BẢN ĐỒ CHIẾN LƯỢC TRONG THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG

ThS. Nguyễn Thị Hồng Sương
Bản đồ chiến lược là gì ?tại sao nó lại xuất hiện trong bối cảnh BSC, tại sao phải thiết lập Bản đồ chiến lược nếu muốn chiến thắng trong thực thi chiến lược hiệu quả. Để có được Bản đồ chiến lược thuyết phục, phải khai thác nhiều nguồn thông tin tiềm năng để từ đó vẽ nên được bản đồ cuối cùng. Có bao nhiêu mục tiêu trên bản đồ; chủ đề về số lượng so với chất lượng cần được giải quyết để đảm bảo rằng bản đồ chiến lược được việc trình bày thuyết phục và khúc chiết chiến lược theo yêu cầu của các nhân viên - những người thường xuyên phải chịu sự quá tải thông tin. Bài viết đi vào tìm hiểu về bản đồ chiến lược trong thẻ điểm cân bằng.
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1. Khái niệm Bản đồ chiến lược

Bản đồ chiến lược là một bảng dữ liệu có cấu trúc hàng. Mỗi hàng được gọi là một viễn cảnh và chứa một số mục tiêu trung hạn, thường được gọi là mục tiêu chiến lược. Mũi tên chỉ đi hướng lên thường được vẽ giữa các mục tiêu để chỉ nguyên nhân và hiệu quả hoặc hỗ trợ chiến lược. Từ trên xuống, có 4 viễn cảnh phổ biến: Tài chính, Khách hàng, Quá trình nội bộ và Học tập & Phát triển. Các mục tiêu trong hàng đầu này cần hỗ trợ cho tầm nhìn. Bản đồ chiến lược có thể được minh họa một mục tiêu chính. Chẳng hạn, mục tiêu về tài chính hoặc về sản phẩm chất lượng.

Bản đồ chiến lược phụ thuộc vào kiến thức trong ngành, thực hiện xem xét cách thức các hàng hoạt động trong tổ chức. Đừng tập trung quá rộng. Lấy một tình huống trong thực tế và đưa vào Bản đồ chiến lược. Tập trung vào một lớp viễn cảnh tại một thời điểm.

- Tập trung ban đầu cho mỗi hàng viễn cảnh, bắt đầu ở phía trên và đi xuống.

- Hãy xem xét mối quan hệ với các lớp liền kề khác: Làm thế nào để lớp này tồn tại? Lớp ở vị trí chính xác chưa? Có cần các thỏa thuận hỗ trợ?

- Khi đã xác định các hàng và biết lý do tại sao chúng tồn tại, các mục tiêu trong mỗi lớp, sẽ đặt vào vị trí, theo yêu cầu của lớp để hỗ trợ các lớp trên.

- Cải tiến công việc theo thời gian cùng với sự hỗ trợ của các thành viên.

Nói cách khác, Bản đồ chiến lược là sự trình bày bằng đồ thị trong một trang giấy về những điều phải làm tốt trong từng viễn cảnh để triển khai một cách hiệu quả chiến lược của mình. Các Bản đồ chiến lược bao gồm các “mục tiêu”, các tuyên bố” ngắn gọn thường được bắt đầu bằng các động từ. Các Bản đồ chiến lược mang lại sự rõ ràng và đóng vai trò như những công cụ truyền bá mạnh mẽ, vạch ra các mục tiêu quan trọng cho sự thành công.

Những người áp dụng BSC sớm nhất đã bị hấp dẫn bởi ý tưởng bổ sung các thước đo tài chính bằng các tác nhân dẫn dắt thành công về khía cạnh tài chính tương lai, qua đó tạo ra sự cân bằng lành mạnh cho vấn đề đo lường vốn từ lâu bị chi phối bởi các phép đo ngắn hạn chỉ định hướng vào khía cạnh tài chính. Với tính đơn giản hấp dẫn và kết quả dễ chịu, công cụ này ngày càng trở nên phổ biến. Tuy nhiên, do nhầm lẫn nên một số tổ chức đã đưa ra các thước đo không chính xác, không thể hiện được những hiểu biết sâu sắc về thực thi chiến lược. Để khắc phục vấn đề này, những người hỗ trợ BSC đã bắt đầu giới thiệu cuộc thảo luận về các thước đo bằng một trong những mục tiêu: “Chúng ta phải làm tốt việc gì trong từng viễn cảnh để thực thi chiến lược?” Việc thực thi như vậy đã tạo nên bối cảnh cho thách thức đo lường, khiến cho việc lựa chọn các phép đo - một nhiệm vụ luôn chứng tỏ thách thức - phần nào trở nên ít phức tạp hơn.

Ví dụ 1: các mục như chất lượng và đào tạo không còn là những yếu tố riêng biệt của chiến lược mà đã được liên kết với nhau thông qua một dòng chữ đậm trong hình vẽ biểu thị rằng: nếu cung cấp việc đào tạo có trọng tâm cho nhân viên thì điều đó sẽ cho phép chúng ta tạo ra các sản phẩm chất lượng cao có ít lỗi hơn. 
Ví dụ 2: trong viễn cảnh Tài chính, có thể có những mục tiêu như “Tăng lợi nhuận trên các khoản đầu tư” hay “cải thiện việc sử dụng tài sản”. Ở viễn cảnh Đào tạo và Phát triển nhân viên có thể có những mục tiêu như “Đẩy mạnh công nghệ để triển khai chiến lược” hay “Thu hẹp các khoảng cách về kỹ năng”. Như đã mô tả, việc liên kết các mục tiêu với nhau trong mô hình nhân quả đi từ những yếu tố hỗ trợ trong viễn cảnh Đào tạo và Phát triển nhân viên thông qua những tác nhân dẫn dắt kết quả trong các viễn cảnh Quy trình Nội bộ và Khách hàng đến các kết quả của viễn cảnh Tài chính sẽ cho phép trình bày được chiến lược theo cách đầy thuyết phục mà tất cả nhân viên đều có thể hiểu và tuân theo một cách dễ dàng.

2. Tại sao cần Bản đồ chiến lược
Theo thực tế khi chưa tới 10% tổ chức có thể triển khai được chiến lược của mình, số ít nhân viên trong công ty có thể hiểu được chiến lược là gì?, vậy thì làm sao việc triển khai và hành động theo chiến lược lại có thể hiệu quả được?. Đây chính là tình trạng mà hầu hết các công ty gặp phải khi đang mò mẫm trong bóng tối chiến lược, đặc biệt trong khi không hề dành thời gian hay nỗ lực để giải thích chính xác chiến lược thể hiện điều gì.Vì vậy, hãy cân nhắc kỹ lưỡng và đưa ra bản kế hoạch chiến lược điển hình khoảng từ 50 đến 100 trang giấy với đầy đủ các biểu đồ chi tiết, lời giải thích cặn kẽ.
3. Thiết lập Bản đồ chiến lược

Bản đồ chiến lược là một công cụ diễn giải trung thực chiến lược và truyền đạt mạnh mẽ chiến lược đối với tất cả nhân viên.

Giai đoạn bắt đầu trước khi tạo ra Bản đồ: bao gồm câu hỏi về việc liệu bốn viễn cảnh có phù hợp không, sự lựa chọn các viễn cảnh cuối cùng nên dựa vào điều gì cần thiết để trình bày được chiến lược và tạo ra lợi thế cạnh tranh cho tổ chức. Thu thập các tài liệu nền tảng và phỏng vấn nhóm điều hành về những hiểu biết sâu sắc quan trọng của họ. Mỗi viễn cảnh sẽ được xem xét theo từng viễn cảnh nào và kèm theo lời khuyên về cách thức để xác định được những mục tiêu phù hợp. Cuối cùng là những công cụ để bảo đảm triển khai Bản đồ chiến lược được tổ chức có hiệu quả.

3.1. Lựa chọn các viễn cảnh

Khi xây dựng Bản đồ chiến lược và BSC của các thước đo, vấn đề quan trọng cần cân nhắc chính là việc có bao nhiêu viễn cảnh và sẽ chọn viễn cảnh nào. Bốn viễn cảnh: Tài chính, Khách hàng, Quy trình Nội bộ cùng Đào tạo và Phát triển nhân viên. Bốn viễn cảnh này “nên được coi như bản mẫu chứ không phải là sự bắt buộc.”3. Nhiều tổ chức đã tuân theo sự chỉ dẫn này và phát triển thêm những viễn cảnh khác như sự đổi mới, nghiên cứu và phát triển, môi trường, nhà cung cấp, thuật lãnh đạo và cộng đồng…

Cuối cùng, việc lựa chọn các viễn cảnh của Bản đồ chiến lược và BSC nên được dựa vào những gì cần thiết để trình bày chiến lược và tạo ra lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp. Khi nghiên cứu và cố gắng diễn giải chiến lược, chủ thể hoặc đối tượng nào được coi là những nhân tố cần thiết để mô tả chiến lược đó? Bốn viễn cảnh này là đủ để bao quát hầu hết các thành phần; tuy nhiên, nếu cảm thấy tổ chức của mình cần lợi thế cạnh tranh như là kết quả của các mối quan hệ hay quy trình dựa trên nhân tố khác, có thể xem xét việc bổ sung viễn cảnh riêng vào cho nhóm.

Ví dụ, doanh nghiệp sản xuất có thể phải phụ thuộc nhiều vào các nhà cung cấp để quản lý các hoạt động của mình nhằm đạt hiệu suất cao nhất. Việc bổ sung viễn cảnh dành cho các mối quan hệ với nhà cung cấp có thể tạo ra lợi thế kinh doanh tốt cho tổ chức này.

Việc thu hút các bên liên quan chủ chốt tham gia góp phần cho thành công của tổ chức đóng vai trò rất quan trọng đối với Bản đồ chiến lược. Tuy nhiên, cũng nên tránh việc đóng góp kiểu “lắm thầy nhiều ma” và thiết kế “Bản đồ chiến lược dành cho các bên có liên quan”. Bản chất các Bản đồ chiến lược và BSC kiểu này chỉ nhận biết những nhân tố chính của tổ chức và xác định mục tiêu cho từng nhân tố đó.

Ví dụ tiêu biểu về BSC dành cho các bên liên quan chủ chốt là BSC ban đầu của Trung tâm thương mại (Sears), được xây dựng xoay quanh ba khẩu hiệu chính liên quan với nhau là: “nơi hấp dẫn để mua sắm”, “nơi hấp dẫn để làm việc” và “nơi hấp dẫn để đầu tư”. Tương tự, Citicorp cũng sử dụng cấu trúc này cho BSC của mình: “nơi tốt để làm việc, gửi tiền và đầu tư”. Những BSC này tập trung vào ba nhóm chủ chốt - nhân viên, cổ đông và khách hàng - nhưng đều bỏ qua việc BSC thực sự có thể tạo ra giá trị “như thế nào”. Tuyên bố giá trị nào

sẽ đảm bảo rằng khách hàng hài lòng và trung thành? Chúng ta cần thành thạo các quy trình nào để định hướng cho tuyên bố giá trị khách hàng này và nhân viên phải có những kỹ năng gì? Đây chính là những câu hỏi phải trả lời để phát triển Bản đồ và BSC để trình bày chiến lược và minh họa cách thức hoạch định việc triển khai chiến lược đó.

Đừng quên một trong những điều hấp đẫn ban đầu của hệ thống BSC là tính khúc chiết. Một Bản đồ chiến lược và BSC được xây dựng tốt sẽ trình bày rõ ràng chiến lược của tổ chức thông qua một số mục tiêu và thước đo được đan xen với nhau qua các viễn cảnh. Là công cụ giao tiếp, khả năng của BSC trong việc truyền đạt một cách nhanh chóng và chính xác các tác nhân dẫn dắt cốt lõi của tổ chức đối với các bên liên quan và đã trở thành lợi ích cơ bản. Vì vậy, hãy lựa chọn những viễn cảnh cho phép thu hút được các bên liên quan chủ chốt của tổ chức cũng như mô tả được cách thức cuối cùng sẽ phục vụ từng đối tượng và nhờ đó triển khai chiến lược một cách thành công.

3.2. Thu thập các thông tin

Vô số nguồn thông tin có thể mang lại những hiểu biết sâu về các mục tiêu cho Bản đồ chiến lược bao gồm: các báo cáo hàng năm, các tuyên bố sứ mệnh và tầm nhìn, các kế hoạch chiến lược và lịch sử của tổ chức.

Để xây dựng Bản đồ chiến lược hiệu quả, mọi người phải tiếp cận được với toàn bộ khối lượng thông tin đang có về tổ chức. Dưới đây là một số nguồn thông tin mà có thể xem xét:

- Các báo cáo thường niên: Như là nguồn thông tin vô giá, các báo cáo thường niên không chỉ chứa thông tin tài chính chi tiết mà còn thảo luận về cả vị thế thị trường, các sản phẩm chủ lực, triển vọng tương lai và có thể là những chỉ số phi tài chính của sự thành công.

- Tuyên bố sứ mệnh: Hãy yêu cầu từng thành viên trong nhóm trình bày lại tuyên bố sứ mệnh của tổ chức.

- Các giá trị: Tổ chức đã thiết lập những nguyên tắc chỉ đạo chưa?

- Tầm nhìn. Cũng như sứ mệnh, nếu đã nghiên cứu kỹ càng, sẽ tìm ra tuyên bố tầm nhìn cho tổ chức của mình. Hoặc có lẽ đã phát triển được một tầm nhìn. Tầm nhìn đó có phản ánh được thực tế của tổ chức hiện tại không?

- Kế hoạch chiến lược. Đây là mạch thông tin chính để xây dựng Bản đồ chiến lược và BSC. Đã có sự khởi đầu tuyệt vời nếu may mắn có được kế hoạch chiến lược rõ ràng dựa vào sứ mệnh, các giá trị và tầm nhìn theo quy trình. Hầu hết các tổ chức không may mắn như vậy và việc giới thiệu BSC của họ thường bị trì hoãn hoặc thậm chí bị chệch hướng khi gặp phải khó khăn trong việc tạo ra chiến lược hợp lý.

- Các kế hoạch dự án: việc đánh giá được những dự án nào phù hợp với chiến lược của tổ chức và nhận được sự ủng hộ của các nhà điều hành có ảnh hưởng là rất quan trọng.

- Các nghiên cứu tư vấn. Các nhà tư vấn luôn giữ những thông tin giá trị quý báu thành các tài liệu.

- Các báo cáo kết quả: mỗi tổ chức đều có kiểu hệ thống báo cáo quản lý riêng của mình. Hãy xác định các chỉ số đo lường chính đang được coi là quan trọng đối với sự thành công của tổ chức.

- Lịch sử về tổ chức. Có ai từng ghi chép lịch sử của tổ chức chưa? Đó có lẽ sẽ cung cấp cả kho tàng thông tin về việc tại sao tổ chức được thành lập (sứ mệnh), các nhà sáng lập đánh giá cao điều gì, những bài học quan trọng học được qua các năm và bức tranh về tương lai.

- Các báo cáo của nhà phân tích. Nếu tổ chức đã chào bán cổ phiếu ra công chúng thì các báo cáo của nhà phân tích sẽ cung cấp góc nhìn hoàn hảo trong việc thị trường đánh giá cao điều gì của tổ chức. Những tài liệu này thường cung cấp cả kho dữ liệu thống kê.

- Các bài báo và tạp chí thương mại. Báo chí kinh doanh nói gì về tổ chức của bạn? Những gì bạn tìm thấy ở đây có thể có ảnh hưởng mạnh tới các mục tiêu và thước đo được chọn để tác động đến quan điểm chung.

- Các báo cáo chuẩn đối sánh: cung cấp thông tin về ngành nghề có sẵn.
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Báo cáo đối sánh

	
	Sứ mệnh, các giá trị, tầmnhìn,vàchiếnlược

Tuyên bố sứ mệnh 
Các giá trị 
Tuyên bố tầm nhìn

Kế hoạch chiến lược
 Lịch sử tổ chức

Các nghiên cứu tư vấn

Kế hoạch dự án
	

	Quy trình Nội bộ Báo cáo nghiệp vụ Báo cáo sản xuất

Dữ liệu về đối thủ cạnh tranh

Báo cáo đối sánh Báo chí thương mại Các nghiên cứu tư vấn Kế hoạch dự án
	
	Đào tạo và Phát triển nhân viên

Dữ liệu về nguồn nhân sự

Báo chí thương mại
 Các giá trị cốt lõi 
Báo cáo chuẩn mực 
Các nghiên cứu tư vấn


KẾT LUẬN
Bản đồ chiến lược được xây dựng tốt có thể mang lại sự rõ ràng cho lực lượng nhân sự vốn thiếu những hiểu biết sâu sắc về điều gì thực sự có ý nghĩa mang tính chiến lược đối với doanh nghiệp. Sẽ rất khó nếu không phải là bất khả thi nếu không rõ ràng về chiến lược bởi Bản đồ được chọn đại diện chiến lược.
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