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LOI NOI PAU

Khai niém Thé diém can bang (Balanced Scorecard - BSC) lan
dau tién duogc gidi thiéu vao nim 1992 boi Robert S.Kaplan va David
Norton v6i muc dich thuc ddy va do ludng hiéu qua hoat dong cia cac
t6 chtrc/doanh nghiép (sau day goi chung 1a t6 chirc). BSC gitip cho
lanh dao, cac nha quan 1y ¢6 birc tranh can bang vé hiéu qua hoat dong
hién tai cling nhu cac nhan t6 1a dong luc tang truong cho tuong lai.
Thong qua tam nhin va chién lugc hitu hiéu trong toan td chire, viée
cai thién lién két muc tiéu cua cac bd phan va cé nhan vodi chién luoc,
gitta chién lugc va hoat dong, BSC da va dang dugc rat nhiéu to chirc
trén thé giéi quan tAm van dung.

Cubn sach “Thé diém can bang (Balanced Scorecard - BSC)” 1a
san pham cua Chuong trinh quéc gia vé “Nang cao ning sut va chat
lugng san phdm, hang hoa cua doanh nghiép Viét Nam dén nam
2020”. Cubdn sach nay dem tdi cho doc gia nhan thic vé BSC nhu mét
cong cu quan 1y chién luge nham dinh hudng t6 chirc t6i ky vong
tuong lai. Cudn sach hudng dan cach thirc thiét 1ap BSC tai t6 chirc va
mot s6 két qua ap dung dién hinh trong khuén kho Chwong trinh Quéc
gia vé ning cao nang sudt va chat luong.

Hy vong day 1 cubn sach tham khao hiru ich vé BSC, vé phuong
thirc quan 1y vé cai tién nang suat chat lugng, gép phan hd tro trong
cdng cudc cai tién ning sudt va chat luong san pham, hang héa cua
doanh nghiép Viét Nam.

Do con han ché vé kinh nghiém ap dung nén chua thé dap ung
duoc hét cac mong doi cua doc gia, Ban bién tip xin cdm on va mong
nhan dugc gop y, nhan xét dé cudn sach tiép tuc dugc hoan thién trong
nhitng 1an tai ban sau.

Nhom bién tap
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_ NOIDUNG CO BAN
VE THE PIEM CAN BANG (BSC)

) Chu’m}g 1 ) ) )
TONG QUAN VE THE PIEM CAN BANG

1.1. Nguon goc ciia Thé diém cin bing

Thé diém can bang duoc xay dung boi Robert Kaplan, gido su
chuyén nganh ké toan thudc Pai hoc Harvard va David Norton,
chuyén gia tu van thudc ving Boston. Nam 1990, Kaplan va Norton
dua ra mot cong trinh nghién ctu 12 coéng ty nham khao sat cac
phuong phap méi trong linh virc do ludong hiéu suit. Nhém nghién
ctru da thao luan nhiéu giai phap kha thi va cudi cing da chdt lai véi y
tuong vé Thé diém can bang, 1a cong cu dé cao cac thudc do hiéu suat
va tap trung duoc cac hoat dong xuyén sudt td chirc: cac van dé vé
khach hang, quy tr1nh nghiép vu ndi bd, hoat dong cua nhan vién va ca
mdi quan tAm cta co dong. Kaplan va Norton gin tén goi cho cong cu
maoi nay 1a Thé diém can bang (Balanced Scorecard - BSC) va sau d6
da tong két chinh khai niém nay trong phan dau cua loat bai viét trén
tap chi Harvard Business Review’ “Th¢ diém can bang - Nhimng thudc
do dan dat hiéu suat™*.

Bdn nam sau, nhiéu to chirc dd ap dung BSC va dat duoc nhiing
két qua tic thoi. Kaplan va Norton phat hién ra rang, nhiing t6 chirc
nay khong chi sir dung BSC dé b6 sung cho cac thude do tai chinh véi
nhirng yéu t6 din dit hiéu suit trong twong lai ma con truyén dat cac
chién lugc théng qua nhitng thude do duoc chon cho BSC.

Pén khi BSC danh duoc su quan tdm cua céac td chirc trén toan
cAu nhu mét cong cu chu chdt trong viéc trién khai chién luoc, Kaplan
va Norton lai tong két khai niém nay cung nghién ctru vé nd trong
cudn sach duoc xuidt ban nim 1996 cua minh, The Balanced
Scorecard 2. Ké tir d6, BSC di dugc hon mot ntra t6 chire trong danh
sach Fortune 1000 g dung.



Phong trao tiép tuc lan nhanh khi céc t& chire thuée moi quy mo
(16n, nho hay trung binh) déu tin dung loi thé va hiéu qua cia céng cu
nay. Khi dugc xem nhu cong cu chi phdi thé giéi kinh doanh vi muc
tiéu loi nhuan, BSC duoc chuyén ddi va trién khai hiéu qua cho ca td
chtc qudc doanh 14n cac td chirc phi loi nhuan. Nhimng t6 chirc nay
nhan ra réng, béng cach diéu chinh mot khung BSC, ho c6 thé dién
giai cho cic c6 déng clia minh gia tri ma ho mang lai ciing nhu nhing
budc can thiét dé hoan thanh sit ménh quan trong d6. Vi vay, BSC da
dugc chip nhan rong rii va c6 hiéu qua.

1.2. Khai niém vé BSC

BSC 1a tap hop thudc do dinh lugng duoc Iya chon bat ngudn tir
chién luoc cua mot to chirc. Cac thude do duoc lua chon cho BSC dai
dién cho phuong tién ma cac nha lanh dao dung trong viéc truyén dat
t6i nhan vién va c6 dong bén ngoai vé két qua va nhitng yéu t6 dan dat
hiéu suit ma thong qua do, td chire s& dat duoc st ménh cung cac muc
tiéu chién luogc cua to chue.

Tuy nhién, mot dinh nghia don gian nhu vy khong thé dién ta hét
vé BSC. Nhiéu t6 chirc ciing nhu cac nghién ciru xem rang BSC la
phuong tién bao gdm: Cong cu giao tiép, Hé thdng do ludng va Hé
thdng quan 1y chién luoc.

Cong cy
giao tiep

He¢ thong
do luong

Hé thng quan
ly chién lugc

Hinh 1.1: Dinh nghia BSC



1.2.1. BSC nhw mét céng cu giao tiép théng qua bin do
chién lroc.

Tap chi Harvard Business Review da goi BSC la mét trong 75 y
tuong kinh doanh c6 anh huéng nhit cua thé ky 20. BSC di ching to
duoc viéc tao ra két qua cho hang nghin t6 chic trong cac khu vuc tu
nhan, quéc doanh va phi lgi nhuan. Tinh hiéu qua nay tro thanh diéu
kién tién quyét cho bat ca céng cu nao muédn tiép can véi hé thong
kinh doanh. Tuy nhién, 1y do cin ban vé su phat trién khong nging
cua BSC la su tang truong lién tuc, duoc Kaplan va Norton dua ra nhu
mot phuong phép luan nham han ché sicc manh cua cac phép do tai
chinh dang trong tinh trang “tram hoa dua ng”.

BSC som phat trién thanh mot hé théng c6 kha nang két ndi thuat
lanh dao ngan han véi chién luge dai han théng qua nhimg duong lién
két dan t6i cac quy trinh chang han nhu phan bd ngan sach hay ché do
dai ngd. Su phat hién d6 da bao trudc mot chuong mdi trong vong doi
ctia hé théng nay. Tuy nhién, kha ning 16n nhit trong vong doi cua
BSC chinh 1 budc tién bo tir hé théng do luong sang cong cu giao
tiép chién lugc thong qua Ban d6 chién luoc.

Céc thuat ngir co ban duoc hiéu va sir dung trong BSC:

“Muc tiéu” 13 mot 101 tuyén bd ngin gon, thudng bit dau bang
dong tir, mo ta diéu phai 1am t6t trong ca bon vién canh dé trién khai
ké hoach. Cac vi du rat khic nhau nhung c6 thé gém: “Tang loi
nhuan”, “Cai thién thoi gian giao hang dich vu”, “Giam lugng khi
thai” hay “Thu hep 16 hong ky ning”... Cac Ban dd chién luoc bao
g(‘A)m toan bd cac muc ti€u. Viéc theo doi su thanh cong ctua chung ta
nham dat duoc cic muc tiéu, chinh 1a pham vi cua do luong, mot cong
cu dinh luong dung dé giam sat tién trinh.

“Ban do chién Iwgc” 12 mot ban mo ta bang d6 thi trén mot trang
gidy vé& nhitng gi mong mudn thyc hién tét trong ca bén vién canh
nham trién khai chién luge mot cach thanh cong. Chung ta khong thuc
hién bat ki phép do nao trong Ban db chién luoc, s& khong c6 ghi cha
két qua ¢ day. Thay vao d6, ching ta truyén dat toi tat ca nhan vién,



ca trong 1an ngoai t6 chirc, diéu muén lam t6t dé mong dat duoc
nhirg muc dich cudi cung. Do vay, sy md ta vé Ban d6 chién lugc
nhu mot céng cu giao tiép manh mé&, bao cho moi ngudi trong doanh
nghiép biét diéu phai xay ra. Str dung cum tir “ban d6”? vi Ban d6 chi
dan trong subt hanh trinh, ghi rd nhitg con duong di tir diém A toi
diém B, cudi cung s€ din t&i diém dich da chon. Ban dd chién luge
cling nhu vay; phai xac dinh nhitng con duong nhan qua dan xen qua
bon vién canh c6 thé dan téi viée trién khai chién luge clia to chrc.

1.2.2. BSC nhuw mét hé thong do lwong

Khi bat dau hinh thanh BSC, Kaplan va Norton da ¢ ging giai
quyét vin dé vé phép do: Lam sao chiing ta biét duoc tam quan trong
clia cac phép do tai chinh trong viéc ra quyét dinh va hoat dong kinh
doanh thanh cong, ddng thoi nhan thirc duge su gia ting nhanh chong
va tinh thiét yéu cta céc tai san vo hinh ddi véi to chirc? Cau tra 10i 1a
viéc phat trién cac thude do trong tirng vién canh riéng biét nhung lién
quan dén nhau: Tai chinh, Khach hang, Quy trinh N1 by, Pao tao va
Phat trién Nhan vién.

Céc thude do ciia BSC dugce rat ra tir nhimg muc tiéu xuat hién
trong Ban dd chién luoc, n6 dién giai truc tiép va 10 rang vé chién
lugc cua td chuc.

1.2.3. BSC nhuw mét hé thong quan ly chién liwgc

Bén canh cong cu truyén dat va do luong quy trinh, ddi voi nhiéu
td chirc ndm virng nghé thuat st dung BSC, hé théng nay con dugc coi
nhu “Hé thong Quan 1y chién lugc”

Trong khi muc dich ban dau cua BSC 14 cin bang céc so liéu tai
chinh trudc d6 voi nhimg yéu t6 dinh huéng gia tri twong lai cua
cong ty, ngay cang nhiéu to chuc thir nghiém khéi niém nay va nhan
thay né 1a cong cu quan trong trong viéc diéu chinh cac hoat dong
ngan han bang chién lugc. BSC dugc tao ra mot cach 1y tuong thong
qua su hiéu biét duoc chia sé va su dién giai chién lugc cua t6 chic
thanh cac muc tiéu, thude do, chi tiéu va sang kién trong ca bdn vién
canh cua BSC.
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Bang viéc st dung BSC nhu khuon kho dién giai chién lugc,
nhitng t6 chic ndy tao ra mot ngdn ngit méi vé phép do luong ding dé
huéng din hanh dong cua tat ca nhan vién nham dat dwoc phuong
huéng da duoc tuyén bd. Khong chi giai thich dugc 1 rang chién lugc
cho nhén vién, BSC con c¢6 thé hudng sy tip trung vio mot chu dé
khac dugc cht ¥ rat nhiéu hién nay 1 quéan tri doanh nghiép.

1.3. Céc vién canh ciia BSC

Nguyén gbc cta cum tir “vién canh” c6 nghia 1a “dé nhin xuyén
qua” hoac “dé nhin 5", diéu chinh xac ma chung ta dinh thuc hién voi
BSC 1a xem xét chién lugc, khién né tré nén rd rang hon théng qua
lang kinh tir nhitng goc nhin khac nhau. Bat ky chién luoc nao mudn
tré' nén hiéu qua cling phai c6 cac md ta vé nhirng khat vong tai chinh,
cac thi truong ma ching phuc vy, cac quy trinh s€ dugc chinh phuc va
ca nhitng con ngudi s& dan dit cong ty téi thanh cong mot cach khéo
1éo va vitng chéc.

BSC can bang tinh chinh xac va théng nhat da co trudc diy cua
céc sO lidu tai chinh véi cac yéu té dan dat thanh cong twong lai.
Khuon khd nay bat budc tuan theo nguyén tic lién quan téi van dé
trién khai chién lugc bang viéc thach thirc cac nha diéu hanh phai dién
giai can than cac chién luoc thanh nhiing muc tiéu, thude do, chi tiéu
cu thé va sang kién trong bon “vién canh” can bang: Khach hang, Quy
trinh Noi bd, Pao tao & Phat trién va Tai chinh.

1.3.1. Vién cinh Tai chinh.

Céc thude do tai chinh 1a thanh phan rit quan trong ctia BSC, dic
biét trong thé gi61 kinh doanh vi muc ti€u lgi nhuan. Cac muc tiéu va
thude do trong vién canh nay s& cho biét viéc trién khai chién lugc cd
dan dén viéc cai thién nhitng két qua cha yéu hay khong.

1.3.2. Vién cinh Khdch hang.

Khi Iya chon nhiing thudc do cho vién canh Khach hang, céac td
chure phai tra 101 duge 3 cau hdi quan trong: Ai la khach hang muc tiéu
ctia chung ta? Tuyén bd gid tri cua ching ta trong viéc phuc vu khach
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hang 1a gi? Va khach hang mong doi hay yéu cau diéu gi tir chiing ta?.
Viéc Iya chon tuyén bd gia tri phu hop ciing dit ra khong it thach thuc
d6i voi da sb t6 chirc. Nhiéu to chirc s& chon mét trong ba “nguyén
tac” do Treacy va Wiersema * dua ra nhu sau:

(1) Sw hoan hao trong hoat ddng. Cac td chirc theo dudi nguyén
tic hoan hao tap trung vao gia thap, su tién loi va thuong “khong
ruom ra’”.

(2) Dan dau vé san pham. C4c td chirc dan dau vé san pham thdc
day sy phat trién san pham cua minh. Khong ngimg d6i méi, ho ludn
cb géng dé dua ra thi truong nhitng san pham tot nhat.

(3) Than thiét véi khach hang. Céc té chic tao dugc su than
thiét vai khach hang bai 1am bét ctr diéu gi can thiét dé cung cap céc
giai phap cho nhitng yéu cau dic biét cua khach hang chinh 1a dinh
nghia vé& nhitng t6 chirc tao duoc sy than thiét vai khach hang. Cac to
chic nay chd trong dén mdi quan hé 1au dai véi khach hang dugc xay
dung théng qua su hiéu biét sau sic vé cac yéu cau cua khéach hang.

Vién canh nay, dil ¢6 chon nguyén tic nio ciing luén bao gdom ca
nhitng thudce do duge sur dung rong rai hién nay nhu sy thoa man cua
khach hang, sy trung thanh cta khach hang va gianh dugc khach hang.

1.3.3. Vién canh Quy trinh Nji bg.

Nhan dién cac quy trinh chinh ma to chirc phai thuc hién tot dé
lién tuc gia tang gia tri cho khach hang va cb déng.

1.3.4. Vién cinh Dao tao va Phdt trién.

Céac muc tiéu va thudc do trong vién canh Dao tao va Phat trién
nhan vién ciia BSC 1a nhiing yéu t6 hd trg cho ba vién canh con lai.
V& ban chit, ching 14 co s¢ dé xay dyng nén BSC. Khi dd nhan biét
dugc cac muc tiéu, thudc do va sang kién lién quan trong vién canh
Khach hang va Quy trinh Noi bo, t6 chirc c6 thé thay mot sd khoang
cach gifra co so ha tang vé cac k¥ nang ctia nhan vién (ngudn von
nhan lyc), hé thong thong tin (ngudn vén thong tin) va moi trudng can
thiét dé duy tri sy thanh cong (ngudn von to chirc). Cac muc tiéu va
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thudc do duoc thiét ké trong vién canh nay s& gitp lap diy khoang
cach d6 va dam bao duoc thanh tich bén virng trong twong lai.

Bén vién canh ctia BSC giup mot t6 chirc duy tri mot su can bang
giita ngin han va dai han, giita cac két qua ky vong va cac nhan t6
dong lyc thac day cac két qua nay, gitra cac chi s6 khach quan va cac
chi s6 mang tinh chi quan.

1.4. Lgi ich co ban cia BSC

BSC gitip truyén dat tAm nhin va chién lugc hitu hiéu trong toan
t6 chirc; cai thién viéc lién két muc tiéu clia cac bd phan va ca nhan
v6i chién luoc cua to chirc; ting cuong lién két gitra chién luge voi
chuong trinh hanh dong va phan bd ngudn lyc; thiic day viéc phan hoi
thong tin; ho tro to chirc trong viéc vuot qua ba van dé co ban: do
luong hiéu suit cua to chirc mot cach hiéu qua, ghi lai va khai thac gia
tri ciia cac tai san vo hinh, déng thoi trién khai chién lwge mét cach
thanh cong.

1.4.1. Trién khai chién lwoc

a. Rao can ddi véi trién khai chién lwogc

Viéc trién khai chién luoc mot cach hiéu qua 1a mot vin dé chu
chdt dang thach thirc cac to chic. C6 bdn rao can dbi véi trién khai
chién luoc ton tai ¢ hau hét cac to chire: rao can tam nhin, rao can con
ngudi, rao can ngudn lyc va rao can quan 1y.

(1) Rao cdn tim nhin. Pa s6 nhan vién khong hiéu vé chién lugc
ctia to chirc. Trudng hop nay co thé duoc chap nhan vao dau thé ky
20, khi céc tai san hiru hinh dugc st dung hiéu qua nhat va nhan vién
chi nhu nhitng chiéc ring trong mot banh xe cong nghiép 16n dé cing
tao ra gid tri. Tuy nhién, trong thoi dai thong tin hoac tri thuc ma
ching ta dang ton tai, gia tri dugc tao ra tur cac tai san vo hinh, quy
trinh nghi¢p vy, mbi quan hé va van hoa ton tai trong td chuc. Trong
moi trudng hién nay, viéc st dung nhitng dinh hudng theo kiéu ménh
1énh va kiém soat nhu trong nén cong nghiép thuc sy khong con phu
hop tai hau hét cac cong ty.
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10% tb chirc
trién khai

Bﬁo can Rao cian Rao cian
tam nhin con nguwoi quan ly nguon lwc
1 f 1 i ] i 1
Chi 5% nhan Chi 25% nha quan 85% nhom trién  60% t6 chirc
luc hidu v& 1y c6 dong co lién khai danh it hon khong lién két
chién luoc quan dén chién mot gio mdi thang ngén sach véi
Iuogc dé thao luan vé chién luoc
chién luoc

Hinh 1.2. Cac rao cdn khi trién khai chién lwoc

(2) Rao cin con ngwoi. Trong ban diéu tra vé cac chuong trinh
khen thuéng va dii ngd nam 2005, Hiép hoi Quan 1y ngudn nhén luc
da phat hién rang, 69% doanh nghiép dua ra mot sd hinh thirc dong
vién khuyén khich cho nhéan vién ciia minh?. Céc cong ty qua tly tién
khi xdy dung nhiing ké hoach nay trong khi viéc thiét ké lai thuong bo
qua mot s6 diéu dang mong doi. Vi duy, ddi voi cac ké hoach dong
vién, khuyén khich nham két ndi phan thudng bang tién mit véi viée
danh duoc muyc tiéu tai chinh ngan han, nhu thu nhap theo quy. Khi
trong tam chi hudng vao viéc dat dugc cac chi ti€u tai chinh ngén han,
cac nhan vién khon ngoan s& lam bat cir didu gi can thiét dé dam bao
dat duoc nhitng két qua. Diéu nay 13 cai gia phai tra cua viée tao ra gia
tri dai han cho doanh nghiép.

(3) Rao cin nguén lue. 60% to chirc khong lién két ngan sach
v6i chién luge. Hau hét cac to chirc déu ¢ nhing quy trinh riéng biét
vé phan bd ngan sach va hoach dinh chién luwoc. Mot nhom lam viée
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nham l1ap ra chién lugc dan dat td chie di dén tuong lai, trong khi mot
nhém khac hoan toan doc 1ap lai dang du tru vé ngan sach hoat dong
va ngudn von cho nam tiép theo. Vain dé ctia phuong phap nay chinh
1a cac ngudn nhan lyc va tai chinh bi gin chit vao nhimng chi tiéu tai
chinh ngin han chr khong phai cac chién lugc dai han.

(4) Rao cin qudn Iy. Hau hét moi ngudi déu nhan xét rang, cic
cudc hop quan 1y 1a hét sitc nham chan. Véi nhitng biéu dd va do thi
lam 0 tai hoa mét nguoi tham dy, nhitng 161 binh ludn nham chan
khién nguoi nghe budn ngii ciing nhu khong khi im ling ctia cudc hop
khi ching ai mudn ban luén, phan 16n cac cudc hop cé thé duogc coi la
hinh thic giy lang phi thoi gian dong thoi 1am mat di nhiéu co hoi
déng ké.

Nhom diéu hanh sir dung thoi gian nhu thé nao trong cac 1an tong
két thang hodc quy? Néu ciing gidng nhu ¢ hau hét cac t6 chuc khac
thi cac thanh vién nhom c6 18 s& ding phan 16n thoi gian dé phan tich
két qua tai chinh va tim kiém bién phap khéc phuc nhiing “sai sot” xdy
ra khi két qua thyc té khong dap ung mong doi vé ngan sach. Sy tap
trung vao chién lugce doi héi cac chuyén gia phai danh thoi gian cung
nhau day ban phan tich sai sot thanh su hiéu biét sau sic hon vé cac co
ché tao ra hodc pha huly gi tri co ban cta cong ty.

b. BSC giup vugt qua rao can

(1) Phin ting BSC gitip viwot qua rio cin con ngwoi. Dé trién
khai thanh cong bat cir chién lugc nao thi can phai hiéu r6 va thyc
hién dugc chién luge do tai moi cép do cua td chie. Viée phan téng
BSC c6 nghia 1a dan dét n6 di sdu vao t6 chirc va tao ra cho ngudi lao
dong co hoi thé hién cach thirc ma cac hoat dong hang ngay ciia minh
dong gdp vao chién luoc cua cong ty. Moi cap do to chirc nhan ra cac
hoat dong tao gia tri ciia minh béng viéc thiét lap BSC lién két vai
nhitng muc tiéu ciia cong ty & cap cao hon.

(2) Phéin bé nguon luc theo BSC giiip vwot qua rio cin nguon
Iwe. Hau hét cac cong ty déu co nhitng quy trinh riéng biét cho viéc
phan bd ngan sach va hoach dinh chién lugc. Viée thiét 1ap BSC mang
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lai co hoi dé gin két nhitng quy trinh quan trong nay lai v6i nhau. Khi
tao ra BSC, chung ta khong chi nghi vé cac muc tiéu, thudc do va chi
tiéu cu thé cho ca bon vién canh ma con phai xem xét cac y tudng
cung ké hoach hanh dong dé dat dugc muc tiéu ctia BSC. Néu tao ra
dugc nhitng muc tiéu co gian dai han cho cac thude do thi sau d6 cé
thé can nhic duoc nhitng budc phat trién trén sudt ching duong di dén
thanh céng.

Nguén luc tai chinh va con nguoi thyc su can thiét trong viéc dat
dugc cac muc tiéu cua BSC, tao nén co sé cho vi¢c xay dung quy
trinh dyu toan ngan sach hang nam. S€ khong con tinh trang cac phong
ban va don vi kinh doanh dy toan ngan sach theo kiéu don gian - lay
con sd ciia ndm trudc cong voi 5%. Thay vao d6, nhimng chi phi can
thiét (va loi nhuén) song hanh véi cadc muc ti€u cua BSC s€ dugc chi
ra rd rang trong tai lidu, diéu nay s& nang cao viéc hoc hoi trién khai
chién luge vi nhom bude phai dua ra nhitng Iya chon va thoa hiép
khong nhuong bo lién quan dén viée hinh thanh hay tri hodn cap von.

(3) Pao tao chién lwge givp vwot qua rao cdn qudn Iy. Trong
moi truong kinh doanh dang thay doi mot cach nhanh chéng ma hau
hét moi nguoi dang phai ddi mit thi ching ta can phai lam nhiéu hon
nira chir khong phai chi phén tich nhimng thay d6i ngan sach so véi
thuc té nham dua ra quyét dinh chién lugc. Nhidu nhém quan 1y lai
danh qué nhiéu thoi gian quy gia cho viéc thao ludn vé nhitng thay doi
d6 va tim kiém cac phuong phéap khac phuc nhiing “khuyét diém” nay.
BSC cung cép cac yéu tb can thiét dé chuyén tir mé hinh nay sang mo
hinh méi ma theo d6, cic két qua cua BSC try thanh diém khoi dau
cho viéc ra soat, hoc hoi vé chién luoc.

1.4.2. Po lwong hiéu qua

Theo truyén thong, phép do ludng hiéu qua cua hoat dong kinh
doanh thuong 1a phép do tai chinh. Tuy nhién, sy phu thudc vao cac
thude do tai chinh ddi voi hiéu qua di bi chi trich trong nhirng nam
gin ddy. Nhirng nha phé binh cho ring cac thudc do tai chinh khong
con phu hop v6i méi trudng kinh doanh ngdy nay, thiéu sirc manh du
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doan, chi cing ¢ cac “khoang” chiic ning, c6 thé hy sinh nhiing tu
duy mang tinh dai han va khong phu hop véi nhiéu cip do to chirc.
1.4.3. Sw xudt hi¢n gia ting ciia tai sin vé hinh
Khoang 75% gi4 tri dugc tao ra trong cac té chirc phat sinh tir tai
san vo hinh. BSC cung cdp mdt co ché dé kiém soat, danh gia va khai
thac ddy da nhitng yéu td dan dit quan trong nay di voi su thanh cong.

Cha thich:
1. Robert McKee, “Nghé thudt ké chuyén thiic day moi nguwoi”,
Havard Btisiness Review (06/2000): trang 51-55

2. Robert S.Kaplan va David P. Norton, “Thé diém can bang -
Nhiing cong cu do lwong tic dong dén hiéu suat” Harvard Business
Review (01-2/1992)

3. Robert s. Kaplan va David p. Norton, “Thé diém can bang”,
(Boston: Havard Business School Press, 1996)

4. Michael Treacy va Fred Wiresema, “Céng thirc ddn dau thi
truong” (Reading, MA: Perseus Books, 1995).
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~ PhanHai ‘
HUONG DAN THIET LAP THE PIEM CAN BANG

) Chy’o’ng 2 A )
THIET LAP THE DPIEM CAN BANG

2.1. Tiéu chi thiét 1ap Thé diém can bing

Bét chp nhing thach thirc c6 thé xay ra, bao gdm su chdng d6i
va mién cudng vé mat hau can, nhiéu t6 chtrc van tin rang viéc bat dau
tir trén xudng 13 lya chon hop 1y nhit va thuc té thuong nhu vay. Mot
BSC cung cip phuong tién dé truyén dat cac muc tiéu chién luoc va
thudc do trong toan bo to chirc. Sy tip trung va quan tdm co dugc tir
nhirng thudc do cip cao nay cé thé duoc sir dung dé tap hop nhiing
thanh phin khong tach rdi ciia to chirc cung hudng dén muc tiéu
chung ctia viéc trién khai chién lugc. Cac thudc do d6i voi BSC cia
cong ty sau do6 s trd thanh nguyén liéu thé cho BSC dugc phén ting
tai tt ca cac cép dd cua doanh nghi¢p, tao ra ca loat h¢ théng do
luong duge didu chinh, cho phép moi thanh phan t chirc tham gia thé
hién dugc viéc nhitng hanh dong hang ngay cua minh dong gop vao
cac muc ti€u dai han.

Iy hién 1
Su hd tro Chién luwgc
___________________ Nhu cau
Ung h¢ cta nhitng
nguoi tham gia
Pham vi
Dir li¢u
Ngubn e

Hinh 2.1. Cdc tiéu chi co bin dé thiét Igp BS\
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Céc tiéu chi co ban dé thiét 1ap thé diém can bang:

@ Chién Iwgre. Ti€u chi thuc sy quan trong nhét trong viéc dua ra
lva chon 1a liéu 6 chuc duge xem xét co s hitu mot chién luge rd
rang hay khoéng. BSC 1a phuong phép luan dugc thiét ké dé hd trg
trong viéc dién giai chién luoc thanh nhirng muc tiéu va thude do.

@ Sy hd trg. Sy hd tro tir ban didu hanh d6i véi nd luc xay dung
BSC ctia t chtrc. Néu lanh dao khong thong nhat voi cac muc tidu va
muc dich ciia Thé diém cling nhu khong tin vao nhitng gia tri cua
cong cu nay thi cac nd luc s& bi anh hudng. Sy hd tro tir ban diéu hanh
phai tao ra thuat lanh dao d6i véi chuwong trinh trong ca 1i néi 1an
hanh dong.

® Nhu céiu vé BSC. Pon vi dang dugc can nhic c6 dong luc chi
phéi toan bo cho viéc trién khai hay khong? C6 nhu cau 1d rang vé
viéc thay d6i bang hé thdng do ludong hiéu suat hay khong?

@ Sy ting hd ciia cac nha quén Iy va gidm sat vién chii chot.
Su hd trg cua ban lanh dao 1a rat quan trong trong BSC. Tuy nhién,
trong khi cac nha diéu hanh c6 thé st dung thong tin BSC dé dua ra
nhitng quyét dinh chién Iuoc thi lai phy thudc nhiéu vao cac nha quan
Iy va giam sat vién tuyén dau. Khi lya chon don vi dé xay dung BSC,
hay dua ra sy danh gia vé nhom quan 1y va giam sat vién ma sé phai
dua vao dé nhan dugc sy tham gia va tng hd.

® Pham vi té chitc. Pon vi duoc chon phai thuc hién duoc loat
hoat dong theo chudi gié tri dién hinh cua to chtc, noi cach khac phai
c6 chién lugc, khach hang duoc xac dinh, cac quy trinh cu thé, diéu
hanh va quan ly

® Dir liéu. Bao gom 02 yéu t6. Thir nhat, lidu don vi nay c6 hd
tro viéc do luong, tic la co tuan tha sy quan ly boi méot tap hop cac
thuée do hiéu suat. Th hai, don vi d6 c6 thé cung cap dit liéu cho céc
thudc do hidu suat da chon hay khong?
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@ Nguon lyc. Hay dam bao don vi dugc chon cd thé cung cap
ngudn luc cho viéc trién khai.

2.2. Sy ing ho tir cap diéu hanh

2.2.1. Sw cam két ciia ban qudn ly cdp cao la can thiét, vi mot sd
ly do sau:

a. Hiéu biét vé chién lwoc

Hau hét cac nha quan 1y cip trung déu khong thau hiéu chién lugc
ctia cong ty. Chi c6 nhom quan 1y cao cap 1a c6 du kha niang dé trinh
bay r0 rang vé chién luoc dang hoat dong mot cach hiéu qua.

b. Quyén quyét dinh

Chién lugc lién quan dén nhiing can bang giita cac tién trinh giai
phap cta hanh dong, viéc xac dinh theo dudi nhiing co hdi niao va
quan trong hon, khong tiép tuc theo dudi co hoi nao. Ban quan 1y cép
trung khong duoc quyén dua ra quyét dinh dé xac dinh cac uu tién
chién lugc, chang han nhu cac tuyén bd gia tri khach hang hay nhiing
quy trinh diéu hanh lién quan mat thiét v6i su phat trién cua bét cur
BSC nao.

c. Cam két

Du kién thirc vé chién luoc cua doanh nghiép la can thiét song su
cam két ciia cac nha lanh dao ddi voi chuong trinh BSC chinh 13 diém
dac trung khac biét thuc su ciia nhirng chuong trinh thanh cong.

2.2.2. Phuwong thirc thuyét phuc sw ving hé tiv cdp diéu hanh

Nhitng ngudi khon ngoan ding rat nhidu thu thuat dé danh duoc
sw ung ho cua nha quan 1y cdp cao cho BSC. Dué6i day 1a mot sb
phuong phap thuyét phuc nhat:

a. Tim kiém sw phit hop

Can phai tim nhitng nha diéu hanh cp cao tin tuong vio gia tri,
tham chi ca su can thiét cua viéc quan ly va do luong hiéu suat duoc
can bang. Nhiing nha quan 1y cip cao nao di ting thuc hién qua quy
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trinh hoach dinh chién luoc duoc thiét ké dé giup ho tap trung nd lyc va
x4c dinh muc tiéu thi thuong dé chép nhan BSC hon. Vi vay, hay tim
nha quan 1y cAp cao nao phi hop véi mé ta trén.

b. Minh hoa cdc két qui

Cac nha lanh dao cép cao phai chiu trach nhi¢ém chinh trong viéc
dat duoc két qua cho to chirc. Thé nén, hay thu hut ting 16p lanh dao
nay bang cach chi ra nhing thanh cong ciia cac to chuc khac ciing dang
theo dubi BSC. Nhitng cu chuyén thanh cong vé viéc trién khai BSC
xut hién rat nhiéu trong tai liéu kinh doanh hay tai cac cudc hoi thao.
Hay chirng minh bang tai liéu su thanh cong ctia ho vai BSC va thuyét
phuc cac nha lanh dao 13 c6 thé danh dugc nhitng két qua tham chi con
t6t hon khi str dung cong cu nay.

c. Nghién curu

Tat ca chung ta déu mudn c6 cam giac dugc giup dd va cé thé tao
ra cam giac d6 vé BSC cho ngudi quan 1y cdp cao bang cach chia sé
mot vai théng ké chu chdt vé viée trién khai cua céc t6 chuc khac.

d. Li¢u c6 dn chira sw nguy hiém

Trudc hét hay thuc hién viéc danh gia to chirc theo bay dau hiéu
canh bao cac van dé vé phép do hiéu suat. Bang chung thuyét phuc vé
cac van dé phat sinh trong mot sé hang muyc sé thu hut dugc su chil ¥
ctia nha diéu hanh mot cach hiéu qua.

e. Dao tao

D¢ ting ho ¥ twdng nao, trude hét phai cong nhan ching vé mit y
nghia va gia tri. Y nghia bat dau tir hiéu tong thé van dé, dé gianh su
ing ho tir ban didu hanh, phai c6 budi thuyét trinh vé quan 1y thanh
tich va BSC, c6 thé str dung tu van dé thuc hién.

f- Loi kéo moi nguwoi tham gia vao quy trinh

Moi ngudi chi ing hd nhitng gi ma minh tao ra. Vi vay, ban quan
1y cap cao cang bi 16i kéo nhiéu vao quy trinh phat trién BSC bao nhiéu,
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kha ning ma ho truyén ba va st dung cong cu cang 16n. Sy tham gia
khong c6 nghia 1a chiém dung ca luong thoi gian ctia ho, ma chi don
gian 13 tham gia tong duyét, xem lai nhitng ban trinh bay va BSC.

g Lién két BSC véi nhiing thir ma nha diéu hanh mong muon

Bét ctr nha diéu hanh ndo ciing danh sy ung ho bang 10i ndi va
hanh dong cho sang kién can 10ng tin hodc gia tri cdt 16i. Do d6 phai
tim ra diém lién két d6 va thdo luan xem BSC c6 thé bién doi diéu do
tir khai niém thyc té thanh hanh dong nhu thé nao.

2.3. Lap nhom BSC

2.3.1. Lwa chon nhom

Thanh vién quan trong trong nhom 1 ngudi diéu hanh, ngudi chiu
trach nhiém truc tiép vé BSC. Néu c6 mot thuc té khong thé phu nhan
clia doi sdng t6 chirc thi d6 chinh 1a viéc khong ¢ sang kién nao co
thé thanh cong hodc ton tai duoc néu thiéu sy didu hanh. BSC cling
khong phai 13 ngoai 1. Phai tim ra nha diéu hanh cip cao san long va
6 kha ning, ngudi s& thyc hién vai trd st gia cho quy trinh trién khai.
Pé dam bao c6 dugc sy diéu hanh, phai tim nha quan 1y cip cao ¢
nhitng gia tri pht hop vdi cic quan diém cia BSC, trinh bay cac két
qua ma cong cu nay c6 thé mang lai va dao tao cho nhom cip cao vé
phuong phép ludn nay.

2.3.2. Chon cdc thanh vién ciia nhom

Nhiém vy dau tién ciia nguoi diéu hanh 1 chon ra nhém bao gom
nhirng ngudi sé cung nhau tham gia thiét 1ap BSC. Diéu quan trong 1a
khong dugc dua theo cam tinh. Hau hét cac nha diéu hanh s& tim dén
ddng nghiép, chu ¥ téi nhitng ngudi ¢ thanh tich tot nhat va lam viée
v6i cac chuyén gia quan 1y nhan sy dé tim ra nhirng ngudi tiém nang.
Khong mot ca nhan nao trong to chirc c¢o thé nam gitr dugc tat ca
thong tin can thiét dé xay dung BSC hiéu qud, can phai co su nd luc
nhom. Nhom phai c6 mot nguoi didu hanh, thu ky, cac thanh vién
nhom va mot chuyén gia vé thay doi t6 chirc. Dé nhom c6 thé thiét 1ap
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dugc BSC mdt cach hi€u qua, cac thanh vién phai s¢ hitu nhiing kién
thire can thi€t cia cong cu nay. Vi¢c dao tao nhém co the 1a xem lai tai
li¢u, hdi thao va bai tap tinh huong.

2.3.3. Quy mo cua mot nhom

Nhiéu té chuce st d}_lﬂg tir 10 nguoi trd 1én trong quy trinh thiét
1ap BSC. D¢ lya chon s0 ngudi phu hqp cho nhom cua minh, hﬁy dam
bao su c(), mat cua moi nguoi thude tat ca cac linh vuc trong t6 chirc
mong muodn s€ su dung BSC.

2.4. Ké hoach thiét 1ap BSC

K¢é hoach thiét 1ap BSC bao gdm 02 giai doan:

2.4.1. Giai doan ldp ké hoach.

Budc 1. Phan tich can nguyén cho BSC.

Budc 2. Xac dinh don vi to chic phi hop.

Budce 3. Bam bao su hd tro caa cip diéu hanh.

Budc 4. Thanh 1ap va dao tao nhom BSC.

Budc 5. Hoach dinh ké hoach trién khai.

Budc 6. Xay dung chién lugc va ké hoach trién khai BSC.

Béang 2.1. Vai tro va trach nhiém cua cac thanh vién nhém BSC

Vi tri Vai tro trach nhiém
Nguoi diéu - Chiu trach nhiém sé hitu vé trién khai BSC
hanh - Cung cAp thdng tin nén tang cho nhém vé chién luoc
va phuong phap luan.

- Duy tri lién lac vai ban quan Iy cép cao.
- Dbong gop tai nguyén (ca nhan lyc va tai chinh) cho
nhom.

- Cung cap su hd tro va nhiét tinh cho BSC trong ca to
chuc
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Vi tri Vai tro trach nhiém
Thu ky - Piéu phdi cac cudc hop: 1ap ké hoach, theo ddi va
BSC bao cao két qua cua nhdm cho tat ca khén gia.
- Dua ra kha nang lanh dao tu tudéng theo phuong
phap luan BSC cho nhom.
- Pam bao tat ca tai liéu co ban thich hop sén c6 cho
nhom.
- Cung cip phan hoi cho ngudi hd tro diéu hanh va
ban quan ly cap cao.
- Tao diéu kién thuan loi cho sy phét trién cia nhém
hiéu qua thdng qua viéc hudng dan va hd trg
Cacthanh |- Cung cap hiéu biét chuyén mén vé don vi kinh
vien nhém | doanh hoc cac té chic hoat dong chuc nang.
- Théng béo va tac dong t6i cac nha diéu hanh cap cao
cua nhitng don vi, t6 chtc.
- La st gia BSC trong don vi hoac phong ban
- Hanh d6ng theo nhitng loi ich tét nht cua to chiec.
Chuyén gia |- Tang cuong nhan thic vé cac van dé thay doi co to
quan ly sy | chuc
thay doi - Piéu tra cac van dé lién quan dén thay d6i anh

hudng téi trien khai BSC
- Lam viéc v6i nhém dé dua ra cac giai phap han ché
nhitng rai ro lién quan dén thay doi

2.4.2. Giai dogn thiét lap BSC

Buwéc 1. Thu thap va phan phat céc tai liéu nén tang: BSC 1a cong
cu mo ta chién lugc. Bé thuc hién kha nang nay, nhom phai c6 quyén
str dung nhiéu tai liéu nén tang vé st ménh, tm nhin, cac gia tri, chién
lugc, vi thé canh tranh va niang luc ndng cbt cua nhan vién trong to
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chtrc. Hay sir dung ngudn luc ndi bo nhu cac nhém chién luoc va tiép
thi dé hd tro.

Buwéc 2. Cung cép viéc dao tao BSC: trang bi cho nhém cic
nguyén tic co ban vé BSC, cic nguyén Iy co ban ctia mé hinh, cac cu
chuyén thanh cong va ca cach thic trién khai.

Buée 3. Phat trién hodc xac nhan st ménh, cac gia tri, tam nhin
va chién lugc: Dua trén thong tin thu thap dugc trong Budc 1, nén tao
ra sy nhat tri vé vi tri hién tai cua to chic. Néu khong c6 dugc mot
hay tat ca nhiing tai liéu tho nay vé BSC, s& phai lam viéc véi nhom
diéu hanh dé xay dung ching.

Buéc 4. Thyc hién cac cudc phong van lanh dao: Trong cac cudc
phong van véi ban quan 1y cap cao, nhém phai tap hop phan hoi vé vi
thé canh tranh cua t6 chirc, cac yéu té thanh cong then chét cho twong
lai cing muc tiéu va thude do BSC c6 thé dat duoc.

Buwéc 5. Xay dung Ban d6 chién luge: Ban trinh bay chién lugc
bang db thi trén mot trang gidy s& mo ta va truyén dat manh mé nhitng
gi quan trong d6i véi su thanh cong trong ting vién canh ctia BSC.

Buwdc 5a. Hoi thao ban diéu hanh: Hay gianh Iy sy nhit tri ciia ban
quan 1y cap cao vé Ban d6 chién luoc do nhom xay dung. Hiy nim bét
va két hop chat ché voi bat ctr nhan xét nao tir nhom diéu hanh.

Buwdée 5b. Tap hop phan hdi cta nhéan vién: BSC s& cung cap
thong tin va cho phép tit ca nhan vién xac dinh duoc cach thirc dé lién
két cac hanh dong hang ngay ctua ho véi ké hoach chién lugc cua td
chtrc. Vi thé, can phai nghién ctru cdc nha lanh dao va nhan vién dé
dam bao rang ho cam thay cac yéu t6 quan trong vé gia tri d6i v6i toan
bo td chire da duoc dua vao trong Ban dd chién luge

Buwdc 6. Thiét 1ap cac thude do hiéu suat: Nhom s& dién giai timg
muc tiéu trén Ban dd chién lugc thanh cac phép do co thé theo ddi
duoc nham cung cép su hiéu biét sau sic vé trién khai chién luoc va
thiét 1ap trach nhiém giai trinh trong toan cong ty.
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Buwée 6a. Hoi thao ban diéu hanh: Quy trinh bat dau tro thanh
hién thyc khi cac phép do hiéu suit thuc sy duoc ban diéu hanh dua ra
xem xét. Piéu quan trong nhat 1a tit ca thanh vién ctia nhom diéu hanh
tu cam két tuan thu theo cac thudc do duoc néu ra.

Buwéc 6b. Tap hop phan hoi ctia nhan vién: Pay 1a bude thuc hién
ty chon. Trong khi dang mong doi nhian dugc phan hdi clia nhan vién
tir BSC thi cubi cling ban quan 1y cp cao lai ndm giit nhitng thude do
hiéu suit & cap do cao nhat va nhu vay khong thé thiéu duoc nhitng
yéu t6 d6 trén ban dd.

Buéc 7. Thiét 1ap cac muc tiéu va uu tién cho cac sang kién: Dir
liéu tir cac phép do chi cung cap mot nira nhitng gi can co, trong khi
muc tiéu lai mang dén ¥ nghia dé do luong két qua, nho d6 dua ra
dugc diém d6i sanh. Tuy nhién, viéc thiét 1p cac muc tiéu c6 thé 1a
mot trong nhitng vién canh thach thirc nhét ciia toan b quy trinh trién
khai. Nhiéu t6 chirc khong thyc sy ndm bat duge diéu nay hoic khong
hiéu cac k¥ niang thiét 1ap muc tiéu cé y nghia. Ngoai ra, cac thudc do
phai gin véi nhiing sang kién duogc thiét ké nham cé duoc cac muc
tiéu mong mudn.

Buéc 8. Tap hop cac dit liéu cho bao cio BSC dau tién: can tap
hop dit lidu can thiét cung cp cho ban bao cdo dau tién

Buée 9. T chuc cudce hop vé BSC dau tién: Mot sb to chire trién
khai BSC déu méc sai 1am nhu vay khi ban vé viée lién quan dén su
diéu chinh va tap trung thu dugc nho st dung cong cu. Tuy nhién, ho
da thét bai boi don gian BSC da khong duge xem 1a trong tAm trong
cudc hop quan 1y va lich trinh béo c4o.Vi vay, dé trién khai chién
lugc, phai thao luan vé chién lugc. Viée ¢ dugc ban bao cdo BSC dau
tién phai 1a wu tién s6 mot trong nhiing giai doan dau cua quy trinh
trién khai.

Buwéc 10. Xay dung ké hoach trién khai BSC lién tuc: Cac budc
thuc hién vira dugc vach ra s& chi dan tir ddu cho dén khi xay dung
duoc cong cu do luong BSC.
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2.5. Phd bién BSC

Vi BSC vé co ban 12 mot tic nhan thay d6i nén rat can thiét dé
dua ra chién lugc va ké hoach phé bién. Cac muc tiéu cta ké hoach co
thé g@)m: xay dung nhan thirc, dao tao vé cac khai niém can ban, tao ra
su rang budc va cam két, khuyén khich tham gia, tao ra l1ong nhiét tinh
va cung cip két qua cho cic c¢6 dong. Phuong phap cau hoi “W5”:
who - ai, what - cai gi, when “ khi nao, where - & dau va why - tai sao
c6 thé dugce st dung dé dua ra cac yéu td cua ké hoach.

2.5.1. Cic muc tiéu cho ké hoach phé bién BSC

Viée xem xét tdm nhin va cic muc tiéu dugc coi nhu diém bat dau
ctia nd lyc hoach dinh phd bién. Hay ty hoi tai sao lai dua ra ké hoach
phd bién va mong mudn dat dugc két qua gi? Su tip trung chinh l1a
dao tao cac bén lién quan chu chét hay 1a gianh duoc sy tng ho cia
nhan vién tuyén dau.

Cac muc tiéu nén thé hién duge nhiing thudc tinh dac trung vé
trién khai va van hoa cua td churc, hau hét cac té chirc déu dua vao
mot vai khai niém sau:

a. Xay dung nhan thirc vé BSC 6 tat ca cac cép do cua to chirc.

b. Pao tao vé cac khai niém BSC cin ban cho tit ca nhitng nguoi
lién quan.

c. Tao ra su cam két cua cac bén lién quan chu chdt trong viéc
trién khai.

d. Khuyén khich viéc tham gia ciia moi ngudi vao quy trinh.

e. Tao ra long nhiét tinh d6i véi BSC.

f. Pam bao cac két qua ciia nhém duoc phd bién nhanh chéng va
hiéu qua.

Viéc dé ra muc tiéu cho ké hoach phé bién thuong dan téi viéc
phat trién hinh anh cht dao hodc 4n du ma c6 thé dung dé “tao thuong
hiéu” mét cach sang tao cho viéc trién khai.
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2.5.2. Cdc yéu t6 ciia ké hoach pho bién

Cach don gian nhat dé 1ap ké hoach 1a st dung phwong phap
“5SW”: who - ai, what - cai gi, when - khi nao, where - ¢ dau va why -
tai sao.

a. Muc dich/thong diép (cdi gi/tai sao)

Yéu té ndy mo ta ndi dung thong tin dugc xac dinh trong ké
hoach. Tt ca ké hoach phd bién déu chira cac thong diép chinh can
phai gin lién voi viée truyén tai thong tin. Sang kién BSC c¢6 thé chira
nhiéu thong diép chinh, bao gdm: lam thé nao dé BSC tré nén phi hop
v6i viée thyuc thi chién luge, vai tro cia BSC trong mbi lién hé véi
nhirng sang kién thay d6i khac hodc triét Iy quan ly dugc dai dién boi
BSC. Céc thong di¢p thong tin phai phu hgp theo tirng vai tro va trach
nhi¢m cua cadc nhém khan gia khac nhau

b. Khan gid (ai)

pé cap dén nhitng ¢4 nhan hay nhom cu thé dugc nhan biét 1a
ngudi s& doi hoi cac thong diép trong subt quy trinh thyc thi. Tay
thudc vao quy moé va pham vi cta dot gidi thi¢u ma sé€ co6 loai khan gia
nao. Hay 1én ké hoach dé dua vao danh sach nhom quan 1y cép cao,
ban chi dao néu thay can thiét, nhom quan 1y cip trung, tit ci nhan
vién va nhom BSC.

c. Tan sudt (khi nao)

Nhu cau thong tin ciia cic nhom khan gia s& quyét dinh khoi
lugng thong tin can cung cdp, nhung cin dua ra nhiéu hon mic cin
thiét dé dam bao thau hiéu ving suy nghi thuong bi che khuét cia
nhan vién. Nha diéu hanh Kack Welch chia s¢ “cé thoi gian, t6i néi
chuyén vé dinh hudng cong ty nhiéu dén néi trong mot ngay téi thirc
sw phdt ém véi viéc phai nghe chinh tiéng néi ciia minh. Nhung t6i
nhdn ra rang théng diép luén méi doi véi mét ai do. Vi vy ban phdi

tiep tuc nhac né” !
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d. Phuong ti¢n truyén tdi (¢ dau/ nhu thé nao)

Mo ta phuong phap duoc lya chon dé phd bién thong diép va s&
phu thudc vao nhu cau khan gia. Hiy can nhic tit ca nhimg kha ning:
hop mat truc tiép, thuyét trinh nhém, bd thong diép, ké hoach du an,
thu dién tir, thu bao, thuyét trinh bang video, hoi thdo, bang tin, quay
s6 x0, cac cude thi, thong di¢p in trén phiéu thanh toan, minh hoa,
bién chi dudng, cudc hop hoi dong..., tao ra trang web dé quang ba vé
BSC, cung cép cac co hoi dao tao. Vi du nhu quan doi My da dat tén
cho viéc thuc thi BSC 1a “Hé thdng chién luoc sin sang”, s dung
trang web voi thu vién khong 16 vé ngudn thong tin va co thé truy cip
tir khip ndi trén thé gidi. Quan doi bd sung vao kénh truc tuyén nay
bang cac bai viét vé sang kién, hoi thao theo chu dé, thu bao, va cac
thong bao hoi nghi dinh ky?.

e. Chii thé phé bién (ai)

bay la td6 chttc hodc nhom chiu trach nhiém vé ndi dung va
chuyén tai thong diép. Dua trén thong diép va cic nhu ciu cua ddi
tuong, s€ co nhiéu loai chu thé phé bién khac nhau. Vi du, nhiéu cudc
phd bién chinh thic thudng s& bat ngudn tir nguoi hd tro diéu hanh
trong khi cac thanh vién nhém BSC c6 thé viét bai bao.

Cudi cung, diéu dugc quyét dinh phd bién s& tuy thudc vao chu
thé nhung phai c6 danh sach thuat ngir trong ké hoach phd bién. Hau
hét moi t6 chirc déu dung nhitng thuat ngit c6 phan hoi khac nhau dé
mo ta cac thuat ngit trong quan 1y hiéu suat. Vi nhu “sang kién” & to
chtic niy c6 thé duge hiéu nhu “muyc tiéu” ¢ to chirc khac 1a “Cac yéu
t6 thanh cong then chét” hodc 1a “cac chi s6 hidu suat c6t yéu”... nhiéu
nhan vién c6 thé ting quen thudc voi sang kién quan 1y hiéu suit &
mot cong ty khac va st dung nhitng thuat ngit hoan toan khac. Mudn
BSC thuc dy quy trinh lam viéc nhom, hop tac va chia sé thong tin,
diéu nay s& cho thiy sy kho khian néu cac nhan vién néi mot ngdn ngit
khac v6i nhom thuc thi. Vi du mot to chitc da suyt cham dut sang kién
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BSC khi thdy cang ngay nhom BSC cang sir dung nhing khai niém c6
y nghia khac biét v&i suy nghi ctia cac nha quan 1y. Cudi cting, nhom
da phai lao vao mot chién dich m¢ rong dé dao tao toan bo nhom quan
1y vé tir vung trong viéc gidi thiéu cong cu va dam bao rang ho chia sé
nhirng muc ti€éu chung.

Pung coi sy thanh cong cua cac nd luc phd bién 1a diéu hién
nhién. P& dam bao ring cac hoat dong phd bién dén dugc voi cac dbi
twong hudng dén, hay sir dung nd luc do luong tinh hiéu qua cua viée
phé bién. Hay thudng xuyén khao sat cac dbi twong hudng dén trong
sudt qua trinh va danh gia cac nd luc theo nhing tiéu chi sau:

- Khéng giao tiép. Nhitng nguoi chua ting nghe vé thuc thi BSC;

- Nhdn thirc. Nhitng ngudi da nghe vé sang kién nhung khong biét
no la gi;

- Hiéu khdi niém. Nhitng ngudi hiéu duoc BSC véi bat cir anh
hudng c4 nhan nao;

- Hiéu chién lwpc. Nhitng nguoi hiéu ca vé cac anh hudng mang
tinh c4 nhan va t6 chic ciia BSC;

- Chdp nhén. Nhitng ngudi sé ung ho BSC va céc thay d6i ma né
mang lai.

Bing 2.2. Tém tit bang ké hoach phd bién dw 4n BSC

Dol Muc dich Tén suét Phu’(ﬂ:g tlf‘fn Ngu’(.);' phd
twong : truyen tai bien
Nhém |- Gianh dwoc swcam |2tuan/  |Lién lac truc |Dai dién
diéu két lan tiép lanh dao -
hanh ngudi hd tro

- Loai bo céc can tré .
, thuc thi BSC
- Bé&o cao tién trinh

- Tranh sy ngac nhién
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Do Muc dich Tan suat Phum:g tlﬁ.n Ngm.);' pho
tuong : truyén tai bien
Quanly |- Truyén tai myuc dich |2tudn/ |- Thu dién tu | Truong
- Giai thich cac khai lan - Céc cudc nh‘om/ (f?C
= .. |thanh vién
niém hop quan ly .
) nhom BSC
- Béo céo tién hanh - Céc bai béo
- Gianh duogc sy cam
két
Tatca |- Truyén tai muc dich |Hang - Thu dién ta |Cac thanh
nhan e o thang vién nhém
A - Giai thich khéi niém - Cac thu ti
vién : ) ‘M hozc 1 ac il Tgsc
- B4o cao tién hanh tuan/ 1an |- Céc cudc
- Loai bo sy hiéu sai hop/ dai hoi
khai niém
NhOom |- Theo déi tién trinh - Hop nhém | Trudéng
dur an - Phén cdng cdng viéc - Céc ban ghi nhom BSC
- Xem lai cac mong nhé
mudn
Cha thich

1. Jack Eelch va Suzy Welch, Chién thang (New York: Harper

Business)

2. Robert S.Kaplan va David P. Norton, “Van phong quan ly
chién hroc”, Harvard Business Review (10/2005)
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) ) Chwong 3 . )
SU MENH, GIA TRI, TAM NHIN VA CHIEN LUQC

Céc thanh phan ctia mot BSC hiéu qua gém co st ménh, cac gia
tri cbt 161, tam nhin va chién lugc cua td chuc. La nguoi thyc hanh
BSC, can phai xac dinh xem liéu BSC vira thiét 1ap co nhét quan voi
st ménh, cac gia tri va tam nhin, va chién lugc cua td chirc khong?

3.1. Sir ménh

Tuyén bd tam nhin khac v6i tuyén bd st ménh nhu thé nao?. Pay
la cau héi quan trong va chi can mot dong thai sai 14m, cAc nhan vién
s& bat dau thuc hién nhitng tht thude vé “tdm nhin” trong khi dang 18
ho phai thuc hién nhitng thir thudc vé st ménh va chiang bao lau nira
s& khong thé phan biét dugc ching nita. Mot cyu Giam déc diéu hanh
cua General Electric, da noi “Swr ménh va cac gia tri la nhitng ngon tw
trivu twong dé bi lam dung va hiéu nham nhdt trong kinh doanh™!

Tuyén bd st ménh: 1y do cho sy ton tai cia t6 chirc, nhitng gi to
chtrc 1am dé tang thém gia tri cho khach hang.

3.1.1. Thé nao la mét tuyén bé siv ménh

Mot tuyén bd st ménh xac dinh muc dich ¢t 15i cta td chire, tai
sao n6 ton tai. St ménh ¢ ging nim bét dwoc su dong gop va gia tri
d3 mo ta, 1am sang t6 muc dich cot 15, diéu thu hat nhan vién lam
viéc va tao cam hung dé nhan vién phat huy kha nang t6t nhat cta ho.
Thong bao cho tit ca thanh vién co lién quan trong to chuc (cha so
hitu, cdp quan 1y va nhan vién), doanh nghiép duoc thanh 1ap nham
muc dich gi. No6i v6i khach hang va cac bén hudng loi vé cac loi ich
chinh ma ho ¢6 thé mong doi tir to chirc.

Khong giéng nhu céc chién luge va muc tiéu von co thé dat duoc
qua thoi gian, s€ khong bao gid thuc sy hoan thanh dugc st ménh. St
ménh dong vai tro nhu chiéc dén hiéu cho cong vi¢c cia moi nguoi, sé
khong ngimg deo dudi nd nhung chiang bao gid dat dugce. Hiy coi st
ménh 14 chiéc la ban dé dan dat to chirc. Trong thé gidi kinh doanh
day canh tranh, ching ta cAn mot ngdi sao dé hudng theo va s ménh
phai tao ra diéu do.
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Thé . N
_ Tal - Chﬁng ¢ tén tal :
1

Dan dat cac nguyén ly diém Céc gi tri
Tam nhin Burc tranh bang 161

A cta tuong lai
Phan biét cac hoat dong
SR |
béng

Hinh 3.1. BSC dién gidi Sir ménh, Gid tri, Tam nhin va Chién lwoc

3.1.2. Cac tuyén bé siv ménh hiéu qud

Hiy xem xét mot sb tinh chit cta cac tuyén bd st ménh sau day:

a. Tao nén sw thay doi

Mic du st ménh khong thay ddi nhung né sé tao ra su thay doi
16n trong to chirc. Vi sit ménh khong bao gid c6 thé duoc cong nhan
day da nén no sé thuc day t6 chirc tién vé phia trudce, khuyén khich su
thay ddi va ting trudng tich cuc. Vi du st ménh “cua cong ty 3M”
Gidi quyét vian dé con ton tai mot cdch sang tao, méi mé”. Mot st
ménh don gian va dy sirc manh nhu vay chic chin s& dan 3M di vao
nhiéu linh viee méi mé khi t6 chirc nay cb gang giai quyét vo sd van
dé ma chung ta dang ddi mat. Wal-Mart di tuyén bd s ménh cia
minh 1a: “Tao ra cho nguoi binh thuong co hdi mua dugc nhitng thir
nhu cua nguodi giau”.

b. Co tinh dai han

Céc tuyén bd sir ménh phai duoc viét ra v6i stc sdng kéo dai trén
100 ndm. Trong khi cac chién lugc va ké hoach chéic chin s& thay doi
trong sudt thoi gian d6 thi st ménh van 13 nén tang cua to chirc, n6
nhu cai coc trén mat dat cho nhirng quyét dinh twong lai.

33



C. Dé hiéu va dé truyén dat

St ménh phai dugc viét bang mot ngdn ngir gian di dé hiéu voi tat
cad nhiing ai doc n6. Mot st ménh thuyét phuc va d& nhG 12 mot su
ménh thdm sau vao long moi nguoi, khuyén khich ho phuc vu cho
muc dich cua td chirc.

Cau hoi dau tién phai tra 101 duoc khi viét tuyén bd st ménh 1a:
Nén dua ai tham gia vao quy trinh?. Mot s6 ngudi cho rang st ménh
phai duoc soan thdo boi giam dbc diéu hanh hodc mot s6 nha diéu
hanh khac, duoc chuyén dén nhiing ca nhan khac dé ho gop ¥ va chinh
stra dé hoan thién ma khong can dén cudc hop hay sy tham gia ctia hoi
d6ng. Nhitng nguoi khac tin ring, v6i chu dich ndm bat duoc trai tim
va tAm tri cta tit ca nhan vién, tuyén bd s ménh c6 18 khong thé duoc
soan ra ma khong cé su tham gia cta ho.Cac nha diéu hanh déng vai
tro rat quan trong d6i v6i quy trinh phét trién BSC boi vi hau hét
nhitng nha quan 1y cip trung déu thiéu cai nhin tong quéat dé soan thao
tai liéu nay. Cac tuyén bd st ménh cling vay, phai can dén suy nghi
sdu rong cua nha diéu hanh cip cao dé xem xét toan bd nhing lya
chon ma té chirc dang c6. Nhitng nha lanh dao c6 uy tin thudng co
kha nang két tinh vi tri va cic muc tiéu twong lai ctia to chirc trong
nhitng thuat ngir day thuyét phuc dé chia sé véi tit ca nhan vién. Ping
bo 16 co hdi hoc héi sy thong thai va nhin xa trong rong cia cac nha
diéu hanh. Pong thoi, ciing nén dua nhiéu nguoi tham gia vao viée
xem xét lai ban phac thao tuyén bd st ménh - cang nhiéu cang tét.
Hay dé nhan vién & moi cép dd cua to chirc ¢6 co hoi kiém nghiém tai
liéu quan trong nhit trong tit ca cac loai tai liéu ndy. S&r ménh phai
gitp 16i kéo duge moi nguoi hudng vé mot tuong lai va néu thiéu di
su tham gia vao quy trinh ndy, su cam két s& trd nén kho khan.

Mot phuong phéap rat hiéu qua dé thiét 1ap st ménh 13 dua vao
mot khai niém “SWhys” dugc phat trién boi Collins va Porras.
“5Whys” bat dau véi mot tuyén bd nhu 1a: “Chung ta 1am ra X san
pham hodc mang dén Y dich vy”. Sau d6 hoi “Tai sao diéu nay lai
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quan trong” nadm lan. Sau modt sO lan “tai sao” theo cach nay, s€ bat
dau thay st ménh thyc sy hién 1én 16 nét. Quy trinh nay cé tac dung
do6i voi hau hét cac to chire ¢6 san pham hay dich vu.

Vi dy: Mot cong ty quan 1y rac c6 thé d& dang di tir “chung t6i di
thu gom rac” dén chd “ching to6i dong gop vao mot moi trudng tot
hon nho giai quyét mot cach sang tao cac van dé quan 1y rac thai” chi
sau vai vong. Mot t6 chirc nghién ctru thi trudng c6 thé chuyén tir
“cung cap cac dir liéu nghién ctru thi trudng tdt nhat” thanh “dong gop
vao sy thanh cong cta cac khach hang bang cach giup ho hiéu thi
truong ciia minh”. Hiy cht y v6i mdi vong tai sao, s& ngdy cang tién
gﬁn hon tdi Iy do thuc su dé hinh thanh mét td chuc, t6i gia tri hay su
dong gop tao ra.

Bang 3.1. Vi du tuyén bo sit ménh

Merk Bao vé va cai thién doi séng con ngudi

3M Giai quyét van dé con ton tai mot cach sang tao, méi
mé

Wall-Mart | Tao ra cho nguoi binh thuong co hoéi mua duoc nhitng
thir nhu ctia nguoi giau cé

Walt-Disney |Lam cho moi nguoi vui vé

Sony Trai nghiém niém vui ma ky thuat tién tién va viéc ap
dung Vi loi ich ciia cong ddng dem lai

Cargill Cai thién muc séng trén khap thé gigi

Viettel Séng tao dé phuc vu con ngudi

Vinamilk Cam két mang dén cho cong déng ngudn dinh dudng
t6t nhat, chit luong nhat biang chinh s tran trong, tinh
yéu va trach nhiém cao ciia minh véi cudc séng con
nguoi va xa hoi
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3.1.3. Tgi sao Sir ménh giir vai trd quan trong déi véi BSC

BSC dugc thiét ké khong phai dé tro thanh mot cong cu quéan 1y
riéng biét, n6 12 mot phan cua phuong phap phdi hop dé kiém soat
cong viée kinh doanh va cung cdp phwong tién trong viéc danh gia
tong thé.

BSC giai ma sit ménh, céc gia tri, tam nhin thanh c4c muc tiéu va
thude do ludng trong timg vién canh. Khi phat trién cac myc tiéu trén
Bén d6 chién lugc va thudc do ludong, phai xem xét ching trong bdi
canh cta st ménh cta t6 chirc dé chic chan chang phu hop véi st
ménh d6.Chiing ta c6 thé xay dung va dp dung mot BSC ma khong
can tuyén bd st ménh cho t6 chirc cia minh. BSC d6 vén 1a su két hop
cua céac thudce do tai chinh thong qua mot loat cac quan h¢ nhan qua,
nhung hiy xem xét gia tri va tinh nhit quan duoc tao ra khi xay dung
mot BSC thue sy dién giai duoc sit ménh.

3.2. Gia tri

Cac cbng ty ngay nay cé thé co duoc lgi thé canh tranh tir rat
nhiéu nguén. Céc chién luge wu viét, cac san phém ddi méi va dich vu
khach hang tuyét voi chi 1a mot sé trong nhiéu cach thirc ma cac cong
ty tim kiém dé tao nén su khac biét gitta ho va dbi thu canh tranh. Tuy
nhién, d6i voi mot sb to chire, cach thirc ma ho thyc hién chinh 1a diéu
lam nén sy khac biét va tao ra sttc manh cho ho.

Vi du: nhan vién khach san cung cip cho chiing ta mot vat dung
thiét yéu ma khi chuan bi hanh 1y, khach hang quén mang theo hay
mot nhan vién & cong vién giai tri dé nghi gitp d& dung vao thoi diém
trude khi to hop clia sy cang thang tinh than va niém vui thich tré nén
qua strc chiu dung. C6 kha ning ho lam duogc diéu nay khong phai vi
ho doc duoc mot quyén sach noi vé nghé thuat quan 1y hay vi ho khao
khat nhan duoc khoan tién thuong 16n hon, nhitng viéc ho lam chinh
1a diéu dai dién cho cach thirc ma moi viée duoc thuc hién trong td
chure cua ho: ndi cach khac 1a cac gia tri cua td chure.
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3.2.1. Gid tri 12 nguyén tic ton tai mai mii dé dan dat mot t6
chtrc. Chung dai dién cho nhiing niém tin sdu sic trong to chirc va
dugc thé hién thong qua cach hanh xtr hing ngay ciia tit ca nhan vién.
Céc gié tri cua to chiic tao ra 101 tuyén bd mé vé cach hanh xir ma t6
chirc mong mudn & cic nhan vién. Nhing t6 chirc ¢6 tam nhin xa sé& tu
quyét dinh nhiing gia tri cAn nim gitr, doc 1ap véi moi truong hién tai,
cac yéu cau canh tranh hay cic phong trao quan Iy nhat thoi. Trich dan
cau noi cla cuu giam dbc tap doan Johnson & Johnson veé gia tri “Céac
gid tri cot 16i gdn véi cwong linh ciia ching ta c¢é thé la mét loi thé
canh tranh, nhung do khong phdai la ly do tai sao chung ta co chung.
Chung ta xdy dung cac gia tri vi chung giup xdc dinh cdi ma chung ta
dang dai dién va ching ta sé giiv ching ngay ca néu ching tré thanh
mot diéu bat loi vé canh tranh trong nhitng tinh huo”ﬁg nhat dinh 2.

Khong c6 nguyén tic chung ndo xac dinh gia tri ding hay sai,
thay vao d6 mdi t6 chirc phai xac dinh hay kham pha ra cac gia trj ¢t
13i tao nén ban chit cia minh va coi trong nhitng gia tri do.

Céc to chirc thudng c6 mot sé lugng nho cac gia tri cbt 16i ma
thuc sy phan anh ban chit cua ho. Mot sd luong 16n co thé chi ra su
nham 13n giita cac gia tri va cach thirc. Cac cach thirc, quy trinh va
chién luoc s& thay ddi theo thoi gian dé phan tng lai theo thoi gian dé
phan tng lai nhiing thach thirc xut hién trén cung duong phat trién,
trong khi céac gia tri dugc hy vong s€ nguyén ven theo thoi gian, gitt
vai tro 14 sitc manh va hiéu biét lau dai.

Trong nhiéu t6 chirc cac gia tri cbt 161 dai dién cho nhitng niém tin
clia ca nhan manh mé& ciia nguoi sang lap hodc Gidm ddc diéu hanh.

Vi dy, niém tin ctia Walt Disney nam & tri tudng tugng va su lanh
manh. Ciing nhu cic bac cha me nd luc tip trung anh hudng cuia minh
dé phat trién cac gia tri phat trién ctia con cai ho, chinh c&c nha lanh
dao cua t6 chirc 1a nhitng ngudi thiét 14p cac tinh than chung cho céc
gid trj trong mot td chirc. Do d6, ho phai ludn ludn cb ging phin dau
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dé khong chi phat trién cac gia tri thich hop, ma quan trong hon 13 ho
ludn phai phan anh céc gia tri trong 161 n61 va hanh dong cua minh.
Nhu triét gia ngudi Thuy ST Henri Amiel dd phat biéu “Tuw cdch ciia
moi nguoi la bai thuyét gido khong 1oi c¢é gid tri thuyét phap mai mai
cho nguoi khac™.

3.2.2. Thiét lgp gid tri

Tat ca cac to chirc déu co6 mot tap hop cac gia tri duoc thé hién
mdi ngay, “Cdc gid tri giong nhir nhitng dau van tay, khong dau vén
tay ciia ngueoi nao giong nguwoi ndo, nhung da dé lai dau an ciia chiing
& tat ca moi thir ban lam ™.

Gia tri bt 18i ciia mot t6 chirc khong nén thay doi theo thoi gian,
nhung nén dong vai tro 1a kim chi nam cho t6 chtrc khi phan tng véi
thé giéi xung quanh né. Céc gia tri trong mot t6 chirc doi khi s& duy tri
rat lau sau khi chung ngimg cung cép loi ich va trong thyuc t& c6 thé
tré thanh mot tré ngai cho su thanh cong lién tuc cua cong ty. Mot sd
tham chi c6 thé phi dao duc hodc khong thé chép nhén trong xa hoi.
Diéu nay khéng c6 nghia 1a cir vai nim lai phai thay ddi cac gia tri
méi dé phit hop voi tinh hinh canh tranh hién nay. N6 chi don gian
ngu y su danh gid mot cach trung thuc cua td chirc va su cong nhin
nhitng gia tri thuc sy chinh 1a dai dién cho ban chét ciia to chirc va la
chia khoa cho sy thanh cong lau dai.

Bi quyét dé thay ddi cac gia tri va nén vin héa ctia mot to chirc
nam & sy nhan dang c4i mé va trung thuc ciia hé thong gia tri dang
hién hiru va c6 loi trong td chirc.

Mot cong cu dé gitip kiém soat gia tri doanh nghiép: Cac c4 nhan
trong t6 chtrc str dung 03 mau gia tri/ cach Gmg xtr dé lya chon: 10 gi&
tri dai dién t6t nhat cho con nguoi ho (cac gia tri ca nhan), 10 gia tri
mo ta t6t nhat cach thirc hoat dong cta t6 chire/nhém (gia tri td chirc),
va 10 gid tri ma ho cho la quan trong nhét ddi vai mot td chire/nhom
thanh tich cao (cac gia tri to chirc Iy tuong). Cach thic nay sir dung
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nhu mot cong cu chan doan dé danh gia nhiing diém manh va diém
yéu clia cic gia tri va van hoa hién co. T6 chirc co thé danh gia mirc
d6 nhat quan giira cac gia tri c4 nhan va td chirc dang c6 va gié tri t6
chtrc 1y twdng, va xac dinh nhitng thay d6i can thiét dé phat trién mot
hé thdng gié tri thanh cong va lau dai.

3.2.3. Gia tri va BSC

BSC 14 giai phap tot nhat cho tuyén truyén cac gia tri, xem xét lai
ching theo thoi gian, va tao ra su lién két tir trén xuéng dudi trong td
chtrc. Piém mau chdt chinh 1 sy nhat quan, d6 1a yéu to giup moi
nhan vién thiy dugc cac hanh dong hang ngay cta ho phu hop véi cac
gia tri cua cong ty va viéc thyc hién nhiing gia tri dé s€ dong goép cho
thanh céng ctia ching.

Khi phan ting BSC xubng cp dudi tirc 1a tao diéu kién cho nhan
vién & moi cép do phat trién cac muc tiéu va thude do dai dién cho
cach thirc va mic do ho s€ gay anh huong téi muc ti€u cia doanh
nghiép hay don vi kinh doanh.

Céc thude do duge lua chon phai phu hop voi cac gid tri cia to
chtrc dé dam bao rang tit ca moi ngudi déu hudng téi muc tiéu chung.

Viéc xem xét hodc "kiém soat" cac thudc do trén BSC cap thap
hon mang lai mot co hoi tot dé xac dinh liéu cac gia tri ma t6 chic di
theo va cac gia tri ma cac nhan vién trong toan bd hé thdng to chirc
dang nam gitr c6 su thong nhit hay khong. Néu danh gia cao sy do6i
méi nhung cac t6 chire kinh doanh khéng c6 cac chi sb theo ddi sy d6i
m&i hay phat trién thi c¢6 18 viéc danh gia cao sy d6i mdi khong phai 1a
mot nguyén ly dan dat trong cac hoat dong cua ho. Nguoc lai, néu tat
ca cac BSC cap thap hon déu chtra nhitng thude do lién quan dén dich
vu khach hang nhung gié tri nay khong dugc dé cap trong BSC doanh
nghiép cap cao, thi c6 1& da bo 16 mot gia tri cbt 161 quan trong ddi véi
tat ca cac nhan vién.

Thuc t&, BSC ciing ¢6 thé dugc sir dung dé theo ddi cac pham vi
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ma td chirc thuc hién cac gia tri cia minh. Péi véi to chie chua trai
qua cac thay doi gia tri hodc trong tinh trang hdn don, cac phép do
danh gia su trung thanh ddi véi cac gia tri duoc tuyén bd cé thé rat
hiru ich. Tuy nhién, viéc xay dung cac phép do dua trén nhirng gia tri
6 y nghia co thé 1a mot thach thic ddi v6i ngudi thiét 1ap BSC sang
tao nhat. Pé 1am duoc diéu nay chung ta c6 thé sir dung "ngudi mua
hang bi hiém" hay k¥ thuat diéu tra thong thuong dé xac dinh xem cac
hanh vi cia nhan vién c6 phu hgp véi cac gia tri. Viée tinh toéan ty 1€
phan trim cta nhan vién thudc long cac gia tri cot 16i ma khong can
nhic ciing c6 thé dugc sir dung, nhung diéu nay s& ching minh rit kho
khin dé theo ddi va c6 thé 1am tang su gian dit ctia nhitg ngudi dugc
yéu cu tu li¢t ké céac gid tri cia cong ty. Mot cach khac 1a xac dinh
nhirng cach tng xir phtt hop voi gia tri cua t6 chirc va danh gia két qua
thuc hién hang nam dya trén sy thé hién nhitng cach hanh x{r nay cua
cac nhan vién.

3.3. TAm nhin

3.3.1. Thé nao la mét Tuyén bé tam nhin?

Dua trén st ménh va nhitng gié tri, chung ta mudn tao ra mot tuyén
b6 xac dinh noi chiing ta khao khat dén duoc trong twong lai. P6 chinh
13 tuyén b tdm nhin. TAm nhin c6 nghia 14 sy chuyén ddi quan trong tir
st ménh va cac gia tri cdt 16 virng chéc thanh mot chién lugc.

Mot tuyén bd tam nhin cho ta thiy birc tranh toan canh cta nhiing
gi ma t6 chirc du dinh dat duoc trong tuwong lai. Tuyén bd nay khong
nén triru tugng: nd phai thé hién cang cu thé cang tbt tinh trang mong
mudn va tao dung co sé cho vi¢c hinh thanh cac chién luge va muc
tiéu. Mot tdm nhin manh m& s& dem lai cho moi nguoi trong td chirc
mot khung tinh than, gitp ho nhin thdy mot hinh dang cho twong lai
phia trudec. Tam nhin ludn theo sau st ménh (muc dich) va cac gia tri.
Mot tim nhin khong c6 st ménh chi don gian 14 mét mong udc trong
suy nghi, khong duoc lién két voi nhing gi 1au dai. Nhirng thanh phan
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dién hinh trong mot tuyén b6 tam nhin gébm c6 pham vi mong mudn
cua céac hoat dong kinh doanh, suy nghi cua nhitng bén c6 1¢1 ich lién
quan (céc khach hang, cac nhan vién, cac nha cung cap, nhirng nguoi
quan 1y, v.v...) vé cong ty, cac linh vyuc 1anh dao hay kha ning dic thu,
nhiing gia tri dugc tin tuéng manh mé.

3.3.2. C6 can mot tuyén bé tam nhin khong?

TAt ca cac td chuc trong moi linh vuc déu c6 mot tuyén bd thm
nhin. Tuy nhién, du dugc sir dung rong rdi nhung dudng nhu tir “tdm
nhin” 1a mdt trong nhiing tir bi lam dung nhiéu nhat va dugc thau hiéu
it nhat trong kinh doanh. Mot trong nhitng van d& 16n nhat 14 tuyén bd
tam nhin c6 thé mang ¥ nghia khac nhau d6i voi nhitng ca nhan khac
nhau. Nhiing gia tri duoc tin tudng siu sic, nhitng thanh tich xuat sic,
cac moi rang budc xa hoi, nhirng muc tiéu phén khich, nhitng dong luc
thiic ddy va 1& song chi 1a mot sb trong rat nhiéu hinh anh ma cac
tuyén bd tdm nhin goi nén.®

Trong cudn sach Canh tranh vi twong lai, tic gia Hamel va
Prahalad luu y réng mét loat nha 1dnh dao khac nhau tir rat nhiéu
tang 16p x4 hoi dd cam thiy ban khoan véi khai niém “tdm nhin”. Ho
luu ¥ vé nhitng tuyén bd tim nhin don gian chi 1a hinh anh mé rong
tam nhin c4 nhan cta giam dbc diéu hanh va mdi nguy tiém tang
trong cach thirc xay dung tdm nhin nay. Nhung mdi to chirc can c6
cach nhin nhan duoc phat biéu thanh 10i vé co hoi va thach thuc
trong tuong lai. Ho chon tir “vién canh” thay vi “tam nhin” va cho
rang “Tdm nhin ¢é ¥ nghia la gidc mo hay mot sw hitu hinh, nhung
vién canh ciia nganh bao gom nhiéu thir hon la mét tia hiéu biét sdu
bén trong. Vién canh nganh dira trén nhitng hiéu biét sdu réng vé
cdc xu hiedng kj thudt, nhan khdu hoc, quy tdc va cach song, nhitng
diéu nay c6 thé dwoc khai thac dé viét lai cdc quy tdc cia nganh va
tao ra khéng gian canh tranh méi”®. Vi du mot tuyén bd tim nhin c6
thé don gian 1a sai. Viéc tap trung vao nhimng co hoi hay khach hang
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khong diing c6 thé day doanh nghiép tdi mot twong lai sai 1am, kho
c6 thé sira chita. Mot tuyén bd tam nhin thiéu thuc té hay phu thudc
vao su triru tuong c6 thé gay ra nhitng van dé 16n cho t6 chirc. Thém
vao d6 c6 nhiéu tuyén bd tim nhin chi don gian 1a kho chtra nhiing
tir vung méi cap nhat, dén ndi chung c6 vé tréng rong va noéng can.
Cac nhan vién s& chao dén nhitng tuyén bd nhu vy vdi sy nhao
bang va dit ra cau hoi vé kha niang cuia cac nha diéu hanh di soan ra
chién luoc nay.

Pa s6 céac to chirc khong nghi ngd vé gia tri cia mot tuyén bd tam
nhin dugc soan thao tt. Strc manh ciia mdt tim nhin duoc chia sé va
ting ho cua tat ca nhan vién cua cong ty co6 thé 1a dong luc thuc day to
16n. John Kotter dd nhdn manh 03 muc dich quan trong cua tam nhin
trong mot qua trinh thay d6i va BSC 14 phuong tién dau tién va trén
hét dé tién hanh thay d6i :

- Bing cach 1am 18 dinh huéng chung cho sy thay dbi, tim nhin
s& don gian hoa hang trim hogc hang nghin quyét dinh chi tiét.

- Tam nhin thac ddy con ngudi c6 nhitng hanh dong theo hudng
dung din, ngay ca néu nhitng budc di ban dau c6 thé gay anh huong
cho cac ca nhan.

- Hanh ddng cua nhitng ngudi khac nhau trong t6 chie dwoc lién
két theo mot cach thirc nhanh chong va hiéu qua dya trén tuyén bd
tam nhin.

Bét ké quy mo t6 chirc nhu thé nao, mot tuyén bd tdm nhin duoc
tao ra mot cach khéo 1éo khong chi mé ta diéu dang cb ging hoan
thanh ma con khuyén khich tit ca cac nhan vién cing chung tay trong
viéc d6i mat v6i nhitng thach thirc dang cho phia trude. Ralph Norris
ctia Ngan hang ASB cho rang: “S& dé hon nhiéu dé giiv mot dwong 16i
on dinh trong mot thi truong dé thay déi va khéng chdc chéin néu céng
ty ¢6 mot tam nhin ré rang. Téi nghi rang méi t6 chike nén c6 mot tam
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nhin vé noi ma minh dang hwéng dén - néu khéng ho sé dén mét noi
vo dinh 8

3.3.3. Cdc tuyén bé tam nhin higu qua

Tam nhin c6 thé 13 thanh phan quan trong nhit vi né déng vai trd
12 mot dudng lién két giira 1y do ton tai duge phan anh trong st ménh,
cac gié tri dai dién cho tuong lai va chién lugc s& dua vao thuc hién dé
dat duoc twong lai mong mudn.

Khong c¢6 mot tam nhin rd rang va thuyét phuc dé dan dit cac
hanh dong cua tat ca cac nhan vién thi c6 thé s& chi c6 mot doi ngil
nhan vién roi rac, khong dinh hudng va do vay khong c6 kha nang thu
duoc loi nhuan tir bt ki chién luge ndao ma ching ta thyc hi¢n du
chung dugc hinh thanh tét dén mirc nao di nita. Cac tuyén bd tam nhin
hiéu qua khi:

a. Ngin gon

Nhitng tuyén bd tim nhin tot nhét 1a nhitng tuyén bd gy cha y va
nhanh chong thu hut ching ta, khong lam chung ta nham chan voi
hang trang gidy ddy nhitng tir hoa my. Thong thudng, nhirng tim nhin
don gian nhét lai c6 sitc manh va strc thuyét phuc nhat, gibng nhu
doan di€p khuc trong qué khir cia Starbucks: “2000 cira hang vao
nam 2000”. Néu mong doi moi ngudi trong to chie s& hanh dong va
dua ra cac quyét dinh dya trén tAm nhin thi phai tao ra mot cai gi do
don gian va d& nhé. Hay coi nd 1a khau hiéu cho chién dich t6 chirc
trong tuong lai.

b. C6 sirc hép din déi véi tit ca cdc bén lién quan

Mot tuyén bd tAm nhin chi tip trung vao mot nhom ma gy tac
hai dén nhitng nhom khéc thi s& khong gianh dwgc su ung ho lau dai
trong trai tim va tm tri ciia tit ca cac thanh vién. TAm nhin phai co
sitc hdp din dbi v6i tat ca nhirng ai c6 loi ich lién quan trong sy
thanh cong cua td chtrc nhu: cac nhan vién, cac cb dong, cac khéach
hang va cong dong.
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Tam nhin s& v& nén bic tranh bang 15i vé tinh trang tuwong lai
mong mudn - didu s& dan dit ching ta hoan thanh st ménh ctia chung
ta va dam bao rang tim nhin va st ménh nhit quan véi nhau.

c. C6 thé xdc minh duge

Viéc str dung nhing thuat ngir kinh doanh mdi nhat c6 thé khién
cho tuyén bd tam nhin trd nén mo hd ngay ca voi ngudi am hiéu nhat.
C¢ ai trong td chitrc ¢6 thé xac dinh mot cach chinh xéac khi nao sé tré
nén “cé tam cd thé gisi, dan dau, hay chat luong hang dau”? Hay viét
tuyén bd tAm nhin dé biét duogc khi nao minh s& dat dugc no6. Trong
khi st ménh va céac gia tri khong thay doi thi tim nhin s& thay d6i vi
n6 duoc viét ra cho mot khoang thoi gian nhét dinh.

d. Kha thi

Tam nhin khong phai 14 nhitng gidc mo chung cua ban quan Iy
cAp cao, n6 phai dugc dat trén nén tang thuc té viing chic. Pé dam
bao diéu nay, phai ndm rd cong vi¢c kinh doanh cua minh, cac thi
truong, d6i thu canh tranh va nhitng xu huéng dang noi 1én.

e. Tao cam hurng

Tam nhin dai dién cho birc tranh bang 16i vé tinh trang twong lai
dugc ky vong cua to chire, dirng bo 1§ co hdi truyén cam himg dé tao
nén mot sy cam két can thiét nham dat dugc muyc dich nay. Tuyén bd
tam nhin khong nhitng din dit ma con khudy dong khat vong chung
cua tat ca cic nhan vién. Pé tao cam hing thi trude tién phai d& hiéu
d6i v6i moi nguoi tir ban giam ddc t6i nhan vién va nhirng nguoi cd
lién quan.

Mot tuyén bd tdm nhin truyén dugce cam himg cho ngudi khac 1a
mot trong nhirng tai san 16n nhét trong t6 chirc “Viée ¢é dwoc nhitng
tuyén bé tam nhin va sit ménh thong nhat cho té chirc sé cho phép cé
dwege chudan mye khi dwa ra cdc quyét dinh cho twong lai. Diéu nay sé
6 ich khi khéong cé nhitng cdu trd 16i 16 rang hodc cho nhitng quyét
dinh quan trong - nhitng quyét dinh cé tdc dong mét cdch co ban téi
cdac san phcfm va dich vu ciia ban.”®
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3.3.4. Xay dung tuyén bé tim nhin

Céac cudc phong van ban diéu hanh 1a thanh phan chu yéu cta
phuong phap phong van cho muc dich x4y dung tdm nhin. Ting
chuyén gia diéu hanh cp cao ctia t chirc s& duoc phong van riéng
dé thu thap cac y kién phan hoi ctia ho vé dinh hudng tuong lai cta

t0 chuc.

Bang 3.2. Vi du tuyén b6 tim nhin

Trwon e R
Daihoe | Merck |HeiTréEm  Congty Vinamilk
o Singapore McDonalds
Leeds
- Cong - Thanhtyu |- Long “la trai nghiém | Tro thanh biéu
dong _Tréch thuong ngudi | dich vy nha twong niém tin
- Toan di¢n |nhigém - Chamsoc  hang totnhat |sé mot Viet
- Xudtsic |-Tontrong |-Camkét ~ Mhanhchong  Nam ve sn
vé hot Toanven |- Chuyén cua thé g!?l. I:a ph;im dlr‘]h ’
thuat. _ ; - phgong tl@ﬂrtot dudng va suc
- - Minh bach | nghiép nhit cung cAp | khoe phuc vu
- Toan ven - Toanven | chit lugng, dich | cudc sbng con
- Chuyén -Céimodé vy sachséva |nguoi
nghi¢p thay doi. gia tri vuot troi
nham lam cho
moi khach hang
vui vé moi khi
dén nha hang”

Nén str dung mot tu vn vién hodc ngudi diéu phdi bén ngoai dé
thue hién cac cudc phong van. Mot tu van vién 1am viéc mua vu s& 1a
ngudi timg trai qua nhiéu cudc phong van kiéu nay va c6 kha ning
lam cho chuyén gia diéu hanh cam thdy dé& chiu, dam bao ring thong
tin can thiét s& dugc “tudn” ra mot cach thoai mai trong bau khong khi
tin cdy va khach quan. Cudc phong van nén kéo dai khoang mot gio,
bao gém ca nhiing cau hoi chung chung va cu thé (vé nganh va to
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chire) ciing nhu nhing cau héi hudng vé ca qué kht, hién tai va twong
lai. Cac ciu hoi thong thudng co thé 1a:

- Trong qué khur, ching ta da tirng dat dugc thanh cong & linh vuc
nao va tai sao?

- Trong qué khtr chiing ta da thit bai trong linh virc nao?

- Piéu gi khién cho chung ta 1a mot t chic doc nhat?

- Tai sao chung ta nén ty hao vé t6 chirc cua minh?

- Nhitng xu hudng, su ddi moi va su nang dong nao hi¢n dang
thay d6i thi truong cta ching ta?

- Céc khach hang, ¢ dong va nhan vién mong doi gi & chung ta?

- Ong/Ba thay t6 chirc cua chung ta s& & dau trong 3 ndm, 5 nam,
10 nam ntra?

- T6 chirc cua chung ta sé thay d6i nhu thé nao trong khoang thoi
gian d6?

- Chuing ta s& duy tri thanh cong ctia minh nhu thé nao?

Ngudi phong van s& tom tit két qua ctia cude phong van va trinh
1én giam ddc diéu hanh. Pén luc nay, giam dbc diéu hanh c6 co hoi
soan thao tdm nhin dya trén hiéu biét chung duoc thu thap tir nhém
diéu hanh cip cao. Mot khi ban phéac thao da hoan thanh, ban diéu
hanh s& cung ngdi lai dé thao ludn vé& tdm nhin cua giam déc diéu
hanh, dam bao ring cac yéu t6 quan trong ma ho di dua ra trong
nhirng cudc phong van ciia minh dugc ndm bit diy du. Hién nhién,
ban khong thé trong mong ban phac thao dau tién sé duge moi ngudi
chap nhan ngay lap tirc, d6 chinh 1a myc dich ctia phwong phép phong
van: ban can phai dua ca nhom tham gia viao quy trinh sang tao. Tuy
nhién, béng viéc trao cho giam ddc diéu hanh trach nhiém ban dau vé
viéc tuyén bd tAm nhin, ban s& dam bao dugc su cam két ctia nhan vat
nay dbi véi tam nhin va c6 mot ban nhap hitu ich dé tir 46 bit dau quy
trinh tinh loc. Mot khi da duge nhém xac 1ap, tuyén bd tAm nhin phai
dugc nhidu cdp bac trong to chirc xem xét lai va chdp nhan - cang
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nhidu cang tot. Vi cong nghé hién nay, tir “cang nhiéu” nay c6 nghia
13 “tat ca moi nguoi”.

Théo ludn véi cac khach hang veé k¥ thuat thtr hai, soan thao tam
nhin tr¢ lai véi tuong lai. Cach nay co thé duoc thuc hién bdi mot ca
nhan hodc mot nhém. Viéc str dung nd véi cac nhom dé phat trién mot
ban tuyén bd tdm nhin nhap, nhung né ciing c6 tac dung tot trong
nhiing thiét Iap mang tinh ca nhan. D& mo ta phuong phap, sé gia dinh
mot cude hop nhom. Hay phan phat mot s6 tam thé co kich thude 3x5
inch cho ting nguoi tham gia. Pé bat ddu cudc hop, hiy yéu cau nhom
tudng tuong rﬁng ho thuc day vao mot budi sang vao 5, 10 hoac 15
ndm nita trong tuong lai (tuy lwa chon khoang thoi gian cua ban).
Ting ngudi da duge phat cho mot chiéc may quay dung mot 1an dé
ghi lai nhitng hinh anh va thay d6i ma ho hi vong 1 s& xay ra trong to
chtrc ctia minh. Khi két thuc mot cudce phiéu luu vao cudi ngay, ho
phai tao ra mot chu thich cho nhiing btrc anh ma ho da chup trong sudt
ngay héom d6. Hiy huéng din nhom ghi nhitng 16 thuyét minh 1én
tam thé dd dugc phat. Sau d6 danh cho tit ca nhitng ngudi khéac ciing
tham gia phuwong phép nay khoang 15 phut dé twong tuong hanh trinh
dén twong lai cia ddng nghiép va khuyén khich ho muong twong lai
cang 13 rang cang tét. Hay hoi ca nhom: “Piéu gi dd xay ra véi to
churc cua anh/chi - cac anh/chi c6 thanh cong khong? Cac anh/chi
dang phuc vu nhiing thi truong nao? Nhitng niang luc cdt 16i nao phan
biét cac anh/chi v&i cac ddi thu canh tranh? Céc anh/chi da dat duoc
nhirng muc tiéu nao?”. Khi 15 phut da troéi qua, hiy noéi: “That 1a tiéc,
hanh trinh tré' v& hién tai kha 1a gd gé va céc burc tranh da bi huy”
“nhung that may man cho céc ban 1a cac chi thich van con”. Hay luu
cac chit thich tir cac tem thu muc 1én mot bang kep gidy hodc may tinh
xach tay va str dung chung nhu 1a nhitng nguyén li¢u thé cho ban nhap
dau tién cua tuyén bd tam nhin. Phuong phap tiép can nay sé thir thach
nhitng nguoi tham gia phai van dung tat ca nim giac quan cta ho vao
qua trinh thyc hién chtr khong don gian chi 1a cac kha nang lién quan
dén nhan thuc.
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Pay chi 14 hai trong s6 nhiing phuong phap trong viéc xay dung
mot tuyén bd tam nhin. Trong thyc té ban c6 nhiéu ngudn luc dé tuy y
sir dung. Ban c6 thé tim thay nhitng k¥ thuat khac duoc thiét ké va
nhan thirc tot cho viéc soan ra mot tuyén bd tim nhin.

3.3.5. Cdc tuyén bé tam nhin va BSC

Khi mé ta cc tuyén bd tam nhin thuong bao gdm pham vi mong
mudn cua cac hoat dong kinh doanh, cich nhin nhan cua nhirng bén c6
loi ich lién quan (cac khach hang, cac nhdn vién, cac nha cung cap,
cac nha quan 1y,...) ddi voi cong ty, cac linh vuc cia su ldnh dao hay
kha ning khac biét va nhiing gid tri duoc tin twong manh m&. Khi viét
mot tAm nhin cho t6 chuc tirc 1a chung ta dang ¢ ging di tir viéc suy
nghi hodc/va dén viéc nam giit sitc manh cta lién tir “va”. N6 khong
con 1a van d& 1am hai 1ong mot nhom nay va gy tén hai cho mot
nhom khac khi sir dung nhirng kha nang nhit dinh. Tam nhin phai can
bang dugc nhing loi ich cua tit ca cac nhom va phac hoa mot twong
lai s& din t6i nhitng thang loi cho bat ki ai ¢6 lién quan. BSC 1a co ché
ma chung ta stir dung dé theo ddi qua trinh dat duoc myc tiéu cao ngét
nay. “Tén chi” cia BSC 1a sy can bang, chinh x4c hon 1a str dung céc
thudc do dé nim bt sy can bang ding dan cila cac ky ning, quy trinh
va cac yéu cau ciia khach hang - nhitng yéu tb s& din téi tuong lai tai
chinh ma chung ta mong mudn va phan anh trong tuyén bd tam nhin.
N6 ciing ¢6 tac dung nhu vay néu to chirc hoat dong trong khu virc
cong hodc phi loi nhuan. Thach thirc cua viéc bién tim nhin thanh
hién thuc van la diéu quan trong va kién trac ciia BSC duoc thiét ké
chinh la d€ hé tro viée do.

BSC s€ tao ra mot sy tap trung maoi ddi véi hoat dong kinh doanh,
nhung néu xay dung mot tAm nhin sai lac thi nhitng vin dé phat sinh
s& khong hé nho. Chung ta déu di nghe dén nhitng cum tir “Piéu gi
dugc do luong thi s€ dugc thuc hién”, “Hay do luong nhiing gi quan
trong”, va nhiéu cum khac. V& ban chat, BSC 1a mot thiét bi dién giai
tam nhin thanh hién thuc thong qua viéc thé hién tam nhin (va chién
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lugc) bﬁng 161. Mot BSC dugce phat trién t6t co thé s& thuc déy nhitng
thay doi trong cach Gmg xur tai to chirc. Cau hoi dit ra 1a: Liéu ching
c6 phai 1a nhitng kiéu thay ddi dugc mong mudn khong? Hiy chac
réng tam nhin da tao ra cho td chuc thuc sy 1a mau muc cla st ménh
va cac gia tri boi vi nd chinh 13 tim vé dé di chuyén trén phuong tién
mang tén BSC va di té1 tuong lai.

3.4. Chién lwoc

3.4.1. Chién Iugc 12 gi?

Henry Mintzberg d tom tit chién lugc nhu sau: “Nghién ciru ciia
16i va ciia nhiéu ngweoi khdc cho thdy rdang viéc lap chién lwoc la mot
quy trinh hét sikc phire tap, von lién quan dén nhiing thanh phan phirc
tap, tinh té, va doi khi, thugc vé tiém thire nhdt trong suy nghi ciia con
nguwoi 710, Nhu 10 trich dan nay da cho thay, khé khan trong viéc dinh
nghia chién luoc 1a n6 ¢ nhimg y nghia khac nhau d6i voi nhitng con
nguoi va td chirc khac nhau. Mot sb nguoi cam théy chién luge duge
dai dién boi cac ké hoach quan ly ¢ cép dd cao dé dan dat to chire di
t6i twong lai. Nhitng ngudi khac lai cho rang chién luoc nam & cac
hanh dong cu thé va chi tiét thyc hién dé dat dugc tuong lai mong
mudn ctia minh. Chién luoc twong duong véi nhiing cach thic lam
viéc tdt nhat. S6 khéc nita c6 thé coi chién luge 1a mdt mé hinh cua su
kién dinh trong hanh dong qua thoi gian.

3.4.2. Céc nguyén tic chinh cia chién lrgc

a. Cac hoat dong khac biét

Chién lugc 1a viéc lwa chon mot tdp hop cac hoat dong khac véi
cac déi thu, theo dudi nhitng thir ma s& dan ban toi mot vi tri cao va
ddc nhat trong thi truong 1. Néu moi nguoi déu theo dudi cac hoat
dong giéng nhau thi sy khac biét s€ chi dugc dua trén tinh hi¢u qua
hoat dong. “Chién lwoc Pai duong xanh, cac tac gida Kim va
Mauborgne da chit loc ban chét ciia mot chién lwoc thanh cong trong
ba thanh phﬁn: su tap trung, su khéc biét va mot khéu hiéu déy thuyét
phuc *2. Piéu nay dem lai mot suy nghi méi mé nhat vé chién luoc
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trong nhidu nam nay: sy tap trung vao cac sirc manh chinh, phan biét
v6i cac d6i tha canh tranh vé nhitng vién canh nganh dién hinh, va tao
nén mot khau hiéu dang nhd.

b. Cin b&ng cdc yéu 10 khdc nhau d@é dat dwoc sw két hop tot nhit

Céac chién luge hiéu qua doi héi sy can béng cac yéu t5 khac nhau
dé dat duogc su két hop tdt nhat trong canh tranh. Chién lugc dé cap
dén su lua chon diéu gi khong dugc phép lam nhiéu hon 1a diéu gi
phai lam. Cac t6 chirc khong thé canh tranh mot cach hiéu qua bing
cach cd ging “lam dau trim ho”. Toan bd to chuc phai dugce dinh
huong té1 nhiing gi dugc chon dé thuc hién va tao ra gia tri tur vi tri
chién lugc d6 vi sy thanh cong lau dai. Peter Drucker cho rang cac gia
thuyét cua chung ta vé& kinh doanh phai phu hop véi nhau dé tao ra
mot nguyén 1y ¢o gid tri. Cac hoat dong 1a gidng nhau; chung phai tao
ra mot tong thé théng nhat®,

c. Tinh lién tuc

Trong khi nhitng su thay ddi cdu tric 16n trong nganh c6 thé dan
té1 mat sy thay ddi trong cac chién luoc, nhin chung cac chién luoc
khong dugc tai phat minh lién tuc. Chién luoc néi ré suy nghi cua
ching ta vé cac van dé co ban, nhu 1a viée sé dua ra gia tri danh cho
khach hang nhu thé nao va hudng téi nhitng khach hang nao. Pinh
hudéng niy can phai ré rang ddi voi ca nhitng thanh phan bén trong
(nhan vién) va bén ngoai (khach hang)'*. Cac thay ddi c6 thé tao ra
nhitng co hdi mdi, nhiing co hdi méi cod thé duoc coi nhu chién luge
hién tai - vi du nhu cac cong nghé mai.

d. Cac quy trinh tw duy khdac nhau

Chién luoc lién quan dén cac hoat dong tu duy ciing nhu phan
tich'®. Mintzberg di nhic nhd chung ta trong doan mé dau ctia phan
nay.Chién lugc khong chi lién quan dén nhirng phan tich phirc tap cta
nhing dit liéu phtrc tap ma con lién quan dén tu duy sau rong vé cong
ty, nganh, thi truong, v.v...

3.4.2. Lién hé chién lwet va BSC

BSC tao ra mot khung lam viéc dé t6 chirc di chuyén tir viée
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quyét dinh thyc hién chién lwgc dén viée thuc hién né. BSC mo ta
chién lugc, chia né thanh nhitng thanh phan thong qua cic muc tiéu va
thudc do duge lya chon trong timg vién canh. BSC duoc tao ra mot
cach 1y tuong thong qua sy chia sé nhitng hiéu biét va dién giai chién
lugc cua to chirc thanh cac myc tiéu, thude do, chi tiéu va sang kién
trong timg vién canh ciia BSC. Viéc dién giai tim nhin va chién luogc
bt budc nhom diéu hanh phai xac dinh mét cach cu thé nd nghia 1a gi
bang nhitng khai niém d6i khi mo hd c6 trong chién luge nhu “tim c&
thé gi6i”, “dich vu hang dau” va “cac khach hang muc tiéu”.

Str dung BSC nhu 14 khung 1am viéc dé dién giai chién luoc, cac to
chtre nay s& tao ra mot ngdn ngit méi ctia phép do ludong dé hudng tat
cd cac hoat dong cua nhan vién vao viéc dat dugc muc ti€u da xac dinh.

Mot thude tinh chinh cta viéc hinh thanh chién lugc 1a viée thi
hanh mot tap hop cic hoat dong khac biét vdi cac ddi tha. Bang céch
nay, s€ ¢ co hdi tao ra nhitng gia tri doc nhét cho cac khach hang, tu
d6 dinh vi véi cac di thu.

Nhirng hoat dong nay phai dugc phan anh trong BSC, “nguoi ban
d6ng hanh” véi chién lugc. Néu mudn phan biét minh bang cach thyc
hién mot loat hoat dong hudng dén su than thiét véi khach hang, thi
BSC phai phan 4nh dinh huéng chién lugc nay.

S€ khong thé khai thac strc manh thuc sy cia BSC ma khong co
mot chién luge dé dan dat qua trinh xay dung nd. Chi s hoat dong
chinh (Key Performance Indicator - KPI) hay cac BSC thanh phan
khong c6 kha ning thu hut toan bd to chirc xung quanh mét tap hop
cac chi dé c6 quan hé bd sung cho nhau va dan dét té chirc huéng dén
tam nhin va st ménh chung ciia minh. Thay vao d6, chiing thuong chi
phan anh mot sd ¥ tuong tot nhung thiéu tinh lién mach hay dinh
hudng rd rang. Su trinh bay rd rang chinh xic vé chién lugc 1a mot
nghé thuat. Tuy nhién, viéc mo ta chién luoc khong phai 1a nghé thuat.
Néu ¢6 thé mé ta chién luge theo mot cach co ky luat hon thi chung ta
s& tang kha ning ap dung thanh cong chién lugc.
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. ) ~ Chwong4
BAN PO CHIEN LUQC VA CAC MUC TIEU
CHIEN LUQC LIEN KET

Ban do chién luoc la gi, tai sao no lai xuét hién trong bdi canh
BSC, tai sao phai thiét 1ap Ban dd chién lwoc néu mudn chién théng
trong thyc thi chién luoc hiéu qua. Pé c6 dugc Ban d6 Chién luoc
thuyét phuc, phai khai thac nhiéu ngudn thong tin tiém ning dé tir d6
v& nén duoc Ban d6 cudi cing. C6 bao nhiéu muyc tiéu trén Ban do;
chu d& vé sd lugng so véi chit lugng can dugc giai quyét dé dam bao
rang Ban d6 chién luge duge viée trinh bay thuyét phuc va khic chiét
chién luoc theo yéu cdu cua cic nhan vién - nhitng nguoi thudng
xuyén phai chiu su qua tai thong tin.

4.1. Khai ni¢m Ban do chién lwoc

Ban d6 chién lugc 1a mot bang dit liéu c6 ciu trac hang. Mdi hang
duoc goi 1a mot vién canh va chira mot s6 muc tiéu trung han, thuong
duogc goi 1a muc tiéu chién luge. Mii tén chi di hudng lén thuong
duoc ve gitra cac muc tiéu dé chi nguyén nhan va hiéu qua hoic hd tro
chién luge. Tu trén Xuéng, c6 4 vién canh phé bién: Tai chinh, Khach
hang, Qua trinh ndi bd va Hoc tdp & Phat trién. Cac muc tiéu trong
hang dau nay can hd tro cho tAm nhin. Ban dd chién lugc c6 thé duge
minh hoa mdt muc tiéu chinh, vi du muc tiéu vé tai chinh hodc vé san
pham chat luong.

Ban dd chién lugc phu thudc vao kién thirc trong nganh, thuc hién
xem xét cach thirc cac hang hoat dong trong to chirc. Pung tap trung
qua rong. Ly mot tinh hudng trong thyc té va dua vao Ban d6 chién
lugce. Tép trung vao mot 16p vién canh tai mot thoi diém.

- T4p trung ban dau cho mdi hang vién canh, bit diu & phia trén
va di xubng,

- Hay xem xét mbi quan hé voi cac 16p lién ké khac: Lam thé nao
dé 16p nay tn tai? Lép 6 vi tri chinh xac chua? Co can cac thoa thuin
ho trg?
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- Khi d4 xac dinh cac hang va biét 1y do tai sao chung ton tai, cac
muc tiéu trong mdi 16p, s& dit vao vi tri, theo yéu cau cua 16p dé hd
trg cac 1op trén.

- Cai tién cong viéc theo thdi gian cing voi sy hd trg cla cac
thanh vién.

Noi cach khac, Ban dd chién lugc 1a sy trinh bay béng dd thi
trong mot trang gidy vé nhitng diéu phai lam t6t trong timg vién canh
dé trién khai mot cach hiéu qua chién lugc cua minh. Cac Ban do
chién lugc bao gdm cac “muc tiéu”, cic tuyén bd” ngin gon thudng
duoc bat dau béng cac dong tu. Cac Ban dd chién luoc mang lai sy rd
rang va dong vai trd nhu nhitng cong cu truyén ba manh mé, vach ra
cac muc tiéu quan trong cho su thanh cong.

Nhitng ngudi ap dung BSC sém nhat da bi hdp dan boi ¥ tudng
bd sung cac thude do tai chinh bang céc tac nhan dan dat thanh cong
vé khia canh tai chinh tuong lai, qua do tao ra su can b?mg lanh manh
cho van dé do luong vbn tir 1au bi chi phdi boi cac phép do ngin han
chi dinh huéng vao khia canh tai chinh. Véi tinh don gian hdp dan va
két qua dé& chiu, cong cu ndy ngdy cang trd nén phd bién. Tuy nhién,
do nham 13n nén mot s t6 chirc dd dua ra cac thude do khong chinh
xac, khong thé hién duoc nhitng hiéu biét sau sic vé thuc thi chién
luge. Dé khic phuc vin dé nay, nhitng nguoi hd trg BSC da bat dau
gidi thiéu cudc thao ludn vé cac thude do bang mot trong nhitng muyc
tiéu: “Chung ta phai lam tdt viéc gi trong ting vién canh dé thyc thi
chién lugc?” Viée thuc thi nhu vay da tao nén bdi canh cho thach thirc
do luong, khién cho viéc lua chon cac phép do - mot nhiém vy ludn
chimg t6 thach thirc - phn nao trd nén it phtc tap hon.

Cac nhom BSC bat dau xay dung cac muc tiéu tir nhitng chién
lugc cuia minh, ho bat dau két ndi ching véi nhau bang cach sir dung
nhirng miii tén dé mo ta cac md hinh nhan qua. Vi dy, cac myc nhu
chat luong va dio tao khong con 1a nhitng yéu t6 riéng biét cua chién
luge ma da duoc lién két véi nhau thong qua mot dong chir dam trong
hinh v& biéu thj rr:ing: néu cung cép viéc dao tao co trong tam cho
nhan vién thi diéu d6 s& cho phép chung ta tao ra cac san pham chat

54



lwong cao c6 it 18i hon. Viéc vé ra mdi quan hé giira cac muc tiéu thé
hién mot sé6 muc dich quan trong: cho phép nhirng ngudi xay dung
BSC nhanh chéng nim béit duoc nhitng mdi quan hé twong tac quan
trong, cac gia dinh nghi van va hoan toan tao ra duoc su mé ta tot hon
cho céc chién luge duy nhét cta cac nhom BSC! Ban dd Chién luge
duogc sinh ra nhu Kaplan va Norton tirng quan sat: “/No] da tro thanh
sw doi méi quan trong nhw chinh Thé diém Cdn bang nguyén thiiy. >

C6 thé dinh nghia Ban d6 chién lugc nhu viée trinh bay bang ban
d6 trong mot trang gidy vé diéu phai lam tdt trong timg vién canh, dé
trién khai thanh coéng chién luge cia minh. “Diéu ban phai lam t6t”
duogc tra 101 dudi dang cadc muc ti€u, tuyén bd suc tich thuong bét dau
bé“mg su xut hién ctua mot dong tir trong tirng vién canh.

Vi dy, trong vién canh Tai chinh, c6 thé co nhitng muyc tiéu nhu
“Tang loi nhuan trén cac khoan dau tu” hay “cai thién viéc st dung tai
san”. O vién canh Pao tao va Phat trién nhan vién c6 thé c6 nhiing
muc tiéu nhu “Day manh cong nghé dé trién khai chién luoc” hay
“Thu hep cic khoang cach vé k¥ nang”. Nhu da mo ta, viéc lién két
cac muc tiéu véi nhau trong mo hinh nhan qua di tir nhitng yéu t6 hd
trg trong vién canh Pao tao va Phat trién nhan vién thong qua nhiing
tac nhan dan dit két qua trong cac vién canh Quy trinh Noi b va
Khéch hang dén cac két qua ctia vién canh Tai chinh s& cho phép trinh
bay duoc chién luge theo cach day thuyét phuc ma tit ca nhan vién
déu co6 thé hiéu va tuan theo mot cach dé dang.

4.2. Tai sao can Ban dd chién hrgc?

Theo thuc té khi chua t6i 10% t6 chic c6 thé trién khai duoc
chién luoc cta minh, s it nhan vién trong cong ty co thé hiéu duoc
chién luoc 1a gi?, vay thi lam sao viéc trién khai va hanh dong theo
chién lugc lai co thé hiéu qua duoc?. Pay chinh 1 tinh trang ma hau
hét cac cong ty gap phai khi dang mo mam trong bong tdi chién luoc,
dic biét trong khi khong hé danh thoi gian hay nd luc dé giai thich
chinh x4c chién luge thé hién diéu gi.Vi vay, hdy can nhic ky ludng
va dua ra ban ké hoach chién luoc dién hinh khoang tir 50 dén 100
trang gidy voi ddy du cac biéu d6 chi tiét, 16i giai thich cin ké& cung
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nhitng danh sach day du cho bat ki hoat dong kinh doanh nao tir quy
mé trung binh dén 16n.

Théch thtrc chinh 13 viée rit ra dugc sy can thiét ¢dt 16i cua chién
luge, cho phép ho hanh dong theo hiéu biét, chuyén doi diéu dé thanh
gié tri cho to chirc. Néu sy rd rang la diéu con thiéu trong hau hét cac
ké hoach thi Ban d6 chién lugc lai bién doi nhiing 10i giai thich dai
dong nhung thudng md mit va rac rdi thanh nhirng muc tiéu rd rang va
khi nhirng muc tiéu nay duoc céu tric hop 1y thi nhiing hoat dong ma
t6 chirc phai thuc hién dé mong mudn thanh cong ciing nhu 1am khéc
biét minh so véi cac d6i thu canh tranh c6 thé duogc trinh bay bfmg
ngon ngit thuc sy dé hiéu va don gian.
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Hinh 4.1. Bin do chién lwgc ciia mét cong ty sin xudt phan mém

Trén thuc té, cac Ban dd chién luge hoat dong phéi hop véi cac
thude do theo BSC s& 1am sang t6, giai quyét va han ché duoc cac van
dé va kho khian. Ban do hoat dong nhu hé thdng canh bio sém vé
chién lugc cua td chirc, bao hiéu khi cac chi sb cho théy ¢ van dé véi
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bat clr yéu t6 nao cua ké hoach ma da dugc thiét ké dé gitip phat trién
t chirc.

4.3. Thiét 1ap Ban do chién hrgc

Ban d6 chién luge 13 mot cong cu dién giai trung thuc chién luge
va truyén dat manh mé chién lugc d6i voi tit ca nhan vién.

Giai doan bat dau trudc khi tao ra Ban dd: bao gom cau hoi vé
viéc liéu bdn vién canh c6 phu hop khong, su lwa chon cac vién canh
cudi ciing nén dua vao didu gi can thiét dé trinh bay duoc chién luoc
va tao ra loi thé canh tranh cho t6 chirc. Thu thap cac tai licu nén tang
va phong van nhém diéu hanh vé nhitng hiéu biét sau sic quan trong
ctia ho. Mdi vién canh s& dugc xem xét theo timg vién canh nio va
kém theo 101 khuyén vé cach thuc dé xac dinh duge nhitng muc tiéu
phti hop. Cudi cing 14 nhimng cong cu dé bao dam trién khai Ban d6
chién luge duoc t6 chic c6 hidu qua.

PEgon v
Giatri:
Farnnhin:

Khia canh tai chinh

.Khia canh
khach hang
=

Khia canh hoc
tap & phat trién

Hinh 4.2. Méu bén do chién lwoc

4.3.1. Lwa chen cac vién cdnh

Khi xay dung Ban d6 chién lugc va BSC cua cac thudce do, vn dé
quan trong can can nhic chinh Ia viéc c6 bao nhiéu vién canh va s&
chon vién canh nao. Bén vién canh: Tai chinh, Khach hang, Quy trinh
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Noi bo ciing Pao tao va Phat trién nhan vién. Bon vién canh nay “nén
diroc coi nhw ban mau chiz khéng phai 1a si bat buge. 2. Nhiéu to
chtrc dé tuan theo su chi din nay va phat trién thém nhitng vién canh
khac nhu sy d6i méi, nghién ciu va phat trién, méi truong, nha cung
cap, thuat lanh dao va cong dong. ..

Cudi cung, viéc lya chon cac vién canh ctia Ban dd chién luogc va
BSC nén dugc dya vao nhitng gi can thiét dé trinh bay chién lugc va
tao ra loi thé canh tranh cho doanh nghiép. Khi nghién ciru va ¢ ging
dién giai chién luoc, chu thé hoic dbi tugng nao dugc coi la nhiing
nhan té can thiét d& mé ta chién luoc d6? Bbn vién canh nay la da dé
bao quat hau hét cac thanh phan; tuy nhién, néu cam théy t6 chuc cua
minh can loi thé canh tranh nhu 1a két qua cua cic mdi quan hé hay
quy trinh dya trén nhén t§ khac, co thé xem xét viéc bo sung vién canh
riéng vao cho nhom.

Vi du, doanh nghiép san xuét co thé phai phu thudc nhiéu vao céc
nha cung cip dé quan 1y cac hoat dong ciia minh nham dat higu suat
cao nhét. Viéc bd sung vién canh danh cho cac mdi quan hé véi nha
cung cip co thé tao ra loi thé kinh doanh t6t cho t6 chirc nay.

Viéc thu hut cac bén lién quan chi chdt tham gia gop phan cho
thanh cong cua t6 chirc dong vai tro rat quan trong ddi voi Ban do
chién lugc. Tuy nhién, cling nén tranh viéc dong gop kiéu “lam thay
nhiéu ma” va thiét ké “Ban dd chién luge danh cho cac bén co lién
quan”. Ban chat cac Ban do chién lugce va BSC kiéu nay chi nhan biét
nhitng nhan td chinh cua to chirc va xac dinh muc tiéu cho ting nhan
t6 do.

Vi du tiéu biéu v& BSC danh cho cac bén lién quan chi chdt 1a
BSC ban dau cta Trung tim thuong mai (Sears), dugc xay dung xoay
quanh ba khau hiéu chinh lién quan v&i nhau 1a: “noi hap dan d¢é mua
sam”, “noi hap dan dé 1am viéc” va “noi hap din dé dau tu”. Tuong
tu, Citicorp ciing sir dung ciu tric ndy cho BSC ciia minh: “noi tot dé
1am viéc, gui tién va dau tu”. Nhitng BSC nay tip trung vao ba nhom
chu chdt - nhéan vién, ¢d dong va khach hang - nhung déu bo qua viée
BSC thuc su c6 thé tao ra gia tri “nhu thé nao”. Tuyén bd gia tri nao
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s& dam bao rang khach hang hai 1ong va trung thanh? Chung ta can
thanh thao cic quy trinh nao dé dinh hudng cho tuyén bé gia tri khach
hang nay va nhan vién phai c6 nhirng ky nang gi? Pay chinh la nhitng
cau hoi phai tra 10i dé phat trién Ban d6 va BSC dé trinh bay chién
lugc va minh hoa cach thirc hoach dinh viéc trién khai chién luge do.

Pung quén mot trong nhitng diéu hap dan ban dau cia hé thong
BSC 1a tinh khtic chiét. Mot Ban dd chién luoc va BSC duoc xay
dung tbt s& trinh bay rd rang chién lugc ctia to chic thong qua mot sb
muc tiéu va thudc do duge dan xen véi nhau qua cic vién canh. La
cong cu giao tiép, kha ning cua BSC trong viéc truyén dat mot cach
nhanh chéng va chinh x4c céc tic nhan dan dét cdt 15i cua td chirc ddi
véi cac bén lién quan va da tré thanh loi ich co ban.

Vi vay, hiy lya chon nhitng vién canh cho phép thu hut dugc cac
bén lién quan chu chdt cia to chire ciing nhu mé ta duoc cach thirc
cudi cung s& phuc vu timg ddi twong va nhd dé trién khai chién luoc
mot cach thanh cong.

4.3.2. Thu thdp céc thong tin

a. Thu thip cdc thong tin nén ting

V6 s ngudn thong tin c6 thé mang lai nhirg hiéu biét sau vé cac
muc tiéu cho Ban dd chién lugc bao gdm: cic bao cdo hang nim, cic
tuyén bd sit ménh va tdm nhin, cac ké hoach chién luoc va lich st cua
t6 chirc.

Dé xdy dyng Ban do chién luge hiéu qua, moi ngudi phai tiép can
dugc voi toan bo khédi lwong thong tin dang c6 vé td chirc. Dudi day 1a
mot s6 ngudn thong tin ma c6 thé xem xét:

- Cdc bdo cdo thwong nién: Nhu 13 ngudn thong tin vo gid, cac
bao céo thuong nién khong chi chira thong tin tai chinh chi tiét ma con
thao luan vé ca vi thé thi truong, cac san pham chu luc, trién vong
tuong lai va ¢ thé 1a nhirng chi sb phi tai chinh cta su thanh cong.

- Tuyén bé sir ménh: Hiy yéu ciu timg thanh vién trong nhom
trinh bay lai tuyén bd s ménh cua to chic.

- Cdc gid tri: TO chirc da thiét 1ap nhitng nguyén tic chi dao chua?
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- Tam nhin. Cling nhu st ménh, néu da nghién ctru k¥ cang, s&
tim ra tuyén b6 tim nhin cho t6 chirc ciia minh. Hodc c6 1& di phat
trién dugc mot tim nhin. Tam nhin d6 co phéan anh dugc thuc té cua td
churc hién tai khong?

- Ké hoach chién liwge. Pay 1a mach thong tin chinh dé xiy dung
Ban d6 chién luoc va BSC. D3 c6 sy khai dau tuyét voi néu may min
¢6 duoc ké hoach chién luoc 10 rang dua vao st mé¢nh, cac gia tri va
tam nhin theo quy trinh. Hiu hét c4c t6 chic khong may min nhu viy
va viéc gidi thi¢u BSC cta ho thudng bi tri hoan hodc tham chi bi chéch
huéng khi gap phai kho khan trong viéc tao ra chién lugc hop 1y.

- Céc ké hoach di dn: viéc danh gia dugc nhimg dy an nao phi
hop véi chién luge cua td chirc va nhan duoc su ung hd cua cac nha
diéu hanh c6 anh hudng 1a rat quan trong.

- Cdc nghién cieu tw vdan. Céc nha tu van ludn giit nhitng thong tin
gia tri quy bau thanh céc tai li¢u.

- Cdc bdo cdo két qua: mdi to chirc déu co kiéu hé thdng bao céo
quan 1y riéng ctia minh. Hiy xéac dinh cac chi s do luong chinh dang
duogc coi la quan trong dbi voi sy thanh cong cua to chirc.

- Lich sir vé t6 chirc. C6 ai ting ghi chép lich st cta t chirc chwa?
D6 ¢6 18 s& cung cip ca kho tang thong tin vé viéc tai sao to chirc dugc
thanh 1ap (st ménh), cic nha sang 1ap danh gia cao diéu gi, nhitng bai
hoc quan trong hoc dugc qua cac nim va birc tranh vé trong lai.

- C4c b&o cao cia nha phan tich. Néu to chirc da chao ban c¢d
phiéu ra cong chiing thi cic bao cdo ctia nha phan tich s& cung cap goc
nhin hoan hao trong viéc thi truong danh gia cao diéu gi cua t6 chc.
Nhing tai liéu nay thudng cung cip ca kho dir liéu thong ké.

- Cdc bai bdo va tap chi thwong mai. B&o chi kinh doanh noi gi
vé t6 chirc ciia ban? Nhiing gi ban tim thay ¢ day c6 thé c6 anh huong
manh t&i cac muc tiéu va thude do duoc chon dé tac dong dén quan
diém chung.

- Cdc bdo cdo chudan doi sanh: cung cip thong tin vé nganh nghé
c6 san.
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Bang 4.1. Sir dung BSC dé tim ra cac thong tin nén ting

Tai chinh
= Bdo cao thuong nién
= Bao cao thanh tich

= Bao cdo cua cac nha
phén tich

= Bio chi thuong mai

= Bao cao doi sanh

Khach hang
Phong Marketing

Béo chi thuong mai

Cac nghién ctu tu van
Ké hoach du an
Ké hoach chién lugc

= Bao cao thanh tich

Bao cao do1 sanh

St ménh, cac gia tri,
tam nhin, va chién lugc
* Tuyén b sitr ménh
= Cac gia tri
* Tuyén bd tim nhin
» K& hoach chién lugc
®» Lich sir to chuc
= Cac nghién ctru tu
van

» K& hoach dy an

Quy trinh Ngi b
= Bao cao nghiép vu
» B4o c4o san xuit
* Dit ligu vé ddi th
canh tranh
* Béo cdo dbi sanh
= Bao chi thuong mai
®» Cac nghién ciru tu van

= K& hoach dy 4n

Dao tao va Phat trién
nhan vién
= Dir liéu vé ngudn nhan
sur
= Bao chi thuong mai
= Cac gia tri cot 16i
® B340 c4o chuan muc

® Cac nghién ctiru tu van
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b. Thuec hién cdc cudc phéng vin ban diéu hanh

Khi da thu thap di thong tin nén tang, c6 thé sin sang tong hop
cac tim toi cua minh va xac nhan chung thong qua quy trinh phdng
van mot-d6i-mot vai tung thanh vién cia nhom diéu hanh, khich dong
s ung ho cho BSC va thu thap nhimg hiéu biét sau sic dé st dung
trong sudt quy trinh trién khai. Pay 1a co hoi dau tién dé 1am viéc voi
nhom diéu hanh vé viéc trién khai BSC. Nhing 4n tuong ban dau nay
luén quan trong trong ca kinh doanh 1an cudc sdng. Ciu tric cudc
phong van:

- Ra sodt muc dich: can danh thoi gian dé gidi thiéu muyc dich,
tam quan trong cua viéc nhan dugc phan hoi tir viée xay dung Ban dd
chién lugc.

- Chién lupc: Bat dau cudc phong van bang viée thu thap dir liéu
tir ban diéu hanh vé cic yéu t6 quan trong ciia BSC. C6 thé sir dung
nhitng cau hoi sau:

v Piéu gi 1am cho t6 chirc cia Ong/Ba tré nén khac biét?;

v Ong/Ba dang theo dudi (nhitng) chién luge nao dé dat dugc
thanh cong?;

- Po lwong thanh tich: Hiy st dung thanh phan nay cia cudc
phong van dé thu thap suy nghi ctia nha diéu hanh vé nhitng muc tiéu
va thudc do nao quan trong ddi véi sy thanh cong ciia t6 chire. Hay hoi:

v/ Lam sao chiing ta dat dugc nhimg chién lwoc ma Ong/Ba vira
thdo ludn? Nhiing dir liéu hoac thudc do nao hién dang dugc Ong/Bé
sir dung dé danh gia thanh cong ctia to chirc?

v Ong/Ba ¢6 chi tiéu cho nhimg thudc do nay khong? Néu co,
chung la gi?

v Nhing bao c4o hodc dit liéu nao 1a hiru ich nhét va tai sao?

- Cdc van dé trién khai: Trong giai doan cubi cung cua cudc
phong van, ban hi vong s& xac dinh dugc mirc do hiéu biét cia nha
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diéu hanh d6i v6i BSC va nhitng gi phai lam néu muén trién khai
thanh cong. Hay hoi:

v" Ong/Ba danh gia hiéu biét vé BSC trong cac bao céo truc tiép
ctia minh nhu thé nao?

v' Diéu gi s& gitip ning cao hiéu biét ciia nhém diéu hanh vé
khéi niém nay?

v/ Mot sb rdo can nio ma ching ta c6 thé gip phai trong viéc
trién khai BSC va lam thé nao dé c6 thé vuot qua ching?

4.3.3. Xdy dung cdc muc tiéu chién lwgc lién két

Tuyén bd muc tiéu 1a mot doan mé ta tir hai dén ba cau nham lam
rd ham y cta tirng muc tiéu xuét hién trén Ban d6 chién luge, vach ra
1y do tai sao n6 lai quan trong, giai thich cach no dugc lién két voi
chudi nhan qua ra sao va md ta ngin gon viéc nd s& duogc hoan thanh
nhu thé nao? Tuy nhién, khong nhét thiét phai dwa vao Ban d6 cia
minh moi muc tiéu. Vi thé, khong bao gid duge quén thyc té rang Ban
dd phai 13 ctia chinh minh cho du c6 thiy sy chong chéo thyuc su voi
cac yéu t6 di thao luan. Cac muc tiéu ban chon phai duoc dién giai
true tiép tir chién lugc riéng cua ban.

a. Xdy dung cdc muc tiéu cho vién canh Tai chinh

Céc muc tiéu cho vién canh Tai chinh cua Ban d6 chién luogc thuong
tap trung vao gia tri co dong, tang truong doanh thu va ning suét.

BSC dugc gi6i thiéu 1a phuong phap ma cac to chirc ¢6 thé ding
dé khic phuc su phu thudc vao cac thude do tai chinh. Mot s van dé
lién quan dén céc chi s tai chinh:

- Chung khong phu hop véi moi truong kinh doanh hién nay, noi
héau hét gia tri dugc tao ra tir cac tai san vo hinh;

- Céc thudc do tai chinh chi dua ra cac két qua trong qua khir ma
thuong thiéu di strc manh du bao;
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_________________

Hinh 4.3. Tém tit BSC

- Su théng nhat vé thong tin tai chinh c6 xu hudng dé cao cic
phong ban chirc nang;

- Céc hoat dong tao ra gia tri dai han cé thé bi anh huong boi cac
phép do tai chinh ngan han chang han nhu cit giam lao dong;

- Hau hét cac thude do tai chinh cép cao it mang lai sy huéng dan
cho nhan vién cap thap hon trong cac hoat dong hang ngay cua ho.

Nhitng Ban d6 chién lugc va BSC dugc xay dung t6t khong thé
hoan thién dugc néu khong c6 cac muc tiéu va thude do tai chinh hiéu
qua. Hau hét nhitng nguoi thye hanh BSC nhan ra thuc té nay va thuc
su coi cac chi sd tai chinh dai dién cho thanh ph?m trong yéu nhét cua
quy trinh. Nghién ciru chi ra rang, 49% t6 chirc xép vién canh Tai
chinh & vi tri ¢6 tim quan trong cao hon bét cir vién canh nao khac.

Khi nao nhu cau bat budc vé loi nhuan con két hop vai cac hoat
dong kinh doanh thwong mai thi triét 1y kinh doanh nay van duoc ap
dung: dé tao duoc lgi nhuan ngdy cang 16n, chung ta luén phai cb
gang ban dugc nhiéu san pham va dich vu hon trong khi phai giam bot
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ganh ning chi phi bit budc. Do vy, khi phat trién cac muyc tiéu cho
vién canh Tai chinh cua Ban d6 chién lugc, hau hét moi doanh nghiép
theo dudi 1gi nhuén s& tap trung nd luc chu yéu vao cac chu dé vé tang
truong doanh thu va ning suit dé cudi cung dinh hudng duoc gia tri
16n hon cho ¢ dong.

Su tang trudng doanh thu thuong dugc thyc hi¢n theo mot trong
hai cach: ban toan bo san phém va dich vy méi ra thi truong hodc that
chit quan hé v6i khach hang hién tai, nho d6 ning cao gia tri cung cp
va tao loi nhuan gia tang. Nhiéu t6 chire ¢6 gang lam theo ca hai cach.

Tuong tu, viéc ndng cao ning suat cling c6 thé dat dugc nho sur
dung phuong phap hai nhanh. Nhanh thir nhat, duoc thyc hién bai hau
hét moi khach hang ma da ting giao dich, don gian 1a giam cac chi phi
hién tai - nhitng chi phi vé nhan sy hodc hanh chinh. Va trong khi
dung giai phap “ngan han” dé cét giam thi lua chon thir hai lai 1a cai
thién viéc tan dung tai san, ap dung cac cong cu, gidi phap dé viéc cai
tién dugc hiéu qua. Vi du, viéc tan dung nhirng k¥ thuat nhu Just In
Time (kip thoi) mang dén cho cac t6 chitc co hdi hd trg viéc ban hang
t6t hon, it hang ton kho hon va giam thoi gian dirng may do viéc bao
tri, cho phép san lugng cao hon ma khong can cac khoan dau tu twong
g vé thiét bi.

Mic du con han ché vé sy lva chon muc tiéu cho vién canh Tai
chinh, Ban dd chién lugc cho thay ap luc phai quan Iy muc tiéu nay
néu chung ta mudn tao ra nhiing l¢i ich kinh té tir viéc trién khai chién
lugc. Ap luc nay xuat hién dudi hinh thic tim kiém sy can bang phu
hop gilta hai huéng dudng nhu trdi nguoc nhau - tang doanh thu va
nang suat; chi 13 ting truong dén muc nao dé khong pha v ranh gidi
trong quy trinh? Nguoc lai, néu hau nhu chi tap trung vao su khat khe
ctia mo6 hinh nay thi c6 phai ching ta dang than nhién trudce thi truong
ludn thiéu cac san pham méi? Viée phan tich cac két qua qua thoi gian
s& gitp xac dinh dugc cach chuyén doi linh dong trong tim giita hai
don bdy nay; tuy nhién, vin dé co ban van 1a dinh huéng gia tri cb
dong (diéu dung ¢ vi tri hang du trén Ban dd chién luoc ddi véi
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doanh nghiép vi 1gi nhuan) nén phdi dua vao d6 cd muc tiéu ting
truong doanh thu va ning suat.

b. Xay dng cac muc tiéu cho vién canh Khach hang

Khi phét trién muc tiéu cho vién canh Khach hang, can phai tra
161 ba cau hoi sau day:

Cau hoi thir nhat, “Ai la khdch hang muc tiéu cia ching ta?” Khi
“dé cap” dén cau hoi nay, moi nha diéu hanh hodc quan 1y déu c6 cau
tra 101 hung hon nhung trén thuc té, thi truong ludn cho thay su trai
nguoc trong hanh vi ctia ho. Trong khi tuyén b s& cong hién hét minh
cho phan khuc khach hang cét 18i, nhiéu to chuc lai thuc hién tam Iy
“lam dau tram ho”, da thiéu tap trung vao mot nhom khach hang cu
thé . Can nhé rang, khong phai moi nhém khach hang tiém ning déu
mang dén sy ting truong loi nhuan hay nhan thay gi tri san pham ctia
doanh nghiép. Thé nén, thach thirc chinh la viéc xac dinh duoc nhiing
nhoém nao s& tao ra thi truong tdt nhat cho cic san pham cua minh va
tap trung vao cac muc ti€éu cia Ban dd chién luoc trén tap con cac
khach hang do.

Cau hoi tht hai: “Tuyén bé gid tri ciia ching ta la gi khi phuc vu
khéch hang muc tiéu?” can dugc cAn nhic va tra 1oi khi phat trién
cic muc tiéu Khach hang cho Ban do chién lugc. Tuyén bd gia tri
khéch hang mo6 ta cach thuc doanh nghi¢p s€ lam khéac biét minh ra
sao va tat nhién 1a dé phuc vu nhiing thi trudng nao?. Dé xay dung
tuyén bd gia tri khach hang, nhiéu té chirc s& chon mot trong ba
“nguyén tac” nhu sau:

(1) Cung itng xudt sdc

Cac t6 chirc theo dudi nguyén tic cung g xuit sic s& tap trung
vao gia ca thip, su tién loi va thuong “khong ruom ra”. Gia ca thap va
nhiéu su lya chon s& dua khach hang quay lai.

Pé din dau trong thi truong canh tranh, nhimg cong ty nay
thuong dua ra cac lua chon: sir da dang san pham, tdp trung vao phdn
khiic khdach hang muc tiéu, thic ddy ca cong ty khéng chi riéng san
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xudt va phdn phoi thanh céng cu tdp trung duy nhat. Cac myc tiéu ma
nhitng t6 chirc ndy c6 thé str dung dé theo ddi su két hop dic biét cua
cac ky nang:

- Gia. Tiéu diém nong cdt ciia hau hét cac t chirc xuit sic 1a viée
theo dudi khong ngimg vé gia thdp. Wal-Mart, Costco va Vietjet
Airlines déu dua ra nhitng muc gia thip nhat so v6i cac ddi thu canh
tranh. Thé nén nhiing t6 chirc nhu vy s& dua vao cic muc tiéu nhu
“Pam bao muc gia thip”, “Pua ra muc gia thdp hon cac dbi thu canh
tranh” hay “Mang lai gi4 tri tot nhat cho ngudi tiéu ding” trén Ban do
chién luogc ctia minh.

- Su lira chon. Céc t6 chirc cung g xuat sic nhan ra rang khach
hang khéng mong ho cung cép moi san pham c6 trén thi truong nay -
d6 s& 1a sy vi pham tryc tiép “cong thirc” vé thanh cong. Tuy nhién,
quan trong l1a ho phai ddm bao dugc viée kiém soat hang tdn kho hiéu
qua dé tat ca san pham déu sin c6 cho khach hang. Do vay “Tdi da
hoéa sy quay vong hang ton kho”, “Dam bao sy sin ¢ clia san pham”
va “Giam thiéu chay hang” c6 thé ¢ trong vién canh Khach hang,

- Sw tién loi. Viéc loai bo céac chi phi ma ho nhén thirc nhu 1a viée
khong 1am ting gia tri cho khach hang 1a dau hiéu ctia nhimg cong ty
xuat sic thuc sy. Nhitng chi phi ndy c6 thé hitu hinh hodc v6 hinh.
“Giam thiéu sy than phién cta khach hang lién quan dén dich vu”
hodc “giao hang” dai dién cho muc tiéu vé sy tién loi.

- Khong ¢c6 hdng 16i. Khi tién hanh kinh doanh véi mot cong ty
cung (g xuat sic, cac khach hang déu biét trudc khong c6 hang 16i.
Viéc t6 chic hop 1y cac hoat dong va diéu phdi chit ché véi cac nha
cung cap s& mé dudng cho muc tiéu nay. “Giam ti 1& san xuat hang
16i”, “Loai bo céac 16i dich vu” sé& 1a nhitng wu tién hang dau dé dua
vao Ban db chién lugc.

- Sur tang truong. Sy dan dau vé gia tri chinh 13 cau than cht cia
nhirng t6 chirc cung tmg xuit sic. Viéc ting gia ddi voi cac san phdm
cai tién hodc cung cap dich vu khach hang khac thuong sé& di nguoc lai
nhiing nd lyc trong viéc cung cép dich vu tron géi hay cac hoat dong
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siéu hiéu qua. Diéu nhiing t6 chirc nidy mudn 13 sy ting truong trong
cac thi truong da chon cia minh. Vi vy, ho da phat trién cong thirc
chién thing va s& mong dugc thady “Su ting trudong trong cic phan
khiic muc tiéu” dé chimg minh cho sy thanh cong.

(2) Dén dau vé san pham

Céc cong ty dan dau vé san phdm ludn thuc dy su phat trién san
pham cua cong ty. Khong ngimg d6i méi, ho ludon cd ging dé dua ra
thi truong nhitng san pham tét nhét. Tap doan Sony duoc coi 13 hing
dan dau vé san pham bang cach tap trung dua céng nghé mai va cai
tién cung cac thiét bi giai tri.

Chua hai 10ng véi chién Iugc “méi va duoc cai thién”, nhitng to
chuc dan dau vé san phiam con tap trung vao viéc tao ra dong san
pham doi méi khong ngirng nham mang lai tinh nang khong theo kip
cho khéch hang. Viéc san xuét ra cac san pham duoc khach hang lién
tuc cdng nhan nhu sy wu viét chinh 1a dong luc thuc ddy phia sau
nhitng céng ty nay. Dudi day 1a mot sé pham vi ¢6 thé can nhéc cho
cac muc tiéu néu la cong ty dan dau vé san pham:

- Phdi phu hop diing liic. Nhiing t6 chic dan dau vé san pham
luén ¢b giang quang ba hinh anh thwong hiéu manh mé bang cach cung
cap cho khach hang nhitng san pham c6 tinh ning dwogc cai tién, tiét
kiém thoi gian va ludn co tinh nang vuot troi so véi cac ddi thu. Do
khong ngimg doi méi nén d6i khi nhitng cdng ty nay cé thé tung ra
nhitng san pham ma thi truong thuc su chua sin sang tiép nhan. “Xay
dung nhan thire thuong hiéu” c6 thé dugc dung dé dam bao thi truong
nhan dién nhiéu san pham méi dang xuét hién.Can ctr vao xu huéng
theo dudi su ddi mai, cac cdng ty dan dau vé san pham c6 thé dua vao
muc tiéu “Céac duong dién thoai giam sét tro gilip cho tirng san pham”
dé xac dinh muc d6 quan tam, va c6 thé ca sy nham lan, ddi véi nhitng
cai tién san pham mai nhét caa minh.

- Chitc nang: Nhitng cong ty dan dau vé san pham luon duogc
mong doi s& dua ra cac tinh ning tot hon trong moi san pham vi suy
cho cuing, gia ca - thudong 1a cao hon - hoic cac mirc ngudng vé dich
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vu khéch hang cua ho khdng phai 1a yéu té dua khach hang quay tré
lai. Viéc “tang s6 lwong nhu cau cua khach hang dugc théa man” co
thé dugc dua vao nhur mot muc tiéu dé dam bao cac mong doi s& dugc
thoa man gia dinh ra thi truong.

(3) Than thiét véi khdch hang

Thuc hién tt ca nhitng gi can thiét dé cung cap giai phap cho cac
yéu cau dic biét ctia timg khach hang 1a dinh nghia vé nhiing cong ty
tao dugc sy than thiét véi khach hang. Thay vi theo dudi nhitng giao
dich mét 1an, nhitng cong ty nay ludn chii trong dén méi quan hé 1au
dai v6i khach hang dugc xay dung théng qua sy hiéu biét sdu sic vé
cac nhu cau cua khach hang.

Céc t6 chirc than thiét v6i khach hang nhan ra rang ho c6 nhiing
khach hang véi cac nhu cau vuot ra ngoai khuon khé ma san pham
ctia ho ¢o thé dap ung duoc. Vi thé, giai phap toan dién ma ho dua ra
13 bao gdém ca loat dich vu doc ddo dé khach hang c6 duogc loi ich 16n
nhat tir nhitng san pham dugc chao ban. Dudi day 1a mot sd thudce tinh
clia cac cong ty than thiét v6i khach hang va nhitng muc tiéu c6 thé sir
dung néu di theo hudng than thiét v&i khach hang:

- Hiéu biét khdach hang. Truy cip vao thong tin khach hang chu
chdt 1a dong luc thic ddy trong nd luc ndy. Dé thanh cong, tit ca cac
cong ty than thiét v6i khach hang déu can su hiéu biét sdu sic va chi
tiét vé khach hang.

- Cdc gidi phdp dwoc dwa ra: Tong sb cac giai phap duoc cung
cap trén mdi khach hang hodc su phat sinh tir d6 1a su lva chon hién
nhién cho viéc theo ddi cac giai phap ma khach hang yéu cau.

- Sw tham nhdp: Véi niém tin vao viéc cung cip cac giai phap cho
cac nhu cau ctia khach hang, céc t6 chic thudng theo dbi lugng khach
hang c6 san hodc thi phan

- Van hoa cua viéc dinh huong thanh cong khach hang: Khach
hang 13 ngudi phan xt cudi cung vé sy thanh cong ddi véi bat ky t6
chtrc nao. Do d6 t6 chuc cb gang dé dam bao céc trai nghiém tich cuc,
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diéu nay lam duogc khi cé nén van hoa tich cuc. Vi vay, chi s6 danh
tiéng, s6 phan thuong nhan dugce vé khach hang hay sb 1an gi6i thiéu
s€ dugc uu tién trong BSC.

- Cdc moi quan hé vé lau dai: duy tri quan h¢ vé 1au dai, 1am viéc
v6i khach hang dé cung cip cac giai phap theo nhiing nhu cau thay doi
khong tranh khoi, “ti 1¢ thay thé khach hang va su duy tri khach hang”
tr¢g thanh uu tién.

- S tham nhdp: cac t6 chirc than thiét véi khach hang thuong
cung cip nhitng giai phap toan dién vé co s va nhu cau khach hang.

C. Xdy dung cdc muc tiéu cho vién cinh Quy trinh Nji b

Vién canh Quy trinh Noi bg, dua vao trong tdm clia nd vé cach
thire tao ra gia tri, noi tao ra nhiéu muc tiéu nhat trén Ban do chién
lwge va sb luong thude do twong tmg 16n nhat trén BSC Thach thirc
16n & day chinh 13 viéc ty gidi han theo nhimng quy trinh trong yéu,
thuc sy dinh huéng gid tri cho khach hang va nhiing két qua tai chinh
dot pha. Hay gidi han sy tdp trung chi vao nhiing quy trinh thuc su
quan trong dbi v6i sy thanh cong cua t6 chirc trong viée trién khai
chién luoc.

B6n nhom quy trinh c6 thé ap dung dugc cho hau hét moi hoat
dong kinh doanh bao gom cac quy trinh vé quan 1y nghiép vu, quan ly
khach hang, d6i méi va quy trinh vé diéu chinh va xa hoi.

- Cdc quy trinh quan Iy nghiép vu. La nhém co ban nhét trong bon
nhém, cac quy trinh quan 1y nghiép vu lién quan dén cc quy trinh 1am
viéc co ban hang ngay, trudc hét dé san xuét con sau cung dé dua san
pham hoic dich vu ra thi truong. Di nhién, phai c6 cac nguyén liéu san
xudt can thiét trude khi tao ra va dua duoce san phém hoac dich vu ra
thi truong. Do dd, cac muc tiéu lién quan dén viée tim nguén hoac
mua hang thuong dugc thé hién trong Ban do chién lugc. Ngoai viée
tim ngudn hang, nhém quy trinh niy con c6 thé bao gdm ca viée thuc
su san xuét san phém hoac dich vu, phan phéi va quan ly rai ro. Do
vay, ching ta c6 thé théy cac muc tiéu nhu “Tang san luong”, “Hiéu

70



suat t6i da”, “Thu hut cac d6i tac phan phdi va “Giam thiéu rui ro”
xuét hién trong vién canh Quy trinh N1 bd cua Ban dd chién luge. Do
nhém nay co rat nhiéu lya chon nén phai hét strc kién dinh trong vi¢c
chi tap trung vao nhitng quy trinh cho phép trién khai dwgc chién luoc.
Trong nhitng nim dau 4p dung, nhiéu to chirc gan nhu chi tip trung
vao quan 1y nghi¢p vu, dua vao cac cong cu da dugc chung minh nhu
quan 1y chat luong toan dién va tai co cdu dé tao ra lgi thé canh tranh.
Trong khi chic chin ring day dung 1a cudc theo dudi co gia tri thi no
lai khong thé dai dién cho ngudn gia tri bén viing. Do d6, nhiing
nghiép vu hiéu qua va xac thyc da tro thanh diéu kién tién quyét thuc
té cho sy thanh cong trong kinh doanh, tir d6 cho thiy dugc tam quan
trong cua viéc tao ra cac muc tiéu trong tirng nhoém quy trinh con lai.

- Céc quy trinh qudn 1y khdch hang. Mot sb quy trinh con cau
thanh nhom nay bat dau bang viéc gianh duoc nhom khach hang muc
tiu. Viéc gianh dugc khach hang 1a pham vi hoat dong cua bd phan
marketing, noi chu dong truyén ba tuyén bd gia tri cia cong ty véi hy
vong bién nhitng ngudi dimg ngam ngoai clra s6 trd thanh nhiing
khach mua hang thuc sy. Vi vay, viéc hiéu duoc khach hang va hanh
vi khach hang I1a quy trinh quan trong ma ching ta budc phai nim ro
néu mudn gianh dugc phan thuong vé nhimg nd lyc tiép thi ctia minh.

Mot khi da gianh duogc khach hang nho viée hiéu duoc cac yéu
cau ctia ho va tung ra giai phap hoan hao, s& chuyén sang cac quy
trinh con con lai trong nhém nay: duy tri va that chit mdi quan hé véi
khach hang. Cac muc tiéu chung c6 thé 1a: “Gia tang ti 1& duy tri
khach hang”, “Bén cic san pham chéo cho khach hang”, “Gop phan
t6i da vao chi tiéu cua khach hang”. Két qua sé thudc vé nhiing ai cd
thé khong chi thu hat dugc khach hang ma con ludn duy tri duoc mbi
quan hé v&i khach hang vé 1au dai va lam cho khéch hang khong
ngung khao khat doi hoi hon nira.

- Cdc quy trinh déi méi: huéng dan sy doi méi bang cach nao dé
d3 cham t6i dugc hau hét moi linh vuc hoat dong cta con ngudi.
Trong tAm cta quy trinh d6i méi chinh 1a quy trinh con tiép theo, viéc
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phat trién san phém hodc dich vu - diéu c6 thé dugc danh diu béng
cac muyc ti€u lién quan toi chét luong hodc san luong. Su ddi moi
thuong dugc so sanh nhu ngudn van chuyén hang lién tuc khong
dirng; do d6, ¢ bat ki thoi diém nao ciing ¢ thé khudy tung 1én mot s6
san pham va dich vu méi - nhitng diéu c6 thé can t6i mot hay nhiéu
muc tiéu lién quan dén viéc gi6i thidu cac san phAm méi ra thi truong.
Quy trinh con cudi cung chinh 13 viéc phan phdi thuc sy san pham
hodc dich vu, diéu ludn dua ra cac muc tiéu lién quan dén nhirng lya
chon va sy hidu qua ctia kénh phan phéi.

- Cdc quy trinh diéu chinh va xa héi. Tét ca cac to chirc déu co
nhitng c6 dong va ngudi tham gia quan trong khac bén ngoai. Cac
nganh bi quan 1y phai duy tri mbi quan hé tich cuc v6i nhitng co quan
quan 1y va co quan nha nudc ciing nhu phai ton trong cac quy dinh vé
moi trudng. Ngoai ra, tit ca cac to chirc déu phai ¢d ging tré thanh
nhirng thanh vién cong ty tot trong nhitng méi trudng ma ho hoat
dong - diéu khién cac cong ty bat diu nhan thdy n6 khong chi 1a diéu
dung dan phai lam, ma con tao nén y nghia kinh doanh tét. Cac to
chtrc duoc yéu cau tuan theo nhitng hudng dan lién quan dén cac van
dé moi truong hodc stc khoe va an toan sé co co hoi tot dé sir dung
Bén d6 chién luoc va BSC nhu cong cu cho viéc chuyén tir kha ning
tuan thi nghiém ngét thanh thuat 1anh dao.

Vi du nhu truong hop cua nganh dién, 1a nganh phai tudn tha triét
dé nhiéu huéng dan vé moi truong, strc khoe va an toan dugc quy dinh
boi cac co quan quan ly. Khi xdy dung vién canh Quy trinh Noi bo
cta Ban do chién lugc, nhitng td chirc nay da co co hoi vuot ra ngoai
su tuan thu don thuan va ty bién minh thanh nhiing nguoi di dau trong
linh vyc nay. “Puoc cong nhan nhu ngudi dan dau vé moi truong” co
thé 1a mot muc tiéu gy cam himg cho tit ca nhan vién, cho thdy su
cam két ciia to chirc d6i voi cac thyc tién kinh doanh bén ving.

V6i tan sudt va cuong do ngy cang ting, nhidu cong ty da sur
dung phan nay cta Ban d6 chién lugc dé thé hién 1ong trung thanh ddi
voi cac thuc tién quan tri doanh nghi¢p manh mé. “Thyc hién quan tri
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hang t6t nhat” 1a muc tiéu duge 1ap lai trong nhiéu Ban d6 chién lugc.
Ciing nhu cac muc tiéu khac xuét hién trén Ban dd chién luoc, 161 hira
vé quan tri nghiém ngit hoan toan khong con 1a nhirng 16i ndi sudng
ma di duoc hd tro bang nhitng phép do va sang kién cu thé dé dam
bao rang no s& trd thanh hién thyc trong mot thé gidi doi hoi quyén
cong dan cong ty duogc cai thién.

d. Xdy dwng cdc muc tiéu cho vién cinh Pao tao va Phit trién

Céac muc tiéu xuat hién trong vién canh nay ctia Ban do chién
luge thyc su 1a nhiing “yéu td hd trg” cua nhiing goc do con lai.
Nhiing nhan vién nang dong cung véi cac ki nang va cong cu thich
hop, hoat dong trong mdi trudng to chic duoc thiét ké dé duy tri
nhitng cai tién 13 nhitng thanh phan cha chét trong viéc dinh hudng cai
tién quy trinh, ddp tng mong mudn cta khach hang va cubi cung, dinh
huéng loi nhuan tai chinh. Vi tri nim cudi ctia né chinh 1a dé dong vai
tro nén tang cho moi cai khac & phia trén. Vién canh Pao tao va Phat
trién nhan vién, dong vai trd nhu bd ré cua ca cay 16n, 1a ngudn gbc
ctia sy hd tro va nudi dudng nhitng bong hoa vé loi nhuén tai chinh.

Con ngudi 14 ngudn gia tri chinh cua bat ki t6 chirc nao, do d6
vi€c phat trién cac muc tiéu cho vién canh Pao tao va Phat trién nhan
vién co ban ciing rat quan trong thi d6i véi nhiéu nguoi, thoi diém
budc phai danh dau vao Ban dd va bat ddu ghi lai nhitng muyc tiéu tiém
ning thuc sy van con rat kho khin. Khong thé giai thich dwogc chic
chén tai sao lai nhu vay nhung thu pham 13 rang gy ra diéu d6 chinh
1a lyc kéo hap dan clia cac hé thong thanh tich truyén thong.

Trude day, chung ta dugce day phai giam sat chat ché lgi nhuan tai
chinh, ddm bao tinh hiéu sudt cua hoat dong va dam bao dugc ca
nhitng khach hang hanh phiic va trung thanh - tit ca nhiing thar ma
chung ta c6 thé do dém duoc voi sy dé dang tuong d6i. Viée danh gia
tinh hiéu qua ngudn nhan luc phu hop véi chién luoc lai trg thanh
thach thirc to 10n ngay ca voi nhimg ngudi ¢6 dau éc tinh toan nhat.
Tham chi, s& nhanh chong khi thiy duoc ban chat that ciia cong viéc
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bdo céo cac van d& vé nhan sy & mot sd t6 chirc ty di minh khi cho
rang dang 1am viéc d6 t6t nhat.

Pé dam bao rang s& khong tré thanh nan nhan tuong lai cta bat
clr cAu chuyén nic danh nao va dé giup to chirc vuot qua nhiing ric réi
trong vi¢c tao ra cac muc ti€u Pao tao va Phat trién nhan vién, ching
ta s& dua vao ba linh vuc khac nhau ciia “ngudn von™: nhan lyc, thong
tin va to chirc, tat ca chung déu c6 mit trong bat ctr Ban d6 chién lugc
nao dugc xay dyung tot.

(1) Nguon vén nhdn lyc - diéu chinh con nguoi theo chién lwoc.
“Con nguwoi la mau thirc chung ciia tién trinh. Khong c¢é s cdi thién
nao la kha thi véi nhitng con nguoi khéng dwoc cdi thién™*. Viéc
khong c6 nhitng con ngudi pht hop duoc trang bi k§ ning va kién
thirc can thiét dé ra quyét dinh va phan bo hop 1y tai nguyén theo dinh
huéng dd chon ciia cong ty thi chic chin s& khong co su cai thién nao
va di nhién ciing khong c6 su trién khai chién lugc. Vi vay, ching ta
hdy ctng nhin vao mdt sé muc tiéu c6 thé lién quan dén ngudn vén
nhan luc:

- Thu hep khodng cdch ki ndng trong cdc vi tri chién luoc: khong
phai tat ca céc cong viéc déu dugc tao ra nhu nhau. Trong khi mdi c4
nhan & cong ty chic chan déu s¢ hitu nhitng ning khiéu dic biét va
quy gia thi khong phai tit ca cac cong viéc duogc thuc hién déu quan
trong ddi vé6i viée dat duoc chién lugc. Bude dau tién trong vi¢c huy
dong strc manh cta von nhan luc 1a két hop nhitng con nguoi gioi nhat
v6i nhitng cong viée c6 tim quan trong chién lugc nhat. Bé lam duoc
nhu vdy, can phai nhan biét cac vi tri quan trong trong t6 chirc véi
viéc dam bao hoan thanh cac quy trinh chu chdt dd vach ra trong vién
canh Quy trinh Noi bd va cubi cung dinh hudéng duogc tuyén bd gi tri
khéch hang. Bang cach do, s& dam bao co duoc nhitng kha niang cin
thiét dé dat thanh tich cao nht, gitup xac dinh dugc bat ki khoang cach
nao ton tai giita cic nhan tai hién tai v6i nhitng ngudi mong mudn
trién khai chién Iuoc. Viéc x6a bé hoan toan cac khoang cach ky nang
thudng dugc thuc hién thong qua sy két hop giita viéc dao tao va duy
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tri nhan vién hién tai voi viéc tuyén dung nhitng nhan vién méi cing
v6i viéc hoach dinh vi tri thay thé dé dam bao dong chay kién thirc
khong bi go bo.

- Dao tao vi sw thanh céng: Dé giup moi ngudi vugt qua khod
khin trong khi mudn ho c6 duoc tat ca nhitng gi can phai cé, nhiéu to
chuc da chuyén sang dao tao vé nhitng linh vyc cu thé dé hd tro céc
k¥ ning cung kién thirc can thiét va cudi cing cai thién duoc sy thanh
cong cua cong ty. Trong khi cdc muyc tiéu lién quan dén viéc dao tao
rt pho bién trén cac Ban dd chién lugc thi viée bao trude vé sy do
luong 13 hop 1y. Bé ching t6 tinh hiéu qua, mdi muc tiéu xuat hién
trén Ban d6 phai kém theo mot thudc do manh mé dé cung cp co ché
theo ddi va diéu dic biét nay chinh 13 truong hop cua viée dao tao. Chi
don gian tinh “s6 gid dao tao” thoi hoan toan khong thé gilp cong ty
¢ dugc thanh cong bén virg. Chi can su thay doi vé hanh vi, khong
c6 dong luc thuc day 1a tit ca nhitng gi phai c6 trong thudce do nay. Do
d6, khi can nhic muc tiéu dao tao cho Ban dd chién lugc, hay don dau
dugc budc thyc hién do ludng tiép theo va dua ra sy danh gia trung
thuc vé kha ning tao ra phép do c6 y nghia.

- Tuyén dung, duy tri va hoach dinh ké tiép: “Cdi gi ¢6 trude, con
ga hay qua triing?” chinh 1 cau hoi twong tu vé didu ma cac to chirc
phai bat dau 1a gi: tao ra chién lugc thanh cong va sau d6 dua dan cac
cap dén vé&i nguoi thuc hién hay bat dau bang nhirng con ngudi phu
hop i sau d6 méi dua ra ké hoach khac biét? Trong cudn sach ndi
tiéng, Good to Great (Tir tot dén Vi dai), Jim Collins di cho thay cac
t6 chirc thanh coéng c6 khuynh huéng bat dau véi con ngudi va lam
viéce tir d6. Ong giai thich: “Cac nha diéu hanh kich thich viéc chuyén
d6i tir tot dén vi dai truée hét da khong chi ra noi chiéc xe buyt phai
t6i va ché moi nguoi dén d6. Diéu trude tién ma ho lam 1 dua nhitng
nguoi pht hop 1én xe (dong thoi dua nhitng ngudi khong phu hop
xudng xe) va sau do6 chi ra noi chiéc xe phai téi 5. Khong to chirc nao
c6 thé thanh cong ma khong c6 nhitng con ngudi phit hop “6 trén xe”.
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Do d6, muc tiéu vé tuyén dung va duy tri dugc nhitng nhan tai 1a myc
tiéu phai c6 dbi voi su phat trién Ban d6 chién lugc.

(2) Nguon von thong tin - diéu chinh thong tin theo chién luoc.
V6i anh huong lan téa clia cong nghé, hau hét moi t6 chirc déu phai
can nhic muc tiéu von théng tin khi hinh thanh vién canh Dao tao va
Phat trién nhan vién. Theo kinh nghiém, nhitng myc tiéu nay thudng
dugc dién giai thanh: “Cai thién co so ha tang cong nghd”, “Thuc day
cdng nghé”, “Tang cudng quan 1y kién thirc va chia sé thong tin”,
“Thu thap” chia s¢ va sit dung thong tin mot cach hi€u qua”. Vi du
dau tién lién quan dén thanh phan co s¢ ha ting ciia von thong tin,
(nhu may chu, v.v...) can thiét dé truyén tai thong tin dén nguoi su
dung. Cac vi du con lai tap trung vao nhu cau thu thap thong tin duoc
luu trilr, chia sé chung mot cach rdng rai va cho phép ngudi lao dong
khai thac ching trong cac hoat dong hang ngay. Nhu véi ngudn von
nhéan luc, vién canh quan trong dé can nhéc khi tao ra muc tiéu vén
thong tin 1a sy lién két giita cong nghé va chién lugc.

(3) Nguén von té chirc - Gieo hat giong cho sw thay doi va ting
triecng bén viing trong tiwong lai. Trong vién canh vén t6 chirc, chiung
ta dang tim cach thu hat ngudn tai nguyén vo tdn vé sttc manh con
ngudi ciing nhu gianh dugc ca tim huyét va tri tué ciia nhan vién véi
nd luc bién su tang truong va thinh vuong bén virng thanh hi¢n thyec.
Hai yéu t6 then chét co thé can nhic khi dua ra cdc muc tiéu cho phan
nay ctia Ban do chién luoc: van hoa va sy diéu chinh.

- Van héa: “Van hoa 1a dang thic cua niém tin va sy ky vong duogc
chia sé boi cac thanh vién ciia mot to chirc. Nhitng niém tin va su ky
vong ndy tao ra cac quy pham ma c6 thé dinh hinh manh mé cach thic
con ngudi va cac nhom Gng xir nhu thé ndo” Ching ta ¢ thé hiéu vin
hoéa 1a “cach ma ching ta lam nhitng viéc xung quanh minh”.

Vin hoa 1a yéu t6 gop phan mang tinh séng con, viéc hinh thanh
va thyc hién van hoa, diéu c6 thé phai mat hang nam troi vé cach tng
xtr theo thoi quen va mau muc. Tuy nhién, mot s budc ¢ thé thuc
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hién dé gitp quan 1y va thay doi van hoa ciia minh nham dam bao viéc
né ton tai mot cach hai hoa véi chién luge. Bude dau tién 1a hay tuyén
dung va lya chon ngudi ma ban tin 1a s€ dinh hinh cho van héa dang
cb ging duy tri hodc tao ra. Ai 1a ngudi s& dugc chon dé thuc hién
cong viéc va lién lac v6i nhom hoan toan nam trong pham vi kiém
soat cuia to chire, vi thé hiy dung co hoi dé lua chon nhitng ca nhén s&
thiic ddy duoc cac khat vong van hoa. Thir hai, quan 1y vin héa thong
qua xa hdi héa manh mé va cic sang kién dao tao s& cho théy ban
mong doi tir nhan vién cua minh. Cudi cung, ¢ thé thic day vin hoa
bang cach sir dung cac hé théng thudng chinh thirc cua to chirc.

- Su diéu chinh: Néu danh gia cao 1am viéc theo nhom, thai do va
phuong phap ldy khach hang lam trung tdm ciing nhu sy d6i méi thi
nhitng dic diém nay nén duoc tuong thuong mot cach hiru hinh trong
nd lyc cing ¢ chéc chin van hoa do. Nhung ddi véi cac td chire, su
thiéu diéu chinh tr& nén cuc ki nguy hai dbi v6i bat ctr hi vong nao tir
viéc trién khai chién lugc. Cac hanh dong cua nhan vién phai nhét
quén véi st ménh, gia tri, tam nhin va quan trong nhat 1a chién luoc
néu t6 chirc mudn khai thac triét dé loi thé cua cac tai san vo hinh nhu
van hoa va kién thic. Bude dau tién trén con dudng dén véi mot to
chtrc dugc diéu chinh 13 phai dam bao su hiéu biét ctia nhan vién vé
viéc xay dung nén st ménh, gia tri, tam nhin va chién lugc. Mot
phuong phap don gian va hiéu qua ctia viéc dam bao sy diéu chinh 1a
viéc xem xét cac BSC duoc truyén tai trong t6 chirc.

4.3.4. Té chirc cuge hop xem xét chién lugc

Mot cudc hop chinh thue dé xem xét chién lugc trude khi thuc
hién c6 vai tro ¢t yéu d6i voi doi ngii diéu hanh. Cudc hop can duge
tach riéng khoi cac cudc hop khac vé ca thoi gian va dia diém va viéc
xem xét dé biét cac chién lwgce cua td chirc co phu hop dé thuc hién
hay khong trude khi chon luya cac KPIs?

Viéc 1én ké hoach can than truéc, trong va sau hoi thao 1ap Ban dd
chién lugc 1a can thiét dé dan t6i Ban db chién luoc thuyét phuc hon.
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4.3.5. C6 bao nhiéu muc tiéu trén Bdan do chién Iwoc

Trong bat ky cudc hop nao, khach hang quan tim dén nhiing Ban
dd chién luoc co it muc tiéu hon qua vién dan su rd rang, don gian co6
strc thuyét phuc voi nhitng 101 giai thich. Khach hang da suy nghi hét
strc nghiém tic va thau déo trong sudt cudc hop dé tao ra duoc diéu gi
d6 trude khi quay lai nhin nhirng chong gidy chat déng cung s6 lugng
cac muc tiéu gap t6i 20, 30 va doi khi 1a 40 1an.

Viéc gdy ra gia ting nay 1a co sy gop phan ciia mot s nhan to.
Moi ngudi thuong théy viéc tao ra sb lugng 16n muc ti€u tiém nang va
tam thuong hoan toan dé& hon viéc mai gidia theo sy chinh xac cao, ti
mi vé cac muc tiéu quan trong - diéu dién giai va trinh bay chién lugc
mot cach that su. Hiéu rd ban tinh quan trong cua nhiém vy, nhiéu
nhom khong bo sot muc tiéu thich hop. Cudi ciing, tiy theo ca nhan
dai dién cho cac don vi kinh doanh va nhitng nhém khac nhau ma mdi
nhoém nay ludn dua ra nhitng myc tiéu phan dnh cac méi quan tim
riéng theo cach ca nhin va dé xuét cta timg thanh vién trong nhom.
Ban d6 chién luge duoc xay dung tt co thé mang lai sy rd rang cho
lyc lugng nhan sy vbn thiéu nhitng hiéu biét sau sic vé diéu gi thuc sy
¢ ¥ nghia mang tinh chién luoc dbi v6i doanh nghiép. S& rat kho néu
khong phai 13 bat kha thi néu khong rd rang vé chién lugc boi Ban do
dugc chon dai dién chién lugc d6 o t6i 30 - 40 muc tiéu, tinh hudng
chéc khién cho moi ngudi phai ty md mam theo moi hudng gy ra sy
phién phirc v& mit trach nhiém. Nguyén 1y chii quan ciia toan b hé
théng BSC 1a su tap trung, soi rd nhirng diéu thyc su can tip trung vao
cac tac nhan dinh hudng quan trong cua thanh cong va loai bo ra
nhirng tap nhiéu.

Véi phuong cham “cang it cang t6t”, viéc tinh ra con sé muc
tiéu hoan hao 1a diéu khong thé. Do d6, dé dam bao su tap trung vao
cac muc tiéu quan trong sdng con, nén gidi han tong sd 15 muc tiéu
trén Ban dd chién luge nén gi61 han va duoc phan chia cho ca bén
vién canh.
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Bang 4.2. Mau dwa ra muc tiéu chién lwoc

Vién canh

Piém manh | Piém yéu

Co hdi | Thach thirc

Khach hang

Qua trinh noi bo

Hoc tap va phat trién

Tai chinh

Cong dong

Trén Ban dd chién luge can c6 3-6 vién canh, 5-25 muc tiéu chién
Iwgc lién két, 5-30 cac chi s6 thuc hanh chinh.
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Hinh 4.4. Bin do chién lwgc ciia mét ngin hang
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Hinh 4.5. Bdn do chién lwoc ciia cong ty sin xudt

Cha thich:
1. Paul R.Niven, Chan doan bang Thé diém: Duy tri hiéu suat toi
da (Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2005), trang 64.

2. Robert s. Kaplan va David p. Norton, Ban db chién lugc
(Boston: Harvard Business School Press, 2004).

3. Robert S. Kaplan va David p. Norton, Thé diém Can bang
(Boston: NXB Harvard Business School, 1996).

4. Trich dan trong Nhitng cau héi thong minh, Geraid Nadler va
William J. Chancion (San Francisco: Jossey-Bass, 2004), trang 43.

5.Jim Collins, Tir t6t dén vi dai (New York: Harper Business,
2001).
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_Chwong 5 ) .
XAY DUNG THU:OC PO KET QUA/ HIIF;}U QUA
HOAT DONG - CHI SO HOAT PONG CHINH (KPI)

Trong Chuong nay nghién ctru vé thudc do két qua/hiéu qua hoat
dong (sau day goi tat 1a thude do), phan biét thudc do hidu qua vai
thudc do két qua, can nhic cac thudc do cin co cho timg vién canh
ctia BSC dé dam bao rang chon duoc nhiing thude do phu hgp cho t6
chtrc cia minh. Va diéu khong thé thiéu dbi v6i cac thude do 1a viée
can nhic xem c6 duoc s liéu phu hop dé theo ddi viéc thuc thi chién
lugc mot cach twong xing hay khong.

5.1. Khai niém vé thuée do

Thudc do két qud / hiéu qua hoat dong hay la chi s6 hoat dong
chinh 13 tuyén bd ngin gon mo ta nhirng viéc cu thé dé trién khai
chién lugc mét cach thanh cong. Su dung cac thude do dé xac dinh
viéc dat dugc cac muc tiéu chién lwgc va tién téi viée trién khai thanh
cong chién lugc hay khong. Cu thé, ching ta ¢ thé mo ta cac thude
do nhu céc tiéu chuin dinh lugng dugc str dung dé danh gia so voi két
qua mong doi. Tuy nhién, khong thé don gian trinh bay hét duogc tac
dung ma cic thudc do mang lai cho to chirc. Chiing dong vai trod 1a
cong cu dan huéng cho cac hanh dong mong mudn, cho tit ca nhan
vién dé ho thiy c6 thé giup dong gbp vao cac muc tiéu chung cua to
chirc nhu thé nio va dua ra cho ban quan Iy mot cong cu dé xac dinh
tién trinh chung huéng dén cac muc tiéu chién luoc.

Piém bat ddu cua ching ta 1a sy khac biét gitra thude do hiéu qua
va thude do két qua bai viée phan biét hai thude do nay s& rat can thiét
trong viéc phat trién thude do. Sau d6, ching ta s& phan tich timg vién
canh cua BSC, xem céch thtic tao ra cac thudc do cu thé cho timg vién
canh va tim hiéu nhirng kiéu thudc do khac nhau.

Céc thuéc do hiéu qua khong thé cho ching ta biét cach dé hi
vong dat duoc két qua. Nguoc lai, cac thudc do két qua co thé bao
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hiéu nhitng su cai thién chinh trong cé t6 chirc nhung khong cho biét
liéu nhing cai thién d6 co6 dan dén cac két qua vé khach hang va tai
chinh hay khong. Hau nhu viéc dua ra cac thude do khong may kho
khin vi ngdn ngir do ludng duge thé hién rat rd trong cac chi s6 nhu:
doanh thu, lgi nhuan, sy hai long va nhiéu khai niém khéc 1a nhiing
thude do duoc sir dung phd bién ngay nay.

Do do, viéc dua cac thude do hi¢u qua vao BSC 1a hoan toan phu
hop. Trong khi c6 thé chia sé¢ nhiing thuéc do nhu vay véi nhiéu to
chire khac thi cac thude do két qua s& 1am cho t chire trd nén khéc biét
nho viée xac dinh dugc cac hoat dong va quy trinh cu thé duoc xem 1a
quan trong ddi véi viée dinh hudng cho céc thudce do hi¢u qua do.

5.1.1. Thuéc do higu qud. Pai dién cho cac két qua cta hanh
dong duoc thuc hién truée d6 - vi du doanh thu, thi phan hay sé tai
nan lao dong;

5.1.2. Thuéc do két qua. Thu6e do dan hudng hay dinh huéng -
nhimng két qua dat duoc trong cac thudc do hiéu qua. Doanh thu c¢6 thé
duoc tao boi thoi gian dugc danh cho khach hang, thi phan co thé
duoc chi phéi bdi su nhdn thuc thuong hiu, cac tai nan lao dong cé
thé dugc dinh hudng boi nhitng diém sb kiém soat an toan. Céc thudce
do két qua nén du bao dugc két qua cua nhimng thudc do hiéu qua.
BSC nén chira t6 hop ca thude do két qua va thudc do hidu qua.

Bang 5.1. Cac thwéc do hiéu qua va thwéc do két qua

Thudée do hiéu qua Thuéce do két qua

Pinh nghia|Cac thudc do tap trung vao|Cac thudc do “dinh hudng”
cac két qua khi két thuc mot|hodc dan hudng t6i két qua cia
khoang thoi gian phép do hiéu suét

Thuong biéu thi dic diém|Thuong do ludng cac quy trinh

hiéu qua mang tinh lich sir va hoat dong trung gian
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Thuéc do hiéu qua Thuéc do két qua

Cac vidu |Thi phén Thoi gian danh cho khéch

Doanh thu CAc tuyén bd duoc dua ra

Su hai long ctia nhan vién Sy ving mat

Cac loi Thuong dé xac dinh va ndm|C6 tinh dyu doan va cho phép to
thé/cac bét chirc dua ra su diéu chinh dyua
van dé trén két qua

Co tinh lich sur C6 thé khé khan trong viéc xé&c

dinh va ndm bt

Khong phan éanh cac hoat|Thuong la cac thudéc do moi
dong hién tai khéng c6 tinh lich st tai t6 chirc

Thiéu stcc manh du doan

5.2. Céc thuée do cho cdc vién canh

5.2.1. Cdc thuéc do cho vién canh Tai chinh

Vé6i nhitng vién canh ctia BSC, cac thuéc do ma chung ta lya
chon nén thyc hién nhu nhitng dién giai truc tiép cua cac muc tiéu da
chon. Cac thudc do mang lai sy hiéu biét sau sic vé viéc liéu ching ta
c6 dat duoc cac muc tiéu ctia minh khong va thac ddy trach nhiém giai
trinh d6i véi két qua, dam bao viéc duy tri tién trinh trién khai chién
lugc. Thude do phai c6 lién quan dén muc tiéu, lya chon hién nhién,
pht hop nhit.

Mic du cac thude do vé sy ting trudng va ning suat 1a rat co gia
tri nhung khong thé dya hoan toan vao chiing dé trinh bay van dé tai
chinh cua t6 chue.

Vi du: mét to chirc mudn tang doanh thu, viéc mo rong céac hoat
dong va dau tu vao mét nha may moi chic chan s& dat duoc muc tiéu
nay? Gia tri ctia c¢6 dong s& ning cao chi khi viéc mé rong c6 loi
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nhuén va 16n hon chi phi von, do d6 nhiéu té chirc quan tim dén cong
cu danh gia 1a chi phi co hoi.

Khong phai moi t6 chirc déu chon lua cac thude do tai chinh lién
quan dén ting trudng, ning suit hay gia tri, cd mot s6 khac chon chi
sO quan 1y rui ro, ting truéng doanh thu, giam chi phi.

Viéc ning cao ning suit, mot co ché tai chinh sdng con khac,
cling thuong duogc theo dudi bang hai cach: giam chi phi va cai thién
str dung céc tai san hién c6. Cac thude do co thé trong nhitng muc tiéu
nay gdm chi phi so véi ngan sach, cac chi tiéu nhu ti 1& phan trim
doanh thu va viéc sir dung tai san. Dimg lam phirc tap qua mirc quyét
dinh do luong.

Vi du “cai tién tinh hiru dung cua tai san” dugc xem nhu mot muc
tiéu, bt budc nhom BSC phai dua ra dugc thudce do hi€u qua dung dé
danh gia su thanh cong qua thoi gian. Tuy nhién, viéc “cai tién tinh
hitu dung cua tai san” ¢ thé dugc theo ddi bang viéc giam sat hoan
toan viéc sir dung tai san. Vi vdy, ding tén cong v ich dé tim kiém
mot thude do khong hidu qua bang mot thude do hién nhién. Thude
do dau tién nén nghi t61 c6 lién quan dén muc tiéu - lua chon hién
nhién - méi phu hop nhit.

Mic du cac thude do vé sy ting trudng va ning suat 1a rat co gia
tri nhung khong thé dua hoan toan vao chung dé trinh bay van dé tai
chinh cua doanh nghiép.

Vi du, mot té chire mudn tang doanh thu. Viéc m¢ rong cac hoat
dong va dau tu vao mot nha may moi chic chin s& hoan thanh duoc
muc tiéu nay, nhung vdi cai gid nao? Gia tri ¢6 dong dugc nang cao
chi khi viéc mé rong c6 loi nhuan va 16n hon chi phi von. Cong ty co
thé ting thu nhap va lam giam gia tri ¢6 dong néu chi phi von cing
cac khoan dau tu méi tuong di cao.

DPé xac dinh xem cac khoan dau tu tai chinh ¢6 thuc su tao ra gia
tri khong, nhiéu t6 chirc di quay sang viéc tinh toan gia trj kinh té gia
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tang (Economic Value Added EVA) don gian, EVA tuong duong véi
loi nhuéan hoat dong thuan cua doanh nghi¢p sau thué trir di mace chi
phi vén. Do d6, nhiéu t6 chirc c6 duoc cong cu danh gia chi phi co hoi
cua nhiing lya chon dau tu khac nhau khi st dung EVA nhu tiéu
chuén so sanh.

Khong phai moi t6 chirc déu s& chon cac thudc do tai chinh lién
quan dén tang truéng, ning sut hay gia tri. C6 nhitng t6 chirc khac,
dic biét nhitng t6 chuc trong nganh tai chinh va bao hiém, c6 thé
chon céc chi sb vé quan 1y rui ro dé bd sung cho cac thude do tai
chinh khéc.

Tuy nhién, mot s6 td chirc lai vugt qua hé théng ké toan va dua
vao cb phiéu dé bd sung cho vién canh tai chinh ctia minh. Cac thudc
do vé gia ¢ phiéu vao dinh gia thi truong cling thudng duge tim thay
trén cac BSC. Nhiing nguoi lam vi¢ce trong cac td chirc voi viée phu
thudc nhiu vao sy ddi méi va nguén vén nhan luc c6 thé can mot
thude do tai chinh ndm bat duoc gia tri tai san tri tué cua minh. Cling
nhu tat ca thude do ciia BSC, bi quyét van chinh 1a phd hop véi chién
lugc cua td chire. Cac thude do duge Iwa chon cho vién canh Tai chinh
s& gitip thiét lap tién trinh trong viéc xac dinh cac thude do cho nhitng
vién canh con lai ctia BSC. Vi vy, hdy dam béo viéc ching dién giai
mdt cach chinh x4c cac muc tiéu co trén Ban d6 chién luge.

Bang 5.2. Cac thudéc do tai chinh thwong dwoc sir dung

Tong tai san

Téng tai san/ nhan vién Thu nhép trén vén c6 phan (ROE)
Loi nhuan/téng tai san Thu nhap/ von sir dung

Ty suét loi/ tai san thuan Thu nhap/ vén dau tu

Ty suat 1oi/ tong tai san Gi4 trj kinh té gia ting
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Doanh thu/ tong tai san

Gié thi truong gia tang

Lai gop Gid tri gia tang/ nhan vién
Doanh thu thuan Muc tang trudng kép
Loi nhuan/ doanh thu C6 tic

Loi nhuan/ nhan vién

Gia thi truong

Doanh thu tir san pham méi

Gia ¢ phiéu

Doanh thu/ nhan vién

T6 hop ¢ dong

Sy trung thanh c6 dong

Kha nang thanh toan 1ai vay

Dong tién Doanh sé ngay theo no phai thu

Tong chi phi S6 ngay theo ng phai tra/ S6 ngay
hang luu kho

Xép hang tin dung Hé s6 vong quay hang ton kho

No

No von

5.2.2. Cdc thwéc do cho vién canh Khéach hang

Nén st dung ba tuyén bd gia tri 1a cung tmg xuat sic, dan dau vé
san pham va than thiét véi khach hang

a. Cdc thudce do cho sw xudt sdc trong hoat dong

Céc thuée do sy xuat sic trong hoat dong loai bo sy kém hiéu qua

va tap trung vao cong thirc cia minh vdi khat vong mang lai nhiing
gia tri to 16n cho khach hang. Cac thudc do co thé danh cho t6 chirc

xuat sac:

- Gia. Hon tit ca nhitng nhan t6 x4c dinh nao khac, didu lién tyuc

khién khach hang quay lai voi cac hing xut sic chinh 13 gia thap. Vi
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vay, chiing ta ¢ thé s& gap cac thudc do nhu “gia trung binh so véi cac
d6i thi canh tranh chinh” hay “tong chi phi s¢ hitu” xuat hién trén BSC.

- Sw lira chon. Céc cong ty cung tng xudt sic phat dat nhd vao
viéc luu chuyén hang héa nhanh. Do vay, cac thudc do dién hinh s&
gdm “vong quay hang ton kho”, “danh muc san pham hét hang” va
“dong tién”.

- Sw tién lpi. Hau hét cac cong ty cung ng xuat sic déu xem cac
thude do vé sy tién loi va kha ning tiép can nhu phan khong thé thiéu
trong BSC clia minh, vi dy “thoi gian chd trung binh”, “sé luong
khach hang than phién” va “sd luong giai phap trong 1an goi dau tién”.

- Khéng ¢6 hang 16i. Khi tinh dong nhét 13 rat quan trong thi su
bién doi phai dugc loai bo khoi hé théng va nhiéu cong ty da dau tu
vao 6 Sigma dé duogc tro thanh don vi san xuit khong c6 hang 15i.
“San lugng san xuat” va “ti 1¢ hang 16i” ¢6 thé duoc giam sat chat ché.

- Su tang truong: Cac thudc do tang trudng s€ gianh vi tri wu ti€n
hang dau. Vi dy “ting truéng doanh thu trong cac phan khuc muc
tiéu” va “sd lugng khach hang méi”.

b. Cdc thuée do dan dau vé san pham

Nhitng coéng ty din dau vé san pham thanh cong bang cach cung
cép cho khach hang ciia minh san phdm mdi va d6i méi véi nhitng
chtrc ning doc ddo ma san phdm cua cac ddi thu canh tranh khong co.
Hau hét danh sach mong mudn cua moi t6 chirc déu bao gém su doi
m&i 16n hon va nhimng ¥ tudong dot pha hon, cic thude do co thé danh
cho nhitng cong ty dan dau vé san pham:

- Phai phu hop dung luc. Hinh anh thuong hiéu, nhan thurc thuong
hiéu: Nhitng cong ty din dau vé san pham ludn hing hai theo dudi
viéc dua ra cac san pham mdi riéng biét. Do vdy, ching ta ¢ thé thay
“hinh 4nh thuong hi¢u” hay “nhan thirc thuong hi¢u” trén BSC cua
ho. Véi xu hudng theo dudi su d6i moi, cac to chie dan dau vé san
pham ciing c6 thé do ludng “cac cudc goi dién thoai tro gitip trén timg

87



san phém” dé xac dinh muc do quan tam, va co thé ca sy nham 1an,
d6i voi nhitng cai tién san phAm méi nhit cuia minh.

- Chikc nang. Nhitng cong ty din ddu vé san pham chinh 1a nhiing
ngudi x6a boé duge tinh trang khon kho cua thiét ké, kiéu dang va chirc
ning. Thé nén, viéc ho phai dung dén nhitng phép do cho phép danh
gia duoc su tham nhap ciia san pham vao cic nhu cau ngudi tiéu ding
1a diéu hét strc 16 rang va viée bt gip cac thude do nhu “sb nhu cu
cua khach hang duoc thoa man” hay “sd dic tinh méi duoc dua ra”
xuat hién trong BSC cua ho.

c. Cdc thude do cho sy than thiét véi khach hang

Bang viéc cung cdp cac dich vu mang lai giai phap toan dién, to
chire than thiét v6i khach hang c6 thé vuot qua viée cung cip hoan
toan mot san pham hay dich vu dé gay dung nén mdi quan hé 1au dai
v6i cac khach hang than thiét cia minh bang nhiing thudc do vé tu
duy. Vay ching ta ciing xem lai mot s6 thudc tinh vé su than thiét véi
khach hang:

- Hiéu biét vé khdch hang. Cac giai phap dugc ua chudng: “Tong
sd cac giai phap dugc cung cip trén mdi khach hang” hodc su phat
sinh tir @6 1a su lua chon hién nhién cho viéc theo ddi cac giai phap
ma khach hang yéu cau. Chic chin s& phai dau tu thoi gian, cong st
va nguén lyc dang ké vao viéc tao ra cac san phém duogc chuyén biét
hoa cho khach hang cta minh; do vdy, quan trong 1a phai can bang
dugc mot phép do nhu “tong sb giai phap duoc cung cip” voi mot
phép do phan anh lgi nhuan khach hang, ) lugng doanh thu hodc cai
thién lgi nhuan. C6 nhu thé méi dam bao dwoc nhitng khoan dau tu
vao cac giai phap dé tao ra loi nhuan du dé bu cho chi phi.

- Sur thdm nhdp. Vi niém tin tudng siu sic vao viéc cung cap cac
giai phéap toan dién cho cac nhu cau ciia khach hang, cac té chirc than
thiét voi khach hang thuong theo déi “luong khach hang c6 sidn” hoic
“thj phan”.
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- Cdc méi quan hé vé lau dai. Khach hang 1a nguoi phan xir cudi
cung vé su thanh cong d6i véi bat ki t6 chirc nao. Do d6, to chirc than
thiét voi khach hang ludn cb ging hét sic dé dam bao duogc cac trai
nghiém tich cuc, diéu chi 1am duoc khi c6 nén tang van hoa tich cuc.
Vi vay, “chi s6 danh tiéng”, “sb phan thuéng nhan duwgc vé khach
hang” hay “sb nhitng 1an duogc gi6i thiéu” s& xép thir hang cao trong
BSC cua doanh nghiép than thiét véi khach hang.

d. Cdc thuée do khdc vé khach hang

Vi¢e lya chon tuyén bd gié tri va xac dinh cac phan khuc khach
hang muc tiéu s& nang cao dang ké nd luc trong viéc phat trién ca muc
tiéu va thudc do cho vién canh khach hang. Tuy nhién, d6 chua phai la
lwa chon duy nhat. Dudi ddy 1a mot s6 ngudn khac co thé dua ra céac
thudc do:

- Sy hai long cua khach hang. Su hai long cta khach hang c6 1€
1a thu6e do phd bién nhat trong vién canh Khach hang ctia BSC trén
khip thé gi¢i. Trong mot nghién ciru méi day, 70% ngudi duoc hoi
cong nhén sy xuét hién cta néd trong BSC. Tuy nhién, su phé bién
khong ngang voi sy hiéu qua va nhiéu nguoi da bit dau dit cau hoi
vé hiéu lyc cua chi s ndy. Mau chét chinh 1a sy lién két bé ngoai
gitra sy hai long va su tang trudng. Vi du K-Mart bao céo 1a c6 su
tang manh vé diém so hai long trén chi s6 mirc d¢ hai long ciia khéch
hang, lai phai trai qua dot sut giam 16n trong doanh sé va lam vao
tinh trang pha san. Nhitng ngudi khac dat cau hoi vé xu huéng manh
mé duoc cac cong ty thé hién trong viéc cd ging dat cuc diém 100%
su hai long ctia khach hang, Mot nghién ciru méi ddy da cho thiy gia
tri cua viéc dat dugc 100% su hai long, giai thich réng muc do0 mua
sam gitta cac khach hang thay hai long 80% va 100% 1a nhu nhau.
Duong nhu viée ¢é thém 20% d6 doi hoi mot sy dau tu dang ké véi
loi ttrc thu dugc rat it.

89



Bét chip cac han ché nay, hau hét moi cong ty van tiép tuc dua sy
hai 10ng cua khich hang vao BSC trong nd lyc kham pha ra dong luc
thiic ddy dang sau quyét dinh mua hang ciing nhu 1am cach nao c6 thé
duy tri duoc khach hang vé 1au dai bang cach chuyén sang thuc hién
cac cude khao sat nhu 13 phuong tién chinh dé thu thap dir liéu. Mot
s6 cach khi t6 chirc cac cude diéu tra:

=Piéu tra rat nhiéu dang khach hang. Hay diéu tra ca khach hang
trong qua khtr - nhitng nguoi da roi bo ban va khach hang cua cac doi
thii canh tranh dé biét thém vé nhitng thoi quen mua hang cua ho.

= Hoi dé biét duoc khach hang c6 hai long hay khong, vé phan
ting cuia ho ddi véi cac thudc tinh cu thé trong san pham va dich vu.

=Pam bao riang cudc diéu tra duoc thuc hién bai tru s chinh
hodc bén thir ba. C6 nhiéu thtr tac dong vao két qua cua cudc diéu tra
kiéu nay bao gdm cac dong co tai chinh va cac dic quyén ngudn luc.
Hay loai bo kha ning d6 bang viéc sir dung nhan vién cua tru so/ bén
thtr ba d thuc hién diéu tra.

= Hay don gian. Cudc diéu tra cang dai va phac tap thi ti 1& tra 10i
cang thap.

- Cdc muyc tiéu va thuée do tai chinh. BSC phai thé hién chién
lugc tir cac chi tiéu tai chinh thong qua khach hang dén cac quy trinh
va kha niang cta nhan vién dé dat dugc thanh cong. Khi da phat trién
dugc cac thude do tai chinh, hiy tu hoi xem ching c¢6 thé dugc dién
giai thanh cc yéu cau khach hang nhu thé nao.Vi du néu c6 chi tiéu
tai chinh 1a tang truong doanh thu dat hai con s thi co thé can su
trung thanh hon nitra cta khach hang hoac cac chinh sach gianh khach
hang dﬁy tham vong dé dat muc tiéu.

- Y kién khdch hang. Internet 1a phuong tién truyén thong manh
mé trong viéc phd bién nhan thirc khach hang vé cac san pham va dich
vy, tot hay x4u. Céc ban tin va trang web muc tiéu trong thé giéi ménh
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mong cua Web duong nhu chira ca kho tham khdo cho cong ty va céac
san pham. Hay tan dung lgi thé cia co hoi nay bang cach ling nghe
diéu khién khach hang phai néi vé cong ty va sau d6 xac dinh ban than
cong ty mot cach tich cuc.

- Gio phut thir thach. Bat cir thoi diém nao ma khach hang dén
lien lac vé& cong viéc kinh doanh déu dwgc xem 1a gio phat thu
thach.Viéc 1ap ban do vé nhimng gio phat thir thach nay mang dén cho
ban co hoi cach ly cac dac tinh khac biét ma ban dua ra va thiét ké cac
phép do dé theo di sy thanh cong ctia ban.?

- Dya vao cdc nha cung cdp. TO chiic ngiy nay c6 thé phuc vu
khach hang theo nhiéu cach, mdi cach véi nhitng quy trinh riéng biét.
Léy vi du vé hang ban 1¢. Ho co thé dua ra tién ich mua sdm trén
Internet, & cac cira hang ban 1é qua catalogue san pham. Mdi kénh nay
déu co cac quy trinh cu thé riéng va s& dua ra cac thude do hiéu suit
khac nhau.

- Lam viéc tir kinh nghiém khach hang. Trong cudn nén kinh té
cam nhan, céc tac gia Joe Pine va Jim Gilmore cho rang nén kinh té
dang trai qua giai doan tir thay ddi sang cam nhan, theo d6 mdi to
chirc 1a mot san khiu va céc su kién dang nh¢d phai tao ra cho khéach
hang. Vi thé hay chi ¥ dén sy cam nhan d3 mang lai cho khach hang
va chic chin s& tim thay nhiéu thudc do quan trong vé sy thanh cong
danh cho vién cinh Khach hang va cung céc vién canh khac cua BSC.

Bang 5.3. Cac thudc do khach hang thwong dwgc sir dung

Su hai long khach hang S6 lugng quang cdo

Long trung thanh khach hang Khach hang dén thim cong ty
Thi phén Thoi gian danh cho khéach hang
Céc than phién cua khach hang Chi phi marketing /doanh thu
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Cac khiéu nai duoc giai quyét vao
1an lién lac dau tién

Ti 1¢ thanh cong (sd giao dich ban
hang bi ngirng/ s6 lién lac ban hang)

Loi nhuan

S6 tuyén bd duoc dua ra

Thoi gian phan hdi / mdi yéu cau

kh

Thoi gian trung binh cho méi quan hé

Gia truc tiép

Ti 18 phan hoi

Gia tuong quan canh tranh

S6 luong hoi chg thuong mai tham gia

Téng chi phi khach hang

Doanh so

Khéach hang bi mat

Phan chi tiéu ctia khach hang muc tiéu

Su duy tri khach hang

Qui md khéach hang trung binh

Ti 1€ gianh dugc khach hang

Doanh thu trén tung kénh

Ti 1¢ phan trim doanh thu tir kh
moi

S6 lugng khach hang/ nhan vién

S6 lugng khach hang

Chi phi dich vu kh/tirng kh

Nhén dién thuong hi¢u

Loi nhuan khach hang

Doanh thu hang nim/ mdi khach
hang

S6 luong giao dich khéach hang

5.2.3. Cdc thuwéce do cho vién canh Quy trinh Ngi bé

TAt ca thudc do xuit hién trén BSC duge dién giai truc tiép tr cac

muc tiéu xuat hién trén Ban do6 chién lugc thong qua cau hoi: “Lam

thé nao dé biét duoc chung ta s& thanh cong trong viéc dat dugc muc

tiéu nay? Viéc tra 101 cau hoi do s€ giup tao ra cac thude do thanh tich

can thiét dé danh gia su thanh cong.

a. Cac thuoc do quan Iy nghiép vu

Céac thude do duge chon s& duge cu thé hoa theo to chuc. Vi du
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cong ty hoat dong trong linh vuc cho vay thé chép thi chic chin
khong san xuit ra san pham, thudc do s& 1a “sé khoan vay trén timg
nhan vién”. Cong ty san xuét thi tip trung san lugng, ning suat. ..

Viéc quan 1y nghiép vu dé cap dén cac quy trinh co ban, théng
thuong va hang ngdy can thiét dé giir cho ¢ may thuong mai hoat
dong t6t & cong ty. Piém gidi han ctia nhom nay cho thdy cac quy
trinh con cua viéc tim kiém ngudn hang, san xuit, phan phdi va quan
1y rui ro. Tét nhién, cac thuée do dugc chon s& duoc cu thé héa theo td
chtre. Vi dy, néu cong ty hoat dong trong linh vuc cho vay thé chép thi
chic chan khong san xuit ra cac san pham. Thé nhung, diéu d6 khong
c6 nghia 1a khong can dua vao cac phép do quan 1y nghiép vu. “Thoi
gian chu trinh tir lac ndp hd so téi khi cdp von” hodc “sé khoan vay
dugc chdt trén timg nhan vién” c¢6 thé xuat hién trén BSC. Trong khi
d6, cic nha san xuat co thé tap trung mot cach hop 1y vao “san lugng”
hodc “ning sudt” cho vién canh nay. Do d6, phai nim rd thuc té khi
hoan thanh vién canh nay. Viéc d6i mat voi vo sb lya chon vé do
luong doi héi phai tap trung chinh xéc vao ding nhiing luya chon

b. Cdac thudc do quan ly khach hang

Nam quy trinh con quan trong cau thanh quan 1y khach hang: 1)
lga chon khach hang muc ti€u, 2) gianh dwgc khach hang muc tiéu
bang viéc truyén ba tich cuc tuyén b gia tri cua td chirc, 3) hiéu duoc
cac nhu cau ctia khach hang, 4) duy tri cac khach hang va 5) that cht
moi quan hé véi khach hang. Mot thuée do don gian nhung manh mé
6 thé di kém véi tirng quy trinh con trén BSC. Vi dy, viéc lya chon
khach hang c6 thé dugc theo ddi nho “phan khiic khach hang” hay su
phan loai. Viéc gianh ldy khach hang thuong duoc giam sat bang cac
phép do vé su hiéu qua cua marketing, cho thiy cac khoan dau tu vao
viéc quang ba nhitng thir phai dwa ra dé dén duoc véi khach hang muc
tiéu. “S6 hd so khach hang” c6 thé hoat dong nhu sy uy quyén phu
hop cho viéc hiéu duoc cac nhu cau cua khach hang khi chung ta ¢
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ging kham pha nhitng diém khac biét cua ho. Sy duy tri khach hang
khong nén phirc tap; chi can do ludng sy duy tri. Cudi cung, viéc that
chit cac mdi quan hé véi khach hang co thé duoc phan tich bang viéc
su dung thudc do vé ban hang chéo - mot nd lyc dé mé rong co s&
khach hang muc tiéu téi pham vi cac san phim cua cong ty 16n hon.

c. Cic thuée do doi moi

“Cac Cong ty so pha v& ban than lai luén két thuc bang viéc bi
pha v&”. Su pha v& c¢6 thé theo nhidu hinh thirc, bao gdm nhiing thay
d6i vé chién luoc va doanh nghiép, nhung trong bdi canh nay ching ta
ap dung khai niém nay cho su ddi méi, viée tao ra va cung Ung san
pham cung dich vu méi hap dan dé kéo dan khoang cach voi ddi thu
canh tranh. Mot s6 thude do thanh tich c¢6 thé phi hop vé6i su ddi méi
13 “ khoan dau tu danh cho nghién ctru va phat trién, sd gid lam viée
ctia nhan vién trong viéc nghién ctru va phat trién, so san phdm méi va
dich vu méi sip tung ra, sd san phdm méi va dich vu méi duoc giGi
thiéu, thoi gian chu trinh san pham hodc dich vu méi, doanh thu tir san
phém hodc dich vu méi, doanh sb san phém moi theo kénh.

d. Cac thude do diéu chinh va xa hi

Cong ty phai biét don trude thoi co, thé hién 16 rang su cam két cta
minh trong quén tri manh mé, tuan thu cac ti€u chuén vé diéu Ié va moi
truong ciing nhu sy cam két vé nhitng van dé xa hoi. Cac thudc do
tuan thu cic quy dinh vé méi trudng,

A3

duoc dua ra trong nhém nay la
sO lugng phat hién kiém soat, so gio tinh nguyén cua nhan vién”.

Bang 5.4. Cac thuée do Quy trinh Noi by dugre sir dung:

Chi phi trung binh/ giao dich He¢ s6 san pham méi / tong sb SP
Giao hang dung hen Luong hang thiéu hyt
Tién d6 trung binh Ty 1€ tan dung lao dong
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Vong quay hang ton kho Thoi gian phan hdi yéu cau khach hang

Céc birc xa mdi truong Ti 1& % hang 16i

Chi phi nghién ctru va phat trién | San xuét lai

Su tham gia cong dong Co s6 dir liéu khach hang sin c6

Céac bang sang ché con ton dong | Thoi gian hoa von

Tubi tho trung binh cac bang sang | Su céi thién thoi gian chu trinh
ché

Su cai thién lién tuc Téan dung khong gian

Cac yéu cau bao hanh Tan suat hang mua bi tra lai

Nhan biét khach hang 16n nhat Thoi gian chét may

San pham va dich vu chuin bi|Thoi gian tiép thi cac san pham/ dich
tung ra thi truong vu moi

Suat sinh 101 noi tai/cac du an madi | Hoach dinh chinh xac

Giam lang phi Gidi thiéu san phdm méi

5.2.4. Cdc thude do cho vién cinh Dao tgo va Pht trién nhan vién

Thude do cho vién canh Pao tao va Phat trién nhan vién - sir
dung ba pham vi riéng biét ciia ngudn vén gdm cé: nhan luc, thong
tin va to che.

Néu chung ta xem DPao tao va Phat trién nhan vién chi 1a “chét
liu mém” nén khong dang phai quan tdm lim thi hiy xem lai. Thuc
su cac thudc do trong vién canh nay ludn doi hoi sy mém mong
nhung nhirng két qua ma ching mang lai thi 16n. Sy phét trién khac
nhau duy nhét ciia cac t6 chire 1a phat trién ngudn nhan lyc cia minh
nhu thé nao:
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a. Cdc thuée do nguon von nhan luc

Néu t6 chtrc chua thue hién quy trinh “dénh gia nang luc” thi day
c6 thé 1a phép do ban dau tot cho BSC ctia to chire. Cudi cing, khong
thé danh gia doi ngil nhan vién hién tai theo cac k¥ ning mong muén
cho dén khi ching duogc liét ké boi nhimng thtr can thiét dé tao ra loi
thé canh tranh. Va khi da c¢6 duoc sy danh gia vé nhitng k¥ ning ma
doi ngili nhan vién s¢ hitu cling nhu can thiét dé trién khai chién lugc,
c6 thé bt dau tan cong vao khu vuc giira hai ving k§ ning do. “Ti 1¢
dam bao cong viéc chién lugc” 1a phép do c6 thé danh cho viéc phan
tich khoang cach d6 qua thoi gian. Mot s6 cach dé phat trién nguon
v6n nhan lyc:

- St dung nang lwc cot 16i dé do lwong sw phdt trién ky ndng.
Nang lyc cbt 16i ¢6 thé mé ta nhu “thudc tinh va hanh vi ctia ca nhan,
nha quan 1y va nhan vién phai thé hién thanh cong tai cong ty minh”:
Nhiéu t6 chirc di dua ra y tuong vé chuong trinh phat trién ca nhan
(Personal Development Planning - PDP) dé hd tro nhan vién trong
viéc tao ra cdc muc tiéu. Tuy nhién, cac ti€u chuén cu thé phai duogc
nhan manh néu PDP c¢6 thé ching minh hitu ich cho nhan vién hoic t6
chtrc - tirc 13 phai pht hop véi cac muyc tiéu chién luoc to chire. Do do,
da s6 cac muyc tiéu ca nhan trong chuong trinh luén giup cho sy tac
dong cua nhan vién dbi voi viee dat duoc chién luoc cong ty. Vi vay,
cac muc tiéu trong chuong trinh ciing phai do luong duge va bao gdm
cac budc hanh dong cu thé. Va khi da xac dinh dugc nhiing nang luc
cot 161 can thiét dé tro thanh cong ty dan du trong nganh ciing nhu
d6i ngii nhan vién phét trién duoc nhimg chuong trinh cho thiy su
dong gop ctia ho vao cic muc tiéu chung thi cé thé bat tay vao do
ludong. Hiy theo ddi ti 1¢ phan trim nhén vién dat dwgc cac muc tiéu
trong PDP cuia ho nhung dimg bién diéu d6 thanh thudc do hang nim
cling nhu hdy yéu ciu ho cép nhat tién trinh hang quy hodc tham chi
hang thang dé thiic day hanh dong theo nhiém vy quan trong nay.
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- Sir dung chwong trinh phdt trién ca nhin dé thic day nhiing
nguoi c6 nang hee. Hau hét moi cong ty s& c6 it nhat mot thude do
thanh tich lién quan dén cac sang kién dao tao nhan vién. Thong qua
viéc ddo tao, td chirc s& co duge doi ngill lao dong lanh nghé hon, hiéu
biét va nam bt van dé t6t hon ciing nhu tim ra nhiéu cach giai quyét
moi cho cong viéc cua chinh ho va diéu do6 anh huong dén su thanh
cong tong thé. Sai 1am ctia hau hét cac t6 chirc vé phép do dao tao 1a
hoan toan chi nhin vao nhiing con sé khé cimg ma cac chwong trinh
dao tao dua ra, chfmg han nhu s gio dao tao trén moi nhan vién, chi
khong do luong két qua dao tao (su thé hién cua nhirg hanh vi hoic
k¥ ndng maoi).

- Do luong viéc dao tao nhdn vién. Dé viée dao tao duge hiéu qua
hon, Cong ty nén khuyén khich nhitng nhan vién dugc dao tao chia sé
kién thirc moi véi ddng nghiép va mang ludi ciia ho trong cong ty.
Diéu nay 1a “day hoc qua ngudi thir ba” va né mang lai nhiéu loi ich
cho ca ngudi hoc 1an ngudi day, chiang han nhu né khong chi giup
chia sé¢ nhimng kién thirc ma minh c6 dugc ma con thlc day nhiing
nguoi khac quan tAm va nim bét thém thong tin duoc chia sé do.

- Ndng sudt ciia nhdn vién. Viéc dau tu vao phat trién ning luc va
chuong trinh phat trién c4 nhan nén tao ra két qua ¢ dang ning suit
cao hon, nhiéu t6 chtrc chi do luong didu d6. Tuy nhién, van dé cia
thuée do 1a chia doanh thu cho nhan vién. Vi vy mét s t6 chirc thay
d6i thudc do nay bang cach giam bét nhan vién, thué gia cong hau hét
cac cong doan chirc nang hoac tang doanh thu ¢ nhitng phan khuc lgi
nhuan it. Cong ty nén xac dinh gia tri gia tdng trén tung nhan vién
bang cach giam bét chi phi cho nguyén liéu san xuit mot cach hop 1y.

b. Céc thuée do nguon von théng tin

Kha ning 13 yéu t6 tat yéu ddi v6i su thanh cong trong nén kinh té
méi, dé dat dwgc muc tiéu nhan vién phai dugc tiép can vdi cac cong
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cu hitu hinh va vo hinh nhat dinh dé hoan thanh cong vi¢c cua minh.
Hay cung xem Xét cac cong cu sau:

- Cdc cong cu cua hoat dong kinh doanh. Viéc dam bao rﬁng doi
ngil nhan vién dugc trang bi cac thiét bi lién lac va hién dai 13 rat can
thiét néu t6 chirc mudn canh tranh trong nén kinh té ngay nay.

- Truy cdp théng tin. Khi trang bi ddy du cac thiét bi can thiét,
phai chic chin rang ho sé thu duoc dung thong tin can thiét. Ti 1¢
phan trim nhan vién lam viéc truc tiép véi khach hang c6 kha ning
truy cap thong tin khach hang chi tiét trong vong 30 gidy trong mot
lan giao dich v&i khach hang 1 bao nhiéu? Phai xac dinh duoc thong
tin nao 1a quan trong dbi v&i viée ra quyét dinh ctia nhan vién va phat
trién thudc do thanh tich dé theo ddi ti 16 phan trim nhan vién c6 dugc
théng tin nay.

- Sur san ¢6 cia nguén von théng tin. Mudn hiéu qua, thong tin va
cong nghé phai pht hop véi chién luge cia td chic dé mang lai cac lgi
ich. Do vay, viéc kiém soat “suy sin sang ctia von thong tin” - viéc
danh gia cac kha ning céng nghé thong tin so voi nhu ciu - s& mang
lai cho nhiing hiéu biét siu sic vé noi chiing ta phai dau tu dé thuc day
cong nghé - nhu mot loi thé canh tranh.

c. Cdc thuée do nguon von 16 chirc:

- Sur hai [ong nhdn vién 1a phép do rat co gid tri. Vi viy phai dam
bao dugc vi¢c su dung dir liéu mot cach hop 1y béng cach xac dinh
nhanh chéng nhiing khu vuc can cai thién. Ciing cn can nhic viéc sir
dung nhiéu cong cu cong nghé tiy bién dé déanh gia tdm trang cua
nhan vién thuong xuyén hon. Mang ndi bg va hé théng thu dién tr co
thé duoc st dung dé thu thap thong tin phan hdi tir nhan vién theo chu
ky nira nim hay hang quy. Vi toc do thay doi nhu hién nay phai
thuong xuyén thong tin cip nhat nhét 1a tir d6i ngii nhan vién tuyén
dau néu mudn phan Gmg nhanh nhay.
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- Sw diéu chinh. BSC phai trinh bay dugc chién lugc thong qua
cac muyc tidu va thude do. Trong giai doan dau ctia quy trinh thyc hién
BSC, thudc do diéu chinh don gian 1a s BSC tao ra trong to chic.
Khi quy tic quan 1y thanh tich phat trién day du thi co thé sang loc
thude do bang viéc phén tich cac BSC riéng biét va danh gid muc do
diéu chinh ctia chiing (nghia 14 ti 18 % thudc do lién quan dén muc tiéu
chién luoc)

- Khuyén khich 16i song lanh manh. Hon 50% thuong vong lién
quan dén liua chon 16i séng. Nhiéu t6 chtrc thudng dua cac thude do vé
an toan va stc khoe nghé nghiép vao vién canh Pao tao va Phat trién
nhan vién nhu tai nan lao dong, than phién ve ti 16 dai ngd nhan vién,
ti 1¢ tan sudt bi thuong. Cac cong ty tién bd dang vuot ra ngoai cac chi
sd nay va ¢ ging mang dén cho nhan vién méi trudng 1am viée tao
diéu kién thuan lgi va khuyén khich nhiing 16i song tt hon.

Bing 5.5. Cac thuée do cho vién canh Dao tao
va Phat trién nhan vién

Su tham gia cta nhan vién vao cac|Céac gia tri gia tdng trén tirng nhan
hiép hoi chuyén mén hodc thuong |vién

mai

Su dau tu dao tao/ khach hang Chi sb dong luc

S6 nam phuc vu trung binh S6 hd so nhan su con tdn dong

Céac dé xut cia nhan vién Hé s6 da dang

Su hai long ctia nhan vién Chat lwong ctia moi truong lam viée
Su tham gia vao chuong trinh so S6 luong nha quan ly (chi sé phan
hitu ¢b phidu quyen

CAéc tai nan lao dong Xép loai giao tiép ndi bd
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S6 thé diém duoc tao ra Ning suét ciia nhan vién

Ti 18 % nhan vién c6 van bang cao | Sy hoan thanh danh gi4 két qua ding
cap thoi han

S6 nhan vién dugc dao tao daning | Su phat trién lanh dao

Sy ving mat Hoach dinh truyén bé

Ti Ié thay thé nhan vién Céc tai nan dugc béo céo
Néng cao suc khoe Ti 1€ % nhén vién c6 may tinh
C4c gio dao tao Ti suat thdng tin chién lugc
Ti suat nang lyc Cac cong viéc chtrc nang chéo
Dat dugc muc tiéu ca nhan Viéc quan ly kién thic

Su vi pham dao duc

5.3. Tiéu chuan lya chon cac thuéc do

5.3.1. Tiéu chudn lwa chen

a. Lién két véi chién lwpc. Day 1a chuan rd rang nhat va rat
quan trong. BSC la cong cu dién giai chién lwgc thanh hanh dong
théng qua cac muc tiéu va thudc do trinh bay chién lwge d6. Néu céac
thuéc do thanh tich duoc lya chon khong anh huéng téi chién lugc
chung cua cong ty thi s& dan tai moi rac rdi va thiéu rd rang khi nhan
vién da phai céng hién tai nguyén quy gia cho viéc theo dudi céc
thude do do.

b. Tinh dinh lwong. Nhirng nguoi thuc hanh BSC thuong dua
vao cac thuoc do dua trén sy danh gia chu quan vé thanh tich. Vi du
nhu viéc xép hang cac thanh tich caa nha cung cap “t6t”, “kha” “trung
binh”. Va véi cach sap xép hang nhu vay thi s& thu duoc nhitng danh
gia chu quan va cu tra 1oi khac nhau néu dé 10 nguoi cing xép hang
cho mét nha cung cap. Thé nhung, néu cing mot nha cung cap ma
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dugc danh gia bang ti 1& phan trim s6 lan giao hang dung han, viéc
truyén dat cing mot ¥ nghia toi tat ca nhitng ngudi tham gia danh gia
s& tap trung hon va két qua s& khach quan hon.

c. Ky ning truy cdp. “céc thudc do bi that lac” - cac thude do
thanh tich khdng gitr dugc trong qué khix va chi thiy duoc khi ¢ két
qua caa quy trinh phat trién BSC. Cac thudc do moi va doi méi mang
lai loi ich tuyét voi caa BSC va trén thuc té, nhirng thudc do bi that
lac c6 thé bao hiéu cho thay toan bo quy trinh tao ra gia tri hién dang
khong duoc quan ly.

d. Dé hiéu. Muc tiéu cudi cung la phai tao dugc BSC thuc day
hanh dong. Diéu nay rat khé thuc hién néu khdng hiéu dugc ¥ nghia cia
cac thude do da chon. Vi vay, chi can nhin qua 1a c6 thé ngudi doc BSC
phai giai thich duoc y nghia hoat dong cuing chién luoc cia timg thudc
do. Pinh hudng vé hoat dong cua timg thudc do phai rd rang.

e. Doi trong. Pua ra su can bang va quyét dinh lién quan dén
nguon lyc.

f. Phu heop. Phai md ta mot cach chinh xac quy trinh hay muc tiéu
ma dang cb gang danh gia. Vi vay can phai kiém tra xem két qua do
luong c6 thé thuc hién duoc hay khang.

g Pinh nghia chung. BSC c6 thé chaa nhiéu thude do, phai cu
thé hda y nghia chinh x4c cta thudce do thanh tich va dam bao c6 su
nhét tri cua ca nhom. Vi du: Viéc giao hang dung hen 1a phép do quan
trong nhung hiéu dung hen 1a gi? phai cu thé hoa ¥ nghia chinh xac
thuée do thanh tich va phai duoc nhat tri. “Sy hai 10ng khach hang”
mang y nghia rat khac ddi voi nhém thanh vién dén tir phong tiép thi
S0 véi mot ngudi dén tir phong tai chinh. Cach thic xay dyng BSC,
VGi Viéc dua cac chire ning dudng nhu tach biét lai gan véi nhau nhu
thé nao dé dam bao rang cac thudc do déu co ¥ nghia thé hién su dong
gop hitu ich cua tat ca thanh vién di véi su thanh cong.
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5.3.2. Sé lwgng thudc do trén BSC

Cong nghé gép phan chinh vao sé luong thudc do. Khi con it lwa
chon bao céo, cac to chirc déu bude phai gidam thiéu da sb thude do ma
ho theo ddi. V&i su xudt hién ctia phin mém, cac cong ty c6 thé theo
ddi dén hang tram, ngan thudc do trong td chirc.

Nghién ctru cho thiy con s6 pht hop khoang 20-25 thudc do 1a phu
hop cho BSC cép cao nhat. Tuy nhién khong nén qua phu thudc vao cac
con s ma hay can nhic hop ly theo thuc té BSC, va liéu c6 nén phan
tan déu cac thudc do cho ca bén vién canh hay khéng. Va tuong tu,
didu quan trong nhat 1a phai dam bao duogc viée cac thudc do dién giai
mot cach trung thanh cac muyc tiéu ma mo ta chién luge 16 rang.

Bang 5.6. Biéu miu lya chon thuéc do cho BSC

Lién Kha
&t | Tinh x . i 2
Cac Thuse | K€€ | " nang | DE | B6i | Pha | PN Téng | Nhan
véi | dinh 2 nghia | .z ;
do . % truy | hiéu |trong | hop diem xét
chien (lrong | .a chung
: cap
lwoc
Tai chinh
Thudc do 1
Thude do 2
Khéch hang
Thude do 1
Thudc do 2
Qui trinh ndi b§
Thudce do 1
Thudc do 2
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Lién

: . Kha
é Tinh . .. . i .
Céc Thuéc \'ffrtl ginn  ming | D& | Béi | Phu f*{l‘i: Téng = Nhan
do - % ’ truy | hiéu |trong | hop & diém xét
chien | lwong | .5 chung
lwgc ) cap

Pao tao va phat trién nhan vién

Thudce do 1

Thudc do 2

Vi¢c xay dung cac thudc do cho BSC doi hoi viéc dua ra nhiing
Iya chon kho khin trong vo sd phép do co thé. May man 14 chung ta
c6 thé sir dung mot sb tidu chuan dé hd tro trong viéc dua ra quyét
dinh. Cac thudc do BSC phai duoc lién két voi chién luge, co tinh
dinh lugng, c6 kha ning truy cap dé& hiéu, c6 ddi trong, phi hop va
dua trén mot dinh nghia duoc chia sé boi tat ca nhitng nguoi co lién
quan. Tumng thudc do tiém ning phai duoc danh gia trong bdi canh cua
tat ca cac tiéu chuan dé xac dinh thudc do nao sé duoc dua vao BSC

Khi BSC tiép tuc dugc chu y, s6 thude do duogc hau hét cac td
chuc theo doi da tang lén on dinh. Sy ra doi cua phén mém da chirc
nang, tao diéu kién cho viéc theo doi hang ngan thudc do, da dong gop
vao su sinh sdi cua sb lugng thudc do. Bi quyét cta viée xac dinh sb
luong thudc do phi hop cho BSC nam & kha ning nim bat mot cach
mach lac va toan dién cau chuyén chién luogc cua thude do do. Mot sb
t6 chire chi can 12 thudc do trong khi nhitng t6 chirc khac s& can t6i
25 thudce do hodc hon, nghién ctru cua nhirng nguoi thuc hanh BSC
trong rat nhiéu t6 chirc khac nhau da cho thiy hu hét cac to churc
thuong str dung trong khoang 20-25 thudc do cho BSC céap cao nhét
cua minh.

5.3.3. Tgo tir dién dir liéu cdc thwée do

Tir dién dir liéu thudc do ghi chép lai tat ca cac vién canh phi hop
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vé céc chi s6, cho phép moi ngudi hoc hoi nhanh chéng vé tinh chat va
cac ddc diém cuy thé cua thudc do. Hiy tao ra tir dién thude do bao gdbm:

a. D ligu can ban can thiét vé thwée do

Vién canh, tén thude do, ngudi sé hiru, chién lugc, muc tiéu, mo ta

b. Cac ddc tinh cua thudc do

- Hiéu qud/Két qua: cho biét thudc do d6 1a chi sd két qua cot 15
hay tdc nhan din dén hiéu qua. Hiy nh¢ rang, BSC trinh bay gia
thuyét vé chién luoc. Thé nén khi bt dau phan tich cac két qua qua
thoi gian, ching ta s& mudn kiém tra mdi quan hé ton tai gitra thudc
do hiéu qua va két qua.

- Tan sudt: du kién bao 1au s& bao cao két qua thude do. Hau hét
cac to chirc bao cdo két qua: hang ngdy, hang tuan, thang, quy, 6
thang, ndm. Tuy nhién nén han ché cac thudc do phai bao cao 6 thang
hodc 1 nam 1 1an vi mot thude do chi duge cap nhat 1 ndm 1 lan s& co
gia tri han ché khi st dung BSC nhu cong cu quan 1y dé thuc hién diéu
chinh dya trén két qua/hiéu qua.

- Kiéu don vi. Dic tinh nay cho biét thudc do d6 s& dugc thé hién
nhu thé nao? Cac kiéu don vi duge sir dung phd bién 1a: don vi tién té,
s, ti 1¢ phén tram.

- Cuec tinh. Khi dénh gia hi€u qua cua moét thudce do, liu nhitng
gi4 tri cao phan anh két qua tét hay xau?

c. Sw tinh toan va cac quy cach da ligu

- Céng thirc tinh. Phai cung cp cac yéu to cu thé vé su tinh toan
cho thudc do.

- Nguoén dir liéu. Mbi thude do déu phai rat ra tir du, ching han
tir bio c4o quan 1y, tir nha cung cip, co s& dit liéu khach hang, sb cai
hay nhitng ngudn twong tu. Phai ¢b ging cung cdp thong tin cang chi
tiét cang tot, dit ngudn nao ciing phai cung cép tén ngudn, thoi gian dir
liéu duoc tiép can khi nao, va da phai la dir li¢u cudi cung chua?
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- Chat lwong dir liéu. Dt 1i€u dugc goi 1a co chét lugng “cao” néu
duoc tao ra mot cach ty dong, tir hé théng ngué)n va ¢ thé duoc truy
cap dé dang. Tuy nhién, néu phai dua vao tai liéu ctia mot chuyén gia
phan tich trich ra tir s6 liéu trong co s& dit liéu cua nhitng déng nghiép
khac von bat ngudn tir hé thong cii dé lai thi ciing co thé xem nhu chat
lugng “thdp”. Viéc danh gia chat lugng dir liéu 1a rat quan trong, dé
dam bdo dir li¢u dugc chinh xac va dung luc.

- Nguoi thu thdp dir lieu. Ngudi s¢ hitu thude do 1a ca nhan sé
chiu trach nhiém giai trinh vé két qua va day khong phai 1a nguoi cung
cAp dir liéu thanh tich thuc su. Vi du Pho giam déc Marketing 1a nguoi
chiu trach nhiém vé hiéu suit cic thudc do nhung chuyén gia phan
tich Marketing mdi 1a ngudi dong vai trd dau méi lién lac vé dir liéu
thue su.

d. Thong tin hi¢u quad

Ghi lai mirc d6 hiéu qua hién tai ciia minh, dé xuat cac chi tiéu
cho twong lai, va vach ra nhiing sang kién cu thé s& sir dung dé dat
duoc cac chi tiéu do, bao g@)m:

- Ranh gidi. Nguoi sir dung BSC rat quan tim dén mirc d¢ hién
tai cta hiéu qua ddi véi thude do, ranh gi6i rit quan trong ddi véi
cong viéc ctia nhitng ngudi c6 nhiém vy phat trién cac chi tiéu.

- Chi tiéu. Hay sir dung cac chi tiéu ngay ca ching thé hién &
dang nao. Ddi véi thude do chua cé chi tiéu thi s& dé trong phan nay,
va hoan thién kho chi tiéu da chét lai. Liét ké bat cr chi tiéu ndo ma
ban c6 dua vao tan suat cac thude do.

5.4. Cac buoc xay dung thwéc do

5.4.1. Trinh tw thiét Igp chi so hoat dpng chinh (KPI)

- Sau khi Ban d6 chién luoc (SM) dugc phé duyét, bt dau thiét
1ap céac chi s6 thuc hanh chinh. Chia cac nhom thanh cac nhom nho
hon va giao cho cac muc ti€u chién lugc cu thé cho ho va phac thao
khoang 3-5 KPI.
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- Tap hop cac nhém phuy lai va yéu cdu mdi nhém phu trinh bay
dé xuat KPIL. Cho phép cac cudc thdo ludn trong toan bd nhom dé chon
KPI thuc té nhat (vé hiéu qua va nd lyc, thoi gian va tai chinh).

- Két thuc phién hop khi tat ca cac muc tiéu chién luoc co it
nhat 01 KPI. Khong nén c¢6 nhiéu hon 02 tiéu chi cho mdi muc tiéu
chién lugc.

- Xem lai cac Ban dd chién lugc 02 tuan sau d6. T6 chirc mot
cudc hop dé xac dinh nhirng sira doi c6 thé co trude khi hoan thién.

- Str dung Ban d6 chién lugc doanh nghiép di duoc phé duyét dé
phat trién cac KPIs, muc tiéu va sang kién cua doanh nghiép.

Buwdc 1: Thiét lap KPI va cac muc tiéu thgc hién

- Tat ca cac hoat dong déu c6 nhirng chi tiéu cu thé, KPI can phai
ndi két vao tdm nhin, nhiém vu. Yéu clu céc chi tiéu: SMARTER:
cu thé, do duoc, dat duge dn dinh, co thoi gian, moi nguoi thuc
hién va thuong.

- Can d6i ngudn nhan luyc hién tai, tai chinh, trang thiét bi, cau
trac to chirc va moi trudng khi thiét 1ap chi tiéu.

- Xay dung KPI dam bao céc yéu ciu danh gia dugc: Hiéu qua
ctia mdi qua trinh trong cong ty, kha ning phat trién ngudn nhan lyc,
ngudn tai chinh déi v6i cdc qua trinh, va long trung thanh cua khach
hang d6i véi cong ty.

Buwdc 2: Xdc dinh hién trang ciia cac KPI - thu thdp da ligu

- X4c dinh cac KPI céan thu thap va co thé cai tién;

- Sir dung céc dir liéu di c6 trong hé thong quan 1y chat luong;

- Thiét ké cac biéu mau;

- Phan cong thu thap di liéu hang ngay;

- V& biéu db.
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Buwée 3: Xdc dinh cac chi tiéu theec hién va sang kién(gidgi phap)

- Dya vao muc tiéu d3 chon cho méi KPI, xac dinh céc chi tiéu cu
thé dé dap tng dugc cac muc tiéu chién lugc;

- B¢ xuat cac sang kién nham ning cao cong tdc quan tri tai

cong ty
Bang 5.a. Biéu miu KPI
. Ngwoi chiu | Hién | Chi
Muc tiéu ) n i , X
Chién hroe KPI trach nhiém | trang | tiéu | Sang kién
’ chinh 2011 | 2012
Nangcao  |% s6 luong  |Giam ddc 70%  [95% |Ap dung
chatlugng [cdng nhan | Nhan sy chuong trinh
ngudn nhan |dung may da dao tao da ky
luc ky nang nang

- Dya vao chi ti€u ctia phong da chon cho moi KPI, xac dinh cac
chi ti€u cu thé cho ting nhém/ca nhan;

- b€ xuat céc sang kién nham dat dugc cac chi tiéu da thong nhat

tai bo phan;

- Nhém/ cé nhan thuc hién cac giai phap va cap nhat s6 liéu hang
ngdy/ tuan/ thang.

Buwdc 4: Té chic thue hign cac sang kién
% Lénh dgo hé tro:

= Yéu cau dau tu - con ngudi, kinh phi, cong nghé, vv...;
= Chi dinh chu so hiru qua trinh thuc hién;

= Ké hoach cong viéc phai thuc hién va méc thoi gian;
¢ Truong bo phan:

= T chirc thuc hién cac sang kién da duoc phé duyét;
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o ’Dé Xuit cung cap ngudn luc, tai chinh, cong cy, trang thiét bi
can thiet;
= Lam mé hinh mau khi thuc hién KPI trong bo phan;
= HO tro nhan vién khi gap khé khan;
+¢+ Nhéan vién:
= Thuc hién theo sang kién;
= Ghi chép day du va trung thuc cac sb liéu;
= BA&o c4o két qua thuc hién hang ngay/ tuan;
= Phan anh cac kho khan trong qua trinh thyc hién.

Bang 5.b. Biéu miu KPI

Y in Chi tiéu Y in
Muc tiéu Ctn tieu Phong san ,Chl tieu
chién KP1 | Congty wuht |Mhom/canhan| sang kién
luwgc
13114115 /13|14 |15| 13 | 14 | 15
Giam tong % chi phi 4 | 4 |5 |Apdung
chiphi  giam 3 6 | 3 |congcu
hang 131414 5|66 6 3 giam 7 lang
nam/ phi
tong chi
phi
Cac KPIs cua tirng ¢4 nhan Tt dién khi
. oz .. 11,6115]1,5 |kha ’
1. % giam chi phi dién san xuat/ tdng chi phi khong st
san xut dung
2. % giam chi phi cong doan pha hda chat/ 050605 Can du
téng chi phi lugng
3.
4,
5.
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Buwdoc 5: Do lwong, theo d6i marc dg thuc hign

- Truong bd phén theo doi s6 liéu thuc hién hang ngay/hang tuan
va dicu chinh cac qua trinh lién quan;

- Giam dbc theo doi téng thé viéc thuc hién cac KPI;

T (;ung cép ngudn nhan lyc, tai chinh, cong cu Yé trang thiét bi

can thiét dé thuc hién cac qua trinh hi¢u qua hon khi can thiét;

- So sanh dit liéu thuc té cua timg KPI so voi chi tiéu can dat;

- Phan tich nguyén nhan goc dan dén sy khac biét giira két qua
thuc té va cac chi tiéu mong mudn;

- Dé xuit cac giai phap cai tién.

Buwéc 6: Cai tién cac chi tiéu thuc hign

- Trudng bd phan t6 chic péi tién cac chi tiéu lién quan dén bo
phan va céc chi ti€u lién quan dén bd phan khac;

- Giam dbc dua ra quyét dinh cai tién cac qua trinh lién quan giira
cac phong trong Céng ty;

- B6 sung/cai tién cac KPI, myc tiéu, chi tiéu qua thoi gian ap dung;

e e e e e

( O

CcHI SO @ THUCHIEN BIEU PO TANG GIAM

- 45 THEDEM ol38.23 % e - O 33.76%
- {{ Kinh té 0 459% P— 4336%
Kinh té KPT 1 S elaes.. ... S
Kinh té KPI 2 Ol 2%l e e . O  2341%
Kinh té KPI 2 ol 181% ___- ] | 10.96%
5 Yy Mséitruong 38 e i O 3499%
Il M&bi truong KPI 1 Q. 24.9% B ol 1737% ¢

Méi truong KPI 2 O 15:5% ssisiomt i A | 7.83%

Moi truomg KPI 3 76.4 % S L 79.76 %
5 ¢y Xahei o29.87 % - = Ol 2292% |
Xi héi KPT 1 70.9 % p—_— 739%

X3 hi KPI 2 o] 48% L B @ -12.6 %

Xi hoi KPI 3 ol 139%  —— ™ | 7.47 %

Hinh 5.1.a. Két qud thuce hién KPI

- Sir dung cac cong cu cai tién: 7 cong cu; Giam 7 lang phi; Cai
tién qu4 trinh; Can bang chuyén; Quan Iy hang ngay...
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BANG THEO DOI THU'C HIEN CAC CHI TIEU NAM 2013
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Hinh 5.1.c. Két qua thuwe hién KPI
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Két qua théng ké cho thiy thang 10, 11, 12 khong dat chi tiéu,
can c6 giai phap khac phuc:

- Phan tich nguyén nhan gdc (thanh 1ap nhom dy 4n - 4p dung cac
k¥ thudt nhu Biéu d6 xuwong c4, Biéu dd Pareto, K¥ thuat hoi 5 lan tai
sa0 - 5 Why...). Vi du: Hang ngay chua thong ké cac 15i khuyét tat
thuong gip, chua phan tich, thuc hién hanh dong khic phuc kip thoi
va chua chuan héa, kiém soat tot qua trinh san xuat. Phan xudng san
xuét quyét dinh cai tién.

- Lap phiéu kiém tra nham thu thap cac khuyét tat trong qua trinh
san xuat.

- Kiém soat tot ké hoach san xuét,

- T6 chirc hop hang ngay (thdi gian 30 phut) nhim dénh gia két
qua san xudt hang ngay.

- Phan tich va thyc hién viéc khic phuc cac khuyét tat trong
san xuat.

SAUKHI CAI TIEN

THONG KE TY LE SAN PHAM LOATI1 | -

MUC TIEU

25 o

20

15
i 255
10 +

18 33 Théang

Hinh 5.1.d. Két qud thwe hi¢n KPI
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5.5. Hwéng dén viét KPI

5.5.1. Dinh nghia

KPI 1a thudc do két qua/hiéu qua hoat dong, thuong duoc biéu
dién nhu mét don vi (sé lugng, ty 1¢ phﬁn tram, gia tri hodc thoi gian),
khong nén nham 14n véi chi tiéu hodc v6i ngudn dit lidu duoc sir dung
dé tinh toan KP1I.

Vi du: KPI dugc dé xuit:

- “95% cac yéu cau k¥ thuat duogc tra 10i trong vong 2 ngiy lam
viéc”. Sai. Py 1a mot chi tiéu, khong phai 1a mot KPI. Dé bién né
thanh mot KPL, chinh stra lai nhu sau: “% céac yéu cau ky thuat tra 101
trong vong 2 ngay lam viéc”.

- “Pinh ky hang quy, khdo sat sy hai long cua khach hang”. Sai.
Pay 1a ngudn cho viéc thu thap va tinh toan cac dir liéu KPL Dé bién
né thanh mot KPL, viét lai nhu sau: “Panh gia viéc khao sat sy hai
long cua khach hang quy”.

- “% Gia tang trong doanh thu so v4i ndm ngodi”. Pung. Pay la
mot KPL

Trong chi tiéu, quy dinh néu nd 12 mét chi tidu hang thang, hang
quy, 6 thang hodc hang nim. Khong nén nham 14n véi tan s cta bao
céo. Chi tiéu c6 thé duoc thiét 1ap nhu 12 hang ndm, nhung bao cdo cd
thé duoc hang thang dé nguoi phu trach KPI c6 thé cdp nhat thuong
xuyén vé tién trinh hudng tdi chi tiéu hang nim ciia minh.

5.5.2. Md sé

pé dé dang tham khao, ma s6 cua cac KPI duoc tham chiéu dén
mi s6 clia cac muyc tiéu chién luoc doanh nghiép ma KPI lién két dén.

Vi du: M3 sb ciia muc tiéu chién lugc

- “C1(Ma S6) Tang cuong long trung thanh ctia khach hang”

- “C1.1(M3 sd) % gia tang doanh sd ban cho mdi khach hang
hién co.
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5.5.3. Céc chi sé6 KPI ca nhan

M3i c4 nhan trong t6 chuc, cho dii giam dbc diéu hanh hodc nhan
vién thu ky, nén c6 mdt bo rd rang vé trach nhiém KPIL Trach nhiém
nay nén lién két voi cac muc tiéu chién luge cua to chirc ciing nhu mé
ta cong viéc cua ho va h¢ théng quan 1y hi¢u qua cua td chirc.

Céc hinh thirc KPI thé hién trong bang sé& cho thay rd cac thong
tin can thiét dé truyén dat cho tat ca nhom danh gia vé cac KPI va chi
tiéu. Bang cach niy, mdi ca nhan s& biét lam thé nao cong viéc cua
minh 13 phtt hop véi nhitng ngudi dong nghiép va gép phan vao viéc
dat dugc cac muc tiéu chién lugc cua toan bo to chic. Mau KPI ¢6 thé
duoc sit dung nhu mot mau chung dé viét ra tat ca cac tiéu chi cua
toan bo to chuc, don vi, phong ban, b phan, cd nhan. Nguoi s¢ hitu
KPI nguoi chiu traich nhiém c4 nhan cao nhat trong viéc dat dugc cac
chi tiéu KPI cAn c6 mot biéu mau cho mdi KPI ctia minh.

Pé nhat quan trong cach viét, nhom dy an BSC ndi bd nén duge
giao cho dy thdo céc ndi dung cta mdi ca nhan KPL, dua trén thong tin
cung cp clia ngudi phy trach KPL

5.5.4. Cdc bwéc trong viéc hoan thanh biéu mdu KPI

Buwoce 1. Nhom du an BSC va chu s¢ hitu KPI [am viéc cung nhau
dé hoan thanh biéu mau KPI (Bdng 5.6.a. Biéu mdu KPI).

Buwéc 2. Biéu miu nay sau d6 duoc trinh bay va dugc ngudi co
tham quyén phé duyét;

Bwdée 3. Sau khi dugc phé duyét, chi sé hitu KPI nén giltt mot
ban sao cua biéu miu dé nhic nhé lién tuc vé& cac KPIs va cac chi
tiéu cia minh;

Budée 4. Mot ban sao cua biéu mau nay dugc nhém dy an BSC
gilt dé luu ho so va phdi hop. Mot ban khac do b phan nhan sy giir
nhu 12 mot phan cia hé thdng quan 1y hiéu qua cua to chic. (Tha
truong doanh nghiép, phong va ban, vin phong cua giam doc diéu
hanh nén gitr cac biéu miu KPI di dugc phé duyét). Trong phién hop

113



danh gia hiéu qua, ca nguoi danh gia va ngudi duge danh gia nén xem
lai hi€u qua dya vao cac chi tiéu KPI da thoa thuén;

Buwée 5. Mot khi tat ca cac biéu mau KPI duoc hoan thanh, nhém
du 4n BSC s& tom tit cic thong tin quan trong va chuyén sang mot
dinh dang ma tran Excel, dé d& so sanh tat ca cac KPL Dinh dang
Excel duoc chira trong tap tin khéc, tya dé 1a tom tit KPI c4 nhan;

Buéc 6. Néu co bat ky thay d6i trong thong tin KPI trong tuong
lai, cac thay doi ndy nén dugc ghi chép va theo dung cac bude tir 1-5
néu trén;

Buée 7. Khi bude 6 1a hoan thanh, sau d6 c6 thé danh gia su can
thiét ciia phan mém theo ddi KPI va thir nghiém né trudc khi khoi dong;

Buwoc 8. Ty dong hoa qua trinh quan ly BSC

Pay 1a trach nhiém ciia Nhém du an BSC dé kiém tra thuong
xuyén hé théng KPI vé tinh hop 1y va do tin cay dir liéu. Néu t6 chirc
chi ¢6 vai trim giao dich trong ngay, theo ddi hiéu qua KPI co thé
dugc thuc hién trén bang tinh don gian nhu Excel. Tuy nhién, nhiing
sai 1am thudng xay ra do danh sai. Néu s6 luong giao dich hang ngay
ctia to chirc vao khoang hang ngan, xem xét viéc mua cac phan mém
chuyén dung BSC. Hién c6 hon trim cong ty phan mém.

Chu thich:
1. Terrence L.Foran va Arvin Jawa, “Co hgi vang”, 03/2001
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Chuwong6 )
MUC TIEU, CHI TIEU VA SANG KIEN

Chuong nay nghién ctru vai trdé quan trong cua cac muyc ti€u trong
BSC; ba khung thoi gian muc tiéu ma co thé sir dung véi BSC ciing
nhu viéc hd tro cac yéu td to chic dé dam bao rang ching thuc day
hiéu qua dung dan. Cac sang kién mé ta cach thirc s& dat duoc chi tiéu
nhu thé nao; xem xét cac sang kién trong bdi canh cua BSC dé dam
bao rang c6 nhitng sang kién dung dan, thich hop trong viéc hd tro dat
duoc chién luoc.

6.1. Muc tiéu, chi tiéu

Viéc st dung cac chi tiéu hiéu qua 1a mot tiéu chuin dugc chip
nhan gitra nhirng ngudi thuc hanh BSC.

Chi tiéu c6 thé duoc dinh nghia 12 mot dai dién dinh luong cua
thude do hiéu qua tai mot thoi diém nao dé trong twong lai, nghia 1a
mirc d6 hiéu qua twong lai mong mudn cua ching ta. Cum tir “twong
lai” 1a chia khoa ctia khai niém muc tiéu. Khi phét trién cac muc tiéu,
ching ta c6 thé chon danh gia hidu qua so véi muc tiéu thang, quy
hodc nam, co thé phat trién danh gia dai han can dén nd luc va két qua
b sung.

6.1.1. Muc tiéu dai han

Y tuong dang sau muc tiéu lau dai 1a n6 s& lam thay d6i dang keé
mot t6 chirc bing cach dwa ra mot thach thirc rat to 16n ma khong thé
dat dugc thong qua nhiing hoat dong kinh doanh thong thuong ma
thay vao d6, doi hoi sy nd luc rat nhiéu. Cac muyc tidu lau dai, dugc
chtrng minh bdi nhitng thtr thach to 16n, 1a nhitng muc tiéu dai han can
thiét voi ranh gidi két qua rd rang va thuyét phuc, hudng vé didu ma
moi nang luong co thé duge tap trung. Hau hét cac muc tiéu dai han
déu can 10 dén 30 nam dé hoan thanh. Khung thoi gian dai phuc vu
cho hai muc dich. Thtr nhat, mot muc tiéu lau dai khong c6 kha ning
dat duoc trong mot hay hai nam. Théach thirc cuc 16n ma n6 dai dién s€
can nhiéu nam dé chinh phyc. Thi hai, gii han thoi gian rong dam
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bao cac nha diéu hanh khong hy sinh nhitng két qua dai han cho viéc
dat duoc mot muyc tiéu ngan han.

Vi dy, Tong théng Kennedy tuyén bd: “Trudc khi thip ky nay di
qua, nén quyét tam dé dat dweoc muc dich la dwa ngweoi 1én mdt tring
va tré vé trdi dat an toan”t Cau noi nay dai di¢én cho mgt muc ti€u 1én
- mao hiém - tao bao.

Céc muc tiéu 16n, mao hiém, tdo bao 1a nhitng muc tiéu dai han
dong vai tro nhu nhitng co ché thuyét phuc dugc sir dung dé chi dan
cho t& chire hudng dén nhitng dot pha to lon. Pé thuc su kich dong
dugc nhan vién trong viéc theo dudi cac muyc tiéu dai han, cac t6 chiic
s& doi hoi viéc hd trg nhiing hé théng td chirc cac co ché xic tac.
Chung dai dién cho nhirng quy trinh cu thé dwoc hudng dén viée thic
day dé dat duoc muc tiéu dai han.

6.1.2. Muc tiéu murc trung - muc tiéu co gian

Trong khi cac muc tiéu dai han bao trum toan bo td chur, phuc vu
nhu tiéu diém théng nhét cho mot muc dich thi cic muc tiéu co gian
thuong dugc ap dung cho nhiéu tac dong khac nhau. Vé co ban, chung
ta thuc hién muc tiéu dai han - chia n6 thanh nhiing bd phan cau
thanh. Cac muc tiéu co gidn duogc thiét 1ap tir 3 dén 5 nim trong twong
lai. Mic du dang giy 4n tuong sdu sic hay tao bao nhu cac muc tiéu
dai han, chung lai dai dién cho nhitng hoat déng gian doan, ting su
trung thanh cta khéach hang tir 40% lén 75%. Khoang thoi gian 3 ndm
s& tao ra mOt muc tiéu co gidn, cling nhu viéc ting gap doi gia cd
phiéu hay vong quay hang ton kho.

Vi du Khi ¢dam nhiém vai tro giam déc diéu hanh, Bon di phai dbi
mat véi mot hoan canh rat kho khan. Tap chi Week da canh bao réng
cac nha dau tu dang tré nén mét kién nhin va ban giam dbc bi ting
sttc ép phai dua ra két qua. Nhitng con sd tai chinh khong rd rang da
dit ra nhimg doi hoi 16n cho vi giam ddc diéu hanh méi dé didu hanh
doanh nghiép. Mot trong nhitng hanh dong dau tién ctia Bon 14 thiét
lap muc ti€u co gian manh mé: dén nam 2014 s& dat 10 ti dola doanh
thu thuong nién, mot muyc tiéu dang ké ddi voi mot cong ty da khong
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tao dugc nhiéu hon 6 ti d6 la sudt 10 nim qua. Bon d3 néi: “Toi mudn
gui tin hiéu thuc sw manh mé dén cho t6 chire. Chung toi chudan bi
phdi lam mét cdi Qi do khdc biét hodc dang dan hdap hoi.”? Bat chap
su phan ddi ban diu cta ban diéu hanh cong ty, cudi cing cong ty da
dugc phuc hoi lai g?ln muc chi tiéu va bit dau dat duoc nd. Pén 2013,
Cong ty da dat dugc doanh thu 9.9 ti dola. Viéc thiét 1ap muc ti€u co
giin manh mé& di giup chudn bj cho budc ngodt 4n twong nay.

Mot trong nhitng 10i khuyén: “Bdt ki diéu gi ma ban tdp trung
vao ciing sé dwoc nhdn rong”. Tap trung mot cach co6 chu dich va tich
cuc danh cong strc vao diéu ma ban mudn co trong cudc doi. Nguyén
tac nay ciing twong ty d6i voi cac to chirc: nhitng myc tiéu dit ra phai
phéan anh dugc cong suc va sy tap trung.

Chuyén gia tu van kinh doanh Michael Hammer cho rang: “Muc
dich cua ban nén vuot qua kha nang hién tqi. Néu chi dat ra nhitng
muc tiéu khiém ton thi ban sé khong lam dwoc gi khdc ngoai viéc thuc
hién binh thuong”.2

Céac muc tiéu co gian ciing thiic day nhirng hoat dong gian doan
nhung dya trén khung thoi gian ngin hon thuong tir 3 dén 5 nam.
Nhiéu t6 chtrc s& phat trién muc tiéu co gidn cho mdi thudc do thanh
tich xuét hién trén cac BSC cua ho. Bé chtirng minh sy hiéu qua, muc
tiéu co gian phai dai dién cho thach thirc 16n nhung dugc xuét phat tir
thuc té.

6.1.3. Muc tiéu ngd'n han - nhitng muc tiéu gia tang

V6i muc tiéu hiéu qua gia tang , ddi voi timg thude do trén BSC,
nhirng muc tiéu nay thudng duoc thiét 1ap theo nim. Ching cung cap
muc ti€u dinh lugng cho cac thude do, cho phép chung ta danh gia
tién trinh ctia minh hudng theo muc tiéu co gidn va cudi cung 1a cac
muc ti€u dai han. Cac muc ti€u tang hoat dong nhu hé théng canh bao
som, cung cép su phan hoi ding luc, lién quan dén viéc dat dugc
tuong lai mong mudn cua ching ta nhu d3 trinh bay trong muc tiéu co
gidn va muc tiéu dai han. Hau hét cac t6 chirc déu sir dung muc tiéu
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hang nam; tuy nhién, co6 thé tao ra loi ich 16n hon tir viéc chinh muc
tiéu theo tan sut béo cdo cia cac thudce do hiéu qua.

Vi du, dé do luong “thi phén”, muc ti€u cho ca nam la 50%
nhung cé thé chia nd thanh 40% cho quy 1, 44% cho quy 2, 48% cho
quy 3, cudi cung 13 50% vao cudi nim. Viéc c6 cic muc tiéu cho
tirng quy s& mang lai nhitng két qua thuc té nhiéu y nghia cho viéc ra
quyét dinh vi gid day, c6 thé thyc hién so sanh hop 1y giita két qua
thuc té va muc tiéu.

Céc muc ti€u gia tang la nhitng muyc tiéu (thuong) hang nim ma
néu dat duoc, s& dan toi viéc hoan thanh cac muc tiéu co gidn. Chung
phuc vu nhu ¢dt chi duong cho nhitng muc ti€u 16n hon dugc dai di¢n
béi cac muyc tiéu co gidn. Cac nha quan 1y doi khi cb ging choi tro hé
théng bang cach phat trién cac muc tiéu c6 vé dai dién cho mét thach
thirc to 10n nhung trén thuc té lai c6 thé dat duoc mot cach dé dang.

6.2. Sw can thiét ciia cac muc tiéu

Ca ba muc tiéu déu co6 thé gop phan vao viéc dinh hinh nén trong
lai ctia t6 chire. Cac muc tiéu dai han dat ra tAm nhin tuong lai dai sau
d6 s& duoc chia thanh mot sb muc tiéu co gian. Chung ta nhan dugc
phan hdi vé viéc dat duoc nhitng muc tiéu co gidn bang viéc phan tich
cac két qua thanh tich ngan han.

Mot cach 1y tudng, nén tao ra nhitng muc tiéu lién quan dén timg
thoi ky. Tuy nhién, trong thuc té, viée nay hiém khi dwoc thuc hién, it
nhat 1a trong subt nhitng giai doan dau cua viéc trién khai BSC. Chi
riéng viéc thiét 1ap cac muyc tiéu hiéu qua gia ting ciing da ching minh
duogc thach thirc dang ké, dic biét khi xem xét thuc té cho théy mot s6
thudc do hiéu qua c6 thé con kha mdi mé va khong c6 nhiéu dir liéu
ranh gi¢i dé hd tro chi tiéu hop 1y. Mot sb ndi dung phai can nhéc khi
thiét 1ap ting loai muc tiéu:

6.2.1. Céc muc tiéu dai han can nhitng hé thong hé tre cé tinh
16 chirc

Phai mat rat nhiéu nam, tham chi hang thap ki, cac t6 chirc mai
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dat dugc muc ti€u dai han. Vi vy, viéc dua vao nhiing h¢ théng quan
1y khong nhitng khong hd trg ma con hoat dong tich cuc ngin can viéc
dat dugc muc tiéu dai han chinh 1a cach chic chin lam chéch hudng
cac muc ti€u dai han. Tuy nhién, viéc dai ngd cac nha diéu hanh theo
loi nhuan ngan han trong khi dong thoi theo dudi muc tiéu dai han vé
su tang trudng lau dai mang tinh cach mang cling s&¢ dam bao khong
bao gid dat dugc muc dich sau cung. Do do, dé giup céc td chirc dat
duoc muc tiéu dai han, cn co “cac co ché xuc tac” 1a mbi lién két
gifta thanh tich va cdc muc tiéu. Cac co ché xuc tic “bién doi nhiing
khat vong lon thanh thuc té cu thé. Chung lam cho nhitng muc tiéu
[6m, mao hiém, tdo bao tré thanh nhitng muc tiéu co thé dat duwoc”

6.2.2. Lam cho cdc muc tiéu co giin va cé tinh thuc té

Trong khi nhiing yéu cau va muc tiéu kha ky quic ma to chirc
theo dudi dé thuc déy nhan vién déu thudc muc tiéu dai han thi cac
muc tiéu co gidn chi dugc chap nhan khi da trién khai vao thuc té.

Vi du viée thué mét huan luyén vién riéng dé giup ban dat duoc
cac muc tiéu vé voc dang cua minh. Sau mot budi luyén tap, ngudi
huén luyén vién d6 néi v6i ban rang: “Co6 thé mot ngay nao d6 anh s&
di thi d4u ¢ thé van hoi thé thao”. Ban cam thiy kha vui véi 101 néi d6
trude khi nguoi hudn luyén vién noi tiép: “Vay ngay mai, ching ta s&
bat dau chuén bi cho anh bﬁng viéc nang ta 180kg qua dau 10 lan.”
Trur khi ban 1a van dong vién ct ta chuyén nghi¢p con khong, muc tiéu
d6 16 rang khong ¢ can ctr thuc té. Diéu d6 co thé ngin can ban ngay
ca trong viéce tap luyén vao budi hoc tiép theo.

Nhiéu muc tiéu co gian hién nay duong nhu dugc chon véi tinh
chinh xac rat it. Viéc dat dugc tiéu chuan ti 18 16i san xuat bang 0
trong vong mot thang hay ting gip déi loi nhudn rong trong sau thang
cling phi thyc té nhu vay. Cho du duoc thiic day bang cach nao d6 dé
gianh 1ay nhitng myc tiéu nhu vay thi nhan vién ciing thuong khong
duogc trang bi tt, do thiéu kién thic, cong cu va cac phuong tién can
thiét dé 1am viéc. Vi vay, dé chirng minh ¢6 hi€u qua, cac muc tiéu co
gian phai khuyén khich dugc nhan vién trong khi cung lic van duoc
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dwa trén thyc tién. Ngoai ra, gidng nhu muc tiéu dai han, phai dua vao
nhing hé théng quan 1y bo sung trong viéc hoan thanh dugc muyc tiéu
co gian.

6.2.3. Cac muc tiéu hiéu qua gia ting

Gia tang c6 nghia 1a “lugng dugc thém vao”. Cac t chirc thuong
xuyén tao ra nhirng muc ti€u kiéu nay: cong (hodc trir) mdt lugng nhd
vao con sO ctia nam trude, ting doanh thu 5%, giam chi phi 10%. Cau
hoi dat ra 1a con sb phu hop dé cong hoac trur 1a bao nhiéu. TAt ca céac
muc tiéu trén BSC nén dugc dua trén quy trinh xem xét nghiém tac dé
dam bao rang nhitng con s dugc dua ra 1a nhitng myc tiéu cé y nghia
thuc té va dai dién cho nd luc 16n dé dat dugc. Thay vi chdp nhan cac
muc tiéu voi gia tri danh nghia, cdc nha quan ly va diéu hanh phai
kiém tra nguoi dat ra muyc ti€u va cadc muc ti€u la két qua cua vi¢e
phan tich can than

6.3. Nguén thong tin 1ap muc tiéu

Nhiéu té chirc gip kho khin trong viéc trién khai muc tiéu cho
céc thudc do cua minh. Trong nhitng truong hop nhat dinh, cac nha
quan 1y thuong ludng lu vé& quyét tim ddi voi mot muyc tiéu thuc té ma
ho sip bi budc dé duoc ton vinh hay phan xét. Nhung voi viée hudng
dan, phan héi tich cuc va thoi gian troi qua, sy mién cudng nay cé thé
dugc khac phuc. Tuy nhién, viéc ngin can sy phat trién ctia cac muc
tiéu thuong khong phai do sy tho o ctia ban quan 1y ma vi dac tinh qua
moi cua thude do khién viée xac dinh ranh gidi bat dau thuc hién tro
nén khé khin hodc thiéu nhitng ngudn thong tin muc tiéu tiém ning dé
gitr cho moi nguoi tham gia.

Rét nhiéu ngudn thong tin khac nhau c6 san cho viéc thiét 1ap cac
muc tiéu hi¢u qua. Nhan vién, cac phan tich xu hudng, cac cugc phong
van véi ban diéu hanh, cac danh gia, phan hoi ctia ¢6 déng, chi sé binh
quéan ciia nganh va chuan dbi sanh déu 1a nhirng ngudn kha thi ctia cac
muc tiéu tiém nang. Mot khi da dugc thiét 1ap, cac muc tiéu phai dugc
nhan vién xem lai nhung s& dugc nhém diéu hanh phé duyét.
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6.3.1. Nhan vién

Nhitng nguoi tiép xtic v6i hoat dong gan nhat 1 nhitng ngudi & vi
tri cung cap thong tin tot nhat vé diéu can duoc thyuc hién. Bat ké t6
chtrc thudc loai hinh kinh doanh nao thi mdi nhan vién déu co nhitng ¥
niém riéng vé cac kinh nghiém khach hang va cac quy trinh ndi bg tao
ra gia tri trong t6 chirc. Viéc dua nhan vién cung tham gia dit ra muc
tiéu ciing s& gitip ting sy nhat tri va tng ho danh cho BSC ciing nhu
cong cu quan ly.

6.3.2. Xu hwong va ranh gioi

Ban phén tich xu huéng hodc k¥ thuat théng ké s& gitp thiét 1ap
duoc du doan ranh gidi dya trén dit liéu co san tir trude. Dit lidu ranh
gidi ndy co6 thé duoc st dung dé gitp du doan cac muc do hiéu qua
tuong lai dudi nhitng didu kién tuong ty nhu da trai qua trong qua
khtr.. Néu t6 chire hay nganh nghé phu thudc vao nhitng muc do bat
on ngay cang tang thi su cai thién gia ting tir cac ranh gidi trude ddy
khong thé du kha nang dé duy tri két qua loi nhuan boi cac xu hudng
chi hoat dong t6t nhat khi dang trong giai doan 6n dinh thich hop.

6.3.3. Cdc cudc phong vin ban diéu hanh

Céc nha diéu hanh c6 thé chia sé nhirng diéu ma ho cam thiy nhu
muc do thanh tich can thiét dé dat duoc thanh cong. Tuong tu, cac
cudc hop ban didu hanh, vén duoc to chirc trong subt quy trinh phat
trién BSC, s& khoi ngudn cho nhitng muc tiéu BSC tiém ning.

6.3.4. Cdc cudc dinh gid trong va ngodi to chirc

Néu vira trai qua bat cir kiéu quy trinh hoach dinh chién luoc nao
thi chic chan da thyc hién cudc danh gia vé cac diém manh, diém yéu,
co hoi va nguy co (Strength, Weakness, Opportunity, Threat - SWOT).
Thong tin tr nhitng danh gia nay s€ giup xac dinh dugc cdc muc ti€u
phu hop dé tan dung t6i da co hoi va han ché t6i thiéu nguy co.

6.3.5. Phdn hoi tiv khdch hang va cdc bén lién quan khdc

Nhitng mong mudn tir cic nhom quan trong nay c6 thé dua ra
thong tin c¢6 thé sir dung khi thiét 1ap cdc muc tiéu thanh tich. Khach
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hang co thé dua ra nhiing tidu chuan rd rang hodc mong doi ma ho
mudn tit ca nha cung cap phai tuan theo. Viéc dua cac cd dong ciing
tham gia vao quy trinh dt ra myc tidu cho thay sy quyét tim trong
viéc duy tri mdi quan hé véi nhitng bén c6 lién quan téi doanh nghiép
dé tao ra két qua c6 loi cho ca doi bén. Viéc khach hang xép hang két
qua cho t6 chtre trén Internet. Pung bo 16 co hoi nay dé thu hat khach
hang vao cudc ddi thoai vé diéu ciu thanh nén két qua tuyét voi trong
tam tri ho.

6.3.6. Chi s6 binh qudn ciia nganh

Mot s6 co quan uy tin giam sat thanh tich ctia hau hét cac nganh.
Vi vay, td chirc nén ndi két vai mot sb hiép hoi veé nganh hodc thuong
mai dé c6 nhitng thong tin gia tri vé hiéu qua trong ca nganh trén
nhirng phép do dugc lra chon. Hiy can than trong viéc dam béo rang
bat ki dir liéu ndo st dung ciing phu hop v6i phuong phap do luong
ctia minh. Nhiéu t6 chirc thue hién theo cac phuong phap khac biét 1on
vé tinh toan ngay ca voi nhitng thude do thanh tich phd bién nhat,
nhitng cai thién riéng biét nhung khong dua dén nhing két qua tai
chinh do6t pha. Thém vao do, cac td chuc dang xem x¢ét lai cac khach
hang, nhitng quy trinh va tai nguyén khac nhau. C6 1& ho di phan bo
ngudn nhan lyc va tai chinh dang ké vao cac quy trinh duoc can nhic
chit ché - diéu da 1am nén thanh cong cua ho.

6.3.7. Chudn déi sanh

Viéc nghién ctru nhitng t6 chirc hang t6t nhit va c¢d ging canh
tranh vé&i cac két qua cua ho sé rat co hiéu qua.

6.4. Chap thuan cac muc tiéu

Nhém diéu hanh nén chju trach nhiém vé viée chép thuan cac
muc tiéu trén BSC cdp cao nhit. Xét cho cung, chinh cic nha diéu
hanh méi 13 ngudi s hiru céng cu nay va ho phai cam thiy rang cac
muc tiéu trén BSC dai dién cho két qua dic biét - diéu s& doi hoi nd
luc va su cong tac to 16n dé hoan thanh mot cach thanh cong. Viéc
chép thuan cac muc ti€u lai 1a co hdi khac cho nhom lanh dao cép cao
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pha bo nhitng chirc nang cii va thé hién vai tro ddc biét ciia ho trong
viéc dong gop vao sy thanh cong ciia to chirc nhu thé nao.

Nhom nay phai ddm bdo viéc cac muc ti€u dugc trinh bay trén
BSC s& két hop v6i nhau dé tao ra nhitng két qua tai chinh dot pha ma
ho du doan. Néu pho giam dbc san xuit quyét tim gianh duoc nhitng
thanh tuyu to 1én trong hoat dong chudi cung tng va viéc khach hang
xép hang két qua cho t6 chuc trén Internet. Ding bo 15 co hoi nay dé
thu hut khach hang vao cudc d6i thoai vé nhitng gi cdu thanh nén két
qua tuyét voi trong tam tri ho.

6.5. Sang kién

6.5.1. Khai ni¢m

D3a phat trién duoc Ban dd chién lugc cua cac muc tiéu va BSC
Vi cac thude do trinh bay chién luoc va da gan cac muc tiéu dan téi
thanh cong vao md hinh. Manh ghép cudi ciing caa bc tranh vé viéc
sir dung BSC nhu hé théng do luong chinh cho viéc phét trién va danh
vu tién cho cac sang kién s& gitip dat dwoc muc tidu. Cac sang kién la
nhitng chuong trinh, hoat dong, du an hoic hanh dong cu thé s& duoc
nam bat dé giup dam bao rang dat dugc hoic vuot qua cac muc tiéu
hiéu qua cia minh.

Khi xdy dung BSC tirc 1a da thiét 1ap nhiéu thudc do thanh tich
ma trude ddy té chire chua bao gid quan tdm téi. Piu nay dic biét
dung voi nhimng chi sb két qua. Thudc do két qua 13 cic thanh phan
duy nhat ma khong ddi thi ndo c6 thé sao chép. Thé nén néu ban than
cac thudc do duoc coi 1a méi thi viée khong co sang kién nao duoc
can nhic dé dam bao cho sy thanh cong cia ching 1a diéu hoan toan
hop 1y. Moi phép do nguyén ban ma dugc kham phé ra déu c6 nghia
rang dang c6 mot quy trinh chién lugc twong Gng chua duoc quan 1y
hodc chua dugc quan Iy mot cach hiéu qua.

Vi du, viéc tuyén bd gia tri 1a sy than thiét véi khach hang s& cn
dén nhiing quy trinh dé dam bao riang su hiéu siu sic vé khach hang
duoc dua vao vién canh Quy trinh Noi bo cua BSC. Va néu kiém tra
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thiy da phat trién cac thuéc do méi dé nam bét hicu biét vé khach
hang nhung lai thiéu cac hoat dong hay quy dinh di cting dé hd trg cho
nhitng thudc do dé thi thuc sy khong c6 cach nao dat dugc mong
mudn dit ra trir khi tao ra nhitng sang kién rd rang hd tro cho cac quy
trinh quan 1y va do lvong mai. Vi vay, hay cung xem xét phwong phap
dé dam bao rang c6 nhitng sang kién dung din su pht hop cho viéc hd
trg cac thudc do BSC ctia minh.

6.5.2. Pam bdo nhing sang Kién ditng ddn 1 phu hep

Néu can su khich 18 nho nhé dé vuot qua doan duong day chdng
gai cua viéc danh vu tién cho sang kién viéc dam bao nhitng sang kién
dung dan thyuc su phi hop. Viéc thiét 1ap sang kién mang dén su hd tro
cho viéc theo dudi cac muc tiéu chién luoc 12 mét trong nhiing cach
t6t nhat va dé nhat dé gianh loi ich kinh té nhanh chong tir viéc trién
khai BSC.

Hau nhu di c6 rat nhiéu sang kién ganh dua vi nguén nhan luc
khan hiém, va tham chi ngudn luc tai chinh con hiém hoi hon hay
nhitng ngudn luc khan hiém nhit. Cac du an khong giup dat duoc
chién luoc ctia minh khong chi phan 4anh ning sut ma viéc sir dung
quéa muc ngué)n von nhan luc va tai chinh c6 thé khién lgi thé roi vao
tay cac d6i thu canh tranh. Viéc loai bo nhitng sang kién khong mang
tinh chién luoc bing cach sir dung nhitng ling kinh sic bén nhu BSC
s& nhanh chong giai phong cho ngudn luc quy gia c6 thé dugc rét vao
cac du 4n tao ra gia tri thuc sy va dan dén 101 thé canh tranh.

Céac muc tiéu c6 thé tao ra dong luc thic day rat can thiét, nhung
dé dat duoc cac muc tiéu thi can phai khoi dong nhirng sang kién cu
thé. Cac sang kién dai dién cho cac du an, quy trinh, budc hanh dong
va nhitng hoat dong duoc thuc hién dé dam bao nhing két qua do
luong thanh céng. Hau hét cac cong ty phai ganh chju mot luong sang
kién thira thai khong lién quan t6i chién luoc cua to chire. Nghich 1y 1a
BSC c6 thé dan t6i su phét trién ctia cac sang kién bo sung. Tuy nhién,
cac sang kién méi nay s& chung to dugc tinh can thiét & danh 1ay
nhitng muc tiéu chién lugc cia to chirc.
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O bat ky thoi diém nao, t6 chirc s& ¢6 rat nhidu sang kién, hay du
&n, thuong chi c6 ngudi tham gia du an méi biét vé no ciing nhu cac
sang kién, BSC mang dén co hoi dé danh gia cac sang kién trong bdi
canh tam quan trong chién luoc, néu mot sang kién hay du an khong
lién két véi viée thuc hién thanh cong chién lugc thi tai sao chdng
duogc cung cap ngudn lyc va theo dudi. Hay sir dung bang mau dé 1ap
ban d6 cho céc sang kién.

Buée 1. Tién hanh kiém ké tat ca sang kién hién dang thuc hién.
Thu thap thong tin vé chi phi du an, loi ich ki vong, mbi lién hé voi
chién luoc, nhitng nguoi tham gia chinh va thoi han thuc hién.

Buwéc 2. Lap ban do cho nhiing sang kién theo cdc muc tiéu xuat
hién trén Ban d6 chién luoc. Lam viéc sat sao v6i nhitng ngudi ung hd
sang kién dé chic chin rang chung ta biét vé& nhitng diém cu thé cta
mdi du 4n trude khi quyét dinh vé tinh ph hop chién lugc ciia né.

Buwée 3. Loai bo, két hop hodc giam bét pham vi ctia nhitng sang
kién khong dong gop vao chién luge ciia td chic cling nhu can nhic
viéc phat trién cac sang kién dé hd tro cho nhitng myc tiéu va thude
do méi chua timg duoc sir dung trude d6 bao gio trong to chic.

Buwéc 4. Hiy danh uu tién cho cac sang kién chién luoc cua to
chtrc. Mdi sang kién nén c6 hoan canh kinh doanh twong ng ma s&
cung cap mot co so khach quan cho viéc dua ra cac quyét dinh. Viéc
danh uu tién cho cac sang kién BSC la mot nhiém vu kho khan nhung
quan trong.

- Tién hanh kiém ké cac sang kién hién tgi. Dé dua ra quyét dinh
xac dang lién quan dén viéc nhiing sang kién nao mang tinh chién
lwgce hay khong, trude tién phai thu thap thdng tin vé tat ca cac du an
hién dang duoc thuc hién trong ca to chire. Didu nay c6 nghia 14 phai
tim kiém dudi rat nhiéu tang da vi c6 thé tim thiy nhing sang kién &
moi ngdc ngach cua to chirc. Nhom diéu hanh co thé s& cung cap
nhiing thong tin tuyét voi vé cac sang kién hién tai vi mdi dy 4n déu
c6 mot nha diéu hanh hd tro. Cac nha quan 1y va ngudi dimg dau cac
phong ban cu thé ciing s& biét duoc nhiing sang kién nao hién dang
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anh huong dén ho. Phong hoach dinh chién lugc c6 thé giir danh sach
chi tiét vé tat ca du an dang thuc hién tai bat ky thoi diém nao va mot
tai liéu nhu vay sé 1a v gia. Cudi cung, ddi ngii nhan vién tai chinh
thudng gitr nhirng tap tai liéu vé cac chi phi lién quan dén di an va s&
cung cap danh sach céc sang kién hién co.

Pé hd tro cho quy trinh ra quyét dinh tiép theo, hdy dam rang co
dugc thong tin vé tén sang kién, muc tiéu dat dugc theo du 4n, céc chi
phi dy toan, moi phan tich tién khéu trir da thyuc hi¢n, thoi han du tinh
va tén nhirng nguo1 tham gia.

- Ldp Ban do cho nhing sang kién theo cac muc tiéu chién luorc.
Puoc trang bi nhitng théng tin giai trinh vé& céc sang kién hién dang
dugc thuc hién, Lap Ban dd cho nhitng du an d6 theo cac muc tidu
duogc xac dinh trong ting vién canh cia Ban d6 chién luoc. Viéc nay
rat don gian: 1y ra mot sang kién xem xét n6 trong bdi canh cua ting
vién canh. Néu né dong gop vao viéc dat dugc mot muyc tidu thi hay
danh dau lai. Néu khdng, hay bo tréng 6 d6. Tuy nhién, viéc danh gia
hoan toan sang kién d6 duwa trén tén cua nd co thé van dé do tiéu dé
khong phan anh duoc ban chat that cua nhitng nhiém vy phai thuc
hién hoic céc hoat dong lién quan thyc té hd trg cho muc tiéu chién
lugc. Hay thé hién mot cach ti mi khi hoan thanh budc nay. Trudc tién
phai xac dinh cu thé xem diéu gi duoc xép 1a “tinh chién lwoc”. Mbi t6
chtic s& ¢o dinh nghia riéng vé khéi niém nay. Xem xét mot céch can
than nhitng thong tin di duoc thu thap trong sudt budc kiém ké dé
dam bao rang cd su hiéu biét day da vé nhirng muc tiéu thyuc su cua
ting sang kién. Trao doi véi trudng ban, cac thanh vién nhém dy an
va nhirng nguoi bi anh huong boi sang kién dé dam bao rang da xac
dinh duoc pham vi ddy du cua cac hoat dong va nhitng két qua tiém
ning. Mdi sang kién nén c6 viéc hd tro dan chang bang tai liéu dé
gitip dwa ra quyét dinh quan trong nay. Cac sang kién khong chura
dung nhitng thong tin thiét yéu nhu mdi lién hé véi chién luoc, cac
yBu cau Vé tai nguyén va phan tich gia tri hién tai thi déu phai loai bo
ngay trong budc tiép theo.
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- Logi b6 céc sang kién khéng mang tinh chién Lroc va phét trién
nhizng sang kién bj that lgc. Sau khi danh gia than trong gia tri chién
lwgc cua tirng sang kién, phai can nhic mot cach nghiém tdc vé viéc
hiy bo hay giam bt pham vi cua nhiing sang kién khéng dong gop
vao viéc dat duoc chién luoc. Mai sang kién déu c6 mot s6 ngudi tng
ho nhiét tinh trong ca cong ty, nhitg ngudi c6 nhidu kha ning s&
chdng lai nd lyc pha huy nhitng gi ma ho di xay dung nén. O day
khéng chi néi téi nguon luc, ma ca cac mdi quan hé va quyén lyc nhan
thirc dugc. CAc ky ning ngoai giao cua ngudoi hd tro trién khai BSC s&
dugc st dung trong budc nay. Trudc khi loai bé hoan toan cac sang
kién khdng bé sung gia tri chién luoc, hay tim hiéu k§ hon va kiém tra
ti mi vé& kha ning két hop cac du &n ma néu duogc thyc hién don 1é thi
s& khong dan toi duoc viéc trién khai chién lugc. Néu duoc két hop
v6i nhitng thir khéc, céc dy an c6 kha nang hop luc & mang lai cac
dot pha chién lugc. Ching ta nén can nhitng sang kién méi dé lap
vao chd trong do nhiing thude do thanh tich méi tao ra, hdy phat
trién ching trén mot nén tang vitng chic. Pam bao rang s& c6: mot
nha diéu hanh sin sang bao tro cho sang kién méi, cac ké hoach va
pham vi du an dugc xac dinh rd rang, mot ngan sach hop ly va su
cam két vé& ngudn tai nguyén can thiét dé hoan thanh sang kién mot
cach thanh céng.

- Phan thwéng. Viéc phét trién va xép hang wu tién cho cac sang
kién hd tro BSC c6 1& 13 mot trong nhitng vién canh kho khin nhét caa
qua trinh trién khai. Viéc dua ra cic quyét dinh nay c6 thé anh huong
dén nhitng mdi quan hé l1au dai gitta cac khu chirc nang khac nhau va
dan dén nhitng quan niém tiéu cuc vé viéc sir dung quyén lc to chic.
Tuy nhién, nhiém vu quan trong nay ciing c6 thé mang lai co hoi dau
tién trong rt nhiéu co hoi dé cho thiy duoc gia tri thuc té cua BSC
bang cach 1am ndi bat nhitng sang kién thuc su dan tsi viéc hoan
thanh chién luoc va nhiing sang kién hoan toan chi tiéu ton céc tai
nguyén quy gia. Viéc diéu chinh cac sang kién chién luoc ciing tao
diéu kién dang ké cho viéc st dung BSC nhu hé thdng quan ly chién
lugc s& cung cip phuong phép lién két quy trinh du toan ngan sach
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theo chién lugc va hoach dinh chién lugc. Cubi cing viéc 1am rd va
danh sy uu tién lai 1a co hoi khac dé tan dung BSC trong viéc 1am ting
trach nhiém giai trinh moi sang kién s& co nguoi hd tro trién khai -
ngudi cam thiy dam mé véi dy an va tin tuéng manh mé rang no sé
mang lai nhirng két qua to lon.

Vi¢c phat trién muc tiéu thanh tich va sang kién hd tro s& hoan
thién cong viéc xay dung BSC, trinh bay duoc chién lugc va dong vai
tro nhu hé thong do luong va céng cu giao tiép manh ma.

Céc muc tiéu lam cho céc két qua dugc tao ra tur viéc do luong tro
nén c6 ¥ nghia va cho biét liéu chung ta c6 dang lam tét cong viéc hay
khong. Dit liéu thanh tich ma thiéu cac chi tiéu di kém thi s& khong
mang lai ¥ nghia hodc bdi canh c6 thé duoc sir dung dé danh gia két
qua va dua ra quyét dinh.

6.5.3. Céch viét sang kién

Thu trudng cac to chire, don vi, phong ban cé trach nhiém chinh
trong viéc viét cac sang kién. Thém vao d6 1a chu s¢ hitu KPI, ho ¢6
thé can cac du an dic biét va kinh phi dé dam bao thanh cong trong
viéc dap ang muc tiéu chién lugc cua td chuc.

Biéu miu sang kién dwgc hoan thanh chi khi nguoi ding dau
doanh nghiép, don vi, phong can khoi dong mdt du an dé dap img mat
chi tiéu KPI ddy thach thic.

Nguoi dé nghi sang kién con duoc goi 13 chi s¢ hitu sang kién.
Can c6 mot biéu mau day du cho mdi sang kién dugc dé xuét.

Biéu miu nay can dugc hoan thanh chi cho 1an dau tién cic sang
kién duoc thuc hién. Néu du an nay 14 tiép tuc thém mdt nim nita, nd
khong con mot sang kién va né tré thanh mot phan ctia hoat dong tiéu
chuan. N6 khong can phai phé duyét 1an thir hai.

D¢ nhat quan trong cach viét, phan cong nhém dy an BSC nodi bo
du thao ndi dung cua mdi sang kién, dua trén thong tin cung cip cua
chu so hitu sang kién. Cac budc thuc hién:

Buwoe 1. Nhom nghién ctru dy an BSC s€ 1am viéc véi chu s¢ hitu
sang kién dé hoan thanh biéu mau;
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Buwéc 2. Hinh thirc nay sau d6 dugc giri dén ngudi c6 tham quyén
phé duyét;

Buwéc 3. Sau khi dugc phé duyét, chi s¢ hitu sang kién nén giir
mot ban sao va pho bién thong tin ¢6 chon loc cho nhitng ngudi tham
gia dy an;

Buéc 4. Mot ban sao ciia mau don nay do nhém BSC giir dé luu
ho so va phoi hop.

Buée 5. Mot khi ngudi quan 1y cao nhat da phé duyét tat ca cac
sang kién dé xuat, nhém nghién ctru BSC s& tom tit théng tin quan
trong tir cac sang kién khac nhau va chuyén sang mdt dinh dang ma
tran Excel, d¢ dé so sanh. Dinh dang Excel duoc chita trong mot tip
tin c6 tén 1a: Tom tat sang kién, chi tiéu KPI; Néu cé bat ky thay doi
trong thong tin sang kién trong tuong lai, cac thay doi nay nén dugc
1ap thanh van ban va theo ding cac budce tir 1-5 nhur trén.

6.5.4. Gi y viét sang kién

- Sang kién c6 nghia 1a thyc hién nhiing giai phap mai. Néu ban
dang thuc hién nhirng gi binh thuong hoac lap lai mot du an trong mot
nam tai chinh mai, thi d6 khong con mot sang kien nira.

- Sang kién la mot dy an co gia tri dang ké cho to chiic. Trong
thoi han du &n, c6 thé c6 tiéu du an hodc nhiém vu.

- Sang kién c6 vién canh vé thoi gian. Khi ndo bat dau va khi nao
két thc.

- Muc dich cta sang kién nay 13 dé hd tro viéc dat duoc mot chi
tiéu cu thé (chang han nhu sy gia ting tha hang hoic thing du tai
chinh, giam thoi gian giao hang/chi phi).

- Trong tya dé& cac sang kién, nén bao gom cac dong tir nhu:
Thiét ké/thiét ké lai; CAu trac /tai cau trdc; T6 chic /td chuc lai; Tao/
thiét lap/chuyén/thay déi/loai bo/bai bo; Cap lai/Phan cong/trién khai
lai/chuyén giao; Tu dong hoéa/ st dung tay chan/thué ngoai (gia cong
ngoai); Dan dat/ xem xét/danh gia /diéu tra /thanh tra; Thuc
hién/khai dong/bat dau/két thuc /ngung; Tang/thém vao/giam/nhan
rong/chia nho...
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6.5.5. Ma sé sang kién
Pé dé dang tham khao, ma sé cua sang kién can dugc tham chiéu
den ma so KPI cua doanh nghiép va chi tiéu ma no duoc lién ket den.

Vi du:

- Ma s0 muc tiéu chién lugc ciia doanh nghiép

= (Cl) Tang doanh sb ban hang cho khach hang hién co;

= (P1) Tang cuong lién hé vdi khach hang

- Mi s6 KPI doanh nghiép

» P1.1 Tan suit tiép xuc véi khach hang hién tai;

- M s6 sang kién lién két véi KPI doanh nghiép, chi tiéu KPI

= P1.1.1 Thiét lap Hé théng quan Iy quan hé khach hang;

= P 1.1 tin sd tiép xuc v6i khach hang hién tai 90% khach hang
lién lac moi quy so voi 50% hién nay.

Bang 6.1.a. Tir dién thwée do BSC

Vién canh:

S6/ tén Thuée do:

Nguoi so httu

Chién lugc

Muc tiéu:

M6 ta

Tri hoan/khuynh hudng

TAan suét

Kiéu donvi |Cuc tinh:

Cong thurc:

Nguén di liéu

Chét lugng dir ligu

Nguoi thu thap di liéu

Ranh giai

Chi tiéu

Co s& hop ly V& chi tiéu:

Cac sang kién:

1.

2
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Bang 6.1.b. Tir dién thuéc do BSC

Vién canh: S6/ tén Thuéc do: Nguwoi sé hiru:
khéch hang CO01/Xép hang su trung|Mr A

thanh khach hang - Phé GD Marketing
Chién lwoc: Muc tiéu: Ting sy trung
tang truong doanh thu thanh cua khach hang
M6 ta:

Viéc xép hang su trung thanh ciia khach hang do Iuong ti 1¢ phan trim
khach hang dugc diéu tra ndi rang ho thich cac san pham cua ching ta hon
cua d6i thi canh tranh va s& lai mua cac san pham d6. Nghién ciru chi ra
rang khach hang trung thanh thuc hién nhitng lan mua hang thuong xuyén
hon va c¢6 xu hudéng gigi thiéu cac nhadn hang cua ching ta cho nhing
nguoi khéc, do vay ching ta tin raing viéc ting sy trung thanh cua khéach
hang s& gitip dat dugc chién luoc ting doanh thu.

Tri hodn/ khuynh hwéng: |Tan  suét: |Kiéu don vi: | Cuc tinh: nhitng
tri hodn hang quy  |% gid tri cao la tot

Cong thirc:
S6 nguoi tham gia diéu tra hang quy tra 10i cau hoi sb 5: “ban thich cac san
pham ctia chiing toi hon ddi thii canh tranh phai khong? Va ciu 6 “ban s&
mua lai cac san pham cua ching tdi cha” duoc chia cho tong sb diéu tra
nhan duoc.

Nguén dir ligu:

Pugc cung cap bai cong ty diéu tra SST, tirng quy ho s& thuc hién cudc
diéu tra ngau nhién khéc hang cua ching ta, va cung cap két qua bang hinh
thie thu dién tir cho phong Marketing, dir liéu dugc chua trong file MS
Excel, dit liéu ¢6 sin vao ngay tht 10 sau khi két thic ting quy

Chit lwong dir liéu: Nguoi thu thap dir liéu:
cao - nhan dugc mot cach tu dong tr nha| Mr B- chuyén gia phan tich
cung cap bén thi 3 Marketing
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Ranh gi¢i: Dit liéu gan day nhét ching ta|Chi tiéu: quy 1: 68%, quy 2,
nhan dugc tir SST cho thiy ti 1& trung|72%, quy 3: 72%, quy 4 nim
thanh 12 59% 2012: 65%

Co sé hop ly vé chi tiéu: Céc sang kién:

rat quan trong doi voi chien lugc tang - — -
doanh thu cia ching ta. Mic tang ti I¢|2: P an quan ly quan hé
hang quy ma chung ta dat chi tiéu cao hon khach hang

nhitng ndm truéc nhung phdn anh su t4p |3 Pao tao dich vu khach hang
trung tdng cuwong cua chlng ta vao su trung

thanh cua khach hang 4.

Cha thich:

1. Daniel J. Boorsin, Ngu&i M5-’ Nhirng trai nghiém trong mot
xa hoi dan chu (New York: Vinta Books, 1974).

2. Martin Puris, Tré vé (New York: Times Business, 1999).

3. Jim Collins, “Bién muc tiéu thanh két qud: Sic manh cia co
che xiic tac”, Harvard Business Review (07-08/1999), trang 70-84.
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) Chuong 7 )
PHAN TANG THE DPIEM CAN BANG

Phan tang BSC dé thiét 1ap BSC thdng nhét tir trén xudng dudi
trong t6 chtrc, dam bao rang tt ca cac nhan vién déu theo dudi nhitng
muc tiéu phit hop vé6i chién luoc cua td chire. Viée phan tang BSC cho
phép cac nhan vién phét trién nhitng muc tiéu va thudc do riéng co
tinh lién két v6i cac muc tiéu chung.

7.1. Khai niém phan ting BSC

Cum tir “phén ting” dé cap dén quy trinh phat trién cac BSC &
tung cép do cua to chiec. Nhirng BSC nay lién hé chat ché vo1 BSC
cip cao bang cach déng nhat myc tiéu chién lugc va thude do ma
nhirng phong ban va nhém cap dudi s& st dung dé theo ddi qué trinh
dong gép vao cac muc tidu chung. Mic dit mot s6 myc tiéu va thudc
do c6 thé gidng nhau trong toan bo td chirc nhung dbi voi hau hét cac
truong hop, BSC & timg cap do déu bao gdm ndi dung phan anh co
ho6i va thach thic cu thé ma cdp d6 d6 phai d6i mat. Nhiéu nguoi da
ap dung thanh coéng va bién BSC cip cao nhét cua td chirc thanh manh
ghép dau tién trong mot chuong trinh lién két tat ca cac nhan vién tir
dudi 1én trén théng qua mot loat cac BSC phan tang.

Moi nhan vién dang tao nén sy khac biét va giup t6 chirc hoan
thanh cac muc tiéu chién lugc nhu thé nao? Cach tdt nhat dé biét duoc
diéu nay 1a phan ting BSC dén tan cip thip nhét cua cong ty. Khi dua
BSC xudng cip dudi tirc 1a chung ta da cung cp cho tat ca cac nhan
vién mot cach thirc dé nhin thiy nhitng hanh dong hang ngay cta ho
¢6 lién quan nhu thé nao véi cac muc tiéu trong ban ké hoach chién
lugc ctia cong ty. Doi v6i ho, chién lugce s& khong con 1a mot 1y thuyét
nao do6 cao siéu khé hiéu do cac thanh vién cao cip trong t6 chirc tao
ra nira. Gio' ddy, n6 da dugc chuyén hoa thanh nhiing muc tiéu va
thudc do cu thé ma cac nhan vién can dat duge dé dong gop mot cach
¢ y nghia cho su thanh cong chung cta tap thé. Pay chinh la diéu ma
ting nhan vién trong to chirc mong mudn: dugc dong gop cho cong ty.
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7.2. Qui trinh phan ting BSC

BSC cap cao nhat thuong dugc sir dung dé danh gia tinh hiéu qua
tong thé cua t6 chuc, 1a diém bit dAu cua quy trinh phan ting. Sau do,
cac muyc tiéu va thuoc do trong Ban dd chién luge va BSC sé duogc
dua xubng cip béc tiép theo trong bd may t6 chirc. O cip do phan ting
thtr ba, cdc phong ban va nhom cu thé s& phat trién cac BSC dua trén
nhiing BSC “ding trudce”, trong truong hop nay la BSC cua don vi
kinh doanh. Céap d6 cudi cung la cac BSC cua doi va ca nhan. Nhiing
td chirc ndo phan tﬁng BSC dén duoc cép do nay sé dat dugc gia tri tbi
da tir BSC vi ho da dam béo rang tit ca cac nhan vién, bat ké chirc
ning hay cap bac, déu da phat trién nhitng myc tiéu va thude do dong
hudng véi cac muc ti€u chung cua cong ty.

7.2.1. Cip dj phan tang thir 1

BSC cép cao nhat thuong dugc sir dung dé danh gia tinh hiéu qua
tong thé cia td chuc, 1a diém bat dau cta quy trinh phan tang.

7.2.2. Cép d¢ phan ting thir 2

Céc muyc tiéu va thudc do trong Ban dd chién luge va BSC sé
dugc dua xudng cap bac tiép theo trong bo may to chire, thong thudng
bao gdm céc don vi kinh doanh riéng 1¢.

7.2.3. Cép dé phan tang thir 3

Céc phong ban va nhém cu thé s& phat trién cac BSC dua trén nhimg
BSC “dlng trudce”, trong truong hop nay la BSC cua don vi Kinh doanh.

7.2.4. Cip dp cudi cing

Céc BSC clia di va ca nhan. Nhiing t6 chtic nao phan ting BSC
dén duoc cép do nay s€ dat dugc gia tri tdi da tir BSC vi ho d3 dam
bao ring tit ca cac nhan vién, bat ké chirc ning hay cip béc, déu da
phat trién nhitng muc tiéu va thudc do cing hudng véi cac myc tidu
chung cuia cong ty. Sy am hiéu 1a chia khéa dé xay dung thanh cong
BSC cip cao nhét.
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Quy trinh phén ting bat dau tir dinh véi BSC cdp cao nhat. BSC
cAp cao nhét s& nhan dién cac muc tiéu va thuéc do cé ¥ nghia quyét
dinh d6i voi su thanh bai cua to chirc. Ching lién két chit ché véi
nhau dé tao thanh chién luoc hanh dong cho t6 chirc. Trude khi bit tay
vao thiét 1ap mot BSC, moi thanh vién trong td chirc phai hiéu rd tam
quan trong chién lwoc ciia nhitng thanh phan cét 16i. Pay 1a diéu kién
tién quyét va dic biét dung dbi véi nhitng c4 nhan ganh vac trach
nhiém dan dit sy phat trién cua cac BSC ¢ nhitng cip thip hon. Néu
nhirng nguoi ndy khong nim rd cac muc tiéu va thude do cap cao thi
s& rat kho khan dé ho xay dung cac BSC thuc sy an khdp véi muc tiéu
cAp cao cua to chuc.

Mot s6 noi cho rang cac nhan vién cap dudi khong c6 kha ning
hiéu duogc nhitng hoat ddng tao ra gié tri chinh yéu va nhitng quy trinh
dan dén thanh cong. Trong thuc té, cac to chirc thanh cong déu thiy
can thiét dé truyén cac khai niém trén dén nhan vién cua minh va thu
vé nhing két qua tuyét voi.

Vi du vé Semco, nhan vién ¢ ddy thudng duoc nhic dén véi kha
ning sang tao va doi méi. Ho tham gia vao gan nhu tat ca cac linh virc
cua cong ty, tur viéc lya chon bat dong san, thiét ké trang thiét bj san
xuat cho dén viéc tinh toan tién lwong cta chinh ho. Téng giam ddc da
tin twéng manh mé& rang dong luc dé ting nang sut lao dong chinh 1a
su d6i méi va mbi quan tdm thuc sy. Ong s& c6 duoc hai yéu t6 nay
khi dé cac nhan vién dugc lam viéc theo cach thirc ma ho cam théy co
¥ nghia.

Pé dam bao rang nhan vién trong cong ty hiéu duoc cac muc tiéu
va thudc do trén BSC cép cao, nén thyc hi€én mdt chuong trinh dbi
thoai va tap huin 16n. Co6 thé sir dung nhitng phuong phép nay dé
trang bi nhiing kién thtc vé quy trinh phéan tang cho cac nhom dé ho
thuc hién theo:

- Thiee hién mét dién dan mo vé BSC: mai cac nhan vién tham gia
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vao dién dan mé, noi BSC s& dugc chia sé dé moi nguoi cing thao
luan, xem xét va danh gia.

- Str dung mang ngi bg. Hay dua 1én mang ndi bo cua to chirc
BSC méi thiét 1ap, chién lugc hoat dong ciing nhu y nghia cua céac
thudc do, gia tri cia BSC va nhiing ké hoach twong lai dé phan ting
céc thude do xudng tat ca cac cip bac clia cong ty.

- T6 chikc cdc cude hop cdp quan Iy hodc héi nghi toan cong ty dé
tap huan vé BSC di xay dung. Cac cudc hop trén quy mo toan to chirc
ciling c6 thé 1a mot cach dé chia sé nhimng noi dung voi nhan vién.

Nhitng ngudi ap dung BSC sang tao chic chin s& tim ra nhiéu
phuong phap khac dé gitp nhan vién hiéu vé nd. Cac cudn sach gidi
thiéu, bang hinh va cac to in roi duoc giri kém véi cac phiéu luong chi
13 mot vai trong s6 rat nhiéu cach ma ching ta c6 thé tin dung dé giai
thich co ché hoat dong cua BSC cho tat ca nhan vién cua minh.

O cap do dau tién cua viéc phan ting, hiy tip trung vao “sy anh
huéng”. Mot khi cam thdy yén tdm rang cac nhan vién da hiéu duogc
nhirng kién thirc can thiét vé BSC cép cao, c6 thé bat ddu dé ho phat
trién cac BSC cho riéng minh. Trén d6 ho s& phac thao nhiing dong
gop cua ban than dbi véi sy thanh cong cua td chic. Bi quyét dé co
dugc nhitng BSC nhit quan véi nhau 1a khai niém vé “sy anh huong”.

Tét ca nhan vién phai c6 co hoi tao ra mdt tdc dong tdi céc két
qua ctia to chic va BSC chinh 13 noi dé ho thyc hién diéu d6. Khi phat
trién cac BSC ¢ cip dau tién nay ciia viéc phan ting, phai tra 10i dugc
cau hoi “¢ vi tri cia minh, chung ta c6 thé 1am gi dé gitp t6 chuc dat
dugc cac muyc tiéu dé ra?”. Cac BSC tao ra s& nhit quan véi BSC cap
cao nhung khong can thiét phai c6 cung nhitng thude do. D6 1a diém
chinh can luu ¥.

Vi du: Nova Power Inc., cong ty ché tao thiét bi dién, da bat dau
chuong trinh BSC ciia minh bang viéc tao ra mot BSC cép cong ty,
trén d6 thé hién chién lugc ma ho chuan bi nham dbi pho véi viée bai
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b6 cac quy dinh ap dung cho linh vire ché tao thiét bi. Tiép do, dé dam
bao réng tAt ca nhan vién déu c6 co hoi tham gia thyc hién chién luoc,
cong ty phan tang BSC xudng moi cip bac cia to chirc. Hon 100 BSC
da dugc tao ra, trai tir nhém diéu hanh & van phong chinh cua doanh
nghi¢p cho téi tung phan xudng ciia cac nha may. Qua do, ching ta sé
théy mot don vi kinh doanh da lua chon cac muc ti€u va thudc do nhu
thé nao dua trén BSC cip Cong ty.

Hiy xem BSC Dich vy khach hang va Marketing (CS&M), cip to
chtrc nay dai dién cho cip do dau tién trong quy trinh phan tang cua
Nova Scotia Power. Dé xay dung mot BSC hiéu qud, don vi kinh
doanh CS&M di xem xét mot cach can than BSC cép cong ty, sau d6
xac dinh nhirng muc ti€u va thudc do trén BSC d6 ma ho co thé tao ra
anh hudng. Trén BSC cip to chirc c6 thudc do “xép hang sy trung
thanh ctia khach hang”. Pon vi CS&M hién nhién dd quan tim dén chi
s6 chinh yéu nay va cam thiy rang ho c6 thé gay anh huéng mot cach
tich cuc t6i két qua cudi cting ctia né. Do vdy, trén BSC cua minh, don
vi ndy da chon phét trién mot thude do thanh tich thé hién dugc cach
thurc ho gia tang sy trung thanh cua khach hang. Tuy nhién ching ta
hay xem xét chi tiét thude do nay. Trudc hét, mic du muc tiéu va
thudc do cdp to chirc di xuét hién trong vién canh “Khach hang”
nhung thudc do ma don vi CS&M phat trién lai phu hop hon véi vién
canh Quy trinh Néi bo cia BSC. Muyc tiéu ma don vi nay lya chon da
phan 4nh dugc muc tiéu doanh nghiép nhung thudc do méi cho thiy
& hon cach thic ho c6 thé giy anh huong téi chi sb “xép hang su
trung thanh ctia khach hang” cip cong ty. Qua nghién ctru, don vi nay
d3 nhéan thay nhitng vudng méc nghiém trong nhat va nhitng van dé dé
khién cac “thuong dé” kém hai 1ong héa ra lai ndm ¢ mot sé quy trinh
khach hang chu chét. Theo ho, bang viéc thiét ké lai cac diém bat cap
ctia nhitng quy trinh d6 ho c6 thé tao dnh hudng tich cuc dén thude do
“xép hang 10ng trung thanh cua khach hang” & cip do cong ty.

Tuy thudc vao cau tric to chirc ma cap do tiép theo cta quy trinh
phan ting c6 thé 1a phong ban, nhom hay ddi. O bac nay trong to
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chure, cac BSC nén dua trén nhitng ngudi ma nhirng nhom nay bao céo
lén. Vi du, phong marketing don 1¢ phat trién mot BSC trén co so
BSC cap cong ty, nhiéu kha ning céc chi s ciia nhom Marketing s&
xuat phat tir BSC ctia bo phan Ban hang va Marketing.

Bang 7.1. Mau phin ting BSC - BSC cép cong ty

BSC cép cong ty

Chi

Vién canh Muc tiéu Thuéce do o
tiéu

Khéch hang |Nang cao long trung| Xép hang su trung thanh| 75%
thanh cua khach hang: | cua khach hang. Mot chi
Pua cac khach hang tir|sé tong hop cua sy trung
mac hai long |én muc|thanh cua khach hang
“trung binh” ma t6 chirc danh duoc

BSC Dich vu khach hang va Marketing(CS&M)

Chi

Vién canh Muc tiéu Thudce do A
tieu

Khachhang |Nang cao long trung Cac quy trinh khach| 5
thanh cua khach hang: hang duoc thiét ké lai:
Pua cic khach hang tir|S6 lwong quy trinh va
mac hai long 1én muc dich vu khach hang
“trung binh” duoc thiét ké lai

BSC Cbdng nghé thdng tin CS&M

Chi

Vién canh Muc tiéu Thudc do A
tieu

Quy trinh noi |HA tro méy tinh hiéu qua | Céc yéu cau dich vu: S6| 500

bo cung cap dich vu hd tro|luong yéu cau hd tro
may tinh hiéu qua cho cdc |{may tinh dugc hoan
nhan vién CS&M thanh
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Céc thude do trén mdi BSC trong vi du khong hoan toan giéng
nhau nhung ching nhit quan véi nhau. Cac nhéan vién ciia nhém IT
trong CS&M biét rang bang cach hoan thanh tét cac yéu cau dich vu,
ho khéong chi hd tro don vi kinh doanh trong viéc dat duoc cac muc
tiéu ma con dong gop chinh vio viée hoan thanh myc tiéu cap t6 chirc
la cai thién long trung thanh cua khach hang. Tuong tu, ban quan ly
cap cao trong Nova Power ¢ thé yén tdm rang cac nhan vién gio day
d3 c6 nhitng muc tiéu hoan toan thdng nhat véi muc tiéu chung cua
cong ty.

Ngoai su khac nhau vé cac thude do hiéu quad hoat dong, BSC cép
thip hon c6 thé gdm nhiéu thuéc do hon. Cac thude do mé ta chién
luge trong BSC cip t6 chirc thudng c6 muc do triru tuong rat cao - sy
trung thanh ctia khach hang, sy hai long ctia nhan vién, v.v... v6i nhiéu
chi tiét bi bo qua. Khi chuyén xubng nhimng cap thap hon cia cong ty,
BSC cua cac don vi kinh doanh, phong ban va nhém s& 1ap ddy cac
chi tiét can thiét dé dat duoc chi tiéu cua cac thude do cp cong ty.
Viéc 14p day cac chd trong nay c6 thé can dén nhiéu hon mot thude do
cip du6i dé hoan thanh mot thude do cip trén. Trong vi du vé Nova
Power, nhom CS&.M IT phai can hai hodc tham chi ba thudc do dé
dam bao r?mg ho s& hd tro don vi kinh doanh dat dugc muc tiéu thiét
ké lai cac quy trinh khach hang. Thach thuac dat ra 1a phai xac dinh
duoc mot sd lugng cac thude do phu hop; bat ki ai trong td chirc cling
khong hé mudn toan bo hé thong bi té liét boi hoi chirng phan tich ma
nguyén nhan chinh 1a khéi luong d6 so cac thude do thanh tich da
khién ban ngup lin trong ca mot bién dir liéu.

7.3. H tro phat trién cac BSC nhit quan.

Trong bat ki to chirc nio ciing c6 nhiing ngudi thé hién sy ham
thich tu nhién véi1 BSC ciing nhu phuong phap quan Iy ma ndé mang
lai, trong khi nhitng nguoi khac lai coi ndé nhu mét lidu thude chita
bach bénh ma ho bi ép sir dung béi mot nhém quan 1y cép cao qua
hang hai. Cho du kiéu nguoi nao chiém da s trong cong ty thi c6 mot
diéu chéc chén 1a: Ho s& can sy hd tro trong viéc phat trién cac BSC
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ctia minh. Duéi day 1a mot sd cach s& giup giam nhe ganh ning cua
quy trinh phan ting BSC:

- Cdn nhdc cdc nguyén Iy phan tang. Trudc khi bat dau nd luc
phén tang, phai can nhic dén mot sé cau hoi chic chin s& phat sinh
tir cac nhom tao ra cac BSC cap dudi. Ciu hoi dau tién 1 tit ca cac
nhém c6 nhat thiét phai st dung ca bén vién canh khong? Cau hoi
thir 2: ¢6 nhitng muc tiéu va cic thudc do nhat dinh ndo ma tat ca cac
nhom phai st dung khong? Cau hoi cudi cling ching ta c6 nén han
ché s6 luong cac muc tiéu va thude do trén BSC di dugc phan tang
hay khéng?

- Tao dwgc tinh gidi thich ré rang hedng dan va hé tro cd nhan.
Nhiing nha quan ly va nhan vién chua ting bao gio xay dung mot
BSC ¢6 1& s& cam thdy vo cung bdi rdi. Vi thé viéc phat trién trudc
mot sb thiét bj dé gitip ho hoan thanh dugc quy trinh xay dung BSC 1a
diéu quan trong. Hay thao luan vé BSC bt ky khi nao c6 thé, dua n6
dén véi toan bd nhan vién, chia sé cac bai viét va tai liéu cung cép
nhitng thong tin hitu ich va phat trién cac biéu mau dé ho dua vao do
xdy dung va phat trién BSC. Mot cach hd tro khac 13 dua ra nhimng
trach nhiém giai trinh va khung thoi gian 16 rang dé moi ngudi biét
chinh xac diéu gi dugc mong doi ¢ ho va khi nao thi hgo phai hoan
thanh. Tuy nhién, quan trong hon cé 1a phai hd tr¢ timg c4 nhan mot.
Hay chia sé nhitng hiéu biét chuyén mén ma nhém BSC c6 duoc véi
tat ca nhan vién trong khip coéng ty. Nhém cé thé phu trach nhitng
budi tap huan vé cac khdi niém BSC rdi sau d6 déng vai tro 1a nhing
nguoi hd tro trong sudt qué trinh phat trién BSC

- St dung cdc ké hoach kinh doanh. BSC cip cao 1a tac pham ciia
su dién dich cn than chién lugc dic biét cua té chic. Khi phan téng
xudng cap tiép theo, s& khong nhin thiy trén dé chién luge, st ménh
va tAm nhin cu thé nira. Hau hét cac nhom c6 ké hoach kinh doanh vi
hau hét cac cong ty déu c6 phuong phap phat trién ké hoach hang nim
rat tot. Nhitng ké hoach kinh doanh nay c6 thé 1a mot ngudn thong tin
vO gia dé giup cac don vi, phong ban va doi nhém phat trién BSC cua
ho. Phan 16n trong s6 chung chira thong tin vé cac quy trinh, muc tiéu,
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sang kién va chi phi trong yéu. Khi tro thanh mot phan khong thé
thiéu trong hé théng quan 1y cua to chitc, BSC c¢6 thé thay thé cac ké
hoach kinh doanh.

7.3.1. BSC trong dich vu chung

- Cac nhom dich vu 1a cac ngué)n luc hd tro hay nhan vién hop tac.
B0 phéan nhan sy (HR), ké toan tai chinh va cong nghé thong tin déu 1a
nhiing vi du vé cac don vi dich vu chung thudng thay trong gan nhu tat
ca cac to chire. Nhirng phong ban nay cung cip cac dich vu chuyén mon
héa cho cac don vi kinh doanh va doanh nghi€p ma ho phuc vu véi chi
phi va chit lugng t6t hon rat nhiéu so v6i cac nha cung cAp bén ngoai.
Kaplan va Norton di kham pha ra rang, c6 dén 67% s6 phong/ban HR
va IT x4y dung chién lugc khong nhit quan véi chién luoc cua don vi
kinh doanh va ciia to chirc. Cac ké hoach ciia ho ciing khong hd trg gi
cho cac sang kién chién lugc cta cip trén. Mot BSC s& phan cong
nhiém vu cho nhitng nhém nay va kiém soét hiéu qua cua ho dé dam
bao ring cac dich vu ma ho cung cip nhat quan vé6i cac muc tiéu chién
luoc cua don vi kinh doanh va doanh nghiép.

- Vi nhiéu don vi dich vu chung khong c6 mot chién luoc cu thé
ma chi tip trung vao viéc dap Gmg cic nhu cau cia khach hang noi
bd nén d6i khi ho cam thdy kho khan khi bat dau quy trinh phat trién
BSC. Thiéu mét chién luoc cu thé, ho s& khong biét dua vao dau dé
hinh thanh BSC ctia minh. Vi thé, cac t6 chirc thudng dam phéan vé
cac thoa thuan cap d6 dich vu (service- level agreement - SLA) giita
cac don vi kinh doanh véi cac nhém dich vu chung. Tai li€u nay quy
dinh mot cach chi tiét muc d6 dich vu cua cac quy trinh va san pham
cu thé ma don vi kinh doanh dat ra d6i v&i don vi dich vu chung,
kém theo d6 1a cac chi phi, muc tiéu va chi sd chinh vé hiéu qua hoat
dong duoc ky vong. Lac nay SLA trd thanh co sé dé don vi dich vu
chung phat trién BSC. Khong phai t6 chirc nao ciing du 16n dé can
dén SLA chinh thirc gitta cac don vi kinh doanh va cac nhom dich vu
chung. Béng viéc xem lai BSC cép td chire, nhém dich vu chung c6
thé xac dinh cac muc tiéu va thudc do nao ma ho cé thé giy anh
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hudng tryc tiép nhat roi phat trién cac thude do cia riéng minh dya
trén nhitng chi sb do.

- V6i su phat trién b at ctia hoat dong thué ngoai dang dién ra &
hau hét cac t6 chire nhu hién nay, BSC 1a mot phuong phap 1y tudong
dé cac don vi dich chung chimg to duoc gia tri doc nhat ma chi c6 ho
méi tao ra cho to chirc. Chi br:ing cach dat dugc nhiing két qua tich cuc
dua trén nhiing thude do cia BSC, ho méi co thé tiép tuc ton tai trong
t6 chtrc. Bén canh d6 viéc phan ting mang lai cho nhém dich vu
nhitng kién thirc can thiét va cho phép ho nhin thdy mdi lién hé giita
cong viéc ctia minh va chién luge chung cia to chirc.

7.3.2. Cac BSC ca nhan

RAt it td chirc ¢ thé hoan thanh nhiém vu phat trién nhiing muc
dich va myc tiéu c6 ¥ nghia cho ting ca nhan. Trong thuc té, quy trinh
danh gia hiéu qua hang ndm van con vo s van dé d6i véi nha quan 1y
va nhan vién. Cac cong ty bo ra nhiéu cong strc dé tién hanh quy trinh
danh gia chinh thac, ban hanh cac bién ban ghi nhg, biéu mau chira
thong tin vé cac kha nang va hanh vi ma ho mong mudn dugc thiy,
dao tao cac nhan vién phat trién mot ké hoach hiéu qua. Jack Welch
cho rang “Néu hé thong danh gia cia ban phai mat dén hai trang gidy
d6i v6i moi nguoi, thi ¢ diéu gi d6 khong 6n r6i”*. Khi thao luan vé
quy trinh danh gia hiéu qua ddi v6i khach hang nhirng cai dao mét va
git dau lia lia. Pa sé cac bang xép hang thanh tich thuong mang tinh
cht quan va chi dya trén tim nhin han ché cia mot nha quan ly hay
giam sat vién vé hiéu qua lam viéc cua cip dudi. Piéu nay khong co
tac dung tao ra long tin d6i voi ho ma con khién ho nghi ngd vé quy
trinh d4nh gia. Trong sudt mot giai doan lam viéc, cdc nhan vién nhan
dugc rat it phan hoi tir phia ban diéu hanh, néu c6 thi chung ciing
thuong lién quan dén cic két qua chi khong phai 1a hanh dong.
Nhung thiéu sot 10n nhat 13 thiéu sy nhat quan giita cac muc tiéu cua
c4 nhan véi td chirc. Cac nhan vién co rat it hodc khong hé c6 y niém
gi vé anh hudng tich cuyc ma sy thanh cong cua ho tao ra ddi vai két
qua chung cua cong ty.
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Viéc phéan ting BSC xudng dén timg nhan vién c¢o thé lam giam
di, néu khong mudn néi 1a loai bo hoan toan, rat nhidu van dé ma
chung ta dd thdy ¢ quy trinh dénh gia hiéu qua thong thudong. Dudi
day 12 mot sd trong rat nhiéu loi ich s& nhan dugc khi dé cho nhan
vién ty phét trién cac BSC cua riéng ho:

- Xay dyng nhan thirc vé BSC;

- Tao ra su tan tam doi véi BSC;

- Tang cuong sy linh hoi vé cac BSC thdng nhét;

- Tao ra mdi lién két rd rang tor cac muc tiéu cuia nhan vién dén
chién luoc cua to chirc;

- Hb tro cho quy trinh thiét 1ap muc tiéu ctia nhan vién.

M3di ca nhan phai phat trién cic muc tiéu, thudc do va chi tiéu tao
nén BSC c4 nhan. Mdi c4 nhan sau d6 phai lya chon nhirng muc do
phu hop cho timg thudce do khi xac dinh cac kha nang khuyén khich
ciia chung. Chuyén gia quan 1y hay giam sat vién s& 13 nguoi cudi
cung phé duy¢t ti trong cua thudc do cling nhu céac chi ti€u di kém,
dam béao ring ching mang tinh thir thach nhung van kha thi. Nguoi ta
cling ¢ thé so sanh ti trong cta cac vién canh dé xac dinh dugc linh
vie ma nhan vién co thé gay anh hudng 16n nhat.

Cudi cung, nhan vién c6 thé bit dau xay dung mot ké hoach phat
trién c4 nhan (Personal Development Plan - PDP) dya trén cdc muc
tiéu duoc thiét 1ap trong BSC ciia minh. BSC nay c6 thé hodc khong
thé thay thé nhu cu can phai c6 mot PDP chinh thic, nhung no s& tao
diéu kién cho viéc phat trién PDP bang cach xac dinh cac linh vuc
trong tim ma nhén vién can hudng dén.

Viéc tao ra cac BSC c4 nhan s& hoan thién chudi BSC lién két tur
ban diéu hanh dén cac cip bac cudi cing cua t chirc. N6 ciing ¢ thé
tao ra su lién két giita nhitng yéu t6 then chét ciia ché do bdi dudng
khuyén khich va cac khoa dao tao.

7.4. Panh gia cac BSC dwoc phan cap

Tty theo qui mo cta td chirc ma ¢ thé phat trién nhiéu BSC phéan
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tang & tat ca cac cap do ciia cong ty. Néu khong dua vao quy trinh ra
soat va danh gia dé dam bao rang cac BSC duogc phéan ting thuc su, ¢o
thé gip phai cac van dé nhu: cac chi tiéu phi thyuc té, cac thudc do bi
bo sot, va cac phong ban hoat dong mau thuan voi nhau. Ap dung ca
hai giai doan s& gitip dam bao rang cac BSC tao nén mét chién luoc
nhit quan trong toan bd cong ty. Mot s6 van dé can tim thiy trén BSC
phan tang trong t6 chirc khi ra soat lai chung:

- Su lién két giita cdc BSC c6 lién quan: Nguyén tic quan trong
phan tang - dua BSC xudng nhitng cip thap hon trong t6 chtrc. Ting
BSC nén bao gdm nhitng muc tiéu va thuéc do c6 anh hudng dén
BSC cap tiép theo trong chudi.

- Sur lién két véi chién luoc chung. BSC la mdt cong cu dé dién
giai chién luwoc. Nhitng thudc do xuit hién trén cac BSC phan tang
phai cho thay su lién két v6i chién lugce chung cua t6 chirc.

- Cdc chi tiéu phit hop. Viéc thiét 1ap chi tiéu c6 thé 1a mot bai tap
kho, doi hoi 6c phan doan t6t. Hiy dam bao rang cac chi tiéu duoc
phan tang s& 1a nhimng bac thang dua dén viéc hoan thanh cac chi tiéu
cAp cao hon trong toan bo chudi BSC lién két.

- Mikc d6 bao phii ciia cdc muc tiéu chii chot. Nguyén 1y cha dao
ctia viéc phan tang 1a nguyén 1y vé sy anh huéng: chung ta co thé
lam gi dé gay anh huong dén BSC cua don vi kinh doanh/td
chtrc/v.v...? Khong phai nhém nao ciing c6 anh huong dén tat ca cac
muc tiéu cap cao nhung toan thé t6 chirc déu phai y thic day du vé
nhling muyc tiéu nay.

- Céc chi $6 hiéu qud va chi sé két qud. Nhitng BSC phan tang phai
¢6 mot su két hop hop 1y giira cac chi s6 hiéu suat va chi sé két qua.

Cha thich:

1. Jack Welch va Suzy Welch, Chién thing (New York: Harper
Business, 2005), trang 104.
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Chuong 8
PHAN BO NGUON LUC

Chuong nay dé cap dén BSC dan dit quy trinh dy toan ngan sach
mot cach hidu qua. Bat dau véi vai tro clia viéc phan tang va thiét lap
ban diu, lién két ngan sach véi chién luge thong qua viéc str dung
BSC, loi ich khi sir dung BSC dé dan dat quy trinh.

8.1. Sir dung BSC nhw mit lién két ngan sach véi chién lwec

Thay vi hity bo hoan toan quy trinh du toan ngan sach, nhiéu to
chtrc lai thich chuyén sang st dung cic dy bao gbi dau dé tim cach
dung hoa gitta nhu cau phai 14p ké hoach va mong mudn vé sy linh
hoat. So voi mot ngan sach theo nam lich chuan muc, cac du béo gbi
dau thudng thuc hién cho sau quy tiép theo va tao ra su thong nhit
manh mé gilra viéc lap ké hoach va du toan ngan sach. Hang quy, ké
hoach duoc xem xét lai va cac nha diéu hanh c6 thé thay doi duong di
nudc bude hodc cép von cho cac dy an chién lugc dua trén diéu kién
kinh doanh hién tai. C6 1€ cac nha quan ly s€ ung hd phuong phép du
bado nay vi n6 mang lai cho ho sy linh hoat rt can thiét trong viéc tan
dung nhiing co hoi méi khi chiing dén. Pay 1a mot trong nhiing loi thé
ndi bat cua dy bao géi dau. Mot to chuc thuong s€ xac dinh duogc co
hoi clia minh vao giita nim. Tuy nhién ngudn ngan sach ¢ dinh, von
d3 dugc phan bo chi tiét dén ting xu cua nhiing chi tiéu tuy ¥, sé
khong ddng v cap von cho nhimng thtr c6 thé trg thanh loi thé canh
tranh cta doanh nghiép. T4t nhién diéu nguoc lai cling ding, vi¢c su
dung du bao gdi diu mang lai cho cong ty tinh linh hoat cao hon trong
viéc dén dau nhirng thach thirc khong thé.

Mot s td chire da quyét dinh dwa BSC vao thyc tién hoat dong
véi muc dich trang bi lai cong cu cho quy trinh dy todn ngan sach,
tham chi thay thé né.

Tham chi trong truong hop khong thuc sy sin sang loai bé hoan
toan quy trinh dy todn ngan sach khoi hoat dong quan ly thi viéc stra

145



chira hodc co cdu lai cac budc cua quy trinh van s& dem lai nhiéu lgi
ich. Hay tap trung vao cach thic st dung BSC dé phan bo cac tai
nguyén sao cho phil hop véi chién lugc, lién két BSC véi quy trinh du
toan ngén sach.

BSC t6 chirc cép cao dugc xay dung dua trén st m¢nh, gia tri,
tam nhin va chién luoc cia té chirc 6. BSC nay bao gdbm mot loat cac
muc tiéu (trén Ban d6 chién lugc) c6 lién két voi nhau va cac thude do
su dung cac mbi quan hé nhan qua dé dién dat chién luoc cua to chirc.
Biang cach hudng dén trong tdm 1a BSC cip cao, cac don vi kinh
doanh, phong ban, don vi dich vu chung va c6 1€ tirng nhan vién sé
phat trién cac BSC thdng nhét cua riéng ho, trén d6 ghi rd ho s& anh
huong toi viéc hoan thanh cac muc tiéu ciia doanh nghiép bang cach
nao. Tung BSC phan ting khong chi bao gom muc tiéu, thudc do, va
chi tidu ciia timg vién canh ma con ¢ ca nhimng sang kién ma mdi
nhom s& theo dudi dé dat dugc cac chi tiéu ciia minh. Nhimng séng
kién nay kéo theo viéc phan b cac tai nguyén sé dugc dinh luong va
st dung lam co s& cua cac ban ngan sach. Chung ta hay tach nhiing
budc nay ra, bt dau tir viéc phan ting - mot chi dé quan trong

Phan tang BSC tao ra bdi canh cho viéc phan b tai nguyén chién
luge. Theo théng ké co 60% t6 chirc khong lién két cac ngan sach véi
chién luoc hoat dong. C6 kha ning ho di khong c6 nhiing phuong tién
can thiét dé thuc hién viéc lién két nay. Str dung hé théng quan ly
ménh 1énh va kiém soét tir trén xudng dién hinh, cac nha quan 1y cap
cao ctia nhitng to chtrc nay dua ra chi thi va yéu cau cac don vi kinh
doanh va phong ban phat trién ngan sach hd trg cac ké hoach d6. Va
day chinh 1a cach ho da 1am - st dung lai co ché chinh tri va cac cach
cua nhitng mua du todn ngan sach trudc. Khong c6 BSC, cac don vi
kinh doanh va phong ban khong c6 nhiéu cach dé cho thiy ho cé thé
tac dong mot chién luoc chung nhu thé nao. Tuy nhién, véi mot BSC,
tinh hinh s& thay d6i dang ké. Gio day tat ca cac don vi va phong ban
ctia to chirc s& phét trién nhirg muc tiéu va thude do c¢6 ¥ nghia, dién
dich tryc tiép cac BSC ciia nhirng cap d6 cao hon.

146



Vién canh Vién canh
Tai chinh Quy trinh
noi bd

Str ménh, gia Céc muc tiéu,
tri, tim nhin, thude do, chi
chién Iugc Vién canh Vién canh tidu, sang kién

Khéach hang bao tao va

phat trién

Thé diém cin bang

Céc thé diém can bang chi phdi Céc thé diém cén bang phan tang

ngan sach

Ngan sach hoat
dong va von

Céc khoan dau tu can thiét d¢ hd tro  Céc don vi kinh doanh va phong
hoan thanh cac chi tiéu ctia BSC trong  ban phat trién nhimg muc tiéu cip
toan bo t6 chirc s& chi phdi quy trinh cao cua cac BSC
du todn ngan sach

Hinh 8.1. Lién két BSC véi hoat dong dw todn ngén sdch

Mot vu diém ciia quy trinh phan tang 1a tinh chét tong thé cua
nhiém vy. Khong ai c6 thé mot minh xay dung mot BSC ma chi ¢6 thé
thong qua tt ca nhitng bén c6 lién quan dén nhing loi ich ma cong cu
nay dem lai. Hoat dong du toan ngan sach cling c6 cung mot nguyén
1y nhu vay. Khi da c6 BSC dan dudng chi 16i, cac nha quan 1y nén kéu
goi sy phan hoi va tham gia cua tat ca nhan vién khi phat trién cac
ngan sach.
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Céac BSC phan ting dén tir moi linh ctia to chirc cho phép tat ca
nhan vién hiéu dugc dinh hudng cua to chirc va chung tay dam béao
mot két qua thanh cong. Gio day, cac nhan vién da dat dugc mot diéu
quan trong, d6 1a nhan thirc rd rang vé mdi lién hé giira nhitng hanh
dong hang ngay cua ho va anh hudng cua ching dén két qua chung
ctia to chirc. Budc tiép theo s& 1a quyét dinh xem nhitng sang kién nao
phai dugc thyc hi¢n dé hoan thanh cac chi tiéu trén BSC. Chinh céac
sang kién nay 12 yéu t6 tao nén mdi lién hé manh mé giira cac ngin
sach, cac BSC va cudi cung 13 chién lugc.

Cac sang kién BSC - 16p keo gian ngan sach véi chién luoc. Cac
sang kién 1a nhitng chuong trinh, hoat dong, du an hay hanh dong cu
thé ma ban s& thuc hién dé gilp ban dam bao rang minh s& hoan thanh
hodc vuot cc chi tiéu thanh tich. Cac sang kién dugc thiét ké dé thu
hep khoang cach giira thanh tich hién tai va thé hién trong cac chi tiéu
dugc dua ra. Chi tiéu 1a dich cudi cing can xac dinh cho thuéc do
thanh tich. Pé dat duoc can phai thyc hién nhitng khoan dau tu nay
vao sang kién dé dam bao mot két qua kha quan. Nhirng khoan dau tu
c6 thé 1a tir khod trong cAu trén; suy cho cuing, ngan sach 1a gi néu
khong phai la mot bai tap xac dinh cac khoan dau tu hop 1y vao con
ngudi, c&c quy trinh, cdng nghé, v.v...2 Diéu then chdt 1a phai dam
bao rang céc sang kién quyét dinh cip vén déu mang tinh chién luoc
va s& gilp hoan thanh cac muc tiéu dé ra dé thuc day t6 chuc phat
trién. Viéc cap vén cho nhitng sang kién phi chién lwgc dong nghia
VGi viée dang lang phi nhitng ngudn tai nguyén quy gia, khong chi vé
tai chinh ma chac chan con ca thoi gian va su chd y cia nhiing nha
quan ly von da rat ban ron.

8.2. Cac buére dé lién két BSC véi ngan sach

Nguyén tic chung I can mot BSC cép cao va mot loat BSC phan
tang dé thuc hién mdi lién hé ngan sach véi BSC mot cach hiéu qua.
Thong thudng, diéu nay khong thé dugc hoan thanh trong nam thtr hai
khi ap dung BSC. Néu trong nim dau tién ma di phat trién duoc mot
hé thong BSC rong khip to chirc va thiy ring cong ty da sin sang cho
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nhitng thay ddi tich cuc hon thi béng moi cach hdy tan dung cai da
dang c6 va tao nén mot mbi lién hé sang loi ich to 16n gitra cac BSC
v&i ngan sach.

8.2.1. Ldp ké hoach truwéc

Cong ty da c6 mot quy trinh du toan ngan sach dugc phan phat toi
tat ca nhiing nguoi 1am cong tac chuan bi cua quy trinh. Hay st dung
nd cung véi hang loat dién dan giao tiép khac nhau dé giéi thiéu vé
quy trinh du toan ngan sach “méi” duoc dan dit boi BSC. Céac nhan
vién trong cong ty phai chuan bj trudc cac quy trinh va phuong phap
m&i ma sé sir dung dé xay dung nhiing du ton ngan sach nhat quan
V6i chién lugc hoat dong trong van d& chi tiéu. Ciing nhu moi vién
canh khéc cua BSC di xem xét, nhu cau cap bach 1a phai hd trg tich
cuc cho nhitng nguoi chiu trach nhiém phét trién cac ngan sach. Nhom
BSC phai 1a kénh hd trg dau tién cung cip cac chuong trinh dao tao,
huéng dan va tro giup.

8.2.2. Phét trién hogc cdi tién BSC cdp té chirc

BSC cép to chirc thiét 1ap cac wu tién clia cong ty, mo ta nhiing
muc tiéu va thude do chinh dwa cong ty toi thanh cong. TAt ca nhiing
BSC phén tang xudng céac cip tiép theo s& nhat quan voi cac thude do
xuat hién trén BSC nay.

8.2.3. Xay dung cac BSC phan ting

Céc don vi kinh doanh, phong ban, nhém va ¢4 nhan s& phat trién
cac BSC thé hién cach thirc ho tao anh huong tdi cac muc tiéu cép cao
hon va nhitng chi s6 cu thé ma ho s& theo ddi. Cac BSC nay phai bao
g0m ca nhiing chi tiéu can thiét cho thanh tich dot pha va nhiing sang
kién cu thé can t6i ngudn vén dé hoan thanh. Cach 1y tuéng nhat 1a
ngan sach nén hd tro cho nhing chi tiéu nio? nam thir nhat nén tap
trung vao viéc dat dugc cac muc ti€éu md rong la da phat trién cho
tung thudce do thanh tich.

Tung sang kién xuat hién trén BSC phai cho biét nhitng yéu cau
13 rang vé tai nguyén, do6 1a chi phi hoat dong va tién von can c6 dé hd
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trg day du cho chung. Diéu nay dan toi mot cau hoi: liéu BSC cho mot
don vi kinh doanh hay phong ban cu thé c6 phai bao gdm ca nhiing
yéu cau vé tai nguyén can thiét dé dam bao hoat dong cho nhom?

8.2.4. Thu thdp cac két qud

Quy trinh du todn ngan sch can t6i rat nhicu gidy to. Tham chi
trong thoi dai nay ngudi ta goi 1a thoi dai cua to chirc phi gidy to thi
mua du toan ngan sach thudng nién ciing can téi su hy sinh cua cac két
qua duoc bién soan tir khip t6 chirc cac nha diéu hanh c6 thé sir dung
nhitng cong cu don gian dé dam bao rang cac khoan chi tiéu dugc can
d6i mot cach hop 1y gilta cac nhan t6 thanh cong trong yéu c6 tinh cap
bach dbi vé6i viée dan dét chién luge. Ban ngan sach cudi cung duoc
chdt lai boi mot quy trinh phan tich va ddi thoai lap di lap lai.

8.2.5. BSC ddn dat quy trinh der toan ngan sach

Niam budc can thiét trong phuong phap sir dung BSC dé dan dat
quy trinh dy todn ngan sach.

Buwéc 1. T6 chuc phai 1ap ké hoach cho cudc tin cong cua ho va
truyén dat rong rdi ¥ dinh st dung BSC trong dy toan ngan sach cua
ho. Cac thanh vién nhém phu trach thiét 1ap BSC phai chu dong tién
hanh cach hoat dong truyén dat va tap huan tiép theo.

Buwée 2. T6 chire phai thiét 1ap (hoac cap nhat) mdt BSC cép cao
dé bat dau quy trinh thyc su. Tai liéu ndy cung cip nhiing phuong tién
can thiét cho viéc thiét 1ap cac BSC phan tang trong khép to chirc, tir
do6 hinh thanh co s¢ cho budce 3.

Buwéc 3. Nhitng BSC nay khong chi bao gdm cic muc tiéu va
thudc do ma con co ca cac chi tiéu va sang kién can thiét dé “chinh
phuc” céc chi s6 trén BSC. Nhitng khoan dau tu can dé hd tro cho cac
sang kién s& tro thanh mot phan cta ban dé trinh ngan sach.

Buée 4. Cac két qua dugc bién soan tur khép td churc cac nha diéu
hanh c6 thé str dung nhitng cong cu don gian dé dam bao ring cac
khoan chi tiéu dugc can ddi mot cach hop 1y giita cac nhéan t6 thanh
cong trong yéu co tinh cap bach dbi vai viée dan dit chién lroc. Ban
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ngan sach cudi cung dugc chét lai boi mot quy trinh phan tich va dbi
thoai lap di lap lai trong budc 5.

Buwéc 5. Cap didu hanh dua ra cac yéu cau chi tiéu va 16i kéo
nhitng nha quan 1y cap cao khac tham gia thao luan vé nhing tic dong
chién luogc ctia cac yéu cau do.

8.2.6. Loi ich cia vigc si dung BSC dé ddn ddt quy trinh dew
toan ngan sach

a. “Ciing co cdc chién lwoc chinh” thay vi 1dy ngan sach cta
nam trude va thém hodc bét mot sé % nhat dinh, BSC s& dat chién
lugc vao trung tim cta chu ky ngan sich. Dong nhat chién lugc véi
ngan sach 1a mot cach hay dé khién cho nhiéu nguoi phai cham chu
theo ddi. Pé chuan bi nhimg ngan sach hiéu qua, cic nha quan ly va
nhan vién phai nim viing ban chat cia chién luoc, diéu nay sé nang
cao kién thirc t6 chirc va sy hoc hoi. Thir hai, ciing khéng kém phan
quan trong, 1 cac ngan sach duoc dua ra s& cho thiy ké hoach cua
tirng nhom nham tao duogc anh huodng thuc sy téi chién luge chung.

b. Han ché hi¢n twong luon lich khéi cdc ludt 1¢

Khéi dong mot hé thong dat chién luoc 1am nguyén 1y chu dao
nhu BSC s€ giam kha nang bién luat 1€ tré thanh tro choi, von 1a dac
thi ctia cac quy trinh du toan ngin sach truyén thong. Viéc bat budc
moi nguoi nhan thiy mdi lién hé truc tiép gitra cac ké hoach chi tiéu
ctia ho voi chién luge sé khién ho phai tuan thu. O mét noi ma nguoi
ta phai dua ra nhitng cam két c6 gia tri chién luoc thuc sy thi khéng c6
chd cho viéc yéu sach nhiéu hon mét chat va htra hen it di mét chat.

c. Dén t6i sw hop tic

Pé tién hanh bét ky hoat dong trang bi lai quy trinh dy toan ngan
sach nao, cac nha quan 1y ciing phai thay d6i tu twdong ctia minh tir viée
cd gang dat dugc ngan sach ca nhan sang mot phuong phap lam viée
nhom, tap trung dat dugc cadc muc tiéu chién lugc cua td chire. BSC tao
diéu kién cho su chuyén ddi dinh huéng nay bang cach khuyén khich
mét cude dbi thoai md gitra tat nhting nguoi lién quan dén dai dién cho
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su két hop t6i wu cta nhimg khoan chi tiéu c6 thé giup doanh nghiép
dat dugc cac muc ti€u rong ctia minh. Trong thuc té, tang cuong sy hop
tac va vi¢c chia s¢ thong tin 1a mot trong nhirng lgi ich chinh ma quy
trinh nay dem lai. Khi chua sir dung phuong phap dan dat bang BSC,
cac nha quan 1y co thé khong san sang chia sé cac ké hoach vi ho so
rang bat ky chi tiét khong phu hop nao bi tiét 1 ciing c6 thé dan t6i su
cit giam cap von. Vi BSC trong tay, cac nha quan Iy duoc khuyén
khich kham phéd nhitng sy hd tro gitta cac nhém va tim cach dé moi
nguoi co thé dat duoc cac muc tiéu ca nhan ma khi két hop lai s€ dua
dén thang loi danh cho ca to chire.

d. Tao diéu kién cho viéc hoc héi

Céc to chirc phai xem xét lai mot cach can than nhitng két qua dat
dugc tir cac quyét dinh ngén sach. Ho phai tién hanh ra soat hodc kiém
toan dé xac dinh xem trong thuc tién, mot sang kién cu thé nao do6 c6
dem lai loi ich ky vong khong. Ciing giéng nhu BSC vén dua trén gia
thiét ctia cip quan 1y vé mbi quan hé giira cac muc tiéu va thude do
thanh tich, cac sang kién duogc cép von dai dién cho mot gia thiét.
Chung phai duoc kiém tra chit ché nhu cac myc tiéu va thude do trén
BSC dé dam bao rang nguyén 1y ding sau ching c¢6 hiéu luc va thu
dugc két qua.

e. Tiét kigm thoi gian

Theo mét nghién ctru gan day, nhimng t6 chuc thiét 1ap duoc su
nhat quan gitta ké hoach va chién luoc hoat dong thi c¢6 sb ngay trung
binh dé chuan bi ngan sich thuong nién thap hon so v&i nhing to
chirc khong lam nhu vay. Chung ta déu biét rang tinh chat bi kéo dan
ctia quy trinh dy toan ngan sach 1a mot nguyén nhan lam suy yéu déng
ké céc tai nguyén cia to chirc, bat ctr sy cat giam thoi gian nao cling 1a
mot budc tién 16n.
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. Chuong9 )
DUY TRI THE PIEM CAN BANG

D¢ khai thac hét tiém ning ctia BSC nhu hé thdng quéan 1y chién
lugc tich hop thi né phai duoc duy tri va bao dudng can than.

Viéc chap nhan cic quy tic kinh doanh, cac quy trinh, va cac tha
tuc sé& hod trg BSC trong viéc tao ra su chuyén ddi tur cong cu truyén
dat va hé thong do ludng thanh cong cu quan 1y. Cac td chuc phai
danh gia xem BSC s& phu hop nhu thé nao véi viée 1ap ké hoach chién
lugce dai han, cac BSC mdi s€ dugc phat trién nhu thé nao va khi nao,
trong nhitng trudong hop nao thi can phai diéu chinh cac thude do, cudi
cung BSC s& lién két voi cac quy trinh quan 1y nhu hoach dinh ngan
sach va ché d dai ngd nhu thé nao. Mot khi cac t6 chirc da quyét dinh
dugc phai lam gi dé bién BSC thanh mét phan chinh thirc cta cac hoat
dong dang dién ra thi ho phai quyét dinh ai s& 1am viéc d6 va chirc
ning BSC cudi cing s& tip trung vao dau?

9.1. BSC khdng bao gio la hoan thién

Trong cudn Su thay déi vé lanh dao, chuyén gia John Kotter da
khai quat vé linh vuc thay doi to chirc va nhitng thir can thiét dé duy
tri mot sang kién chuyén doi quan trong nhu sau: “Si thay déi quan
trong thuong phdai mdt mét thoi gian dai, ddc biét ¢ nhitng t6 chirc
I6m, c6 nhiéu thir ¢6 thé ngan can viéc rit ngan thoi gian thwc hién:
toc do thay thé ciia nhitng tdc nhan thay doi chinh, sw kiét sirc hodn
toan ciia cdc lanh dao hay nhitng sw c¢é khéng may”™* BSC khong phai
la mot dy an do luong, khong phai 1a mét du an cong nghé, cling
khong phai 1a mét chuong trinh ngudn Iyc con nguoi. BSC dai dién
cho mot sang kién thay doi 16m, va nhu vay né cé thé 1a nan nhan cua
bat ky van dé nao da dé cap o trén. Cac tac nhan thay doi chinh réat
quan trong d6i voi sy thanh cong cua bét ki thay doi nao nhung c6 y
nghia sdng con d6i voi viéc thé ché hoa cac phuong phap cua BSC.
Néu khong c6 mot ngudi (hay mot nhom) lanh dao tinh loc va phat
trién lién tuc hé thong BSC, thi n6 co6 thé d& dang bi chéch hudng vi
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cac nha quan 1y s& lai quay vé véi nhitng phuong phép trude diy cia
minh. Nhirng nha diéu hanh bi qua nhiéu sang kién quan trong chiém
hét thoi gian. Tré ngai dang lo duy nhat ciia BSC can phai tranh 1a nd
khong dugc bao tri diing mirc. Ciing gidng nhu bét ki su thay ddi 16n
nao, BSC phai dugc “cham s6c¢” thuong xuyén trong mot giai doan
kha dai trude khi nd thim vao vin hoa va cac cach thirc quan 1y hién
c6 ctia t6 chirc.

Vuot ra khdi sttc nang thi BSC khong bao gi¢ hoan thién béi vi
viéc kinh doanh ctia doanh nghiép khong bao gid hoan thién. Boi vi
mai truong kinh doanh thi ludn thay doi khong ngimg. Nhitng d6i thu
canh tranh m&i nhanh chong budc vao thi truong tir khip noi trén thé
gidi, kho thong tin vo tan va dugc cap nhat véi toe do cua thoi dai
internet khién cac khach hang tr& nén doi hoéi hon bao gid hét; cac
nhan vién ciing doi héi nhitng vai trd thich hop va mang tinh thach
thire hon, cho phép ho dong gbp vao sy thanh cong chung, dong thoi
nang cao chat lugng cudc séng cua ban than. TAt ca nhiing sy thuc ddy
nay sé& anh huong dén BSC, nhung cong cu nay khong chi linh hoat
ma tinh linh hoat ¢6 18 1a dic diém nhan dang chinh ctia no.

Khi cac diéu kién thay d6i, nhitng chién lugc hién tai sé& duoc
kiém nghiém khét khe va nhimng chién luoc méi co thé dugce dua vao
thuc hién. C6 thé s& phat hién ra sy viing chic cua nhiing mbi quan hé
giita cac thude do thyc chit chi 1a bé ngoai va can phai 4p dung nhitng
chi s6 mai. BSC du linh hoat dé xtr 1y nhiing thay d6i nhu vay va s& 1a
mot cong cu rat hiru ich khi doanh nghiép chéng lai nhiing thay doi
trong cong viéc kinh doanh cuia doanh nghi¢p. Cau hdi dat ra la: lam
thé nao dé dam bao rang BSC van s& 1a mot cong cu hitu hiéu” va 1a
chiéc la ban din duong tin cdy dé hé théng quan 1y cia doanh nghiép
c¢6 thé dya vao d6 trong subt nhitng giai doan thay d6i? Cau tra 1oi 1a
phai duy tri nuéi dudng va phat trién BSC hién tai. Sy chim soc va
nudi dudng nay chinh 1a nhitng quy tic va quy trinh kinh doanh dugc
thiét 1ap cho nhiing hoat dong BSC hiéu qua, dat diing ngudi vao dang
viéc dé chuyén d6i manh mé hon nita phuwong phap quan Iy méi nay
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va tim ngdi nha cho BSC. Pay cong viéc trong yéu, nhu Kotter nhic
nhd: “Bat cw khi nao ban ngung lai trudc luc cong viéc duoc thuc
hién thi dong luc quan trong co thé bi mat di va ban sé di thut i
9.2. Duy tri BSC
9.2.1. Thiét ldp cdc chinh sdch, thii tuc va quy trinh BSC

BSC tiéu biéu hon cho md hinh kinh doanh méi véi dic diém la
su chia sé thong tin, hop tac, phan quyén va viéc giai quyét van dé
theo nhoém. Thé nhung néu chi thiét 1ap mot BSC thi n6 s& khong thé
bién d6i cach thirc quan 1y cua t6 chic. Dé tré thanh mot phan cua
cudc song hang ngdy trong t6 chirc, BSC s& can dén mot sé quy tic,
quy trinh va thu tuc dé dam bao viéc thuc hién chirc ning dién ra suén
sé¢, dac bi¢t la trong nhiing giai doan dau cua viée ap dung h¢ théng.
Duéi day 1a mot danh sach cac linh vuc cu thé phai chi ¥ khi hé thong
BSC dua vao hoat dong.

a. Ldp ké hoach chién lugc dai han

Vai tro cia BSC trong cac hoat dong hoach dinh chién luoc dai
han cua t6 chire 1a gi. N6 phai di dau trong nhitng hoat dong nay. Tuy
nhién, sau sy phat trién ban dau cua BSC, mot sb to chire lai tré vé& véi
cac phuong phép trudc day cua ho. Hay lam viéc véi nhom hoach
dinh chién lugc dé xac dinh vai tro cua BSC trong quy trinh trén co sé
budc 1én phia trude dé dam bao rang nd dugc duy tri nhu coéng cu
chinh thyc hién hiéu qua chién luoc.

b. Phit trién BSC hang nim

BSC dugc thiét ké dé tré thanh mot cong cu linh hoat va nang
dong, co thé diéu chinh mot cach dé dang tuy theo thay do6i xay ra
trong hoat dong kinh doanh cuia t6 chirc. Hang ndm, t6 chirc phai dung
BSC cua minh dé mo ta chién lugc cia t6 chirc. Pung doi dén phut
cubi méi rap lai mot lich trinh, gay ngac nhién cho nhing nha quan ly
vbn d3 lam viée qué tai. Hay soan ra mot lich trinh thoi gian khi bét
dau quy trinh, danh cho nhitng ngudi tham gia khoang thoi gian rong
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rdi du dé ho xay dung dugc mot BSC trinh bay dy du va chi tiét cach
thirc ho s& dong gop vao thanh cong chung cua to chirc.

C. Lich lam bao cao

Viéc pho bién rong rai lich lam BSC 1a rat quan trong. Rét c6 kha
nang it nhat mot s6 dit liéu BSC sé& khong dén truc tiép tir cac hé théng
ngudn dir lidu do, va s& can dugc thu thap va nhap vao hé thong béao
cdo, du la ty dong hay thu cong. Nhitng ngudi chiu trach nhi¢m cung
cap dir liéu phai y thirc duge lich bao cdo cling nhu tim quan trong
cua vi¢c nfp dir liéu dung hen va chinh xadc. Nhém diéu hanh sé& phai
phu thudc vao dir ligu, vi thé dung ngai néu phai dua ra mét 101 canh
bao/ nhic nhd néu can.

d. Thudt nga

“myc tiéu” co cling mot ¥ nghia dbi véi mot nha diéu hanh, mot
nha quan ly cap trung va mot dai dién dich vu khach hang hay khéng?
Néu muén sir dung BSC dé tao ra mot ngén ngit do ludng méi, thi cau
tra 1oi phai 1a cd. Tuy nhién, to chiic s& phai d6i mat véi cac van dé
thuat ngir vao giai doan dau cua viéc 4p dung hé théng. Con ngudi co
xu huong quay tro lai voi nhitng dinh nghia cii hon.

e. Cac vai tro va trdach nhiém

Hay xac dinh nguoi chiu trach nhiém dbi voi viec quan tri h¢
thdng BSC trong to chirc va cu thé nhiing trach nhiém do.

J. Cac nguwong thanh tich

Khi str dung BSC nhu 1a mdt hé théng do luong, cac to chuc sé& so
sanh thanh tich thuc t& so v&i mot mirc tiéu chuin duoc xac dinh trude
d6, chi tiéu so sanh c6 thé 1a mot s tién ngan sach, sb lidu ctia nim
ngoai, thtr hang hodc mot chi tiéu mé rong. Bét ké chi tiéu dugc chon
1a gi, ching ta ciing phai thiét 1ap nhiing loai thanh tich twong tmg. Co
1& thanh tich “xanh” 13 bat ki thu gi dat hodc vugt chi tiéu. “Vang” cé
thé dai dién cho mot con sd thuc té sai khac trong pham vi 10% so voi
chi tidu, va “d6” co y nghia 1a bat ki thi gi sai khac 16n hon 10%. Cac
ngudng thanh tich c6 thé tao ra doi chit tranh cii. Mot s6 ngudi sé coi
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ching 1a quéa chat ché trong khi nhiing nguoi khic s& phan di ring
chung that 1ong 1éo va khong thuc ddy hanh dong dot pha. Chung ta
nén dimg vé phia phe bao thu it nhat trong nim dau tién. Hay danh
cho moi ngudi co hoi dé ho tré nén quen thude voi cach quan 1y nhan
luc nay trudc khi ap dit nhitng mirc ngudng chat ché doi hdi thanh
tich mau muec.

g. Thay doi cdc muc tiéu, thwée do va chi tiéu

Trong nhiing hoan canh nao thi s& cho phép mét su thay doi vao
gifta ndm doi v&i bat ki chi sb thanh tich nay? Céc chi tiéu dic biét dé
bi anh huéng boi vi nhiéu to chirc khong gioi trong viée thiét lap chi
tiéu, nhirng chi tiéu ban dau cta ho thudng qua dé hodc qua khé dat
dugc. Chi nén chap nhan thay dbi trong nhitng trudng hop cho thiy rd
rang mot muc tiéu, thude do hay chi tiéu nao dé bi 1éch hudng, c6 18
viéc tinh toan mot thudce do s& dan téi viée ra quy dinh khac thuong
hay nhiing kho6 khan dugc luong trudce cua chi ti€u s€ lam gidam dong
lyc thuc day cac nhan vién. Trong nhirng tinh huéng nay nén thay doi
s& tot hon.

h. Thoi gian biéu cho qud trinh thiét lgp cdc méi quan hé giiva
BSC voi quy trinh quan ly

Trong nhitng ndm dau tién cua viéc ap dung BSC, c6 thé ching ta
muén hodc khong mudn phan tﬁng BSC va lién hé no6 véi viée du toan
ngan sach va ché d6 dai ngo. it nhit chung ta phai c6 mot ké hoach
phat trién cho tuong lai. Hay coi d6 1a “ké hoach chi”, no s& mé ta noi
ma t6 chirc muén BSC s& dén trong twong lai va nhiing yéu to can
thiét dé dat duoc. Ngay ca néu cac mdi lién hé khong xuét hién trong
nam dau tién, thi phai to chirc cac cudc ddi thoai dé tao diéu kién cho
viéc chuyén ddi trong twong lai.

9.2.2. Thu thdgp de ligu cho BSC

Vié¢c thu thap va nhap dir liéu vao hé théng bao cao BSC thuong
cho thy nhitng thach thirc. Van dé dau tién thudng gip phai la khong
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biét dir diéu c6 sin hay khong? Mot trong nhirng loi ich 16n nhat BSC
1a kha ning cuia no trong viée té dam “cac thudc do bi bo sot” chi phdi
cac két qua twong lai. Nhan ra nhitng chi s6 ndy 1a mot viéc nhung tim
kiém céac dir liéu hd trg lai 1a viée khac. O giai doan dau cua qué trinh
ap dung BSC, c6 thé s& khong c6 nhitng hé théng hay cong cu dé thu
thap dir lidu.

Trong thuc té, cac udc tinh c6 thé khac nhau, nhung cé thé du
tinh s& bo sot khoang dén 30% dir liéu khi bat dau bao céo cac két qua.
Khong dé nhitng dir liéu ving mit ndy gy ra bat ki su tri hodn trong
viéc bao cao BSC. Hay tap trung vao cac thudc do ma dang co va
danh thoi gian cling nhu cong strc can thiét dé phat trién cac quy trinh
nham 14y dugc nhing dit liéu con lai.

Khi c¢b ging 1ay dir liéu BSC tir nhitng ngudi sé hitu cac thude
do, chung ta s& cam thiy nhu 1a mot canh sat BSC. S& nghe thdy moi
bao chita: “Céc bao cao ngudn chua dugc lam xong”, “T6i dang doi
mot con s6 nira tir phong Ké toan”, “T6i nghi phép tuan trude va dang
cb géng 1am™! Mot sb 161 bao chita hop 1y va c¢6 thé cho thiy “viéc tai
thiét ké lai cac quy trinh 14 can thiét, trong khi nhiing 1y do khac chi 1a
no6i qua 1én. Viéce ninh not, thuyét phuc va tham chi de doa ciing s€ chi
di dén d6 ma thoi. Cach dang tin cdy duy nhat dé dam bao mot quy
trinh thu thap dir liéu suon sé 1a [am cho n6 cang nhe nhang va don
gian cang tot ddi voi nhitng nguoi bi anh hudng.

Ngay khi sir dung mot phuwong phap bao cao thu cong, van co thé
xay dung nhirg mdi lién hé tw dong dén quy trinh thu thap dir liéu,
lam cho viéc giri cac dit liéu can thiét tr6 nén dé dang hon dbi véi
nhirng nguoi lién quan. Viée thiét ké va phan phdi mot bang miu
thudc do tuy chinh s€ c6 tdc dung 16n trong viéc ddm bdo su tuan thu
cua nguoi sé hiru dir li¢u.

Vi du duing biéu méu thu thap dir liéu dé c6 thé chinh sira cho cac
thude do thanh tich ciia minh. Hiy phat trién mot biéu mau cho timg
ngudi sé hitu thude do BSC va phan phat chung qua hé théng dién tir.
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Trong vi du nay, gia dinh rang dir liéu dugc yéu cau cho thang 9,
tuy nhién, nhiing 1an nop dir lidu trudc d6 ciing dugc trinh bay dé
cung cép co s& thich hop va tao diéu kién cho viéc binh luan thanh
tich. Mot khi di dwoc hoan thanh biéu mau d6 s& dugc gii qua thu
dién tir t6i ngudi quan 1y hé théng BSC, nguoi nay s& nhap dir liéu
vao cong cu bao cédo BSC.

Bing 9.1. Mau nhép dir liéu BSC

Nguoi chiu trach nhiém thudce do:

Nguoi thu thap dir liéu:

Tén thuéc | Vién . Dir ligu thyc té N
\ MO ta Dien giai
do (KPI) | canh Thang7| T8 | T9
S6 cudc goi | Khach | Tong sé cac cuoc| 3.000 |3.500 | 3.600  S6 cude
tiép nhan  |hang |goi vao tong dai goi ting
trong 01 thang hang

thang

S6 lan giai | Khach | S6 lugng khéch 50 60 | 45
quyét van |hang |hang ma titca

dé cua mot cac van dé cua

cuoc goi ho duoc giai
quyét trong cudc
goi dau tién

Néu chon mét giai phap tu dong hoa dé bao céo cac két qua BSC,
6 thé nhép dir li¢u truc tiép biéu mau vao phén mém, thim chi con ¢6
thé nhép truc tiép tir phdn mo ta trong cac cot dién giai. Viée st dung
biéu mau don gian nay va tan dung loi thé cua hé théng dién tir dé
phan phéi chiing s& 1am giam dang ké ganh ning d6i véi nhimng nguoi
so hitu cac thuéce do. Ho chi can md tap tin dinh kém thu dién tir, dién
vao d6 cac con so thanh tich ciia ho roi gui tré lai. Cong viéc khong
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chi tré nén dé dang cho nhiing nguoi chiu trach nhiém cung cap dir
liéu ma do nha quan tri BSC cling s€ danh gia cao su ton tai ctia mot
biéu mau lap sin.

Céap nhat cac thanh phén bt 18i ctia BSC: cac muc tiéu, thude do,
va chi tiéu. BSC duge thiét ké dé lam mot cong cu nang dong, linh
hoat va c6 kha ning thay d6i khi cin do yéu cau cua cac diéu kién
kinh doanh. Qua thoi gian chung ta c6 thé mong doi mot sd sy thay
ddi s& xay ra trong cac muc ti€u, thudc do va chi ti€u. Hodc co thé s&
quyét dinh tir bd6 mot chién lugc ma ching ta da theo dudi, dua trén
cac két qua BSC. Néu tinh hudng tiéu cuc nay xay ra, chung ta s& phai
phat trién mot chién lugc méi cho t6 chirc, dong thoi ciing phai lua
chon nhiing muyc ti€u, thudc do va chi tiéu médi tuong ng.

Vi tudi tho chién luge ngén hon, s€ kho ma tao nén nhiing thay
d6i toan thé cho nhitng muc tiéu, thudc do va chi tiéu trong tirng nim
va moi nim. Tuy nhién, s& phu hop néu chung ta kiém tra lai BSC it
nhat 1 1an/ ndm va xac dinh xem liéu nhimng thanh phan chu chdt cua
n6 con phu hop vai chién luge hay khong.

Mot nghién ciru chudn muc cho biét da sb nhitng ngudi ap dung
BSC déu lam nhu vay: 62% cap nhat BSC cua ho hang nam; 5% cap
nhat sau mdi sau thang va 23% cap nhat ba thang mot 1an°. Hay bién
quy trinh kiém tra lai BSC tr& thanh mot phan cua quy trinh lap ké
hoach thong thudng dién ra ¢ hau hét cac cong ty. Hang nam, céc to
chtrc déu tién hanh hoach dinh chién luoc hoat dong, ngan sach va xay
dung ké hoach kinh doanh mot 1an, ho c6 thé dua vao BSC va nhiing
hoat dong nay véi tu cach 1a mot quy trinh quan 1y chu chét.

Khi d4 c6 kinh nghiém trong viéc sir dung hé thong BSC, c6 thé
tao ra nhiéu sy thay doi tinh té va khéo 1éo nhu viét lai cac muc tiéu dé
thé hién chinh x4c hon myc dich cdt 18i ctia chiing hodc 1am 15 nhing
thudt ngit con map mo, c6 thé thay doi phuong phap tinh toan trong
céc thude do dé nidm bét tdt hon ban chit thuc su cta hoat dong dang
dugc theo doi, cai thién nhitng mo6 ta trén BSC dé nang cao sy hiéu
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biét ctia nhan vién vé tim quan trong vé mit t6 chirc va chién lugc.
Chung ta ciing c6 thé thay doi tin suat thu thap dir lidu.

Vi du, doanh nghiép dang c¢6 ging theo ddi sy hai long cta nhan
vién theo hang thang nhung qua trinh thu thap dir li¢u qua kho khan.
Trong truong hop d6 khong can tir bo chi sé quan trong nay ma chi
can thay doi lich lam béo céo thanh mot khoang thoi gian nao d6 dé
do luong hon.

Bét ki sy thay d6i nao trong mot thude do: cling c6 mot tic dong
tiém an ddi véi chi tiéu trong ung. Diéu nay dic biét ddi véi cac cong
thirc hay phép tinh todn. Viéc cap nhat cac muc tiéu, thudc do va chi
tiéu thanh tich con 1a mot cach dé tac dong vao kién thirc chung cua
céc thanh vién trong cong ty. Hiy dua cang nhiéu nhan vién tham gia
cong viée cang tot dé dam bao rang bat ki chi tiét thay d6i nao ciing
déu phan anh sy quan tim trong toan doanh nghiép. Tham do cac nhan
vién 12 mot phuong phap t6t dé thu thap cac phan hoi cua ho vé viée
stt dung BSC va nhitng chi tiét c6 thé can cai tién.

Vi duy trinh bay mot phiéu tham do gom 10 cau hoi, cé thé phat
cho céc nhan vién it nhat 12 hang nim d dam bao viéc thu thap nhiing
phan hdi. Cac nhan vién nén tra 10i nhitng cau héi nay theo nhom hay
phong ban cua ho. Nhom diéu hanh cép cao sé& danh gia BSC cip to
chtrc. Ngoai cac cau hoi, phiéu thim do ciing danh chd cho cac binh
luan va dé xuét cai tién BSC cua nhan vién.

Bang 9.2. Phiéu thim do nhan vién vé BSC

Muc Néi dung Piém

1 |Viéc sir dung BSC trong nhém da gitip t6i hiéu thém vé chién| 5
luoc cua td chic

2 |Cac thudec do BSC caa nhdm ching tdéi md ta mot cach rd| 5
rang vai tro cua ching tdi trong viéc hoan thanh cac muc tiéu
chung cua td chic
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Muc Néi dung Piém

3 | Cac thude do cua ching toi thé hién sy can bang hop ly gitta| 3
bén vién canh BSC

4 | Cac thudce do cua ching toi duoc lién két voi mot loat cac méi| 3
guan hé nhan qua

5 |Chang tdi thu thap dwoc nhitng thong tin ddu vao sudt qua| 4
trinh phat trién BSC caa nhom

6 |Nhom ching toi xem xét lai cac két qua BSC mot cach déu| 4
dan.

7 | Cong cu bao céo chang tdi rat hiéu qua. 3

8 |Céac nha quan ly va nhan vién rat co trach nhiém trong viéc| 4
dat duoc cac két qua BSC

9 | Viéc phan tich cac két qua BSC cho phép nhém ching toi xac| 4
dinh nhitng sang kién cai thién tiém ning

10 |Viéc thao luan cac két qua BSC voéi cac dong nghiép da gitp| 2
t6i hiéu thém vé cac chire hing cua ho

Tong diém 38

Yéu cau khac: T6i mudn biét thém vé viéc siz dung BSC trong nhizng nhém
khéc trong cong ty. Cac két qud duoc bdo cdo nhw thé ndo va ching co
diroc chia sé Vi tat ca cac nhan vién hay khong?

9.2.3. Céc tac nhan trong yéu trong BSC

Céc hoat dong phat trién va cai tién BSC phai duoc tién hanh
khong ngimg dé tao ra nhitng két qua c6 ¥ nghia. Tac nhan quan trong
d6i voi sy phat trién lién tuc cua BSC 1a “Trudng ban BSC hodc
Truwdng nhém”. Ai d6 trong to chirc phai vira 1a dai s vira 13 nha lanh
dao tu tuong cua hé thong.

Thanh vién nhom phét trién BSC chinh 14 nguoi c¢6 duoc sy pha
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tron doc déo cac chirc ning giao tiép va lanh dao, 1a mot chuyén gia
vé BSC, c¢6 thé hudng dan céc nha ldnh dao ciing nhu cac nha quan 1y
vé cac khai niém BSC va cach khai thac cong cu nay tot nhat nham
dat duoc cac két qua dot pha. Nhung vai trd 16n hon cua nhitng ngudi
ndy la dan dat cac cudc thao luan va dé ra cac chinh sach; d6 1a cac
cudc d6i thoai ngin ¢ hanh lang vé cac két qua BSC cua thang trudc,
tuyén truyén mot bai bao vé cac k¥ thuat BSC mdi nhat hay thuyét
trinh cho nhém céc nha tu van hanh chinh nhiing ngudi trude da bi
loai khoi vong BSC, nhirng hoat dong nay chinh 1a diém thyc sy tao
duoc su khac biét.

C6 thé tom gon trong mot tir “phd bién”. Truong ban BSC s& phd
bién mot cach nghé thuat viéc BSC dang tao ra su khac biét nhu thé
nao va co thé thiét 1ap mot nén tang mdi cho twong lai ra sao néu
chung ta biét cach khai thac né nhu mot hé thdng quan 1y chién luoc,
ung cu vién hop Iy nhat cho vai trd dan dét chinh I ngudi da glu vi tri
nay trong sudt qua trinh 4p dung ban dau. Ngudi ndy sé dua t6 chire di
trén con duong dang tin cay va duoc coi la chuyén gia BSC. Theo
kinh nghi¢m nhiing du 4n dp dung BSC thanh cong thi nguoi chiu
trach nhiém vé BSC phai 1am viéc toan thoi gian, hodc it nhat 1a giam
bdt cac cong viée trude day ciia minh.

Téac nhan can thiét con lai 1a ngudi diéu hanh, ngudi cung cap
nhitng thong tin méi vé chién Iuoc va cac Kké hoach, duy tri su lién lac
thuong xuyén voi nhitng thanh vién khic ciia nhém diéu hanh cap cao
va luén tng ho BSC nhiét tinh. Tit ca cac nguoi diéu hanh cip cao
déu phai quan tim dén BSC véi tu cach 14 ngudi s¢ hitu né néu mudn
khai thac t6i da hé théng. Cong viéc clia ngudi diéu hanh 13 dam bao
diéu nay s& xay ra bang cach khong ngirng 16i kéo nhiing thanh vién
khac ctia nhom diéu hanh cip cao tham gia vao cac cudc dbi thoai dé
chi cho ho thy nhing loi ich va dinh huéng twong lai cua BSC. Khi
chuong trinh BSC d phat trién va chin mui, s& tréng cdy vao ban diéu
hanh dé chia sé cac khai niém quan ly da dugc cai tién v6i dong
nghiép va nhimg ngudi diéu hanh khac. Tuy thudc vao ai trong to
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chire 1a ngudi chiu trach nhiém cubi cing ddi véi BSC sé tién loi va
c6 ich khi dé cac truong ban BSC bao céo truc tiép cho nguoi diéu
hanh. Méi lién hé rd rang nay s& dam bao rang nhirng chi tiét cai tién
m&i nhét trén BSC sé& duoc thong bao dén ban didu hanh cong ty, & d6
céc “sép 16n” s& nhanh chong dua ra nhimng budce di phu hop dé dén
dau co hoi va loai bo trd ngai.

a. Cac thanh vién nhém chinh la nhirng ngudi hoan thién su phat
trién ban dau ctia BSC. Tuy nhién, vai trd ctia ho thay doi khi BSC
phat trién. Thay vi truc tiép xay dung BSC, nhiém vu ctia nhém gio
day l1a chia sé thong tin va nhitng phuwong phép thuc hién tét nhat.
Cac thanh vién nhém phai gip nhau déu din dé xem xét lai ¥ nghia
ctia BSC trong céc don vi hay nhom ctia minh. Ho cung cp nhitng
thong tin ddu vao quy gia dudi hinh thirc cac k¥ nang, quy trinh BSC
va chién luoc giai quyét van dé hiéu qua. Ciing nén coi nhom phat
trién BSC 1a nhitng nguoi dau tién s& chirmg minh cac ¥ tuong BSC
moi nhét.

Vi du khi lién két BSC véi viéc hoach dinh ngan sach hay ché do
d3i ngd, cac thanh vién nhém co thé cung cap mot goc nhin riéng vé
nhirng coéng viéc can phai thuc hién dé chuyén d6i thanh cong trong
don vi kinh doanh hay nhém cta ho. Mot s6 t6 chirc & chuyén tor mot
nhém BSC thanh mét Ban chi dao bao gdm truéng nhom, nguoi didu
hanh, diéu hanh cép cao khic va nhiing thanh vién nhit dinh cua
nhom ban dau. Ban ndy s& ganh vac trong trach 16n hon, d6 1a xay
dung céc chinh sach BSC va lap biéu db cho sy phat trién tuong lai.

b. Nguwoi qudn tri hé thong

Mot nhan t6 ma ching ta di khong xem xét toi khi phét trién
BSC, nhung lai 1a nhan 6 t6i quan trong dbi véi su thanh cong 1au dai
ctia hé théng, d6 1a ngudi quan tri hé thong. Khai niém nay thudng
gan v&i mot ca nhan chiu trach nhiém quan tri mot goi giai phap phan
mém nhung ciing ¢6 thé ap dung dugc néu phat trién giai phap bao
cdo riéng. Tuy thudc vao mirc d phirc tap cua cac cong cu bao céo
ma thanh vién BSC c6 thé 14p vao vi tri ndy mot cach hoan hao. Tuy
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nhién, néu chua c6 mot giai phap tu dong hoa thi c6 nhiéu kha ning s&
can dén mot nha quan tri. Cac nha quan trj hé thong chiu trach nhiém
cudi cung trong vi¢c 1én lich cho cac bao cao két qua, dam bao dir li¢u
BSC dugc tap hop dung hen va nhap vao hé thdng chinh xac. Ho ciing
tao ra nhitng thay ddi ddi v6i cac thanh phan BSC (cac muc tiéu,
thude do va chi tiéu), cung cip hd tro k§y thuat cho nhitng ngudi ding
va cac chuong trinh dao tao, ning cap sang cac phién ban moéi cua
phan mém. Quan trj vién lién lac chit ch& voi truong ban BSC va
nguoi diéu hanh, vi vdy ho dong mot phan quan trong trong viée xac
dinh vai tro ctia BSC trong céac cudc hop tong két.

¢. Nguwoi so hiru BSC

Can phai xac dinh phong ban, chu quan nao trong té chirc dung ra
quan ly BSC. Céc thanh vién nhom s& tiép tuc bao cdo cho nguoi
dung dau don vi kinh doanh cua ho, nguoi diéu hanh van duy tri vi tri
quan ly cip cao ctia minh, nhung trudng ban BSC va ngudi quan tri hé
théng s& bao cdo cho ai? Trudc khi tra 1oi cau hoi ndy, ching ta hay
cing tim hiéu xem tai sao viéc tim chu nhan thuc su caa BSC lai quan
trong?.

O giai doan nay cua qua trinh, BSC c6 thé van dugc coi 1a mot du
an chir khong phai 1a mot phuong phap dang dugce stir dung dé quan 1y
kinh doanh. Néu BSC khong c6 mot nén tang viing chic va mot phong
ban chirc ning chii quan rd rang thi s& rat khé dé xoéa di quan niém
nay, tham chi né co thé 4n sdu vao dau cdc nhan vién. T4t nhién, tir
“du 4n” thuong goi nén hinh anh cua mot céi gi dé co tinh tam thoi,
qua thoi gian va nd lyc dédng ké, né s& duoc hoan thanh hoic dugc coi
13 “d3 hoan thanh”. Nhung nhu ching ta da thiy, BSC khong bao gio
hoan thanh vi n6 phai dong hanh cing vé6i nhiing thay doi trong cong
viéc kinh doanh cua t6 chirc, gitip dan dét tién trinh khi cac diéu kién
thay d6i khong tranh khoi. Néu BSC duoc coi 1a dd hoan thanh thi
khat vong va dong luc thuc diy dé cac thanh vién bao cao két qua va
str dung chung trong viéc dua ra cac quyét dinh kinh doanh sé& giam di
dang ké, cudi cung nhiing 15 hong nghiém trong trong hoat dong do

165



luong va bao céo s€ ngay cang to hon. Ngugc lai, viéc tim cho BSC
mot phong ban chii quan s& thay d6i moé hinh nay va chuyén BSC
thanh mot hoat dong kinh doanh 1au dai va hop 1y, dan dan gin két
chit ché v6i doi sdng td chirc hang ngay.

Ung cir vién dan dau trong cudc dua cho cac quyén quan ly BSC
la by phan tai chinh. Trong mot nghién ctru, nhitng ngudi tham gia
duogc hdi 1a phong ban chic nang nao chiu trach nhiém quan ly hé
thng do ludng hiéu qua ciia cong ty va 67% tra 15 14 tai chinh®. Theo
kinh nghiém nhiing t6 chtic 4p dung BSC, trach nhiém sé hitu va duy
tri phat trién BSC cudi cung déu duoc dit vao phong tai chinh. “Thoi
dai thong tin can bé phdan tai chinh dong mét vai tro moi - kién triic su
ciia doanh nghiép... S tdp trung truyén thong vdo cdc hoat déng kiém
sodt va tuan thu phai dwoc thay thé bc%ng sw lanh dao chién luoc, kinh
té, chién thudt va do lwong hiéu qua... Tai sao lai la bo phan tai
chinh? vi tai chinh ¢é kha nang tiép cdn théng tin, chién lwoc, cdc chi
tiéu kinh té va cdc hoat déng quy trinh ndi bé cao nhdt.”s. R6 rang la
cac chuyén gia tai chinh da bat ddu dam nhiém nhing vai trd méi
trong to chuc, trat bo duoc chirc ning “canh sat” diy ning nhoc va
thuong khong mang lai gid tri ting thém dé thay thé bang mot cai nhin
déy stc manh va nang dong maoi, dat chién lugc va su hop tac kinh
doanh 1am cdt 15i. BSC, véi tinh toan dién va hop tac cia no, nhu
dugc sinh ra dé danh cho mé hinh tai chinh méi nay.

Phong tai chinh c6 thé 1a mot ngdi nha tuyét voi cho BSC, nhung
phong tai chinh c6 thé van sa lay trong cung cach kiém soat va tudn
thii cii k¥, chua timg trai nghiém nhing lgi ich ctia cac mdi quan hé
d6i tac kinh doanh.

Nhing dic diém cua BSC 1a can nhiéu nguoi tham gia, chia sé
hiéu biét va hop tac giai quyét vin dé s& khong phu hop véi bo phan
tai chinh.

Co 1€ bo phan hoach dinh ké hoach chién lugc hay nhan su s€ phu
hop hon. Néu nhu vay, hiy trao BSC cho nhitng phong ban nay. Diém
mau chdt 13: dang tim cho BSC méot ngdi nha ma ¢ d6 nguoi dimg dau
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tin tudng vao nguyén tic quan 1y duoc ghi nhan bai BSC va sin sang
hd tro, phat trién, tinh loc va truyén ba cong cu mot cach tich cuc.
Nguoi phu hop c6 thé ¢ trong phong nhan sy, marketing, san xut,
hoach dinh ké hoach chién lugc hay tai chinh. Chinh cac dic diém cua
ngudi lanh dao chir khong phai 13 chic ning danh nghia méi 1a diéu
thuc sy quan trong.

d. Viin phong quan ly chién lwoc

Cung vai sy phat trién cua cac to chirc va phuwong phap quan ly
trong 150 nim qua, chung ta di chiing kién su ra doi ciia mot sb chuc
vu mai trong hoat dong kinh doanh, mét hoat dong mang tinh nghé
thuat va khoa hoc. Chung ta c6 thém giam ddéc tai chinh (Chief
Financial Officer - CFO), ngudi chiu trach nhiém quan ly tién vén.
Tuong tu, khi cac cong nghé va ky thuat hién dai da bién doi hoat
dong san xuat, kinh doanh cia timg cong ty ciing nhu toan b céc
nganh, ching ta c¢6 giam dbc thdng tin (Chief Information Officer -
ClO) phu trach trang bi cac cdng nghé can thiét dé dam bao cong ty
lubn hoat dong hiéu qua, dan dit sy d6i méi va mang lai cho khach
hang nhitng dich vu dét pha.

Hau hét cac to chirc ngay nay déu co it nhit 13 mot bo phan co
chtrc ning hoach dinh ké hoach chién lugc nhung lai khéng hé c6 bd
phan dam nhén trach nhiém két hop giita xay dung chién luge va thuc
hién chién luoc, quy trinh c6 gia tri hon viéc hoach dinh rat nhiéu.
That dang tiéc, da sb cac t6 chirc déu khong chu dong quan 1y quy
trinh chién lwge mét cach tron ven. Thong thuong, nhitng chi tiét vit
vanh cua tac nhan quyét dinh sy thanh bai cua hoat dong kinh doanh
nay duoc phan cong rai rac va 16n xon khap cac phong ban ciia mot
doanh nghiép. Nhung da c6 nhiing nguoi di tién phong, dliing cam
nhin nhan khiém khuyét nay va thiét ké mot chic niang chuyén moén
hoan toan mdi, vin phong quan 1y chién lugc (Office of Strategy
Management - OSM), két hop cac chic ning hinh thanh va thuc hién
chién luge. OSM 1a mot hién tuong maoi xuét hién, dugc cac nha kién
trac BSC tng ho nhiét tinh. Ngudi ta hy vong né sé& lap day 16 hong
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gitra viéc hinh thanh va thyc hi¢n chién luoc, bﬁng cach d6 bién viéc
thuc hién chién lugc thanh mot kha ning cbt 16i & moi doanh nghiép.

9.3. Cac van dé ciia viéc ap dung BSC

a. Nhitng moi quan hé thiéu vieng chic véi quy trinh quén Iy

Su chuyén dbi tir cong cu truyén ba thong qua viée phat trién Ban
d6 chién lugc t6i hé thong do ludong va quan 1y chién lugce 1a qua trinh
tién trién ty nhién cia mot BSC thanh cong. Viéc gin BSC vao quy
trinh quan 1y nhu du toan ngin sach, ché do dai ngd va kiém soat
doanh nghiép cho phép cac doanh nghiép khai thac duoc nhiing tiém
ning day du cua khung lam viéc ning dong nay. Tuy nhién, néu
nhitng nd lyc tao ra mdi lién hé trén chua viing chic thi ching s& giam
dang ké sy thanh coéng ctia BSC. Thu pham chinh ¢ dy 1a mbi lién hé
cta céc thude do BSC véi ché do dai ngo.

b. Thiéu cdc hoat dong phén ting

Mot s6 cong ty nho hay cac don vi kinh doanh c6 thé thiét 1ap mot
BSC c6 kha niang dan dat cdc hanh dong cia toan bo nhan su. Tuy
nhién, bat ki to chirc nio c¢6 quy mo dang ké déu phai phan tang BSC
tir trén xudng dudi néu ho hy vong gianh duoc nhiing loi thé ma hé
thong ndy mang lai. Cac nhan vién truc tiép tham gia kinh doanh dén
nay di bi loai khoi chién luoc t6 chirc vi mot BSC cip cao chi cung
cép mot sd lugng nho céc co hdi hoc hoi va thic déy chur khong co
nhiéu tic dung trong viéc hudng din cac hanh dong hang ngdy. Chi
bang cach phan ting BSC xudng tit ca cac cap do va cho phép toan b
nhan vién mo ta cach thirc ho s& dong gop vao thanh cong chung thi to
chirc méi thue sy tao duge sy nhat quan.

c. Khong co cac thuoc do maoi

Viéc lay ra mot nhom céc thude do co sin va dat ching vao nhiing
vién canh duoc xac dinh trude khong phai 1a cach tao ra BSC. Thé
nhung d6i khi cac t6 chirc khong cudng lai duge stic quyén rii ctia cong
viéc d& dang nay. Dé tuan thu nhing sic 1énh quan 1y méi nhat, cac
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nhém chi can lap ghép mot cach nhanh chéng va dé dang nhiing thude
do thanh tich ma ho van st dung tir truée téi nay va dwa nd vao bon
vién canh mot cach day y thic trach nhiém. Ho nghi ring ho vira thiét
1ap mot BSC moi toanh. Sau mét vai thang bao cao két qua BSC, nhom
nay khong tranh khoi viéc s€ dat cau hdi vé su can thiét ciia BSC boi vi
cac két qua vin gidng nhu nhu thé. Nhimng yéu t6 din dat gia tri cua
mot BSC thudng xuyén nhat chinh 1a cac thudc do méi va “bi bo sot”
cling nhu sy tac dong 1an nhau ctia chiing voi nhitng chi s6 khac. C6 thé
dang c6 nhiéu thudc do can thiét dé thé hién chién lugc nhung trong dai
da sb cac truong hop chung phai duoc bd sung bang nhitng phép do
méi va hién dai hon dé dam bao viéc thuc hién chién luoc.

d. Nhitng cdch thirc qudn Iy mau thudn

BSC dai dién cho mot mo hinh méi cua sy cin bang trong to
chire, can bang cac nhu cau cta nhitng ngudi ¢6 loi ich lién quan trong
va ngoai to chirc, can bang nhitng co hoi ngian han véi viée tao ra gia
tri dai han, can béng céc chi sd tré va chi s6 din dau cua thanh tich, va
tat nhién 13 can bang cac chi s6 tai chinh va phi tai chinh. Néu mudn,
“loai bo” mdt BSC con non yéu, chi can tich cuc ning cao cac thudce
do can bang trong khi cung luc d6 lai trao thuéng cho nhitng hanh vi
phan anh nhitng 1y tuong rd rang 1a khong can bang.

Vi du ban c¢d ging quan 1y to chirc bang BSC nhung lai khen
thuong cho cac nha didu hanh chi dua trén cac thanh tich tai chinh
ngén han, Thong diép ma cach lam nay mang lai rat rd rang: chiing ta
c6 thé noi rang cac chi sb phi tai chinh 1a quan trong, nhung tit ca déu
biét rang tién 1a diéu thuc su quan trong nhat. Twong tu, nhiéu to chic
s& khuyén khich 1am viéc nhém va hop tic nhu 13 nhirng nét khac biét
quan trong mang lai thanh cong, trong khi lai thodi mai khen cac ca
nhén chi dua trén céc thanh tich cd nhan. Viéc st dung hi¢u qua BSC
s& bat budc cac to chirc phai cam két phat trién va tham gia vao cac
quy trinh quan ly phu hop véi nhitng muc ti€éu mang tinh toan dién
vbn c6 trong ban than BSC.

169



e. Khéng bdo cdo cdc két qui BSC

Céc to chtrc hi vong dat dugc nhirng thanh cong 16n tir sy dau tu
ctia ho vao BSC nhung khong danh thoi gian va cong sire dé bao céo,
thao ludn cac két qua; diéu do s& khong bao gid xay ra duge. Cac két
qua BSC phai duoc tuyén truyén déu din trong khép to chirc va phai
1én lich trinh cho céc cudc hop quan 1y dé qua trinh ap dung va nhiing
tac dong nguoc trd lai cua céac Kkét qua s€ dugc phan tich, thao luan va
tranh cii cho dén khi dit lidu thé duoc chuyén thanh nhimng hiéu biét
bén trong va nhitng loi thé canh tranh.

Jf- Khong cé ly do can ban cho chwong trinh BSC

Van dé nay da duoc thao luan trong phan thay ddi t6 chirc ¢ dau
Chuong, nhung né can phai duoc nhéc lai. Khi céc td chirc trén khép
thé gidi da duoc hudng vo sb cac loi ich tir cac BSC, khai niém nay da
dugc chip nhan rong rdi nhu 1 mot cong cu quan 1y.

2. Khong co chién lwgc

S& rat kho dé ap dung mot hé thong quan 1y chién lugc néu khong
c6 mot chién luge. O vi tri cdt 161 cta khai niém BSC 1a chién lugc
cta td chirc, n6 dan dat tat ca hanh dong va quyét dinh, dam bao su
nhit quéan tir trén xudng dudi. Mot BSC c6 thé dugc phat trién ma
khong c6 sy hd tro cia mot chién luoc, nhung sau d6 no s€ tr¢ thanh
mot chi s6 hiéu qua chu chdt hay mot hé thdng nhitng ngudi co ich
lién quan don thuan cht hoan toan khong c6 dugc rat nhiéu thudc tinh
ma BSC thuc sy phai co.

h. Thiéu cdc hoat dong truyén dat va dao tao dp dung BSC

Khi xay dung BSC, nhiéu t6 chtic s& bé qua nhiing hoat dong ban
dau 1a cung cp nhing d6i twong du dinh s& st dung BSC, céc chuong
trinh tap huén ¢6 ich va chi tiét cac cude hop tim hiéu vé BSC s& duoc
t6 chirc, trong d6 BSC duogc gidi thidu nhu 1a mot hé thong do ludong
v6i cac thudc do tai chinh va phi tai chinh, tuy nhién lai c6 rat it thong
tin vé nhiéu vién canh tinh vi va phtrc tap cia mé hinh. Thuong su
don gian cia BSC 1am cho moi ngudi dé méc phai quan niém sai lam
rang hoat dong dao tao chuyén sau 1a khong can thiét. Néu t6 chirc
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cam thay rang BSC c6 thé dugc quan 1y mot cach dé dang thi ho sé& chi
hd tro tap huén cho ban 13nh dao cép cao va sau do6 tin vao ban nang
kinh doanh cta cac nhan vién dé thic diy phat trién cac thudc do
thanh tich. Cai gia phai tra cho quyét dinh nay chinh 13 nhitng BSC
duogc thiét ké kém, it duoc sir dung va sy nhit quan yéu trong to chuc.
Hay danh thoi gian can thiét vao giai doan dau ap dung dé phat trién
mot chuong trinh tim hiéu toan dién vé BSC, bao gém kién thuc co
ban vé khai niém, cac muc tiéu ap dung, nhiing vin d¢ dién hinh, cau
chuyén vé nhimng hé théng BSC thanh cong va nhing chi tiét ciia qua
trinh 4p dung.

i. Khéng cé sw ho tro diéu hanh

Su tng ho va hd trg ciia ban diéu hanh 13 sgi chi chung két ndi
toan bo quy trinh tir dau dén cubi. Néu khong c6 nguoi lanh dao manh
mé va 16n tiéng c6 mat mdi lic gay go thi nd luc ¢6 thé nhanh chong
bi ngung lai.

Chu thich:

1. Bill Jensen, Sy don gian: Loi thé canh tranh méi (Cambridge,
MA: Perseus Publishing, 2000).

2. Bill Jensen, Su don gian: Lei thé canh tranh méi, trang 26.

3. Stephen R. Covey, Théi quen thiz 8 (New York: Free Press,
2004), trang 2.

4. David P. Norton va Randall H. Russell, “Nhiing phuong phap
hiéu qua nhit dé quan Iy viéc thuc hién chién lugc”, B4o cdo Thé
diém Can bang (07-08/2004), trang 3.

5. Ricardo Semler, Phi dang phéi (New York: Warner Books, 1993).

6. Robert S. Kaplan va David P. Norton, “Van phong Quan ly
Chién hroc”, Harvard Business Review (10/2005): trang 73-80.
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) PhanBa ‘
THUC TIEN AP DUNG THE PIEM CAN BANG
TAI DOANH NGHIEP

Chll’O'llg 10
AP DUNG THE PIEM CAN BANG TAI CONG TY
CO PHAN PIA OC VA CAP PIEN THINH PHAT

10.1. Gio6i thiéu Dy an

Trong khudn khd cac nhiém vu thudc Chuong trinh Quéc gia vé
“Néang cao niang suit va chat luong san pham, hang hoa cua doanh
nghiép Viét Nam dén nim 20207, nhiéu doanh nghiép da dugc hudng
dan ap dung BSC, trong d6 mot s6 doanh nghiép dat duoc két qua
dang khich 18 nhu: Cong ty C6 phan DPia ¢ va Cap dién Thinh Phat
(Tp. H6 Chi Minh); Cong ty C6 phan Diy Céap dién Viét Nam -
Cadivi (Tp. HO Chi Minh); Coéng ty C6 phan Thién Sinh - Komix
(Binh Duong)...

Sau ddy gi6i thiéu vé Du 4n ap dung BSC tai Cong ty c6 phan Pia
¢ va Cap dién Thinh Phat:

Cong ty Co phﬁn Dia 6c va Cép dién Thinh Phat, doanh nghiép
san xuAt day va cap dién, phu kién nganh di¢n, da &p dung hé théng
quan 1y chat lugng theo ISO 9001:2008 va Hé théng quan 1y phong thi
nghiém theo ISO 17025:2005. Viéc ap dung cac hé thong quan 1y nay
tao diéu kién dé Cong ty quan ly duoc chit lugng san pham dau ra.
Nham nang cao hi¢u qua toan dién ctia hoat dong san xuét kinh doanh,
Cong ty da trién khai ap dung BSC vdi sy tu van cta cac chuyén gia
nang suit cua Trung tim K thuat Tiéu chuan Po luong Chat lugng 3.

10.2. Phwong phap va ndi dung trién khai duw 4n BSC

Phuong phap thuc hién chu yéu 1a chu trinh PDCA (1ap ké hoach;
thuc hién; kiém tra/danh gia; cai tién tiép theo). Theo phuong phap
nay, nhém Dy 4n tryc tiép cung dai dién Doanh nghiép thyc hanh cac
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cong cu cai tién tai chd, do luong két qud thyc hanh trudc va sau khi
cai tién dé xac dinh muc do cai tién bfmg dinh luong. Noi dung cong
viéc trién khai thuc hién theo cac budc:

Buwéc 1. Tiép xtic doanh nghiép va danh gia khao sat thuc trang
hoat dong cua doanh nghiép va lua chon doanh nghiép:

- Soan thao ndi dung va chuong trinh khao sat danh gig;

- Tiép xuc véi lanh dao doanh nghiép, xac dinh cac cam két va
pham vi trién khai;

- Thuc hién danh gia theo phiéu danh gia;

- Lap ké hoach cu thé hudng dan thyc hién;

- Chuan bi céc tai liéu co lién quan va b tri cac bo phan chuc
nang lam viéc véi bén huong dan:

- Xem xét cac diéu kién trién khai:

- Lanh dao doanh nghiép xem xét gép y ké hoach cu thé huéng
dan thuc hién.

Buwée 2. Thanh lap cac nhém cong tac/ Ban trién khai

- Hudng dan thanh lap ban diéu hanh dy an theo chi dé da lya
chon & budc 1;

- Chon thanh vién thich hop tham gia vao ban diéu hanh du an;

- Thanh lap ban diéu hanh du &n, xay dung co ciu va quy ché
phdi hop cong tac

Buwoéc 3. Dao tao nhan thirc va thyc hanh BSC

- Chuan bj gido trinh/ cac phuong tién dao tao thich hop;

- Lap danh sach cac dbi tuong chu chdt can tham gia khoa dao tao;

- T chirc cac khoa dao tao.

Buéc 4. Huéng dan xay dyng tai liéu bao gdm: Nhiém vy, tim
nhin gia tri ¢6t 16i. Phan tich SWOT (diém manh, diém yéu, co hoi va
thach thirc) Bang thé diém, ké hoach chi tiét, bang theo ddi két qua:

- Lap bang phan cong trach nhi¢m cua tirng nhom va cac phong
ban c6 lién quan dén viéc soan thao cac tai liéu theo yéu cau;
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- Huéng dan doanh nghiép viét cac tai liéu lién quan;

- Céc can bd chu chét tham gia xay dung tai liéu theo yéu cau ciia
BSC dudi sy gidm sat ctia can bd tu van theo ké hoach cu thé do cac
can bo tu van dé xuat.

- Theo ddi hoat dong viét tai liéu ctia doanh nghiép;

- Piéu chinh tai liéu phu hop v6i yéu cau caa BSC;

Buére 5. Huéng dan ap dung BSC

- Trién khai viéc ap dung BSC dya trén cac tai li¢u da viét, thuc
hién cac gidi phap/ sang kién dé dat dugc céac chi tiéu... dudi su
hudng dan cua chuyén gia tu van;

- Po luong cac KPI (thang/quy) nhim danh gia tinh hiéu qua
truéc va sau khi thuc hién hoat dong cai tién;

- Can bo chu chét chju trach nhiém thuc hanh cac chwong trinh
sang kién cai tién nang suét chit luong da thiét 1ap;

- Cac bo phan, phong ban ap dung chuong trinh da xay dung va
diéu chinh cho phu hop véi thuc té;

- Thu thap day du céc s liéu cd lién quan trong qué trinh thuc
hién cac sang kién cai tién.

Buéc 6. Bao tao va thuc hi¢n danh gia ndi bd

- Chon céc céan bo chu chdt tham gia vao 16p danh gia ndi bo;

- Lap ké hoach danh gia noi bo BSC;

- Thuc hién danh gia ndi bo theo checklist va BSC da xay dung;

- Tu t6 chtrc danh gia noi bo, stra chita cac diém thiéu sét cua hé
thong tai liu BSC da xay dung dudi su huéng dan cua cac chuyén gia
tu van.

Buwdéc 7. Theo ddi va bao cao

- Huodng din theo ddi két qua thuc hién cac sang kién hang
tuan/thang;
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- Ctr cac chu tri qua trinh theo doi két qua va bao céo tuﬁn/théng;

- Huéng dan 1ap bio cdo thang va trinh cho Ban lanh dao doanh
nghiép c6 kém theo céac dé xudt cai tién cho dot tdi;

- Phan tich nguyén nhan va dé xuét giai phap khic phuc néu chi
tiéu chua dat theo yéu cau;

- Tong hop két qua thuc hién hang thang va bao cdo Truéng Ban
BSC dé trinh Giam dc.

Buéc 8. Banh gia hi¢u qua 4p dung

- Huéng dan danh gia hidu qua trudc va sau 4p dung BSC theo
biéu mau;

- Théng ké cac dir li€u lién quan chi tiéu trong BSC KPI;

- T6 chirc phan tich nguyén nhan va dé xuit cac sang kién tiép
theo dé doanh nghiép tu thuc hién trong dot tdi;

- T6 chuc thyc hién céc sang kién va ghi nhan két qua.

10.3. Két qua ap dung dw an BSC

Cong ty CP Pia 6¢ - Cap dién Thinh Phat da trién khai tmg dung
BSC, qua d6 da gitp Cong ty xac dinh dugc nhiém vu, tAm nhin, gia
tri cot 161 va xay dung chién lugc phat trién bén vimg, hd trg chuyén
tam nhin va chién lugc cia doanh nghi¢p thanh nhirng muc tiéu cu
thé, nhirng phép do va chi tiéu rd rang bang viéc thiét 1ap mot hé
thdng do ludng hidu qua trong quan 1y cong viéc. Trong qua trinh trién
khai BSC d& mang lai mot s két qua cho doanh nghiép nhu sau:

- Cong ty xay dung va ap dung duoc BSC bao gom: Nhiém vu;
Tam nhin; Gia tri cbt 15i; Bang phan tich SWOT; Bang KPI; Cac ké
hoach thyc hién cac sang kién; Bang theo ddi bao cdo két qua thuc
hién KPI thang/quy; Bang bao cdo danh gia ndi bo; Ké hoach duy tri
va cdi tién BSC.

Céac két quad thuc hanh cu thé: S lugng cac muc ti€u chién lugc,
KPI cho mdi khia canh.
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Bang 10.1. S6 hrgng cac KPI da thiét 1ap*

Cic khia canh BSC 86 l}l’(.)’nquPI t?guh:;':’i%i ll]:ll::c Sé~l“’?’ng KPI
) toi thiéu da xdy dl_rné da xay dung
Tai chinh 24 4 14
Khach hang 24 4 15
Quy trinh ndi bo 48 4 17
Hoc tap va phat trién 25 4 18
Tong cong 121 16 64

Bang 10.2. C4c chi s6 KPI cho cac khia canh BSC*

I Khia canh Tai chinh Khia canh Khach hang

1 |Ty 1&¢ dong ton kho/ning luc san | Ty 1& san pham nhom Rod / 9,50
xuét (1an) loai 1

2 | Ty 1¢ nhom ton kho/ning lyc san |Ning suat nhom kéo (tin /ca lam
xudt (1an) viéc)

3 |Ty 1é XLPE ton kho/ning luc san |Ning suit dong kéo (tin /ca lam
xuét (lan) vige)

4 |Ty 1¢ san pham ton kho qua 06 |Ning suit xoan cap trin (km/ca
thang/ tong SP t6n kho (do theo |lam viéc)
thang)

5 |Ty 1& san pham ton kho qua 1|Ning suit cip boc (km/ca lam
nam/ tong SP ton kho viéc)

6 |Ty 1é nha cung cip trong nudc cho | Ty 1¢ loi nhuan/doanh thu
tra cham/ s6 NCC

7 | Ty 1€ hang hoa trong nudc c6 gia |Ty 1€ lgi nhuan/nhdn vién
tri cao dugc trd cham (triéu/nguoi)
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Ty 1€ gia tri hang héa mua nudc
ngoai dugc thanh toan linh hoat

Doanh thu noi dia

9 |Ty 1é nha cung cip nudc ngoai dap | Doanh thu dai Iy
ung thoi gian thanh toan linh hoat

10 [Ty 1é cong no/ tong doanh thu Doanh thu xuat khau

11 |Ty 1é cong ng qua han/ tong doanh | Doanh sb thau
thu

12 |Ty 1& cong ng kho doi/ tong no|% ting truong doanh thu hang
qué han nam

13 [Ty 1é cong no khach hang/ tong no | Tang trudng thi phan mién Trung
phai tra

14 | Ty 1é cong no khach hang/ Doanh | Ty 1& doanh s6 kinh doanh nguyén
thu 3 thang gan day vt liéu thuan

15 Ty 1& doanh s6 kinh doanh nguyén

vat liéu co gia cong

Il | Khia canh Noi b Khia canh Hoc tap va Phat trién

1 |Ty 1& san pham héng do nguyén |S6 luong nhém chat lwong/ phan
vt liéu xuong DPCN

2 |Ty 1& san pham hong tai khau|Sé lwong nhom chét lugng/ phan
X04n xudéng DDD

3 |Ty 1é san pham hong tai khau boc | S sang kién/ nhém/thang

4 | Ty 1¢ san pham hong do con ngudi | Tong sb tiéu chi danh gia nhan vién

5 |Ty 1é san pham hong do thiét bi Ty 1¢ nhan vién dugc thang

tién/tong s6 nhan vién

6 |Ty 1€ san phém hong khi thir cao [Ty 1€ nhan vién dugc khen
ap thuong/tong s6 nhan vién

7 |Dién tiéu thy/san lugng nhém Rod | Ty 16 ting luong hing nim

(kWh/tén)
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8 |Dau tiéu thu/san luong nhom Rod | Ty 1€ tang thu nhap héng nam
(lit/tan)

9 | Ty 1¢ phé liéu/ thanh pham Ty 1¢ nhan vién nghi viéc/tong sd

nhan vién

10 |Sé cong cu thdng ké ap dung trong | Ty 1& nhan vién méi tuyén nghi
kiém soat chat lugng san pham viéc/tong sb nhan vién tuyén méi

11 [S6 quy trinh va huéng din cai|Binh quin nim tham nién cong
tién/ndm tac

12 [S6 chi tiu do ludng ning|Ty 1& nhan vién dwoc dao tao
suat/nam nghiép vu

13 |Binh quan s6 KPI/ mot muc tiéu | Ty 1é nhan vién dugce dao tao k¥
chién luoc nang

14 |S6 nhan sy thay dbi/tong sé nhan | Ty 1& nhan vién dwoc huin luyén,
su tham gia ERP hoi thao

15 |S6 ngay tré tién d6 tng dung ERP | Ty 18 nhan vién dwoc nang bac
theo ké hoach/giai doan lwong

16 S quy trinh phai dao tao lai/ téng Ty 1€ nhan vién dugc dao tao
s6 quy trinh thuc hién ERP SAP-ERP

17 |S6 quy trinh bi vuéng mic trong | Ty 18 nhan vién duoc dao tao vé
qué trinh chay Golive/ tong sd quy | cong nghé va kién thirc méi
trinh ERP

18 Thoi gian nhan vién duoc dao tao

bén ngoai

Cong ty da xay dung dugc 16 muc tiéu chién lugc va 64 KPL
Cong ty 1a doanh nghiép c¢6 quy md san xut va kinh doanh 16n nén sd
lugng KPI dugc thiét 1ap 16n dén 64. S6 luong nay twong thich va phu
hop véi diéu kién quan 1y thyuc té san xuat va kinh doanh ctia Cong ty

- Banh gid hi€u qua 4p dung cac KPI vao thyc té san xuét kinh
doanh ctia Cong ty
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S6 lwong cac KPI dugc thuc hién hidu qua chiém 56,25%. S6
lugng KPI chua hiéu qua chiém 26,56%. Khoang 11,19% KPI chua
danh gia duoc do chua c6 két qua (do theo ndm). Phan 16n cac chi tiéu
theo KPI dat duoc lién quan dén cac KPI chinh nhu doanh thu va lgi
nhuan, ning suat lao dong, ty 1& phé pham. Do cac KPI nay c6 trong
s6 cao trong téng s6 cac KPI nén hd trg cho cac KPI khac dat duoc
mirc hiéu qua tong thé.

Céc KPI chua dat lién quan dén Khia canh tai chinh la 6/14, Khia
canh khach hang 1a 4/15, khia canh qua trinh ndi bd 1a 7/17 va céac chi
s6 vé& qua trinh hoc tap va phat trién 1a 11/17

Véi cac két qua dat dugc, ty 18 s6 chi tiéu hiéu qua chi dat 56,25
% (con 11 chi tiéu chua danh gia dugc), ty 1¢ nay kha khiém tén d6i
v6i mot Cong ty ap dung BSC, tuy nhién céc chi tiéu chua dat nam &
cac chi tidu c6 trong sd thip nén vé mit tong thé két qua viée ap
dung BSC tai Céng ty CP Dia b Cép dién Thinh Phat dugc danh gia
1a hiéu qua.

10.4. Panh gia hiéu qua chung

- Nang cao tinh than lam viéc nhém thong qua chia nhém lam
viéc theo bdn khia canh: Tai chinh, khach hang, Qua trinh ndi bd, Hoc
tap & Phat trién; thanh 1ap cac nhom cai tién QCC;

- Nang cao tinh than trich nhiém cta cac phong ban/ ca nhan
thong qua viéc thuc hién nham dat chi tiéu ctia cac KPI da dé ra;

- Tao sy gan két 1am viéc gitra cac bd phan trong qua trinh ap
dung Thé diém;

- Tao lap thoi quen thong ké sb liéu, v& biéu do theo ddi cac KPI
va 1ap bao cdo hang thang, phan tich nguyén nhan tim giai phap khic
phuc nhitng chi tiéu khong dat qua cac cong cu so dd quan hé, biéu dd
xuong ca...;

- Nang cao k¥ nang danh gia ndi bo cho cac danh gia vién thong
qua khoa dao tao va cac budi hudéng dan thuc hanh;

- Téc dong dén nhan thirc ctia cac nhan vién vé tdm quan trong
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cua viéc danh gid hiéu qua cac qua trinh, thay vi chi thuc hién lam
viéc theo cac qua trinh;

- Céc cap quan ly trung gian, nhan vién biét cach cai tién ca chi
tiéu khi chua dat theo yéu cAu;

- Hb trg ban lanh dao quan Iy hiéu qué toan bd hé théng ciia Cong
ty. Cén cu vao két qua thyc hién cta hé théng, Ban lanh dao ctia Cong
ty s& quyét dinh cac chién lugc méi/ didu chinh cac qua trinh tai chinh,
san xudt, kinh doanh cho phu hop véi sy phét trién ctia Cong ty.

10.5. Bai hgc kinh nghiém

Cong ty CP Pia dc Cap dién Thinh Phat di xdy dung duoc BSC
v6i 64 KPI lién quan dén 4 Vién canh tai chinh, khanh hang, qua
trinh ndi bd va hoc tap phat trién. S6 lugng KPI nay vira du dé
Doanh nghiép 1am quen v&i BSC moéi va ap dung dé soat qué trinh
san xuat kinh doanh ctia Cong ty. SO luong KPI s& dugc mo rong va
luge bot theo sy phat trién va yéu cau hang nam cua Cong ty. BSC
nay giup Céng ty theo ddi duogc “stitc khoe” ciia Cong ty hang thang
va co cac giai phap thich hop néu céc chi tiéu chua dat theo yéu cau,
gitp Cong ty chu dong hon trong viéc quan ly va trng pho kip thoi
v6i cac thay doi.

Sau ddy la mot s6 bai hoc kinh nghiém:

(1) Cam két ciia lanh dao

Cong ty CP Dia dc Cap dién Thinh Phat 1a mot Cong ty tam c&
Viét Nam va c6 thuong hidu manh trong nganh san xuét day va cap
dién. Ban Giam déc Cong ty cam két manh mé& thuc hién cac hé théng
quan 1y dé nang cao ning sudt va chat luong san pham cua Cong ty
d6ng thoi tao uy tin trén thi truong nodi dia ciing nhu xuat khau.

(2) Sw nhiét tinh ciia nhan vién

Céc nhan vién cua Cong ty ciing rat nhiét tinh trong viéc thuc
hanh cac yéu cau ciia hé thong quan 1y chét lugng theo ISO 9001 ciing
nhu BSC. Céc chi tiéu va ké hoach thyc hién dé ra da duoc thyuc hién
nghiém tuc, c6 theo ddi, kiém soat va cai tién thudng xuyén.
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(3) Ap dung cdc hé thong, cong cu dé ning cao ning suit
chit luong

Cong ty c6 thé dau tu nhiéu thiét bi may moc hién dai dé gia ting
ning suat chit lugng. Tuy nhién day chi la diéu kién can, chua phai 1a
diéu kién du. Mot cong ty c6 may moc hién dai khong c6 nghia sé tao
ra san pham c6 chit luong va ning suat cao, do vay can ap dung day
du cac hé thdéng, cong cu lién quan dé gitp van hanh may moc hién
dai, cai tién cong viéc ngay cang tét hon. Su lo 13 trong dao tao nhan
vién hoidc thiéu ap dung cac hé thong, cong cu sé tao diéu kién cho céac
cong ty d6i thu c6 co hoi vuot qua.

(4) Duy tri va cdi tién BSC

Cong ty can chu dong duy tri va cai tién hé BSC dé ngay cang
hoan thién va bién hé thong nay tré thanh coéng cu ap dung hang ngay
nhim nang cao hiéu qua hoat dong san xuit kinh doanh, gop phan gia
tang lgi nhuan cho cb dong ciing nhu cac lgi ich cho cong dong. Viéc
tao diéu kién thuan loi cho nhan vién tham gia vao cac hoat dong BSC
cling 1a mot yéu to quan trong dé gitip BSC ciia Doanh nghiép ngay
cang séng dong.

(5) Khuyén khich dp dung va cii tién BSC

Can c6 co ché chia s¢ loi ich thanh qua ap dung cho cac thanh
phan tham gia vao viéc 4p dung va cai tién BSC dé tao dong luc phat
trién BSC trong Cong ty. Céc sang kién cai tién dé giup dat dugc cac
chi tiéu trong BSC 14 xwong séng cua BSC, do vay Cong ty da ddy
manh cic phong trao thi dua sang kién ctia toan thé can bd cong nhan
vién, tich hop phan hiéu qua thuc hién BSC vao hé¢ thong lwong ciia
Cong ty (day 1a mot trong nhitng co ché hitu hiéu nhat ma mot sd
cong ty da tung Gng dung).

Chd thich:

1. B4o c4o Tong két Dy &n Hé thong The diém can bang tai Cong
ty C6 phan Pia ¢ va Cap dién Thinh Phat, thuoc Nhiém vu “Nghién
ctru, huéng dan &p dung hé théng quan ly rai ro va Thé can bang
diém”, ma s6: 03.1/2013DA2.
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