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LỜI GIỚI THIỆU
(cho bản tiếng Việt)
Tính từ khi cuốn Blue Ocean Strategy (Chiến lược Đại dương Xanh) được xuất bản lần đầu vào năm 2005, đã có hơn 3,6 triệu bản được bán ra trên toàn thế giới ở 44 ngôn ngữ, bao gồm cả tiếng Việt. Cuốn sách đã nhận được rất nhiều giải thưởng; gồm giải thưởng sách hay nhất thập niên 2000-2010 của 800-CEO-READ, một trong 40 cuốn sách có ảnh hưởng nhất trong lịch sử Cộng hòa Nhân dân Trung Hoa (1949 – 2009) theo tờ China Daily và Viện Nghiên cứu Trung Hoa (China Research Institute), một trong 15 cuốn sách kinh doanh hay nhất thập kỷ ở Nga theo bình chọn của tạp chí Kommersant.ru, và là một trong 3 cuốn sách hàng đầu về quản trị ở Nhật theo Diamond Harvard Business Review.
Cũng như các doanh nhân khác trên toàn thế giới, doanh nhân Việt Nam đón nhận cuốn sách này với rất nhiều hào hứng và quan tâm bởi cách đặt vấn đề vô cùng thú vị của hai đồng tác giả W. Chan Kim và Renee Mauborgne. Tôi cũng là một người trong số đó, và luôn trăn trở tìm cách ứng dụng lý thuyết này vào thực tế điều hành doanh nghiệp của mình.
Việc ứng dụng đó không hề dễ dàng, dù hai tác giả đã dẫn ra khá nhiều ví dụ cụ thể trong sách. Làm sao để cùng lúc tạo ra sự khác biệt, tăng thêm giá trị cho khách hàng nhưng lại giảm được chi phí tạo ra sản phẩm? Câu hỏi đó đã khiến tôi trăn trở hơn 10 năm qua. Tôi cũng đã giới thiệu cuốn sách cho rất nhiều bạn bè và đồng nghiệp của mình đọc và nghiền ngẫm, nhưng không biết cách triển khai nó tốt nhất có thể. Với những doanh nhân đã quá quen với các giả định cơ bản, ví dụ như ranh giới của thị trường đã được xác định và doanh nghiệp phải lựa chọn giữa việc tạo ra khác biệt hay giảm chi phí, thì việc áp dụng chiến lược Đại dương Xanh đặt ra nhiều thách thức phải vượt qua.
Do vậy, khi cuốn Blue Ocean Shift (Cuộc dịch chuyển dịch Đại dương Xanh) được phát hành vào cuối tháng 9 năm 2017, tôi đã dành thời gian đọc ngay bản tiếng Anh để xem có thông tin gì mới hơn không, và đã không thất vọng. Ngoài việc mô tả rõ ràng hơn các nguyên tắc chính của cách tư duy này, cuốn sách đề cập chi tiết hơn đến các trường hợp đã ứng dụng thành công chiến lược đại dương xanh không chỉ trong doanh nghiệp mà còn ở các tổ chức phi lợi nhuận và thậm chí là ở cả cấp điều hành quốc gia. Điều quan trọng hơn là cuốn sách cũng cung cấp các lời khuyên cụ thể về cách triển khai một dự án Đại dương Xanh thông qua một quy trình năm bước mạch lạc. Các nhà quản trị quan tâm đến việc không ngừng gia tăng giá trị cho doanh nghiệp bằng cách thúc đẩy sáng tạo và tư duy khác biệt chắc chắn sẽ thấy những công cụ như vậy vô cùng có giá trị. Cuộc dịch chuyển Đại dương Xanh chắc chắn là một nối tiếp rất đáng nghiên cứu sau Chiến lược Đại dương Xanh. Tôi và các cộng sự của mình đang có rất nhiều hứng khởi để áp dụng mạnh mẽ hơn chiến lược Đại dương Xanh trong từng dự án, từng công ty trong nhóm của chúng tôi.
Tôi hoan nghênh cố gắng của Alpha Books và dịch giả Huỳnh Hữu Tài để độc giả Việt Nam có thể nhanh chóng tiếp cận với lượng kiến thức quý giá này bằng tiếng Việt. Khác biệt lớn nhất mà tôi nhìn thấy giữa doanh nhân Việt Nam và doanh nhân các nước phát triển, sau 30 năm tham gia kinh doanh, vẫn đang là tri thức. Nhận xét đó mang tính cá nhân và có thể phiến diện nhưng tôi tin chắc rằng việc thu hẹp sự cách biệt về tri thức là cách tốt nhất để chúng ta nâng tầm cạnh tranh của người Việt trong một thế giới biến động liên tục như hiện nay.
Mai Hữu Tín


LỜI NÓI ĐẦU
Trong bài thơ O Me! O Life! (tạm dịch: Ôi! Cuộc sống!) của Walt Whitman, nhà văn, nhà thơ người Mỹ này đã phản ánh những thách thức và nỗi đau khổ hình thành nên những trải nghiệm cuộc sống của con người. “Còn lại gì tốt đẹp giữa những điều này, O Me! O Life?” tác giả tự hỏi. Câu trả lời của ông – rằng tất cả chúng ta, dù là cá nhân hay tập thể, đều có thể góp vào vở kịch cuộc sống đầy quyền lực ấy một thông điệp của mình – thứ vốn chưa bao giờ rời bỏ chúng ta.
Cuộc sống vốn dĩ luôn đầy rẫy những thử thách và đau thương. Nhưng nó không hề nằm ngoài khả năng xử trí của chúng ta. Chúng ta tồn tại là để mang đến những thông điệp của riêng mình, từ đó ảnh hưởng đến dòng chảy của cuộc sống, và thậm chí còn có thể ít nhiều ảnh hưởng tới những điều đẹp đẽ của nó.
Thông điệp mà bạn mang đến sẽ là gì? Thông điệp của chúng ta sẽ là gì? Đó là những câu hỏi mà chúng ta luôn không ngừng tự hỏi chính mình. Chúng ta đại diện cho điều gì? Câu chuyện nào bạn muốn kể lại bằng chính kinh nghiệm của bản thân với hy vọng đóng góp một thông điệp nào đó khiến cuộc sống này phát triển hơn?
Với chúng tôi, những nhà nghiên cứu về kinh doanh, thế giới chúng tôi mong muốn thay đổi không phải là một thế giới của sự cạnh tranh và phân chia thị trường hay khu vực, nơi mà lợi nhuận của người này lại là tổn thất của người kia. Khi sự cạnh tranh này vẫn còn tồn tại, thì rất nhiều câu chuyện thắng-bại sẽ vẫn còn tiếp diễn, nhưng đó không phải là những gì đọng lại trong trí tưởng tượng của chúng tôi, cũng không phải những gì mà chúng tôi tin là thế giới này phải cần tiến đến. Những gì khiến chúng tôi ngưỡng mộ và khơi nguồn cảm hứng cho cuốn sách này chính là các tổ chức và doanh nghiệp tư nhân đã thoát ra khỏi cuộc cạnh tranh đó và tạo ra những ranh giới mới cho những thời cơ, cho sự phát triển và cơ hội việc làm, nơi mà thành công không phải là giành giật miếng bánh kinh tế đang dần bị thu nhỏ, mà là tạo ra một chiếc bánh mới lớn hơn cho tất cả mọi người – đó chính là những gì mà chúng tôi gọi là những đại dương xanh. Đại dương xanh có rất ít hoặc hầu như không có giới hạn nào cho sự sáng tạo, nơi mà lợi ích của người này không dẫn đến sự tổn thất của người kia.
Nhưng làm thế nào chuyển đổi nguồn cảm hứng này trở thành hành động, để biến kế hoạch trở thành hiện thực?
Chúng ta cần phải có một lộ trình có thể thay đổi nhận thức và thỏa sức sáng tạo, cho phép chúng ta bỏ qua những giới hạn của ngày hôm nay để tìm thấy và tạo ra những cơ hội mới cho ngày mai. Và để làm được điều này, chúng ta cần phải rèn luyện sự tự tin của bản thân và truyền nó sang những người xung quanh, bởi dù có nhiều cảm hứng sáng tạo và sức dẻo dai thế nào chăng nữa, thì hầu hết tất cả chúng ta, từ sâu thẳm tâm hồn, vốn dĩ đều rất mỏng manh và dễ bị lay động. Nếu không có đủ sự tự tin để bắt tay vào hành động, chúng ta sẽ ít nhiều bị chùn bước trước những lộ trình mới, dù chiến lược đã vạch ra có rõ ràng ra sao. Chúng ta có tham vọng tạo nên sự khác biệt, nhưng cùng lúc vẫn tồn tại những nỗi sợ hãi khiến chúng ta nghĩ rằng mình không thể làm được điều đó. Tự tin chính là chất xúc tác thần kỳ giúp chúng ta vượt qua nỗi ngờ vực bản thân đang kìm hãm mình. Nó giúp chúng ta dám suy nghĩ táo bạo hơn, có niềm tin vào bản thân và tin tưởng vào con đường mà mình đã chọn.
Cuốn sách bạn đang cầm trên tay chính là lời giải đáp cho thử thách này. Nó dựa trên công cuộc nghiên cứu gần 30 năm của chúng tôi về những đại dương xanh. Trong đó, chúng tôi đã nghiên cứu cả doanh nghiệp lớn và nhỏ, vì mục đích lợi nhuận và phi lợi nhuận, cả những doanh nghiệp nhà nước đã thoát khỏi sự cạnh tranh của thị trường đông đúc hiện nay – nơi mà chúng tôi gọi là những đại dương đỏ – với một tầm cao mới của sự tự tin, khả năng tạo lập những thị trường mới và phát triển. Điều mà chúng tôi học được thông qua tìm hiểu những người đã thành công trong việc tạo ra sự dịch chuyển này cũng như những người từng thất bại chính là dù đang sử dụng chiến lược hoạt động nào, chúng ta đều phải hiểu rõ được những ngờ vực của bản thân và xây dựng sự tự tin cho chính mình, đồng thời khai thác được yếu tố sáng tạo trong mỗi người cùng với những bước đi vững vàng đầy tính xác thực.
Với Cuộc dịch chuyển Đại dương xanh, các thủy thủ đoàn có thể đặt hết cả con tim lẫn khối óc, cùng với những quá trình đã được kiểm chứng và các công cụ tạo lập thị trường mới, để lèo lái con thuyền tổ chức của mình từ đại dương đỏ đến đại dương xanh thành công. Cuốn sách này sẽ cung cấp hướng dẫn chi tiết từng bước mà bất cứ ai cũng có thể áp dụng và những bài học thực tế đáng tin cậy, dễ áp dụng, đồng thời giúp họ tránh khỏi những cạm bẫy tiềm tàng trong suốt cuộc hành trình.
Chúng tôi đã tự quyết định thông điệp để mang đến cho thế giới này. Và chúng tôi cũng tin tưởng rằng chúng tôi có khả năng tạo ra những ranh giới mới cùng những thông điệp của riêng mình. Như Nelson Mandela từng nói: “Mọi thứ đều dường như là không thể cho đến khi chúng ta hoàn thành nó.” Hy vọng cuốn sách này sẽ giúp bạn tạo ra được những giá trị cho riêng mình.


01VƯỢT LÊN TRÊN CẢ SỰ TUYỆT VỜI
"Khi chơi nhạc, tôi thấy mình như đang ở trong một thế giới tươi đẹp bất tận.”
Năm 2008, giữa cuộc tàn phá ở Iraq – đất nước của sự chia rẽ tôn giáo và sắc tộc, đau khổ và chiến tranh – Zuhal Sultan đã có một ước mơ. Nữ nghệ sĩ dương cầm 17 tuổi người Iraq ấy mong muốn lập ra một Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia đầu tiên ở quê hương cô và đưa nó ra nước ngoài biểu diễn. Tuy nhiên, ở Iraq, có rất ít nhạc sỹ và giáo viên thanh nhạc được đào tạo bài bản; rất ít nhạc cụ chất lượng, chưa kể đến những cách biệt về văn hóa kéo dài hàng thế kỷ đã chia cắt thế hệ trẻ Iraq.
Vậy cô phải bắt đầu từ đâu? Qua Internet, Zuhal đã tìm được một người chỉ huy dàn nhạc. Đó là Paul MacAlindin, một nhạc trưởng, một nghệ sĩ thuộc dòng nhạc cổ điển người Scotland, người đã đồng ý và cam kết sẽ dẫn dắt Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq (NYOI).
Paul không mất nhiều thời gian để nhận ra rằng, anh sẽ phải đóng vai một nhà chiến lược bên cạnh vai trò nhạc sĩ, bởi dàn nhạc sẽ không thể có cơ hội nào nếu thi đấu trong cùng điều kiện với các dàn nhạc thanh niên của các quốc gia khác. Ngành này cạnh tranh rất khốc liệt, với sự thống trị của những dàn nhạc châu Âu danh giá từ các quốc gia như Pháp, Ý, Tây Ban Nha, Anh. Với những nhạc công trẻ được đào tạo chuyên sâu cùng kỹ thuật tuyệt vời, những dàn nhạc này đã thu hút được những nghệ sĩ độc tấu và những chỉ huy dàn nhạc đẳng cấp thế giới, mang lại những màn trình diễn đặc biệt tinh tế cho những kiệt tác cổ điển của các nhà soạn nhạc vĩ đại như Brahms, Beethoven và Chopin. Để tạo ra sự khác biệt với chi phí thấp, Paul nhận ra rằng NYOI cần phải bứt phá khỏi truyền thống của ngành và định nghĩa lại về một dàn nhạc thanh niên quốc gia.
Thay vì tập trung vào kỹ thuật xuất sắc hay sự tinh tế của âm nhạc, NYOI hướng đến sức mạnh của âm nhạc trong việc hàn gắn, làm cầu nối cho những chia cắt sâu sắc nhất và giới thiệu vẻ đẹp tiềm ẩn trong di sản phong phú và đa dạng của Iraq. Để làm được điều này, Paul đã hạn chế sự phụ thuộc của dàn nhạc vào kỹ thuật và sự công phu trong các tiết mục trình diễn theo phong cách châu Âu, đồng thời loại bỏ những nghệ sĩ độc tấu và chỉ huy dàn nhạc khách mời nổi tiếng, từ đó giúp giảm bớt đáng kể chi phí.
Thay vào đó, Paul và Zuhal tập hợp những nghệ sỹ trẻ tuổi sẵn sàng chơi cả âm nhạc truyền thốngIraq lẫn âm nhạc dân tộc Kurd và Ả Rập, đặt chúng ngang hàng với những tác phẩm được yêu thích của Hayden, Beethoven và Schubert, dòng nhạc mà họ cũng thường hay chơi. Trước sự hoài nghi của không ít người, NYOI đã tập hợp được những nam, nữ nghệ sĩ trẻ tuổi là người Sunni, Shia, Ả Rập và Kurd. Bằng cách đó, Paul và Zuhal đã thành lập một dàn nhạc đại diện cho hy vọng và cam kết của thế hệ thanh niên Iraq trong hành trình xây dựng một tương lai tươi sáng hơn, thoát khỏi sự tàn phá của chiến tranh. Như một thành viên của NYOI, Mohammed Adnan Abdallah, nói: “Âm nhạc là ngôn ngữ của hòa bình, nó khiến con người ta yêu nhau hơn. Khi các nghệ sỹ ngồi xuống và cùng nhau chơi nhạc, cũng chính là lúc họ truyền tải thông điệp đó.”¹
Kết quả là, NYOI được biết đến như là “Dàn nhạc dũng cảm nhất thế giới”, danh hiệu đầu tiên này được Đài phát thanh Anh quốc, Sky News, trao tặng. Đây có thể không phải là nhóm nghệ sỹ trẻ có kỹ thuật nhất. Nhưng có lẽ là nhóm nhạc truyền cảm hứng nhất. Họ khác biệt hoàn toàn so với các dàn nhạc thanh niên của quốc gia khác, giành được những danh hiệu, sự tán thưởng và sự chú ý khắp toàn cầu. Họ thu hút được những thính giả mới, những người chưa từng đến một buổi hòa nhạc cổ điển nào trước đây và trở thành một trong những nhóm nhạc có lượng theo dõi lớn nhất trên phương tiện truyền thông xã hội. Hơn thế nữa, họ đã cho giới trẻ Iraq thấy rằng họ có thể tạo ra một trang sử mới cho đất nước mình – bức tranh tương lai với hòa bình, hy vọng và tinh thần đoàn kết, thay cho những câu chuyện về sự tàn phá, thù hằn và chiến tranh.²
Paul MacAlindin là một người chỉ huy dàn nhạc thông minh và tài năng. Anh làm việc chăm chỉ, nỗ lực hết mình và đam mê tạo ra sự khác biệt. Dù vậy, anh sẽ là người đầu tiên thừa nhận rằng anh không phải là một thiên tài hay một doanh nhân điển hình mà bạn có thể nghĩ tới. Trên thực tế, Paul cũng giống như hầu hết chúng ta ở nhiều khía cạnh. Song, bất chấp những hạn chế mang tính tổ chức, từ sự khan hiếm nguồn lực cho đến những giới hạn về tài năng, Paul và các thành viên trong dàn nhạc trẻ của anh đã phát triển một chiến lược vừa sáng tạo vừa tiết kiệm, cho phép dàn nhạc thoát ra khỏi sự cạnh tranh gay gắt vốn đã là “đặc sản” của ngành từ rất lâu.
Paul và các nghệ sĩ trẻ của NYOI không phải là trường hợp duy nhất.
TỪ CÁC DÀN NHẠC ĐẾN NHỮNG NỒI CHIÊN KHOAI TÂY
Bây giờ là câu chuyện về Groupe SEB, một công ty đa quốc gia của Pháp được thành lập vào năm 1857. Giống như nhiều công ty đa quốc gia lớn mạnh và lâu đời khác, Groupe SEB được điều hành bởi những nhà quản lý chuyên nghiệp, nhiều người trong số đó đã đồng hành cùng công ty trong nhiều năm liền, cùng văn hóa doanh nghiệp đã được thiết lập, đi kèm với bộ máy quan liêu và sự cạnh tranh nội bộ. Giống như phần lớn các nhà sản xuất đồ gia dụng nhỏ vào thời điểm đó, công ty đang phải đối mặt với sự cạnh tranh và áp lực lợi nhuận biên ngày càng khốc liệt. Cụ thể, sản phẩm nồi chiên khoai tây bằng điện của họ đã phải rất chật vật để tạo ra sự khác biệt trong một thị trường thu hẹp 10% giá trị mỗi năm, đó cũng chính là điểm mấu chốt.
Nhận ra tính cấp thiết của việc bứt phá khỏi cơn lốc cạnh tranh khắc nghiệt này, Christian Grob, Giám đốc bộ phận Thiết bị Nấu ăn bằng điện, cùng các thành viên trong nhóm đã đưa ra chiến lược nhằm lật ngược tình thế. Các nhà quản lý chuyên nghiệp của Groupe SEB có chút hoài nghi về kế hoạch này. Sau cùng, chúng ta có thể làm gì với một chiếc nồi chiên khoai tây khi mà giá cả dường như là yếu tố duy nhất thúc đẩy doanh số bán hàng lúc này?
Christian và các thành viên trong nhóm đã lập luận theo một hướng khác. Sẽ thế nào nếu mọi người trong ngành đều hoạt động dựa trên cùng một nhóm giả thuyết, nhưng chính những giả thuyết này lại giới hạn sức hấp dẫn và nhu cầu về sản phẩm của họ? Sẽ thế nào nếu các giả thuyết này được xét lại? Christian và các thành viên trong nhóm quyết định sẽ làm điều đó – để xác định lại và thách thức những giả thuyết cơ bản nhất của ngành. Khi làm như thế, họ đã có một phát hiện mới.
Nhóm của Christian đã khám phá ra hai sự thật mà ai cũng chấp nhận chúng như một điều tất yếu – nhưng lại là hai sự thật xác định bản chất của ngành này. Đầu tiên, đã là khoai tây chiên thì phải chiên. Thứ hai là đã chiên thì phải cần nhiều dầu.
Rõ ràng? Có chứ. Tuy nhiên, những giả thuyết chưa được xác minh sẽ dẫn đến bỏ sót hàng loạt vấn đề. Việc cần tới 2,5 lít dầu ăn là rất tốn kém. Dầu nóng có thể khiến nồi chiên trở nên nguy hiểm. Sau khi chiên xong, việc loại bỏ dầu thừa và vệ sinh nồi cũng rất khó khăn. Tệ hơn nữa, tất cả các loại dầu dùng để chiên đều không tốt cho sức khỏe và chứa nhiều chất béo.
Sự khôn ngoan khi chấp nhận đối đầu với thách thức này đã dẫn nhóm đến việc xét lại vấn đề mà ngành này đang tập trung vào – tạo ra loại nồi chiên chất lượng nhất – chuyển sang tạo ra loại khoai tây chiên vừa ngon miệng, vừa tốt cho sức khỏe mà lại không cần chiên. Kết quả là sự ra đời của chiếc nồi ActiFry – một loại nồi hoàn toàn mới, không cần chiên và chỉ sử dụng duy nhất một muỗng nhỏ dầu ăn để tạo ra gần một cân khoai tây chiên, với lượng ca-lo thấp hơn 40% và lượng chất béo thấp hơn 80% so với lượng khoai tây chiên truyền thống tương đương. Hơn nữa, thiết bị này lại rất dễ lau chùi và không hề gặp phải vấn đề về an toàn hay xử lý dầu thừa. Đồ chiên xong cũng rất ngon – lớp vỏ giòn và nhân mềm. Sự kết hợp lý tưởng của món khoai tây chiên ngon miệng với lượng ca-lo thấp và tốt cho sức khỏe đã truyền cảm hứng cho Oprah Winfrey viết tweet về việc bà yêu thích ActiFry đến nhường nào. Không chỉ có lượng cầu tăng vọt ở khắp châu Âu, mà sau lời khen của Oprah Winfrey, giá cổ phiếu của Groupe SEB cũng tăng lên 5% chỉ nhờ sản phẩm đó. Các đối thủ đã mất trắng 5 năm nghiên cứu sâu thị trường này, và thậm chí họ còn không thể giành được một thị phần đáng kể nào, vì không thể sánh được với những gì mà ActiFry mang lại, nhờ vào những bằng sáng chế mà Groupe SEB đang nắm giữ. Cho đến nay, ActiFry vẫn duy trì vị trí đứng đầu toàn cầu. Với việc ra mắt ActiFry, giá trị của ngành đã tăng gần 40%, thu hút những khách hàng mới, vốn chưa bao giờ mua bất cứ nhãn hàng nồi chiên điện nào trước đây.
“Thị trường” của dàn nhạc thanh niên và nồi chiên khoai tây hoàn toàn khác biệt. Họ cung cấp các dịch vụ khác nhau, cạnh tranh theo những cách khác nhau, và nhắm đến các đối tượng hoàn toàn khác biệt. Hình thái tổ chức của cả hai cũng có đặc trưng riêng biệt. NYOI về cơ bản là một tổ chức khởi nghiệp phi lợi nhuận. Groupe SEB là công ty đa quốc gia vì lợi nhuận với bề dày lịch sử hơn 150 năm.
Dù có sự khác biệt giữa hai tổ chức cũng như hình thái ngành, nhưng, họ đã thành công theo cùng một cách. Cả hai đều dịch chuyển từ việc cạnh tranh ở một thị trường có sẵn đông đúc sang việc tạo ra một thị trường ngách hoàn toàn mới. Và cùng lúc, cả hai đều phải đối mặt với những khó khăn về tổ chức – như mọi doanh nghiệp đều gặp phải – nhưng họ đã vượt qua nhờ vào sự tự tin và hợp tác. Đây là những gì mà chúng tôi gọi là cuộc dịch chuyển Đại dương xanh. Cuộc dịch chuyển đại dương xanh là một quá trình có hệ thống để di chuyển doanh nghiệp của bạn từ một thị trường khắc nghiệt với những cuộc cạnh tranh đẫm máu – mà theo chúng tôi là một đại dương đỏ đầy rẫy những con cá mập – sang một đại dương xanh rộng mở, hay còn gọi là một thị trường mới không hề có cạnh tranh, nơi bạn có thể cùng đồng hành với các đồng nghiệp của mình.
Để hiểu rõ hơn về cuộc dịch chuyển đại dương xanh, hãy xem thêm một ví dụ khác, doanh nghiệp này do chính phủ khởi xướng, thường bị đánh giá là một trong những thực thể đầy tính quan liêu và khó thay đổi nhất, và hiếm ai đánh giá nó là một doanh nghiệp sáng tạo hoặc đổi mới.
MÓN QUÀ CỦA CƠ HỘI LẦN HAI
Ngày nay, nhiều quốc gia đang phải đối mặt với vấn nạn tội phạm gia tăng, nhà tù quá tải và tỷ lệ tái phạm tội tăng cao. Nguy cơ tiềm ẩn của tình trạng này vô cùng lớn. Người dân phải đóng thuế cao. Đe dọa đến an toàn của người dân. Các tội phạm trở nên tuyệt vọng và không thể thoát khỏi vòng luẩn quẩn đó. Và hậu quả là gia đình họ lại trở thành nạn nhân gánh chịu nỗi thống khổ.
Hầu hết các chính phủ đều giải quyết tình trạng quá tải của nhà tù theo những cách thông thường: Xây dựng thêm nhà tù, tận dụng triệt để không gian bằng cách nhốt những tù nhân ít nghiêm trọng chung với những tù nhân nguy hiểm hơn. Cả hai phương án trên đều không hiệu quả. Việc xây dựng thêm nhà tù rất tốn kém tiền bạc và thời gian, còn việc nhốt chung các loại tội phạm với nhau lại biến nhà tù trở thành ngôi trường tội ác.
Dù bằng cách nào, sự tập trung vẫn chủ yếu hướng đến hoạt động giam giữ và tạo ra một môi trường kỷ luật nghiêm ngặt thay vì cải tạo. Ví dụ, từ năm 1980 đến nay, chính quyền California đã xây thêm 22 nhà tù. Ngân sách hằng năm dành cho các nhà tù ở đây hiện đã lên tới khoảng chín tỷ đô-la. Chưa kể, các nhà tù này lúc nào cũng vô cùng đông đúc, tỷ lệ tái phạm tội đang duy trì ở mức đáng báo động là 65%. Nhìn chung, các chiến lược quản lý nhà tù hiện tại có thể thành công trong việc đưa ra các hình phạt, nhưng lại thất bại ở khía cạnh mà xã hội cần nhất – cải tạo tù nhân trở thành những công dân có ích cho cộng đồng.
Khi Chính phủ Malaysia đối mặt với thách thức này vào năm 2010, họ nhận ra rằng chỉ có một cuộc dịch chuyển về chiến lược và trọng tâm tổ chức mới có thể phá vỡ vòng luẩn quẩn của việc giam giữ và giảm thiểu tỷ lệ phạm tội. Để làm được điều đó, chính phủ nước này đã tiến hành Hội nghị Cấp cao Chiến lược Đại dương xanh cấp Quốc gia (NBOS). Chính phủ đã khởi xướng Hội nghị Cấp cao NBOS vào năm 2009 để tiên phong trong việc đưa ra những chiến lược cải tiến, từ đó có thể tác động to lớn đến xã hội với chi phí thấp. Mỗi tháng, Hội nghị Cấp cao tập hợp các nhà lãnh đạo quốc gia như Thủ tướng, Phó Thủ tướng, các bộ trưởng cũng như các quan chức cấp cao (bao gồm cả những thành viên của lực lượng an ninh quốc gia). Tùy vào từng vấn đề mà sẽ có sự tham gia của các nhà lãnh đạo trong khu vực tư nhân có liên quan.
Để tìm ra giải pháp sáng tạo cho vấn đề nhà tù, Hội nghị Cấp cao đã ngừng sử dụng những thực tiễn toàn cầu để làm thước đo. Thay vào đó, giống như những gì Paul MacAlindin đã làm với NYOI và Christian Grob đã làm với Groupe SEB, họ cố gắng nhận diện và thách thức những giả thuyết cơ bản của ngành này. Một trong những điều cốt yếu chính là giả thuyết lâu đời cho rằng tất cả tội phạm đều cần phải bị tống giam vào nhà tù. Liệu có giải pháp nào có tác động tốt, chi phí thấp để thay thế cho những nhà tù tốn kém, an ninh nghiêm ngặt hay không?
Khi Hội nghị Cấp cao đi tìm câu trả lời, họ đã thấy một cơ hội mà các thủ tướng và các chuyên gia an ninh chưa từng nhận thấy trước đây. Rất nhiều căn cứ quân sự rộng lớn trên khắp đất nước đều chưa tận dụng hết nguồn đất đai có sẵn. Những căn cứ này có cơ sở hạ tầng an ninh vững chắc để ngăn người lạ xâm nhập. Nhưng đồng thời nó cũng phù hợp để giam giữ tù nhân. Đối với những tội phạm ít nghiêm trọng, chiếm phần lớn trong số các loại tội phạm, thì những phần đất chưa sử dụng này có thể được chuyển đổi thành môi trường an ninh hiệu quả mà lại tiết kiệm chi phí.
Hội nghị Cấp cao cũng nêu ra thực tiễn tồn tại lâu đời thứ hai, ngăn cản chính phủ nhận ra các cơ hội cải tạo tù nhân: Chuyên môn chính để cải tạo tù nhân thường nằm ngoài phạm vi của đơn vị quản lý nhà tù. Thông thường, các cán bộ trại giam được giao trọng trách cải tạo tù nhân, nhưng chuyên môn của họ là giam giữ và giữ gìn an ninh – chứ không phải giáo dục, huấn luyện, tạo công ăn việc làm và đáp ứng các nhu cầu gia đình. Đây mới là những điểm mấu chốt trong hoạt động cải tạo, và có thể được cung cấp tốt hơn bởi những cơ quan khác.
Và khi Hội nghị Cấp cao thách thức những giả thuyết lâu đời đó, họ tạo ra một cuộc dịch chuyển đại dương xanh, và Chương trình Cải tạo Cộng đồng (CRP) ra đời. Thay vì xây dựng thêm những trại giam đắt đỏ, Hội nghị Cấp cao thành lập các trung tâm CRP đầu tiên trên thế giới dành cho những tội phạm ít nghiêm trọng tại những khu đất trống của các căn cứ quân sự. CRP giải quyết bài toán quá tải nhanh chóng và ít tốn kém; đồng thời tách biệt các phạm nhân ít nghiêm trọng ra khỏi những phạm nhân nghiêm trọng hơn. Đó chỉ là điểm khởi đầu.
Tại các trung tâm CRP, Bộ Nông nghiệp và Bộ Giáo dục Đại học cung cấp những khóa đào tạo nghề nuôi cá và trồng các loại cây cao sản, đồng thời những sản phẩm từ đó sẽ được cung cấp ra các thị trường mở. Các tù nhân kiếm và tiết kiệm được tiền nhờ bán các sản phẩm mà họ sản xuất. Những khóa đào tạo này không chỉ cung cấp các kỹ năng quý giá mà còn đem lại cho các phạm nhân ít nghiêm trọng một giải pháp tài chính khác thay vì tiếp tục phạm tội. Thông qua Ủy ban Nhân quyền, CRP cũng đã gặp gỡ gia đình của các phạm nhân, khuyến khích họ liên lạc thường xuyên hơn và thậm chí còn cung cấp cơ sở vật chất gần đó để họ có thể ở lại lâu hơn khi đến thăm.
Hoạt động thăm hỏi ở nhà tù thường diễn ra phía sau khung cửa sổ bằng kính trong 30 phút. Ngược lại, ở các trung tâm CRP, phạm nhân và vợ/chồng, con cái họ không chỉ được phép ôm, nắm tay nhau mà còn được vui đùa cùng nhau. Việc này giúp xoa dịu những tổn thương và nhắc nhở phạm nhân rằng họ được yêu thương nhiều đến nhường nào và việc cải tạo quan trọng ra sao. Đến ngày rời trại, họ được Bộ Nguồn nhân lực hỗ trợ các dịch vụ tìm việc phù hợp, được phép vay vốn từ Bộ Phụ nữ, Gia đình và Phát triển Cộng đồng nếu tự kinh doanh.
Kết quả là, CRP đã đem lại giá trị nhảy vọt cho các phạm nhân, gia đình họ và xã hội với mức chi phí thấp cho chính phủ. Và thực tế: Sau năm năm, kể từ khi các trung tâm CRP được thành lập, tỷ lệ tái phạm tội ở các tội phạm ít nghiêm trọng đã giảm xuống 90% và tỷ lệ này là vào khoảng 0,6% tại các nhà tù ở California. Gia đình của họ rất vui mừng. Xã hội an toàn hơn. Nếu so sánh với các nhà tù thông thường, một trung tâm CRP có chi phí xây dựng thấp hơn 85% và chi phí vận hành thấp hơn 58%. Dựa vào mức độ cải tạo gần đây, CRP được kỳ vọng sẽ giảm được hơn một tỷ đô-la chi phí và mang lại lợi ích tương ứng cho cộng đồng trong thập kỷ hoạt động đầu tiên của nó.
Song, có lẽ món quà tuyệt vời nhất là việc CRP đã thay đổi cuộc sống của các cựu phạm nhân, cho họ cơ hội, nhân phẩm và các công cụ để làm lại cuộc đời, từ đó trở thành công dân có ích cho xã hội. Một cựu phạm nhân ở CRP đã nói: “Tôi thực sự cảm thấy được trao cho cơ hội thứ hai. Tôi đã học được những kỹ năng mới và đã có thể tự mở một cơ sở sửa chữa xe máy với số vốn dành dụm được tại CRP. Giờ đây, tôi đã thấy được tương lai tươi sáng cho bản thân.”
TỪ CẠNH TRANH THỊ TRƯỜNG ĐẾN TẠO LẬP THỊ TRƯỜNG
Lãnh đạo của các tổ chức thường chấp nhận và hành động dựa trên hai giả thiết cơ bản. Một là ranh giới thị trường và điều kiện ngành đã được quy định sẵn. Bạn không thể thay đổi chúng. Bạn phải xây dựng chiến lược của mình dựa trên đó.³ Giả thiết còn lại là để thành công trong những môi trường ràng buộc, các tổ chức phải đưa ra lựa chọn chiến lược giữa việc tạo ra sự khác biệt và chi phí thấp. Hoặc là họ có thể mang lại giá trị lớn cho khách hàng với chi phí cao hoặc là cung cấp giá trị vừa phải với chi phí thấp. Nhưng không thể thực hiện đồng thời cả hai việc đó. Vì thế, cốt lõi của chiến lược thường được nhìn nhận như sự đánh đổi giữa giá trị và chi phí.⁴
Có đúng vậy không? Các tổ chức không thể định hình ranh giới thị trường và các điều kiện ngành mà họ đang đối mặt sao? Họ cũng không thể tạo ra các chiến lược nhằm loại bỏ yêu cầu phải đánh đổi giá trị và chi phí để theo đuổi sự khác biệt và chi phí thấp sao?⁵
Hãy nghĩ đến CRP. Hội nghị Cấp cao NBOS có chấp nhận ngành hoặc các điều kiện môi trường với các chi phí dành cho nhà tù đang leo thang, tỷ lệ tái phạm tội cao, và tội phạm gia tăng như thực tại hay không? Không. Họ định hình lại ranh giới của hoạt động giam giữ và cải tạo tù nhân. Họ quan sát các nhà tù, lực lượng cảnh sát, quân sự và các bộ ngành khác để từ đó thực hiện cuộc dịch chuyển mang tính chiến lược và tổ chức, giúp thay đổi và định hình lại các điều kiện môi trường.
Còn đối với sự khác biệt hóa và chi phí thấp, CRP không hề đánh đổi giữa giá trị và chi phí. Họ phá vỡ nó. Họ tạo ra giá trị nhảy vọt cho các tội phạm ít nghiêm trọng, gia đình các phạm nhân và xã hội với chi phí thấp. Bằng cách không so sánh và làm theo những thực tiễn tốt nhất có sẵn trên toàn cầu hiện nay, CRP đã tạo ra một cuộc dịch chuyển đại dương xanh, vượt ra khỏi những thông lệ ngành từng biết đến, đồng thời giành được sự tin tưởng và ủng hộ của tất cả các thành viên trong các bộ ngành liên quan.
Hình 1-1 minh họa điều này một cách trực quan sinh động. Đường cong liền nét mô tả ranh giới sản xuất truyền thống do Michael Porter tạo ra, định hình giới hạn sẵn có của một ngành, nội dung tổng quát của mọi thực tế tốt nhất trong ngành.⁶ Như Porter lưu ý, chúng là những mức giá trị cao nhất và chi phí tương ứng mà một tổ chức có thể đạt được dựa trên công nghệ có sẵn hiện nay và những thực tiễn kinh doanh tốt nhất. Qua đó, ranh giới chính là cạnh rìa mà tại đó chiến lược nằm trong không gian thị trường có sẵn, hay còn gọi là đại dương đỏ. Tại cạnh rìa này, mọi doanh nghiệp đều có năng suất, tỷ lệ giá trị trên chi phí như nhau. Vì thế, những thay đổi trong giá trị cung cấp cho người mua tỷ lệ thuận với chi phí; sự tăng lên của thông số này sẽ dẫn đến sự tăng lên tương ứng của thông số còn lại. Điều này có nghĩa là để cạnh tranh thành công trên thị trường hay còn gọi là chiến lược đại dương đỏ, một tổ chức cần phải đánh đổi giá trị-chi phí: Họ có thể nổi bật về giá trị, cái được gọi là sự khác biệt (điểm 1), hoặc chi phí thấp (điểm 2). Nhưng họ không thể nổi bật ở cả hai.⁷ Nếu sản phẩm/dịch vụ của một tổ chức nằm phía sau ranh giới sản xuất của ngành, các đối thủ nằm trên ranh giới chắc chắn sẽ làm tốt hơn. Vì thế, sự tập trung chiến lược phải hướng đến phương thức cạnh tranh và giành chiến thắng trong không gian thị trường có sẵn.
HÌNH 1.1 - DỊCH CHUYỂN TỪ CẠNH TRANH THỊ TRƯỜNG SANG TẠO LẬP THỊ TRƯỜNG
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Tuy nhiên, tư duy chiến lược này không còn đúng khi chúng ta xét đến trường hợp của CRP. Theo thuật ngữ kinh doanh, CRP không xem ranh giới của ngành là hiển nhiên và cố gắng chiếm lấy một điểm trên ranh giới hiệu suất gồm những thực tiễn tốt nhất hiện có trong lĩnh vực nhà tù. Thay vào đó, họ tạo ra một cuộc dịch chuyển đại dương xanh, phá vỡ sự đòi hỏi phải đánh đổi giá trị-chi phí. Họ khởi xướng một chiến lược mới giúp mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới thông qua một bước thay đổi về thể loại và mức độ của giá trị được cung cấp. Đây chính là cách thị trường mới được tạo lập. Đường cong đứt đoạn trong Hình 1-1 thể hiện sự thay thế sinh động này. Tại đây, chiến lược là theo đuổi việc tạo ra sự khác biệt với chi phí thấp. Bằng cách mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới, được coi là bước nhảy vọt vượt ra khỏi đường cong hiệu suất sẵn có của ngành, một đại dương xanh đã được tạo ra và sự cạnh tranh trên ranh giới có sẵn đã không còn cần thiết nữa.⁸
Dù việc đạt được cuộc dịch chuyển đại dương xanh có vẻ giống một phép màu, nhưng thật ra không phải vậy. Nó là một quá trình mang tính hệ thống mà tất cả mọi người đều có thể tiếp cận được, dù bạn có thấy bản thân mình sáng tạo hay không. Quá trình này không những vạch ra con đường dẫn từ đại dương đỏ đến đại dương xanh, mà còn thực hiện điều đó theo cách truyền cảm hứng cho sự tự tin của mọi người, và ngay từ đầu đã để họ đồng hành trên con đường đó, để họ có thể hiểu nó và cảm thấy muốn đầu tư. Nồi chiên ActiFry của Groupe SEB, Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq và Chương trình Cải tạo Cộng đồng của Chính phủ Malaysia chỉ là một vài cuộc dịch chuyển đại dương xanh được các tổ chức trên toàn cầu khởi xướng, áp dụng toàn phần hay một phần quá trình này.
HÌNH TRÌNH CỦA CHÚNG TÔI ĐẾN VỚI ĐẠI DƯƠNG XANH
Sự am hiểu của chúng tôi về cuộc dịch chuyển đại dương xanh và quá trình đạt được nó không đến chỉ trong một đêm. Nó là kết quả của một quá trình nghiên cứu 30 năm mà chúng tôi đã cùng nhau khám phá, thường là đi ngược lại số đông. Ba thập kỷ trước, chúng tôi đã chứng kiến một hiện tượngđảo lộn, choán hết con tim và khối óc của chúng tôi, đặt chúng tôi trước lối vào con đường này. Trở về giữa những năm 1980, cạnh tranh toàn cầu lúc này nóng lên hơn bao giờ hết, và lần đầu tiên trong lịch sử, các công ty Mỹ đã nhanh chóng đánh mất vị thế của mình từ ngành này đến ngành khác. Từ ngành công nghiệp xe máy đến xe hơi, từ ngành thiết bị xây dựng đến thiết bị điện tử tiêu dùng, họ đang bị những đối thủ mới soán ngôi, đó là các doanh nghiệp Nhật Bản.
Là những nhà nghiên cứu ở Ann Arbor, một thành phố thuộc bang Michigan, vào thời điểm đó, chúng tôi không chỉ đọc về điều này mà đã trực tiếp chứng kiến nó. Detroit, thủ phủ của ngành ô tô tại Mỹ nằm ngay cạnh Michigan, đã bị tàn phá nặng nề. Ba ông lớn của ngành – General Motors, Ford và Chrysler – lúc đó phải đối mặt với tình trạng chảy máu việc làm. Các doanh nghiệp đóng cửa. Người người sợ hãi. Ở Michigan, một số kẻ còn cố ý phá hoại những chiếc xe Nhật trên đường phố vì sợ hãi và lo lắng về sự tấn công dữ dội của các đối thủ mạnh mới xuất hiện. Chuyện này chưa bao giờ rõ ràng hơn thế khi chúng tôi lái xe đến Detroit. Từ phố này qua phố khác, hệt như một thị trấn ma đang dần bị phá hủy. Cả hai chúng tôi đều kiệt sức, lái những chiếc xe cũ tồi tàn. Thành phố dường như cũng tồi tàn theo, cả về mặt tinh thần lẫn kinh tế.
Về cơ bản, nền kinh tế của các nước phát triển đã dần chuyển sang giai đoạn mới đi kèm với một thử thách mới. Nó đang dịch chuyển từ tình trạng cầu vượt xa cung diễn ra sau Thế chiến II sang một cuộc chơi khó khăn là cung vượt xa cầu, đồng nghĩa với một cuộc cạnh tranh thậm chí sẽ còn khốc liệt hơn nữa. Các công ty Mỹ có thể là những doanh nghiệp đầu tiên cảm nhận được áp lực của thách thứcđang nổi lên này, nhưng chúng tôi đã bị thuyết phục đây chỉ là vấn đề thời gian trước khi các công ty của những quốc gia phát triển khác rồi sẽ phải đối mặt – bao gồm cả Nhật Bản. Trừ khi có sự chuẩn bị, nếu không họ cũng sẽ ngã xuống như Detroit hoàng kim một thời.
Với viễn cảnh ấy, và thất vọng trước những gì chúng tôi nhìn thấy, chúng tôi quyết định tìm hiểu không phải về cách giải quyết hay làm chậm lại thực tế đang bùng phát này, mà là tìm cách phát triển mạnh mẽ, chứ không chỉ đơn thuần là tồn tại, khi cuộc cạnh tranh đã nóng lên trên toàn cầu. Với sự tập trung và rõ ràng ngày càng lớn, các câu hỏi nghiên cứu của chúng tôi đã xuất hiện. Cụ thể là làm sao để một công ty có thể thoát ra khỏi đại dương đỏ với những cuộc cạnh tranh đẫm máu và tạo ra sự tăng trưởng mạnh mẽ, mang lại lợi nhuận? Chúng ta cần làm gì để vượt qua những sản phẩm/dịch vụ tốt nhất, để tạo lập một khoảng trống thị trường mới đồng thời khiến cho các cuộc cạnh tranh không còn cần thiết nữa?
Những kết quả nghiên cứu ban đầu của chúng tôi là một loạt bài báo về chiến lược và quản trị đăng trên tờ Harvard Business Review cũng như các tạp chí khoa học khác.⁹ Chúng được tổng hợp trong cuốn sách đầu tiên của chúng tôi, Chiến lược đại dương xanh1. Cuốn sách được xuất bản lần đầu vào năm 2005, được cập nhật và mở rộng vào năm 2015, Chiến lược đại dương xanh đã được chuyển ngữ sang 44 thứ tiếng và trở thành cuốn sách bán chạy nhất ở cả năm châu lục. Nhiều năm tập trung bền bỉ, nỗ lực và kiên trì là câu chuyện thực sự phía sau cuốn sách bán chạy nhất trên toàn cầu “chỉ sau một đêm” này.
1 Cuốn sách đã được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2010. Bản tiếng Việt cập nhật được xuất bản vào năm 2017. (BTV)

Nói một cách ngắn gọn, Chiến lược đại dương xanh đã đưa ra quan điểm thị trường toàn cầu được tạo nên bởi hai loại đại dương: Đại dương đỏ và đại dương xanh. Đại dương đỏ là tất cả những ngành có sẵn hiện nay mà hầu hết các tổ chức đều phải cạnh tranh lẫn nhau. Đại dương xanh là những ngành chưa được tạo ra, nơi mà lợi nhuận và tăng trưởng ngày càng tăng. Dựa trên nghiên cứu của chúng tôi về 150 động thái chiến lược kéo dài trong hơn 100 năm và diễn ra ở 30 ngành công nghiệp, cuốn sách đưa ra sự khác biệt về khái niệm và những mô hình nền tảng phân biệt “các bước cạnh tranh thị trường” – mà chúng tôi gọi là chiến lược đại dương đỏ – sang “các bước tạo lập thị trường” – chúng tôi gọi là chiến lược đại dương xanh. Nó cung cấp những công cụ phân tích dùng để tạo nên đại dương xanh và nhấn mạnh lý do tại sao chiến lược đại dương đỏ là lý thuyết cạnh tranh thị trường và chiến lược đại dương xanh là lý thuyết tạo lập thị trường, qua đó khiến cho các cuộc cạnh tranh không còn cần thiết nữa. Những từ/cụm từ như đại dương đỏ, đại dương xanh, và chiến lược đại dương xanh đã sớm trở các thành thuật ngữ trong kinh doanh.
Với tốc độ vượt ngoài mong đợi, làn sóng quan tâm đã tăng lên mạnh mẽ khi các cá nhân, chính phủ và tổ chức phi lợi nhuận trên toàn cầu bắt đầu quan sát thế giới của họ qua lăng kính đại dương xanh và đại dương đỏ. Những doanh nghiệp lâu năm thấy mình đang ở trong đại dương đỏ, với lời kêu gọi thoát ra khỏi đó và tạo lập đại dương xanh. Các doanh nhân tranh cãi về nhu cầu phải tìm kiếm những cơ hội đại dương xanh và tránh đụng độ nhau trong đại dương đỏ. Trọng tâm của các mối quan tâm và những cuộc thảo luận được nâng lên một tầm cao mới: Từ “Chiến lược đại dương xanh là gì?” sang “Làm sao chúng ta có thể áp dụng được lý thuyết đó và các công cụ của nó để dịch chuyển từ đại dương đỏ sang đại dương xanh?”
Các doanh nhân và công ty khởi nghiệp đang tìm kiếm những bước đi cụ thể cùng một quá trình có hệ thống nhằm tạo ra và nắm bắt đại dương xanh với ít rủi ro nhất. Các công ty lâu năm mắc kẹt trong đại dương đỏ tìm cách di chuyển ra vùng nước ngoài khơi và lập luận: Nếu sở hữu văn hóa quan liêu và ngại thay đổi, chúng tôi phải bắt đầu quá trình này từ đâu bây giờ? Làm sao chúng tôi có thể thuyết phục mọi người đón nhận ý tưởng và đồng hành cùng chúng tôi, khi tất cả những gì họ biết và cảm thấy thoải mái vẫn là cạnh tranh theo những quy luật đã được thiết lập của ngành? Tuy nhiên, kinh nghiệm trong quá khứ đã dạy họ rằng dù các ý tưởng và những nỗ lực thay đổi của họ có sáng tạo ra sao chăng nữa, cũng không có cuộc dịch chuyển nào xảy ra trừ khi yếu tố con người được làm rõ. Để đảm bảo cho sự thành công của cuộc dịch chuyển này, họ muốn biết cách giành được sự tin tưởng và hợp tác của mọi người trong tổ chức dù phải đối mặt với những rào cản nội bộ.
Để đáp ứng được thách thức nghiên cứu mới này, chúng tôi lên kế hoạch nghiên cứu những người đã ứng dụng lý thuyết và phương pháp của chúng tôi vào tổ chức của họ nhằm tạo lập và nắm bắt được đại dương xanh. Họ bao gồm những cá nhân và tổ chức như Paul MacAlindin và Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq, Christian Grob và nhóm của ông ở Groupe SEB, và Hội nghị Cấp cao NBOS của Chính phủ Malaysia, những tổ chức đã lập ra và thực hiện hơn 90 dự án quốc gia về đại dương xanh trong hơn tám năm qua. Chúng tôi phân tích những mô hình thành công và thất bại của họ, từ đó rút ra bài học kinh nghiệm để biết những gì thực sự hiệu quả, những gì không, và làm sao để tránh được những cạm bẫy tiềm tàng.
Trong số những cá nhân, tổ chức này có rất nhiều người đã đến với chúng tôi hoặc các thành viên của mạng lưới đại dương xanh toàn cầu để được hướng dẫn. Họ muốn biết cách khởi đầu cuộc hành trình này, cách áp dụng những công cụ này vào các cơ hội mới, cách mở rộng một sáng kiến về đại dương xanh có ý nghĩa, và cách tập hợp những cá nhân phù hợp để biến nó thành hiện thực. Họ cũng muốn biết làm thế nào để xây dựng niềm tin và sự tự tin của mọi người trong suốt quá trình, bởi chỉ với những thứ này họ mới có được ý chí và cam kết thực hiện hành trình dịch chuyển cần thiết. Như bạn sẽ thấy ở phần sau, một trong số họ là Kimberly-Clark Brazil, một công ty hàng tiêu dùng đã bơi ra khỏi đại dương đỏ nhuốm máu của ngành công nghiệp giấy vệ sinh ở Brazil trị giá hơn 1,5 tỷ đô-la siêu cạnh tranh và đặt ra tiêu chuẩn mới cho ngành với định dạng đại dương xanh ở quy mô nhỏ.
Những tổ chức khác đã áp dụng lý thuyết và phương pháp đại dương xanh theo cách riêng của họ. Chúng tôi biết đến họ qua những lời truyền miệng, qua thư tín hay tìm hiểu kinh nghiệm của họ trên báo và rồi tìm đến họ. CitizenM Hotels, chuỗi khách sạn sang trọng với giá phải chăng là một trong số đó. Gần đây, nó đã mở rộng ra toàn cầu từ trụ sở chính tại Amsterdam và có được tỷ lệ hài lòng của khách hàng cao nhất ở hạng mục thân thiện trong khi lại giữ được chi phí ở mức thấp. HealthMedia là một ví dụ khác – một doanh nghiệp khá chật vật trong năm 2006, với doanh số ở mức sáu triệu đô-la – dưới sự dẫn dắt của Ted Dacko đã tạo ra không gian thị trường mới trong ngành tư vấn sức khỏe kỹ thuật số và trong vòng hai năm ngắn ngủi đã được bán cho Johnson & Johnson với giá 185 triệu đô-la. Và còn có Wawa, chuỗi cửa hàng tiện lợi/thức ăn/gas của Mỹ, công ty tư nhân lớn thứ 36 ở Mỹ, đã đạt được sự phát triển vượt bậc dưới sự điều hành của cựu Giám đốc Điều hành Howard Stoeckel bằng cách sử dụng những công cụ và ý tưởng về cách tiếp cận đại dương xanh.
Nhìn chung, các phân tích của chúng tôi xoay quanh những doanh nghiệp B2C2 và B2B3 cũng như các khu vực công và phi lợi nhuận. Thông qua những ứng dụng thực tế này và những nghiên cứu tiếp sau đó, chúng tôi không chỉ biết được những yếu tố thông thường dẫn đến thành công của cuộc dịch chuyển đại dương xanh mà còn biết cả những cạm bẫy và rào cản trên đường đi.
2 B2C, viết tắt của từ Business-to-Customer: Bao gồm các giao dịch thương mại trên Internet giữa doanh nghiệp với khách hàng, mà trong đó, đối tượng khách hàng của loại hình này là các cá nhân mua hàng. Loại hình này áp dụng cho bất kỳ doanh nghiệp hay tổ chức nào bán các sản phẩm hoặc dịch vụ của họ cho khách hàng qua Internet, phục vụ cho nhu cầu sử dụng của cá nhân. (BTV)
3 B2B, viết tắt của thuật ngữ Business-to-Business: Mô hình kinh doanh thương mại điện tử trong đó giao dịch xảy ra trực tiếp giữa các doanh nghiệp với nhau. Giao dịch của các công ty với nhau thường được bắt đầu từ các giao tiếp điện tử, trong đó có giao tiếp qua các sàn giao dịch điện tử. (BTV)
Để ước tính hiệu lực và tính khả dụng của những khám phá của trên quy mô lớn hơn, chúng tôi cũng phân tích và so sánh các mô hình đằng sau những động thái chiến lược của các tổ chức khác đã thực hiện cuộc dịch chuyển từ đại dương đỏ sang đại dương xanh dựa vào các quá trình của riêng họ. Mục đích ở đây là tiếp tục mở rộng và đào sâu hiểu biết của chúng tôi về việc làm thế nào để thoát khỏi cuộc cạnh tranh khốc liệt và tạo lập những thị trường mới. Nghiên cứu cả những tổ chức tạo ra sự dịch chuyển rõ ràng bằng cách sử dụng các công cụ và những tổ chức không tạo ra được sự dịch chuyển chính là chìa khóa để nắm được một bức tranh hoàn chỉnh hơn về mô hình và quá trình năng động của việc tạo lập thị trường.
Vì thế, sau hơn một thập kỷ nghiên cứu và phân tích mới, chúng tôi đã có được hiểu biết sâu sắc hơn về những yếu tố cần thiết để thành công trong quá trình dịch chuyển đại dương xanh. Quá trình đó được gói gọn trong ba thành tố chính.
BA THÀNH TỐ LÀM NÊN THÀNH CÔNG CỦA CUỘC DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH
Thành tố đầu tiên là áp dụng quan điểm về đại dương xanh, để từ đó bạn có thể mở rộng tầm nhìn và dịch chuyển hiểu biết đến nơi tập trung cơ hội.
Các tổ chức mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới thường tư duy khác biệt. Họ nghĩ đến những điều khác biệt thay vì chỉ tập trung vào việc cạnh tranh trong những thị trường hiện tại. Về cơ bản, họ đặt ra những câu hỏi khác nhau cho phép nhìn nhận và thấu hiểu những cơ hội và rủi ro thông qua lăng kính đầy mới mẻ và sáng tạo. Điều này cho phép họ hình thành các loại và mức độ giá trị khác nhau để cung cấp cho khách hàng trong khi những người khác không thể nhìn thấy gì hoặc chối bỏ nó vì cho rằng không thể hoặc không phù hợp. Bằng việc mở rộng tầm nhìn ra nhiều lĩnh vực, họ có thể tưởng tượng ra việc thành lập một dàn nhạc thanh niên quốc gia được thế giới tán dương, dù có thể thiếu đi những nghệ sĩ được đào tạo bài bản và những nhạc cụ chất lượng, bằng cách tái định hình nó như là một buổi diễn làm cầu nối cho những chia cắt về văn hóa và tôn vinh hòa bình. Họ có thể tưởng tượng ra việc xây dựng trung tâm cải tạo dành cho tội phạm ít nghiêm trọng tại các căn cứ quân sự, cho dù việc đó thách thức sự tách biệt lâu đời của quân đội, cảnh sát và quản lý trại giam. Họ có thể tưởng tượng ra việc sản xuất nồi chiên không dầu mới giúp tạo ra những món chiên tươi ngon, tốt cho sức khỏe mà không cần phải chiên ngập dầu.
Có quá nhiều tổ chức vẫn trung thành với những thực tiễn tốt nhất của ngành ngay cả khi họ cố thoát ra khỏi chúng. Áp dụng quan điểm của một chiến lược gia đại dương xanh sẽ giúp bạn mở rộng tư duy đến những điều mới mẻ, thay vì chỉ giới hạn trong những điều đã có. Nó mở rộng nhận thức của bạn và đảm bảo rằng bạn đang đi đúng hướng. Nếu không mở rộng và tái định hướng quan điểm, thì việc cố gắng mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới chẳng khác nào hành động chạy về hướng tây để ngắm mặt trời mọc. Dù có chạy nhanh đến đâu, bạn cũng không thể tìm thấy nó.
Dù rất cần một quan điểm đúng đắn, nhưng đối với phần lớn chúng ta, việc nhận thức và mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới là không đủ. Đây là một trong những thách thức lớn nhất mà các tổ chức phải đối mặt. Họ muốn thoát khỏi đại dương đỏ. Họ muốn tạo nên một cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Họ thậm chí nhận thức được về đại dương xanh. Tuy nhiên, họ lại thiếu các công cụ tạo lập thị trường và những hướng dẫn để biến nhận thức đại dương xanh đó thành sự thật.
Vì thế, thành tố thứ hai chính là có được các công cụ thực tiễn để tạo lập thị trường với những hướng dẫn đúng đắn về cách áp dụng chúng nhằm biến nhận thức đại dương xanh trở thành một lời chào hàng thực sự hấp dẫn, có thể tạo nên một khoảng trống thị trường mới.
Nếu nhận thức đúng đắn giữ vai trò quan trọng trong quá trình chuyển dịch tư duy chiến lược của một người bằng cách đặt ra nhiều câu hỏi khác nhau, thì công cụ tạo lập thị trường và những hướng dẫn cho phép bạn đặt ra những câu hỏi chính xác vào đúng thời điểm của quá trình và thấy được tầm quan trọng của các câu trả lời. Chúng cùng nhau xây dựng năng lực sáng tạo của mọi người và cung cấp những chỉ dẫn cùng các tham số giúp bạn sắp xếp tư duy để có thể hình thành và khám phá ra những điều mà người khác không thấy, đồng thời tránh được những cạm bẫy tiềm tàng mà hầu hết các tổ chức thường mắc phải. Từng bước, chúng hướng dẫn bạn trải qua các câu hỏi trọng tâm, từ đó mở ra một ranh giới đột phá về giá trị-chi phí: Làm cách nào bạn có thể thách thức những giả định rõ ràng và tiềm ẩn của bản thân về doanh nghiệp và thị trường của mình? Làm cách nào bạn có thể xác định đại dương chưa có khách hàng để tạo ra một nhu cầu mới? Làm sao bạn có thể tái định hình một cách có hệ thống các ranh giới thị trường để mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới, khiến cho sự cạnh tranh không còn cần thiết nữa? Làm sao bạn có thể tạo ra những đề xuất thật khác biệt với chi phí ở mức thấp? Làm sao bạn có thể bắt tay vào xây dựng và hỗ trợ mô hình kinh doanh mà tổ chức sẽ theo đuổi để đưa tầm nhìn chiến lược của bạn ra thị trường một cách thuận lợi?
Những công cụ và cơ cấu này quá mạnh mẽ là vì chúng trực quan, dễ hiểu và dễ ứng dụng dù cho cá nhân đó ở trình độ học vấn và sức sáng tạo nào đi nữa. Bằng cách biểu thị trên đồ thị hay biểu đồ một-trang-giấy mối tương quan giữa các yếu tố quan trọng, mỗi công cụ này cho phép mọi người thấy được câu trả lời cho mỗi câu hỏi phát sinh, từ đó giúp họ luôn thống nhất với nhau.
Cuốn Chiến lược đại dương xanh của chúng tôi đã giới thiệu những công cụ này, nhưng như bạn thấy, khó khăn lại nằm ở chi tiết của quá trình thực thi. Trong cuốn sách này, chúng tôi sẽ nghiên cứu sâu hơn các chi tiết đó: Chúng tôi sẽ chỉ ra cách tập trung một đội phù hợp, thiết lập quy trình, và áp dụng một cách có hệ thống từng công cụ, theo tuần tự nhất định, để đem lại kết quả, từ đó tránh và khắc phục những tình huống khó khăn tiềm ẩn trong quá trình thực hiện. Chúng tôi không nói về việc cung cấp những khóa học quá nâng cao. Thay vào đó, chúng tôi gửi đến các nhà quản lý một hướng dẫn thực tế trên từng bước của cuộc hải trình từ đại dương đỏ sang đại dương xanh.
Cuộc dịch chuyển đại dương xanh là một hành trình chuyển hóa. Nó đòi hỏi nhiều hơn một ý tưởng và chiến lược rõ ràng để mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới. Để tiến về phía ranh giới mới, bạn cần phải đi cùng các cộng sự. Nếu không có sự hợp tác tự nguyện của họ, bạn sẽ phải bỏ cuộc giữa chừng, như mọi chuyên gia ở một độ tuổi nhất định đều biết. Dù hầu hết mọi người đều không khai thác khía cạnh con người của tổ chức trong quá trình hoạch định chiến lược nhưng bạn nên làm ngược lại.
Do đó, thành tố thứ ba chính là có một quy trình nhân văn, “tính nhân văn” trong quy trình này theo cách gọi của chúng ta, giúp truyền cảm hứng và tạo dựng sự tự tin của mọi người để họ có thể làm chủ và thúc đẩy quá trình thực thi hiệu quả.
Hầu hết các tổ chức đều phải đối mặt với những rào cản nội bộ khi muốn thay đổi. Đó có thể là rào cản nhận thức bởi chúng ta thường quá trung thành với hiện trạng. Hay trở ngại chính trị do sự chia rẽ sâu sắc hoặc tường thành lợi ích nhóm tạo ra với những căng thẳng và đấu đá nội bộ. Hay rào cản động lực, bởi mọi người thường tập trung làm việc để mong nhận lại thứ gì đó, mà lại thiếu đi năng lượng, đam mê và động lực để tạo nên sự khác biệt thật sự. Như Paul MacAlindin và Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq đã phải đối mặt với rào cản gây thoái chí nản lòng trong quá trình tập hợp những người đã bị chia cắt bởi cuộc chiến huynh đệ tương tàn kéo dài nhiều năm thành một đội. Như ở Groupe SEB, những cách thức làm việc lâu đời và sự nghi ngờ đại diện cho một rào cản khó khăn mang tính tổ chức cần được vượt qua. Như Chính phủ Malaysia đã phải đối mặt với những rào cản truyền thống vốn ràng buộc hầu hết các chính phủ ngày nay – lợi ích nhóm và căng thẳng giữa các bộ ngành, chưa kể đến rào cản động lực thể hiện thông qua tâm lý quan liêu của giới công chức.
Trớ trêu thay, nghiên cứu của chúng tôi cho thấy hai thực tiễn phổ biến nhất mà các tổ chức thường dựa vào trong quá trình thực thi chính là lý do hầu hết những nỗ lực thay đổi đều thất bại. Thứ nhất, hầu hết các tổ chức luôn xem xây dựng chiến lược và thực thi nó như hai hoạt động riêng biệt và có tính tuần tự. Một nhóm người hoạch định chiến lược và giao cho một nhóm khác thực thi. Phần lớn những nghiên cứu học thuật về chiến lược và kiến tạo thường củng cố sự phân chia và thứ tự này. Thứ hai, khi thực thi, hầu hết thời gian và sự chú ý đều tập trung vào việc tạo ra những thay đổi mang tính cấu trúc và sử dụng phương pháp tiếp cận cây gậy và củ cà rốt như thay đổi tầm kiểm soát, điều chỉnh ưu tiên, thiết lập các chỉ số đo lường hiệu quả công việc (KPI), v.v..
Dù củ cà rốt, cây gậy và những dịch chuyển có cấu trúc giữ những vai trò riêng biệt, nhưng chúng ít khi truyền cảm hứng và tạo dựng sự tự tin của mọi người, vốn được coi là yếu tố quan trọng để tạo ra sự biến đổi. Để làm điều đó, về cơ bản, các tổ chức nên làm ngược lại những gì họ thường làm.
Thay vì xem quá trình thực thi là bước tiếp theo của hoạt động hoạch định chiến lược, nó cần phải được tích hợp vào quá trình hoạch định từ đầu nếu không bạn sẽ không thể làm chủ nó. Thêm nữa, bạn cần phải chú ý đến cảm xúc và tâm lý của các cộng sự, thay vì dùng phần lớn năng lượng của mình để tận dụng các cấp độ về cơ cấu, hình phạt và khen thưởng. Nếu bạn có thể thúc đẩy mọi người bằng việc truyền cảm hứng và tạo dựng sự tự tin của họ để làm chủ và thực hiện chiến lược mới cùng bạn, họ sẽ cảm thấy gắn bó hơn, từ đó nhìn nhận rõ về sự thay đổi và vượt qua được những rào cản của tổ chức mà bạn đang phải đối mặt.
Làm thế nào bạn có thể nắm bắt được cả lý trí và cảm xúc của mọi người đồng thời khiến họ hòa hợp với chiến lược mới của bạn? Suy cho cùng, thay đổi có tính rủi ro, và việc bạn đề nghị họ thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh chẳng khác nào đang buộc họ phải rời khỏi chốn an toàn để tiến về phía ranh giới mới. Ngạc nhiên thay, theo những gì chúng tôi nghiên cứu về các tổ chức đã thành công trong cuộc dịch chuyển đại dương xanh, chúng tôi nhận thấy mọi người trở nên sáng tạo, có động lực hơn nhiều và việc thực thi không hồ nghi – điều mà bạn muốn đạt được lại thường là điều khó nắm bắt nhất. Tại sao vậy? Càng nghĩ, chúng tôi càng nhận thấy rõ có thứ gì đó trong quá trình ghi nhận mọi người, thấu hiểu nỗi sợ hãi, sự bất an, nhu cầu được đối xử xứng đáng với giá trị lao động, khát khao được quan tâm của họ. Chúng tôi đã cố gắng tìm ra một thuật ngữ lột tả chính xác điều ấy. Và từ chuẩn nhất theo chúng tôi chính là tính nhân văn.
Ở điểm mấu chốt, cuộc dịch chuyển đại dương xanh thành công về cơ bản chính là một quá trình nhân văn. Nó không phủ nhận mà bao hàm tính nhân văn bằng cách khiến cho chúng ta trở nên giỏi hơn và tự tin hơn những gì chúng ta tưởng tượng. Tính nhân văn truyền cảm hứng cho chúng ta trong suốt chặng đường dài. Nó nhận ra sự hoài nghi và những điểm yếu của chúng ta, nỗi sợ hãi rằng chúng ta không thể làm được, những nghi ngờ về việc liệu đại dương xanh có thật sự tồn tại, nhu cầu được công nhận về trí tuệ và cảm xúc để chúng ta cảm thấy bản thân có giá trị. Bằng việc đưa tính nhân văn vào quá trình này, một tổ chức có thể dịch chuyển tâm lý của cả nhóm và tạo nên bức tranh đầy cảm xúc cho sự thay đổi, cho dù nhóm gồm năm hay 10.000 người.
Cuộc dịch chuyển đại dương xanh làm được điều này không phải bằng cách yêu cầu mọi người thay đổi mà làm vơi đi nỗi sợ và xây nên sự tự tin trong từng bước của hành trình. Nó thực hiện điều này bằng cách đan cài những phần nhỏ, khám phá điểm nổi bật và quy trình hợp lý vào toàn bộ cuộc hành trình. Theo nghiên cứu của chúng tôi, những yếu tố này chính là chìa khóa cho tính nhân văn, bởi chúng chạm đến phần cơ bản nhất của con người. Tin tốt là, như những gì bạn sẽ tìm hiểu sau đây, chúng có khả năng tái lập trong bất kỳ tổ chức nào.
HÌNH 1.2 - BA YẾU TỐ CHÍNH CỦA MỘT CUỘC DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH THÀNH CÔNG
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Hình 1-2 biểu thị bản chất của quá trình tạo ra cuộc dịch chuyển đại dương xanh trong một sơ đồ. Ba thành tố trong hình bổ sung và kết hợp với nhau để tạo ra cuộc dịch chuyển. Tuy nhiên, đừng nhầm lẫn. Chúng ta đã có thể xác định ba thành tố chính của một cuộc dịch chuyển đại dương xanh thành công – nhận thức đại dương xanh, công cụ thực tiễn cho việc tạo lập thị trường với các hướng dẫn chính xác về cách áp dụng chúng, và tính nhân văn trong quy trình – không phải vì lúc nào chúng tôi cũng nhận diện đúng các yếu tố ấy. Trên thực tế, các tổ chức thường xuyên đối mặt với thất bại và khó khăn khi nhận diện sai chúng. Chúng tôi đã học hỏi được rất nhiều từ những sai lầm, hầu hết trong số đó khiến chúng tôi chú trọng nhiều hơn đến nhu cầu củng cố cả ba thành tố chính trong suốt quá trình.
Dịch chuyển một tổ chức từ đại dương đỏ sang đại dương xanh không chỉ diễn ra trong một ngày hoặc sau một lần thực hiện. Nhưng cũng không mất quá nhiều năm. Nếu như nồi chiên ActiFry của Groupe SEB phải mất hai năm để chính thức ra mắt trên thị trường, do thời gian cần thiết để bảo vệ các bằng sáng chế phức tạp, thì cuộc dịch chuyển đại dương xanh của Dàn nhạc Thanh niên quốc gia Iraq và thậm chí là Chương trình Cải tạo Cộng đồng quy mô lớn của Chính phủ Malaysia đều được hoàn thành trong chưa đến một năm. Khi các tổ chức bắt đầu nhìn thấy những bằng chứng hữu hình về cơ hội mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới, năng lượng sẽ được nâng cao và động lực dịch chuyển từ đại dương đỏ sang đại dương xanh được mở ra theo cách thức đầy mạnh mẽ.
TẠI SAO CUỘC DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH LẠI QUAN TRỌNG ĐỐI VỚI BẠN?
Không nghi ngờ gì nữa, có quá nhiều ngành đang rất cần một ranh giới giá trị-chi phí mới. Ngành chăm sóc sức khỏe là một ví dụ. Ngành năng lượng là một ví dụ khác. Giáo dục công ở Mỹ, dù bản thân nó, theo truyền thống không được nhìn nhận như một ngành, cũng cần được xét lại. Hiệu suất của nó thấp đến mức khó chấp nhận trong khi chi phí ngày càng tăng. Ngành công nghiệp ô tô, dù hiện nay không hẳn đang rơi tự do, nhưng rõ ràng cần những cách thức mới để giải quyết vấn đề môi trường mà không bị quá tải về chi phí. Ngân hàng và các định chế tài chính khác đang ráo riết tìm kiếm các chiến lược mới để đạt được hiệu suất cao bền vững.
Các dự báo của Liên Hiệp Quốc cho thấy nếu dân số và xu hướng tiêu dùng hiện tại tiếp diễn, thì đến trước những năm 2030, chúng ta sẽ cần tương đương hai Trái đất mới có thể tạo ra đủ tài nguyên và không khí sạch cho mọi người.¹⁰ Chúng ta cần mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới ở cả những lĩnh vực cơ bản và đa dạng như sản xuất và cung cấp nước đô thị, tiếp cận và sử dụng điện, cách thiết kế và vận hành các thành phố của chúng ta để tránh những gì mà mọi người cho là các khủng hoảng không tránh khỏi.
Trên thực tế, hãy lựa chọn bất cứ ngành hiện tại nào mà bạn nghĩ đến và tự hỏi liệu nó có cần một cuộc dịch chuyển đại dương xanh hay không. Làm sao để lượng cầu của nó cân bằng với lượng cung? Ngày nay, lợi nhuận biên giảm mạnh, chi phí gia tăng, hoạt động kinh doanh trì trệ hoặc giảm sút, các cuộc chiến chia sẻ thị trường đang đánh vào mọi ngành trên diện rộng, từ xây dựng đến các cửa hiệu làm tóc, từ các công ty quảng cáo cho đến những hãng luật, từ xưởng sản xuất giấy cho đến ngành xuất bản. Ngay cả trong lĩnh vực công và các ngành phi lợi nhuận, như bưu điện, bảo tàng, thư viện, các tổ chức từ thiện và dàn nhạc giao hưởng, nhu cầu đang lao dốc trong khi chi phí và sự cạnh tranh lại tăng vọt, và các tổ chức này đang gặp khó khăn về tài chính.
Tóm lại, tất cả chúng ta đều đang trả tiền cho các đại dương đỏ xung quanh mình. Để lật ngược tình thế, chúng ta cần tạo ra nhiều chiến lược sáng tạo để mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới và cùng với nó, lợi nhuận và sự phát triển sẽ được mở rộng. Chúng ta cần có một cuộc dịch chuyển đại dương xanh.
Còn bạn thì sao?
Bạn có thể giống như Paul MacAlindin và Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq. Bạn điều hành hoặc là một phần của một tổ chức non trẻ, đa phần là một doanh nghiệp khởi nghiệp, hoặc một doanh nghiệp nhỏ ở Phố Main. Bạn biết mình cần phải thoát ra khỏi đại dương đỏ với những cuộc cạnh tranh đối đầu để tăng trưởng lợi nhuận, nhưng bạn không biết làm cách nào. Hoặc bạn có thể là một phần của tổ chức lớn có uy tín với những thói quen đã ăn sâu, văn hóa và bộ máy quan liêu, cạnh tranh nội bộ, giống như Christian Grob và nhóm của ông tại Groupe SEB. Tổ chức của bạn đang mắc kẹt ở đại dương đỏ với những cuộc cạnh tranh đẫm máu, nhưng bạn vẫn hoài nghi về cách làm hay liệu tổ chức của bạn có thể dịch chuyển ra khỏi quy luật hàng hóa phổ biến và sự cạnh tranh giá cả luôn ám ảnh hay không. Tâm trí của con người dường bị khóa trái trong lối tư duy cũ, nhưng bạn biết rằng để nắm bắt tương lai thì một chiến lược dịch chuyển là điều cần thiết. Hoặc bạn có thể là thành viên thuộc chính phủ, các bộ ngành, hoặc các tổ chức trong khu vực công mà các chính sách và thực tiễn đã không còn phù hợp nữa. Bạn biết rằng những thay đổi nền tảng rất cần thiết để đem đến sự nhảy vọt về giá trị với chi phí thấp, nhưng bạn thậm chí còn chưa hề tưởng tượng đến việc bắt đầu thoát ra khỏi đó.
Nếu bạn thấy mình giống bất cứ ai trong những trường hợp nêu trên, cuộc dịch chuyển đại dương xanh là dành cho bạn.
BẠN MONG ĐỢI ĐIỀU GÌ
Trước khi đi vào việc tìm hiểu cách thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh, Chương 2 chỉ ra các khái niệm chính và cơ chế bạn cần biết về tạo lập thị trường. Nó làm rõ những nhầm lẫn hiện nay vềđịnh nghĩa và cơ chế hoạt động của chiến lược tạo lập thị trường thật sự. Trong chương này, chúng tôi làm rõ những vấn đề cốt yếu, chẳng hạn như tại sao việc tập trung vào sự phá hủy mang tính sáng tạo và siêu đổi mới đang bị giới hạn và những gì chúng ta nắm bắt được chỉ là phần nhỏ của bức tranh toàn cảnh về cách những thị trường mới được tạo ra. Tại sao mà có cả một vũ trụ khác đầy những cơ hội tạo lập thị trường lại thường bị bỏ qua, mà lẽ ra là không nên, dựa trên sự sáng tạo không phá hủy. Và tại sao những cải tiến mà các nhà kinh tế học tung hô và quảng bá thường không phải lúc nào cũng đồng nghĩa với những gì cần thiết để tạo ra một thị trường mới hấp dẫn về mặt thương mại, giúp mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới, và tại sao bạn cần hiểu sự khác biệt giữa hai vấn đề này.
Chương 3 và Chương 4 sẽ đặt nền tảng cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Chương 3 phác họa tư duy của các chiến lược gia đại dương xanh và tư duy khác biệt của họ, từ đó bạn có thể tiếp thu khung năng lực trí tuệ cần thiết cho dịch chuyển. Chương 4 phác họa cách thức quá trình dịch chuyển đại dương xanh hoạt động. Nó diễn giải tầm quan trọng của khái niệm “tính nhân văn” và truyền cảm hứng, đồng thời chỉ ra cách thức tạo dựng sự tự tin của mọi người trong quá trình đó để họ có thể làm chủ và thúc đẩy quá trình nhằm tạo ra kết quả mong muốn. Nó cũng cho thấy quá trình này tạo dựng năng lực sáng tạo của con người trong suốt hành trình như thế nào.
Những chương kế tiếp thảo luận về năm bước liên quan đến việc thực thi một cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Ở mỗi bước, chúng tôi sẽ giới thiệu công cụ mới hoặc những công cụ sẽ cung cấp các hướng dẫn cấu trúc và phân tích để tổ chức của bạn từng bước dịch chuyển sang đại dương xanh. Chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn cách áp dụng công cụ vào từng tình huống cụ thể, giải thích cách đọc kết quả, nhấn mạnh những cạm bẫy tiềm ẩn khi sử dụng nó và thảo luận phương pháp để vượt qua những cạm bẫy đó đồng thời nắm chắc phần thắng. Cùng lúc, bạn sẽ học được cách xây dựng tính nhân văn một cách tự nhiên trong từng bước để đội ngũ của bạn tự tin khám phá những khả năng mới, làm chủ quy trình và đạt được kết quả như mong đợi. Bằng cách này, hoạt động thực thi được kết hợp vào quá trình ngay từ đầu, vì vậy mọi người sẽ sẵn lòng thúc đẩy cuộc dịch chuyển đại dương xanh vì nó đã được thiết lập một cách linh động.
Cụ thể, bước đầu tiên chúng tôi sẽ chỉ cho bạn cách bắt đầu bằng việc đặt đúng phạm vi cho sáng kiến đại dương xanh và xây dựng đội ngũ phù hợp. Bước thứ hai nêu rõ cách thức để có được bức tranh rõ nét về tình hình hoạt động hiện tại trong ngành của bạn và kết nối mọi người với nhu cầu về sự dịch chuyển. Chúng ta cũng học được cách thoát ra khỏi lợi ích nhóm giữa các phòng ban và cấp bậc để nhìn thấy bức tranh rộng lớn hơn. Trong bước thứ ba, quá trình này chuyển những gì đang có sang những gì có thể, từ đó xây dựng nên một tương lai đầy hấp dẫn. Ở đây, bạn học được cách mở ra những nỗi đau ẩn giấu mà người mua phải chịu đựng và xoay chuyển những điểm đe dọa giới hạn kích thước của ngành. Bạn cũng biết cách nhận diện toàn cảnh những khách hàng tiềm năng đang chờ khai phá. Tại bước này, đại dương xanh không còn là một ẩn dụ hay một khái niệm trừu tượng nữa. Nó đã trở thành thứ mà bạn có thể nhìn thấy và cảm nhận – thứ bạn có thể xác định được tiềm năng. Điều này mang chúng ta đến bước thứ tư, nơi bạn biết làm thế nào để tiến vào lĩnh vực này và ứng dụng sáu cách có hệ thống nhằm tạo lập khoảng trống thị trường mới. Bước này chỉ cho bạn thấy cách tái cấu trúc ranh giới thị trường và tạo ra nhu cầu mới. Tại đây, quá trình tập trung vào việc làm thế nào để chuyển đổi những hiểu biết thực tế mà bạn đã đạt được thành các cơ hội đại dương xanh vững chắc và hội tụ được cả hai yếu tố về sự khác biệt và chi phí thấp. Từ đó tiến tới bước thứ năm và cũng là bước cuối cùng của quá trình. Ở đây, chúng tôi chỉ cho bạn cách chọn lọc, đánh giá và mở ra các cuộc dịch chuyển đại dương xanh để bảo đảm rằng đề xuất giá trị và mô hình kinh doanh của bạn đang đem lại sự khác biệt và chi phí thấp. Ở đây, bạn sẽ học cách lựa chọn và thực hiện cuộc dịch chuyển theo cách có thể mang lại thắng lợi cho người mua và cho chính bạn.
Chương cuối cùng của cuốn sách tổng hợp mọi thứ. Chúng tôi sẽ đưa bạn đến tầng sâu của tổ chức quan liêu, theo lối cũ, ngại thay đổi – một tổ chức chính phủ – trong hành trình dịch chuyển đại dương xanh của nó. Chúng tôi cho bạn biết làm thế nào mà ngay cả một tổ chức như thế, với đặc điểm về lợi ích cục bộ đáng sợ, vẫn có thể xảy ra cuộc dịch chuyển đại dương xanh, thay đổi cách thức hoạt động của nó và từ đó tiết kiệm được hàng tỷ đô-la. Thực tế, ngày nay, “chuyển dịch đại dương xanh” đã được sử dụng như một động từ phổ biến áp dụng vào những thử thách. Thông qua quá trình dịch chuyển, chính phủ đã làm gia tăng khả năng của nó không chỉ trong việc đạt được những tác động lớn với chi phí thấp, mà còn đem lại sự sáng tạo và năng lượng cho người thực hiện nó. Thông qua đó, họ được trải nghiệm cảm giác tạo ra và nắm bắt đại dương xanh của cơ hội kinh tế và xã hội khi mở ra giới hạn giá trị-chi phí mới. Và nếu họ có thể làm được thì chúng tôi chắc chắn rằng bạn cũng có thể.
Bây giờ, hãy cùng chúng tôi nghiên cứu từng bước để thoát ra khỏi đại dương đỏ đầy mệt mỏi và chiếm lĩnh đại dương xanh của riêng bạn với những cơ hội phát triển mới.


02NHỮNG NGUYÊN TẮC CƠ BẢN CỦA CHIẾN LƯỢC TẠO LẬP THỊ TRƯỜNG
Trước khi đưa ra cách thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh – dịch chuyển tổ chức của bạn từ việc cạnh tranh trên thị trường sang tạo lập thị trường – chúng tôi cần làm rõ chiến lược tạo lập thị trường là gì và nó hoạt động ra sao.
Trong những năm qua, chúng tôi nhận thấy có rất nhiều sự nhầm lẫn về vấn đề này, vì một số người không hiểu những quan điểm khác nhau về tạo lập thị trường gắn kết với nhau như thế nào. Một vài người đánh đồng khái niệm tạo lập thị trường với sự phá hủy hoặc xâm lấn mang tính sáng tạo. Họ nghĩ rằng bạn cần phải phá hủy hoặc phá vỡ một thị trường hiện có để tạo ra một thị trường mới. Một số khác lại xem xét vấn đề tạo lập thị trường như một khía cạnh của đổi mới, và cho rằng công nghệ chính là chìa khóa để bước vào những thị trường mới đó. Và vẫn còn đâu đó một vài ý kiến cho rằng, tạo ra một thị trường cũng đồng nghĩa với khởi nghiệp và đó là lĩnh vực của riêng các doanh nhân.
Tất cả những quan điểm trên đều có phần đúng nhưng đa phần là sai bởi chúng chỉ đưa ra một bức tranh không hoàn chỉnh về cách tạo lập thị trường. Nếu như không có một cái nhìn tổng quan thì chúng ta sẽ bỏ lỡ nhiều cơ hội hoặc thậm chí có thể lạc đường trong hành trình tiến tới đại dương xanh. Cho nên ở đây chúng tôi sẽ xây dựng một mô hình tổng quát về chiến lược tạo lập thị trường không chỉ đưa ra những phương án chiến lược có sẵn và cách chúng tạo ra những cuộc dịch chuyển đại dương xanh, mà còn đưa ra cả những kết quả tăng trưởng gắn liền với những phương án ấy. Với mô hình này, chúng ta sẽ hiểu được những quan điểm phiến diện ở trên đúng sai như thế nào trong bức tranh tổng thể.
SỰ PHÁ HỦY MANG TÍNH SÁNG TẠO VÀ SIÊU ĐỔI MỚI CHỈ LÀ MỘT PHẦN BỨC TRANH
Khi thảo luận với các nhà điều hành, doanh nhân và những nhà cầm quyền, chúng tôi nhận thấy có một điểm chung ở họ đó là họ thường xuyên đánh đồng khái niệm tạo lập thị trường với khái niệm sự phá hủy và phá vỡ mang tính sáng tạo. Sự phá hủy mang tính sáng tạo (creative destruction) là một thuật ngữ mang tính biểu tượng do nhà kinh tế học người Áo, Joseph Schumpeter đặt ra. Ông nhận thấy rằng dù sự cạnh tranh trong thị trường hiện tại mang tính tích cực, nhưng lợi nhuận cuối cùng cũng sẽ giảm dần sau khi nhu cầu của người mua đã được thỏa mãn và lợi nhuận đã được chia sẻ.¹ Vì vậy, ông cho rằng động cơ thực sự của tăng trưởng kinh tế chính là tạo lập những thị trường mới. Thế nhưng theo quan điểm của ông, việc tạo lập này phụ thuộc vào sự phá hủy.²
Sự phá hủy diễn ra khi một sự đổi mới sinh ra và thay thế một công nghệ, sản phẩm hay một dịch vụ lạc hậu nào đó. Từ thay thế ở đây giữ một vị trí quan trọng, vì nếu không có sự thay thế thì sự phá hủy mang tính sáng tạo sẽ không thể xảy ra. Ví dụ như sự ra đời của công nghệ nhiếp ảnh kỹ thuật số đã phá hủy nền công nghiệp sản xuất máy ảnh dùng phim bằng cách thay thế vị trí của nó một cách hiệu quả. Cho đến nay, khi công nghệ ảnh kỹ thuật số đã trở thành quy chuẩn thì ít ai còn dùng đến phim nữa.
Khái niệm sự phá vỡ đã được làm rõ trong học thuyết của Schumpeter.³ Công trình nghiên cứu nổi tiếng nhất về sự phá vỡ liên quan trực tiếp đến quá trình tạo lập thị trường chính là ý tưởng siêu đổi mới (disruptive innovation), do Clayton Christensen phát triển.⁴ Trong khi sự phá hủy mang tính sáng tạo xảy ra khi một công nghệ, một sản phẩm hoặc một dịch vụ vượt trội nào đó ra đời và làm biến mất những sản phẩm, hoặc dịch vụ trước đó thì siêu đổi mới lại bắt đầu từ sự ra đời của một sản phẩm với công nghệ thấp kém, sau một thời gian cải tiến thành một thứ tốt hơn, và từ đó thay thế những sản phẩm đang dẫn đầu thị trường. Một ví dụ điển hình ở đây là sự phá vỡ và thay thế dần dần những đầu đĩa CD vốn thống lĩnh thị trường, nhưng lại bất cẩn trước những kẻ phá bĩnh thấp kém, ban đầu bước vào thị trường với những sản phẩm có công nghệ đơn giản và hiệu suất thấp hơn.⁵
Theo Schumpeter, điểm khác biệt ở đây là một công nghệ khi mới đặt chân vào thị trường không cần phải vượt trội, mà thay vào đó nó nên giống như một con ngựa thành Troy, với sự thấp kém ban đầu tưởng chừng không thể đe dọa thị trường chính. Kết quả là, những doanh nghiệp có chỗ đứng chẳng hề mảy may quan tâm đến kẻ mới đến này cho đến khi quá muộn. Tuy nhiên, những ý tưởng này đều có một điểm chung đó là chúng đặt trọng tâm vào việc thay thế những công ty và thị trường hiện tại.
Dù hiểu rõ được sự khác biệt giữa hai khái niệm trên, nhưng chúng tôi chỉ chọn khái niệm “siêu đổi mới” để mô tả hành động tạo lập thị trường, vốn có thể nắm bắt được tính phổ biến này.⁶ Tuy vậy, dù siêu đổi mới được xây dựng dựa trên nền tảng của sự phá hủy mang tính sáng tạo, giữ vai trò rất quan trọng, nhưng nó chỉ diễn giải được một phần nhỏ cách thức mà những thị trường mới được tạo lập. Những nghiên cứu của chúng tôi chỉ ra rằng có rất nhiều thị trường mới đã và đang được tạo lập mà không nhất thiết phải phá hủy những thị trường hiện tại.⁷
SỰ SÁNG TẠO KHÔNG MANG TÍNH PHÁ HỦY CŨNG CÓ THỂ TẠO LẬP VÀ PHÁT TRIỂN THỊ TRƯỜNG MỚI

Nếu bạn có con nhỏ và đang sống ở một đất nước nào đó trong số 147 quốc gia trên thế giới, từ Mỹđến Afghanistan, Đức, Nhật Bản hoặc Yemen, hẳn bạn từng nghe đến “Phố Vừng” (Sesame Street) – một chương trình truyền hình dành cho trẻ em của Mỹ. Trong chương trình này, Big Bird, Elmo, Ernie và Bert là những chú rối dễ thương sẽ dạy cho các bé ở độ tuổi mẫu giáo cách đếm, nhận diện màu sắc, hình dạng và các ký tự trong bảng chữ cái. Điều đặc biệt nhất là bọn trẻ được chơi đùa rất vui vẻ khi xem chương trình này đến nỗi chúng còn không nhận ra là mình đang học được rất nhiều thứ. Tuy nhiên, ba mẹ chúng lại nhận biết rất rõ điều đó, và đó cũng là lý do mà họ rất yêu thích chương trình này. Chương trình học này rất khác so với suy nghĩ của nhiều người về nền giáo dục truyền thống. Nó hấp dẫn và thu hút hơn bởi nó là một chương trình giáo dục dành cho trẻ ở độ tuổi rất nhỏ.
Chương trình “Phố Vừng” không hề can thiệp vào phân khúc thị trường giáo dục trẻ nhỏ trước đây. Nó không hề làm mất đi hay thay thế các nhà trẻ, thư viện hay thói quen kể chuyện cho con trước khi đi ngủ của các bậc phụ huynh. Thay vào đó, “Phố Vừng” đã thiết lập một giới hạn giá trị-chi phí mới, và cũng mở ra một phân khúc thị trường mới chưa từng có trước đây trong lĩnh vực giáo dục giải trí dành cho trẻ mẫu giáo. Khác với “siêu đổi mới”, “Phố Vừng” là kết quả của “sự sáng tạo không mang tính phá hủy” vì nó tạo lập nên một phân khúc thị trường mới mà không hề phá vỡ thị trường đang tồn tại.
Giờ hãy để bọn trẻ qua một bên và chuyển sang thị trường của nam giới. Kể từ khi công ty dược phẩm Pfizer thực hiện việc tạo lập thị trường mới với sự ra đời của Viagra, đời sống tinh thần của cánh mày râu được cải thiện rõ rệt. Nhưng có phải Viagra đã phá vỡ một thị trường nào khác hay không? Một lần nữa, câu trả lời là không. Đó là một “sự sáng tạo không mang tính phá hủy”. Với tác dụng làm giảm rối loạn sinh lý ở nam giới, loại thuốc mang tên Viagra này đã giải quyết được một vấn đề nan giải, tồn đọng trước đó và trở nên nổi tiếng nhanh chóng. Nhu cầu sử dụng Viagra ngày càng cao đã giúp Pfizer phát triển và trở thành một doanh nghiệp tỷ đô-la, tạo ra một thị trường mới dành cho những loại dược phẩm phục vụ đời sống tinh thần.
Bây giờ, hãy nghĩ đến trường hợp của hơn ba tỷ người đang sống với chỉ vài đô-la ít ỏi mỗi ngày. Ở đây cũng vậy, sự sáng tạo không mang tính phá hủy đã bước vào và giải quyết một vấn đề nan giải chưa từng được đề cập: Vòng xoay đói nghèo cứ tiếp diễn vì người nghèo không có khả năng tiếp cận nguồn vốn vay từ các ngân hàng. Vào năm 1983, chính sách cho vay những khoản tiền nhỏ hơn và không yêu cầu tài sản thế chấp (hay tín dụng vi mô) của ngân hàng Grameen đã giúp nhiều người có thể thành lập doanh nghiệp hoặc tham gia vào lĩnh vực nông nghiệp, từ đó tăng thêm thu nhập trong khi chỉ phải trả một khoản nợ nhỏ cho ngân hàng. Chính sách này tạo ra một thị trường mới về tín dụng vi mô mà không hề thay thế bất cứ một thị trường nào khác. Trước kia, nhiều ngân hàng dường như đã bỏ qua phân khúc thị trường này vì họ xem những người nghèo là nhóm đối tượng không thích hợp để cho vay. Tín dụng vi mô từ đó đã mở ra một phân khúc thị trường trị giá hàng tỷ đô-la, hứa hẹn nhiều tiềm năng phát triển trong tương lai. Ngày nay, chính sách này được sử dụng trong cả những tổ chức vì lợi nhuận và phi lợi nhuận trên khắp thế giới, và dù với tốc độ phát triển không ngừng như vậy, nhưng nó chỉ mới khai thác chưa tới 20% tiềm năng của phân khúc mới này.
Trong suốt những thập niên vừa qua, hàng loạt thị trường tiềm năng đã được tạo ra nhờ vào sự đổi mới không mang tính phá hủy này, ví dụ như các lĩnh vực hẹn hò trực tuyến, những câu lạc bộ sức khỏe, hình thức gây quỹ cộng đồng, nhạc chuông điện thoại, thiết bị định tuyến, thiết bị chuyển mạch và các thiết bị kết nối mạng. Ở Mỹ, ngành nghề phát triển nhất hiện nay chỉ đứng sau công nghệ thông tin là ngành khai vấn đời sống (life coaching) cũng dựa trên sự đổi mới không mang tính phá hủy. Chỉ mới trước đó 25 năm, ngành này không hề tồn tại. Nhưng hiện nay, nó đã có thể tự hào khi sở hữu lượng doanh thu hằng năm lên đến hơn hai tỷ đô-la. Sự ra đời và tăng trưởng của ngành khai vấn đã không hề gây ra tổn thất cho bất kỳ ngành hiện có nào. Nó tạo ra công ăn việc làm cho hàng nghìn người mà không hề hủy hoại những công việc khác. Không những thế, nó còn mở ra những nhu cầu mới, vì mọi người đều đổ xô tìm đến dịch vụ khai vấn để đời sống cá nhân và nghề nghiệp của họ trở nên hiệu quả hơn.
Sau khi xem xét những dẫn chứng trên, chúng ta có thể thấy sự sáng tạo không mang tính phá hủy cũng chính là một nguyên tắc cơ bản của sự phát triển giống như sự sáng tạo mang tính phá hủy. Và theo như nghiên cứu của chúng tôi, thị trường mới và sự phát triển đều dựa trên cả hai sự sáng tạo này. Để hiểu rõ hơn, hãy cùng tìm hiểu về những cải tiến trong hệ thống tiêu chuẩn phân loại các ngành nghề ở Mỹ. Vào năm 1997, Hệ thống Tiêu chuẩn Phân loại Ngành Bắc Mỹ (NAICS) đã thay thế cho hệ thống Phân loại Ngành Tiêu chuẩn (SIC) tồn tại hơn nửa thế kỷ trước đó, được công bố sau cuộc điều tra dân số Mỹ. Trong hệ thống mới (NAICS), các ngành nghề không chỉ được kết hợp hoặc bị thay thế mà còn được tạo lập với con số gấp đôi từ 10 lên 20. Ví dụ như ngành dịch vụ trong hệ thống cũ đã được mở rộng thành bảy khu vực ngành nghề khác nhau từ thông tin cho đến chăm sóc sức khỏe và y tế cộng đồng.
Từ năm 1997 đến nay, hệ thống NAICS vẫn được xem xét lại nhiều lần để theo kịp với tốc độ sáng tạo, tái sáng tạo và phát triển của các ngành. Cụ thể, trong khi ở phiên bản năm 2012, phần lớn các ngành nghề đều tập trung vào lĩnh vực công nghệ thông tin thì ở phiên bản năm 2017 lại có đến sáu trên tổng số 20 khu vực ngành nghề phản ánh sự tạo lập thị trường mới. Trong cả hai phiên bản này, có một vài sự phân loại ngành hiện tại đã được thay thế, nhưng cùng lúc đó cũng có cả một hạng mục hoàn toàn mới được tạo ra dành cho sự xuất hiện của những ngành mới. Với việc các hệ thống này được thiết kế để chuẩn hóa và liên tục, những thay đổi như vậy đã nhấn mạnh rằng cả sự sáng tạo mang tính phá hủy lẫn không phá hủy đều có vai trò trong việc định hình những giới hạn ngành hiện tại và tạo ra những giới hạn mới.
CÓ ĐƯỢC BỨC TRANH TỔNG THỂ
Bây giờ, hãy cùng chúng tôi thực hiện một thí nghiệm nhỏ sau. Hãy yêu cầu một nhóm người nhìn xung quanh một căn phòng trong 30 giây và ghi nhớ những đồ vật có màu đỏ mà họ nhìn thấy. Sau đó, hãy bảo họ nhắm mắt lại và liệt kê những vật màu xanh mà họ đã thấy. Vâng, chính xác là màu xanh chứ không phải màu đỏ. Mọi người chắc chắn sẽ gặp khó khăn khi phải nhớ lại các vật đó. Những gì chúng ta tìm kiếm sẽ xác định những gì mà chúng ta nhìn thấy. Nếu chúng ta giả định rằng chỉ có một cách duy nhất để tạo ra một thị trường mới, đó là phải phá hủy những thị trường hiện có, thì chúng ta có thể bỏ lỡ những cơ hội mà đổi mới không mang tính phá hủy mang lại. Mọi người có khuynh hướng chỉ tập trung vào những giá trị cốt lõi của thị trường hiện tại và những điều có thể xảy ra khi phá vỡ những trật tự hiện có. Chính điều này sẽ khiến tầm nhìn của chúng ta bị thu hẹp và ngăn cản chúng ta tiến đến những tiềm năng dồi dào do tạo lập thị trường không mang tính phá hủy mang lại.
Bây giờ, trong suy nghĩ chiến lược của mình, bạn hãy xét đến những lợi thế tiềm năng mà đổi mới không mang tính phá hủy có thể mang lại. Đầu tiên, hãy nghĩ đến những doanh nghiệp khởi nghiệp (start-up). Khi bắt đầu kế hoạch chen chân vào thị trường hiện tại, họ thường xuyên phải đối đầu với những đối thủ hiện có sở hữu những nguồn lực tài chính và marketing lớn gấp nhiều lần. Đúng là chàng trai David nhỏ bé thỉnh thoảng cũng đánh bại gã khổng lồ Goliath, và câu chuyện đầy cảm hứng này đã được thổi phồng lên theo một cách đi ngược với sự thật. Nhưng là một doanh nghiệp khởi nghiệp, bạn có thật sự muốn đối đầu với những gã khổng lồ đang dẫn đầu thị trường hay không? Cũng có thể, vì đó cũng là một hướng đi. Nhưng bạn không nhất thiết phải đi theo con đường đó, đó mới là điều quan trọng. Những cơ hội cho đổi mới không mang tính phá hủy đang nở rộ và sẽ thật không thông minh nếu các doanh nghiệp lại không biết tận dụng chúng.
Thứ hai, hãy xem xét trường hợp của các doanh nghiệp hiện tại trên thị trường. Trong các tổ chức lâu đời này, nỗi sợ hãi về vấn đề mất việc làm hoặc bị tước đi vị trí hiện tại vì sự phá hủy mang tính sáng tạo hoặc siêu đổi mới có thể khiến các nhà quản lý đánh giá thấp những nỗ lực tạo lập thị trường mới cho tổ chức của họ. Thế nên, có lẽ họ sẽ ngừng đầu tư nguồn lực vào những dự án như vậy. Hoặc là họ sẽ phân phối lại những chi phí bất hợp lý, hoặc thuyên chuyển nhân viên của mình đến làm việc ở Siberia, và đương nhiên là không tránh khỏi việc khiến những nhân viên này muốn nghỉ việc. Microsoft và rất nhiều ông lớn khác đều gặp phải những vấn đề này. Phát triển thông qua sự đổi mới không mang tính phá hủy sẽ ít gặp phải những mối đe dọa hơn, bởi nó không thách thức một cách trực diện trật tự vốn có của thị trường hiện tại, cũng không động chạm đến những người đang kiếm lợi trên trật tự đó. Vì vậy, bằng cách vạch ra chiến lược tạo lập thị trường trong một ngữ cảnh rộng hơn khi theo đuổi cả sự sáng tạo có tính phá hủy và không phá hủy – như những gì mà cuộc dịch chuyển đại dương xanh đang thực hiện – các tổ chức hiện tại có thể quản lý tốt hơn quan điểm chính trị của tổ chức và những lo lắng của các nhân viên chủ chốt.
Cuối cùng, hãy xét đến những cơ hội việc làm mới. Khi sự sáng tạo mang tính phá hủy diễn ra, rất nhiều cơ hội việc làm mới được tạo ra, nhưng kèm theo đó là không ít những ngành nghề cũ cũng bị mất đi. Không lâu sau khi thị trường băng cassette thay thế thị trường máy băng cối 8-rãnh, nó lại bị thay thế bởi thị trường đĩa CD, và cuối cùng đĩa CD lại bị thay thế bởi dòng máy nghe nhạc MP3, sau mỗi sự thành công của một sản phẩm mới cũng là sự tăng trưởng và việc làm mới. Tuy nhiên, cái giá phải trả cho sự tạo lập này là sự biến mất của một số ngành nghề hoặc của một số doanh nghiệp trước đó. Ngược lại, sáng tạo không mang tính phá hủy có thể mang lại cả sự tăng trưởng thị trường và cơ hội việc làm mới mà không làm mất đi những ngành nghề và những doanh nghiệp hiện tại.
Ở đây, chúng tôi không muốn nhấn mạnh lợi ích của sáng tạo không mang tính phá hủy so với đổi mới mang tính phá hủy, mà thay vào đó, chúng tôi muốn giải thích tại sao bạn nên suy nghĩ về cách áp dụng nó vào những chiến lược của mình. Chúng ta cần kết hợp cả hai kiểu đổi mới này để xây dựng một mô hình toàn diện về chiến lược tạo lập thị trường, bởi lẽ tuy khác nhau nhưng chúng lại bổ sung cho nhau. Chúng có thể tách riêng hoặc kết hợp với nhau để tạo nên những giới hạn giá trị-chi phí mới – chìa khóa để đạt được sự tăng trưởng. Chỉ tập trung vào một kiểu đổi mới sẽ dẫn đến những đánh giá phiến diện và không hoàn thiện về những tiềm năng của việc tạo lập thị trường mới và giới hạn khả năng của bạn trong hành trình dịch chuyển đến đại dương xanh.
MÔ HÌNH TOÀN DIỆN VỀ CHIẾN LƯỢC TẠO LẬP THỊ TRƯỜNG
Ngay bây giờ bạn có thể đang tự hỏi: “Chiến lược tạo lập thị trường nào dẫn đến sự sáng tạo mang tính phá hủy và chiến lược nào dẫn đến sự sáng tạo không mang tính phá hủy?” Những nghiên cứu của chúng tôi trong 10 năm qua cho thấy câu trả lời nằm ở dạng vấn đề mà một tổ chức đặt ra để giải quyết trong quá trình thực hiện một cuộc dịch chuyển mang tính chiến lược về tạo lập thị trường.
Trong nghiên cứu của chúng tôi, để tạo lập thị trường và sau đó là thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh, bạn có thể áp dụng ba cách cơ bản sau đây:
	Đưa ra một giải pháp đột phá cho một vấn đề đang tồn tại trong ngành.
	Định nghĩa lại một vấn đề đang tồn tại trong ngành và giải quyết nó.
	Nhận diện và giải quyết một vấn đề hoàn toàn mới hoặc nắm bắt một cơ hội thị trường hoàn toàn mới.
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Mỗi cách tiếp cận trên đều bao gồm một sự cân bằng ở mức độ khác nhau giữa sáng tạo mang tính phá hủy và sáng tạo không mang tính phá hủy. Và cách hiệu quả nhất để diễn đạt những mối quan hệ này là bằng sơ đồ. Hình 2-1 dưới đây mô tả một mô hình toàn diện về chiến lược tạo lập thị trường. Chúng tôi gọi nó là “mô hình tăng trưởng của chiến lược tạo lập thị trường” bởi nó thể hiện cách tiếp cận mang tính chiến lược tạo ra loại tăng trưởng tương ứng.
ĐƯA RA GIẢI PHÁP ĐỘT PHÁ CHO MỘT VẤN ĐỀ ĐANG TỒN TẠI TRONG NGÀNH
Khi một tổ chức tạo ra giải pháp đột phá cho một vấn đề đang tồn tại trong thị trường, nó sẽ tấn công vào phần cốt lõi của các công ty và các thị trường dù là ngay từ đầu hay theo thời gian. Quay lạivới ví dụ của chúng tôi về thị trường âm nhạc, sự xuất hiện của đĩa CD là một giải pháp đột phá cho vấn đề lưu trữ nhạc và nghe lại các bản thu âm, một vấn đề từng được xem là trở ngại lớn nhất của những người muốn thưởng thức âm nhạc. Khác với dòng sản phẩm trước đó, đĩa CD mang đến “âm thanh hoàn hảo mãi mãi”, giúp chúng ta chuyển từ bài nhạc này qua bài nhạc khác một cách dễ dàng mà không cần quay những cuộn băng bị dắt như trước kia nữa. Không có gì đáng ngạc nhiên khi đĩa CD đã thay thế toàn bộ thị trường băng cassette như một phương tiện âm nhạc tiêu chuẩn. Nhiều năm sau đó, trong khi người ta vẫn còn đang hài lòng với đĩa CD thì dòng sản phẩm MP3 của Apple ra đời, đó là iPod, một giải pháp đột phá khác cho vấn đề lưu trữ và chơi nhạc. Một lần nữa, người ta nhanh chóng thay thế những chiếc đĩa CD cũ kỹ, những sản phẩm của quá khứ, bằng những chiếc iPod của Apple và những loại máy MP3 khác vì chúng giúp mọi người dễ dàng truy cập vào toàn bộ thư viện bài hát của mình. Trong những trường hợp này, sản phẩm cũ của thị trường bị thay thế thông qua sự sáng tạo mang tính phá hủy.
Cùng cách thức tương tự, động cơ đốt trong đã thay thế cho động cơ hơi nước bằng cách cung cấp một giải pháp đột phá trong việc tạo ra năng lượng cho phương tiện vận tải. Đối với ngành nhiếp ảnh kỹ thuật số, nó cũng đã thay thế toàn bộ công nghệ nhiếp ảnh dùng phim trước đây với những tính năng tiên tiến hơn về chụp ảnh, chỉnh sửa, chia sẻ và lưu trữ hình ảnh của mình.
Tuy nhiên, tác động chủ yếu của việc đưa ra một giải pháp mang tính đột phá cho một vấn đề đang tồn tại trong ngành đó là thay thế những giá trị và cơ hội việc làm của thị trường hiện tại, vì ở đây cái cũ đã bị phá hủy bởi cái mới. Thị trường hiện tại được tái tạo từ những giá trị cốt lõi và mở rộng ra khỏi những giới hạn đã có của chúng, chuyển từ đại dương đỏ sang đại dương xanh. Sự tăng trưởng xảy ra thông qua tái tạo thị trường và mở rộng giới hạn khi giải pháp đột phá kéo theo những nhu cầu mới, chuyển đổi những người chưa phải là khách hàng trở thành khách hàng. Ví dụ rõ ràng nhất là số lượng người chụp ảnh bằng công nghệ kỹ thuật số ngày càng gia tăng so với số người chụp ảnh bằng máy phim trong quá khứ.
NHẬN DIỆN VÀ GIẢI QUYẾT MỘT VẤN ĐỀ HOÀN TOÀN MỚI HOẶC NẮM BẮT NHỮNG CƠ HỘI MỚI

Ngược với hướng giải quyết thứ nhất, những tổ chức nhận diện và giải quyết những vấn đề hoàn toàn mới, hoặc tạo ra và nắm bắt cơ hội mới, mở ra thị trường mới đã vượt ra khỏi những giới hạn ngành đang tồn tại. Lúc này, sự sáng tạo mang tính phá hủy khó có thể xảy ra. Sản phẩm Viagra của công ty dược phẩm Pfizer và chính sách tín dụng vi mô của ngân hàng Grameen là hai ví dụ về việc nhận diện và giải quyết những vấn đề mà trước đó chưa từng được giải quyết. Còn chương trình giáo dục giải trí “Phố Vừng” và ngành khai vấn đời sống ở Mỹ là những ví dụ về khả năng nhận diện và tạo ra những cơ hội mới. Tất cả những sự dịch chuyển này đều tạo lập thị trường mới vượt ra khỏi giới hạn của bất kỳ ngành hiện tại nào.
Cũng giống như vậy, thị trường trị giá hàng tỷ đô-la của ngành nhạc chuông điện thoại đã giúp mọi người có cơ hội thể hiện cá tính và có được một niềm vui nho nhỏ bất cứ khi nào điện thoại của họ rung lên với âm thanh hoặc giai điệu của bài hát mà họ yêu thích. Nếu có một sự phá hủy nào đó diễn ra ở đây, thì đó là việc loại bỏ sự đơn điệu và nhàm chán. Không gian thị trường mới này đã được tạo ra và vượt ra khỏi giới hạn của bất kỳ ngành nào đang hiện diện.
Mô hình của chúng tôi đã chỉ ra, việc giải quyết một vấn đề hoàn toàn mới hoặc nắm bắt những cơ hội mới sẽ dẫn đến sự sáng tạo không mang tính phá hủy, vì giải pháp mới không hề xâm lấn thị phần cốt lõi cũng như bên lề của những ngành hiện tại. Hình thức tăng trưởng này cũng không gây ảnh hưởng gì đến xã hội vì nó giúp tăng trưởng lợi nhuận, doanh thu và cơ hội việc làm – chưa kể đến trong trí tưởng tượng của xã hội – mà không hề phá hủy những thị trường khác. Những lĩnh vực như an ninh mạng, bệnh béo phì hay vấn đề lão hóa dân số, thực tế ảo, dịch vụ chăm sóc sức khỏe và những gì mà nhà kinh tế học C.K. Prahalad gọi là “ở đáy kim tự tháp” – đều là những cơ hội mới tiềm tàng đã được nhận dạng và giải quyết, giúp đỡ hàng tỷ người nghèo “ở đáy kim tự tháp [tài chính]” – từ đó đưa ra một giới hạn mới về sáng tạo không mang tính phá hủy trong nhiều tổ chức trên toàn thế giới.
ĐỊNH NGHĨA LẠI VÀ GIẢI QUYẾT MỘT VẤN ĐỀ CỦA THỊ TRƯỜNG HIỆN TẠI
Giữa việc giải quyết một vấn đề tồn tại và việc nhận diện, sau đó giải quyết một vấn đề hoàn toàn mới là chiến lược tạo lập thị trường bằng cách định nghĩa lại và tìm cách giải quyết một vấn đề mà ngành tập trung vào. Định nghĩa lại vấn đề cho phép một tổ chức thay thế những giả định và tái cấu trúc những ranh giới ngành theo những cách mới mẻ và sáng tạo. Hãy lấy Gánh xiếc Mặt Trời (Cirque du Soleil) nổi tiếng làm ví dụ. Nó đã thực hiện một bước nhảy vọt về tính chất và mức độ giá trị mà ngành mang đến cho khách hàng bằng cách định nghĩa lại vấn đề mà nó đang tập trung vào, từ việc làm thế nào để mang đến cho mọi người nhiều sự vui nhộn và hấp dẫn bằng kỹ thuật xiếc, đến việc làm thế nào để kết hợp tinh tế nhất sự khéo léo của những chú hề cùng những đạo cụ xiếc và những màn nhào lộn tuyệt vời với nghệ thuật, âm nhạc, những điệu múa, cốt truyện của sân khấu kịch và ba lê. Gánh xiếc này đã tạo ra một khoảng trống thị trường mới cho nghệ thuật xiếc và những nhu cầu mới trong phân khúc này. Cùng lúc đó, nó khiến kích thước miếng bánh thị trường lớn hơn bằng cách lôi kéo những khách hàng mới vào đại dương xanh của phân khúc thị trường mới được tạo lập này. Những người chưa có con và những khách hàng doanh nghiệp, nhóm đối tượng có vẻ sẽ không bao giờ đi xem xiếc, giờ đây lại trở hành khách hàng của Gánh xiếc Mặt Trời.
André Rieu và Dàn nhạc giao hưởng Johann Strauss của ông cũng đã tạo lập nên một thị trường mới bằng cách định nghĩa lại vấn đề mà lĩnh vực âm nhạc cổ điển đang tập trung vào. Được mệnh danh là nghệ sĩ âm nhạc thiên tài của công chúng, Rieu thường xuyên có mặt trong danh sách xếp hạng ở vị trí cao trong những chuyến hòa nhạc lưu diễn vòng quanh thế giới suốt 20 năm qua cùng với những cái tên lẫy lừng như Beyoncé, ban nhạc Coldplay và The Rolling Stones. Không giống như những dàn nhạc giao hưởng cổ điển truyền thống, dàn nhạc của Rieu là sự kết hợp giữa những bản nhạc cổ điển dễ nghe và những điệu van – như những bản “Blue Danube”, “Barcarolle” và “O Mia Bambino Caro” – với dòng nhạc đương đại được nhiều người biết đến như bài “Ben” của Michael Jackson hay bản hit của Celine Dion, “My Heart Will Go On”. Không trung thành với các nhà hát truyền thống, Rieu thường chọn những sân vận động lớn với dàn âm thanh ánh sáng đặc biệt cùng bầu không khí vui tươi và có tính tương tác để tổ chức những buổi hòa nhạc của mình. Trong khi sức chứa trung bình của phòng hòa nhạc lớn vào khoảng 2.000 người thì những sân vận động Rieu chọn có thể dễ dàng chứa đến hơn 10.000 người. Và bên cạnh thành công trong việc tạo ra một mảng khách hàng mới từ những buổi hòa nhạc cổ điển, ông còn tạo ra một lượng rất lớn các nhu cầu mới khi lôi kéo được một lượng lớn công chúng trở thành khách hàng của mình, trong đó bao gồm cả những người trước đây chưa từng có khái niệm hay ý định tìm hiểu về âm nhạc cổ điển. Đó là vì, giống như Gánh xiếc Mặt Trời, dàn nhạc giao hưởng của Rieu đã khuấy động vùng biên giới của những ngành này thay vì vùng cốt lõi bên trong, bằng cách giải quyết một vấn đề sau khi đã định nghĩa lại chứ không đối đầu với vấn đề mà những người khác đang giải quyết.
Cuộc dịch chuyển đại dương xanh của Groupe SEB mà chúng tôi nhắc đến trong Chương 1 cũng nằm trong nhóm này. Tập đoàn này đã định nghĩa lại một vấn đề mà ngành đang tập trung vào, từ việc làm thế nào để sản xuất ra một chiếc nồi chiên khoai tây tốt nhất sang việc tìm cách tạo ra loại khoai tây tươi ngon, kích thích vị giác và có lợi cho sức khỏe mà không cần chiên ngập trong dầu. Dù nồi chiên ActiFry đã khơi dậy một nhu cầu mới trên thị trường nồi chiên điện truyền thống, nhưng bước nhảy vọt về tính chất và mức độ giá trị mà nồi chiên ActiFry này mang lại đã truyền cảm hứng cho những người vốn không hề sử dụng nồi chiên trước đây trở thành khách hàng của mình, và khiến tổng nhu cầu của ngành tăng lên đến gần 40%. Cũng như thế, bằng cách định nghĩa lại những giới hạn cố hữu, Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq đã thiết lập một giới hạn giá trị-chi phí mới để mang về một nguồn khách hàng mới. Dù vậy, nó vẫn không thay thế những dàn nhạc giao hưởng trẻ khác, mặc dù nó có thể cũng đã thu hút được một lượng khán giả tương tự.
Nói một cách dễ hiểu, việc đưa ra một giải pháp đột phá cho một vấn đề đang tồn tại thường dẫn đến sáng tạo mang tính phá hủy. Trong khi đó, nhận dạng và giải quyết một vấn đề hoàn toàn mới hoặc nắm bắt một cơ hội mới thường dẫn đến sáng tạo không mang tính phá hủy. Còn việc định nghĩa lại và giải quyết một vấn đề tồn tại sẽ dẫn đến cả hai kiểu sáng tạo trên.
TẬP TRUNG VÀO ĐỔI MỚI GIÁ TRỊ CHỨ KHÔNG PHẢI ĐỔI MỚI CÔNG NGHỆ
Khi nói chuyện về chiến lược tạo lập thị trường với những khán giả trên khắp thế giới, chúng tôi thường bắt đầu bằng cách yêu cầu họ nghĩ đến những ví dụ như thiết bị công nghệ Google Glass, điện thoại vệ tinh Iridium của hãng Motorola và thiết bị kỹ thuật số hỗ trợ cá nhân Newton của Apple. “Đây có phải là những cải tiến công nghệ trong việc tạo lập thị trường không?” và “Chúng đã thành công hay thất bại về mặt thương mại?” Các khán giả thường trả lời “Đúng vậy” cho câu hỏi thứ nhất và “Thất bại” cho câu hỏi thứ hai.
Sau đó, chúng tôi hỏi họ một loạt các câu hỏi khác: “Ai đã phát minh ra máy tính cá nhân (PC)?” và “Ai đã phá minh ra đầu băng VCR gia đình?” Khi nói về máy tính cá nhân, mọi người thường trả lời là Apple hoặc IBM. Và với câu hỏi về đầu băng VCR, mọi người thường nghĩ đến một số công ty điện tử gia dụng, thông thường là Sony hay JVC. Đáp án chính xác tương ứng cho hai câu hỏi trên là MITS và Ampex. Và khi chúng tôi đưa ra đáp án này, nhiều người không chỉ ngạc nhiên mà thậm chí còn cảm thấy lạ lẫm khi nghe đến tên của hai công ty này.
Kết hợp những cuộc nói chuyện trên lại với nhau, chúng ta sẽ khám phá ra được một đặc điểm quan trọng trong việc tạo lập thị trường. Dù các nhà tiên phong về công nghệ đã “đẻ” ra những quả trứng phi thường, nhưng họ lại ít khi là người cuối cùng “ấp” nở những quả trứng này. Một chiến lược tạo lập thị trường thành công không chỉ nên tập trung vào việc làm thế nào để đẻ ra một quả trứng công nghệ, mà còn nên tập trung vào cách làm thế nào để ấp cho quả trứng đó nở ra và đạt thành công về mặt thương mại. Vì vậy, mặc dù MITS là công ty đầu tiên phát minh ra máy tính cá nhân, nhưng chính Apple và IBM mới là những ông lớn thống lĩnh thị trường mới rộng lớn này thông qua việc áp dụng công nghệ để tạo ra bước nhảy vọt trong những giá trị mà họ mang đến cho khách hàng. Tương tự, mặc dù Ampex là công ty phát minh ra công nghệ VCR vào những năm 1950, nhưng chính Sony và JVC mới thống lĩnh thị trường thiết bị đầu băng VCR với lợi nhuận lâu dài thông qua việc áp dụng công nghệ để giúp cho đầu băng VCR dễ sử dụng hơn và phù hợp hơn với túi tiền của đại đa số người mua hàng, về bản chất chính là chuyển đổi một cải tiến về công nghệ thành cái mà chúng ta gọi là đổi mới về giá trị (value innovation).
Không có lý do cố hữu nào cho việc tại sao một tổ chức không thể tận dụng được những phát minh của chính mình, và chắc chắn cũng đã có một vài doanh nghiệp thành công trên cả hai phương diện trên. Tuy nhiên, lịch sử lại cho thấy người “đẻ” trứng và người “ấp” trứng thường là hai người khác nhau. Theo chúng tôi, đây có thể là lý do khiến nhiều người thậm chí còn không biết đến tên của người tiên phong về công nghệ hiện nay đã rời khỏi chính thị trường của họ, và thay vào đó, họ tin tưởng rằng những người đưa ra các cải tiến về giá trị và nắm giữ vị trí then chốt trên thị trường mới là những người tiên phong công nghệ đó.
Tất cả mọi người đều sẽ được hưởng lợi nếu như một doanh nghiệp vừa “đẻ” trứng vừa “ấp” trứng nở, từ đó mở ra một không gian thị trường có tiềm năng tăng trưởng và khả năng sinh lời để những doanh nghiệp khác về sau có thể tham gia vào. Thế nhưng, bài học chủ đạo cần phải nhớ chính là để tạo lập một thị trường mới thành công, bạn cần tập trung thực hiện một bước nhảy vọt đột phá về giá trị cho người mua, chứ không chỉ tập trung vào cải tiến về công nghệ. Thiết bị công nghệ Google Glass, điện thoại Iridium của Motorola và thiết bị kỹ thuật số hỗ trợ cá nhân Newton của Apple đều đã phải gánh chịu thất bại do đi sai hướng. Googe Glass bị đánh giá là không hấp dẫn, chỉ dành cho nhóm đối tượng cực kỳ hứng thú với máy tính, mức giá quá cao trong khi gây ra rất nhiều lo ngại về vấn đề riêng tư. Điện thoại vệ tinh Iridium cũng là một thất bại công nghệ vì chỉ hoạt động trên sa mạc Gobi mà không có tác dụng trong những tòa nhà hoặc trong xe hơi, những nơi mà người ta cần đến nó nhất. Thiết bị Newton của Apple cũng vậy, nó không có được những chức năng mà mọi người cần, nên không có gì ngạc nhiên khi người dùng không nhìn ra những giá trị của nó.
Sự thật là những chiến lược tạo lập thị trường thành công thường không phụ thuộc vào đổi mới công nghệ. Hãy nghĩ đến chính sách tài chính vi mô của Ngân hàng Grameen, Starbucks và Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq, tất cả đều tạo lập những thị trường mới mà không hề hoặc rất ít dùng tới những công nghệ đột phá. Thậm chí, trong những trường hợp mà yếu tố công nghệ đóng vai trò quan trọng như Salesforce.com và nồi chiên ActiFry của Groupe SEB, lý do người mua hàng yêu thích những sản phẩm này cũng không phải vì các tính năng mà công nghệ mang lại. Khách hàng yêu thích chúng vì sự đơn giản, dễ sử dụng, vui nhộn và hiệu quả. Hay họ yêu thích chúng bởi yếu tố công nghệ về cơ bản được kết nối với một bước nhảy vọt trong những giá trị mà sản phẩm mang lại cho người mua.
Theo quan điểm kinh tế học, dựa trên ước tính về chi phí đầu tư cho nghiên cứu và phát triển (R&D), thì R&D cùng số lượng các bằng sáng chế về công nghệ chính là những nhân tố trọng điểm mang lại sự đổi mới và tăng trưởng. Điều này có thể đúng với nền kinh tế vĩ mô khi cải tiến công nghệ là khuynh hướng mà người ta nghĩ đến đầu tiên trong tạo lập thị trường mới. Tuy nhiên, khi áp dụng vào nền kinh tế vi mô ở mức độ một doanh nghiệp riêng lẻ thì không hẳn vậy. Hãy xét đến trường hợp của Apple, tỷ lệ chi phí cho R&D trên doanh thu của Apple luôn nằm ở mức thấp nhất trong suốt thập kỷ qua khi so sánh với các công ty IT cùng ngành. Ngược lại, Microsoft lại có tỷ lệ chi phí R&D cao ngất ngưởng và những trung tâm nghiên cứu đầy ấn tượng trên toàn thế giới. Thế nhưng trong khi Apple đã trở thành một trong số những công ty tiên tiến nhất về công nghệ – nếu không muốn nói là số một – trong thế giới thương mại, thì Microsoft chỉ có thể tạo ra một thị trường đơn lẻ mà ít ai biết đến trong 10 năm qua.
Trên tạp chí Time có một bài viết dự báo về Dean Kamen, người phát minh ra phương tiện vận chuyển cá nhân Segway, vào ngày Segway ra mắt người tiêu dùng như sau: “Một trong những sự thật khó có thể chấp nhận được đối với các nhà sáng tạo công nghệ chính là thành công trong kinh doanh ít khi được quyết định bởi chất lượng của công nghệ.” Segway là một phát minh kỹ thuật tuyệt diệu, một trong những sáng chế được nhắc đến nhiều nhất trong thời kỳ được tung ra thị trường vào năm 2001. Nhưng điều đó chưa đủ thuyết phục mọi người bỏ ra từ 4.000-5.000 đô-la chỉ để mua một sản phẩm mà họ còn đang hoài nghi rằng liệu có nơi nào trong bãi đậu xe dành cho nó, làm cách nào để mang nó vào trong xe hơi, làm cách nào để đem nó lên xe buýt hay tàu điện, và chúng ta nên sử dụng nó trên làn đường đi bộ hay dưới lòng đường? Segway được mong đợi có thể đạt được điểm hòa vốn sáu tháng sau khi sản phẩm tung ra, nhưng công ty này vẫn tiếp tục bị thua lỗ cho tới khi được bán lại vào năm 2009.
Khi các doanh nghiệp giả định một cách sai lầm rằng tạo lập thị trường mới phải phụ thuộc vào công nghệ đột phá, họ thường có xu hướng đẩy những sản phẩm và dịch vụ của mình vào những hướng quá “khác biệt” – như đi trước nhu cầu của thời đại, quá bí mật, hoặc quá phức tạp – hoặc giống như Segway, thiếu một “hệ sinh thái gia tăng” cần thiết để tạo lập một thị trường mới. Sự thật là nhiều cải tiến công nghệ vẫn thất bại trong việc tạo lập và nắm bắt thị trường mới, thậm chí là khi chúng giành được nhiều giải thưởng về cho tổ chức của mình. Hãy xét đến trường hợp của TiVo, công ty sở hữu đầu ghi hình camera DVR lúc mới đầu đã giành được rất nhiều sự tán thưởng và DVR đã được đặt trong phòng kỷ niệm của Văn phòng Quốc gia về Sáng chế và Thương hiệu Mỹ, nhưng nó cũng khiến nhiều người thắc mắc sản phẩm đó làm được gì và tại sao họ lại cần nó.
Cuộc dịch chuyển đại dương xanh được xây dựng dựa trên những hiểu biết sâu sắc này. Nhờ đổi mới giá trị trở thành nền tảng của chiến lược tạo lập thị trường, một cuộc dịch chuyển đại dương xanh thành công chỉ xuất hiện khi giá trị của người mua chưa từng mua hàng trước đây được tạo ra bằng cách thiết lập một giới hạn giá trị-chi phí mới chưa từng tồn tại trước đó. Đổi mới giá trị là cơ sở cho sự đổi mới đối với giá trị mà nó mang lại cho người mua, chứ không dựa trên tính tiên tiến của công nghệ. Vì vậy, đổi mới giá trị có thể đạt được nhờ công nghệ mới hoặc không cần. Điều đó luôn đúng dù cho những nỗ lực tạo lập thị trường đại dương xanh của bạn được thiết lập để cung cấp giải pháp đột phá cho một vấn đề tồn tại của ngành, để định nghĩa lại một vấn đề hiện tại mà ngành của bạn đang tập trung giải quyết, hoặc bằng cách nhận dạng và giải quyết một vấn đề mới, hoặc tạo ra một cơ hội hoàn toàn mới.
BẠN KHÔNG CẦN PHẢI LÀ CHỦ DOANH NGHIỆP MỚI CÓ THỂ TẠO LẬP THỊ TRƯỜNG

Doanh nghiệp của bạn thật sự đang nằm ở đâu, đại dương xanh hay đại dương đỏ? Đó là tên của một bài kiểm tra đơn giản mà chúng tôi đưa ra cách đây hơn một thập kỷ trước. Chúng tôi trao đổi điều này với các giám đốc điều hành khi cùng họ tìm hiểu những khó khăn mà doanh nghiệp của họ đang gặp phải. Một số vấn đề thường gặp là tính khốc liệt của thị trường cạnh tranh, áp lực lên lợi nhuận, và cường độ của việc thông dụng hóa mà họ phải đối mặt. Câu trả lời quan trọng nhất được đưa ra là: Họ đang hoạt động trong những đại dương đỏ và họ cần phải thoát ra khỏi đó.
Tuy nhiên khi tìm hiểu kỹ hơn, chúng tôi nhận ra rằng đối với những công ty đang có ý định tạo lập thị trường mới, họ cũng luôn đặt rất ít nỗ lực vào việc thoát ra khỏi những đại dương đỏ mà thiên nhiều hơn về hướng đầu tư sâu vào những vùng thị trường đông đúc hiện có. Điều mà doanh nghiệp muốn làm và cần phải làm không tương thích với những điều họ thật sự đang làm. Tại sao vậy? Loại trừ tính giống nhau của những thị trường hiện tại và những áp lực cạnh tranh mỗi ngày, chúng tôi tin tưởng rằng câu trả lời nằm ở cách mà mọi người suy nghĩ và quản lý việc tạo lập thị trường.
Theo nhà kinh tế học Schumpeter, chủ doanh nghiệp là người chèo lái chủ chốt cho những cải tiến và tạo lập thị trường. Họ chấp nhận rủi ro, học hỏi từ những thử nghiệm và sai lầm, nỗ lực để nắm lấy những cơ hội bằng trực giác và sự thông minh của mình. Tuy nhiên, để trở thành một phần thiết yếu trong chiến lược hiện tại của tổ chức, thì việc tạo lập thị trường không thể chỉ cần một sự nỗ lực ngẫu nhiên đầy tính rủi ro và được thực hiện nhờ vào những thử nghiệm và sai lầm như vậy. Nó cần một quy trình đáng tin cậy hơn để có thể tái sử dụng. Nếu không có quy trình đó, khi các doanh nghiệp thực hiện cuộc dịch chuyển về tạo lập thị trường, họ sẽ tiếp tục bị lúng túng trong việc đầu tư sao cho phù hợp.
Một số quy trình đã được đề ra trong nhiều năm qua. Tuy nhiên, chúng ta vẫn cần một quy trình tạo lập thị trường được xây dựng dựa trên các công cụ tạo lập thị trường có tính phân tích vững chắc, có khả năng liên kết sự đổi mới với giá trị người mua và đưa ra những chỉ dẫn về cách áp dụng chúng như thế nào. Hơn thế nữa, quy trình này phải giúp nhận dạng và giải quyết được nỗi sợ hãi của mọi người trong quá trình thực hiện những ý tưởng mới, khuyến khích họ phá bỏ những giới hạn để vượt qua các rào cản và thói quen đã kìm hãm họ đứng yên tại chỗ. Tóm lại, chúng ta phải dựa vào yếu tố con người để khuyến khích sự tự tin của họ.
Bạn sẽ dễ dàng nhận thấy một quy trình vừa có tính nhân văn, tính giáo dục vừa có cả tính hệ thống như vậy sẽ khiến việc tạo lập thị trường trở nên dễ tiếp cận đối với mọi người, chứ không chỉ với những người thông minh hay có sẵn tố chất lãnh đạo. Nó cho phép những người bình thường giống như chúng ta thực hiện việc tạo lập thị trường và làm nên những điều phi thường. Với quy trình đó, nhạc trưởng Paul MacAlindin đã có thể thiết lập một dàn nhạc giao hưởng truyền cảm hứng về hòa bình và đưa hình ảnh đẹp đẽ của một đất nước Iraq thống nhất vươn ra toàn thế giới. Với quy trình đó, những nhà cầm quyền và những công chức bình thường ở Malaysia đã cùng nhau xây dựng một cách giải quyết mới cho loại hình tội phạm ít nghiêm trọng, làm giảm đáng kể tỷ lệ tái phạm tội bằng cách mang lại cho họ một cơ hội thứ hai, đồng thời làm giảm chi phí cho chính phủ.
Cho dù bạn đang hoạt động trong ngành nào, hay bạn có xem mình là một chủ doanh nghiệp hay không cũng không quan trọng. Trong quy trình đó, chúng tôi sẽ mô tả cách mở cánh cửa tiềm năng để có thể vươn tầm với từ những gì đang có đến những gì có thể đạt được. Tất nhiên, thành công của những nỗ lực này chỉ là một trò chơi xác suất – vì tất cả các ý tưởng chiến lược đều có thể dẫn đến một đại dương xanh, hoặc cũng có thể dẫn đến một đại dương đỏ. Tuy nhiên, toàn bộ chiến lược đó là nhằm nâng cao xác suất thành công và đó chính xác là điều mà một quy trình dịch chuyển đại dương xanh mang lại.
Với những hiểu biết trên, giờ chúng ta đã sẵn sàng chìm đắm trong tư duy của một chiến lược gia đại dương xanh. Việc ứng dụng được tư duy này chính là điều kiện cần thiết để bạn có thể đi đúng hướng trong suốt quá trình thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Trong chương tiếp theo, chúng tôi sẽ làm rõ những định nghĩa về các đặc điểm và giải thích tại sao những đặc điểm đó lại quan trọng, để bạn có thể nắm bắt được tinh thần cần có khi thực hiện hành trình dịch chuyển đại dương xanh của chính mình.


03LỐI TƯ DUY CỦA MỘT CHIẾN LƯỢC GIA ĐẠI DƯƠNG XANH
Làm thế nào mà các chiến lược gia đại dương xanh có thể nhìn thấy cơ hội mới trong khi những người khác lại chỉ nhìn thấy các đại dương đỏ với lợi nhuận và sự tăng trưởng đang giảm dần? Câu trả lời chính là họ không đi theo lối mòn như những người khác. Họ có một quan điểm cho phép họ đặt ra những câu hỏi hoàn toàn khác biệt so với lối tư duy thông thường, từ đó, họ nhận ra và đánh giá sai lầm đằng sau những giả định lâu năm, và những giới hạn giả mà chúng ta tự áp đặt vào bản thân. Lối tư duy của họ khác biệt so với logic cạnh tranh thị trường thông thường của hầu hết các nhà điều hành.
Để mô tả đầy đủ lối tư duy của một chiến lược gia đại dương xanh, chúng ta hãy xem xét hai bước đi chiến lược sau – một từ mô hình B2C phi lợi nhuận và một từ mô hình B2B vì lợi nhuận truyền thống. Từ đó, bạn sẽ hiểu lối tư duy này được áp dụng như thế nào trong các ngành và lĩnh vực khác nhau.
TỪ KÊU GỌI ỦNG HỘ ĐẾN DIỄN HỀ ĐỂ GÂY QUỸ TỪ THIỆN
Bạn có tưởng tượng nổi cảnh ai đó vác một chiếc tủ lạnh diễu khắp phố không? Hay một thành phố mà những kẻ cướp đường chỉ mặc quần đùi gạ gẫm khách qua đường để xin họ một ít tiền. Hoặc Giám đốc Điều hành của bạn đến công ty, chủ trì cuộc họp với quả bóng mềm đỏ to bằng một quả bóng golf đính trên mũi cả ngày. Chào mừng bạn đến với Tiếng cười Nhân ái (Comic Relief), một quỹ từ thiện được thành lập vào năm 1985 ở Anh, cùng sự kiện được tổ chức hai năm một lần của họ, Ngày Mũi Đỏ (Red Nose Day). Kể từ khi ra đời đến nay, Ngày Mũi Đỏ đã được tổ chức 16 lần và quỹ từ thiện Tiếng cười Nhân ái của Anh đã kêu gọi quyên góp được hơn một tỷ bảng Anh chỉ tính riêng ở nước này, Ngày Mũi Đỏ năm 2017 đã thu được hơn 73 triệu bảng Anh.
Bây giờ, bạn hãy tưởng tượng ra viễn cảnh ngành gây quỹ từ thiện của Anh vào thời điểm quỹ Tiếng cười Nhân ái ra đời. Lúc đó, tỷ lệ cạnh tranh vô cùng khốc liệt. Không chỉ vì có hàng nghìn quỹ từ thiện mà chủ yếu là vì sự trùng lặp về mục đích giữa các quỹ. Chỉ riêng ở London, có tới hơn 600 quỹ từ thiện dành cho bệnh nhân ung thư và có hơn 200 quỹ giúp đỡ những người vô gia cư. Thêm vào đó, chỉ trong chưa đầy một thập kỷ, số lượng quỹ từ thiện đã tăng vọt lên tới hơn 60%. Chính vì vậy, sự cạnh tranh này ngày càng gia tăng.
Cùng lúc đó, mọi người cũng bắt đầu cảm thấy mệt mỏi với việc quyên góp và số người từ thiện ở Anh đã giảm hơn 25%. Người ta chán ngán với việc bị cầu xin rủ lòng thương, với những lời van nài liên tục và sự khó khăn trong việc chọn lựa một quỹ từ thiện đúng đắn để tham gia giữa rừng lựa chọn. Và họ nghi ngờ về việc số tiền từ thiện thực sự được sử dụng như thế nào – để trang trải chi phí phát sinh hay dành cho những người cần được giúp đỡ?
Trong thời điểm đó, các quỹ từ thiện đã đi theo một chiến lược mà chúng ta có thể dễ dàng đoán trước, một mô hình được thể hiện ở hết ngành này đến ngành khác. Theo sát từng bước đi của nhau, các tổ chức tập trung vào cạnh tranh hiệu quả trong phạm vi ngành hiện tại. Họ chú trọng vào các khách hàng lớn nhất, những nhà từ thiện lớn tuổi (55-64 tuổi) có học thức và giàu có. Họ đầu tư nhiều vào các chiến dịch marketing và kêu gọi tài trợ quanh năm. Họ biểu dương công khai những người quyên góp nhiều để khuyến khích những người khác đóng góp hơn nữa. Họ tổ chức các buổi tiệc tôn vinh người gây quỹ thu hút sự quan tâm của nhiều người hơn, đồng thời tuyên truyền về những hoàn cảnh đáng thương để khơi dậy cảm giác thương xót. Tóm lại, họ cố gắng giành giật thị phần trong bối cảnh thị trường đã co lại bằng cách tập trung vào các khách hàng cũ và các yếu tố trước giờ vẫn cạnh tranh. Hậu quả của việc này chính là sự gia tăng chi phí trong hoàn cảnh nhu cầu đang giảm sút và càng khiến cho các nhà từ thiện hiện tại cảm thấy khó chịu hơn.
Tổ chức Tiếng cười Nhân ái đã có một cách tiếp cận hoàn toàn khác. Họ lập ra Ngày Mũi Đỏ, một sự kiện hài hước mang tầm quốc gia để gây quỹ cộng đồng, cùng chương trình Đêm hội Mũi Đỏ, một chương trình từ thiện trên truyền hình mang tính hài kịch có sự tham gia tình nguyện của các ngôi sao. Hai sự kiện này đã tạo ra một cuộc cách mạng mới trong hoạt động gây quỹ từ thiện. Ngày nay, Ngày Mũi Đỏ gần như đã trở thành ngày quốc lễ ở Anh, và Tiếng cười Nhân ái đã đạt được 96% mức độ nhận diện thương hiệu, một con số đáng kinh ngạc.
Để làm được điều này, Tiếng cười Nhân ái đã định nghĩa lại vấn đề mà ngành từ thiện đang gặp phải, từ cách làm thế nào để khơi gợi cảm giác thương xót của những người giàu có trở thành làm thế nào để kêu gọi mọi người làm những việc hài hước để quyên tiền, với bản chất là gây quỹ cộng đồng. Trong khi hầu hết các quỹ từ thiện khác đều tổ chức những sự kiện đặc biệt đình đám để thu hút những người giàu có, thì Tiếng cười Nhân ái lại tránh tổ chức hoặc hạn chế những buổi tiệc gây quỹ, những chương trình kêu gọi đắt đỏ và cũng không phát hành những ấn phẩm về các tấm gương từ thiện hay tiếp tục các dịch vụ chăm sóc và tư vấn. Họ cũng không nhắm tới các mạnh thường quân giàu có. Tổ chức này không giới hạn hoạt động của mình ở một phân khúc nhỏ mà hướng tới tất cả mọi người – từ giàu đến nghèo, từ trẻ đến già và thậm chí là cả trẻ em mầm non! Chỉ cần một chút trí tưởng tượng và cả chút lòng dũng cảm nữa thì ngay cả một người nghèo khổ nhất cũng có thể tạo ra một đóng góp to lớn cho xã hội này. Ví dụ, một nhân viên của một đại lý du lịch ở London, người thường xuyên phải nói suốt ngày đã kêu gọi bạn bè quyên góp tiền, đổi lại cô ấy sẽ giữ im lặng trong vòng 24 giờ, và kết quả là cô đã quyên góp được hơn 500 bảng Anh. Một “nam thần” ở Manchester cũng đã cạo tóc và cạo râu để đổi lấy 500 bảng Anh. Một cách ủng hộ ít tốn kém, dễ dàng và khó có thể chối từ là mua một chiếc mũi nhỏ bằng nhựa màu đỏ được bán ở khắp nơi với giá một bảng Anh. Tất cả những người tham gia chương trình, bao gồm cả nhà đài đều đóng góp chính dịch vụ của mình vì họ cảm thông với các hoàn cảnh khó khăn và muốn thể hiện tấm lòng của mình bằng việc tham gia.
Với những tiết mục giải trí chất lượng có sự tham gia của các ngôi sao trong hoạt động gây quỹ cộng đồng, mọi người có cơ hội được thoải mái thể hiện cá tính của bản thân, và bằng cách bán những chiếc mũi đỏ trên khắp cả nước, Tiếng cười Nhân ái đã tạo ra một sự kiện truyền cảm hứng độc đáo và thu hút được sự chú ý của công chúng. Và vì Ngày Mũi Đỏ chỉ diễn ra hai năm một lần nên không gây ra cảm giác nhàm chán. Tiếng cười Nhân ái sở hữu những người hâm mộ chứ không phải các nhà tài trợ. Ngoài ra, không giống những quỹ từ thiện hàng đầu khác ở Anh chỉ đóng góp 87% khoản thu được vào mục đích từ thiện, Tiếng cười Nhân ái đảm bảo 100% số tiền quyên góp sẽ được sử dụng cho các hoạt động từ thiện. Tiếng cười Nhân ái có thể giữ Lời hứa Tận hiến của mình bởi chi phí mà quỹ phải bỏ ra rất thấp nhờ việc cắt giảm các sự kiện tốn kém, và nhờ các nhà tài trợ cũng như thu nhập từ việc đầu tư đã giúp trang trải các khoản chi phí hành chính vốn rất nhỏ của họ. Tiếng cười Nhân ái không phải chịu chi phí marketing bởi các hoạt động trong Ngày Mũi Đỏ trên khắp cả nước đã là kênh quảng cáo truyền miệng miễn phí của họ. Năm 2015, Tiếng cười Nhân ái chính thức mang Ngày Mũi Đỏ đến với nước Mỹ.
NĂNG LƯỢNG SẼ CHẢY TỚI NƠI SỰ CHÚ Ý CỦA BẠN TẬP TRUNG VÀO
Không còn nghi ngờ gì nữa, đây chính là một câu chuyện đầy cảm hứng. Vậy chúng ta học được gì từ đó? Tiếng cười Nhân ái liệu có thể được hình thành từ quan điểm đại dương đỏ? Để tìm câu trả lời, hãy xem xét bốn câu hỏi sau. Và trong quá trình đó bạn hãy tự xác định lối tư duy của mình.
Một là nếu Tiếng cười Nhân ái tuân theo những thông lệ sẵn có trong ngành, và để cấu trúc của ngành gây quỹ từ thiện tại Anh định hình chiến lược của nó, thì liệu rằng ý tưởng Ngày Mũi Đỏ có được ra đời hay không? Hay khả năng cao là trong hoàn cảnh cạnh tranh khốc liệt với nhu cầu giảm và chi phí tăng như vậy thì Tiếng cười Nhân ái sẽ khó có thể thâm nhập vào ngành này? Bạn nghĩ sao? Nếu đổi lại là bạn, bạn sẽ làm gì trong tình huống này?
Hai là nếu Tiếng cười Nhân ái tập trung vào việc chạy theo các quỹ khác và cố gắng cạnh tranh với những chiến lược xuất sắc nhất của họ thì liệu kết cục sẽ như thế nào? Liệu chiến lược của Tiếng cười Nhân ái có gì khác biệt không, hay khả năng cao là càng tập trung vào việc bám đuổi và cố gắng dẫn đầu cuộc đua, họ sẽ chỉ càng trở thành bản sao của những đối thủ đó? Đây có phải là những gì mà tổ chức của bạn thường làm hay không?
Ba là sự hài lòng của khách hàng và thấu hiểu nhu cầu của khách hàng chính là những vấn đề cốt yếu. Hầu hết các tổ chức thường xuyên theo dõi mức độ thỏa mãn của khách hàng. Nhưng nếu như Tiếng cười Nhân ái chỉ tập trung vào việc đáp ứng nhu cầu của các nhà từ thiện giàu có, thì liệu những khách hàng đó có ý tưởng kêu gọi mọi người xung quanh – bất kể giàu nghèo – làm một điều gì đó khôi hài để quyên góp tiền hay không? Hay họ sẽ chỉ hối thúc tổ chức làm tốt hơn những quỹ từ thiện khác? Phải chăng các khách hàng sẵn có chỉ khiến bạn tập trung vào việc đang làm thay vì việc có thể làm?
Bốn là nếu Tiếng cười Nhân ái chỉ theo đuổi chiến lược khác biệt hóa hoặc chi phí thấp thì liệu chiến lược của họ có gì nổi bật hơn so với các đối thủ khác? Với một chiến lược khác biệt hóa, phải chăng họ sẽ chỉ đơn giản là cải tiến đôi chút cách tiếp cận sẵn có của ngành thay vì tập trung vào việc tối giản hóa đồng thời đạt được mục tiêu chi phí thấp? Nếu theo đuổi chiến lược chi phí thấp thì chẳng phải họ sẽ cố gắng cắt giảm những yếu tố cạnh tranh này mà không tạo nên bất cứ điều gì mới mẻ để trở nên nổi bật sao? Còn bạn? Bạn có nghĩ rằng để trở nên khác biệt, bạn sẽ phải chi nhiều tiền hơn, hay ngược lại, để chiến thắng cuộc đua về chi phí thấp, bạn sẽ cần phải bỏ qua giá trị đặc biệt mà bạn có thể cung cấp cho khách hàng của mình?
TỪ NHỮNG CHIẾC MŨI ĐỎ CHO ĐẾN ĐẠI DƯƠNG XANH TRONG LĨNH VỰC B2B

Giờ thì chúng ta hãy chuyển sang lĩnh vực B2B và xem xét phần mềm quản lý quan hệ khách hàng (CRM) được sử dụng để quản lý các tương tác của doanh nghiệp với khách hàng và triển vọng doanh thu trong tất cả đơn vị kinh doanh. Phần mềm CRM là một ngành công nghiệp mới nổi trị giá hàng tỷ đô-la. Không có gì đáng ngạc nhiên khi tỷ lệ cạnh tranh của nó cũng vô cùng khốc liệt. Các công ty bán những sản phẩm hoặc dịch vụ hoạch định nguồn lực doanh nghiệp như SAP, Oracle và Microsoft từ lâu đã thống trị ngành này. Họ có một thứ mà hầu hết những doanh nghiệp mới ra đời đều không có, đó chính là nguồn lực tài chính vững mạnh để trang trải cho chi phí nghiên cứu và phát triển cực lớn trong quá trình phát triển sản phẩm.
Tuy nhiên, dù các công ty này rất hùng hậu nhưng theo quan điểm của khách hàng, mọi sản phẩm của họ đều không có gì khác biệt. Tất cả những công ty này đều sản xuất ra những phần mềm có tính tùy biến cao để phù hợp với các yêu cầu khác nhau của người dùng. Tất cả đều áp dụng mô hình kinh doanh phần mềm truyền thống đó là bán vĩnh viễn bản quyền phần mềm cho phép khách hàng có thể sử dụng vô thời hạn. Các phần mềm này được lắp đặt, cấu hình và tùy chỉnh tại chỗ cho từng khách hàng. Và để làm được điều này đòi hỏi phải có nhiều dịch vụ chuyên môn từ phía nhà cung cấp và chuyên môn nội bộ của người sử dụng. Phần mềm cũng cần phải tích hợp với hệ thống sẵn có của khách hàng và có thể sẽ gây ra những thay đổi lớn trong quy trình làm việc và cơ sở hạ tầng. Nhìn chung, phần mềm CRM khá đắt đỏ, tốn thời gian lắp đặt và tổng chi phí sở hữu thường nằm ở mức cao. Để trở nên nổi bật hơn so với các đối thủ khác và bán được nhiều hàng hơn, các công ty thường đi theo một trong hai chiến lược sau: Hoặc là tìm cách khác biệt hóa sản phẩm của họ bằng việc bổ sung nhiều tính năng hơn, hoặc đưa ra chiết khấu lớn ở những giai đoạn cuối của cuộc thương lượng. Nhưng cho dù là lựa chọn nào đi nữa thì các công ty trong ngành này cũng đều tập trung vào việc bán phần mềm CRM cho những doanh nghiệp có đủ tiền để mua chúng: Đó là những doanh nghiệp lớn và có cơ cấu phức tạp.
Trớ trêu thay, chính vì phần mềm này khá là phức tạp, đắt đỏ, tốn nhiều chi phí để duy trì, khó lắp đặt, lại đòi hỏi nhiều phần cứng và phần trung gian để vận hành nên các công ty bán phần mềm CRM đã tự giới hạn nhu cầu cho chính ngành của họ.
Bạn hãy vào trang Salesforce.com. Được thành lập năm 1999 bởi bốn thành viên, cựu Giám đốc Điều hành Marc Benioff của Oracle, Parker Harris, Dave Moellenhoff và Frank Dominguez. Salesforce.com không có cấu trúc giống như các công ty cùng ngành khác và cũng không có ý định tham gia vào cuộc cạnh tranh khốc liệt của họ. Thay vào đó, họ đã bước ra khỏi cuộc cạnh tranh bằng cách loại bỏ tất cả những bất tiện mà các công ty khác trước giờ vẫn áp đặt cho khách hàng của mình, cũng như những khiếm khuyết mà các công ty đã phải cay đắng chấp nhận. Đây cũng là một điểm đáng suy ngẫm vì nó cũng xảy ra ở quá nhiều ngành khác nhau. Nếu cần một liều vắc-xin, chúng ta thường mặc định rằng mình cần phải tiêm, dù hầu hết chúng ta đều rùng mình khi nghĩ đến viễn cảnh đó. Nếu tới sân bay, chúng ta mặc định rằng mình sẽ phải xếp hàng chờ và chấp nhận cảm giác khó chịu mà nó đem lại. Và nếu đi máy bay với vé ở khoang hạng thường trên một chuyến bay nội địa Mỹ, chúng ta cũng mặc định rằng chỗ ngồi sẽ không thể rộng hơn hoặc ghế sẽ không thoải mái hơn nhiều so với ghế ở khoang hạng nhất, mặc dù giá vé rất cao.
Quyết tâm bứt phá khỏi đại dương đỏ của những sản phẩm tương tự nhau, Salesforce.com đã khởi động một chiến lược tạo lập thị trường để tạo ra một đại dương xanh với khoảng trống thị trường mới. Họ đã tạo ra một giải pháp CRM có độ tin cậy cao và dễ sử dụng, có thể tiếp cận thông qua môi trường web, và hoạt động ngay tại thời điểm những người dùng doanh nghiệp đăng ký sử dụng thuê bao hằng tháng. Vì không cần phải mua bản quyền phần mềm hay đầu tư nhiều tiền vào cơ sở hạ tầng, triển khai và bảo dưỡng, nên nó đã giảm được tổng chi phí sở hữu của các công ty xuống khoảng 90%. Salesforce.com cũng giúp giảm rủi ro đáng kể trong triển khai phần mềm bằng cách cho phép người dùng dừng đăng ký thuê bao bất cứ lúc nào. Ngoài ra, khởi đầu với việc chỉ cung cấp một phiên bản CRM duy nhất, công ty này cũng đã cắt giảm một cách thần kỳ chi phí phát triển cho một đơn vị sản phẩm. Họ cũng nhận ra được tính năng quan trọng và không quan trọng dựa trên tỷ lệ sử dụng, từ đótập trung một cách chiến lược vào những thứ mà khách hàng quan tâm nhất.
Kết quả là chỉ trong vòng 10 năm kể từ khi thành lập,  Salesforce.com đã đạt được hơn 1,3 tỷ đô-la doanh thu hằng năm. Họ đã lôi kéo được những doanh nghiệp vừa và nhỏ vào ngành này, thu hút được nhiều khách hàng mới hơn khi nhu cầu tổng thể tăng lên. Ngày nay, Salesforce.com có hơn 15.000 nhân viên và doanh thu hằng năm ở mức bảy tỷ đô-la.
Rõ ràng, ngành phần mềm CRM và gây quỹ từ thiện ở Anh thuộc hai ngành nghề hoàn toàn khác nhau. Tuy nhiên, chúng ta có thể thấy bước đi của họ khá giống nhau. Đầu tiên, có thể thấy rõ là những công ty trong ngành luôn bám đuổi nhau. Họ cạnh tranh theo cùng một cách và đầu tư vào những thứ giống nhau cũng như tập trung vào các khách hàng sẵn có. Điều này đã dẫn tới việc thông dụng hóa sản phẩm và giới hạn quy mô của ngành. Thứ hai, trong khi những công ty khác đang phải giành giật để có được thị phần lớn hơn trong thị trường hiện tại, thì quy mô thị trường của các nhu cầu tiềm năng lại lớn hơn rất nhiều. Tuy nhiên, các công ty lại hành động như thể thị trường hiện tại đã đạt đến điểm tới hạn trong khi thực tế thì những giới hạn này không hề cố định mà chỉ là do chính chúng ta tưởng tượng ra mà thôi. Chúng có thể phát triển hơn nữa nếu như chúng ta có lối tư duy mới. Điều cuối cùng chúng ta thấy được là các tổ chức có thể định nghĩa lại chiến lược của họ trong ngành để mở ra một thị trường mới và đồng thời cùng đạt được sự khác biệt hóa cũng như chi phí thấp.
Nhưng câu hỏi ở đây là – làm thế nào mà họ đạt được điều đó?
TÁI CẤU TRÚC TƯ DUY TỪ ĐỎ SANG XANH
Giờ thì chúng ta đã sẵn sàng để diễn giải cách tư duy của các chiến lược gia đại dương xanh và sự khác biệt giữa lối tư duy đó với logic đại dương đỏ. Mục đích là để bạn có thể hiểu được các chiến lược gia đại dương xanh tư duy như thế nào, từ đó có thể tiếp thu logic này khi bắt tay vào hành trình dịch chuyển đại dương xanh của mình. Nó sẽ trở thành kim chỉ nam dẫn lối cho các chiến lược của bạn. Nếu hiểu không đúng, công cụ dù tốt thế nào cũng có thể bị áp dụng sai và kéo theo thất bại trong việc tạo ra những cuộc dịch chuyển. Trong khi tìm hiểu về từng nguyên tắc hướng dẫn, hãy nghĩ xem làm thế nào nó có thể giúp bạn nhận ra những cơ hội mới mà trước đó bạn chưa nhận ra.
CÁC CHIẾN LƯỢC GIA ĐẠI DƯƠNG XANH KHÔNG TIẾP NHẬN CÁC ĐIỀU KIỆN NGÀNH MỘT CÁCH THỤ ĐỘNG MÀ ĐỊNH HÌNH CHÚNG THEO HƯỚNG CÓ LỢI CHO MÌNH.
Khi các nhà điều hành phát triển chiến lược, họ gần như luôn bắt đầu bằng việc phân tích môi trường: Ngành này đang tăng trưởng, chững lại hay đang bị thu hẹp? Giá cả nguyên vật liệu thô đang tăng lên hay giảm xuống? Đối thủ có đang xây dựng nhà máy mới, giới thiệu dòng sản phẩm chủ lực mới, sa thải hay tuyển dụng các nhân tài mới nào không? Nhu cầu của khách hàng đang tăng hay giảm? Hầu hết các nhà điều hành đều hoạch định chiến lược dựa trên các đánh giá này. Nói cách khác, cơ cấu định hình chiến lược.¹ Cách tiếp cận này mang tính tất định vì: (1) lựa chọn chiến lược của tổ chức bị giới hạn bởi môi trường và (2) nó giới hạn trí tưởng tượng của nhà điều hành bởi các điều kiện hiện tại của ngành.
Cách tiếp cận này hiệu quả khi môi trường của ngành vẫn còn hấp dẫn. Nhưng sẽ ra sao nếu cấu trúc của ngành không còn thu hút được nhiều khách hàng và ngay cả những công ty lớn mạnh nhất cũng phải vật lộn với khó khăn, thậm chí là bị thua lỗ? Lúc đó bạn nên chọn chiến lược gì? Cố gắng để ít thua lỗ hơn người khác? Hay rút lui? Không có phương án nào là tích cực hay giúp tạo ra tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ cả.
Điều mà một chiến lược gia đại dương xanh nhận ra và cũng là điều mà hầu hết chúng ta thường quên mất là chính các doanh nghiệp đã tạo nên các điều kiện ngành. Vì vậy, họ cũng có thể định hình chúng, như cách mà Tiếng cười Nhân ái và Salesforce.com đã làm. Hãy nhớ lại những nhà tạo lập thị trường vĩ đại nhất. Trở lại với thế kỷ XX, chẳng phải Ford đã tạo ra một thị trường to lớn cho ngành công nghiệp ô tô, hay Xerox sau đó cũng đã tạo ra điều tương tự trong ngành công nghiệp máy photocopy, tiếp đến là Canon trong ngành máy photocopy cá nhân hay sao? Còn McDonald’s trong ngành thức ăn nhanh thì thế nào? Apple trong ngành ứng dụng cho điện thoại thông minh (App)? FedEx trong ngành giao hàng nhanh? Hoặc thậm chí chúng ta cũng có thể kể đến cách mà DryBar đã làm bùng nổ thị trường salon tóc ở Mỹ chứ không chỉ dừng lại ở việc cắt, nhuộm và uốn tóc.
Vì một tổ chức đơn lẻ có thể thúc đẩy cả một ngành bằng những ý tưởng đột phá, nên chính họ cũng có thể định hình những ngành hiện có để tạo ra những ngành mới.² Giới hạn của các ngành vốn không hề cố định. Chúng cũng linh động như trí tưởng tượng của bạn vậy. Một trong những điều trớ trêu nhất là các tổ chức lại thường chính là người đã gây ra sự suy thoái cho ngành của mình. Hãy nghĩ về dịch vụ bưu chính của Chính phủ Mỹ đang trên bờ vực phá sản do mọi người đều chuyển sang dùng các dịch vụ thay thế như thư điện tử (e-mail) và các dịch vụ chuyển phát nhanh mặc dù giá dịch vụ có phần đắt đỏ. Tại sao nhu cầu về dịch vụ thư tín của chính phủ lại tuột dốc như vậy? Phải chăng đơn giản là do những ngành thay thế mới quá mạnh mẽ? Đó chỉ là một phần lý do mà thôi. Một phần khác là vì trải nghiệm dịch vụ thư tín cũ đã trở nên quá nghèo nàn. Có lần nào bạn bước vào một bưu điện ở Mỹ và được phục vụ một cách nhanh chóng và hiệu quả, với các cửa sổ được mở rộng, không cần phải xếp hàng và nhân viên thực sự vui vẻ khi phục vụ bạn chưa? Liệu đó có phải là một trải nghiệm tuyệt vời khiến bạn muốn trở lại đó một lần nữa? Có lẽ là không. Khả năng cao là bạn sẽ bị kẹt trong một hàng dài những người chờ đợi với chung tâm trạng bực bội và khó chịu. Hoặc có thể là sau khi xếp hàng năm phút, bạn đầu hàng, bực tức bỏ về sau khi lãng phí thời gian mà không làm được gì cả, và thề sẽ không bao giờ quay trở lại đó nữa.
Các tổ chức đã góp tay vào sự suy thoái của chính doanh nghiệp mình nhiều hơn họ nghĩ, và sau đó họ lại đổ lỗi cho những lực lượng thị trường bên ngoài mà họ không thể kiểm soát được. Các chiến lược gia đại dương xanh thì không làm vậy. Họ không tiếp nhận những điều kiện ngành sẵn có một cách thụ động, và cũng không đổ lỗi cho bất cứ ai về các khó khăn của chính mình. Họ tự đi tìm câu trả lời cho mình, và cũng không để những điều kiện ngành chi phối lối tư duy của họ về những gì có thể và đem lại lợi nhuận. Mặc dù việc đi theo lối tư duy logic thông thường có vẻ hợp lý hơn, nhưng chính nó đã hạn chế rất lớn khả năng tư duy sáng tạo của bạn. Nó khiến bạn bằng lòng với hiện trạng mà bỏ qua những giả định chưa được làm rõ và những ý tưởng chưa được khám phá. Nó cũng tước mất những quyền hạn của chính bạn. Như Steve Jobs từng nói: “Quan điểm về thế giới của bạn thường bị định hình sẵn… Nhưng đó là một quan điểm rất thiển cận. Cuộc sống có thể rộng mở hơn rất nhiều khi bạn phát hiện ra một chân lý đơn giản nào đó. Và thực sự thì cuộc sống của bạn được tạo nên bởi những người xung quanh vốn không hẳn là thông minh hơn bạn. Và bạn có thể thay đổi nó. Bạn có thể ảnh hưởng đến nó. Bạn có thể tạo ra những thứ mà người khác có thể sử dụng. Khoảnh khắc mà bạn nhận ra rằng mình có thể tạo ra những trải nghiệm mới trong cuộc sống... là lúc bạn có thể thay đổi nó. Bạn có thể nhào nặn nó. Đó chính là điều quan trọng nhất – rũ bỏ những quan niệm sai lầm rằng cuộc sống vốn dĩ là thế và bạn phải chấp nhận nó… Và một khi hiểu được điều đó, bạn sẽ thay đổi hoàn toàn.³” Các chiến lược gia đại dương xanh hành động dựa trên những hiểu biết sâu sắc này, nó mở ra chân trời sáng tạo và thúc đẩy họ cân nhắc nghiêm túc, chứ không phải tiếp nhận những điều kiện hiện hữu của ngành.
Các chiến lược gia đại dương xanh không tìm cách đánh bại đối thủ mà thay vào đó họ bước ra khỏi cuộc cạnh tranh.
Hầu hết các tổ chức đều bị mắc kẹt trong chiếc bẫy cạnh tranh.⁴ Họ tiếp nhận cấu trúc sẵn có của ngành một cách thụ động, chạy đua để theo kịp đối thủ và cố gắng vượt trội hơn để đạt được lợi thế cạnh tranh. Trên thực tế, một công ty khó có thể sở hữu một chiến lược nào nằm ngoài mục đích xây dựng lợi thế cạnh tranh. Thế nhưng việc tập trung vào lợi thế cạnh tranh lại có một tác động ngoài ý muốn là dẫn tới những cách tiếp cận thị trường rập khuôn và không sáng tạo. Tại sao vậy? Đây chính là một điểm cốt yếu mà bạn cần phải nắm rõ, bởi có thể chính nó đang ảnh hưởng đến tổ chức của bạn và những gì mà bạn đang làm nhiều hơn bạn nghĩ.
Hãy bắt đầu với một sự thật rõ ràng. Theo định nghĩa thông thường, công ty chiến thắng là công ty có một lợi thế cạnh tranh nhất định. Tiếng cười Nhân ái và Salesforce.com chắc chắn sở hữu điều này. Vì vậy, rõ ràng việc sở hữu lợi thế cạnh tranh là một điều tốt đẹp. Nhưng lợi thế cạnh tranh chỉ giải thích cho những thành tựu mà tổ chức đạt được, vốn là kết quả của chiến lược. Theo thống kê học, nó được gọi là biến phụ thuộc. Vấn đề là sau một khoảng thời gian, mọi người bắt đầu nhầm lẫn giữa kết quả của một chiến lược hiệu quả, hay còn được gọi là lợi thế cạnh tranh, với quá trình để đạt được lợi thế này. Vì vậy, nhiều nhà quản lý đã bị hối thúc phải xây dựng lợi thế cạnh tranh để có thể đánh bại đối thủ của mình.
Nhìn qua thì điều này có vẻ hợp lý. Nếu các tổ chức chiến thắng sở hữu những lợi thế cạnh tranh, thì theo đuổi lợi thế cạnh tranh có vẻ chính là con đường trực tiếp nhất để đạt được nó. Vấn đề nằm ở việc định hình tư duy. Khi các nhà quản lý bị thúc giục phải tạo ra lợi thế cạnh tranh, họ thường sẽ làm gì? Họ sẽ tự động nhìn vào các đối thủ cạnh tranh của mình, đánh giá xem đối thủ đang làm gì và cố gắng làm tốt hơn. Nhưng bằng cách làm đó, lối tư duy chiến lược của họ vô tình bị bó buộc trong cuộc cạnh tranh đó. Điều này có nghĩa là cuộc cạnh tranh trở thành một biến xác định của chiến lược chứ không phải giá trị mà người mua hàng nhận được. Hành động này làm thu hẹp quan điểm của một tổ chức về những yếu tố cạnh tranh và các giả định vốn có trong thị trường, dẫn tới việc tổ chức đó không thể bứt phá khỏi quỹ đạo đã được định hình sẵn.
Nhưng liệu chiến lược của bạn có nên đi theo hướng này? Theo nghiên cứu của chúng tôi, câu trả lời là không, đặc biệt là khi bạn đang làm việc trong một ngành đang mất dần sức hút đối với khách hàng. Tập trung vào việc xây dựng lợi thế cạnh tranh khiến bạn xao nhãng việc định hình lại các ngành cũ và tạo ra những ngành mới. Nó kìm hãm sự sáng tạo của bạn và khiến bạn cứ mãi đi theo một lối mòn của sự cạnh tranh giống như những người khác.
Hoàn toàn đối lập với chiến lược trên, các chiến lược gia đại dương xanh không quá tập trung vào xây dựng lợi thế cạnh tranh mà chú trọng vào cách bứt phá ra khỏi cuộc cạnh tranh đó.⁵ Họ không mấy bận tâm về tình hình của cuộc cạnh tranh. Họ không mặc định các đối thủ đang làm như thế có nghĩa là mình cũng nên bắt chước theo. Họ luôn để tâm tới câu hỏi: “Làm thế nào để thu hút được nhiều khách hàng mà không cần marketing?” Tại sao lại có lối tư duy này? Không phải vì các tổ chức này không tin tưởng vào hoạt động marketing hoặc không sử dụng marketing như những tổ chức khác. Họ vẫn dùng. Nhưng mục đích của họ là thúc đẩy tổ chức của mình tạo ra những sản phẩm hấp dẫn đến nỗi bất cứ ai nhìn thấy hay đã thử sử dụng đều không thể khước từ. Giống như Michael Levie, đồng sáng lập của CitizenM (công ty đã tạo ra cả một thị trường mới các khách sạn hạng sang giá rẻ) nói: “Mục đích của chúng tôi không phải là dựa vào marketing để bán phòng khách sạn, mà là tạo ra một trải nghiệm mà chính nó sẽ trở thành một công cụ marketing, để mọi khách hàng không ngừng gợi ý và chia sẻ hình ảnh khách sạn của chúng tôi trên Facebook và Instagram.”⁶ Đó chính xác là những gì đã thúc đẩy Steve Jobs không ngừng thách thức Apple tạo ra những sản phẩm và dịch vụ “trên cả tuyệt vời”, chứ không chỉ là những thứ tốt hơn các đối thủ khác, mặc dù cuối cùng chúng cũng đã trở thành những sản phẩm tốt nhất.
Khi các tổ chức xây dựng những thử thách mang tính chiến lược theo hướng này, sự vô ích trong việc theo đuổi các đối thủ khác càng trở nên rõ ràng. Điều này khiến các nhà quản lý phải xem xét lại thấu đáo tất cả những yếu tố mà một một ngành đang cạnh tranh và đầu tư vào, và thúc đẩy để có được một bước nhảy đột phá về giá trị. Mặc dù sự cải tiến dần dần so với đối thủ sẽ giúp bạn có được một lợi thế cạnh tranh, nhưng nếu bạn không tạo được một bước nhảy đột phá về giá trị, bạn sẽ không thể bứt ra khỏi cuộc đua.
Chính động lực bứt ra khỏi cuộc cạnh tranh đã giúp cho các công ty nhìn thấu được sự khác biệt giữa thứ mà họ đang cạnh tranh với nhau và thứ mà các khách hàng thực sự đánh giá cao. Hài hước thay, mặc dù các chiến lược gia đại dương xanh không tập trung vào xây dựng lợi thế cạnh tranh, nhưng thường thì cuối cùng họ cũng vẫn đạt được lợi thế cạnh tranh lớn nhất.
Các chiến lược gia đại dương xanh tập trung vào việc tạo ra và nắm bắt các nhu cầu thị trường mới, chứ không tranh giành lượng khách hàng sẵn có.
Hầu hết các tổ chức ở một quy mô nhất định thường thực hiện một kiểu nghiên cứu nào đó về sự hài lòng của khách hàng. Thậm chí nếu bạn đang vận hành một doanh nghiệp nhỏ hay một tổ chức phi lợi nhuận thì việc thỏa mãn những khách hàng hiện hữu vẫn là một ưu tiên chủ chốt. Do đó, các tổ chức thường cố gắng thu thập phản hồi từ khách hàng về những điều mà họ thích và không thích, về chất lượng dịch vụ và những điều mà công ty cần cải thiện. Điều này khiến việc đánh giá sẽ tập trung hơn vào cảm nhận của các khách hàng hiện tại, từ đó tạo ra phân khúc chính xác và sự tùy biến linh hoạt hơn để đáp ứng các nhu cầu đặc biệt của khách hàng. Kết quả là, họ gần như đều theo đuổi việc nâng cao sự hài lòng của khách hàng. Có thể bạn sẽ nghĩ: “Đó chính là điều mà chúng tôi đang làm và làm rất tốt”, hoặc “Chúng tôi định hướng sản phẩm của mình một cách sáng tạo nhằm đáp ứng tốt nhất nhu cầu của từng khách hàng.”
Tuy nhiên, bên cạnh những ưu điểm của cách làm này, việc cố gắng nâng cao sự hài lòng của khách hàng cũng có xu hướng khiến các công ty đắm chìm trong đại dương đỏ hiện tại. Trong hầu hết các ngành, các tổ chức thường có một định nghĩa chung về khách hàng của họ: Chẳng hạn như với ngành gây quỹ từ thiện ở Anh thì đó là những người lớn tuổi, giàu có, có học thức, hoặc với ngành phần mềm hoạch định nguồn lực doanh nghiệp (ERP) thì là những tập đoàn lớn. Từ những định nghĩa chung này, các công ty sẽ xác định đối tượng mà mình hướng đến để đầu tư công sức và nguồn lực. Tuy việc tập trung vào các khách hàng hiện hữu sẽ ổn khi ngành vẫn còn đang phát triển, nhưng nó sẽ bắt đầu phát sinh những hạn chế khi nhu cầu của ngành bị chững lại hoặc giảm sút. Nó khiến các tổ chức không nhìn thấy tiềm năng lớn lao về nhu cầu mới bên ngoài ngành mà họ có thể nắm bắt được. Và như Tiếng cười Nhân ái và Salesforce.com đã cho thấy, trong nhiều ngành, các khách hàng hiện tại chỉ là một giọt nước so với cả đại dương khách hàng tiềm năng khác mà bạn có thể tiếp cận thông qua các chiến lược tạo lập thị trường.⁷
Hơn nữa, khi bạn hỏi các khách hàng sẵn có rằng: “Tôi có thể làm gì để khiến anh/chị hài lòng hơn?” Họ thường sẽ trả lời những câu đại loại như “giảm giá hơn nữa”. Nhưng cách tiếp cận này hầu như luôn hướng bạn tới việc đưa ra những giải pháp tốt hơn cho vấn đề hiện tại của ngành, cũng có nghĩa là giữ chân bạn lại trong đại dương đỏ. Ngành bán lẻ của Mỹ luôn phải trả một cái giá khá đắt vì hướng đi này vào mỗi dịp cuối năm, khi các khách hàng của họ vốn đã quen với những đợt giảm giá trước dịp lễ, thường yêu cầu khuyến mại sớm hơn và chiết khấu nhiều hơn. Vì vậy, hiện nay bạn thường thấy đồ trang trí dịp lễ luôn được bày bán ở các cửa hàng từ tháng Mười. Khách hàng có thể sẽ rất hài lòng với các đợt khuyến mãi lớn và sớm, nhưng các nhà bán lẻ thì khó có thể phát triển khi biên lợi nhuận tiếp tục bị thu hẹp.
Thay vì tranh giành thị phần của các khách hàng sẵn có, các chiến lược gia đại dương xanh cố gắng tạo ra nhu cầu mới bằng cách hướng đến những khách hàng tiềm năng. Họ nhận ra rằng nguồn nhu cầu bên ngoài vẫn đang chờ được khai phá. Bằng cách hướng tới các khách hàng tiềm năng và những thứ khiến khách hàng cảm thấy chán nản trong ngành, họ bắt đầu nhận ra những bất cập chính – giống như việc kêu gọi lòng thương hại – vốn được tạo ra bởi chính những công ty trong ngành là thứ đã khiến cho khách hàng cảm thấy không hài lòng. Bằng cách này, họ nhận thức được điểm mấu chốt quan trọng trong cách mở ra thị trường mới.
Khi đó bạn sẽ phát hiện ra rằng trong hành trình dịch chuyển đại dương xanh, chính các khách hàng tiềm năng, chứ không phải các khách hàng hiện hữu, sẽ mang đến cái nhìn thấu đáo nhất về việc tại sao ngành của bạn lại bị giới hạn về nhu cầu và làm thế nào khắc phục được điều này. Cơ hội ở đây chính là tạo ra nhu cầu mới, nơi mà bạn không cần phải cạnh tranh, và cũng không cần phải thêm muối vào một đại dương đỏ đang ngày càng nhỏ hẹp.
Các chiến lược gia đại dương xanh theo đuổi đồng thời cả sự khác biệt hóa và chi phí thấp. Họ nhắm vào việc phá bỏ, chứ không phải tạo ra, sự cân bằng giá trị-chi phí.
Như chúng tôi đã thảo luận ở Chương 1, đối với một chiến lược gia đại dương đỏ, chiến lược yêu cầu phải lựa chọn giữa sự khác biệt hóa và chi phí thấp. Trái lại, các chiến lược gia đại dương xanh đi theo một hướng khác, và coi chiến lược tạo lập thị trường không phải là cách tiếp cận một trong hai,mà là cả hai. Tóm lại, họ theo đuổi đồng thời cả sự khác biệt hóa và chi phí thấp.⁸
Hãy nhớ lại trường hợp của Tiếng cười Nhân ái. Với những chiếc mũi đỏ nhỏ bé, cùng mục tiêu tập trung vào việc gây quỹ cộng đồng một cách vui vẻ, khuấy động cộng đồng, và chuyển từ các chương trình gây quỹ quanh năm sang một sự kiện duy nhất hai năm một lần, Tiếng cười Nhân ái rõ ràng là một quỹ từ thiện khác biệt nhất trong ngành. Cùng lúc đó, tổ chức này cũng đạt được cơ cấu chi phí thấp. Không giống các tổ chức từ thiện truyền thống, Tiếng cười Nhân ái không đầu tư thời gian và tiền của vào các buổi tiệc đắt đỏ hay viết các đề án để quyên góp tiền từ chính phủ và các tổ chức, hay thực hiện các dịch vụ chăm sóc và tư vấn. Thay vào đó, quỹ sử dụng các cửa hàng bán lẻ trên đường cao tốc, từ các siêu thị đến các cửa hàng thời trang, để bán những chiếc mũi đỏ. Theo ước tính, Tiếng cười Nhân ái đã vượt mặt hơn 75% các hoạt động gây quỹ truyền thống. Chi phí nhân sự của quỹ cũng ở mức rất thấp vì những người dân bình thường đã tình nguyện tham gia vào việc thực hiện các trò hề để quyên tiền. Ngoài ra, nhờ sự chú ý rộng rãi của truyền thông và hoạt động quảng cáo truyền miệng về Ngày Mũi Đỏ mà Tiếng cười Nhân ái đã tránh được chi phí quảng cáo lớn. Kết quả là tổ chức này đã phá vỡ mối tương quan về sự cân bằng chi phí-giá trị và tiên phong trong một mặt trận chi phí-giá trị hoàn toàn mới.
Các tổ chức theo đuổi sự khác biệt hóa để vượt lên trên đối thủ thường có xu hướng tập trung vào việc cung cấp nhiều hơn. Những tổ chức theo đuổi chiến lược chi phí thấp lại có xu hướng tập trung vào việc cung cấp ít hơn. Cả hai chiến lược này đều là những lựa chọn khả thi mà nhiều công ty đã theo đuổi, nhưng chúng cũng chính là nguyên nhân khiến các công ty chìm đắm trong đại dương đỏ, luẩn quẩn trong vòng tròn giới hạn năng suất vốn có của ngành. Để tạo ra bước nhảy đột phá giá trị cho khách hàng và phá bỏ sự đánh đổi chi phí-giá trị, các chiến lược gia đại dương xanh không chỉ tập trung nhiều vào những gì cần loại bỏ và cắt giảm mà còn vào những gì cần gia tăng và tạo ra. Đây chính là việc theo đuổi đồng thời cả sự khác biệt và chi phí thấp, cho phép các chiến lược gia đại dương xanh vượt xa các đối thủ của mình, tạo nên những tiếng vang tích cực và được đánh giá 5 sao trên các trang web, từ đó thu hút không chỉ khách hàng mới mà còn rất nhiều người hâm mộ cho mình.
MỞ RỘNG TẦM NHÌN
Áp dụng quan điểm của chiến lược gia đại dương xanh cũng giống như việc ngước nhìn lên bầu trời đêm và thấy dải ngân hà mà ngành của bạn đã tập trung vào từ lâu, nhưng khi ngoảnh đầu lại, bạn sẽ thấy cả một vũ trụ bao la mà từ trước đến giờ bạn chưa hề chú ý tới. Nó thay đổi cách thức tư duy của bạn từ các giới hạn đến các cơ hội mới. Với chiến lược này, bạn sẽ được hướng dẫn đi trên một con đường đúng đắn để thách thức cơ cấu ngành, phá vỡ lối tư duy lạc hậu, hướng tới các khách hàng tiềm năng mới và hình thành những chiến lược để đạt được đồng thời sự khác biệt và chi phí thấp. Bạn sẽ không thể tạo ra được một đại dương xanh nếu giữ lối tư duy như một chiến lược gia đại dương đỏ.
Bây giờ hãy chuyển sang chương tiếp theo. Ở đó, chúng tôi không chỉ khái quát cách tích hợp tính nhân văn có hệ thống vào quá trình dịch chuyển đại dương xanh, và điều đó đã truyền cảm hứng cũng như tạo nên sự tự tin cho mọi người ra sao để họ có thể làm chủ và thúc đẩy quá trình này mà còn đề cập đến sự năng động của quá trình dịch chuyển đại dương xanh và những điều bạn có thể mong đợi trong từng bước dịch chuyển.
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Con người thường rất mâu thuẫn. Chúng ta muốn tạo ra sự khác biệt, muốn làm cho thế giới trở nên đẹp hơn. Điều đó khiến năng lượng của chúng ta ở mức cao nhất, tim đập nhanh hơn, cảm xúc luôn sẵn sàng bùng nổ. Thế nhưng, cùng lúc đó, chúng ta cũng do dự và sợ rằng mình không thể làm được điều đó. Chúng ta cần được trấn an.
Dù thể hiện là người cứng rắn, tự tin hay chỉn chu, thì sâu thẳm bên trong, mỗi chúng ta đều là một thực thể yếu đuối. Khi nhìn nhận mọi người như những con người thuần túy, chứ không phải là các nhà lãnh đạo doanh nghiệp, các doanh nhân, quan chức chính phủ hay dưới danh nghĩa nguồn nhân lực, chúng ta nhận ra rằng đằng sau những chức danh đó, ai cũng dễ bị tổn thương. Chúng ta đều cố gắng để không bị chỉ trích. Chúng ta luôn tránh bị bẽ mặt. Chúng ta che giấu những điều mà mình không biết. Ở các tổ chức, khi mở lòng và hòa nhập vào đám đông, tất cả đều lo ngại về việc mất đi uy tín, sự tôn trọng, sự an toàn và quyền lực. Vì vậy, xu hướng của chúng ta là trung thành với thực tại, thay vì khám phá những điều mới mẻ khác. Điều này cũng đúng với cả những người đang ở đỉnh cao, những người dễ bị tổn thương lòng tự trọng nhất.
Đó là sự thật của bạn, của tôi và của tất cả mọi người. Điều đó không khiến chúng ta yếu đuối mà khiến chúng ta “người” hơn. Không đề cập đến những chân lý cơ bản rất “người” này, hoặc phủ nhận chúng là lý do khiến nhiều nỗ lực thay đổi và cố gắng thúc đẩy các tổ chức trở nên sáng tạo hơn thất bại. Họ đã không thừa nhận và đưa cái mà chúng tôi gọi là tính nhân văn – hay yếu tố con người vào quá trình này. Quá trình hình thành và thực thi cuộc dịch chuyển đại dương xanh có thể làm được điều đó.
Tính nhân văn mang sự thấu hiểu tâm lý vào quá trình chiến lược để mọi người sẵn sàng tham gia vào tất cả các bước – ngay cả khi họ do dự, không tin tưởng lẫn nhau, hoặc hoài nghi về khả năng thành công của mình trong hành trình dịch chuyển. Khi chúng ta cảm thấy thực sự thấu hiểu và đánh giá cao chính bản thân cũng như những người khác, khi chúng ta cảm thấy mình được tôn trọng không phải bởi chúng ta xuất sắc, dũng cảm và hoàn hảo, mà bởi chúng ta có đóng góp và muốn tạo nên sự khác biệt bất chấp sự thiếu tự tin và dễ tổn thương của mình, chúng ta sẽ không còn cảm giác mình là những kẻ lừa đảo muốn giấu giếm điều gì đó. Chúng ta tin tưởng những người khác. Chúng ta rạo rực khao khát tôn vinh niềm tin vào chính mình bằng cách nỗ lực nhiều hơn nữa để tạo ra thành công.
Nói tóm lại, tính nhân văn tạo dựng sự tự tin hành động của chúng ta bằng cách khơi gợi cam kết về mặt cảm xúc. Nó khiến chúng ta thư giãn, tạo cảm giác an toàn đủ để vươn xa hơn những gì chúng ta biết và khám phá những điều mới mẻ. Nó truyền cảm hứng để chúng ta có thể khai thác sự tò mò và sáng tạo của bản thân, vốn rất dồi dào, mạnh mẽ và chưa được khai thác đúng mức bởi các tổ chức cũng như chính chúng ta. Điều này rất quan trọng cho việc định hình và xác lập lại ranh giới của ngành.
TỪ TÍNH NHÂN VĂN ĐẾN NĂNG LỰC SÁNG TẠO
Trong khi tính nhân văn tạo dựng sự tự tin hành động, thì các công cụ tạo lập thị trường và những chỉ dẫn rõ ràng về cách thức áp dụng chúng giúp tạo nên năng lực sáng tạo. Các công cụ và hướng dẫn tạo lập thị trường này cung cấp nền tảng tri thức về những việc cần làm để thúc đẩy quá trình dịch chuyển đại dương xanh diễn ra.
Hãy suy nghĩ về nó như cách bạn tập luyện để có được một thân hình lý tưởng. Tư duy đúng đắn sẽ kéo suy nghĩ của bạn thoát khỏi nhà bếp để đến phòng tập gym. Sự tự tin hành động sẽ truyền cảm hứng để bạn thực sự bước lên xe, tới phòng tập và tập luyện. Nhưng như bất kỳ vận động viên nào sẽ nói với bạn, để thay đổi cơ thể, bạn cần phải biết chi tiết về những gì cần làm: Tần suất đến phòng tập, cách duỗi căng cơ, sử dụng máy tập nào, theo thứ tự ra sao với cường độ bao nhiêu, cần lặp lại bao nhiêu lần, sự cân bằng hợp lý giữa nhịp tim và điều kiện sức khỏe, cũng như chế độ ăn uống hợp lý. Nếu không có những kiến thức đó, bạn sẽ không thể tạo ra sức mạnh, khả năng phục hồi và sự linh hoạt để biến đổi cơ thể. Đó là sức mạnh mà một quá trình mang tính hệ thống được xây dựng dựa trên các khuôn khổ sáng tạo và các công cụ thực hành mang lại cho một chiến lược tạo lập thị trường. Các công cụ và khuôn khổ này cung cấp các chi tiết cụ thể về những điều chúng cần để tạo lập và tái tạo lập thị trường. Chúng biến đổi tham vọng của bạn thành thứ mà chúng ta gọi là năng lực sáng tạo và trao cho bạn những đòn bẩy kiểm soát cần có để định hình lại ranh giới thị trường theo ý mình.
Khi sự tự tin để hành động và năng lực sáng tạo kết hợp với nhau, bạn hoàn toàn có thể đạt được một kết quả đáng mong đợi. Đừng để bất cứ ai nói với bạn rằng để dịch chuyển, bạn chỉ cần một trong hai yếu tố trên là đủ. Một tổ chức có đủ tự tin để thực hiện một cuộc dịch chuyển đại dương xanh nhưng lại thiếu kiến thức để đạt được điều đó thì chẳng khác nào một con bạc. Chúng báo hiệu về những nỗ lực sai lầm và những cố gắng thất bại. Ngược lại, một tổ chức biết mọi thứ trong khả năng và nên nỗ lực tạo ra một đại dương xanh nhưng lại thiếu đi sự tự tin hành động cũng sẽ không bao giờ thực sự làm được điều đó. Chúng ta hãy cùng xét xem quá trình dịch chuyển đại dương xanh đạt được cả hai yếu tố đó như thế nào.
TÍNH NHÂN VĂN ĐƯỢC XÂY DỰNG RA SAO
Để giúp mọi người tự tin hành động, ba yếu tố làm rõ các khía cạnh khác nhau của tính nhân văn đã được đưa vào cuộc dịch chuyển đại dương xanh: Sự chia nhỏ, khám phá trực tiếp và thực hiện quy trình hợp lý. Trước hết hãy tìm hiểu về sự chia nhỏ.
Sự chia nhỏ
Dù việc thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh đại diện cho cách tiếp cận thay đổi thị trường theo từng bước, nhưng nó lại được thiết kế có chủ đích sao cho cảm giác đó không tồn tại bên trong một tổ chức. Người ta cho rằng mục tiêu lớn lao và mới mẻ có thể gây nên áp lực quá lớn. “Bạn muốn chúng tôi lập kế hoạch chi tiết về một tương lai vượt ra khỏi thị trường hiện tại? Bạn tin chúng tôi sẽ tư duy khác biệt và định hình lại ranh giới của ngành? Liệu rằng chúng ta... hay tôi có đủ khả năng làm việc đó không?” Đó là phản ứng e sợ nhưng đầy bản năng của hầu hết mọi người.
Vậy làm thế nào bạn có thể thuyết phục mọi người thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh? Bạn không thể làm điều đó. Hoặc không thể làm điều đó một cách đột ngột. Thay vào đó, hãy chia thử thách ra thành những bước nhỏ, cụ thể để thúc đẩy mọi người từng bước tiến về phía trước, từ đó truyền cảm hứng và tạo dựng sự tự tin cho họ. Ví dụ, mọi người được yêu cầu xác định các yếu tố cạnh tranh trong ngành. Hoặc xác định các rào cản lớn nhất trong ngành để đơn giản hóa chúng. Hoặc tìm kiếm những nhóm người mua có thể hưởng lợi từ sản phẩm/dịch vụ của ngành dù họ đang không mua gì. Khi được định hình theo cách này, mỗi bước đều mở rộng giới hạn tư duy của chúng ta mà không khiến chúng ta choáng ngợp. Và ở bất kỳ giai đoạn nào, không cá nhân nào có thể nói rằng những gì họ được yêu cầu thực hiện là quá khó. Tuy nhiên, tổng hợp của những bước nhỏ này sẽ dẫn đến một cuộc dịch chuyển đại dương xanh.
Chúng tôi gọi đây là sự chia nhỏ phỏng theo tuyên bố của Einstein rằng nếu bạn chia nhỏ bất kỳ thách thức nào thành các phần cơ bản, hoặc các bước nhỏ, và tập trung giải quyết từng bước, thì ngay cả những thách thức lớn nhất cũng sẽ chuyển từ thế áp đảo sang thế có thể giải quyết được cả về phần trí tuệ lẫn tâm lý.¹ Khi mọi người nhận ra tính khả thi của từng bước, họ có thể thu thập được các bằng chứng rõ ràng chứng tỏ hành động tạo ra khoảng trống thị trường mới là việc làm có tính khả thi. Mọi người sẽ đánh giá cao những điều từng là một mục tiêu khó khăn, trên thực tế, giờ lại nằm trong tầm tay họ. Nỗi e ngại bắt đầu thay đổi trở thành sự tự tin và tự hào, khi mọi người cảm thấy khả năng sáng tạo của họ phát triển.
Khám phá trực tiếp
Ý tưởng về những gì tiềm năng và những gì có khả năng làm được không chỉ là căn cứ duy nhất để đánh giá quy mô thách thức phải đối mặt. Chúng cũng được đánh giá dựa trên kiến thức và kinh nghiệm trong quá khứ mà hầu hết chúng ta đều nhìn thấy và biết rõ là đúng trong các tổ chức đại dương đỏ của sự cạnh tranh khốc liệt. Điều này khiến nó trở thành bến bờ an toàn của chúng ta, cả về cảm xúc và trí tuệ. Vì vậy, chúng ta bám lấy nó, ngay cả khi biết rằng không nên như vậy. Mỗi khi một người mới được “truyền thụ kinh nghiệm”, họ lại được củng cố thêm quan điểm chiến lược hiện tại của tổ chức.
Thách thức quan điểm của mọi người về thế giới bằng cách đặt câu hỏi rằng chiến lược cũ, vốn có cần phải thay đổi và nên thay đổi như thế nào để có thể đi ngược lại xu hướng tự nhiên này. Đương nhiên không có nghĩa là điều này chắc chắn sẽ xảy ra. Câu hỏi đặt ra là, nếu bảo vệ hiện trạng và cố thay đổi thực tế sao cho phù hợp với nó là hành vi mặc định của tổ chức thì một người lãnh đạo có thể làm được gì?
Tạo ra những điều kiện cho phép mọi người trực tiếp khám phá nhu cầu về sự thay đổi, thay vì bị ép buộc là câu trả lời có được từ nghiên cứu của chúng tôi. Cuộc dịch chuyển đại dương xanh đạt được điều đó theo hai cách quan trọng. Trước tiên, chúng ta không nên định sẵn kết luận. Thay vào đó, ở mỗi bước hãy trao cho họ công cụ để tự tìm câu trả lời. Những công cụ này sẽ chỉ dẫn cho họ cách tư duy mới và để họ tự khám phá ra nhu cầu – hoặc thiếu nhu cầu – thực hiện cuộc chuyển dịch đại dương xanh. Khi không có những kết luận định sẵn, mọi người sẽ không cảm thấy bị ép buộc. Và bởi quá trình này cho phép họ tự đạt được kết luận, sự sáng tạo và hiểu biết về những gì quan trọng được mở rộng, kéo theo đó là sự gia tăng quyền sở hữu đối với những kết quả đạt được.
Thứ hai, quá trình đó làm thay đổi nhìn nhận và trải nghiệm, khiến chúng ta mở rộng tâm trí và thay đổi hiểu biết bởi chúng ta đã tự mình trải nghiệm chúng.² Chúng ta đạt được quá trình này bằng cách buộc mình và cả nhóm phải cọ xát với thị trường, thay vì cầu nguyện sẽ có được hiểu biết sâu sắc, hoặc đề ra nó và giả định rằng mọi người sẽ nghĩ như vậy, hoặc dựa vào nghiên cứu thị trường của bên thứ ba. Nó buộc bạn phải hành động và tiến ra thị trường để nói chuyện với cả khách hàng lẫn những người chưa phải là khách hàng, để đóng vai người mua và có những trải nghiệm với sản phẩm và dịch vụ, để cảm nhận sự khó chịu mà khách hàng luôn gặp phải mà bạn chưa từng biết đến trước đó, để quan sát các ngành thay thế và hành vi của con người – nói tóm lại, để thu thập những mong muốn ẩn sâu bên trong của mỗi người. Trong quá trình này, mọi người bắt đầu nhìn thấu, cảm thấy nhu cầu đổi thay và cách thức họ có thể thay đổi thị trường chiến lược để hiện thực hóa nó.
Tận mắt chứng kiến mới đáng tin. Điều này giúp chúng ta thay đổi từ tâm lý rối bời và dễ bị lung lay với suy nghĩ “Tôi không biết” trở thành một người đầy tự tin với ý nghĩ “Tôi biết”, không phải vì chúng ta đã được đọc bản báo cáo tóm tắt hoặc được nhóm chuyên gia của bên thứ ba cho biết, mà bởi chúng ta đã tận mắt nhìn thấy và trải nghiệm. Mọi người đều bừng tỉnh với suy nghĩ, “Tại sao chúng ta không bao giờ nhận thấy điều đó trước đây? Nó hiển nhiên vậy mà!” Cho dù mọi người có ngoan cố thế nào chăng nữa, họ cũng bắt đầu nhìn thấy những mô hình chưa từng thấy trước đây hoặc những thứ mà họ đã bỏ qua trước đó vì chúng trái với những quy tắc thông thường. Sự tự tin tăng lên. Sự lạc quan bùng nổ. Sự sáng tạo của con người được mở mang.
Quy trình hợp lý
Yếu tố thứ ba làm nên tính nhân văn cho cuộc dịch chuyển là quy trình hợp lý. Quy trình hợp lý nói đến nền tảng cơ bản về việc chúng ta là ai, trao tặng món quà của lòng tin, cho phép chúng ta thư giãn, truyền cảm hứng cho cam kết và sự hợp tác tự nguyện của mỗi người.
Quy trình hợp lý là gì? Về cơ bản, nó gồm ba nguyên tắc mà chúng tôi đã viết và nghiên cứu trong gần 30 năm: sự tham gia, sự giải thích và kỳ vọng rõ ràng.³ Sức mạnh của các nguyên tắc này không hề được phóng đại. Cuộc dịch chuyển đại dương xanh được hình thành dựa trên nền tảng các nguyên tắc này. Tham gia có nghĩa là mọi người tích cực tham gia vào các quyết định mang tính chiến lược có ảnh hưởng đến họ bằng cách cung cấp dữ liệu ban đầu, cho phép bác bỏ cũng như thách thức những ý tưởng và giả định. Khi các nhà quản lý làm điều này, họ thể hiện sự tôn trọng của mình đối với các nhân viên và ý tưởng của những người này. Điều này giúp xây dựng nên trí tuệ tập thể. Tăng cường sự tham gia theo cách này sẽ tạo ra những quyết định tốt hơn và sự cam kết lâu dài hơn từ những người tham gia thực hiện chúng.
Giải thích ở đây có nghĩa là cung cấp cho mọi người những thông tin rõ ràng về nền tảng ý tưởng của quá trình và các quyết định chiến lược đã đạt được ở mỗi bước. Sự giải thích giúp mọi người an tâm rằng ý kiến của họ đã được xem xét, và các quyết định đã được đưa ra thật sự vì lợi ích chung của toàn thể công ty. Việc này làm tăng sự tin tưởng của mọi người vào những dự định của nhà quản lý – ngay cả khi ý tưởng của họ bị từ chối.
Cuối cùng, kỳ vọng rõ ràng có nghĩa là: nêu rõ kỳ vọng về mọi người, vai trò và trách nhiệm của họ là gì, ở từng bước và cả sau đó khi kế hoạch phát triển hoàn tất. Mặc dù những kỳ vọng có thể tạo nên một áp lực lớn, nhưng khi mọi người hiểu rõ các mục tiêu, cột mốc quan trọng là gì và ai phải chịu trách nhiệm ở những hạng mục nào, thì họ sẽ cảm thấy yên tâm và được tôn trọng.
Khi nói về những kỳ vọng, chúng tôi muốn nói tới những mong đợi đối với toàn bộ tổ chức, chứ không chỉ với đội ngũ đại dương xanh, để những ai bị ảnh hưởng bởi cuộc dịch chuyển này có thể chuẩn bị trước và cuối cùng không bị bất ngờ bởi một việc đã rồi. Cũng giống như người trưởng nhóm tiến hành quy trình hợp lý với các thành viên nhóm của mình, rồi lần lượt thực hiện điều đó với các nhóm có liên quan khác: Kéo họ vào công cuộc tìm kiếm những điều mà cả nhóm đang tìm kiếm; giải thích về quá trình đằng sau nó; đặt ra kỳ vọng rõ ràng về những gì sẽ xảy đến tiếp theo và giải thích lý do tại sao. Nếu bạn muốn thuyết phục họ, thì đừng để những điều bất ngờ xảy ra trong hầu hết các tổ chức này. Ngay cả những bất ngờ tích cực cũng có thể bị từ chối nếu quá trình này khiến mọi người cảm thấy mình không được tin tưởng và bị phớt lờ.⁴
Quá trình hợp lý có ảnh hưởng mạnh mẽ đến vậy nhờ cho thấy giá trị cá nhân của mỗi người được đánh giá cao như thế nào và họ được công nhận vì giá trị trí tuệ và cảm xúc ra sao.⁵ Khi cảm thấy mình có giá trị, họ sẽ cảm thấy yên tâm và có động lực cống hiến hết mình. Chúng ta tin tưởng, chúng ta cam kết và chúng ta thay đổi từ trạng thái phòng thủ sang trạng thái cởi mở hơn – sẵn sàng chia sẻ, khám phá những điều mới mẻ và đưa ra những ý tưởng hay nhất ngay cả khi chúng ta chưa chắc chắn. Bất cứ ai từng làm việc trong một tổ chức đều hiểu tầm quan trọng của nó.
Sự tôn trọng mà quy trình hợp lý mang lại đã thôi thúc một điều gì đó từ sâu thẳm trong tinh thần con người. Quy trình hợp lý soi sáng nội tâm chúng ta, giúp chúng ta tạm dừng việc phán xét và xây dựng lòng tin để có thể lắng nghe, học hỏi, cân nhắc các quan điểm của người khác và từ đó đóng góp khả năng của mình. Nếu không, họ sẽ dễ dàng buông xuôi dù hoàn toàn có ý định làm ngược lại, bởi họ cảm thấy bị bạc đãi. Quy trình hợp lý đã thực hiện một bước tiến dài để lấp đầy hố sâu đó, một việc làm đặc biệt quan trọng khi vấn đề thay đổi được đặt ra.
Bằng cách kết hợp quy trình hợp lý cùng với sự chia nhỏ, khám phá trực tiếp, tính nhân văn, sự tự tin để hành động vào quá trình này, việc thực thi không chỉ còn trong suy nghĩ nữa. Thay vào đó, nó được bồi đắp thông qua sự ủng hộ của mọi người đối với kết quả của chính quá trình. Điểm đặc biệt của việc ủng hộ này chính là nó vẫn được duy trì dù thất bại, ngay cả khi quyết định sau cùng trái ngược với những gì mọi người mong đợi. Dù có thể mong muốn điều ngược lại, nhưng chúng ta vẫn chấp nhận rằng mọi thứ không phải lúc nào cũng theo ý mình, và cần xếp lại những mưu cầu của bản thân để thúc đẩy thành công cùng sự sống còn của một tổ chức. Tuy nhiên, sự chấp nhận này còn tùy thuộc vào sự hiện diện của một quá trình mang tính nhân văn.
Hình 4-1 mô tả một bức tranh về việc tính nhân văn được đưa vào quá trình dịch chuyển đại dương xanh như thế nào. Sơ đồ này cho thấy ba khía cạnh khác nhau đã được đề cập đến của tính nhân văn và chúng đã cùng nhau tạo ra sự tự tin hành động cũng như thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh ra sao. Như thể hiện trong sơ đồ, sự chia nhỏ đã phá vỡ thách thức để người tham gia dễ dàng hành động, khám phá trực tiếp cho phép họ thấy mọi thứ mà họ chưa bao giờ thấy trước đó và tin tưởng mãnh liệt vào nhu cầu phải thay đổi, và việc thực hiện quy trình công bằng sẽ khiến họ cảm thấy có giá trị và được tôn trọng, từ đó tự nguyện hợp tác.
HÌNH 4-1 - CÁCH XÂY DỰNG TÍNH NHÂN VĂN TRONG QUÁ TRÌNH
[image: 3] 
Khi việc triển khai chiến lược được thúc đẩy từ bên trong theo cách này, thay vì áp đặt hoặc thao túng từ bên ngoài thông qua quy định thưởng phạt theo kiểu cây gậy và củ cà rốt, mọi người sẽ tự nguyện hỗ trợ và tuân thủ các chiến lược để thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Thái độ ở cuối quá trình dịch chuyển đại dương xanh trở nên rõ ràng. Tóm gọn trong câu: “Chúng tôi đang làm.”
CÁC CÔNG CỤ PHÙ HỢP ĐI LIỀN VỚI HƯỚNG DẪN ĐÚNG ĐẮN
Cứ 10 doanh nhân thì có 8-9 người thất bại. Trong hầu hết các bối cảnh, đó là một thống kê gây sốc; nhưng vì một lý do nào đó, đây chính là điều mà cộng đồng doanh nhân đã chấp nhận từ lâu. Chúng ta không bao giờ được phép chấp nhận điều đó. Cuộc dịch chuyển đại dương xanh bao gồm năm bước có hệ thống nhằm giảm thiểu sự hỗn loạn, việc thử và sai trong quá trình tạo lập các thị trường mới để bạn có thể tối đa hóa cơ hội đạt được mục tiêu hoàn hảo. Nó sử dụng các công cụ và các mô hình đã được kiểm chứng, tạo nên năng lực sáng tạo của tổ chức để đi tiên phong trong việc khai thác một ranh giới chi phí-giá trị mới với một mô hình kinh doanh hỗ trợ đồng thời đạt được sự khác biệt và chi phí thấp. Nó cũng cung cấp hướng dẫn rõ ràng về cách áp dụng những công cụ tạo lập thị trường này trong thực tế, bao gồm cả những gì được kỳ vọng cũng như cách tránh sai sót và lầm lạc trong quá trình thực hiện. Những công cụ này được xây dựng một cách trực quan khiến chúng trở nên dễ hiểu và dễ áp dụng. Chúng đã được sử dụng và mang lại hiệu quả với cả các giám đốc điều hành cấp cao, những nhân viên tuyến đầu và doanh nhân khởi nghiệp. Những người làm trong lĩnh vực nghệ thuật, chính phủ và giáo dục cũng đã sử dụng chúng để mở ra các đại dương xanh. Những học sinh trung học và cả các tổ chức tôn giáo cũng vậy. Chúng tôi dám nói rằng không ai từng trải qua quá trình này nhìn nhận và thấu hiểu thị trường của họ – hay bất kỳ thị trường nào khác – theo cùng cách thức như trước nữa. Dưới đây là trình tự của quá trình này, các công cụ và hướng dẫn mà bạn sẽ học được trong mỗi bước.
BƯỚC 1: KHỞI ĐỘNG
Bước 1 bàn về cách chọn đúng xuất phát điểm để thực thi sáng kiến đại dương xanh sao cho vùng chuyển đổi của bạn không quá tham vọng và bạn có thể tập trung vào các khu vực khả thi nhất dựa trên những hạn chế về tổ chức có thể gặp phải. Để đạt được điều này, chúng tôi giới thiệu bản đồ người mở đường-người di cư-người định cư, hướng dẫn bạn nhắm mục tiêu đến khu vực mà bạn có thể đạt được nhiều lợi ích nhất trong hành trình đại dương xanh. Ở đây, chúng ta sẽ thảo luận về cách áp dụng bản đồ, và kết quả mà nó mang lại. Chúng ta cũng xác định những cạm bẫy chính và những rào cản thường gặp khi áp dụng công cụ này và cách phòng tránh chúng.
Sau khi thiết lập phạm vi chuyển đổi, đã đến lúc tập hợp một đội ngũ tốt nhất cho hành trình của bạn. Có bao nhiêu người nên tham gia vào đội ngũ này? Tổ hợp các kỹ năng nào là lý tưởng, những cấp độ chức năng và quyền hạn nào nên xuất hiện? Lượng thời gian mà bạn và các thành viên của đội ngũ cam kết sẽ gắn bó với quá trình ảnh hưởng đến công việc thường xuyên của mọi người như thế nào? Và chúng sẽ ra sao nếu bạn là một chủ doanh nghiệp nhỏ hoặc một doanh nhân, một giám đốc điều hành, một quản lý sản phẩm hoặc một chính trị gia?
BƯỚC 2: HIỂU RÕ VỊ TRÍ HIỆN TẠI CỦA BẠN
Bước 2 trình bày cách truyền cảm hứng về một “hồi chuông thức tỉnh” tự nhiên trong đội ngũ của bạn và trong phạm vi rộng hơn của tổ chức về tình trạng cạnh tranh hiện tại trong ngành. Nó chỉ ra cách mọi người có thể cùng nhau tạo nên bức tranh rõ ràng về môi trường cạnh tranh hiện tại. Khi mọi người thấy thực tế chiến lược là gì và đồng thuận về sự cần thiết phải thay đổi, bạn có thể tạo ra liên kết thực sự và một ý chí tập thể để cùng nhau thực hiện cuộc dịch chuyển.
Để đạt được điều này, bước này sẽ giới thiệu công cụ khung chiến lược. Khung chiến lược cho phép tổ chức của bạn nhìn thấy một bức tranh đơn giản gồm tất cả những yếu tố nền tảng mà ngành đang cạnh tranh và đầu tư, những gì người mua nhận được, và hồ sơ chiến lược của các đối thủ lớn. Nó sẽ chỉ ra điểm tương tự trong các chiến lược tiếp cận khách hàng của các đối thủ và tiết lộ cách họ lèo lái ngành về phía đại dương đỏ. Điều quan trọng là nó sẽ tạo ra cơ sở để thay đổi. Trong bước này, bạn sẽ biết cách vẽ khung chiến lược, để mọi người cùng nhau giải quyết vấn đề; biết cách làm sáng tỏ những bức tranh toàn diện và có được hiểu biết cơ bản về ý nghĩa chiến lược của nó; biết rõ những cạm bẫy tiềm ẩn sẽ xuất hiện khi áp dụng công cụ này và cách né tránh chúng. Cái hay của bước này là, một khi bạn hoàn thành nó, bạn sẽ không cần phải nói với bất cứ ai rằng cuộc dịch chuyển đại dương xanh là điều cần thiết. Thay vào đó, tổ chức sẽ tự nhận thấy điều này và nói cho bạn biết. Mọi người sẽ cảm nhận được nó một cách bản năng.
BƯỚC 3: HÃY TƯỞNG TƯỢNG XEM BẠN CÓ THỂ ĐẾN ĐÂU
Để dịch chuyển từ những gì đang có sang những gì có thể, bước 3 sẽ giới thiệu bản đồ tiện ích người mua. Công cụ phân tích này giúp bạn khám phá ra những bất tiện cụ thể và những điểm đe dọa mà ngành hiện tại hoặc ngành mục tiêu của bạn đang áp đặt lên người mua trong suốt quá trình trải nghiệm của họ. Quan trọng hơn, nó giúp bạn xác định những khoảng trống chưa được khám phá, nơi mà giá trị bị ẩn sâu và đang chờ đợi được khai thác. Trong cuộc dịch chuyển đại dương xanh, những bất tiện và ranh giới không phải là những ràng buộc. Chúng là những cơ hội to lớn để thay đổi sân chơi chiến lược – những cơ hội mà hầu hết các ngành không nhìn thấy được. Ở đây, chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn cách áp dụng bản đồ tiện ích người mua vào tình huống của mình và những gì cần lưu ý khi quan sát và đánh giá trải nghiệm toàn diện của người mua. Chúng tôi cũng sẽ thảo luận về cách diễn giải các kết quả, và làm rõ các cạm bẫy tiềm ẩn trong quá trình sử dụng công cụ và cách bạn có thể vượt qua chúng. Bằng cách nắm rõ những cách thức mà một ngành, thậm chí là một ngành cạnh tranh khốc liệt, ngăn chặn giá trị cung cấp cho người mua và thu hẹp nền tảng thu hút của ngành, những hạt giống hành trình mới sẽ giúp giá trị đổi mới bắt đầu nảy mầm. Mọi người tin tưởng rằng các cơ hội đại dương xanh đang ở ngay ngoài đó, và họ đã có những gì cần thiết để tạo ra chúng. Vậy là, tổ chức đã được hưởng lợi từ việc xác định rất nhiều mục tiêu dễ đạt được.
Sau đó, bước 3 sẽ cho bạn biết cách thoát khỏi nhận thức còn quá hạn hẹp về đối tượng khách hàng của ngành. Để đạt được điều này, chúng tôi giới thiệu ba cấp độ đối tượng chưa phải là khách hàng. Khung phân tích này cho phép một tổ chức xác định nhu cầu tổng thể đang nằm ngoài hiểu biết hiện tại của ngành. Ở đây, chúng tôi sẽ giới thiệu cách áp dụng từng cấp độ vào tình huống của bạn, thảo luận cách phân tích kết quả và nhấn mạnh những câu hỏi mà mọi người có thể gặp phải trong quá trình sử dụng khung phân tích này và đưa ra cách giải quyết tốt nhất. Trong bước này, những người chưa phải là khách hàng mà tổ chức không nhận thức được trước đó sẽ trở nên rõ nét, vì thế, nhu cầu tiềm ẩn có thể được khám phá. Với một cú sốc, ngạc nhiên và đôi khi là vui vẻ, mọi người sẽ bừng tỉnh và nhận ra rằng tất cả những khách hàng mà họ từng tiếp cận thường chỉ là một phần nhỏ của nhu cầu tổng thể. Khái niệm về một đại dương xanh không còn là phép ẩn dụ nữa. Mọi người bắt đầu nhìn thấy, cảm nhận và xác định được tiềm năng của nó.
BƯỚC 4: TÌM RA CÁCH ĐẾN ĐƯỢC ĐÓ
Bước 4 sẽ giúp các tổ chức tìm được cách tạo khoảng trống thị trường hấp dẫn mang tính thương mại mới bằng cách xác định lại lĩnh vực chiến lược. Đây là lúc bạn biết cách đặt các ý tưởng ngẫu nhiên qua một bên và áp dụng những cách thức có hệ thống để tái cấu trúc ranh giới thị trường, tạo lập và tái tạo lập thị trường. Khung sáu con đường, công cụ phân tích được giới thiệu trong bước này, sẽ làm sáng tỏ và cung cấp một cấu trúc để tạo ra đại dương xanh. Các con đường sẽ chỉ cho bạn cách quan sát toàn cảnh thị trường thông qua một lăng kính hoàn toàn mới và thấy được những gì mà người khác chưa nhận ra. Ở đây, bạn sẽ biết cách khám phá từng con đường, từ đó rút ra những hiểu biết sâu sắc cần thiết để tấn công, xác định lại và chuyển đổi ranh giới thị trường: Nắm rõ thông tin đối tượng mà bạn nên phỏng vấn và quan sát; làm thế nào để ghi lại và tổng hợp những phát hiện của bạn; làm sao bạn có thể xác định và né tránh những cạm bẫy thông thường trên hành trình tái cấu trúc ranh giới thị trường. Kết quả là, bạn nắm rõ những cách thức thực tiễn để tái cấu trúc và xác định lại những vấn đề mà một ngành nên tập trung vào, xác định và giải quyết các vấn đề mới hoặc nắm bắt những cơ hội mới, từ đó tạo ra các giải pháp đột phá cho vấn đề đang tồn tại của ngành.
Bước 4 cho bạn thấy làm thế nào bạn có thể nắm được những kiến thức sâu sắc này và trình bày chúng thành các chiến lược rõ ràng. Để làm được điều này, chúng tôi giới thiệu bốn khung hành động, giúp đội ngũ tập trung vào những gì có thể loại bỏ, cắt giảm, gia tăng, hình thành để xây dựng sáu động thái chiến lược đại dương xanh đầy khả thi. Đây là một công cụ rất mạnh mẽ bởi nó buộc mọi người phải thôi thúc bản thân theo đuổi cả sự khác biệt lẫn chi phí thấp, một hành động phá vỡ sự đánh đổi giá trị-chi phí và tạo nên những đại dương xanh.
BƯỚC 5: THỰC HIỆN BƯỚC TIẾN CỦA BẠN
Bước 5 nói đến buổi giới thiệu về đại dương xanh, nơi quyết định nên theo đuổi bước tiến đại dương xanh nào sẽ được đưa ra. Buổi giới thiệu được thiết kế nhằm loại bỏ những quan điểm chính trị ra khỏi quá trình ra quyết định, thu nhận đánh giá và phản hồi về các lựa chọn chiến lược; củng cố cam kết và hỗ trợ của mọi người đối với bước tiến được lựa chọn. Bước này thảo luận về đặc điểm buổi giới thiệu, bao gồm những người sẽ tham dự, những gì cần được trình bày, đặc điểm của các bài thuyết trình về các bước tiến chiến lược, và cách những người tham gia biểu quyết những điểm mạnh và điểm yếu của các bước tiến. Nó cũng cho thấy sự điều chỉnh khi mọi người nói lên quan điểm và lập luận của họ, cuối cùng, người quản lý sẽ quyết định chọn phương án nào để thử nghiệm.
Kết quả, một quyết định rõ ràng được đánh giá bởi những người có liên quan, đi kèm với rất nhiều phản hồi và hiểu biết sâu sắc để tinh chỉnh thêm bước tiến đã được lựa chọn, đồng thời lấp đầy những khoảng trống tiềm ẩn trong quá trình thực thi một cách hiệu quả và thành công. Tiếp theo, một bài kiểm tra nhanh thị trường với mẫu thử ban đầu của sản phẩm chiến lược sẽ được tiến hành để kiểm tra phản ứng của thị trường và tinh chỉnh ý tưởng khi cần thiết.
Sau đó, bước 5 sẽ giải thích về cách chốt lại và thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Ở đây, chúng tôi sẽ chỉ cho bạn cách xây dựng khung mô hình kinh doanh toàn diện cho bước tiến có thể cung cấp một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua và tăng trưởng lợi nhuận nhanh chóng, hoặc trong trường hợp của một tổ chức phi lợi nhuận, sẽ là một bước nhảy vọt về các khoản quyên góp cho mục đích của tổ chức. Bạn sẽ biết cách khởi động và triển khai hiệu quả cuộc dịch chuyển đại dương xanh mới của mình và sử dụng khung chiến lược để dẫn dắt các quyết định về những việc cần làm và những việc không nên làm, qua đó tổ chức có thể đạt được sự toàn vẹn trong quá trình thực hiện. Quá trình triển khai cũng chỉ ra cách tiếp tục đánh giá, hiệu chỉnh và tinh chỉnh phương pháp tiếp cận đại dương xanh của bạn để tối đa hóa quy mô thị trường mới và từ đó dẫn đến thành công.
LÀM THẾ NÀO ĐỂ QUÁ TRÌNH HOẠT ĐỘNG HIỆU QUẢ
Hình 4-2 cung cấp cái nhìn tổng quát nhất về quá trình này. Quá trình hoạt động hiệu quả là sự cân bằng giữa lý trí và tình cảm, giữa tính nhân văn, sự tự tin và năng lực sáng tạo. Khi bạn cân bằng được lý trí và tình cảm, bạn sẽ có được sự hỗ trợ: Mọi người sẽ cùng hành động. Cái hay của quá trình là mỗi bước trong năm bước này đều có các công cụ phân tích tương ứng và hướng dẫn giá trị riêng. Điều này rất quan trọng, vì dù năm bước này tạo nên một quá trình hoàn chỉnh cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh, nhưng không phải mọi tổ chức đều có xuất phát điểm giống nhau. Ví dụ, bạn có thể là thành viên của một công ty từng dẫn đầu thị trường với lợi nhuận vượt trội, nhưng các đối thủ cạnh tranh lại đang trên bờ vực phá sản. Đánh giá của người mua cho thấy sản phẩm/dịch vụ của công ty bạn không còn nổi bật nữa, nhưng phần lớn các nhà quản lý vẫn chối bỏ điều này. Bạn có thể không sẵn sàng tham gia toàn bộ quá trình, nhưng bạn biết mình cần phải gióng hồi chuông cảnh tỉnh tổ chức trước mối đe dọa sắp diễn ra, và bạn không muốn hồi chuông ấy gặp trở ngại và chìm vào quên lãng. Bạn phải làm gì đây? Hãy áp dụng bước 2 và công cụ phân tích của khung chiến lược. Đây là một cách làm rất hiệu quả có thể thay đổi cuộc đối thoại từ ảo tưởng và phủ nhận sang thực tế có căn cứ.
Hoặc giả sử sản phẩm/dịch vụ chiến lược của tổ chức vẫn khác biệt, nhưng quy mô ngành rất nhỏ và bạn muốn phát triển nó. Cạnh tranh trong thị trường với đối tượng khách hàng hiện tại sẽ cắt giảm lợi nhuận biên của bạn. Tuy nhiên, bạn chưa xác định được khách hàng tiềm năng của ngành. Hãy chuyển sang bước 3 và áp dụng khung phân tích, ba cấp độ của những người chưa phải khách hàng để nắm rõ nhu cầu tiềm ẩn mà bạn có thể khai thác.
HÌNH 4-2 - TỔNG QUAN VỀ QUÁ TRÌNH DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH
Chú thích: Những từ in nghiêng dùng để chỉ các công cụ phân tích tương ứng được sử dụng.

Bước 5: Thực hiện bước tiến của bạn
	Lựa chọn bước dịch chuyển ở buổi giới thiệu đại dương xanh; tiến hành bài tập kiểm chứng nhanh và tinh chỉnh bước dịch chuyển
	Hoàn thành bước dịch chuyển bằng cách chính thức hóa mô hình kinh doanh toàn cảnh, mang lại lợi ích cho cả người mua và người bán
	Bắt đầu áp dụng cho bước dịch chuyển tiếp theo 


Bước 1: Bắt đầu
	Chọn nơi hợp lý để bắt đầu sáng kiến đại dương xanh của bạn: Bản đồ người tiên phong - người di cư - người định vị
	Xây dựng đội ngũ phù hợp cho sáng kiến


Bước 2: Hiểu nơi bạn đang đứng
	Cùng nhau xây dựng một bức tranh đơn giản thể hiện chỗ đứng hiện tại của bạn trong cuộc chơi: Khung chiến lược
	Nhìn nhận và đồng ý một cách dễ dàng với sự cần thiết của việc chuyển đổi


Bước 3: Hãy tưởng tượng bạn có thể ở đâu
	Khám phá nỗi đau của người mua bị áp đặt bởi ngành: Bản đồ lợi ích của người mua
	Xác định toàn cảnh nhu cầu mà bạn có thể khám phá: 3 cấp độ của những người chưa phải khách hàng


Bước 4: Tìm hiểu cách đạt được nó
	Áp dụng những hướng đi có hệ thống để tái cấu trúc ranh giới thị trường: Khuôn khổ sáu con đường
	Phát triển những lựa chọn chiến lược thay thế để đạt được sự khác biệt và chi phí thấp: Bốn khuôn khổ hành động 



Bạn có chán ngán việc thực hiện thử nghiệm A/B (A/B testing) các ý tưởng kinh doanh mới ngẫu nhiên của mình với hy vọng ngày nào đó bạn sẽ chọn được một ý tưởng tạo lập thị trường mới không? Bạn thấy mình đang ở đường cùng? Trong cả hai trường hợp, hãy chuyển tới bước 4 để tìm hiểu cách áp dụng sáu con đường có hệ thống nhằm tạo ra khoảng trống thị trường mới đầy hấp dẫn cho sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn.
Nguyên tắc chia nhỏ vừa hiệu quả đối với các cá nhân cũng vừa hữu ích với các tổ chức. Dù hầu hết các tổ chức ngày nay đều cần thoát ra khỏi đại dương đỏ, nhưng chúng tôi nhận thấy rằng bất chấp mong muốn tạo ra một đại dương xanh, nhiều người vẫn chưa sẵn sàng để gắn bó với toàn bộ hành trình. Tuy nhiên, điều đó không có nghĩa là họ chịu đứng yên. Đó là lý do tại sao chúng tôi thiết kế một quá trình được chia nhỏ để mọi tổ chức đều có thể nhận được giá trị từ việc áp dụng một hoặc nhiều bước cần thiết để bắt đầu chuyển đổi. Nói cách khác, quá trình này không phải là lựa chọn “làm tất hoặc chẳng đạt được gì cả”.
Như đã giải thích ở trên, các tổ chức có thể tập trung vào bước đáp ứng tốt nhất nhu cầu hiện tại của họ và áp dụng nó một cách độc lập. Bạn có thể hiểu rõ về cuộc dịch chuyển từ đại dương đỏ sang đại dương xanh ở từng bước, dù được thực hiện riêng lẻ hoặc một phần của quá trình tổng thể. Khi thảo luận từng bước trong các chương sau, giá trị mà chúng ta có thể đạt được ở từng bước đó sẽ trở nên rõ ràng. Bằng cách này, mọi tổ chức có thể bắt đầu bắt tay vào làm dựa trên việc họ là ai và họ đã sẵn sàng làm điều gì. Điều quan trọng là mỗi bước đều có ba thành tố của tính nhân văn được kết hợp với nhau, từ đó củng cố thêm sự tự tin của tổ chức cũng như năng lực sáng tạo của họ. Bằng cách này, sự linh động được tích hợp vào từng bước của quá trình.
Với hiểu biết trên đây về quá trình dịch chuyển đại dương xanh và mỗi bước đã tạo ra đồng thời sự tự tin và năng lực sáng tạo như thế nào, hãy cùng tìm hiểu sâu về chúng. Chương tiếp theo sẽ giải quyết phần đầu tiên của bước 1 bằng việc chỉ cho bạn cách chọn đúng xuất phát điểm để bắt đầu thực hiện sáng kiến đại dương xanh.
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Ở ngưỡng cửa của mỗi sáng kiến đại dương xanh là câu hỏi: “Chúng ta sẽ bắt đầu từ đâu?” Câu trả lời là: Chúng ta bắt đầu bằng cách xác định phạm vi của sáng kiến, điều đó có nghĩa là bạn phải xác định sẽ tập trung vào mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ nào.
Đối với một doanh nghiệp khởi nghiệp hoặc tổ chức với chỉ một sản phẩm/dịch vụ ưu việt, việc lựa chọn phạm vi thích hợp không quá phức tạp: Để đảm bảo rằng nó được ra mắt trong đại dương xanh, chứ không phải trong đại dương đỏ, doanh nghiệp khởi nghiệp cần tập trung vào sản phẩm/dịch vụ mà họ sắp sửa tạo ra. Các tổ chức tập trung và những chủ doanh nghiệp nhỏ – như chủ một nhà hàng, một dịch vụ hàn chì hoặc một nhóm nha khoa địa phương – nên tập trung vào sản phẩm/dịch vụ đại dương đỏ đã có sẵn trong tay.
Tuy nhiên, đối với các tổ chức hiện tại với nhiều sản phẩm/dịch vụ thì việc lựa chọn đúng phạm vi cũng không hề dễ dàng. Hãy nghĩ đến GE, IBM hay Procter & Gamble, những tập đoàn với nhiều công ty con, và mỗi công ty con này lại sở hữu nhiều sản phẩm/dịch vụ. Thậm chí, một bộ phận nhỏ thuộc một tập đoàn lớn cũng cung cấp vô số các sản phẩm/dịch vụ. Ví dụ, bộ phận khách hàng tiêu dùng của gã khổng lồ điện tử Philips đến từ Hà Lan, chuyên cung cấp các dòng sản phẩm từ máy cạo râu điện, bàn chải đánh răng điện, máy siêu chỉ tơ nha khoa, đến máy sấy tóc, kẹp uốn tóc và các thiết bị nhổ lông bằng điện dành cho phụ nữ.
Để giúp các tổ chức phức tạp như vậy thiết lập phạm vị cho những sáng kiến đại dương xanh của họ, chúng tôi đã tạo ra một công cụ đơn giản nhưng mạnh mẽ, được gọi là bản đồ người mở đường-người di cư-người định cư (pioneer-migrator-settler map) hay còn gọi là bản đồ p-m-s. Nó cho phép bạn đánh giá được danh mục đầu tư của mảng kinh doanh hiện tại hoặc các sản phẩm/dịch vụ thông qua một đồ thị minh họa giản đơn và từ đó thấy được những điều vượt ra ngoài hiệu suất hiện tại. Với công cụ này, bạn sẽ có được hình ảnh rõ ràng về hệ thống đổi mới giá trị của tổ chức, hoặc sự thiếu hụt của nó, và triển vọng tăng trưởng mà danh mục đầu tư của bạn đang có.
Trong chương này, bạn sẽ học cách tạo một bản đồ p-m-s cho tổ chức của bạn. Chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn sử dụng bản đồ này để chọn phạm vi thích hợp cho sáng kiến đại dương xanh của mình. Chúng tôi cũng sẽ cho bạn thấy quá trình tạo lập và sử dụng nó nhằm xây dựng sự tự tin và ủng hộ của mọi người cho sáng kiến này, cách tránh những cái bẫy trong quá trình phác thảo ra nó, vốn là vấn đề mơ hồ nhất đối với các tổ chức có bề dày lịch sử thành công.
LẬP BẢN ĐỒ HÔM NAY ĐỂ HIỂU RÕ TƯƠNG LAI
Theo truyền thống, các nhà lãnh đạo đã sử dụng hai tiêu chuẩn để đánh giá sức mạnh của một danh mục sản phẩm/dịch vụ: Thị phần và sức hấp dẫn của ngành. Thiết nghĩ, các thị trường càng hấp dẫn, bạn chiếm thị phần càng lớn, và bạn càng hưng thịnh – đây là điểm quan trọng cho chiến lược – thì bạn càng ít cần phải thay đổi hướng đi.
Nhưng có thật vậy không?
Thị phần rất quan trọng. Và hầu hết các tổ chức đều muốn có nhiều thị phần hơn nữa. Nhưng thị phần là một chỉ số có độ trễ về thời gian. Nó là sự phản ánh của quá khứ chứ không phải thành quả tương lai. Ví dụ, Kodak là công ty dẫn dầu thị trường phim nhựa ngay tại thời điểm phim kỹ thuật số xuất hiện. Thị phần của nó cao một cách đáng kinh ngạc, thế nhưng lỗ hổng chiến lược của nó cũng ở mức cao. Mặc khác, thị phần của Apple trong thị trường điện thoại thông minh rất nhỏ khi họ ra mắt iPhone, trong khi Blackberry lại chiếm thế thượng phong. Song chúng ta đều biết điều gì đã xảy ra. Thị phần nhỏ bé của Apple chỉ là một sản phẩm mới giới thiệu, chứ không phải là một dự báo về thành công trong tương lai của họ, cũng giống như thị phần lớn của Blackberry chỉ là một sản phẩm của quá khứ, che giấu lỗ hổng chiến lược của nó.
Một lập luận tương tự có thể được đưa ra về sức hấp dẫn của ngành, bởi lẽ ngành lôi cuốn, đầy thuyết phục ngày nay có thể trở nên mờ nhạt trong ngày mai, nếu có nhiều tổ chức khác cũng quyết định nhảy vào và đầu tư nhiều nguồn lực cho động thái của họ.
Bản đồ người mở đường-người di cư-người định cư phần lớn xoay quanh những vấn đề này bằng cách thay thế thị phần và sức hấp dẫn của ngành bởi “giá trị” và “sự đổi mới”. Giá trị mang tính quyết định, vì nó buộc bạn không được ngủ quên trong chiến thắng mà phải đánh giá các mảng kinh doanh dựa trên giá trị mà chúng hiện đang cung cấp cho người mua. Giá trị mà bạn cung cấp ngày nay thúc đẩy hành vi của người dùng, quyết định triển vọng tăng trưởng trong tương lai, trong khi giá trị cung cấp ngày hôm qua quyết định thị phần hiện tại của bạn.
Mặc khác, sự đổi mới chính là chiếc chìa khóa vì nó cho phép bạn vượt qua những điều kiện của ngành hiện tại. Nếu không có nó, các công ty sẽ mắc kẹt trong chiếc bẫy mang tên “những cải tiến mang tính cạnh tranh”. Thông qua đổi mới, ngay cả khi một ngành đang suy yếu cũng có thể trở thành một thị trường tăng trưởng có lợi nhuận cao. Hãy nghĩ đến cuộc dịch chuyển chiến lược của ActiFry, họ đã biến ngành hàng hóa không mấy thu hút, những chiếc nồi chiên khoai tây gia đình suy giảm 10% giá trị mỗi năm, thành một khoảng trống thị trường mới có mức độ tăng trưởng cao và lợi nhuận lớn. Hay như CitizenM Hotels, đang chuyển đổi ngành khách sạn tầm trung, có lợi nhuận thấp và đình trệ trở thành một khoảng trống thị trường mới của những căn hộ sang trọng có giá cả phải chăng với sức tăng trưởng cao và khả năng sinh lợi lớn. Cuối cùng, ngành là thứ chúng ta tạo ra. Hãy làm những điều thú vị, sáng tạo, và rồi chúng sẽ trở nên mạnh mẽ. Làm nhiều hơn thế nữa, và đề phòng sức hấp dẫn của ngành bị giảm sút.
Hãy đánh giá các đề xuất sản phẩm/dịch vụ của bạn dựa trên giá trị đổi mới mà chúng cung cấp cho người mua, và xem danh mục đầu tư của bạn thực sự có lỗ hổng chiến lược hay chắc chắn như thế nào. Bạn muốn biết rằng: những sản phẩm/dịch vụ hay mảng kinh doanh nào của bạn mang tính “ăn theo”, nghĩa là chỉ cung cấp giá trị có tính sao chép; chúng chỉ nhỉnh hơn một chút so với sản phẩm/dịch vụ của đối thủ cạnh tranh, cung cấp giá trị đã được cải tiến; và nếu có thì những sản phẩm/dịch vụ nào là những đổi mới, mang lại bước nhảy vọt thực sự về giá trị. Để nắm bắt được điều này, bản đồ p-m-s được chia thành ba phần như sau:
	Người mở đường là những người phụ trách các mảng kinh doanh hoặc sản phẩm/dịch vụ đại diện cho những đổi mới giá trị. Họ không chỉ có khách hàng, mà còn sở hữu những người hâm mộ. Họ cung cấp giá trị chưa từng có, mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới. Họ nắm giữ chiếc chìa khóa để đổi mới danh mục đầu tư của bạn. Chiến lược của họ tách biệt khỏi cuộc cạnh tranh. Những người mở đường sẵn sàng cho sự tăng trưởng lợi nhuận đầy chắc chắn.
	Người định cư thì ngược lại. Đây là những người phụ trách mảng kinh doanh hoặc sản phẩm/dịch vụ cung cấp giá trị sao chép. Họ cạnh tranh bằng cách thực hiện những thay đổi gia tăng đối với một sản phẩm/dịch vụ hoặc giá cả của nó. Chiến lược của họ hội tụ với phần còn lại của ngành. Trừ khi bản thân ngành đang phát triển và có lợi nhuận, nếu không những người định cư tỏ ra có rất ít hoặc không có triển vọng tăng trưởng.
	Người di cư nằm ở giữa. Họ cho thấy sự cải thiện giá trị vượt trội trong cạnh tranh và thậm chí là nhóm tốt nhất. Nhưng họ không đưa ra được giá trị mang tính đổi mới.
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Hình 5-1 cung cấp một bản đồ p-m-s mẫu của một công ty đồ gia dụng. Dù mỗi vòng tròn đại diện cho một mảng kinh doanh, sản phẩm hoặc dịch vụ khác nhau, nhưng để thuận tiện, chúng tôi sẽ gọi chung là “các đề xuất”. Bổ sung vào đó doanh thu hiện tại của mỗi đề xuất thông qua kích thước vòng tròn cho bạn thấy rằng nó không chỉ sẵn sàng tăng trưởng hay dễ bị suy giảm, mà còn cho biết nó có thể rủi ro như thế nào.
Trong trường hợp công ty đồ gia dụng được minh họa trong hình trên, bạn thấy ngay rằng: Tổ chức này có lỗ hổng chiến lược, vì họ chủ yếu sống nhờ vào thành công trong quá khứ. Họ có thể có được lợi nhuận hôm nay nhờ vào thị phần rất lớn từ một số đơn vị kinh doanh. Nhưng họ bị chi phối bởi các mảng kinh doanh người định cư, có nghĩa là họ đang dựa vào các cuộc dịch chuyển chiến lược trong quá khứ hơn là tạo ra các cuộc dịch chuyển mới, sẽ trở thành kế sinh nhai trong tương lai. Trong các tổ chức với những đề xuất đại dương xanh, bạn sẽ thấy những người mở đường đang gieo những hạt giống lợi nhuận và tăng trưởng tương lai.
Nếu vẽ bản đồ p-m-s minh họa danh mục đầu tư của Microsoft, bạn sẽ thấy họ ở tình thế tương tự. Trong hơn 10 năm gần đây, Microsoft đã kiếm được khoảng 100 tỷ đô-la lợi nhuận; nhưng giá cổ phiếu của họ vẫn giậm chân tại chỗ và không còn là nam châm thu hút nhân tài như trước nữa. Vì sao vậy? Khi vẽ đề xuất của họ trên bản đồ p-m-s, bạn sẽ thấy rằng hầu như toàn bộ lợi nhuận của họ xuất phát chỉ từ hai sản phẩm, Microsoft Office và Windows, cả hai đều có tuổi đời vài thập niên và là những người định cư. Thị trường chứng khoán và các nhân tài không còn nhìn thấy những ứng dụng sát thủ lớn tiếp theo của công ty hay bất kỳ người mở đường nào khác. Chắc chắn các phòng thí nghiệm R&D của họ thuộc những phòng thí nghiệm ấn tượng và được đầu tư tốt nhất thế giới. Điều bất ổn là công ty không chuyển đổi những tiến bộ của mình về công nghệ thành những đề xuất đổi mới về giá trị.
Microsoft không phải là trường hợp duy nhất. Khi chúng tôi yêu cầu các tổ chức vẽ danh mục đầu tư hiện tại của họ, hầu hết các bản vẽ đều giống với của công ty đồ gia dụng trên. Còn bạn thì sao? Nếu vẽ bản đồ danh mục đầu tư của mình, bạn nghĩ nó sẽ ở đâu xét trên phương diện đổi mới giá trị? Bạn có đang xây dựng các mảng kinh doanh đại dương xanh cho ngày mai hay không?
Hiểu rõ danh mục đầu tư của công ty trong mối tương quan với mức độ đổi mới giá trị là điều vô cùng cần thiết vì hai lý do cơ bản. Thứ nhất, nó cho phép bạn nhìn nhận mọi thứ vượt ra khỏi những con số thành quả hiện nay, từ đó xác định lỗ hổng chiến lược và cần hành động thế nào. Thứ hai, có một cái nhìn tổng quan về danh mục đầu tư của bạn dựa trên giá trị và sự đổi mới – các chỉ số cơ bản thúc đẩy hành vi người dùng – giúp bạn có sự chuẩn bị sẵn sàng để đưa ra sáng kiến của bản thân. Chúng tôi nói đến sự chuẩn bị sẵn sàng bởi ngay cả khi danh mục đầu tư của bạn bị chi phối bởi những người định cư, như công ty đồ gia dụng kia, thì điều cuối cùng bạn muốn làm là bắt tay ngay vào việc thực hiện một sáng kiến doanh nghiệp để dịch chuyển tất cả. Nói một cách đơn giản thì đó là một phạm vi quá rộng. Và việc giới thiệu quá nhiều thay đổi sẽ làm suy giảm niềm tin của mọi người – vào bạn và vào quá trình này – và có thể sẽ làm cạn kiệt năng lượng của mọi người.
Một quá trình dịch chuyển đại dương xanh thành công dựa trên những gì mà chúng ta gọi là cách tiếp cận “giành được quyền phát triển”. Điều này có nghĩa là lựa chọn một đề xuất người định cư, áp dụng quy trình dịch chuyển đại dương xanh vào nó, xem kết quả và từ đó rút ra kinh nghiệm cho các mảng kinh doanh hoặc những sản phẩm/dịch vụ khác trong danh mục đầu tư. Ngoài việc giúp đánh giá sáng kiến một cách thích hợp, cách tiếp cận này có thể tạo ra sự tự tin trong đội ngũ của bạn và tạo nên cảm giác rằng bạn là người có tiềm năng và thấu tình đạt lý, từ đó khiến họ cảm thấy dễ chịu và sẵn sàng tiếp thu những ý tưởng mới mẽ.
LÀM THẾ NÀO ĐỂ VẼ SƠ ĐỒ NGƯỜI MỞ ĐƯỜNG-NGƯỜI DI CƯ-NGƯỜI ĐỊNH CƯ CỦA BẠN
Giờ là lúc nói về bạn cùng bản đồ cho tổ chức của bạn. Việc xác định phạm vi sáng kiến sẽ cho phép bạn có được hiểu biết thống nhất về danh mục đầu tư của mình trên phương diện đổi mới giá trị, cũng như thấy được nhu cầu thay đổi và sáng kiến đại dương xanh được truyền đạt rộng khắp như thế nào trong tổ chức. Dưới đây là các bước cần làm.
Xác định những mảng kinh doanh hoặc sản phẩm/dịch vụ then chốt trong danh mục đầu tư
Hãy bắt đầu bằng cách xác định các mảng kinh doanh hoặc những sản phẩm/dịch vụ then chốt của bạn và chọn những người sẽ tham gia vào quá trình này. Tối thiểu, nhóm nên bao gồm trưởng bộ phận của mỗi đơn vị trong tổ chức. Thông thường, họ sẽ chọn mang theo một hoặc hai người chủ chốt của mình. Điều này rất hữu ích, cũng như khiến bạn an tâm, bởi như thế có nghĩa là họ có thể điều chỉnh suy nghĩ của mình với những người khác cùng đơn vị khi phải vẽ bản đồ cho sản phẩm/dịch vụ của họ.
Xác định những sản phẩm/dịch vụ nào là những người mở đường, người di cư, hay người định cư
Tiếp theo, hãy cung cấp cho mỗi nhà quản lý các định nghĩa về người mở đường, người di cư và người định cư như trên. Cần phải làm rõ rằng mục đích là để biết được mỗi mảng kinh doanh hoặc sản phẩm/dịch vụ đang đứng ở đâu xét về giá trị và sự đổi mới chứ không phải về mặt thị phần hay sức hấp dẫn của ngành. Cũng cần phải nhắc nhở mọi người rằng mỗi đề xuất nên được đánh giá từ quan điểm của người mua chứ không phải trong mối tương quan với những đề xuất khác trong tổ chức. Nghĩa là, người mua đánh giá đề xuất của bạn như thế nào: Như một người mở đường, người di cư, hay người định cư so với các đề xuất khác hiện có trên thị trường? Chúng tôi đã thấy các nhà quản lý minh họa nhầm đề xuất của họ là một người mở đường vì nó là một trong những đề xuất sáng tạo nhất mà công ty có được. Tuy nhiên, khi chúng tôi yêu cầu họ cho biết đề xuất đó đã cung cấp bước nhảy vọt về giá trị cho người mua hơn các lựa chọn thay thế có sẵn như thế nào, thì từ quan điểm của người mua, nó thực sự không có điểm gì khác biệt và lẽ ra nên được minh họa như một người định cư thực thụ. Kiểu suy nghĩ thiển cận này cho thấy tổ chức quá tập trung vào nội bộ.
Khi vẽ bản đồ các mảng kinh doanh hoặc đề xuất, hãy cho mọi người biết rằng kích thước những vòng tròn nên tỷ lệ thuận với doanh thu tương ứng so với các mảng kinh doanh khác của tổ chức (nghĩa là doanh thu tương ứng càng lớn, thì vòng tròn càng lớn). Nếu bạn có một người mở đường không sở hữu lượng người ủng hộ lớn, hãy vẽ một vòng tròn nhỏ, và đặt một dấu hỏi bên trong nó. Khi một đề xuất cung cấp một giá trị chưa từng có tiền lệ, doanh thu của nó nên phản ánh điều đó. Nếu không, câu hỏi đặt ra là tại sao? Có thể vì đề xuất vừa mới được ra mắt, nên lượng người theo dõi thấp cũng là điều dễ hiểu. Nhưng có thể nó vốn dĩ không phải là một người mở đường về giá trị, mà là một người mở đường về công nghệ mà ít người mua nhìn thấy được giá trị của nó. Hãy tìm hiểu rõ vấn đề này. Nhiều tổ chức với ngân sách lớn dành cho R&D hoặc hoạt động trong các ngành kỹ thuật chuyên sâu đã trở thành nạn nhân ở đây. Khi vẽ bản đồ p-m-s của mình, họ thể hiện một bản đồ với những người mở đường nằm rải rác. Nhưng các vòng tròn thường nhỏ, và đó không phải là vì chúng đại diện cho những đề xuất mới. Theo chúng tôi thăm dò, rõ ràng là quản lý của các mảng kinh doanh này có thể giải thích tại sao những đề xuất trên đại diện cho những đột phá về công nghệ, nhưng họ vẫn gặp khó khăn trong việc diễn đạt đơn giản về cách thức cũng như lý do tại sao các đột phá này cung cấp một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua. Đó là một bài học quan trọng: Nó gần như luôn là dấu hiệu cho thấy sự tách biệt lớn giữa người phát triển và người tiêu dùng, việc này cần được làm rõ nếu tiền đầu tư vào R&D và phát triển công nghệ là để dịch chuyển các đại dương xanh hấp dẫn về mặt thương mại.
Vẽ bản đồ danh mục đầu tư của bạn
Bây giờ, hãy sử dụng một bản đồ p-m-s trống, điền thông tin đánh giá của nhóm về mỗi mảng kinh doanh hoặc đề xuất. Để thuận tiện cho bạn, chúng tôi đã cập nhật một bản đồ người mở đường-người di cư-người định cư để bạn có thể tải xuống miễn phí tại www.blueoceanshift.com/ExerciseTemplates. Thông thường, một khi nhóm quản lý hàng đầu nắm được khái niệm cốt lõi và chức năng hoạt động của một bản đồ p-m-s, họ có thể cùng nhau hoàn thiện bản đồ của mình tương đối dễ dàng.
Mục đích là để nắm bắt được vị trí hiện tại của mỗi đề xuất trên bản đồ. Lưu ý rằng chúng tôi nói “đánh giá của nhóm” chứ không phải “đánh giá của bạn”. Tại sao vậy? Như chúng tôi đã giải thích trong chương trước, khám phá trực tiếp và quy trình hợp lý là những yếu tố then chốt của quá trình dịch chuyển đại dương xanh. Bạn có thể cảm thấy danh mục đầu tư của tổ chức nên được vẽ trên bản đồ như thế nào, nhưng điều đó không có nghĩa là những người đóng vai trò chủ chốt khác cũng sẽ đồng tình với bạn. Có thể nói rằng quản lý của một mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ tầm cỡ thường có một cái nhìn tự mãn về đơn vị của mình, mặc dù đề xuất của họ từ lâu đã giống như bao đề xuất của những người khác. Nếu bạn vẽ bản đồ mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ ấy như là một người định cư, thì những nhà quản lý này có thể sẽ cản trở, kháng cự và phật ý với bạn vì bạn đã hạ thấp đơn vị của họ.
Cách tốt nhất để tránh được vấn đề này là để các nhà quản lý từ các đơn vị khác nhau cùng chung tay vẽ bản đồ cho các đề xuất của họ. Khi mới bắt đầu, hãy yêu cầu mỗi quản lý tự vẽ đề xuất của đơn vị mình trên bản đồ. Sau đó, tổ chức một cuộc thảo luận để mọi người có thể hỏi nhau lý do tại sao các đề xuất của họ được vẽ như vậy. Làm việc cùng nhau theo cách này sẽ giúp mọi người luôn thành thật. Khi các nhà quản lý lắng nghe những ý kiến của người khác, thì kiến thức của mỗi người về danh mục đầu tư tổng thể của tổ chức sẽ được nâng lên, tạo ra được sự hiểu biết chung. Cuối cùng, các đề xuất được minh họa như là những người định cư hoặc có thể chỉ là những người di cư tầm thấp bởi chính những người vận hành các đơn vị đó. Đó là cách gọi của họ, không phải của bạn, và cũng là kết quả mà bạn muốn đạt được.
Khi vẽ bản đồ p-m-s, các nhà quản lý của bạn có thể nói rằng họ cần nghiên cứu thêm để đánh giá chính xác vị trí của những đề xuất của họ. Điều này có vẻ hợp lý. Tuy nhiên theo kinh nghiệm của mình, chúng tôi nhận thấy rằng khi mọi người được tập hợp lại để cùng vẽ bản đồ với tư cách là một nhóm, thì nhận thức của họ có xu hướng chính xác gần 80%. Mục đích ở đây là nắm bắt được vị thế tương đối chứ không phải tuyệt đối của các đề xuất trong ngành. Trong hầu hết các trường hợp, chúng tôi nhận thấy các nghiên cứu thị trường mang tính định tính có ảnh hưởng không quá lớn đến những chuyển dịch trên bản đồ. Về cơ bản, bản đồ không thay đổi. Ví dụ, sau nghiên cứu bổ sung, cái mà chúng tôi gọi là “người di cư tầm thấp” có thể được nhận thức là người định cư tầm cao, nghĩa là đúng hơn thì nó chỉ nằm ở khoảng dưới đường biên chứ không phải ở trên đường biên. Tuy nhiên, vị trí đường biên không làm thay đổi kết luận cuối cùng. Vì thế, nếu vấn đề này nảy sinh, hãy thử đặt ra những câu hỏi như: “Nếu nghiên cứu thêm, anh mong đợi điều gì?” “Anh có nghĩ rằng bản đồ hiện tại của anh sẽ thay đổi về căn bản, hay chỉ nhích lên nhích xuống không đáng kể?” “Có khả năng người định cư hiện tại lại trở thành người mở đường, hoặc ngược lại không?” Trên thực tế, chúng tôi nhận thấy rằng đa phần chỉ là sự thay đổi không đáng kể. Việc làm này giúp đặt vấn đề qua một bên để cả nhóm tập trung vào bức tranh tổng quan.
Nếu trong nhóm phát sinh những bất đồng về việc một đề xuất nên được minh họa cao hay thấp, hãy khiến họ thách thức những giả định của nhau bằng việc hỏi đâu là điểm đặc biệt về giá trị và tính đổi mới của nó. Mảng kinh doanh hay đề xuất sản phẩm/dịch vụ thực sự là một người di cư hay người mở đường? Giá trị chưa từng có mà nó mang lại là gì? Liệu nó có nắm bắt được thị trường đại chúng mục tiêu hay không? Nói cách khác, nếu mọi người nghĩ rằng một đề xuất được minh họa quá thấp thì liệu nó có thực sự là một người định cư? Hãy kiểm tra để đảm bảo rằng họ không có cái nhìn tự mãn về đề xuất của đơn vị mình. Hoặc ngược lại, họ đang đánh giá thấp thành quả đạt được. Tiếp tục thách thức mọi người và duy trì cuộc thảo luận cho đến khi đạt được sự đồng thuận về vị trí của mọi mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ. Việc này sẽ cho phép bạn nhất trí về một đánh giá khá mạnh mẽ liên quan đến danh mục đầu tư hiện tại của bạn.
Phát triển bản đồ p-m-s là một quá trình có tính tương tác. Mặc dù ban đầu thường có sự bất đồng quan điểm về các đánh giá thích hợp, nhưng chúng tôi nhận thấy những bất đồng ấy sẽ sớm trở thành thứ yếu, và sau một vài xáo trộn, mọi người đều đồng ý với bản đồ cuối cùng.
BÊN TRONG MỘT CÔNG TY DỊCH VỤ ĐIỆN TỬ
Các cuộc thảo luận về bản đồ p-m-s thực sự trông như thế nào? Chúng ta hãy xem xét động lực của một nhóm quản lý hàng đầu tại một công ty dịch vụ điện tử ở Mỹ mà chúng tôi gọi là ESC – những người được Chủ tịch gọi đến để lập bản đồ người mở đường-người di cư-người định cư. ESC đã xây dựng một doanh nghiệp thành công trong lĩnh vực sửa chữa các sản phẩm của những tập đoàn điện tử, tập đoàn công nghệ thông tin (IT) và cơ sở hạ tầng viễn thông. Tại đây, chúng tôi sẽ cho bạn thấy cách họ tương tác với nhau và đi đến hiểu biết chung khi cùng nhau vẽ minh họa bản đồ. Cùng với vị Chủ tịch, thì Giám đốc Phát triển Kinh doanh, Phó Tổng Giám đốc Điều hành Toàn cầu, Giám đốc Công nghệ Thông tin, Trưởng phòng Kế hoạch Chiến lược, Giám đốc Điều hành, Phó Tổng Giám đốc Điều hành tại châu Âu, Phó Tổng Giám đốc Điều hành tại châu Á và Trưởng phòng Nhân sự cũng đã có mặt.
“Như các vị biết, chúng ta đã làm rất tốt trong vài năm qua,” vị Chủ tịch bắt đầu. “Chúng ta sắp sửa đạt được mốc 500 triệu đô-la với hơn 5.000 nhân viên tại hơn 10 chi nhánh.” Chủ tịch quay sang Giám đốc Điều hành. “Và có thể khẳng định,” Giám đốc Điều hành cho biết thêm, “chúng ta tiếp tục đạt được lợi nhuận hoạt động cao hơn đáng kể hơn so với công ty mẹ [một công ty trị giá nhiều tỷ đô-la].” Xuất hiện những cái gật đầu đồng tình. Hầu như mọi người đều ngồi thẳng lên khi nghe điều này. Mọi người hiển nhiên cảm thấy vui và tự hào về thành quả của họ.
“Mặc dù kết quả kinh doanh từ trước đến nay đều rất tốt,” vị Chủ tịch tiếp tục, “thế nhưng triển vọng tăng trưởng lợi nhuận trong tương lai của chúng ta thì sao? Trên thị trường, hiện có rất nhiều thách thức mới đang nổi lên.”
Sau khi nhận được thông tin khái quát về bản đồ của p-m-s từ một chuyên gia đại dương xanh, nhóm nghiên cứu chuẩn bị minh họa cho danh mục đầu tư của họ. Thoạt đầu, nó trông giống như thể tổ chức đang bơi trong một đại dương xanh. “Các khách hàng doanh nghiệp này rõ ràng là những người mở đường,” Giám đốc Phát triển Kinh doanh lập luận khi họ đã bắt đầu vẽ bản đồ cho danh mục đầu tư. “Lợi nhuận biên đứng đầu ngành.” “Chúng tôi đồng ý,” Phó Tổng Giám đốc Điều hành khu vực châu Á và châu Âu đều gật đầu đồng ý. Sau khi kiểm tra và xác minh các con số doanh thu, Giám đốc Điều hành khẳng định, “Những người mở đường chiếm 35% tổng số doanh nghiệp của chúng ta trên toàn cầu. Không chỉ có lợi nhuận cao, mà doanh thu cũng rất lớn.” Tiếng vỗ tay vang lên xung quanh. Sau khi thảo luận thêm, nhóm nghiên cứu vẽ thêm 30% trong danh mục đầu tư của họ là những người di cư vào bản đồ, chỉ với 35% doanh nghiệp của họ thuộc nhóm người định cư. Nhóm lãnh đạo cảm thấy rất hài lòng.
Trong bản đồ hiện tại, chuyên gia đại dương xanh lưu ý rằng nhóm đã vẽ danh mục đầu tư của họ dựa trên các khách hàng doanh nghiệp thay vì dựa trên danh mục đầu tư gồm các đề xuất dịch vụ. Từ triển vọng về các khách hàng doanh nghiệp, bản đồ có vẻ vững chắc. Chỉ có điều, đó không phải là điểm mấu chốt của bản đồ nên các chuyên gia sẽ thách thức nhóm. “Trong ngành của chúng tôi,” một thành viên đáp lại, “chúng tôi suy nghĩ và hành động dựa trên khách hàng doanh nghiệp chứ không phải các dòng dịch vụ. Đó là cách hoạt động của ngành chúng tôi.”
“Khi anh hoạt động trong ngành dịch vụ B2B như chúng tôi, các động lực sẽ khác,” Giám đốc Phát triển Kinh doanh giải thích. “Tất cả nằm ở việc theo đuổi các Đề nghị mời thầu (Request for proposal – RFP) cho các khách hàng doanh nghiệp lớn. Tiền ở đó mà ra.” Xuất hiện những cái gật đầu đồng ý. “Khi khách hàng doanh nghiệp có lợi nhuận cao, chúng tôi rõ ràng là đang làm đúng. Đối với chúng tôi và có thể là cả ngành, đó là người mở đường.” Cuộc tranh luận trở nên sôi nổi hơn.
“Tất cả các vị đều đúng,” vị Chủ tịch đáp lại. “Nhìn từ các khách hàng doanh nghiệp, tính đến nay chúng ta chắc chắn đã làm rất tốt. Nhưng tất cả chúng ta đều biết rằng cạnh tranh ngày một khốc liệt hơn. Vì vậy, câu hỏi đặt ra là: ‘Các dịch vụ mà chúng ta cung cấp có phải là những gì họ cần để trở nên khác biệt và giành được những khách hàng lớn trong tương lai mà không làm giảm đáng kể lợi nhuận của chúng ta hay không? Nếu không, tại sao chúng ta lại kỳ vọng về sự tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ trong những năm tới?’” Bạn có thể thấy rõ mọi người đều ghi nhận ý nghĩa của việc tái cơ cấu đầy tinh vi của Chủ tịch. Ngành có thể tập trung vào việc theo đuổi những RFP lớn và lợi nhuận cao, và ESC có thể thành công khi làm vậy với những đề xuất dịch vụ hiện có. Tuy nhiên, viễn cảnh về lợi nhuận và hiệu quả tăng trưởng trong tương lai của ESC cần được đánh giá dựa trên mức độ hấp dẫn ở danh mục dịch vụ của họ từ quan điểm của khách hàng. Khách hàng sẽ đến nơi mà họ có thể nhận được một bước nhảy vọt về giá trị.
Nhóm đã đồng ý vẽ lại danh mục đầu tư từ quan điểm dòng dịch vụ. Tuy nhiên, việc lập bản đồ cho doanh nghiệp đã cho thấy một bức tranh rất khác. Cho dù đội ngũ lãnh đạo có tranh luận và tìm kiếm những yếu tố cho phép mỗi dòng dịch vụ trở nên khác biệt đến đâu chăng nữa, thì câu trả lời cũng chỉ có một. Hết dòng dịch vụ này đến dòng dịch vụ khác đều chỉ là một người định cư mang tính sao chép. “Như chúng ta có thể thấy,” nhóm kết luận, “về cơ bản, chúng ta cung cấp các dịch vụ tương tự theo cùng một cách như những người khác. Chất lượng sửa chữa, mức giá, mức độ dịch vụ khách hàng, tốc độ xoay vòng... không có gì khác biệt.”
Nhóm trở nên im lặng. Bản đồ p-m-s của họ trông rất “đỏ”. “Làm sao việc chuyển đổi từ các khách hàng doanh nghiệp và lợi nhuận sang các dòng dịch vụ và đổi mới giá trị lại khiến bức tranh đổi màu thế này?” một thành viên hỏi. “Chúng tôi đã nghĩ rằng mình đang bơi trong đại dương xanh rộng lớn.” Khi nhóm tìm ra sự thiếu nhất quán, cả nhóm đã ý thức được rằng nhiều khách hàng doanh nghiệp lâu năm với thời hạn hợp đồng từ năm đến bảy năm được liệt vào mục người mở đường, trong khi gần đây ngày càng có nhiều khách hàng với hợp đồng chưa đến hai năm lại được minh họa là người định cư trên bản đồ.
Tiêu chuẩn để được minh họa là người mở đường, hoặc thậm chí người di cư, bắt đầu được định hình trong tâm trí của mọi người. Nhóm nhận ra rằng họ có thể đang giữ những quan điểm tự mãn về doanh nghiệp của mình. Với bản chất hợp đồng kéo dài trong nhiều năm của ngành, khách hàng doanh nghiệp với tỷ suất lợi nhuận cao hơn dường như phản ánh thành công quá khứ và tính trì trệ của khách hàng hơn là phản ánh giá trị đổi mới hoặc thành quả tương lai. Gần đây, họ đã mất nhiều thời gian hơn để giành được các RFP và những RFP này cũng có mức lợi nhuận thấp hơn đáng kể so với nhiều năm trước. Tâm trạng mới bắt đầu xuất hiện. Bầu không khí trở nên ảm đạm.
Vị Chủ tịch đã phá vỡ bầu không khí đó. “Nhưng chúng ta không ở đáy vực,” ông trấn an cả nhóm. “Chúng ta vẫn được công nhận là một người dẫn đầu trong lĩnh vực này. Chúng ta nên cảm thấy vui về điều đó. Thế nhưng những đối thủ không thuộc dòng truyền thống giờ đang tiến vào ngành như các công ty tư vấn lớn với ý định chia sẻ miếng bánh thị trường.” Cũng có tin tức cho hay một số công ty tự cung cấp các quy trình sửa chữa trong nội bộ như một cách để tạo dựng sự gần gũi với khách hàng.
“Kỳ vọng tăng trưởng của chúng ta trong năm năm tới là gì?” Trưởng phòng Nhân sự hỏi.
“10% theo giá trị thực,” Giám đốc Điều hành đáp lại.
“Bản đồ p-m-s có cho thấy chúng ta có hy vọng đạt được con số đó không?” Trưởng Bộ phận Công nghệ Thông tin tiếp tục.
“Tôi cũng đang nghĩ theo hướng đó,” Giám đốc Phát triển Kinh doanh nói, khi ông chiếu bản đồ p-m-s mà nhóm cùng nhau vẽ lên tường để mọi người nhìn rõ hơn. Sự im lặng tràn ngập căn phòng. Nhóm nghiên cứu nhận thấy những nỗ lực của họ đang được tập trung vào việc so sánh các đối thủ cạnh tranh và cải tiến hoạt động. ESC không có những khoảng đầu tư dự phòng để xét lại và đổi mới dòng dịch vụ nhằm tạo ra khác biệt.
“Phải, bây giờ chúng ta sẽ phải đối mặt với một nhiệm vụ rất khó khăn, đúng không?” vị Chủ tịch kết luận.
BẢN ĐỒ MINH HỌA CỦA BẠN TIẾT LỘ ĐIỀU GÌ?
Sau khi hoàn thành bản đồ của tổ chức, bạn hãy sẵn sàng thảo luận các ý nghĩa chiến lược của nó. Danh mục đầu tư của bạn có thiên về người định cư – như trong trường hợp của ESC hay như trường hợp của đa số các công ty đang trì trệ hoặc suy giảm? Có một mảng kinh doanh từng là người mở đường, tạo ra lợi nhuận và tăng trưởng khổng lồ, gần đây đã trở thành người định cư, cho thấy sự phát triển của tổ chức có thể giảm sút nếu họ không đưa được người mở đường khác không?
Tất nhiên, danh mục đầu tư lý tưởng phụ thuộc vào ngành của bạn. Ví dụ, trong các ngành phát triển nhanh, bạn sẽ muốn và cần có nhiều người mở đường hơn là những người định cư. Trong các ngành có chi phí cố định lớn cho các tổ chức và chi phí chìm cho người tiêu dùng, một danh mục đầu tư có vài người di cư đáng tin cậy và chỉ cần một người mở đường sẽ là sự kết hợp đúng đắn để đảm bảo cho hôm nay đồng thời xây dựng tương lai.
Hãy nhấn mạnh với cả nhóm rằng mục tiêu không phải là tạo ra một danh mục đầu tư toàn những người mở đường. Mà là tạo sự cân bằng hợp lý giữa các mảng kinh doanh trong hiện tại – những người định cư cung cấp tiền mặt và sự ổn định về thu nhập – và những người mở đường giữ vai trò là động lực tăng trưởng cho tương lai. Đây là con đường dẫn đến tăng trưởng có lợi nhuận. Hình 5-2 minh họa con đường này của công ty đồ gia dụng, cho thấy các nhà quản lý của họ đã bắt đầu dịch chuyển trung tâm của danh mục đầu tư từ những người định cư về phía sự cân bằng hợp lý giữa những người di cư và người mở đường.
HÌNH 5-2 - VIỆC TẠO LẬP MỘT DANH MỤC ĐẦU TƯ LÀNH MẠNH: TRƯỜNG HỢP CÔNG TY ĐỒ GIA DỤNG 
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Nếu sau bài tập này, bạn nhận thấy rằng bản đồ hiện tại của bạn đã đạt được sự cân bằng lành mạnh giữa những người mở đường, người di cư và người định cư, thì tổ chức của bạn hẳn đang ở trên con đường vững chắc để tiến tới xây dựng tương lai trong khi đang nắm bắt hiện tại. Trong trường hợp đó, bạn có thể trì hoãn việc khởi động một sáng kiến đại dương xanh. Để có được một danh mục đầu tư tăng trưởng mạnh mẽ, một công ty cần những người mở đường mạnh mẽ; nhưng nó cũng cần doanh thu và dòng tiền ổn định để quản lý kỳ vọng của thị trường, đồng thời cung cấp các nguồn lực. Đây là nơi mà những người định cư và người di cư có thể tăng thêm giá trị lớn.
Mặt khác, nếu danh mục đầu tư mà bạn minh họa cho thấy một tình huống không quá khác xa danh mục đầu tư trong Hình 5-1, hãy giúp nhóm đánh giá đúng các ý nghĩa chiến lược thông qua các câu hỏi như: “Triển vọng tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ từ những đề xuất người định cư hay người di cư tầm thấp của chúng ta là gì?” “Ngành của họ có thật là đang phát triển với tốc độ nhanh chóng để chúng ta có thể kỳ vọng về sự tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ bất chấp vị trí hiện tại của họ hay không?”
Hãy hỏi xem chuyện gì có thể xảy ra nếu bạn chia sẻ bản đồ với các nhà phân tích Phố Wall. Liệu họ có mong đợi một khoản thu nhập tích cực đáng ngạc nhiên từ tổ chức, hay họ sẽ đánh giá cổ phiếu của bạn ở mức bình ổn hoặc xuống giá? Và cuối cùng, hãy thảo luận xem khách hàng có thể phản ứng như thế nào với bản đồ. Nếu như người mua thấy các đề xuất của bạn là những người định cư hoặc người di cư tầm thấp, họ có ấn tượng và hứa sẽ trung thành hay không? Hay họ sẽ muốn cắt giảm giá và gây thêm áp lực lên lợi nhuận biên của bạn?
Trọng điểm ở đây là hãy sử dụng bản đồ để tất cả mọi người biết được rằng nếu họ không hành động thì kết quả sẽ thế nào. Liệu tham vọng tăng trưởng của tổ chức có nhất quán với bản đồ p-m-s tổng hợp mà nhóm vẽ ra không? Như kết quả nhận thấy, động lực của nhóm về việc khởi động một sáng kiến dịch chuyển đại dương xanh bắt đầu có hiệu lực và trở nên vững chắc. Bây giờ, đã đến lúc nắm bắt cơ hội và chia sẻ ý định của bạn để chọn một mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ đơn lẻ, từ đó khởi động sáng kiến dịch chuyển đại dương xanh và bắt đầu nâng cấp danh mục đầu tư tổng thể của bạn.
XÁC ĐỊNH PHẠM VI THÍCH HỢP
Khi nghiên cứu bản đồ vừa tạo ra, bạn có thể nhận thấy, cũng như ESC và công ty đồ gia dụng trong Hình 5-1, bạn vẫn còn rất nhiều ứng cử viên để lựa chọn. Trước tình thế tiến thoái lưỡng nan này, chúng tôi đã nhận thấy các tiêu chí sau rất hữu ích. Một cách lý tưởng, phạm vi sáng kiến của bạn nên được xác định bởi mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ đáp ứng được tất cả (hoặc phần lớn) bốn tiêu chí này.
Thứ nhất, mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ là người định cư hoặc người di cư tầm thấp, tức là chỉ trên vị trí người định cư một chút, xin nói rõ rằng hiện tại nó đang bơi trong một đại dương đỏ.
Thứ hai, nó được dẫn dắt bởi một người quản lý mong muốn thoát khỏi đại dương đỏ và tin rằng, về cơ bản việc xem xét lại chiến lược là chìa khóa để thực hiện điều đó. Lựa chọn một đơn vị với người quản lý như vậy là việc rất quan trọng: Sự nhiệt tình và sức thuyết phục của người đó về nhu cầu phải thay đổi là những gì mọi người trong nhóm sẽ bám vào trong suốt quá trình. Loại năng lượng này vừa tạo ra sự tự tin ở mọi người, vừa là những tín hiệu cho thấy không ai được phép “nói suông”. Điều này rất hữu ích trong việc khiến mọi người luôn tập trung vào một mục tiêu. Ngược lại, lựa chọn một người quản lý mà đơn vị của họ có thể đang rất cần thay đổi, nhưng người đó lại không ngừng biện hộ hoặc đưa ra vô số lý do tại sao mọi thứ vẫn vậy và không có ý tưởng hoặc cách tiếp cận mới nào có thể thực hiện, nghĩa là bạn đã chuốc lấy thất bại trước khi quá trình mới bắt đầu. Những nhà quản lý này đem lại một loại năng lượng tiêu cực, gửi tín hiệu đến cấp dưới của họ rằng họ không thực sự tin tưởng sáng kiến này. Điều đó dần sẽ ăn mòn sự tự tin và sẵn sàng cống hiến của mọi người. Bạn có thể dẫn một con ngựa đến dòng sông nhưng không thể bắt nó uống nước. Vì vậy, đừng cố gắng.
Thứ ba, lý tưởng mà nói các sáng kiến quan trọng khác cũng không nên cùng lúc diễn ra tại đơn vị này. Nếu những người ủng hộ một mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ đã quá mệt mỏi với hoạt động tái cấu trúc quan trọng, hoặc thực hiện hệ thống hoạch định nguồn lực mới, đó thường không phải là nơi bạn muốn bắt đầu, ngay cả khi nhà lãnh đạo thực sự quan tâm đến việc thực hiện sáng kiến. Mọi người không thể làm thêm và làm tốt quá nhiều việc ngoài những công việc thường xuyên của họ.
Thứ tư, mảng kinh doanh hoặc đề xuất sản phẩm/dịch vụ đang bế tắc. Dù một đề xuất người định cư có thể hạn chế triển vọng tăng trưởng, như đã thảo luận ở trên, nhưng điều đó không có nghĩa là nó đang thua lỗ. Trên thực tế, nó vẫn có thể mang về lợi nhuận khá lớn. Tuy nhiên, khi một người định cư hoặc người di cư tầm thấp không chỉ đang bơi mà còn đang hoạt động trong một đại dương đỏ đầy cạnh tranh, hoặc phải đối mặt với sự tấn công dữ dội của tất cả những đối thủ cạnh tranh mới đang tăng trưởng nhanh, sẽ tạo ra cảm giác khẩn trương và sẵn sàng thử những ý tưởng mới để lật ngược tình thế. Năng lượng tự nhiên này có xu hướng mở ra khao khát mãnh liệt về một cách tiếp cận mới mà một sáng kiến đại dương xanh có thể tận dụng.
Trong tuần tới hoặc vài tuần tới nếu cần, hãy kéo các nhà quản lý của mỗi đơn vị vào một loạt các cuộc thảo luận để đánh giá mức độ sẵn sàng của họ – và của đơn vị. Sau đó, chọn một người đáp ứng tốt nhất hoặc gần tốt nhất bốn tiêu chí then chốt kể trên.
Với phạm vi thích hợp cho sáng kiến, sự tín nhiệm và năng lượng tích cực, giờ đây bạn đã sẵn sàng để đội ngũ phù hợp cùng nhau tạo ra một cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Đó là chủ đề của chương tiếp theo. Vậy hãy bắt đầu thôi.


06XÂY DỰNG ĐỘI NGŨ ĐẠI DƯƠNG XANH PHÙ HỢP
"Tôi nghĩ chiếc hộp có sọc hồng to bản trông đẹp nhất. Nó thật sự nổi bật. Và màu sắc tươi sáng mang đến cho nó một lợi thế tuyệt vời.”
“Tôi nhất trí. Nó chắc chắn sẽ thu hút sự được chú ý của phái nữ.”
Vấn đề ở đây là cách đóng gói sản phẩm do nhóm marketing quyết định lại không phải dành cho sản phẩm của phái nữ. Đó là một chiếc bàn ủi không cần ủi, và được thiết kế chủ yếu dành cho nam giới và người trưởng thành trẻ tuổi. Bạn chỉ cần treo chiếc áo sơ mi hoặc cái quần bị nhăn nhúm của mình vào một móc quần áo hoặc sau lưng ghế, sau đó bật thiết bị cầm tay nhỏ gọn này, di chuyển lên xuống trên bề mặt quần áo, và với sự trợ giúp của luồng hơi nước mạnh mẽ, các nếp nhăn sẽ dần biến mất – tiết kiệm được phân nửa thời gian dùng để ủi quần áo. Không cần kỹ năng. Cũng không cần đến mặt bàn ủi.
Rắc rối nảy sinh từ tám tháng trước khi người đứng đầu bộ phận thiết bị gia dụng (chúng tôi gọi là “Brad”), đã nói chuyện với người đồng cấp ở bộ phận marketing (chúng tôi gọi anh này là “Joe”) về việc mời một nhân viên của Joe tham gia vào nhóm sáng kiến đại dương xanh mà Brad đang tập hợp. Nhanh chóng đề cập đến việc bộ phận marketing bận rộn như thế nào với các dự án và chiến dịch ra mắt sản phẩm mới “quan trọng”, thái độ của Joe rõ ràng là: “Hãy cứ tạo ra sản phẩm mới đi và đừng lo lắng gì cả, chúng tôi sẽ lo phần việc sau đó. Chúng tôi hiểu được thị trường cần gì. Đó là điểm mạnh của chúng tôi.”
Thành thật mà nói, Brad cũng không hề hứng thú gì với việc đưa ai đó từ bộ phận marekting vào nhóm của mình. Trong bộ phận của anh, mọi người luôn cho rằng, “Khi đề cập đến người tiêu dùng và thị trường, đội ngũ marketing không bao giờ chịu nghe ai. Họ nghĩ chẳng ai hiểu rõ người tiêu dùng và thị trường hơn họ hoặc có thứ gì đó hay ho khiến họ phải cập nhật thêm.”
Để tạo động lực cho nhóm mình, Brad quyết định không nài ép việc này và từ bỏ ý định kéo đội marketing tham gia cùng. Điều này có vẻ khiến tất cả mọi người – cả đội marketing và thành viên bộ phận của anh – dễ chịu hơn. Vì vậy, bộ phận kinh doanh bắt tay vào việc áp dụng quá trình dịch chuyển đại dương xanh vào chiếc bàn ủi nhỏ bé này.
Thị trường bàn ủi châu Âu đang cạnh tranh khốc liệt hơn bao giờ hết. Quá trình này phát hiện ra hàng loạt các loại bàn ủi tương tự với mọi mức giá, cùng với số lượng các tính năng đặc biệt tăng lên kéo theo giá thành cũng tăng lên. Được thuyết phục rằng không có con đường nào khác để tham gia vào thị trường, nhóm nghiên cứu đã rất ngạc nhiên khi sự thuyết phục ấy đã bị lật đổ dần dần khi những hiểu biết sâu sắc mới bắt đầu xuất hiện. Mặc dù tất cả những tính năng làm mát đã được thêm vào bàn ủi trong những năm qua, song không có loại bàn ủi nào giải quyết được vấn đề lớn nhất, đó là: Mọi người rất ghét việc ủi quần áo. Họ không muốn cải tiến hành động ủi quần áo. Họ chỉ muốn một việc, đó là không cần phải ủi quần áo nữa.
Hơn nữa, để ủi quần áo, bạn cần có giá ủi – và phải là loại giá tốt để có thể ủi dễ dàng hơn. Đây là chi phí gia tăng không mong muốn. Giá ủi cũng lớn, khó cất giữ, việc lắp ráp hay vứt bỏ nó cũng không dễ dàng gì. Những vấn đề này chưa bao giờ được giải quyết, bởi những chiếc giá ủi đó thuộc về một ngành khác và về mặt kỹ thuật, nó không thuộc trách nhiệm của các nhà sản xuất bàn ủi.
Nhóm nghiên cứu đã thấy được cơ hội rất lớn trong những vấn đề chưa được giải quyết này, cũng như một đại dương ngày một lớn những đối tượng không phải khách hàng: Đó là nam giới – những người kết hôn muộn và sống độc thân đã lâu, đang tự làm việc nhà. Đàn ông thường không thích ra đường trong bộ dạng nhếch nhác nhưng lại ghét ủi quần áo. Tuy nhiên, hầu hết đều không có điều kiện để sử dụng dịch vụ giặt là. Những người trưởng thành trẻ tuổi ở cả hai giới cũng là một đại dương chưa được khai phá. Tuy nhiên, ngành này chủ yếu hoạt động như thể họ vẫn đang ở thập niên 1950, và khi nhắc đến việc nhà như ủi quần áo thì phụ nữ nên là đối tượng quan tâm hàng đầu. Và người ta cũng tin rằng phụ nữ muốn làm một công việc đòi hỏi sự tỉ mỉ như thế này.
Bàn ủi không cần ủi đã làm thay đối tất cả.
Theo thỏa thuận, nhóm đại dương xanh đã chia sẻ sản phẩm mẫu, kết quả của quá trình này và bài kiểm tra nhanh về thị trường cùng với đội marketing. Và như đã thỏa thuận từ trước, đội marketing nhận trách nhiệm này. Tuy nhiên, do không tham gia vào quá trình, nên đội marketing vẫn còn hoài nghi.
Một số nhân viên marketing nói rằng: “Nó không thể ủi thành li. Li rất quan trọng.”
Những người khác lại thêm vào: “Họ không mua nó đâu. Phụ nữ mới phải mua bàn ủi chứ không phải đàn ông và người trẻ tuổi thì lại càng không.”
Vì thế, các nhân viên marketing quyết định kiểm soát thiệt hại. Họ biết rằng bạn phải nhắm vào khách hàng, chứ không phải những người chưa phải là khách hàng. Do vậy, họ đặt “thiết bị” mới vào một chiếc hộp sọc màu hồng to bản nổi bật để thu hút khách hàng hiện tại, và họ giới thiệu sản phẩm này như là một chiếc bàn ủi bổ sung được chế tạo ra để dành cho những lúc bạn không cần tạo li quần áo. Được đóng gói và bán theo cách đó, phụ nữ coi đây chỉ là một lựa chọn bổ sung, thứ chỉ làm chật thêm chiếc tủ đựng đồ vốn đã chật chội của họ. Họ không bao giờ nghĩ rằng nó có thể thay thế cho bàn ủi thông thường. Nhưng nó lại không được bán theo cách đó. Nam giới và người trẻ tuổi – đại dương những người chưa phải là khách hàng, nhóm khách hàng mục tiêu chính – chưa bao giờ liếc nhìn chiếc hộp sọc hồng lần hai.
Những gì nhóm marketing đã làm đi ngược lại những điều mà nhóm đại dương xanh cho là quan trọng. Nhưng những gì nhóm đại dương xanh cho là quan trọng lại đối lập với hiểu biết mà đội ngũ marketing nắm rất vững. Bài học rút ra ở đây là: Nếu mọi người không tham gia vào quá trình để khám phá trực tiếp sức mạnh của các ý tưởng nhằm mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới, thì họ sẽ dễ dàng gạt đi những ý tưởng này vì cho là chúng không liên quan, từ bỏ giá trị của chúng và đẩy chúng về phía đối diện với những thứ được gọi là “thực tiễn tốt nhất” của ngành, ngay cả khi những thực tiễn tốt nhất này có thể đã lỗi thời hoặc tệ hại khủng khiếp.
Đó là lý do tại sao việc tập hợp một nhóm phù hợp để thực thi sáng kiến đại dương xanh là điều vô cùng quan trọng. Khi bạn dịch chuyển – thay đổi những gì bạn đang làm và những yếu tố mà ngành của bạn từ lâu đã cạnh tranh dựa trên đó – thì tất cả những cá nhân quan trọng chịu trách nhiệm thực hiện cuộc dịch chuyển đó cần phải tham gia.
Ở đây, chúng ta sẽ nói về cách tập hợp một đội ngũ phù hợp trong một tổ chức hay bộ phận lâu đời (có thể là tổ chức vì lợi nhuận, phi lợi nhuận hay đại chúng) với những phòng ban hay vị trí nhân viên điển hình, nơi mà việc thực thi một chiến lược mới sẽ phụ thuộc vào sự hợp tác của những cá nhân từ các phòng ban có chức năng khác nhau, và cần phải vượt qua chính trị tổ chức truyền thống hay những định kiến. Nếu bạn sở hữu một cơ sở kinh doanh hộ gia đình, một cửa hàng nhỏ ở Main Street hay là một doanh nhân mới khởi nghiệp, thì có thể chỉ có vài chuyên gia trong tổ chức của bạn. Dù không có đủ tài năng cần thiết như một tổ chức lớn hơn có thể làm, cũng đừng lo lắng. Những nhà sáng lập hay chủ sở hữu luôn có quyền kiểm soát nhiều hơn trong việc sắp xếp những người phù hợp xoay quanh tầm nhìn đại dương xanh. Bằng việc hiểu được động lực của những yếu tố giúp một nhóm thành công, bạn sẽ biết rõ cách tận dụng nhân viên hay những người mà bạn có thể tiếp cận khi lập kế hoạch cho hành trình dịch chuyển đại dương xanh của mình.
NHÓM PHÙ HỢP TRÔNG NHƯ THẾ NÀO?
Tiếp đến, ai nên tham gia nhóm này? Như ví dụ của chúng tôi cho thấy, bạn muốn đại diện của tất cả các phòng ban chức năng và các cấp độ tổ chức tham gia vào quá trình đưa một sản phẩm/dịch vụ mới ra thị trường. Trong môi trường doanh nghiệp điển hình, cơ cấu thường sẽ bao gồm những người đến từ bộ phận nhân sự, IT, marketing, tài chính, sản xuất, R&D và bộ phận kinh doanh cũng như một vài người làm ở tuyến đầu, như điện thoại viên hay nhân viên làm việc ở cửa hàng. Mặc dù các tổ chức thường tách biệt các phòng ban chức năng và cấp độ thứ bậc để đạt được hiệu quả mong muốn, nhưng lối phân tầng này tạo ra sự cục bộ, thường làm mất lòng tin, và chỉ tối ưu hóa cá nhân hoặc từng bộ phận, trong khi giờ đây điều bạn cần là tất cả các bộ phận làm việc cùng nhau để xây dựng ý tưởng cho việc thực thi từ đầu và mọi người đều làm chủ chúng.
Tóm lại, bạn nên tìm cách tạo ra một nhóm từ 10 đến 15 người. Giới hạn dưới là để đảm bảo các phòng ban chức năng và các khu vực đều có người đại diện, có cơ hội đóng góp, và khám phá trực tiếp nhu cầu thay đổi. Giới hạn trên là để kiểm soát quá trình, giữ cho nhóm linh hoạt và nhanh chóng. Nếu nhiều hơn sẽ khiến những người liên quan nản lòng và khó kiểm soát, từ đó làm suy giảm năng lượng của nhóm và phá vỡ tính toàn vẹn của quá trình.
Khi lập nhóm, chúng tôi nhận thấy các giám đốc điều hành có thể ngần ngại đưa vào những cá nhân đến từ một phòng ban cụ thể, những người được nhìn nhận có thể gây ra nhiều rắc rối hơn là đóng góp, hoặc có thể làm chậm trễ quá trình dịch chuyển khi cố gắng tiếp nhận tư duy đại dương xanh. Giống như Brad, họ có thể né tránh các nhân viên marketing và muốn bỏ qua bộ phận nhân sự, những người được xem như các nhà quản trị lợi ích với tầm nhìn chiến lược ít ỏi. Tuy nhiên, chúng tôi lại thận trọng với điều này. Bạn từng nghe thấy điệp khúc “tiền đè chết chiến lược” chưa? Chúng tôi chắc chắn đã nghe qua rồi. Nhiều năm qua, nhiều người đã kể với chúng tôi về việc những nỗ lực đổi mới của họ bị cản trở bởi các nhân viên tài chính có khuynh hướng ủng hộ những gì họ đã biết và có thể đo lường được chứ không phải những gì có thể xảy ra như thế nào. Không có gì đáng ngạc nhiên khi kết quả tương tự cũng xảy ra với sáng kiến dịch chuyển đại dương xanh của họ.
Tuy nhiên, chúng tôi đã tìm ra một kết quả khác thông qua nghiên cứu trong 10 năm qua.
Khi những nhân viên tài chính tham gia nhóm, và cũng trải qua quá trình này giống như các thành viên khác, thì họ đã có được hiểu biết sâu sắc trực tiếp về nhu cầu thay đổi chiến lược và sức mạnh của cuộc dịch chuyển đại dương xanh mà họ góp phần tạo ra. Những nhân viên tài chính trở thành những kẻ so đo tính toán khi được yêu cầu ký vào tuyên bố chiến lược mà chính họ cũng không hiểu rõ. Giống như tất cả chúng ta, họ không cảm thấy thoải mái khi chi tiền cho những ý tưởng xa lạ. Để biến bộ phận tài chính thành đồng minh của bạn, hãy mời một người đại diện của họ tham gia vào nhóm ngay từ đầu. Nhóm sẽ có được sức mạnh và động lực đặc trưng của nhóm chức năng này, và bộ phận tài chính sẽ trở thành đối tác chiến lược thực sự trong quá trình đưa ra quyết định đầu tư. Tất cả các bên đều học hỏi và phát triển từ quá trình này.
Dù muốn có một nhóm với những thành viên đến từ các bộ phận khác nhau, nhưng bạn hãy chắc chắn rằng những người được chọn liên quan trực tiếp đến phòng ban hay đề xuất sản phẩm/dịch vụ mà bạn hướng đến nhằm dịch chuyển từ dại dương đỏ sang đại dương xanh và để có được sự tương tác trong quá trình. Nhóm liên bộ phận này rất quan trọng, vì nó đảm bảo rằng mỗi phòng ban đều có người trực tiếp xác nhận độ tin cậy của cuộc dịch chuyển mà nhóm đang thực hiện. Những người này sẽ là cầu nối cho phòng ban của họ và các cấp ở mỗi bước của quá trình, là nguồn cập nhật trực tiếp về những phát hiện của nhóm. Họ là yếu tố khiến những phát hiện này trở nên đáng tin cậy và chứng thực cho sự vững mạnh của quá trình.
Tương phản với trải nghiệm của nhà sản xuất bàn ủi là một trường hợp khác đến từ một nhà cung cấp ngoại hối cho doanh nghiệp. Trước khi bắt đầu cuộc dịch chuyển đại dương xanh, công ty đã được thuyết phục rằng các chuyên viên quản lý quan hệ khách hàng là một trong những lợi thế cạnh tranh chính của họ so với các ngân hàng lớn. Không ngạc nhiên khi các chuyên viên quản lý khách hàng tán thành với điều này, thể hiện thông qua dáng vẻ vênh váo và địa vị của họ trong công ty. Nhưng khi trải qua quá trình đó, nhóm đã phát hiện ra một điểm đầy bất ngờ, đó là người mua coi thường vai trò của chuyên viên quản lý quan hệ khách hàng và không muốn lãng phí thời gian để nói chuyện với những người này. Họ xem các chuyên viên quản lý khách hàng như những đối tượng chỉ tìm cách biện hộ, xoa dịu những vấn đề và sự thất vọng của khách hàng về dịch vụ của công ty. Một chuyên viên quản lý khách hàng làm gì khi các lệnh chuyển khoản ngân hàng thường xuyên bị trễ, hoặc khách hàng không nhận được xác nhận khi giao dịch đã được thực hiện, hoặc chỉ nhận được thông tin thị trường ít ỏi đến nỗi không đủ để ngăn ngừa đúng cách các khoản thanh toán tiền của mình. Nếu các chuyên viên quản lý khách hàng không tham gia vào nhóm và nghe những phản hồi này về họ thì bảo đảm họ sẽ khăng khăng rằng quá trình này chưa được thực hiện đúng cách, rằng các thành viên trong nhóm không biết họ đang nói cái gì – ngược lại – và rằng các chuyên viên này là những người khiến công ty trở nên khác biệt. Nhưng khi đã là thành viên của nhóm và được lắng nghe khách hàng nói những điều tương tự nhiều lần, họ không thể phủ nhận điều đó.
Hơn nữa, phát hiện này đã giúp các chuyên viên quản lý quan hệ khách hàng nhận thức được về bản thân họ. Từ lâu, họ đã được xem như người hùng của công ty. Nhưng giờ họ có thể thấy họ thường được xem là người hùng không phải vì họ mang lại giá trị thực sự cho khách hàng mà vì họ đã giữ chân khách hàng bằng những lời bào chữa, lời xin lỗi khéo léo và xoa dịu sự giận dữ của khách hàng. Vì thế, nhóm nghiên cứu quyết định – với sự hỗ trợ của của các chuyên viên quản lý quan hệ khách hàng – loại bỏ dần vị trí này. Các chuyên viên quản lý quan hệ khách hàng sẽ trở thành nhân viên kinh doanh làm việc với những khách hàng lớn có giá trị cao, tăng lực lượng bán hàng của công ty lên gấp ba và tăng đáng kể khả năng tạo ra doanh thu của công ty mà không kéo theo sự gia tăng về chi phí.
Đối với các tổ chức đa quốc gia, một loại rào cản phổ biến đó là “khu vực của chúng tôi thì khác”. Thực ra, trong một công ty có thành tích kém cỏi về việc thực hiện bất kỳ sáng kiến nào có quy mô toàn cầu, thì các nhà quản lý ở chi nhánh thường tóm tắt cách hiểu của họ đối với quan điểm của trụ sở chính như là “những kẻ ngớ ngẩn thì làm việc, còn đầu não thì nằm ở trung tâm.” Không ngạc nhiên khi họ vẫn lấy làm tự hào cho dù âm thầm làm chệch hướng và làm chậm các sáng kiến của trụ sở chính. Cần phải có ai đó từ mỗi khu vực địa lý quan trọng tham gia vào nhóm để nỗ lực khắc phục tình trạng này. Mọi người cảm thấy khu vực của họ có giá trị và rằng họ không nên được xem như những con rô-bốt chỉ biết làm theo lệnh.
Dĩ nhiên, ở những nhóm quốc tế thế này, điều đầu tiên thường xảy ra là các thành viên ở các khu vực thường càu nhàu về việc khu vực của họ khác như thế nào và không có chiến lược mới hay “toàn cầu” nào có thể hiệu quả ở đây. Trước phản ứng đó, chúng tôi đáp lại rằng: “Nếu đó là sự thật, thì cuộc dịch chuyển sẽ tiết lộ về nó. Và nếu kết quả đúng là vậy, chúng tôi sẽ tạm biệt mục đích tạo ra và đưa cuộc dịch chuyển đại dương xanh ra toàn cầu.” Lời phát biểu rõ ràng ấy đã tạo ra sự cởi mở và sẵn sàng tham gia vào cuộc dịch chuyển. Sau đó, khi nhóm bắt đầu, họ khám phá ra rằng nếu tổ chức có thể làm rõ một vài mối quan tâm phổ biến của khách hàng và những đối tượng chưa phải là khách hàng trên thế giới, mọi người sẽ sẵn sàng từ bỏ phần lớn danh sách những mong muốn đặc trưng của từng vùng. Việc này củng cố sự tham gia tích cực và khơi dậy hứng thú trong quá trình dịch chuyển. Dù nhiều công ty đa quốc gia cần hơn một nhóm để đảm trách các hoạt động ở các khu vực địa lý khác nhau, với mục đích đạt được sự rõ ràng và đơn giản trong cuộc thảo luận nhóm, nhưng ở đây chúng tôi sẽ chỉ tập trung vào trường hợp một nhóm mà thôi.
CÁC THÀNH VIÊN TRONG NHÓM CẦN SỞ HỮU NHỮNG GÌ
Cho đến giờ, chúng tôi đã và đang nói về việc các thành viên trong nhóm nên đến từ đâu. Trên thực tế, chúng tôi đã đánh đồng các cá nhân với bộ phận chức năng của họ, nhắc đến “marketing” và “tài chính” như thể những công việc này chính là các nhân viên. Bây giờ chúng tôi sẽ thay đổi đề tài và nói về cá nhân họ.
Nhiều nhà lãnh đạo thường coi nhẹ động lực con người. Và sự thật thì, việc tạo ra động lực con người phù hợp cần thời gian và suy nghĩ thấu đáo. Song, phần thưởng lại vô giá. Đó là lý do vì sao khi đề cập đến việc chọn ai vào nhóm, chức danh không phải là yếu tố quan trọng nhất. Mà là tính cách. Bạn đang tìm kiếm những người được tôn trọng, có uy tín trong tổ chức. Điều đó có thể hoặc không trùng lặp với vị trí hiện tại của họ. Bạn muốn chọn những người biết lắng nghe, suy nghĩ thận trọng và sẵn sàng đặt câu hỏi trong khi những người khác thì không. Những người không chỉ dám mơ lớn mà còn được ghi nhận luôn cam kết hoàn thành mọi công việc. Đây là những người thường được ngưỡng mộ và lắng nghe. Những người như vậy giúp nâng cao độ tin cậy của nhóm trong tổ chức và khiến các thành viên trong nhóm tôn trọng lẫn nhau.
Đồng thời, bạn cũng sẽ cần thêm một (hoặc hai) người có quan điểm đối lập tham gia vào nhóm. Để đảm bảo họ không thể chi phối động lực của nhóm hay làm suy giảm năng lượng tích cực, họ phải là thành phần thiểu số. Tại sao bạn lại cần những người này trong nhóm? Thứ nhất, đặt một người hay phản biện vào nhóm sẽ giúp tăng độ tin cậy của quá trình nghiên cứu và các phát hiện của nhóm. Nó cho bạn thấy quá trình có thể trụ vững trước những hoài nghi của họ. Nó cũng cho thấy bạn có ý định kiểm tra cẩn thận bất kỳ ý tưởng nào thách thức hiện trạng, đảm bảo những nhược điểm bên trong được xem xét đầy đủ thay vì bị lấp liếm và gây hại sau đó. Thứ hai, khi những người hoài nghi trải qua quá trình này, được tự mình chứng kiến, cảm nhận và trải nghiệm để thấy chiến lược hiện tại thất bại trong việc kích thích thị trường, họ thường sẽ ngừng phàn nàn. Và khi họ bị thuyết phục, động lực thay đổi sẽ được củng cố hơn nữa.
Trước đây, khi Bernie Marcus vẫn sát sao trong việc điều hành Home Depot, lãnh đạo của một trong những nhà cung cấp đèn điện thứ cấp cảm thấy công ty ông cần thực hiện một cuộc dịch chuyển đại dương xanh để có được một phần lớn hơn trong mảng kinh doanh của Home Depot và các nhà bán lẻ quan trọng. Nhưng ngay cả những lập luận lẫn số liệu cũng đều không thuyết phục được những người phản đối trong công ty ông rằng sản phẩm của họ không đủ tốt. Họ tuyên bố rằng chính đội ngũ kinh doanh mới là thứ cần được nâng cấp.
Sau đó, nhà lãnh đạo này đã sử dụng một chiến thuật khác. Ông để hai người phản đối chính tham gia vào đội ngũ sáng kiến đại dương xanh để tiếp cận thị trường. Nhóm này bắt đầu với khách hàng số 1, chính là Bernie Marcus. Bernie lên tiếng: Đây là sản phẩm ăn theo. Nó quá đắt và không đáng tin cậy. Lãng phí không gian trưng bày có giá trị. Sau phản hồi thẳng thắn của Bernie, những người phản đối tái mặt. Ông không cần phải thúc ép một chiến lược mới nữa.
Một mặt, hãy khiến mọi người vui vẻ khi được chọn vào đội, mặt khác hãy để tâm đến những công việc phát sinh cần thiết. Trung bình, các thành viên trong nhóm sẽ dành 10% thời gian làm việc hằng tuần cho sáng kiến này, vào thời gian cao điểm thì mức này là 20-25%, phân bố rải rác trong suốt thời gian thực hiện dự án. Công việc này gần như luôn xuất hiện ưu tiên trong kế hoạch làm việc hằng ngày của họ. Nhưng theo như họ nói, “thất bại là mẹ thành công”. May mắn thay, chúng tôi cũng có thể nói là thành công sẽ nhiều hơn thất bại.
Trong quá trình này, các thành viên có thể tăng khả năng lãnh đạo, có được kinh nghiệm làm việc với nhiều người từ các phòng ban chức năng và các cấp bậc khác nhau trong tổ chức, học hỏi trực tiếp, làm quen với thị trường và có được bức tranh toàn cảnh về tổ chức và môi trường (thường là lần đầu tiên) – những trải nghiệm vô giá dành cho tất cả những người tham gia. Làm việc với nhóm sáng kiến đại dương xanh tạo ra sự thay đổi trong phạm vi công việc hằng ngày của các thành viên, kéo sự tập trung của họ ra khỏi những nhu cầu hoạt động tiêu tốn thời gian sang các mối quan tâm chiến lược hơn.
Mọi người biết cách đặt ra những câu hỏi tập trung vào tương lai, về cách tạo ra giá trị đổi mới, về điều gì làm tăng chi phí mà không mang lại giá trị (như các chuyên viên quản lý quan hệ khách hàng tại nhà cung cấp dịch vụ ngoại hối cho doanh nghiệp), về điều gì có thể làm tăng một chút chi phí nhưng mang lại một bước nhảy vọt về giá trị và về đối tượng không phải là khách hàng hiện tại của ngành này và làm sao để chuyển đổi được họ. Điều này làm thay đổi mọi người trong nhóm, giúp họ trở thành tài sản có giá trị hơn đối với tổ chức và chính họ. Bạn cần thảo luận những lợi ích này với các thành viên trước. Mọi người muốn biết trước những công việc phụ mà họ cần đảm nhiệm sẽ được đền đáp bằng những kỹ năng mới, những kết nối trong nhóm và những cơ hội trong tương lai họ có thể có được thông qua việc tham gia.
BỔ NHIỆM MỘT NHÓM TRƯỞNG NÒNG CỐT
Vị trí hiện tại không phải là tất cả, nhưng người đứng đầu nhóm, cho dù là bạn hay ai đó do bạn chỉ định, không nhất thiết phải là người có vị trí hiện tại cao hơn người khác. Điều đó đơn giản chỉ là khiến họ dễ dàng chấp nhận và làm theo chỉ đạo của người trưởng nhóm. Ảnh hưởng bất xứng của một trưởng nhóm nòng cốt, đến động lực trong nhóm và cả công ty, sẽ giúp huy động một lực lượng lớn của tổ chức hỗ trợ cho sáng kiến này.
Trưởng nhóm được kỳ vọng sẽ đóng vai trò như tâm điểm liên lạc đầu tiên trong nhóm, duy trì hướng đi và sự hứng thú, thông báo thông tin tới mọi người và giúp nhóm điều hướng con đường đi của nó trong tổ chức. Trưởng nhóm cũng cần dự đoán các vấn đề có thể cản trở khả năng hoàn thành nhiệm vụ của nhóm và chủ động giải quyết những vấn đề này. Các tổ chức thường ủy thác rất nhiều công việc cho trợ lý. Tuy nhiên, chúng tôi khuyên bạn nên chống lại điều này vì một số lý do. Khi một trưởng nhóm trực tiếp thực hiện các nhiệm vụ này, nó cho thấy sáng kiến rất quan trọng và không thể coi nhẹ. Nó thể hiện sự tôn trọng đối với các thành viên trong nhóm. Và nó giúp giữ lửa, ngăn ngừa sự trì hoãn và những nỗ lực nửa vời. Mọi người có thể dễ dàng “hứa lèo” với các trợ lý, nói với họ rằng “chúng tôi sẽ phản hồi sớm cho anh”, và “sớm” ở đây là ba tuần sau đó, phá hỏng quá trình và tiêu tốn năng lượng của sáng kiến này.
ĐỐI VỚI CÁC TỔ CHỨC RỐI LOẠN VỀ CHỨC NĂNG: THU NHẬN MỘT CỐ VẤN
Tổ chức của bạn có bị rối loạn chức năng? Quan liêu tiêu cực? Hay mang tính chính trị cao đến nỗi mọi thứ được thực hiện trong tâm thế “đi bộ qua bãi mìn”? Các tổ chức lớn, lâu đời có thể mang lại cảm giác đó. Các tổ chức chính phủ cũng vậy. Trong những tình huống này, ngoại trừ việc tập hợp nhóm và chọn ra một trưởng nhóm, bạn cần suy nghĩ về việc thu nhận thêm một cố vấn. Điều này đặc biệt quan trọng đối với các tổ chức hoạt động theo cùng một cách trong một thời gian dài hay có một văn hóa thể chế mạnh mẽ.
Sáng kiến chuyển dịch đại dương xanh có thể làm đảo lộn các tập quán của các tổ chức và ngành đã được thiết lập. Điều nay có thể dẫn đến những cách thức khác nhau trong việc thực thi mọi việc, làm dấy lên lo lắng trong lòng những người đang thực hiện công việc đó. Ở đâu có sự liên đới giữa cảm xúc và hành vi của con người, thì sự ngăn ngừa dù ít cũng rất có giá trị. Vì vậy, bạn cần lưu tâm trong quá trình nghiên cứu bất cứ sự chống đối tiềm ẩn nào, vốn có thể bị kích động hoặc sẵn sàng phát sinh khi thời điểm thực thi đến.
Một cố vấn có thể giúp bạn dự đoán những vấn đề này trước khi chúng trở nên khó xử lý. Cố vấn là người am hiểu trong tổ chức, là bậc thầy về chính trị tổ chức, người biết ai là nhân tố chính và ai là chướng ngại vật lớn, ai là người khát khao thay đổi và có thể là người ủng hộ mạnh mẽ nhất của bạn. Là một người được xem trọng trong tổ chức, người đó có thể tư vấn cho nhóm, và bảo vệ họ khỏi những ngièm pha cũng như thu thập sự hỗ trợ từ những cá nhân muốn ngăn cản sáng kiến một cách chủ động hay thông qua gây hấn. Ứng viên sáng giá nhất là người có ảnh hưởng lớn, có thể là người ủng hộ thầm lặng và cũng sẵn sàng tham gia nếu cần để loại bỏ những trở ngại mà nhóm phải đối mặt.
Khi đã làm rõ phạm vi sáng kiến và tìm được nhóm phù hợp, bạn đã sẵn sàng chuyển sang bước thứ hai của quá trình. Ở đây, chúng tôi sẽ cùng thảo luận về việc làm thế nào để hiểu rõ tình hình hiện tại của ngành, sắp xếp mọi người trong nhóm và truyền tải hồi chuông thức tỉnh về nhu cầu tiến hành cuộc dịch chuyển đại dương xanh đến các thành viên trong đội và cả tổ chức.


07LÀM RÕ VỀ HIỆN TRẠNG CẠNH TRANH TRONG NGÀNH CỦA BẠN
Liệu bạn có một bức tranh đơn giản thể hiện được chiến lược tổng thể, một bức tranh mà mọi nhà quản lý khi nhìn vào đều có thể hiểu được và có một cái nhìn chung? Liệu bạn có biết ngành của mình đang cạnh tranh và đầu tư dựa trên những yếu tố nào không? Liệu bạn có biết điều gì khiến sản phẩm hay dịch vụ của bạn trở nên nổi bật, và nó thoát khỏi cạnh tranh bằng cách nào không? Tóm lại, liệu bạn và đồng nghiệp của mình có sở hữu một cái nhìn khách quan về hiện trạng cạnh tranh trong ngành không?
Cho dù bạn đang chuẩn bị dấn thân vào một cuộc dịch chuyển đại dương xanh, hay đơn giản chỉ là muốn hiểu rõ hiện trạng ngành, thì việc có một bức tranh tổng thể, rõ ràng, lột tả toàn cảnh chiến lược hiện tại là điều rất quan trọng. Đầu tiên, nó đảm bảo rằng bạn có một chiến lược cụ thể, chứ không chỉ đơn thuần là một bộ sưu tập các chiến thuật riêng lẻ, thiếu tính gắn kết và thậm chí còn mâu thuẫn với nhau. Thứ hai, nó đảm bảo rằng mọi người có chung chí hướng. Chỉ khi mọi người đồng thuận về chiến lược và bối cảnh chiến lược hiện tại, từ đó cảm nhận và nhất trí về sự cần thiết phải thay đổi thì bạn mới có thể tạo ra liên kết thực sự và truyền cảm hứng cho họ sẵn sàng hành động. Bạn và trưởng nhóm của bạn có thể đánh giá sự cần thiết của việc phải thoát ra khỏi đại dương đỏ và tư duy lại chiến lược của bạn một cách cơ bản; nhưng điều đó không có nghĩa là những người khác trong nhóm sẽ có cùng quan điểm này, chưa nói đến một tổ chức rộng lớn hơn.
Ngoài ra, chúng tôi phát hiện ra các nhà quản lý thường có ý thức rất mạnh mẽ về cách họ và đối thủ cạnh tranh trên một hoặc hai chiều chiến lược, nhưng ít ai trong số họ nắm bắt được bức tranh toàn cảnh. Họ đưa ra những khẩu hiệu mà họ thường nhầm lẫn với chiến lược, như “chúng tôi là hãng hàng không thân thiện nhất” hoặc “chiến lược của chúng tôi là trở thành ngân hàng toàn cầu với đầy đủ các dịch vụ tốt nhất”. Nhưng khi điều tra chi tiết, chúng tôi nhận thấy các cuộc thảo luận thường mờ nhạt và chứa đầy những đặc điểm mà các đối thủ cạnh tranh có thể dễ dàng cung cấp.
Để giải quyết vấn đề này, chúng tôi đã phát triển khung chiến lược, công cụ chẩn đoán mà bạn sẽ sử dụng trong suốt hành trình dịch chuyển đại dương xanh. Việc vẽ khung chiến lược “hiện tại” cho đề xuất của bạn sẽ cung cấp cho nhóm – và thông qua họ, cung cấp cho toàn tổ chức – một bức tranh khách quan về động lực hiện tại của ngành cũng như các chiến lược của chính bạn và đối thủ của bạn. Do không biết trước khung chiến lược sẽ hoặc sẽ không tiết lộ điều gì, nên nhóm có thể tự khám phá ra sự liên quan hoặc không liên quan của việc thách thức hiện trạng và xét lại hồ sơ chiến lược đề xuất của công ty dựa trên phương diện đại dương xanh. Kết hợp quy trình hợp lý với khám phá trực tiếp và sự chia nhỏ giúp đảm bảo rằng mọi người sẽ làm chủ, tiếp thu và tin tưởng vào kết quả công việc của họ.
KHUNG CHIẾN LƯỢC
Khung chiến lược là một phân tích một-trang-giấy mang tính trực quan miêu tả cách thức một tổ chức định hình đề xuất sản phẩm/dịch vụ của họ đến người mua trong mối tương quan với đề xuất sản phẩm/dịch vụ của đối thủ cạnh tranh. Nó thể hiện rõ bốn yếu tố chính của chiến lược: Các yếu tố cạnh tranh, cấp độ đề xuất mà người mua nhận được thông qua các yếu tố này, hồ sơ chiến lược và cấu trúc chi phí của công ty bạn và của đối thủ cạnh tranh. Nó cho phép bạn xem xét, hiểu rõ bạn và các đối thủ cạnh tranh của bạn hiện tại đang đầu tư vào phân khúc nào; sản phẩm, dịch vụ và các hình thức phân phối mà ngành đang cạnh tranh; và khách hàng nhận được gì từ những đề xuất sản phẩm/dịch vụ đầy tính cạnh tranh hiện có. Vẽ khung chiến lược cho ngành mà bạn dự định tiếp cận cũng khá quan trọng nếu bạn là một doanh nhân có ý định tạo lập một mảng kinh doanh mới, hoặc một tổ chức phi lợi nhuận mới bởi nó nêu bật bức tranh đơn giản về những gì bạn sẽ phải đối mặt trên phương diện chiến lược. Nó cũng là một hình ảnh có thể sử dụng trong các cuộc thảo luận với các nhà đầu tư hay các nhà tài trợ tiềm năng.
Hình 7-1 cho thấy khung chiến lược của ngành gây quỹ từ thiện ở Anh trước thời điểm Tiếng cười Nhân ái được thành lập. Trục hoành biểu thị những yếu tố chính mà ngành đã cạnh tranh và đầu tư vào, từ sự thương hại, tới những dịch vụ chăm sóc và tư vấn, đến các sự kiện và hoạt động gây quỹ quanh năm. Lưu ý rằng trục này biểu thị “những yếu tố cạnh tranh chính” nhưng không phải là những yếu tố giá trị chính đối với người mua. Điều này là rất quan trọng. Vì sao ư? Bởi bạn sẽ sớm khám phá ra rằng, thường có một sự khác biệt hoàn toàn giữa những yếu tố mà tổ chức đang cạnh tranh dựa trên đó, giả định về giá trị cung cấp và các yếu tố mà người mua thực sự thấy có giá trị. Trên thực tế, những gì mà các công ty cạnh tranh thường không chỉ thất bại trong việc gia tăng giá trị xét từ quan điểm của người mua, mà thực sự làm giảm đi giá trị của nó. Hãy nghĩ đến các sự kiện gây quỹ quanh năm và những chiêu trò câu kéo mà các tổ chức từ thiện sử dụng khiến các nhà tài trợ cảm thấy mệt mỏi hơn thay vì được truyền cảm hứng. Hãy nghĩ về tất cả các nút trên chiếc điều khiển tivi thông thường, vốn gây khó chịu và bối rối cho người dùng hơn là giúp ích cho họ. Hoặc nghĩ đến số lượng vô cùng lớn các kênh truyền hình mà bạn nhận được khi đăng ký sử dụng một nhà cung cấp dịch vụ truyền hình cáp, khi tất cả những gì bạn thực sự muốn là 3-4 kênh chiếu những chương trình mà bạn thích xem.
HÌNH 7-1 - KHUNG CHIẾN LƯỢC CỦA NGÀNH GÂY QUỸ TỪ THIỆN Ở ANH 
(trước thời điểm ra đời của Tiếng cười Nhân ái)
[image: 6] 
Khi đội ngũ của bạn tập trung xác định những yếu tố cạnh tranh chính của ngành, họ cũng sẽ bắt đầu đối mặt với tất cả những lĩnh vực mà bạn và đối thủ cạnh tranh của bạn hiện tại đang đầu tư cũng như việc bạn đang cố gắng đuổi kịp hay vượt mặt đối thủ. Những yếu tố này làm tăng cấu trúc chi phí, tiêu tốn thời gian của tổ chức và có thể làm phức tạp các hoạt động điều hành. Nhưng vì chúng được xem như các yếu tố có tính bắt buộc, nên ít khi được xét đến. Vì thế, khi đội ngũ xác định các yếu tố, họ cũng sẽ đồng thời tạo ra một danh sách các yếu tố tiềm năng để xem xét sau này, khi bạn đang tìm kiếm những yếu tố để loại bỏ hoặc giảm thiểu nhằm hạn chế cấu trúc chi phí, đồng thời cũng cung cấp cho người mua một bước nhảy vọt về giá trị.
Trục tung của khung chiến lược biểu thị mức độ sản phẩm/dịch vụ mà người mua nhận được hoặc trải nghiệm ở mỗi yếu tố cạnh tranh chính của ngành. Trong trường hợp ngành gây quỹ từ thiện ở Anh, hay bất cứ tổ chức phi lợi nhuận nào, nhà tài trợ chính là người mua sứ mệnh và uy tín của tổ chức phi lợi nhuận và “trả tiền” bằng một khoản đóng góp. Điểm số cao trên trục tung có nghĩa là tổ chức cung cấp cho người mua – ở đây là các nhà tài trợ – nhiều giá trị hơn, trong khi điểm thấp tương đối đồng nghĩa với ít giá trị hơn. Bây giờ, bạn hãy kết nối các điểm để tạo ra khung chiến lược của bạn – một bản mô tả bằng đồ họa về hiệu suất tương đối của tổ chức và của đối thủ cạnh tranh thông qua các yếu tố cạnh tranh trong ngành. Chúng tôi gọi khung chiến lược như minh họa trong Hình 7-1 là khung chiến lược “hiện tại” vì nó biểu thị tình trạng hiện tại của ngành. Nó giúp tạo ra một hiểu biết chung về thực tế ngành trong nhóm.
KHUNG CHIẾN LƯỢC TIẾT LỘ ĐIỀU GÌ
Xem xét khung chiến lược trong Hình 7-1, chúng ta có thể dễ dàng nhận thấy tại sao ngành đã trở thành một đại dương đỏ của sự cạnh tranh. Về bản chất, ngành này đã tự thông dụng hóa chính nó. Bất chấp thực tế rằng có hàng nghìn tổ chức từ thiện tại Anh, theo quan điểm của nhà tài trợ, các hồ sơ chiến lược của họ vẫn có một sự hội tụ rất lớn. Họ cho rằng, những tổ chức gây quỹ từ thiện lớn và truyền thống cạnh tranh hiệu quả theo cùng một cách. Điều này cũng đúng với những tổ chức gây quỹ từ thiện nhỏ. Hơn nữa, các hồ sơ chiến lược của cả những tổ chức lớn và nhỏ đều tuân theo một dạng cơ bản, chỉ khác nhau ở cấp độ cung cấp sản phẩm/dịch vụ. Vì cả các tổ chức lớn và nhỏ đều cố gắng cải thiện giá trị của các đề xuất của họ bằng cách cung cấp nhiều hơn một chút với một mức giá rẻ hơn một chút và so sánh với thực tiễn tốt nhất của ngành, nên định hướng hồ sơ chiến lược cơ bản của các tổ chức này đều khá giống nhau. Như chúng ta đã thấy trong Hình 7-1, hồ sơ chiến lược của những người tham gia cạnh tranh trong ngành trở nên giống nhau thay vì thay đổi định hướng cơ bản của các đường cong. Điều này rất phổ biến.
Hãy nghĩ đến những ngân hàng bán lẻ lớn ở Sao Paulo, New York, Paris, Lagos hay Tokyo. Liệu có bất cứ sự khác biệt nổi bật nào liên quan đến vị trí, mặt tiền, không gian hay thậm chí những nhân viên giao dịch hay không? Hay từ quan điểm của người mua, liệu có phải hầu hết những ngân hàng này đều giống nhau, ngoại trừ ngôn ngữ được sử dụng tại đây? Thế còn các trạm xăng trên khắp thế giới thì sao? Liệu có bất cứ sự khác biệt lớn nào ở những điều bạn đang mong đợi hay không? Vẫn như vậy. Còn các công ty luật hay các nhà tư vấn quản lý thì sao? Ở đây cũng vậy, chúng khá giống nhau thay vì có một sự khác biệt lớn để phân biệt một luật sư có tiếng hay một nhà tư vấn tận tâm. Đây chỉ là một vài ví dụ điển hình. Hãy dành ra một chút thời gian và chúng tôi chắc chắn rằng bạn sẽ có cho mình một danh sách dài những tổ chức với chiến lược được thúc đẩy dựa trên một trong những yếu tố cạnh tranh trong ngành.

Khung chiến lược giúp bạn thay đổi điều đó. Nó đẩy bạn lùi lại một bước từ những chi tiết mà bạn thường mắc phải, và giúp bạn xem xét rõ ràng đường viền xác định ngành của bạn – để phân biệt khu rừng với những cái cây. Nó cho phép bạn nắm bắt và miêu tả một bức tranh vĩ mô tình hình hiện tại trong ngành mà không làm mất đi chi tiết cho thấy những khác biệt nhỏ trong vận hành. Việc tập trung vào định hướng cơ bản của hồ sơ chiến lược là điều rất cần thiết, bởi bạn không thể thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh mà không thách thức và thay thế các chuẩn tắc chiến lược cơ bản của ngành. Mô tả những khác biệt rất nhỏ trong vận hành mà những người tham gia đang tạo ra thông qua sản phẩm/dịch vụ của họ chỉ làm rối thêm bức tranh lớn mà người mua đang quan sát và không liên quan đến cuộc dịch chuyển chiến lược có chủ định của bạn.
TẦM QUAN TRỌNG CỦA SỰ TẬP TRUNG, SỰ KHÁC BIỆT VÀ MỘT KHẨU HIỆU HẤP DẪN

Để thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh, định hướng hồ sơ chiến lược cơ bản của bạn không được giống hồ sơ của bất kỳ ai. Nó phải thực sự khác biệt để khi người mua nghĩ về sản phẩm/dịch vụ của bạn, họ sẽ không đánh đồng nó với những sản phẩm/dịch vụ của những đối thủ cạnh tranh khác trong ngành. Cụ thể, để tạo ra một cuộc dịch chuyển đại dương xanh và gây ấn tượng với người mua, hồ sơ chiến lược của bạn phải đáp ứng ba tiêu chí sau: Thứ nhất, nó cho thấy rõ hình dáng cơ bản của khung chiến lược phải khác biệt so với hồ sơ chiến lược trung bình của ngành. Nó không nên chỉ đơn giản là nhiều hơn một chút hay ít hơn một chút so với cấu trúc chiến lược của đối thủ cạnh tranh. Thứ hai, hồ sơ chiến lược của bạn phải tập trung, không nên cung cấp thừa hay thiếu những yếu tố giống như các đối thủ khác. Thay vào đó, nó nên tập trung vào những yếu tố chính, có thể cung cấp cho người mua một bước nhảy vọt về mặt giá trị, đồng thời cắt giảm và loại bỏ những yếu tố khác. Điều này cho phép chiến lược của bạn cung cấp giá trị lớn hơn với chi phí thấp hơn.
Cuối cùng, hồ sơ chiến lược của bạn nên có một khẩu hiệu hấp dẫn để kêu gọi thị trường và phản ánh một cách trung thực những gì bạn cung cấp. Nó phải mang tính toàn vẹn, chứ không chỉ là một khẩu hiệu marketing. Người mua sẽ nhanh chóng bỏ qua những khẩu hiệu rỗng tuếch. Một khẩu hiệu hấp dẫn là một bài kiểm tra thị trường quan trọng ban đầu nhằm đảm bảo rằng sự khác biệt và tập trung đứng sau hồ sơ chiến lược của bạn thực sự liên quan đến một bước nhảy vọt về giá trị được cung cấp cho người mua chứ không đơn thuần là sự khác biệt chỉ vì mục đích khác biệt. Hãy xem xét hồ sơ chiến lược của Tiếng cười Nhân ái, được biết đến như Ngày hội Mũi đỏ ở Mỹ, đã được chúng ta phân tích khá kỹ trong Chương 3. Hình 7-2 cho thấy hồ sơ chiến lược của Tiếng cười Nhân ái đáp ứng được ba tiêu chí này như thế nào, từ đó mở ra một đại dương xanh của khoảng trống thị trường mới trong ngành gây quỹ từ thiện tại Anh. Sau đó, qua bước 4 của quá trình, chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn cách tạo ra hồ sơ chiến lược mới hay còn được gọi là hồ sơ chiến lược “tương lai” này.
HÌNH 7-2 - KHUNG CHIẾN LƯỢC CỦA TIẾNG CƯỜI NHÂN ÁI
“Làm điều thú vị để quyên góp tiền”
 [image: 7]
Khung chiến lược hiện tại về ngành hay ngành mục tiêu của bạn trông như thế nào? Liệu nó có giống với khung chiến lược của ngành gây quỹ từ thiện tại Anh trước thời điểm Tiếng cười Nhân ái ra đời, nơi hồ sơ chiến lược của tất cả các đối thủ cạnh tranh lớn trong ngành đều đi theo một định hướng cơ bản và không mấy khác biệt xét từ quan điểm của người mua? Khung chiến lược tiết lộ điều gì về hồ sơ chiến lược của bạn? Liệu nó có sánh vai với các đối thủ khác, hay tách biệt như khung chiến lược của Tiếng cười Nhân ái? Đây không phải là những câu hỏi để bạn trả lời. Đây là những câu hỏi bạn nên đặt ra cho nhóm của mình thông qua quá trình vẽ khung chiến lược hiện tại trong ngành của bạn.
CÁCH VẼ KHUNG CHIẾN LƯỢC CỦA BẠN
Khung chiến lược hiện tại là một sự tự đánh giá chứ không phải là một khảo sát khách hàng. Mục đích là hiểu rõ quan điểm của nhóm, những điều mà mọi thành viên trong nhóm thấy được và nhận thức đầy đủ về toàn cảnh chiến lược hiện tại: Họ nghĩ gì về mảng kinh doanh hay sản phẩm/dịch vụ mà bạn xác định cạnh tranh? Tổ chức của bạn và các đối thủ cạnh tranh cung cấp nhiều hay ít ở mỗi yếu tố chính? Giá sản phẩm/dịch vụ trong mối tương quan với giá của đối thủ? Cấu trúc chi phí tương đối? Có khả năng bạn sẽ ngạc nhiên trước sự đa dạng của những hiểu biết mà việc vẽ khung chiến lược hiện tại tiết lộ.
Bước này giúp:
Xác định ngành mà bạn đang cạnh tranh
Hãy bắt đầu với một khung chiến lược hiện tại. (Bạn có thể tải mẫu miễn phí tại trang www.blueoceanshift.com/ExerciseTemplates.) Yêu cầu nhóm xác định ngành mà mảng kinh doanh, sản phẩm/dịch vụ bạn đã lựa chọn để cạnh tranh, hoặc nếu bạn là một doanh nhân đầy tham vọng, hãy chọn ngành mà bạn muốn tham gia. Mục đích là để đảm bảo rằng cả nhóm sẽ có cùng một điểm tham chiếu do chính họ chọn, chứ không phải bị áp đặt, để họ làm chủ hoàn toàn khung chiến lược hiện tại mà họ sắp tạo ra. Đây thường là một nhiệm vụ đơn giản và có thể được hoàn thành một cách nhanh chóng. Tuy nhiên, trong một vài dịp hiếm hoi, một thành viên trong nhóm sẽ bắt đầu đưa ra một giả thuyết về ngành mà “chúng ta nên tham gia vào”. Nếu điều này xảy ra, bạn chỉ cần nói với họ rằng ở giai đoạn này, bạn đang tập trung vào việc xác định ngành “hiện tại” chứ không phải ngành “tiềm năng”. Ý tưởng của họ sẽ được xét đến sau trong quá trình này.
Xác định những yếu tố cạnh tranh chính trong ngành
Trước khi bắt tay vào giải quyết nhiệm vụ này, cả nhóm cần đưa ra một vài tham số:
	Xác định từ 5-12 yếu tố cạnh tranh chính trong khung chiến lược hiện tại. Tối thiểu năm yếu tố khuyến khích những thành viên trong nhóm có quan niệm rằng họ chỉ cạnh tranh về giá thách thức các giả định của chính mình và khám phá ra những yếu tố đã trở nên quá quen thuộc mà họ không còn để ý đến. Ví dụ những ngành B2B cơ bản như ngành hóa chất hay chất dẻo thường rơi vào hiện trạng này, vì họ cho rằng sản phẩm họ bán là hàng hóa thông thường và giá cả là điểm đặc biệt duy nhất mà họ cạnh tranh, trong khi sự thật là các yếu tố cạnh tranh trong ngành này còn bao gồm các dịch vụ đánh giá và hỗ trợ kỹ thuật, thời gian giao hàng, lượng hàng tồn kho và nhiều yếu tố khác nữa. Ngược lại, tối đa 12 yếu tố để thúc đẩy các thành viên trong nhóm (với những danh sách quá dài các yếu tố cạnh trạnh) tập trung vào những yếu tố cạnh tranh “chính” thay vì tất cả những yếu tố họ đưa ra. Mục đích là giữ cho nhóm tập trung vào một bức tranh tổng thể mà không đơn giản hóa hay lạc lối trong những chi tiết nhỏ nhặt. Đối với các công ty vì lợi nhuận, giá cả phải luôn được coi là những yếu tố cạnh tranh chính.
	Những yếu tố cạnh tranh chính có thể liên quan đến các nền tảng sản phẩm, dịch vụ hay phân phối của một đề xuất giá trị. Vì vậy, hãy nghĩ đến cả ba nền tảng này trong danh sách của bạn. Ví dụ, đối với một nhà sản xuất động cơ tua-bin, các yếu tố cạnh tranh chính có thể bao gồm tài chính của khách hàng (một yếu tố về dịch vụ), sức mạnh của động cơ (một yếu tố về sản phẩm), và tốc độ xử lý đơn hàng (một yếu tố về phân phối).
	Tránh những thuật ngữ kỹ thuật từ phía nhà cung cấp và hãy sử dụng những từ ngữ miêu tả các yếu tố xét từ quan điểm của người mua. Ví dụ, hãy sử dụng từ “tần số sóng” thay vì từ “me-ga-hec”.

Trước khi cả nhóm cùng thực hiện nhiệm vụ này, mỗi thành viên trong nhóm nên đưa ra danh sách của riêng họ. Hãy sử dụng cách làm này vì ba lý do. Thứ nhất, nó tránh tư duy tập thể, vốn áp đặt mọi người và dẫn đến một danh sách không phản ánh đầy đủ quan điểm của từng thành viên trong nhóm. Sự khắc kỷ như thế sẽ gây ra kiểu suy nghĩ “nếu như”, vốn không bao giờ có thể dẫn tới đâu và hạn chế các ý tưởng. “Nếu tôi đề cập đến vấn đề này, liệu kết quả sẽ thay đổi chứ? Tại sao tôi không thể lên tiếng?” không phải là kiểu suy nghĩ bạn muốn nghe, khi mà việc thực mới là mục đích cuối cùng. Thứ hai, nó thách thức tất cả mọi người trong nhóm xác định những yếu tố mà họ tin là ngành đang cạnh tranh. Bạn có thể nhận thấy đây là một câu hỏi mà rất ít người từng nghĩ đến, mặc dù họ thường bắt tay vào quá trình với giả định rằng họ có những yếu tố đó. Vì họ sẽ sớm phát hiện ra đó không phải là câu hỏi dễ dàng khi ngồi xuống để thảo luận và trả lời. Thứ ba, nó cho phép nhóm bạn đánh giá cao những khác biệt trong cách diễn giải phương thức vận hành của tổ chức và ngành, cũng như tần suất mọi người có thể xác định yếu tố giống nhau nhưng ý nghĩa khác nhau (chúng ta sẽ nói đến nó sau). Công việc của mọi người có xu hướng tạo ra tầm nhìn nhỏ hẹp, thế nhưng quá trình này sẽ giúp phá vỡ nó.
Một khi tất cả các thành viên đã tạo ra danh sách của riêng họ, cả nhóm nên tập hợp lại. Lúc này, hãy để từng người đọc danh sách các yếu tố họ xác định được, và đừng quên ghi những yếu tố đó lên bảng trắng để mọi người thấy những người khác nghĩ gì. Khi một yếu tố được đề cập nhiều hơn một lần, hãy đánh dấu bên cạnh nó, để mọi người trong nhóm có thể thấy những yếu tố được hầu hết các thành viên xác định và đồng thuận.
Vào thời điểm này, chúng ta thường phát hiện ra khoảng 50-60% các yếu tố được xác định là giống nhau. Chúng ta cũng thường thấy các thành viên trong nhóm bình luận với nhau về việc họ đã tốn bao nhiêu thời gian để viết ra danh sách này, ngay cả khi họ vừa tham gia vào quá trình hoạch định chiến lược thường niên của tổ chức. Nếu chúng ta gặp khó khăn trong việc xác định và đồng thuận về phạm vi các yếu tố cạnh tranh, làm sao chúng ta có thể đưa ra một chiến lược rõ ràng, từ đó thực thi nó một cách hoàn hảo? Hay như một nhà điều hành từng nói, “Giờ tôi đã biết tại sao chúng ta không bao giờ đến được đó. Vì chúng ta chẳng biết mình đang đi đâu.” Tự bản thân việc này đã khiến các thành viên trong nhóm nhận ra rằng họ phải suy nghĩ kỹ hơn và sâu hơn về chiến lược của họ.
Bây giờ, hãy bắt đầu và dẫn dắt cuộc thảo luận tập trung vào những yếu tố không có sự đồng thuận. Việc yêu cầu mỗi thành viên giải thích lý do họ chọn những yếu tố đó giúp đảm bảo rằng mọi người sẽ đánh giá cao nhiều nhận thức về ngành của các đồng nghiệp, từ đó giúp họ tiếp nhận những yếu tố luôn tồn tại nhưng bằng cách nào đó lại bị lãng quên. Ở giai đoạn này, nhóm thường sẽ phát hiện thêm 20-30% những yếu tố đã được xác định thực sự có điểm tương đồng, mặc dù các thành viên cho rằng chúng khác biệt. Họ cũng nghiên cứu những yếu tố mà chỉ có một hoặc hai thành viên xác định, nhưng nhanh chóng được nhìn nhận là những yếu tố “then chốt” một khi người đề xuất giải thích về chúng.
Khi nhóm xác định những yếu tố cạnh tranh chính sẽ xuất hiện trên trục X, họ cần được nhắc nhở về việc mô tả chúng dựa trên quan điểm của người mua, thay vì của tổ chức. “Những con người tuyệt vời” hay “công nghệ hiện đại nhất” là ví dụ về những yếu tố thuộc về tổ chức mà mọi người thường nhầm lẫn với những yếu tố cạnh tranh chính. Mặc dù đây có thể là điểm mạnh của tổ chức, nhưng chúng cần được chuyển đổi thành những yếu tố gần gũi với người mua. Những yếu tố mà người mua không nhìn thấy hoặc không thể trải nghiệm nên được loại bỏ. Ví dụ, “những con người tuyệt vời” có thể là khả năng đáp ứng nhiệt tình yêu cầu của khách hàng nếu đó là những gì mà những người này tạo ra cho người mua. Và “công nghệ hiện đại nhất” có thể chuyển thành tính năng dễ sử dụng nếu đó là những gì mang đến cho người mua. Mấu chốt là liên tục triệu tập các thành viên trong nhóm lại với nhau để xem xét sản phẩm/dịch vụ cũng như các yếu tố cạnh tranh chính xét từ quan điểm của người mua, chứ không phải là từ quan điểm của người cung cấp.
Tương tự như vậy, các thành viên trong nhóm thường xác định “thương hiệu” như một yếu tố canh tranh chính. Tuy nhiên, trong hầu hết các trường hợp, thương hiệu của tổ chức là một chức năng chính của hồ sơ chiến lược, hay thứ mà nó cung cấp cho người mua/người dùng. Apple là một thương hiệu mạnh vì đề xuất giá trị của họ rất mạnh: Dẫn đầu thị trường, đáng tin cậy, dễ sử dụng và thiết kế sành điệu. Google cũng là thương hiệu mạnh vì sản phẩm họ cung cấp rất tuyệt vời, nhanh chóng, dễ sử dụng và mang lại những kết quả đáng tin cậy. Tóm lại, thương hiệu là kết quả của những việc bạn làm. Nó không phải là một yếu tố mang tính độc lập. Để vượt ra khỏi yếu tố thương hiệu, hãy hỏi khách hàng của bạn muốn nhận được gì từ thương hiệu nổi tiếng. Ví dụ, điều gì làm nên thương hiệu của FedEx? Đó chính là sự tin cậy, nhanh chóng, mang lại sự an tâm… Để nắm được giá trị cốt lõi mà nhóm tin rằng một thương hiệu truyền tải, hãy khuyến khích các thành viên trong nhóm nghĩ về ba lý do hàng đầu khiến người mua phải mua các sản phẩm/dịch vụ của tổ chức đó.
Xác định đối thủ cạnh tranh chính của bạn
Một khi nhóm đã liệt kê ra những yếu tố cạnh tranh chính, họ phải xác định những đối thủ cạnh tranh lớn nhất để đưa ra đề xuất giá trị cạnh tranh. Tôi đề nghị nên chọn tổ chức đứng đầu ngành với hồ sơ chiến lược thường được coi là chuẩn mực để những tổ chức khác chạy theo hoặc đánh bại. Nếu tổ chức của bạn dẫn đầu thị trường, hãy lựa chọn đối thủ cạnh tranh mạnh nhất của bạn. Bạn có thể nghĩ: “Này, làm thế nào mà khung chiến lược hiện tại có thể nắm bắt được ngành nếu chỉ có đối thủ cạnh tranh mạnh nhất được phác họa?” Về vấn đề này, chúng tôi khuyên bạn hãy dành một chút thời gian nghĩ về trường hợp của Pepsi và Coke hay Sotheby’s và Christie’s. Hoặc hãy tưởng tượng xem hồ sơ chiến lược của những ngân hàng đầu tư lớn, những nhãn hàng thời trang cao cấp, những công ty kiểm toán hàng đầu và những trường đại học lớn sẽ như thế nào.
Tất nhiên, những người tham gia vào các ngành này có thể lập luận rằng chắc chắn có sự khác biệt giữa họ, và đúng là vậy. Nhưng trong bức tranh tổng thể, nhìn từ quan điểm của người mua (hay nhà tài trợ), tất cả đều khá giống nhau. Hồ sơ chiến lược của công ty dẫn đầu thị trường thường bao hàm hồ sơ chiến lược của những người tham gia khác trong ngành, hoặc trong nhiều trường hợp có thể bị bắt chước. Bên cạnh đó, hồ sơ chiến lược của công ty dẫn đầu ngành chính là tiêu chuẩn vàng để xác định ngành đó.
Nếu các thành viên trong nhóm cảm thấy cần phải đưa một đối thủ mới gia nhập ngành vào khung chiến lược để cho hợp lệ thì hãy để cho họ làm như thế. Tuy nhiên, chúng tôi không khuyến khích việc vẽ nhiều hơn ba khung chiến lược vì sợ rằng khung chiến lược sẽ trở nên rối rắm và bắt đầu thổi phồng những khác biệt không đáng có cho người mua. Ví dụ, một chiếc xe ô tô tăng tốc lên đến 100 dặm/giờ trong 3 giây thay vì trong 15 giây có thể là điểm quan trọng đối với những nhà sản xuất xe ô tô và một phân khúc nhỏ những người đam mê ô tô. Nhưng đối với những người lái xe thông thường, phản ứng của họ đối với sự khác biệt này là – xin lỗi các kỹ sư – “đó không phải là điều đáng lưu tâm”. Hãy nhớ rằng bạn đang tìm cách lột tả bức tranh tổng thể xét từ quan điểm của người mua. Chứ không phải những khác biệt kỹ thuật xét từ quan điểm của nhà cung cấp, vốn chỉ có thể ảnh hưởng đến một thị trường ngách tương đối nhỏ.
Điều đó nói lên rằng có những bối cảnh mà tại đó việc vẽ khung chiến lược với nhiều hơn một đối thủ cạnh tranh lớn nhất trong ngành rất có ý nghĩa. Điều này thường xảy ra khi một tổ chức hoạt động trong một khoảng trống thị trường được phục vụ bởi hai nhóm chiến lược khác biệt hoặc những ngành thay thế. Ví dụ, trong trường hợp nhóm sáng kiến đại dương xanh được dẫn dắt bởi Christian Grob tại Groupe SEB, khi bắt đầu cuộc chuyển dịch đại dương xanh, nhóm đã vẽ hồ sơ chiến lược cho nồi chiên khoai tây tại nhà so với không chỉ một đối thủ cạnh tranh truyền thống, một công ty điện gia dụng toàn cầu, mà cả một đối thủ cạnh tranh mới, một thương hiệu bán lẻ toàn cầu. Với những thương hiệu bán lẻ lớn chiếm lĩnh thị trường, nhóm của Christian coi họ là những yếu tố rất quan trọng cần đưa vào khung chiến lược hiện tại.
Khi làm việc với một công ty trong ngành kinh doanh khách sạn giá rẻ, chúng tôi phát hiện công ty này đã xây dựng hồ sơ chiến lược so với hai nhóm đối thủ dẫn đầu thị trường xét từ quan điểm của người mua: Khách sạn một sao và khách sạn hai sao. Trong một công ty khác, thành viên trong nhóm đồng ý rằng dù hồ sơ chiến lược của đối thủ dẫn đầu thị trường thường đại diện cho những gì mà các đối thủ khác trong ngành đang làm, tuy nhiên cũng có một đối thủ mới xuất hiện thách thức logic ngành, phát triển rất nhanh và thu được rất nhiều sự chú ý. Đây không chỉ là một người mới gia nhập. Đây là một đối thủ mới và tăng trưởng khá nhanh, chưa bắt đầu thống trị ngành nhưng dường như nó được tạo ra để làm điều đó. Trong trường hợp này, nhóm tranh luận rằng hồ sơ chiến lược của cả những đối thủ dẫn đầu ngành và những đối thủ mới gia nhập ngành nên được được xây dụng riêng lẻ. Đây là những loại lý do tạo nên ý nghĩa chiến lược mạnh mẽ mà bạn nên tìm hiểu.
Đánh giá đề xuất của bạn so với đề xuất của (các) đối thủ cạnh tranh hàng đầu dựa trên các yếu tố cạnh tranh chính
Sau khi chọn được (các) đối thủ cạnh tranh dẫn đầu ngành để so sánh, giờ đây nhóm đã sẵn sàng để đánh giá mức độ đáp ứng của bạn dựa trên mỗi yếu tố của mảng kinh doanh, sản phẩm hay dịch vụ so với của những đối thủ khác. Nếu nhóm cho rằng hai hồ sơ hoặc nhóm chiến lược nên được thể hiện song song trên đồ thị với khung chiến lược của bạn, hãy đánh giá mức độ cung ứng giá trị của những chiến lược ấy. Tuy nhiên, để đơn giản hóa, ở đây chúng tôi sẽ chỉ tham khảo một khung chiến lược khác, ngoài khung chiến lược của bạn.
Sử dụng thang đo Likert 5 điểm (hoặc một vài biến thể khác) với 1 điểm tương đương với thấp, 3 điểm tương đương với trung bình và 5 điểm tương đương với cao, hãy yêu cầu nhóm đánh giá mức độ đề xuất của bạn đối với một yếu tố nhất định, sau đó đánh giá cùng yếu tố đó của đối thủ cạnh tranh, trước khi chuyển sang yếu tố tiếp theo. Chúng tôi thấy đây là cách tiếp cận nhiệu quả nhất, vì nó cung cấp một phép kiểm tra thực tế nhanh chóng xem điểm số xếp hạng có xu hướng quá cao hay quá thấp không. Khi mọi người thách thức nhau về mức độ cung ứng mà họ và đối thủ cạnh tranh dẫn đầu sở hữu ở mỗi yếu tố, và tại sao họ lại cảm thấy như thế, một cuộc thảo luận sôi nổi thường nổ ra. Trong suốt những cuộc thảo luận như thế này, các thành viên trong nhóm bắt đầu hiểu rằng trước đây, họ và đồng đội thường có những nền tảng năng lực trí tuệ khác nhau cho việc xác định đề xuất của mình và thường xung đột với nhau. Kết quả là, dù kế hoạch chiến lược thường niên được đưa ra đều đặn, nhưng chúng thường thiên về những chiến thuật để đạt được mục tiêu hoạt động hơn là về bức tranh tổng thể. Đây là một khoảnh khắc giác ngộ khác, thường giúp họ mở mang tâm trí thay vì khiến họ rối trí.
Trong hoạch định giá, nhóm nên sử dụng giá tuyệt đối – giá mà người mua nhìn thấy. Vì vậy, một mức giá cao nên được xếp hạng cao trên trục tung và một mức giá thấp nên được xếp hạng thấp. Mặc dù điều này nghe có vẻ hiển nhiên, nhưng nhóm thường mắc sai lầm và xếp mức giá thấp ở vị trí cao và mức giá cao ở vị trí thấp. Tại sao ư? Vì họ diễn giải không chính xác mối tương quan giữa giá và giá trị. Tuy nhiên, giá không phải là giá trị. Giá chính là giá cả. Ví dụ như một thẻ giá thấp gắn vào một sản phẩm hoặc dịch vụ ảm đạm thì không có giá trị cao, nhưng một thẻ giá cao hơn được gắn vào một sản phẩm/dịch vụ hấp dẫn thì không có giá trị thấp.
Các thành viên trong nhóm cũng thường xuyên hỏi rằng liệu mỗi yếu tố cạnh tranh có cần được cân nhắc như một phần của bước này hay không. Về vấn đề này, câu trả lời của chúng tôi là “Không”, vì nó khuyến khích bạn tập trung vào điều không đúng đắn. Mục tiêu của khung chiến lược hiện tại là ghi lại những yếu tố mà ngành đang cạnh tranh và đầu tư vào, cũng như mức độ đề xuất mà người mua nhận được từ mỗi yếu tố càng khách quan càng tốt. Mục đích của bước này không phải là đưa ra một đánh giá chủ quan, dựa vào giá trị của mỗi mức độ cung ứng mà là một đánh giá khách quan: Chúng ta tính phí ít hay nhiều, cung cấp hay tập trung ít hay nhiều vào mỗi yếu tố, và từ đó đầu tư tương ứng? Ở phần sau của quá trình này, khi các thành viên trong nhóm đáp ứng được yêu cầu thị trường, chúng tôi sẽ đào sâu hơn vào những đánh giá về giá trị và dịch chuyển từ “nó là gì” sang “nó nên là gì”.
Phác họa khung chiến lược hiện tại của bạn
Nắm trong tay bảng đánh giá những yếu tố cạnh tranh chính trong ngành, nhóm đã sẵn sàng vẽ sơ đồ chiến lược hiện tại của mình và của đối thủ cạnh tranh lớn nhất trong ngành. Nhóm cũng nên bắt đầu bằng cách đặt giá cả làm yếu tố cạnh tranh đầu tiên trên trục hoành để làm rõ “giá trị” là gì: Giá trị là thứ mà người mua nhận được khi thanh toán mua hàng. Mọi thứ ở bên phải “giá cả” trên trục hoành là những gì người mua nhận được. Khi khung chiến lược được quan sát theo cách này, dễ thấy giá trị họ nhận được với mức giá cả mà họ đã bỏ ra.
Tiếp đến, nhóm cần phải phác thảo những yếu tố cạnh tranh chính khác trên trục hoành. Khi làm việc này, bạn nên tránh việc khiến bức tranh hoàn thiện trông giống như một đĩa mỳ Ý – một khung chiến lược zic-zắc, nơi mà đề xuất được mô tả là “thấp-cao-thấp-cao-thấp.” Với một hình vẽ như vậy, sẽ rất khó để nắm được ý nghĩa và truyền tải hiện trạng của ngành. Để tránh điều này, nhóm cần phải vẽ các yếu tố cạnh tranh chính với những xếp hạng tương tự ở cạnh nhau.
Khi hoàn thành xong khâu này, hãy điền điểm số mức độ cung ứng mà đội đạt được ở mỗi yếu tố chính, tiếp đến là nối các điểm này lại với nhau để tạo ra hồ sơ chiến lược hiện tại của bạn. Sau đó, nhóm có thể ghi đè hồ sơ chiến lược của đối thủ cạnh tranh lớn nhất trong ngành lên hồ sơ chiến lược của mình để có được khung chiến lược hiện tại. Cuối cùng, các thành viên trong nhóm được yêu cầu suy nghĩ về hồ sơ chiến lược hiện tại của họ và xem liệu họ có thể đưa ra một khẩu hiệu hấp dẫn phản ánh đề xuất sản phẩm/dịch vụ của mình hay không. Khi mọi người thực hiện bước này, bạn nên chắc chắn rằng mọi người trong nhóm sẽ không đưa ra một khẩu hiệu quảng cáo không liên quan đến chiến lược. Khẩu hiệu nên phản ánh một cách chân thực hồ sơ chiến lược mà họ đang cố gắng lột tả. Có thể họ sẽ cố đưa ra một khẩu hiệu hấp dẫn phù hợp với hồ sơ chiến lược hiện tại của họ nếu hình dáng cơ bản của nó giống với hồ sơ chiến lược của những đối thủ cạnh tranh lớn nhất trong ngành.
BẠN KỲ VỌNG ĐIỀU GÌ KHI VẼ KHUNG CHIẾN LƯỢC CỦA MÌNH
Để đánh giá đúng loại động lực và tầm nhìn xuất hiện khi nhóm vẽ khung chiến lược, hãy xem xét hình vẽ này từ kinh nghiệm của một công ty dịch vụ thực phẩm thương mại tại Mỹ, mà chúng tôi gọi là School Foods. Tốc độ tăng trưởng lợi nhuận của công ty này chững lại trong một khoảng thời gian và hai đối thủ cạnh tranh lớn đã chiếm lĩnh thị trường. Trong trường hợp này, Giám đốc Điều hành của công ty đảm trách dự án được chọn trở thành trưởng nhóm.
Sau khi thảo luận về các yếu tố cạnh tranh, nhóm bắt đầu phác thảo hồ sơ chiến lược của họ so với của hai đối thủ cạnh tranh đang chiếm lĩnh thị trường. Dựa trên thế mạnh của cả hai, nhóm lập luận rằng nó không thể chỉ tập trung vào một đối thủ. Tuy nhiên, vấn đề này đã nhanh chóng được phát hiện là vô căn cứ. Nhóm đã nhanh chóng phát hiện ra không chỉ hồ sơ chiến lược của hai đối thủ cạnh tranh đều tương đồng, mà hồ sơ chiến lược của họ cũng bám sát nhau. Hồ sơ chiến lược của cả ba đều giống nhau xét về các chiều hướng cạnh tranh: Trách nhiệm giải trình về tài chính, chất lượng của dịch vụ quản lý, tính minh bạch của các quá trình đấu thầu, v.v. Điểm khác biệt duy nhất là hai đối thủ lớn nhất trong ngành sở hữu thương hiệu được nhận diện cao, trong khi School Foods lại có tinh thần trách nhiệm cao, điều mà nhóm nghiên cứu muốn đưa vào khung chiến lược như là một yếu tố cạnh tranh chính. Mọi người được hỏi rằng: “Liệu có bất cứ khách hàng nào biết các bạn coi trọng tinh thần trách nhiệm cao không?” “Chắc là không, tôi đoán là không,” một thành viên trong nhóm miễn cưỡng trả lời. Sau khi suy nghĩ và thảo luận, nhóm nghiên cứu nhất trí rằng: Họ có thể tự hào về sứ mệnh của họ, nhưng khách hàng không biết điều đó.
“Anh có biết các đối thủ cạnh tranh của anh phải cung cấp điều gì xét trên phương diện thực phẩm, chất lượng dịch vụ hay môi trường không?”, một chuyên gia đại dương xanh hỏi. Cả nhóm im lặng. Những khuôn mặt trống rỗng. Cuối cùng, một thành viên trong nhóm trả lời rằng: “Không, chúng tôi thực sự không biết họ cung cấp những gì, và chúng tôi cũng thực sự không biết khách hàng đánh giá đề xuất thực phẩm của chúng tôi như thế nào.” Hoạt động khai thác thông tin được đẩy sâu hơn: “Tại sao chất lượng thực phẩm, sự đa dạng về mặt hàng hay bất cứ điều gì về thực phẩm không được ghi nhận là một trong những yếu tố cạnh tranh chính trong ngành? Suy cho cùng, các anh vẫn là một công ty dịch vụ thực phẩm?” Cả nhóm bật cười, nhưng cảm thấy xấu hổ. “Tôi cho rằng chúng tôi đã quá tập trung vào việc giành được hợp đồng cung cấp dịch vụ bằng cách cung cấp gói tài chính tốt nhất mà ban quản lý của trường mong muốn,” một thành viên trong nhóm thú nhận.
“Các anh luôn nói rất nhiều về tầm quan trọng của việc xây dựng mối quan hệ trong kinh doanh. Tại sao các anh không đưa nó lên khung chiến lược của mình?” Các thành viên trong nhóm nhìn nhau. Giám đốc Điều hành cho biết: “Chúng tôi luôn dành rất nhiều tâm sức để phát triển và duy trì mối quan hệ, nhưng anh biết đó, nó thực sự không làm gia tăng giá trị cho khách hàng.”
“Ngành này cạnh tranh bằng việc cung cấp dịch vụ đầy đủ với mức giá thấp nhất, nhưng đó chỉ là một phần bức tranh, phải không?” một thành viên trong nhóm hỏi. “Khi chúng tôi thực sự nghĩ về điều đó,” một thành viên khác của nhóm lên tiếng, “các yếu tố mà ngành của chúng tôi đang cạnh tranh là hợp đồng liên quan đến giá cả, tính minh bạch của chi phí trong đấu thầu, giá tính gộp. Nó còn liên quan đến việc cung cấp cho khách hàng một phương án tài chính tốt nhất, mà không nhất thiết phải là phương án thực phẩm tốt nhất cho người dùng cuối.”
Trong một cuộc thảo luận kéo dài 45 phút, nhóm School Foods nhận ra rằng họ là một doanh nghiệp “ăn theo”: Khách hàng không nhận thấy đề xuất của họ có gì khác biệt so với của các đối thủ cạnh tranh. Với thương hiệu được nhận diện ở mức thấp hơn, giờ đây họ đã hiểu tại sao tốc độ tăng trưởng của họ chững lại trong một khoảng thời gian. Họ không có ý thức rõ ràng về việc đề xuất của họ so với các đối thủ cạnh tranh trông như thế nào xét về cốt lõi sản phẩm – thực phẩm. Và họ cạnh tranh dựa trên những yếu tố có ít hoặc không có giá trị đối với khách hàng thực sự, hay những học sinh sử dụng thực phẩm này. Đây là một tin tốt. Toàn bộ ngành đang cạnh tranh trên bốn trụ. Tất cả thành viên của nhóm đều có thể thấy không gian đầy rẫy các cơ hội tạo ra một đại dương xanh, giờ đây họ sẵn sàng và hăm hở khai thác cả tám trụ. Họ rất háo hức để bắt đầu.
XÂY DỰNG HIỂU BIẾT CHUNG VỀ NHỮNG NGỤ Ý CHIẾN LƯỢC
Giờ chính là thời điểm để rút ra những ý nghĩa chiến lược từ khung chiến lược hoàn thiện của bạn. Để bắt đầu, hãy yêu cầu từng thành viên trong nhóm viết ra những tầm nhìn quan trọng mà họ nắm được thông qua việc phác họa khung chiến lược. Nói với họ rằng để bắt đầu cuộc thảo luận nhóm, mỗi người sẽ được gọi lên chia sẻ suy nghĩ của họ. Mời mọi người phản ánh, thu thập thông tin và kết tinh những ý tưởng mà họ nhận được là một phần rất quan trọng trong quá trình xây dựng lòng tin, sự tự tin và quyền làm chủ, trọng tâm của cuộc dịch chuyển đại dương xanh thành công. Đặt ra kỳ vọng rõ ràng về những điều sẽ xảy ra trong suốt buổi thảo luận nhóm sẽ củng cố rằng đây là một quy trình hợp lý, đồng thời khuyến khích mọi người suy nghĩ kỹ hơn.
Sau khi mỗi thành viên chia sẻ những điểm nổi bật phản ánh quan sát của họ, hãy sử dụng các câu hỏi với kết thúc mở để mọi người đánh giá cao những hiểu biết chiến lược tập thể này. Có một vài điểm mà bạn sẽ muốn tìm hiểu kỹ hơn: Định hướng hồ sơ chiến lược cơ bản của sản phẩm/dịch vụ của chúng ta tương đồng hay khác biệt so với của (các) đối thủ cạnh tranh chính trong ngành? Hồ sơ chiến lược của chúng ta có xứng đáng với một khẩu hiệu toàn vẹn và hấp dẫn không? Hay hồ sơ chiến lược của chúng ta xác nhận rằng một khẩu hiệu chân thành hơn ý chỉ, “Chúng tôi đã rất cố gắng nhưng chúng tôi gần như không có gì khác biệt so với đối thủ cạnh tranh.” Nếu khách hàng tiềm năng nhìn vào khung chiến lược hiện tại hoàn chỉnh, liệu họ có lý do để trở thành người hâm mộ của chúng ta và mua sản phẩm của chúng ta, hay phớt lờ nó? Và khi các nhà đầu tư thấy nó, liệu họ sẽ có lý do để nâng cao mức ước tính về tốc độ tăng lợi nhuận trong tương lai và ký kết thêm các khoản đầu tư khác? Khung chiến lược là một công cụ mạnh mẽ có thể được sử dụng để tìm nguồn đầu tư, và cho người mua thấy một cách khách quan lý do tại sao – khi nào tổ chức của bạn có một chiến lược hấp dẫn – họ nên yêu mến bạn.
Để đảm bảo rằng những thông tin quan trọng được tiết lộ trong quá trình vẽ khung chiến lược sẽ không bị bỏ qua, nhóm trưởng cũng nên tìm hiểu về mức độ đồng thuận hoặc không đồng thuận nổi lên trong suốt quá trình. Nếu các thành viên trong nhóm có nhiều điểm khác biệt trong danh sách những yếu tố cạnh tranh chính, mức độ cung ứng tương đối, hoặc lựa chọn đối thủ cạnh tranh lớn nhất trong ngành, hãy tìm hiểu những ngụ ý bằng các câu hỏi như: “Làm sao chúng ta có thể cùng nhau cung cấp sản phẩm trên thị trường khi không thống nhất về một chiến lược rõ ràng?” “Làm sao chúng ta có thể thuyết phục khách hàng mua sản phẩm hay dịch vụ của mình khi mà chúng ta, với vai trò là một tổ chức, cũng không thể đồng thuận về những gì chúng ta cung cấp?” Và “Làm sao chúng ta có thể đưa ra những quyết định đầu tư nhất quán khi có những cái nhìn khác nhau về chiến lược của mình?”
Nếu bạn thuộc một công ty đã ổn định với một thương hiệu nổi tiếng từ lâu đã chiếm lĩnh thị trường nhưng hiện tại triển vọng lợi nhuận, tốc độ tăng trưởng và khả năng thu hút nhân tài giảm, bạn sẽ muốn cẩn trọng vì hai điều: Trong những trường hợp như vậy, chúng ta thường thấy sự nhầm lẫn và mức độ phủ nhận cao về việc xu hướng này quan trọng như thế nào và nó sẽ kéo dài khoảng bao lâu. Trong trường hợp này, hồ sơ chiến lược hiện tại có thể nhanh chóng phản ánh điều ngược lại về những yếu tố cần có để gia nhập đại dương xanh: Ví dụ như trong nỗ lực kiếm tiền từ thương hiệu nổi tiếng, bạn đang tính phí cho sản phẩm của mình cao hơn so với đối thủ cạnh tranh, trong khi bạn lại cung cấp ít giá trị hơn ở mỗi yếu tố cạnh tranh chính của ngành. (Điều này thường là do sự kết hợp giữa danh tiếng của bạn, sự kiêu ngạo và sự gia tăng số lượng đối thủ cạnh tranh, những người hiện đang có vị thế trong ngành cao hơn bạn.) Những gì mà khung chiến lược hiện tại có thể tiết lộ, và chúng ta cũng đã thấy điều này xảy ra rất nhiều lần, đó là hồ sơ chiến lược của bạn dần trở thành một chiến lược “ăn theo” với cấu trúc chi phí cao, vì bạn đầu tư ở mức cao vào tất cả các yếu tố cạnh tranh. Trong khi đó, một đối thủ mới gia nhập ngành có vẻ bị bạn bỏ xa lại có một hồ sơ chiến lược khác biệt, tập trung và một khẩu hiệu hấp dẫn. Nếu một trong hai kịch bản này xảy ra, hãy thách thức các thành viên trong nhóm bằng cách bình luận rằng: “Những cải tiến gia tăng có thể khiến chúng ta mất thời gian nhưng nó sẽ cho phép chúng ta tăng tốc độ sinh lời mạnh mẽ chứ? Liệu nó sẽ thực sự khiến đề xuất của chúng ta bứt ra khỏi cuộc cạnh tranh và trở nên khác biệt với chi phí thấp hơn không?” Sau đó, hãy im lặng. Hãy để câu hỏi in sâu trong tâm trí các thành viên nhóm và đợi họ trả lời.
Khi công cụ khung chiến lược hiện tại tiết lộ rằng hồ sơ chiến lược của tổ chức bạn mang tính “ăn theo” và kém cỏi hơn so với đối thủ cạnh tranh, thì nó là một công cụ huy động mạnh mẽ làm nổi bật sự cần thiết của việc thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Nhưng đừng dừng lại ở đây. Có một câu châm ngôn nói rằng một chiếc cốc đầy không thể chứa thêm bất kỳ giọt nước nào nữa. Tương tự như vậy, khi mọi người nghĩ rằng họ đã biết tất cả, họ sẽ chẳng thèm quan tâm đến nó nữa. Kết quả là, phạm vi nghiên cứu của họ bị giới hạn. Thử thách đặt ra đối với bạn là giúp các thành viên trong nhóm không chỉ thấy cần phải thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh mà còn tạo ra một khoảng trống trong chiếc cốc tâm trí của họ để họ có không gian và khao khát nhìn ra thế giới mới, nơi mở mang tâm trí mọi người bằng những ý tưởng mới và từ đó tạo ra sự dịch chuyển.
Để khuyến khích tư duy của người nghiên cứu, hãy nhấn mạnh những điều chưa biết trong bước này bằng cách tóm lại ý kiến của các thành viên trong nhóm trong suốt quá trình vẽ khung chiến lược. Các ý kiến mà chúng tôi thường nghe và phục vụ mục đích này bao gồm:
	“Xác định những yếu tố cạnh tranh chính khó hơn tôi nghĩ. Rất ít người trong chúng tôi có được bức tranh tổng thể và quan sát ngành từ góc độ người mua – mặc dù trước khi vẽ ra khung chiến lược, hầu hết đều cho rằng chúng tôi đã làm điều đó rồi.”
	“Chúng tôi và tất cả mọi người trong ngành có xu hướng mặc nhiên chấp nhận những yếu tố cạnh tranh giống nhau và cho rằng vì chúng tôi cạnh tranh dựa trên những yếu tố này nên chúng mang lại giá trị cho người mua. Nhưng điều này có đúng không? Có lẽ chúng là những yếu tố nhạy cảm hoặc các thông lệ quen thuộc mà chúng tôi không thắc mắc.”
	“Chiến lược của chúng tôi có xu hướng thụ động và được dẫn dắt bởi cuộc cạnh tranh.”
	“Nếu chúng tôi phác họa được hồ sơ chiến lược của mọi đối thủ trong ngành, chúng trông chẳng có gì khác biệt so với hồ sơ của chúng tôi hoặc của đối thủ chính của chúng tôi, chỉ có vài khác biệt nhỏ trong mắt của khách hàng.”
	“Tôi thấy những mâu thuẫn trong đề xuất sản phẩm/dịch vụ của chúng tôi, chúng tôi cung cấp một yếu tố cạnh tranh ở mức độ cao, trong khi bỏ qua những yếu tố hỗ trợ cho nó: Ví dụ, đầu tư trang trí thật đẹp các cửa hàng trực tuyến, trong khi không quan tâm đến tốc độ tải trang.”
	“Có sự mâu thuẫn chiến lược giữa mức độ cung ứng của chúng tôi và giá cả. Về cơ bản, chúng tôi đang cung cấp ‘ít giá trị hơn với mức phí cao hơn.’”

CHUYỂN SANG PHẦN TIẾP THEO
Với khung chiến lược hoàn thiện hiện tại, nhóm nghiên cứu hiện có một bức tranh tổng thể một-trang-giấy về hiện trạng cạnh tranh trong ngành, những giả định mà ngành đang hoạt động dựa vào, và mức độ hội tụ cạnh tranh giữa các đối thủ hiện tại. Thay vì được yêu cầu thay đổi, các thành viên trong nhóm đã tự phát hiện việc cần thiết phải thay đổi. Và bởi họ chính là người xác nhận nhu cầu về sự thay đổi, nên họ làm chủ nó. Khung chiến lược hoàn chỉnh không chỉ cung cấp một ví dụ khách quan, hấp dẫn về việc tại sao cuộc dịch chuyển đại dương xanh lại cần thiết – hoặc không cần thiết – mà còn là một cơ sở tuyệt vời để đánh giá những ý tưởng mới.
Đôi lúc (như chúng ta đã thấy trong ví dụ “School Foods”), nhóm sẽ bao gồm một thành viên điều hành, cũng có thể là người lãnh đạo sáng kiến cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Rõ ràng, điều này có lợi ích rất lớn; nhưng không phải lúc nào cũng xảy ra. Vì lý do này, hãy đảm bảo việc cập nhật cho ban giám đốc thông tin về những hiểu biết sâu sắc chính được phát hiện ra trong suốt quá trình. Bằng cách thông báo cho ban quản lý điều hành, bạn đặt ra các kỳ vọng rõ ràng và quản lý kỳ vọng của họ. Tương tự như vậy, sau bước đầu tiên này, hãy để các thành viên trong nhóm quay trở lại bộ phận của họ để chia sẻ những phát hiện và những gì họ đã học được từ khung chiến lược hiện tại. Bất kỳ giám đốc điều hành hoặc đồng nghiệp thuộc bộ phận nào cũng cần phải hướng dẫn mọi người trải qua câu chuyện về những gì đã xảy ra trong quá trình vẽ khung chiến lược. Điều này bao gồm việc giải thích hiểu biết của họ về hiện trạng ngành đã thay đổi như thế nào và tại sao, khung chiến lược hiện tại tiết lộ điều gì và các cuộc thảo luận của toàn nhóm đã đi đến kết luận nào. Việc làm này đưa niềm tin và “việc không có bất ngờ” vào quá trình, vốn được coi là chìa khóa để thực hiện chiến lược. Đây cũng là một cách thức mạnh mẽ giúp mọi người học hỏi, tạo ra hiểu biết chung và chia sẻ “bức tranh” toàn cảnh về thực tế chiến lược hiện tại mà tổ chức đang phải đối mặt. Do hầu hết các nhân viên ít tham gia vào cuộc thảo luận chiến lược của tổ chức, nên quá trình này sẽ giúp tạo ra một nền văn hóa bao hàm, trong đó ai cũng cảm thấy mình là một mắt xích trong một chuỗi tổng thể.
Điều này đưa chúng ta đến với bước tiếp theo trong quá trình và công cụ kế tiếp, bản đồ tiện ích người mua. Bản đồ tiện ích người mua cho phép nhóm nghiên cứu khám phá tất cả các cách mà ngành hiện tại hoặc ngành mục tiêu của bạn đang tạo ra những “nỗi đau” nên đã loại bỏ những người mua tiềm năng. Như bạn sẽ thấy khi áp dụng bản đồ này, bản thân khách hàng hiện tại thậm chí không nhận thức rõ những nỗi đau ấy, tuy nhiên việc giải quyết chúng có thể làm gia tăng sức tiêu thụ cũng như dẫn dắt những người không phải là khách hàng đến với thị trường. Trong cuộc dịch chuyển đại dương xanh, những nỗi đau và các ranh giới không phải là trở ngại. Chúng là những cơ hội to lớn làm thay đổi sân chơi chiến lược. Vì vậy, hãy bắt đầu khám phá chúng và chuyển sang bước 3.


08KHÁM PHÁ NHỮNG LỖI ĐAU TIỀM ẨN GIỚI HẠN QUY MÔ NGÀNH CỦA BẠN
Với khung chiến lược hiện tại trong tay, mọi người có thể nhìn thấy bức tranh toàn cảnh – hiện trạng của cuộc cạnh tranh trong ngành. Điều này đem đến cho nhóm nghiên cứu một cơ sở thống nhất chung để đánh giá những ý tưởng mới có tính tương phản. Giờ đây, thách thức chính là hình thành một cách nhìn nhận rõ ràng, tổng quan về các phương án mà trong đó những giả định và ranh giới cơ bản định nghĩa ngành cũng là nguyên nhân giới hạn mức độ hấp dẫn và quy mô của nó khi gây ra những gì mà chúng ta gọi là “nỗi đau”.
“Nỗi đau” cũng đúng như tên gọi của nó – các khía cạnh của một mảng kinh doanh, sản phẩm hoặc dịch vụ mà người mua, vô tình hay cố ý, buộc phải chịu đựng; khiến sản phẩm hoặc dịch vụ bị giảm bớt tiện ích trong mắt họ, hoặc quá bất tiện đến mức những người không phải là khách hàng quay sang sử dụng các lựa chọn thay thế. Trong khi tiện ích chiếm được sự hài lòng mà một mảng kinh doanh, hàng hóa hoặc dịch vụ cung cấp cho người mua, thì những rào cản đối với tiện ích lại phản ánh điều ngược lại – những khó khăn mà một ngành áp đặt lên người mua, hay còn gọi là những nỗi đau. Trong cuộc dịch chuyển đại dương xanh, những nỗi đau – thường bị ẩn giấu – không phải là những ràng buộc. Chúng là những cơ hội rõ ràng để thay đổi sân chơi chiến lược. Nhưng hầu hết các ngành đều không nhận ra chúng, cũng như nhiều người mua thường mất cảm giác với chúng, vì họ cho rằng đơn giản nó là thế.
Lấy ngành rượu vang của Mỹ làm ví dụ. Mặc dù mức tiêu thụ thức uống có cồn bình quân theo đầu người tương đối cao, nhưng vẫn có khá ít người uống rượu vang. Trong tổng doanh số thức uống có cồn bán ra ở Mỹ, rượu vang chỉ chiếm 15%. Nếu bạn thắc mắc, hãy tự hỏi mình rằng việc phải lựa chọn một chai rượu từ hàng nghìn nhà máy rượu, hàng trăm loại và hàng chục nghìn nhãn hiệu phức tạp có dễ dàng không. Đối với vấn đề đó, việc mở một chai rượu có dễ dàng không nếu bạn là một trong 85% người tiêu dùng Mỹ không có dụng cụ mở chai rượu. Hoặc việc tự khiến mình cảm thấy bối rối trước mặt những vị khách khi lựa chọn sai loại rượu hoặc làm lạnh không đúng quy cách có dễ chịu không.
Để giúp các nhóm thấy sơ qua bức tranh về các hoạt động thực tiễn trong ngành của họ, những hoạt động cản trở tính tiện ích cho người mua và làm giảm nền tảng sức hấp dẫn trong ngành, chúng tôi đã phát triển bản đồ tiện ích người mua. Công cụ này cung cấp cho các thành viên của nhóm một nền tảng để phát triển sự hiểu biết sâu sắc về những cách thức mà trong đó, một ngành, thậm chí là ngành có tính cạnh tranh mạnh mẽ, đã thu hẹp nhu cầu của mình khi tạo nên những nỗi đau cho khách hàng hiện tại và tiềm năng. Khi thành viên của nhóm tập trung vào bản đồ này, họ bắt đầu chỉ ra một cách khách quan rằng các cơ hội đại dương xanh có tồn tại, và họ có thể đạt được những gì cần thiết để tạo ra chúng.
Việc đảm bảo rằng cả nhóm thực sự bắt đầu tiếp nhận quan điểm này là điều rất quan trọng, vì tại thời điểm này, các thành viên đang ở giữa hai luồng cảm xúc mạnh mẽ thường gặp. Sau khi vẽ khung chiến lược hiện tại, họ hiểu rằng việc duy trì hoặc điều chỉnh hiện trạng sẽ không đưa tổ chức của họ tiến tới quỹ đạo phát triển mạnh mẽ hay đem lại lợi nhuận. Để thoát khỏi việc cạnh tranh trực tiếp và tiến vào đại dương xanh, phải thực hiện điều gì đó khác biệt hơn. Cùng với quan điểm này, còn có một câu hỏi hầu như không được đưa ra: “Nếu các cơ hội về đại dương xanh thực sự tồn tại, tại sao tất cả mọi người trong ngành của chúng ta lại bỏ lỡ chúng?” Điều này cho thấy nhận thức mới của nhóm luôn đi đôi với sự tự nghi ngờ mà chúng ta đã đề cập trước đó theo kiểu liệu họ – nhóm này – thực sự có thể tạo ra được một đại dương xanh hay không.
Điều mà người trưởng nhóm không nên làm là bỏ qua những điều kiện giới hạn này. Giả thiết rằng chúng không tồn tại chỉ đơn giản là vì bạn đã cho phép chúng cứ tồn đọng mãi. Để rồi sau đó, dù chỉ là một va chạm nhỏ trong hành trình – tiếp sau là những va chạm thật sự – có thể dễ dàng làm lung lay thêm sự tự tin của cả nhóm. Mặc dù thế, việc nhìn nhận những nghi ngờ này và yêu cầu mọi người trì hoãn chúng lại cũng không khả thi. Chúng sẽ luôn xuất hiện lại. Những gì bạn phải làm là dập tắt chúng từ trong trứng nước và tiếp tục xây dựng sự tự tin của tập thể bằng cách cho phép các thành viên không ngừng khám phá khả năng và sự sáng tạo của bản thân.
Bằng cách nào? Nhóm nghiên cứu đã bắt đầu trải nghiệm quá trình khám phá trực tiếp thông qua việc vẽ khung chiến lược hiện tại trong ngành của họ. Giờ thì họ đã có cơ hội để đào sâu nghiên cứu về nó hơn khi khám phá một cách có hệ thống các cơ hội mà ngành đã không tận dụng tối đa, hay đúng hơn là đã tạo ra thông qua những ranh giới và những giả định mà các đối thủ nghĩ ra. Điều này có vẻ phi lý. Nhưng bằng việc hiểu sâu hơn về những “sự thật” được chấp nhận vốn làm nên định nghĩa ngành, nhóm nghiên cứu bắt đầu thấy được những đối tượng mà các nỗi đau của ngành đang loại ra, và những đối tượng không phải là khách hàng đang bị bỏ qua lại xuất hiện trong bức tranh. Bản đồ tiện ích người mua là công cụ mà chúng tôi đã phát triển để giúp nhóm tạo ra những hiểu biết này.
BẢN ĐỒ TIỆN ÍCH NGƯỜI MUA
Bản đồ tiện ích người mua giúp các thành viên trong nhóm thấy rằng hầu hết các ngành – kể cả ngành của họ – đều có những vấn đề lớn cần được giải quyết. Bản đồ phác thảo đầy đủ phạm vi trải nghiệm của người mua trong khi sử dụng các sản phẩm/dịch vụ mà ngành của bạn cung cấp. Bằng cách đó, nó đã chỉ ra những vấn đề mà ngành không thể nhắm đến, từ đó tạo nên những nỗi đau cần được giải quyết, và ngược lại, cũng tạo ra những đòn bẩy có thể giúp giải quyết các vấn đề đó cũng như gỡ bỏ rào chắn của những tiện ích đặc biệt. Việc làm này không chỉ cho phép nhóm xác định phạm vi đầy đủ của các phương pháp mà ngành cung cấp tiện ích cho người mua, quan trọng hơn, nó còn chỉ ra nơi các tiện ích bị cản trở, tạo ra những cơ hội tiềm ẩn để thoát khỏi cuộc cạnh tranh và mở rộng quy mô thị trường. Hãy xem cách thức mà bản đồ này hoạt động bằng cách quan sát các chiều của bản đồ một cách chi tiết.
Sáu giai đoạn trong chu kỳ trải nghiệm của người mua. Bản đồ bắt đầu bằng cách phác họa đầy đủ trải nghiệm của người mua theo chiều ngang, vốn gần như rộng hơn hầu hết những gì mà các doanh nghiệp nhìn nhận. Theo trục ngang trong Hình 8-1, trải nghiệm của khách hàng có thể được chia thành một chu kỳ với sáu giai đoạn riêng biệt, đi liên tục, có thể nhiều hoặc ít, từ mua hàng đến giao hàng, sử dụng, bổ sung (đó là những sản phẩm hoặc dịch vụ khác cần thiết cho công việc của bạn), bảo trì và vứt bỏ. Mỗi giai đoạn bao gồm một loạt các trải nghiệm cụ thể. Ví dụ, đối với một cửa hàng bán lẻ, việc mua hàng có thể bao gồm việc đến cửa hàng, tìm kiếm những thứ bạn muốn, và kiểm tra xem khi nào thì bạn sẵn sàng trả tiền. Mặc dù sáu giai đoạn này đưa ra một khuôn mẫu chung buộc các tổ chức phải nghĩ xuyên suốt chu kỳ trải nghiệm hoàn chỉnh của người mua, nhưng chúng vẫn có thể và thường được tùy chỉnh để phù hợp hơn với các ngành cụ thể. Để minh họa cho điều này, hãy tưởng tượng một lần nữa rằng bạn là khách hàng của ngành rượu vang. Chu kỳ trải nghiệm người mua của bạn có thể diễn ra theo tuần tự này: Tìm kiếm (chủng loại, đồ ăn đi kèm, vùng miền, v.v..) -> Mua hàng -> Làm lạnh -> Mở/Chia sẻ -> Uống ->Vứt vỏ chai.
Thật thú vị, nhiều ngành lại tập trung vào một hoặc hai giai đoạn của chu kỳ trải nghiệm và bỏ qua tất cả các cơ hội mà các giai đoạn còn lại tạo ra. Tính hợp lý bị hạn chế này thường gây ra những nỗi đau vượt ra khỏi những đối thủ trong ngành vì họ chỉ đơn giản là không cân nhắc đến chúng. Bằng cách xác định toàn bộ các giai đoạn trong chu kỳ trải nghiệm của người mua, bản đồ tiện ích người mua từng bước tạo ra hiểu biết sâu sắc về các giả định rõ ràng mà một ngành dựa vào – các giả định làm giảm giá trị của người mua và có thể đảo ngược.
Sáu đòn bẩy tiện ích. Bản đồ cũng biểu thị các đòn bẩy lớn mà các tổ chức có thể thu hút (hoặc không) để cung cấp tiện ích tốt hơn cho người mua. Trong khi sáu giai đoạn của chu kỳ trải nghiệm của người mua chạy theo trục ngang của bản đồ, thì sáu đòn bẩy tiện ích đi dọc theo trục thẳng đứng, tạo ra 36 “không gian tiện ích” tiềm năng, được thể hiện rõ ràng ở mục sự đơn giản, vui vẻ và hình ảnh, tính thân thiện với môi trường. Ý tưởng rằng một mảng kinh doanh, sản phẩm hoặc dịch vụ có thể giảm rủi ro về tài chính, thể chất hoặc uy tín của khách hàng cũng khá đơn giản. Và một sản phẩm hoặc dịch vụ mang lại tiện ích bằng cách trở thành một sản phẩm hoặc dịch vụ thông dụng hoặc dễ sử dụng. Loại đòn bẩy được sử dụng phổ biến nhất là năng suất của khách hàng, nó nắm giữ mức độ hiệu quả mà một đề xuất bán hàng có thể thỏa mãn nhu cầu của người mua trong mỗi giai đoạn của chu kỳ trải nghiệm người mua bằng cách giúp họ tiết kiệm thời gian, công sức và/hoặc tiền bạc. Điểm thú vị là, cũng như các ngành có xu hướng tập trung vào một tập hợp nhỏ các giai đoạn, thì họ cũng có xu hướng tập trung vào một tập hợp nhỏ của sáu đòn bẩy tiện ích tiềm năng, bỏ qua các cơ hội mở rộng mà toàn bộ chu kỳ có thể mang lại.
HÌNH 8-1 - BẢN ĐỒ TIỆN ÍCH NGƯỜI MUA
[image: 8]

Ngành hiện tại hoặc ngành mục tiêu của bạn đang dồn hết sức lực vào đâu trong số 36 vùng không gian này? Các nhà quản lý trong các ngành thông dụng thuộc đại dương đỏ thấy rằng họ chỉ tập trung vào một số ít, để phần còn lại gần như rộng mở cho các cơ hội trong đại dương xanh, nơi mà ngày nay chỉ có những nỗi đau không cố ý trú ngụ. Như các bạn thấy dưới đây, đó chính xác là những gì mà Tập đoàn Groupe SEB tìm thấy khi họ vẽ bản đồ tiện ích người mua cho ngành thiết bị chiên khoai tây bằng điện của châu Âu đã được đề cập tới trong Chương 1. Điều này không có gì là bất thường: Rất ít ngành hoặc tổ chức nhận ra mức độ rộng lớn của không gian tiện ích mà họ có thể khám phá hoặc, ở phía ít quan trọng hơn, tình trạng eo hẹp của những điểm trọng tâm hiện tại. Và chỉ đơn giản bằng cách yêu cầu mọi người tưởng tượng, mà không cần bất kỳ sự trợ giúp nào, rằng tiện ích mới có thể được tạo ra ít khi giúp họ mở rộng tầm nhìn của mình. Tuy nhiên, khi người ta thấy được mức độ nhỏ bé mà ngành tập trung vào và định rõ những khoảng không gian tiện ích để khám phá, thì họ có thể nhìn thấy được giá trị bị mắc kẹt được che giấu ở đâu. Đó cũng chính là điều đã xảy ra với Tập đoàn Kimberly-Clark ở Brazil khi họ áp dụng bản đồ này vào ngành sản xuất giấy vệ sinh. “Chúng ta có thể làm gì với giấy vệ sinh thông thường?” là câu hỏi đầu tiên mà tất cả mọi người đều nghĩ đến khi họ biết ngành này đã trở nên quá quen thuộc, và đang ngụp lặn trong một đại dương đỏ tàn khốc. Họ không thể tưởng tượng ra mình có thể làm được gì ngoài việc sản xuất chúng với hiệu quả chi phí tốt hơn so với đối thủ cạnh tranh. Nhưng như bạn sẽ thấy trong chương tiếp theo, bản đồ này giúp họ nhìn thấy được những không gian tiện ích dồi dào chưa được tận dụng mà họ có thể khai thác để tạo ra một đại dương xanh trong ngành.
Để tìm hiểu kỹ, làm sáng tỏ những nỗi đau này và xem xét chúng đang ẩn nấp ở đâu trên bản đồ thì bản đồ tiện ích người mua đem đến một phương pháp có kết cấu đơn giản giúp suy nghĩ một cách có hệ thống thông qua tất cả các khả năng. Như được minh họa trong Hình 8-2, các thành viên trong nhóm được hướng dẫn xem xét các rào cản lớn nhất trong mỗi đòn bẩy tiện ích và các yếu tố gia tăng chúng ở mỗi giai đoạn trong chu kỳ trải nghiệm của người mua. Khi những nỗi đau không ai có thể nhận thấy trước đây trở nên rõ ràng, hoặc do ngành cố ý bỏ qua, khi các đối thủ tập trung vào việc đánh bại nhau trong cuộc chiến hiện tại, thì nhiều những khoảnh khắc giác ngộ sẽ xuất hiện.
HÌNH 8-2 - GIẢI PHÓNG NHỮNG RÀO CẢN TRONG TIỆN ÍCH NGƯỜI MUA
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LẬP BẢN ĐỒ TIỆN ÍCH NGƯỜI MUA

Quá trình lập bản đồ tiện ích người mua của một đề xuất bán hàng là cách hiệu quả nhất mà chúng tôi tìm ra để giúp các nhóm thấy được ngành của họ hoặc ngành mục tiêu của họ giới hạn tiện ích của các đề xuất bán hàng trong ngành như thế nào. Nó cũng cho họ thêm một cơ hội khác để đánh giá cao mức độ vững chắc của quá trình dịch chuyển đại dương xanh, và một lần nữa để nhận ra rằng nó mang lại cho họ điều gì đó có thật và hữu hình, những gì mà họ có thể nắm giữ trong tay và cảm thấy tự tin về điều đó.
Dưới đây là các bước xây dựng bản đồ này.
Bắt đầu với chu kỳ trải nghiệm của người mua
Hãy cùng cả nhóm điểm qua tổng quan toàn bộ chu kỳ trải nghiệm của người mua như trong Hình 8-1, đảm bảo rằng mọi người nắm rõ những gì mà chu kỳ này thể hiện. Một biểu mẫu cho chu kỳ này và tất cả những biểu đồ, hình ảnh minh họa khác trong chương này có thể được tải về miễn phí tại www.blueoceanshift.com/ExerciseTemplates. Tiếp đó, hãy sử dụng biểu mẫu này như một tài liệu chuẩn, yêu cầu họ đặt mình vào vị trí của người mua, và tưởng tượng ra tổng số trải nghiệm của họ từ việc mua hàng cho tới lúc vứt bỏ. Mặc dù chu kỳ trải nghiệm của người mua đối với nhiều ngành thường đi theo mô hình chung được thể hiện trong hình 8-1, tuy nhiên cả nhóm cũng có thể tùy chỉnh lại cho phù hợp với mảng kinh doanh, sản phẩm hoặc dịch vụ của họ: Ví dụ như đổi tên một số giai đoạn, thêm vào hay xóa bớt một số giai đoạn để phù hợp với đặc thù của ngành mình. Trong trường hợp kinh doanh máy tính cá nhân, trải nghiệm của người mua điển hình sẽ bao gồm giai đoạn “lắp đặt” – một bước sau khi giao hàng và trước khi sử dụng.
Tiếp theo, hãy thử thách nhóm để xác định các hoạt động cụ thể nằm trong mỗi giai đoạn của chu kỳ. Điều này sẽ giúp mọi người dần có được hiểu biết đầy đủ và phong phú về những gì người mua thực sự trải nghiệm qua vòng đời của sản phẩm/dịch vụ. Trở lại với ngành máy tính, ví dụ như bước “lắp đặt” bao gồm việc lấy máy tính ra khỏi thùng giấy to được đóng gói cẩn thận, đọc hiểu các hướng dẫn, kết nối dây cáp của PC với tất cả các thiết bị khác, chui xuống gầm bàn (khiến nhiều người trong chúng ta bị đụng đầu) để gắn điện cho máy tính, không kể đến việc vứt bỏ hộp và tất cả các vỏ bảo vệ bên trong.
Khám phá sáu đòn bẩy tiện ích
Một khi chu kỳ trải nghiệm đầy đủ của người mua được đưa ra, cả nhóm có thể chuyển sang sáu đòn bẩy tiện ích. Để đảm bảo mọi người nắm rõ ý nghĩa của mỗi tiện ích của người mua, trưởng nhóm nên đưa ra một bảng gồm các định nghĩa tóm tắt như trong Hình 8-3. Sau đó di chuyển một cách có phương pháp từ giai đoạn này sang giai đoạn khác, đặt ra hai câu hỏi tương tự cho mỗi giai đoạn như trong Hình 8-2, cụ thể là: “Trở ngại lớn nhất đối với [tên đòn bẩy hữu ích, ví dụ như năng suất của khách hàng] ở giai đoạn này là gì?” và “Những lý do chính gây ra trở ngại này là gì?” Trong khi cả hai câu hỏi đều nhằm mục đích khám phá những vấn đề tương tự, thì chúng tôi nhận thấy rằng những câu trả lời phong phú nhất lại đến từ việc khám phá cả hai quan điểm.
HÌNH 8-3 - Ý NGHĨA CỦA MỖI ĐÒN BẨY TIỆN ÍCH
[image: A2]

Nhằm cho thấy những hiểu biết sâu sắc có thể to lớn đến mức nào, hãy xem xét trải nghiệm của một công ty trong ngành bán lẻ đồ nội thất tại Mexico. Trên phương diện lịch sử, ngành này từng nghĩ đến việc “giao hàng” gói gọn trong việc cung cấp đồ nội thất mới cho khu căn hộ chung cư của chủ nhà, mà ở thành phố Mexico có nghĩa là đặt nó vào hành lang của tòa nhà. Tuy nhiên, khi làm rõ định nghĩa “giao hàng” từ góc nhìn của người mua, nhóm nghiên cứu đã nhanh chóng nhận ra định nghĩa này khá hẹp và những nỗi đau mà ngành này vô tình bị áp đặt. Giao hàng tận nơi cho người mua không chỉ là đưa đồ đạc tới tòa chung cư. Nó cũng bao gồm việc chuyển đồ nội thất từ sảnh đợi lên căn hộ của khách hàng. Nhiều người trong nhóm đã thuật lại chi tiết những câu chuyện khủng khiếp của họ về việc phải vật lộn cùng với gia đình và bạn bè để chuyển đồ đạc mới lên căn hộ của mình sau cả ngày làm việc mệt mỏi. Tuy nhiên, bằng cách nào đó, ngay cả những người điều hành trong ngành cũng chỉ đơn giản cho rằng rắc rối luôn đi cùng với việc sở hữu được một căn phòng có đồ nội thất đẹp.
Những giả định như vậy không hiếm gặp: Có phải hầu hết chúng ta đều không thừa nhận việc giải quyết vấn đề với một công ty bảo hiểm sẽ gây ra những việc phiền toái, việc đổ xăng cho chiếc xe là một trở ngại, nước đóng chai sẽ khó mang theo và cất giữ, hoặc việc mua một chiếc bàn ủi cũng yêu cầu chúng ta phải có một giá ủi lớn, không được gọn gàng và chiếm nhiều diện tích? Khi bạn đưa ra nhiều điều cản trở đối với các tiện ích trong từng giai đoạn của chu kỳ trải nghiệm người mua, ngay cả những nhà điều hành – những người tự cho mình “tinh thông về thị trường” cũng thường ngạc nhiên bởi tất cả những gì họ chưa bao giờ nghĩ tới một cách kỹ lưỡng.
Điền vào bản đồ tiện ích người mua
Khi những rào cản đối với tiện ích xuất hiện, bạn nên dùng dấu “X” đánh dấu nỗi đau được tiết lộ. Hình 8-4 cho thấy một bản đồ tiện ích người mua hoàn chỉnh, trong trường hợp này là đối với thiết bị chiên khoai tây bằng điện mà Groupe SEB tìm thấy khi cả nhóm áp dụng bản đồ tiện ích. Như được thể hiện trên bản đồ, hãy chắc chắn mình nắm bắt được các lý do cho mỗi dấu “X” dù là trong các hộp thoại giải thích như chúng ta đã làm ở đây, hay trên một tờ giấy khác. Lập danh mục các lý do đằng sau mỗi nỗi đau là điều rất quan trọng, vì cả nhóm sẽ không muốn mất đi bất kỳ kết quả hay hiểu biết sâu sắc nào đạt được ở đây.
HÌNH 8-4 - BẢN ĐỒ TIỆN ÍCH NGƯỜI MUA CỦA NHÀ SẢN XUẤT NỒI CHIÊN KHOAI TÂY GIA ĐÌNH DÙNG ĐIỆN: TRƯỚC THỜI ĐIỂM RA MẮT NỒI CHIÊN ACTIFRY CỦA TẬP ĐOÀN GROUPE SEB
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Cuối cùng, sử dụng chữ “O” để đánh dấu các không gian tiện ích mà ngành hiện đang tập trung. Để làm điều này một cách hiệu quả và tránh đặt các ký tự “O” trên toàn bản đồ chỉ vì ngành có chút liên quan tới một không gian nào đó, bạn nên cùng cả nhóm nhìn nhận tiện ích cốt lõi của ngành. Một lần nữa, mục tiêu là bức tranh toàn cảnh. Hãy quay trở lại khung chiến lược hiện tại để có được tài liệu chuẩn: Điểm cơ bản của đề xuất bán hàng trong ngành của bạn là gì theo quan điểm của người mua? Hãy tinh giản tiện ích trung tâm mà người mua trải nghiệm bằng cách sử dụng sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn. Ví dụ, nhóm nghiên cứu của Christian Grob tại Groupe SEB đã phát hiện ra dù có mức độ cạnh tranh cao, nhưng ngành của họ chỉ tập trung hầu hết vào một trong 36 không gian tiện ích tiềm năng – “hiệu suất sử dụng”, tức là tạo ra một chiếc nồi chiên khoai tây bằng điện với giá cả hợp lý và an toàn. Đó là chữ “O” như trong Hình 8-4.
Khi cả nhóm cùng làm việc để hoàn thành bản đồ của họ, bạn nên nhắc nhở họ rằng các điểm tiêu cực ngày hôm nay có thể sẽ trở thành những điểm tích cực trong chiến lược tương lai, và những nỗi đau mà họ xác định phản ánh quan điểm của người mua. Khi tìm ra những điều tiêu cực của ngành, mọi người trong những tổ chức ổn định có thể cảm thấy không thoải mái hoặc sẽ phản đối. Vai trò của bạn là nhắc nhở họ về những cơ hội tiềm ẩn đằng sau những nỗi đau này. Hãy cho họ biết rằng điều mà tổ chức của bạn và ngành tập trung vào, như đã được thể hiện trên bản đồ, có thể đủ để thành công trong quá khứ. Vấn đề ở đây không phải là nhìn lại, và chắc chắn cũng không phải là đổ lỗi. Mà giúp xây dựng một tương lai mới, hấp dẫn hơn và những nỗi đau sẽ giữ vai trò là các đầu mối mạnh mẽ về cách thực hiện điều đó. Những vấn đề như vậy ít khi xuất hiện trong các doanh nghiệp mới thành lập. Ngược lại, càng nhiều tiêu cực mà nhóm nhận ra thì năng lượng của nhóm và sự gấp rút hành động lại càng mạnh mẽ.
Một ghi nhận cuối cùng về giai đoạn này của quá trình vẽ bản đồ đó là: Trong một số trường hợp, sau khi hoàn thành bản đồ, một hoặc nhiều thành viên của nhóm có thể đặt câu hỏi về kết quả. Và quả thực, khi nhóm nghiên cứu trải qua phần còn lại của cuộc dịch chuyển đại dương xanh và gặp gỡ cũng như phỏng vấn cả những khách hàng và những người không phải là khách hàng, những hiểu biết sâu sắc này có thể được sàng lọc và thay đổi. Những rắc rối mà cả nhóm nghiên cứu đã không nhận thấy trong bước ban đầu này có thể tự lộ diện và cho thấy tác động đáng kể của chúng. Những yếu tố khác mà cả nhóm đã xác định được có thể được xem là ít quan trọng hơn họ nghĩ lúc ban đầu. Mặc dù vậy, tại thời điểm này, bạn nên theo dõi ngay lập tức bằng cách hỏi các thành viên trong nhóm hoặc những thành viên đã bày tỏ mối quan tâm về tỷ lệ không chính xác được xác định rõ mà họ đang lo lắng: 100%? Hay 20-25%?
Theo kinh nghiệm của chúng tôi, câu trả lời luôn là phạm vi thấp hơn nhiều. Đó là cơ hội để bạn nhấn mạnh sức mạnh của các kết quả: Thậm chí, nhóm xác định sai hoặc không đầy đủ khoảng 20-25% trở ngại cho tiện ích, thì điều đó cũng không làm mất đi hiệu lực của 75% chưa được khám phá kia thông qua bước này. Nói tóm lại, các trở ngại đối với các tiện ích vẫn tồn tại đại diện cho những cơ hội xác định lại sân chơi chiến lược. Sau đó, tiếp tục đảm bảo với cả nhóm rằng khi sáng kiến được triển khai, họ sẽ có thật nhiều cơ hội gặp gỡ khách hàng và những người không phải là khách hàng một cách có hệ thống, xác nhận hoặc phủ nhận những hiểu biết của họ và học cách nhìn nhận thị trường theo những cách mới. Loại thảo luận trực tiếp mang tính trung thực này làm giảm lo lắng của mọi người và tăng cường sự tự tin tập thể. Với trường hợp của Groupe SEB, nhóm nghiên cứu không chỉ xác nhận những nỗi đau như trong Hình 8-4, mà các bước tiếp theo của quá trình này còn cho phép nhóm khám phá ra những nỗi đau quan trọng khác, những điểm đã vượt ra khỏi ý thức của mọi người, chẳng hạn như lượng ca-lo cao trong khoai tây chiên đã khiến những người không phải là khách hàng không muốn lui tới cửa hàng như thế nào.
Thêm vào đó, chúng ta đã thấy mối quan tâm phía trên xuất hiện thường xuyên trong các tổ chức có văn hóa tê liệt phân tích (analysis-paralysis), nơi dữ liệu có xu hướng được sử dụng không phải để giúp mọi người hành động mà là để trì hoãn và thậm chí làm mất hiệu lực các hành động vượt ra khỏi hiện trạng. Nếu điều này xảy ra, đó là một tín hiệu quan trọng cần chú ý khi bạn tiến về phía trước cùng quá trình này, bởi điều đó có nghĩa là cần phải có những chỉ dẫn bổ sung khi nhóm nghiên cứu quay trở lại và nhìn thấy bức tranh toàn cảnh bị chia nhỏ từng bước một.
NHỮNG GÌ BẠN THẤY CÓ PHẢI LÀ NHỮNG GÌ NGƯỜI MUA THẤY VÀ TRẢI NGHIỆM HAY KHÔNG?
Với bản đồ tiện ích người mua hoàn chỉnh trong tay, nhóm có thể áp dụng những hiểu biết sâu sắc mà nó chứa đựng vào cuộc sống. Để bắt đầu cuộc thảo luận, hãy yêu cầu các thành viên trong nhóm đặt những thông tin chi tiết thu thập được từ khung chiến lược hiện tại cùng với những điều được tiết lộ thông qua bản đồ tiện ích người mua. Đầu tiên, hãy để họ tóm tắt lại những gì đã tìm hiểu và những kết luận thu được thông qua khung chiến lược hiện tại. Đưa ra những lời nhắc nhở khi cần thiết: Sự cạnh tranh có khốc liệt không? Các hồ sơ chiến lược của những đối thủ trong ngành đã hội tụ đủ nhiều hay chưa? Mức tăng trưởng lợi nhuận trong tương lai có được xem là hạn chế không? Tìm cơ hội để thoát ra khỏi cuộc cạnh tranh có khó không? Ghi chép những điểm quan trọng cho những câu hỏi này sẽ tạo thêm cơ hội cho các thành viên trong nhóm tiếp thu các bài học từ việc vẽ khung chiến lược hiện tại.
Khi thực hiện xong, hãy chuyển sang bản đồ tiện ích người mua đã hoàn chỉnh, đặt ra những câu hỏi sau: “Ngược lại, bản đồ chúng ta đã cùng nhau tạo nên cho thấy điều gì?” “Liệu ngành này, hữu ý hay vô tình, có gây ra những nỗi đau cho người mua trong suốt quá trình trải nghiệm của họ không?” “Liệu những nỗi đau này có thể hạn chế việc sử dụng sản phẩm hay dịch vụ trong ngành của khách hàng hiện tại của chúng ta hay không?” “Liệu khách hàng hiện tại có đổi ý và ủng hộ cho tổ chức đã loại bỏ những rào cản tiện ích này và thậm chí còn sử dụng nhiều sản phẩm/dịch vụ của tổ chức đó hơn nữa hay không?” “Liệu những rào cản này có làm nản lòng hoặc đe dọa những người khác – những người không phải là khách hàng – khỏi việc ủng hộ ngành của chúng ta?” “Có bao nhiêu trong số 36 không gian tiện ích mà ngành của chúng ta thực sự tập trung vào?” Như một giám đốc điều hành cho hay, trong khi trả lời câu hỏi cuối cùng này, “Chúng ta đang ở đây [chỉ vào hai không gian tiện ích trên bản đồ], khi có tất cả những dấu này ở đó [chỉ tay về phía tất cả các chữ “X” trên phần còn lại của bản đồ].” Đó là khi cả nhóm lần đầu tiên bắt đầu đánh giá cao và nhìn thấy được khả năng thực tế để tạo ra những đại dương xanh.
Như nhận xét ở trên cho thấy, việc tạo ra bản đồ tiện ích người mua cho đề xuất bán hàng của họ cho phép nhóm nghiên cứu thấy rằng không nhất thiết phải tránh khỏi các đại dương đỏ, và hiểu biết sâu sắc về những không gian cơ hội mới bắt đầu được tiết lộ chỉ bằng cách áp dụng công cụ phân tích này. Tuy nhiên, hoàn thành bản đồ có thể khó khăn với các ngành, nơi mà qua nhiều năm, ban quản lý có vẻ đã bị lạc nhịp với thực tế thị trường và trải nghiệm của người mua. Cùng lúc, chúng tôi đã được mời gọi vào những ngành đầy rẫy rắc rối và bất tiện, nơi ban quản lý lại gần như chẳng hiểu gì về bản đồ tiện ích người mua. Thật khó khăn để họ hiểu được những trở ngại mà người mua gặp phải trong khi sử dụng các sản phẩm hoặc dịch vụ của ngành, hoặc thậm chí là sản phẩm hoặc dịch vụ của chính họ.
Trong một số trường hợp, các tổ chức khóa chặt mình trong ngành của họ đến nỗi họ không nhìn thấy được những rắc rối vẫn còn tồn tại. Với những trường hợp khác, các đối thủ từng giữ các vị trí độc nhất, khiến họ ít hoặc không có động cơ để tập trung vào trải nghiệm của người mua và rào cản đối với tiện ích mà họ tự tạo ra. Vẫn có những tình huống khác, khi tổ chức vô tình tự đặt một lăng kính màu hồng lên mắt ban quản lý, tạo nên rào cản giữa cách họ nhìn thấy và trải nghiệm ngành với cách mà những người bình thường nhận thấy. Ví dụ, một trong ba công ty sản xuất ô tô hàng đầu của Mỹ được biết đến là có nhân viên chăm sóc có hệ thống cho xe ô tô cho các cấp quản lý khi các giám đốc điều hành này ở nơi làm việc – họ thực hiện tất cả những điều chỉnh cần thiết và sửa chữa (bao gồm cả việc sửa các vết trầy xước và lõm), bơm xăng và rửa xe của họ. Và khi các đại lý biết được ban quản lý sẽ đến, họ sẽ lăn thảm đỏ ra. Khi bạn không phải trải nghiệm bất kỳ sự phức tạp nào của việc sở hữu và bảo trì xe hơi, hoặc phải chịu cảnh xe bị hỏng hóc, chờ đợi và trả phí sửa chữa, và nếu các đại lý phân phối không thể thuận tiện và dễ dãi hơn nữa, sẽ chẳng lạ gì khi bạn không còn nhận thấy những nỗi đau do công ty và ngành của mình đặt ra.
Khi bất kỳ trường hợp nào ở trên xảy ra, câu trả lời của chúng tôi là: “Dừng lại. Đừng tiến thêm nữa.” Tương tự như vậy, nếu những câu trả lời nhận được khá tẻ nhạt, hoặc không đủ tin cậy, hoặc có vẻ ngớ ngẩn dưới bất kỳ hình thức nào, hoặc nếu không có sự đồng thuận sâu sắc giữa các thành viên trong nhóm, bạn cần phải có một chiến thuật khác. Kêu gọi mọi người cùng đứng dậy, đi ra ngoài và trực tiếp trải nghiệm toàn bộ dịch vụ của ngành theo cùng cách mà những người mua bình thường thực hiện. Bạn sẽ ngạc nhiên khi thấy có rất nhiều tổ chức chưa hiểu rõ trải nghiệm của người mua và tất cả những nỗi đau mà họ gặp phải. Đây là lý do tại sao chúng ta liên tục căng thẳng, rằng có thấy mới tin và bạn đừng bao giờ tin điều gì nếu không được tận tai nghe thấy hay tận mắt nhìn thấy.
Để xem quá trình này hoạt động như thế nào và mọi người đã sửng sốt ra sao trước sự thiếu hiểu biết của họ về trải nghiệm của người mua mà không báo cáo nghiên cứu thị trường nào từng cho thấy, chúng ta hãy quan sát kinh nghiệm của một nhóm nghiên cứu đã dấn thân vào thị trường thực tế để học hỏi.
HỌC CÁCH QUAN SÁT DƯỚI GÓC ĐỘ CỦA NGƯỜI MUA
Vào một buổi sáng cuối đông đầy tuyết lạnh lẽo, nhóm điều hành cao cấp của một trong những chuỗi hiệu thuốc lớn nhất tại Mỹ đã tập trung tại một phòng họp của khách sạn để làm việc với bản đồ tiện ích người mua. Công ty đã phát triển như vũ bão; tuy nhiên sự tăng trưởng này phần lớn là thông qua việc mua lại. Đối thủ chính của họ trong thị trường dược phẩm trị giá 250 tỷ đô-la đang theo đuổi kiện tụng.
8 giờ sáng
“Được rồi. Tôi cần một người tình nguyện.” Chín giám đốc điều hành cao cấp nhìn người trưởng nhóm với chút lo lắng. “Tôi cần một người tình nguyện.” Những cái đầu ngoảnh đi, những gương mặt trở nên nhăn nhó, và cuối cùng Phó Tổng Giám đốc Công nghệ Thông tin nói: “Được rồi, tôi xung phong.”
“Nếu các anh đều đang bị bệnh,” người trưởng nhóm nói. “Không phải là bệnh đe dọa tới tính mạng, nhưng cũng là bệnh nghiêm trọng: Đau tai, đau họng, cảm lạnh, cúm. Các anh sẽ làm gì?”
“Đi làm!” Ban điều hành nhất trí trả lời.
“Được. Giả sử cơn đau họng của các anh không dứt. Có thể đó là bệnh nhiễm trùng Strep4? Năng suất làm việc của các anh sẽ ra sao?”
4 Strep throat: Là bệnh viêm hạch hầu do vi trùng Streptococcus. Người mắc bệnh đột nhiên thấy đau cổ họng, nhất là khi nuốt nước bọt hoặc thức ăn. Hai hạch hầu trong cổ họng bị viêm sưng lớn, có màng trắng hoặc vàng bao phủ. (BTV)

“Rất tệ hại,” một lần nữa họ nhất trí đáp lại.
“Các đồng nghiệp của các anh sẽ cảm thấy thế nào về các anh?”
“Không vui, anh bị bệnh và sẽ lây cho họ,” họ đáp lại.
“Chính xác. Vậy là năng suất của chúng ta sẽ thấp, chúng ta có thể lây nhiễm cho đồng nghiệp và không ai trong số chúng ta sử dụng thuốc trong các cửa hàng của chúng ta khi mắc các bệnh phổ biến nhất. Ơn Chúa, những người khác lại làm thế.”
“Chúng ta hãy bắt đầu lại một ngày mới nào,” trưởng nhóm nói. “Tôi muốn anh (chỉ vào Phó Tổng Giám đốc Công nghệ Thông tin) về nhà. Quay trở lại giường ngủ. Đừng để cơn đau ‘cổ họng’ lây lan. Chúng tôi sẽ về nhà cùng với anh. Đi thôi nào!”
Về nhà vị Phó Tổng Giám đốc này, khoảng 20 dặm ở ngoại ô của một thành phố phía trung tây, nhóm nghiên cứu tập hợp xung quanh giường của anh ta. Họ dùng máy quay để ghi lại trải nghiệm của người mua.
9 giờ 30 phút sáng
“Bây giờ thay vì đi làm, hãy gọi cho bác sĩ, anh có thể bị viêm họng do Strep. Anh không muốn lây nhiễm cho ai khác chứ?”
Vị Phó Tổng Giám đốc gọi cho bác sĩ của mình. Lúc đó là 9 giờ 30 phút. Thời gian sớm nhất mà anh ta có thể gặp được bác sỹ là vào lúc 11 giờ 30 phút sáng. Cả nhóm cùng chờ đợi. Video vẫn đang được quay lại. Vị Phó Tổng Giám đốc được yêu cầu phải nằm trên giường. Anh ta chỉ có thể giao tiếp qua điện thoại hoặc qua e-mail (vì đang đóng giả trường hợp bị viêm họng do strep nên anh ta gần như không được phép nói chuyện).
10 giờ 30 phút sáng
Mất khoảng hơn 30 phút để đến được phòng khám của bác sỹ với điều kiện đường thông thoáng, nên cả nhóm bắt đầu đi. Giữa những lớp tuyết và tình hình giao thông không mấy thuận lợi, họ mất 45 phút để đến nơi. Tất cả 10 thành viên ngồi hoặc đứng trong phòng chờ đông đúc, trông giống như phòng cấp cứu vậy: Trẻ em bị ho gà, người lớn thì hỉ mũi vào tay áo, một vài đứa trẻ thì khạc nhổ. Sau 30 phút chờ đợi – những cuộc hẹn trễ – cả nhóm bước vào phòng để gặp bác sĩ.
11 giờ 45 phút sáng
Một y tá hỏi các thông số về cân nặng và chiều cao của “bệnh nhân”. Anh ta ngồi xuống và được yêu cầu phải cởi hết đồ và chỉ được mặc đồ lót. Đứng bên cạnh với vẻ mặt đầy kích động, mọi người trong nhóm điều hành cảm thấy thật tội nghiệp cho vị Phó Tổng Giám đốc khi anh ta phải vào phòng tắm và cởi đồ.
12 giờ 15 phút chiều
Khoảng một lúc lâu sau (đặc biệt là đối với vị Phó Tổng Giám đốc đang ngồi trên bàn kiểm tra sức khỏe), bác sỹ bước vào. Ông đo huyết áp của bệnh nhân, kiểm tra phản xạ của người bệnh, hỏi về thói quen ăn uống, dò xét lý do thừa cân của anh ta, hỏi anh ta uống rượu nhiều không và anh ta có nghĩ đến việc có con chưa. Khá là khó chịu.
Sau khi dùng tăm bông lấy mẫu bệnh trong cổ họng, vài phút chờ đợi, và nhận được kết quả từ y tá, cả nhóm hoàn thành xong việc. Tại thời điểm này, nhóm nghiên cứu đã trải qua vài giờ trong chu kỳ trải nghiệm người mua. Mặc dù vị Phó Tổng Giám đốc nhận được kết quả âm tính (chỉ là viêm họng giả), nhưng nhóm nghiên cứu ngạc nhiên khi anh ta đã nhận được toa thuốc kháng sinh và thuốc giảm đau. Vì vậy, họ trở lại xe và lái xe đến hiệu thuốc. Như hầu hết mọi người thường làm, Phó Tổng Giám đốc chọn hiệu thuốc gần nhà nhất.
Thêm 45 phút lái xe nữa và cuối cùng họ cũng tới được hiệu thuốc. Giống như ở nhiều hiệu thuốc ở ngoại ô nước Mỹ, nhóm nghiên cứu tìm thấy bãi đậu xe rất rộng rãi. Nhưng khi cánh cửa hiệu thuốc mở ra, họ có cảm giác như vừa bước vào một tiệm tạp hóa. Những lối đi tràn ngập hàng hóa: Kẹo cao su, đồ chơi, tạp chí, nước giải khát, tã và cuối cùng, 50m sau đó mới là khu bán thuốc. Nhóm nghiên cứu đi tới quầy tiếp nhận đơn thuốc và sau khi đưa đơn thuốc ra, khách hàng được yêu cầu đợi. 15 phút là khoảng thời gian chờ đợi trung bình được ghi lại – một khoảng thời gian tưởng chừng như vô tận đối với những người ốm yếu và nhiều người còn phải ẵm trẻ em đi cùng.
Đó là chu kỳ trải nghiệm người mua của một người làm một việc đúng đắn và không để đồng nghiệp bị lây bệnh.
3 giờ 30 phút chiều
Nhóm nghiên cứu trở lại phòng họp của khách sạn. Giờ đây, họ có thể vẽ bản đồ chu kỳ trải nghiệm của người mua một cách tương đối dễ dàng. Khi bắt đầu đánh giá các rào cản tiện ích mà họ đã trải qua trong ngày hôm đó, các giám đốc điều hành đã thật sự ngạc nhiên. Một giám đốc thốt lên, “Ai lại muốn dành cả ngày để làm điều đó chứ! Thà ốm còn hơn. Có rất nhiều vấn đề ở đây.” Một nhà điều hành khác phụ họa theo, “Hãy nghĩ đến tất cả những điều mà mọi người phải chịu đựng thái quá chỉ để tránh tất cả những rắc rối mà chúng ta trải qua. Không phải sáng nay chúng ta thậm chí còn đùa giỡn về việc đi làm trong khi ốm, ngay cả khi năng suất của chúng ta giảm, và những người khác không thích sao. Chúng ta thậm chí còn không hỗ trợ ngành của mình khi nói đến một căn bệnh phổ biến, nghiêm trọng, nhưng không đe dọa mạng sống!” Sự im lặng xuất hiện. Sau đó, mong muốn loại bỏ nỗi đau này, thoát khỏi cạnh tranh, và mở khóa cho nhu cầu mới bắt đầu trỗi dậy.
“Nếu ở hiệu thuốc có một bác sĩ thì sao?” một thành viên trong nhóm đề nghị. “Quá đắt,” người khác trả lời. “Y tá cấp cao thì sao? Chỉ tốn ⅓ chi phí cho họ, và họ có thể kê đơn thuốc cho hầu hết các bệnh thông thường.” “Anh vào hiệu thuốc, gặp bác sĩ, rồi trở ra trong vài phút! Sự chán nản và phiền muộn khi phải đợi nhiều giờ liền biến mất.” “Doanh số bán hàng tăng.” “Và mọi người cảm thấy vui vẻ hơn.” Có ai đó bật cười. Các thành viên trong nhóm điều chỉnh tư thế ngồi cao hơn rõ rệt. Một luồng điện chạy qua phòng, khi đại dương đỏ đã biến mất và các cơ hội đại dương xanh bắt đầu mở ra trước mắt họ.
NGUYÊN TẮC ĐẦU TIÊN VỀ CÔNG VIỆC THỰC ĐỊA: TRẢI NGHIỆM NHỮNG GÌ NGƯỜI MUA TRẢI NGHIỆM

Như ví dụ trên cho thấy, nếu thiếu đi hiểu biết sâu sắc ở bước này, không có cách nào khác thay thế cho việc đi ra thị trường và khám phá chúng một cách trực tiếp. Hãy yêu cầu bộ phận marketing tham gia cùng nhóm trải nghiệm xuyên suốt chu kỳ trải nghiệm người mua, nếu không thì việc cung cấp các báo cáo nghiên cứu để điền vào đều trở nên vô nghĩa. Không có con đường tắt nào cả. Chúng ta không thể nói hết được sự nguy hiểm của việc cho phép một nhóm thuê ngoài thu thập thông tin thay mình, ngay cả với cấp dưới của họ. Nó sẽ khiến các thành viên gần như không học hỏi được gì, và những gì họ học được sẽ mang tính bản năng hơn là lý trí – những điểm dữ liệu hiếm khi đảm bảo và hiếm khi ăn sâu vào tâm trí mọi người.
Khi đi thực tế, chúng tôi cho rằng nếu có thể, nhóm nên đảm nhận vai trò của những người mua bình thường hoặc quan sát những người mua hiện tại trong môi trường công việc hoặc nhà cửa của họ, cẩn thận ghi lại những khó khăn mà các cá nhân gặp phải trong suốt chu kỳ trải nghiệm người mua. Đừng nhầm lẫn điều này với phương pháp phỏng vấn nhóm (focus group). Vì phương pháp phỏng vấn nhóm là các diễn đàn nhân tạo. Mặc dù chúng có lợi cho việc thu thập thông tin đầu vào về cách cải thiện một sản phẩm hoặc dịch vụ theo hướng tăng dần, nhưng chúng sẽ không cung cấp những hiểu biết sâu sắc cũng như sức thuyết phục mà bạn và nhóm của bạn cần, vốn sẽ chỉ nhận được bằng cách đi thực tế.
Các nhóm chỉ quan sát người mua tại điểm bán hàng đã thu được những hiểu biết sâu sắc về những nỗi đau, những điều vượt quá hiểu biết về ngành của họ suốt nhiều năm. Những hồi chuông cảnh tỉnh tương tự cũng diễn ra với các thành viên khác, những người đã quan sát cách thức các đề xuất bán hàng của họ được giải thích, lưu trữ, lắp đặt, sử dụng và vứt bỏ. Để ghi lại những khó khăn mà người mua gặp phải, bạn có thể phải yêu cầu nhóm chụp ảnh hoặc quay video những gì họ thấy và trải qua để củng cố cho những gì họ khám phá được.
Lưu ý rằng chúng tôi ít khi gặp một nhóm nào ban đầu không miễn cưỡng đi thực tế ở một chừng mực nào đó, với một số thành viên thậm chí còn đặt câu hỏi dò xét về những gì họ có thể học được. Tuy nhiên, chúng tôi cũng chưa từng thấy nhóm nào trở về mà không vui vẻ vì đã thực hiện được điều đó, cùng với hiểu biết căn bản về những gì mà người mua trải nghiệm, và những rào cản tiện ích mà họ phải đối mặt. Kiến thức như thế quả thật vô cùng đáng giá.
Cuối cùng, một trong những trở ngại lớn nhất trong việc thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh có thể là nhóm điều hành, ngay cả khi họ đã phê duyệt dự án. Nhiều giám đốc điều hành trở nên mù quáng trước những rắc rối và phàn nàn mà người mua và người sử dụng sản phẩm của họ phải đối mặt hằng ngày. Họ có thể nhận thấy rằng mình đang bị mắc kẹt trong một đại dương đỏ, và muốn chèo lái con thuyền của mình vào đại dương xanh, nhưng để có thể hiểu biết về những gì có ý nghĩa trên phương diện chiến lược thực tế cũng như tin tưởng vào công việc của nhóm, bạn cần tuân theo nguyên tắc “KHÔNG BAO GIỜ được phép tạo ra bất ngờ”. Điều này có nghĩa là hãy thảo luận kỹ lưỡng với các giám đốc điều hành cấp cao về những gì nhóm đã tìm thấy sau quá trình và sau mỗi bước, và để chính họ nghe trực tiếp từ các thành viên trong nhóm. Ngay cả khi họ cho rằng việc này không cần thiết thì bạn vẫn phải làm. Trên thực tế, việc đó vô cùng cần thiết. Nó là việc làm không thể thiếu, vì điều đó có nghĩa là bất kỳ nghi ngờ nào mà các nhà quản lý nghĩ đến đều có thể được phát hiện và giải quyết sớm.
Nếu đội ngũ điều hành có vẻ xem nhẹ những gì mà nhóm nghiên cứu đại dương xanh tìm thấy, hãy mời những người hoài nghi tự trải nghiệm những nỗi đau mà người mua bình thường phải trải qua. Khi điều này xảy ra, chúng tôi chưa bao giờ thấy các giám đốc điều hành có thái độ nào khác ngoài việc bị ảnh hưởng sâu sắc. Trải nghiệm không chỉ thay đổi suy nghĩ của họ mà còn đổi mới sự tự tin của họ với sáng kiến này. Địa vị và sự tham gia của họ cũng tạo nên sự hỗ trợ to lớn cho dự án xuyên suốt toàn tổ chức, đem lại một minh chứng khác về việc sự huy động được đưa vào từng bước của quá trình dịch chuyển đại dương xanh như thế nào.
Thông qua việc đánh giá bản đồ tiện ích người mua, tạo ra sự tự tin tập thể, và nhóm điều hành nhận được các kết quả, giờ đây cả nhóm đã sẵn sàng để tiếp tục bước tiếp theo – hiểu được ba cấp độ của những người không phải khách hàng để có thể mở khóa việc tạo ra tất cả nhu cầu mới và mở rộng kích cỡ chiếc bánh của nền kinh tế.
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Trong suốt 25 năm qua, khẩu hiệu của các doanh nghiệp luôn là “khách hàng là Thượng đế”. Ngược lại, khẩu hiệu của một chiến lược gia đại dương xanh lại là “những đối tượng không phải là khách hàng mới là Thượng đế”. Hãy luôn nhớ rằng mục đích của cuộc dịch chuyển đại dương xanh không phải là cạnh tranh để giành được thị phần lớn hơn trong nhóm khách hàng hiện tại mà là hình thành nên những nhu cầu mới và phát triển ngành của bạn. Điều này được thực hiện bằng việc mở ra tiện ích mới cho nhóm đối tượng không phải là khách hàng. Tuy nhiên, rất ít doanh nghiệp nhận biết đúng những ai thuộc nhóm đối tượng không phải là khách hàng, hoặc tại sao nhóm đối tượng này vẫn tiếp tục không trở thành khách hàng của họ.
Điều này dẫn chúng ta đến bước tiếp theo trong quá trình dịch chuyển đại dương xanh: Xác định chính xác nhóm đối tượng không phải là khách hàng và hiểu rõ tại sao họ không ủng hộ ngành của bạn. Bản đồ tiện ích người mua giúp nhóm nghiên cứu có được hiểu biết sâu sắc đầu tiên về những nỗi đau và những rào cản tiện ích mà ngành áp đặt lên nhóm khách hàng hiện tại của mình, điều cũng có thể khiến nhóm đối tượng không phải là khách hàng quay lưng lại với ngành của bạn. Bây giờ, bạn sẽ bắt đầu mở rộng lăng kính để nhóm có thể nhìn được bức tranh nhu cầu tổng quan. Điều này sẽ cung cấp hiểu biết sâu sắc về câu hỏi mà các nhà điều hành thường đưa ra: “Liệu khái niệm về nhóm đối tượng không phải là khách hàng có phù hợp với ngành của chúng ta hay không?” và “Bao nhiêu vùng nhu cầu mới có thể được khai thác với một đề xuất bán hàng trong đại dương xanh hấp dẫn?” Sau khi thực hiện bước này, không có giám đốc điều hành nào nhìn nhận nhu cầu theo cách giống nhau.
Cùng xem xét trường hợp của Square5 trong mối tương quan với ba công ty trong ngành thẻ tín dụng/thẻ ghi nợ là VISA, MasterCard và American Express. Cả ba công ty này đều được xếp hạng trong danh sách 100 thương hiệu hàng đầu thế giới. Mặc dù cả ba công ty đều mang tầm cỡ quốc tế, thương hiệu được nhận diện mạnh mẽ, và kiếm được rất nhiều tiền từ người tiêu dùng, nhưng chúng lại đối đầu trực tiếp với nhau chỉ để giành được một thị phần lớn hơn từ cùng một nhóm khách hàng: Các doanh nhân có tiếng và khách hàng của họ. Điều này đặc biệt đúng ở Mỹ, quốc gia tập trung thị phần lớn nhất về hoạt động lưu thông thẻ của ba công ty này và hơn 75% người Mỹ trưởng thành sở hữu nhiều hơn một thẻ tín dụng.
5 Square: Được thành lập bởi Jim Kelvey (người đồng sáng lập Twitter) và Dorsey. (BTV)

Người ta cho rằng thị trường thẻ tín dụng Mỹ đã bão hòa, không còn khoảng trống thị trường để tăng trưởng lợi nhuận, đặc biệt với những chính sách thắt chặt lãi suất và chi phí theo sau cuộc khủng hoảng tài chính năm 2008. Thế nhưng đó không phải là điều mà Square đã nhìn thấy. Ngược lại, Square đã khám phá ra một đại dương các đối tượng không phải là khách hàng của mình.
Thực tế là phần lớn người Mỹ đều có một thẻ tín dụng và nó được sử dụng tại hầu hết các cơ sở chấp nhận thẻ vừa và lớn. Thế nhưng, họ có thể dùng thẻ tín dụng để chi trả cho dịch vụ giao nhận pizza, dịch vụ làm vườn, sửa chữa điện tại nhà, hay để trả lương cho một giáo viên dạy piano, hoặc một người bán kem lạnh ở bãi biển hay không? Họ có thể dùng thẻ tín dụng hoặc thẻ ghi nợ để thanh toán cho dịch vụ trông trẻ và lau dọn tại nhà, hay để trả cho người bạn 50 đô-la mà họ đã mượn hay không? Câu trả lời là không. Những đối tượng có nhu cầu thực hiện các giao dịch thanh toán trực tiếp ngang hàng giữa người với người đều thuộc nhóm đối tượng không phải là khách hàng trong ngành thẻ tín dụng và thẻ ghi nợ, bao gồm cả nhóm các doanh nghiệp mới, các doanh nghiệp nhỏ lẻ, như những chủ thương trong chợ nông sản, các chủ xe bán thức ăn và tiệm tạp hóa.
Trong số 27 triệu doanh nghiệp nhỏ ở Mỹ, có khoảng 55% không chấp nhận các loại thẻ tín dụng. Tuy nhiên, nghiên cứu lại cho thấy rằng hơn 55% khách hàng mong đợi các doanh nghiệp này chấp nhận. Hơn thế nữa, những nghiên cứu khác cũng chỉ ra rằng khi người ta được lựa chọn giữa các phương thức thanh toán khác thay vì dùng tiền mặt, họ có khuynh hướng chi tiêu nhiều hơn cho mỗi lần mua sắm, nhờ đó giúp cho các doanh nghiệp nhỏ tăng trưởng doanh thu. Nói cách khác, đã có rất nhiều doanh nhân, chủ các doanh nghiệp nhỏ, và các doanh nghiệp mới thành lập không cung cấp cho khách hàng sự lựa chọn thanh toán bằng thẻ tín dụng hoặc thẻ ghi nợ, nhưng họ sẽ được hưởng nhiều lợi ích nếu cung cấp dịch vụ này. Và có rất nhiều các giao dịch trực tiếp giữa người và người phải thực hiện bằng tiền mặt hoặc bằng séc mà người ta mong đợi được sử dụng các loại thẻ tín dụng hoặc thẻ ghi nợ để thanh toán. Đó là vùng đại dương của nhóm đối tượng không phải là khách hàng mà Square đã khám phá ra vào năm 2009, từ đó họ nhanh chóng xây dựng để nắm bắt hệ thống thanh toán thông qua điện thoại di động, cho phép người dùng là các cá nhân, những doanh nghiệp nhỏ và thậm chí những doanh nghiệp lớn chấp nhận các thanh toán bằng thẻ tín dụng và thẻ ghi nợ thông qua các thiết bị iPhone, Android hoặc iPad, đơn giản bằng cách lắp đặt trên điện thoại một chiếc đầu đọc thẻ Square miễn phí, một thiết bị bằng nhựa và rất dễ sử dụng. Giống như Square đã làm, ngày nay có rất nhiều doanh nghiệp theo sau sự sáng tạo này để khai thác nhóm đối tượng không phải là khách hàng, trong khi bản thân ngành này lại tăng trưởng không ngừng.
Square, Tiếng cười Nhân ái, Salesforce.com và nhiều doanh nghiệp khác đã hiểu đúng hướng, không gian nhóm đối tượng không phải là khách hàng không chỉ tồn tại mà còn mang lại nhiều cơ hội mở rộng tăng trưởng cho doanh nghiệp. Tuy nhiên, phần lớn các doanh nghiệp lại quá tập trung vào phân khúc khách hàng hiện tại đến nỗi không thể thoát ra được khung tầm nhìn hạn hẹp đó. Sự thật là bạn luôn dễ dàng tiếp cận đến nhóm khách hàng hiện tại của mình, vì họ đã hoàn toàn vượt qua ngưỡng giới hạn bán hàng của bạn. Và tất nhiên, ý kiến của họ cũng quan trọng đối với bạn. Thế nhưng để phát triển, bạn cần mang nhóm khách hàng mới vào thị trường của mình.
BA CẤP ĐỘ CỦA NHÓM ĐỐI TƯỢNG KHÔNG PHẢI LÀ KHÁCH HÀNG TRONG NGÀNH
Để giúp các doanh nghiệp mở rộng tầm nhìn của mình, chúng tôi đã phát triển một khuôn khổ để định nghĩa và nhận diện ba cấp độ của nhóm các đối tượng không phải là khách hàng, như minh họa trong Hình 9-1. Ba cấp độ này sẽ giúp nhóm nghiên cứu xem xét một cách tổng quan đại dương của nhóm đối tượng không phải là khách hàng với những lăng kính rộng hơn, từ đó khai thác những nhu cầu hoàn toàn mới. Chúng tôi nhận thấy nếu không có một khuôn khổ được tổ chức như vậy, mặc dù bản thân khái niệm về nhóm đối tượng không phải khách hàng là một khái niệm rất hữu dụng, nó cũng có thể trở nên quá rộng để áp dụng vào phân tích và tìm hiểu một cách có hệ thống, từ đó nắm bắt được nhu cầu tiềm năng. Trong bối cảnh này, chúng tôi giới thiệu hai công thức quan trọng trong việc thực hiện quá trình dịch chuyển đại dương xanh, từ đó thảo luận cụ thể hơn về cách phát triển những tiềm năng trong tổ chức của bạn.
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Đầu tiên, không giống như những khái niệm thông thường, khi mà:
Tổng nhu cầu tiềm năng # khả năng đáp ứng (khách hàng hiện tại của ngành)
Thay vào đó,
Tổng nhu cầu = khả năng đáp ứng (khách hàng hiện tại của ngành + nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 1 + nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 2 + nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 3)
Hãy cùng xem xét định nghĩa về ba cấp độ trên để hiểu được chúng khác nhau như thế nào, và tại sao chúng lại thường ở gần một ngành hơn nhiều so với suy nghĩ của phần lớn các tổ chức.
Cấp độ 1 là nhóm các đối tượng sẽ sớm trở thành khách hàng trong ngành của bạn. Những người mua này sẽ ủng hộ ngành của bạn không phải vì họ muốn như thế mà vì họ phải làm thế. Họ chỉ sử dụng ở mức tối thiểu các sản phẩm/dịch vụ hiện tại trên thị trường để đối phó với những nhu cầu cần thiết của mình và đơn giản chờ đợi những sản phẩm/dịch vụ khác tốt hơn. Và tất nhiên khi phát hiện ra một lựa chọn thay thế tốt hơn, họ sẽ sẵn sàng từ bỏ những gì trước đó. Có thể hiểu rằng họ nằm ở vùng ngoài cùng trong thị trường của bạn. Quay lại ví dụ về ngành thẻ tín dụng của Mỹ. Các doanh nghiệp vừa và nhỏ miễn cưỡng chấp nhận các thanh toán bằng thẻ tín dụng và giao dịch bằng thẻ ghi nợ. Họ đã phải chấp nhận chi phí lắp đặt cho hệ thống điểm bán hàng (POS), phí xử lý các giao dịch cùng các chi phí ẩn có thể phát sinh (đặc biệt là những người không có quyền lực để thương lượng các loại phí này), vì họ hiểu rằng khách hàng của họ mong muốn được thanh toán bằng các loại thẻ này. Và tất nhiên, nhóm đối tượng không phải là khách hàng này sẽ sẵn sàng thay đổi nếu có một hệ thống thanh toán khác ít tốn kém hơn, đỡ cồng kềnh hơn và thực hiện thanh toán đơn giản hơn so với hệ thống thanh toán hiện tại mà họ đang sử dụng.
Thử suy nghĩ một chút về việc có bao nhiêu ngành mà bạn chiếu cố sử dụng chỉ vì bạn phải làm vậy, chứ không phải vì bạn muốn, tự hào, hoặc tận hưởng những trải nghiệm. Rồi tiếp tục nghĩ về cách bạn có thể bỏ qua một thứ gì đó nếu có một lựa chọn thay thế hấp dẫn hơn xuất hiện. Nếu giống như nhiều người, bạn nhanh chóng nhận ra bản thân mình thuộc nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 1 của rất nhiều ngành, doanh nghiệp. Các đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 1 không chỉ dễ bị lôi kéo mà ngay khi có một lựa chọn thay thế có thể loại bỏ được những nỗi đau họ đang gặp phải thì tỷ lệ và tần suất sử dụng của họ sẽ tăng lên đáng kể. Giờ bạn đã xác định được những ai thuộc nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 1 trong ngành của bạn chưa?
Cấp độ 2 bao gồm nhóm các đối tượng từ chối trở thành khách hàng của bạn, là những cá nhân hoặc những tổ chức luôn suy nghĩ về việc sử dụng các sản phẩm/dịch vụ trong ngành của bạn nhưng sau cùng lại từ chối bạn vì những sản phẩm/dịch vụ từ những ngành khác có thể đáp ứng tốt hơn nhu cầu của họ, hoặc sản phẩm/dịch vụ của bạn vượt quá khả năng của họ. Trong trường hợp đó, các nhu cầu của họ sẽ được ngành khác xử lý hoặc bị bỏ qua. Đối với ngành thẻ tín dụng và thẻ ghi nợ, nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 2 là những doanh nghiệp mới, doanh nghiệp nhỏ lẻ hoặc những người làm việc tự do, họ là những người mặc dù có nghĩ đến việc cung cấp hình thức thanh toán thông qua các loại thẻ này nhưng sau cùng lại từ chối chúng. Thậm chí dù biết khách hàng của mình sẽ đánh giá cao việc này, nhưng họ vẫn phải từ chối áp dụng chúng vì doanh thu hằng năm của họ quá ít ỏi, và tính chất chưa ổn định trong cơ cấu doanh nghiệp vì chỉ mới thành lập, hoặc vì quá trình lắp đặt phức tạp với chi phí đắt đỏ cho hệ thống thanh toán tại các điểm bán hàng. Tiền mặt và séc dường như trở thành phương thức thanh toán tiêu chuẩn trong một phạm vi lớn của các tổ chức giống như vậy.
Hãy thử nghĩ xem bạn và tổ chức của bạn đã bao nhiêu lần nằm trong nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ này. Ví dụ, có phải gần đây bạn đã quyết định sơn lại bức tường trong phòng khách của mình sau khi cân nhắc về mặt lợi và hại của việc sử dụng giấy dán tường hay không? Nếu đúng như vậy, bạn đã trở thành một đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 2 trong ngành giấy dán tường. Hoặc ban quản lý của bạn quyết định sử dụng đá lát sàn cho văn phòng trụ sở chính sau khi cân nhắc sử dụng gỗ lót sàn như một giải pháp thay thế. Khi đó, tổ chức của bạn đã là một đối tượng thuộc cấp độ 2 của ngành gỗ lót sàn. Bạn thấy đó, rất dễ trở thành đối tượng của cấp độ 2 này và nó diễn ra thường xuyên hơn nhiều so với cách mà nhiều người, nhiều tổ chức đã giả định, tưởng tượng hoặc đưa ra những suy nghĩ có tính hệ thống về nó. Tuy vậy, hãy nghĩ đến những đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 2 thực sự gần gũi như thế nào trong việc ủng hộ ngành mà họ từ chối sử dụng. Sự thật đơn giản rằng việc họ cân nhắc và so sánh giữa mặt lợi và mặt hại cho thấy ngành mà họ từ chối vẫn dễ nắm bắt so với hầu hết các đối thủ từng nhận thấy. Bạn đã biết những đối tượng không phải là khách hàng thuộc cấp độ 2 trong ngành hay chưa? Và tại sao sau khi xem xét sản phẩm/dịch vụ trong ngành của bạn, họ lại không chọn nó?
Nhóm đối tượng không phải là khách hàng cấp độ 3 là nhóm đối tượng cách xa nhất so với nhóm khách hàng hiện tại của ngành. Thông thường nhóm đối tượng chưa được khai thác này không bao giờ được xem là khách hàng tiềm năng hoặc khách hàng mục tiêu của bất kỳ đối thủ nào trong ngành, vì nhu cầu của họ và những cơ hội bán hàng phù hợp với những nhu cầu đó được cho là thuộc về những ngành hàng khác. Quay lại ví dụ về ngành thẻ tín dụng. Trước khi Square ra mắt, ngành luôn giả định rằng người bán hàng đóng vai trò là một nửa của phương trình giao dịch. Tất cả những giao dịch giữa các cá nhân hoàn toàn không được khai thác và bị đẩy ra khỏi vùng xem xét vì chúng được cho là thuộc về một ngành khác, lĩnh vực tiền mặt và séc. Sau cùng, liệu người ta có muốn lắp đặt một hệ thống thanh toán cho các loại thẻ tại nhà hay không? Chưa hết, chúng ta thường đánh cược rằng hầu hết chúng ta mở ví ra để trả tiền cho ai đó, và chỉ khi không còn tiền mặt, chúng ta mới mong muốn được thanh toán bằng thẻ tín dụng hoặc thẻ ghi nợ. Và khi biết rằng mình không thể thanh toán bằng các loại thẻ này, chúng ta sẽ làm gì? Chúng ta sẽ lưỡng lự đôi chút rồi ngay lập tức đi đến máy ATM gần nhất. Đó là những người thuộc nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 3 mà Square đã khai thác được nhờ vào tính đơn giản, dễ sử dụng và có thể mang theo mọi lúc mọi nơi để thanh toán chỉ khi bạn dùng chiếc đầu đọc thẻ Square.
Bạn đã xác định những ai thuộc nhóm đối tượng ở cấp độ 3 trong ngành của bạn giống như cách Square đã làm hay chưa? Có bao giờ bạn hoặc tổ chức của bạn suy nghĩ về các đối tượng trong cấp độ này? Bạn nên bắt đầu tìm hiểu nó vì nhờ đó bạn có thể khai thác được phạm vi tối đa những đối tượng không phải là khách hàng. Dù vậy, bạn cũng nên cẩn thận: Đừng để mình bị lừa với suy nghĩ rằng “những đối tượng còn lại” đều thuộc cấp độ này. Hoàn toàn không phải như vậy. Nhóm đối tượng này chỉ bao gồm những tổ chức, những cá nhân có ý muốn sử dụng, hoặc muốn trải nghiệm những sản phẩm/dịch vụ mà ngành của bạn mang lại, nhưng họ không bao giờ cân nhắc nghiêm túc về việc đó, bởi về cơ bản, những sản phẩm và dịch vụ của bạn đã không thu hút được họ, hoặc không phù hợp và không nằm trong lựa chọn của họ.
XÁC ĐỊNH BA CẤP ĐỘ CỦA NHÓM ĐỐI TƯỢNG KHÔNG PHẢI LÀ KHÁCH HÀNG TRONG NGÀNH CỦA BẠN
Khi nhóm của bạn được giới thiệu về khuôn khổ ba cấp độ của những đối tượng không phải là khách hàng, phản ứng tự nhiên đầu tiên của một vài thành viên là đặt ra câu hỏi liệu khái niệm này có áp dụng được cho ngành của họ hay không. Khái niệm này thường dễ nắm bắt đối với những người quản lý khi tổ chức của họ hoạt động hoặc có ý định gia nhập vào một ngành non trẻ. Trong những tình huống như vậy, phần lớn các nhóm nghiên cứu đều có thể ứng dụng ngay khuôn khổ này, ngay cả khi họ có thể gặp khó khăn ở thời gian đầu để xác định các nhóm đối tượng không phải là khách hàng tiêu biểu ở mỗi cấp độ. Lấy ví dụ về máy nghe nhạc MP3. Khi Apple thiết kế chiếc iPod đầu tiên, số lượng các đối tượng không phải là khách hàng của họ rất lớn và lớn hơn rất nhiều lần số khách hàng hiện tại.
Không chỉ ở những ngành mới, nhóm đối tượng không phải là khách hàng có mặt ở vô số ngành. Hãy suy nghĩ một chút về các nhà hát và các viện bảo tàng. Đối tượng không phải là khách hàng có đáng kể hay không? Chắc chắn là có rồi. Còn thị trường thẻ tín dụng thì sao? Square đã khám phá ra rằng có rất nhiều đối tượng không phải là khách hàng. Thị trường phần mềm CRM thì sao? Hãy nghĩ đến Salesforce.com. Thị trường hàng không thì sao? Hãy nghĩ ngay đến hãng hàng không Mỹ trước thời điểm ra đời của Southwest Airlines. Thị trường thức uống cà phê thì sao? Bạn thử đoán xem. Starbucks đã phát triển ngành này. Và cứ như thế, danh sách vẫn còn tiếp diễn.
Mục đích của bài tập trên cũng là mục tiêu mà bạn nên nhắm đến, đó là thảo luận về ba cấp độ trên để biến một khái niệm mang tính lý thuyết trở thành một hướng đi có tính thực tiễn. Xác định được ba cấp độ của nhóm đối tượng không phải là khách hàng trong chính ngành của bạn sẽ cho phép bạn biến họ thành khách hàng.
Bắt đầu với khái niệm cơ bản
Hãy bắt đầu bằng việc phác họa ra các định nghĩa về ba cấp độ của nhóm đối tượng không phải là khách hàng bằng việc sử dụng các mô tả và hình minh họa ở phần trước. Để đào sâu hiểu biết của nhóm, và thể hiện được tính ứng dụng của ba cấp độ này trong các ngành, hãy cung cấp cho các thành viên trong nhóm bạn một vài ví dụ bên ngoài lĩnh vực của họ. Bảng 9-1 chỉ ra ba cấp độ của một vài ngành trong đại dương đỏ: Ngành thẻ tín dụng/thẻ ghi nợ như ví dụ ở trên, ngành quỹ từ thiện ở Anh đã được xem xét trước đó, ngành dịch thuật và ngành biểu diễn nhạc cổ điển. Hãy đặt cho nhóm của bạn những câu hỏi như: “Nếu những ngành trong đại dương đỏ này đều có một đại dương rộng lớn các đối tượng không phải là khách hàng, điều đó liệu có đúng với ngành của chúng ta hay không?” và “Nếu mở rộng tầm nhìn và sử dụng lăng kính lớn hơn, liệu chúng ta có thể xác định được nhóm đối tượng không phải là khách hàng của mình hay không?” Bạn nên đặt ra những câu hỏi cụ thể, rõ ràng với tất cả các thành viên trong nhóm để đảm bảo họ nhận thấy kết nối giữa những khám phá về đối tượng không phải là khách hàng trong các ngành này với cơ cấu ngành của bạn. Và khi các thành viên thảo luận về các ví dụ và trả lời những câu hỏi trên, họ sẽ dần hiểu được ý nghĩa và liên kết giữa ba cấp độ. Điều đó sẽ thường đem lại những sự bất ngờ cho các thành viên, khi cảm xúc của họ sẽ đi từ sự phủ nhận “Không, khái niệm này không thể áp dụng vào ngành của chúng ta được” đến việc tự nhìn nhận “Có lẽ nó có thể ứng dụng được trong ngành của chúng ta? Nó có thể.”
BẢNG 9-1 - CÁC NHÓM ĐỐI TƯỢNG KHÔNG PHẢI LÀ KHÁCH HÀNG TRONG CÁC NGÀNH KHÁC NHAU
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Dịch chuyển ngành và các sản phẩm/dịch vụ trong ngành của bạn

Nhận thức được sự tồn tại của nhóm đối tượng không phải là khách hàng trong ngành của bạn không đồng nghĩa với việc bạn sẽ nhanh chóng biết được họ là ai. Cho nên thay vì yêu cầu nhóm của bạn xác định nhóm đối tượng này ngay lập tức, hãy bắt đầu bằng việc thảo luận về những đối tượng thường mua và sử dụng các sản phẩm/dịch vụ hiện tại trong ngành. Tất cả các thành viên trong nhóm (và cả trong tổ chức) trước hết đều nên nắm rõ những thông tin này. Nó cũng là thông tin có sẵn ở một mức độ chi tiết đáng kể, vì vậy, nó cung cấp cho nhóm một điểm tham khảo khi bắt đầu suy nghĩ về bức tranh nhu cầu tổng thể. Tuy nhiên, mục đích của việc này không phải là để phân tích chuyên sâu về điểm khác nhau cụ thể giữa các thuộc tính nhân khẩu học trong thị trường hiện tại giống như cách những người làm marketing vẫn thường làm. Thay vào đó, mục đích của nó là để xem xét tính phù hợp của các thông số như tuổi tác, giới tính, thu nhập và cấu trúc gia đình, hoặc đối với một doanh nghiệp B2B, quy mô của một tổ chức như một lời tiên đoán hợp lý về việc những đối tượng hiện đang là khách hàng. Ví dụ trong ngành video game, các công ty ở thời điểm trước khi Wii6 của công ty Nintendo ra đời, đặc điểm nhân khẩu của nhóm khách hàng quan trọng là các nam thanh niên ở độ tuổi từ 14-26 tuổi. Tương tự, nhóm khách hàng quan trọng của công ty ở thời điểm trước khi có sự ra đời của Tiếng cười Nhân ái trong ngành gây quỹ từ thiện tại Anh là những người thuộc độ tuổi trung niên, học vấn cao và thu nhập cao. Còn đối với ngành phần mềm CRM, trước khi Salesforce.com đặt chân vào thị trường này thì nhóm khách hàng chính là các công ty lớn nằm trong danh sách Fortune 500 và Fortune 1.000.
6 Wii là tên trò chơi nhập vai được Nintendo ra mắt vào cuối năm 2006. (BTV)

Xuyên suốt buổi thảo luận này, quan trọng là bạn cần hướng các thành viên tập trung vào bức tranh tổng quan, và không để mọi người sa đà vào phân tích quá trình và lạc lối vào các chi tiết nhỏ, ví dụ như đưa ra những con số cụ thể về tỷ lệ nam giới chơi video game là người da đen, da trắng và người Tây Ban Nha. Những phân tích như vậy có thể giúp cải tiến một sản phẩm/dịch vụ trong ngành, tuy nhiên chúng sẽ cản trở nhóm bạn trong việc nắm bắt các yếu tố chủ chốt để xác định các nhóm khách hàng hiện tại. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, có rất nhiều doanh nghiệp đi sâu vào phân tích khách hàng của họ và cuối cùng thất bại trong việc nắm bắt bức tranh tổng quan và những đặc điểm phổ biến cần thiết tạo nên những nhóm khách hàng lớn nhất.
Vì vậy, nhóm bạn nên phân loại một vài nhóm đối tượng trong phân khúc khách hàng hiện tại, và thách thức họ để xem liệu họ có thể xác định được một phân khúc rộng lớn hơn bao trùm tất cả các nhóm đối tượng đó không. Quan trọng là bạn không được thực hiện trùng lặp công việc thuộc bộ phận marketing và họ cũng thông thạo việc đó hơn bạn, đó là việc phát triển hiểu biết tinh tế về sự khác biệt để phân biệt những khách hàng hiện tại. Thay vào đó, việc của bạn là tìm hiểu ở mức độ cao hơn về những yếu tố phân loại chủ chốt và những đặc điểm chung giữa các nhóm tác động và hợp nhất các nhóm khách hàng hiện tại để bạn có thể nhìn được bức tranh tổng quát rộng lớn.
Xác định các đối tượng không phải là khách hàng ở ba cấp độ trong ngành
Giờ chúng ta hãy chuyển từ nhóm khách hàng hiện tại sang nhóm đối tượng không phải là khách hàng. Sử dụng những dữ liệu về ba cấp độ trong Hình 9-1 như một hướng dẫn, yêu cầu các thành viên suy nghĩ và viết ra những ý tưởng của họ về các đối tượng ở mỗi cấp độ. Bạn có thể tải miễn phí biểu mẫu đã được thiết kế cho mục đích này tại địa chỉ: www.blueoceanshift.com/ExerciseTemplates. Bên dưới là một vài câu hỏi bạn có thể đặt ra:
1)	Những đối tượng nào nằm ở vùng rìa ngoài cùng và rất miễn cưỡng trong việc sử dụng hoặc chỉ sử dụng ở mức tối thiểu sản phẩm/dịch vụ trong ngành chúng ta?
2) Những đối tượng nào từng xem xét sản phẩm/dịch vụ trong ngành chúng ta nhưng sau cùng lại từ chối, và tìm đến những ngành khác hoặc không lựa chọn ngành nào cả?
3) Những đối tượng nào có thể có được rất nhiều lợi ích từ việc sử dụng sản phẩm/dịch vụ trong ngành chúng ta nhưng thậm chí không hề xem xét đến việc sử dụng nó vì thị trường hiện tại đang phân phối sản phẩm/dịch vụ đó dường như không phù hợp với họ hoặc nằm ngoài khả năng tài chính của họ?
Với nhiều người, đây có thể là lần đầu tiên họ được yêu cầu thực hiện việc suy nghĩ một cách có hệ thống về những vấn đề của nhóm đối tượng không phải là khách hàng của họ. Chúng tôi từng thấy, khi một tổ chức suy nghĩ về điều này, họ thường nghĩ đến những khách hàng của các đối thủ cạnh tranh thay vì những đối tượng không phải là khách hàng trong ngành của họ. Họ thắc mắc: “Những đối tượng nào đang là khách hàng của các đối thủ cạnh tranh của chúng ta và làm thế nào để chúng ta có thể giành được thị phần lớn hơn trong phân khúc mà các đối thủ đang nắm giữ?” Nhưng đó lại không phải là ý nghĩa của nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở phương diện đại dương xanh. Điểm mấu chốt của bước thực hiện này là giúp cho các thành viên trong nhóm hiểu sâu về đối tượng không phải là khách hàng và để họ tự nhìn nhận được những hạn chế trong hiểu biết của mình, từ đó nắm bắt được các cơ hội lớn hơn đang tồn tại bên ngoài vùng thị trường hiện tại trong ngành của họ.
Các tổ chức thường ủy thác các nghiên cứu thị trường lớn, chính thức, trong đó những người tham gia nghiên cứu được đề nghị chia sẻ suy nghĩ của mình, một việc khiến họ cảm thấy không thoải mái. Theo đó, những báo cáo sẽ trở thành đối tượng để họ đề cập đến. Vì vậy, sẽ không có gì đáng ngạc nhiên khi ở giai đoạn này, bạn được hỏi rằng: “Nhóm chúng ta có nên thực hiện các nghiên cứu thị trường để hiểu rõ hơn ai là những đối tượng thuộc ba cấp độ này hay không?” Và câu trả lời của chúng tôi là: “Nên nhưng chúng ta sẽ thực hiện nghiên cứu thị trường ở bước kế tiếp, khi nhóm đã đi thực tế.” Hãy nhớ lại rằng quá trình dịch chuyển đại dương xanh được xây dựng dựa trên những khám phá trực tiếp, điều này sẽ giúp tối đa hóa khả năng học hỏi của nhóm bạn, và sự tự tin vào những gì mà chính họ thấy trong quá trình đi thực tế. Với những khám phá trực tiếp này, chiến lược có được sẽ được tiến hành một cách quyết liệt nhất và sự tự tin của nhóm cũng được lan tỏa trong toàn bộ doanh nghiệp.
Nhìn chung, khi thực hiện bài tập này, các thành viên sẽ tìm ra một danh sách dài các nhóm đối tượng không phải là khách hàng và từ đó mong muốn tìm hiểu sâu hơn. Quan trọng nhất là họ sẽ nhận ra sự hạn hẹp của lăng kính chiến lược khi chỉ tập trung vào nhóm khách hàng hiện tại của mình. Khi được cung cấp quá đầy đủ những câu trả lời từ những báo cáo ủy thác đề cập ở trên, các thành viên thường khó nhận ra hiểu biết của họ còn hạn chế và dễ đi đến kết luận: “đã hiểu, đã biết và chẳng có vấn đề gì là to tát cả”, trong khi sự thật là họ chẳng hề hiểu, chẳng hề biết về nó, và đây thật sự là một vấn đề lớn. Người ta thường ít khi biết và trân trọng những giá trị họ nhận được trừ khi chính họ trải qua những khó khăn, thử thách để thu được những bài học đó. Chính vì vậy, việc để mọi người khám phá trực tiếp những điều họ biết và chưa biết sẽ là chìa khóa giúp họ tiếp thu và trân trọng hơn những gì học được.
Sau khi mỗi thành viên đã tự đưa ra danh sách các đối tượng không phải là khách hàng, hãy yêu cầu họ chia sẻ suy nghĩ về những đối tượng này và lý do tại sao. Mục đích là nhằm giúp nhóm bạn xác định và lựa chọn các nhóm đối tượng không phải là khách hàng chính ở mỗi cấp độ dựa trên danh sách các cá nhân, tổ chức mà họ thu thập được. Lưu ý rằng các thành viên vẫn có thể cảm thấy không thoải mái khi thực hiện công đoạn này, vì họ không những phải nói về những điều họ biết mà còn phải chia sẻ những suy nghĩ trước các đồng nghiệp. Tuy nhiên, một vài cảm xúc không thoải mái cũng tốt vì nó cho thấy các thành viên đang bị thôi thúc phải mở rộng vỏ bọc hiểu biết hiện tại của mình. Và khi các thành viên chia sẻ suy nghĩ của mình về ba cấp độ này, bạn nên ghi âm lại và chia sẻ công khai suy nghĩ của họ với cả nhóm. Điều này cho phép mọi người thấy được những suy nghĩ của toàn nhóm, từ đó tự mở rộng tầm mắt, bởi họ đánh giá cao sự giống và khác nhau trong cách nhìn nhận về thực tế thị trường của mỗi người trong nhóm.
Khi mọi người chia sẻ và thảo luận về những lựa chọn của mình và suy nghĩ đằng sau chúng, hiểu biết của mỗi thành viên về những đối tượng tiềm năng trong mỗi cấp độ bắt đầu được đào sâu. Điều tương tự cũng xảy ra đối với sự tự tin, khi cơ hội tồn tại trong nhu cầu chưa được khai thác nằm ngoài ranh giới ngành của họ, như cách nó được xác định trong hiện tại. Thông thường, khi nhóm thảo luận về tính hợp lý của các ý kiến, những ý kiến giống nhau về nhóm khách hàng hiện tại sẽ được lược bỏ và những ý kiến khác nhau sẽ được nhóm thu thập lại, tạo ra sự đồng thuận khá vững chắc giữa các thành viên trong nhóm đối với các đối tượng chính nằm ở mỗi cấp độ. Với sự nhất trí này, nhóm sẽ có thể tập trung vào những kết quả hợp lý nhất trong bức tranh nhu cầu tổng quan.
Xác định quy mô sơ bộ cho vùng nhu cầu mới
Trong kỷ nguyên Google hiện nay, với việc tìm kiếm thông tin trở nên vô cùng dễ dàng và đơn giản, cùng lượng thông tin khổng lồ có sẵn trên Internet, ngay lúc này nhóm của bạn hoàn toàn có khả năng tiến hành khai thác những nhu cầu mới bằng cách tái thiết lập sản phẩm/dịch vụ trên thị trường hiện tại. Hãy chia nhóm thành ba nhóm nhỏ, và yêu cầu họ tìm kiếm trên Google những số liệu thống kê cơ bản về quy mô sơ bộ của mỗi nhóm đối tượng không phải là khách hàng. Đâu là tỷ lệ tương ứng của mỗi nhóm? Họ mong đợi về độ lớn của nhu cầu tiềm năng như thế nào dựa trên bình quân đầu người, hoặc dựa trên doanh nghiệp B2B, dựa trên chi tiêu của tổ chức? Hãy để cả ba nhóm thực hiện cả ba cấp độ nêu trên.
Mục đích không phải là xác định các con số cụ thể cho mỗi cấp độ, mà là hiểu sơ bộ về kết quả tiềm năng mà tổ chức có thể đạt được khi khai thác mỗi cấp độ. Ví dụ, nếu nhóm đối tượng không phải là khách hàng hiện tại đang rất nhỏ và chỉ tăng trưởng ở mức thấp, nhóm này có khuynh hướng sẽ chỉ duy trì ở quy mô nhỏ trong tương lai. Mặt khác, nếu nhóm đối tượng đang tăng trưởng ổn định ở mức 30% mỗi năm, nhóm bạn hoàn toàn có thể kết luận rằng nhóm đối tượng này sẽ là thành phần chính trong nhóm những đối tượng không phải là khách hàng sau một khoảng thời gian được khai thác mặc dù hiện nay nó chỉ là một nhóm nhỏ.
Khi hoàn thiện bước này, nhóm sẽ thường ngạc nhiên trước mức độ đồng thuận giữa các thành viên về những nhóm đối tượng không phải khách hàng chính ở mỗi cấp độ và nhu cầu tiềm năng tương ứng. Trong bước tiếp theo của quá trình thực hiện, những vấn đề sau đây có thể sẽ được xem xét lại: Tỷ lệ nhu cầu tiềm năng ở mỗi cấp độ có thể dịch chuyển, hoặc một nhóm mới của các đối tượng không phải khách hàng có thể được xác định. Mặc dù vậy, những hiểu biết sâu sắc này cho phép nhóm nhận ra cơ hội hình thành nhu cầu mới và những hạn chế trong hiểu biết của bạn về việc khai thác những nhu cầu bên ngoài các ranh giới truyền thống trong ngành. Sức mạnh của bước này không chỉ thể hiện ở hiểu biết sâu sắc và sự tự tin nhóm có được, mà còn ở sự nhanh chóng mà qua đó các thành viên đạt được và tiếp thu những hiểu biết sâu sắc này. Điều này thường được thực hiện trong một buổi họp kéo dài nửa ngày hoặc một ngày.
Để thấy được cách mà bài tập về ba nhóm cấp độ này có thể thay đổi những hiểu biết của nhóm bạn về nhu cầu tiềm năng cho sản phẩm/dịch vụ của họ, hãy cùng tìm hiểu ví dụ của một nhóm những người làm giáo dục khi họ khám phá những đối tượng không phải là khách hàng của họ.
KHÁM PHÁ MỘT ĐẠI DƯƠNG CÁC ĐỐI TƯỢNG SINH VIÊN TIỀM NĂNG
Một trường đại học tư thục hệ bốn năm ở Mỹ mà chúng tôi gọi là CU đang đối mặt với một thách thức lớn. Với thành phần chủ yếu là các sinh viên da màu học lên từ hệ cao đẳng đến từ các hộ gia đình có thu nhập dưới 25% phân phối thu nhập của cả nước, CU có một sứ mệnh quan trọng. Tuy nhiên, tỷ lệ sinh viên tiếp tục ở lại trường đang giảm, trong khi chi phí vận hành và chi phí tuyển sinh lại tăng lên đều đặn. Hiệu trưởng trường không chỉ muốn thay đổi tình hình này mà còn hy vọng có thể phát triển CU trở thành một trường đại học thành thị kiểu mẫu cho người da màu.
Nhóm sáng kiến đại dương xanh của CU bao gồm các thành viên trong khoa và bộ phận hành chính, vừa mới hoàn thành xong bản đồ tiện ích người mua. Trưởng nhóm cho rằng: “Có rất nhiều nỗi đau trong ngành của chúng ta xuất phát từ các giả định lạc hậu và sai lầm.” Một thành viên khác thừa nhận: “Quả đúng là vậy, chúng ta đã tin rằng mình đang cung cấp một nền giáo dục chất lượng vì chúng ta đã làm việc bằng cả trái tim, thậm chí làm thêm nhiều giờ mỗi ngày với đồng lương ít ỏi. Tuy nhiên, tất cả những điều đó đều không có ý nghĩa gì cả. Chất lượng nằm ở những điều sinh viên nhận được sau khi rời khỏi ghế nhà trường, và khả năng chi trả của họ cho việc học. Trong khi sự cạnh tranh trên thị trường giáo dục lại ngày càng gay gắt hơn.”
Trưởng nhóm tiếp tục: “Câu hỏi đặt ra là liệu việc thực hiện các cuộc khảo sát dựa trên những sinh viên hiện tại của chúng ta có giúp có được những câu trả lời cần thiết cho việc tạo ra một đại dương xanh và khiến chúng ta trở nên khác biệt hay không?” Các thành viên khác nhanh chóng đồng ý rằng các sinh viên hiện tại của họ có khuynh hướng đòi hỏi những gì mà các bạn đồng trang lứa có được ở những ngôi trường khác, như là: Khu ký túc xá tiện nghi hơn, khuôn viên trường nhộn nhịp hơn, giảng viên giỏi hơn, có nhiều sự lựa chọn hơn cho các môn học và một căng tin cung cấp thức ăn chất lượng hơn. Trưởng nhóm kết luận: “Có phải chúng ta đang muốn nói rằng khi chúng ta bắt đầu tìm kiếm các giải pháp bằng cách khảo sát các sinh viên của mình về những gì các em muốn, Ở MỨC TỐT NHẤT, chúng ta đạt được những lợi ích gia tăng với chi phí cao hơn trước. Và cuối cùng là chẳng có sự tăng trưởng nào cả. Để tiến hành dịch chuyển, chúng ta cần nhìn ra bên ngoài thị trường, đó là những đối tượng không phải là khách hàng của chúng ta. Chúng ta đã biết rõ ai là khách hàng, nhưng lại chưa biết ai không phải là khách hàng. Và chúng ta có thể có được câu trả lời nếu bắt đầu từ việc tập trung vào mục đích thật sự cuối cùng của chúng ta.”
Sau những cuộc thảo luận hào hứng, nhóm nghiên cứu của trường đã đi đến một kết luận thống nhất: Vấn đề thật sự nằm ở việc tạo ra một bước thay đổi trong đời sống của những sinh viên da màu trên các phương diện về triển vọng kinh tế, sự tự tin và khả năng phát triển mạnh mẽ của họ trên thế giới. Trưởng nhóm nói: “Nếu chúng ta đều tin tưởng vào kết luận trên, hãy dùng nó để xác định cụ thể hơn các nhóm đối tượng chính không phải là khách hàng ở mỗi cấp độ trong ngành chúng ta.”
Một giáo sư trong nhóm nhận xét: “Đối tượng thuộc cấp độ 1 có thể bao gồm những sinh viên da màu đã đăng ký vào trường CU nhưng giờ không còn hứng thú với trường, hoặc các bạn học và các lớp học không đủ thử thách họ, phần lớn họ là những học sinh lên thẳng đại học mà không cần thông qua bậc cao đẳng. Những người thích học ở một ngôi trường có lịch sử của người da màu nhưng nay lại mong muốn chuyển đến những ngôi trường khác để trải nghiệm một nền giáo dục thử thách hơn.”
Một giáo sư khác bổ sung: “Thậm chí còn có một nhóm lớn hơn thuộc cấp độ 1 là các sinh viên học tại trường được nhận trợ cấp tài chính, các khoản vay hỗ trợ phụ huynh đóng học phí, và các chương trình phụ cấp giáo dục từ liên bang (Pell Grants). Tuy nhiên, ngay khi các nguồn quỹ này chấm dứt trợ cấp, thường là vào năm thứ ba, những sinh viên này sẽ nhanh chóng rời khỏi trường. Chúng ta và ngay cả các trường đối thủ không cung cấp các chương trình học đủ mạnh để giúp họ lấp đầy khoảng trống kiến thức này, và chúng ta cũng đã không thách thức chính mình trong việc giảm mạnh chi phí để cắt giảm mức học phí sao cho phù hợp hơn với các sinh viên. Về cơ bản, chúng ta cố gắng cung cấp và kết hợp mọi thứ với các tiêu chuẩn dành cho sinh viên hệ đại học bốn năm với mức sử dụng nguồn lực thấp hơn. Do đó, chi phí tuy cao nhưng bù lại chất lượng được đảm bảo. Thậm chí chúng ta còn không rõ những gì mà các sinh viên này cần từ trường CU để tạo ra bước ngoặt thay đổi cuộc sống của họ có phải là những gì mà trường cao đẳng tiêu chuẩn của chúng ta cung cấp không?” Và tất cả đều im lặng.
Khi cuộc thảo luận về cấp độ 1 dừng lại và mọi người đều cảm thấy được lắng nghe, trưởng nhóm chuyển sang nhóm đối tượng thuộc cấp độ 2. “Ai là những đối tượng đang từ chối trở thành khách hàng của chúng ta?”
Một thành viên trong nhóm phát biểu: “Nhóm đối tượng này rất lớn, bao gồm tất cả các học sinh chọn những trường đại học liên bang khác thay vì các trường tư như chúng ta.” Những người khác có vẻ đồng tình. Một thành viên khác bổ sung: “Đó cũng là những sinh viên da màu đăng ký vào các trường có đa số là người da trắng. Hiện nay, gần 90% giới trẻ da màu ở Mỹ chọn những trường của người da trắng, trong khi cách đây 50 năm, tình thế hoàn toàn ngược lại – 90% giới thanh niên này lại chọn học ở những trường có lịch sử của người da màu. Đây là số lượng lớn các đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 2.”
Các thành viên lại một lần nữa im lặng khi cảm nhận được sức nặng của những điều họ vừa nói. Phạm vi nhu cầu của nhóm đối tượng không phải là khách hàng đang mở rộng hơn. Phần lớn các thành viên đều thừa nhận rằng họ chẳng bao giờ xem xét đến các nhóm đối tượng này. Họ dường như đã cho rằng lớp trẻ này nằm ngoài tầm ngắm và thị trường của trường CU.
Tuy nhiên, buổi thảo luận không dừng lại ở đó. Một thành viên trong khoa đặt câu hỏi: “Thế còn những học sinh chọn theo học các trường cao đẳng hệ hai năm thì sao? Đó là nhóm đối tượng không phải là khách hàng lớn khác ở cấp độ 2. Những sinh viên này có thể mong muốn được học ở các trường đại học hệ bốn năm, tuy vậy cuối cùng chúng lại chọn một ngôi trường cao đẳng hệ hai năm. Có lẽ vì hệ cao đẳng có tính thực tiễn hơn, mang lại cho sinh viên nguồn cảm hứng trong sự nghiệp và cuộc sống cá nhân, hoặc có thể vì họ sẽ cảm thấy tự tin hơn vào khả năng thành công của mình khi ở trong môi trường đó, hoặc cũng có thể vì họ không có nguồn lực tài chính. Dù lý do là gì, đây cũng là nhóm lớn các đối tượng không phải khách hàng ở cấp độ 2 của chúng ta.” Và không cần tới một phân tích hay tranh cãi nào, tất cả mọi người trong phòng họp đều đồng ý rằng các đối tượng ở cấp độ 2 này đại diện cho phạm vi nhu cầu tiềm năng lớn hơn so với thị trường hiện tại.
Sau đó, nhóm trưởng chuyển cuộc thảo luận sang cấp độ 3, các đối tượng không phải là sinh viên có thể đạt được nhiều lợi ích nếu có học vấn cao hơn, nhưng lại không bao giờ xem đó là một trong các lựa chọn của họ. Trưởng nhóm đặt câu hỏi: “Các anh/chị có ý kiến gì về các sinh viên ở cấp độ này?” Sau một lúc suy nghĩ, mọi người cũng có được câu trả lời sáng suốt: Nhóm đối tượng này sẽ bao gồm tất cả bạn bè đồng trang lứa với các sinh viên của chúng ta, tuy nhiên họ lại lựa chọn những hướng đi hoàn toàn khác. Rất nhiều sinh viên của trường CU đến từ các khu vực có trường công nghèo, nơi mà hệ giáo dục 12 năm không được hoàn thiện. Sinh viên ở các khu vực nghèo về kinh tế thường không được khuyến khích để xem xét đến việc học ở các bậc học cao hơn, và đây là những đối tượng ít khi nhận được các loại hình tư vấn mà họ cần, trong khi các loại hình tư vấn này lại được cung cấp ở những khu vực khá giả hơn.
Nhóm sinh viên không phải là khách hàng này có thể được tìm thấy ở đâu? Hàng loạt các ý tưởng được nhóm đưa ra: “Trong quân đội.” “Ở các công xưởng.” “Tại các khu truyền giáo.” “Nhân viên cửa hàng.” “Hoặc có thể là một vài chủ doanh nghiệp?” Cả nhóm đồng ý rằng nhóm đối tượng thuộc cấp độ này sẽ nhiều hơn ở hai cấp độ còn lại. Trưởng nhóm nói: “Hãy xem xét các đối thủ cạnh tranh trong khu vực, có phải họ cũng đang cố gắng tìm hiểu các đối tượng này không?” Các thành viên trả lời: “Không, họ không hề làm vậy. Đó là lý do mà các trường cao đẳng đều tương tự nhau.” Các thành viên đều hào hứng khi mở rộng tầm nhìn của mình vượt ra khỏi những lý luận thông thường về khách hàng, và không khí trong căn phòng được thổi bùng lên.
Hiểu được ý nghĩa chiến lược ba cấp độ của bạn
Trước khi thảo luận về ý nghĩa tổng quan của những khám phá về ba cấp độ, nhóm bạn nên thu thập lại một lần nữa các ý kiến cá nhân và ghi chú lại tất cả các ý tưởng đã nảy sinh. Sau đó, giống như tất cả các bước trong quá trình dịch chuyển đại dương xanh, hãy lần lượt yêu cầu các thành viên chia sẻ những hiểu biết sâu sắc mà họ đã rút ra để đảm bảo rằng tất cả các ý kiến đều được đưa ra xem xét và xây dựng quyền làm chủ tập thể của cuộc thảo luận. Điều này sẽ giúp bạn tránh được tình trạng một vài ý kiến xứng đáng không được nhìn nhận. Hơn thế nữa, hành động đơn giản khi ghi âm lại ý kiến của mỗi cá nhân và phát lại những ý tưởng quan trọng sẽ đảm bảo nhóm đi sâu vào phân tích trọng tâm, ngay cả khi bạn bắt đầu hiệu chỉnh các ý kiến mà nhóm đã đưa ra.
Khi làm việc với các nhóm, chúng tôi nhận thấy buổi thảo luận trở nên dễ dàng hơn khi được tổ chức với hệ thống các câu hỏi dưới đây:
	Chúng ta đã học được gì? Những ai thuộc các nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở cấp độ 1, 2 và 3 trong ngành hiện tại của chúng ta hoặc ngành mục tiêu mà chúng ta nhắm đến.
	Mỗi cấp độ của nhóm đối tượng không phải là khách hàng sẽ chiếm tỷ lệ bao nhiêu so với nhóm khách hàng hiện tại của ngành?
	Có phải mỗi cấp độ là nhỏ, cho thấy không đủ khoảng trống để tạo nên một đại dương xanh? Có bao nhiêu cấp độ đáng chú ý về mức độ nhu cầu tiềm năng của chúng? Một, hai hay cả ba cấp độ?
	Nếu có, cấp độ nào có nhóm đối tượng không phải là khách hàng lớn nhất có khả năng được khai thác với một sản phẩm/dịch vụ đã được tái cấu trúc?
	Chúng ta có thấy được liên kết giữa những trở ngại tiện ích thể hiện trong bản đồ tiện ích người mua và các cấp độ này hay không?
	Có phải những trở ngại này khiến cho những đối tượng không phải là khách hàng lựa chọn sản phẩm/dịch vụ của ngành khác cho những nhu cầu thiết yếu của họ?
	Nếu đúng như vậy, bạn có nghĩ rằng nhóm đối tượng không phải là khách hàng này có thể được khai thác nhờ nghiên cứu một cách có hệ thống những việc nên làm để biến họ thành khách hàng của mình hay không?

Khi các thành viên xem lại những điều mà họ đã tìm kiếm được, họ sẽ hào hứng hơn trong việc nghiên cứu sâu các rào cản hoặc những định kiến khiến cho những đối tượng này không trở thành khách hàng trong ngành. “Nếu chúng ta xác định được các yếu tố này thì điều gì đang còn thiếu ở những sản phẩm/dịch vụ trong ngành mà chúng ta có thể dùng để khai thác những nhu cầu mới?” Họ có thể sẽ đặt ra câu hỏi như vậy. Đó là tín hiệu cho thấy họ đã thật sự tham gia vào quá trình dịch chuyển và sẽ hào hứng đưa sự học hỏi tiến lên bước tiếp theo. Bạn nên cho họ biết rằng trong bước tiếp theo của quá trình họ sẽ thực hiện chính xác điều đó. Nếu tinh thần của cả nhóm đang lên cao, hãy cho phép nhóm thực hiện một mô phỏng lý thuyết về những khác biệt bạn có thể tạo nên, đồng thời luôn nhắc nhở họ rằng đây chỉ là giả thuyết. Việc này khiến các thành viên cảm thấy họ được lắng nghe, cũng là tín hiệu cho thấy việc phát triển các sản phẩm/dịch vụ trong đại dương xanh đòi hỏi những nghiên cứu có nền tảng thực tiễn và một phương pháp có cấu trúc chứ không đơn giản là những buổi lên ý tưởng trong một phòng họp. Các thành viên thường sẽ rất tôn trọng lời nhắc nhở này.
Khi các thành viên thảo luận sâu hơn về ngành và những cơ hội về nhu cầu sẵn có, họ sẽ bắt đầu hiểu rõ hơn về tỷ lệ tương ứng của thị trường cho người mua hiện tại với các nhóm đối tượng không phải là khách hàng ở ba cấp độ nêu trên. Và khi đó, nhận thức của họ về nhu cầu tiềm năng sẽ dịch chuyển từ những khách hàng hiện tại trong ngành đến phạm vi rộng lớn hơn về tổng nhu cầu tiềm năng.
HOÀN THIỆN MỘT CÁCH CHẮC CHẮN
Ở cuối bước này, để đảm bảo mọi người đều có cùng một góc nhìn, và tạo ra cơ hội khác để các thành viên nắm vững những kiến thức quan trọng, bạn nên tóm tắt lại các bước mà nhóm bạn đã thực hiện trong thời gian vừa qua. Đặc biệt, bạn nên nhắc nhở nhóm rằng họ đã áp dụng công cụ khung chiến lược hiện tại, và đã rõ ràng hơn về hiện trạng cạnh tranh trong ngành, những yếu tố mà ngành đang cạnh tranh, và mức độ hội tụ giữa hồ sơ chiến lược hiện tại của tổ chức và của các đối thủ cạnh tranh, sự hội tụ đó thường khiến cho tổ chức rơi vào một đại dương đỏ. Ở bước tiếp theo, khi họ áp dụng bản đồ tiện ích người mua, cho thấy tập hợp các không gian tiện ích mà ngành đang cạnh canh, và cùng lúc đó những nỗi đau và những điểm đe dọa của ngành có thể hạn chế việc sử dụng của khách hàng hiện tại, đồng thời đẩy nhóm đối tượng không phải là khách hàng ra xa. Trên thực tế, khi làm như vậy nhóm bạn đã có thể hưởng lợi bằng cách xác định những mục tiêu dễ dàng mà tổ chức có thể hành động và sửa chữa, và thậm chí quyết định không thực hiện chúng nữa. Cuối cùng, bằng cách áp dụng khuôn khổ ba cấp độ đối tượng không phải là khách hàng này, nhóm bạn đã nắm được nhu cầu tiềm năng mới có thể khai thác với một sản phẩm/dịch vụ đã tái cấu trúc. Không những vậy, giờ đây nhóm bạn nói riêng và ngành của bạn nói chung đã nhận ra được những nhóm đối tượng không phải là khách hàng mà trước đây họ không nhìn thấy.
Tại thời điểm này, năng lực và sự tự tin của nhóm đã được nâng lên một tầm cao hơn. Các thành viên bắt đầu suy nghĩ rằng: “Thật sự chúng ta sẽ có cách để thoát khỏi đại dương đỏ, và đó có thể là những cơ hội thực sự để chúng ta nắm bắt nhằm tạo ra một đại dương xanh.” Sự năng động của nhóm cũng sẽ tăng lên đáng kể vì các thành viên bắt đầu thôi thúc nhau thực hiện bước tiếp theo hơn là chỉ chờ đợi nhóm trưởng hoặc người lãnh đạo nhắc nhở. Đây cũng là trạng thái cảm xúc mà bạn mong muốn đạt được, và nó dẫn chúng ta đến bước tiếp theo trong quá trình này, tại đó nhóm bạn bước vào thị trường thực tiễn và khám phá sáu con đường có hệ thống để tái thiết lập các ranh giới của thị trường nhằm khai thác các nhu cầu mới và tạo khoảng trống cho thị trường mới. Hãy bắt đầu thôi.
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Làm thế nào bạn có thể có những hiểu biết sâu sắc cần thiết để mở ra khoảng trống thị trường mới hấp dẫn về mặt thương mại một cách có hệ thống trong khi những người khác chỉ nhìn thấy những đại dương đỏ trước mắt? Nói ngắn gọn, làm thế nào bạn có thể tái cấu trúc ranh giới thị trường và thay đổi câu chuyện bạn có về nơi mà cơ hội đang hiện diện? Các tổ chức, thậm chí là sáng tạo nhất, sớm hay muộn gì cũng đều phải đối mặt với vấn đề này. Nếu bạn bắt tay vào một sáng kiến dịch chuyển đại dương xanh, đó là câu hỏi đầu tiên mà nhóm của bạn phải ưu tiên giải quyết.
Bằng cách làm việc cùng nhau, những thành viên của nhóm đã hiểu biết sơ lược về cách thức cuộc dịch chuyển đại dương xanh và các công cụ cho phép họ nhìn thấy được những gì họ đã không nhìn thấy trước đó, xây dựng sự tự tin tập thể, phát triển độ nhận thức và sự cởi mở mới. Mọi người cảm thấy sự tham gia của họ vào quá trình sẽ làm gia tăng hiểu biết cá nhân về thị trường và cam kết của họ đối với quá trình này như thế nào. Họ hiểu rõ về đại dương đỏ mà ngành đang đắm chìm và nhu cầu để thoát ra khỏi nó. Họ đã thấy việc tập trung vào so sánh và đánh bại đối thủ cạnh tranh không chỉ che mắt những người tham gia trong ngành trước vô số những khoảng trống cơ hội chưa được khám phá, mà còn tạo ra những nỗi đau làm giới hạn quy mô của ngành như thế nào. Họ đã xác định được những ranh giới của nhu cầu mới, vốn có thể được khai phá bằng việc suy nghĩ khác đi và cung cấp cho những đối tượng không phải là khách hàng cũng như những người mua hiện tại một bước nhảy vọt về giá trị. Bây giờ, họ đã sẵn sàng cho quá trình dịch chuyển, từ việc mở rộng quan điểm và tưởng tượng những gì có thể, đến việc tạo ra những lựa chọn thực tế trên đại dương xanh.
Để đạt được mục đích này, chúng tôi đã phát triển sáu con đường để làm rõ và cấu trúc công việc nhận diện những cơ hội ở nơi mà những người khác chỉ nhìn thấy các đại dương đỏ đầy rẫy cạnh tranh. Giai đoạn này của quá trình là nơi mà các thành viên cố gắng gia nhập thị trường, tiến hành những công việc khó khăn và thực hiện các nghiên cứu dựa trên các khuôn khổ có thể tạo ra được những ý tưởng khả thi để thay đổi sân chơi chiến lược. Tuy nhiên, chỉ đơn giản là thoát ra khỏi khu vực này thôi thì không đủ. Nếu muốn nhận được những câu trả lời khác biệt, bạn cần đặt ra những câu hỏi khác biệt và lắng nghe những người khác nhau. Mọi người có sâu sắc (hay không) tùy thuộc vào những vấn đề bạn hỏi họ. Đặt ra những câu hỏi bình thường, bạn sẽ nhận những phản hồi bình thường, giữ bạn ở lại đại dương đỏ. Đặt ra những câu hỏi buộc mọi người phải suy nghĩ tích cực và sáng tạo, và khi đó ý nghĩa của việc tạo lập thị trường mới được tiết lộ. Bạn sẽ nhìn thấy, sáu con đường sẽ dẫn bạn đến việc tiếp cận khoảng trống thị trường theo sáu cách mới bằng cách dịch chuyển những câu hỏi mà bạn đặt ra và những người mà bạn muốn lắng nghe.
Hãy tưởng tượng con đường một chiều mà bạn lái xe qua hàng nghìn lần và nghĩ mình đã nắm rõ nó. Rồi một ngày, bạn đi bộ cũng trên con đường đó nhưng theo hướng ngược lại. Đột nhiên, bạn giật mình. Bạn nhìn thấy một ngôi nhà mà bạn chưa từng thấy trước đó, hoặc một cây cao trong vườn nhà ai mà bạn chưa từng để ý đến, hoặc cảnh hồ nước phía xa khuất khỏi tầm nhìn của bạn khi bạn lái xe trên con đường một chiều ấy. Đó chính là những gì sáu con đường sẽ thực hiện. Chúng cho bạn thấy làm thế nào để đi qua những con đường theo những cách mới mẻ để bạn nhìn thấy được những điều mới mẽ luôn hiện hữu nhưng đã bị che khuất bởi góc nhìn của bạn. Và cũng giống như sự bất ngờ trong cuộc sống khi bạn nhìn thấy những điều mới mẻ chưa từng thấy trước đó, dù chúng đã tồn tại ngay trước mắt bạn trong một thời gian dài, mọi người cũng cảm thấy được khai sáng khi họ có thể nhìn thấy cùng một thực tại theo cách hoàn toàn khác và khám phá những cơ hội đại dương xanh thông qua sáu con đường này.
Công cụ phân tích này đã được phát triển như thế nào? Khi chúng tôi phân tích những bước đi chiến lược đã tạo ra các đại dương xanh hấp dẫn mang tính thương mại bằng việc tái cấu trúc ranh giới thị trường, chúng tôi đã nhận ra sáu mô hình có tính hệ thống được mô tả trong khuôn khổ này được lặp đi lặp lại ở nhiều ngành. Điều này không có nghĩa là không còn cách nào khác để tạo ra những khoảng trống thị trường mới. Dĩ nhiên là không phải. Tuy nhiên, với tư cách là những người cố vấn, làm việc với các tổ chức trong nhiều ngành nghề, chúng tôi đã tận mắt nhìn thấy hiệu quả của khuôn khổ này.
KHUÔN KHỔ SÁU CON ĐƯỜNG: CÓ THỂ MỞ RA RANH GIỚI GIÁ TRỊ-CHI PHÍ MỚI BẰNG CÁCH NÀO?

Hầu hết các tổ chức đều đi theo một mô hình tương tự nhau trong quá trình phát triển chiến lược: Họ bắt đầu bằng việc phân tích ngành: Có những đối thủ cạnh tranh mới nào tham gia thị trường không? Nhu cầu ngành đang tăng, giảm hay không đổi? Giá của nguyên vật liệu mới có đang tăng không? Tiếp đó, họ tập trung vào những đối thủ trong nhóm chiến lược cụ thể: Những công ty và tổ chức trong ngành thường theo đuổi một chiến lược hoặc cách tiếp cận thị trường tương tự nhau. Ví dụ, những khách sạn sang trọng sẽ có xu hướng đánh giá những khách sạn cao cấp khác, trong khi những khách sạn nhỏ sẽ làm vậy với các đối thủ cạnh tranh chiến lược của mình. Nhưng vì họ hoạt động trong những nhóm chiến lược khác nhau nên không ai có xu hướng chú ý quá nhiều. Sau đó, các lăng kính chiến lược lại thu hẹp thêm một lần nữa, tập trung vào những khách hàng hiện tại và khách hàng của đối thủ cạnh tranh, và làm thế nào những nhu cầu riêng biệt của các khách hàng này được phục vụ tốt nhất. Vì vậy, không có gì ngạc nhiên khi những khách sạn nhỏ không quá chú ý đến những người có mức sống cao, cũng như những khách sạn cao cấp cũng không tập trung vào những cá nhân có thu nhập thấp hoặc trung bình. Tuy nhiên, cả hai nhóm khách sạn này sẽ tập trung vào việc trở thành khách sạn tốt nhất có thể. Nói cách khác, họ sẽ xác định phạm vi đề xuất của mình như ngành đã xác định từ lâu. Điều này sẽ tập trung vào những tính năng phù hợp với định hướng quen thuộc của nhóm chiến lược. Đối với những khách sạn nhỏ, phạm vi đề xuất là cung cấp những căn phòng cơ bản, giá rẻ trong khi những khách sạn cao cấp sẽ ưu tiên sự phức tạp và tinh tế để nâng cao hình ảnh và danh tiếng của họ. Cuối cùng, họ sẽ cân nhắc đến những tác động từ bên ngoài, chẳng hạn như những mối quan tâm về an toàn, môi trường đang ảnh hưởng đến ngành và đến những gì họ phải thích nghi.
Tóm lại, các nhà quản lý có xu hướng xác định sân chơi chiến lược, và giới hạn tầm nhìn về cơ hội của họ dựa trên sáu phạm vi thông thường: Ngành, nhóm chiến lược, nhóm người mua, phạm vi của sản phẩm/dịch vụ, sức hấp dẫn của đề xuất và thời gian. Những lãnh đạo của các tổ chức phi lợi nhuận, những nhà hoạch định chính sách của chính phủ, các doanh nhân, thậm chí là chủ các cửa hiệu trên Phố Main và những công ty chuyên nghiệp điển hình đều làm vậy.
HÌNH 10-1 - SÁU CON ĐƯỜNG ĐỂ MỞ RA RANH GIỚI GIÁ TRỊ-CHI PHÍ MỚI
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CON ĐƯỜNG THỨ 1: XEM XÉT NHỮNG NGÀNH THAY THẾ
[image: a3]

Thế nhưng những ranh giới này không xác định được những gì phải làm và nên làm. Chúng chỉ định nghĩa nó. Không gì trong số chúng là quy luật của tự nhiên. Tất cả đều là những sản phẩm trí tuệ của con người, và chúng có thể được thay đổi. Nhưng qua thời gian, sự thật này có xu hướng bị lãng quên, và người ta xem chúng như những sự thật tồn tại vĩnh viễn. Chúng trở thành một cái lồng khái niệm mà các tổ chức tự nhốt mình vào đó, mặc dù mỗi ranh giới trong số đó được tạo ra bởi một tổ chức riêng lẻ. Và cũng như việc tạo ra chúng, mọi người và những tổ chức riêng lẻ có thể thay đổi chúng nếu họ được chuẩn bị để suy nghĩ theo một cách khác biệt. Khuôn khổ sáu con đường, được thể hiện trong Hình 10-1, cung cấp sáu cách có tính hệ thống để thay đổi lăng kính mà bạn đang sử dụng khi nhìn vào vũ trụ thị trường và mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới. Theo mỗi con đường, khuôn khổ này sẽ giải thích phương pháp khám phá những cơ hội đại dương xanh hợp lý bằng cách nhìn xuyên qua các ranh giới tự đặt ra của ngành, thay vì tiếp tục mắc kẹt bên trong chúng. Nó cũng kết hợp những lời khuyên hữu ích về những gì cần nhìn và nghe thấy khi bạn theo đuổi mỗi con đường. Chúng ta hãy lần lượt khám phá sáu con đường.
Các tổ chức trong cùng một ngành cạnh tranh với nhau và cạnh tranh với những ngành cung cấp những sản phẩm/dịch vụ thay thế. Khi đưa ra quyết định, người mua thường cân nhắc các ngành thay thế và thực hiện những đánh đổi một cách rõ ràng hoặc ẩn ý. Nếu bạn muốn gây ấn tượng với người khác bằng một chiếc áo sơ mi gọn gàng không nếp nhăn, bạn sẽ ủi chúng ở nhà, hay gửi chúng đến tiệm giặt ủi, hay chỉ cần mua chiếc áo được làm bằng chất liệu chống nhăn? Nếu cần đi từ New York đến Washington D.C., bạn chọn máy bay, tàu, tự lái xe hay đi xe buýt? Quá trình tư duy này mang tính trực quan với người tiêu dùng. Nhưng những lăng kính chiến lược thiển cận mà hầu hết các tổ chức sử dụng để tập trung vào việc đánh bại những đối thủ trong ngành hiện tại khiến họ bị mắc kẹt trong đại dương đỏ. Để mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới, bạn phải nhìn vào những ngành thay thế và hiểu lý do tại sao người mua lại chọn một sản phẩm/dịch vụ này thay vì những cái khác.
Mục tiêu của con đường này là xác định vấn đề hoặc nhu cầu mà sản phẩm/dịch vụ của bạn hiện đang giải quyết, và sau đó lập ra danh sách giải pháp hoặc những ngành mà các đối tượng không phải là khách hàng sử dụng để giải quyết cùng một vấn đề hoặc đáp ứng những nhu cầu tương tự. Hãy nhớ rằng trọng tâm không nên đặt vào những sản phẩm/dịch vụ thay thế trong ngành của bạn, (ví dụ tại sao nhiều người lại chọn đi máy bay của hãng này thay vì hãng khác), mà đặt vào những ngành thay thế phục vụ cùng chức năng hoặc giải quyết cùng một vấn đề, nhưng mang hình thức khác nhau. Đâu là những nguồn giá trị mang tính quyết định và những nguồn rút cạn giá trị khiến mọi người bị thu hút và lựa chọn sản phẩm/dịch vụ này mà không phải là sản phẩm/dịch vụ khác?
Mặc dù có thể có nhiều hơn một ngành thay thế cho ngành hiện tại của bạn hoặc ngành mục tiêu, nhưng bạn nên tập trung vào một hoặc vài ngành có nhu cầu lớn nhất. Những đối tượng không phải là khách hàng này nắm giữ chìa khóa để mở ra số lượng lớn những người mua tiềm năng mới, và họ là đối tượng mà bạn muốn phỏng vấn.
Sau khi đã xác định được các lựa chọn thay thế có liên quan, bạn cần hỏi mọi người tại sao họ lại chọn ngành này thay vì chọn ngành khác. Câu hỏi này dịch chuyển cuộc thảo luận từ tất cả các yếu tố mà một ngành đang cạnh tranh – những yếu tố người mua mong đợi và các tổ chức mong muốn cải thiện đôi chút nhằm tạo nên sự khác biệt – sang những yếu tố tạo ra giá trị có tính quyết định hoặc làm giảm giá trị. Bằng việc khảo sát theo cách này, người mua tiết lộ không chỉ các “nhánh” của một ngành, mà cả phần “thân” cùng các tiện ích cơ bản để biện minh cho sự tồn tại và quy mô của ngành.
Hầu hết các nhóm đều nhanh chóng khám phá ra rằng dù các ngành thay thế đang cạnh tranh theo nhiều yếu tố, nhưng chỉ một hoặc hai yếu tố có thể xác định liệu mọi người có ủng hộ chúng hay không. Ví dụ, tại sao mọi người thường thuê thợ điện thay vì đến một cửa hàng bán linh kiện để mua đồ về tự sửa hoặc ngược lại? Thứ hai, quan trọng hơn, chỉ có hai nhân tố thúc đẩy mọi người thuê một thợ điện – đó là vấn đề chuyên môn và việc họ không có thời gian tự làm, và chỉ có một nhân tố duy nhất thúc đẩy mọi người lựa chọn một cửa hàng bán linh kiện – đó là chi phí. Mục tiêu ở đây là tìm hiểu những yếu tố khiến người mua lựa chọn những sản phẩm/dịch vụ của ngành khác thay vì ngành của bạn, từ đó tìm ra cách kết hợp những yếu tố mang tính quyết định này, và sau đó cắt giảm hoặc loại bỏ những yếu tố khác để mở ra khoảng trống thị trường mới, khả thi về mặt thương mại, vì nó tập trung một cách chính xác vào giá trị cung cấp cho người mua tiềm năng.
Hãy nhớ rằng, việc hỏi mọi người vì sao họ chọn lựa giữa các ngành sẽ không giống với việc hỏi họ về những gì khiến một ngành thay thế trở nên khác biệt, vốn có thể tiết lộ toàn bộ các yếu tố thực sự “thông minh” hoặc khác biệt nhưng cũng có thể có rất ít giá trị. Để tránh bị xao nhãng bởi “những ý tưởng thông minh”, hãy tập trung vào việc tại sao mọi người chọn và không chọn ngành của bạn và ngành thay thế. Những câu trả lời của họ sẽ cho thấy những yếu tố giá trị mang tính quyết định để hình thành và loại bỏ khi phát triển sản phẩm/dịch vụ đại dương xanh vừa đảm bảo chi phí thấp vừa tạo ra sự khác biệt. Hình 10-2 phác họa các bước hành động của con đường thứ 1.
HÌNH 10-2 - CON ĐƯỜNG THỨ 1: CÁC BƯỚC THỰC HIỆN
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Con đường thứ 2: Xem xét những nhóm chiến lược trong ngành của bạn
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Hầu hết các công ty tập trung vào việc cạnh tranh với các đối thủ để cải thiện vị trí trong nhóm chiến lược hoặc phân khúc thị trường của họ. Ví dụ, trong ngành khách sạn, những khách sạn 5 sao có xu hướng tập trung vào việc vượt qua những khách sạn 5 sao khác, những khách sạn 3 sao tập trung vào việc đánh bại những khách sạn 3 sao khác, v.v.. Nhưng điều này sẽ chỉ khiến họ mãi vật lộn trong đại dương đỏ mà thôi. Chìa khóa của cuộc dịch chuyển đại dương xanh là phải hiểu những yếu tố nào ảnh hưởng đến quyết định tiêu dùng của người mua để chọn một nhóm chiến lược này thay vì chọn nhóm khác. Điều này cho phép bạn phân biệt những yếu tố mà ở đó các nhóm chiến lược đang cạnh tranh, và một vài yếu tố mang tính quyết định thúc đẩy người mua chọn lựa cái này thay vì cái khác. Một lần nữa, trọng tâm ở đây không phải là lý do tại sao người mua chọn tổ chức này mà không phải tổ chức kia, mà là tại sao họ lựa chọn giữa các nhóm chiến lược với nhau. Điều này cho phép bạn hiểu được sự đánh đổi mà các khách hàng của một nhóm chiến lược đang thực hiện khi lựa chọn giữa các nhóm chiến lược. Hiểu được những yếu tố mang tính quyết định đối với những đối tượng không phải là khách hàng cũng như khách hàng hiện tại để bạn có thể nhấn mạnh những yếu tố đó trong khi loại bỏ và cắt giảm những yếu tố khác.
Lấy ngành quản lý sức khỏe dân số làm ví dụ. Đây là một ngành B2B cung cấp cho các tập đoàn và các công ty bảo hiểm lớn các dịch vụ quản lý sức khỏe cho nhân viên. HealthMedia, một đối thủ trong ngành, đang trên bờ vực phá sản trong đại dương đỏ này. Sau khi buộc phải cắt giảm từ 85 nhân viên xuống còn 18 nhân viên để ổn định công ty, vào năm 2006, Giám đốc Điều hành mới của công ty, Ted Dacko, đã đặt mục tiêu tăng trưởng doanh thu từ năm triệu đô-la lên đến 100 triệu đô-la trong vòng bốn năm bằng việc sử dụng phương pháp tiếp cận đại dương xanh. Vào thời đó, ngành này có hai nhóm chiến lược, một nhóm cung cấp dịch vụ tư vấn qua điện thoại chủ yếu cho những tình huống y tế nghiêm trọng như quản lý bệnh tật, nhóm thứ hai cung cấp nội dung tổng quát đã được số hóa như WebMD. Khi HealthMedia khám phá ra lý do tại sao người mua lại lựa chọn giữa những nhóm chiến lược này, họ nhận thấy rằng mặc dù có rất nhiều yếu tố cạnh tranh giữa các đối thủ, nhưng người mua đã chọn giao dịch dưới hình thức tư vấn qua điện thoại vì một lý do quan trọng, đó là hiệu quả cao, trong khi họ chọn sử dụng nội dung kỹ thuật số vì chi phí thấp. Về bản chất, những công ty đang cạnh tranh trong lĩnh vực tư vấn qua điện thoại đã đi theo một chiến lược khác biệt cổ điển, mang lại hiệu quả cao thông qua việc tư vấn chuyên sâu cho những thách thức nghiêm trọng về sức khỏe, như quản lý bệnh tật nhưng với một mức chi phí cao, trong khi những đối thủ cạnh tranh trong lĩnh vực nội dung kỹ thuật số lại đi theo một chiến lược với chi phí thấp cổ điển cung cấp những thông tin y tế tổng quát với một mức giá thấp nhưng cũng đi kèm với hiệu quả thấp. Những đánh đổi này đã giới hạn người lao động sử dụng cả hai nhóm chiến lược này, tạo ra một đại dương những đối tượng không phải là khách hàng.
Đối với phương diện tư vấn qua điện thoại, việc tập trung vào những vấn đề sức khỏe nghiêm trọng có nghĩa rằng hầu hết người lao động bị hạn chế vì những gì họ cần nhất là tư vấn về các vấn đề sức khỏe phổ biến như huyết áp cao, lượng cholesterol cao, căng thẳng, trầm cảm, mất ngủ, chán ăn và các bệnh tương tự. Bên cạnh đó, chi phí cao đồng nghĩa với việc các công ty không có khả năng cung cấp nó một cách rộng rãi. Đối với nội dung kỹ thuật số tổng quát, do tính hiệu quả thấp, nó cũng không truyền cảm hứng mạnh mẽ khiến những nhân viên cấp cao muốn tham gia.
Thay vì cạnh tranh ở một trong hai nhóm chiến lược, HealthMedia đã thiết lập mục tiêu để phá vỡ sự đánh đổi này. Kết quả họ đã mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới trong ngành bằng việc tạo ra một khoảng trống thị trường mới mang tên tư vấn sức khỏe kỹ thuật số, kết hợp chi phí thấp hơn nhiều của nội dung kỹ thuật số với một bước nhảy vọt về hiệu quả thông qua các bản câu hỏi tương tác trực tuyến, kết hợp số hóa những vấn đề tự chia sẻ của mọi người với một kế hoạch sức khỏe, vốn sẽ mang lại hiệu quả tốt nhất cho họ. Và phần tốt nhất là HealthMedia đã cung cấp hoạt động tư vấn sức khỏe kỹ thuật số cho hầu hết những vấn đề sức khỏe phổ biến nhất mà mọi người phải đối mặt, do đó, sản phẩm/dịch vụ này phù hợp với gần như tất cả mọi người. Kết quả là tạo ra một bước nhảy vọt về giá trị cho các công ty, có thể cung cấp hoạt động tư vấn sức khỏe kỹ thuật số đến phạm vi rộng lớn người lao động với hiệu quả cao đi kèm với mức giá thấp. Chỉ trong vòng hai năm, đại dương xanh của HealthMedia đã trở nên quá hấp dẫn đến nỗi Johnson & Johnson đã nhảy vào và mua lại công ty với giá 185 triệu đô-la, một số tiền cao hơn nhiều so với những tham vọng mục tiêu doanh thu bốn năm là 100 triệu đô-la mà công ty đã đặt ra trước đó.
Nếu bạn phân tích theo con đường này, hãy lựa chọn hai nhóm chiến lược lớn nhất để khám phá. Thông thường, chúng tôi nghĩ bạn nên chú trọng vào một nhóm chiến lược nắm bắt được phần lớn khách hàng, và nhóm có sự tăng trưởng lợi nhuận lớn nhất nếu như chúng khác nhau. Nếu có một nhóm chiến lược nhỏ nhưng đang phát triển rất nhanh chóng, bạn cũng nên tập trung vào nó.
Khi các tổ chức bắt đầu khám phá con đường này, một trong số những phát hiện phổ biến và đáng ngạc nhiên nhất đó là số lượng nhóm chiến lược xuất hiện trong ngành của họ trong những năm gần đây, và số lượng đối thủ chính có xu hướng tập trung vào gã khổng lồ cũ từng kiểm soát ngành của họ. Bất kể ngành nào, từ truyền hình (các chương trình truyền hình thực tế, những nhà sản xuất mới từ Netflix đến Amazon), tới xuất bản (tự xuất bản, những nhà xuất bản truyền thống, sách điện tử), âm nhạc (những nhãn hiệu truyền thống, những ngôi sao “tự nổi” trên Youtube, bản thu âm lại của những bạn trẻ) đến ngành công nghiệp ô tô (Tesla, ô tô điện, ô tô tự lái), sự lựa chọn của những người tiêu dùng đang bùng nổ. Vì vậy, chỉ cần liệt kê những nhóm chiến lược trong ngành, đánh thức mọi người và mở rộng tầm mắt họ. Như vậy là đã đạt được giá trị.
Con đường này có vẻ tương đối dễ dàng để mọi người có thể tìm kiếm những nhóm chiến lược dẫn đầu ở xung quanh và áp dụng. Tuy nhiên, với những tổ chức lớn trên phân khúc, thường phải mất nhiều thời gian hơn để thấy được bức tranh tổng thể từ các chi tiết. Họ có xu hướng liệt kê rất nhiều nhóm dựa trên những khác biệt nhỏ trong các sản phẩm/dịch vụ cạnh tranh. Họ thường xuyên rơi vào cái bẫy phân khúc. Nếu tình trạng này xuất hiện, bạn cần đẩy nhóm nghiên cứu lùi lại một bước và tìm kiếm những điểm chung chiến lược có thể cho phép họ thu gọn danh sách dài gồm các nhóm mà họ đã xác định. Ví dụ như, trong trường hợp của ngành sức khỏe dân số, một vài công ty tư vấn qua điện thoại tập trung vào chăm sóc sức khỏe, một số khác thì tập trung vào sức khỏe hành vi và nhiều công ty khác lại tập trung vào quản lý bệnh tật. Tuy nhiên, bằng cách lùi lại, HealthMedia nhận thấy rằng, về bản chất, tất cả những đối thủ này đều có chung ba sự tương đồng chiến lược trọng yếu – tập trung vào tư vấn qua điện thoại, giải quyết các vấn đề nghiêm trọng (nhưng ít gặp) với mức chi phí cao. Bằng cách hiểu rõ ranh giới xác định đã hợp nhất các nhóm đối thủ tập trung vào các phân khúc thị trường khác nhau, HealthMedia đã không bị xao nhãng bởi những sự khác biệt trong phân khúc. Mục đích của con đường này, giống như tất cả những con đường khác, là không để lạc lối bởi những điều vụn vặt, mà để xác định các mức chi phí và giá trị quyết định để tách biệt những nhóm chiến lược khác nhau như HealthMedia đã thực hiện. Hình 10-3 bên dưới phác thảo các bước hành động của con đường thứ 2.
HÌNH 10-3 - CON ĐƯỜNG THỨ 2: CÁC BƯỚC THỰC HIỆN
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Con đường thứ 3: Xem xét chuỗi người mua
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Hầu hết các ngành đều xoay quanh một định nghĩa chung về khách hàng mục tiêu. Tuy nhiên, trên thực tế quyết định mua bán thường liên quan trực tiếp hoặc gián tiếp đến một chuỗi người mua (chain of buyers), đó là: Người sử dụng sản phẩm hoặc dịch vụ; người mua trả tiền; và trong một số trường hợp, có cả những người có ảnh hưởng, người có thể tạo ra sự khác biệt trong một quyết định mua hàng – hoặc không. Ví dụ, đối với quần áo của các bé gái thì người mua hay người trả tiền thường là các bậc cha mẹ, người sử dụng là bản thân các em, và nhóm ảnh hưởng quan trọng có thể là những ngôi sao nhạc Pop.
Khi suy nghĩ về những đối tượng trong chuỗi người mua, chúng ta nên xem xét những người có ảnh hưởng tiềm năng, những người có thể được đưa vào quá trình ra quyết định nhưng hiện tại lại chưa được chú trọng nhiều. Các nhà bán lẻ là một ví dụ điển hình cho nhóm thường xuyên được xác định là người mua “không phải mục tiêu” vì những quyết định mua hàng phức tạp. Hãy nghĩ đến việc mua máy tính hay thiết bị âm thanh nổi, rượu vang hay đồ dùng gia đình quan trọng, những quyết định khiến hầu hết chúng ta lo lắng. Rất nhiều nếu không muốn nói là hầu hết các công ty bán sản phẩm trong các ngành hàng này đều tập trung vào nhau và tập trung vào người mua, hay người sử dụng cuối cùng. Nhưng họ đã bỏ qua phần lớn những suy nghĩ sáng tạo về các nhà bán lẻ đang bán sản phẩm của họ. Một trong những kết quả là nhân viên bán lẻ tương đối thờ ơ, dù có thể dễ dàng thuyết phục được rất nhiều người, nếu không phải là hầu hết mọi người đi theo hướng này hay hướng khác, nhưng thay vào đó, họ lại cung cấp thông tin nhàm chán, thiếu nhiệt huyết, và không có dịch vụ đặc biệt nào dành cho người mua sản phẩm của nhà sản xuất này so với của nhà sản xuất khác. Thay vì thế, hãy tự hỏi điều gì sẽ xảy ra nếu bạn cung cấp bước nhảy vọt về giá trị sáng tạo cho nhân viên bán lẻ để họ ủng hộ các sản phẩm/dịch vụ của bạn. Liệu sản phẩm của bạn có bắt đầu cất cánh trên thị trường hay không?
Mặc dù ba nhóm người mua có thể chồng chéo lên nhau, nhưng chúng sẽ thường khác biệt tùy theo giá trị ưu tiên. Chắc bạn vẫn nhớ nhà cung cấp bữa ăn trưa trường học mà chúng ta đã biết đến ở Chương 7 chứ? Mục tiêu chính của người mua là nhận được những điều khoản và giá cả tốt nhất, trong khi có bữa ăn trưa ngon nhất là những gì mà người sử dụng, bao gồm cả học sinh, đánh giá cao nhất. Chuyển trọng tâm từ việc phục vụ tốt hơn cho nhóm người mua truyền thống của ngành sang các nhóm khác mà ngành đã bỏ qua trong quá khứ có thể là chìa khóa để khám phá những nguồn lực tiện ích tiềm ẩn và mở ra khoảng trống thị trường mới.
Hãy suy nghĩ về sản phẩm đèn huỳnh quang thương mại mà bạn nhìn thấy trong các chuỗi bán lẻ, chuỗi siêu thị và các văn phòng. Khi công ty điện tử Philips thiết lập một đại dương xanh, họ đã chuyển sự tập trung từ mục tiêu đại dương đỏ của ngành – những người phụ trách mua hàng của doanh nghiệp – sang nhóm người có ảnh hưởng quan trọng, đó là các giám đốc tài chính (CFO). Khi nói chuyện với các CFO, Philips biết được rằng giá cả của đèn huỳnh quang mà người phụ trách mua hàng của doanh nghiệp tập trung vào chỉ là một phần nhỏ trong tổng chi phí. Một yếu tố thậm chí còn lớn hơn là chi phí xử lý vì hàm lượng thủy ngân cao trong bóng đèn huỳnh quang. Những người mua hàng này không bao giờ thấy được chi phí đó, nhưng các CFO thì thấy được. Điều này giúp cho Philips có được hiểu biết sâu sắc để tạo ra một bóng đèn huỳnh quang thân thiện với môi trường, có thể loại bỏ được 100% chi phí xử lý của doanh nghiệp, vì nó có thể được bỏ vào thùng rác thay vì phân loại thành rác thải đặc biệt. Sau đó, họ đã thuyết phục các CFO mua loại bóng đèn mới này, với mức giá và lợi nhuận cao hơn, nhưng tổng chi phí thấp hơn, từ đó các CFO đã sử dụng quyền lực của họ để ảnh hưởng đến quyết định mua bóng đèn thân thiện với môi trường của Philips.
Khi phỏng vấn mọi người trong nhóm người mua “không phải mục tiêu”, hãy tiến hành trong bối cảnh tự nhiên nhất đối với người được phỏng vấn. Ví dụ, nếu các nhà bán lẻ là nhóm người mua không phải mục tiêu, hãy tiến hành phỏng vấn họ ở cửa hàng bán lẻ để quan sát cửa hàng, cách bố trí, các vấn đề của nhân viên bán lẻ, cách khách hàng đi lại và nói chuyện với nhân viên bán hàng, và tốc độ thanh toán. Điều này giúp bạn nhìn thấy những gì mà bản thân các nhà bán lẻ có thể không nói rõ hoặc thậm chí không nhận ra. Thông thường, một người ngoài luôn sáng suốt hơn trong việc nhìn thấy những thách thức, cơ hội và các giải pháp tiềm năng so với những người trong cuộc. Hình 10-4 vạch ra các bước hành động của con đường thứ 3.
HÌNH 10-4-CON ĐƯỜNG THỨ 3: CÁC BƯỚC HÀNH ĐỘNG
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Con đường thứ 4: Xem xét các sản phẩm và dịch vụ bổ sung
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Rất ít sản phẩm/dịch vụ được sử dụng riêng biệt; trong hầu hết các trường hợp, giá trị của chúng bị ảnh hưởng bởi các sản phẩm hoặc dịch vụ khác. Nhưng trong hầu hết các ngành, các đối thủ cạnh tranh hội tụ ở các ranh giới thông thường của sản phẩm/dịch vụ và chỉ tập trung nỗ lực vào việc tối đa hóa giá trị của nó. Chìa khóa để đổi mới giá trị là xác định giải pháp tổng thể mà những người mua đang tìm kiếm khi họ chọn một sản phẩm/dịch vụ nào đó, rồi sau đó loại bỏ các nỗi đau và điểm đe dọa trong giải pháp tổng thể đó. Có một cách đơn giản để thực hiện điều này là suy nghĩ về những gì xảy ra trước, trong và sau khi sản phẩm hay dịch vụ của bạn được sử dụng.
Bằng cách mở rộng hiểu biết của bạn về giải pháp tổng thể mà những người mua cần hoặc tìm kiếm, bạn thường có thể khám phá ra các nguồn giá trị bị mắc kẹt mới. Lấy ví dụ về ngành sản xuất ấm đun nước siêu tốc bằng điện ở Anh. Mặc dù ấm đun nước bằng điện giữ vai trò rất quan trọng đối với cộng đồng những người thích thưởng thức trà chiều ở Anh, nhưng ngành này đã trở thành một đại dương đỏ thực sự với lợi nhuận thấp và tăng trưởng hạn chế. Trong khi ngành này từ lâu đã cạnh tranh về giá cả và thiết kế thẩm mỹ, thì công ty điện tử Philips đã chuyển trọng tâm của nó vào việc thấu hiểu trải nghiệm toàn diện của người mua. Trong quá trình này, Philips phát hiện ra rằng thách thức chủ yếu mà người uống trà ở Anh gặp phải không liên quan gì đến ấm đun nước; mà chính là cặn vôi trong hệ thống nước của thành phố. Trước khi những người uống trà có thể thưởng thức tách trà mới pha của mình, họ phải vớt cặn vôi nổi trên bề mặt bằng một chiếc muỗng. Các công ty sản xuất ấm đun nước không bao giờ nghĩ đến việc giải quyết vấn đề này, bởi nó không liên quan đến việc cung cấp sản phẩm trong ngành của họ. Nhưng bằng cách xem xét trải nghiệm của người mua và suy nghĩ về toàn bộ các sản phẩm và dịch vụ bổ sung mà người mua cần, Philips đã nhìn thấy rào cản đối với tiện ích này và tạo ra một bình đun trà với một bộ lọc than có thể thay thế được nhằm loại bỏ cặn vôi khi rót trà ra. Kết quả là ấm đun trà của Philips đã biến ngành tăng trưởng chậm thành một ngành tăng trưởng nhanh, nâng mức giá và tạo ra một dòng doanh thu lặp lại mới với các bộ lọc than có thể thay thế được.
Ví dụ này cho thấy, điều quan trọng là phải tiếp cận người dùng để tìm hiểu trực tiếp những gì xảy ra trước, trong và sau khi sử dụng sản phẩm/dịch vụ của bạn. Tại sao như vậy? Bởi chỉ khi đó bạn mới có thể trải nghiệm được bối cảnh đầy đủ và nhìn thấy các bước cũng như thách thức chưa được nói ra. Khi mọi người được hỏi về việc họ đã làm gì với chiếc ấm đun nước của mình, câu trả lời là: Cắm nó vào, bật lên, đun sôi nước, đổ ra và uống. Nhưng khi Philips đến thăm nhà của họ và xem xét cách mọi người sử dụng ấm trà, vấn đề về cặn vôi đã nhanh chóng lộ diện. Theo quan điểm của người sử dụng, cặn vôi không liên quan gì đến ấm đun nước nên họ không bao giờ nghĩ đến việc lên tiếng về vấn đề này. Những người khác đã trở nên quá quen thuộc với việc vớt cặn vôi đến nỗi họ thậm chí còn làm việc này trong vô thức. Bài học rút ra là: Khi bạn hỏi mọi người về một sản phẩm/dịch vụ, họ có xu hướng tập trung vào sản phẩm/dịch vụ đó, và kết quả là những câu trả lời của họ khác xa với những gì mà ngành hiện tại đang làm.
Khi đến thăm người sử dụng, vấn đề không phải là ngồi trong nhà, văn phòng, hay nhà máy của họ và liên tục đặt ra nhiều câu hỏi cho họ. Mà thay vào đó, hãy quan sát họ sử dụng sản phẩm/dịch vụ, để những giả định mặc nhiên không được đưa ra, và các bước họ thực hiện sẽ được tiết lộ. Lúc này, bạn muốn xem các quá trình hoặc tình huống kích hoạt nhu cầu, hoặc mong muốn sử dụng sản phẩm/dịch vụ của bạn. Liệu chúng có sự bất tiện nào không? Liệu việc sử dụng có quá tốn kém hoặc quá khó khăn, khiến nhu cầu về sản phẩm/dịch vụ của bạn giảm bớt không? Điều gì xảy ra trước khi khách hàng sử dụng sản phẩm của bạn? Điều gì xảy ra trong (hoặc xung quanh) quá trình sử dụng? Và những gì xảy ra sau đó?
Bản đồ tiện ích người mua cung cấp một công cụ tư duy hữu ích cho những quan sát này, vì nó cung cấp một cấu trúc giúp đảm bảo cho chính bạn không bị mắc kẹt trong phạm vi hẹp của ngành. Học cách quan sát kỹ lưỡng và nhận diện được giá trị bị mắc kẹt không được nói ra là một kỹ năng không rõ ràng đối với nhiều người. Nhưng bằng cách suy nghĩ về sáu đòn bẩy tiện ích và sáu giai đoạn trong chu kỳ trải nghiệm của người mua, bạn sẽ được quan sát rộng hơn và sâu sắc hơn. Mục tiêu chính là khám phá tất cả các rào cản đối với tiện ích, ngay cả khi các rào cản ấy không liên quan đến ngành của bạn như nó đang được xác định ở hiện tại – có thể là cặn vôi đối với ấm trà bằng điện, cũng có thể là sự yên tâm với người giữ trẻ cho các cặp bố mẹ đi xem phim, việc đến sân bay đối với các hãng hàng không, hoặc việc mở một tệp giấy cho máy in tại nhà của bạn.
Bạn cũng nên thăm dò cấp độ lớn nhất về những người không phải là khách hàng. Ví dụ, khi các nhà sản xuất tivi lớn muốn tiến vào thị trường Nam Phi, các cuộc thảo luận với cư dân vùng nông thôn cho thấy rào cản chính đối với việc mua một chiếc tivi không liên quan gì đến bản thân chiếc tivi. Vì thực tế chỉ có một phần nhỏ dân số có điện sử dụng. Việc bán pin xe cùng với tivi mở ra một đại dương các nhu cầu mới. Hiểu biết sâu sắc kiểu này chỉ có thể đạt được bằng cách phỏng vấn những đối tượng không phải là khách hàng của bạn. Hình 10-5 phác thảo các bước hành động của con đường thứ 4.
HÌNH 10-5-CON ĐƯỜNG THỨ 4: CÁC BƯỚC HÀNH ĐỘNG
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Con đường thứ 5: Xem xét định hướng chức năng và cảm xúc của ngành
[image: 17]

Cạnh tranh trong một ngành hoặc nhóm chiến lược cụ thể có xu hướng hội tụ, không chỉ xung quanh một quan điểm được chấp nhận về phạm vi của một sản phẩm/dịch vụ, mà còn xung quanh sự hấp dẫn của nó. Một số ngành và nhóm cạnh tranh chủ yếu dựa vào giá cả và chức năng: Tính hấp dẫn của chúng là ở chức năng. Những nhóm khác cạnh tranh trong việc tạo ra những cảm xúc tích cực: sự hấp dẫn của chúng là ở cảm xúc. Ranh giới giá trị-chi phí mới có thể được mở ra bằng cách chuyển sự hấp dẫn của một sản phẩm/dịch vụ từ yếu tố này sang yếu tố khác, hoặc bằng cách pha trộn các nguồn cung cấp sự hấp dẫn của nó.
Để khám phá những cơ hội này, trước tiên bạn cần phải hiểu rõ về định hướng của ngành. Đôi khi đó là một điều dễ dàng. Ví dụ, thời trang cao cấp có định hướng cảm xúc rõ ràng, đó là khiến mọi người cảm thấy đẹp và đẳng cấp. Nhưng đôi lúc, các nhà sản xuất của ngành đã quá quen với định hướng đó đến nỗi họ không còn “nhìn thấy” nó nữa; họ chỉ đơn giản cho rằng đó là điều hiển nhiên. Để hiểu rõ điều này, hãy yêu cầu khách hàng và những đối tượng không phải là khách hàng mô tả về sản phẩm/dịch vụ của ngành bạn. Việc này sẽ cho bạn biết liệu đó là “chức năng” hay “cảm xúc” và những mô tả này sẽ có ý nghĩa gì trong một ngữ cảnh ngành nhất định.
Lấy ngành luật làm ví dụ. Khi chúng ta đặt câu hỏi cho khách hàng, phản hồi chủ đạo đó là ngành này có định hướng chức năng. Nó không nhằm mục đích tạo ra các cảm xúc tích cực. Nhưng chức năng có nghĩa gì trong bối cảnh này? Đó là nó tập trung hoàn thành công việc, chỉ vậy thôi. Tuy nhiên, đối với nhiều người, cách ngành luật “hoàn thành công việc” một cách có chức năng cũng đồng thời kích thích những cảm xúc tiêu cực. Ba phản ứng liên tục lặp đi lặp lại đó là: Đáng sợ (Ai có thể đọc được các tài liệu pháp lý chứ?), phức tạp, và quá đắt (“Ngành nào tính phí theo phút và sau đó làm tròn đến 15 phút?”). Bây giờ hãy suy nghĩ về những khả năng có thể mở ra nếu định hướng của ngành được chuyển sang một cảm xúc tích cực. Làm thế nào một sản phẩm/dịch vụ pháp lý được chào đón, đơn giản, với cách tính giá dựa trên giá trị mà nó mang đến, chứ không phải dựa trên thời gian bỏ ra? Đối với chúng tôi, điều đó thật tuyệt vời.
Hoặc hãy nghĩ về các siêu thị. Một lần nữa, định hướng phổ biến nhất lại mang tính chức năng. Ba tính từ mô tả đậm nét trải nghiệm chức năng này đó là tẻ nhạt, không muốn nhưng phải chấp nhận, và không hiệu quả (hãy nghĩ về những hàng dài người chờ thanh toán, dịch vụ chậm chạp ở quầy hàng thịt và cá, v.v..) Một siêu thị sẽ như thế nào nếu nó thay đổi hướng đi hiện tại sang một cảm xúc tích cực. Hãy nghĩ đến sự vui vẻ, lịch sự và nhanh chóng. Đó là điểm mạnh của con đường này: Giúp bạn tưởng tượng lại ngành của mình bằng cách chuyển định hướng, mở ra các cửa ngõ để khôi phục lại hoàn toàn sản phẩm/dịch vụ của bạn.
Đó chính xác là những gì mà Paul MacAlindin và Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq (NYOI) đã làm như được minh họa trong Chương 1. Trong khi âm nhạc là phương tiện hiển nhiên của ngành dàn nhạc thanh niên quốc gia, nhưng đừng để điều đó đánh lừa bạn. Định hướng của ngành này có tính chức năng thái quá. Nó cạnh tranh dựa trên sự xuất sắc về mặt kỹ thuật: Sự xuất sắc về kỹ thuật của người chơi, của các nhạc cụ được sử dụng, các nghệ sĩ độc tấu, người chỉ huy dàn nhạc, và thậm chí cả sự xuất sắc về kỹ thuật hay sự tinh tế của âm nhạc. Tuy nhiên, NYOI đã không phấn đấu để trở nên vượt trội ở các yếu tố chức năng mang tên sự xuất sắc về kỹ thuật ấy. Thay vào đó, họ chuyển hướng sang cảm xúc và tạo ra một dàn nhạc thanh niên quốc gia thể hiện tình yêu, làm cầu nối giữa những người đã bị chia rẽ trong thời gian dài bởi lịch sử xung đột nội bộ và gắn kết họ lại với nhau, cùng vớiâm nhạc dân tộc trong văn hóa của những người chơi nhạc. Khẩu hiệu chiến lược đại dương xanh của NYOI đã nói lên tất cả: “Phép màu hy vọng trong thế giới hiện đại nổi lên từ Iraq đau thương”. Thông qua dàn nhạc của mình, NYOI đạt được những gì mà hầu hết các nỗ lực hòa bình ở Trung Đông phấn đấu đạt được.
Để khảo sát những ấn tượng tổng thể của khách hàng và đối tượng không phải khách hàng về một ngành nào đó, hãy hỏi họ sẽ chọn gì giữa chức năng và cảm xúc. Sau đó đào sâu để hiểu được ý nghĩa của câu trả lời trong bối cảnh đó bằng cách đề nghị họ đưa ra ba đến năm tính từ hoặc đặc điểm mô tả nó chợt nảy ra trong đầu. Những phản ứng hàng đầu của họ thường là cách tốt nhất giúp bạn nắm được cách mọi người quan sát và trải nghiệm một ngành một cách trực giác, vì đó là cách bộ não chúng ta nắm bắt và tóm tắt thông tin. Phản hồi của họ sau đó có thể chỉ cho bạn đến với nhiều yếu tố có thể hỗ trợ và củng cố ấn tượng của họ về cách một ngành tự thể hiện. Sau tiến trình này, bạn có thể thấy cách mọi người thực sự nhìn thấy và trải nghiệm một ngành cạnh tranh rất khác so với cách mà ngành tự nhìn nhận. Ví dụ, hầu như không có dàn nhạc thanh niên quốc gia nào nghĩ định hướng ngành của họ mang tính chức năng, tuy nhiên việc họ quá tập trung vào sự xuất sắc về mặt kỹ thuật trên mọi phương diện lại cho thấy điều ngược lại. Sau đó, hãy đảo ngược câu hỏi và khảo sát những người được phỏng vấn (và các thành viên trong nhóm của bạn) về việc những đặc điểm đối lập trông sẽ như thế nào trong ngành của bạn. Việc này sẽ cung cấp cái nhìn sâu sắc về cách thay đổi sự hấp dẫn của một ngành. Nói chung, đây là con đường mà hầu hết các nhóm đều thấy có nhiều điều thú vị khi áp dụng. Hình 10-6 phác thảo các bước hành động của con đường thứ 5 này.
HÌNH 10-6-CON ĐƯỜNG THỨ 5: CÁC BƯỚC HÀNH ĐỘNG
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Con đường thứ 6: Xem xét xu thế của thời đại
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Các xu hướng bên ngoài ảnh hưởng đến từng ngành theo thời gian. Ngày nay hầu như không có doanh nghiệp, tổ chức phi lợi nhuận hoặc cơ quan chính phủ nào không bị thay đổi bởi các lực lượng bên ngoài. Hãy suy nghĩ về sự gia tăng của các phương tiện truyền thông xã hội, khủng hoảng béo phì ngày càng gia tăng, phong trào môi trường toàn cầu, hoặc vấn đề già hóa dân số ở nhiều nước phát triển.
Nhiều công ty cố gắng dự đoán các xu hướng bên ngoài, và họ lên kế hoạch hành động để bắt kịp các xu hướng đang theo dõi, thích ứng với chúng khi các sự kiện diễn ra. Tuy nhiên, xu hướng dự báo ít khi cung cấp cái nhìn sâu sắc để mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới. Hãy tự hỏi làm thế nào mà một xu hướng có thể thay đổi giá trị của khách hàng, và nó có thể ảnh hưởng ra sao đến mô hình kinh doanh của công ty theo thời gian. Ví dụ, khi Netflix thấy được sự bùng nổ của Internet băng thông rộng, họ nhận ra việc phát trực tiếp các bộ phim dài tập sẽ sớm nở rộ. Điều đó đồng nghĩa với khả năng thỏa mãn ngay lập tức và tính linh hoạt khi xem. Bạn có thể thay đổi những gì bạn xem theo ý thích. Nó cũng có nghĩa là tiện lợi và dễ dàng. Bạn không cần những chiếc đĩa DVD đặt hàng trước, chờ đợi để nhận và sau đó gửi trả chúng. Nói cách khác, bạn không cần mô hình kinh doanh khi đó của Netflix. Cái nhìn sâu sắc này đã tạo cảm hứng cho Netflix tạo ra bước nhảy vọt về giá trị cho người mua, thông qua việc xem video theo yêu cầu, và tạo ra một đại dương xanh mới cho chính nó. Bằng cách quan sát xu thế của thời đại – từ giá trị mà thị trường cung cấp hôm nay đến giá trị nó có thể mang lại cho tương lai – các công ty như Netflix có thể chủ động hơn trong việc định hình tương lai của họ và đưa ra tuyên bố về việc mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới.
Mục đích của con đường cuối cùng này là giúp các tổ chức vượt ra khỏi việc thích ứng với các xu hướng bên ngoài để tham gia vào việc định hình chúng. Tuy nhiên, học cách xác định được những xu hướng cần tập trung là một điều rất quan trọng. Nó nằm ở khả năng đặt ra những câu hỏi đúng đắn. Điều đầu tiên mà bạn cần làm rõ chính là những xu hướng nào có ảnh hưởng mang tính quyết định đến ngành của bạn. Thực tế, một xu hướng đang ảnh hưởng lớn đến các ngành khác hoặc xã hội không có nghĩa là tất yếu nó sẽ liên quan đến ngành của bạn. Ví dụ, trong một tổ chức, nhóm nghiên cứu nhận thấy ảnh hưởng ngày càng tăng của thế hệ Y7 với những mong muốn và nhu cầu rất khác nhau. Trên thực tế, xu hướng này mang nhiều ý nghĩa đối với nhiều ngành; nhưng lại không có mấy ý nghĩa, trong khung thời gian nhất định, đối với ngành của họ như bất động sản dành cho người về hưu. Hiểu và đưa ra chi tiết ý nghĩa của từng xu hướng cụ thể trong ngành của bạn, không phải là xu hướng của thế giới nói chung, mới là chìa khóa.
7 Thế hệ Millennials (hay còn gọi là thế hệ Y): Một khái niệm dùng để chỉ những người sinh ra từ khoảng năm 1980 đến những năm đầu thập niên 2000. (BTV)

Tuy nhiên, không phải mọi xu hướng, ngay cả khi nó có liên quan, đều là yếu tố nền tảng làm nên một đại dương xanh sao cho vừa có thể tối đa hóa cơ hội vừa giảm thiểu rủi ro. Điều này mang đến hai câu hỏi khác mà bạn cần tìm hiểu: Liệu xu hướng này có thể đảo ngược hay không? Và liệu nó có tiến triển dưới một quỹ đạo rõ ràng không? Ví dụ, giá dầu mang tính quyết định đối với rất nhiều ngành, và nếu giá dầu giảm đáng kể trong nhiều tháng thì đó có thể là một xu hướng rất hấp dẫn. Nhưng nếu bạn có thể hình dung một cách hợp lý sự biến động giá trong khoảng thời gian từ 6-12 tháng, và các chuyên gia đầu ngành đồng ý với giả thuyết đó, thì việc xây dựng dựa trên xu hướng này sẽ là một việc làm dại dột. Tiến về phía trước với một sáng kiến đại dương xanh sẽ mang tính rủi ro cao, như trong trường hợp giá dầu, hàm chứa mức độ không chắc chắn lớn liên quan đến xu hướng được phát triển dựa trên đó, hoặc trong trường hợp xu hướng này có thể dễ dàng bị đảo ngược.
Đối với các xu hướng đáp ứng cả ba tiêu chí, hãy tự hỏi: “Nếu xu hướng này đưa đến kết luận hợp lý, nó sẽ tác động đến giá trị mà chúng ta có thể cung cấp cho người mua như thế nào?” và “Ý nghĩa của ngành và tổ chức của chúng ta sẽ là gì?” Khi Groupe SEB áp dụng hướng đi này cho dòng sản phẩm nồi chiên khoai tây, các xu hướng chính về sự béo phì và ăn uống lành mạnh nổi lên. Nhóm nghiên cứu sau đó nhận ra rằng khách hàng hiện tại của các nhà sản xuất nồi chiên bằng điện ở Pháp chưa bao giờ bày tỏ mối quan tâm đó trong các cuộc khảo sát khách hàng vì họ cho rằng món khoai tây chiên tươi có lượng ca-lo và chất béo cao là điều hiển nhiên. Với hiểu biết mới này, nhóm nghiên cứu đã khám phá ra các xu hướng được xác định liên quan đến những đối tượng không phải là khách hàng. Đây chính là thời điểm mà nhóm nghiên cứu có thể thấy rõ cơ hội khám phá ra một đại dương xanh những nhu cầu mới bằng cách chế biến đồ chiên mà không cần chiên.
Để hiểu rõ những xu hướng mang tính quyết định sẽ tác động đến ngành như thế nào, bạn có thể xem xét các ngành khác đã hoặc đang bị ảnh hưởng bởi xu hướng này ra sao. Việc giảm thiểu, bãi bỏ quy định và sự nổi lên của thị trường hai mặt (two-sided market) là tất cả những ví dụ về các xu hướng mà nhiều ngành đã bị cuốn theo. Những kinh nghiệm của họ có thể cung cấp cái nhìn sâu sắc đầy thuyết phục về những gì có thể khả thi đối với tổ chức của bạn, và làm thế nào bạn có thể tận dụng xu hướng này bằng cách thay đổi định nghĩa về giá trị trong ngành của bạn.
Câu hỏi mà chúng ta thường nghe thấy nhiều nhất về con đường này là: “Chúng ta nên hướng đến tương lai bao xa?” Câu hỏi thích hợp ngược lại là: “Bạn sẽ mất bao lâu để bắt tay vào sản xuất và đưa ra một sản phẩm hoặc dịch vụ hoàn toàn mới, có thể cung cấp cho người mua bước nhảy vọt về giá trị?” Câu trả lời của bạn cho câu hỏi này sẽ chỉ ra rằng bạn nghĩ trước về tương lai bao xa nếu bạn muốn tận dụng một xu hướng có tính quyết định. Khoảng thời gian thường được sử dụng nhất là từ ba đến năm năm.
Khía cạnh khó khăn nhất của hướng đi này là việc nhận thức rõ ràng về việc một xu hướng cụ thể sẽ ảnh hưởng như thế nào đến giá trị của một sản phẩm/dịch vụ hiện tại của ngành, hoặc một sản phẩm/dịch vụ tương lai cần phải tính đến những gì. Mặc dù bản thân hướng đi này rất dễ nắm bắt về mặt khái niệm, nhưng các giải pháp không được rõ ràng như những hướng đi khác, khi mà công việc thường mang lại cho danh sách ban đầu đầy mạnh mẽ những yếu tố có thể thay đổi. Để giải quyết vấn đề này, cả nhóm nên xem xét từng xu hướng có liên quan và tự hỏi: “Nếu xu hướng này tiếp tục như nó đã bắt đầu thì những điểm nào ở sản phẩm/dịch vụ hiện tại của chúng ta sẽ không còn hợp lý, và thậm chí có thể làm giảm giá trị của người mua nên cần phải loại bỏ hoặc cắt giảm?” và “Điều gì trong sản phẩm/dịch vụ của chúng ta sẽ cần phải hình thành hoặc gia tăng để cung cấp bước nhảy vọt về giá trị cho người mua?” Hình 10-7 vạch ra các bước hành động của con đường thứ 6.
HÌNH 10-7-CON ĐƯỜNG THỨ 6: CÁC BƯỚC HÀNH ĐỘNG
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ÁP DỤNG KHUÔN KHỔ SÁU CON ĐƯỜNG
Các vận động viên thường tự nhủ rằng thành công không trải hoa hồng. Điều này cũng đúng khi nói đến việc sử dụng khuôn khổ sáu con đường này. Các kết quả sẽ làm bạn ngạc nhiên và cung cấp cho bạn rất nhiều thông tin mà bạn chưa từng biết đến trước đó. Nhưng hãy chuẩn bị: Cần thời gian và công sức dưới dạng các cuộc phỏng vấn từng người và trực tiếp nghiên cứu thị trường để đạt được những kết quả đó. Mặc dù đây là phần tiêu tốn thời gian nhất trong cuộc dịch chuyển đại dương xanh, nhưng đây là công việc mà các thành viên trong nhóm không thể ủy thác cho bất kỳ ai khác, dù là người trong tổ chức hay thuê ngoài. Thực tế rằng những hiểu biết sâu sắc thu được từ những con đường bắt nguồn từ hoạt động trực tiếp nghiên cứu thị trường của nhóm nghiên cứu có khả năng truyền động lực vào tạo dựng niềm tin. Vì vậy, đừng nôn nóng rút gọn tiến trình. Nếu làm vậy, bạn cũng sẽ hạn chế bản thân và những hiểu biết sâu sắc có thể đạt được, cũng như khả năng thực thi thành công, vốn là mục tiêu của toàn bộ sáng kiến. Dưới đây là cách thực hiện bước này.
Bắt đầu với bức tranh tổng thể
Bắt đầu bằng cách giải thích mục tiêu ở giai đoạn này vẫn là bức tranh tổng thể: Nhóm nghiên cứu đang tìm kiếm những hiểu biết sâu sắc giữ vai trò đầu mối về cách tái cấu trúc ranh giới của ngành và mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới. Họ vẫn chưa tìm ra những câu trả lời cuối cùng. Sáu con đường này sẽ hướng dẫn họ về những hiểu biết sâu sắc mà họ cần tìm kiếm.
Lời nhắc nhở này rất quan trọng, vì nếu các thành viên trong nhóm cảm thấy mục tiêu là ngay lập tức tìm kiếm giải pháp, nhiều người sẽ dễ nản lòng khi “câu trả lời” không xuất hiện ngay và trở nên bối rối do áp lực về những gì được hỏi quá lớn. Hãy nhớ rằng, quá trình này rất khác so với những gì hầu hết các tổ chức làm trong quá trình phát triển chiến lược. Nếu mọi người cảm thấy bối rối hoặc nản lòng khi tiếp cận thị trường, họ sẽ có xu hướng trải qua quá trình này một cách hời hợt thay vì tò mò và háo hức. Vì vậy, bạn cần phải khiến việc này trở nên vui vẻ, và để cho mọi người biết rằng bây giờ là lúc họ nên trở thành một thám tử và khám phá các manh mối. Hãy trấn an họ rằng chút khó chịu ban đầu là điều đương nhiên, và không chỉ riêng họ mới có cảm giác này.
Chia nhóm thành hai nhóm nhỏ
Hành trình khám phá mỗi con đường rất mất thời gian. Vì vậy, việc yêu cầu cả nhóm khám phá mỗi trong sáu con đường thường đồng nghĩa với việc buộc họ phải đưa ra cam kết về thời gian mà rất ít người muốn làm trừ khi họ dành toàn bộ lịch trình của mình cho sáng kiến này. Bằng cách giao cho mỗi nhóm nhỏ khám phá ba con đường, bước này trở nên khả thi hơn nhiều. Nó tạo ra một cảm giác cạnh tranh lành mạnh, để xem nhóm nhỏ nào sẽ làm tốt công việc hơn, góp phần tạo ra sự vui vẻ và chất lượng của những thông tin thu được. Nó cũng giảm bớt các khiếu nại cho rằng công việc được phân chia không công bằng và không khả thi dựa trên những công việc họ đảm nhiệm hằng ngày. Giải thích thẳng thắn lý do này với cả nhóm khi sắp xếp các nhóm nhỏ. Bằng cách đó, họ đánh giá cao việc bạn hiểu rõ những gì bạn đang yêu cầu từ họ. Rằng bạn mong đợi công việc với chất lượng cao. Và bạn cũng đã thực hiện các biện pháp thiết thực để khiến bước này khả thi và thúc đẩy bằng cách tạo ra các nhóm nhỏ. Sự im lặng không phải là vàng. Hãy giải thích cho họ hiểu.
Dẫn dắt cả nhóm xuyên suốt toàn bộ khuôn khổ
Bây giờ, hãy hướng dẫn mọi người trải qua toàn bộ khuôn khổ và giải thích những gì mà các nhóm nhỏ sẽ khám phá được ở mỗi con đường. Điều quan trọng là tất cả mọi người đều có được một cái nhìn tổng quan để họ có thể trả lời những người khác trong tổ chức khi được hỏi về những điều đang xảy ra. Biết được cả hai nhóm nhỏ đang làm những gì sẽ tránh được sự sợ hãi và lo lắng khi ai đó trả lời: “Tôi không biết. Trưởng nhóm không chia sẻ điều đó với chúng tôi.” Các thành viên của nhóm nhỏ cũng sẽ đánh giá cao việc được đối xử như những đối tác bình đẳng, những người mà hiểu biết của họ giữ vai trò rất quan trọng. Kết quả là: Cam kết nhiều hơn, ít sợ hãi hơn, với các thành viên nhóm nhỏ là những người giữ cho phần còn lại của tổ chức luôn theo sát quá trình một cách tự nhiên.
Giải thích cách thực hiện quá trình
Một khi mọi người hiểu được logic của tất cả sáu con đường, các nhóm nhỏ có thể nhận nhiệm vụ của họ. Bạn có thể tự phân nhiệm vụ cho mỗi nhóm hoặc có thể để cho các nhóm tự lựa chọn những con đường mà họ sẽ đi theo, một cách ngẫu nhiên, một việc thường được mọi người thích thú thông qua hình thức rút thăm. Bằng cách này, họ sẽ chọn những con đường riêng của mình, và quá trình tạo cảm giác công bằng. Các thành viên của nhóm nhỏ nên đồng thuận về con đường nào sẽ được giải quyết trước tiên, và chuyển sang con đường tiếp theo chỉ sau khi đã hoàn thành.
Sau đó, các thành viên của mỗi nhóm nhỏ sẽ đưa ra kế hoạch làm việc với những con đường được giao, bắt đầu với con đường đầu tiên mà họ sẽ giải quyết. Bắt đầu bằng cách xem xét logic của từng con đường và các bước hành động liên quan như đã được phác thảo trong các Hình 10-2 đến 10-7. Bạn có thể tải miễn phí các biểu mẫu đi kèm với bản ghi rõ ràng tương ứng với từng con đường từ trang www.blueoceanshift.com/ExerciseTemplates. Các biểu mẫu sẽ cung cấp định hướng về những câu hỏi đúng đắn mà bạn có thể sử dụng để thăm dò, khi các thành viên của nhóm nhỏ nghiên cứu thị trường để phỏng vấn khách hàng và những đối tượng không phải là khách hàng. Chúng cũng sẽ giúp họ sắp xếp những hiểu biết sâu sắc một cách có ý nghĩa.

Để khám phá từng con đường, các thành viên trong nhóm nên bắt đầu làm việc riêng lẻ, rồi cùng nhau tổng hợp lại những thông tin mà họ tìm được, sau đó lại tách ra làm việc riêng lẻ một lần nữa để thu thập thông tin rộng hơn nhằm tập hợp chúng lại với nhau như một nhóm. Trình tự này giúp tạo ra các thông tin chi tiết độc lập phong phú nhất, thông qua công việc cá nhân, đồng thời cho phép các thành viên làm việc cùng nhau để khám phá các kiểu mẫu chính và xác định những điểm khác thường thú vị qua những thông tin mà họ tìm được.
Ví dụ, đối với con đường thứ 1, các thành viên của nhóm nhỏ sẽ tự đưa ra danh sách các ngành thay thế then chốt của chính mình và sau đó, tập hợp lại theo nhóm để nhất trí về một (hay nhiều) phương án phù hợp nhất để tập trung tìm hiểu dựa trên các tiêu chí đã được đưa ra cho con đường đó. Sau đó, mỗi người trong số họ sẽ phỏng vấn riêng khách hàng và những người không phải khách hàng trong mỗi bước đường, trước khi cùng nhau tổng hợp các kết quả. Lúc này, cần tránh tư duy tập thể. Tổng hợp thông tin từ tất cả mọi người. Phương pháp này được áp dụng cho cả năm con đường còn lại.
Như một phần của kế hoạch làm việc, các nhóm nhỏ cần hiểu rõ khách hàng và những đối tượng không phải khách hàng nào cần quan sát và phỏng vấn khi nghiên cứu thị trường. Chắc chắn bạn không muốn các thành viên của nhóm nhỏ phỏng vấn và quan sát cùng một nhóm người. Ví dụ, trở lại với con đường thứ 1, giả sử các hãng vận tải đường dài là ngành thay thế mà nhóm nhỏ đã chọn để phân tích. Sau đó, bạn muốn các thành viên của nhóm nhỏ nói chuyện với khách hàng của các hãng vận tải khác nhau bằng cách phân thành viên nào sẽ nói chuyện với khách hàng của hãng vận tải nào. (Những người này không phải là những đối tượng khách hàng của ngành trọng điểm.) Một phần của công việc nghiên cứu thị trường đó là chụp ảnh, quay phim lại những gì bạn quan sát được và những lần ghé thăm cửa hàng đó. Nói cách khác, hãy thu thập thông tin thực tế khi nghiên cứu thị trường. Ví dụ, chúng ta sẽ đi đến sân bay và nói chuyện trực tiếp với mọi người sau khi họ đã làm xong các thủ tục cho các chuyến bay đường dài. Bạn cũng nên nói chuyện với nhân viên sân bay tham gia vào quá trình đăng ký và ghi nhận quan điểm của họ về lý do tại sao mọi người chọn bay đường dài hơn bất kỳ phương án thay thế nào khác mà bạn đang so sánh. Hãy coi mình là một thám tử. Hãy vui vẻ và tập trung vào công việc đang diễn ra.
Mỗi thành viên trong nhóm nhỏ cần phỏng vấn bao nhiêu người cho mỗi con đường là đủ? Thông thường, con số này là 10-12 cuộc phỏng vấn, mặc dù một số nhóm thực hiện đến 15 cuộc, vì họ nhận thấy rằng việc tìm hiểu này rất đa dạng và đầy cảm hứng. Các cuộc phỏng vấn đầu tiên cho con đường đầu tiên mà một nhóm nhỏ tìm cách giải quyết thường khó khăn nhất, vì hầu hết các thành viên trong nhóm sẽ phải học hỏi một bộ kỹ năng mới. Vì vậy, hãy nhắc nhở họ không được nản chí và tiếp tục. Khi kết thúc quá trình phỏng vấn cho một con đường nhất định, mỗi thành viên nên bắt đầu lắng nghe một số chủ đề trong các phản hồi của mọi người, cũng như một vài phản ứng đặc biệt, thường rất hữu ích khi họ cùng nhau chia sẻ kết quả của mình. Vì vậy, hãy chắc chắn ghi lại những điểm ngoại lệ này và không nên kể lể về chúng. Công việc phỏng vấn cho sáu con đường có thể khiến mọi người cảm thấy không hài lòng hay thậm chí là mệt mỏi, chán ghét khi bắt đầu nếu họ đã quen với việc tìm hiểu khách hàng thông qua các cuộc khảo sát ở quy mô lớn. Hãy cho họ biết bạn đánh giá cao điều đó nhưng hãy yêu cầu họ kiên nhẫn. Mọi người luôn có được động lực và kinh ngạc trước những gì họ đã học được bằng cách thực hiện công việc nghiên cứu thị trường này.
Để tối đa hóa những thông tin thu thập được, hãy nhắc nhở các thành viên trong nhóm đừng tìm cách “bán hàng”. Hãy quan sát, theo dõi, và đặt câu hỏi với sự khiêm tốn đúng mực. Các thành viên bắt buộc phải cởi mở, và không được phòng thủ khi khách hàng và những người không phải khách hàng bắt đầu chia sẻ phản hồi thật lòng cho các câu hỏi của họ. Nếu họ đưa ra các nhận xét tiêu cực, hãy thăm dò sâu hơn để rút kinh nghiệm. Hãy nhấn mạnh với cả nhóm rằng những thông tin tiêu cực chính là cơ hội đang ngụy trang. Vì vậy, họ muốn biết rõ chúng là gì và tại sao chúng lại phát sinh. Nhắc các thành viên hãy ghi lại để nắm bắt tất cả những thông tin và câu trả lời của mỗi người họ gặp, quan sát và phỏng vấn ngay lúc đó, thay vì để sau khi các ký ức đã trở nên không còn rõ ràng. Mục tiêu là nhìn thế giới qua lăng kính tươi mới. Không có quan sát nào là quá nhỏ cả, vì nhiều quan sát trông có vẻ nhỏ nhưng sau đó có thể làm tăng thêm hiểu biết sâu sắc của bạn để tạo ra một đại dương xanh. Hãy nghĩ về quan sát nhỏ và lặp đi lặp lại cặn vôi trong nguồn nước ở ví dụ trên đã dẫn công ty Điện tử Philips đến với việc tạo ra một đại dương xanh bằng cách cung cấp các bộ lọc than có thể thay thế được như thế nào.
Các con đường thứ 1, thứ 2 và thứ 3 cho thấy các nhóm đối tượng không phải là khách hàng liên quan mà bạn có thể phỏng vấn và quan sát – lần lượt là những người trong các ngành thay thế, các nhóm chiến lược, hoặc các nhóm người mua. Đối với các con đường từ thứ 4 đến thứ 6, các nhóm nhỏ nên phỏng vấn mọi người ở cấp độ lớn nhất hoặc hai cấp độ lớn nhất của nhóm những đối tượng không phải là khách hàng được xác định trong bước 3 của quá trình (xem Chương 9). Một hay hai cấp độ được chọn tùy thuộc vào quy mô tương đối của các cấp độ. Khi một cấp độ rõ ràng lớn hơn nhiều so với hai cấp độ kia, chúng tôi khuyên bạn chỉ nên tập trung vào cấp độ đó. Nếu không, hãy tập trung vào hai cấp độ hoạt động tốt nhất.
ĐIỀU GÌ TIẾP THEO
Sau khi hoàn thành công cuộc khám phá thị trường trực tiếp của mình, các nhóm nhỏ sẽ được trang bị những thông tin mới, đa dạng về việc làm thế nào để mở khóa giá trị theo những cách vô cùng sáng tạo. Với những gì họ đã tìm hiểu được trong quá trình nghiên cứu thị trường, hầu hết các thành viên sẽ được tiếp thêm năng lượng bằng những lối tư duy mới mà họ vừa được tiếp xúc. Điều này đưa chúng ta đến với phần 2 của bước 4, trong đó, chúng tôi sẽ cho bạn thấy nhóm nghiên cứu sẽ sử dụng những hiểu biết sâu sắc mà họ vừa thu thập được để tạo ra các cuộc dịch chuyển đại dương xanh thay thế, chắc chắn như thế nào. Ở đây, chúng ta sẽ giới thiệu sơ đồ loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành (sơ đồ ERCC) – chìa khóa để phá vỡ sự đánh đổi giá trị-chi phí và mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới. Hãy tiếp tục cuộc hành trình.


11PHÁT TRIỂN CÁC CƠ HỘI ĐẠI DƯƠNG XANH THAY THẾ
Sau những khám phá về thị trường thông qua sáu con đường, thành viên trong nhóm sáng kiến đại dương xanh có thể đã thấm mệt nhưng vẫn rất hứng khởi. Các yếu tố mà ngành đã tham gia cạnh tranh từ lâu được chứng minh là quá tải hoặc không còn phù hợp nữa. Những phân khúc thị trường trước đây được coi là hiển nhiên, giờ lại gây ra nhiều nghi vấn khi những điểm chung lớn xuất hiện ở các nhóm chiến lược được tìm thấy vào thời gian gần đây. Những sản phẩm và dịch vụ bổ sung mà ngành không bao giờ chú ý đến lúc trước, thì giờ đây lại được xem là đòn bẩy chiến lược để khai thác những giá trị đổi mới. Nói tóm lại, năng lượng và cảm giác trao quyền được thể hiện rõ rệt trong nhóm, và theo cách này hay cách khác, phần còn lại của tổ chức cũng sẽ cảm nhận rõ điều đó.
Điều đặc biệt đáng chú ý là cách những người tham gia vào sáng kiến đại dương xanh nói chuyện. Thay vì trích dẫn các báo cáo và dữ kiện, họ thảo luận về những gì mà quá trình đại dương xanh khám phá ra, hay họ đang kể những câu chuyện. Đó là những câu chuyện mang màu sắc, tên tuổi, địa điểm và những quan sát cụ thể, khiến những người khác trong tổ chức suy nghĩ và đặt câu hỏi về thực tiễn của ngành, đồng thời cảm thấy gắn kết với các kết quả.
Giờ đã đến lúc chắt lọc những quan sát và hiểu biết sâu sắc của nhóm thành những lựa chọn chiến lược đại dương xanh. Để đạt được điều này, chúng tôi muốn giới thiệu đến các bạn khuôn khổ bốn hành động, một công cụ hữu ích giúp bạn biến những khám phá về thị trường thành những lựa chọn chiến lược cụ thể, khả thi, và đồng thời đạt được chiến lược khác biệt hóa với chi phí thấp.
KHUÔN KHỔ BỐN HÀNH ĐỘNG
Như Hình 11-1 mô tả, khuôn khổ bốn hành động được xây dựng trên bốn câu hỏi chính. Những câu hỏi này sẽ giúp bạn thách thức một mô hình logic chiến lược và mô hình kinh doanh của ngành để thực hiện những bước chuyển dịch đại dương xanh đồng thời phá vỡ cán cân giữa khác biệt hóa và chi phí thấp. Giờ đây hãy xem xét lần lượt từng hành động trong khuôn khổ này.
Nên loại bỏ những yếu tố nào từng được xem là tất yếu trong ngành? Câu hỏi này buộc bạn phải cân nhắc để loại bỏ những yếu tố mà ngành cạnh tranh trong một thời gian dài, nhưng thông qua khám phá về thị trường với sáu con đường, nhóm của bạn nhận thấy chúng không còn phù hợp nữa. Dù những yếu tố này không tạo ra giá trị gia tăng hoặc có thể làm suy giảm những giá trị hiện có, người ta cũng ít khi đặt nghi vấn về chúng vì chúng là thực tiễn lâu đời của ngành. Có khi, các tổ chức lại quá chú tâm vào việc so sánh với những tiêu chuẩn đã có của ngành, đến nỗi không hành động, thậm chí khi đã nhận diện được những thay đổi cơ bản ở giá trị mà người mua nhận được. Những yếu tố này sẽ chỉ làm gia tăng cấu trúc chi phí cho doanh nghiệp mà không mang đến lợi ích gì cả, vì vậy, chúng ta nên loại bỏ chúng để tiết kiệm chi phí dài hạn.
HÌNH 11-1-KHUÔN KHỔ BỐN HÀNH ĐỘNG
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Nên cắt giảm những yếu tố nào xuống thấp hơn mức tiêu chuẩn của ngành? Câu hỏi này thúc đẩy bạn xác định những sản phẩm/dịch vụ mà bạn đã tốn quá nhiều công sức trên hành trình chạy theo sự cạnh tranh thị trường. Lúc này, doanh nghiệp đã đặt quá nhiều nỗ lực vào việc phục vụ khách hàng dẫn đến việc tăng cấu trúc chi phí trong khi lại không nhận được gì. Việc cắt giảm những yếu tố như vậy sẽ giúp giảm đáng kể cấu trúc chi phí của bạn.
Nên gia tăng những yếu tố nào lên cao hơn mức tiêu chuẩn ngành? Câu hỏi này thúc đẩy bạn phát hiện và loại bỏ những thỏa hiệp mà khách hàng bị ép phải thực hiện. Những thỏa hiệp này thường phát sinh khi thị trường không nhận ra khách hàng mong đợi nhiều hơn ở những yếu tố mà các sản phẩm/dịch vụ tiêu chuẩn có thể cung cấp. Vì được gọi là tiêu chuẩn nên không ai nghĩ đến việc thách thức chúng.
Nên hình thành những yếu tố nào chưa từng tồn tại trong ngành? Câu hỏi cuối cùng này hướng bạn tới việc tạo ra những loại giá trị hoàn toàn mới cho người mua và tạo ra nhu cầu mới bằng cách biến những đối tượng không phải là khách hàng trở thành khách hàng của mình.
Hai câu hỏi đầu tiên về loại bỏ và cắt giảm mang đến cho bạn những hiểu biết sâu sắc về cách tối giản cấu trúc chi phí của doanh nghiệp so với những đối thủ cạnh tranh khác. Ngược lại, hai câu hỏi sau về gia tăng và hình thành hướng bạn đến việc tạo ra một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua. Và điểm đặc biệt quan trọng ở đây là các hành động loại bỏ và hình thành vì chúng thúc đẩy nhóm của bạn vượt ra khỏi những ranh giới tối đa hóa giá trị truyền thống với mục đích tạo ra nhiều giá trị hơn cho khách hàng bằng cách cắt giảm và gia tăng các mức độ của những yếu tố đang tồn tại trên thị trường cạnh tranh. Nếu bạn chỉ đặt trọng tâm vào việc cắt giảm và gia tăng, bạn có thể sẽ tạo ra nhiều giá trị hơn cho khách hàng và thậm chí tạo ra lợi thế cạnh tranh trong phân khúc thị trường của mình. Nhưng bạn sẽ không thể vô hiệu hóa những nguyên tắc cạnh tranh hiện hữu vì cắt giảm và gia tăng không thể làm thay đổi những yếu tố chính mà thị trường đang cạnh tranh. Để mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới và bỏ lại sau lưng sự cạnh tranh khốc liệt trên thị trường, những loại giá trị mới cho người mua cần được đưa ra thông qua việc loại bỏ một vài giá trị hiện có và hình thành những giá trị mới.
Để đảm bảo rằng nhóm đại dương xanh theo đuổi đồng thời sự khác biệt hóa và chi phí thấp, chúng ta nên hình thành sơ đồ loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành (ERRC) để bổ sung cho khuôn khổ bốn hành động trên. Hai công cụ này sẽ hỗ trợ nhau để giúp bạn chuyển đổi những hiểu biết sâu sắc và quan sát mà các thành viên của nhóm gặt hái được từ thị trường trở thành những hành động chiến lược cần thiết để thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Nếu nhóm không tập trung vào cả bốn hành động này, thì một cách trực quan, sơ đồ ERRC sẽ đánh dấu lại vấn đề và cảnh báo bạn bằng cách thể hiện những khoảng trống. Để hiểu hơn về cơ chế hoạt động của sơ đồ ERRC, bạn hãy quan sát quá trình dưới đây.
DOANH NGHIỆP ĐÃ THỰC HIỆN CUỘC DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH CỦA MÌNH NHƯ THẾ NÀO?
Michael Levie, đồng sáng lập chuỗi khách sạn CitizenM từng nói: “Nếu có một đại dương đỏ, thì ngành khách sạn đang đắm chìm trong đó. Nó còn đỏ hơn cả màu đỏ thông thường.” Khách sạn 4 sao sẽ đáp ứng gần như ⁴⁄₅ chất lượng của những khách sạn 5 sao. Khách sạn 3 sao thì đáp ứng khoảng ¾ chất lượng của những khách sạn 4 sao và cứ như thế giảm xuống đến khách sạn 1 sao, đáp ứng khoảng½ chất lượng của những khách sạn 2 sao. Như vậy, tất cả các khách sạn cơ bản đều chạy theo những tiêu chuẩn này để cạnh tranh với nhau. Michael nhận định rằng: “Trong ngành này, nhiều người nghĩ rằng đổi mới chỉ là đổi màu sơn tường hay dải màu nâu sô-cô-la trên gối.” Phản đối lại quan điểm này, Michael và Rattan Chadha, Giám đốc, chủ đầu tư và cũng là đồng sáng lập chuỗi khách sạn CitizenM, đã cùng nhau xây dựng chuỗi khách sạn này vào năm 2007, và mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới để nắm bắt sự tăng trưởng nhanh chóng của nhóm khách du lịch thường xuyên, hay còn gọi là “những công dân thích xê dịch”, những người thường xuyên đi công tác, đi mua sắm cuối tuần, hay thăm thú một địa phương mới. Ở vị trí của những người mới bước chân vào ngành khách sạn, hai doanh nhân này mong muốn tạo lập nên đại dương xanh cho một loại hình mới về chuỗi khách sạn.
Khi tiếp cận “những công dân thích xê dịch”, Rattan, Michael và nhóm của họ nhận thấy rất nhiều người lựa chọn nhóm những khách sạn 3 sao hoặc những khách sạn sang trọng. Nhận ra một cơ hội cho đại dương xanh có thể tồn tại ở hai nhóm chiến lược này (con đường thứ 2), họ bắt đầu tìm hiểu lý do tại sao những người du lịch thường xuyên lại chọn những khách sạn sang trọng thay vì những khách sạn 3 sao hoặc ngược lại. Và khi làm như vậy, họ bắt đầu hiểu ra rất nhiều điều.
Tóm tắt dưới đây sẽ cho bạn một cái nhìn chi tiết hơn.
“Vì sao anh chọn một khách sạn 5 sao thay vì khách sạn 3 sao? Vì giá ư?”
“Giá cả? Không đâu. Ai lại thích phải bỏ ra nhiều tiền chứ?”
“Vậy thì vì những nhân viên mở cửa và phụ trách khuân vác hành lý ư, nhân viên của khách sạn 5 sao thường phục vụ tốt hơn chăng?”
“Có thể là vậy. Nhưng đó không phải là lý do tôi chọn những khách sạn 5 sao. Đối với tôi, việc để nhân viên khách sạn mang hành lý lên phòng cho tôi luôn mất quá nhiều thời gian, ngoài ra tôi còn luôn cảm thấy phải boa cho họ. Trong trường hợp anh mang theo nhiều hành lý thì họ khá có ích. Tuy nhiên, một người du lịch thường xuyên như tôi lại mang rất ít đồ đạc. Để đơn giản và tiện dụng, tôi thích tự vận chuyển hành lý. Những nhân viên mở cửa cũng muốn vậy. Họ có thể phục vụ rất chu đáo, nhưng tôi không chọn đến một khách sạn 5 sao chỉ vì những nhân viên này.”
“Vậy liên quan đến bộ phận lễ tân sao?”
“Không đâu. Thậm chí ở một khách sạn 5 sao, bạn vẫn thường phải chờ đợi. Và sau đó, khi làm thủ tục nhận phòng, bạn còn có cảm giác là nhân viên lễ tân đang dò xét, đánh giá mình. Tôi không thích điều đó.”
“Thế còn những nhân viên hỗ trợ tư vấn khách hàng ở tiền sảnh thì sao? Họ có ảnh hưởng đến quyết định của anh không?”
“Không. Với bản đồ Google cùng những ứng dụng nhà hàng và du lịch, tôi có thể nhanh chóng dễ dàng tự tìm ra mọi thứ mà không cần xin trợ giúp từ một nhân viên hỗ trợ ở tiền sảnh. Mặc khác, họ cũng chỉ thường dùng những ứng dụng như tôi mà thôi.”
“Vậy vì anh thích nhà hàng ở những khách sạn 5 sao hơn nhà hàng ở khách sạn 3 sao chăng?”
“Cũng không phải. Nhà hàng trong khách sạn rất tiện lợi, nhưng tôi thường ra ngoài ăn hơn. Tôi thích các khách sạn 5 sao vì chúng thường được đặt ở những vị trí rất đẹp.”
“Vậy vị trí là vấn đề sao?”
“Đúng vậy, những vị trí đẹp, tiện lợi ảnh hưởng rất nhiều đến quyết định của tôi. Khách sạn 5 sao thường được đặt ở những vị trí rất đắc địa, đó là điều mà tôi quan tâm.”
“Còn về dịch vụ phòng thì sao?”
“Dịch vụ phòng thường rất đắt và chậm chạp. Tôi chỉ dùng khi nào cần thiết thôi.”
“Thế còn về dịch vụ Internet và điện thoại thì sao?”
“Chúng thật sự là những điều phiền phức đối với tôi. Khi chọn ở một khách sạn sang trọng nghĩa là anh chấp nhận phải chi trả rất nhiều. Và nhân cơ hội này, nhiều khách sạn 5 sao nâng giá dịch vụ Internet và điện thoại lên tận mây xanh.”
“Vấn đề kích thước phòng ở cũng không quan trọng với tôi. Chỉ cần một cái giường êm, những tấm chăn rèm sạch sẽ, không gian yên tĩnh và một phòng tắm tuyệt vời với lực nước đủ mạnh là đủ.”
“Vậy yếu tố nào chưa tốt ở những khách sạn 3 sao khiến anh không chọn chúng?”
“Chỉ là chúng không tạo được cảm hứng. Tôi có cảm giác chúng rất nhàm chán và tầm thường. Cảm giác về sự sang trọng, lịch lãm, chất lượng, ở trung tâm là lý do mà tôi lựa chọn các khách sạn 5 sao.”
Tóm lại, mặc dù có rất nhiều yếu tố để cạnh tranh và phân loại trong lĩnh vực khách sạn, nhưng chỉ có ba yếu tố nổi bật gắn liền với quyết định lựa chọn những khách sạn 5 sao thay vì những khách sạn 3 sao, đó là: Cảm giác cao cấp hơn về vẻ đẹp lịch lãm và sự sang trọng, nơi có phòng ngủ thoải mái và tiện nghi, và quan trọng là chúng có vị trí đắc địa.
Ngược lại, khi nhóm tìm hiểu xem tại sao mọi người lại chọn một khách sạn 3 sao thay vì một khách sạn 5 sao, giá cả trở thành yếu tố được nhiều người đề cập đến: Những khách sạn 5 sao thường mang đến cảm giác quá trịnh trọng, giả tạo. “Tôi thường thấy không khí ở những khách sạn 5 sao rất căng thẳng. Để phù hợp với nó, có vẻ như bạn phải ăn mặc và hành xử theo một khuôn khổ nào đó, hay bạn phải tỏ ra sang trọng và lịch thiệp hơn. Và điều đó khiến tôi thật sự không thoải mái.”
Để biến những hiểu biết sâu sắc này thành những hành động rõ ràng và một chiến lược cụ thể, thử thách mà nhóm tự đặt ra cho mình là chuyển đổi chúng thành những yếu tố cụ thể có thể loại bỏ, cắt giảm, gia tăng và hình thành. Khi làm điều đó, họ bắt đầu nhận ra một vài sự thật thú vị. Ví dụ, khách hàng ở cả khách sạn 3 sao và 5 sao đều không xem dịch vụ lễ tân, dịch vụ chăm sóc tư vấn khách hàng hay dịch vụ vận chuyển hành lý và mở cửa là yếu tố quan trọng trong lựa chọn của mình. Nhóm nhận ra rằng khu vực lễ tân không mang lại nhiều lợi ích cho khách hàng; nó chỉ tồn tại để phục vụ cho việc đăng ký giấy tờ và thanh toán. Cũng giống như vậy, đối với khách du lịch thường xuyên, những người hầu như mang theo rất ít đồ đạc, dịch vụ vận chuyển hành lý có vẻ vô ích và thậm chí còn gây ra nhiều phiền hà. Dịch vụ tư vấn khách hàng cũng trở nên vô dụng đối với khách du lịch thường xuyên, vì phần lớn họ là những người có hiểu biết về công nghệ, thích tự mình tìm kiếm, định vị những địa điểm ăn uống và tham quan.
Nhóm kết luận: “Chúng ta có thể loại bỏ những yếu tố này mà không gây ảnh hưởng gì đến giá trị mà khách du lịch thường xuyên sẽ nhận được ngay cả khi họ lựa chọn khách sạn 5 sao hay 3 sao, trong khi lại còn giảm được cấu trúc chi phí cho khách sạn.”
Kích thước phòng cũng có thể được giảm xuống mà không ảnh hưởng đến giá trị thực nhận của du khách, vì họ rất ít khi ở trong phòng của mình. Nhóm cũng nhận thấy rằng với diện tích phòng nhỏ hơn, họ có thể xây được nhiều phòng hơn trên cùng một diện tích không gian, giúp tăng hiệu quả sử dụng không gian. Nhóm nhận thấy: “Sự tiện nghi nằm ở một môi trường phòng ngủ tuyệt vời chứ không phải nằm ở kích thước của căn phòng. Với chi phí không gian tăng cao, việc xây dựng những căn phòng nhỏ hơn sẽ tiết kiệm được một phần chi phí. Thêm vào đó, nếu chúng ta gia tăng chất lượng không gian phòng ngủ bằng cách trang bị những chiếc giường lớn, những tấm chăn và rèm chất liệu tốt, những chiếc khăn tắm cỡ lớn và những chiếc vòi sen tuyệt vời, chúng ta không những có thể làm hài lòng khách hàng mà còn giúp chi phí cho mỗi căn phòng thấp hơn cả mức trung bình của ngành.”
Và khi các thành viên tiếp tục tìm hiểu và giải thích những hiểu biết sâu sắc về thị trường mà họ đã thu nhận, họ còn nhận biết được những loại giá trị mới mà họ cần hình thành. “Nếu loại bỏ bộ phận lễ tân, tại sao chúng ta không điều chỉnh và sử dụng những quầy đăng ký tự động để khách hàng có thể làm thủ tục mà không cần phải xếp hàng? Chúng ta hoàn toàn có thể tiến hành việc này bằng cách thay thế đội ngũ nhân viên lễ tân bằng những ‘đại sứ’ đa năng, những người luôn sẵn sàng giải thích về cách thức hoạt động của các quầy đăng ký tự động nhiệt tình và thân thiện.”
“Nếu loại bỏ dịch vụ lễ tân, dịch vụ tư vấn khách hàng hoặc khuân vác hành lý, thì không có lý do gì để chúng ta cần đến khu vực tiền sảnh của khách sạn nữa, vì chẳng phải nó sẽ trở thành một khu vực bị bỏ trống gây lãng phí hay sao? Thay vào đó, tại sao chúng ta không tạo ra một không gian sinh hoạt chung, nơi mà khách hàng có thể ăn uống, gặp gỡ, làm việc và tự do vui đùa bất cứ khi nào họ muốn 24/7, giống như khi họ ở nhà vậy? Nếu không gian sinh hoạt vừa thoải mái và thư giãn, vừa sang trọng và đẹp đẽ, thì khi đó nó vừa đáp ứng được nhu cầu về sự trang nhã và không gian gợi cảm hứng của nhóm khách hàng sang trọng, vừa đáp ứng được yêu cầu về sự dân dã và bình dị của nhóm khách hàng 3 sao khi họ bước vào khách sạn.” Hình 11-2 dưới đây mô tả kết quả nghiên cứu của nhóm.
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Vào năm 2008, với sự ra mắt của khách sạn đầu tiên ở Sân bay Schiphol, Amsterdam, CitizenM đã mở ra một ranh giới giá trị-chi phí mới trong việc cung cấp sự sang trọng phù hợp với túi tiền của khách du lịch thường xuyên, hay “những công dân thích xê dịch”. Ngay sau đó, CitizenM bắt đầu thành lập nhiều khách sạn khác ở các thành phố lớn như London, Paris và New York. Cùng ngẫm lại về những thành công của Citizen: Chuỗi khách sạn này luôn giành được xếp hạng cao nhất từ khách hàng trong ngành khách sạn, đưa họ vào nhóm những khách sạn được xếp hạng “tuyệt vời” và “trên cả tuyệt vời”, ngang hàng với những khách sạn 5 sao. Chưa hết, giá cả của chúng lại tương xứng với nhóm khách hàng 3 sao. Các khách sạn của CitizenM luôn đạt tỷ lệ lấp đầy trung bình là 90%, so với tỷ lệ 80% của ngành. Về cấu trúc chi phí, tổng chi phí cho mỗi căn phòng gần như luôn thấp hơn 40% mức trung bình của các khách sạn 4 sao, thêm vào đó, chi phí nhân sự cũng dao động ở mức thấp hơn 50% so với trong ngành. CitizenM đã thể hiện sự vượt trội so với các đối thủ truyền thống, lợi nhuận đạt được trên mỗi mét vuông diện tích cao gấp khoảng hai lần chỉ số này ở những khách sạn cao cấp. Ngày nay, chuỗi khách sạn CitizenM còn đang mở rộng ra khắp các thành phố lớn trên thế giới. “Lịch lãm, hiện đại và giá cả phải chăng”, “một cuộc cách mạng xuyên màn đêm” và “một món quà của tôn giáo” là những lời khen có cánh mà giới truyền thông dành tặng cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh của CitizenM.
Đưa ra những lựa chọn chiến lược cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh của bạn

Ví dụ về CitizenM đã cho thấy cách hiểu biết sâu sắc và quan sát được tạo ra từ một trong sáu con đường, trong trường hợp này là con đường thứ 2 (xem xét các nhóm chiến lược), và những khám phá đó được chuyển đổi thành những hành động cụ thể và rõ ràng để hình thành nền tảng chiến lược cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh ra sao. Vì CitizenM là một doanh nghiệp khởi nghiệp, nên cuộc dịch chuyển đại dương xanh chỉ được thực hiện bởi một nhóm nhỏ các thành viên bao gồm cả hai nhà sáng lập của CitizenM. Đối với các tổ chức có những nhóm nhỏ riêng biệt chuyên thực hiện nghiên cứu thị trường cho sáu con đường, thì chỉ các thành viên đã tham gia nghiên cứu thị trường cho một con đường cụ thể mới là những người nên phát triển bước dịch chuyển tương ứng. Vì quá trình chuyển đổi của mỗi con đường trong sáu con đường đều giống nhau, nên chúng tôi sẽ tiếp tục dùng trường hợp CitizenM để mô tả cách hoạt động của quá trình này cho một con đường. Để đơn giản, khi sắp xếp các bước hành động trong quá trình này, chúng tôi sẽ không dùng cụm từ “nhóm nhỏ” mà chỉ dùng từ “nhóm” để diễn đạt. Dưới đây là cách thực hiện lần lượt các bước hành động.
Rút ra những hiểu biết sâu sắc quan trọng từ quá trình khám phá con đường chiến lược
Đầu tiên, bạn phải hiểu rõ đâu là những hiểu biết sâu sắc quan trọng có được nhờ khám phá con đường chiến lược. Các thành viên trong nhóm nên đọc và xem xét kỹ toàn bộ bảng ghi chép các bình luận và quan sát mà họ có được trong suốt quá trình nghiên cứu thị trường. Nếu nhóm các bạn vẫn chưa tập hợp được các đánh giá có cùng tính chất với nhau dưới dạng những bảng ghi chép hoàn thiện về một con đường được lựa chọn, thì giờ đã đến lúc bạn nên thực hiện việc đó.
Khi xem xét những lời bình luận, nhóm nên đặc biệt chú ý đến những yếu tố được đánh giá tích cực nhất và tiêu cực nhất. Chúng sẽ là những yếu tố chủ chốt. Sau đó, các thành viên cần phải tự mình xem xét yếu tố nào thực sự có ý nghĩa bằng cách đưa ra một bản mô tả ngắn gọn, mạnh mẽ về những chi tiết làm nên yếu tố này. Trong ví dụ về CitizenM, có thể nhóm của họ đã nhận ra rằng, khi nói đến chất lượng phòng khách sạn, yếu tố được khách du lịch thường xuyên đề cập đến nhiều nhất là không gian phòng ngủ. Sau đó, họ nỗ lực nhận diện chính xác đâu là vấn đề thực sự của không gian phòng ngủ, và cuối cùng họ đã có thể định nghĩa “không gian phòng ngủ” cụ thể gồm “kích cỡ giường ngủ, chất lượng chăn, rèm và khăn tắm, sự yên tĩnh (hoặc cách âm) và sức nước của vòi sen.” Đồng thuận về những yếu tố quan trọng và vấn đề thực sự của yếu tố đó không những giúp mọi người thống nhất khi trao đổi về những kết quả cần đạt mà còn thôi thúc nhóm của bạn phải đào sâu nghiên cứu những hành động cụ thể cần thực hiện về sau, cũng như cách thức để giảm thiểu những chi phí tương ứng.
Một trong những lý do khiến con đường đầu tiên bạn chọn thực hiện trong hành trình tạo ra đại dương xanh thường trở thành con đường khó khăn nhất là vì việc chuyển đổi các nhận xét thành những yếu tố được cấu trúc có tính thực tế buộc mọi người phải tư duy khác biệt. Kết quả là sự lo lắng xuất hiện, các thành viên bắt đầu đưa ra phỏng đoán lần thứ hai “về khả năng thực hiện nó một cách đúng đắn”. Hãy trấn an các thành viên rằng chuyện đó là bình thường, khi cùng nhau nghiên cứu con đường và chia sẻ những kết quả, những bài học kinh nghiệm, nhóm sẽ nhận ra rằng rồi họ sẽ làm tốt mọi thứ.
Xác định những yếu tố cần loại bỏ, cắt giảm, gia tăng và hình thành

Bước tiếp theo, bạn cần quyết định đâu là những yếu tố cần được loại bỏ, cắt giảm, gia tăng hoặc hình thành. Hãy dùng khuôn khổ bốn hành động và sơ đồ ERRC để trả lời câu hỏi này.
Để đảm bảo rằng mọi người hiểu đầy đủ về cách áp dụng khuôn khổ này và sơ đồ ERRC hoàn chỉnh, hãy quay trở lại ví dụ của CitizenM. Vì vị trí đắc địa và môi trường phòng ngủ tiện nghi của khách sạn là những yếu tố ảnh hưởng đến quyết định của khách du lịch thường xuyên khi chọn khách sạn 5 sao, nhóm CitizenM cho rằng cần phải gia tăng tối đa hai yếu tố này. Cùng lúc đó, vì khách hàng chọn khách sạn 3 sao do giá thấp, nhóm đã đưa ra một mức giá được cắt giảm đáng kể so với những khách sạn hạng sang khác. Và vì khách hàng trong những nhóm chiến lược không đánh giá cao giá trị của dịch vụ lễ tân, nhóm đã quyết định loại bỏ khu vực lễ tân. Thay vào đó, nhóm hình thành nên những quầy làm thủ tục tự động, để khách hàng tự nhận chìa khóa và về phòng của mình, giúp tiết kiệm thời gian cho khách hàng giống như cách máy ATM mang lại cho khách hàng là không cần phải đến giao dịch tại ngân hàng. Đây là một ví dụ tóm tắt về cách thức mà quá trình đào sâu diễn ra để có được một sơ đồ ERRC hoàn chỉnh.
Khi hoàn thành sơ đồ ERRC cho con đường được chọn, hãy nhớ đặt trọng tâm vào những yếu tố cụ thể mà bạn có thể hành động và có thể nhận thức được những ảnh hưởng liên quan đến chi phí của nó. Ví dụ, mọi người thường liệt kê “sự bất tiện” là một yếu tố chính cần được loại bỏ. Tuy nhiên, sự bất tiện không phải là một yếu tố cụ thể và nó cũng không cho chúng ta biết nó sẽ được loại bỏ như thế nào. Vì vậy, quan trọng là nhóm phải hiểu một cách cụ thể hơn thông qua việc đặt câu hỏi: “Chính xác nhóm sẽ thực hiện những hành động nào và cần thay đổi điều gì để loại bỏ cảm giác bất tiện mang lại cho khách hàng?” Giống như vậy, khi mọi người liệt kê “sự tiện nghi” như một yếu tố chính cần hình thành nhưng nó cũng không chỉ cho bạn cách thức để thực hiện việc hình thành đó. Ở đây cũng vậy, bạn cần biết được những hành động cụ thể cần thực hiện để hình thành nên sự tiện nghi cho khách hàng. Nhóm cần phải hiểu sự khác nhau giữa những yếu tố cụ thể mô tả việc hành động và đầu tư so với những mong muốn có được, đó là kết quả của những lựa chọn chiến lược của bạn. Những gì bạn cần liệt kê trong sơ đồ ERRC là những yếu tố cụ thể chứ không phải những kết quả mong muốn có được. Khi tiến hành liệt kê, hãy bắt đầu suy nghĩ về cách gia tăng và hình thành các yếu tố một cách sáng tạo nhất để có thể cắt giảm tối đa các chi phí liên quan. Hãy nghĩ đến những cách giúp bạn gia tăng giá trị đồng thời vẫn cắt giảm được các chi phí liên quan.
Đôi lúc, nhóm có thể quay lại nghiên cứu thị trường, và tiến hành phỏng vấn lại nhóm khách hàng được chọn lọc từng phỏng vấn trước đây để tìm hiểu sâu hơn các vấn đề và kiểm tra ý kiến của họ về những gì cần loại bỏ, cắt giảm, gia tăng và hình thành. Nếu các thành viên cảm thấy việc đó là cần thiết thì hãy để họ thực hiện. Tuy nhiên, khoảng thời gian lý tưởng để thực hiện việc này chỉ nên từ hai tuần tới một tháng để ngăn nhóm không rơi vào sự tê liệt phân tích.
Kiểm tra xem bạn có đang đồng thời theo đuổi cả sự khác biệt và chi phí thấp hay không
Việc theo đuổi đồng thời sự khác biệt và chi phí thấp thông qua đổi mới giá trị là chìa khóa để mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới, và từ đó tạo ra một cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Tuy nhiên trên thực tế, chúng ta thường thấy các thành viên được giao nhiệm vụ tìm kiếm những điều mới mẻ có khuynh hướng tập trung nhiều vào việc gia tăng và hình thành. Khi thực hiện, họ thường kết thúc bằng việc đưa ra những đề xuất có khả năng gây tốn kém chi phí, phản ảnh sự khác biệt trong đại dương đỏ, chứ không phải là những cuộc dịch chuyển chiến lược đại dương xanh. Để đảm bảo điều này không xảy ra, hãy nhắc nhở nhóm rằng họ cần đầu tư công sức nhiều hơn vào những yếu tố cần loại bỏ và cắt giảm như họ đã làm đối với các yếu tố cần gia tăng và hình thành. Một cách thực tiễn hơn, nó có nghĩa là nhấn mạnh với các thành viên rằng đối với mỗi con đường, họ nên tập trung đưa ra các yếu tố cụ thể trong góc phần tư loại bỏ và cắt giảm ở sơ đồ ERRC hoàn chỉnh cũng như góc phần tư gia tăng và hình thành.
Đôi khi, nhóm có thể không nhìn nhận được những yếu tố cần loại bỏ hoặc cắt giảm. Nếu vậy, hãy yêu cầu họ suy nghĩ kỹ hơn về những yếu tố mà mọi người thường xem là tiêu chuẩn trước đây, nhưng giờ không còn tạo thêm giá trị hoặc cung cấp vượt quá nhu cầu của người mua nữa. Để tạo được cảm hứng cho nhóm, hãy chỉ ra cách mà CitizenM đã loại bỏ và cắt giảm những dịch vụ được cho là “bất di bất dịch” trong ngành khách sạn trước đây, hay cách mà Tiếng cười Nhân ái đã loại bỏ và cắt giảm dịch vụ tư vấn vận động, yêu cầu bảo trợ và gây quỹ quanh năm. Để khơi gợi suy nghĩ của nhóm, bạn có thể lật ngược lại vấn đề và đặt ra câu hỏi: “Đâu là điều tồi tệ nhất trong ngành của chúng ra?” Sau đó yêu cầu nhóm phóng đại nó. Đó là lúc những ý tưởng bắt đầu lóe lên.
Mọi người cũng có thể sa vào chiếc bẫy liệt kê các yếu tố cần được “hình thành” chỉ có tính mới mẻ trong tổ chức chứ không mới lạ trên thị trường. Nhóm cần lưu ý rằng những yếu tố phù hợp phải là những yếu tố hoàn toàn mới mẻ trong ngành hoặc trong khoảng trống thị trường mà họ tập trung vào, những yếu tố nằm ngoài ranh giới truyền thống của ngành. Ví dụ, đó là trường hợp của một trong những công ty cung cấp dịch vụ xăng dầu lớn nhất châu Âu. Ban đầu, nhóm của công ty này đã đặt những phòng tắm sạch sẽ và khả năng lựa chọn thức ăn thú vị vào góc phần tư “hình thành” trong sơ đồ ERRC của họ. Tuy nhiên, hai yếu tố này hoàn toàn mới với công ty họ, trong khi chúng đã được rất nhiều người trong vùng biết đến và không mới mẻ gì đối với ngành dịch vụ cung cấp xăng dầu, khi mà những dịch vụ này đã được triển khai từ vài năm về trước.
Phác họa những lựa chọn đại dương xanh
Giờ đây, nhóm đã sẵn sàng để phác họa nên khuôn khổ chiến lược tương lai cho sản phẩm/dịch vụ của mình, dựa trên sơ đồ ERRC hoàn thiện cho con đường đã chọn. Khuôn khổ chiến lược này cho phép bạn hình dung ra cách thức mà sự lựa chọn đại dương xanh cho một con đường phá vỡ những thực tế đang tồn tại ở đại dương đỏ. Để hoàn thiện nó, nhóm nên bắt đầu tiến hành xếp hạng các yếu tố chính trong sơ đồ ERRC hoàn chỉnh, giống như những gì nhóm đã thực hiện xếp hạng khi phác thảo khung chiến lược hiện tại của ngành (xem Chương 7). Tuy nhiên, tất cả các yếu tố được liệt kê trong mục cần loại bỏ nên được cho điểm 0. Để cho điểm ba nhóm yếu tố còn lại, nhóm nên sử dụng cùng loại thang đo Likert với thang điểm 5 (hoặc một thang đo tương tự) đã dùng trước đó. Giống như trước đây, khi nói đến giá cả, người ta sẽ cho điểm “cao” giá cao và cho điểm “thấp” giá thấp.
Tiếp đến, phác họa tất cả các yếu tố dọc theo trục ngang. Để hồ sơ chiến lược đưa ra cuộc dịch chuyển mới có thể dễ dàng đánh giá và truyền đạt, hãy liệt kê giá cả trước tiên, sau đó là nhóm các yếu tố loại bỏ, tiếp đến là nhóm các yếu tố cắt giảm, rồi đến nhóm các yếu tố gia tăng, và sau cùng là nhóm các yếu tố hình thành. Như vậy, bạn sẽ có được một hồ sơ chiến lược dễ hiểu hơn. Cuối cùng, đặt hồ sơ chiến lược mới chồng lên hồ sơ chiến lược hiện tại đã được xây dựng trong Chương 7, dùng để nắm bắt sự cạnh tranh hiện tại của ngành.
Những cuộc dịch chuyển đại dương xanh thường ít khi bao gồm nhiều tính năng bổ sung hấp dẫn hoặc những ý tưởng quá độc đáo và mới lạ. Sự thật là sau này, mọi người thường có cái nhìn đơn giản, rõ ràng và phù hợp với lý lẽ thông thường hơn. Hãy luôn nhắc nhở nhóm của bạn về điều này, để từ đó họ không bắt đầu nghi ngờ về những ý tưởng “đơn giản” của mình và thêm vào những yếu tố quá cao siêu hoặc không liên quan, rồi chỉ làm phức tạp hóa mọi thứ và hủy hoại luôn cả những tiềm năng dịch chuyển tới đại dương xanh của mình.
HÌNH 11-3-KHUNG CHIẾN LƯỢC CỦA CITIZENM VÀO THỜI ĐIỂM RA MẮT, NĂM 2008 
“Sự trang trọng phù hợp với túi tiền của mọi người”
[image: 21]

Hình 11-3 phác họa hồ sơ chiến lược cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh của CitizenM so với các đối thủ cạnh tranh. Như bạn có thể thấy, hồ sơ chiến lược của CitizenM đã đáp ứng được phép thử đầu tiên của đại dương xanh khi nó tách ra khỏi cuộc cạnh tranh; nó có trọng tâm và có một khẩu hiệu hấp dẫn đúng với những dịch vụ nó mang lại, cụ thể là “sự sang trọng phù hợp với túi tiền của mọi người”.
Bây giờ, hãy suy nghĩ về hồ sơ chiến lược cho lựa chọn đại dương xanh của bạn, và phát triển một khẩu hiệu vừa phù hợp với hồ sơ chiến lược, vừa hấp dẫn từ quan điểm của người mua. Sẽ là không hoàn chỉnh nếu chỉ đáp ứng được một trong hai yếu tố trên. Để xây dựng được khẩu hiệu này, hãy thực sự đi sâu vào cách mà sản phẩm/dịch vụ tạo ra bước nhảy vọt về giá trị cho khách hàng và cách tốt nhất bạn có thể truyền đạt thông điệp đó. Khi xây dựng khẩu hiệu, điều quan trọng là tránh rơi vào bẫy của các cụm từ dễ nhớ, nhưng lại vô nghĩa. Nếu điều đó thực sự xảy ra, nhóm của bạn cần phải gấp đôi nỗ lực của nhóm để nêu bật lên những lợi ích hấp dẫn mà những sản phẩm/dịch vụ có thể mang lại và ngay lập tức truyền đạt đến thị trường sự cần thiết của chúng.
Phác thảo những lợi ích kinh tế mà các sản phẩm/dịch vụ có thể mang lại cho tổ chức
Hiện nay, phần lớn các ngành đều rất ý thức về cách mà những chi phí được chia nhỏ thông qua chuỗi giá trị của chúng. Ví dụ, lĩnh vực hàng không hiểu rõ các chi phí tương đối liên quan đến chi phí sân bãi, nhiên liệu, nhân viên, chi phí bảo trì, thức ăn và nước uống, chi phí marketing, hoặc chi phí cho những chương trình khuyến khích sự trung thành của khách hàng và một số chi phí khác. Cũng giống như vậy, đối với những khách sạn hạng sang và những khách sạn 3 sao, những chuyên gia trong lĩnh vực này như là Michael Levie đã đưa ra một ý tưởng vô cùng độc đáo liên quan đến các chi phí tương đối liên quan đến đất đai, phòng ốc, đội ngũ nhân viên, dịch vụ nhà hàng trọn gói và một số chi phí khác.
Dựa trên những chi phí tương đối này, nhóm của CitizenM đã phát triển một ý tưởng độc đáo về cách tiết kiệm chi phí thông qua việc loại bỏ và cắt giảm những dịch vụ hiện tại ở chuỗi khách sạn này. Khi có cái nhìn vượt ra ngoài lĩnh vực khách sạn, đội ngũ CitizenM có được ý tưởng về mức độ bổ sung chi phí, từ đó hình thành các yếu tố mà những khách sạn hạng sang và khách sạn 3 sao không cung cấp, như không gian sinh hoạt chung hay các quầy dịch vụ để khách hàng tự thực hiện thủ tục nhận phòng. Bằng cách kết hợp tiết kiệm chi phí và chi phí phát sinh lại với nhau, CitizenM đã có thể hiểu được những lợi ích kinh tế mà các sản phẩm/dịch vụ có thể mang lại. Ở đây, mục đích CitizenM hướng tới không chỉ là giành thắng lợi trên thị phần những công dân thích xê dịch thông qua bước nhảy vọt về giá trị mang lại cho khách hàng, mà còn là để doanh nghiệp thu được nguồn lợi nhuận lớn hơn.
Trong tình huống của CitizenM, nhóm đã đưa ra những chỉ số sơ bộ về lợi nhuận kinh tế từ những sản phẩm/dịch vụ đề xuất và thực hiện những kế hoạch kinh doanh này, tuy nhiên chúng có thể ở dạng ước tính. Những đề xuất đại dương xanh được chọn lựa cuối cùng nên có sẵn những chuyên gia vận hành trong tổ chức khi cần để bổ sung những hiểu biết sâu sắc hơn xét về khía cạnh kinh tế để đảm bảo cho thắng lợi của mô hình kinh tế.
Kết quả của những bước hành động này là: Một khung chiến lược tương lai kèm theo một khẩu hiệu cuốn hút và biểu đạt mạnh mẽ tầm quan trọng của nó, cùng với đó là một sơ đồ ERRC hoàn thiện nêu lên cách thức các chi phí được chia nhỏ, trong khi vẫn đồng thời theo đuổi sự khác biệt để tạo ra bước nhảy vọt về giá trị mang lại cho người mua. Với kết quả đầu vào trên, những chỉ số về lợi ích kinh tế ở dạng ước tính như lợi nhuận và tăng trưởng sẽ được phát triển.
Khi quá trình này được hoàn thành ở mỗi con đường, chúng ta có thể nhận thấy hai hoặc ba con đường sẽ chiếm ưu thế hơn và có nhiều hiểu biết sâu sắc hấp dẫn hơn để hình thành ranh giới giá trị-chi phí mới so với những con đường khác. Trong khi đó, những con đường còn lại sẽ tiết lộ một hoặc hai yếu tố thuyết phục việc loại bỏ hoặc hình thành, tuy nhiên, chúng cũng đưa ra những hiểu biết sâu sắc chưa đủ xác đáng để tạo lập một ranh giới giá trị-chi phí mới. Nếu việc đó xảy ra, đừng nên quá cảnh giác. Đó là chuyện bình thường. Điều đó cho thấy, bạn cần phải trải qua toàn bộ quá trình này. Tại sao ư? Lý do đầu tiên, nó tạo ra những bài học thú vị cho mọi người. Hơn thế nữa, những khám phá “chưa xác đáng” ở một vài con đường có thể là những mục tiêu dễ dàng cần được đưa vào hành động trong tương lai. Vì vậy, đừng rút ngắn quá trình và bỏ lỡ những bài học kinh nghiệm quý giá.
THỰC HIỆN BƯỚC CUỐI CÙNG
Với những cơ hội đại dương xanh đã được hình thành, giờ bạn đã sẵn sàng để thực hiện bước cuối cùng trong hành trình dịch chuyển đại dương xanh của mình. Những bước cuối cùng là nơi mà bạn sẽ học được cách chọn lựa cuộc dịch chuyển đại dương xanh, thử nghiệm nhanh thị trường, thắt chặt và tinh chỉnh nhằm tối đa hóa tiềm năng thị trường. Bước cuối cùng kết thúc với việc chính thức hóa một mô hình kinh doanh tổng thể cho cuộc dịch chuyển được chọn và bắt đầu khởi động nó. Việc làm này không chỉ đảm bảo cho việc tạo ra bước nhảy vọt về giá trị cho người mua, mà còn gia tăng lợi nhuận cho doanh nghiệp của bạn.
Giờ đây, năng lượng của nhóm đang ở mức cao. Các thành viên sẽ cảm thấy tự hào vì những gì mình đã tạo ra, tuy vậy bạn vẫn lo lắng vì họ đang trên hành trình lắng nghe những nhận xét và đánh giá khách quan từ thị trường về cuộc dịch chuyển đại dương xanh đề xuất từ những khám phá thực tế.
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Giờ bạn đã sẵn sàng để chọn lựa cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Nhóm của bạn đã phát triển được sáu cơ hội đại dương xanh khả thi tiềm năng, mỗi cơ hội đều được trình bày rõ ràng trên một khung chiến lược tương lai một-trang-giấy. Các bạn cũng đã tạo ra một khẩu hiệu hấp dẫn cho từng con đường, lột tả được đề xuất và khẳng định với thị trường. Và nhóm cũng đã hoàn thành sơ đồ loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành, cũng như đã phác thảo được những lợi ích kinh tế đằng sau mỗi lựa chọn chiến lược. Nhìn chung, những tài liệu này cũng cho thấy được cách mỗi phương án lựa chọn có thể tạo ra một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua (hoặc các nhà tài trợ trong các tổ chức phi lợi nhuận, hoặc cộng đồng đối với tổ chức chính phủ) đồng thời mang lại thắng lợi cho chính tổ chức.
Vậy bạn chọn phương án chiến lược để theo đuổi bằng cách nào? Bằng cách tổ chức buổi giới thiệu đại dương xanh, một sự kiện giúp mở rộng tầm mắt nhưng cũng đầy áp lực. Tại đây, những lựa chọn chiến lược mà nhóm đã phát triển được công bố rộng rãi để nhận được những thông tin phản hồi minh bạch và những điều chỉnh cần thiết, từ đó có thể xác định được hướng đi tốt nhất, những khía cạnh cần tinh chỉnh và giải quyết từng vấn đề để mở ra một ranh giới giá trị-chi phi mới.
Trong quá trình làm việc với các tổ chức, chúng tôi thường nghe thấy những lời than phiền rằng các nhà quản lý cấp cao quá bảo thủ, bất cứ ý tưởng sáng tạo nào cũng đều không được ủng hộ và xem xét một cách nghiêm túc. Giới doanh nhân cũng than phiền tương tự về những đánh giá của các nhà đầu tư đối với những ý tưởng của họ. Nhưng khi yêu cầu họ chia sẻ những ý tưởng đã bị từ chối, chúng tôi nhận ra hai vấn đề phổ biến. Một mặt, những ý tưởng tốt lại được trình bày quá phức tạp hoặc không mạch lạc, nên không thể xét đoán được hiệu quả của chúng. Mặt khác, vài ý tưởng có vẻ tốt hoặc khác biệt nhưng những khác biệt đó lại không thực sự cung cấp được giá trị nhảy vọt cho người mua, hoặc chúng thiếu một đề xuất mang lại lợi nhuận cao. Có thể hiểu được vì sao các nhà đầu tư và giám đốc điều hành lại gạt bỏ những ý tưởng này.
Ngược lại, chúng tôi chưa bao giờ thấy các nhóm gặp phải những vấn đề này khi họ trình bày ý tưởng tại các buổi giới thiệu đại dương xanh. Không hề có trường hợp ngoại lệ, theo chúng tôi biết, nhận xét đầu tiên là cách thức trình bày của họ khá chuyên nghiệp và giúp mọi người dễ dàng hình dung được các sản phẩm/dịch vụ chiến lược, các bài thuyết trình đã chỉ ra được lợi ích rõ ràng cho người mua và cho tổ chức.
Chúng ta hãy quan sát xem một buổi giới thiệu đại dương xanh hoạt động như thế nào.
THÀNH PHẦN CỦA BUỔI GIỚI THIỆU ĐẠI DƯƠNG XANH
Buổi giới thiệu đại dương xanh là cầu nối liên kết lãnh đạo cấp cao của tổ chức và tất cả các thành viên trong nhóm sáng kiến đại dương xanh. Những ai được tham dự buổi giới thiệu này? Ngoài người đứng đầu của đơn vị chính, thành phần tham dự nên bao gồm đội ngũ hàng đầu của nhóm, cũng như trưởng các bộ phận marketing, sản xuất, nhân sự, tài chính, công nghệ thông tin và quản trị cung ứng (logistics). Không chỉ vì những nhà điều hành này được yêu cầu tham gia nhằm cung cấp những hỗ trợ chuyên biệt trong quá trình thực thi chiến lược, mà còn vì sự có mặt của họ có thể gỡ bỏ những rào cản nội bộ có liên quan đến phạm vi chức năng trước khi cuộc dịch chuyển bắt đầu. Vì vậy, hãy bàn bạc với họ về những trách nhiệm liên quan đến chuyên môn và cảm xúc của họ, đảm bảo rằng họ hiểu được đầy đủ các phương án đại dương xanh mà bạn đang trình bày. Bằng cách tập hợp đội ngũ tinh anh được kính trọng của doanh nghiệp và những người đứng đầu các bộ phận chức năng có ảnh hưởng, buổi giới thiệu đại dương xanh đương nhiên sẽ trở thành nơi hội tụ của một nhóm chuyên gia đại diện, những người có thể thảo luận dựa trên những hiểu biết trực tiếp để giải thích lý do vì sao cuộc dịch chuyển là điều bắt buộc, và quan trọng hơn nữa là những tiêu chí được lựa chọn liên quan đến cuộc dịch chuyển cuối cùng.
Khách hàng hiện tại và những đối tượng không phải khách hàng mà bạn đang mong muốn mở rộng tiếp cận trong khoảng trống thị trường mới thường được mời đến buổi giới thiệu. Giả sử bạn đang cân nhắc những lựa chọn trong môi trường kinh doanh B2B cho một số loại sản phẩm y tế mới, phức tạp. Bạn muốn mời cả hai nhóm đối tượng là nhóm người mua chính và những khách hàng hiện tại (thường là một nhóm nhỏ vì ngành này khá vững chắc), cũng như nhóm khách hàng tiềm năng đến từ các bệnh viện nhỏ hơn, những đơn vị chưa từng mua thiết bị giống như vậy tham dự buổi giới thiệu. Tương tự, khi thành công của bạn phụ thuộc rất nhiều vào một hệ sinh thái rộng lớn hơn, việc đưa vào chuỗi cung ứng thêm những lựa chọn và các đối tác mới là một hành động khôn ngoan. Họ là những đối tượng mà nhóm nghiên cứu thường gặp trong quá trình khám phá sáu con đường, nhưng họ cũng có thể bổ sung những phản hồi mới trực tiếp trong buổi giới thiệu để thảo luận. Cũng vì những lý do đó, một số tổ chức thường mời thêm các chuyên gia, như các nhà phân tích ngành, để có một cái nhìn tổng quát và khách quan hơn về điều kiện chung của ngành.
Đối với công ty khởi nghiệp hoặc tổ chức vừa và nhỏ ở Phố Main, vốn thường không có đủ nhân lực tài năng như ở các tập đoàn lớn và lâu đời, thành viên của nhóm sáng kiến và các nhà lãnh đạo hàng đầu của họ thường là những người tham gia trong nội bộ. Trong trường hợp đó, điều quan trọng là mời gọi thêm những vị khách từ bên ngoài.
Buổi giới thiệu bắt đầu với bài trình bày của nhóm về tất cả các lựa chọn chiến lược mà họ đã tạo ra. (Ở đây, để đơn giản, chúng tôi sẽ giả sử nhóm đã mang đến buổi giới thiệu cả sáu phương án lựa chọn.) Một khi bài giới thiệu này kết thúc, nhóm sẽ chia nhỏ ra, và các thành viên của nhóm đến một trong sáu gian hàng trưng bày được đặt xung quanh phòng. Mỗi gian hàng sẽ trưng bày một phiên bản poster cỡ lớn của một trong những khung chiến lược tương lai, cùng với sơ đồ loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành và lợi ích kinh tế cho tổ chức. Những người tham dự sau đó được mời đến thăm các gian hàng trưng bày để yêu cầu làm rõ thêm, chia sẻ ý kiến và đề xuất của họ, từ đó đưa ra càng nhiều mối quan tâm càng tốt. Cuối cùng, họ bầu chọn cho một hoặc nhiều cuộc dịch chuyển mà họ cảm thấy hấp dẫn nhất, sử dụng các sticker hoặc ghi chú để cho thấy lựa chọn của họ.
Sau khi bầu chọn xong, người đứng đầu của nhóm yêu cầu những người tham dự cho biết lý do vì sao họ lựa chọn hoặc bác bỏ các chiến lược, bổ sung thêm một tầng phản hồi nữa cho quá trình này. Chỉ cần nhìn số lượng các ghi chú hoặc sticker ở một lựa chọn đại dương xanh – hoặc sự vắng mặt của chúng – và lắng nghe trực tiếp ý kiến của mọi người, có thể giúp các thành viên trong nhóm bắt đầu loại bỏ những ý tưởng thiếu hấp dẫn và thiếu sự ủng hộ để tập trung vào những lựa chọn có sự ủng hộ mạnh mẽ.
Mặc dù tất cả những người tham dự, ngoại trừ các thành viên của nhóm sáng kiến, đều tham gia bầu chọn, nhưng quyết định cuối cùng được đưa ra bởi những người đứng đầu của tổ chức. Thỉnh thoảng, lựa chọn của những giám đốc điều hành này không phải là lựa chọn nhận được nhiều phiếu bầu nhất. Trong trường hợp đó, họ bắt buộc phải đưa ra lý do rõ ràng cho quyết định của mình; nhưng trên thực tế, việc giải thích lý do đưa ra chọn lựa sau cùng là điều khôn ngoan ở bất cứ trường hợp nào, ngay cả khi sự lựa chọn đó có vẻ là hiển nhiên. Một lời giải thích rõ ràng và chính xác đóng vai trò rất quan trọng trong việc củng cố quy trình hợp lý được xây dựng trong sáng kiến đại dương xanh và khiến mọi người luôn cam kết với kết quả.
TỔ CHỨC BUỔI GIỚI THIỆU ĐẠI DƯƠNG XANH
Sau đây là những hướng dẫn để tiến hành một buổi giới thiệu đại dương xanh thành công.
Bắt đầu bằng việc đánh giá tổng quan về thực tế đại dương đỏ của ngành và sự cần thiết phải thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh

Bắt đầu bằng cách trình bày khung chiến lược hiện tại, cho thấy đại dương đỏ mà ngành đang phải đối mặt, từ đó giải thích vì sao một cuộc dịch chuyển đại dương xanh là điều bắt buộc. Sau đó, lần lượt trải qua cả bản đồ tiện ích người mua hoàn chỉnh, thấy được những nỗi đau mà khách hàng đang gặp phải, qua đó có được những cơ hội tiềm năng để khai phá giá trị bị mắc kẹt, và ba cấp độ của đối tượng không phải là khách hàng cho thấy số lượng người mua mà ngành chưa chú ý đến và ai có thể sẽ được khai thác nhằm tạo ra nhu cầu mới. Việc làm này cung cấp cho những người tham dự nền tảng mà họ cần và giúp mọi người có được một cái nhìn chung.
Các nhà quản lý cấp cao bắt buộc phải tham dự buổi giới thiệu từ đầu đến cuối. Nếu không có sự hiện diện của họ, nhóm đại dương xanh và tất cả những người khác sẽ cho rằng sáng kiến này không quan trọng, hoặc họ không có ý định thông qua nó. Hãy đảm bảo điều đó, nếu không nhóm sáng kiến sẽ bị mất tinh thần. Để đi đến được bước này, nhóm đã thực hiện được một khối lượng lớn công việc đáng tự hào. Đây là thời điểm để họ tỏa sáng, đón nhận thành quả đã tạo ra dù ban đầu có nghi ngờ và lo lắng. Việc các nhà lãnh đạo của tổ chức tham dự toàn bộ buổi giới thiệu cho phép các thành viên trong nhóm nhận được sự tôn trọng xứng đáng; và cách tốt nhất để làm điều đó là lắng nghe và thể hiện sự háo hức của họ. Điều này cũng sẽ tạo ra một tín hiệu mạnh mẽ trong tổ chức rằng sáng kiến này cần được thực hiện nghiêm túc, củng cố cam kết của mọi người đối với việc thực thi, đồng thời ngăn cản việc mọi người xem đây như một trò chơi. Lý do cuối cùng nhưng cũng quan trọng không kém, đó là việc tham dự toàn bộ buổi giới thiệu là cách duy nhất mà đội ngũ quản lý hàng đầu có thể thu thập đủ kiến thức để lựa chọn được cuộc dịch chuyển đại dương xanh tốt nhất.
Yêu cầu nhóm trình bày các lựa chọn chiến lược đại dương xanh của họ
Tiếp theo, mỗi phương án lựa chọn đại dương xanh sẽ được trình bày bởi một thành viên trong nhóm sáng kiến, người trực tiếp theo sát quá trình phát triển. Mỗi người chỉ được trình bày một phương án trong không quá năm phút. Chúng tôi siết chặt hạn mức thời gian bởi nhận thấy bất kỳ chiến lược nào mất nhiều hơn thời gian đã định để được truyền đạt một cách hiệu quả thì có lẽ nó quá phức tạp, chưa được xem xét kỹ lưỡng hoặc không thể xác định được bất kỳ ưu điểm nào. Hãy nhớ rằng việc chỉ có một khoảng thời gian nhất định sẽ giúp tất cả các thành viên của nhóm suy nghĩ thấu đáo, cải thiện và tinh chỉnh mỗi phương án và đề xuất dự án kinh doanh đã lựa chọn khi chuẩn bị cho bài thuyết trình của mình.
Một điều quan trọng nữa là mọi người trong nhóm phải sử dụng cùng một định dạng giống nhau cho các bài thuyết trình của họ. Nếu không, việc bầu chọn và so sánh sẽ trở nên khó hiệu quả trong thời gian ngắn của buổi giới thiệu. Mặc dù có nhiều cách để thực hiện, nhưng chúng tôi nhận thấy rằng nội dung và trình tự dưới đây phục vụ rất tốt cho mục đích này.
	Mô tả sản phẩm/dịch vụ: Bắt đầu bằng cách trình bày khẩu hiệu của sản phẩm/dịch vụ. Thực hiện điều này bằng những dòng mô tả ngắn gọn với những gạch đầu dòng. Chúng rất dễ hiểu, vì vậy, mọi người tham dự có thể ngay lập tức nắm bắt được các ưu điểm chính của sản phẩm/dịch vụ và vì sao nó lại hấp dẫn như vậy.
	Trình bày khung chiến lược tương lai: Khung chiến lược tương lai nên cho thấy được cả hai hồ sơ chiến lược, thứ nhất là sản phẩm/dịch vụ đại dương xanh được đề xuất và thứ hai là khung chiến lược hiện tại của ngành. Bằng cách này, người tham dự có thể nhìn nhận chính xác cuộc dịch chuyển khác biệt như thế nào với thực tiễn hiện tại của ngành, và mang lại một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua ra sao. Nó cũng ngay lập tức cho thấy sản phẩm/dịch vụ có tập trung hay không, thay vì chỉ đơn giản cung cấp nhiều sản phẩm/dịch vụ hơn các đối thủ cạnh tranh khác, bằng cách làm nổi bật những gì đã được cắt giảm và loại bỏ để giảm giá thành, cũng như việc gia tăng và hình thành để tạo nên bước nhảy vọt về giá trị.
	Trình bày sơ đồ ERRC: Tóm tắt các yếu tố mà giải pháp lựa chọn đại dương xanh đã loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành. Vì nhóm đã thực hiện xong công việc khó khăn là miêu tả từng yếu tố bằng các thuật ngữ cụ thể, khả thi khi xây dựng khung chiến lược tương lai (xem Chương 11), bảng tóm tắt này sẽ khẳng định lại cách thức sản phẩm/dịch vụ vượt ra khỏi thực tiễn của ngành hiện tại, và làm thế nào nó có thể tạo ra giá trị cao hơn với chi phí thấp hơn. Ở các tổ chức lâu đời, việc trình bày sơ đồ ERRC sẽ cung cấp cho mọi người chỉ dẫn về việc một phương án lựa chọn mở rộng có thể đòi hỏi nhiều áp lực như thế nào so với mô hình kinh doanh hiện tại của tổ chức.
	Tóm tắt các lợi ích cho người mua (các nhà tài trợ ở tổ chức phi lợi nhuận hoặc công chúng đối với tổ chức chính phủ): Mặc dù lợi ích của sản phẩm/dịch vụ có thể đã trở nên rõ ràng nhưng cần phải tóm tắt ngắn gọn về bước nhảy vọt về giá trị mà người mua sẽ nhận được, bao gồm cả những đối tượng không phải là khách hành mà sản phẩm mới sẽ hấp dẫn họ. Ví dụ, đối với các khách sạn CitizenM: “Với mức giá tương đương với giá của khách sạn 3 sao, khách hàng sẽ được tận hưởng các dịch vụ 5 sao – một đêm vô cùng ngon giấc, Wi-fi mạnh và một trải nghiệm sang trọng đẳng cấp.”
	Phác thảo các lợi ích kinh tế cho tổ chức: Sử dụng phân tích tổng thể của ngành về chi phí tương đối trong toàn chuỗi giá trị để tăng mức độ tiết kiệm chi phí nhờ các yếu tố đã được loại bỏ và cắt giảm. Sau đó phác thảo chi phí bổ sung có thể sẽ phát sinh do các yếu tố mà bạn đã gia tăng và hình thành. Như đã thảo luận trong Chương 11, những nghiên cứu trên cung cấp các chỉ số sơ bộ về lợi ích kinh tế mà các phương án lựa chọn đó mang lại cho tổ chức.

Nếu cuộc dịch chuyển được đề xuất phải đối mặt với bất kỳ rào cản tiềm ẩn đáng kể nào từ bên ngoài, như các quy định của chính phủ, nhóm sáng kiến nên lưu ý trong bài giới thiệu của mình. Với những thông tin bổ sung ban đầu này, việc đánh giá các lựa chọn sẽ được hoàn thiện hơn. Ai đó tại buổi giới thiệu cũng có thể từng vượt qua một thách thức tương tự, hoặc biết ai đó trong một ngành khác đã gặp phải vấn đề này. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, việc chuẩn bị cho những khó khăn tiềm ẩn thường là con đường dẫn đến một giải pháp nhanh chóng.
Trước khi chuyển sang phần trình bày tiếp theo, hãy dành cho những người tham dự năm phút để ghi lại vào phiếu ghi chép suy nghĩ của họ về những điều vừa nghe được (bạn có thể tải miễn phí các mẫu phiếu ghi chép này từ trang www.blueoceanshift.com/ExerciseTemplates). Điều này sẽ cho phép bạn nắm bắt phản ứng tức thời, bản năng của mọi người đối với mỗi phương án được lựa chọn và đảm bảo mọi người tham dự đều lắng nghe một cách kỹ lưỡng.
Yêu cầu những người tham dự đến thăm tất cả các gian hàng trưng bày và trực tiếp bầu chọn
Sau khi tất cả các bài giới thiệu, hãy khuyến khích người tham dự đến tham quan, suy xét kỹ lưỡng mỗi phương án lựa chọn, đặt ra những câu hỏi, đưa ra gợi ý và thực sự tham gia và cân nhắc sự hấp dẫn bản năng của đề xuất đối với người mua cũng như lợi ích kinh tế của mỗi lựa chọn. Một thành viên của nhóm phát triển phương án lựa chọn nên đứng ở mỗi gian hàng trưng bày để trả lời các câu hỏi từ những vị khách ghé thăm. Hãy chắc chắn bạn có thể thu thập được mọi thông tin phản hồi từ họ.
Sau đó, hãy cung cấp cho mỗi người tham dự một vài miếng dán sticker hoặc phiếu ghi chú, và yêu cầu họ dán chúng lên một hoặc tất cả các lựa chọn chiến lược yêu thích, tùy thuộc vào việc họ thấy chúng hấp dẫn như thế nào. Mặc dù không có quy tắc cố định nào về số lượng miếng dán phát ra, nhưng theo kinh nghiệm của chúng tôi, nên phát ba đến năm miếng dán để đạt hiệu quả tốt nhất.
Ngoài ra, nếu lo lắng người tham dự có thể bị ảnh hưởng bởi lựa chọn của người khác, bạn có thể cung cấp cho mỗi người một bảng danh sách các lựa chọn và yêu cầu họ dán sticker vào đó, thay vì dán trên các tấm poster hay bảng xếp hạng công khai. Sau đó, bạn có thể thu thập các danh sách và chiếu lên màn hình hiển thị để mọi người thấy mỗi phương án đã được bầu chọn như thế nào.
Thăm dò để tối đa hóa các ý kiến phản hồi và việc học hỏi
Khi việc bầu chọn kết thúc, suy nghĩ của mọi người ngay lập tức trở nên rõ ràng, giống như bạn đang nhìn vào bản đồ nhiệt. Lúc này, bạn cần thu thập thông tin phản hồi phong phú hơn thông qua một cuộc thảo luận tập trung với những người tham dự. Mặc dù có rất nhiều cách để thực hiện việc này, nhưng chúng tôi nhận thấy việc hỏi trực tiếp mọi người, lần lượt từ khung chiến lược này đến khung chiến lược khác, lý do vì sao họ bầu chọn hoặc không bầu chọn cho mỗi lựa chọn đại dương xanh là cách thức rất hiệu quả. “Họ đặc biệt bị thu hút bởi điều gì?” “Họ không quan tâm đến điều gì?” “Hạn chế là gì?” “Điều gì trong đề xuất giá trị hoặc lợi ích của phương án lựa chọn nên được hoặc có thể được gia tăng?” Nếu có một khung chiến lược nhận được số phiếu lớn, hãy hỏi xem nó thu hút mọi người ở điểm nào. Tương tự, nếu có một khung chiến lược nhận được ít phiếu bầu hoặc không có phiếu bầu nào cả, hãy hỏi mọi người vì sao họ không bầu chọn cho nó? “Do những phương án khác tốt hơn, hay là do có điều gì đó liên quan đến giá trị được cung cấp cho người mua, hay lợi ích kinh tế của phương án bị ảnh hưởng hoặc mất đi không?” Khi mọi người để lại phản hồi về những ưu điểm, nhược điểm và những nghi ngờ của họ về phương án, bạn nên ghi chép lại cẩn thận.
Dành thời gian để tìm hiểu sâu hơn phản hồi của những người tham dự là việc rất quan trọng, không chỉ trong việc quyết định đâu là phương án cần lựa chọn, mà còn bởi nó có thể đưa đề xuất sản phẩm/dịch vụ đại dương xanh lên một cấp độ mới. Mặc khác, bạn có thể biết được rằng khẩu hiệu là yếu tố thu hút được trí tưởng tượng của mọi người nhiều hơn hồ sơ chiến lược thực tế. Điều đó có thể cho bạn biết rất nhiều về những gì nhóm làm đúng, và những gì cần được sửa đổi, để phương án lựa chọn đại dương xanh có thể đi đến các bước cuối cùng.
Đối với những khách mời đến từ bên ngoài, hãy cho họ biết rằng lãnh đạo của tổ chức sẽ xem xét tất cả phản hồi của họ, khi họ xác định cuộc dịch chuyển chiến lược cần theo đuổi và cách nó sẽ được tinh chỉnh lại.
Xác định phương án lựa chọn đại dương xanh để theo đuổi
Bây giờ là lúc để nhóm điều hành đưa ra quyết định quan trọng về việc theo đuổi (những) lựa chọn. Mỗi nhóm điều hành thường có phương pháp cân nhắc mọi yếu tố và ra quyết định riêng. Tuy nhiên, chúng tôi nhận thấy quá trình ra quyết định thường hiệu quả nhất khi mỗi thành viên của ban điều hành bắt đầu bằng cách chia sẻ suy nghĩ của mình về từng lựa chọn, và sau đó cả nhóm thảo luận các đánh giá của nhau, ghi nhận lại những lĩnh vực cần làm rõ hoặc tinh chỉnh. Dưới đây là một số câu hỏi mà nhóm điều hành nên tìm hiểu:
	Với những phản hồi ta đã nhận được, liệu chúng ta có thể sửa đổi hoặc thay đổi bất kỳ yếu tố nào trên khung chiến lược không?
	Các bài thuyết trình hoặc các cuộc thảo luận sau đó có cho thấy bất kỳ thành phần thiết yếu nào bị thiếu, mà nếu được bổ sung sẽ làm tăng khả năng hấp dẫn của sản phẩm/dịch vụ đối với người mua không?
	Liệu sản phẩm/dịch vụ có thất bại trong việc loại bỏ và cắt giảm các yếu tố đủ để giảm chi phí xuống mức thấp hơn và phá vỡ sự đánh đổi chi phí-giá trị?
	Liệu có cách khiến yếu tố đề xuất được gia tăng hoặc hình thành có thể tăng cường lợi ích kinh tế của sản phẩm/dịch vụ với chi phí thấp hơn không?
	Những khoảng cách về năng lực nào cần phải thu hẹp để thực hiện lựa chọn này? Và những ý tưởng nào giúp tổ chức thu hẹp được khoảng cách một cách hiệu quả với chi phí thấp?

Nhóm điều hành nên đưa ra một danh sách chọn lọc các phương án lựa chọn đại dương xanh mạnh mẽ nhất và một lựa chọn mà họ nghĩ có thể nắm giữ tiềm năng thị trường cao nhất. Khi làm vậy, họ nên cân nhắc kỹ lưỡng các phiếu bầu và phản hồi của tất cả những người tham dự buổi giới thiệu. Trong quá trình này, giám đốc điều hành thường nhận thấy cơ hội để kết hợp hai sản phẩm/dịch vụ bổ sung hoặc chồng chéo nhau thành một sản phẩm hoàn thiện duy nhất.
Khi có được quyết định cuối cùng, ban điều hành sẽ truyền đạt nó cho nhóm sáng kiến đại dương xanh và các thành viên tổ chức khác tham dự buổi giới thiệu, cùng hướng dẫn của họ về các khía cạnh cần được tinh chỉnh, dựa trên các cuộc thảo luận và nhận xét tại buổi giới thiệu. Chúng tôi cũng không thể cường điệu quá mức về tầm quan trọng của việc họ cung cấp lý do vững chắc và hợp lý để nhóm ủng hộ quyết định của họ.
Vì quyết định cuối cùng thường gần với kết quả bầu chọn, nên chúng tôi ít khi thấy mọi người bối rối trước lựa chọn của nhóm điều hành. Nhóm sáng kiến có thể ngạc nhiên nếu giám đốc điều hành quyết định gộp hai sản phẩm/dịch vụ thành một. Nhưng sau khi nghe giải thích và được khuyến khích đặt câu hỏi, các thành viên trong nhóm sớm nhận ra logic chiến lược mà các nhà điều hành hàng đầu đang sử dụng. Đôi khi, chiến lược phổ biến nhất tại buổi giới thiệu không có được vị trí cao trong cuộc bầu chọn. Khi điều này xảy ra, thường là do bầu chọn theo “cảm xúc”: Một sản phẩm/dịch vụ được đánh giá tốt hơn những cái khác chỉ vì nó quá khác biệt. Tuy nhiên, khi suy xét kỹ lưỡng hơn, rõ ràng là sự khác biệt giữ vai trò ít quan trọng hơn trong việc tạo nên bước nhảy vọt về giá trị cho người mua. Các công ty định hướng công nghệ thường rơi vào cái bẫy này.
Buổi giới thiệu đại dương xanh của một gã khổng lồ về hàng tiêu dùng
Một buổi giới thiệu đại dương xanh thực sự trông như thế nào? Hãy quan sát những gì đã xảy ra khi Kimberly-Clark Brazil (KCB) chuẩn bị thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh ở thị trường lớn nhất Nam Mỹ đối với sản phẩm giấy vệ sinh. Khi nói đến một ngành cạnh tranh khốc liệt, đa dạng về mặt hàng, thì không ngành nào “đỏ” hơn ngành giấy vệ sinh ở Brazil, trị giá hơn 1,5 tỷ đô-la, với hơn 50 đối thủ cạnh tranh và 200 thương hiệu. Nhưng bạn có thể làm được gì với một sản phẩm đơn giản và cơ bản như giấy vệ sinh? KCB đang đi tìm câu trả lời cho câu hỏi này.
Toàn thể đội ngũ lãnh đạo tại Brazil, đội ngũ lãnh đạo thị trường châu Mỹ La-tinh cho dòng sản phẩm giấy vệ sinh, các nhà lãnh đạo cấp cao và cấp trung của mọi dòng sản phẩm thuộc KCB đang tập trung tại phòng hội nghị lớn, hiện đại, có điều hòa nhiệt độ của khách sạn Sao Paulo để tham dự buổi giới thiệu đại dương xanh. Mục tiêu không chỉ là lựa chọn cuộc dịch chuyển đại dương xanh mạnh mẽ nhất với tiềm năng tăng trưởng lợi nhuận tốt nhất, mà còn là huy động sự hợp tác và cam kết của các nhà lãnh đạo ở mọi cấp độ của tổ chức để đảm bảo việc thực thi có hiệu quả. Vì sản phẩm trọng tâm là giấy vệ sinh, nên không hề thiếu kinh nghiệm của người mua trong phòng: Tất cả mọi người đều là khách hàng. Theo tính toán của nhóm sáng kiến đại dương xanh, có gần 100 người tham dự. Sau đó, hai thành viên ban giám đốc là người ngoài cũng xuất hiện, gia tăng mức độ của sự kiện này và sự căng thẳng trong nhóm sáng kiến đại dương xanh.
Sự tò mò và kỳ vọng đều cao. Nhóm sáng kiến ngồi ở phía trước phòng hội nghị. Giám đốc Điều hành của KCB, Joao Damato, cũng là người lãnh đạo nhóm sản phẩm giấy vệ sinh cho toàn thị trường châu Mỹ La-tinh, đón tiếp ân cần tất cả mọi người đến tham dự. Ông đưa ra bối cảnh ngắn gọn bằng cách miêu tả mức độ đa dạng hóa sản phẩm cao của thị trường hiện tại, khó khăn để trở nên nổi bật và đạt được mức lợi nhuận có thể chấp nhận được, đặc biệt trong bối cảnh cạnh tranh bán lẻ ảnh hưởng nghiêm trọng đến các dòng sản phẩm thông dụng, cho dù thương hiệu của nó là gì. Sau đó, ông nhắc nhở mọi người về mục đích của sáng kiến này: Đó là thúc đẩy bước nhảy vọt về tăng trưởng và lợi nhuận của KCB.
Trưởng nhóm sáng kiến sau đó phác thảo thực tại của ngành trong đại dương đỏ một cách chi tiết hơn, cung cấp một cái nhìn tổng quan về quá trình dịch chuyển đại dương xanh, và liệt kê trình tự của sáng kiến, được khởi động chỉ mới ba tháng trước đó. Mọi người bắt đầu bàn tán xôn xao khi khung chiến lược hiện tại của ngành xuất hiện trên một màn hình lớn, và những nỗi đau trên bản đồ tiện ích người mua được tiết lộ. Một tỷ lệ lớn những đối tượng không phải là khách hàng cấp 1 đã bày tỏ sự thất vọng của họ, khéo léo tóm tắt trong một bình luận đặc trưng: “Bạn cần có bằng cử nhân toán học chỉ để lựa chọn được loại giấy vệ sinh phù hợp, quá nhiều lựa chọn nhưng quá ít lựa chọn nổi bật.”
Nhóm sáng kiến sau đó đã gửi đến toàn thể những người tham gia một bài giới thiệu vui vẻ và thú vị về các phương án lựa chọn đại dương xanh mà họ đã phát triển. Từng phương án trong số sáu phương án lựa chọn chiến lược, bao gồm từ “Just One Hug” (tạm dịch: Chỉ một cái ôm thôi) cho tới “Funny Paper” (tạm dịch: Những cuộn giấy vui vẻ) đã tạo nên những tiếng hò reo hưởng ứng và đánh giá cao. Những tràng pháo tay nổ ra sau mỗi màn trình bày. Trong suốt buổi giới thiệu, tất cả những người tham dự đã ghi chép vào phiếu đánh giá được chuẩn bị sẵn để phản hồi về những gì họ thích và không thích ở từng sản phẩm chiến lược, cũng như những ý tưởng của họ về cách cải tiến từng phương án lựa chọn chiến lược.
Khi cả sáu phương án lựa chọn được trình bày xong, trưởng nhóm giới thiệu sáu gian hàng trưng bày được đặt quanh phòng, mỗi gian hàng gồm một khung chiến lược của sản phẩm đề xuất, sơ đồ ERRC của nó, một bản tóm tắt các lợi ích cho người mua, và tổng quan lợi ích kinh tế của phương án lựa chọn đối với KCB. Nhóm sáng kiến đã tự tạo ra những nguyên mẫu phác thảo mỗi sản phẩm đề xuất. Họ phát sticker cho mỗi người tham dự, và nói họ có thể sử dụng tối đa hai phiếu bầu cho những lựa chọn chiến lược mà họ đánh giá cao nhất. Tiếp theo, mọi người đứng dậy, đi xung quanh, quan sát, đặt câu hỏi, và đưa ra ý kiến phản hồi, ghi chú những suy nghĩ và dán chúng vào bảng xếp hạng hoặc gửi phản hồi đến đại diện của nhóm tại gian hàng trưng bày. Sau khi bình chọn, dùng chút cà phê, rồi quay trở lại chỗ ngồi, và đôi khi họ có thể thay đổi phiếu bầu của mình hoặc nói chuyện trực tiếp với một thành viên trong nhóm. Trong 1-2 giờ, tất cả 100 người tham dự đã phản hồi và có những cuộc trao đổi sâu sắc với nhóm.
Khi bản đồ nhiệt thể hiện các phương án lựa chọn chiến lược được đánh giá cao nhất xuất hiện từ vô số các sticker nhỏ, các thành viên trong nhóm hồi hộp so sánh các ghi chú:
“Này, Claudio... Chúc mừng, anh bạn tôi! Có vẻ anh có được nhiều phiếu bầu nhất.”
“Ha ha, cảm ơn anh nhé! Nghe này... Tôi chỉ trình bày ý tưởng thôi! Nó thực sự thuộc về tất cả chúng ta, đặc biệt là Mario. Tôi đã nhận được rất nhiều câu hỏi về những thay đổi trong dây chuyền sản xuất, tôi rất vui vì có thể giới thiệu chúng cho Sergio, người đã đưa ra những câu trả lời có vẻ sẽ làm dịu đi những thắc mắc ấy.”
“Chẳng có vấn đề về kỹ thuật nào mà chúng tôi không thể giải quyết: Vấn đề chúng tôi luôn gặp phải không liên quan nhiều đến khía cạnh kỹ thuật vì nó đang tạo ra các sản phẩm có thể mở ra giá trị sáng tạo.”
“Tôi chưa bao giờ có cơ hội nói chuyện với nhiều nhà lãnh đạo hoặc nhận được nhiều lời khuyên tốt đến như vậy trong suốt 12 năm tôi làm việc ở đây. Thật tuyệt vời, đây là ngày làm việc hiệu quả nhất mà tôi từng có, tôi nói chân thành đấy!”
Khi việc bầu chọn kết thúc, các bảng xếp hạng đã được chuyển đến một căn phòng riêng biệt, nơi các thành viên ban giám đốc, đội ngũ điều hành và các nhóm chức năng có thể cùng thảo luận. Họ ngồi quanh bàn hội nghị lớn trước các bảng xếp hạng, trong khi nhóm sáng kiến ngồi phía sau họ để lắng nghe các ý kiến thảo luận, làm rõ các luận điểm nếu cần và ghi chép lại các vấn đề cần giải quyết. Những người khác ra ngoài để gọi điện, kiểm tra email và dùng thêm một chút cà phê.
Hướng về phía nhóm sáng kiến đại dương xanh, Giám đốc Điều hành mở đầu cuộc tranh luận. “Thật đáng kinh ngạc. Đối với một sản phẩm đơn giản như vậy, khi mà mọi tiềm năng để trở nên khác biệt đều đã được thử nghiệm, thì các anh đã đưa ra cả một đại dương ý tưởng về việc làm thế nào khiến nó trở nên nổi bật.” Sau đó, quay sang các nhà hoạch định chiến lược của mình, ông tiếp tục: “Chúng ta có thể thấy rằng hai ý tưởng hàng đầu đã nhận được nhiều phiếu bầu hơn so với bốn ý tưởng còn lại. Tôi muốn lắng nghe quan điểm của các anh về không chỉ những gì các anh thu nhận được mà là mối quan tâm của các anh về hai ý tưởng này, và đặc biệt là ý kiến của các anh để đảm bảo rằng chúng ta có thể tạo ra được bước nhảy vọt trong giá trị cho người mua, gia tăng tỷ suất lợi nhuận và tăng trưởng, cũng như hạ thấp rủi ro kinh doanh của chúng ta. Ngoài ra, nếu các anh thấy các lựa chọn đại dương xanh khác có thể làm tăng giá trị và lợi nhuận của những lựa chọn này, hãy cho biết chúng là gì.”
Các cuộc thảo luận nhanh chóng tập trung vào “Just One Hug”, phương án lựa chọn có tỷ lệ phiếu bầu lớn nhất. Just One Hug là ý tưởng giảm đáng kể kích thước của cuộn giấy vệ sinh, nhưng không giảm khối lượng giấy, bằng cách nén giấy chặt hơn. Mọi người chỉ cần bóp nhẹ (một cái ôm), cuộn giấy nén sẽ nở căng thành một cuộn giấy vệ sinh tròn dễ sử dụng. Bao bì của Just One Hug cũng gồm có một dây đeo bằng nhựa chắc chắn nhưng đơn giản để việc mang theo nó thuận tiện hơn.
Một giám đốc điều hành cho biết: “Đối với nhiều người Brazil đi từ nhà đến các siêu thị bằng phương tiện công cộng hoặc đi bộ, thậm chí đi cả một quãng đường dài, thì việc mang theo giấy vệ sinh là một cơn ác mộng, một yếu tố mà ngành không chú ý đến.”
“Nhiều người Brazil không thể xoay xở,” một người khác nói thêm, “với một đứa bé ở tay này, tay kia cầm theo túi đựng hàng hóa, một gói giấy vệ sinh lớn kẹp dưới cánh tay. Tất cả chúng ta đã chứng kiến cảnh này. Họ phải làm thế mỗi tuần. Đó là một thực tế của cuộc sống đối với phần lớn thị trường có thu nhập thấp mà chúng ta chưa khai thác.”
“Hơn thế nữa,” một nhà lãnh đạo nhóm chức năng nói thêm. “Theo kinh nghiệm của riêng tôi, mọi người gặp khó khăn khi cất giữ giấy vệ sinh ở nhà. Tất cả chúng ta đều muốn mua những gói lớn hơn để không phải chạy ra ngoài mua thêm chúng sau mỗi vài ngày. Nhưng chúng ta lại không có đủ chỗ chứa trong căn hộ nhỏ bé của mình. Just One Hug với công nghệ nén cũng giải quyết được vấn đề đó. Tuy nhiên, toàn bộ ngành tập trung vào việc in hình hoa văn lên mặt giấy vệ sinh, thêm mùi hương, hoặc cung cấp một lớp lõi chất lượng thấp. Không một đối thủ nào giải quyết được những thách thức thực sự này. Không có gì ngạc nhiên khi phần lớn người Brazil mua giấy vệ sinh thường quan tâm đến vấn đề giá cả. Ngành này đã không cung cấp cho những người có ngân sách eo hẹp một lý do thuyết phục để làm khác đi.”
“Hơn nữa,” một giám đốc khác nhiệt tình bổ sung, “Just One Hug không chỉ có kích thước nhỏ hơn, mà với bao bì và dây đeo đặc biệt, mọi người có thể nhìn thấy ngay sự khác biệt, cho phép nó trở nên nổi bật trong một biển giấy vệ sinh trắng, và tiết kiệm thời gian cũng như giảm bớt lo lắng cho mọi người trong quá trình lựa chọn.”
“Tuần trước, trên một tạp chí thương mại, tôi thấy người ta bán một chiếc máy đóng gói hút chân không cũ ở Ý với mức giá thực sự thấp,” một quản lý khác thêm vào. “Nếu đưa ra quyết định nhanh chóng, tôi chắc chắn chúng ta vẫn có thể mua được nó. Việc đó sẽ giúp giảm chi phí, tăng lợi nhuận và giảm rủi ro kinh doanh cho chúng ta.”
“Thật tuyệt,” nhân viên pháp lý nói, “nhân tiện, tôi sẽ kiểm tra tình hình bằng sáng chế ngay khi trở lại văn phòng. Tôi biết nhóm đã xem xét vấn đề này, nhưng chúng tôi muốn đảm bảo rằng không ai có thể dễ dàng bắt chước ý tưởng của chúng ta. Nó đơn giản, nhưng rất ấn tượng... Tôi rất hào hứng!”
Giám đốc điều hành phụ trách phát triển sản phẩm đã hướng cuộc thảo luận trở lại với các phương án lựa chọn đại dương xanh khác. “Nói đến những ý tưởng hay, tại sao chúng ta không kết hợp thành phần thân thiện với môi trường của Ecko (lựa chọn với số phiếu bầu lớn thứ ba) với Just One Hug. Bằng việc giảm bao bì của Just One Hug và bước nhảy vọt trong việc vận chuyển một cách hiệu quả, nó có thêm yếu tố mang ý nghĩa môi trường bền vững. Giá trị hấp dẫn của Just One Hug cộng với sợi chất liệu sinh thái sẽ mang lại cho chúng ta nhiều lợi thế hơn các nhà bán lẻ lớn, những người đang gặp thách thức ngày càng lớn về tính bền vững. Kích thước nhỏ hơn của nó cũng giúp hạn chế không gian trưng bày cần thiết và chi phí của chúng ta.”
“Ôi, anh nói trúng ý tôi rồi,” giám đốc chuỗi cung ứng đùa.
Lần lượt từng nhà hoạch định chính sách chia sẻ mối quan tâm, những hiểu biết sâu sắc và cam kết hỗ trợ của họ. Các thành viên của nhóm đã ghi lại những thông tin nhận được. Sau buổi giới thiệu, nếu sản phẩm đề xuất của họ được chọn, nhóm sẽ cần thêm ba tuần để thử nghiệm sản phẩm chiến lược trên các đường phố của Brazil, sử dụng nguyên mẫu đơn giản mà họ đã tạo ra cho buổi giới thiệu và tiếp tục xác định các bản đề xuất kinh doanh mà họ đã phát triển cho sản phẩm chiến lược mới.
Sau 90 phút thảo luận sôi nổi, những người ra quyết định giải lao, trong khi những người tham dự khác (những người đã tận dụng cơ hội để tổ chức nhiều cuộc họp kinh doanh trong và xung quanh khách sạn) được tập hợp lại để nghe kết quả. Giám đốc điều hành đưa ra quyết định – theo đuổi Just One Hug với nguyên liệu thân thiện với môi trường; giải thích tại sao nó được chọn; và tóm tắt các hướng dẫn cho nhóm sáng kiến. Trong 20 phút tiếp theo, nhiều người có mặt thể hiện quan điểm ủng hộ, bày tỏ quan tâm của họ và đưa ra các ý tưởng để giải quyết những vấn đề liên quan, đồng thời đưa ra các đề xuất bổ sung để tăng lợi nhuận của nhà đầu tư và tiềm năng phát triển.
Khi các thành viên trong nhóm đại dương xanh thu dọn các bảng xếp hạng và nguyên mẫu của họ, Giám đốc Điều hành đã tụ họp với họ như thể họ là một câu lạc bộ bóng đá vậy. Ông lặp lại lời chúc mừng của mình, và bày tỏ lòng biết ơn sâu sắc nhất về công việc tuyệt vời mà họ đã làm trong chưa đầy ba tháng, về những hiểu biết sâu sắc đối với thị trường hiện tại mà họ đã phân tích một cách rõ ràng và hấp dẫn, cũng như về cách trình bày “không hề có phút giây nào nhàm chán” với những ý tưởng mới.
TIẾN HÀNH THỬ NGHIỆM NHANH THỊ TRƯỜNG
Sau buổi giới thiệu, nhóm sáng kiến đại dương xanh của KCB tiến hành 210 cuộc phỏng vấn trực tiếp, trong đó người dân được chọn ngẫu nhiên ở một trong những con phố chính của Sao Paulo, đưa tới một gian hàng, nơi trưng bày các nguyên mẫu Just One Hug và đề nghị họ đưa ra phản hồi. Mặc dù nhóm sáng kiến đã tiến hành nghiên cứu thị trường rộng rãi trong quá trình phát triển các phương án lựa chọn đại dương xanh, nhưng việc thử nghiệm nhanh thị trường này với một nguyên mẫu thực tế cho phép họ xác nhận sức mạnh của sản phẩm chiến lược, tìm hiểu về bất kỳ điều chỉnh nào đáng mong đợi và đánh giá tiềm năng thị trường đại chúng. Kết quả đạt được rất đáng kể: 80% người được phỏng vấn cho biết họ rất thích sản phẩm. KCB đồng thời thực hiện một thử nghiệm thị trường khác tương tự cùng với sự kiện ra mắt quy mô nhỏ của đợt chào bán sản phẩm thực tế tại vùng Đông Bắc của Brazil. Đợt thử nghiệm này không chỉ phục vụ mục đích kiểm tra chéo và xác nhận phản ứng tích cực của đợt thử nghiệm ở thị trường Sao Paulo mà còn đánh giá thêm tiềm năng thị trường đại chúng. Với những đợt thử nghiệm thị trường nhanh này, nhóm sáng kiến tinh chỉnh lại cuộc dịch chuyển và làm sắc nét hơn giá trị của người mua, từ đó cho các nhà bán lẻ biết lý do tại sao Just One Hug mở ra được ranh giới giá trị-chi phí mới trong đại dương đỏ của thị trường giấy vệ sinh.
Trong năm 2009, vài tháng sau khi máy đóng gói được vận chuyển từ Ý đến, KCB đã sử dụng Neve, một trong những thương hiệu chính của họ, để khởi động Neve Naturali Compacto, thương hiệu được trao cho Just One Hug, trên quy mô toàn diện. Gói cuộn nén, với cùng số lượng giấy vệ sinh trên một cuộn theo tiêu chuẩn, nhưng kích thước nhỏ hơn, khiến việc mang theo và cất giữ trở nên dễ dàng. Nó cũng nổi bật ở các điểm bán hàng. Giá bán của sản phẩm cũng cạnh tranh, thu hút nhu cầu trên mọi phân khúc của thị trường, bao gồm những người mua trước đó chỉ mua từ phạm vi “giá trị” của thị trường. Và vì sản phẩm được làm bằng sợi bền vững và có khả năng tái chế nên nó cũng được dán nhãn thân thiện với môi trường.
Xét về chi phí của KCB, kích cỡ nén đã làm giảm 15% chi phí vận chuyển, yếu tố giữ vai trò đặc biệt quan trọng với quy mô lớn của Brazil, giảm 19% trong chi phí vật liệu đóng gói được sử dụng, và giảm thiểu việc trả hàng do hư hỏng, tất cả đã góp phần làm cho lợi nhuận gộp tăng hơn 20%, mà ngành chưa từng đạt được.
Ngoài việc tạo ra giá trị không tưởng cho người mua và lợi nhuận cao hơn cho KCB, sản phẩm này đã gây được ấn tượng mạnh trước các nhà bán lẻ (trong trường hợp này là Walmart), cho thấy một cơ hội đặc biệt khi có thể liệt kê Neve Naturali Compacto vào hạng mục sản phẩm thân thiện với môi trường do lượng carbon thấp hơn rất nhiều, cũng như việc đóng gói và sử dụng sợi thân thiện với môi trường. Một vài tháng sau khi sản phẩm mới được giới thiệu, KCB đạt danh hiệu “Nhà cung cấp bền vững nhất cho Walmart”, một vinh dự và thành tựu xuất sắc. (Sau này trở thành sản phẩm bền vững nhất trong toàn bộ hệ thống Kimberly Clark trên toàn cầu.) Cuối cùng, Neve Naturali Compacto đã dùng cả hai lợi thế về giá trị cho người mua và tính bền vững môi trường để làm tăng sức mạnh đàm phán của KCB với các nhà bán lẻ.
Ranh giới giá trị-chi phí mới mà sản phẩm chiến lược mở ra đã truyền cảm hứng cho KCB đưa ra định dạng “Compacto” trên tất cả các thương hiệu lớn như Scott, cung cấp một bước nhảy vọt về giá trị cho toàn bộ dòng sản phẩm giấy vệ sinh. Được ra mắt lần đầu tiên vào năm 2009, định dạng Compacto của đại dương xanh, bắt nguồn từ buổi giới thiệu ấy, vẫn là tiêu chuẩn ngành tại Brazil và là một ngôi sao sáng của KCB, mặc dù đã xuất hiện những thương hiệu bắt chước nó.
Việc yêu cầu nhóm đề xuất đại dương xanh của bạn thực hiện một đợt thử nghiệm thị trường thậtnhanh chóng để kiểm tra những nguyên mẫu thử nghiệm đã được chọn với những người mua tiềm năng mà bạn muốn biến thành khách hàng của mình, theo cách mà KCB đã làm, là rất quan trọng. Điều này không chỉ giúp bạn hiểu được cách tốt nhất để định vị sản phẩm chiến lược đối với người mua và các đối tác trong chuỗi cung ứng (với công chúng hoặc các nhà tài trợ) mà còn giúp bạn tìm hiểu thêm về bất kỳ điều chỉnh bổ sung nào cần thực hiện. Nhanh chóng là từ có ý nghĩa quan trọng ở đây. Điều đó có nghĩa là, hãy thử nghiệm sản phẩm đại dương xanh của bạn trong thời gian ngắn nhất, cụ thể là càng sớm càng tốt ngay sau khi buổi giới thiệu kết thúc. Vì sao? Buổi giới thiệu sẽ tạo ra một đòn bẩy mà bạn không muốn bỏ lỡ bằng cách đợi quá lâu để bắt đầu thử nghiệm hoặc kéo dài thời gian tiến hành thử nghiệm. Bạn càng trì hoãn, càng có nhiều nhóm và các kỹ thuật viên trong tổ chức của bạn bị cám dỗ để xây dựng các nguyên mẫu đắt tiền phức tạp, làm tăng thêm thử thách cho ý tưởng cốt lõi của sản phẩm chiến lược, thường khiến chúng phức tạp hơn thay vì trở nên tốt hơn.
HOÀN THÀNH BƯỚC DIỄN TẬP CUỐI CÙNG CỦA CUỘC DỊCH CHUYỂN TRƯỚC KHI RA MẮT CHÍNH THỨC

Một trong những nhận thức giá trị nhất truyền cảm hứng nhất xảy ra tại buổi giới thiệu đại dương xanh, theo ý kiến của chúng tôi, là sự thay đổi sâu sắc trong nhận thức của mọi người về sự sáng tạo và giá trị của chính mình cũng như của người khác. Các nhà điều hành cấp cao tỏ ra ngạc nhiên trước những ý tưởng sáng tạo của các nhân viên. Thường thì họ sẽ tự nhủ hoặc chia sẻ với những người khác rằng: “Tôi chưa từng thấy nhân viên của mình giỏi đến vậy.” Và đó là những gì họ nghĩ. Tương tự như vậy, những người trong nhóm luôn ngạc nhiên trước năng lực sáng tạo của chính mình, cảm xúc đó có xu hướng được thể hiện bằng những nhận xét như: “Tôi không tin rằng mình có thể suy nghĩ vượt ra khỏi ranh giới của ngành” hoặc “Tôi không nghĩ mình lại sáng tạo đến thế” hoặc đơn giản là “Tôi có thể làm được!” Và với những cảm xúc đó, sự tự tin tăng lên, dành sự tôn trọng và đánh giá cao cho nhau. Đây là một thời điểm chuyển đổi có ảnh hưởng sâu sắc đến văn hóa của tổ chức. Khi các thành viên trong nhóm và những người tham dự khác quay trở lại phòng ban của họ và chia sẻ những gì họ nghe, nhìn thấy và tiếp thu được, tính xác thực và sức mạnh trong lời lẽ của họ được thấy rõ bởi những người khác. Đây là một chặng đường dài hướng tới việc xây dựng sự tự tin của mọi người đối với sự toàn vẹn của quá trình này và cuộc dịch chuyển đại dương xanh đang được tiến hành, để sẵn sàng cho công cuộc thực thi hiệu quả.
Cuộc dịch chuyển chiến lược đại dương xanh của bạn gần như đã sẵn sàng để ra mắt. Nhóm điều hành đã quyết định phương án theo đuổi cuối cùng. Nhóm sáng kiến đã tiến hành thử nghiệm nhanh thị trường để xác nhận tiềm năng của sản phẩm được chọn, tiếp tục thắt chặt và tinh chỉnh nó. Bây giờ, nhóm sáng kiến chuẩn bị chính thức hóa mô hình kinh doanh tổng thể của cuộc dịch chuyển theo cách giảm thiểu rủi ro cho hoạt động ra mắt. Hãy xem bước cuối cùng này diễn ra như thế nào để đảm bảo mô hình kinh doanh cho sản phẩm mới không chỉ cung cấp một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua mà còn mang lại những lợi ích kinh tế hấp dẫn cho tổ chức của bạn.
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Với cuộc dịch chuyển đại dương xanh đã được lựa chọn, tiềm năng của thị trường đã được xác nhận, bây giờ là lúc chính thức hóa mô hình kinh doanh của bạn. Mục đích ở đây là đưa ra một bức tranh toàn cảnh: Logic kinh tế cho thấy giá trị và chi phí trong cuộc dịch chuyển của bạn tương tác với nhau và cùng nhau đưa ra một bước nhảy vọt về giá trị cho người mua bằng cách tạo ra sự tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ cho bạn như thế nào. Một mô hình kinh doanh như vậy cho phép bạn đánh giá cao và xem xét các hoạt động của từng cá nhân cần phải phù hợp với nhau như thế nào để tạo ra điểm mấu chốt. Nó giữ vai trò như một bản đồ chỉ đường tuyệt vời trong khi cuộc dịch chuyển đã thực sự ở trạng thái sẵn sàng. Một khi bạn có trong tay mô hình kinh doanh tổng thể, cuộc dịch chuyển đại dương xanh của bạn sẽ sẵn sàng để khởi động.
Để đạt được mục đích này, nhóm sáng kiến, với sự ủy nhiệm của nhóm quản lý cấp cao, hiện đang được mở rộng: thu hút và lôi cuốn mọi người với những kinh nghiệm chuyên môn cần thiết từ khắp nơi trong tổ chức, chuyển từ làm việc bán thời gian sang toàn thời gian để đảm bảo các thành viên trong nhóm có đủ năng lực mà họ cần. Khung chiến lược hiện tại sẽ chịu trách nhiệm hướng dẫn công việc cho họ, cung cấp một bức tranh rõ ràng không chỉ về những điều cần loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành, mà còn về mức giá mà tổ chức cần phải đạt được để mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới. Nó sắp xếp mọi người xung quanh những gì họ cần phải cung cấp và chịu trách nhiệm, cũng như trao quyền cho họ để bắt đầu suy nghĩ một cách sáng tạo về cách hoàn thành nhiệm vụ đó với chi phí thấp hơn.
Quy trình hợp lý tiếp tục được áp dụng tại đây, cũng giống như việc nó đã được áp dụng ngay từ đầu: Bằng việc cung cấp cho toàn thể tổ chức thông tin cập nhật về các điểm mấu chốt thu được từ mỗi bước của quá trình, bạn đã đi được một chặng đường dài để giữ mọi người luôn đảm bảo tốc độ, khuyến khích phát triển sự hợp tác và cam kết. Bây giờ, bạn cần tiếp tục thực hiện quy trình hợp lý cho tất cả những người bạn phải tương tác, cho dù họ có là một phần của nhóm mở rộng hay không.
HÌNH THÀNH MÔ HÌNH KINH DOANH TỔNG THỂ CỦA BẠN
Bằng cách áp dụng khuôn khổ bốn hành động nhằm tạo ra cuộc dịch chuyển đại dương xanh, nhóm sáng kiến đã thực hiện phần lớn công việc cần thiết để hình thành mô hình kinh doanh tổng thể. Một mặt, họ xác định được những yếu tố có thể bị loại bỏ hoặc cắt giảm mà ngành hiện đang cạnh tranh và đầu tư vào, vì chúng chỉ có thể tăng thêm được rất ít hoặc thậm chí làm giảm giá trị cho người mua. Mặc dù các quyết định này dựa trên giá trị của người mua, chứ không phải dựa vào chi phí, nhưng theo kinh nghiệm của chúng tôi thì phần lớn những yếu tố đã được xác định cần loại bỏ hoặc cắt giảm thường làm giảm đi, một phần rất đáng kể, cơ cấu chi phí của một tổ chức và có tác động rõ ràng về mặt hoạt động. Đồng thời, họ cũng xác định được các yếu tố mà ngành hiện tại đang phân phối dưới mức, hoặc không cung cấp những gì cần được gia tăng hoặc hình thành, vì chúng mang đến một bước nhảy vọt có tính quyết định về giá trị từ quan điểm của người mua. Tương tự như vậy, những yếu tố này gần như luôn có lợi ích về chi phí cũng như ảnh hưởng trực tiếp đến quá trình hoạt động. Chỉ ở đây, những yếu tố được gia tăng hoặc hình thành thường làm gia tăng cấu trúc chi phí của tổ chức.
Ví dụ, chúng ta hãy trở lại trường hợp của chuỗi khách sạn sang trọng với mức giá phải chăng CitizenM. Trong khi chuỗi khách sạn của họ đạt được 90% tỷ lệ lấp đầy, và được khách hàng xếp hạng ngang bằng với khách sạn 5 sao, thì sản phẩm đại dương xanh của CitizenM đồng thời cũng loại bỏ được một loạt các yếu tố gây tốn kém, chẳng hạn như quầy lễ tân, khu vực tiền sảnh truyền thống, nhân viên khuân vác hành lý, nhân viên mở cửa, dịch vụ phòng, và thậm chí cả các dịch vụ nhà hàng trọn gói, vốn không có ý nghĩa mang tính quyết định đến hầu hết các du khách thường xuyên. Đối với mỗi yếu tố như thế, CitizenM loại bỏ trực tiếp, cắt giảm số lượng nhân viên khách sạn được yêu cầu (khách sạn của họ hoạt động với ít hơn một nửa nhân viên của một khách sạn tương đương với khoảng 200-400 phòng) và từ đây, chi phí nhân viên cũng giảm. Bằng việc loại bỏ một tiền sảnh và nhà hàng truyền thống, giảm 50% kích thước phòng, chi phí bất động sản cũng được giảm đáng kể. Tác động vượt ra ngoài không gian mà khách hàng có thể nhìn thấy, bởi điều đó nghĩa là CitizenM cũng có thể loại bỏ bớt không gian dành cho một căn bếp chuyên nghiệp cũng như tất cả các chi phí liên quan đến việc xây dựng và duy trì nhà bếp. Hơn nữa, bằng cách cắt giảm sự đa dạng về các loại phòng – khách sạn chỉ có một loại phòng tiêu chuẩn – CitizenM không chỉ tổ chức hợp lý việc xây dựng phòng ốc, dẫn đến tăng cao hiệu quả, như chúng ta sẽ thấy bên dưới, mà còn tạo ra những cách tiếp cận xây dựng khả thi với tính sáng tạo, có giá trị cao và chi phí thấp.
Đồng thời, nhóm CitizenM cũng xác định ba yếu tố cần gia tăng: Không gian phòng ngủ (với giường cực lớn, ga trải giường chất liệu cao cấp, khăn tắm sang trọng, sự yên tĩnh hoặc cách âm, vòi hoa sen có lực nước mạnh); một vị trí đắc địa trong thành phố; và kết nối cho các khách hàng (với Wifi tốc độ cao miễn phí, những bộ phim theo yêu cầu, cước phí cuộc gọi rẻ như Skype). Và nó đã xác định ba yếu tố để hình thành: Những quầy tự đăng ký đơn giản; một không gian sinh hoạt chung độc đáo và hấp dẫn, với một quầy bar và nhà ăn phục vụ 24/7; và các “đại sứ” đa năng. Cuối cùng, nhóm đã cam kết cung cấp trải nghiệm này với mức giá mà những khách hàng 3 sao có thể chấp nhận. Kết quả là, một dịch vụ có khả năng thu hút được lượng lớn “những công dân thích xê dịch”, bất kể là họ có thường xuyên đi nghỉ ở khách sạn 3 sao hay các khách sạn sang trọng hay không.
Bước tiếp theo trong quá trình chính thức hóa mô hình kinh doanh tổng thể của bạn là xác định biên lợi nhuận mong muốn để đảm bảo một chiến thắng vẻ vang cho tổ chức của bạn. Chúng tôi nhận ra rằng tốt nhất là hãy bắt đầu với biên lợi nhuận mục tiêu khả quan hơn bạn nghĩ, một việc hợp lý dựa trên những thực tiễn trong ngành hiện tại. Tiếp đó là chi phí mục tiêu của bạn – chi phí sau cùng mà bạn cần – có thể tính được bằng cách lấy khoản lợi nhuận mục tiêu này trừ đi mức giá chiến lược mà nhóm nghiên cứu đã xác định.
Biên lợi nhuận mục tiêu bạn đặt ra càng ấn tượng, thì chi phí mục tiêu của bạn cũng sẽ càng ấn tượng. Việc thách thức mọi người đạt được mục tiêu lợi nhuận và chi phí ấn tượng sẽ thúc đẩy họ suy nghĩ vượt ra ngoài thực tiễn thông thường và tìm kiếm sự đổi mới trong toàn bộ hoạt động. Cũng giống như những ngành thường phải cạnh tranh về các yếu tố không còn giá trị cho người mua nữa, các tiêu chuẩn hoạt động thực tiễn của ngành để lại cơ hội rất lớn cho những tư tưởng và cải tiến mới mẻ, vốn có thể làm giảm chi phí. Vì vậy, mặc dù ban đầu mọi người có thể hạ bớt mục tiêu lợi nhuận và chi phí xác định trước, nhưng chúng tôi khuyến khích bạn hãy giữ vững chúng. Với một vài sự ủng hộ, họ sẽ cố gắng đáp ứng kỳ vọng bằng những cách thức sáng tạo, mang lại giá trị cao, chi phí thấp, và thường có được một kết quả đáng ngạc nhiên.
Không giống như phương pháp định giá cộng chi phí (cost-plus pricing), trong đó giá được xác định bằng cách cộng thêm biên lợi nhuận mong muốn vào chi phí của tổ chức, định giá mục tiêu dựa trên định giá trừ giá bán (price-minus costing). Theo kinh nghiệm của chúng tôi, các tổ chức thất bại trong việc áp dụng định giá mục tiêu cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh thường xây dựng những mô hình kinh doanh chỉ để thấy chi phí của họ quá cao để thu được lợi nhuận ở mức giá bán chiến lược. Vì vậy, hoặc là họ tăng giá chào bán, hoặc cắt giảm giá trị mà họ định cung cấp, cả hai trường hợp đều ảnh hưởng xấu đến sự dịch chuyển và sẽ khiến tổ chức trôi dạt trở lại đại dương đỏ. Bài học chúng ta có được ở đây là: Khung chiến lược đã thiết lập là không thể thay đổi, và thứ có thể thương lượng được chính là mô hình kinh doanh mà bạn cung cấp.
LÀM THẾ NÀO ĐỂ ĐẠT ĐƯỢC MỤC TIÊU CHI PHÍ ĐẦY THÁCH THỨC
Ngoài những gì mà các tổ chức đã loại bỏ và cắt giảm trong cuộc dịch chuyển đại dương xanh để giảm thiểu chi phí, còn một số cách khác mà các tổ chức có thể theo đuổi để đạt được chi phí mục tiêu đầy thách thức của mình mà không gây ảnh hưởng xấu đến việc cung cấp sản phẩm/dịch vụ đại dương xanh cho người mua. Mặc dù không có bất cứ công thức thần kỳ nào cả, nhưng có một số câu hỏi mà các nhóm nên khám phá khi chính thức hóa mô hình kinh doanh của mình, để đảm bảo tổ chức đạt được chi phí thấp cần thiết cho quá trình dịch chuyển đại dương xanh: “Chúng ta có thể hợp tác với ai?” “Chúng ta có thể làm thế nào để tổ chức hợp lý và đổi mới hoạt động?” và “Làm sao chúng ta có thể nhân rộng được năng lượng và sự đóng góp tích cực của mọi người?” Chúng ta hãy cùng xem xét từng câu hỏi trên.
Chúng ta có thể hợp tác với ai? Trong quá trình đưa một ý tưởng mới ra thị trường, nhiều tổ chức mắc phải sai lầm khi tự cố gắng thực hiện mọi khía cạnh của hoạt động. Đôi khi, điều này là vì họ xem sản phẩm/dịch vụ như một nền tảng để phát triển các khả năng mới. Tuy nhiên, đa phần, chỉ đơn giản vì đó là cách mọi thứ đã được thực hiện và không ai nghĩ đến việc đặt nghi vấn về cách tiếp cận này. Trong khi việc tự thực hiện mọi thứ có thể giúp bạn kiểm soát nhiều hơn, nhưng nó lại thường khiến bạn mất nhiều thời gian hơn và có thể tốn kém hơn so với việc hợp tác với một tổ chức đã thành thạo và có năng lực trong lĩnh vực liên quan đến mô hình kinh doanh của bạn, trong khi bạn vẫn đang là một người chưa có kinh nghiệm. Bằng cách tận dụng chuyên môn và quy mô kinh tế của những tổ chức khác, việc hợp tác (bao gồm cả việc tiến hành những vụ sáp nhập nhỏ trong quá trình thực hiện) sẽ nhanh hơn và rẻ hơn các phương án khác, qua đó có thể cắt giảm chi phí và thời gian, thu hẹp khoảng cách về năng lực một cách nhanh chóng.
Ví dụ, nhóm CitizenM đã xác định được hai khu vực quan trọng – thực phẩm và vệ sinh buồng phòng – nơi họ có thể hạ thấp cơ cấu chi phí một cách đáng kể bằng cách thuê ngoài chúng theo những cách sáng tạo và nâng cao giá trị cho người mua bằng cách hưởng lợi từ sự chuyên môn hóa đã được công nhận của những công ty khác. Mặc dù CitizenM đã quyết định loại bỏ các nhà hàng và dịch vụ phòng, nhưng họ vẫn cố gắng cung cấp những món ăn tươi ngon và lành mạnh trong không gian sinh hoạt chung. Thực phẩm vốn là một bài toán kinh doanh hóc búa; bạn cần những nguyên liệu tươi ngon, đặt ra yêu cầu về số lượng; có sự hư hỏng và lãng phí; bạn cần một nhà bếp, một đầu bếp tốt, v.v.. Và như Michael Levie đã nhận xét: “Bất chấp những nỗ lực và chi phí lớn như vậy, rất ít khách sạn nhận được lời khen ngợi xứng đáng về thức ăn.”
CitizenM đã tránh được tình thế tiến thoái lưỡng nan này bằng cách hợp tác với các công ty cung cấp dịch vụ ăn uống ở địa phương xung quanh khu vực của mỗi khách sạn. Bằng cách này, CitizenM tận dụng năng lực chuyên môn đã được công nhận và năng lực mua hàng đã được kiểm chứng của những nhà cung cấp thực phẩm để đảm bảo rằng chỉ có những thực phẩm tươi ngon nhất được phân phối và bổ sung vào nhà ăn hằng ngày – hãy nghĩ đến món sushi, salad và những chiếc bánh sandwich tươi ngon, bổ dưỡng – dẫn đến những sản phẩm với chi phí thấp hơn và chất lượng cao hơn. CitizenM cũng hợp tác với một công ty chuyên cung cấp dịch vụ vệ sinh buồng phòng bên ngoài. Nhưng không chỉ dừng lại ở đó: Các đối tác của họ cũng đặt hàng các sản phẩm phục vụ vệ sinh và tiện nghi cho khách đồng thời lưu trữ chúng tại cơ sở của đối tác. Cùng với thực tế rằng cuộc dịch chuyển đại dương xanh của CitizenM đã loại bỏ các nhà hàng và dịch vụ phòng, nó tạo ra cho CitizenM lợi thế độc đáotrong việc loại bỏ việc mua hàng, nhận hàng và những kho hàng trong chính khách sạn của họ, đồng thời cũng cung cấp thêm không gian cho các phòng khách bổ sung và giảm đáng kể chi phí hoạt động.
Chuỗi bán lẻ Wawa có trụ sở tại Mỹ phục vụ hơn 600 triệu khách hàng mỗi năm, với hơn 700 cửa hàng ở sáu tiểu bang, và sở hữu doanh thu hằng năm lên tới gần 10 tỷ đô-la, cũng sử dụng phương pháp hợp tác tương tự. Nhiều khách hàng quá yêu thích Wawa đến nỗi họ (như Jeremy Plauche) còn xăm logo của Wawa trên cánh tay của mình. Mặc dù ban giám đốc Wawa đã coi đây là một công ty đại dương xanh, nhưng năm 2009, Howard Stoeckel, Giám đốc Điều hành của công ty lúc đó, đã thấy nó đang trôi dạt vào đại dương đỏ. Nền kinh tế trở nên khó khăn sau cuộc khủng hoảng tài chính toàn cầu, và các đối thủ cạnh tranh đã bắt kịp nó. Quyết tâm tránh xa đại dương đỏ đầy đe dọa, Howard và đội ngũ điều hành đã áp dụng quá trình đại dương xanh để mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới. Cho đến lúc đó, đại dương xanh của Wawa đã được tạo ra bằng cách hoàn thiện việc kết hợp ba loại hình doanh nghiệp, đó là cửa hàng tiện lợi, nhà bán lẻ xăng dầu và dịch vụ ăn uống, đồng thời cung cấp dịch vụ khách hàng xuất sắc. Sự hoàn hảo thể hiện rõ qua những con số: Ví dụ, mặc dù không phải là một cửa hàng tiện lợi, nhưng doanh số trung bình tại cửa hàng của Wawa gấp 3,5-4 lần so với mức trung bình của cửa hàng tiện lợi 7-Eleven.
Khi Howard và nhóm nghiên cứu tiến hành quá trình này, sử dụng các công cụ đại dương xanh và tạo ra một kế hoạch được xem như “kế hoạch chiến lược đại dương xanh”, họ đã xác định dịch vụ ăn uống là mắt xích yếu nhất trong tổng thể sản phẩm/dịch vụ của công ty, và là một trong những tiềm năng tăng trưởng sinh lợi lớn nhất. Như Howard đã phản ánh: “Nếu bạn bán xăng, theo lẽ thường thì mọi người sẽ cho rằng bạn không thể là một nhà hàng chất lượng cao.” Khi nhóm bắt đầu thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh, họ quyết định giành thắng lợi bằng việc thay đổi hoàn toàn nhận thức này. Việc làm này nhằm mục đích tạo ra bước nhảy vọt về giá trị, chất lượng, sự tươi ngon và mức độ lành mạnh của thực phẩm mà Wawa cung cấp ở mức giá tốt nhất, điều này có thể tái lập Wawa từ một cửa hàng tiện lợi, bán kèm xăng dầu và thực phẩm, trở thành một cửa hàng đồ ăn nhanh hàng đầu bán kèm xăng dầu và các mặt hàng tiện lợi. Kết quả là cần phải xét lại tổng thể các loại thức ăn được cung cấp, mức độ tươi ngon và lành mạnh của chúng, cách trưng bày thật lôi cuốn và ngon miệng, quá trình chế biến nhanh chóng và thực khách có thể lựa chọn dễ dàng – tất cả đều phải ở mức giá tốt nhất có thể cho người mua. Giờ đây, Wawa cung cấp những chiếc bánh mì mới nướng, những món salad tươi ngon như cải xoăn và diêm mạch, bánh cuốn bổ dưỡng, những món súp, những chiếc bánh mì kẹp thịt được làm theo yêu cầu với các thành phần tươi ngon và mới lạ, những suất ăn trưa và tối, bánh sandwich và những ly cà phê thơm ngon cho bữa sáng. Với những tính toán này, doanh số bán thực phẩm bùng nổ, cũng như chất lượng trải nghiệm tổng thể ở Wawa. Sức mạnh của cuộc dịch chuyển đại dương xanh của họ được phản ánh qua các con số: Hiện nay, doanh số bán thực phẩm của Wawa trên mỗi cửa hàng đang dẫn trước McDonald’s. Tuy nhiên, điều tuyệt vời chính là cách thức mà nhóm nghiên cứu đã xây dựng được mô hình kinh doanh mới cho các món ăn và đồ uống, đồng thời cho phép Wawa có được tỷ suất lợi nhuận cao và đạt được mục tiêu chi phí ấn tượng của nó.
Wawa loại bỏ một số thứ mà các cửa hàng đồ ăn nhanh khác cung cấp, chẳng hạn như những chiếc bàn đặt trong cửa hàng và hình thức mua mang đi (drive-thru); nhưng chìa khóa cho hiệu quả và chi phí thấp của họ nằm ở sự khác biệt đáng kể trong những hoạt động bí mật đằng sau. Họ không chỉ là đối tác với công ty McLane, một công ty dẫn đầu về logistics cho ngành hàng tạp phẩm mà còn thiết lập một kênh cung cấp thực phẩm tươi hằng ngày, cho phép Wawa thuê ngoài toàn bộ dây chuyền cung cấp thực phẩm. Họ hợp tác với các hiệu bánh để có được các sản phẩm bánh mới nướng, và hợp tác với Taylor Farms và Safeway cho tất cả các thực phẩm tươi được chuẩn bị trước. Để thức ăn tươi mới được phân phối đến từng cửa hàng mỗi ngày, Wawa hợp tác với Penske Corporation, công ty quản lý một cơ sở phân phối theo kỹ thuật Cross-Dock8, theo đó thực phẩm dễ hư hỏng được cung cấp bởi các đối tác thực phẩm của Wawa được phân phối đến hằng ngày. Và Wawa không tham gia vào các hoạt động này: Sự tham gia của họ chỉ giới hạn ở một nhóm nhỏ các nhân viên làm việc với các đối tác về những vấn đề truyền thông và kiểm soát chất lượng để đảm bảo việc giao hàng đáng tin cậy, chất lượng cao.
8 Cross-Dock hay còn gọi là Cross Docking: Là một kỹ thuật quản trị chuỗi cung ứng nhằm loại bỏ chức năng lưu trữ và thu gom đơn hàng của một kho hàng, mà vẫn cho phép thực hiện các chức năng tiếp nhận và gửi hàng. Ý tưởng chính của kỹ thuật này là chuyển các lô hàng trực tiếp từ các xe lấy hàng đến tới các xe lấy hàng đi – bỏ qua quá trình lưu trữ trung gian. (BTV)

Như Howard đã quan sát: “Bằng cách áp dụng phương pháp tiếp cận đại dương xanh, chúng tôi đã có thể xác định được những gì cần làm để tạo ra bước nhảy vọt về chất lượng, giá trị, sự tiện lợi và giới thiệu sản phẩm đến khách hàng, đồng thời nâng cao chất lượng trải nghiệm và sự tiện lợi cho toàn hệ thống Wawa. Nhưng chúng tôi không có các cơ sở chuẩn bị thức ăn và chuyên môn trong lĩnh vực mà chúng tôi đang nhắm đến, ở đẳng cấp thế giới, để có thể thực hiện điều đó. Thay vì thỏa hiệp về sản phẩm đại dương xanh, hoặc thực hiện một nỗ lực tốn kém để phát triển chuyên môn nội bộ, chúng tôi đã kết hợp với những đối tác tốt nhất để thực hiện tầm nhìn của mình một cách nhanh chóng và với chi phí thấp.” Theo Chris Gheysens, Giám đốc Điều hành hiện tại của Wawa: “Thực phẩm tươi sống và nước giải khát hiện chiếm hơn 50% doanh số bán hàng của Wawa. Chúng tôi đã phát triển từ những gì vốn là một cửa hàng tiện lợi truyền thống trở thành sự kết hợp thành công giữa cửa hàng tiện lợi và nhà hàng. Thật khó để phân loại chúng tôi.”
Chúng ta có thể tổ chức hợp lý và đổi mới hoạt động bằng cách nào? Bao hàm trong câu hỏi này là những khả năng giảm thiểu chi phí mà không phải đánh đổi giá trị của người mua. Các nhóm câu hỏi bổ sung có thể khám phá ra những khả năng này bao gồm: “Liệu chúng ta có thể thay thế nguyên vật liệu thô bằng những sản phẩm độc đáo và rẻ tiền hơn không?” “Liệu chúng ta có thể loại bỏ các hoạt động và cơ sở hạ tầng có giá thành cao, giá trị thấp hoặc thay thế chúng bằng những sản phẩm có giá thành thấp và hiệu quả cao hơn không?” “Chúng ta có thể di dời vị trí của sản phẩm/dịch vụ đến nơi có giá bất động sản thấp hơn không?” “Chúng ta có thể cắt giảm số lượng các bộ phận hoặc các bước trong quá trình sản xuất?” “Liệu chúng ta có thể sản xuất công nghiệp những thứ mà các đối thủ cạnh tranh trong ngành đang chế tạo thủ công?” “Chúng ta có thể sử dụng công nghệ sẵn có hay những hoạt động nào để số hóa nhằm giảm thiểu chi phí?” Ví dụ, Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq đã đặt câu hỏi này và trả lời nó một cách tuyệt vời bằng cách tổ chức cuộc thi thử giọng qua YouTube, và sử dụng Skype để quản lý dự án. Hành động đổi mới sáng tạo này không chỉ loại trừ cơn ác mộng về chi phí và logistics khi thực hiện một trong hai nhiệm vụ trực tiếp tại Iraq, mà còn cho phép NYOI tích hợp một phương tiện truyền thông xã hội vào quá trình.
Tương tự như vậy, bằng cách nghiên cứu các câu hỏi như đã được liệt kê ở trên, nhóm CitizenM đã khám phá ra phương pháp sáng tạo để hạ thấp chi phí xây dựng nhanh chóng, đồng thời nâng cao chất lượng phòng của họ. Trong ngành khách sạn, hoạt động xây dựng cần chi phí lớn nhất. Vì bước chuyển dịch đại dương xanh của CitzenM chỉ hình dung ra một kiểu phòng khách, nên nhóm nghiên cứu được khuyến khích tìm hiểu xem các ngành khác đã tạo ra các sản phẩm được tiêu chuẩn hóa như thế nào. Sau cùng, từ khóa chính là “tiêu chuẩn hóa”. Theo hướng đi đó, câu trả lời rõ ràng đã hiện ra trước mắt họ: Các sản phẩm tiêu chuẩn ít khi được làm thủ công; chúng được sản xuất công nghiệp. Điều này dẫn dắt nhóm nghiên cứu đặt ra câu hỏi rằng liệu họ cũng có thể xây dựng hàng loạt phòng của CitizenM theo một cách khác thay vì sử dụng phương pháp xây dựng truyền thống không. Câu trả lời là “Có”. Áp dụng hệ thống sản xuất theo mô-đun cho phép các phòng được xây dựng với chi phí thấp hơn và tốc độ nhanh hơn, đảm bảo và nhất quán cao về chất lượng. Và không kém phần quan trọng, đó là họ có thể tối ưu hóa hệ thống cách âm và đi dây cáp bằng cách vận dụng kỹ thuật phân tích giá trị. Vì vậy, mặc dù CitizenM xây dựng các tầng khách sạn thấp hơn so với những khách sạn được xây dựng theo kiểu truyền thống, nhưng tất cả các phòng đều được “sản xuất công nghiệp”. Và bởi cuộc dịch chuyển đại dương xanh làm giảm đáng kể kích thước của phòng, nên họ có thể lắp ráp trước, từ đó dễ dàng sắp xếp và ghép chúng lại với nhau. Sự đổi mới này đã giúp cho CitizenM cắt giảm 35% chi phí xây dựng phòng so với mức trung bình của các khách sạn 4 sao, và thời gian xây dựng tổng thể chiếm khoảng 35-50% chi phí của các khách sạn 3 sao và khách sạn sang trọng khác.
CitizenM cũng nhận ra rằng họ có thể hạ thấp chi phí bằng cách loại bỏ những trung tâm chăm sóc khách hàng và đặt chỗ qua điện thoại, cũng như thay thế chúng bằng hệ thống đặt phòng trực tuyến đơn giản và nhanh chóng do ngày càng có nhiều những công dân hiểu biết về công nghệ. Ngoài ra còn là vì hầu hết các trung tâm chăm sóc khách hàng và đặt phòng qua điện thoại của khách sạn đều gây khó chịu, với một thông báo dài đi kèm các chi tiết về việc bấm nút nào để làm gì, tiếp đến là nhấn nút nào để chọn chỗ, sau đó chờ xem có nhân viên lễ tân nào sẵn sàng để trả lời trong khi quảng cáo hoặc những bản nhạc không mấy hứng thú được phát liên tục. Ai mà thích điều đó chứ?
Chúng ta có thể nhân rộng năng lượng và sự đóng góp tích cực của mọi người bằng cách nào? Các đại sứ thương hiệu, những người có ảnh hưởng quyết định đến tính toàn vẹn của sản phẩm/dịch vụđại dương xanh của bạn, là những người tương tác trực tiếp với khách hàng của bạn nếu bạn là doanh nghiệp, nhà tài trợ nếu bạn là một tổ chức phi lợi nhuận, hoặc là công dân nếu bạn là tổ chức chính phủ. Những người đối diện với khách hàng hằng ngày cần phải hành động đúng theo những gì mình nói để tạo ra những trải nghiệm đầy ấn tượng, khiến khách hàng dừng lại, mỉm cười và kích thích họ quay trở lại nhiều lần. Tuy nhiên, những người này thường được xem xét và đối xử như thể họ đang ở mức thấp nhất trên thang phân cấp của tổ chức. Tuy nhiên, nếu bạn nghiêm túc về việc tạo một sản phẩm/dịch vụ với tính toàn vẹn và giảm thiểu chi phí cho mô hình kinh doanh của bạn, thì không nên như vậy. Khi năng lượng của những người làm việc ở tuyến đầu được kết nối và nhân rộng, năng suất của họ sẽ tăng cao, tỷ lệ thôi việc giảm và cam kết của họ tăng lên về lâu dài. Điều này có thể đạt được bằng cách tuân theo một quy trình gắn chặt với “tính nhân văn” trong cách bạn hành xử với họ. Như đã thảo luận trong Chương 4, quá trình nhân văn khiến đội ngũ làm việc trực tiếp với khách hàng của bạn cảm thấy được công nhận và đánh giá cao vì họ là những người có uy tín, không phải vì họ là những người tuyệt vời và hoàn hảo, mà vì họ muốn đóng góp và tạo ra sự khác biệt. Cách tiếp cận mang tính nhân văn này là một đòn bẩy mạnh mẽ để khám phá khi bạn hoàn thành bước chuyển dịch đại dương xanh. Hãy tìm cách áp dụng phương pháp ấy với những nhân viên tiếp xúc trực tiếp với khách hàng.
Ví dụ, CitizenM, Wawa và NYOI đều đã thực hành cách tiếp cận này trong quá trình chính thức hóa mô hình kinh doanh của họ. Một phương án không mất phí và truyền cho các nhân viên này cảm giác được tôn trọng chính là những chức danh mà họ trao cho đội ngũ của mình. Tại CitizenM, bạn không phải là nhân viên lễ tân, nhân viên khuân vác hành lý hay người gác cửa mà là một “đại sứ”. Ở Wawa, bạn không phải là thu ngân của cửa hàng tiện lợi, hay nhân viên bán đồ ăn, hay người trông coi kho. Mỗi cá nhân trong gần 22.000 nhân viên cửa hàng là một “cộng sự”. Đối với Dàn nhạc Thanh niên Quốc gia Iraq, những người chơi nhạc không chỉ là nhạc sĩ mà còn là “nhà ngoại giao văn hóa” và “nhà kiến tạo hòa bình”. Tất cả những chức danh này mang lại ý nghĩa to lớn về trách nhiệm, thái độ và mục đích chứ không chỉ là công việc. Hãy suy nghĩ về ảnh hưởng mà bất kỳ người nào trong số họ có thể tạo ra dựa trên ý thức về sứ mệnh và niềm tự hào mang trên mình.
Thông điệp bày tỏ sự tôn trọng mà những chức danh này được củng cố bằng mô hình kinh doanh mà ban lãnh đạo đặt ra nhằm nâng cao vị thế của những người trực tiếp làm việc với khách hàng trong hệ thống phân cấp công ty. Ví dụ, tại CitizenM, “kim tự tháp đảo ngược” là một phần trung tâm của văn hóa doanh nghiệp, với đội ngũ nhân viên khách sạn ở đỉnh của kim tự tháp trong tổ chức và đội ngũ quản lý cấp cao thì ở đáy kim tự tháp. Tại Wawa, mỗi nhà điều hành dự kiến sẽ dành tối thiểu một ngày làm việc trong mỗi tháng để ghé thăm từ 12-15 cửa hàng tiêu biểu để nói chuyện với các cộng sự và các quản lý cửa hàng. Vào Giáng sinh, theo truyền thống của công ty, các nhà quản lý sẽ dành cả ngày để đến thăm các cửa hàng (đa số đều đội mũ ông già Noel), cảm ơn các cộng sự đã phục vụ khách hàng một cách xuất sắc suốt năm qua. Mỗi lần ghé thăm, ban quản lý luôn lắng nghe, nói lời cảm ơn, tìm hiểu mối quan tâm của các cộng sự và yêu cầu các cộng sự cùng quản lý cửa hàng chia sẻ ý tưởng để cải thiện hoạt động và những câu chuyện về sự hài lòng của khách hàng. Tại NYOI, Paul MacAlindin đã tập hợp tất cả các thành viên dàn nhạc, để một người hướng dẫn từ Tổ chức Hòa bình Iraq, người có thể nói cả tiếng Iran và tiếng Ả Rập, mời họ xác định xem dàn nhạc nên đại diện cho điều gì. Những giá trị, được các nhạc sĩ lựa chọn, là tình yêu, sự cam kết và sự tôn trọng. Không gì tuyệt vời hơn việc để tất cả mọi người trong dàn nhạc này thấy được rằng dàn nhạc thuộc về họ, và rằng sứ mệnh của họ là trở thành ánh sáng hy vọng cho đất nước cũng như các nhạc sĩ khác.
Trao quyền cho nhân viên dịch vụ làm việc trực tiếp với khách hàng và tin tưởng họ có thể “tùy cơ ứng biến” khi nói chuyện với các khách hàng, thay vì cung cấp kịch bản có sẵn, là một cách mạnh mẽ khác để kích hoạt năng lượng và sự cam kết. Hãy xem xét cách CitizenM và Wawa tuyển dụng, đào tạo và thưởng cho nhân viên của họ nhằm thực thi điều này. Ví dụ, cả hai công ty đều tuyển dụng người dựa vào thái độ, giá trị và tự đào tạo về năng lực. “Kỹ năng là yếu tố có thể đào tạo được, trong khi thái độ và giá trị thì rất khó thay đổi,” là quan điểm ở cả hai công ty này. Và quả thực, điều quan trọng hơnđó là nhân viên phải thấm nhuần ý nghĩa sâu sắc về thương hiệu, và cam kết mà cuộc dịch chuyển đại dương xanh của họ mang đến cho khách hàng là gì, và họ có vai trò gì trong việc thực hiện cam kết đó.
Như Howard Stoeckel đã lưu ý: “Tôi nói với tất cả các cộng sự của chúng tôi, các bạn có thể là người pha cà phê, làm sổ sách, hay làm một chiếc bánh sandwich; nhưng công việc thực sự của bạn tại Wawa là giúp cho mọi người có được một ngày tốt đẹp hơn. Không có công việc gì quan trọng hơn thế.” Khi được tuyển dụng, nhân viên làm việc trực tiếp với khách hàng phải tự mình đưa ra lời giải đáp về cách thực hiện lời hứa thương hiệu đã cam kết, hay cách thức và lý do họ thực hiện những kết nối chân thành và truyền cảm hứng cho khách hàng. Đó có thể là: “Chào bạn yêu quý,” hoặc giúp ai đó đóng mở cửa, hoặc hỏi han một người trông có vẻ buồn bã rằng: “Có chuyện gì với anh thế?”. Trách nhiệm thực hiện lời hứa thương hiệu của mỗi cá nhân được củng cố và trở nên trọn vẹn với các chính sách tiền thưởng mà những công ty này áp dụng. Ví dụ, tại CitizenM, các đại sứ – chứ không phải các nhà điều hành – có thể kiếm được (hoặc mất đi) 30% tiền thưởng mỗi tháng, dựa trên sự hài lòng tuyệt đối của khách hàng. Ngân sách của CitizenM chi trả toàn bộ 30% đó. Vì sao vậy? Hãy nhìn vào bảng xếp hạng sự hài lòng của khách hàng rất cao tương đương với 5 sao của họ đi, chính các đại sứ đa nhiệm đã làm nên điều đó.
Wawa là công ty có một trong 10 chương trình nhân viên sở hữu cổ phần của công ty lớn nhất ở Mỹ, dựa trên số lượng người tham gia. Gần 40% cổ phần tư nhân thuộc sở hữu của nhân viên, với cổ phần lớn nhất không phải được nắm giữ bởi các nhà quản lý cấp cao mà được nắm giữ bởi các cộng sự và quản lý cửa hàng. Lấy những câu chuyện về hàng tá cộng sự đã nghỉ hưu như những triệu phú làm động cơ thúc đẩy, các cộng sự nắm giữ cổ phần của họ rất nghiêm túc. Những hoạt động khuyến khích hiệu suất ý nghĩa, tuyển dụng dựa trên thái độ, đào tạo nhân viên làm việc trực tiếp với khách hàng về kỹ năng và, chủ yếu là, nắm vững cam kết thương hiệu, rồi sau đó trao quyền để họ mang thương hiệu đến với khách hàng thông qua dịch vụ đặc biệt khi được áp dụng đồng thời sẽ giúp gia tăng năng lượng của mọi người, đem lại một nền văn hóa có trách nhiệm mạnh mẽ, tạo ra những trải nghiệm chân thực và đáng nhớ cho khách hàng và giảm thiểu phí tổn do nhân viên nghỉ việc. Đây là một chiến thắng toàn diện. Những tổ chức này không có khách hàng; mà họ có những người hâm mộ.
PHÁC HỌA BỨC TRANH TOÀN CẢNH
Mô hình kinh doanh tổng thể sẽ cho thấy các giá trị và chi phí của cuộc dịch chuyển đại dương xanh đã tạo ra sự tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ với mức giá chiến lược đã định sẵn như thế nào. Hình 13-1 mô tả bức tranh toàn cảnh mô hình kinh doanh, trong trường hợp này là của CitizenM, và cho thấy các thành phần của nó tương tác như thế nào. Bên trái hình cho thấy các chi phí động (cost dynamic) của tổ chức hoạt động ra sao để đạt được chi phí mục tiêu, còn phía bên phải trình bày các sản phẩm để đảm bảo rằng khách hàng có lý do thuyết phục để mua sản phẩm mới và có khả năng chi trả cho nó. Mũi tên chỉ hướng cho thấy các yếu tố ở cả hai phía của mô hình tương tác như thế nào để tạo ra một mô hình kinh doanh mang lại lợi nhuận cho công ty và khiến khách hàng của họ hài lòng.
Trong trường hợp của CitizenM, thông qua mô hình kinh doanh tổng thể được trình bày trong hình, mọi người có thể dễ dàng hiểu và biết cách đạt được tăng trưởng lợi nhuận mạnh mẽ. Thực tế, lợi nhuận của CitizenM cao hơn tất cả các đối thủ truyền thống với mức sinh lời trên mỗi mét vuông gấp đôi so các khách sạn cao cấp khác. Mô hình kinh doanh tổng thể này cho phép mọi người nắm bắt được logic kinh tế của cuộc dịch chuyển đại dương xanh trong bức tranh tổng thể và biết rõ các nhiệm vụ hoạt động cá nhân của họ sẽ kết hợp với nhau như thế nào để tạo ra điểm mấu chốt. Nó cung cấp một lộ trình giải pháp cho tổ chức, từ đó vạch ra các chi tiết hoạt động và công việc bao gồm những cột mốc quan trọng về những gì sẽ diễn ra, thời gian diễn ra, các mục tiêu cho từng chức năng.
HÌNH 13-1-MÔ HÌNH KINH DOANH CỦA CITIZENM HOẠT ĐỘNG NHƯ THẾ NÀO?
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Cùng với khung chiến lược tương lai, mô hình kinh doanh tổng thể sẽ tập trung mọi người xoay quanh một điểm đến, và ngăn không cho mọi người bị phân tâm hoặc lúng túng khi biến cuộc dịch chuyển đại dương xanh thành một sản phẩm/dịch vụ hữu hình. Về bản chất, chúng hoạt động như một “sàng quyết định” quan trọng, định hướng nỗ lực của mọi người trong tổ chức, khi họ đưa ra các hoạt động chi tiết.
KHỞI ĐỘNG VÀ MỞ RA CUỘC DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH CỦA BẠN

Chiến lược triển khai khôn ngoan là bắt đầu từ những bước nhỏ, sau đó tiến nhanh và rộng. Ví dụ, Apple đã không xây dựng 300 cửa hàng cùng lúc. Đầu tiên, họ xây dựng hai cửa hàng và tập trung nỗ lực để giải quyết những trở ngại lộ diện chỉ khi sản phẩm/dịch vụ mới ra mắt và đã đạt được thành công rực rỡ. Ngay sau đó, họ xây dựng 25 cửa hàng, và phần còn lại thì ai cũng đã biết. Ngày nay, Apple có hơn 490 cửa hàng trên toàn thế giới.
Tương tự như vậy, CitizenM đã xây dựng khách sạn đầu tiên vào năm 2009 ở sân sau của nó, tại Sân bay Schiphol, Amsterdam. Điều này cho phép nhóm CitizenM quan sát và phân tích cẩn thận hoạt động của khách sạn và thực hiện bất kỳ điều chỉnh nào cần thiết để có được mô hình kinh doanh phù hợp. Các quầy đăng ký tự động nên được đặt ở vị trí tối ưu khi khách bước vào khách sạn, hay chúng nên được di chuyển dịch về phía bên trái hoặc bên phải? Màn hình của quầy đăng ký tự động có trực quan hay không khi họ cần phải đảm bảo hoàn thành việc tự đăng ký trong ba phút, hoặc khách hàng có bị nhầm lẫn gì đó không? Khi khách đã đăng ký xong, liệu có một đại sứ đa nhiệm nào sẵn sàng chào đón nồng nhiệt và kết nối chính theo yêu cầu của cuộc dịch chuyển đại dương xanh, hoặc cần phải bố trí nhiều đại sứ hơn nữa? Vậy còn các mẫu phòng đã được sản xuất sẵn tại nhà máy: Liệu dây điện đã được ráp nối như tư vấn giá trị trong nhà máy mà nguyên mẫu cho thấy, hoặc có cần điều chỉnh thêm gì nữa không? Liệu các thông số kỹ thuật cách âm có thực sự đạt được mức yên tĩnh như mong muốn không? v.v…
Bằng cách này, CitizenM có thể nhanh chóng tìm ra bất cứ sai sót nào, từ cách giá trị đã được trao đến khách hàng cho đến những hoạt động hậu trường đằng sau của nó và mô hình kinh doanh, trong khi nguồn vốn vẫn được đảm bảo bởi những thay đổi cần thiết chỉ diễn ra trong một khách sạn. Với những điều chỉnh được thực hiện, và thành công rõ ràng của nó, CitizenM đã khai trương khách sạn thứ hai tại trung tâm Amsterdam, dựa trên các bài học kinh nghiệm và mang đến một cơ hội khác để xác nhận mô hình kinh doanh của mình. Với sự thành công vang dội gần như từ lúc bắt đầu của khách sạn CitizenM Amsterdam, quản lý của CitizenM đã tin tưởng vào bước nhảy vọt về giá trị mà khách sạn cung cấp và bằng chứng về động cơ lợi nhuận mạnh mẽ đằng sau đó. Từ đó, CitizenM bắt đầu nhân rộng thêm mô hình và mở ra nhiều khách sạn ở các thành phố lớn trên thế giới.
Wawa sử dụng cùng một chiến lược triển khai thông minh tương tự khi ra mắt một sản phẩm/dịch vụ mới. Họ bắt đầu với một số lượng hạn chế các cửa hàng, phát hiện ra những sai sót, đưa sản phẩm/dịch vụ vào một vài cửa hàng để xác nhận sức mạnh và hiệu quả của mô hình kinh doanh của mình, sau đó bất ngờ đẩy mạnh và nhanh việc nhân rộng trên tất cả các cửa hàng. Chiến lược triển khai này có những ưu điểm khác biệt về nhiều mặt. Vì, họ thừa nhận rằng sẽ gần như luôn có những điểm cần điều chỉnh và thay đổi trong mô hình kinh doanh và sản phẩm/dịch vụ đại dương xanh. Điều này giúp điều chỉnh cảm xúc của mọi người khi khởi động. Họ nói: “Chúng ta đang hướng tới giá trị vàng; nhưng chúng ta không nên chán nản hoặc từ bỏ khi gặp phải những sự cố ban đầu. Thay vào đó, chúng ta nên lường trước những điều này, giữ cho tâm trí cởi mở, đừng chùn bước để rồi nản lòng hoặc tìm kiếm ai đó để đổ lỗi, hãy coi đây là một bài học có giá trị, và hãy nỗ lực để vượt qua những sai sót đó càng nhanh càng tốt.” Cách tiếp cận này cũng giảm thiểu đến mức thấp nhất rủi ro tài chính, rủi ro tín nhiệm trên thị trường và những gì chúng tôi nghĩ như rủi ro làm mất đi động cơ thúc đẩy ở các nhân viên của bạn.
Chúng ta cũng đã thấy điều gì xảy ra khi các tổ chức có cách tiếp cận ngược lại, thực hiện những bước tiến dài và nhanh, và rồi giật mình khi phát hiện ra những sai sót. Ngay sau đó, họ tốn kém rất nhiều cho việc sửa chữa những sai sót và thực hiện những điều chỉnh, dẫn đến sự thất vọng, đổ lỗi cho nhau. Do những động thái triển khai xa và rộng thường thu hút báo giới; nên khi có điều gì đó nằm ngoài kế hoạch xảy ra, họ cũng nhanh chóng bị tấn công bởi báo giới cùng với những đánh giá quá mức tiêu cực, khiến những người trong tổ chức thậm chí còn chán nản hơn nữa. Đáng buồn thay, sau đó, nhiều tổ chức giơ tay đầu hàng, cho rằng sáng kiến thất bại, và rút lui, để lại những cái tôi bị tổn thương, tiền bạc bị lãng phí, mất đi động lực, và một tổ chức sợ phải thử bất cứ điều gì mới mẻ trở lại, trong khi thực tế thì những sơ sót mà họ gặp phải không lớn hơn hay tồi tệ hơn so với những sơ sót đi kèm theo bất cứ sản phẩm/dịch vụ mới nào. Đó chỉ là vì chúng đã bị thổi phồng theo quy mô của bước khởi đầu.
Chúng tôi khuyên bạn nên suy nghĩ về việc khởi động và triển khai cuộc dịch chuyển đại dương xanh của mình như thể bạn đang sản xuất siêu phẩm bất ngờ tiếp theo tại Broadway. Bạn đã trải qua quá trình dịch chuyển đại dương xanh và đã có được một cốt truyện hấp dẫn, nguyên bản mà mọi người yêu thích. Họ nói với bạn rằng họ không thể đợi để xem vở kịch. Và những người cùng bạn tạo ra vở kịch thì sốt sắng trình diễn. Hơn nữa, bằng cách làm việc thông qua mô hình kinh doanh tổng thể, bạn cũng đã hoàn thành mọi việc cần thiết cho khâu chuẩn bị, từ việc bố trí sân khấu, ánh sáng, trang phục và âm thanh. Nhưng liệu điều đó có nghĩa rằng bạn không cần diễn thử và điều chỉnh các chi tiết, nhờ đó vở kịch sẽ xướng lên và cốt truyện trở nên sống động hay không? Tất nhiên là không. Để trình diễn một vở kịch siêu phẩm, bạn cần lường trước những sai sót đầu tiên, và thực hiện những điều chỉnh. Sau lần duyệt thử đầu tiên, khi mọi người nói: “Vẫn còn nhiều thứ cần phải làm”, bạn cần lắng nghe cẩn thận, ghi chép, tránh đổ lỗi và cố gắng khám phá ra sự kỳ diệu của kịch bản. Bạn và mọi người cần phải hiểu rõ rằng những điều chỉnh là lẽ tự nhiên để tạo nên những điều tuyệt vời.
Bây giờ, bạn đã sẵn sàng để thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh của mình. Bạn đã có các công cụ, quy trình và tư duy để hiện thực hóa nó từ đầu đến cuối. Thế giới này cần có thêm nhiều đại dương xanh hơn nữa. Hãy tạo ra đại dương xanh của riêng bạn.


LỜI KẾT

MỘT CUỘC DỊCH CHUYỂN ĐẠI DƯƠNG XANH CẤP QUỐC GIA ĐANG DIỄN RA

Với việc các quốc gia trên thế giới phải đối mặt với ngân sách eo hẹp và nhu cầu ngày càng tăng từ những công dân của họ, những cuộc dịch chuyển đại dương xanh có thể áp dụng với các chính phủ cũng như các doanh nghiệp, tổ chức phi lợi nhuận hoặc công ty khởi nghiệp. Trong chương này, chúng tôi sẽ dựa vào kinh nghiệm của Malaysia để minh họa cho một cuộc dịch chuyển đại dương xanh cấp quốc gia đang diễn ra, thảo luận về các vấn đề mà họ đang giải quyết, quá trình hoạt động và những kết quả có thể áp dụng rộng rãi mà họ đã tạo ra.
Vào đầu thiên niên kỷ mới, Malaysia đã đứng trước một bước ngoặt, bị mắc kẹt trong cái được gọi là bẫy thu nhập trung bình. Trong những năm 1970, Malaysia, Singapore, Hàn Quốc và Đài Loan đều có cùng mức độ phát triển, nhưng giờ thì không. Trong suốt những năm đó, ba quốc gia trên đều là các quốc gia có thu nhập cao, nhưng Malaysia vẫn chưa tìm được cách tạo ra bước nhảy vọt. Nước này đang phải đối mặt với những thách thức về sự khác biệt hóa so với các nước tiên tiến như Mỹ, châu Âu và Nhật Bản, những quốc gia đưa ra thách thức về chất lượng cao hơn, chi phí thấp hơn so với các nước đang phát triển như Trung Quốc, Ấn Độ, Việt Nam và Indonesia.
Các nhà lãnh đạo Malaysia muốn đưa đất nước thoát ra khỏi chiếc bẫy đại dương đỏ này, và nghĩ rằng chiến lược đại dương xanh có thể cung cấp nền tảng để đạt được phúc lợi công cộng tốt hơn và thu nhập quốc gia cao hơn. Để kiểm tra và xác minh lập luận của họ, Thủ tướng và Phó Thủ tướng đã mời chúng tôi tham gia vào một số cuộc thảo luận với các nhóm những quan tâm khác nhau, từ các hội nghị nhóm nhỏ không chính thức, đến một kỳ nghỉ dưỡng ba ngày với các nhà lãnh đạo quốc gia từ khu vực công và tư, hay cuộc họp nội các chính thức do Thủ tướng Chính phủ chủ trì. Sau hai năm khảo sát và điều tra, chính phủ đã quyết định áp dụng lý thuyết và công cụ của chiến lược đại dương xanh để tạo ra cuộc dịch chuyển đại dương xanh trong các khu vực kinh tế và xã hội của quốc gia này.
Để đạt được mục tiêu này, chính phủ đã thành lập một tổ chức nghiên cứu phi lợi nhuận mang tên Viện Nghiên cứu Chiến lược Đại dương Xanh Malaysia (MBOSI) vào năm 2008. Một năm sau đó, họ đã mở Hội nghị Thượng đỉnh Chiến lược Đại dương Xanh Quốc gia, một cuộc họp diễn ra hằng tháng của các lãnh đạo quốc gia Malaysia bao gồm lực lượng an ninh quốc gia và các lãnh đạo được lựa chọn từ khu vực tư nhân. Vì chương trình nghị sự không đòi hỏi sự tham gia trực tiếp của Thủ tướng hoặc Phó Thủ tướng, Tổng Thư ký Chính phủ sẽ chủ trì các cuộc họp cấp cao. Để đảm bảo rằng các nguyên tắc và quá trình dịch chuyển đại dương xanh đã được áp dụng đúng đắn, MBOSI đã hỗ trợ Hội nghị Thượng đỉnh ngay từ đầu.
Vào tháng Một năm 2013, Hội nghị Thượng đỉnh Chiến lược Đại dương Xanh Quốc gia (sau đây gọi tắt là Hội nghị Thượng đỉnh NBOS) đã đưa ra hơn 50 sáng kiến về cuộc dịch chuyển đại dương xanh trong lĩnh vực kinh tế và xã hội. Đối với những sáng kiến này, sự khác biệt được định nghĩa xét trên khía cạnh bước nhảy vọt về giá trị, hoặc tác động lớn đến nền kinh tế và xã hội của đất nước, trong khi chi phí thấp được xác định bằng khoản tiền tiết kiệm được do giảm chi phí cung cấp dịch vụ của chính phủ. Vì khu vực công có tiếng là chậm chạp, nên yếu tố tốc độ thực hiện đã được thêm vào như là chỉ số đánh giá thứ ba của một cuộc dịch chuyển thành công, trở thành nguyên tắc chỉ đạo trong mọi sáng kiến NBOS, đó là: Tác động lớn, chi phí thấp và thực hiện nhanh chóng.
Theo sau kết quả thành công của các sáng kiến này và sự mở rộng nhanh chóng về quy mô và phạm vi của nó, chính phủ đã thiết lập bộ phận Chiến lược Quốc gia thuộc Bộ Tài chính để tiếp tục hỗ trợ, thúc đẩy và giám sát các sáng kiến đó với sự hợp tác chặt chẽ cùng MBOSI. Đến năm 2017, số lượng các sáng kiến đại dương xanh được đưa ra ở cấp quốc gia với con số tổng cộng là hơn 100 sáng kiến.
CÁC SÁNG KIẾN ĐẠI DƯƠNG XANH CẤP QUỐC GIA ĐƯỢC XÂY DỰNG VÀ THỰC HIỆN NHƯ THẾ NÀO?

Những chương trình chuyển đổi quốc gia thường thất bại vì các tổ chức chính phủ không thể vượt qua được những bộ phận hoạt động đơn lập thâm căn cố đế. Với các bộ, ngành, cơ quan của chính phủ thường làm việc trong sự cô lập, thì nguồn lực và thông tin ít khi được chia sẻ, tranh giành quyền lực và thiếu quyền sở hữu lại quá phổ biến. Hội nghị Thượng đỉnh NBOS nhận thấy các đại dương xanh không thể được tạo nên trừ khi những bộ phận hoạt động đơn lập này bị phá vỡ và ranh giới phân chia giữa các quan chức chính phủ liên bang, tiểu bang và địa phương được loại bỏ. Bằng cách khiến các bộ phận hoạt động đơn lập và những vị trí khác nhau làm việc cùng nhau, chia sẻ kiến thức và nguồn lực của họ dựa trên các công cụ và quá trình thúc đẩy một cuộc dịch chuyển đại dương xanh, Hội nghị Thượng đỉnh có thể mở rộng tầm nhìn của các nhà lãnh đạo quốc gia về cách tạo ra và nắm bắt các cơ hội kinh tế xã hội mới cho người dân.
Để đạt được mục đích này, Hội nghị Thượng đỉnh NBOS đã tạo ra hai nền tảng để hỗ trợ chuyển đổi, đó là Tiền-Hội nghị Thượng đỉnh (Pre-Summit) và Cơ sở ngoại vi (Offsite). Quá trình bắt đầu với Hội nghị Thượng đỉnh NBOS, đặt ra các ưu tiên mang tính chiến lược về các vấn đề quốc gia cấp bách cần giải quyết, theo một trật tự nhất định. Những vấn đề mà các thành viên thảo luận đi từ vấn đề về an toàn và an ninh, như tội phạm ngày càng gia tăng và khủng bố toàn cầu, đến các vấn đề kinh tế, như phát triển đô thị và nông thôn, nhu cầu nhiều hơn về đổi mới và năng lực làm chủ doanh nghiệp, cơ sở hạ tầng mạnh mẽ hơn, và việc làm cho người trẻ, cho tới các vấn đề xã hội và phúc lợi công cộng, chẳng hạn như trao quyền cho phụ nữ, các dịch vụ chính phủ không hiệu quả, chăm sóc sức khỏe, nhà ở giá thấp, cũng như suy thoái môi trường, bao gồm việc săn bắt động vật hoang dã. Mỗi Hội nghị Thượng đỉnh kéo dài ba tiếng đồng hồ và kết thúc bằng việc công bố các sáng kiến mới để theo đuổi bên cạnh những sáng kiến đang được thực hiện. Hai nền tảng hỗ trợ lúc ấy sẽ phát triển những sáng kiến này chi tiết hơn.
Với sự chỉ đạo ở cấp độ vĩ mô của Hội nghị Thượng đỉnh NBOS, Tiền-Hội nghị Thượng đỉnh được chủ trì bởi Tổng Thư ký Chính phủ, đã quy định phạm vi, các thành viên trong nhóm và định hướng chiến lược cho các sáng kiến mới trước khi bàn giao chúng cho các nhóm Cơ sở ngoại vi mà họ đã chỉ dẫn đầy đủ. Tiền-Hội nghị Thượng đỉnh bao gồm các nhà lãnh đạo được lựa chọn từ các bộ, ngành và cơ quan của chính phủ, những người cũng đã chuẩn bị các chương trình nghị sự cho Hội nghị Thượng đỉnh, giám sát tiến độ của các sáng kiến đang triển khai để đảm bảo thực hiện và giải quyết bất kỳ mâu thuẫn giữa các bộ hoặc liên ngành xảy ra trong quá trình thực hiện.
Nền tảng cơ sở ngoại vi bao gồm các nhóm làm việc ngang hàng được giao nhiệm vụ thực hiện các sáng kiến đại dương xanh. Các nhà lãnh đạo của các nhóm này cũng là thành viên của Tiền-Hội nghị Thượng đỉnh, do đó đảm bảo rằng hành động của họ nhất quán. Các nhóm phát triển lộ trình thực thi chi tiết, đưa ra các nhiệm vụ khả thi với mốc thời gian rõ ràng để mỗi thành viên có thể dễ dàng tiến hành và chịu trách nhiệm về chúng. Trong các buổi họp, các thành viên trong nhóm chia sẻ những khám phá trực tiếp về thực tế công việc được hoàn thành, và họ được trao quyền để điều chỉnh lộ trình hoạt động của mình nếu cần.
Tổng Thư ký Chính phủ và nhóm của ông đóng một vai trò quan trọng trên cả ba nền tảng NBOS bằng cách điều phối và sắp đặt các nỗ lực của họ hướng về những mục tiêu của đất nước. Ngay từ đầu, quá trình chuyển đổi quốc gia này đã được hưởng lợi nhờ khả năng lãnh đạo của các Tổng Thư ký có năng lực, quyết tâm và sự tận tình, những người mà đóng góp của họ cho công cuộc dịch chuyển đất nước từ đại dương đỏ đến những đại dương xanh không bị phóng đại thái quá.
Để mọi người có thể theo dõi các cuộc thảo luận chiến lược và hiểu biết tổng quan về con đường phía trước cũng như những gì cần phải được hoàn thiện, thì cả ba nền tảng NBOS phải cùng có tiếng nói chung. Các công cụ trực quan như sơ đồ chiến lược, khuôn khổ bốn hành động và sơ đồ loại bỏ-cắt giảm-gia tăng-hình thành (sơ đồ ERRC) đã thực hiện tốt mục tiêu này. Ví dụ, bằng cách nhìn vào một sơ đồ chiến lược với một khẩu hiệu hấp dẫn và bốn hành động được vẽ trên một trang giấy như minh họa ở Hình E-1, mọi người ở mọi cấp chính quyền và trong tất cả các bộ, ngành liên quan có thể dễ dàng nhìn thấy liệu một cuộc dịch chuyển được đề xuất có thực sự là một cuộc dịch chuyển và có khả năng mở ra ranh giới giá trị-chi phí mới hay không. Hình minh họa E-1 mô tả sơ đồ chiến lược của Chương trình Cải tạo Cộng đồng (CRP), đã được thảo luận trong Chương 1, cùng với khẩu hiệu và bốn hành động được trình bày tại Hội nghị Thượng đỉnh. CRP được thiết kế nhằm cải tạo các tội phạm ít nghiêm trọng, chiếm đa số lượng tù nhân của quốc gia. Kể từ khi cuộc dịch chuyển được thực thi, tỷ lệ tái phạm đã giảm mạnh, các gia đình cảm kích và xã hội trở nên an toàn hơn. Về chi phí, một trung tâm CRP chỉ sử dụng 85% chi phí so với chi phí xây dựng một nhà tù thông thường và tiết kiệm được 58% chi phí vận hành. Dựa trên những con số hiện nay, CRP dự kiến sẽ tiết kiệm được một tỷ đô-la chi phí và các khoản trợ cấp xã hội trong thập niên đầu tiên. Tuy nhiên, có lẽ món quà tuyệt vời nhất chính là cách mà CRP cho phép các cựu tù nhân biến đổi cuộc sống của mình bằng việc mang đến cho họ niềm hy vọng, nhân phẩm và các kỹ năng để trở thành công dân có ích cho xã hội.
HÌNH E-1-KHUNG CHIẾN LƯỢC CỦA CHƯƠNG TRÌNH CẢI TẠO CỘNG ĐỒNG CỦA MALAYSIA
“Mang đến cơ hội thứ hai thông qua cải tạo không giam giữ”
[image: 23]

Trong quá trình xây dựng và thực thi các sáng kiến, tất cả các nền tảng NBOS đều đi theo ba quy tắc điều chỉnh. Thứ nhất, để được xem xét thì bất kỳ ý tưởng hoặc đề xuất nào phải bao gồm hai hoặc nhiều bộ, và được thiết kế để đáp ứng ba tiêu chuẩn đại dương xanh về tác động lớn, chi phí thấp và thực hiện nhanh chóng. Thứ hai, các nguyên tắc của quy trình hợp lý, đó là sự tham gia, giải thích và kỳ vọng rõ ràng, cần phải được quan sát ở mọi cuộc thảo luận và khi ra quyết định. Thứ ba, các công cụ tạo lập thị trường như khung chiến lược, bốn khuôn khổ hành động và sơ đồ ERRC được sử dụng, nếu có thể áp dụng được và được phản ánh trong tất cả các cuộc thảo luận cũng như báo cáo. Viện Chiến lược Đại dương Xanh Malaysia và Đơn vị Chiến lược Quốc gia đóng vai trò hỗ trợ quan trọng trong suốt quá trình này. Hội nghị Thượng đỉnh dẫn đầu trong việc thúc đẩy hoạt động áp dụng cả cách tiếp cận nhân văn để đạt được sự hợp tác tự nguyện của mọi người lẫn các công cụ đại dương xanh để xây dựng năng lực sáng tạo của họ.
HÀNH TRÌNH BẮT ĐẦU NHƯ THẾ NÀO?
Hành trình đại dương xanh của Malaysia bắt đầu một cách khiêm tốn vào năm 2009 chỉ với một sáng kiến. Tội phạm đường phố tăng vọt. Nạn trộm cắp tràn lan, những kẻ cướp dùng xe máy sử dụng các chiến thuật cướp giật và tẩu thoát đối với người đi bộ, chủ yếu là phụ nữ. Mọi người muốn cảnh sát hiện diện nhiều hơn trên đường phố. Dù đã làm hết sức mình để đáp ứng nhu cầu này, nhưng lực lượng cảnh sát vẫn thiếu các nhân viên đã qua huấn luyện làm việc trong đội tuần tra. Cảnh sát đã đề xuất xây dựng nhiều cơ sở đào tạo để đẩy nhanh số lượng tân binh mà họ có thể đào tạo. Nhưng với nền kinh tế thế giới đang phải vật lộn để thoát ra khỏi cuộc khủng hoảng tài chính toàn cầu năm 2008, và thâm hụt ngân sách của chính phủ đang gia tăng thì phương án đó đã không được duyệt triển khai. Lực lượng cảnh sát đã bị mắc kẹt trong một đại dương đỏ với lượng tội phạm gia tăng. Người dân đã vô cùng thất vọng. Và có vẻ như bọn tội phạm đã giành chiến thắng trong cuộc cạnh tranh này. Chính phủ thừa nhận rằng những thực tiễn thông thường sẽ không làm thay đổi tình hình lúc đó. Họ buộc phải thực hiện một cuộc dịch chuyển đại dương xanh.
Khi Hội nghị Thượng đỉnh bàn về vấn đề này, rõ ràng Cảnh sát Hoàng gia Malaysia không thể giải quyết vấn đề một mình. Bộ Nội vụ và Cục Quản lý Hành chính công đã tham gia. Hội nghị đã trao quyền cho một nhóm liên ngành và yêu cầu họ trình bày kế hoạch hành động chiến lược của mình tại Hội nghị Thượng đỉnh tiếp theo. Để đạt được điều này, nhóm đã tổ chức các cuộc họp Tiền-Hội nghị Thượng đỉnh và Cơ sở ngoại vi đầu tiên để hiểu sâu hơn về thực tế công việc và tạo ra các giải pháp thay thế đại dương xanh khả thi.
Nhóm nghiên cứu nhận thấy rằng có rất nhiều nhân viên cảnh sát đã qua huấn luyện trên cả nước đang làm các công việc hành chính như viết báo cáo, quản lý sổ sách và sắp xếp hồ sơ. Các nhân viên đã thực hiện những nhiệm vụ trên theo cách truyền thống, vì vậy chưa có ai từng đặt câu hỏi về thực tiễn này. Nhóm sáng kiến tự hỏi, tại sao những hoạt động này không thể được thực hiện với hiệu quả tương đương bởi những nhân viên không phải là quân nhân, để các nhân viên cảnh sát đã qua huấn luyện thực hiện công việc tuần tra cần thiết lúc này? Đồng thời, khi các thành viên của Bộ Nội vụ và Cục Quản lý Hành chính công tham gia vào nhóm, nhóm NBOS nhận thấy rằng ngành dân chính với khối lượng công việc nhẹ nhàng lại có quá nhiều nhân viên hành chính. Ý tưởng đại dương xanh đã nảy ra, đó là nhanh chóng luân chuyển các quản lý hành chính cấp dưới có trình độ bị khóa chặt trong những “điểm lạnh” của các bộ phận ngành dân chính tới những “điểm nóng” tại các đồn cảnh sát. Nhóm cho rằng động thái này sẽ cho phép chính phủ thực hiện cuộc dịch chuyển đại dương xanh ban đầu, đạt được tác động lớn với chi phí thấp và tốc độ thực hiện nhanh chóng.
Sau đó, nhóm sẵn sàng lập biểu đồ chiến lược cụ thể để thực hiện cuộc dịch chuyển. Dù tại mọi cuộc họp nền tảng, tất cả những người đảm trách vị trí cao nhất ở các cơ quan chính phủ liên quan đều đã thống nhất về quy trình sắp xếp hợp lý, nhưng việc luân chuyển nhân sự giữa các bộ ngành không hề giản đơn. Nó sẽ gây ra những cuộc tranh giành quyền lực, kéo theo các vấn đề liên quan đến việc tái bố trí cũng như khen thưởng, và đòi hỏi sự thay đổi rộng rãi ở tư duy cũng như hành vi của mọi người. Hơn nữa, Văn phòng Bộ trưởng Bộ Tư pháp cũng cần phải kiểm tra xem liệu việc luân chuyển toàn thể các nhân viên qua ranh giới pháp lý giữa lực lượng cảnh sát và ngành dân chính có vi phạm bất kỳ quy định và điều chỉnh hiện hành nào hay không. Và nếu như vậy, Văn phòng cần tính toán cách giải quyết vấn đề trong khuôn khổ của luật pháp quốc gia.
Sau khi nắm được tất cả những phát hiện này cũng như thách thức trong việc thực hiện, Hội nghị Thượng đỉnh đã bổ sung Văn phòng Bộ trưởng Bộ Tư pháp vào nhóm, tán thành với phương án được đề xuất và đã yêu cầu nhóm mở rộng mới tiến hành lên kế hoạch và trình bày một kế hoạch hành động với những cột mốc cụ thể. Tại thời điểm này, Tiền-Hội nghị Thượng đỉnh và các nền tảng Cơ sở ngoại vi NBOS cần được huy động thêm để hoàn thành nhiệm vụ. Nhóm mở rộng cũng dự kiến sẽ cho thấy kết quả trong vòng sáu tháng. Một lịch trình đầy thử thách như thế sẽ được áp dụng vào tất cả các dự án NBOS tiếp theo, trừ khi có thỏa thuận khác, nhằm tạo ra cảm giác cấp bách và khơi gợi những cách giải quyết sáng tạo để thực thi nhanh chóng. Các kỳ vọng rõ ràng và giải thích logic được cung cấp trước cho tất cả các thành viên của NBOS.
Nhóm sáng kiến đã báo cáo tiến độ của họ tại Hội nghị Thượng đỉnh hằng tháng để nhận phản hồi. Trong khoảng sáu tháng, đã có hơn 7.400 nhân viên cảnh sát qua huấn luyện và rời công việc “bàn giấy” để thực hiện các cuộc tuần tra đường phố, trong khi 4.000 công chức đã được sắp xếp tại các đồn cảnh sát để tiếp quản các nhiệm vụ hành chính của cảnh sát. Hiệu quả đạt được thể hiện thông qua việc cắt giảm nhân sự và hạ thấp chi phí. So với cách tiếp cận đại dương đỏ, nơi mà các ứng viên cảnh sát được tuyển dụng, huấn luyện và thực hiện công việc tuần tra, cuộc dịch chuyển liên cơ quan và liên ngành này này đã tiết kiệm cho chính phủ hàng trăm triệu đô-la và có tác động nhanh chóng đến an ninh đường phố. Từ năm 2009 đến cuối năm 2010, báo cáo tội phạm đường phố đã giảm 35%, và nó đã tiếp tục giảm xuống kể từ đó.
Ấn tượng nhất là những sự thay đổi trong thái độ và hành vi của người dân. Những cuộc đối thoại mới như sau đã bắt đầu diễn ra: “Tôi trở thành một nhân viên cảnh sát vào sinh nhật lần thứ 22 của mình,” một nhân viên quay sang một công chức đảm nhận công việc hành chính của mình nói. “Tôi đã dành 15 năm ở khu vực tuần tra và cuối cùng cũng nhận được một công việc tốt đẹp trong căn phòng máy lạnh vô cùng thoải mái (hãy nhớ rằng thời tiết ở Malaysia nóng nực quanh năm). Nhưng khi anh đến, tôi phải trở lại công việc tuần tra đường phố dưới cái nắng gay gắt, và tôi không vui vẻ gì về việc đó.” Người công chức nhìn nhân viên cảnh sát và trả lời, “Ồ, đó là lý do tại sao anh không nhiệt tình và bất mãn khi tôi bắt đầu. Nhưng bây giờ anh đã khác rồi, anh đã trở nên hợp tác và hỗ trợ. Tại sao vậy?” Viên cảnh sát mỉm cười trả lời: “Tôi thấy anh làm rất tốt các nhiệm vụ hành chính, điều đó không đáng ngạc nhiên vì đó là công việc của anh. Tuy nhiên, quan trọng hơn, khi trở lại công việc cảnh sát, tôi nhận ra rằng tôi rất nhớ đội và rất vui khi lại được kết nối với những người mà tôi từng bảo vệ và phục vụ, cũng như giám sát các hoạt động trong khu phố. NBOS đã mang chúng tôi đến với nhau và khiến chúng tôi được làm những điều mình thích và làm giỏi.” Đây không phải cuộc trò chuyện duy nhất. Trong khi khả năng để cải tiến vẫn còn tồn tại, và việc phá vỡ những bộ phận hoạt động đơn lập bị phân chia sâu sắc luôn đòi hỏi thời gian và sự kiên nhẫn, thì không khó để tìm thấy những trao đổi tích cực như thế trên khắp đất nước, bởi nhân viên cảnh sát hay công chức đều cùng nhau làm việc vì lợi ích của đất nước họ.
Tương tự như vậy, một số quan chức cấp cao trong quân đội không muốn quân đội liên quan đến sáng kiến CRP. Họ lo ngại rằng nó có thể khiến quân đội phân tâm khỏi nhiệm vụ cốt lõi của mình là bảo vệ đất nước trước những mối đe dọa từ bên ngoài hoặc sự xâm chiếm. Tuy nhiên, sau nhiều vòng thảo luận, họ đều đồng ý để sáng kiến CRP được thử nghiệm. Như chúng ta đã thấy, nó đã đạt được thành công lớn. Tại một Hội nghị Thượng đỉnh gần đây, Bộ trưởng Bộ Quốc phòng đã chia sẻ suy nghĩ về hành trình của họ: “Chúng ta đã đi cả một chặng đường dài, và bây giờ chúng ta có thể toàn tâm toàn ý làm theo những thay đổi mà NBOS đưa ra. Nhiệm vụ của chúng ta là phục vụ đất nước, và chúng ta đã tìm ra những cách thức mới để làm được điều đó trong khi vẫn duy trì được sự tập trung cốt lõi là giữ gìn an ninh quốc gia.” Ngày nay, sau NBOS, sáu trung tâm CRP đã được thành lập và khoảng 10.000 tù nhân được cải tạo.
Trước khi NBOS được thực thi, quân đội và cảnh sát gần như không bao giờ vượt qua ranh giới tách biệt hai cơ quan tổ chức của họ. Nhưng NBOS đã làm thay đổi điều đó. Nhiều bằng chứng cho thấy rằng, giờ đây họ coi việc bảo vệ người dân và xây dựng đất nước là một sứ mệnh chung. Ví dụ, cảnh sát đã bắt đầu khởi động các đội tuần tra chung ở các điểm nóng về tội phạm nguy hiểm, và phía quân đội đã bắt đầu chia sẻ cơ sở đào tạo của mình với lực lượng cảnh sát. Điều này không chỉ cho phép cảnh sát đưa các nhân viên đã qua huấn luyện ra đường phố nhanh hơn mà còn tiết kiệm chi phí đáng kể do không phải xây dựng cơ sở đào tạo cảnh sát mới. “Lực lượng cảnh sát và quân đội diễu hành và chào mừng theo những cách khác nhau,” Tổng Thanh tra Cảnh sát thừa nhận tại một trong các Hội nghị Thượng đỉnh. Nhưng ông đề nghị, cùng với Bộ trưởng Bộ Quốc phòng, “để thay đổi nhằm cùng nhau phục vụ đất nước, tại sao chúng ta không tổ chức một buổi lễ tốt nghiệp chung, để đợt cảnh sát mới được đào tạo đầu tiên tại những cơ sở quân sự sẽ tốt nghiệp bên cạnh những quân nhân mới tốt nghiệp? Một buổi lễ như vậy lần đầu tiên xuất hiện trong lịch sử phát triển của chúng ta”. Hơn 20.000 người chứng kiến sự kiện lịch sử này, và tinh thần thay đổi được nâng lên cao và rõ ràng.
SỰ TIẾN TRIỂN CỦA HÀNH TRÌNH
Từ năm 2009, Chính phủ Malaysia đã khởi xướng hơn 100 cuộc dịch chuyển đại dương xanh, bao gồm hơn 90 bộ, ngành từ bộ tài chính, giáo dục, phát triển nông thôn và khu vực, đến bộ nông nghiệp, phúc lợi thành thị, an ninh quốc phòng, nhà ở và chính quyền địa phương, cho tới phụ nữ, gia đình và phát triển cộng đồng. Các vấn đề mà họ đã đề cập đến gồm an toàn và an ninh, phát triển kinh tế xã hội, môi trường và phúc lợi công cộng. Bạn có thể tìm hiểu về những cuộc dịch chuyển đại dương xanh tại www.nbos.gov.my và www.blueoceanshift.com/malaysia-nbos. Cho đến nay, các sáng kiến của NBOS đã tạo ra nhu cầu lớn nhất ở người dân, chúng tập trung vào phúc lợi thành thị và nông thôn, tinh thần làm chủ doanh nghiệp, và thanh niên tình nguyện. Chúng ta hãy cùng nhau xem vắn tắt từng ví dụ.
Vào tháng Sáu năm 2012, NBOS đã thành lập Trung tâm Chuyển đổi Đô thị (UTC) đầu tiên tại thành phố Melaka. Kể từ đó, đã có hơn 20 trung tâm chuyển đổi đô thị khác với quy mô khác nhau đã được mở ở các thành phố lớn trên cả nước. Những UTC là các trung tâm cửa, tại đây mọi dịch vụ của chính phủ được cung cấp. Mở cửa bảy ngày/tuần, từ 8 giờ 30 phút sáng đến 10 giờ tối, trung tâm cung cấp mọi thứ từ gia hạn hộ chiếu, chứng chỉ, giấy phép hợp pháp, mẫu đăng ký cho các chương trình đào tạo kỹ năng, phòng khám sức khỏe, các chương trình phúc lợi xã hội và các loại giấy chứng nhận chính thức khác. Các UTC được phổ biến một cách nhanh chóng – ở một quốc gia với dân số hơn 30 triệu người, đến nay, ước tính có khoảng hơn 40 triệu lượt khách đến các trung tâm UTC để sử dụng các dịch vụ chính phủ. Ngoài ra, mọi người ta cũng có thể mua hàng tạp hóa, sử dụng các phương tiện giải trí như trung tâm thể hình, và các hoạt động ngân hàng của họ ngay tại các trung tâm. Vì UTC được đặt tại các tòa nhà chính phủ chưa hoạt động hoặc không được sử dụng đúng mức, việc thực hiện diễn ra nhanh chóng ngay sau khi Hội nghị Thượng đỉnh thông qua ý tưởng. Tòa nhà UTC đầu tiên ở Melaka đã sẵn sàng chỉ trong sáu tuần, và hai tuần sau đó, các quầy hàng đã mở cửa kinh doanh. Vì các bộ ngành không còn cần đến văn phòng riêng tại từng thành phố, nên UTC sẽ tiết kiệm cho chính phủ hàng tỷ đô-la trong những năm tới, đồng thời mang lại hiệu quả và sự tiện lợi là rất đáng kể cho công chúng, những người không còn phải ghé đến nhiều văn phòng trong tình trạng giao thông luôn tắc nghẽ. Một mô hình tương tự đang được áp dụng tại các khu vực nông thôn, nơi mà Hội nghị Thượng đỉnh NBOS đã thành lập hơn 200 Trung tâm Chuyển đổi Nông thôn (RTC) để cung cấp những cơ hội kinh tế, xã hội và giáo dục mới, mang lại thu nhập cao hơn cho người dân nông thôn.
Trung tâm Sáng tạo và Cải tiến toàn cầu Malaysia (MaGIC) cũng là một sản phẩm trí tuệ của Hội nghị Thượng đỉnh NBOS. Nó quy tụ những doanh nhân, nhà cung cấp tài chính, các chuyên gia ở các lĩnh vực, các trường đại học, và các quan chức chính phủ lại để cùng nhau cung cấp hỗ trợ trọn gói cho các chủ doanh nghiệp cả trong nước và quốc tế. Kể từ khi ra mắt vào tháng Tư năm 2014, trước sự chứng kiến của Tổng thống Hoa Kỳ Barack Obama và Thủ tướng Malaysia, hơn 15.000 công ty khởi nghiệp đã được thành lập thông qua sự hỗ trợ của nó. MaGIC không chỉ tổ chức hệ sinh thái kinh doanh của đất nước mà còn xây dựng năng lực sáng tạo bằng cách giảng dạy các công cụ và phương pháp đại dương xanh cho người dân từ mọi tầng lớp trong xã hội. Chương trình Tăng tốc MaGIC, đang xây dựng một cộng đồng hội tụ các doanh nghiệp khởi nghiệp tại ASEAN, cộng đồng lớn nhất ở Đông Nam Á.
Quyết định của Hội nghị Thượng đỉnh về việc tạo ra 1 Malaysia for Youth (1M4U) đã có một tác động tương tự về hiệu quả chuyển đổi đối với thanh niên tình nguyện. Được ra mắt vào năm 2012, sáng kiếnđã mở ra giới hạn mới về hoạt động tình nguyện viên bằng cách xây dựng sự tự tin ở người trẻ cũng như khai phá năng lượng và tài năng của họ vì lợi ích của đất nước. Với khoảng ba triệu thành viên, 1M4U đã trở thành tổ chức thanh niên tình nguyện lớn nhất ở Đông Nam Á và là một trong những tổ chức lớn nhất trên thế giới. Các tình nguyện viên đã thực hiện hơn 4.500 dự án quốc gia và quốc tế để hỗ trợ cho những nỗ lực cứu trợ thiên tai, cung cấp những giáo viên trường bổ túc, tham gia vào công tác từ thiện giúp đỡ người khó khăn và neo đơn, thực hiện công việc cộng đồng địa phương và khu vực, v.v.. Đội ngũ thanh niên tình nguyện đầy mới mẻ và chưa từng có tiền lệ này đã gây ấn tượng mạnh đối với cả người dân Malaysia lẫn công dân trong khu vực. Đối với thế hệ thanh thiếu niên, họ đã trực tiếp nhìn thấy những tác động tích cực có thể mang lại phúc lợi cho những người khác, làm tăng sự tự tin, niềm tự hào về thành quả đạt được và kỹ năng của họ, tất cả đều ở mức chi phí thấp cho chính phủ.
Những sáng kiến này là những kẻ thay đổi cuộc chơi, không chỉ ở cách thức mọi người làm việc cùng nhau để tạo ra các ranh giới giá trị mới mà còn là cách họ suy nghĩ và thực hiện vai trò cũng như trách nhiệm của họ. Trong một cuộc họp Hội nghị Thượng đỉnh, Tổng Thư ký Bộ Tài chính đã nói với nụ cười rạng rỡ trên khuôn mặt rằng: “Tôi là một người làm việc trong lĩnh vực tài chính. Sau khi được chỉ định để lãnh đạo và thực hiện các sáng kiến như UTC và MaGIC, tôi đã học được rất nhiều về cách suy nghĩ và hành động theo phương pháp đại dương xanh. Các thành viên của nhóm NBOS và tôi đã nhận ra rằng chúng tôi cần ‘đại dương xanh’ hóa những sáng kiến này và thay đổi tư duy. Đối với tôi, điều này có ý nghĩa vượt ra khỏi công việc lên quan đến những con số. Để những khoản ngân sách quốc gia tạo ra được tác động lớn với chi phí thấp cùng tốc độ thực hiện nhanh chóng, tôi cần trở thành một chiến lược gia đại dương xanh.”
Kể từ năm 2009, khi Thủ tướng Chính phủ khởi động Chiến dịch Chuyển đổi Quốc gia, nơi NBOS đóng vai trò then chốt, thì tổng thu nhập quốc dân của đất nước này đã tăng gần 50%, và có thêm 1,8 triệu việc làm. Cộng đồng toàn cầu, đặc biệt là chính phủ các quốc gia đang phát triển và phát triển, đã chú ý, và yêu cầu chính phủ Malaysia chia sẻ kinh nghiệm với họ. Malaysia và lãnh đạo của họ đã phản ứng tích cực, và kết quả là một hội nghị quốc tế về NBOS, diễn ra từ ngày 16 đến ngày 18 tháng Tám năm 2016.
Hội nghị kéo dài ba ngày tại Putrajaya, thành phố hành chính của đất nước, bên ngoài trung tâm thành phố Kuala Lumpur và thu hút 5.500 người tham dự đại diện cho 45 quốc gia. Trong số những người tham dự có những người đứng đầu nhà nước, các bộ trưởng, các nhà lãnh đạo dịch vụ dân sự, và các nhà lãnh đạo đại diện của Liên Hợp Quốc, Tổ chức Hợp tác Hồi giáo, Hiệp hội các Quốc gia Đông Nam Á, và các nước thành viên của Hiệp hội Quản lý Hành chính Công cộng Khối Thịnh vượng chung.
Tổng Thư ký Chính phủ khởi động hội nghị bằng cách cung cấp tổng quan về các sáng kiến NBOS. Thủ tướng sau đó đã mang đến một bài phát biểu đầy cảm hứng, giải thích rằng “Nếu tiếp tục với chính sách cũ, chúng tôi sẽ thấy chính phủ và đất nước bơi trong một đại dương đỏ. Thay vào đó, chúng tôi biết rằng chúng tôi phải thực hiện một cuộc dịch chuyển về mô hình, và tạo ra một mô hình kinh tế mới; một cuộc đua kiến thức, sáng tạo và đổi mới, một ‘đại dương xanh’ của những cơ hội mới.” Trong cuộc hội thảo được theo dõi của những người đứng đầu nhà nước, Thủ tướng Thái Lan đã xây dựng ý tưởng này và nhấn mạnh rằng: “đặc biệt trong những thời điểm bất ổn về kinh tế, các quốc gia có xu hướng quay trở lại chiến lược đại dương đỏ trên nền tảng sự cạnh tranh”, và thúc giục các đại biểu thay vào đó hãy tập trung vào “nỗ lực đổi mới để tạo ra đại dương xanh”.
Sau những sự kiện khai mạc, hội nghị chia thành các phiên họp để thảo luận không chỉ về việc các sáng kiến đã chuyển đổi việc xây dựng và thực hiện các chính sách quốc gia như thế nào mà còn về việc những thay đổi đó đã tác động đến quan điểm và hành vi của những người liên quan, cách họ làm việc cùng nhau, và cảnh quan kinh tế và xã hội của đất nước ra sao. Bộ trưởng Bộ Quốc phòng Malaysia, nguyên Bộ trưởng Bộ Nội vụ, người dẫn dắt sáng kiến NBOS đầu tiên chia sẻ quan điểm rằng: “NBOS liên tục nhắc nhở chúng ta rằng mọi thứ đã bị lung lay theo thời gian, và rằng chúng ta nên luôn giữ một tâm trí cởi mở và hợp tác cùng nhau.” Cho rằng khởi đầu của bất kỳ sáng kiến thay đổi nào cũng là giai đoạn khó khăn nhất, nhận xét cũng giống như những đóng góp của ông đã có ảnh hưởng sâu sắc.
Hội nghị còn gồm cả Triển lãm NBOS, nơi mà người tham dự có thể ghé thăm các gian hàng trưng bày những sáng kiến khác nhau và thảo luận về những gì họ đã được nghe. Trong ngày cuối cùng, họ cũng được đến thăm một trong các khu vực để trực tiếp trải nghiệm sáng kiến đã hoạt động cũng như ảnh hưởng thế nào đến cuộc sống của người dân. Trung tâm CRP tại Gemas là một lựa chọn; những người đến thăm có thể nhìn thấy những kỹ năng mới, tạo ra thu nhập mà các tù nhân học hỏi và lắng nghe họ mô tả công việc cùng những thành tựu của họ với niềm tự hào thực sự.
“Sự chuyển đổi đòi hỏi người ta phải làm việc cùng nhau theo những cách mới, suy nghĩ khác đi, cũng như đảm nhiệm những vai trò và trách nhiệm mới. Đây không phải là việc làm dễ dàng, nhưng rất đáng. Trong suốt hành trình NBOS, chúng tôi đã tạo ra những cách thức mới để phục vụ mọi người tốt hơn và cung cấp những điều thực sự quan trọng đến họ. NBOS đã chuyển đổi toàn bộ quốc gia. Các đại dương xanh đang ở ngay phía trước!” Phó Thủ tướng Malaysia chia sẻ trong phần kết thúc bài phát biểu quan trọng của mình.
Ngày nay, tại các cuộc họp Hội nghị Thượng đỉnh, những người tham gia nói về các sáng kiến “đại dương đang xanh” và “Chiến lược hóa đại dương xanh” công việc của họ. Trình bày quan điểm của mình đến cả nước tại một Hội nghị Thượng đỉnh gần đây, Thủ tướng nhấn mạnh tầm quan trọng của công việc này, ông nói: “Chúng ta mong muốn trở thành một quốc gia nằm trong top 20 trên thế giới vào năm 2050. Vì vậy, chúng ta cần phải kiên trì trên hành trình đại dương xanh.” Với năng lượng tái nạp, Tổng Thư ký Chính phủ đang phối hợp mạnh mẽ tất cả các hoạt động của NBOS, thúc đẩy các thành viên tham gia cũng như giám sát và thông báo kết quả. Trong bài diễn văn gần đây gửi đến ngành dân chính, ông phản ánh: “Không nghi ngờ gì nữa, thay đổi không hề dễ dàng. Tuy nhiên, những phép mầu có thể xảy ra với một thái độ tích cực, như chúng ta đã thấy qua NBOS. NBOS là một trụ cột quan trọng trong hành trình chuyển đổi của quốc gia chúng ta.” Vì vậy, với sự tự tin đổi mới, cuộc dịch chuyển đại dương xanh vẫn còn tiếp tục.


LỜI CẢM ƠN
Chúng tôi đã nhận được sự giúp đỡ rất lớn để hoàn thành cuốn sách này. INSEAD, viện hàn lâm của chúng tôi, vẫn tiếp tục cung cấp môi trường duy nhất và truyền cảm hứng để tiến hành công trình nghiên cứu của chúng tôi. Chúng tôi nhận được rất nhiều lợi ích từ giảng viên, học viên và những người tham gia quản lý giáo dục, cũng như sự kết hợp giữa lý thuyết và thực tiễn tại INSEAD. Trưởng khoa Ilian Mihov và phó Trưởng khoa Peter Zemsky của INSEAD đã luôn động viên và ủng hộ nghiên cứu của chúng tôi. Chúng tôi cũng muốn cảm ơn cựu Trưởng khoa Frank Brown vì tầm nhìn của ông đã thành lập nên Viện Nghiên cứu Chiến lược Đại dương Xanh INSEAD.
Với sự ủng hộ của các trưởng khoa, trong đó có cựu Trưởng khoa Đào tạo Quản trị của INSEAD Sumitra Dutta, hiện là Trưởng khoa của trường Đại học Kinh doanh Cornell SC Johnson, chúng tôi có thể tạo ra rất nhiều chương trình đại dương xanh trên toàn cầu cho những nhà điều hành INSEAD và Thạc sĩ quản trị kinh doanh. Đặc biệt cảm ơn tới tất cả những thạc sĩ quản trị kinh doanh INSEAD, những người tham gia nhóm nghiên cứu Đại dương Xanh, khóa học Mô phỏng Đại dương Xanh và Khóa học Lý thuyết Đại dương Xanh; tất cả những nhà điều hành trên toàn thế giới, những người đã tham gia Chương trình Chiến Lược Đại dương Xanh mở hay các chương trình hợp tác đặc biệt Chiến lược Đại Dương Xanh. Những câu hỏi mang tính thách thức và những phản hồi sâu sắc của họ đã làm rõ và củng cố hơn những ý tưởng của chúng tôi. Đặc biệt, cảm ơn Nhóm tư vấn Boston (BCG), những người đã hỗ trợ tài chính mở rộng cho nghiên cứu của chúng tôi và đã chứng minh mình là một đối tác lâu dài tuyệt vời trong suốt hơn 20 năm qua.
Chúng tôi rất biết ơn các giảng viên của INSEAD, những người đã giảng dạy những khóa học đại dương xanh trong các chương trình MBA và EMBA cũng như những chương trình quản lý giáo dục tại trường gồm Giáo sư Andrew Shipilov, Fares Boulos, Peter Zemsky, Gouli Chen, Jens Meyer, Javier Gimeno, Neil Johns, Mi Ji, James Costantini, Ben Bensaou, Micheal Shiel, Narayan Pant, Loic Sadoulet, Matthew Lee, Lauren Mathys và George Eapen. Họ không chỉ đưa ra những phản hồi quý giá và nhiều cuộc thảo luận phong phú, thúc đẩy những suy nghĩ của chúng tôi, mà còn trở thành những người bạn tốt của chúng tôi. Cảm ơn tất cả mọi người.
Trong hành trình nghiên cứu của chúng tôi, có rất nhiều người đã ủng hộ chúng tôi ở rất nhiều thời điểm khác nhau và chúng tôi biết ơn tất cả. Tuy nhiên, có hai người mà tôi muốn đặc biệt nhắc tới, đó là: Gavin Fraser và Marc Beauvois-Coladon. Trong rất nhiều năm, Gavin và Marc đã đưa ra những phản hồi và hiện thực hóa những ý tưởng của chúng tôi trước khi chúng được công khai. Chúng tôi rất vui mừng và tự hào rằng hai trong số những cuộc dịch chuyển đại dương xanh được bàn luận trong cuốn sách này là kết quả trực tiếp của việc áp dụng rất hiệu quả những ý tưởng trong thực tế. Gavin và Marc, cảm ơn sự hỗ trợ và những hiểu biết sâu sắc của bạn, sự chính trực thông minh mà các bạn đã mang lại cho công việc, và quan trọng là tình bạn của các bạn. Đặc biệt cảm ơn tới Jae Won Park, Giám đốc Điều hành của Viện Chiến lược Đại dương Xanh Malaysia (MBOSI); John Riker, người đã dẫn dắt rất tuyệt vời Trung tâm Sáng kiến Chiến lược Đại dương Xanh; và những chuyên gia đại dương xanh cấp cao Jason Hunter và Ralph Trombetta, kinh nghiệm của họ trong việc áp dụng những ý tưởng vào thực tế đã đóng góp rất tích cực cho cuốn sách của chúng tôi. Những cống hiến của tất cả các nhà quản lý và đồng nghiệp tại MBOSI, bao gồm Jang Rae Cho, Gowrishankar Sundararajan, Lisa Carse, Tim Polkowski, Pamela Leong, Craig Wilker, Julie Lee, Pallav Jha và nhóm MBOSI nói chung giống như xương sống cho cuộc dịch chuyển đại dương xanh cấp quốc gia mà chúng tôi đã nói tới ở lời kết của cuốn sách.
Đặc biệt cảm ơn tới Chỉ huy Đại dương Xanh của chúng ta Kasia Duda và nhóm của cô ấy tại MBOSI vì sự ủng hộ và cống hiến nhiệt tình của họ. Kasia, cảm ơn cô vì đã là một đầu tàu, một đội trưởng tuyệt vời của nhóm. Chúng tôi rất cảm kích trước những gì cô làm.
Đặc biệt, xin cảm ơn Giám đốc Điều hành của Mạng lưới Đại dương Xanh Toàn cầu, Robert Bong, cố vấn trưởng cho MBOSI, và nhóm của anh ấy: Chin Chin Lim, Serena George và Gan Kah Liang. Cảm ơn thành viên của Mạng lưới Đại dương Xanh Toàn cầu, một cộng đồng thực hành những khái niệm của gia đình đại dương xanh, đặc biệt cảm ơn tất cả các bạn, những người không được đề cập ở đây.
Chân thành cảm ơn nhóm những đồng nghiệp quản lý và những nhà nghiên cứu xuất sắc của chúng tôi tại Viện Chiến lược Đại dương Xanh INSEAD (IBOSI). Đặc biệt, Mi Ji, Oh Young Koo, Micheal Olenick, Mélanie Pipino, Katrina Ling và Jee-Eun Lee. Nhờ những trường hợp cụ thể và những video gốc dựa trên lý thuyết trực tiếp, các khái niệm đại dương xanh đã được sử dụng ở hơn 100 quốc gia trên thế giới. Cảm ơn điều phối viên IBOSI của chúng tôi, Kim Wilkinson. Bên cạnh những nhà nghiên cứu đã được đề cập, chúng tôi gửi lời cảm ơn đặc biệt tới Zunaria Munir, Allison Light và Amara Buyse.
Qua một thập niên kể từ khi cuốn sách đầu tiên của chúng tôi, Chiến lược Đại dương Xanh, được xuất bản, những nhà điều hành công ty, viên chức, doanh nhân, chủ doanh nghiệp vừa và nhỏ, và thậm chí là những học sinh phổ thông và các tổ chức tôn giáo đã mang những ý tưởng và những công cụ tạo lập thị trường và các khuôn khổ vào thực tế để tạo ra cuộc dịch chuyển đại dương xanh. Với tất cả những cá nhân đó, có vài người được nhắc tới trong cuốn sách này, chúng tôi muốn gửi lời cảm ơn sâu sắc đến họ. Các bạn đã truyền cảm hứng cho chúng tôi, làm sắc nét những suy nghĩ của chúng tôi và hình thành nên những ý tưởng trong cuốn sách này.
Chính phủ Malaysia đã áp dụng những khái niệm và công cụ của cuộc dịch chuyển đại dương xanh cho sự phát triển quốc gia thông qua Sáng kiến Chiến lược Đại dương Xanh cấp Quốc gia (NBOS). Chúng tôi biết ơn Thủ tướng Najib Razak và nguyên Thủ tướng Abdullah Badawi rất nhiều vì tầm nhìn và sự lãnh đạo truyền cảm hứng của họ trong việc tạo ra cuộc dịch chuyển đại dương xanh cho quốc gia. Và cũng đặc biệt cảm ơn Phó Thủ tướng Zahid Hamidi, Bộ Quốc Phòng và Chức năng Đặc biệt, Hishammuddin Hussein, và tất cả các bộ ngành hợp tác liên bộ dưới NBOS.
Và gửi lời cảm ơn chân thành tới Tổng Thư ký Chính phủ Malaysia, Ali Hamsa, và Chủ tịch của Petronas và nguyên Tổng Thư ký Chính Phủ, Sidek Hassan vì những công việc tuyệt vời của họ trong việc thể chế hóa và nuôi dưỡng sự phát triển của Chiến lược Đại dương Xanh cấp Quốc gia trong Chính phủ Malaysia. Những người đóng góp quan trọng khác cho NBOS bao gồm Tổng Thư ký Kho bạc, Irwan Serigar; Giám đốc của Permodalan Nasional Berhad (PNB) và nguyên Bộ trưởng Văn phòng Thủ tướng, Wahid Omar; Thống đốc Ngân hàng Trung ương Malaysia, Muhammad Ibrahim; Giám đốc Agrobank và cựu Tổng Giám đốc Vụ Dịch vụ Công cộng, Zabidi Zainal; Tổng Thanh tra Cảnh sát, Khalid Abu Bakar; Chỉ huy Lực lượng An ninh, Zulkifeli Zin; Giám đốc Điều hành của Petronas, Zulkiflee Ariffin; Tổng Tư lệnh Nhà tù, Zulkifli Omar; và Giám đốc Đơn vị Chiến lược Quốc gia, Aminuddin Hassim, cùng tất cả tổng thư ký và tổng giám đốc của Công Vụ Malaysia cũng như lãnh đạo của lực lượng an ninh Malaysia.
Sẽ là thiết sót nếu không nhắc tới hàng triệu và hàng triệu công dân Malaysia, những người đã đóng góp, trực tiếp hay gián tiếp, cho việc tạo ra đại dương xanh ở Malaysia thông qua các sáng kiến của NBOS. Chúng tôi rất cảm ơn các công chức, giáo viên, học sinh, tướng lĩnh và binh lính, những người trẻ, những người đã về hưu, những người nội trợ, thậm chí là tù nhân và những người ngoài cuộc, những người đã dành thời gian, công sức và trái tim như những người tham gia và tình nguyện viên. Mặc dù còn rất nhiều người bên cạnh những cái tên được nhắc đến ở đây, nhưng việc chứng kiến những nỗ lực của những công dân từ mọi nơi trong cuộc sống, những người đã ủng hộ và đóng một vai trò lớn trong sự phát triển quốc gia của Malaysia thông qua NBOS đã khiến chúng tôi vô cùng cảm kích.
Chúng tôi cũng muốn cảm ơn Hội đồng Tư vấn của Tổng thống Barack Obama về các trường Đại học và Cao đẳng của người Da màu (HBCU). Công việc này đã tạo ra sự thúc đẩy cho chúng tôi áp dụng và mở rộng lý thuyết đại dương xanh của chúng tôi vào khu vực phi lợi nhuận.
Khi viết cuốn sách này, chúng tôi đã nhận được rất nhiều bình luận hữu ích của rất nhiều người. Đặc biệt, chúng tôi rất biết ơn những bình luận và gợi ý sâu sắc của Nan Stone. Nan không chỉ là người bạn thân thiết với chúng tôi trong suốt hơn 20 năm qua, bà còn là tổng biên tập của Harvard Business Review, người đã giám sát những bản thảo đầu tiên của HBR, những hạt giống nghiên cứu của chúng tôi. Cảm ơn những bình luận và phản hồi quý giá của Andrea Ovans.
Cuối cùng, chúng tôi muốn cảm ơn tới nhà xuất bản, Hachette Books. Ngay từ đầu, toàn bộ nhóm, đặc biệt là Mauro DiPreta, Micheal Aielli và Betsy Hulsebosch, đã tin tưởng vào những ý tưởng và ủng hộ nhiệt tình, đưa ra những ý tưởng khuyến khích và truyền cảm hứng, và quan trọng là sự kiên nhẫn của họ khi chúng tôi gặp khó khăn trong việc hoàn thành bản thảo. Chúng tôi cũng biết ơn những nỗ lực của Joanna Pinsker và David Lamb. Xin gửi lời cảm ơn tới Micheal Pietsch, Giám đốc Điều hành của nhà xuất bản Hachette, với sự ủng hộ và cam kết tuyệt đối với cuốn sách của chúng tôi. Cảm ơn tất cả mọi người!


CHÚ THÍCH
CHƯƠNG 1
1. Xem video NYOI 2009 – Kickoff Year, ở phút thứ 10:34, www.youtube.com/watch?v=5DCaqw0dasU (truy cập ngày 30 tháng Ba năm 2017).
2. Sau sáu năm biến động, năm 2014, ISIS xâm chiếm Iraq. Sự lớn mạnh của ISIS cùng với mức độ xâm chiếm của nó ở Iraq đã gây nguy hiểm cho đất nước và buộc dàn nhạc bị gián đoạn. Tuy nhiên, thông điệp hy vọng của dàn nhạc, như đã được ghi lại ở đây, vẫn còn để lại tiếng vang đến ngày nay, khi mà ngay cả một số nhạc sĩ vĩ đại trên thế giới vẫn tiếp tục tán dương về đại dương xanh mà dàn nhạc đã tạo ra.
3. Dòng tweet của Oprah Winfrey về nồi chiên ActiFry đã được đăng lúc 1 giờ 46 phút chiều, ngày 15 tháng Hai năm 2013. Dòng tweetđầy đủ như sau: “Chiếc nồi chiên T-Fal ActiFry này đã thay đổi cuộc đời tôi. Và họ không phải trả tiền để tôi quảng cáo đâu nhé.”https://twitter.com/oprah/status/302534477878554624?lang=ven (truy cập ngày 16 tháng Năm năm 2017). T-Fal là thương hiệu của Groupe SEB mà ActiFry được bán ở Mỹ. Tùy từng quốc gia, Groupe SEB bán nồi chiên ActiFry dưới các nhãn hiệu khác nhau bao gồm T-Fal, Tefal và SEB. Vì lý do này, chúng tôi chỉ đơn giản đề cập đến ActiFry là sản phẩm của Groupe SEB trong cuốn sách này.
4. Điều này được gọi là quyết định luận do môi trường, hay quan điểm cấu trúc. Nguồn gốc lý thuyết của nó bắt nguồn từ các nền kinh tế tổ chức công nghiệp, mà lý lẽ cốt lõi của nó có thể được tóm tắt bằng mô hình cấu trúc – hoạt động – hiệu suất. Mô hình này cho biết rằng cấu trúc ngành sẽ quyết định cách vận hành hay chiến lược của tổ chức, vốn ảnh hưởng đến hiệu suất. Ví dụ, xem Bain (1959) và Scherer (1970).
5. Quan điểm chiến lược này đã được nêu rõ trong tác phẩm có sức ảnh hưởng lớn của Michael Porter, Competitive strategy (tạm dịch: Chiến lược cạnh tranh, năm 1980).
6. Các tổ chức đó có thể định hình các ranh giới ngành một cách có ý thức và tạo ra khoảng trống thị trường mới bằng cách phá vỡ sựđánh đổi giá trị-chi phí, những tranh luận trọng tâm của những nghiên cứu của chúng tôi về các chiến lược tạo lập thị trường. Vídụ, xem thêm các ấn bản khác của chúng tôi, các tác phẩm của Kim và Mauborgne (1997a, 1999a, 2005, 2009, 2015a).
7. Trong tác phẩm có sức ảnh hưởng của mình, ”What is strategy?” (tạm dịch: “Chiến lược là gì?”), Porter (1996) đã xây dựng và sử dụng khái niệm về giới hạn năng suất để phân biệt giữa hiệu quả và chiến lược hoạt động.
8. Xem Porter (1980).
9. Đường cong đứt nét sẽ tạo thành biên giới năng suất mới khi sự bắt chước và cạnh tranh lên đến cực điểm.
10. Xem thêm các tác phẩm của Kim và Mauborgne (1993, 1995, 1996, 1997a, 1998, 1999a, 2002b, 2004, 2005, 2009, 2015a), trong số những tác phẩm khác.
11. Ngay sau khi ActiFry của Groupe SEB ra mắt và thành công vang dội, Christian Grob, người đứng đầu sáng kiến này, đã qua đời.
12. Xem Mạng lưới Dấu chân Toàn cầu Global Footprint Network, “World footprint: Do we fit on the planet” (tạm dịch: “Dấu chân toàn cầu: Chúng ta có hòa hợp với hành tinh này không?” (truy cập ngày 3 tháng Tư năm 2017).
CHƯƠNG 2
1. Xem tác giả Schumpeter (1942) để thấy những thảo luận có tầm ảnh hưởng về sự phá hủy sáng tạo của ông.
2. Xem cùng đoạn.
3.	Mặc dù nguồn gốc tri thức của khái niệm về sự sụp đổ không rõ ràng, Richard Foster (1986) cũng đã thảo luận về cái mà ông gọi là“sự gián đoạn về công nghệ” trong cuốn sách của mình Innovation: The Attacker’s advantage (tạm dịch: Sự đổi mới: Lợi thế của Người tấn công) và dự đoán rằng hiện tượng này sẽ thúc đẩy những làn sóng đổi mới sắp tới. Trong cuốn sách của ông, trong khi cụm từ sự phá hủy không được sử dụng, hiện tượng “gián đoạn về công nghệ” mà ông mô tả nói về sự gián đoạn khi các đối thủ cạnh tranh nổi lên đột ngột vượt qua các đối thủ dẫn đầu thị trường tài ba với những công nghệ mới và gián đoạn. Nghiên cứu củaông phản ánh sự hiểu biết sâu sắc của Schumpeter về sự phá hủy mang tính sáng tạo.
4. Clayton M. Christensen (1997) đã khuyến khích sự phổ biến gần đây của thuật ngữ sự phá hủy thông qua các tác phẩm có sức ảnh hưởng của ông về công nghệ phá hủy và đổi mới. Xem tác phẩm của ông, The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail (Thế lưỡng nan của nhà đổi mới9).
9 Đã được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2013.

5. Xem cùng đoạn.
6. Trong bối cảnh tạo lập thị trường mới, thuật ngữ sự sáng tạo mang tính phá hủy đã nắm bắt khái niệm về sự thay thế, cho dù nó bắtđầu đột ngột và mang tính hủy hoại, với một công nghệ tiên tiến, hoặc chậm chạp và dần dần theo thời gian với công nghệ kém hơn. Theo đó, chúng tôi sử dụng cụm từ sự sáng tạo mang tính phá hủy để bao hàm cả hai hình thức thay thế, từ đó quá trình tạo ra thị trường mới thông qua sự thay thế có thể được giải thích đầy đủ, chứ không phải chỉ có một phần rời rạc.
7. Cuốn Chiến lược Đại dương Xanh của chúng tôi (2005, phiên bản mở rộng 2015a) cho thấy những đại dương xanh của khoảng trống thị trường mới được tạo ra cả bên trong lẫn bên ngoài ranh giới của các ngành hiện có. Chúng tôi nhận thấy rằng, so với các đại dương xanh của khoảng trống thị trường mới được tạo ra bên trong ranh giới của ngành hiện tại thì những đại dương được tạo ra từ bên ngoài ranh giới thường tạo ra nhu cầu và sự tăng trưởng hoàn toàn mới mà không làm ảnh hưởng đến các đối thủ và thị trường hiện tại.
8. Trong xu hướng tương tự, Bhidé (2004, 2008) và Hubbard (2007) đã chỉ ra rằng quan niệm của Schumpeter về sự phá hủy sáng tạo trong tăng trưởng kinh tế đã bỏ qua một hình thức đổi mới quan trọng và tranh luận về tầm quan trọng của điều mà họ gọi là “sự sáng tạo không phá hủy”. Họ giải thích rằng sự sáng tạo không phá hủy và tinh thần làm chủ (entrepreneurship) có ý nghĩa quan trọng với sự tăng trưởng kinh tế. Trong khi quan niệm của họ về sự sáng tạo không phá hủy hoàn toàn trái ngược với quan niệm về sự phá hủy sáng tạo mà không cần xem xét một cách rõ ràng tới sự đổi mới sụp đổ, và trọng tâm của họ lại hướng về vai trò của những người có tinh thần làm chủ và công nghệ trong quá trình đổi mới và tăng trưởng, thì quan niệm về sự sáng tạo không phá hủy dưới một hình thức đổi mới chủ chốt lại sâu sắc và phù hợp với những nghiên cứu của chúng tôi về các chiến lược tạo lập thị trường.
9. Không giống như trường phái tư duy sáng tạo và tăng trưởng của tinh thần làm chủ, hành động sáng tạo không phá hủy như đãđịnh nghĩa ở đây không dựa vào những người có tinh thần làm chủ vì nó có thể được thực hiện bởi bất kỳ người nào, không màng tới tài năng kinh doanh của họ, với một quy trình có hệ thống. Với khía cạnh khác lạ như thế, Bhidé (2008) đã đưa ra những hiểu biết sâu sắc về tầm quan trọng của sự sáng tạo không phá hủy trong việc giải thích sự tăng trưởng và đổi mới trong nền kinh tế Mỹ.
10. C. K. Prahalad (2006) đã đưa ra khái niệm về “đáy của kim tự tháp”. Với khái niệm đó, bạn có thể tìm hiểu thêm về lý do tại sao “đáy của kim tự tháp” lại đem đến cho các tổ chức đầy ắp cơ hội hoàn toàn mới cũng như những vấn đề hoàn toàn mới mẻ cần giải quyết.
11. Để biết thêm về việc đổi mới công nghệ khác với đổi mới giá trị như thế nào, điều cơ bản đối với khả năng mở rộng thị trường hấp dẫn mới của một tổ chức, cũng như lý do tại sao sự đổi mới giá trị lại là một khái niệm có tính phân biệt với sự sáng tạo giá trị, xem Kim và Mauborgne (1999b, 2005, 2015a).
12. Xem thêm Tellis và Golder (2002).
13. Xem Kim và Mauborgne (1999b, 2005, 2015a, 2015b).
14. Xem Heilemann (2001).
15. Để có được một bản sao bảng câu hỏi, bạn có thể tải về miễn phí, “Bạn là đại dương xanh đúng nghĩa hay đại dương đỏ khốc liệt?”, hãy truy cập vào đường dẫn www.blueoceanshift.com/truebluequiz.
16. Ví dụ, xem Kim và Mauborgne (2005) và tác phẩm của Ries (2011).
CHƯƠNG 3
1. Lý thuyết về các nền kinh tế tổ chức công nghiệp đề ra một mô hình cấu trúc – hoạt động – hiệu suất, cho thấy một luồng quan hệ nhân quả từ cấu trúc thị trường để tiến hành (chiến lược) và hiệu suất. Ví dụ, xem Bain (1959) và Scherer (1970). Theo quan điểm cấu trúc của chiến lược này, các nhà quản lý thường bắt đầu với ngành và các phân tích cạnh tranh, rồi sau đó tạo ra một vị trí chiến lược đặc biệt trong không gian ngành hiện tại, nhờ đó tổ chức của họ có thể vượt trội so với các đối thủ bằng cách xây dựng lợi thế cạnh tranh. Logic cơ bản ở đây là các lựa chọn chiến lược của công ty được giới hạn bởi môi trường thị trường. Nói cách khác, cấu trúc hình thành nên chiến lược. Tác phẩm nổi bật về vấn đề này là của Porter (1980).
2. Những ranh giới ngành không cố định và các công ty riêng lẻ có thể tạo ra và khôi phục lại các ngành dựa trên những nỗ lực có ýthức của họ chính là tranh luận trọng tâm và lâu đời của chúng tôi. Ví dụ, xem Kim và Mauborgne (1997a, 1999a, 2005, 2009, 2015a).
3. Steve Jobs tại công ty máy tính NeXT, thành phố Redwood, California, 1995, https://www.youtube.com/watch?v=kYfNvmF0Bqw (truy cập vào ngày 3 tháng Tư năm 2017).
4. Bài báo 1997a của chúng tôi trên tờ Harvard Business Review, “Value Innovation : The strategic logic of high growth” (tạm dịch : “Đổi mới Giá trị: Logic Chiến lược về Tăng trưởng cao”) lần đầu tiên giới thiệu khái niệm bẫy cạnh tranh. Nghiên cứu dài hạn của chúng tôi từ đó luôn tranh luận rằng tập trung vào việc đánh bại đối thủ cạnh tranh và đặt mục tiêu tạo ra lợi thế cạnh tranh thường dẫnđến những cách tiếp cận bắt chước, chứ không phải sáng tạo, đối với thị trường. Để nắm tóm tắt nhanh về tranh luận này, xem Kim và Mauborgne (1997b, 2003b).
5. Ví dụ, xem Kim và Mauborgne (1997a, 1997b, 2005, 2015a).
6. Tầm quan trọng hàng đầu của những đối tượng không phải khách hàng như là một cách không chỉ có được cái nhìn sâu sắc về cách tạo mới và tái tạo thị trường mà còn tạo ra sự tăng trưởng mới chính là một nghiên cứu kiên định của chúng tôi. Ví dụ, xem Kim vàMauborgne (1997a, 2005, 2015a, 2015b).
7. Xem Kim và Mauborgne (2015b).
8. Xem Kim và Mauborgne (1997a, 2004, 2005, 2015a, 2015b). Xem thêm Hill (1988).
CHƯƠNG 4
1. Khái niệm chúng ta gọi là sự chia nhỏ (atomization) lần đầu tiên được giới thiệu trong bài báo Tipping Point Leadership (tạm dịch: Khả năng lãnh điểm bùng phát) (2003a). Từ đó, những nghiên cứu tiếp theo của chúng tôi về nó cho thấy rằng sự chia nhỏ có một tác động tích cực có ý nghĩa đến động cơ hành động của mọi người, vì nó giúp cho những thách thức lớn – như tạo nên một cuộc dịch chuyển đại dương xanh – có thể đạt được đối với con người. Ví dụ, xem Kim và Mauborgne (2005, 2015a).
2. Nghiên cứu của chúng tôi tranh luận xuyên suốt về tầm quan trọng của việc khám phá trực tiếp – chứ không phải “thuê người làm thay bạn” – và tiến hành nghiên cứu thị trường trực tiếp thông qua “thăm dò thị giác”. Ví dụ, Kim và Mauborgne (2002a, 2002b, 2005, 2015a).
3. Nghiên cứu của chúng tôi về quy trình hợp lý đã chứng tỏ vai trò tất yếu mà việc thực hiện phương pháp này nắm giữ trong chiến lược và quản lý. Chúng tôi đã phát triển một mô hình quy trình hợp lýcho thấy cách nó xây dựng lòng tin, cam kết và hợp tác tự nguyện của mọi người như thế nào. Ví dụ, xem, Kim và Mauborgne (1991, 1993, 1995, 1996, 1997c, 1998).
4. Để biết tóm tắt quản trị của các nghiên cứu quy trình hợp lý của chúng tôi, xem Kim và Mauborgne (1997c).
5. Trong Kim và Mauborgne (1998), chúng tôi đã phát triển lý thuyết nhận thức trí tuệ và cảm xúc. Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy rằng sự tôn trọng giá trị trí tuệ và cảm xúc của người khác mà quy trình hợp lý tạo ra thông qua sự cam kết, giải thích và những kỳ vọng rõ ràng đã kích hoạt một thứ gì đó cốt lõi trong tinh thần của con người, điều đã tạo dựng lòng tin, sự cam kết và hợp tác tự nguyện của chúng ta. Lý thuyết cho rằng, thông qua quy trình hợp lý, người ta cảm thấy được nhận biết và đánh giá cao một trên mặt nhận thức lẫn tình cảm, và đáp lại, họ phản ánh sự nhận biết đó với tổ chức và đồng nghiệp của họ.



GIỚI THIỆU VỀ TÁC GIẢ
W. CHAN KIM và RENÉE MAUBORGNE là các Giáo sư Chiến lược tại INSEAD, liên tục nằm trong khối các trường kinh doanh hàng đầu thế giới. Họ cũng là các Giám đốc của Học viện Chiến lược Đại dương Xanh INSEAD ở Fontainebleau, Pháp; là thành viên của Diễn đàn Kinh tế Thế giới; và được xướng tên trong danh sách năm giáo sư kinh doanh tốt nhất thế giới theo bình chọn của MBA Rankings. Kim là một thành viên cố vấn của Liên minh châu Âu (EU) và một số quốc gia trên thế giới. Mauborgne là thành viên Hội đồng Tư vấn của Tổng thống Barack Obama về các trường Đại học và cao đẳng của người da màu (HBCU) trong suốt hai nhiệm kỳ của Tổng thống. Họ cố vấn, tư vấn và thảo luận với các chính phủ cũng như các công ty trên toàn thế giới, và đã xuất bản rất nhiều bài báo trên tạp chí nổi tiếng như Harvard Business Review, Academy of Management Journal, Management Science, Organization Science, Strategic Management Journal, Administrative Science Quarterly, Journal of International Business Studies, MIT Sloan Management Review, Wall Street Journal, New York Times vàFinancial Times, cùng nhiều tờ báo danh tiếng khác.
Họ là tác giả của cuốn sách Chiến lược đại dương xanh. Chiến lược đại dương xanh đã bán được hơn 3,6 triệu bản và được công nhận là một trong những cuốn sách chiến lược mang tính biểu tượng và có ảnh hưởng nhất từng được viết ra. Nó được xuất bản với một kỷ lục 44 ngôn ngữ và là cuốn sách bán chạy nhất trên cả năm châu lục. Chiến lược đại dương xanh đã giành được rất nhiều giải thưởng, bao gồm giải thưởng “Sách kinh doanh hay nhất năm 2005” tại hội chợ sách Frankfurt, và nằm trong danh sách “10 sách kinh doanh hàng đầu năm 2005” của Amazon.com, một trong 40 cuốn sách có ảnh hưởng nhất trong Lịch sử của Trung Quốc (1949-2009) cùng với với cuốn The Wealth of Nations (tạm dịch: Của cải của các quốc gia) của Adam Smith và cuốn Free to Choose (tạm dịch: Tự do lựa chọn) của Milton và Rose Friedmans.
Kim và Mauborgne là hai trong ba chuyên gia hàng đầu về quản lý trên thế giới trong danh sách các nhà lãnh đạo tư tưởng toàn cầu Thinkers50, và Mauborgne là người phụ nữ có vị trí cao nhất trong danh sách này. Họ đã nhận được nhiều giải thưởng về học thuật và quản lý trên toàn cầu, bao gồm Giải thưởng Carl S. Sloane dành cho Những người xuất sắc nhất do Hiệp hội các Công ty Tư vấn Quốc tế, Leadership Hall of Fame, của tạp chí Fast Company, Giải Nobel Colloquia về Lãnh đạo Kinh doanh và Tư duy Kinh tế, và giải thưởng Eldridge Haynes của Học viện Kinh doanh Quốc tế cho bài báo gốc tốt nhất trong lĩnh vực kinh doanh quốc tế. Họ là những người chiến thắng Prix DCF 2009 (Giải thưởng dành cho các nhà lãnh đạo thương mại của Pháp năm 2009) trong danh mục “Chiến lược doanh nghiệp”. Tờ L’Expansion gọi Kim và Mauborgne là “bậc thầy số một của tương lai”. Tờ Sunday Times(London) gọi họ là “hai nhà tư tưởng kinh doanh sáng giá nhất của châu Âu”. Tờ Observer đã gọi Kim và Mauborgne là “những bậc thầy lớn tiếp theo để thúc đẩy thế giới kinh doanh”. Kim và Mauborgne đã giành được nhiều giải thưởng của Case Centre bao gồm “Top 10 tác giả bán chạy nhất tính theo doanh số bán hàng (2015/2016),” “Top 40 tác phẩm bán chạy nhất mọi thời đại” năm 2014, “Best Case Overall” năm 2009 trên tất cả các lĩnh vực và “Best Case in Strategy” trong năm 2008.
Họ là những nhà sáng lập Mạng lưới toàn cầu về Đại dương Xanh (BOGN), một cộng đồng toàn cầu về thực hành hệ thống của những khái niệm đại dương xanh mà họ đã tạo ra. BOGN bao gồm cả các học giả, chuyên gia tư vấn, giám đốc điều hành, và các quan chức chính phủ. Để biết thêm về các tác giả và BOGN xem tại đây www.blueoceanshift.com
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