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Lời giới thiệu 
Chúng ta đang được sống, chứng kiến và trải nghiệm sâu sắc trong một môi trường kinh tế, xã hội thay đổi nhanh chóng. Sự kiện COVID-19 hiện nay giống như một giọt nước tràn ly làm bùng nổ cuộc khủng hoảng có thể nói là trầm trọng nhất trong lịch sử thế giới hiện đại. Cuộc khủng hoảng này nếu được nhìn nhận theo mô hình phân tích PESTEL kinh điển thì nó bị dồn nén từ nhiều mối mâu thuẫn khu vực, song phương giữa các quốc gia rồi lan rộng toàn cầu. Các khủng hoảng kinh tế, chính trị, xã hội và cả sự phát triển vượt bậc của công nghệ hay sự biến đổi khí hậu rồi thảm họa thiên nhiên cùng dịch bệnh COVID-19 vừa mang tính quy luật vừa mang tính bất quy luật.
Kết quả mà chúng ta nhận thấy rõ trong cuộc khủng hoảng này là hành vi khách hàng đã thay đổi nhanh chóng và mạnh mẽ.
Câu hỏi đặt ra là làm sao để các doanh nghiệp vẫn tồn tại và phát triển bền vững? Giải pháp gì tạo nên lợi thế cạnh tranh khác biệt và vượt trội cho doanh nghiệp?
Bạn có thể tìm thấy câu trả lời trong cuốn sách Chiến lược kết nối của hai giáo sư đầu ngành, Nicolaj Siggelkow và Christian Terwiesch, thuộc Trường Kinh doanh Wharton Đại học Pennsylvania danh tiếng (nơi hai cha con Donald Trump, Elon Musk, Warren Buffett cùng nhiều doanh nhân nổi tiếng khác từng theo học).
CHIẾN LƯỢC KẾT NỐI là gì? Đâu là những công cụ và cách thức để bạn áp dụng nhằm xây dựng, triển khai cho doanh nghiệp hay tổ chức của mình? Chúng sẽ giúp bạn tạo ra lợi thế cạnh tranh như thế nào? Đâu là các ví dụ tuyệt vời để tham khảo, học hỏi và ứng dụng?
Xây dựng, thiết kế chiến lược kết nối bài bản và hiện đại chính là tạo nên năng lực cốt lõi cùng lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp để thách thức với môi trường kinh doanh đang thay đổi mạnh mẽ ngày nay.
Các công ty áp dụng chiến lược kết nối tích cực và hiệu quả đã, đang làm thay đổi căn bản cách họ tương tác với khách hàng hay đối tác trong hệ sinh thái của mình. Về cơ bản, một chiến lược để quản trị kết nối thành công sẽ chuyển đổi những tương tác truyền thống gián đoạn, theo từng đợt với khách hàng hay đối tác thành các mối quan hệ chặt chẽ, được kết nối tương tác liên tục và cá nhân hóa mạnh mẽ.
Với các ví dụ chuyên sâu từ những công ty hoạt động trong các ngành kinh doanh và công nghiệp như chăm sóc sức khỏe, dịch vụ tài chính, di động, chuỗi bán lẻ, giải trí, giáo dục đến các tổ chức phi lợi nhuận và dịch vụ – hành chính công,… các tác giả hướng dẫn chúng ta cách thức chủ động tạo dựng lợi thế cạnh tranh và thực hiện các chiến lược kết nối của riêng mình. Quá trình điển hình trong việc xây dựng mới hay tái cấu trúc chiến lược kết nối là:
◆ Khảo sát và định hình lại chiến lược kết nối của doanh nghiệp với khách hàng;
◆ Tìm những cách thức kết nối mới với các nhà cung cấp, với khách hàng để tạo ra một hệ sinh thái nhằm kích hoạt các nguồn lực tiềm năng cùng động cơ tăng trưởng mới trong và ngoài doanh nghiệp;
◆ Tạo dựng mô hình kinh doanh sáng tạo và thích ứng mới tốt nhất với môi trường kinh doanh đang thay đổi mạnh mẽ;
◆ Thiết kế được chiến lược chuỗi các sản phẩm và dịch vụ (PRM) mới nhằm đáp ứng, thậm chí tạo ra nhu cầu mới cho khách hàng;
◆ Đưa ra các lựa chọn công cụ công nghệ tốt nhất và các phương thức – mô hình hỗ trợ chiến lược kết nối vượt trội của doanh nghiệp.
Với mục tiêu là xây dựng được một hành trình trải nghiệm cho khách hàng mang tính đột phá, độc đáo với ngân sách hiệu quả nhất để đạt được doanh số mục tiêu chiến lược đã đề ra.
Quá trình này cần dựa trên kết quả khảo sát, nghiên cứu và phân tích bốn bước trong trải nghiệm khách hàng điển hình:
◆ Đáp ứng khát khao và mong muốn của khách hàng
◆ Lựa chọn đề xuất áp dụng giải pháp kết nối phù hợp nhất
◆ Định hướng, hướng dẫn và giáo dục hành vi khách hàng
◆ Hướng tới việc kết nối tự nhiên và tự động một cách tích cực, hiệu quả
Cuốn sách này là cẩm nang rất giá trị dẫn lối trên con đường tạo lập, chuyển đổi và thực thi chiến lược kết nối với khách hàng, đối tác nhằm tạo ra một hệ sinh thái năng suất và hiệu quả vượt trội – tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững cho doanh nghiệp hay tổ chức trong kỷ nguyên số. Đây là một cuốn sách mà các nhà quản lý và quản trị tại Việt Nam cần có, nên, thậm chí phải đọc bởi khả năng ứng dụng của chiến lược kết nối này là rộng lớn và đa dạng với các loại hình, cũng như mô hình doanh nghiệp trong nước.
Sẽ không có gì đáng ngạc nhiên khi chiến lược kết nối vượt trội đã, đang tạo ra cả những doanh nghiệp thành công lẫn thất bại mới trong kinh doanh hiện đại. Hãy đọc cuốn sách này nếu bạn muốn xây dựng một mô hình kinh doanh hướng đến tương lai.
Trân trọng giới thiệu!
TÔ CHÍNH NGHĨA (TONY)
Chuyên gia Tư vấn Quản trị chiến lược doanh nghiệp 
Nguyên Giám đốc Điều hành Samsung điện tử 
tại miền Bắc & miền Trung Việt Nam



Lời nói đầu 
Sự kỳ diệu của chiến lược kết nối 
Các hoạt động của gã khổng lồ giải trí Disney minh họa một sự thay đổi đáng kinh ngạc trong cách các công ty tạo ra lợi thế cạnh tranh thông qua những gì chúng tôi gọi là chiến lược kết nối. Về cơ bản, các công ty có chiến lược kết nối thay đổi cách họ tương tác với khách hàng và những kết nối họ tạo ra giữa những công ty đối thủ trong hệ sinh thái của mình. Về cốt lõi, chiến lược kết nối biến các tương tác truyền thống, theo định kỳ với khách hàng thành những mối quan hệ khách hàng được kết nối, với đặc điểm là tương tác liên tục, phù hợp và được cá nhân hóa.
Trong nhiều năm, Disney đã tổ chức các cuộc cắm trại ngắn cho trẻ em như một phần của chuyến tham quan. Những cha mẹ đang căng thẳng có thể gửi con mình ở đó trong vài giờ để có thời gian riêng tư. Disney luôn có trách nhiệm trong việc chăm sóc trẻ. Cho đến năm 2005, họ vẫn dừng các hoạt động cắm trại 30 phút một lần để điểm danh, do đó nhân viên phải nhận thêm việc và khiến cuộc vui bị gián đoạn. Năm 2005, Disney bắt đầu sử dụng thiết bị theo dõi trại viên – thiết bị ban đầu được phát triển trong lĩnh vực y tế để theo dõi những bệnh nhân mất trí nhớ có nguy cơ đi lang thang. Những đứa trẻ được trang bị những chiếc vòng tay nhỏ giúp định danh và xác định vị trí của chúng. 
Đây là điểm khởi đầu cho một trải nghiệm hoàn toàn mới của Disney, có tên là MagicPlus. Với khả năng định danh và nhận biết vị trí của mọi du khách, Disney đã sớm đặt câu hỏi có cách nào khác để sử dụng MagicPlus nhằm nâng cao trải nghiệm khách hàng và cải thiện hiệu quả hoạt động.
Các câu trả lời dẫn đến một loạt hoạt động giải trí của công viên. Là một phần của chương trình gặp gỡ và chào đón, các nhân vật Disney thường xuyên tương tác với những vị khách nhỏ tuổi trong công viên. Trước khi sử dụng MagicPlus, sau này được đổi tên thành MagicBand, các thành viên của Disney đóng vai Chuột Mickey hoặc Thuyền trưởng Jack Sparrow không biết nhiều về bọn trẻ. Với MagicBand, Chuột Mickey và Thuyền trưởng không chỉ biết tên của từng đứa trẻ mà còn biết cả những chuyến thăm trước đây của chúng tại các công viên giải trí Disney trên khắp thế giới. Nếu bé Sydney sáu tuổi gặp Chuột Mickey năm ngoái ở Orlando và năm nay ở công viên Anaheim, Chuột Mickey sẽ “nhớ lại” cuộc gặp gỡ đầu tiên, khiến bé có được trải nghiệm kỳ diệu.
Ngoài việc tạo ra trải nghiệm nâng cao cho du khách, MagicBand còn cải thiện hoạt động của công viên, do đó giảm chi phí cho Disney – một kết quả thật sự kỳ diệu từ góc độ kinh doanh. Từ việc theo dõi đơn đặt hàng thức ăn đến xử lý khiếu nại của du khách, từ việc định danh từng du khách truy cập trên máy tính bảng, đến tất cả tương tác trước đây của họ với các thành viên của Disney, hiệu quả đã được cải thiện đáng kể. Hơn nữa, MagicBand cho phép du khách đặt vé trước tại các điểm tham quan đông đúc trong khoảng thời gian định sẵn, giảm bớt thời gian chờ đợi của họ. Điều này cho phép Disney định hướng luồng du khách truy cập và các hoạt động khởi động nhanh vào đầu ngày, tăng tổng số lượng du khách mà công viên có thể phục vụ, đồng thời vẫn duy trì trải nghiệm tuyệt vời cho họ.
Các chiến lược kết nối phát triển trong một môi trường thay đổi nhanh chóng. Với thành công của MagicBand, mọi người nghĩ 3 rằng Disney sẽ trang bị nó cho mọi công viên. Nhưng không phải vậy. Khi Disney khai trương Khu nghỉ dưỡng Disney Thượng Hải, người Trung Quốc quyết định không sử dụng MagicBand. Không phải là họ không coi trọng nó. Mà bởi vào thời điểm mở cửa công viên, một công cụ hiệu quả hơn đã xuất hiện mà hầu hết du khách đều sở hữu: điện thoại thông minh. Ngày nay, do được trang bị các ứng dụng phù hợp, điện thoại thông minh cung cấp tất cả thông tin và quyền truy cập của Disney mà MagicBand đã cung cấp.
Chủ đề chung của câu chuyện Disney và nhiều nghiên cứu điển hình khác trong cuốn sách này là chúng ta đang sống trong một thế giới nơi những hình thức kết nối mới đang thay đổi cách thức kinh doanh của các công ty. Các chiến lược kết nối cho phép bạn, với tư cách là CEO, tạo ra trải nghiệm công nghệ vượt trội cho khách hàng, đồng thời đạt được những cải tiến đáng kể về hiệu quả hoạt động. Tóm lại, về cơ bản, các chiến lược kết nối có thể giảm bớt sự đánh đổi mà các công ty truyền thống phải đối mặt giữa việc cung cấp trải nghiệm khách hàng cao cấp và giảm chi phí. Mọi chiến lược kết nối đều có thể tạo ra lợi thế cạnh tranh đáng gờm. Không có gì đáng ngạc nhiên khi sự gia tăng nhanh chóng của chúng đang tạo ra những người chiến thắng và kẻ thua cuộc mới.
Những công nghệ đằng sau các chiến lược kết nối đang được cải thiện với tốc độ chóng mặt. Trên thế giới, ước tính 3 tỷ điện thoại thông minh đang sở hữu sức mạnh siêu máy tính của thập kỷ trước. Internet Vạn vật cho phép giao tiếp tức thì giữa các hệ thống không thể kết nối với nhau trước đây. Hiện nay, các thiết bị đeo người theo dõi sức khỏe và cường độ tập luyện đạt độ chính xác tương đương các thiết bị y tế truyền thống. Và các hệ khuyến nghị tự động được điều khiển bởi trí tuệ nhân tạo sẽ cung cấp thông tin chi tiết nhanh hơn khả năng của con người. Với tất cả tiến bộ này, trải nghiệm khách hàng vượt trội đang trở nên sôi động trong nhiều ngành. Tuy nhiên, công nghệ chỉ đóng vai trò hỗ trợ. Sự đổi mới quan trọng của các công ty được kết nối nằm ở việc họ cải tiến mô hình kinh doanh. Hãy xem xét bốn ví dụ sau đây.
Amazon định nghĩa lại cách các nhà bán lẻ tương tác với khách hàng. Cho đến gần đây, khách hàng vẫn luôn lập danh sách mua sắm dài và lái xe đến nhiều cửa hàng khác nhau. Giờ thì họ có thể gọi điện cho Alexa của Amazon để đặt thực phẩm, quần áo hoặc bất cứ thứ gì và các sản phẩm sẽ được giao tận nhà chỉ trong vài giờ. Ngoài Alexa, Amazon còn giới thiệu Dash Button, một thiết bị wifi nhỏ gắn vào tủ lạnh, máy giặt hoặc gương phòng tắm để khách hàng có thể lên lịch đặt nước đóng chai, chất tẩy rửa, giấy vệ sinh và nhiều thứ khác.
Ngành xuất bản giáo trình đại học đang trải qua quá trình chuyển đổi cơ bản. Ngày xưa, sinh viên sẽ mua hoặc thuê giáo trình, rồi đọc các chương được giao (hoặc ít nhất là có xu hướng như vậy), sau đó chuẩn bị cho kỳ thi bằng cách tổng hợp kiến thức ở cuối mỗi chương. Ngày nay, Nhà xuất bản McGraw-Hill Higher Education đã bỏ khái niệm sách, thay vào đó, họ bán trải nghiệm học tập trên nền tảng công nghệ. Không chỉ là kỹ thuật số, mà còn là công nghệ siêu thông minh. Trong suốt học kỳ, chúng sẽ theo dõi quá trình đọc của sinh viên và cung cấp dữ liệu ngược lại cho giáo sư cùng nhà xuất bản. Khi một sinh viên đang vật lộn với một bài tập, chúng sẽ chuyển hướng sinh viên đến chương thích hợp, rồi đưa ra video ngắn về cách xử lý một bài tập tương tự. Do đó, mỗi sinh viên sẽ nhận được một trải nghiệm học tập linh hoạt và phù hợp, thay vì một cuốn giáo trình tiêu chuẩn và các nhà xuất bản giáo trình đại học cũng đang vượt khỏi vai trò truyền thống để trở thành gia sư.
Khách hàng từng tương tác với Nike mỗi năm một lần để mua giày chạy bộ và sự tương tác đó thật sự là với nhà bán lẻ giày, không phải Nike. Giờ đây, khách hàng mua một hệ thống chăm sóc sức khỏe bao gồm một con chip được gắn trong giày, phần mềm hỗ trợ quá trình tập luyện mới nhất của Nike và tham gia cộng đồng mạng với những người chạy Nike khác để được hỗ trợ. Khách hàng tương tác hằng ngày với Nike, cho phép công ty chủ động chuyển đổi từ nhà sản xuất giày sang nhà cung cấp các dịch vụ chăm sóc sức khỏe và tập luyện hằng ngày, đồng thời huấn luyện khách hàng đạt được mục tiêu của họ.
Hàng triệu người tiêu dùng đã nắm bắt các công nghệ đeo người (wearable technologies) và để các thiết bị như Apple Watch hoặc FitBit theo dõi cuộc sống hằng ngày của họ. Một số người dùng cực đoan, còn được gọi là định lượng bản thân (quantified selves), đang đo lường mọi khía cạnh của cơ thể, từ lượng đường trong máu, cân nặng, dinh dưỡng đến chu kỳ giấc ngủ. Việc Apple biết nhiều về một bệnh nhân hơn bác sĩ của cô ấy có ý nghĩa lớn đối với ngành y. Nhiều hệ thống phân phối kỹ thuật số đang tích hợp luồng dữ liệu này với hồ sơ y tế điện tử của bệnh nhân. Ngày xưa, bệnh nhân và bác sĩ thường chỉ gặp nhau trong những lần khám bệnh định kỳ. Bây giờ, những thay đổi về cân nặng hoặc huyết áp và việc tuân thủ liệu trình thuốc được cập nhật cho dịch vụ chăm sóc sức khỏe cùng nhà cung cấp mỗi ngày, nhắc nhở kịp thời khi có thông tin bất thường trong nguồn cấp dữ liệu. Ở cấp độ cao hơn, những công ty như Medtronic đã tiến thêm một bước. Một số thiết bị đeo người không chỉ theo dõi dữ liệu sức khỏe và kết nối, mà còn đủ thông minh để tự hành động khi chúng phát hiện ra những điểm bất thường trong các biến số lâm sàng.
Như bạn có thể nhận thấy, những phát triển này có hai điểm chung. Đầu tiên, các công ty đang thay đổi cơ bản cách họ kết nối với khách hàng. Thay vì có những tương tác định kỳ, các công ty đang nỗ lực kết nối liên tục, cung cấp dịch vụ và sản phẩm khi nhu cầu của khách hàng phát sinh, đôi khi ngay cả trước khi khách hàng nhận thức được nhu cầu của chính họ. Những công ty này tạo ra một mối quan hệ kết nối với khách hàng. 
Thứ hai, các công ty không chỉ đáp ứng một loạt nhu cầu, họ còn làm điều đó với chi phí thấp. Đối với hầu hết hoạt động kinh doanh của mình, Amazon không cần các cửa hàng bán lẻ đắt tiền; McGraw- Hill linh hoạt, hỗ trợ sinh viên bằng trí thông minh nhân tạo, bỏ qua việc dùng người trợ giảng tốn kém hơn; động lực để đạt được các mục tiêu trong hệ thống của Nike được tạo ra bởi mạng lưới ngang hàng, không phải từ huấn luyện viên cá nhân; và các thiết bị y tế được cấy ghép tự hoạt động cũng giúp khách hàng tiết kiệm tiền bằng cách hạn chế việc nhập viện. Trọng tâm của các chiến lược kết nối là tạo ra trải nghiệm khách hàng kỳ diệu, đồng thời cải thiện hiệu quả hoạt động để gia tăng thành công tài chính.
Với tiềm năng to lớn, các chiến lược kết nối không chỉ tạo ra cơ hội tuyệt vời cho bạn, mà còn cho tất cả đối thủ cạnh tranh hiện tại và tương lai của bạn! Các chiến lược kết nối sẽ dẫn đến sự đột phá trong nhiều ngành. Vào thời điểm một nền tảng di động được đánh giá cao hơn một số công ty xe ô tô lớn nhất thế giới, sự gia tăng kết nối thường được coi là mối đe dọa hơn là cơ hội. Tuy nhiên, trong hầu hết mọi ngành, các mối đe dọa tiềm ẩn có thể sẽ đến rồi đi và tại bất kỳ thời điểm nào bạn cũng có thể lo sợ sự gián đoạn từ hàng chục công ty mới. Những công ty nào sẽ tồn tại? Những công ty nào thật sự đột phá? Chúng tôi hy vọng các bộ khung và công cụ trong cuốn sách này không chỉ giúp bạn tạo ra chiến lược kết nối riêng mà còn cung cấp cho bạn một góc nhìn mới, cho phép bạn vượt trội về công nghệ trước những thách thức chiến lược thật sự.
Chiến lược kết nối là gì? Bạn có thể sử dụng những công cụ và bộ khung nào để xây dựng một công cụ và bộ khung cho tổ chức của mình? Nó giúp bạn tạo ra lợi thế cạnh tranh như thế nào? Cần học hỏi từ những ví dụ tuyệt vời nào? Câu trả lời chính là trọng tâm của cuốn sách này.
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Khung chiến lược kết nối 
Một cách tốt để bắt đầu tìm hiểu chiến lược kết nối là xem xét mối quan hệ truyền thống giữa khách hàng và công ty. Các tương tác kiểu truyền thống bắt đầu khi khách hàng nhận ra họ có nhu cầu chưa được đáp ứng. Nhu cầu này có thể là mong muốn được nhìn thấy Chuột Mickey và đi tàu lượn siêu tốc, ước mơ làm chủ tài chính, hoặc mong muốn lấy lại vóc dáng trước khi mùa hè đến. Sau đó, khách hàng nghĩ ra cách để được đáp ứng nhu cầu này. Họ lướt xem các công viên giải trí trên Expedia, tìm kiếm thông tin kiểm toán tại Barnes & Noble, hoặc tham khảo ý kiến từ bạn bè hay từ phòng tập thể dục địa phương về cách tập luyện ba môn phối hợp.
Tại một số thời điểm, khi có được thông tin đầy đủ, khách hàng sẽ chi tiền. Họ đặt vé đến Disneyland, mua một cuốn giáo trình đắt đỏ hoặc đăng ký một trại huấn luyện kéo dài một tuần. Nhưng có một lực cản đáng kể trong giao dịch truyền thống: khách hàng phải nỗ lực không ít để tìm kiếm, đặt hàng và nhận sản phẩm hoặc dịch vụ mà họ mong muốn.
Các công ty nằm ở phía bên kia của giao dịch truyền thống này. Đồng ý là họ có thể sử dụng chi phí marketing để hỗ trợ khách hàng trong quá trình đặt hàng, nhưng họ lại có kết nối hạn chế với khách hàng. Các tương tác theo từng đợt chỉ bắt đầu khi khách hàng đặt hàng và kết thúc khi giao sản phẩm.
Trong tương tác truyền thống, các công ty làm việc chăm chỉ để cung cấp sản phẩm và dịch vụ chất lượng cao một cách nhanh nhất có thể với chi phí cạnh tranh. Họ quản lý và hoàn thiện các hoạt động marketing cùng các hoạt động vận hành trong mô hình bán hàng theo đợt, nhưng lại bị hạn chế do thiếu kết nối sâu sắc với khách hàng. Các tương tác truyền thống theo từng đợt giữa khách hàng và công ty thường đòi hỏi khách hàng phải đầu tư công sức đáng kể vào việc tìm ra giải pháp cho nhu cầu của họ, sau đó đặt hàng và nhận sản phẩm hoặc dịch vụ. Hơn nữa, thường tồn tại một khoảng cách giữa những gì khách hàng muốn và những gì công ty cung cấp. Khoảng cách này có thể là khoảng cách thời gian (khách hàng phải chờ đợi) hoặc khoảng cách giữa những gì khách hàng muốn và những gì công ty phải cung cấp.
Một công ty có thể chuyển từ các tương tác theo đợt với khách hàng sang mối quan hệ kết nối sẽ khắc phục được những thiếu sót này. Hãy xem xét lại sức mạnh của MagicBand. Disney từng chỉ có một số ít tương tác với du khách và chúng diễn ra trong khoảng thời gian không xác định – khi họ đến công viên và mua vé, hoặc khi họ gọi bánh mì kẹp phô-mai tại nhà hàng. Giờ đây, thông qua MagicBand, các cảm biến theo dõi du khách từng bước, từng giây. MagicBand không chỉ làm giảm công sức trong việc đặt hàng và nhận bánh mì kẹp phô-mai hoặc quà lưu niệm, mà còn điều chỉnh trải nghiệm bằng cách gợi ý cho du khách tham quan.
Tương tự, McGraw-Hill ban đầu chỉ tương tác với độc giả khi bán một cuốn sách và thậm chí mối liên hệ đó đã được ủy quyền cho một nhà bán lẻ, tương tự như trường hợp của Nike. Nhưng ngày nay, mỗi khi độc giả đọc cuốn sách hoặc giải quyết vấn đề cụ thể, một kết nối được thiết lập cho phép nhà xuất bản tìm hiểu về độc giả, điều chỉnh các khuyến nghị cho độc giả và hướng dẫn sinh viên khi họ gặp khó khăn. Trong khi đó, ở lĩnh vực chăm sóc sức khỏe, chiến lược kết nối chuyển mối quan hệ giữa bác sĩ và bệnh nhân, từ một cuộc thăm khám định kỳ mỗi năm sang luồng dữ liệu liên tục từ bệnh nhân đến nhóm chăm sóc, cho phép các nhu cầu y tế được giải quyết trước khi chúng trở nên nghiêm trọng.
Việc chuyển từ các tương tác theo đợt sang mối quan hệ kết nối biến công viên giải trí thành một trải nghiệm thú vị, biến nhà xuất bản giáo trình thành người tạo ra các hành trình học tập và cải tổ hệ thống bệnh viện thành một tổ chức chăm sóc chủ động. Những mối quan hệ được kết nối sâu sắc như vậy tạo ra lòng trung thành nhiều hơn và lợi nhuận cao hơn.
Các chiến lược kết nối không tự nhiên mà có; chúng cần được thiết kế cẩn thận. Chúng có hai yếu tố chính: mối quan hệ khách hàng kết nối và mô hình cung cấp kết nối. Mối quan hệ khách hàng kết nối là những gì làm hài lòng khách hàng. Mô hình cung cấp kết nối là mô hình cho phép công ty tạo ra các mối quan hệ này với chi phí thấp. Mỗi mối quan hệ khách hàng kết nối và mô hình cung cấp kết nối là kết quả của các lựa chọn chiến lược cùng một số chiều (dimensions) thiết kế. Hãy xem những điều này trong Hình 1-1.
Trọng tâm của chiến lược kết nối là mối quan hệ kết nối giữa khách hàng và doanh nghiệp. Việc gọi ra bốn chữ R của mối quan hệ kết nối rất hữu ích trong việc suy nghĩ về bốn chiều thiết kế của mối quan hệ khách hàng kết nối. Đầu tiên, các thông tin từ khách hàng đến công ty cho phép một trong hai bên nhận ra (recognize) nhu cầu của khách hàng. Khi một nhu cầu được nhận ra, khách hàng hoặc công ty sẽ xác định một sản phẩm hoặc dịch vụ đáp ứng được nhu cầu này, dẫn đến một yêu cầu (request) cho một tùy chọn mong muốn. Đổi lại, điều này kích hoạt công ty phản hồi (respond), tạo ra trải nghiệm khách hàng linh hoạt, phù hợp. Bằng cách thường xuyên tương tác với khách hàng, một công ty có thể lặp lại (repeat) các tương tác với khách hàng của mình, từ đó liên tục điều chỉnh chu kỳ nhận ra-yêu cầu-phản hồi và biến các tương tác theo đợt thành mối quan hệ thật sự với khách hàng.
Hình 1-1. Chiến lược kết nối
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Để tạo ra mối quan hệ khách hàng kết nối theo cách tiết kiệm chi phí, một công ty cần tạo ra một mô hình cung cấp kết nối. Mô hình cung cấp là kết quả của ba quyết định chiến lược quan trọng. Đầu tiên, công ty phải quyết định kết nối với ai trong hệ sinh thái của mình. Những kết nối nào cần được tạo ra gia các nhà cung cấp, khách hàng và chính công ty? Chúng tôi gọi đây là kiến trúc kết nối (connection architecture). Thứ hai, công ty phải quyết định cách thức kiếm tiền qua kiến trúc này, cho phép nó kiếm tiền từ giá trị được tạo ra bởi việc phá vỡ sự đánh đổi giữa sự hài lòng của khách hàng và hiệu quả: công ty phải thiết kế một mô hình doanh thu (revenue model). Cuối cùng, công ty phải đưa ra một loạt lựa chọn công nghệ để tạo điều kiện thuận lợi cho tất cả mục tiêu của chiến lược kết nối. Công ty phải quyết định cơ sở hạ tầng công nghệ (technology infrastructure) của mình.
Cuốn sách này được thiết kế để giúp bạn vừa hiểu vừa tạo ra các chiến lược kết nối cho tổ chức của riêng bạn. Chúng tôi đã cấu trúc cuốn sách thành ba phần. Trong Phần I, chúng tôi trình bày chi tiết cách các chiến lược kết nối cho phép bạn phá vỡ sự đánh đổi hiện có giữa sự hài lòng của khách hàng và hiệu quả. Phần II giúp bạn hiểu cách xây dựng mối quan hệ khách hàng kết nối. Cuối cùng, trong Phần III, chúng tôi mô tả cách xây dựng mô hình cung cấp kết nối. Cuối mỗi chương sẽ có một phần mà chúng tôi gọi là buổi hội thảo (workshop). Trong các hội thảo này, chúng tôi cung cấp những bài tập đã được thử nghiệm và cải tiến qua các cuộc đào tạo cấp quản lý điều hành. Những buổi hội thảo này sẽ giúp bạn đánh giá các hoạt động hiện tại của công ty và tạo ra chiến lược kết nối của riêng mình.
Dưới đây là một bản tóm tắt ngắn gọn nhằm cung cấp lộ trình cho bạn.
Phần I: Phần thưởng đến từ chiến lược kết nối
Trong Chương 2, “Phá vỡ sự đánh đổi giữa Trải nghiệm khách hàng vượt trội và Giảm chi phí”, chúng tôi thảo luận một số nghiên cứu điển hình minh họa cách các chiến lược kết nối có thể vượt qua sự đánh đổi giữa sự hài lòng của khách hàng và hiệu quả – một sự đánh đổi nền tảng cho hầu hết khung kế hoạch chiến lược truyền thống. Bằng cách theo dõi khách hàng trong công viên giải trí, bán sách thông minh và chăm sóc sức khỏe bệnh nhân thay vì chỉ nghĩ tới họ tại một thời điểm hẹn trước, một chiến lược kết nối tạo ra giá trị bằng cách phá vỡ sự đánh đổi giữa giá trị khách hàng nhận được với chi phí công ty phải gánh chịu. Phần thưởng của một chiến lược kết nối là cung cấp nhiều giá trị hơn cho khách hàng với chi phí thấp hơn cho công ty.
Chúng tôi giải thích cách thức đổi mới hiện tại trong lĩnh vực bán lẻ tạp hóa, bao gồm các dịch vụ giao đồ ăn, trưng bày thực tế tăng cường và các cửa hàng thanh toán tự động không cần xếp hàng, đang gia tăng sự hài lòng của khách hàng và hiệu quả cho công ty.
Thông qua một nghiên cứu chi tiết ngành dịch vụ gọi xe, chúng tôi thảo luận về cách các hãng như Uber và Lyft không chỉ cải thiện trải nghiệm của hành khách so với những hãng taxi truyền thống, mà còn có thể làm điều này với chi phí vận chuyển thấp hơn nhiều. Bằng cách kết nối hành khách với tài xế, các công ty dịch vụ gọi xe đã tạo ra một thị trường cho dịch vụ lái xe. Hơn nữa, bằng cách cho phép giá cả thay đổi tùy theo cung và cầu, các tài xế được khuyến khích làm việc vào thời điểm và địa điểm có giá trị nhất. Việc khớp cung với cầu trong một thế giới năng động đòi hỏi các hình thức kết nối mới vượt xa việc một người nhảy ra đường vẫy xe hoặc gọi cho một người điều phối taxi gắt gỏng. Khi kết nối được đặt đúng chỗ, tài nguyên có thể được sử dụng hiệu quả hơn nhiều.
Chúng tôi kết thúc chương này bằng việc thảo luận về cách các chiến lược kết nối có thể dẫn đến lợi thế cạnh tranh và phản ánh tầm quan trọng của quyền bảo mật dữ liệu trong bối cảnh của các chiến lược kết nối.
Chương 3, “Buổi hội thảo 1: Sử dụng khả năng kết nối để cung cấp trải nghiệm khách hàng vượt trội với chi phí thấp hơn”, bao gồm một loạt bài tập sẽ giúp bạn bắt đầu khởi tạo một chiến lược kết nối cho tổ chức của mình.
Phần II: Tạo dựng mối quan hệ khách hàng kết nối
Trong Phần II của cuốn sách, chúng tôi phân tích sâu về cách bạn có thể tạo dựng mối quan hệ kết nối với khách hàng của mình – mối quan hệ mà trong đó, các tương tác theo từng đợt được thay thế bằng các tương tác thường xuyên, phù hợp và linh hoạt hình thành nhờ có sự trao đổi dữ liệu phong phú.
Trong Chương 4, “Nhận ra, Yêu cầu và Phản hồi: Xây dựng Trải nghiệm khách hàng kết nối”, chúng tôi tìm hiểu sâu ba khía cạnh thiết kế đầu tiên của mối quan hệ kết nối. Chiều nhận ra (recognize) bao hàm thông tin giữa khách hàng và công ty dẫn đến sự ghi nhận nhu cầu của khách hàng. Chúng tôi thảo luận về các cách khác nhau mà bạn có thể định hình thông tin này: nó có thể do khách hàng khởi xướng hoặc tự động vận hành. Khi thông tin đến, công ty cần diễn giải và chuyển đổi nó (hoặc giúp khách hàng chuyển đổi nó) thành một yêu cầu (request) cho một chọn lựa họ mong muốn. Cuối cùng, công ty cần phản hồi (respond) yêu cầu này và đáp ứng tất cả tùy chọn mong muốn của khách hàng theo cách phù hợp nhất. Sự tương tác đầy đủ giữa khách hàng và công ty tạo ra trải nghiệm khách hàng kết nối. Thông qua nghiên cứu của mình, chúng tôi đã xác định được bốn loại trải nghiệm khách hàng kết nối khác nhau. Đó là:
Đáp ứng khát khao (Respond-to-desire)
Lựa chọn đề xuất phù hợp (Curated offering)
Huấn luyện hành vi (Coach behavior)
Thực hiện tự động (Automatic execution)
Hãy cùng xem xét từng loại, quay lại các ví dụ ở phần mở đầu. Amazon là một ví dụ tuyệt vời về những gì chúng tôi gọi là trải nghiệm khách hàng kết nối đáp ứng khát khao (respond-to-desire). Sau khi khách hàng bày tỏ nhu cầu, Amazon đáp ứng nhanh chóng và thuận tiện. Tại Disney, chức năng chính của MagicBand là tạo ra trải nghiệm đáp ứng khát khao. Khi một khách hàng muốn đi xe, thanh toán một chiếc bánh mì kẹp phô-mai hoặc mở cửa phòng khách sạn, chỉ cần một cú vuốt với MagicBand là có thể thực hiện được.
Ví dụ về giáo trình McGraw-Hill minh họa việc lựa chọn đề xuất phù hợp (curated offering). Các tương tác của mỗi khách hàng cho phép nhà xuất bản tìm hiểu về nhu cầu của họ. Với kiến thức và sự tin tưởng đó, khách hàng không còn đơn độc trong việc tìm kiếm các giải pháp. Ở đây, nhà xuất bản và khách hàng cùng nhau tìm kiếm các giải pháp. McGraw-Hill không chỉ giúp sinh viên xác minh vấn đề định giá doanh nghiệp (corporate valuation) ở trang 247, mà còn phát hiện được người đó vẫn đang vật lộn với các tính toán giá trị hiện tại thuần (net present value calculations) và khuyên anh ta xem lại nội dung ở trang 35.
Các công ty tạo chiến lược kết nối thường tạo ra nhiều hơn một trải nghiệm khách hàng kết nối. Trở lại ví dụ về Disney, rõ ràng MagicBand còn làm được nhiều thứ hơn là tạo ra trải nghiệm đáp ứng khát khao. Với MagicBand, du khách có thể đưa ra quyết định rằng cô ấy không muốn đi Magic Mountain nữa. Thay vào đó, cô ấy nói với Disney (hoặc Disney đã biết từ kinh nghiệm trong quá khứ) rằng cô ấy muốn trải nghiệm một chuyến đi kiểu phim hành động và một bữa ăn ngon trong hai giờ tới. Sau đó. Disney lấy thông tin này và tạo ra một hành trình được cá nhân hóa. Hơn nữa, Disney thậm chí còn có thể tùy chỉnh trải nghiệm của các chuyến đi khác nhau. Ví dụ: nếu một du khách truy cập đã tạo hình đại diện tại một trong những trò chơi điện tử của Disney, hình đại diện này sẽ xuất hiện trên áp-phích của Wanted (Truy nã) mà du khách truy cập nhìn thấy trong chuyến đi Pirates of the Caribbean (Cướp biển vùng Caribbean).
Chúng tôi gọi loại thứ ba là huấn luyện hành vi (coach behavior). Các công ty như Nike cố gắng thay đổi hành vi của khách hàng theo hướng tốt, thông minh hoặc lành mạnh. Nike không ép bạn phải chạy thường xuyên hơn, nhưng nó có thể giúp bạn đạt được các mục tiêu về thể chất và sức khỏe. Tương tự, gia sư ảo trong giáo trình trí tuệ nhân tạo cho biết: “Jeremy, bạn chưa hoàn thành các bài đọc được giao trong tuần này,” cũng giống như một thiết bị đeo người bắt đầu rung nếu chủ nhân của nó không rời khỏi ghế làm việc trong vài giờ.
Các thiết bị kết nối cho phép nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe can thiệp ngay cả trước khi nhu cầu khẩn cấp phát sinh và các thiết bị được cấy ghép có thể thực hiện những hành động độc lập là ví dụ về trải nghiệm khách hàng được thực hiện tự động (automatic execution). Một bác sĩ tim mạch bất ngờ gọi điện tư vấn vào thời điểm rối loạn nhịp tim được ghi lại bởi máy đo nhịp tim. Một album ảnh kỹ thuật số được tạo ra và gửi đến du khách dựa trên nhiều bức ảnh được chụp trong công viên giải trí, tất cả được thực hiện mà du khách không hề nhận ra sự xuất hiện của chiếc máy ảnh. Cũng như nhiều chiến lược kết nối, những kết nối sâu sắc này có thể gây ra các vấn đề về quyền bảo mật, vì chúng đang nằm giữa ranh giới mơ hồ của việc được chấp nhận và bị can thiệp quá đáng. Chúng ta sẽ khám phá những vấn đề này trong suốt cuốn sách. Và để rõ ràng, chúng tôi không coi đây là mục tiêu hướng tới cho tất cả trải nghiệm khách hàng kết nối, dù hầu hết sinh viên sẽ vui vẻ cho phép giáo trình làm bài kiểm tra giúp mình...
Mặc dù những trải nghiệm của khách hàng cá nhân đã sẵn sàng tạo ra rất nhiều giá trị, nhưng khi một công ty có thể lặp lại các tương tác này, công ty đó có khả năng cải thiện đáng kể trải nghiệm của khách hàng theo thời gian. Một công ty có chiến lược kết nối có thể biến một loạt trải nghiệm của khách hàng thành mối quan hệ kết nối với khách hàng – điều kiện quan trọng để một công ty tạo ra lợi thế cạnh tranh. Sự chuyển đổi này là chủ đề của Chương 5, “Lặp lại: Xây dựng mối quan hệ khách hàng để tạo lợi thế cạnh tranh”.
Chúng tôi tin rằng nhiều trải nghiệm khách hàng kết nối sẽ trở thành quy tắc trong tương lai. Đó là lý do tại sao chiều lặp lại (repeat dimension) rất quan trọng. Thông qua khía cạnh này – khả năng học hỏi từ những tương tác hiện tại của các công ty có thể định hình nhiều tương tác trong tương lai – các công ty sẽ có thể tạo ra một lợi thế cạnh tranh bền vững. Chiều lặp lại giúp các công ty có hai hình thức nghiên cứu.
Thứ nhất, đối với khách hàng quen thuộc, một công ty tìm hiểu cách để kết hợp nhu cầu của khách hàng với các sản phẩm và dịch vụ hiện có. Disney biết Jing thích kem hơn khoai tây chiên và các buổi biểu diễn trên sân khấu hơn cưỡi ngựa, vì vậy họ có thể tạo ra một hành trình thú vị hơn cho cô. McGraw-Hill biết Jeremy đang phải vật lộn với các bài toán lãi suất kép và có thể chỉ dẫn anh ấy đến tài liệu có nội dung đó. Netflix biết Venkat thích châm biếm chính trị và có thể đưa ra nhiều gợi ý về những bộ phim phù hợp với sở thích của anh ấy.
Thứ hai, ngoài việc nghiên cứu cụ thể từng khách hàng, công ty có thể nghiên cứu qua hình thức tập khách hàng (population-level learning), từ đó điều chỉnh danh mục sản phẩm và dịch vụ hiện có. Disney cho rằng nhu cầu chung về sữa chua đông lạnh đang tăng lên, vì vậy hãng có thể mở thêm nhiều quầy phục vụ sữa chua đông lạnh. McGraw-Hill biết nhiều sinh viên đang mệt mỏi với các bài toán lãi suất kép, vì vậy họ đã tinh chỉnh mô-đun trực tuyến của mình về chủ đề này. Netflix nhận thấy nhiều người thích xem phim truyền hình về chính trị, vì vậy họ mua bổ sung thêm loạt phim thể loại này. Hơn nữa, việc nghiên cứu qua hình thức tập khách hàng có thể giúp một công ty biết nhiều về khách hàng hơn bất kỳ nhà cung cấp nào, do đó, họ có thể tạo ra các sản phẩm và dịch vụ mới. Việc có được thông tin chi tiết hơn về khách hàng giúp các nhà sản xuất nội dung của McGraw-Hill tạo ra những trải nghiệm giáo dục mới và Netflix tự chuyển sang sản xuất phim.
Theo thời gian, hai hình thức nghiên cứu này tạo ra một hiệu ứng rất quan trọng khác: các công ty có thể giải quyết những nhu cầu cơ bản hơn của khách hàng. McGraw-Hill có thể biết rằng khách hàng không chỉ muốn học kế toán tài chính mà còn muốn tạo dựng sự nghiệp ở Phố Wall. Nike có thể phát hiện ra một người chạy bộ không chỉ quan tâm đến việc giữ dáng mà còn tập luyện để chuẩn bị tham dự cuộc đua marathon đầu tiên trong đời. Những hiểu biết này có thể dẫn đến các cơ hội tạo ra nhiều loại dịch vụ hơn và tạo niềm tin cho mối quan hệ giữa công ty và khách hàng mà đối thủ cạnh tranh rất khó phá vỡ. Để xây dựng các mối quan hệ đáng tin cậy này, dữ liệu khách hàng cần được sử dụng an toàn và bảo mật, chúng ta sẽ quay lại chủ đề này ở cuối Chương 5.
Chương 6, “Buổi hội thảo 2: Xây dựng mối quan hệ khách hàng kết nối”, kết thúc Phần II của cuốn sách là một loạt bài tập hướng dẫn cũng như hỗ trợ bạn tạo mối quan hệ khách hàng kết nối.
Phần III: Tạo các mô hình cung cấp kết nối
Khi bạn đã có ý tưởng về loại quan hệ kết nối mà bạn muốn thiết kế cho khách hàng của mình, câu hỏi đặt ra là làm thế nào để triển khai mối quan hệ này một cách hiệu quả về chi phí. Bạn cần tạo một mô hình cung cấp kết nối. Những mô hình này bao gồm ba phần, tương ứng với chủ đề của ba chương tiếp theo.


CUỐN SÁCH NÀY ĐƯỢC RA ĐỜI NHƯ THẾ NÀO?
Tại Trường Wharton, cả hai chúng tôi đều tham gia giảng dạy trong chương trình MBA và đào tạo quản lý điều hành, đồng thời là Giám đốc Điều hành của Viện Quản lý Đổi mới Mack. Trong vài năm gần đây, khi các công ty mới và công ty đang hoạt động phá vỡ ngành công nghiệp của họ bằng cách thay đổi cơ bản cách họ kết nối với khách hàng, chúng tôi đã bắt đầu suy nghĩ về những nguyên tắc dẫn đến thành công của họ. Đồng thời, ngày càng có nhiều nhà quản lý tìm đến chương trình Giáo dục Điều hành tại Wharton để tìm hiểu cách những nguyên tắc đó tạo ra cơ hội cho doanh nghiệp. Do đó, chúng tôi đặt ra cả hai mục tiêu giúp các nhà quản lý điều hướng thế giới với Internet Vạn vật, nền kinh tế chia sẻ, chiến lược nền tảng (platform), học sâu (deep learning), fintech (công nghệ tài chính – financial technology), v.v.. và cung cấp cho họ một bộ công cụ để tạo chiến lược kết nối cho các tổ chức của riêng họ. Tư duy của chúng tôi đã được mài giũa, tinh chỉnh qua hàng trăm buổi học với các giám đốc điều hành và sinh viên MBA. Những câu chuyện về kinh nghiệm và thách thức của họ chính là phản hồi cần thiết cho quá trình phát triển khung mà chúng tôi gọi là chiến lược kết nối. Cuốn sách bạn cầm trên tay (hoặc đọc trên màn hình) là kết quả của quá trình này.
Như trong bất kỳ nghiên cứu nào, chúng tôi cũng kế thừa những nghiên cứu thành công đi trước. Chúng tôi đã được hưởng lợi rất nhiều từ nghiên cứu trên phạm vi rộng của Michael E. Porter, người đã làm rõ tác động của Internet và các công nghệ mới đối với chiến lược trong một thời gian dài. Công trình nghiên cứu của Adam M. Brandenburger, Hartern W. Stuart Jr. và Barry J. Nalebuff đóng vai trò quan trọng trong buổi thảo luận về giá trị cùng sự sẵn sàng chi trả (willingness-to-pay) ở Chương 2, còn chủ đề về hành trình khách hàng được thảo luận trong Chương 4 có nền tảng kiến thức từ kết quả nghiên cứu của Ian C. McMillan và Rita Gunther McGrath. Công trình nghiên cứu chuyên sâu của Andrew McAfee cùng Erik Brynjolfsson về tác động của công nghệ mới đối với các công ty và xã hội luôn gây hứng thú cho chúng tôi. Cuối cùng, chúng tôi đã được truyền cảm hứng từ bạn bè, đồng nghiệp và đồng tác giả của chúng tôi là David Asch và Kevin Volpp, những người tiên phong theo dõi (hovering) bệnh nhân ngoại trú đã tác động đến suy nghĩ của chúng tôi về mối quan hệ khách hàng kết nối. Rõ ràng, nhiều người khác đã tác động đến suy nghĩ và công việc của chúng tôi. Đối với những độc giả muốn tìm hiểu sâu hơn về tài liệu học thuật và ứng dụng liên quan, chúng tôi đã biên soạn một phần tài liệu chi tiết ở cuối cuốn sách.


Trong Chương 7, “Thiết kế kiến trúc kết nối”, chúng tôi đưa ra nhiều cách khác nhau để các công ty có thể định hình lại mạng lưới kết nối giữa những công ty đối thủ trong hệ sinh thái của họ. Những hãng dịch vụ gọi xe như Uber và Lyft đã tạo ra nhiều kết nối giữa các bên chưa được kết nối trước đây: cá nhân có xe ô tô và cá nhân đang tìm kiếm một chuyến đi. Việc xác định chuỗi giá trị như vậy mang lại lợi thế, nhưng cũng có nhiều lựa chọn thay thế. Trong ngành dịch vụ gọi xe, Daimler đã tạo ra dịch vụ chia sẻ xe riêng (Car2Go), tạo thành một kết nối trực tiếp giữa nhà sản xuất và khách hàng. Ngược lại, Zipcar là một hoạt động chia sẻ xe khác, có kết nối với cả nhà sản xuất và người cho thuê, vì họ phải mua xe trước khi có thể cho thuê. Cuối cùng, dịch vụ chia sẻ xe BlaBlaCar vận hành một mạng lưới tài xế ngang hàng, có thể giới thiệu khách cho nhau bất cứ khi nào còn chỗ trống.
Khi thực hiện chiến lược kết nối, bạn cần quyết định mức độ trải nghiệm khách hàng mà công ty sẽ tạo ra trong nội bộ và mức độ bạn sẽ ủy quyền cho các đối tác trong hệ sinh thái. Hơn nữa, bạn có thể phải tạo kết nối mới giữa các công ty đối thủ trong hệ sinh thái của mình. Chương 7 cung cấp hướng dẫn về những quyết định này. Như chúng ta sẽ thấy, có năm kiến trúc kết nối phổ biến được sử dụng trong các ngành:
Nhà sản xuất kết nối (Connected producer) 
Nhà bán lẻ kết nối (Connected retailer)
Nhà tạo lập thị trường kết nối (Connected market maker) 
Điều phối đám đông (Crowd orchestrator)
Người tạo mạng lưới ngang hàng (Peer-to-peer network creator)


CHIẾN LƯỢC KẾT NỐI
VÀ CHIẾN LƯỢC NỀN TẢNG
Vài năm gần đây, chúng ta đã chứng kiến sự thành công to lớn của cái gọi là chiến lược nền tảng. Chiến lược kết nối khác với chiến lược nền tảng; trên thực tế, bạn có thể tạo ra giá trị bằng các chiến lược kết nối mà không cần phải là một nền tảng.
Các doanh nghiệp nền tảng không trực tiếp cung cấp hàng hóa hoặc dịch vụ cho khách hàng. Thay vào đó, họ tập trung vào việc kết nối nhà sản xuất với khách hàng. Ví dụ, Uber không sở hữu ô tô, mà kết nối tài xế và xe của họ với những hành khách muốn đi xe. Cửa hàng ứng dụng (app store) của Apple chủ yếu không bán phần mềm Apple, mà kết nối các nhà phát triển ứng dụng và phần mềm của họ với những khách hàng muốn sử dụng. Thay vì sở hữu bất động sản, Airbnb tập trung vào kết nối những người có phòng trống, căn hộ hoặc nhà ở với khách du lịch có nhu cầu.
Một nền tảng thật sự phục vụ cho hai tập khách hàng. Đầu tiên là những người cung cấp các sản phẩm hoặc dịch vụ được giao dịch trên nền tảng, có thể là nhà phát triển ứng dụng, tài xế hoặc chủ nhà. Thứ hai là những người sử dụng các sản phẩm hoặc dịch vụ đó, chẳng hạn như chủ sở hữu điện thoại thông minh, hành khách và khách du lịch. Các doanh nghiệp nền tảng cần phải thu hút sự chú ý của cả hai tập khách hàng, đó là lý do tại sao chúng thường được gọi là thị trường hai mặt (two-sided markets). Thành công thường đạt được bằng cách cung cấp một nền tảng để thanh toán, xây dựng lòng tin và giải quyết các tranh chấp, cũng như khả năng thanh khoản cho thị trường, đảm bảo có đủ khách hàng để xứng đáng với nỗ lực của các nhà cung cấp tham gia nền tảng và ngược lại.
Mặc dù các nền tảng chủ yếu phụ thuộc vào khả năng kết nối và là một yếu tố thiết kế quan trọng trong khung chiến lược kết nối của chúng tôi, nhưng chúng khác nhau theo các khía cạnh quan trọng sau:
* Nền tảng là một dạng cụ thể của cái mà chúng tôi gọi là kiến trúc kết nối. Tuy nhiên, chiến lược kết nối còn liên quan đến việc tạo ra một mối quan hệ khách hàng kết nối. Ví dụ: Disney đã tạo ra các mối quan hệ kết nối mạnh mẽ với du khách, nhưng hầu hết chúng ta sẽ không coi Disney là một nền tảng.
* Với sự thành công (và cường điệu) xung quanh các nền tảng, không may là thuật ngữ này đã trở nên khá phổ biến và được áp dụng cho nhiều mô hình khác nhau. Như chúng ta sẽ thấy trong Chương 5, nền tảng thật sự là một thuật ngữ chung cho một số kiến trúc kết nối khác nhau. Khi Amazon, một công ty nền tảng, bán hàng thông qua các kho hàng của chính mình, hàng tỷ đô-la được đầu tư vào tài sản cố định như bất động sản và hậu cần. Khi Amazon tạo điều kiện bán hàng thông qua nền tảng Marketplace, thì không cần phải đầu tư vào những tài sản cố định kể trên. Đây là những mô hình kinh doanh cực kỳ khác nhau! Tương tự, mặc dù Airbnb và Facebook đều là nền tảng, nhưng một cái là nền tảng kết nối khách hàng với các cá nhân là nhà cung cấp (chỗ ở), một cái lại là nền tảng kết nối các cá nhân không tham gia vào giao dịch kinh doanh. Một lần nữa, đây là những kiến trúc kết nối rất khác nhau, dẫn đến các yêu cầu về mô hình doanh thu cũng rất khác nhau.
* Trên hầu hết các nền tảng, bản chất của mối quan hệ giữa khách hàng và nhà cung cấp là một giao dịch và mô hình doanh thu của nền tảng là một phần (doanh số) của giao dịch này. Ngược lại, mục tiêu cuối cùng của các chiến lược kết nối là chuyển đổi những giao dịch theo từng đợt thành các mối quan hệ khách hàng lâu dài để tránh việc định giá giao dịch.
Tóm lại, nền tảng và chiến lược nền tảng đều liên quan đến chiến lược kết nối và cũng có thể là một yếu tố của chiến lược kết nối. Tuy nhiên, sự kết nối phù hợp với nhiều hình thức tạo ra giá trị, hơn là việc hình thành thị trường hai mặt và đó là mục tiêu của một chiến lược kết nối trong việc tận dụng lợi thế của mình.


Trong Chương 7, chúng tôi sẽ mô tả chi tiết từng kiến trúc kết nối này. Bằng cách nhận ra những điều trên, bạn có thể đưa ra lựa chọn phù hợp cho doanh nghiệp của mình.
Chúng tôi kết thúc chương bằng việc giới thiệu ma trận chiến lược kết nối. Chúng tôi nhận thấy ma trận này là một khung rất có giá trị để lập danh mục một cách có hệ thống các hoạt động khác nhau của đối thủ cùng ngành, cũng như là một công cụ đổi mới để tạo ra những ý tưởng mới cho chiến lược kết nối của riêng bạn.
Chương 8, “Mô hình doanh thu cho chiến lược kết nối”, sự cân nhắc thứ hai trong thiết kế mô hình cung cấp kết nối của bạn chính là về mô hình doanh thu. Một số chiến lược kết nối có thể dựa trên các mô hình doanh thu truyền thống. Trong thị trường công viên giải trí theo chủ đề, Disney vẫn đang kiếm phần lớn tiền từ vé vào cửa, đồ ăn, hàng hóa và phí cho những trải nghiệm đặc biệt bên trong công viên. Ngược lại, với Niantic và Nintendo, hai công ty cũng tạo ra những trải nghiệm tuyệt vời tập trung vào các nhân vật hư cấu. Với Pokémon Go, các đối tác đã tận dụng thực tế tăng cường (augmented reality) để tạo ra một nền tảng công nghệ biến bất kỳ địa điểm nào thành một công viên giải trí ảo. Bạn có thể chơi nó miễn phí ở bất cứ đâu, bất cứ lúc nào với 65 triệu người đang chơi cùng lúc. Niantic tạo ra doanh thu thông qua tính năng mua trong ứng dụng (in-app purchase) để nâng cấp trò chơi và sự tài trợ của các công ty tạo ra những địa điểm mong muốn cho trò chơi (ví dụ: Starbucks và McDonald’s).
Các tiến bộ công nghệ thường là những điều làm cho các chiến lược kết nối khả thi về mặt kinh tế. Tất nhiên, mọi người đều muốn có các dịch vụ theo yêu cầu, được cá nhân hóa nhằm đáp ứng mọi nhu cầu cơ bản nhất. Nhưng làm thế nào để các công ty có thể cung cấp những dịch vụ tùy chỉnh như vậy với giá cả phải chăng? Những cải tiến lớn trên nhiều khía cạnh, từ thu thập dữ liệu, truyền dữ liệu và lưu trữ dữ liệu đến phân tích dữ liệu, hậu cần và sản xuất, đã biến các chiến lược kết nối trở thành khả năng. Trong Chương 9, “Cơ sở hạ tầng công nghệ cho các chiến lược kết nối”, chúng tôi sẽ giúp bạn sàng lọc những tiến bộ này. Bằng cách quay lại các mối quan hệ kết nối mà bạn đã thiết kế trong Phần II, chúng tôi có thể xác định các công nghệ chính và đặt ra những câu hỏi mang tính hệ thống nhằm xác định những công nghệ hỗ trợ bạn nâng cao hơn nữa chiến lược kết nối của mình.
Cuối cùng, Chương 10, “Buổi hội thảo 3: Xây dựng mô hình cung cấp kết nối của bạn”, trình bày một loạt bài tập và công cụ cho phép bạn không chỉ xây dựng chiến lược kết nối riêng mà còn hiểu rõ hơn về những gì đang xảy ra trong ngành của bạn.
Các khái niệm vừa được giới thiệu cho phép chúng tôi đưa ra định nghĩa chính thức về một chiến lược kết nối:
Chiến lược kết nối của một công ty là một tập hợp các lựa chọn về mặt vận hành và công nghệ thay đổi căn bản
◆ cách công ty kết nối với khách hàng thông qua việc thực hiện vòng lặp nhận ra-yêu cầu-phản hồi-lặp lại, biến các tương tác theo đợt thành những mối quan hệ liên tục với sự phù hợp nhỏ và mức độ linh hoạt cao.
◆ các kết nối mà công ty tạo ra giữa những đối thủ cạnh tranh trong hệ sinh thái của mình thông qua kiểu kiến trúc kết nối họ chọn và giá trị kinh tế tiếp theo được nắm bắt nhờ vào mô hình doanh thu.


CHIẾN LƯỢC KẾT NỐI
TỪ DOANH NGHIỆP ĐẾN DOANH NGHIỆP
Các chiến lược kết nối đang xuất hiện trong cả bối cảnh từ doanh nghiệp đến khách hàng và từ doanh nghiệp đến doanh nghiệp. Hãy xem xét quá trình chuyển đổi của Rolls-Royce từ bán động cơ máy bay đơn thuần sang cung cấp dịch vụ rộng lớn hơn nhiều bằng cách kích hoạt khả năng kết nối sâu hơn. Ngày nay, các động cơ máy bay được trang bị cảm biến tạo ra hàng gigabyte dữ liệu. Dữ liệu này cho phép Rolls-Royce biết chính xác từng bộ phận riêng lẻ trong một động cơ. Nếu trước đây các bộ phận như máy bơm nhiên liệu được thay thế theo lịch trình cố định, thì giờ đây Rolls- Royce có thể thay thế máy bơm sớm hoặc muộn hơn tùy thuộc vào trạng thái của máy bơm. Điều này giúp tiết kiệm chi phí đáng kể bằng cách tránh được các sự cố về động cơ và sự chậm trễ có thể xảy ra (nếu trước đó một máy bơm được thay thế quá muộn) hoặc bằng cách kéo dài tuổi thọ máy bơm. Khả năng cung cấp dịch vụ bảo trì phòng ngừa đã cho phép Rolls-Royce thay đổi mô hình doanh thu từ bán động cơ sang bán giờ bay, hiệu chỉnh các ưu đãi giữa chính họ và khách hàng. Ngoài ra, khi các động cơ ngừng hoạt động và được trả lại, Rolls-Royce sẽ biết chính xác hiệu suất của từng bộ phận và có thể thu hồi 50% nguyên liệu để tái sản xuất cho linh kiện mới, giảm được chi phí sản xuất. Khả năng tổng hợp dữ liệu trên phạm vi khách hàng cho phép Rolls-Royce có thêm thông tin chi tiết. Ví dụ, một động cơ sạch sẽ đốt cháy ít nhiên liệu hơn, nhưng rửa động cơ thì tốn kém hơn. Bằng cách sử dụng dữ liệu cấp độ cao, Rolls-Royce có thể xác định thời gian tối ưu để rửa sạch từng động cơ. Cuối cùng, bằng cách bổ sung các nguồn dữ liệu như nhật ký kỹ thuật, kế hoạch, dự báo và dữ liệu thời tiết thực tế, Rolls-Royce có thể cung cấp thông tin chi tiết cho khách hàng về cách tăng hiệu suất nhiên liệu – ví dụ như thông qua lịch trình được cải thiện. Thông qua chiến lược kết nối, Rolls-Royce đã gia tăng giá trị cho khách hàng, đồng thời tăng hiệu quả của chính mình.


Hướng dẫn sử dụng sách
Có lẽ bạn đọc cuốn sách này không chỉ để giải trí mà còn với mục đích chiêm nghiệm lại cách tổ chức của bạn tạo kết nối với khách hàng và nhà cung cấp. Chúng tôi hiểu điều này. Đó là lý do tại sao chúng tôi không viết cuốn sách này dưới dạng giáo khoa hàn lâm hay một chuyên luận học thuật. Mục đích chính của chúng tôi là giúp bạn thiết kế chiến lược kết nối riêng để bạn có thể tạo ra lợi thế cạnh tranh cho công ty của mình.
Ở cuối mỗi phần trong cuốn sách, chúng tôi muốn tạm dừng và giúp bạn áp dụng tất cả khung nội dung dưới dạng một buổi hội thảo. Mỗi buổi hội thảo bao gồm các bảng tính và bảng hướng dẫn mà chúng tôi đã thử nghiệm với một số lượng lớn học viên trong chương trình giáo dục điều hành của mình. Hãy sử dụng chúng cho riêng bạn, hoặc tốt hơn là dùng chúng để thu hút các thành viên trong nhóm của bạn và các bên liên quan khác tham gia vào một buổi hội thảo có cấu trúc.
Trên trang web dành cho cuốn sách này, connected-strategy.com, bạn có thể cung cấp thêm thông tin về buổi hội thảo mà bạn muốn tổ chức. Trang web đã đề xuất lịch trình cho các buổi hội thảo, cũng như các biểu mẫu có thể tải xuống của tất cả bài tập phân nhóm. Chúng tôi cũng cung cấp một số bảng tính đã được điền đầy đủ để bạn áp dụng các công cụ mà chúng tôi trình bày trong cuốn sách này. Cuối cùng, trang web lưu trữ hàng chục podcast của các giám đốc điều hành ở nhiều lĩnh vực khác nhau, từ tư vấn đến giáo dục và từ ngân hàng đến dịch vụ bảo mật.
Để minh họa cho các ý tưởng và khung nội dung của mình trong cuốn sách, chúng tôi đã sử dụng nhiều ví dụ từ các công ty trên khắp thế giới. Hy vọng một trong số chúng sẽ khơi dậy ý tưởng cho tổ chức của riêng bạn. Đồng thời, chúng tôi muốn làm rõ một điều: chúng tôi chắc chắn không mong đợi tất cả công ty mà chúng tôi đề cập sẽ trở thành những người chiến thắng trong ngành của họ. Thành thật mà nói, chúng tôi sẽ vô cùng ngạc nhiên nếu điều đó thành hiện thực. Thế giới của chiến lược kết nối đang phát triển và nhiều người chiến thắng lẫn những kẻ thua cuộc mới sẽ được tạo ra. Chúng tôi tin vào sức mạnh của những ý tưởng được trình bày trong cuốn sách này, nhưng sẽ không đưa ra lời khuyên đầu tư cho các lĩnh vực cụ thể.
Cho dù bạn là một công ty khởi nghiệp đang cố gắng phá vỡ một ngành công nghiệp hiện có, hoặc một công ty đương nhiệm muốn sửa đổi chiến lược và bảo vệ doanh nghiệp của mình, dù bạn đang trong bối cảnh doanh nghiệp đến khách hàng hay doanh nghiệp đến doanh nghiệp, chúng tôi tin rằng các chiến lược kết nối sẽ đóng vai trò quan trọng trong việc giúp bạn đạt được lợi thế cạnh tranh. Nếu bạn không nghĩ đến các chiến lược kết nối, rất có thể những người khác trong ngành của bạn sẽ bàn về chúng!
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Mỗi doanh nghiệp trong mọi ngành đều phải đối mặt với sự đánh đổi giữa chất lượng trải nghiệm của khách hàng và chi phí để cung cấp nó. Thêm một ly sâm-panh và thêm chỗ để chân trên máy bay giúp trải nghiệm về chuyến đi trở nên tốt hơn, nhưng nó cũng làm tăng chi phí. Một chiếc xe điện với pin 85kwh của Tesla có thể đi nhanh hơn và lâu hơn giữa các chu kỳ sạc, nhưng nó cũng có giá cao hơn pin 30kwh của Nissan Leaf. Một khách sạn cung cấp dịch vụ trợ giúp cá nhân sẽ mang đến trải nghiệm khách hàng vượt trội hơn so với một nhân viên lễ tân cáu kỉnh đang đứng phát những tấm bản đồ địa phương. Nói tóm lại, các trải nghiệm khách hàng vượt trội sẽ có chi phí thực hiện cao hơn. Làm thế nào để thay đổi được điều đó?
Chương này khám phá những hứa hẹn cơ bản của các chiến lược kết nối: bằng cách tạo ra những kết nối sâu hơn với khách hàng và kết nối mới giữa những đối thủ cạnh tranh trong cùng một ngành, các công ty có thể tạo ra nhiều mô hình kinh doanh mới giúp tái định nghĩa sự đánh đổi hiện nay giữa trải nghiệm khách hàng và chi phí. Để minh họa cho ý tưởng của mình, chúng tôi xem xét các nghiên cứu điển hình từ bán lẻ tạp hóa và dịch vụ gọi xe.
Biên giới hiệu quả
Để thấy các chiến lược kết nối nâng cấp việc đánh đổi giữa chất lượng và chi phí truyền thống theo cách toàn diện như thế nào, hãy xem xét các siêu thị, ngành trị giá 600 tỷ đô-la ở Hoa Kỳ, 500 tỷ đô- la ở Ấn Độ và hơn 700 tỷ đô-la ở Trung Quốc. Sam, một người mua sắm điển hình, đang nghĩ về chuyến mua sắm hằng tuần để mua sữa, thịt và rau. Theo truyền thống, Sam sẽ xem xét ba lựa chọn: chợ nông sản địa phương, chuỗi siêu thị như Safeway hoặc Tesco và chợ giảm giá như Aldi. Yếu tố nào thúc đẩy sự lựa chọn của Sam? Có lẽ đối với Sam, mức độ hài lòng của anh phụ thuộc vào chất lượng của các sản phẩm có sẵn. Ví dụ, tại chợ nông sản, sản phẩm đều là hữu cơ, như thịt tươi và sữa đến từ những con bò được chăn nuôi kỹ lưỡng. Ngoài các thuộc tính sản phẩm (ví dụ: hữu cơ so với vô cơ), những yếu tố bổ sung sẽ ảnh hưởng đến mức độ hài lòng của khách hàng. Có rất nhiều cách để làm hài lòng khách hàng và cũng có rất nhiều nỗi đau làm hỏng trải nghiệm của họ. Chẳng hạn, khách hàng có phải lái xe đi xa để mua hàng không, hay họ có thể đi bộ? Nếu phải lái xe, họ có dễ dàng tìm được chỗ đỗ xe không? Họ sẽ mất bao lâu để tìm thấy tất cả những thứ họ muốn? Họ sẽ mất bao lâu để thanh toán? Danh sách đó cứ kéo dài mãi.
Có nhiều nguyên nhân ảnh hưởng đến mức độ hài lòng của khách hàng đối với một sản phẩm hay dịch vụ, bao gồm hiệu suất, tính năng, sự linh hoạt, dễ truy cập, thời gian chờ, dễ sử dụng, v.v.. Chúng tôi gộp tất cả lại thành một điểm số duy nhất (coi nó là điểm trung bình) và đặt tên là sự sẵn sàng chi trả (willingness-to-pay) của khách hàng. Càng thích cái gì, bạn càng sẵn sàng chi trả cho nó. Các nhà kinh tế thường đề cập đến lợi ích khách hàng với cùng một khái niệm. Điều quan trọng là phải phân biệt giữa mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng với mức giá thực tế mà khách hàng chi trả cho một sản phẩm cụ thể. Giá của một sản phẩm cụ thể sẽ không chỉ phụ thuộc vào sự sẵn sàng chi trả của khách hàng đối với sản phẩm, mà còn phụ thuộc vào sự sẵn sàng chi trả do các đối thủ cạnh tranh tạo ra cho sản phẩm của họ và cho những mức giá họ tính.
Hình 2-1. Biên giới hiệu quả
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Để thu hút khách hàng hơn, các công ty muốn tăng sự sẵn sàng chi trả ở khách hàng. Nhưng khó khăn ở đây là chi phí dùng để tạo ra và đáp ứng một trải nghiệm khách hàng, chúng tôi gọi là chi phí thực hiện (fulfillment costs). Chất lượng sản phẩm càng tốt hoặc vị trí càng thuận tiện thì tổng chi phí để đáp ứng trải nghiệm này càng cao. Chúng ta có thể hình dung sự đánh đổi này bằng cách vẽ các công ty trên một biểu đồ có trục tung thể hiện mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng và trục hoành thể hiện chi phí thực hiện của công ty. Trong Hình 2-1, chúng tôi đã vẽ ra ba tùy chọn về địa điểm mua sắm của Sam. Chợ nông sản được chấm ở phía trên, bên góc trái của biểu đồ. Điểm này tạo ra sự sẵn sàng chi trả cao từ khách hàng, nhưng đồng thời chi phí thực hiện của nó cũng rất cao, vì các trang trại nhỏ không có quy mô kinh tế trong sản xuất hoặc phân phối. Chi phí giảm khi chúng ta di chuyển từ trái sang phải trên trục chi phí. Do đó, chợ giảm giá sẽ nằm ở phía dưới, bên góc phải của biểu đồ. Tuy chi phí thấp, nhưng mức độ sẵn sàng chi trả cho tùy chọn này cũng thấp. Các siêu thị sẽ nằm ở giữa các thái cực.
Khi kết nối các chấm đại diện cho những công ty xa nhất trên biểu đồ, chúng ta sẽ nhận được biên giới hiệu quả (efficiency frontier) hiện tại trong ngành này. Đường này đại diện cho biên giới vì các công ty nằm trên đường này đã tối đa hóa mức độ sẵn sàng chi trả mà họ tạo ra cho khách hàng với một mức chi phí nhất định. Chiều ngược lại, chúng ta có thể nói rằng với một mức độ sẵn sàng chi trả nhất định, những công ty này đã giảm thiểu các chi phí để tạo ra được sự sẵn sàng chi trả đó. Các công ty không nằm trên đường biên giới đang ở một thế bất lợi nghiêm trọng. Họ phải đối mặt với những đối thủ cạnh tranh có thể tạo ra mức độ sẵn sàng chi trả cao hơn trong khi phải chịu cùng một chi phí, hoặc tạo ra sự sẵn sàng chi trả như nhau nhưng với chi phí thấp hơn. Trong cả hai trường hợp, đối thủ cạnh tranh của họ có thể cung cấp cho khách hàng một thỏa thuận tốt hơn: một sản phẩm được ưa thích hơn với chỉ cùng mức giá, hoặc cùng một sản phẩm nhưng với mức giá thấp hơn. Biên giới hiệu quả cũng cho thấy các công ty phải đối mặt với sự đánh đổi, nghĩa là một khi công ty đã đạt đến đường biên giới hiện tại, thì khi tăng mức độ sẵn sàng chi trả sẽ đồng nghĩa với tăng chi phí; hoặc ngược lại, giảm chi phí sẽ dẫn đến giảm mức độ sẵn sàng chi trả.
Mở rộng biên giới hiệu quả
Mặc dù có vô số chương trình nấu ăn trên truyền hình, người tiêu dùng ở hầu hết quốc gia phát triển đã mất cảm giác ngon miệng vì phải dành quá nhiều thời gian cho việc chuẩn bị bữa ăn. Điều này đã dẫn đến sự xuất hiện của một nhóm sản phẩm hoàn toàn mới, được kích hoạt bởi Internet với mức chi phí vận chuyển thấp, đó là các đồ ăn sơ chế, linh hoạt về nguyên liệu, số lượng và giao đến tận nhà người đăng ký. Tại Hoa Kỳ, Blue Apron ban đầu thống trị phân khúc thị trường này, dẫn đến mức định giá gần 2 tỷ đô-la trong đợt IPO năm 2017. Ra mắt lần đầu tiên tại Đức, HelloFresh đã vượt qua Blue Apron trong danh mục này. Gần đây nhất, các chuỗi siêu thị như Walmart và Albertsons cũng nhập cuộc. Và có lẽ bạn cũng đoán ra, bất cứ nơi nào có thể kiếm tiền trực tuyến, sẽ không thể thiếu Amazon – công ty hiện đang bán các đồ ăn sơ chế thông qua Amazon Fresh.
Như với bất kỳ trường hợp nghiên cứu nào bạn thấy trong cuốn sách này, chúng tôi sẽ không ủng hộ cụ thể một công ty nào và bạn chắc chắn cũng không nên sử dụng những phân tích của chúng tôi để chọn mua cổ phiếu. Blue Apron đã gặp khó khăn về tài chính kể từ khi IPO và Uber gặp những thách thức về pháp lý và tài chính. Dù điều gì xảy ra với những công ty này, chúng tôi tin rằng việc đăng ký thuê bao (subscription) cung cấp đồ ăn sơ chế và dịch vụ gọi xe sẽ tồn tại mãi. Thực tế là cả Blue Apron và Uber đang phải đối mặt với sự cạnh tranh khốc liệt dù họ là những công ty đơn lẻ, nhưng điều này cũng cho thấy sự phong phú của các phân khúc thị trường mới được tạo ra và do đó nhấn mạnh tiềm năng của những mô hình kinh doanh kết nối của họ. Chúng tôi sẽ nói nhiều hơn về chiến lược kết nối và lợi thế cạnh tranh ở cuối mỗi chương.
Các công ty như Blue Apron hoạt động như thế nào? Những khách hàng đăng ký sử dụng Blue Apron được đề nghị chỉ rõ các ưu tiên của họ. Từ đó, mỗi tuần, Blue Apron gửi cho khách hàng một hộp chứa các nguyên liệu và công thức nấu ăn. Những nguồn hàng có thể xác minh của Blue Apron được sản xuất trực tiếp từ các trang trại nhỏ – thường là nông trại gia đình. Tất cả loại thịt và hải sản mà Blue Apron cung cấp đều không chứa hormone và kháng sinh. Blue Apron cũng thường xuyên đưa vào những nguyên liệu hiếm, chẳng hạn như cà tím dài hoặc chanh đào. Các nhà nông học tại Blue Apron tư vấn cho nông dân về luân canh cây trồng, thời gian trồng, khoảng cách cây trồng và quản lý dịch hại, từ đó cho phép họ trồng được những loại sản phẩm hiếm, cho năng suất cao hơn và canh tác bền vững.
Vì sao nhiều khách hàng đăng ký dịch vụ này? Về mặt sản phẩm, các sản phẩm của họ có chất lượng cao và nguồn gốc bền vững tương đương những sản phẩm đến từ chợ nông sản. Ngoài ra, Blue Apron đã nâng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng lên bằng cách giảm bớt một số nỗi đau trên hành trình của khách hàng. Không phải mất thời gian cho những việc như: tìm kiếm công thức nấu ăn, lập danh sách mua sắm, lái xe đến nhiều cửa hàng để tìm được đầy đủ các mặt hàng độc đáo hoặc xếp hàng chờ thanh toán. Không còn thực phẩm bị hỏng trong tủ lạnh. Ngoài những lợi thế này, khách hàng còn học được cách nấu những bữa ăn độc đáo với các nguyên liệu mới lạ mà bình thường họ không sử dụng và khó tìm mua tại cửa hàng. Tóm lại, đối với nhiều khách hàng, mức độ sẵn sàng chi trả đã tăng lên.
Nhưng các chi phí thực hiện thì sao? Mặc dù mang đến sự tiện lợi, Blue Apron lại có chi phí thực hiện thấp hơn so với chợ nông sản. Lợi thế về chi phí này, một phần là kết quả đến từ việc họ có quy mô lớn, đặc biệt là khi so sánh với các hợp tác xã truyền thống. Ví dụ, đối với một số nguyên liệu, chẳng hạn như cà tím dài, Blue Apron thu mua gần như toàn bộ nguồn cung cấp đang có.
Đối với các hoạt động bán lẻ có liên quan, mô hình đăng ký của Blue Apron cho phép công ty dự báo nhu cầu về các nguyên liệu với độ chính xác cao. Điều này làm giảm lượng hàng tồn kho. Và Blue Apron không còn phải lo lắng về vấn đề này, vốn là một trong số những rắc rối lớn của hoạt động siêu thị. Nếu bơ khan hiếm, công ty có thể thay đổi công thức nấu ăn trong tuần và khách hàng sẽ ăn măng tây thay thế. 
Các dự báo cũng cho phép công ty giúp nông dân quản lý hiệu quả công việc. Blue Apron thường mua toàn bộ sản phẩm trong một vụ mùa của nông dân, mang đến cho họ nguồn thu nhập ổn định hơn so với việc bán sản phẩm tại các chợ nông sản, nơi nhu cầu liên tục thay đổi. Cuối cùng, Blue Apron loại bỏ hai liên kết của chuỗi cung ứng – vận chuyển từ kho đến chuỗi cửa hàng tạp hóa và từ cửa hàng tạp hóa đến các điểm bán lẻ – từ đó loại bỏ chi phí nhà đất, tiện ích, bảo hiểm và các chi phí khác. Bằng cách tạo ra một lựa chọn cung cấp phù hợp, Blue Apron đã thúc đẩy sự sẵn sàng chi trả ở khách hàng. Đồng thời, bằng cách tạo ra những kết nối mới giữa nông dân và khách hàng – một kiến trúc kết nối, là cách chúng tôi dùng để gọi một nhà bán lẻ được kết nối trong Chương 7 – Blue Apron cũng đã giảm được phần chi phí thực hiện. Tóm lại, Blue Apron đã mở rộng biên giới hiệu quả, như chúng tôi minh họa trong Hình 2-2. Đường chấm gạch trong hình này tương ứng với lợi thế cạnh tranh gia tăng mà Blue Apron đã đạt được so với các chợ nông sản, nhờ vào chiến lược kết nối của họ.
Các chiến lược kết nối khác đã xuất hiện trong kinh doanh tạp hóa, tạo ra một biên giới hoàn toàn mới trong ngành này. Hãy xem xét dịch vụ giao hàng trong ngày Instacart. Instacart đã tập trung vào một nỗi đau cụ thể, đó là việc tự mua sắm. Instacart tạo ra các kết nối mới giữa những khách hàng cần đến cửa hàng tạp hóa với các cá nhân đóng vai trò người mua. Nó đã tạo ra một kiến trúc kết nối, được chúng tôi gọi là người điều phối đám đông. Việc sử dụng ứng dụng Instacart giúp khách hàng có thể mua sắm tại một loạt cửa hàng địa phương, bao gồm cửa hàng tạp hóa, cửa hàng bán vật nuôi và nhà thuốc.
Người mua được trả phí (paid shoppers) sẽ đến những cửa hàng này và lấy những mặt hàng khách hàng đặt mua. Việc giao hàng có thể diễn ra trong vòng một giờ hoặc được lên lịch cho lần sau. Dịch vụ này làm tăng sự sẵn sàng chi trả của khách hàng bằng cách tiết kiệm thời gian cho họ. Thực tế là những người mua có thể cùng lúc mua cho nhiều khách hàng, việc mua hàng được thực hiện hiệu quả hơn và giảm chi phí. Như chúng tôi mô tả trong Hình 2-3, kết quả chính của Instacart cũng là một sự thay đổi về biên giới. Trong trường hợp này, nó thúc đẩy sự sẵn sàng chi trả nhiều hơn so với việc giảm chi phí thực hiện.
Hình 2-2. Đẩy mạnh biên giới hiệu quả
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Chúng tôi đang quan sát một loạt thử nghiệm sử dụng chiến lược kết nối trên khắp thế giới để nâng cao mức độ sẵn sàng chi trả bằng cách cải thiện trải nghiệm khách hàng, đồng thời giảm chi phí thực hiện. Ở Ấn Độ, một số cửa hàng điện tử, như BigBasket, đã cung cấp tới hơn 20.000 sản phẩm cho khách đặt qua ứng dụng trực tuyến, bao gồm cả trái cây và rau quả tươi, rồi giao chúng đến tận nhà. Đối với một nhóm mặt hàng thiết yếu nhỏ hơn, đã có sẵn dịch vụ giao hàng 90 phút. Mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng tăng lên, vì việc mua sắm có thể được thực hiện nhanh hơn, trong khi BigBasket không phải đầu tư vào việc xây dựng các cửa hàng tốn kém.
Tại Hàn Quốc, Tesco, một nhà bán lẻ tạp hóa toàn cầu có trụ sở chính tại Vương quốc Anh, đã thử nghiệm những cách mới lạ để thu hút khách hàng trong các môi trường mới. Tesco phải đối mặt với thách thức trong việc cố gắng marketing thương hiệu đến những người trẻ sống tại các khu đô thị, những người không có thời gian để ghé qua các cửa hàng. Tesco quyết định tận dụng mức độ sử dụng điện thoại thông minh cao ở Hàn Quốc để tiếp cận những khách hàng này tại nơi họ thường xuyên tới: ga tàu điện ngầm. Tesco đã tạo ra những cửa hàng ảo trên tường của các ga tàu điện ngầm bằng cách sử dụng nhiều áp-phích có kích thước thật, mô tả các kệ hàng trong cửa hàng tạp hóa với nhiều sản phẩm được bày bán. Khách hàng cảm thấy như thể họ đang đứng trước các kệ hàng thật sự. Sản phẩm được đăng trong các áp-phích hiển thị mã QR sẽ được những hành khách thường xuyên đi tàu điện ngầm quét bằng ứng dụng Homeplus của Tesco. Việc giao hàng sẽ được lên lịch thực hiện trong ngày, vì thế các đơn hàng sẽ được giao khi khách hàng đi làm về.
Với ứng dụng Homeplus, Tesco đã tạo ra một mối quan hệ đáp ứng khát khao, giúp việc mua và nhận hàng hóa trở nên dễ dàng hơn. Hơn nữa, áp-phích sản phẩm của họ cũng phục vụ như một nền tảng huấn luyện hành vi, nhắc nhở khách hàng mua đồ tạp hóa vào thời gian nhàn rỗi trong lúc chờ tàu điện ngầm. Tesco nâng cao mức độ sẵn sàng chi trả của những khách hàng thiếu thời gian so với cách mua hàng tạp hóa truyền thống. Đồng thời, doanh số bán hàng của họ vừa tăng lên, vừa tránh được việc phát sinh chi phí cho phần mặt bằng. Đặt tất cả lại với nhau, chúng ta có thể thấy Tesco Homeplus đã mở rộng thành công đường biên giới hiệu quả, giúp tăng mức độ sẵn sàng chi trả và giảm chi phí (xem Hình 2-3).
Tại Trung Quốc, số lượng siêu thị Hema do Alibaba vận hành ngày càng tăng. Việc sử dụng ứng dụng Hema giúp khách hàng ngồi nhà mà vẫn mua được thực phẩm tươi sống do các đầu bếp chuẩn bị và giao tới tận nhà chỉ trong vòng 30 phút. Đối với các đơn hàng tạp hóa khác, người mua tại cửa hàng thực thi lệnh đặt của khách hàng, đặt túi mua hàng lên một băng chuyền hoặc khu vực được chỉ định, sau đó chúng được mang đến một trung tâm giao hàng ở cạnh cửa hàng. Nếu khách hàng thích tự chọn thực phẩm, đặc biệt là hải sản tươi sống, họ có thể đến và chọn nó. Mỗi mặt hàng đều có mã vạch có thể quét thông tin về giá cả cũng như chi tiết sản phẩm, bao gồm cả nguồn gốc và thậm chí là câu chuyện đằng sau nó. Khách hàng sử dụng Alipay để thanh toán tại quầy. Theo thời gian, ứng dụng của Hema sẽ tìm hiểu sở thích của khách hàng và tạo ra các đề xuất phù hợp hơn.
Hình 2-3. Biên giới hiệu quả mới trong ngành tạp hóa
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Các cửa hàng hoàn toàn không có quầy thanh toán cũng là một đổi mới khác trong mua sắm. Thay vào đó, các máy quay sẽ theo dõi khách hàng và tự động kiểm đếm những sản phẩm họ lấy khỏi kệ. Tại Trung Quốc, cả Amazon, Amazon Go và JD đều đang theo đuổi điều này. Mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng được tăng lên thông qua việc giảm đi các rắc rối trong thanh toán, đồng thời chi phí cũng sẽ được giảm bớt bằng việc giảm chi phí nhân công. Cuộc nghiên cứu về mua hàng của chúng tôi trên phạm vi toàn cầu cho thấy các chuỗi cửa hàng tạp hóa phải đối mặt với sự đánh đổi giữa sự hài lòng của khách hàng để có sự sẵn sàng chi trả của họ và chi phí để thực hiện nó. Những nhà bán lẻ thành công không nên chấp nhận sự đánh đổi đang diễn ra; họ nên phá vỡ nó.
Biên giới hiệu quả mới trong di chuyển (Mobility)
Để nhìn thấy chi tiết hơn về cách chiến lược kết nối giúp các công ty giảm bớt sự đánh đổi truyền thống giữa chi phí và chất lượng, chúng ta hãy chuyển từ thế giới bán lẻ tạp hóa sang thế giới di chuyển (mobility) và đi sâu hơn vào ngành dịch vụ gọi xe. Từ Didi ở Trung Quốc, Careem ở Trung Đông, Ola ở Ấn Độ, Grab ở Malaysia và Yandex ở Nga, đến Uber và Lyft ở Hoa Kỳ, các công ty này đã thay đổi căn bản cách mọi người suy nghĩ về việc di chuyển trong thành phố.


ƯU THẾ PARETO VÀ SỰ CHUYỂN ĐỔI BIÊN GIỚI HIỆU QUẢ
Một chiến lược được coi là có ưu thế Pareto (Pareto dominance) hơn chiến lược khác nếu nó đạt được mức độ sẵn sàng chi trả cao hơn với mức chi phí thực hiện thấp hơn. Do đó, ưu thế Pareto là cốt lõi trong định nghĩa của chúng tôi về biên giới hiệu quả. Mọi giám đốc điều hành tại các hãng hàng không đều thích máy bay của hãng mình có thể cung cấp cho hành khách những chỗ ngồi rộng rãi, đồng thời không tốn kém trong việc vận hành. Những chiếc máy bay kiểu này – các nhà kinh tế còn gọi là “các công nghệ sản xuất” – có ưu thế Pareto hơn so với những chiếc máy bay có ghế nhỏ và chi phí vận hành cao. Tuy nhiên, thông thường, giám đốc điều hành của các hãng hàng không phải lựa chọn giữa việc máy bay có chỗ ngồi rộng và chi phí cao, hay máy bay có chỗ ngồi nhỏ và chi phí thấp. Nếu đó là những lựa chọn duy nhất, thì không cái nào có ưu thế Pareto trội hơn cái nào và vì vậy cả hai đều có thể nằm trên đường biên giới hiệu quả. Việc lựa chọn công nghệ sản xuất từ biên giới hiệu quả có thể khó xác định và sẽ phụ thuộc vào phân khúc thị trường cũng như chiến lược của công ty. (Xem phần “Nguồn tài liệu” để biết thêm thông tin về vai trò liên quan của ưu thế Pareto và biên giới hiệu quả trong tài chính.)
Lợi ích của chiến lược kết nối chính là việc ban giám đốc không cần giới hạn sự chú ý của mình trong việc đưa ra lựa chọn giữa các công nghệ vốn đang định hình đường biên giới hiệu quả. Thay vào đó, chúng tôi lý luận rằng bằng cách hình thành các mối quan hệ khách hàng kết nối và sử dụng sự kết nối để tạo ra những kiến trúc kết nối cùng mô hình doanh thu mới, việc thay đổi biên giới hiệu quả là điều có thể xảy ra. Do đó, việc thực hiện thành công chiến lược kết nối sẽ tạo ra các lựa chọn ưu thế Pareto mang tính chiến lược, đó là có được sự hài lòng của khách hàng với chi phí thực hiện thấp hơn.


Lý do khiến dịch vụ gọi xe trở nên phổ biến là vì họ thường cung cấp dịch vụ tốt hơn cho khách hàng so với taxi truyền thống và với chi phí thấp hơn. Dịch vụ gọi xe đã thay đổi biên giới hiệu quả trong ngành vận tải hành khách.
Để xem các dịch vụ gọi xe đã mở rộng biên giới hiệu quả như thế nào, hai câu hỏi dưới đây chính là trọng tâm của các chiến lược kết nối:
1. Chúng ta làm thế nào để thay đổi cách kết nối với khách hàng? Chúng ta làm thế nào để có thể làm sâu sắc thêm các kết nối giữa công ty, tài xế và khách hàng? Các bên được kết nối trong trường hợp này vẫn giữ nguyên, nhưng độ sâu sắc trong kết nối của họ được tăng lên, dẫn đến một trải nghiệm khách hàng vượt trội và chi phí thấp hơn. Về bản chất, chúng tôi đặt các đường thông tin lớn hơn giữa những nhóm đối tượng hiện tại.
2. Chúng ta có thể thay đổi đối tượng kết nối không? Một hãng taxi điển hình có đội xe khoảng từ 50-500 xe để đáp ứng nhu cầu. Ngược lại, các dịch vụ gọi xe lại có hàng nghìn phương tiện thuộc sở hữu tư nhân có sẵn ở những khu vực đô thị. Hơn nữa, họ có thể dựa vào nguồn lực đám đông để đảm bảo chất lượng tài xế, thay vì dựa vào các cơ quan quản lý của chính phủ để đảm nhận nhiệm vụ kiểm tra. Trường hợp thứ hai này là việc kết nối những đối tượng chưa từng được kết nối – nghĩa là đưa vào những đường dẫn thông tin mới.
Tạo ra những kết nối sâu sắc hơn giữa các bên hiện tại
Để hiểu cách những kết nối sâu sắc hơn giữa các bên hiện tại tạo ra nhiều giá trị hơn, hãy cùng tóm tắt những nỗi đau xét từ góc độ của khách hàng và sự thiếu hiệu quả xét từ góc độ của tài xế. Trong Chương 4, chúng tôi sẽ giới thiệu chính thức về khái niệm hành trình của khách hàng và cách phát hiện những nỗi đau đó. Bây giờ, hãy xem khách hàng thích điều gì hơn ở dịch vụ gọi xe so với dịch vụ taxi truyền thống – nói cách khác, các công ty dịch vụ gọi xe đã thúc đẩy sự sẵn sàng chi trả của khách hàng như thế nào:
Đặt xe thuận tiện: Việc sử dụng một ứng dụng dễ dàng hơn nhiều so với việc gọi taxi từ một góc phố, gọi điện cho người điều phối hoặc xếp hàng tại bến đỗ taxi. Tất cả những điều này đòi hỏi một chút nỗ lực của khách hàng; do đó, không có chế độ nào trong số này thật sự thân thiện với khách hàng. Điều này đặc biệt đúng vào những giờ cao điểm nhất đối với taxi. Ví dụ, tại Thành phố New York, 70% số taxi được sử dụng vào các buổi tối thứ Năm.
Thanh toán thuận tiện: Với taxi, mỗi giao dịch bắt đầu bằng việc đón khách và kết thúc bằng việc trả khách. Không có thông tin thanh toán nào được lưu trữ. Các công ty dịch vụ gọi xe không yêu cầu khách hàng mang theo tiền mặt hoặc giao dịch với máy quẹt thẻ tín dụng (có thể bị hỏng) trong taxi và các khoản thanh toán, bao gồm cả tiền boa đều sẽ được thực hiện trên ứng dụng.
Còn tài xế? Các tài xế taxi phải đối mặt với một vài điểm thiếu hiệu quả trong hoạt động, chúng khiến chi phí thực hiện tăng lên mà không nâng cao mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng. Việc bỏ ra một số vốn đáng kể để có được một huy chương lái taxi (cab medallion) đồng nghĩa với việc taxi phải được sử dụng gần như liên tục để có lợi nhuận. (Ngay cả khi giá một chiếc huy chương đã giảm đi đáng kể bởi sự xuất hiện của các công ty dịch vụ gọi xe, thì mỗi chiếc taxi bạn thấy ở New York có số vốn gần bằng một chiếc Rolls-Royce Phantom!) Nếu chạy tốt, các công ty dịch vụ gọi xe có thể đạt được lợi thế đáng kể về tỷ lệ sử dụng. Chẳng hạn, ở New York, tỷ lệ sử dụng Uber vượt hơn tỷ lệ sử dụng taxi khoảng 5%. Ở những khu vực đô thị khác, Uber có thể đạt được lợi thế hơn 20% , điều này phản ánh ba điểm thiếu hiệu quả của dịch vụ taxi:
Tìm khách hàng: Nhiều tài xế taxi phải dành phần lớn thời gian xếp hàng chờ đợi để có một hành khách. Chẳng hạn, tài xế taxi ở New York dành ra 50% thời gian trên đường mà không có khách.
Định tuyến: Thậm chí hiệu quả của taxi còn tệ hơn trong tình huống tài xế đón khách từ một địa điểm được chỉ định trước. Đồng hồ chỉ bắt đầu chạy khi khách hàng đã vào xe. Chi phí điều phối không chỉ đắt đỏ, mà còn bị giới hạn khả năng tính toán. Việc tìm ra phương án tối ưu cho một yêu cầu của khách hàng đòi hỏi những thuật toán kết nối thông minh cho toàn bộ đội xe trên thị trường nhằm chọn được tài xế đang có vị trí tốt nhất để đáp ứng yêu cầu – điều mà các hãng taxi còn thiếu và dẫn đến tỷ lệ sử dụng thấp hơn vừa đề cập.
Thanh toán: Khi kết thúc một chuyến đi, hành khách thanh toán cho tài xế. Đối với tài xế, đây có thể là phần đáng mong chờ nhất trong cả chuyến đi, nhưng lại gây lãng phí công suất. Taxi kiếm tiền từ việc lái xe, không phải từ việc chờ xử lý thanh toán bằng thẻ tín dụng.
Thành công của các công ty dịch vụ gọi xe trong việc giải quyết những nỗi đau của khách hàng và khắc phục sự thiếu hiệu quả là lý do đầu tiên giải thích vì sao họ có thể cung cấp một dịch vụ vượt trội với chi phí thấp hơn. Điều này đưa chúng ta đến câu hỏi đầu tiên về một chiến lược kết nối: Chúng ta làm thế nào để có thể làm sâu sắc thêm các kết nối giữa các bên hiện tại và có thêm thông tin thông qua những đường dẫn này?
Đối với các hãng taxi, câu hỏi này đã được trả lời bởi một số ứng dụng, bao gồm GetTaxi, Curb, EasyTaxi, MyTaxi và nhiều ứng dụng khác. Những ứng dụng này nhằm cải thiện sự kết nối giữa hành khách và tài xế; trên thực tế, nhiều ứng dụng đã được khởi chạy rất tốt trước khi các công ty dịch vụ gọi xe gia nhập thị trường. Việc cho phép hành khách đặt taxi thông qua ứng dụng đã biến mọi tòa nhà trong thành phố thành một bến đỗ taxi ảo. Ngoài ra, việc thanh toán có thể được sắp xếp hợp lý khi hành khách và công ty được kết nối với nhau thông qua việc tải xuống một ứng dụng, điều này giúp cải thiện cả về trải nghiệm khách hàng lẫn năng suất của tài xế. Cuối cùng, một hệ thống quản lý đội xe có thể được giới thiệu để kết nối tất cả xe trong một đội lại với nhau, cho phép sự khớp nối tốt hơn giữa yêu cầu của hành khách và tài xế, giúp giảm thời gian nhàn rỗi, cải thiện năng suất và mức độ sử dụng.
Sự cải thiện về kết nối này được thể hiện trong Bảng 2-1. Chúng ta có thể nghĩ về cột bên phải như một hãng taxi được kết nối. Hãng này sử dụng một ứng dụng để liên kết tốt hơn với hành khách, xử lý các khoản thanh toán và theo dõi phương tiện bằng GPS.
Việc sử dụng công nghệ để tạo kết nối sâu sắc hơn với khách hàng cũng có thể được nhìn thấy trong nhiều ví dụ khác mà chúng ta từng thảo luận:
Việc sử dụng MagicBand giúp du khách tham quan dễ đặt đồ ăn hơn tại Disney, dẫn đến mức độ sẵn sàng chi trả cao hơn, toàn bộ quy trình đặt hàng, thanh toán cũng hoàn toàn tự động, dẫn đến chi phí thực hiện thấp hơn.
Những giáo trình thông minh và kỹ thuật số hoàn toàn dễ sản xuất hơn so với sách giấy truyền thống. Phần mềm nhúng của họ cũng giúp trường học hoặc trường đại học dễ dàng phân loại bài tập về nhà và bài kiểm tra, giúp tăng năng suất của giảng viên.
Nhiều hệ thống chăm sóc sức khỏe hiện nay (cuối cùng đã) cung cấp một thứ từ lâu đã trở thành một tính năng tiêu chuẩn trong hầu hết các ngành khác, đó là việc đặt hẹn trực tuyến. Thay vì phải trải qua các cuộc gọi điện đặt lịch hẹn phức tạp, bệnh nhân có thể thuận tiện hơn khi đặt các cuộc hẹn trực tuyến. Nếu bệnh nhân cần được chăm sóc khẩn cấp hơn, một số bệnh viện hiện đã cho phép bệnh nhân ngay lập tức trao đổi trực tuyến với đội ngũ chăm sóc của họ.
Bảng 2-1.
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Việc làm sâu sắc thêm các kết nối giữa các bên hiện tại có thể chuyển đổi một doanh nghiệp. Tuy nhiên, đối với tất cả cải tiến được thực hiện bởi hãng taxi được kết nối, họ vẫn bị hạn chế bởi kiến trúc kết nối hiện có. Bây giờ chúng ta hãy nhìn vào yếu tố quan trọng thứ hai của một chiến lược kết nối: tạo ra những kết nối mới.
Tạo ra những kết nối mới
Thành công của các công ty dịch vụ gọi xe không phải là kết quả của việc họ trở thành một hãng taxi tốt hơn và kết nối hơn. Thành công của họ chủ yếu được thúc đẩy bởi khả năng kết nối với những bên họ chưa kết nối trước đó. Hầu hết các thành phố đều có một vài hãng taxi, mỗi hãng lại có đội xe riêng. Ngược lại, các công ty dịch vụ gọi xe không hề sở hữu và cũng không vận hành chiếc xe nào. Thay vào đó, họ kết nối những phương tiện thuộc sở hữu của các cá nhân trong thành phố để tạo thành một đội xe ảo. Và họ chỉ đóng vai trò là người điều phối, điều mà chúng ta sẽ thảo luận thêm trong Chương 7. Đội xe ảo này lớn hơn rất nhiều so với bất kỳ hãng taxi nào từng có. Điều này giúp một công ty dịch vụ gọi xe dễ dàng phủ rộng hoạt động trên toàn thành phố, tăng khả năng xe đến gần hành khách có nhu cầu, rút ngắn thời gian chờ đợi và nâng cao hiệu suất sử dụng xe. Mức độ sử dụng còn tăng lên vì các tài xế không mất thời gian nhận và trả xe vào đầu và cuối ca làm việc, vì họ sử dụng xe riêng.
Việc gọi xe và sử dụng xe cũng được cải thiện thông qua việc định giá theo nhu cầu (surge pricing). Không chỉ tất cả những tài xế đang hoạt động cho công ty được kết nối, mà còn cả những người hiện không hoạt động, đang làm những công việc khác. Các công ty dịch vụ gọi xe thường tăng giá đột ngột vào buổi tối, nhưng chỉ trong những thời điểm cụ thể. Thường vào cuối giờ chiều (khi mọi người tan làm) và khoảng 8 giờ tối (khi mọi người đi chơi), sau đó cước xe sẽ giảm và tăng trở lại vào lúc 11 giờ đêm (khi mọi người về nhà). Là hành khách, chúng tôi không thoải mái với việc tăng giá vào giờ cao điểm. Nhưng nó là một phần quan trọng của việc gọi xe, cũng giống như quản lý doanh thu (hay còn gọi là định giá theo nhu cầu) là một phần quan trọng trong việc bán vé máy bay và phòng khách sạn.
Điều chỉnh giá theo thời gian thực có hai lợi ích. Lợi ích quen thuộc đầu tiên đến từ các hãng hàng không. Các nhà tư vấn quản lý và các giám đốc điều hành kinh doanh hiếm khi bay vào chiều thứ Bảy. Nhưng các hãng máy bay có công suất hoạt động cố định và sẽ lãng phí rất nhiều tiền nếu máy bay của họ không hoạt động vào các buổi chiều thứ Bảy, vì vậy, họ giảm giá mạnh. Điều tương tự cũng xảy ra ngược lại vào sáng thứ Hai khi đối tác trong công ty tư vấn thật sự cần gặp vị CEO đó ở Cleveland và sẵn sàng trả giá gấp đôi. Do đó, các chuyên gia tư vấn sẽ bay vào thứ Hai và sinh viên đại học sẽ quay trở lại Ohio du lịch vào thứ Bảy. Thị trường hiệu quả hơn trong việc phối hợp các nguồn lực khi các hãng thực hiện việc điều chỉnh giá. Do thị trường taxi không được phép điều chỉnh giá, nên các hãng không thể bắt chước chiến lược này. Tuy nhiên, nhiều công ty dịch vụ gọi xe đã triển khai đầy đủ chính sách định giá theo nhu cầu này.
Trong trường hợp của các công ty dịch vụ gọi xe, việc định giá theo nhu cầu còn có thêm một lợi ích khác. Một hãng hàng không có công suất hoạt động cố định. Hãng rất muốn có thêm các máy bay và phi công vào sáng thứ Hai, nhưng chi phí cho công suất đó quá cao, vì vậy không có sự linh hoạt. Tuy nhiên, các công ty dịch vụ gọi xe lại có nguồn cung linh hoạt. Đối với 20 đô-la thông thường mỗi giờ, một tài xế dịch vụ gọi xe có thể sẽ muốn được nghỉ vào buổi tối. Nhưng nếu trong khung giờ cao điểm, mức giá được điều chỉnh là 40 đô-la mỗi giờ, mọi thứ lại khác. Những tài xế trước đây không hoạt động sẽ hoạt động và cung cấp cho công ty dịch vụ gọi xe cũng như hành khách công suất chính xác tại thời điểm họ cần nhất.
Một khía cạnh đáng chú ý của việc định giá theo nhu cầu là nó không chỉ phản ứng với những thay đổi trong thực tế (khi trời mưa, nhiều hành khách cần đi xe hơn), mà còn có thể nhắm mục tiêu đến các địa điểm cụ thể. Điều này tiếp tục giúp kích hoạt và hướng công suất hoạt động đến nơi cần thiết nhất. Định giá theo nhu cầu đặt ra những ưu đãi phù hợp để các tài xế làm những gì được cho là tốt nhất cho toàn bộ hệ thống. Khi nhu cầu thấp, các tài xế sẽ chuyển sang những nhiệm vụ khác, bao gồm cả công việc khác và thời gian nghỉ ngơi cá nhân. Kết quả là không có quá nhiều tài xế phải ngồi không trong xe và chờ đợi hành khách, tránh lãng phí nhân công. Khi nhu cầu tăng trở lại, các tài xế sẽ cung cấp công suất cần thiết và bắt đầu hoạt động. Điều này kích hoạt công suất khi cần thiết, giúp hành khách không phải chờ đợi lâu.
Bên cạnh việc hạn chế số người gia nhập ngành taxi, những huy chương taxi truyền thống chỉ đóng vai trò thứ yếu. Chúng cung cấp cho khách hàng ít nhất một chút tin tưởng vào chiếc xe và tài xế. Trong lịch sử, vai trò của chính quyền thành phố là tạo niềm tin bằng cách yêu cầu các nhà điều hành taxi phải có huy chương. Vậy làm thế nào để ngành dịch vụ gọi xe có thể đảm bảo chất lượng và sự an toàn của chiếc xe, khi giờ đây (hầu như) bất cứ ai cũng có thể trở thành tài xế? Một lần nữa, việc tạo ra những kết nối mới giữ vai trò trong việc này. Bởi vì hành khách đánh giá chuyến đi của họ thông qua ứng dụng, nên các công ty dịch vụ gọi xe đã kết nối hành khách với nhau và cho phép họ chia sẻ những trải nghiệm của mình. Đây là một cơ chế chứng nhận rẻ hơn nhiều so với việc chính quyền thành phố bán những chiếc huy chương giá cao. Danh tiếng và sự đáng tin cậy của tài xế được đông đảo mọi người chứng thực. Tương tự, các tài xế dịch vụ gọi xe cũng sử dụng ứng dụng này để đánh giá hành khách, điều này có thể giúp bảo vệ các tài xế khác khỏi việc đón phải những khách hàng khó ưa – một lợi ích mà tài xế taxi truyền thống không có.
Xây dựng một đội xe ảo khổng lồ gồm các xe thuộc sở hữu tư nhân, điều chỉnh quy mô đội xe theo nhu cầu thông qua việc tăng giá đột ngột trong những khung giờ cao điểm và thay thế các huy chương đắt tiền bằng cơ chế tạo uy tín chứng thực bởi đám đông, tất cả đều cần một mô hình cung cấp được xây dựng dựa trên việc tạo ra những kết nối mới. Các hãng taxi truyền thống không thể bắt chước một chiến lược kết nối như vậy, vì không có hãng nào đang sử dụng hình thức huy chương lại có thể bắt đầu việc tuyển dụng với tiêu chí là bất kỳ ai, miễn họ có một chiếc xe và mong muốn được trở thành tài xế.
Bảng 2-2 tóm tắt cách tiếp cận này để kết nối các thực thể chưa được kết nối trước đây trong một ngành. Một lần nữa, phần này của chiến lược kết nối – đưa vào những đường dẫn thông tin mới – không giới hạn ở việc vận chuyển:
BẢNG 2-2
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Airbnb kết nối khách du lịch đến các phòng trống, nhà trống và những người muốn đóng vai trò chủ nhà bán thời gian hoặc toàn thời gian. Ý tưởng này thật sự giống với các trang web trước đây như HomeAway (bao gồm VRBO, viết tắt của Vacation Rental by Owners), tận dụng các ngôi nhà nghỉ dưỡng trống (chủ sở hữu đã không ở cả năm). Điều quan trọng là giá thuê không hề đắt.
ZocDoc cho phép các bác sĩ đăng trực tuyến các khung giờ hẹn mở, nơi bệnh nhân có thể đặt lịch hẹn trước. Khi một cuộc hẹn được thực hiện, bệnh nhân hài lòng vì đã nhận được sự chăm sóc, còn bác sĩ hài lòng vì có thêm bệnh nhân.
Cũng giống như cách OpenTable khớp nối các bàn tại nhà hàng với thực khách, Kayak ghép nối khả năng di chuyển dưới dạng chỗ ngồi của hãng hàng không với những người muốn đặt vé máy bay, còn StubHub giúp người hâm mộ tìm vé cho các trò chơi và buổi hòa nhạc, đồng thời tăng sức chứa của sân vận động.


CỨU TRỢ NẠN ĐÓI
THÔNG QUA VIỆC TẠO RA NHỮNG KẾT NỐI MỚI
Tại Hoa Kỳ, mỗi năm có khoảng 10 triệu tấn thức ăn còn dùng được ở các nhà hàng, dịch vụ ăn uống và công ty tổ chức sự kiện bị vứt đi. Cùng lúc đó, cứ bảy người thì có một người đi ngủ trong tình trạng đói. Sự thiếu kết nối đã tạo ra tình trạng bất hợp lý này. Goodr, một công ty quản lý chất thải thực phẩm có trụ sở tại Atlanta, cố gắng giảm bớt tình trạng này bằng cách tạo ra những kết nối mới. Thông qua một ứng dụng, khách hàng thông báo cho Goodr biết họ có thực phẩm dư thừa. Goodr sẽ đến lấy, đóng gói và vận chuyển thực phẩm đến các tổ chức phi lợi nhuận để phân phối chúng cho những người có nhu cầu. Goodr theo dõi khối lượng thực phẩm được quyên góp, giúp các công ty dễ dàng tận dụng lợi ích thuế. Các phần của giao dịch được ghi lại thông qua một ứng dụng blockchain, tạo ra một hồ sơ đáng tin cậy từ việc quyên góp đến phân phối thực phẩm. Goodr tự tài trợ thông qua các khoản phí dựa trên khối lượng thực phẩm lấy đi (pickup volume) ít hơn lợi ích thuế mà các công ty nhận được, tạo ra một tình huống có lợi cho cả công ty và những người từng bị đói. Trong 15 tháng đầu hoạt động, Goodr đã có thể chuyển hướng gần 500 tấn thức ăn, tương đương khoảng 850.000 bữa ăn.


Tóm lại, tương tự như những nhà đổi mới trong lĩnh vực tạp hóa, các công ty dịch vụ gọi xe đã thay đổi biên giới hiệu quả một cách hữu hiệu: trải nghiệm khách hàng vượt trội đi kèm chi phí thấp hơn. Đây là điều đã khiến các công ty dịch vụ gọi xe trở thành người thay đổi cuộc chơi trong ngành vận tải hành khách ở nhiều thị trường trên thế giới.
Tiếp tục dịch chuyển biên giới hiệu quả bằng cách tạo ra những kết nối mới
Làm thế nào chúng ta có thể giảm chi phí hơn nữa? Khi một hành khách chờ đợi một chuyến xe từ A đến B, nhiều khả năng sẽ có nhiều xe gần như chạy trên cùng một tuyến đường. Hầu hết xe chỉ chở một khách. Tại Hoa Kỳ, số lượng hành khách trung bình trên một chiếc xe là khoảng 1,5. Vì sao họ phải gọi thêm một chiếc xe khác (và trả tiền cho chiếc xe cùng tài xế)? Sao không giúp một số tài xế đang lái từ A đến B có thể kiếm thêm chút tiền? Đây là ý tưởng của BlaBlaCar.
BlaBlaCar là một công ty dịch vụ đi chung xe đến từ châu Âu, hoạt động trong lĩnh vực kinh doanh kết nối hành khách với những ghế còn trống. Đi chung xe là một ý tưởng cũ đã được sử dụng trong nhiều thập kỷ bởi các bậc phụ huynh, người đi làm và sinh viên đại học. Nhưng nhờ các kết nối được cải thiện, dịch vụ đi chung xe đã tăng trưởng vượt bậc. Quãng đường không đổi, vì vậy chi phí thêm cho một hành khách nữa là cực kỳ thấp.
Thay vì trả tiền cho tài xế và quyền sở hữu xe, tất cả những gì hành khách cần phải trả là tiền xăng. Nếu tài xế chia sẻ chi phí này với một hoặc thậm chí nhiều hành khách, phần chi phí này sẽ giảm hơn nữa. BlaBlaCar để tài xế chủ động tính phí, nhưng mức giá phổ biến là từ 10-25 xu/dặm, rẻ hơn gấp 10 lần so với dịch vụ gọi xe truyền thống và thậm chí rẻ hơn rất nhiều so với taxi. Về mặt kỹ thuật, chi phí vận chuyển được giới hạn ở mức tiêu thụ nhiên liệu bổ sung do có thêm một hành khách cũng như thời gian đón và trả khách.
Lưu ý rằng BlaBlaCar còn làm được nhiều hơn là kết nối hành khách với tài xế. Thay vì như trong các đội xe ảo của công ty dịch vụ gọi xe, tài xế sẽ đóng vai trò như những nhà cung cấp dịch vụ, giờ đây mọi phương tiện trên đường đều có thể được xem là một nhà cung cấp dịch vụ tiềm năng. Đối với lĩnh vực kinh doanh này, ranh giới giữa hành khách và tài xế đã trở nên mờ nhạt. Trong Chương 7, chúng tôi sẽ thảo luận về các mô hình kinh doanh mới tương tự dựa trên việc kết nối những khách hàng cá nhân với nhau dưới dạng mạng lưới ngang hàng. Các ví dụ sau đây cho thấy phạm vi tiếp cận rộng lớn của kiến trúc kết nối này:
BlaBlaCar so với Uber, Couchsurfing so với Airbnb. Hôm nay, Mike ngủ trong căn hộ của bạn và ngày mai, có thể sẽ là một nơi nào khác.
PatientsLikeMe kết nối bệnh nhân với những người có tình trạng tương tự, tạo điều kiện trao đổi thông tin về các lựa chọn và kết quả điều trị, đồng thời tạo thành một mạng lưới chặt chẽ. Ban đầu họ tập trung vào các bệnh mãn tính, như ALS và Lupus, nhưng giờ đây công ty đã mở rộng tiếp nhận mọi bệnh nhân ở bất kỳ tình trạng nào và hiện đang phục vụ hơn 600.000 thành viên. Các bệnh nhân có thể học hỏi và cải thiện kết quả của họ dựa trên kinh nghiệm miễn phí từ những người bệnh trước, trong khi các nhà nghiên cứu có thể thu thập dữ liệu về hiệu quả và phát triển các phương pháp điều trị tốt hơn.
Các nền tảng hẹn hò trực tuyến như eHarmony và Match. com hiện là điểm khởi đầu cho khoảng 5% cuộc hôn nhân mới tại Hoa Kỳ, chưa kể hơn 1 triệu đứa trẻ đã được sinh ra bởi cha mẹ chúng được mai mối bởi một thuật toán máy tính. Khi đề cập đến chuyện tình cảm, thứ lỗi cho cách dùng từ ở đây, hai bên chính là mối quan hệ khách hàng và nhà cung cấp. Cả hai đưa ra yêu cầu và phản hồi. Vì vậy, thật lãng phí khi để hai trái tim cô đơn ngồi nhà với mong mỏi tìm được nửa kia của mình.
Công bằng mà nói, trừ khi bạn là một người cực kỳ hòa đồng và thích được ở bên cạnh người khác hơn là ngồi chơi điện thoại, nếu không, mức độ sẵn sàng chi trả cho dịch vụ của BlaBlaCar có lẽ sẽ thấp hơn so với một dịch vụ chia sẻ xe. Ngoài việc bạn có thể trò chuyện với người cùng đi chung xe, thì việc tìm được một chiếc xe có thể đưa bạn đến đúng nơi, vào đúng thời điểm mong muốn cũng cần một số thỏa hiệp về điểm đến hoặc về lịch trình của chuyến đi.
Chiến lược kết nối và lợi thế cạnh tranh
Trong chương này, chúng ta đã thấy cách các ngành tạp hóa và dịch vụ gọi xe đang được chuyển đổi như thế nào thông qua việc sử dụng các chiến lược kết nối. Trong cả hai thiết lập, chúng ta đã thấy những chiến lược kết nối này có thể dẫn đến sự tiện lợi hơn ra sao: việc các mặt hàng tạp hóa phù hợp được giao đến tận nhà hoặc việc sử dụng các bức tường của ga tàu điện ngầm như một siêu thị ảo đang khiến việc mua sắm tạp hóa trở nên thuận tiện hơn. Hoặc như việc đặt xe qua ứng dụng có tính năng xử lý thanh toán tự động cũng làm tăng tính tiện lợi.
Nhưng các chiến lược kết nối không chỉ là sự tiện lợi hay mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng cao hơn. Nếu không thể cung cấp các sản phẩm và dịch vụ một cách hiệu quả, thì chúng ta có thể sẽ không dịch chuyển được đường biên giới hiệu quả. Đây là lúc chúng ta cần đi sâu vào các hoạt động tạo ra và cung cấp các sản phẩm hoặc dịch vụ. Trong ví dụ về cửa hàng tạp hóa và dịch vụ gọi xe, chúng tôi thấy chi phí được tác động bởi nhiều hoạt động, một số trong đó có thể không làm tăng giá trị cho các trải nghiệm của khách hàng. Việc bạn có một cửa hàng lớn có thể sẽ trông đẹp mắt, nhưng nếu những gì khách hàng muốn chỉ đơn giản là một hình ảnh hiển thị trực quan của các món đồ, thì bất kỳ bức tường nào kết hợp với công nghệ thực tế tăng cường (AR) cũng sẽ đáp ứng được mong muốn đó. Và tại sao phải trả rất nhiều tiền cho một huy chương taxi nếu những gì khách hàng thật sự muốn là sự tin tưởng, thứ có thể được tạo ra thông qua việc sử dụng nguồn lực cộng đồng với chi phí rẻ hơn nhiều?
Biên giới hiệu quả sẽ là kim chỉ nam của chúng ta trong suốt các chương còn lại. Nếu một công ty có thể thay đổi đường biên giới – nghĩa là, nếu một công ty có thể mở rộng khoảng cách mà họ tạo ra giữa sự sẵn sàng chi trả của khách hàng và chi phí thực hiện mà họ phải chịu – thì họ đã tạo ra được lợi thế cạnh tranh.
Nhưng thật không may, việc thay đổi biên giới hiệu quả không phải lúc nào cũng đảm bảo rằng bạn sẽ duy trì được lợi thế cạnh tranh ít nhất trong một vài năm. Tại sao? Không khó để thấy cách Blue Apron đã thay đổi đường biên giới hiệu quả và vượt trội hơn việc phải mua sắm tại các chợ nông sản như thế nào, nhưng thật khó để tìm ra lý do tại sao khoảng cách giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí của Blue Apron lớn hơn HelloFresh hoặc đồ ăn sơ chế do Amazon hay Walmart cung cấp. Trên thực tế, Blue Apron đã phải vật lộn để giữ chân khách hàng vì sau khi đường biên giới hiệu quả được mở rộng, những đối thủ kể trên có thể chiếm một vị trí tương đương.
Tương tự, thật khó để biết khoảng cách giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí của Uber lớn hơn so với các công ty dịch vụ gọi xe khác như thế nào – một vấn đề mà Uber không thể khắc phục được ở Trung Quốc, nơi họ thua Didi. Chỉ tạo ra các trải nghiệm kết nối thường chưa đủ để đạt được lợi thế cạnh tranh bền vững. Một khi bạn đã cho thế giới thấy một thủ thuật mới, các hãng khác sẽ bắt chước bạn. Để tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững, bạn không chỉ cần tạo ra các trải nghiệm kết nối, mà còn phải tạo ra mối quan hệ kết nối – cốt lõi của một chiến lược kết nối.
Như chúng ta sẽ thấy trong Chương 5, điều đặc biệt là thông qua chiều lặp lại của các chiến lược kết nối, bạn có thể xây dựng lợi thế cạnh tranh bền vững cho công ty của mình. Thông qua các tương tác lặp đi lặp lại, bạn có thể liên tục tinh chỉnh khả năng nhận ra nhu cầu của khách hàng, chuyển những nhu cầu đó thành yêu cầu giải pháp tối ưu và có khả năng phản hồi các yêu cầu này. Hiệu ứng phản hồi tích cực mạnh mẽ cho phép bạn tạo ra mối quan hệ lâu dài với khách hàng và lợi thế kinh tế theo quy mô trong mô hình cung cấp kết nối của bạn, khiến các đối thủ cạnh tranh khó có thể đưa ra đề xuất có giá trị tốt hơn cho khách hàng.
Chúng tôi muốn nhấn mạnh thêm một ý nữa: chúng tôi tin rằng việc không tạo ra một chiến lược kết nối là con đường dẫn đến diệt vong cho hầu hết công ty. Tất cả lực lượng công nghệ và đổi mới đều hướng tới việc tăng cường kết nối. Đồng thời, kỳ vọng của khách hàng đang hướng tới việc gia tăng tính cá nhân hóa được tạo ra bởi các kết nối sâu hơn. Như đã đề cập, việc tăng cường kết nối sẽ trở thành yêu cầu tối thiểu trong nhiều ngành. Do đó, việc không cung cấp cho khách hàng các mối quan hệ kết nối sẽ dẫn đến những bất lợi cạnh tranh đáng kể cho tổ chức của bạn.
Chiến lược kết nối và quyền riêng tư
Về cơ bản, các chiến lược kết nối dựa trên luồng thông tin phong phú giữa khách hàng và công ty. Chính thông tin này giúp một công ty cá nhân hóa mối quan hệ với khách hàng và đạt được hiệu quả trong mô hình cung cấp của họ. Đồng thời, các khách hàng – dù là công ty hay cá nhân – theo một cách tự nhiên sẽ thận trọng trong việc chia sẻ những thông tin như vậy. Do đó, mối quan tâm về niềm tin và quyền riêng tư chính là trọng tâm để tạo ra các chiến lược kết nối lâu dài.
Một mặt, những thông tin cá nhân trước đây có thể được sử dụng để tạo ra các giao dịch nâng cao giá trị – ví dụ, bằng cách thiết kế các sản phẩm đáp ứng tốt hơn nhu cầu của khách hàng. Nhưng mặt khác, những thông tin này có thể gây hại cho họ. Chúng tôi muốn phân biệt ba loại chi phí mà khách hàng có thể phải chịu:
1. Trong cuộc sống, có những thông tin chúng ta không muốn chia sẻ cho người khác. Đó có thể là tình hình tài chính, thông tin y tế, sở thích tình dục, quan điểm chính trị hoặc điểm số ở trường đại học. Mặc dù cuộc sống của chúng ta có thể không thay đổi nhiều nếu người hàng xóm biết về điểm C- trong môn kế toán, chúng ta vẫn muốn giữ thông tin này cho riêng mình. Nếu dữ liệu này có thể được sử dụng bởi các công ty, cá nhân hoặc chính phủ để quấy rối, bức hại hoặc nhắm mục tiêu vào chúng ta, gây ảnh hưởng đến hành vi của chúng ta bằng những thông tin sai lệch, thì thiệt hại có thể là rất lớn. Do đó, tồn tại một chi phí tiềm ẩn khi sự an toàn của cá nhân (về cảm xúc) bị giảm đi trong trường hợp dữ liệu được sử dụng ngoài mục đích ban đầu khách hàng cho phép.
2. Bên cạnh chi phí cho tổn thất về mặt cảm xúc, đôi khi dữ liệu có thể được sử dụng để chống lại chúng ta và gây ra những tổn thất về tiền bạc. Chúng ta có thể mắc một bệnh di truyền khiến chúng ta không được nhận bảo hiểm nhân thọ; chúng ta có thể nhận được báo giá cao hơn từ thợ sửa ống nước, khi anh này vô tình biết số dư tài khoản ngân hàng của chúng ta; hoặc chúng ta có thể nhận được đề nghị đầu tư tài chính rủi ro ngay sau khi rời quán bar, nơi chúng ta vừa quá chén. Đối với mô hình kinh doanh giữa các doanh nghiệp, chúng ta có thể lo lắng dữ liệu của mình bị rò rỉ cho các đối thủ cạnh tranh, hoặc nhà cung cấp phát hiện ra chúng ta đang thiếu hụt trầm trọng, họ có thể sẽ sử dụng những thông tin này để chống lại chúng ta bằng cách tăng giá.
3. Thông tin cá nhân cũng có thể bị bọn tội phạm khai thác. Khi bạn đặt chuyến bay đến Hawaii và thông tin này được công khai, về cơ bản, bạn đã đưa ra một dấu hiệu mở (Open for Business sign) đến cộng đồng trộm cắp địa phương. Tương tự, nếu số An sinh Xã hội bị rơi vào tay kẻ xấu, chúng ta sẽ tự rước họa vào thân trước nguy cơ bị đánh cắp thông tin cá nhân.
Sự kỳ thị của xã hội, các hình thức phân biệt đối xử và hoạt động phạm tội hoàn toàn là những lý do chính đáng để bảo vệ quyền riêng tư của những người đã ủy thác dữ liệu cho chúng ta. Điều này đúng với mọi loại dữ liệu, nhưng nó đặc biệt quan trọng đối với dữ liệu có được như một phần của chiến lược kết nối. Một lý do là dữ liệu được tạo ra trong một mối quan hệ kết nối có xu hướng phong phú hơn, sâu sát hơn và riêng tư hơn so với dữ liệu thu được trong các mối quan hệ theo tương tác từng đợt (nếu có bất kỳ dữ liệu nào được thu thập trong các tương tác đó). Một lý do khác thậm chí còn đáng sợ hơn, đó là do tính chất tự động của một số yếu tố trong mối quan hệ kết nối, các khách hàng không chỉ có nguy cơ bị người lạ truy cập vào dữ liệu, tin tặc mà còn có thể kiểm soát nhiệt độ ngôi nhà, đóng-mở cửa, điều khiển xe ô tô được kết nối hoặc đánh cắp tiền từ tài khoản ngân hàng của họ.
Để tạo ra một chiến lược kết nối, sự tin tưởng giữa công ty và khách hàng là một yếu tố thiết yếu. Sự mất lòng tin sẽ gây tổn hại hoặc kết thúc mối quan hệ lâu dài với khách hàng chỉ trong chớp mắt. Việc thu thập dữ liệu có thể tạo ra niềm tin hoặc phá hủy nó. Một câu hỏi cốt lõi bạn cần đặt ra là: Việc thu thập và sử dụng dữ liệu gây ảnh hưởng đến niềm tin của khách hàng như thế nào? Tốt nhất bạn nên hỏi sớm – và thường xuyên.
Khi các công ty không xây dựng lòng tin đúng cách, các chiến lược kết nối có thể sẽ phản tác dụng. Hãy nhớ lại câu chuyện được công bố rộng rãi về việc chuỗi cửa hàng Target suy luận việc mang thai của một cô gái từ thói quen mua hàng và gửi cho cô phiếu mua hàng cho bà bầu, khiến cha cô bối rối và tức giận vì ông không hề biết về việc mang thai của con mình, hoặc như vụ việc Cambridge Analytica bị nghi ngờ sử dụng trái phép dữ liệu của Facebook để tác động đến việc bỏ phiếu trong cuộc bầu cử Tổng thống Mỹ năm 2016, hoặc các ứng dụng khác nhau của Google theo dõi thông tin vị trí mặc dù người dùng đã tắt tính năng này. Những sai lầm như vậy có thể rất tốn kém và khiến khách hàng mất niềm tin vào khả năng giữ bí mật và sử dụng dữ liệu của họ một cách có trách nhiệm.
Hơn nữa, khi các công ty phát triển những chiến lược kết nối mới, họ có thể thấy mình nằm trong vùng màu xám của các quy định pháp luật. Liệu tài xế của các công ty dịch vụ gọi xe nên được xem là nhân viên hay các bên độc lập? Liệu việc ở trong một căn hộ cho thuê qua Airbnb có được coi là trường hợp cho thuê ngắn hạn bất hợp pháp không? Các bản ghi (record) được thu thập tự động bởi các thiết bị Echo của Amazon có thể được yêu cầu làm bằng chứng trong các vụ kiện không? Đây là tất cả những vấn đề pháp lý hiện đang được giải quyết. Khi phát triển một chiến lược kết nối cho công ty, bạn phải bám sát các thay đổi trong quy định, vì chính chúng sẽ ảnh hưởng đến bạn.
Tiềm năng đột phá của các chiến lược kết nối
Chúng tôi đã trình bày rất nhiều điều trong chương này. Ở chương tiếp theo, chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn thông qua một buổi hội thảo, cho phép bạn bắt đầu áp dụng các khái niệm đầu tiên về chiến lược kết nối cho tổ chức của mình.
Để tóm tắt, trước tiên, chúng tôi đã giới thiệu các khái niệm về sự sẵn sàng chi trả và biên giới hiệu quả của một ngành. Các thuộc tính của sản phẩm hoặc dịch vụ cùng cách bạn tương tác với khách hàng sẽ ảnh hưởng đến sự hài lòng của họ và điều này được chuyển đổi thành mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng. Đồng thời, bạn phải chịu các chi phí thực hiện trong việc cố gắng tạo ra trải nghiệm khách hàng này. Nói cách khác, có một sự đánh đổi giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện. Các công ty khác nhau sẽ đạt được sự cân bằng khác nhau giữa sự sẵn sàng chi trả và chi phí; họ sẽ định vị bản thân theo những cách khác nhau trên thị trường. Bằng việc đánh dấu những vị trí khác nhau của các công ty trên biểu đồ, chúng ta có thể xác định biên giới hiệu quả trong một ngành. Biên giới hiệu quả được xác định bởi những công ty xa nhất trong vùng sẵn sàng chi trả/chi phí. Các công ty này có thể đạt được mức sẵn sàng chi trả tối đa cho mức chi phí thực hiện của họ (hoặc ngược lại, họ có thể giảm thiểu chi phí theo mức độ sẵn sàng chi trả).
Các chiến lược kết nối rất đột phá vì chúng cho phép các công ty sáng tạo trong việc mở rộng biên giới hiệu quả. Từ quan điểm của những công ty khác, có vẻ như một công ty với chiến lược kết nối đã phá vỡ hoàn toàn sự đánh đổi truyền thống giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện. Thông qua những chiến lược kết nối, các công ty có thể phá vỡ sự đánh đổi hiện tại bằng việc thay đổi căn bản cách kết nối với khách hàng và cả đối tượng khách hàng họ kết nối. Blue Apron đã định hình lại cách khách hàng suy nghĩ về việc mua sắm nguyên liệu để nấu ăn, nghĩa là thay vì tìm công thức, lập danh sách mua sắm và lái xe đến nhiều cửa hàng khác nhau, giờ đây, một khách hàng sẽ nhận được công thức nấu ăn và các thành phần chính xác ngay tại nhà. Đồng thời, Blue Apron đã tạo ra những kết nối mới giữa nông dân địa phương và khách hàng cuối cùng thông qua các đồ ăn sơ chế. Tương tự, các công ty dịch vụ gọi xe cũng đã định nghĩa lại cách khách hàng tương tác với bên nhà cung cấp dịch vụ. Thay vì gọi một chiếc taxi hoặc một người điều phối, khách hàng sẽ đặt chuyến đi thông qua một ứng dụng và dễ dàng thanh toán ngay lúc đó. Các công ty này cũng đã tạo ra nhiều kết nối mới giữa những bên trước đó chưa có sự kết nối với nhau, chính là các cá nhân sở hữu xe và người có nhu cầu di chuyển.
Mặc dù việc mở rộng biên giới hiệu quả là bước quan trọng để một công ty đạt được lợi thế cạnh tranh, nhưng như vậy là chưa đủ. Câu hỏi chính ở đây là liệu các công ty khác có thể dễ dàng sao chép chiến lược của bạn và lần theo bạn để đến được một vị trí mới bên ngoài đường biên giới hiệu quả cũ không. Chúng ta sẽ có nhiều điều để nói về chủ đề này ở cuối Chương 5, khi bàn về chiều lặp lại của những chiến lược kết nối. Chúng ta sẽ thấy chiều lặp lại là một điểm mấu chốt của lợi thế cạnh tranh bền vững.
Cuối cùng, chúng tôi đã đề cập đến vấn đề quan trọng của quyền riêng tư dữ liệu, một chủ đề mà chúng tôi sẽ liên tục quay lại trong suốt cuốn sách này. Các chiến lược kết nối về cơ bản được dựa trên một mối quan hệ tin tưởng giữa khách hàng và công ty. Khách hàng chủ động gửi dữ liệu của mình cho ông ty với mong muốn công ty sử dụng dữ liệu này để tạo ra một trải nghiệm khách hàng tốt hơn. Và việc bạn không duy trì được sự tin tưởng này sẽ khiến cả chiến lược lẫn công ty gặp rủi ro.
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Buổi hội thảo 1 
Sử dụng khả năng kết nối để cung cấp trải nghiệm khách hàng vượt trội với chi phí thấp hơn
Như đã hứa, ở cuối mỗi phần, chúng tôi sẽ có một chương hội thảo. Trong chương hội thảo này, bạn sẽ bắt đầu khám phá những ý tưởng ban đầu cho chiến lược kết nối của mình. Trong chương hội thảo ở Chương 6, bạn sẽ xem xét những gì cần thiết để tạo ra một mối quan hệ khách hàng kết nối. Trong Chương 10, chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn quy trình tạo ra một mô hình cung cấp kết nối. Ở cuối Chương 10, chúng tôi cũng sẽ cung cấp một bản tóm tắt về cách ba bảng tính tạo cơ sở cho việc xây dựng chiến lược kết nối tổng thể của bạn.
Vui lòng truy cập trang web của chúng tôi tại connected-strategy. com để có thêm tài liệu, bao gồm những biểu mẫu dành cho các bài tập trong tất cả chương hội thảo. Những biểu mẫu này có thể giúp bạn luyện tập dễ dàng hơn so với những biểu mẫu hiện có trong cuốn sách. Chúng tôi cũng đăng một số biểu mẫu điền sẵn rất hữu ích cho bạn khi bắt đầu thực hiện các bài tập này cho tổ chức của mình.
Tại thời điểm này, chúng tôi vẫn chưa trình bày cho bạn nhiều công cụ để tạo ra chiến lược kết nối. Do đó, chương hội thảo này sẽ ngắn hơn so với các chương hội thảo 6 và 10. Tuy nhiên, chúng tôi muốn bạn hãy bắt đầu nghĩ về những chiến lược kết nối có thể trông như thế nào đối với tổ chức của bạn. Chúng tôi sẽ giúp bạn làm điều này bằng cách yêu cầu bạn thực hiện những bước sau:
1. Đặt ra một bộ câu hỏi chẩn đoán liên quan đến việc kết nối hiện tại của bạn với khách hàng.
2. Lên ý tưởng (brainstorm) về những tác động mà một chiến lược kết nối có thể tạo ra cho tổ chức.
3. Bắt đầu xác định các động lực (drivers) của sự sẵn sàng chi trả.
4. Phác thảo biên giới hiệu quả cho ngành của bạn, nhằm phản ánh sự đánh đổi giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện.
Bước 1: Bộ câu hỏi chẩn đoán
Chúng tôi nhận thấy những câu hỏi sau đây sẽ là một điểm khởi đầu tốt để suy nghĩ về một chiến lược kết nối. Những câu hỏi này thoạt đầu có vẻ đơn giản, gần như ngây ngô. Tuy nhiên, như chúng tôi đã phát hiện ra trong các buổi thảo luận với nhiều công ty, chúng có giá trị đáng ngạc nhiên.
◆ Hiện tại bạn có thường xuyên kết nối với khách hàng không?
◆ Bạn nhận được những thông tin loại nào về nhu cầu của khách hàng?
◆ Làm thế nào để thông tin từ khách hàng đến với bạn? Chẳng hạn như luồng thông tin đến được với bạn là dựa trên sự chủ động từ khách hàng hay đó là luồng thông tin liên tục và tự động?
◆ Khách hàng mất bao lâu để cảm thấy cần liên lạc lại với bạn? (Cần bao nhiêu thời gian để một khách hàng nhận ra họ muốn hoặc cần sản phẩm hay dịch vụ cũng như các thông tin về chúng từ tổ chức của bạn?)
◆ Bạn mất bao lâu để phản hồi sau khi nhận được nhu cầu từ khách hàng?
◆ Bạn học được gì sau mỗi lần khách hàng kết nối tới công ty? Làm thế nào để bạn phối hợp được các tương tác theo đợt thành một trải nghiệm kết nối cho khách hàng?
Bước 2: Lên ý tưởng về tiềm năng của một chiến lược kết nối
Bây giờ, hãy thả lỏng hơn một chút và bắt đầu tưởng tượng về những gì một chiến lược kết nối có thể tạo ra cho tổ chức của bạn. Các trường hợp được thảo luận trong Chương 2 và từ những podcast nổi bật trên trang connected-strategy.com có thể khơi nguồn ý tưởng cho bạn cùng nhóm của bạn, cũng như châm ngòi cho các cuộc thảo luận sáng tạo về tiềm năng mà chiến lược kết nối mang đến. Những gợi ý sau đây cũng sẽ giúp bạn dịch chuyển từ kiến thức sang hành động.
Hãy tưởng tượng một thế giới nơi khách hàng có thể ngay lập tức truyền đạt nhu cầu cho bạn. Bạn hiện diện bên họ mọi lúc mọi nơi qua từng trải nghiệm trong cuộc sống. Sự gia tăng kết nối sẽ cho phép bạn cải thiện cách phục vụ khách hàng như thế nào? Cụ thể hơn:
◆ Làm thế nào bạn có thể sử dụng những thông tin đó để gia tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng?
◆ Làm thế nào để những thông tin đó được sử dụng và giúp bạn giảm bớt các phần chi phí thực hiện?
Tiếp theo, hãy tưởng tượng về một thế giới nơi bạn biết khách hàng cần gì ngay cả trước khi họ biết. Không chỉ ở bên cạnh họ, bạn còn được khách hàng cho phép nhìn thấy số dư tài khoản và thậm chí một số chức năng bên trong cơ thể của họ. Ví dụ, khách hàng của bạn có thể sẽ cần tiết kiệm để chuẩn bị nghỉ hưu, nhưng hiện họ lại đang không nghĩ đến việc đó và thậm chí còn đang mắc nợ. Hoặc bệnh nhân của bạn có thể bị hẹp động mạch vành nhẹ nhưng hiện tại chưa có bất kỳ triệu chứng nào.
◆ Làm thế nào bạn có thể sử dụng những thông tin đó để gia tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng?
◆ Làm thế nào để những thông tin đó được sử dụng và giúp bạn giảm bớt các phần chi phí thực hiện?
Bước 3: Bắt đầu xác định động lực cho sự sẵn sàng chi trả
Mức độ sẵn sàng chi trả cho một sản phẩm hoặc dịch vụ là kết quả của ba yếu tố: khách hàng thích sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn đến mức nào khi họ sở hữu nó; họ có dễ dàng có được nó không; và nó đắt như thế nào. Chúng tôi sẽ gọi phần đầu tiên là tiện ích tiêu dùng (consumption utility), phần thứ hai là khả năng tiếp cận (accessibility) và phần thứ ba là chi phí sở hữu (cost of ownership).
Trước tiên hãy cùng xem xét về tiện ích tiêu dùng. Tiện ích tiêu dùng đến từ các thuộc tính khác nhau của một sản phẩm hoặc dịch vụ. Ví dụ: chỗ để chân (đối với hàng không), khoảng cách giữa hai lần sạc (đối với ô tô điện), trọng lượng (đối với xe đạp), độ phân giải (đối với máy ảnh), kích thước (đối với may mặc) và giải trí (đối với phim). Nhiều thuộc tính có thể được phân loại thành hai nhóm:
Thuộc tính hiệu suất (Performance attributes): Thuộc tính hiệu suất là các tính năng của sản phẩm hoặc dịch vụ mà hầu hết mọi người đều đồng ý là chúng tốt hơn. Ví dụ, tất cả chúng ta đều thích một chỗ để chân rộng hơn, khoảng thời gian dài hơn giữa hai lần sạc pin, xe đạp nhẹ hơn, độ phân giải cao hơn, v.v..
Thuộc tính phù hợp (Fit attributes): Với một số thuộc tính, không phải tất cả khách hàng đều đồng ý đó là điều tốt nhất. Một số khán giả thích xem phim House of Cards (Sóng gió chính trường), trong khi những người khác thì không. Một số người thích món bít-tết ngon tuyệt, nhưng người ăn chay thì không. Khi nói đến may mặc, chúng ta có hình dáng cơ thể khác nhau nên quần áo cũng cần có kích thước khác nhau. Do đó thuật ngữ phù hợp được sử dụng cho các thuộc tính này.
Tiếp theo, hãy xem xét khả năng tiếp cận của một sản phẩm hoặc dịch vụ. Khách hàng thường phải đối mặt với sự bất tiện trong việc nhận sản phẩm hoặc dịch vụ. Các nhà kinh tế thường gọi thành phần này là chi phí giao dịch (transaction costs) hoặc ma sát (friction). Mọi thứ khác là như nhau, chúng ta sẽ thích việc thức ăn có sẵn trước mặt (thay vì ở cách ba dặm) và ngay bây giờ (thay vì chờ 30 phút). Sau đây là hai thành phần chính của khả năng tiếp cận:
Địa điểm: Khách hàng phải đi bao xa để có được sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn?
Thời gian: Khách hàng phải đợi sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn trong bao lâu?
Thành phần thứ ba, cũng là cuối cùng của sự sẵn sàng chi trả, chính là chi phí sở hữu. Ở vai trò khách hàng, chúng ta nhận được nhiều giá trị hơn từ một sản phẩm có thời gian sử dụng dài và trên cơ sở đó, chi phí sẽ rẻ hơn trên mỗi lần sử dụng. Cho dù không xảy ra bất kỳ sự cố nào, các thiết bị điện tử, dụng cụ thể thao, đồ nội thất hoặc thiết bị nhà bếp cũng sẽ bị hao mòn, trở nên lỗi thời hoặc cần được thay thế vì những lý do khác. Những yếu tố khác của chi phí sở hữu bao gồm nhu cầu bảo trì và sửa chữa, lợi ích từ các bảo hành tiềm năng và mọi thứ khác khách hàng cần trả khi sử dụng sản phẩm.
Bảng 3-1 tóm tắt các chiều này của mức độ sẵn sàng chi trả và sẽ giúp bạn theo dõi những động lực có liên quan trong môi trường kinh doanh của mình. Dựa trên quan điểm của khách hàng, từ động lực đến mức độ sẵn sàng chi trả là những biến số quan trọng nhất. Một trong số chúng là những điều hiển nhiên. Tất cả chúng ta đều muốn có các sản phẩm hoặc dịch vụ tốt hơn, ngay tại đây, ngay bây giờ và lý tưởng nhất là miễn phí.
Đừng dừng lại ở đó. Tại thời điểm này, hãy xem xét các công việc bạn đã làm như một phần ở Bước 2, khi bạn thực hiện hoạt động lên ý tưởng về khả năng có được các thông tin từ khách hàng ngay lập tức và biết được các nhu cầu của họ trước cả khi họ nhận ra. Bằng cách tạo mối quan hệ kết nối với khách hàng, bao gồm cả việc họ có thể truyền đạt thông tin ngay tức thì đến bạn, bạn sẽ có thể xác định thêm các nhu cầu khó nhận ra hơn của họ (nghĩa là còn có những động lực khác tới sự sẵn sàng chi trả), chứ không chỉ dừng ở mong muốn “ngay tại đây và ngay bây giờ”. Ví dụ, bạn có thể phát hiện ra khách hàng sợ lên kế hoạch nghỉ hưu, vì điều này buộc họ phải có những cuộc thảo luận không mấy dễ dàng với người bạn đời, hoặc bệnh nhân của bạn đã nhiều lần cảm thấy thật sự không khỏe trước cả khi họ phải vào phòng cấp cứu, nhưng họ đã không chia sẻ điều này với bác sĩ trong lần thăm khám định kỳ, bởi họ không đủ thời gian. Những điều này sẽ là điểm gợi ý giúp bạn thiết kế mối quan hệ kết nối với khách hàng và chúng tôi sẽ giúp bạn làm điều đó trong buổi hội thảo thứ hai.
Bảng 3-1
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Bước 4: Phác thảo biên giới hiệu quả cho ngành của bạn
Các công ty không thể giỏi mọi thứ. Họ đang phải đối mặt với sự đánh đổi trong ngành của mình. Ví dụ, họ đánh đổi các thuộc tính hiệu suất của sản phẩm hoặc dịch vụ với chi phí để cung cấp chúng. Chỗ để chân rộng rãi hơn đồng nghĩa với sự sẵn sàng chi trả cao hơn, nhưng sẽ có ít hành khách hơn vì chi phí cho mỗi hành khách lúc này cao hơn. Tương tự, có một sự đánh đổi giữa chi phí cung cấp hàng hóa, dịch vụ và mức độ bất tiện khách hàng gặp phải khi tiếp cận chúng. Là hành khách, chúng ta rất muốn có một chiếc xe ô tô chờ sẵn ở mọi góc phố – nghĩa là thuận tiện đi lại. Nhưng nó cũng có nghĩa là những chiếc xe này sẽ chạy ít chuyến hơn và chi phí sẽ cao hơn.
Bảng 3-2
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Những đánh đổi kiểu như vậy có thể được minh họa dưới dạng đồ thị, bằng cách sử dụng khung biên giới hiệu quả mà chúng ta đã thảo luận trong chương trước. Bảng 3-2 sẽ giúp bạn vẽ đường biên hiệu quả trong ngành của mình thông qua các bước sau:
1. Chọn ra các đối thủ cạnh tranh có liên quan nhiều nhất trong ngành.
2. Xếp hạng họ theo thứ tự về mức độ sẵn sàng chi trả cho các sản phẩm hoặc dịch vụ họ tạo ra. Hay nói cách khác, hãy đặt mình vào vị trí của một khách hàng điển hình và tự hỏi xem bạn mong muốn có được sản phẩm hoặc dịch vụ nào nhất, tạm bỏ qua phần giá thành của nó. Ví dụ, giả sử có một ai đó thay bạn trả tiền (tuy nhiên bạn vẫn phải là người thực hiện việc mua, xử lý giao dịch và chờ đợi), bạn sẽ muốn nhận được một chiếc xe hiệu Mercedes C- class, BMW 328, Tesla Model 3 hay Lexus IS? Bạn có thể tham khảo lại Bước 3 của phần hội thảo này và tự đặt câu hỏi về các đối thủ của mình, họ đang hoạt động tốt như thế nào khi xét theo các chiều về thuộc tính hiệu suất và thuộc tính phù hợp, vị trí, tính kịp thời và chi phí sở hữu. Ở đây, bạn chỉ cần thực hiện việc so sánh tương đối là đủ, không cần phải chính xác tuyệt đối. Nếu bạn cho rằng mức độ sẵn sàng chi trả sẽ rất khác nhau ở các phân khúc thị trường, thì ở mỗi phân khúc, bạn hãy vẽ ra một đường biên giới hiệu quả riêng.
3. Xếp hạng chi phí thực hiện của các đối thủ cạnh tranh so với bạn. Hãy tự hỏi chi phí trung bình cho mỗi giao dịch mà bạn có so với đối thủ cạnh tranh là bao nhiêu? Lưu ý đây là chi phí trung bình. Chẳng hạn, một công ty có thể chi rất nhiều cho quảng cáo, nhưng nếu họ có được nhiều khách hàng, các chi phí này có thể được phân bổ cho nhiều giao dịch, vì thế sự ảnh hưởng của chi phí trung bình trên mỗi giao dịch lúc này là không đáng kể. Một lần nữa, hãy xếp hạng theo một cách tương đối.
4. Với thông tin này, bạn có thể định vị bản thân và các đối thủ cạnh tranh qua Bảng 3-2. Tiếp theo, hãy vẽ đường minh họa cho biên giới hiệu quả. Đây là nhóm các công ty ở xa nhất và nằm phía trên bên phải đồ thị và là các công ty có mức độ sẵn sàng chi trả cao nhất cho bất kỳ mức chi phí thực hiện nào (hay nói ngược lại, đó là những công ty có chi phí thấp nhất tại bất kỳ mức sẵn sàng chi trả nào).


CUỘC CẠNH TRANH
GIỮA CÔNG CỤ ĐIỆN VÀ CÀ-VẠT
Không khó để đặt ra câu hỏi: “Đâu là đối thủ cạnh tranh có liên quan nhiều nhất đến bạn?”. Nhưng câu hỏi tưởng đơn giản này lại phức tạp hơn rất nhiều so với suy nghĩ ban đầu. Hãy xem xét ví dụ sau đây, được lấy cảm hứng từ nhận xét về sự thay thế của Michael E. Porter, một trong những học giả có ảnh hưởng nhất trong chiến lược thời hiện đại. Hãy tưởng tượng bạn đang làm việc cho một công ty về công cụ điện. Là một công ty về công cụ, bạn đang cạnh tranh với ai? Để có thể trả lời câu hỏi này, hãy xem có ai khác cũng đang sản xuất mặt hàng công cụ điện này không. Theo hướng đó, các đối thủ cạnh tranh của bạn lúc này có thể là DeWalt, Bosch, Ryobi, Hilti và những nhà sản xuất công cụ tương tự khác.
Một cách khác để giải quyết câu hỏi này là điều chỉnh lại câu hỏi như sau: “Mục đích khách hàng sử dụng các công cụ điện, ví dụ một máy cưa đĩa tròn là gì?”. Rất có thể khách hàng đang muốn sử dụng cưa để cắt gỗ, có lẽ để đóng một cái bàn ăn mới. Khi đặt câu hỏi theo cách này, bạn sẽ thấy với tư cách là một nhà sản xuất cưa đĩa tròn, bạn không chỉ cạnh tranh với những nhà sản xuất công cụ khác, mà còn cạnh tranh cả với các nhà sản xuất bàn ăn. Khi càng có nhiều khách hàng tự đóng bàn ăn, họ sẽ càng trả nhiều tiền hơn cho các công ty công cụ điện so với những cửa hàng nội thất. (Các công ty tạo ra những công cụ điện kết nối tận dụng lợi thế này bằng cách sử dụng khả năng kết nối, khiến việc sử dụng công cụ của họ trở nên dễ dàng hơn. Hãy ghé xem trang web của chúng tôi để biết thêm về cuộc thảo luận thú vị về những công cụ điện được kết nối của các nhà lãnh đạo trong ngành là Hilti và Bosch.)
Nhưng một lần nữa, chúng ta có thể tiếp tục điều chỉnh lại câu hỏi: “Vì sao ngay từ đầu mọi người lại mua một dụng cụ điện?”. Khi đặt câu hỏi theo hướng này, bạn sẽ nhanh chóng nhận ra một trong những lý do phổ biến nhất cho việc khách hàng đi mua sắm các công cụ điện, chính là vì có các dịp lễ như Ngày của Cha hoặc Giáng sinh. Có lẽ bạn cũng cảm nhận được lập luận này rồi sẽ dẫn chúng ta đi tới đâu. Theo hướng đó, rõ ràng các nhà sản xuất công cụ điện đang phải cạnh tranh với những đơn vị cung cấp quà tặng khác và cà-vạt chính là một trong số đó.
Vì vậy, khi chúng tôi yêu cầu bạn nghĩ về các đối thủ cạnh tranh, bạn nên nhìn theo hướng rộng hơn như thế nào? Chúng tôi đề nghị bạn nên bắt đầu từ những công ty cạnh tranh trực tiếp – như ở ví dụ trên của chúng tôi, chính là các nhà sản xuất công cụ điện khác. Nhưng, khi hình dung về sự đổi mới và tính đột phá, chúng tôi muốn bạn suy nghĩ về sự cạnh tranh theo hướng rộng hơn, bằng cách xem xét về nhu cầu sau cùng mà khách hàng mong muốn nhận được, chúng ta sẽ quay trở lại với chủ đề này trong Chương 5. Tính đột phá vẫn thường xuất phát từ các đối thủ nằm bên ngoài thị trường hiện tại của bạn. Hãy nhớ: các khách sạn trước đây bị đánh bại không phải bởi các khách sạn khác, mà bởi Airbnb.


Sau khi điền vào Bảng 3-2, bạn có thể suy nghĩ về các câu hỏi sau:
◆ Bạn đang ở đâu so với biên giới hiệu quả? Bạn có đang nằm trên đường biên giới hiệu quả không, hoặc có công ty nào khác cung cấp mức độ sẵn sàng chi trả tương tự (hoặc thậm chí cao hơn) trong khi chi phí thực hiện lại thấp hơn của bạn không? Hãy nhớ lại so sánh của chúng tôi giữa những đồ ăn sơ chế được giao đến tận nhà với các khu chợ nông sản và giữa những công ty dịch vụ gọi xe với các hãng taxi truyền thống. Không phải tất cả công ty trong một ngành đều có khả năng nằm trên đường biên giới hiệu quả.
◆ Nếu bạn đang không ở trên đường biên giới hiệu quả, đâu là những cải tiến hiệu quả bạn dự định sẽ theo đuổi nhằm giảm bớt các chi phí thực hiện?
◆ Giả sử bạn đang ở trên đường biên giới hiệu quả, bạn có cảm thấy mình đang ở đúng vị trí của điểm xác định không? Hoặc bạn có cảm thấy mình nên suy nghĩ lại về sự đánh đổi giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện không (ví dụ như hy sinh một chút hiệu suất để cho ra các sản phẩm hoặc dịch vụ tốt hơn)?
◆ Đâu là các xu hướng trong ngành của bạn? Có áp lực nào về việc cần phải giảm chi phí không (di chuyển sang góc phải đồ thị) hoặc bạn có thấy công ty của mình chiến thắng các đối thủ khác bằng cách cung cấp những sản phẩm và dịch vụ có mức độ sẵn sàng chi trả cao hơn (di chuyển lên phía trên của đồ thị) không?
◆ Có những công nghệ mới nào cho phép một số công ty cũ trong ngành hoặc những công ty mới mở rộng đường biên giới? Bạn có nhận thấy các mô hình kinh doanh mới đang phá vỡ sự đánh đổi giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện không?



PHẦN HAI 
XÂY DỰNG MỐI QUAN HỆ KHÁCH HÀNG KẾT NỐI 
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PHẦN HAI 
XÂY DỰNG MỐI QUAN HỆ KHÁCH HÀNG KẾT NỐI 
Xây dựng trải nghiệm khách hàng kết nối
Dưới đây là một trải nghiệm khách hàng điển hình mà bạn có thể gặp phải: David đang ngồi làm việc tại nhà và chuẩn bị in một bộ thư khẩn cấp, bỗng nhiên máy in của anh ấy hết mực!
Anh ấy càu nhàu, lên xe và lái đến một cửa hàng văn phòng phẩm gần nhất. Anh ấy đi lòng vòng trong cửa hàng lớn cho đến khi tìm thấy chỗ bán hộp mực. Hy vọng David vẫn còn nhớ chính xác mẫu máy in của anh ấy. Đó là dòng HP Office JetPro 6978 hay HP Office JetPro 8710? Mỗi loại sử dụng một hộp mực khác nhau, mặc dù chúng trông khá giống nhau. Anh ấy quyết định đó là 6978 (thật may là anh ấy đã đúng). David lấy một lốc vì cửa hàng đã hết hộp mực lẻ, rồi thầm cầu nguyện rằng chiếc máy in cũ của mình sẽ dùng được đủ lâu để sử dụng hết số hộp mực này. Đến lúc thanh toán, anh ấy phải đứng xếp hàng dài để chờ tới lượt. Nhưng khi đến lượt, anh ấy lại không tìm thấy thẻ tín dụng. Cuối cùng, anh ấy cũng thanh toán xong, quay trở lại xe và đi về nhà sau gần hai giờ đồng hồ, để tiếp tục in.
Bây giờ, hãy chuyển đổi góc nhìn. Giả sử bạn đang phụ trách bộ phận mực in tại một công ty máy in. Bạn đang sử dụng nguồn lực của mình vào việc gì? Một tỷ lệ tốt có khả năng được dùng để phát triển một dòng mực in được lâu hơn, màu in sắc nét hơn, hộp mực tốt hơn và cải thiện hiệu quả từ sản xuất đến phân phối. Mặc dù không có gì sai khi một công ty đang nỗ lực tạo ra những sản phẩm tốt hơn hoặc giảm chi phí, ví dụ về máy in kể trên cho thấy những hành động lệch xa với những điểm đau thật sự của khách hàng thường xuyên xảy ra. Khách hàng và công ty kết nối thật sự kém.
Trong chương này và chương tiếp theo, chúng tôi đi sâu vào khái niệm mối quan hệ khách hàng kết nối. Tiếp theo hai chương này là một chương hội thảo giúp bạn xây dựng một tập hợp các mối quan hệ kết nối của riêng mình. Như chúng ta đã định nghĩa trong Chương 1, mối quan hệ khách hàng kết nối là mối quan hệ giữa khách hàng và công ty, trong đó các tương tác theo từng đợt được thay thế bởi những tương tác thường xuyên, phù hợp và linh hoạt, được kích hoạt bằng việc trao đổi dữ liệu phong phú. Điều này sẽ như thế nào trong điều kiện thực tế? Nó chắc chắn phải khác trải nghiệm của David với những hộp mực in.
Trước tiên, chúng ta hãy xem xét từng trải nghiệm. Chúng tôi muốn tìm hiểu quá trình khách hàng trải qua, bắt đầu từ việc họ nhận ra nhu cầu, yêu cầu giải pháp cho nhu cầu này và trải nghiệm cách công ty phản hồi yêu cầu đó. Chương tiếp theo sẽ bổ sung về chữ “R” thứ tư của các mối quan hệ kết nối, đó là chữ lặp lại (repeat), đồng thời giải thích cách kết hợp các trải nghiệm khách hàng cá nhân để tạo ra mối quan hệ khách hàng lâu dài.
Giống như bất kỳ trải nghiệm nào của khách hàng, sự tương tác trong ví dụ về mực in của chúng tôi bắt đầu với nhu cầu của khách hàng. Dù in một trang, máy in cũng phải dùng tới mực in. Miễn là các bản in có chất lượng cao, khách hàng có thể sẽ không nhận thức được việc cần thêm mực, mặc dù hộp mực trong máy in có thể gần như đã cạn. Nhưng khi mực in ra trên giấy ngày càng mờ, đó là lúc khách hàng nhận thức được nhu cầu. Trong ngôn ngữ marketing, những nhu cầu mà bản thân khách hàng chưa nhận thức được gọi là nhu cầu tiềm ẩn (latent needs).
Một khi khách hàng nhận thức được nhu cầu của họ, họ sẽ tìm kiếm các lựa chọn. Bước này có thể rất phức tạp, đặc biệt là ngày nay, khi chúng ta có thể đặt hàng hầu hết mọi thứ từ bất cứ nơi nào trên thế giới. Khách hàng thường sẽ không nhận thức được hết tất cả tùy chọn có thể đáp ứng nhu cầu của họ. Khi các lựa chọn đã được đưa ra, khách hàng sẽ phải lựa chọn giữa các kênh bán lẻ, tên thương hiệu, số lượng sản phẩm, v.v.. Với sự phức tạp của các tùy chọn, việc quyết định lựa chọn nào là tốt nhất không hề dễ dàng. Việc tìm kiếm sản phẩm, thanh toán và mang nó về nhà là cả một công việc rắc rối, tốn thời gian.
Nhưng việc tương tác vẫn chưa hoàn tất. Khách hàng của chúng ta vẫn phải thay hộp mực cũ bằng hộp mực mới. Họ vẫn có thể gặp trục trặc trong giai đoạn này – hộp mực mới có thể bị rò rỉ hoặc bản lề nhựa trong máy in có thể bị vỡ và thay vì đang in bộ thư khẩn cấp, David lại phải nói chuyện với bộ phận hỗ trợ kỹ thuật qua điện thoại.
Như trong ví dụ về máy in, ngay cả một lần tương tác duy nhất giữa khách hàng và công ty cũng có thể là một hành trình dài. Mặc dù chúng tôi mô tả hành trình này cho một khách hàng tiêu dùng cuối cùng, song điều quan trọng cần lưu ý là trải nghiệm của khách hàng môi trường từ doanh nghiệp đến doanh nghiệp cũng sẽ tương tự. Chúng tôi muốn chia hành trình khách hàng ra thành ba giai đoạn riêng biệt và ở mỗi giai đoạn sẽ giải quyết một câu hỏi cơ bản:
1. Tại sao ban đầu khách hàng lại tham gia tương tác?
2. Làm thế nào để khách hàng xác định, đặt hàng và thanh toán cho sản phẩm họ mong muốn?
3. Những sản phẩm và dịch vụ nào được cung cấp cho khách hàng?
Mỗi giai đoạn sẽ có một số bước thực hiện, như được minh họa trong Hình 4-1.
Hình 4-1
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Hơn nữa, mỗi giai đoạn tương ứng với một chiều thiết kế chính của các mối quan hệ kết nối. Là một nhà quản lý xây dựng các mối quan hệ kết nối, bạn cần tự hỏi làm thế nào bạn sẽ nhận ra các nhu cầu của khách hàng (hoặc giúp họ nhận ra nhu cầu của họ); bạn cần định hình cho các hoạt động sẽ giúp khách hàng xác định và yêu cầu tùy chọn có thể đáp ứng tốt nhất nhu cầu này; và bạn cần thiết lập một hệ thống cho phép bạn phản hồi tùy chọn mong muốn này theo cách hiệu quả về chi phí.
Chúng tôi sẽ sử dụng ví dụ về máy in để minh họa sự khác biệt giữa bốn trải nghiệm khách hàng kết nối mà chúng tôi đã trình bày trong Chương 1:
Đáp ứng khát khao
Lựa chọn đề xuất phù hợp
Huấn luyện hành vi
Thực hiện tự động
Như chúng ta sẽ thấy, bốn trải nghiệm này bắt đầu ảnh hưởng đến khách hàng ngày một sớm hơn trong hành trình của họ. Hãy quay trở lại với trải nghiệm của David khi mua hộp mực. Rõ ràng là trải nghiệm của David không mấy tích cực và phản ánh hoàn toàn việc không có bất kỳ kết nối nào giữa anh ấy và công ty máy in. Mặc dù không phải là một thuật ngữ chính thức, nhưng chúng tôi có thể gọi trải nghiệm khách hàng như vậy là kiểu trải nghiệm mua-những-gì- chúng-ta-có. Công ty đợi khách hàng xuất hiện và khách hàng phải mua những thứ có sẵn. Thực tế, toàn bộ hành trình của khách hàng là trách nhiệm của David. David đã nhận ra nhu cầu mua một hộp mực mới. David phải tìm ra loại mực chính xác mình cần. Cũng chính anh phải lái xe đến cửa hàng, tìm kiếm sản phẩm, xếp hàng, thanh toán, lái xe về nhà và thay hộp mực. Vậy làm thế nào để chúng ta có thể cải thiện trải nghiệm này của khách hàng?
Trải nghiệm khách hàng kết nối đáp ứng khát khao
Bạn nghĩ David sẽ cảm thấy như thế nào về trải nghiệm khách hàng sau đây? Khi nhận ra mình cần một hộp mực mới, David lên mạng tìm đến nhà bán lẻ yêu thích và gõ tên máy in của mình, nhấp nút để đặt mua chính xác loại mực cần dùng rồi thanh toán bằng một cú nhấp chuột vì số thẻ tín dụng cùng địa chỉ giao hàng của anh ấy đã được lưu trữ. Hai giờ sau, chuông cửa reo và hộp mực được giao đến. Mặc dù David vẫn phải tự tay thực hiện giao dịch và hầu hết mọi bước của hành trình khách hàng, nhưng giao dịch liên kết lần này đã có ít lực cản hơn và vì thế trở nên dễ chịu hơn nhiều đối với David.
Đây là ý tưởng đằng sau trải nghiệm khách hàng kết nối dạng đáp ứng khát khao: các công ty cố gắng cung cấp cho khách hàng sản phẩm hoặc dịch vụ mong muốn theo cách nhanh chóng và thuận tiện nhất. Về hành trình của khách hàng, các công ty sử dụng trải nghiệm đáp ứng khát khao để giảm đáng kể lực cản từ thời điểm khách hàng quyết định lựa chọn họ mong muốn cho đến khi nhận được sản phẩm. Hơn nữa, các công ty này có thể cung cấp cho khách hàng chính xác lựa chọn mong muốn (chỉ một hộp mực duy nhất, chứ không phải cả lốc mực). Để hiểu chi tiết trải nghiệm khách hàng kết nối đáp ứng khát khao, hãy xem Hình 4-2.
Hình này chia các bước trong hành trình của khách hàng thành hai phần, từ nhu cầu tiềm ẩn đến trải nghiệm sau khi mua mà chúng tôi đã giới thiệu trong Hình 4-1. Nửa trên của hình thể hiện các bước do khách hàng thực hiện, nửa dưới thể hiện các bước do công ty thực hiện. Ví dụ về mực in của chúng tôi bắt đầu bằng việc khách hàng nhận ra máy in đã hết mực. Lưu ý các bước sau đây phải được thực hiện bất kể khách hàng mua mực thay thế qua mạng hay đến các cửa hàng cung cấp tại địa phương: khách hàng đều phải xem xét một số tùy chọn có sẵn (và tránh nhầm lẫn giữa các dòng máy khác nhau), đưa ra lựa chọn, sau đó đặt hàng, có thể tại quầy thanh toán thực hoặc ảo.
Hình 4-2
[image: 10]
Từ quan điểm của khách hàng, điều gì tạo nên trải nghiệm dạng đáp ứng khát khao tốt? Một yếu tố rõ ràng là lượng nỗ lực họ phải bỏ ra; càng ít càng tốt! Thanh toán bằng một cú nhấp chuột với thông tin thẻ tín dụng được lưu sẵn trong hồ sơ khách hàng sẽ thuận tiện hơn so với việc phải đi đến cửa hàng. Khách hàng thích những công ty lắng nghe cẩn thận những gì họ muốn và phản hồi nhanh chóng. Vì thế trải nghiệm này mới có tên là đáp ứng khát khao.
Đối với một số trải nghiệm đáp ứng khát khao của khách hàng, chẳng hạn như máy in hết mực, tốc độ là thuộc tính quan trọng nhất mà công ty phải nắm vững. Ví dụ, khả năng gọi xe trong vòng vài phút là thuộc tính quan trọng đối với khách hàng của Uber hoặc Lyft. Ngược lại, đối với Airbnb, thuộc tính quan trọng ảnh hưởng đến sự hài lòng của khách hàng chính là sự đa dạng của các tùy chọn về phong cách và giá cả của nơi khách hàng muốn ghé thăm. Tốc độ đặt phòng rất quan trọng nhưng lại không phải lợi thế chính thúc đẩy việc sử dụng dịch vụ.
Amazon là công ty tiên phong trong việc kết hợp quy trình đặt hàng và thanh toán bằng “một cú nhấp chuột”. Để đặt hàng thuận tiện hơn, Amazon đã giới thiệu các nút Dash Button, thiết bị Wi-Fi nhỏ có thể gắn vào tủ lạnh, máy giặt hoặc bàn trang điểm trong phòng tắm. Chỉ với một nút bấm, các mặt hàng từ nước đóng chai đến giấy ướt trẻ em đều có thể được đặt mua thêm.
Trải nghiệm khách hàng kết nối lựa chọn đề xuất phù hợp
Làm thế nào để cải thiện trải nghiệm mua sắm mực in trực tuyến? Hãy hình dung về điều này, sau khi David đăng nhập tài khoản trực tuyến của mình, trang web sẽ gợi ý chính xác hộp mực mà anh muốn, dựa trên giao dịch từ lần mua trước của anh, điều này loại bỏ yêu cầu phải tìm ra loại hộp mực phù hợp cho máy in của David. Ngoài ra, trang web cũng có thể đề xuất việc đặt mua thêm giấy, mặc dù David không có bất kỳ yêu cầu nào về giấy (nhưng thực tế là giấy trong máy in của anh ấy đã sắp hết – một sự nắm bắt cực tốt!). Đây chính là một trải nghiệm khách hàng kết nối lựa chọn đề xuất phù hợp. Ví dụ, Amazon hiển thị lựa chọn “thường xuyên được mua cùng nhau” và có thể đưa ra các đề xuất được cá nhân hóa, có tính đến những gì khách hàng đã mua trong quá khứ cũng như những món hàng thường được mua cùng trong một giao dịch.
Trải nghiệm đáp ứng khát khao đòi hỏi khách hàng đưa ra một nhu cầu cụ thể. Tuy nhiên, đôi khi khách hàng có thể không biết chính xác họ muốn gì, hoặc họ sẽ phải nỗ lực để tìm ra. Trong trải nghiệm kết nối lựa chọn đề xuất phù hợp, công ty trở nên chủ động trong hành trình của khách hàng sớm hơn so với trải nghiệm đáp ứng khát khao. Trong khi trải nghiệm đáp ứng khát khao đòi hỏi khách hàng biết chính xác những gì họ muốn, việc lựa chọn đề xuất phù hợp sẽ giúp khách hàng tìm kiếm các lựa chọn và quyết định lựa chọn sớm hơn. Lấy một ví dụ khác: một khách hàng biết cô ấy muốn xem một bộ phim hài nhưng có thể không biết về những bộ phim hài mới phát hành. Trong trường hợp này, một lựa chọn đề xuất phù hợp rất hữu ích. Netflix gợi ý các bộ phim hài dựa trên những lựa chọn trước đó của cô và lựa chọn của những khách hàng tương tự. Nói chung, việc đề xuất lựa chọn phù hợp đã làm cho kết quả tìm kiếm được cá nhân hóa hơn nhiều.
Do đó, một đề xuất phù hợp sẽ tùy chỉnh sự đáp ứng của công ty trên một bộ tùy chọn cụ thể. Khi làm như vậy, định dạng này cũng có thể dự đoán các nhu cầu. Hình 4-3 cho thấy sự kiện chuỗi nối tiếp nhau về trải nghiệm đề xuất lựa chọn phù hợp. Một lần nữa, các hoạt động do khách hàng thực hiện được đặt lên hàng đầu, còn các hoạt động của công ty nằm ở hàng dưới. Như chúng ta có thể thấy bằng cách so sánh các Hình 4-2 và 4-3, trong mô hình đề xuất lựa chọn phù hợp, công ty đóng vai trò chủ động hơn trong quá trình tìm kiếm và lựa chọn. Thay vì mong đợi một đơn đặt hàng cụ thể, các công ty sẽ gợi ý về những lựa chọn mà khách hàng có thể chưa nghĩ đến, đồng thời đưa ra các khuyến nghị liên quan đến tùy chọn có thể đáp ứng tốt nhất nhu cầu của khách hàng.
Blue Apron, hoặc một trong số những nhà cung cấp đồ ăn sơ chế tương tự mà chúng ta đã thảo luận ở Chương 2, là một ví dụ về sức mạnh của đề xuất lựa chọn phù hợp. Hãy suy nghĩ về sự khác biệt của trải nghiệm đề xuất lựa chọn phù hợp tại Blue Apron so với trải nghiệm đáp ứng khát khao. Trải nghiệm đáp ứng khát khao sẽ giúp bạn không phải làm những việc vặt bằng cách cho phép bạn đặt hàng trực tuyến và sản phẩm sẽ được giao đến tận nhà. Trên thực tế, chúng ta đã chứng kiến sự tăng trưởng mạnh mẽ của dịch vụ giao hàng tận nhà tại các cửa hàng tạp hóa. Tất cả đều có chung nguyên tắc “bạn đặt hàng và chúng tôi cung cấp”. Mặc dù điều này tốt hơn là bạn phải dành thời gian đứng chờ thanh toán tại siêu thị, nhưng gánh nặng của việc tìm kiếm công thức nấu ăn, đưa ra lựa chọn và tạo danh sách mua sắm vẫn thuộc về bạn với tư cách khách hàng. Và bạn vẫn bị mắc kẹt giữa các nguyên liệu bổ sung không phù hợp với khẩu phần ăn trong công thức. Ngược lại, đối với nhiều khách hàng, việc dựa vào Blue Apron để chuẩn bị cho các bữa ăn sẽ thuận tiện, vui vẻ hơn và cũng tốt cho sức khỏe hơn, tạo ra một dịch vụ chất lượng cao hơn so với trải nghiệm đáp ứng khát khao, không bàn đến kiểu tiếp cận mua-những- gì-chúng-ta-có. (Để biết thêm ví dụ về huấn luyện hành vi, hãy xem nội dung bên dưới.)
Hình 4-3
[image: 11]


CÁ NHÂN HÓA THẬT SỰ
Trải nghiệm lựa chọn đề xuất phù hợp đã được hỗ trợ rất nhiều bởi những tiến bộ trong công nghệ sản xuất và cảm biến, cho phép sự tùy chỉnh đến từng cá nhân. Ngành mỹ phẩm là một trong những ngành đầu tiên phát triển công nghệ này. Thị trường kem nền, có giá trị khoảng 1 tỷ đô-la chỉ riêng ở Hoa Kỳ, là một ví dụ điển hình. Với tất cả biến thể về màu da và kết cấu da, việc tìm kiếm màu sắc và công thức phù hợp của loại mỹ phẩm này trở thành nỗi đau cho khách hàng trong một thời gian dài. Với kem nền bareMinerals Made-2-Fit của Shiseido, khách hàng có thể sử dụng điện thoại thông minh để tải ứng dụng, quét khuôn mặt và nhận được loại kem nền phù hợp với màu da của mình.
Những tiến bộ trong công nghệ in 3-D cũng hứa hẹn khả năng tùy chỉnh chưa từng có trong ngành dược phẩm. Ví dụ, đối với thuốc viên, việc hạn chế hàng tồn kho đã giới hạn số lượng thuốc có sẵn. Với máy in 3-D cùng máy tính bảng, thuốc viên và kẹo dẻo có thể được trực tiếp tạo ra tại nhà thuốc với liều lượng được cá nhân hóa theo mong muốn. Những viên thuốc được tạo ra thậm chí có thể chứa nhiều thành phần hơn những viên thuốc cùng loại thông thường (được gọi là polypill), hoặc những viên kẹo dẻo có thể được tạo thành những hình dạng thú vị hơn (khủng long, xe tải, v.v..) cho trẻ em.


Trải nghiệm khách hàng kết nối huấn luyện hành vi
Quay trở lại ví dụ máy in, cả trải nghiệm đáp ứng khát khao lẫn lựa chọn đề xuất phù hợp đều không giải quyết được vấn đề cơ bản: khách hàng chỉ nhận ra nhu cầu mua thêm mực sau khi hết mực. Công ty chỉ bắt đầu tương tác sau khi khách hàng chủ động. Thật không may, trong nhiều trường hợp, khách hàng bị chậm trễ trong việc chủ động, dẫn đến sự phiền toái.
Làm thế nào để chúng ta giúp khách hàng nhớ ra sớm hơn? Có lẽ nhà bán lẻ đã gửi lời nhắc khách hàng đặt mua thêm vào tuần trước.
Lời nhắc như vậy có thể được thực hiện dựa trên hành vi mua hàng trong quá khứ – khách hàng mua mực in khoảng tám tuần một lần và hôm nay đã là tuần thứ bảy từ lần đặt hàng cuối cùng. Trong khi nhắc khách hàng đặt mua thêm mực, có lẽ nhà bán lẻ cũng có thể nhắc khách hàng chạy chức năng làm sạch trên máy in để giữ chất lượng in – một hành động khác mà khách hàng biết họ nên làm nhưng không làm. Dù bằng cách nào, công ty cũng đã phục vụ khách hàng chủ động hơn so với hai trải nghiệm khách hàng kết nối trước đó.
Chúng tôi gọi kiểu trải nghiệm kết nối này là huấn luyện hành vi. Có nhiều trường hợp mọi người muốn tham gia vào một số hoạt động nhất định, nhưng bản thân lại bị cản trở bởi sức ỳ và những thiên kiến trong quyết định của chính mình. Chúng ta muốn giảm cân, nhưng lại thấy việc phải tuân thủ chế độ ăn uống lành mạnh quá khó khăn. Chúng ta muốn trở nên khỏe mạnh hơn, nhưng lại không thể tuân theo chế độ tập luyện của mình. Chúng ta phải uống thuốc nhưng lại hay quên. Với trải nghiệm huấn luyện hành vi, công ty đảm nhận vai trò như những phụ huynh và huấn luyện khách hàng thay đổi hành vi. Trong hành trình khách hàng, bước này được thực hiện ở giai đoạn trước khi đưa ra đề xuất lựa chọn. Điều này giúp kích hoạt nhận thức của khách hàng về nhu cầu cơ bản của họ.
Trong Hình 4-4, chúng tôi minh họa về trải nghiệm khách hàng kết nối huấn luyện hành vi. Vì hầu hết thời gian đó là một sự thay đổi về hành vi được mong muốn (thay vì mua một hàng hóa hoặc dịch vụ riêng lẻ), nên chúng tôi đã thay tên gọi trong một số bước. Thay vì đề xuất một tập hợp các tùy chọn, công ty sẽ khuyên khách hàng thực hiện một hành động cụ thể (hoặc nhắc nhở khách hàng làm như vậy). Sau đó, khách hàng sẽ đưa ra quyết định hành động cần thực hiện và thay đổi hành vi xảy ra như mong muốn.
Lưu ý cách trải nghiệm của khách hàng trong Hình 4-4 nhấn mạnh hơn vào việc hành động của công ty. Trong lúc khách hàng thực hiện hành động cuối (chẳng hạn như uống thuốc, tránh ăn bánh mì kẹp thịt hay đi đến phòng tập thể dục), công ty vẫn tiếp tục theo dõi, họ biết khách hàng đang cần điều gì ngay lúc này và sẽ cần điều gì trong tương lai – chứ không chỉ dừng ở những mong muốn hiện tại của họ. Ở trải nghiệm lựa chọn đề xuất phù hợp, sự hiểu biết này có thể sẽ đến từ việc quan sát nhiều khách hàng, hoặc từ những gì khách hàng đã nói với công ty. Hãy hình dung về một trải nghiệm huấn luyện hành vi trong đó một khách hàng, để duy trì chế độ ăn kiêng, đã nói với ngân hàng chặn thẻ tín dụng của anh ấy vào bất cứ khi nào anh ấy ở trong phạm vi 30m của một nhà hàng đồ ăn nhanh. Trong một trải nghiệm khách hàng đáp ứng khát khao, khách hàng sẽ có được chiếc bánh kẹp phô-mai bất cứ khi nào anh ấy muốn, theo cách thuận tiện nhất. Nhưng chính người khách hàng đó cũng biết chỉ 20 phút sau anh ấy chắc chắn sẽ hối hận về quyết định vừa rồi. Vì vậy, một trải nghiệm huấn luyện hành vi tốt thật sự giống như một kiểu bảo ban của cha mẹ.
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Chúng tôi biết việc tạo ra sự thay trong đổi hành vi có thể khó khăn; nếu không tất cả chúng ta đã dễ dàng tuân theo các quyết tâm đặt ra trong năm mới. Áp lực từ bạn bè là một công cụ mạnh mẽ trong vấn đề này. Do đó, một số công ty cung cấp các trải nghiệm huấn luyện hành vi cũng tạo điều kiện cho việc tạo ra những mạng lưới bạn bè, trong đó người tham gia có thể ăn mừng về các nỗ lực của họ (“Hôm nay tôi đã đi 12.000 bước!) và khuyến khích lẫn nhau. Bằng cách vay mượn các công cụ được phát triển bởi những nhà thiết kế trò chơi, các trò chơi trực tuyến trở nên hấp dẫn hơn, nếu không muốn nói là gây nghiện, nhiều công ty hiện nay đang sử dụng các yếu tố, nguyên lý trong thiết kế trò chơi “gamification”1 để tạo ra sự thay đổi hành vi. Những người tham gia thu thập điểm và huy hiệu, cũng như tham dự một cuộc thi đấu thân thiện với chính họ và những người cùng chơi khác để hoàn thành các mục về tiêu hành vi của mình. Chúng tôi sẽ quay lại với chủ đề về mạng lưới này trong Chương 7. (Để biết thêm ví dụ về huấn luyện hành vi, hãy xem nội dung bên dưới.)
1. “gamification”: Ứng dụng các tư duy và các thành phần thiết kế trò chơi vào các bài toán, thách thức trong cuộc sống, kinh doanh. (DG)


CÁC THIẾT BỊ CẢM BIẾN ĐEO TRÊN NGƯỜI GIÚP HUẤN LUYỆN HÀNH VI
Các thiết bị cảm biến đeo trên người đã cho phép thực hiện một loạt trải nghiệm khách hàng về huấn luyện hành vi. Hãy xem xét ba ví dụ sau đây. Hãng L’Oréal đã phát triển một loại thiết bị cảm biến có thể đeo trên người và không cần dùng pin để đo mức độ phơi nhiễm UV ở từng cá nhân. Loại cảm biến này dày chưa đến 2mm, đường kính khoảng 9mm và được thiết kế gắn vừa trên móng tay cái của bạn. Nó có thể lưu trữ dữ liệu tới ba tháng và được kết nối với một ứng dụng điện thoại thông minh để thu thập cũng như hiển thị mức phơi nhiễm tia UVA cùng UVB hằng ngày, đồng thời cung cấp các mẹo chống nắng an toàn cho mỗi cá nhân, theo dõi xu hướng trong hành vi phơi nhiễm tia UV theo thời gian.
Đối với những người muốn tìm hiểu hoặc cải thiện tư thế yoga nhưng không thể thường xuyên trao đổi với người hướng dẫn, hãng Wearable X, có trụ sở tại Sydney, đã tạo ra một giải pháp. Đó chính là những chiếc quần Nadi X, có các cảm biến được dệt xung quanh khu vực hông, đầu gối và mắt cá chân, để đo các vị trí cơ thể, sau đó cung cấp những phản hồi xúc giác, giúp người tập tập đúng tư thế thông qua các rung động nhẹ. Khi được kết nối thông qua Bluetooth đến một ứng dụng trên điện thoại của khách hàng, các tín hiệu nhắc âm thanh và hình ảnh sẽ phân tích những tư thế yoga khác nhau để bổ sung cho các rung động.
Để giúp người chạy tránh chấn thương bằng cách huấn luyện họ đạt được kỹ thuật chạy tốt hơn, Sensoria đã phát triển một thiết bị vòng cổ chân, được gắn với một chiếc tất đặc biệt mà người dùng sẽ mang trong lúc chạy. Các cảm biến ở dưới tất đo vị trí và thời gian chân người dùng tiếp xúc với mặt đất. Vòng chân chứa một CPU có khả năng phân tích nhiều loại dữ liệu từ các cảm biến và chuyển tiếp dữ liệu đó sang một ứng dụng điện thoại thông minh đi kèm. Ứng dụng hiển thị bản đồ nhiệt chi tiết về nơi áp lực được phân bổ lên bàn chân, cùng với số liệu thống kê chi tiết về thời gian chân tiếp xúc, số bước chân, chiều dài sải chân và tốc độ. Thông tin này được hiển thị trong ứng dụng Sensoria để người dùng có thể điều chỉnh chuyển động của họ trên thực tế. Ứng dụng cũng đưa ra cảnh báo âm thanh trên thực tế bằng một giọng nói tự động, cung cấp phản hồi về bất kỳ tiếp xúc chưa đúng nào của bàn chân hoặc các điều chỉnh khác để ngăn ngừa chấn thương cho người chạy.


Trải nghiệm khách hàng kết nối thực hiện tự động
Hãy cùng xem lại ví dụ về máy in lần nữa. Lần này, hãy tưởng tượng việc in ấn vẫn đang diễn ra tốt đẹp, bỗng nhiên chuông cửa nhà David reo lên. David ngạc nhiên khi thấy có một bưu phẩm được giao đến. Anh không nhớ mình đã đặt mua món gì. Bưu phẩm là một hộp mực in. Thật kỳ lạ, anh nghĩ. David tiếp tục công việc và bỗng nhiên máy tính thông báo máy in sắp hết mực. Lúc này, David mới chợt nhớ ra lúc mua máy in, anh đã đồng ý để công ty máy in thực hiện việc tự động gửi thêm hộp mực mỗi khi mực trong máy in của anh sắp hết. David vừa trải qua một trải nghiệm khách hàng kết nối thực hiện tự động. Khi một công ty được ủy quyền để chăm sóc khách hàng, họ sẽ tự động thu thập các thông tin và phản hồi nhu cầu, thường là trước cả khi khách hàng nhận ra nhu cầu đã phát sinh. Điều này được thể hiện trong Hình 4-5. Sơ đồ này gần như ngược lại với trải nghiệm khách hàng kết nối đáp ứng khát khao trong Hình 4-2. Ở đây, hầu hết hoạt động đều được công ty kiểm soát, bởi họ biết khách hàng cần gì và khi nào. Đây là một điểm nằm giữa mức độ tương tác được chấp nhận và sự can thiệp quá đáng.
Việc cung cấp một trải nghiệm khách hàng kết nối kiểu như vậy có thể sẽ khó khăn. Không giống với trường hợp của trải nghiệm về lựa chọn đề xuất phù hợp, việc khách hàng không tham gia vào các bước ra quyết định của hành trình khách hàng khiến xuất hiện nhiều lỗi hơn. Đúng là việc khách hàng lên mạng và tìm kiếm một cuốn sách về chủ đề đặt tên cho em bé sẽ có khả năng sắp trở thành cha mẹ. Nhưng nếu chỉ dựa vào thông tin này, liệu nhà bán lẻ có nên gửi cho họ cũi và tã không? Để tạo ra những trải nghiệm khách hàng kết nối thực hiện tự động hiệu quả, đòi hỏi luồng thông tin từ khách hàng đến công ty phải rất sâu rộng.
Với khả năng kết nối ngày càng gia tăng của các đối tượng thông qua Internet Vạn vật, ngày càng có nhiều mối quan hệ tự động hóa dựa trên luồng thông tin liên tục sẽ trở nên khả thi. Ví dụ về máy in đã diễn ra trong thực tế. HP có một chương trình gọi là Instant Ink hoạt động chính xác như những gì chúng tôi đã mô tả. Trong trường hợp này, HP gửi hộp mực thay thế cho khách hàng sau khi máy in của họ gửi tín hiệu “sắp hết mực” đến công ty. Brother cũng có một chương trình tương tự, được gọi là Brother Refresh, nơi khách hàng có thể quyết định xem họ có muốn công ty gửi hộp mực đến cho mình không, hay sẽ tự đặt mua trên Amazon.
Chẳng mấy chốc, tủ lạnh trong nhà cũng có thể cảm nhận khối lượng của hộp đựng sữa còn ít và tự thực hiện việc đặt thêm sữa để kịp có sữa vào sáng hôm sau. (Tất nhiên, chiếc tủ lạnh này cũng sẽ kiểm tra lịch để biết chúng ta đi du lịch từ ngày mai và không cần sữa.)
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Các ví dụ thực tế khác về trải nghiệm kết nối khách hàng thực hiện tự động nằm trong lĩnh vực can thiệp y tế. Cảm biến phát hiện té ngã là thiết bị y tế nhỏ dành cho người cao tuổi, những người có nguy cơ té ngã. Các thế hệ đầu tiên của công nghệ này tuân theo nguyên tắc đáp ứng khát khao. Khi một người cao tuổi cần đến sự giúp đỡ, họ có thể nhấn vào một thiết bị đeo người, để kích hoạt cuộc gọi khẩn cấp ở bất cứ đâu trong nhà mình. Điều này rõ ràng đã giải quyết được một nhu cầu quan trọng nhưng chưa được đáp ứng, vì trước đây, một người cao tuổi bị ngã cầu thang dưới tầng hầm có thể cần được chăm sóc y tế khẩn cấp nhưng họ không thể di chuyển và tiếp cận điện thoại. Đó là lý do tại sao các thiết bị phát hiện té ngã thế hệ mới nhất đã chuyển sang mối quan hệ thực hiện tự động. Các cảm biến trong thiết bị phát hiện té ngã và có thể tự hành động ngay cả khi không có sự tham gia của bệnh nhân. (Để biết thêm những ví dụ khác về việc kết hợp trải nghiệm lựa chọn đề xuất phù hợp với thực hiện tự động, hãy xem nội dung bên dưới.)


Thực hiện tự động VỚI CÁC VIDEO TRÒ CHƠI
Hãy xem xét thống kê gây choáng ngợp sau: nếu những người chơi trò chơi trực tuyến cực kỳ nổi tiếng World of Warcraft dành thời gian để tạo Wikipedia thay vì chơi trò chơi, họ có thể tạo ra một Wikipedia mới mỗi tuần! Đó là một minh chứng đáng chú ý về cách các trò chơi trở nên thu hút và “khó dứt”. Các công ty video trò chơi đã đi một bước dài trong việc đề xuất lựa chọn phù hợp và thực hiện tự động. Trước đây, người chơi sẽ mua cùng một phiên bản giống nhau bằng cách đến các cửa hàng và mua một hộp trò chơi hoặc CD. Nhưng giờ đây, với trò chơi trực tuyến, các nhà sản xuất trò chơi có thể tìm hiểu về sở thích và kỹ năng của từng người chơi để tạo ra các trải nghiệm tùy chỉnh giúp người chơi luôn ở trong trạng thái đắm chìm (flow). Người chơi phải đối mặt với những thử thách không quá khó (gây nản lòng) cũng không quá dễ (gây nhàm chán), một quá trình gọi là điều chỉnh độ khó tùy theo động lực đòi hỏi phải có một trí thông minh nhân tạo, tinh vi đứng phía sau. Tương tự, những người chơi khác nhau sẽ có được niềm vui từ các khía cạnh khác nhau của một trò chơi. Có những kiểu người chơi như: người chinh phục (quan tâm đến việc đạt được cấp độ và điểm), nhà thám hiểm (quan tâm đến việc hiểu các sắc thái của trò chơi), nhà xã hội (quan tâm đến việc tương tác với người chơi khác) và kẻ giết người (cái tên nói lên tất cả). Bằng cách hiểu về một kiểu người chơi cụ thể, video trò chơi có thể điều chỉnh và đưa người chơi vào những tình huống thú vị hơn. Không có gì đáng ngạc nhiên khi một nghiên cứu về trò chơi World of Warcraft cho thấy trung bình 75% người chơi chơi nhiều hơn hai giờ mỗi ngày và 25% chơi nhiều hơn năm giờ mỗi ngày.


Luồng thông tin từ khách hàng đến công ty
Một khía cạnh cốt lõi trong việc tạo ra các trải nghiệm khách hàng kết nối mới chính là thiết kế luồng thông tin giữa khách hàng và công ty. Rốt cuộc, chính những thông tin này sẽ cho phép bạn nhận ra nhu cầu của khách hàng và xác định giải pháp tối ưu cho họ. Chúng tôi nhận thấy sẽ thật sự hữu ích khi nghĩ về năm chiều để mô tả luồng thông tin này:
1. Yếu tố kích hoạt của luồng thông tin, có thể là từ phía khách hàng hoặc công ty.
2. Tần số của luồng thông tin (theo từng lượt so với liên tục).
3. Độ phong phú của luồng thông tin (thấp so với cao).
4. Nỗ lực của khách hàng để gửi thông tin (thấp so với cao).
5. Quá trình xử lý thông tin được yêu cầu để suy ra giải pháp sản phẩm hoặc dịch vụ phù hợp với nhu cầu của khách hàng (khách hàng có thể trình bày rõ ràng về sản phẩm hoặc dịch vụ nào mà họ muốn, hoặc sản phẩm thích hợp có thể được công ty suy ra).
Bạn cần đưa ra quyết định theo năm chiều mô tả trên trước khi chuyển sang các khía cạnh về mặt kỹ thuật trong việc xây dựng một chiến lược kết nối, chẳng hạn như các thiết bị thông minh hơn hoặc băng thông rộng hơn. Điều này được tóm tắt trong Bảng 4-1.
BẢNG 4-1
[image: 14]
Ở đầu chương, chúng tôi đã giới thiệu về trải nghiệm khách hàng mua-những gì-chúng-tôi-có, được minh họa bằng hành trình đau đớn của khách hàng, bắt đầu từ việc họ nhận ra tình trạng thiếu mực của máy in, đến nỗi đau họ gặp phải trong quá trình đặt hàng và cuối cùng là tiếp nhận, sử dụng sản phẩm. Trải nghiệm này không phải là một phần của mối quan hệ kết nối. Trải nghiệm theo đợt được kích hoạt bởi việc khách hàng nhận ra các bản in có chất lượng kém. Luồng thông tin duy nhất được thể hiện bằng việc đặt mua của khách hàng (thậm chí luồng thông tin đã phải đi đường vòng thông qua một nhà bán lẻ). Và khách hàng là người quyết định hoàn toàn vì việc mua loại mực in JetPro 6978 được xem là một giải pháp phù hợp cho nhu cầu in ấn của họ.
Trải nghiệm khách hàng kết nối đáp ứng khát khao chủ yếu là một dạng trải nghiệm giúp giảm đi các lực cản liên quan đến giao dịch. Điều này có thể được thực hiện thông qua một giao diện đặt hàng đơn giản (ví dụ: mua sắm bằng một cú nhấp chuột), cảm biến được đặt ở vị trí thuận tiện (ví dụ: các nút Dash Button của Amazon) hoặc nhận diện giọng nói (ví dụ: chức năng Google Assistant). Tất cả điều này làm giảm đáng kể công sức của khách hàng so với việc đặt hàng qua các trang web rườm rà, qua điện thoại hoặc e-mail, thậm chí phải trực tiếp đến cửa hàng.
Mặc dù trải nghiệm kết nối lựa chọn đề xuất phù hợp cũng bị phụ thuộc vào khách hàng như yếu tố kích hoạt giao dịch, nhưng lần này công ty đã ở vị trí chủ động hơn trong việc giúp khách hàng tìm ra giải pháp cho nhu cầu của mình. Cốt lõi của điều này là quá trình đưa ra các khuyến nghị. Dựa trên các giao dịch mua trước đây (khách hàng dành hai giờ mỗi ngày để xem trực tuyến các bộ phim tài liệu về Thế chiến I) hoặc thể hiện sở thích (“Tôi thật sự thích những bộ phim Bollywood”), Netflix có thể đưa ra gợi ý về cách đáp ứng nhu cầu giải trí của khách hàng. Quá trình đề xuất này yêu cầu dữ liệu về khách hàng, cũng như tăng nhu cầu về tần suất thông tin và sự phong phú của luồng thông tin. Càng biết nhiều, công ty càng dễ đưa ra các khuyến nghị. Những thách thức về mặt kỹ thuật đối với mối quan hệ kết nối này đòi hỏi một công nghệ mạnh mẽ trong việc đưa ra các khuyến nghị. Hơn nữa, các công ty cần giải quyết nhu cầu về quyền riêng tư của khách hàng, điều này đã trở nên rõ ràng khi Google bị chỉ trích vì đọc thông tin tài khoản Gmail của khách hàng để phục vụ cho việc cải thiện chức năng quảng cáo nhắm mục tiêu.
Vì việc vượt qua sức ì của khách hàng là một trong những lợi ích chính của mối quan hệ kết nối huấn luyện hành vi, nên chúng ta không thể dựa vào khách hàng để kích hoạt giao dịch. Thay vào đó, điểm kích hoạt lúc này được chuyển sang phía công ty. Điều đó cũng gây hậu quả cho các chiều khác. Công ty cần liên tục nhận thông tin từ khách hàng để không bỏ lỡ thời điểm thích hợp hành động. Trong trường hợp này, công ty luôn duy trì kết nối và các khách hàng sẽ gửi thông tin liên tục cũng như tự động đến công ty. Bạn có thể nói công ty đang tự động “lơ lửng” (hovering) trên khách hàng. Chẳng hạn như các khách hàng của Fitbit đang liên tục thu thập thông tin và sử dụng điện thoại thông minh như một thiết bị chuyển tiếp để tự động gửi thông tin đến nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe hoặc huấn luyện viên cá nhân của họ. Thách thức về mặt kỹ thuật đối với mối quan hệ kết nối này nằm ở việc nó cho phép thực hiện giao tiếp hai chiều, với giá rẻ và đáng tin cậy giữa khách hàng cũng như công ty, điều đó phản ánh một thực tế rằng việc giao tiếp trong trường hợp này phải diễn ra 24/7.
Cuối cùng, khi chúng tôi chuyển sang trải nghiệm thực hiện tự động, công ty chịu mọi trách nhiệm trong việc tìm kiếm giải pháp phù hợp với nhu cầu của khách hàng. Có một sự khác biệt quan trọng giữa một cảm biến phát hiện té ngã, chờ người dùng tự nhấn nút báo động và một thiết bị thực hiện cuộc gọi báo sự cố dựa trên việc đọc gia tốc kế. Cảm biến phải được đọc liên tục và lý tưởng nhất là việc truyền thông tin được diễn ra theo thời gian thực, để ngay cả trong những trường hợp hiếm hoi, khi cảm biến bị hỏng do người dùng té ngã, sự trợ giúp vẫn có thể nhanh chóng được gửi đi. Về mặt kỹ thuật, điều này nâng cao khả năng suy luận chính xác về sản phẩm hoặc dịch vụ phù hợp cho khách hàng, dựa trên việc tự động truyền thông tin. Việc đề xuất một bộ phim dở tệ hoặc nhắc nhở một bệnh nhân nam đến một cuộc hẹn để khám phụ khoa có thể sẽ dẫn đến sự khó chịu của khách hàng. Ngược lại, việc vận chuyển một hộp mực Brother cho người dùng máy in HP sẽ có những liên quan đáng kể hơn về mặt chi phí, nhưng ngay cả khi đó, những chi phí này vẫn được xem là nhỏ nếu so sánh với thiệt hại do không gọi kịp xe cấp cứu.


TRÍ TUỆ NHÂN TẠO VÀ HỌC SÂU
Như chúng ta đã thấy trong phần thảo luận ở chương này, thường có nhiều thứ liên quan đến mối quan hệ khách hàng hơn là chỉ cung cấp cho khách hàng những gì họ yêu cầu. Lựa chọn đề xuất phù hợp, huấn luyện hành vi và thực hiện tự động đều dựa trên việc giải quyết vấn đề chung giữa khách hàng và công ty. Trước đây, hành vi giải quyết vấn đề chung như vậy chỉ có thể thực hiện được thông qua các chuyên gia là người thực, đôi khi người quản lý bán hàng sẽ giúp khách hàng xác định sản phẩm hoặc dịch vụ nào phù hợp với họ cũng như thời điểm và cách thức mua nó.
Nhờ những tiến bộ trong lĩnh vực trí tuệ nhân tạo, các kỹ năng của con người giờ đây có thể được tăng cường đáng kể và ngày càng có nhiều quy trình có thể được tự động hóa. Lĩnh vực trí tuệ nhân tạo liên quan đến việc trang bị cho máy móc những kỹ năng mà trước đây chỉ được làm chủ bởi con người, từ đó cho phép chúng không chỉ thực hiện mệnh lệnh mà còn có thể giải quyết vấn đề.
Sẽ rất hữu ích nếu chúng ta phân biệt được hai cách mà máy tính có thể trợ giúp trong hành trình của khách hàng. Cách đầu tiên dựa trên việc áp dụng một bộ quy tắc (có khả năng bao gồm rất nhiều quy tắc), chẳng hạn như “đề xuất giấy cho tất cả những ai đã mua mực in” hoặc “đặt mua thêm sữa bất cứ khi nào chai sữa cuối cùng được mở”. Những quy tắc như vậy có thể được kiểm tra cẩn thận, đảm bảo rằng chúng dẫn đến các khuyến nghị mong muốn, nhưng chúng có một nhược điểm quan trọng. Mọi khía cạnh của vấn đề cần được mã hóa dưới dạng quy tắc, điều này có thể nhanh chóng dẫn đến sự bùng nổ các quy tắc (ví dụ: nếu khách hàng đi du lịch, chúng ta cũng có thể yêu cầu truy vấn lịch biểu để không cần đặt mua thêm sữa trong trường hợp này).
Việc mã hóa mọi thứ thành các quy tắc có thể hiệu quả trong những tình huống có mức độ phức tạp thấp như đặt mua mực in hoặc sữa. Tuy nhiên, trong những tình huống có mức độ phức tạp cao, việc mã hóa kiến thức dưới dạng các quy tắc sẽ trở nên khó hơn nhiều (chính xác thì điều gì khiến một làn da không đều màu trở thành dấu hiệu của nguy cơ ung thư ?). Đây chính là cách thứ hai mà một máy tính có thể giải quyết vấn đề. Thay vì xác định các quy tắc để nhận diện tình trạng ung thư da, máy tính sẽ được cung cấp một số lượng rất lớn hình ảnh về da và những thông tin cho biết đâu là trường hợp bị ung thư và đâu là không phải. Dựa trên các mẫu mà máy tính tìm thấy trong những hình ảnh cũ này (thường được gọi là bộ huấn luyện), máy tính sẽ đánh giá các hình ảnh trong tương lai.
Cách tiếp cận này thực tế hơn – xét cho cùng, chúng ta đâu có nói cho con cái mình biết chính xác đặc điểm của một con mèo; bọn trẻ chỉ tìm ra điều đó khi quan sát nhiều loại động vật và lắng nghe sự phân loại từ cha mẹ. (Hóa ra việc xác định xem liệu một video có chứa thông tin hình ảnh của một con mèo hay không đã là một vấn đề được nghiên cứu khá nhiều trong lĩnh vực khoa học máy tính và nó cũng đã thu hút sự chú ý của một số bộ óc vĩ đại nhất trong lĩnh vực đó.) Thuật ngữ kỹ thuật dành cho phương pháp học tập này là huấn luyện một mạng lưới thần kinh.
Các đại diện kỹ thuật số của các mạng lưới thần kinh này đã xuất hiện trong nhiều thập kỷ qua. Gần đây, một bước đột phá mà lĩnh vực này đã đạt đến, được gọi là học sâu. Học sâu được truyền cảm hứng từ bộ não con người và tổ chức mạng lưới thần kinh thành nhiều lớp, mỗi lớp sử dụng các mức độ trừu tượng khác nhau. Ví dụ: khi tìm kiếm một con mèo trong một hình ảnh kỹ thuật số, cấp độ đầu tiên có thể xác định các điểm ảnh (pixel) trên hình ảnh tạo thành những cạnh phân tách một đối tượng với một đối tượng khác. Cấp độ thứ hai có thể liên quan đến nhiệm vụ chuyển các cạnh thành các vật thể (chẳng hạn như chân của mèo, tai của mèo hoặc cái ghế đi-văng bên cạnh con mèo). Cấp độ thứ ba có thể nhóm các đối tượng lại và cấp độ thứ tư có thể xác định xem nhóm đối tượng đó có phải là một con mèo hay không. Cách tiếp cận này đòi hỏi nhiều dữ liệu và khả năng tính toán, nhưng nó không cần các quy tắc được quy định trước.
Do chiều lặp lại (repeat dimension) trong khung của chúng tôi (xem chương tiếp theo), các công ty theo đuổi một chiến lược kết nối có quyền truy cập dữ liệu cần thiết cho việc học sâu, khiến họ trở thành đối tác tốt hơn trong việc giải quyết vấn đề chung với khách hàng so với các đối thủ cạnh tranh (không kết nối).


Ứng dụng khác nhau cho các trải nghiệm khách hàng kết nối khác nhau
Dù rất hào hứng về sự xuất hiện và triển vọng của những trải nghiệm khách hàng mới liên quan đến thực hiện tự động, nhưng chúng tôi muốn nhấn mạnh rằng chúng tôi không xem chúng là giải pháp tốt nhất cho tất cả vấn đề hoặc cho tất cả khách hàng. Nói cách khác, các mối quan hệ kết nối không phải lúc nào cũng trở nên tốt hơn khi bạn di chuyển từ trái sang phải trong Bảng 4-1.
Khách hàng cảm thấy khác nhau về mức độ thoải mái khi những thứ xung quanh họ bắt đầu tự động diễn ra. Một trải nghiệm có thể là kỳ diệu với người này, nhưng lại có thể là đáng sợ với người khác. Một khách hàng có thể thấy thú vị khi Disney gửi cho họ một cuốn sách ảnh được tạo tự động trong chuyến ghé thăm gần nhất của họ đến Disneyworld. Nhưng một khách hàng khác có thể sẽ coi điều này như một sự xâm phạm đời tư. Khách hàng không chỉ khác nhau động lực tạo giá trị (hoặc điểm đau) đặc biệt nổi bật, họ còn khác nhau cả về mức độ thoải mái khi chia sẻ dữ liệu và môi trường xung quanh việc họ hành động dựa trên dữ liệu đó. Việc hiểu trải nghiệm khách hàng kết nối phù hợp nhất cho một khách hàng cụ thể cũng quan trọng như việc hiểu nhu cầu cụ thể đó của họ. Tính minh bạch và khả năng khách hàng chọn tham gia hoặc từ chối là điểm mấu chốt trong khía cạnh này. Trừ khi bạn hỏi khách hàng rằng bạn có thể thu thập dữ liệu hay không và giải thích rõ ràng về cách bạn sẽ sử dụng dữ liệu này cùng giá trị mà nó tạo ra cho khách hàng, nếu không, bạn sẽ gặp rủi ro lớn, bị khách hàng xa lánh thay vì được yêu thích.
Tóm lại, mỗi trải nghiệm trong số bốn trải nghiệm khách hàng kết nối trên đều có giá trị riêng và hoạt động tốt trong các trường hợp sử dụng cụ thể và cho các khách hàng cụ thể:
Đáp ứng khát khao hoạt động tốt nhất khi khách hàng biết họ muốn gì và công ty có khả năng cung cấp nó nhanh chóng. Vấn đề là việc thực hiện một yêu cầu ngẫu nhiên của khách hàng, chẳng hạn như “tôi muốn ăn một miếng thịt xông khói cuộn pho-mai, mặc dù tôi đang ở trong một nhà hàng chay vào lúc 3 giờ sáng”, có thể sẽ rất tốn kém hoặc không khả thi. Khả năng thiết yếu của công ty lúc này là về vận hành: giao hàng nhanh, linh hoạt và thực hiện chính xác. Những khách hàng thích ở vị trí của một người cầm lái, có toàn quyền kiểm soát sẽ thích dạng trải nghiệm đáp ứng khát khao.
Lựa chọn đề xuất phù hợp sẽ có ý nghĩa khi khách hàng không biết chính xác những gì họ muốn, vì họ không biết đến tất cả tùy chọn có sẵn. Trong bối cảnh này, một công ty có thể làm hài lòng khách hàng bằng cách tìm cho họ một sản phẩm phù hợp nhất với nhu cầu, đồng thời có được những lợi ích về mặt hiệu quả bằng cách chủ động hướng họ đến thứ gì đó có thể được cung cấp một cách dễ dàng. Khả năng chính ở đây là quá trình đề xuất. Những khách hàng thích đưa ra quyết định cuối cùng nhưng vẫn đánh giá cao lời khuyên sẽ được hưởng lợi từ trải nghiệm lựa chọn đề xuất phù hợp.
Huấn luyện hành vi có giá trị nhất đối với các nhu cầu tiềm ẩn mà khách hàng nhận thức được nhưng lại cảm thấy khó khăn khi theo đuổi nó, vì sức ì hoặc một số lý do về hành vi khác. Đúng vậy, khách hàng muốn ăn thịt xông khói cuộn pho-mai, nhưng khi được nhắc nhở về nồng độ cholesterol của mình, anh ấy vẫn sẵn sàng gọi món salad. Để làm được việc này, công ty cần có hiểu biết sâu sắc về nhu cầu của khách hàng. Điều này thường dựa trên luồng thông tin phong phú từ khách hàng đến công ty thông qua tự động theo dõi. Các công ty cũng cần cân bằng giữa việc giữ chân khách hàng với việc kiểm soát. Những khách hàng không ngại chia sẻ dữ liệu cá nhân nếu họ thấy được lợi ích rõ ràng về khả năng đạt được mục tiêu cá nhân sẽ sẵn sàng tham gia trải nghiệm khách hàng kết nối huấn luyện hành vi.
Thực hiện tự động chỉ nên là mối quan hệ kết nối của sự lựa chọn, chỉ khi công ty hiểu người dùng đủ rõ để có thể đưa ra những quyết định mua hàng (hoặc những điều khác) tốt hơn chính người dùng đó. Nó cũng đòi hỏi một bối cảnh mà các sai lầm trong đó sẽ không dẫn tới những hậu quả nặng nề. Những khách hàng cảm thấy thoải mái với việc một luồng dữ liệu liên tục từ chính họ (hoặc thiết bị của họ) được chuyển đến một công ty và tin tưởng công ty đó sẽ sử dụng dữ liệu để đáp ứng nhu cầu của họ với một mức chi phí hợp lý, sẽ là những người cởi mở nhất đối với một trải nghiệm khách hàng thực hiện tự động.
BẢNG 4-2
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Bảng 4-2 tóm tắt các trải nghiệm kết nối cùng những miền ứng dụng phù hợp nhất và các khả năng mà một công ty cần có để tạo ra những trải nghiệm khách hàng kết nối.
Nhận ra - Yêu cầu - Phản hổi: Một quan điểm rộng hơn về việc thỏa mãn nhu cầu của khách hàng
Khi chúng tôi yêu cầu các nhà quản lý liệt kê các động lực (drivers) cho sự sẵn sàng chi trả của khách hàng của họ, các nhà quản lý thường sẽ tập trung vào các khía cạnh hữu hình và vô hình trong sản phẩm hoặc dịch vụ của họ, chẳng hạn như các thuộc tính về chất lượng và thương hiệu. Rõ ràng đây là những yếu tố quan trọng, nhưng sự sẵn sàng chi trả của khách hàng có thể bị ảnh hưởng bởi một loạt động lực rộng hơn nhiều. Mỗi giao dịch khách hàng có với chúng ta thật sự là cả một hành trình và ở mỗi bước, luôn có một cơ hội để làm hài lòng họ hoặc ngược lại, khiến họ phải chịu một điểm đau. Chúng tôi thấy sẽ thật sự hữu ích khi phân biệt ba giai đoạn của hành trình khách hàng, đầu tiên là nhận ra – đây là một phần của hành trình, khi nhu cầu tiềm ẩn của khách hàng phát sinh và họ hoặc công ty nhận thức được về điều đó; giai đoạn hai là yêu cầu – đây là phần nhu cầu của khách hàng được chuyển thành một yêu cầu về giải pháp cho nhu cầu cụ thể; và cuối cùng là giai đoạn phản hồi – tại đây khách hàng sẽ nhận được và trải nghiệm giải pháp.
Nghiên cứu của chúng tôi về các chiến lược kết nối đã tiết lộ bốn phương pháp tiếp cận riêng biệt mà các công ty sử dụng để giảm lực cản trên hành trình này của khách hàng – nói cách khác, chúng ta có bốn trải nghiệm khách hàng kết nối khác nhau. Những trải nghiệm của khách hàng được phân biệt bởi phần hành trình khách hàng mà nó ảnh hưởng. Trải nghiệm khách hàng kết nối đáp ứng khát khao bắt đầu tại một điểm trong hành trình khi khách hàng biết chính xác về những gì họ mong muốn. Mục tiêu của công ty là làm cho khách hàng cảm thấy dễ dàng đặt hàng nhất có thể, thanh toán và nhận số lượng sản phẩm họ mong muốn. Trải nghiệm khách hàng kết nối lựa chọn đề xuất phù hợp tác động theo hướng ngược lại bằng cách giúp khách hàng tìm ra lựa chọn tốt nhất để đáp ứng nhu cầu của mình. Cả hai trải nghiệm đáp ứng khát khao và lựa chọn đề xuất phù hợp chỉ có hiệu quả khi khách hàng nhận thức được nhu cầu của họ. Việc các công ty tạo ra một trải nghiệm khách hàng huấn luyện hành vi chính xác là để giúp khách hàng nâng cao nhận thức về nhu cầu và thúc đẩy họ hành động. Cuối cùng, khi nhận thức được nhu cầu của khách hàng ngay cả trước khi khách hàng nhận ra điều đó, công ty có thể tạo ra một trải nghiệm khách hàng kết nối thực hiện tự động, trong đó công ty chủ động giải quyết nhu cầu của khách hàng.
Chúng tôi muốn nhắc lại rằng việc thực hiện tự động không nên được xem là trải nghiệm khách hàng mong muốn nhất cho mọi giao dịch. Bởi mỗi khách hàng sẽ khác nhau trong mức độ muốn nắm quyền chủ động và trong một số giao dịch, rủi ro của việc làm sai khi thực hiện tự động nhiều hơn so với lợi ích nó mang lại. Mặc dù các nhà công nghệ có thể xem thực hiện tự động như một điều gì đó rất lý tưởng, nhưng bạn cần có hiểu biết đầy đủ về khách hàng theo cách truyền thống để cung cấp trải nghiệm phù hợp nhất cho họ, điều này có thể yêu cầu bạn tạo ra một loạt các trải nghiệm khách hàng kết nối khác nhau.
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Lặp lại 
Xây dựng mối quan hệ khách hàng để tạo lợi thế cạnh tranh
Lời nhận xét dí dỏm của Henry Ford về lựa chọn màu sắc cho mẫu xe ô tô Model T huyền thoại là một minh họa cho sự đánh đổi giữa mức độ sẵn sàng chi trả và hiệu quả sản xuất: “Bất kỳ khách hàng nào cũng có thể sở hữu một chiếc xe, được sơn bất kỳ màu nào họ muốn miễn nó là màu đen”. Ford không ưa chuộng màu sơn đen. Chiếc xe đầu tiên, Model A, có màu đỏ và Model F được bán chủ yếu là màu xanh lá cây. Thay vào đó, chiến lược sản xuất hàng loạt (cookie-cutter strategy) và một kích cỡ phù hợp cho tất cả mô hình (one-size-fits-all) của Ford đã nghiêng về hiệu quả sản xuất hơn là sự tùy chỉnh.
Việc ưu tiên hiệu quả sản xuất đã vượt ra ngoài ngành sản xuất để đến với ngành giáo dục, một ngành tại Hoa Kỳ sử dụng khoảng 3 triệu giáo viên từ bậc mẫu giáo đến lớp 12 và 1,7 triệu giảng viên trong các bậc sau trung học. Các chương trình giảng dạy được chuẩn hóa. Ở Pháp, Bộ Giáo dục sẽ chỉ định nội dung học tập mỗi ngày cho học sinh. Tại Anh, nó được gọi là Chương trình Giảng dạy Quốc gia. Chương trình giảng dạy là những hướng dẫn cơ bản cho các cơ sở sản xuất giáo dục.
Việc có một chương trình giảng dạy không phải là điều xấu. Nó quy trách nhiệm cho giáo viên và giúp học sinh đạt được các mục tiêu học tập được xác định trước. Nó cũng giúp phối hợp giữa các khóa học và trường học, đồng thời thúc đẩy việc chia sẻ các phương pháp hay nhất. Tuy nhiên, việc chuẩn hóa một chương trình giảng dạy sẽ làm lãng phí một cơ hội tùy biến lớn. Các học sinh có động lực, hiểu biết và có thể là tài năng khác nhau. Một học sinh khi trải qua bậc giáo dục từ mẫu giáo đến lớp 12 sẽ tương tác với khoảng 100 giáo viên và gia sư, mỗi người theo một phần khác nhau trong chương trình giảng dạy.
Đâu là giải pháp thay thế cho việc thiếu giáo viên? May mắn thay, có những lựa chọn thay thế có thể thực hiện được bằng các chiến lược kết nối. Hãy xem xét ba ví dụ sau đây.
Năm 2006, Salman Khan, một nhà khoa học máy tính được đào tạo tại MIT với bằng MBA của Harvard, đã phát động một cuộc cách mạng trong bậc giáo dục từ mẫu giáo đến lớp 12 có tên Khan Academy. Khan, khi đó được thuê bởi một quỹ phòng hộ ở Boston, dạy kèm cho người em họ Nadia đang phải vật lộn với các bài kiểm tra toán học cơ bản và không được xếp vào lớp nâng cao. Ngoài việc gọi điện cho Nadia, Khan còn sử dụng một công nghệ có tên là Yahoo Doodle để viết nguệch ngoạc trên một tờ ghi chú ảo rồi chia sẻ với Nadia thông qua Internet. Khi việc dạy kèm này tỏ ra hiệu quả, Khan bắt đầu dạy thêm cho các anh chị em khác của Nadia. Đến năm 2006, thông tin về các kỹ năng giảng dạy đáng chú ý của Khan đã xuất hiện và anh bắt đầu tải lên YouTube những đoạn video đơn giản về các bản ghi chú nguệch ngoạc của chính mình, kèm theo một số chú thích bằng giọng nói. Và đó là nền tảng cho học viện phi lợi nhuận Khan Academy. 10 năm sau, Khan Academy có hơn 100 nhân viên và đã tích lũy được 20.000 video, được sử dụng bởi 50 triệu sinh viên và các trường học trên khắp thế giới.
Ở ví dụ thứ hai, chúng ta cùng xem xét về sự phát triển gần đây của giáo trình thông minh cho sinh viên đại học, đã được thảo luận trong Chương 1. Với nhiều thế hệ sinh viên, điểm chạm duy nhất giữa sinh viên và nhà xuất bản chính là các cửa hàng bán lẻ, trực tiếp hoặc trực tuyến. Nhờ có giáo trình trực tuyến, giờ đây một kết nối kỹ thuật số đã được thực hiện với sinh viên mỗi khi giáo trình được mở ra. Lợi ích của việc này là gì? Đầu tiên, các nhà xuất bản (và giáo sư) có thể theo dõi các hoạt động học tập như đọc hoặc chuẩn bị bài tập về nhà của sinh viên. Việc chấm điểm tự động như vậy không những hiệu quả hơn đối với các trường đại học, mà còn cung cấp phản hồi ngay lập tức cho sinh viên. Đây cũng là điều cần thiết cho việc học. Thay vì phải chờ đợi đến kỳ thi cuối cùng và đạt điểm C do không chuẩn bị bài đầy đủ, giờ đây sinh viên biết rõ mục tiêu học tập của khóa học, do đó, có thể nhanh chóng thực hiện bất kỳ hành động khắc phục cần thiết nào và không làm ảnh hưởng đến điểm số cuối cùng. Những lỗi sai đều được phát hiện từ sớm trong hành trình học tập và giáo trình thông minh sẽ hướng dẫn sinh viên bằng cách hiển thị các video được ghi lại những giải pháp cho các vấn đề tương tự hoặc chuyển hướng sinh viên đó đến những chương liên quan. Khi sinh viên sẵn sàng đi tiếp, các hoạt động học tập có thể được hoàn thành trong vòng 30 phút. Tuy nhiên, trường hợp sinh viên gặp khó khăn trong quá trình học, giáo trình sẽ kiên nhẫn hướng dẫn sinh viên nhiều giờ hơn. Điều thứ hai, các hoạt động học tập trong cộng đồng sinh viên sẽ tạo ra dữ liệu được gọi là siêu dữ liệu (metadata). Các giáo sư có thể sử dụng siêu dữ liệu này để quyết định xem chủ đề nào cần làm rõ thêm trong các buổi học sắp tới. Các tác giả và nhà xuất bản có thể sử dụng siêu dữ liệu trong việc quyết định sẽ viết gì và xuất bản gì tiếp theo.
Cuối cùng, hãy xem xét ví dụ về Lynda.com, một công ty đã được LinkedIn mua lại với giá 1,5 tỷ đô-la. Trang web được tạo ra ban đầu bởi Lynda Weinman, cung cấp các khóa học video hướng đến các kỹ năng chuyên nghiệp như phát triển phần mềm, thiết kế đồ họa và kinh doanh. Nhưng người học tại Lynda.com không học vì mục đích vượt qua bài kiểm tra. Thay vào đó, họ nêu rõ mục tiêu nghề nghiệp bằng cách chọn ra một lộ trình học tập. Những lộ trình đó có thể là trở thành một nhà marketing kỹ thuật số, nhà phát triển web hoặc chuyên gia bảo mật công nghệ thông tin (CNTT). Lynda.com sau đó sẽ cung cấp một gói hướng dẫn bằng video, bài tập thực hành, chứng nhận và quản lý nghề nghiệp. Người học sử dụng Lynda.com không chỉ yêu cầu về một khóa học (giống như Essentials trong JavaScript) mà còn đang giao phó cho trang web những mục tiêu nghề nghiệp rộng hơn của họ (“Hãy biến tôi thành một nhà phát triển web”). Ở cấp độ khóa học và thậm chí hơn thế, ở cấp độ của một bài giảng video đơn thuần, Lynda.com cạnh tranh với các khóa học trực tuyến và video miễn phí trên YouTube. Nhưng bằng việc được giao phó các tham vọng về nghề nghiệp của học viên, Lynda.com đã đảm bảo cho mình một vị trí kết nối liên tục cùng sự tín nhiệm đến từng cá nhân.
Chương này tìm hiểu chiều lặp lại của các mối quan hệ khách hàng kết nối. Về cơ bản, chiều lặp lại củng cố ba chiều thiết kế khác có liên quan đến việc tạo ra mối quan hệ khách hàng kết nối, bao gồm: nhận ra, yêu cầu và phản hồi. Như bạn có thể đoán được lúc này, chúng tôi sẽ rút ra các ví dụ từ ngành edtech, (educational technology – công nghệ giáo dục), mặc dù cũng có nhiều trường hợp khác được thảo luận.
Sau khi mô tả ngắn gọn về cách các công nghệ mới thay đổi biên giới trong nền giáo dục, chúng tôi sẽ giới thiệu về một khung tùy chỉnh bốn cấp độ. Khung này phác thảo cách sử dụng các tương tác khách hàng lặp lại thay đổi biên giới, được xác định bởi sự sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện. Bốn cấp độ đó là:
1. Tạo trải nghiệm khách hàng thống nhất qua từng đợt.
2. Cải thiện tùy biến dựa trên các tương tác trong quá khứ.
3. Tìm hiểu ở cấp độ quần thể để nâng cao lựa chọn cung cấp phù hợp về sản phẩm.
4. Trở thành một đối tác đáng tin cậy đối với khách hàng.
Một sự dịch chuyển trong biên giới hiệu quả của ngành giáo dục
Trước đó, chúng ta đã thảo luận về khái niệm biên giới hiệu quả. Các công ty đang phải đối mặt với sự đánh đổi giữa việc giảm chi phí và tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng, bằng cách cung cấp các sản phẩm hoặc dịch vụ tốt hơn hoặc thuận tiện hơn. Trong Chương 2, chúng ta đã thấy cách Blue Apron và Uber dịch chuyển đường biên giới này trong ngành tương ứng của họ nhằm nâng cao sự sẵn sàng chi trả ở khách hàng, đồng thời giảm chi phí.
Biên giới hiệu quả trông như thế nào trong ngành giáo dục? Nếu bạn quay lại dòng lịch sử, các thầy tư dạy học cho giới thượng lưu, thông qua hình thức dạy kèm một-một dường như là một trong những hình thức giáo dục chính quy sớm nhất. Sức mạnh của việc hướng dẫn một- một khá rõ ràng, ở chỗ, giáo viên có thể dành tất cả nỗ lực và sự chú ý của mình cho nhu cầu duy nhất ở mỗi học sinh. Nội dung và tốc độ hướng dẫn có thể được tùy chỉnh. Nếu giáo viên đến kèm học sinh tại nhà (hoặc lâu đài), sự thuận tiện cho học sinh lúc này cũng sẽ được tối đa hóa. Nhưng nó lại rất tốn kém và không hiệu quả nếu nhìn từ quan điểm của giáo viên. Trong thời hiện đại, mỗi buổi dạy, giáo viên muốn giải thích khái niệm về phương trình bậc hai cùng lúc cho một lớp 30 người hơn là cho từng học sinh. Từ góc nhìn về hiệu suất, sẽ tốt hơn nếu đưa một bài giảng về phương trình bậc hai vào trong một lớp học lớn như giảng đường tại các trường đại học. Đồng thời, niềm vui và hiệu quả học tập của học sinh sẽ bị giảm đi. Chúng ta có thể thấy sự đánh đổi này trong Hình 5-1. (Hãy nhớ lại mức độ sẵn sàng chi trả phản ánh những lợi ích một sinh viên nhận được, chứ không phải cái giá sinh viên thật sự phải trả.) 
HÌNH 5-1
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Gia sư riêng là điều Khan đã cung cấp cho người em họ Nadia và cô bé đã nhận được nhiều lợi ích. Điều này có được là nhờ tình yêu thương và sự đồng cảm của Khan. Hãy cùng thực hiện một phép tính nhanh về chi phí cho việc có được một gia sư riêng. Là một MBA của Harvard và làm việc tại một quỹ phòng hộ, Khan có thể kiếm được khoảng 500.000 đến 1 triệu đô-la mỗi năm. Ngay cả khi anh ấy làm việc nhiều giờ mỗi ngày và hiếm khi nghỉ ngày nào, mức phí bù đắp của anh ấy nằm trong khoảng 300-400 đô-la/giờ. Nhưng trong môi trường giáo dục, chi phí hơn 300 đô-la/giờ cho mỗi học sinh không phải là một mô hình có thể mở rộng.
Bây giờ, chúng ta hãy chú ý đến yếu tố về chất lượng, hay nói cách khác, một học sinh sẽ nhận được bao nhiêu lợi ích từ một cách giáo dục cụ thể. Nhiều khả năng những lợi ích này là một chức năng của các yếu tố sau:
Chất lượng của giáo viên
Việc tùy chỉnh nội dung liên quan đến sở thích, ước mơ nghề nghiệp và phong cách học tập của từng học sinh
Mức độ tùy chỉnh trong tốc độ giảng dạy theo khả năng của từng học sinh
Sự tiện lợi về mặt thời gian và địa điểm của dịch vụ giáo dục
Do quy mô kinh tế nên việc dạy các lớp có 100 học sinh sẽ mang lại hiệu suất công việc cao hơn so với một lớp chỉ có 10 học sinh. Đây là lý do tại sao các tổ chức giáo dục lại bỏ ra nhiều thời gian đến vậy để thảo luận về số lượng giảng viên cần có trên tỷ lệ học sinh. Nhưng sự đánh đổi lúc này sẽ là trong các lớp của 100 học sinh, sẽ rất khó để giáo viên có thể tùy chỉnh nội dung hoặc tốc độ giảng dạy, chưa kể đến vấn đề thời gian và địa điểm lớp học.
Điều này đưa chúng ta quay trở lại với ý tưởng dịch chuyển đường biên giới. Khi các video hướng dẫn do Khan sản xuất được tải lên YouTube, chi phí sản xuất, bao gồm cả thời gian của anh ấy, đã được khấu hao bằng việc có được nhiều học sinh hơn. Trên YouTube, EdX hoặc Coursera có rất nhiều bài giảng video được xem bởi hàng chục nghìn người. Ngay cả khi chúng tôi tính đến chi phí sản xuất, bao gồm các chi phí cho việc chỉnh sửa và sản xuất video (khiến nó đắt hơn so với việc giảng bài trực tiếp), chi phí cho mỗi bài giảng trên mỗi học sinh vẫn giảm xuống chỉ còn khoảng vài xu.
Nhưng những lợi ích học sinh nhận được từ các bài giảng video là gì? Liệu chúng có tệ như khẩu hiệu dí dỏm của Ford: “Bất kỳ khách hàng nào cũng có thể sở hữu một chiếc xe, được sơn bất kỳ màu nào họ muốn miễn nó là màu đen” không? Câu trả lời là “không” và đây cũng là điều bất ngờ lớn nhất với tất cả những ai hoạt động trong môi trường giảng dạy trực tuyến. Để hiểu được lý do, hãy cùng quay trở lại với các động lực ảnh hưởng đến lợi ích của học sinh đã được chúng tôi đề cập trước đó. 
Đầu tiên, hãy xem xét chất lượng của giáo viên. Hàng trăm năm trước, những người đi tìm kiếm sự giải trí và tiêu khiển sẽ đến các khu chợ địa phương để xem một chú hề hoặc một diễn viên nhào lộn. Những chú hề không kiếm được nhiều tiền, nhưng lại có đủ nhu cầu dành cho loại hình lao động kiểu này, khiến hầu như bất kỳ thị trấn nào cũng sẽ có đủ việc để chú hề sống được. Tuy nhiên, nghề diễn hề đã bị thay đổi đột ngột với sự ra đời của công nghệ phim ảnh. Trong thời kỳ của các rạp chiếu phim, việc sản xuất phim được tập trung hóa nhằm giảm chi phí trên mỗi tiếng cười và hạn chế nhu cầu lao động của các chú hề. Đối với những chú hề, đây quả là một câu chuyện buồn, nhưng đối với khán giả thì không hẳn. Bởi vì những chú hề giỏi nhất sẽ đóng vai chính trong các bộ phim và khán giả giờ đây có thể xem từ những người thật sự hài hước. Chúng tôi phải thừa nhận là câu chuyện về những giáo viên có rất nhiều điểm tương đồng với câu chuyện về những chú hề ở trên. Với 3 triệu giáo viên ở Hoa Kỳ, chúng ta có khoảng 250.000 giáo viên ở mỗi cấp lớp. Nếu tiếp tục chia nhỏ, theo từng môn học, chúng ta sẽ có khoảng 50.000 giáo viên toán lớp tám. Mỗi năm, mỗi giáo viên trong số này đều sẽ giải thích về khái niệm phương trình bậc hai. Và hầu hết họ sẽ làm tốt điều này. Tuy nhiên, ý tưởng về việc xem giáo viên giỏi nhất giảng bài trên video đang ngày càng hấp dẫn các học sinh và phụ huynh.
Việc ai dạy cái gì, ở đâu từ lâu đã hạn chế khả năng của các trường trong việc cung cấp một loạt chủ đề. Chẳng hạn, môn ngoại ngữ bạn được học ở trường tiểu học, nếu bạn có đặc ân được tham gia học, sẽ phụ thuộc vào trường bạn đang theo học. Rất ít trường tiểu học có nguồn lực để dạy các môn như tiếng Pháp, tiếng Tây Ban Nha, tiếng Quan Thoại, tiếng Đức và tiếng Do Thái. Ngược lại, các nền tảng như Rosetta Stone phục vụ thị trường ở quy mô quốc gia và thậm chí là toàn cầu. Do đó, họ ở một vị thế tốt hơn nhiều trong việc cung cấp cho học sinh những bài giảng ngôn ngữ mà họ mong muốn.
Giải thưởng cho Công cụ Tùy chỉnh Phổ biến nhất trong Giáo dục Trực tuyến (do chúng tôi tự đặt ra) nên được trao cho nút tạm dừng trên trình phát video. Trong một giảng đường với 100 sinh viên, liệu có bao nhiêu lần giảng viên hoặc giáo sư có thể tạm dừng và lặp lại những lời vừa giảng? Môi trường trực tuyến không có giới hạn. Nếu một sinh viên bị phân tâm, nội dung khó, hoặc lời giải thích của giáo sư chưa rõ ràng, người đó chỉ cần một cú nhấp chuột và video sẽ được tạm dừng, cho phép sinh viên có thời gian ngẫm nghĩ, sau đó tiếp tục xem. Là những giảng viên dạy trực tuyến có kinh nghiệm, chúng tôi cũng học được từ các sinh viên của mình rằng công cụ phổ biến thứ hai chính là nút điều chỉnh tốc độ video. Rõ ràng, khi xem ở tốc độ nhanh hơn 1,5 lần so với tốc độ bình thường, một số bài giảng nhàm chán nhất cũng sẽ trở nên chấp nhận được.
Cuối cùng là sự tác động của yếu tố tiện lợi. Thế hệ người học mới, mà chúng tôi ở cương vị là những giáo sư đang giảng dạy, lớn lên cùng các thiết bị trực tuyến và đã quen với mô hình “mọi lúc mọi nơi”. Từ Khan Academy đến giáo trình thông minh và từ Rosetta Stone đến Lynda.com, sự tiện lợi là một nhu cầu quan trọng cũng như mong đợi của nhiều người dùng, mà chúng tôi, những người làm giáo dục, có thể không hoan nghênh nhưng vẫn phải tiếp nhận.
Trước khi chúng ta tiếp tục, có một ý chúng tôi muốn được làm rõ. Trong vai trò là phụ huynh, đồng thời là các giảng viên có kinh nghiệm trong việc giảng dạy trực tuyến, chúng tôi không có ý khuyên bạn để cho trẻ em học một mình với các video hướng dẫn. Thay vào đó, giáo viên vẫn sẽ luôn đóng vai trò quan trọng trong việc giáo dục. Tuy nhiên, công nghệ đã làm thay đổi cách tổ chức nền giáo dục cũng như đường biên giới hiệu quả, mang đến cho người học nhiều lợi ích hơn với chi phí thấp hơn. Các phần tiếp theo sau đây sẽ đi sâu hơn vào chi tiết về cách chiều lặp lại có thể dịch chuyển đường biên giới trong ngành giáo dục và các ngành khác.
Tạo ra những trải nghiệm khách hàng thống nhất qua từng lượt tương tác: Củng cố giai đoạn “Nhận ra”
Tính đến thời điểm này, chúng ta đã thảo luận về trải nghiệm của khách hàng với các công ty bằng cách xem xét lượt tương tác hoặc giao dịch tại một thời điểm. Nhưng tiềm năng lớn nhất của các chiến lược kết nối nằm ở việc tạo ra những mối quan hệ sâu sắc và liên tục với các khách hàng kết hợp nhiều trải nghiệm. Do đó, chiều lặp lại là điều cơ bản trong việc chuyển đổi các trải nghiệm độc lập thành mối quan hệ. Bước đầu tiên để đạt được mục tiêu này nghe có vẻ tầm thường, nhưng rất thiết yếu và cũng khá khó khăn, đó là khả năng nhận ra khách hàng và ứng xử với họ như một người quen thân, dù sự tương tác diễn ra ở đâu và vào bất kỳ lúc nào. Chỉ khi dõi theo khách hàng của mình, bạn mới có thể tìm hiểu thêm về họ, từ đó, cải thiện chiều nhận ra về các mối quan hệ với khách hàng kết nối.1
1. Phương thức ứng xử với khách hàng như một người cũ, hoặc ứng xử như người quen thuộc – treat customer as same person – nghĩa là công ty nhận biết được khách hàng này từng mua hàng và ứng xử phù hợp theo lịch sử, chẳng hạn hỏi khách hàng dùng lại các sản phẩm, dịch vụ từng mua, hoặc giới thiệu khách hàng khám phá những sản phẩm mới. (DG)
Quan điểm lấy khách hàng làm trung tâm như vậy lại không hề phổ biến. Ví dụ, trong thế giới giáo dục, người học thường tương tác với các trường trung học hoặc trường đại học trong một khóa học, tại một thời điểm và người học có vai trò gắn kết một trải nghiệm liên tục cùng với nhau. Ngược lại, một cách tiếp cận chiến lược kết nối sẽ tập trung vào người học chứ không phải khóa học. Điều này cho phép tổng hợp các trải nghiệm học tập rời rạc vào một hành trình học tập thống nhất. Giáo viên và cố vấn truy cập dữ liệu về hiệu suất học tập của học viên trong quá khứ và không học viên nào bị bỏ qua, từ đó làm tăng chất lượng giảng dạy. Chi phí cũng cùng lúc giảm xuống bằng cách tiết kiệm thời gian của giáo viên và cố vấn, cũng như họ có thể dành thời gian hữu ích hơn thay vì cố gắng tìm hiểu thêm về hiệu suất của những học viên kém, điều họ có thể dự đoán (và tránh được) từ sớm.
Tương tự như vậy, trong thế giới chăm sóc sức khỏe, hầu hết chúng ta đều trải qua sự khó chịu khi kiểm tra tại phòng khám. Đã bao nhiêu lần chúng ta là bệnh nhân và phải cung cấp lịch sử y tế, triệu chứng và thông tin bảo hiểm của mình? Liệu có ổn không khi đột nhiên chúng ta bị khó ngủ và bác sĩ lúc này mới được biết về thông tin đó? Nếu chúng ta tình cờ là người dùng Apple Watch, Apple bây giờ thậm chí biết nhiều về sức khỏe của chúng ta hơn cả bác sĩ, dù với họ, chúng ta là bệnh nhân khi ngồi trong phòng khám, nhưng trở nên xa lạ ngay khi khám xong.
Vấn đề phối hợp tất cả tương tác và liên kết chúng lại với nhau thành một trải nghiệm khách hàng thống nhất khó hơn so với lần đầu tiên khi tương tác xuất hiện. Trong thực tế, lý do nằm ở chỗ nhiều công ty hiện nay tương tác với mỗi khách hàng thông qua nhiều kênh. Điều này tạo ra ít nhất hai vấn đề.
Đầu tiên là vấn đề công nghệ. Các doanh nghiệp phức tạp với nhiều dòng sản phẩm thường không sử dụng một cơ sở dữ liệu hoặc cơ sở hạ tầng CNTT đơn lẻ. Ví dụ, khi một công ty tương tác với khách hàng thông qua cả kênh bán lẻ truyền thống và kênh trực tuyến (omni-channel – bán hàng đa kênh), việc theo dõi khách hàng đó qua tất cả tương tác của họ với các điểm chạm khác nhau của công ty là rất khó khăn.
Điều này dẫn chúng ta đến vấn đề thứ hai, đó là vấn đề về tổ chức. Lý do cho việc có nhiều hệ thống CNTT thường liên quan đến yếu tố lịch sử. Các đơn vị kinh doanh khác nhau đều phát triển những quy trình và hệ thống riêng, một vấn đề sẽ trở nên trầm trọng hơn khi các bộ phận được thêm vào thông qua việc sáp nhập và mua lại. Hơn nữa, những đơn vị này thường tranh giành nguồn lực nội bộ hoặc cạnh tranh cho các chức danh và vị trí nghề nghiệp. Vì vậy, khi một khách hàng được nhân viên tại một cửa hàng bán lẻ tư vấn nên mua một sản phẩm từ chi nhánh trực tuyến của cùng một nhà bán lẻ, người quản lý cửa hàng có thể xem như vừa bị mất một khách hàng cho đơn vị khác. Tương tự, hãy xem xét Disney. Để tạo ra những trải nghiệm tuyệt vời cho du khách mà chúng tôi đã mô tả, Disney phải vượt qua những thách thức này:
Dữ liệu liên quan đến một khách hàng cụ thể nằm rải rác trong số (ví dụ) các trò chơi video của Disney mà khách hàng có trên PlayStation của cô ấy, trong cửa hàng bán lẻ nơi cô mua bộ trang phục Disney gần nhất, trong bộ phim của hãng Disney cô ấy xem trên Netflix, hay trong công viên giải trí Disney cô ấy đã ghé thăm năm ngoái và khách sạn Disney cô ấy từng ở. Tích hợp điều này vào một mối quan hệ khách hàng đơn lẻ không phải là điều dễ dàng, nhưng nếu không có sự tích hợp này, thì làm sao Bill, người đang đóng vai Thuyền trưởng Jack Sparrow trong công viên Anaheim của Disney có thể nhớ ra Sydney nhỏ bé đã gặp đồng nghiệp của mình, François, trong công viên của Disney ở Paris năm ngoái?
Mặc dù họ là một phần của cùng một công ty, nhưng các công viên giải trí phải có lợi nhuận và các bộ phim cũng vậy. Để chuyển từ quan điểm về thế giới dựa trên dòng (kênh) sản phẩm sang thế giới đặt khách hàng vào trung tâm của tất cả giao dịch đòi hỏi phải có tầm nhìn và sự hỗ trợ mạnh mẽ của lãnh đạo từ phía trên. Theo truyền thống, chính khách hàng đã điều hướng sơ đồ tổ chức của Disney để có thể liên kết một trải nghiệm liền mạch. Là một phần của việc triển khai MagicBand, các thay đổi về tổ chức cũng phải được thực hiện.
Nhưng Disney đã làm điều đó và bạn đã biết về kết quả từ Chương 1. Không chỉ trải nghiệm của khách được cải thiện mà trong nhiều trường hợp khác, chi phí cũng giảm. Trước đây, họ phải tự đan kết giao dịch với nhau một cách thủ công qua các kênh và thời gian khi xử lý những yêu cầu hoặc khiếu nại đặc biệt của khách hàng, giờ đây, trải nghiệm liền mạch của khách hàng có thể được cung cấp với hiệu quả cao.
Cải thiện tùy biến dựa trên các tương tác trong quá khứ: Củng cố giai đoạn “Yêu cầu”
Trong khi cấp độ tùy chỉnh đầu tiên là theo dõi và tìm hiểu khách hàng qua các giao dịch riêng lẻ với công ty, cấp độ thứ hai sẽ là biến thông tin này thành kiến thức có giá trị thực tiễn. Công ty cần sử dụng thông tin về các nhu cầu của một khách hàng để diễn dịch nó thành một yêu cầu cụ thể cho một sản phẩm hoặc dịch vụ phù hợp. Để biết đâu là sản phẩm hoặc dịch vụ phù hợp nhất, công ty cần hiểu đâu là động lực đặc biệt quan trọng đối với một khách hàng nhất định và có tác động đến mức độ sẵn sàng chi trả của họ.
Trong chương trước, chúng tôi đã giới thiệu khái niệm về hành trình của khách hàng (xem Hình 4-1). Ở mỗi bước của hành trình khách hàng là một số động lực cho sự sẵn sàng chi trả. Hiểu được các động lực này là điều cần thiết để điều chỉnh trải nghiệm của khách hàng. (Chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn thực hiện quy trình này trong chương tiếp theo.) Quan trọng nhất, điều mà hành trình khách hàng muốn nhấn mạnh ở đây chính là sự sẵn sàng chi trả của khách hàng được định hướng không chỉ bởi chính bản thân sản phẩm hoặc dịch vụ (“cái gì”) mà còn bằng cách khách hàng tương tác với bạn và khả năng truy cập các sản phẩm của bạn.
Ví dụ, sự thuận tiện của việc truy cập đã trở thành một yếu tố tùy biến quan trọng hơn bao giờ hết. Một lần nữa, ngành giáo dục lại cho thấy một minh họa. Trong thế giới cũ của giáo dục truyền thống, các cơ sở vật chất và lịch trình lớp học đã tạo ra một hệ thống phân phối cứng nhắc. Trong thế giới ngày nay, “mọi lúc mọi nơi” đã trở thành câu thần chú của giáo dục trực tuyến, đặc biệt là trong thị trường giáo dục của các chuyên gia bận rộn. Do đó, các cơ sở vật chất và lịch học cố định là những bất tiện ảnh hưởng tiêu cực đến sự sẵn sàng chi trả của khách hàng.
Sự tùy biến vượt xa khả năng truy cập nội dung bất cứ lúc nào học viên muốn. Mặc dù việc học viên có quyền truy cập hàng chục nghìn video giáo dục để học thâu đêm suốt sáng nghe có vẻ tuyệt, song các tùy chọn này có thể khiến họ trở nên quá tải. Có thể một học viên muốn trở thành một nhà phát triển web. Coursera, EdX và thậm chí YouTube có nhiều tài liệu video mà người học sẽ được hưởng lợi. Nhưng cần phải bắt đầu từ đâu? Như đã đề cập trước đó, Lynda. com đóng gói các video cùng nhau và như vậy, chúng tương đồng toàn diện cho một con đường nghề nghiệp. Họ thực hiện việc diễn đạt nhu cầu của học viên (“Tôi muốn trở thành một người phát triển web”) và chuyển nó thành một giải pháp (“Học Javascript trước, tiếp theo là học thiết kế giao diện”, v.v..). Đây là ý tưởng từ việc cung cấp lựa chọn phù hợp dẫn đến sự tùy biến. Sách thông minh tại McGraw-Hill vẫn còn tùy chỉnh thêm một bước nữa. Ngoài việc phản ứng với nhu cầu của người dùng được thể hiện rõ ràng, nó còn đáp ứng nhu cầu của khách hàng dựa trên các tương tác trong quá khứ. Các hành vi đọc và làm kiểm tra trong quá khứ được phân tích và sử dụng để cung cấp lựa chọn phù hợp trong tương lai.
Đây là kỹ năng mà Amazon đã cực kỳ thành thạo. Bằng cách quan sát hành vi xem và mua hàng trước đây, Amazon có thể suy ra nhu cầu của chúng ta. Hơn nữa, họ tạo ra một chu kỳ phát triển (virtuous cycle). Khi một công ty càng giao dịch nhiều với một khách hàng nào đó, họ sẽ càng hiểu hơn về khách hàng này và có thể tùy chỉnh các đề xuất trong tương lai tốt hơn. Công ty càng tùy biến dịch vụ tốt, khách hàng càng trở nên thích thú hơn, họ quay trở lại nhiều lần hơn và càng tạo ra nhiều thông tin hơn cho công ty. Tại một số điểm, sự tùy biến trở nên tốt đến mức khách hàng bị giữ chân ở lại với công ty và ngừng giao dịch với đối thủ cạnh tranh. Dữ liệu gần đây cho thấy Amazon có hơn 40% thị phần bán lẻ trực tuyến. Vòng lặp phản hồi này được hiển thị trong Hình 5-2. Với một khách hàng cụ thể, một công ty học hỏi ngày càng nhiều về những gì một khách hàng cần. Điều này tạo ra một vòng lặp phản hồi tích cực: nhận ra, yêu cầu, phản hồi và lặp lại, sau đó tiếp tục nhận ra, yêu cầu và phản hồi thậm chí còn tốt hơn trước, v.v..
HÌNH 5-2
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Học hỏi ở cấp độ quần thể giúp nâng cao các đề xuất về sản phẩm: Củng cố giai đoạn “Phản hồi”
Gần đây chúng tôi làm việc với một vị giám đốc trong ngành viễn thông, người đã chia sẻ câu chuyện sau đây. Khi anh áy đang ở quầy thanh toán tại một cửa hàng bán đồ gia dụng lớn, nhân viên thu ngân hỏi anh ấy về mã zip và anh ấy trả lời: “Tôi sẽ cho bạn biết mã zip của tôi nếu bạn giảm 5% cho tôi. Và nếu bạn giảm 10% cho tôi, tôi sẽ nói luôn cho bạn biết về con phố tôi đang sống.” Người nhân viên này sau đó đã gọi cho quản lý và ông ấy đã đồng ý với thỏa thuận đó!
Điều đó cho thấy trong thế giới kết nối này, khách hàng thanh toán không chỉ bằng tiền trong ví, mà còn bằng cả dữ liệu của họ. Chúng tôi sẽ thảo luận thêm về chủ đề này trong Chương 8. Hiện tại, chúng ta chỉ cần hiểu đơn giản rằng việc biết về mã zip và địa chỉ con phố bạn đang sinh sống không chỉ cho phép cửa hàng phục vụ bạn tốt hơn; cửa hàng còn có thể chuyển kiến thức này thành các hành động để phục vụ tốt hơn đối với những khách hàng khác giống như bạn. Ngược lại, họ có thể sử dụng dữ liệu của những khách hàng giống như bạn để dự đoán về những gì bạn có thể cần. Đây là lợi thế đầu tiên đến từ việc học hỏi ở cấp độ quần thể. Công ty có thể vượt ra ngoài việc sử dụng dữ liệu của một cá nhân trên mạng để giúp người đó bằng cách sử dụng dữ liệu tổng hợp nhằm đưa ra các đề xuất hoặc quyết định tùy chỉnh cho từng khách hàng.
Dữ liệu ở cấp độ quần thể khiến việc học hỏi thậm chí còn trở nên mạnh mẽ hơn. Bằng cách tìm hiểu về quần thể khách hàng của mình, công ty có thể tạo ra một sản phẩm hoặc dịch vụ tốt hơn. Rốt cuộc, nếu bạn không có sẵn các sản phẩm hoặc dịch vụ để đáp ứng nhu cầu của khách hàng, việc bỏ công tìm hiểu sâu về các nhu cầu của họ liệu có ích gì? Việc tùy chỉnh thật sự, không chỉ đòi hỏi các công ty hiểu sâu sắc về khách hàng, mà họ còn cần có sẵn sản phẩm và dịch vụ phù hợp cho những nhu cầu đó. Vì vậy, mức độ 3 của sự tùy chỉnh về cơ bản là củng cố khả năng đáp ứng của bạn.
Đầu tiên, hãy xem xét các ví dụ trong ngành giáo dục. Các phân tích về việc học hỏi đang nổi lên như một lĩnh vực mới nóng hổi. Nếu có thể dự đoán học sinh nào có khả năng sẽ gặp khó khăn trong khóa học, chúng ta có thể đưa ra các hành động khắc phục trước khi học sinh đó mắc phải. Giáo viên có thể tìm hiểu để biết ở phần nội dung nào mà từng học viên hoặc toàn bộ lớp có khả năng sẽ gặp khó khăn, từ đó, họ có thể chủ động thay đổi nội dung trong các khóa học của mình. Điều tương tự cũng có thể đúng đối với các tác giả như chúng tôi. Ví dụ, nếu biết người học yêu thích các bảng tính trong Chương 3 nhưng hiếm khi sử dụng các bảng tính ở Chương 10, chúng tôi sẽ có cách để cải thiện cuốn sách này. Trên thực tế, đó cũng chính xác là điều chúng tôi hy vọng sẽ đạt được thông qua trang web connected-strategy.com.
Một xu hướng tương tự cũng đang diễn ra trong ngành y học. Dưới tên gọi là y học cá nhân hóa hoặc y học chính xác, các công ty chăm sóc sức khỏe đã khai thác dữ liệu về gen với hy vọng tìm ra mô hình dự đoán cho những người có nguy cơ mắc phải bệnh Alzheimer hay ung thư trong một loạt các bệnh. Ví dụ, công ty thử nghiệm di truyền 23andMe đang trở thành đối tác có giá trị đối với các công ty công nghệ sinh học vì họ tích lũy hồ sơ di truyền của hàng triệu người.
Khi một công ty tìm hiểu thêm về khách hàng, họ cũng có thể mở rộng tập trải nghiệm khách hàng do họ tạo ra. Hãy xem xét về trường hợp của Square, một nhà cung cấp dịch vụ tài chính được thành lập vào năm 2009. Square bắt đầu bằng cách cung cấp cho các doanh nghiệp nhỏ một tùy chọn thấp hơn về mặt chi phí để họ chấp nhận việc thanh toán qua thẻ tín dụng. Thông qua các đầu đọc thẻ của Square (một thiết bị điện tử nhỏ để quẹt thẻ) Square giúp khách hàng cải thiện chiến lược đáp ứng khát khao của họ. Theo thời gian, khi Square tìm hiểu thêm về nhu cầu của khách hàng, họ đã tạo ra các lựa chọn cung cấp phù hợp bao gồm những tính năng mới như bảng điều khiển được tùy chỉnh giúp cung cấp thông tin về khách hàng cuối và các dịch vụ mới như hệ thống bảng lương. Thông tin có trong hệ thống Square cũng cho phép các doanh nghiệp nhỏ cung cấp lựa chọn phù hợp hơn cho khách hàng thông qua quảng cáo nhắm mục tiêu. Cuối cùng, Square đã bắt đầu cung cấp trải nghiệm thực thi tự động bằng cách tự động phát hành các dòng tín dụng theo thời gian thực dựa trên dòng tiền mặt của bên bán hàng.
Những ví dụ minh họa trên cho thấy việc học hỏi ở cấp độ quần thể cho phép các công ty tinh chỉnh danh mục sản phẩm theo hai cách khác nhau. Đầu tiên, tìm hiểu về các nhu cầu của khách hàng cho phép một công ty lựa chọn những sản phẩm tốt hơn để sản xuất. Loại điều chỉnh thứ hai trong danh mục sản phẩm triệt để hơn. Khi một công ty tìm hiểu thêm về khách hàng của mình, họ sẽ có được những hiểu biết sâu sắc hơn về khách hàng so với các nhà cung cấp khác. Những hiểu biết này sau đó cho phép công ty tích hợp ngược lại và sản xuất (hoặc nhà cung cấp trực tiếp để sản xuất) ra những dòng sản phẩm hoàn toàn mới. Hãy xem qua trường hợp của Zalando, một trong những nhà bán lẻ thời trang trực tuyến lớn nhất của Đức. Zalando bắt đầu như một bản sao của Zappos, nhà bán lẻ giày dép trực tuyến lớn nhất tại Hoa Kỳ. Zalando ban đầu tập trung vào việc cung cấp trải nghiệm đáp ứng khát khao cho khách hàng. Theo thời gian, khi Zalando tìm hiểu thêm về khách hàng và khách hàng cũng sẵn sàng chia sẻ thông tin cá nhân và sở thích thời trang của họ, Zalando đã có thể bổ sung các hoạt động cung cấp lựa chọn phù hợp, kết hợp khách hàng cá nhân với các mặt hàng được chọn sẵn cho họ thông qua trang web của công ty. Cuối cùng, Zalando cũng có thể sử dụng dữ liệu thu thập được để bắt đầu tạo ra một nhãn hiệu riêng. Từ các tìm kiếm trên trang web của mình, Zalando có được dữ liệu về những khoảng giá và danh mục sản phẩm khách hàng hiếm khi sử dụng một bộ lọc “thương hiệu”. Zalando nhận ra đối với những sản phẩm này, khách hàng không quan tâm nhiều đến thương hiệu. Do đó, Zalando bắt đầu cung cấp các sản phẩm của riêng mình trong những nhóm hàng này. (Xem nội dung bên dưới để biết thêm ví dụ khác về hành động lặp lại.)
Một lần nữa, chúng ta có thể quan sát một chu kỳ phát triển, một vòng phản hồi tích cực. Công ty càng phục vụ tập hợp khách hàng lớn, họ càng thu thập được nhiều thông tin giúp tinh chỉnh danh mục sản phẩm hiện có để đưa ra những sản phẩm tốt hơn hoặc tạo ra các sản phẩm hoàn toàn mới. Danh mục sản phẩm càng tốt, công ty càng có nhiều khả năng tìm thấy sự phù hợp tốt giữa nhu cầu của khách hàng và việc cung cấp sản phẩm của mình. Sự phù hợp này sẽ dẫn đến sự hài lòng của khách hàng và mở rộng nhóm khách hàng, một lần nữa tạo ra nhiều dữ liệu hơn.


VÒNG LẶP CỦA CÁC SẢN PHẨM THUỐC HÍT HEN SUYỄN
Việc không tuân thủ chế độ điều trị bằng thuốc là một yếu tố chính tác động đến chi phí trong các hệ thống chăm sóc sức khỏe trên toàn thế giới. Chỉ riêng ở Hoa Kỳ, khoảng 100-300 tỷ đô-la là con số về khoản chi phí không đáng có trong ngành chăm sóc sức khỏe khi mọi người không tuân thủ tốt chế độ điều trị bằng thuốc. Nó đặc biệt có vấn đề đối với các bệnh nhân bị bệnh mãn tính, lâu năm, không phải lúc nào cũng có triệu chứng. Chẳng hạn, Tổ chức Y tế Thế giới ước tính gần một nửa số thuốc được kê toa cho bệnh nhân hen suyễn đã không được sử dụng. Điều này có thể dẫn đến những chi phí tốn kém cho việc bệnh nhân phải vào phòng cấp cứu, nhập viện và sang chấn tâm lý, điều mà nhiều bậc phụ huynh phải chịu đựng trong những lần đưa con nhập viện vào đêm hôm khuya khoắt, khi đứa trẻ bị lên cơn hen cấp tính. Không có gì đáng ngạc nhiên khi nhiều công ty đang cố gắng giảm các chi phí này, đồng thời cung cấp nhiều giá trị hơn cho bệnh nhân thông qua các chiến lược kết nối.
Hãy xem xét ví dụ về SmartInhaler được phát triển bởi Adherium, có trụ sở tại New Zealand. SmartInhaler là một cảm biến hỗ trợ thông qua Bluetooth, được bọc xung quanh ống hít hiện tại của bệnh nhân. Thiết bị sẽ gửi thông tin qua một ứng dụng đến bệnh nhân hoặc cha mẹ và các chuyên gia chăm sóc sức khỏe để theo dõi việc tuân thủ đơn thuốc. Sau khi tìm hiểu mô hình sử dụng trung bình của bệnh nhân, ứng dụng sẽ gửi lời nhắc hoặc cảnh báo cho bệnh nhân nếu họ có lỡ bỏ quên một liều thuốc. Theo thời gian, ứng dụng tìm hiểu nhiều hơn về một bệnh nhân và có thể bắt đầu dự đoán khi nào cơn hen suyễn sẽ bùng phát và giúp bệnh nhân tránh được chúng. Thiết bị chứa một loạt các cảm biến cho phép phản hồi cho người dùng biết không chỉ việc thuốc đã được sử dụng hay chưa, mà liệu ống hít có được chuẩn bị đúng cách và đặt chính xác vào miệng để cung cấp đủ liều cho hệ hô hấp không. Với thông tin về quần thể người dùng, Adherium đã có thể cung cấp những phản hồi có giá trị cho AstraZeneca, nhà sản xuất ống hít, giúp họ thiết kế lại ống hít để có thể sử dụng chính xác hơn. Trong trường hợp này, chúng ta có thể thấy trọn vẹn chiều lặp lại. Theo thời gian, ứng dụng tìm hiểu ngày càng nhiều về một bệnh nhân cụ thể, cho phép ứng dụng cải thiện trải nghiệm về huấn luyện hành vi của mình. Tương tự, việc tìm hiểu ở cấp độ quần thể còn cho phép ứng dụng cải thiện các phân tích liên quan đến việc dự đoán về các cơn hen suyễn, nhờ vậy thiết bị được cải thiện theo thời gian.
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Hình 5-3 minh họa vòng phản hồi tích cực này. Khác với Hình 5-2 nói về việc tìm kiếm điều gì là tốt nhất cho một khách hàng cụ thể để cung cấp một lựa chọn cung cấp phù hợp tốt hơn, ở Hình 5-3, siêu dữ liệu cho phép chúng ta tìm hiểu về điều này ở nhiều khách hàng.
Trở thành đối tác tin cậy với khách hàng: Nhận ra những nhu cầu sâu sắc hơn
Khi tìm hiểu nhiều hơn về khách hàng, các công ty có cơ hội để chuyển từ việc giải quyết một hoặc nhiều nhu cầu hạn hẹp sang tập trung vào những nhu cầu cơ bản hơn. Một nhu cầu hẹp là việc tìm hiểu về tỷ lệ lãi suất gộp. Một nhu cầu cơ bản hơn có thể giúp xác định giá trị của một khoản đầu tư. Nhu cầu cơ bản hơn nữa là mong muốn được trở thành một cố vấn đầu tư. Khi một người học giao phó ước mơ nghề nghiệp của mình cho Lynda.com, việc tùy chỉnh lúc này có thể được thực hiện ở một cấp độ hoàn toàn mới, bởi khi đó Lynda.com đóng vai trò chủ động hơn trong mối quan hệ kết nối. Ngoài việc cung cấp các lựa chọn phù hợp, công ty có thể thúc đẩy người học tiếp tục làm bài tập về nhà (huấn luyện hành vi) hoặc thậm chí đăng ký một cách tự động cho họ đi đến một hội chợ việc làm quan trọng.
Sự khác biệt giữa nhu cầu hẹp và nhu cầu cơ bản hơn cũng có liên quan trong lĩnh vực chăm sóc sức khỏe. Nếu một bệnh nhân cảm thấy tim đập nhanh, nhu cầu hẹp của họ là mong muốn nói chuyện với bác sĩ tim mạch. Hoặc rộng hơn, những gì bệnh nhân này mong muốn là có nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe giúp xử lý các vấn đề tim mạch của cô ấy. Trên thực tế, bệnh nhân này thật sự muốn có được một đội ngũ chăm sóc sức khỏe cho cô ấy mỗi khi cần thiết. Hay nói tóm lại, cô ấy muốn có một đội chăm sóc sức khỏe để chăm sóc sức khỏe cho mình. Do đó, chúng ta có thể xác định một hệ thống phân cấp các nhu cầu trong đó yêu cầu hiện tại là biểu hiện của nhu cầu cấp cao và tổng quát hơn. Chiến lược kết nối hứa hẹn thông qua sự tương tác lặp lại, một công ty có thể tiến lên bậc nhu cầu cao hơn và nhúng từng trải nghiệm của người dùng vào những mối quan hệ sâu sắc hơn giữa công ty và khách hàng. Khi làm như vậy, các công ty có thể giải quyết những động lực cơ bản hơn tạo giá trị của khách hàng và nhờ thế làm tăng đề xuất giá trị (value proposition) của công ty.
Một cách tiếp cận hữu ích để khám phá các mối quan hệ sâu sắc hơn, bằng cách giải quyết các nhu cầu cơ bản hơn chính là sử dụng thang vì sao-như thế nào (why-how ladder). Hình 5-4 cung cấp một minh họa cho ví dụ về tim mạch của chúng tôi. Mỗi ô trong thang vì sao-như thế nào tương ứng với một định nghĩa về một vấn đề cụ thể. Các định nghĩa về vấn đề ở phần dưới cùng của thang được tập trung hơn, nhằm giải quyết câu hỏi làm thế nào để đáp ứng một nhu cầu. Chúng ta leo lên từng bậc của thang bằng cách hỏi tại sao. Tại sao ngay từ đầu vấn đề đó lại có liên quan? Tại sao việc đáp ứng nhu cầu của khách hàng này lại là điều tốt? 
Việc leo lên các bậc thang vì sao-như thế nào giúp chúng ta hoàn thành hai mục tiêu. Đầu tiên, nó phù hợp với việc tìm kiếm giải pháp với những gì khách hàng thật sự quan tâm. Một lần nữa, bệnh nhân thật sự không quan tâm nhiều đến vị bác sĩ tim mạch của mình; họ chỉ muốn chắc chắn trái tim của họ đang trong tình trạng ổn định và thậm chí họ đang rất khỏe mạnh. Đó chính là vấn đề có liên quan nhất đối với bệnh nhân và bất cứ ai có thể cung cấp giải pháp cho vấn đề này đều có khả năng chiến thắng trong cuộc đua phục vụ bệnh nhân đó.
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Thứ hai, sự hiểu biết này mở ra các hướng giải pháp thay thế: giải quyết vấn đề cung cấp sự tiếp cận dễ dàng đến một bác sĩ tim mạch bận rộn. Ở cấp độ này trong thang vì sao-như thế nào, không gian giải pháp của chúng tôi bị giới hạn trong việc tìm kiếm thêm các bác sĩ tim mạch và khiến họ làm việc nhanh hơn hoặc nhiều giờ hơn. Nhưng khi chúng ta nhìn vấn đề theo hướng giữ cho tim của bệnh nhân được khỏe mạnh, có nhiều giải pháp thay thế, từ việc thay đổi thói quen tập thể dục và dinh dưỡng đến tăng cường tuân thủ chế độ điều trị bằng thuốc. Với mỗi đô-la bỏ ra, chúng ta có thể cải thiện sức khỏe tim mạch cho bệnh nhân nhiều hơn nếu đầu tư vào các phương pháp giúp người bệnh củng cố sự tuân thủ thuốc hoặc quản lý lối sống của mình. Chính điều này sẽ giúp chúng ta cải thiện về mặt hiệu suất.
Các nhà nghiên cứu tại Đại học Pennsylvania đã tiến hành những nghiên cứu lâm sàng về sức khỏe tim mạch và tìm thấy một số kết quả thú vị. Các nghiên cứu trước đây đã chỉ ra nhiều người xuất viện sau khi được điều trị các vấn đề chính về tim mạch, không tự nguyện hoặc không thể duy trì việc dùng thuốc trong thời gian dài hơn sáu tháng. Bằng việc sử dụng các chai thuốc được kết nối với Internet, nhóm nghiên cứu của Penn có thể nhanh chóng phát hiện khi bệnh nhân quên uống thuốc. Bằng cách tự động theo dõi bệnh nhân, các sai lệch có thể được phát hiện sớm và bệnh nhân có thể được tham gia cũng như huấn luyện để hình thành các hành vi lành mạnh. Các nhà nghiên cứu đã sử dụng những khích lệ nhỏ về tài chính và áp lực ngang hàng (peer pressure) được xây dựng thông qua mạng xã hội để huấn luyện hành vi của bệnh nhân, thúc đẩy họ tiếp tục dùng thuốc và có một lối sống lành mạnh hơn.
Rõ ràng, công ty cần nỗ lực có được sự tin tưởng từ khách hàng trước khi được phép quản lý những nhu cầu cơ bản hơn. Đây là lý do tại sao chúng tôi đặt điều này ở cấp độ thứ tư, cũng là cấp độ cao nhất về cách chiều lặp lại biến những trải nghiệm của khách hàng thành các mối quan hệ khách hàng kết nối và tùy chỉnh. Có một vòng lặp thú vị ở đây: chỉ khi có được mối liên hệ sâu sắc với khách hàng – dựa vào việc trao đổi dữ liệu sâu rộng – bạn mới có thể giải quyết các nhu cầu cơ bản hơn của họ. Đồng thời, trừ khi bạn có thể giải quyết các nhu cầu cơ bản hơn cho khách hàng, bằng không họ sẽ không muốn tham gia một mối quan hệ sâu sắc với công ty của bạn ngay từ đầu. Các kết nối sâu được tích hợp có thể bị xâm nhập; khách hàng sẽ có những mối lo ngại rất riêng tư, nghiêm túc và chính đáng. Trừ khi khách hàng nhận thấy giá trị bạn trao cho họ là xứng đáng, bằng không họ sẽ không muốn tham gia sâu hoặc có thể cảm thấy dữ liệu của họ đang bị khai thác mà không có sự đồng ý. Do đó, bạn sẽ không thể nhảy thẳng lên cấp độ 4 của sự tùy chỉnh. Bạn phải đi từng bước. Khách hàng cho phép bạn truy cập vào một lượng dữ liệu nhất định. Khi bạn đã chứng minh với khách hàng rằng dữ liệu này cho phép bạn tạo ra một cuộc sống tốt hơn cho họ, khách hàng có thể sẽ cấp cho bạn quyền truy cập phần dữ liệu tiếp theo.
Như bạn có thể thấy, chiều lặp lại ở cả bốn cấp độ tùy chỉnh giúp một doanh nghiệp dịch chuyển đường biên giới hiệu quả. Hiểu rõ hơn nhu cầu của khách hàng, khả năng chuyển những nhu cầu đó thành các yêu cầu sản phẩm cụ thể và một nhóm các sản phẩm tốt hơn nhằm đáp ứng chính xác cho các nhu cầu đó, tất cả đều sẽ làm tăng sự sẵn sàng chi trả của khách hàng. Đồng thời, sự hiểu biết tốt hơn về nhu cầu cho phép công ty tránh được sự thiếu hiệu quả. Bảng 5-1 tóm tắt bốn cấp độ và tác động của chúng đối với mức độ sẵn sàng chi trả và các chi phí thực hiện.
Tầm quan trọng của chiều lặp lại trong việc tạo lợi thế cạnh tranh bền vững
Chiều lặp lại của các chiến lược khiến mối quan hệ từ các giao dịch theo đợt chuyển sang liên tục. Khi các giao dịch riêng lẻ được kết hợp với nhau tạo trải nghiệm khách hàng thống nhất qua các lượt (cấp độ 1), doanh nghiệp đã phục vụ khách hàng tốt hơn và hiệu quả hơn. Sự cải tiến này và sự thay đổi liên quan trong biên giới hiệu quả được được tóm tắt trong Hình 5-5.
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Cơ chế đầu tiên diễn ra ở cấp độ cá nhân. Khi một công ty tham gia nhiều tương tác hơn với khách hàng đó, công ty sẽ hiểu rõ hơn nhu cầu hiện tại của khách hàng và những sản phẩm hoặc dịch vụ đáp ứng tốt nhất nhu cầu đó. Ở cấp độ 2 trong khuôn khổ của chúng tôi, đối với trải nghiệm khách hàng đáp ứng khát khao, công ty có thể giúp khách hàng hiểu và thể hiện nhu cầu của mình chính xác hơn. Do đó, cơ chế đầu tiên thông qua các cấp độ 1 và 2 giúp củng cố các chiều của nhận ra và yêu cầu.
Mặc dù việc hiểu sâu về nhu cầu của khách hàng là tốt nhưng thông tin này sẽ không có giá trị lắm trừ khi bạn có sẵn các sản phẩm hoặc dịch vụ để đáp ứng những nhu cầu cụ thể đó.
Cơ chế tìm hiểu thứ hai hoạt động ở cấp độ quần thể (hoặc phân khúc) bằng cách phân tích siêu dữ liệu. Cách tìm hiểu này tạo ra phản hồi về các loại sản phẩm hoặc thậm chí tạo ra sản phẩm mới ngay từ đầu: “Từ những gì chúng ta đã tìm hiểu về các dạng khách hàng khác nhau, đâu là mặt hàng tối ưu để đưa vào cải tiến hoặc sản phẩm cần tạo ra?” Nói tóm lại, cơ chế tìm hiểu này giúp cải thiện chiều đáp ứng. Và đây chính là cấp độ 3 trong khuôn khổ của chúng tôi.
Tất cả những cơ chế tìm hiểu này sẽ cho phép một công ty gia tăng tính cá nhân hóa trong những đề nghị của mình. Công ty có thể tạo ra sự phù hợp tốt hơn giữa các nhu cầu của khách hàng và sản phẩm (hoặc dịch vụ) để đáp ứng cho nhu cầu đó. Càng biết nhiều về thói quen xem phim của Samantha, về các thể loại phim mà bạn bè của cô ấy đang chia sẻ trên mạng xã hội Twitter, hoặc có lẽ là về kế hoạch kỳ nghỉ sắp tới của cô, Netflix càng thực hiện việc cá nhân hóa tốt hơn trong các đề xuất phim dành cho cô ấy (Cô ấy định đến Ý? Hãy xem Tuscan Wedding (tạm dịch: Hôn lễ Tuscan) để có thêm cảm hứng!). Đồng thời, khi Netflix tìm hiểu thêm về toàn bộ phân khúc khách hàng, họ có thể tối ưu hóa không chỉ ở loại nội dung được cấp phép, mà còn về cả loại nội dung sẽ được sản xuất. Dữ liệu Netflix có thể thu thập từ hơn 100 triệu người đăng ký trên toàn thế giới đã cho phép họ tạo ra hơn 27.000 thể loại, bao gồm: các bộ phim của thế kỷ 20 dựa trên văn học cổ điển, phim hài về các cặp đôi trái dấu và phim tài liệu về lịch sử của ngành thời trang. Cách phân loại rất chi tiết này, kết hợp với phản hồi của người xem và hành vi được quan sát ở cả cấp độ cá nhân lẫn quần thể, giúp Netflix hiểu sâu hơn về khán giả hơn bất kỳ hãng phim nào.
Cuối cùng, Netflix hoặc những công ty khác sẽ có thể sử dụng thông tin này để tăng bậc nhu cầu khách hàng lên và đạt được mức độ tùy chỉnh ở mức 4. Đúng vậy, một khách hàng muốn xem một bộ phim vào những thời điểm nhất định, nhưng nhu cầu thật sự đằng sau có thể là để giải trí. Khi một công ty hiểu sâu sắc khách hàng của mình, họ không chỉ có thể đề xuất phim, mà còn có thể sắp xếp vé cho các buổi hòa nhạc trực tiếp, tự động ghi lại các sự kiện thể thao và phát nhạc yêu thích của khách hàng trong nhà và xe ô tô của họ.
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Điều làm cho chiều lặp lại trở nên mạnh mẽ chính là các tác động của sự phản hồi tích cực theo thời gian giúp tạo ra lợi thế cạnh tranh to lớn và bền vững cho một công ty. Như chúng ta thấy trong Hình 5-5, sự phù hợp chặt chẽ giữa nhu cầu của khách hàng và các sản phẩm sẵn có, thể hiện qua việc mức độ cá nhân hóa cao, sẽ dẫn đến nhiều giá trị hơn được tạo ra bởi công ty, hoặc với khách hàng, họ sẵn sàng chi trả cao hơn hoặc bởi hiệu suất tốt hơn. Điều này cho phép công ty cung cấp nhiều giá trị hơn cho khách hàng hiện tại, tạo ra nhiều tương tác hơn trong tương lai với những khách hàng này, giúp tăng việc tìm hiểu ở cấp độ cá nhân (vòng phản hồi ở hàng đầu trong Hình 5-5). Đồng thời, khi giá trị được gia tăng, công ty có thể thu hút các khách hàng mới, từ đó nâng việc tìm hiểu lên cấp độ quần thể (vòng phản hồi dưới cùng trong Hình 5-5). Thông qua việc học hỏi nhiều hơn ở cấp độ cá nhân và quần thể, công ty liên tục cải thiện trong các chiều nhận ra, yêu cầu và đáp ứng, tạo ra mức độ cá nhân hóa ngày càng tăng. Đó là một quá trình tự nuôi dưỡng và cho phép một công ty vượt lên trên các đối thủ để tiếp tục mở rộng lợi thế cạnh tranh của mình.
Hơn nữa, khi một công ty có thể nâng cao kiến thức về nhu cầu của khách hàng cũng như phục vụ cho những nhu cầu đó, họ sẽ có khả năng bước lên được bậc cao hơn trong thang nhu cầu của khách hàng. Một khi công ty đã thực hiện việc chuyển đổi một loạt trải nghiệm của khách hàng thành một mối quan hệ thật sự, khách hàng sẽ ít có khả năng chuyển sang các công ty khác hơn. Các công ty có thiết lập mối quan hệ kết nối với khách hàng sẽ không phải cạnh tranh với các đối thủ khác bằng những giao dịch về mặt kinh doanh, vì khi đó họ đã tạo ra được một chiếc khóa vô hình, hữu hiệu để giữ chân khách hàng. Để có thể lôi kéo những khách hàng này đi, các đối thủ cạnh tranh khác cần phải làm việc chăm chỉ nhiều hơn là chỉ thỉnh thoảng đưa ra một thỏa thuận tốt hơn cho khách hàng. Vì thực tế, khi bạn có thể đạt đến trạng thái của một đối tác đáng tin cậy, khách hàng hoàn toàn có khả năng sẽ trở thành người ủng hộ bạn, nói với bạn bè của họ về dịch vụ tuyệt vời nhận được từ bạn.
Trong cuộc thảo luận được đề cập ở phần trên, chúng tôi muốn nhấn mạnh về các vòng phản hồi trong việc tìm hiểu về chiều lặp lại, vì chúng hầu hết hay bị đánh giá thấp và không được tận dụng trong kinh nghiệm của chúng ta. Khi một công ty có được nhiều khách hàng hơn, ba vòng phản hồi tích cực và quen thuộc có thể xuất hiện giúp củng cố thêm lợi thế cạnh tranh của công ty.
Đầu tiên, khi một công ty thu hút nhiều khách hàng hơn, nó sẽ được hưởng những hiệu quả kinh tế về mặt quy mô: nghĩa là các khoản đầu tư cố định của công ty giờ đây có thể được trải rộng cho một tập khách hàng lớn hơn. Chẳng hạn, các khoản đầu tư của Amazon cho công cụ đề xuất, thiết kế trang web và cải tiến công nghệ vào Alexa đều có thể được trải rộng trên hàng triệu khách hàng và mang lại cho họ lợi thế về chi phí so với các công ty có ít khách hàng hơn. Hiệu quả kinh tế theo quy mô cho phép một công ty cung cấp các sản phẩm của mình ngày càng tốt hơn mà không phải tăng, hoặc hạ giá cho khách hàng – hoặc cả hai.
Thứ hai, khi các công ty thu hút được nhiều khách hàng hơn, họ sẽ tạo ra hiệu ứng mạng (network effects). Hiệu ứng mạng tồn tại khi mức độ sẵn sàng chi trả của một khách hàng tăng lên theo số lượng của những người dùng khác. Chẳng hạn càng có nhiều người sử dụng Facebook, càng có nhiều khả năng người dùng tiếp theo họ cũng sẽ chọn Facebook, bởi tất cả bạn bè của họ đều ở trên nền tảng này. Điều này, đến lượt nó, lại tiếp tục khiến cho số lượng người dùng Facebook tăng lên.
Vòng phản hồi tích cực thứ ba là về hiệu ứng mạng hai mặt (two- sided network), tồn tại khi có nhiều người tham gia ở một bên của giao dịch, sẽ làm tăng giá trị cho những người tham gia ở phía bên kia của giao dịch và ngược lại. Chẳng hạn, càng có nhiều khách hàng của Apple được thu hút vào App Store, càng có nhiều ưu đãi hơn cho các nhà phát triển phần mềm viết ứng dụng và đăng chúng trong cửa hàng. Đồng thời, càng có nhiều ứng dụng, khách hàng càng bị thu hút hơn. Tương tự, khách hàng càng sử dụng dịch vụ gọi xe như Lyft, công ty càng dễ thu hút tài xế mới; và ngược lại, khi dịch vụ gọi xe có càng nhiều tài xế, thời gian chờ càng ngắn và khách hàng sẽ càng muốn chọn dịch vụ đặc biệt này. Tất cả những hiệu ứng phản hồi tích cực trên tạo ra lợi thế ngày càng tăng khi một công ty tăng trưởng nhanh hơn so với các đối thủ cạnh tranh khác.
Như chúng tôi đã lưu ý ở cuối Chương 2, tạo ra trải nghiệm khách hàng kết nối mới và vượt trội chỉ là bước đầu tiên để xây dựng một chiến lược kết nối thành công. Nếu bạn có thể sử dụng những tiến bộ công nghệ để tạo ra trải nghiệm khách hàng tốt hơn, đối thủ của bạn cũng vậy. Nhưng nếu bạn có thể đi qua vòng lặp nhận ra – yêu cầu – phản hồi thường xuyên hơn và học hỏi nhiều hơn đối thủ trong mỗi lần lặp lại chu kỳ, bạn thật sự có thể tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững. Mặc dù tất cả công ty chúng tôi sử dụng làm ví dụ trong cuốn sách này đã sáng tạo trong việc tạo ra trải nghiệm khách hàng được kết nối mới, nhưng chỉ những công ty có thể sử dụng triệt để chiều lặp lại và tạo ra cũng như khai thác các vòng phản hồi tích cực khác nhau, mới thành công lâu dài.
Thách thức về độ tin cậy trong dữ liệu của chiến lược kết nối
Như chúng tôi có mô tả trong Hình 5-5, hai vòng phản hồi, cũng là cốt lõi của một mối quan hệ kết nối, chính là: bằng cách liên tục có được các tương tác với một khách hàng cụ thể, công ty có thể phục vụ cho khách hàng đó tốt hơn và hiệu quả hơn; và thông qua việc có được thông tin từ nhiều khách hàng, công ty có thể định vị tốt hơn cho tương lai.
Kết quả của việc có được lợi thế cạnh tranh chính là nó giúp công ty có thêm thị phần và gia tăng lợi nhuận. Đó là một điều tuyệt vời đối với các công ty, nhưng nó có tuyệt vời đối với khách hàng không? Khi các công ty hoàn thiện dịch vụ cho một khách hàng cụ thể (phần trên của Hình 5-5), có hai khoản đầu tư phải được thực hiện ở đây. Khoản đầu tư thứ nhất là nỗ lực thu thập và phân tích dữ liệu khách hàng từ phía công ty – công ty cần lắng nghe cẩn thận các nhu cầu của khách hàng và tìm hiểu theo từng lượt tương tác. Khoản đầu tư thứ hai được thực hiện bởi khách hàng, khách hàng cần chia sẻ thông tin với công ty, chủ động trả lời các câu hỏi và bày tỏ sở thích (“Siri, hãy đánh thức tôi dậy vào mỗi thứ Hai lúc bảy giờ và đặt cà phê cho tôi tại Starbucks”), hoặc bằng cách cho phép công ty giám sát thụ động (ví dụ, cho phép một ứng dụng thể dục theo dõi về các kiểu ngủ). Vì vậy, giá trị vốn có trong một mối quan hệ kết nối thành công, đồng thời cũng là sức mạnh cho phép công ty dịch chuyển đường biên giới hiệu quả, được hợp tác sản xuất bởi công ty và khách hàng.
Khái niệm hợp tác sản xuất này không chỉ là vấn đề về ngữ nghĩa; nó còn làm tăng kỳ vọng của khách hàng về việc họ sẽ nhận được bao nhiêu giá trị từ mối quan hệ. Trừ khi khách hàng nghĩ họ đang nhận được một chia sẻ công bằng từ phía công ty, bằng không họ có thể sẽ muốn thoát ra khỏi mối quan hệ và bạn sẽ chẳng bao giờ đạt được đến cấp độ 4, cấp độ của việc trở thành một đối tác đáng tin cậy.
Nói khái quát hơn, các công ty sẽ không thể duy trì chiều lặp lại nếu họ làm mất niềm tin của khách hàng. Bởi luồng thông tin phong phú từ khách hàng đến công ty chính là trọng tâm để một chiến lược kết nối thành công, chính vì thế quyền riêng tư dữ liệu, bảo mật dữ liệu và sử dụng dữ liệu minh bạch là điều vô cùng then chốt.
Cả chế độ pháp lý và thái độ của người dùng đối với quyền riêng tư đều có thể thay đổi theo thời gian. Và kết quả là các hướng dẫn sẽ ngày một phát triển hơn. Tuy nhiên, các hướng dẫn về quyền riêng tư của Tổ chức Hợp tác và Phát triển Kinh tế, cũng như Quy định Bảo vệ Dữ liệu Chung của Liên minh châu Âu, sẽ là điểm khởi đầu tốt cho những cân nhắc của bạn. Để xây dựng chiến lược kết nối, bạn sẽ phải có các chính sách để giải quyết các hướng dẫn này, bao gồm:
1. Đồng ý thu thập (Collection consent): Dù ở bất kỳ thời điểm nào, việc thu thập dữ liệu của bạn cũng chỉ nên được thực hiện trong trường hợp có được sự đồng ý và nhận thức của các cá nhân sở hữu dữ liệu đó. Đồng thời khách hàng nên có quyền được rút lại sự đồng ý đó về sau.
2. Chất lượng dữ liệu (Data quality): Trách nhiệm của bạn là giữ cho dữ liệu chính xác và cập nhật cho các mục đích sử dụng.
3. Mục đích (Purpose): Bạn cần nêu rõ mục đích thu thập dữ liệu trước khi bắt đầu thu thập và mục đích đó không nên thay đổi trừ khi bạn thông báo cho khách hàng.
4. Không tiết lộ (Nondisclosure): Dữ liệu bạn đã thu thập không được tiết lộ hoặc cung cấp cho người khác trừ khi có sự đồng ý của các cá nhân sở hữu chúng.
5. Thông báo vi phạm và an toàn (Safety and breach notification): Bạn có trách nhiệm bảo vệ dữ liệu trước sự truy cập hoặc tiết lộ trái phép. Nếu vi phạm xảy ra, bạn có trách nhiệm thông báo kịp thời cho khách hàng (trong vòng vài ngày).
6. Cởi mở (Openness): Khách hàng nên được biết một cách dễ dàng về đối tượng thu thập và mục đích của họ.
7. Truy cập (Access): Khách hàng nên có quyền truy cập dữ liệu mà bạn đã thu thập và thực hiện chỉnh sửa nếu dữ liệu không chính xác.
8. Tính chuyển đổi của dữ liệu (Data portability): Khách hàng sẽ có quyền nhận dữ liệu của họ ở định dạng phổ biến, dễ đọc và có quyền chuyển dữ liệu này sang một công ty khác.
9. Xóa dữ liệu (Data erasure): Khách hàng nên có quyền yêu cầu được xóa dữ liệu và ngừng phổ biến thêm dữ liệu của họ.
10. Trách nhiệm (Accountability): Bạn phải cam kết chịu trách nhiệm theo các nguyên tắc đã nêu ở trên.
Bốn cấp độ tùy biến để trở thành một đối tác tin cậy
Yếu tố lặp lại trong một mối quan hệ khách hàng kết nối thường có thể gây ra vấn đề kiểu con gà và quả trứng (chicken-and-egg problem):
Để cung cấp một mức độ tùy chỉnh cho khách hàng nhằm đáp ứng các nhu cầu sâu sắc nhất của họ, đòi hỏi phải có sự kết nối mạnh mẽ, bao gồm một lượng lớn dữ liệu từ những tương tác trước đó.
Nhưng để có được sự cho phép của khách hàng trong việc thu thập một số lượng lớn dữ liệu, công ty phải có khả năng cung cấp một mức độ tùy biến cao và đáp ứng được những nhu cầu sâu sắc nhất của khách hàng.
Làm thế nào để bạn phá vỡ vòng lặp gần như không có hồi kết này? Trong chương này, chúng tôi đã đề xuất về việc phát triển mối quan hệ khách hàng kết nối ngày càng sâu sắc hơn theo thời gian bằng cách di chuyển qua bốn cấp độ tùy chỉnh:
Cấp độ 1 là tạo ra trải nghiệm khách hàng thống nhất bằng cách kết hợp các lượt tương tác không liên quan trước đó của họ. Quan điểm lấy khách hàng làm trung tâm, thông qua các kênh tiềm năng, có thể tạo ra hiệu quả bằng cách loại bỏ việc đối chiếu dữ liệu, việc này sẽ thuận tiện hơn cho khách hàng và tăng lượng thông tin một công ty có sẵn cho một khách hàng cụ thể.
Cấp độ 2 sử dụng dữ liệu từ các tương tác trong quá khứ để cải thiện khả năng tùy chỉnh và tìm hiểu xem sản phẩm hoặc dịch vụ nào là động lực quan trọng nhất cho mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng, từ đó xác định những gì khách hàng thật sự yêu cầu.
Cấp độ 3 là phát triển khả năng cung cấp dựa trên các động lực khách hàng mong muốn khi nào và ở đâu. Việc đáp ứng hiệu quả yêu cầu của khách hàng đòi hỏi công ty phải tổng hợp thông tin trên nhiều khách hàng. Việc tìm hiểu ở cấp độ quần thể này giúp cải thiện các loại sản phẩm hoặc dịch vụ.
Cuối cùng, cấp độ 4 tương ứng với một động thái của công ty trong việc giải quyết các nhu cầu cơ bản hơn, phát triển từ việc cung cấp xe cho thuê trở thành một giải pháp về di chuyển hoặc từ một nhà cung cấp các khóa học kế toán trở thành một nguồn tài nguyên kiến thức kinh doanh.
Khi một công ty chuyển từ một cấp độ sang cấp độ tiếp theo, nó sẽ dịch chuyển biên giới hiệu quả và củng cố mối quan hệ với khách hàng, từ đó tạo ra một lợi thế cạnh tranh. Ngay cả ở các cấp cao hơn, công ty vẫn cần cung cấp cho khách hàng những tùy chọn hấp dẫn hơn so với các đối thủ cạnh tranh, nhưng không phải trong từng giao dịch cá nhân riêng lẻ. Như chúng ta sẽ thấy trong Chương 8, điều này cho phép các mô hình doanh thu thật sự tập trung vào việc tạo ra giá trị lâu dài.
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Buổi hội thảo 2 
Xây dựng mối quan hệ khách hàng kết nối
Bài luyện tập này sẽ hướng dẫn một cách có hệ thống cho bạn trong việc áp dụng nội dung của hai chương trước và hỗ trợ bạn xây dựng các mối quan hệ khách hàng kết nối. Nội dung sẽ gồm ba phần.
Trong phần đầu tiên, chúng tôi sẽ giúp bạn chẩn đoán trải nghiệm khách hàng mà công ty bạn đang cung cấp. Điều này sẽ chính thức hóa một số điều bạn đã làm trong phần luyện tập ở Chương 3, bằng cách sử dụng các chiều nhận ra, yêu cầu và đáp ứng của những mối quan hệ kết nối được thảo luận trong Chương 4. Cụ thể hơn, chúng tôi sẽ chia phần chẩn đoán này thành ba bước:
1. Lập bản đồ hành trình khách hàng hiện tại của một trải nghiệm khách hàng.
2. Xác định động lực cho sự sẵn sàng chi trả của khách hàng, cũng như các điểm đau của họ.
3. Nắm bắt luồng thông tin của trải nghiệm khách hàng này. 
Ở phần thứ hai của bài luyện tập, chúng tôi sẽ giúp bạn xem xét những mối quan hệ bạn có với khách hàng thông qua các trải nghiệm cá nhân theo từng đợt. Việc kết hợp các đợt này lại và học hỏi từ chúng để tùy chỉnh các sản phẩm hoặc dịch vụ cho một khách hàng cụ thể chính là yếu tố quan trọng đầu tiên của chiều lặp lại, đã được thảo luận trong Chương 5. Trong Chương 5, chúng ta cũng thảo luận về một yếu tố khác của chiều lặp lại, đó chính là khả năng học hỏi tại mức độ toàn bộ quần thể khách hàng.
Mục tiêu của một mối quan hệ kết nối là chuyển từ mối quan hệ giao dịch với khách hàng sang việc trở thành một đối tác tin cậy. Thay vì chỉ giảng dạy về tài chính, bạn giúp cho ai đó tạo dựng sự nghiệp như một cố vấn đầu tư; thay vì chỉ thực hiện việc phẫu thuật, bạn hỗ trợ cả về mặt sức khỏe cho bệnh nhân; và thay vì giao dịch cổ phiếu, bạn giúp ai đó tiết kiệm cho kế hoạch nghỉ hưu. Điều này bao gồm hai bước chẩn đoán bổ sung sau:
4. Xác định các nhu cầu sâu sắc hơn của khách hàng
5. Hiểu mối quan hệ hiện tại với khách hàng thông qua các trải nghiệm khách hàng (lặp đi lặp lại) riêng biệt.
Trong phần thứ ba của bài luyện tập, chúng tôi giúp bạn biến những chẩn đoán của bạn thành các ý tưởng mới để tạo ra mối quan hệ kết nối:
6. Xác định các cơ hội mới để giảm điểm đau của khách hàng và giảm chi phí thực hiện.
7. Tìm cách sử dụng thông tin thu thập được từ các tương tác lặp lại để cải thiện chu trình nhận ra-yêu cầu-đáp ứng.
Cuối cùng, vì niềm tin là điều cốt lõi của một mối quan hệ khách hàng kết nối, nên chúng tôi yêu cầu bạn thực hiện việc sau đây:
8. Đánh giá các chính sách bảo vệ dữ liệu của bạn để duy trì niềm tin đối với khách hàng.
Bước 1: Lập bản đồ hành trình khách hàng hiện tại của một trải nghiệm khách hàng
Giống như việc vách ra quy trình khi bắt đầu bất kỳ dự án cải tiến hoạt động nào, chúng tôi thấy sẽ rất hữu ích khi chúng ta dành thời gian ở bước đầu tiên cho việc lập bản đồ hành trình điển hình, về cách khách hàng đang thực hiện khi tương tác với tổ chức của bạn. Hành trình này bắt đầu với sự xuất hiện của một nhu cầu tiềm ẩn, được khách hàng thừa nhận và đưa ra yêu cầu cho công ty của bạn, dẫn đến việc công ty đáp ứng yêu cầu này. Nếu bạn có các phân khúc rất khác nhau về trải nghiệm hành trình khách hàng, hãy phác thảo riêng một hành trình cho mỗi phân khúc. Tương tự, một khách hàng có thể có những hành trình khác nhau với bạn (ví dụ: hành trình “mua bảo hiểm” và hành trình “giải quyết khiếu nại”). Trong trường hợp đó, một lần nữa bạn cần phác thảo vài hành trình khác nhau.
Bạn có thể sử dụng Bảng 6-1 như một điểm bắt đầu. Trên bảng tính này, chúng tôi đã phác thảo các giai đoạn của một hành trình khách hàng điển hình khi giải thích chúng trong Chương 4. Đối với mỗi giai đoạn, hãy đặt một mô tả rõ ràng trong mỗi ô. Khách hàng thật sự làm gì ở mỗi giai đoạn của hành trình khách hàng? Dưới đây là một số câu hỏi bạn có thể xem xét cho từng giai đoạn khi điền vào bảng tính:
Nhu cầu tiềm ẩn
◆ Các nhu cầu cơ bản khách hàng muốn đáp ứng là gì?
◆ Những vấn đề tiềm ẩn khách hàng đang cố gắng giải quyết là gì? Nhận thức về nhu cầu
◆ Khi nào và làm thế nào để khách hàng nhận thức về nhu cầu này? Tìm kiếm các lựa chọn
◆ Khách hàng tìm kiếm các lựa chọn để đáp ứng cho nhu cầu của mình như thế nào?
◆ Có bao nhiêu lựa chọn có thể nằm trong nhận thức của khách hàng?
Quyết định lựa chọn
◆ Khách hàng đưa ra quyết định cho việc lựa chọn như thế nào?
◆ Ai là người có liên quan đến quyết định này? Khách hàng tìm kiếm lời khuyên gì?
Đặt hàng và thanh toán
◆ Khách hàng đặt hàng cho tùy chọn họ đã quyết định như thế nào?
◆ Khách hàng được lập hóa đơn như thế nào?
◆ Khách hàng thanh toán cho đơn đặt hàng của họ như thế nào? Nhận hàng
◆ Mất bao lâu để sản phẩm hoặc dịch vụ đến được với khách hàng, sau khi đơn hàng đã được chốt?
◆ Sản phẩm hoặc dịch vụ có được giao thẳng đến khách hàng không, hay họ cần phải đến lấy?
Trải nghiệm sản phẩm hoặc dịch vụ
◆ Cần bao nhiêu nỗ lực trước khi khách hàng có thể sử dụng sản phẩm?
◆ Khách hàng sử dụng sản phẩm như thế nào? Trải nghiệm sau khi mua
◆ Nhu cầu sau khi mua của khách hàng là gì? Gửi trả? Nâng cấp? Tư vấn? Bảo trì? Dịch vụ? Thay các bộ phận?
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Bước 2: Xác định động lực cho sự sẵn sàng chi trả và các điểm đau của khách hàng
Ở Bước 1, bạn đã ghi lại các bước thực tế khách hàng đang trải qua trên hành trình khách hàng. Bây giờ, hãy tập trung vào động lực cho sự sẵn sàng và các điểm đau mà khách hàng gặp phải trong hành trình này. Nếu đã hoàn thành buổi hội thảo số 1, bạn đã có được sự khởi đầu cho bước này.
Hy vọng các khái niệm chúng tôi cung cấp cho bạn trong hai chương cuối của cuốn sách sẽ cho phép bạn hiểu bao quát và chính xác hơn về động lực cho sự sẵn sàng chi trả của khách hàng. Ví dụ, trong buổi hội thảo số 1, chúng tôi đã yêu cầu bạn suy nghĩ về sự bất tiện như một yếu tố có thể làm giảm mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng. Giờ đây, với công cụ của hành trình khách hàng, bạn có thể hệ thống hơn trong việc phân tích về nơi sự bất tiện có thể xảy ra; chẳng hạn như không chỉ là nhận sản phẩm (“Khách hàng phải đến đâu để nhận và mất bao lâu để nhận được sản phẩm?”) mà còn ở phần trước của hành trình khách hàng, chẳng hạn như trong việc nhận thức về nhu cầu.
Nhiều khách hàng có nhu cầu nhưng không nhận thức được nó. Nếu bạn chỉ hỏi khách hàng về nhu cầu của họ, họ thậm chí có thể không nói rõ được. Trong thực tế, một nhu cầu khách hàng không thể diễn tả chính là định nghĩa của một nhu cầu tiềm ẩn. Chúng tôi sẽ đào sâu hơn vào giai đoạn đầu của hành trình khách hàng trong Bước 4 của bài luyện tập này, tại đó chúng tôi cung cấp một công cụ xác định các nhu cầu tiềm ẩn sâu hơn của một khách hàng. Còn bây giờ, chúng ta sẽ bắt đầu hành trình khách hàng với giai đoạn nhận thức về nhu cầu.
Nhiều ví dụ chúng tôi sử dụng trong suốt cuốn sách là những bối cảnh trong môi trường từ doanh nghiệp đến người tiêu dùng (business- to-consumer). Nếu đang ở trong môi trường từ doanh nghiệp đến doanh nghiệp (business-to-business), bạn có thể tự hỏi một câu hỏi bao quát khác như sau: Làm thế nào chúng ta có thể giúp cho khách hàng của mình tạo ra lợi thế cạnh tranh trong thị trường của họ? Bất cứ điều gì bạn có thể làm để giúp khách hàng trở nên hiệu quả hơn, hoặc tăng sự sẵn sàng chi trả mà sản phẩm của họ tạo ra cho khách hàng của họ, cũng giúp tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng dành cho sản phẩm của bạn.
Cho dù bạn có đang ở trong một môi trường doanh nghiệp đến người tiêu dùng, hay doanh nghiệp tới doanh nghiệp, hoặc bạn có đang nghĩ về những điểm đau khác nhau khách hàng của bạn gặp phải hay không, hãy xem xét các câu hỏi sau đây. Hãy theo dõi các động lực cho sự sẵn sàng chi trả cũng như những điểm đau của khách hàng trong Bảng 6-2. Bạn sẽ sử dụng chúng như những ý tưởng cho các cơ hội cải thiện tiềm năng.
Nhận thức về nhu cầu
◆ Tần suất khách hàng hoàn toàn không biết về nhu cầu của mình là bao nhiêu (ví dụ: khách hàng đã không nhận ra máy tính có nguy cơ bị hack)?
◆ Có bao nhiêu lần theo nguyên tắc, khách hàng biết được nhu cầu, nhưng đã không hành động theo trong thời điểm và địa điểm hiện tại (ví dụ: khách hàng biết họ nên uống thuốc nhưng họ quên)?
◆ Có bao nhiêu lần công ty thực hiện việc nhắc nhở sai cách đối với khách hàng về một nhu cầu họ thật sự không có hoặc đã được đáp ứng, dẫn đến sự không hài lòng của họ?
Tìm kiếm các lựa chọn
◆ Khách hàng xác định các tùy chọn có thể đáp ứng nhu cầu của họ như thế nào? Họ dành bao nhiêu thời gian cho việc tìm kiếm?
◆ Khách hàng có thường nhận thức được đâu là các tùy chọn phù hợp nhất với họ không, hay đang có quá nhiều lựa chọn và phức tạp đối với khách hàng (ví dụ: việc tìm đúng loại gạch phù hợp để cải tạo phòng tắm hoặc phần mềm quản lý quan hệ khách hàng phù hợp)? Trong quy trình tìm kiếm thông thường, các tùy chọn mới có đang được đưa ra mà khách hàng không hề hay biết không, hay họ chủ yếu dự tính sử dụng lại các giải pháp trước đó?
◆ Bạn cung cấp bao nhiêu lựa chọn cho khách hàng? Những lựa chọn nào được đối thủ cung cấp?
Quyết định lựa chọn
◆ Những yếu tố nào được khách hàng cân nhắc khi đưa ra quyết định (ngoài giá cả)? Khách hàng có dễ dàng đánh giá từng lựa chọn cho mỗi yếu tố này không?
◆ Khách hàng có sử dụng bất kỳ sự trợ giúp bên ngoài nào khi đưa ra quyết định lựa chọn không (ví dụ: xem lại trang web, hoặc xem phần chấm điểm uy tín)?
◆ Độ tin cậy của nhà cung cấp đóng vai trò như thế nào trong việc ra quyết định của khách hàng?
◆ Khách hàng mất bao nhiêu nỗ lực để tìm ra lựa chọn đáp ứng nhu cầu một cách tốt nhất?
◆ Khách hàng có thấy dễ hiểu về mức độ tốn kém ở mỗi tùy chọn không (ví dụ: trong suốt thời gian sử dụng dự kiến)?
Đặt hàng và thanh toán
◆ Một khi khách hàng đã biết mình đang tìm kiếm điều gì, họ sẽ mất bao lâu để cung cấp các thông tin và đặt hàng sản phẩm hoặc dịch vụ?
◆ Khách hàng có dễ dàng và thuận tiện trong việc cung cấp thông tin về địa điểm và thời gian, sản phẩm sẽ được giao hoặc dịch vụ sẽ được thực hiện không?
◆ Mất bao lâu để lập hóa đơn cho khách hàng? Làm thế nào để minh bạch trong tất cả chi phí khách hàng phải chịu?
◆ Việc thanh toán có dễ dàng không? Hình thức thanh toán nào sẽ được chấp nhận?
Nhận hàng
◆ Khách hàng sẽ nhận sản phẩm ở đâu? Khách hàng có cần đến để nhận nó không, hay sản phẩm sẽ được gửi đến địa điểm khách hàng mong muốn?
◆ Khách hàng mất bao lâu để nhận được sản phẩm sau khi đã đặt hàng?
◆ Điều gì sẽ xảy ra nếu khách hàng không có nhà khi sản phẩm được giao?
Trải nghiệm sản phẩm hoặc dịch vụ
◆ Khách hàng cần bao nhiêu nỗ lực từ khi nhận sản phẩm đến khi nhận được lợi ích từ nó (thời gian để mở nó ra và lắp đặt)?
◆ Các tính năng kỹ thuật nào của sản phẩm khiến khách hàng sẵn sàng chi trả?
◆ Các tính năng vô hình nào của sản phẩm, chẳng hạn như thương hiệu, hình ảnh và thiết kế, thúc đẩy khách hàng sẵn sàng trả tiền?
◆ Mức độ phù hợp giữa sản phẩm hoặc dịch vụ và nhu cầu của khách hàng tốt như thế nào?
◆ Khách hàng có luôn nhận được sản phẩm với kích thước, khối lượng như mong muốn không?
◆ Sản phẩm có khiến khách hàng mua thêm các sản phẩm và dịch vụ bổ sung không (ví dụ: sản phẩm đó có tương thích với các sản phẩm của bên thứ ba khác hoặc các phiên bản đã cài đặt cũ hơn không)?
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Trải nghiệm sau khi mua
◆ Việc tiếp cận hỗ trợ khách hàng có dễ không?
◆ Công ty có giảm rủi ro khách hàng phải chịu không? Làm thế nào để khách hàng dễ dàng trả lại sản phẩm?
◆ Mức độ linh hoạt sau khi mua như thế nào? Nhu cầu của khách hàng có thể thay đổi sau khi họ mua sản phẩm. Họ có dễ dàng nâng cấp hoặc hạ cấp sản phẩm không?
Bước 3: Nắm bắt luồng thông tin cho trải nghiệm khách hàng này
Bây giờ hãy xem xét luồng thông tin giữa khách hàng và công ty của bạn. Thông tin có thể là một yêu cầu rõ ràng đối với một sản phẩm cụ thể của khách hàng (“Tôi muốn sản phẩm xyz”), nhưng đó cũng có thể chỉ là thông tin về trạng thái khách hàng, như tình trạng của máy in hoặc nhịp tim của họ. Do đó, thông tin sẽ bao gồm mọi thứ công ty có thể sử dụng để suy luận và đáp ứng nhu cầu của khách hàng.
Đối với mỗi bước bạn đã xác định trong hành trình khách hàng ở Bảng 6-1, trước tiên hãy mô tả thông tin được truyền từ khách hàng đến bạn. Ghi lại câu trả lời của bạn ở hàng trên cùng của Bảng 6-3. Sau đó, đối với từng luồng thông tin đã xác định, hãy tự hỏi những câu hỏi sau:
◆ Điều gì hoặc ai kích hoạt luồng thông tin? Khách hàng có phải là người chủ động không?
◆ Tần số của luồng thông tin là bao nhiêu? Thông tin được truyền đến theo từng đợt hay liên tục?
◆ Mức độ phong phú của luồng thông tin như thế nào? Bạn chỉ đang trao đổi một vài byte, hay có quyền truy cập luồng thông tin đa phương tiện, băng thông cao?
◆ Cần bao nhiêu nỗ lực của khách hàng? Sẽ mất bao lâu để một khách hàng bình thường có thể hoàn thành bước này?
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◆ Ai là người đang xử lý thông tin ở bước này? Có phải khách hàng là người chủ yếu đưa ra suy luận về cách sử dụng các thông tin này không, hay công ty sẽ là người xử lý các thông tin? Chẳng hạn như ai đang là người chuyển các thông tin về nhu cầu của khách hàng sang thành các sản phẩm hoặc dịch vụ do công ty bạn cung cấp? Khách hàng có phải là người thực hiện chủ yếu trong việc suy luận cách để đáp ứng cho nhu cầu, hay công ty sẽ giúp đỡ họ trong quyết định đó?
Mỗi câu hỏi nắm bắt một trong năm chiều của luồng thông tin được thảo luận trong Chương 4 về chu trình nhận ra, yêu cầu và đáp ứng. Hiện tại, bạn có thể để trống hàng cuối cùng của bảng tính (ý tưởng cải tiến). Bạn sẽ quay lại hàng này trong bước 6 của bài luyện tập.
Bước 4: Xác định các nhu cầu sâu sắc hơn của khách hàng
Trong Chương 5, chúng ta đã thảo luận về tính hữu ích của thang Tại sao-Như thế nào (why-how ladder), như một công cụ để khám phá các nhu cầu sâu sắc của khách hàng. Hãy nhớ lại rằng mỗi ô trong thang sẽ tương ứng với một cách cụ thể để thể hiện nhu cầu của khách hàng. Nhu cầu của khách hàng ở dưới cùng của thang được tập trung nhiều hơn; chúng giải quyết cho câu hỏi làm thế nào một nhu cầu cụ thể có thể được đáp ứng. Chúng ta tiến lên các bậc trên của thang bằng cách hỏi tại sao: Tại sao ban đầu nhu cầu đó lại có liên quan? Tại sao việc đáp ứng nhu cầu của khách hàng này lại là điều tốt? Đây là điều sẽ giúp chúng ta biết về những nhu cầu sâu hơn, cơ bản hơn của khách hàng.
Hãy sử dụng Bảng 6-4, thang Tại sao-Như thế nào dựa trên nhu cầu của khách hàng. Không có câu trả lời đúng duy nhất ở đây. Câu trả lời ở các nấc thang khác nhau tương ứng với những đề xuất giá trị thay thế mà công ty của bạn có thể cung cấp cho khách hàng. Nếu chỉ tập trung vào làm thế nào – nghĩa là, phần dưới của thang – bạn có nguy cơ chỉ ở trong một mối quan hệ giao dịch với khách hàng. Khi khách hàng nhận ra có một giải pháp thay thế khác, một giải pháp liên quan đến mức độ sẵn sàng chi trả cao hơn hoặc một mức giá thấp hơn so với sản phẩm của bạn, họ sẵn sàng từ bỏ bạn để nắm bắt lấy cái mới.
BẢNG 6-4
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Mặt khác, bạn cũng có nguy cơ tập trung quá nhiều vào phần lý do tại sao. Bạn càng hỏi câu hỏi tại sao nhiều bao nhiêu, phần đề xuất giá trị càng trở nên mờ nhạt bấy nhiêu. Bạn chuyển từ “cung cấp cho tôi một cuộc hẹn” sang “gặp một bác sĩ chuyên khoa tim mạch” đến “giữ cho tôi một trái tim khỏe mạnh”, rồi đến “sống lâu và khỏe mạnh hơn” và đến “hạnh phúc”. Chúng tôi đề xuất bạn sử dụng câu hỏi tại sao ở các bước đầu tiên việc mở rộng vấn đề. Nhưng cần có sự hợp lý, bởi có quá nhiều câu hỏi tại sao và bạn sẽ thấy mình đang đi tìm kiếm điều gì đó như hòa bình thế giới và hạnh phúc vĩnh cửu (và nhiều khả năng là bạn sẽ không thể thay đổi điều gì trên những mục tiêu đó).
Bước 5: Hiểu mối quan hệ hiện tại với khách hàng của bạn thông qua các trải nghiệm khách hàng (lặp lại) riêng biệt
Như chúng ta đã thảo luận trong Chương 5 (về chiều lặp lại), có một sự khác biệt quan trọng giữa lượt trải nghiệm khách hàng duy nhất so với một mối quan hệ kết nối. Trong trường hợp xấu nhất, khách hàng chỉ có được một trải nghiệm duy nhất với công ty và sau đó không bao giờ gặp lại bạn nữa. Một kịch bản khác cũng chẳng mấy tốt hơn chính là việc bạn cung cấp được nhiều trải nghiệm cho cùng một khách hàng, nhưng với mỗi lần, bạn lại đối xử với khách hàng như thể chưa từng gặp họ. Trong Chương 5, chúng tôi đã đưa ra bốn cấp độ tùy chỉnh khác nhau được kích hoạt bởi các chiều lặp lại. Hãy cùng triển khai qua bốn cấp độ trên cho tổ chức của bạn.
Để kết hợp nhiều trải nghiệm của khách hàng thành một mối quan hệ kết nối, công ty cần có khả năng xác định khách hàng và thu thập thông tin về những trải nghiệm trước đó của họ. Đây là cấp độ 1 của sự tùy chỉnh. Trả lời các câu hỏi sau đây sẽ giúp bạn ở bước này:
◆ Bạn xác định khách hàng và kết nối họ với những trải nghiệm trước đó như thế nào?
◆ Bạn có thể xác định khách hàng qua những kênh nào? (Ví dụ: cửa hàng hoặc đại lý ở những khu vực địa lý khác nhau, các hoạt động trực tuyến hoặc các đại lý khác nhau từ cùng một công ty khách hàng của bạn.)
◆ Việc xác định này có đòi hỏi thời gian và công sức của khách hàng không?
◆ Việc xác định này có tốn kém cho công ty của bạn không?
◆ Có những mức khuyến khích nào được đưa ra trong tổ chức của bạn (hoặc những điều không phù hợp nào cần phải được loại bỏ) để các bộ phận khác nhau cùng thực hiện việc chia sẻ thông tin họ có về một khách hàng cụ thể?
Ngoài việc xác định khách hàng thông qua nhiều lượt tương tác, bạn sẽ muốn cải thiện các trải nghiệm của khách hàng bằng cách tìm hiểu thêm về một khách hàng cụ thể qua từng lượt tương tác. Đây là cấp độ 2 của sự tùy chỉnh. Hãy tự hỏi những câu hỏi sau đây:
◆ Chúng ta cải thiện khả năng tùy biến cho một khách hàng cụ thể dựa trên thông tin đã thu thập về khách hàng này như thế nào?
◆ Chúng ta thu thập phản hồi nào từ khách hàng để hiểu được liệu một giải pháp cụ thể có đang hoạt động tốt hay không?
◆ Liệu khách hàng có thể đề xuất trực tiếp với chúng ta về cách cải thiện cho sản phẩm hoặc dịch vụ của chúng ta không?
◆ Chúng ta có thể chia sẻ thông tin này trong tổ chức như thế nào?
Như chúng ta đã thảo luận trong Chương 5, việc tìm hiểu không chỉ xảy ra ở cấp độ của một khách hàng cá nhân mà còn ở cấp độ quần thể khách hàng bạn hướng tới. Cấp độ 3 của sự tùy chỉnh liên quan đến việc thay đổi các sản phẩm và dịch vụ có sẵn của bạn để tạo ra nhiều giá trị hơn. Hãy tự hỏi những câu hỏi sau đây:
◆ Chúng ta sử dụng dữ liệu ở cấp độ quần thể khách hàng (hoặc phân khúc thị trường) như thế nào để cải thiện các nhóm sản phẩm hiện tại?
◆ Chúng ta sử dụng dữ liệu ở mức độ quần thể khách hàng (hoặc phân khúc thị trường) như thế nào để tinh chỉnh các tính năng trong những sản phẩm đang có?
◆ Chúng ta sử dụng dữ liệu ở mức độ quần thể khách hàng (hoặc phân khúc thị trường) như thế nào để tạo ra các sản phẩm hoàn toàn mới?
Cuối cùng, hãy sử dụng những hiểu biết bạn đã thu thập được trong Bước 4 của buổi luyện tập, ở phần này bạn đã làm việc trên thang câu hỏi Tại sao-Như thế nào, qua đó có thể trở thành một đối tác tin cậy đối với khách hàng. Đây chính là cấp độ 4 của sự tùy chỉnh.
◆ Phần lớn các giao dịch của chúng ta hiện đang diễn ra ở cấp độ nào trên thang câu hỏi Tại sao-Như thế nào?
◆ Đâu là các đề xuất giá trị thay thế đối với khách hàng sẽ được chúng ta tập trung hơn (như thế nào) hoặc mở rộng hơn (tại sao)?
Bước 6: Xác định các cơ hội mới để giảm điểm đau của khách hàng và giảm chi phí thực hiện
Dựa trên công việc bạn đã làm ở những bước trước, mục tiêu của bước này và cả bước sau là giúp bạn tạo ra một danh sách các cơ hội để cải thiện (a) trải nghiệm khách hàng hiện tại và (b) những gì xảy ra trong các trải nghiệm đó.
Những cơ hội này là sự kết hợp giữa các yếu tố sau:
◆ Một điểm đau của khách hàng, đồng nghĩa bạn có một cơ hội về doanh thu bị lãng quên hoặc là một sự lãng phí tài nguyên của công ty.
◆ Một sự thay đổi theo bất kỳ chiều nào trong năm chiều của luồng thông tin, tại bất kỳ bước nào trong trải nghiệm của khách hàng hoặc từ trải nghiệm này sang trải nghiệm khác.
Trước tiên, chúng ta hãy tập trung vào các động lực cho sự sẵn sàng chi trả của khách hàng, cũng như những điểm đau của họ mà bạn đã xác định ở Bước 2 và các luồng thông tin bạn đã phân tích ở Bước 3. Để tạo ý tưởng, chúng tôi thấy sẽ rất hữu ích khi đi theo cả hai hướng:
◆ Bắt đầu với những động lực cho sự sẵn sàng chi trả và điểm đau bạn đã xác định và hỏi: “Chúng ta có thể làm gì để giúp khách hàng giảm điểm đau hoặc giải quyết tốt hơn các động lực sẵn sàng chi trả của họ?” Tiếp đó tự hỏi: “Chúng ta sẽ cần thông tin nào để thực hiện được các giải pháp của mình?”
◆ Hoặc bắt đầu với thông tin mà bạn có khả năng thu thập, rồi tự hỏi: “Chúng ta có thể giải tỏa được điểm đau nào với những thông tin bổ sung này? Chúng ta có thể giải quyết các động lực sẵn sàng chi trả nào với những thông tin này?” Để xác định được đâu là những thông tin có giá trị, bạn cũng nên tự hỏi: “Chúng ta sẽ sẵn lòng chi nhiều tiền hơn để có được dữ liệu nào (và chính xác là bao nhiêu tiền?) vì nó giúp tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng hoặc nâng cao hiệu suất của chúng ta?”
Để tạo ý tưởng, đôi khi bạn cũng cần đặt câu hỏi gợi ý, hãy sử dụng các trải nghiệm khách hàng kết nối khác nhau chúng tôi đã giới thiệu trong Chương 4:
◆ Chúng ta có thể làm gì để tạo ra trải nghiệm đáp ứng khát khao tốt hơn cho khách hàng?
◆ Làm thế nào chúng ta có thể xây dựng một dịch vụ cung cấp lựa chọn phù hợp tốt hơn?
◆ Khách hàng của chúng ta có thể sẽ đánh giá cao những khía cạnh nào đối với một trải nghiệm huấn luyện hành vi?
◆ Chúng ta có thể tạo ra một trải nghiệm thực hiện tự động cho một số dịch vụ của mình không?
Hãy nhớ những trải nghiệm khách hàng khác nhau này sẽ ảnh hưởng đến các giai đoạn khác nhau của hành trình khách hàng, như chúng tôi có minh họa trong Bảng 6-5. Hãy sử dụng bảng tính trên để theo dõi các ý tưởng của bạn cũng như các thông tin cần thiết. Sẽ rất hữu ích khi bạn vẽ dấu mũi tên giữa những câu trả lời cho các điểm đau (hoặc các động lực cho sự sẵn sàng chi trả) và các ô chứa thông tin bắt buộc.
BẢNG 6-5
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Khi bạn đã xác định được thông tin cần thiết cho các ý tưởng khác nhau của mình, bạn có thể quay lại công việc của Bước 3 và điền vào hàng dưới cùng của bảng tính tương ứng: Bạn cần phải thay đổi gì trong các hoạt động thu thập thông tin của mình để có được thông tin bạn cần?
Tại thời điểm này, chúng tôi muốn bạn đưa ra càng nhiều cơ hội càng tốt.
Ví dụ về một cơ hội có thể được tạo ra ở đây sẽ giống như thế này:
Khách hàng thường bị chậm trễ trong việc lên kế hoạch nghỉ hưu. Bằng cách theo dõi mô hình chi tiêu và tài sản cũng như dư nợ hiện tại của họ ngân hàng của chúng tôi có thể tham gia sớm hơn vào hành trình của khách hàng khi nhu cầu của họ vẫn còn tiềm ẩn, thay vì phải ngồi chờ đợi cho đến khi khách hàng đến với chúng tôi. Một cuộc trò chuyện qua video được cá nhân hóa có thể được chúng tôi khởi xướng và sử dụng để thu hút khách hàng trong quá trình này, bằng cách so sánh tài khoản của họ với tài khoản của một nhóm ngang hàng.
Nhưng điểm đau và sự sẵn sàng chi trả của khách hàng không phải là tất cả. Các luồng thông tin trong mối quan hệ kết nối cũng có thể giúp cải thiện hiệu suất của bạn, từ đó dẫn đến việc giảm về chi phí thực hiện. Điều này có thể xảy ra theo một trong hai cách. Đầu tiên, luồng thông tin có thể đã xảy ra, nhưng nó đang diễn ra theo một cách thủ công. Một nhân viên điều phối sử dụng liên lạc vô tuyến để tổ chức đón khách; một người phục vụ tại Disney nhận được thông tin đặt món từ một thực khách, bằng cách đưa cho họ một thực đơn, rồi quay trở lại để nhận thông tin chọn món từ vị khách này; hoặc một bệnh nhân sẽ phải làm thủ tục đăng ký trong bệnh viện trước khi được chăm sóc. Một điều hết sức quan trọng là những thông tin như thế này, không chắc có thể tạo thêm giá trị trong mắt khách hàng và cũng không cần thiết để phải tăng chi phí thực hiện. Các câu hỏi cụ thể được đặt ra ở đây bao gồm:
◆ Thông tin giao dịch được trực tiếp trao đổi ở đâu, qua điện thoại hay qua fax?
◆ Bạn vẫn đang nhập liệu thủ công cho những khâu nào?
Hãy xem xét ví dụ sau đây về một cơ hội phản ánh sự tự động hóa của luồng thông tin hiện có:
Bệnh nhân đến phòng khám và phải dành ra một khoảng thời gian đáng kể cho việc đăng ký và xử lý các thủ tục về giấy tờ. Bằng cách theo dõi điện thoại của bệnh nhân, thông qua một chức năng định vị về địa lý và sử dụng công nghệ nhận diện khuôn mặt, việc đăng ký trở nên dễ dàng, thuận tiện hơn cho bệnh nhân và tiết kiệm chi phí cho phòng khám.
Ngoài việc hợp lý hóa hoặc thậm chí tự động hóa các luồng thông tin hiện tại, bạn còn có thêm cơ hội nâng cao hiệu suất bằng cách kết nối với những bên chưa được kết nối trước đó. Chúng ta đã thấy các ví dụ về điều này trong cuộc thảo luận về việc mua sắm tạp hóa và gọi xe trong Chương 2. Những kết nối mới này có thể giúp cân bằng khối lượng công việc giữa các tài nguyên và do đó giảm thêm chi phí thực hiện. Làm thế nào các cơ hội bạn xác định trước đó có thể được cải thiện hơn nữa bằng cách thêm các luồng thông tin mới giữa những bên chưa được kết nối trước đó?
Bạn nghĩ sao về việc kết nối bệnh nhân với những nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc vào đúng lúc, thay vì chỉ kết nối khi cuộc hẹn được thực hiện?
Thông thường, bệnh nhân không xuất hiện trong các cuộc hẹn của họ, khiến bên cung cấp hoặc thiết bị không được sử dụng đến. Việc một bệnh nhân có xuất hiện đúng giờ, muộn hay không, hoàn toàn chỉ được biết vào phút cuối. Bằng cách theo dõi điện thoại của bệnh nhân thông qua chức năng định vị địa lý và sử dụng các thông tin về tình hình giao thông tại địa phương, chúng ta có thể tính toán thời gian đến dự kiến của họ. Trước 30 phút so với giờ hẹn, nếu bệnh nhân không nằm trong phạm vi bán kính khoảng 8km so với bệnh viện, một thông báo nhắc nhở sẽ được gửi đi hoặc buổi hẹn sẽ được hủy.
Bước 7: Tìm cách sử dụng các thông tin thu thập được từ các tương tác lặp lại để cải thiện chu trình nhận ra- yêu cầu-phản hồi
Một khái niệm quan trọng đằng sau chiều lặp lại của một mối quan hệ kết nối là việc bạn học hỏi từ trải nghiệm khách hàng lần này sang lần khác. Trong Bước 5, bạn đã phân tích những gì bạn hiện đang làm cho mỗi cấp độ trong bốn mức tùy chỉnh, có liên quan đến chiều lặp lại. Trong bước này, như một lẽ tự nhiên, chúng ta sẽ đặt ra câu hỏi tiếp theo: Làm thế nào để bạn thực hiện việc cải thiện cho từng giai đoạn này?
Các câu hỏi bạn có thể tự hỏi bao gồm:
◆ Làm thế nào chúng ta có thể cải thiện khả năng theo dõi một khách hàng cá nhân và tổng hợp thông tin qua bất kỳ điểm chạm nào mình có với khách hàng này?
◆ Làm thế nào chúng ta có thể cải thiện chế độ thưởng nội bộ, hoặc phải thay đổi những gì trong cơ cấu tổ chức để việc chia sẻ thông tin được diễn ra?
◆ Chúng ta đã học được điều gì về khách hàng này cũng như các nhu cầu liên quan, cho phép chúng ta đóng vai trò chủ động hơn trong việc đưa ra giải pháp cho những nhu cầu đó? Làm thế nào chúng ta có thể sử dụng thông tin này để tùy chỉnh tốt hơn cho các sản phẩm hoặc dịch vụ trong tương lai?
◆ Chúng ta đã học được gì từ việc phục vụ cho các khách hàng tương tự, nhờ đó có thể thay đổi các loại sản phẩm và dịch vụ chúng ta sẽ đưa vào danh mục trong tương lai?
◆ Chúng ta đã học được gì về khách hàng để có được những hiểu biết sâu sắc về họ, thậm chí ngay cả các nhà cung cấp cũng không có về tính năng hoặc dịch vụ nào trong tương lai sẽ có giá trị đối với khách hàng?
◆ Những cải tiến hiệu suất nào có thể được xác định dựa trên việc học hỏi từ kinh nghiệm của một khách hàng và từ kinh nghiệm của toàn bộ quần thể?
◆ Kết quả có được từ những điều chỉnh này giúp chúng ta giải quyết những nhu cầu sâu hơn nào của khách hàng (quay trở lại với những nhu cầu sâu hơn mà bạn đã xác định trong bước 4)?
Ở Bảng 6-6, hãy viết một ví dụ cụ thể về một khách hàng và chuỗi trải nghiệm khách hàng này có với bạn, sau đó xác định cách bạn có thể sử dụng thông tin thu thập được để cải thiện sự tùy chỉnh, tối ưu hóa sản phẩm và dịch vụ, tạo ra những sản phẩm và dịch vụ mới, nâng cao hiệu quả và cuối cùng là leo lên được bậc cao hơn của thang nhu cầu.
Đầu ra của ý này sẽ là một dạng cơ hội kiểu như sau:
Nhiều sinh viên trong các khóa học tài chính MBA phải vật lộn khi học cách tính giá trị hiện tại ròng hoặc dòng tiền chiết khấu. Bằng cách theo dõi khả năng của một sinh viên trong việc xử lý các câu hỏi dạng như vậy qua nhiều bài tập về nhà và thậm chí là qua nhiều khóa học, một cuốn sách giáo khoa thông minh có thể xác định liệu sinh viên đó đang không hiểu về định nghĩa của các khái niệm này, hay đang gặp khó khăn với nội dung nền tảng hơn như tính lãi suất gộp. Và nếu cần, sinh viên đó sẽ được hiển thị về một hướng dẫn để tính lãi suất gộp.
Cơ hội này có thể được mở rộng hơn nữa để nắm bắt việc học tập ở cấp độ quần thể:
Bằng cách theo dõi việc nộp bài tập về nhà của học sinh, nhóm giáo viên có thể điều chỉnh kế hoạch bài giảng, để dành nhiều thời gian hơn cho nội dung mà quần thể học sinh nói chung đang bị điểm kém.
BẢNG 6-6
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Bước 8: Đánh giá các chính sách bảo vệ dữ liệu để duy trì niềm tin đối với khách hàng
Để tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững bằng chiến lược kết nối, các công ty phải tạo lập và duy trì một mối quan hệ đáng tin cậy với khách hàng. Chỉ khi bạn bảo vệ cho dữ liệu của khách hàng và sử dụng dữ liệu đó theo cách minh bạch, khách hàng mới tiếp tục cho phép bạn tiến lên bậc nhu cầu cao hơn của họ. Bạn cần đảm bảo bạn kiếm tiền từ dữ liệu của khách hàng theo đúng những gì luật pháp quy định, theo sự thỏa thuận của bạn với khách hàng và theo cách dữ liệu sẽ được bảo vệ khỏi sự lạm dụng trong việc phạm tội. Một số câu hỏi chính bạn cần tự hỏi bao gồm:
◆ Chúng ta có những quy trình nào để cập nhật thông tin về các quy định bảo vệ dữ liệu và quyền riêng tư trong tất cả lĩnh vực chúng ta đang hoạt động?
◆ Làm thế nào để chúng ta theo kịp sự thay đổi của dư luận đối với những vấn đề này?
◆ Làm thế nào để chúng ta có được sự đồng ý của khách hàng hiện tại? Làm thế nào để chúng ta minh bạch cho khách hàng về những gì xảy ra với dữ liệu của họ?
◆ Chúng ta cần làm gì để giữ cho dữ liệu được cập nhật và chính xác?
◆ Chúng ta phải làm gì để giữ cho dữ liệu được an toàn và trong những điều kiện nào chúng ta sẽ thông báo cho khách hàng biết về bất kỳ vi phạm nào?



PHẦN BA 
TẠO RA CÁC MÔ HÌNH CUNG CẤP KẾT NỐI 
[image: att]
PHẦN BA 
TẠO RA CÁC MÔ HÌNH CUNG CẤP KẾT NỐI 
Để một chiến lược kết nối thành công, một công ty không chỉ phải tạo ra các mối quan hệ khách hàng kết nối, mà còn phải tạo ra chúng một cách hiệu quả về chi phí. Để thành công, một công ty cần có một mô hình cung cấp kết nối, bao gồm ba yếu tố:
1. Kiến trúc kết nối (tương đương với một loạt đường dẫn, kết nối giữa công ty, khách hàng và nhà cung cấp)
2. Mô hình doanh thu (cách công ty hưởng lợi từ những gì chảy qua đường dẫn)
3. Cơ sở hạ tầng công nghệ (những đường dẫn này được bôi trơn tốt như thế nào)
Trong chương này, chúng tôi tập trung vào kiến trúc kết nối – một khía cạnh thiết kế mà các tùy chọn đang được phát triển.
Đây là cách mà câu hỏi về việc kết nối giữa công ty, nhà cung cấp và khách hàng thân thiết được đặt ra trong lĩnh vực tài chính. Hãy xem xét trường hợp của Jane, một nhà làm phim đang tìm cách sản xuất một bộ phim tài liệu về gấu Bắc Cực. Hôm nay là một ngày thú vị trong cuộc đời Jane: cuối cùng cô ấy cũng dự thảo xong ngân sách ban đầu. Để ăn mừng cho việc này và cũng để xin lời khuyên trong việc tìm kiếm nguồn tài trợ, Jane đã cùng hai người bạn thân nhất đến một quán bar địa phương. Như thường lệ, cuối buổi hẹn, cô muốn thanh toán phần của mình nhưng chợt nhận ra đã quên ví ở nhà. Bạn bè của cô đã trả giúp và cô hứa sẽ gửi lại họ số tiền đó. Tình huống này đã bắt đầu gợi ra chủ đề tiền bạc và cách họ cần tiết kiệm để chuẩn bị cho việc nghỉ hưu. Khi Jane đi bộ về nhà, nhiều con số quay cuồng trong đầu cô: 25.000 đô-la tài trợ dự án phim, 40 đô-la nợ bạn bè cho phần đồ uống và 300.000 đô-la đang thiếu trong khoản tiết kiệm hưu trí.
Câu chuyện nhỏ trên cho thấy khách hàng có nhiều nhu cầu tài chính khác nhau. Đôi khi họ cần vay tiền (để mua nhà hoặc kinh doanh). Họ cần quản lý các giao dịch (chuyển tiền từ A đến B, từ tài khoản ngân hàng của họ đến bạn bè hoặc nhà hàng) và cần tiết kiệm để nghỉ hưu. Trong quá khứ, họ đã dựa vào ngân hàng để được hỗ trợ hầu hết các nhu cầu tài chính. Họ mở tài khoản cá nhân và nhận thẻ tín dụng do ngân hàng cấp; họ nói chuyện với nhân viên cho vay để được cấp vốn cho các dự án; và họ nói chuyện với cố vấn tài chính của ngân hàng, người đề xuất kết hợp các quỹ tương hỗ cho quỹ hưu trí, bao gồm cả quỹ do chính ngân hàng quản lý. Nhưng ngành ngân hàng hiện đang trải qua một sự chuyển đổi lớn, được tạo ra bởi một phong trào tên là fintech (công nghệ tài chính).
Các kiến trúc kết nối khác nhau là cốt lõi của một số sự gián đoạn sâu sắc nhất.
Nhà sản xuất kết nối
Tất cả kiến trúc kết nối được bắt đầu bằng luồng thông tin từ khách hàng đến công ty. Những khách hàng này có thể là cá nhân hoặc doanh nghiệp. Do đó, mọi kiến trúc kết nối hoạt động trong cả bối cảnh từ doanh nghiệp đến khách hàng (B2C) và bối cảnh từ doanh nghiệp đến doanh nghiệp (B2B).
Các kiến trúc kết nối khác nhau ở cách công ty kết nối lại với khách hàng. Trong kiến trúc kết nối đơn giản nhất, chính công ty sản xuất ra sản phẩm hoặc dịch vụ đáp ứng nhu cầu của khách hàng. Chúng tôi gọi loại hình kinh doanh này là nhà sản xuất kết nối. Điều này được tóm tắt trong Hình 7-1, mô tả những kết nối hoặc đường dẫn chính giữa các thực thể tổ chức trong chuỗi giá trị.
HÌNH 7-1
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Ví dụ, trong lĩnh vực dịch vụ tài chính, các ngân hàng truyền thống tạo ra mối quan hệ khách hàng kết nối sẽ được xem là nhà sản xuất kết nối. Kết nối chính là giữa khách hàng và ngân hàng, trong đó ngân hàng là bên tạo ra tất cả dịch vụ chủ chốt. Các nhà sản xuất kết nối có thể tập trung vào một trải nghiệm khách hàng kết nối hoặc cung cấp nhiều trải nghiệm. Chẳng hạn, một ngân hàng có thể cố gắng thúc đẩy thật nhanh khâu nộp đơn xin cho vay và quy trình phê duyệt (đáp ứng mong muốn), đưa ra đề xuất cho khách hàng về cách đầu tư dựa trên thu nhập và nhu cầu trong tương lai của họ (cung cấp lựa chọn phù hợp), gửi đến khách hàng những lời nhắc nhở trong việc cân đối lại danh mục đầu tư (huấn luyện hành vi), đồng thời tự động chuyển tiền giữa các khoản tiết kiệm của khách hàng và kiểm tra tài khoản để tránh thấu chi (thực hiện tự động). 
Nhà sản xuất kết nối phải đối mặt với sự cạnh tranh từ những nhà sản xuất kết nối khác. Nhưng một số đối thủ cạnh tranh của các ngân hàng lớn không hẳn đều là những ngân hàng lớn khác. Hãy xem xét quá trình cho vay. Các công ty như OnDeck và Earnest đã tập trung vào một trải nghiệm người dùng về đáp ứng khát khao. Ngoài việc sử dụng điểm tín dụng truyền thống, họ còn rút ra từ hơn 100 nguồn dữ liệu bên ngoài để xác định khả năng trả nợ của khách hàng, bao gồm dữ liệu xã hội, hồ sơ công khai và dữ liệu giao dịch. Điều này dẫn đến hơn 2.000 điểm dữ liệu cho mỗi đơn xin vay và thường cho phép các công ty đưa ra quyết định gần như ngay lập tức, đánh bại những quy trình phê duyệt và nộp đơn kéo dài của các ngân hàng truyền thống. Trong không gian này, OnDeck đã tập trung vào những khoản vay dành cho doanh nghiệp nhỏ, trong khi Earnest là nhà cung cấp các khoản vay cá nhân, tập trung vào việc tái cấp vốn cho những khoản vay của sinh viên.
Tuy nhiên, lưu ý rằng ở cấp độ của một góc nhìn cao hơn, họ đang hoạt động chính xác như các ngân hàng lớn. Kết nối chính là giữa khách hàng và công ty, trong đó thông tin được truyền từ khách hàng đến công ty và các sản phẩm, dịch vụ được truyền theo chiều ngược lại, từ công ty đến khách hàng.
Kiến trúc của các nhà sản xuất kết nối có vẻ lỗi thời. Tuy nhiên, hai xu hướng kết nối gần đây đang giúp cho họ đổi mới trong cách phục vụ khách hàng. Đầu tiên là việc ngày nay họ đã gia tăng đáng kể về tần suất tương tác, sự chuyển đổi lớn, các giao dịch theo lượt được chuyển thành nhiều trải nghiệm khách hàng nhỏ hơn. Xu hướng thứ hai chính là sự phong phú trong tổng thể các tương tác, về mặt trao đổi thông tin và tùy biến sản phẩm, đã được tăng cường. Để có thêm một số ví dụ về những phát triển này, hãy cùng nhìn ra ngoài các dịch vụ tài chính.
Các nhà sản xuất kết nối trong lĩnh vực vận chuyển hiện đang cung cấp những trải nghiệm người dùng vượt xa việc bán xe. Dịch vụ chia sẻ xe lớn nhất thế giới có tên là Car2go. Nó được tạo ra bởi một nhà sản xuất truyền thống, Daimler, và cung cấp độc quyền xe Daimler. Các thành viên có quyền sử dụng hơn 14.000 xe tại 26 thành phố ở tám quốc gia. Đa số là những chiếc xe Smart Fortwo nhỏ, dành cho hai hành khách (Smart thuộc sở hữu của Daimler). Người dùng nhận xe tại bất cứ nơi nào trong thành phố có xe của hãng này đỗ, thực hiện việc kiểm tra chúng bằng ứng dụng điện thoại thông minh, không phải đổ xăng, trả xe tại bất kỳ chỗ đậu xe nào được phê duyệt trên đường và trả tiền dựa trên thời gian thuê.
Dịch vụ Car2go của Daimler là một ví dụ về một nhà sản xuất kết nối đang hoạt động chủ yếu ở chế độ đáp ứng khát khao. Khách hàng gửi yêu cầu của họ đến hãng và hãng trả lời ngay lập tức thông qua một ứng dụng giúp xác định vị trí chiếc xe gần nhất và đáp ứng tốt nhất nhu cầu của khách hàng. Sự kết nối tốt hơn cho phép chúng ta thực hiện điều này: các thiết bị GPS theo dõi vị trí của một chiếc xe; các ứng dụng di động cho khách hàng biết xe đang ở đâu và loại bỏ nhu cầu thanh toán trực tiếp. Điều này giúp việc sử dụng một chiếc xe đắt tiền trở nên hiệu quả hơn. Đây có thể coi là một ứng dụng tuyệt vời của nền kinh tế chia sẻ, tương ứng với định nghĩa của chúng tôi về một kiến trúc nhà sản xuất kết nối.
Các đối thủ cạnh tranh như General Motors, Volkswagen và BMW đã làm theo và tạo ra những dịch vụ chia sẻ xe của riêng họ. Như chúng tôi đã lưu ý, chỉ tạo ra các trải nghiệm kết nối không đủ để tạo ra lợi thế cạnh tranh lâu dài. Những người khác chắc chắn sẽ sao chép bạn và câu hỏi vẫn là liệu bạn có thể tạo ra một sự đối nghịch lớn giữa mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng và chi phí thực hiện, so với các đối thủ cạnh tranh hay không. Để đạt được quy mô lớn hơn, BMW và Daimler đã quyết định hợp nhất các nền tảng di chuyển của họ vào năm 2018 để tạo ra một dịch vụ chia sẻ xe.
Tương tự ngành dịch vụ tài chính, ngành bảo hiểm đang chứng kiến việc các công ty tạo ra chiến lược kết nối. Trong khi có nhiều người mới tham gia insurtech (công nghệ bảo hiểm), một số nhà sản xuất kết nối hiện tại cũng rất sáng tạo. Hãy xem xét Progressive, một trong những công ty bảo hiểm ô tô lớn nhất Hoa Kỳ. Việc mua bảo hiểm ô tô từ lâu đã là một trải nghiệm rất nhiều công đoạn. Tài xế gọi điện hoặc đi đến một đại lý bảo hiểm; sẽ có một nhân viên phụ trách việc làm hợp đồng bảo hiểm, phân tích về hồ sơ rủi ro của tài xế dựa trên tuổi, mã zip, loại xe và tai nạn trong quá khứ; sau đó công ty sẽ báo giá cho một mức phí bảo hiểm. Ngược lại, khách hàng của Progressive có thể đồng ý với việc sử dụng một ứng dụng hoặc cắm một thiết bị giám sát nhỏ trong xe của họ. Ứng dụng hoặc thiết bị sẽ theo dõi độ dài và thời gian di chuyển trong ngày, cũng như hành vi lái xe của tài xế bao gồm phanh gấp, tăng tốc hoặc đột ngột thay đổi làn đường. Khi thời gian thu thập dữ liệu hoàn tất, Progressive sử dụng dữ liệu để báo giá cho một mức phí bảo hiểm phù hợp với tài xế. Nhưng trải nghiệm của khách hàng không kết thúc ở đó. Progressive cũng đang tạo ra trải nghiệm huấn luyện hành vi bằng cách cung cấp cho khách hàng phản hồi về hành vi lái xe của chính họ (hoặc con cái họ). Điều này cho phép khách hàng cải thiện kỹ thuật lái xe, giúp họ giảm được mức phí. Hơn nữa, điều này cũng cho phép Progressive leo lên bậc nhu cầu cao hơn của khách hàng, ở đây họ giải quyết nhu cầu sâu sắc hơn của tài xế, đó là mong muốn thật sự có được sự an toàn và đảm bảo, hơn là việc có được bảo hiểm xe.
Nhiều công ty phần mềm, như Salesforce và IBM, cũng thuộc nhóm nhà sản xuất kết nối. Việc kết nối chặt chẽ hơn với khách hàng cho phép họ tùy chỉnh các dịch vụ và dự đoán nhu cầu trong tương lai (ví dụ: liên quan đến an ninh mạng). Tương tự, Google, với công cụ tìm kiếm, Gmail và Google Photos, là một nhà sản xuất kết nối. Việc Google không tính phí cho các sản phẩm này không làm mất đi vị thế là một nhà sản xuất kết nối, người đã thiết lập hệ sinh thái dịch vụ của riêng mình. (Chúng tôi sẽ trở lại mô hình doanh thu của Google và các công ty tương tự trong Chương 8.)
Cuối cùng, hãy xem xét ví dụ về vòng đeo tay MagicBand của Disney chúng ta đã thảo luận trong Chương 1. Vòng đeo tay kết hợp các yếu tố đáp ứng mong muốn bằng cách cho phép người dùng dễ dàng truy cập phòng khách sạn, gọi xe và thanh toán dễ dàng khi mua đồ lưu niệm cũng như đồ ăn. Thông qua ứng dụng của mình, Disney kết hợp các yếu tố lựa chọn phù hợp bằng những đề xuất, đồng thời tham gia trải nghiệm huấn luyện hành vi bằng cách chuyển hướng du khách đến các chuyến đi ít đông đúc hơn. Không ngạc nhiên khi các công ty giải trí khác cũng đang phát triển những công nghệ tương tự. Chẳng hạn, Carnival, nhà điều hành tàu du lịch lớn nhất thế giới, đã phát triển một thiết bị gọi là Huy chương Đại dương (Ocean Medallion) có thể mang trong túi hoặc đeo dưới dạng ghim cài. Chỉ với kích thước bằng một đồng xu, huy chương này sẽ tự động mở cửa phòng cho hành khách (không cần chạm vào cảm biến), giúp việc lên-xuống tàu trở nên nhanh và dễ dàng hơn, đồng thời thực hiện thanh toán khi họ mua các mặt hàng trên tàu. Được liên kết với một ứng dụng, nó có thể giúp các thành viên trong gia đình tìm thấy nhau trên những con tàu rộng lớn. Ứng dụng có thể được sử dụng để đặt thức ăn và giao đến bất cứ vị trí nào mà hành khách có dự định ngồi ăn. Người phục vụ biết được ai đã gọi món, vì hình ảnh của hành khách sẽ xuất hiện trên thiết bị cầm tay khi họ đến gần huy chương của người đó. Hành khách có thể đăng tải các tùy chọn của họ trước khi lên tàu, điều này cho phép Carnival cung cấp những hoạt động phù hợp. Carnival và Disney đều sử dụng kiến trúc nhà sản xuất kết nối. Sự kết nối là giữa khách hàng và công ty, trở thành một kết nối với băng thông rất cao.
Nhà bán lẻ kết nối
Các nhà sản xuất kết nối phải đối mặt với sự cạnh tranh không chỉ đến từ những nhà sản xuất kết nối khác, mà còn từ những công ty đang thực hiện các kiến trúc kết nối khác nhau. Ví dụ, trong lĩnh vực tư vấn đầu tư, những công ty như Wealthfront và Betterment chủ yếu sử dụng các thuật toán để tạo ra một danh mục đầu tư được tùy chỉnh cho mỗi nhà đầu tư, bao gồm các quỹ trao đổi hoặc quỹ tương hỗ chi phí thấp do người khác quản lý. Chúng tôi gọi những công ty này là các nhà bán lẻ kết nối – vai trò chính của họ là trưng bày, quản lý và giao sản phẩm từ nhà cung cấp đến khách hàng. Các nhà bán lẻ kết nối nhận thông tin từ khách hàng, sau đó tạo ra một sự kết nối giữa nhà cung cấp và khách hàng. Kết nối này được diễn ra thông qua những nhà bán lẻ kết nối, bởi họ đang tham gia tích cực vào việc chuyển sản phẩm từ nhà cung cấp đến khách hàng (Hình 7-2).
Giống như nhà sản xuất kết nối, các nhà bán lẻ kết nối có thể tập trung vào một hoặc nhiều trải nghiệm khách hàng kết nối. Ví dụ, Wealthfront và Betterment giúp cho việc tạo ra một danh mục đầu tư tùy chỉnh trở nên nhanh chóng và dễ dàng, bằng cách thực hiện mọi thứ trên trực tuyến (đáp ứng khát khao); họ đề xuất lựa chọn phù hợp bằng cách cho phép khách hàng nêu ra các mục tiêu đầu tư khác nhau, sau đó tùy chỉnh danh mục đầu tư tổng hợp theo những mục tiêu đó; và họ cung cấp trải nghiệm thực hiện tự động thông qua các dịch vụ như khai thác bán lỗ (loss harvesting) tự động.
HÌNH 7-2
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Việc Amazon thực hiện vận chuyển hàng hóa ra khỏi các nhà kho có lẽ là ví dụ nổi tiếng nhất về một nhà bán lẻ kết nối. Khách hàng tương tác với công ty chủ yếu thông qua một kết nối đáp ứng khát khao. Tuy nhiên, Amazon đã gia tăng lựa chọn phù hợp thông qua các đề xuất “những khách hàng giống bạn đã mua”, cũng như các trải nghiệm tự động hóa, chẳng hạn như các chương trình đăng ký, tại đó khách hàng nhận định kỳ những sản phẩm như kem đánh răng hoặc chất tẩy rửa.
Nhiều nhà bán lẻ kết nối tạo ra giá trị khách hàng thông qua trải nghiệm khách hàng lựa chọn đề xuất phù hợp. Mặc dù Internet cho phép khách hàng truy cập hầu như mọi sản phẩm và dịch vụ sẵn có trên toàn thế giới, nhưng việc lựa chọn như vậy là quá sức và đòi hỏi nhiều thời gian để đưa ra được quyết định tốt. Do đó, việc cung cấp những lựa chọn phù hợp có thể tạo ra rất nhiều giá trị. Các nhà bán lẻ kết nối đề xuất việc đặt mua những hộp hàng hóa được lựa chọn phù hợp đã nhanh chóng xuất hiện với hàng trăm loại sản phẩm, từ thực phẩm, mỹ phẩm đến vật nuôi. Chỉ cần lấy mẫu với các dịch vụ đặt mua bắt đầu bằng chữ B làm minh họa. Từ Bad Ass Mom Box (đồ trang sức và sản phẩm làm đẹp) đến BarkBox (đồ chơi và đồ dùng cho chó), đến Busy Bee Stationery (văn phòng phẩm), tất cả đều có cùng trải nghiệm người dùng và kiến trúc kết nối giống nhau. Các công ty mua các mặt hàng từ nhà cung cấp của họ và lắp ráp chúng thành một lựa chọn đề xuất phù hợp, đáp ứng nhu cầu của từng khách hàng.
Chúng tôi đã đề cập đến những nhà bán lẻ cung cấp lựa chọn phù hợp cho việc đặt mua các đồ ăn sơ chế như Blue Apron và HelloFresh. Một số đối thủ khác cũng đã xuất hiện trong thị trường này, cố gắng tạo sự khác biệt bằng cách tập trung vào các món ăn cụ thể hoặc thời gian chuẩn bị. Các đối thủ cạnh tranh bao gồm Purple Carrot (thuần chay), PeachDish (ẩm thực kiểu miền Nam), Sun Basket (nhạt và không có gluten), Green Chef (hữu cơ) và Gobble (chỉ mất 10 phút chuẩn bị với duy nhất một chiếc chảo).
Giống như một số nhà sản xuất kết nối điều phối khách hàng để sử dụng tài nguyên hiệu quả hơn, một số nhà bán lẻ kết nối cũng có mô hình kinh doanh tương tự. Các dịch vụ chia sẻ xe như Zipcar (hiện thuộc sở hữu của Tập đoàn Avis Budget) cũng nằm trong danh mục này. Không giống như Car2go, được điều hành bởi công ty sản xuất ra những chiếc xe dùng trong hoạt động chia sẻ xe của họ, Zipcar mua hoặc cho thuê xe từ nhiều nhà sản xuất khác nhau, mang đến sự lựa chọn đa dạng hơn. (Để biết thêm về ví dụ khác trong ngành công nghiệp di chuyển, hãy xem nội dung bên dưới.)
Rent the Runway có mô hình kinh doanh tương tự nhưng cho một danh mục sản phẩm rất khác: những chiếc váy thiết kế. Những chiếc váy này đắt tiền và thường chỉ được mặc một lần, vì vậy chúng chính là một ví dụ tuyệt vời về việc tài nguyên không được sử dụng đúng mức. Với Rent the Runway, các chị em phụ nữ có thể thuê váy trong 4-8 ngày với mức giá thấp hơn nhiều so với việc mua chúng. Mỗi lần thuê, khách hàng sẽ nhận được hai kích cỡ nhằm đảm bảo chiếc váy sẽ được mặc vừa vặn. Họ trả lại chúng qua UPS và Rent the Runway sẽ xử lý việc giặt khô.
Cả Rent the Runway và Zipcar đều đang khai thác một xu hướng khách hàng quan trọng. Điều mà nhiều khách hàng thật sự mong muốn là quyền sử dụng một sản phẩm hoặc dịch vụ, chứ không nhất thiết phải là quyền sở hữu. Đặc biệt là khi các nhu cầu thay đổi theo thời gian (hôm nay tôi muốn lái xe mui trần; hôm qua, tôi cần một chiếc xe bán tải; và ngày mai tôi thích một chiếc minivan) và các tài sản thì đắt đỏ, theo cách truyền thống, khách hàng sẽ rất khó để khớp nhu cầu với các giải pháp (kết quả thường là một sự thỏa hiệp, kiểu một chiếc sedan dành cho gia đình). Các nhà bán lẻ kết nối cho thuê thay vì bán các sản phẩm, khiến khách hàng đạt được sự phù hợp tốt hơn giữa nhu cầu và giải pháp của họ với giá cả phải chăng. Người ta có thể coi những trường hợp này cũng là những trường hợp của nền kinh tế chia sẻ, nhưng từ góc độ của một công ty phải xây dựng mô hình cung cấp kết nối, chúng tôi thấy sẽ hữu ích hơn khi phân loại chúng như những nhà bán lẻ kết nối.
Thật thú vị khi biết một số công ty bắt đầu như những nhà bán lẻ kết nối, như Netflix, Amazon và Zalando, đã sử dụng dữ liệu khách hàng để tham gia sản xuất phim và các nhãn hàng của riêng mình và trở thành những nhà sản xuất kết nối. Sự kết nối trực tiếp của họ đến các khách hàng cuối đã cung cấp cho công ty những kiến thức sâu hơn về khách hàng so với bất kỳ nhà cung cấp nào, từ đó giúp công ty tích hợp thành công. Tóm lại, để tạo ra một chiến lược kết nối, các công ty có thể sử dụng nhiều hơn một kiến trúc kết nối.


E-SCOOTER VÀ HOẠT ĐỘNG CHIA SẺ PIN
Khả năng di chuyển trong các thành phố đã được thay đổi không chỉ bởi dịch vụ gọi xe, mà còn bởi một loạt lựa chọn cho thuê xe đạp và xe scooter (bao gồm cả loại vừa chạy điện vừa đẩy chân và loại có gắn động cơ). Hãy xem xét Coup, một công ty cho thuê xe scooter điện hoạt động tại Berlin và Paris thuộc sở hữu của Robert Bosch, một công ty kỹ thuật và điện tử của Đức, một trong những nhà sản xuất linh kiện ô tô lớn nhất thế giới. Khách hàng có thể thuê một chiếc e-scooter (bao gồm cả mũ bảo hiểm) bằng ứng dụng của Coup. Các chiếc scooter được trang bị GPS, vì vậy chúng có thể được lấy và để lại ở bất cứ nơi nào, miễn là trong giới hạn thành phố. Việc thanh toán là tự động và dựa trên thời gian sử dụng. Một vấn đề phổ biến đối với các dịch vụ chia sẻ như thế này chính là việc những chiếc scooter có điểm dừng cuối ở những nơi khách thuê hết nhu cầu, chẳng hạn như trước các quán bar vào sáng Chủ nhật. Coup đã đưa ra giải pháp cho vấn đề này. Họ cung cấp thời gian đi xe miễn phí cho các tình nguyện viên, những người sẵn sàng di chuyển xe đến các địa điểm mong muốn. Điều thú vị là những chiếc e-scooter được sử dụng bởi Coup không chứa bất kỳ bộ phận nào của Bosch. Để di chuyển nhanh hơn trong không gian này, Bosch đã quyết định sử dụng scooter được sản xuất bởi Gogoro, một nhà sản xuất Đài Loan, về bản chất đã biến họ thành một nhà bán lẻ kết nối như Zipcar. Đến lượt, Gogoro theo đuổi chiến lược nhà sản xuất kết nối ở Đài Loan. Họ bán thay vì thuê những chiếc xe scooter với phí thuê bao hằng tháng, cho phép người chạy thay pin tại các trạm đổi pin trên khắp Đài Bắc. Những người chạy xe có thể tìm thấy các trạm và dự trữ pin của họ thông qua một ứng dụng. Gogoro tin rằng khách hàng không muốn chia sẻ xe scooter của họ, nhưng họ sẽ sẵn sàng chia sẻ pin. Khi sạc pin tại các trạm của mình, Gogoro có thể tận dụng giá điện thấp vào thời điểm nhu cầu về điện thấp.


Nhà tạo lập thị trường kết nối
Trong khi Wealthfront và Betterment tích cực tham gia tạo lập và quản lý danh mục đầu tư cho khách hàng, các công ty khác lại giữ vai trò chủ yếu trong thiết lập kết nối trực tiếp giữa một khách hàng đến một nhà cung cấp. Chẳng hạn, LendingTree là một sàn giao dịch cho vay trực tuyến kết nối khách hàng với nhiều người cho vay, họ cạnh tranh với nhau, cho phép khách hàng chọn nhà cung cấp tốt nhất cho nhu cầu của mình. Chúng tôi gọi các công ty này là những nhà tạo lập thị trường kết nối – vai trò của họ là tạo ra một liên kết trực tiếp giữa các công ty cung ứng và khách hàng nhưng không liên quan đến việc xử lý sản phẩm hoặc dịch vụ. Các nhà tạo lập thị trường kết nối kiểm soát sự kết nối từ khách hàng đến nhà cung cấp, nhưng họ không sở hữu những gì được truyền ngược lại từ nhà cung cấp đến khách hàng. Do đó, các nhà tạo lập thị trường kết nối dựa vào những nhà cung cấp hiện có để đáp ứng nhu cầu của khách hàng.
Điều này được minh họa trong Hình 7-3. Lưu ý, không giống như những nhà bán lẻ kết nối, người trực tiếp tham gia xử lý sản phẩm, nhà tạo lập thị trường kết nối sẽ thiết lập kết nối và đánh giá tiềm năng của các nhà cung cấp, nhưng sẽ thực hiện theo cách khác với cách nhà cung cấp đáp ứng nhu cầu, do đó không mang lại rủi ro về tài chính. Ngoài ra, số lượng nhà cung cấp được kết nối với khách hàng có khả năng sẽ rất nhiều, bởi nhà tạo lập thị trường kết nối không chịu trách nhiệm giữ hàng tồn kho hoặc trực tiếp quản lý luồng hàng hóa và dịch vụ từ nhà cung cấp đến khách hàng.
Wallaby Financial là ví dụ khác về một nhà tạo lập thị trường kết nối trong các dịch vụ tài chính. Nếu một khách hàng lưu trữ tất cả thẻ tín dụng và thẻ khách hàng thân thiết của mình trên nền tảng thẻ, ứng dụng Wallaby sẽ đề xuất thẻ tối ưu cho mỗi lần mua dựa trên tính chất mua hàng và các thuộc tính của thẻ trong ví di động của họ. Do đó, công ty có thể quản lý thẻ khách hàng của bạn để giảm thiểu phí phải trả, đồng thời tối đa hóa điểm thưởng và giảm giá. Sử dụng dữ liệu này, Wallaby khuyến nghị về những dòng thẻ tín dụng mới, giúp bạn tiết kiệm hơn. Trong trường hợp này, Wallaby tạo ra những kết nối mới giữa các tổ chức phát hành thẻ tín dụng và khách hàng, kiếm được hoa hồng từ việc giới thiệu.
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Sự khác biệt giữa một nhà bán lẻ kết nối và một nhà tạo lập thị trường kết nối dù không nhìn thấy, nhưng rất quan trọng. Bằng cách tập trung hoàn toàn vào việc kết nối doanh nghiệp và khách hàng (không có việc mua sản phẩm hay năng lực), các nhà tạo lập thị trường kết nối sẽ cần ít vốn hơn. Hãy xem xét lại trường hợp của Amazon. Là một nhà bán lẻ kết nối, họ đầu tư vào kho bãi và hàng tồn kho. Nhưng với các sản phẩm được bán thông qua Amazon Marketplace, công ty hoạt động như một nhà tạo lập thị trường kết nối, bằng cách nhận đơn đặt hàng của khách hàng và chuyển hướng nó đến người bán, chính người này sau đó sẽ chăm sóc đơn hàng.
Hai hãng Expedia và Priceline cũng hoạt động tương tự. Họ không sở hữu máy bay, cũng không cam kết mua chỗ ngồi trên các chuyến bay hoặc phòng trong khách sạn. Họ chỉ tìm kiếm các khách hàng đang tìm mua vé máy bay hoặc chỗ ở và sau đó kết nối họ với đúng hãng hàng không hoặc khách sạn. Các nhà tạo lập thị trường kết nối tồn tại cả trong thế giới B2C và B2B. Ví dụ, IronPlanet là nhà tạo lập thị trường kết nối cho các thiết bị xây dựng, giao thông và nông nghiệp đã qua sử dụng, một thị trường ước tính trị giá khoảng 300 tỷ đô-la. IronPlanet kết nối người mua với người bán các thiết bị công nghiệp nặng.
Vì vậy, nếu nhà tạo lập thị trường sẵn sàng giao dịch thì sẽ tạo ra giá trị gì? Chẳng phải sẽ tốt hơn nếu khách hàng kết nối trực tiếp với nhà cung cấp sao? Các nhà tạo lập thị trường có thể thực hiện hai chức năng sau:
Họ có thể cung cấp các lựa chọn đề xuất phù hợp và không cần đầu tư vào việc thực hiện, thậm chí có thể làm như vậy trên quy mô lớn hơn. Ví dụ, OpenTable có thể kết nối những khách hàng thân thiết đang muốn đặt bàn tại nhà hàng với khá nhiều nhà hàng mà mức độ lựa chọn và quyền truy cập là không thể (hoặc là bất khả thi) đối với một khách hàng.
Các nhà tạo lập thị trường có thể đảm bảo những sản phẩm và dịch vụ trên nền tảng của họ có chất lượng hàng đầu và được cung cấp bởi người bán có uy tín. Trong khi khách hàng cá nhân chỉ tương tác một lần với một doanh nghiệp, nhà tạo lập thị trường làm điều đó nhiều lần. Việc đánh giá có thể được thực hiện bởi chính nhà tạo lập thị trường, như trong trường hợp của Sweeten, một nhà tạo lập thị trường kết nối các nhà thầu có uy tín với khách hàng, với những dự án cải tạo quan trọng, hoặc thông qua việc chấm điểm uy tín được thực hiện bởi các khách hàng trước đó, hay như trong trường hợp của Angie’s List, một sách hướng dẫn dựa trên nguồn lực cộng đồng (crowdsourced) đã tích lũy hàng triệu đánh giá cho tất cả doanh nghiệp địa phương và kết nối họ với khách hàng.
Do chi phí đầu vào ban đầu cho một nhà tạo lập thị trường kết nối tương đối thấp, chúng tôi nhận thấy nhiều công ty khởi nghiệp đã sử dụng kiến trúc kết nối này. Nhược điểm của chi phí đầu vào thấp, tất nhiên, đó là việc gia nhập sẽ trở nên dễ dàng cho tất cả mọi người. Kết quả là, chúng ta thấy sự bắt chước tràn lan, dẫn đến chi phí ngày càng tăng trong việc thu hút người tham gia ở cả hai phía của thị trường. Các nhà tạo lập thị trường phải cung cấp những ưu đãi ngày càng tốt hơn cho các nhà cung cấp để thuyết phục họ tham gia, đồng thời chi phí sở hữu khách hàng tăng nhanh chóng. Thực tế, Google và Facebook đã trở thành các “chủ nhà cho thuê” mới. Nhà tạo lập thị trường không phải trả tiền thuê cho các cửa hàng hoặc kho bãi truyền thống, nhưng họ phải trả cho Google và Facebook cũng như những bên khác để có được các khách hàng tiềm năng. Do đó, như một số nhà quan sát trong ngành đã lưu ý, chi phí sở hữu khách hàng (customer acquisition costs) trở thành một dạng tiền thuê mới.


PANDORA CỦA THẾ GIỚI NGHỆ THUẬT
Thị trường nghệ thuật toàn cầu có trị giá hơn 60 tỷ đô-la hằng năm, nhưng nó lại rất phân mảnh. Tác phẩm nghệ thuật được bán trong các nhà đấu giá và trong hàng nghìn phòng trưng bày nghệ thuật trên khắp thế giới. Điều này khiến thị trường nghệ thuật nằm trong phạm vi từ 50-100.000 đô- la trở nên rất cục bộ và không hiệu quả: các nhà sưu tầm nghệ thuật mua những gì họ tìm thấy trong các phòng trưng bày ở quê nhà, nhưng họ lại không biết các phòng trưng bày khác đang có những gì. Artsy, một nhà tạo lập thị trường kết nối, đang thay đổi điều này bằng cách kết nối các phòng trưng bày và nhà đấu giá với những nhà sưu tập nghệ thuật trên khắp thế giới. Hơn 800.000 tác phẩm nghệ thuật từ hơn 2.000 phòng trưng bày, đại diện cho 80.000 nghệ sĩ, hiện có thể được tìm thấy trên Artsy. Một danh mục lớn các tác phẩm nghệ thuật như vậy có thể gây choáng váng. Artsy tăng giá trị không chỉ thông qua việc cung cấp một thị trường mà còn bằng cách tạo ra một trải nghiệm cung cấp lựa chọn phù hợp cho khách hàng. Tương tự như những gì Pandora đã làm với âm nhạc và Netflix làm trong phim ảnh, Artsy đã tạo ra một hệ thống phân loại (Dự án the Art Genome Project, lấy cảm hứng từ Dự án Music Genome Project của Pandora,) mô tả mỗi tác phẩm nghệ thuật theo hơn 1.000 chiều Artsy gọi là “gen”. Các chiều bao gồm những đặc điểm như các trào lưu lịch sử (ví dụ: nghệ thuật Thổ Nhĩ Kỳ đương đại, nghệ thuật pop), chủ đề (ví dụ: thực phẩm, bóng tối), các đặc tính về thị giác (ví dụ: không đối xứng, mờ), phương tiện và kỹ thuật (ví dụ: hoạt hình, cắt dán) và vật liệu (ví dụ: nhôm, đá quý). Hệ thống phân loại này cho phép người mua tiềm năng khám phá không gian nghệ thuật có sẵn theo những cách liên quan đến phi tuyến tính cao. Chẳng hạn, một người mua thích Andy Warhol, tuy nhiên, tác phẩm nằm ngoài phạm vi ngân sách, có thể hướng đến các nghệ sĩ trẻ có tác phẩm tương đồng theo một số chiều với Warhol và có thể là ảnh thay vì tranh.


Nhà điều phối đám đông
Các nguồn tài trợ thay thế cho một dự án như quay một bộ phim tài liệu là gì? Nếu vay nợ, có một lựa chọn là Prosper. Người vay yêu cầu những khoản vay từ 2.000-35.000 đô-la và các nhà đầu tư cá nhân đầu tư ít nhất là 25 đô-la cho những khoản vay họ chọn. Prosper thay mặt cho người vay và nhà đầu tư phù hợp để xử lý các dịch vụ cho vay.
Trong khi các nhà tạo lập thị trường kết nối tạo ra kết nối giữa khách hàng và công ty cung ứng (ví dụ: ngân hàng), Prosper kết nối khách hàng với các cá nhân làm nhà cung cấp (trong trường hợp này là các nguồn quỹ). Prosper không chỉ dựa vào các cá nhân để phục vụ như nhà cung cấp, mà còn đóng vai trò thiết yếu ngay từ đầu trong việc tạo ra nguồn tài trợ này – nguồn tài trợ từ một đám đông. Do đó, Prosper đã thực hiện việc điều phối một đám đông: họ tạo ra một tập hợp các kết nối mới giữa những cá nhân chưa được kết nối trước đó. Chúng tôi gọi đây là kiến trúc kết nối điều phối đám đông. Cũng giống như các nhà tạo lập thị trường kết nối, công ty tập trung vào việc tạo kết nối thay vì sản xuất hoặc xử lý sản phẩm trực tiếp. Tuy nhiên, lần này, các kết nối được thực hiện giữa cá nhân và khách hàng, không phải giữa công ty hiện tại với khách hàng (Hình 7-4).
Kickstarter là một nhà điều phối đám đông khác phù hợp với mô tả trong Hình 7-4. Họ kết nối những cá nhân muốn hỗ trợ cho các dự án hoặc muốn mua trước các sản phẩm vẫn đang trong giai đoạn sáng tạo (như phim tài liệu về gấu Bắc Cực). Mặc dù mỗi đóng góp từ cá nhân có thể nhỏ, nhưng Kickstarter đã thu về hơn 4 tỷ đô-la trong chín năm đầu tiên và hỗ trợ cho hơn 154.000 dự án, tất cả điều này được xảy ra mà không có sự tham gia của ngân hàng hoặc nhà đầu tư mạo hiểm nào. Kickstarter không chỉ tài trợ cho các dự án cá nhân mà còn được sử dụng khá thường xuyên để tài trợ cho các công ty khởi nghiệp. Các ngân hàng và tổ chức tài chính khác hiện phải đối mặt với sự cạnh tranh từ những cá nhân liên kết với nhau trên các nền tảng này. Nếu các ngân hàng từng được tính là người tài trợ cho các dự án sáng tạo bằng các khoản vay tín dụng cá nhân hoặc lãi suất cao, thì nay một số đã được thực hiện bằng cách gây quỹ cộng đồng.
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Mặc dù cả nhà tạo lập thị trường kết nối lẫn nhà điều phối đám đông đều kết nối trực tiếp khách hàng với nhà cung cấp, nhưng có những khác biệt cốt lõi. Một khách hàng giao dịch thông qua một nhà tạo lập thị trường kết nối rất có thể đã thực hiện một giao dịch tương tự, mặc dù có thể không phải là tốt nhất hoặc kém thuận tiện hơn, mà không có nhà tạo lập thị trường: khách hàng vẫn sẽ đặt bàn tại một nhà hàng (không cần qua OpenTable), đặt phòng khách sạn (không cần qua Priceline) hoặc mua vé máy bay (không cần qua Expedia). Những giao dịch này vẫn sẽ xảy ra bởi các nhà cung cấp đã tồn tại trước khi các nhà tạo lập thị trường kết nối. Ngược lại, một nhà điều phối đám đông tạo ra nguồn cung mới bằng cách cho phép các cá nhân không phải là nhà cung cấp bước vào thị trường. Bằng cách tạo ra các kết nối giữa những cá nhân này và khách hàng, về cơ bản, một nhà điều phối đám đông tạo ra một thị trường mới. Nếu không có Prosper, một người đi vay rất khó tìm thấy những cá nhân sẽ cho anh ta vay 25 đô-la; nếu không có Airbnb, một du khách sẽ rất khó tìm được một căn hộ để thuê trong một đêm. (Đối với các ví dụ khác về nhà điều phối đám đông, hãy xem nội dung bên dưới.)
Một cân nhắc đặc biệt về thiết kế dành cho các nhà điều phối đám đông là mức độ kiểm soát đối với cả khách hàng và nhà cung cấp. Khách hàng có thể chọn những nhà cung cấp cá nhân không? Nhà cung cấp có thể thiết lập giá riêng của họ không? Nhìn chung, một nhà điều phối đám đông càng kiểm soát nhiều bao nhiêu, khách hàng càng trải nghiệm công việc được thực hiện bởi đám đông như một công ty thật sự, chặt chẽ bấy nhiêu. Nhà cung cấp sản phẩm hoặc dịch vụ cá nhân không đóng vai trò quan trọng khi sử dụng Lyft, Uber, Instacart hoặc các dịch vụ khác. Trên thực tế, khách hàng không có cách nào để chọn xem ai sẽ là bên thực hiện yêu cầu và chính nhà điều phối đám đông sẽ định giá chứ không phải nhà cung cấp cá nhân.
Ngược lại, với sự kiểm soát ít hơn, sẽ có một sự đa dạng rõ hơn trên thị trường. Bạn có thể không coi trọng sự đa dạng đó khi đi từ A đến B – đối với một chuyến đi ngắn, chỉ cần một chiếc xe ô tô sạch sẽ và quan trọng là an toàn. Nhưng điều tương tự sẽ không đúng đối với một căn nhà dành cho kỳ nghỉ. Trong các bối cảnh như vậy, sự lựa chọn đa dạng được khách hàng đánh giá cao và do đó, việc ấn định sự kiểm soát (“Cửa phải có màu trắng và bạn cần tính phí 100 đô-la mỗi đêm”) sẽ không hữu ích cho khách hàng cũng như bên cung cấp nhà.
Cũng như các kiến trúc kết nối khác, theo thời gian, chúng tôi nhận thấy một số công ty hoạt động với nhiều hơn một kiến trúc:
Airbnb khởi đầu như một nền tảng, nơi khách du lịch có thể tìm một nơi để ở khi đi du lịch, bằng cách ký một hợp đồng cho thuê ngắn hạn với chủ nhà. Chủ nhà đã mua bất động sản với mục đích chính là để ở và chỉ tiếp đón khách của Airbnb nhằm trang trải cho một số chi phí. Điều đó làm cho Airbnb trở thành một nhà điều phối đám đông. Nhưng ngày càng có nhiều dịch vụ cho thuê được liệt kê trên Airbnb thuộc sở hữu của các công ty bất động sản thương mại, họ cho thuê tài sản 365 ngày một năm, sử dụng Airbnb làm kênh bán hàng. Đối với những khách hàng như vậy, Airbnb đang trở thành một nhà tạo lập thị trường kết nối.
Trang web đấu giá eBay được mệnh danh là “Cha đẻ của tất cả mô hình nền tảng”. Một lần nữa, khi một cá nhân bán máy cắt cỏ cũ của mình trên eBay, công ty đang hoạt động như một nhà điều phối đám đông. Nhưng khi cửa hàng phần cứng địa phương sử dụng eBay làm kênh phân phối, eBay trở thành nhà sản xuất thị trường kết nối. Etsy cũng có sự phát triển tương tự, khởi đầu là một thị trường nơi các cá nhân có thể bán các mặt hàng thủ công và bây giờ họ cũng đang cung cấp những mặt hàng sản xuất tại nhà máy.


NHỮNG NHÀ ĐIỀU PHỐI ĐÁM ĐÔNG PHI LỢI NHUẬN
Chiến lược kết nối có thể áp dụng thành công không chỉ bởi các công ty có lợi nhuận, mà còn bởi những tổ chức có các mục tiêu khác. Kiến trúc kết nối của các nhà điều phối đám đông có thể là một công cụ mạnh mẽ để kết nối những cá nhân có nhu cầu với các cá nhân muốn giúp đỡ. Hãy xem xét trường hợp của trang DonorsChoose.org. Nguồn tài trợ cho trường công ở Hoa Kỳ đã rất eo hẹp trong nhiều năm, tạo ra sự thâm hụt trong hầu hết mọi thứ, từ đồ dùng nghệ thuật đến sách và thiết bị thí nghiệm. Giáo viên có các nhu cầu cho lớp học của họ có thể gửi yêu cầu đến DonorsChoose. org. Nhân viên của trang sẽ xem xét và đăng tải các dự án, bao gồm một nội dung tóm lược chi tiết về tài chính, về cách sử dụng nguồn tài trợ. Sau đó, các nhà tài trợ cá nhân và một số đối tác của công ty sẽ chọn ra các dự án và đóng góp quỹ vào đó. Khi một dự án được tài trợ đầy đủ, nhân viên tại DonorsChoose.org sẽ mua các mặt hàng được yêu cầu và trực tiếp gửi chúng đến trường. Đổi lại, mỗi nhà tài trợ sẽ nhận được một lá thư cảm ơn từ giáo viên, hình ảnh từ lớp học và một báo cáo về việc chi tiêu các khoản tiền. Kể từ năm 2000, DonorsChoose.org đã kết nối hơn 3,5 triệu nhà tài trợ cho hơn 1,25 triệu dự án lớp học, với tổng số hơn 766 triệu đô-la được huy động. Nếu không có nhà điều phối đám đông này, những nhà tài trợ và các giáo viên này rất khó để có thể kết nối được với nhau.
Crisis Text Line là một nhà điều phối đám đông khác trong lĩnh vực phi lợi nhuận. Crisis Text Line kết nối những người đang gặp khủng hoảng cá nhân với các tình nguyện viên cố vấn khủng hoảng đã được đào tạo, những người có thể làm việc từ xa ở bất cứ đâu với máy tính và kết nối mạng Internet. Tất cả cuộc trò chuyện trên đường dây nóng về can thiệp khủng hoảng kéo dài trung bình một giờ, được thực hiện qua tin nhắn văn bản, phương tiện ưa thích của nhiều thanh thiếu niên. Crisis Text Line cung cấp chương trình đào tạo cho các tình nguyện viên và đầu tư rất nhiều vào công nghệ cho phép tự động xem xét mức độ nghiêm trọng của các tin nhắn, do đó, những người nhắn tin đang kề cận có nguy cơ sẽ được phản hồi trước. Các tình nguyện viên cố vấn khủng hoảng được hỗ trợ bởi những nhân viên được trả lương toàn thời gian, có bằng cao cấp về sức khỏe tâm thần hoặc các lĩnh vực liên quan. Kể từ khi ra mắt vào tháng 8 năm 2013, Crisis Text Line đã trao đổi hơn 86 triệu tin nhắn văn bản với những người có nhu cầu. Được bắt đầu ở Hoa Kỳ, giờ đây Crisis Text đã nhân rộng hệ thống ra Canada và Vương quốc Anh. Với kho dữ liệu phong phú, liên kết các chủ đề khủng hoảng, thời gian và địa lý với nhau (ví dụ: đỉnh điểm trầm cảm vào lúc 8 giờ tối, lo lắng vào 11 giờ đêm, tự hại vào 4 giờ sáng và lạm dụng chất kích thích lúc 5 giờ sáng), Crisis Text cung cấp quyền truy cập dữ liệu ẩn danh và tổng hợp của họ miễn phí cho các sở cảnh sát, hội đồng nhà trường, nhà hoạch định chính sách, bệnh viện, gia đình, nhà báo và các học giả. Một lần nữa, nếu không có nhà điều phối đám đông này, các kết nối giữa những người có nhu cầu và người có kỹ năng lắng nghe tốt sẽ không được thực hiện.


Nhà tạo mạng lưới ngang hàng
Vấn đề khác mà Jane phải giải quyết trong câu chuyện nhỏ kể trên là chọn trả tiền cho người pha chế đồ uống hoặc hoàn lại tiền cho bạn bè của cô ấy. Ngay cả khi không có ví, cô vẫn có thể thanh toán thông qua điện thoại thông minh bằng dịch vụ như Venmo. Khi đã đăng ký với Venmo, các khách hàng có thể thực hiện thanh toán chỉ với số điện thoại di động hoặc địa chỉ e-mail cá nhân, cho phép họ chuyển tiền bất kể liên kết với ngân hàng và cơ sở hạ tầng thanh toán nào hiện có.
Venmo là một nhà tạo mạng lưới ngang hàng (P2P). Trái ngược với các nhà điều phối đám đông, với sự rạch ròi giữa cá nhân là nhà cung cấp và một người còn lại là khách hàng, với những người tạo mạng P2P, các cá nhân có thể thay đổi vai trò thường xuyên, như trong ví dụ về Venmo. Hôm nay, chúng tôi gửi tiền qua Venmo cho bạn. Tháng tới, giao dịch có thể ngược lại. Chúng ta chỉ đơn giản là một phần của cùng một mạng thanh toán. Venmo, thuộc sở hữu của PayPal, hiện nay xử lý hàng tỷ đô-la giao dịch.
Một nhà tạo mạng P2P khác trong lĩnh vực dịch vụ tài chính là TransferWise, tập trung vào chuyển tiền quốc tế. Gửi tiền giữa các quốc gia vẫn là một việc tốn kém. TransferWise nhận ra nếu Mario, sống ở nước A, muốn gửi 100 đô-la đến Madhav, sống ở nước B, và Jamini, ở nước B, muốn gửi số tiền tương đương 100 đô-la đến Juanita, ở nước A, thì kết quả đó có thể đạt được bằng cách chuyển 100 đô-la từ Mario sang Juanita, khi cả hai cùng sống ở nước A, đồng thời chuyển 100 đô-la nội tệ từ Jamini sang Madhav khi cả hai cùng đang ở nước B. Điều đó dẫn đến hai lần chuyển tiền trong nước, rẻ hơn nhiều so với hai lần chuyển tiền quốc tế. Bằng cách tạo những kết nối mới giữa các bên khác nhau, TransferWise giảm đáng kể chi phí.
Những nhà tạo mạng P2P là các tổ chức đáng chú ý, thường kết nối hàng triệu cá nhân. Hơn nữa, họ có thể là một mối đe dọa cho các doanh nghiệp. Các ngân hàng từng khuyến khích việc chuyển tiền trong nước và quốc tế vì chúng mang theo những khoản phí khổng lồ. Giờ đây, dòng doanh thu quan trọng này đang bị ảnh hưởng đáng kể vì những đối thủ đang sử dụng các kiến trúc kết nối hoàn toàn khác.
Bật mí trước về chương tiếp theo, các mô hình doanh thu, chúng tôi thấy sẽ rất hữu ích khi nói về ba kiểu nhà tạo mạng P2P khác nhau dựa trên cách họ kiếm tiền từ kiến trúc kết nối của mình:
Doanh thu đến từ giao dịch hoặc phí thành viên: TransferWise tính phí giao dịch nhưng không đắt như các ngân hàng truyền thống. Venmo, mặc dù không tính phí cho các giao dịch trong mạng, nhưng sẽ tạo ra thu nhập lãi (interest income) từ số vốn mà nó lưu thông và tính phí cho khách hàng khi họ sử dụng thẻ tín dụng để thanh toán. Doanh thu từ phí thành viên là nguồn thu nhập cho các cổng hẹn hò như Match.com. Những trái tim cô đơn trả cho Match.com một khoản phí để được kết nối với nhau, điều này đôi khi cũng dẫn đến những cặp vợ chồng hạnh phúc, nhưng tiền thì luôn chảy vào tài khoản ngân hàng của công ty.
Phí truy cập thông tin được tạo trong mạng lưới: Bất cứ nơi nào có nội dung và lưu lượng truy cập, nơi đó có tiềm năng tạo ra thu nhập, thường là từ quảng cáo. YouTube khởi đầu là một nền tảng P2P để chia sẻ video. Giờ đây, nó tạo ra cả đống tiền với việc quảng cáo, bán quyền truy cập tới các đối tượng được hiệu chỉnh chính xác trên mạng (ví dụ: nhắm mục tiêu quảng cáo cụ thể đến người xem của một số chương trình nhất định). LinkedIn cho phép mọi người tham gia mạng miễn phí nhưng bán quyền truy cập thông tin cho các nhà tuyển dụng tiềm năng.
Doanh thu từ các sản phẩm bổ sung: Ngoài vai trò là nhà sản xuất giày chạy bộ kết nối, cho phép khách hàng tải lên và phân tích dữ liệu chạy của họ, Nike còn đóng vai trò như một nhà tạo mạng P2P, bằng cách hỗ trợ các câu lạc bộ chạy ảo. Những câu lạc bộ miễn phí này tạo ra một cộng đồng người chạy bộ khuyến khích nhau chạy nhiều hơn. Đó là tin tốt lành cho một công ty bán giày chạy bộ.
Chúng tôi minh họa kiến trúc nhà tạo mạng P2P trong Hình 7-5. Các cá nhân được kết nối với nhau thông qua mạng lưới, với hầu hết người tham gia đóng vai trò là người gửi và người nhận của bất kỳ mạng nào được thiết kế để tạo điều kiện (tiền, thông tin, v.v..). Đối với một số nhà tạo mạng, doanh thu được tạo trong phạm vi của mạng lưới. Đối với những nhà tạo mạng khác, doanh thu được tạo ra bằng cách bán quyền truy cập thông tin được tạo trong mạng. Cuối cùng, một số nhà tạo mạng có thể sử dụng mạng lưới mà họ tạo ra để tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng đối với các sản phẩm và dịch vụ khác họ cung cấp, đó là cách một mạng lưới được sử dụng như một công cụ bổ trợ.
HÌNH 7-5
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Ma trận chiến lược kết nối
Trong phần thứ hai của cuốn sách, bạn đã tìm hiểu về việc tạo ra các trải nghiệm khách hàng kết nối khác nhau. Và chúng tôi cũng đã giới thiệu về bốn trong số các trải nghiệm đó: đáp ứng khát khao, lựa chọn đề xuất phù hợp, huấn luyện hành vi và thực hiện tự động.
Trong chương này, chúng tôi lại tiếp tục giới thiệu về năm kiến trúc kết nối khác nhau: nhà sản xuất kết nối, nhà bán lẻ kết nối, nhà tạo lập thị trường kết nối, nhà điều phối đám đông và nhà tạo mạng lưới ngang hàng.
Mỗi kiến trúc kết nối có thể được sử dụng để tạo ra các trải nghiệm khách hàng khác nhau. Với bốn trải nghiệm khách hàng kết nối và năm kiến trúc kết nối, chúng ta có thể tạo ra một ma trận với trục ngang (các hàng) đại diện cho trải nghiệm của khách hàng và trục dọc (các cột) đại diện cho kiến trúc kết nối (Hình 7-6). Chúng tôi gọi ma trận kết quả này là ma trận chiến lược kết nối.
HÌNH 7-6
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Mục đích của ma trận chiến lược kết nối gồm hai phần. Đầu tiên, nó có thể được sử dụng như một khuôn khổ giúp bạn hiểu về hoạt động của tổ chức cũng như các đối thủ cạnh tranh. Đâu là nơi các đối thủ của bạn đang hoạt động trong ma trận này? Bởi vì các công ty có thể tạo ra nhiều hơn một trải nghiệm khách hàng và hoạt động với nhiều kiến trúc kết nối, họ có thể chơi trong nhiều ô của ma trận chiến lược kết nối. Mục đích thứ hai của ma trận chiến lược kết nối là nó có thể được sử dụng như một công cụ đổi mới. Bằng cách đi qua từng ô trong ma trận và tự hỏi: “Nếu công ty của chúng ta có một chiến lược ở ô này, thì trông nó sẽ như thế nào?”, bạn đang có một cách thực hiện với cấu trúc rất rõ, giúp định hướng quá trình đổi mới của bạn. Chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn chi tiết hơn về quy trình này trong buổi luyện tập ở Chương 10.
Vượt ra ngoài các nền tảng: Năm kiến trúc kết nối
Trong vài năm qua, nhiều giám đốc điều hành mà chúng tôi có dịp trò chuyện đã bày tỏ sự lo ngại về việc bị thay thế (disrupted), không phải bởi các đối thủ cạnh tranh, mà bởi những công ty hoạt động rất khác so với họ. Động từ “to uberize” đang được đưa vào từ điển như một từ mới và “uberization” được ca ngợi cho việc sử dụng công nghệ kỹ thuật số để gia tăng đáng kể hiệu quả của một hệ thống kinh tế, bằng cách tận dụng các nền tảng và tương tác P2P. Ngoài Uber và các đối thủ cạnh tranh của họ, ý tưởng này còn được minh họa phổ biến nhất đối với các trường hợp của eBay, Airbnb, Zipcar, Facebook và nhiều công ty khác mà chúng tôi đã thảo luận trong cuốn sách này.
Mối đe dọa của việc bị thay thế bởi các yếu tố kỹ thuật số là có thật và bất kỳ ai đang sở hữu một chiếc taxi hoặc điều hành một khách sạn cũng sẽ làm chứng cho bạn về điều này. Nhưng trước khi quá phấn khích về nền kinh tế chia sẻ và các nền tảng (xem nội dung bảng Chương 1), chúng tôi thấy sẽ rất hữu ích khi xem xét cẩn thận hơn một chút về các hiện tượng này. Theo góc nhìn của chúng tôi, các chi tiết khá quan trọng, vì vậy trong khi Uber, Airbnb và các hãng khác đều được xem như những trường hợp lý tưởng cho việc nghiên cứu tại các trường kinh doanh, chúng ta cũng không nên bỏ qua thực tế là các hãng này hoạt động rất khác nhau.
Trong chương này, chúng ta đã thảo luận về năm kiến trúc kết nối:
Nhà sản xuất kết nối: Bạn không cần phải là một công ty khởi nghiệp mới cấp tiến hay phải tạo ra một thị trường hai mặt để có được một chiến lược kết nối. Những nhà sản xuất truyền thống như Disney, Nike và Daimler đã tạo ra chiến lược kết nối trong các bộ phận của doanh nghiệp bằng việc thay đổi cách kết nối với khách hàng và chuyển từ các tương tác theo đợt, sang những mối quan hệ khách hàng được kết nối liên tục.
Nhà bán lẻ kết nối: Các nhà bán lẻ truyền thống yêu cầu khách hàng đến cửa hàng và mua những gì họ có. Trong khi các nhà bán lẻ kết nối làm cho quá trình lựa chọn, đặt hàng, thanh toán và nhận sản phẩm của một khách hàng trở nên thuận tiện hơn rất nhiều. Từ Amazon với việc kinh doanh trong lĩnh vực sách và Netflix trong lĩnh vực phim ảnh, cho đến các nhà cung cấp đồ ăn sơ chế cho các cửa hàng tạp hóa, những nhà bán lẻ kết nối này tạo ra một mối quan hệ gần gũi hơn với khách hàng, cho phép họ tùy chỉnh và xoa dịu các điểm đau trong toàn bộ hành trình của khách hàng.
Nhà tạo lập thị trường kết nối: Những công ty này tạo ra thị trường bằng cách kết nối các công ty cung ứng với khách hàng. Các ví dụ bao gồm Expedia, Priceline và Amazon Marketplace. Các nhà tạo lập thị trường kết nối là những nhà điều hành chợ trong thế kỷ XXI. Họ không mua cũng không bán; họ chỉ cần đảm bảo kết nối đúng người mua với đúng nhà cung cấp. Cách tiếp cận này nghe có vẻ sẽ là giấc mơ của mọi nhà quản lý hoạt động: cách tiếp cận này hầu như không cần vốn (công suất, hàng tồn kho), cũng không có bất kỳ rủi ro nào về hoạt động. Tuy nhiên, để thành công với kiến trúc kết nối này, một công ty cần có khả năng thu hút đối với cả người mua lẫn người bán (tạo ra một thị trường hai mặt) và cung cấp cho họ tính thanh khoản và niềm tin.
Nhà điều phối đám đông: Trái ngược với nhà tạo lập thị trường kết nối, các công ty không thể dựa vào những nhà cung cấp hiện có. Nhiệm vụ chính của nhà điều phối đám đông là huy động các cá nhân làm nhà cung cấp, ví dụ như dịch vụ lái xe (Uber), trợ giúp mua sắm (Instacart), phòng ở (Airbnb) hoặc nguồn tài chính (Kickstarter). Thách thức chính của kiến trúc kết nối này nằm ở việc thu hút khách hàng trong khi nhóm các nhà cung cấp vẫn còn nhỏ. Tuy nhiên, khi đã đạt đến một khối lượng tới hạn, hiệu ứng mạng hai mặt (two-sided network) sẽ bắt đầu có sự tác động: nghĩa là khi càng có nhiều nhà cung cấp, càng có nhiều khách hàng đến; càng có nhiều khách hàng đến, lại càng có nhiều ưu đãi cho nhiều nhà cung cấp tham gia.
Nhà tạo mạng lưới ngang hàng: Những công ty này hình thành và tổ chức các cộng đồng người dùng, làm mờ đi lằn ranh giữa người tiêu dùng và nhà cung cấp. Một lần nữa, hiệu ứng mạng lưới đóng vai trò quan trọng trong sự bền vững của các công ty có kiến trúc kết nối này. Nếu giá trị một khách hàng nhận được từ mạng tăng theo số lượng người tham gia (ví dụ: khi số lượng đánh giá các bài được đăng tăng lên), các mạng lớn hơn sẽ có xu hướng thu hút nhiều người dùng mới hơn, làm cho kích thước mạng tiếp tục lớn hơn nữa.
Ma trận chiến lược kết nối mà chúng tôi đã giới thiệu ở phần trên sẽ giúp bạn suy nghĩ về những khác biệt này. Hơn nữa, nó cho phép bạn tích hợp phân tích các kiến trúc kết nối cùng bốn mối quan hệ khách hàng kết nối mà chúng tôi đã giới thiệu trong Phần hai của cuốn sách. Và trong buổi hội thảo sắp tới ở Chương 10, bạn sẽ đưa công cụ này vào hoạt động.
Suy nghĩ cuối cùng (tính đến lúc này) về sự phát triển của các nền tảng và mạng lưới. Các kiến trúc kết nối ở phía bên phải của ma trận chiến lược kết nối được kích hoạt thông qua những tiến bộ trong công nghệ – dịch vụ chia sẻ xe sẽ không thể hoạt động mà không có các công nghệ điện toán di động và định vị địa lý. Với công nghệ ngày càng tiến bộ, không có lý do gì để sự tăng trưởng này sớm dừng lại. Nhưng điều này không có nghĩa là các nhà sản xuất kết nối và các nhà bán lẻ kết nối sẽ thống trị chiến lược kết nối. Ví dụ: trong câu chuyện mở đầu của chúng tôi về Disney là một trong những nhà sản xuất kết nối tập trung nhiều hơn vào các hàng của ma trận chiến lược kết nối (trải nghiệm kết nối khách hàng mới) hơn là các cột. Không có “chiến lược chuẩn” cho mọi kết nối.
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Mô hình doanh thu cho chiến lược kết nối 
Người Mỹ trung bình chi 384 đô-la mỗi năm cho việc chăm sóc răng miệng ngoài phần bảo hiểm chi trả. Nghĩa là có khoảng 10.000 đô-la được chi cho việc chăm sóc răng miệng trong 30 năm, chưa tính tới những rắc rối trong việc sắp xếp cuộc hẹn với nha sĩ, đi đến phòng khám, chờ đợi và nỗi đau từ việc chăm sóc – một điểm đau có thể tồn tại.
Bây giờ, hãy tưởng tượng bạn là CEO của một công ty chăm sóc răng miệng hoặc thiết bị y tế. Bạn phát minh ra một bàn chải đánh răng tuyệt vời, có thể phát hiện mảng bám và răng sâu trước cả nha sĩ hoặc bệnh nhân. Sử dụng các bài học từ cuốn sách này, công ty của bạn làm cho chiếc bàn chải trở nên thông minh và kết nối hơn. Nó hướng dẫn bệnh nhân trong quá trình đánh răng và lên lịch hẹn khám nếu cần. Chiếc bàn chải đánh răng của bạn được gọi là Smart Connect XL3000, giữ cho răng của khách hàng sạch hơn, đến mức giảm được một nửa chi phí chăm sóc răng miệng và thời gian hẹn khám. Giả sử chi phí sản xuất chiếc bàn chải này là 300 đô-la và nó có thể sử dụng liên tục trong vòng năm năm, miễn là đầu bàn chải được thay thế sáu tuần một lần. Vậy, bạn sẽ bán chiếc Smart Connect XL3000 với mức giá bao nhiêu?
Trước khi cân nhắc đề xuất định giá của bạn, có thể là 500 đô-la hoặc 5.000 đô-la, có thể là với tỷ lệ lãi gộp 50% hoặc cao hơn 20% so với đối thủ, hãy lưu ý rằng vấn đề ở đây không chỉ là giá cả. Đối với chiếc bàn chải đánh răng được kết nối mà chúng tôi vừa nhắc đến, hoặc bất kỳ chiến lược kết nối nào, nhiệm vụ tổng thể là đưa ra mô hình doanh thu.
Chúng tôi định nghĩa mô hình doanh thu là một hoặc một số cơ chế sẽ bù đắp cho một công ty bằng cách thu được một số giá trị mà sản phẩm hoặc dịch vụ của công ty đó tạo ra. Trong trường hợp của Smart Connect XL3000, khách hàng được hưởng lợi từ hàm răng khỏe mạnh hơn, tăng sự tiện lợi nhờ ít cuộc hẹn hơn và tiết kiệm lâu dài đối với chi phí tự trả cùng các khoản đồng thanh toán. Nếu bạn bán bàn chải đánh răng với giá 400 đô-la, gần như tất cả giá trị này sẽ thuộc về khách hàng. Khách hàng có thể yêu thích bạn vì điều đó, nhưng bạn sẽ chỉ kiếm được một khoản lợi nhuận nhỏ mà không thể thu hồi tất cả khoản đầu tư R&D để tạo ra XL3000. Tuy nhiên, nếu bạn định giá 5.000 đô-la, sẽ rất ít người mua, đồng nghĩa sẽ mất đi rất nhiều giá trị tiềm năng.
Hãy xem xét các lựa chọn thay thế sau để bán bàn chải đánh răng với một mức giá cố định:
Bạn có thể bán bàn chải đánh răng với giá 300 đô-la, sau đó kiếm tiền bằng cách bán các đầu thay thế với mức lợi nhuận tốt, một mô hình quen thuộc với bất kỳ ai sử dụng dao cạo Gillette.
Bạn có thể cung cấp một mô hình đăng ký với giá 10 đô-la một tháng, một đầu bàn chải mới sẽ tự động được chuyển đến khách hàng. Trong lĩnh vực chăm sóc da mặt dành cho nam giới, đây là mô hình doanh thu dẫn đến sự xuất hiện của Câu lạc bộ Dollar Shave, một công ty khởi nghiệp sau đó được Unilever mua lại với giá 1 tỷ đô-la. 
Cả hai mô hình doanh thu đều có thể được xem là đổi mới so với việc chỉ bán với một mức giá cố định, nhưng chúng không liên quan đến khả năng kết nối. Có thể thấy qua các ví dụ của Gillette và Câu lạc bộ Dollar Shave, cả hai chiến lược đều được sử dụng bởi các công ty dao cạo hiện nay (có sự kết nối kém).
Là một công ty có chiến lược kết nối, bạn sẽ có một mối quan hệ lâu dài với khách hàng, bao gồm việc trao đổi thông tin băng thông cao. Bạn có thể thiết kế những mô hình doanh thu nào mà một công ty không thể sao chép được nếu chỉ dựa vào các tương tác theo đợt? Hãy xem xét các lựa chọn sau:
Bạn có thể tính phí khách hàng 10 xu mỗi phút đánh răng. Do khả năng kết nối, công ty của bạn sẽ đo lường điều này để bạn có thể sử dụng những thông tin đó như một phần của mô hình doanh thu. (Điều đó tạo ra một sự bất lợi tài chính đối với đầu bàn chải, một vấn đề có thể được xử lý, bằng cách đảm bảo việc sử dụng ở mức độ tối thiểu nhất định.)
Bạn có thể khởi chạy một ứng dụng tùy chọn giúp khách hàng thực hiện hành vi đánh răng với mức phí 10 đô-la một lần hoặc phí đăng ký hằng tháng. Một trải nghiệm kết nối huấn luyện hành vi như vậy có thể cảnh báo cho khách hàng biết khi bàn chải đánh răng không được sử dụng trong 12 giờ, hoặc khi khách hàng thuận tay phải chải quá nhiều ở bên trái miệng và quá ít ở bên phải miệng, hoặc khi khách hàng gây quá nhiều áp lực (lưu ý các ứng dụng như vậy đã tồn tại đối với bàn chải đánh răng điện có hỗ trợ Bluetooth từ Oral-B).
Bạn có thể gắn một cảm biến ở đầu bàn chải, nó sẽ tự động phát hiện ra sự hư hỏng và tự đặt mua thêm một đầu bàn chải mới khi cần, giống như ví dụ về mực máy in trong Chương 4.
Các mô hình doanh thu này cho phép bạn điều chỉnh một số giá trị bổ sung mà sản phẩm tạo ra cho khách hàng (vượt qua các giá trị khách hàng đang nhận được từ việc sử dụng bàn chải đánh răng thông thường). Có nhiều sự lựa chọn thay thế không? Tính đến lúc này, chúng ta chỉ mới nhìn vào việc phân chia giá trị giữa công ty của bạn và các khách hàng. Còn những bên khác thì sao? Hãy tiếp tục suy nghĩ về các hình thức khác của mô hình doanh thu:
Một vài nha sĩ có thể sẽ không hài lòng về Smart Connect XL3000, nhưng những người khác có thể sẽ trả cho bạn một khoản phí giới thiệu nếu bàn chải đánh răng của bạn thiết lập một cuộc hẹn cho các khách hàng đến khám tại phòng khám nha khoa của họ. Còn các công ty bảo hiểm thì sao? Bạn có thể cung cấp bàn chải đánh răng miễn phí cho các công ty bảo hiểm, sau đó yêu cầu được trả phần trăm tiền tiết kiệm liên quan đến khoản phí bệnh nhân từng phải chi cho việc chăm sóc răng miệng.
Bạn cũng có thể thu thập dữ liệu về hành vi đánh răng, bao gồm thời gian khách hàng thức dậy vào buổi sáng và khi nào (hoặc những gì) họ ăn. Bạn có thể bán dữ liệu này cho Starbucks (họ có thể cung cấp cà phê trong lúc khách hàng đang đánh răng khi vừa thức dậy) hoặc cho công ty bảo hiểm nhân thọ của khách hàng, cảnh báo khách hàng của họ dường như đang ăn kiêng không lành mạnh hoặc đang hút thuốc quá nhiều, tạo ra sự khuyến khích mạnh mẽ để khách hàng không tham gia các hoạt động này.
Cuối cùng, thông qua sự kết nối của bạn với phòng tắm của khách hàng (không kể đến miệng của họ), bạn có thể trở thành một đối tác đáng tin cậy trong việc chăm sóc răng miệng và Smart Connect XL3000 là nền tảng trong việc tổ chức các giao dịch chăm sóc răng miệng khác, thu phí giới thiệu khi khách hàng mua kem đánh răng hoặc chỉ nha khoa.
Sự đa dạng của các mô hình này đã lan rộng trên nhiều ngành công nghiệp khác nhau, như trong các ví dụ thực tế sau đây. 
Trong việc tuân thủ chế độ điều trị bằng thuốc, PillsyCap đã phát triển ra một lọ thuốc trị giá 49 đô-la để nhắc nhở bệnh nhân trong việc dùng thuốc hoặc thực phẩm chức năng. Lọ thuốc có một cảm biến đơn giản để phát hiện khi nó được mở và được kết nối với một máy chủ dựa trên điện toán đám mây. Tại AdhereTech, một công ty khởi nghiệp khác có công nghệ tương tự, các lọ thuốc được cung cấp miễn phí cho bệnh nhân. Công ty dược phẩm và nhà thuốc được hưởng lợi từ công nghệ này nhờ việc bán được nhiều thuốc hơn, còn các bệnh viện được hưởng lợi từ việc giảm số lần nhập viện trở lại. Do đó, một mức giá bằng 0 cho bệnh nhân sẽ khiến việc chấp nhận trở nên dễ dàng hơn, tăng giá trị và có thể được chia sẻ giữa các công ty bảo hiểm, nhà thuốc, công ty dược phẩm, cùng hệ thống chăm sóc sức khỏe. Nhưng làm thế nào chúng ta có thể chắc chắn viên thuốc đã được uống sau khi mở nắp? Lọ thuốc thông minh không có câu trả lời cho câu hỏi này. Mỗi viên thuốc tâm thần phân liệt Abilify có cảm biến nhúng (embedded sensor), nhằm theo dõi thuốc đã được uống hay chưa, đã giải quyết được vấn đề này. Cảm biến của viên thuốc được kết nối với một miếng dán trên người bệnh nhân, qua đó cung cấp dữ liệu đến một ứng dụng di động.
Tương tự, hãy xem xét trường hợp của Fitbit. Fitbit đã nổi lên như một thương hiệu mạnh về các thiết bị đeo người. Với hàng triệu người dùng, Fitbit có quyền truy cập dữ liệu đặc biệt. Ví dụ, nó có quyền truy cập 105 tỷ giờ dữ liệu nhịp tim, 6 tỷ đêm ngủ và 200 tỷ phút tập thể dục. Mặc dù tất cả dữ liệu này được giấu danh tính, nó vẫn có giá trị rất lớn. Fitbit đang chuẩn bị ra mắt các công cụ y tế kỹ thuật số để phát hiện chứng rung tâm nhĩ, ngưng thở khi ngủ và các tình trạng khác.
Mục đích của chương này là thảo luận về mô hình doanh thu cho các sản phẩm và dịch vụ kết nối. Như bạn có thể nhận thấy, chúng tôi đang sử dụng không gian chăm sóc sức khỏe như một trường hợp nghiên cứu. Phần lớn cuốn sách đã viết về các mô hình doanh thu, vì vậy trọng tâm của chúng tôi là tạo cơ hội độc đáo cho các chiến lược kết nối. Chúng tôi làm điều này trong bốn bước:
1. Trước tiên, chúng tôi cung cấp một tổng quan ngắn gọn về các mô hình doanh thu và chỉ ra một số hạn chế chính từ việc tương tác theo đợt.
2. Sau đó, chúng tôi sẽ thảo luận về điều độc đáo trong các mối quan hệ kết nối có thể được sử dụng như một phần của mô hình doanh thu. Chúng tôi chỉ ra giá trị gia tăng được tạo ra bởi các mối quan hệ kết nối; chiều hướng cao hơn của các cơ chế định giá, phản ánh tính khả dụng của dữ liệu nhiều hơn; và thời gian thanh toán khác nhau xuất phát từ mối quan hệ lâu dài hơn.
3. Sau đó, chúng tôi liên kết những đặc điểm riêng của mối quan hệ kết nối với các mô hình doanh thu và đề xuất một khung để khám phá các mô hình doanh thu thay thế.
4. Dựa trên khung này, chúng tôi đưa ra một bộ nguyên tắc hướng dẫn chọn mô hình doanh thu và minh họa những nguyên tắc đó với các ví dụ từ các ngành khác.
Chúng tôi kết thúc chương này bằng việc thảo luận về những thách thức, liên quan đến quyền riêng tư, một vấn đề đặc biệt liên quan đến các mô hình doanh thu, trong đó khách hàng trả cho công ty không phải bằng tiền, mà bằng dữ liệu.
Mô hình doanh thu: Tổng quan ngắn gọn
Hãy xem xét về lịch sử của việc định giá trong bốn giai đoạn. Giai đoạn đầu tiên là mặc cả, vẫn còn phổ biến ở nhiều khu chợ. Nhà cung cấp không đưa ra giá trước, mà mặc cả với mỗi khách hàng tiềm năng của mình.
Giai đoạn thứ hai chính là các mức giá đã được niêm yết, chẳng hạn như giá được in trên các mặt hàng trong siêu thị, được liệt kê trong danh mục của những công ty đặt hàng qua thư, hoặc hiển thị trên bảng quảng cáo. Giá niêm yết đơn giản hóa các giao dịch, tăng sự thuận tiện và hiệu quả. Tuy nhiên, chúng bắt buộc khách hàng phải đồng nhất. Ví dụ, Selena sẵn sàng trả 500 đô-la cho một chiếc điện thoại, nhưng Jackson chỉ sẵn sàng trả 300 đô-la, việc tách bạch về giá giữa hai người này là điều khó khăn. Tương tự, nếu một nhà bán lẻ chỉ còn một điện thoại trong kho, việc tăng giá sẽ là hợp lý, nhưng điều này thường sẽ là không thể nếu giá đã được niêm yết.
Với sự xuất hiện của thị trường trực tuyến, chúng ta bước vào giai đoạn thứ ba. Giai đoạn này cho phép việc điều chỉnh giá theo cách linh hoạt và thông minh. Là người tiêu dùng, chúng ta thấy quen thuộc nhất và đôi khi khó chịu bởi việc điều chỉnh này của các hãng hàng không. Một chuyến bay từ Philadelphia đến Boston có thể tăng từ 99 đô-la trong ngày hôm nay đến hơn 400 đô-la vào ngày hôm sau, phản ánh sự sẵn có của chỗ ngồi và khả năng của hãng trong việc nhận diện ra chúng ta, có thể là một hành khách hạng thương gia để cung cấp dịch vụ. Internet cũng tạo điều kiện cho các chương trình định giá phức tạp hơn, chẳng hạn như chương trình khách hàng thân thiết hoặc mua theo nhóm.
Tuy nhiên, bất chấp những thay đổi này, từ việc mặc cả tại chợ đến định giá trực tuyến theo nhu cầu (dynamic online pricing), các mô hình doanh thu truyền thống vẫn có ba hạn chế:
1. Hạn chế thông tin: Do tính chất đặc trưng của giao dịch kinh doanh truyền thống (không có sự kết nối), sẽ có những khi người mua và người bán phải cùng đồng ý về mặt giá cả để có được một chiếc bàn chải đánh răng hoặc một lọ thuốc. Có một vấn đề là tại thời điểm đó, người mua vẫn chưa biết giá trị mà mình nhận được từ giao dịch này. Bàn chải đánh răng mới có thật sự làm giảm nhu cầu của họ đối với các dịch vụ nha khoa không?
2. Hạn chế niềm tin: Một giải pháp để xử lý cho việc thông tin bị hạn chế là trì hoãn quyết định về mức giá cuối cùng cho đến khi có thêm thông tin. Ví dụ, trong trường hợp răng của khách hàng còn chắc khỏe, nhà sản xuất bàn chải đánh răng có thể yêu cầu khách hàng trả thêm 500 đô-la. Nhưng vấn đề ở đây là trong trường hợp răng của khách hàng bị sâu, họ sẽ đổ lỗi cho bàn chải đánh răng, còn nhà sản xuất đổ lỗi cho hành vi đánh răng kém của khách hàng. Khi thiếu bất kỳ dữ liệu giám sát nào, việc xung đột về lợi ích xung giữa người mua và nhà cung cấp sẽ làm giảm niềm tin giữa họ.
3. Lực cản giao dịch: Ngay cả khi vượt qua niềm tin bị hạn chế và tìm cách xác định xem sự xuống cấp của răng là do khách hàng đánh răng chưa đúng, hay do hiệu suất sản phẩm kém, chúng ta vẫn phải đối mặt với một vấn đề, đó là khách hàng nhận được giá trị từ bàn chải đánh răng mỗi ngày. Tuy nhiên, việc trả tiền mỗi ngày rất tốn kém. Mọi giao dịch đều yêu cầu một chi phí quản lý để xử lý thanh toán, có khả năng sẽ tách thời điểm thanh toán của khách hàng ra khỏi thời điểm họ nhận được giá trị.
Với những tiến bộ trong kết nối và kết quả là sự xuất hiện của các mối quan hệ kết nối như đã thảo luận trong suốt cuốn sách này, chúng ta bước vào giai đoạn thứ tư của việc định giá.
Có điểm gì mới đối với các chiến lược kết nối?
Trong giai đoạn thứ tư của việc định giá, ba hạn chế trên sẽ được khắc phục bằng các mối quan hệ kết nối lâu dài hơn và được tạo điều kiện thuận lợi thông qua việc trao đổi thông tin ở băng thông cao. Bạn có thể sử dụng toàn bộ loạt biến bổ sung như một phần của mô hình doanh thu. Nói cách khác, giá cả giờ đây phụ thuộc vào các yếu tố mà trước đây không được dùng để tác động đến việc định giá. Điều này bao gồm những thông tin sau đây:
Khi nào sản phẩm được sử dụng
Nó được sử dụng ở đâu
Ai là người sử dụng nó
Người dùng sẽ nhận được những lợi ích gì từ sản phẩm
Người dùng có thể sẽ gặp phải những vấn đề gì trong quá trình sử dụng sản phẩm
Tóm lại, kết quả của những mô hình doanh thu hiện tại có thể được điều chỉnh cho từng trường hợp sử dụng cụ thể. Do đó, mối quan hệ kết nối cho phép công ty loại bỏ ba giới hạn được thảo luận trước đó, theo các cách sau đây:
Vấn đề về hạn chế thông tin có thể được khắc phục bằng cách trì hoãn thanh toán cho đến khi có thêm thông tin. Mô hình doanh thu phổ biến nhất có được từ việc này được gọi là trả tiền cho hiệu suất (pay-for-performance). Các khoản thanh toán bị trì hoãn cho đến khi người dùng biết được thêm các thông tin về lợi ích họ sẽ nhận được.
Vấn đề về hạn chế lòng tin có thể được khắc phục khi luồng thông tin liên tục, cho phép việc giám sát các hành động được thực hiện bởi hai bên khi có xung đột lợi ích xảy ra. Việc xác minh như vậy cũng cần thiết cho mô hình trả tiền cho hiệu suất.
Do chi phí giao dịch thấp, không có lý do gì để gộp tất cả giao dịch tài chính vào một khoản thanh toán duy nhất, điều chúng ta thường thấy trong những mối quan hệ tương tác theo đợt. Thay vào đó, chúng ta có thể sử dụng các mô hình doanh thu như trả tiền cho mỗi lần sử dụng (pay-per-use).
Do đó, các chiến lược kết nối cho phép chúng tôi tạo ra các mô hình doanh thu hoàn toàn mới. Đối với những chiếc bàn chải đánh răng, chúng tôi có thể biến giá cả thành một chức năng, bao gồm bàn chải được sử dụng bao nhiêu phút mỗi ngày, có bao nhiêu khách hàng khác nhau sử dụng bàn chải (hy vọng với các đầu bàn chải khác nhau) hoặc khả năng tránh sâu răng. Nói cách khác, việc kết nối liên tục và luồng thông tin liên quan cho phép chúng tôi tăng số lượng chiều của không gian định giá. Không còn việc chỉ có một giá duy nhất được in trên hộp; giờ đây sẽ có nhiều tùy chọn khác nhau cho các mô hình doanh thu, bao gồm cả những tùy chọn khác nhau cho các phân khúc khác nhau.
Việc gia tăng số lượng các chiều ban đầu sẽ rất hấp dẫn, bởi nó cung cấp cho chúng ta nhiều cần điều khiển hơn, nhằm mục đích tăng lợi nhuận. Nhưng, cũng giống như trường hợp của bất kỳ ai, khi chuyển từ ghế tài xế ô tô sang ghế phi công máy bay, việc có quá nhiều cần điều khiển có thể khiến họ bị quá tải. Điều này đặt ra câu hỏi, các quy tắc chung trong cách hình thành nên các mô hình doanh thu mới, đặc biệt là những quy tắc để tận dụng sự kết nối ở đây là gì?
Sáu nguyên tắc hướng dẫn sau đây sẽ giúp bạn trả lời câu hỏi này. Mỗi nguyên tắc được viết dưới dạng một mục hành động và được minh họa bằng ví dụ về bàn chải đánh răng trong các phần tiếp theo, cũng như với các trường hợp nghiên cứu từ các ngành khác:
1. Nghĩ đến việc tạo ra giá trị đầu tiên.
2. Định giá theo hiệu suất.
3. Nhớ rằng hệ sinh thái rộng hơn chuỗi cung ứng.
4. Được trả tiền khi giá trị được tạo ra.
5. Tái đầu tư một số giá trị được tạo ra vào mối quan hệ lâu dài.
6. Hãy thận trọng khi thay thế thanh toán tiền mặt bằng thanh toán dữ liệu từ người dùng.
Hãy lần lượt xem xét qua từng nguyên tắc.
Nguyên tắc 1: Nghĩ đến việc tạo ra giá trị đầu tiên
Hãy xem xét các khoản thanh toán mà các bác sĩ nhãn khoa nhận được khi thực hiện kiểm tra mắt cho bệnh nhân mắc bệnh tiểu đường – một hoạt động thăm khám, thường được khuyến nghị hàng năm để ngăn ngừa tình trạng mù lòa liên quan đến bệnh tiểu đường. Các bệnh nhân đặc biệt không thích những cuộc kiểm tra này, bởi chúng yêu cầu mắt bệnh nhân phải căng ra trong một thời gian dài để chụp được một bức ảnh của võng mạc, sau đó sẽ được phân tích bởi các bác sĩ nhãn khoa. Việc căng mắt này có thể khiến mắt của bệnh nhân bị mờ đi trong vài giờ. Mặt khác, những bệnh nhân tự mình tới khám thường sẽ cần người đưa về. Tỷ lệ tuân thủ điều trị trong những đợt kiểm tra như thế này thường thấp, điều chắc chắn sẽ góp phần làm tăng tỷ lệ mù lòa, vốn có thể phòng tránh ở các bệnh nhân tiểu đường.
Một nghiên cứu gần đây cho thấy một công ty bảo hiểm thương mại thường sẽ hoàn trả 254 đô-la cho một cuộc kiểm tra được thực hiện tại phòng khám, liên quan đến các bức ảnh về võng mạc – nghĩa là khoảng 26 đô-la cho các bức ảnh, cộng với một số phí cơ sở và dịch vụ chuyên nghiệp. Cũng công ty bảo hiểm đó sẽ hoàn trả một khoản phí tổng cộng chỉ 16 đô-la cho các bức ảnh khi dịch vụ được thực hiện từ xa mà không có bất kỳ khoản thanh toán nào được chi cho việc phân tích các hình ảnh đó.
Ví dụ này cho thấy nhiều mối quan hệ kinh doanh đang phá hủy các giá trị, bởi các ưu đãi được khớp nối kém. Ví dụ, trong lĩnh vực chăm sóc sức khỏe, người trả tiền không phải là người tiêu dùng. Các công ty bảo hiểm thiếu thông tin lo ngại bệnh nhân tiêu thụ quá nhiều cũng như bác sĩ thì cung cấp quá nhiều. Trong trường hợp của bệnh tiểu đường, các công ty bảo hiểm rõ ràng thích mức giá cao hơn cũng như cách kiểm tra truyền thống vốn đau đớn và nhiều trở ngại bởi chúng ngăn cản bệnh nhân sử dụng các dịch vụ kiểm tra. (Việc ưu tiên như vậy có gây phản tác dụng do mức chi phí cao hơn hay không vẫn là vấn đề còn đang tranh cãi.) Vì vậy, các công ty bảo hiểm cảm thấy thoải mái với những khoản hoàn lại cao cho một buổi khám bệnh trực tiếp, nhưng sẽ chỉ trả một phần nhỏ cho một dịch vụ từ xa với hiệu quả tương đương.
Trước khi nghĩ về cách xây dựng mô hình doanh thu cho bất kỳ doanh nghiệp nào, chúng ta nên tự hỏi đâu là hành động tối đa hóa giá trị trong hệ thống. Khi biết các hành động nào được khao khát, chúng ta có thể nghĩ về một mô hình doanh, trong đó mọi người nhận được phần thưởng cho việc thực hiện những hành động đó. Trong các trường hợp đã nói trên, chúng tôi muốn bệnh nhân tiểu đường được kiểm tra mắt và mọi người sẽ đánh răng.
Thay vì chỉ sao chép các mối quan hệ cũ – trong trường hợp của dịch vụ kiểm tra mắt, các công ty bảo hiểm lo ngại về sự gian lận của bác sĩ và sự lạm dụng bởi bệnh nhân, chúng ta nên sử dụng sự kết nối để đảm bảo mọi vai trò đều đang đưa ra những quyết định tối đa hóa về giá trị. Ví dụ, trong ngành xây dựng, các nhà thầu và khách hàng thường mâu thuẫn với nhau trong khía cạnh lương thưởng, các nhà thầu được trả tiền thông qua việc định giá kiểu giá thành cộng chi phí (costs-plus pricing), bao gồm sự phân bổ cho thời gian làm việc. Điều này tạo động cơ cho các nhà thầu kéo dài thêm thời gian hoàn thành một dự án, gây ra thiệt hại cho khách hàng bằng cách trì hoãn dự án và tính phí cao hơn. Bởi vì khách hàng thường chỉ tương tác với các nhà thầu một lần, nên tổn thất uy tín gây ra bởi hành vi đó đối với các nhà thầu là không cao. Điều này làm tổn thương cả khách hàng lẫn các nhà thầu đang thật sự làm việc nghiêm chỉnh. Giờ đây, những nhà tạo lập thị trường kết nối như Angie’s List kết nối người dùng thông qua các đánh giá cộng đồng, tạo sự minh bạch trong việc hành nghề của các nhà thầu. Các nhà thầu thường xuyên lợi dụng khách hàng sẽ nhận được thứ hạng thấp hơn, dẫn đến ít cơ hội hơn. Điều này khớp nối động cơ của các nhà thầu với động cơ của khách hàng, vì việc kinh doanh trong tương lai phụ thuộc vào danh tiếng của họ. 
Nguyên tắc 2: Định giá theo hiệu suất
Khi quyết định mua một sản phẩm, khách hàng phải đối mặt với sự không chắc chắn về việc sản phẩm hoặc dịch vụ đó sẽ tốt như thế nào. Cho dù là người tiêu dùng hay công ty, khách hàng cũng không thích sự thiếu chắc chắn và việc né tránh nó có thể “giết chết” một giao dịch tạo ra giá trị.
Trả tiền cho hiệu suất là một cách để khắc phục vấn đề này. Khách hàng không trả tiền cho sản phẩm hoặc dịch vụ; họ trả tiền cho (một số) giá trị nó tạo ra cho họ. Điều này khả thi trong một thế giới kết nối, vì chúng ta có dữ liệu đầy đủ về khách hàng.
Trong ví dụ về bàn chải đánh răng, kết nối cho phép chúng ta quan sát sức khỏe của hàm răng. Điều này cho phép chúng ta cung cấp cho khách hàng một hình thức đảm bảo về hiệu quả (“Nếu răng của bạn không chắc khỏe, bạn sẽ không phải trả xu nào”) đồng thời cũng điều chỉnh động cơ của khách hàng (“Nếu bạn không chải răng, sự đảm bảo về hiệu suất của chúng tôi sẽ không còn giữ được nữa”), do đó tránh được sự thiếu hiệu quả đã được đề cập trước đó.
Nói chung, chúng tôi định nghĩa các mô hình doanh thu trả tiền cho hiệu suất là các mô hình doanh thu trong đó giá giao dịch cố định được thay thế bằng các khoản thanh toán, phụ thuộc vào việc đạt được các mục tiêu nhất định. Các ví dụ sau đây giúp minh họa việc sử dụng chúng trong một loạt các ngành công nghiệp:
Như chúng tôi đã lưu ý trong Chương 1, Rolls-Royce cung cấp động cơ phản lực và dịch vụ thay thế phụ kiện trên cơ sở chi phí cố định mỗi giờ bay cho các hãng hàng không (có tên là “power-by-the- hour”), liên kết doanh thu với hiệu suất. Điều này được hỗ trợ bởi các cảm biến trên máy bay nhằm theo dõi hiệu suất khi đang bay.
Hợp đồng mua bán điện (PPA) được sử dụng rộng rãi trong ngành năng lượng mặt trời. Thay vì yêu cầu khách hàng mua tấm pin mặt trời, trả tiền để lắp đặt trước và chờ cho việc tiết kiệm năng lượng diễn ra từ từ, PPA cho phép khách hàng có ngay điện bằng cách lắp đặt với chi phí cố định mỗi kWh trong thời hạn của PPA mà không cần sở hữu thiết bị hoặc trả trước.
Một số công ty tư vấn đang chuyển từ mô hình tính hóa đơn theo giờ sang mô hình phí cho rủi ro, trong đó một phần phí tư vấn được liên kết với kết quả khách hàng đạt được. Điều này là để đáp ứng khao khát ngày càng lớn của các tập đoàn đối với các tác động và kết quả hơn là những kiến thức thuần túy.
Nguyên tắc 3: Hệ sinh thái rộng hơn chuỗi cung ứng
Là một người quản lý doanh nghiệp, bạn thường nghĩ về chuỗi cung ứng của mình. Bạn mua linh kiện, sản xuất sản phẩm và bán cho các nhà bán lẻ để bán lại cho người tiêu dùng. Thật không may, bạn chỉ có từng đó mức độ tự do trong chuỗi cung ứng này – chỉ có từng đó các bên liên quan để tìm kiếm doanh thu. Hay là nhiều hơn?
Việc nghiên cứu gần đây trong quản lý chiến lược đã chuyển trọng tâm từ chuỗi cung ứng sang hệ sinh thái. Hệ sinh thái rộng hơn nhiều và bao gồm tất cả công ty hoặc tổ chức và cá nhân khác quan tâm đến sản phẩm của bạn. Để tìm ra những thực thể trong hệ sinh thái của bạn, hãy tự hỏi: “Có ai khác sẽ nhận được giá trị từ những chiếc bàn chải đánh răng kết nối?” Đối với sản phẩm này, danh sách có thể bao gồm các thực thể như sau:
Các công ty bảo hiểm trả tiền cho việc chăm sóc răng miệng.
Các phòng khám nha khoa hiểu bàn chải mới đồng nghĩa với ít khả năng sâu răng hơn và nhu cầu có mặt trong danh sách được giới thiệu từ chiếc bàn chải đánh răng.
Các công ty kem đánh răng.
Những bậc phụ huynh quan tâm đến thói quen đánh răng của con cái.
Các công ty sản phẩm tiêu dùng thích tìm hiểu về thói quen của người tiêu dùng.
Comcast, Verizon và các nhà mạng khác hài lòng về hầu hết mọi thứ liên quan đến việc tiêu thụ băng thông.
Nhiều công ty trong số này sẽ được hưởng lợi nếu Smart Connect XL3000 thành công. Nói cách khác, họ có thể sẵn sàng chia sẻ với chúng ta một số giá trị họ nhận được từ sự tồn tại của chúng ta.
Đã có rất nhiều ví dụ trong đó các công ty cung cấp một sản phẩm hoặc dịch vụ kết nối cho khách hàng và tạo doanh thu từ những nguồn khác ngoài việc tính phí cho khách hàng. Các ví dụ bao gồm:
Nhiều ứng dụng mạng lưới ngang hàng mà chúng ta đã thảo luận trong Chương 7 là miễn phí cho khách hàng. Một số công ty chiếm hai vị trí trong hệ sinh thái: họ vừa là nhà tổ chức của mạng lưới ngang hàng, vừa là nhà sản xuất của một sản phẩm bổ sung được sử dụng trong mạng này (ví dụ: giày chạy bộ Nike).
Trong thế giới an toàn kết nối, các công ty bảo hiểm trợ cấp cho việc lắp đặt thiết bị báo cháy tiên tiến. Tương tự, các công ty bảo hiểm xe ô tô giảm giá cho những người lái xe sẵn sàng cho phép công ty theo dõi việc lái xe của họ.
Trong thế giới của thể chất cá nhân, nhiều phòng tập thể dục hiện nhận được nhiều doanh thu từ các công ty bảo hiểm hơn là từ những người dùng đổ mồ hôi trên máy chạy bộ của họ.
Nguyên tắc 4: Được trả tiền khi giá trị được tạo ra
Đối với hầu hết các sản phẩm hoặc dịch vụ, khách hàng nhận được lợi ích theo thời gian. Bạn mua một chiếc xe và lái nó trong nhiều năm. Bạn mua giày chạy và dùng nó để chạy 500 dặm. Tuy nhiên, trong mối quan hệ theo đợt kiểu truyền thống, thanh toán thường được trả trước luôn một lúc. Bạn có thể gửi Nike 50 xu mỗi khi bạn chạy, nhưng đó có thể không phải là điều cả bạn và Nike muốn làm. Cụ thể hơn, Nike sẽ không đủ tin tưởng bạn để cung cấp trước cho bạn một đôi giày, mà không cần một khoản bảo đảm thanh toán ngay tại chỗ. Và bạn có thể cũng không thích ý tưởng phải gửi cho Nike một khoản thanh toán mỗi khi bạn chạy, trừ khi điều này được tự động hóa.
Trong một mối quan hệ kết nối, những vấn đề này sẽ không còn và kết quả là một chiến thắng vượt qua vấn đề về giới hạn niềm tin cùng những điều chưa hiệu quả, tạo lực cản trong thanh toán. Khi giày tương tác với điện thoại và kết nối với tài khoản ngân hàng, bạn có thể trả cho Nike 10 xu mỗi dặm. Đây là mô hình trả tiền khi bạn sử dụng (pay-as-you-go model).
Thế giới phần cứng và phần mềm đã chứng kiến một sự thay đổi lớn từ các giao dịch trả trước khổng lồ sang mô hình trả tiền khi bạn sử dụng. Nhiều công ty không còn mua các máy chủ khổng lồ nữa, thay vào đó, họ trả tiền cho “dịch vụ cơ sở hạ tầng” (infrastructure as a service) từ các nhà cung cấp như IBM hoặc Amazon Web Services, trả tiền trên cơ sở mỗi lần sử dụng theo giờ, tuần hoặc tháng. Giá trị quan trọng cho khách hàng là việc giảm được rủi ro. Khách hàng không bao giờ bị tình trạng vượt mức năng suất cho phép, cũng như không bị năng suất nhàn rỗi. Họ cũng không có thiết bị trả trước hoặc chi phí bảo trì, điều này có thể là rào cản lớn đối với các công ty nhỏ đang chỉ cần dịch vụ đám mây. Một tùy chọn mô hình doanh thu khác chính là “dịch vụ nền tảng” (platform as a service), được định giá trên mỗi ứng dụng hoặc mỗi gigabyte bộ nhớ tiêu thụ mỗi giờ. Các nhà cung cấp dịch vụ nền tảng bao gồm Google và Microsoft.
Tương tự, thế giới phần mềm đã dịch chuyển qua nhiều trường hợp, từ mô hình mua và cài đặt nó trên các máy cục bộ, sang “dịch vụ phần mềm” (software as a service), nơi khách hàng trả tiền dựa trên các tính năng và việc sử dụng. Các công ty như Salesforce và Netsuite đã áp dụng mô hình doanh thu này.
Liên quan đến các mô hình trả tiền khi bạn sử dụng là các mô hình “freemium”, trong đó các công ty cung cấp một mô hình cơ bản miễn phí và tính phí để bạn có thể truy cập các phiên bản cao cấp của sản phẩm. Dropbox và LinkedIn là các ví dụ. Phiên bản miễn phí thu hút khách hàng, trong khi phiên bản cao cấp (“Hết dung lượng lưu trữ ư? Nâng cấp ngay!”) được sử dụng để tăng doanh thu. Các mô hình Freemium phải tìm ra được sự cân bằng phù hợp giữa việc cung cấp đủ tính năng miễn phí để thu hút khách hàng (đặc biệt là khi lợi ích của khách hàng tăng theo kích thước mạng, như với LinkedIn) và duy trì những cải tiến đáng kể trong các phiên bản cao cấp để thuyết phục ít nhất một phần khách hàng nâng cấp. Nhiều tờ báo và một số tạp chí có phiên bản trực tuyến cũng đã đi theo con đường này. Một số lượng bài viết nhất định có thể được đọc miễn phí mỗi tháng, sau đó khách hàng phải đăng ký để truy cập nhiều nội dung hơn.
Điều làm cho nhiều mô hình freemium khả thi là khả năng quản lý các khoản thanh toán vi mô hiệu quả. Với sự ra đời của các ứng dụng điện thoại thông minh, mua hàng trong ứng dụng (in-app) đã làm cho mô hình thanh toán nhỏ1 trở nên liền mạch. Nhiều ứng dụng bắt đầu như những ứng dụng miễn phí cho người dùng, cung cấp các dịch vụ hoặc trải nghiệm cơ bản trước khi nhắc họ tiếp cận phần nội dung cao cấp bằng cách chi ra một khoản tiền nhỏ. Ví dụ, tại Trung Quốc, Tencent đã giới thiệu QQ Show, cho phép người dùng thiết kế hình đại diện của riêng họ, không chỉ được sử dụng trong trình nhắn tin tức thời của ứng dụng QQ, mà còn cho các chức năng trò chuyện nhóm, chơi trò chơi và hẹn hò trong ứng dụng. Các tùy chọn tùy chỉnh bao gồm ngoại hình, quần áo, trang sức và mỹ phẩm ảo. Những mặt hàng này cũng có thể được mua làm quà tặng cho các thành viên khác. Mỗi mặt hàng chỉ có giá vài nhân dân tệ (vài xu Mỹ) nhưng đã tạo ra nguồn doanh thu đáng kể cho Tencent, với hơn 800 triệu người dùng thường xuyên.
1. Micropayment: Một khoản thanh toán trực tuyến với số tiền rất nhỏ. (DG)
Một trong những lĩnh vực lớn nhất cho hình thức thanh toán nhỏ là phát triển trò chơi video. Người chơi mua tiền ảo bằng tiền thật và dành nó để nâng cấp nhân vật, mua vũ khí đặc biệt, truy cập các cấp độ ẩn và tốc độ tiến bộ trong trò chơi. Mặc dù các giao dịch của việc mua riêng lẻ có thể nhỏ (cỡ 1 đô-la), giá trị tổng cộng của những lần mua sắm có thể khiến bạn phải sửng sốt. Người ta ước tính trò chơi miễn phí trên điện thoại di động Clash of Clans đã kiếm được hơn 3,5 tỷ đô-la thông qua hình thức mua trong ứng dụng (từ các sản phẩm có chi phí sản xuất thực tế bằng 0).
Các hình thức thanh toán nhỏ cũng cho phép các mạng lưới ngang hàng, tạo thanh toán giữa các thành viên. Da shang, hay tiền boa kỹ thuật số (virtual tipping) là một hình thức thanh toán nhỏ ngày càng phổ biến đối với cư dân mạng Trung Quốc. Đối với các trang web hoặc nền tảng phương tiện truyền thông xã hội hỗ trợ chức năng này, người xem có thể chọn boa bằng tiền kỹ thuật số dành cho những người tạo nội dung, khi họ có được trải nghiệm tuyệt vời. Blog, trang web video và các nền tảng truyền thông xã hội khác nhau như WeChat đã áp dụng định dạng này. Mô hình khuyến khích người tạo nội dung đưa ra nội dung chất lượng miễn phí, với hy vọng sẽ thu lại chi phí phát triển thông qua tiền họ được boa.
Dù là mô hình freemium hay phương thức thanh toán nhỏ, cả hai đều nắm bắt được một ý tưởng: được trả tiền tại thời điểm sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn tạo ra giá trị cho khách hàng, bởi tại thời điểm đó, khách hàng thường rất vui vẻ trả tiền.


WECHAT: HỆ ĐIỀU HÀNH CUỘC SỐNG TẠI TRUNG QUỐC
WeChat, một ứng dụng thuộc sở hữu của công ty Trung Quốc Tencent, ban đầu là một hệ thống nhắn tin. Nó đã phát triển thành một ứng dụng tất cả trong một (all-encompassing) cho phép người dùng trò chuyện nhóm, thực hiện cuộc gọi, đăng tin tức cá nhân (bao gồm văn bản, hình ảnh hoặc video), đọc tin tức, đặt hàng thực phẩm, đặt lịch hẹn với bác sĩ, gọi taxi, trả tiền cho người bán, gửi tiền cho bạn bè, chơi trò chơi và nhiều hơn thế nữa. Chức năng được mở rộng bởi hơn 580.000 chương trình nhỏ, hoạt động tương tự các ứng dụng riêng biệt, nhưng được tích hợp trong WeChat. WeChat hiện có trung bình hơn 900 triệu người dùng hoạt động trung bình hơn một giờ mỗi ngày. Điều khiến Tencent trở thành một công ty khác với Google, Facebook và những công ty khác là phần lớn doanh thu của công ty bắt nguồn từ các dịch vụ giá trị gia tăng, thay vì quảng cáo. Trong khi Google thu được hơn 90% doanh thu từ quảng cáo, Tencent thu được hơn 80% doanh thu từ các khoản thanh toán nhỏ cho những dịch vụ như mua hàng trong ứng dụng, trong các trò chơi trực tuyến hoặc phí sử dụng chức năng thanh toán WeChat.


Nguyên tắc 5: Tái đầu tư một số giá trị được tạo ra vào mối quan hệ lâu dài
Như chúng ta đã thấy, một lợi ích to lớn của chiến lược kết nối chính là việc bạn tham gia cùng với khách hàng trong một mối quan hệ lâu dài. Từ góc độ kinh tế, điều đó có nghĩa là công ty không phải cạnh tranh cho mọi giao dịch với mỗi khách hàng. Điều này được chuyển thành những mức chiết khấu thấp hơn và chi tiêu ít hơn cho chi phí mua lại của khách hàng trong bán hàng và marketing. Đồng thời, giá trị cũng được tạo ra cho khách hàng, khi họ không còn phải tìm kiếm một cách tốn kém, bất tiện mà được cung cấp các dịch vụ mang tính cá nhân hóa cao.
Để tạo ra lợi thế bền vững, ít nhất một số giá trị được tạo ra phải được tái đầu tư, giúp tăng cường chiều lặp lại của chiến lược kết nối.
Thay vì lấy giá trị và đơn thuần trao nó ngược lại cho khách hàng, như trong các chương trình khách hàng thân thiết truyền thống vẫn hay làm, công ty nên tìm cách gia tăng mức độ tùy chỉnh họ có thể cung cấp. Như đã thảo luận trong Chương 5, chúng ta có thể sử dụng giá trị được tạo ra bởi sự kết nối để tiếp tục phân cấp nhu cầu của khách hàng và thiết lập công ty như một đối tác đáng tin cậy.
Ở cấp độ của một đối tác đáng tin cậy, chúng ta được cấp thẩm quyền để xử lý một nhu cầu rộng hơn, đó là chăm sóc răng miệng (Smart Connect XL3000), quản lý giáo dục và nghề nghiệp (nhớ lại ví dụ về Lynda.com) hoặc quản lý tài sản. Trách nhiệm này được kết hợp với sự đền bù liên tục, như được minh họa bằng các ví dụ sau:
Lợi ích ban đầu của việc trở thành thành viên Amazon Prime, với mức phí hàng năm, là được vận chuyển miễn phí trong vòng hai ngày (two-day shipping) đối với nhiều mặt hàng được bán qua Amazon. Theo thời gian, Amazon đã tái đầu tư và tăng các lợi ích bao gồm quyền truy cập Prime Video (bao gồm nội dung dành riêng và có bản quyền), Prime Music, Prime Reading, lưu trữ ảnh và nhiều tính năng khác. Mỗi dịch vụ bổ sung này đều làm tăng giá trị khách hàng và thông tin Amazon nhận được về khách hàng, cho phép công ty cá nhân hóa hơn nữa các dịch vụ và tăng lòng trung thành của khách hàng. Năm 2018, Amazon Prime đã vượt quá 100 triệu thành viên, một nửa trong số đó là các hộ gia đình sống tại Mỹ.
Như một kết quả từ các tương tác lặp đi lặp lại, những dịch vụ đăng ký có thể được cung cấp phù hợp và bối cảnh hóa dựa trên việc tìm hiểu các sở thích của khách hàng. Birchbox, dịch vụ đăng ký sản phẩm làm đẹp hằng tháng, đầu tư giá trị được tạo ra vào dữ liệu và các phân tích để phân tích những gì được khách hàng đánh giá cao nhất, từ đó phục vụ họ tốt hơn với các sản phẩm trong tương lai. Điều này dẫn đến tỷ lệ khách hàng rời bỏ thấp hơn, tăng giá trị trọn đời của khách hàng và khả năng có thêm các chi tiêu mới, tạo ra một vòng phản hồi tích cực.
Nguyên tắc 6: Thận trọng khi thay thế thanh toán tiền mặt bằng thanh toán dữ liệu từ người dùng
Một số công ty chiến lược kết nối thành công nhất có một mô hình doanh thu có vẻ kỳ quặc: họ cho đi sản phẩm của mình. Google không tính phí cho các tìm kiếm hoặc Gmail; Facebook và LinkedIn không tính phí đăng ký thành viên; và TripAdvisor không tính phí tìm các điểm tham quan phổ biến nhất ở các thành phố trên thế giới. Nhưng không có gì miễn phí. Người dùng của các trang web này không trả bằng tiền; họ trả bằng dữ liệu của mình.
Những người đang tìm kiếm thuật ngữ phẫu thuật cột sống trên Google rất có thể bị đau lưng. Phẫu thuật cột sống là một dòng sản phẩm mang lại lợi nhuận rất cao cho các bệnh viện và phòng khám tư nhân, vì vậy việc biết Joe Miller ở Chicago đang tìm kiếm phẫu thuật cột sống là điều mà các nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe sẵn sàng chi trả cho nó. Những thông tin như thế này đáng giá bao nhiêu? Với giá thanh toán bù trừ (clearing price) cho hầu hết từng xu chi phí của Google AdWords cho mỗi lần nhấp chuột, đáng chú ý là những người liên quan đến nhu cầu y tế hiện đang ở mức khoảng 40 đô-la cho mỗi lần nhấp.
Như ví dụ này cho thấy, một luồng doanh thu chính có thể đến từ các nhà quảng cáo, những người có thể sử dụng dữ liệu để tạo các chiến dịch quảng cáo được nhắm mục tiêu và hiệu quả hơn. Chẳng hạn, các ứng dụng chỉ đường như Waze không kiếm tiền bằng việc tính phí người dùng. Thay vào đó, họ thu thập dữ liệu về vị trí của người dùng để hiển thị quảng cáo dựa trên vị trí phù hợp nhất trong ứng dụng. Điều này xác định những cửa hàng, nhà hàng và doanh nghiệp nhỏ khác hiển thị trên bản đồ khi bạn lái xe.
Một nguồn doanh thu quan trọng khác có thể đến từ phí giới thiệu. Chẳng hạn, Mint cung cấp sự tiện lợi trong việc quản lý tất cả tài chính cá nhân của một khách hàng ở một nơi. Mặc dù miễn phí sử dụng, Mint tạo doanh thu dựa trên số lượt giới thiệu được thực hiện cho các công ty sản phẩm tiêu dùng hoặc tổ chức tài chính bán sản phẩm tài chính hoặc thẻ tín dụng. Nó cũng có được doanh thu từ việc tổng hợp và phân phối dữ liệu người dùng. Mặc dù danh tính từng người đã được xóa để bảo mật thông tin cá nhân, nhóm dữ liệu tài chính theo thời gian thực có giá trị to lớn trong việc đánh giá xu hướng của người tiêu dùng.
Sức hấp dẫn về tâm lý gần như không thể cưỡng lại của các sản phẩm miễn phí, cùng với sự mập mờ trong việc thu thập và sử dụng thường bị che khuất trong các tuyên bố về điều kiện và thuật ngữ dài ngoằng – “bấm vào đây để chấp nhận”, đã dẫn đến một “cơn sốt vàng” thật sự của các công ty trong việc cố gắng thu thập càng nhiều dữ liệu càng tốt, thông qua bất kỳ phương tiện nào có sẵn. Các công ty thường thu thập dữ liệu với mục đích duy nhất là bán lại thông tin. Cứ như thể ngoài kia là miền Tây hoang dã vậy. Đối với chúng tôi, sự phát triển này không xuất hiện bền vững trong thời gian dài… và chúng tôi sẽ rất vui mừng nếu mọi chuyện kết thúc theo hướng này. Không khó để hình dung khi mối quan tâm ngày càng tăng của xã hội về quyền riêng tư, cùng với các giải pháp công nghệ cung cấp cho khách hàng quyền kiểm soát dữ liệu của họ nhiều hơn, sẽ tạo ra một gánh nặng lớn hơn trong việc chứng minh tính khả thi của các mô hình doanh thu chỉ dựa trên thanh toán bằng dữ liệu. Chúng ta có thể hình dung trong tương lai, các cài đặt quyền riêng tư sẽ được kiểm duyệt và đàm phán bởi phần mềm do khách hàng sở hữu giữa khách hàng và các ứng dụng thu thập dữ liệu khác nhau, thay vì bị ẩn trong những ứng dụng đó. Tại thời điểm đó, khách hàng sẽ có khả năng phát hành dữ liệu cá nhân từng chút một nếu họ thấy được giá trị thật sự khi làm như vậy. Cho đến khi giải pháp công nghệ này sẵn có, chúng tôi chỉ có thể cảnh báo các công ty đang muốn sử dụng việc bán lại dữ liệu làm nguồn thu nhập chính của họ. Để tạo ra một mô hình doanh thu thật sự bền vững, các công ty sẽ buộc phải điều hướng để vượt qua một “bãi mìn” đang liên tục thay đổi.
Đầu tiên, như chúng ta đã thảo luận, mục tiêu của mối quan hệ kết nối là trở thành một đối tác tin cậy với người dùng, đòi hỏi mức độ tin cậy cao hơn rất nhiều so với mức cần thiết trong một tương tác theo đợt truyền thống giữa khách hàng và công ty. Đối với điều này, chúng tôi đề xuất một công ty cần giúp khách hàng hiểu được mức giá họ phải trả, ngay cả khi đây không phải là giá tiền chỉ ở dạng dữ liệu. Thanh toán qua dữ liệu có thể mang lại giá trị cho cả hai bên, nhưng nó phải minh bạch với khách hàng về những gì sẽ xảy ra với dữ liệu họ cung cấp.
Thứ hai, một số chuyên gia công nghệ gần đây đã đề xuất thay thế mô hình doanh thu trả tiền bằng dữ liệu (pay-with-data model), bằng mô hình trả tiền cho dữ liệu (pay-for-data model). Lập luận rằng khách hàng không chỉ được tưởng thưởng cho phần nội dung do người dùng tạo ra, chẳng hạn như việc bạn dạy cho Google cách nhận biết giọng nói của con người và thu thập dữ liệu giao thông trong một chiếc xe được kết nối, bằng việc nhận một sản phẩm hoặc dịch vụ miễn phí, họ còn nhận được một khoản tiền. Mặc dù dữ liệu cuối cùng phải được định giá bởi các lực lượng thị trường, nhưng khao khát gần như không giới hạn đối với dữ liệu của các doanh nghiệp dựa trên trí tuệ nhân tạo làm cho ý tưởng trả tiền cho khách hàng về dữ liệu của họ, ít nhất là một sự thay đổi thú vị đối với mô hình doanh thu. Chẳng hạn, người ta ước tính Instagram của Facebook trị giá khoảng 100 tỷ đô-la và người dùng của nó đã tải 20 tỷ bức ảnh. Tính toán sau đây không có ý nghĩa về mặt khoa học, nhưng các con số thì biết nói: định giá 100 tỷ đô-la cho 20 tỷ hình ảnh do người dùng tạo ra, tương đương với 5 đô-la cho mỗi bức ảnh. Chẳng phải chủ nhân của những tấm ảnh này cũng nên có được một phần của chiếc bánh hay sao? Đúng vậy, Instagram đã làm được nhiều hơn là chỉ tích lũy ảnh. Tuy nhiên, ngày càng có nhiều chuyên gia công nghệ đặt ra câu hỏi về mức độ người dùng nên được trả cho dữ liệu họ cung cấp.
Thứ ba, khi khách hàng thanh toán bằng ví của họ, các câu hỏi về thẩm quyền – ví dụ như thuế của các giao dịch đó – là khá rõ ràng. Nhưng khi khách hàng thanh toán bằng dữ liệu, điều này trở nên phức tạp hơn nhiều. Đột nhiên, các câu hỏi như dữ liệu được xử lý ở đâu và lưu trữ tại đâu trở nên rất quan trọng, như đã được phản ánh bởi việc ban hành Quy định bảo vệ dữ liệu chung của Liên minh châu Âu năm 2018, áp dụng cho tất cả công ty xử lý dữ liệu cá nhân của khách hàng, cư trú tại Liên minh châu Âu, bất kể vị trí.
Khi tạo dựng chiến lược kết nối – cho dù việc bán dữ liệu trở thành một phần của mô hình doanh thu, hoặc việc thu thập dữ liệu của bạn được sử dụng hoàn toàn cho mục đích mở rộng mối quan hệ với khách hàng – bạn cần chủ động xử lý trong các vấn đề này. Với sự thay đổi nhanh chóng của lĩnh vực này, bạn phải tuân thủ những quy định thay đổi nhanh chóng này và thường xuyên cập nhật câu trả lời của mình.
Sáu nguyên tắc thiết kế mô hình doanh thu trong chiến lược kết nối
Chúng tôi đã mở ra chương này bằng cách hỏi bạn về mức giá phù hợp cho một sản phẩm kết nối. Thảo luận của chúng tôi trong phần còn lại của chương này nhấn mạnh vào việc tạo ra một mô hình doanh thu tốt hơn nhiều so với những gì được đề xuất bởi từ định giá. Thay vào đó, việc thiết kế một mô hình doanh thu dựa trên việc xác định các đối thủ khác nhau trong hệ sinh thái, hiểu các mục tiêu (thường xung đột) của họ và tận dụng công nghệ, tất cả đều hướng tới việc tối đa hóa giá trị. 
Giá trị được tối đa hóa khi hạn chế về thông tin, niềm tin và giao dịch được khắc phục, điều này đóng vai trò là điểm mạnh của một mối quan hệ kết nối. Trong chương này, chúng tôi đã đưa ra một bộ nguyên tắc hướng dẫn bạn trong việc thiết kế mô hình doanh thu cho riêng mình:
1. Nghĩ đến việc tạo ra giá trị đầu tiên.
2. Định giá theo hiệu suất.
3. Nhớ rằng hệ sinh thái rộng hơn chuỗi cung ứng.
4. Được trả tiền khi giá trị được tạo ra.
5. Tái đầu tư một số giá trị được tạo ra vào mối quan hệ lâu dài.
6. Hãy thận trọng khi thay thế thanh toán tiền mặt bằng thanh toán dữ liệu từ người dùng.
Làm thế nào để áp dụng những nguyên tắc này? Buổi hội thảo trong chương tiếp theo sẽ cung cấp cho bạn các bài tập, giúp bạn sử dụng các nguyên tắc này để tạo ra mô hình doanh thu phù hợp với doanh nghiệp của mình.
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Cơ sở hạ tầng công nghệ cho các chiến lược kết nối 
Những tiến bộ trong công nghệ đóng vai trò then chốt đối với các mô hình cung cấp kết nối. Chúng ta nên nghĩ như thế nào về các cơ hội khổng lồ mà công nghệ đang đặt ra?
Bạn có cần phải là một chuyên gia công nghệ để tạo ra một chiến lược kết nối không? Chương này sẽ hướng dẫn bạn đi qua mê cung đó. Thay vì cung cấp một danh mục bao quát về những công nghệ, chắc chắn sẽ sớm lỗi thời, chúng tôi cung cấp một khung giúp bạn suy nghĩ về các công nghệ kết nối, để sau đó bạn có thể thiết kế và thực hiện chiến lược kết nối của mình. Chúng tôi thảo luận về những công nghệ cụ thể để minh họa cho các nguyên tắc chung và làm rõ những gì chúng tôi hy vọng là một góc nhìn không phụ thuộc thời gian.
Như trong các chương trước, chúng tôi chọn một bối cảnh để minh họa cho các bài học chính. Trọng tâm của chúng tôi ở chương này là việc tự động hóa cho ngôi nhà và ngôi nhà được kết nối. Trong ba kịch bản riêng biệt, Bill, Kayla và Aruna là những nhân vật sẽ đi về nhà vào buổi tối, nghỉ ngơi và chuẩn bị cho bữa tối. 
Bill là một giáo sư đại học. Anh ấy dừng lại để mua các đồ tạp hóa trên đường về nhà. Khi về đến nơi, anh đặt bốn chiếc túi xuống trước cánh cửa đang bị khóa, dò dẫm tìm chìa khóa và mở cửa. Nhiệt độ trong nhà lúc này đang rất lạnh – vì điều hòa đã được bật suốt cả ngày, do Bill đã quên điều chỉnh khi rời khỏi sáng hôm đó. Lờ đi những mẩu vụn bánh granola rơi trên sàn nhà, anh đi đến máy pha cà phê và bật nó lên, chỉ để nhớ ra anh đã hết cà phê và quên đưa nó vào danh sách tạp hóa của mình. Hôm nay anh phải uống trà để thay thế. Trong khi đun nước, anh nghe được phần cuối của một câu chuyện trên đài phát thanh công cộng quốc gia (National Public Radio) mà mình nghe dở từ lúc còn ở trên xe. Thật là tệ khi bị bỏ lỡ mất phần giữa. Sau đó, anh ấy ngồi xuống chiếc ghế sofa cùng với tách trà của mình. Rồi anh nhanh chóng dọn dẹp sàn nhà bằng một chiếc máy hút bụi.
Bây giờ chúng ta hãy xem xét tình huống của Kayla, một học sinh trung học sống tại nhà. Khi Kayla về, mẹ cô bé mở cửa và chào đón cô. Mẹ của Kayla, người đã đi làm về trước đó một giờ, đã tạo ra một bầu không khí ấm cúng hoàn hảo cho Kayla: sàn nhà sạch sẽ, máy điều hòa nhiệt độ được đặt ở mức 23ºC và mùi thơm của cà phê mới pha phảng phất trong không khí. Mẹ của cô bé đã đi mua sắm đồ tạp hóa trên đường về nhà, vì vậy thức ăn trong tủ lạnh và tủ bếp đã được dự trữ đầy đủ, mặc cho tối hôm trước, Kayla và bạn bè đã ăn sạch sẽ đồ ăn nhẹ khi xem phim. Từ chiếc tủ lạnh đã được bổ sung thực phẩm đầy đủ, Kayla chộp lấy một lon soda ăn kiêng và ngồi xuống trước tivi để xem bộ phim hài sitcom yêu thích của mình, trong khi chờ mẹ nấu xong bữa tối. (Để cho công bằng, cha của Kayla có thể cũng đã thực hiện việc mua sắm, nấu ăn và dọn dẹp, chúng tôi xin dừng lại ở đây một chút để gửi lời chào đến tất cả những ai đang sống cùng bọn trẻ.)
Cuối cùng, hãy xem xét trường hợp của Aruna, một giám đốc điều hành công nghệ. Khi cô về đến nhà, cửa trước của cô mở ra ngay lập tức mà không cần cô chạm vào nó, vì một cảm biến trong cửa đã nhận ra danh tính của cô. Cô ấy vào nhà và vui mừng khi thấy robot hút bụi Roomba đã hoàn thành công việc của mình. Nhiệt độ được đặt ở mức dễ chịu 24ºC nhờ vào bộ điều nhiệt Nest được lập trình sẵn. Aruna nói to: “Alexa, bật máy pha cà phê” và sau đó đi thẳng đến tủ đựng thức ăn, đã được dự trữ đầy đủ nhờ các dịch vụ giao hàng tận nhà của Amazon. Aruna lấy đồ uống và ngồi xuống. Giống như Bill, cô ấy đang nghe một cái gì đó từ lúc còn trong xe. Trong trường hợp của cô, đó là một podcast và nó khởi động lại chính xác ở phần cô ấy đang ngưng.
Chúng tôi hy vọng ít nhất tại một số thời điểm trong cuộc đời của bạn, bạn đã được cha mẹ, bạn bè hoặc bạn đời chiều chuộng giống như Kayla. Chúng tôi cho rằng bạn đủ lớn để nhớ máy điều hòa không khí được điều khiển bởi một hộp màu xám ở trên tường và bạn đã thực hiện các công việc nhà, bao gồm hút bụi cũng như mua sắm hàng tạp hóa. Chúng tôi cho rằng bạn đã nghe thấy, ít nhất là về các sản phẩm có trong nhà của Aruna: bao gồm Roomba của iRobot, Alexa của Amazon, bộ điều chỉnh nhiệt Nest của Google và hệ thống an ninh của một ngôi nhà thông minh, có thể phát hiện ra ai đang ở trước cửa.
Dưới đây là một phần xem trước về cách chúng tôi sẽ sử dụng ba trải nghiệm người dùng trong phần còn lại của chương này:
Cũng giống như các mối quan hệ khách hàng kết nối khác, trải nghiệm người dùng về ngôi nhà kết nối bao gồm nhiều phần riêng lẻ. Alexa, Nest và Roomba thực hiện các chức năng cụ thể như pha cà phê, điều chỉnh nhiệt độ và hút bụi. Các công nghệ làm sạch sàn bao gồm máy hút bụi tự động (Roomba), máy hút bụi truyền thống và một số người sẽ sử dụng cây lau cùng chổi. Trong phần thứ hai của chương này, chúng ta nói về cách phân tích cấu trúc (deconstruct) một chiến lược kết nối thành một tập hợp các chức năng, mỗi chức năng đại diện cho một công việc sẽ được thực hiện.
Một khi biết được những chức năng nào công nghệ nên thực hiện, chúng ta có thể nghĩ về các phương tiện kỹ thuật để thực hiện chúng. Nhưng khi bắt đầu triển khai, là các nhà quản lý, chúng ta nên luôn nhớ rằng người dùng nhận được giá trị từ những gì một thiết bị tạo ra chứ không phải từ công nghệ cơ bản của nó. Trong phần thứ ba, chúng tôi sẽ mô tả khái niệm về một ngăn xếp công nghệ (technology stack), với các chức năng người dùng nhìn thấy ở trên cùng của ngăn xếp và các chi tiết kỹ thuật ở phía dưới.
Trong việc xây dựng một chức năng hỗ trợ mối quan hệ khách hàng kết nối, chúng ta có nhiều tùy chọn thiết kế. Việc pha cà phê có thể khởi động bằng cách kích hoạt bằng giọng nói thông qua Alexa, qua một ứng dụng trên điện thoại của chúng ta, bằng cách cảm nhận sự gần gũi của chúng ta đối với ngôi nhà của mình hoặc thông qua một công tắc bật/tắt truyền thống. Chúng ta nên khám phá nhiều lựa chọn thay thế và lấy cảm hứng từ những giải pháp trong các ngành công nghiệp khác. Trong phần thứ tư, chúng ta sẽ thảo luận về cây phân loại (classification tree) như một công cụ mạnh mẽ để khám phá các tùy chọn thiết kế và bảng lựa chọn nhằm giúp chúng ta chọn lựa giữa chúng.
10 năm trước, kịch bản về tình huống của Aruna nghe có vẻ rất hiện đại. Vào thời điểm đó, rất ít người có đủ khả năng để có được một công nghệ đột phá như vậy tại nhà; ngày nay kịch bản này (hoặc ít nhất là một phần của nó) đã có thể đạt được theo một cách rộng rãi. Sự thay đổi đã được cải thiện bởi những cải tiến trong công nghệ cung cấp nhiều chức năng hơn với chi phí thấp hơn. Như chúng ta đã thảo luận trong phần năm, những tiến bộ sâu bên dưới ngăn xếp công nghệ nổi lên trên, tạo ra các mối quan hệ kết nối mới mà trước đây không thể thực hiện hoặc quá đắt đỏ.
Phân tích cấu trúc: Chia nhỏ chiến lược kết nối thành một bộ chức năng
Tự thân công nghệ không có giá trị; người dùng nhận được giá trị từ công nghệ thông qua việc sử dụng chúng để thực hiện một chức năng cụ thể. Chúng ta có thể nghĩ về một chức năng, theo hướng nó là mục đích của công nghệ. Mục đích của công nghệ là để trả lời cho câu hỏi công dụng (công nghệ này dùng để làm gì?). Trong ví dụ của chúng tôi, Kayla sẽ không quan tâm xem liệu đó có phải là một cánh cửa thông minh với nhận diện khuôn mặt và khóa tự động cho phép cô ấy vào nhà hay không, hay mẹ cô bé sẽ là người làm điều đó. Theo cùng một cách, sự sạch sẽ của ngôi nhà là điều quan trọng, cho dù điều này có được nhờ Roomba hay một thành viên trong gia đình, với một cây chổi hoặc máy hút bụi.
Một khi đã rõ ràng về câu hỏi cái gì, chúng ta có thể chuyển sự chú ý sang cách thức (công nghệ này hoạt động như thế nào?). Những chức năng được thực hiện bởi các thiết bị, phần mềm hoặc con người theo một quy trình công việc. Đôi khi các chức năng được thực hiện bởi chính khách hàng, như trường hợp của Bill, anh ấy đã tự đi mua sắm hàng tạp hóa và hầu hết mọi thứ khác trong kế hoạch của mình.
Khi tiếp xúc với một bộ thuật ngữ công nghệ thông dụng trong bối cảnh của công nghệ kết nối, điều đầu tiên bạn nên làm là hãy quên đi cách thức và tập trung vào công dụng. Trong bất kỳ mối quan hệ kết nối nào, sẽ có rất nhiều câu hỏi về cái gì, vì vậy chúng ta cần tập trung vào một cái gì đó cụ thể hơn. Chúng tôi tập trung bằng cách phân tích cấu trúc chiến lược kết nối thành một tập hợp chức năng con (subfunction) cần thiết. Phân tích cấu trúc một vấn đề có nghĩa là chia nó thành các bài toán nhỏ hơn, có thể quản lý và giải quyết chúng trước.
Chúng tôi nhận thấy sẽ rất hữu ích khi phân tích cấu trúc một chiến lược kết nối dựa trên hai chiều. Chiều đầu tiên nắm bắt tất cả chức năng cần được thực hiện trong hai khối hợp nhất, tạo nên một chiến lược kết nối: mối quan hệ khách hàng kết nối và mô hình cung cấp kết nối. Trong chiều thứ nhất, như chúng ta đã thấy trong Chương 4 và 5, mối quan hệ khách hàng kết nối bao gồm bốn phần:
Nhận ra các mối bận tâm đang trở thành nhận thức về nhu cầu vào lúc đầu.
Yêu cầu bao gồm quá trình tìm kiếm và ra quyết định, sắp xếp đơn hàng và xử lý thanh toán.
Phản hồi nắm bắt các chức năng cần thiết để khách hàng có thể nhận sản phẩm hoặc dịch vụ, trải nghiệm nó và được kết nối với bất kỳ hình thức hỗ trợ sau bán hàng nào.
Lặp lại đóng gói tất cả chức năng cho phép công ty học hỏi liên tục từ những tương tác lặp lại với khách hàng.
Trong mô hình cung cấp kết nối, như được mô tả trong Chương 7 và 8, chúng ta cần những điều sau đây:
Các chức năng cần thiết để thiết lập và hỗ trợ kiến trúc kết nối, nghĩa là kết nối giữa công ty và những nhà cung cấp và hệ sinh thái của nó. Ví dụ: đây có thể là một liên kết đến nhà cung cấp đối với một nhà bán lẻ kết nối, hoặc điểm uy tín của một cá nhân trong mạng lưới ngang hàng.
Các chức năng cần thiết để thiết lập và hỗ trợ cho mô hình doanh thu được chọn. Điều này có thể bao gồm việc đo thời gian sử dụng, đánh giá hiệu suất của sản phẩm hoặc truyền dữ liệu cho các thành viên khác trong hệ sinh thái.
Chiều thứ hai của việc phân tích cấu trúc được xem xét ở từng chức năng, chẳng hạn như việc xác định một người, thực hiện thanh toán hoặc vận chuyển hàng hóa và chia nó thành bốn loại chức năng con là: cảm nhận (sensing), truyền đạt (transmitting), phân tích (analyzing) và phản ứng (reacting).
Tại sao lại là bốn chức năng này? Để minh họa cho điều đó, hãy cùng quay lại kịch bản về ngôi nhà kết nối, lần này tập trung vào bộ điều chỉnh nhiệt. Để tránh việc sử dụng điều hòa không khí quá mức vừa gây khó chịu vừa lãng phí, cần phải có đầy đủ cả bốn chức năng này. Nhiệt độ hiện tại cần được cảm nhận, sau đó cần được truyền đạt từ cảm biến đến đơn vị ra quyết định, đơn vị đó phân tích thông tin và đưa ra quyết định, sau đó ai đó hoặc một số thiết bị cần phản ứng bằng cách thực hiện quyết định. Điều này tạo ra một vòng phản hồi phổ biến cho tất cả công nghệ kết nối: cảm nhận-truyền-đạt-phân tích-phản ứng, được viết tắt là STAR.
Bây giờ chúng ta có thể kết hợp hai chiều vào cùng một bảng, như được hiển thị trong Bảng 9-1. Các cột nắm bắt những yếu tố khác nhau của chiến lược kết nối: nhận ra, yêu cầu, đáp ứng và lặp lại, cộng với kiến trúc kết nối và mô hình doanh thu. Các hàng nắm bắt bốn chiều của STAR, bao gồm: cảm nhận, truyền đạt, phân tích và phản ứng. Chúng ta có thể sử dụng bảng này để lập ra danh mục nhiều chức năng con cần thiết, phục vụ cho việc tạo một chiến lược kết nối, như Bảng 9-1 cho thấy về mức tiêu thụ cà phê của Aruna.
Hãy xem xét cột đầu tiên. Một nhiệm vụ con là về việc cảm nhận Aruna chỉ còn lại 20g cà phê. Thông tin số lượng này sau đó phải được truyền đạt đến hệ thống điện toán đám mây hoặc điện toán biên (một thiết bị điện toán nằm gần nguồn thông tin). Tại đó thông tin cần được phân tích để trả lời câu hỏi liệu số lượng còn lại có ít hơn số lượng tối thiểu mong muốn là 50g hay không. Cuối cùng, hệ thống phải phản ứng và bắt đầu mô-đun yêu cầu (cột tiếp theo) để đặt mua lại cà phê.
Hoặc xem xét ở cột cuối cùng, mô hình doanh thu. Giả sử chiếc máy pha cà phê đã không tính phí Aruna trước cho tiền máy, thay vào đó là tính khoản phí hằng ngày bao gồm việc đảm bảo máy sẽ có thời gian hoạt động là 100%. Để thực hiện mô hình doanh thu này, việc cảm nhận về nhu cầu bảo trì của máy pha cà phê buộc phải diễn ra một cách liên tục. Thông tin về tình trạng của máy phải truyền đạt đến nhà cung cấp dịch vụ máy pha cà phê. Thông tin này sau đó được phân tích và một quyết định sẽ được đưa ra về thời điểm máy cần được thay thế. Và cuối cùng, hãng phải phản ứng và vận chuyển một máy pha cà phê mới để thay thế một khi máy cũ có dấu hiệu hư hỏng.
Như chúng ta đã chỉ ra trong Bảng 9-1, mỗi chức năng của một chiến lược kết nối có thể được chia nhỏ hơn nữa thành các chức năng con bằng cách sử dụng phương pháp STAR. Vào cuối quá trình phân tích cấu trúc này, bạn có được một tập hợp chức năng con rất cụ thể. Mỗi chức năng con lần lượt tương ứng với một vấn đề kỹ thuật. Nói cách khác, bạn có một công việc phải hoàn thành và bây giờ có thể xem xét các công nghệ sẵn có để thực hiện nó một cách hiệu quả.
Các chức năng được thực hiện bởi một ngăn xếp công nghệ
Quay trở lại với ngôi nhà kết nối của Aruna, chúng ta hãy xem những gì cần phải có để cánh cửa mở ra một cách thuận tiện khi cô ấy về đến nhà. Chúng ta cần một camera ở cửa ra vào, công nghệ truyền dẫn để gửi luồng video cùng một thiết bị điện toán lấy dữ liệu đến và gửi tín hiệu tới khóa cửa để giữ cho cửa đóng hoặc mở. Chúng ta có thể nhận diện mọi người bằng cách nắm sinh trắc học của họ (hình ảnh khuôn mặt, dấu vân tay, quét mắt) thông qua việc họ nhập ID người dùng và mật khẩu hoặc bằng cách cảm nhận các thiết bị lân cận như chìa khóa hoặc điện thoại. Nếu chúng ta đi sâu hơn vào việc nhận diện khuôn mặt, sẽ có các tùy chọn bao gồm xử lý hình ảnh 2D và 3D. Trong xử lý hình ảnh 3D, chúng ta có thể phân biệt rõ hơn các phương thức nhận diện khuôn mặt, vốn dựa trên phương pháp học sâu không có giám sát (unsupervised deep learning methodologies) bằng cách sử dụng mạng thần kinh (neural networks) cùng những phương pháp khác hoạt động dựa trên cấu trúc khuôn mặt đã xác định.
BẢNG 9-1
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Nhiều khả năng là bạn không quan tâm đến các chi tiết bên trong phương pháp học sâu không được giám sát bằng cách sử dụng các mạng lưới thần kinh. Cái bạn muốn chỉ là cánh cửa của Aruna mở ra khi cô ấy về nhưng sẽ đóng với những người khác. Để phân định các công nghệ nền, chức năng của chúng và các dịch vụ kinh doanh chúng thực hiện, thật hữu ích khi nghĩ về các công nghệ dưới dạng một ngăn xếp bao gồm các lớp phân cấp.
Các lớp kỹ thuật sâu nhất nằm ở tầng dưới cùng của ngăn xếp. Ví dụ, mức sâu nhất có thể là việc truyền các bit vật lý từ thiết bị này sang thiết bị khác. Ở lớp này, bạn đang nói về volt hoặc tần số và lo lắng về cường độ tín hiệu hoặc cấu trúc liên kết mạng. Lớp tiếp theo trong ngăn xếp được tạo ra sâu hơn. Bạn biết rằng các bit bằng cách nào đó sẽ nhận được từ thiết bị này sang thiết bị khác, vì vậy bạn có thể chuyển sự chú ý sang việc tạo kết nối, có thể liên quan đến việc thiết lập và kết thúc kết nối giữa hai thiết bị thông qua một giao thức. Lớp tiếp theo có thể liên quan đến việc gửi các gói dữ liệu qua mạng bằng cách sử dụng địa chỉ người gửi và người nhận, v.v.. Tầng trên cùng của ngăn xếp là lớp ứng dụng, gần nhất với người dùng cuối.
Vẻ đẹp của bất kỳ mô hình ngăn xếp nào là người dùng có thể bỏ qua các lớp thấp hơn trong ngăn xếp, giống như việc bạn có thể lái một chiếc xe mà không cần biết về hoạt động của một động cơ đốt trong. Ngăn xếp tạo giao diện rõ ràng và các lớp trừu tượng. Khi ai đó xây dựng các chiến lược kết nối, bạn có thể tự quyết định mức độ đi sâu vào ngăn xếp nếu muốn hay cần.
Sự hợp tác giữa Steve Jobs và Steve Wozniak minh họa mức độ bạn cần biết về các lớp thấp hơn của công nghệ ngăn xếp (và bạn có thể tiến xa đến đâu trong sự nghiệp bằng cách vượt trội hơn ở các lớp trên cùng). Trong những ngày đầu của Apple, Jobs là người có tầm nhìn xa trông rộng về trải nghiệm người dùng. Ông chủ yếu quan tâm đến các lớp cao hơn trong ngăn xếp, trong khi Wozniak là kỹ sư thực hiện nó, điều này đòi hỏi ông phải đi sâu vào tất cả chi tiết kỹ thuật thấp hơn trong ngăn xếp. Việc tập trung vào trải nghiệm người dùng và sẵn sàng trừu tượng hóa các chi tiết kỹ thuật ở các cấp thấp hơn đã được Jobs thực hiện trong suốt sự nghiệp, bao gồm cả việc phát triển các sản phẩm mang tính biểu tượng như iPod, iPhone và iPad. Đừng hiểu nhầm chúng tôi: để thực hiện một chiến lược kết nối, phải đi sâu vào ngăn xếp công nghệ, nhưng người đó có thể không bắt buộc phải là bạn.


ÁP DỤNG PHƯƠNG PHÁP STAR
VỚI MỘT LOẠI THUỐC TÂM THẦN PHÂN LIỆT
Như đã lưu ý ngắn gọn trong Chương 8, năm 2017, FDA đã phê duyệt loại thuốc đầu tiên, được kết hợp với hệ thống theo dõi tiêu hóa kỹ thuật số, nhằm cải thiện sự tuân thủ điều trị của bệnh nhân với việc dùng thuốc. Tuân thủ trong việc uống thuốc là một thách thức lớn đối với một số bệnh nhân tâm thần phân liệt cũng như những người mắc các bệnh khác. Hệ thống cảm nhận khi viên thuốc được nuốt vào, sau đó truyền đi các dữ liệu. Thuốc Abilify là một phần của sự kết hợp giữa thiết bị và thuốc, có nhãn hiệu là Abilify MyCite.
Hãy xem xét chiều nhận biết có liên quan đến chiến lược kết nối của Abilify MyCite bằng cách sử dụng phương pháp STAR đã được thảo luận trong chương này:
• Cảm nhận: Được nhúng trong mỗi viên thuốc là một cảm biến (được biết đến như một thiết bị đánh dấu ăn được), có kích thước bằng một hạt cát. Cảm biến phản ứng khi tiếp xúc với chất lỏng trong hệ thống tiêu hóa.
• Truyền đạt: Thiết bị đánh dấu ăn được sẽ truyền tín hiệu đến một miếng dán mà bệnh nhân đeo, sau đó được truyền đến điện thoại của bệnh nhân và từ đó đến một máy chủ.
• Phân tích: Phần mềm của công ty thực hiện so sánh các sự kiện liên quan đến việc uống thuốc, với một chế độ dùng thuốc do nhóm chăm sóc thiết lập.
• Phản ứng: Trong trường hợp có sự khác biệt đáng kể, bước tiếp theo của chiến lược kết nối – bước yêu cầu – được kích hoạt, cảnh báo cho bệnh nhân, gia đình hoặc nhóm chăm sóc để có biện pháp khắc phục.


Các chức năng có thể được thực hiện bằng công nghệ thay thế
Khi bạn đi xuống các lớp bên dưới của ngăn xếp, chuyển từ trải nghiệm người dùng sang các chi tiết kỹ thuật, bạn có những tùy chọn về thiết kế. Hầu như luôn tồn tại một tập hợp lựa chọn thay thế cho việc thực hiện một chức năng. Vì đây không phải là một cuốn sách về kỹ thuật, nên chúng tôi sẽ tập trung vào cấp độ ứng dụng của ngăn xếp (“Làm thế nào chúng ta có thể nhận ra một người?”), mặc dù logic này có thể áp dụng cho bất kỳ cấp độ nào (“Làm cách nào tôi có thể chuyển 10megabit mỗi giây trong khoảng cách 5m?”).
Chúng ta hãy xem xét một chức năng con từ Bảng 9-1 và suy nghĩ về các lựa chọn thay thế để thực hiện chức năng này. Một lần nữa, hãy chọn chức năng phụ “xác định một người” và khám phá một cách có hệ thống các tùy chọn thiết kế của chúng tôi. Một công cụ tuyệt vời để thúc đẩy sự khám phá đó cây phân loại trong Hình 9-1.
Một cây phân loại làm rõ tất cả giải pháp khả thi và chia chúng thành các loại khác nhau. Khi nhận ra một người, ở cấp độ cao nhất, chúng ta có thể phân biệt giữa các giải pháp của con người (một người gác cửa hoặc mẹ của Kayla) và giải pháp tự động. Các giải pháp tự động có thể được chia nhỏ thành giải pháp yêu cầu hành động của người dùng và giải pháp không yêu cầu. Và cứ như thế…
Cây phân loại giúp bạn có hệ thống trong việc khám phá các lựa chọn công nghệ và thảo luận với các kỹ sư.
HÌNH 9-1
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Để đưa thông tin vào cây phân loại, chúng tôi thấy không chỉ hữu ích khi tạo ra các lựa chọn thay thế trong nội bộ, mà còn xem xét cách thức các công ty khác tạo ra một chức năng con, đặc biệt là những công ty ngoài ngành của bạn. Hãy xem xét ví dụ sau: Trong khi viết cuốn sách này, một trong những người bạn của chúng tôi có một chiếc BMW cần bảo dưỡng. Khi việc bảo dưỡng hoàn tất, cô được đại lý BMW gọi và thông báo chiếc xe đã sẵn sàng để lấy về. Cô bắt một chiếc taxi đến đại lý, kiểm tra và được thông báo chiếc xe thật sự đã sẵn sàng, sau đó một nhân viên sẽ lấy nó từ bãi đậu xe bên ngoài. 15 phút sau, xe đến.
Tồn tại những lựa chọn thay thế nào khác để thực hiện các chức năng con mà chúng ta gọi là “bàn giao sản phẩm”? Hãy nhìn ra ngoài các đại lý xe ô tô và đối chiếu cách làm của BMW với cách thức của Wawa, một chuỗi cửa hàng tiện lợi ở khu vực giữa Đại Tây Dương, nổi tiếng với việc đặt hàng thực phẩm, về cơ bản thực hiện cùng một chức năng. Tại Wawa, bạn có thể đặt bánh sandwich thông qua một ứng dụng và sau đó nhận nó tại cửa hàng (một mối quan hệ khách hàng về đáp ứng khát khao, như chúng ta đã thảo luận trong Chương 4). Bởi vì bạn sẽ muốn bữa ăn của mình tươi ngon khi nhận hàng, nên Wawa sử dụng tính năng Geofencing, thiết lập một vành đai ảo cho một khu vực địa lý trong thế giới thực, với điện thoại của khách hàng, để cảm nhận sự gần gũi và việc thức ăn đang chuẩn bị đến nơi. Việc chuẩn bị đúng lúc tạo nên một trải nghiệm người dùng kỳ diệu. Với loại dịch vụ này, một cửa hàng tiện lợi trong khu vực bán bánh sandwich 5 đô-la vượt trội hơn so với một nhà sản xuất ô tô toàn cầu bán ô tô 50.000 đô-la.
Để nhấn mạnh hơn nữa sức mạnh của phương pháp này, hãy nhớ lại ví dụ Disney ở đầu cuốn sách. Disney không tạo ra vòng đeo tay kết nối. Thay vào đó, Disney đã tìm thấy công nghệ này trong môi trường bệnh viện. Bài học ở đây là trong hầu hết trường hợp, các công ty tồn tại trước đó đã thực hiện một công việc tuyệt vời, đó là tạo ra một chức năng con cụ thể. Công việc của bạn là học hỏi từ những gì đã được làm tốt nhất, thay vì phát minh lại từ đầu. Quan sát đơn giản nhưng đầy sức mạnh này cũng đưa chúng ta trở lại với câu chuyện về Steve Jobs. Ông đã không phát minh ra giao diện người dùng đồ họa khi cùng Wozniak ra mắt Mac. Chức năng này được tạo ra bởi Xerox PARC, nơi Jobs lần đầu tiên nhìn thấy nó và nhanh chóng mở rộng cây phân loại trong đầu mình để nhận ra những gì có thể thực hiện với nó.
Đầu ra của cây phân loại là một danh sách các thiết kế thay thế. Danh sách này có thể được tóm tắt trong một bảng lựa chọn, như được hiển thị trong Bảng 9-2. Bảng lựa chọn lấy các tùy chọn thiết kế làm các hàng ngang và so sánh chúng dọc theo một tập hợp các chiều, trong trường hợp của chúng tôi, sẽ được so sánh với chiều về hiệu suất, chi phí, các ứng dụng hiện có và những nhận xét khác. Để minh họa, chúng tôi chia hiệu suất thành các phần nhỏ hơn về sự thuận tiện và an toàn hoặc độ tin cậy của người dùng. Mỗi tùy chọn sau đó được xếp hạng tương ứng với các tùy chọn khác dọc theo mỗi chiều.
Bảng 9-2
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Đổi mới từ dưới lên bằng cách di chuyển lên phía trên ngăn xếp
Thật thú vị khi xem một ngăn xếp thay đổi theo thời gian như thế nào. Hãy xem xét ứng dụng Alexa của Amazon trong việc giúp Aruna chuẩn bị cà phê. Ở trên đầu ngăn xếp, mức độ trải nghiệm người dùng là một chức năng chúng ta có thể phân vào nhóm nhận diện giọng nói. Nhận diện giọng nói là để trả lời cho câu hỏi cái gì mà chức năng này thực hiện, nhưng làm thế nào thì là vấn đề đối với các cấp thấp hơn của ngăn xếp. 
Chỉ nhìn vào lớp trên cùng của ngăn xếp, người ta có thể nói: “Nhận diện giọng nói đã có từ lâu rồi”, một tuyên bố hợp lệ kể từ khi các công ty như Bell Labs và IBM thử nghiệm nó hơn nửa thế kỷ trước. Ví dụ, tại Hội chợ Thế giới 1962 ở Seattle, IBM đã tiết lộ một thiết bị có tên là IBM Shoebox, một máy tính có kích thước (đúng như bạn đoán) của một hộp đựng giày có khả năng mang tính cách mạng. Thiết bị có 10 đèn nhỏ và một micro. Nếu ai đó nói “bảy”, thì đèn số 7 sẽ sáng lên. Nếu ai đó nói “bốn”, đèn số 4 sẽ sáng lên, v.v.. Các kỹ sư đã sớm hình dung chúng ta sẽ có thể quay số điện thoại bằng các câu lệnh.
Chức năng nhận diện giọng nói đã được cải thiện hơn nữa với những tiến bộ trong công nghệ điện toán. Vào những năm 1980, một phương pháp nhận diện giọng nói đã xuất hiện với cái tên chuỗi Markov ẩn. Công nghệ này sẽ không chỉ đơn giản là nghe âm thanh sau đó cố gắng ghép chúng với một từ có trong thư viện, nó còn xác định xác suất của từ xảy ra bằng cách phân tích các từ trước nó. Nếu từ trước là “grand”, nhiều khả năng từ sau sẽ là “son” hơn là “sun”.
Ứng dụng nhận diện giọng nói đầu tiên trên thị trường đi kèm với phần mềm Dragon Dictate, một sản phẩm ban đầu được bán lẻ với giá khoảng 9.000 đô-la và cần được đào tạo đáng kể để thích nghi với giọng nói của người dùng. Phần mềm của Dragon được cải tiến trong suốt những năm 1990 để giảm bớt yêu cầu đào tạo và được bán với chi phí rẻ hơn.
Khi máy tính tăng sức mạnh xử lý, chức năng nhận diện giọng nói được tích hợp vào nhiều ứng dụng hơn. Bạn có thể ngạc nhiên khi biết cả Microsoft Windows và Mac OS của Apple đều có tính năng nhận diện giọng nói được tích hợp vào đầu những năm 2000. Nếu bạn có một máy tính vào thời đó, rất có thể bạn đã không sử dụng tính năng này bởi nó thật sự vô dụng, không đáng tin cậy và chậm hơn so với việc di chuyển chuột. Vì vậy, nhận diện giọng nói vẫn là một thị trường ngách bị giới hạn bởi độ chính xác hạn chế của nó.
Vào năm 2010, bước đột phá xuất hiện khi Google bổ sung tính năng tìm kiếm bằng giọng nói cho điện thoại Android và cùng năm đó, Siri xuất hiện dưới dạng một ứng dụng của hệ iOS.
Được kích hoạt bởi Internet, hai tập đoàn Google và Apple đã thu được giọng nói của hàng triệu người dùng, thực hiện qua hàng tỷ truy vấn và tất cả những người dùng đó đã bổ sung vào thư viện lời nói của họ, giúp việc nhận diện giọng nói được như ngày nay.
Câu chuyện về nhận diện giọng nói đã cho thấy cách các chức năng được cải thiện, độ chính xác cao hơn, ít phải đào tạo và chi phí thấp hơn là kết quả của những công nghệ mới diễn ra sâu trong ngăn xếp. Chuỗi Markov ẩn, sức mạnh xử lý mạnh hơn và Internet – không có tiến bộ công nghệ nào trong số này có liên quan đến chức năng nhận diện giọng nói. Nhưng khi các công nghệ mới trở nên khả dụng, tác động đến những lớp sâu trong ngăn xếp, chúng sẽ cải thiện việc thực hiện một chức năng ở cấp độ kỹ thuật. Cải tiến này sau đó trở nên rõ ràng hơn thông qua các lớp của ngăn xếp, cho phép chức năng tốt hơn với chi phí thấp hơn trong lớp ứng dụng ở đầu ngăn xếp. Một ví dụ là sự thành công gần đây của xe điện. Được kích hoạt bởi công nghệ pin tốt hơn nằm sâu trong ngăn xếp, những chiếc xe điện giờ đây đã trở nên cạnh tranh với động cơ đốt trong. Việc lái xe không thay đổi, nhưng người dùng sẽ tăng tốc nhanh hơn và lượng khí thải carbon thấp hơn nhờ có những tiến bộ trong công nghệ.
Các công nghệ trở nên rõ ràng hơn trong ngăn xếp, cho phép chức năng mới ở lớp ứng dụng có hệ quả quan trọng đối với thiết kế và nguồn gốc chiến lược kết nối của bạn. Tính đến hiện tại, chúng tôi đã mô tả một quy trình từ trên xuống: bạn tạo ra tầm nhìn cho một chiến lược kết nối, bạn phân tích cấu trúc nó thành các chức năng con và tìm kiếm giải pháp kỹ thuật cho từng chức năng con này. Một cách bổ sung để tạo ra các chiến lược kết nối mới, chính là quy trình từ dưới lên. Bạn phát hiện ra một công nghệ mới và tự hỏi: “Ứng dụng nào sẽ được cải thiện đáng kể nếu tôi đưa công nghệ này vào ngăn xếp?” Trong nỗ lực đổi mới này, chúng tôi bắt đầu với câu hỏi như thế nào, tìm kiếm những tiến bộ đáng kể trong hiệu suất hoặc giảm chi phí, sau đó hỏi câu hỏi cái gì đã cải biên: “Trải nghiệm mới nào của người dùng sẽ được kích hoạt bởi tiến bộ công nghệ này?” Đối với hai ví dụ B2B sau, hãy xem hai nội dung bên về bản sao kỹ thuật số và máy bay giao hàng không người lái.


BẢN SAO KỸ THUẬT SỐ
Ý tưởng đằng sau một bản sao kỹ thuật số đơn giản đến không ngờ: tạo ra bản sao kỹ thuật số của một hệ thống vật lý, có thể là một động cơ máy bay, tua-bin gió hoặc một thiết bị quan trọng trên giàn khoan dầu.
Bản sao kỹ thuật số có thể được sử dụng trong phát triển sản phẩm (ví dụ: khám phá hình dạng tốt nhất cho lưỡi tua-bin gió), sản xuất sản phẩm (ví dụ: mô phỏng các quy trình sản xuất khác nhau để chế tạo cánh quạt) và vận hành sản phẩm (ví dụ: đánh giá xem liệu hiệu suất của tua-bin có bị xuống cấp sớm hay không). Bản sao kỹ thuật số là một công cụ quan trọng để quản lý vòng đời sản phẩm, tạo ra cái gọi là luồng kỹ thuật số cho sản phẩm. Ý tưởng về bản sao kỹ thuật số không phải là mới, nhưng những cải tiến lớn về cảm biến, sức mạnh của điện toán biên, truyền dữ liệu và phân tích dữ liệu thông qua trí tuệ nhân tạo đã cho phép bản sao kỹ thuật số trở thành một công cụ thật sự có giá trị và hiệu quả. Đây là ví dụ điển hình nhất về các công nghệ trở nên rõ ràng hơn trong ngăn xếp giúp các chiến lược kết nối ở cấp độ cao hơn trở nên khả thi.
Ví dụ, nhà sản xuất máy công cụ của Đức, Heller, đã sử dụng công nghệ thu thập dữ liệu và phần mềm Internet Vạn vật của Siemens để phát triển một hệ thống cho phép khách hàng nhận thông tin về công cụ của họ trong thời gian thực và mô phỏng các chiến lược bảo trì khác nhau. Thông tin này cho phép Heller cung cấp dịch vụ bảo trì phòng ngừa, hoặc nếu có tình trạng quá tải máy đột xuất, họ phải can thiệp ngay lập tức để giảm thời gian ngừng hoạt động của máy cho khách hàng. Hơn nữa, sự sẵn có của thông tin này đã cho phép Heller đổi mới liên quan đến mô hình doanh thu của mình. Đối với những khách hàng trước đây không đủ khả năng mua máy công cụ, hiện nay Heller cung cấp một mô hình sử dụng máy mới: mô hình này cung cấp máy cho khách hàng, đảm bảo thời gian hoạt động 24/7 và tính phí trên thời gian sử dụng máy.


Thiết bị giao hàng không người lái
Với tư cách là nhà quản lý, ngoài việc giám sát cách các công ty khác thực hiện các chức năng con cụ thể trong cây phân loại của chúng tôi (nhớ lại cuộc thảo luận của chúng tôi về BMW so với Wawa), công việc của chúng tôi là giám sát môi trường và tìm kiếm các công nghệ mới đầy hứa hẹn, có khả năng nổi lên thông qua ngăn xếp. Máy bay không người lái có một lịch sử lâu dài trong môi trường quân sự, bao gồm cả chiến tranh thế giới. Khi công nghệ trở nên tiên tiến hơn, hiệu suất đã được cải thiện đáng kể. Những thiết bị này, hiện được gọi là drone, được chế tạo thành các phiên bản nhỏ hơn nhiều để làm gián điệp và trong các phiên bản lớn hơn dùng cho việc phóng tên lửa, như tên lửa không đối đất Hellfire. Với những tiến bộ hơn nữa trong công nghệ, thiết bị giao hàng không người lái đã sớm trở nên nhỏ hơn, đáng tin cậy hơn và rẻ hơn. Năm 2018, công ty Volocopter của Đức đã tuyên bố thỏa thuận với Chính phủ Dubai để ra mắt dịch vụ taxi, dựa trên những chiếc ô tô bay tự động dưới dạng máy bay nhiều cánh quạt (multirotor). Gần như cùng lúc, gã khổng lồ Internet Amazon đã nộp một loạt bằng sáng chế cho thiết bị giao hàng không người lái, cho thấy nó đã nổi lên như một sự thay thế tiềm năng cho xe tải của UPS và FedEx. Điều này đặc biệt đúng ở những khu vực khó vận chuyển bằng xe tải giao hàng truyền thống, như minh họa của Zipline, một công ty khởi nghiệp đang thử nghiệm việc giao hàng bằng thiết bị giao hàng không người lái, để bổ sung thuốc cho các bệnh viện ở vùng nông thôn châu Phi. Là nhà quản lý, chúng tôi cần liên tục tìm kiếm các công nghệ từ nhiều thị trường, như Jobs đã làm với Xerox PARC. 
Mô hình kinh doanh sáng tạo không nhất thiết yêu cầu công nghệ mới
Bài học then chốt của chương này là bạn có thể tạo ra các chiến lược kết nối sáng tạo mà không cần phải là một chuyên gia công nghệ. Bạn bắt đầu bằng tầm nhìn của doanh nghiệp và theo đó tiến hành các công việc của mình, bao gồm việc phân tích cấu trúc hành trình của khách hàng thành một tập hợp các chức năng con và sau đó khám phá rộng hơn về các lựa chọn thay thế cho mỗi chức năng con này bằng cách sử dụng cây phân loại. Ngoài ra, bạn có thể nhận thấy những tiến bộ công nghệ hiện có cho phép bạn giải quyết các chức năng con theo cách tốt hơn hoặc hiệu quả hơn về chi phí, nhờ đó tạo các chiến lược kết nối mới.
Trong quá trình điền vào các cây phân loại, bạn sẽ muốn tìm kiếm thông tin tốt nhất từ thực tiễn cho một chức năng con cụ thể, cả trong và ngoài ngành của bạn. Chỉ cần thực hiện theo tiêu chí chọn “quả ngon” (cherry pick) – chọn những gì đã hoạt động hiệu quả: chọn một chức năng con “cảm biến khi có người đến” từ ngành khách sạn; chọn “nhận diện khuôn mặt 3-D” từ hệ thống bảo mật điện thoại; và chọn “thực hiện thanh toán” từ nền tảng thanh toán ngang hàng. Sau đó kết hợp những phần đó lại khi bạn hình dung hướng chiến lược kết nối của riêng mình.
Bạn có thể xem cách tiếp cận chủ yếu dựa vào các giải pháp công nghệ hiện có là thiếu tầm nhìn – tính độc đáo nằm ở đâu? Có vẻ như nó hơi mạo hiểm, không mang tính đột phá công nghệ. Chúng tôi cho rằng phương pháp này là một điểm mạnh, không phải điểm yếu. Đầu tiên, sự độc đáo thường nằm ở việc sử dụng công nghệ chứ không phải bản thân công nghệ. Các công ty dịch vụ gọi xe không phát triển ra GPS, điện thoại di động hoặc Google Maps, nhưng việc sử dụng các công nghệ này cho phép họ tạo ra một chiến lược kết nối mới. Thứ hai, công nghệ đang cải tiến nhanh đến mức luôn xuất hiện các giải pháp mới. Do đó, việc thực hiện tốt nhất một chức năng con cụ thể luôn là một mục tiêu liên tục thay đổi. Và thứ ba, việc dựa vào các công nghệ hiện có có thể giúp chúng ta giảm bớt các rủi ro. Những cuốn sách lịch sử về công nghệ chứa đầy rẫy thất bại. Nhiều người trong số họ đã mất tiền, đặc biệt là trong những trường hợp các công ty cố gắng chuyển giao quá nhiều trong thời gian quá sớm.
Ngoài ra, lưu ý khung tư duy của chúng tôi cho phép suy nghĩ có tầm nhìn xa hơn so với khả năng ban đầu. Khi Amazon công bố về khả năng sử dụng thiết bị giao hàng không người lái vào khoảng năm 2016, thế giới kinh doanh đã rất choáng. Như chúng tôi chỉ ra trong nội dung bên, việc giao các gói hàng tiêu dùng bằng thiết bị giao hàng không người lái, thật sự có thể là một cách mới lạ để thực hiện chức năng con “phân phối nhanh”. Nó có vẻ độc đáo và nguyên bản; tuy nhiên, quân đội từ lâu đã sử dụng công nghệ này và nó cũng đã được sử dụng để cung cấp thuốc bổ sung ở các vùng hẻo lánh châu Phi. Một giải pháp mới có thể đến từ việc áp dụng các công nghệ hiện có trong một bối cảnh mới, thay vì luôn đòi hỏi phải là các công nghệ mới về cơ bản.
Cuối cùng, nếu bạn mong muốn một mối quan hệ kết nối có tầm nhìn dựa trên các công nghệ chưa được phát minh, chúng tôi khuyên bạn nên kiểm tra khu sách về khoa học viễn tưởng của thư viện địa phương gần nơi bạn sống. Nghe có vẻ điên rồ phải không? Hãy xem xét một chi tiết trong lịch sử của sản phẩm MagicBand chúng tôi chưa chia sẻ cho đến nay.
Chúng tôi đã đề cập rằng các giám đốc của Disney được truyền cảm hứng từ các bệnh viện, nơi bệnh nhân mất trí nhớ được theo dõi bằng những chiếc vòng đeo tay. Nhưng từ đâu các giám đốc bệnh viện có được ý tưởng đó? Câu chuyện lần theo dấu vết để đưa mọi người quay trở lại với một tập truyện tranh Người nhện in, từ những năm 1960, trong đó Người nhện bị kẻ thù độc ác, Kingpin buộc phải đeo thứ được mô tả như một “vòng tay ID quá khổ dưới dạng một thiết bị radar điện tử”. Năm 1983, Thẩm phán Jack Love của Albuquerque, New Mexico, đã khởi xướng việc sử dụng các thiết bị giám sát đầu tiên cho những trường hợp bị xử phạt. Lấy cảm hứng từ truyện tranh, Love đã hình dung ra hình ảnh các bị cáo bị quản thúc tại gia hoặc được tạm tha, đeo một máy theo dõi ở cổ chân của họ, để phát tín hiệu vị trí. Thế giới khoa học viễn tưởng có bề dày thành tích đáng chú ý về việc hình dung các chức năng mới, trước cả khi những ứng dụng kỹ thuật đầu tiên tồn tại. Vì vậy, hãy tiếp tục đọc những truyện tranh đó và đừng bỏ lỡ bộ phim James Bond sắp ra mắt nhé!
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Buổi hội thảo 3 
Xây dựng mô hình cung cấp kết nối của bạn
Trong bài tập này, bạn sẽ áp dụng các khung mà chúng tôi đã giới thiệu trong ba chương cuối để xây dựng mô hình cung cấp kết nối của riêng mình. Theo nội dung của các chương cuối, bạn sẽ thực hiện điều này trong ba phần. Ở Phần I, bạn sẽ trình bày chi tiết về kiến trúc kết nối của bạn và các trải nghiệm kết nối của khách hàng do bạn tạo ra, sau đó so sánh chúng với đối thủ cạnh tranh bằng cách sử dụng ma trận chiến lược kết nối. Phần II sẽ giúp bạn suy nghĩ về mô hình doanh thu, tức là cách bạn nắm bắt một số giá trị bạn tạo ra. Cuối cùng, trong Phần III, bạn sẽ lập danh mục các công nghệ chủ chốt, được xem là một phần cơ sở hạ tầng công nghệ của bạn.
Khi bạn đã nắm bắt được hiện trạng, mỗi phần trong ba phần sẽ thách thức bạn suy nghĩ lại về những gì bạn đang làm và giúp bạn tận dụng một chiến lược kết nối:
Phần I: Xây dựng kiến trúc kết nối của bạn
Bước 1: Sử dụng ma trận chiến lược kết nối để lập bản đồ về các hoạt động của riêng bạn và các hoạt động của đối thủ cạnh tranh. 
Bước 2: Sử dụng các ô trống trong ma trận chiến lược kết nối để tạo ý tưởng mới.
Phần II: Tạo mô hình doanh thu của bạn
Bước 3: Hiểu mô hình doanh thu hiện tại của bạn, xác định các giới hạn chính của nó và xem xét những lựa chọn thay thế cho các hoạt động hiện tại, cũng như cho các ý tưởng được tạo trong bước trước.
Phần III: Chọn cơ sở hạ tầng công nghệ của bạn
Bước 4: Phân tích cấu trúc chiến lược kết nối thành các chức năng công nghệ con và sau đó lập danh mục các giải pháp công nghệ hiện đang được sử dụng cho từng chức năng con này.
Bước 5: Xác định các giải pháp công nghệ mới và cách thức chúng có thể tạo ra những đổi mới sâu rộng chưa được nhận ra trong chiến lược kết nối của bạn cho đến nay.
Phần I: Xây dựng kiến trúc kết nối của bạn
Bước 1: Sử dụng ma trận chiến lược kết nối để trình bày một cách chi tiết về các hoạt động của riêng bạn và hoạt động của đối thủ cạnh tranh.
Trong bước này, chúng tôi muốn bạn sử dụng ma trận chiến lược kết nối để nắm bắt hiện trạng trong ngành của bạn. Bạn sẽ làm điều này bằng cách so sánh các kiến trúc kết nối của bạn và trải nghiệm kết nối chúng tạo ra cho khách hàng, so với những gì đối thủ đang làm, bao gồm cả các đối thủ cạnh tranh lâu năm cũng như những bên mới tham gia ngành. Trong bước tiếp theo, bạn sẽ sử dụng ma trận chiến lược kết nối như một công cụ đổi mới.
Đối với bước đầu tiên này, hãy bắt đầu bằng cách lập một danh sách đối thủ cạnh tranh, cả cũ và mới. Tiếp theo, chuyển sang ma trận
253 trong Bảng 10-1 và sử dụng nó để định vị các hoạt động của riêng bạn, cũng như của đối thủ cạnh tranh. Những trải nghiệm khách hàng nào đang được bạn và các đối thủ tạo ra? Những kiến trúc kết nối nào được sử dụng cho điều đó?
BẢNG 10-1
[image: 39]
Việc hiểu được những bên mới tham gia xuất hiện ở đâu trên thị trường, là một điều đặc biệt sâu sắc. Bằng cách chỉ ra mối tương quan giữa họ trong ma trận chiến lược kết nối, bạn có thể thấy loại chiến lược họ đang sử dụng và sự khác biệt của chúng so với các đối thủ hiện tại. Điều này có thể giúp bạn phát hiện ra đâu là những chỗ mình còn yếu.
Nhiệm vụ đầu tiên của bạn trong buổi hội thảo này là điền vào Bảng 10-1. Hãy nhớ một công ty có thể ở nhiều hơn một ô trong ma trận. Nhiều công ty cố gắng tạo ra nhiều hơn một trải nghiệm kết nối tới khách hàng. Tương tự, trong khi hầu hết công ty chỉ hoạt động trong một cột, một số công ty (ví dụ như: Netflix, Amazon, Nike) hoạt động với các kiến trúc đa kết nối như chúng ta đã thấy trong Chương 7. 
Bước 2: Sử dụng các ô trống trong Ma trận chiến lược kết nối để tạo ý tưởng mới
Việc đưa cho các nhà quản lý một tờ giấy trắng và kêu gọi họ thực hiện việc đổi mới thường là một trải nghiệm khó chịu cho tất cả mọi người có liên quan. Bạn sẽ bắt đầu từ đâu? Chúng tôi thấy ma trận chiến lược kết nối có thể là công cụ hữu ích hướng dẫn quá trình đổi mới của bạn.
Đối với mỗi ô của ma trận chiến lược kết nối, đặc biệt là những ô bạn hiện không hoạt động, hãy tự hỏi những câu hỏi sau:
◆ Sẽ như thế nào nếu chúng ta thử triển khai trong ô này?
◆ Chúng ta sẽ cung cấp loại dịch vụ hoặc sản phẩm nào cho khách hàng?
◆ Chúng ta sẽ tiến hành những hoạt động thiết yếu nào trong chính tổ chức của mình, và hoạt động nào sẽ được cung cấp thông qua đối thủ khác – những đơn vị khác – trong ngành?
◆ Chúng ta sẽ cần tạo ra loại kết nối nào với các đơn vị khác để thực hiện điều này?
Bài tập này buộc bạn phải suy nghĩ nhiều hơn (cũng như đòi hỏi nhiều hơn trong mô hình kinh doanh hiện tại), đặc biệt đối với những ô nằm ngoài cột hiện nay bạn đang có – nằm ngoài kiến trúc kết nối hiện tại của bạn.
Điểm khởi đầu thứ hai trong việc tạo ý tưởng là đặt câu hỏi: nếu bạn có thể kết nối thực thể A (hiện chưa được kết nối) với thực thể B, thì có dịch vụ nào tốt hơn được tạo ra không hoặc có giảm bớt sự lãng phí, giảm thiểu những gì chưa hiệu quả không. Như chúng ta đã thấy trong các ví dụ về bán lẻ tạp hóa và dịch vụ gọi xe trong Chương 2, cũng như trong cuộc thảo luận của chúng tôi về kiến trúc kết nối trong Chương 7, hiệu quả có thể được cải thiện bằng cách hình thành các kết nối mới. Vì vậy, khi bạn xem xét các kiến trúc kết nối khác nhau, hãy tự hỏi những câu hỏi sau:
◆ Hiện tại, đâu là những nguồn lực đắt nhất trong việc tạo ra sản phẩm hoặc dịch vụ của chúng ta?
◆ Hiện tại chúng ta đang lãng phí tiền hoặc năng lực ở đâu và làm thế nào để giảm bớt điều đó khi chúng ta kết nối thực thể A với thực thể B?
◆ Làm thế nào để một kiến trúc kết nối có thể được sử dụng để chia sẻ hoặc giảm thiểu các rủi ro liên quan đến sự biến động về nhu cầu hoặc các dạng biến động khác?
Ví dụ, trong kinh doanh khách sạn, nguồn lực có giá trị lớn nhất cho một nhà sản xuất kết nối chính là phòng khách sạn. Công suất bị lãng phí khi có một phòng trống để không, vì ban đầu nó không được đặt hoặc vì khách đã đặt nhưng hủy phòng vào phút cuối. Bằng cách kết nối các phòng trống với khách tiềm năng – như cách Expedia (nhà tạo lập thị trường kết nối) hoặc Airbnb (nhà điều phối đám đông) đang làm, số lượng phòng mới được đặt đã tăng lên, từ đó số phòng trống được giảm bớt đi. Ngoài ra, các mạng lưới ngang hàng và những nhà điều phối đám đông có thể hỗ trợ trong việc cung cấp thêm công suất khi nhu cầu lên cao.
Khi xem xét các kiến trúc kết nối mới hoặc trải nghiệm kết nối khách hàng, để tăng mức độ sẵn sàng chi trả hoặc để cải thiện hiệu quả, bạn cần trả lời các câu hỏi sau:
Luồng thông tin nào sẽ phải xảy ra giữa những đối thủ này? (Điều này báo trước cơ sở hạ tầng công nghệ mà bạn có thể cần đưa vào, bạn sẽ phân tích sâu hơn về điều này sau trong buổi hội thảo.)
Bạn sẽ cung cấp những ưu đãi nào cho các đối thủ khác nhau được bạn kết nối? (Điều này báo trước mô hình doanh thu mà bạn sẽ phải áp dụng, đây là chủ đề tiếp theo của buổi hội thảo.)
Sử dụng Bảng 10-2 để theo dõi công việc của bạn. 
Phần II: Tạo mô hình doanh thu của bạn
Bước 3: Hiểu mô hình doanh thu hiện tại, xác định các giới hạn chính của nó và xem xét lựa chọn thay thế cho các hoạt động hiện tại của bạn, cũng như cho những ý tưởng được tạo ở bước trước đó.
Bạn kiếm tiền như thế nào? Đầu tiên, hãy nghĩ về tất cả dòng tài chính mà bạn có với khách hàng. Các câu hỏi sau đây có thể giúp bạn thực hiện điều này:
◆ Khách hàng trả tiền cho điều gì?
◆ Bạn có những dòng doanh thu khác nhau nào? (ví dụ: bán hàng lần đầu (initial sales), dịch vụ)?
◆ Ai là người đang trả tiền (ví dụ: người dùng, bên thứ ba)?
◆ Khi nào thanh toán xảy ra? (Tại thời điểm mua? Tại thời điểm sử dụng? Một lần hoặc theo thời gian như trong một mô hình thuê bao?)
Tiếp theo, tìm kiếm sự thiếu hiệu quả trong mô hình doanh thu của bạn. Bạn có đang sử dụng mô hình doanh thu này vì tin rằng nó là mô hình phù hợp, hoặc bạn có bị hạn chế bởi khả năng kết nối với khách hàng không? Hãy nhớ lại từ cuộc thảo luận của chúng ta trong Chương 8 về việc có ba sự thiếu hiệu quả điển hình:
◆ Hạn chế thông tin
◆ Hạn chế niềm tin
◆ Lực cản giao dịch
BẢNG 10-2
[image: 40]
Bây giờ bạn đã hiểu về mô hình doanh thu hiện tại, hãy xem xét các cách để khắc phục cho những gì chưa hiệu quả. Ví dụ, trong Chương 8, chúng ta đã thảo luận về các cải tiến sau:
◆ Giảm sự thiếu hiệu quả do thiếu khả năng giám sát trước đó.
◆ Định giá theo hiệu suất.
◆ Được trả tiền khi giá trị được tạo ra.
Hơn nữa, hãy tự hỏi xem ngoài khách hàng ra, còn có ai khác được lợi từ sản phẩm của bạn không, ai trong hệ sinh thái sẽ được hưởng lợi từ dữ liệu bạn đang thu thập. Thông qua việc lựa chọn đúng mô hình doanh thu, bạn có thể được hưởng lợi từ giá trị đang được tạo ra trong toàn bộ hệ sinh thái, chứ không chỉ từ khách hàng.
Cuối cùng, hãy chuyển sang các ý tưởng mới bạn đã tạo ra trong những bước trước đó và tìm kiếm các mô hình doanh thu cho chúng. Bạn sẽ triển khai mô hình doanh thu mới nào nếu có thể tạo ra các trải nghiệm kết nối mới tới khách hàng (ví dụ: huấn luyện hành vi hoặc thực hiện tự động)? Nói cách khác, những mô hình doanh thu mới nào có khả năng hoặc được yêu cầu, trong trường hợp bạn quyết định chuyển sang các dòng mới trong ma trận chiến lược kết nối dựa trên kiến trúc kết nối hiện tại của bạn?
Tương tự, bạn cũng cần suy nghĩ về sự ảnh hưởng của việc thay đổi kiến trúc kết nối đến mô hình doanh thu của mình.
Phần III: Chọn cơ sở hạ tầng công nghệ của bạn
Bước 4: Phân tích cấu trúc chiến lược kết nối thành các chức năng công nghệ con và sau đó lập danh mục các giải pháp công nghệ hiện đang được sử dụng cho từng chức năng con này.
Đến thời điểm này, hy vọng bạn đã tạo ra được một danh sách ý tưởng khả thi về các chiến lược kết nối cho tổ chức của mình. Hãy tham khảo lại những ý tưởng bạn đã đưa ra trong buổi hội thảo ở Chương 6 và những ý tưởng bạn đã đưa ra trong Phần I và II của buổi hội thảo này.
Tiếp theo, chúng tôi muốn bạn phân tích cấu trúc các ý tưởng chiến lược kết nối của mình, bằng cách xác định các chức năng công nghệ cần được thực hiện. Như chúng ta đã thảo luận ở Chương 9, điều này tốt nhất là được thực hiện cùng với các bước trong hành trình khách hàng và dọc theo chiều bổ sung trong kiến trúc kết nối cũng như mô hình doanh thu. Mỗi phần trong số đó, về sau, có thể được giải mã thành các chức năng con bằng cách sử dụng phương pháp STAR, yêu cầu từng chức năng cần thiết dọc theo các chiều về cảm nhận, truyền đạt, phân tích và phản ứng. Theo dõi các phân tích của bạn trên Bảng 10-3.
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Mỗi ô trong Bảng 10-3 tương ứng với một “công việc cần hoàn thành”. Trong Bảng 10-4, hãy liệt kê những giải pháp công nghệ khả thi hiện có để hoàn thành cho từng công việc này. Lưu ý với cùng một công nghệ, bạn có thể giải quyết được một vài chức năng con. Bước này không chỉ liên quan đến việc tìm kiếm trong nội bộ những tùy chọn công nghệ do các chuyên gia của bạn cung cấp, mà còn bao gồm cả những quan sát của bạn về cách các công ty khác đang sử dụng để giải quyết chức năng con cụ thể này. Để bắt đầu, đây là một số công nghệ được nhóm lại bằng cách sử dụng hệ thống STAR:
CÔNG NGHỆ CẢM BIẾN
Danh mục này phù hợp với tất cả công nghệ, đo lường trực tiếp các khía cạnh của thế giới, nắm giữ manh mối về nhu cầu hoặc mong muốn của khách hàng hoặc giúp người dùng thể hiện nhu cầu của họ. Danh mục này bao gồm tất cả loại cảm biến, từ loại được nhúng trong thiết bị hoặc gắn trên đường, đến những loại có thể đeo hoặc ăn được. Danh mục này cũng bao gồm các công nghệ như giao diện bằng cử chỉ và giọng nói và nền tảng đàm thoại giúp khách hàng dễ dàng thể hiện nhu cầu của mình hơn (và yêu cầu làm rõ nếu nhu cầu không được hiểu hoàn toàn). Tương tự, các công nghệ thực tế ảo và thực tế tăng cường cho phép khách hàng thể hiện và hiểu được nhu cầu, mong muốn của họ, ví dụ, bằng cách hiển thị cho khách hàng các tùy chọn khác nhau trong một bối cảnh rất gần với đời thực.
CÔNG NGHỆ TRUYỀN
Sự phổ biến của Internet tốc độ cao trong các hộ gia đình, văn phòng làm việc, cũng như điện thoại thông minh được sử dụng rộng rãi trong một bộ phận lớn cá nhân, đã tạo điều kiện cho việc truyền đi một lượng dữ liệu khổng lồ. Những phát triển mới như cắt mạng với 5G (network slicing with 5G), Bluetooth năng lượng thấp (Bluetooth Low Energy), LiFi (giao tiếp không dây sử dụng ánh sáng) và LoRa (giao tiếp dữ liệu không dây trong phạm vi lên đến 10km với mức tiêu thụ điện năng thấp) hứa hẹn cải thiện hiệu quả lớn trong tương lai. Chúng tôi cũng sẽ đưa công nghệ blockchain vào danh mục này. Blockchain đảm bảo tính xác thực của dữ liệu được truyền đi, thêm một mức độ tin cậy quan trọng cho các giao dịch được thực hiện qua mạng.
CÔNG NGHỆ PHÂN TÍCH
Việc giảm nhanh chi phí điện toán, lưu trữ dữ liệu và truyền tải đã khiến các giải pháp đám mây trở nên khả thi và có thể truy cập đối với tất cả tổ chức thuộc mọi quy mô. Mọi công ty hiện có quyền truy cập cơ sở hạ tầng máy tính với khả năng lưu trữ rất lớn và sức mạnh tính toán phi thường. Một phần được thúc đẩy bởi những tiến bộ kỹ thuật này, tiến bộ đáng chú ý đã được thực hiện liên quan đến việc phân tích dữ liệu thông qua các thuật toán học máy và học sâu. Những cải tiến trong tương lai về sức mạnh xử lý sử dụng điện toán lượng tử sẽ tăng tốc độ phát triển này hơn nữa.
CÔNG NGHỆ PHẢN ỨNG
Một loạt tiến bộ công nghệ đang liên tục giảm chi phí phản ứng với các yêu cầu của khách hàng. Chẳng hạn, những cải tiến về trí tuệ nhân tạo đang cho phép các phản ứng tự động ở quy mô rộng lớn trở nên ngày càng cá nhân hóa. Thực tế tăng cường cũng có thể là một cách rất hiệu quả để đáp ứng yêu cầu bằng cách cung cấp cho người dùng thông tin phong phú. Những cải tiến trong in ấn 3-D và robot tiên tiến giúp giảm chi phí sản xuất ở quy mô thấp và những tiến bộ trong xe tự hành cùng máy bay không người lái giúp giảm chi phí vận chuyển sản phẩm cho khách hàng.
----
Nếu bạn bị mắc kẹt tại một ô cụ thể, sẽ rất hữu ích khi sử dụng cây phân loại để động não và mở rộng tập hợp các giải pháp công nghệ khả thi cho một chức năng con cụ thể. Hãy nhớ lại từ mô tả trong Chương 9, một cây phân loại bắt đầu với “công việc cần hoàn thành” ở phía bên trái và dần dần tinh chỉnh toàn bộ giải pháp.
Sau khi điền vào Bảng 10-4, bạn cần quyết định nên sử dụng giải pháp công nghệ cụ thể nào cho từng chức năng con. Để hệ thống hóa việc đưa ra quyết định, bạn có thể tạo ra một bảng lựa chọn, điều này cũng đã được mô tả trong Chương 9. Bảng lựa chọn chứa tất cả công nghệ khả thi bạn đang xem xét cho một chức năng con và những đánh giá của bạn về từng công nghệ, cùng với các thuộc tính lựa chọn khác nhau, bao gồm sự tiện lợi, độ tin cậy và chi phí.
Bước 5: Xác định các giải pháp công nghệ mới và cách thức chúng có thể tạo ra những đổi mới sâu rộng chưa được nhận ra trong chiến lược kết nối của bạn cho đến nay.
Một thách thức lớn cho các nhà quản lý là việc theo kịp sự phát triển của những công nghệ mới. Chúng tôi nhận ra sẽ rất hữu ích để theo dõi các công nghệ mới bằng việc hỏi xem những chức năng con nào có thể được tạo điều kiện để trở nên dễ dàng hơn với một công nghệ mới.
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Do đó, khi bạn khám phá hoặc đọc về những tiến bộ công nghệ mới, hãy đặt chúng vào Bảng 10-5 hoặc sử dụng ma trận bạn đã điền trong Bảng 10-4.
Kiểm tra chéo điều này với các “công việc cần hoàn thành” bạn đã vạch ra trước đó có thể giúp bạn hiểu rõ hơn về những cách thức mới, khả thi trong việc thực hiện chiến lược kết nối của mình: khi một công nghệ mới xuất hiện, nó có thể tạo ra một mối quan hệ kết nối mới hoặc một kiến trúc kết nối mới.
Kiểu đổi mới từ dưới lên này thường được nói đến như một cách để thúc đẩy công nghệ. Thay vì suy nghĩ về nhu cầu của khách hàng, bạn sẽ bắt đầu với một công nghệ nhất định giúp cải thiện đáng kể việc thực hiện một chức năng. Sau đó, hãy tự hỏi: “Làm thế nào chúng ta có thể tận dụng lợi thế của công nghệ X?” Ví dụ, bạn có thể hỏi: “Làm thế nào doanh nghiệp của chúng ta có thể hưởng lợi từ những tiến bộ trong xử lý ngôn ngữ tự nhiên hoặc trong thực tế tăng cường?” Đặt câu trả lời của những câu hỏi này cùng với các công nghệ mới vào Bảng 10-5.
Tóm tắt buổi hội thảo
Bạn đã đi đến phần cuối của buổi hội thảo cuối cùng!
Bây giờ là thời điểm tốt để tóm tắt lại xem những buổi hội thảo này kết nối với nhau như thế nào.
Trong buổi hội thảo số 1, bạn đã phác thảo biên giới hiệu quả cho ngành công nghiệp của bạn và định vị công ty của mình cũng như các đối thủ cạnh tranh so với biên giới này. Bằng việc sử dụng một chiến lược kết nối, mục tiêu của bạn là đẩy biên giới này ra và phá vỡ sự đánh đổi hiện tại giữa mức độ sẵn sàng chi trả và chi phí thực hiện.
Trong buổi hội thảo số 2, chúng ta tập trung vào việc tạo một mối quan hệ kết nối với khách hàng, cho phép bạn tăng mức độ sẵn sàng chi trả của họ lên. Để xây dựng một mối quan hệ như vậy đòi hỏi sự hiểu biết sâu sắc về toàn bộ hành trình của khách hàng, từ đó bạn có thể tinh chỉnh khả năng nhận ra các nhu cầu của khách hàng, chuyển những nhu cầu đó thành một yêu cầu có thể thực hiện bằng một giải pháp mong muốn và đáp ứng kịp thời, thuận lợi. Cuối cùng, nếu có khả năng lặp lại tương tác này nhiều lần, bạn có thể lên được những bậc cao hơn trong tháp nhu cầu của khách hàng, cho phép bạn trở thành một đối tác tin cậy.
Trong buổi hội thảo số 3, chúng ta tập trung vào cách bạn có thể tạo ra một mô hình cung cấp kết nối, cho phép bạn tạo mối quan hệ kết nối với khách hàng với chi phí thực hiện thấp. Để kết thúc bài tập, chúng tôi đã yêu cầu bạn suy nghĩ về các kiến trúc kết nối, mô hình doanh thu và những giải pháp cơ sở hạ tầng công nghệ khác nhau được tìm thấy trong các ngành công nghiệp khác. Chúng tôi hy vọng bộ ba buổi hội thảo này đã giúp bạn áp dụng các khái niệm về chiến lược kết nối vào tổ chức của mình.
Chúng tôi đã làm hết sức mình để mang đến cho mọi người một phong cách tương tác chuyển giao kiến thức, chúng tôi rất yêu thích khi làm việc với các sinh viên của mình, cũng như những nhà điều hành về giáo dục, nhưng trong trường hợp này lại sử dụng công nghệ rất cũ và không kết nối – một cuốn sách. Chúng tôi cũng đã cho bạn biết địa chỉ trang web của mình (connected-strategy.com) như một hình thức gia tăng sự kết nối. Trang web có một lượng đáng kể nội dung được quản lý và cũng cho phép bạn đăng câu hỏi cũng như đưa ra đề xuất cho các cập nhật về nội dung trong tương lai cùng các podcast mới.
Chúng tôi có thành công trong việc hướng dẫn bạn thông qua các buổi hội thảo không và qua đó bạn đã phát triển được chiến lược kết nối của riêng mình chứ? Nếu bạn đã thực hiện qua một số (hoặc, lý tưởng nhất là tất cả) những kiến thức trong ba buổi hội thảo của cuốn sách này, xin chúc mừng, bạn đã hoàn thành bài tập về nhà. Hãy thưởng cho mình một điểm A+. Chúng tôi tự hào về bạn.
Nếu đọc qua cuốn sách này mà bỏ qua các buổi hội thảo (“Tôi sẽ thực hiện phần này sau”), bạn có thể cảm thấy bị đe dọa bởi nhiều câu hỏi và các bảng biểu hoặc đơn giản là quá bận rộn để có thể đọc sách, hãy vui lòng đọc tiếp dù chỉ một trang.
Theo quan điểm của chúng tôi, nếu chỉ đọc các kiến thức về chiến lược kết nối mà không thực hiện bất kỳ hành động nào, thì cũng giống như việc bạn ngồi bên cạnh hồ bơi và tự hỏi liệu mình có nên bơi không. Nếu điều này nắm bắt được đúng ý của bạn, thì cho phép chúng tôi cung cấp cho bạn một cú hích cuối cùng (không đẩy), hy vọng bạn sẽ thực hiện cú nhảy.
Phần khó nhất trong việc thực hiện bất kỳ hành trình nào (bao gồm cả quy trình hoạch định chiến lược) chính là bước đầu tiên. Theo tinh thần này, chúng tôi đề xuất một bộ các bài luyện tập nhỏ thay thế, với lời đề nghị là bạn hãy thực hiện lấy một bài.
Điều này không mất nhiều hơn 10 (!) phút. Chúng tôi không yêu cầu bạn phải nhảy xuống nước, bạn chỉ cần nhúng ngón chân xuống thôi. Cụ thể ở đây là bạn chọn một trong các nhiệm vụ dưới đây và sau đó tự quyết định xem bạn có muốn làm thêm hay không:
◆ Chia sẻ ví dụ về chiếc vòng Disney MagicBand với một đồng nghiệp trong nhóm quản lý và thảo luận về những gì bạn có thể học được từ điều này.
◆ Ở vai trò khách hàng, bạn hãy đăng ký với một công ty cung cấp một mối quan hệ kết nối mà bạn chưa từng trải nghiệm.
◆ Hỏi một trong những khách hàng của bạn xem cô ấy trải nghiệm như thế nào về các lượt tương tác trong suốt thời gian cô ấy kết nối với công ty của bạn và sau đó tự hỏi công ty của bạn kết nối với khách hàng này như thế nào. 
◆ Thảo luận với một trong các nhân viên về việc có thể cải thiện hiệu quả như thế nào thông qua việc kết nối tốt hơn.
◆ Hỏi ai đó trong nhóm R&D hoặc nhóm công nghệ về những công nghệ họ nghiên cứu và làm thế nào các công nghệ đó có thể cải thiện sự kết nối với khách hàng của bạn.
Hãy thử một trong số những bước trên và xem điều này dẫn bạn đến đâu...



PHẦN KẾT 
NẮM BẮT TIỀM NĂNG CỦA CHIẾN LƯỢC KẾT NỐI 
Sau một ngày tuyệt vời cùng với gia đình trong công viên giải trí Disney, bạn quay trở lại khách sạn. Ngay khi bạn rời đi, bạn gặp lại anh ta. Thuyền trưởng Jack Sparrow chào đứa con sáu tuổi của bạn bằng tên và vẫy tay tạm biệt, trọn vẹn cho một ngày kỳ diệu. Sức mạnh của những mối quan hệ kết nối này rất đáng để suy ngẫm. Đặt đồ ăn mà không cần phải lo lắng về phần thanh toán phía sau, đi theo một hành trình tùy chỉnh xuyên qua công viên và dự đoán bộ sưu tập ảnh tuyệt vời bạn có thể xem lướt qua trên chuyến bay về nhà (nhờ việc cung cấp tư liệu một cách tự động về chuyến ghé thăm của bạn mà không cần rút máy ảnh ra) – tất cả những điều này khiến bạn mỉm cười và suy nghĩ về cách bạn có thể sử dụng các chiến lược kết nối để tạo lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp của mình. Thuyền trưởng Jack Sparrow chưa bao giờ gặp con bạn trước đây và đang dựa vào MagicBand để tiết lộ danh tính gia đình của bạn. Nhưng điều đó không làm phiền bạn, hay bạn cũng không bận tâm đến lợi nhuận lành mạnh của Disney nhờ hiệu quả vượt trội của hoạt động công viên. Sự kỳ diệu của chiến lược kết nối đã thu hút sự chú ý của bạn. 
Bây giờ hãy tưởng tượng Thuyền trưởng Jack Sparrow quay sang bạn và nói bằng chất giọng cướp biển khàn khàn: “Cảm ơn bạn đã ghé thăm, bạn thân mến. Tôi tìm thấy quyền truy cập vào tài khoản tài chính của bạn và tôi thấy phân bổ tài sản của bạn dường như chưa rõ ràng. Vì vậy, tôi đã bán một số trái phiếu của bạn và mua vàng cho bạn. Trời, bạn còn mong đợi một tên cướp biển mua gì chứ?” Ví dụ hoàn toàn hư cấu này là một ứng dụng điển hình của khung chiến lược kết nối của chúng tôi. Thuyền trưởng Jack Sparrow nhận ra một nhu cầu tiềm năng, anh ấy tìm ra giải pháp và hành động kịp thời. Trong thực tế, anh ấy đã tạo ra một trải nghiệm khách hàng được thực hiện tự động cho bạn. Trong khi một số người có thể tỏ ra vui mừng, nhưng rất có thể bạn thì không.
Trong phần kết thúc này, chúng tôi muốn nhắc lại một vài điểm quan trọng. Chiến lược kết nối không có nghĩa là tự động hóa mọi giao dịch khả thi cho mọi khách hàng. Thực hiện tự động có vị trí của nó và sẽ trở nên khả thi trên các lĩnh vực rộng lớn hơn, nhưng đối với nhiều giao dịch, điều khách hàng muốn là giúp đưa ra quyết định tốt hơn, chứ không phải ai đó (hoặc một cái gì đó) đưa ra quyết định thay họ. Chìa khóa thành công cho các chiến lược kết nối nằm ở việc hiểu được sở thích kết nối của khách hàng. Một số khách hàng sẽ thích nhận được một album ảnh được tạo tự động từ chuyến đi; trong khi số khác sẽ coi nó là sự xâm phạm quyền riêng tư. Một số người sẽ thích được huấn luyện về hành vi của họ và nhận được giá trị từ việc bị nhắc nhẹ; nhưng có những người khác lại thấy như vậy là quá đáng. Và không có khách hàng nào thích dữ liệu của mình bị lạm dụng cả. Trong sự phấn khích xung quanh những tiến bộ công nghệ cho phép tạo ra các chiến lược kết nối mới, điều quan trọng là phải chống lại những cám dỗ trong việc tạo những kết nối chỉ vì chúng ta có thể và kiếm tiền từ dữ liệu một cách bừa bãi chỉ vì chưa ai ngăn cản chúng ta. Hãy đặt khách hàng của bạn lên hàng đầu và hãy nhớ không phải tất cả khách hàng đều giống nhau. Xây dựng niềm tin là cốt lõi của một chiến lược kết nối và niềm tin đó có thể dễ dàng bị mất đi. Rắc rối có thể xảy ra trừ khi bạn cho thấy dữ liệu khách hàng cung cấp giúp bạn tạo ra giá trị cho họ và sẽ không được sử dụng theo những cách họ không mong muốn.
Một quan niệm sai lầm khác chúng tôi hy vọng đã được loại bỏ, chính là việc cho rằng một chiến lược kết nối chủ yếu là về công nghệ. Rõ ràng, công nghệ đóng một vai trò quan trọng và công nghệ mới thường là thứ cho phép các chiến lược kết nối mới xuất hiện. Nhưng như chúng tôi đã mô tả chi tiết, chiến lược kết nối về cơ bản là một sự đổi mới trong mô hình kinh doanh. Bạn không chỉ phải áp dụng các công nghệ mới, mà có thể còn phải thay đổi đối tượng tương tác, cách tính phí sản phẩm và dịch vụ cũng như cách cấu trúc nội bộ công ty của mình.
Để xây dựng một chiến lược kết nối thường đòi hỏi phải tái cấu trúc công ty để đảm bảo luồng thông tin không gặp phải trở ngại nào trong tổ chức, cũng như giữa bạn và khách hàng.
Với khả năng tăng mức độ sẵn sàng chi trả của khách hàng trong khi giảm chi phí thực hiện, các chiến lược kết nối đã được chứng minh là thật sự đột phá trong một số ngành. Đối với bạn, đây vừa là cơ hội vừa là mối đe dọa. Chúng tôi hy vọng khung chiến lược kết nối của chúng tôi và các buổi luyện tập sẽ giúp bạn tạo ra chiến lược kết nối của riêng mình. Đồng thời, chúng tôi hy vọng các công cụ này sẽ giúp bạn xem xét các thay đổi trong ngành của bạn từ một góc nhìn mới, tách biệt sự thổi phồng về công nghệ ra khỏi các thách thức chiến lược thật sự.
Sự gia tăng mạnh mẽ trong kết nối sẽ còn tiếp tục. Bạn có thể có hoặc không nghĩ về các chiến lược kết nối trong ngành của mình, nhưng chắc chắn những đối thủ khác sẽ có. Chúng ta chỉ mới nhìn thấy một sự khởi đầu còn rất sớm của các chiến lược kết nối mà thôi!
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Giới thiệu các tác giả và lời cảm ơn 
Chúng tôi đều lớn lên ở Đức và theo đuổi những ngành học mà ít người lựa chọn (đối với người Đức). Sau khi nhận được bằng cử nhân về Công nghệ Thông tin Kinh doanh tại Đại học
Mannheim, Christian đã theo học tại INSEAD, Pháp, để nhận bằng Tiến sĩ về quản lý. Tương tự, sau khi tốt nghiệp trung học tại Đức, tôi (Nicolaj) đã theo học tại Đại học Stanford để lấy bằng cử nhân Kinh tế, sau đó đến Harvard, dưới sự hướng dẫn của Giáo sư Michael Porter, tôi nhận được bằng Tiến sĩ về kinh tế kinh doanh. Năm 1998, cả hai chúng tôi đã gia nhập Trường Wharton của Đại học Pennsylvania với tư cách là giảng viên, Christian làm ở phòng Điều hành, Thông tin và Quyết định, còn tôi làm ở phòng Quản lý. Chúng tôi đã không ngừng phấn đấu vươn lên và giữ những trọng trách quan trọng. Christian là Giáo sư Andrew M. Heller kiêm trợ giảng tại trường Y Penns Perelman. Tôi là Giáo sư David M. Knott và là cựu Chủ tịch Bộ phận Quản lý của Wharton.
Các nghiên cứu của chúng tôi đã xuất hiện trên nhiều tạp chí học thuật hàng đầu trong lĩnh vực của mình – Christian tập trung vào quản lý hoạt động và quản lý đổi mới, tôi theo hướng thiết kế chiến lược và tổ chức – bao gồm tạp chí Khoa học quản lý, tạp chí Quản lý chiến lược, tạp chí Khoa học hành chính và tạp chí Y học New England. Chúng tôi còn là thành viên ban biên tập của các tạp chí học thuật quan trọng. Christian là đồng tác giả của cuốn sách Matching Supply with Demand (tạm dịch: Phù hợp giữa Cung và Cầu), một giáo trình được sử dụng rộng rãi trong quản lý hoạt động và trong các Giải đấu Đổi mới (Innovation Tournaments), một hướng dẫn để xây dựng và lựa chọn những cơ hội đặc biệt trong các tổ chức.
Chúng tôi rất thích việc giảng dạy và điều hành trong các chương trình MBA của mình. Chúng tôi đã cùng nhau giành được hơn 50 giải thưởng giảng dạy tại Wharton. Một lợi ích quan trọng khi làm việc tại một trường kinh doanh hàng đầu là chúng tôi có cơ hội trình bày công việc của mình trước nhiều nhà điều hành. Tôi giữ vai trò Giám đốc Học thuật tại Wharton Executive Education cho hai khóa tuyển sinh mở về chiến lược (Xây dựng và thực hiện chiến lược cho lợi thế cạnh tranh và thực thi chiến lược tổ chức hiệu quả), còn Christian là Giám đốc Học thuật cho một chương trình về quản lý đổi mới (Làm chủ đổi mới: Từ ý tưởng để tạo giá trị). Chúng tôi đã nghiên cứu và tư vấn cho hơn 100 công ty khác nhau, từ các công ty khởi nghiệp nhỏ đến các công ty Fortune 500.
Để mở rộng phạm vi giảng dạy, chúng tôi đã tạo ra các khóa học trực tuyến. Christian là người đầu tiên triển khai một khóa học kinh doanh trực tuyến mở (MOOC) trên Coursera. Cho đến nay, gần 1 triệu sinh viên đã đăng ký khóa học này và nó trở thành một trong những khóa học trực tuyến lớn nhất. Tôi cung cấp một khóa học trực tuyến có tên là Chiến lược Kinh doanh từ Wharton: Lợi thế cạnh tranh và khóa học Quản trị chiến lược: Chiến lược cạnh tranh và doanh nghiệp là một phần của chứng chỉ trực tuyến về lãnh đạo và quản lý tại Wharton.
Một cách khác nữa để chúng tôi mở rộng phạm vi và có thêm cơ hội học hỏi là dẫn các chương trình radio trên kênh Sirius XM channel của Wharton. Christian dẫn chương trình có tên là Work of Tomorrow, nhấn mạnh những tiến bộ công nghệ ảnh hưởng đến hoạt động hằng ngày của nhiều công ty, còn tôi là đồng tổ chức chương trình Mastering Innovation, trong đó giải quyết cách các tổ chức thúc đẩy đổi mới, giúp họ phát triển mạnh mẽ qua từng năm.
Cuối cùng, chúng tôi đều là đồng Giám đốc của Viện Quản lý đổi mới Mack tại Wharton. Vai trò của Viện Mack là kết nối nghiên cứu học thuật và thế giới thực tiễn bằng cách tài trợ cho nghiên cứu, tiến hành hội nghị cũng như kết nối các học giả, lãnh đạo doanh nghiệp và sinh viên. Thông qua công việc của mình và Viện Mack, khi tiếp xúc với các nhà điều hành trong những giờ học, chúng tôi đã có cảm hứng để viết cuốn sách này. Chúng tôi quan sát thấy các công ty đang kết nối với khách hàng theo những cách rất khác nhau và đang tạo ra những kết nối mới giữa các bên chưa từng kết nối trên thị trường. Hành trình viết cuốn sách này là một quãng thời gian tuyệt vời, nó cho phép chúng tôi làm rõ suy nghĩ của mình và giúp người khác hiểu hơn về thế giới kinh doanh họ đang sống. Tuy nhiên, mượn lời từ Winston Churchill, chúng tôi thấy cuốn sách này chắc chắn chưa phải là sự kết thúc, nó chỉ là phần tạm kết cho các nghiên cứu của chúng tôi về chiến lược kết nối. Đây là một hiện tượng thú vị và nó chỉ mới bắt đầu. Hãy liên lạc với chúng tôi qua trang web connected-strategy.com, để phát triển thêm về chủ đề này.
Chúng tôi sẽ không thể viết cuốn sách này nếu không có sự hỗ trợ của nhiều người. Trước hết, chúng tôi muốn gửi lời cảm ơn đến tất cả sinh viên MBA, WEMBA và những người tham dự khóa học Giáo dục Điều hành tại Wharton, những người trong những năm qua đã thúc đẩy suy nghĩ của chúng tôi và buộc chúng tôi phải đánh giá lại cách các công ty đang tạo ra cũng như duy trì lợi thế cạnh tranh. Lời cảm ơn lớn thứ hai dành cho Melinda Merino, đến từ Harvard Business Review Press, người đã tin tưởng vào dự án của chúng tôi, cũng như đã cho chúng tôi những phản hồi rất hữu ích trong suốt quá trình viết và xuất bản.
Chúng tôi đã nhận được sự hỗ trợ nghiên cứu rất có giá trị từ Matthew Dabaco, Sunil Gottumukkala, Bryan Hong, Jeni Incontro, Ajay Jagannath, Pragna Kolli, Tony Li, Peter Mahon, Josh McLane, Venkat Mendu, Nikhil Nayak, Rohith Ramkumar, Alexandith Ramkumar. Cảm ơn bốn nhà phê bình ẩn danh đã có nhiều gợi ý hữu ích cho chúng tôi. Chúng tôi rất biết ơn Arik Anderson, Leah Belsky, Carter Cleveland, Justin Dawe, Steven Martinsuez, Nick Franklin, John Hass, Josh Hix, Jeff Hurst, Stephan Laster, Sarah Mastrorocco, Eric Merz, Jennifer Neumaier, Florian Reuter, Sonesh Shah, Garth Sutherland, Rambabu Vallabhajosula, Greg Wallace và Tom Wang vì đã thảo luận về các chiến lược kết nối của họ với chúng tôi. Những hỗ trợ về biên tập vô cùng giá trị bởi Angie Basiouny, Greg Bates, Michelle Eckert, Kinda Fitz-Henry và Deborah Watson. Lời cảm ơn đặc biệt dành cho Adam Grant, người đã ân cần chia sẻ với chúng tôi những bài học sâu rộng về kinh nghiệm xuất bản. Cuối cùng, chúng tôi xin gửi lời biết ơn đến với Trường Wharton và Viện Quản lý Đổi mới Mack, là những đơn vị đã hỗ trợ cho chúng tôi về mặt tài chính.
Xem Nguồn tài liệu của cuốn sách tại đây [image: 44]
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