“Nguoi ta khéng mua vi ly do hop ly. Ho mua vi ly do tinh cam.”
—Zig Ziglar

“Nhing khach hang kho tinh nhét chinh la ngudi thay vi dai nhat
cla ban.”
— Bill Gates

“Chung toi khong kiém tien tu viec ban hang. Chung toi ki€ém tién tu
viéc giup khach hang dua ra quyét dinh mua sam.”

— Jeff Bezos
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L01NOI DAU

inh gid hi€m khi dugc cac nha quén ly nhic d&n véi thai do

— ] tich cuc. Gia ban thuong la tim di€m giy ra nhitng méi quan

hé cing thing voi khach hang, la v khi ma d6i tha canh tranh
st dung d€ gianh 14y thi phdn. N6 con 12 nguén con ctia miu thuin
trong ndi by cong ty, bdi nhitng ngusi ndm trong tay s6 liéu, du todn
két qud kinh doanh va ki€n thac vé€ chi phi thuong c6 quan di€ém vé
dinh gia khac v6i nhiing nguoi phuy trdch chim soc khéch hang.

Trong nhiing cudc trao déi véi chung t6i, cic giam déc di€u hanh
thuéc nhi€u linh vyc khac nhau luén phan nan ring dinh gia 1a moc
vdn dé€ khi¢n ho v6 cung dau ddu, dic biét trong b8i canh toan cdu hoa
thi truong. Nhi€u cong ty da ti bo viéc dinh gid — “chung t6i tinh toan
chi phi r6i cdng n6 véi muc loi nhudn truyén théng ctia nganh” hay
“thi truong thi€t l4p muc gia va chung t6i phdi thuidn theo”. Nhung
mot s6 ngudi lai c6 quan di€m khdc, ho coi gid ban nhu mot cong cu
thi€t y&u d¢ dat dugc muc tiéu kinh doanh va tai chinh. Nhing “nha
dinh gia tai ning” nay di phat hi¢n dugc tac dung don bdy caa gid va
trau doi ning lyc dinh gid theo hudng xoay chuyén lgi nhuin.

Céc nha dinh gia tai ning tv duy va hanh dong khic v6i nhiing
nha dinh gia thong thudng. Trong vai tro tw vdn, nghién ctu va gidng

vién, chung t6i da c6 co hoéi lam viéc v6i nhiing nha dinh gid tai ning
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trong nhi€u linh vyc trén khip thé gisi, tit y duge d€n may moc cong
nghiép, tt 6 t6 d€n thyc phdm. Nha do, chung tdi nhin ra di€u khi¢n
ho khéc biét: thai d¢, 16i tu duy va hanh dong. Chung tdi ciing chiing
ki¢n thanh cong ctia ho, khong chi nhing thay d6i nhé ma la buéc ti€n
dai vé 1gi nhudn. Cuén sich nay sé huéng din ban tré thanh “nha dinh
gid tai ning’.

Chung t6i hgp tic xuyén quéc gia trong qud trinh thyc hién cuén
sach nay nhim nghién cttu phuong phéap cta nhiing cong ty hang ddu
th€ giéi. Chung t6i xdy dung nén ting y tudng va thuc hién diang hoc
hoi ctia nhitng cong ty nay. Khong chi ding lai & moé td nhiing chi€n
luge dinh gid hay, chung t6i con b6 sung ki€n thic kinh t¢ hoc, k&t
hop lai thanh mét khuoén khé giup ban phét tri€n chuong trinh dinh
gid ctia minh.

Truée hét, chung t6i mudn noi 6, d€ tré thanh nha dinh gid
tai ning khong phdi chuyén ngay mot ngay hai. Ho phai ddu tv mot
cich c6 h¢ théng trong viéc thu thip cic thong tin thyc t¢ cdn thi€t
va nghién ctu y nghia ctia chung d6i voi dinh gia. Chung t6i sé xay
dung quy trinh nay thay ban. Muc tiéu ctia chiung t6i 12 dwa ra nhiing
huéng din dinh gia hi¢u qua, dugc ching thyc va co thé 4p dung

trong thyc tién.

Theo nghién ctu cta chung t6i, trach nhiém dinh gid thuong
dugc phan bd thi€u chit ché gita cic bo phdn trong cong ty. Vi thé,
ching t6i mudn thi€t 14p moét bd cac phuong phap dinh gia cho ca
giam d6c di€u hanh, giam déc tai chinh, k¢ todn, gidm d6c marketing

va giam d6c kinh doanh.

Chung t6i nhin dugc trg giap rdt nhi¢u vé mat y tudng. Diu
tién 1a cdc nha quan ly trong nhing chuyén “di thuc «¢”, nhitng ngusi
khong ngai chia s¢ cic vAn dé ctia cong ty, gidi phap xi ly va dua ra
danh gid vé tirng thanh cong ciing nhu thdt bai. Chung t6i mang on ho
rdt nhi¢u. Nhing khi khong “di thyc t¢”, méi ngusi chung t6i lai co
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co hoi lam viéc trong moi trudng tri thitc ddy tha vi: Dolan tai Trudng
Kinh doanh Harvard va Simon tai Céng ty Simon, Kucher & Partners.
Cic dong nghiép tai ddy ciing gop phan danh gid nhi€u y tudng trong
cubn sich nay va cd nhiing y twéng khong duge dua vao sich. Chung
toi rdt bi€t on vi ho da giup phén loai cic y tudng ding dugc khai thic
hay cin loai bo, dong thoi phat trién va két ndi chung thanh mét he
th6ng hoan chinh.

Khau hdu ky d€ hoan thién cuén sich do6i véi cic tac gia hoat
dong trong hai moi truong khic nhau da duge don gidn héa nho ti€n
bo cong nghé hién dai; tuy vay, cac trg ly cta ching t6i vAin cdng hi€n
nhiing ning lyc 16n lao va sy dong vién tinh thdn tuyét voi trong sudt
dy 4n nay. La tdc gid, chung toi cling giy nhi€u m6i phién ha, nhung
chung déu dugc xtt ly gon gang vé€ ci néi dung lan hinh thic nho
Sheila Linehan & Truong Kinh doanh Harvard va Ingrun Rodewald 6
Cong ty Simon, Kucher. Cim on Robert Wallace & The Free Press vi sy
nhiét tinh v6i cudn sich nay tir khi n6 chi méilay tuéng, cdm on Bob,
Dewey Brinkley va cic thanh vién cia nhom The Free Press vi sy ting

ho ctia cdc ban trong sudt hanh trinh.

Chung t6i danh ting cuén sach nay cho hai ngusi v ctia minh,
Kathleen Splaine-Dolan va Cecilia Simon, nhiing ngusi da luon thuyét
phuc “hai anh hgp tic vi€t mdt cudn sich sé¢ hay hon nhiéu, chua ké
vi€t cung nhau ciing tha vi lim d4y”. Ho da dung. N6 lyc chung thit
st dem d€n nhi€u y twdng doc ddo ma chung tdi ching bao gio nghi
t61 n€u lam viéc doc lap. Vi vay, chung t6i cdm on tdim nhin thiu ddo

va sy tng hd miét mai cta ho.
Robert J. Dolan Hermann Simon
Boston, Massachusetts Koenigswinter, Dic va

Cambrigde, Massachusetts
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MG pAu

“Chung ta phdi ning gia thoi.” — day la di¢p khuc phd bi€n trong
gisi kinh doanh toan cdu hién nay, vi 4p luc twt canh tranh khién lgi
nhudn bi chia nhé. Tuy nhién, theo sau do doi khi lai la nhing khiu
hi¢u phi thyc ¢, ching han: “Hay ting gia, sin lugng tiéu thu va ty
sudt sinh lgi thém 10% trong nim t6i!” Co hoi thyc hi¢n nhing diéu
nay rdt hi€m; nhung co hoi ting truéng lgi nhudn nho dinh gia hep ly
lai la diéu thuong thdy.

Hay hinh dung cudc hop gitta vi CEO ctia mdt cong ty tri gia 10
ty do-la véi gidm d6c marketing céc chi nhanh. “Hay ki€m thém 5 xu,
10 xu mdi ngay. Tim cach thuyét phuc khach hang ring chung ta xting
ddng véi s6 ti€n d6. Mdi ngay, hay gom nhing dong xu do tit moi noi,
chung s& chuyén thing vao lgi nhuén, rdi chung ta sé¢ thdy lgi nhuin
rong ting manh.” Co that 1a nhitng dong xu nay sé dem lai “mtic ting
loi nhudn rong manh mé&” hay khong? Gia st don gia trung binh cta
mot sin phdm 1a 10 do6-la. Gis cong thém 10 xu, chung ta ¢6 don gid
10,10d06-la, nhu vdy muc gid binh quin da ting 1%. Moi don hang
khong nhét thi€t phdi ting 1%, mét s6 don co thé ting 2% hoic 5%,
mién 13 ting trung binh 1% va git nguyén sin lugng tiéu thu.

Di¢u d6 c6 y nghia nhu th¢ nao déi véi ban? Tac dung don bdy ra
sao? Lgi nhudn rong ctia cong ty ting 1én bao nhiéu?

Néu ban lam viéc cho Coca-Cola, véi miic ting 1% gid ban,
lgi nhuén rong sé ting 6,4%; tai Fuji Photo la 16,7%; tai Nestle la
17,5%; tai Ford 1a 26%; va tai Philips la 28,7%. D&i v6i nhi€u cong

ty, con s6 nay con giap chuyén 16 thanh lai. Xét trén cdu trac chi phi
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tieu bi€u ctia mot cong ty 16n, miic ting 1% gid ban sé tao ra muic ting
lgi nhuédn lén d€n 12%'. Noi tém lai, diy 1a mét di€u rdt ding dau
tu thuc hi¢n. Tuy vy, cic cong ty cdn ddu tuv ngudn luc lon dé€ thu
thap d@ liéu, phan tich, tv duy va sin sang thtt nghi¢m. Do d¢, da s6
cong ty quyé€t dinh bé qua nhiing hoat dong nay. Theo mét cudc di€u
tra vao nim 1994, chi c6 12% doanh nghi¢p thuc hi¢n “nghién ctu
chuyén siu v€ gid’, nhung mot phin ba trong s6 do khong hé len ke
hoach dya trén két qué nghién ctu’. Nhiing gi ching t6i bi€¢t cing
tuong t¢ nhu két qua tr cudc di€u tra nay. Nhi€u cong ty dun ddy
trdch nhiém déi voi tinh hinh gid cd dén mdc cho ring “thi truong sé
quy€t dinh muc gid” hodc “chung toi chi cin dit mutc gid ngang véi
cdc doi tht canh tranh 1a dugc”; mét s6 khac thi 4p dung nhing quy
tdc tho so, ching han cong them mot thing s6 tiéu chudn vao gid von.
Nhing cong ty nay khong thé 14y dugc “nhiing dong ti€n cong thém”,
vi khong hi€u ciing nhu khéng nim bit dugc gia tri ho tao ra cho méi

khach hang,

Thiét hai vi thi€u tinh t¢ trong chi€n lugc gia khong ngiing ting
len. Khach hang va nhiing d6i tht canh tranh hoat dong trong moi
truong kinh doanh phtc tap trén toan ciu, thuong cho ring dinh gid
12 méi de doa nghiém trong d6i véi tinh hinh tai chinh cta cong ty.
Cac nha quan ly cdm nh4n r6 4p lyc nay. Hinh 1-1 moé td két qua
cudc di€u tra (nim 1995) cua chung t6i véi 186 nha quan ly thudc
nhi€u linh vyc khic nhau (57 nguoi d€n o Hoa Ky va 129 nguoi
dén tit chau Au). Ho sé x€p hang 13 vdn dé lién quan d€n marketing
theo thang do tt 1 (4p luc thdp) dé€n 5 (ap luc cao). K&t qua, van dé
dinh gid x€p tht nhdt véi tdng di€m 4,3. Dy [a minh ching cho tdim
quan trong cta viéc “dinh gia hop ly” d6i véi két qud tai chinh ciing
nhu nhting kho khin d€ dat dugc sy hop ly do. Kho khin trong viéc
dinh gid hop ly co thé goi gon trong hai vdn dé: tinh phu thudc va
thong tin.
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HINH 1-1

Ddnh gid cua cdc nha quan ly vé cdc van dé marketing

1. Gid bdn i : i

»
w

Hang tiéu dung

»
[N}

Hang cong nghiép 4.5

»
il

Dich vu
3. Gidi thiéu sdn phdm mdi
4. Chi phi bdn hang

W ow

S Y~ WY ' W

5. Chat lugng sdn phdm/ 3,5
dich vu bdo hanh 35
6. D8i tha canh tranh mdi 3,4
7.Bdo hoa thi trudng 3,2

8. Quy dinh ctia nha nudc 3,2

9. Tuyén dung/dao tao nhdn sy 3.1

10. Cdc van dé phén phdi

11. Cdc van dé hdu mai

o w

12. Méi trudng 2

13. Qudng cdo 2,5
|
1 2 5

Ap lyc thap Ap lyc cao

W - ==~ - -

Tinh phu thudc thé hi¢n dusi hai dang: sin phdm va thi truong,.
Di qua cdi thoi Coca-Cola 1a thic udng “moi luc, moi noi” (theo
nhu ho tuyén b6) va danh cho moi d6i twong (moi ngudi tir tré nho
dén nguoi gia trong quing cdo d€u uéng Coca). Bay gio, chiung ta co
Classic Coke, Coke, Diet Coke, Coke vi diu, Coke khong c6 caffeine,
v.v.. Mét sin phdm don 1é da tré thanh mét dong sin phdm da dang
v6i nhi€u huong vi. Di€u nay la minh ching cho ki€u da dang héa sin
ph&m theo “hang ngang”, vi tdt cd cc sin phdm ctia Coca-Cola vé co
bidn déu c6 chdt lugng nhu nhau. Viéc so sinh Coca hay Diet Coke

ngon hon con tuy thudc vao vi gidc ctia modi ngudi tiéu dung.

Da dang héa sin phdm theo “hang doc” theo chi€n lugc “t6t, t6t

hon, t6t nhdt” cng rdt phd bi€n. Sdn phim bu-gi ctia AlliedSignal’s
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Autolite dugc chia lam ba cdp: than, bach kim va gdp doi bach kim.
Kodak tung ra thj truéng ba muc phim: Funtime Film “danh cho dnh
chup hing ngay”, sin phdm tiéu chudn Gold Film va sin phdm cao cdp
Royal Gold Film dugc quing céo 1a “chdt lugng cyc ky sic nét, phu
hop véi nhiing khodnh khic dic biét”. Tuong ty, cic cong ty ciing dua
ra sin phdm bé trg. Intuit khong chi chao ban phin mém quan ly tai
chinh gia dinh Quicken ma con cd nhiing tdm séc dugc tich hop véi
hé théng, thé tin dung Quicken va dich vu thanh todn héa don dién
tti. Gio ddy, dao cao va ludi dao, mdy dnh va phim, phdn cting va phin
mém, sin phdm va cic thi€t bi ky thuit di kem da tr6 nén rdt déi quen
thudc v6i nguoi tiéu dung,.

Xu huéng cung cdp cic sin phdm bé trg khi€n viéc dinh gid cang
tré nén phuc tap hon vi méi y€u t6 riéng 1¢ khong thé dugce dinh gid
mot cach doc lap. Mdi sin phdm trong danh muc phéi gin v6i mot vai
trd 16 rang va duge dinh gia theo dong sin phdm cht khong theo sin

ph&m riéng biét.

Tinh phy thudc 14n nhau trén thi truong cing anh huéng dang ké
dén viéc dinh gia. Trong thi truong doc 14p, viéc dinh gid tuong d6i don
gidn khi méi thi truong déu c6 moét muc gia rieng. Dinh gid truse kia
von dugc coi la quyé€t dinh mang tinh phin quyén cao, chi do cic gidm
ddc tai nhitng quéc gia khac nhau thi€t 14p, nhim lya chon muc gia
phu hop véi muc tiéu riéng cta ho. Tuy nhién, ngay nay, khi sin phdm
di dugc tiéu chudn héa trén toan the gisi va nguoi tieu dung da quen
v6i cac nhin hiéu quéc ¢, viéc phan bié¢t d6i xt gitta cac thi trudng sé
tic dong tieu cyc t6i khd ning sinh lgi. Mit tiéu cyc xudt phat i sy
xud't hién cia cdc thi truong phi chinh thic, véi vai tro nhu nhing bén
thu ba mua, ban va vin chuyén hang héa gitta cic qudc gia hong thu lgi
tit sy cheénh léch gia. Th hai, khach hang ca nhan c6 xu huéng chuyén
sang mua sim qudc t€ — di€u nay khi€¢n cic nha quan ly kém linh hoat

trong dinh gid vi ho mudn thi€t ldp muic gia chung gitta cic thi truong.
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Nguyén nhén tha hai ddn dén sy phuc tap trong dinh gid la vin
dé thong tin: thong tin chdt lugng hon sé tao nén nhiing khach hang
thong minh va quyén lyc hon. Dich vu mua hang giéng nhu trung gian
hé trg nguoi tieu dung cudi trong cac linh vuc nhu 6 t6 nhd vao kha
ning ti€p cin va xtt ly di liéu. Cong ngh¢ thong tin thuac ddy viée tim
ki¢m va trao d6i thong tin v€ gid cd trén pham vi toan cdu, tao ra nhu
cdu v€ muc gia chung trén toan th¢ gidi. Cac nhém mua dugc hinh
thanh khdp noi, tit cic doanh nghiép doc l4p kinh doanh dich vy tang
1€ chia sé¢ thong tin va mua chung quan tai, cho dén nhiing cong ty
16n hop tic d€ thuong lugng gid vé voi cac hing hang khong. D6i voi
nhiéu cong ty, cung tng da tré thanh mét chitc ning chi¢n luge. Mau
thuln gay git gitta General Motors ctia Hoa Ky va Volkswagen ctia Diic
ndy sinh tir gitta nhng ndm 1990 r6i kéo dai suét nhi€u nim sau do,
khong xudt phat tir “sy roi di” ctia mot nha thi€t k& hay nha ti€p thi 6
t6 tim c&, ma do Volkswagen di cuép Phé Chu tich phu traich méng
cung tng cia GM, Ignacio Lopez, va GM cdo budc Lopez mang toan

bé thong tin v€ gia tit cic nha cung cdp sang Volkswagen.

Ap luc tt sy phu thudc va thong tin khi€n viéc dinh gid tré nén
phtic tap hon. Khi khong th€ dit cic muc gia khac nhau cho khach
hang dya trén sy khéc bi¢t vé€ dia ly, cic cong ty chuyén sang ap dung
quy trinh tinh gid chung cho moi khach hang, nhung vin dam bio dugc

su ca thé héa gia ban nho vao cic di€u kién va quy dinh ban hang cu thé.

Sau cung, tdt cd nhing di€u nay xay ra trong moéi trudng cé miic
do da dang vé canh tranh ngay cang gia ting. Coca-Cola bay gis khong
chi d6i d4u véi Pepsi ma con ci President’s Choice, “thuong hi¢u” ctia
Loblaw, chuéi siéu thi ctia Canada. Kodak phai canh tranh khong chi
v6i Fuji va Agfa, ma cd nhiing sin phdm chd't lugng do 3M sin xudt
dugc ban duéi méc cta nhiing cong ty khac. Nhiing cong ty din ddu
trong nganh cong nghé cao van ti€p tuc déi ddu trén linh vyc cdi ti€n

cong ngh¢; nhung gi¢ diy ho con phai chiu thém thach thic tir nhing



18 CHIEN LU'GC DINH GIA DOT PHA THI TRUONG

cong ty ¢6 “kha ning bdt chuéc nhanh” hon chi¢n lugce sang tao. 800
miu 6 t6 khic nhau dang canh tranh & Diic, noi khong chi c6 nhiing
nha cung cAp truyén théng tii khip chau Au, Hoa Ky va Nhat Bin ma

con ¢ cic hing xe tt Han Qudc, Malaysia va Mexico.

Nhiing thuc t€ trén giy khé khin cho vi¢éc hinh thanh mét tu
duy “dung didn” v€ dinh gid. Quy tic ngon tay cai dd khong con phu
hop trong méi trusng nhu the nay. Phan tich va nh4n dinh chi¢n lugc
gia mot cach khon ngoan c6 thé mang lai loi ich to 16n cho cong ty.
Muyc tiéu ctia cudn sich la giap cong ty ctia ban t6i da hoa két qua hoat
dong tai chinh bing cach hoan thié¢n tuv duy dinh gia, dong thai chi ra
cach dp dung tu duy do d€ c6 dugc miic gid rong hoan thién. Chung
t61 khong mo td nhiing hanh vi dinh gia sang tao ma phan tich hanh vi
ctia nhitng “nha dinh gi4 tai ning” — nhing ngusi da tao ra thay déi vé
loi nhudn nho dinh gia. D4u tién, chuong nay sé gisi thiéu mot s6 nha
dinh gia tai ning, ti€p do6 trinh bay két cdu cic phin, vach ra 16 trinh

giup ban dat d¢n trinh d6 dinh gia ddng cAp va ning tdim lgi nhudn.
TRO THANH MOT NHA DINH GIA TAI NANG
Co6 bén khia canh dinh nghia mét nha dinh gia tai ning:
1. Quan diém vé dinh gia
2. H6 so dit liéu hoé trg dinh gid
3. Cong cu va pham vi phan tich
4. Quy€t tAm va hanh dong

Quan diém vé dinh gia

Co6 ba nhan t6 quy€t dinh lgi nhudn, bao gébm sin lugng tiéu thy,
gia ban va chi phi. Cu thé:

Loi nhudn = Sén lugng ti¢u thu x Gid ban - Chi phi
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San lugng tiéu thy hi€n nhién 1a nhan ¢ thu hut sy quan tim cta
moi ngudi. N6 dit ra cAu hoi: Chung ta phii lam gi d€ ban dugc hang? Déi
ngl ban hang, hoat dong quéing cdo va ning lyc sin xud't cin dugc ddu tu
ra sao? San lugng tiéu thy dugc xem la mét y&€u t6 ma cong ty c6 thé ki€ém
sodt. Thoi gian gan diy, nhan 6 “chi phi” trong cong thiic trén ciing dugc
rdt nhi€u doanh nghi¢p chu y, ching han nhu AT&T dang thyc hi¢n “thu
hep quy mo” va “thi€t k¢ lai” quy trinh nhdm né luc “cit gidm chi phi”.
Theo quan di€m ctia céc cong ty, sin lugng tiéu thu va chi phi ¢é thé va nén
dugc quén ly chit ché. Tuy nhién, gia ban lai chi dugc xem 1a mit trin thu
ba trong cudc chi€n lgi nhudn, vi nhitng nguén lyc khan hi¢m nhu thoi
gian quan ly, ning lugng va stic sang tao déu dugc don ci vao sin lugng va
chi phi. Nha dinh gia tai ning khong xem gia ban 1a mit trin thd ba; thay
vio do, anh ta ddy no lén tién tuyén. Nha dinh gid tai ning tin ring gid
ban ciing 6 thé dugc ki€ém soat hitu hiéu nhu nhitng nhan 6 khac va thiu

hi€u ning lyc don bdy phi thudng ma gia ban dem lai.

Nha dinh gia tai ning khong d€ “thi trusng” hay “d6i tht canh
tranh” quy€t dinh muc gia thay minh. Ho quan ni¢m, ding truée nhu
cdu ctia mot khéch hang, 16i chao mei, cung cich phuc vu cung miu
ma va gid bdn canh tranh s& tao ra gid tri cia sdn ph&m. Ho phdi hop
viéc “tao ra gia tri” voi dinh gia — hoat dong “chidt loc gia tri”, dong
thoi hi€u r6 méi lien quan gita cic nhin t6 tao ra lgi nhuin. Gia ban
12 moét nhan 6 chi chét rong hé théng loi nhudn va ho khong muén
giao quy€n ki€m soat nhan t6 nay cho b4t ky ai; bén canh do, ho cing

khong xem day 1a nhan t6 khé ki€m sodt so v6i nhiing nhan t6 con lai.

Ho sa dif ligu

Mot nha dinh gid tai ning nim trong tay nhing di liéu chinh xdc,
cdp nhdt, bao qudt va da chiéu hon nhitng nha dinh gid thong thuong.
Mai hanh dong ctia ho déu mang tinh chinh xdc cao. Ho hi€u r6 nhing
gl dang xdy ra trong hién tai cht khong chi cac sy kién da dién ra hai

thang trudc; ho hi€u gid tri ctia sin phdm déi voi khich hang chu
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khong tinh riéng chi phi tao ra no, va ho hi€u nhing gi dang dién ra &
trng don vi khach hang lan phéan khuc thi trudng, chit khong chi trén
quy mo thi trudng t6ng quat.

Hinh 1-2 cho thdy vai tro trung tim ctia gid tri cdim nhan t khach
hang trong chi¢n lugc gid. Dau tién, cic cong ty cdn phén tich hai yéu
6 — phén tich doi thii canh tranh (bén trdi) d€ nhin dién cac co hoi tao
ra sy khdc biet va phin tich nguvi tiéu ding (bén phai) d€ nhin dién nhu
cdu ctia khich hang cung cic phan khuc quan trong trén thi truéng. Dya
trén nhing phan tich nay, cong ty sé x4y dung nhing chi€n lugc nhim
tao ra gia tri cim nhdn v€ sain phdm: d4u tién la lya chon thi trudng muc
tieu, sau d6 phdi hop cic nhén 8 tao ra gia tri nhu sin phdm, truyén

thong marketing, kénh phan phdi va nhiéu yéu t6 hé trg khic.

HINH 1-2

Quy trinh dinh gid va xdc dinh gid tri

Phan tich déi thd canh tranh
« Sy khdc biét

Phdn tich ngudi tiéu dung
e Phén khdc thi trudng

Dinh vi san phédm/dich vu

Chién lugc Marketing
e San phdm

e Truyén théng

e Phdan phdi
Sdn phédm cda doi Gid tri cdm nhdn cta
tha canh tranh khdch hang

1
 —
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Nhiing né luc trén két hgp véi sin phdm ctia d6i thi canh tranh
sé¢ quy¢t dinh gid tri khach hang cdm nh4n v€ sin phdm cta cong ty.
Gid tri cdm nh4n nay chinh 1a mutc gid cao nhdt ma khach hang sin
sang chi trd. Di€u nay giup nha dinh gid tai ning thdy dugc khia canh
dugc mét gitta gid ban va sin lugng tieu thu. Gid trj cdm nhdn khong
gi6ng nhau d6i voi tiing khach hang. Nha dinh gid tai ning thdu hi€u
su khéc bi¢t va nguyén nhin 4n sau n6. Diéu nay doi hoi phai c6 nhiing
d@ liéu vé¢ quan di€m ctia khich hang, hoat dong va cich dinh gia cta

dé6i tha canh tranh.

Muiii tén dit doan bi€u thi anh hudng cta gid ban d¢n sin phdm
ctia d6i tht canh tranh — v€ ci phuong di¢n gid ban va nhing hoat
dong tao ra gid tri. Nha dinh gid tai ning hi€u 16 cdu trac chi phi, ning
luc sdn xudt va m6 hinh kinh doanh, déng thoi thudng xuyén theo
doi dong théi va phén ung ctia d6i tha canh tranh. Ho tdn dung t6i da
kinh nghi¢m cta ban thin, thin trong xem xét va khdi quat cac hoat
dong ctia thi truong d€ trau doi vén hi€u bi€t vé€ cich thic thi trudong

van hanh.

Ho6 so dinh gia ctia ho ciing bao ham nhi€¢u di li¢u ndi bo lien
quan, ching han nhu thong tin vé hoat dong sdn xué't, marketing va chi
phi dich vu — phan 4anh ¢4 muc dé va xu huéng hién hanh. Cic nghién
cttu v€ qudn ly chi phi dya trén hoat dong 1a minh ching cho thdy
tdm quan trong ctia nhiing thong tin nay. Trong nhiéu tinh huéng, viéc
hi€u r6 chi phi thuc sy khi phuc vy khach hang sé giup cong ty yén
tam khi quy€t dinh ting gia ban’. Ngay cd khi viéc ting gid lam gidm
lugng hang tiéu thy, cong ty vin c6 lgi nhudn vi doanh thu to mot
khach hang khong bu vao phan chi phi thuc sy cia cac dich vy danh
cho nguoi do.

Noi tom lai, dinh gid dung din doi hoi phai c6 nhing di litu
thuc € lién quan dén chi phi kinh doanh, quy trinh danh gid nguoi

tiéu dung va hanh dong ctia d6i tha canh tranh.



22 CHIEN LU'GC DINH GIA DOT PHA THI TRUONG

Cong cu va pham vi phan tich

Thong qua ho so di li¢u, nha dinh gid tai ning thyc hién cac phan
tich h¢ théng vé€ khach hang va d6i tht canh tranh nhim wéc tinh két
qua ctia nhing tinh huéng dinh gia khic nhau. Cau hoi ddu tién: Muc
gia s€ tao ra lugng tiéu thy 1a bao nhiéu? Sau dé, cin nhic mic dnh
huéng t6i ty sudt sinh lgi. Nhiing cong cu nhu phan tich diém hoa
vén va mo6 phong thi trudng duge st dung d€ danh gia tinh hop ly cta
viéc ting hodc gidm gid ban. Pham vi phén tich bao gdm phan tng cta
khach hang d€n phan tng cta d6i thi canh tranh va tic dong cia gia
dén ty sudt sinh loi ctia toan nganh, chi khong chi xem xét rieng khia

canh thi phan.

Nha dinh gia tai ning phac hoa huéng ting truéng ctia nganh va
hi€u 16 tac dong ctia hanh vi gia hién tai d¢n muc gid trong tuong lai,
ching han viéc dit gid thdp d€ gianh thi phan lac nay c6 thé huy hoai
kha ning sinh lgi cia nganh trong tuong lai vi viéc ting gia sé kho thyc
hi¢n hon rdt nhi€u. No6i tom lai, ho ¢6 nhin dinh dung din vin dé gi4,
cha trong vao khd ning sinh lgi dai han thay vi chi€m linh thi phin

trong ngin han.

Quyét tam va hanh dong

Quadn ly gia khong phdi la mét nhi¢m vy dé dang. Nha dinh gia
tai ning phéi xiy dung mdt doi ngii nhin lyc trong cong ty d€ thuc
hién nhi¢m vy nay. Né€u cin thi¢t, CEO sé dich thin tham gia d¢ thong
bao vé viéc ting gia t6i nhing khach hang quan trong. Mot s6 lugng
l6n nhan vién tir nhi€u phong ban chic ning sé tdp hop va chiu trach
nhiém thu thip dt liéu. Céac chuyén gia ky thudt, nhan vién ban hang,
nha nghién cttu thi trudng, boé phan sin xudt va hanh chinh, cic nha
phén tich tai chinh 1a nhtng nhom cin di li¢u tng hop d€ phdi hop
v6i nhau. Dinh gid dung la vu tién hang ddu va cong ty quyét tim

gianh 14y gid tri xting dang.
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Céc muc tieu vé€ gia phdi r6 rang va nguoi ndm quyén dinh gia
cudi cung phéi co dong co phu hop voi nhitng muc tieu 4y. Ching
han, nha dinh gid tai ning chim chim vio muc tiéu lgi nhudn sé
khong giao quyén dinh gia cho mét doi ngt ban hang vu tién sin

lugng ti¢u thuy.

NHUNG SAI LAM CO THE TRANH bugc

Nhitng phfm chét ctia nha dinh gia tai ning noi trén giup ho
tranh dugc ba sai [Am phé bi¢n vé dinh gia:

1. Mot cong ty chu trong gia trj dem lai cho khach hang khong
tach roi viéc dinh gid trong chi€n luge marketing hén hgp. Dsi
v6i mot nha dinh gid tai ning, viéc tao ra gid tri thong qua sin
phdm, truyén thong va phan phéi luon di lién voi sy chit loc
gia tri thong qua dinh gia. Thong thuong, n€u khong xay dung
dugc nén tdng tao ra gid tri cin thi€t, cong ty sé xdc dinh minh

dang gip “vdn dé dinh gid”.
2. Hé so dit lieu da chiéu sé giup khic phuc xu huong dong nhi't vé:
a. Gid ban gitta cac khich hang
b. Gia ban theo thai gian
c. Ty ¢ loi nhudn gép cta cac sin phdm

Gia tri sdn phdm d6i voi khach hang c6 thé vo cung khac nhau;
khi do6, thdt bai trong viéc tuy chinh gia ban sé “ling phi rdt nhi¢u
tién”. Mdc du viéc thyc hién quy trinh dinh gid hoan toan thich tng
v6i su da dang v€ gid tri-khach hang khong dé gi, nhung cac cong ty
lai thudng bo 16 nhing co hoi thu loi lon, vi khong hi€u nhing khac
bi¢t vé gid tri d6, hodc nhin nhin khong day du vé y nghia cta gia tri
do. Dai khi, “tim ra muc gia t6i vu” la phuong phip nhdn dinh vdn
dé sai l4m, nhung “xdc dinh cdu truc gia t6i vu” lai mang d¢n co hoi

thu loi rat [6n.
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Mic du viéc thay déi gid lien tuc khong phai la bién phap 6,
nhung ching t6i nhin thdy gid ban hi¢n thoi thuong qua ciing nhic,
nghia 12 qud u li. Nhu cdu cta khich hang va 16i chao mai tir d6i tha
canh tranh lai thay déi khong ngting. Chi phi thi thudéng xuyén bi€n
dong. Viéc xem xét di€u chinh gid nén dugc ti€n hanh déu din dé€ kip
thoi di€u chinh cho phu hgp véi nhiting bi¢n dong do, giap git thing
bing cian cin quan h¢ gitta gid ban va gid tri.

Thu ba, sy dong nhd't vé€ ty 1¢ loi nhudn gdp ctia sdn phdm la mée
thuc trang phd bi€n, no xudt phit t quy tic dinh gid dya tén chi
phi — mét sai ldm trong viéc nhin nhdn méi quan hé gita gid tri-khich
hang. Tach bi¢t gid tri va chi phi theo mot ty 1¢ hop ly sé tao nén méi
két hop chinh xdc va hiéu qua hon gitta gid ban va gid trj.

3. Nha dinh gi4 tai ning khong bé qua viéc tim hi€u nhing tic
nhédn co ban cua thi truong. Cic nha dinh gia binh thusong chi
thdy thi truong thay déi khong ngiing va nhan dinh di€u nay
khong lién quan dén nhing thong tin trong qua khu. Nha
dinh gia tai ning sé dao sau tim hi€u. Ho bi€t nhiing thay déi
dé thdy vé¢ hanh vi chinh la hién thin cta nhing nguyén tic
co bdn, 6n dinh va tim cach hi€u th&u nhiing nguyén tic ciing
nhu nhéin 6 tao ra sy thay d6i. Do viy, viéc tham gia vao thi
trudng giup ho git hai mét phdm chdt gia trj khac, do 1a hoc
hoi khong ngting.

NHUNG VI DU DIEN HINH VE DINH GIA

O mébi chuong xuyén sudt cudn sich, chiung toi s¢ moé td chi ti€t
cdc vi du dién hinh v€ nhitng nha dinh gid tai ning. Sau déy, chung t6i
s€ gi6i thieu tom tit mét vai chi€n luge dinh gia. Dinh gid va Chién
lugc marketing: Swatch

Chién lugc gia ctia Swatch 1a vi du di€n hinh két hop gita dinh
gia voi chi€n lugc marketing tdng thé. Y tudng v€ dong ho Thuyy St
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gia ré nhim thu hut phan khuc thi truong dong ho gid ré dua trén y
tudng v€ mot chi€c dong hé khong phai phuong tién bio gio ma la moe

phuong tién cim nhan va thé hién “tha vui cudc séng’.

Theo nguoi ding ddu bo phan thi€t ké ctia Swatch?, muc gid 40
do6-la cho miu dong hé co ban 1a “mdc gia ban don thuidn va chudn
chinh. Gia ban tré thanh tdm guong phdn anh nhiting gi chung toi
mudn truyén thong d€n khich hang. Péng hé Swatch khong chi hop
tui tién ma con dé tim mua. Quyé€t dinh mua chi€¢c dong hé Swatch rdt
dé dang va dé chdp nhin”. Thong di¢p ctia muc gid 40 do-la khac véi
muic gid 37,50 do-la — cling nhu muc gia niém y&€t 50 do-la nhung dugc
chi€t khiu 20%. Muic gia ¢6 dinh 40 do-la mang y nghia: “Ban khong
pham sai ldm d4u, ding lo, ct tdn huéng di.” Thong diép nay dugc thé
hi¢n qua thi¢t k& cta chi€c dong hé, qua quing cdo va cang dugc nhdn
manh thong qua chinh sich gida. Thong di¢p tir gia cd khong mau thuin
v6i thong diép cta chi€n luge marketing hdn hgp; ma ngugc lai, hoat

dong chit loc gid tri b6 trg cho hoat dong tao ra gid tri.

Tam nhin gia tri: Glaxo

Glaxo tung ra thi trudng thudc tri loét da day Zantac sau
Tagamet, sin phim dang chi¢m linh thi truong. Theo tu duy truyén
théng cta “ké d€n sau”, Glaxo nén dinh gid thdp hon 10% so véi sin
phdm dia co vi tri vitng vang. Tuy nhién, Gidm d6c Di€u hanh Paul
Girolami hi€u ring Zantac vu vi¢t hon Tagamet vé phuong dién it
tuong tac thudc va tic dung phu, cho phép stt dung véi li€u lugng
cao hon. Né€u dugc truyén thong tdt, nhiing vu thé nay sé 1a co s&
cho muc gid cao hon Tagamet. Sau cung, Glaxo quy¢t dinh dinh
gia Zantac cao hon hin Tagamet va vin dat dugc vi tri ddn ddu thi
trudng. Ngoai ra, do sin phdm khing dinh dugc chdt lugng trén thi
trudng nén gia ban cling ting lén, song song véi do, gid tri cdm nhdn

ctia khach hang ciing ting cao’.
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Tuy chinh gia ban va dich vu dua trén gia tri phan khic: Bugs Burger

Bugs Burger Bugs Killer cung cdp dich vu di¢t chuét trong nha
v6i gid cao gdp 10 l4n cac cong ty khéac. Voi mic gia cao khac biét, Bugs
chu trong t6i phan khuc thi trudng nhay cim vé chdt lugng (khach san,
nha hang) va cung cip dung dich vu ho cin: logi trix hoan toan 1o con
trung gy hai. Cong ty di cin ct vao nhing vu th€ c6 thé mang lai cho
phéan khuc nay d¢ dinh gid. Tu d6, cong ty dé ra tdp trung dao tao va
dua ra muc luong hop ly cho cic ky thudt vien nhim trang bi cho ho
nhtng ky ning t6t nh4t d¢€ tuong xting voi dich vu cung ng. Nhu vay,
gia tri dugc cung cdp sé quy€t dinh gid ban, ngugc lai, gid ban hd trg

duy tri cdc hoat dong cin thi¢t d€ cung cip gid tri nay.

Tuy chinh gia ban dua trén chi phi phan khic va tinh hinh canh tranh:
Progressive Insurance

Progressive Insurance dugc tap chi Forrune® ménh danh la “hoang
ttr chi€én luge gid thong minh”. Progressive gianh chi€¢n thing trong
linh vyc bdo hi€ém 6 t6 nho thu thap va phan tich cic di liéu thiée hai
t6t hon d6i thu. Nho am hi€u chi phi phuc vy nhiéu dang khich hang
khac nhau, céng ty da phuc vy dugc nhing khiach hang 6 rui ro cao.
D4y la nhitng khach hang phu hgp nhét v6i Progressive vi khong cong
ty nao mudn ban bdo hi€m cho nhiing ngusi ¢6 lich st tham gia giao
thong t6i t¢. Nho khong co d6i thi canh tranh va hi€u bi¢t toan dién
v€ chi phi, Progressive dat dugc ty sud't sinh lgi khd cao vi dinh gid dya
trén gid tri ho cung cdp cho phan khuc khach hang huéng dén.

Nhan dién chinh xac van dé: Deutsche Bahn AG

Theo quy dinh, chi phi hanh khach di tau & Duc dugce tinh dua
trén chi€u dai 16 trinh. Ho chi phéi chon gita khoang hang nhédt hay
hang hai va chi trd theo don gia dugc 4p dung cho méi km. Theo cich
tinh nay, viéc ty ldi xe sé ti€t kiém hon vi da s6 hanh khach thuong chi
can nhdc chi phi xing d4du. Sau do, vao nim 1993, thé¢ BahnCard dugc
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phét hanh, cho phép hanh khich trd tién truéc va nhin mic chi€t
kh&u 50% cho méi chuyén di, khi¢n chi phi cin bién ctia mét chuyén
tau thdp hon chi phi ty lai xe. Dén nay, 3 tri¢u thé BahnCard dugc ban
ra m6i nim. Nho nhdn dién chinh xdc vin dé€ co ban va sdng tao trong
viéc t6i vu hoa cdu trac gia, Deutsch Bahn da ting lugng hanh khich
cung lgi nhuin mét cach 16 rét. (Vi du nay sé dugce phén tich r6 hon

trong Chuong 7).

Su quyét doan: mét cong ty da quac gia Diic

Mot chi nhanh 16n ctia mét cong ty da qudc gia trj gia 20 ty mark
Duc (DM) nhin dinh ring ho cin ting gid ban vi 4p luc chi phi va dé
can ddi véi gid tri ho mang lai cho khach hang. Tuy nhién, sin phdm
ctia ho lai dong vai tro ding ké trong cdu truc chi phi ciia khach hang.
Do do, ho lo ngai nhom khéach hang cht chét sé c6 phan tng tiéu cyc,
thim chi 1a roi bo cong ty. CEO ctia cong ty di dich than goi dién cho
trng khach hang d€ giai thich vé vi¢c ting gia. Hanh dong nay da giup
khach hang dé chdp nhén viéc ting gia hon, ciing la tin hi¢u cho thay
cdc cong ty cdn nd luc d€ dat duge muic gid tuong tng voi gid tri dugc

cung cdp.

Nhing vi du vé dinh gid noi trén chi minh hoa mét vai con dudng
dat d&¢n ty sudt sinh lgi vu viét thong qua chi€¢n luge dinh gia xudt sic.
Cubn sach nay sé phéc hoa 16 trinh giap ban tré thanh mét nha dinh
gia tai ning. Ba chuong con lai ctia Phin I thi€¢t [ip nén ting ly thuyét
quan trong. Chuong 2 — “Gid ban, Chi phi va Lgi nhudn: Nhing nén
tang kinh t€ ctia dinh gid”, thdo luin sdu hon v€ cac nhan t6 quyét dinh
loi nhudn da néu & phén trén va thi€¢t [4p khuon khé kinh t&; Chuong
3 — “Uéc tinh phdn ting gid”, trinh bay cic phuong phdp udc tinh
phén tng ctia khich hang véi gid ban — mdt phdn quan trong trong hé
so dit lieu cta nha dinh gi4 tai ning. Chuong 4 — “Dinh gid va Chi€én
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lugce canh tranh”, b6 sung ndi dung danh gia khich hang ctia Chuong
3 bing cich chu trong vao viéc phan tich d6i tht canh tranh. Chuong
nay ban vé€ dinh vi d6i tht canh tranh, phin tng ctua d6i tha canh

tranh va kha ning sinh lgi ctia nganh.

Phan II véi tieu d¢ “Nhing khai niém dot pha vé dinh gia” gom
bdy chuong, giup mét nha dinh gid binh thuong tré thanh nha dinh
gia c6 khd ning t6i da hoa lgi nhudn. Phin nay chi ra nhiing cach thuc

sang tao d€ hinh thanh khai niém va phén tich cic vAn dé vé dinh gia.

Chuong 5 — “Tuy chinh gia ban”, trinh bay nguyén tic va y nghia
ctia vi¢c tuy chinh gia cho khach hang dya trén gid tri. Chuong
6 dé¢n 11 trinh bay nhing phuong phap tuy chinh gid trong

thuc tién.

Chuong 6 — “Dinh gid qudc t¢”, ban vé€ quan ly gia trén thi trudng
theo khu vuc dia ly trude thich thuc t hang hoa nhap khiu

song song va nhiing ludng thong tin mién phi.

Chuong 7 — “Dinh gid phi tuyén tinh”, ching minh lgi ich cta
cic phuong 4n dinh gid nhu trong tinh huéng ctia Deutsch
Bahn AG, khi gid phai trd trung binh dugc tinh dya trén tdng
hang mua. Chuong nay cing trinh bay nhting cich thic da
dang d€ thyc thi cic phuong an trén.

Chuong 8 — “Dinh gia dong san phdm”, trinh bay cich phat tri€én
mdi quan h¢ gitta cic dong sin phim va gid ban ctia chung
trong cong ty d€ dat ty sudt sinh loi t6ng thé cao nhi't.

Chuong 9 — “Dinh gid goéi sin phdm”, huéng din cach thac va
thoi diém thich hgp dé€ ra mit cic géi gobm nhiéu sin phim
riéng bi¢t va dinh gia hop ly.

Chuong 10 — “Tuy chinh gid ban theo thoi gian — ngin han”,
huéng din cich ca thé hoa gid ban theo thoi gian thong qua

chinh séch chi€¢t khdu hodc ban hang ngin han.
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Chuong 11 — “Tuy chinh gia ban theo thoi gian — dai han” huéng
din x4y dung khuon khé xt ly tinh trang bao hoa thi trudng
va xdc dinh phuong phép cht dong quan ly gid ban xuyén sudt
vong doi sin phdm.

Phan III [a “Cach thyc thi trong t6 chic”, Chuong 12 — “T§6 chuic
dinh gid quyén luc” chi ra nhitng vin d¢ lién quan dén t6 chic va phian
quyén dinh gia d€ c6 mot chi€n luge gia hitu hi¢u, va Chuong 13 —
“Iré thanh nha dinh gid tai ning: Kiém tra IQ dinh gia cta ban” sé
dua ra quy trinh ty ki€m tra ch4t lugng tv duy dinh gid. “Thé diém IQ
dinh gia” cling chi ra nhiing khia canh nén tdng d€ hoan thi¢n chuong
trinh dinh gia.

Tu ddu d€n cudi, chung toi dya trén vi du ctia cic cong ty c6 thuc
dé€ minh hoa nhiing phuong dn sing tao nh&t. Chung t6i chu trong vao
cdc ky thudt va khung ly thuy¢t da dugc chitng minh trong thuc tién,
cu thé 1a cic ky thuit ma nhing nha dinh gia tai ning da va dang st
dung d€ ning cao kha ning sinh lgi. Trong mot vai trudng hop, d€ bao
mat thong tin, ching t6i st dung tén thay th¢ cho cong ty hodc sin
ph&m, s6 liéu cu thé s&¢ dugc lam tron nhung vin dim bdo ndi dung
co ban ctia lap ludn. D€ bao hi¢u cho ngusi doc vé cac tinh hudng tén

thay thé, chiang t6i sé vi€t hoa toan b tén cong ty hodc tén sin phdm.



