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	LỜI NÓI ĐẦU

	

	Tổ chức Kaplan-Norton được thành lập năm 1990 như một dự án nghiên cứu nhằm khám phá phương pháp mới để đo lường kết quả hoạt động của doanh nghiệp. Lúc đó, chúng tôi cho rằng, nguồn tài sản tri thức – chủ yếu là nhân sự và công nghệ thông tin – sẽ ngày càng quan trọng đối với sự thành công của một công ty. Nhưng phương pháp đo lường cơ bản của các công ty vẫn là hệ thống các thước đo tài chính, trong đó các khoản mục đầu tư vào năng lực của nhân viên, cơ sở dữ liệu, hệ thống thông tin, quan hệ với khách hàng, chất lượng, quy trình phục vụ khách hàng, các sản phẩm và dịch vụ cải tiến đều được xem như các chi phí phát sinh trong kỳ. Các hệ thống báo cáo tài chính không cung cấp nền tảng để đo lường và quản lý các giá trị được tạo ra bởi việc đẩy mạnh năng lực của các tài sản vô hình của một doanh nghiệp.

	Chúng tôi tin rằng các nhà điều hành và nhân viên tập trung vào những gì họ đo lường, và mọi người không thể quản lý tốt những gì họ không đo lường được. Do đó, chú ý và nỗ lực của các nhà điều hành tập trung quá mức vào các thước đo tài chính ngắn hạn nhưng lại không đủ vào việc đầu tư và quản lý tài sản vô hình – nền tảng của thành công tài chính tương lai. Không có một hệ thống đo lường kết quả tốt hơn, các nhà điều hành sẽ không phát triển và sử dụng tài sản vô hình hiệu quả, từ đó đánh mất những cơ hội quan trọng để tạo ra giá trị.

	Dự án nghiên cứu một năm này đã hình thành khái niệm về hệ thốngThẻ điểm cân bằng(Balanced Scorecard)[1]. Chúng tôi khuyến nghị rằng các tổ chức nên giữ lại các thước đo tài chính để đánh giá kết quả của các hành động đã diễn ra, nhưng cũng nên cân bằng các chỉ tiêu kinh doanh này với các chỉ tiêu phi tài chính trên ba phương diện bổ sung – khách hàng, các quy trình nội bộ, học tập và phát triển. Những phương diện này đại diện cho các động lực, các chỉ số quan trọng phản ánh kết quả tài chính tương lai. Đó là nền tảng hình thành của mô hình Thẻ điểm cân bằng.

	Mô hình đó gây nên một tiếng vang tức thì trong giới điều hành. Chúng tôi bắt đầu giúp nhiều tổ chức thực hiện mô hình Thẻ điểm cân bằng. Chẳng bao lâu sau, chúng tôi biết được rằng các nhà điều hành hoan nghênh một hệ thống đo lường kết quả làm việc toàn diện hơn và họ còn muốn dùng hệ thống mới này theo một cách ứng dụng mạnh mẽ hơn so với dự tính ban đầu của chúng tôi. Các nhà điều hành muốn áp dụng hệ thống đó để giải quyết vấn đề quan trọng hơn mà họ đang đối mặt – phương thức thực hiện các chiến lược mới. Không chỉ vì bản chất của quy trình tạo ra giá trị nội bộ của họ chuyển từ tài sản hữu hình thành tài sản vô hình, mà bản chất cạnh tranh của họ ở thị trường bên ngoài cũng thay đổi. Các công ty sản xuất, vốn trước đây chỉ cạnh tranh với nhau về năng lực sản xuất và đặc tính sản phẩm, nay hiểu ra rằng thành công đòi hỏi sự hiểu biết sâu sắc về thị trường và khách hàng, và phải có khả năng tạo ra một tập hợp các giá trị độc đáo cho các khách hàng mục tiêu. Hiện tại, các công ty dịch vụ ở các nước mới được nới lỏng luật lệ phải cạnh tranh gay gắt với các công ty vốn trước đây không thể chen chân vào thị trường được bảo hộ của họ. Thường các công ty mới xâm nhập vào ngành chủ yếu dựa trên việc áp dụng công nghệ thông tin tiên tiến. Thậm chí các cơ quan nhà nước và các tổ chức phi lợi nhuận cũng phải trình bày phương thức tạo ra giá trị cho cử tri và các bên có quyền lợi liên quan. Vì thế các nhà điều hành trong tất cả lĩnh vực và địa phương trên thế giới đang đối đầu với thử thách kép là làm thế nào để huy động nguồn lực con người và nguồn lực thông tin cũng như làm thế nào để biến đổi tổ chức theo chiến lược mới dưới sức ép của các khách hàng mục tiêu luôn mong muốn những kết quả phục vụ tốt nhất.

	Các công ty, các cơ quan nhà nước và các tổ chức phi lợi nhuận thường ứng phó thử thách bằng cách xây dựng những chiến lược mới và tái nỗ lực tạo ra giá trị cho phân khúc khách hàng và cử tri mục tiêu của mình – thông qua những tuyên bố mới về sứ mệnh và tầm nhìn đầy cảm hứng. Tuy nhiên, vấn đề sâu xa mà tất cả các tổ chức đều gặp phải là họ không đủ khả năng để tiến hành chiến lược mới thành công. Nhân viên có thể nghe thấy các tuyên bố về tầm nhìn, sứ mệnh và định hướng chiến lược mới, nhưng không hiểu được chúng có ý nghĩa như thế nào với họ. Làm thế nào để họ thực hiện công việc khác đi hoặc tốt hơn để giúp tổ chức thành công với chiến lược mới? Các công trình nghiên cứu khác nhau chỉ ra rằng: từ 70% đến 90% các tổ chức thất bại trong việc tìm kiếm thành công từ chiến lược của họ.

	Bằng trực giác, các nhà điều hành đang thực hiện Thẻ điểm cân bằng hiểu ra là hệ thống thước đo dựa vào chiến lược có thể giải quyết vấn đề truyền đạt và thực hiện chiến lược. Khi chúng tôi quan sát các nhà điều hành sử dụng Thẻ điểm cân bằng, chúng tôi có thể thấy họ phát triển một hệ thống mới để quản lý chiến lược. Chúng tôi mô tả các yếu tố của hệ thống mới này trong một bài viết khác ở tạp chíKinh doanh Harvard (Harvard Business Review)[2]và quyển sách đầu tiên của chúng tôi[3], bao gồm hai phần: Phần 1 nói về Thẻ điểm cân bằng như là một hệ thống thước đo kết quả tiên tiến, Phần 2 nói về cách thức các nhà điều hành trong các công ty đầu tiên sử dụng Thẻ điểm cân bằng đã vận dụng nó vào một hệ thống quản lý kết quả chiến lược mới.

	Trong suốt bốn năm sau đó, chúng tôi theo dõi kết quả của các công ty thí điểm đó và một nhóm các công ty khác, một số được chúng tôi hỗ trợ và số khác tự mình triển khai Thẻ điểm cân bằng. Chúng tôi nhận ra các công ty này đã đạt được kết quả vượt trội chỉ trong một thời gian tương đối ngắn – trong vòng hai đến ba năm triển khai Thẻ điểm cân bằng và chuyển đổi tổ chức. Khi chúng tôi hỏi các nhà điều hành về vai trò của Thẻ điểm cân bằng trong sự thay đổi đáng kể đó, họ đều trả lời với hai từ:gắn kếtvàtập trung.Thẻ điểm cân bằng có thể làm hợp nhất tất cả các nguồn lực tổ chức – các nhóm điều hành, các đơn vị kinh doanh, các nhóm hỗ trợ, công nghệ thông tin, tuyển dụng và đào tạo nhân viên – để tập trung cao độ vào việc thực hiện chiến lược. Chúng tôi viết về những kinh nghiệm và thực tế của các công ty này trong quyển sách thứ hai của chúng tôi,Tổ chức tập trung vào chiến lược (The Strategy-Focused Organization)[4]. Quyển sách này mở rộng hệ thống quản lý chiến lược mà chúng tôi giới thiệu ở Phần II của quyểnThẻ điểm cân bằng – The Balanced Scorecard. Nó mô tả cách những người thí điểm thành công thực hiện năm nguyên tắc quản lý sau để trở nên “tập trung vào chiến lược”:

	Giải thích chiến lược dưới dạng các thuật ngữ vận hành.

	Gắn kết tổ chức với chiến lược.

	Biến chiến lược thành công việc hàng ngày của mọi người.

	Biến chiến lược thành một quy trình liên tục.

	Vận động sự thay đổi thông qua các nhà lãnh đạo.

	Ngoài việc học các nguyên tắc quản lý để tập trung vào chiến lược, chúng tôi cũng học cách chọn các thước đo có ý nghĩa hơn cho các nhà điều hành và nhân viên. Bài viết đầu tiên của chúng tôi trênHarvard Business Reviewnăm 1992 đã đề xuất việc sử dụng một bộ gồm nhiều thước đo, được tổ chức trên bốn yếu tố, để cải thiện kết quả hoạt động. Khi bắt đầu làm việc với các công ty, rất tự nhiên, chúng tôi phải vạch ra cách để chọn lựa 20 đến 30 thước đo trong Thẻ điểm cân bằng của một tổ chức. Chẳng bao lâu chúng tôi nhận thấy rằng không nên chọn lựa các thước đo chỉ vì chúng vốn đã được dùng trong tổ chức hoặc vì chúng có thể dẫn đến những cải tiến tuy liên tục nhưng mang tính cục bộ. Bài viết tiếp theo trênHarvard Business Reviewđưa ra quan điểm: các thước đo nên tập trung vào điều quan trọng nhất với tổ chức – đó là chiến lược[5]. Vì nhân viên sẽ chú ý nhiều vào các thước đo đã được chọn lựa, chúng tôi phải thận trọng để đảm bảo là chúng tôi chọn đúng yếu tố để đo lường. Có câu tục ngữ là: “Hãy cẩn thận với những gì bạn mong ước, bởi có thể nó sẽ trở thành hiện thực”. Các thước đo, hay các chuẩn mực là một nguồn động lực mạnh mẽ. Các nhà quản lý và nhân viên nỗ lực đạt thành tích cao theo các thước đo đã được lựa chọn, đặc biệt khi chúng gắn với một chính sách khen thưởng. Vì vậy, trước khi quyết định đo lường cái gì, chúng tôi phải hỏi các nhà điều hành những gì họ đang muốn đạt được: Mục tiêu của họ là gì? Chính câu hỏi có vẻ “ngây thơ” này dẫn đến một cải tiến cũng có vẻ nhỏ bé về phương pháp luận của chúng tôi, cuối cùng đem lại những hệ quả vô cùng to lớn.

	Chúng tôi học cách bắt đầu mỗi cam kết bằng cách yêu cầu các nhà lãnh đạo thống nhất với nhau về cáctuyên bố bằng lờivề các mục tiêu của họ đối với bốn yếu tố của Thẻ điểm cân bằng. Một khi các nhà điều hành đồng ý với nhau về cáctuyên bố bằng lờivề điều họ muốn đạt được – cách họ muốn diễn tả thành công – thì sự lựa chọn các thước đo trở nên đơn giản hơn. Và theo một sự biến đổi thú vị, sự lựa chọn các thước đo này không gây hậu quả nghiêm trọng. Sau cùng, khi đã có sự đồng ý về mục tiêu cần đạt được, thậm chí nếu các thước đo mục tiêu ban đầu trở nên không hoàn hảo, các nhà điều hành có thể dễ dàng điều chỉnh sự đo lường ở các kỳ tiếp theo mà không cần phải thảo luận lại về chiến lược. Các mục tiêu thường vẫn duy trì như cũ thậm chí khi việc đo lường các mục tiêu được phát triển cùng với kinh nghiệm và những nguồn dữ liệu mới.

	Việc tập trung vào các mục tiêu dẫn đến một đột phá:Các mục tiêu nên được liên kết với nhau theo quan hệ nhân-quả. Khi liệt kê các mục tiêu theo bốn yếu tố, các nhà quản trị bắt đầu theo bản năng vẽ các mũi tên để kết nối các mục tiêu. Trong chiến lược của mình, họ có thể giải thích tại sao việc nâng cao năng lực và kỹ năng của nhân viên ở một số vị trí nhất định, cùng với việc áp dụng kỹ thuật mới, có thể cải tiến quy trình nội bộ quan trọng. Quy trình được cải tiến có thể nâng cao tập hợp các giá trị đem đến cho khách hàng mục tiêu, dẫn đến việc làm tăng sự hài lòng của khách hàng, giữ được khách hàng, và tăng trưởng kinh doanh. Các thước đo kết quả phục vụ khách hàng được cải tiến làm tăng doanh thu và từ đó nâng cao giá trị của cổ đông. Ngay sau đó, chúng tôi huấn luyện nhóm các nhà quản lý mô tả rõ ràng chiến lược của họ qua các mối quan hệ nhân – quả giữa các mục tiêu theo bốn yếu tố của Thẻ điểm cân bằng. Chúng tôi đặt tên cho biểu đồ này làBản đồ chiến lược (Strategy Map). Mặc dù bản đồ chiến lược của mỗi công ty đều khác nhau, phản ánh ngành nghề và chiến lược khác nhau của họ, chúng tôi có thể nhận ra một mẫu hình cơ bản, sau khi theo dõi sự phát triển của hàng trăm sơ đồ chiến lược. Chúng tôi xây dựng một bản đồ chiến lược chung được dùng làm khởi điểm cho bất kỳ tổ chức nào, ngành nghề nào. Chúng tôi trình bày những nhận định về các bản đồ chiến lược trong bài viết thứ tư trênHarvard Business Review[6], và ở các chương về diễn giải chiến lược thành các khái niệm vận hành trong cuốn “Tổ chức tập trung vào chiến lược” (The Strategy-Focused Organization).

	Bản đồ chiến lược hóa ra lại trở thành một cuộc cải cách quan trọng không kém gì Thẻ điểm cân bằng bản đầu tiên. Các nhà lãnh đạo nhận thấy rằng trình bày chiến lược theo cách người ta có thể nhìn thấy được vừa có tính tự nhiên lại vừa có sức mạnh. Như một nhà lãnh đạo đã mở đầu bài phát biểu của mình trong một cuộc hội thảo:“Tôi yêu các bản đồ chiến lược”. Khi chúng tôi trưng bày các Bản đồ chiến lược của các công ty trên tường trong phòng hội thảo, các đại biểu tranh thủ nghiên cứu từng sơ đồ một trong giờ giải lao.Thậm chí họ nghiên cứu cả những bản đồ của các công ty trong lĩnh vực hoàn toàn khác. Họ phác thảo bản đồ đó vào sổ tay và điền vào một số mục tiêu trọng yếu.

	Việc nhận ra mức độ quan trọng của các Bản đồ chiến lược đã động viên chúng tôi viết quyển sách thứ 3 trong loạt sách về Thẻ điểm cân bằng. “Phương trình” bên dưới chỉ ra vị trí quan trọng của quyển sách này so với hai quyển trước đó.

	Việc tiến hành thành công một chiến lược đòi hỏi 3 yếu tố:

	{Kết quả vượt trội} = {Mô tả chiến lược} + {Đo lường chiến lược}
+ {Quản lý chiến lược}

	Triết lý của ba yếu tố cấu thành này chỉ đơn giản là:

	Bạn không thể quản lý (yếu tố thứ ba) những gì bạn không thể đo lường được (yếu tố thứ hai).

	Bạn không thể đo lường những gì bạn không thể mô tả được (yếu tố thứ nhất).

	Quyển sách đầu tiên của chúng tôi,Thẻ điểm cân bằng,nhắm đến yếu tố thứ hai này bằng việc trình bày cách đo lường các mục tiêu chiến lược dưới nhiều khía cạnh. Nó cũng trình bày những ý tưởng ban đầu về yếu tố thứ ba, cách quản lý chiến lược. Quyển“Tổ chức tập trung vào chiến lược”cung cấp một phương pháp toàn diện hơn về cách quản lý chiến lược. Cuốn sách này cũng giới thiệu các Bản đồ chiến lược cho yếu tố thứ nhất: cách mô tả chiến lược. Quyển sách này,Các bản đồ chiến lược, giới thiệu chi tiết hơn về khía cạnh này, dùng các mục tiêu được kết nối trong các Bản đồ chiến lược để mô tả và hình dung ra chiến lược[7].

	Vì vậy chúng tôi viết lại phương trình trên như sau:

	{Kết quả vượt trội} = {Các bản đồ chiến lược} + {Thẻ điểm cân bằng} + {Tổ chức tập trung vào chiến lược}

	
Quyển sách này giới thiệu nhiều đóng góp quan trọng mới bao gồm:

	1. Một hình mẫu mô tả các yếu tố cấu thành cơ bản của phương thức tạo ra giá trị về khía cạnh nội bộ, học tập và phát triển.

	2. Những nội dung thể hiện sự năng động của chiến lược dựa trên các quy trình tạo ra giá trị.

	3. Một khung mẫu mới để mô tả, đo lường và gắn kết ba tài sản vô hình của khía cạnh học tập và phát triển – nguồn nhân lực, nguồn lực thông tin, và nguồn lực tổ chức – với các quy trình và mục tiêu của chiến lược của khía cạnh nội bộ.

	Các khuôn mẫu, nội dung chiến lược và tài sản vô hình là những viên gạch đặt nền tảng cho sự hiểu biết và thực thi chiến lược. Chúng tạo ra nguyên liệu để các nhà lãnh đạo mô tả và quản lý chiến lược ở mức độ chi tiết về vận hành.
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	Chúng tôi không thể hoàn thành nội dung quyển sách này nếu không có sự đóng góp to lớn đến từ các đồng nghiệp ở Tổ chức Thẻ điểm cân bằng (BSCol – Balanced Scorecard Collaborative) , các khách hàng và các tổ chức khác đã hợp tác và chia sẻ quan điểm với chúng tôi. Chúng tôi muốn bày tỏ sự cảm ơn đặc biệt đối với Cassandra Frangos vì sự tận tâm và cống hiến của bà trong việc giúp chúng tôi có được sự hiểu biết về quản lý nguồn vốn nhân lực.

	Chúng tôi bày tỏ lòng biết ơn sâu sắc tới những đóng góp và ủng hộ tích cực của tất cả những người có tên dưới đây:
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	Chúng tôi cũng muốn bày tỏ lòng biết ơn với sự đóng góp của Rob Howie và Michael Contrada, những người điều hành hội nghị và dịch vụ tư vấn của Tổ chức Thẻ điểm cân bằng. Các dịch vụ này tạo ra nền tảng để không ngừng phát triển những tài sản vô hình của riêng chúng tôi. Trong quá trình chuẩn bị các chương về quy trình nội bộ ở phần II, chúng tôi thừa hưởng và tóm tắt công trình của nhiều học giả danh tiếng. Ở chương viết về quản lý vận hành, chúng tôi sử dụng mô hình quản lý rủi ro do Lisa Meulbroek của Đại học MIT xây dựng.  Chương về các quy trình quản lý khách hàng được chúng tôi viết dựa theo công trình của nhóm giáo sư Trường Kinh doanh Harvard là Das Narandas, Rajiv Lal, Jim Heskett, và Rober Dolan. Khi viết chương về các quy trình đổi mới, chúng tôi tham khảo tài liệu của các giáo sư Stephen Wheelwright, Kim Clark, Marco Iansiti, và Alan MacCormick của trường Kinh doanh Harvard, và được sự hướng dẫn của Stefan Thomke. Còn khi viết chương về các quy trình điều tiết xã hội, chúng tôi tham khảo mô hình của các giáo sư Forest Reinhart và Michael Porter của Trường Kinh doanh Harvard, và được sự góp ý của các Giáo sư Marc Epstein (Đại học Rice) và Lester Lave (Đại học Carnegie-Mellon). Chương về nguồn lực thông tin chúng tôi viết dựa trên công trình của giáo sư Peter Weill của Đại học MIT và Marianne Broadbent của Đại học Gartner. Giáo sư Arnoldo Hax của Đại học MIT đã giúp chúng tôi hiểu sức mạnh của các chiến lược bên trong tổ chức. Giáo sư Charles O’Reilly của Đại học Stanford hỗ trợ tài liệu và thông tin về văn hóa và cách đo lường văn hóa trong chương về nguồn lực tổ chức. Đương nhiên là giáo sư Michael Porter của Trường kinh doanh Harvard với công trình nền tảng về chiến lược đã ảnh hưởng và khuyến khích suy nghĩ của chúng tôi. Chúng tôi chân thành biết ơn sự đóng góp của họ và chúng tôi đã cố gắng kết hợp những đóng góp đó trong mô hình bản đồ chiến lược.

	Chúng tôi xin gởi lời cảm ơn đặc biệt tới Rose LiPianna đã chuẩn bị bản thảo và các đồ thị, sắp xếp các cuộc nghiên cứu tình huống và tổ chức một cách hoàn hảo. Đồng thời, chúng tôi xin cảm ơn sự giúp đỡ về mặt hành chính của ông David Porter từ Trường kinh doanh Harvard.

	Chúng tôi liên tục đánh giá cao sự nhiệt tình và hướng dẫn của chủ tịch Carol Franco và Hollis Heimbouch, biên tập viên tại nhà xuất bản trường Kinh doanh Harvard, sự giúp đỡ của Jane Bonassar, biên tập bản thảo, người đã hướng dẫn chúng tôi suốt quá trình xuất bản.

	Robert S.Kaplan và David P.Norton

	Boston và Lincoln, Massachusetts, Tháng 6/2003
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	GIỚI THIỆU

	

	

	

	Ngay cả khi chúng ta quản lý năng lực của tất cả mọi người, chúng ta vẫn có xu hướng tập trung thiên về những vị trí công việc đòi hỏi kỹ năng cao. Việc nhận dạng các nhóm công việc chiến lược làm nổi rõ một số việc mà ta chưa từng nhận ra… Đó là công việc của nhân viên sơ cấp cũng có tầm quan trọng không kém. Việc tập trung cho công việc này có thể mang lại những lợi ích to lớn.

	

	Trên đây là nhận xét của Paul Smith, Giám đốc nhân sự của công ty Gray-Syracuse, về một chương trình huấn luyện một nhóm kỹ năng mới cho 30 nhân viên lắp ráp. Công ty Gray-Syracuse là một công ty tầm cỡ thế giới về sản xuất các bộ phận khuôn đúc chính xác dành cho các sản phẩm cơ khí cao cấp dùng cho động cơ máy bay, thiết bị phát điện và tên lửa. Ban điều hành công ty, sau khi phát triển hệ thống Thẻ điểm cân bằng (Balanced Scorecard – BSC) và Bản đồ chiến lược cho chiến lược mới của công ty, thấy rằng có một cơ hội quan trọng để giảm bớt các công việc lặp đi lặp lại và nâng cao chất lượng ở dây chuyền đầu tiên trong quy trình sản xuất. Những nhân viên vận hành sơ cấp trong quy trình này – những người thợ ráp khuôn – có tác động quan trọng nhất đến việc giảm các công việc lặp đi lặp lại và giảm bớt thời gian từ lúc bắt đầu ý tưởng sản phẩm cho đến khi giao hàng cho khách hàng. Công ty tập trung chi phí đào tạo có hạn của mình vào việc huấn luyện số ít các nhân viên quan trọng đó và giảm được phân nửa thời gian để đạt được mục tiêu chiến lược.

	Ví dụ về công ty Gray-Syracuse cho thấy rằng hiện tại các công ty có thể tập trung các khoản đầu tư vào nguồn nhân lực, hay tổng quát hơn là đầu tư vào tài sản vô hình để tạo ra giá trị đặc biệt và bền vững. Ngày nay tất cả các công ty đều có thể tạo ra giá trị bền vững từ những đòn bẩy tài sản vô hình: nguồn nhân lực; hệ thống thông tin và dữ liệu; các quy trình phục vụ khách hàng kịp thời; quan hệ khách hàng và nhãn hiệu; năng lực cải tiến; và văn hóa. Trong nhiều thập kỷ nay đã xuất hiện khuynh hướng chuyển từ nền kinh tế hướng về sản phẩm, dựa trên tài sản hữu hình sang nền kinh tế tri thức và dịch vụ, dựa trên tài sản vô hình. Thậm chí sau khi bong bong chứng khoán NASDAQ (National Association of Securities Dealers Automated Quotation System) và dot-com (ngành công nghệ thông tin) bị vỡ, những tài sản vô hình – vốn không thể đo lường qua hệ thống tài chính của một công ty– vẫn chiếm đến hơn 75% giá trị của một công ty (xem hình 1-1). Những tài sản hữu hình bình quân của công ty – giá trị tài sản ròng ghi trên sổ sách trừ đi các khoản nợ – chỉ mang lại ít hơn 25% giá trị thị trường của công ty.

	Nguyên tắc này áp dụng cho các quốc gia còn rõ ràng hơn với các công ty. Một số quốc gia, như Venezuela và Saudi Arabia, có nguồn tài sản vật chất rất lớn nhưng rất kém trong việc đầu tư vào con người và hệ thống. Do đó, họ có giá trị sản xuất trên đầu người và tỉ lệ tăng trưởng thấp hơn so với những nước như Singapore và Đài Loan tuy có nguồn tài sản tự nhiên hạn chế nhưng đầu tư mạnh mẽ vào nguồn nhân lực, công nghệ thông tin và hệ thống quản trị[1]. Cả ở khía cạnh kinh tế vi mô và vĩ mô, những tài sản vô hình sẽ tạo ra nguồn giá trị lâu dài.

	CHIẾN LƯỢC

	Chiến lược của một tổ chức thể hiện phương thức dự kiến tạo giá trị của nó cho các cổ đông, khách hàng và dân chúng.

	Hình 1.1: Tầm quan trọng ngày càng tăng của tài sản vô hình

	[image: Phan 1 - Chuong 1 - Hinh 1.1 - Trang 23]

	Nếu tài sản vô hình đại diện cho 75% giá trị của một công ty, thì việc xây dựng và thực hiện chiến lược của công ty đó cần hướng đến việc tập hợp và liên kết các tài sản vô hình, đây là chủ đề của quyển sách này.

	Chúng tôi và các đồng nghiệp đã làm việc với hơn 300 tổ chức trong hơn 12 năm qua, để giúp họ phát triển và thực thi hệ thống Thẻ điểm cân bằng (BSC). Chúng tôi đã nhận ra hệ thống BSC là một công cụ quản lý đầy hiệu quả. Đó là một hệ thống đo lường gây sự chú ý của mọi người. Và để có tác dụng tối đa, hệ thống đo lường đó nên tập trung vàochiến lượccủa tổ chức – cách nó dự kiến tạo ra giá trị tương lai bền vững.
Do đó, khi thiết kế hệ thống BSC,mộttổ chức phải đo lường được một số thông số chủ chốt đại diện cho nguồn giá trị dài hạn của chiến lược

	Tuy nhiên, trong thực tế, chúng tôi thấy rằng chẳng có hai tổ chức nào nghĩ về chiến lược giống nhau cả. Một số công ty thể hiện chiến lược bằng kế hoạch tài chính về mức độ tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận, số khác thể hiện qua sản phẩm và dịch vụ, một số khác thì hướng vào khách hàng mục tiêu, số khác nữa hướng theo quy trình và chất lượng, và vẫn có một số khác hướng về yếu tố nguồn nhân sự hoặc học tập. Những quan điểm trên chỉ mang tính một chiều. Sự thiển cận càng được khuếch đại bằng nền tảng của các cá nhân ban điều hành. Giám đốc tài chính nhìn nhận chiến lược dưới khía cạnh tài chính; Giám đốc bán hàng và Giám đốc Marketing nhắm tới yếu tố khách hàng; nhà quản trị vận hành nhìn vào góc độ chất lượng, chu kỳ thời gian và quy trình; nhà quản trị nhân sự muốn đầu tư vào con người; Giám đốc IT thì tập trung vào công nghệ thông tin; chỉ một vài người có tầm nhìn tổng thể.

	Chúng tôi đưa ra một phương thức tổng thể từ ý tưởng quản trị của các nhà lãnh đạo từng trải. Những lý luận về chiến lược xoay quanh giá trị cổ đông[2], quản lý khách hàng[3], quản lý quy trình[4], chất lượng[5],năng lực cốt lõi[6], sự đổi mới[7], nguồn nhân lực[8], công nghệ thông tin[9], thiết kế tổ chức[10]và học tập[11]. Tuy đều mang lại một cái nhìn sâu sắc, chưa có lý luận nào đưa ra được một cái nhìn toàn diện và hợp nhất để mô tả chiến lược. Thậm chí, lý luận của Michael Porter, dựa trên việc định vị lợi thế cạnh tranh, cũng không đưa ra một sự trình bày tổng quát nào về chiến lược[12]. Những nhà quản trị từng thực thi chiến lược thành công như: Lou Gerstner của IBM, Jack Welch của GE, Richard Teerlink của Harley-Davidson và Larry Bossidy của GE, Allied Signal và Honeywell đã đưa ra một tập hợp phong phú các ý kiến đầy kinh nghiệm, nhưng cũng chưa đưa ra được một cách trình bày chiến lược thống nhất[13]. Vẫn chưa xuất hiện một cách trình bày chiến lược được chấp nhận rộng rãi.

	Hãy bàn đến các hệ quả, nếu không có một sự mô tả tổng quát về chiến lược, các nhà quản trị không thể dễ dàng truyền đạt chiến lược với nhau cũng như với nhân viên của mình. Không có một cách hiểu chung về chiến lược, họ cũng không thể tạo ra sự gắn kết, tương xứng quanh chiến lược đó. Và nếu không có sự gắn kết, tương xứng, họ cũng không thực hiện được những chiến lược mới để thích nghi với môi trường liên tục biến đổi với sự cạnh tranh toàn cầu, việc tháo bỏ bảo hộ, quyền lực khách hàng, tiến bộ kỹ thuật, và lợi thế cạnh tranh từ tài sản vô hình – chủ yếu là nguồn nhân lực và nguồn lực về thông tin.

	Trong cuốn sáchTổ chức tập trung vào chiến lược (The strategy-focused organization), chúng tôi trích dẫn một cuộc nghiên cứu về các chiến lược thất bại, với kết luận như sau: “trong hầu hết các trường hợp – chúng tôi dự tính cỡ 70% – vấn đề thực sự không phải ở chỗ [chiến lược yếu kém]…mà là việc thực thi yếu kém”[14]. Một cuộc nghiên cứu gần đây hơn của tổ chức Bain & Company khảo sát kết quả kinh doanh của các công ty lớn (được định nghĩa là công ty có doanh thu hàng năm vượt quá 500 triệu đôla Mỹ) tại 7 nước phát triển gồm Mỹ, Úc, Anh, Pháp, Đức, Ý, và Nhật Bản trong suốt 10 năm tốt nhất trong lịch sử kinh tế từ năm 1988 tới 1998. Chỉ có một phần tám số công ty này đạt được tỉ lệ tăng trưởng lợi nhuận lũy tiến hàng năm hơn 5,5% trong khi thu nhập của cổ đông vẫn cao hơn chi phí vốn. Hơn hai phần ba các công ty này có kế hoạch chiến lược đặt ra mục tiêu tăng trưởng hơn 9%. Chỉ có chưa đến 10% các công ty này đạt được mục tiêu đó[15]. Rõ ràng là hầu hết các công ty đều không thành công trong việc thực hiện chiến lược. Ngược lại với ghi nhận ảm đạm này, các tổ chức dùng BSC làm nền tảng cho hệ thống quản lý, như chúng tôi đã mô tả trong quyểnTổ chức tập trung vào chiến lược, đã thành công hơn. Họ thực hiện các chiến lược mới hiệu quả và nhanh chóng. Họ dùng BSC để mô tả những chiến lược của mình, kết nối hệ thống quản lý và kết quả là kết nối được với chiến lược của họ. Họ đã chứng minh nguyên tắc cơ bản của BSC: “Nếu chúng ta có thể đo lường được chiến lược, thì chúng ta sẽ quản lý được nó”.

	Mô tả chiến lược

	Để xây dựng một hệ thống đo lường dùng để mô tả chiến lược, chúng ta cần phải có một mô hình chiến lược chung. Carl von Clausewitz, nhà chiến lược quân sự vĩ đại ở thế kỷ 19, đã nhấn mạnh tầm quan trọng của một khung mẫu để tổ chức tư duy về chiến lược:

	“Nhiệm vụ đầu tiên của bất kỳ lý thuyết nào là làm rõ các thuật ngữ và khái niệm còn mơ hồ…Chỉ sau khi đạt đến sự thống nhất về các thuật ngữ và khái niệm thì lúc đó chúng ta mới có thể hy vọng xem xét các vấn đề dễ dàng và rõ ràng để chia sẻ cùng quan điểm với độc giả”[16].

	Chính xác là hệ thống BSC đã cung cấp một khung mẫu như thế để mô tả các chiến lược tạo ra giá trị. Khung BSC (xem hình 1-2) bao gồm nhiều yếu tố quan trọng:

	Hiệu quảtài chính, một chỉ số đi sau (lag indicator), cung cấp định nghĩa mấu chốt về thành công của một tổ chức. Chiến lược mô tả một tổ chức dự kiến làm thế nào để tạo ra sự tăng trưởng bền vững về giá trị cổ đông.

	Sự thành công với khách hàng mục tiêu sẽ cung cấp một thành phần trọng yếu để cải thiện hiệu quả tài chính. Bên cạnh việc đo lường các chỉ số đi sau về thành công trong phục vụ khách hàng như sự hài lòng, sự trung thành, sự tăng trưởng, khía cạnh khách hàng xác định tập hợp giá trị cung cấp cho các phân khúc khách hàng mục tiêu. Việc chọn lựa đúngtập hợp giá trị cung cấp cho khách hàng (customer value proposition)là yếu tố trọng tâm của chiến lược.

	Những quy trình nội bộ tạo ra và chuyển giao tập hợp các giá trị cung cấp cho khách hàng. Kết quả hoạt động của các quy trình nội bộ là một chỉ số đi trước (leading indicator) của những tiến bộ của các kết quả về khách hàng và tài chính theo sau đó.

	Những tài sản vô hình là nguồn gốc cơ bản tạo ra giá trị bền vững. Những mục tiêu vềHọc tập và phát triểnmô tả phương thức các yếu tố con người, kỹ thuật và môi trường tổ chức kết hợp với nhau để hỗ trợ cho chiến lược. Cải thiện khả năng đo lường vềHọc tập và phát triểnlà những chỉ số đi trước để đạt kết quả về quy trình nội bộ, khách hàng và hiệu quả tài chính.

	Mục tiêu ở bốn khía cạnh này liên kết với nhau thành một chuỗi quan hệ nhân – quả. Việc tăng cường và gắn kết các tài sản vô hình dẫn đến kết quả của quy trình được cải tiến, và đem đến đến thành công cho khách hàng và cổ đông.

	Khung mẫu tạo ra giá trị đối với các tổ chức công và tổ chức phi lợi nhuận (xem phần bên phải hình 1-2) cũng tương tự các tổ chức tư nhân đã nêu trên, nhưng có một số khác biệt quan trọng. Trước hết, định nghĩa cao nhất về thành công của các cơ quan nhà nước và các tổ chức phi lợi nhuận là mức độ hoàn thànhsứ mệnhcủa họ. Các công ty tư nhân, bất kể trong ngành nào, có thể áp dụng một tầm nhìn tài chính tương đồng: gia tăng giá trị cho cổ đông. Tuy nhiên, các cơ quan nhà nước và tổ chức phi lợi nhuận có một tập hợp các sứ mệnh rộng và đa dạng hơn, do đó họ phải xác định tác động xã hội – mục tiêu cao nhất của họ – theo một cách khác. Ví dụ về các sứ mệnh bao gồm “Cải thiện tương lai của trẻ em đang lớn lên trong các cộng đồng có thu nhập thấp” (tổ chứcTeach for America), “Bảo đảm tương lai lâu dài cho nhạc kịch (tổ chứcBoston Lyric Opera) và “Những ngôi nhà an toàn, những cộng đồng an toàn” ( tổ chứcRoyal Canadian Mounted Police).

	Hình 1-2: Bản đồ chiến lược: Mô hình đơn giản tạo ra giá trị 
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	Sứ mệnh của các tổ chức này, cũng như trong mô hình công ty tư nhân, được thực hiện thông qua việc đáp ứng nhu cầu củakhách hàngmục tiêu (hoặc cử tri hoặc những đối tượng phục vụ, như một số tổ chức mô tả những người hưởng lợi từ dịch vụ của họ). Những tổ chức đó thành công nhờ vào việc thực hiệnquy trìnhnội bộ với sự đóng góp từ các tài sản vô hình của họ (học tập và phát triển). Yếu tốủy thác, tuy không có tính bắt buộc, phản ánh mục tiêu của những cử tri quan trọng – những người đóng thuế hay những nhà tài trợ cho quỹ từ thiện. Việc thỏa mãn cả chủ thể tài chính lẫn khách hàng, thống nhất với sứ mệnh, tạo ra một cấu trúc chiến lược hiệu quả, tương tự như yếu tố năng suất và tăng trưởng kinh doanh mà các công ty tư nhân theo đuổi.

	

	BẢN ĐỒ CHIẾN LƯỢC:
MÔ TẢ PHƯƠNG THỨC TỔ CHỨC TẠO RA GIÁ TRỊ

	Kết quả làm việc với hơn 300 tổ chức cung cấp cho chúng tôi một cơ sở dữ liệu rộng rãi về chiến lược, bản đồ chiến lược, và BSC. Thêm vào đó, chúng tôi cũng nghiên cứu kiến thức trong nhiều lĩnh vực quản lý đa dạng bao gồm giá trị cổ đông, chiến lược kinh doanh, quản lý khách hàng, phát triển và cải tiến sản phẩm, quản lý vận hành, quản lý môi trường, đầu tư xã hội, quản lý nhân sự, quản lý công nghệ thông tin, văn hóa và lãnh đạo. Từ kinh nghiệm và kiến thức đó, chúng tôi nhận thấy mô hình BSC, thoạt đầu được thiết kế chủ yếu để cải thiện hệ thống đo lường tài sản vô hình của tổ chức, đã trở thành một công cụ hiệu quả và đầy sức mạnh để mô tả và thực hiện chiến lược của công ty. Mô hình bốn yếu tố (tài chính – khách hàng – quy trình nội bộ – học tập và phát triển) mô tả chiến lược tạo ra giá trị của tổ chức đã cung cấp một ngôn ngữ mà ban điều hành có thể dùng để thảo luận phương hướng và những việc cần làm ngay của doanh nghiệp. Họ có thể xem việc đo lường chiến lược của mình không còn là các chỉ số hiệu quả theo bốn yếu tố độc lập, mà như một chuỗi nhân quả liên kết các mục tiêu theo bốn yếu tố của BSC. Chúng tôi hỗ trợ việc thảo luận giữa các nhà lãnh đạo qua việc tạo ra một cách trình bày chung các mối liên kết đó, với tên gọi làBản đồ chiến lược. Giờ đây chúng tôi nhận ra rằng bản đồ chiến lược, một cách tái trình bày rõ ràng mối quan hệ nhân – quả giữa các nhân tố cấu thành chiến lược của một công ty, cũng là một phát hiện to lớn đối với các nhà lãnh đạo điều hành giống như mô hình Thẻ điểm cân bằng.

	Bản đồ chiến lược tổng hợp, được mô tả ở hình 1-3, được triển khai từ mô hình Thẻ điểm cân bằng theo bốn yếu tố. Bản đồ chiến lược thêm vào một lớp chi tiết nữa, minh họa những động cơ theo thời gian của một chiến lược giúp tăng cường sự rõ ràng và tập trung. Như chúng tôi đã trình bày ở trên, thực tế có rất nhiều phương pháp được dùng để xây dựng chiến lược. Tuy nhiên, cho dù phương pháp nào được sử dụng, thì một bản đồ chiến lược được trình bày một cách đồng nhất và chắc chắn sẽ giúp thiết lập và quản lý các mục tiêu và thước đo. Bản đồ chiến lược cung cấp mắt xích liên kết bị thiếu giữa việc xây dựng và thực hiện chiến lược.

	Mẫu bản đồ chiến lược được mô tả ở hình 1-3 cung cấp một bản liệt kê chuẩn về các yếu tố và mối tương quan của chiến lược. Nếu bỏ qua yếu tố nào trong mẫu bản đồ chiến lược thì chiến lược sẽ thiếu hoàn chỉnh. Ví dụ, chúng tôi thường thấy các tổ chức không liên kết giữa thước đo quy trình nội bộ với tập hợp các giá trị đem lại cho khách hàng, không có mục đích cho sự cải tiến, và mục đích mơ hồ về kỹ năng hoặc hình thức động viên nhân viên, cũng như chưa có mục đích rõ ràng về vai trò của công nghệ thông tin. Những thiếu sót trong bản đồ chiến lược như vậy thường đưa đến kết quả không tốt.

	Bản đồ chiến lược xây dựng dựa trên các nguyên tắc sau:

	Chiến lược cân bằng các nguồn lực mâu thuẫn. Việc đầu tư vào tài sản vô hình để tăng trưởng doanh thu dài hạn thường mâu thuẫn với việc cắt giảm chi phí để có hiệu quả tài chính ngắn hạn. Mục đích trên hết của các công ty tư nhân là tạo ra sự phát triển bền vững cho giá trị cổ đông. Điều này thể hiện sự cam kết dài hạn. Đồng thời, tổ chức phải cải thiện các kết quả ngắn hạn. Điều đó luôn đòi hỏi hy sinh những khoản đầu tư dài hạn, thường là một cách vô hình. Vì vậy, điểm bắt đầu khi mô tả chiến lược là cân bằng và phối hợp mục tiêu tài chính ngắn hạn, như cắt giảm giá thành và nâng cao năng suất, với mục tiêu dài hạn là việc tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận.

	

	Hình 1-3:Bản đồ chiến lược thể hiện cách tổ chức tạo ra giá trị
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	Chiến lược dựa trên một tập hợp riêng biệt về những giá trị cung cấp cho khách hàng.Làm hài lòng khách hàng là nguồn gốc của việc tạo dựng giá trị bền vững. Chiến lược đòi hỏi sự kết nối rõ ràng giữa phân khúc khách hàng mục tiêu và tập hợp các giá trị cần có để làm hài lòng họ. Làm rõ tập hợp giá trị này là nội dung quan trọng nhất của chiến lược. Trong chương 2 và chương 11, chúng tôi sẽ thảo luận về 4 tập hợp giá trị chính chào bán cho khách hàng và những chiến lược khách hàng đã được các tổ chức áp dụng trong thực tế: (1) cắt giảm chi phí, (2) dẫn đầu về sản phẩm, (3) giải pháp tổng thể cho khách hàng, và (4) kết cấu hệ thống. Mỗi tập hợp giá trị đem xác định rõ các đặc tính cần có để làm khách hàng hài lòng.

	Giá trị được tạo ra thông qua các quy trình kinh doanh nội bộ.Yếu tố tài chính và khách hàng trong bản đồ chiến lược và BSC mô tả kết quả – điều tổ chức hy vọng đạt được: tăng giá trị cổ đông nhờ việc tăng doanh thu và nâng cao năng suất; tăng doanh thu từ chi tiêu khách hàng nhờ việc tìm kiếm, làm hài lòng, duy trì, tạo tính trung thành và phát triển khách hàng.

	Những quy trình thuộc về các yếu tố quy trình nội bộ, học tập và phát triển dẫn dắt chiến lược: chúng mô tả cách tổ chức sẽ thực hiện chiến lược của nó. Những quy trình nội bộ hiệu quả và thích hợp xác định cách tạo ra và duy trì giá trị. Các công ty phải tập trung vào một vài quy trình nội bộ then chốt có khả năng tạo ra tập hợp các giá trị đem lại cho khách hàng khác biệt và có tính thiết yếu trong việc nâng cao năng suất và duy trì hoạt động kinh doanh của công ty. Trong phần II của quyển sách, chúng tôi trình bày quy trình nội bộ theo bốn nhóm phân loại:

	Quản lý vận hành:Sản xuất và phân phối sản phẩm và dịch vụ đến khách hàng.

	Quản lý khách hàng:Thiết lập và kích thích quan hệ khách hàng

	Đổi mới:Phát triển sản phẩm mới, dịch vụ, quy trình và quan hệ khách hàng.

	Quản lý điều tiết và xã hội:Tuân theo quy định và mong đợi của xã hội, xây dựng cộng đồng vững mạnh hơn.

	Mỗi nhóm có thể có đến hàng trăm quy trình phụ với vai trò tạo ra giá trị theo một cách nào đó. Các Nhà quản trị khi vận dụng nghệ thuật chiến lược phải xác định một vài quy trình then chốt có ý nghĩa nhất trong việc tạo ra và chuyển giao những tập hợp các giá trị khác biệt cho khách hàng. Chúng tôi gọi số ít quy trình then chốt đó làcác chủ đề chiến lược (strategic themes).

	Chiến lược bao gồm các chủ đề tương thích, bổ sung cho nhau. Mỗi nhóm của quy trình nội bộ tạo ra lợi ích ở những thời điểm khác nhau. Sự cải tiến nhữngquy trình vận hànhthường tạo ra kết quả ngắn hạn nhờ vào việc giảm chi phí và nâng cao chất lượng. Lợi ích từ việc tăng cường quan hệ khách hàng xuất hiện sau 6 đến 12 tháng từ khi bắt đầu cải tiến các quy trình quản lý khách hàng. Các quy trìnhđổi mớithường mất thời gian dài hơn nữa để tạo ra doanh thu và lợi nhuận. Còn việc cải thiện các quy trìnhđiều tiết và xã hộitrong tương lai có thể mang lại lợi ích trong tương lai xa hơn vì công ty tránh được kiện tụng và nâng cao danh tiếng trong cộng đồng. Các chiến lược nên được cân bằng và bao quát ít nhất một chủ đề chiến lược từ một trong bốn nhóm quy trình trên. Nhờ có những chủ đề chiến lược cho việc cải thiện quy trình trong bốn nhóm, tổ chức sẽ nhận được những lợi ích ở giai đoạn sau, tạo ra sự phát triển bền vững cho giá trị cổ đông.

	Sự gắn kết chiến lược quyết định giá trị tài sản vô hình. Yếu tố thứ tư của bản đồ chiến lược BSC – học tập và phát triển – thể hiện tài sản vô hình của công ty và vai trò của chúng trong chiến lược. Tài sản vô hình có thể phân loại thành ba loại:

	Nguồn vốn con người:Kỹ năng, tài năng và kiến thức của nhân viên.

	Nguồn vốn thông tin:Cơ sở dữ liệu, hệ thống thông tin, mạng lưới và cơ sở hạ tầng.

	Nguồn vốn tổ chức:Văn hóa, kỹ năng lãnh đạo, tập hợp và gắn kết nhân viên, tinh thần tập thể và quản lý tri thức.

	Không có tài sản vô hình nào có thể được đo lường giá trị một cách riêng lẻ hay độc lập. Giá trị của các tài sản vô hình này nằm trong khả năng đóng góp cho việc thực hiện chiến lược của tổ chức. Tuy nhiên, các kết quả nghiên cứu của chúng tôi chỉ ra rằng 2/3 các công ty không tạo ra được sự gắn kết giữa các chiến lược với các chương trình nhân sự và công nghệ thông tin của họ[17]. Những đầu tư đáng kể vào nhân sự và công nghệ thông tin của các công ty như thế đã bị lệch mục tiêu. Họ không kích thích năng lực thực hiện chiến lược của tổ chức. Những công ty này không tìm ra kết quả tích cực từ việc đầu tư vào nhân sự và công nghệ thông tin.

	Chúng tôi xác định 3 phương thức mục tiêu trong việc gắn kết tài sản vô hình với chiến lược:

	1. Những nhóm công việc chiến lượcgiúp gắn kết nguồn vốn con người với các chủ đề chiến lược.

	2. Danh mục công nghệ thông tinchiến lượcgiúp gắn kết nguồn vốn thông tin với các chủ đề chiến lược.

	3. Một lịch trình thay đổi tổ chứcgiúp kết hợp và gắn kết nguồn vốn tổ chức để liên tục học tập và phát triển với các chủ đề chiến lược.

	Khi tất cả ba thành phần trong yếu tố học tập và phát triển – nguồn vốn con người, thông tin, và tổ chức – được gắn kết với chiến lược, thì tổ chức đạt đến một mức sẵn sàng cao độ:Nó có khả năng tập hợp và duy trì tiến trình thay đổi cần thiết để thực hiện chiến lược. Sự sẵn sàng của tổ chức ở mức độ cao khi:

	Năng lực nguồn vốn con người trong các nhóm công việc chiến lược được gắn kết chặt chẽ với chủ đề chiến lược.

	Nguồn vốn thông tin cung cấp cơ sở hạ tầng thiết yếu và các ứng dụng công nghệ thông tin chiến lược hỗ trợ nguồn nhân lực tạo ra kết quả xuất sắc trong các chủ đề chiến lược.

	Văn hóa, kỹ năng lãnh đạo, sự đồng nhất, gắn kết và tinh thần làm việc theo nhóm củng cố sự thay đổi trong môi trường tổ chức để thực hiện chiến lược.

	Tóm lại, mẫu hình bản đồ chiến lược, tùy theo chiến lược cụ thể của tổ chức, mô tả cách thức tài sản vô hình cải thiện các quy trình nội bộ của tổ chức. Các quy trình đó là đòn bẩy tốt nhất cho việc tạo ra giá trị cho khách hàng, cổ đông và cộng đồng. Độc giả được giới thiệu cách sử dụng bản đồ chiến lược để gắn kết tài sản vô hình với các chủ đề chiến lược bằng cách nghiên cứu hai trường hợp cụ thể tiếp theo chương này. Trường hợp của Bank of Tokyo minh họa cho việc thiết kế bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng cho một công ty tư nhân. Trường hợp Hiệp hội Đái tháo đường Hoa Kỳ minh họa cho mô hình của tổ chức phi lợi nhuận.

	CẤU TRÚC CỦA SÁCH

	Chương 2 giới thiệu bài vỡ lòng về Bản đồ chiến lược. Chúng tôi giải thích mẫu hình Bản đồ chiến lược (xem hình 1-3) và mô tả cách chọn lọc các mục tiêu trong bốn yếu tố của hệ thống BSC. Phần II của quyển sách gồm 4 chương đi sâu vào các mục tiêu và thước đo cho các quy trình trong bốn chủ đề nội bộ: quy trình quản lý vận hành, quản lý khách hàng, đổi mới, điều tiết và xã hội. Phần III gồm bốn chương về gắn kết yếu tố học tập và phát triển với các quy trình chiến lược nội bộ. Chương 7 giới thiệu tổng quan về tạo ra giá trị từ tài sản vô hình. Chương 8 đến chương 10 mô tả sâu về việc chọn lọc những mục tiêu và thước đo đối với nguồn vốn con người, nguồn vốn thông tin và nguồn vốn tổ chức. Trong phần IV, chương 11 ứng dụng những nội dung nền tảng của phần II và phần III để xây dựng những mẫu hình bản đồ chiến lược theo 4 chiến lược khác biệt hóa tổng quát: hạ giá thành, dẫn đầu về sản phẩm, giải pháp toàn diện cho khách hàng và kết nối với nhà phân phối. Chương 12 cung cấp bản đồ lộ trình qua mô tả về việc các mục đích kết quả kinh doanh mở rộng có thể chuyển thành mục tiêu phụ cho các chủ đề chiến lược chính trong bản đồ. Những mục đích phụ định hướng việc lựa chọn các sáng kiến và chương trình chiến lược thúc đẩy các kết quả đột phá.

	Sau mỗi chương và trong phần V, chúng tôi trình bày những trích đoạn ngắn về những điển hình trong nghiên cứu của chúng tôi. Mỗi trích đoạn gồm bối cảnh và chiến lược của tổ chức, Bản đồ chiến lược và một số kết quả từ việc áp dụng Bản đồ chiến lược. Các tổ chức sử dụng Bản đồ chiến lược để: làm rõ chiến lược ở tầm quản lý cao nhất, truyền tải chiến lược sang cho nhân viên, gắn kết các đơn vị kinh doanh, các bộ phận, các phòng ban, và tập trung vào các quy trình quản lý. Họ gồm các công ty sản xuất và dịch vụ, các tổ chức vì lợi nhuận lớn hoặc các tổ chức phi lợi nhuận nhỏ, và nhiều đơn vị nhà nước từ khu vực trường học tới cơ quan bộ quốc phòng. Kinh nghiệm của họ có được từ khu vực Bắc, Trung, Nam Mỹ cho đến châu Âu và châu Á. Tựu trung, những trích đoạn này đại diện cho tập hợp tổng quát nhất về các mô tả chiến lược chúng tôi đã thu thập được. Chúng tôi hy vọng rằng sự trình bày về những nguyên tắc này sẽ khuyến khích nhiều tổ chức khác khám phá sức mạnh của Bản đồ chiến lược để phát triển và đồng nhất tài sản vô hình của họ vì cuộc hành trình để trở thành các tổ chức tập trung vào chiến lược.

	Quyển sách này nhắm đến những nhà quản lý sẽ phụ trách các dự án về Thẻ điểm cân bằng. Nó cung cấp cho họ những khái niệm chi tiết để định hướng những sự chọn lựa quan trọng phải thực hiện. Chọn lựa một vài quy trình nội bộ chủ chốt họ phải thực hiện xuất sắc để chiến lược thành công. Chọn lựa những khoản đầu tư cần thiết về nguồn nhân lực, công nghệ thông tin, và văn hóa tổ chức và môi trường làm việc. Những nhà quản trị muốn biến Bản đồ chiến lược và hệ thống BSC thành hành động có thể tham khảo nội dung quyển sách trước của chúng tôi,The Strategy-Focused Organization (Tổ chức tập trung vào chiến lược).Mục đích của chúng tôi trong quyển sách này là cung cấp cái nhìn sâu sắc cho những nhà thực hành triển khai – từ những bộ phận như hoạch định chiến lược, chất lượng, nguồn nhân lực, công nghệ thông tin, hoặc tài chính – về cách thiết lập một hình ảnh tổng quát, kết hợp rõ ràng về chiến lược của họ, như là bước đầu tiên để trở thành tổ chức tập trung vào chiến lược.
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	HỘI SỞ NGÂN HÀNG BANK OF TOKYO-MITSUBISHI

	Thông tin tổng quát

	Là một trong những ngân hàng lớn nhất thế giới, Bank of Tokyo-Misubishi (BTM) quản lý hơn 608 tỉ đôla tài sản với hơn 700 điểm giao dịch tại Nhật và khắp thế giới. BTMHQA, hội sở New York của ngân hàng này tại khu vực Châu Mỹ, quyết định các hoạt động kinh doanh ở khu vực Châu Mỹ – các dịch vụ và sản phẩm ngân hàng thương mại, đầu tư, tín thác nào sẽ được cung cấp cho các khách hàng đa quốc gia. Sứ mệnh của BTMHQA là: “trở thành ngân hàng bán sỉ nước ngoài số một ở Châu Mỹ”.

	Năm 2000, như một phần của một sáng kiến toàn cầu, hoạt động của BTM Châu Mỹ được tái cấu trúc thành bốn cơ quan quản lý kinh doanh độc lập (khối khách hàng doanh nghiệp toàn cầu, khối ngân hàng đầu tư, khối kinh doanh tiền tệ, và trung tâm điều phối), mỗi cơ quan báo cáo trực tiếp cho văn phòng chính tương ứng của nó ở Tokyo. Do kết quả của sự thay đổi này và những thay đổi trong môi trường quản lý nhà nước, BTMHQA nhận thấy rằng ban điều hành cấp cao nhất không còn hoàn toàn hiểu rõ chiến lược của nó. Những nhà lãnh đạo cần tăng cường thông điệp chiến lược trong toàn tổ chức.

	Tình huống

	Các công ty của Nhật nổi tiếng với việc cạnh tranh thành công mà không cần những chiến lược rõ ràng. Điều đó chưa từng cần thiết trong xã hội của những người có văn hóa phối hợp nhịp nhàng với nhau đến nỗi việc kinh doanh có thể hoạt động suôn sẻ nhờ vào tinh thần phối hợp như thần giao cách cảm đó. Nhưng như BTMHQA phát hiện ra, thực tế này đã mất đi tác dụng trong nền kinh tế toàn cầu, nơi lực lượng lao động đa dạng và sự nhanh chóng đổi hướng kinh doanh đòi hỏi sự rõ ràng và cụ thể về chiến lược để thành công.

	Việc hợp nhất bất cứ nguồn lao động nào theo một tập hợp mục tiêu chiến lược chung đã là điều đáng sợ, nhưng tại BTM nó còn được phóng đại bằng quá nhiều sự khác biệt về văn hóa. Cách kinh doanh truyền thống của Nhật chiếm ưu thế, các quyết định quản trị không được lan truyền trong tổ chức, và mãi tới gần đây, những chuyên gia Nhật từ Tokyo vẫn nắm giữ hầu hết các vị trí lãnh đạo. Những đặc điểm chung khác bao gồm việc luân chuyển nhân sự giữa các bộ phận chức năng (để tăng sự đồng nhất về văn hóa) và tuyển dụng nhân viên suốt đời. Và BTMHQA vẫn dựa trên thâm niên là điều cơ bản để xét sự thăng tiến, thay vì dựa vào kết quả ngắn hạn.

	Chiến lược

	Năm 2001, trong tình hình ngành ngân hàng Nhật vẫn sa vào suy thoái và các cơ quan nhà nước tăng cường giám sát rủi ro với các định chế tài chính, BTMHQA bắt đầu đặt vấn đề về tính hiệu quả của cơ chế quản trị tổ chức của mình, mặc dù vẫn đang tăng trưởng vượt trội[18].

	Takehiko Nagumo, phó chủ tịch khối kế hoạch, tìm đến hệ thống BSC vì ông ta nhận ra đó là phương tiện cần thiết để thực hiện một nền tảng chiến lược chung, một cơ chế kiểm soát rủi ro cần thiết và thậm chí là một hệ thống trả lương theo kết quả kinh doanh mới chặt chẽ hơn. Hideo Yamamoto, Phó chủ tịch cao cấp và trưởng khối kế hoạch nhận xét: “Chúng tôi biết rằng trước tiên phải truyền đạt được chiến lược của từng bộ phận trước khi có thể xác định chiến lược khu vực hợp nhất. Và phương pháp thực hiện từ thấp lên cao dường như là bước cần thiết đầu tiên”. Một nhóm thực thi gồm đại diện từng bộ phận kinh doanh xây dựng một bản liệt kê giao cho từng bộ phận thực hiện, và cả nhóm tổng hợp chiến lược khu vực hợp nhất từ những phản hồi chung.

	Bản đồ chiến lược

	Để xây dựng thẻ điểm cho khu vực Châu Mỹ, trước tiên BTM thiết lập một “nền tảng chiến lược”, trong đó xác định những chủ đề và nội dung rộng khắp trong bốn yếu tố của hệ thống BSC. Từng mục tiêu có thể được gắn kết theo các chủ đề đó và được phân loại theo 3 hình thức: phổ biến, chung, và đơn lẻ.

	a.Mục tiêu phổ biến:Một mục tiêu bắt buộc của cả ngân hàng, tổng cộng gồm 6 nội dung. Ví dụ: “Nâng cao hiệu quả chi phí” là nội dung bắt buộc trong yếu tố tài chính của Thẻ điểm từng bộ phận.

	b.Mục tiêu chung:một mục tiêu liên bộ phận được chia sẻ giữa các đơn vị kinh doanh cùng hợp tác với nhau để đạt được những kết quả cụ thể. Ví dụ: “Quy trình phê duyệt tín dụng xuyên suốt”, một mục tiêu quy trình nội bộ được các bộ phận tín dụng và cho vay cùng quan tâm; “Tăng cường cộng tác qua chuỗi cung ứng”, được các bộ phận quan hệ khách hàng, xử lý nghiệp vụ và hạch toán nội bộ cùng chia sẻ; “Hợp tác chặt chẽ giữa chuyên viên quan hệ khách hàng và chuyên viên sản phẩm” khuyến khích việc cung ứng các sản phẩm có giá trị cao đến các khách hàng mục tiêu.

	c.Mục tiêu đơn lẻ:Một mục tiêu nội bộ của bộ phận. Ví dụ: “Duy trì các hồ sơ thông tin về khách hàng” là một mục tiêu quản lý rủi ro / nội bộ của bộ phận kinh doanh tiền tệ.

	Hệ thống phân loại này trở thành mẫu hình cho Thẻ điểm của khu vực Châu Mỹ của ngân hàng cũng như của từng đơn vị kinh doanh. Giờ đây các nhân viên có thể dễ dàng thấy được sự liền lạc của các chủ đề, chỉ tiêu và mục tiêu chung.

	Như một ví dụ về hình thức bản đồ chiến lược hiệu quả, bản đồ chiến lược của Bộ phận kinh doanh khách hàng doanh nghiệp toàn cầu khu vực Châu Mỹ (GCBU – Americas) cho thấy một sự nhấn mạnh về tăng trưởng doanh thu, quản lý rủi ro và năng suất như bên dưới (xem hình 1-4):

	A. Tài chính

	Xem “tối đa hóa thu nhập ròng sau các chi phí tín dụng” như mục tiêu cuối cùng, GCBU-Americas xác định 4 thành phần cốt lõi trong yếu tố tài chính:

	Nhấn mạnh thu nhập từ phí dịch vụ đầu tư hơn thu nhập từ lãi vay truyền thống.

	Tăng thu nhập từ khách hàng Nhật hoạt động ở Mỹ và các công ty đa quốc gia mà BTM có quan hệ toàn cầu.

	Giảm thiểu chi phí tín dụng, đặc biệt ở các doanh nghiệp Mỹ lớn và phân khúc châu Mỹ Latin.

	Theo đuổi những nỗ lực cắt giảm chi phí quyết liệt trên quy mô toàn doanh nghiệp.

	B. Khách hàng

	Để được công nhận là ngân hàng nước ngoài tốt nhất đang hoạt động ở châu Mỹ (đặc biệt là ở nước Mỹ) bởi các khách hàng chủ chốt trong phân khúc doanh nghiệp gốc Nhật và không phải gốc Nhật, GCBU-Americas cố gắng khác biệt hóa sản phẩm và dịch vụ trên một vài điểm chính sau: khả năng cho vay ổn định đáng tin cậy, mạng lưới rộng khắp toàn cầu, chất lượng dịch vụ đạt tiêu chuẩn cao về độ chính xác và tốc độ phục vụ.

	C. Nội bộ

	Tăng doanh thu: Chiến lược tăng doanh thu của GCBU-Americas gồm 4 yếu tố chính: (1) Tạo ra doanh thu bằng cách tài trợ các khách hàng Mỹ kinh doanh ở Châu Á; (2) Cung ứng các sản phẩm chuyên biệt hóa cao thông qua sự hợp tác giữa các chuyên viên quan hệ khách hàng và các chuyên viên sản phẩm; (3) Phân khúc khách hàng rõ ràng dựa vào khẩu vị rủi ro và lợi nhuận; (4) Định nghĩa rõ ràng về khẩu vị rủi ro và đồng nhất với chiến lược kinh doanh.

	

	Hình 1-4 Bản đồ chiến lược của khối khách hàng doanh nghiệp châu Mỹ thuộc ngân hàng Bank of Tokyo-Mitsubishi
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	Quản lý rủi ro:(1) Nhấn mạnh vào tính chủ động hơn là thụ động trong việc xác định và hạn chế rủi ro trong tất cả các lĩnh vực của ngân hàng; (2) giảm thiếu hóa rủi ro đi kèm với các khoản tín dụng ở Châu Mỹ Latin (nơi môi trường kinh doanh thường rất khó khăn); và (3) nhấn mạnh tầm quan trọng – đặc biệt sau sự kiện 11/9 – khả năng khắc phục thảm họa và quản lý kinh doanh liên tục như một phần trong việc quản lý rủi ro của cả ngân hàng.

	Nâng cao năng suất:(1) Thực hiện các đề án tăng năng suất và kỹ thuật chủ yếu; ví dụ như bảo đảm cơ sở hạ tầng về công nghệ thông tin có thể hỗ trợ cạnh tranh về vận hành; (2) Nâng cao hợp tác thông qua chuỗi cung ứng. Để cung ứng các sản phẩm chuyên biệt với tốc độ mong muốn, điều quan trọng là tối ưu hóa sự hợp tác giữa các bộ phận trong công ty. Mục tiêu đó được các bộ phận cùng xem là mục tiêu chung; (3) Quy trình phê duyệt tín dụng xuyên suốt. Tốc độ phê duyệt tín dụng nâng cao sự hài lòng của khách hàng cũng như lợi thế cạnh tranh. Là một mục tiêu chung giữa bộ phận quan hệ khách hàng (nơi chuẩn bị hồ sơ tín dụng) và bộ phận tín dụng (nơi phê duyệt tín dụng), GCBU Mỹ cố gắng giảm tối thiểu thời gian cấp tín dụng.

	Tài sản con người

	Trong một tổ chức đa văn hóa, việc thiết lập những tiêu chuẩn rõ ràng về quản lý nhân sự có tính thiết yếu. Nhận thấy rằng con người là tài sản quan trọng nhất ảnh hưởng đến khả năng cạnh tranh của BTM, GCBU-Americas tuân theo 4 mục tiêu được xem như ưu tiên hàng đầu của cả ngân hàng trong lĩnh vực nhân sự. Chúng thể hiện sự pha trộn thú vị về cơ chế giữa Nhật và nước sở tại.

	1. Lập kế hoạch kế thừa:duy trì hoạt động ổn định bằng cách xác định trước nhân sự chủ chốt và chuẩn bị kế hoạch kế thừa cho những người đó. Vì các nhân viên Nhật luân chuyển và trở về Nhật trung bình mỗi 4 – 6 năm, và nhân viên Mỹ thường thay đổi công việc hoặc công ty để nâng cao sự nghiệp (ngược với cơ chế tuyển dụng suốt đời của Nhật), sự chuẩn bị các kế hoạch thành công cho tất cả mọi người có tính quan trọng để hoạt động ổn định.

	2. Đào tạo:để nâng cao năng lực quản trị rủi ro tín dụng – một năng lực quan trọng với tất cả nhân sự trong ngành ngân hàng.

	3. Môi trường làm việc:để duy trì một định hướngtập thểtốt (sức mạnh truyền thống trong công ty Nhật), duy trìsự an toàntheo các tiêu chuẩn cơ bản, vàsự công bằngđảm bảo không có sự phân biệt đối xử (về chủng tộc, giới tính, tuổi tác hoặc quốc tịch).

	4. Trả lương dựa trên kết quả làm việc:pha trộn giữa phong cách đề bạt theo thâm niên của Nhật với cấu trúc quản lý nhân sự dựa trên kết quả công việc của Mỹ, GCBU-Americas thiết lập một cơ chế tốt nhất trong toàn ngân hàng về mặt này.

	Các giai thoại

	Chỉ một năm sau khi thực hiện, sự thay đổi đã xuất hiện. Chiến lược đã bắt đầu trở thành “việc của mọi người”.

	Hầu như ngay lập tức sau khi triển khai bản đồ chiến lược, nhân viên bắt đầu bàn tán về chiến lược lần đầu tiên vì họ đã biết đó là gì. Các bản đồ tạo ra một nền tảng cho các cuộc thảo luận trong buổi họp. Và nhân viên cũng ngay lập tức nhận ra cần phải đo lường kết quả thực hiện chiến lược – đó không chỉ là một khái niệm lý thuyết.

	Nhân viên trong các phòng ban hỗ trợ và giám sát (chẳng hạn như nhân sự, kiểm toán, và thẩm định tín dụng) trở nên quen thuộc với các phương pháp định lượng để quản lý kết quả. Họ trở nên tập trung vào các chỉ tiêu chủ chốt và ban điều hành cấp cao kiểm soát tốt hơn hoạt động của họ.

	Những mục tiêu chung giúp hợp nhất các bộ phận back office (xử lý nghiệp vụ), middle office (đánh giá và rà soát rủi ro), và bộ phận front office (đàm phán và tiếp xúc khách hàng). Văn phòng New Jersey của ngân hàng tổ chức gặp gỡ định kỳ giữa bộ phận front office và middle office bàn về việc tăng cường cộng tác theo chuỗi cung ứng và thúc đẩy kết quả về các thước đo chung của họ.

	Các nhân viên kiểm toán nội bộ nhận ra Thẻ cân bằng điểm là một phương tiện hiệu quả để tăng cường quản trị tổ chức.

	Giờ đây các giám đốc quản lý rủi ro sẽ có những buổi thuyết trình định kỳ về các chỉ tiêu trên thẻ điểm của họ. Một chỉ tiêu quan trọng trong thẻ điểm của BTMHQA là “cùng chia sẻ vấn đề”. Đó là chỉ tiêu đo lường tỷ lệ các vấn đề do ngân hàng tự nhận diện theo mô hình của Ủy ban hỗ trợ tổ chức chuyển đổi Treadway (COSO) trên tổng số các vấn đề được nhận diện bởi các kiểm toán viên nội bộ hay bên ngoài và cơ quan quản lý nhà nước[19]. Tỉ lệ này càng cao thì các đơn vị kinh doanh của ngân hàng càng chủ động trong việc xác định rủi ro. Chỉ tiêu này có hiệu quả tức thì trong việc làm cho các đơn vị kinh doanh nhận dạng được những rủi ro mà trước đây họ đã làm ngơ hay chờ đợi nó xảy ra mới phản ứng. Chỉ tiêu liên đới là “vấn đề chấm dứt trong kỳ” đòi hỏi một giải pháp nhanh hơn với các vấn đề rủi ro. Chỉ tiêu này phản ánh nỗ lực nhấn mạnh ý nghĩa của việc trở nên nhạy cảm với rủi ro của BTMHQA, dựa trên giả định rằng một doanh nghiệp ý thức hơn ai hết về rủi ro của chính nó. Việc chờ đợi bên thứ ba phát hiện ra rủi ro là một thái độ không được chấp nhận trong ngân hàng. Kết nối hệ thống tự đánh giá COSO tới BSC để nâng cao tính hiệu quả có lẽ là khía cạnh sáng tạo nhất của sáng kiến thẻ điểm cân bằng của BTMHQA.

	Ông Naotaka Otaba, Tổng giám đốc BTMHQA cho biết:

	Là người đứng đầu ở khu vực của một công ty Nhật hoạt động tại Mỹ, tôi đặc biệt quan tâm đến sự phối hợp giữa văn hóa kinh doanh của Nhật và những thông lệ tốt nhất tại Mỹ. Trong bối cảnh đó, chúng tôi đã khởi động sáng kiến hệ thống Thẻ điểm cân bằng như một phương pháp cốt lõi để quản trị chiến lược và đo lường kết quả của ngân hàng chúng tôi tại Mỹ. Hơn nữa, nó còn nhấn mạnh tầm quan trọng của tinh thần tập thể trong việc thực hiện “Vị thế dẫn đầu”.

	Thử thách tiếp theo của chúng tôi là việc phát triển hơn nữa mô hình cải thiện quy trình kinh doanh, cũng như mô hình mà nhiều nhà máy sản xuất ở Nhật đã áp dụng thành công. Chúng tôi dự định tăng cường phương pháp Kiểm soát qua tự đánh giá (Control Self-assessment – CSA) để không chỉ nâng cao văn hóa kiểm soát các quy trình kinh doanh khác nhau mà còn nhận diện và sửa chữa kịp thời những thiếu sót trong các quy trình này. Chúng tôi lên kế hoạch hợp nhất phương pháp Kiểm soát tự đánh giá vào sáng kiến Thẻ điểm cân bằng để thúc đẩy việc quản trị tốt hơn.

	–––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được tổng hợp bởi Barnaby Donlon của Tổ chức BSC (Balanced Scorecard Collaborative) và Takehiko Nagumo của Bank of Tokyo-Mitsubishi. Chúng tôi gửi lời cảm ơn đến ông Naotaka Obata, Tổng giám đốc BTMHQA đã chia sẻ kinh nghiệm này với chúng tôi.

	

	

	HIỆP HỘI BỆNH TIỂU ĐƯỜNG TẠI MỸ

	Thông tin tổng quát

	Hiệp hội bệnh tiểu đường (American Diabetes Association – ADA), một trong những tổ chức phi lợi nhuận lớn nhất ở Mỹ, chuyên nghiên cứu, cung cấp thông tin và ủng hộ bệnh nhân tiểu đường. Doanh thu của tổ chức này năm 2002 đạt 188 triệu đôla. Hiệp hội có trụ sở đặt tại Alexandria, Virginia, và có văn phòng ở mỗi bang. Tổ chức có 1.000 nhân viên chuyên nghiệp, hàng chục ngàn tình nguyện viên, hàng triệu nhà hảo tâm và thành viên bỏ thời gian và công sức cho Hội.

	Sứ mệnh của Hiệp hội tiểu đường là “ngăn chặn và chữa bệnh tiểu đường để giành lại cuộc sống cho tất cả các bệnh nhân bị bệnh.” Tầm nhìn của Hiệp hội là “làm cho cuộc sống của những người mắc bệnh tiểu đường tốt hơn mỗi ngày.” Theo Giám đốc điều hành John H. Graham IV, mục tiêu của Hội là “trở thành tổ chức về bệnh tiểu đường hàng đầu bằng cách tăng thu nhập đến 300 triệu đôla Mỹ vào năm 2007 để hỗ trợ tốt hơn những nỗ lực và các chương trình nghiên cứu, thông tin và trợ giúp của Hội.”

	Tình huống

	Mặc dù ADA được sáp nhập từ 57 tổ chức độc lập từ năm 1998, nó vẫn chưa hoạt động như một tổ chức duy nhất với một nền văn hóa tổ chức được xác định trước. Các yếu tố nền tảng đã có sẵn như tầm nhìn và chiến lược tổ chức nhưng vẫn chưa có được sự nhất trí về phương cách thực hiện chiến lược. Hiệp hội cần một cách đo lường thành công tốt hơn là việc kiếm thêm tiền và quản lý các chỉ tiêu chi phí để duy trì hoạt động trong tương lai. Không giống như nhiều tổ chức, ADA nhắm đến vấn đề thực hiện chiến lược ngay khi đang trong tình trạng khỏe mạnh – đạt mức tăng trưởng hai con số – thay vì phải đợi đến khi nguồn hỗ trợ tài chính suy giảm hoặc cạn kiệt.

	ADA dùng Thẻ điểm cân bằng để mang lý thuyết kinh doanh vào việc thực hiện chiến lược. Bằng cách cân bằng sự “tăng trưởng” với “hiệu quả hoạt động”, nó có thể tạo ra giá trị lớn hơn cho đối tác và các thành viên. Phương thức cân bằng này cho phép ADA tập trung vào yếu tố giá trị có thể tạo ra sự tốt đẹp lâu dài chứ không phải nỗ lực làm mọi thứ cho mọi người.

	Bản đồ chiến lược

	Như hình 1-5, sứ mệnh của ADA là thỏa mãn nhu cầu của cả các chủ thể liên quan và thành viên. Các chủ thể liên quan (stakeholder) bao gồm Ban giám đốc, các Trưởng nhóm tình nguyện viên cộng đồng, và các cá nhân chịu trách nhiệm giám sát hoạt động của hội. Thành viên là những người quyên góp, các doanh nghiệp, chuyên gia chữa trị tiểu đường, bệnh nhân, người có nguy cơ cao và những người tìm kiếm thông tin từ dịch vụ của Hội. Hai nhóm này cùng có một mục tiêu cơ bản:tiến bộ trong việc phòng ngừa và chữa trị. Trong quá trình tìm phương pháp chữa trị đó, cả hai nhóm đều muốnnâng cao chất lượng cuộc sốngcho những người bị bệnh tiểu đường. Đầu vào quan trọng của việc nâng cao chất lượng cuộc sống lànâng cao chất lượng chăm sóc.

	ADA phải duy trì hoạt động về mặt kinh tế để thỏa mãn mục tiêu của chủ thể liên quan và thành viên. Hiệp hội muốn tăng tốc độ phát triểnthu nhập ròngbằng cáchtăng doanh thuđồng thờihoạt động hiệu quả. ADA hy vọng sự kết hợp các mục tiêu tài chính này sẽ duy trì khả năng phục vụ các chủ thể liên quan và thành viên trong dài hạn.

	Hình 1-5 Bản đồ chiến lược của Hiệp Hội Bệnh Tiểu Đường Mỹ
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	Chủ thể liên quan, thành viên và các mục tiêu tài chính sẽ đạt được thông qua hai chủ đề chiến lược:quản lý quan hệ thành viênvàchuẩn hóa việc thực hiện. Một động lực thúc đẩy quản lý hiệu quả quan hệ thành viên là phảihiểu và ưu tiên hóa các phân khúc, nhu cầu và chiến lược. ADA sẽ chọn ra các nhóm và khu vực mà hiệp hội có tác động lớn nhất. Mục tiêu quy trình này cho phép ADAảnh hưởng đến các nhà làm chính sáchtrong việc ban hành các quy định pháp luật tốt hơn về bệnh tiểu đường. Bằng sự ưu tiên cho các nhu cầu của phân khúc, ADA sẽ có thểphát triển, cung cấp và đánh giá các sản phẩm/dịch vụtốt hơn để thỏa mãn các chủ thể liên quan và thành viên. Cuối cùng, việc hiểu được các phân khúc bảo đảm nó có thểxây dựng cơ chế gây quỹ lấy trọng tâm là người quyên góp.Việc gây quỹ sẽ trở nên hướng theo người quyên góp nhiều hơn, và ADA có thể xác định những phương thức mà những nhà hảo tâm thích hơn để hiến tặng.

	Chủ đề chiến lược thứ hai,chuẩn hóa việc thực hiện chiến lược, đòi hỏinâng cao những quy trình kết nối không qua trung gian.ADA chọn chủ đề này vì nhiều quy trình nội bộ hiện hữu chưa được hợp nhất hoặc tập trung cao độ vào việc tạo ra giá trị nội bộ hay bên ngoài. Nhiều cải tiến xuất phát từ việc thực hiệnnhững thông lệ tốt nhất của Hội, theo những tình huống hoạt động tốt nhất đã từng được ghi nhận trong Hội. Thêm vào đó,việc xác định sự thiếu hụt về nguồn lựccó thể làm cho Hội xác định rõ nguồn lực cần bổ sung cho các quy trình quan trọng nhưng chưa được tài trợ đúng mức.

	Nền tảng chiến lược của Hội là các tác nhân về con người và tổ chức. Để có nhân sự giỏi, cả tình nguyện viên và nhân viên, ADA phảixác định và tuyển dụng người tài, đào tạo nhân viên, và giữ chân những người giỏi nhất. Nhân viên sẽ gắn bó với ADA nếu họ cảm nhận được một môi trường mà họ được đánh giá cao. Các động lực của mục tiêu này là một tổ chức có thểhợp nhất theo chức năng chéo, hợp nhất dữ liệu và đồng nhất theo những nội dung ưu tiên. Bằng cách này, mọi người hỗ trợ công việc lẫn nhau và cùng hướng về mục đích chung. Một tác nhân cuối cùng để chiến lược thành công làđạt đến số dư quỹ phù hợp. Tóm lại, các mối liên kết chiến lược của ADA là Hội có thể cung cấp tốt các giá trị mục tiêu đến cácthành viên và chủ thể liên quantheo hướng cân đối tài chính. Việc này chỉ có thể thực hiện qua việc tập trung vào cáctác nhân con người và tổ chứcđể hỗ trợ cho cácnăng lực nội bộ chủ chốt.

	Giai thoại

	Ban điều hành của ADA cho biết quá trình xây dựng bản đồ chiến lược cũng có ý nghĩa y như kết quả của chính bản đồ mang lại. Nhưng quá trình đó không diễn ra dễ dàng. Việc xây dựng bản đồ chiến lược và tiếp theo là hệ thống Thẻ điểm cân bằng cho ADA mang đến một lý luận và logic chưa từng có trước đây trong việc đưa ra những quyết định chiến lược. Các mục tiêu chiến lược trên bản đồ đã được thảo luận kỹ càng để đi đến thống nhất. Việc thảo luận đó giúp ADA làm rõ các chủ thể liên quan và thành viên của mình, xác định các giá trị mà hiệp hội mang lại, và mô tả khả năng cạnh tranh của mình. Kết quả cuối cùng mang đến một cơ sở rõ ràng cho việc truyền thông về mục tiêu và chiến lược nội bộ và bên ngoài. Giờ đây ADA có thể giải thích được “tại sao hiệp hội đang làm những điều này mà không làm những điều khác”.

	––––––––––––––––––

	Tình huống này được ghi lại bởi Mario Bognanno của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Tom Bognanno của Hiệp hội tiểu đường Mỹ. Chúng tôi xin cảm ơn John Graham và các đồng nghiệp đã chia sẻ kinh nghiệm của ADA.
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	BẢN ĐỒ CHIẾN LƯỢC

	


	Chiến lược thể hiện cách một tổ chức dự kiến tạo ra giá trị bền vững cho các cổ đông.[1]Trong chương I, chúng tôi đã trình bày cách các tổ chức ngày nay dùng các tài sản vô hình làm đòn bẩy để tạo ra giá trị bền vững. Tạo ra giá trị từ tài sản vô hình khác với tạo ra giá trị từ việc quản lý những tài sản tài chính và hữu hình ở một số điểm quan trọng sau đây:

	1. Tạo ra giá trị một cách gián tiếp:Tài sản vô hình như kiến thức và công nghệ hiếm khi tác động trực tiếp vào kết quả tài chính như tăng doanh thu, giảm giá thành và nâng cao lợi nhuận. Sự cải thiện về tài sản vô hình tác động đến kết quả tài chính qua chuỗi quan hệ nhân – quả. Ví dụ: nhân viên được huấn luyện mô hình quản lý chất lượng toàn diện (TQM) và6-sigmacó thể cải tiến chất lượng của quy trình làm việc một cách trực tiếp. Những cải thiện đó có thể dẫn đến sự hài lòng của khách hàng. Và sau đó, sự hài lòng của khách hàng làm tăng lòng trung thành của khách hàng với công ty. Cuối cùng, lòng trung thành của khách hàng giúp tăng doanh số và lợi nhuận từ mối quan hệ khách hàng lâu dài.

	2. Giá trị phụ thuộc vào bối cảnh.Giá trị của tài sản vô hình phụ thuộc vào sự gắn kết của nó với chiến lược. Ví dụ việc huấn luyện nhân viên mô hình Quản lý chất lượng toàn diện (TQM) và kỹ thuật6-Sigmacó ý nghĩa to lớn hơn đối với những doanh nghiệp theo đuổi chiến lược giá thành thấp so với với một doanh nghiệp theo đuổi chiến lược dẫn đầu và đổi mới.

	3. Giá trị có tính tiềm năng:Chi phí đầu tư vào tài sản vô hình thể hiện sự đánh giá chưa đầy đủ về giá trị của tài sản vô hình đối với công ty. Tài sản vô hình, như đội ngũ nhân viên được huấn luyện về kiểm soát chất lượng theo kiểu thống kê và phân tích nguyên nhân chính, có giá trị tiềm năng nhưng không có giá trị thị trường. Cần phải dùng các quy trình nội bộ như thiết kế, sản xuất, giao hàng, và dịch vụ khách hàng để chuyển hóa giá trị tiềm năng của tài sản vô hình thành giá trị hữu hình. Nếu các quy trình nội bộ không tập trung vào việc tạo ra tập hợp các giá trị mang lại cho khách hàng hoặc cải thiện về mặt tài chính, tổ chức đó sẽ không nhận ra giá trị tiềm năng của năng lực nhân viên và tài sản vô hình nói chung.

	4. Các tài sản được kết hợp lại.Hiếm khi tài sản vô hình tự mình tạo ra giá trị. Chúng không có giá trị nếu cô lập với bối cảnh và chiến lược của công ty. Giá trị từ tài sản vô hình xuất hiện khi được kết hợp một cách hiệu quả với các tài sản khác, cả vô hình và hữu hình. Ví dụ: việc huấn luyện về chất lượng được nâng cao khi nhân viên có thể truy cập các hệ thống thông tin theo quy trình một cách chi tiết và đúng lúc. Giá trị tối đa xuất hiện khi tất cả tài sản vô hình của công ty được gắn kết với nhau, với tài sản hữu hình và với chiến lược của công ty.

	Bản đồ chiến lược theo Thẻ điểm cân bằng (xem hình 2-1) cung cấp mô hình minh họa cách chiến lược kết hợp tài sản vô hình với các quy trình tạo ra giá trị.Yếu tố tài chínhthể hiện kết quả hữu hình cụ thể của chiến lược theo các chỉ tiêu tài chính truyền thống. Các thước đo như lợi nhuận trên vốn đầu tư (ROI), giá trị cổ đông, lợi nhuận, tốc độ tăng doanh thu, và giá thành sản phẩm là những chỉ số đi sau cho thấy chiến lược thành công hay thất bại.Yếu tố khách hàngxác định tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng mục tiêu. Tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng (value proposition) tạo rabối cảnhđể tài sản vô hình tạo ra giá trị. Nếu khách hàng quan tâm đến chất lượng ổn định, lịch giao hàng đúng hẹn, thì các kỹ năng, hệ thống, quy trình sản xuất và phân phối sản phẩm hay dịch vụ có chất lượng có ý nghĩa to lớn với tổ chức đó. Nếu khách hàng coi trọng đến tính năng mới (sự cải tiến) và hiệu quả cao, thì các kỹ năng, hệ thống và quy trình liên quan đến việc tạo ra sản phẩm/dịch vụ mới với các tính năng vượt trội là hết sức quan trọng. Gắn kết một cách nhất quán các hành động và năng lực với tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng là vấn đề cốt lõi của việc thực hiện chiến lược.

	Hai yếu tố tài chính và khách hàng thể hiện kết quả được mong đợi từ chiến lược. Cả hai yếu tố này đều bao gồm nhiều chỉ số đi sau (lag indicator – haychỉ số theo sau). Làm thế nào để tổ chức tạo ra các kết quả mong đợi này?Yếu tố quy trình nội bộxác định một số quy trình chủ chốt có thể có tác động mạnh mẽ nhất lên chiến lược. Ví dụ như một công ty có thể tăng đầu tư vào lĩnh vực Nghiên cứu và phát triển (R&D) nội bộ và thiết kế lại quy trình phát triển sản phẩm nhằm tạo ra các sản phẩm cải tiến có hiệu quả và tính năng cao cấp cho khách hàng của họ. Một tổ chức khác, cũng nỗ lực tạo ra tập hợp giá trị đem lại cho khách hàng tương tự, có thể chọn cách phát triển sản phẩm mới thông qua việc liên doanh với các tổ chức khác để tạo ra các sản phẩm liên kết.

	Yếu tố học tập và phát triểnxác định những tài sản vô hình quan trọng nhất với chiến lược. Các mục tiêu của yếu tố xác định công việc nào (nguồn vốn nhân lực), hệ thống nào (nguồn vốn thông tin), môi trường nào (nguồn vốn tổ chức) cần có để hỗ trợ cho các quy trình nội bộ tạo ra giá trị. Các tài sản này phải đượcbó chặtvới nhau và được gắn kết với các quy trình nội bộ chủ chốt.

	Sơ đồ 2-1 Mô hình Thẻ điểm cân bằng
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	Mục tiêu theo bốn yếu tố này được nối kết với nhau bằng các mối quan hệ nhân – quả. Bắt đầu từ trên cùng với giả định kết quả tài chính đạt kế hoạch chỉ khi khách hàng mục tiêu được thỏa mãn. Tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng cho thấy cách tạo ra doanh thu và lòng trung thành của khách hàng mục tiêu. Các quy trình nội bộ thực hiện và tạo ra tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng. Và các tài sản vô hình hỗ trợ cho các quy trình nội bộ đó tạo ra nền tảng cho chiến lược. Các mục tiêu gắn kết của bốn yếu tố này là mấu chốt để tạo ra giá trị và do đó, tạo ra một chiến lược bền vững và tập trung.

	Cơ cấu nhân – quả kết nối bốn yếu tố này là cấu trúc để hình thành một Bản đồ chiến lược. Việc xây dựng Bản đồ chiến lược buộc tổ chức phải làm rõ logic của việc tạo ra giá trị: họ sẽ tạo giá trị như thế nào và cho ai? Trong chương này, chúng tôi sẽ mô tả những nguyên tắc liên quan đến việc xây dựng Bản đồ chiến lược.

	

	CHIẾN LƯỢC LÀ MỘT BƯỚC ĐI TRONG THỂ LIÊN HOÀN

	Chiến lược không phải là một quy trình quản trị riêng lẻ. Đó là một bước đi trong một chuỗi liên tục hợp lý, tác động lên một tổ chức từ sứ mệnh do các nhà lãnh đạo cấp cao tuyên bố đến công việc cụ thể được các nhân viên thực hiện. Sơ đồ 2-2 trình bày một mô hình đã được áp dụng trong thực tế.

	Sứ mệnh bao quát của tổ chức hình thành điểm khởi đầu bằng cách xác định lý do tồn tại của tổ chức hoặc cách thức một đơn vị kinh doanh phù hợp với cấu trúc của tập đoàn mẹ. Sứ mệnh và cácgiá trịcốt lõi kèm theo tồn tại ổn định theo thời gian.Tầm nhìncủa tổ chức vẽ nên bức tranh tương lai của tổ chức nhằm làm rõ định hướng tương lai của nó, đồng thời giúp các cá nhân hiểu được lý do và phương thức cống hiến cho tổ chức. Hơn nữa, tầm nhìn đưa công ty vào sự vận động, từ sự ổn định của sứ mệnh và giá trị cốt lõi đến sự năng động của chiến lược, bước tiếp theo trong chuỗi liên tục. Chiến lược được phát triển và mở rộng theo thời gian để thích nghi với các điều kiện thay đổi từ môi trường bên ngoài và các năng lực bên trong.

	

	Sơ đồ 2-2: Thẻ điểm cân bằng là một bước trong một chuỗi liên tục thể hiện Giá trị là gì và được hình thành như thế nào.
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	Hầu hết các công ty đều có sẵn những tuyên bố về sứ mệnh và tầm nhìn. Tuy có nhiều định nghĩa về sứ mệnh và tầm nhìn, định nghĩa dưới đây có thể xem là một chỉ dẫn hữu ích:

	Sứ mệnh.Một tuyên bố súc tích mang tính nội bộ về lý do tồn tại của tổ chức, mục đích cơ bản để tổ chức hoạt động, và những giá trị định hướng cho hoạt động của nhân viên. Sứ mệnh cũng mô tả cách một tổ chức cạnh tranh và mang lại giá trị cho khách hàng. Dưới đây là ví dụ về tuyên bố sứ mệnh của hai tổ chức khác nhau:

	Tuyên bố sứ mệnh của công ty Ben và Jerry

	Ben và Jerry cam kết sáng tạo và thực hiện một khái niệm doanh nghiệp mới về sự thịnh vượng chung. Sứ mệnh của chúng tôi gồm ba phần liên quan chặt chẽ với nhau:

	 Sản phẩm.Sản xuất,phân phối và bán sản phẩm kem hương vị tự nhiên và các sản phẩm liên quan với chất lượng tốt nhất và nhiều loại mùi vị sáng tạo khác nhau được làm từ các sản phẩm bơ sữa Vermont.

	 Kinh tế.Vận hành công ty trên cơ sở có hiệu quả tài chính vững mạnh, gồm tốc độ tăng trưởng lợi nhuận, tăng giá trị cổ đông, tạo cơ hội nghề nghiệp và các phần thưởng tài chính cho nhân viên.

	 Xã hội.Vận hành công ty theo cách chủ động nhận dạng vai trò trung tâm của doanh nghiệp trong cấu trúc xã hội bằng cách đề xướng những cải tiến nâng cao chất lượng cuộc sống của cộng đồng chung – ở địa phương, quốc gia, và quốc tế.

	Sứ mệnh của thành phố Charlotte

	Sứ mệnh của thành phố Charlotte là đảm bảo cung ứng dịch vụ công cộng chất lượng tốt để nâng cao sự an toàn, sức khỏe và chất lượng cuộc sống của người dân thành phố. Thành phố Charlotte nỗ lực nhận diện và đáp ứng các yêu cầu của cộng đồng và tập trung vào khách hàng thông qua:

	·  Sáng tạo và duy trì các quan hệ cộng tác hiệu quả.

	·  Thu hút và duy trì đội ngũ nhân viên nhiệt huyết và có kỹ năng.

	·  Ứng dụng việc lên kế hoạch chiến lược kinh doanh.

	Tầm nhìn.Một tuyên bố súc tích xác định những mục tiêu trung và dài hạn của tổ chức (từ ba đến mười năm). Tầm nhìn nên hướng ngoại, có định hướng thị trường và nên thể hiện rõ tổ chức muốn thế giới nhìn nhận mình như thế nào bằng các thuật ngữ sinh động hoặc “dễ thấy”.

	Tầm nhìn của thành phố Charlotte

	Thành phố Charlotte là một mô hình tiên tiến đặt công dân lên hàng đầu. Các nhân viên có năng lực, nhiệt huyết sẽ cung ứng tất cả các dịch vụ có chất lượng và giá trị cao. Chúng tôi sẽ làm bệ phóng cho các hoạt động kinh tế thiết yếu để tạo ra lợi thế cạnh tranh của thành phố trong thị trường. Chúng tôi sẽ cộng tác với công dân và doanh nghiệp để biến Thành phố Charlotte thành một cộng đồng mà người ta chọn lựa để sinh sống, làm việc và giải trí.

	Tầm nhìn của một công ty dịch vụ tài chính

	Chúng tôi sẽ trở thành nhà cung cấp dịch vụ tài chính hàng đầu bằng cách tập trung vào sự thỏa mãn và mối quan hệ khách hàng liên tục, tạo ra những kết quả tài chính ở nhóm 25% công ty hàng đầu trong ngành.

	Những tuyên bố sứ mệnh và tầm nhìn đặt ra những mục đích và định hướng chung cho tổ chức. Chúng giúp cổ đông, khách hàng và nhân viên hiểu được một công ty cụ thể là gì và công ty đó muốn đạt được điều gì. Nhưng những tuyên bố đó quá mơ hồ để định hướng cho các hoạt động hàng ngày và các quyết định phân bổ nguồn lực. Các công ty phải làm cho các tuyên bố sứ mệnh và tầm nhìn của họ có tính vận hành khi xác định chiến lược để đạt được sứ mệnh và tầm nhìn đó.

	Chiến lược.Lý thuyết về chiến lược đặc biệt rất khác nhau. Các học giả và những người thực hành quản trị trên thực tế có những khuôn mẫu chiến lược rất khác nhau và chưa có một định nghĩa thống nhất về chiến lược.[2]Trong khi Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng có thể phát triển để phù hợp với bất cứ cách tiếp cận chiến lược nào, cách tiếp cận của chúng tôi dựa vào mô hình chung do Michael Porter đề xuất, nhà sáng lập và người đi đầu xuất chúng trong lĩnh vực chiến lược. Porter cho rằng chiến lược là việc chọn lọc một tập hợp các hoạt động mà tổ chức có thể thực hiện một cách xuất sắc để tạo ra khác biệt bền vững trong thị trường. Sự khác biệt bền vững có thể là việc tạo ra giá trị lớn hơn cho khách hàng so với đối thủ cạnh tranh, hoặc cung cấp những giá trị tương đương nhưng với chi phí thấp hơn. Ông khẳng định: “Sự khác biệt phát sinh từ hai mặt: sự lựa chọn các hoạt động cần làm và cách thực hiện các hoạt động đó.”[3]Chúng tôi sẽ đưa ra các ví dụ cụ thể về các chiến lược như vậy khi thảo luận về tập hợp các giá trị tổ chức chọn lựa để đem đến cho khách hàng.

	Qua tóm lược ngắn ngọn các thông tin cơ bản về việc thiết lập định hướng ở tầm cao của tổ chức – gồm sứ mệnh, tầm nhìn, và chiến lược – giờ đây chúng ta có thể phát huy vai trò của Bản đồ chiến lược. Bản đồ chiến lược sẽ cung cấp những chi tiết cần thiết để làm cho những tuyên bố định hướng của lãnh đạo trở nên có ý nghĩa và khả thi hơn với tất cả nhân viên. Chúng tôi bắt đầu từ yếu tố tài chính của Bản đồ chiến lược và sau đó xem xét đến các yếu tố khách hàng, học tập và phát triển nội bộ.

	

	Yếu tố tài chính:
Chiến lược cân bằng những các lực lượng mâu thuẫn
– dài hạn và ngắn hạn

	

	Thẻ điểm cân bằng xem yếu tố tài chính là mục tiêu cao nhất đối với các công ty muốn tối đa hóa lợi nhuận.[4]Thước đo kết quả tài chính cho thấy liệu chiến lược (gồm cả việc triển khai và thực thi chiến lược) có đóng góp vào việc cải thiện kết quả cuối cùng của công ty hay không. Các mục tiêu tài chính thường liên quan tới đo lường lợi nhuận – ví dụ như chỉ tiêu thu nhập từ hoạt động kinh doanh và lợi nhuận trên vốn đầu tư (ROI). Về cơ bản, các chiến lược tài chính thật đơn giản: công ty có thể kiếm tiền nhiều hơn bằng cách (1) bán nhiều hơn, (2) chi tiêu ít hơn. Mọi yếu tố khác chỉ đóng vai trò như nhạc nền. Bất kỳ chương trình nào – khách hàng thân thiết, chất lượng, 6-sigma, quản lý tri thức, kỹ thuật đột phá, kỹ thuật just-in-time (một kỹ thuật quản trị hàng tồn kho nhằm tránh tồn đọng hàng/nguyên liệu trong kho – ND) – chỉ tạo ra giá trị khi chúng đưa đến kết quả là bán hàng nhiều hơn hoặc chi phí giảm đi. Do đó, kết quả tài chính của công ty được cải thiện qua hai phương pháp cơ bản – tăng trưởng doanh thu và năng suất (xem sơ đồ 2-3).

	Sơ đồ 2-3: Yếu tố tài chính đưa ra định nghĩa hữu hình về Giá trị
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	Công ty có thể tăng doanh thu bằng cách khai thác sâu hơn mối quan hệ với khách hàng hiện có. Điều đó giúp họ bán được nhiều hơn các sản phẩm /dịch vụ hiện có hoặc các sản phẩm /dịch vụ cộng thêm. Ví dụ như ngân hàng có thể nỗ lực thu hút khách hàng tiền gửi sử dụng thẻ tín dụng, và vay tiền để mua nhà hoặc xe hơi.

	Công ty cũng có thể tăng doanh thu bằng cách bán những sản phẩm hoàn toàn mới. Ví dụ như Amazon.com bán thêm đĩa CD và thiết bị điện tử bên cạnh việc bán sách; Mobil khuyến khích khách hàng đổ xăng ghé vào mua sắm tại các cửa hàng tiện lợi của họ ở các cây xăng. Công ty cũng có thể tăng doanh thu bằng cách hướng đến khách hàng ở phân khúc và thị trường hoàn toàn mới. Ví dụ như Staples ngày nay nhắm đến các
doanh nghiệp nhỏ cũng như khách hàng mua lẻ. Đồng thời, công ty có thể hướng đến các thị trường mới, chẳng hạn như mở rộng việc bán hàng từ thị trường trong nước ra thị trường quốc tế.

	Tăngnăng suất,khía cạnh thứ hai của một chiến lược tài chính, cũng có thể diễn ra theo hai cách. Một là, công ty giảm giá thành bằng cách giảm chi phí trực tiếp và gián tiếp. Việc cắt giảm giá thành như thế cho phép công ty sản xuất ra cùng số lượng sản phẩm với ít chi phí hơn về nhân công, vật liệu, năng lượng và nguyên liệu đầu vào.

	Sơ đồ 2-4: Yếu tố khách hàng: Tạo ra một tập hợp giá trị đem đến cho khách hàng khác biệt và bền vững là trái tim của chiến lược
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	Hai là, bằng cách sử dụng tài sản tài chính hữu hình hiệu quả hơn, công ty giảm nhu cầu về vốn cố định và vốn lưu động cần cho hoạt động kinh doanh. Ví dụ, qua phương thức just-in-time, công ty vẫn đảm bảo một doanh thu nhất định với một mức độ tồn kho thấp hơn. Bằng cách giảm “thời gian chết” của thiết bị sản xuất, công ty có thể sản xuất ra nhiều sản phẩm hơn mà không cần tăng đầu tư vào thiết bị và nhà máy.

	Khi tổ chức lựa chọn một sự cân bằng giữa hai cánh tay đòn bẩy thường xuyên mâu thuẫn nhau là tăng trưởng và năng suất, mối liên hệ của yếu tố tài chính với chiến lược xuất hiện. Những hành động nhằm tăng doanh thu thường mất thời gian lâu hơn những hành động tăng năng suất trong việc tạo ra giá trị. Dưới áp lực thể hiện kết quả tài chính cho cổ đông, khuynh hướng của các công ty là ưu tiên cho kết quả ngắn hạn hơn là dài hạn. Bước đầu tiên trong Bản đồ chiến lược buộc công ty phải đương đầu với sự căng thẳng này. Mục tiêu tài chính tổng quát là, và phải là,duy trìsự tăng trưởng giá trị cho cổ đông. Vì vậy, yếu tố tài chính của chiến lược phải cócảkhía cạnh dài hạn (tăng trưởng) và khía cạnh ngắn hạn (năng suất). Việc cân bằng đồng thời hai động lực này là khuôn khổ tổ chức cho phần còn lại của Bản đồ chiến lược.

	Yếu tố khách hàng: chiến lược dựa trên tập hợp giá trị khác biệt

	Trong yếu tốkhách hàng, chiến lược tăng doanh thu đòi hỏi phải có một tập hợp giá trị cụ thể thể hiện cách công ty tạo ra giá trị khác biệt và bền vững đối với phân khúc khách hàng mục tiêu. Trong yếu tố khách hàng của Bản đồ chiến lược, các nhà quản lý xác định phân khúc khách hàng mục tiêu để đơn vị kinh doanh cạnh tranh, và xác định thước đo hiệu quả của đơn vị kinh doanh đối với nhóm khách hàng mục tiêu này. Yếu tố khách hàng thường gồm nhiều thước đo chung để đo lường thành quả thu được từ một chiến lược được xây dựng và thực hiện tốt (hình 2-4):

	·  Sự hài lòng của khách hàng

	·  Sự trung thành của khách hàng

	·  Sự tăng trưởng khách hàng

	·  Khả năng sinh lợi từ khách hàng

	·  Thị phần

	·  Tỷ lệ dùng sản phẩm của khách hàng (account share)[5]

	Các thước đo chung để đo lường thành quả về yếu tố khách hàng này có thể được nhìn nhận thông qua mối liên hệ nhân – quả. Ví dụ, sự hài lòng thường dẫn tới sự trung thành của khách hàng, sau đó qua truyền miệng giữa các khách hàng với nhau, tổ chức sẽ có thêm khách hàng mới. Bằng cách giữ chân khách hàng, công ty có thể làm các khách hàng trung thành tăng tỷ lệ sử dụng sản phẩm của mình. Nhờ vào việc kết hợp giữa tìm khách hàng mới và tăng doanh thu từ khách hàng hiện tại, công ty có thể tăng thị phần chung với các khách hàng mục tiêu. Cuối cùng, việc giữ chân khách thường dẫn đến việc tăng khả năng sinh lợi từ khách hàng, vì việc giữ khách hàng cũ tốn ít chi phí hơn rất nhiều so với tìm khách hàng mới hoặc thay thế khách hàng.

	Thực tế là tất cả các tổ chức đều cố gắng cải tiến các chỉ số chung về khách hàng này nhưng chỉ giữ chân và làm hài lòng khách hàng thì chưa đủ để tạo thành một chiến lược. Một chiến lược phải xác định đượcphân khúckhách hàng cụ thể mà công ty nhắm đến để tìm kiếm sự tăng trưởng và lợi nhuận. Ví dụ, hãng hàng không Southwest Airlines đưa ra một mức giá thấp làm thỏa mãn và giữ được các khách hàng nhạy cảm với giá. Ngược lại, hãng Neiman Marcus nhắm vào đối tượng khách hàng có thu nhập khả dụng, sẵn sàng chi tiêu cho những sản phẩm cao cấp. Các công ty nên đo lường sự hài lòng, trung thành và thị phần của các khách hàng mục tiêu. Các khách hàng nhạy cảm với giá và có thu nhập khả dụng thấp hầu như không thích mua sắm ở Naiman Marcus. Còn các hành khách doanh nhân với tài khoản chi tiêu rộng rãi sẽ không tìm đến Southwest Airlines vì phải xếp hàng lâu, thiếu chỗ ngồi đặt trước và không có khoang hạng nhất.

	Sơ đồ 2-5: Những mục tiêu về khách hàng theo những Tập hợp giá trị khác nhau
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	Chỉ khi hiểu được khách hàng mục tiêu của mình là ai, công ty mới có thể xác định được các mục tiêu và các thước đo chotập hợp giá trịmà nó dự định mang lại cho khách hàng. Tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng này xác định chiến lược của công ty đối với khách hàng bằng cách mô tả một sự phối hợp độc đáo giữa sản phẩm, giá cả, dịch vụ, mối quan hệ, và hình ảnh công ty mang lại cho nhóm khách hàng mục tiêu. Tập hợp giá trị nên thể hiện những gì công ty mong muốn thực hiện cho khách hàng tốt hơn và khác biệt hơn đối thủ cạnh tranh.

	Ví dụ, nhiều công ty khác nhau như hãng hàng không Southwest Airline, Dell, Wal-Mart, McDonald’s và Toyota… đã cực kỳ thành công khi áp dụng chính sáchcơ hội mua sắm tốt nhấthaygiá thành chung thấp nhấtcho các món hàng của họ. Các mục tiêu đối với tập hợp giá trị vềgiá thành chung thấpnên nhấn mạnh vào mức giá hấp dẫn, chất lượng tốt và ổn định, thời gian chờ đợi ngắn, dễ dàng mua sắm, và nhiều chọn lựa tốt. (Xem hàng đầu của Sơ đồ 2-5)

	Một tập hợp giá trị khác, được một số công ty như Sony, Mercedes, Intel… áp dụng, nhấn mạnh đến yếu tốsản phẩm sáng tạo và dẫn đầu.Các công ty này áp những mức giá cao, cao hơn giá trung bình cho các món hàng của mình, vì sản phẩm của họ có các tính năng vượt trội. Mục tiêu của tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng của họ là nhấn mạnh vào đặc tính và tính năng đặc biệt của sản phẩm mà các khách hàng cao cấp đánh giá cao và sẵn sàng trả thêm tiền để mua. Các mục tiêu này có thể đo lường qua tốc độ, kích thước, độ chính xác, mức tiêu hao năng lượng, hoặc một số đặc tính sử dụng vượt trội hơn sản phẩm của đối thủ cạnh tranh và được khách hàng đánh giá cao. Trở thành nhà sản xuất đầu tiên tung vào thị trường sản phẩm có những đặc tính và tính năng mới là một mục tiêu khác của những công ty đi theo chiến lược dẫn đầu về sản phẩm như thế (xem hàng 2, Sơ đồ 2-5).

	Loại tập hợp giá trị thứ ba nhấn mạnh vào nội dunggiải pháp toàn diện cho khách hàng.Các ví dụ về những công ty đã áp dụng thành công tập hợp giá trị này là IBM và Goldman Sachs. Với tập hợp giá trị này, khách hàng cảm thấy là công ty hiểu rõ khách hàng và có thể cung cấp các sản phẩm và dịch vụ được điều chỉnh cho phù hợp với yêu cầu của họ. Khi thống trị ngành máy tính, IBM không áp dụng mức giá thấp nhất và cũng hiếm khi tung ra sản phẩm mới trước đối thủ. Sản phẩm của IBM cũng không phải là sản phẩm có đặc tính kỹ thuật tiên tiến, cấu hình mạnh nhất hay tốc độ vận hành nhanh nhất. Nhưng IBM mang đến cho các nhà lãnh đạo công nghệ thông tin – khách hàng mục tiêu của mình, các giải pháp toàn diện – phần cứng, phần mềm, dịch vụ cài đặt, huấn luyện, đào tạo và tư vấn – được điều chỉnh theo nhu cầu cụ thể của từng tổ chức. Những công ty áp dụng tập hợp giá trị về giải pháp toàn diện cho khách hàng như thế nhấn mạnh các mục tiêu liên quan tới sự toàn diện của giải pháp (cung cấp những sản phẩm và dịch vụ đa chiều, kết hợp với nhau), dịch vụ bán hàng và hậu mãi đặc biệt, và chất lượng quan hệ phục vụ khách hàng (xem hàng 3 Sơ đồ 2-5).

	Chiến lược tổng quát thứ tư, được gọi làkhóa chặt, phát sinh khi công ty tạo ra chi phí chuyển đổi cao đối với khách hàng. Trường hợp lý tưởng là một sản phẩm độc quyền, chẳng hạn như hệ điều hành máy tính hoặc con chíp điện tử trở thành tiêu chuẩn của cả ngành công nghiệp.[6]Trong trường hợp này cả người mua và người bán đều muốn các sản phẩm của mình phù hợp với tiêu chuẩn đó để hưởng lợi từ mạng lưới đông đảo người sử dụng và những nhà sản xuất phụ kiện ăn theo. Một ví dụ khác về chiến lược khóa chặt là trở thành địa chỉ trao đổi hàng hóa thống trị, như eBay và Yellow Pages. Người mua sẽ chọn địa chỉ có nhiều nhà cung cấp dịch vụ và hàng hóa nhất. Người bán sẽ cung ứng sản phẩm và dịch vụ ở một địa chỉ mua bán có thể giới thiệu họ với nhiều khách hàng tiềm năng nhất. Trong trường hợp này, một hoặc hai công ty sẽ là người thống trị lĩnh vực cung cấp địa điểm giao dịch. Họ sẽ tạo ra rào cản lớn với các đối thủ cạnh tranh khác và gây ra chi phí chuyển đổi cao đối với người mua và người bán của mình (xem hàng cuối Sơ đồ 2-5).

	Các mục tiêu và thước đo về một tập hợp giá trị cụ thể xác định chiến lược của một tổ chức. Bằng cách xây dựng các mục tiêu và thước đo cụ thể cho tập hợp giá trị của mình, tổ chức chuyển hóa chiến lược thành các thước đo hữu hình mà tất cả nhân viên có thể hiểu và thực hiện cải tiến.

	Yếu tố nội bộ: giá trị được tạo ra thông qua các quy trình nội bộ

	Các mục tiêu trong yếu tố khách hàng mô tả chiến lược – khách hàng mục tiêu và tập hợp giá trị – trong khi các mục tiêu trong yếu tố tài chính mô tả những hệ quả kinh tế hình thành từ một chiến lược thành công – tăng trưởng doanh thu, lợi nhuận và năng suất. Sau khi một tổ chức hình dung rõ ràng các mục tiêu tài chính và khách hàng, thì những mục tiêu trong các yếu tố quy trình nội bộ, học tập và phát triển sẽ mô tả cách chiến lược được thực hiện. Tổ chức quản lý các quy trình nội bộ của mình và quản lý sự phát triển của nguồn vốn nhân sự, thông tin và tổ chức để thực thi tập hợp giá trị khác biệt của chiến lược. Kết quả xuất sắc của hai yếu tố này tạo động lực cho chiến lược phát triển.

	Sơ đồ 2-6 – Những quy trình nội bộ tạo ra giá trị cho khách hàng và cổ đông
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	Các quy trình nội bộ thực hiện hai yếu tố sống còn của chiến lược công ty: (1) chúng hình thành và chuyển giao tập hợp giá trị cho khách hàng; (2) chúng cải tiến các quy trình và giảm chi phí nhằm thực hiện vấn đề năng suất trong yếu tố tài chính. Chúng tôi đã chia vô số các quy trình nội bộ của tổ chức thành bốn nhóm (sơ đồ 2-6):

	1. Các quy trình quản lý vận hành.

	2. Các quy trình quản lý khách hàng.

	3. Các quy trình đổi mới.

	4. Các quy trình xã hội và điều tiết của cơ quan quãn lý Nhà nước.

	Các quy trình quản lý vận hành

	Các quy trình quản lý vận hành là những quy trình cơ bản, được thực hiện hàng ngày nhằm bảo đảm các công ty sản xuất ra được sản phẩm / dịch vụ hiện tại và cung cấp cho khách hàng. Nhóm quy trình quản lý vận hành của những công ty sản xuất bao gồm:

	·  Nhập nguyên liệu thô từ nhà cung cấp.

	·  Chế biến nguyên liệu thô thành thành phẩm.

	·  Phân phối hàng hóa đến khách hàng.

	·  Quản lý rủi ro.

	Các quy trình vận hành của các công ty dịch vụ có vai trò hình thành và cung ứng dịch vụ đến khách hàng.

	Các quy trình quản lý khách hàng

	Các quy trình quản lý khách hàng mở rộng và đào sâu mối quan hệ với các khách hàng mục tiêu. Chúng ta có thể xác định 4 loại quy trình quản lý khách hàng:

	·  Chọn lọc khách hàng mục tiêu.

	·  Thu hút khách hàng mục tiêu.

	·  Giữ chân khách hàng.

	·  Phát triển kinh doanh với khách hàng.

	Chọn lọckhách hàng bao gồm việc xác định nhóm người mục tiêu mà với họ, tập hợp giá trị công ty mang lại là đáng giá. Một quy trình chọn lọc khách hàng xác định một tập hợp những đặc trưng của phân khúc khách hàng tiềm năng và hấp dẫn nhất với công ty. Đối với các công ty sản xuất hàng tiêu dùng, các phân khúc được xác định bằng thu nhập, tài sản, tuổi thọ, thành phần gia đình và lối sống. Những phân khúc khách hàng điển hình là khách hàng nhạy cảm với giá, khách hàng dễ chấp nhận sản phẩm mới và khách hàng thích sự phức tạp về đặc tính kỹ thuật.Thu hútkhách hàng là việc tạo ra xu hướng, liên hệ khách hàng tiềm năng mới, chọn sản phẩm cơ bản, định giá sản phẩm và chốt khâu bán hàng.Giữ chânkhách hàng là kết quả của dịch vụ xuất sắc và sự phản hồi nhanh với các yêu của khách hàng. Các bộ phận dịch vụ được đào tạo kiến thức đầy đủ và cung cấp dịch vụ kịp thời đóng vai trò quan trọng trong việc duy trì sự trung thành của khách hàng, giảm khả năng bị khách hàng bỏ đi.Phát triểndoanh thu từ một khách hàng là việc quản trị quan hệ với khách hàng một cách hiệu quả, bán chéo những sản phẩm/dịch vụ đa dạng, và trở thành nhà tư vấn, nhà cung cấp tin cậy của khách hàng.

	Các quy trình đổi mới

	Các quy trình cải tiến để phát triển những sản phẩm, quy trình và dịch vụ mới, thường có vai trò giúp công ty xâm nhập vào các thị trường và phân khúc khách hàng mới. Quản lý đổi mới bao gồm bốn nhóm quy trình:

	·  Xác định cơ hội cho sản phẩm và dịch vụ mới.

	·  Quản lý danh mục nghiên cứu và phát triển.

	·  Thiết kế và phát triển sản phẩm và dịch vụ mới.

	·  Mang sản phẩm và dịch mới ra thị trường.

	Những nhà quản lý và thiết kế sản phẩm tìm ý tưởng mới bằng cách mở rộng tính năng của các sản phẩm và dịch vụ hiện hữu, áp dụng những khám phá mới và công nghệ mới và học hỏi những góp ý của khách hàng. Một khi ý tưởng về sản phẩm và dịch vụ mới được hình thành, các nhà lãnh đạo phải quyết định dự án nào đáng đầu tư, dự án nào sẽ được phát triển hoàn toàn bằng nội lực, dự án nào nên liên kết với công ty khác và dự án nào cần xin giấy phép từ tổ chức khác hoặc cần phải thuê bên ngoài toàn bộ. Quy trình thiết kế và phát triển, cốt lõi của việc phát triển sản phẩm, có vai trò mang khái niệm sản phẩm mới ra thị trường. Đỉnh điểm thành công của một quy trình thiết kế và phát triển là tạo ra sản phẩm có tính năng như mong muốn, thu hút được thị trường mục tiêu, có thể được sản xuất với chất lượng đồng nhất và có tỷ lệ lợi nhuận thích đáng. Ở cuối chu kỳ phát triển sản phẩm, nhóm dự án sẽ mang sản phẩm mới ra thị trường. Quy trình đổi mới, với một dự án cụ thể, kết thúc khi công ty đạt được những mức doanh thu và sản lượng mục tiêu và sản xuất theo những mức tính năng, chất lượng và chi phí về sản phẩm cụ thể.

	Các quy trình xã hội và nhà nước

	Các quy trình xã hội và điều tiết (của cơ quan quản lý Nhà nước) giúp công ty tiếp tục được quyền hoạt động ở những cộng đồng và quốc gia họ đặt cơ sở sản xuất và bán hàng. Các quy định quốc gia và địa phương – về môi trường, về sức khỏe, an toàn của người lao động và về chính sách cho người lao động – đặt ra tiêu chuẩn cho các hoạt động của công ty. Tuy nhiên, nhiều công ty còn làm nhiều hơn là chỉ đơn thuần tuân thủ những tiêu chuẩn tối thiểu được quy định. Họ muốn làm tốt hơn mức quy định của pháp luật để tạo danh tiếng và được người lao động lựa chọn trong mọi cộng đồng mà họ hoạt động.

	Các công ty quản lý và báo cáo tình hình thực hiện quy định xã hội và nhà nước theo một số khía cạnh chính:

	·  Môi trường

	·  An toàn và sức khỏe

	·  Chính sách nhân viên

	·  Đầu tư vào cộng đồng

	Đầu tư vào môi trường, an toàn, sức khỏe, chính sách người lao động và phát triển cộng đồng không chỉ vì những lý do nhân đạo. Danh tiếng tốt vì những thành tích về mặt xã hội và nhà nước giúp cho công ty thu hút và giữ được nhân viên có năng lực, từ đó làm cho các quy trình nhân sự hiệu quả hơn. Tương tự, việc giảm tai nạn môi trường và cải thiện an toàn, sức khỏe cho nhân viên sẽ làm tăng năng suất và giảm chi phí vận hành. Và cuối cùng, những công ty có danh tiếng tốt thường nâng cao hình ảnh với khách hàng và với những nhà đầu tư quan tâm đến môi trường.

	Tất cả các mối liên kết này – với các quy trình nhân sự, vận hành, khách hàng và tài chính – cho thấy việc quản lý hiệu quả các vấn đề xã hội và nhà nước có thể tạo ra giá trị lâu dài cho cổ đông như thế nào.

	Hình 2-7 Các quy trình nội bộ tạo ra giá trị theo những phạm vi thời gian khác nhau
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	CHIẾN LƯỢC BAO GỒM CÁC MỆNH ĐỀ
BỔ SUNG QUA LẠI CHO NHAU

	

	Trong việc phát triển yếu tố nội bộ của Bản đồ chiến lược, các nhà quản lý xác định những quy trình nào có ý nghĩa quan trọng nhất với chiến lược của họ. Các công ty theo đuổi chiến lược dẫn đầu về sản phẩm sẽ tập trung vào các quy trình đổi mới; công ty theo chiến lược giá thấp sẽ chú trọng các quy trình tổ chức; và công ty theo chiến lược tạo giải pháp tổng thể cho khách hàng sẽ nhấn mạnh vào các quy trình quản lý khách hàng.

	Nhưng ngay cả khi cấn nhấn mạnh vào một trong 4 nhóm quy trình nội bộ, công ty vẫn phải tuân theo một chiến lược “cân bằng” và tìm cách cải tiến quy trình ở cả bốn nhóm. Thông thường các lợi ích tài chính từ những cải tiến ở bốn nhóm quy trình sẽ phát sinh ở những thời kỳ khác nhau (xem hình 2-7). Chi phí tiết kiệm được từ việc cải tiến các quy trình vận hành nhanh chóng tạo ra lợi ích (trong vòng 6 tới 12 tháng). Doanh thu tăng trưởng do nâng cao mối quan hệ với khách hàng sẽ tích lũy thành lợi ích trong trung hạn (12 tới 24 tháng). Những quy trình đổi mới thường mất nhiều thời gian hơn để tạo ra doanh thu và lợi nhuận (khoảng 24 đến 48 tháng). Lợi ích từ các quy trình xã hội và điều tiết của cơ quan quản lý Nhà nước cũng mất nhiều thời gian hơn để chứng minh hiệu quả khi công ty tránh được kiện tụng và gián đoạn kinh doanh, cũng như khi nâng cao được hình ảnh như một sự chọn lựa lý tưởng cho người lao động và nhà cung cấp nguyên liệu trong từng cộng đồng mà họ hoạt động.

	Có hàng trăm quy trình xảy ra đồng thời trong một công ty, mỗi quy trình tạo ra giá trị theo cách nào đó. Nghệ thuật thực thi chiến lược là phải xác định và thực hiện xuất sắc một số quy trình có ý nghĩa quan trọng nhất đối với tập hợp giá trị tạo ra cho khách hàng. Công ty nên quản lý tốt tất cả các quy trình nhưng phải tập trung đặc biệt vào một vài quy trình chiến lược vì những quy trình đó tạo ra sự khác biệt của chiến lược. Các quy trình chiến lược đã được chọn ra nên rút ra từ cả bốn nhóm quy trình. Chiến lược nên xác định một hoặc nhiều quy trình trong mỗi nhóm quy trình về quản lý vận hành, quản lý khách hàng, đổi mới và các quy trình xã hội. Bằng cách này, tiến trình tạo ra giá trị được cân bằng cả về ngắn hạn và dài hạn. Điều này đảm bảo sự tăng trưởng của giá trị cổ đông sẽ bền vững qua thời gian.

	Hình 2-8: Chiến lược được tạo ra từ một tập hợp các đề mục dựa trên các quy trình tạo ra giá trị

	[image: Phan 1 - Chuong 2 - Hinh 2.8 - Trang 76]

	Hình 2-9: Những tài sản vô hình phải được gắn kết với chiến lược để tạo ra giá trị

	[image: Phan 1 - Chuong 2 - Hinh 2.9 - Trang 77]

	Một số ít quy trình chiến lược tiêu biểu thường được sắp xếp nhưcácđề mục chiến lược. Các đề mục chiến lược này cho phép các tổ chức hành động một cách tập trung và tạo ra một cơ cấu trách nhiệm. Các đề mục chiến lược là nền tảng và cơ sở cho việc thực thi chiến lược.

	Hình 2-8 minh họa cho bảy đề mục chiến lược của một công ty sản xuất công nghệ cao. Chiến lược của công ty này là mở rộng tập hợp giá trị mang đến cho khách hàng từ việc chỉ tập trung vào chất lượng sản phẩm đến việc triển khai các sản phẩm có tính năng tùy biến để giải quyết các vấn đề của khách hàng. Ở trung tâm của chiến lược này có 2 đề mục quản lý khách hàng –bán giải phápvàquản lý quan hệ khách hàng. Các đề mục này cung cấp nền tảng cho một mức độ cộng tác mới với khách hàng. Hai đề mục quản lý tổ chức – sản xuất theophương thức just-in-timevàsản xuất linh hoạt– bảo đảm các sản phẩm được định hình và giao hàng trong khoảng thời gian ngắn theo yêu cầu của khách hàng. Hai đề mục đổi mới –phát triển sản phẩm nội bộvàhợp tác kỹ thuật– tạo ra hai nguồn lực cân bằng về bí quyết kỹ thuật để luôn dẫn đầu về công nghệ. Các thành phần thuộc yếu tố xã hội và nhà nước của chiến lược –xây dựng cộng đồng– phản ánh mong muốn của công ty, với vai trò là nhà tuyển dụng hàng đầu trong cộng đồng, sẽ hỗ trợ đẩy mạnh các tổ chức xã hội có ảnh hưởng đến chất lượng cuộc sống của nhân viên. Nhờ vậy, công ty giảm tính phức tạp của chiến lược thành bảy đề mục chiến lược. Mỗi đề mục liên kết chặt chẽ với tập hợp giá trị khách hàng và kết quả tài chính.

	

	Học tập và phát triển:
Sự gắn kết mang tính chiến lược của những tài sản vô hình

	

	Học tập và phát triển là yếu tố thứ tư của Bản đồ chiến lược theo Thẻ điểm cân bằng, mô tả nguồn tài sản vô hình của công ty và vai trò của chúng trong chiến lược. Chúng tôi sắp xếp các nguồn tài sản vô hình thành ba dạng (xem hình 2-9):

	Nguồn nhân lực:Sự sẵn có của các kỹ năng, tài năng và bí quyết cần thiết để hỗ trợ cho chiến lược.

	Nguồn thông tin:Sự sẵn sàng của các hệ thống thông tin, mạng lưới thông tin, cơ sở hạ tầng cần thiết để hỗ trợ cho chiến lược.

	Nguồn lực tổ chức:khả năng tập hợp và duy trì tiến trình thay đổi cần thiết để thực hiện chiến lược.

	Trong khi tất cả các tổ chức cố gắng phát triển con người, công nghệ, và văn hóa thì hầu hết họ không gắn kết các tài sản vô hình này với chiến lược của mình. Bí quyết để có sự gắn kết này là tìm rađộ chi tiết (granularity)– tức là, vượt lên những hình dung chung chung như “phát triển con người” hoặc “thực hiện giá trị cốt lõi” và tập trung vào những năng lực và thuộc tính đặc trưng cần thiết cho các quy trình nội bộ chủ chốt của chiến lược. Bản đồ chiến lược theo Thẻ điểm cân bằng giúp các nhà quản lý xác định nguồn nhân lực, nguồn lực thông tin, và nguồn lực tổ chức cụ thể có tính cấp thiết với chiến lược.

	THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG: CÁC THƯỚC ĐO, MỤC TIÊU VÀ BIỆN PHÁP BIẾN CHIẾN LƯỢC THÀNH HÀNH ĐỘNG

	Bản đồ chiến lược mô tả logic của chiến lược, thể hiện rõ ràng các mục tiêu dành cho quy trình nội bộ quan trọng tạo ra giá trị và các tài sản vô hình cần có để đạt được các mục tiêu đó. Thẻ điểm cân bằng chuyển các mục tiêu của Bản đồ chiến lược thành các thước đo và mục đích. Nhưng tổ chức không thể đạt được các mục đích và mục tiêu chỉ bằng cách xác định được chúng mà phải đưa ra được một loạt chương trình hành động để có thể đạt được mục đích theo tất cả các thước đo. Tổ chức phải cung cấp các nguồn lực khan hiếm – con người, tiền bạc và năng lực – cho mỗi chương trình hành động. Chúng tôi gọi các chương trình hành động này làcác biện pháp chiến lược. Đối với mỗi thước đo trong Thẻ điểm cân bằng, các nhà quản lý phải xác định được những biện pháp chiến lược cần để đạt được mục đích. Những biện pháp sẽ tạo ra kết quả, vì thế việc thực thi chiến lược được quản lý thông qua việc thực hiện các biện pháp.

	Hình 2-10: Một đề mục chiến lược xác định quy trình, các tài sản vô hình, mục đích và biện pháp cần thiết để thực thi một phần nhỏ của chiến lược
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	Các kế hoạch hành động xác định và cung cấp nguồn lực cho các biện pháp chiến lược phải đượcgắn kết vớicác đề mục chiến lược và phải được xem như một tập hợp các khoản đầu tưkết hợpthay vì một nhóm các dự án riêng lẻ. Mỗi đề mục chiến lược nên có một tình huống kinh doanh độc lập.

	Hình 2-10 minh họa một kế hoạch hành động và tính huống kinh doanh cho một đề mục chiến lược có tên là “rút ngắn thời gian dịch vụ mặt đất” của một hãng hàng không giá rẻ. Đề mục này là cốt lõi của tập hợp giá trị mang đến khách hàng mục tiêu những người thích sử dụng dịch vụ giá rẻ. Nó có thể đóng góp cho hãng trong việc khởi hành và hạ cánh đúng giờ để tăng sự hài lòng của khách hàng, dẫn đến việc tăng doanh thu tương lai. Nó cũng làm cho công ty giảm chi phí nhờ hoạt động với ít máy bay và phi hành đoàn hơn các đối thủ cạnh tranh. Nhờ vậy, hãng có thể bán vé với mức giá rẻ hơn để thu hút các khách hàng nhạy cảm với giá trong khi vẫn kiếm được lợi nhuận và thu nhập trên vốn đầu tư cao hơn chi phí sử dụng vốn.

	Hình bên dưới cũng trình bày nguồn tài sản vô hình cần có để thực hiện chiến lược: các kỹ năng mới cho nhân viên soát vé, một hệ thống thông tin được cải tiến và sự gắn kết của các nhân viên mặt đất với chiến lược.

	Phần giữa hình trình bày Thẻ điểm cân bằng của những thước đo và mục đích cho các mục tiêu chiến lược trong bản đồ. Phần bên phải sơ đồ thể hiện các biện pháp chiến lược và chi phí cần để đạt được các mục đích đề ra trong thẻ điểm. Công ty đề ra tám biện pháp – mỗi biện pháp ảnh hưởng đến một hoặc hai mục tiêu – và cả tám biện pháp đó rất cần thiết cho sự thành công của chiến lược. Nếu bỏ mất một biện pháp, một mục tiêu quan trọng sẽ bị bỏ sót và chuỗi quan hệ nhân quả bị phá vỡ. Ví dụ: hãng có thể đưa ra một chương trình huấn luyện nhân viên mặt đất và giới thiệu một hệ thống lập lịch trình mới. Nhưng nếu nhân viên mặt đất không hiểu được cách phối hợp (thiếu chương trình truyền thông) hoặc không có động cơ để cải thiện kết quả của công ty (thiếu kế hoạch cho nhân viên mua cổ phần – ESOP), thì chiến lược sẽ thất bại. Do đó, sơ đồ trình bày phương thức đề mục chiến lược về “quản lý dịch vụ mặt đất” đòi hỏi những năng lực phù hợp và gắn kết của các tài sản vô hình và một tập hợp đầy đủ các biện pháp chiến lược.

	

	KẾT HỢP CHUNG: BẢN ĐỒ CHIẾN LƯỢC

	

	Chúng tôi làm việc một cách có hệ thống xuyên suốt bốn yếu tố của Thẻ điểm cân bằng để xác định những mục tiêu và thước đo thể hiện chiến lược. Một Bản đồ chiến lược (xem hình 1-3) tạo ra một hình ảnh rõ ràng về chiến lược. Đó là một bản mô tả súc tích phương thức các mục tiêu trong bốn yếu tố phối hợp và kết hợp lại để mô tả chiến lược. Mỗi công ty điều chỉnh Bản đồ chiến lược theo các mục tiêu chiến lược cụ thể của công ty.

	Thường thì các mục tiêu trong bốn yếu tố của một Bản đồ chiến lược dẫn đến khoảng 20 đến 30 thước đo thiết yếu trên bảng Thẻ điểm cân bằng tổng hợp. Một số người chỉ trích Thẻ điểm cân bằng vì họ cho rằng không ai có thể tập trung vào cả 25 thước đo khác nhau. Nếu một thẻ điểm được xem như 25 tiêu chí độc lập thì thực sự đúng là nó quá phức tạp, tổ chức và nhân viên không thể tiếp thu được. Nhưng đây là cách nghĩ sai lầm về Thẻ điểm cân bằng. Bản đồ chiến lược cho thấy cách các tiêu chí đa dạng trên một Thẻ điểm cân bằng được thiết kế thích hợp tạo thành sự phối hợp hiệu quả cho một chiến lượcđơn lẻ. Các công ty có thể xây dựng và nối kết chiến lược của họ với một hệ thống tổng hợp khoảng hai đến ba tá thước đo xác định các mối quan hệ nhân – quả giữa những biến số chủ chốt. Những biến số đó bao gồm các chỉ số đi đầu, các chỉ số theo sau, các vòng phản hồi mô tả quỹ đạo hoặc kế hoach thực hiện chiến lược.

	Ở các chương tiếp theo, chúng tôi sẽ tập trung vào các mục tiêu và thước đo trong yếu tố học tập và phát triển và yếu tố nội bộ. Các quy trình trong yếu tố nội bộ mang lại tập hợp giá trị cho khách hàng, sự cải thiện năng suất cho cổ đông, kết quả xã hội cho cộng đồng và quốc gia. Nếu muốn cải thiện chiến lược của công ty, họ phải thực hiện được những quy trình này một cách xuất sắc và hài hòa với nhau. Các mục tiêu học tập và phát triển mô tả cách cải thiện tài sản vô hình của tổ chức để thực hiện và liên tục cải tiến những quy trình nội bộ chủ chốt. Các tổ chức có thể tập hợp và duy trì nguồn tài sản vô hình hỗ trợ cho các quy trình nội bộ tạo ra giá trị, sẽ trở thành những công ty đi đầu trong ngành của mình.

	TÓM TẮT

	Bản đồ chiến lược cung cấp một phương pháp cụ thể để kết hợp những mục tiêu của tổ chức vào bốn yếu tố của một Thẻ điểm cân bằng. Nó minh họa những mối quan hệ nhân – quả kết nối với các kết quả mong đợi từ hai yếu tố khách hàng và tài chính với sự thực thi xuất sắc các quy trình nội bộ chủ chốt – các quy trình quản lý vận hành, quản lý khách hàng, đổi mới và xã hội. Những quy trình chủ chốt này tạo ra và mang tập hợp giá trị của tổ chức đến các khách hàng mục tiêu và cải thiện mục tiêu tăng năng suất của công ty trong yếu tố tài chính. Hơn nữa, Bản đồ chiến lược còn xác định các năng lực đặc biệt trong nguồn tài sản vô hình của tổ chức – nguồn lực con người, nguồn lực thông tin, và nguồn lực tổ chức – cần thiết để thực thi các quy trình nội bộ chủ chốt đạt kết quả xuất sắc.

	Trong bài tập tình huống sau đây, chúng tôi sẽ thảo luận về Bản đồ chiến lược của bệnh viện St. Mary Duluth Clinics (SMDC), một hệ thống chăm sóc y tế địa phương. SMDC là điển hình về một tổ chức có nhiều đối tượng khách hàng khác nhau – bệnh nhân, thầy thuốc và người trả tiền cho các dịch vụ y tế. Chiến lược của họ là đem đến một tập hợp giá trị khác nhau cho từng khách hàng: chăm sóc thân thiết với bệnh nhân, dẫn đầu về sản phẩm với các thầy thuốc, và giá thành thấp cho người trả tiền.

	

	BÀI TẬP TÌNH HUỐNG

	

	

	HỆ THỐNG Y TẾ ST. MARY’S DULUTH

	Bối cảnh

	

	Là cơ sở y tế hiện đại hàng đầu ở Đông bắc bang Minnesota và Wisconsin, hệ thống bệnh viện St. Mary’s Duluth Clinic (SMDC) gồm 20 phòng khám, một trung tâm điều trị 350 giường, 2 bệnh viện cộng đồng và một khoa chăm sóc đặc biệt. Đội ngũ nhân viên y tế của SMDC gồm hơn 380 bác sĩ và 200 phòng khám liên kết với hơn 6.000 nhân viên có kinh nghiệm có thể cung cấp các dịch vụ chăm sóc cơ bản, chăm sóc đặc biệt và điều trị y tế đến tận các gia đình trong cộng đồng. Doanh thu hàng năm của SMDC đạt 650 triệu đô la Mỹ.

	Mục đích của SMDC là cung cấp nhiều loại dịch vụ chăm sóc y tế tại gia cho dân cư khu vực Đông bắc bang Minnesota và Wiscosin. Sứ mệnh của SMDC là: “SMDC là một hệ thống chăm sóc y tế khu vực cam kết nâng cao tình trạng sức khỏe cho những người chúng tôi phục vụ, bằng cách:

	·  Nâng cao sức khỏe cá nhân và tình trạng sức khỏe chung cho mọi người.

	·  Cung cấp dịch vụ y tế chuyên nghiệp với tinh thần chăm sóc tận tâm và đổi mới.

	·  Tạo ra giá trị cho bệnh nhân và khách hàng thông qua tinh thần tập thể và cải tiến không ngừng.

	·  Thể hiện sự dẫn đầu trong giáo dục và nghiên cứu về y khoa.

	·  Trân trọng từng người với lòng tri ân và tôn trọng.”

	Tình huống

	Tháng 1 năm 1997, Bệnh viện St. Mary’s sáp nhập với Duluth Clinic, một bệnh viện đa khoa lớn. Cả hai bệnh viện đều trong tình trạng vững mạnh về tài chính lúc hợp nhất với nhau. Họ mong muốn sự hợp nhất sẽ mang lại sự ổn định và sức mạnh kinh tế bằng cách giảm sự trùng lắp trong mạng lưới hoạt động và tạo điều kiện cho tổ chức mới (bệnh viện sau khi sáp nhập) có thể cạnh tranh tốt hơn về chất lượng và phạm vi dịch vụ. Nhưng những thay đổi của đạo luật Balanced Budget Act của Mỹ năm 1997 về bồi hoàn chi phí y tế cũng như gánh nặng tài chính từ sự sáp nhập đã đưa tổ chức SMDC mới đến tình trạng thâm hụt tài chính.

	Bản đồ chiến lược

	Nhận thấy chiến lược “công thức chăm sóc sức khỏe” cũ không còn hiệu quả, SMDC sẵn sàng tìm một phương thức mới. Khi Giám đốc điều hành Peter Person đọc quyểnThẻ điểm cân bằng, ông ấy phát hiện một phương thức mới có thể giúp mình thực hiện được 2 mục tiêu thiết yếu: tăng lợi nhuận cho SMDC và phục vụ bệnh nhân tốt hơn. Ông ta thông báo cho hội đồng quản trị về dự định thực hiện Thẻ điểm cân bằng của mình.

	Quy trình thực hiện Thẻ điểm cân bằng – và xây dựng bản đồ chiến lược nói riêng – giúp SMDC tự nhìn lại mình như một đơn vị kinh doanh. Ban điều hành nhắm đến các khu vực có thể phát triển để hỗ trợ các khu vực chưa phát triển. Kiểu “trợ cấp chéo” đó cho phép SMDC duy trì những dịch vụ thiết yếu cho bệnh nhân nhưng ít lợi nhuận. Quy trình Thẻ điểm cân bằng cũng giúp cho SMDC xác định được ba nhóm khách hàng riêng biệt và xác định tập hợp giá trị phù hợp cho từng nhóm.

	Bản đồ chiến lược của SMDC, cũng như của những tổ chức khác trong ngành y tế, bắt đầu bằng một kết nối rõ ràng giữa tầm nhìn và sứ mệnh của tổ chức tạo ra một đường liên kết trực tiếp giữa những mục đích sâu xa của tổ chức và các kết quả tài chính hữu hình hơn, cả về tăng trưởng lẫn hiệu quả kinh doanh (xem hình 2-11).

	Hình 2-11 Bản đồ chiến lược của Hệ thống phòng khám y khoa St.Mary’s Duluth

	[image: Phan 1 - Chuong 2 - Hinh 2.11 - Trang 86]

	Bản đồ chiến lược của SMDC kết nối với giá trị của 3 nhómkhách hàng.Xác định tập hợp giá trị cho từng nhóm khách hàng làm cho chiến lược rõ ràng hơn. Ví dụ, cácbệnh nhân cần chăm sóc cơ bảnđòi hỏi một chiến lược “chăm sóc thân thiết”. Mary Johnson, giám đốc vận hành của SMDC nhận xét: “Những bệnh nhân này hiểu rằng họ sẽ không phải lặp lại tiền sử bệnh của mình mỗi lần đến khám hay gọi điện cho chúng tôi”.Các bệnh nhân cần chăm sóc đặc biệtđược nhóm chung với các bác sĩ và phòng khám liên kếtvì những nhà cung cấp này thường giới thiệu các bệnh nhân cần chăm sóc đặc biệt cho SMDC. Johnson cho rằng: “Nhóm này quan tâm nhất là phương pháp điều trị tiên tiến cũng như kỹ thuật và chuyên gia y khoa hàng đầu”. Vì vậy, SMDC tiếp cận nhóm khách hàng này với chiến lược “dẫn đầu về sản phẩm”.

	Khách hàng của nhóm cuối cùng lànhững người chi trả,những người sử dụng dịch vụ của SMDC. Nhóm này cần dịch vụ giá rẻ và những chương trình bảo hiểm y tế hiện đại. Họ cần mang lại cho nhân viên và khách hàng của họ tiện ích cao nhất với số tiền họ bỏ ra. Điều này được chuyển hóa thành chiến lược “giá rẻ”.

	Yếu tố quy trình nội bộ của SMDC kết nối các quy trình tạo ra tập hợp giá trị phù hợp cho từng nhóm khách hàng. SMDC tập trung vào các quy trình “cung cấp dịch vụ khách hàng vượt trội” cho các bệnh nhân chăm sóc cơ bản; các quy trình “không ngừng phát triển dịch vụ y tế chuyên biệt hóa” cho các bệnh nhân chăm sóc đặc biệt và các bác sĩ liên kết; và các quy trình “phấn đấu đạt được sự hoàn hảo trong hoạt động” cho những người chi trả và người sử dụng lao động. Ví dụ, trong khi là nhà cung cấp dịch vụ y tế lớn nhất khu vực Duluth, SMDC dùng yếu tố quy trình nội bộ để tập trung vào các quy trình làm cho bệnh nhân chăm sóc cơ bản cảm thấy được chào đón ân cần và có cảm giác cộng đồng địa phương. Khi đó SMDC hưởng lợi thế về quy mô hoạt động nhờ sử dụng kỹ thuật tiếp nhận bệnh nhân hiện đại. Với những quy trình hỗ trợ các bệnh nhân chăm sóc đặc biệt và các bác sĩ liên kết, SMDC dùng yếu tố quy trình nội bộ để tập trung vào các kỹ thuật y khoa để vừa tạo ra lợi thế cạnh tranh vừa thu hút các bác sĩ là những người sử dụng kỹ thuật này hàng ngày. Còn phần “xuất sắc trong hoạt động” trên Bản đồ chiến lược buộc SMDC phải tiếp tục tập trung hơn vào những quy trình vận hành hỗ trợ cho các hoạt động y khoa và hành chính được hiệu quả hơn, như lên lịch làm việc và quản lý thu viện phí, nhờ vậy giảm giá thành trong khi vẫn có thể phục vụ một cách sáng tạo đối tượng khách hàng là người chi trả và người sử dụng lao động.

	Cuối cùng, SMDC tập trung vào các mục tiêu học tập và phát triển có tác dụng tối ưu hóa khả năng thay đổi và cải tiến của nhân viên và tổ chức. SMDC tin rằng yếu tố học tập và phát triển tạo ra một hợp đồng “hai chiều” với tất cả nhân viên. SMDC cam kết tạo điều kiện hỗ trợ và ngược lại mong đợi nhân viên tăng sự cam kết tận tâm và cải thiện kết quả công việc. SMDC tin rằng chỉ bằng cách trao đổi chiến lược rõ ràng và giúp nhân viên hiểu được vai trò của mình trong việc thực thi chiến lược thì tổ chức mới có thể tối ưu hóa kết quả hoạt động mà vẫn đảm bảo một môi trường làm việc tốt cho nhân viên. Các mục tiêu bên trong yếu tố học tập và phát triển có vai trò như một công cụ nhắc nhở thường trực về điều kiện cần thiết để đảm bảo cho hợp đồng hai chiều đó. Các mục tiêu bên trong phần còn lại của Bản đồ chiến lược sẽ chỉ được thực hiện khi có sự đầu tư thích đáng vào học tập và phát triển. Một sự hiểu biết rõ ràng và liên tục trao đổi về những mục tiêu này đã tiếp thêm sinh lực cho toàn thể công ty.

	Giai thoại

	Sau khi áp dụng và phát triển Thẻ điểm cân bằng và Bản đồ chiến lược, SMDC triển khai Thẻ điểm cân bằng trong toàn tổ chức, gồm tất cả hệ thống dịch vụ (cả ở khu vực phát triển và chưa phát triển), các bệnh viện cộng đồng và các phòng ban chủ chốt. Nhóm thực thi Thẻ điểm cân bằng đã triển khai một chiến dịch quảng bá chiến lược để truyền thông xuyên suốt tổ chức. SMDC cũng liên kết chiến lược với quy trình ngân sách và dùng Thẻ điểm cân bằng để tập trung chủ đề của các cuộc họp đánh giá chiến lược hàng tháng. Bây giờ là năm thứ ba SMDC áp dụng Thẻ điểm cân bằng như một tiến trình liên tục tuần hoàn.

	SMDC đánh giá và điều chỉnh lại Bản đồ chiến lược trong kỳ lập kế hoạch hàng năm. Công ty điều chỉnh lại mục đích và biện pháp cho những năm sắp tới và đảm bảo chọn đúng đối tượng để đo lường.

	Sau 3 năm áp dụng Thẻ điểm cân bằng, SMDC đã đạt được nhiều kết quả quan trọng. Trong năm tài chính 2001, họ đạt được:

	·  Lợi nhuận tăng 23 triệu đôla Mỹ, bao gồm khoản tăng vọt 18 triệu đôla Mỹ trong năm đầu thực hiện.

	·  Giữ nguyên chi phí trên mỗi bệnh nhân xuất viện mặc dù chi phí thuốc men và lương nhân viên tăng.

	·  Giảm 10 ngày đối với thời gian thu tiền của các phòng khám và 8 ngày với các bệnh viện.

	·  Tăng 13% khả năng đặt cuộc hẹn khám bệnh thành công với dịch vụ chăm sóc cơ bản.

	·  Tăng 15% tỷ lệ hài lòng chung của bệnh nhân ở bệnh viện.

	·  Tăng 11% tỷ lệ hài lòng chung của bệnh nhân ở phòng khám.

	Bác sĩ Peter Person, Giám đốc điều hành của SMDC nhận xét:

	“Xây dựng Bản đồ chiến lược là một bước ngoặc với Ban điều hành để hoàn toàn hiểu về tổ chức như một đơn vị kinh doanh, để nhận ra khách hàng của mình và chuyển hóa những điều đó thành một chiến lược rõ ràng. Kết quả là chúng tôi đã có được một công cụ quản lý kinh doanh để tập trung vào toàn bộ hệ thống chăm sóc sức khỏe. Các buổi họp đánh giá Thẻ điểm cân bằng hàng tháng của chúng tôi mang lại kết quả đáng kinh ngạc cho tôi, với tư cách là Giám đốc điều hành. Thẻ điểm giúp dễ dàng xem xét và đánh giá kỹ càng về kết quả hoạt động tổng thể của tổ chức và giúp xác định bất kỳ sự điều chỉnh cần thiết nào. Thời gian thảo luận của chúng tôi đã thay đổi hoàn toàn từ bàn bạc về các vấn đề hoạt động hàng ngày sang việc ra quyết định cho các vấn đề chiến lược.

	Hệ thống phòng khám St. Mary’s Duluth chính là một thành viên Danh dự của Tổ chức thẻ điểm cân bằng.

	–––––––––––––––––––––––

	Tình huống thực tế này được Ann Nevius và Judith Ross của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Barbara Possin của SMDC biên soạn. Chúng tôi xin cảm ơn Bác sĩ Peter Person và các đồng nghiệp của ông đã chia sẻ kinh nghiệm của SMDC.
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	Quy trình vận hành sản xuất và cung cấp hàng hóa và dịch vụ đến với khách hàng (hình 3-1). Trong giai đoạn cuối thế kỷ 20, nhiều học giả và các các công ty tin rằng quản lý vận hành là thành phần quan trọng nhất của bất kỳ chiến lược công ty nào. Được truyền cảm hứng bằng những kết quả ấn tượng từ những nhà sản xuất Nhật trong lĩnh vực giao thông, điện tử, quang học, hầu hết các công ty đặt ưu tiên hàng đầu cho việc tái thiết kế, tái tổ chức và cải tiến không ngừng các quy trình vận hành chủ chốt của họ.

	 Hình 3-1: Quản lý vận hành
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	Nỗ lực của các công ty nhằm đạt đến kết quả vận hành xuất sắc đã thành công rộng rãi. Nhiều công ty đạt được những cải tiến tuyệt vời về chất lượng, giá thành và sự phản hồi khách hàng trong các quy trình sản xuất và phân phối dịch vụ. Trong khi chỉ riêng sự vận hành xuất sắc không thể là cơ sở của một chiến lược bền vững, quản lý vận hành vẫn là mối ưu tiên quan tâm của tất cả các tổ chức[1]. Nếu không vận hành xuất sắc, các công ty sẽ gặp khó khăn trong việc thực thi chiến lược, thậm chí kể cả những chiến lược không phụ thuộc vào điều kiện chi phí thấp nhất trong ngành.

	BỐN QUY TRÌNH QUẢN LÝ VẬN HÀNH

	Hình 3-2: Mẫu bản đồ chiến lược quản lý vận hành
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	Quản lý vận hành có thể tập hợp thành bốn quy trình quan trọng (xem hình 3-2):

	1. Phát triển và duy trình các quan hệ với nhà cung cấp

	2. Sản xuất ra sản phẩm/dịch vụ

	3. Phân phối và cung ứng sản phẩm/dịch vụ đến khách hàng

	4. Quản lý rủi ro

	Chúng ta sẽ lần lượt thảo luận từng quy trình.

	1. Phát triển và duy trì mối quan hệ với nhà cung cấp

	Những công ty, chẳng hạn như Toyota và Wal-mart, phó mặc và phụ thuộc vào các nhà cung cấp trong việc tạo ra sản phẩm chất lượng cao theo các đơn đặt hàng gấp, giao hàng nhanh chóng và uy tín đến nơi sử dụng. Các công ty này hưởng những lợi thế cạnh tranh to lớn từ mạng lưới mối quan hệ rộng lớn với các nhà cung cấp do họ xây dựng nên.

	Một mục tiêu của các mối quan hệ hiệu quả với nhà cung cấp là làm giảm “chi phí sở hữu” tổng thể. Mục tiêu này thể hiện tổng chi phí để sở hữu hàng hóa, nguyên liệu và dịch vụ. Ngoài giá mua hàng, các công ty còn phải gánh chi phí cho những hoạt động sau để có được hàng hóa:

	·  Thực hiện công việc đo đạc và kỹ thuật để xác định các đặc tính của nguyên liệu.

	·  Đặt hàng nguyên liệu.

	·  Nhận nguyên liệu.

	·  Kiểm tra nguyên liệu.

	·  Hoàn trả nguyên liệu.

	·  Chuyển nguyên liệu.

	·  Tồn kho nguyên liệu.

	·  Loại bỏ nguyên liệu đã quá cũ.

	·  Loại bỏ và tái sản xuất sản phẩm vì các nguyên liệu đầu vào bị lỗi (không phát hiện ra).

	·  Trì hoãn việc sản xuất vì giao nguyên liệu chậm trễ.

	·  Tìm mua tạm thời nguyên liệu để trách ngừng sản xuất vì lý do nguyên liệu đến trễ.

	·  Thanh toán tiền mua nguyên liệu.

	Các nhà cung cấp tốt nhất là nhà cung cấp có chi phí mua thấp, chứ không đơn thuần chỉ là giá mua thấp. Giá mua chỉ là một thành phần của tổng chi phí về nguyên vật liệu.Tổng chi phí sở hữuhàng hóa và dịch vụ từ một nhà cung cấp riêng lẻ bao gồm giá mua cộng với chi phí thực hiện tất cả các hoạt động liệt kê trên đây liên quan tới các món hàng mua từ nhà cung cấp đó. Việc tính toán chi phí hoạt động – Activity based costing (ABC) – giúp các công ty xác định tổng chi phí của các hoạt động thu mua và theo dõi chi phí đó đối với từng nhà cung cấp riêng lẻ[2].

	Để giảm chi phí mua hàng, các công ty cố gắng tìm nhà cung cấp chấp nhận đơn đặt hàng điện tử (internet hoặc EDI), giao nguyên liệu không bị lỗi, không cần phải kiểm tra, kịp thời và giao hàng trực tiếp tới điểm sử dụng. Hơn nữa, nhà cung cấp chi phí thấp không phát hành hóa đơn và chấp nhận hình thức thanh toán điện tử tự động.

	Một số công ty còn làm hơn thế nữa bằng cách loại bỏ bộ phận chức năng thu mua đối với một số mặt hàng cụ thể. Nhà cung cấp phải bố trí nhân viên của mình tại công ty thu mua. Người đó sẽ đặt hàng và quản lý dòng nguyên liệu nhập vào (gồm cả tồn kho nội bộ) trước khi chuyển nguyên liệu đến địa điểm sản xuất khi có nhu cầu.

	Những mục tiêu về nhà cung cấp khác, ngoài việc giảm chi phí, liên quan đến thời điểm giao hàng và chất lượng của hàng hóa dịch vụ. Nhiều công ty tổng hợp chi phí nhà cung cấp, thời gian giao hàng và tiêu chí chất lượng vào một thước đo chung về nhà cung cấp theo kiểu thẻ điểm. Ví dụ, công ty Visteon duy trì một trang web để các nhà cung cấp có thể thường xuyên theo dõi tỉ lệ đánh giá chất lượng sản phẩm và công tác giao hàng của họ.

	Trong những năm gần đây, nhiều công ty đã thuê ngoài (outsourcing) thực hiện các chức năng không mang tính cốt lõi, chẳng hạn như công nghệ thông tin, truyền thông, giao dịch tài chính, bảo trì nhà máy cũng như sản xuất các sản phẩm và dịch vụ đã bão hòa. Việc thuê ngoài cho phép các công ty tập trung nguồn lực và thời gian quản lý vào các quy trình tạo ra sự khác biệt, sự độc đáo và lợi thế cạnh tranh. Khi việc mở rộng thuê ngoài là một phần trong chiến lược của công ty, việc nâng cao hiệu quả (giá cả, chất lượng và thời gian phản hồi) của các dịch vụ thuê ngoài thể hiện một mục tiêu chiến lược quan trọng trong quản lý vận hành.

	Một số công ty phụ thuộc nhà cung cấp trong việc cải tiến và thiết kế sản phẩm, tạo điều kiện cho nguồn kỹ sư nội bộ được thoải mái để tập trung vào việc phát triển sản phẩm và tích hợp hệ thống. Một số công ty khác kết hợp sản phẩm và dịch vụ của nhà cung cấp với sản phẩm của chính họ để nâng cao tập hợp giá trị đem đến cho khách hàng. Ví dụ như các công ty dịch vụ tài chính cộng tác với nhà cung cấp để đem đến cho khách hàng giao dịch một nguồn cung cấp cho hàng loạt các sản phẩm tài chính. Trong các tình huống này, việc quản lý quan hệ với nhà cung cấp bao gồm các mục tiêu về sự cải tiến của nhà cung cấp hoặc việc quy định về các dịch vụ cộng thêm phục vụ trực tiếp cho khách hàng của công ty.

	Một khi quan hệ với nhà cung cấp được thiết lập, các công ty cố gắng giảm chi phí và thời gian để thu mua nguyên liệu và dịch vụ từ nhà cung cấp và loại bỏ sai sót. Hoạt động thu mua có hiệu quả bao gồm tỷ lệ giao dịch điện tử tự động, và tỷ lệ giao dịch thành công trên cơ sở phi tập trung như việc dùng thẻ tín dụng với hạn mức thanh toán cụ thể thay vì giao dịch thông qua các đơn đặt hàng được phê duyệt một cách tập trung. Một số công ty có thể đo lường chi phí hoạt động thu mua qua các tiêu chí như chi phí thu mua trên mỗi đơn hàng, và tỷ lệ chi phí thu mua tính trên tổng giá mua nguyên liệu. Thời gian thu mua được đo lường bằng khoản thời gian từ khi gửi đơn đặt hàng đến khi nguyên liệu được giao và sẵn sàng đưa vào sử dụng. Dĩ nhiên đối với các công ty đã liên kết khâu vận hành của mình với nhà cung cấp, thì việc bổ sung đơn hàng có thể liên tục vì nhà cung cấp theo dõi nhu cầu sản phẩm và giao hàng qua hệ thống điện tử mà không cần các đơn đặt hàng rõ ràng. Chất lượng của quy trình thu mua được đo lường bằng tỷ lệ đơn hàng được giao với số lượng chính xác và kịp thời với đủ chủng loại.

	Tóm lại, ví dụ về mục tiêu và thước đo trong việc quản lý quan hệ với nhà cung cấp bao gồm:

	

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Giảm chi phí sở hữu


				·  Chi phí cho hoạt động thu mua nguyên liệu và dịch vụ (bao gồm chi phí đặt hàng, nhận hàng, kiểm tra, lưu kho, xử lý hàng lỗi).

·  Chi phí thu mua tính theo tỷ lệ phần trăm của tổng giá mua hàng.

·  Phần trăm các đơn hàng thực hiện qua hệ thống điện tử (EDI hoặc Internet).

·  Xếp hạng nhà cung cấp về: chất lượng, dịch vụ giao hàng, chi phí.


		

		
				Đạt năng lực cung cấp kịp thời (just-in-time)


				·  Thời gian chờ đợi từ khi có đơn đặt hàng đến khi ra hóa đơn.

·  Tỷ lệ giao hàng đúng hạn.

·  Tỷ lệ đơn hàng trễ hẹn.

·  Tỷ lệ đơn hàng được giao trực tiếp đến khâu sản xuất.


		

		
				Phát triển năng lực cung cấp cao cấp


				·  Tỷ lệ nguyên liệu bị lỗi, và đơn hàng đang trên đường.

·  Tỷ lệ nhà cung cấp đủ điều kiện giao hàng mà không cần kiểm tra đầu vào.

·  Tỷ lệ đơn đặt hàng được giao hoàn hảo.


		

		
				Sử dụng ý tưởng mới từ nhà cung cấp


				·  Số lượng các cải tiến từ nhà cung cấp.


		

		
				Có quan hệ cộng tác với
nhà cung cấp


				·  Số lượng nhà cung cấp cung ứng dịch vụ trực tiếp đến cho khách hàng.


		

		
				Thuê ngoài thực hiện các
sản phẩm và dịch vụ không cốt lõi, hoàn chỉnh.


				·  Số lượng quan hệ thuê ngoài.

·  Kết quả nổi bật từ các đối tác nhận gia công thuê ngoài.


		

	


	

	2. Sản xuất sản phẩm và dịch vụ

	Cốt lõi của đề mục quản lý vận hành là các quy trình vận hành có tính hiệu quả, chất lượng cao, phản hồi nhanh để sản xuất ra hàng hóa và dịch vụ được khách hàng của tổ chức sử dụng. Những đầu sách viết về cải thiện chi phí vận hành, chất lượng và chu kỳ sản xuất nhiều đến nỗi có thể lấp đầy một thư viện.[3]Các biện pháp như tái cơ cấu, tái thiết kế quy trình kinh doanh, cải tiến không ngừng, quản trị theo hoạt động, quản lý chất lượng toàn diện và quản lý theo thời gian là ví dụ về hàng loạt chương trình được áp dụng trong suốt ¼ thế kỷ qua để giúp nhân viên cải thiện kết quả làm việc. Chúng ta sẽ thảo luận tới sự liên quan giữa quản lý vận hành theo hoạt động và quản lý chất lượng toàn diện ở phần cuối chương này.

	Ví dụ về mục tiêu và thước đo để các quy trình hiệu quả hơn trong sản xuất hàng hóa và dịch vụ bao gồm:

	

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Giảm chi phí sản xuất sản phẩm/dịch vụ


				·  Chi phí hoạt động của một số quy trình vận hành mấu chốt.

·  Giá trên từng đơn vị đầu ra (đối với các công ty sản xuất đầu ra đồng nhất).

·  Chi phí tiếp thị, bán hàng, phân phối và hành chính trên phần trăm của tổng chi phí.


		

		
				Liên tục cải tiến quy trình


				·  Số lượng quy trình có cải tiến thật sự.

·  Số lượng quy trình không hiệu quả hoặc không có giá trị bị loại trừ.

·  Tỉ lệ sản phẩm lỗi (trên đơn vị một phần triệu).

·  Tỷ lệ thành phẩm.

·  Tỷ lệ phế liệu.

·  Chi phí kiểm tra và thử nghiệm.

·  Tổng chi phí chất lượng (phòng ngừa, đánh giá, lỗi nội bộ, lỗi bên ngoài).


		

		
				Cải thiện tính phản hồi của quy trình


				·  Chu kỳ sản xuất (từ khi bắt đầu sản xuất tới khi hoàn thiện sản phẩm).

·  Thời gian xử lý (thời gian sản phẩm thật sự được xử lý)[4].

·  Hiệu quả của quy trình (tỉ lệ thời gian xử lý trên chu kỳ sản xuất).


		

		
				Cải thiện hiệu năng của tài sản cố định[5]


				·  Tỷ lệ năng suất hiệu dụng.

·  Mức độ tin cậy của thiết bị (phần trăm thời gian sẵn sàng sản xuất).

·  Số lượng và phần trăm hỏng hóc.

·  Tính linh hoạt (nhóm các sản phẩm/dịch vụ mà quy trình có thể sản xuất và cung ứng).


		

		
				Cải thiện hiệu quả của vốn lưu động


				·  Số ngày tồn kho, vòng quay hàng tồn kho.

·  Số ngày thu tiền từ khi bán hàng.

·  Tỷ lệ bán hết tồn kho.

·  Vòng quay tiền mặt (số ngày phải thu tiền cộng với số ngày tồn kho trừ đi số ngày phải trả tiền nhà cung cấp).


		

	


	

	3. Phân phối sản phẩm và dịch vụ đến khách hàng

	Quy trình thứ ba trong đề mục quản lý vận hành là phân phối hàng hóa hoặc dịch vụ đến khách hàng. Mục tiêu này thật sự là phiên bản kế tiếp của việc giảm chi phí làm việc với nhà cung cấp. Cũng như với những quy trình vận hành và làm việc với nhà cung cấp nêu trên, mục tiêu điển hình của quy trình phân phối bao gồm các chỉ tiêu về chi phí, chất lượng và thời gian thực hiện của công ty như bảng bên dưới:

	

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Giảm chi phí phục vụ


				Chi phí hoạt động tồn kho và giao hàng cho khách hàng.

Tỷ lệ khách hàng từ các kênh phân phối có chi phí phục vụ thấp. Ví dụ như chuyển đổi khách hàng từ giao dịch qua chứng từ và điện thoại sang giao dịch điện tử.


		

		
				Giao hàng kịp thời đáp ứng nhu cầu khách hàng


				Thời gian chờ đợi từ khi có đơn đặt hàng đến khi giao hàng.

Thời gian từ khi hoàn thành sản phẩm/dịch vụ cho tới khi sẵn sàng cung cấp cho khách hàng sử dụng.

Tỷ lệ giao hàng đúng hẹn.


		

		
				Nâng cao chất lượng


				Tỷ lệ sản phẩm giao hàng không bị lỗi.

Số lượng và tần suất khiếu nại của khách hàng.


		

	


	Hình 3-3 Bản đồ chiến lược của Swiss Re
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	4. Quản lý rủi ro

	Chúng ta đã nhận thấy các mục tiêu quan trọng liên quan đến quản lý rủi ro, đặc biệt ở những công ty dịch vụ tài chính, như các rủi ro từ hoạt động cho vay, thay đổi lãi suất và biến động tỷ giá. Ví dụ như bản đồ chiến lược của công ty Swiss Re (hình 3-3) bao gồm hai mục tiêu khách hàng liên quan đến quản lý rủi ro:

	Đối tác lâu dài để quản lý vốn và rủi ro.

	Các giải pháp quản lý vốn và rủi ro thích hợp.

	và hàng loạt mục tiêu quản lý rủi ro trong yếu tố nội bộ.

	Nâng tầm lãnh đạo về kiến thức rủi ro.

	Tuân thủ các quy trình quản lý rủi ro.

	Quản lý sổ tay rủi ro của công ty.

	Dĩ nhiên, là một công ty cung cấp dịch vụ quản lý rủi ro và các dịch vụ đa dạng cho khách hàng, không có gì đáng ngạc nhiên khi Swiss Re có rất nhiều mục tiêu quản lý rủi ro trong bản đồ chiến lược của mình.

	Quản lý rủi ro có ý nghĩa nhiều hơn là chỉ để tránh biến động về thu nhập và dòng tiền. Các nhà đầu tư của một công ty thường nắm giữ nhiều danh mục đầu tư đa dạng cho phép các biến động bất ngờ về kết quả kinh doanh của bất kỳ công ty riêng lẻ nào cũng chỉ có tác động nhỏ nhất đến tổng thu nhập của họ. Lisa Meulbroek mô tả năm cách mà việc quản lý rủi ro ở cấp độ công ty tạo ra giá trị cho cổ đông mà các nhà đầu tư không thể tự mình thực hiện được:[6]

	1. Giảm các chi phí liên quan đến khó khăn tài chính, ví dụ như phá sản.

	2. Giảm thiểu rủi ro mà những nhà đầu tư quan trọng không có danh mục đầu tư đa dạng (nhà đầu tư tập trung) hay những bên có quyền lợi liên quan có thể gặp phải.

	3. Giảm thuế.

	4. Cắt giảm chi phí giám sát.

	5. Giảm chi phí vốn.

	1. Cắt giảm các chi phí liên quan đến khó khăn tài chính

	Vướng phải nợ quá hạn hoặc phải trải qua thủ tục phá sản tạo nên những chi phí đáng kể với các cổ đông. Chỉ một khó khăn nhỏ về tài chính cũng có thể làm cho những khách hàng và nhà cung cấp quan trọng hạn chế kinh doanh với công ty hoặc thay đổi, đặt ra các điều kiện kinh doanh khó khăn hơn. Quy trình quản lý rủi ro làm giảm đi khả năng phải tái thương lượng như thế rất quan trọng. Một số công ty duy trì số dư tiền mặt lớn để làm giảm nguy cơ khó khăn tài chính trong thời kỳ kinh tế suy thoái. Khi áp dụng một hình thức quản lý rủi ro cực đoan như vậy, Bill Gates, người sáng lập và chủ tịch của tập đoàn Microsoft, giải thích rằng:

	Tôi muốn có tiền trong ngân hàng đủ để trả một năm tiền lương cho nhân viên, thậm chí khi không có khoản thanh toán nào sắp phát sinh ... Hiện thời, chúng tôi có khoản 10 tỉ đôla Mỹ, khá đủ dùng cho năm tới…[7]

	2. Giảm rủi ro cho những nhà đầu tư tập trung quan trọng.

	Nhiều nhà quản lý và nhân viên phân bổ tài sản mất cân đối, cả tài sản tài chính và tài sản con người, gắn chặt với công ty nơi họ làm việc. Sự tập trung của cải này phát sinh từ các kế hoạch mua bán cổ phần, kế hoạch nghỉ hưu, và các kỹ năng đặc biệt sẽ mất giá trị hẳn khi họ không còn làm việc ở công ty. Các chính sách quản lý rủi ro hiệu quả làm giảm rủi ro với những nhân viên này và có thể giảm chi phí trợ cấp mà công ty phải trả cho nhân viên để đền bù cho rủi ro đặc biệt cao khi làm việc cho công ty.

	3. Giảm thuế

	Các tập đoàn đang đối mặt với thuế thu nhập lũy tiến đều có một động cơ để dàn xếp thu nhập ổn định để hưởng tỷ lệ thuế thấp trên mức thu nhập thấp hơn. Và cũng vì quy định hạn chế chuyển lỗ từ năm này sang năm sau, nên các công ty có thể chuyển thu nhập từ một kỳ kinh doanh tốt đẹp sang kỳ kinh doanh thua lỗ có thể giảm thấp tổng mức thuế phải đóng qua một chu kỳ kinh tế. Cuối cùng, nếu quản lý rủi ro giảm thấp rủi ro tổng thể, công ty có thể tăng tỷ lệ vay nợ và hưởng lợi thế nhiều hơn từ việc khấu trừ thuế cho phần chi phí trả lãi vay.

	4. Cắt giảm chi phí giám sát

	Các công ty có thể có những rủi ro mà nhà đầu tư khó đánh giá hết, đặc biệt là những công ty dịch vụ tài chính. Vì lý do nhà đầu tư bên ngoài và chủ nợ khó định lượng rủi ro của công ty, họ sẽ đòi hỏi lợi nhuận cao hơn để bù đắp chi phí giám sát cao hơn hay bù đắp những rủi ro khác họ cảm thấy phải gánh chịu. Vì thế, một công ty có thể hạ thấp chi phí sử dụng vốn bằng cách thực hiện các công cụ quản lý rủi ro phức tạp làm giảm tính biến động của dòng tiền mặt và thu nhập của nó.

	5. Tạo ra những quỹ nội bộ cho việc đầu tư

	Các công ty có thể đầu cơ để dự phòng cho những rủi ro về việc thiếu hụt nguồn quỹ đầu tư vào những khoản đầu tư có thu nhập hiện tại thuần (NPV) dương. Ví dụ, một nhóm học giả về quản lý rủi ro đã kết luận như sau:

	Một chương trình quản lý rủi ro có thể … bảo đảm công ty có lượng tiền mặt đủ để thực hiện các khoản đầu tư làm tăng giá trị …Một chiến lược quản lý rủi ro hợp lý bảo đảm công ty có lượng tiền mặt khi cần đầu tư, nhưng nó không thể hoàn toàn tách rời họ khỏi những rủi ro đủ loại[8].

	Để thực hiện các mục tiêu quản lý rủi ro có giá trị gia tăng như mô tả ở trên, một công ty có thể quản lý rủi ro theo ba cách: Thay đổi hoạt động của mình, điều chỉnh cấu trúc vốn và áp dụng các công cụ tài chính mục tiêu chẳng hạn như các khoản phát sinh (derivatives). Tập đoàn Microsoft là một ví dụ về việc dùng chính sách hoạt động – thuê một lượng lớn công nhân tạm thời mà có thể sa thải họ nếu tình hình kinh doanh đi xuống – và chính sách cấu trúc vốn – dự trữ một lượng lớn tiền mặt – để giảm rủi ro. Công ty Disney xây dựng các công viên giải trí chủ yếu ở các khu vực – Anaheim, California, Orlando và Florida – nơi khí hậu thường dễ chịu và có thể dự báo được. Điều đó làm giảm sự bất ổn về doanh thu của công viên giải trí do phụ thuộc vào điều kiện thời tiết. Ngoài ra, các công ty có những hành động đối phó để giảm rủi ro cho sản phẩm/ dịch vụ trong trường hợp bị lỗi thời về công nghệ do đối thủ cạnh tranh đưa ra sản phẩm mới hoặc bởi những hành động do nhân viên gây ra làm ảnh hưởng đến thương hiệu và danh tiếng của công ty.

	Việc chọn lựa mức độ vay nợ phù hợp rõ ràng cũng ảnh hưởng đến rủi ro. Những công ty có mức nợ cao và các chỉ số tài chính quan trọng ở mức thấp – khả năng trả lãi, hệ số thu nhập trước lãi suất, thuế, khấu hao và phân bổ (EBITDA) trên chi phí lãi suất – có thể đối đầu với khó khăn tài chính và không thể tài trợ các dự án có giá trị hiện tại ròng dương khi tình hình kinh doanh đi xuống. Ngược lại, những công ty nợ nhiều thì hưởng lợi nhiều khi kinh doanh có lãi, từ tác dụng lá chắn thuế của chi phí lãi vay và đòn bẩy từ việc tăng lợi nhuận với các cổ đông đang sử dụng tiền của người khác (người cho vay). Vì vậy, việc giảm thấp tỷ lệ nợ để hoàn toàn tránh được rủi ro cũng không phải là tối ưu.

	Cuối cùng, bằng cách mua các công cụ tài chính mục tiêu và bảo hiểm, chẳng hạn như hợp đồng kỳ hạn (futures), hoán đổi hàng hóa (swaps) và các quyền chọn mua (options), các công ty có thể phòng ngừa rủi ro đối với sự biến động của giá cả hàng hóa, tỷ giá ngoại tệ, lãi suất tiền gửi, lạm phát và thị giá của chứng khoán.

	Tóm lại, tất cả các công ty nên quan tâm các mục tiêu quản lý rủi ro. Các mục tiêu và thước đo tiêu biểu được trình bày ở bảng bên dưới:

	

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo[9]


		

		
				Quản lý rủi ro tài chính/ duy trì chất lượng tín dụng tốt


				·  Phần trăm nợ xấu.

·  Phần trăm nợ không thu hồi được.

·  Thất thoát hoặc mất vốn từ lãi suất tiền gửi, tỷ giá ngoại tệ, hoặc sự biến động của giá cả hàng hóa.

·  Sự hư hỏng hàng tồn kho.

·  Hệ số nợ trên vốn.

·  Hệ số khả năng trả lãi.

·  Số tháng trả lương bằng tiền mặt.


		

		
				Quản lý rủi ro vận hành


				·  Không thực hiện kịp các đơn hàng.

·  Tỷ lệ năng suất hiện tại và khi thực hiện các đơn hàng bị chậm trễ.


		

		
				Quản lý rủi ro kỹ thuật


				·  Xếp hạng kỹ thuật của các sản phẩm và quy trình so với đối thủ cạnh tranh.


		

	


	

	MỐI LIÊN KẾT ĐẾN CÁC MỤC TIÊU
THUỘC YẾU TỐ KHÁCH HÀNG

	Quản lý vận hành hiệu quả có thể giúp các tổ chức mang lại cho khách hàng những yếu tố quan trọng của một tập hợp giá trị hấp dẫn (xem hình 3-2):

	1. Giá cả cạnh tranh và nguồn cung cấp chi phí thấp.

	2. Chất lượng hoàn hảo.

	3. Mua hàng nhanh chóng, đúng lúc.

	4. Chọn lựa tuyệt hảo.

	Giá cả cạnh tranh và nguồn cung cấp chi phí thấp

	Vận hành hiệu quả cho phép các công ty hưởng một tỷ lệ lợi nhuận trên doanh thu đủ để bù đắp chi phí và mang lại lợi tức trên vốn đầu tư trong khi vẫn có thể bán cho khách hàng sản phẩm với những mức giá hấp dẫn. Những công ty cố gắng trở thành nhà sản xuất và cung cấp giá thấp hướng đến mục tiêu vẫn hoạt động có lãi ở mức giá thấp nhất trong ngành. Như chúng tôi đã trình bày ở phần quản lý quan hệ với nhà cung cấp ở trên, một nhà cung cấp tốt có thể đưa ragiá bánthấp hơn đối thủ một chút bằng cách trở thành nhà cung cấp cóchi phíthấp nhất của khách hàng. Một công ty như vậy sẽ giảm chi phí nội bộ cho khách hàng bằng việc loại bỏ bớt nhiều hoạt động trước đây khách hàng phải làm. Vì vậy một thước đo giá cả tốt hơn chính là tổng chi phí phải trả của khách hàng để nhận được sản phẩm hoặc dịch vụ của công ty. Dĩ nhiên, khách hàng phải có hệ thống quản lý chi phí hoạt động đủ mạnh và đủ tin cậy để phối hợp và nhận thức được mức độ tiết kiệm chi phí khi có một nhà cung cấp chi phí thấp như vậy.

	Một số khách hàng của các công ty là nhà phân phối, bán sỉ, hoặc bán lẻ – những người bán lại sản phẩm của công ty mà không thay đổi hình thức cơ bản của sản phẩm. Những công ty như vậy có một tập hợp giá trị cho khách hàng còn hấp dẫn hơn. Họ thường muốn chứng minh rằng mình là nhà cung cấpcó lợi nhấtcho khách hàng. Một lần nữa, khách hàng phải có một hệ thống quản lý chi phí hoạt động tốt để đo lường một cách chi tiết như thế. Không có một tập hợp giá trị nào hấp dẫn hơn là chứng minh sản phẩm của công ty mình mang lại nhiều lợi nhuận cho khách hàng hơn bất kỳ nhà cung cấp nào khác.

	Chất lượng hoàn hảo

	Những hoạt động của một công ty nên tập trung hướng đến việc mang lại cho khách hàng cảm nhận về những sản phẩm hoặc dịch vụ không có lỗi (zero defects). Mục tiêu này rất dễ hiểu. Cảm nhận lý tưởng của khách hàng là một sản phẩm đáp ứng các đặc tính khách hàng muốn có và phù hợp để sử dụng ngay tức thì.

	Mua hàng nhanh chóng, đúng lúc

	Khách hàng đánh giá cao việc cung ứng hàng hóa và dịch vụ nhanh chóng, uy tín. Giao hàng uy tín có nghĩa là kịp thời theo kỳ vọng của khách hàng về khoảng thời gian cần thiết để thực hiện việc giao hàng đó. Không may là hầu hết chúng ta quá quen với chất lượng dịch vụ của các nhà cung cấp độc quyền trong nước, ví dụ như công ty điện thoại hoặc công ty cáp. Họ báo với khách hàng rằng nhân viên dịch vụ sẽ đến vào một ngày nào đó, hoặc nếu gặp may là trong vòng bốn giờ (ví dụ như từ tám giờ sáng tới trưa hoặc một giờ tới năm giờ chiều). Với những người làm việc cả ngày hoặc quá bận rộn, việc phải chờ đợi ở nhà vài giờ tới cả ngày để đợi nhân viên dịch vụ đến không phải là một trải nghiệm hay ho. Nhiều nhà sản xuất hoặc bán lẻ hiện nay yêu cầu các nhà cung cấp giao hàng đúng giờ, trong vòng một giờ, chứ không phải bốn giờ hoặc cả ngày.

	Giao hàng kịp lúc, nếu xét độc lập, không phải là một chỉ số về sự đúng lúc. Các công ty thường có thể nâng cao kết quả giao hàng kịp lúc bằng cách kéo dài thời gian hẹn giao hàng. Thời gian chờ đợi giao hàng là một bước đệm thuận tiện để chờ sản xuất sản phẩm hoặc dịch vụ. Nhưng hầu hết khách hàng thích nhận sản phẩm hoặc dịch vụ sớm hơn là nhận trễ. Vì vậy thước đo việc giao hàng, ngoài việc giao hàng kịp lúc bao gồm cả thời gian chờ đợi giao hàng do công ty quy định, và sự khác nhau giữa thời gian chờ đợi khách hàng mong muốn với thời gian chờ đợi mà công ty quy định và cam kết.

	Từ vị thế khách hàng, công ty phải đo lường thời gian chờ đợi được cảm nhận từ khách hàng, chứ không phải là thời gian cần thiết để sản xuất hàng hóa hay cung cấp dịch vụ. Jack Welch đã thuật lại câu chuyện bộ phận sửa chữa động cơ của General Electric. Trước đây họ đánh giá hoạt động của mình qua thời gian sửa chữa cho một khách hàng. Bộ phận này hãnh diện về việc rút ngắn thời gian đó từ hai ngày xuống còn một ngày. Welch thách đố bộ phận này bằng cách hỏi bao lâu thì động cơ được giao đến khách hàng, thời gian này được tính từ lúc động cơ được tháo khỏi máy bay cho tới khi được lắp lại. Tổng thời gian đó là khoảng 30 ngày. Đánh giá vấn đề dưới góc độ khách hàng đã giúp bộ phận sửa chữa động cơ mở rộng suy nghĩ vượt ra khỏi tầm nhìn cũ. Họ bắt đầu tìm cách kết hợp cải thiện quy trình với các đối tác bên ngoài để toàn bộ quy trình nhanh chóng hơn và có khả năng đáp ứng khách hàng đầu cuối tốt hơn.

	
Chọn lựa xuất sắc

	Khía cạnh thứ tư của một tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng liên quan đến chủng loại sản phẩm, hàng hóa, và dịch vụ cung cấp cho khách hàng. Một số công ty muốn trở thành các siêu thị, mang lại cho khách hàng đủ loại sản phẩm và dịch vụ. Số khác, đặc biệt là các công ty muốn mang lại cho khách hàng sản phẩm có mức giá thấp nhất trong ngành, nhận thấy rằng họ không thể cung ứng mọi sản phẩm hoặc dịch vụ mà vẫn hoạt động tốt được. Các công ty này khám phá ra quy luật Pareto là 20% sự đa dạng về hàng hóa sẽ đủ làm thỏa mãn 80% nhu cầu khách hàng. Những nhà bán lẻ xuất sắc, như Wal-Mart và Costco, thường bán hàng hóa ít đa dạng hơn so với những nhà bán lẻ có mức giá cao hơn. Nhưng Wal-Mart và Costco biết những sản phẩm và thương hiệu dẫn đầu mà hầu hết khách hàng đều thích. Họ cung cấp những thương hiệu đó với dòng sản phẩm phổ thông giá thấp, và đáp ứng hầu hết mong muốn của khách hàng về chất lượng đồng nhất, giá rẻ. Tương tự như vậy, hãng hàng không Southwest xây dựng chiến lược giá thấp bằng cách tránh các sân bay quá tải và đắt đỏ như sân bay Logan ở Boston, La Guardia ở New York, và Reagan National ở Washington, DC. Thay vào đó, hãng đón khách ở các sân bay gần đó như Providence, Rhode Island và Manchester, New Hampshire cho khách hàng khu vực New England; Baltimore cho khách hàng khu vực Washington DC; và Islip, Long Island cho khách hàng khu vực New York. Điều đó tuy bất tiện cho một số khách hàng nhưng giữ cho chi phí của Southwest thấp đến mức họ có thể đưa ra một mức giá đủ để hấp dẫn khách du lịch từ các vùng dân cư đông đúc. Tương tự, Southwest tránh được tình trạng hoãn chuyến bay thường xuyên ở những sân bay quá tải, giúp hãng có uy tín hơn khi thông báo giờ bay và giờ đến.

	Mục tiêu và thước đo khách hàng với tập hợp giá trị được mang lại từ các quy trình vận hành xuất sắc có thể được rút ra theo bảng bên dưới:

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Hạ thấp chi phí cho khách hàng, tăng lợi nhuận của khách hàng.


				·  Giá cả so với các đối thủ cạnh tranh.

·  Chi phí sở hữu sản phẩm của khách hàng.

·  Lợi nhuận của khách hàng từ các sản phẩm và dịch vụ của công ty.


		

		
				Cung ứng sản phẩm và dịch vụ không mắc lỗi cho khách hàng.


				·  Tỷ lệ sản phẩm bị lỗi theo đánh giá từ khách hàng (đơn vị một phần triệu).

·  Số lượng và tỷ lệ than phiền của khách hàng.

·  Số lượng các sự cố về bảo hành, sửa chữa.


		

		
				Giao sản phẩm đúng lúc.


				·  Tỉ lệ giao hàng đúng hẹn.

·  Thời gian chờ đợi của khách hàng (từ khi đặt hàng tới khi giao hàng).

·  Tỉ lệ giao hàng hoàn hảo (giao sản phẩm, dịch vụ không bị lỗi đến đúng lúc và đúng địa điểm).


		

		
				Mang lại sự chọn lựa xuất sắc.


				·  Danh mục sản phẩm, dịch vụ cung cấp đáp ứng nhu cầu của khách hàng.

·  Tỉ lệ bán hết hàng tồn kho.


		

	


	

	TÀI CHÍNH

	Sự xuất sắc trong quản lý vận hành có quan hệ trực tiếp đến đề mục năng suất trong yếu tố tài chính và có quan hệ gián tiếp đến đề mục tăng trưởng doanh thu (xem Hình 3-2). Việc cắt giảm chi phí sở hữu sản phẩm, chi phí vận hành và phân phối có thể trực tiếp dẫn đến sự cải thiện cơ cấu chi phí chung của công ty. Các công ty bán nhóm sản phẩm đồng nhất cố gắng đạt mức chi phí thấp nhất trên mỗi sản phẩm trong ngành. Các công ty này thường so sánh và đặt ra mục tiêu về chi phí trên sản phẩm của mình với đối thủ cạnh tranh.

	Khi các công ty cải thiện tính hiệu dụng của tài sản – thông qua việc lập kế hoạch công suất, bảo trì thường xuyên, và cải tiến quy trình (để sản xuất nhiều sản phẩm hơn với cùng một lượng tài sản vật chất như cũ) – họ hưởng lợi từ năng suất tài sản, doanh số sản xuất trên mỗi đơn vị tài sản cố định. Lập kế hoạch sản xuất và các biện pháp cải tiến quản lý hàng tồn kho, kết hợp với chuỗi cung ứng và kênh phân phối được tối ưu hóa, sẽ tạo khả năng cho công ty cải thiện các chỉ số vòng quay vốn lưu động, vòng quay hàng tồn kho.

	Liên kết gián tiếp từ các hoạt động được cải tiến đến kết quả tài chính xảy ra khi các công ty cải thiện giá cả, chất lượng và năng lực giao hàng cho khách hàng. Các cải tiến như vậy thường làm tăng doanh thu từ các khách hàng hài lòng và từ cơ hội thu hút khách hàng của đối thủ cạnh tranh ở các phân khúc thị trường nhạy cảm về giá và quan tâm đến giá trị. Bản tóm tắt các mục tiêu và thước đo tài chính trực tiếp và gián tiếp dưới tác động của sự vận hành xuất sắc được trình bày bên dưới:

	

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Dẫn đầu về giá cả trong ngành.


				·  Chi phí cho mỗi đơn vị sản phẩm, tốt nhất so với đối thủ.

·  Tỷ lệ giảm chi phí hàng năm cho mỗi đơn vị đầu ra.

·  Tỷ lệ sai số chi phí kế hoạch.

·  Chi phí chung, chi phí bán hàng, và chi phí quản lý trên đơn vị đầu ra hoặc điểm sản xuất.


		

		
				Tối đa hóa việc sử dụng tài sản hiện tại.


				·  Chỉ số doanh thu trên tài sản.

·  Chỉ số vòng quay hàng tồn kho.

·  Dòng tiền mặt nhàn rỗi.

·  Hiệu quả đầu tư (NPV của dự án mới trên tổng vốn đầu tư).

·  Lượng hàng sản xuất trên năng lực có sẵn.

·  Tỷ lệ các hóa đơn được thanh toán đúng hạn.


		

		
				Tăng tỷ lệ mua sản phẩm của công ty đối với khách hàng hiện tại.


				·  Tỷ lệ tăng trưởng từ việc bán hàng cho các khách hàng hiện hữu.


		

		
				Tăng doanh thu từ khách hàng mới.


				·  Doanh thu từ khách hàng mới.


		

	


	HỌC TẬP VÀ PHÁT TRIỂN

	Từ việc kết nối từ các quy trình nội bộ xuống các mục tiêu học tập và phát triển, chúng ta có thể xác định được những hoàn cảnh về năng lực, công nghệ, và tổ chức thúc đẩy sự xuất sắc trong quản lý vận hành.

	Nguồn lực con người

	Năng lực nhân viên trong việc cải tiến quy trình là nền tảng cho việc cải thiện hoạt động. Năng lực nhân viên đặc biệt quan trọng chính là năng lực quản lý chất lượng toàn diện và6-sigma. Các mục tiêu bao gồm gia tăng tỷ lệ nhân viên đạt đến những mức năng lực khác nhau trong phương thức quản lý chất lượng toàn diện, bao gồm tỷ lệ người đạt cấp “đai xanh” và “đai đen” trong phương thức6-sigma.

	Nguồn lực thông tin

	Công nghệ đóng một vai trò rất quan trọng trong việc cải thiện kết quả hoạt động. Nhiều quy trình lặp đi lặp lại, đòi hỏi nhiều người thực hiện có thể được tự động hóa để giảm chi phí, tạo ra chất lượng đồng nhất hơn và đạt thời gian xử lý nhanh hơn. Đó là vai trò truyền thống để tự động hóa. Nhưng công nghệ cũng đóng một vai trò trong việc liên tục cải tiến quy trình. Nhân viên cần thông tin phản hồi nhanh, bao gồm các đánh giá chi tiết và chính xác về sản phẩm và dịch vụ họ sản xuất và các quy trình họ kiểm soát. Sự thể hiện kịp thời và dễ hiểu về sản phẩm và thông tin về quy trình tạo nền tảng để phân tích một khối lượng dữ liệu lớn, tìm ra nguyên nhân và một loạt các công cụ chất lượng khác dẫn đến sự cải tiến liên tục về chi phí, chất lượng và thời gian xử lý.[10]

	Cho phép khách hàng theo dõi tình trạng đặt hàng của họ giúp nâng cao trải nghiệm của khách hàng về công ty. FedEx và UPS sử dụng công nghệ để liên tục theo dõi vị trí của món hàng từ khi người gửi hàng chuyển hàng đi đến khi được khách hàng ký nhận. Khách hàng có thể theo dõi tiến độ gởi hàng trên trang web của nhà phân phối. Các thước đo sự sẵn có thông tin về quy trình, sản phẩm, dịch vụ và khách hàng cho nhân viên giao dịch sẽ rất quan trọng đối với một tổ chức muốn liên tục cải tiến chi phí, chất lượng, thời gian chờ đợi và dịch vụ khách hàng.

	Công nghệ cũng làm giảm chi phí của công ty khi làm việc với nhà cung cấp và giảm chi phí của khách hàng khi đặt hàng với công ty. Phần mềm quản lý chuỗi cung ứng có thể góp phần vào mục tiêu quản lý vận hành trong việcgiảm chi phí quan hệ với nhà cung cấpvà mục tiêu khách hàng trong việcgiảm chi phí của khách hàng khi mua sản phẩm haydịch vụ.

	Nguồn lực tổ chức

	Tinh thần làm việc theo nhóm và học tập

	Tổ chức không nên để các bộ phận vận hành riêng lẻ tự đặt ra cách riêng của mình để cải thiện chi phí, chất lượng, thời gian và dịch vụ. Nhiều bộ phận trong công ty thường gặp phải những vấn đề tương tự nhau hàng ngày. Do đó, một mục tiêu quan trọng trong học tập và phát triển là xác định sự đổi mới và những thông lệ tốt nhất bất cứ nơi nào chúng xuất hiện trong tổ chức (hoặc thậm chí bên ngoài tổ chức) và nhanh chóng phổ biến những thông lệ đó cho từng đơn vị trong tổ chức. Hệ thống quản lý kiến thức nên đóng vai người tạo điều kiện cho những điển hình đó được chia sẻ trong toàn thể tổ chức. Các thước đo như số lượng ý tưởng mới được công bố hoặc chia sẻ và số ý tưởng mới được tiếp nhận từ các tổ chức khác sẽ chứng minh sự thành công của một văn hóa học tập như vậy cũng như năng lực của hệ thống quản lý kiến thức của tổ chức.[11]

	Văn hóa

	Nhân viên phải tập trung cao độ vào sự cải tiến quy trình liên tục và cung cấp dịch vụ đồng nhất cho khách hàng. Những cuộc điều tra định kỳ giúp đo lường sự hiểu biết của nhân viên về tầm quan trọng của những quy trình quản lý vận hành và cách thức các hoạt động hàng ngày của họ góp phần làm những quy trình tốt hơn, nhanh hơn, phản hồi tốt hơn và ít tốn kém hơn. Văn hóa đó phải khuyến khích việc tìm ra những ý tưởng và giải pháp mới để cải tiến qui trình và chia sẻ ý tưởng với các bộ phận khác trong tổ chức. Và cuối cùng, văn hóa đó phải vượt qua những hội chứng “không phát minh ở đây” phổ biến ở hầu hết các tổ chức. Nhân viên phải nhiệt tình tìm kiếm các ý tưởng cải tiến quy trình, phục vụ khách hàng mới, cho dù ý tưởng đó phát sinh từ đâu, bên trong hay bên ngoài tổ chức.

	Mục tiêu, thước đo và các chương trình trong yếu tố học tập và phát triển thúc đẩy các cải tiến trong quản lý vận hành được tóm tắt dưới đây:

	

	
		
				Mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Phát triển kỹ năng quản lý chất lượng và cải tiến quy trình.


				·  Tỷ lệ nhân viên được đào tạo về những kỹ thuật quản lý chất lượng.

·  Số lượng hoặc tỷ lệ phần trăm nhân viên đạt chứng chỉ quản lý 6 sigma cấp độ “đai đen”.

·  Tỷ lệ nhân viên có kiến thức và được đào tạo qua quản lý hoạt động, just-in-time và lý thuyết điểm hạn chế (theory of constraints).


		

		
				Kỹ thuật hỗ trợ cải tiến quy trình và sự hài lòng của khách hàng.


				·  Tỷ lệ nhân viên được phản hồi ngay lập tức từ các khâu vận hành.

·  Tỷ lệ khách hàng có thể theo dõi tình trạng đặt hàng qua giao dịch điện tử.


		

		
				Văn hóa cải tiến
liên tục.


				·  Kết quả điều tra nhân viên về văn hóa cải tiến liên tục và việc chia sẻ kiến thức.

·  Số ý tưởng cải tiến quy trình mới phát sinh.

·  Tỷ lệ đề xuất cải tiến quy trình nhân viên được chấp nhận.

·  Số ý tưởng về cải tiến quy trình và chất lượng được chia sẻ cho nhiều bộ phận trong công ty.

·  Sự cải thiện kết quả kinh doanh từ những đề xuất và hành động của nhân viên (tiết kiệm chi phí, giảm sai sót, tăng lợi nhuận và giảm thời gian xử lý).


		

	


	

	Hình 3-4 :Định phí theo hoạt động: Từ các hạng mục chi phí đến hoạt động
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KẾT HỢP VỚI CÁC SÁNG KIẾN
ĐỂ THÚC ĐẨY SỰ XUẤT SẮC TRONG VẬN HÀNH

	Chúng tôi đã mô tả cách thiết lập mục tiêu và thước đo cho bốn quy trình quản lý vận hành và cách chúng kết nối lên trên với các mục tiêu khách hàng và tài chính cũng như kết nối xuống dưới với các mục tiêu học tập và phát triển. Quản lý theo hoạt động (activity-based management) và quản lý chất lượng toàn diện (total quality management) là hai sáng kiến quan trọng giúp nhân viên tạo ra những cải tiến cơ bản trong các quy trình vận hành.

	Quản lý theo hoạt động

	Định phí theo hoạt động (Activity-based Costing – ABC) cung cấp một mô hình phân tích trình bày cách những sản phẩm và khách hàng riêng lẻ sử dụng số lượng dịch vụ khác nhau từ các nguồn lực hỗ trợ gián tiếp. Trong giai đoạn đầu tiên của một mô hình ABC (xem hình 3-4), các động lực liên kết chi phí của các nguồn lực được cung cấp (được tính toán, đo lường trong sổ kế toán tổng hợp của công ty) với những hoạt động và quy trình được thực hiện. Phân bổ chi phí nguồn lực vào chi phí cho hoạt động và quy trình vận hành thể hiện sự liên kết mạnh mẽ giữa ABC và Thẻ điểm cân bằng. Chi phí, chất lượng, và thời gian thường xác định kết quả của bất kỳ quy trình nào. Chất lượng và thời gian tương đối dễ đo lường, vì chúng dựa trên các thước đo vật lý. Tuy nhiên, chi phí là một kết cấu phân tích, không phải phạm trù hữu hình có thể đo bằng đồng hồ bấm giờ hoặc máy đo laser. Chỉ có mô hình ABC có thể lần theo chính xác chi phí tổ chức cho một quy trình thu mua, sản xuất, phân phối hoặc giao hàng. Vì vậy, một mô hình ABC được thiết kế thích hợp là trung tâm để đo lường chi phí trong yếu tố nội bộ của BSC.

	Nhưng biết được chi phí của một quy trình chỉ là bước đầu tiên. Tiếp theo nhà quản lý và nhân viên phải hành động để cải thiện kết quả của quy trình. Quản lý theo hoạt động (ABM) bao gồm những hành động làm tăng hiệu quả, giảm chi phí và nâng cao độ hiệu dụng của tài sản.

	ABM cố gắng để hoặc là làm tăng năng lực sản xuất hoặc làm giảm chi tiêu và kết quả là việc tạo ra sản phẩm và dịch vụ của công ty đòi hỏi ít nguồn lực vật chất, con người, vốn lưu động hơn . Các lợi ích tài chính từ ABM có thể được đo lường qua chi phí giảm bớt, doanh thu cao hơn (qua việc sử dụng nguồn lực tốt hơn) và việc tránh chi phí phát sinh (vì mở rộng năng lực của các nguồn lực hiện tại xóa bỏ nhu cầu đầu tư thêm vốn và con người).

	Quản lý theo hoạt động tạo ra các cải tiến vận hành thông qua một tiến trình gồm năm bước :

	1. Phân tích tình huống.

	2. Thiết lập các ưu tiên.

	3. Điều chỉnh chi phí.

	4. Theo dõi các lợi ích.

	5. Đo lường kết quả cho các cải tiến đang thực hiện.

	1. Phân tích tình huống

	Các nhà quản lý thường không nhận ra nhiều cơ hội có sẵn để giảm chi phí và cải thiện hiệu quả hoạt động cũng như quy trình. Hàng thập kỷ nay, các kỹ sư công nghiệp tập trung vào cải thiện các hoạt động sản xuất và dịch vụ chính yếu bên trong các phòng ban hiện hữu. Nhưng cho đến gần đây, họ vẫn chưa nghiên cứu và tìm cách cải thiện những quy trình và hoạt động có tính hỗ trợ, cũng như chưa cải thiện những quy trình kinh doanh và hoạt động đa chức năng. Khi chi phí cho những quy trình và hoạt động hỗ trợ là rất nhỏ so với các hoạt động sản xuất chính yếu và những quy trình kinh doanh và vận hành còn đơn giản và dễ hiểu, sự ưu tiên đó đương nhiên là hợp lý. Tuy nhiên, trong các tổ chức ngày nay, tỷ lệ chi phí cho hoạt động gián tiếp và hỗ trợ ngày càng tăng và một hoạt động hay quy trình giờ đây chịu ảnh hưởng của nhiều hành động từ nhiều bộ phận và chức năng khác nhau. Cho đến gần đây những hoạt động và quy trình như thế còn chưa là đối tượng của các hoạt động cải tiến quy trình.

	Thông thường, việc thu thập thông tin về chi phí cho từng hoạt động được thực hiện theo quy trình ABC sẽ cho các nhà quản lý thấy mức chi tiêu hiện tại đối với những hoạt động không hiệu quả, và với các hoạt động phát hiện lỗi và sửa lỗi. Với những nhà quản lý vẫn còn hoài nghi về những lợi ích tiềm năng từ việc cải tiến quy trình, như các chương trình quản lý chất lượng toàn diện và6-sigma, những thông tin như vậy có thể tạo động lực để họ khởi động các chương trình thay đổi. Thông số hoạt động sẽ cho thấy cho dù TQM và6-sigmalà các chương trình đắt tiền để thực hiện và duy trì, thì tổ chức hiện cũng đã phải trả một khoản chi phí cao vì sự thiếu hiệu quả cũng như chất lượng kém trong mỗi ngày hoạt động. Henry Ford đã từng phát biểu: “Nếu bạn cần cải tiến quy trình chất lượng và không triển khai chúng, bạn vẫn phải trả tiền mà không nhận được chúng”.

	Thông tin chi phí theo quy trình ABC cũng tạo ra cơ sở để so sánh và đặt tiêu chuẩn (benchmarking) cho công ty, cho cả nội bộ lẫn bên ngoài. Việc sử dụng một từ điển hoạt động tiêu chuẩn và quy trình thu thập dữ liệu xuyên suốt các nhà máy và công ty làm cho hoạt động tương tự có thể được so sánh xuyên suốt các đơn vị của tổ chức. Khi nhận ra chi phí hoạt động vượt quá mức chi phí của các đơn vị khác trong tổ chức, một đơn vị kinh doanh có thể biết mình cần tập trung cải tiến quy trình nào.

	Tóm lại, lợi ích đầu tiên từ một phân tích hoạt động xảy ra từ việc phân loại chi phí hoạt động theo cơ hội cải thiện chi phí. Các cải tiến được nhận ra hoặc bằng cách thiết kế các quy trình hoàn toàn mới hoặc bằng cách cải thiện chất lượng và kết quả hoạt động của quy trình hiện hữu. Phân loại hoạt động cho phép nhà quản lý biết được bao nhiêu chi phí hoạt động hiện hữu của họ bị tiêu tốn vào các quy trình kém chất lượng và không hiệu quả. Khi được áp dụng theo cách này, thông tin ABC tạo ra động lực và quan điểm đầu vào để đưa ra các chương trình cải tiến liên tục và không liên tục.

	2. Thiết lập các ưu tiên

	Nhiều tổ chức đã có sẵn niềm tin với những chương trình cải tiến quy trình. Do đó, họ không cần thêm dữ liệu về chi tiêu hiện tại cho các hoạt động kém chất lượng và không hiệu quả được thu thập trong bước đầu tiên của một dự án ABM, để theo đuổi những chương trình cải tiến liên tục. Nhưng nếu không có thông tin từ một nỗ lực phân tích hoạt động, các nhà quản lý có thể không tập trung các chương trình cải tiến vào những hoạt động và quy trình kinh doanh có phần thưởng tiềm năng cao nhất. Ví dụ, nhiều tổ chức đã “trao quyền” cho nhân viên và các nhóm nhân viên để thực hiện việc cải tiến liên tục hoặc tái cấu trúc các quy trình. Các nhóm nhân viên được trao quyền một cách phân tán như thế có thể thực hiện các cải tiến đáng kể trong quy trình nội bộ của họ nhưng không có tác động đáng kể nào đến tổng chi tiêu của tổ chức. Cải tiến một quy trình 50% hoặc thậm chí 100% (bằng cách loại bỏ sự cần thiết phải thực hiện hoạt động đó) trong một hoạt động tiêu phí ít hơn 1% chi phí của cả tổ chức sẽ tạo ra một lợi ích không thể nhận thấy với kết quả chung của tổ chức.

	Nguồn lực khan hiếm nhất trong một tổ chức là thời gian. Thay vì phân tán các sáng kiến cải tiến của nhân viên qua các quy trình riêng lẻ và có tác động thấp, các nhà quản lý có thể hướng trực tiếp nỗ lực của nhân viên vào việc cải thiện các hoạt động và quy trình với cơ hội cắt giảm chi phí cao nhất. Mô hình ABC xác định nơi có cơ hội giảm chi phí nhiều nhất. Các nhà quản lý có thể sử dụng thông tin này để đặt ưu tiên cho các chương trình cải tiến qui trình mà nếu thành công, sẽ tạo ra các lợi ích tài chính to lớn và có thể định lượng được cho tổ chức. Thông tin ABC không phải là công cụ hoạt động liên tục đối với các hoạt động cải tiến như vậy. Vì thế, nhân viên cần nhận phản hồi trực tiếp về những cải tiến chất lượng, năng suất và chu kỳ sản xuất. Mô hình ABC cung cấp hướng dẫn đầu vào cho việc quyết định nơi cần áp dụng các sáng kiến cải tiến quy trình.

	3. Điều chỉnh chi phí

	Trong giai đoạn đầu của phong trào quản lý chất lượng toàn diện, người ta đã nói với các nhà quản trị rằng: “chất lượng là miễn phí.”[12]Cho dù vẫn hoài nghi việc có thể thực hiện sản xuất sản phẩm ít sai sót hơn mà không làm tăng chi phí, thì kinh nghiệm của cả các công ty Nhật Bản và Hoa Kỳ với chương trình TQM nhanh chóng thuyết phục các nhà quản lý rằng trước đây họ đã sản xuất trong tình trạng rất kém hiệu quả. Những năm đầu thực hiện TQM tạo ra nhiều thành quả dễ dàng. Các chi phí TQM đầu vào phát sinh khi thuê nhân viên tập trung vào cải tiến quy trình, thiết kế sản phẩm thô, phòng ngừa và xử lý rắc rối đã được bồi hoàn nhanh chóng và đầy đủ bằng việc giảm thấp chi phí kiểm tra, sửa chữa, tái sản xuất và thải loại sản phẩm.

	Tuy nhiên, sau khi thu hoạch những thành quả dễ dàng đợt đầu, những cải tiến sau đó có thể không còn miễn phí. Một cách tượng hình, việc đó giống như sau khi hái trái cây mọc gần mặt đất một cách dễ dàng và miễn phí, bạn muốn hái trái mọc ở cao hơn thì phải bỏ tiền mua thang. Vì vậy, định nghĩa ban đầu về chất lượng trong chương trình TQM là “phù hợp các đặc tính kỹ thuật”. Các nhà quản lý cố gắng sản xuất từng sản phẩm và cung ứng từng dịch vụ tuân theo các đặc tính đã được định trước cho chúng. Một khi các quy trình vận hành và giao hàng được ổn định để sản xuất đầu ra nhất quán theo các đặc tính kỹ thuật, chất lượng được cải thiện. Định nghĩa chất lượng đã chuyển từ việc phù hợp các đặc tính kỹ thuật sang việc đáp ứng mong đợi của khách hàng. Nếu mong đợi của khách hàng mục tiêu về hoạt động phân phối sản phẩm và dịch vụ vượt quá những đặc tính kỹ thuật đã được thiết kế, thì những đặc tính kỹ thuật đó phải được nâng lên. Ngay cả người ủng hộ TQM mạnh mẽ nhất cũng không thể tranh luận rằng có thể đạt được kết quả hoạt động ở cấp độ cao hơn việc bám sát các đặc tính định trước, với chi phí bằng không.

	Và tái cấu trúc không thể mang lại những cải tiến đột phá về chi phí và hiệu suất nếu không có các khoản đầu tư đầu vào. Các chương trình tái cấu trúc không hề rẻ tiền. Thật dễ hiểu nếu như có nhiều tổ chức do dự và miễn cưỡng áp dụng các sáng kiến quan trọng và tốn kém như vậy chỉ bằng niềm tin. Họ thường muốn nhìn thấy một số lợi ích cụ thể để đảm bảo cho các cam kết tốn kém về thời gian, năng lượng, và tài chính khi thực hiện một nỗ lực tái cấu trúc thành công.

	Để tổng hợp quá trình ABM, đầu tiên các nhà quản lý sử dụng kỹ thuật phân tích ban đầu để xác định những khoản chi tiêu lớn vào các hoạt động kém hiệu quả. Họ và nhân viên có thể đề xuất những dự án mà trong đó TQM, cải tiến quy trình hoặc tái cấu trúc có thể có ảnh hưởng lớn. Bước thứ hai, dựa trên các cơ hội tiết kiệm chi phí, các nhà quản lý xác định những dự án nào được ưu tiên thực hiện trước. Các nhà quản lý và nhân viên của họ có nguồn thời gian hạn chế để thực hiện các sáng kiến mới. Họ nên chọn những dự án có tác động lớn nhất và có thể thực hiện trong thời gian ngắn nhất. Bước thứ ba, mặc dù hầu hết những dự án mong muốn thường đi kèm với một mức giá đầu vào khá cao, các nhà quản lý giờ đây có thể xác định một khoản hoàn vốn nhanh chóng từ những chi phí tiết kiệm được từ một dự án cải tiến quy trình.

	Ba khía cạnh đầu tiên của ABM này – xác định cơ hội cải tiến quy trình, thiết lập thứ tự ưu tiên cho các cơ hội đó, và cam kết nguồn lực để hiện thực hóa các lợi ích đó – có thể được thực hiện nhanh chóng. Những bước này đem lại những thành quả rõ rệt, dễ dàng và ngắn hạn mà không đòi hỏi sự tham gia của những người bên ngoài bộ phận sản xuất hay tổ chức (như tiếp thị, bán hàng hoặc kỹ thuật).

	4. Theo dõi các lợi ích

	Giả sử các hành động ABM đã được triển khai – như TQM, tái thiết kế hay tái cấu trúc quy trình – dựa trên thông tin chi phí hoạt động ban đầu, như mô tả ở trên. Tuy vậy, nhiều tổ chức không bao giờ hoàn toàn nhận ra lợi ích từ các hành động này. Họ cải thiện hoặc thay đổi quy trình, tìm cách đạt được sản lượng đầu ra như cũ với nguồn lực ít hơn, nhưng không hề bố trí lại hoặc loại bỏ các nguồn lực không còn cần thiết. Vì vậy, chi phí tổ chức vẫn giữ nguyên như trước.

	Mô hình ABC cung cấp thông tin về các yếu tố nguồn lực: tài khoản chi phí theo sổ kế toán tổng hợp, tài sản và số nhân viên toàn thời gian quy đổi (full-time equivalent hay FTE) – được tập hợp để thực hiện một hoạt động. Bằng cách định kỳ cập nhật mô hình ABC cơ bản, tổ chức có thể tái ước lượng các nguồn lực (chi phí, tài sản và FTE) được tập hợp để thực hiện các các hoạt động và quy trình kinh doanh. Bằng cách này, tổ chức có thể xác định những cải tiến vận hành có mang lại lợi ích thật sự trong việc cắt giảm nguồn lực hay không như cùng một hoạt động cần ít tài sản, nhân lực, và chi tiêu hơn. Các mô hình ABC định kỳ tạo ra những phản hồi rõ ràng, đã được ghi nhận về lợi ích đạt được từ những cải tiến vận hành kỳ trước và cả dấu hiệu khi những lợi ích dự kiến vẫn chưa được thực hiện.

	5. Đo lường kết quả cho các cải tiến đang thực hiện

	Khía cạnh cuối cùng của ABM liên quan đến cải tiến liên tục đang diễn ra. Các nhà quản lý có thể xác định các yếu tố thúc đẩy quy trình để giải thích cho số lượng nguồn lực và tương ứng là chi phí, cần thiết để thực hiện một hoạt động. Ví dụ như hoạt động chế biến vật liệu qua một cỗ máy có thể phụ thuộc vào chất lượng nguyên liệu đầu vào như một yếu tố chính của quy trình. Nếu nguyên liệu đầu vào không đạt quy chuẩn hoặc chỉ tạm đạt quy chuẩn thì việc tạo ra thành phẩm cần nhiều thời gian và công đoạn hơn. Một yếu tố khác của quy trình có thể là mức độ kỹ năng và huấn luyện nhân viên thực thi quy trình đó. Các yếu tố của quy trình là những chỉ số kết quả nội bộ mà nhân viên có thể theo dõi và cải thiện mỗi ngày. Chúng không phải là những thước đo chiến lược của Thẻ điểm cân bằng mà là những chỉ số vận hành để đo lường, động viên và đánh giá các hoạt động cải tiến hàng ngày.

	Tóm tắt

	Quản lý theo hoạt động cho phép các nhà quản lý đạt được thành công rõ ràng từ một hệ thống định phí theo hoạt động đơn giản. Cơ hội chuyển đổi, tái cấu trúc và liên tục cải tiến quy trình được xác định và định lượng nhanh chóng. Nắm được chi phí của từng hoạt động hoặc quy trình sẽ định hướng cho nhân viên và nhà quản lý quan tâm và ưu tiên xử lý các hoạt động kém hiệu quả nhất và ít giá trị cộng thêm nhất. Mô hình ABC cũng trình bày các lợi ích cụ thể khi áp dụng các sáng kiến qua con số chi phí trong kỳ nếu tiếp tục hoạt động kém hiệu quả. Nhiều dự án cải tiến có khả năng tự tài trợ vì kinh phí đầu vào nhanh chóng được bù đắp khi các quy trình vận hành hiệu quả hơn và nhanh hơn. Các mô hình ABC tiếp theo có thể theo dõi xem lợi ích dự kiến có đạt được trong quy trình đã điều chỉnh đó hay không. Tổ chức có thể xác định được các yếu tố thúc đẩy quy trình để hướng sự tập trung của nhân viên vào sự cải tiến liên tục đang diễn ra của quy trình chuyển đổi và tái cơ cấu.

	Quản lý chất lượng toàn diện

	Nhiều tổ chức đã áp dụng các chương trình cải tiến chất lượng hiệu quả.

	Bản đồ chiến lược tạo ra một bối cảnh chiến lược cao cấp cho các chương trình chất lượng này. Bản đồ chiến lược tập trung vào các chương trình chất lượng và làm cho chúng hiệu quả hơn bằng cách gắn kết chúng với các mục tiêu chiến lược của tổ chức. Chúng ta cùng khám phá những lợi ích hai chiều từ việc thực thi chiến lược và các chương trình cải tiến chất lượng.

	Đo lường chất lượng trong bản đồ chiến lược

	Rõ ràng, các thước đo chất lượng của quy trình có ý nghĩa quan trọng trong các quy trình quản lý vận hành. Các thước đo chất lượng (như mật độ lỗi PPM –part-per-million –lợi tức, số lần kiểm tra) được sử dụng cho một số mục tiêu quản lý vận hành khác nhau, chẳng hạn như mua hàng, quản lý quan hệ với nhà cung cấp, sản xuất hàng hóa và dịch vụ, phân phối cho khách hàng. Các thước đo chất lượng cũng đóng một vai trò nổi bật trong tập hợp giá trị mang đến cho khách hàng từ các quy trình vận hành xuất sắc. Dưới góc độ khách hàng, chất lượng bao gồm lỗi sản phẩm khi sử dụng, các sự cố dịch vụ và bảo hành, giao hàng đúng hạn. Vì vậy, một chương trình đo lường chất lượng tốt cung cấp các thước đo chủ yếu cho các mục tiêu nội bộ lẫn khách hàng trong bản đồ chiến lược của hầu hết các tổ chức.

	Một bản đồ chiến lược đẩy mạnh các chương trình chất lượng

	Chúng tôi có thể xác định bốn cách tạo giá trị đáng kể của bản đồ chiến lược, ngay cả với các công ty đã áp dụng TQM và 6-sigma từ lâu.

	1. Thẻ điểm cân bằng cho thấy mối liên hệ nhân quả rõ ràng giữa các bản đồ chiến lược vàcác mục tiêu.Kết quả của các chương trình chất lượng thường tiềm ẩn và hiếm khi được kiểm chứng. Để xây dựng Bản đồ chiến lược theo mô hình BSC, chiến lược của tổ chức phải được thể hiện rõ ràng. Quá trình xây dựng một Bản đồ chiến lược – và các mục tiêu, thước đo, mục đích, biện pháp tương ứng – ràng buộc và lôi kéo ban điều hành của tổ chức tham gia vào một quá trình căng thẳng để đạt đến sự đồng thuận, rõ ràng, và cam kết với chiến lược. Các giả thuyết chiến lược trở nên rõ ràng và có thể kiểm chứng qua dữ liệu tích lũy qua thời gian và xuyên suốt các đơn vị tương tự trong tổ chức.

	Tuy nhiên, một số tổ chức không thể kết nối các chương trình chất lượng với các mục tiêu khách hàng và tài chính rõ ràng. Một ví dụ về thất bại trong việc áp dụng Thẻ điểm chất lượng là một thực nghiệm phát sinh trước mô hình Thẻ điểm chiến lược và Bản đồ chiến lược của chúng tôi ở công ty Analog Devices vào cuối thập niên 1980.[13]Trong Thẻ điểm chất lượng của Analog, các thước đo của khách hàng – giao hàng đúng hẹn, thời gian chờ đợi, và lỗi sản phẩm do khách hàng phát hiện – được xem như chỉ liên quan đến chất lượng, chứ không hề liên quan đến tập hợp giá trị khác biệt. Thẻ điểm của Analog cũng không bao gồm các chỉ tiêu về yếu tố khách hàng như tăng trưởng khách hàng, giữ chân khách hàng, tỷ lệ tiêu dùng sản phẩm của khách hàng hoặc thị phần. Các thước đo của quy trình nội bộ chỉ tập trung vào sản xuất, không có thước đo nào liên quan đến các quy trình đổi mới và quản lý khách hàng. Thẻ điểm chất lượng của Analog không thể kết nối các cải tiến chất lượng đến một tập hợp giá trị cho khách hàng hoặc bất kỳ chỉ tiêu khách hàng nào. Thất bại đó góp phần tạo nên 67% sụt giảm về giá trị cổ đông chỉ trong ba năm đầu áp dụng thẻ điểm đó. Kết quả đáng thất vọng này của Analog ngược hẳn với sự tăng trưởng đột phá của công ty khi áp dụng một Thẻ điểm chiến lược phù hợp trước đây.[14]

	Các mô hình chất lượng có thể mang tính cục bộ, ngắn hạn, và thiếu kết nối. Ngược lại, Bản đồ chiến lược nhận dạng các mục tiêu chiến lược. Chỉ sau khi nhận dạng được những mục tiêu chiến lược, bản đồ chiến lược mới xác định các biện pháp và cải tiến quy trình cần thiết để hỗ trợ mục tiêu chiến lược. Như một nhà điều hành nói:

	BSC cung cấp sự đồng nhất và tập trung cho những nỗ lực TQM cũng như cho kế hoạch hàng năm và dài hạn của chúng tôi. Chúng tôi đã có rất nhiều bộ phận thực hiện rất nhiều công việc khác nhau nhưng những nỗ lực đó là nhất thời và không theo kế hoạch.. BSC hợp nhất tất cả thành một phương pháp hệ thống đồng nhất. Hiện tại, khi phân công trách nhiệm cho các bộ phận, chúng tôi có một cấu trúc để tiến hành cụ thể.

	2. Thẻ điểm cân bằng thiết lập mục đích để đạt thành tích đột phá, không chỉ để phù hợp với các thông lệ hiện tại.Nhiều chương trình chất lượng đánh giá kết quả quy trình nội bộ theo các thông lệ tốt nhất được họ dùng làm tiêu chuẩn so sánh rồi sau đó tập trung cải tiến liên tục. Ngược lại, thiết lập mục đích theo Thẻ điểm cân bằng bắt đầu bằng tham vọng đạt được một kết quả hoạt động đột phá theo các yếu tố tài chính và khách hàng.Những công ty sử dụng Thẻ điểm cân bằng mong muốn trở thành điển hình, tiêu chuẩn cho các công ty khác.Các mục đích ngắn hạn được xác định không phải theo những điển hình tiêu chuẩn trong từng quy trình, mà theo những gì tổ chức phải đạt được trong ngắn hạn để duy trì quỹ đạo nhằm đạt đến các kết quả đột phá dài hạn. Các mục đích tạo kết quả đột phá về tài chính và khách hàng được chia nhỏ thành những mục tiêu, kế hoạch cao (stretch target) về sự hài lòng và trung thành của khách hàng, kết quả của quy trình nội bộ, năng lực của nguồn nhân lực, công nghệ thông tin và sự đồng nhất của tổ chức. Do đó, những mục đích cho tất cả các thước đo BSC liên kết lẫn nhau để tạo ra kết quả đột phá theo những mục tiêu cao nhất. Chắc chắn rằng phương pháp thực hiện các chương trình chất lượng một cách có trật tự để vượt qua đối thủ sẽ hữu ích cho BSC trong việc cải thiện các quy trình dưới chuẩn, làm chúng ít nhất cũng đạt đến mức độ có thể cạnh tranh.

	3.Thẻ điểm cân bằng thường xác định những quy trình hoàn toàn mới cần thiết để đạt các mục tiêu chiến lược.Các mô hình chất lượng cố gắng cải thiện các quy trình vận hành hiện hữu, làm cho chúng tốt hơn, nhanh hơn và rẻ hơn. Nhưng áp dụng các nguyên tắc của thẻ điểm cân bằng, đặc biệt khi thực hiện chiến lược mới, thường đưa ra những quy trình hoàn toàn mới mà tổ chức phải thực hiện tốt. Ví dụ, một công ty chuyển đổi từ chiến lược giá rẻ sang chiến lược khách hàng thân thiết để khác biệt hóa. Một quy trình thiết yếu với chiến lược mới là phải hợp tác chặt chẽ với khách hàng mục tiêu để dự đoán nhu cầu tương lai của họ. Công ty chưa từng thực hiện một quy trình như vậy trước đây. Với chiến lược cũ, công ty đợi đến khi khách hàng yêu cầu thì mới phản hồi. Với một công ty dịch vụ tài chính đang thực hiện việc thay đổi chiến lược tương tự, các nhân viên giao dịch phải được đào tạo lại từ chỗ là những giao dịch viên thụ động trở thành những người tư vấn tài chính chủ động. Nếu chỉ dựa theo một mô hình chất lượng, nhân viên có thể được đánh giá cao khi xử lý giao dịch nhanh chóng, nhiệt tình, và không mắc lỗi. Nhưng sau khi được tự động hóa, quy trình đó không còn quan trọng với chiến lược quan hệ khách hàng mới. Thay vào đó, nhân viên sẽ phải thực hiện thuần thục một nhóm các quy trình hoàn toàn mới: dự đoán và hiểu được các nhu cầu tài chính sắp tới của khách hàng, nâng cao kiến thức về sản phẩm và dịch vụ tài chính mới cũng như phát triển khả năng tư vấn và thiết kế các sản phẩm và dịch vụ tùy theo nhu cầu từng khách hàng. Quy trình phát triển chiến lược BCS ở cấp cao dễ dàng xác định tầm quan trọng của những quy trình mới này, và giảm sự tập trung vào quy trình giao dịch. Một khi những quy trình chiến lược thiết yếu mới được xác định các chương trình chất lượng được dùng để cải thiện kết quả của những quy trình đó.

	4. BSC đặt ra ưu tiên chiến lược cho việc cải tiến quy trình.Ngay cả khi không cần đặt ra các quy trình hoàn toàn mới cho chiến lược, công ty vẫn cần đánh giá mức độ ưu tiên cho các quy trình của mình. Một số quy trình thiết yếu với thành công của chiến lược hơn những quy trình khác. So sánh đối chuẩn (benchmarking) là một căn cứ để đánh giá các quy trình của một tổ chức bằng cách so sánh chúng với những thông lệ tốt nhất trong ngành. Nguồn lực được phân bổ cho quy trình được đánh giá là kém hơn các thông lệ tốt nhất trong ngành. Tuy nhiên, quá trình phân bổ này diễn ra độc lập với các ưu tiên chiến lược. Ngược lại, Thẻ điểm cân bằng xác định các quy trình nào cần phải thực hiện vượt trội hơn cả những thông lệ tốt nhất hiện có cũng như xác định xem quy trình nào ít quan trọng hơn với thành công của chiến lược. Thẻ điểm cân bằng cũng định hướng cho tổ chức phân bổ lại những nguồn lực tài chính và con người khan hiếm, tránh những cải tiến không mang tính chiến lược để chuyển sang các quy trình và biện pháp có tính thiết yếu để thực thi chiến lược.

	Tất nhiên, một khi các công ty đã xác định những quy trình nào có tính quan trọng và thiết yếu nhất, họ có thể áp dụng các nguyên tắc quản lý chất lượng để cải tiến chúng. Việc tự đánh giá giúp xác định mức độ đầu tư cần thiết vào quy trình và thời gian cần thiết để Thẻ điểm cân bằng đạt được mục đích kinh doanh.

	Tái cấu trúc: cải thiện quy trình không liên tục

	Các chương trình chất lượng thường được xem như các chương trình “cải tiến liên tục”. Tuy nhiên, đôi khi những quy trình hiện hữu quá kém hiệu quả hoặc lạc hậu nên sự cải tiến liên tục sẽ không đủ để đạt được kết quả hoạt động mong muốn. Trong những trường hợp này, tổ chức có thể từ bỏ các công cụ quản lý chất lượng truyền thống và thay thế bằng một chương trìnhtái cấu trúchoặc sự cải tiến không liên tục.[15]Thẻ điểm cân bằng cũng hỗ trợ các chương trình tái cấu trúc giống như hỗ trợ các chương trình chất lượng. Việc đó được thực hiện bằng cách đặt các chương trình tái cấu trúc trong một bối cảnh chiến lược liên quan đến mục đích đạt kết quả hoạt động cao của tổ chức. Thẻ điểm cân bằng thiết lập các mục đích kinh doanh (thường là các mục đích phi tài chính) cho các chương trình tái cấu trúc và xác định ưu tiên thực hiện quy trình tái cấu trúc nào có ảnh hưởng cao nhất cho kết quả chung của tổ chức.

	Tóm tắt mối liên hệ giữa các bản đồ chiến lược
và các chương trình cải tiến

	Một bản đồ chiến lược thích hợp cung cấp sự tập trung chiến lược vào các chương trình quản lý chất lượng và quản lý theo hoạt động. Nó gắn kết các chương trình cải tiến này với khuôn khổ chiến lược để tạo ra tác động rõ ràng từ những cải tiến quy trình lên các kết quả quan trọng của tổ chức. Chúng tôi tin rằng từng mô hình – quản lý chất lượng và bản đồ chiến lược – tạo ra ảnh hưởng có lợi lẫn nhau. Bằng cách sử dụng cả hai cùng lúc, đội ngũ quản trị có thể nâng cao, đẩy mạnh kiến thức và sự hiểu biết của họ đối với mỗi phương pháp nhiều hơn.

	Những cải tiến liên tục từ các chương trình ABM và TQM giúp cho tổ chức giảm chi phí cho các quy trình và làm cho chúng nhất quán và đáp ứng tốt hơn. Bằng cách phòng tránh lỗi sản xuất, sự kém hiệu quả, và sự chậm trễ, tổ chức đã thực hiện mọi việc một cách đúng đắn (do things the right way). Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng tập trung các chương trình cải tiến của tổ chức vào các quy trình nội bộ để tạo ra tác động lớn nhất cho việc thực hiện chiến lược thành công. Bản đồ chiến lược tập trung các quy trình tổ chức vào những việc cần phải làm (do the right things). Kết hợp các chương trình cải tiến với bản đồ chiến lược cho phép các công ty làm “đúng việc đúng phương pháp” (“right things right”) (xem Hình 3-5). Cả hai bộ công cụ quản lý rõ ràng đều có ý nghĩa với các tổ chức muốn đạt được kết quả đột phá.

	TÓM TẮT

	Trong chương này, chúng ta xem xét nhóm các quy trình quản lý vận hành tạo ra sản phẩm và dịch vụ cho tổ chức. Chúng tôi đã xác định các mục tiêu và thước đo để đạt sự hoàn hảo về vận hành trong các quy trình để:

	·  Thiết lập mối quan hệ tuyệt vời với nhà cung cấp và giảm tổng chi phí thu mua hàng hóa dịch vụ.

	·  Sản xuất sản phẩm và dịch vụ hiện hữu cho các khách hàng ngày nay.

	·  Phân phối và cung ứng sản phẩm và dịch vụ đến khách hàng.

	·  Quản lý rủi ro vận hành và rủi ro kinh doanh.

	Chúng tôi đã trình bày tầm quan trọng mang tính sống còn của các chương trình cải tiến của tổ chức như quản lý theo hoạt động và quản lý chất lượng, trong việc giúp các tổ chức cải thiện chi phí, chất lượng và khả năng phản hồi của các quy trình quản lý vận hành quan trọng của họ.

	Trong tình huống cuối chương này, chúng tôi thảo luận về bản đồ chiến lược của công ty Thornton Oil. Thornton, công ty điều hành chuỗi các cửa hàng xăng dầu và sản phẩm tiện ích, áp dụng Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng để tạo ra những cải tiến đáng nể trong các quy trình vận hành để cạnh tranh tốt hơn với các đối thủ mới nổi – bao gồm Wal-Mart, Meijer, Costco và Kroger.

	

	Hình 3-5: Sự xuất sắc trong kinh doanh qua 2 bước: Kết hợp sự xuất sắc trong kinh doanh với Quản lý tập trung vào chiến lược cho phép tổ chức chọn đúng việc và giải quyết đúng phương pháp
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	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	CÔNG TY DẦU NHỚT THORNTON

	Bối cảnh

	Được James H. Thornton thành lập năm 1971, công ty dầu nhớt Thornton ở bang Kentucky thiết lập một chuỗi cửa hàng xăng dầu tiện lợi từng bước phát triển lên đến 140 cửa hàng tại mười chín bang, và doanh thu hàng năm vượt hơn 700 triệu đôla Mỹ. Vẫn còn là công ty gia đình, công ty được xếp hạng trong nhóm 500 công ty tư nhân lớn nhất tại Mỹ.

	Việc kinh doanh không luôn luôn tươi đẹp với công ty đi lên từ chuỗi cửa hàng gia đình này. Năm 1998, chủ tịch và giám đốc điều hành rời công ty vì một vụ tai tiếng trong kinh doanh. Sau vụ thất bại đó, công ty bổ nhiệm Rick Claes, một nhà quản lý từng trải với mười hai năm kinh nghiệm trong bộ phận bất động sản và xây dựng của Thornton, làm Giám đốc điều hành mới. Để đạt được mục tiêu của mình là phát triển kinh doanh nhanh chóng, Claes biết rằng công ty phải giải quyết một số vấn đề lớn: Quá tập trung vào lợi nhuận ngắn hạn, thiếu chiến lược rõ ràng, một phong cách quản lý kiểm soát ngột ngạt, và lực lượng lao động chưa qua đào tạo bị cạnh tranh gay gắt và thiếu lòng tin vào công ty. Đáng ngại không kém là việc Thornton phải đối mặt với đối thủ cạnh tranhbên ngoàilà các trạm xăng dầu có khu vực cửa hàng tiện lợi được triển khai bởi những đối thủ bán lẻ khổng lồ là Wal-Mart, Kroger và Costco. Trong tình trạng bị tấn công đến nơi, giám đốc điều hành nhận ra rằng Thornton khó duy trì nổi tỷ lệ lợi nhuận mỏng manh từ kinh doanh xăng dầu hiện thời. Rõ ràng cần phải thay đổi.

	Hình 3-6 Bản đồ chiến lược của Thorton: Một nơi hấp dẫn để làm việc, mua sắm và đầu tư
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	Chiến lược

	Công ty quyết định bắt đầu thay đổi bằng cách làm rõ tầm nhìn của mình: trở thành một công ty có doanh thu 1 tỷ đôla Mỹ vào năm 2005. Sau đó, công ty vạch ra một chiến lược để thực hiện tầm nhìn đó: Mở rộng việc kinh doanh cửa hàng tiện lợi, vì lợi nhuận từ kinh doanh xăng dầu đã quá ít ỏi. Việc mở rộng kinh doanh cửa hàng tiện lợi, phụ thuộc sự thân thiết với khách hàng: phải hiểu cho bằng được ai thích vào mua sắm ở cửa hàng Thornton, họ mua gì, và điều gì thu hút khách hàng mới vào mua hàng. Thornton đặt ra đề mục chiến lược cốt lõi về năng lực tiếp thị xuất sắc và phát triển mảng nhượng quyền thực phẩm.

	Bản đồ chiến lược

	Trong bản đồ chiến lược, tính hợp lý của chiến lược mới không vượt khỏi bốn yếu tố (xem Hình 3-6). Sau đây là một số điểm nổi bật từ bản đồ:

	o Yếu tố khách hàng:Thành công trong phát triển nhượng quyền thực phẩm sẽ trực tiếp đưa đến thành công trong một đề mục quan trọng khác: làm cho cuộc sống khách hàng dễ dàng hơn. Năm mục tiêu liên quan đến việc tạo cho khách hàng cảm nhận mua sắm chi phí thấp bao gồm:

	·  Trạm xăng chất lượng và giá rẻ.

	·  Đảm bảo: sạch sẽ, an toàn, có sẵn hàng.

	·  Dịch vụ nhanh chóng từ khi vào đến khi ra.

	·  Nhân viên thân thiện và am hiểu về sản phẩm.

	·  Cửa hàng ở những địa điểm dễ dàng cho khách hàng mua hàng.

	·  Ngoài việc cung cấp những điều kiện cơ bản đó, Thornton đặt ra mục tiêu chọn lựa hàng hóa để cửa hàng của mình là “điểm dừng chân để mua thực phẩm, hàng hóa và dịch vụ”. Đơn giản là công ty muốn khách hàng nghĩ về Thornton bất cứ lúc nào họ cần thức ăn nhanh, nước giải khát hoặc một mặt hàng thiết yếu cụ thể. Trước đây, công ty đã hợp tác với công ty mẹ của công ty Dunkin ‘Donuts để đặt các quầy cà phê và bánh ngọt trong nhiều cửa hàng của mình. Giờ đây, công ty quyết định phát triển thương hiệu riêng của mình, ví dụ như cà phê và bánh ngọt Thornton. Như thế, Thornton muốn thực hiện xuất sắc việc cung cấp cho khách hàng sự chọn lựa phù hợp và luôn có sẵn thực phẩm, hàng hóa và dịch vụ khác biệt.

	o  Yếu tố quy trình nội bộ:Thornton đã có hai đề mục về cung cấp trải nghiệm mua sắm giá thấp cho khách hàng. Đề mục vềchuỗi cung ứng nhiên liệu xuất sắccó ba mục tiêu liên quan đến giảm chi phí thu mua nhiên liệu để bán cho khách hàng. Một trong số đó là “khai thác cơ hội B2B/B2C” dùng hệ thống Internet để mua bán xăng dầu giữa các trạm xăng nhỏ với nhau. Đề mụcvận hành xuất sắcnhấn mạnh “vận hành xuất sắc theo tiêu chuẩn 5C” (chẳng hạn như cleanliness – sạch sẽ, customer service – dịch vụ khách hàng chuyên nghiệp và coaching – huấn luyện nhân viên kỹ lưỡng) và cải tiến quy trình vận hành của các cửa hàng. Hơn nữa, việc tìm kiếm những khách hàng mới ưa thích đặc tính của Thornton tạo ra đề mục vềphát triển nhượng quyền thực phẩm. Các quy trình nội bộ bao gồm “hiểu khách hàng” – tức là xác định phân khúc khách hàng như người mua thức ăn trưa, người mua thức ăn cả ngày, người mua xăng và thực phẩm và tìm cách để tạo phân khúc mới. Cuối cùng, đề mục vềtăng trưởng nhanh chóng bằng sự phát triểnbao gồm mục tiêu “tối đa hóa các cơ hội phục vụ hiện hữu”; ví dụ như tăng sự lựa chọn cho khách hàng bằng cách tư duy ra những dịch vụ mới cho từng cửa hàng.

	o Yếu tố học tập và phát triển:Để khai thác tài sản vô hình từ kiến thức của nhân viên và những cam kết cần thiết để hoàn thành chiến lược, Thornton xác định đề mục chính về việc thiết lập một “văn hóa con người là ưu tiên hàng đầu”. Các mục tiêu liên quan bao gồm “chuyển đổi trụ sở công ty từ một trung tâm ra lệnh và kiểm soát thành một trung tâm hỗ trợ” đối với các nhà quản lý và nhân viên cửa hàng. Lúc trước, trụ sở chỉ làm mỗi việc là ban hành mệnh lệnh xuống các cửa hàng. Bây giờ, nó phải tập trung vào việc tìm hiểu và đáp ứng nhu cầu của nhân viên kinh doanh. Để hỗ trợ tiếp cho đề mục “con người là ưu tiên hàng đầu”, công ty đặt ra mục tiêu “phương thức Thornton” – để đảm bảo công ty được “định hướng bởi giá trị cốt lõi và niềm tin”. Cuối cùng, để thay thế hệ thống giao tiếp lỗi thời, Thornton thêm mục tiêu “tạo điều kiện sử dụng hệ thống và công cụ” cho phép sử dụng hệ thống e- mail mới hiệu quả hơn để nhân viên và cấp quản lý trao đổi thông tin.

	o Yếu tố tài chính:Nếu tất cả được thực hiện đúng kế hoạch ở các yếu tố trước, Thornton mong muốn nhận được các kết quả tài chính trọng yếu. Hai đề mục của yếu tố này về năng suất và tăng trưởng doanh thu được tiếp sức bằng bốn mục tiêu tài chính:tối ưu hóa độ hiệu dụng tài sản, liên tục giảmchi phí, tối đa hóa doanh thu có lợi nhuận biên caovàphát triển nguồn doanh thu mới.

	Kết quả

	Bằng cách làm rõ, trao đổi và đánh giá sự tiến bộ theo chiến lược thông qua Thẻ điểm cân bằng, Thornton đã đạt được những kết quả ấn tượng.[16]Sự coi trọng của công ty vào yếu tố khách hàng đã dẫn đến tỷ lệ tăng 44% điểm đánh giá dịch vụ khách hàng. Điểm đánh giá của khách hàng bí mật – đo lường bằng cách thuê các khách hàng bí mật trả lời bảng câu hỏi về các tiêu chuẩn của cửa hàng như về sự sạch sẽ – tăng 14%. Tổng chi phí hoạt động nhỏ hơn hoặc bằng ngân sách hàng tháng. Nhân viên của Thornton cũng trở nên hạnh phúc hơn – qua số liệu tỷ lệ nhân viên nghỉ việc giảm 48% và chi phí tuyển dụng nhân viên mới giảm 62%.

	–––––––––––––––––––––

	Tình huống được Patricia Bush thuộc Hội Thẻ điểm cân bằng và Lauren Keller Johnson, thành viên của Báo cáo thẻ điểm cân bằng biên soạn.Chúng tôi cảm ơn ông Rick Claes và cácđồng nghiệp đã chia sẻ tình huống của công ty dầu nhớt Thornton .
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	CÁC QUY TRÌNHQUẢN LÝ KHÁCH HÀNG

	

	

	Quản lý khách hàng thể hiện phần lớn những điều mới mẻ của một chiến lược kinh doanh hiện đại (xem Hình 4-1). Trong kỷ nguyên công nghiệp, các chiến lược bị chi phối bởi sản phẩm. Triết lý cơ bản là “Nếu chúng ta tạo ra sản phẩm, khách hàng sẽ tìm đến”. Các công ty thành công nhờ các quy trình quản lý vận hành và đổi mới sản phẩm hiệu quả. Các quy trình vận hành, tập trung vào quản lý chi phí, quản lý tính kinh tế nhờ quy mô và chất lượng, làm cho sản phẩm được bán với giá đủ tạo ra mức lợi nhuận biên hấp dẫn mà khách hàng vẫn có thể (và sẵn lòng) chi trả. Các quy trình đổi mới tạo ra dòng sản phẩm mới liên tục đã giúp tăng thị phần và doanh thu. Quản lý khách hàng tập trung vào giao dịch – khuếch trương và bán sản phẩm của doanh nghiệp. Xây dựng quan hệ với khách hàng không phải là việc ưu tiên.

	 Hình 4-1: Quản lý khách hàng
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	Nền kinh tế mới đã nâng cao tầm quan trọng của các mối quan hệ khách hàng. Trong khi các quy trình quản lý vận hành và đổi mới vẫn còn quan trọng với thành công của chiến lược, cuộc cách mạng của máy tính và công nghệ thông tin, đặc biệt là Internet và phần mềm cơ sở dữ liệu đã chuyển cán cân quyền lực từ nhà sản xuất sang khách hàng. Giờ đây khách hàng là người đưa ra giao dịch. Họ dẫn dắt giao dịch thay vì thụ động chờ các cuộc điện thoại tiếp thị hoặc bán hàng. Ví dụ: khách hàng của Dell và Levi Strauss có thể thiết kế các cấu hình sản phẩm của riêng mình bằng cách sử dụng trang web của công ty – Dell.com và IC3D.com (với sản phẩm jean xanh). Mãi lực của khách hàng, được ghi nhận ở các điểm bán hàng tại Wal-Mart, kích hoạt sản xuất tại các nhà máy địa phương. Khách hàng có thể tìm kiếm thông tin chính xác về sản phẩm của công ty, bao gồm giá cả, sự sẵn có, tính năng và thời gian giao hàng trên trang web. Kênh trò chuyện qua mạng (chat room) là nơi ghi nhận thông tin từ các khách hàng hài lòng cũng như bất mãn.

	Hình 4-2 Các quy trình quản lý khách hàng
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	Khoảng cách địa lý của khách hàng với công ty thường không có quan trọng lắm. Các công ty vận chuyển qua đêm như FedEx, DHL và UPS nhận chuyển hàng từ nơi sản xuất đến tận địa điểm kinh doanh hoặc nhà khách hàng trên khắp thế giới. Một tổ chức có thể không còn xác định thành công của quy trình quản lý khách hàng qua chỉ một giao dịch hay một lần bán hàng.Các quy trình quản lý khách hàngphải giúp công ty thu hút, duy trì và phát triển quan hệ có lợi, dài hạn với khách hàng mục tiêu.

	BỐN QUY TRÌNH QUẢN LÝ KHÁCH HÀNG

	Quản lý khách hàng bao gồm 4 quy trình chung (xem Hình 4-2):

	1. Chọn lựa khách hàng:Xác định phân khúc khách hàng hấp dẫn đối với doanh nghiệp, thiết kế tập giá trị mang lại cho khách hàng có tính thu hút với các phân khúc này và tạo ra một hình ảnh thương hiệu thu hút khách hàng ở những phân khúc đến với sản phẩm và dịch vụ của công ty.

	2.Thu hút khách hàng:Truyền tải thông điệp đến thị trường, tìm được những triển vọng thu hút khách hàng và biến những triển vọng đó thành khách hàng thực sự.

	3. Giữ chân khách hàng:Đảm bảo chất lượng, khắc phục thiếu sót và biến khách hàng trở thành “những người hâm mộ” với thương hiệu của công ty.

	4. Phát triển các mối quan hệ với khách hàng:Tìm hiểu khách hàng, xây dựng quan hệ với họ và tăng tỷ lệ tiêu dùng của khách hàng mục tiêu với các sản phẩm của công ty.

	Các chiến lược quản lý khách hàng nên bao gồm việc thực thi cả bốn quy trình. Hầu hết tổ chức hoạt động mà không có chiến lược quản lý khách hàng cụ thể, thực hiện các quy trình lựa chọn và duy trì khách hàng với kết quả rất kém (Số 1 và 3). Ví dụ: Mobil theo đuổi một chiến lược giá không rõ ràng trong nhiều năm bởi vì không phân khúc và nhắm đến thị trường các khách hàng tiềm năng khổng lồ. Ngân hàng Chemical Bank (nay là một phần của JP Morgan Chase) cũng thiếu định hướng do thiếu một chiến lược phân khúc thị trường rõ ràng. Ngân hàng này theo đuổi các mối quan hệ với nhiều khách hàng không tạo ra lợi nhuận. Nhiều tổ chức cũng hầu như không quan tâm đến việc giữ chân khách hàng. Họ xem khâu bán hàng như những sự kiện giao dịch, né tránh liên hệ với khách hàng sau khi bán hàng, và không thể biết được là mình có thể giữ khách hàng tiếp tục giao dịch trong tương lai hay không.

	1. Chọn lựa khách hàng

	Quy trình chọn lựa khách hàng bắt đầu với việc phân chia thị trường thành những phân khúc, mỗi phân khúc có những đặc tính và mối quan tâm riêng biệt.[1]Ban điều hành công ty chọn lựa cácphân khúc mục tiêuđể tạo ra một tập hợp giá trị độc đáo và chắc chắn. Chọn lựa khách hàng không giống như chọn lựa đơn hàng hay định giá (“chúng ta có nên nhận đơn hàng này hay không?”; “với mức giá nào?”). Khách hàng có các khả năng sinh lợi khác nhau. Các công ty thường tốn rất nhiều tiền để phát triển và nuôi dưỡng những mối quan hệ khách hàng có thể kéo dài nhiều năm. Để đảm bảo các khoản đầu tư vào tiếp thị và bán hàng nhắm đúng vào những cơ hội có lợi nhuận cao nhất, ban điều hành nên dành nhiều thời gian và công sức để chọn lựa và đầu tư vào khách hàng mục tiêu. Nỗ lực đó phải ngang với nỗ lực lựa chọn đầu tư vào tài sản cố định, nhà máy và thiết bị. Họ nên tránh sa vào bẫy cố gắng trở thành nhà cung cấp tốt nhất cho tất cả các khách hàng.

	Việc phân khúc khách hàng tốt nhất nên thực hiện dựa trên tập giá trị mang lại cho khách hàng, nghĩa là những lợi ích khách hàng mong muốn nhận được từ sản phẩm hoặc dịch vụ. Khách hàng có thể được phân khúc theo những lợi ích mà họ tìm kiếm hoặc theo mối quan hệ với công ty, chẳng hạn như:

	· Cường độ sử dụng:nặng, nhẹ, không.

	· Lợi ích mong muốn:giá, dịch vụ, hiệu suất, mối quan hệ, thương hiệu.

	· Sự trung thành:không có, vừa phải, mạnh, tuyệt đối.

	· Thái độ:bất mãn, hài lòng, vui vẻ.

	Trong thực tế, đặc biệt là trong thị trường tiêu dùng đại chúng, mối quan tâm của khách hàng thường khó nhận ra trực tiếp, do đó việc phân khúc thường được thực hiện dựa trên các đặc tính dễ quan sát hơn. Chẳng hạn phân khúc khách hàng có thể xác định theo:

	· Yếu tố nhân khẩu:tuổi, thu nhập, tài sản, giới tính, nghề nghiệp, dân tộc.

	· Yếu tố địa lý:quốc gia, khu vực, đô thị hay nông thôn.

	· Yếu tố về lối sống:định hướng theo giá trị, định hướng sang trọng.

	Dĩ nhiên việc phân khúc theo những đặc tính có thể quan sát thấy chỉ có giá trị nếu các đặc tính đó có tương quan với mối quan tâm sâu xa của khách hàng. Các kỹ thuật thống kê cao cấp có thể được dùng để thực hiện việc phân khúc chính xác với một trong một khu vực dân số không đồng nhất. Những kỹ thuật đó bao gồm phân tích theo nhóm để xác định các phân khúc khách hàng đồng nhất, phân tích kết hợp để đo lường mối quan tâm và nhu cầu của khách hàng và phân tích sai biệt để chia khách hàng thành các phân khúc rõ rệt.

	Sau khi công ty xác định được các phân khúc khách hàng khả thi, họ chọn ra các phân khúc mục tiêu. Sự chọn lựa khách hàng của công ty có thể tác động đến khả năng sản xuất của công ty và ngược lại. Những nguồn lực, khả năng sản xuất và chiến lược của công ty có thể quyết định ai là khách hàng tốt nhất của công ty. Ví dụ như những nhà sản xuất phụ tùng ô tô cho “ba đại gia” sản xuất ôtô Mỹ mà cuối cùng trở thành những nhà cung cấp đầu tiên cho những công ty sản xuất ôtô Nhật Bản (Honda, Toyota và Nissan) được đào tạo về những quy trình quản lý chất lượng toàn diện và sản xuất theo phương thức just-in-time của Nhật. Họ nhanh chóng trở thành những nhà cung cấp được khác biệt hóa và có khả năng cạnh tranh về khả năng sản xuất chứ không chỉ về giá. Một ví dụ khác, một nhà sản xuất chuyên biệt với sản lượng thấp được khách hàng yêu cầu sản xuất một sản phẩm tiêu chuẩn với số lượng rất lớn. Một đơn đặt hàng như thế có thể bắt đầu chuyển đổi công ty từ chỗ sản xuất nhỏ cho một thị trường riêng biệt thành một nhà sản xuất quy mô lớn, với một cấu trúc chi phí khác hẳn.

	Trong một quy trình điển hình hơn, chiến lược của một công ty tác động đến việc lựa chọn khách hàng của công ty đó. Như một phần trong chiến lược chuyển mình để trở thành nhà cung cấp dịch vụ chuyên biệt, công ty bảo hiểm Cigna Property và Casualty chỉ nhận hợp đồng khi khả năng tự đánh giá của công ty về những rủi ro bảo hiểm cao hơn mức trung bình của ngành. Công ty máy tính Dell ban đầu tập trung vào khách hàng là doanh nghiệp chuyên ngành, có thể hỗ trợ kỹ thuật tại chỗ cho các máy tính cá nhân mà họ lắp đặt. Việc tập trung vào các khách hàng doanh nghiệp nắm vững kỹ thuật giúp Dell bán và giao hàng trực tiếp đến người sử dụng cuối cùng mà không cần một kênh phân phối bán sỉ hay bán lẻ. Dell cũng không cần duy trì đội ngũ gồm rất nhiều nhân viên để hỗ trợ kỹ thuật cho khách hàng. Bằng cách đó, Dell có thể là nhà cung cấp máy tính cá nhân với chi phí thấp nhất trong ngành và nhanh chóng dẫn đầu cả ngành.

	Công ty giải trí Harrah, nhà điều hành các sòng bạc khắp nước Mỹ, nhắm vào những khách hàng “thu nhập thấp”, những khách hàng thích mua vé máy bay giảm giá của các hãng máy bay giá rẻ như Southwest. Harrah muốn trở thành sự lựa chọn của các cặp vợ chồng đi chơi tối để trải nghiệm “Cảm giá mong chờ và xúc động” từ những ván bài nhỏ giúp họ “tạm thời thoát khỏi những khó khăn và áp lực của cuộc sống hàng ngày”. Harrah ước tính 26% người chơi mang lại 82% doanh thu, với con bạc khát nước tiêu xài $2,000 mỗi năm. “Những con bạc khát nước” như thế có thể ghé sòng bạc Harrah ở nhiều địa điểm khác nhau, trở thành khách hàng mục tiêu của công ty. Nhờ vậy công ty không phải cạnh tranh trực tiếp với các sòng bạc sang trọng cao cấp điều hành bởi Mirage Resorts và Circus Enterprises.[2]

	Hình 4-3: Tình huống công ty Marine Engineering
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	Hình 4-4 Tình huống Metro Bank
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	Hình 4-5 Tình huống công ty Acme Chemicals

	[image: Phan 2 - Chuong 4 - Hinh 4.5 - Trang 147]

	Chiến lược mới của công ty Marine Engineering (xem Hình 4-3) không quan tâm phân khúc khách hàng lớn nhạy cảm về giá cao độ. Để duy trì sự tăng trưởng và lợi nhuận tương lai, công ty xác định một phân khúc khách hàng có đặc tính: (1) coi trọng quan hệ cộng tác dài hạn với nhà cung cấp, (2) muốn thuê ngoài các dịch vụ không cốt lõi, (3) muốn nhà cung cấp chia sẻ rủi ro và lợi nhuận từ các dự án lớn. Marine Engineering sẽ được trả nhiều hơn nếu dự án của công ty mang lại lợi nhuận cao hơn cho khách hàng và sẽ bị phạt phí khi dự án trễ hạn và vượt ngân sách.

	Marine Engineering chọn một mục tiêu chọn lọc khách hàng để “chỉ tập trung vào các khách hàng chiến lược”, những khách hàng mà công ty có thể kinh doanh bằng việc cung cấp dịch vụ giá trị gia tăng vượt trội so với đối thủ cạnh tranh. Họ đo lường thành công cho mục tiêu này bằng số lượng khách hàng mà công ty có được nhờ dịch vụ và quan hệ vượt trội chứ không phải vì giá thấp. Công ty cũng đo lường tần suất bỏ qua các cơ hội kinh doanh tiềm năng, đặc biệt từ những khách hàng tìm kiếm giá thầu thấp nhất. Họ sử dụng một thước đo – số lượng bỏ thầu – để báo hiệu rõ ràng rằng không phải mọi cơ hội bán hàng đều cần thiết phải theo đuổi.

	Một số công ty, đặc biệt trong ngành thương mại vốn đã bão hòa, không nhận thấy các cơ hội quan trọng để tăng trưởng qua các dịch vụ giá trị gia tăng. Quy trình chọn lựa của các công ty này tập trung vào tránh những khách hàng không tạo ra lợi nhuận, những người sử dụng dịch vụ có chi phí cao hơn lệ phí và doanh thu họ mang lại. Ngân hàng Metro Bank (xem Hình 4-4) và công ty Acme Chemicals (xem Hình 4-5) đều có thị phần lớn nhưng ổn định. Họ chọn mục tiêu “xác định để nâng cấp hoặc từ chối các khách hàng không mang lại lợi nhuận.” Dùng phương pháp định phí theo hoạt động để đo lường lợi nhuận ở cấp độ khách hàng riêng lẻ, họ đo lường thành công qua việc giảm tỷ lệ khách hàng không mang lại lợi nhuận.

	

	Những mục tiêu và thước đo điển hình cho các quy trình chọn lựa khách hàng được trình bày trong bảng bên dưới:

	
		
				Các mục tiêu chọn lựa khách hàng


				Thước đo


		

		
				Hiểu các phân khúc khách hàng.


				·  Đóng góp lợi nhuận của phân khúc.

·  Thị phần trong các phân khúc mục tiêu.


		

		
				Sàng lọc các khách hàng không mang lại lợi nhuận.


				·  Phần trăm khách hàng không mang lại lợi nhuận.


		

		
				Nhắm vào các khách hàng giá trị cao.


				·  Số lượng khách hàng chiến lược.


		

		
				Quản lý thương hiệu.


				·  Khảo sát khách hàng về mức độ nhận diện và quan tâm đến thương hiệu.


		

	


	

	2. Thu hút khách hàng

	Thu hút khách hàng mới là quy trình quản lý khách hàng khó nhất và tốn kém nhất. Các công ty phải truyền tải tập hợp giá trị của họ đến khách hàng mới trong những phân khúc mà quy trình chọn lựa khách hàng đã xác định. Công ty có thể bắt đầu mối quan hệ với một sản phẩm cơ bản được bán lỗ để kéo khách hoặc được giảm giá tối đa. Thường một sản phẩm cơ bản có giá đủ thấp để khách hàng không phải băn khoăn khi mua sản phẩm. Sản phẩm đó nên thể hiện một giải pháp quan trọng để thành công của sản phẩm gây ấn tượng sâu sắc cho khách hàng. Chất lượng sản phẩm cũng phải hoàn hảo để khách hàng không cảm thấy sai lầm hay thất bại khi mua sản phẩm lần đầu. Và hiệu quả sử dụng của sản phẩm có thể được tăng cường và bổ sung bởi các sản phẩm và dịch vụ đi kèm trong tương lai (sử dụng các quy trình phát triển khách hàng). Đối với một công ty dịch vụ tài chính, tài khoản thanh toán hoặc thẻ tín dụng là một sản phẩm cơ bản mang tất cả các đặc điểm này. Đối với một công ty bảo hiểm, bán các khoản bảo hiểm có tần suất bồi thường cao nhưng giá trị đền bù thấp làm cho khách hàng nhanh chóng có cảm nhận tốt về quy trình bồi thường của công ty. Từ đó công ty tạo được uy tín như một nhà cung cấp dịch vụ bảo hiểm uy tín[3]. Công ty Harrah xác định những khách hàng mục tiêu của họ là những người có “thu nhập thấp nhưng trung thành” qua hệ thống cơ sở dữ liệu marketing phong phú. Công ty có những hình thức khuyến mãi đặc biệt – chẳng hạn 60 đôla Mỹ tiền chip – để thu hút khách hàng mục tiêu khi họ đến chơi lần đầu tiên tại các sòng bài Harrah[4].

	Marine Engineering, với một lượng khách hàng tiềm năng tương đối nhỏ (20 đến 30 khách hàng), xây dựng một chương trình huấn luyện cho khách hàng tiềm năng để họ thấy được lợi ích từ quan hệ cộng tác cùng có lợi. Marine đánh giá tỉ lệ thành công của mình qua các hợp đồng mới với những khách hàng này. Metro Bank phát động một chiến dịch bán hàng lớn nhắm vào phân khúc khách hàng có giá trị cao (HVC). Họ đo lường số đầu mối khách hàng mới đạt được từ chương trình và hiệu quả của nó trong việc biến những đầu mối đó thành khách hàng năng động (tỷ lệ chuyển đổi khách hàng).

	Acme Chemicals bán được một nửa doanh thu thông qua các nhà phân phối. Họ theo dõi kết quả thu hút khách hàng của mỗi đại lý thông qua một phiếu báo cáo định kỳ. Họ cũng nhận được một kết quả điều tra phản hồi của các đại lý, bên cạnh những thuộc tính khác, đánh giá chất lượng xây dựng thương hiệu Acme, hiệu quả quảng cáo và khả năng tạo đầu mối khách hàng mới…

	Những mục tiêu và thước đo điển hình của quy trình thu hút khách hàng được trình bày bên dưới:

	

	
		
				Mục tiêu thu hút khách hàng


				Thước đo


		

		
				Truyền tải tập hợp giá trị


				·  Nhận dạng thương hiệu (qua khảo sát).


		

		
				Tiếp thị đại chúng chuyên biệt


				·  Tỉ lệ phản hồi của khách hàng đối với chiến dịch.

·  Số lượng khách hàng dùng thử sản phẩm khuyến mãi.


		

		
				Thu hút khách hàng mới


				·  Phần trăm giao dịch mới được chuyển thành khách hàng.

·  Chi phí thu hút trên từng khách hàng mới.

·  Giá trị suốt đời (dự đoán) của khách hàng mới được thu hút.


		

		
				Phát triển mối quan hệ với đại lý/nhà phân phối


				·  Thẻ điểm về đại lý.

·  Phản hồi từ kết quả điều tra đại lý.


		

	


	

	3. Giữ chân khách hàng

	Các công ty nhận ra rằng chi phí giữ chân khách hàng ít tốn kém hơn so với việc liên tục tìm kiếm khách hàng mới để thay thế những người cũ bỏ đi. Khách hàng trung thành đánh giá cao chất lượng và dịch vụ của sản phẩm công ty và thường sẵn sàng trả giá cao hơn đôi chút cho giá trị nhận được. Họ thường không tìm kiếm các sản phẩm thay thế, điều đó làm cho đối thủ cạnh tranh tiềm năng phải tăng tỷ lệ giảm giá để thu hút sự chú ý của khách hàng.

	Các công ty giữ chân khách hàng, một phần bằng cách cung cấp tập giá trị chính yếu của họ một cách nhất quán, nhưng cũng bằng cách đảm bảo chất lượng dịch vụ. Khách hàng có thể rời bỏ những tổ chức không đáp ứng nhiệt tình và kịp thời các yêu cầu về thông tin và giải quyết sự cố. Các công ty phải phát triển khả năng đáp ứng các yêu cầu về đặt hàng, giao hàng, và xử lý sự cố. Chẳng hạn ở các bộ phận dịch vụ khách hàng và tổng đài trung tâm. Các bộ phận này duy trì lòng trung thành của khách hàng và làm giảm khả năng rời bỏ của khách hàng. Một công ty có thể đo lường sự trung thành của khách hàng qua việc khách hàng có tăng “tỷ lệ tiền trong ví” dùng để mua lại sản phẩm của công ty hay không.

	Chìa khóa thành công của Harrah là chương trình khách hàng trung thành. Công ty phát hành Thẻ khách hàng trung thành, gọi là Thẻ Vàng Tổng hợp, để theo dõi sở thích cờ bạc của khách hàng, hình thức đặt cược, sở thích ăn uống, ở và sử dụng các tiện ích khách sạn, tần suất ghé chơi bài, và mức độ chơi cho mỗi lần đến sòng bài. Harrah dùng một thử nghiệm để tìm cách làm tăng sự trung thành và cường độ sử dụng tiện ích của công ty. Họ triển khai các chương trình marketing trực tiếp, chẳng hạn như chương trình Tổng Điểm Thưởng, tương tự chương trình dành cho người bay thường xuyên của hãng hàng không, cung cấp điểm thưởng dựa trên tổng doanh số thực hiện tại các sòng bài của Harrah. Các phần thưởng này hỗ trợ việc tiếp thị chéo bằng cách khuyến khích khách hàng trung thành cố gắng giành điểm thưởng và sử dụng chúng tại bất kỳ địa điểm nào của Harrah trên cả nước. Như Giám đốc điều hành Gary Loveman nhận xét: “Chúng tôi càng hiểu rõ khách hàng, thì chi phí chuyển đổi nhà cung cấp của khách hàng càng lớn và chúng tôi càng vượt xa đối thủ cạnh tranh.”[5]

	Một mục tiêu còn quý giá hơn lòng trung thành của khách hàng là sựcam kết của khách hàng. Đó là việc khách hàng kể cho những người khác về sự hài lòng của mình đối với sản phẩm và dịch vụ của công ty. Khách hàng cam kết gắn bó cũng thường phản hồi cho công ty về các sự cố và cơ hội cải tiến hơn là rời bỏ sang đối thủ cạnh tranh khi không hài lòng. Các công ty có thể đo lường sự cam kết của khách hàng bằng số lượng góp ý của khách hàng, bằng số khách hàng mới được khách hàng hiện tại giới thiệu đến giao dịch và số khách hàng mới mà công ty giành được từ những lời giới thiệu như vậy.Khách hàng – người truyền giáo (customer apostle)là trường hợp đặc biệt khi có những khách hàng cam kết có uy tín và quyền hạn cao. Ví dụ, lời giới thiệu của Wal-Mart về một nhà cung cấp đáng tin cậy, chất lượng cao sẽ có trọng lượng đáng kể hơn một tuyên bố tương tự của cửa hàng bán lẻ địa phương. Một nhà cung cấp đạt chất lượng cho Toyota có được một chứng nhận đáng tin cậy về năng lực của công ty trong việc sản xuất ra những sản phẩm chi phí thấp, không mắc lỗi và giao hàng nhanh chóng. Hình thức cao nhất của sự trung thành xảy ra khi khách hàng thực hiện hành vi của chủ sở hữu với sản phẩm và dịch vụ của công ty.Những người chủ-khách hàng (customer owners)góp phần tích cực vào việc thiết kế sản phẩm mới và đưa ra những gợi ý cải thiện dịch vụ. Ví dụ: Cisco Systems đã thực hiện theo đề nghị của khách hàng trong việc đạt được các năng lực mới thông qua việc mua lại các tổ chức khác. Khách hàng bay thường xuyên của hãng hàng không Southwest có thể tham gia phỏng vấn các tiếp viên mới. Khách hàng đóng vai tròngười truyền giáohoặcchủ sở hữucó thể mang lại giá trị suốt đời nhiều hơn so với một số lượng lớn khách hàng trung thành chỉ duy trì hoặc mở rộng mua sắm nhưng không giới thiệu thêm khách hàng mới hoặc cung cấp ý tưởng cho việc cải tiến sản phẩm và dịch vụ.[6]

	Marine Engineering đo lường sức mạnh chiến lược cộng tác với khách hàng bằng số lượng các quan hệ một nguồn cung cấp duy nhất (sole-sourcing relationship), trong đó công ty giành được khách hàng và duy trì kinh doanh mà không phải cạnh tranh. Metro Bank giám sát các mức độ phục vụ (thời gian giải quyết yêu cầu của khách hàng) cho các khách hàng giá trị cao. Họ cũng khảo sát các khách hàng chủ chốt mỗi sáu tháng để đánh giá sự hài lòng của khách hàng với kết quả xử lý những vấn đề và thắc mắc quan trọng của ngân hàng. Công ty Acme Chemicals sử dụng một Phiếu góp ý khách hàng để có được phản hồi từ các khách hàng công nghiệp của mình. Trong từng trường hợp, chiến lược giữ chân khách hàng đều bao gồm việc cung cấp dịch vụ tốt nhất, chủ động đề nghị và lắng nghe phản hồi từ khách hàng và xây dựng quan hệ sao cho khách hàng phải chịu tốn kém nếu rời bỏ công ty.

	Những mục tiêu và thước đo điển hình của quy trình giữ chân khách hàng được trình bày trong bảng bên dưới:

	

	
		
				Mục tiêu giữ chân khách hàng


				Thước đo


		

		
				Cung cấp dịch vụ khách hàng
cao cấp


				·  Số lượng khách hàng cao cấp.

·  Đánh giá chất lượng từ khách hàng cao cấp.

·  Thời gian giải quyết giao dịch hoặc than phiền cho khách hàng.

·  Tỷ lệ yêu cầu của khách hàng không được hài lòng qua lần xử lý đầu tiên.


		

		
				Tạo quan hệ có giá trị gia tăng


				·  Số tiền và tỷ lệ doanh thu từ các hợp đồng lớn từ khách hàng chỉ giao dịch với công ty.


		

		
				Cung cấp dịch vụ vượt trội


				·  Mức độ phục vụ, theo kênh.


		

		
				Tạo ra khách hàng rất trung thành


				·  Tỷ lệ tiêu dùng của khách hàng (tỷ lệ thu hút chi tiêu của khách hàng).

·  Số lượng các cuộc giới thiệu khách hàng mới.

·  Số lượng khách hàng mới có được từ sự giới thiệu của khách hàng hiện tại.

·  Số lượng các chứng nhận từ các khách hàng “truyền giáo”.

·  Số đề xuất của khách hàng trung thành về việc cải tiến sản phẩm và dịch vụ.


		

	


	

	4. Phát triển khách hàng

	Tăng giá trị từ khách hàng của công ty là mục tiêu tối thượng của bất kỳ quy trình quản lý khách hàng nào. Như đã trình bày, việc thu hút khách hàng mới rất khó khăn và tốn kém và chỉ có ý nghĩa nếu quy mô của quan hệ sau đó vượt quá chi phí thu hút khách hàng. Thu hút khách hàng mới qua các sản phẩm cơ bản nghĩa là công ty có thể mở rộng tỷ lệ tiêu dùng từ các khách hàng bằng cách cung cấp các sản phẩm và dịch vụ có lợi nhuận biên cao hơn cho họ. Các tổ chức nên chủ động quản lý giá trị suốt đời của khách hàng của họ.

	Một công ty có thể bán chéo và cộng tác với khách hàng để mở rộng tỷ lệ tiêu dùng của khách hàng về sản phẩm đó. Tăng độ sâu và độ rộng của quan hệ làm tăng giá trị của khách hàng, và cũng tăng chi phí chuyển đổi cho khách hàng khi muốn chuyển sang nhà cung cấp thay thế. Một cách để mở rộng quan hệ và để khác biệt hóa một sản phẩm hoặc dịch vụ cơ bản là cung cấp các tính năng bổ sung và các dịch vụ hậu mãi. Ví dụ: các công ty cung cấp dịch vụ tại chỗ bằng cách giám sát từ xa các thiết bị đắt tiền đặt tại trụ sở/địa điểm của khách hàng. Việc giám sát như vậy giúp bộ phận bảo trì tại chỗ dự đoán các sự cố sắp xảy ra và tiến hành bảo trì để ngăn chặn sự cố và hỏng hóc thiết bị. Việc giám sát các dấu hiệu sự cố và bảo trì dự phòng như vậy làm tăng giá trị đáng kể cho khách hàng. Nó không chỉ giúp giữ chân khách hàng mà còn tạo ra dòng doanh thu có lợi nhuận biên cao, hấp dẫn cho công ty. Một ví dụ khác, công ty sản xuất hóa chất có thể khác biệt hóa sản phẩm cơ bản của họ bằng cách cung cấp dịch vụ thu nhận sản phẩm đã qua sử dụng để tiêu hủy hoặc tái chế theo một quy trình hiệu quả, phù hợp với các quy định về an toàn và môi trường. Dịch vụ này giải phóng nhiều khách hàng nhỏ khỏi chi phí tốn kém khi phải xử lý chất thải ra môi trường và sự giám sát của nhà nước.

	Các công ty có thể cộng tác với khách hàng của mình để phát triển các giải pháp cụ thể tùy theo nhu cầu của khách hàng mục tiêu. Ví dụ: Marine Engineering cố gắng khóa chặt khách hàng mục tiêu vào mối quan hệ “một nguồn cung cấp duy nhất” bằng cách tạo ra một hệ thống quản lý tích hợp với khách hàng. Metro Bank đo lường thành công trong mục tiêu phát triển khách hàng bằng số lượng khách hàng có giá trị cao sử dụng nhiều hơn ba dịch vụ của ngân hàng. Bằng việc thiết lập các quan hệ hiểu biết cá nhân nhiều hơn, được đo lường qua thước đo về số giờ làm việc với khách hàng của các giám đốc quan hệ khách hàng, họ kỳ vọng sẽ đạt được kết quả mong muốn. Công ty Acme Chemicals dùng một chiến lược khóa chặt khách hàng tương tự bằng những giám đốc quản lý khách hàng có kiến thức để có thể làm việc với khách hàng mục tiêu một cách đáng tin cậy và liên tục. Họ đo lường số dự án mà các chuyên gia như thế chuyển thành các quan hệ khóa chặt khách hàng.

	Những mục tiêu và thước đo điển hình về phát triển khách hàng được thể hiện bên dưới:

	

	
		
				Các mục tiêu phát triển khách hàng


				Thước đo


		

		
				Bán chéo cho khách hàng


				·  Số lượng sản phẩm trên khách hàng.

·  Doanh thu bán chéo, doanh thu từ thị trường hoặc sản phẩm khác với các sản phẩm cơ bản.


		

		
				Bán giải pháp


				·  Số lượng các hợp đồng dịch vụ được hai bên cùng xây dựng.

·  Doanh thu/lợi nhuận từ dịch vụ hậu mãi.

·  Số lượng các dịch vụ gia tăng có sẵn cho khách hàng.


		

		
				Cộng tác với khách hàng


				·  Số lượng hợp đồng “nguồn cung cấp duy nhất”.

·  Số lượng thỏa thuận cùng chia sẻ lợi ích.

·  Tiền kiếm được từ các thỏa thuận cùng chia sẻ lợi ích.

·  Số giờ làm việc với khách hàng.


		

	


	

	CÁC LIÊN KẾT ĐẾN YẾU TỐ KHÁCH HÀNG

	Những quy trình quản lý khách hàng tập trung vào nội dung quan hệ và hình ảnh trong tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng cơ bản (xem Hình 4-2). Hình ảnh thương hiệu vừa có tác dụng lựa chọn khách hàng vừa thu hút họ. Những quy trình giữ chân và phát triển khách hàng giúp xây dựng mối quan hệ với khách hàng mục tiêu. Ba trường hợp tổng quát của chúng tôi minh họa cho những điểm này.

	Khách hàng mục tiêu của Marine Engineering có một mục tiêu bao quát – các dự án xây dựng và thiết kế kỹ thuật để giảm chi phí thu hồi dầu nhớt. Những quy trình chọn lựavàthu hútcủa Marine nhắm vào khách hàng mục tiêu mong muốn hợp tác với nhà cung cấp. Những quy trình này ít quan tâm đến khách hàng tìm nguồn cung ứng chủ yếu dựa theo giá cả. Marine cũng muốn tạo dựng hình ảnh một nhà tích hợp hệ thống xuất sắc, có khả năng quản lý xuyên suốt vòng đời các dự án kỹ thuật phức tạp gồm: thiết kế, phát triển, thu mua, chế tạo, lắp đặt, hậu cần, vận hành và bảo trì. Những quy trìnhgiữ chânvàphát triểnkhách hàng tạo ra một quy trình quản lý tích hợp chặt chẽ, trơn tru cho các dự án và dịch vụ đa dạng đó, trên cơ sở cùng chia sẻ mục tiêu và lợi nhuận.

	Tập giá trị của Metro Bank là mối quan hệ giữa chuyên viên ngân hàng và khách hàng, cho phép ngân hàng cung cấp danh mục các sản phẩm và dịch vụ tài chính được thiết kế dành riêng phù hợp với nhu cầu của từng khách hàng. Ngân hàng mong đợi tập giá trị đem lại cho khách hàng này hấp dẫn được phân khúc khách hàng giá trị cao (High-value customers – HVCs). Quy trìnhchọn lựacủa Metro gửi một thông điệp đến HVCs về hình ảnh của ngân hàng như một nhà tư vấn tài chính đáng tin cậy. Quy trìnhthu hútthiết lập quan hệ với những khách hàng cần đến nhà tư vấn am hiểu để thiết kế các giải pháp tài chính đặc thù cho họ. Những khách hàng sử dụng thêm nhiều giải pháp của ngân hàng hơn là nền tảng cho quy trìnhphát triển. Và dịch vụ khách hàng xuất sắc sẽ hỗ trợ cho quy trìnhgiữ chânkhách hàng.

	Công ty Acme Chemicals cạnh tranh trong một thị trường lâu năm gồm một lượng khách hàng tiềm năng hữu hạn. Việc thu hút khách hàng mới không phải là mục tiêu quan trọng. Mục đích của Acme là tăng tỷ lệ tiêu dùng của khách hàng hiện tại. Tập giá trị mà Acme mang lại cho khách hàng được thể hiện bằng việc cung cấp cho khách hàng một danh mục sản phẩm và dịch vụ với giá thương lượng nhưng vẫn mang tính cạnh tranh. Quy trình giữ chân khách hàng của họ tập trung vào mối quan tâm của khách hàng về dịch vụ dẫn đầu, trong khi quy trình phát triển tập trung vào việc thiết lập quan hệ cộng tác hai bên cùng có lợi.

	Dưới đây là một tập hợp các mục tiêu và thước đo điển hình của yếu tố khách hàng:

	

	
		
				Các mục tiêu khách hàng


				Thước đo


		

		
				Tăng sự hài lòng của khách hàng
thông qua một tập giá trị hấp dẫn.


				·  Tỷ lệ khách hàng hài lòng cao độ.


		

		
				Tăng lòng trung thành của khách hàng.


				·  Giữ chân khách hàng.

·  Chiều sâu của mối quan hệ.


		

		
				Tạo ra các khách hàng hâm mộ.


				·  Tỷ lệ giao dịch được thực hiện qua giới thiệu của khách hàng cũ.


		

	


	

	CÁC LIÊN KẾT ĐẾN YẾU TỐ TÀI CHÍNH

	Các kết quả tài chính từ những quy trình quản lý khách hàng thành công thể hiện chủ yếu trong các mục tiêu tăng trưởng doanh thu (xem Hình 4-2). Việc chọn lựa và thu hút khách hàng tạo racác nguồn doanh thu mới, đặc biệt khi công ty thâm nhập vào các thị trường mới và có thêm các sản phẩm, dịch vụ mới. Các thước đo tài chính bao gồmdoanh số từ sản phẩm mớivàdoanh thu tổng hợp so với mục tiêu. Các quy trình giữ chân và phát triển khách hàng mang lạigiá trị tăng thêm từ khách hàng. Kết quả mong muốn từ các quy trình này gồm mức tăng tỷ lệ số tiền sử dụng mua sản phẩm của công ty so với tổng tiền chi tiêu của khách hàng, cũng như quy mô và chiều dài của mối quan hệ (giá trị từ khách hàng suốt đời). Tuy nhiên, bên cạnh các mục tiêu phát triển doanh thu, việc quản lý khách hàng hiệu quả có thể đóng góp vào mục tiêu năng suất của công ty thông qua việc áp dụng các kênh bán hàng tự động và tiếp thị điện tử.

	Hình 4-6 Những chiến lược học tập và phát triển trong quản lý khách hàng

	[image: Phan 2 - Chuong 4 - Hinh 4.6 - Trang 158]

	Các mục tiêu và thước đo tài chính điển hình với các quy trình quản lý khách hàng được tóm tắt trong bảng bên dưới:

	

	
		
				Các mục tiêu tài chính


				Thước đo


		

		
				Tạo ra các nguồn doanh thu mới


				·  Doanh thu từ khách hàng mới

·  Doanh thu từ sản phẩm và dịch vụ mới


		

		
				Tăng doanh thu trên mỗi khách hàng


				·  Tỷ lệ tiêu dùng của khách hàng (tỷ lệ số tiền sử dụng mua sản phẩm của công ty so với tổng chi tiêu của khách hàng)


		

		
				Tăng khả năng sinh lợi của khách hàng


				·  Khả năng sinh lợi của khách hàng (đo lường bằng hệ thống ABC)

·  Tỷ lệ khách hàng không mang lại lợi nhuận


		

		
				Cải tiến năng suất bán hàng


				·  Chi phí bán hàng / tổng doanh thu

·  Chi phí / giao dịch bán hàng (theo kênh phân phối)

·  Tỷ lệ giao dịch điện tử thành công


		

	


	

	CÁC LIÊN KẾT ĐẾN YẾU TỐ HỌC TẬP VÀ PHÁT TRIỂN

	Các quy trình quản lý khách hàng hiệu quả đòi hỏi sự hỗ trợ mạnh mẽ, hiệu quả từ công nghệ thông tin, năng lực nhân sự và văn hóa, môi trường và không khí làm việc, được trình bày ở hình 4-6.

	Nguồn lực con người

	Những tiến bộ của công nghệ thông tin và truyền thông tạo ra tiềm năng và kỳ vọng về trình độ marketing và phục vụ khách hàng cao hơn. Điều đó tạo ra nhu cầu về những năng lực làm việc mới của nhân viên. Các nhân viên có kiến thức về marketing, thu thập dữ liệu, phân tích khách hàng, trung tâm dịch vụ khách hàng (call center), trung tâm hỗ trợ, tương tác với khách hàng và thiết kế trang web giờ đây có vai trò quan trọng trong các quy trình quản lý khách hàng. Thậm chí nhân viên bán hàng truyền thống cũng trở thành một nhân tố chiến lược trong việc giúp khách hàng thiết kế danh mục các giải pháp cho vấn đề và nhu cầu của họ.

	Mỗi quy trình chiến lược trong hình 4-6 đòi hỏi một nhóm công việc chiến lược, với một tập hợp kỹ năng mới. (Nhóm công việc chiến lược sẽ được đề cập chi tiết ở chương 8). Quy trình chọn lựakhách hàng đòi hỏi những kỹ năng phân tích liên quan đến hoạt động tiếp thị. Quy trìnhthu hútkhách hàng được xây dựng quanh kỹ năng giao tiếp và thương lượng. Khả năng hiểu biết môi trường kinh doanh của khách hàng, hiểu nhu cầu khách hàng, thiết kế một tập hợp giá trị, và chốt khâu bán hàng là những kỹ năng nền tảng trong quy trình thu hút khách hàng. Những kỹ năng đó có thể được áp dụng qua các cuộc thảo luận trực tiếp hoặc qua kênh marketing từ xa. Quản lý chất lượng dịch vụ và quản lý thời gian giao hàng là các kỹ năng thiết yếu đểgiữ chânkhách hàng. Dịch vụ xuất sắc đòi hỏi giao tiếp hai chiều và sự xử lý nhanh chóng các sự cố và thắc mắc của khách hàng. Quản lý mối quan hệ là nền tảng cho quy trìnhphát triển khách hànghiệu quả. Xây dựng mối quan hệ cộng tác lâu dài đòi hỏi sự am hiểu về tổ chức, ngành nghề, và công việc cụ thể của khách hàng. Khi đó những kỹ năng xuất sắc về tư vấn và giải quyết vấn đề là hết sức quan trọng.

	Nguồn lực thông tin

	Công nghệ thông tin tạo ra những triển vọng to lớn cho các quy trình quản lý khách hàng. Công nghệ thông tin và các kỹ thuật phân tích kèm theo, chẳng hạn như khai thác dữ liệu và đo lường lợi nhuận thu được từ khách hàng theo từng hoạt động, giúp các tổ chức tìm ra những phương pháp cụ thể, tùy biến theo từng khách hàng, thậm chí cả hàng triệu khách hàng. Ví dụ như công ty Lands’ End gửi những tờ giới thiệu sản phẩm khác nhau đến từng phân khúc khách hàng khác nhau. Trang web 1-800-follower.com cung cấp dịch vụ tự động nhắc nhở khách hàng các cuộc hẹn quan trọng. Trang web Amazon.com theo dõi các giao dịch cá nhân và giới thiệu cho họ những cuốn sách tương tự với cuốn họ đã mua, hay những cuốn sách mà những khách hàng có sở thích, nhu cầu giống họ đã mua.

	Nhiều năng lực gắn liền với các hệ thống quản lý quan hệ khách hàng (Customer Relationship Management – CRM). Cơ sở dữ liệu khách hàng và các phân tích liên quan tạo điều kiện đểchọn lựakhách hàng tốt hơn thông qua những phân tích theo nhóm từ dữ liệu về nhân khẩu học và khả năng sinh lời từ khách hàng. Hệ thống marketing theo cơ sở dữ liệu hỗ trợ quy trình marketing từ xa để tăng khả năngthu hútkhách hàng. Các hệ thống quản lý quan hệ khách hàng vận hành cải thiện hiệu quả bán hàng thông qua kênh bán hàng tự động và quản lý đầu mối khách hàng. Các trung tâm dịch vụ khách hàng và chức năng tự hỗ trợ đẩy mạnh việcgiữ chânkhách hàng. Mạng Internet tạo ra một mang lưới kết nối mới với khách hàng giúp nâng cao việc huấn luyện, cộng tác và phát triển khách hàng.

	Nguồn lực tổ chức

	Các quy trình quản lý khách hàng thường cần có một môi trường tổ chức mới. Một đặc trưng của môi trường như vậy làvăn hóaxem khách hàng là trung tâm. Lấy ví dụ về một công ty dầu lửa lớn có chính sách marketing kiên định bắt buộc logo công ty xuất hiện trên mỗi sản phẩm được bán ra. Vào giữa thập niên 90, cũng như hãng Mobil, công ty này xâm nhập vào mảng kinh doanh các cửa hàng tiện lợi. Công ty giới thiệu một thương hiệu cà phê riêng biệt như một phần của chính sách bán lẻ mới. Trong nhiều tháng, ban điều hành công ty giữ vững ý định rằng phải tôn trọng chính sách của công ty bằng việc in hình logo quen thuộc của công ty lên các ly cà phê. Chỉ sau khi một cuộc nghiên cứu thị trường tốn kém cho biết người uống cà phê thích ly cà phê có in hình một nhãn hiệu nổi tiếng, như Starbucks, hơn là ly cà phê lại có hình ảnh một thùng dầu, ban điều hành công ty miễn cưỡng thay đổi chính sách. Văn hóa kinh doanh của một công ty coi sản phẩm là trung tâm đã bắt rễ khá sâu, nhưng điều đó cần phải thay đổi.

	Những quy trình quản lý khách hàng cũng đòi hỏi mộttinh thần làm việc theo nhómcao hơn nhiều. Tạo ra một khách hàng suốt đời nghĩa là nhiều nhân viên phải giao dịch với khách hàng qua thời gian dài. Nhân viên bán hàng thực hiện giao dịch đầu tiên, các kỹ sư cung cấp giải pháp hoặc chuyên viên quan hệ khách hàng thiết kế một danh mục sản phẩm và dịch vụ, còn những người trả lời ở trung tâm dịch vụ hỗ trợ khách hàng qua điện thoại thực hiện các công việc tiếp theo. Tập thể nhân viên đa dạng này phải chia sẻ cùng nguồn thông tin và cùng làm việc vì mục đích chung. Việcgắn kếtvới một mục đích chung tập trung tất cả nhân viên lại, cùng làm việc vì các mục tiêu chung, vì khách hàng. Cáchệ thống tăng cườngtinh thần tập thể vàmạng lưới chia sẻ kiến thứclàm tăng hiệu quả công việc của các đội nhóm và khen thưởng cho tất cả mọi người khi đạt được mục tiêu chung.

	Một tập hợp các mục tiêu và thước đo điển hình trong yếu tố học tập và phát triển được trình bày dưới đây:

	

	
		
				Yếu tố học tập và phát triển


				Các mục tiêu


				Thước đo


		

		
				Nguồn lực
con người


				·  Phát triển các năng lực chiến lược.

·  Thu hút và giữ chân các nhân viên xuất sắc nhất.


				·  Sự sẵn sàng của nguồn nhân lực.

·  Tỉ lệ các nhân viên chủ chốt bỏ việc.


		

		
				Nguồn lực thông tin


				·  Phát triển danh mục về các hệ thống dữ liệu và thông tin quản lý khách hàng.

·  Tăng cường chia sẻ kiến thức.


				·  Sự sẵn sàng của danh mục các ứng dụng cho khách hàng.

·  Mở rộng khả năng sử dụng các hệ thống quản lý tri thức.


		

		
				Nguồn lực
tổ chức


				·  Tạo ra văn hóa đặt trọng tâm vào khách hàng.

·  Tạo ra sự đồng nhất mục tiêu cá nhân.


				·  Điều tra văn hóa nhân viên.

·  Tỷ lệ mục tiêu của nhân viên liên kết với quy trình khách hàng và thước đo kết quả trong thẻ điểm cân bằng.


		

	


	TÓM TẮT

	Các quy trình quản lý khách hàng trong yếu tố nội bộ tạo cho tổ chức những năng lực chọn lựa, thu hút, giữ chân và phát triển kinh doanh với khách hàng mục tiêu. Việc hiểu được khách hàng và tập hợp giá trị có khả năng thu hút và giữ chân họ là nền tảng của bất kỳ chiến lược nào. Những tổ chức có các mục tiêu quy trình nội bộ chỉ tập trung vào chất lượng, cắt giảm chi phí và hiệu quả dường như bỏ sót các quy trình giúp họ kiếm được lợi nhuận cao hơn và phát triển kinh doanh. Hình 4-7 tóm tắt chương này qua một mẫu hình các mục tiêu và thước đo Thẻ điểm cân bằng tiêu biểu cho những quy trình quản lý khách hàng.

	Hình 4-7 : Mẫu hình thẻ điểm quản lý khách hàng
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	Trong tình huống thực tế ở cuối chương này, chúng tôi trình bày Bản đồ chiến lược của công ty Handleman. Là nhà phân phối và bán buôn sản phẩm âm nhạc lớn, Handleman dùng Bản đồ chiến lược để truyền đạt và thực hiện chiến lược mới quan hệ cộng tác lâu dài tạo ra giá trị gia tăng với những khách hàng bán lẻ lớn, chẳng hạn Wal-Mart và Best Buy.

	

	TRƯỜNG HỢP THỰC TẾ

	

	

	

	CÔNG TY HANDLEMAN

	Bối cảnh

	Handleman (HDL) là một trong những nhà phân phối và cung ứng băng đĩa nhạc lớn nhất thế giới. HDL quản lý mặt hàng này ở hơn 4.000 cửa hàng bán lẻ trên ba châu lục. Với trụ sở ở thành phố Troy, bang Michigan, HDL đạt doanh số hàng năm 1,3 tỉ đô la Mỹ và có khoảng 2.400 nhân viên trên khắp thế giới, bao gồm 1.000 nhân viên bán hàng. Tại Mỹ, HDL phân phối hơn 11% băng đĩa nhạc trên thị trường. Khách hàng của công ty bao gồm những nhà bán lẻ khổng lồ như Wal-Mart và Kmart, cũng như những nhà bán lẻ lớn khác như Best Buy. HDL cũng sở hữu công ty Anchor Bay Entertainment, một thương hiệu video gia đình độc lập cung cấp đủ các tác phẩm phổ biến dưới dạng đĩa DVD và băng VHS. Anchor Bay cung cấp đủ loại phim, từ phim kinh điển cho trẻ em đến các bài tập thể dục và phim kinh dị.

	Trong năm 2000, sau nhiều năm tăng trưởng, doanh số của ngành âm nhạc bắt đầu giảm sút. Lý do chính là sự chia sẻ tập tin nhạc bất hợp pháp trên mạng Internet, sự cạnh tranh của trò chơi máy tính và thiếu vắng các đĩa nhạc bán chạy với doanh số hàng triệu đĩa trong vòng vài tuần. Để duy trì vị trí dẫn đầu trong phân phối và cung ứng mặt hàng này, HDL tập trung vào một chiến lược để tăng giá trị cổ đông.

	

	Hình 4-8: Bản đồ chiến lược của công ty Handleman
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	Chiến lược

	HDL xây dựng một chiến lược 3 năm để làm tăng giá trị cổ đông bằng cách tăng nguồn khách hàng, tối ưu hóa nguồn vốn và đa dạng hóa qua các giao dịch chiến lược. Chiến lược này dựa vào việc HDL tiếp tục cung cấp giá trị dẫn đầu cho khách hàng hiện tại thông qua công nghệ và kết quả vận hành đi trước đối thủ cạnh tranh 18 đến 24 tháng. Bằng cách trở nên hiệu quả và có năng suất cao hơn các nhà phân phối và nhà bán lẻ khác, HDL có thể duy trì mối liên kết bắt buộc giữa nhà cung cấp nhạc và các công ty thương mại khổng lồ. HDL cũng tạo ra một tập giá trị mang lại cho khách hàng bằng cách cung cấp các giải pháp linh hoạt cho khách hàng để tăng tỷ lệ chi tiêu của khách hàng hiện tại. Điều đó giúp công ty thâu tóm và phục vụ một số lượng nhà bán lẻ lớn hơn và mở rộng ra thị trường quốc tế. Các giao dịch chiến lược tạo điều kiện cho HDL đẩy mạnh các năng lực cốt lõi trong quản lý và phân phối mặt hàng này vào các dòng sản phẩm và thị trường khác.

	Bản đồ chiến lược

	HDL xác định 23 mục tiêu chiến lược quan trọng trong bốn yếu tố của bản đồ chiến lược (xem hình 4-8):

	Yếu tố tài chính

	F1: Tăng giá trị dài hạn của cổ đông bằng cách tối đa hóa dòng tiền nhàn rỗilà mục tiêu tài chính cơ bản của HDL. Mục tiêu này được khích lệ qua một cuộc nghiên cứu bên ngoài cho thấy tương quan giữa dòng tiền nhàn rỗi và sự đánh giá về giá cả cổ phiếu. HDL đã tìm ra 5 mục tiêu phụ để cải thiện dòng tiền nhàn rỗi.

	F2: Tăng trưởng doanh thu có lợi nhuận cao. Một động lực cơ bản trong chiến lược của HDL là tăng trưởng kinh doanh từ các khách hàng hiện tại. Mục tiêu này cho thấy HDL chỉ nên tìm kiếm các nguồn doanh thu có khả năng mang lại lợi nhuận.

	
F3: Quản lý chi phí liên quan đến tăng trưởng. HDL tìm cách giảm các chi phí bán hàng, quản lý và hành chính theo tỷ lệ phần trăm trên doanh thu để tăng lợi nhuận khi doanh thu tăng.

	F4: Tối ưu hóa nguồn vốn.HDL cần quản lý nguồn vốn tài chính và vật chất một cách hiệu quả để tăng trưởng về doanh thu và lợi nhuận dẫn đến tăng trưởng giá trị cổ đông. Bằng cách sử dụng tài sản hợp lý và cân bằng giữa nợ và vốn tự có, HDL có thể tăng giá trị cổ đông.

	F5: Phát triển thông qua các giao dịch chiến lược.HDL không cho rằng công ty hoàn toàn có thể đạt được mục tiêu chỉ bằng cách phát triển kinh doanh với khách hàng hiện hữu. HDL cũng cần thu hút hoặc tạo ra các quan hệ cộng tác chiến lược mới tương ứng với những năng lực cốt lõi của công ty về quản lý và phân phối hàng hóa.

	F6: Quản lý bội số.HDL có thể tăng bội số tỉ lệ giá/thu nhập (P/E) bằng cách truyền đạt rõ ràng chiến lược của mình đến các nhà phân tích và nhà đầu tư, thực hiện các chiến lược tài chính và vận hành hiệu quả, và thu hút và giữ chân các khách hàng uy tín.

	Yếu tố khách hàng

	HDL có thể đạt được mục tiêu tài chính qua bốn tập hợp giá trị chủ yếu mang lại cho các khách hàng bán lẻ, nhà cung cấp, và người tiêu dung cuối cùng.

	C1: Nhãn hiệu, danh tiếng và mối quan hệ. Sự chuyên nghiệp và danh tiếng về chất lượng của công ty sẽ tạo nên sự khác biệt với đối thủ.

	C2: Cải thiện giá trị kinh tế.Các mối quan hệ và năng lực của HDL có thể tạo ra kết quả hoạt động tốt hơn cho các khách hàng bán lẻ so với khi họ tự thực hiện.

	C3: Am hiểu về thị trường, khách hàng, và người tiêu dùng. Kiến thức vượt trội về thị trường và người tiêu dùng cho phép HDL thúc đẩy doanh số và lợi nhuận tốt hơn cho khách hàng của mình.

	C4: Vận hành hiệu quả và phản hồi nhanh chóng.HDL thỏa mãn các mục tiêu khách hàng bằng cách đáp ứng nhu cầu của khách hàng và làm cho việc quản lý kinh doanh phức tạp trở nên đơn giản với khách hàng của mình.

	Yếu tố nội bộ

	Để thực hiện bốn tập hợp giá trị trong yếu tố khách hàng, HDL đặt ra tám mục tiêu chiến lược theo bốn đề mục quy trình nội bộ chính:

	Đề mục quản lý quan hệ khách hàng

	I1: Liên kết các bộ phận kinh doanh với khách hàng và nhà cung cấp. Để thúc đẩy giao dịch với khách hàng và nhà cung cấp, HDL kết nối các bộ phận kinh doanh nội bộ với tất cả các lĩnh vực của các tổ chức của khách hàng và nhà cung cấp. Những liên kết này cũng đóng góp vào mục tiêu thứ hai trong đề mục này.

	I2: Phát triển khách hàng và nhà cung cấp hiện tại. HDL tối đa hóa doanh số từ khách hàng và nhà cung cấp hiện hữu bằng cách xác định các cơ hội phát triển kinh doanh.

	I3: Giao dịch thành công với các khách hàng và nhà cung cấp mục tiêu.HDL cũng phát triển kinh doanh và các mô hình kinh doanh để thu hút các khách hàng và nhà cung cấp mới.

	Đề mục liên kết bắt buộc

	I4: Xây dựng và ứng dụng kiến thức về khách hàng, người tiêu dùng, thị trường và ngành.HDL tiếp tục cải thiện sự am hiểu về người tiêu dùng để cung cấp cho mỗi cửa hàng của khách những bộ băng đĩa nhạc bán chạy nhất. Năng lực này cũng giúp HDL đạt được một mục tiêu khác trong đề mục này.

	I5: Dự đoán nhu cầu.HDL dự đoán chính xác nhu cầu của sản phẩm thông qua sự am hiểu sâu sắc về nhân khẩu học và thị trường, nhận diện các cơ hội thị trường, dự đoán xu hướng của ngành và thói quen mua hàng. Xây dựng và áp dụng những kiến thức này giúp HDL đạt được mục tiêu kế tiếp.

	I6: Vốn hóa các quy trình và sản phẩm đổi mới. HDL tạo ra khác biệt bằng các quy trình và sản phẩm đổi mới mà các đối thủ không thể bắt chước ngay được.

	Đề mục ấn tượng về chuỗi cung ứng vượt trội

	I7: Xuất sắc trong các hoạt động hiệu quả và đạt năng suất.Để vốn hóa các quy trình và sản phẩm đổi mới cũng như tiếp tục làm hài lòng khách hàng, HDL phải vượt trội trong các quy trình vận hành cốt lõi.

	Đề mục các giao dịch chiến lược

	I8: Xác định và đầu tư vào các cơ hội phát triển hấp dẫn. HDL chủ động tìm kiếm các cơ hội tạo ra giao dịch chiến lược, đánh giá lợi ích tài chính và chiến lược của các cơ hội đó và đầu tư vào các cơ hội đúng đắn.

	Yếu tố con người và kiến thức

	Để đạt các mục tiêu của ba yếu tố trên, HDL xác định năm mục tiêu để tổ chức có được nhân viên, năng lực, văn hóa và kỹ thuật thích hợp.

	P1: Thu hút và giữ chân người giỏi nhất. Các nhân viên gắn kết với chiến lược, giá trị và năng lực cốt lõi của HDL sẽ thúc đẩy việc kinh doanh tiến lên và đảm bảo cho thành công của HDL.

	P2: Phát triển sức mạnh trong các kỹ năng cốt lõi.HDL xác định các kỹ năng cốt lõi có vai trò thúc đẩy chiến lược để huấn luyện hoặc tuyển dụng nhân viên tinh thông nhất về các kỹ năng này.

	P3: Khuyến khích văn hóa đồng nhất. Toàn thể tổ chức được gắn kết để thực hiện chiến lược. Nhân viên hiểu được cách đóng góp cho chiến lược và có trách nhiệm thực hiện điều đó.

	

	P4: Tạo điều kiện phát triển và quyết định thông qua ứng dụng công nghệ.Công nghệ của HDL tạo nên sự khác biệt hóa với đối thủ. HDL sẽ tiếp tục tìm cách ứng dụng công nghệ vào cơ sở hạ tầng, hệ thống và các chương trình ứng dụng để tạo điều kiện cho sự phát triển và ra quyết định tốt hơn trong mọi lĩnh vực kinh doanh.

	V1: Làm cho các giá trị của Handleman sống động là nền tảng của mọi việc chúng ta làm.Biểu lộ các giá trị của công ty về sự chân thành, liêm chính, có trách nhiệm, liên tục học hỏi và tập trung vào cổ đông sẽ là động lực cho thành công của mọi mục tiêu trong chiến lược của HDL.

	Giai thoại

	Sau khi hoàn thành Thẻ điểm cho công ty, HDL chuyển các Thẻ điểm xuống các bộ phận dịch vụ, công ty con, các phòng ban thuộc hệ thống của mình và tạo ra Thẻ điểm cá nhân cho nhân viên. Việc hoàn tất Bản đồ chiến lược tạo ra các phương tiện để HDL truyền tải chiến lược trong suốt tổ chức nhằm bảo đảm thực hiện chiến lược thành công.

	––––––––––––––––––––––

	Tình huống được Geoff Fenwick, Mike Nagel, Paul Rosenstein, và Dana Goldablatt của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng biên sọan. Chúng tôi xin cảm ơn Steve Strome, Tom Braum, Rozanne Kokko, Gina Drewek, và các đồng nghiệp đã chia sẽ tình huống của Handleman.
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	CÁC QUY TRÌNH ĐỔI MỚI

	

	

	


	Lợi thế cạnh tranh bền vững đòi hỏi các tổ chức liên tục đổi mới để tạo ra các sản phẩm, dịch vụ và các quy trình mới (xem Hình 5-1). Sự đổi mới thành công thúc đẩy thu hút và tăng trưởng khách hàng, mở rộng lợi nhuận biên và lòng trung thành của khách hàng. Nếu không đổi mới, tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng của một công ty cuối cùng sẽ bị bắt chước, khiến việc cạnh tranh trở nên chỉ đơn thuần là cạnh tranh về giá vì các sản phẩm và dịch vụ đã bị chuẩn hóa (do sự bắt chước – ND).

	Hình 5-1: Quản lý đổi mới
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	Các công ty tạo ra lợi thế cạnh tranh đáng kể khi họ có khả năng tung ra thị trường các sản phẩm đổi mới – được thiết kế phù hợp với nhu cầu và mong đợi của khách hàng mục tiêu – một cách nhanh chóng và hiệu quả. Việc đổi mới sản phẩm là một điều kiện tiên quyết để hoạt động trong những ngành năng động và có công nghệ hiện đại, chẳng hạn như dược phẩm, chất bán dẫn và viễn thông. Năng lực đổi mới vượt trội xác định những tổ chức dẫn đầu trong các ngành đó.[1]

	BỐN QUY TRÌNH ĐỔI MỚI

	Quản lý đổi mới bao gồm bốn quy trình quan trọng:

	1. Xác định cơ hội cho các sản phẩm và dịch vụ mới.

	2. Quản lý danh mục nghiên cứu và phát triển.

	3. Thiết kế và phát triển các sản phẩm và dịch vụ mới.

	4. Đưa những sản phẩm và dịch vụ mới ra thị trường.

	1. Xác định cơ hội

	Ý tưởng sản phẩm mới có thể phát sinh từ nhiều nguồn. Thường các tổ chức nghiên cứu và phát triển tạo ra ý tưởng dựa trên những hiểu biết về kỹ năng và công nghệ tích lũy được từ những đổi mới về sản phẩm và quy trình trước đây. Ví dụ, phòng thí nghiệm tại các công ty dược phẩm sàng lọc và đánh giá khả năng phòng chống các loại bệnh cụ thể của các hợp chất mới. Gần đây, họ áp dụng sinh học phân tử để xác định đặc tính của các loại thuốc tác động đến những đối tượng sinh học cụ thể, như cơ quan cảm nhận và enzym của tế bào.

	Hình 5-2: Mẫu hình Bản đồ chiến lược quản lý đổi mới
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	Hình 5-2 tóm tắt các mục tiêu chủ yếu trong bốn quy trình đổi mới này. Chúng ta sẽ thảo luận từng quy trình bên dưới.

	Nhưng các tổ chức không nên quá tập trung vào bên trong khi tìm ý tưởng mới. Họ cũng cần ý tưởng từ các nguồn bên ngoài, như các phòng nghiên cứu, trường đại học và đặc biệt là từ nhà cung cấp và khách hàng. Những công ty coi nhà cung cấp như đối tác chiến lược, chứ không phải là một nguồn cung cấp nguyên liệu và phụ tùng giá rẻ, có thể hưởng lợi nhờ ý tưởng về sản phẩm và tính năng mới từ nhà cung cấp. Những khách hàng hàng đầu thường là nguồn ý tưởng quan trọng về sản phẩm và tính năng mới. Ví dụ, những công ty dụng cụ y tế thường trao đổi với các bác sĩ hàng đầu trên thế giới để tìm hiểu các cơ hội tạo các năng lực mới để việc điều trị được hiệu quả hơn. Những công ty điện tử gia dụng nghiên cứu cách giới trẻ sử dụng sản phẩm mới như thế nào để cung cấp ý tưởng cho thế hệ sản phẩm tiếp theo. Một số tác phẩm (ngoài phạm vi cuốn sách này nên chúng tôi không thể tóm tắt) mô tả lợi ích và hạn chế của việc tìm kiếm thông tin từ khách hàng để đổi mới sản phẩm. Ví dụ như Anthony Ulwick và Dorothy Leonard đã giải thích lý do các công ty cần phải hỏi khách hàng về kết quả họ mong muốn, chứ không phải về tính năng cụ thể của sản phẩm mới.[2]Clayton Christensen trình bày những sự nguy hiểm do việc chỉ trưng cầu ý kiến chỉ từ khách hàng hiện hữu mà bỏ qua những nhu cầu đơn giản ban đầu của người tiêu dùng cấp thấp trong các phân khúc khách hàng đang phát triển nhanh chóng.[3]Công trình nghiên cứu của W. Chan Kim và Renée Mauborgne về đổi mới giá trị mô tả cách các công ty điều chỉnh chức năng sản phẩm và dịch vụ theo sở thích của thị trường khách hàng đại chúng với mức giá thấp hơn đáng kể so với đối thủ cạnh tranh.[4]

	Một số mục tiêu và thước đo điển hình của các quy trình đổi mới ý tưởng và cơ hội bao gồm:

	

	
		
				Xác định mục tiêu về cơ hội


				Thước đo


		

		
				Dự đoán nhu cầu tương lai
của khách hàng.


				·  Thời gian dành cho các khách hàng mục tiêu chủ chốt để tìm hiểu những nhu cầu và cơ hội tương lai của họ.

·  Tỷ lệ % các dự án mới được triển khai dựa trên thông tin từ khách hàng.


		

		
				Phát hiện và phát triển các sản phẩm, dịch vụ mới hiệu quả hơn, an toàn hơn.


				·  Số dự án mới hoặc khái niệm sản phẩm mới thể hiện sự phát triển.

·  Số dịch vụ mang lại giá trị gia tăng mới được xác định.


		

	


	

	2. Quản lý danh mục nghiên cứu và phát triển

	Một khi ý tưởng cho các sản phẩm và dịch vụ mới đã được tạo ra, nhà quản lý phải quyết định dự án nào nên tài trợ, dự án nào nên loại ra và dự án nào nên dẹp bỏ. Các nhà quản lý phải xác định liệu dự án nên được thực hiện hoàn toàn với nguồn lực nội bộ hay hợp tác qua một liên doanh hay mua lại bản quyền từ tổ chức khác hay thuê ngoài. Ngay cả sau khi một dự án mới được tài trợ, các nhà quản lý phải tiếp tục xem xét, dưới sức ép những cơ hội và nguồn lực mới, có nên tiếp tục thực hiện dự án ở mức độ nguồn lực hiện tại (tiền của, thiết bị và con người), hay giảm cam kết về nguồn lực, hay ngừng dự án do dự án không có tiến triển rõ rệt hoặc do các cơ hội hấp dẫn hơn mới xuất hiện. Kết quả của quá trình đánh giá là một kế hoạch đầu tư tổng hợp thể hiện danh mục các dự án tổ chức đang đầu tư, các mục tiêu cụ thể cần đạt được của tổng thể các dự án, các nguồn lực cần thiết, và sự kết hợp giữa những nguồn lực bên trong và bên ngoài.

	Danh mục nghiên cứu và phát triển thường bao gồm sự kết hợp của các loại dự án khác nhau như sau:[5]

	1. Dự ánphát triển và nghiên cứu cơ bảntạo ra kiến thức khoa học và công nghệ mới có thể áp dụng vào các dự án thương mại. Thường các dự án nghiên cứu cơ bản như thế được thực hiện trong một tổ chức riêng biệt.

	2. Dự án phát triển đột phátạo ra những sản phẩm hoàn toàn mới, qua việc ứng dụng khoa học và công nghệ theo phương pháp mới. Thường thì những dự án như thế tạo nên một dòng sản phẩm mới hoặc một hướng kinh doanh mới cho công ty. Sự phát triển của dòng máy tính xách tay trọng lượng nhẹ trong cuối thập niên 1980 là một sản phẩm đột phá trong ngành công nghiệp máy tính cá nhân. Dự án phát triển sản phẩm đột phá thường kéo dài qua nhiều năm.

	3. Dự án phát triểnnền tảngphát triển thế hệ tiếp theo của một dòng sản phẩm có sẵn. Nền tảng mới xác định kết cấu cơ bản cho một tập hợp những sản phẩm mở rộng có khả năng được phát triển và tung ra thị trường trong vài năm tới. Những dự án như vậy kết hợp tính năng công nghệ của thế hệ trước nhưng cũng ứng dụng các tiến bộ về công nghệ hiện đại nhất để tạo ra các tính năng và chức năng cao cấp hơn. Các dự án nền tảng thường yêu cầu nguồn lực đáng kể bởi vì chúng cải thiện đáng kể chi phí, chất lượng và hiệu quả so với các sản phẩm thế hệ trước.

	4. Dự ánphát triển phái sinhtăng cường các tính năng đặc biệt của sản phẩm nền tảng để cung cấp sản phẩm dành cho một phân khúc thị trường cụ thể. Sự điều chỉnh đó có thể hạ thấp chi phí hoặc tăng cường chức năng của một sản phẩm hiện tại. Ví dụ, sản phẩm máy tính để bàn có thể có một phiên bản có bộ xử lý nhanh hơn cho người mê công nghệ cần xử lý đồ họa phức tạp hoặc chơi các trò chơi tương tác trên máy tính, cũng như một phiên bản có bộ xử lý chậm hơn cho những người sử dụng máy tính chỉ để xem thư điện tử, các bảng tính đơn giản và xử lý văn bản. Các dự án phát triển phái sinh đòi hỏi rất ít nguồn lực so với dự án phát triển đột phá hoặc dự án phát triển nền tảng bởi vì chúng kích thích, nâng cao năng lực của sản phẩm và quy trình hiện hữu.

	5. Dự án liên kếtcho phép công ty có được sản phẩm (hoặc quy trình) mới từ một công ty khác hoặc qua việc mua lại bản quyền hoặc qua ký hợp đồng phụ. Các công ty tìm đến các dự án liên kết khi nguồn lực nội bộ không sẵn sàng cho một dự án mong muốn hoặc khi nỗ lực phát triển nội bộ thất bại hoặc khi các công ty nhỏ hơn đã phát triển đặc tính cơ bản cho sản phẩm mới hoặc quy trình mới và việc mua lại các đặc tính này ít tốn kém hơn việc lặp lại nỗ lực phát triển nội bộ.

	Hãy cùng xem xét danh mục dự án của một công ty ô tô. Dự án nghiên cứu cơ bản có thể là sự phát triển một loại pin nhiên liệu có thể thay thế động cơ dùng xăng. Dự án phát triển đột phá có thể tạo ra một chiếc xe lai (hybrid), có thể vận hành cả bằng pin hoặc xăng. Sản phẩm nền tảng sẽ là một dòng xe hybrid mới sẽ được tung ra thị trường trong vòng năm đến bảy năm sau. Và các dự án phái sinh sẽ phát triển các mô hình xe
hybrid khác nhau – như mui kín, mui trần, hoặc có thể bỏ mui – và các tùy chọn theo yêu cầu của người tiêu dùng. Những dự án phái sinh cũng bao gồm các thiết bị bổ sung hàng năm cho mẫu xe hybrid cơ bản. Một dự án liên kết xuất hiện khi công ty không có đủ nguồn lực để thiết kế và phát triển tất cả các mẫu xe mà thị trường mong muốn. Khi đó, công ty sẽ tìm đến một công ty độc lập, như Porsche, yêu cầu họ thiết kế và phát triển sản phẩm theo một dòng xe hoặc thiết bị cụ thể.

	Năm loại dự án này rất khác nhau về nhu cầu nguồn lực, thời gian thực hiện và mức độ rủi ro. Kế hoạch dự án tổng hợp xác định cách phối hợp cả năm loại dự án và bảo đảm nguồn lực thích hợp được phân bổ cho tập hợp dự án đã được chọn. Kế hoạch dự án tổng hợp nối kết những dự án phát triển khác nhau với chiến lược kinh doanh, liên kết mỗi dự án với dòng sản phẩm và thị trường cụ thể, phân bổ các nguồn lực nhân sự, năng lực và tài chính cho từng dự án để đảm bảo mỗi dự án có nguồn lực phù hợp, đầy đủ để hoàn thành các mục tiêu và thiết lập lịch trình sắp xếp các dự án theo phạm vi nguồn lực sẵn có.

	Các mục tiêu và thước đo điển hình để quản lý quy trình danh mục R&D bao gồm:

	
		
				Quản lý các mục tiêu
danh mục R&D


				Thước đo


		

		
				Chủ động quản lý danh
mục sản phẩm/dịch vụ để
đạt đến mức độ cải tiến,
định vị khách hàng, kết quả kinh doanh và lợi nhuận
tốt hơn.


				·  Tập hợp các dự án thực tế so với tập hợp các dự án mong đợi (phát triển nâng cao, nền tảng, phái sinh và thuê ngoài).

·  Chi phí thực tế cho từng loại dự án so với chi phí mong đợi.

·  Xếp hạng về công nghệ (so sánh ngang hàng với năng lực công nghệ hiện tại).

·  Giá trị hiện tại ròng của các sản phẩm trong dự án.

·  Thành tựu (phản hồi của khách hàng và doanh thu của các sản phẩm trong dự án.

·  Giá trị lựa chọn từ danh mục dự án.


		

		
				Mở rộng nền tảng sản phẩm hiện hữu vào thị trường hiện hữu và thị trường mới.


				·  Số lượng dự án được phát triển từ nền tảng hiện tại nhắm đến thị trường mới.

·  Số lượng các dự án mở rộng vòng đời sản phẩm.


		

		
				Mở rộng danh mục sản phẩm thông qua hợp tác.


				·  Số lượng sản phẩm được mua bản quyền.

·  Số lượng các dự án liên kết trong thị trường mới hoặc thị trường đang nổi.

·  Số lượng đối tác về công nghệ hoặc sản phẩm.


		

	


	

	3. Thiết kế và Phát triển Sản phẩm và dịch vụ mới

	Quy trình thiết kế và phát triển là cốt lõi của việc phát triển sản phẩm. Nó mang lại những khái niệm sản phẩm mới cho thị trường.[6]Một quy trình thiết kế và phát triển thành công tạo thành một sản phẩm với các chức năng mong muốn, hấp dẫn thị trường mục tiêu, được sản xuất với chất lượng đồng nhất và với chi phí có thể đem lại lợi nhuận biên thỏa đáng. Ngoài những yêu cầu về các đặc tính khắt khe cho sản phẩm được tạo ra này, quy trình phát triển phải đạt được mục tiêu về thời gian hoàn thành và chi phí phát triển.

	Quy trình phát triển sản phẩm là một tập hợp các hoạt động phức tạp liên quan đến nhiều phòng ban của doanh nghiệp. Quy trình này thường bao gồm một loạt các giai đoạn:

	1. Phát triển khái niệm:nhóm dự án nghiên cứu thị trường, sản phẩm cạnh tranh, công nghệ và năng lực sản xuất để xác định cấu trúc cơ bản của sản phẩm mới. Giai đoạn này bắt đầu bằng việc thiết kế khái niệm, bao gồm tính năng và thuộc tính sản phẩm, dự tính thị trường mục tiêu, giá cả và chi phí sản xuất.

	2. Lập kế hoạch sản phẩm:nhóm dự án kiểm tra khái niệm sản phẩm bằng cách xây dựng mô hình, thử nghiệm quy mô nhỏ, lên kế hoạch tài chính và đầu tư ban đầu.

	3. Thiết kế quy trình và sản phẩm chi tiết:Nhóm dự án thiết kế và sản xuất những nguyên mẫu của sản phẩm. Đồng thời, họ thiết kế các công cụ và thiết bị dùng cho quy mô sản xuất lớn. Họ thực hiện nhiều chu kỳ thiết kế-xây dựng-thử nghiệm, qua đó quy trình sản xuất và thiết kế sản phẩm được điều chỉnh để đạt được các đặc tính mong muốn về tính năng, chi phí và chất lượng.

	Một số tác giả mô tả quy trình phát triển sản phẩm như mộtcái phễu(xem Hình 5-3), với miệng phễu mở rộng thể hiện sự linh hoạt tối đa về các khái niệm, thiết kế sản phẩm và quy trình sản xuất. Khi dự án triển khai, những khái niệm, thiết kế và quy trình được xác định rõ ràng hơn vì nhiều chọn lựa đã được loại bỏ.

	Hình 5-3:Chiếc phễu phát triển sản phẩm

	[image: Phan 2 - Chuong 5 - Hinh 5.3 - Trang 181]

	

	Nhiều công ty áp dụng một quy trìnhqua cửa (stage-gate process)để xác định cụ thể hàng loạt các bước phát triển mà một sản phẩm mới phải vượt qua khi chuyển từ một khái niệm ban đầu đến sản phẩm cụ thể sẵn sàng đưa vào sản xuất quy mô lớn (xem Hình 5-4).

	Hình 5-4:Mô hình phát triển qua nhiều cửa để phát triển sản phẩm mới
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	 Chiếc phễu phát triển sản phẩm và mô hình phát triển qua cửa tạo ra một cấu trúc phân bổ nguồn lực giữa các dự án dựa trên kinh nghiệm triển khai, các tiến bộ về công nghệ, mối quan tâm của khách hàng, các đối thủ cạnh tranh, và các quy định nhà nước. Mỗi cửa đại diện cho một quyết định đi tiếp/không đi (go/no decision) mà các kỹ sư và nhà quản lý so sánh dự án này với các dự án khác trong chiếc phễu sản phẩm mới của công ty. Các dự án này cạnh tranh với nhau để có được những nguồn lực phát triển khan hiếm của công ty. Một dự án có thể bị hoãn dựa trên kết quả triển khai, hoặc do thông tin mới về khách hàng, công nghệ và hoạt động cạnh tranh. Mô hình qua cửa tạo ra kỷ luật cho các quy trình phát triển lộn xộn. Điều này buộc các nhà quản lý phải định kỳ xem xét lại từng dự án trong chuỗi sản phẩm và cho phép họ quyết định dừng ngay những dự án không còn hứa hẹn dựa trên những thông tin mới. Làm giảm số lượng các dự án phát triển sản phẩm cho phép các nguồn lực phát triển của công ty tập trung vào các cơ hội có tiềm năng tốt nhất.

	Những công ty dược và sinh học có các hoạt động phát triển sản phẩm khác nhau. Ban đầu, các nhà khoa học thực hiện nghiên cứu lý thuyết trong phòng thí nghiệm và thử nghiệm hợp chất mới trên động vật. Những loại thuốc tiềm năng cần phải qua ba giai đoạn thử nghiệm lâm sàng trên người. Giai đoạn 1 các thử nghiệm được thực hiện trên người khỏe mạnh bình thường (người tình nguyện) để xác định sự an toàn, khả năng dung nạp, liều lượng và hiệu quả của thuốc. Giai đoạn II thử nghiệm trên người bệnh để xác định tác dụng điều trị của thuốc và để tìm ra những mức liều lượng phù hợp. Giai đoạn III là các thử nghiệm tốn kém nhất, thực hiện trên diện rộng để so sánh với một nhóm đối chiếu gồm cả thuốc trấn an (chất vô hại được dùng như là thuốc để làm yên lòng một người bệnh – ND) hoặc loại thuốc hiện hữu có tác dụng điều trị tốt nhất để xác định những lợi ích từ loại thuốc mới, cũng tìm ra các tác dụng phụ của thuốc. Chi phí thử nghiệm có thể từ 1 đến 5 triệu đô la Mỹ cho giai đoạn I, từ 10 đến 20 triệu đô la Mỹ cho giai đoạn II, và từ 20 đến 70 triệu đô la Mỹ cho mỗi thử nghiệm trong giai đoạn III. Thời gian thử nghiệm giai đoạn III có thể kéo dài tới ba năm. Vào cuối giai đoạn III, thuốc được cơ quan quản lý xem xét cấp phép để được quảng cáo ra thị trường và bán cho công chúng. Ngay cả khi thuốc đã được sử dụng rộng rãi, các công ty vẫn thường tiếp tục thử nghiệm giai đoạn IV để phát hiện các trường hợp phản ứng bất lợi với thuốc, cũng như tìm,cơ hội để giảm liều lượng và mở rộng các trường hợp thuốc được kê toa. Vì vậy, đối với các công ty dược phẩm và sinh học, có lẽ các quy trình quan trọng nhất là quản lý các loại thuốc đang trong quá trình phát triển, quản lý chi phí và thời gian của mỗi giai đoạn phát triển.

	Công ty phát triển phần mềm áp dụng các tiến trình tương tự như tiến trình áp dụng để phát triển các sản phẩm phần cứng truyền thống.Suốt nhiều năm, các công ty phần mềm áp dụngquy trình thác nước(xem Hình 5-5). Trong quy trình này, một giai đoạn tuôn tràn vào giai đoạn kế tiếp theo một xu hướng ngày càng mạnh và liên tục: thiết kế khái niệm, xác định đặc tính và sản phẩm, mã hóa, tổng hợp và thử nghiệm. Quá trình này được áp dụng sau khi công ty đã hiểu rõ nhu cầu khách hàng và công nghệ cần thiết.

	Hình 5 -5: Mô hình phát triển kiểu thác nước
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	 Tuy nhiên, gần đây, các công ty phần mềm đã thực hiện việc phát triển phần mềm lặp đi lặp lại nhiều hơn, cho phép các nhà thiết kế kết hợp sự thay đổi nhu cầu của khách hàng và sự phát triển của công nghệ hiện đại vào suốt quá trình phát triển sản phẩm. Tiếp theo mô hình phát triển đó, các công ty đưa phiên bản phần mềm thử nghiệm lên Internet định kỳ vài tuần một lần. Mục đích của công việc này là nhằm giúp công ty có thể phản ứng nhanh chóng với những phản hồi của những người sử dụng chuyên nghiệp về tính năng và các lỗi kỹ thuật, đồng thời, có thể kịp thời phản ứng lại những sản phẩm mới của đối thủ cạnh tranh mới xuất hiện trên thị trường. Quy trình phát triển này liên quan nhiều đến chu kỳ “thiết kế – xây dựng – thử nghiệm”, trong đó mỗi chu kỳ kết hợp và tích hợp thêm chức năng vào sản phẩm cao cấp.[7]

	Trong việc phát triển bộ phần mềm phức tạp Office 2000, công ty Microsoft áp dụng một quy trình phát triển linh hoạt gồm hai quy trình chủ chốt: quy trình cột mốc (Milestone) và quy trình Xây dựng mỗi ngày (Daily Builds). Khi xây dựng từng ứng dụng của phần mềm, nhóm dự án chia công việc thành nhiều giai đoạn, từng giai đoạn bao gồm việc thiết kế, mã hóa, và thử nghiệm một phân nhóm chức năng của sản phẩm (xem Hình 5-6).Quy trình cột mốc(Milestone) giúp các kỹ sư kiểm tra chức năng của sản phẩm mới trong suốt dự án; không như mô hình thác nước thực hiện kiểm tra sau khi tất cả chức năng đã được mã hoá vào thành phẩm. Nhóm nghiên cứu dự án đặt ra ba cột mốc phát triển cách nhau hàng tháng, với quy định các đặc tính sản phẩm cụ thể cho từng cột mốc. Nếu một tính năng hoặc chức năng gặp khó khăn trong việc triển khai ở giai đoạn đã định sẵn, thì tính năng đó sẽ được hoãn đến giai đoạn sau hoặc bị loại bỏ hoàn toàn. Trong quy trình cột mốc, các kỹ sư phải bám chặt vào lịch hoàn thành công việc đã cố định sẵn. Họ được phép giảm bớt các tính năng đã định để đảm bảo tuân thủ lịch trình hoàn thành. Ngược lại, quy trình phát triển sản phẩm thông thường cho phép hoãn ngày hoàn thành đến khi tất cả các tính năng được kết hợp, kiểm tra và thực thi trong thành phẩm.

	Hình 5-6: Quy trình Cột mốc

	[image: Phan 2 - Chuong 5 - Hinh 5.6 - Trang 184]

	Trongquy trình xây dựng mỗi ngày(xem Hình 5-7), mỗi ngày các lập trình viên nhận một phần công việc và nộp kết quả vào cuối ngày. Các nhóm lập trình viên đặc biệt kiểm tra ngay trong đêm sản phẩm đã được điều chỉnh để đảm bảo phần công việc vừa bổ sung kết hợp tốt với thiết kế hiện hữu, và xác định các lỗi về mã lập trình mà các lập trình viên cần thực hiện vào các ngày tiếp theo. Chương trình sẽ không được duyệt lại đến khi mức độ “lỗi lập trình” được giảm thấp đến mức mong muốn, và mã lập trình mới không bị trục trặc trong sản phẩm hoàn chỉnh. Về nguyên tắc, quy trình này cho phép một phiên bản của sản phẩm cuối cùng được tạo ra mỗi ngày để những người sử dụng có trình độ chuyên môn cao thử nghiệm và phản hồi trong khi triển khai dự án.[8]

	Hình 5-7 Quy trình Cột mốc xây dựng mỗi ngày

	[image: Phan 2 - Chuong 5 - Hinh 5.7 - Trang 185]

	Với sự đa dạng đáng kể của các quy trình quản lý dự án ở những ngành khác nhau, các công ty cần phát triển mục tiêu và thước đo đặc thù riêng cho mình. Bảng dưới đây sẽ liệt kê một số ý tưởng nhằm kích thích suy nghĩ về hệ thống thước đo và mục tiêu đặc thù:

	
		
				Các mục tiêu thiết kế và phát triển


				Thước đo


		

		
				Quản lý danh mục
dự án


				·  Số lượng các sáng chế, số lượng các trích dẫn sáng chế4

·  Lợi ích của dự án (phần trăm các dự án phát triển từ giai đoạn này sang giai đoạn khác)

·  Số lượng dự án tham gia vào mỗi giai đoạn của quy trình phát triển sản phẩm

·  Số lượng dự án được đánh giá qua phân tích theo kỹ thuậtqua cửahoặc theo các quy trình đánh giá khác


		

		
				Giảm thời gian chu kỳ phát triển


				·  Số các dự án được thực hiện đúng hạn

·  Thời gian bình quân cho các giai đoạn phát triển, thử nghiệm và tung ra sản phẩm trong quy trình phát triển

·  Tổng thời gian (từ ý tưởng cho tới khi đưa ra thị trường)


		

		
				Quản lý chi phí của
chu kỳ phát triển


				·  Chi phí thực so với ngân sách của các dự án ở từng giai đoạn phát triển


		

	


	

	4. Đưa sản phẩm mới vào thị trường

	Khi kết thúc chu kỳ phát triển sản phẩm, nhóm dự án biến các sản phẩm thử nghiệm lần đầu thành sản phẩm thương mại. Trong quy trình thứ tư này, nhóm dự án bắt đầu sản xuất thử nghiệm để tổng kết các đặc tính của quy trình sản xuất. Nhóm nghiên cứu cài đặt tất cả các chi tiết trên thiết bị sản xuất mẫu, sau đó lắp ráp và thử nghiệm sản phẩm hoàn chỉnh. Quy trình này nhằm kiểm tra liệu các quy trình sản xuất mới hoặc quy trình được chỉnh sửa có thể sản xuất ra sản phẩm hoàn chỉnh với sản lượng thương mại mà vẫn đáp ứng các tiêu chuẩn về chất lượng và chức năng. Quy trình này cũng nhằm đảm bảo tất cả các nhà cung cấp có thể giao nguyên vật liệu và phụ tùng đúng đặc tính kỹ thuật, đúng lúc, với chi phí theo kế hoạch.

	Trong bước cuối cùng, công ty bắt đầu sản xuất thương mại ở mức độ sản lượng thấp để đảm bảo các quy trình sản xuất và các nhà cung cấp của mình có thể sản xuất và cung cấp sản phẩm một cách nhất quán. Bộ phận tiếp thị và bán hàng cũng bắt đầu bán sản phẩm mới cho khách hàng. Khi đơn đặt hàng tăng và các quy trình cung ứng & sản xuất đi vào ổn định, quy trình sản xuất sẽ được đẩy mạnh. Cuối cùng, dự án phát triển kết thúc khi công ty đạt được mục tiêu bán hàng và sản xuất, ở các mức tính năng, chất lượng, và chi phí sản xuất cụ thể đã đề ra.

	

	
		
				Mục tiêu giới thiệu sản phẩm


				Thước đo


		

		
				Nhanh chóng giới thiệu các sản phẩm mới


				·  Thời gian từ khi bắt đầu sản xuất thử nghiệm đến khi chạy hết năng suất

·  Số các chu kỳ tái thiết kế sản phẩm

·  Số sản phẩm mới được đưa ra thị trường hoặc thương mại hóa


		

		
				Sản xuất sản phẩm mới
hiệu quả


				·  Chi phí sản xuất sản phẩm mới (thực tế so với mục tiêu)

·  Quy trình sản xuất tạo ra sản phẩm mới

·  Số sản phẩm bị lỗi hoặc bị khách hàng trả lại

·  Chi phí dịch vụ và bảo hành lần đầu

·  Mức độ hài lòng hoặc khiếu nại của khách hàng về sản phẩm vừa được tung ra

·  Số sự cố an toàn từ sản phẩm mới

·  Số sự cố môi trường từ các quy trình mới


		

		
				Marketing, phân phối, và bán sản phẩm mới hiệu quả


				·  Doanh thu trong 6 tháng từ sản phẩm mới (thực tế so với kế hoạch)

·  Hết hàng tồn kho hoặc nợ chưa giao hàng theo đơn đặt hàng


		

	


	

	CÁC MỐI LIÊN KẾT GIỮA ĐỔI MỚI VỚI CÁC MỤC TIÊU CỦA YẾU TỐ KHÁCH HÀNG

	Các quy trình đổi mới xuất sắc tạo ra một tập hợp giá trị cho khách hàng, gồm hai thành phần quan trọng (xem hình 5-2). Thành phần đầu tiên gồm các tính năng cụ thể làm cho sản phẩm và dịch vụ của công ty có hiệu quả sử dụng vượt trội so với đối thủ cạnh tranh. Bằng cách mô tả và truyền thông các khía cạnh tính năng quan trọng nhất của sản phẩm và dịch vụ mới, tất cả nhân viên hiểu được lĩnh vực cụ thể công ty cần phấn đấu để cải thiện.

	Ví dụ, trong ngành bán dẫn, việc liên tục giảm thiểu kích thước của bộ nhớ hoặc con chip xử lý tạo ra lợi thế về tốc độ và tính năng cho thiết bị. Đối với ngành sản xuất màn hình, độ rõ nét, độ sáng, và mức tiêu thụ điện năng là thuộc tính quan trọng. Với ngành dược phẩm, sự an toàn và tính hiệu quả trong điều trị tạo ra lợi thế cạnh tranh. Với ngành thiết bị y tế và thiết bị điện tử cầm tay, khách hàng luôn muốn giảm kích thước và trọng lượng của sản phẩm. Với ngành sản xuất thiết bị đo lường, độ chính xác là một thuộc tính hiệu quả quan trọng. Các công ty nên xác định các tính năng cụ thể mà quy trình đổi mới mang lại cho khách hàng. Tính năng đó sẽ trở thành cơ sở để đo lường tập hợp giá trị trong yếu tố khách hàng của bản đồ chiến lược.

	Thành phần thứ hai của tập hợp giá trị là thời điểm các tính năng tăng cường sẵn sàng để phục vụ khách hàng. Việc tạo ra các tính năng xuất sắc nhưng đưa ra thị trường chậm vài tháng hoặc vài năm so đối thủ cạnh tranh sẽ không tạo ra lợi nhuận cao. Các công ty xuất sắc trong đổi mới và dẫn đầu về sản phẩm tung sản phẩm và dịch vụ vượt trội ra thị trường nhanh hơn đối thủ cạnh tranh. Việc chậm trễ khoảng sáu tháng trong cải tiến sản phẩm có thể tốn kém cho công ty nhiều hơn việc quy trình đổi mới bị vượt chi phí 20% hoặc hơn nữa so với kế hoạch. Do đó, mục tiêu đưa sản phẩm và dịch vụ mới ra thị trường đầu tiên là một nguồn tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận quan trọng cho các công ty dẫn đầu về sản phẩm.

	Mục tiêu khách hàng thứ ba từ quy trình đổi mới là mở rộng sản phẩm hiện tại hoặc sản phẩm mới ra thị trường mới. Các công ty dược phẩm thường phát hiện ra rằng một loại thuốc có thể có tác dụng điều trị với chứng bệnh mới ngoài chứng bệnh mục tiêu ban đầu. Vì loại thuốc đó đã được chính phủ phê duyệt về tính an toàn và mức độ độc tính, quá trình cấp phép chữa trị chứng bệnh mới sẽ bớt khó khăn hơn. Tương tự như vậy, công ty hóa chất nông nghiệp nhận thấy rằng thuốc trừ sâu của họ có tác dụng với các loại cây trồng, sâu bệnh khác hơn là đối tượng ban đầu được nhắm đến và được cấp phép sản xuất.

	Lý thuyết năng lực cốt lõi nhấn mạnh rằng sự ưu việt của sản phẩm theo một tính năng nhất định thường phát huy hiệu quả trong nhiều ứng dụng và phân khúc thị trường khác.[9]Ví dụ, tính ưu việt về hiệu quả của động cơ Honda, đầu tiên được phát triển cho xe máy và ôtô, đã giúp công ty tham gia vào các phân khúc thị trường đa dạng khác như máy cắt cỏ và các công cụ hỗ trợ. Sự dẫn đầu về sản phẩm thấu kính máy ảnh của Canon đã được phát huy trong các sản phẩm phái sinh như máy in, máy photocopy và thiết bị điện tử y tế. Và eBay mở rộng tính năng đấu giá dành cho người mua hàng thành một công cụ hiệu quả dành cho việc buôn bán các thiết bị đã qua sử dụng và thiết bị đã được tân trang, phục chế lại. Quy trình đổi mới mà chúng tôi mô tả ở đầu chương này rất tốn kém. Các công ty nên cố gắng tối đa hóa lợi nhuận từ các khoản đầu tư như vậy bằng cách ứng dụng các sản phẩm, dịch vụ và quy trình vào các lĩnh vực ngoài lĩnh vực mục tiêu đầu tiên. 

	Do đó, mục tiêu khách hàng và thước đo kết quả của một quy trình cải tiến hiệu quả bao gồm sự đổi mới về chức năng, giai đoạn, thị trường như trong bảng dưới đây:

	

	
		
				Mục tiêu khách hàng


				Thước đo


		

		
				Cung cấp tính năng cải tiến của sản phẩm/dịch vụ cho khách hàng


				·  Tính năng sử dụng cụ thể của sản phẩm/dịch vụ mới (ví dụ: kích cỡ, độ chính xác, độ tiêu hao năng lượng, độ nóng, tốc độ, độ sáng, khả năng bảo quản, sự rõ ràng, độ bền, dễ sử dụng, thời gian đáp ứng)


		

		
				Là người đầu tiên đưa sản phẩm mới ra thị trường


				·  Thời gian nghiên cứu so với đối thủ cạnh tranh

·  Số sản phẩm/dịch vụ mới được đưa ra thị trường đầu tiên

·  Phần trăm sản phẩm tung ra đúng lúc


		

		
				Mở rộng sản phẩm/dịch vụ tới phân khúc thị trường mới


				·  Số lượng các ứng dụng mới từ sản phẩm gốc

·  Doanh thu từ các thị trường và phân khúc mới


		

	


	

	Tài chính

	Dĩ nhiên, các mục tiêu tài chính của quy trình đổi mới liên quan đến chỉ tiêu tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận từ sản phẩm / dịch vụ mới (xem hình 5-2). Sản phẩm và dịch vụ tạo ra lợi thế khác biệt hơn đối thủ cạnh tranh và đưa ra thị trường đầu tiên, sẽ tạo ra giá bán có lãi nhiều hơn hoặc tốc độ tăng trưởng doanh thu cao hơn mức bình quân của ngành (thường thì cả hai: giá cao hơn và doanh thu tăng cao hơn). Sự tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận có thể xảy ra với khách hàng và thị trường hiện tại cũng như với khách hàng và thị trường hoàn toàn mới. Như vậy những mục tiêu doanh thu và lợi nhuận có thể xây dựng với cả khách hàng hiện tại lẫn khách hàng mới. Ngoài ra, công ty nên có một mục tiêu về khả năng sinh lời từ chi phí nghiên cứu và phát triển để phát triển sản phẩm và dịch vụ mới đó.

	Sự đổi mới thường ít liên quan đến năng suất và cắt giảm chi phí. Có lẽ lợi ích lớn nhất có được khi quan tâm đến mối quan hệ giữa đổi mới và quản lý chi phí là cơ hội quản lý chi phí qua toàn bộ vòng đời sản phẩm. Các công ty có thể đặt mục tiêu hạ thấp chi phí bảo trì, sửa chữa và tiêu hủy sản phẩm. Các vấn đề về môi trường đặc biệt quan trọng đối với các nước châu Âu, với quy định yêu cầu các công ty tự gánh chịu chi phí “trả về thiên nhiên” sản phẩm của họ.

	

	
		
				Mục tiêu tài chính


				Thước đo


		

		
				Khả năng sinh lợi từ các khoản đầu tư vào nghiên cứu & phát triển


				·  Khả năng sinh lợi từ chi phí kỹ thuật

·  Thời gian hòa vốn (breakeven time – BET)5thực tế so với mục tiêu

·  Thu nhập bản quyền và nhượng quyền từ các bằng
sáng chế


		

		
				Tăng trưởng doanh thu từ khách hàng
hiện tại


				·  Doanh thu và lợi nhuận từ khách hàng hiện tại với các sản phẩm đưa ra thị trường trong vòng 12 tháng qua

·  Phần trăm tăng trưởng doanh thu từ khách hàng hiện tại


		

		
				Tăng trưởng doanh thu từ khách hàng mới


				·  Doanh thu và lợi nhuận từ khách hàng mới với sản phẩm mới


		

		
				Quản lý các chi phí vòng đời sản phẩm


				·  Chi phí bảo trì theo tỷ lệ trên tổng chi phí sản xuất

·  Chi phí tiêu hủy theo tỷ lệ trên tổng chi phí sản xuất


		

	


	

	Học tập và phát triển

	Năng lực, công nghệ và môi trường tổ chức (xemyếu tố học tập và phát triển tại Hình 5-2)có ý nghĩa sống còn để tạo điều kiện cho các quy trình cải tiến hiệu quả.

	Nguồn nhân lực

	Rõ ràng việc đổi mới không thể được thực hiện nếu không có chuyên môn sâu về khoa học công nghệ để tạo ra sản phẩm và quy trình mới. Các công ty đổi mới cần phải có các nhà khoa học và kỹ sư có trình độ và kinh nghiệm phù hợp về các công nghệ cơ bản của công ty. Nhu cầu về năng lực này có thể biến đổi qua thời gian khi một ngành khoa học mới được phát triển và các phân khúc thị trường mới xuất hiện. Ví dụ, trong ngành dược phẩm, đòi hỏi khoa học trong việc nghiên cứu các loại thuốc mới đã chuyển từ ngành hóa học sang ngành sinh học phân tử và di truyền điện toán. Trong ngành phần mềm, các kỹ năng kỹ thuật vi tính tạo ra các chương trình máy tính siêu hạng nhưng có tính độc quyền sẽ không còn giá trị khi khách hàng chuyển sang dùng các phần mềm có mã nguồn mở. Vì vậy, các công ty phải liên tục cảnh giác và dự đoán các tập hợp kỹ năng cần thiết để phát triển thế hệ sản phẩm và dịch vụ kế tiếp.

	Nhưng chỉ có năng lực chuyên sâu trong lĩnh vực khoa học hay kỹ thuật cần thiết cũng không đủ tạo ra thành công. Hầu hết những tiến bộ quan trọng ngày hôm nay đều yêu cầu sự tích hợp của nhiều ngành khoa học và công nghệ. Do đó, một năng lực chủ chốt khác, là khả năng của nhân viên có thể làm việc với các nhà khoa học và kỹ sư từ các ngành khác nhau và các tầng lớp, địa vị khác nhau để hợp nhất nền tảng kiến thức đa dạng thành sự đột phá về sản phẩm.

	Ngoài việc kết hợp chuyên môn kỹ thuật, tất cả mọi người tham gia các dự án phát triển cần có khả năng tương tác hiệu quả với nhân viên từ các phòng ban khác ngoài phòng nghiên cứu và phát triển, như phòng marketing, vận hành và tài chính. Sự kết hợp như vậy cho phép các dự án phát triển đạt được mục tiêu về chức năng, thời gian nghiên cứu, chất lượng, và chi phí sản xuất. Vì vậy, nhóm năng lực hỗ trợ quá trình đổi mới bao gồm việc có đội ngũ khoa học và kỹ sư giỏi trong các ngành cơ bản liên quan, và một khả năng làm việc hiệu quả trong các dự án đa ngành với những tập thể đa chức năng.

	Nguồn lực thông tin

	Công nghệ thông tin ngày càng trở thành thành phần quan trọng cho bất kỳ quy trình phát triển sản phẩm nào. Hiện tại các nhóm dự án thường sử dụng các chương trình mô hình ba chiều thay cho mô hình vật lý để thử nghiệm và kiểm tra các thiết kế tiềm năng. Việc lập mô hình ảo nhanh hơn và ít tốn kém hơn, đồng thời cho phép tạo ra nhiều chu kỳ thiết kế và học tập hơn các mô hình vật lý truyền thống. Trong nghiên cứu dược phẩm, các kỹ năng và năng lực về điện toán đã trở nên thiết yếu trong nỗ lực nghiên cứu, không kém gì các kỹ năng sinh học và hóa học.[10]

	Công nghệ thông tin cũng tăng cường việc truyền thông, trao đổi kiến thức và kinh nghiệm về dự án giữa các đơn vị chức năng, phòng ban, đơn vị kinh doanh ở những khu vực địa lý khác nhau, và thúc đẩy việc chia sẻ các thông lệ tốt nhất.

	Ngoài việc sử dụng công nghệ cho riêng quy trình cải tiến, các công ty đổi mới có thể khai thác công nghệ thông tin để nhanh chóng đưa sản phẩm mới vào sản xuất thương mại. Thiết bị sản xuất linh hoạt cho phép nhanh chóng sản xuất sản phẩm mới với các quy mô thương mại mà không cần phải mua máy móc hoàn toàn mới. Công đoạn từ thiết kế đến sản xuất được cải thiện nhanh đáng kể khi sử dụng các thiết bị thiết kế trên máy tính (computer-aided-design – CAD) kết nối với các thiết bị sản xuất liên thông với máy tính (computer-aided-manufacturing – CAM).

	Nguồn lực tổ chức

	Làm việc theo nhóm. Như chúng ta tuyên bố trước đây, tinh thần tập thể rất quan trọng với các dự án đổi mới. Nhưng ngoài việc lập nhóm làm việc với các nhân viên nội bộ từ các chức năng và phòng ban khác, những người làm việc trong các quy trình đổi mới cũng phải tích cực kết nối, hợp tác với cộng đồng khoa học và công nghệ bên ngoài. Không phải tất cả các sáng chế đều diễn ra trong phạm vi phòng thí nghiệm của công ty. Các nhà khoa học và kỹ sư của công ty nên liên tục kết nối, thắt chặt quan hệ với với các hội thảo khoa học, các trường đại học hàng đầu, và các tác giả khoa học để họ luôn được cảnh báo về những tiến bộ có thể ảnh hưởng đến sản phẩm và dịch vụ của công ty.

	Văn hóa.Văn hóa tổ chức phải nhấn mạnh sự đổi mới, cải tổ, và thay đổi như các giá trị cốt lõi. Văn hóa đó cũng nên tăng cường thu hút kiến thức từ bên ngoài công ty và vượt qua khuynh hướng tự nhiên khi đánh giá thấp những phát minh từ các nhà khoa học và kỹ sư ngoài công ty, thậm chí khi họ làm việc cho các công ty đối thủ. Khuynh hướng này được gọi làkhông phát minh ở đây(not-invented-here-NIH).

	Bản tóm tắt các mục tiêu và thước đo học tập và phát triển được trình bày bên dưới:

	
		
				Các mục tiêu học tập và phát triển


				Thước đo mẫu


		

		
				Đạt được chuyên môn sâu ở các phòng chức năng


				·  Kỹ năng chiến lược được thể hiện trong các vị trí nghiên cứu và phát triển quan trọng


		

		
				Phát triển các nhóm làm việc xuyên phòng ban và đa ngành hiệu quả


				·  Phần trăm nhân viên R&D làm việc hiệu quả trong các nhóm làm việc xuyên phòng ban và đa ngành.

·  Phần trăm nhân viên R&D có khả năng lãnh đạo dự án hiệu quả


		

		
				Triển khai công nghệ thông tin trong mô hình hóa và mô hình ảo


				·  Phần trăm nhân viên R&D có kiến thức và khả năng sử dụng các công cụ mô hình hóa tiên tiến


		

		
				Sử dụng công nghệ để tung ra sản phẩm nhanh chóng


				·  Phầm trăm sản phẩm được tung ra nhờ hệ thống CAD/CAM


		

		
				Nắm được kiến thức đầu ngành từ cộng đồng khoa học và kỹ thuật


				·  Số lượng ý tưởng mới từ các nguồn bên ngoài

·  Đánh giá của các đối tác ngang hàng về khả năng khoa học và kỹ thuật hiện tại


		

		
				Đẩy mạnh văn hóa đổi mới


				·  Số lượng đề xuất về sản phẩm và năng lực mới

·  Điều tra văn hóa nhân viên để đổi mới và thay đổi


		

	


	

	TÓM TẮT

	Đổi mới có thể là các quy trình quan trọng nhất một tổ chức thực hiện để duy trì lợi thế cạnh tranh. Trong chương này chúng tôi xác định các mục tiêu cao cấp và thước đo kèm theo cho 4 quy trình đổi mới:

	·  Xác định các cơ hội cho sản phẩm và dịch vụ mới

	·  Quản lý danh mục nghiên cứu và phát triển

	·  Thiết kế và phát triển sản phẩm và dịch vụ mới

	·  Đưa sản phẩm và dịch vụ mới vào thị trường

	Mặc dù quan trọng, các quy trình đổi mới ít được quan tâm so với các quy trình rõ ràng, đều đặn và dễ dự đoán như quản lý khách hàng và quản lý vận hành. Tất cả các tổ chức, cho dù có chiến lược thế nào, nên cố gắng có ít nhất một mục tiêu đổi mới trong bản đồ chiến lược của mình. Vói các công ty theo đuổi chiến lược dẫn đầu về sản phẩm hay chiến lượckhóa chặt vào hệ thống, kết quả của các quy trình đổi mới có tác dụng quyết định nhất với thành công của họ.

	Trong tình huống theo sau chương này, chúng tôi mô tả bản đồ chiến lược của công ty Saatchi& Saatchi, một công ty quảng cáo hàng đầu thế giới. Saatchi & Saatchi tiếp nhận một chiến lược mới dựa trên tầm nhìn mới về đổi mới, “được nhìn nhận như nhà ươm mầm các ý tưởng sáng tạo thay đổi thế giới làm biến đổi danh tiếng, thương hiệu và công việc kinh doanh của khách hàng.” Công ty muốn vượt trội về các thông điệp và phương tiện quảng cáo tạo ra sự biến đổi đột phá về hình tượng của khách hàng.

	

	TÌNH HUỐNG

	

	

	SAATCHI & SAATCHI

	Tình huống

	Saatchi & Saatchi, một công ty con thuộc toàn quyền sở hữu của tập đoàn truyền thông Publicis Group SA tại Pháp, là một trong những mạng lưới đại lý quảng cáo hàng đầu thế giới. Doanh thu hàng năm từ 40 đại lý và 138 văn phòng tại 82 quốc gia là 7 tỷ đôla Mỹ. Công ty phục vụ 60 trong số 100 nhà quảng cáo hàng đầu thế giới. Được thành lập vào năm 1970, Saatchi & Saatchi phát triển từ một cửa tiệm tại London thành một doanh nghiệp khổng lồ toàn cầu thông qua hàng loạt các cuộc sáp nhập đầy tham vọng. Không có chiến lược hợp nhất, mỗi đại lý riêng lẻ hoạt động như một doanh nghiệp riêng biệt, không quan tâm đến kết quả chung của công ty. Vào giữa những năm 1990, sự phát triển bùng nổ của Saatchi & Saatchi gặp tai họa chí tử. Phải nhờ có sự phân tách công ty năm 1997 và đội ngũ lãnh đạo mới, công ty mới thoát khỏi nguy cơ phá sản. Với áp lực khổng lồ gia tăng từ cổ đông, công ty tuyên bố mục tiêu tăng trưởng doanh thu rất cao với lợi nhuận ròng là 30%, và tăng gấp đôi thu nhập trên mỗi cổ phiếu. Vị Giám đốc điều hành mới, Kevin Roberts phác họa một kế hoạch chiến lược sâu rộng, được gọi là “The Way Ahead – Con đường phía trước”. Giám đốc tài chính Bill Cochrane giới thiệu BSC để giúp công ty đạt được những mục tiêu đầy tham vọng. Cả hai nhà quản trị đều nhận thấy BSC chưa phù hợp để quản lý các tài sản vô hình – nguồn tạo ra giá trị của Saatchi & Saatchi. Họ thấy rằng việc giữ chân khách hàng, chứ không phải là việc bán hàng mới, là chỉ số quan trọng nhất về sức khỏe tài chính (20% khách hàng mang lại 80% doanh thu của Saatchi & Saatchi ). Từ đó xuất hiện chiến lược mới:tạo ra khách hàng yêu thích vĩnh viễn– permanently infatuated clients(PIC). Là một mạng lưới quảng cáo toàn cầu, nguồn thu lớn nhất là từ việc phục vụ tốt nhất danh mục khách hàng toàn cầu ở mỗi thị trường .

	

	Hình 5-8 : Bản đồ chiến lược của Saatchi & Saatchi

	[image: Phan 2 - Chuong 5 - Hinh 5.8 - Trang 196]

	Bản đồ chiến lược

	Theo hình 5-8, đội ngũ điều hành xác định 3 chủ đề chiến lược:

	·  Vận hành xuất sắc, bao gồm các mục tiêu vềnguyên tắc tài chínhvàlàm việc thông minh hơn qua mạng lưới các đại lý toàn thế giới

	·  Quản lý khách hàng, đểvượt trội trong quản lý khách hàngvàtập trung phát triển kinh doanh

	·  Đổi mới, bao gồm các mục tiêu vềxác định và thực thi các dịch vụ truyền thông thích hợpvànổi tiếng toàn cầu về sự dẫn đầu về ý tưởng

	Theo nhận định của Paul Melter, giám đốc thực thi chiến lược thì để đảm bảo sự đơn giản, Saatchi & Saatchi chọn cách không xếp trùng lắp các chủ đề trên bản đồ chiến lược của mình,. Tuy nhiên, tầm nhìn mới của công ty – “được nhìn nhận như nhà ươm mầm các ý tưởng sáng tạo thay đổi thế giới làm biến đổi danh tiếng, thương hiệu và kinh doanh của khách hàng” – được ghi rõ phía trên bản đồ.

	Saatchi & Saatchi cũng tái tổ chức từ cấu trúc theo địa lý sang tổ chức theo sứ mệnh địa phương. Mỗi đại lý địa phương được xếp theo 1 trong 3 loại sau:

	·  Đại lý dẫn đầu: có tiềm năng tạo ra các ý tưởng biến đổi lớn nhất

	·  Đại lý động lực: có những cơ hội tuyệt vời để tăng trưởng lợi nhuận tại thị trường địa phương

	·  Đại lý thành đạt: một đại lý nhỏ hơn với những cơ hội phát triển hạn chế, nên tập trung vào lợi nhuận tiềm năng ngắn hạn.

	Mỗi dạng đại lý phát triển bản đồ chiến lược riêng của chúng.

	Yếu tố tài chính

	Từ tháng 12/1997, khi Saatchi & Saatchi tách ra khỏi công ty truyền thông Cordiant, giá trị cổ đông là điều ưu tiên hàng đầu của công ty. Mục tiêu tài chính Saatchi & Saatchi vẫn duy trì rất cao. Tuy nhiên, ban điều hành muốn định vị hiệu quả tài chính là kết quả của việc đạt được sự xuất sắc trong các chủ đề then chốt và chiến lược khách hàng, chứ không phải là mục đích rõ ràng. Mặc dù yếu tố tài chính xuất hiện trên đỉnh của bản đồ chiến lược, Saatchi & Saatchi cũng dùng một phương trình để nhấn mạnh tác động của các yếu tố phi tài chính và giá trị của chúng với tư cách làchỉ số đi trước (lead indicators):

	A(Con người và văn hóa) + B(Các quy trình nội bộ) + C(Khách hàng) = D(Tài chính)

	Yếu tố khách hàng

	Tạo ra các khách hàng yêu thích vĩnh viễn là mục tiêu duy nhất của Saatchi & Saatchi trong khía cạnh khách hàng và là mục đích bao quát của doanh nghiệp. Nội dung này kết tinh nhu cầu tối đa hóa giá trị mối quan hệ với khách hàng toàn cầu. Tạo ra khách hàng trung thành vĩnh viễn hỗ trợ trực tiếp cho các mục tiêutăng trưởng doanh thuvàxây dựng nguồn vốn thương hiệu

	Sản phẩm và quy trình (quy trình kinh doanh nội bộ)

	Để giúp đạt được “nguyên tắc tài chính và loại bỏ sự kém hiệu quả”, Cochrane quy định mỗi đại lý phải kiểm tra sức khỏe hàng năm, bên cạnh việc đánh giá theo thẻ điểm để giải trình tài chính tốt hơn.

	Mục tiêu chính “làm việc thông minh hơn nhờ mạng lưới”, có tác động mạnh đến cả sự xuất sắc trong vận hành lẫn quản lý khách hàng. Ví dụ, ngày nay, chúng ta đều hiểu rằng việc bố trí người viết lời quảng cáo hay nhất cho một khách hàng trong hệ thống sẽ làm cho khách hàng đó trở thành khách hàng yêu thích vĩnh viễn (thậm chí nếu khách hàng đó chỉ mang lại 10% doanh thu). Paul Melter giải thích rằng làm việc thông minh hơn giúp các chi nhánh phân bổ các nguồn lực tốt hơn để khai thác khả năng và kinh nghiệm chuyên môn to lớn của Saatchi & Saatchi – “tìm kiếm sự hỗ trợ từ các giám đốc khách hàng khu vực tinh thông về ngành, từ trí tuệ từ một đại lý dẫn đầu với kinh nghiệm thị trường thiết yếu cho khách hàng, hoặc nếu cần thiết, liên hệ với một công ty khác trong tập đoàn Publicis để có những ý tưởng tốt nhất trong cùng thể loại”.

	Các chủ đề bổ sung của quy trình nội bộ gồm:

	Vượt trội trong quản lý khách hàng và tạo ra các quảng cáo xuất sắc: Một mục tiêu cốt lõi của Saatchi & Saatchi nằm trong chủ đề này: tạo ra “BFI”- Big, Fabulous Indeas –Những Ý Tưởng Bất Ngờ Lớn. Hơn cả một khái niệm quảng cáo tài tình, BFI là một ý tưởng truyền tải thông tin. Ví dụ, một chủng loại sản phẩm mới (chẳng hạn như thuốc giảm đau không chứa aspirin, ý tưởng của Saatchi & Saatchi khi tạo ra Tylenol), hoặc định vị một sản phẩm mới (chẳng hạn giới thiệu Pepcid AC như một loại thuốc ngừa bệnh, chứ không phải thuốc giảm đau).

	 Một mục tiêu quy trình khác trong đề mục này là duyệt lại quy trình “tóm tắt ý tưởng”, trong đó một đại lý triển khai một khái niệm từ một đề xuất thành sản phẩm cuối cùng. Để bảo tồn và tránh cạn kiệt nguồn lực, các đại lý chỉ bắt đầu tổ chức họp xác định thách thức từ khách hàng với 4 trưởng nhóm chủ đạo (nhóm khách hàng, nhóm kế hoạch, nhóm truyền thông và nhóm sáng tạo). Trong vòng 24 đến 48 giờ, họ thiết lập một bản “tóm tắt thử thách” để xác định nhu cầu của khách hàng. Chỉ khi khách hàng đồng ý với bản tóm tắt này thì đại lý mới kêu gọi các nguồn lực trọng yếu. Phương pháp sàng lọc này tăng cường sự tập trung bên trong Saatchi cũng như bên trong các doanh nghiệp khách hàng của công ty.

	Tập trung phát triển kinh doanh:Trưởng các đại lý giờ đây phải xác định các cơ hội kinh doanh và cơ hội khách hàng mới – và chứng minh hiệu quả đầu tư tốt hơn cho các khoản đầu tư phục vụ cho công việc kinh doanh của họ. Mục tiêu này đòi hỏi một phương pháp lập kế hoạch kinh doanh có tính chiến lược hơn.

	Xác định và thực hiện các dịch vụ truyền thông thích hợp:Mục tiêu này nói với chủ đề đổi mới. “Đường tốt nhất đến thị trường không luôn luôn phải qua phương tiện truyền thống như tivi hay báo giấy”, Melter nhấn mạnh. “Nó có thể là một sự kiện khuyến mãi hoặc một dòng quảng cáo trực tiếp chèn vào hóa đơn điện thoại.”

	Con người và Văn hóa

	Mục tiêu duy nhất và đầy cảm hứng trong yếu tố này “Một đội ngũ, một ước mơ” thể hiện xu hướng lãnh đạo truyền cảm hứng của CEO Robert. Trong bản đồ không vẽ mũi tên liên kết yếu tố này với các nội dung khác, vì công ty xem mục tiêu này là nền tảng cho tất cả các yếu tố khác.

	Chuỗi giá trị được mô tả bởi bản đồ chiến lược này đã giúp ban điều hành của Saatchi tập trung và ra quyết định kinh doanh hiệu quả theo nhiệm vụ chiến lược của công ty. Lợi ích này thể hiện rõ nhất qua phương pháp mới mà Melter cho là “nội dung nổi bật” lớn nhất (cách nói ở Saatchi & Saatchi thay cho từ “vấn đề”): Làm thế nào tạo ra nội dung sáng tạo hàng đầu cho khách hàng bằng các nguồn lực hiện có?

	Bằng cách cho điểm cộng hoặc điểm trừ cho mỗi yếu tố, một vị Trưởng đại lý có thể nhìn thấy giá trị lâu dài của việc đầu tư vào một người viết lời quảng cáo khác, thay vì đầu tư vào một người non tay nghề hơn hoặc tốn tiền cho người làm việc tự do. Chi phí tiền lương được bù đắp nhiều hơn bằng kết quả tăng độ hiệu dụng công việc (“làm việc thông minh hơn”) và đưa sản phẩm ra thị trường nhanh hơn (làm khách hàng hạnh phúc). Cả hai yếu tố này khiến khách hàng yêu cầu công ty làm nhiều việc hơn, qua đó đẩy mạnh doanh thu.

	Kết quả

	Qua giai đoạn từ khi áp dụng chiến lược mới và thẻ điểm cân bằng (mà công ty Saatchi & Saatchi đặt tên lại là “Compass – La bàn”) năm 1977 đến khi Saatchi sáp nhập vào tập đoàn Publicis tháng 9 năm 2000, giá trị cổ đông tăng gấp năm lần, tăng 2 tỉ đô la. Kết quả ấn tượng này giúp cho Saatchi & Saatchi chiếm được một chân thành viên trong Nhà Danh Dự Thẻ Điểm Cân Bằng.

	––––––––––––––––––––––

	Tình huống được Patricia Bush và Jan Koch của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Paul Melter của công ty Saatchi & Saatchi cung cấp. Chúng tôi xin cảm ơn Bill Cochrane công ty Saatchi & Saatchi đã chia sẻ kinh nghiệm.
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	CÁC QUY TRÌNHĐIỀU TIẾT VÀ XÃ HỘI

	

	


	Các công ty phải liên tục có được quyền hoạt động trong các cộng đồng và quốc gia nơi họ sản xuất và bán hàng (xem Hình 6-1). Những quy định của quốc gia và địa phương – về môi trường, về an toàn và sức khỏe nhân viên, về chính sách lao động và tuyển dụng – đặt ra những tiêu chuẩn cho hoạt động của công ty. Ở mức tối thiểu, để tránh bị ngừng hoạt động hay mất chi phí kiện tụng, công ty phải tuân theo tất cả các quy định về hoạt động kinh doanh này.

	 Hình 6-1: Quy trình Điều tiết Nhà nước và Xã hội
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	Tuy nhiên, nhiều công ty còn tìm cách thực hiện tốt hơn việc tuân thủ các tiêu chuẩn tối thiểu do luật pháp quy định. Họ muốn thực hiện tốt hơn so với các ràng buộc pháp lý, để xây dựng danh tiếng là một tổ chức đáng để người lao động lựa chọn trong mỗi cộng đồng họ hoạt động. Marc Epstein và Bill Birchard đã nhấn mạnh tầm quan trọng của việc tích hợp trách nhiệm xã hội và môi trường vào báo cáo trách nhiệm của một công ty gửi cho những người có quyền lợi liên quan.[1]

	Ví dụ như những tuyên bố sau đây của công ty Hóa chất Nova:

	Tại mỗi địa điểm nhà máy, chúng tôi có các biện pháp chăm sóc cộng đồng để làm lộ rõ triết lý của công ty Hóa chất NOVA như một người hàng xóm được mọi người ưa thích. Cam kết đóchứng minhviệc thực hiệnxuất sắccác hoạt động liên quan đến những tiêu chuẩn an toàn, sức khỏe và môi trường trong các cộng đồng nơi chúng tôi hoạt động.

	Cam kết với cộng đồng của chúng tôi được tăng cường hơn nữa với những nguồn tài trợ và quyên góp từ công ty. Chúng tôi rất tự hào về những cam kết của mình đối với các chương trình phát triển bền vững ở khắp mọi nơi chúng tôi hoạt động.

	Việc nhấn mạnh hoạt động tuân thủ pháp luật và hoạt động cộng đồng trong một bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng không phải là đánh bóng lại phương pháp quan hệ truyền thống với các bên có quyền lợi liên quan.[2]Chúng tôi nhận thức được trách nhiệm của các công ty đối với nhân viên, công dân, và cộng đồng. Lý do là việc không hoàn thành quy trình điều tiết và xã hội làm cho công ty gặp rủi ro trong hoạt động, phát triển, và tạo ra giá trị tương lai cho cổ đông. Quan trọng hơn, nhiều công ty tin rằng việc thực hiện xuất sắc các quy trình đó tăng cường giá trị dài hạn cho cổ đông.

	Một danh tiếng tuyệt vời về việc thực hiện các hoạt động điều tiết và xã hội giúp công ty thu hút và giữ chân nhân viên giỏi, từ đó làm cho các quy trình nhân sự hiệu quả và tích cực hơn. Ví dụ, sau khi vượt qua các công ty như Apple Computer và Microsoft về mặt chính sách nhân sự, BellSouth còn tăng thêm quyền lợi cho các đối tác trong nước. Điều đó không nhằm thu hút các ứng viên trẻ trung, mà vì công ty đã xác định rằng những người trẻ họ cần tuyển dụng muốn làm việc cho một công ty mà họ coi là “cấp tiến”. Họ cũng bổ sung thêm một thước đo đa dạng trên Thẻ điểm của phòng Nhân sự để đảm bảo công ty thu hút và giữ chân được tập hợp các nhân viên giỏi từ cộng đồng nó hoạt động và phục vụ.[3]

	Hình 6-2: Các mẫu bản đồ chiến lược Điều tiết Nhà nước và Xã hội
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	Giảm sự cố môi trường và cải thiện an toàn và sức khỏe cho nhân viên cũng giúp cải thiện năng suất và giảm chi phí vận hành. Cuối cùng, các công ty nổi tiếng về mặt này thường củng cố thêm hình ảnh của mình đối với khách hàng và các nhà đầu tư quan tâm đến xã hội. Tất cả những mối liên kết đó – nhằm cải thiện các quy trình về nguồn nhân lực, vận hành, khách hàng, và tài chính – cho thấy việc quản lý hiệu quả hoạt động tuân thủ quy định và hoạt động cộng đồng thúc đẩy việc tạo ra giá trị dài hạn cho cổ đông (xem Hình 6-2).

	Novartis, công ty dược phẩm đặt tại Thụy Sỹ, thực hiện bản báo cáo Sức khỏe, An toàn và Môi trường thường niên. Chủ tịch và Giám đốc điều hành Dr.Daniel Vasella đã viết:

	Vì các hoạt động kinh doanh và hoạt động xã hội và môi trường của chúng tôi kết nối chặt chẽ với nhau, chúng tôi xuất bản Báo cáo Sức khỏe, An toàn và Môi trường năm nay cùng lúc với Báo cáo đánh giá vận hành. Để đáp ứng lại phạm vi trách nhiệm ngày càng tăng của công ty trong nền kinh tế toàn cầu hiện nay, chúng tôi mở rộng báo cáo để bên cạnh các chủ đề truyền thống về sức khỏe, an toàn và môi trường, chúng tôi bổ sung thêm về các vấn đề liên quan đến phát triển bền vững và ba nguyên tắc đi kèm về sự tiến bộ kinh tế, xã hội và môi trường.

	Một cách quan trọng để chúng tôi đảm bảo hoạt động Sức khỏe – An toàn và Môi trường là thông qua Đánh giá khu vực hàng năm của cấp quản lý cao nhất. Mục tiêu của bản đánh giá này là để liên tục cải tiến: chúng tôi thu thập dữ liệu và thông tin quan trọng (ví dụ, dữ liệu về khí thải, chất thải, thống kê tai nạn ...) và sử dụng để xác định khu vực cần cải thiện và thiết lập các ưu tiên và mục tiêu mới.[4]

	

	Coca -Cola khẳng định :

	Tinh thần phục vụ giúp chúng tôi thực hiện nhiều hơn việc tuân thủ quy định và pháp luật bằng cách thành lập liên minh với các đối tác quan tâm đến việc tìm kiếm giải pháp bảo vệ môi trường.... Chúng tôi tìm hiểu và đầu tư vào các sáng kiến phục vụ cộng đồng ngoài phạm vi kinh doanh hiện tại của chúng tôi.... Hệ thống eKO của Coca -Cola đòi hỏi chúng tôi liên tục xem xét mọi khía cạnh kinh doanh để tìm cơ hội giảm mức tiêu thụ tài nguyên và giảm chất thải, trong khi tăng cường dùng nguyên liệu tái chế làm bao bì và các vật liệu khác của chúng tôi.[5]

	DuPont phát hành một Báo Cáo Tiến Bộ Toàn Cầu hàng năm với nội dung rộng và được chuẩn bị kỹ lưỡng. Công ty này khẳng định cam kết “tiến hành kinh doanh với sự tôn trọng và chăm sóc cho môi trường “:

	Chúng tôi sẽ tuân thủ các tiêu chuẩn cao nhất về hoạt động vận hành an toàn và bảo vệ môi trường, nhân viên, khách hàng và người dân trong cộng đồng nơi chúng tôi kinh doanh.

	Chúng tôi sẽ củng cố việc kinh doanh bằng cách coi các vấn đề an toàn, sức khỏe và môi trường là một phần trong các hoạt động kinh doanh của chúng tôi và liên tục phấn đấu gắn kết việc kinh doanh của mình với mong đợi của công chúng.[6]

	Đây chỉ là một vài ví dụ về việc các công ty hàng đầu thế giới theo đuổi sự xuất sắc trong việc thực hiện các quy trình điều tiết và xã hội như là một thành phần cấu thành của chiến lược tạo ra giá trị lâu dài của họ.

	QUẢN LÝ CÁC QUY TRÌNH ĐIỀU TIẾT VÀ XÃ HỘI

	Các công ty quản lý và báo cáo việc thực thi chính sách nhà nước và xã hội của họ theo một số khía cạnh :

	1. Môi trường

	2. An toàn và sức khỏe

	3. Các thông lệ tuyển dụng

	4. Đầu tư vào cộng đồng

	Dưới đây, chúng tôi đưa ra các ví dụ về các thước đo và nội dung các công ty hiện đang sử dụng cho mỗi khía cạnh. Sau đó là phần thảo luận về mối liên hệ giữa chiến lược và kết quả thực thi chính sách nhà nước và xã hội.

	1. Kết quả về Môi trường

	Do quy định mở rộng ở các nước phát triển, kết quả hoạt động môi trường là phần được xây dựng kỹ nhất trong các hệ thống đo lường yếu tố điều tiết và xã hội. Nhìn chung, các công ty có một vài nội dung báo cáo về kết quả môi trường của họ như sau:

	A. Tiêu thụ năng lượng và tài nguyên

	B. Chất thải lỏng

	C. Khí thải

	D. Sản xuất và xử lý chất thải rắn

	E. Hiệu quả của sản phẩm

	F. Các thước đo môi trường tổng hợp

	A. Tiêu thụ năng lượng và tài nguyên

	Mức tiêu thụ năng lượng có thể được đo lường chung cho tất cả các nguồn năng lượng (tổng số năng lượng tiêu thụ theo đơn vị Jun) hoặc theo loại hình năng lượng, chẳng hạn như điện và xăng dầu. Các công ty thường báo cáo mức tiêu thụ năng lượng tổng cộng, so với các năm trước, và cũng được chuẩn hóa theo đơn vị tính về đầu ra (kilowatt hoặc Jun trên mỗi ao-xơ [hoặc thùng] được sản xuất ra). Khi không có một thước đo đồng nhất về sản lượng, vì sự đa dạng của sản phẩm và dịch vụ sản xuất ra, công ty chuẩn hóa theo doanh thu hay giá vốn hàng bán (ví dụ, Jun trên mỗi $1,000 giá vốn hàng bán). Xem Hình 6-3 để biết một ví dụ về công bố tiêu thụ năng lượng của Bristol- Myers Squibb.

	Bên cạnh việc đo mức tiêu thụ năng lượng, các công ty đo lường mức tiêu thụ tổng cộng và chuẩn hóa của các nguồn tài nguyên khác, chủ yếu là nước và vật liệu. Ví dụ, Nokia giảm đáng kể mức sử dụng vật liệu trên một đơn vị sản phẩm bằng cách liên tục thu nhỏ kích thước và làm nhẹ sản phẩm cốt lõi của nó, điện thoại di động.

	Hình 6-3: Mức tiêu thụ năng lượng của Bristol-Myers Squibb, 1999-2001
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	B. Chất thải ra nguồn nước

	Nước sạch là một nguồn tài nguyên khan hiếm. Các công ty rất nhạy cảm với việc sử dụng nước sạch và chất thải trở lại nguồn nước. Họ đo lường nhu cầu nguồn nước sạch và tổng lượng nước thải (chất thải ra nguồn nước). Ví dụ như công bố thông tin của Novartis năm 2001/2002 qua Báo Cáo Trách Nhiệm Công Dân Của Doanh Nghiệp, thể hiện trongHình 6-4.

	Hình 6-4. Báo Cáo Trách Nhiệm Công Dân Doanh Nghiệp của Novartis năm 2001/2002
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	C. Chất thải ra không khí

	Ô nhiễm không khí là vấn đề của toàn thế giới. Các công ty báo cáo tình hình thải ra không khí các loại khí độc và chất gây ung thư của họ. Ví dụ, DuPont cung cấp dữ liệu về chất thải ra không khí trong Báo cáo toàn cầu thường niên của mình, thể hiện trong Hình 6-5.

	Với mối lo ngại về hiệu ứng nhà kính như một nguy cơ tiềm ẩn làm trái đất nóng lên, nhiều công ty báo cáo tình hình thải carbon dioxide (CO2) ra không khí. Tương tự như vậy, mối lo âu về mưa axit thúc đẩy doanh nghiệp báo cáo về lượng oxit nitơ (NO) và dioxit lưu huỳnh (SO2) thải ra không khí. Các công ty hóa chất và các công ty sản xuất khác thường báo cáo về các chất thải phá hủy tầng ozone, như chlorofluorocarbon (CFC) và Hydrochlorofluorocarbons (HCFC). Chất thải ra không khí thường được đo bằng kilogam khí thải ra, và chuẩn hóa bởi sản lượng (kilogam / số đôla bán hàng hoặc kilogam / USD số đôla giá vốn hàng bán).

	Hình 6-5 Báo cáo thường niên của Dupont ( phần dữ liệu về chất thải ra không khí)
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	D. Sản xuất và xử lý chất thải rắn

	Các công ty báo cáo về sản xuất và xử lý cả chất thải độc hại và chất thải không độc hại. Ví dụ như công ty Bristol-Myers Squibb đã thực hiện việc cung cấp dữ liệu mở rộng và mô tả chất thải rắn trong báo cáo (xem Hình 6-6).

	Hình 6-6 Báo cáo vật liệu của công ty Bristol - Myers Squibb
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	IBM cho biết trong năm 2000, mặc dù tăng sản xuất, chất thải độc hại phát sinh giảm 15.703 tấn (41,6%). Trong số chất thải độc hại phát sinh, 61% được tái chế. IBM cũng giảm 12,5% phế liệu đem chôn xuống đất. Tỷ lệ phế liệu đem chôn chỉ chiếm 3,2% nguyên liệu vào năm 2000.

	E. Hiệu quả của sản phẩm

	Các công ty đang ngày càng nhạy cảm hơn với những gì xảy ra cho sản phẩm của họ ngay cả sau khi đã được bán cho người tiêu dùng cuối cùng. Các công ty dẫn đầu về sản phẩm, chẳng hạn như Hewlett-Packard và Sony, liên tục giới thiệu sản phẩm mới và do đó rất quan tâm đến việc xử lý và tái chế các thế hệ sản phẩm trước. Hewlett-Packard phát triển các giải pháp xử lý khi sản phẩm hết tuổi thọ, chẳng hạn như các công nghệ và cơ sở hạ tầng để tái chế, nhằm tạo ra các dòng vật liệu tái chế đáng tin cậy. Các kỹ sư của họ rất ý thức quan điểm thiết kế vì môi trường để tối ưu hóa các đặc tính liên quan đến môi trường của sản phẩm, quy trình, và phương tiện sản xuất. Những quy định đó thúc đẩy các nhà thiết kế sản phẩm quan tâm đến những vấn đề sau khi thiết kế một sản phẩm mới:

	Xác định những thay đổi về thiết kế giúp giảm tác động môi trường trong suốt dòng đời của một sản phẩm

	Loại bỏ chất dẻo và hóa chất nguy hiểm và độc hại nếu có thể

	Giảm số lượng và chủng loại vật liệu sử dụng, và tiêu chuẩn hóa các chủng loại hạt nhựa tổng hợp

	Sản xuất sản phẩm được nhuộm màu sẵn thay vì sơn, phủ hoặc mạ nếu có thể

	Giúp khách hàng sử dụng tài nguyên có trách nhiệm bằng cách tối thiểu hóa mức tiêu thụ năng lượng trong các sản phẩm về in ấn, hình ảnh, và máy tính của HP.

	Tăng cường sử dụng vật liệu tái chế trong bao bì sản phẩm.

	Giảm thiểu gánh nặng về chất thải của khách hàng bằng cách sử dụng ít nguyên liệu cho bao bì và sản phẩm hơn.

	Thiết kế dễ dàng tháo lắp và phục chế.

	Mỗi sản phẩm của HP đều có giấy chứng nhận đạt tiêu chuẩn môi trường, như không chứa nguyên liệu nguy hiểm, ví dụ cadmium và thủy ngân, và các nguyên liệu được khuyến khích hạn chế (như chất chống cháy gốc halogen, chất dẻo halogen, và triôxít antimon), cộng với bảng hướng dẫn các tính năng giúp tiết kiệm năng lượng và tài nguyên khác.

	Tương tự như vậy, Sony cũng lập các báo cáo về tác động môi trường của sản phẩm của họ. Ví dụ:

	Trong dòng đời của một sản phẩm, việc khách hàng sử dụng năng lượng điện để vận hành sản phẩm của Sony là giai đoạn tiêu thụ năng lượng lớn nhất. Ví dụ như lượng khí CO2 tạo ra qua dòng đời của toàn bộ sản phẩm Sony bán ra trong năm 2000 đạt khoảng 8,1 triệu tấn. Sony đang nỗ lực giảm bớt mức tiêu thụ điện năng của sản phẩm và giảm thiểu khí thải CO2 qua thiết kế sản phẩm mới và đưa ra các loại sản phẩm và dịch vụ mới.

	F. Các thước đo môi trường tổng hợp

	Một số công ty muốn tạo ra bức tranh tổng hợp về tác động môi trường tổng thể của họ, ví dụ như Sony lập một sơ đồ đơn giản (Hình 6-7) về tác động môi trường, được bổ sung bằng các dữ liệu chi tiết cho mỗi thước đo tổng hợp được hiển thị.

	Hình 6-7: Tác động môi trường tổng thể của Tập đoàn Sony
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	Các công ty thường lập các chỉ số về tai nạn môi trường trong Thẻ điểm Cân bằng của họ. Các chuyên gia môi trường của công ty xây dựng định nghĩa chính xác về các yếu tố gây nên tai nạn môi trường, chẳng hạn như việc xả ra các khí thải, chất thải lỏng, hoặc chất thải rắn ngoài mong đợi. Ví dụ, trong năm 2000, công ty Hóa chất Nova, để đề phòng cháy nổ, đã khởi động sáng kiến nhằm nhấn mạnh các tình uống có thể gây nên thảm họa cháy nổ – sự “mất kiểm soát quy trình” (LOPC-lost of process containment). Họ đưa ra một định nghĩa về mất kiểm soát quy trình như sau:

	Một sự rò rỉ, tràn chảy hoặc thoát ra của các vật liệu sử dụng trong một quy trình đủ lớn về số lượng hoặc nồng độ vào không khí, nước, đất hoặc môi trường làm việc tạo ra, hoặc có khả năng tạo ra, một tai nạn về môi trường hoặc tai nạn đối với sự an toàn của quy trình.

	Công ty Hóa chất Nova cũng quan tâm đến việc thất thoát sản phẩm trong khi vận chuyển bằng đường sắt, đường bộ, đường biển và đường ống. Họ phát triển một công cụ, chỉ tiêu thất thoát không do tai nạn (Non-Accident Releases – NAR), để theo dõi bất kỳ sự thất thoát sản phẩm nào, với số lượng nhỏ chừng 250 ml. Những thất thoát này được cho là có thể ngăn ngừa được thông qua việc bảo trì, bảo dưỡng hoặc kiểm tra định kỳ.

	Một khi đã có các chỉ số môi trường, các mục tiêu và hệ thống theo dõi dữ liệu, các cán bộ quản lý vận hành có trách nhiệm báo cáo (và Ban môi trường có trách nhiệm kiểm toán) tất cả các sự cố. Chỉ số môi trường cảnh báo các nhân viên về bản chất tai nạn cần tránh, từ đó tác động đến hành vi của họ. Đó là một chỉ số đi trước trên Thẻ điểm cân bằng để định hướng những cải thiện về môi trường của công ty.

	Tổ chức Tiêu chuẩn Quốc tế (ISO) phát triển các tiêu chuẩn kỹ thuật tự nguyện cho các doanh nghiệp trên toàn thế giới, để làm cho “sự phát triển, sản xuất, và cung ứng sản phẩm dịch vụ hiệu quả hơn, an toàn hơn và sạch hơn.” Bắt đầu từ năm 1996, ISO đã phát triển bộ tiêu chuẩn 14000 về quản lý môi trường.

	Đến nay, bộ tiêu chuẩn này gồm hơn 350 tiêu chuẩn cụ thể để giám sát chất lượng của không khí, nước và đất, cũng như các tiêu chuẩn để phát triển các hệ thống quản lý môi trường. Các công ty bắt đầu báo cáo về việc tuân thủ bộ ISO 14000 – bộ tiêu chuẩn về môi trường quốc tế – trên Thẻ điểm môi trường của họ.

	Các tiêu chuẩn môi trường tự nguyện cũng đã được xây dựng thêm. Ở Anh, một nhóm các công ty thành lập Chỉ số cam kết môi trường của các doanh nghiệp có tên là chỉ số Doanh nghiệp trong Môi trường (Business in the Environment – BiE).

	Khảo sát của BiE so sánh mức độ tham gia của các công ty vào công tác quản lý môi trường, và cách họ đánh giá và quản lý kết quả hoạt động môi trường của họ. Ví dụ, công ty rượu Diageo tại Anh đã đưa ra các thông tin sau trong Báo cáo môi trường năm 2001 của mình:

	
		
				


				Chỉ số BiE


		

		
				


				1999


				2000


		

		
				Điểm số của Diageo


				63,8%


				73,9%


		

		
				Xếp hạngchung của Diageo (trong 184 công ty tham gia)


				n/a


				74


		

		
				Xếp hạng của Diageo (trong ngành)


				10th/17


				10/23


		

		
				Xếp hạng của Diageo (theo FT100)


				56


				48


		

	


	

	Nhận thức được nhu cầu phải cải thiện các lĩnh vực yếu kém về nhà cung ứng, hệ thống quản lý môi trường, vận chuyển, và đa dạng sinh học, Diageo cam kết cải thiện các quy trình môi trường để nâng cao kết quả trong tương lai.

	Công ty BT cũng là một thành viên tham gia trong điều tra của BiE. Trong báo cáo năm 2001 của BT tựa đề “ Một thế giới tốt hơn: cam kết của chúng tôi với xã hội”, công ty tiết lộ:

	Trong Chỉ số cam kết môi trường doanh nghiệp BiE (năm 2000), BT là công ty xếp hạng cao nhất trong số các công ty viễn thông, và được xếp hạng thứ tám trong toàn bộ 78 công ty thuộc nhóm FTSE 100 tham gia. Tổng điểm của chúng tôi là 96% so với mức trung bình của ngành là 47% và mức bình quân 68% của các doanh nghiệp FTSE 100.

	Vào cuối năm 1999, Tổ chức Đăng ký Đảm bảo chất lượng Lloyds trao chứng chỉ ISO14001 cho hệ thống quản lý môi trường của BT, bao gồm tất cả cơ sở hoạt động tại Anh của chúng tôi.

	Phòng Thương mại quốc tế ban hành Hiến chương phát triển bền vững của doanh nghiệp. Hiến chương này quy định mười sáu nguyên tắc về quản lý môi trường để kêu gọi các doanh nghiệp áp dụng và bày tỏ ủng hộ công khai với chúng. Tuy nhiên, đến nay Hiến chương không cung cấp một phương pháp định lượng phù hợp để các công ty báo cáo kết quả thực hiện mười sáu nguyên tắc này.

	Tóm lại, nhiều công ty đã công bố thông tin định lượng về kết quả môi trường của họ. Hầu hết công ty có các dữ liệu đó để phục vụ yêu cầu báo cáo theo quy định nhà nước, và họ sắp xếp lại các dữ liệu báo cáo nhà nước thành các báo cáo bổ sung, thường được gọi là Báo Cáo Trách Nhiệm Công Dân hoặc Báo Cáo Bền Vững. Để những công cụ này kết nối với Thẻ điểm cân bằng, các nhà quản trị phải xác định những thước đo môi trường có liên quan và quan trọng với chiến lược để tạo ra giá trị dài hạn. Trong phần tiếp theo, chúng tôi thảo luận về cách các nhà quản trị suy nghĩ một cách chiến lược về kết quả hoạt động môi trường của họ.

	Liên kết các Thước đo môi trường với Chiến lược

	Tác giả Forest Reinhardt đã xác định năm cách công ty có thể thúc đẩy các năng lực về môi trường của họ để tạo ra giá trị cổ đông:[7]

	1. Giảm chi phí

	2. Khác biệt hóa sản phẩm

	3. Quản lý đối thủ cạnh tranh

	4. Tái xác định thị trường

	5. Quản lý rủi ro

	1. Giảm chi phí.Đối với một số công ty, hoạt động cải thiện môi trường có thể được nhìn nhận như một ví dụ hiếm hoi về “bữa trưa miễn phí”, giống như trải nghiệm “Chất lượng là miễn phí” của những nhà quản trị đầu tiên áp dụng phương thức Quản lý chất lượng toàn diện.[8]Michael Porter thì tuyên truyền ý tưởng rằng các công ty có thể đồng thời vừa cắt giảm chi phí vừa cải thiện kết quả môi trường.[9]Trong khi chưa phải là một hiện tượng toàn cầu, các công ty như Xerox, với Chương trình Dẫn Đầu Về Môi Trường, phát hiện ra họ có thể tiết kiệm một số tiền đáng kể nhờ việc quản lý chất thải (vận chuyển chất thải ra bãi chôn lấp) và việc thu mua nguyên liệu thô nhờ quan tâm nhiều hơn đến tác động môi trường trong giai đoạn thiết kế sản phẩm và điều hành hiệu quả các chương trình thu hồi sản phẩm.

	Các hệ thống quản lý chi phí theo hoạt động có thể đưa ra thông tin về tổng chi phí dòng đời bằng cách phân bổ chi phí chất thải và tiêu hủy đến từng quy trình và sản phẩm cụ thể. Một phân tích như thế cho thấy các quy trình và sản phẩm nào phát sinh chi phí môi trường cao, và những cơ hội cải tiến thiết kế và quy trình để hạ thấp tổng chi phí sản xuất và tái chế sản phẩm. Những biện pháp cắt giảm chi phí như vậy sẽ kéo theo việc giảm thấp chi phí môi trường của công ty.

	2. Khác biệt hóa sản phẩm. Trong trường hợp thường gặp hơn, khi kết quả hoạt động môi trường được cải thiện không đi kèm với lợi ích giảm chi phí tương xứng, các công ty có thể cố gắng bù đắp chi phí môi trường cao hơn bằng cách khác biệt hóa sản phẩm. Một số khách hàng sẵn sàng trả giá cao hơn hoặc mua nhiều hơn từ các công ty được biết đến là có những sản phẩm và quy trình thân thiện với môi trường. Trong một số trường hợp, khách hàng cũng có những quan tâm của mình, vì họ có thể thu được lợi ích từ việc giảm chi phí khi sử dụng sản phẩm thân thiện với môi trường.

	Reinhardt chỉ ra ba điều kiện cần thiết để khác biệt hóa sản phẩm về môi trường thành công:

	1. Khách hàng sẵn sàng trả nhiều hơn cho một sản phẩm thân thiện với môi trường.

	2. Công ty có thể quảng bá hiệu quả các lợi ích về môi trường (hoặc giảm chi phí) từ sản phẩm của họ.

	3. Công ty có thể bảo vệ các lợi thế môi trường của mình trước đối thủ cạnh tranh.

	Shell và BP đang tích cực cố gắng như một chiến lược khác biệt hóa trong ngành công nghiệp dầu khí, còn Patagonia, một nhà sản xuất quần áo cho các hoạt động giải trí, đã phát triển một cơ sở khách hàng trung thành thích mua sắm quần áo thể thao ngoài trời, vì công ty công bố thành công sự cam kết bảo tồn thiên nhiên của họ.

	3.Quản lý đối thủ cạnh tranh. Các công ty hóa chất thông qua hiệp hội ngành của mình để phát triển các tiêu chuẩn tự nguyện về môi trường và an toàn cho tất cả các công ty trong ngành. Bằng cách này, họ có được các tiêu chuẩn vừa hiệu quả vừa khả thi về mặt hiệu quả chi phí, thay vì các chế tài và các quy định không hiệu quả về mặt chi phí chi phí do các cơ quan chính phủ đặt ra. Ngoài ra, do đạt được thỏa thuận với tất cả công ty lớn trong ngành về việc áp dụng các tiêu chuẩn tự nguyện, ngành giảm được chi phí chung trong việc giảm ô nhiễm, nhưng không tạo ra bất lợi cạnh tranh cho một công ty riêng lẻ nào. Và tất cả các công ty trong ngành đều tuân thủ theo các tiêu chuẩn mới.

	Những công ty đã có các sản phẩm và quy trình tốt hơn quy định hiện thời của nhà nước (trong khi đối thủ của họ chỉ đang thực hiện theo đúng quy định) có thể áp dụng một biến thể khác của chiến lược này. Họ có thể vận động các cơ quan nhà nước thắt chặt các tiêu chuẩn môi trường theo mức hiện tại của công ty, làm cho các đối thủ cạnh tranh trở nên không tuân thủ đủ tiêu chuẩn quy định và phải nỗ lực và chịu tốn kém khắc phục để tuân thủ theo quy định mới.

	4. Tái xác định thị trường. Một số công ty đã xác định lại mô hình kinh doanh của họ để hạ thấp chi phí, tăng mức độ sẵn sàng chi tiền của khách hàng, và giảm tác động môi trường. Các công ty sản xuất thiết bị điện tử đắt tiền, chẳng hạn như Xerox, HP, Canon, và IBM, ngày nay thường yêu cầu khách hàng hoàn trả thiết bị đã qua sử dụng của họ khi mua hoặc thuê thiết bị mới. Bằng cách này, khách hàng tránh được các chi phí – cả tiền mặt và chi phí môi trường – để tiêu hủy các thiết bị lỗi thời, còn nhà sản xuất có thể tháo rời và tái chế nhiều bộ phận từ các thiết bị đã qua sử dụng này để lắp ráp vào máy mới. Năm 1995, Xerox ước tính rằng thay đổi này đã hoàn thành được nhiều mục tiêu cùng lúc:

	·  Tiết kiệm hàng trăm triệu đô la mua nguyên liệu thô từ việc dùng các bộ phận tái chế từ máy móc đã qua sử dụng.

	·  Sử dụng ít hơn các nguồn tài nguyên thiên nhiên trong sản xuất.

	·  Giảm chi phí tiêu hủy sản phẩm cũ của khách hàng

	5. Quản lý rủi ro môi trường. Ngoài lợi ích về doanh thu cao hơn và chi phí thấp hơn, các công ty có thể đẩy mạnh các chương trình quản lý rủi ro chung của họ bằng cách cải thiện quản lý rủi ro môi trường. Các tai nạn môi trường có thể dẫn đến tốn kém chi phí xử lý nặng nề, bị kiện tụng, bị người tiêu dùng tẩy chay, và mất uy tín. Cũng giống như quản lý các rủi ro về ngoại hối, lãi suất, và giá bán hàng hóa, công ty cần phải xuất sắc trong công tác quản lý rủi ro do các tai nạn môi trường gây ra. Công ty có thể thực hiện các bước khác nhau để giảm bớt các nguy cơ tai nạn môi trường:

	·  Truyền đạt đến các cấp quản lý và nhân viên thông tin đầy đủ hơn về cách phòng tránh và giảm thiểu tai nạn môi trường.

	·  Giảm xác suất của các tai nạn môi trường thông qua các hoạt động phòng tránh cụ thể.

	·  Giảm tổng chi phí của một tai nạn môi trường thông qua việc phản ứng nhanh.

	·  Chuyển bớt một số rủi ro thông qua mua hợp đồng bảo hiểm .

	Tóm lại, các công ty nên quan tâm đến kết quả hoạt động môi trường tương tự như bất kỳ quy trình quan trọng nào khác. Không công ty nào có thể đạt kết quả tốt nhất trong một loạt các chỉ số môi trường. Họ cần phải xác định cần thực hiện cải tiến môi trường ở đâu để có cơ hội lớn nhất nhằm giảm chi phí, khác biệt hóa sản phẩm, và giảm thiểu rủi ro. Một số biện pháp giám sát và báo cáo về môi trường chỉ đơn thuần là việc chẩn đoán các triệu chứng chứ không phải chiến lược. Nó đảm bảo sự tuân thủ các quy định pháp luật nơi công ty hoạt động và bán hàng, nhưng không tạo ra cơ sở cho sự khác biệt hóa. Các mục tiêu và thước đo môi trường được lựa chọn cho Thẻ điểm cân bằng của một công ty phải thể hiện những lĩnh vực mà sự xuất sắc về môi trường có thể tạo ra một sự điều phối qua việc đồng thời tăng giá trị cổ đông và giảm những điểm yếu về môi trường của công ty.

	2. Kết quả Sức khỏe và An toàn

	Không như sự đa dạng đáng kể của các thước đo môi trường, các công ty có xu hướng sử dụng các thước đo ít hơn nhưng chuẩn hơn về kết quả sức khỏe và an toàn của người lao động. Cũng như các thước đo môi trường, việc báo cáo về sức khỏe và an toàn chủ yếu được thực hiện theo quy định pháp luật. Tại Mỹ, những quy định như thế do Tổ chức quản lý an toàn và sức khỏe nghề nghiệp (Occupational Safety and Health
Administration – OSHA) ban hành. Một thước đo tai nạn thường được sử dụng là số trường hợp được OSHA ghi trên 100 nhân viên.[10]Những ảnh hưởng của chấn thương và bệnh tật được tóm tắt bằng số ngày làm việc bị mất trên 100 nhân viên hoặc trên mỗi 200.000 giờ làm việc (xem Hình 6-8 về tình hình chấn thương và bệnh tật trong Báo cáo tiến bộ toàn cầu năm 2001 của công ty DuPont). Bảng số liệu bên dưới được thống kê hàng năm bởi Hewlett -Packard:

	
		
				Khu vực:


				Tỷ lệ tai nạn (các trường hợp được OSHA ghi nhận trên 100 nhân viên)


				Tỷ lệ các trường hợp nghỉ mất ngày làm việc (số trường hợp trên 100 nhân viên)


		

		
				


				1999


				2000


				2001


				1999


				2000


				2001


		

		
				Hoa Kỳ


				2,53


				1,71


				1,54


				0,47


				0,25


				0,24


		

		
				EMEA


				0,61


				0,67


				**


				0,42


				0,41


				**


		

		
				Châu Á Thái Bình Dương


				0,36


				0,37


				0,1


				0,23


				0,14


				0,06


		

		
				Canada


				1,36


				1,41


				2,19


				0,16


				0,41


				0,51


		

		
				Mỹ Latinh


				0,26


				0,11


				0,23


				0,17


				0,09


				0,16


		

		
				** Dữ liệu năm 2001 của EMEA chưa có.


		

	


	Hình 6-8 Tổng số chấn thương và bệnh tật được ghi nhận tại công ty DuPont (trên mỗi 200.000 giờ làm việc)
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	Công ty Royal Dutch/Shell báo cáo kết quả sức khỏe và an toàn qua Báo cáo tần suất nhân viên nghỉ bệnh trên một triệu giờ làm việc, và Báo cáo tần suất tai nạn về tai nạn lao động và chấn thương trên một triệu giờ làm việc. Công ty DuPont còn đi xa hơn qua việc tính luôn cả tai nạn ngoài giờ làm việc của nhân viên trong báo cáo. Điều này thể hiện một điều là bất cứ chấn thương nào của nhân viên, cho dù có liên quan đến công việc hay không, cũng gây thiệt hại đáng kể cho cá nhân đó, gia đình họ và công ty. Công ty Bristol-Myers Squibb thì đo lường mức độ tiếp xúc của nhân viên với hóa chất độc hại.

	Cũng như thước đo môi trường, một số công ty xây dựng định nghĩa về tai nạn liên quan đến an toàn lao động và theo dõi tần số của những tai nạn như vậy.

	3. Các thông lệ tuyển dụng

	Hầu hết các báo cáo định lượng về các thông lệ tuyển dụng liên quan đến việc tăng sự đa dạng của nhân viên. Các công ty đã xác nhận tính đa dạng của nhân sự góp phần cho thành công của họ. Ví dụ như tuyên bố của Siemens:

	Đối với chúng tôi, sự đa dạng là một nguồn vô giá về tài năng, sáng tạo và kinh nghiệm. Nó bao gồm tất cả những khác biệt về văn hóa, tôn giáo, quốc tịch, chủng tộc, sắc tộc, giới tính, độ tuổi và nguồn gốc xã hội – tóm lại là tất cả mọi thứ làm cho mỗi cá nhân khác biệt và độc đáo.

	Sự đa dạng cải thiện khả năng cạnh tranh bằng cách mở rộng tiềm năng về ý tưởng và sáng tạo. Các nhóm đa dạng phân tích vấn đề từ các quan điểm khác nhau và có thể tìm được các giải pháp tốt hơn và hiệu quả hơn. Chúng tôi sẽ được hưởng lợi từ tiềm năng của sự đa dạng không chỉ trong bối cảnh toàn cầu, mà còn trong các nước, các khu vực và các đội nhóm. Sự đa dạng là một nhu cầu kinh doanh cấp thiết và cũng là một phần trách nhiệm xã hội của chúng tôi.

	Như một ví dụ cụ thể, ở Nam Phi, Siemens đặt ra mục tiêu 70% nhân viên tập sự mới phải đến từ các cộng đồng gặp khó khăn trước đây, và các nhân viên đó cần được tham gia nhiều hơn ở cấp quản lý. Mục tiêu ban đầu là 30% nhân viên như thế tham gia vị trí quản lý trung và cao cấp đã hoàn thành trước hạn mười tám tháng. Và mục tiêu đó được điều chỉnh lên 46% trong năm năm tiếp theo.

	Sự đa dạng được định lượng bởi các công ty qua các bảng thống kê tỷ lệ phụ nữ và dân tộc thiểu số theo loại hình công việc: viên chức và cấp quản lý, chuyên gia, kỹ thuật viên, marketing và bán hàng, văn phòng và thư ký, thợ thủ công, nhân viên vận hành, lao động phổ thông, và lao động dịch vụ. Một công ty toàn cầu, chẳng hạn như Royal Dutch/Shell, báo cáo tỉ lệ những vị trí giám đốc quốc gia được nắm giữ bởi người từ nước đó.

	Các tổ chức xếp hạng và so sánh tạo ra cơ hội để các công ty chứng minh kết quả vượt trội trong các chương trình đa dạng nhân sự của mình. Ví dụ như tổ chức Race for Opportunity (Chạy đua để giành cơ hội), một mạng lưới các tổ chức kinh doanh trên khắp nước Anh, tập trung vào sự đa dạng chủng tộc. Năm 2002, tổ chức này thực hiện một nghiên cứu so sánh qua 2,75 triệu người lao động tại Anh thuộc 99 tổ chức, bao gồm cả tổ chức tư nhân và nhà nước (trong đó có 18 doanh nghiệp thuộc nhóm FTSE 100). Công ty BT báo cáo mình được xếp số một trong các tổ chức khu vực tư nhân về việc thuê mướn các nhà quản lý da đen và châu Á. Tổ chức Opportunity Now, một đơn vị thuộc tổ chức Cộng đồng doanh nghiệp Anh, đánh giá kết quả thực hiện của các công ty trong vấn bình đẳng giới. Năm 2001, công ty BT nhận được giải thưởng Tiêu chuẩn Vàng cho việc thực hiện bình đẳng giới.

	Việc quyết định về các thước đo an toàn, sức khỏe, và thông lệ tuyển dụng để kết hợp vào Thẻ điểm cân bằng của một công ty cũng nên tuân theo nguyên lý được áp dụng với các thước đo môi trường. Tuân thủ theo các tiêu chuẩn báo cáo của nhà nước không đủ để làm cơ sở kết hợp những thước đo như vậy. Thẻ điểm cân bằng không phải là hệ thống đo lường và báo cáo duy nhất một công ty cần đến. Thẻ điểm cân bằng nên thể hiện những thước đo mà nếu được cải thiện, chúng sẽ thúc đẩy chiến lược của công ty, theo những cách rõ ràng, và cuối cùng sẽ làm tăng giá trị cổ đông. Các nhà quản trị phải xác định những thước đo về an toàn, sức khỏe, và tuyển dụng có thể củng cố những khía cạnh khác của chiến lược công ty thông qua giảm chi phí, tăng cường lợi nhuận và doanh thu, cũng như quản lý rủi ro.

	4. Đầu tư vào cộng đồng

	Nhiều công ty đóng góp rất nhiều tiền bạc cho các tổ chức phi lợi nhuận vì cộng đồng, và cho nhiều hoạt động tình nguyện do nhân viên công ty thực hiện trong cộng đồng. Hầu hết các tập đoàn lớn đã thành lập các quỹ để phân phối tiền tài trợ một cách có hệ thống đến các tổ chức vì cộng đồng phù hợp.

	Ví dụ như Coca -Cola tuyên bố một trong bốn giá trị cốt lõi của họ là:

	Cộng đồng

	Chúng tôi sẽ đóng góp thời gian, chuyên môn và nguồn lực của của mình để giúp phát triển các cộng đồng bền vững qua việc cộng tác với các nhà lãnh đạo địa phương. Chúng tôi sẽ tìm cách cải thiện chất lượng cuộc sống thông qua các sáng kiến liên quan ở bất cứ địa phương nào chúng tôi kinh doanh.

	Trong Báo cáo trách nhiệm công dân của mình, Coca -Cola tiết lộ:

	Các cộng đồng mạnh nhất là những cộng đồng tập hợp được mọi người đoàn kết lại vì một mục tiêu chung. Chúng tôi trao quyền cho nhân viên trong việc hỗ trợ các mục tiêu cộng đồng thông qua các chương trình tình nguyện được thiết kế cùng với các đối tác cộng đồng. Chúng tôi tăng cường những nỗ lực cá nhân của họ bằng cách quyên góp cho các tổ chức từ thiện. Các nhà quản lý của Coca -Cola đóng vai trò lãnh đạo chủ chốt trong các tổ chức như United Way, Big Brothers and Big Sisters, Boys & Girls Clubs of America, Sepcial Olympics và các tổ chức phi lợi nhuận địa phương, quốc gia và quốc tế khác.

	Một số công ty cung cấp thông tin định lượng cụ thể về khoản đầu tư của họ cho cộng đồng. Bristol-Myers Squibb lập ra quỹ “Bảo vệ tương lai – Secure the Future”, một cam kết kéo dài 5 năm trị giá 115 triệu đôla Mỹ để tài trợ các quốc gia châu Phi gồm Nam Phi, Botswana, Namibia, Lesotho và Swaziland, Senegal, Côte d’ Ivoire, Mali, và Burkina Faso, để tìm giải pháp bền vững cho việc quản lý HIV/AIDS ở phụ nữ và trẻ em. Đồng thời, chương trình này cũng nhằm giáo dục cộng đồng và hỗ trợ bệnh nhân. Quỹ từ thiện Squibb Bristol-Myers hỗ trợ rộng rãi các vấn đề liên quan đến sức khỏe phụ nữ, cơ sở hạ tầng y tế ở các nền kinh tế đang phát triển, và khoa học giáo dục và nghiên cứu.

	Novartis thành lập một Quỹ Phát triển bền vững tài trợ cho các dự án trong các lĩnh vực y tế, phát triển xã hội, và viện trợ khẩn cấp nhằm cải thiện chất lượng cuộc sống cho người dân sống ở khu vực đói nghèo. Ngày Hợp Tác Cộng Đồng (Community Partnership Day) của công ty tạo điều kiện cho nhân viên trên toàn thế giới tham gia vào các hoạt động xã hội trong các cộng đồng nơi họ sống và làm việc.

	IBM thì xác định giáo dục là ưu tiên hàng đầu trong những nỗ lực từ thiện của mình. Thông qua chương trình Tái Lập Giáo Dục (Reinventing Education) của mình, IBM làm việc với các đối tác là các trường học trên khắp thế giới để phát triển và thực hiện các giải pháp công nghệ tiên tiến được thiết kế để tăng cường sự giáo dục cho trẻ em có hoàn cảnh khó khăn. Tại mỗi khu vực, IBM đóng góp tiền, các nhà nghiên cứu, nhà tư vấn giáo dục, và công nghệ. Trong chương trình Học tập sớm cho trẻ thông minh KidSmart (KidSmart Early Learning) của mình, IBM tặng hàng chục ngàn máy tính Young Explorer đến các trường mầm non tại Mỹ và trên toàn thế giới để tạo điều kiện sử dụng máy tính cho hàng triệu trẻ em, hầu hết sống trong các gia đình có thu nhập thấp.

	Vào tháng Tư năm 2000, Nokia đã thành lập chương trình Tạo một sự kết nối (Make a Connection), một sáng kiến toàn cầu với Quỹ Internationa l Youth để giúp thanh thiếu niên kết nối với bạn bè, gia đình và cộng đồng. Chương trình cải thiện cơ hội giáo dục của thanh thiếu niên và dạy chúng những kỹ năng sống thông qua đào tạo trực tiếp, cố vấn, các cơ hội tình nguyện, và bằng cách đào tạo người lớn (giáo viên, công nhân trẻ). Tại Mỹ, Nokia khởi xướng ClassLink, một dự án trang bị Công nghệ không dây cho hàng ngàn phòng học, cho phép học sinh, giáo viên, và phụ huynh kết nối hiệu quả hơn, và chương trình VisionOne, cung cấp hàng chục ngàn điện thoại không dây cho những người Mỹ bản xứ.

	Đầu tư vào cộng đồng của doanh nghiệp: Mặt tối

	Các mô tả trên đây chỉ là một phần nhỏ của những khoản đầu tư khổng lồ mà các công ty đầu tư vào cộng đồng tại nơi họ hoạt động kinh doanh và vào các nước nghèo trên thế giới. Mức độ làm từ thiện của công ty được giác ngộ thật đáng kể. Nhưng không may là cũng tồn tại một mặt tối trên bức tranh này. Các công ty báo cáo về hoạt động đầu tư vào cộng đồng chủ yếu chỉ mô tả yếu tố đầu vào họ cung cấp – tiền, con người, thiết bị, và chuyên môn. Chúng ta có thể tìm thấy báo cáo chi tiết về những khoản chi đầu vào này trong các báo cáo chi tiết hàng năm của các quỹ từ thiện thuộc doanh nghiệp. Tuy nhiên, các báo cáo này không hề đề cập đến bất cứ kết quả đo lường nào về thành tích đạt được của những hoạt động từ thiện đó.

	Hãy xem xét các tiêu chuẩn báo cáo các công ty sử dụng về môi trường, sức khoẻ, và an toàn, sau đó so sánh với những tiêu chuẩn được sử dụng trong báo cáo về đầu tư cho cộng đồng. Những báo cáo về môi trường, sức khỏe, và an toàn của công ty được trình bày trong chương này cung cấp bằng chứng định lượng về hiệu quả của các khoản đầu tư. Các báo cáo đó bao gồm các số liệu chi tiết và xu hướng cắt giảm ô nhiễm trong nước, không khí và đất, mức độ tiết kiệm năng lượng và nguyên vật liệu trên mỗi đơn vị sản phẩm đầu ra, và mức độ giảm số ngày nhân viên nghỉ do tai nạn và bệnh tật. Với các chính sách tuyển dụng và thăng tiến, các công ty cung cấp số liệu chi tiết về số lượng nhân viên nữ và thuộc dân tộc thiểu số được đề bạt lên những vị trí cấp cao về kỹ thuật và quản lý.

	Tuy nhiên, các báo cáo về đầu tư vào cộng đồng của công ty chỉ cho thấy có bao nhiêu tiền đã được chi tiêu, bao nhiêu nhân viên đã tham gia vào các hoạt động cộng đồng, và các chương trình nào đang được công ty tài trợ. Cho dù các báo cáo thường thể hiện hình ảnh của các tình nguyện viên là nhân viên công ty và những người nhận tài trợ đầy hạnh phúc và biết ơn, chúng ta hoàn toàn không thấy được tác động hệ thống nào của các khoản đầu tư rất lớn đó. Một thông cáo của Nokia, tốt hơn so với hầu hết trường hợp khác, ít nhất cũng nỗ lực đo lường kết quả đầu ra:

	Toàn bộ chương trình Make a Connection đã tạo ra thay đổi hữu hình đáng kể trong cuộc sống của gần 20.000 thanh thiếu niên, đã đào tạo gần 400 người lớn cách tiếp cận với thanh thiếu niên, và gián tiếp tác động tích cực đến hơn 1.000.000 thanh niên và người lớn. Nokia cam kết tài trợ hơn 11 triệu USD cho chương trình này.

	Nhưng thông tin này vẫn chưa đủ đáp ứng mong đợi của ban điều hành công ty khi tìm hiểu về kết quả từ 11 triệu USD họ đã đầu tư. Sự khác biệt hữu hình nào đã được thực hiện trong kỹ năng, năng lực, động cơ, hoặc thành tựu của 20.000 thanh thiếu niên đã được tiếp cận chương trình? Khoản đầu tư của Nokia đã mang lại hiệu quả xã hội gì?

	Các nhà quản trị luôn muốn có một sự giải thích chi tiết về các khoản đầu tư. Họ muốn thấy kết quả hữu hình từ việc chi tiêu cho nghiên cứu và phát triển, quảng cáo, đào tạo nhân viên, và chất lượng. Tuy nhiên, cũng những nhà quản trị đó lại cho phép đầu óc phân tích của họ ngủ quên khi cam kết đầu tư tài chính, nhân sự, và thiết bị cho các chương trình cộng đồng. Thay vì trở thành một nguồn lực thay đổi tích cực, các nhà quản trị ngầm chấp nhận sự thiếu trách nhiệm và thiếu thông tin về hoạt động nói chung từ các tổ chức phi lợi nhuận và phi chính phủ.

	Có lẽ hoạt động đầu tư cộng đồng của doanh nghiệp đang ở giai đoạn đầu của tiến trình thay đổi nên các nhà quản trị chưa đòi hỏi thông tin định lượng cụ thể về các chương trình đó. Nhưng điều đó không nên kéo dài. Các nhà quản trị nên mong đợi và yêu cầu thông tin về kết quả của bất kỳ chương trình nào họ đầu tư. Các kết quả không nhất thiết và cũng không nên thể hiện bằng USD, Euro, hay Yen. Nhưng chúng cần phải được xem xét theo các cải tiến có thể đo lường được về hoạt động giáo dục, cơ hội cho phụ nữ, sức khỏe, hoặc bất cứ kết quả nào được mong đợi từ chương trình vì cộng đồng đó. Cơ chế đầu tư xã hội dựa trên kết quả hoạt động vẫn tồn tại. Các tổ chức như Quỹ từ thiện New Profit, Inc., ở Cambridge, Massachusetts, yêu cầu các tổ chức xã hội mà họ đầu tư có mô hình báo cáo kết quả chi tiết, thực sự dựa trên Thẻ điểm cân bằng, để mô tả chiến lược thành công và cung cấp phản hồi về các kết quả đạt được.[11]Các công ty cần yêu cầu dữ liệu đầu ra và kết quả từ các nhà quản trị quỹ từ thiện và từ ban quản trị các chương trình vì cộng đồng họ tài trợ. Mục tiêu là đảm bảo chất lượng trong báo cáo về cả khoản đầu tư vào cộng đồng tương ứng với các chương trình về sức khỏe, môi trường, và an toàn.

	Lợi thế cạnh tranh xuất phát từ việc đầu tư vào cộng đồng

	Michael Porter và Mark Kramer có quan điểm thống nhất với chúng tôi về việc các công ty cần phải suy nghĩ một tính chiến lược hơn nữa về các hoạt động từ thiện của họ.[12]Họ lập luận rằng các công ty có thể sử dụng nỗ lực từ thiện của mình “để cải thiện bối cảnhcạnh tranh– chất lượng của môi trường kinh doanh” nơi họ hoạt động. Ví dụ, Cisco Systems đầu tư vào các chương trình giáo dục đào tạo chuyên viên quản trị mạng máy tính. Các chương trình này cung cấp kỹ năng để tạo một cơ hội việc làm hấp dẫn với học sinh tốt nghiệp trung học và đồng thời mở rộng đối tượng người dùng sản phẩm của Cisco. Porter và Kramer xác định bốn yếu tố trong bối cảnh cạnh tranh mà công ty có thể tác động qua các hoạt động từ thiện:

	1. Các điều kiện về yếu tố đầu vào: Sản lượng và vị thế cạnh tranh của một công ty có thể được tăng cường bằng cách tăng nguồn cung lao động được đào tạo, các viện khoa học và công nghệ chất lượng cao, cơ sở hạ tầng tốt (như đường sá và viễn thông tại các quốc gia đang phát triển, và các tổ chức nghệ thuật xuất sắc ở các khu vực và nước phát triển thu hút đội ngũ lao động tài năng và thích di chuyển), và các quy trình hành chính minh bạch, trung thực.

	2. Các điều kiện về nhu cầu: Các công ty như Tập đoàn Digital Equipment và Apple Computer tài trợ sản phẩm của mình cho các trường đại học và trung học trong thập niên 1960 và 1970. Sau khi tốt nghiệp, các sinh viên trở thành chuyên gia máy tính nhờ những thiết bị được tài trợ sẽ tự động ưa thích mua sắm các thiết bị đó để sử dụng cho công ty của họ và cá nhân họ.

	3. Quy tắc cạnh tranh và ganh đua: Các công ty cạnh tranh dựa trên các sản phẩm, quy trình, và dịch vụ cao cấp không mong muốn lợi thế của họ bị suy giảm do hành vi trộm cắp tài sản trí tuệ cũng như các hoạt động hối lộ và tham nhũng của đối thủ cạnh tranh kém khả năng. Mong muốn cao nhất của các công ty có hiệu suất cao là cạnh tranh trên một sân chơi cao cấp và bình đẳng. Họ có thể tài trợ cho các tổ chức cải thiện các quy định pháp luật trong nước mà họ sản xuất và bán hàng.

	4. Các ngành hỗ trợ và liên quan: Trước đây Porter đã từng mô tả các lợi thế cạnh tranh trong các nhóm nhà cung cấp, nhà sản xuất và người tiêu dùng ở cùng khu vực địa lý.[13]Công ty có thể đầu tư vào các nhà cung cấp và cơ sở hạ tầng hỗ trợ cho ngành mà nó cạnh tranh.

	Porter và Kramer kết luận:

	Hoạt động từ thiện doanh nghiệp càng được gắn kết chặt chẽ hơn với một chiến lược duy nhất của công ty – tăng cường kỹ năng, công nghệ, hoặc cơ sở hạ tầng mà công ty đặc biệt được tin cậy, nghĩa là, tăng nhu cầu trong một phân khúc đặc biệt mà công ty là người mạnh nhất – lợi ích công ty sẽ được hưởng càng lớn thông qua việc đẩy mạnh bối cảnh.[14]

	Họ đồng tình với chúng tôi rằng các công ty phải “theo dõi và đánh giá các kết quả chặt chẽ. Việc giám sát thành tích có tính thiết yếu để liên tục cải thiện các chiến lược từ thiện và việc thực thi chiến lược đó.”[15]

	Các liên minh chiến lược của công ty

	Nhiều công ty thực sự đã làm được nhiều hơn chứ không chỉ đơn thuần một giai đoạn “làm từ thiện nhưng không có kết quả” trong các khoản đầu tư cộng đồng để tham gia và cộng tác một cách chủ động trong các tổ chức cộng đồng mà họ tài trợ. Nghiên cứu của Jim Austin tại Harvard Business School chỉ ra phương thức tạo ra các lợi ích quan trọng từ sự cộng tác với các tổ chức phi lợi nhuận ở bốn khía cạnh:[16]

	Làm phong phú chiến lược:Tạo cơ hội kinh doanh và quảng bá một hình ảnh tích cực và đáng tin cậy với khách hàng (đặc biệt quan trọng với các tổ chức dịch vụ bán lẻ), với nhà nước, và với nhà lập pháp.

	Quản lý nguồn nhân lực:Thu hút và giữ chân nhân viên giỏi; tăng cường động lực và tinh thần của người lao động; phát triển các năng lực lãnh đạo.

	Xây dựng văn hóa:Định hình và củng cố các giá trị cốt lõi có thể khuyến khích những hành vi cần từ của nhân viên.

	Tạo ra cơ hội kinh doanh:Tăng cường danh tiếng của công ty, xây dựng thiện chí, mở rộng mạng lưới các mối quan hệ, tăng cường kênh tiếp cận những khách hàng chú yếu, và tạo ra một địa điểm để thử nghiệm những cải tiến của công ty.

	Sự cộng tác giữa Timberland, nhà sản xuất giày và quần áo thời trang, và City Year, một tổ chức dịch vụ thanh niên đô thị, là một ví dụ tuyệt vời về quan hệ cộng tác chiến lược như vậy. Phải mất vài năm cho mối quan hệ này tiến triển từ giai đoạn từ thiện – cho tiền và quyên góp hiện vật (tặng giày Timberland cho các thành viên của City Year); đến giai đoạn giao dịch – các sự kiện chung, chẳng hạn như marketing sự kiện, tài trợ sự kiện, nhượng quyền, và các hợp đồng dịch vụ trả trước; sang giai đoạn hợp nhất – công ty và tổ chức cộng đồng này trở thành một liên doanh hợp nhất vốn là trọng tâm chiến lược của cả hai tổ chức. Việc tạo ra giá trị trở thành một quy trình chung, chứ không phải hai quy trình riêng biệt, một cho công ty và một cho tổ chức cộng đồng.

	Georgia-Pacific và tổ chức Bảo tồn Thiên nhiên – The Nature Conservancy (TNC) là ví dụ về một mối quan hệ phát triển từ đối đầu thành hợp tác. TNC muốn bảo vệ đất, không cho khai thác, còn
Georgia-Pacific thì muốn sử dụng đất để thu hoạch cây xanh. Hai tổ chức tìm thấy điểm chung để cùng nhau quản lý các vùng đất ngập nước độc đáo và bảo tồn đa dạng sinh học trong khi cũng cho phép phát triển các hoạt động thương mại. Các mối quan hệ hợp nhất như thế bao gồm Starbucks và CARE; Bayer North America và Trung tâm Đào tạo Bidwell ở Pittsburgh; Reading is Fund và Visa; College Fund (tổ chức hỗ trợ giáo dục dân tộc thiểu số lớn nhất nước Mỹ) và Merck; National Science Resource Center (nhằm cải thiện việc giảng dạy về khoa học trong trường tiểu học và trung học) và Hewlett-Packard; Time to Read và Time Warner .

	Hợp tác thành công thường xảy ra khi đối tác cộng đồng bổ sung cho hoạt động kinh doanh cốt lõi hay chiến lược của công ty. Một nhà quản trị cấp cao của Bayer nhấn mạnh:

	Bạn cần phải được đầu tư vào một điều gì đó thiết thực với công việc kinh doanh của bạn .... Bạn cần có khả năng cho và nhận. Chúng tôi là một công ty hoạt động về khoa học. Việc hỗ trợ giáo dục khoa học là một việc làm có ý nghĩa về kinh doanh đối với chúng tôi.... Điều đó không có nghĩa là chúng tôi không có những quan hệ cộng đồng tốt đẹp để tham gia, mà vì chúng tôi có lý do cốt lõi để tham gia.[17]

	Khi các công ty tham gia vào những quan hệ hợp tác chiến lược như vậy, họ có thể giúp định hình giá trị sẽ được tạo ra và các chỉ số để đánh giá hoạt động. Giá trị xã hội được tạo ra sẽ phát sinh từ sứ mệnh của các tổ chức cộng đồng phi lợi nhuận. Thách thức với công ty là việc đánh giá giá trị xã hội tăng thêm hay khác biệt tạo rabởi sự hợp tác đó. Công ty cần đo lường mức độ tốt đẹp hơn của xã hội nhờ các khoản đầu tư của nó và sự cộng tác của nó với tổ chức cộng đồng.

	Khi các công ty chuyển hoạt động đầu tư cộng đồng của họ từ giai đoạn từ thiện đến giai đoạn hợp nhất hoặc hợp tác, họ sẽ có thể áp dụng nhiều đòn bẩy hơn để đẩy mạnh dữ liệu hoạt động đo được từ các tổ chức cộng đồng mà họ đầu tư, giống như quỹ từ thiện của tổ chức New Profit, Inc. Ngay cả với những khoản đầu tư thụ động của họ ở giai đoạn từ thiện, các công ty có thể giới hạn chỉ tài trợ cho những tổ chức có thể ghi chép lại kết quả thành công của mình. Khi đó, các công ty có thể dùng các dữ liệu kết quả như vậy trong báo cáo của mình, thay vì chỉ đơn giản liệt kê tất cả các nguồn lực đóng góp cho tổ chức cộng đồng đó.

	Với một mô hình dựa theo kết quả áp dụng cho các khoản đầu tư vào cộng đồng, các tổ chức cộng đồng và phi chính phủ có khả năng tạo ra kết quả tốt hơn sẽ thu hút các nguồn tài trợ nhiều hơn và ổn định hơn. Những tổ chức không thể tạo ra những cải thiện kết quả hoạt động có thể đo lường được sẽ được tài trợ ít hơn và cuối cùng tàn lụi đi. Động lực cạnh tranh theo kết quả như thế sẽ làm cho tổ chức thuộc “khu vực thứ ba” – phi lợi nhuận/phi chính phủ – hoạt động hiệu quả hơn, qua đó tạo ra lợi ích tổng hợp lớn hơn cho xã hội. Nhưng các công ty phải có vai trò dẫn dắt – thông qua các quỹ từ thiện và các khoản đóng góp tự nguyện của họ – trong việc đặt ra một tập hợp tiêu chuẩn yêu cầu sự đo lường về đầu ra và kết quả từ các khoản đầu tư cho cộng đồng của họ. Các báo cáo chi tiêu và liệt kê chương trình hỗ trợ đơn giản, kèm theo hình ảnh của người nhận hỗ trợ đầy biết ơn và hạnh phúc, sẽ không còn là tiêu chuẩn thích hợp cho các khoản đầu tư vào cộng đồng của các công ty. Cũng như việc công bố số tiền chi cho việc dọn dẹp môi trường, các hình ảnh về một tòa nhà không khói hoặc hình ảnh cá bơi trong một dòng sông sẽ không còn là một tiêu chuẩn phù hợp cho các báo cáo môi trường.

	TÓM TẮT

	Ngày nay, nhiều công ty nhận thức được rằng đạt được sự xuất sắc trong các hoạt động về môi trường, an toàn, sức khỏe, tuyển dụng, và cộng đồng là một phần của những chiến lược tạo giá trị dài hạn. Ở mức tối thiểu, việc đạt được các kết quả xã hội và tuân thủ luật pháp tốt là một mục tiêu dài hạn cho phép công ty duy trì hoạt động tại tất cả các cộng đồng nơi họ muốn sản xuất, tiếp thị, bán hàng và phân phối sản phẩm và dịch vụ của họ. Tuy nhiên, ngoài việc chỉ cần tuân thủ các quy định và mong đợi của địa phương, các công ty trội hơn về các quy trình điều tiết và xã hội chủ yếu có thể nâng cao danh tiếng của họ với khách hàng và nhà đầu tư, và cũng giúp thu hút và giữ chân các nhân viên giỏi và tự hào về vai trò của công ty mà họ làm việc trong công tác cải thiện môi trường, nơi làm việc, và cộng đồng.

	Các công ty cần cố gắng xác định các mục tiêu quy trình điều tiết và xã hội nhằm có tác động lớn nhất để tăng cường thu hút và giữ chân nhân viên, tăng cường tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng, và kết quả tài chính. Trong các khoản đầu tư của họ vào các cộng đồng trên khắp thế giới, các công ty nên tìm kiếm cơ hội thúc đẩy năng lực và tăng cường các mục tiêu chiến lược của mình. Họ cần phải cẩn thận và nghiêm khắc trong việc đánh giá kết quả thu được từ các khoản đầu tư vào cộng đồng y như khi đánh giá hiệu quả đầu tư vào tài sản hữu hình và vô hình.

	Sau chương này là một tình huống thực tế và bản đồ chiến lược của Amanco, một công ty Mỹ Latinh áp dụng Thẻ điểm cân bằng để mô tả và thực hiện chiến lượcba điểm trọng yếuđể đồng thời tạo ra các giá trị về kinh tế, xã hội và môi trường.

	TRƯỜNG HỢP THỰC TẾ

	

	

	TÌNH HUỐNG AMANCO

	Bối cảnh

	Amanco là một công ty hàng đầu ở Mỹ Latinh về sản xuất và tiếp thị ống nhựa và phụ kiện vận chuyển chất lỏng, với giải pháp kỹ thuật cho các tòa nhà, cơ sở hạ tầng, thủy lợi, và môi trường. Sứ mệnh của Amanco là sản xuất và bán các giải pháp hoàn chỉnh, sáng tạo, đẳng cấp thế giới để vận chuyển và kiểm soát chất lỏng. Tầm nhìn của công ty là “được công nhận như một tập đoàn công nghiệp hàng đầu tại khu vực Mỹ Latinh, hoạt động trong khuôn khổ đạo đức, hiệu quả sinh thái, và trách nhiệm xã hội để ra giá trị kinh tế và cải thiện chất lượng cuộc sống của người dân trong khu vực và địa bàn.”

	Amanco thuộc tập đoàn Grupo Nueva, một tập đoàn tư nhân bao gồm nhiều đơn vị kinh doanh và được giám sát bởi một hội đồng quản trị. Amanco hiện diện trong tất cả các nước lớn ở châu Mỹ Latinh bao gồm Mexico, Central America, Panama, và vùng Andean và Mercosur.

	Tình huống

	Năm 2000, công ty bắt đầu áp dụng một Thẻ điểm bền vững như một hệ thống quản lý tổng hợp của mình, và báo cáo hoạt động dựa trên một sáng kiến báo cáo toàn cầu. Julio Moura, chủ tịch và giám đốc điều hành của GrupoNuevo, nói rằng: “Khách hàng muốn những sản phẩm có thể cải thiện xã hội nơi họ sinh sống, bảo vệ môi trường, và có thể hỗ trợ (hợp sức) cho người dân trong cộng đồng”. Năm 2002, Amanco sửa đổi Thẻ điểm bền vững của mình để nó tương đương, ngang hàng hơn với phương thức Thẻ điểm cân bằng. Quá trình sửa đổi kết thúc vào đầu tháng 12/2002. Các cuộc họp chiến lược, với mục tiêu quản lý hiệu quả và kết quả của Thẻ điểm, đã được tổ chức từ ngày đó. Công ty cũng đang xem xét lại Thẻ điểm bền vững của các đơn vị hoạt động trong khu vực của nó.

	Bản đồ chiến lược

	Bản đồ chiến lược của Amanco thể hiện các kết quả “ba điểm trọng yếu” và chiến lược mà công ty đang theo đuổi nhằm đạt được những kết quả đó (xem hình 6-9) .

	Hình 6-9 Bản đồ Chiến lược Ba điểm trọng yếu của Amanco

	[image: Phan 2 - Chuong 6 - Hinh 6.9 - Trang 239]

	Phần trên của bản đồ chiến lược thể hiện cam kết của công ty với kết quả ba điểm trọng yếu của Amanco:

	1. Tạo ra giá trị kinh tế bền vững trong dài hạn

	2. Tạo ra giá trị thông qua một hệ thống trách nhiệm xã hội của doanh nghiệp

	3. Tạo ra giá trị thông qua quản lý môi trường

	Khía cạnh tài chính có một mục tiêu về tăng trưởng lợi nhuận bền vững với các mục tiêu tăng doanh thu hàng năm 10% và lợi nhuận trên tài sản ròng đạt 24%. Amanco cũng muốn “hoạt động hiệu quả” và có một mục tiêu giảm vốn lưu động.

	Khía cạnh khách hàng bao gồm ba mục tiêu. Mục tiêu quản lý thương hiệu mô tả bốn thuộc tính của thương hiệu Amanco – chính trực, đổi mới, giải pháp, và đáng tin cậy – giúp Amanco được xem như nhà cung ứng hệ thống đường ống số một ở khu vực Mỹ Latinh. Việc đổi mới và các sản phẩm lợi nhuận cao cho phép Amanco cung cấp giải pháp khác biệt cho khách hàng. Thước đo sự thỏa mãn của khách hàng liên quan đến việc giao hàng đúng thời gian, giao hàng chính xác và trực tiếp cho hơn 35.000 khách hàng của họ, thời gian chờ đợi, và tỷ lệ hài lòng chung của khách hàng.

	Khía cạnh quy trình và công nghệ nhấn mạnh các quy trình sáng tạo ra sản phẩm hiệu quả để sản xuất ra các sản phẩm sáng tạo, thân thiện với môi trường, đáng tin cậy và bền bỉ. Quy trình phát triển sản phẩm bao gồm một giai đoạn sàng lọc để đánh giá ảnh hưởng tiềm năng của tất cả các sản phẩm mới về sức khỏe và môi trường. Họ sử dụng phương pháp quản lý từ khởi đầu đến kết thúc bao gồm tất cả các công đoạn thu mua nguyên vật liệu, quy trình và trang thiết bị sản xuất, sử dụng sản phẩm, đóng gói, và cuối cùng là tiêu hủy. Khía cạnh này cũng bao gồm các sáng kiến về quản lý quan hệ khách hàng (CRM) và kinh doanh điện tử
(e-business) để tạo ra một kiến thức sâu hơn về nhu cầu và kỳ vọng của khách hàng. Một dự án CRM thí điểm ở Mexico tập trung vào việc cải thiện các quy trình logistic, dẫn đến việc đáp ứng các đơn đặt hàng chính xác hơn, theo những cam kết của công ty về thời gian và chất lượng giao hàng, cũng như giảm chi phí vận chuyển hàng hóa.

	Sự nhấn mạnh đặc biệt của Amanco về trách nhiệm xã hội và hiệu quả sinh thái đã dẫn đến một khía cạnh thứ năm: môi trường và xã hội. Trong khía cạnh này, Amanco đo lường kết quả về sức khỏe và an toàn theo tần suất mất thời gian làm việc do chấn thương. Mục tiêu hoạt động môi trường của công ty, dựa trên khái niệm về hiệu quả sinh thái, là giảm nguyên liệu đầu vào và chất thải trên mỗi đơn vị sản phẩm và mỗi quy trình. Họ đo lường tiêu hao năng lượng, nước, sự lãng phí nguyên liệu, và phế liệu trên mỗi đơn vị sản phẩm. Ngoài việc góp phần giảm chi phí, Amanco tin rằng hiệu quả sinh thái của họ sẽ tăng giá trị cho sản phẩm; họ kỳ vọng sẽ thu hút nhiều khách hàng hơn nhờ các trách nhiệm môi trường và xã hội được gắn chặt với thương hiệu và logo của công ty. Mục tiêu tác động xã hội của công ty liên quan đến các dự án phát triển cộng đồng trên toàn châu Mỹ Latinh. Mỗi công ty trực thuộc tập đoàn phải thực hiện ít nhất một dự án phối hợp với một tổ chức phi chính phủ (NGO), tại một cộng đồng địa phương. Amanco muốn tạo thêm giá trị ở những khu vực mà doanh nghiệp khác chưa quan tâm hành động, đặc biệt trong các lĩnh vực liên quan đến hoạt động kinh doanh cốt lõi của mình, chẳng hạn như nhà ở, nước và vệ sinh môi trường.

	Khía cạnh nguồn nhân lực bao gồm các thước đo về sự hài lòng của nhân viên với môi trường làm việc, tỷ lệ nghỉ việc, kỹ năng và năng lực của nhân viên. Khía cạnh này cũng bao gồm các thước đo về một cơ cấu nhân sự hợp lý có cả thanh niên và trung niên, và luôn dành cơ hội việc làm cho lao động trẻ.

	Giai thoại

	Công ty có thể truyền đạt chiến lược theo một cách khách quan và rõ ràng hơn, giúp các nhà quản trị và nhân viên hiểu được các mục tiêu và sáng kiến chiến lược. Hiệu quả bền vững, với các kết quả “ba điểm trọng yếu” của công ty, đã được hiểu rõ hơn và được quản lý tốt hơn.

	Amanco đã lên kế hoạch và thực hiện các cuộc họp hàng quý để quản lý và học tập từ chiến lược hiện hữu. Một ủy ban quản trị chiến lược được thành lập để điều phối các hoạt động đó, và một quy trình hoạch định chiến lược hàng năm sẽ đảm bảo cập nhật chiến lược khi cần thiết.Roberto Salas, Giám đốc điều hành của Amanco, nói rằng: “Thẻ điểm cân bằng, phiên bản mới, là một công cụ mạnh mẽ để gắn kết nhân viên của chúng tôi với chiến lược và kiểm soát, theo dõi các tiến bộ trong các mục tiêu chiến lược của chúng tôi.”

	–––––––––––––––––––––

	Mathias Mangels và Carlos Graham của tổ chức Symnetics, đơn vị liên kết của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng tại châu Mỹ Latinh, đã giúp chuẩn bị tình huống nghiên cứu này. Chúng tôi xin cảm ơn ông Roberto Salas, Giám đốc điều hành của Amanco, đã chia sẻ những kinh nghiệm của công ty.
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	GẮN KẾT TÀI SẢN VÔ HÌNH

	VỚI CHIẾN LƯỢC CỦA DOANH NGHIỆP

	


	

	Trong chương 1 chúng ta đã thảo luận về việc tài sản vô hình quyết định sự hình thành các giá trị bền vững như thế nào. Theo từ điển, “vô hình” được định nghĩa là “không thể nhận ra hoặc xác định được”. Điều này cho thấy việc quản lý tài sản vô hình của một tổ chức là vô cùng khó khăn. Làm sao chúng ta có thể quản lý được cái mà chúng ta không thể xác định được?

	Yếu tố học tập và phát triển trong Thẻ điểm cân bằng đã khắc họa vai trò của việc gắn kết tài sản vô hình vào chiến lược của một tổ chức (hình 7-1). Yếu tố này bao gồm những mục tiêu và thước đo về ba thành phần của tài sản vô hình cần thiết để thực hiện bất kỳ chiến lược nào:

	1. Nguồn vốn con người

	2. Nguồn vốn thông tin

	3. Nguồn vốn tổ chức

	Các mục tiêu trong ba khía cạnh trên phải gắn kết với các mục tiêu của các quy trình nội bộ và hòa nhập, hợp nhất với nhau. Tài sản vô hình nên được xây dựng dựa trên các năng lực tạo ra bởi các tài sản hữu hình lẫn tài sản vô hình khác thay vì những nguồn lực độc lập không có sự kết hợp giữa hai loại tài sản.

	1. SỰ GẮN KẾT
Tài sản vô hình phải được gắn kết
với Chiến lược để tạo ra giá trị

	Tài sản vô hình chỉ tạo nên giá trị khi được đặt trong bối cảnh của Chiến lược, vì tổ chức dùng chúng để thực hiện chiến lược đó. Ví dụ, giả định có một tổ chức muốn đầu tư vào việc đào tạo nhân viên. Giả định tiếp theo là họ có hai lựa chọn, một là chương trình đào tạo Quản lý chất lượng toàn diện (TQM) và hai là chương trình Quản lý quan hệ Khách hàng (CRM). Chương trình nào sẽ mang lại giá trị cao nhất? Rõ ràng rằng câu trả lời sẽ tùy thuộc vào chiến lược của mỗi tổ chức. Một công ty theo đuổi chiến lược tối thiểu hóa chi phí, chẳng hạn như Dell hay McDonald’s, sẽ có nhu cầu thường xuyên cải thiện quy trình hoạt động để đạt được hiệu quả cao hơn từ chương trình TQM. Tuy nhiên một công ty như Goldman Sachs hay IBM Consulting vốn đi theo chiến lược cung cấp giải pháp toàn diện cho khách hàng sẽ hưởng lợi tốt nhất từ chương trình huấn luyện CRM. Việc đầu tư tương tự vào công tác huấn luyện sẽ tạo ra hiệu quả đặc biệt cao khi nó được gắn kết với chiến lược của tổ chức.Sự gắn kết chiến lượclà yếu tố hàng đầu trong việc tạo ra giá trị từ tài sản vô hình.

	 Hình 7-1: Các tài sản vô hình phải được đồng nhất với chiến
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	2. SỰ HỢP NHẤT
Vai trò chiến lược của các tài sản vô hình không thể được xem xét một cách riêng rẽ. Để nâng cao hiệu quả của tất cả tài sản vô hình trong một tổ chức, cần có một chương trình hợp nhất.

	Khi phân chia hoạt động theo từng nhóm chức năng, ví dụ như nhân sự hay IT, một tổ chức thường tạo ra được sự chuyên môn hóa. Nhân viên trong từng bộ phận chức năng riêng biệt sẽ quan sát, tham khảo và học hỏi những mô hình nghiệp vụ trong bộ phận đó và lấy chúng làm tiêu chuẩn làm việc. Sự chuyên môn hóa như vậy rõ ràng rất có lợi để tạo ra sự xuất sắc về chất lượng hoạt động thực sự trong mỗi bộ phận. Tuy nhiên trong thực tế, các bộ phận khác nhau nỗ lực tìm kiếm sự xuất sắc độc lập với nhau. Mỗi phòng ban cạnh tranh lẫn nhau để giành các nguồn lực khan hiếm trong tổ chức. Phòng này muốn tăng cường công tác đào tạo nhân viên trong khi phòng kia muốn triển khai các ứng dụng kỹ thuật. Các giải pháp được thực hiện riêng lẻ thường mang đến kết quả đáng thất vọng.

	Đầu tư vào lĩnh vực IT sẽ không mang lại giá trị trừ khi nó được bổ sung bằng các chương trình đào tạo của nhân sự và các chương trình khích lệ khác. Chương trình đào tạo của HR lại cũng ít có giá trị nếu không được thực hiện cùng các công cụ công nghệ hiện đại. Nếu tổ chức muốn hiện thực hóa một cách đầy đủ các lợi ích tiềm năng thì phải kết hợp đầu tư nhân sự và đầu tư vào lĩnh vực IT.

	Sự gắn kết và sự kết hợp tạo ra nền tảng khái quát để phát triển mục tiêu về nguồn vốn con người, nguồn vốn thông tin và nguồn vốn tổ chức trong yếu tố học tập và phát triển. Tuy nhiên chỉ có vài tổ chức khai thác được lợi thế cạnh tranh tiềm năng nhờ việc gắn kết và kết hợp các tài sản vô hình. Chúng tôi đã thực hiện hai cuộc khảo sát về các nhà quản trị nhân sự và IT để hiểu rõ hơn phương pháp gắn kết chiến lược của họ (xem hình 7-2). Chỉ một phần ba các tổ chức cho thể hiện được sự gắn kết chặt chẽ giữa các ưu tiên cho HR và IT với chiến lược doanh nghiệp. Tại sao lại có sự rời rạc, thiếu gắn kết này? Các quy trình quản lý căn bản được thiết kế để tạo ra sự gắn kết đã không được sử dụng đúng ý đồ. Chỉ một vài tổ chức nhân sự và IT kết hợp việc lập kế hoạch với chiến lược, bổ nhiệm các giám đốc quan hệ khách hàng, hoặc liên kết ngân sách với chiến lược.

	Các nhà quản lý phản đối sự cần thiết phải gắn kết và kết hợp tài sản vô hình của họ. Tuy vậy, cho đến nay họ vẫn còn thiếu phương pháp để tiến hành việc gắn kết và phối hợp đó. Trong phần này, chúng tôi dựa vào các mục tiêu quy trình nội bộ được đề cập ở Phần II để mô tả phương thức mà Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng giúp cho các tổ chức đạt được những mục tiêu sau:

	·  Mô tả các tài sản vô hình

	·  Gắn kết và kết hợp các tài sản vô hình với chiến lược

	·  Đo lường các tài sản vô hình và sự gắn kết của chúng

	Hình 7-2: Tổng hợp thực trạng đồng nhất giữa các nhóm quản lý về IT và HR
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	MÔ TẢ TÀI SẢN VÔ HÌNH

	Tài sản vô hình được mô tả là “những kiến thức tồn tại trong tổ chức để tạo ra những lợi thế khác biệt”[1]hoặc “khả năng của nhân viên công ty trong việc đáp ứng nhu cầu khách hàng”[2]. Tài sản vô hình bao gồm nhiều loại tài sản đa dạng ví dụ như quyền sáng chế, bản quyền, kiến thức của nguồn nhân lực, tinh thần lãnh đạo, hệ thống thông tin và quy trình làm việc. Chúng tôi đã xem xét yếu tố học tập và phát triển của vài trăm Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng. Sáu mục tiêu sau thường xuất hiện:

	Nguồn vốn con người:

	1. Những kỹ năng chiến lược: sự sẵn có của tài năng, kỹ năng, bí quyết để thực hiện những hoạt động theo yêu cầu của chiến lược (khoảng 80% Thẻ điểm bao gồm mục tiêu này.)

	Nguồn vốn thông tin

	2. Nguồn thông tin chiến lược: sự sẵn có của các hệ thống thông tin và các ứng dụng và cơ sở hạ tầng kiến thức cần thiết để phục vụ chiến lược (có trong 80% các bảng điểm)

	Nguồn vốn tổ chức:

	3.Văn hóa: nhận thức và khả năng nội bộ hóa tầm nhìn, sứ mệnh và các giá trị chung cần thiết để thực hiện chiến lược (có trong 90% các bảng điểm).

	4. Tinh thần lãnh đạo: sự sẵn có các nhà lãnh đạo giỏi ở mọi cấp độ để đưa tổ chức đi đúng chiến lược (có trong 90% các bảng điểm).

	5. Sự gắn kết: gắn kết các mục tiêu và các chế độ khen thưởng với chiến lược ở mọi cấp độ của tổ chức (có trong 70% các bảng điểm)

	6. Tinh thần tập thể: sự chia sẻ các tài sản kiến thức và nhân lực với tiềm năng chiến lược (có trong 60% các bảng điểm)

	Những mục tiêu trên mô tả những tài sản vô hình quan trọng và cung cấp một mẫu hình hiệu quả để gắn kết và kết hợp chúng vào trong chiến lược của tổ chức.

	Hãy lấy mục tiêu học tập và phát triển trong bản đồ chiến lược của Datex Ohmeda (xem hình 7-3) làm ví dụ. Bộ phận lớn nhất của Tập đoàn Instrumentarium là Datex-Ohmeda đóng ở Helsinki, Phần Lan và hoạt động sản xuất ở Phần Lan, Thụy Điển và Hoa Kỳ. Công ty chế tạo ra nhiều loại máy móc được sử dụng trong việc chăm sóc sức khỏe đặc biệt từ những năm 1900. Công ty có lịch sử là một công ty với “những cái đầu tiên của thế giới- world firsts”, khởi đầu bằng việc phát triển máy gây tê bốn đầu bằng hơi đầu tiên trên thế giới vào năm 1924 với sự cộng tác của bệnh viện Mayo. Công ty cũng chế tạo ra máy trợ phổi đầu tiên. Ngày nay, sản phẩm của Datex-Ohmeda bao gồm cả màn hình theo dõi bệnh nhân, hệ thống gây tê được nối mạng, các thiết bị chăm sóc sức khỏe chuyên sâu, thiết bị gây tê, máy trợ phổi, hệ thống phân phối thuốc, máy đo mạch và các thiết bị phụ trợ khác.

	Datex-Ohmeda đã rất thành công khi được thừa hưởng và ứng dụng khả năng sáng tạo sản phẩm đó, tuy nhiên trong những năm gần đây, công ty phải đối mặt sự cạnh tranh khốc liệt từ những công ty khác như Philips, Siemens và Drager. Vì vậy Datex-Ohmeda cần phải đem đến cho khách hàng những giá trị khác. Công ty nhận ra rằng cần phải xác định việc phát triển và duy trì mối quan hệ khách hàng bền vững là bí quyết để thành công trong tương lai. Đây vốn là việc mà công ty đã thực hiện tốt lâu nay.

	Sự gắn kết trong tổ chức luôn là vấn đề nan giải trong một doanh nghiệp toàn cầu, và nó cũng là một thách thức cho Datex-Ohmeda bởi vì hầu hết các nhà máy và các đơn vị kinh doanh của nó đều được thành lập thông qua sáp nhập. Và mỗi thành viên đã hình thành sẵn cách hoạt động của riêng nó. Theo truyền thống, Datex-Ohmeda hoạt động thông qua một tập hợp các đơn vị kinh doanh và các kênh bán hàng tương đối độc lập. Mục tiêu hoạt động của các đơn vị này thường đối nghịch và mâu thuẫn lẫn nhau. Mùa hè năm 2001, các nhà quản lý Datex-Ohmeda ra quyết định cuối cùng về chiến lược của công ty, sử dụng Bản đồ chiến lược để hình thành nên các ý tưởng. Quá trình lập kế hoạch cho thấy sự đúng đắn khi công ty chuyển từ chiến lược dựa vào sự đổi mới sang chiến lược chú trọng các mối quan hệ khách hàng. Các tập hợp giá trị đem lại cho khách hàng mới của Datex-Ohmeda là cung cấp các giải pháp thích hợp cho khách hàng dựa trên sự hiểu biết chính xác, đầy đủ và kỹ càng các nhu cầu của họ. Điều này cũng có nghĩa là tập trung vào việc hỗ trợ khách hàng thường trực và làm cho việc giao dịch được dễ dàng thông qua các quy trình lấy khách hàng làm trọng tâm. Bản đồ chiến lược của họ mô tả các định hướng mới.

	 Hình 7-3 Bản đồ chiến lược của Datex-Ohmeda
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	Yếu tố tài chính trong hình 7-3 cho thấy hai mục tiêu tăng trưởng doanh thu: phát triển khách hàng mới (F2) và mở rộng quan hệ với khách hàng hiện tại (F3). Datex-Ohmeda muốn đạt mục tiêu F3 bằng cách cung cấp “các giải pháp thiết kế theo nhóm” (C1) dựa trên độ rộng của các dòng sản phẩm. Mục tiêu cho hai quy trình nội bộ mô tả phương thức hình thành và thực hiện các tập hợp giá trị đó: một mục tiêu quản lý khách hàng (P9) xác định quy trình làm việc nhóm trong Datex-Ohmeda cũng như với các đối tác phân phối; mục tiêu P4 xác định sự đổi mới cần có để “phát triển và quản lý các giải pháp nền tảng suốt vòng đời của chúng”. Hai mục tiêu quy trình nội bộ này sẽ lại tạo ra nhu cầu về năng lực và văn hóa tổ chức để phát triển nguồn vốn con người và nguồn vốn thông tin mới. Đồng thời, chúng cũngtạo ra nhu cầu về tinh thần tập thể và liên kết mạnh mẽ trong toàn bộ các đơn vị kinh doanh và vượt qua biên giới các quốc gia.

	Những mục tiêu học tập và phát triển của Datex-Ohmeda, dưới tiêu đề “Học tập và cải tiến liên tục” gắn kết các tài sản vô hình với những ưu tiên chiến lược. Mục tiêu L1, L2 và L3 mô tả nguồn vốn tổ chức cần thiết để triển khai thực hiện chiến lược mới. Mục tiêu L1 xác định đòi hỏi về sự nhất quán trong những quy trình ra quyết định cần thiết cho một chiến lược sản phẩm cơ bản. Mục tiêu L2 xác định việc cần thiết phải có tinh thần tập thể để hình thành chiến lược giải pháp nhóm. Mục tiêu L3 lại chú trọng vào quy trình gắn kết với chiến lược ở mức độ cá nhân. Bản đồ chiến lược xác định những nhu cầu về nguồn vốn con người (“đúng kỹ năng, đúng nơi, đúng thời điểm”) của chiến lược mới trong mục tiêu L4. Chi tiết về những đòi hỏi này sẽ được mô tả trong những kế hoạch nhân lực ở mức độ thấp hơn. Mục tiêu L5 và L6 tập trung vào những yêu cầu về nguồn vốn thông tin, đặc biệt nhấn mạnh vào việc chia sẻ kiến thức trong tổ chức.

	Do vậy, bằng việc sử dụng Bản đồ chiến lược, những đơn vị quản lý các tài sản vô hình quan trọng nhất của tổ chức bắt đầu phải gắn kết chặt chẽ với chiến lược của tổ chức. Bản đồ chiến lược cung cấp mô hình chung cho việc gắn kết nguồn vốn con người, thông tin và tổ chức với chiến lược, với các chi tiết cụ thể và đầy đủ để làm cho chiến lược có ý nghĩa, dễ đo lường và có thể triển khai được.

	GẮN KẾT VÀ KẾT NỐI TÀI SẢN VÔ HÌNH

	Trong quyểnThe Strategy-Focus Organization (Tổ Chức Tập Trung Vào Chiến Lược), chúng tôi trình bày tình huống một ngân hàng toàn cầu cố gắng thực hiện một chiến lược mới[3]. Chiến lược khác biệt hóa của ngân hàng nhắm đến việc cung cấp sản phẩm và dịch vụ tài chính đổi mới và tinh tế cho khách hàng toàn cầu (những tập đoàn) để họ có thể tiếp cận dễ dàng và suôn sẻ từ bất kỳ đâu trên thế giới. Chiến lược đã thất bại khi kỹ thuật công nghệ thông tin phức tạp để thực hiện chiến lược này không được triển khai đúng lúc hoặc đúng cách. Tuy nhiên, khi được hỏi về kết quả hoạt động của bộ phận dịch vụ thông tin
(IS-information service), Tổng giám đốc ngân hàng cho rằng bộ phận này hoạt động rất tốt, theo kết quả của Thẻ điểm cân bằng. Tuy nhiên, bộ phận công nghệ thông tin lại xây dựng Thẻ điểm cân bằng qua tham khảo và lấy tiêu chuẩn từ các đơn vị công nghệ thông tin mà họ đánh giá là tốt nhất thế giới. Họ sử dụng các thước đo được sử dụng bởi các tập đoàn dịch vụ thông tin có “hiệu quả hoạt động cao”. Theo các thước đo này, bộ phận công nghệ thông tin của ngân hàng có “đẳng cấp thế giới”, ngang với các tập đoàn hàng đầu. Tuy hoạt động tốt so với các thước đo được xác định từ bên ngoài nói trên, bộ phận này thất bại thảm hại trong việc thực hiện các dịch vụ mang tính sống còn với chiến lược mới của ngân hàng. Vì thiếu sự gắn kết nên chiến lược của bộ phận và cả ngân hàng đã không thể thực hiện được và cuối cùng thất bại. Trường hợp của ngân hàng này là một bài học kinh điển về hậu quả của việc không gắn kết giữa chiến lược và Thẻ điểm của một đơn vị chức năng với các mục tiêu của cả doanh nghiệp.

	Bản đồ chiến lược (xem hình 7-1) tạo ra sự gắn kết và kết hợp bằng cách cung cấp một điểm liên kết chung cho chiến lược doanh nghiệp. Khía cạnh nội bộ của bản đồ xác định một vài quy trình chủ chốt để tạo ra kết quả mong đợi cho khách hàng và cổ đông. Tài sản vô hình phải được gắn kết với các quy trình nội bộ tạo ra giá trị này. Chúng tôi sử dụng ba kỹ thuật gắn kết để tạo ra cầu nối giữa Bản đồ chiến lược và tài sản vô hình.

	· Nhóm công việc chiến lược:đối với mỗi quy trình chiến lược, một hoặc hai nhóm công việc sẽ có tác động lớn nhất đến chiến lược đó. Bằng cách nhận dạng những nhóm công việc này, xác định các năng lực cần có và đảm bảo sự phát triển của chúng, chúng ta có thể nâng cao các kết quả của chiến lược.

	· Danh mục các khoản đầu tư công nghệ thông tin chiến lược:để thực hiện từng quy trình chiến lược, cần có những hệ thống IT và cơ sở hạ tầng cụ thể. Những hệ thống này thể hiện một danh mục các khoản đầu tư kỹ thuật cần ưu tiên về mặt tài chính và những nguồn lực khác.

	· Lịch trình thay đổi tổ chức:chiến lược đòi hỏi những thay đổi trong các giá trị văn hóa, cả bên trong (ví dụ: tinh thần tập thể) lẫn bên ngoài (ví dụ: lấy khách hàng làm trọng tâm). Một lịch trình thay đổi văn hóa, bắt nguồn từ chiến lược, giúp định hình sự phát triển của môi trường và văn hóa mới.

	Các công ty, qua việc phát triển, gắn kết và kết hợp nguồn vốn con người, thông tin và tổ chức với một vài quy trình chiến lược chủ chốt, tạo ra những thành quả lớn nhất từ tài sản vô hình của nó.

	Hình 7-4 Kết nối Các tài sản vô hình với chiến lược tại Consumer Bank
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	Lấy ví dụ của Consumer Bank (xem hình 7-4). Bản đồ chiến lược của nó định nghĩa bảy chủ đề chiến lược, một trong số đó gọi là “Bán chéo các dòng sản phẩm”. Giám đốc nhân sự Consumer Bank chịu trách nhiệm về quy trình phát triểnnguồn vốn con ngườicần thiết để hỗ trợ chiến lược. Các nhà quản lý nguồn nhân lực và các nhà quản lý của các đơn vị kinh doanh, tại một hội thảo về kế hoạch, đã xác định “nhân viên tư vấn tài chính” là công việc quan trọng nhất đối với quy trình này. Hơn nữa hội thảo còn chỉ ra bốn năng lực cơ bản với công việc này – đó là kỹ năng bán các giải pháp, quản lý quan hệ khách hàng, kiến thức về dòng sản phẩm và chứng chỉ chuyên môn.

	Tương tự, Giám đốc công nghệ thông tin của Consumer Bank xác định các mục tiêu cụ thể chonguồn vốn thông tin(mạng lưới, dữ liệu và kiến thức) để hỗ trợ chiến lược. Những nhà quản lý ở các đơn vị kinh doanh và phòng Công nghệ thông tin xác định bốn ưu tiên hàng đầu về công nghệ – một mô hình tự lên kế hoạch tài chính, một hệ thống tính lợi nhuận từ khách hàng, một hồ sơ tổng hợp về khách hàng và trang web để khách hàng truy nhập thông tin.

	Cuối cùng, Ban điều hành của Consumer Bank thiết lập ba ưu tiên hàng đầu chonguồn vốn tổ chức: văn hóa cộng tác với khách hàng, gắn kết các mục tiêu cá nhân của nhân viên với chiến lược, và tăng cường tinh thần tập thể để khuyến khích việc chia sẻ những thông lệ tốt nhất.

	Bằng cách sử dụng Bản đồ chiến lược như điểm liên kết chung của mình, Giám đốc nhân sự và Giám đốc công nghệ thông tin tại Consumer Bank tập trung khoanh vùng vào một số ít các quy trình (bảy quy trình) có tính quyết định với thành công của chiến lược. Mỗi quy trình tạo thành mộtchủ đề chiến lược. Giờ đây họ có thể xác định nhóm các công việc chiến lược và hệ thống thông tin tập trung có thể thúc đẩy hiệu quả hoạt động của các quy trình thiết yếu. Sự tập trung này trở thành sự liên kết giữa trách nhiệm của các bộ phận và chiến lược của cả doanh nghiệp. Sự tập trung rõ ràng cùng với sự gắn kết với chiến lược đơn giản hóa công việc của họ. Bây giờ, họ đã có thể tập trung hết sức vào một vài vấn đề quan trọng thay vì hoạt động dàn trải và lan man với nhiều vấn đề tổng hợp dồn dập xảy ra mỗi ngày.

	Bảychủ đề chiến lượctạo nền tảng và mô tả cách thực hiện chiến lược. Nếu từng chủ đề được triển khai, ngân hàng sẽ tạo ra giá trị bền vững cho nhà đầu tư. Một cơ sở khách hàng mới được tạo ra, sản phẩm mới ra đời, một giao diện cung cấp giải pháp được thiết lập, việc cải tiến chất lượng được hoàn thiện, và một lực lượng lao động đa dạng được phát triển để phản ánh giá trị của cộng đồng. Bảy chủ đề chiến lược xuyên suốt trong tổ chức và tạo ra một lối tiếp cận thống nhất đến chiến lược. Các trách nhiệm và vai trò với chiến lược được tổ chức xung quanh các chủ đề chiến lược này, chứ không phải xung quanh các mục tiêu của các chức năng hay các phòng ban truyền thống.

	Hình 7-5: Kế hoạch hành động cho một chủ đề chiến lược tại Consumer Bank
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	Hình 7-5 mô tả kế hoạch cho chủ đề “bán chéo” (cross-selling) sản phẩm. Để bán chéo thành công đòi hỏi một mức độ tin tưởng của khách hàng đối với dịch vụ tư vấn tài chính của ngân hàng. Nếu lòng tin của khách hàng tăng cao, ngân hàng chiếm được tỷ lệ sử dụng dịch vụ nhiều hơn từ khách hàng. Điều này giúp tạo ra mức tăng doanh thu lớn hơn và mở rộng thành phần doanh thu. Quy trình bán chéo phụ thuộc vào các giá trị vô hình của ngân hàng – kỹ năng chiến lược, thông tin, và sự gắn kết. Với mỗi mục tiêu trong các mục tiêu có mối liên hệ chặt chẽ với nhau này, kế hoạch bán chéo sẽ xác định cách đo lường, mục tiêu, biện pháp cần có để đạt được mục tiêu, và khoản đầu tư cần có để thực hiện biện pháp đó.

	Kế hoạch này có tất cả các thông tin cần thiết để tiến hành chủ đề chiến lược. Quan trọng nhất, nó xác định sự kết hợp giữa các tài sản vô hình cần thiết để hỗ trợ chiến lược và tạo ra giá trị. Nguồn nhân lực, công nghệ thông tin, và các chương trình động viên trong tổ chức được gắn kết với chiến lược, và sự hợp nhất cần thiết giữa chúng được các định rõ. Số liệu kinh tế về những khoản đầu tư chiến lược này có thể được trình bày không theo phương pháp truyền thống.

	Cách tiếp cận thông thường được dựa trên một cơ sở độc lập, riêng lẻ: “Hãy cho thấy lợi ích của việc đầu tư (ROI) của ứng dụng IT mới” hoặc “Hãy trình bày khả năng hoàn vốn của chương trình huấn luyện nhân sự”. Kế hoạch chương trình chiến lược trong hình 7-5 cho thấy cách thức tất cả các chương trình IT và nhân sự kết hợp để tạo ra một sự bù đắp tài chính chung từ chiến lược– cụ thể ở đây là doanh thu tăng 25%. Sự tăng trưởng doanh thu như vậy cần có các sáng kiến về nguồn vốn con người, nguồn vốn thông tin và nguồn vốn tổ chức chiến lược. Và mỗi sáng kiến này đều đòi hỏi phải đầu tư bằng con người và tiền mặt. Nhưng mỗi khoản đầu tư hay sáng kiến cũng chỉ là một thành phần trong một công thức lớn hơn. Từng thành phần đều cần thiết, nhưng chưa đủ. Hiệu quả kinh tế được xác định bằng cách đánh giá kết quả mang lại từ toàn bộ danh mục đầu tư vào tài sản vô hình để tạo ra ROI từ việc tăng cường quy trình bán chéo.

	ĐO LƯỜNG CÁC TÀI SẢN VÔ HÌNH

	Thoạt đầu, có vẻ khó đo lường các loại tài sản được xác định có tính vô hình – như khả năng và sự gắn kết của nhân viên, công nghệ thông tin, văn hóa và môi trường doanh nghiệp – tuy nhiên có một số nguyên tắc đo lường khá rõ ràng. Tài sản vô hình không nên được đo lường qua chi phí tiền bạc để tạo nên chúng. Cũng không nên xác định giá trị của chúng dựa vào các đánh giá riêng lẻ về năng lực và giá trị của các tài sản công nghệ thông tin (IT) và nhân sự (HR). Giá trị của tài sản vô hình được xác định từ khả năng gắn kết với các ưu tiên chiến lược của doanh nghiệp, chứ không phải bằng chi phí để hình thành chúng, cũng không phải giá trị riêng rẽ của chúng. . Nếu tài sản vô hình gắn kết chặt chẽ với chiến lược, chúng càng có giá trị cao với tổ chức. Điều ngược lại cũng đúng; những tài sản vô hình không gắn kết với chiến lược sẽ không tạo ra nhiều giá trị, thậm chí nếu công ty có tiêu tốn một lượng tiền lớn vào chúng.

	Hình 7-6: Phương pháp đo lường tài sản vô hình
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	Để đo lường tài sản vô hình, có lẽ chúng ta có thể tham khảo nguyên tắc đo lường tài sản hữu hình và tài sản tài chính trong bản cân đối kế toán của công ty. Các kế toán viên sắp xếp khoản mục tài sản nằm ở cột tài sản của bản cân đối kế toán theo loại hình, như tiền mặt, khoản phải thu, hàng tồn kho, bất động sản, nhà xưởng, và máy móc thiết bị, và các khoản đầu tư dài hạn. Tài sản được sắp xếp theo thứ tự tùy vào mức độthanh khoảncủa chúng, tức là khả năng chuyển hóa thành tiền mặt của tài sản (xem hình 7-6). Các khoản phải thu dễ chuyển thành tiền mặt hơn hàng tồn kho. Cả khoản phải thu và hàng tồn kho đều được xếp vào tài sản ngắn hạn vì chúng thường có thể được chuyển thành tiền mặt trong vòng 12 tháng. Tài sản dài hạn, như tên gọi của chúng, cần thời gian lâu hơn để quy đổi vốn đầu tư ban đầu vào chúng thành tiền mặt. Ví dụ như bất động sản, nhà xưởng và máy móc (property, plant and equipment – PP&E) có khả năng chế biến nguyên liệu thô thành thành phẩm nhập kho, sau đó được bán đi, trở thành khoản phải thu và cuối cùng là thành tiền mặt. Nhưng phải thực hiện rất nhiều chu kỳ sản xuất như thế mới có thể thu hồi khoản vốn đầu tư ban đầu vào PP&E.

	Mô hình Bản đồ chiến lược giúp các nguồn vốn con người, thông tin và tổ chức được thể hiện như các tài sản cuối cùng có thể chuyển đổi thành tiền mặt, tài sản có tính thanh khoản cao nhất, nhờ tăng doanh số bán hàng và giảm chi phí. Chúng tôi giới thiệu khái niệmSự sẵn sàng chiến lược (stragetic readiness)để mô tả khả năng hỗ trợ chiến lược doanh nghiệp của tài sản vô hình. Sự sẵn sàng chiến lược tương tự như tính thanh khoản – mức độ sẵn sàng càng cao thì tài sản vô hình càng nhanh chóng đóng góp vào việc tạo ra tiền mặt.

	Sự sẵn sàng chiến lược được chuyển đổi thành giá trị hữu hình chỉ khi các quy trình nội bộ tạo ra mức tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận cao hơn. Một tổ chức không thể gán giá trị tài chính cho một nhân tố vô hình như “lực lượng lao động có năng lực và được khích lệ” bởi vì giá trị hữu hình chỉ có thể phát sinh trong bối cảnh của chiến lược. Dưới yếu tố tài chính của Bản đồ chiến lược, có thể khẳng định việc thực thi thành công chiến lược sẽ tạo ra một mức tăng trưởng doanh thu và giá trị cổ đông nhất định. Lực lượng lao động đạt đến mức độ sẵn sàng chiến lược cần thiết là một trong những nhân tố tạo điều kiện để đạt được sự tăng trưởng doanh thu hoặc tạo ra giá trị cổ đông, nhưng chỉ là một chứ không phải là tất cả nhân tố cần thiết. Thế nên, sự sẵn sàng của tài sản vô hình nguồn nhân lực điều kiện cần nhưng chưa phải điều kiện đủ để thực thi chiến lược thành công.

	Ví dụ, trong hình 7-4, Consumer Bank xác định bốn năng lực cụ thể cho các chuyên viên tư vấn tài chính của mình để hỗ trợ quy trình nội bộ chiến lược “Bán chéo dòng sản phẩm” là:

	Bán giải pháp

	Quản lý mối quan hệ

	Kiến thức về dòng sản phẩm

	Được cấp chứng chỉ chuyên viên tư vấn tài chính

	Consumer Bank cần đo lường mức độ sẵn sàng của đội ngũ nhân viên tư vấn tài chính hiện tại cho quy trình nội bộ này. Giả sử cần có 100 nhân viên tư vấn tài chính để triển khai chiến lược này. Sau khi dùng các chương trình tuyển dụng có mục tiêu, huấn luyện và phát triển, Consumer Bank dùng các bài kiểm tra ngặt nghèo để chọn ra 40 nhân viên tư vấn tài chính đạt năng lực thích hợp để triển khai mục tiêu bán chéo (xem hình 7-7). Vì cần phải có đủ 100 nhân viên mới có thể triển khai chiến lược, sự sẵn sàng về nguồn nhân lực của ngân hàng cho phần chiến lược này chỉ là 40%.

	Hình 7-7: Đo lường sự sẵn sàng của nguồn vốn nhân lực
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	Việc đo lường tài sản vô hình có thể sử dụng mô hình xếp lớp, tương tự như trong bản cân đối kế toán cho tài sản hữu hình và tài chính. Ở bên trên cùng, bản cân đối kế toán (cấp 1), mô tả các nhóm tài sản khác nhau, xếp hạng theo tính thanh khoản, ví dụ như tiền mặt, khoản phải thu, hàng tồn kho, bất động sản, nhà xưởng và máy móc. Cấp kế tiếp (cấp 2) thể hiện danh mục tài sản trong một nhóm cụ thể. Ví dụ như, khoản phải thu bao gồm nhiều khoản mục con như:

	·  Hiện tại (ít hơn 30 ngày)

	·  Quá hạn (30 đến 60 ngày)

	·  Quá hạn (60 đến 90 ngày)

	·  Quá hạn (hơn 90 ngày)

	Tương tự, tài khoản hàng tồn kho có thể được chia thành các khoản mục con về nguyên vật liệu, sản phẩm dở dang và thành phẩm. Tài sản trong mỗi khoản mục con có mức độ rủi ro khác nhau. Cuối cùng, cấp thứ 3 mô tả các tài sản cụ thể (ví dụ như John Smith nợ 5.290 đô la và quá hạn từ 30 đến 60 ngày; công ty tồn kho một lượng thép trị giá 6. 000 đô la).

	Áp dụng mô hình bản cân đối kế toán này cho tài sản vô hình, cấp 1 cung cấp thông tin tổng hợp về ba nhóm: Nguồn vốn con người, nguồn vốn thông tin và nguồn vốn tổ chức. Cấp 2 mô tả thông tin về cách mỗi tài sản vô hình liên quan đến quy trình nội bộ mục tiêu của nó, và cấp 3 mô tả tính chất của từng tài sản vô hình.

	Hình 7-8: Sự sẵn sàng của nguồn nhân lực: phân loại theo danh mục
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	Những ý tưởng này được minh họa trong hình 7-8, trong đó tài khoản cấp 2 thể hiện tài sản nguồn nhân sự tại Consumer Bank. Qua đó cung cấp một cái nhìn tổng quát về mức độ sẵn sàng của nguồn nhân sự tại Consumer Bank trong việc thực hiện chiến lược phức tạp mới của ngân hàng. Ngân hàng xác định các nhóm công việc cụ thể có thể thúc đẩy việc cải thiện từng quy trình chiến lược nội bộ. Ví dụ như chuyên viên tư vấn tài chính là loại công việc quan trọng nhất trong quy trình bán chéo, trong khi nhân viên trung tâm hỗ trợ khách hàng qua điện thoại (call-center) là công việc quan trọng nhất với quy trình phản hồi khách hàng nhanh chóng. Trong mỗi nhóm công việc thuộc bảy nhóm chiến lược, Consumer Bank cần bảo đảm có đủ số lượng nhân viên có kỹ năng phù hợp để hỗ trợ quy trình nội bộ tổng hợp. Như ta có thể thấy trong hình 7-8, ngân hàng đang có điều kiện tốt cho hai quy trình quản lý vận hành (100% và 90% sẵn sàng), nhưng bị thiếu hụt năng lực nhân sự cho hai quy trình quản lý khách hàng (chỉ 40% và 50% sẵn sàng) và một quy trình đổi mới (20% sẵn sàng). Tài khoản tổng hợp cấp 1 đo lường mức độ sẵn sàng trung bình theo trọng số của cả bảy nhóm công việc chiến lược về nguồn nhân lực đạt 65% (trong vùng báo động đỏ).Tài khoản cấp 3 thể hiện khả năng của các cá nhân cụ thể – khả năng, trình độ thực hiện vai trò chiến lược của họ. Năng lực cá nhân, so với yêu cầu của từng hạng mục, là nền tảng để đo lường nguồn vốn con người của tổ chức. Năng lực cá nhân được tổng hợp qua tài khoản cấp 2 và cấp 1 để tạo thành một bức tranh toàn cục về sự sẵn sàng chiến lược của tất cả các tài sản nguồn nhân lực của tổ chức.

	Hình 7-9: Báo cáo sẵn sàng chiến lược
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	Việc đánh giá tương tự có thể áp dụng với ba cấp độ của nguồn vốn thông tin và nguồn vốn tổ chức trong doanh nghiệp. Hình 7-9 đưa ra một mẫu Báo Cáo Sẵn Sàng Chiến Lược (Strategic Readiness Report). Đó là hình ảnh bao quát về năng lực của từng loại tài sản vô hình trong việc thực hiện vai trò chiến lược của mình. Cũng như một tổ chức quân sự thường xuyên kiểm tra, đánh giá sự sẵn sàng của sức mạnh quân lực, trang thiết bị, súng ống, đạn dược, năng lực tình báo, hậu cần so với yêu cầu sẵn sàng tác chiến, các tổ chức phải đánh giá tình trạng của sáu nguồn tài sản vô hình trong hình 7-9 để làm chỉ số về mức sẵn sàng chiến lược. Trong hình này, thiếu hụt trầm trọng của tổ chức là sự sẵn sàng của hệ thống công nghệ thông tin để hỗ trợ chiến lược. Việc giáo dục và động viên lực lượng lao động để định hướng văn hóa theo những hướng mới cũng rất chậm trễ. Cả hai vấn đề này đều là những rào cản khi thực thi chiến lược.

	TÓM TẮT

	Báo Cáo Sẵn Sàng Chiến Lược tổng hợp các yếu tố cần thiết cho phương pháp quản lý tài sản vô hình của chúng ta:

	·  Xác định tài sản

	·  Gắn kết nó vào chiến lược

	·  Đo lường mức độ sẵn sàng

	Trong các chương còn lại của phần này, chúng ta sẽ mô tả các phương pháp để xác định và đo lường mức độ sẵn sàng của ba loại tài sản vô hình – Nguồn vốn con người, nguồn vốn thông tin, và nguồn vốn tổ chức. Bài tập tình huống dưới đây mô tả tình huống của Crown Castle. Trong bài tập tình huống này, công ty này phải thay đổi văn hóa từ một tập hợp những cá nhân đơn lẻ thành một công ty hợp nhất, phát huy được năng lực của các tài sản đa dạng để tạo thành sức mạnh tổng hợp.

	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	

	CROWN CASTLE INTERNATIONAL, INC

	Bối cảnh

	Crown Castle International là nhà cung cấp cơ sở hạ tầng cho hệ thống truyền thông không dây và truyền hình hàng đầu thế giới. Công ty cho thuê các tòa nhà cao tầng, chỗ đặt ăng-ten và cung cấp dịch vụ truyền dẫn phát sóng cùng các dịch vụ liên quan cho các nhà cung cấp dịch vụ không dây và truyền hình nổi tiếng trong danh sách “Who’s Who – Ai là Ai”. Công ty cung cấp dịch vụ truyền tải tín hiệu truyền hình toàn diện cho British Telecom, Verizon, Cingular, Vodaphone, T Mobile (Deutsche Telekom) và đài BBC. Crown Castle phục vụ hơn hai phần ba thị trường Mỹ và hơn 90% dân số của hai nước Anh và Úc. Tổng doanh thu năm 2002 là 901,5 triệu đô la Mỹ.

	Tình huống

	Công ty phát triển song hành với sự bùng nổ của công nghệ không dây kỹ thuật số vào giữa những năm 1990; từ 127 tháp thu phát sóng và 700 nhân viên năm 1995, hiện nay công ty phát triển lên hơn 15.000 tháp với 2.000 nhân viên. Khi Crown Castle phát hành cổ phiếu ra công chúng năm 1998, chiến lược của nó rất đơn giản: “giành đất” mạnh mẽ. Bằng cách chiếm giữ những tòa tháp có vị trí chiến lược để cho thuê lại và cung cấp các dịch vụ thuê ngoài, công ty giúp khách hàng viễn thông của mình nhanh chóng thâm nhập thị trường. Khi doanh thu đã đủ bù chi phí cố định, nó trở thành dòng tiền mặt ròng. Trước đây công thức này đã rất thành công, nhưng khi thị trường vốn thắt chặt và mức lợi nhuận mong đợi 75% không được thực thi, ban điều hành công ty nhận ra chiến lược tăng trưởng thông qua thâu tóm thị phần đã không còn phát huy tác dụng.

	Chiến lược

	Tháng 6 năm 2001, Crown Castle chuyển sang một chiến lược mới – vận hành xuất sắc – cùng với sáng kiến Thẻ điểm cân bằng. Hiện nay công ty tìm cách tối đa hóa lợi nhuận trên tài sản hiện có, đạt hiệu suất lớn hơn, và đạt được tính kinh tế theo quy mô bằng cách cung cấp các dịch vụ giá trị gia tăng như bảo trì thiết bị. John Kerry, được bổ nhiệm làm giám đốc điều hành vào tháng 8 năm 2001, đã dẫn dắt công ty qua giai đoạn chuyển đổi. Ông ý thức đầy đủ rằng trong ngành đầy biến động như ngành viễn thông, Crown Castle cần phải điều chỉnh chiến lược và Thẻ điểm của mình theo từng thời kỳ. Năm 2002, công ty phân cấp cấu trúc quản lý theo kiểu phi tập trung để nhân viên hiểu biết hơn và có nhiều dữ liệu chi tiết hơn về các tài sản cốt lõi của công ty, là các tháp truyền dẫn. Việc tăng cường hiểu biết đó chính là chìa khóa thành công trong vận hành xuất sắc trên cả ba châu lục nó hoạt động.

	Bản đồ chiến lược

	Mặc dù chiến lược vận hành xuất sắc đã được trình bày trong Bản đồ chiến lược đầu tiên của Crown Castle, bản đồ này vẫn thể hiện chiến lược thâu tóm trước đó. Đầu năm 2003, công ty đã điều chỉnh bản đồ, với thông tin thu thập được từ các nhân viên cấp địa phương, nhằm phản ánh tốt hơn chiến lược vận hành xuất sắc và một phương pháp phân cấp mới. Nhóm chiến lược đã làm rõ các mục tiêu trong yếu tố nội bộ, xóa bỏ cái bản đồ thể hiện mơ hồ về công ty và tái định hình các mối quan hệ nhân quả. Kết quả là một bản đồ chiến lược rõ ràng, cụ thể và chi tiết định hướng cho lực lượng lao động rộng lớn của Crown Castle trong việc thực thi chiến lược (hình 7-10).

	 Hình 7-10: Bản đồ chiến lược của Crown Castle
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	Yếu tố tài chính

	Crown Castle có thể tăng trưởng doanh thu qua hai mục tiêu tập trung vào việc nâng cao thu nhập từ các tài sản hiện hữu:tăng doanh thu xoay vòng-thu nhập hàng năm từ việc cho thuê vàtăng lợi nhuận lắp đặt-một nguồn doanh thu cao của công ty. Về mặt hiệu suất, công ty đẩy mạnh mục tiêu tận dụng hiệu suất sử dụng tài sản đểgiảm khoản phải thu, doanh thu chưa được thanh toán, và sản phẩm dở dang.

	Yếu tố khách hàng

	Crown Castle có hai loại khách hàng: nhà mạng không dây và đài truyền hình. Với dự báo là sẽ không có phân khúc khách hàng mới nào và cũng như không có đối thủ cạnh tranh mới gia nhập thị trường, công ty xác định quan hệ cộng tác là tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng của mình. Robert Paladino, phó chủ tịch công ty nhận xét “Nếu khách hàng phải phát triển thêm 1.000 địa điểm trong năm, họ muốn đảm bảo rằng có một đối tác kinh doanh với cơ sở vật chất và năng lực nhanh chóng tiếp cận thị trường phù hợp”. Các nghiên cứu về khách hàng cho thấytốc độ tiếp cận thị trườngcó thể thay thế một mục tiêu trước đây làchất lượng tốt để có thể hợp tác.Chất lượng, một mục tiêu mới khác, không chỉ liên quan đến một khái niệm chung mà còn là sự tuân thủ các quy định nhà nước (ví dụ như số phút đúng giờ trong tổng số thời gian phát sóng). Với BBC, khách hàng chủ chốt của công ty, mục tiêu đáp ứng các nhu cầu của khách hàng trở thànhđáp ứng các yêu cầu về hợp đồng nhượng quyền khu vực.

	Yếu tố vận hành (quy trình nội bộ)

	“Bằng cách hiểu tài sản rõ hơn và cải thiện quy trình tốt hơn, chúng ta có thể phục vụ khách hàng của mình tốt hơn.” Đó là lời giải thích của Paladino về điểm mấu chốt của chiến lược vận hành xuất sắc của công ty và lý do cho chủ đề hỗ trợ yếu tố này, quan hệ cộng tác với khách hàng.Tăng cường hiểu biết về tài sảnlà nền tảng cho chiến lược mới. Công ty có thể phục vụ khách hàng tốt hơn và tối đa hóa công suất của các tháp truyền hình bằng cách có dữ liệu tốt hơn về các tháp này, chẳng hạn như các vị trí trống, đặc tính kỹ thuật và mức độ sử dụng của khách hàng. Nhiều mục tiêu trong yếu tố này đã được điều chỉnh từ những lời tuyên bố ở tầm cao (chẳng hạn nhưthiết lập/cải thiện những năng lực chủ chốt và quy trình hỗ trợ để tối đa hóa hiệu suất) thành những mục tiêu dễ hành động hơn, ví dụ nhưxử lý NOTAMS [những tín hiệu sự cố] kịp thời. Paladio lưu ý rằng “những quy trình đặc trưngvà chọn lọc mà chúng ta phải đo lường giờ đây đều được thể hiện trong Bản đồ chiến lược.” Đặc trưng nổi bật này giúp chuẩn hóa các quy trình vận hành trong toàn công ty, làm cho Bản đồ chiến lược hữu dụng hơn với các nhà quản lý khu vực. Tương tự như vậy,làm khách hàng ngạc nhiên qua từng giao dịchđược xác định rõ ràng hơn thànhtăng cường ứng dụng trong các chu kỳ thời gian thuê. Mục tiêu mới cụ thể hơn và nhắm đến mối quan tâm cụ thể của khách hàng. Mục tiêu mới hỗ trợgiảm tỷ lệ vận hành âm của các tháp truyền hình(các tháp truyền hình hiệu quả kém) cũng nhưtăng kênh(số lượng các ứng dụng mới cho khách thuê tiềm năng).

	Yếu tố học tập và phát triển

	Trong chủ đề phỏng theo mục “100 công ty tốt nhất để làm việc” của tạp chí Fortune, Crown Castle cố gắng tạo ra một môi trường làm việc tối ưu cho nhân viên. Phần đáng chú ý nhất trong các mục tiêu học tập và phát triển là mục tiêu trọng tâmcải thiện khả năng quản lý tri thức toàn cầu. Đầu năm 2003, Crown Castle đã có một bước tiến dài qua việc áp dụng một hệ thống quản lý tri thức như một thư viện các thông lệ tốt nhất và các tiêu chuẩn thực hiện cho các quy trình quan trọng. Nó lưu trữ các quy trình, chẳng hạn như quy trình giám sát tại chỗ, ở mức độ nghiệp vụ qua các đoạn phim ngắn và tài liệu bằng văn bản. Hệ thống quản lý tri thức là kết quả trực tiếp của Thẻ điểm cân bằng của công ty. Paladino khẳng định “Chúng tôi chuyển từ việc lấy dữ liệu, sang hiểu được thông tin, và sau đó là sang việc tiếp nhận các tri thức mà chúng tôi có thể áp dụng được.” Hỗ trợ cho toàn bộ yếu tố học tập và phát triển là mục tiêudịch vụ và hệ thống thông tin; thay vì chỉ chú trọng vào hệ thống thương mại điện tử tối tân nhất, công ty hiện tại quan tâm không kém đến các khía cạnh dịch vụ và giải pháp của các công nghệ mới.

	Kết quả

	Paladino ghi nhận Thẻ điểm cân bằng và Bản đồ chiến lược của Crown Castle đã giúp công ty phát triển mạnh trong một môi trường kinh doanh khắc nghiệt đến nỗi hai trong số bốn đối thủ cạnh tranh của nó đã phải tuyên bố phá sản. Thực chất, lối quản lý chặt chẽ chi phí và vốn – sự cần thiết của chiến lược hiệu suất – đẩy dòng tiền mặt từ âm sang dương, làm tăng lượng tiền mặt hàng trăm triệu đô la. Những kết quả tài chính này cũng cho phép Crown Castle tự tin thực hiện nhiều biện pháp quan trọng như: thực hiện quy định của chính phủ Anh về việc chuyển đổi đường truyền tivi sang kỹ thuật số; và thành lập Freeview, một liên doanh cung cấp truyền hình kỹ thuật số miễn phí với 30 kênh mới trên khắp nước Anh. Crown Castle là một thành viên của Bảng vàng danh dự tại Hiệp Hội Thẻ điểm cân bằng.

	––––––––––––––––––––––––

	Tình huống này do Janice Koch của Hiệp Hội Thẻ điểm cân bằng và Robert Paladino của Crown Castle chuẩn bị. Chúng tôi gởi lời cảm ơn đến John Kelly đã chia sẻ kinh nghiệm của CrownCastle.
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	SỰ SẴN SÀNGCỦA NGUỒN NHÂN LỰC

	


	Trong chương này, chúng tôi mô tả cách các tổ chức phát triển thước đo để đo lường sự sẵn sàng của nguồn vốn nhân lực (human capital – HC) (xem hình 8-1). Thước đo này thể hiện sự sẵn sàng về kỹ năng của nhân viên, về tài năng và bí quyết thực hiện các quy trình nội bộ quan trọng với thành công của chiến lược. Chúng tôi giới thiệu một phương pháp giúp các tổ chức xác định những yêu cầu về nguồn vốn nhân lực để thực thi chiến lược, ước tính mức độ chênh lệch giữa các yêu cầu về nguồn nhân lực và mức độ sẵn sàng của nhân viên hiện tại, và xây dựng chương trình để xóa bỏ khoảng cách giữa nhu cầu và mức độ sẵn sàng hiện tại.

	Hình 8-1: Khung mẫu mô tả sự sẵn sàng của nguồn nhân lực

	[image: Phan 3 - Chuong 8 - Hinh 8.1 - Trang 274]

	Quy trình đo lường sự sẵn sàng của nguồn nhân lực bắt đầu từ việc nhận định các năng lực cần có để mỗi cá nhân thực hiện từng quy trình nội bộ trong bản đồ chiến lược của tổ chức (xem hình 8-2).Các nhóm công việc chiến lượclà các vị trí mà nhân viên có những năng lực đó có thể tạo nên tác động lớn nhất trong việc đẩy mạnh các quy trình nội bộ chủ chốt.Hồ sơ năng lựcmô tả các yêu cầu công việc này một cách khá chi tiết. Một quy trìnhđánh giáxác định các năng lực hiện tại của tổ chức trong mỗi nhóm công việc theo các yếu tố được đặt ra trong hồ sơ năng lực. Sự khác biệt giữa nhu cầu và năng lực hiện tại thể hiện một “khoảng cách năng lực”. “Khoảng cách năng lực này” xác định sự sẵn sàng của nguồn vốn nhân lực của tổ chức. Tổ chức sẽ tiến hành các chương trình phát triển nguồn nhân lực để xóa bỏ khoảng cách này.

	Hình 8-2: Mô hình sự sẵn sàng của nguồn nhân lực
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	BƯỚC 1:
XÁC ĐỊNH NHÓM CÔNG VIỆC CHIẾN LƯỢC

	Tất cả các công việc đều quan trọng đối với tổ chức; nếu không thì tổ chức đã không thuê và trả lương nhân viên thực hiện công việc đó. Tuy nhiên, nhiều công việc chỉ yêu cầu các năng lực cơ bản, chứ không cần năng lực đặc biệt để tạo ra sự khác biệt. Các tổ chức có thể cần các vị trí như tài xế xe tải, nhân viên máy tính, nhân viên bảo vệ, tiếp tân, nhân viên tổng đài. Rõ ràng là sự đóng góp của tất cả những nhân viên này sẽ cải thiện hiệu suất làm việc của tổ chức. Nhưng dù chịu trách nhiệm phát triển tiềm năng cho tất cả mọi nhân viên trong tổ chức, các nhà quản lý vẫn phải nhận thức được rằng có một số công việc có tác động đến chiến lược lớn hơn so với các công việc khác. Quy trình quản lý nguồn nhân lực chiến lược phải xác định và tập trung vào một vài công việc quan trọng có tác động lớn nhất đến chiến lược. John Bronson, phó giám đốc nhân sự tại Williams-Sonama, ước lượng rằng chỉ năm nhóm công việc trong công ty ông quyết định đến 80% ưu tiên chiến lược của công ty.[1]

	Các chương trình nghiên cứu của chúng tôi về nguồn nhân lực tại nhiều doanh nghiệp đã chứng thực quan sát của Bronson. Ví dụ như UNICCO, một công ty quản trị dịch vụ tiện ích tổng hợp lớn cung cấp nhiều dịch vụ từ việc đơn giản như lau dọn nhà đến việc bảo trì các máy móc phức tạp. Chiến lược giải pháp khách hàng của công ty phấn đấu tăng trưởng bằng cách điều chỉnh dịch vụ theo nhu cầu cụ thể của khách hàng đồng thời mở rộng tập hợp các dịch vụ cung cấp cho từng khách hàng. Chiến lược bắt đầu bằng việc chứng minh các năng lực nổi bật, vượt trội về chất lượng, tính nhất quán và độ tin cậy của các dịch vụ cơ bản công ty cung cấp cho khách hàng. Thành công này đã tạo ra một niềm tin từ khách hàng mà UNICCO tiếp tục đẩy mạnh bằng việc mở rộng dịch vụ đến các lĩnh vực mới. UNICCO thuê hơn 6.000 nhân công. Kimberlee Williams, phó giám đốc nhân sự của UNICCO cho biết có ba nhóm công việc tạo ra đòn bẩy mấu chốt cho chiến lược:quản lý dự án, là người giám sát dịch vụ cung ứng cho các khách hàng cụ thể;giám đốc vận hành, người mở rộng quan hệ với các khách hàng hiện có; vàchuyên viên phát triển kinh doanh, người tìm kiếm và thu hút khách hàng mới. Những nhóm công việc này chỉ cần 215 người, chiếm chưa đến 4% lực lượng lao động. Bằng cách tập trung các hoạt động phát triển nguồn nhân lực vào một số ít cá nhân quan trọng đó, UNICCO đã tập trung và phát huy được các khoản đầu tư vào nguồn nhân lực.[2]

	Hình 8-3: Bản đồ chiến lược của Chemico, Inc.
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	Hình 8-3 thể hiện các nhóm công việc của Chemico, Inc., nhà sản xuất hàng đầu trong lĩnh vực hóa chất, là một ví dụ khác toàn diện hơn. Chemico thực hiện một chiến lược giải pháp khách hàng qua việc xây dựng mối quan hệ cá nhân và kỹ thuật giữa các kỹ sư của công ty với các kỹ sư làm việc cho các công ty khách hàng quan trọng. Các kỹ sư của Chemico đã tạo ra những giải pháp cải tiến để giải quyết các vấn đề của khách hàng thông qua kết nối chặt chẽ giữa việc phát triển kỹ thuật và phát triển sản phẩm mới.

	Chủ đề sáng tạo của Chemico gồm hai quy trình chiến lược:sự cộng tácđể cải thiện tính đa dạng và tốc độ phát triển sản phẩm mới, vànghiên cứu ứng dụngđể bảo đảm các sản phẩm mới được phát triển một cách đều đặn và ổn định. Ban quản trị của Chemico xác định nhóm công việc chiến lược cho từng quy trình đổi mới chiến lược:

	Quy trình cộng tác phát triển sản phẩm

	Quản lý chương trình liên kết: những người có khả năng quản lý hiệu quả sự phức tạp của các liên doanh nhiều công ty.[3]

	Quy trình nghiên cứu ứng dụng:

	Các nhà khoa học hàng đầu: những người hiểu rõ các lĩnh vực kỹ thuật chuyên sâu để phát triển các ứng dụng sản phẩm mới.

	Chủ đề quản lý khách hàng của Chemico gồm hai quy trình chiến lược, mỗi quy trình có một nhóm công việc chiến lược tương ứng.

	Quy trình cộng tác với khách hàng

	Kỹ sư thiết kế giải pháp: những kỹ sư làm việc như nhà tư vấn, áp dụng sản phẩm của Chemico để giải quyết nhu cầu của khách hàng.

	Quy trình thực hiện đơn đặt hàng

	Nhân viên call-center: các chuyên gia phối hợp với các kỹ sư thiết kế giải pháp để bảo đảm chất lượng và thời hạn cung ứng sản phẩm.

	Chủ đề quản lý vận hành bao gồm hai quy trình chiến lược và ba nhóm công việc chiến lược.

	Quy trình hoạch định chuỗi cung ứng

	Chuyên gia thiết kế quản lý chuỗi cung ứng:các cá nhân có khả năng dẫn dắt việc tái cấu trúc chuỗi cung ứng của Chemico.

	Điều phối viên: những cá nhân làm việc với nhà cung cấp và khách hàng để điều phối việc lịch trình trong suốt chuỗi cung ứng.

	Chương trình nguyên liệu tồn kho

	Chuyên viên thu mua nguyên liệu tồn kho:các chuyên gia làm việc trong một văn phòng kinh doanh năng lượng mới thành lập nhằm giảm đáng kể các chi phí chính bằng cách làm việc liên tục trên thị trường hàng hóa giao ngay để đảm bảo nguồn nguyên liệu tồn kho cần thiết.

	Chủ đề trách nhiệm xã hội có một quy trình chiến lược và một nhóm công việc tương ứng.

	Chương trình kết quả hoạt động môi trường

	Kỹ sư môi trường:một nhóm các chuyên gia hiểu rõ các yêu cầu về nước sạch và không khí sạch, và phương pháp để đáp ứng các yêu cầu đó.

	Tóm lại, theo bản đồ chiến lược của Chemico, ban quản trị xác định tám nhóm công việc chiến lược. Những nhóm công việc này cần khoảng 100 trong tổng số 1.500 nhân viên (chiếm 7%). Do vậy sự thành công của chiến lược doanh nghiệp sẽ được quyết định bởi mức độ công ty đầu tư phát triển năng lực cho nhóm dưới 10% lực lượng lao động này. Sự tập trung chiến lược là rất cần thiết trong bước này.

	BƯỚC 2:
XÂY DỰNG DANH MỤC NĂNG LỰC

	Ở bước 1, tổ chức xác định các nhóm công việc quyết định sự thành công của chiến lược. Bước 2 xác định yêu cầu của những nhóm công việc này một cách khá chi tiết. Công việc này được gọi làlập danh mục công việchaylập danh mục năng lực. Một danh mục năng lực mô tả kiến thức, kỹ năng và các giá trị cần có để hoàn thành nhiệm vụ cho một vị trí cụ thể. Phòng nhân sự có nhiều phương pháp khác nhau để tạo ra các hồ sơ như vậy, chẳng hạn như phỏng vấn người hiểu rõ nhất về các yêu cầu của công việc. Hồ sơ năng lực là cơ sở tham khảo cho bộ phận Nhân sự khi tuyển dụng, thuê mướn, huấn luyện và phát triển nhân sự cho các vị trí trong tổ chức.

	

	Hình 8-4: Mô hình danh mục năng lực được sử dụng ở Chemico, Inc.
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	Chemico, Inc. dùng một biểu đồ đơn giản (xem hình 8-4) để minh họa cho ba thành phần trong danh mục năng lực của nó:

	Kiến thức:kiến thức tổng quát cần có để thực hiện công việc. Kiến thức tổng quát này bao gồm kiến thức cụ thể về công việc (ví dụ như một “chuyên gia về lĩnh vực cụ thể”), cũng như các kiến thức liên quan khác (ví dụ như “hiểu biết khách hàng”). Các kiến thức liên quan này điều chỉnh kiến thức kiến thức cụ thể về công việc cho phù hợp với môi trường và bối cảnh của công việc.

	Kỹ năng:các kỹ năng cần có để bổ sung cho kiến thức cơ bản tổng quát, ví dụ như các kỹ năng thương lượng, tư vấn, hoặc quản lý dự án.

	Giá trị:tập hợp các phẩm chất và hành vi tạo ra kết quả nổi bật trong một công việc cụ thể. Một vài công việc đòi hỏi tinh thần tập thể, trong khi các công việc khác lại được xây dựng quanh sự quan tâm đến khách hàng. Tìm kiếm giá trị phù hợp với công việc là rất cần thiết.

	Hình 8-5: Các công việc và năng lực chiến lược tại Chemico, Inc.
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	Hình 8-5 cung cấp một danh mục năng lực đã được đơn giản hóa cho bảy nhóm công việc chiến lược của Chemico. Ví dụ, các kỹ sư thiết kế giải pháp đóng vai trò như các tư vấn viên khi làm việc trực tiếp với khách hàng. Họ sử dụng kiến thức về sản phẩm của Chemico để giải quyết các vấn đề của khách hàng. Những đòi hỏi vềkiến thứctổng quát cho công việc của họ bao gồm một sự hiểu biết sâu về mô hình và ngành nghề kinh doanh của khách hàng, cũng như sự hiểu biết tương tự về dòng sản phẩm của Chemico và cách sử dụng các sản phẩm này tốt nhất. Kỹ sư giải pháp cần có kỹ năng tư vấn, bao gồm các kỹ năng giải quyết vấn đề, quản lý dự án và quản lý sự thay đổi và quản lý quan hệ khách hàng. Giá trị chủ yếu của kỹ sư giải pháp là tạo ra mối quan hệ cộng tác tin tưởng và lâu dài với khách hàng.

	

	BƯỚC 3:
ĐÁNH GIÁ SỰ SẴN SÀNG CỦA NGUỒN NHÂN LỰC

	Ở bước 3, tổ chức đánh giá khả năng và năng lực hiện tại của nhân viên trong các nhóm công việc chiến lược. Người đánh giá có thể áp dụng một trong rất nhiều phương pháp để đánh giá tiềm năng và kết quả làm việc của một cá nhân. Một mặt, mỗi nhân viên thực hiện tự đánh giá bản thân so với các yêu cầu công việc của mình và sau đó thảo luận với một nhà tư vấn hoặc nhà quản lý nghề nghiệp. Mặt khác, người đánh giá thu thập các phản hồi toàn diện từ đồng nghiệp, cấp trên và cấp dưới về các vấn đề khác nhau liên quan đến kết quả làm việc của nhân viên. Một lần nữa, phản hồi đó được dùng làm cơ sở cho một cuộc đối thoại phát triển nghề nghiệp. Những đánh giá mang lại cho các cá nhân một sự hiểu biết rõ ràng về các mục tiêu của họ, một phản hồi đầy ý nghĩa về kết quả công việc và năng lực hiện tại của họ, và một cách tiếp cận thực tế để phát triển cá nhân trong tương lai. Vì sự quan trọng của mình, việc đánh giá sự sẵn sàng chiến lược của nhân viên trong các nhóm công việc chiến lược cần được thực hiện đặc biệt, khác với các quy trình quản lý kết quả làm việc thông thường trong tổ chức.

	Đối với nhiều tổ chức, việc thể hiện rõ ràng các chiến lược của họ qua nguyên tắc cấu trúc chặt chẽ của một bản đồ chiến lược là một thử nghiệm mới. Chiến lược, tập trung vào các lĩnh vực chủ yếu cần thay đổi và phát triển trong tổ chức, thường cho thấy nhiều nhóm công việc chiến lược chưa hề được tồn tại trong tổ chức. Ví dụ như tại Chemico, bốn trong số tám nhóm công việc chiến lược là hoàn toàn mới đối với công ty. Giám đốc liên doanh và kỹ sư môi trường đã được bổ sung trong năm ngoái, và việc tuyển dụng nhân sự cho các quy trình chuỗi cung ứng và thu mua nguyên liệu cũng đã mới được bắt đầu.[4]

	Chuyên viên nhân sự của Chemico chọn ra một nhà quản lý để tìm ra biện pháp lấp đầy các vị trí đó. Nhà quản trị này tạo ra danh mục hồ sơ công việc dựa trên các năng lực cần có để thực hiện các quy trình mới. Cùng với chuyên viên nhân sự, nhà quản trị này thực hiện một bản đánh giá về sự sẵn sàng của đội ngũ nhân viên hiện tại để bổ sung cho các vị trí mới được xác định. Như minh họa ở phần dưới trong hình 8-5, sự sẵn sàng chiến lược trong những công việc này (nhà khoa học có kinh nghiệm, kỹ sư giải pháp và nhân viên call-center) hiện tại nằm trong khoảng từ 40% đến 75%. Nhà quản trị này đề ra một chương trình phát triển nguồn nhân lực để xóa bỏ khoảng cách đó. Bà ta kết nối chương trình này với chương trình quản lý kết quả công việc, để danh mục năng lực mới trở thành một phần trong mục tiêu cá nhân của nhân viên và trong các kế hoạch phát triển.

	BƯỚC 4:
CHƯƠNG TRÌNH PHÁT TRIỂN NGUỒN NHÂN LỰC

	Bản đồ chiến lược thu hút sự tập trung vào các chương trình nhân sự – như tuyển dụng, đào tạo và hướng nghiệp – để phát triển nguồn nhân lực cho tổ chức. Nếu không có sự định hướng của bản đồ chiến lược, hầu hết chương phát triển nhân sự đều nỗ lực đáp ứng nhu cầu của tất cả nhân viên, và do vậy không đầu tư đúng mức vào các công việc thực sự đem lại sự khác biệt. Bằng cách tập trung các khoản đầu tư nhân sự và các chương trình phát triển vào số lượng tương đối nhỏ (thường ít hơn 10%) nhân viên ở các công việc chiến lược, tổ chức có thể đạt được các kết quả đột phá nhanh hơn và ít tốn kém hơn việc chi tiêu phân tán cho nhân sự.

	Hình 8-6: Các mô hình phát triển nguồn nhân lực chiến lược
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	Hai phương pháp vận hành khác nhau, được tóm tắt trong hình 8-6, có thể được dùng để tạo ra sự gắn kết chiến lược. Dưới mô hìnhnhóm công việc chiến lược, tổ chức tập trung các chương trình nhân sự của mình vào một vài công việc có ý nghĩa then chốt với chiến lược. Sự tập trung này góp phần đẩy nhanh tốc độ hành động và chi tiêu hiệu quả. Nhưng phương pháp này cũng cho thấy đến 90% lực lượng lao động thuộc nhóm công việc không có tính chiến lược và vì vậy các công ty có thể bỏ qua các nhu cầu phát triển hợp lý của họ.Mô hình giá trị chiến lượcbắt đầu bằng tiền đề rằng chiến lược là công việc của tất cả mọi người – rằng chiến lược bao gồm một tập hợp các giá trị và mối ưu tiên được đưa vào trong các mục tiêu và hành động của mọi người. Rõ ràng cả hai mô hình này đều hợp lý và cần thiết để thành công và cả hai đều phù hợp với định nghĩa về sự tập trung và đã được áp dụng thành công trong thực tế. Nhưng theo kinh nghiệm của chúng tôi, chúng không thể được vận hành như một chương trình thống nhất. Các chương trình phát triển năng lực của nhân viên trong các nhóm công việc chiến lược nên được tách ra và đầu tư riêng biệt, chẳng hạn các khoản đầu tư nên được giải ngân và quản lý độc lập với các chương trình chi tiêu thông thường hàng năm. Tiến trình xóa bỏ khoảng cách năng lực của nhóm công việc chiến lược nên là cơ sở để báo cáo về sự sẵn sàng của nguồn nhân lực chiến lược. Mặt khác, mô hình giá trị chiến lược cung cấp nền tảng cho một chương trình quản lý kết quả công việc điều chỉnh trong việc thiết lập mục tiêu cho toàn bộ lực lượng lao động.

	Hình 8-7: chương trình phát triển nguồn nhân lực tại Chemico, Inc.
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	Hình 8-7 minh họa chương trình phát triển nguồn vốn nhân lực tại Chemico, Inc. Dựa trên mô hình nhóm công việc chiến lược, công ty muốn đạt đến mức sẵn sàng về nguồn vốn nhân lực trên 90% trong cả tám nhóm công việc chiến lược.

	Bộ phận nhân sự phát triển và quản lý các biện pháp để đạt được mục tiêu này. Nhóm chiến lược nhân sự của Chemico được giao trách nhiệm hỗ trợ quy trình này, chọn ra bốn biện pháp chiến lược – một phương pháp tuyển dụng nhân viên mới, một phương pháp đào tạo chính thức, một phương pháp phát triển từ công việc, và một mạng lưới các nhóm đồng nghiệp để trao đổi kinh nghiệm. Nhóm chiến lược nhân sự điều chỉnh từng biện pháp này để đạt được mục đích sẵn sàng chiến lược của các nhóm công việc cụ thể. Các nhà quản trị chịu trách nhiệm về từng chủ đề chiến lược (xem cột bên trái ở phía dưới hình 8-7) đóng vai trò như khách hàng của các biện pháp này, tài trợ và đánh giá kết quả của chúng. Chương trình phát triển nguồn nhân lực của Chemico hiện giờ đã được tập trung và gắn kết với chiến lược của công ty.

	Nhóm công việc chiến lược tại Gray-Syracuse

	Gray-Syracuse (GS), công ty đúc khuôn chính xác đã được mô tả trong phần mở đầu của chương 1, cho chúng ta một ví dụ khác về chương trình phát triển nguồn nhân lực dựa trên phương pháp nhóm công việc. Nhân viên của công ty thực hiện việc thiết kế khuôn và lựa chọn hợp kim theo yêu cầu cao của khách hàng. Thành phần bổ sung của tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng bao gồm các sản phẩm chính xác chất lượng cao, phân phối kịp thời và giá cả cạnh tranh. Năng lực cần có của nhân viên bao gồm khả năng sử dụng chương trình mô hình cơ khí chính xác trên máy tính, chuyên môn về luyện kim và kỹ thuật đúc khuôn. Một trong các quy trình quản lý vận hành tập trung vào việc phân phối hàng chất lượng cao đến khách hàng bằng cách giảm khâu sản xuất lại sản phẩm (hình 8-8). Trước đây, công ty đã từng sử dụng phương pháp sản xuất linh động C ở phần cuối quy trình sản xuất, khi các bộ phận khuôn đúc đã được hình thành. Chiến lược mới xác định phần đầu của quy trình là cơ hội quan trọng để giảm sản xuất lại sản phẩm. Nghĩa là áp dụng phương pháp quản lý linh hoạt vào quy trình ráp khuôn. Trong quy trình này, công nhân lắp ráp mẫu khuôn bằng sáp do máy tạo mẫu làm ra, trước khi chuyển chúng sang hợp chất kim loại. Phân tích về bản đồ chiến lược đã xác định nhân viên ráp khuôn, một công việc lao động cơ bản, là nhómcông việc chiến lượctrong quy trình này. Ba mươi nhân viên, với khả năng thao tác khéo léo trong quy trình lắp ráp, đã được tuyển chọn cho vị trí này.

	Hình 8-8: Chương trình sẵn sàng nguồn nhân lực của Gray-Syracuse
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	Chiến lược áp dụng sản xuất linh hoạt trong phần đầu của quy trình ráp khuôn đòi hỏi một loạt các năng lực mới. Như các gạch đầu dòng trong ô thứ 2 của hình 8-8, quy trình này có tám đặc tính hoạt động khác nhau (được gọi là các đơn vị) để sản xuất các loại sản phẩm khác nhau. Ví dụ, một đơn vị có thể cần sử dụng thiết bị hàn, một thùng a xít, một máy X-quang và một con dao nóng, trong khi một đơn vị khác lại cần máy dập khuôn, thước đo, máy hàn và máy X-quang. Đơn vị đơn giản nhất đòi hỏi mười một hoạt động khác nhau, trong khi đơn vị phức tạp nhất đòi hỏi hai mươi bảy hoạt động. Bằng việc sử dụng một kỹ thuật sản xuất kiểu Nhật gọi là ‘Đào tạo trong ngành (Training Within Industry – TWI), những chuyên gia giàu kinh nghiệm của GS đã phát triển các danh mục năng lực và hoạt đông cho từng đơn vị, và tóm tắt lại trong mẫu đào tạo TWI. Tất cả ba mươi nhân viên lắp ráp hiện nay sẽ thông thạo các hoạt động cần thiết cho mỗi đơn vị. Mẫu TWI hướng dẫn việc đào tạo và đánh giá các nhân viên này. Ô số 3 trong hình mô tả thang điểm năm mức độ để đo lường sự sẵn sàng chiến lược của nhân viên lắp ráp.

	Các nhân viên giám sát, kiểm soát chất lượng và/hoặc người huấn luyện dùng mẫu TWI để đánh giá từng nhân viên lắp ráp hàng tháng và hàng quý. Mục tiêu của họ là đưa nhân viên lắp ráp lên mức 3 (“đang đào tạo”) sớm nhất có thể và sau đó nhanh chóng lên mức 4 (“đạt tiêu chuẩn theo đơn vị”).

	GS xây dựng thước đo sự sẵn sàng chiến lược bằng tổng điểm đánh giá của từng nhân viên lắp ráp tại mỗi đơn vị:

	Mức độ sẵn sàng = ∑ [điểm cá nhân) cho mỗi lắp ráp viên và mỗi đơn vị)]


	Như trong báo cáo sự sẵn sàng của nguồn nhân lực, mức độ sẵn sàng là 400, mức trung bình là 1,6/người/đơn vị khi chương trình được triển khai vào năm 2001. Mức này chỉ bằng 40% mục tiêu ở giai đoạn 2.
Một năm sau đó, mức sẵn sàng tăng lên đến 810, mức trung bình là 3,3 và đạt 84% mục tiêu ở giai đoạn 2. Paul Smith, giám đốc nhân sự GS, cho rằng chương trình TWI đã tạo nên tốc độ tăng năng lực. Smith khẳng định GS là công ty Mỹ đầu tiên sử dụng thành công chương trình TWI của Nhật Bản. Ông ước tính chương trình TWI đã tiết kiệm được một nửa thời gian để đạt mức sẵn sàng chiến lược. Tỷ lệ sản xuất lại sản phẩm đã giảm 76% trong giai đoạn này và tạo ra nhiều lợi ích kinh tế đáng kể.

	Mô hình Giá trị chiến lược tại BAS

	Nhóm dịch vụ hành chính Berkeley (BAS) thuộc Trường Đại học California, là một ví dụ minh họa cho mô hình giá trị chiến lược (xem hình 8-9).[5]BAS cung cấp nhiều loại dịch vụ hành chính đa dạng để hỗ trợ cho sứ mệnh giáo dục và cơ sở vật chất của trường. Các phòng ở BAS gồm cơ sở vật chất, an toàn công cộng, sức khỏe và tư vấn, nhân sự, in ấn, và vui chơi giải trí. Trên thực tế, BAS gần như quản lý một thành phố nhỏ.

	Hình 8-9: Bản đồ chiến lược của The UC Berkeley Administrative Services (BAS)
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	Là một tổ chức hỗ trợ, BAS theo đuổi chiến lược giải pháp khách hàng. Tập hợp giá trị mang đến cho khách hàng của họ nhấn mạnh các đặc tính của những sự cộng tác hiệu quả như “dự đoán nhu cầu khách hàng”, “tạo ra giải pháp hiệu quả” và “sự thành thạo tạo niềm tin”. Các mục tiêu tài chính phản ánh thực tế thực hiện công việc chỉ trong giới hạn ngân sách trường học. BAS lựa chọn ba chủ đề chiến lược trong yếu tố nội bộ:

	

	
		
				Chủ đề chiến lược


				Quy trình


		

		
				Phát triển mối quan hệ hợp tác với khách hàng


				Quan hệ khách hàng


		

		
				Thường xuyên cải thiện các quy trình chủ đạo


				Vận hành xuất sắc


		

		
				Tạo ra những cách kinh doanh mới


				Đổi mới


		

	


	

	

	Yếu tố học tập và phát triển của BAS, được gọi là “Tập trung vào nhân viên”, có ba mục tiêu chiến lược:

	·  Phát triển một lực lượng lao động đa dạng và có năng lực

	·  Đạt được một nền văn hóa dịch vụ chất lượng cao

	·  Tạo ra tinh thần lãnh đạo hiệu quả trong toàn BAS

	Phòng nhân sự ở BAS chuyển sáu mục tiêu khách hàng từ bản đồ chiến lược vào danh mục các giá trị chiến lược cần thiết để hỗ trợ từng mục tiêu (xem hình 8-10). Đối với từng giá trị, đội dự án xác định một nhóm mục tiêu chi tiết hơn. Ví dụ như “Bảo đảm chất lượng”, có nghĩa là các nhân viên phải “thực hiện cam kết”, “có tinh thần tự chịu trách nhiệm”, “tập trung vào việc giải quyết vấn đề – chứ không đổ lỗi cho người khác” và “bảo đảm chất lượng tốt nhất”. Sau khi xác định các giá trị chiến lược ở cấp độ điều hành, BAS sử dụng một quy trình theo kiểu thác nước (đổ từ trên xuống – ND) để truyền đạt các giá trị này đến cấp quản lý tiếp theo. Thảo luận, làm rõ và nội bộ hóa các giá trị mới mở đầu cho quá trình chuyển đổi văn hóa dịch vụ và phương pháp hành chính truyền thống tại BAS. Một khi đã được chấp nhận ở cấp độ điều hành, các giá trị chiến lược sẽ được tổ chức tuyên truyền và đưa vào trong mục tiêu và kế hoạch làm việc của từng nhân viên ở tất cả cấp độ. Điều này là cơ sở tham chiếu để báo cáo về phản hồi toàn diện (360 độ) và báo cáo sự sẵn sàng chiến lược.

	Hình 8-10: Báo cáo sự sẵn sàng chiến lược của BAS
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	TÓM TẮT

	Nguồn nhân lực phải được đồng nhất với chiến lược nếu tổ chức muốn thu được giá trị từ các năng lực của nhân viên. Bản đồ chiến lược xác định một số quy trình nội bộ chủ chốt tạo ra sự khác biệt cho chiến lược. Các quá trình này xác định các nhóm công việc chiến lược để tập trung nhằm thực hiện xuất sắc các quy trình nội bộ quan trọng. Các lãnh đạo nhân sự xây dựng danh mục năng lực cho các nhóm công việc chiến lược và áp dụng cách biện pháp đánh giá tiêu chuẩn để đo lường sự sẵn sàng của nguồn vốn nhân lực và khoảng cách năng lực chiến lược. Các khoảng cách chiến lược này đã tạo ra lịch trình để thực hiện các chương trình phát triển nguồn vốn nhân lực nhằm làm tăng mức độ sẵn sàng của nguồn nhân lực chiến lược.

	Phương pháp được Gray-Syracue và Chemico sử dụng tập trung đầu tư vào nhân viên ở các nhóm công việc chiến lược chủ chốt. Trong số các nhóm công việc chiến lược này, có vài nhóm công việc là hoàn toàn mới với doanh nghiệp, được hình thành trong quá trình triển khai mục tiêu học tập và phát triển trên bản đồ chiến lược. Phương pháp tiếp cận theo giá trị chiến lược được sử dụng tại BAS truyền tải chiến lược mới, tập trung vào khách hàng, đến toàn bộ lực lượng lao động. Qua đó họ làm rõ các giá trị mới cần thiết cho chiến lược, và kết hợp các giá trị mới đó vào quy trình quản lý kết quả làm việc được sử dụng trong toàn bộ tổ chức. Các tổ chức nên xây dựng các chương trình phát triển nguồn vốn nhân lực sử dụng cả hai phương pháp: Phương pháp nhóm công việc chiến lược để quản lý các chương trình phát triển nguồn nhân lực chiến lược trong các tình huống khẩn cấp và đòi hỏi sự tập trung cao độ; và phương pháp các giá trị chiến lược để biến chiến lược thành nhiệm vụ của mỗi nhân viên.

	Tình huống sau đây bàn về National City Corporation, một ngân hàng phải biến đổi và gắn kết nhân viên để trở thành nhà vô địch trong lĩnh vực phục vụ khách hàng để chiến lược tập trung vào nhân viên mới xác định của họ thành công.

	

	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	

	NATIONAL CITY CORPORATION

	Bối cảnh

	Được thành lập năm 1845, National City là ngân hàng lớn thứ chín ở Mỹ, với hơn 33.000 nhân viên. Ngân hàng có trụ sở ở Cleverland, Ohio, và hoạt động ở Ohio, Pennsylvania, Indiana, Kentucky, Illinois và Michigan. Với hơn 1.200 chi nhánh bán lẻ, các dịch vụ ban đầu bao gồm ngân hàng doanh nghiệp và ngân hàng bán lẻ, tài chính cá nhân, quản lý tài sản, cho vay và các dịch vụ thế chấp, và giao dịch thẻ. Ngân hàng là công ty cổ phần vốn 100 tỷ đô la Mỹ. Năm 2001, thu nhập trên mỗi cổ phiếu đạt mức cao nhất trong lịch sử hoạt động của công ty. National City vẫn đang làm ăn có lãi và lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu thường đạt mức hai con số.

	Chiến lược

	National City phải thay đổi văn hóa để trở thành một tổ chức đặt trọng tâm vào nhu cầu của khách hàng nhiều hơn. Ngân hàng cũng phải tập trung vào chất lượng dịch vụ, phát triển doanh thu và kiểm soát chi phí. Để tập trung nhiều hơn vào khách hàng, National City đã cam kết thương hiệu “nhà vô địch trong công tác phục vụ khách hàng ” với tuyên bố “National City quan tâm thực hiện điều đúng đắn, phù hợp và có lợi cho khách hàng”.

	Bộ phận nhân sự có một cơ hội độc nhất trong công tác xây dựng thương hiệu bằng việc hỗ trợ doanh nghiệp và thiết lập các tiêu chuẩn thương hiệu cho các khách hàng nội bộ. Bộ phận nhân sự của National City phải đối mặt với thách thức mà nhiều phòng nhân sự gặp phải: làm thế nào gắn kết chiến lược của phòng Nhân sự với chiến lược kinh doanh chung của cả tập đoàn. Thẻ điểm cân bằng đã được chọn làm công cụ để bộ phận Nhân sự thể hiện chiến lược và đo lường hiệu quả thực hiện. Tập đoàn muốn thí điểm sử dụng Thẻ điểm cân bằng trong bộ phận Nhân sự vì mức độ cấp bách của việc đảm bảo sự sẵn sàng chiến lược của lực lượng lao động nhằm thực hiện cam kết thương hiệu.

	Bản đồ chiến lược

	Một nhóm nhân viên chủ chốt được thành lập để cộng tác với các nhà quản lý nhân sự nhằm chuyển tải kế hoạch chiến lược vào trong bản đồ chiến lược (xem hình 8-11). Nhóm này đã phát hiện rằng chiến lược nhân sự có nhiều quan điểm và kỳ vọng khác nhau. Với hơn 300 nhân viên nhân sự, cần phải có một cách mô tả chiến lược của bộ phận nhân sự nhất quán. Để nhân sự trở thành một đối tác chiến lược của các đơn vị kinh doanh, họ cần phải chủ động giải quyết các nhu cầu của các đơn vị kinh doanh. Shelley Seifert, phó giám đốc nhân sự, khẳng định rằng nhân sự đang tự chuyển mình từ một định hướng tập trung vào giao dịch một cách thụ động sang hình thức chủ động, tập trung vào giá trị.

	Hình 8-11: Bản đồ chiến lược của bộ phận nhân sự tại National City
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	Trước đây bộ phận HR thường ít quan tâm đến cáckết quả tài chínhcủa tập đoàn. Phía trên cùng trong bản đồ chiến lược của phòng Nhân sự National City là mục tiêu tăng giá trị cổ đông. Nhân sự chỉ là một trong các nhân tố góp phần vào giá trị cổ đông, nhưng Seifert muốn tất cả các chuyên gia HR phải có mục tiêu tài chính rõ ràng. Để đạt được mục tiêu này, nhân sự cần phải làm việc hiệu quả hơn để tạo ra kết quả tài chính. Các mục tiêu hỗ trợ là tăng tốc độ tăng trưởng thu nhập ròng và tối đa hóa lợi tức đầu tư về con người. Triết lý ở đây là bằng việc đầu tư một cách chiến lược vào nguồn nhân lực thì sẽ có lợi tức tài chính về sau.

	Vềyếu tố khách hàng, nhóm chiến lược này muốn tiếp cận với khách hàng nội bộ của nhân sự. Tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng thể hiện trong bản đồ chiến lược phản ánh quan điểm của khách hàng nội bộ,
từ giao dịch viên đến giám đốc điều hành cấp cao. Yếu tố khách hàng được chia thành hai phân khúc khách hàng: đối tác kinh doanh và nhân viên. Hai phân khúc này có những nhu cầu khác nhau, và nhân sự cần phải tạo ra dịch vụ khác biệt cho mỗi phân khúc. Ví dụ như một đối tác kinh doanh muốn nhân sự là một nhà tư vấn và đối tác đáng tin cậy, còn nhân viên thì quan tâm đến dịch vụ chất lượng.

	Các mục tiêu quy trình nội bộ được tổ chức theo bốn chủ đề chiến lược:

	·  Tuyển dụng những người giỏi và thông minh nhất

	·  Thúc đẩy một nền văn hóa hiệu suất cao để tạo nên thành công

	·  Truyền thông về việc đặt khách hàng làm trọng tâm

	·  Cung cấp dịch vụ chất lượng cao và ổn định

	“Tuyển dụng những người giỏi và thông minh nhất” là phần cốt lõi của cam kết thương hiệu nhà vô địch về phục vụ khách hàng của National City. Một mục tiêu chiến lược quan trọng của nhân sự là tuyển dụng những người giỏi để phát triển và duy trì thương hiệu. Nhân sự giữ vai trò chủ đạo trong việc bảo đảm tuyển dụng được những người phù hợp với văn hóa chú trọng đến khách hàng. Chủ đề thứ hai, thúc đẩy nền văn hóa hiệu suất cao để tạo thành công, là rất cần thiết để giữ chân nhân viên. Chủ đề chiến lược này cũng giải quyết nhu cầu quản lý kết quả làm việc chặt chẽ và nhu cầu tập trung phát triển nhân viên. Truyền thông về việc đặt khách hàng làm trọng tâm là một nhân tố khác biệt quan trọng với nhân sự. Công tác truyền đạt trong doanh nghiệp, một phần của bộ phận nhân sự, phải tạo nên nhận thức của nhân viên về văn hóa của National City. Đội truyền thông có nhiệm vụ truyền đạt định hướng phát triển của tổ chức và vai trò của nhân sự trong việc thực thi chiến lược của ngân hàng. Chủ đề cuối cùng, xác định sự cần thiết của dịch vụ chất lượng cao và đồng nhất, là nền tảng của bất kỳ một chiến lược nhân sự tốt nào. Nhiều tổ chức nhân sự nhận ra rằng việc thực hiện tốt các vấn đề cơ bản là một bước dài trong việc chuyển đổi thành một đối tác chiến lược. Đối tác kinh doanh và nhân viên trông chờ dịch vụ chất lượng cao từ nhân sự.

	Yếu tố học tập và phát triểncó một chủ đề tổng quát để nhân viên nhân sự thực thi chiến lược lấy khách hàng làm trọng tâm. Ba mục tiêu quan trọng là: hiểu rõ việc kinh doanh, cam kết cho sự thành công của mọi người và thúc đẩy sự cải tiến liên tục.

	Giai thoại

	Sau khi xây dựng bản đồ chiến lược, National City bắt đầu thu thập dữ liệu đo lường hiệu quả của Thẻ điểm cân bằng. Họ thực hiện báo cáo về Thẻ điểm cân bằng của bộ phận nhân sự hàng tháng; nhóm lãnh đạo gặp nhau để thảo luận kết quả và đưa ra các quyết định chiến lược dựa trên kết quả đó.

	Quy trình Thẻ điểm cân bằng cũng tạo ra một nền tảng mới để giao tiếp nội bộ trong bộ phận nhân sự. National City thực thi một chiến lược truyền thông đa chiều, trong đó ban quản trị chủ trì các cuộc họp lớn và hội thảo trực tuyến hàng quý và phát triển một trang web nội bộ. Họ gọi chiến dịch truyền thông đó là “Đường đến vinh quang”. Trong suốt thời gian này, họ không chỉ tuyên truyền về các biện pháp trong Thẻ điểm cân bằng của nhân sự mà còn kêu gọi tất cả 350 nhân viên nhân sự xác định các mục tiêu cá nhân liên quan và gắn chặt với bản đồ chiến lược.

	Seifert cho biết:

	Tất cả nhân viên nhân sự giờ đây đều nhận biết mối quan hệ trực tiếp giữa trách nhiệm của họ và mục tiêu của công ty. Sự nhận biết rõ ràng này tạo ra một sự tập trung thống nhất và tăng khả năng của bộ phận HR trong việc tạo thêm các giá trị có thể đo lường được cho công ty. Chúng tôi tin rằng nhân sự đóng một vai trò quan trọng trong việc tối đa hóa giá trị nguồn nhân lực tại National City, và Thẻ điểm cân bằng cung cấp cho chúng tôi một công cụ hữu ích để thực thi sứ mệnh này.

	Nhấn mạnh thêm những trải nghiệm tại National City, Paul Clark, phó chủ tịch phụ trách hành chính, khẳng định:

	Một yếu tố quan trọng trong nỗ lực này là việc phát triển các phương pháp đo lường, chính là Thẻ điểm, để xác định vấn đề cần giải quyết và đo lường mức tiến bộ của bộ phận HR. Thẻ điểm cung cấp các số liệu để tạo ra một ngôn ngữ giao tiếp chung cho đội ngũ lãnh đạo của chúng tôi. Thẻ điểm còn giúp chúng tôi đo lường kết quả đầu ra. Cuối cùng thì đó mới là điều quan trọng nhất. Thẻ điểm cân bằng của nhân sự cũng như báo cáo lợi nhuận của một doanh nghiệp – bạn không thể quản lý nhân nếu không có một thẻ điểm cân bằng.

	–––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được chuẩn bị bởi Cassandra Frangos của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng. Chúng tôi xin cảm ơn Shelley Seifert vì đã chia sẻ kinh nghiệm của National City.
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	[5]. Như sơ đồ chiến lược của BAS thể hiện, “tập trung vào nhân viên” cũng sẽ thay đổi, nhằm bảo đảm rằng nguồn nhân lực sẽ tiếp tục gắn kết với chiến lược tổng thể. Bản đồ chiến lược hiện tại của BAS, xem thêm tại http://bas.chance.berkeley.edu/BASexcels/index.htm.
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	SỰ SẴN SÀNGCỦA NGUỒN LỰC THÔNG TIN

	


	

	Nguồn vốn thông tin (Information Capital – IC) là nguồn nguyên liệu thô để tạo ra giá trị trong nền kinh tế mới (xem hình 9-1). Nguồn vốn thông tin, bao gồm hệ thống, dữ liệu, thư viện, và mạng lưới, tạo ra thông tin và kiến thức sẵn sàng cho tổ chức. Nguồn vốn thông tin, giống như nguồn vốn nhân lực, chỉ có giá trị trong khuôn khổ của chiến lược. Một tổ chức theo chiến lược chi phí thấp sẽ thu được lợi nhuận cao nhất từ hệ thống thông tin chú trọng đến chất lượng, cải thiện quy trình, và hiệu suất của lực lượng lao động. Chiến lược giải pháp khách hàng có được lợi ích cao nhất từ hệ thống thông tin thể hiện kiến thức về hành vi và mối quan tâm của khách hàng, cũng như đẩy mạnh giao tiếp, dịch vụ, và giữ chân khách hàng. Còn chiến lược dẫn đầu về sản phẩm đòi hỏi cần có nguồn vốn thông tin để hỗ trợ quy trình thiết kế và phát triển sản phẩm mới thông qua các công cụ như Mô hình hóa ba chiều, mô phỏng trên máy tính, và CAD/CAM. Do đó, nguồn vốn thông tin, cũng như nguồn vốn nhân lực, phải được quản lý sao chogắn kết với chiến lược. Chúng ta sử dụng mô hình chung trước đây đã giới thiệu cho nguồn tài sản vô hình để sắp xếp chương này:

	1. Mô tả nguồn vốn thông tin

	2. Gắn kết nguồn vốn thông tin với chiến lược

	3. Đo lường sự sẵn sàng của nguồn vốn thông tin

	

	Hình 9-1: Phương pháp mô tả sự sẵn sàng của nguồn lực thông tin
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	MÔ TẢ NGUỒN LỰC THÔNG TIN

	Mô hình bốn mức độ trong hình 9-2 cho thấy một cách phân loại hữu hiệu để mô tả nguồn vốn thông tin.[1]Nguồn vốn thông tin bao gồm hai yếu tố: cơ sở hạ tầng công nghệ và các ứng dụng của nguồn vốn thông tin. Cơ sở hạ tầng công nghệ bao gồm cả công nghệ, chẳng hạn như chủ trung tâm và hệ thống mạng và trình độ quản lý, chẳng hạn như các tiêu chuẩn, kế hoạch ứng phó sự cố, và an ninh. Cơ sở hạ tầng công nghệ là điều cần thiết để đảm bảo việc xây dựng và sử dụng các ứng dụng của nguồn vốn thông tin một cách hiệu quả. Một ứng dụng của nguồn vốn thông tin là một tập hợp bao gồm thông tin, kiến thức và công nghệ, được xây dựng dựa trên cơ sở hạ tầng công nghệ để hỗ trợ các quy trình nội bộ quan trọng của tổ chức như cải tiến, quản lý khách hàng và quản lý vận hành và các quy trình điều tiết và xã hội.

	Chúng tôi đã xác định ba loại ứng dụng nguồn vốn thông tin. Mộtứng dụng xử lý giao dịch, chẳng hạn như hệ thống ERP[2], tự động hóa các giao dịch cơ bản lặp đi lặp lại trong doanh nghiệp.Các ứng dụng phân tíchthúc đẩy và hỗ trợ việc phân tích, giải thích và chia sẻ thông tin và kiến thức.Các ứng dụng chuyển đổithay đổi mô hình kinh doanh đang sử dụng của doanh nghiệp. Các ứng dụng chuyển đổi, tự nó, cũng có thể là ứng dụng giao dịch hoặc ứng dụng phân tích. Ví dụ cho thấy ứng dụng chuyển đổi có thể đồng thời là ứng dụng giao dịch là hệ thống tương tác được Levi Strauss dùng để đo quần áo jeans theo từng khách hàng. Còn ví dụ cho thấy ứng dụng phân tích của nó là hệ thống được Home Shopping Network sử dụng để đo lường “lợi nhuận trên từng giây” trong kinh doanh. Ứng dụng chuyển đổi được phân biệt bởi tác động tiềm năng quan trọng của nó đến các mục tiêu chiến lược và mức độ thay đổi của tổ chức cần thiết để có thể áp dụng chúng một cách hiệu quả.

	Hình 9-2: Mô tả nguồn lực thông tin
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	Khi kết hợp lại, cơ sở hạ tầng công nghệ và các ứng dụng của nguồn vốn thông tin tạo thànhdanh mục nguồn lực thông tin. Các nhà lãnh đạo cần phải biết cách lập kế hoạch, thiết lập thứ tự ưu tiên và quản lý danh mục này để hỗ trợ cho chiến lược của họ.

	Cũng như với những mục tiêu cho nguồn vốn nhân lực, bản đồ chiến lược cung cấp nội dung tham khảo cho các mục tiêu của nguồn vốn thông tin. Lấy ví dụ minh họa trong hình 9-3. Yếu tố nội bộ trong bản đồ chiến lược xác định các mục tiêu cho các quy trình đổi mới, quản lý khách hàng và quản lý vận hành.[3]

	Hình 9-3: Các ứng dụng danh mục nguồn vốn thông tin điển hình
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	Danh mục nguồn lực thông tin hỗ trợ cho quy trình đổi mới có thể bao gồm (1) chương trình CAD/CAM[4]và các hệ thống quản lý kênh phát triển sản phẩm ở cấp độ giao dịch, (2) hệ thống quản lý tri thức ở cấp độ phân tích (KMS – Knowledge management system) để chia sẻ thông tin về các thông lệ tốt nhất giữa các nhà thiết kế sản phẩm, và (3) một hệ thống tương tác ở cấp độ chuyển đổi cho phép khách hàng trực tiếp thiết kế sản phẩm riêng của họ (ví dụ như chương trình tương tác với khách hàng của Dell). Toàn bộ danh mục ứng dụng công nghệ này đều hỗ trợ cho quy trình đổi mới.

	Danh mục nguồn vốn thông tin hỗ trợ cho các quy trìnhquản lý khách hàngthường bắt đầu ở cấp độ giao dịch với một hệ thống quản lý quan hệ khách hàng (CRM). Phần mềm CRM cung cấp một loạt các ứng dụng, bao gồm lực lượng bán hàng tự động, xử lý đơn đặt hàng, và quản lý dịch vụ khách hàng qua điện thoại. Các ứng dụng ở mức độ phân tích tạo ra thước đo lợi nhuận từ khách hàng và khả năng tìm kiếm thông tin theo phân khúc khách hàng. Một ứng dụng chuyển đổi có thể là một phương thức hỗ trợ bán hàng của bộ phận dịch vụ khách hàng qua điện thoại. Chẳng hạn như ứng dụng ở công ty Lands’ End được dùng để xác định hành vi mua hàng của khách hàng và để hỗ trợ của bộ phận dịch vụ khách hàng qua điện thoại thực hiện quy trình bán hàng.

	Quản lý chuỗi cung ứng (supply-chain management – SCM) và lập kế hoạch nhu cầu sản xuất (manufacturing requirements planning – MRP) là hai ví dụ điển hình về hệ thống giao dịch hỗ trợ cho cácquy trình quản lý vận hành. Các ứng dụng này tích hợp các hệ thống rời rạc trước đây như hệ thống kiểm soát hàng tồn kho, xử lý đơn hàng, thu mua, và lên kế hoạch về năng lực sản xuất. Các ứng dụng ở cấp độ phân tích có thể bao gồm các hệ thống phân tích chất lượng sản phẩm và chất lượng quy trình, chi phí sản xuất và chi phí hoạt động, thời gian sản xuất và thời gian chờ đợi, và phân tích khiếu nại từ khách hàng. Các ứng dụng theo dõi lịch trình của món hàng, được áp dụng bởi các công ty UPS và FedEx, cũng là các ứng dụng chuyển đổi.

	Nhóm nhân viên quản lý sự sẵn sàng chiến lược của các tài sản vô hình khác, và tài sản hữu hình và tài chính của tổ chức, cũng cần có nguồn vốn thông tin. Đó là các nhóm ở những lĩnh vực gồm tài chính, nhân sự, và kế hoạch chiến lược. Việc quản lý tài chính đạt đến những mức hiệu quả mới nhờ việc áp dụng hệ thống ERP ở cấp độ giao dịch trong những năm 1990. Các hệ thống ở cấp độ giao dịch hỗ trợ các ứng dụng phân tích, chẳng hạn như định phí theo hoạt động, phân tích tài chính, các mô hình quản lý tài chính chuyển đổi chẳng hạn như quản lý giá trị cổ đông và quản lý dựa theo giá trị. Việc áp dụng hệ thống ERP có tác động tích cực tương tự trong quản lý nguồn nhân lực, giúp theo dõi thành tích nhân viên và quản lý phúc lợi nhân viên. Các hệ thống nhân sự trực tuyến cho phép nhân viên trực tiếp kiểm soát chương trình phúc lợi của họ. Hệ thống ERP cũng hỗ trợ cho các ứng dụng phân tích, như hệ thống báo cáo tuân thủ đến các cơ quan nhà nước và tuyển dụng trực tuyến. Một trong những ứng dụng chiến lược quan trọng là các chương trình đào tạo trực tuyến đã được điều chỉnh để phát triển kỹ năng của các nhóm công việc chiến lược đã nêu trong chương 8. Các ứng dụng chuyển đổi bao gồm chương trình quản lý sự sẵn sàng của nguồn vốn nhân sự. Các quy trình hoạch định chiến lược phụ thuộc vào hệ thống thực hiện các quy trình khác, được tích hợp thông qua kho dữ liệu. Một loạt các ứng dụng phân tích – như quản lý theo hoạt động, mô hình dự báo, hoạch định theo tình huống, và các chương trình mô phỏng – cải thiện đáng kể các quy trình hoạch định chiến lược. Phần mềm Thẻ điểm cân bằng, được gắn liền với các hệ thống báo cáo quản trị mới và cung cấp lịch trình của các cuộc họp chiến lược, đang thể hiện cho tính chuyển đổi của nó.

	Các ứng dụng nguồn vốn thông tin chỉ hoạt động nếu được hỗ trợ bởi nền tảng củacơ sở hạ tầng công nghệđược dùng chung cho nhiều ứng dụng. Peter Weill và Marianne Broadbent đã cung cấp cho những nhà lãnh đạo hay suy nghĩ, tư duy rất nhiều bài viết về lĩnh vực này. Dựa trên nghiên cứu về hơn 100 công ty trên khắp thế giới, họ đã xác định mười loại cơ sở hạ tầng mà doanh nghiệp nên chủ động quản lý (xem hình 9-4).[5]

	Hình 9-4: Các thành phần của cơ sở hạ tầng IT: Mô hình của Weill/Broadbent
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	Cơ sở hạ tầng vật chất (physical infrastructure)bao gồm:

	· Cơ sở hạ tầng ứng dụng(các ứng dụng dùng chung như thư điện tử, Internet, máy tính không dây)

	· Quản lý truyền thông(mạng lưới băng thông rộng, mạng nội bộ)

	· Quản lý dữ liệu(kho dữ liệu được trung tâm hóa)

	· An ninh và rủi ro(chính sách an ninh, kế hoạch ứng phó cự cố, các tường lửa)

	· Quản lý kênh truyền dẫn(web site, tổng đài trung tâm)

	· Quản lý trang thiết bị(các máy chủ quy mô lớn, hệ thống máy chủ, mạng LAN)

	Cơ sở hạ tầng quản lý (management infrastructure)bao gồm:

	· Quản lý IT(hoạch định hệ thống thông tin, các hợp đồng dịch vụ, các thỏa thuận với nhà cung cấp)

	· Kiến trúc và tiêu chuẩn(về dữ liệu, truyền thông, công nghệ v.v...)

	· Giáo dục IT(đào tạo, giáo dục về quản lý)

	· Nghiên cứu và phát triển IT(các kỹ thuật vừa được phát hiện)

	Đầu tư vào cơ sở hạ tầng công nghệ thường tiêu tốn gần 60% chi phí IT. Nhưng chi phí này hiếm khi thể hiện thành các lợi ích hữu hình. Các lợi ích này chỉ xuất hiện qua các ứng dụng nhờ vào cơ sở hạ tầng IT (hoặc từ việc tránh thất thoát do trộm cướp, thảm họa và vi phạm an toàn công nghệ thông tin). Các nhà quản lý cần hiểu được cách thức các khoản đầu tư vào cơ sở hạ tầng tạo điều kiện cho các danh mục ứng dụng IT. Họ cũng cần biết rằng các cơ sở hạ tầng khác nhau hoặc là sẽ tạo ra các hạn chế, hoặc là tăng thêm giải pháp cho các ứng dụng IT. Ví dụ, nếu không có hệ thống mạng toàn cầu, công ty sẽ không thể phát triển hệ thống quản lý tri thức để các chuyên gia trên khắp thế giới chia sẻ kinh nghiệm và kỹ năng với nhau.

	ĐỒNG NHẤT NGUỒN LỰC THÔNG TIN
VÀO CHIẾN LƯỢC

	Các nhà quản lý phải chắc chắn rằng danh mục các ứng dụng nguồn vốn thông tin của họ được gắn kết với các quy trình chiến lược nội bộ trong bản đồ chiến lược của tổ chức. Nhiều tổ chức thành công qua việc tổ chức các buổi hội thảo sau khi đã phác thảo được các bản đồ chiến lược đầu tiên. Trong mỗi buổi hội thảo, các đại biểu phối hợp phát triển một kế hoạch nguồn vốn thông tin chung cho một chủ đề trong bản đồ chiến lược, chẳng hạn nhưphản hồi khách hàng nhanh chónghoặcam hiểu phân khúc khách hàng. Người tham dự hội thảo đến từ các đơn vị kinh doanh khác nhau trong tổ chức, cũng như từ bộ phận nhân sự và IT. Nhờ đó, kiến thức chuyên môn của các chuyên gia IT và các chuyên gia khác được tập hợp thành nguồn vốn thông tin cần thiết cho mỗi thành phần của chiến lược. Kết quả từ các buổi hội thảo này được tuyên truyền ngược lại đến các bộ phận để thực thi kế hoạch.

	Hình 9-5: Danh mục nguồn lực thông tin chiến lược của Consumer Bank
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	Quay trở lại trường hợp Consumber Bank, được đề cập trong chương 7 (xem hình 7-4), chiến lược được áp dụng là giải pháp khách hàng dựa trên việc xây dựng mối quan hệ cá nhân giữa khách hàng và nhân viên tư vấn tài chính (xem hình 9-5). Với quy trìnhbán chéotrong chủ đề quản lý khách hàng, nhóm hội thảo xác định hệ thống tự quản lý danh mục khách hàng là một ứng dụng chuyển đổi. Ứng dụng này giúp khách hàng phân tích và kiểm soát kế hoạch tài chính của riêng họ. Nhóm chiến lược cũng xác định ứng dụng phân tích về bán chéo – hệ thống quản lý lợi nhuận từ khách hàng – và ứng dụng giao dịch – chương trình hồ sơ khách hàng tổng hợp. Quy trìnham hiểu phân khúc khách hàngcho thấy cũng cần phải có một hệ thống quản lý lợi nhuận từ khách hàng, cũng như một hệ thống riêng biệt nhận phản hồi từ khách hàng để nghiên cứu thị trường trực tiếp. Tuy nhiên họ không xác định được ứng dụng chuyển đổi nào cho quy trình này.

	Quy trìnhchuyển đổi đến kênh phân phối phù hợpđòi hỏi nền tảng các hệ thống giao dịch vững chắc, bao gồm bộ phần mềm chăm sóc khách hàng trọn gói với các mô-đun về quản lý thời gian chờ đợi, quản lý đơn đặt hàng và hệ thống bán hàng tự động. Đối với quy trìnhphản hồi khách hàng nhanh chóngtrong chủ đề quản lý vận hành, các chuyên gia tham dự xác định một ứng dụng chuyển hóa,hệ thống tự hỗ trợ khách hàng, và một ứng dụng phân tích,một hệ thống quản lý tri thức cộng đồng theo thông lệ tốt nhấtbằng việc chia sẻ kỹ năng bán hàng thành công của các nhân viên bán hàng qua điện thoại. Quy trìnhtối thiểu hóa sự cốcũng cần một ứng dụng phân tích về chất lượng dịch vụ để xác định sự cố; và hai hệ thống giao dịch liên quan gồm một hệ thống truy tìm các sự cố và và một hệ thống quản lý sự cố.

	Danh mục các ứng dụng của tổ chức này đòi hỏi một số yếu tố trong cơ sở hạ tầng IT. Gói phần mềm chăm sóc khách hàng tổng hợp có nhiều mô-đun mở rộng là các ứng dụng về khách hàng. Công ty giao cho bộ phận IT nhiệm vụ thu mua, cài đặt và duy trì gói phần mềm. Bộ phận IT cũng chịu trách nhiệm kích hoạt nhiều ứng dụng và tích hợp các ứng dụng này vào trang Web của ngân hàng. Ứng dụng tự hỗ trợ khách hàng đòi hỏi công nghệ tương tác trả lời bằng giọng nói, do đó cần thực hiện một dự án nghiên cứu và phát triển nội bộ. Bộ phận IT được coi là bộ phận tiên phong trong tổ chức chịu trách nhiệm bảo đảm rằng các công nghệ mới sẽ được đưa vào sử dụng thành công. Họ cũng được giao trách nhiệm thực hiện việc điện toán hóa điện thoại, một kỹ thuật tương đối mới với ngân hàng.

	Vì vậy, quy trình hoạch định chiến lược IC của ngân hàng đã xác định một danh mục IC gồm mười bốn ứng dụng độc đáo và năm dự án cơ sở hạ tầng IT. Bằng việc chọn lọc danh mục ứng dụng và cơ sở hạ tầng dựa trên các quy trình nội bộ quan trọng trong bản đồ chiến lược của doanh nghiệp, các nhà quản trị có thể chắc chắn rằng nguồn vốn thông tin sẽ được gắn kết vào chiến lược của công ty.

	Phân bổ tài nguyên
cho các khoản đầu tư chiến lược vào ic

	Đầu tư vào công nghệ thông tin đang tăng ổn định hơn ba mươi năm qua. Tuy nhiên hơn 90% chi phí đáng kể hàng năm trong một ngân sách IT điển hình phải dành cho việc vận hành và duy trì các ứng dụng hiện tại. Chỉ 10% dành cho đầu tư bổ sung khác. Nhưng chính các khoản đầu tư bổ sung này tạo ra sự gắn kết chiến lược.

	Trong hình 9-5, chúng ta xác định một tập hợp các ứng dụng nguồn vốn thông tin và dự án cơ sở hạ tầng IT cần thiết để hỗ trợ cho chiến lược tại Consumer Bank. Tuy danh sách dự án này hợp lý, nhưng mỗi dự án lại đòi hỏi một sự đầu tư cụ thể về con người và tiền bạc để mua, phát triển và cài đặt phần mềm. Sự sáng tạo trong quy trình hoạch định chiến lược IT phải phù hợp với tình hình kinh tế của tổ chức. Bảng hướng dẫn phát triển chiến lược đầu tư nguồn vốn thông tin, theo hình 9-6, phải giải quyết các vấn đề sau:

	·  Mức độ đầu tư tổng thể trong các dự án nguồn lực thông tin mới

	·  Tập hợp đầu tư cần có theo quy trình chiến lược

	·  Tập hợp đầu tư cần có theo loại nguồn lực thông tin

	

	Hình 9-6: Phát triển chiến lược đầu tư nguồn lực thông tin
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	Các cuộc nghiên cứu so sánh gần đây cho thấy một tổ chức điển hình dùng khoảng 4% doanh thu cho các hoạt động liên quan đến nguồn vốn thông tin.[6]Con số này thay đổi, biến động trong một biên độ khá lớn tùy theo ngành; với các công ty dịch vụ tài chính bỏ ra 7%, các công ty sản xuất là 1,7%, và các công ty bán lẻ là 1,0%. Trong tổng số tiền này, chúng ta đã biết rằng khoảng 90% không phải là đầu tư bổ sung, vì phải dành để hỗ trợ việc vận hành và duy trì các ứng dụng và cơ sở hạ tầng đã có sẵn. Tuy vậy, các công ty cũng nên quan tâm cải thiện hiệu quả của các hệ thống đang có và gỡ bỏ các ứng dụng đang trở nên lỗi thời.

	Phần chi tiêu bổ sung này hỗ trợ các ứng dụng và dự án về nguồn vốn thông tin cần thiết cho chiến lược. Khi chi tiêu quá ít cho nguồn vốn thông tin, tổ chức sẽ gặp rủi ro. Các tiến bộ trong ngành công nghệ thông tin
vẫn đang là động lực chủ đạo cho nền kinh tế mới. Với chi phí sản xuất các con chip điện tử tiếp tục giảm tới 50% trong mỗi 21 tháng, các ứng dụng và chức năng mới tiếp tục ra đời.[7]Ví dụ như công nghệ đột phá trong ngành máy tính di động và không dây sẽ là một tác động to lớn đến tất cả các khu vực kinh tế ở tương lai gần.

	Ở một khía cạnh khác, các tổ chức cũng có thể chi tiêu quá nhiều cho các ứng dụng và dự án về nguồn vốn thông tin. Để đạt đến lợi ích cao nhất có thể, mỗi khoản đầu tư phần mềm phải đi kèm với thay đổi lớn của tổ chức và việc phát triển các năng lực mới cho nguồn nhân lực. Trong một khoảng thời gian, các tổ chức chỉ có thể hấp thụ được một số thay đổi nhất định, nên cố gắng đầu tư quá nhiều và quá nhanh vào nguồn vốn thông tin có thể dẫn đến sự lãng phí. Các cuộc khảo sát cho thấy 70% các tổ chức đầu tư vào các gói phần mềm CRM lớn, toàn diện và đắt tiền lại không thể thu về kết quả như mong đợi. Nguyên nhân chủ yếu là vì các khoản đầu tư đó không liên kết được với những biện pháp quản lý sự thay đổi.[8]

	Chi tiêu cho các ứng dụng nguồn vốn thông tin gồm hai hướng: thay thế các hệ thống lỗi thời bằng công nghệ hiện đại (chẳng hạn như hệ thống ERP), và sử dụng những công nghệ hoàn toàn mới vào các chương trình ứng dụng mới (như thương mại điện tử). Cả hai hướng chi tiêu này sẽ tiếp tục tồn tại trong một tương lai có thể nhìn thấy trước, vì vậy các công ty cần một hướng dẫn chiến lược cụ thể từ cao xuống thấp cho các khoản đầu tư vào các ứng dụng nguồn vốn thông tin mới. Tương tự như vậy, các nhà đầu tư thường đánh giá khả năng cải tiến của doanh nghiệp bằng cách so sánh mức độ đầu tư vào lĩnh vực nghiên cứu và phát triển với chuẩn là các đơn vị cùng nhóm trong ngành. Các công ty như Intel, hoạt động trong những ngành liên tục thay đổi và phụ thuộc vào công nghệ, chi tiêu từ 12 đến 15% doanh thu hàng năm cho nghiên cứu và phát triển. Trong khi đó, các công ty sản xuất truyền thống như Ingersoll-Rand, hoạt động trong những ngành ổn định và ít thay đổi hơn, chỉ dùng khoảng 2% doanh thu cho nghiên cứu và phát triển. Kinh nghiệm của chúng tôi về đầu tư vào nguồn vốn thông tin cho thấy dành ra ít hơn 5% (trong tổng số chi tiêu cho nguồn vốn thông tin) cho hoạt động nghiên cứu và phát triển có lẽ là quá thấp và 15% là mức giới hạn cao nhất mà công ty có thể thực hiện. Vậy nên, mức đầu tư vào nguồn vốn thông tin nên từ 5% đến 15% trong tổng số chi tiêu cho nguồn vốn thông tin.

	

	Hình 9-7: Danh mục nguồn lực thông tin của các doanh nghiệp được dùng làm chuẩn để so sánh: Nghiên cứu của Weill/Broadbent
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	Hình 9-8 Chiến lược đầu tư / Danh mục nguồn vốn thông tin của Consumer Bank
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	Bảng hướng dẫn thứ hai cho việc hoạch định đầu tư vào nguồn vốn thông tin quyết định sự kết hợp đầu tư giữa cơ sở hạ tầng công nghệ và các ứng dụng thông tin. Hình 9-7 xác định các chuẩn mực tốt nhất theo nghiên cứu của Weill và Broadbent thực hiện với nhiều công ty. Một công ty trung bình dành 58% tổng chi tiêu vào nguồn vốn thông tin cho cơ sở hạ tầng IT với tỷ lệ tương đối đồng đều (12%, 16% và 14%) cho ba loại ứng dụng. Một tổ chức chú trọng đếnchiến lược giảm chi phísẽ đầu tư ít hơn vào cơ sở hạ tầng (42%), nhiều hơn vào các ứng dụng xử lý giao dịch (40%) và ít hơn vào các ứng dụng chuyển hóa (5%). Một tổ chức theo đuổi chiến lượclinh hoạt và nhạy bén– đẩy nhanh quá trình đưa sản phẩm mới ra thị trường hoặc tăng cường bán chéo – chuyển nguồn vốn đầu tư từ các ứng dụng xử lý giao dịch (11%) sang cơ sở hạ tầng (58%). Nhìn chung, công ty chú trọng vào tính linh hoạt và nhạy bén chi tiêu trên mức bình quân của ngành vào nguồn vốn thông tin. Trong khi đó công ty chú trọng vào việc giảm chi phí sẽ chi tiêu vào nguồn vốn thông tin ít hơn mức bình quân của ngành từ 10% đến 20%. Những thông số này có giá trị tham khảo để phát triển một chiến lược đầu tư vào nguồn vốn thông tin.

	Như một ví dụ minh họa, hãy quay lại danh mục nguồn vốn thông tin tại Consumer Bank trong hình 9-8, phần A (xem hình 9-5 để biết ý nghĩa đầy đủ các chữ viết tắt ba chữ cái trong hình này). Việc tài trợ cho tất cả các dự án tiềm năng trong danh mục sẽ tiêu tốn 20% trong tổng số chi tiêu cho nguồn vốn thông tin, cao hơn mức đầu tư tối đa mà chúng tôi đã đề nghị. Bảng đầu tư (hình 9-8, phần B) xem xét ba lựa chọn: đầu tư thấp (5% trong tổng chi tiêu cho thông tin), đầu tư vừa phải (10%) và đầu tư cao (15%). Với mức đầu tư vừa phải, danh sách các ứng dụng đề xuất phải cắt giảm một nửa, phần còn lại sẽ bị hoãn lại đến năm sau. Trong trường hợp này, mức chi tiêu hạn chế tạo ra yêu cầu phải quản lý một cách chặt chẽ tỷ lệ thay đổi. Trong kịch bản đầu tư vừa phải, một phần lớn chi tiêu được dành cho ứng dụng xử lý giao dịch (50%) và cơ sở hạ tầng (30%), thể hiện tầm quan trọng của các ứng dụng CRM. Nhiều quy trình chiến lược cần có các mô-đun khác nhau trong phần mềm CRM. Nếu ngân sách nhiều hơn, chi tiêu cho các ứng dụng phân tích và chuyển hóa cũng sẽ nhiều hơn. Dù không có hướng dẫn hay tiêu chuẩn tuyệt đối nào, sự tương tác giữa chiến lược đầu tư vào nguồn vốn thông tin và danh mục nguồn vốn thông tin giúp các nhà quản lý cân đối giữa chi phí và lợi nhuận. Cuối cùng họ có thể thiết lập một chiến lược khả thi về mặt kinh tế cho việc đẩy mạnh đầu tư vào nguồn vốn thông tin.

	ĐO LƯỜNG SỰ SẴN SÀNG
CỦA NGUỒN LỰC THÔNG TIN

	Sự sẵn sàng chiến lược của các ứng dụng và cơ sở hạ tầng của nguồn vốn nhân lực là thước đo tốt nhất về giá trị của nguồn vốn thông tin của tổ chức. Cũng như sự sẵn sàng chiến lược của nguồn vốn nhân sự, sự sẵn sàng chiến lược của nguồn vốn thông tin đo lường mức độ chuẩn bị kỹ lưỡng về nguồn vốn thông tin trong tổ chức để hỗ trợ cho chiến lược của doanh nghiệp.

	Hình 9-9 Đo lường sự sẵn sàng chiến lược của nguồn lực thông tin
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	Có nhiều phương pháp đo lường danh mục nguồn vốn thông tin. Cách dễ nhất và được sử dụng thường xuyên nhất là một chỉ số đơn giản để xác định tình trạng của mỗi ứng dụng. Hình 9-9 minh họa một sơ đồ sáu cấp độ. Cấp độ 1 và 2 là mức bình thường và và dùng cho vận hành thông thường. Cấp 3 và 4 thể hiện các ứng dụng mới đã được xác định và được tài trợ, các hành động đang được triển khai. Năng lực mới chưa xuất hiện, nhưng các chương trình phát triển đã được kích hoạt để thu hẹp khoảng cách. Cấp độ 5 và 6 thể hiện khu vực có vấn đề. Cần có các ứng dụng để hỗ trợ chiến lược nhưng chưa có hành động cụ thể nào được thực hiện để tạo ra năng lực mới.

	Các nhà quản lý chịu trách nhiệm đối với chương trình phát triển nguồn vốn thông tin đưa ra các đánh giá chủ quan cho hệ thống đo lường đơn giản như minh họa ở hình 9-9. CIO (Chief Informatics Officer – Giám đốc công nghệ thông tin) vẫn chịu trách nhiệm cao nhất về tính trung thực của các số liệu báo cáo. Hệ thống đo lường này tập trung vào quy trình phát triển để đảm bảo việc thực hiện các nỗ lực tốt nhất cho sự sẵn sàng chiến lược. Hình 9-10 trình bày các thức kết hợp sự sẵn sàng của từng chương trình ứng dụng và cơ sở hạ tầng ở Consumer Bank vào báo cáo tình trạng danh mục. Với một báo cáo như thế, các nhà quản lý có thể nhanh chóng xác định mức sẵn sàng chiến lược của nguồn vốn thông tin cũng như các lĩnh vực cần phải được chú trọng hơn. Báo cáo đó là một công cụ xuất sắc để kiểm soát danh mục các chương trình phát triển nguồn vốn thông tin.

	Hình 9-10: Sự sẵn sàng của nguồn lực thông tin tại Consumer Bank
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	Ở một khía cạnh khác, các bộ phận IT phức tạp sử dụng những cách đánh giá khách quan, định lượng về danh mục ứng dụng của họ. Họ có thể khảo sát người sử dụng về mức độ hài lòng đối với mỗi ứng dụng. Họ có thể thực hiện phân tích tài chính để quyết định chí phí vận hành và bảo trì cho mỗi ứng dụng. Một vài người kiểm tra về mặt kỹ thuật để đánh giá chất lượng lập trình, khả năng vận hành, khả năng lưu trữ, và tần suất sự cố của từng ứng dụng. Từ đó, tổ chức có thể xây dựng chiến lược để quản lý danh mục các tài sản về nguồn vốn thông tin hiện có, giống như quản lý danh mục tài sản hữu hình như máy móc hay xe hơi. Cụ thể hơn, các ứng dụng có chi phí bảo trì cao có thể được đơn giản hóa, các ứng dụng có chi phí vận hành cao có thể được tối ưu hóa, và các ứng dụng có mức khách hàng không hài lòng cao có thể được thay thế. Phương pháp toàn diện và phức tạp hơn này có hiệu quả rõ rệt trong việc quản lý danh mục ứng dụng đã đưa vào vận hành.

	TÓM TẮT

	Các phương pháp đo lường giới thiệu trong chương này tạo ra một cái nhìn mới về quản lý sự phát triển và triển khai nguồn vốn thông tin. Trọng tâm đánh giá hiệu quả của nguồn vốn thông tin chuyển từ
thống kê chi phí và độ tin cậy sang sự gắn kết chiến lược: đo lường cách thức nguồn vốn thông tin đóng góp vào mục tiêu chiến lược của tổ chức, đặc biệt là các quy trình chủ chốt, khác biệt hóa trong yếu tố nội bộ của bản đồ chiến lược. Nguồn vốn thông tin phải được quản lý như các loại tài sản khác. Giá trị của nguồn vốn thông tin nằm ở mức độ đóng góp vào chiến lược để tạo ra lợi thế cạnh tranh. Các kỹ thuật gắn kết danh mục được mô tả trong chương này tạo ra một phương pháp thực tiễn để gắn kết nguồn vốn thông tin vào mục tiêu chiến lược của doanh nghiệp.

	Tình huống thực tiễn theo sau chương này sẽ mô tả bản đồ chiến lược của nhóm công nghệ thông tin tại công ty quản lý tài sản T.Rowe Price. Nhóm dự án sử dụng bản đồ chiến lược để gắn kết chiến lược IT của
doanh nghiệp nhằm cung cấp những năng lực bổ sung cho tổ chức.

	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	

	T. ROWE PRICE

	Bối cảnh

	T.Rowe Price (TRPA), một công ty quản lý tài sản hàng đầu đặt ở Baltimore, là nhà cung cấp dịch vụ đầu tư cho các nhà đầu tư cá nhân và các chương trình hưu trí doanh nghiệp. Công ty có tổng tài sản là 156,3 tỷ đô la Mỹ vào cuối năm 2001. TRPA hoạt động như một nhà tư vấn đầu tư cho hơn tám triệu khách hàng là công ty và cá nhân trong các quỹ tương hỗ không thu phí (no-load mutual funds)[9]và các danh mục đầu tư khác thuộc tập đoàn T.Rowe Price. Với hơn 600 nhân viên (gồm cả nhân viên làm việc theo hợp đồng thời vụ) và mức chi tiêu hàng năm hơn 100 triệu đô la Mỹ, T.Rowe Price Investment Technology, Inc. (TRPIT), công ty con 100% vốn của TRPA, cung cấp các dịch vụ quản lý công nghệ và thông tin thiết yếu để hoàn thành sứ mệnh cho các đơn vị kinh doanh trong tập đoàn TRPA.

	Tình huống

	Cuối năm 2000, TRPA tuyên bố mục tiêu cho cả tập đoàn là thực hiện “dịch vụ đẳng cấp quốc tế”. Mặc dù TRPA có lịch sử lâu đời về kết quả điều hành quỹ đầu tư xuất sắc, thị trường quản lý quỹ ngày càng chật chội vì đông đối thủ cạnh tranh còn đòi hỏi nhiều hơn thế. Các đối thủ như Fidelity Investment và Vanguard đã chiếm lĩnh được thị phần rất lớn bằng việc cung cấp các lực chọn về dịch vụ tài chính đa dạng và dịch vụ khách hàng đa chức năng với công nghệ cao. Đội ngũ lãnh đạo TRPA quyết định phải bảo vệ và phát triển thị phần của mình.

	Bên cạnh việc hỗ trợ mục tiêu chung của tập đoàn, TRPIT phải đối mặt với thử thách thường gặp trong các tổ chức IT lớn là: vừa cung cấp và giới thiệu giá trị của công nghệ đến khách hàng, các đơn vị kinh doanh
trong tập đoàn, vừa đặt thứ tự ưu tiên và áp dụng nguồn lực IT khan hiếm trong doanh nghiệp một cách hiệu quả. Để đối phó những áp lực mâu thuẫn này, ban điều hành của TRPIT nỗ lực cải thiện các quy trình. Các thước đo hiệu quả kinh doanh của công ty được lựa chọn, tổng hợp, trao đổi và truyền đạt đến những người có quyền lợi liên quan, và được sử dụng làm thông tin cho các quyết định kinh doanh. Mô hình Thẻ điểm cân bằng được chọn lựa đưa vào áp dụng.

	Chiến lược

	Một nhóm tư vấn BSC phối hợp với một số lãnh đạo tại TRPIT để phát triển và thống nhất danh sách các mục tiêu chiến lược như sau:

	·  Chứng minh giá trị với các đơn vị kinh doanh trong tập đoàn.

	·  Nhân viên ở mọi cấp độ có một hiểu biết chung về chiến lược của TRPIT

	·  Bảo đảm gắn kết và thực hiện chiến lược nhanh hơn và toàn diện hơn, cả bên trong công ty cũng như trên khắp các đơn vị kinh doanh

	·  Đánh giá kết quả hiệu suất và truyền thông thường xuyên

	·  Thiết lập tinh thần trách nhiệm cao hơn

	·  Đánh giá và ưu tiên cho các biện pháp nhanh và hiệu quả hơn

	·  Tạo ra dịch vụ đẳng cấp quốc tế

	Các mục tiêu này thường xuyên được thông báo đến những người có quyền lợi liên quan để giải thích nỗ lực khi Thẻ điểm cân bằng được hình thành. Để nâng cao sự hiểu biết về chiến lược cụ thể, các nhà tư vấn phỏng vấn các lãnh đạo chủ chốt trong TRPIT, cũng như trong các đơn vị kinh doanh. Danh sách những thay đổi quan trọng cần thiết cho thành công của TRPIT là cơ sở để xây dựng bản đồ chiến lược.
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	Bản đồ chiến lược

	Mặc dù TRPIT chỉ là một trong số các thành viên đóng góp vào kết quả tài chính cuối cùng của TRPA, thu nhập của doanh nghiệp (EBITDA) được xem như mục tiêu tài chính chủ đạo trong sơ đồ chiến lược của nó (xem hình 9-11). Quản lý chi phí IT giúp quản lý kết quả kinh doanh quỹ đầu tư, một phần từ việc quản lý chi phí của quỹ. Tối đa hóa việc tạo ra giá trị mới cho đơn vị kinh doanh bao gồm từ việc thu hút tài sản quỹ đầu tư qua dịch vụ khách hàng xuất sắc đến việc tạo ra hiệu suất đầu tư cao hơn bằng cách cung cấp thông tin kịp thời đến các nhà quản lý tài chính.

	Hình 9-11: Bản đồ chiến lược của T. Rowe Price Investment Technologies Global Business
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	Bốnmục tiêu khách hànghayđối tác, được viết dưới dạng tiếng nói tưởng tượng của khách hàng (các nhà quản lý tại các đơn vị kinh doanh). Các khách hàng này muốn TRPIT quản lý và đáp ứng kỳ vọng về chi phí và chất lượng dịch vụ của họ, trước khi xem TRPIT là một đối tác tin tưởng có công nghệ sáng tạo để hỗ trợ chiến lược của các đơn vị kinh doanh.

	Cácmục tiêu quy trình nội bộđể thực hiện mục tiêu khách hàng được tổ chức theo ba chủ đề:vận hành xuất sắc,liên minh với các đơn vị kinh doanh, vàdẫn đầu về giải pháp. Mục tiêu xây dựng các hệ thống phần mềm đáng tin cậy được hỗ trợ bởi việc liên tục phát triển và quản lý các giải pháp. Trong đó, công ty sử dụng tập hợp các ứng dụng, kiến trúc dữ liệu, nền tảng phần cứng và quy trình kinh doanh được xác định trước một cách tập trung. Một mục tiêu quan trọng khác thể hiện sự thay đổi căn bản từ vai trò người cung cấp sang người sáng tạo giải pháp, người tích hợp thuần thục, và người quản lý các giải pháp từ nội bộ và bên ngoài. Tăng cường sự hiểu biết của TRPIT về hoạt động của các đơn vị kinh doanh là nền tảng quan trọng để quản lý mối quan hệ và góp phần vào thành công của họ. Với sự hiểu biết này, TRPIT có thể cung cấp chức năng mới đúng tiến độ, có thể xác định và thực hiện các giải pháp tạo giá trị kinh doanh sử dụng công nghệ sáng tạo để mang lại dịch vụ khách hàng tốt hơn.

	Sáng tạo là một yếu tố ẩn trong ba mục tiêu học tập và phát triển của TRPIT. Những nhân viên tài năng của TRPIT được khuyến khích sáng tạo khi văn hóa doanh nghiệp chuyển từ đánh giá cao việc phân tích vấn đề sang công nhận và khen thưởng các ý tưởng giải pháp. Một mục tiêu quan trọng khác là cam kết của TRPIT trong việc tạo ra một môi trường làm việc khuyến khích, phát huy năng lực của nhân viên. Mục tiêu này mong đợi tất cả nhân viên trao đổi và đóng vai trò chủ động khi cần thiết, bất kể thẩm quyền và trách nhiệm chính thức của họ. Cuối cùng, ba mục tiêu học tập và phát triển giải quyết sự cần thiết có những nhân viên giỏi được khích lệ bởi việc lãnh đạo và giao tiếp trong nền văn hóa đánh giá cao sự cống hiến.

	Theo sự phát triển của bản đồ chiến lược, TRPIT nhanh chóng bắt đầu thu thập dữ liệu và truyền đạt các kết quả. Trong một cuộc họp kéo dài cả ngày, với sự tham dự của khoảng 40 nhà quản lý cao và trung cấp, các lãnh đạo hàng đầu của TRPIT và CEO của tập đoàn đã giới thiệu một chương trình truyền thông có cấu trúc chặt chẽ để bảo đảm rằng mỗi thành viên của TRPIT đều hiểu rõ bản đồ chiến lược và hiểu được làm thế nào để họ đóng góp cho bức tranh chung của tổ chức.

	Giai thoại

	Dùng phần mềm Excel kết hợp với Power Point, TRPIT nhanh chóng xây dựng một báo cáo hàng quý mang tính tương tác cho phép cấp quản lý và nhân viên theo dõi từng mục tiêu về kết quả, mục đích và phân tích tình hình. Mặc dù cuộc tấn công 11 tháng 9 buộc tổ chức bỏ qua một đợt báo cáo nhưng nó đã trở thành một phần quan trọng của quy trình quản lý chiến lược ở TRPIT. Một quy trình chính thức để đánh giá và xếp thứ tự ưu tiên cho các sáng kiến chiến lược được đề ra. BSC đã tạo ra sự tập trung cao độ vào phân tích chi phí-lợi ích, tuân thủ các tiêu chuẩn, trách nhiệm quản lý dự án, và đóng góp của TRPIT. Các khảo sát về sự hài lòng của khách hàng được tiến hành như một phần của thẻ điểm. Qua đó các nhà quản lý nhận được phản hồi định kỳ về tiến bộ của TRPIT trong việc hỗ trợ kết quả hoạt động của các đơn vị kinh doanh.

	Để đáp ứng tinh thần của mục tiêu P4, “hãy cho tôi những cải tiến có thể tạo ra giá trị kinh doanh,” nhóm tư vấn khách hàng của TRPIT nỗ lực làm việc với các nhân viên của tập đoàn TRPA thuộc các bộ phận tài chính, pháp lý, nhân sự để xác định và vẽ bản đồ các quy trình kinh doanh chủ chốt, tìm hiểu và xếp thứ tự ưu tiên cho cơ hội cải tiến, và phát triển các giải pháp công nghệ

	Cuối cùng, một công cụ và phương pháp phân tích chi phí-lợi ích do TRPIT phát triển, với sự hỗ trợ của BSC đã được CFO của tập đoàn chấp nhận và tài trợ, và trở thành một phần không thể thiếu trong quy trình lập ngân sách cải tiến.

	–––––––––––––––––––––––

	Tình huống được soạn bởi Robert S. Gold của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Pam McGinnis của T.Rowe Price. Chúng tôi cảm ơn Pam McGinnis và các đồng nghiệp của bà đã chia sẻ kinh nghiệp của T.Rowe Price.
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	SỰ SẴN SÀNGCỦA NGUỒN VỐN TỔ CHỨC

	


	

	

	Các chương trước đã thảo luận về sự phát triển và gắn kết của hai tài sản vô hình quan trọng – nguồn vốn con người và nguồn vốn thông tin – với các quy trình nội bộ chiến lược. Để bổ sung cho sự gắn kết về năng lực và công nghệ đó, các nhà điều hành cũng phải phát triển nguồn vốn tổ chức (xem hình 10-1). Nguồn vốn tổ chức được định nghĩa làkhả năng của tổ chức trong việc huy động và duy trì quá trình thay đổi cần thiết để thực thi chiến lược. Nguồn vốn tổ chức tạo ra khả năng kết hợp để mỗi tài sản vô hình riêng lẻ, nguồn vốn con người hay nguồn vốn thông tin, cũng như các tài sản hữu hình và tài sản tài chính gắn kết với chiến lược. Không chỉ như thế, nó còn tạo điều kiện để tất cả các tài sản đó kết hợp và phối hợp chung với nhau nhằm đạt được những mục tiêu chiến lược của tổ chức. Một doanh nghiệp có nguồn vốn tổ chức cao sẽ có sự chia sẻ về tầm nhìn, sứ mệnh, giá trị và chiến lược. Doanh nghiệp đó tạo ra một văn hóa làm việc xoay quanh chiến lược, và chia sẻ kiến thức từ trên xuống, từ dưới lên, và xuyên suốt tổ chức để mọi người chung tay cùng làm việc theo một định hướng. Ngược lại, một doanh nghiệp với nguồn vốn tổ chức thấp không thành công trông việc truyền thông những mối quan tâm của mình và thiết lập văn hóa mới. Khả năng tạo ra nguồn vốn tổ chức tích cực là một trong những dự báo tốt nhất về khả năng thực thi chiến lược thành công.

	Hình 10-1: Phương pháp mô tả sự sẵn sàng của nguồn vốn tổ chức
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	Hầu hết các tổ chức trong dữ liệu nghiên cứu của chúng tôi về Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng xác định từ 3 đến 5 mục tiêu thuộc nguồn vốn tổ chức trong yếu tố học tập và phát triển. Các mục tiêu điển hình gồm: “xây dựng đội ngũ lãnh đạo”, “gắn kết  lực lượng lao động”, “chia sẻ kiến thức” và “tập trung vào khách hàng”. Nhưng việc thiết lập những mục tiêu này thường mang tính cảm tính và không có sự chuẩn bị trước. Các nhà điều hành không có mô hình chung để tập trung suy nghĩ theo văn hóa và môi trường của tổ chức, và đặc biệt để gắn kết nó với chiến lược. Mặc dù thiếu một mô hình như vậy và bất chấp sự đa dạng đáng kể từ những phương pháp riêng lẻ, chúng tôi đã xác định những yếu tố quan trọng được số đông cùng sử dụng. Chúng tôi đã tổng hợp những yếu tố này thành một mô hình mới, tuy vẫn đang mang tính chất thăm dò, để mô tả và đo lường nguồn vốn tổ chức.

	Nguồn vốn tổ chức thường được xây dựng dựa trên 4 yếu tố:

	1. Văn hóa: Sự nhận thức và nội bộ hóa sứ mệnh, tầm nhìn và giá trị cốt lõi cần để thực thi chiến lược.

	2. Khả năng lãnh đạo: Sự sẵn có các nhà lãnh đạo có phẩm chất đạt yêu cầu ở mọi cấp độ để hỗ trợ tổ chức hướng theo chiến lược.

	3. Sự gắn kết: Các mục tiêu và nỗ lực của cá nhân, đội nhóm, phòng ban được kết nối với việc thực hiện thành công các mục tiêu chiến lược của tổ chức.

	4. Tinh thần tập thể: Kiến thức về tiềm năng chiến lược được chia sẻ trên khắp tổ chức

	

	Hình 10-2: Lịch trình thay đổi tổ chức
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	Bản đồ chiến lược mô tả những thay đổi mà chiến lược cần, chẳng hạn như các sản phẩm mới, quy trình mới hoặc khách hàng mới. Những thay đổi này lại xác định nhữnggiá trị và hành vi mớicần có trong lực lượng lao động. Bước đầu tiên trong việc phát triển chiến lược nguồn vốn tổ chức là xác địnhlịch trình thay đổido chiến lược chung yêu cầu. Lịch trình thay đổi này xác định những thay đổi trong môi trường tổ chức cần thiết cho chiến lược. Hình 10-2 tóm tắt lịch trình thay đổi nổi bật của những tổ chức trong dữ liệu nghiên cứu của chúng tôi. Mục tiêu được chia thành 2 loại: những thay đổi hành vi cần thiết để tạo ra giá trị cho khách hàng và cổ đông, và những thay đổi hành vi cần thiết để thực thi chiến lược. Ba loại thay đổi hành vi khác nhau được nhấn mạnh trong việctạo ra giá trị:

	·  Tập trung vào khách hàng

	·  Sáng tạo và đổi mới

	·  Tạo ra kết quả

	Bốn loại thay đổi hành vi bổ sung liên quan đến việcthực thi chiến lược:

	·  Hiểu biết sứ mệnh, chiến lược và giá trị

	·  Tạo ra tinh thần trách nhiệm

	·  Trao đổi thông tin cởi mở

	·  Tinh thần tập thể

	Không một tổ chức nào xác định cả bảy loại thay đổi đó trong lịch trình thay đổi của mình. Thông thường, một tổ chức sẽ chọn từ hai tới bốn thay đổi trong các thay đổi này để đưa vào trong thẻ điểm của mình. Ví dụ, công ty trong những ngành không bị nhà nước kiểm soát chặt chẽ như dịch vụ công cộng hay truyền thông hết sức coi trọng việc tập trung vào khách hàng và cải tiến vì đó là những hành vi hoàn toàn mới đối với họ. Văn hóa của họ trước đây theo định hướng hoạt động hiệu quả, tránh rủi ro và đàm phán tốt với nhà cầm quyền để lợi nhuận độc quyền đủ trang trải chi phí. Các công ty dược phẩm, thời gian dài trước đây vận hành nhờ năng lực chuyên môn để hỗ trợ chiến lược, giờ đây cũng tập trung vào định hướng khách hàng và làm việc theo nhóm để chia sẻ kiến thức trên khắp tổ chức. Lịch trình thay đổi nên xác định ba hay bốn thay đổi hành vi quan trọng cần thiết để triển khai chiến lược mới.

	

	Hình 10-3: Danh mục chiến lược nguồn vốn tổ chức điển hình
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	Trong hình 10-3 chúng tôi diễn tả những mục tiêu nguồn vốn tổ chức của 3 công ty. Crown Castle International (CCI) đã phát triển nhanh chóng thông qua việc sáp nhập. Chiến lược mới của công ty là chuyển sang phát triển từ nội bộ bằng cách tăng giá trị mang đến cho khách hàng. Sự chuyển đổi này đòi hỏi sự thay đổi rộng lớn trên khắp tổ chức. CCI đã sử dụng tất cả bốn mục tiêu nguồn vốn tổ chức:

	·  Truyền thông những chiến lược mới đến các nhân viên (Văn hóa)

	·  Phát triển khả năng lãnh đạo và tinh thần trách nhiệm (Khả năng lãnh đạo)

	·  Kết nối việc trả lương với hiệu suất (Sự đồng nhất)

	·  Nâng cao kiến thức quản lý toàn cầu (Tinh thần tập thể)

	Ingersoll-Rand (IR) là một nhà sản xuất công nghiệp đa dạng với một loạt các sản phẩm và nhãn hiệu khác nhau. Công ty muốn tạo ra văn hóa “một công ty” mới để tập hợp sức mạnh của từng sản phẩm, nhãn hiệu riêng biệt tạo ra động lực chung cho cả công ty. Mục tiêu nguồn vốn tổ chức tổng quát được diễn tả là: “thúc đẩy sức mạnh của tổ chức qua quyền công dân kép.” “Quyền công dân kép” chỉ việc duy trì sự trung thành cả đối với từng nhãn hiệu riêng lẻ lẫn đối với IR như là một công ty thống nhất. Nội dung này được vận hành qua ba mục tiêu nguồn vốn tổ chức:

	·  Minh họa những nguyên tắc định hướng của IR (Văn hóa)

	·  Đẩy mạnh sức mạnh trên toàn công ty (Sự gắn kết)

	·  Chia sẻ thông lệ tốt nhất (Tinh thần tập thể)

	Media General là một công ty truyền thông đa phương tiện. Công ty này đã giới thiệumột chiến lược để đạt được sức mạnh tổng hợp trong thị trường khu vực của mình (đông nam nước Mỹ) thông qua việc quản lý tập hợp các phương tiện truyền thông gồm các ấn phẩm, truyền hình, và mạng internet.Vai trò của nguồn vốn tổ chức thể hiện qua hai mục tiêu:

	Thúc đẩy một nền văn hóa thay đổi và trao quyền (Văn hóa).

	Cải thiện truyền thông đến nhân viên (Sự gắn kết).

	Với mô hình nguồn vốn tổ chức này, và các ví dụ về ứng dụng của nótrong thực tế, sau đây chúng ta có thể xem xét cụ thể hơn bốn thành phần của mô hình – văn hóa,khả năng lãnh đạo, sự gắn kết và tinh thần tập thể.

	VĂN HÓA

	Văn hóa phản ánh những thái độ và hành vi nổi trội, thường gặp, mô tả chức năng của một nhóm hay một tổ chức.“Định hình văn hóa” là một ưu tiên thường được trích dẫn nhất trong phần học tập và phát triển trong dữ liệu về Thẻ điểm cân bằng của chúng tôi.Các nhà quản lý nhìn chung tin rằng (1) chiến lượcđòi hỏi phải thay đổi cơ bản trong cách thức tiến hành kinh doanh, (2) chiến lượcphải được thực hiện thông qua các cá nhân ở mọi cấp của tổ chức và,do đó, (3) cần phải có thái độ và hành vi mới – văn hóa – cho toàn bộ lực lượng lao động như là một điều kiện tiên quyết cho những thay đổi này.

	Văn hóa có thể là một rào cản hoặc chất xúc tác thành công.Các nghiên cứu đã chỉ ra rằng một tỷ lệ lớncác trường hợp sáp nhập và mua lại công ty không thể tạo ra sự phối hợp, thống nhất trong công việc[1], mà lý do chính là “không tương thích về văn hóa”[2]. Tuy nhiên, cũng có những công ty như Cisco, nổi tiếng về khả năng đưa các đơn vị được sáp nhập hòa nhập vào văn hóa của nó.IBM Services và EDS đã rất thành công trong việc thuê ngoài (outsource) thực hiện rất nhiều hợp đồng gia công phần mềm, và vẫn định hướng được nhân viên các công ty gia công này theo văn hóa của họ.Có phải văn hóa quyết định chiến lược, hay chiến lược quyết định văn hóa?Chúng tôi tin vào vế sau.Trong trường hợp của công ty như IBM, EDSvà Cisco, khả năng đồng hóa tổ chức mới vào văn hóa công tyrõ ràng là một tài sản cho các chiến lược tăng trưởng của họ. Tuy nhiên, hầu hết các chiến lược của công ty không nhắm đến việc đồng hóa các tổ chức được mua lại vào văn hóa hiện tại của công ty.Các chiến lược này cần có những thay đổi lớn trong văn hóa hiện tại của công ty.Ban lãnh đạo phải thông báo thái độ và hành vi mớiđến tất cả các nhân viên để chiến lược mới thành công.

	Hãy xem xét kinh nghiệm của Information Management Services (IMS),bộ phận IT nội bộ của một công ty viễn thông lớnđầu những năm 1990.Khi nhà nước nới lỏng luật lệ cho ngành viễn thông, công ty mẹ chuyển IMS từ một trung tâm tạo chi phí (cost center) thành một trung tâm tạo lợi nhuận (profit center). IMS bây giờ sẽ phải cạnh tranh đề giành cả khách hàng nội bộ lẫn bên ngoài.Trong chốc lát, IMS phải chuyển đổi từ một nhà cung cấp độc quyềncho một đối tượng khách hàng trong một ngành mà nhà nước kiểm soát chặt chẽ – nơi chi phítăng thêm được bù đắp bởi mức giá cao hơn – thành một đơn vị kinh doanh tự do tập trung vào khách hàng và cạnh tranh theo thị trường.Bề dày văn hóa, giá trị và phương pháp quản lý đã trở nên lỗi thời.Việc chuyển đổi văn hóa một cách triệt để này phải được cùng lúc với sự đột phá về công nghệ. Sự đột phá về công nghệ này chuyển nền tảng công nghệ từdịch vụ tập trung, dựa trên máy chủ lớn sang hệ thống máy chủ phân tán và di dộng tùy của khách hàng.Và khách hàng cũng thay đổi. Giờ đây họ tìm kiếm nhà cung cấp IT để có các giải pháp, chứ không phải là công nghệ mới.

	Hình 10-4 cho thấy một bản tóm tắt về những thay đổi mô hình kinh doanh mà IMS phải đối mặt.Trong quá khứ, IMS có thể bù đắp chi phí của mình thông qua việc phân bổ chi phí chung do công ty mẹ áp dụng cho các đơn vị vận hành.Giờ đâyIMS phải tìm kiếm lợi nhuận và phát triển kinh doanh dựa trên mức phí cạnh tranh,khả năng phản hồi nhanh, và các dịch vụ tạo thêm giá trị cho khách hàng.Một nền văn hóa mớitạo ra kết quả đã được thiết lập.Ảnh hưởng của thay đổi văn hoánày rất rõ ràng và sâu sắc.IMS mớicó thể không cònxem khách hàng của mình là “độc quyền” nữa. Nó phải cạnh tranh với các công ty như EDS, Accenture, và IBM bằng cách thuyết phục khách hàng, cả nội bộvà bên ngoài, rằng mình là một đối tác dày dạn kiến thức và được ưa chuộng.Bộ phận nhân sự của IMS phải chuyển từ việc đo lường thành công của nhân viên qua số lượng cải tiến hệ thốngđược thực hiện đúng ngân sách và đúng hạn định sang đo lường dựa trên những quan hệ đối tác kinh doanh, am hiểu và sẵn sàng hành động với khách hàng để giúp họ có được lợi nhuận từ các giải pháp công nghệ thông tin.Những thái độ và hành vi mới là nền tảng cho thành công của chiến lược. IMS sẽ phải thể hiện nhiều thay đổi nữa để thực hiện được chiến lược này. Công nghệ mới, quy trình mới, và những kỹ năng là những yếu tố cần thiết cho chiến lược.Nhưngnếu những thay đổi này được không được bổ sung bởi những thay đổi văn hóa từnhà cung cấp độc quyền sang doanh nghiệp tìm kiếm lợi nhuận, chiến lược sẽ đối mặt với thất bại.

	Chúng tôi đã thấy nhiều tổ chức có sự thay đổi văn hóa sâu sắc như IMS.Hình 10-5 cung cấp một danh sáchcác mục tiêu thay đổi văn hóa phổ biến nhất mà các tổ chức đã thực hiện.Tập trung vào khách hànglà thay đổi được xác định thường xuyên nhất, đặc biệt là ở nhiều công ty dịch vụ – như viễn thông, tài chính,chăm sóc sức khỏe, giao thông vận tải, năng lượng, và dịch vụ công cộng. Các ngành này giờ đang cạnh tranh trong những môi trường được nhà nước nới lỏng kiểm soát, giảm bớt luật lệ.Nhân viên phải biết rằng khách hàng là người tạo ra giá trị, chứ không phải các nhà lập pháp.Tổ chức A, là một tổ chức chăm sóc sức khỏe của vùng, cố gắng xây dựng văn hóa lấy khách hàng làm trung tâm cho các nhà quản lý bằng cách nhấn mạnh “thời gian dành cho khách hàng của các nhà lãnh đạo.” Nhân viên giao dịch gần gũi với khách hàng, nhưng nhà quản lý cũng cần dành thời gian cho khách hàng nếu họ muốn quản lý hiệu quả hơn. Tổ chức B, là một ngân hàng khu vực, muốn nhân viên của mình phải được định hướng theo giải pháp, không phải định hướng theo giao dịch, để họ có thể xây dựngmối quan hệ tư vấn gần gũi hơn với khách hàng mục tiêu.

	Trong khi việc đặt trọng tâm vào khách hàng có vẻ thích hợp nhất với các công tymuốn chuyển sang một chiến lược giải pháp khách hàng toàn diện, chúng ta cũng thấy các mục tiêucó liên quan đến các chiến lược khác.Ví dụ, các công ty cạnh tranh về tínhnhất quán và độ tin cậy có thể sẽ muốn thiết lập một văn hóachất lượngvàcải tiến liên tục.Văn hóagiảm chi phí liên tụcsẽphù hợp với các công ty cạnh tranh về chi phí thấp, đặc biệt là vớisản phẩm không có sự khác biệt.Còn các công ty phấn đấu để duy trì vị thế dẫn đầu về sản phẩm muốn xây dựng một nền văn hóasáng tạovàđổi mới sản phẩm. Ngay cả với những nền văn hóa khác nhau mà công ty có thể lựa chọn này, nhân viên vẫn phải duy trìtập trung vào khách hàng và vào việc làm thế nào để các tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng mà họ tạo ra và cung cấptạo thêm giá trị cho khách hàng mục tiêu.

	

	Hình 10-4: Những thay đổi cần thiết cho chiến lược của IMS
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	 Các mục tiêuđổi mớivàchấp nhận rủi rotruyền một thông điệp đến lực lượng lao độngrằng nếu họ muốn thách thức, thay đổi tình trạng hiện tại thì cũng không sao.Tổ chức D và E, đều là những nhà cung cấp dịch vụ công cộng được nhà nước nới lỏng luật lệ, sử dụng những từ như “doanh nghiệp”, “đổi mới”, và“sáng tạo” để nhấn mạnh những hành vi cần thiết trong thế giới mới của họ.Các tổ chứcgiới thiệu các chương trình giá trị cho cổ đông muốn có văn hóatập trungvào kết quả.Tổ chức G, một công ty hóa chất, muốn thay đổi nhân viên của mìnhtừ văn hóa kỹ thuật sang văn hóa áp dụng công nghệ để mang lạikết quả tài chính.

	Tổ chức H, một nhà cung cấp dịch vụ công cộng khác, sử dụng cụm từ “tạo ra kết quả” để báo hiệu rằng các thước đo thành côngđã thay đổi.

	

	Hình 10-5 Xác định và đo lường các giá trị văn hóa: Một số ví dụ
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	Hiểu biết về sứ mệnh và chiến lược là rất quan trọng đối với các bộ phận chuyên gia chức năng, những người phải tạo được sự cân bằng giữa việc duy trì sự xuất sắctrong đơn vị kinh doanh của họ, đồng thời phải kết hợp, phối hợp được với các bộ phận khác của doanh nghiệp.Tổ chức I, một tổ chức y tế, muốn cải thiệnhiệu quả hoạt động bằng cách kết hợp chặt chẽ hơn nhân viên y tế với nhân viên hành chính.Tổ chức J, một công ty dịch vụ chuyên nghiệp, đã yêu cầu bộ phận công nghệ thực hiện dịch vụ tư vấn sáng tạo qua trang Web. Ban đầu dịch vụ này đã làm các nhà tư vấn trong công ty lo sợ vì họ đã quen với việc chỉ giao dịch bằng cách tương tác trực tiếp mặt đối mặt với khách hàng.

	Tinh thần trách nhiệm đóng một vai trò quan trọng trong tổ chức trước đây tập trung phục vụ nội bộ tập đoàn hoặc được nhà nước bảo hộ, và bây giờ phải tập trung vào khách hàng và thị trường. L là một công ty sản xuấtcó khách hàng quốc tế và một mạng lưới nhà xưởng và nhà cung cấp toàn cầu.Trước đây, L xác định trách nhiệm dựa vào chức năngvà sử dụng giá chuyển nhượng dựa trên chi phí để đo lường thành công của các đơn vị sản xuất theo chuỗi cung ứng.Không ai phải chịu trách nhiệm về lợi nhuận và hiệu suất cuối cùng.Chiến lược mới của L đơn giản hóatổ chức, tạo ra nhiều tự do hơn trong quyết định mua bán và tìm nguồn cung ứng, và đolường hiệu suất của mỗi đơn vị theo giá thị trường của đầu vàovà đầu ra.

	Truyền thông cởi mở rất quan trọng cho những chiến lược yêu cầu mức độ hội nhập cao.Tổ chức N, là một công ty dược phẩm, đã cố gắngnâng cao kiến thức và kinh nghiệm thị trường cho nhân viên từ bộ phận thương mại đến nhóm phát triển sản phẩm.Làm việc theo nhómrất quan trọngcho chương trình thay đổi khi một chiến lược đã xác định lại vai trò của từng đơn vị khác nhau.Tổ chức P, là một công ty sản xuất đa chức năng có nhiều thương hiệu độc lập, muốn tạo ra sức mạnh tổng hợp giữa các thương hiệuthông qua việc tăng cường hội nhập thị trường.Công dân képthể hiện vai trò song song, vừa là đại diện cho một thương hiệu riêng biệt đồng thời cũng là một phần của hình ảnh công ty chung.Công ty Q sử dụng thần chú “một đội nhóm, một giấc mơ” để chỉ ra cách thức để các văn phòng chi nhánh khác nhau, với mục tiêu địa phương khác nhau, vẫn có thể đóng góp vào sự thành công của chiến lược công ty toàn cầu.

	Đo lường Văn hóa

	Đo lường các giá trị văn hóa phụ thuộc chủ yếu vào các cuộc điều tra nhân viên. Cái hay và cũng là sự phức tạp của Thẻ điểm cân bằng là các thước đo đôi khi là những khái niệm hơi mơ hồ và không rõ ràng, chẳng hạn như thước đo văn hóa và môi trường cần phải được định nghĩa chính xác hơn.Tuy đôi khi hai khái niệm này vẫn được sử dụng thay thế cho nhau,các học giả tin rằng chúng khá khác biệt.Cáckhái niệm vềmôi trườngcó nguồn gốc từ tâm lý xã hội.Chris Argyris, trong mộtnghiên cứu về môi trường trong ngân hàng, định nghĩa nó như là “các chính sách chính thức của tổ chức và nhu cầu, giá trị, cá tính của nhân viên vận hành trong một hệ thống tự duy trì của các thực thể phức tạp.”[3]

	Khái niệm về môi trường tiếp tục phát triển trong những năm 1960 và bây giờnói chung được hiểu là những ảnh hưởng của tổ chức đến động cơ và hành vi của người lao động.Nó bao gồm các thước đo như cơ cấu tổ chức, hệ thống khen thưởng, sự ân cần vàhỗ trợ của cấp trên và đồng nghiệp.Môi trường là nhận thức chung về chính sách, thực hành, các thủ tục, cả chính thức và không chính thức của tổ chức. Môi trường bao gồm các mục tiêu rõ ràng của tổ chức và các phương tiện sử dụngđể đạt được các mục tiêu này.

	Một cuốn sách gần đây xác định mười hai câu hỏi mô tả một môi trường làm việc hiệu quả:[4]

	1. Tôi có biết tôi được kỳ vọng gì trong công việc không?

	2. Tôi có đủ trang thiết bị cần thiết để làm tốt công việc của mình không?

	3. Trong công việc, tôi có cơ hội để làm những gì tôi làm tốt nhất mỗi ngày không?

	4. Trong bảy ngày qua, có tôi được công nhận hoặc khen ngợi vì làm tốt công việc không?

	5. Liệu người giám sát của tôi, hoặc ai đó trong công ty, quan tâm đến tôi về khía cạnh cá nhân không?

	6. Có ai đó tại nơi làm việc khuyến khích sự phát triển của bản thân tôi không?

	7. Trong công việc, ý kiến của tôi có được trọng dụng không?

	8. Sứ mệnh/mục đích của công ty có làm tôi cảm thấy công việc của mình quan trọng không?

	9. Đồng nghiệp của tôi có cam kết làm việc có chất lượng không?

	10.Tôi có một người bạn tốt nhất ở nơi làm việc không?

	11.Trong sáu tháng qua, có người nào ở nơi làm việc nói chuyện với tôi về tiến bộ của tôi không?

	12.Năm vừa rồi, tôi có cơ hội học tập và phát triển trong công việc không?

	Phản hồi cho những câu hỏi trên có thể cung cấp một thước đo về mức độ lành mạnh của môi trường tổ chức.[5]

	Văn hóa phát sinh từ nhân chủng học.Nó xác định các biểu tượng, thần thoại, câu chuyện, và nghi lễ gắn chặt vào ý thức tổ chức (hoặc tiềm thức).[6]Văn hóa nỗ lực nắm bắt các hệ thống ý nghĩa, giả định, và các giá trị được chia sẻ trong một tổ chức.Văn hóa thường có tính mô tả, trong khi môi trường thường là một cấu trúc – dựa trên một công cụđược phát triển bởi các nhà tâm lý học – để giải thích tại sao một số tổ chức lại hiệu quả hơn những tổ chức khác.Dù hai khái niệm có liên quan rõ ràng với nhau, nhưng trong khi môi trường đề cập nhiều đến chính sách và công việc hàng ngày của tổ chức dưới cái nhìn của nhân viên, thì văn hóa đề cập đến một tập hợp ý nghĩa chung được các nhân viên chia sẻvề mục tiêu, vấn đề, và thực tiễn công việc.Một số người tin rằngmôi trường là sự biểu hiện quan sát được của văn hóa nhưng những người khác vẫn giữ quan điểm rằngvăn hóa là một tập hợp ý nghĩa đó sâu sắc và vô thức hơn.[7]Lấy một ví dụ, văn hóa có thể là những giả định có trong tổ chức vềnhững gì tạo ra động lực cho nhân viên, trong khi đó môi trường sẽ bao gồm kết quả làm việc thực tếvà hệ thống khen thưởng được sử dụng trong tổ chức.

	Các nhà nhân chủng học đã phát triển khái niệm về văn hóa và khiến nó có thể sử dụng đượcthông qua việc mô tả và kể chuyện.Rõ ràng, việc kể chuyệnlà quá chung chung với để đo lường và xác định mục tiêu trên Thẻ điểm cân bằng. Tuy nhiên, cáchọc giả về hành vi tổ chức hiện nay đang cố gắngđể đo lường văn hóa.Nhưng trước khi đo, tổ chức nên phân biệtgiữa giá trị và quy chuẩn.Giá trị là các niềm tin đượcnhững người điều hành cấp cao sử dụng, chẳng hạn như lối giao tiếp, sự tôn trọng, sự thành thực, và sự suất sắc.[8]Văn hóa thể hiện thành các quy chuẩn được nhiều người chia sẻ, có thể có hoặc không được kết nối với các giá trị.Sự khác biệt này bắt buộc người điều hành phải đi một bước sâu hơn trong việc quyết định lựa chọn văn hóa.Nó đòi hỏi họ phải xác định rõ ràng thái độ và hành vi cụ thể cần thiết để thực hiệnchiến lược.Bản thân giá trị là quá mơ hồ để thể hiện những gì nhân viênthật sự tin tưởng về tổ chức và cách thức hành xử nên có.Tất cả nhân viêncó thể đồng ý rằng tính liêm khiết hoặc dịch vụ khách hàng là quan trọng, nhưngkhông biết những gì các giá trị này có ý nghĩa như thế nào đối với họ trong hành vi hàng ngày. Nên cố gắng đo lường và quản lý các thái độ và hành vicụ thể thay vì đo lường các giá trị.[9]

	Charles O’Reilly và các đồng nghiệp đã phát triển một công cụ đo lường, Hồ sơ Văn hóa Tổ chức – Organization Culture Profile (OCP). Công cụ này bao gồm một tập hợp các tuyên bố về các giá trị có thể có của một tổ chức.[10]Nhân viên được yêu cầu xếp hạng năm mươi tư tuyên bố giá trị theo quan điểm của họ về tầm quan trọng và sự liên quan trong tổ chức.Báo cáo xếp hạng 54 tuyên bố giá trị này giúp phác thảo nên văn hóa của một tổ chức, với mức độ tin cậy và hợp lệ có thể chấp nhận được, gồm tám nhân tố độc lập:

	1. Đổi mới và chấp nhận rủi ro

	2. Chú ý đến chi tiết

	3. Tập trungvào kết quả

	4. Sự năng nổ và cạnh tranh

	5. Sự hỗ trợ

	6. Phát triển và khen thưởng

	7. Hợp tác và làm việc theo nhóm

	8. Quyết đoán

	Báo cáo OCP được dựa trên quy chuẩn, kỳ vọng của con người vềthái độ và hành vi cụ thể.Họ đặt các câu hỏi như, “Bạn thực sự cần gì để tiến bộ?” và “Các luật lệ bất thành văn quanh đây là gì?” Sự thống nhất trong một đơn vị hay tổ chức về câu trả lời sẽ thể hiện được văn hóa của đơn vị đó.Tổ chức có thể đánh giáliệu nền văn hóa đó có phù hợp với chiến lược của nó hay không.Câu trả lời nếu thiếu thống nhất sẽ phản ánh tổ chức đang thiếu một nền văn hóa chung.

	Các bộ phận khác nhau trong tổ chức có thể cần những văn hóa khác nhau. Bộ phận R&D nên có một nền văn hóa khác với một đơn vị sản xuất; một đơn vị kinh doanh mới thành lập nên có văn hóa khác với một đơn vị được thành lập lâu đời.Do đó, một tổ chức nên có một số thay đổi trong quy chuẩn tùy theo chức năng và chiến lược kinh doanh.Nhưng các nhà lãnh đạo có thể sẽ muốn cả tổ chức nhất trí về các giá trị như tính trung thực, sự tôn trọng,và cách đối xử của các đồng nghiệp.Đây là những điểm chung củanền văn hóa rộng khắp trong công ty.

	Sự tồn tại của một công cụ như OCP cho thấy rằng nền văn hóabây giờ đã trở thành một khái niệm có thể đo lường được.Nhưng các công cụ như OCPđã chịu ảnh hưởng của lý thuyết tâm lý học nhấn mạnh đến các khái niệm như động lực và môi trường.Kể từ khi lý thuyết chiến lược khôngnhìn nhận văn hóa là yếu tố cần thiết để thực hiện chiến lược có hiệu quả, các công cụhiện tại để đo lường văn hóa không nắm bắt được niềm tin và sự hiểu biếtcủa các nhân viên về chiến lược.Để gắn kết khía cạnh văn hóa chặt chẽ hơnvới chiến lược của tổ chức, thay vì chỉ áp dụng trong công việc hàng ngày, các tuyên bố giá trị theo kiểu OCP nên được sửa đổi. Việc sửa đổi này nhằm cho phép nhân viên đánh giá một công ty trêncác khía cạnh đã xác định trong chương này, bao gồm tập hợp giá trị mang mang lại từ chiến lược. Chúng tôi gợi ý những khả năng khác có thể xảy ra. Chẳng hạn như khả năngvăn hóa trên hết thể hiện sự cải tiến không ngừng và các chương trình chất lượng, hay sáng tạo hoặc đổi mới, hoặc sự hiểu biết sâu sắc về sở thích và nhu cầu cá nhân. Phát triển các công cụ cải tiến để đo lường nền văn hóa cùng các khía cạnh có liên quan đến chiến lượcrõ ràng là một cơ hội cho các nghiên cứu sau này.[11]Ngoài ra,tổ chức sẽ phải sử dụng và dựa vào bảng câu hỏi điều tra tự phát của họ để đo lường khía cạnh rất quan trọng này.

	KHẢ NĂNG LÃNH ĐẠO

	Khả năng lãnh đạo, đặc biệt là lãnh đạo để quản lý sự chuyển đổi, là một yêu cầu cốt lõi để trở thành một tổ chức tập trung vào chiến lược.Sự linh động và tập trung của toàn bộ lực lượng lao động là điều cần thiết để thay đổi thành công.Một tập hợp các nhà lãnh đạo hiệu quả sẽ tiếp năng lượng và duy trì các chương trình chuyển đổi.

	Hình 10-6 Mô hình Lãnh đạo: Tập trung vào Quy trình
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	Chúng ta đã thấy các tổ chức sử dụng hai phương pháp để xác định vai trò của lãnh đạo: mộtquy trìnhphát triển các nhà lãnh đạo, vàmô hình năng lựclãnh đạo để xác định các đặc điểm, đức tính lãnh đạo cần có.Là một ví dụ về phương pháp đầu tiên, hình 10-6 mô tả các mục tiêu và thước đo chiến lược được một vài tổ chức sử dụng để quản lýquy trình phát triển năng lực lãnh đạo. Công ty A, là một ngân hàng khu vực, tập trung vào chương trình kế vị lãnh đạo. Công ty B, một công ty sản xuất trong một chế độ phát triển nhanh chóng, theo dõi khả năng thu hút các nhà quản lý tốt từ bên ngoài để bổ sung cho lực lượng quản lý được phát triển từ nội bộ công ty.Công ty C, một tổ chức chăm sóc sức khỏe quân đội, đã có một chương trình phát triển lãnh đạo được cấu trúc chặt chẽ, do đó công ty có thể theo dõi sự thấm nhuần và tuân thủ chương trình trên khắp tổ chức.Công ty D, một công ty dược phẩm, muốn phát triển các đội ngũ quản lý ở các cấp thấp hơn trong tổ chức, do đó tập trung vào việc thiếp lập các đội nhóm làm việc tự quản.Những ví dụ này cùng với một số ví dụ khác trong hình 10-6, mô tả mục tiêu và thước đo liên quan đến quá trình phát triển lãnh đạo.

	Cách tiếp cận thứ hai,mô hình năng lực lãnh đạo, tập trung vào năng lực cụ thể mong muốn ở các nhà lãnh đạo.Thay vì theo dõi cách thức phát triển lãnh đạo, cách tiếp cận này cố gắng mô tả lãnh đạo là ai.Nó xác định những đặc điểm mà các nhà lãnh đạo nên có để đóng góp vào kết quả vượt trội.Theo dữ liệu của chúng tôi về Thẻ điểm cân bằng, có thể phân loại các năng lực mong muốn thành ba loại chung (xem Hình 10-7):

	

	Hình 10-7 Mô hình lãnh đạo: Tập trung vào Năng lực

	[image: Phan 3 - Chuong 10 - Hinh 10.7 - Trang 350]

	

	Tạo ra giá trị: nhà lãnh đạo mang lại kết quả cuối cùng.

	Thực thi chiến lược: nhà lãnh đạo động viên và hướng dẫn quá trình thay đổi

	Phát triển nguồn nhân lực: nhà lãnh đạo xây dựng các năng lực và đặt ra các tiêu chuẩn cao cho tổ chức

	Những nhà lãnh đạo tạo ra giá trị và thực thi chiến lược, hai loại năng lực đầu tiên, nâng cao nguồn vốn tổ chức bằng cách củng cố lịch trình thay đổi văn hóa đã thảo luận.Năng lực thứ ba, phát triển nguồn nhân lực, hỗ trợ mục tiêu tăng cường năng lực và củng cố giá trị của tổ chức. Chúng tôi minh họa việc ứng dụng ba nhóm mục tiêu lãnh đạo này qua ví dụ về hồ sơ lãnh đạo của ba công ty: Hi-Tek, công ty sản xuất và dịch vụ (Xem hình 10-8); Finco, công ty dịch vụ tài chính toàn cầu (xem hình 10-9); và Risk Management, Inc, công ty bảo hiểm tài sản và tai nạn (xem Hình 10-10).

	Hình 10-8: Hồ sơ năng lực lãnh đạo: Hi-Tek (kinh doanh dịch vụ / sản xuất)
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	Hình 10-9: Hồ sơ năng lực lãnh đạo: Finco (Dịch vụ tài chính)
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	Hình 10-10: Hồ sơ năng lực lãnh đạo: Risk Management, Inc (RMI) (Bảo hiểm tài sản và tai nạn)
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	Tạo giá trị

	Hầu như tất cả các mô hình lãnh đạo trong cơ sở dữ liệu của chúng tôi đều bắt đầu bằng việc tập trung vàokhách hàng.Hi-Tek thúc giục các nhà lãnh đạo của mình nhìn thế giới qua con mắt của khách hàng.Các nhà lãnh đạo dành nhiều thời gian với khách hàng để họ có thể dự đoán nhu cầu tương lai của khách hàng và cơ hội cung cấp các giải pháp mới. Finco, ngoài việc cung cấp giá trị cho khách hàng trực tiếp, còn muốn đội ngũ lãnh đạo xây dựng được mối quan hệ với các nhóm khác bên ngoài để tạo nên những cách thức mới gia tăng giá trị.Nhóm này có thể bao gồm khách hàng sử dụng cuối cùng (người mua bảo hiểm) của sản phẩm của khách hàng Finco, và các công ty tạo ra sản phẩm và dịch vụ bảo hiểm mới.Risk Management xác định được bản chất thay đổi của thị trường của mình và sự cần thiết của việc các nhà lãnh đạo dự đoán được những thay đổi này.

	Đổi mới và chấp nhận rủi ro là một ưu tiên khác để tạo ra giá trị.Mỗi công ty nhận ra tầm quan trọng của việc luôn sẵn sàng và cởi mở đối với sự thay đổi và những lối tư duy mới.Ưu tiên thứ ba hướng đến kết quả cuối cùng,cung cấp kết quả.Hi-Tek coi trọng việc làm việc tốt hơn, nhanh hơn, và với chi phí thấp hơn.Finco phấn đấu để cung cấp kết quả vượt trội cho tất cả các bên có quyền lợi liên quan.

	Thực thi chiến lược

	Lãnh đạo động viên, hướng dẫn những nỗ lực của nhân viên bằng cách sử dụng bốn hành vi tiêu biểu.Đầu tiên, họ phảixác định rõ sứ mệnh,chiến lược, vàgiá trị của tổ chức.Lãnh đạo tại Hi-Tek thiết lập định hướng, mục tiêu, và duy trì trách nhiệm.Tương tự, lãnh đạo ở Risk Management thành lập một môi trường có kết quả làm việc cao.Lãnh đạo ở Finco hiểu được bối cảnh năng độngnơi công ty vận hành. Từ đó, họ điều chỉnh các hoạt động vàchiến lược của các đơn vị của mình cho thích ứng với thay đổi trong môi trường bên ngoài.

	Tinh thần trách nhiệm và sự gắn kết kết nối chiến lược doanh nghiệp với kết quả làm việc của cá nhân. Tại Risk Management, ban lãnh đạo giao trách nhiệm cho chính mình và cho những cá nhân khác để tạo ra kết quả.Họ đặt mục tiêu hết sức cao và cung cấp thông tin phản hồivề việc khen thưởng những người có thành tích tốt và trừng phạt những người có thành tích kém. Lãnh đạo ở Finco gắn kết sự xuất sắc của từng bộ phận chức năng với việc thực thi chiến lược hiệu quả.

	Lãnh đạo phảigiao tiếpcó hiệu quả.Thông điệp và thái độ của lãnh đạo tác động đến người khác trong việc tự nguyện đưa ra quyết định hàng ngày để nâng caogiá trị dài hạn của tổ chức. Giao tiếp trung thực cho phépkiểm soát thông qua xã hội hóa, chia sẻ niềm tin, quy chuẩn, và giá trị.Lãnh đạo ở Finco truyền tải tầm nhìn và giá trị cốt lõi đến cho nhân viên.Lãnh đạo ở Hi-Tek nói lênsự thật, “toàn bộ câu chuyện, chứ không chỉ là những chuyện liên quan đến vị trí của họ; họ là các hình mẫu noi theo để làm việc tốt.”

	Lãnh đạo khuyến khíchtinh thần tập thể.Lãnh đạo của Finco điều hành hiệu quả trongnhững nhóm có các cá nhân, tổ chức, và văn hóa đa dạng.Lãnh đạoở Risk Management và ở Hi-Tek làm việc trên khắp tổ chức, vượt qua biên giới địa lý và giới hạn chức năng.

	Phát triển nguồn vốn con người

	Nhiều tổ chức trong dữ liệu của chúng tôi muốn các nhà lãnh đạo phải đẩy mạnh nguồn vốn con người trong tổ chức của họ.Họ đào tạo và phát triển năng lực cho nhân viên.Lãnh đạo tại Hi-Tek và Risk Management tạo ra môi trường có nhiều cơ hội phát triển, hỗ trợ bằng cách đào tạo và phản hồi.Lãnh đạo cũng tạo ra một môi trường học tập.Finco tập trung đặc biệt vàophát triển nguồn vốn tri thức qua việc chia sẻ kiến thức trong toàn doanh nghiệp.Risk Management quảng bá các điển hình nội bộ và bên ngoài để làm tiêu chuẩn so sánh, nhằm tạo điều kiện học tập về các thông lệ tốt nhất.

	Nhà lãnh đạo cũng cung cấp các mô hình về sự xuất sắc cá nhân.Hi-Tek nhấn mạnhđến các phẩm chất cá nhân như sự cống hiến, quyết đoán, và niềm đam mê công việc.Finco xác định cách thức những chuyên gia thông thạo về công việc của mình cung cấp một nền tảng giá trị để tạo ra giá trị cho cổ đông.

	Đo lường khả năng Lãnh đạo

	Đo lườngquy trìnhphát triển lãnh đạođơn giản và rõ ràng hơnviệc đo lườngnăng lực lãnh đạo.Hình 10-6 xác định một tập hợp các thước đo điển hình cho quy trình phát triển lãnh đạo.Hầu hết cácthước đo này là các chỉ số có thể quan sát và kiểm chứng được, chẳng hạn như số lượngcác vị trí quan trọng chưa có người kế nhiệm, số lượng thuê bên ngoài, và phần trămcác đơn vị tuân theo chu kỳ phát triển lãnh đạo.Ngược lại, Mô hìnhnăng lực lãnh đạođòi hỏi phải đánh giá một loạt các vấn đề thuộc kỹ năng mềm (soft-skill), như chất lượng giao tiếp và khả năng của lãnh đạo trong việc hướng dẫn và khuyến khích làm việc theo nhóm.Thông thường, các tổ chức đo lường các phẩm chất đó của nhà lãnh đạo thông qua các cuộckhảo sát nhân viên.Ba công ty được minh họatrong hình 10-8, 10-9 và 10-10, đã sử dụng các chương trình phản hồitoàn diện (360 độ) để định lượng hồ sơ năng lực của họ.Một nhân viên hoặc một đơn vịbên ngoài thu thập thông tin từ cấp dưới, đồng nghiệp, và cấp trên về các năng lực lãnh đạo quan trọng của người quản lý.Tuy thông tin phản hồicá nhân như vậy được chủ yếu sử dụng để huấn luyện và phát triển cá nhân; đơn vịcũng tập hợp các thông tin chi tiết (và bảo mật) từ nhận xét của các cá nhân để tạo ra một báo cáo thực trạng năng lực lãnh đạo trọng yếu trên khắp tổ chức.

	Bonneville Power Administration (BPA) là một ví dụ điển hình về quy trình đo lường khả năng lãnh đạo (xem hình 10-11).BPA đo lường trên hai khía cạnh sau:

	a. Nhân viên, khách hàng, và những người hiểu rõ sứ mệnh và các mục tiêucủa BPA

	b. Các nhà lãnh đạo tạo ra các kết quả mong muốn

	Bản Điều tra Đánh giá Tổ chức – Organzation Assessment Survey – OAS, cho thấy nhìn chung các nhân viên hiểu rõ sứ mệnh của công ty.Kết quả ở phần này vượt quá mức tiêu chuẩn cao được thiết lập cho thước đo này.Cácchuẩn so sánh cho cuộc khảo sát thứ hai, “Nơi Tốt Nhất Để Làm Việc – Great Place to Work” (GPTW) so sánhkết quả này với kết quả khảo sát nhân viên của các công ty hàng đầu ở Bắc Mỹ.BPA thấp hơn tiêu chuẩn so sánh trong thước đo này, tuy vẫn nằm trong top 100. Tuy nhiên, công ty đang nhanh chóng thu hẹp khoảng cách.BPA cũng thực hiện một cuộc điều tra riêng biệt hàng nămcho khách hàng và các thành phần liên quan, theo dõi sự hiểu biết của họ về sứ mệnh và mục tiêu của BPA.Bất kỳ sự thiếu hụt nào theo thước đo này đều thúc đẩy các nhà lãnh đạo của BPA tăng cường nỗ lực giao tiếp hiệu quả hơn với những đối tượng quan trọng này.Cuối cùng, BPA đo lường khả năng lãnh đạo để tạora kết quả mong muốn bằng cách theo dõi kết quả hoạt động so với các mục tiêu của Thẻ điểm cân bằng.Các chương trình khen thưởng nhóm – Success Share và Team Share (ở phía dướihình) – được dùng để thiết lập mục tiêu (thường từ sáu đến mười mục tiêu) vào đầu mỗi năm, dựa trên bốn yếu tố củaThẻ điểm cân bằng.Vượt qua một ngưỡng của những mục tiêu đó sẽ được một khoản tiền thưởng vào cuối năm theo một công thức đã được xác định trước.Khoản tiền thưởngcho những đội có thành tựu được chia đều cho tất cả các thành viên trong nhóm.

	Tóm lại, phần này mô tả hai mô hình lãnh đạo các tổ chức sử dụng: mô hình quy trình phát triển lãnh đạo tập trung vàocách thứcnhà lãnh đạo phát triển năng lực cần thiết của họ; mô hình năng lực lãnh đạo mô tảnhững gìmột tổ chức mong đợi ở các nhà lãnh đạo của nó.Dĩ nhiên trong thực tế, mỗi phương pháp tiếp cận đều bao gồm cả hai mô hình trên. Công ty tập trung vào quá trình phát triển phải có mô hình năng lực lãnh đạođể hướng dẫn quá trình phát triển đó, ngược lại công ty tập trung vàonăng lực lãnh đạo cũng cần phải có các chương trình phát triển lãnh đạo.

	

	Hình 10-11: Hồ sơ năng lực lãnh đạo: Bonneville Power Administration (BPA)
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	SỰ GẮN KẾT

	“Gắn kết là điều kiện cần thiết trước khi trao quyền… cá nhânsẽ trao quyền cho cả nhóm”[12]Peter Senge, trong cuốnNguyên lý thứ năm (The Fifth Discipline),nhấn mạnh rằng thay đổi tổ chức trên diện rộng đòi hỏisự gắn kết.Sự gắn kết có nghĩa là tất cả các thành viên của một nhóm có cùng mục đích, một tầm nhìn chung,và một sự hiểu biết chung về cách thức các vai trò cá nhân của họ hỗ trợ cho chiến lược tổng thể.Một tổ chức gắn kết sẽ khuyến khích sự trao quyền cho nhân viên, đổi mới,và chấp nhận rủi ro vì mỗi hành động đơn lẻ đều hướng tới việc đạt đượccác mục tiêu cấp cao.Biện pháp khuyến khích và trao quyền cá nhân trongmột tổ chức chưa đồng nhất sẽ dẫn đến sự hỗn loạn vì những cá nhân thích rủi ro trong sáng tạo có thể kéotổ chức theo các hướng trái ngược.Tác động này tương tự nhưbản mô tả công việc do hiệu trưởng một trường kinh doanh mới tự viết: “dẫn sáu mươi con chó con đi dạo mà không có dây buộc.”

	Sự gắn kết thường đòi hỏi hai bước tuần tự: (1) tạo ra nhận thứcvà (2) thiết lập sự động viên.Trước tiên, các nhà lãnh đạo phải truyền đạtcác mục tiêu chiến lược cấp cao theo cách mà tất cả các nhân viên có thể hiểu được.Thứ hai, các nhà lãnh đạo phải đảm bảo rằng các cá nhân và các đội nhóm có mục tiêu và phần thưởng riêngvà nếu đạt được, sẽ đóng góp vào việc hoàn thành các mục tiêu cấp cao.Các nhà lãnh đạo tạo ranhận thức chiến lượcthông qua chương trình truyền thông đa dạng với nhiều công cụ: tờ rơi, bản tin, các cuộc hội họp, các chương trình định hướng và đào tạo, các buổi nói chuyện của lãnh đạo với nhân viên, mạng nội bộ công ty, và bảng báo tường.[13]Tổ chức thường sử dụng các cuộc khảo sát nhân viên để xác định xem nhân viên cónhận thức và hiểu được những mục tiêu chiến lượccấp cao không (Xem thuộc tính 4, “hiểu biết về sứ mệnh, tầm nhìn, và các giá trị”, trongHình 10-5).Tổ chức đạt đượcsự gắn kết chiến lượcbằng cách kết nối việc thiết lập mục tiêu cá nhânvà hệ thống khen thưởng/đền bù với mục tiêu của đơn vị kinh doanh và công ty.[14]

	

	Hình 10-12: Xác định và đo lường nhận thức và sự gắn kết chiến lược
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	Hình 10-13: Đo lường sự gắn kết và nhận thức chiến lược của First Community Bank (FCB)
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	Hình 10-12 cung cấp các mục tiêu và thước đo điển hình về nhận thức chiến lược và sự gắn kết chiến lược.Vì những ví dụ này được rút ra từcác tổ chức thực hiện Thẻ điểm cân bằng, không có gì đáng ngạc nhiên khi thấy nhận thức và sự gắn kết được định nghĩa xung quanh các mục tiêu và thước đo của BSC.Ví dụ, tổ chức định nghĩa sự gắn kết là “tỷ lệ nhân viên có mục tiêu cá nhân gắn với Thẻ điểm cân bằng.”

	Hình 10-13 cho thấy cách một công ty đại diện, First Community Bank (FCB), mô tả chiến lược gắn kết của mình.Yếu tố học tập và phát triển của FCB có bốn mục tiêu: hai mục tiêu (L1 và L2) tập trung vào phát triểnnguồn vốn con người; một mục tiêu (L4) tập trung vào nguồn vốn thông tin; và một mục tiêu (L3) tập trung vào việc tạo nguồn vốn tổ chức. FCB xác định rằng “sự gắn kết chiến lược” là mục tiêu nguồn vốn tổ chức chính yếu.Công ty lên kế hoạch đưa Thẻ điểm doanh nghiệp vào các đơn vị cộng đồng (Community Group – CG), sau đó đến các bộ phận trong CG và cuối cùng, đến các đội nhóm và cá nhân. Chương trình gồm ba thành phần:

	•Hiểu biết Chiến lược: Tất cả các cá nhân hiểu được những yếu tố then chốtcủa FCB, CG, và chiến lược bộ phận của họ

	•Gắn kết tổ chức: Các mục tiêu của FCB, CG, và các bộ phận được gắn kết nội bộ

	•Gắn kết cá nhân: Tất cả các cá nhân đều có mục tiêu gắn kết với CG vàcác bộ phận

	Nhóm thực hiện FCB thiết kế một công cụ khảo sát nhân viên để đo lường ba mục tiêu này. Họ thực hiện mười bảycâu hỏi về sự gắn kết tổ chức (hiển thị trong ba khung ở phía dướihình 10-13) với khoảng 300 nhà quản lý trung và cao cấp. Họ cũng dùng công cụ này để khảo sát định kỳ nhằm kiểm tratình trạng và tiến triển của chương trình gắn kết chiến lược.

	TINH THẦN TẬP THỂ VÀ CHIA SẺ KIẾN THỨC

	Không có gì lãng phí hơn khi một ý tưởng tốt chỉ được sử dụng một lần.Không có tài sảnnào có tiềm năng tốt hơn cho tổ chức hơn trí tuệ tập thểđược tất cả nhân viên trong công ty sở hữu và chia sẻ. Ngày nay nhiều công ty sử dụng hệ thống quản lý tri thức chính thức để tạo ra, tổ chức, phát triển và phân phốikiến thức trong tổ chức.[15]

	Tạo ra tri thức

	Tạo ra tri thức là việc xác định nội dung liên quanđến những người khác trong tổ chức, và động viên mọi người đóng góp tài liệu liên quan vào một cơ sở dữ liệu điện tử. Hầu hết các tổ chức đều phải trải qua quá trình thay đổi văn hóa từ việc tích trữ kiến thức sang chia sẻ ý tưởng.Steve Kerr, nguyên giám đốc đào tạo ở General Electric, cho biết thành phần chính của hệ thống quản lý Jack Welch làphá vỡ các rào cản trong toàn tổ chức – cả chiều dọc lẫn chiều ngang – để việc chuyển giao kiến thức có thể thực hiện được.[16]Trong các buổi họp thường niên, Welch thường hỏi các nhà quản lý “Anh đã tiếp nhận được ý tưởng nào từ các đơn vị GE khác? Anh có đóng góp ý tưởng nào cho các đơn vị GE khác không?”

	Tổ chức Tri thức

	Để người sử dụng có thể dễ dàng tiếp cận, thông tin phải được tổ chức để có thể trình bày và truy cập thông qua máy tính.Các hệ thống chia sẻ kiến thức -với cơ sở kiến thức, thiết bị định vị như công cụ tìm kiếm, giao diện dành cho người sử dụng, và phân loại – cung cấp một cách tổ chức có hệ thống các thông tin có giá trị.Các cơ sở kiến thức phải được sàng lọc, lựa chọn bởi các chuyên gia. Chúng cũng phải liên tục được duy trì và cập nhật để đảm bảo tính thời sự và phù hợp.

	Phát triển kiến thức

	Các chuyên gia phát triển kiến thức nên sàng lọc và kiểm duyệt các thông tin do người khác cung cấp. Điều này làm tăng tính giá trị của tài liệuđược công bố trong hệ thống, xác nhận rằng kiến thức đó là quan trọng, thể hiện các thông lệ tốt nhất, và khuyến cáo sử dụng trongtoàn tổ chức.

	Phân phối tri thức

	Hệ thống quản lý tri thức phải tạo ra cách truy cập cơ sở kiến thức dễ dàng cho người sử dụng.Các tổ chức sử dụng hai phương pháp sau để phân phối kiến thức.Một là một “hệ thống đẩy”, ghi nhận lại các nhu cầu của người sử dụng và phân phối thông tin một cách chọn lọc thường là qua e-mail, mỗi khi nhận thấy thông tin nào đó có thể có ích cho người sử dụng.Tuy cách tiếp cận chủ độngnày có phần hơi khó khăn, nhà thiết kế của hệ thống đẩy nhận thấy rằng hầu hết người sử dụng quábận rộn và tập trung vào các nhiệm vụ trước mắt của mình nên không có thời gian để sử dụngphương pháp thứ hai, “hệ thống kéo”. Hệ thống kéo là hệ thống tìm kiếm thông tin có sẵn liên quan và có giá trị với nhu cầu trước mắt của họ.

	Hệ thống quản lý kiến thức nói chung bao gồm:

	·  Cơ sở dữ liệu và hệ thống quản lý cơ sở dữ liệu để thu thập và lưu trữcơ sở kiến thức

	·  Truyền thông và hệ thống truyền tin để nhận và truyềndữ liệu kiến thức, độc lập với nơi có nguồn kiến thức

	·  Trình duyệt an toàn, cho phép nhân viên để tìm kiếm cơ sở dữ liệu từ xa,ngay cả từ phương tiện truy cập công cộng, nhưng vẫn được bảo vệ khỏi việc sử dụng trái phép.

	Thách thức là làm thế nào để động viên các cá nhân trình bày ý tưởng và kiến thức của họ để chia sẻ với người khác.Ý tưởng này rất đơn giản nhưng lại rất khó thực hiện. Tuy nhiên khó khăn đã không ngăn cản được hầu hết các tổ chức (theo dữ liệu BSC) coitinh thần tập thể và chia sẻ kiến thứclà một ưu tiên chiến lượctrong yếu tố học tập và phát triển của mình.Hình 10-14 cho thấy ví dụ tiêu biểu về các mục tiêu và thước đo của việc chia sẻ kiến thức về các thông lệ tốt nhất.Tổ chức A, là một công ty hóa chất, theo dõi số lượngý tưởng về các thông lệ tốt nhất đã được xác định và sử dụng.Họ cũng đo lường số lượng ý tưởng trên từng nhân viên để đánh giá ảnh hưởng kinh tế từ việc chia sẻ kiến thức.Tổ chức B, là một công ty bảo hiểm quốc tế, sử dụng trường học đại học của mình để chuyển giao tri thức.Nó tính toán số giờ học của mỗi cá nhân. Công ty Dịch vụ tài chính C giám sát tỷ lệ phần trăm nhân viêntrao đổi kiến thức trong một quy trình đào tạo, theo mô hình của General Electric.Công ty Dược phẩm D và công ty phần mềm E sử dụng hệ thống quản lý kiến thức chính thức để truyền đạt kiến thức và đo lường mức độ sử dụng của hệ thống. Công ty E cũng theo dõi cách cập nhật dữ liệu vào hệ thống quản lý kiến thức của mình.Công ty Dịch vụ tài chính F tập trungvào sự toàn diện và sự phổ biến thông tin trong cơ sở dữ liệu hoạt động.

	Tất cả các tổ chức trong hình 10-14, trừ tổ chức A, đo lườngviệc chia sẻ kiến thức bằng các thước đo đầu vào hoặc thước đo quy trình, chứ không phải là kết quả đầu ra.Hoặc các tổ chức thấy quá khó khăn để đo lườngkết quả của việc chia sẻ kiến thức hoặc của các quy trình quản lýkiến thức, hoặc họ tin rằng chia sẻ kiến thức là một quá trình mà kết quả đầu rahiển thị trong kết quả hoạt động được cải thiện ở các nơi khác trên bản đồ chiến lược của họ.Tuy nhiên, có vẻ như các tổ chức có thể làm tốt hơn qua việc đo lường đầu ra, chẳng hạn như số lượng các ý tưởng mới chuyển giao hoặc được chấp nhận hoặc số lượng các ý tưởng và thông lệ mới được chia sẻ với các đơn vị khác trong tổ chức.

	Hình 10-14: Xác định và đo lường tinh thần tập thể và sự chia sẻ kiến thức
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	BÁO CÁOSỰ SẴN SÀNG

	CỦA NGUỒN VỐN TỔ CHỨC

	Ở đầu chương này, chúng tôi định nghĩa nguồn vốn tổ chức làkhả năng vận động và duy trì quá trình thay đổicần thiết để thực hiện chiến lược của một tổ chức. Chúng ta đã thảo luận rằng mỗi bản đồ chiến lượcvà Thẻ điểm cân bằng phải có các mục tiêu từ văn hóa,lãnh đạo, sự gắn kết, và làm việc theo nhóm dựa trên lịch trình thay đổi của nó. Bức tranh hoàn chỉnh được thể hiện qua một báo cáo về sự sẵn sàng chiến lược của nguồn vốn tổ chức, như minh họa trong hình 10-15.

	Hình 10-15: Báo cáo sự sẵn sàng về nguồn vốn tổ chức
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	Trong ví dụ này, thước đo khả năng lãnh đạo, được rút ra từ mô hình năng lực lãnh đạo và thể hiện tỷ lệ thu được từ các phẩm chất lãnh đạo quan trọng.Báo cáo tiếp tục với hai thước đo văn hóa.Lấy việc tập trung vào khách hàng là yếu tố trọng tâm, báo cáo sử dụngmột cuộc khảo sát để đo lường sự hiểu biết và sự gắn kết của khách hàng với sứ mệnh công ty.Thước đo thứ hai của văn hóa xuất phát từ khảo sát nhân viên về các giá trị cốt lõi của công ty, bao gồm cả các giá trị như“đổi mới”, “chấp nhận rủi ro”, “trách nhiệm”, và “làm việc theo nhóm”. Sự gắn kết được xem xét theo hai khía cạnh: nhân viên hiểu rõ chiến lược, và mục tiêu và các chương trình khen thưởng nhân viên được gắn kết với chiến lược.Khía cạnh đầu tiên, nhận thức, được đo lường qua một cuộc khảo sát nhân viênđể xác định tỷ lệ nhân viên hiểu được chiến lược.Khía cạnh thứ hai,sự gắn kết chiến lược, giám sát mức độ mà mục tiêu và và các chương trình khen thưởng nhân viên được kết nối với các mục tiêu và thước đo trong Thẻ điểm cân bằng.Cuối cùng, làm việc theo nhóm được đo bằngmức độ sử dụng hệ thống quản lý tri thức của tổ chức để chia sẻ thông tin về thông lệ tốt nhất.

	Không phải tất cả các bản đồ chiến lược mà chúng tôi đã phát triển hoặc quan sát trong thực tế đều sử dụng các thước đo về cả bốn thành phần của nguồn vốn tổ chức.Hầu hết các bản đồ này đã được thực hiện trước khi gắn với mô hình trongchương này. Chúng tôi tin rằng tốt nhất là dùng tối thiểu một thước đo cho mỗi thành phần đó. Nguồn vốn tổ chức tạo ra môi trường cho sự thay đổi cần thiết để thực hiện chiến lược.
Thật khó để hình dung một chương trình thay đổi toàn diện lại không dựa vào các giá trị văn hóa, lãnh đạo hiệu quả, một lực lượng lao động được đồng kết, làm việc theo nhóm và chia sẻ kiến thức.Cái gì đo lường được sẽ được quản lý. Những gì không đo lường được sẽ bị quên lãng hoặc bị mất.Mỗi thành phần trong nguồn vốn tổ chức đều cần thiếtđể thực hiện một chiến lược thành công.

	Vai trò của Nhân sự đối với Nguồn vốn tổ chức

	Khi báo cáo sự sẵn sàng của nguồn vốn tổ chức được đưa ra, đội ngũ quản lý phải thiết lập mục tiêu cho từng thước đo. Các mục tiêu này nên thể hiện sự cải thiện đáng kể từ kết quả hiện tại. Chúng khuấy động các cuộc thảo luận về biện pháp cần thiết đểđạt được mức mục tiêu trong từng thước đo.Bộ phận nhân sựnói chung sẽ chịu trách nhiệm về các biện pháp cần thiết đểđạt được mục tiêu cho các thước đo nguồn vốn tổ chức.Thông thường, mỗinhóm chức năng trong bộ phận nhân sự (chẳng hạn như tuyển dụng) sẽ xem xét các mục tiêu,cách đánh giá, và mục đích để xác định biện pháp cụ thể.Sau khi thu thập đề nghị từ các nhóm chức năng, ban lãnh đạo bộ phận nhân sựsẽ thảo luận với lãnh đạo ở các bộ phận khác về các lựa chọn và những điều được-mất (tradeoffs) trong kế hoạch. Cuối cùng, họ chọn ra các biện pháp có hiệu quả chi phí tốt nhất đểhỗ trợ chiến lược.Ví dụ, để phát triển một phẩm chất cụ thể,công ty có thể lựa chọn giữa việc đào tạo nhân viên hiện có, tuyển dụng nhân viên mới, hoặc thúc đẩy việc chia sẻ kiến thức.Kết quả của hoạt động nàylà một chương trình toàn diện để phát triển nguồn vốn tổ chức, nhưthể hiện trong hình 10-16.Chương trình phát triển gắn kết các đầu tư vào tổ chức nhân sựvới chiến lược của doanh nghiệp, và trở thành hợp đồng giữatổ chức nhân sự và các dây chuyền hoạt động của doanh nghiệp.Quy trình này cũng cho phép các phòng ban trong tổ chức nhân sựhiểu rõ vai trò của họ trong việc hỗ trợ các biện pháp để các đơn vị vận hành đạt được các mục tiêu chiến lược của doanh nghiệp.Các doanh nghiệp đã cố gắng tìm kiếm sự gắn kết giữa nhân sựvới thành công chiến lược suốt một thời gian dài nhưng hiếm khi thực hiện được. Trong chương này, chúng tôi giới thiệu một quy trình mới, kết nốicác mục tiêu và thước đo trong yếu tố học tập và phát triển của Thẻ điểm cân bằng với thành công của tổ chức.

	Hình 10-16: Một chương trình chiến lược để phát triển sự sẵn sàng nguồn vốn tổ chức
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	TÓM TẮT

	Yếu tố học tập và phát triển là nền tảng của chiến lược trong mọi tổ chức.Thước đo trong yếu tố này là những chỉ số đi trước (lead indicators) quan trọng.Nó đại diện cho các tài sản vô hình của tổ chức, khi được gắn kết với chiến lược thì sẽ tạo ra giá trị.Đó là lý do tại sao chỉThẻ điểm cân bằng, chứ không phải các thước đo tài chính, có thể định lượng được giá trịmà tài sản vô hình tạo ra. Nguồn vốn con người chỉ được tăng cường khi nó được tập trungtrong một số ít nhóm công việc chiến lược thực hiện cácquy trình quan trọng nhất cho chiến lược của tổ chức.Nguồn vốn thông tin có giá trị nhất khi nó cung cấp cơ sở hạ tầng quan trọng và các ứng dụngchiến lược bổ sung cho nguồn vốn nhân lực để khuyến khích kết quả làm việc vượt trội trong các quy trình chiến lược nội bộ.Các yếu tố thậm chí còn vô hình hơn trong tổ chức như văn hóa, lãnh đạo, sự gắn kết, và làm việc tập thể cũng là những yếu tố hết sức quan trọng để thực hiện chiến lược thành công.Tổ chứcgiới thiệu một tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng mới phải tạo ra được văn hóa lấy khách hàng làm trọng tâm. Việc chuyển đổi sang chiến lược mới yêu cầu khả năng lãnh đạo xuất chúng trong tổ chức.Các định hướng mới của tổ chức đòi hỏi việc truyền thông và hệ thống quản trị kết quả làm việc phải gắn kết với những gì tổ chức muốn đạt được Vàviệc tập trung vào hiệu quả vượt trội ở một vài quy trình quan trọng đòi hỏikhả năng làm việc tập thể và tinh thần học hỏi.

	Một số người tránh việc đo lường các tài sản vô hình như nguồn vốn nhân sự,nguồn vốn thông tin, và nguồn vốn tổ chức, bởi vì bản chất những tài sản này “mềm hơn”, hoặc chủ quan hơn, so với các thước đo tài chính thông thường được sử dụng để đánh giá kết quả hoạt động của tổ chức.Phong trào Thẻ điểm cân bằng đã khuyến khích các tổ chức giải quyết thách thức đo lường này.Các công ty bây giờ có thể đo lường những gìhọ muốn, thay vì chỉ muốn những gì hiện nay họ có thể đo lường.Tổ chứcđã hiểu rằng chỉ một hành động đơn giản nhằm đo lườngcác năng lực của nhân viên, các hệ thống kiến thức, và nguồn vốn tổ chức,bất chấp sự mơ hồ của nó, đã truyền đạt được tầm quan trọng của nhữngnhân tố này trong việc chi phối quá trình tạo giá trị.Các phương pháp tiếp cận được mô tả trong chương này minh họacách phát triển những thước đo mới, và từ đótạo ra nguồn vốn tổ chức cho doanh nghiệp.Thước đo học tập và phát triển kích thích thay đổi hành vi trong các tài sản vô hình, cung cấp nền tảng cần thiết để trở thành một tổ chức tập trung vào chiến lược thành công.

	Tình huống sau đây về Ingersoll-Rand, cung cấp một ví dụ mạnh mẽvề vai trò của nguồn vốn tổ chức trong chiến lược kinh doanh.

	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	

	INGERSOLL-RAND

	Bối cảnh

	Ingersoll-Rand (IR) là một nhà sản xuất thiết bị công nghiệp vàthương mại đa dạng toàn cầu, chuyên về các thiết bị an ninhvà an toàn, kiểm soát khí hậu, giải pháp công nghiệp, và cơ sở hạ tầng.

	Ingersoll-Rand có lịch sử lâu đời kể từ năm 1871, bắt đầu từ ngành công nghiệp xây dựng và khai thác mỏ.Trong những năm qua, công ty tiếp tục được xây dựng trên danh tiếng đáng tự hào đó. Vì vậy hiện tại, Ingersoll-Rand là một công ty đa quốc giahoạt động trên nhiều lĩnh vực với các thương hiệu dẫn đầu trên thị trường.Danh mục sản phẩm của nó bao gồmnhững nhãn hiệu như ổ khóa và giải pháp bảo mật Schlage, thiết bị điều khiển nhiệt độ vận chuyển Thermo King, thiết bị điện lạnhthương mại và bán lẻ Hussmann, thiết bị nhỏ gọn Bobcat, xe chơi golf và các phương tiện hỗ trợ Club Car, tua bin PowerWorks, và thiết bị công nghiệp và xây dựng Ingersoll-Rand.Hiện nay, IR là một doanh nghiệp 10 tỷ đô la Mỹ với một lực lượng lao động gồm 56.000 người và 130 cơ sở sản xuất trên khắp thế giới.

	Tình huống

	Đến giữa thập niên 1990, gần hai phần ba doanh thu của Ingersoll-Rand không đến từcác kinh doanh truyền thống là thiết bị xây dựng và khai thác mỏ.Nhưng thị trường tài chính Wall Street có cách đánh giá khác.Cổ phiếu IR được mua bán dưới giá các cổ phiếu tương tự khác như Caterpillar và John Deere, vì cộng đồng đầu tư rộng lớn vẫn không chắc chắn với việc IR dự định làm thế nào để tận dụng hàng loạt các thương hiệu không liên quan đến nhau mà công ty đã mua lại trong qua nhiều năm.

	Tháng 10 năm 1999, Herb Henkel trở thành chủ tịch và Giám đốc điều hành của Ingersoll-Rand.Ông đã đến IR với tầm nhìn biến công ty thành một “doanh nghiệp công nghiệp toàn cầu.”Nhưng Henkel nhận ra rằng để đạt được tầm nhìn này, IR sẽ phải chuyển đổitừ một tập đoàn định hướng vào sản phẩm thành một công ty hoạt động theo định hướng giải pháp, với việc kinh doanh tổng hợp và một danh mục các giải pháp đồng bộ.

	Chiến lược

	Henkel đã giới thiệu một quy trình lập kế hoạch chiến lược chung trong khắp tổ chức.Quy trình lập kế hoạch chuẩn hóa này đã không mang lại kết quả như mong muốn.Định hướng cơ bản mới về “tăng trưởng” và “giải pháp”đã không được thực hiện nhanh như mong muốn, gây thất vọng lớn cho đội ngũ quản lý.Một hệ thống quản lý chiến lược và kết quả làm việc tích hợp đã được giới thiệu để tập trung tổ chức vào việc thực thi chiến lược trên.Bản đồ Chiến lượcvà Thẻ điểm cân bằng đã trở thành công cụ quan trọng để thể hiện và truyền đạtchiến lược trên toàn doanh nghiệp.

	Bản đồ chiến lược

	Sứ mệnh của Ingersoll-Rand là trở thành “một công ty công nghiệp toàn cầuvới các thương hiệu dẫn đầu thị trường,” được nêu ở trên cùng của bản đồ chiến lược công ty (xemHình 10-17).Từ yếu tốkết quả tài chính, IR sẽ tănggiá trị cổ đông bằng sự tăng trưởng ấn tượng về mặt cơ học qua việc sáp nhập các đơn vị kinh doanh khác, trong khi liên tục hạ thấp chi phí hoạt động.Qua việc quản lý chặt chẽ sự cân bằng giữa tăng trưởng doanh thu và năng suất,IR cải thiện tính hiệu dụng của tài sản, và tăng dòng tiền mặt.

	

	Hình 10-17: Bản đồ chiến lược của Ingersoll-Rand
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	Ingersoll-Rand đạt được mục tiêu tài chính bằng cách chuyển từ một nhà sản xuất tập trung vào sản phẩm thành một nhà cung cấp giải pháp tập trung vào khách hàng. Xuất phát từ yếu tốtrải nghiệm của khách hàng, tập hợp giá trị của IRgồm ba chủ đề: (1) cung cấp các giải pháp tốt nhất cho khách hàng bằng cách cung cấpsản phẩm cải tiến kèm dịch vụ gia tăng dẫn đầu thị trường (2) phát triểnmối quan hệ cộng tác hai bên cùng có lợi với các khách hàng để tạo ra giá trị tổng hợp tốt nhất bằng cách đạt được sự cân bằng hợp lý giữa giá cả, hiệu suất, và dịch vụ;và (3) tạo ra lòng trung thành của khách hàng trong dài hạn qua sự xuất sắc về chất lượng,dịch vụ, phân phối và vận hành suôn sẻ, từ đó hạn chế khách hàng giao dịch với đối thủ cạnh tranh.

	IR sẽ tăng cường một số cácquy trình nội bộđể cung cấptập hợp giá trịnày cho khách hàng, từ đó tạo ra lợi thế cạnh tranh.Yếu tốsự xuất sắc về quy trìnhđược xây dựng quanh ba chủ đề chiến lược chính:

	· Thúc đẩy vận hành xuất sắc bằng cách theo đuổi việc cải tiến liên tục trong tất cả hoạt động của IR.Chủ đề này tập trung vào các quy trình cốt lõi của doanh nghiệp. Gắn liền với chủ đề này là mục tiêu chiến lượcquan trọng về “ngăn chặn và giải quyết”. Tuy nhiên, lãnh đạo ở IR tin tưởng rằng đây là những yếu tố quan trọng đối với chiến lược tổng thểvà không thể bỏ sót.Chủ đề thúc đẩy vận hành xuất sắc làm nổi rõ các quy trình kinh doanh trọng điểm như an toàn, sức khỏe, môi trường, sản xuất,phát triển sản phẩm, IT, và dịch vụ chung trên toàn doanh nghiệp.

	· Thúc đẩy nhu cầu qua quan hệ với khách hàng/người tiêu dùng đầu cuối bằng quan hệ hợp tác với đối tượng khách hàng chính, quản lý chuỗi giá trị, và mở rộng dịch vụ.Chủ đề nàytập trung vào phân khúc thị trường xác định thị trường mục tiêu, quản lý kênh phân phối, vàquản lý quan hệ khách hàng.

	· Thúc đẩy tăng trưởng mạnh mẽ qua đổi mới bằng cách tập trung vào các giải pháp đổi mớicho khách hàng của IR.Chủ đề này phát triển và quản lý danh mục sản phẩm và dịch vụ của IR để tạo ra lợi thế cạnh tranh dài hạn.

	Để hỗ trợ những năng lực quy trình nội bộ này, IR đã thiết kế một chủ đềchuyên môntrong bản đồ chiến lược của mình để làm rõ các ưu tiên văn hóa của IR, quản lý các kỹ năng và năng lực quan trọngcủa nhân viên và giải quyết các nhu cầu về cơ sở hạ tầng.Từ yếu tốchuyên môn, IR đẩy mạnhsức mạnh của doanh nghiệpthông qua “quyền công dân kép”: vừa đứng trên tư cách một đơn vị kinh doanh vừa hoạt động với tư cách của cả tập đoàn.Yếu tố này, cùng với tài năng, sinh lực và lòng nhiệt tình của mọi người trong IR,sẽ làm cho IR khác biệt với các công ty khác, làm cho doanh nghiệp mạnh hơn vìsức mạnh tập thể ở các đơn vị kinh doanh.

	Giai thoại

	Không chỉ áp dụng Thẻ điểm cân bằng, IR còn phát triển và triển khai Hệ thống quản lý chiến lược (Strategic Management System – SMS) trong khắp công ty. Hệ thống này giờ đây gắn liền với lịch trình kinh doanh của công ty.“SMS” của Ingersoll-Rand bao gồm các bộquy trình quản lý tổng hợp sau:

	·  Hoạch định chiến lược

	·  Lập kế hoạch và ngân sáchvận hành

	·  Quản lý các biện pháp chiến lược

	·  Đánh giá hoạt động hàng tháng và hàng quý

	·  Truyền thông trong và ngoài tổ chức

	·  Quản lý hiệu quả làm việc

	·  Lập kế hoạch phát triển nghề nghiệp

	·  Lập kế hoạchkế nhiệm

	Như là một ví dụ về truyền thông bên ngoài, Ingersoll-Rand đã dành phần lớn Báo cáo thường niên 2001 để nói về các yếu tố chính của hệ thống quản lý chiến lược.Báo cáo đó cũng bao gồm giải thích về mô hình Thẻ điểm cân bằng và bản đồ chiến lược của IR.Các trích đoạn sau đây được lấytừ báo cáo:

	
Hệ thống quản lý chiến lược của IR bao gồm ba thành phần chính:bản đồ chiến lược, Thẻ điểm cân bằng, và quy trình quản lý kết quả hoạt động.Mỗi đơn vị kinh doanh của IR đã tạo ra một bản đồ chiến lược riêng cho mình và các bản đồ đó được gắn kết với nhau trong cơ cấu của tổ chức để đảm bảo rằng cả công ty cùng đi theo một hướng để đạt được tầm nhìn chung của công ty.

	–––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được soạn bởi Michael A. Clark của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Don Rice,phó giám đốc cấp cao về nguồn nhân lực của Ingersoll-Rand.Chúng tôi gởi lời cảm ơn đến Herb Henkelvà các đồng nghiệp đã chia sẻ kinh nghiệm của IR.
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	ĐIỀU CHỈNH BẢN ĐỒ CHIẾN LƯỢC

	THEO CHIẾN LƯỢC CỦA BẠN

	


	Chúng ta đã xác định được trọn bộ các mục tiêu quy trình nội bộ và học tập và phát triển làm nền tảng cho bất kỳ chiến lược nào. Không một tổ chức nào có thể kỳ vọng hoàn thành xuất sắc tất cả mục tiêu được thảo luận trong các chương trước. Các quy trình nội bộ cũng có thứ tự ưu tiên khác nhau tùy thuộc vào chiến lược. Ví dụ, một công ty cạnh tranh bằng chiến lược dẫn đầu về sản phẩm nên xem quy trình đổi mới là quan trọng nhất, trong khi một công ty cạnh tranh về chi phí thấp sẽ nhấn mạnh quy trình quản lý vận hành. Nhưng ngoài việc tập trung cho một nhóm quy trình nội bộ cụ thể theo một chiến lược cụ thể, tất cả các quy trình tổ chức nên được gắn kết để tạo ra được tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng khác biệt. Michael Porter cho rằng “bản chất của chiến lược nằm trong hành động–lựa chọn thực hiện hành động một cách khác biệt hay chọn thực hiện các hành động khác biệt so với đối thủ cạnh tranh.”[1]Theo ông:

	Sự phù hợp chiến lược trong nhiều hoạt động là nền tảng không chỉ cho lợi thế cạnh tranh mà còn cho tính bền vững của lợi thế đó. Với đối thủ cạnh tranh, việc làm theo một loạt các hoạt động lồng ghép khó hơn nhiều so với việc chỉ bắt chước một phương pháp bán hàng cụ thể, làm theo một công nghệ sản xuất, hay nhái theo các tính năng sản phẩm. Vị thế cạnh tranh được xây dựng dựa trên hệ thống các hoạt động sẽ bền vững hơn rất nhiều so với việc dựa trên các hoạt động đơn lẻ.[2]

	Bản đồ chiến lược của tổ chức nên theo quy luật này. Các mục tiêu chiến lược trong các yếu tố quy trình nội bộ và học tập và phát triển không thể được tối ưu hóa một cách đơn lẻ. Chúng phải được kết hợp và gắn kết với nhau để cung cấp tập hợp giá trị làm nền tảng cho chiến lược của công ty. Trong chương này, chúng tôi trình bày quy trình của vài chiến lược tổng quát. Dĩ nhiên, với mỗi trường hợp cụ thể, tổ chức phải tiếp nhận và điều chỉnh những bản đồ chiến lược tổng quát này theo tình huống cụ thể, độc nhất của mình.

	Trong tác phẩm đầu tiên của mình, Porter nêu lên hai chiến lược bền vững cơ bản: chi phí thấp hay khác biệt hóa.[3]Cách phân loại này đã được kiểm chứng qua thời gian, mặc dù các nghiên cứu về sau đã chia chiến lược khác biệt hóa thành nhiều loại nhỏ. Michael Treacy và Fred Wiersema đưa ra ba loại chiến lược tổng quát: vận hành xuất sắc (cách giải thích của họ cho chiến lược “chi phí thấp” của Porter); và hai chiến lược khác biệt: chiến lược thân thiết với khách hàng và chiến lược dẫn đầu về sản phẩm. Chúng tôi đã sử dụng và minh họa ba chiến lược này trong một quyển sách trước đây.[4]Arnoldo Hax và Dean Wilde nêu lên một chiến lược tổng quát thứ tư, “khóa chặt vào hệ thống,” trong đó công ty lôi kéo các nhà sản xuất bổ sung sản xuất sản phẩm theo tiêu chuẩn của mình[5]. Nhà sản xuất bổ sung là các công ty tạo ra sản phẩm và dịch vụ giúp nâng cao tính năng, hiệu quả sử dụng của sản phẩm, dịch vụ của của một công ty. Ví dụ rõ ràng nhất về thành công với chiến lược khóa chặt vào hệ thống là Microsoft, mặc dù các công ty như Intel, Visa, và eBay cũng đạt được lợi thế cạnh tranh vì nhiều công ty khác chấp nhận tiêu chuẩn của họ. “Đổi mới giá trị,” được giới thiệu bởi W. Chan Kim và Renée Mauborgne, cung cấp một quan điểm khác về cách thiết lập chiến lược.[6]Theo chiến lược đổi mới giá trị, công ty đạt được hiệu quả hoạt động vượt trội và bền vững nhờ một nhóm các tính năng hay đặc tính dịch vụ vượt trội được một phân khúc khách hàng lớn ưa chuộng. Đồng thời, công ty đó phải giữ được chi phí và giá bán thấp cho hiệu suất vượt trội đó nhờ việc hạn chế các tính năng không quan trọng với khách hàng. Với bất kỳ phương pháp chiến lược nào nêu trên, công ty cũng nên xây dựng các bản đồ chiến lược được điều chỉnh cho phù hợp với mình, trong đó thể hiện các tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng của mình, cũng như sự gắn kết giữa các quy trình nội bộ và khả năng học tập và phát triển để tạo ra kết quả tài chính vượt trội.

	Nói chung, bất kỳ một chiến lược nào cũng đều là ứng dụng của nguyên lý cơ bản được minh họa trong hình 11-1. Bằng cách xem xét toàn bộ chuỗi giá trị, bắt đầu từ nhà cung cấp, qua công ty, rồi sau đó đến khách hàng, chúng ta có thể xác định giá trị được tạo ra: giá tối đa mà khách hàng sẵn sàng chi trả trừ đi chi phí sản phẩm và dịch vụ của nhà cung cấp (bao gồm cả nhân viên). Việc tạo ra giá trị tổng hợp này có thể được chia thành ba phân khúc:

	

	Hình 11-1 Tạo ra giá trị qua chuỗi giá trị
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	· Giá trị được nhà cung cấp nắm giữ:Giá trả cho nhân viên và nhà cung cấp trừ đi chi phí cơ hội của nhà cung cấp (chi phí thực tế cộng lợi nhuận bị bỏ qua do không bán hàng cho khách hàng khác).

	· Giá trị do công ty nắm giữ:Giá ròng nhận từ khách hàng trừ đi giá trả cho nhân viên và nhà cung cấp cho sản phẩm và dịch vụ bán ra

	· Giá trị do khách hàng nắm giữ:Khác biệt giữa giá tối đa mà họ sẵn sàng trả cho sản phẩm và dịch vụ và giá thực tế họ phải trả.

	Tổng giá trị tạo ra được phân bổ theo ba thành viên trong chuỗi giá trị này tùy theo thế mạnh tương quan và quyền thương lượng (bargaining power) của họ. Những động lực này được thể hiện trong mô hình “năm nguồn lực – five forces” nổi tiếng của Porter.[7]Ví dụ như, Microsoft và Intel, là những nhà cung cấp máy tính cá nhân, chiếm giữ phần lớn giá trị trong chuỗi vì vị trí gần như độc quyền về sản phẩm hệ điều hành và bộ vi xử lý, hai thành phần cơ bản trong máy tính. Khách hàng sử dụng máy tính cũng nắm giữ một ít giá trị vì sự cạnh tranh gay gắt giữa các nhà sản xuất máy tính có sản phẩm gần như không khác biệt gì với nhau. Trong hệ thống bán lẻ, Wal-Mart đàm phán rất chặt chẽ để được cung cấp sản phẩm với giá gần sát chi phí cơ hội của nhà cung cấp. Điều này cho phép Wal-Mart bán sản phẩm cho khách hàng với giá thấp hơn đối thủ cạnh tranh (tạo ra giá trị cho khách hàng của Wal-Mart), trong khi vẫn duy trì lợi nhuận hấp dẫn giữa giá bán cho khách hàng và số tiền trả cho nhà cung cấp – nhân viên, nhà sản xuất, và đơn vị cho thuê bất động sản.

	Các loại chiến lược khác nhau – chi phí thấp, dẫn đầu về sản phẩm, giải pháp khách hàng, khóa chặt vào hệ thống, hoặc sự kết hợp độc đáo giữa đặc tính sản phẩm và dịch vụ trong chiến lược đổi mới giá trị – là những cách khác nhau để tạo vị thế của công ty trong chuỗi giá trị. Vị thế đó cho phép công ty có nguồn lợi nhuận hấp dẫn giữa giá bán cho khách hàng và chi phí mua sản phẩm, dịch vụ từ nhà cung cấp. Nếu công ty không có đặc trưng gì khác biệt với đối thủ cạnh tranh thì quyền lực sẽ được chuyển sang khách hàng và khách hàng sẽ hưởng được phần lớn giá trị được tạo ra. Một công ty không có điểm đặc biệt chỉ thu được mức chênh lệch thấp giữa giá thực tế bán cho khách hàng và số tiền phải trả cho nhà cung cấp và nhân viên.

	Cuối cùng, một chiến lược thành công định vị một công ty trong bối cảnh cạnh tranh để chiếm giữ một phần giá trị đáng kể. Sau khi đã định vị xong, công ty có thể chuyển chiến lược vào một bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng. Chúng ta minh họa quy trình này bằng vài chiến lược tổng quát.

	CHIẾN LƯỢC TỔNG CHI PHÍ THẤP

	Những công ty như Southwest Airlines, Toyota, công ty máy tính Dell, Quỹ hỗ tương Vanguard, Mc Donald’s và Wal-Mart đem đến trải nghiệm mua hàng “tổng chi phí thấp” cho khách hàng.[8]Họ bán hàng với giá rất cạnh tranh, kết hợp với chất lượng đồng đều, mua hàng dễ dàng nhanh chóng, và các sản phẩm được chọn lọc tốt, dù không nhiều. Giá cả cạnh tranh là một đặc tính dễ thấy nhất của chiến lược tổng chi phí thấp. Nhưng chỉ có giá thấp chưa đủ để cạnh tranh thành công. Yugo là loại xe hơi rẻ nhất ở Hoa Kỳ những năm 1980 nhưng kinh doanh thất bại do chất lượng quá kém đến nỗi khách hàng không muốn mua xe với bất kỳ mức giá nào. Tổng chi phí của khách hàng khi mua sắm và sử dụng sản phẩm dịch vụ bao gồm cả chi phí phát hiện và khắc phục sự cố hay lỗi sản phẩm. Công ty theo chiến lược tổng chi phí thấp phải cung cấp được hàng hóa chất lượng ổn định, đồng đều để giảm thiểu chi phí liên quan đến sự cố về sản phẩm. Một yếu tố khác trong chi phí của khách hàng là thời gian cần thiết để mua sắm và nhận được sản phẩm, dịch vụ. Các công ty theo chiến lược này cắt giảm thời gian đặt hàng và mua hàng, cũng như thời gian chờ đợi của khách hàng từ lúc đặt hàng đến lúc nhận được hàng hóa.

	Cuối cùng, các công ty này giữ giá thấp bằng cách cung cấp cho khách hàng một tập hợp chủng loại sản phẩm tuy hạn chế, nhưng vẫn đủ để đáp ứng được nhu cầu của phần lớn khách hàng mục tiêu.
Wal-Mart cung cấp ít chủng loại hàng hóa hơn các siêu thị hay cửa hàng bách hóa khác. Southwest Airlines chỉ bay từ một số ít các thành phố nhỏ ở Mỹ, do đó tránh được chi phí cao và sự đông đúc ở các sân bay lớn. Toyota cung cấp cho khách hàng một số lựa chọn nhất định về mẫu mã, màu sắc. McDonald’s chỉ bán vài loại hamburger. Bằng cách giảm chủng loại hàng hóa và dịch vụ cung cấp cho khách hàng, công ty có thể giảm chi phí sản xuất và phân phối sản phẩm, dịch vụ giúp họ cung cấp được một tập hợp giá trị vượt trội về tổng chi phí thấp cho khách hàng.[9]

	Hình 11-2 thể hiện một bản đồ chiến lược tổng quát cho chiến lược tổng chi phí thấp. Các quy trình nội bộ quan trọng xuất hiện trong nhóm yếu tố về quản lý vận hành. Những công ty thực hiện chiến lược tổng chi phí thấp tốt nhất như Wal-Mart, Costco, Toyota và McDonald’s, phải có mối quan hệ lâu dài với các nhà cung cấp tốt. Thêm vào đó, các công ty này phải có quy trình vận hành hiệu quả cao để chuyển đầu vào từ nhà cung cấp thành đầu ra – sản phẩm, dịch vụ – cho khách hàng. Quy trình chuyển đổi này không chỉ đảm bảo chi phí thấp nhất trong ngành, mà còn phải đảm bảo tính ổn định, chất lượng cao và đáp ứng nhanh, với thời gian xử lý ngắn để chuyển hóa đầu vào hoặc yêu cầu của khách hàng thành sản phẩm đầu ra. Quy trình phân phối cũng phải có chi phí thấp, đúng giờ và không mắc lỗi. Các công ty này quản lý rủi ro vận hành để tối đa hóa sự sẵn sàng và tối thiểu hóa sự gián đoạn cho khách hàng.

	Các quy trình quản lý khách hàng cho chiến lược tổng chi phí thấp liên quan đến việc cung cấp sự tiện lợi và dễ dàng tiếp cận cho khách hàng. Các mục tiêu bao gồm các quy trình đặt hàng dễ dàng và đơn giản chẳng hạn như đặt hàng và lập hóa đơn qua mạng (ví dụ như Dell và Amazon.com), và làm thủ tục check-in nhanh chóng (ở hãng hàng không, khách sạn, và đại lý thuê xe ôtô). Các công ty tổng chi phí thấp cung cấp dịch vụ hậu mãi tuyệt hảo cho các vấn đề liên quan đến thanh toán hóa đơn, tình trạng giao hàng, kiểm lỗi và trả hàng. Họ cũng thấu hiểu cặn kẽ loại hàng hóa dịch vụ nào được phân khúc khách hàng mục tiêu rộng lớn nhất của mình ưa thích nhất. Ví dụ như Wal-Mart thường trữ hai thương hiệu hàng đầu của mỗi chủng loại hàng hóa cộng với sản phẩm có thương hiệu bán lẻ riêng của mình. Dell hạn chế tính đa dạng về các linh kiện trong máy tính (bộ xử lý, bàn phím, màn hình). Toyota đã nhập các cấu hình xe thành các gói sản phẩm và hạn chế màu xe để giảm sự đa dạng của loại xe công ty phải sản xuất và đại lý phải cất trữ. Những công ty này xuất sắc trong việc nghiên cứu thị trường-hiểu được một nhóm nhỏ các sản phẩm và lựa chọn được khách hàng trong phân khúc rộng lớn nhất ưa thích nhất- và giữ được chi phí hoạt động thấp bằng cách chỉ sản xuất một số dòng hạn chế các sản phẩm và dịch vụ.

	

	Hình 11-2: Mẫu hình bản đồ chiến lược: Tổng chi phí thấp
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	Các công ty theo chiến lược tổng chi phí thấp là những người theo sau về sản phẩm, không phải là người dẫn đầu. Họ không đầu tư nhiều vào cải tiến sản phẩm và dịch vụ. Họ cần có khả năng mô phỏng, sao chép những cải tiến của người dẫn đầu để sản phẩm dịch vụ của họ không bị lỗi thời. Cuối cùng, khi người tiêu dùng chán kiểu xe Model-T Fords màu đen mặc dù chúng rẻ hơn các mẫu xe mới, General Motors đã cung cấp nhiều màu xe hơn vào những năm 1920. Khi giới thiệu sản phẩm mới, công ty theo chiến lược tổng chi phí thấp nhấn mạnh đến các lựa chọn “thiết kế để sản xuất” để cung cấp nhiều sản phẩm mới với giá thấp nhất trên thị trường nhưng vẫn có lời. Việc đổi mới đặt trọng tâm vào quy trình, chứ không phải sản phẩm. Công ty vẫn tiếp tục đổi mới quy trình để hạ chi phí, cải thiện chất lượng và đáp ứng lại các quy trình đặt hàng, chuyển hàng, phân phối và quản lý khách hàng. Khi việc kinh doanh mở rộng, họ cũng phải vượt trội về mặt bổ sung các năng lực kinh doanh một cách nhanh chóng và hiệu quả, để đạt được tính kinh tế theo quy mô trong các quy trình mua bán, vận hành và phân phối.

	Kết quả củaquy trình điều tiết và xã hộirất quan trọng, không chỉ để giảm mối nguy hiểm cho nhân viên và cộng đồng, mà còn để tránh tai nạn cho con người và các sự cố môi trường có thể gây tốn kém cho công ty. Quản lý cao cấp thường coi tỷ lệ tai nạn như là một chỉ số đi trước của hiệu quả hoạt động tương lai. Họ tin rằng “nếu nhân viên không thể tự bảo vệ mình, họ đương nhiên không bảo vệ được trang thiết bị và quy trình của công ty”.

	Quy trình học tập và phát triển,như thảo luận trong chương 3, nhấn mạnh vàonăng lực của nhân viêntrong việc cải thiện quy trình. Những năng lực này bao gồm kiến thức về quản lý chất lượng đồng bộ,6-sigma, just-in-time, và quản lý theo hoạt động. Những năng lực này giúp nhân viên có khả năng và kiến thức để tiếp tục hạ chi phí, giảm thời gian xử lý và cải tiến chất lượng. Các mục tiêucông nghệ thông tinliên quan đến việc cải thiện trải nghiệm mua hàng của khách hàng (dễ đặt hàng), giảm chi phí đặt hàng và mua sản phẩm dịch vụ cho cả công ty lẫn khách hàng. Quan hệ giao dịch điện tử với nhà cung cấp và khách hàng rất quan trọng trong việc giảm chi phí. Giao dịch điện tử làm cho quy trình đặt hàng và phân phối không mắc lỗi, dễ tiếp cận, thuận tiện và kịp thời. Một mục tiêu công nghệ thông tin khác liên quan đến việc cung cấp dữ liệu chính xác và kịp thời cho nhân viên về chi phí, chất lượng, thời gian xử lý các quy trình của họ và khách hàng của công ty. Những thông tin này trao quyền cho nhân viên trong các hoạt động cải tiến liên tục. Các hệ thống thông tin cũng nên thực hiện việc so sánh các quy trình trong nội bộ để các nhà lãnh đạo có thể xác định được những thông lệ tốt nhất và chia sẻ các thông lệ và quy trình cải tiến này trên khắp tổ chức.

	Nguồn vốn tổ chức của các công ty theo chiến lược này cũng nên nhấn mạnh đến việc học tập quy trình và chia sẻ các thông lệ tốt nhất trong tổ chức. Mục tiêu không phải là giữ bí mật các thông lệ đã khiến cho một đơn vị hoạt động hiệu quả nhất trong tổ chức. Ngược lại, mục tiêu là phải giới thiệu các cải tiến quy trình tốt nhất và được các đơn vị khác tiếp nhận và áp dụng chúng một cách tốt nhất. Văn hóa công ty nên củng cố thông điệp chiến lược của công ty là “tốt hơn, nhanh hơn, rẻ hơn.”[10]

	CHIẾN LƯỢC DẪN ĐẦU VỀ SẢN PHẨM

	Những công ty như Sony, Mercedes, và Intel tập trung vào đổi mới và dẫn đầu về sản phẩm. Các công ty dược phẩm cũng cạnh tranh bằng những chức năng sản phẩm cao hơn bằng cách nhanh chóng phát triển và xin cấp phép các sản phẩm điều trị mới tốt nhất cho từng loại bệnh cụ thể. Tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng của công ty sử dụng chiến lược này nhấn mạnh đến các đặc tính và chức năng đặc biệt mà những khách hàng hàng đầu đánh giá cao và sẵn sàng chi thêm tiền để mua. Mục tiêu chiến lược cho tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng này bao gồm hiệu suất nổi bật cùng với các thước đo khác như tốc độ, tính chính xác, kích thước, hoặc mức tiêu thụ năng lượng tốt hơn nhiều so với các sản phẩm cùng loại của đối thủ cạnh tranh.

	Các công ty này muốn là người tiên phong trong việc tung ra thị trường các sản phẩm có đặc tính và chức năng cải tiến, nâng cao. Là người tiên phong, họ có thể bán giá cao cho những người tiêu dùng đầu tiên, những người đánh giá cao nhất chức năng độc đáo của sản phẩm. Hoặc nếu không, họ sẽ có được thị phần lớn với các sản phẩm có chi phí chuyển đổi lớn hoặc khóa chặt vào hệ thống, giúp họ bảo vệ lợi thế ban đầu mà không phải giảm giá. Và như thảo luận trong chương 5, các công ty dẫn đầu về sản phẩm cũng cố gắng mở rộng chức năng nổi bật của sản phẩm vào nhiều phân khúc thị trường.

	Hình 11-3 thể hiện một bản đồ chiến lược chung cho các công ty dẫn đầu về sản phẩm. Quy trình nội bộ quan trọng nằm trong cụmcải tiến.Công ty phải xuất sắc, vượt trội trong việc dự đoán nhu cầu của khách hàng và khám phá cơ hội mới cho các sản phẩm và dịch vụ nổi trội. Họ phải duy trì được sự cân bằng tối ưu giữa (1) nghiên cứu cơ bản tạo ra các đột phá khoa học công nghệ, (2) giới thiệu các đột phá này thông qua các sản phẩm mới, và (3) nâng cao các sản phẩm hiện có với những sản phẩm phái sinh cải tiến.

	Họ phải có các quy trình phát triển sản phẩm tốt để có thể nhanh chóng đưa sản phẩm ra thị trường. Và họ phải bảo vệ được các sản phẩm cải tiến của mình thông qua các quy trình xuất sắc trong việc xin cấp bằng sáng chế, bảo hộ nhà nước và xây dựng thương hiệu.

	Các quy trìnhquản lý vận hànhvới các công ty này không có chi phí thấp nhất trong ngành. Tuy nhiên, quy trình vận hành phải đủ mạnh để thích ứng với việc liên tục giới thiệu sản phẩm mới. Các công ty dẫn đầu về sản phẩm muốn quy trình vận hành có thể tăng tốc nhanh chóng để những hạn chế về công suất sản xuất không ngăn cản việc thâm nhập tìm kiếm thị phần. Các quy trình vận hành cũng phải linh hoạt cho phép những thay đổi nhỏ về đặc tính sản phẩm theo phản ứng của thị trường. Chúng cũng nên cho phép thử nghiệm để giảm chi phí sản xuất một khi đặc tính sản phẩm đã được ổn định. Tất cả các đặc điểm này cho thấy rằng tính linh hoạt và cải tiến của quy trình vận hành quan trọng đối với các công ty dẫn đầu về sản phẩm hơn là sản xuất chi phí thấp những sản phẩm mang tính ổn định cao. Lợi nhuận từ đặc tính được cải tiến của sản phẩm có thể bù đắp được chi phí sản xuất có phần cao hơn bình thường. Nhưng quy trình sản xuất thiếu linh hoạt có thể trì hoãn việc giới thiệu hay sản xuất sản phẩm mới. Điều đó gây ra thiệt hại cho công ty do mất doanh thu có lợi nhuận biên cao và mất thị phần.

	

	Hình 11-3: Mẫu hình bản đồ chiến lược: Dẫn đầu về sản phẩm
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	Mục tiêuquản lý khách hàngtập trung vào hai quy trình quan trọng. Một là các công ty dẫn đầu về sản phẩm muốn xác định đối tượng khách hàng hàng đầu, cao cấp của họ và học tập từ họ. Những khách hàng này thường có ý tưởng tuyệt vời về những đặc tính và chức năng mới nào của sản phẩm sẽ được đánh giá cao nhất. Các công ty cũng gần gũi với đối tượng khách hàng có yêu cầu cao có thể có nhiều ý tưởng về chức năng mới của sản phẩm có thể tung ra thị trường. Tuy nhiên, khách hàng hiện tại không phải lúc nào cũng là nguồn ý tưởng tốt nhất. Thông thường, các chức năng sản phẩm cải tiến rất mới và khác biệt so với các sản phẩm hiện có mà thậm chí những khách hàng sành điệu nhất cũng không thể cảm nhận, đánh giá hết lợi ích từ những chức năng vượt trội của nó. Vì vậy nên những công ty này cũng cần biết cách hướng dẫn khách hàng về các lợi ích đó. Đại diện khách hàng phải giải thích được làm cách nào để khách hàng nắm bắt được giá trị từ những đặc tính của sản phẩm mới. Mục tiêu nắm bắt những thay đổi trong quy trình sử dụng sản phẩm của khách hàng có thể thể hiện thành công của chức năng sản phẩm mới.

	Những công ty liên tục giới thiệu nhiều sản phẩm hoàn toàn mới phải lưu ý các quy trình điều tiết và xã hội liên quan đến các sản phẩm mới đó. Nếu không có nhiều kinh nghiệm trong sản xuất hoặc cách sử dụng sản phẩm mới của khách hàng, các công ty này phải cố gắng tránh tác dụng ngược từ việc giới thiệu sản phẩm mới. Họ nên đặt ra các mục tiêu liên quan đến tính an toàn của sản phẩm cải tiến, sức khỏe của nhân viên và khách hàng, và tác động môi trường từ việc sản xuất quá nhanh các sản phẩm mới này. Bởi vì sản phẩm của các công ty này sẽ thường có vòng đời ngắn nên công ty phải nhạy cảm cao với tổng chi phí về môi trường bao gồm chi phí thu hồi sản phẩm đã qua sử dụng, trong suốt vòng đời của sản phẩm. Và công ty phải có mối quan hệ tốt với Nhà nước để các sản phẩm dịch vụ mới được cấp phép thương mại, và nhờ vậy giảm thiểu những trì hoãn liên quan đến vấn đề cấp phép.

	Mục tiêu học tập và phát triển của các công ty này vềnguồn vốn con người, nguồn vốn thông tinvànguồn vốn tổ chứcđã được thảo luận trong chương 5. Chúng cũng được tóm tắt ở cuối hình 11-3.

	GIẢI PHÁP KHÁCH HÀNG HOÀN CHỈNH

	Dạng thứ ba của tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng nhấn mạnh đến việc xây dựng mối quan hệ lâu dài với khách hàng. Với tập hợp giá trị này, khách hàng cảm thấy công ty hiểu các vấn đề kinh doanh và cá nhân của họ và tin tưởng công ty trong việc xây dựng các giải pháp được điều chỉnh cho phù hợp với tình hình và nhu cầu của họ. Lấy ví dụ về IBM, từ năm 1960 đến 1980 công ty này thống trị ngành máy tính. Họ không đưa ra giá bán thấp nhất và cũng không thường xuyên phân phối sản phẩm mới kịp thời. Sản phẩm của IBM cũng không có công nghệ tiên tiến nhất, không mạnh nhất hay nhanh nhất. Nhưng IBM cung cấp cho khách hàng các giải pháp hoàn chỉnh – phần cứng, phần mềm, cài đặt, dịch vụ tại chỗ, huấn luyện, giáo dục và tư vấn – được thiết kế riêng phù hợp đối với nhu cầu từng công ty riêng biệt. Mối liên hệ chặt chẽ với khách hàng giúp IBM kiếm được doanh số cao trong một khoảng thời gian dài cho tới khi công nghệ thay đổi. IBM thường chậm chạp trong việc phản ứng lại những thay đổi này, do đó bị chúng làm xói mòn lợi thế cạnh tranh đang có. Các công ty khác thành công trong việc xây dựng mối quan hệ chặt chẽ với khách hàng là Goldman Sachs trong ngành dịch vụ tài chính và Mobil ở Hoa Kỳ với trải nghiệm mua hàng nổi bật bao gồm nhiều cây xăng lớn có máy bơm xăng dễ sử dụng. Speedpass có dịch vụ thanh toán tiện lợi và nhanh chóng; cửa hàng tiện lợi chất lượng cao; phòng vệ sinh sạch sẽ và an toàn; trạm dừng đủ ánh sáng và nhân viên thân thiện.

	Các công ty cung cấp một tập hợp giá trị “giải pháp khách hàng” nhấn mạnh mục tiêu liên quan đến sự hoàn chỉnh của giải pháp (bán sản phẩm và dịch vụ đa dạng, trọn gói, gắn kết với nhau), dịch vụ hoàn hảo (cả trước và sau khi bán hàng), và chất lượng của mối quan hệ. Thường thì việc thu hút được khách hàng mới rất tốn kém và được thực hiện thông qua một sản phẩm cơ bản đơn giản ở mức độ khởi đầu. Sau khi có được khách hàng mới một cách tốn kém, công ty phải giữ chân được họ (chi phí giữ chân họ hàng năm thường thấp hơn nhiều so với chi phí thu hút khách hàng hoàn toàn mới), phát triển mối quan hệ với khách hàng ở cả chiều sâu lẫn bề rộng để bán được nhiều sản phẩm và dịch vụ liên quan. Lợi nhuận từ khách hàng này trong năm đầu có thể là số âm vì chi phí thu hút rất cao. Tuy nhiên mục tiêu là nắm bắt và giữ chân khách hàng để đạt được lợi nhuận suốt đời cao.

	Hình 11-4 thể hiện bản đồ chiến lược chung của các công ty theo chiến lược giải pháp khách hàng. Các quy trình nội bộ quan trọng nằm trong nhóm quản lý khách hàng. Công ty tạo ra một sự am hiểu sâu sắc đối với những gì khách hàng đánh giá cao, xây dựng mối quan hệ tin cậy và chặt chẽ với khách hàng. Họ cũng tập hợp các sản phẩm và giải pháp hiện có thành những gói giải pháp được điều chỉnh cho phù hợp với từng khách hàng riêng biệt để giúp khách hàng thành công. Quy trình quản lý vận hành hỗ trợ quy trình quản lý khách hàng bằng cách cung cấp cho khách hàng một dòng sản phẩm và dịch vụ rộng lớn. Điều này thường liên quan đến việc kết hợp sản phẩm và dịch vụ của nhà cung cấp với sản phẩm dịch vụ riêng của công ty và phân phối đến cho khách hàng thông qua các kênh phân phối liên tục, hoàn hảo. Cũng như chiến lược dẫn đầu về sản phẩm, công ty theo chiến lược giải pháp có thể sử dụng các quy trình vận hành không có mức chi phí thấp nhất trong ngành, miễn là chúng đóng góp vào việc nâng cao trải nghiệm của khách hàng trong việc mua và sử dụng sản phẩm dịch vụ của của công ty. Quy trình đổi mới của công ty tập trung tìm những cách mới để tạo ra giá trị cho khách hàng. Việc nghiên cứu tập trung vào tìm hiểu nhu cầu và sở thích tương lai của khách hàng chứ không phải là đổi mới sản phẩm cơ bản. Nghiên cứu cũng có thể hướng đến việc tìm ra những cách mới để khách hàng tiếp cận và sử dụng sản phẩm, dịch vụ của công ty.

	Các quy trình điều tiết và xã hộicho những công ty theo chiến lược giải pháp khách hàng hoàn chỉnh có thể tập trung vào xin cấp phép để cung cấp các dịch vụ phá vỡ các rào cản truyền thống của ngành. Nhiều ngành dịch vụ như dịch vụ điện, gas, viễn thông, tài chính, chăm sóc sức khỏe và vận tải đã được nới lỏng kiểm soát trong hai mươi lăm năm qua. Giờ đây, họ muốn mở rộng hoạt động với những sản phẩm và dịch vụ không bị kiểm soát. Với tàn tích của các luật lệ cũ còn lại, các công ty này có thể cần phải được nhà nước cấp phép để cung cấp dịch vụ mới cho khách hàng. Họ cũng muốn sử dụng các năng lực dịch vụ hoàn hảo của mình để tạo ra giá trị xã hội mới trong cộng đồng nơi họ hoạt động.

	

	Hình 11-4: Mẫu hình bản đồ chiến lược: Giải pháp khách hàng toàn diện
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	Năng lực nhân viêntập trung vào kỹ năng và kiến thức về sản phẩm và dịch vụ đa dạng mà công ty cung cấp cho phân khúc khách hàng mục tiêu. Nhân viên phải có kiến thức tốt và nhạy cảm cao với khách hàng mục tiêu và sở thích của họ. Nhân viên nên có nền tảng kỹ năng rộng để các khách hàng yêu cầu và nhận dịch vụ được phục vụ bởi một đại diện duy nhất của công ty, không nên bắt khách hàng phải chuyển từ nhân viên này sang nhân viên khác.

	Công nghệ thông tintập trung vào dữ liệu về khách hàng và khả năng phân tích để tìm hiểu thêm về sở thích và thói quen mua sắm của khách hàng. Cơ sở dữ liệu khách hàng phong phú, độc quyền có thể cung cấp một nguồn lực bền vững tạo lợi thế cạnh tranh cho các công ty lấy khách hàng làm trọng tâm. Phần mềm CRM giúp công ty có cái nhìn tổng hợp và toàn diện về tất cả các giao dịch mỗi khách hàng thực hiện với công ty. Bằng cách kết hợp phần mềm CRM với hệ thống định phí dựa vào hoạt động, công ty có thể tính toán được chính xác lợi nhuận cho từng đối tượng khách hàng. Việc đó giúp có được thông tin giá trị cho phép họ chuyển những mối quan hệ không có lời thành những quan hệ có lời. Khả năng khai thác thông tin mang lại cho công ty những hiểu biết độc đáo để xây dựng phân khúc khách hàng và marketing dựa vào sở thích và hành vi mua hàng của họ. Hệ thống quản lý kiến thức có thể chú trọng vào việc chuyển kiến thức có được từ đối tượng khách hàng hàng đầu để vừa phát triển sản phẩm, dịch vụ mới vừa phục vụ tốt hơn các khách hàng khác.

	Mục tiêunguồn vốn tổ chứcmô tả việc đẩy mạnh môi trường và văn hóa đặt khách hàng làm trọng tâm trong nhân viên. Nhân viên phải hiểu tầm quan trọng của khách hàng và giá trị công ty có được từ việc phát triển và duy trì mối quan hệ bền vững lâu dài với khách hàng.

	CHIẾN LƯỢC KHÓA CHẶT VÀO HỆ THỐNG

	Trong những năm 90, tầm quan trọng của những ngành kinh tế mới về thông tin ngày càng tăng, như phần mềm, phần cứng máy tính, internet và viễn thông. Điều này dẫn đến sự phổ biến của chiến lượckhóa chặt vào hệ thống,loại chiến lược tổng quát thứ tư.[11]Trong chiến lược này, các công ty tạo ra giá trị bền vững lâu dài bằng cách tạo ra chi phí chuyển đổi cao cho khách hàng. Chi phí chuyển đổi có thể phát sinh theo nhiều cách khác nhau. Khách hàng dự tính chuyển từ máy tính đang sử dụng Microsoft Windows sang Apple Macintosh sẽ mất quyền truy cập vào nhiều chương trình ứng dụng chỉ chạy được trong hệ thống điều hành Windows. Khách hàng chọn mua hay bán sản phẩm trong một dịch vụ đấu giá khác không phải eBay sẽ không được tiếp cận với một cộng đồng người mua và người bán rộng lớn . Khách hàng sử dụng gói phần mềm trên máy tính IBM để quản lý cơ sở dữ liệu lớn khi mua máy tính từ một nhà sản xuất khác có một hệ thống phần mềm dữ liệu khác sẽ phải chịu chi phí cao và gặp phải sự bất ổn đáng kể. Và một khách hàng muốn sử dụng thẻ tín dụng thương hiệu khác Visa hay Master sẽ phải đối mặt với nguy cơ không được thanh toán tại nhiều điểm mua sắm mà họ muốn. Tất cả những ví dụ trên minh họa cho việc công ty tạo ra rào cản lớn cho khách hàng khi họ muốn chuyển sang sử dụng sản phẩm của đối thủ cạnh tranh.

	Chiến lược khóa chặt có thể không khả thi trong mọi trường hợp. Nhìn chung, cơ hội cho khóa chặt chỉ phát sinh tại một thời điểm nhất định và trong một số phân khúc nhất định trong ngành. Nhưng các công ty cũng nên nhạy cảm với thời điểm một chiến lược như vậy có thể khả thi vì thành quả từ một chiến lược khóa chặt là rất to lớn. Microsoft và Cisco tận hưởng giá trị vốn hóa cổ phần cao hơn giá trị ghi sổ của tài sản hữu hình của họ hàng trăm tỷ đô la, phần lớn bởi vì phần cứng và phần mềm phức tạp của họ đã trở thành tiêu chuẩn cho cả ngành, khó bị đối thủ cạnh tranh bắt chước và tạo ra chi phí chuyển đổi rất cao cho khách hàng.

	Dĩ nhiên, chiến lược khóa chặt đã có từ rất lâu trước khi có máy tính cá nhân và Internet. Trong hàng thập kỷ, Gillette chỉ bán dao cạo với giá rẻ để khách hàng tiếp tục mua lưỡi dao, loại tốt nhất cho dao Gillette. Polaroid kiếm tiền nhờ vào việc bán phim, chứ không phải bán cái máy ảnh mà khách hàng mua ban đầu. Nhà sản xuất thang máy, thiết bị viễn thông và thiết bị y khoa thường kiếm tiền nhiều hơn từ dịch vụ sửa chữa, bảo trì và dịch vụ phần mềm sau khi bán hàng hơn là từ việc bán thiết bị ban đầu. Giá trị của Chiến lược khóa chặt như vậy đòi hỏi bằng sáng chế, thỏa thuận cấp phép, hoặc kiến thức chuyên môn để ngăn chặn đối thủ cạnh tranh tham gia cung cấp các sản phẩm, dịch vụ sau bán hàng vốn đang mang lại lợi nhuận lớn và liên tục cho công ty. Để loại chiến lược này thành công nhất, công ty sản xuất nên là một nhà cung cấp độc quyền tất cả các sản phẩm và dịch vụ hỗ trợ kèm theo.

	Hax và Wilde trong nghiên cứu về mô hình chiến lược Delta của họ, đã mô tả một hình thức khóa chặt đầy hiệu quả, được gọi là “khóa chặt vào hệ thống”. Hình thức này được tạo ra khi một sản phẩm độc quyền, chủ lực của công ty trở thành tiêu chuẩn cho cả ngành.[12]Hax và Wilde đưa ra ví dụ về hệ điều hành Windows và mạng Cisco như là hình mẫu của chiến lược khóa chặt vào hệ thống. Khóa chặt vào hệ thống xuất hiện khi khách hàng đầu tư đáng kể vào khả năng và nguồn lực đặc biệt đối với sản phẩm của công ty. Ví dụ như, khách hàng có thể phát triển nhiều chương trình ứng dụng và tạo ra cơ sở dữ liệu lớn và phức tạp mà chỉ có thể chạy trên một hệ điều hành phần mềm cụ thể. Một ví dụ khác, các công ty viễn thông có thể phát triển, mua và cài đặt phần mềm chỉ tương thích với thiết bị chuyển mạch analog và kỹ thuật số của một nhà sản xuất. Trong những trường hợp này, khách hàng vẫn tiếp tục quan hệ làm việc với nhà cung cấp ban đầu, mua bản nâng cấp của sản phẩm, dịch vụ bảo trì để tránh bị gián đoạn dịch vụ, trì hoãn hay tránh chi phí tốn kém phát sinh nếu họ chuyển sang nhà cung cấp khác để mua phần cứng và phần mềm cơ bản.

	Chiến lược khóa chặt vào hệ thống cần đảm bảo rằng các đối thủ cạnh tranh không thể bắt chước sản phẩm chủ đạo vì nó đã được luật pháp bảo vệ hoặc thông qua việc giữ bí mật quy trình sản xuất phức tạp và liên tục nâng cấp sản phẩm chủ đạo đó. Khóa chặt vào hệ thống thông qua một tiêu chuẩn độc quyền sẽ tạo ra giá trị tăng không tuyến tính với mức tham gia của khách hàng. Đây là một ví dụ của cạnh tranh “người thắng có tất cả” trong đó người chiến thắng có được lợi nhuận ngày càng lớn và được bảo vệ khỏi đối thủ cạnh tranh.

	Dựa theo nghiên cứu của Adam Brandenburger và Barry Nalebuff, Hax và Wilde xây dựng nên đặc tính những hoạt động củanhà sản xuất bổ sungđể củng cố Chiến lược khóa chặt vào hệ thống.[13]Nhà sản xuất bổ sung không phải là nhà cung cấp cũng không phải là khách hàng của công ty, nhưng họ tạo ra giá trị thông qua việc bán các sản phẩm tương thích và có giá trị cho khách hàng của công ty. Hoặc họ cũng có thể tạo giá trị thông qua việc họ mua các dịch vụ bổ sung từ nhà cung cấp hiện tại của công ty. Ví dụ, hơn 2.000 công ty và năm triệu lập trình viên viết chương trình ứng dụng cho hệ điều hành Microsoft chính là nhà sản xuất bổ sung của Microsoft. Ví dụ khác là các công ty nâng cao khả năng của hệ điều hành Palm bằng cách sản xuất ra các chương trình và tính năng cho người sở hữu các thiết bị Palm; và cho các nhà sản xuất sản phẩm phần cứng và phần mềm dựa trên bộ xử lý Intel Pentium. United Airlines và American Airlines mặc dù là đối thủ cạnh tranh sừng sỏ về mặt khách hàng, nhưng lại cùng là nhà sản xuất bổ sung cho nhà cung cấp, chẳng hạn như Boeing. Bằng cách điều phối cam kết mua sắm, họ giúp Boeing đủ tiềm lực kinh tế để phát triển máy bay thế hệ mới.

	Nhà sản xuất bổ sung, chẳng hạn như hàng triệu lập trình viên viết chương trình ứng dụng tương thích với hệ điều hành Microsoft, đối đa hóa lợi nhuận của riêng họ và cũng tạo ra sự khóa chặt vào hệ thống khi họ muốn viết chương trình cho hệ điều hành được đông đảo người tiêu dùng chọn. Còn khách hàng lại ưa thích một hệ điều hành có rất nhiều nhà sản suất bổ sung liên tục viết thêm chương trình ứng dụng mới. Sự cân bằng này khiến cho hệ điều hành duy nhất này trở nên thống trị và khó có thể thay thế. Dĩ nhiên, cũng có thể có cạnh tranh nếu các đối thủ cạnh tranh giỏi cải tiến có thể tìm ra những cách sáng tạo để giảm chi phí chuyển đổi của khách hàng và nhà sản xuất bổ sung. Ví dụ như Linux đã trở thành một đối thủ cạnh tranh đáng gờm của Microsoft bằng cách cung cấp một hệ điều hành có nguồn mở thu hút được một đội ngũ đông đảo các lập trình viên nâng cấp và phát triển các ứng dụng cho mình.

	Một hình thức khác củakhóa chặt vào hệ thốngphát sinh khi một công ty tạo ra sàn giao dịch phổ biến nhất cho người bán và người mua. Khi đó, công ty này trở thành trung tâm trao đổi, thanh toán thông tin, tiền bạc hoặc hàng hóa. Ví dụ khá quen thuộc trên Internet là thành công của eBay. Người mua hàng muốn đến sàn giao dịch có đông người bán nhất. Tương tự như vậy, người có hàng hóa để bán sẽ đến nơi nào có đông người mua tiềm năng nhất. Đối với thẻ tín dụng, người tiêu dùng muốn loại thẻ được chấp nhận ở nhiều cửa hàng nhất và người bán cũng muốn chấp nhận vài loại thẻ được sử dụng bởi phần lớn khách hàng. Cân bằng giữa hai nhu cầu này cho ta kết quả là chỉ có rất ít thẻ tín dụng có thể tồn tại được (chẳng hạn như MasterCard và Visa). Đối với Trang vàng điện thoại, mặc dù cạnh tranh trong kỷ nguyên truyền thông tự do, các doanh nghiệp vẫn muốn quảng cáo trong sổ điện thoại được người tiêu dùng sử dụng nhiều nhất, và người tiêu dùng tìm thông tin trong sổ điện thoại liệt kê nhiều doanh nghiệp ở địa phương nhất.

	Sự kiện như hội thảo hàng năm của Diễn đàn Kinh tế thế giới ở Davos, Thụy Sĩ là một ví dụ khác về bản chất “người chiến thắng có tất cả” từ việc trở thành một sàn giao dịch lớn. Giới doanh nhân, chính trị gia, và báo chí nếu muốn dự một hội thảo quốc tế trong một năm, họ sẽ chọn sự kiện nơi họ có thể có cơ hội lớn nhất để trao đổi thông tin với những nhân vật quan trọng và có ảnh hưởng lớn nhất. Khi một lượng đông đảo các nhân vật mục tiêu quan trọng xuất hiện tại hội thảo ở Davos, càng có nhiều người hơn muốn tham dự vào hội thảo để loại bỏ những người khác.

	Sự thống lãnh của Tiếng Anh như là ngôn ngữ thứ hai là một ví dụ nữa của việc trở thành một sàn giao dịch quan trọng. Kinh doanh trong một môi trường toàn cầu hóa, người Phần Lan cần phải trao đổi với người Trung Quốc, người Nhật Bản cần trao đổi với người Hà Lan, và người Thụy Điển cần trao đổi với người Thụy Sĩ. Nhiều doanh nhân không phải là người nói tiếng Anh bản xứ đã quyết định học tiếng Anh để họ có thể nói chuyện với số đông người Mỹ chỉ nói một thứ tiếng. Lượng doanh nhân đông đảo này làm cho nhiều người khác thấy rằng tiếng Anh rất hữu dụng và dùng nó như là một ngôn ngữ mặc định khi giao tiếp với người đến từ nhiều vùng khác nhau, ngay cả khi họ không phải là người Mỹ. Trong thực tế, mọi người xem tiếng Anh như là ngôn ngữ thứ hai của họ. Ngay cả khi không có người Anh hay người Mỹ trong cuộc đàm thoại thì tiếng Anh cũng là ngôn ngữ tự nhiên được dùng để thuyết trình, thảo luận. Trong tất cả các trường hợp này, một giao dịch (hoặc một tiêu chuẩn) sẽ nổi lên với tư cách là người chiến thắng.

	Yếu tố thành công chủ yếu để trở thành một sàn giao dịch thống trị là tận dụng lợi thế tiên phong bằng cách tạo ra một lượng đông đảo người mua, người bán nhanh hơn đối thủ cạnh tranh. Bằng cách này, người mua hay người bán tiếp theo sẽ thấy được lợi ích gia tăng cao hơn trong giao dịch trên sàn giao dịch của công ty (để tiếp cận lượng đối tượng người mua bán đã được thiết lập vững chắc) so với việc sử dụng một sàn giao dịch khác chỉ có vài người mua bán. Giá trị của giao dịch tăng không tuyến tính với sự tham gia và sử dụng sàn giao dịch. Để duy trì lợi thế của người đi tiên phong và ngăn chặn bớt cạnh tranh, nhà cung cấp sàn giao dịch nên cố gắng tiếp tục cải thiện tính dễ dàng và giá trị của việc sử dụng để làm cho chi phí chuyển đổi ngày càng cao. Nếu nhà cung cấp sàn giao dịch không liên tục nâng cao sản phẩm, dịch vụ của mình, đối thủ cạnh tranh sẽ có cơ hội cung cấp sàn giao giao dịch tốt hơn, dễ sử dụng hơn và có giá trị sử dụng cao hơn đủ để bù đắp chi phí chuyển đổi của người tiêu dùng.

	Với nền tảng vềChiến lược khóa chặt, chúng ta có thể xác định mục tiêu và thước đo cho bản đồ Chiến lược khóa chặt (xem hình 11-5).

	

	Hình 11-5 Mẫu hình bản đồ chiến lược khóa chặt
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	Tài chính

	Trong yếu tố tài chính, một chiến lược khóa chặt nhấn mạnh đến tăng trưởng doanh thu nhiều hơn năng suất. Cơ hội có lợi nhuận và thị phần cao từ việc thực hiện thành công Chiến lược khóa chặt lớn hơn rất nhiều so với lợi ích từ việc cắt giảm chi phí. Nhưng vì một trong các yếu tố thành công là phải xây dựng thị phần nhanh chóng, các công ty sử dụng giá thấp để thu hút khách hàng và nhà sản xuất bổ sung. Vì thế các công ty theo chiến lược khóa chặt có mục tiêu về năng suất nhằm hạ chi phí cung ứng sản phẩm cơ bản bán ra thị trường. Mục tiêu tăng trưởng doanh thu nêu lên những điểm sau:

	Doanh thu từ khách hàng mới thu hút được

	Doanh thu có lợi nhuận cao từ việc bán sản phẩm và dịch vụ thứ cấp (như lưỡi dao cạo râu) cho những người sử dụng sản phẩm cơ bản

	Doanh thu từ việc cho bên thứ ba cơ hội tiếp cận cơ sở khách hàng trung thành lớn của công ty

	Khách hàng

	Tất cả các công ty theo chiến lược khóa chặt sẽ có mục tiêu về khách hàng tương tự nhau liên quan đến việc thu hút, duy trì, và đẩy mạnh mối quan hệ. Việc thu hút khách hàng nhanh chóng xây dựng và duy trì lợi thế khóa chặt. Các công ty có thể đo lường tỷ lệ và số lượng khách hàng tăng thêm sử dụng sản phẩm và tiêu chuẩn độc quyền của họ. Bên cạnh đó, công ty có thể cố gắng đo lường giá trị hiện tại thuần lâu dài của những khách hàng mới thu hút được. Việc thu hút khách hàng có thể tốn kém, và một công ty theo chiến lược khóa chặt có lời nên cố gắng thu hút khách hàng với chi phí thấp hơn giá trị kiếm được từ mối quan hệ với khách hàng này.

	Mục tiêu thứ hai về khách hàng để củng cố sự khóa chặt là nỗ lực duy trì và mở rộng quan hệ với đối tượng khách hàng hiện có. Công ty có thể tăng mức độ sử dụng sản phẩm của mình từ mỗi khách hàng bằng cách hình thành các chương trình khách hàng thân thiết, tặng thưởng dựa trên doanh số mua hàng tích lũy lớn. Các thước đo bao gồm tỷ lệ khách hàng và lượng hàng bán cho khách hàng tham gia chương trình, cũng như tỷ lệ khách hàng đủ tiêu chuẩn cho các mức thưởng cao trong chương trình đó. Các thước đo khác là số sản phẩm bình quân trên từng khách hàng, và doanh thu thu được trên từng khách hàng từ việc bán sản phẩm và dịch vụ thứ cấp của công ty. Tỷ lệ tiêu dùng từ khách hàng- tỷ lệ chi tiêu của một khách hàng cho một loại sản phẩm của công ty trên tổng mức chi tiêu của họ-cũng là một thước đo hữu hiệu. Để bảo đảm có lời từ cơ sở khách hàng đã được thiết lập của mình, công ty có thể so sánh tỷ lệ tiêu dùng của khách hàng đối với dịch vụ mới so với tỉ lệ tiêu dùng của khách hàng đã có. Nếu tỷ lệ từ sản phẩm và dịch vụ bổ sung thấp hơn tỷ lệ đã có thì có nghĩa là đối thủ cạnh tranh đã giành thêm được lợi nhuận và công ty đã không tận dụng được lợi thế từ cơ sở khách hàng mình đã lập ra.

	Việc duy trì khách hàng xuất hiện khi công ty làm tăng chi phí chuyển đổi cho đối tượng khách hàng hiện có. Một công ty có thể đo lường số lượng (hoặc phần trăm) nhân viên khách hàng được huấn luyện về sản phẩm và dịch vụ của công ty. Công ty có thể đo lường mức độ đầu tư của khách hàng vào các tài sản bổ sung, ví dụ như cơ sở dữ liệu và phần mềm, sử dụng sản phẩm độc quyền của công ty. Bằng cách đo lường mức hao hụt và xáo trộn khách hàng (tỉ lệ khách hàng bị mất), công ty có thể biết được với những khách hàng nào thì chi phí chuyển đổi chưa đủ cao.

	Thêm vào những mục tiêu khách hàng chung này, công ty phải xác định tập hợp giá trị để thu hút và duy trì khách hàng cho chuẩn mực độc quyền. Đầu tiên, chuẩn mực phải dễ sử dụng và dễ tiếp cận. Thứ hai, khách hàng phải tin tưởng rằng chuẩn mực này được sử dụng rộng rãi để họ có cơ hội trao đổi tài liệu (với một chuẩn mực phần mềm) hoặc gặp gỡ những người khác sử dụng cùng chuẩn mực (như mua, bán trên eBay, tham dự Diễn đàn Kinh tế Thế giới, hay nói tiếng Anh). Và đối với chuẩn mực độc quyền, khách hàng sẽ thường mong đợi những cải tiến liên tục để nâng cao sức mạnh của nó hay làm cho nó dễ sử dụng hơn. Trong khi đó họ vẫn muốn nó tương thích với các phiên bản trước để các khoản đầu tư hiện tại của họ vào chuẩn mực độc quyền không bị lỗi thời và uổng phí.

	Các công ty cũng nên xem nhà sản xuất bổ sung như khách hàng. Cũng như với người tiêu dùng, công ty có thể đo lường việc thu hút, duy trì và chiều sâu của mối quan hệ với nhà sản xuất bổ sung. Tập hợp giá trị mang lại cho nhà sản xuất bổ sung cũng tương tự như cho khách hàng. Nhà sản xuất bổ sung đánh giá cao lượng khách hàng đầu cuối lớn và ổn định. Đó cũng là khách hàng tiềm năng của họ. Họ muốn có một kênh phân phối thuận tiện để tiếp cận được những khách hàng đầu cuối này. Họ cũng đánh giá cao một nền tảng chuẩn mực được sử dụng rộng rãi để phát triển và phân phối sản phẩm của họ.

	Yếu tố nội bộ

	Quy trình đổi mới

	Chiến lược khóa chặt đòi hỏi những quy trình đổi mới mạnh mẽ. Trước hết, công ty phải phát triển sản phẩm độc quyền và tiêu chuẩn được bảo hộ để làm cơ sở cho chiến lược này. Công ty phải cung cấp một giao diện cho sản phẩm hoặc dịch vụ dễ sử dụng cho cho nhà sản xuất bổ sung và cho các sản phẩm tiếp theo của chính công ty. Mục đích là cung cấp một giao diện hỗ trợ sự tương tác mạnh mẽ giữa khách hàng và nhà sản xuất bổ sung, nhưng không tạo ra gánh nặng lớn lên công việc của họ. Khi công ty đã thiết lập sản phẩm và dịch vụ như là một chuẩn mực độc quyền hay một sàn giao dịch lớn, quy trình đổi mới nên tiếp tục nâng cao chức năng của sản phẩm cốt lõi này để tiếp tục tạo thêm giá trị và tăng chi phí chuyển đổi của khách hàng. Trong khi đó, các quy trình đổi mới vẫn phải duy trì tính tương thích đối với thế hệ sản phẩm trước đây để khoản đầu tư lớn của khách hàng vào con người và tài sản bổ sung không bị hủy hoại khi họ mua phiên bản mới hơn của sản phẩm. Ngược lại chi phí chuyển đổi của khách hàng trong trường hợp này sẽ thấp và thay đổi tùy theo tình hình cạnh tranh, mỗi khi có một thế hệ sản phẩm mới được giới thiệu.

	Quy trình đổi mới cũng nên tìm cách mở rộng ứng dụng của sản phẩm cốt lõi theo cách thu hút nhiều nhà sản xuất bổ sung và khách hàng, đồng thời ngăn cản đối thủ cạnh tranh. Ví dụ như Real Player bắt đầu bằng một sản phẩm nghe nhạc trực tuyến, ngay sau đó họ tăng thêm chức năng sản phẩm này bằng chương trình xem phim kỹ thuật số. Việc đổi mới nên cố gắng phát triển các đặc tính để giảm chi phí chuyển đổi của khách hàng hiện đang sử dụng sản phẩm của đối thủ cạnh tranh, chẳng hạn như cho phép khách hàng tiếp cận được sản phẩm cơ bản của công ty mà không phải bỏ những đầu tư trước đây vào một sản phẩm cạnh tranh. Ví dụ Microft Word cuối cùng đã giành chiến thắng trước WordPerfect không chỉ bằng việc thêm Word vào bộ sản phẩm Microsoft Office mà còn bằng việc cho phép người sử dụng WordPerfect tiếp tục tuy cập các tập tin cũ của họ và sử dụng lệnh tương tự WordPerfect khi làm việc và học tập với Word.

	Cuối cùng, đặc biệt đối với phần mềm, quy trình đổi mới phải tìm cách ngăn chặn việc khách hàng hoặc nhà sản xuất bổ sung sử dụng sản phẩm trái phép, không trả tiền. Mặc dù sự bảo vệ của pháp luật, được thảo luận trong quy trình điều tiết và xã hội, có thể cho phép các công ty truy cập vào hệ thống tư pháp để giảm thiểu sử dụng trái phép nhưng việc này lại rất tốn kém mà không mang lại hiệu quả triệt để. Tốt hơn hết là nên sử dụng các phương pháp để triệt để hạn chế quyền sử dụng sản phẩm cho người sử dụng hợp pháp mà thôi. Các thước đo như mức thiệt hại do sao chép trái phép và ước tính số lượng người sử dụng trái phép và không trả tiền cho thấy thất bại của công ty trong lĩnh vực này.

	Quản lý nhà sản xuất bổ sung

	Nhà sản xuất bổ sung tạo nên một nguồn lực quan trọng cho tính bền vững của chiến lược khóa chặt bằng cách cung cấp các sản phẩm và dịch vụ có giá trị đòi hỏi khách hàng phải sử dụng sản phẩm hoặc tiêu chuẩn độc quyền của công ty. Các thước đo như số lượng nhà sản xuất bổ sung và doanh số bán sản phẩm, dịch vụ cho khách hàng của nhà sản xuất bổ sung định lượng mục tiêu này. Để thành công với chiến lược khóa chặt vào hệ thống, công ty phải phát triển khả năng tác động đến những người không phải là nhân viên hay những tài sản không thuộc quyền sở hữu mình.

	Động lực để duy trì nhà sản xuất bổ sung là mức độ đầu tư của họ vào sản phẩm hay công nghệ độc quyền của công ty. Việc đầu tư có thể bao gồm việc huấn luyện và đầu tư các kỹ năng của nhân viên nhà sản xuất bổ sung về công nghệ độc quyền, cùng với những khoản đầu tư cụ thể vào phần mềm, thiết bị, và nghiên cứu và phát triển. Các động cơ để thu hút và duy trì nhà sản xuất bổ sung là các dịch vụ và lợi ích mà công ty cung cấp. Ví dụ như doanh thu nhà sản xuất bổ sung kiếm được từ việc sử dụng sản phẩm và công nghệ cốt lõi của công ty. Cụ thể như với thẻ Visa, đó là doanh thu và lãi cho vay mà ngân hàng nhận được từ các khoản phải thu của thẻ tín dụng. Hoặc với ngành phần mềm, đó là doanh thu của nhà sản xuất bổ sung từ sản phẩm chạy trên hệ điều hành độc quyền Microsoft.

	Quản lý khách hàng

	Công ty theo chiến lược khóa chặt muốn thu hút khách hàng mới bằng cách hạ chi phí chuyển đổi. Nó cũng muốn tăng chi phí chuyển đổi với lượng khách hàng hiện có. Để hạ chi phí chuyển đổi cho khách hàng tiềm năng, mục tiêu quản lý khách hàng sẽ là hạ chi phí tìm kiếm và tạo ra sự nhận biết của khách hàng tiềm năng về sản phẩm của công ty. Các thước đo như số lượng dò tìm, số lượt truy cập Internet hay xếp hạng trên các công cụ tìm kiếm phổ biến trên Internet thể hiện tính dễ tiếp cận và tiếng vang của sản phẩm của công ty. Công ty nên cố gắng thu hút đối tượng khách hàng nổi tiếng và có tầm ảnh hưởng để tạo thêm được độ tin cậy và sự hiểu biết về sản phẩm và công nghệ độc quyền của công ty. Các công ty như Apple Computer hay Digital Equipment Corporation vào những năm 1960 và 1970, xây dựng nhận thức của khách hàng và thực hiện những giao dịch đầu tiên cho sản phẩm độc quyền của mình bằng cách cung cấp máy tính cho các trường học phổ thông và cao đẳng. Người trẻ tuổi là đối tượng dễ làm quen với công nghệ mới, đã trở nên quen thuộc với sản phẩm của công ty và sau đó lựa chọn nó để sử dụng cho công việc sau khi tốt nghiệp. Để tránh cho công ty không đầu tư quá nhiều vào việc thu hút khách hàng mới (như vào thập niên 90, dịch vụ trực tuyến ALO phát dĩa phần mềm AOL miễn phí khắp đường phố và cho phép sử dụng dịch vụ Internet AOL miễn phí trong 30 ngày), một thước đo về chi phí thu hút khách hàng nên được đưa vào quy trình nội bộ quản lý khách hàng.

	Công ty nâng chi phí chuyển đổi bằng cách đào tạo nhân viên của khách hàng hiện tại về sản phẩm và công nghệ độc quyền hoặc tài trợ cho các khoản đầu tư của khách hàng qua vvào kiến thức và kỹ năng cụ thể cho nguồn nhân lực. Số lượng nhân viên của khách hàng được huấn luyện công nghệ độc quyền của công ty thể hiện mức độ đầu tư cụ thể của khách hàng cho sản phẩm của công ty.

	Quản lý vận hành

	Lợi nhuận cao từ thành công của một chiến lược khóa chặt vào hệ thống giúp giảm áp lực lên quy trình vận hành, không đòi hỏi chúng phải có hiệu quả tốt nhất trong ngành. Điều quan trọng hơn là quy trình vận hành phải cókhả năngsản xuất ra sản phẩm và dịch vụ độc quyền mà không cần phải thuê bên ngoài cung cấp công nghệ cốt lõi của mình. Khi công nghệ độc quyền được tiết lộ cho nhà cung cấp, nó rất dễ bị bắt chước hoặc bị chiếm đoạt bởi đối thủ cạnh tranh. Coca-Cola yêu cầu mạng lưới các nhà máy gia công và phân phối rộng lớn của nó chỉ được phép là nhà cung cấp duy nhất cho sản phẩm Coke. Liệu tính bí mật và độc quyền của sản phẩm này có được duy trì cả thế kỷ nếu các công ty gia công cũng sản xuất xi rô theo hợp đồng với Coca-Cola?

	Các quy trình vận hành cũng nên cung cấp một nền tảng sản phẩm, dịch vụ dễ sử dụng và tiếp cận cho khách hàng và nhà sản xuất bổ sung. Nếu sản phẩm của công ty khó tiếp cận hay sử dụng, khách hàng và nhà sản xuất bổ sung phải chịu chi phí cao khi làm việc với công ty, điều này giảm chi phí của họ khi chuyển đổi sang một đối thủ cạnh tranh khác. Ví dụ như sự cố xảy ra cho hệ thống máy chủ trong các công ty như eBay hay AOL có thể là tai họa đối với lòng trung thành của khách hàng. Những công ty này phải giải quyết nhanh chóng và trên diện rộng bất kỳ sự cố nào xảy ra trong quá trình tiếp cận và sử dụng của khách hàng để ngăn khách hàng chuyển sang đối thủ cạnh tranh. Độ tin cậy, thời gian chờ đợi và tốc độ truy cập của hệ thống là các thước đo giá trị để đo lường mức độ dễ dàng tiếp cận. Cuối cùng thì công ty muốn tiếp tục thu hút nhiều khách hàng mới bằng sản phẩm và dịch vụ cốt lõi. Do đó việc liên tục cải thiện chất lượng và chi phí giúp công ty giữ giá của sản phẩm cơ bản thấp (tức là hạ chi phí chuyển đổi cho khách hàng tiềm năng) trong khi vẫn có lời hoặc ít nhất hạn chế thua lỗ từ đợt bán hàng đầu tiên cho khách hàng mới.

	Quản lý quy trình điều tiết và xã hội

	Một công ty theo đuổi chiến lược khóa chặt có hai mục tiêu về quản lý nhà nước quan trọng. Một là phải bảo vệ sản phẩm độc quyền của mình không bị đối thủ cạnh tranh bắt chước và sử dụng, và không bị khách hàng, nhà sản xuất bổ sung và nhà cung cấp sử dụng trái phép. Điều này đòi hỏi sự bảo vệ chặt chẽ, nghiêm ngặt về luật pháp để ngăn đối thủ cạnh tranh sao chép sản phẩm hoặc công nghệ cốt lõi, cũng như ngăn chặn khách hàng sử dụng sản phẩm mà không trả tiền. Một ví dụ của những vi phạm này là việc vi phạm bản quyền, sao chép phi pháp mà các công ty phần mềm đã gặp phải. Công ty phải bảo vệ chặt chẽ và tăng cường tính độc đáo trong sản phẩm cung cấp cho khách hàng để tiếp tục hưởng lợi từ thành công của chiến lược khóa chặt. Công ty phải đẩy mạnh tính hiệu lực của các hợp đồng và xử phạt người vi phạm để bảo đảm rằng khách hàng, nhà cung cấp và nhà sản xuất bổ sung không vượt rào hay vi phạm tiêu chuẩn độc quyền hoặc quy luật giao dịch.

	Thứ hai, khía cạnhngười thắng có tất cảcủa một chiến lược khóa chặt thành công sẽ dẫn đến thị phần cao. Điều này thu hút sự chú ý của cơ quan chống độc quyền trong các cơ quan nhà nước và các luật sư của các phiên tòa liên quan đến các doanh nghiệp. Có thị phần cao không phải là bất hợp pháp nhưng công ty có thị phần cao phải hết sức cẩn trọng trong hoạt động kinh doanh. Công ty phải cố gắng đưa ra “giá cân bằng” cho sản phẩm cốt lõi của mình: nếu quá cao có thể bị xem là bóc lột người tiêu dùng dựa vào vị thế độc quyền (tức là loại trừ các giá trị do khách hàng chiếm giữ ở hình 11-1); và nếu giá quá thấp có thể bị đối thủ cạnh tranh coi là phá giá. Giá cả đưa ra phải “vừa đúng”. Công ty phải tránh ép buộc khách hàng mua trọn bộ sản phẩm dịch vụ của mình một cách bất hợp pháp. Nói chung, công ty phải tránh các hành vi vi phạm luật chống độc quyền của quốc gia. Như Microsoft đã phát hiện ra vào thập niên 1990, IBM và AT&T vào thập niên 1970 và 1980, các vụ kiện chống độc quyền cực kỳ tốn kém, gây thiệt hại đến danh tiếng và làm công ty mất tập trung vào việc duy trì và nâng cao lợi thếkhóa chặt vào hệ thốngcủa họ. Các công ty có thị phần cao phải thường xuyên cảnh báo nhân viên các hoạt động kinh doanh làm cho công ty dễ rơi vào các vụ kiện tụng chống độc quyền. Việc xây dựng các thước đo để đo lường các tai nạn có thể khiến công ty rơi vào các hoạt độngđộc quyền cần có sự phối hợp thực hiện của với nhân viên pháp lý của công ty. Các thước đocác sự cố kiện tụng tiềm năng,sẽ giống như các thước đo sự cố về an toàn và môi trường được nhiều công ty sử dụng.

	Trong việc quản lý quy trình xã hội, công ty nên hướng các khoản đầu tư của cộng đồng vào các hoạt động hỗ trợ cho công nghệ độc quyền của công ty. Chúng ta đã đề cập trong chương này cách Apple ủng hộ máy tính cho các trường tiểu học, và cách Cisco tài trợ thành lập Cisco Networking Academy để huấn luyện quản trị viên về mạng máy tính (xem chương 6). Những khoản đầu tư vào cộng đồng như vậy tạo ra nhiều cơ hội việc làm cho học sinh tốt nghiệp trung học ở thành phố. Đồng thời, chúng cũng giúp giảm bớt được sự thiếu hụt nhân viên lành nghề về quản trị và duy trì các mạng lưới phức tạp mà chính Cisco cũng đang cần phải xây dựng. Các công ty có thể đo lường mức độ đầu tư xã hội của mình để củng cố mô hình kinh doanhkhóa chặt. Mục tiêu cho việc tài trợ theo bối cảnh cụ thể này này không cần phải đạt mức 100%, nhưng cũng không phải là 0 (zero).

	Học tập và phát triển

	Nguồn vốn nhân sự

	Yêu cầu về nguồn nhân sự cho một chiến lượckhóa chặt, cũng như cho bất kỳ chiến lược nào khác, cũng phải được gắn kết với các quy trình nội bộ quan trọng của chiến lược. Để đổi mới, công ty cần các nhà khoa học và kỹ sư hàng đầu về công nghệ độc quyền. Đối với quản lý khách hàng và nhà sản xuất bổ sung, công ty cần nhân viên có kiến thức về việc kinh doanh và nhu cầu của những bên có quyền lợi liên quan để phát minh và cung cấp sản phẩm hấp dẫn với họ. Đối với quản lý vận hành, nhân viên phải hết sức tập trung vào khách hàng, cung cấp dịch vụ và đáp ứng nhu cầu tốt nhất để nâng cao lòng trung thành của khách hàng và nhà sản xuất bổ sung. Những hoạt động như vậy giữ được chi phí chuyển đổi cao cho các bên có quyền lợi liên quan quan trọng.

	Đối với quản lý quy trình điều tiết, nhân viên của công ty có thị phần lớn, có chiến lượckhóa chặtthành công phải hiểu biết về các hành vi có thể dẫn đến tranh chấp, kiện tụng và những hạn chế từ Chính phủ. Họ phải cam kết luôn tuân thủ luật pháp trong giao dịch với khách hàng và nhà sản xuất bổ sung. Ngay cả nhân viên cấp thấp có thể thực hiện các hành động hoặc đưa ra những lời tuyên bố qua thư điện tử tạo ra thiệt hại rất lớn cho công ty nếu bị tiết lộ trong các vụ kiện, phiên xử..

	Nguồn vốn thông tin

	Nguồn vốn thông tin thường là trung tâm của chiến lược khóa chặt vào hệ thống. Nguồn thông tin cung cấp cơ sở thông tin cho khách hàng, nhà sản xuất bổ sung và đối thủ cạnh tranh sử dụng. Cơ sở thông tin lý tưởng nhất là một cơ sở phức tạp để đối thủ cạnh tranh khó bắt chước, nhưng khách hàng và nhà sản xuất bổ sung dễ tiếp cận và sử dụng. Cung cấp nguồn thông tin phức tạp với giao diện dễ sử dụng là một thách thức cho bộ phận công nghệ thông tin của công ty.

	Lợi thế của việc khóa chặt vào hệ thống được củng cố khi công ty có kiến thức sâu rộng về hành vi khách hàng và nhà sản xuất bổ sung. Các hệ thống quản lý quan hệ khách hàng và cơ sở dữ liệu về khách hàng, đồng thời theo dõi hoạt động của nhà sản xuất bổ sung, là những tài sản có giá trị của công ty theo chiến lược khóa chặt.

	Nguồn vốn tổ chức

	Văn hóa của công ty theo chiến lược khóa chặt nên lấy khách hàng và nhà sản xuất bổ sung làm trọng tâm. Chìa khóa thành công là cung cấp dịch vụ vượt trội và phản hồi khách hàng một cách hoàn hảo. Việc này có tác dụng làm cho họ lo ngại rằng nếu chuyển sang nhà cung cấp khác thì không chắc chắn họ tiếp tục nhận được dịch vụ tốt như thế. Cả tổ chức phải tập trung vào việc tăng chi phí chuyển đổi sang đối thủ cạnh tranh và hạ chi phí chuyển đổi cho khách hàng và nhà sản xuất bổ sung tiềm năng. Tất cả nhân viên nên thấm nhuần văn hóa này vì nó ảnh hưởng đến việc cải tiến, quy trình quản lý khách hàng và nhà sản xuất bổ sung, quy trình vận hành và quy trình điều tiết và xã hội.

	TÓM TẮT

	Một bản đồ chiến lược có kết cấu tốt sẽ thể hiện được mối tương quan giữa các quy trình nội bộ của tổ chức và tài sản vô hình để tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững. Như Michael Porter đã nói, một chiến lược, sẽ thành công nhất khi tập hợp các hoạt động phối hợp và gắn kết giúp cho công ty cung cấp một tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng tốt hơn đối thủ cạnh tranh. Đó có thể là tổng chi phí thấp, dẫn đầu về sản phẩm, giải pháp khách hàng toàn diện, hay khóa chặt vào hệ thống. Trong chương này, chúng tôi đã chỉ ra rằng tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng trong yếu tố khách hàng, quy trình nội bộ quan trọng và tài sản vô hình trong yếu tố học tập và phát triển trong bản đồ chiến lược sẽ hoàn toàn khác nhau với các chiến lược khác nhau. Chương này trình bày quan điểm của chúng tôi rằng bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng nên kể câu chuyện chiến lược công ty, một câu chuyện làm cho một công ty khác biệt so với đối thủ cạnh tranh.

	Các tình huống thực tế sau đây sẽ trình bày bốn công ty theo bốn chiến lược khác nhau. Tata Auto Plastics theo chiến lược tổng chi phí thấp. Tuy nhiên, chiến lược này của công ty lại đi kèm một khuynh hướng khá thú vị là cố gắng quản lý tốt quy trình phát triển sản phẩm để cung cấp giải pháp vòng đời hoàn chỉnh cho khách hàng mua xe. MDS là một công ty khoa học về sức khỏe và cuộc sống với chiến lược thể hiện sự đổi mới và phát triển trong thị trường mới. Boise Office Solutions không chỉ cạnh tranh bằng sản phẩm văn phòng đạt tiêu chuẩn với chi phí thấp mà còn bằng một chiến lược CRM có thể kết hợp và gắn kết các đơn vị kinh doanh
và đẩy mạnh một mạng lưới phân phối cốt lõi để giúp khách hàng dễ dàng tiếp cận sản phẩm và dịch vụ. Thomson Financial cung cấp thông tin và giải pháp tích hợp cho các khách hàng quan trọng trong ngành tài chính thông qua một giao diện máy tính giúp khách hàng dễ dàng tiếp cận đầy đủ các sản phẩm và dịch vụ tài chính đa dạng của mình.

	

	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	TATA AUTO SYSTEMS

	Bối cảnh

	Tập đoàn Tata của Ấn Độ là tập đoàn hàng đầu trong nhiều ngành, vừa sản xuất (nguyên vật liệu, năng lượng, kỹ thuật, hóa chất và sản phẩm tiêu dùng) vừa dịch vụ (viễn thông, máy tính, thông tin liên lạc, dịch vụ tài chính và khách sạn). Tata Auto Plastic Systems (TAPS) là một công ty con của tập đoàn Tata được thành lập dựa trên sự hợp tác với tập đoàn Pháp Faurecia và tập đoàn Ý Foggini. Khách hàng của TAPS gồm các công ty ô tô lớn trên thế giới như Ford, Faurecia, MG Rover và ở Ấn Độ như công ty kỹ thuật Tata, Fiat India, General Motors và Bajaj Auto.

	TAPS cung cấp các sản phẩm nội thất và ngoại thất đẳng cấp quốc tế gồm bảng điều khiển, đệm cửa, hệ thống thông hơi, thanh bảo vệ xe, lớp sơn ngoài và trang trí nội thất theo phong cách châu Âu. Khách hàng của công ty đòi hỏi chất lượng cao và ổn định, giao hàng kịp thời theo kiểu just-in-time, và giảm chi phí qua các năm. TAPS lựa chọn chiến lược dẫn đầu về tổng chi phí.

	Bản đồ chiến lược và thẻ điểm cân bằng

	Yếu tố tài chính của TAPS khá đơn giản, bao gồm một mục tiêu rất cao về tăng cườnglợi nhuận trên vốn sử dụng(ROCE) vượt xachi phí vốn bình quân(WACC). Mục tiêu hàng đầu này được hỗ trợ bởi mục tiêu tăng trưởng kinh doanh (thu nhập cao hơn WACC) với khách hàng hiện có và khách hàng mới, cùng với việc mở rộng xuất khẩu để phát triển doanh thu và lợi nhuận. Yếu tố năng suất nhấn mạnh đến việc dẫn đầu về chi phí trong ngành và tối đa hóa độ hiệu dụng của tài sản (xem hình 11-6).

	

	Hình 11-6 Bản đồ chiến lược của Tập đoàn nhựa và ôtô Tata
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	Yếu tố khách hàng xác định cách thức TAPS đáp ứng mong đợi của khách hàng về chất lượng, chi phí và phân phối để đạt được mục tiêu doanh thu, tăng trưởng và lợi nhuận. TAPS đặt ra mục tiêu giữ vị trí hiện tại là nhà cung cấp nhóm 1 quan trọng ở Ấn Độ và trở thành nhà cung cấp nhóm 2 ở thị trường toàn cầu. Trọng tâm của yếu tố khách hàng là dịch vụ hoàn chỉnh chi phí thấp, từ khái niệm sản phẩm đến phát triển sản phẩm, kỹ thuật, và phân phối. TAPS chịu trách nhiệm đầy đủ về sản phẩm đối với khách hàng của mình, mang lại cho khách hàng giá trị cao từ đồng tiền họ bỏ ra thông qua chất lượng, chi phí và dịch vụ phân phối đẳng cấp quốc tế.

	Các mục tiêu trong yếu tố nội bộ tập trung vào việc tạo ra các quy trình và kỹ năng cần thiết hỗ trợ cho mục tiêu khách hàng. Các kỹ năng nội bộ này được xây dựng quanh hai chủ đề chiến lược: dẫn đầu về chi phí để đào sâu vào thị trường Ấn Độ và thị trường thế giới; và cải tiến mẫu mã và năng lực kỹ thuật đáp ứng tiêu chuẩn quốc tế để công ty di chuyển lên trên mức thang giá trị cao hơn trong tương lai.

	Yếu tố học tập và phát triển giúp tạo ra một môi trường làm việc hỗ trợ cho các mục tiêu trong các yếu tố khác, xây dựng kỹ năng và tích hợp công nghệ thông tin vào tất cả các quy trình.

	Mục tiêu và thước đo thực tế trong bản đồ chiến lược của TAPS được thể hiện ở hình 11-7. Trong số 35 thước đo của công ty, có 11 thước đo đang được sử dụng (toàn bộ đều về yếu tố tài chính và nội bộ), và 24 thước đo hoàn toàn mới với công ty.
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	Các thước đo hiện có ở TAPS chỉ chú trọng đến các mục tiêu tài chính và hoạt động ngắn hạn. Những thước đo chiến lược mới lại chú trọng đến các cơ hội phát triển doanh thu qua việc tạo quan hệ mới với khách hàng. Để thực hiện việc đó, công ty không chỉ xuất sắc về mặt chi phí, chất lượng và thời gian giao hàng mà còn xây dựng nhiều quan hệ mới, làm tốt việc phát triển sản phẩm và quản lý dự án, nâng cao kỹ năng cho nhân viên, hệ thống và quy trình gắn kết tổ chức.

	Kết quả

	

	Hình 11-7 Thẻ điểm cân bằng của Tập đoàn nhựa và ôtô Tata
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	Các nhà quản lý của TAPS đang sử dụng Thẻ điểm cân bằng để cân bằng kỳ vọng của nhiều bên có quyền lợi liên quan (xem hình 11-7). Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm mang lại sự rõ ràng và sự gắn kết để tổ chức có thể tập trung vào các lĩnh vực chiến lược quan trọng. Nhiều biện pháp khác nhau nối kết với các mục tiêu trên thẻ điểm đã trở nên tập trung hơn và giúp các đội nhóm đạt kết quả tốt hơn. Hai ví dụ minh họa sẽ được trình bày sau đây:

	1. Mục tiêu dẫn đầu ngành về chi phí trong yếu tố tài chính của TAPS đã giúp công ty xác định được các thước đo khác nhau để kiểm soát chi phí, chẳng hạn như tỷ lệ chi phí vận hành trên doanh thu bán hàng và mức giảm chi phí so với chi phí tiêu chuẩn. Hàng tháng công ty tổ chức đánh giá hiệu suất làm việc dựa trên các thước đo này để xác định lĩnh vực cần được cải thiện. Nhiều biện pháp đã được sử dụng, chẳng hạn như dự án sáu sigma để cắt giảm mức tiêu thụ năng lượng và nguyên liệu, giảm lượng hao phí nguyên liệu, cải tiến hệ thống IT để quản lý thông tin tốt hơn. Ngoài những lợi ích hữu hình quan trọng từ các phương pháp này, đánh giá này còn tạo ra khả năng quản lý chi phí tại các cấp chức năng và bộ phận.

	2. Mục tiêuxây dựng kỹ năngtrong yếu tố học tập và phát triển dẫn đến việc xác định sự thiếu hụt kiến thức và kỹ năng trong các lĩnh vực chức năng quan trọng. Công ty đã tìm ra được con đường để thu hẹp các khoảng cách đó.

	––––––––––––––––––

	Chúng tôi cảm ơn Rajiv Bakshi của Tata Auto Plastics và Muhamed Muneer, CEO của Innovative Media, vì đã hỗ trợ và giúp đỡ chúng tôi xây dựng tình huống của TAPS.

	MDS

	Bối cảnh

	Tổng hành dinh đặt tại Toronto, MDS là một công ty khoa học sức khỏe và cuộc sống quốc tế chuyên cung cấp sản phẩm và dịch vụ ngăn ngừa, chẩn đoán và trị bệnh. MDS là công ty thương mại được niêm yết trên thị trường chứng khoán ở cả New York lẫn Toronto. Có trụ sở ở 23 quốc gia, MDS thuê hơn 10.000 nhân viên và doanh thu năm 2002 là 1,8 tỷ đô la Mỹ. MDS là một công ty đa ngành hoạt động trên ba lĩnh vực lớn. MDS Isotopes cung cấp hóa chất cho ngành y khoa hạt nhân, vật liệu cho hệ thống sát trùng và hệ thống trị liệu ung thư. MDS Diagnostics cung cấp thông tin xét nghiệm và dịch vụ ngăn ngừa, chẩn đoán và trị bệnh. MDS Drug Discovery and Development cung cấp dịch vụ nghiên cứu cho ngành dược phẩm, phát triển các công cụ phân tích để hỗ trợ việc đưa dược phẩm mới vào thị trường, và tiên phong trong việc phát triển protein chức năng để tìm các phương pháp tạo ra nhiều loại thuốc mới.

	MDS có lịch sử phát triển ổn định lâu đời cả về doanh thu lẫn thu nhập. Tuy nhiên ban điều hành nhận thấy cần cải thiện công việc thực thi chiến lược. Đối với MDS, thành công trong việc thực thi chiến lược có hai nghĩa. Một là, thành công về mặt tài chính, thể hiện qua mức tăng trưởng gộp hàng năm (CAGR) của lợi nhuận là 15% trong suốt năm năm, trong khi vẫn duy trì mức CAGR kỷ lục của doanh thu là 15%. Hai là, MDS phải tự chuyển đổi. Ban điều hành của MDS tin tưởng rằng thị trường và vị thế của công ty tạo cơ hội lớn để họ chuyển đổi từ một công ty rất tốt (theo từ ngữ của Jim Collins) sang một công thực sự vĩ đại. Trở thành một công ty vĩ đại đòi hỏi MDS phải chú trọng đặc biệt đến những điều có ý nghĩa chiến lược, bỏ đi một số hoạt động, và phải gắn kết rõ ràng hơn – từ trên xuống dưới – như một tổ chức.

	Bản đồ chiến lược

	Là một công ty đa ngành, mỗi đơn vị kinh doanh của MDS có một tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng khác nhau, và có cách tạo giá trị khác nhau. Do vậy, MDS có một tập hợp các chiến lược (thân thiết với khách hàng, vận hành xuất sắc, cải tiến) tùy thuộc vào đơn vị kinh doanh và thành phần khách hàng của từng đơn vị. Bản đồ chiến lược của cả doanh nghiệp được chủ ý xây dựng rất rộng vì nó là một danh mục của nhiều chiến lược. Các yếu tố của bản đồ chiến lược trong ô chữ nhật – giá trị cốt lõi và đích đến chiến lược chung – được áp dụng chung và cố định (xem hình 11-8). Bản đồ này thể hiện sự cân bằng giữa giá trị của cổ đông và văn hóa đam mê. Trong khi mỗi đơn vị kinh doanh của MDS có một cách tạo giá trị riêng, chiến lược công ty bảo đảm rằng các ưu tiên về yếu tố tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ và con người nhìn chung sẽ được đưa lên hàng đầu.

	Xây dựng một công ty khoa học sức khỏe và cuộc sống toàn cầu bền vững:Tầm nhìn bao trùm cả công ty là phải xây dựng một công ty khoa học sức khỏe và cuộc sống hoàn hảo mang tầm vóc toàn cầu. Để trở thành một công ty toàn cầu đòi hỏi công ty phải mở rộng ra ngoài lãnh thổ Canada và Bắc Mỹ.

	Đam mê về kiểu công ty mà chúng ta đang cùng nhau xây dựng:Niềm đam mê nghề nghiệp được chia sẻ trong cộng đồng nhân viên MDS làm cho công ty trở nên khác biệt và có khả năng cạnh tranh mạnh mẽ. Đam mê được duy trì bền vững sẽ tạo nên giá trị cổ đông cao và tạo động lực mạnh mẽ để xây dựng một công ty trường tồn.

	Xây dựng giá trị cổ đông cao:MDS xây dựng giá trị cổ đông cao trong dài hạn bằng cách đạt tỷ lệ tăng trưởng EPS trung bình hàng năm là 15% trong suốt năm năm liên tục.

	F1: Tăng trưởng doanh thu: tăng doanh thu là mục tiêu quan trọng của thành công tài chính để thúc đẩy giá trị cổ đông. MDS nhắm đến tỷ lệ tăng trưởng doanh thu trung bình hàng năm 15% trong suốt năm năm liên tục.

	

	Hình 11-8: Bản đồ chiến lược của MDS
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	F2: Tăng lợi nhuận trên vốn:Vì MDS đang trở thành một doanh nghiệp sử dụng nhiều vốn, công ty phải phân bổ vốn chặt chẽ hơn. Có thể bỏ các ngành kinh doanh không hiệu quả và tận dụng công nghệ để làm đòn bẩy tăng lợi nhuận.

	F3: Tăng lợi nhuận hoạt động:MDS quản lý chi phí hoạt động trong khi vẫn sẵn sàng chi tiêu nếu chi phí đó có thể đẩy mạnh doanh thu. Công ty sẽ ưu tiên loại bỏ các hoạt động không hiệu quả và không tạo giá trị gia tăng.

	C1: Xây dựng mối quan hệ bền vững:Tất cả các đơn vị kinh doanh, bất kể có đối tượng khách hàng và tập hợp giá trị khác nhau, đều phải tập trung vào thu hút, phát triển và duy trì mối quan hệ với khách hàng. Các đơn vị kinh doanh sẽ cung cấp cho khách hàng tập hợp giá trị nhấn mạnh mối quan hệ gần gũi với khách hàng, các giải pháp đột phá và phân phối dịch vụ tối ưu.

	I1: Hiểu khách hàng và thị trường của chúng ta tốt hơn:Kiến thức sâu về khách hàng và thị trường chi phối tất cả các quy trình ở MDS. Thị trường bao gồm đối thủ cạnh tranh, nhà cung cấp, cơ quan quản lý nhà nước, khách hàng hiện tại, và khách hàng tiềm năng. Được trang bị những kiến thức này, MDS có thể thâm nhập thị trường mới, tạo ra các giải pháp đột phá, đáp ứng kỳ vọng và cải tiến liên tục tốt hơn.

	I2: Thâm nhập thị trường mới một cách chiến lược:Mục tiêu này là chìa khóa cho tiềm năng phát triển tương lai vì MDS đã mang nguồn vốn, kiến thức và mạng lưới có giá trị cao đến các cơ hội thị trường mới. Thời điểm thâm nhập thị trường mới là rất quan trọng và đòi hỏi phải cân bằng giữa tác động pha loãng ngành nghề với vòng đời của cơ hội thị trường.

	I3: Cung cấp các giải pháp đột phá:Thông qua các nỗ lực nội bộ và quan hệ đối tác, MDS sẽ tích hợp khoa học, nghiên cứu và công nghệ để tạo ra các giải pháp giá trị gia tăng.

	I4: Đáp ứng yêu cầu và vượt kỳ vọng:Theo đuổi cam kết với khách hàng là điều cần thiết để xây dựng quan hệ bền vững. MDS sẽ đáp ứng yêu cầu đối của khách hàng trong các thỏa thuận về hiệu suất và chi tiết kỹ thuật. MDS sẽ phấn đấu cung cấp cho khách hàng những trải nghiệm vượt kỳ vọng của họ.

	I5: Liên tục cải tiến mức độ an toàn, hiệu quả và chất lượng:Để trở thành một công ty vĩ đại, MDS phải tìm cách liên tục cải tiến mức độ an toàn, năng suất và chất lượng của hoạt động.

	P1: Thu hút và giữ người tài:Chìa khóa dẫn đến sự thành công liên tục của MDS là khả năng phát triển người tài. “Người phù hợp” sẽ có những kỹ năng và giá trị thích ứng với văn hóa và mục tiêu chiến lược của MDS.

	P2: Xây dựng nền văn hóa hiệu suất cao:Điều sống còn với tương lai của MDS là nuôi dưỡng một nền văn hóa theo định hướng tập thể, luôn đạt thành tựu cao và hướng đến giá trị. Trong nền văn hóa này, nhân viên có thể thể hiện được hết năng lực của họ.

	P3: Thực hiện chiến lược thông qua nền tảng công nghệ:Công nghệ rất cần thiết để thực hiện chiến lược. Nền tảng công nghệ phù hợp sẽ cải thiện lợi nhuận trên vốn đầu tư và cho phép tập trung cao hơn đến việc xây dựng các mối quan hệ bền vững.

	Giá trị cốt lõi và mục tiêu của chúng ta là nền tảng cho tất cả những gì chúng ta làm:Giá trị cốt lõi của MDS được chia sẻ chung trên khắp trong công ty. Mọi việc MDS làm đều gắn kết với các giá trị cốt lõi và chiến lược của công ty.

	Kết quả

	Năm 1998, khi vừa đạt doanh thu 1 tỷ đô la Mỹ, MDS đã đặt mục tiêu đạt 2 tỷ đô la Mỹ trước năm 2003. MDS giới thiệu BSC vào tháng 8 năm 2001. Kết quả năm 2002 cho thấy các chỉ số tài chính trọng yếu, bao gồm dòng tiền mặt từ hoạt động và thu nhập trên mỗi cổ phiếu, đạt kết quả tốt nhất trong năm năm qua. MDS đã đi đúng hướng để đạt mục tiêu thu nhập 2 tỷ đô la Mỹ năm 2003. Ban quản trị cho rằng một phần thành công là nhờ Thẻ điểm cân bằng. “Có một giá trị chiến lược to lớn trong việc sử dụng bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng để làm rõ vai trò chiến lược của công ty và để mô tả chiến lược và kỳ vọng về hiệu quả hoạt động của các đơn vị kinh doanh” và “Mỗi người trong 10.000 nhân viên giờ đây đã được gắn kết với chiến lược thông qua Thẻ điểm cân bằng cá nhân hoặc đội nhóm”.

	–––––––––––––––––––––––

	Tình huống được soạn bởi Mike Nagel và Jay Weiser của Hiệp hội thẻ điểm cân bằng. Chúng tôi gửi lời cảm ơn đến Bob Harris, John Rogers, và các đồng nghiệp đã chia sẻ kinh nghiệm của MDS.

	BOISE OFFICE SOLUTIONS

	Bối cảnh

	Boise Office Solutions là một nhà phân phối có tài sản 3,5 tỷ đô la Mỹ. Công ty kinh doanh các sản phẩm công nghệ và văn phòng, nội thất văn phòng, sản phẩm về giấy. Công ty phát triển thông qua mua lại các công ty khác. Việc này khiến công ty có nhiều dòng kinh doanh hoạt động độc lập với nhau. Khách hàng xem sản phẩm văn phòng là loại hàng phải được mua ở mức giá thấp nhất.

	Chiến lược

	Boise áp dụng một chiến lược CRM mới để kết hợp và thống nhất các đơn vị kinh doanh. Chiến lược này cũng đẩy mạnh một mạng lưới phân phối cốt lõi để khách hàng tiếp cận dễ dàng tất cả sản phẩm và dịch vụ. Công ty đặt mục tiêu tăng lợi nhuận bằng cách tạo ra sự khác biệt giữa dịch vụ khách hàng giá trị cao – quản lý quy trình thu mua – và giá trị khách hàng hạn chế, tập trung vào giá bán của từng món hàng. Điều này sẽ nâng cao giá trị cho khách hàng thông qua việc sử dụng phương pháp marketing trực tiếp. Phương pháp marketing này tạo ra các trải nghiệm độc lập với kênh khách hàng sử dụng và dự đoán được nhu cầu và sở thích cá nhân của từng khách hàng để cung cấp các sản phẩm, dịch vụ được điều chỉnh cho phù hợp với những nhu cầu, sở thích đó. Boise cũng cắt giảm chi phí hoạt động nhờ cải tiến quy trình và giảm sự trùng lắp giữa các đơn vị kinh doanh. Để chiến lược mới thành công, Boise cần đầu tư vào công nghệ thông tin lấy khách hàng làm trung tâm và gắn kết lại, tập trung lại và trang bị lại cho lực lượng lao động xung quanh mô hình kinh doanh cung cấp giải pháp khách hàng mới.

	Bản đồ chiến lược

	Hình 11-9: Bản đồ chiến lược của Boise Office Solutions
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	Hình 11-10: Thẻ điểm cân bằng CRM của Boise
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	Boise sử dụng bản đồ chiến lược để giới thiệu chiến lược giải pháp khách hàng mới (xem hình 11-9). Yếu tố tài chính phản ánh sự kết hợp thông dụng giữa mục tiêu tăng trưởng doanh thu và mục tiêu hiệu quả hoạt động. Nó nhấn mạnh đến tầm quan trọng của phân khúc khách hàng qua việc đo lường mức độ tăng trưởng, đóng góp lợi nhuận và chi phí của từng phân khúc. Hình 11-10 nêu ra cách đo lường cho từng mục tiêu trong sơ đồ chiến lược.

	Về yếu tố khách hàng, Boise đo lường tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng bằng một cuộc khảo sát độ hài lòng của khách hàng về mối quan hệ, dịch vụ, mức độ dễ tiếp tiếp cận. Đây là những thành phần trọng yếu trong giá trị khách hàng mới và định hướng dịch vụ của Boise. Mục tiêu khách hàng thứ hai, tạo ra giá trị khách hàng khác biệt để đánh giá thành công của công ty trong việc phá vỡ xu hướng đi xuống của giá cả hàng hóa. Mục tiêu này được đo bằng thành công trong việc thu hút khách hàng mới và duy trì lượng khách hàng hiện có trong phân khúc khách hàng mục tiêu, và dự đoán giá trị suốt đời của khách hàng.

	Mục tiêu quy trình nội bộ của Boise được sắp xếp theo ba chủ đề:

	· Vận hành xuất sắc:hợp lý hóa hoạt động

	· Quản lý khách hàng:thúc đẩy dịch vụ khách hàng

	· Đổi mới:xác định lại các mong đợi về giá trị khách hàng

	Đối với tiêu chí hợp lý hóa hoạt động, Boise muốn chuyển thêm nhiều khách hàng sang sử dụng kênh thương mại điện tử để tiếp cận khách hàng thuận tiện hơn, tăng hiệu quả liên lạc và giảm chi phí vận hành của Boise trong việc liên lạc với khách hàng. Thành công của mục tiêu này được đo bằng tỷ lệ khách hàng trong phân khúc mục tiêu sử dụng thương mại điện tử.

	Boise đo mục tiêu cắt giảm chi phí hoạt động không chỉ qua lượng tiền tiết kiệm được mà còn qua số lượng hoạt động không cần thiết được loại bỏ thông qua quá trình hợp nhất việc liên hệ khách hàng.

	Để đẩy mạnh dịch vụ khách hàng, Boise muốn cá nhân hóa trải nghiệm đặt hàng, giảm số lần tương tác qua lại và làm cho việc giao dịch diễn ra dễ dàng hơn. Công ty đo mục tiêu này bằng tỷ lệ “giao dịch một cửa” (khả năng đáp ứng tất cả nhu cầu của khách hàng chỉ trong một cuộc điện thoại), giao hàng kịp thời và hiệu quả dịch vụ. Một thước đo khác được công ty sử dụng để đo lường mục tiêu này là số lượng các vấn đề và lo ngại của khách hàng. Công ty cũng xem xét phản ứng của khách hàng với chiến dịch marketing và bán hàng của mình để quảng bá cho dịch vụ tốt hơn (không phải dựa trên giá hay khuyến mãi). Đó là cơ sở để công ty đánh giá mình đã là một nhà cung cấp tin cậy và tạo ra giá trị gia tăng hay không.

	Với yếu tố đổi mới, Boise muốn thiết lập lại kỳ vọng về giá trị khách hàng bằng việc minh họa cách thức khách hàng có thể kiểm soát tốt hơn chi tiêu của họ cho đồ dùng văn phòng. Để làm được việc này, công ty phải tìm những cách mới để sử dụng hiệu quả hơn mô hình sản xuất sản phẩm điều chỉnh theo yêu cầu của khách hàng một cách đại trà và marketing trực tiếp. Boise đo lường số lượng và phần trăm địa điểm, đơn vị hoạt động của khách hàng ký hợp đồng dài hạn cũng như hành vi mua hàng hàng năm của khách hàng so với mức bình quân trong ngành của khách hàng và so với mức bình quân trong nước, và đánh giá hành vi mua hàng theo từng đơn vị trong tổ chức của khách hàng.

	Với yếu tố học tập và phát triển, các năng lực cần tập trung vào chiến lược mới đặt trọng tâm vào khách hàng. Các năng lực nhân viên được đo lường bằng tỷ lệ nhân viên được huấn luyện các kỹ năng cho chiến lược mới (một chiến dịch truyền thông nội bộ “Một Boise”). Nhân viên cũng được đánh giá qua khả năng chuyển tải sự hiểu biết về chiến lược vào trong quan hệ với khách hàng và tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng. Công nghệ của chiến lược mới đòi hỏi kỹ năng sử dụng phần mềm CRM một cách toàn diện. Một thước đo khác là báo cáo mốc thực hiện các giải pháp IT quan trọng. Các năng lực IT cũng được đo lường bằng tỷ lệ báo cáo đã được thực hiện ở ba địa điểm quan trọng: trên thị trường cùng với lực lượng bán hàng; tại địa điểm của khách hàng; và cho ban điều hành của Boise. Sự gắn kết tổ chức được đo lường qua tỷ lệ nhân viên có nguồn động viên, khen thưởng gắn kết với chiến lược mới và một cuộc khảo sát nhân viên để đo lường nhận thức và mức độ tham gia vào chiến lược “Một Boise”.

	Giai thoại

	Dave Goudge, giám đốc marketing cao cấp, báo cáo rằng các tổng giám đốc và giám đốc bán hàng tại Boise Office Solutions rất ủng hộ chiến lược lấy khách hàng làm trọng tâm “One Boise”. Họ đã có thể cung cấp cho các khách hàng nhạy cảm về giá những giải pháp sản phẩm văn phòng kết hợp mang lại giá trị lớn hơn so với những sản phẩm của các đối thủ cạnh tranh giá thấp. Chiến lược này chứng minh cho một biện pháp công nghệ thông tin nội bộ đã góp phần nâng cao quy trình bán hàng bằng cách cung cấp thông tin về khách hàng tốt hơn cho các đại diện bán hàng. Goudge sử dụng BSC để đo lường và thông báo kết quả của chiến lược One Boise đến các nhà điều hành cao cấp trong tập đoàn.

	–––––––––––––––––––––––

	Randy Russell của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng đã biên soạn tình huống này. Chúng tôi gửi lời cám ơn đến Dave Goudge, Scott Williams và các cộng sự đã chia sẻ kinh nghiệm tại Boise Office Solutions.

	THOMSON FINANCIAL

	Bối cảnh

	Thomson Financial (TF) là một trong bốn nhóm thị trường chính tạo thành tập đoàn Thomson Corporation. Với 44.000 nhân viên và hoạt động ở ba mươi lăm quốc gia, Thomson Corporation là nhà cung cấp hàng đầu thế giới về các giải pháp thông tin tích hợp cho các doanh nghiệp và khách hàng chuyên nghiệp. Doanh thu của tập đoàn năm 2002 là hơn 7,8 tỷ đô la Mỹ. Thomson cung cấp các nguồn thông tin thiết yếu, cùng với công nghệ và ứng dụng hỗ trợ giúp khách hàng đưa ra những quyết định nhanh và tốt hơn. Thomson phục vụ hơn 20 triệu người sử dụng thông tin trong các lĩnh vực luật, thuế, kế toán, giáo dục sau đại học, thông tin tham khảo, huấn luyện và đánh giá doanh nghiệp, dịch vụ tài chính, nghiên cứu khoa học và chăm sóc sức khỏe.

	Vào cuối năm 2001, CEO của Thomson là Dick Harrington đã hoàn thành một số hoạt động chuyển đổi quan trọng trên khắp tập đoàn. Ông đã hoàn thành chiến lược chuyển đổi của mình bằng việc chuyển tỷ lệ 90% dịch vụ thực hiện bằng giấy tờ thành tỷ lệ 80% dịch vụ thực hiện qua điện tử vào năm 2005. Ông còn mua lại các tài sản có hàm lượng công nghệ cao như Harcourt để tăng qui mô cho mỗi nhóm thị trường. Và hiện giờ, ông đang tìm kiếm một mô hình tăng tính chính xác cho hệ thống hoạt động của Thomson để thúc đẩy sự tăng trưởng cơ học, trong khi vẫn theo đuổi tính hiệu quả trong vận hành. Chính cái động cơ thúc đẩy doanh nghiệp cuối cùng này cần một mô hình thực hiện chiến lược nhất quán và có hiệu quả của Thẻ điểm cân bằng. Cuối năm 2001, Thomson quyết định áp dụng Thẻ điểm như một chương trình được tài trợ bởi tập đoàn.

	Là một nhà cung cấp thông tin và giải pháp tích hợp cho ngành tài chính toàn cầu với tài sản 1,5 tỷ đô la Mỹ, khách hàng của TF chủ yếu bao gồm các ngân hàng đầu tư, công ty quản lý quỹ, đơn vị quan hệ các nhà đầu tư doanh nghiệp, và các công ty khác. Các khách hàng này có thể lớn hoặc nhỏ, có nhu cầu về nguồn thông tin tài chính kịp thời để hỗ trợ cho quyết định mua bán. Trước đây, công ty là một tổ chức đặt sản phẩm làm trọng tâm, cạnh tranh với các đối thủ như Reuter và Bloomberg. Mãi đến gần đây, TF mới được biết đến nhiều hơn trên thị trường qua các nhãn hiệu hàng đầu như ILX, Securities Data, First Call Analyst, và AutEx. Đây là kết quả hiển nhiên của việc Thomson đã mua lại hàng loạt các công ty thành công sử dụng công nghệ cao trong suốt thập niên 80 và 90. Cuối năm 2002, TF đã có ước chừng khoảng 9.200 nhân viên khắp thế giới và có hoạt động ở hai mươi lăm quốc gia.

	Tình huống

	TF đã phải ứng phó với một số khó khăn về nền tảng kinh doanh tại thời điểm bắt đầu áp dụng BSC vào đầu năm 2002. Thị trường đã chứng kiến những thay đổi về công nghệ (tăng sử dụng công nghệ trên Internet), thay đổi về luật pháp và kinh tế (bong bóng thị trường chứng khoán bị vỡ vào tháng Ba năm 2000 và cuộc tấn công ngày 11 tháng Chín). Ngành kinh doanh của công ty chịu một số ảnh hưởng: số lượng các hợp đồng tài chính ngày một ít hơn và hầu hết các công ty giảm chi tiêu và sa thải nhân viên. Nếu như trước đây, khách hàng TF sẵn sàng chi trả thêm cho những dịch vụ dài hạn với nội dung phong phú, thì nay họ lại tìm kiếm những sản phẩm kết hợp và giảm chi phí. Khi nhận thấy nhu cầu phải cung cấp giá trị lớn hơn một cách hiệu quả hơn, TF đã bắt đầu quá trình tái tổ chức cả về cơ sở hạ tầng công nghệ lẫn cấu trúc tổ chức để dễ dàng tiếp cận khách hàng hơn. Và thực ra, khả năng thỏa mãn nhu cầu khách hàng doanh nghiệp bằng cách áp dụng chiến lược “One TF” (một TF) cũng đã manh nha hình thành vào thời điểm bắt đầu chương trình BSC.

	Dave Shaffer, CEO của TF, kiêm nhiệm nhiều vai trò và trách nhiệm ở tập đoàn Thomson, kể cả Giám đốc điều hành cao cấp và Giám đốc vận hành của tập đoàn. Với tư cách là COO, ông là người đề xướng mạnh mẽ cho việc tận dụng tốt hơn tất cả tài sản của Thomson và định hướng cho những nỗ lực ban đầu để chuyển đổi tập hợp các ngành kinh doanh này thành “One TF”.

	Chiến lược

	Hướng chiến lược mới của TF một phần là mở rộng việc tái tổ chức công ty thành những đơn vị giao dịch trực tiếp với khách hàng chiến lược (SCUs – Strategic Customer-facing Unit) vào cuối năm 2001. SCUs bao gồm nhóm quản lý đầu tư, nhóm ngân hàng và môi giới, nhóm doanh nghiệp và một đội quản lý khách hàng và bán hàng toàn cầu, chú trọng vào năm mươi khách hàng lớn nhất thế giới. TF cũng vẽ sơ đồ quy trình làm việc nội bộ và giữa ba phân khúc khách hàng đó, tận dụng các tài sản phù hợp và phát triển các giải pháp cho cả doanh nghiệp để gắn kết, kết nối chuỗi giá trị. Khi có bất kể một sự chênh lệch, thiếu hụt nào, TF lên kế hoạch hợp tác chiến lược với cả khách hàng lẫn các nhà cung cấp khác để hoàn chỉnh và cung ứng một giải pháp thông tin tích hợp. Điều này làm cho TF trở thành đối tác chiến lược với khách hàng của nó, ngược lại với việc trở thành một người bán hàng trong một thị trường ngày càng chuẩn hóa. Như Sharon Rowland, COO của TF chỉ rõ trong một thông báo giữa năm 2002 cho nhân viên “Tác động tích cực của môi trường kinh doanh hiện tại là khách hàng đang trở thành đối tác với từng nhà cung cấp riêng lẻ như TF và mua các giải pháp tích hợp có giá trị cao để quản lý chi phí tốt hơn.”

	Bản đồ chiến lược

	Vì các đơn vị kinh doanh của TF trước đây đã nắm vai trò quan trọng nhất trong việc thực thi chiến lược, TF áp dụng một bản đồ chiến lược duy nhất để phục vụ cho mục đích thống nhất theo một chiến lược chung. Chiến lược chung này quanh việccung cấp công nghệ máy tính để bàn được tùy chỉnh kết hợp chặt chẽ với các ứng dụng máy tính và thông tin tích hợp “buộc phải có”(xem hình 11-11). Do đó, bản đồ “One TF” bao gồm một tập hợp các mục tiêu có thể được áp dụng trong cả tổ chức:

	a. Tài chính: Tăng doanh thu thông qua mở rộng thị thường – tức là tăng sự hiện diện cả về sản phẩm và địa lý lẫn tăng thị phần. Về mặt hiệu suất, cải thiện thu nhập trên vốn đầu tư (ROIC) bằng cách tăng EBITDA, quản lý các khoản phải thu và tiêu dùng vốn.

	b. Khách hàng: Cung cấp cho khách hàng các giải pháp công nghệ và thông tin phù hợp vào đúng thời điểm để họ có thể đưa ra quyết định tốt hơn, nhanh hơn và đạt được lợi ích cụ thể (ROIC). Phát triển các mối quan hệ chiến lược với các khách hàng quan trọng và quảng bá thương hiệu Thomson thành một thương hiệu hàng đầu, toàn cầu, cải tiến và uy tín.

	c. Chủ đề nội bộ:

	 Thị trường và khách hàng: Thấu hiểu quy trình làm việc của khách hàng thông qua phân tích chuỗi giá trị để thông báo về những phát triển sản phẩm, bán chéo các sản phẩm tiềm năng, và cơ hội hợp tác.

	 Giải pháp: Hợp lý hóa công nghệ bằng cách thống nhất các hệ thống, thành phần và công cụ.

	 Hoạt động: Cải thiện độ tin cậy của hệ thống và độ ổn định của dịch vụ.

	d. Con người: Phát triển lãnh đạo, thu hút và duy trì những cá nhân xuất sắc – đặc biệt là những người có kinh nghiệm – và mở rộng kỹ năng bán hàng (bao gồm kiến thức về sản phẩm). Cuối cùng, tạo ra và củng cố nền văn hóa tập trung vào chiến lược chung.

	Giai thoại

	Vì những biện pháp quản lý sự thay đổi có khuynh hướng đến rồi đi, nên ban đầu Thẻ điểm cân bằng được đón nhận bằng thái độ hoài nghi và với quan điểm quản trị rằng BSC chỉ là một chương trình đo lường. Vài nhà quản lý chủ chốt tại TF cũng đã sử dụng Thẻ điểm ở các công ty cũ của họ và nhìn chung nhận định rằng các chương trình đó không hiệu quả.

	Theo CFO David Turner:

	Khi tôi đến vào năm 2001, TF là một tổ chức phân quyền, thiếu các quy trình căn bản, tập trung mà chỉ có các chiến lược và cách đo lường độc lập. Việc giới thiệu Thẻ điểm cân bằng không chỉ nhấn mạnh đến chi phí phân quyền mà còn nhấn mạnh lợi ích của sự thay đổi cũng như đưa ra một bản đồ định hướng cho sự chuyển đổi của chúng tôi. Nó chủ yếu cung cấp một nguyên tắc và động lực cần thiết để gắn kết chiến lược, con người và các quy trình của chúng tôi.

	

	Hình 11-11: Bản đồ chiến lược của công ty tài chính Thomson

	[image: Phan 4 - Chuong 11 - Hinh 11.11 - Trang 434]

	TF cũng thiết lập và gắn kết các báo cáo hàng tháng của các đơn vị kinh doanh về các thước đo và các biện pháp chủ chốt thúc đẩy kết quả hàng quý theo Thẻ điểm. Có sự nhất quán trong toàn bộ các đơn vị kinh doanh, với vài sự khác biệt nhỏ tùy thuộc vào đặc trưng của từng đơn vị.

	Một cộng đồng gắn bó gồm những nhà quản lý chương trình Thẻ điểm và các chuyên gia thực hành khác giờ đây gặp nhau hàng quý để chia sẻ những thông lệ tốt nhất. TF sẽ có thể tiếp tục đẩy mạnh những tiến bộ ở từng bộ phận trong tổ chức và phát huy chúng qua Thẻ điểm để tạo ra giá trị nhiều hơn trong tương lai.

	––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được soạn bởi Barnaby Donlon và Rondo Moses của Hiệp hội thẻ điểm cân bằng và Ro Pavlick Thomson. Chúng tôi gởi lời cảm ơn đến Dick Harrington và Dave Shaffer vì đã chia sẻ kinh nghiệm của Thomson./.
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	[7]. M. Porter,Chiến lược cạnh tranh: Kỹ thuật phân tích ngành và đối thủ cạnh tranh (Competative Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors)(New York: Free Press, 1980).

	[8]. Treacy và Wiersema gọi chiến lược này là “vận hành xuất sắc”. Chúng tôi nhất trí vớiPorter rằng vận hành xuất sắc không phải là chiến lược. Tổ chức nào cũng phải vận hành xuất sắc để thực hiện chiến lược của nó. Tập hợp giá trị phải thể hiện được những gì tổ chức cung cấp cho khách hàng, không phải cách tổ chức quản lý quy trình nội bộ. Hiện nay chúng tôi sửa cách gọi chiến lược “vận hành xuất sắc” của Treacy và Wiersema là chiến lượctổng chi phí thấp.

	[9]. Định phí theo hoạt động thể hiện chính xác chi phí vượt trội do sản phẩm đa dạng, loại chi phínhiều tổ chức không nhận thấy được khi sử dụng hệ thống định phí truyền thống. Xem thêm Robert S. Kaplan và Robin Cooper,Chi phí và hiệu quả: Sử dụng hệ thống chi phí tổng hợp để đẩy mạnh lợi nhuận và hiệu quả kinh doanh (Cost & Effect: Using Intergrated Cost System to Drive Profitability and Performance)(Boston: Harvard Business School Press, 1998).

	[10]. “Tốt hơn” trong thông điệp này nói đến chất lượng cao hơn (phù hợp với thông số kỹ thuật), chứ không phải “tốt hơn” theo nghĩa hiệu suất cao hơn của công ty dẫn đầu về sản phẩm hoặc theo nghĩa tùy chỉnh cho phù hợp nhu cầu khách hàng.

	[11]. Chiến lược khóa chặt vào hệ thống được mô tả trong chương 5 và 6 của Carl Shapiro và Hal Varian,Các quy luật thông tin: Một hướng dẫn chiến lược để bước vào nền kinh tế mạng lưới (Information Rules: A Strategy Guide to the Network Economy)(Boston: Harvard Business School Press, 1999).

	[12]. Hax và Wilde, Dự án Delta(The Delta Project),đặc biệt là chương 5.

	[13]. Barry Nalebuff và Adam Brandenburger,Co-Opetition: Một cách tư duy đổi mới kết hợp Cạnh tranh và Hợp tác: Một chiến lược Lý thuyết trò chơi đang làm thay đổi trò chơi kinh doanh. (Co-Opetition: A Revolutionary Mindset That Combines Competition and Co-Operation: The Game Theory Strategy That’s Changing the Game of Business)(New York: Doubleday, 1996).
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	Trong các chương trước, chúng tôi đã mô tả các thành phần cơ bản của chiến lược và việc tạo ra giá trị. Chúng tôi đã chỉ ra cách thức các quy trình nội bộ tạo ra và cung cấp tập hợp giá trị khác biệt cho khách hàng mục tiêu. Chúng tôi cũng trình bày cách gắn kết các tài sản vô hình – nguồn vốn con người, thông tin, và tổ chức – với các quy trình nội bộ quan trọng để liên tục cải thiện tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng. Tuy nhiên, những sự liên kết này chỉ thể hiện một mô hình tạo giá trị tĩnh. Trong chương này, chúng tôi giới thiệu các động lực tạo ra giá trị.

	1. Định lượng: Thiết lập mục tiêu và xác nhận các mối quan hệ nhân quả trong bản đồ chiến lược.

	2. Xác định thời gian: Xác định xem các chủ đề chiến lược tạo ra giá trị trong ngắn hạn, trung hạn và dài hạn như thế nào để có được khả năng tạo giá trị cân bằng và bền vững.

	3. Lựa chọn các biện pháp: Lựa chọn các khoản đầu tư chiến lược và các chương trình hành động để tổ chức đạt được kết quả mục tiêu trong khung thời gian đã định.

	Nếu không được định lượng, một mục tiêu chiến lược chỉ đơn giản là một tuyên bố thụ động về ý định. Ví dụ như tuyên bố “Cắt giảm chu kỳ phát triển sản phẩm” cho thấy phát triển sản phẩm là một trong những quy trình quan trọng phải cải thiện nếu muốn chiến lược thành công. “Cắt giảm chu kỳ phát triển sản phẩm từ ba năm xuống còn chín tháng” cho thấy cần có tư duy cấp tiến và đột phá, sáng tạo để đạt được một bước đột phá như vậy. “Cắt giảm chu kỳ phát triển sản phẩm từ ba năm xuống còn chín tháng vào năm thứ (t0 + 4)” cho thấy đây là một dự án dài hạn; mục tiêu cuối cùng sẽ được thực hiện sau bốn năm. Để đạt được mục tiêu này trong khoảng thời gian đã xác định trước, tổ chức sẽ cần các chương trình hành động cụ thể, ví dụ như quy trình phát triển sản phẩm cần phải được tổ chức lại, phải có thêm công nghệ và kỹ năng mới. Hình 12-1 xác định các biện pháp cụ thể và ngân sách cần thiết để đạt mục tiêu tổng thể cho chủ đề chiến lược về tăng cường phát triển sản phẩm nội bộ tại Công ty sản xuất Hi-Tek.

	Việc thiết lập mục tiêu là một phần trong bất kỳ quá trình lập kế hoạch nào, nhưng phương pháp thông thường lại phân tán, không tập trung. Ví dụ, trong khi bộ phận kỹ thuật đặt mục tiêu giảm chu kỳ phát triển sản phẩm, thì bộ phận nhân sự lại đặt mục tiêu duy trì nguồn nhân viên chủ chốt. Bản đồ chiến lược cung cấp một quan điểm toàn diện cho các tổ chức. Bằng cách xác định rõ logic tạo giá trị hoàn chỉnh của một chủ đề chiến lược, tổ chức có một mô hình tích hợp các quy trình khác nhau để thực hiện chiến lược: đặt mục tiêu, xác định và lựa chọn biện pháp để đạt mục tiêu, và cấp ngân sách thực hiện các biện pháp đó. Tập hợp các mục tiêu, chỉ tiêu phấn đấu, biện pháp và nguồn ngân sách được kết nối với nhau trong một chủ đề chiến lược, như trong hình 12-1, tạo ra tình huống kinh doanh hoàn chỉnh, độc lập trong phần chiến lược đó.

	Hình 12-1: Định lượng chiến lược tại Hi-Tek Manufacturing
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	Hình 12-2: Bản đồ chiến lược của Hi-Tek Manufacturing
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	Chủ đề chiến lược là thành phần cơ bản của chiến lược. Nó tạo ra mộtmô hình kinh tế vi môvềmộtkhía cạnh của chiến lược. Nhưng chiến lược cần quản lý nhiều chủ đề tạo giá trị như vậy cùng một lúc. Bản đồ chiến lược của Công ty sản xuất Hi-Tek, được thể hiện trong hình 12-2, xác định bảy chủ đề đồng thời và bổ sung cho nhau, mỗi chủ đề tạo ra giá trị trong một thời điểm khác nhau. Chủ đềđổi mớitạo ra giá trị trong khoảng thời gian từ ba đến năm năm. Chủ đềphát triển“sản phẩm nội bộ” (vừa mới mô tả) và chủ đề “cộng tác về công nghệ” đều bảo đảm dòng sản phẩm mới sẽ duy trì tăng trưởng trong tương lai. Chủ đềquản lý khách hàng– “bán giải pháp” và “quản lý mối quan hệ” – sẽ mất từ một đến ba năm để thay đổi giao diện giao dịch với khách hàng.Các chủ đề quản lý vận hành– vận hành theo phương thức “just-in-time” và “sản xuất linh hoạt” – sẽ tạo ra giá trị nhanh chóng thông qua việc cắt giảm chi phí và cải thiện năng suất. Chủ đềtrách nhiệm công dân– “xây dựng cộng đồng” – tạo nên thành công dài hạn bằng việc bảo đảm sự sẵn có của lực lượng lao động chất lượng. Mỗi một chủ đề này có một kế hoạch hành động vi mô.

	Nếu ví chiến lược như một hoạt động quân sự, thì mỗi chủ đề tương tự một mặt trận. Chiến lược bao gồm “mặt trận” cải thiện quá trình bán chéo, “mặt trận” cắt giảm chu kỳ phát triển sản phẩm. Các mặt trận là thành phần tạo nên một chiến dịch quân sự, nhưng nếu các mặt trận này không được tổ chức thành một logic chiến lược lớn hơn, người ta có thể thắng trên vài mặt trận nhưng vẫn sẽ thua trong cả cuộc chiến. Điều này cũng đúng với mô hình chiến lược của doanh nghiệp – nhà quản lý có thể thực hiện thành công trong một chủ đề, một phần chiến lược nhưng không đạt được kết quả mong muốn. Thực ra, họ thua cuộc vì không thực thi hoặc phối hợp các chủ đề chiến lược khác.

	Bản đồ chiến lược của tổ chức cung cấp mô hìnhkinh kế vĩ môđể lập kế hoạch cho chiến dịch tổng thể. Các nguyên tắc tương tự về định lượng mục tiêu, thiết lập khung thời gian thực hiện mà chúng ta áp dụng cho chủ đề chiến lược, cũng được áp dụng cho bản đồ chiến lược tổng thể.

	Trường hợp công ty Cigna được nhắc đến trong tác phẩm trước đây của chúng tôi là một ví dụ hoàn hảo về việc quản lý năng động nhiều chủ đề chiến lược song song.[1]Gerry Isom nhận vị trí chủ tịch của Cigna Property & Casualty vào năm 1993 khi tổ chức này đang trên bờ vực thất bại, kinh doanh thua lỗ chồng chất và gần như sắp phá sản. Đến trước năm 1998, Isom và đội ngũ quản trị đã chuyển đổi công ty thành một tổ chức lợi nhuận cao, với nhiều đơn vị kinh doanh có lợi nhuận nằm trong nhóm 25% số công ty có lợi nhuận cao nhất trong ngành. Isom đã tạo ra một sự chuyển hướng đáng kinh ngạc này bằng việc vẽ ra một bức tranh rõ ràng về tương lai của Cigna P&C trong vòng năm năm tới. Ông ta sử dụng từchuyên giađể định nghĩa những thay đổi cơ bản trong chiến lược có thể tạo ra thành công. Trong tương lai, công ty chỉ ban hành sản phẩm bảo hiểm mới khi nào kiến thức đặc thù về loại rủi ro được bảo hiểm đó vượt cao hơn mức trung bình của ngành.Nằm trong 25% doanh nghiệp đầu ngànhxác định một mục tiêu thành công nhằm khơi lại niềm tự hào của nhân viên rằng mình đang làm việc cho một tổ chức có kết quả hoạt động cao. Điều này thật khó hình dung khi tổ chức đang trên bờ vực phá sản. Năm năm là một khung thời gian mang tính thực tế để tổ chức đạt đến mục tiêu rất cao này.

	Tầm nhìn đã cho ta một bức tranh về điểm đến của tổ chức. Chiến lược xác định cơ sở lý luận về cách đạt được tầm nhìn này. Tầm nhìn và chiến lược là hai yếu tố bổ sung cần thiết. Ở Cigna, tầm nhìn của Isom rất hấp dẫn nhưng sẽ thiếu độ tin cậy nếu các nhà quản lý không phát triển một chiến lược chỉ ra cách để đạt được tầm nhìn đó. Isom đã dùng một kỹ thuật đơn giản nhưng khéo léo khi “định lượng” tầm nhìn của mình. Ngành bảo hiểm sử dụng thước đo tỷ lệ kết hợp thay cho thước đo lợi nhuận. Tỷ lệ này lấy chi phí của tổ chức – yêu cầu bồi thường cộng chi phí hoạt động – chia cho doanh thu từ phí bảo hiểm. Trong điều kiện lý tưởng, nếu doanh thu hoạt động vượt qua chi phí thì tỷ lệ kết hợp sẽ nhỏ hơn một. Nhưng vì tiền phí bảo hiểm lại được đem đi đầu tư cho đến khi phải bồi thường, các công ty nằm trong nhóm 25% công ty hàng đầu có thể có tỷ lệ kết hợp là 103 tùy thuộc vào lợi nhuận thu thêm được từ hoạt động đầu tư.

	Hình 12-3: Lên kế hoạch cho chiến dịch của Cigna Property & Casualty
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	Năm 1993, tỷ lệ kết hợp của Cigna P&C là gần 140. Chiến lược cấp cao của Isom nhằm đạttỷ lệ kết hợpcủa nhóm 25% doanh nghiệp đầu ngành, thể hiện qua hình 12-3, bao gồm bốn chủ đề:

	

	1. Cải thiện năng suất của các đại lý

	2. Tập trung vào thị trường mục tiêu

	3. Gắn kết các quy trình bảo hiểm và bồi thường

	4. Nâng cấp quy trình bảo hiểm

	Isom đặt ra khung thời gian và mục tiêu giảm tỷ lệ này trong mỗi chủ đề chiến lược. Bằng cách này, ông chia nhỏ mục tiêu tưởng chừng như bất khả thi là giảm tỷ lệ này xuống ba mươi bảy điểm, thành những phần nhỏ dễ quản lý và thực tế hơn. Mỗi thành phần này đều có một mục tiêu và khung thời gian cụ thể. Thay vì phải thực hiện một bước nhảy lớn và không khả thi đến vị trí 25% doanh nghiệp dẫn đầu, tầm nhìn được biến thành một chiến lược bao gồm một loạt các bước nhỏ hơn theo từng giai đoạn thời gian. Bây giờ, tổ chức có thể nhìn thấy một lối đi khả thi để đạt được tầm nhìn của Isom. Ông cho biết “Cấu trúc của Thẻ điểm giúp chúng tôi xác định rõ chiến lược của mình và giúp tổ chứctập trungvào việc biến tầm nhìn thành sự thật.”

	DÙNG BẢN ĐỒ CHIẾN LƯỢC
ĐỂ LẬP KẾ HOẠCH CHIẾN DỊCH

	

	Hình 12-4: Dùng bản đồ chiến lược để lên kế hoạch cho chiến dịch
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	Bản đồ chiến lược cung cấp một hình ảnh tĩnh về chiến lược của doanh nghiệp. Định lượng mục tiêu, thiết lập khung thời gian hoàn thành, và các biện pháp lập kế hoạch và phê duyệt giúp chiến lược trở thành sự thể hiện năng động khả năng tạo giá trị theo thời gian. Chúng tôi đã phát triển một quy trình sáu bước, gọi làlập kế hoạch cho chiến dịch, theo logic nhân quả của bản đồ chiến lược, để thực hiện công việc lập kế hoạch tình huống khi xây dựng bản đồ chiến lược. Hình 12-4 mô tả sáu bước:

	1. Xác định khoảng cách giá trị của cổ đông/giá trị cho các bên có quyền lợi liên quan:

	 Đặt mục tiêu mở rộng và thu hẹp khoảng cách giá trị

	2. Điều hòa tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng:

	 Xác định phân khúc khách hàng mục tiêu và tập hợp giá trị có thể mang lại các nguồn giá trị mới cho khách hàng.

	3. Thiết lập khung thời gian để có kết quả bền vững:

	 Thể hiện cách thu hẹp khoảng cách giá trị trong suốt khoảng thời gian trong kế hoạch.

	4. Xác định các chủ đề chiến lược (một số quy trình trọng yếu):

	 Đưa sự chênh lệch giá trị vào các chủ đề chiến lược

	5. Xác định và gắn kết tài sản vô hình:

	 Xác định khoảng cách về sự sẵn sàng của nguồn vốn con người, thông tin và tổ chức

	6. Xác định và tài trợ các biện pháp chiến lược cần thiết để thực hiện chiến lược:

	 Tài trợ chiến lược

	Quy trình này tạo ra một loạt kế hoạch hành động bao gồm các mục tiêu, biện pháp và nguồn lực cho mỗi phần của chiến lược trong bản đồ chiến lược và thẻ điểm cân bằng của tổ chức. Chúng tôi minh họa phương thứcsáu bướcbằng trường hợp của Consumer Bank đã được thảo luận ở chương 7 và chương 9.

	Bước 1: Xác định khoảng cách giá trị của cổ đông

	a. Xác định các mục tiêu (hay sứ mệnh) và thước đo tài chính tổng thể.

	b. Xác định mục tiêu và khoảng cách giá trị

	c. Đưa khoảng cách giá trị vào các mục tiêu năng suất và tăng trưởng.

	Trong yếu tố tài chính, bản đồ chiến lược bắt đầu bằng mục tiêu tạo giá trị cho cổ đông thông qua hai mục tiêu tài chính: tăng trưởng doanh thu dài hạn, và cải thiện năng suất ngắn hạn. Hình 12-5 thể hiện các mục tiêu tài chính tại Consumer Bank. Mục tiêu tổng thể cho cổ đông là “tăng thu nhập trên mỗi cổ phiếu một cách đáng kể.” Mục tiêu mở rộng cho mục tiêu tổng thể này là “tăng thu nhập ròng lên 100 triệu đô la Mỹ trong vòng năm năm.” Mục tiêu mở rộng này tạo rakhoảng cách giá trị– khác biệt giữa mong muốn tương lai và thực tế hiện tại. Khoảng cách giá trị cho thấy tổ chức cần có những thay đổi to lớn vì không thể đạt được mục tiêu mở rộng chỉ bằng những cải tiến liên tục.

	Thiết lập độ rộng của khoảng cách giá trị là một nghệ thuật. Các nhà quản lý phải cân bằng lợi ích của việc thách thức tổ chức đạt được sự cải thiện lớn về giá trị cổ đông với khả năng thực tế của họ. Một mục tiêu mở rộng không khả thi sẽ làm nản lòng nhân viên. Hơn thế nữa, nó có thể làm mất động lực phấn đấu và tin rằng các nhà quản lý sống trên mây, xa rời thực tế kinh doanh hàng ngày.

	Hình 12-5: Tình huống: Xác định khoảng cách giá trị tại Consumer Bank
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	Thử nghiệm đầu tiên về tính khả thi là khi đội ngũ quản trị phân bổ khoảng cách giá trị tổng thể vào các mục tiêu tài chính phụ khác nhau. Consumer Bank thiết lập ba mục tiêu phụ để hỗ trợ cho mục tiêu rất cao về tăng trưởng thu nhập: (1) mục tiêu phụ về năng suất để “cắt giảm chi phí trên mỗi khách hàng,” (2) mục tiêu phụ tăng trưởng để “tăng doanh thu trên mỗi khách hàng,” và (3) mục tiêu phụ tăng trưởng thứ hai để “mở rộng và duy trì lượng khách hàng giá trị cao.” Các chỉ tiêu cho ba mục tiêu tài chính phụ là:

	1. Cắt giảm chi phí khách hàng hằng năm từ 100 đô la Mỹ còn 75 đô la Mỹ

	2. Tăng doanh thu mỗi khách hàng từ 200 đô la Mỹ lên 300 đô la Mỹ

	3. Tăng số lượng khách hàng giá trị cao từ 200.000 lên 600.000.

	Nếu Consumer Bank có thể đạt được các chỉ tiêu của ba mục tiêu phụ về tài chính này trong năm năm tới, thì nó có thể đạt được mục tiêu tổng thể “tăng thu nhập ròng lên 100 triệu đô la Mỹ.” Dù nhiệm vụ cao cấp này thể hiện một phần của mục tiêu mở rộng tổng thể, vẫn có vài người trong tổ chức chưa hiểu được cách thực hiện và thậm chí hoài nghi việc đạt được ba mục tiêu tài chính phụ. Vai trò của các mục tiêu này là phải duy trì ba yếu tố của bản đồ chiến lược. Các mục tiêu tài chính cao cấp hình thành cách xác định phần còn lại của chiến lược. Sau khi làm việc với các mục tiêu và chỉ tiêu trong ba yếu tố còn lại, ban điều hành có thể kết luận được những chỉ tiêu tài chính nào không thể đạt được và cần phải chỉnh sửa. Vì vậy, việc chia nhỏ chỉ tiêu giá trị cổ đông cao cấp có thể đòi hỏi phải thực hiện nhiều lần. Mặt khác, việc thiết lập mục tiêu mở rộng cho tổ chức kích thích tư duy sáng tạo ở các cấp thấp hơn trong tổ chức. Điều này sẽ mang lại hiệu quả hoạt động cao chưa từng thấy. Tạo ra khoảng cách giá trị trong kết quả tài chính kích thích nhà quản lý và nhân viên cùng suy nghĩ để tìm cách đẩy mạnh quan hệ khách hàng, quy trình nội bộ và nguồn vốn con người, tổ chức, và thông tin để đạt được kết quả mong muốn.

	Bước 2: Thống nhất tập hợp giá trị của khách hàng

	a. Xác định rõ phân khúc khách hàng mục tiêu

	b. Xác định rõ tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng

	c. Lựa chọn các thước đo

	d. Điều hòa các mục tiêu khách hàng với chỉ tiêu tăng trưởng tài chính

	Đặt mục tiêu và lập kế hoạch cho việc cải thiện chi phí và năng suất là khá dễ dàng. Cuối cùng thì số liệu về chi tiêu thể hiện rõ trong tổ chức và có thể so sánh với các tổ chức khác. Vì vậy cơ hội cải thiện chi phí và năng suất có tính hữu hình. Việc xác định cách thức để đạt mục tiêu tăng trưởng doanh thu sẽ khó hơn rất nhiều. Tăng trưởng doanh thu đòi hỏi phải có sự quan tâm tỉ mỉ đến nhóm khách hàng mục tiêu, bao gồm việc bán hàng nhiều hơn cho khách hàng hiện tại và bán hàng cho khách hàng hoàn toàn mới. Sự tăng trưởng như vậy không bao giờ tự động xảy ra, hoặc xảy ra chỉ vì tổ chức đã phê duyệt kế hoạch tài chính đề ra chỉ tiêu tăng trưởng doanh thu hằng năm là 11%. Công ty phải xác định tập hợp giá trị mang lại cho nhóm khách hàng mục tiêu để có được mức tăng trưởng doanh thu mong muốn.

	

	Hình 12-6: Tình huống: Điều hòa tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng tại Consumer Bank
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	Hình 12-6 minh họa sự chuyển đổi trong thị trường mà Consumer Bank theo đuổi. Để hoàn thành mục tiêu tăng doanh thu trên mỗi khách hàng, ngân hàng đã vạch kế hoạch để nhân viên của mình trở thành những nhà tư vấn tài chính tin cậy, có khả năng giúp khách hàng xây dựng và thực hiện kế hoạch tài chính dài hạn. Trong quá trình thiết lập mối quan hệ này, ngân hàng đã chủ động giới thiệu một gói dịch vụ tích hợp được thiết kế cho phù hợp với khách hàng, thay vì cách cũ là đợi khách hàng yêu cầu từng loại sản phẩm và dịch vụ. Chiến lược trước đây của ngân hàng thu hút khách hàng “giao dịch” (phân khúc A) là những người chỉ sử dụng một phần nhỏ các dịch vụ của ngân hàng khi cần thiết. Hầu hết khách hàng (khoảng 70%) sử dụng các nhà cung cấp dịch vụ tài chính khác cho thẻ tín dụng, vay thế chấp, đầu tư và lập kế hoạch nghỉ hưu và bảo hiểm. Bằng việc bán chéo nhiều dịch vụ tích hợp cho khách hàng “quan hệ” (phân khúc B), ngân hàng sẽ tăng doanh thu trên mỗi khách hàng. Ngân hàng đặt mục tiêu trong vòng năm năm tới, 70% khách hàng giao dịch với ngân hàng vì mối quan hệ tập hợp giá trị. Định nghĩa của yếu tố khách hàng về phân khúc khách hàng mục tiêu mới là tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng có thể khiến việc bán chéo sản phẩm trở nên đáng tin cậy và có hiệu quả, cùng với các mục tiêu giữ chân khách hàng và bán chéo sản phẩm. Với định nghĩa mới này, yếu tố khách hàng này đã trở thành trọng tâm của các mục tiêu, chỉ tiêu và phương pháp củacác yếu tố nội bộ và học tập phát triển của chiến lược.

	Bước 3: Thiết lập khung thời gian giá trị

	a. Thiết lập khung thời gian cho kết quả

	b. Phân bổ khoảng cách giá trị vào các chủ đề khác nhau

	

	Hình 12-7: Tình huống: Thiết lập khung thời gian giá trị tại Consumer Bank

	[image: Phan 4 - Chuong 12 - Hinh 12.7 - Trang 451]

	Hình 12-7 minh họa khung thời gian giá trị của Consumer Bank – làm thế nào để tạo ra giá trị theo thời gian bằng các quy trình nội bộ khác nhau. Khung thời gian tổng thể cho chiến lược là năm năm. Các quy trìnhquản lý vận hànhsẽ cắt giảm chi phí trên mỗi khách hàng. Tác động chính của chiến lược này sẽ được cảm nhận trong hai năm đầu khi chi phí trên mỗi khách hàng giảm từ 100 đô la Mỹ xuống còn 80 đô la Mỹ mỗi năm. Nếu đạt được mục tiêu này, thu nhập ròng của công ty sẽ tăng gấp đôi trong hai năm đầu, từ 20 triệu đô la Mỹ lên 47 triệu đô la Mỹ.Các quy trình quản lý khách hàngsẽ làm tăng số lượng khách hàng có quan hệ (phân khúc B). Mặc dù mỗi năm đều có tiến bộ, nhưng mức tăng trưởng chủ yếu xuất hiện vào năm thứ ba. Thu nhập ròng năm thứ ba tăng đến 96 triệu đô la Mỹ từ 47 triệu của năm thứ hai. Các quy trìnhđổi mớisẽ giới thiệu các sản phẩm và dịch vụ mới để tăng doanh thu trên mỗi khách hàng từ 200 đô la Mỹ lên 300 đô la Mỹ mỗi năm. Phát triển sản phẩm mới thường mất hai đến ba năm, vì vậy tác động từ quy trình đổi mới sẽ được thể hiện chủ yếu là vào năm thứ ba, tư và năm. Trước năm thứ năm, mỗi yếu tố của chiến lược phải được thiết lập xong, giúp cho Consumer Bank đạt hay thậm chí vượt qua mục tiêu mở rộng mà ban đầu được coi là đầy tham vọng là thu nhập ròng vượt 100 triệu đô la Mỹ. Việc phân bổ mục tiêu mở rộng vào từng nhóm quy trình nội bộ riêng lẻ giúp cho mọi người thấy rằng mục tiêu có tính khả thi. Họ cũng thấy được mức tăng trưởng thu nhập kỳ vọng cho mỗi năm trong năm năm theo kế hoạch.

	 Việc phân tích các mục tiêu tài chính cấp cao thành những mục tiêu nhỏ cho các quy trình nội bộ cụ thể cho phép thử nghiệm tính khả thi ở các mức độ thấp hơn. Giờ đây tổ chức có thể đánh giá liệu các mục tiêu cấp cao trong yếu tố tài chính (, hoặc yếu tố các bên có quyền lợi liên quan đối với các tổ chức phi lợi nhuận và thuộc khu vực công) có thể thực hiện được hay không hay có cần phải giảm xuống không. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, các mục tiêu tài chính tưởng chừng như không khả thi lại có thể thực hiện được thông qua việc kết hợp các mục tiêu ở mức độ quy trình nội bộ. Khi một mục tiêu kinh tế lần đầu tiên được công bố là “tăng gấp đôi giá trị cho cổ đông” hoặc “tăng thu nhập ròng gấp sáu lần,” thì mọi người trong tổ chức sẽ nghi ngờ. Mức độ hiệu quả hoạt động như thế chưa bao giờ diễn ra trong quá khứ; vậy sao có đươc trong tương lai? Bản thân mục tiêu tài chính khó nội bộ hóa và truyền cảm hứng. Chỉ khi nó được chia nhỏ thành các mục tiêu cho quy trình nội bộ và chủ đề chiến lược, với khung thời gian cụ thể, thì mọi người trong tổ chức mới cảm thấy thoải mái, tin tưởng vào tính khả thi của mục tiêu tổng thể.

	Bước 4: Xác định các chủ đề chiến lược

	a. Xác định một vài quy trình chủ chốt (chủ đề chiến lược) có tác động lớn nhất

	b. Thiết lập các mục tiêu và thước đo

	Tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng xác định cách doanh nghiệp tạo ra giá trị cho khách hàng và cho cổ đông của mình. Khung thời gian mô tả cách tạo giá trị trong suốt thời gian của kế hoạch bằng các quy trình trong bốn nhóm nội bộ. Trong phần II của sách này, chúng ta đã xác định mười sáu quy trình tạo giá trị trong bốn nhóm này. Trong khi hầu hết các tổ chức phải thực hiện từng quy trình trong các quy trình này, không phải tất cả chúng đều mang ý nghĩa quyết định đến sự thành công của một chiến lược cụ thể. Bước 4 xác định một vài quy trình tạo giá trị chủ chốt có ảnh hưởng lớn nhất lên tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng và mục tiêu năng suất tài chính. Bước này gắn kết các quy trình nội bộ quan trọng (động cơ) nhằm đạt được các mục tiêu trong yếu tố khách hàng và tài chính của tổ chức (kết quả).

	Hình 12-8: Tình huống: xác định các quy trình tạo giá trị tại Consumer Bank
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	 Hình 12-8 tóm tắt các quy trình tạo giá trị được lựa chọn ở Consumer Bank. Ngân hàng lựa chọn hai quy trình quản lý vận hành để đáp ứng nhu cầu cho khách hàng hiện có và tạo mức tăng năng suất mong muốn trong yếu tố tài chính. “Phản hồi nhanh chóng” (đo bằng thời gian thực hiện yêu cầu) cho phép ngân hàng chuyển dịch vụ hỗ trợ khách hàng sang công nghệ hỗ trợ trên web. “Giảm thiểu các vấn đề” hạ số lượng và chi phí sự cố đồng thời tăng mức độ hài lòng của khách hàng.

	Quy trình quản lý khách hàng sẽ chuyển cơ sở khách hàng từ người mua sắm theo giao dịch/tiện lợi (phân khúc A) sang khách hàng quan hệ giá trị cao (phân khúc B). Ngân hàng xác định ba quy trình quan trọng: “Hiểu phân khúc khách hàng” (lựa chọn khách hàng) tập trung vào làm rõ tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng, phân khúc thị trường, và truyền thông đến khách hàng tiềm năng trong phân khúc mục tiêu. Ngân hàng lựa chọn “chuyển sang kênh phù hợp” (thu hút khách hàng) làm quy trình quản lý khách hàng quan trọng thứ hai. Chiến dịch marketing qua điện thoại sẽ chuyển khách hàng từ cách giao dịch lỗi thời “tại trụ sở” sang phương thức mới hiệu quả hơn là “ngồi nhà nhấp chuột”. Quy trình thức ba, “bán chéo dòng sản phẩm” (phát triển khách hàng), được đo bằng số lượng sản phẩm trên khách hàng, tập trung vào quản lý mối quan hệ để giới thiệu thêm nhiều dịch vụ đến khách hàng.

	Mục tiêu cho quy trình đổi mới là tăng doanh thu trên khách hàng lên 50%. Mục tiêu này đòi hỏi ngân hàng phải tạo ra các dịch vụ tăng thêm mà các đại diện bán hàng có thể bán cho đối tượng khách hàng (quan hệ) mục tiêu. Ngân hàng lựa chọn quy trình đổi mới là “phát triển sản phẩm mới”. Quy trình này được tính bằng “doanh thu sản phẩm mới.” Cuối cùng, ngân hàng xác định một mục tiêu quy trình điều tiết và xã hội quan trọng là xây dựng một nguồn lực lao động phong phú, phản ánh sự đa dạng về nhân khẩu học trong công đồng nơi ngân hàng hoạt động.

	Do vậy, bước thứ 4, thể hiện cách chia chiến lược tăng thu nhập ròng lên 100 triệu đô la Mỹ thành bảy quy trình tạo giá trị. Ngân hàng đã thực hiện bước kiểm tra tính khả thi bằng cách thiết lập mục tiêu cho tất cả bảy thước đo quy trình này. Theo ý kiến của những người tham gia, các mục tiêu này được xác định trong khung thời gian đều có thể đạt được. Ví dụ như thị phần của một phân khúc là 30%, tỷ lệ bán chéo là 2,5 sản phẩm trên mỗi khách hàng, và 40% thay đổi trong hỗn hợp kênh phân phối sẽ tạo nên sự tăng trưởng mong muốn về khách hàng mục tiêu cũng như doanh thu trên mỗi đối tượng khách hàng. Tạo ra các mục tiêu và thước đo kết nối với nhau trong bản đồ chiến lược giúp cho Consumer Bank xác định và kiểm nghiệm được mối liên hệ giữa mục tiêu tài chính cấp cao (tăng thu nhập hoạt động lên 100 triệu đô la Mỹ trong năm năm) và một loạt các mục tiêu phi tài chính khác, giúp ngân hàng có được hiệu quả hoạt động mong muốn.

	Bước 5: Tạo ra sự sẵn sàng của tài sản chiến lược

	a. Xác định nguồn vốn con người, thông tin và tổ chức cần thiết để hỗ trợ cho các quy trình chiến lược

	b. Đánh giá mức sẵn sàng hỗ trợ chiến lược của các loại tài sản này

	c. Thiết lập các thước đo và mục tiêu

	Trong bước thứ năm, tổ chức thiết lập mục tiêu cụ thể cho yếu tố học tập và phát triển để gắn kết và tạo ra sự sẵn sàng về các tài sản vô hình như nguồn vốn con người, thông tin và tổ chức. Hình 12-9 mô tả mục tiêu học tập và phát triển của Consumer Bank. Đối với từng quy trình trong bảy quy trình nội bộ tạo giá trị được xác định trong Bước 4, ban điều hành đặt ra hai câu hỏi: (1) “Những nhóm công việc nào có tính quan trọng để quản lý quy trình này?” và (2)”Những hệ thống thông tin nào quan trọng trong việc cải thiện quy trình này?” Câu trả lời cho những câu hỏi này tạo ra thứ tự ưu tiên phát triển và gắn kết nguồn vốn con người và thông tin với chiến lược.

	Tiếp tục ví dụ của chúng tôi, ban điều hành xác định các nhà quản lý giỏi là nhóm công việc chiến lược cho các quy trình quản lý vận hành để “tối thiểu hóa sự cố.” Tương tự, họ xác định một hệ thống theo dõi sự cố là ứng dụng IT chiến lược cho quy trình này. Với mục tiêu “chuyển sang kênh phù hợp” trong các quy trình quản lý khách hàng, đội ngũ lãnh đạo xác định các nhân viên marketing qua điện thoại là nhóm công việc chiến lược và hệ thống quản lý CRM/đầu mối được xem là hệ thống thông tin chiến lược. Với mục tiêu “phát triển sản phẩm mới” trong quy trình đổi mới, nhóm công việc chiến lược là giám đốc liên doanh, những người tìm kiếm đối tác để phát triển sản phẩm mới, và hệ thống thông tin chiến lược quan trọng là một hệ thống quản lý dự án.

	Với nguồn vốn tổ chức – văn hóa, khả năng lãnh đạo, sự gắn kết, và tinh thần tập thể – Consumer Bank xác định haimục tiêu văn hóa: sự tập trung vào khách hàng, và hướng đến các giá trị cốt lõi của ngân hàng. Ưu tiên trong khía cạnh lãnh đạo là sự gắn kết mô hình năng lực lãnh đạo của ngân hàng với chiến lược. Mục tiêugắn kết cá nhântập trung vào hai khía cạnh: nhận thức chiến lược (mức độ hiểu chiến lược của mỗi cá nhân), và mức độ gắn kết các mục tiêu cá nhân với Thẻ điểm cân bằng. Cuối cùng,mục tiêutinh thần tập thểlà việc chia sẻ thông lệ tốt nhất trong toàn tổ chức.

	Hình 12-9: Tình huống: xác định sự sẵn sàng của tài sản chiến lược tại Consumer Bank
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	Để thiết lập mục tiêu cho yếu tố học tập và phát triển cần phải có một cách tiếp cận khác hơn so các mục tiêu của ba yếu tố kia. Các mục tiêu học tập và phát triển phải đạt đến trạng thái sẵn sàng cao độ để hỗ trợ việc cải tiến các quy trình nội bộ quan trọng. Hình 12-10 cho thấy các thước đo được Consumer Bank lựa chọn. Với nguồn vốn con người, mục tiêu là đạt mức sẵn sàng 100% trong danh mục các nhóm công việc chiến lược (Hình 12-9). Tương tự, mục tiêu sự sẵn sàng ở mức 100% của các ứng dụng IT cũng được thiết lập cho nguồn vốn thông tin, (Hình 12-9). Consumer Bank đo lường “văn hóa tập trung vào khách hàng” thông qua một cuộc khảo sát khách hàng trực tiếp. Chỉ tiêu là để 100% khách hàng tin rằng nhân viên của Consumer Bank đều tập trung vào khách hàng. Ngân hàng cũng thực hiện một khảo sát nhân viên để xác định xem đội ngũ lãnh đạo có đạt yêu cầu hồ sơ năng lực không. Cuộc khảo sát đó cũng nhằm đánh giá mức độ “nhận thức chiến lược” của nhân viên. Hai mục tiêu trên lần lược được đặt kế hoạch đạt 70% và 90%. Một quy trình thiết lập mục tiêu cá nhân được dùng để gắn kết nhân viên với chiến lược. Mục tiêu đặt ra là 100% lực lượng lao động có mục tiêu cá nhân gắn kết với Thẻ điểm cân bằng. Cuối cùng, Consumer Bank tìm cách cải thiện việc chia sẻ các thông lệ tốt nhất thông qua một hệ thống quản lý tri thức (KMS). Họ đặt mục tiêu mỗi thành viên trong các bộ phận liên quan đều là một người sử dụng và đóng góp tích cực cho KMS.

	

	Hình 12-10: Thẻ điểm cân bằng cho Consumer Bank
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	Hình 12-9 thể hiện bản đồ chiến lược hoàn chỉnh của Consumer Bank. Hình 12-10 mô tả Thẻ điểm cân bằng bổ sung cho bản đồ này. Bằng cách mở rộng logic của bản đồ chiến lược thành mục tiêu cụ thể về nguồn vốn con người, thông tin, và tổ chức, ngân hàng tạo ra một tổ chức hoàn toàn gắn kết với chiến lược. Chiến lược này vừa dễ hiểu vừa dễ thực hiện. Như một nhà quản trị đã nhận xét khi hoàn thành quá trình này:

	

	Chúng tôi đã có những mục tiêu chiến lược để nâng cấp các kỹ năng cho nhân viên và đầu tư nhiều hơn vào công nghệ thông tin để nâng cao trải nghiệm của khách hàng. Nhưng khi gặp phải áp lực về thu nhập ngắn hạn, đó lại là những chương trình đầu tiên bị cắt giảm. Giờ đây tất cả chúng tôi hiểu rằng phải bắt đầu đầu tư từ giờ vào nhân viên, hệ thống, và văn hóa của mình nếu muốn có cơ hội đạt đến các mục tiêu tài chính năm năm sau.

	Bước 6: Xác định và tài trợ các biện pháp chiến lược

	a.  Xác định các biện pháp cụ thể để hỗ trợ các quy trình và phát triển các tài sản vô hình.

	b.  Xác định và bảo đảm nguồn kinh phí

	Các bản đồ chiến lược mô tả logic của chiến lược, trình bày rõ ràng tập hợp các quy trình quan trọng để tạo ra giá trị cũng như các tài sản vô hình cần thiết để hỗ trợ cho các quy trình đó. Thẻ điểm cân bằng xác định chỉ tiêu và thước đo cho từng mục tiêu trong bản đồ chiến lược. Nhưng họ không đạt được các mục tiêu và chỉ tiêu này chỉ bởi vì họ đã xác định ra chúng. Với mỗi thước đo trên Thẻ điểm cân bằng, các nhà quản lý phải xác định các biện pháp chiến lược cần thiết để đạt chỉ tiêu. Và họ phải cung cấp các nguồn lực- con người, tiền bạc, và năng lực – cần thiết để thực hiện thành công từng biện pháp. Các biện pháp sẽ tạo ra kết quả. Chúng là cơ sở để thực hiện chiến lược thành công.

	Ví dụ như Consumer Bank gần đây có tỷ lệ dịch vụ gặp sự cố là 3%, và do đó mất một lượng lớn khách hàng quan trọng. Ngân hàng đã đặt mục tiêu giảm tỷ lệ lỗi dịch vụ xuống còn 0,1%. Ngân hàng xác định hai biện pháp chiến lược để thực hiện được nỗ lực giảm lỗi này: cài đặt một hệ thống dò tìm lỗi mới, và thiết kế lại nhiều quy trình. Bằng cách xác định và quản lý các biện pháp này, ngân hàng đã nhanh chóng đạt được mục tiêu 0,1% lỗi dịch vụ. Việc cắt giảm tỷ lệ lỗi ngăn chặn việc bị mất khách hàng, và do vậy ngân hàng đã thực hiện thành công yếu tố đó của chiến lược.

	

	Hình 12-11: Tình huống: Một kế hoạch hành động chiến lược tại Consumer Bank
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	Các kế hoạch hành động có vai trò xác định và cung cấp nguồn lực cho các biện pháp chiến lược. Chúng phải đượcgắn kếtquanh các chủ đề chiến lược (xem hình 12-9)và phải được xem như một khoản đầu tưtổng hợp, chứ không phải một nhóm các dự án riêng lẻ. Mỗi chủ đề chiến lược đại diện cho một tình huống kinh doanh khép kín mà tổ chức được gắn kết. Mỗi chủ đề chiến lược cũng phải thể hiện được các quy trình và biện pháp xung tích hợp xung quanh nó. Hình 12-11 minh họa chương trình hành động cho một trong số các chủ đề của Consumer Bank – “Chuyển khách hàng đến một kênh phù hợp.” Chủ đề này đòi hỏi một chương trình tiếp thị qua điện thoại để thu hút thêm nhiều khách hàng đến với ngân hàng và chuyển cách sử dụng truyền thống của họ sang các dịch vụ có sự hỗ trợ của công nghệ. Chủ đề này tác động đến một yếu tố của tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng –mối quan hệ với nhân viên tư vấn cá nhân và việc giao dịch một cửa. Tác động tài chính quan trọng của chủ đề này là việc thu hút khách hàng mới trong phân khúc mục tiêu. Để quy trình tiếp thị qua điện thoại trong chủ đề này thành công, ngân hàng phải nâng cấp kỹ năng của nhóm công việc liên quan, nhân viên tiếp thị qua điện thoại, cung cấp cho họ hệ thống thông tin phù hợp và định hình lại điều kiện làm việc của tổ chức. Hình 12-11 thể hiện một phần thước đo và chỉ tiêu của Thẻ điểm cân bằng để thực hiện kế hoạch. Mỗi thước đo có ít nhất một biện pháp chiến lược cần thiết để đạt được giá trị mục tiêu. Với từng biện pháp, ngân hàng xác định nguồn kinh phí và nhân viên cần thiết. Ngân hàng cũng xác định người chịu trách nhiệm quản lý biện pháp đó và tạo ra kết quả.

	Hãy xem xét quy trình “chuyển khách hàng sang kênh phù hợp.” Mục tiêu của quy trình này là chuyển đổi 40% kênh phân phối, và cần có ba biện pháp chiến lược: (1) chiến dịch tiếp thị qua điện thoại, (2) tìm kiếm danh sách khách hàng triển vọng, và (3) một chương trình hỗ trợ gửi thư trực tiếp. Chủ đề này cũng đòi hỏi một chương trình huấn luyện để phát triển các kỹ năng marketing cụ thể, một số hệ thống thông tin mới và một công cụ khảo sát mới để thu hút phản hồi của khách hàng.

	Mỗi biện pháp là một yếu tố quan trọng cho thành công chung. Các nguồn lực dành cho tập hợp các biện pháp phải được xem là một sự đầu tư hệ thống tổng hợp chứ không phải là các chương trình cải thiện độc lập. Ngày nay, nhiều tổ chức chia các khoản đầu tư và các biện pháp ra riêng lẻ tùy theo chức năng. Đầu tư vào lĩnh vực IT được xem xét độc lập từ đầu tư vào nhân sự, và cả hai được xem xét độc lập với các khoản đầu đầu tư tiếp thị và máy móc thiết bị. Cách tiếp cận rời rạc này không thể giúp thực hiện chiến lược thành công. Mỗi biện pháp chiến lược chỉ là một yếu tố trong một công thức phức tạp mà sự thành công của nó phụ thuộc vào việc tất cả các thành phần phải hiện diện cùng một lúc. Đó là một lý do khiến việc cố gắng giao việc tạo ra giá trị tổng thể cho từng khoản đầu tư vào IT hay nhân sự là hết sức vô ích. Giá trị được tạo ra từ một chuỗi các quy trình tích hợp, mỗi quy trình được hỗ trợ bởi một nhóm kết hợp nhiều biện pháp. Chủ đề kênh phân phối tại
Consumer Bank có một chỉ tiêu là tăng danh mục khách hàng từ 200.000 lên 600.000 người trong năm năm. Mức tăng trưởng cơ sở khách hàng này đóng góp khoảng 67 triệu đô là hàng năm, tương đương hai phần ba mục tiêu tài chính tổng thể. Liên hệ kết quả tài chính hữu hình với khoản đầu tư cần thiết ($MMM đôla Mỹ trong hình 12-11) trong tổng thể các biện pháp đẩy mạnh các quy trình nội bộ quan trọng và hỗ trợ tài sản vô hình tạo ra hiệu quả tài chính. Logic nhân quả của bản đồ chiến lược đã minh họa rõ hơn mối quan hệ này.

	TÓM TẮT

	Bằng cách mô tả rõ ràng và tổng quát chiến lược của một tổ chức, bản đồ chiến lược, giúp các nhà quản lý nâng cao khả năng thực thi chiến lược. Con người không thể quản lý những thứ mà họ không thể đo lường, và cũng không thể đo lường những thứ mà họ không thể mô tả được. Bản đồ chiến lược giải quyết vấn đề này bằng cách cung cấp một mô hình đơn giản, súc tính để thể hiện các mối liên kết nhân-quả giữa các mục tiêu kết quả và động cơ của chiến lược. Những tuyên bố bằng lời về mục tiêu trong bản đồ chiến lược được chuyển thành Thẻ điểm cân bằng với các thước đo, chỉ tiêu, và biện pháp. Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng giúp mọi người trong tổ chức có được sự hiểu biết chung về chiến lược. Đối với những tổ chức được minh họa trong sách này, bản đồ chiến lược đã giúp họ có được những đột phá về hiệu quả hoạt động bằng cách cho phép họ kết nối các quy trình quản lý với một chiến lược được xác định rõ ràng.

	Tuy nhiên, bản đồ chiến lược cũng chỉ là một hình thái tĩnh của chiến lược. Nó xác định kết quả và động lực chủ yếu tạo ra giá trị. Chương này mô tả phương thức sử dụng bản đồ chiến lược như một công cụ quản lý năng động. Việc đặt ra các chỉ tiêu bổ sung khía cạnh thời gian và tốc độ cho chiến lược. Các chỉ tiêu đó xác định khoảng cách về hiệu quả hoạt động cần phải thu hẹp, và khung thời gian để thay đổi. Việc thiết lập các chỉ tiêu và xác định các động lực thành công của chúng trên bản đồ chiến lược cho phép thử nghiệm tính khả thi của chiến lược đó.

	Các biện pháp chiến lược là các hành động cần thiết để thu hẹp khoảng cách giữa chỉ tiêu hoạt động và kết quả thực tế. Các biện pháp là các nhân tố quan trọng bậc nhất chi phối sự thay đổi. Không thể đạt được các chỉ tiêu hiệu quả hoạt động chỉ bằng cách đo lường. Mà việc thực hiện chiến lược còn đòi hỏi các biện pháp phải được quản lý một cách chủ động. Tích hợp các thước đo, chỉ tiêu và biện pháp của bản đồ chiến lược mang lại một bản mô tả hoàn chỉnh về cách thức tạo giá trị – tức là một bản mô tả hoàn chỉnh về chiến lược của tổ chức và việc thực hiện thành công chiến lược đó.

	Tình huống thực tế của Quân đội Mỹ sau chương này minh họa những thách thức khi nắm bắt những khía cạnh mâu thuẫn xảy ra đồng thời của chiến lược, duy trì sự sẵn sàng thực hiện sứ mệnh ngắn hạn, trong khi vẫn liên tục chuyển đổi sang các năng lực mới cần thiết để thực hiện các cam kết và xử lý các nguy cơ trong tương lai.

	TÌNH HUỐNG THỰC TẾ

	

	QUÂN ĐỘI MỸ

	Có những khoảnh khắc lịch sử khi các sự kiện bất ngờ cho chúng ta thấy được những thách thức phía trước một cách rõ ràng mà trước đây chưa ai từng tưởng tượng được. Những sự kiện trong năm qua tạo ra một trong số các cơ hội hiếm hoi này. Giờ đây chúng ta thấy rõ các thách thức mà chúng ta gặp phải – và chúng ta đang đối đầu với chúng.

	- Thomas E. White

	Bộ trưởng quốc phòng thứ 18

	Army Green Book 2002-2003

	
Bối cảnh

	Cuộc tấn công ngày 11 tháng 9, cuộc chiến chống khủng bố toàn cầu, và sự chuyển hóa không ngừng của quân đội thành một lực lượng nhỏ gọn và cơ động hơn đã tạo điều kiện cho việc áp dụng Thẻ điểm cân bằng tại Quân đội Mỹ. Họ đã mất vài năm tham gia vào một nỗ lực dài hạn để chuyển từ lực lượng hoạt động và nền tảng thể chế thànhlực lượng mục tiêu.Đó là lực lượng toàn diện cho tương lai có thể tận dụng các tiến bộ công nghệ và tính linh hoạt của tổ chức. Đồng thời quân đội cũng tham gia cuộc chiến chống khủng bố toàn cầu – một kiểu chiến tranh mới đòi hỏi triển khai nhiều lực lượng hành động, quân dự bị, Vệ binh Quốc gia, kết hợp với các lực lượng liên minh và đối tác liên kết. Nhu cầu duy trì các phúc lợi của quân lính và gia đình họ vẫn là một ưu tiên cho quân đội.

	Quân đội sử dụng cùng một hệ thống thông tin từ năm 1963 để báo cáo và giám sát sự sẵn sàng của quân lực. Hệ thống không cung cấp một bức tranh đầy đủ về tình trạng của quân đội, và phụ thuộc vào các chỉ số theo sau và các dữ liệu thường đã lỗi thời. Nhu cầu thay đổi nhanh chóng của chiến lược quân sự quốc gia và vai trò ngày càng cao của lực lượng chiến đấu mặt đất cho thấy sự cần thiết phải có một phương pháp báo cáo sự sẵn sàng về quân sự mới. Thách thức là phải tạo ra một cái nhìn hoàn chỉnh về sự sẵn sàng chiến lược để báo cáo lãnh đạo về khả năng đáp ứng nhu cầu quân sự hiện tại và tương lai. Quân đội quyết định tạo ra một hệ thống báo cáo sự sẵn sàng quân sự mới được gọi là Hệ thống Sẵn sàng chiến lược (SRS) được xây dựng trên nền tảng Thẻ điểm cân bằng.

	Cấu trúc chiến lược của thẻ điểm quân sự

	Nhóm dự án đã điều chỉnh bản đồ chiến lược tổng quát để phản ảnh tổ chức định hướng theo sứ mệnh của quân đội. Sứ mệnh được đặt ở vị trí cao nhất trong bản đồ chiến lược và yếu tố tài chính được đặt ở phía dưới bản đồ chiến lược như là tác nhân để hoàn thành nhiệm vụ (xem hình 12-12). Các yếu tố khách hàng, nội bộ, và học tập và phát triển vẫn được duy trì nhưng tên gọi thì có phần hơi khác; ví dụ như khách hàng
(customers) trở thành các bên có quyền lợi liên quan (stakeholders).

	

	Hình 12-12: Bản đồ chiến lược của Quân đội Mỹ
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	Trong khi nhiều yếu tố tạo nên mô hình cho Thẻ điểm Quân đội, các chủ đề trên bản đồ chiến lược thể hiện các ưu tiên chiến lược của Quân đội. Lãnh đạo Quân đội, cả trong các cuộc phỏng vấn lẫn các buổi tuyên thệ trước Quốc hội, cũng liên tục tuyên bố rằngcon người, sự sẵn sàng, và sự chuyển hóalà những ưu tiên rõ ràng.Con ngườilà nền tảng của Quân đội – phúc lợi của quân lính và gia đình họ là rất quan trọng để hoàn thành nhiệm vụ.Sự sẵn sànghiện tại là rất cần thiết để Quân đội đáp ứng được nhu cầu cần kíp của chiến lược phòng vệ quốc gia. Vàsự chuyển hóalà nỗ lực thay đổi sẽ bảo đảm tính ưu việt cho Quân đội Hoa Kỳ trong môi trường an ninh mới. Chủ đềthông lệ hoạt động vững chắcthể hiện tiêu chuẩn thực hành để bảo đảm hiệu quả và sử dụng tối ưu các nguồn lực trong mọi quy trình.Năng lực chủ chốtliệt kê các khả năng mà Quân đội phải duy trì để làm tròn bất cứ trách nhiệm quân sự quốc gia nào. Cuối cùng,các nguồn lực đảm bảonhấn mạnh việc thu hút và sử dụng các nguồn lực cần thiết để thực hiện tất cả các bước trên.

	Bản đồ chiến lược

	Yếu tố các bên có quyền lợi liên quan

	Nhân dân Mỹ, tổng thống, bộ trưởng Quốc phòng, Quốc hội và các sĩ quan Mỹ là các bên có quyền lợi liên quan quan trọng hay có thể xem là khách hàng. Họ muốn gì từ quân đội? Do tính không chắc chắn của những yêu cầu quốc phòng trong tương lai nên đây là một câu hỏi khó trả lời. Các bên có quyền lợi liên quan trông chờ vào những lực lượng sẵn sàng và được huấn luyện bài bản. Nhưng câu hỏi lớn vẫn tồn tại: huấn luyện và sẵn sàng cho cái gì? Sẵn sàng ở mức độ nào? Cho loại chiến đấu nào?

	Cuối cùng, ban lãnh đạo xác nhận một tập hợp các năng lực cốt lõi mà quân đội phải có và thuần thục để đáp ứng bất cứ yêu cầu nào của các bên có quyền lợi liên quan. Những kỹ năng này trước đây đã được xác định trong tài liệu chiến lược của quân đội,Hướng dẫn lên chương trình và lập kế hoạch quân đội (The Army Planning & Program Guidance).Nếu quân đội duy trì được mức hiệu suất nhất định trong từng kỹ năng này, họ có thể đáp ứng tất cả những yêu cầu của một cuộc chiến lớn, chiến tranh diện rộng, hỗ trợ gìn giữ hòa bình, hợp tác với đồng minh và phản ứng với thảm họa trong nước.

	Yếu tố quy trình nội bộ

	Thách thức của việc thực thi chiến lược nằm trong yếu tố quy trình nội bộ, thể hiện mối quan hệ giữa sự sẵn sàng hiện tại với sự sẵn sàng trong tương lai được xác định theokế hoạch chiến dịch chuyển hóadài hạn. Mục đích cuối cùng là chuyển hóa thành Future Objective Force – Lực lượng Mục tiêu Tương lai. Tuy nhiên, mục tiêu này phải được cân đối với ưu tiên duy trì sự sẵn sàng hiện tại để chống khủng bố toàn cầu. Thách thức chiến lược với lãnh đạo quân đội là phải giám sát được những sự đánh đổi chiến lược giữa hai vấn đề ưu tiên này. Thẻ điểm cân bằng giúp giám sát sự căng thẳng giữa việc trì hoãn chuyển hóa để có thể đáp ứng được sự sẵn sàng hiện tại, và việc thỏa hiệp hi sinh sự sẵn sàng hôm nay để bảo đảm kế hoạch chiến dịch chuyển hóa được tiến triển liên tục. Hai chủ đềsẵn sàngvàchuyển hóađược mô tả như những vòng tròn lồng kết vào nhau. Quân đội Hoa Kỳ phải duy trì được sự căng thẳng và cân bằng hợp lý giữa chúng để bảo đảm rằng lực lượng được huấn luyện và sẵn sàng luôn ở trong trạng thái sẵn sàng cho nhiệm vụ hôm nay và tương lai, cung cấp được những khả năng chủ chốt khi cần.

	Thực hiện chủ đề thông lệ hoạt động vững chắc hỗ trợ yếu tố nội bộ bằng cách tăng hiệu quả chung cho quân đội, cả trong sự sẵn sàng và sự chuyển hóa.

	Yếu tố học tập và phát triển

	Chủ đề quan trọng của yếu tố học tập và phát triển làcon người và phúc lợi của họ. Quân lính là trọng tâm của quân đội. Quân đội có trách nhiệm phải tạo ra một môi trường cho quân lính và gia đình họ phát triển. Giá trị quân đội phải thấm nhuần vào cuộc sống trong quân đội, và sự tập trung vào việc phát triển khả năng lãnh đạo phải được thể hiện ở tất cả cấp độ trong tổ chức.

	Yếu tố nguồn lực

	Chủ đề nguồn lực đảm bảo cung cấp nền tảng cho bản đồ chiến lược. Thu hút được các nguồn lực cần thiết để thực hiện sứ mệnh và làm thỏa mãn các bên có quyền lợi liên quan là động cơ thành công chủ chốt. Nguồn lực được định nghĩa rộng hơn là tài chính. Nó bao gồm con người, tiền, cơ sở vật chất, trại quân sự, học viện và thời gian để sử dụng nguồn lực. Mỗi một nguồn lực phải được cung cấp và đầu tư khôn ngoan để quân đội hoàn thành sứ mệnh.

	Tác động

	Tướng John M. Keane, phó tham mưu trưởng thứ 29 của quân đội Mỹ, liệt kê lợi ích của SRS trong một tuyên bố trước khi báo cáo sự sẵn sàng tại Văn phòng Hội đồng quân sự Mỹ ngày 18 tháng 03 năm 2003 như sau:

	Hệ thống sẵn sàng chiến lược của Quân đội được thực hiện vào tháng 10 năm 2002 như một công cụ đánh giá sự sẵn sàng và quản lý chiến lược toàn diện. Nó cung cấp cho lãnh đạo Quân đội thông tin về sự sẵn sàng chính xác, khách quan, có thể dự báo và có tính hành động để cải thiện đáng kể việc quản lý nguồn tài nguyên chiến lược. Lần đầu tiên chúng tôi có một hệ thống quản lý doanh nghiệp quân đội tích hợp các thông tin về sự sẵn sàng từ cả Lực lượng Hành động lẫn Lực lượng Dự phòng. Hệ thống này giúp quân đội cải thiện sự hỗ trợ đến các sĩ quan tham chiến, đầu tư cho quân lính và gia đình họ, xác định và tiếp nhận các thông lệ hoạt động vững chắc, và chuyển hóa quân đội thành Lực lượng Mục tiêu. Hệ thống báo cáo này đã cải thiện rõ rệt cách chúng tôi đo lường sự sẵn sàng bằng cách thu thập thông tin kịp thời và chính xác, và cũng mở rộng phạm vi dữ liệu cần xem xét. Chúng tôi đang giải quyết thêm các vấn đề tác động đến sự sẵn sàng trước khi nó trở thành những khó khăn thực sự.

	––––––––––––––––––––––––

	Tình huống này được soạn bởi Laura Downing và Patricia Bush của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng với sự hỗ trợ của nhiều đồng nghiệp khác ở Quân đội Hoa Kỳ.

	

	


	

	

	[1]. Robert S. Kaplan và David P. Norton, Tổ chức tập trung vào chiến lược: Làm thế nào các công ty sử dụngThể điểm cân bằng thành công trong môi trường kinh doanh mới (The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrives in the New Business Environment)(Boston: Harvard Business School Press, 2001), 73-75.
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	CÁC TRƯỜNG HỢPCỤ THỂ
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	CÁC TỔ CHỨC TƯ NHÂN

	


	

	

	Trong chương này, chúng tôi đưa ra 3 tình huống thực tế về bản đồ chiến lược của những công ty dịch vụ tư nhân. Hai trong số đó – Northwestern Mutual và Media General – đã áp dụng Thẻ điểm khi triển khai những chiến lược hoàn toàn mới. Northwestern Mutual chuyển hướng từ một chiến lược có tuổi đời hơn một thế kỷ là cung cấp sản phẩm bảo hiểm ưu việt thông qua lực lượng bán hàng chuyên nghiệp sang chiến lược tập trung vào an toàn tài chính toàn diện cho khách hàng đầu cuối. Media General mở rộng từ cơ sở kinh doanh truyền thống là một nhà xuất bản báo chí thành một công ty truyền thông khu vực với nhiều nhà xuất bản, đài phát thanh truyền hình và kênh giải trí điện tử. Công ty muốn tạo động lực từ việc kinh doanh truyền thông đa dạng của mình bằng một chiến lược được mang tên “Hội tụ”. Chiến lược này phối hợp các mảng truyền thông khác nhau trong một thị trường cụ thể để tạo ra thông tin có chất lượng theo cách mà mỗi đơn vị thực hiện tốt nhất, nhưng được cung ứng cho khách hàng dưới một quan điểm thống nhất và toàn diện. Cả hai công ty này sử dụng bản đồ chiến lược để cụ thể hóa, trao đổi thông tin, và gắn kết công ty theo những chiến lược mới của họ.

	Volvofinans đã sử dụng bản đồ chiến lược để giải quyết vấn đề quản trị nghiêm trọng: sự thiếu hiểu biết của nhân viên về chiến lược của công ty và hậu quả là sự giảm sút mức độ hài lòng và cam kết của nhân viên. Sự rõ ràng có được nhờ sử dụng bản đồ chiến lược có thể nhanh chóng khích lệ tinh thần của nhân viên và do đó, nâng cao kết quả về mặt tài chính và khách hàng.

	NORTHWESTERN MUTUAL

	Bối cảnh

	Northwestern Mutual là một trong những công ty lâu đời và nổi tiếng nhất nước Mỹ. Trụ sở đặt tại Milwaukee, công ty cùng với các công ty con và liên doanh, cung cấp các sản phẩm bảo hiểm, đầu tư, và dịch vụ tư vấn. Khách hàng của họ là những người mua bảo hiểm và khách hàng có nhu cầu về bảo hiểm tài chính, tích lũy vốn, bảo quản bất động sản và phân bổ tài sản. Từ khi thành lập năm 1857, công ty vận hành theo một hệ thống giá trị mạnh mẽ và văn hóa chính trực với phương châm cốt lõi: làm những gì tốt nhất cho người mua bảo hiểm. Là một công ty tương hỗ, Northwestern Mutual không có cổ đông. Công ty chỉ tập trung duy nhất và trực tiếp vào 3 triệu thành viên. Phương pháp vận hành của công ty, bao gồm chiến lược đầu tư dài hạn và chú trọng vào các nền tảng hoạt động cơ bản, giúp công ty đạt xếp hạng cao nhất về tình hình tài chính, theo đánh giá của cả bốn cơ quan đánh giá tín nhiệm lớn nhất nước Mỹ. Trong năm 2003, Northwestern Mutual kỳ vọng giữ vững vị thế là công ty bảo hiểm nhân thọ hàng đầu trong việc trả lãi cho những mua bảo hiểm.

	Tình huống

	Trước đây, mô hình kinh doanh của Northwestern Mutual chủ yếu là cung cấp bảo hiểm cao cấp và một số sản phẩm phái sinh, thông qua lực lượng bán hàng chuyên nghiệp duy nhất là các nhân viên đại diện tài chính. Mặc dù đã kinh doanh các sản phẩm đầu tư qua nhiều thập niên, nhưng công ty vẫn tập trung chủ yếu vào việc bán các sản phẩm bảo hiểm rủi ro. Nhưng thế giới đã thay đổi. Vào nửa cuối những năm 1990, công ty mở rộng mục tiêu để đáp ứng nhu cầu ngày càng cao của người mua bảo hiểm và khách hàng và thị trường đầu tư ngày càng năng động. Cuối cùng, năm 1999, đạo luật Gramm-Leach-Bliley được ban hành, cho phép cạnh tranh trực tiếp giữa các công ty bảo hiểm, ngân hàng và những tổ chức tài chính khác. Khi đó, công ty theo đuổi một chiến lược nhấn mạnh việc hỗ trợ bảo đảm an toàn tài chính cho khách hàng thông qua gói giải pháp tổng hợp bao gồm cả sản phẩm bảo hiểm và sản phẩm đầu tư. Năm 2001, Ed Zore trở thành Giám đốc Điều hành mới của công ty. Ông có kiến thức sâu về đầu tư và có niềm tin mãnh liệt rằng sự cam kết và việc đánh giá nhân viên là yếu tố quan trọng cho thành công tương lai của công ty.

	Chiến lược

	Northwestern Mutual áp dụng chiến lược tập trung đẩy mạnh mảng kinh doanh bảo hiểm cốt lõi và mở rộng kinh doanh các sản phẩm đầu tư để đáp ứng nhu cầu đa dạng hơn của những người mua bảo hiểm và khách hàng. Tầm nhìn của công ty là đẩy mạnh sức mạnh truyền thống của mình – xây dựng các mối quan hệ bền vững, cung cấp dịch vụ tư vấn chuyên môn và cung cấp giá trị sản phẩm cao – để trở thành một công ty hàng đầu về bảo đảm an toàn tài chính suốt đời cho khách hàng. Công ty thiết lập một “mạng lưới chuyên gia”, một mô hình liên kết trong đó nếu cần, các nhân viên bán bảo hiểm nhân thọ truyền thống có thể tìm đến sự hỗ trợ của các chuyên gia đầu tư để đáp ứng nhu cầu an toàn tài chính ngày càng phức tạp của khách hàng. Chiến lược này đòi hỏi công ty cân bằng giữa mong muốn mở rộng năng lực để đáp ứng nhiều nhu cầu hơn của những người mua bảo hiểm và khách hàng với việc tiếp tục duy trì việc tập trung vào những nền tảng đã giúp công ty trở thành công ty bảo hiểm nhân thọ hàng đầu.

	Northwestern Mutual xem Thẻ điểm cân bằng như một công cụ truyền thông và kiểm soát thành công của chiến lược mở rộng của mình. Mô hình Thẻ điểm cũng phù hợp với mục tiêu của Zoer trong việc tăng cường cam kết của nhân viên, và chuyển công ty sang một nền văn hóa đánh giá dựa trên việc đo lường và hiệu quả công việc.

	Bản đồ chiến lược

	Là một công ty tương hỗ tập trung thực hiện những việc tốt nhất cho những người mua bảo hiểm và khách hàng,mục tiêu tài chínhtổng thể của Northwestern Mutual là tạo ra giá trị sản phẩm cao cho những người mua bảo hiểm và khách hàng dưới hình thức là năng lực chi trả cổ tức (lãi) và tình hình tài chính lành mạnh. Mục tiêu tài chính chủ yếu này được hỗ trợ bởi bốn mục tiêu khác: hai mục tiêu phụ liên quan đến tăng trưởng doanh thu từ bảo hiểm và đầu tư; và hai mục tiêu còn lại nhấn mạnh cam kết của công ty trong việc quản lý chặt chẽ nền tảng vận hành của mình, chẳng hạn như tử vong, bệnh tật, chi phí hoạt động kinh doanh và hiệu quả đầu tư.

	Dưới yếu tố khách hàng, bản đồ chiến lược của Northwestern Mutual cho thấy cách tạo ra sự khác biệt hóa từ việc cạnh tranhhội tụ. Công ty đưa ra mục tiêu giữ vững vị thế là nhà cung cấp đẳng cấp thế giới các sản phẩm hàng đầu và dịch vụ chăm sóc khách hàng dựa trên quan hệ, trong đánh giá của những người mua bảo hiểm và khách hàng. Công ty cũng nhấn mạnh vào hoạt động tư vấn chuyên môn và lập kế hoạch theo yêu cầu khách hàng. Deb Beck, Giám đốc cấp cao phụ trách kế hoạch và công nghệ, cho biết: “Lực lượng làm việc tại hiện trường của chúng tôi có bề dày kinh nghiệm trong việc phân tích và lên kế hoạch dựa trên nhu cầu khách hàng. Chiến lược của chúng tôi nhằm thúc đẩy thế mạnh này, để có thể đáp ứng được nhiều hơn những nhu cầu về bảo hiểm và đầu tư của khách hàng thông qua một phương pháp lập kế hoạch tổng hợp.”

	Yếu tố quy trình nội bộcủa công ty Northwestern Mutual tập trung quanh 2 chủ đề chính. Chủ đề đầu tiên hướng đến những quy trình cần thiết để mở rộng “mạng lưới các chuyên gia”. Ví dụ: để làm cho “mạng lưới” của mình thêm vững chắc, công ty tiếp tục phát triển lực lượng bán hàng đặc biệt qua việc tuyển dụng, thu hút và củng cố hiệu suất của các đại diện tài chính. Ngược lại, những mục tiêu này được củng cố bởi một mục tiêu “mạng lưới”, trong yếu tố học tập và phát triển, để tăng cường năng lực của các chuyên gia và khuyến khích hợp tác trong những tình huống phức tạp của khách hàng.

	Hình 13-1: Bản đồ chiến lược của Northwestern Mutual
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	Chủ đề còn lại nhắm vào quy trình làm việc tại nhà tạo động lực cho những nền tảng hoạt động của công ty. Công ty mong muốn nhân viên tìm ra cách làm việc mới hiệu quả hơn, để quản lý các dự án của công ty và đem lại lợi ích cao nhất.

	Công ty có một mục tiêu quy trình điều tiết nhấn mạnh sự tuân thủ, áp dụng cho cả mạng lưới chuyên gia và làm việc tại nhà. Một mục tiêu kép khác cho cả hai đối tượng này là áp dụng công nghệ mới vào chiến lược.

	Công ty sẽ thúc đẩy lòng trung thành, năng suất và sự phát triển cá nhân bằng cách gắn kết nhân viên vào chiến lược và sự thành công của công ty và tạo ra môi trường làm việc chất lượng cao.

	Giai thoại

	Ban điều hành cấp cao của Northwestern Mutual đang áp dụng Thẻ điểm như một cơ chế hỗ trợ việc thảo luận định kỳ hàng quý về việc thực thi chiến lược. Theo lời của Beck:

	Công cụ này hay ở chỗ rất phù hợp với hình thức tương hỗ và hệ thống giá trị của chúng tôi. Không như các công ty khác, chúng tôi không bao giờ chỉ tập trung vào các thước đo tài chính ngắn hạn như đánh giá cổ phiếu và kết quả kinh doanh hàng quý. Thay vào đó, chúng tôi hướng đến xây dựng các quyết định của mình trong bối cảnh xa hơn và tập trung vào các khía cạnh tài chính lẫn phi tài chính để đáp ứng nhu cầu của khách hàng và người mua bảo hiểm. Thẻ điểm cân bằng giúp chúng tôi định kỳ thực hiện điều này bám sát chiến lược đã đề ra.

	Công ty đã áp dụng Thẻ điểm trong chiến dịch giáo dục nhân viên về mối liên hệ chặt chẽ với chiến lược của công ty. Beck nói:

	Khi Ed Zore trở thành CEO mới của chúng tôi, ông ta đặt yếu tố cam kết của nhân viên lên ưu tiên hàng đầu. Chúng tôi tin rằng Thẻ điểm đưa sự cam kết đó lên một mức độ khác, bởi vì nhân viên đã có thể thấy được vai trò của mình trong việc thực hiện mục tiêu chiến lược của công ty.

	Northwestern Mutual đã áp dụng Thẻ điểm cân bằng rộng rãi trong các đơn vị kinh doanh và các phòng ban hỗ trợ của mình. Công ty đã bổ nhiệm các điều phối viên Thẻ điểm cân bằng giữ nhiệm vụ duy trì các nguyên lý về Thẻ điểm trong mỗi bộ phận.

	Thẻ điểm đã trở thành một phần rõ rệt trong chu trình hoạch định hàng năm của công ty. Hiện nay, tất cả các đề xuất cấp vốn dự án mới đều được kết nối với mục tiêu chiến lược của công ty. Và Northwestern Mutual cũng đã bắt đầu đón nhận thành quả. Trong vòng một năm áp dụng Thẻ điểm, số dự án đạt mục tiêu về ngân sách, tiến độ và quy mô của công ty tăng 21%.

	Năm ngoái, Northwestern Mutual bắt đầu tiến hành hàng loạt khảo sát nhân viên để đánh giá mức độ cam kết của nhân viên, bên cạnh các chỉ tiêu khác. Cuộc khảo sát gần đây nhất cho thấy sự cải thiện đáng kể về số lượng nhân viên có cảm nhận rằng “hiểu được định hướng kinh doanh của công ty và nhận ra sự liên kết rõ rệt giữa công việc của họ và mục tiêu của công ty”. Việc áp dụng mô hình Thẻ điểm cân bằng đã đóng góp quan trọng vào thành quả này.

	–––––––––––––––––––––––––

	Bài học thực tế này được cung cấp bởi Arun Dhingra thuộc Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Deborah Beck của Công ty Northwestern Mutual. Chúng tôi xin cảm ơn Ed Zore đã chia sẻ kinh nghiệm về công ty Norhtwestern Mutual.

	VOLVOFINANS

	Bối cảnh

	Được thành lập năm 1959 với trụ sở tại Goteborg, Thụy Điển,Volvofinans là công ty tài chính xe hơi hàng đầu của Thụy Điển với tổng dư nợ cho vay lên đến 23,5 tỷ kroner (tương đương 2,7 tỷ USD) vào năm 2001. Công ty cho vay nhỏ nhưng mạnh mẽ này tuyển 190 nhân viên, tập trung cao độ vào một nhiệm vụ: hỗ trợ bán xe Volvo và Renault ở Thụy Điển qua việc tài trợ sản phẩm và bán hàng. Ford Credit International sở hữu 50% công ty. Các nhà lãnh đạo công ty Volvo của Thụy Điển sở hữu 50% còn lại. Do vậy, những đối tác này vừa là khách hàng vừa là chủ sở hữu công ty. Những khách hàng khác bao gồm các công ty lớn (có hơn 50 xe hơi công) và các cá nhân cần tìm nguồn tài trợ mua xe với các điều khoản hấp dẫn.

	Tình huống

	Năm 1996, ban điều hành của Volvofinans nhận ra tình trạng thiếu quan tâm chia sẻ tầm nhìn trong toàn thể nhân viên công ty. Các cuộc khảo sát cho thấy tính cam kết kém, sự hài lòng với công việc giảm sút, và kiến thức ít ỏi về chiến lược công ty. Công ty đã tìm ra một phương pháp để khuyến khích nhân viên hỗ trợ sứ mệnh chung của công ty, “nâng cao doanh thu bán xe Volvo và Renault ở Thụy Điển thông qua các giải pháp tài trợ bán hàng cạnh tranh và hấp dẫn với các đại lý bán xe, các khách hàng cá nhân và công ty”. Được gợi ý từ kết quả áp dụng Thẻ điểm cân bằng của công ty bảo hiểm Skandia tại Thụy Điển và từ những bài báo chuyên đề trên Harvard Business Review, giám đốc điều hành của Volvofinans ở thời điểm đó cùng với điều phối viên thương mại – Marianne Soderberg, thành lập nhóm Thẻ điểm. Dự án này hình thành một Thẻ điểm có được trình bày bằng Powerpoint hay Excel. Nhưng dự án này bị gián đoạn vì Thẻ điểm kiểu này khó truyền bá và sử dụng cho nhiều người cùng một lúc.

	Dự án gián đoạn đến tháng 8/2000, khi Bjorn Ingemanson trở thành giám đốc điều hành mới. Quyết tâm khôi phục lại dự án, Ingemanson cho xây dựng một hệ thống IT mới để hỗ trợ sử dụng BSC và truyền bá trên mạng nội bộ của công ty. Ingemanson và nhóm của ông cũng quyết định tập trung vào biện pháp phục hồi theo nguyên tắc Tổ chức Tập trung vào Chiến lược, “biến chiến lược thành công việc của mọi người”. Công ty đã khơi dậy một nền văn hóa mở, phân quyền, trong đó nhân viên tự do phát ngôn suy nghĩ của mình và chất vấn ý tưởng của ban điều hành. Song, rất ít người bên ngoài ban điều hành cấp cao tham gia vào các buổi thảo luận về chiến lược và phát triển kinh doanh trong tương lai. Ingemanson tin rằng đã đến lúc huy động nguồn lực trí tuệ cho việc thực thi chiến lược.

	Bản đồ chiến lược

	Trong hàng loạt các buổi hội thảo sôi nổi với sự tham gia của giám đốc và nhân viên từ các bộ phận và cấp bậc khác nhau – chiếm 1/3 lực lượng lao động của công ty, nhóm Thẻ điểm đã bắt đầu phát thảo bản đồ chiến lược của Volvofinans (xem biểu đồ 13-2). Họ gọi đó làVagvisarenhay Bản đồ đường đi. Các nhân viên bình thường tham gia xác định hầu hết các mục tiêu và thước đo trên bản đồ – bước khởi đầu hiệu quả để gắn kết mọi người với chiến lược.

	Ban đầu, công ty đưa ra hơn 35 mục tiêu, sau đó tổng hợp lại thành 22 mục tiêu để dễ quản lý. Ban điều hành cũng nhấn mạnh rằng ‘Dẫn đầu về sản phẩm’ và ‘Vận hành xuất sắc’ là những yếu tố then chốt để thực thi chiến lược. Trong bản đồ chiến lược, những chủ đề nhưđồng nghiệp nhiệt tình và nỗ lực,quan hệ hai bên cùng có lợi với các đại lý Volvovàchiến lược phát triển và hiệu quả, đi kèm với một chuỗi giá trị từphát triển sản phẩmđếnsự trung thành của khách hàng– tạo nền tảng cho những quan hệ nhân – quả trong bản đồ. Mặc dù nhóm Thẻ điểm đã vẽ lên những mũi tên thể hiện quan hệ nhân – quả trong bản đồ, họ quyết định lưu hành một phiên bản ít vẽ mũi tên hơn trong tổ chức để mọi người dễ hiểu hơn. Nhóm đã sử dụng bản đồ chiến lược để truyền thông chiến lược cấp cao đến toàn thể nhân viên một cách hiệu quả và thuyết phục.

	Những điểm nổi bật trong bản đồ gồm:

	· Yếu tố đồng nghiệp/học tập:để thực hiện sứ mệnh của mình, Volvofinans cần một đội ngũ lao động có hiểu biết, năng động và nhiệt tình. Công ty xây dựng văn hóa học tập bằng cách khuyến khích mọi người tham gia vào các cuộc thảo luận chiến lược, nâng cao văn hóa đồng lòng hiện có của công ty. Khác với dự án Thẻ điểm trước đây, nhóm đã đưa ra mục tiêu “hỗ trợ IT hiệu quả” và “tính sẵn có cao về thông tin”.

	· Yếu tố quy trình:ở yếu tố này, hai điểm nhấn đồng thời là ‘Dẫn đầu về sản phẩm’ và ‘Vận hành xuất sắc’. Phần này của bản đồ mô tả cách cải thiện công tác phát triển sản phẩm, bán hàng và marketing, xử lý rủi ro, xử lý nợ và nuôi dưỡng lòng trung thành của khách hàng. Các mục tiêu bao gồm phát triển các sản phẩm tài chính sáng tạo, liên tục đào tạo các đại lý Volvo về các sản phẩm Volvofinans, phục vụ khách hàng hiệu quả, và thực hiện hợp đồng nhanh chóng và chính xác. Mũi tên hướng từ trái qua phải thể hiện định hướng của chuỗi giá trị của công ty.

	· Các yếu tố tài chính và khách hàng:các mục tiêu trong yếu tố quy trình hỗ trợ cho các mục tiêu tài chính và khách hàng. Chẳng hạn, để đạt được mục tiêu quy trình “dẫn đầu thị thường về các giải pháp và ý tưởng tài chính” (phản ánh mục tiêu dẫn đầu thị trường về sản phẩm), Volvofinans kỳ vọng sẽ đẩy mạnh khả năng cộng tác với các đại lý. Sự cộng tác thành công sẽ tiếp tục hỗ trợ tăng trưởng thông qua “các giải pháp tài chính hấp dẫn” và “dịch vụ quản lý tín dụng được nâng cao”. Tuy nhiên, các đại lý không chỉ là khách hàng duy nhất của Volvofinans. Dẫn đầu thị trường về giải pháp và ý tưởng tài chính cũng góp phần thúc đẩy mục tiêu “những giải pháp trọn gói hấp dẫn” dành cho các công ty lớn và người tiêu dùng cuối cùng. Việc phục vụ những khách hàng này lại hỗ trợ mục tiêu khác trong chủ đềchiến lược phát triểncủa yếu tố tài chính: “dẫn đầu thị trường về quản lý và tài trợ các công ty”. Một mục tiêu khác trong yếu tố quy trình – “quản lý hợp đồng hiệu quả” – liên kết trực tiếp với mục tiêu hiệu quả tài chính để trở thành “dẫn đầu thị trường về quản lý hợp đồng có hiệu quả về chi phí”.

	

	Hình 13-2: Bản đồ chiến lược của AB Volvofinans
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	Giai thoại

	Quy trình phát triển bản đồ chiến lược của Volvofinans mang lại những ích lợi to lớn. Những cuộc khảo sát gần đây cho thấy hiện nay nhân viên nắm bắt chặt chẽ hơn chiến lược của công ty và của bộ phận. Tinh thần và sự cam kết của nhân viên với các mục tiêu của công ty cũng tăng cao, cũng như sự hiểu biết của họ về hoạt động của ngành. Những cải thiện này đã mang đến những kết quả hữu hình. Trong năm 2001, thị phần công ty về cho vay mua xe hơi mới qua các đại lý Volvo ở Thụy Điển được mở rộng; dẫn đến sự tăng vọt về dư nợ cho vay và số hợp đồng được ký kết.

	Sự tập trung của công ty vào mục tiêu dẫn đầu về sản phẩm và vận hành xuất sắc cũng đem lại kết quả. Công ty đưa ra sản phẩm “cho vay xe hơi Volvo”, một chương trình bảo hiểm thanh toán nợ góp hàng tháng trong trường hợp khách hàng bị mất việc hay trong thời gian điều trị bệnh dài hạn. Giữa năm 2002, hơn 100.000 khách hàng đã tham gia sản phẩm này. Các đối thủ cạnh tranh của Volvofinans sau cũng đưa ra những sản phẩm tương tự.Công ty tự hào là tổ chức có mức chi phí trên mỗi hợp đồng thấp nhất thấp nhất trên thị trường. Volvofinans là thành viên danh dự của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng.

	–––––––––––––––––––––––

	Tình huống được chuẩn bị bởi Carl-Frederik Helgegren của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng, Thụy Điển và Lauren Keller Johnson, cộng tác viên của Báo cáo Thẻ điểm cân bằng. Chúng tôi cảm ơn Marianne Söderberg và Björn Ingemanson đã chia sẻ tình huống của Volvofinans.

	


MEDIA GENERAL, INC

	Bối cảnh

	Từ một tờ báo nhỏ được thành lập trong những năm 1850, Media General (MG) ở Richmond, Virginia đã phát triển thành công ty báo chí công cộng lớn thứ chín ở Mỹ, với những bộ phận về xuất bản, phát thành truyền hình và truyền thông điện tử. Tập trung vào thị trường Đông Nam nước Mỹ, công ty xuất bản 25 loại nhật báo với tổng số lượng phát hành mỗi ngày hơn một triệu bản. 26 kênh truyền hình của MG thu hút hơn 30% hộ gia đình ở Mỹ. Công ty cũng điều hành hơn 50 doanh nghiệp trực tuyến liên quan đến hoạt động báo chí và phát thanh truyền hình của mình. Trong năm 2002, công ty tuyển dụng hơn 8.000 nhân viên và đạt doanh thu 837 triệu USD.

	Tình huống

	Trong suốt nhiều thập niên, MG đã bành trướng ra khỏi khu vực Đông Nam nước Mỹ. Khi J.Stewart Bryan III trở thành Chủ tịch Hội đồng Quản trị kiêm Tổng Giám đốc năm 1990, công ty đã bắt đầu chuyển đổi trên diện rộng, loại bỏ các hình thức kinh doanh cũ và tìm kiếm thêm những loại hình kinh doanh khác để phù hợp với chiến lược mới tập trung vào khu vực của công ty. Tuy nhiên, áp lực cạnh tranh cùng với sự bùng nổ truyền hình cáp và Internet đã làm sụt giảm giá trị cổ phiếu của MG.

	Chiến lược

	Tuyên bố sứ mệnh của MG là “trở thành nhà cung cấp hàng đầu về tin tức, giải trí và thông tin chất lượng cao trong khu vực Đông Nam bằng cách liên tục xây dựng vị thế vững mạnh ở những thị trường chiến lược”. Song, Bryan nhận ra rằng thành công nằm ở sự hiệp lực – khai thác sức mạnh riêng lẻ và sức mạnh chung của cả ba bộ phận của MG. Bryan giải thích rằng mục tiêu của công ty là “phối hợp nhiều phương tiện truyền thông khác nhau trên một thị trường nhất định để cung cấp những thông tin có chất lượng theo cách mà mỗi đơn vị thực hiện tốt nhất, nhưng được cung ứng cho khách hàng dưới một quan điểm thống nhất và toàn diện”. Định hướng này, được hiểu là “hội tụ”, trở thành nền tảng cho chiến lược của MG.

	Chiến lược hội tụ đòi hỏi sự phối hợp, truyền thông và tinh thần tập thể mạnh mẽ – không có chỗ cho các đơn vị kinh doanh rời rạc về văn hóa, tự trị truyền thống vốn trước đây thường cạnh tranh lẫn nhau.

	Bản đồ chiến lược

	Áp dụng năm 2002, Thẻ điểm cân bằng đã tăng cường tầm nhìn chung giúp chiến lược hội tụ được thực thi (xem biểu đồ 13-3).

	Hình 13-3: Bản đồ chiến lược của Media General
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	Yếu tố khách hàng:

	Xác định nhóm khách hàng và nhận biết nhu cầu khác nhau của họ được xem là một trong những nhiệm vụ khó khăn nhất của nhóm điều phối BSC gồm các thành viên đến từ các phòng ban khác nhau.

	Việc tuyên bố một tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng chung làm xuất hiện nhiều ý kiến khác nhau. Thêm vào đó, đối với những tổ chức truyền thông, yếu tố khách hàng tượng trưng cho tâm điểm của một quan hệ căng thẳng bao đời nay –giữa một bên là nhà biên tập, phục vụ cho độc giả và một bên là nhà xuất bản, phục vụ cho nhà quảng cáo. Hai nhóm khách hàng này mâu thuẫn với nhau về không gian và thời gian phát sóng. Sau cùng, các trưởng bộ phận của MG lại nhận thấy những độc giả và khán giả của họ có rất nhiều điểm khác biệt hơn là tương đồng – mặc dù tất cả khán giả đều muốn những tin tức và thông tin chất lượng. Do vậy, “nội dung chính xác, hấp dẫn và phù hợp” là mục tiêu của MG để trở thành nguồn cung cấp thông tin thống trị từng thị trường. Trên khắp các phương tiện truyền thông đa dạng của mình, công ty hướng đến cung cấp cho khách hàng quảng cáo của mình “một đối tượngkhán giảmong muốn”, đẩy mạnh phạm vi khách hàng theo địa lý và nhân khẩu học bằng các gói quảng cáo đa thị trường và đa phương tiện.

	Yếu tố nội bộ (quy trình)

	Chủ đề chiến lược nội bộ làthúc đẩy sự hội tụ và tập trung vào thị trường Đông Namthông qua các chủ đề phụ khác nhau:

	Nâng cao sự nhận biết và lòng tin của công chúng: hơn cả giá trị bên trong của công ty, tính trung thực và công bằng đáp ứng mong đợi của khách hàng cốt lõi.Xây dựng quan hệ hợp tác cộng đồng vững mạnhhỗ trợ mục tiêu tham gia vào cộng đồng trong yếu tố khách hàng. Hình ảnh thương hiệu của công ty sẽ hỗ trợ và cũng bị chi phối bởi những mục tiêu này. MG quảng bá đến tất cả các bên có quyền lợi liên quan từng thương hiệu riêng lẻ và liên kết thương hiệu tập đoàn với các thương hiệu riêng lẻ đó.

	Phát triển và cung cấp nội dung ưu việt:Mục tiêu cung cấp nội dung thông tin ưu việt liên quan trực tiếp đến chiến lược hội tụ. Bộ phận thu thập tin tức thực hiện mục tiêu này. Các nhà biên tập từ các tờ báo, đài phát thanh truyền hình và các phương tiện truyền thông trong cùng một thị trường nhất định cùng hợp tác và ra quyết định hàng ngày về cách thức truyền đạt một câu chuyện theo các lợi thế tương ứng của họ. Với cách tổ chức chặt chẽ này, MG tin rằng công ty có thể gia tăng số lượng độc giả, khán giả và người tiêu dùng.

	Tạo ra và mua lại những sản phẩm, dịch vụ mới:Sự tương tác tốt hơn giữa các bộ phận, đơn vị kinh doanh và các phòng ban (chia sẻ ý tưởng mới, các phương tiện truyền thông tham khảo chéo lẫn nhau), giúp các công ty thành viên của MG xác định và khai thác cơ hội phát triển mới. Chủ đề phụ này thúc đẩy phát triển khách hàng ở cả hai khía cạnh của yếu tố khách hàng.

	Thu hút những nhà quảng cáo mới: với việc hiểu biết sâu rộng hơn hoạt động kinh doanh của khách hàng quảng cáo, MG có thể phục vụ tốt hơn những khách hàng hiện tại và thu hút những khách hàng mới. Ví dụ như việc cung cấp những dịch vụ quảng cáo đa phương tiện và đa thị trường cải tiến tạo ra hiệu quả kinh tế theo quy mô cho khách hàng. Gia tăng tỉ lệ các nhà quảng cáo đa phương tiện và nuôi dưỡng mối quan hệ lâu dài với khách hàng góp phần hỗ trợ thực hiện mục tiêu tăng thu nhập quảng cáo của yếu tố tài chính.

	Cung cấp dịch vụ chất lượng cao:Mục tiêu vận hành xuất sắc này củng cố sự phát triển hiệu quả và có lợi nhuận trong yếu tố tài chính. Bên cạnh hiệu quả tiêu chuẩn thu được từ những cải thiện quy trình, chiến lược hội tụ khuyến khích các đơn vị kinh doanh đẩy mạnh sức mua để giảm chi phí thông qua việc phối hợp hoạt động thu mua. Những cải thiện chất lượng bao gồm việc lập ra các bản hướng dẫn thời gian ngắt quãng chương trình phát sóng để đưa bản tin đặc biệt và đưa ra tiêu chuẩn xác minh độ chính xác của tin tức trực tuyến (mục tiêu này cũng góp phần nâng cao sự tín nhiệm của công chúng).

	Nội dung sáng tạo: “những giải pháp sáng tạo” có thể là một tạp chí về phong cách sống được phát hành rộng rãi trên nhiều thị trường đa dạng.

	

	Yếu tố học tập và phát triển:

	Đẩy mạnh truyền thông đến nhân viênthúc đẩy tương tác tốt hơn về những mục tiêu quy trình nội bộ then chốt.Thúc đẩy văn hóa thay đổi và trao quyền cho nhân viênbao gồm việc nuôi dưỡng sáng tạo và cải tiến, cũng như khuyến khích khả năng ra quyết định của nhân viên cấp thấp. Những mục tiêu này tạo ra hai nguồn tăng trưởng doanh thu chủ yếu.

	Yếu tố tài chính:

	Nâng cao nội dung tin tức từ các nguồn truyền thông đa dạng cho phép MG cung cấp sản phẩm và dịch vụ mới. Cùng với việc sáp nhập các công ty mới, điều này thể hiện mục tiêu tăng doanh thu với nhóm khách hàng là độc giả và khán giả (trong ngành truyền thông, khách hàng thuê bao không mang lại lợi nhuận nhưng vẫn phải duy trì để đảm bảo hoạt động). Doanh thu quảng cáo, được củng cố bởi các gói sản phẩm quảng cáo truyền thông đa phương tiện trên nhiều thị trường, tạo ra nguồn doanh thu chính khác cho công ty. Sự xuất sắc trong vận hành nâng cao hiệu quả hoạt động và sẽ cải thiện quy trình quản lý tài sản và chi phí của công ty.

	Kết quả

	Theo Bryan, thành quả to lớn đầu tiên của bản đồ chiến lược là góp phần đem lại sự thay đổi văn hóa công ty trên diện rộng. Với việc tạo ra cách thức và ngôn ngữ chung để thành công, bản đồ chiến lược giúp nhân viên thấy rõ được giá trị trong việc góp sức cho mục tiêu chung của công ty. MG cũng có được sự hiểu biết sâu rộng hơn về nhu cầu của khách hàng. Cổ phiếu của công ty lại hồi phục, khởi sắc sau khi áp dụng BSC, thu nhập trên mỗi cổ phiếu tăng gần ba lần trong năm 2002 (trước khi điều chỉnh luật kế toán). Doanh thu công ty tăng 4% trong năm 2002, một năm đầy sóng gió của ngành xuất bản. Và chiến lược hội tụ đã có hiệu quả: trong năm 2002, các gói dịch vụ quảng cáo đa phương tiện đã đem lại mức tăng doanh thu bất ngờ là 42,5% cho mảng truyền thông tương tác của MG.

	–––––––––––––––––––––––––

	Tình huống này được chuẩn bị bởi Patricia Bush và Janice Koch thuộc Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng. Chúng tôi xin cảm ơn Stewart Bryan đã chia sẻ kinh nghiệm thực tiễn của Media General.
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	CÁC TỔ CHỨCTHUỘC KHU VỰC CÔNG

	


	Trong chương này, chúng tôi trình bày các tình huống bản đồ chiến lược của:

	·  Lực lượng cảnh sát kỵ binh Hoàng gia Canada (RCMP)

	·  Ban Quản lý phát triển kinh tế (EDA) của Bộ Thương mại Mỹ

	·  Bộ Quốc phòng Anh (MoD)

	·  Hệ thống trường học quận Fulton (FCSS)

	RCMP cung cấp dịch vụ cảnh sát cho những thành phố, tỉnh, vùng lãnh thổ và toàn quốc gia Canada. RCMP đã triển khai bản đồ chiến lược để phối hợp và gắn kết các nhiệm vụ đa dạng của mình, từ dịch vụ cảnh sát cộng đồng đến chiến dịch hợp tác quốc tế chống khủng bố. Bản đồ chiến lược hỗ trợ thực hiện sứ mệnh của RCMP là “gia đình và cộng đồng an toàn”.

	EDA thúc đẩy hoạt động kinh tế ở những cộng đồng kém phát triển kinh tế trên nước Mỹ. Một quản trị viên mới đã thiết lập bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng cho EDA để phục hồi một cơ quan chính phủ yếu kém. Sự minh bạch rõ ràng và sự tập trung của chiến lược mới đã giúp EDA trở thành một cơ quan chính phủ hoạt động hiệu quả, đáp ứng hoặc thậm chí vượt xa những chỉ tiêu tạo công ăn việc làm và khuyến khích đầu tư tư nhân.

	Với nguồn ngân sách 25 tỷ Bảng Anh (tương đương 40 tỷ USD) và lực lượng nhân viên dân sự và quân sự hơn 300.000 người, Bộ Quốc phòng Anh là tổ chức quân sự tiêu xài nhiều thứ năm trên thế giới. Sứ mệnh của tổ chức này là bảo đảm quốc phòng quốc gia cũng như thúc đẩy hòa bình và an ninh thế giới. MoD dùng bản đồ chiến lược để hỗ trợ chương trình hiện đại hóa nhằm thay đổi lực lượng vũ trang cho môi trường an ninh mới. Bên cạnh việc tận dụng lợi ích từ việc truyền thông nội bộ, ra quyết định và làm việc theo nhóm tốt hơn, MoD còn sử dụng bản đồ chiến lược và Thẻ điểm để đàm phán với Bộ Tài chính bằng cách chỉ rõ tác động của các mức ngân sách khác nhau lên sứ mệnh của MoD.

	Có lẽ, Hệ thống trường học quận Fulton tọa lạc tại thành phố Atlanta, bang Georgia được xem là hệ thống trường học đầu tiên áp dụng Thẻ điểm cân bằng. Được hình thành dựa trên một sáng kiến chất lượng hiện hữu xuất sắc, quy trình phát triển chiến lược này giúp gắn kết các bên có quyền lợi liên quan khác nhau – sinh viên, giáo viên, ban giám hiệu, phụ huynh, cộng đồng và phòng giáo dục địa phương – vào những thước đo kết quả cụ thể. FCSS đã cải tiến kết quả hoạt động rõ rệt và đáng kể với hệ thống quản lý mới.

	ĐỘI CẢNH SÁT KỴ BINH HOÀNG GIA CANADA (RCMP)

	Bối cảnh

	Đội cảnh sát kỵ binh Hoàng gia Canada (RCMP) là tổ chức cảnh sát quốc gia có lịch sử lâu đời của Canada. Được thành lập năm 1873, dựa trên mô hình của Lực lượng cảnh sát Hoàng gia Ireland và lực lượng kỵ binh quân đội Mỹ, đội cảnh sát kỵ binh Hoàng gia Tây Bắc được thành lập để mang lại luật lệ, trật tự và sự quản lý chính quyền Canada đến các hạt ở khu vực Tây Bắc Canada (nay là Alberta và Saskatchewan).

	Ngày nay RCMP là đội cảnh sát quốc gia Canada và là một cơ quan của Bộ tư pháp Canada. RCMP là mô hình độc đáo nhất trên thế giới vì nó đồng thời là cơ quan cảnh sát cấp quốc gia, liên bang, tỉnh và thành phố. Tổ chức này cung cấp dịch vụ cảnh sát liên bang cho tất cả công dân Canada và dịch vụ cảnh sát theo hợp đồng cho ba hạt, tám tỉnh (tất cả trừ Ontario và Quebec), khoảng 200 thành phố và gần 65 cộng đồng dân tộc thiểu số. Với hơn 22.000 nhân viên, khoảng 750 chi đội RCMP địa phương khắp Canada, và nguồn ngân sách hơn 2,6 tỷ đô la Canada, RCMP ngày nay đang lãnh đạo công tác chống khủng bố và tội phạm có tổ chức, trong khi vẫn thể hiện sự xuất sắc trong hoạt động cảnh sát “nhạy bén” phục vụ cộng đồng khắp Canada.

	Chiến lược

	Năm 2000, RCMP dùng một hệ thống quản lý hiệu quả chiến lược để giải quyết ba vấn đề chủ chốt sau:

	1. Mô tả tầm nhìn và định hướng chiến lược của Tư lệnh vừa được bổ nhiệm (G. Zaccardelli), người có nhiệm vụ dẫn dắt tổ chức bước vào thế kỷ 21 với một mô hình cảnh sát mới, vượt qua thử thách của thiên niên kỷ thứ ba, và một niềm đam mê để đạt tới sự xuất sắc của tổ chức.

	2. Gắn kết các yếu tố tách biệt của một tổ chức quốc gia quanh một tập hợp các vấn đề ưu tiên chung về hoạt động và chiến lược.

	3. Nâng cao uy tín với các cơ quan tài trợ qua việc thực thi thành công chiến lược và đạt được các kết quả cụ thể, rõ ràng và có thể đo lường được.

	Nền tảng của sự say mê thực thi chiến lược này là phần nổi của một mô hình chiến lược mới – một tài liệu thể hiện mục tiêu cao nhất của RCMP. Mô hình chiến lược này gắn kết kết quả chiến lược cốt lõi của RCMP – “Gia đình và Cộng đồng an toàn” với các ưu tiên quan trọng của tổ chức thúc đẩy và tác động kết quả đó.

	Trọng tâm của chiến lược là năm chủ đề chiến lược quan trọng:

	·  Giảm nguy cơ và tác động của tội phạm có tổ chức

	·  Giảm nguy cơ của hoạt động khủng bố

	·  Giảm tội phạm thanh thiếu niên

	·  Hỗ trợ tối đa các biện pháp và hoạt động an ninh quốc tế.

	·  Tạo điều kiện để cộng đồng dân tộc thiểu số được an toàn và khỏe mạnh hơn

	Ban lãnh đạo RCMP quyết định rằng năm chủ đề chiến lược này sẽ tượng trưng cho năm “đòn bẩy” chính của thành công. Nếu RCMP có thể thành công trong cả năm chủ đề này, kết quả chiến lược chủ chốt “Gia đình và Cộng đồng an toàn” của nó sẽ được thực hiện.

	Bản đồ chiến lược

	RCMP quyết định dùng Thẻ điểm cân bằng làm công cụ để quản lý việc thực hiện mô hình chiến lược. Thẻ điểm cân bằng sẽ giúp cho MCMP thực hiện được những việc sau:

	·  Chuyển mô hình chiến lược thành một tập hợp các mục tiêu, thước đo, và chỉ tiêu rõ ràng. Nói ngắn gọn, BSC sẽ mô tả và đo lường chiến lược của RCMP

	·  Làm cho trách nhiệm về kết quả trong mô hình chiến lược trở nên cởi mở và rõ ràng hơn

	·  Bảo đảm sự gắn kết trong tổ chức bằng cách đưa thẻ điểm vào từng bộ phận và khu vực chức năng của tổ chức

	Tư lệnh RCMP sẽ quản lý bản đồ chiến lược cấp cao của Hội đồng thực thi chiến lược (SEC) (xem hình 14-1). Bản đồ này cung cấp định hướng và sự rõ ràng đến từng bản đồ chiến lược của các đơn vị thành viên, và một đường liên kết rõ ràng giữa hoạt động cảnh sát của một bộ phận hay đơn vị với các ưu tiên của Tư lệnh.

	Hình 14-1: Bản đồ chiến lược của Cảnh sát kỵ binh hoàng gia Canada
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	Bản đồ chiến lược SEC lựa chọn cấu trúc của khu vực công truyền thống để mô tả chiến lược. “Sao Bắc Đẩu” của chiến lược là tài liệu mô hình chiến lược đã đưa hơi thở cuộc sống vào sứ mệnh của toàn tổ chức.

	Yếu tốkhách hàng, đối tác, và các bên có quyền lợi liên quanđưa tập hợp giá trị của RCMP vào các nhóm chủ chốt mà tổ chức phục vụ: các cơ quan tài trợ, chính quyền các cấp (nội địa và quốc tế), và các công dân trực tiếp hưởng các dịch vụ cảnh sát. Ví dụ như tập hợp giá trị dành chocơ quan tài trợlà làm cho RCMP giữ vị trí “tổ chức được quản lý tốt nhất trong chính phủ,” trong khi tập hợp giá trị củađối táclà phải “thực hiện các giá trị cốt lõi biến chúng ta thành một đối tác tin cậy.” Từng mục tiêu trên đóng góp vào một mục tiêu căn bản làvượt trội trong dịch vụ cảnh sát hàng đầu.Tóm lại, tập hợp giá trị tổng thể của RCMP là cung cấp dịch vụ cảnh sát hàng đầu, đẳng cấp thế giới với giá cả thấp nhất cho đối tác, các bên có quyền lợi liên quan, và công dân.

	Chủ đề củaquy trình nội bộđược kết nối với nhóm tập hợp giá trị mang lại cho khách hàng cốt lõi. Ví dụ như các quy trình truyền thông, cộng tác và liên minh trong chủ đềxây dựng cầu nốiđã hỗ trợ cho mục tiêutrở thành một đối tác tin cậy. Các quy trình trong chủ đềvận hànhtối đa hóa việc sử dụng mô hình vận hành – một phương pháp của RCMP để giữ bí mật trong các hoạt động và thực hiện điều tra. Mục tiêu này là trung tâm của chủ đề, do đó việc vượt trội trong mô hình vận hành sẽ nâng cao chất lượng của tất cả nghiệp vụ cảnh sát để hỗ trợ mô hình chiến lược. Cuối cùng, các quy trình trong chủ đềquản lý xuất sắchỗ trợ yêu cầu từ các cơ quan tài trợ.

	Giai thoại

	RCMP sử dụng bản đồ chiến lược SEC như một định hướng chiến lược. Thẻ điểm được sử dụng trong 5 đơn vị hoạt động còn lại và 4 bộ phận chức năng tại trụ sở, cũng như trong mỗi đơn vị thuộc 14 đơn vị hoạt động và 4 trung tâm hành chính khu vực trên khắp Canada.

	Phương pháp sử dụng bản đồ chiến lược truyền thống này càng phát huy tác dụng nhờ vào một đột phá quan trọng về cách thiết kế và sử dụng bản đồ chiến lược ở các tổ chức công quy mô lớn và phức tạp.

	Trong bản đồ chiến lược SEC có tham chiếu đến năm ưu tiên chiến lược trong mô hình chiến lược RCMP (khủng bố, tội phạm có tổ chức, thanh niên, cộng đồng thiểu số, và cảnh sát quốc tế). Biết rằng mỗi vấn đề trên cần có sự hợp tác chiến lược ở cấp quốc gia, RCMP phát triển năm bản đồ chiến lược “ảo” cho mỗi một ưu tiên. Những bản đồ này gồm các thước đo, mục tiêu, và các biện pháp cần thiết để thực thi từng ưu tiên chiến lược. Mỗi ưu tiên chiến lược và bản đồ chiến lược ảo do một chuyên gia RCMP quản lý. Một nhóm lãnh đạo phải họp định kỳ để đánh giá sự tiến triển của các ưu tiên chiến lược.

	Để bảo đảm thực hiện một cách gắn kết và nhất quán các ưu tiên chiến lược này, mỗi mục tiêu trong bản đồ chiến lược ảo được giao cho một bộ phận kinh doanh, hoặc bộ phận dịch vụ của doanh nghiệp, và được đặt vào bản đồ chiến lược liên quan. Tương tự, bộ phận kinh doanh sẽ chuyển các mục tiêu, thước đo, chỉ tiêu và các biện pháp quan trọng vào bản đồ chiến lược ở cấp bộ phận. Kết quả cuối cùng là một tập hợp các chiến lược gắn kết được dùng để thực hiện năm ưu tiên chiến lược của tổ chức. Các đơn vị và bộ phận kinh doanh cũng thêm mục tiêu vào chiến lược của họ để phản ánh thực tế hoạt động của họ.

	Bước cuối cùng thực hiện Thẻ điểm cân bằng là báo cáo kết quả thực hiện. RCMP đã tạo ra một “bảng tiến độ” đơn giản; về ngắn hạn, một bảng tính Excel được sử dụng để báo cáo tiến độ so với các mục tiêu, và các biện pháp, thước đo và mục đích tương ứng trong Thẻ điểm.

	Bắt đầu từ tháng 9 năm tài chính 2004-2005, ý định của RCMP là lập kế hoạch hoạt động toàn diện tập trung vào chiến lược và phân bổ nguồn lực theo các biện pháp ưu tiên chiến lược ở mọi cấp độ trong tổ chức. Kế hoạch hoạt động dựa trên Thẻ điểm cân bằng sẽ hỗ trợ phân bổ ngân sách, vì nguồn lực được phân bổ theo các biện pháp ưu tiên đã được xác định trong các mục tiêu và thẻ điểm. Trên thực tế, việc lập hoạt động kinh doanh sẽ tập trung vào các biện pháp quan trọng thúc đẩy các ưu tiên chiến lược.

	––––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được chuẩn bị bởi Andrew Pateman của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Geoff Gruson của RCMP. Chúng tôi gởi lời cảm ơn để Tư lệnh Zaccardelli đã chia sẻ kinh nghiệm của RCMP

	

	BAN QUẢN LÝ PHÁT TRIỂN KINH TẾ THUỘC BỘ THƯƠNG MẠI MỸ (EDA)

	Bối cảnh

	Bộ Thương mại Hoa Kỳ giúp đỡ các doanh nghiệp và cộng đồng Hoa Kỳ gặt hái nhiều thành công cả trên thị trường trong lẫn ngoài nước thông qua mười ba cơ quan khác nhau báo cáo trực tiếp cho Bộ trưởng Thương mại.

	Quốc hội thành lập Ban Quản lý Phát triển Kinh tế (Economic Development Administration- EDA) vào năm 1965 trong cuộc chiến chống đói nghèo của Tổng thống Lyndon Johnson. Sứ mệnh của EDA là làm việc với các bang, chính quyền địa phương, và các tổ chức phi lợi nhuận để giúp đẩy mạnh hoạt động kinh tế ở những cộng đồng còn gặp nhiều khó khăn về kinh tế của Mỹ.

	Trong khi vai trò cơ bản của cơ quan này vẫn được duy trì như những ngày đầu, sự ủng hộ dành cho EDA lại giảm sút và biến động đáng kể qua các năm. Reagan đã đề nghị dẹp bỏ EDA trong Bản giải trình trước Quốc hội (State of Union Address) đầu tiên của ông. Trong suốt nhiệm kỳ của Reagan, cơ quan này đã không được xem là chương trình chính thức của liên bang. Điều này có nghĩa là cả Quốc hội lẫn các cơ quan quản lý khác đều không thực hiện các bước cần thiết về thủ tục pháp lý để tiếp tục cấp phép cho hoạt động của EDA.

	Có một thông lệ kỳ cục của chính quyền liên bang cho phép các chương trình không được chính phủ chính thức cấp phép vẫn có thể duy trì hoạt động nếu tự bảo đảm ngân sách hoạt động. EDA cuối cùng cũng được cấp phép lại vào năm 1998, nhưng nhiều năm hoạt động không ổn định như vậy đã gây ra những thiệt hại nghiêm trọng. Bị tác động mạnh bởi yêu cầu cắt giảm nhân lực, giảm ngân sách, và tương lai vô định, trong tổ chức đã hình thành tâm lý “có thể bị đóng cửa bất kể lúc nào”, khi đó sự tồn tại là quan trọng hơn bất kể việc nào khác.

	Tình huống

	Sự xuất hiện của Tổng thống George W. Bush vào năm 2002 mang đến cho EDA một cơ hội và thách thức mới. Tổng thống Bush nhận ra vai trò tiềm năng của những chương trình như EDA trong việc giúp bộ máy chính quyền đạt mục tiêu “không bỏ bất kỳ một thành phần cộng đồng theo địa lý hay nhân khẩu nào lại phía sau trong hành trình theo đuổi giấc mơ Mỹ.” Tổng thống Bush cũng mang phong cách quản lý theo kết quả mà ông sử dụng khi còn lãnh đạo Texas đến Washington. Thay đổi mạnh mẽ là vô cùng cần thiết để EDA tồn tại.

	Tổng thống Bush chọn David A. Sampson làm Phụ tá bộ trưởng Thương mại phụ trách phát triển kinh tế. Tiến sĩ Sampson đến EDA với một nền tảng kinh nghiệm phát triển kinh tế dày dạn ở khu vực tư nhân. Một trong các hành động đầu tiên của ông là cập nhật và tái khẳng định sứ mệnh của EDA:

	Sứ mệnh của EDA là giúp đối tác của chúng tôi ở khắp quốc gia tạo ra của cải và giảm thiểu nghèo đói, bằng cách tạo ra một môi trường kinh doanh thuận lợi để thu hút vốn đầu tư tư nhân và việc làm thông qua việc xây dựng năng lực đẳng cấp thế giới, hoạch định, tài trợ nghiên cứu cơ sở hạ tầng và các biện pháp chiến lược.

	Tiến sĩ Sampson cũng thiết lập một mục tiêu quan trọng: chuyển EDA thành một cơ quan hàng đầu về phát triển kinh tế nội địa Mỹ.

	Để thực hiện sứ mệnh và hoàn thành mục tiêu do Sampson đề ra, EDA đã bắt đầu chiến lược chuyển hóa EDA toàn diện bằng cách chú trọng vào ba hoạt động cải cách:

	·  Thiết lập bộ máy quản lý tổ chức vững mạnh

	·  Sử dụng thước đo hiệu suất dựa trên kết quả đạt được

	·  Tăng cường trao đổi liên lạc với các bên có quyền lợi liên quan.

	Bản đồ chiến lược

	EDA tồn tại để đáp ứng nhu cầu của cácbên có quyền lợi liên quanlẫnkhách hàng(xem hình 14-2).

	Hình 14-2: Bản đồ chiến lược của Cơ quan phát triển kinh tế (EDA), Bộ thương mại Mỹ
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	Các bên có quyền lợi liên quan – Nhà Trắng, Quốc hội, Bộ Thương mại, và người đóng thuế – định hướng và giám sát công việc của EDA, đóng vai trò quan trọng trong nguồn ngân sách của EDA và là người bảo vệ cho lợi ích công. EDA làm hài lòng các bên có quyền lợi liên quan bằng cách trở thành một cơ quan làm việc hiệu quả theo định hướng kết quả.

	Khách hàng EDA là cộng đồng gặp khó khăn, đối tác đầu tư và doanh nghiệp thuộc khu vực tư nhân nhận sự hỗ trợ trực tiếp hoặc gián tiếp từ EDA và hưởng lợi từ sự phát triển kinh tế. EDA phải giúp đỡ cộng đồng đang gặp khó khăn bằng cách trở thành người tư vấn am hiểu và nhiệt tình về phát triển kinh tế. EDA cũng thực hiện hoạt động đầu tư hỗ trợ phát triển và mang lại một số kết quả cụ thể. Những thành tựu như vậy sẽ nâng cao vai trò của tổ chức với các chương trình trong nước.

	EDA đáp ứng mục tiêu của các bên có quyền lợi liên quan bằng cách thỏa mãn các nhu cầu của khách hàng và đạt mục tiêutài chínhcủa mình.

	Để phục vụ khách hàng, EDA phải tạo ra một quy trình minh bạch và nhạy bén để có thể thấy rõ được nhu cầu của các đối tượng nó phục vụ. Qua việc hỗ trợ thông tin và công nghệ, EDA giúp đối tác tạo ra được một lượng lớn công việc có kỹ năng và lương cao.

	EDA phải chịu trách nhiệm về mặt tài chính trong quá trình thực hiện các mục tiêu khách hàng. Do vậy nó phải hợp lý hóa các quy trình quản lý hành chính. EDA cũng mở rộng các nguồn lực có hạn của mình bằng cách tranh thủ đầu tư từ khu vực tư nhân.

	Để đáp ứng mong đợi của các bên có quyền lợi liên quan và khách hàng và đạt được mục tiêu tài chính, EDA phải thực hiện ba chủ đề chiến lược:lãnh đạo chính sách nội bộ, đầu tư hiệu quả cao, và tổ chức xuất sắc (organization excellence).

	Thực hiện tốt việc lãnh đạo chính sách sẽ cho phép EDA hoạt động như những nhà tư vấn am hiểu về phát triển kinh tế. Để đạt được khả năng này, đầu tiên EDA phải nâng cao năng lực nghiên cứu. Thông tin tốt hơn sẽ làm tăng khả năng ra quyết định của EDA về chính sách đầu tư. Năng lực nghiên cứu được cải thiện cũng tạo được uy tín cần thiết để cung cấp các lựa chọn chính sách cho các thành viên cấp cao nhất trong chính phủ.

	Đầu tư hiệu quả cao sẽ giúp EDA tăng khả năng tạo thêm cơ hội nghề nghiệp chất lượng cao. Năng lực nghiên cứu nâng cao sẽ hỗ trợ các nỗ lực nhằm giành được ưu tiên ngân sách. Sau đó, các ưu tiên ngân sách lại giúp EDA mở rộng hoạt động bằng cách đầu tư với các đối tác mới. Một sự tập trung vào khảo sát tính khả thi nâng cao sẽ giúp cho các quyết định đầu tư ban đầu đạt chất lượng tốt hơn và tạo điều kiện giám sát sau phê duyệt. Tác động từ những nỗ lực này sẽ tạo ra được lợi ích to lớn từ khoản tiền bỏ ra (vốn là do người nộp thuế đóng góp).

	Thành công của hai chủ đề đầu tiên được trợ giúp bởi chủ đề chiến lược thứ ba:tổ chức xuất sắc.Tổ chức xuất sắc đề cập đến các quy trình nội bộ cần thiết để EDA trở thành một tổ chức hiệu quả.

	EDA phải gắn kết các nguồn lực với các ưu tiên chiến lược bằng cách phân công đúng người thực hiện các biện pháp chủ chốt trong chiến lược của mình. Tiếp đó, việc cải thiện chiến lược truyền thông và các quy trình chuẩn hóa của EDA sẽ tạo ra giá trị qua việc cung cấpsự hiểu biếtvàphương tiệnđể hoàn thành mục tiêu. Và EDA sẽ tối đa hóa hiệu quả của tổ chức bằng cách sử dụng đòn bẩy công nghệ để giúp các quy trình kinh doanh thiết yếu đạt được hiệu suất cao.

	Cuối cùng, EDA sẽ không thể làm được gì nếu lực lượng lao động không có những kỹ năng, văn hóa, và cơ sở hạ tầng cần thiết để làm việc. EDA sẽ giúp nhân viên cải thiện kỹ năng phân tích và sử dụng thành thạo công nghệ để thành công. EDA sẽ bổ sung đội ngũ nhân viên bằng cách thu hút nhiều tài năng hàng đầu vào những vị trí then chốt. Nhưng chỉ có người tài thôi thì chưa đủ. Văn hóa tại EDA phải cổ vũ cho một tinh thần để họ tạo ra được văn hóa hiệu quả làm việc. Nguồn vốn thông tin phải được gắn kết với nguồn vốn con người. EDA sẽ thiết lập một hệ thống thông tin doanh nghiệp để người lao động kết nối với nhau, với các bên có quyền lợi liên quan, với khách hàng. Hệ thống này cũng cung cấp thông tin cần thiết để nhân viên thực hiện công việc của mình. Tất cả những điều này đều đóng góp vào sự thành công của EDA.

	Bằng việc tập trung vào các yếu tố con người và thông tin để hỗ trợ các quy trình nội bộ, EDA sẽ có khả năng phục vụ khách hàng tốt hơn, đạt mục tiêu tài chính, thỏa mãn kỳ vọng của các bên có quyền lợi liên quan, và cuối cùng là hoàn thành mục tiêu “trở thành cơ quan có tiêu chuẩn hàng đầu chịu trách nhiệm phát triển kinh tế nội địa trong chính quyền liên bang”.

	Kết quả của EDA

	Kết quả của EDA khá rõ ràng: được Văn phòng Quản lý và Ngân sách của Nhà Trắng bình chọn là cơ quan Nhà nước hiệu quả, không những đáp ứng mà còn vượt qua mục tiêu tạo việc làm và khuyến khích đầu tư trong khu vực tư nhân. Nhà Trắng tưởng thưởng EDA bằng một đề nghị tăng ngân sách tài trợ cho năm tài chính 2004. Xét đến sự tập trung của Tổng thống vào các yêu cầu chủ chốt về an ninh quốc gia, thành công của EDA là một dấu ấn quan trọng trong lịch sử 38 năm hoạt động của mình.

	––––––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được soạn bởi Mario Bognanno của Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng và Sandy K. Baruah và Danette R. Koebele của EDA. Chúng tôi gửi lời cảm ơn đến Tiến sĩ David Sampson và các đồng nghiệp đã chia sẻ kinh nghiệm của EDA.

	

	

	BỘ QUỐC PHÒNG ANH

	Bối cảnh

	Với nguồn ngân sách 25 tỷ bảng Anh (40 tỷ đô la Mỹ) và hơn 300.000 nhân viên quân sự và dân sự, Bộ Quốc phòng vương quốc Anh (MoD) là một trong số các cơ quan chính phủ lớn nhất ở Anh – và là đơn vị quân sự có mức chi tiêu lớn thứ năm trên thế giới. Bao gồm hải quân, lục quân, không quân, cũng như mười một “đơn vị sử dụng ngân sách cao nhất” (giống như các đơn vị kinh doanh chiến lược), tổ chức này có một sứ mệnh rộng lớn: phòng thủ quốc gia, cũng như củng cố hòa bình và an ninh quốc tế. Trong những năm gần đây, MoD mở rộng nhân sự và tầm ảnh hưởng ra khắp thế giới để thực hiện thêm các các nhiệm vụ nhân đạo và giữ gìn hòa bình ở các vùng xa xôi như Kosovo, Vịnh Persian, và Đông Timor. Các hoạt động trong nước của bộ gồm nhiều hoạt động, từ tìm kiếm cứu hộ đến quản lý bệnh dịch nông nghiệp.

	Tình huống

	MoD quyết định sử dụng Thẻ điểm cân bằng từ sau cuộc khảo sát quân sự chiến lược vào cuối những năm 1990 – một báo cáo đánh giá toàn diện về tính chiến lược của các mục tiêu chính sách đối ngoại quốc gia đã thúc đẩy việc hiện đại hóa lực lượng vũ trang Anh. Là một phần của cuộc khảo sát, Bộ Quốc phòng cũng thử nghiệm nhiều cách tham gia vào chương trình hành động lớn hơn của cả chính phủ, tập trung vào hiện đại hóa. Với sự giúp đỡ của một số nhóm chuyên gia chiến lược, Ban Quản lý MoD (DMB – Defence Management Board) bắt đầu khám phá các ý tưởng về nâng cao quản lý hiệu quả hoạt động theo chương trình hiện đại hóa. Mô hình Thẻ điểm hứa hẹn sẽ giúp Bộ Quốc phòng hợp lý hóa công tác quản lý hiệu quả hoạt động, cũng như chọn lọc và truyền thông chiến lược trên khắp tổ chức.

	Bản đồ chiến lược

	Đầu tiên, Bộ bắt đầu xây dựng bản đồ chiến lược và Thẻ điểm bằng cách giải thích chiến lược của mình: “tạo khả năng phòng thủ để thắng trận” (xem hình 14-3). Sau đó họ xác định hai chủ đề chính của bản đồ –hiệu quả hoạt động được cải thiệnvàsử dụng nguồn lực tốt hơn. Hai chủ đề này cùng kết hợp để xác định con đường thực hiện chiến lược của MoD và hoàn thành sứ mệnh của nó cũng như từng mục tiêu trong bốn yếu tố của bản đồ.

	Trong việc trình bày các yếu tố của bản đồ chiến lược, MoD quyết định bỏ qua các yếu tố truyền thống về tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ và học tập & phát triển. Thay vào đó, MoD xác định các yếu tố:

	·  Kết quả đầu ra: “Chúng ta có cung cấp được những gì chính phủ muốn không?” (tương đương yếu tố các bên có quyền lợi liên quan)

	·  Khả năng Quản lý nguồn lực: “Chúng ta có là những người quản lý tốt về nhân sự, danh tiếng, cơ sở hạ tầng quốc phòng, và ngân sách chưa?” (Tương ứng với yếu tố tài chính)

	·  Các quy trình hỗ trợ: “Chúng ta phải thiết lập hoặc cải thiện quy trình nào để hỗ trợ cho chiến lược? (Tương tự yếu tố quy trình nội bộ)

	·  Xây dựng tương lai: “Chúng ta có thể đầu tư vào con người, công nghệ, và cơ sở hạ tầng như thế nào để hỗ trợ chiến lược của chúng ta?” (Phản ảnh yếu tố học tập và phát triển)

	

	Hình 14-3: Bản đồ chiến lược của Bộ quốc phòng Anh
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	Trên bản đồ của MoD có nhiều mũi tên kết nối các mục tiêu. Các tổ chức thuộc khu vực công có nguồn lực hạn chế và việc đầu tư vào một nguồn lực nghĩa là giảm ngân sách của nguồn lực khác. Do đó, với MoD, việc chỉ rõ mạng lưới tương tác và quan hệ nhân quả phức tạp mà nhóm Thẻ điểm hình dung ra rất quan trọng. Dưới đây là một cái nhìn sâu hơn về một số lập luận cho những gì được thể hiện trong bản đồ chiến lược:

	Yếu tố xây dựng tương lai:Trong suy nghĩ của nhóm Thẻ điểm, khả năng hoàn thành chiến lược và sứ mệnh của MoD bắt đầu bằng việc đầu tư vào đúng người, đúng công nghệ và đúng cơ sở hạ tầng hiện đại hóa. Ví dụ như mục tiêu “đầu tư vào nguồn nhân lực” biểu thị một luồng tư tưởng cụ thể: Nếu MoD bảo đảm được điều kiện sống cho binh sĩ, cho họ đủ thời gian chăm sóc gia đình, và quan tâm đến họ theo nhiều cách khác nữa, MoD sẽ khích lệ binh sĩ. Nhờ tinh thần cao, MoD sẽ cải thiện tỷ lệ giữ chân binh sỹ (là một thước đo trong Thẻ điểm của MoD). Giữ chân binh sĩ tốt hơn lại hỗ trợ cho mục tiêu “mức biên chế” và “danh tiếng” trong yếu tố quản lý nguồn lực, cũng như mục tiêu “huấn luyện” trong yếu tố quy trình hỗ trợ. Huấn luyện hiệu quả lại đóng góp nhiều hơn cho danh tiếng và mức biên chế đầy đủ. Hơn thế nữa, mức biên chế đầy đủ sẽ được chuyển thành “hiệu quả quân sự” – chính là mục tiêu kết quả đầu ra chủ chốt đóng góp trực tiếp cho chiến lược.

	Các yếu tố Quy trình hỗ trợ, quản lý nguồn lực, và kết quả đầu ra:Thành công của các mục tiêu thuộc yếu tố xây dựng tương lai ảnh hưởng đến nhiều mục tiêu của các yếu tố khác. Ví dụ như, nếu Bộ quốc phòng tăng được tỷ lệ giữ chân binh sĩ, họ sẽ giảm được cả chi tiêu động viên và tuyển dụng. Giảm chi tiêu trong các bước đó lại giúp bộ có được một nguồn ngân sách dành cho các mục tiêu quan trọng khác chẳng hạn như nâng cấp thiết bị và công nghệ. Có thiết bị và công nghệ phù hợp trong tay, MoD có thể thực hiện mục tiêu “mua sắm”, tức là “sơ cở hạ tầng quốc phòng” và “ngân sách hàng năm” được cải thiện – là hai mục tiêu thuộc về “hiệu quả quân sự”.

	Kết quả

	Việc sử dụng bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng của Bộ Quốc phòng Anh đã cải thiện khả năng truyền thông và tinh thần tập thể trong tổ chức, nâng cao kỹ năng ra quyết định. Không kém phần quan trọng, khả năng truyền thông của bộ đến các cơ quan chính phủ khác cũng được cải thiện. Ví dụ, MoD sử dụng Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm để đàm phán ngân sách với Bộ Ngân khố – cơ quan xét duyệt ngân sách. Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm giúp loại bỏ các yếu tố cảm tính ra khỏi quá trình đàm phán và giúp MoD trình bày cụ thể tác động của các kịch bản ngân sách khác nhau. Nhờ đó, bản đồ chiến lược và Thẻ điểm tập trung những cuộc đàm phán quan trọng đó vào các nội dung chủ yếu: dữ liệu thực tế và các ưu tiên hàng đầu của chính phủ và của MoD.

	––––––––––––––––––––––––––

	Tình huống được soạn bởi Lauren Keller Johnson, cộng tác viên của Hiệp hội thẻ điểm cân bằng, cùng với sự giúp đỡ nhiệt tình của Chỉ huy Hải quân Hoàng gia Mike Potter, Chỉ huy Không quân Hoàng gia Des Cook, và ông Simon Howard thuộc nhóm Performance
Management Team tại Bộ Quốc phòng Anh. Chúng tôi đặc biệt cảm ơn Ngài Kevin Tebbit, Thứ trưởng thường trực Bộ Quốc phòng Anh đã chia sẻ kinh nghiệm về MoD.

	

	

	HỆ THỐNG TRƯỜNG HỌC QUẬN FULTON

	Bối cảnh

	Hệ thống trường học quận Fulton (FCSS) gồm tất cả 77 trường công lập ở hai tiểu quận, bắc và nam thành phố Atlanta. Quận có 70.000 học sinh và ngân sách hàng năm là 560 triệu đô la Mỹ (dữ liệu năm 2001). Quận nổi tiếng về khả năng hoạch định và quản lý xuất sắc. Năm 1998, Tiến sĩ Stephen Dolinger, người điều hành FCSS, áp dụng chương trình chất lượng Mô hình Xuất sắc (Model of Excellence) vào thực tế, dựa trên tiêu chuẩn giáo dục của Malcolm Baldrige. Tiêu chuẩn này có thang điểm 1.000 điểm đánh giá kết quả của bảy hoạt động: lãnh đạo; hoạch định chiến lược; học sinh, các bên có quyền lợi liên quan và định hướng thị trường; thông tin và phân tích; định hướng theo giảng viên và nhân viên; quản lý quy trình; và kết quả hoạt động của tổ chức. Các nhà quản trị cho rằng Mô hình Xuất sắc hỗ trợ các hoạt động chiến thuật tại địa phương nhưng thiếu sự gắn kết giữa chiến lược, đo lường và cải thiện kết quả hoạt động.

	FCSS tuyển Martha Taylor-Greenway làm giám đốc hoạch định chiến lược vào tháng 11/1999 với nhiệm vụ tập trung vào việc nâng cao hệ thông quản lý kết quả hoạt động. Taylor-Greenway nguyên là giám đốc cấp cao phụ trách phát triển tổ chức ở United Way of America. Tại đó, bà giữ vai trò Trưởng ban dự án Thẻ điểm cân bằng đầu tiên ở một tổ chức phi lợi nhuận vào năm 1996-1997. Bà cho rằng Thẻ điểm cân bằng có thể là một khuôn mẫu chiến lược, một bức tranh lớn hơn để Mô hình Xuất sắc vận hành. Taylor-Greenway tổ chức Thẻ điểm cân bằng tại FCSS với các mục tiêu và thước đo hiệu suất theo được chia thành năm nhóm: thành tựu của học sinh, các bên có quyền lợi liên quan, các quy trình hướng dẫn và quản lý, khả năng học tập và phát triển của nhân viên, và hiệu quả tài chính (xem hình 14-4).

	

	Hình 14-4: Bản đồ chiến lược của Hệ thống trường học quận Fulton
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	Bản đồ chiến lược

	Mục tiêu tác động xã hội ở tầng cao nhất trong bản đồ chiến lược FCSS thể hiện các mục tiêu vì thành tựu của học sinh: nắm vững chương trình và có thể cạnh tranh với các trường khác trong nước. FSCC đo lường mức độ nắm vững chương trình thông qua điểm số của các bài kiểm tra, tỷ lệ tốt nghiệp và hoàn thành trung học. FCSS đánh giá thứ hạng của học sinh mình trên toàn quốc bằng các kỳ thi chung chẳng hạn như thi đầu vào (Scholastic Aptitude Tests – SAT) và thi xếp lớp cũng như kết quả thực tế của học sinh trong hai năm đầu sau khi tốt nghiệp, kể cả khi tiếp tục đại học lẫn khi đi làm.

	Tầng kế tiếp của bản đồ chiến lược thể hiện nhóm các mục tiêu thiết yếu tạo thành công của học sinh, tạo ramôi trường phong phú và lành mạnh,được đo lường qua tỷ lệ đến lớp, tỷ lệ tham gia hoạt động ngoại khóa, và đánh giá của học sinh và phụ huynh về mức độ an toàn. Phần này cũng bao gồm mục tiêu cho hai bên có quyền lợi liên quan của FSCC. Mục tiêu thứ nhất làphụ huynh hài lòng và hỗ trợ,đo lường bằng khảo sát phụ huynh về chất lượng, khả năng phản hồi và truyền thông. Còn mục tiêu thứ hai làcộng đồng hỗ trợ và có đánh giá tích cực,tính bằng số giờ làm việc của tình nguyện viên; số lượng tiền, dịch vụ và sản phẩm ủng hộ, sản phẩm và dịch vụ; số tổ chức cộng đồng và doanh nghiệp hỗ trợ FCSS; và khảo sát ý kiến cộng đồng về chất lượng, cộng đồng trường học và mức độ an toàn.

	Mục tiêu quy trình nội bộ liên quan đến việc tạo giá trị cho học sinh và cộng đồng bao gồmhiệu quả giảng dạy(đào tạo giáo viên và sử dụng công nghệ),vận chuyển(đưa đón học sinh an toàn và đúng giờ),trang thiết bị và xây dựng(báo cáo kiểm tra thiết bị, số lần yêu cầu bảo trì),sẵn sàng giảng dạy(tỷ lệ sách vở và giáo viên sẵn có cho ngày đầu năm học, số học sinh đăng ký chính xác và dự báo chi phí), vàdinh dưỡng cho học sinh(học sinh đăng ký ăn trưa tại trường).

	Mục tiêu học tập và phát triển liên quan đếnkỹ năng nhân viên,được đo lường bằng số giáo viên có ít nhất bảy năm kinh nghiệm, trình độ cao, và được hội đồng quốc gia công nhận;sự hài lòng của nhân viên, đo lường qua việc đi làm đều đặn, đóng góp, mức độ giao tiếp, làm việc nhóm và tinh thần. FCSS đặt quan điểm tài chính ở dưới cùng bản đồ chiến lược với một mục tiêuquản lý tài chính hiệu quả,đánh giá bằng số tiền chi tiêu cho hỗ trợ giảng dạy, số dư quỹ và chênh lệch ngân sách.

	Nhóm dự án làm việc để bảo đảm các quy trình thu thập dữ liệu và báo cáo phù hợp với từng thước đo. Họ thiết lập các chỉ tiêu hoạt động cho toàn hệ thống theo từng thước đo dựa trên xu hướng lịch sử và trên số liệu so sánh với các trường ở quận khác. Các trường thành viên tiếp tục phát triển các biện pháp để đạt được các mục đích đã đề ra. Cuối năm 2001, tất cả các trường trong hệ thống FCSS đều sử dụng Thẻ điểm cân bằng để phát triển kế hoạch chiến lược của mình và định hướng phân phối nguồn lực.

	Kết quả

	Sau đây là một số các phản ứng và tác động ngắn hạn từ Thẻ điểm cân bằng của FCSS:

	·  Sau một năm, tỷ lệ học sinh vượt qua bài kiểm tra toán chuẩn tăng 22% (từ 66% tăng lên 88%).

	·  Một Hiệu trưởng phát triển một công cụ để theo dõi sự tiến bộ của giáo viên và học sinh trong suốt năm học thay vì đợi kết quả cuối năm.

	·  Một Hiệu trưởng trung học tuyên bố, “Tôi muốn 90% học sinh phải vượt qua mọi tiêu chuẩn. Đó là những gì tôi đưa vào kế hoạch.”

	·  Một Trợ lý giám sát của một phòng điều hành cho biết “Kế hoạch buộc chúng tôi đặt ra những câu hỏi khó như vì sao lại có danh sách các việc phải sử dụng ngân sách. Tại sao chúng ta lại làm công việcXnếuXkhông giúp chúng ta đạt mục tiêu?”

	·  Một Hiệu trưởng tiểu học khẳng định “Thẻ điểm cân bằng cho tôi biết ưu tiên nào là quan trọng để giúp hệ thống hoạt động tốt hơn.”

	Năm 2001, Hội đồng trường học quận Fulton thông qua kế hoạch thưởng theo hiệu quả hoạt động cho nhà quản lý và các thành viên giám sát dựa trên mức hoàn thành chỉ tiêu BSC trong cả hệ thống. Quan trọng hơn, Hội đồng thông qua kế hoạch động viên tài chính cho giáo viên với phần thưởng lên đến 2.000 đô la Mỹ cho nhân viên nào đóng góp cho việc thực hiện mục tiêu theo kế hoạch chiến lược của trường mình. Các trường học lập ra tiêu chuẩn và chỉ tiêu cho kế hoạch, theo các mục tiêu chung và được thông qua bởi ban quản lý trung tâm. Chương trình động viên mới thay đổi sự tập trung ở các trường địa phương từ đo lường theo hiệu suất sang khen thưởng theo hiệu suất.

	Một bài báo trên tờCitizenngày 7 tháng 2 năm 2003 tường thuật bài diễn văn hàng năm do Tiến sĩ Thomas M. Payne, quyền trưởng điều hành FCSS, trình bày. Ông cho biết:

	Hệ thống trường học đang có những tiến bộ thận trọng và vững chắc để cải thiện thành tựu của học sinh và hiệu suất của tổ chức. Chúng tôi phát triển ổn định, không tăng hay giảm bất ngờ… Chúng tôi đã thoát khỏi tình trạng trước đây nhờ kết hợp sử dụng các thông lệ tốt nhất từ giáo dục và kinh doanh. Chúng tôi hoạt động như một doanh nghiệp lớn kinh doanh giáo dục.

	Một số thành tựu trong suốt hai năm qua được Tiến sĩ Payne nêu lênnhư sau:

	·  Tỷ lệ học sinh đạt và/hoặc vượt tiêu chuẩn của bang về môn toán và tập đọc tăng 5 điểm phần trăm.

	·  Học sinh trung học lấy được tín chỉ đại học trước khi tốt nghiệp tăng từ 10% lên 16%.

	·  76% học sinh thi xếp lớp đạt điểm 3 hoặc cao hơn (tăng 39% so với hai năm trước đó và cao hơn 17% so với tỷ lệ trung bình của vùng).

	·  Số học sinh thi SAT tăng từ 1.837 lên 3.192 trong tám năm; điểm thi trung bình tăng từ 992 lên 1039 trong giai đoạn này. Ở FCSS, 88% phần trăm học sinh năm cuối thi SAT so với tỷ lệ trung bình của cả nước là 45%.

	·  Chỉ có 7% phụ huynh của FCSS lo lắng về vấn đề an toàn, so với mức 31% của cả nước.

	·  Số giờ tình nguyện tăng hơn 87.000 giờ. 98.000 tình nguyện viên tham gia hỗ trợ các hoạt động của FCSS.

	·  82% phụ huynh hài lòng về trường học của con mình, so với tỷ lệ 68% của cả nước.

	·  Các trường thành viên mới được khánh thành đúng thời điểm và không vượt ngân sách.

	·  Trong ngày khai trường, sách giáo khoa, dụng cụ và thiết bị đã được chuẩn bị đầy đủ tại tất cả các trường.

	·  Ngân sách cuối cùng nằm trong 1% doanh thu và chi phí ước tính.

	Tiến sĩ Payne dùng câu chuyện ngụ ngôn Ê-dốp “Thỏ và Rùa” để nhắc nhở mọi người rằng sự bền chí, chứ không phải tốc độ, là điều quan trọng để đạt được mục tiêu. FCSS sẽ dùng hệ thống quản lý hiệu quả hoạt động Thẻ điểm cân bằng để liên tục cải tiến và phát huy danh tiếng FCSS là một trong những hệ thống trường học hàng đầu ở Georgia và cả nước Mỹ.

	––––––––––––––––––––––––

	Chúng tôi cảm ơn sự hỗ trợ nhiệt thành của Martha Taylor-Greenway vì đã cung cấp và cho phép sử dụng tài liệu về tình huống của Fulton County School System.
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	CÁC TỔ CHỨC PHI LỢI NHUẬN

	


	

	Áp dụng Thẻ điểm cân bằng cho các tổ chức phi lợi nhuận là một trong những phần mở rộng được mong đợi nhất từ khái niệm nguyên thủy. Những tổ chức này cố gắng đạt kết quả theo sứ mệnh, chứ không phải đạt kết quả tài chính cao. Vì vậy, hơn cả các công ty vì lợi nhuận, các tổ chức này cần một hệ thống các thước đo tài chính và phi tài chính toàn diện để khuyến khích và đánh giá kết quả hoạt động của họ.

	Bản đồ chiến lược của Nhà hát nhạc kịch Boston Lyric Opera (BLO) minh họa cách đo lường kết quả của một tổ chức với các sản phẩm vô hình, chẳng hạn như một bản nhạc hay hoặc một cảm giác thú vị. BLO áp dụng Thẻ điểm cân bằng sau một thời gian phát triển và thành công nhanh chóng để có thể có được một chiến lược rõ ràng cho tương lai mà nhân viên, ban lãnh đạo và các nghệ sĩ hiểu rõ và hỗ trợ thực hiện. Bản đồ chiến lược của BLO thể hiện kết quả mong muốn và động lực hoạt động của ba thành phần chủ chốt – nhà tài trợ trung thành và hào phóng, cộng đồng opera quốc gia và quốc tế, và cư dân địa phương ở Boston. Bản đồ chiến lược này đã dẫn đến các biện pháp thực thi sứ mệnh, bắt đầu từ những nhân viên sơ cấp, sự gắn kết tốt hơn của các quy trình quản lý và điều hành, và sự hỗ trợ cho một Nhà hát nhạc kịch cộng đồng chính ở Boston.

	Tổ chứcDạy học vì nước Mỹ(Teach for America – TFA) tuyển chọn một đội giáo viên quốc gia từ những sinh viên mới tốt nghiệp đại học, tài năng và năng động, cam kết dạy học hai năm tại các trường công lập ở thành thị và nông thôn. TFA sử dụng Bản đồ chiến lược để thể hiện các mục tiêu và động cơ cho hai chủ đề cốt lõi để thay đổi xã hội nhờ vào các thành viên trong tổ chức. Đầu tiên họ sẽ nâng cao kinh nghiệm học tập của học sinh hiện có bằng chính việc dạy học trong vòng hai năm của mình. Thứ hai, họ sẽ tác động đến quá trình cải cách giáo dục cơ bản tương lai thông qua định hướng nghề nghiệp tiếp sau đó và các hoạt động tham gia tình nguyện. TFA dùng Bản đồ chiến lược để kêu gọi một thế hệ các nhà tài trợ mới cùng tham gia với sứ mệnh của mình, gắn kết việc tuyển dụng cho đội ngũ giảng dạy, nhân viên và ban quản lý của mình, và tập trung nhiều hơn cho các hoạt động hỗ trợ các cựu học sinh.

	BOSTON LYRIC OPERA

	Bối cảnh

	Boston Lyric Opera (BLO) có các ca sĩ, nhạc trưởng, đạo diễn, và nhà thiết kế đẳng cấp quốc tế. Sứ mệnh của BLO là tạo ra những sản phẩm opera chuyên nghiệp chất lượng cao, phát triển tài năng opera tương lai, và cổ vũ cho nghệ thuật opera thông qua giáo dục và tiếp cận cộng đồng. Tuyên bố sứ mệnh ba chiều này đủ để duy trì BLO qua giai đoạn phát triển ban đầu. Giữa năm 1995 và 2005, lượng khán giả thường xuyên tăng hơn gấp đôi và số chương trình biểu diễn tăng 50%, đưa BLO trở thành công ty opera phát triển nhanh nhất trong khu vực Bắc Mỹ

	Tình huống

	Năm 2000, công ty đối mặt với thử thách về định hướng phát triển. Ngay cả khi có lượng khán giả cao hơn, doanh thu từ bán vé vẫn ít hơn 40% tổng chi phí hoạt động. BLO cần phải chuyển nhiều khán giả thường xuyên
thành nhà tài trợ và thu hút quỹ đóng góp lớn từ những người ủng hộ. Một thành viên quản trị chủ chốt nhận thấy cơ cấu quản lý kiểu “tủ bếp” ở BLO không còn phù hợp nữa và phải có một quy trình hoạch định chiến lược chính thức cho giai đoạn kế tiếp. Đã từng tham dự một số tổ chức nghệ thuật, vị thành viên Hội đồng quản trị này chứng kiến nhiều tổ chức thất bại vì đội ngũ lãnh đạo không chủ động lôi kéo hội đồng quản trị cùng tham gia thảo luận và hoạch định chiến lược.

	Tổng giám đốc Janice Del Sesto thành lập đội dự án gồm những nhà quản lý cấp cao và các thành viên chủ chốt trong Hội đồng quản trị của BLO để phát triển một chiến lược rõ ràng theo Bản đồ chiến lược kiểu Thẻ điểm cân bằng. Đội dự án gồm chủ tịch Hội đồng quản trị, chủ tịch ủy ban kế hoạch, và các thành viên ban điều hành, có cả Del Sesto và phó tổng giám đốc Sue Dahling-Sullivan. Ellen Kaplan, một thành viên Hội đồng giàu kinh nghiệm trong việc thực hiện BSC ở các tổ chức phi lợi nhuận, làm việc như một nhà tư vấn và hỗ trợ nội bộ.

	Bản đồ chiến lược

	Đội dự án tổ chức Bản đồ chiến lược theo ba chủ đề cao cấp, mỗi chủ đề liên quan đến một nhóm khách hàng quan trọng (xem hình 15-1):

	1. Những người ủng hộ trung thành và hào phóng: Doanh thu từ bán vé, ngay cả khi bán hết sạch vé của mọi buổi biểu diễn, cũng chỉ bù đắp được ít hơn 35% chi phí hàng năm. Số lượng khán giả thường xuyên sẵn sàng chi trả cao hơn giá vé (opera là chương trình biểu diễn nghệ thuật tốn kém nhất) là yếu tố quan trọng cho thành công dài hạn. BLO cần sự ủng hộ rộng rãi và lâu dài từ các nhà tài trợ, các quỹ xã hội và cộng đồng. Mục tiêu khách hàng cho chủ đề chiến lược này bao gồm việc thu hút các nhà tài trợ mới, tăng lượng ủng hộ từ các nhà tài trợ hiện có và tuyển dụng thêm các thành viên Hội đồng quản trị mới để giúp BLO hoàn thành các mục tiêu chiến lược của mình.

	2. Sân khấu opera quốc gia và quốc tế: BLO không hy vọng cạnh tranh với các nhà hát opera lớn trên thế giới, nhưng vẫn muốn khác biệt hóa so với nhiều nhà hát khác ở khu vực Bắc Mỹ. BLO biết rằng việc thu hút các tín đồ opera mới giàu có bằng cách trình diễn Mozart, Puccini và Verdi sẽ không đủ để thực hiện được các yếu tố khác trong sứ mệnh của mình. BLO muốn có tác động đến sân khấu opera trong và ngoài nước thông qua các sản phẩm nghệ thuật sáng tạo và thú vị.

	 Mục tiêu khách hàng cho chủ đề chiến lược thứ hai này bao gồm thu hút các tài năng trẻ giỏi nhất để bồi dưỡng thành diễn viên tương lai trong các công ty opera hàng đầu thế giới và phát triển một phong cách BLO độc đáo: biểu diễn sinh động, đơn giản và tao nhã các tác phẩm đại chúng, ít nổi tiếng và mang tính đương đại.

	

	Hình 15-1: Bản đồ chiến lược của Nhà hát Opera Boston Lyric
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	3. Cộng đồng: để thu hút các thế hệ khán giả mới, BLO sẽ gây dựng sự ủng hộ cho opera trong cộng đồng lớn ở Boston và phát triển chương trình giảng dạy opera cho thiếu nhi, cho gia đình và trường học của các em.

	Với mục tiêu khách hàng được xác định cho ba đối tượng này, đội dự án có thể tiếp tục xác định mục tiêu cho ba chủ đề chiến lược. Chủ đềnâng cao quan hệ khách hàngthúc đẩy thực hiện mục tiêu với khách hàng là các ủng hộ viên trung thành và hào phóng. Các quy trình trong chủ đềVận hành xuất sắckhuyến khích các vở diễn chất lượng và sáng tạo, được công nhận trong và ngoài nước. Chủ đề đổi mới hay tăng sự nhận biết thương hiệu nhắm vào việc tăng cường giáo dục, nhận thức và hỗ trợ trong cộng đồng dân cư Boston. Ba chủ đề chiến lược tạo ra mối liên kết chặt chẽ giữa yếu tố khách hàng và yếu tố nội bộ trong Bản đồ chiến lược của BLO.

	Mục tiêu học tập và phát triển liên quan đến việc phát triển nguồn nhân lực, gắn kết tổ chức và triển khai công nghệ để nâng cao hiệu quả của các quy trình nội bộ quan trọng. Vàyếu tố tài chính,với các mục tiêu về sức mạnh tài chính và kế hoạch tăng trưởng, bảo đảm nền tảng cho Bản đồ chiến lược BLO.

	Kết quả và Giai thoại

	Đội dự án BLO đưa Thẻ điểm xuống từng bộ phận trong công ty, bao gồm cả những người phụ trách các nghệ sĩ. Quy trình thúc đẩy tính thống nhất và trung thực của mục đích vốn không tồn tại trước đây. Hội đồng quản trị trở nên am hiểu hơn và nhận thức rõ hơn ba ưu tiên của công ty. Họ không còn tập trung vào các biện pháp vô ích theo một trong số ba chủ đề chiến lược. Tất cả các thành viên của công ty phải gắn kết và tập trung vào chiến lược của BLO.

	Tổng giám đốc, Jan Del Sesto, viết ba chủ đề lên bảng trắng trong phòng họp trước mỗi cuộc họp, và tuyên bố “Tôi muốn cuộc thảo luận của chúng ta chỉ liên quan đến các hoạt động hỗ trợ cho các chủ đề này. Nhờ đó, chúng ta giữ được sự tập trung vào các mục tiêu của mình.” Del Sesto lưu ý rằng giai đoạn trước khi có BSC, các hoạt động gây quỹ hay tăng số lượng khán giả có quá ít thước đo đánh giá thành công và hầu như không liên kết với chiến lược. Giai đoạn hậu BSC, phòng phát triển thiết lập các ưu tiên trong công việc và định hình các hoạt động hàng ngày để tập trung vào các “nhà tài trợ trung thành và hào phóng.” Những bộ phận này không sử dụng nguồn lực khan hiếm của họ cho những chương trình không đem lại thu nhập đáng kể như trước đây nữa. Lần đầu tiên các nhân viên trẻ được đào tạo nghệ thuật hiểu được công việc hàng ngày của họ ảnh hưởng đến việc kinh doanh và khả năng hoàn thành sứ mệnh của BLO như thế nào. Nhân viên bắt đầu chú trọng đến những sáng kiến và sự kiện có ảnh hưởng lớn nhất đến mục tiêu của tổ chức. Những sáng kiến cần sự phối hợp của nhiều bộ phận xuất hiện: Một nhân viên trẻ thiết kế một ứng dụng cơ sở dữ liệu mới để quản lý thông tin tài trợ và tăng mức độ thành công của các hoạt động kêu gọi tài trợ. Phòng phát triển bắt đầu làm việc với phòng marketing/phòng vé sắp xếp chỗ ngồi cho khách VIP và các biện pháp giáo dục nhà tài trợ. Nhiều gợi ý xuất phát từ các nhân viên. Một nhân viên sản xuất chương trình trẻ tạo ra một chương trình tham quan hậu trường cho các thành viên Hội đồng quản trị và các nhà tài trợ hào phóng xem cách biểu diễn phép thuật trong vởChiếc sáo thần (The magic flute). Đối với mục tiêu cộng đồng, công ty thực hiện một chương trình mới, “Carmen trong đời thường,” với hai đêm biểu diễn miễn phí cho hơn 130.000 người ở công viên trung tâm Boston vào tháng 9 năm 2002. Với nhiều người dân, đó là lần đầu tiên họ được xem opera.

	BSC trở thành một công cụ quản lý để thiết lập ưu tiên giữa cho biện pháp, để động viên nhân viên, gắn kết Hội đồng, và kêu gọi tài trợ bên ngoài cho các hoạt động sản xuất và tiếp cận cộng đồng của BLO.

	––––––––––––––––––––––––––––

	Chúng tôi gửi lời cảm ơn đến Ban điều hành gồm Janice Del Sesto (tổng giám đốc), Sue Dahling-Sullivan (phó tổng giám đốc), và Hội đồng quản trị của BLO gồm Sherif Nada (chủ tịch), Ken Freed (ủy viên kế hoạch), và Ellen Kaplan (tư vấn dự án BSC).

	

	DẠY HỌC VÌ NƯỚC MỸ (TEACH FOR AMERICA)

	Bối cảnh

	Wendy Kopp thành lập tổ chứcDạy học vì nước Mỹ(Teach for America, TFA) vào năm 1989, dựa trên luận văn tốt nghiệp của bà tại trường Princeton[1]. Bà mong muốn một ngày nào đó tất cả trẻ em trên nước Mỹ đều có cơ hội được tham gia một nền giáo dục hoàn hảo. TFA tuyển chọn một đội giáo viên quốc gia từ những sinh viên mới tốt nghiệp đại học có tài và năng động, cam kết dạy học hai năm tại các trường công lập ở thành thị lẫn nông thôn. TFA là một trong số các tổ chức phi lợi nhuận mới nổi thành công nhất trong những năm gần đây. Đến năm 2002, tổ chức này có hơn 8.000 thành viên, phục vụ hơn một triệu học sinh ở 16 vùng thành thị và nông thôn.

	Chiến lược

	Chiến lược TFA dựa trên một mô hình cụ thể về thay đổi xã hội trong đó các thành viên thể hiện hai vai trò. Đầu tiên, họ sẽ nâng cao kinh nghiệm học tập và kinh nghiệm sống của học viên hiện tại thông qua vị trí giảng dạy hai năm của mình. Hai là, họ sẽ gây ảnh hưởng đến cải cách giáo dục cơ bản trong suốt cuộc đời họ qua nghề nghiệp và các hoạt động tình nguyện của mình.

	Ngay cả trước khi sử dụng Thẻ điểm cân bằng, TFA đã lập ra năm ưu tiên tổ chức quan trọng và bắt đầu đo lường kết quả của từng ưu tiên. Các ưu tiên đó là:

	1. Bảo đảm các thành viên trong tổ chức phải thực sự thành công trong việc thu hẹp khoảng cách giữa học sinh của họ với học sinh ở các khu vực có điều kiện tốt hơn.

	2. Thúc đẩy tinh thần lãnh đạo của cựu học sinh trong việc theo đuổi những thay đổi hệ thống cần thiết để thực hiện tầm nhìn của tổ chức.

	3. Bảo đảm phong trào của chúng ta được thực hiện ở mức độ rộng nhất, đa dạng nhất về mặt dân tộc và chủng tộc.

	4. Phát triển một nguồn quỹ bền vững để hỗ trợ công việc của chúng ta.

	5. Xây dựng một tổ chức đa dạng, thịnh vượng có khả năng tạo ra những kết quả vượt trội một cách ổn định theo thời gian.

	Một số biện pháp cụ thể được sử dụng để cải thiện kết quả của từng vấn đề ưu tiên nêu trên.

	Bản đồ chiến lược

	Với một nền tảng tốt về xây dựng chiến lược và đo lường kết quả thực hiện, việc trình bày các ưu tiên và thước đo trong một mô hình Bản đồ chiến lược là một bước phát triển tự nhiên. Ban điều hành của TFA đã chuyển đổi tầm nhìn, sứ mệnh và các ưu tiên cấp cao của tổ chức vào một Bản đồ chiến lược theo Thẻ điểm cân bằng gồm nhiều mục tiêu chiến lược được liên kết với nhau (xem hình 15-2).

	

	Hình 15-2: Bản đồ chiến lược của Teach for America
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	Ở vị trí cao nhất của bản đồ là yếu tố tác động xã hội. Yếu tố này có hai mục tiêu cao cấp: cải thiện kết quả học tập của học sinh hiện tại và nâng cao cơ hội học tập cho học sinh tương lai. Mục tiêu đầu tiên rất khó đo lường vì thiếu các thước đo tiêu chuẩn và chất lượng cao ở nhiều trường học, vùng địa phương, lãnh vực môn học và điểm số. TFA chọn sử dụng một thước đo chủ quan dựa trên việc nhân viên “biết những gì mình thấy.” Nhân viên TFA, trong các cuộc họp mặt trực tiếp từng người cuối năm, sẽ hỏi các thành viên xem học sinh của họ đã bắt đầu với trình độ như thế nào, kết thúc năm học với trình độ ra sao, và làm thế nào họ biết được điều đó. Những giáo viên nào có thể cung cấp đầy đủ bằng chứng hợp lý về mức tiến bộ cao của học sinh (được định nghĩa cụ thể hơn qua một tiêu chuẩn nội bộ) sẽ được ghi điểm theo thước đo này.

	Mục tiêu cao cấp thứ hai, tạo ra thay đổi xã hội, sử dụng một số thước đo mới:

	·  Số lượng cựu học sinh (là thành viên của tổ chức trước đây) ở những vị trí có ảnh hưởng lớn đến thay đổi xã hội

	·  Số lượng cựu học sinh tham gia vào các chương trình đặc biệt

	·  Kết quả của các nghiên cứu trước đây

	TFA hàng năm sẽ quan sát con đường nghề nghiệp của các cựu học sinh để tìm hiểu bao nhiêu người gần đây đã có vị trí quan trọng có thể tác động đến thay đổi xã hội. Trong số các thước đo đặc biệt của mình, ban điều hành TFA nhấn mạnh bốn con đường khuyến khích cựu học sinh đi theo: làm việc cho cơ quan công cộng hoặc chính sách công, trở thành quản lý ở trường học hoặc quận, trở thành những giáo viên xuất sắc, và viết báo về giáo dục và cộng đồng có thu nhập thấp. Thước đo thứ ba dựa trên những nghiên cứu đặc biệt như Surdna và Stanford đã thực hiện về tác động của việc tham gia TFA đối với các cựu học sinh.

	Các thước đo tác động xã hội giúp truyền thông đến nhân viên, người hỗ trợ nguồn lực, và đặc biệt là chính các thành viên, rằng sự thành công không chỉ gói gọn trong kinh nghiệm làm việc hai năm của họ. Để đạt được tầm nhìn của TFA, các thành viên của tổ chức phải trở thành những đại diện lâu dài cho những thay đổi và cải cách giáo dục.

	TFA tổ chức yếu tố các đòn bẩy vận hành nội bộ chủ chốt theo ba chủ đề chiến lược liên quan chặt chẽ đến các ưu tiên hiện tại của tổ chức:

	·  Phát triển quy mô và sự đa dạng của các thành viên

	·  Nâng cao hiệu quả làm việc của các thành viên

	·  Tạo điều kiện cho phong trào cựu học sinh

	Yếu tố năng lực tổ chức gồm vài mục tiêu học tập và phát triển đặc trưng liên quan đến việc nâng cao tài năng và tính đa dạng của đội ngũ nhân viên, triển khai công nghệ tiên tiến, và gắn kết mục tiêu của nhân viên theo chiến lược. Một mục tiêu mới tập trung vào việc xây dựng năng lực cho Hội đồng điều hành quốc gia của tổ chức.

	Kết quả

	TFA sử dụng Bản đồ chiến lược và Thẻ điểm cân bằng trong nhiều cách khác nhau để truyền thông định hướng và làm rõ những thách thức tương lai. Ví dụ như, tại một cuộc họp quan trọng của các “nhà đầu tư”, những người đóng góp phần lớn ngân quỹ để giúp TFA phát triển, bài trình bày về bản đồ chiến lược và thẻ điểm đã dẫn đến một cuộc thảo luận sôi nổi về cách thức đo lường tác động của các cựu học sinh. Cuộc thảo luận này, và nhiều thảo luận sau đó, cuối cùng tạo ra một thước đo mới về tác động của cựu học sinh, được tất cả các bên có quyền lợi liên quan nhất trí. Một cuộc thảo luận khác về bản đồ chiến lược giúp tăng cường sự tập trung vào các quy trình nội bộ chủ chốt. Trước đây, các lãnh đạo cấp cao có khuynh hướng suy nghĩ và quản lý quy trình phân bổ đội ngũ thành viên vào các trường cấp quận như một trong nhiều nỗ lực nhằm huấn luyện và ủng hộ họ. Sau khi xác định “phân bổ công tác” là một đòn bẩy quan trọng riêng biệt, tổ chức tập trung vào thực hiện mọi việc để bảo đảm quy trình phân bổ diễn ra thông suốt.

	Trong một vài năm vừa qua, mặc dù gặp phải một môi trường khó khăn vì việc suy giảm quỹ tài trợ và sự giám sát chặt chẽ dành cho các tổ chức phi lợi nhuận, TFA vẫn tiếp tục phát triển. Hồ sơ xin gia nhập thành viên tổ chức tăng từ dưới 5.000 năm 2001 lên 13.800 năm 2002 và gần 16.000 năm 2003. Điều này giúp đội ngũ thành viên thực tế tăng từ trên 900 lên gần 1,900 (gần vượt kế hoạch trước một năm, mục tiêu năm 2004 là 2.000). Mục tiêu đánh giá hiệu quả của các thành viên buộc họ phải đổi mới chương trình đào tạo và nâng cao mạng lưới ủng hộ của địa phương. Phong trào của cựu học sinh tiếp tục thành công, chẳng hạn như hoạt động của Văn phòng giới thiệu việc làm. Mặc dù rất cẩn trọng, ban điều hành của tổ chức vẫn hy vọng tiếp tục duy trì mức tăng trưởng của hoạt động gây quỹ ở mức 30% hàng năm và hoàn thành mục tiêu doanh thu năm 2003 là gần 28 triệu đô la Mỹ, so với mức 12 triệu đôla năm 2000. Và tổ chức cũng tiếp tục xây dựng năng lực tương lai bằng việc đầu tư vào cơ sở hạ tầng công nghệ, xây dựng đội ngũ nhân viên mới hùng hậu và thu hút các thành viên hội đồng quốc gia mới.

	––––––––––––––––––––––––––

	Chúng tôi cảm ơn sự hỗ trợ của Jerry Hauser, giám đốc điều hành của TFA vì đã chia sẻ những kinh nghiệm của tổ chức.

	

	


	

	

	[1]. Wendy Koop,Một ngày cho tất cả trẻ em…: Chiến thắng không tưởng của chương trình Dạy học vì nước Mỹ và điều tôi học được từ đó (One Day All Children…:The Unlikely Triumph of Teach for America and What I Learned Along the Way)(New York: Public Affairs, 2001)

	

	


VỀ CÁC TÁC GIẢ

	

	

	ROBERT S. KAPLANlà giáo sư Marvin Bower về phát triển lãnh đạo tại Harvard Business School. Trước đây ông là giảng viên của Trường Sau đại học về Quản trị công nghiệp thuộc Viện đại học Carnegie-
Mellon, nơi ông giữ cương vị Hiệu trưởng từ năm 1977 đến 1983. Ông là tác giả của loạt chương trình video của Harvard Business School vềĐo lường kết quả hoạt động Doanh nghiệp,là tác giả hoặc đồng tác giả của 13 bài viết khoa học trên tạp chíHavard Business Review,hơn 100 bài viết khoa học khác, 11 quyển sách, trong đó có 3 quyển cùng viết với David Norton. Lĩnh vực nghiên cứu, giảng dạy, tư vấn và thuyết trình của ông tập trung vào các hệ thống quản lý chi phí và kết quả hoạt động mới, chủ yếu là Thẻ Điểm Cân Bằng và Định Phí Theo Hoạt Động. Ông đã được nhận rất nhiều giải thưởng, bao gồm giải thưởng Nhà Giáo Dục Xuất Sắc của Hội Kế toán Mỹ và giải thưởng của Viện Kế toán Quản trị Công (Anh) về “Đóng góp to lớn cho nghiệp vụ kế toán”. Tiến sĩ Kaplan là Chủ tịch của Hiệp Hội Thẻ điểm cân bằng. Có thể liên lạc với ông qua địa chỉ email rkaplan@hbs.edu.

	DAVID P. NORTONlà Giám đốc công ty Hiệp hội Thẻ điểm cân bằng, một công ty dịch vụ chuyên nghiệp thúc đẩy nhận thức, sử dụng, nâng cao và bảo vệ Thẻ điểm cân bằng trên toàn thế giới. Trước đây ông là Giám đốc Renaissance Solutions, một công ty tư vấn do ông đồng sáng lập năm 1992, và đảm nhiệm vị trí giám đốc tại công ty Nolan, Norton & Company trong 17 năm. Tiến sĩ Norton là một chuyên gia tư vấn quản trị, nhà nghiên cứu và diễn giả về lĩnh vực quản lý kết quả chiến lược. Cùng với Robert Kaplan, ông là người đồng sáng tạo khái niệm Thẻ điểm cân bằng, đồng tác giả của 4 bài viết trên tạp chíHavard Business Review, và đồng tác giả quyểnThẻ điểm cân bằng: chuyển hóa chiến lược thành hành động (The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action)vàTổ chức tập trung vào chiến lược: Làm thế nào các công ty Thẻ điểm cân bằng phát triển trong môi trường kinh doanh mới (The Strategy-Focused Organziaton: How Balanced Scorecard companies Thrive in the New Business Environment).Ông là thành viên ban quản trị Viện Worcester Polytechnic và nguyên Giám đốc của ACME (Association of Consulting and Management Engineers – Hội các kỹ sư tư vấn và quản trị). Có thể liên lạc với ông qua địa chỉ email dnorton@bscol.com.
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