ ướ ể ị ầ ấ ữ  

s n ph m t t h n hay v i giá h  h n. Công ty có th  mu n ph n công nh ng đ i thả ẩ ố ơ ớ ạ ơ ể ố ả ữ ố ủ 

c nh tranh t i th  tr ng n i đ a c a h  nh m gi  chân nh ng ngu n tài nguyên c aạ ạ ị ườ ộ ị ủ ọ ằ ữ ữ ồ ủ  

các đ i th  này. Công ty cũng có th  phát hi n th y r ng m t s  th  tr ng n c ngoàiố ủ ể ệ ấ ằ ộ ố ị ườ ướ  

là nh ng c  h i sinh l i nhi u h n so v i th  tr ng m  r ng quy mô. Công ty có thữ ơ ộ ờ ề ơ ớ ị ườ ở ộ ể 

mu n gi m b t s  ph  thu c c a mình vào b t kỳ m t th  tr ng nào đ  gi m b t r iố ả ớ ự ụ ộ ủ ấ ộ ị ườ ể ả ớ ủ  

ro cho mình. Khách hàng c a công ty có th  s  ra n c ngoài và c n có d ch v  qu củ ể ẽ ướ ầ ị ụ ố  

t .ế

Tuy nhiên, tr c khi quy t đ nh ra n c ngoài công ty ph i cân nh c m t s  r iướ ế ị ướ ả ắ ộ ố ủ  

ro nh  đã nêu  trên. Do nh ng l i th  c nh tranh và r i ro các công ty th ng khôngư ở ữ ợ ế ạ ủ ườ  

hành đ ng gì cho đ n khi có m t s  ki n nào đó đ y h  lên vũ đài qu c t . M t ng iộ ế ộ ự ệ ẩ ọ ố ế ộ ườ  

nào đó, nh  m t nhà xu t kh u s  t i, nhà nh p kh u n c ngoài. chính ph  n cư ộ ấ ẩ ở ạ ậ ẩ ướ ủ ướ  

ngoài tha thi t yêu c u công ty bán hàng ra n c ngoài. Hay công ty có công su t dế ầ ướ ấ ư 

th a và c n ph i tìm thêm th  tr ng cho hàng hoá c a mình.ừ ầ ả ị ườ ủ

Quy t đ nh th  tr ng s  xâm nh p ế ị ị ườ ẽ ậ

Khi quy t ra n c ngoài công ty c n xác đ nh rõ m c tiêu và chính sách Marketingế ướ ầ ị ụ  
qu c t . T  l  hàng bán ra n c ngoài trên t ng s  hàng bán ra là bao nhiêu? H u h tố ế ỷ ệ ướ ổ ố ầ ế  
các công ty đ u b t đ u t  nh  khi h  quy t đ nh ra n c ngoài. M t s  công ty dề ắ ầ ừ ỏ ọ ế ị ướ ộ ố ự 
ki n s  v n gi   m c đ  nh  vì xem ho t đ ng  n c ngoài là m t ph n nh  trongế ẽ ẫ ữ ở ứ ộ ỏ ạ ộ ở ướ ộ ầ ỏ  
ho t đ ng kinh doanh c a mình. M t s  công ty khác thì có nh ng k  ho ch đ  s  h nạ ộ ủ ộ ố ữ ế ạ ồ ộ ơ  
vì th y r ng vi c kinh doanh  n c ngoài v  c  b n có t m quan tr ng ngang b ngấ ằ ệ ở ướ ề ơ ả ầ ọ ằ  
hay th m chí còn l n h n vi c kinh doanh trong n c c a mình.ậ ớ ơ ệ ướ ủ

Công ty ph i quy t đ nh s  kinh doanh  m t vài n c hay  nhi u n c. Ayalả ế ị ẽ ở ộ ướ ở ề ướ  

và Zif cho r ng công ty chi nên xâm nh p m t s  ít n c h n khi.ằ ậ ộ ố ướ ơ

+ Chi phí xâm nh p th  tr ng và ki m soát th  tr ng cao;ậ ị ườ ể ị ườ

+ Chi phí thích nghi s n ph m và giao ti p cao;ả ẩ ế

+ Dân s , m c thu nh p và m c tăng tr ng cao  nh ng n c đ c ch n đ uố ứ ậ ứ ưở ở ữ ướ ượ ọ ầ  

tiên; và 

+ Các công ty kh ng ch   n c ngoài có thi t l p nh ng hàng rào ch ng xâmố ế ở ướ ế ậ ữ ố  

nh p cao?.ậ



Công ty cũng ph i quy t đ nh nh ng lo i n c c n xem xét. Tính h p d n c aả ế ị ữ ạ ướ ầ ấ ẫ ủ  

m t n c ch u nh h ng c a s n ph m, các y u t  đ a lý, m c thu nh p và dân s ,ộ ướ ị ả ưở ủ ả ẩ ế ố ị ứ ậ ố  

tình hình chính tr  và nhi u y u t  khác. Ng i bán có th  a thích nh ng nhóm n cị ề ế ố ườ ể ư ữ ướ  

nh t đ nh hay nh ng ph n th  gi i nh t đ nh. ấ ị ữ ầ ế ớ ấ ị

Gi  s  m t công ty đã lên danh sách nh ng th  tr ng xu t kh u ti m n. H  sả ử ộ ữ ị ườ ấ ẩ ề ẩ ọ ẽ 

l a ch n nh  th  nào? Nhi u công ty bán hàng các n c láng gi ng, vì h  hi u rõ h nự ọ ư ế ề ướ ề ọ ể ơ  

nh ng n c đó và h  có th  ki m soát t t h n các chi phí c a mình do  g n. Cho nênữ ướ ọ ể ể ố ơ ủ ở ầ  

không có gì đáng ng c nhiên là th  tr ng l n nh t c a Hoa Kỳ là Canađa, hay các côngạ ị ườ ớ ấ ủ  

ty Thu  Đi n bán hàng c a mình cho các n c láng gi ng  Scandinavia. Ngoài ra sỵ ể ủ ướ ề ở ự 

g n gũi v  tâm lý h n là s  g n gũi v  đ a lý có nh h ng quy t đ nh đ n vi c l aầ ề ơ ự ầ ề ị ả ưở ế ị ế ệ ự  

ch n.ọ

Quy t đ nh cách th c xâm nh p th  tr ng qu c tế ị ứ ậ ị ườ ố ế

M t khi công ty đã quy t đ nh m c tiêu là m t n c c  th  nào đó thì nó ph i xác đ nhộ ế ị ụ ộ ướ ụ ể ả ị  
cách xâm nh p t t nh t. Có r t nhi u cách nh  xu t kh u tr c ti p, xu t kh u giánậ ố ấ ấ ề ư ấ ẩ ự ế ấ ẩ  
ti p, c p gi y phép s n xu t, thành l p công ty liên doanh, thành l p công ty 100%ế ấ ấ ả ấ ậ ậ  
v n n c ngoài. M i chi n l c k  ti p l i ch a đ ng nhi u h n cam k t, r i ro,ố ướ ỗ ế ượ ế ế ạ ứ ự ề ơ ế ủ  
quy n ki m soát và ti m năng sinh l i. năm chi n l c xâm nh p th  tr ng bao g m:ề ể ề ờ ế ượ ậ ị ườ ồ

Xu t kh u gián ti p,  nghĩa là h  thông qua nh ng ng i trung tian đ c l p.ấ ẩ ế ọ ữ ườ ộ ậ  

Nh ng trung gian nay có th  bao g m: th ng nhân xu t kh u có c  s   trong n c,ữ ể ồ ươ ấ ẩ ơ ở ở ướ  

đ i ly xu t kh u có c  s   trong n c, t  ch c h p tác xã, công ty qu n ly xu tạ ấ ẩ ơ ở ở ướ ổ ứ ợ ả ấ  

kh u,..ẩ

Xu t kh u tr c ti p, các công ty quy t đ nh tr c ti p tham gia vào các ho t đ ngấ ẩ ự ế ế ị ự ế ạ ộ  

xu t kh u. C p gi y phép s n xu t. Đây là cách đ n gi n đ  ng i s n xu t tham giaấ ẩ ấ ấ ả ấ ơ ả ể ườ ả ấ  

vào th  tr ng qu c t . ng i c p gi y phép cho phép các công ty n c ngoài s  d ngị ườ ố ế ườ ấ ấ ướ ử ụ  

quy trình s n xu t, nhãn hi u, b ng sáng ch , bí quy t th ng m i hay nh ng th  cóả ấ ệ ằ ế ế ươ ạ ữ ứ  

giá tr  khác v i đi u ki n ph i tr  l  phí hay ti n b n quy n.ị ớ ề ệ ả ả ệ ề ả ề

Đ u t  tr c ti p ho c liên doanh, các công ty n c ngoài có th  thành l p m tầ ư ự ế ặ ướ ể ậ ộ  

công ty 100% v n n c ngoài ho c liên doanh v i các công ty đ a ph ng thành l pố ướ ặ ớ ị ươ ậ  

các công ty liên doanh

Quy t đ nh ch ng trình marketingế ị ươ

S n ph mả ẩ



Có năm chi n l c thích nghi s n ph m và khuy n mãi v i m t th  tr ng n cế ượ ả ẩ ế ớ ộ ị ườ ướ  
ngoài. M  r ng tr c ti p, Thích nghi thông tin, Thích nghi s n ph m, Thích nghi c  haiở ộ ự ế ả ẩ ả  
y u t  và Sáng t o s n ph m m iế ố ạ ả ẩ ớ

Thích nghi s n ph m đòi h i ph i thay đ i s n ph m cho phù h p v i đi u ki nả ẩ ỏ ả ổ ả ẩ ợ ớ ề ệ  

hay s  thích c a đ a ph ng. Có m t s  m c đ  thích nghi. M t công ty có th  s nở ủ ị ươ ộ ố ứ ộ ộ ể ả  

xu t s n ph m c a mình theo nh ng m u mã khu v c, nh  m u mã Tây Âu, m u mãấ ả ẩ ủ ữ ẫ ự ư ẫ ẫ  

B c M , v.v... Hay cũng có th  s n xu t theo m u mã cho t ng n c.  Nh t, tách càắ ỹ ể ả ấ ẫ ừ ướ ở ậ  

phê c a Mister Donut nh  h n và nh  h n cho phù h p v i bàn tay c a khách hàngủ ỏ ơ ẹ ơ ợ ớ ủ  

Nh t; ngay c  nh ng chi c bánh rán cũng nh  h n m t chút.  Úc Heinz bán th cậ ả ữ ế ỏ ơ ộ Ở ự  

ph m tr  s  sinh làm t  óc c u;  Hà Lan th c ph m tr  s  sinh đ c làm t  đ u nâu.ẩ ẻ ơ ừ ừ ở ự ẩ ẻ ơ ượ ừ ậ  

Sáng t o s n ph m đòi h i ph i t o ra m t cái gì m i. Nó có th  có hai d ng.ạ ả ẩ ỏ ả ạ ộ ớ ể ạ  

Sáng t o ng c đ a ra nh ng d ng s n ph m tr c kia, nh ng đã đ c thay đ i th tạ ượ ư ữ ạ ả ẩ ướ ư ượ ổ ậ  

phù h p v i nh ng nhu c u c a n c ngoài. National Cash Register Company đã đ aợ ớ ữ ầ ủ ướ ư  

tr  l i máy đ m ti n quay tay v i giá b ng m t n a giá c a máy đ m ti n hi n đ i vàở ạ ế ề ớ ằ ộ ử ủ ế ề ệ ạ  

đã bán đ c r t nhi u  Châu M  La Tinh và châu Phi. Đi u này minh ho  chu kỳượ ấ ề ở ỹ ề ạ  

s ng c a s n ph m qu c t , trong đó các n c đang  nh ng giai đo n khác nhau c aố ủ ả ẩ ố ế ướ ở ữ ạ ủ  

quá trình s n sàng ch p nh n m t s n ph m c  th . Sáng t o thu n là t o ra m t s nẵ ấ ậ ộ ả ẩ ụ ể ạ ậ ạ ộ ả  

ph m m i đ  đáp ng nhu c u  n c khác.  nh ng n c ch m phát tri n có m tẩ ớ ể ứ ầ ở ướ ở ữ ướ ậ ể ộ  

nhu c u r t l n v  th c ph m r , giàu protein. ầ ấ ớ ề ự ẩ ẻ

Giá c  ả

Các công ty đa qu c gia ph i đ ng tr c m t s  v n đ  đ nh giá đ c bi t khiố ả ứ ướ ộ ố ấ ề ị ặ ệ  

bán hàng ra n c ngoài. H  ph i dính đ n chuy n leo thang giá c , chuy n đ i giá c ,ướ ọ ả ế ệ ả ể ổ ả  

phá giá và th  tr ng ch  đen.ị ườ ợ

Khi các công ty bán hàng c a mình ra n c ngoài, h  ph i đ ng đ u v i v nủ ướ ọ ả ươ ầ ớ ấ  

đ  leo thang giá c . M t chi c túi xách Gucci có th  bán v i giá 120 USD  Italy vàề ả ộ ế ể ớ ở  

240 USD  Hoa Kỳ. T i sao v y? Gucci ph i c ng thêm c c phí v n chuy n, thuở ạ ậ ả ộ ướ ậ ể ế 

xu t nh p kh u, ti n lãi cho ng i nh p kh u, ti n lãi cho ng i bán s  và ti n lãi choấ ậ ẩ ề ươ ậ ẩ ề ườ ỉ ề  

ng i bán l  và giá xu t x ng. Tuỳ theo nh ng chi phí c ng thêm này cũng nh  r iườ ẻ ấ ưở ữ ộ ư ủ  

ro thăng giáng c a đ ng ti n, s n ph m đó có th  ph i bán v i giá th p t  hai đ nủ ồ ề ả ẩ ể ả ớ ấ ừ ế  

năm l n  n c khác đ  có th  gi  đ c m c l i nh  cũ cho nhà s n xu t. Thêm vàoầ ở ướ ể ể ữ ượ ứ ờ ư ả ấ  

đó tình hình leo thang giá c   m i n c m t khác: vì th  mà có v n đ  là làm th  nàoả ở ỗ ướ ộ ế ấ ề ế  

đ  đ nh giá cho các n c khác nhau. Các công ty có ba cách l a ch n:ể ị ướ ự ọ



1. Đ nh giá th ng nh t  kh p m i n i: Nh  Coca - Cola có thị ố ấ ở ắ ọ ơ ư ể 

mu n đ nh giá 40 cent cho m i n i trên th  gi i. Nh ng khi đó Coca - Cola số ị ọ ơ ế ớ ư ẽ 

có t  l  l i nhu n r t khác nhau  nh ng ng c khác nhau, b i vì giá c  leoỷ ệ ợ ậ ấ ở ữ ướ ở ả  

thang khác nhau. Đi u này cũng s  d n đ n tình tr ng là giá quá cao  nh ngề ẽ ẫ ế ạ ở ữ  

n c nghèo và ch a đúng m c  nh ng n c giàu. ướ ư ứ ở ữ ướ
2. Đ nh giá theo th  tr ng  t ng n c:  đây Coca - Cola s  đ nhị ị ườ ở ừ ướ ở ẽ ị  

giá phù h p v i túi ti n  t ng n c. Nh ng đi u này đã b  qua chênh l ch vợ ớ ề ở ừ ướ ư ề ỏ ệ ề 

chi phí th c t  gi a các n c. Nó cũng s  d n đ n tình tr ng là nh ng ng iự ế ữ ướ ẽ ẫ ế ạ ữ ườ  

trung gian  các n c có giá th p s  chuy n s  Coca - Cola c a mình đ nở ướ ấ ẽ ể ố ủ ế  

nh ng n c có giá cao. ữ ướ
3. Đ nh giá căn c  vào chi phí đ i v i t ng n c. Trong tr ng h pị ứ ố ớ ừ ướ ườ ợ  

này Coca - Cola s  s  d ng m t giá chu n r i c ng thêm chi phí  t ng n i.ẽ ử ụ ộ ẩ ồ ộ ở ừ ơ  

Nh ng đi u này có th  làm cho Coca - Cola có giá quá cao so v i th  tr òng ư ề ể ớ ị ư ở 

nh ng n c chi phí cao. ữ ướ

R t nhi u tr ng h p công ty phát hi n th y m t s  ng i phân ph i táo b oấ ề ườ ợ ệ ấ ộ ố ườ ố ạ  

mua nhi u h n s  l ng mà h  có th  bán đ c  n c mình r i chuy n hàng sangề ơ ố ượ ọ ể ượ ở ướ ồ ể  

n c khác đ  c nh tranh v i ng i phân ph i  đó d a vào l i th  chênh l ch giá. Cácướ ể ạ ớ ườ ố ở ự ợ ế ệ  

Công ty đa qu c gia đã c  g ng ngăn ch n các th  tr ng đen b ng cách giám sátố ố ắ ặ ị ườ ằ  

nh ng ng i phân ph i hay nâng giá đ i v i nh ng ng i phân ph i cho chi phí th pữ ườ ố ố ớ ữ ườ ố ấ  

h n hay thay đ i nh ng đ c đi m c a s n ph m ho c d ch v  b o hành đ i  v iơ ổ ữ ặ ể ủ ả ẩ ặ ị ụ ả ố ớ  

nh ng n c khác nhau.ữ ướ

Khuy n mãi ế

Các công ty có th  tri n khai cùng nh ng chi n d ch qu ng cáo và khuy n mãi nh  đãể ể ữ ế ị ả ế ư  
đ c s  d ng trên th  tr ng n i đ a hay thay đ i chúng đi cho phù h p v i t ng thượ ử ụ ị ườ ộ ị ổ ợ ớ ừ ị 
tr ng đ a ph ng.ườ ị ươ

Hay xem xét n i dung thông tin. Công ty có th  thay đ i n i dung thông tin theoộ ể ổ ộ  

ba m c đ  khác nhau. Công ty có th  s  d ng thông tin  kh p m i n i, ch  có thayứ ộ ể ử ụ ở ắ ọ ơ ỉ  

đ i ngôn ng , tên g i và màu s c. Exxon đã s  d ng "Hãy đ t m t con h  vào chi nổ ữ ọ ắ ử ụ ặ ộ ổ ế  

xe c a b n" có thay đ i m t chút ít và đã đ c qu c t  th a nh n. Màu s c có thủ ạ ổ ộ ượ ố ế ừ ậ ắ ể 

thay đ i đ  tránh ph m vào nh ng đi u kiêng k   m t s  n c. Màu tía đ c liênổ ể ạ ữ ề ỵ ở ộ ố ướ ượ  

t ng v i s  ch t chóc  Barma là m t s  n c M  La Tinh, màu tr ng là màu tangươ ớ ự ế ở ộ ố ướ ỹ ắ  

tóc  Nh t, và m u xanh đ c liên t ng v i b nh t t  Malysia. Ngay c  tên g i vàở ậ ầ ượ ưở ớ ệ ậ ở ả ọ  

câu ch  qu ng cáo cũng ph i thay đ i.  Đ c mist (s ng) có nghĩa là "phân", scotchữ ả ả ổ ở ứ ươ  

(băng keo trong) có nghĩa là "trang s c" và "Come Alive with Pepsi" c a Pepsi đ cứ ủ ượ  

d ch thành "Hãy chui ra kh i n m m  v i Pepsi".  Tây Ba Nha Nova c a Chevroletị ỏ ấ ồ ớ ở ủ  



đ c  d ch  thành "Nó không ch y!".  M t  qu ng cáo  máy hút  b i  chân  không c aượ ị ạ ộ ả ụ ủ  

Electrolux đ c d ch t  ti ng Thu  Đi n sang ti ng Anh và đăng t i trên m t t p chíượ ị ừ ế ỵ ể ế ả ộ ạ  

Đ i Hàn có nghĩa là "Ch ng có gì hút Electrolux" M t qu ng cáo xà bông gi t có ý nóiạ ẳ ộ ả ặ  

là gi t s ch "nh ng v t b n nh t" đã đ c d ch sang ti ng Pháp  Quebec thành "m tặ ạ ữ ế ẩ ấ ượ ị ế ở ộ  

lo i xà bông đ  r a nh ng ch  kín". M t kh  năng n a là s  d ng cùng m t đ  t iạ ể ử ữ ỗ ộ ả ữ ử ụ ộ ề ạ  

cho toàn c u, nh ng thay đ i hình nh cho phù h p v i t ng th  tr ng đ a ph ng.ầ ư ổ ả ợ ớ ừ ị ườ ị ươ

Xà bông Camay có hình m t ph  n  xinh đ p đang t m.  Vernezuela, thay vàoộ ụ ữ ẹ ắ ở  

đó là m t ng i đàn ông trong phòng t m,  Italy thì ch  là m t cánh tay c a m tộ ườ ắ ở ỉ ộ ủ ộ  

ng i đàn ông, còn  Nh t ch  là m t ng i đàn ông đang ch   bên ngoài.ườ ở ậ ỉ ộ ườ ờ ở

Cu i cùng, m t s  công ty khuy n khích hay cho phép các công ty qu ng cáo c aố ộ ố ế ả ủ  

mình thay đ i đ  tài và cách th  hi n cho phù h p v i t ng th  tr ng đ a ph ng. ổ ề ể ệ ợ ớ ừ ị ườ ị ươ

Các nhà ho t đ ng Marketing cũng c n thích nghi các ph ng pháp khuy n m iạ ộ ầ ươ ế ạ  

c a mình đ i v i các th  tr ng khác nhau. Ví d , Đ c và Hy L p nghiêm c m phi uủ ố ớ ị ườ ụ ứ ạ ấ ế  

lĩnh th ng, trong khi đó phi u lĩnh th ng l i là hình th c khuy n mãi hàng đ u ưở ế ưở ạ ứ ế ầ ở 

Hoa Kỳ, Pháp c m các trò ch i may r i và h n ch  ti n th ng và quà t ng d i 5%ấ ơ ủ ạ ế ề ưở ặ ướ  

giá tr  c a s n ph m. Do có nh ng s  khác nhau v  nh ng quy đ nh h n ch  này màị ủ ả ẩ ữ ự ề ữ ị ạ ế  

các công ty qu c t  th ng giao trách nhi m khuy n mãi cho ban qu n tr  đ a ph ng.ố ế ườ ệ ế ả ị ị ươ

Kênh phân ph i ố

Công ty qu c t  ph i có quan đi m hoàn ch nh v  kênh đ i v i v n đ  phânố ế ả ể ỉ ề ố ớ ấ ề  

ph i s n ph m c a mình đ n nh ng ng i s  d ng cu i cùng. H.13.3. th  hi n baố ả ẩ ủ ế ữ ườ ử ụ ố ể ệ  

c u n i chính gi a ng i bán và ng i s  d ng cu i cùng. T i c u n i th  nh t, đ iầ ố ữ ườ ườ ử ụ ố ạ ầ ố ứ ấ ạ  

b n doanh Marketing qu c t  c a ng i bán, phòng xu t kh u hay b  ph n qu c t  raả ố ế ủ ườ ấ ẩ ộ ậ ố ế  

các quy t đ nh v  các kênh và nh ng y u t  khác c a Marketing mix. C u n i th  hai,ế ị ề ữ ế ố ủ ầ ố ứ  

các kênh gi a các qu c gia, đ a s n ph m đ n biên gi i n c ngoài. Nó đòi h i ph iữ ố ư ả ẩ ế ớ ướ ỏ ả  

quy t đ nh v  ki u ng i trung gian (đ i lý, công ty th ng m i, v.v...) và ph ngế ị ề ể ườ ạ ươ ạ ươ  

th c v n chuy n (đ ng không, đ ng bi n v.v...) cũng nh ng tho  thu n v  tài trứ ậ ể ườ ườ ể ữ ả ậ ề ợ 

và r i ro. C u n i th  ba, nh ng kênh trong ph m vi n c ngoài, đ a s n ph m t  c aủ ầ ố ứ ữ ạ ướ ư ả ẩ ừ ử  

kh u n c ngoài đ n ng i mua và s  d ng cu i cùng. Quá nhi u nhà s n xu t Mẩ ướ ế ườ ử ụ ố ề ả ấ ỹ 

nghĩ là hoàn thành công vi c m t khi s n ph m r i kh i nhà máy c a h . H  ph iệ ộ ả ẩ ờ ỏ ủ ọ ọ ả  

quan tâm xem s n ph m đó v n đ ng nh  th  nào  n c ngoài.ả ẩ ậ ộ ư ế ở ướ



H.13.3. Khái ni m kênh đ i v i Marketing qu c t  ệ ố ớ ố ế

Các kênh phân ph i trong n c khác nhau r t nhi u gi a các qu c gia. Có nh ngố ướ ấ ề ữ ố ữ  

s  khác bi t rõ r t v  s  l ng và ki u ng i trung gian ph c v  t ng th  tr ngự ệ ệ ề ố ượ ể ườ ụ ụ ừ ị ườ  

n c ngoài. Đ  bán xà bông  Nh t, Procter & Gamble ph i thông qua m t h  th ngướ ể ở ậ ả ộ ệ ố  

phân ph i có l  là ph c t p nh t th  gi i. Nó ph i bán cho ng i bán s  t ng h p,ố ẽ ứ ạ ấ ế ớ ả ườ ỉ ổ ợ  

ng i này s  bán cho m t ng i bán s  s n ph m, r i ng i này bán cho ng i bán sườ ẽ ộ ườ ỉ ả ẩ ồ ườ ườ ỉ 
s n ph m chuyên ngành. Ti p theo ng i này bán cho ng i bán s  khu v c, r i ng iả ẩ ế ườ ườ ỉ ự ồ ườ  

này l i bán cho ng i bán s  đ a ph ng, và ng i này cu i cùng m i bán cho ng iạ ườ ỉ ị ươ ườ ố ớ ườ  

bán l . T t c  nh ng c p phân ph i này có th  làm cho giá khi đ n tay ng i tiêuẻ ấ ả ữ ấ ố ể ế ườ  

dùng tăng g p hai hay ba l n giá c a ng i nh p kh u. ấ ầ ủ ườ ậ ẩ

M t s  đi m khác bi t n a là v  quy mô và tính ch t c a các đ n v  bán l  ộ ố ể ệ ữ ề ấ ủ ơ ị ẻ ở 

n c ngoài. Trong khi m t h  th ng bán l  đ  s  kh ng ch  th ng tr ng Hoa Kỳ,ướ ộ ệ ố ẻ ồ ộ ố ế ươ ườ  

thì ph n l n ho t đ ng bán l   các n c n m trong tay r t nhi u ng i bán l  đ cầ ớ ạ ộ ẻ ở ướ ằ ấ ề ườ ẻ ộ  

l p, nh  bé.  n Đ  hàng tri u ng i bán l  có các c a hàng nh  xíu hay bán t i cácậ ỏ Ở ấ ộ ệ ườ ẻ ử ỏ ạ  

ch  ngoài tr i. H  nói giá r t thách, nh ng giá th c t  s  gi m xu ng nhi u sau khiợ ờ ọ ấ ư ự ế ẽ ả ố ề  

m c c . Các siêu th  s  làm gi m b t giá c  rõ r t, nh ng r t khó m  chúng do nh ngặ ả ị ẽ ả ớ ả ệ ư ấ ơ ữ  

hàng rào kinh t  và văn hoá. Thu nh p c a nhân dân th p và h  ph i mua h ng ngàyế ậ ủ ấ ọ ả ằ  

nh ng s  l ng nh  và cũng b  gi i h n  m c đ  có th  mang v  nhà khi đi b  hayữ ố ượ ỏ ị ớ ạ ở ứ ộ ể ề ộ  

đèo xe đ p. H n n a,  nhà không có kho ch a và t  l nh đ  l n đ  có th  gi  choạ ơ ữ ở ứ ủ ạ ủ ớ ề ể ữ  

th c ph m t i trong vài ngày. Chi phí bao gói đ c gi   m c th p đ  đ m b o giáự ẩ ươ ượ ữ ở ứ ấ ể ả ả  

h .  n Đ  thu c là th ng đ c mua t ng đi u. Vi c phân nh  món hàng l n v nạ ở ấ ộ ố ườ ượ ừ ế ệ ỏ ớ ẫ  

là nhi m v  quan tr ng c a nh ng ng i trung gian và giúp cho các kênh phân ph i dàiệ ụ ọ ủ ữ ườ ố  

d ng d c t n t i làm tr  ng i r t nhi u cho vi c m  r ng vi c bán l  quy mô l n ằ ặ ồ ạ ở ạ ấ ề ệ ở ộ ệ ẻ ớ ở 

các n c đang phát tri n.ướ ể

Quy t đ nh t  ch c Marketingế ị ổ ứ

Các công ty qu n tr  các ho t đ ng Marketing qu c t  c a mình theo ít nh t là baả ị ạ ộ ố ế ủ ấ  

cách 

Phòng xu t kh u ấ ẩ



Công ty th ng tham gia Marketing qu c t  b ng cách đ n gi n là g i hàng hoáườ ố ế ằ ơ ả ử  

đi. N u m c bán hàng qu c t  tăng thì công ty t  ch c m t phòng xu t kh u g m m tế ứ ố ế ổ ứ ộ ấ ẩ ồ ộ  

tr ng phòng và m t vài tr  lý. Khi doanh s  bán tăng lên n a, thì phòng xu t kh uưở ộ ợ ố ữ ấ ẩ  

đ c phát tri n thêm và bao g m c  nh ng d ch v  Marketing khác nhau, sao cho côngượ ể ồ ả ữ ị ụ  

ty có th  ti n hành ho t đ ng kinh doanh năng đ ng h n. N u công ty chuy n sang xíể ế ạ ộ ộ ơ ế ể  

nghi p liên doanh hay đ u t  tr c ti p thì phòng xu t kh u không còn đ  kh  năngệ ầ ư ự ế ấ ẩ ủ ả  

qu n tr  các ho t đ ng qu c t  n a.ả ị ạ ộ ố ế ữ

B  ph n qu c t  ộ ậ ố ế

Nhi u công ty tham gia vào m t s  th  tr ng qu c t  và xí nghi p liên doanh.ề ộ ố ị ườ ố ế ệ  

M t công ty có th  xu t kh u sang m t n c, c p gi y phép s n xu t cho m t n cộ ể ấ ẩ ộ ướ ấ ấ ả ấ ộ ướ  

khác và có xí nghi p liên doanh  m t n c th  ba, m t công ty con  n c th  t .ệ ở ộ ướ ứ ộ ở ướ ứ ư  

S m hay mu n nó s  ph i thành l p m t b  ph n qu c t  đ  qu n tr  các ho t đ ngớ ộ ẽ ả ậ ộ ộ ậ ố ế ể ả ị ạ ộ  

qu c t . B  ph n qu c t  do m t giám đ c b  ph n qu c t  ph  trách. Ng i này xácố ế ộ ậ ố ế ộ ố ộ ậ ố ế ụ ườ  

đ nh nh ng m c tiêu, ngân sách và ch u trách nhi m v  s  tăng tr ng c a công ty trênị ữ ụ ị ệ ề ự ưở ủ  

th  tr ng qu c t .ị ườ ố ế

Các b  ph n qu c t  đ c t  ch c theo các cách khác nhau. Biên ch  c a bộ ậ ố ế ượ ổ ứ ế ủ ộ 

ph n qu c t  bao g m các chuyên gia Marketing, s n xu t, nghiên c u, tài chính, kậ ố ế ồ ả ấ ứ ế 

ho ch và nhân s . H  lên k  ho ch cung ng d ch v  cho các đ n v  kinh doanh khácạ ự ọ ế ạ ứ ị ụ ơ ị  

nhau. Các đ n v  kinh doanh có th  đ c t  ch c theo m t hay nhi u nguyên t c trongơ ị ể ượ ổ ứ ộ ề ắ  

ba nguyên t c sau. Chúng có th  là nh ng t  ch c theo đ a lý. Ng i báo cáo cho giámắ ể ữ ổ ứ ị ườ  

đ c b  ph n qu c t  có th  là nh ng phó giám đ c ph  trách khu v c: B c M , Mố ộ ậ ố ế ể ữ ộ ụ ự ắ ỹ ỹ 

La Tinh, Châu Âu, Châu Phi, Trung Đông và Vi n Đông. Báo cáo cho các phó giám đ cễ ố  

khu v c là nh ng ng i qu n tr  t ng n c. Nh ng nhà qu n tr  này ch u trách nhi mự ữ ườ ả ị ừ ướ ữ ả ị ị ệ  

v  l c l ng bán hàng, các chi nhánh, nh ng ng i phân ph i và nh ng ng i đ cề ự ượ ữ ườ ố ữ ườ ượ  

c p gi y phép s n xu t  n c t ng ng. Đ n v  kinh doanh cũng có th  là nh ngấ ấ ả ấ ở ướ ươ ứ ơ ị ể ữ  

nhóm s n ph m qu c t , m i nhóm do m t phó giám đ c qu c t  ph  trách và ch uả ẩ ố ế ỗ ộ ố ố ế ụ ị  

trách nhi m v  vi c bán nhóm hàng đó trên kh p th  gi i. Các phó giám đ c có th  sệ ề ệ ắ ế ớ ố ể ử 

d ng các chuyên gia khu v c c a công ty đ  giám sát các khu v c đ a lý khác nhau.ụ ự ủ ể ự ị  

Cu i cùng, đ n v  kinh doanh có th  là nh ng công ty con qu c t  đ ng đ u là m tố ơ ị ể ữ ố ế ứ ầ ộ  

giám đ c. Giám đ c các công ty con ph i báo cáo cho giám đ c b  ph n qu c t . ố ố ả ố ộ ậ ố ế

Nhi u công ty đa qu c gia đã ph i chuy n l i gi a ba ki u t  ch c này, b i vìề ố ả ể ạ ữ ể ổ ứ ở  

m i ki u đ u gây ra m t s  v n đ . L ch s  ho t đ ng qu c t  c a Wetinghouse làỗ ể ề ộ ố ấ ề ị ử ạ ộ ố ế ủ  

m t minh ho .ộ ạ

T  ch c toàn c u ổ ứ ầ



M t s  công ty đã tr i qua giai đo n b  ph n qu c t  và th c s  tr  thành nh ngộ ố ả ạ ộ ậ ố ế ự ự ở ữ  

t  ch c toàn c u. H  không còn nghĩ mình là nh ng nhà kinh doanh n i đ a đã v n raổ ứ ầ ọ ữ ộ ị ươ  

kinh doanh  n c ngoài mà gi  đây đã nghĩ mình là nh ng nhà kinh doanh toàn c u.ở ướ ờ ữ ầ  

Ban lãnh đ o t i cao c a công ty và b  tham m u ho ch đ nh k  ho ch cho các c  sạ ố ủ ộ ư ạ ị ế ạ ơ ở 

s n xu t toàn th  gi i, các chính sách Marketing, dòng tài chính và các h  th ng h uả ấ ế ớ ệ ố ậ  

c n. Các đ n v  ho t đ ng toàn c u báo cáo tr c ti p cho giám đ c đi u hành chínhầ ơ ị ạ ộ ầ ự ế ố ề  

hay u  ban đi u hành, ch  không ph i tr ng b  ph n qu c t . Các giám đ c đi uỷ ề ứ ả ưở ộ ậ ố ế ố ề  

hành đ c hu n luy n v  ho t đ ng toàn th  gi i, ch  không ch  v  ho t đ ng n iượ ấ ệ ề ạ ộ ế ớ ứ ỉ ề ạ ộ ộ  

đ a hay qu c t . Ban lãnh đ o đ c tuy n m  t  nhi u n c, các b  ph n c u thànhị ố ế ạ ượ ể ộ ừ ề ướ ộ ậ ấ  

và v t t  đ c mua t  nh ng n i đ m b o chi phí th p nh t, và vi c đ u t  thì nh mậ ư ượ ừ ữ ơ ả ả ấ ấ ệ ầ ư ằ  

vào nh ng n i d  đoán s  đem l i l i nhu n l n nh t. ữ ơ ự ẽ ạ ợ ậ ớ ấ


