CHUONG 5
POI MOI: PANH GIA VA KIEM SOAT

Khai quat chung
Chuong nay dé cap dén tién trinh danh gia va kiém soat d6i vi mot doanh nghiép theo dudi
chién lugc @61 madi bén trong. Panh gia va kiém soat 1a mot tién trinh li€n tuc. Trudc tién, nha
quan tri danh gia moi truong hién tai va xu hudng tuong lai dé xac dinh li¢u c6 can thay doi
chién luoc va muc ti€u, hay thay doi trong ti€n trinh thuc hién. Kiém soat 1a budc ké tiep khi
nha quan tri thye hién cac di€u chinh chién luge va myc tiéu hay hanh dong cua t6 chirc phan
hoi doi voi tién trinh danh giad. Mot so van de cu thé lién quan dén danh gia va kiém soat bao
gom:;

O Xac dinh doanh nghiép dang c6 nd luc nhim dat két qua mong mudn

U Phan tich sy khac biét thuong xuyén

O Kiém soat nhan su thich hop: chién lugc, tai chinh, va van hoa

O Thiét ké co cau hd trg cho tién trinh dénh gia va kiém soat

O Tim kiém va chia sé thuc tién, bao gom su thiét 1ap cac chuong trinh chat lwong



GIOI THIEU

Mot khi doanh nghi¢p lua chon ddi méi bén trong nhu la chién lugc nhim dat duge loi thé
canh tranh, thi doanh nghiép phai xac dinh nhngx gi doanh nghiép mong mudn thuc hién (ké
hoach), sau do6 tim kiém céch thire dé dat dugc muc tiéu d6i moi (thuc hién), va cudi cung,
xac dinh néu nhu doanh nghiép dang trong tién trinh huéng dén muc tiéu (danh gid). Néu
khong, doanh nghiép phai thuc hién nhimng thay ddi can thiét dé dich chuyén heo dinh hudng
mong doi (kiém soat). Do vdy, danh gia va kiém soat kiém tra liéu cac muyc tiéu cua t6 churc
co dugc dap ngs hay khong, néu khong thi chi ra céc thay dbi can thiét dé dat duoc hay sira
d6i muc tiéu. To chirc khong nén cho rang muc tiéu va hanh dong c6 thé dem lai sy thanh
cong hay muc tiéu van dugc duy tri phu hop theo thoi gian.

Tuy nhién, nhu da dé cap trong Chuong 1, thong thuong quan tri cong nghé va d6i méi
khong thuc hién cac hoat dong danh gia va kiém soat day di trong tién trinh d6i méi. Thay
vao do, sy han hoan trong viéc sang tao cong nghé méi duge sy quan tdm cia cac nhén trong
doanh nghiép, ma khong dé y nhiéu dén liéu cong nghé c6 dam bao thanh trong trong viéc
thyc hién cac muyc tiéu chién luoc cia doanh nghiép. Cac ca nhan co thé c6 thé dem lai su
tién bo cong nghé quan trong, nhung néu nd khong dem lai 1gi nhuén va vi thé thi truong nao
do, thi né ciing s& khong thanh coéng. Do do, to chirc phai kiém soat két qua va muc tiéu, va
dua ra cac diéu chinh can thiét. N3 luc danh gia va kiém soat phai 1a mot tién trinh lién tuc
trong doanh nghiép.

TIEN TRINH PANH GIA VA KIEM SOAT

Mot trong nhitng 1y do quan trong cho tién trinh danh gia va kiém soét, d6 1a moi trudng s&
thay do6i theo thoi gian. Khi moi truong thay d6i, thi cac gia dinh cho viéc thiét 1ap muc tiéu
s€ khong con phu hop nira. Chang han, d6i thii canh tranh phat trién mot phuong phap méi tot
hon trong viéc san xuét san pham ma két qua 1am giam chi phi hay san pham dugc cai tién.
Khi d6, doanh nghiép khong thé tiép tuc v6i cung muc tiéu va hanh dong nhu da thiét lap
trude ddy, mot khi moi truong kinh doanh da bi thay d6i. Néu doanh nghiép van tiép tuc, thi
doanh nghiép sé& gip bat loi trén thi truong, va bat 1oi ndy c6 thé dan dén that bai.

Hay tht tin tuong rang cac doanh nghiép s& thich nghi voi cac thay d6i moéi truong. Tuy
nhién, c6 v6 sd cac nanh nhu nganh in, thép, san xuat xe 6td, noi ma cc qui trinh mai xuat
hién, va cac dbi tha canh tranh hién tai bo qua cac thay doi nay. Dé minh hoa murc d thay doi
mdi truong dang ké budc cac doanh nghiép phai phan hoi, chung ta hiy xem xét nganh thude
khong can ké toa. Vao nhirng nam 1980, mét s6 ¢ nhan gia mao dong goi Tylenol. Ho mua
vai chai Tylenol, va liy hét thudc trong do, va do vao trong d6 cac vién thude doc. Sau do,
cac ca nhén nay tra lai cac chai thudc nay cho quay dugc ma khong hé bi nghi ngd, va sau d6
mot sd khach hang bi tring doc tir nhimg vién thudc gia nay. Két qua cua vu trang doc
Tylenol nhimg nam 1980 da dan dén thiét ké dong goi méi cho cac duge phdm thude khong
can ké toa.

Nhimng déng goéi mai nay bao gdm ca boc goi trén nip va niém phong chai nhu ngay nay.
Nhing doanh nghiép khong dap mg nhanh chong, trong mét ndm hay it hon, s& gap phai bat
loi trong canh tranh trén thi truong dugc pham thuoc khong can ke toa.

Hinh 5.1 tém tit cac thanh phan cua tién trinh danh gia va kiém soat. Hinh nay minh hoa
phuong phap kiém soat dugc van _dung thong thuong: kiém soat diéu khién hoc. Thuat ngir
kiém sodt dzeu khién hoc bt ngudn tir khoa hoc sinh vat hoc va ap dung hé thong than kinh
nham cung cap phan hdi 1én ndo. Phan hdi nay cung cip cho phép co thé thay doi hanh dong.
Trong Hinh 5.1, ban s& thay kiéu phan hoi théng tin cho phép doanh nghiép co thé thay doi
hanh dong. Mo h1nh co ban nay 1a nén tang cho cac dé cap trong chuong nay.
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Hinh 5.1 Tién trinh danh gia va kiém soat

Tién trinh danh gia va kiém soat thuong duoc két hop khi d& cap dén hoat dong kinh doanh.
Chung la nhu'ng tién trinh c6 mdi quan hé 1an nhau khi doanh nghiép xem xét dang lam gi va
nhiing gi can thay d6i. Tuy nhién, rong viéc nghién ctru danh gia va phat trién, diéu quan
trong 1a phai tach roi va xem xét ching mot cach doc lap dé hiéu chung mot cach tét hon.

DPANH GIA

banh gia cac hanh dong ctia doanh nghi¢p dugc xay dung xoay quanh ba cau hoi quan trong
sau:

1. So sanh chung ta hién gid & dau so voi nhimng gi chiing ta mudn dén?
2. Nhimng gi dang & phia trudc c6 thé tac dong dén chiing ta tich cuc hoic tiéu cuc?
3. Diém dich ctia chung ta 1a gi néu nhu chiing ta tiép tuc di theo con dudng nay?

Viéc tra 10i cac cau hoi nay 1am nay sinh nhiing diéu ma ching ta dé cap nhu phén tich sy
bién ddi. Mot to chirc tim klem su bién dbi gitra diéu ho mong mubn xdy ra, voi nhing gi da
xay ra, va nhitng gi hau nhu sip xay ra. Phan tich su bién d6i dic biét quan trong véi doi moi
bén trong. Nhu di dé cap trong Chuong 3, pham vi thoi gian hoach dinh cho d6i méi bén
trong thudong dai hon so v6i mua cong ngh¢ bén ngoai. Néu su bién ddi nay chua duoc dé cap
trong tién trinh d6i méi bén trong, thi doanh nghiép co thé bi chéch huéng muyc ti€u trong qua
trinh thyc hién, va s€ khong co cach thirc giai quyét van dé ngay lap ture. Trai lai, néu van deé
dugc dé cap som, thi doanh nghié€p co6 thé tao ra cac thay doi can thiét dé dat dwgc muc tiéu
hay nhan thitc muc tiéu can phai thay doi. Mdi mot budc trong phan tich su bién doi s& dugc
dé cap trong phan ké tiép.

Ching ta dang & dau?

Bude dau tién trong phan tich sy bién ddi 12 nhdm xé4c dinh liéu chién lugc ddi mai dang
duoc thyuc hi¢u hay khong; do 1a, chiing ta dang & noi nao so vdi noi nao ching ta dén. bay la
danh gia vé cach thirc doanh nghiép dang thue hién dung trong viéc dich chuyén tir vi tri hién
tai sang mot vi tri trong twong lai. Trong tién trinh hoach dinh, to chuc phai xac dinh muc
tiéu. Nhu da dé cap trong Chuong 3, nhimg myc tiéu nay bao g0m ca trong ngan han va trong
dai han. Cac muc tiéu dai han c6 thé mat nhiéu nam dé dat duoc. Tuy nhién, thdm chi mot
muc tiéu c6 thé 1a nim nam, thi cling c¢6 nhitng budc trung gian - cac myc tiéu ngin han -
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phai dat duoc pht hop véi muc tiéu dai han. Do vay, mot doanh nghiép c6 thé danh gia tinh
hinh hién tai so voi cac muc tiéu ca trong dai han va ngan han va tién trinh huéng dén cac
muc tiéu dai han nay.

C6 mot vai danh gia quan trong ma mot doanh nghi€p cong ngh¢ phai thyuc hién dé nam bat
tinh hinh hién tai. Nhitng danh gia nay bao gom:

1. Danh gid moi truong chién luge: Doanh nghiép phai xem xét dinh hudng chién luoc
ctia nganh va hanh dong chién luoc ciia cac dbi thi canh tranh 16n trong nganh. Phan
danh gia nay lién quan dén phan tich nam luc lwong canh tranh cia Porter, da dugc deé
cap trong Chuong 2, ciing nhu phan tich nhitng van dé khac c6 thé anh huong dén
nganh.

2. Danh gia moi truong bén ngoai: Nhu di dé cap trude day, khong chi cac dbi tha canh
tranh c¢6 anh hudng quan trong d6i v6i su thanh cong ciia doanh nghiép, ma cac khach
hang ciing dong vai tro khong kém. Doanh nghiép can xem xét liéu khach hang cua
ho ¢ dugc thoa mén hay khong. Mot quan tam khac lién quan dén mang ludi véi cac
thanh phan hitu quan bén ngoai nhu nha cung cap va co quan phap ly. Liéu nhimg
mang lu6i ndy co6 dugc duy tri hay xay dung néu nhu n6 chua t6n tai hay khong?
Phan tich nay bao gdm ca chit lugng va s lugng cac lién két bén ngoai.

3. Danh gia cac h¢ thong thong tin: Cac hé thong thong tin cua doanh nghiép bao gom
hé thong cac tién trinh truyén thong cho phép cung cap thong tin dung cho ding
ngudi/nhoém dé ra quyét dinh. Liéu doanh nghiép c6 nhing tién trinh nay khong? Li€u
thong tin c6 dugc xir Iy mot cach thich hop hay khong? Trudc déy, su mat canh giac
trong phan tich duoc dé cap trong Chuong 4. Panh gia hé thong thong tin c6 thé lam
giam bdt nguy co nay.

4. Danh gia phan tich cAu tric: Doanh nghiép can phai danh gia liéu ciu tric va qui trinh
trong to chtrc ¢6 cho phép phat trién cac doi moi can thét hay khong. Su phdi hop va
tham gia giita cac bo phan khac nhau trong t6 chirc hd tro cho tién trinh nay. Tir khi,
cdu triic t0 chirc hd trg cho su phdi hop va truyén thong, tiép can nay cho phép cac ca
nhan c6 thé kham pha san pham va qui trinh méi nhanh chong va thudng xuyén hon.

Mic dau, cac danh gia phai nén xem x¢t trong to chire, va thuong thi mot hai hai danh gia tr¢
nén quan trong hon dé chi ra rang mot diéu gi d6 ma té chirc can phai tap trung cha y.

Trong viéc xem xét danh gia tinh hinh hién tai, doanh nghiép can phai c6 mot danh gia can
than hon 1a viec so sanh giita muyc tiéu va két qua. Nha quan ri phai xem xét dinh ky liéu muc
tidu c6 con phit hop. Bé minh hoa, hiy xem xét cac doanh nghiép nganh cong nghé sinh hoc
c6 thé dua ra muc tiéu tai chinh tang truong 5 phan trim mdi nam. Neu doanh nghi¢p danh
gia thap. Chang han, toc d6 tang truong thi truong 14 25 phan trim mdi ndm, thi viéc dap Umg
muc tiéu 5 phan trim moi nim cling co nghia la doanh nghiép hoat dong khong t6t. Tuong tu
nhu vy, néu doanh nghiép c6 ké hoach thong linh d6i v6i mot linh vuc san pham trong nam
nam dén. Tuy nhién, linh vuc nay c6 thé dé dang bién mat trong vong nim nam dén. chang
han, mot ké hoach chién lugc cua doanh nghiép trong ndm nam c6 muc tiéu la théng linh phat
trién quang cdo bang bang ron trén Internet, muc tiéu ndy c6 thé bi thay doi. Cac doanh
nghiép quang cdo nhu vy co thé bi mat tién, va ngay nay, viéc quang céo nhu vdy khong
duoc xem nhu cach thirc kha thi dé tao ra doanh thu. Do vay, mdt doanh nghiép cé thé dang
théng tri trong mot nganh, nhung néu nganh nay khong thé ton tai lau dai thi s& c6 it co hoi
dé dat duoc nhiing muc tiéu nhu vay. Danh gia lién quan dén nhiéu hoat dong hon a chi kiém
tra xem xet muc ti€u c6 dugc dap ting hay khong.

T6 chirc can phai xac dinh mtrc d6 bién thién c6 thé chap nhan d6i voi muc tiéu. Cling c6 thé
co su bién dong gitta muc ti€u va va két qua dat dugc. Bién dong nay cé thé la nho. Chang

4-



han, liéu doanh s6 ting 1én 4.9 phan trim, khéng nhu 5 phan trim mong doi c6 phai 1a sy
khac biét quan trong hay khong? To chic can phai xac dinh khong chi bién dong nao c6 thé
chip nhan, ma con liéu no6 co dugce chdp nhan cho cic muyc tiéu khac hay khong. Su bién
dong trong mot s6 muc tiéu co thé khong quan trong. Tuy nhién, trong mdt s6 trudng hop thi
su bién dong nho co thé dan dén két qua tiéu cuc. Do vay, trong viéc danh gia chénh lech,
nha quan tri can sir dung cc danh gia, khong chi don gin bang cac danh gia co-khong.

Phan tich sy bién doi dé cap ¢ ddy khong phai 1a duy nhat, ma 1a twong tuy v6i mot sd cong cu
ma cac nha hoat dong kinh doanh thyc tién van dung. Chfmg han, David Norton va Robert
Kaplan' da phat trién mot thi tuc goi 1a Balanced Scorecard. Trong phwong phép nay, doanh
nghiép can xem xét cac do luong tai chinh véi cac do luong khac lién quan dén khach hang,
qua trinh kinh doanh, va hoc héi cua td chitrc. TS chire khéng chi nhin vao cdc muyc ti€u ma
con tim kiém cach thirc dé tién dén muc tiéu, va gia tri cia myc ti€u lién quan dén chién luge
ctia doanh nghiép. Phuong phap nay doi hoi tién trinh phan tich tuong tu véi nhiing gi trinh
bay o day.

Piéu gi dang ¢ phia truéc

Budc thir hai trong phan tich sy bién d6i 1a danh gia diéu gi dang & phia trudc c6 thé tac dong
mot cach tich cuc hay tiéu cuc dbi véi doanh nghlep Théng tin nay c6 thé thu duoc thong
qua danh gia cac thay d6i méi truong. Cac vin dé méi truong dé cap trong Chuong 2 s& hd
trg cho viéc tra 10i cAu hoi nay. Nhu da dé cap trong chuong d6, méi truong sé& dinh hinh muc
tiéu chién luoc cho doanh nghiép. Tuy nhién, doanh nghi¢p cting phai danh gia cach thirc moi
truong c6 thé thay dbi do anh dong cua doanh nghiép. Néu doanh nghiép 13 nha san xuit may
tinh cho nguoi tiéu dung va nén kinh t& dudng nhu cham lai, thi doanh nghiép co thé chiu sy
suy sup. Mua may tinh boi nguoi tiéu dung c6 d6 co gian rat cao. Cac thay doi trong nén kinh
té c6 the tic dong dén doanh sd ban, va néu nhu nén kinh té suy thoai, thi khach hang co thé
tri hodn viéc mua cho dén khi cam thay an toan tai chinh hon. Do d6, cic cong ty may tinh
phai quan sat vién canh kinh té va phan hdi mot cach thich tng.

Mic dau, mot t6 chire 14 d6i méi va tao ra san pham mai, hay phat trién qui trinh moi, thi thi
truong s€ xac dinh liéu san pham hay qui trinh ¢6 hitu dung trong cudc song hay khong. Néu
cac doi thu canh tranh tung ra mot san phim mi, thi danh gia vién canh tuong lai cia cac
doanh nghiép s& thay d6i mot cach nhanh chong. Pé minh hoa cho diéu nay, hau hét cac sinh
vién dai hoc ngay nay khong bao gid s¢ hitu mot may danh chit hay mdy cassette - cac thiét
bi tiéu chuan cua sinh vién cach day ba muoi nam. Cac cai tién trong cic qui trinh san xuat,
gidng nhu robot, tao diéu kién san xuat cic may danh chir dién tir va may cassette v4i chi phi
thip hon vao nhitng nam 1970. Tuy nhién, nhu cau may danh chit va may cassette phat trién
rat chdm, mic dau nhiig thir nay ngay nay ¢ thé san xuat véi chat luong cao va chi phi thap
hon so véi truge day. Thuong thi cac cong ty khong nhin vao cac khuynh huéng twong lai
hay hanh dong cua dbi thu, va tim kiém sy cai tién san phdm hay qui trinh dbi v6i san pham
da tro nén 16i thoi.

Céc kiéu do luong can xem xét cho cac danh gia twong lai trong chién luge d6i mai co thé
phéan loai thanh ba nhém sau:

1. Céc do luong vé két qua cu thé da duoc xac dinh nham tao ra loi thé canh tran trong
tuong lai. Cac vi du minh hoa nay bao gém sé luong bang phat minh, sé luong san
pham méi da phat trién, cac cong nghé qui trinh moi di thay thé. Nhitng do luong nay
chi ra su hiru hiéu trong cac qui trinh d6i méi va hiéu qua cia viéc sang tao va dap
tmg dbi voi cac thay d6i moi truong.




2. Do ludong két qua anh huong dén sy canh tranh trong twong lai. Cach thirc co ban dé
thyc hién diéu nay 1a thong qua diéu tra mirc d6 thoa mén cua khach hang, cac do
ludng vé chat lugng cua dau vao va dau ra, va cac thay d6i vé s6 lwong hang hoa goi
tr(y2 lai boi vi tat ca do ludng nay chi ra tiém ning cua khach hang 13p lai trong twrong
lai”.

3. Céac do ludong vé ning luc chién luge trong twong lai: Po ludng niay bao gom danh
tiéng, gia tri tdng thém cao hon, va toc do tang truéng doanh thu. Nhitng do luong nay
chi ra nang luc chién lugc ciia doanh nghiép dang duoc tang cuong hay it nhat 1a duy
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Céc trinh trong cac nhém nay chi ra tiém niang ciia doanh nghiép déi véi cac két qua trong
tuong lai. Néu nhu doanh nghiép xay dung loi thé canh tranh bén viing thong qua nguén luc
khong thé bat chudce duoc (chang han nhu bang phat minh) hay tao dung nang luc dan dau
cac d6i thu canh tranh, thi doanh nghiép méi c6 co hoi t6t hon cho su thanh cong. Di nhién,
diéu nay tuy thudc vao doanh nghiép dang theo dudi tién trinh hanh dong phu hop.

Piém dich ciia chiing ta néu nhw theo duéi con dwdng nay

Cau hoi sau cung 12 mot danh gia co ban lidngng c6 nhu cau cho mot dinh huéng khac hay
khong. Doanh nghiép phai dat cau hoi thuong xuyén “Noi nao ching ta s& dén néu chung ta
tlep tuc trén con duong nay, va liéu noé c6 phai 1a noi ma chung ta khi khi ching ta phat trién
ké hoach?” Panh gia nhu vay khong xay ra thuong xuyén nhu viée so sanh gitra két qua hién
tai voi muc tiéu dé ra cua doanh nghiép. Tuy nhién, tién trinh danh gia dinh ky doi hoi phai
nhin vao cdc co hoi khac nhau hay cac con duong phat trién gan day hay cac danh gia trude
day chua duoc dé cap. Doanh nghiép khong nén cho rang n6é dang nam trén con duong ding
chi don gian 1a dap ung voi muc ti€u. Mot su tu xem xét thuong xuyén thuong xac nhan muc
tidu va cac ké hoach cua doanh nghiép. Tuy nhién, doanh nghiép c6 thé mé ra mot chan troi
moi ma n6 khong dugc xem xét (hay tham chi duoc biét) trudce day.

Chang han, 3M khoi sy nhu Minnesota Mining & Manufacturing. Hoat dong kinh doanh
chinh 1a nghién da dé lam ra cac gidy nham. Doanh nghiép da phat trién bang Scotch 1a két
qua thuc nghiém trén hd dé tao ra cac gidy nham chét luong tot hon. Nguoi sang 1ap ra 3M
khong thé tuong tuong ra rang doanh nghiép c¢6 thé ton tai cho dén ngay hom nay. Thay vao
do, cac thé hé quan 1y ké tiép diéu chinh ké hoach, cung cb vin hoa t6 chirc, va dich chuyén
t6 chuc theo cac dinh huéng mdi. Trong khi d6, cac doanh nghiép khac twong ty da phai tai
dau tu VO s6 1an. Hay xem xét tinh hudng minh hoa trong Phan M6t vé Nokia, mot cong ty da
phat trién tir viéc 1am ra cac thiét bi xir 1y gb va ting cao su dé tao ra céac dién thoai di dong.
MG&i thoi ky, cong ty da phat huy duge nhirng co héi trién vong cho doanh nghiép.

Henry Mintzberg cho didu nay nhu 1a mot chién luoc trién vong®. Ddi v6i cac doanh nghiép
lién quan dén cong nghé, cac chién luogc trién vong 1a cuc ky quan trong. Thu tudng tugng
mot cong ty nhu Apple Computer. Khong ai co thé twong tugng rang nim nam trudc dy san
phim mang lai lo1 nhuén va day htra hen cua cong ty s& 1a Ipod cho 4m nhac chtr khong phai
la may tinh noi tiéng cta doanh nghiép. Nhimng nguoi quan 1y cia Apple c6 mot niang luc
danh gia dé nhan dién mot sy thanh cong ngoai mong doi va chdp iy co hoi nay.

Xe tai nhd cling cung cép mot minh hoa nita vé tim quan trong cua viét nhan thirc cac co hoi
trién vong thong qua danh gia cua doanh nghiép. Y tudng ban dau vé xe tai nho duoc phat
trién va bi tir chbi boi Ford Motor Company. Lee Tacocca lam viée ¢ cong ty vao thoi gian
nay, d nhan thirc trién vong cua xe tai nho, va anh ta 6m ap y tudng bi tir chdi cung cap cho
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Chrysler, mot doanh nghiép dang gép van dé khi d6. Sau do, y tuong duoc chia s¢ va phat
trién. Do vy, nhimg gi ma Ford xem nhu mot su chéch huong voi ké hoach cua cong ty, thi
dugc Chrysler xem xét nhu mot san pham doi méi, va dleu nay da gitp cho cong ty san xuét
xe 6t0 ¢6 lgi nhuan nhat va diéu quan trong nhat 13 ciru song cong ty khoi bi pha san.

Vi du trudc day cho théy mot van dé quan trong trong vi¢c nhan thirc cac co hdi trién vong
nhitng van dé c6 thé nay sinh d6i véi mot to chirc néu nhu khong chép 1y nhimng co hoi nay.
Pham vi thudc vé to chuc ciia Ford dd khong hd trg cho ddi méi xe tai nho, trong khi do
pham vi t6 chtrc cua Chrysler lai cho phép. H¢ thong danh gia cua Chrysler nhin thay khung
hoang 16n trudc mat, va diéu nay budc ho phai tim kiém cac y tuong méi. Pham vi t chirc va
cach thirc hd tro/liu linh s& dugc xac dinh néu nhu doanh nghiép thanh céng trong viéc danh
gi4 dé nhan dién nhirng co hoi day trién vong nhu vay.

Thong thudng, cac ca nhén va t6 chte nhin sy 1éch hudng voi ké hoach dit ra nhu 1a su tiéu
cyc. Khi hiu hét moi ngudi déu c¢6 cam nhan nhu vay thi ho s€ khong nhin thdy co hoi. Luc
nay, su chénh huéng duge xem nhu 13 mot sy quiy ray. Didu nay xdy ra thuong xuyén d6i
v6i chién luge. Tuy nhién, chién Iuogc khong phai luc nao ciing can dugc can nhic va dugc
hinh thanh. V& co ban, c6 mdt sé thanh phan cia cac chién lugce trién vong cho cac doanh
nghiép thanh cong. D0 la, cac doanh nghiép thanh cong co thé nam bat loi thé canh tranh nho
¢6 nang lyc nhin thy nhiing co hoi mm phat trién tri thirc phu hop, va sau d6 dam bao tri
thirc dugce chia s¢ trong toan bo t6 chirc’. St ménh, dugc phat trién boi nhém quan 1y cap cao,
dua ra dinh hudéng chung cho to chte. Van dé co ban 1a nang luc cua cac nha quan ly dé nhin
ra cac co hoi va dich chuyén to chtrc bang chién lugc trién vong, va thuong chién luoc nay
dem lai sy thanh cong.

KIEM SOAT

Sau khi t6 chirc danh gia hoat dong theo ba van dé dit ra & trén, budc ké tiép doanh nghiép s&
tra 101 cho céu hoi “ Piéu gi s& thay d6i va thay d6i ¢ dau?” Quyét dinh vé sy thay doi hay
khong phai dugc dua ra trong giai doan ban dau cua tién trinh kiém soat. Cau hoi nay ciing
khép lai cho tap hop cac ciu hoi cua tién trinh chién luoc d6i méi. Hinh 5.2 tom tét cac ciu
hoi quan trong cho mdi giai doan cia tién trinh chién luogc.

Hoach dinh Thue hién
Diéu gi dang 1am so v&i sau nay?
Chung ta dang ¢ dau? Hoat dong nao yéu cau nhicu thoi
Chting ta muon dén noi nao? gian, sy quan tam, hay ky nang

chuyén mon?
D¢ bat cai gi va dé bat cho ai?

Kiém soat DPanh gia
So sanh hién tai voi tuong lai mudn
den?
Chung ta can thay doi cai gi? Dbiéu gi xay ra can phai nhan thuc?

Noi nao s& dén néu chung ta duy tri
con duong nay?
DPay c6 phéi noi ma ching ta s€¢ dén?




Hinh 5.2 Céc ciu héi cho céc giai doan ciia chién hrge doi méi

Cic kiéu kiém soat
C6 nhiéu cach thuc khac nhau dé phan loai kiém soat trong t6 chirc. Pdi véi doanh nghiép
thuc hién chién lugc doi mai, co ché ki€m soat c6 thé duoc phan loai thanh ba kiéu chinh sau:

O Kiém soat tai chinh

O Kiém soat chién luge

O Kiém soat van hoa
Cic kiém sodt tai chinh
Cac klem soat tai chinh tap trung vao cac cach biét giita két qua tai chinh du kién véi ket qua
thue té dat duoc cua doanh nghiép. Do véy, doanh nghiép can c6 mot s6 muc tiéu nhu tbc do
gia tang doanh s, loi nhuan va chi phi. Nhitng muyc tiéu nay c6 thé 1a ngan han (két qua thuc
hién cta doanh nghiép theo hang quy) hay dai han (hai nam tré 1é€n). Cac muc tiéu nay phai
duoc so sanh voi thuc t€ hoat dong theo thoi gian. Néu co su cach biét thi doanh nghiép sé€
thuc hién cac bién phap dé cai thién cac ket qua tai chinh mot cach tryc tieép. Chang han, néu
mdt doanh nghiép khong dap img muc tiéu 1gi nhuén, thi doanh nghiép c6 thé ra quyét dinh
cat giam chi phi. Tinh chat dinh lugng cua cac do luong tai chinh giup kiém soat dé dang
trong vi¢c danh gia va di€u chinh. Tuy nhién, van dung cac kiém soat tai chinh cling chua day
da. Cac kiém soat tai chinh chi don gian cho bict li¢u c6 dat dugc muc ti€u tai chinh cu thé
nao do6 hay khong, chir chua dé cap dén tai sao muc tiéu dugc dap ing hay khong dugc dap
ung dé cho phép xem xét vé cac hoat dong ctia doanh nghiép.

Cac kiém sodt chién lwgc

Kiém soat chién lugc tap trung vao viéc dap tng cac muc ti€u chién lugc cta doanh nghiép.
Luuy rﬁng cac muc tiéu chién luogc co thé 1a: trd thanh nha dan dao thi truong vé mot san
pham cu thé, ngudi dau tién dua san phim mdi ra thi trudng, hay c6 thé duge xem nhu doanh
nghiép d6i méi nhat trong nganh. Cac do ludong lién quan dén chién luoc nhu thé thuong
mang tinh dinh tinh va rt kh do luong. Tuy nhién, dbi voi sy thanh cong kinh doanh trong
dai han thi cac kiém soat chién lugc 1a rat quan trong. Chéng han, néu cac kiém soat tai chinh,
nhu lgi nhuan chang han, chi 1a nhitg do ludng vé sy thanh cong, nhung lai it phan anh dén
chi tiéu cho nghién ctru va phat trién, d6 1 nhimg chi tiéu mang lai tic dong trong dai han.

Tuy nhién, dau tu R&D 1a rat quan trong dbi voi hoat dong dai han cua cac doanh nghiép
cong nghé. Tuy nhién, cac doanh nghiép d6i méi can c6 cac kiém soat chién lugc dé dam bao
cac hanh dong thich hop duogc thuc hién hém nay dé hd tro cho doanh nghiép trong tuong lai,
mic dau két qua ngin han cta nhitng hanh dong nay 14 rat ton kém. Viéc tao ra dong thu nhap
twong lai tuy thudc vao tuyén doi d6i mdi, ma nd xuat phat tir cac hoat dong R&D trong
doanh nghiép trong viéc theo dudi chién lugc doi méi. Trong viée van dung cac kiém soat
chién lugc, thi doanh nghi¢p tim kiém su cach biét gitta muc tiéu va Kkét qua chién luoc, va
sau d6 xem xét ching bang cac diéu chinh chién lugc. Cac didu chinh nay lién quan dén cac
cam két ngudn luc va co thé bao gdm cac hanh dong nhu mé rong cac nd luc d6i méi dbi véi
phat trién dong san pham méi hay qui trinh méi trong doanh nghiép.

Cdc kiém sodt vin héa

Kiém soat sau cung ¢ 1& 1a quan trong nhét ddi véi cac doanh nghiép cong nghé, do 1a kiém
soat van héa. Kiém soat vin hoa dé cap dén kha nang hanh dong cua cac ca nhan theo cach
thirc mong doi cia t6 chirc. Nhu cac tranh ludn trong phﬁn thuc hién Chuong 4, thi van hoa
cta t6 chire hd tro cho tién trinh thyuc hién chién luge d6i méi. Chfmg han, van hoéa d6i méi
trong viéc thuc hién nham dam bao chia sé thong tin, va cac rui ro gip phai trong t6 chirc, va
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cac hanh dong quan trong doi v6i sy thanh cong ctia cac nd luc doi méi duge thuc hién. Vin
hoéa t6 chitc ¢6 thé c6 anh hudng tich cuc khi c6 gang gidi quyet cac van dé vé su cach biét.

Strc manh cua cac kiém soat van hoa xuat phat tir cac quan hé trong doanh nghiép nham
khuyén khich cac ca nhan hanh dong theo cing mot cach thirc. Nhu cau suy nghi sang tao doi
hoi mot moi truong khuyén khich chip nhan rui ro va hd trg cho cac thay doi. Tuy nhién,
doanh nghiép ciing can tap trung vao viéc tao ra gia tri tir viéc chdp nhan rii ro va sang tao.
Kiém soat van hoa gitip dam bao hién thyc héa sy sang tao gia tri trong moi trudng sang tao
dé duy tri sy tap trung cho cac hoat dong ctia doanh nghiép. Kiém soat van hoa 1a kiéu kiém
sogit ¢6 tinh dinh lugng thép nhat. Hinh 5.3 tom tit cac khia canh khac nhau cho mdi kiéu
kiém soat.

Thuén lgi Bit lgi Vi du
: De’xay raﬂlac, % loi nhuan
- Pinh lugng hudng phan tich < A
Taichinh | “% .x 7 2. A S tang 1én cua san
D¢ dién giai C6 thé tap trung 2 p
L pham méi
hep vao bén trong
Thiét dat dinh Khoé danh gla theo
) hudng céc tiéu chuan tai ‘
Chién lugc | Pinh tinh hon chlnh7 o Tang thi phan
Phu hgp véi moi | Co the mat tam
truong nhin doanh nghiép
_ .. | Thudc vé hanh vi Y’eu cau .Ilhadqua’n Tang cuong gia
Véanhoa | jz, 5. . .. Iy can thiép & muc | .
Rat dinh tinh A o1 tri
do ca nhan

Hinh 5.3 Cac kiéu kiém soat: Thuin lgi va bt lgi
Minh hoa cdc itng dung ciia cdc kiém sodt khdc nhau

Trong Chuong 3, chiing ta da duoc biét 3M mong doi cac don vi kinh doanh tao ra it nhat 30
phan tram doanh tir cac san phdm moéi trong vong bbn nam tré lai day. Pay 14 tiéu chudn vé
tai chinh, c6 thé do ludng duoc va rd rang. Tiéu chuan nay c6 thé so sanh doanh thu thuc té
ma 3M da dat duge. Néu ¢ su cach biét giira tiéu chuén dit ra va thuc té dat dugc, thi cac
kiém soat tai chinh s& duoc van dung dé thay ddi céu trac hién tai nhim dap ung cac muc ti€u
tai chinh dat ra.

Muc tiéu chién lugc cia doanh nghiép 1a nham tr¢ thanh nha dan dao nganh trong cac cong
nghé vé bang dan. Mot muc tiéu nhu vy c6 mot sb yéu td co thé dinh lrong duoc; ching han
nhu doanh nghiép nao chiém thi phan 16n nhat trong nganh. Tuy nhién, viéc dién giai cac két
qua cua cac do luong dinh lwong nhu vay thi lai lién quan dén danh gia chii quan. Néu co su
cach biét trong cac muc ti€u chién lugce, thi cic kiém soat chién lugc nham huéng doanh
nghiép dap Gmg cac muyc tiéu chién luoc dé ra.

Sau cung, 3M mudn doi méi va sang tao véi ty 18 ph?m trim doanh thu cao tir cac san phim
moi. Thyc té, cac ca nhén tin twdéng va dong vién 1an nhau dé thuc hién muyc tiéu 1a mot minh
hoa ciia kiém soat van hoa. Cac kiém soat van hoa thi kho thuc hién nhung c6 anh hudng
quan trong dén viéc thyc hién thanh cong. Lam cho nhén vién tin tudng vao mot muc tiéu
chung, dong vién 1an nhau dé hanh dong theo cung cach thirc dé dat dugc muc tiéu do, va co
1€ néu nhirng diéu d6 dung doc 1ap bén ngoai thi cting kho co thé dat duoc muc tiéu nhu vay.
Tuy nhién, néu vin hoa doanh nghiép hd tro cho d6i méi bén trong (nhu 3M), thi t6 chiic s&
thu duoc cac gia tri va tién trinh tiém nang cho 1gi thé canh tranh bén viing. Do vay, cac kiém



soat van hoa c6 mot nang luc khuyén khich su sang tao va d6i moi, nhung rat khé dé xay
dung va thyc hién.

Cac cap d¢ to chire va cac yéu to kiem soat

Néu c6 su cach biét gilta muyc tiéu va két qua thuc hién, thi cac diéu chinh phai duoc thuc
hién trong to churc. Cac di€u chinh thong thuong c6 thé xay ra bao g6m6:

1. Tu duy lai cac qua trinh kinh doanh theo nhiéu linh vuc chtrc nang khac nhau.
2. Tim kiém cac cai tién bang cach thiét ké lai cac qui trinh van dung d6i méi bén trong.

3. Phan quyén cho nhimg ngudi tham gia tién trinh d6i méi dé ra cac quyét dinh quan
trong.

4. Xac dinh li€u muc tiéu c6 con phu hgp véi nang lyc ciia doanh nghi¢p hay khong,
hodc 1a thiét 1ap lai cac myc ti€éu mai.

Vigc dua ra cac thay doi cén_ thiét vé nhitng diéu chinh trén co thé rét kho khan. Nhu da dé
cap trude day, to chic c¢6 thé kém linh hoat va khong mong doi tai to chirc cac van dé ngay
lap tac. Pay ciing 1 1y do tai sao cac tién trinh danh gia va kiém soét cua doanh nghiép lién
quan dén toan bo to chirc. Nhitng diéu nay phai dugc su hd trg tir cac co ché kiém soat va dua
ra cac thay doi can thiét khi co su cach biét xay ra. Kiém soat 1a kha ning phan tng cta toan
bd doanh nghiép. Mdi mot cép dd cua to chirc 6 vai trd khac nhau, va tinh chét kiém soat
cing khac nhau. Hinh 5.4 minh hoa cap quyét dinh quan 1y va trach nhiém cua nhom ¢ moi
cap do. Moi mot cép d6 kiém soat s& dugc xem xét lan luot. Luu y rang glong nhu trong
hoach dinh, tién trinh kiém soat hiéu qua doi hoi ¢6 su thong nhat gitra mdi cip quan ly.

X Rong
Hoi dong Vién canh
quan tri
Quan ly Str ménh
cap cao
Quan 1y Chién lugc
bo phan
Quan ly .
khac, trudong Muc tiéu
nhom
Thanh vién Chién thuét v
nhom Hep

Hinh 5.4 Cic cip d6 t6 chirc va pham vi kiém soat
Hpi dong quan tri

Dbi voi cac doanh nghiép cb phan, cac ¢ dong sé lua chon cic ca nhan gidm sat cac nha
quan 1y doanh nghiép. Céac c4 nhan 13 hoi dong quan tri, va chiu trach nhiém dbi véi cac cd
déng vé trach nhiém phap 1y dé dam bao céac loi ich tot nhat ciia cd dong. Hoi dong quan tri
xdy dung vién canh cua t6 chirc va cung cip mot nén tang quan trong cho cac co ché kiém
soat. Cach thirc ma to chirc xem xét cac thay ddi, va cach thac hoat dong cua co ché va phan
mg ddi véi cac thay doi tir cac co ché kiém soat. Hoi dong quan tri khong nén can thiép vao
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nhitng khac biét nho giita két qua du kién véi thuc té dat duoc. Thay vao do, hoi dong tap
trung vao nhiing cach biét 16n co thé xay ra va liéu doanh nghiép c6 can phai dinh hudng lai
hay khong. Dic biét, hoi dong quan tri ciing nén tham gia vao cac hanh dong anh huéng dén
kiém soat’ nhu sau:

1. Phé chuan céac ho tro tai chinh cho cac san pham 6i va cac du 4n phat trién qui trinh.

2. Nim bit s6 luong cac thay d6i san phim va qui trinh c6 thé anh huéng dén chién luoc
va vi thé cua doanh nghi¢p trong mdi truong va cac thay doi lién quan dén cac doi thu
canh tranh c6 anh huéng dén doanh nghiép.

3. Dong vién va theo ddi cac rui ro gip phai va trao ting phan thuong vé cong nghé va
cac thay do6i trong cong nghé.

4. Pit cau hoi lién quan dén cac phan tich khuynh hudng cong nghé.
Cung cap mot vién canh chién lugc va tip trung xem xét cac dau tu cong nghé.

6. Su dung cong nghé dé ting cuong gié tri cho viéc trinh bay va ndm bt thong tin, nhur
cac phan tich tai chinh, danh gia rai ro va dy bao thi truong.

7. Cap nhat thudong xuyén vé tién trinh cac cac dy an quan trong.

8. Dbam bao ciac hanh dong mong mudn duge thuc hién trong sudt tién trinh kiém soat
bang cach thué cac CEO va céac nha quan ly cap cao khac.

Nha qudn tri cap cao

Trén co s& vién canh phat thao ciia hdi dong quan tri, quan Iy cip cao cua to chirc bat dau
thiét 1ap cac hanh dong kiém soat cho doanh nghiép. Trong khi, nha quan 1y cip cao ciing dé
cap dén mot s van dé chién lugc nhu hoi ddng quan tri, ho khong co quyén nhu vi tri cua hoi
dong quan tri, nhung ho ¢6 quyén diéu hanh va ra quyét dinh. Nha quéan 1y cap cao thiét lap
cac hanh dong dé thyc thi cac lya chon chién luoc ciia hoi ddng quan tri. Do véy, ho 1a luc
lwong chinh dé thiét 1ap s ménh cua t6 chirc tip trung vao cac hé théng va qui trinh kiém
soat.

Ciing vi 1y do d0, nha quéan 1y cip cao phai tra 101 mot loat cac cau hoi trong viée xac dinh cac
du an d61 mai nao s€ dugce thyc hién. Tra 161 cac cau hoi nay s€ xac dinh dicu gi s€ duoc trinh
bay trudc hoi dong quan tri, cach thire trinh bay trude hdi dong, va nhitng goép y nao vé dinh
hudng chién lugc ma hdi dong dua ra. Nhitng cau hoi nay la:
1. Céc hoat dong ddi méi du kién co phu hop voi chién luoc dai han cua doanh nghiép
khong?
2. Doanh nghiép can phai thyc hién didu gi dé ting cudng gia tri cho doanh nghiép hom
nay? Cach thirc nao dé ting cuong gia tri trong tuong lai?
3. Chi phi/lgi ich la bao nhiéu? Néu chi phi cao trong ngﬁn han, thi li€u doanh nghiép c6
no luc cho viée cat gidm khong?
4. Piéu gi xay ra néu nhu cong nghé co su thay doi vuot bat? Liéu doanh nghiép c6 thé
vuot qua dugc khong?
5. Du éan nao nén ngung lai?
6. Van hoa va bau khong khi ddi moi cia doanh nghiép nhu thé nao? Cach thirc dé tang
cuong tu duy va cac hoat dong déi mai?
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Cac quan Iy khu vwc va lanh dao nhom

Nhiing c4 nhan nay chiu trach nhiém thyc thi tryc tiép st ménh dua ra tir cac nha quéan 1y cap
cao. Do vy, cac nha quan ly khu vuc xac dinh cach thirc cho phép sit ménh va nhitng hanh
dong nao 1a can thiét, khi ndo, & dau va 1am thé nao dé thuc hién thanh cong tién trinh kiém
soat. Nhitng chién lugc nay tap trung vao cach thirc hé thong kiém soat hoat dong, va dinh
hudng cho cac hanh dong tac nghiép truc tiép.

Céc nha lanh dao nhom, dudi sy chi dan cua cac nha 1anh dao khu vuc, xay dung chi tiét hoat
dong cho hé thong kiém soat trong twong lai. Chi tiét nay bat dau tir vigc xdy dung cac hanh
dong thuc hién, bao gém thiét 1ap cac muc tiéu cu thé ma hé théng kiém soat can dat duoc
(hanh dong cu thé nao, va néu can, s& dugc thay thé).

Nha qudn Iy by phdn va cdc thanh vién nhom

Chi tiét hoat dong duoc dua ra boi cac nha quan Iy va lanh dao nhém, sau d6 s& duoc trién
khai thanh cac hanh dong tac nghiép cu thé dé thuc thi st ménh va muc tiéu. Kiém soat tap
trung vao anh hudng cua cac don vi kinh doanh. Mot don vi ma anh huéng mot cach truc tiép
déi v6i cac thay doi khi mot doanh nghiép tim kiém cach thirc cai thién két qua, d6 1a by phan
kiém soat chét luong. Cung v0i cac nha quan ly va cac thanh vién nhom khac, nhan vién
kiém soat chéat lugng cung cap cac cong cu, qui trinh, va co ché cho viéc danh gia va kiém
soat hang ngay boi cac nha quan ly bo phan va cac thanh vién nhém. Nhiing cong cu va co
ché nay cung cap dir liéu gitip cho doanh ‘nghiép c6 thé phan tich va ndm bét noi nao can
duoc cai tién, va cach thie thuc hién cai tién. Béi vi cac mong doi vé chat lugng ddi voi cac
san pham cong nghé 1 rat cao, kiém soat chat luong 13 mot phan rat quan trong ddi véi tiép
can chién luge ddi moi.

Nhiéu doanh nghiép thuc té c6 mot bd phan ddc 1ap cho viéc kiém soat chat lugng. BO phéan
nay sé xdy dung cac do luong dinh lwong dé xac dinh kha ning chip nhan san pham trén
nhiéu khia canh khac nhau. Tuy nhién, ho ciing c6 thé thuc hién cac danh gia & pham vi rong
hon nhu liéu doanh nghiép c6 dua ra quyét dinh ding vé mot s van dé thudc vé chét luong.
Chang han, chat luong dau ra tét thuong phu thudc vao chéat lwong dau vao. Thanh ngir
“garbage in, garbage out” ludn diing voi cac qui trinh kiém soat chat luong, san xuét va dir
liéu. Néu nhu dau vao kém, thi it c6 hy vong dau ra s& duoc chap nhan. Do vay, ngay nay thi
hau hét cac bo phan kiém soat chat lugng theo ddi toan bo cac hé thong cua doanh nghiép -
dau vao, qua trinh chuyén ddi, va dau ra. Béi vi vai trd quan trong cua chét luong dong vai
trd trong cach tiép can chién luge dbi véi déi moi, chiing ta s& xem xét chu dé nay chi tiét
hon.

Tong quan vé cac van de chat lwgng

Trong pham vi rong hon, quan diém vé chat luong rat quan trong ddi voi doanh nghiép 1a nho
cong trinh nghién ciru cua Dr. Edwards Deming®. Dr. Deming da phat trién cach tiép can dbi
v6i chat lugng trong thoi gian lam viée cho AT&T. Vao thoi diém d6, 6ng ta lam viéc trong
mot nha may san xuit cia AT&T, 6ng nhan thdy ludn c6 mot nguoi giam sat hai nhan vién
lam viéc. Ong ta cam thiy rang can phai c6 mot cach thic tot hon dé quan 1y hiéu qua. Khi
d6, ong ta phat trién hé théng chét lwong cho nha mdy dya trén kinh nghiém lam viéc; Tuy
nhién, thanh cong budc dau 1 rat han ché trong viéc thuyet phuc cac doanh nghlep MY§ van
dung phwong phap méi ndy, boi vi nhirng thay ddi dot pha rat kho nhan dwgc su chp nhén tir
phia cac nha quan ly cua My.

Dr. Deming c6 hoc vi tién si vé théng ké. Sau chién tranh thé gidi thir II, ong ta lam viéc
trong vi¢c dicu tra dan so & Nhat. Nhitng nguoi Nhat dugc biét nhu nhitng nha san xuat hang
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hoa quan dung hang dau thé giéi trude thé chién, nhung hang héa tiéu dung thi rat kém. Sau
d6, hién phap qui dinh cidm cac nha may san xuat hang quan dung phuc vu chién tranh, diéu
nay doi hoi cac doanh nghiép Nhat can phat trién hang hoa tiéu dung mang tam ¢ thé gisi dé
ton tai. Dr Deming da thuyét phuc céc keiretsu ¢ Nhét - cac doanh nghiép tich hop doc va
ngang thong tri nén kinh t& Nhat - chip thuan véi hé thong chat luong, va tinh chat tich hop
cao ctia cac doanh nghiép Nhat cho phép su chip nhan rong rai déi v6i hé thong méi nay.

Cho dén dau nhimng nam 1980 thi kiém soat chat luong tré nén mot van d& cip thiét dbi voi
cac doanh nghiép My. Vao thoi diém d6, thé gidi da chap nhan hang héa chat lugng tir cac
doanh nghiép Nhat, va nguoi Nhat di thong tri nén kinh té thé gidi; My da danh mat loi thé
canh tranh trén thi trudng toan cau. Sau khi nghién ciru cac té chirc Nhat, cac nha lanh dao ¢
doanh nghiép My déd kham pha chia khoa thanh cong cua cac doanh nghiép Nhat, do la chat
luong san pham va cac doanh nghiép My bit ddu van dung cac hé thong kiém soat chat
luong Nhat. Két qua la h¢ thong chat luong nay dugc sy chap nhan va pho blen rong rai ¢
My. Ngay nay, chat luong dugc xem la van dé quan trong, va co nhiéu dé xuat chat luong
khac nhau voi nhiéu cach thic tiép can khac nhau. Piéu nay da khién hau hét cac doanh
nghi€p phat trién cac chuong trinh kiém soat chat lugng phu hop véi déc thu hoat dong kinh
doanh ddi v6i doanh nghiép. _Tuy nhién, viéc xem xét muoi bbn diém ma Dr. Deming dua ra
cho thay nhiéu khai niém vin con 1a nén tang trung tdm cho cac chuong trinh chat luong
ngay nay. Cac diém nay duoc dién giai mot cach van tit nhu sau:

Muoi bén diém vé kiém soat chét lwgng ciia Deming’
1. Tao ra sy kién dinh vé muc dich (c6 céi nhin trong dai han).
2. Chap nhén triét Iy méi (c6 su cam két dbi véi chuong trinh chat luong).

3. Giam thiéu su phu thudc vao giam sat (han ché bién thién gitta hai hang héa bang
cach thuc hién dang cong viéc ngay tir ban dau)

4. Dich chuyén theo huéng mdt nha cung cap (st dung mot nha cung cap s€ giam su
bién thién v€ dau vao, nham han ché cac bién thién dau ra).

5. Cai tién lién tuc (chét lugng 1a mot tién trinh lién tuc).

6. Xay dung quan hé lanh dao (cac van dé nay sinh khong phai do nhén vién, ma 1a h¢
thong. Chia khoa 1a thay do6i hé thong, chir khong phai 1a nhan vién lam viéc).

7. Thuyc hién chuong trinh dao tao huén luyén (cho nhén vién biét duge cach thuc thuc
hién cong viéc, dao tao lién tuc la hét strc can thiét).

8. Tranh Xa su sg hai (khuyén khich su thay doi béng cach han ché su s¢ hai dé nhan
vién cO gang tiép can cac qui trinh mdi, va nhan dién nhiing thir can phai thay doi).

9. Pha bo cdc rao can tu cac bd phan (cung cap dau ra c6 chat lugng cao cho cac bo phan
khac trong doanh nghiép, san pham c6 chat luong cao phai duoc cung cap cho khach

hang bén ngoai chi néu nhu chat luong cao dugc duy tri trong toan bd qua trinh san
Xudt).

10. Han ché tuyén truyén khau hi¢u (muc ti€u la thay d6i cac hé théng cho madi truong
lam viéc cta nhan vién. Mot khau hiéu tdt s& khong c6 tac dung néu nhu hé théng van
duy tri nhu ci).

11. Han ché quan 1y theo di twong (dé tap trung han ché cac thiéu sot vé cac thay ddi va
hanh dong chién luge. Tap trung dai han vao chién lugc nhiéu hon, chir khong phai
tap trung vao nhan td c6 dinh ngin han).
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12. Loai bo rao can vé tinh ty cao ciia nguoi chi (nhan vién can hiéu cach thire lam viéc
hi€u qua doi voi két qua dau ra ciia doanh nghiép).

13. Xay dung nén tang gido duc (dio tao va gido duc 1a rat quan trong d6i véi tién trinh
chat lugng).

14. Sy chuyeén doi 1a cong viéc cia moi ngudi (chat lugng phai 1a muc ti€u cua moi nguoi
néu nhu doanh nghi€p muon tao ra dau ra co6 chat lugng).

THUC HIEN PANH GIA VA KIEM SOAT

Nhu d3 dé cip dau chuong, danh gia va kiém soat 1a mot tién trinh lién tuc trong doanh
nghié¢p. Do vay, nhu mot vén dé co tinh thuc tién, danh gia va kiém soat s& tac dong dén cac
giai doan hoach dinh va thyuc hién ctua tién trinh ddi méi trong doanh nghiép. Hinh 5.5 minh
hoa cac mdi twong tac va chirng minh rang cac khia canh chién lugc xay dung trudc khi hanh
dong phan tich va kiém soét dién ra.

Céc cau hoi quan trong cua ba khia canh cua tién trinh chién luoc duoc tom tit trong Hinh
5.6. Su tich hop danh gia va ki€m soat vao ba tién trinh - hoach dinh, thuc hién, danh gia va
kiém soat - s€ dugc deé cap cu thé.

Tich hop danh gia va kiém soat vao hoach dinh

Phén tich méi truong to chirc phai tién hanh khi phat trién cac muc tiéu cho chién luge doi
moi. Doanh nghiép phai thyuc hién theo ddi méi truong thuong xuyén. Piéu nay doi hoi to
chirc xem xét méi trudng dé dam bao khong cé cac thay doi 16n tir cac ddi thi canh tranh, va
khong c6 cac thay ddi d6i véi cac bién sb bén ngoai xuét hién trong pham vi hoach dinh c6
thé anh huong dén doanh nghiép. Nhu da dé cap trudc day, chién luoc cua cac doanh nghi¢p
cong nghé khong phai duoc phat trién mot cach riéng 1&. Muc tiéu cua t6 chirc phai dugc phat
trién phu hop v6i hanh dong va phan tmg tiém ning cta ddi thu canh tranh.

Nhu da dé cap trong Chuong 3, giai doan hoach dinh cho két 1a 14 st ménh va cac muc tiéu
6 thé do luong duoc. Tét ca cac hanh dong phai dugc dinh hudng theo muc tiéu dé ra va hd
tro giup dat dugc st ménh ctia doanh nghiép. Sau d6, nhitng muc ti€u nay lam co sé cho viéc
so sanh cho cac danh gia sau nay.

Tich hop danh gia va kiém soat vao thwc hién

Khai niém vé sy phu hop chién luge tré nén quan trong trong viéc tich hop thuc hién voi
danh gia va kiém soat. Néu mot phan nao dé cua to chirc khong phu hop voi nhau, thi hau
nhu t6 chirc kho co thé dat dwoc muc tiéu. Noi cach khac, néu nhu khong cé sy phu hop
chién luge, thi nd lyc danh gia va kiém soat s& 1am gia tdng su cach biét hon 1a rat ngan sy
cach biét nay. biéu nay co thé 1a do thiéu sy hitu hiéu va hiéu qua. Mot cong cu dé phéan tich
su cach biét, mot khi su cach biét duoc xac dinh, la nham xem xét dau vao cho qué trinh thyc
hién va dau ra tir cac qué trinh nay. biéu nay dem la sy hiéu biét vé ban chit cia su cach biét
va hanh dong hiéu chinh nao 1a can thiét.

Noi chung, cac hanh dong dé giam di su cach biét thi rat dé noi nhung lai rat kho trong viéc
thue hién. Chéng han, ciu trtc, qui trinh va thu tuc hd tro cho ddi mai. Néu muc tiéu 1a tung
san pham ra thi trudng trong vong chin muoi ngay dén, roi thi cdu tric va qui trinh can phai
thay do6i dé dat dugc muyc tiéu ndy. Thong thuong, cac nha quan 1y ra quyét dinh bang cach
don nhleu nguon lyc vao mot van de. Tuy nhién, day khong phai la cach giai quyet lién quan
dén van dé hay cac nhu cau thuc tlen Hau hét, cac van dé lién _quan dén su that bai d6i méi
khong phai 1a k¥ thuat, ma 1a cac van dé giai quyét c6 tinh mém moéng nhu tién trinh duoc
thiét 1ap va quan 1y nhu thé nao. Do vay, khi su cach biét duoc xac dinh thong qua tién trinh
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danh gia, thi viéc thuc hién cac khia canh kiém soat phai dugc thiét ké va thuc hién mot cach
than trong d¢ dam bao cac hanh dong thyc hi¢n nham dem lai két qua dau ra mong muon.

Thong thuong, doanh nghlep rat it tap trung vao viéc muc tiéu dat dugc nhu thé nio; cac nha
quan 1y cap trén chip nhan “cai méi” ma khong xem xét doi moi giap cho doanh nghiép dat
duoc muc tiéu ra sao. C6 mot vai quyet dinh quan trong trong tién trinh thyuc hién dé dam bao
doanh nghiép khéng sa ldy vao chién luge d6i méi, c6 thé dan dén tham hoa'’.

1. Pam bao co sy hd tro quan 1y va cac myc ti€u dy an phai duoc hiéu 6 rang, va duoc
dat ra cho nhitng nd luc cua t6 chic.

2. Danh gia cic ky ning can thiét dé moi ngudi c6 thé dap ung cac muc tiéu cia dy an
khi ho tham ga vao tién trinh nay.

3. Xay dung diéu kién can thiét cho nhing tinh hudng c6 kha ning xay ra nhét, nhung c6
xac suat xay ra nhiéu hon nhitng thur khac.

4. Pung danh gia thap anh hudong cua vian hoa bén trong va méi truong bén ngoai.

Thiét 1ap hé thdng kiém soat nhu mot phan tich hop cua tién trinh thuc hién va nhiing
de cap lién quan dén rui ro tiém nang vé k¥ thuat va thi truong.

Nhiing van d€ ve cau truc to6 chirc va anh hudng cua n6 dén tieén trinh danh gia va kiém soat
duoc ghi nhan tir mét vai nhan xét cu thé sau.

Cau truc to chure

Mot su quan tam dac biét trong tién trinh tich hop danh gia va kiém soat véi tién trinh thuc
hién 14 cau trac to chirc cua doanh nghiép. Vi myc dich cua cAu truc 1a chi ra tuyén truyén
thong va phdi hop, thi cau tric cua to chirc phai thay doi theo su thay doi cia qui trinh, san
pham, va hé thong. Cuy thé 1a khi t6 chte phat trién s& doi hoi t6 chuc hat trién cau trac 6
chtre phire tap hon. Chang han, mot t6 chirc mirc thong thuong van dung mét céu trac don
gian hon. Trong viéc xay ciu tric, nguoi sang 1ap va nguoi quan ly cap cao thuong tham gia
vao nhiéu quyét dinh quan trong. C6 sy han ché vé chuyén mén gitra nhan vién va dong
thong tin trong td chtrc. Do vy, trong viéc danh gia két qua thuc hién, hanh dong ctia moi
nguoi 1a rd rang va dugc nhén biét boi CEO. Diéu nay din dén viéc danh gia truc tiép Tong
tu nhu vy, cdu trac nay cho phép phan héi nhanh chéng trong to chue de phan hoi kiém soat
kip thoi. Mic dau, quan hé tryc tiép va don gian hoa trong cdu trac t6 chirc ¢6 nhiéu dic
trung thich hop véi cac doanh nghiép nho. Néu nhu cic doanh nghiép 16n 1am diéu nay, thi
két qua s€ roi vao su 16n xon.

Diéu quan trong 1a phai nhan thic cu tric to chirc dong vai to quan trong trong tién trinh
kiém soat. Nhu da dé cap trude day, khi cic doanh nghiép méi thanh 1ap phat trién thi cau
trac dién hinh 1a cdu tric theo chirc ning. Trong ciu trac ndy, nhitng nguoi nhén vién duge
phan chia thanh cac linh vyc chirc nang nhu ké toan, marketing, hay san xuat. CAu trac nay
cho phép t6 chirc phan chia nhan vién theo cac nhom hiéu qua khi so lugng nhan vién tang
Ién. Tuy nhién, nhimg nhom nay gap phai kho khan trong viéc truyén thong véi cac nhom
chire nang khac, va diéu nay dan dén két qua la nhan vién chi tap trung vao phan cong vige
thugc bo phan minh ma khong quan tam dén toan bo doanh nghiép. Do do, khi cau trac phat
trién va trd nén phuc tap hon thi tinh chat cia danh gia va kiém soat can dugc diéu chinh mot
cach thich tng.

Mot t chirc trong qua trinh phat trién s& nhan thay nhiéu linh vyc kinh doanh hap dan. Két
qua 1a doanh nghi¢p s€ phat trién cau tric theo linh vuc hoat dong, & d6 moi don vi kinh
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doanh s& c6 ngudi quan 1y cap cao voi cac nhom chire ning riéng. Piéu nay dugc thuc hién
khi mot doanh nghiép chuyén tir tinh phuc tap ctia doanh nghiép qui m6 nho sang ciu trac
cua doanh nghiép c6 qui md 1én. Doanh nghié¢p cang l6n thi tién trinh xtr ly thong tin va ra
quyét dinh cang cham. Néu mét cong ty c6 qui mé du 16n, thi cong ty cd thé co nhiéu bo phan
khac nhau thuc hién cac linh vuc kinh doanh khac nhau. Chang han, General Electric ¢c6 hon
60 linh vuc hoat dong kinh doanh; méi mét linh vuc ¢c6 mdt bo phan phu trach doc lap. Tuy
nhién, néu c6 nhiéu bo phan qué s& lam cho CEO kho quan 1y. Do vdy, cong ty dd phén chia
cac linh vuc hoat dong nay thanh tdm phén doan chinh: dong co mdy bay, tai chinh thuong
mai, tai chinh tiéu dung, san pham tiéu dung, quan ly thiét bi, bao hiém, NBC, va cic hé
thong dién. Nhing linh vuc nay duoc xem nhu cac don vi kinh doanh chién lwgc (SBUs)
dat nén tang cho cau trac t6 chirc, trong d6 cac bd phan duoc to chtre vao nhirng nhom nay.
Nguoi dngs dau cia mdi SBUs chiu trach nhiém béo céo truc tiép véi CEO. Nhitng nguoi
dung dau cuia 60 linh vyc kinh doanh s& chiu trach nhiém bao céo véi nhitng ngudi ding dau
SBU tuong tng. Viéc xdy dung cac SBU co thé 1a cach thuc hiéu qua cho t6 chirc kinh doanh
t6t hon, nhung ciing hinh thanh cac cip quan 1y trong t6 chuc, va c6 18 s& dan dén kho khin
trong danh gia két qua hoat dong va kiém soat.

Khi to chirc phat trién cang 16n thi danh gia va kiém soat trd nén khé khan hon. Cac to chirc
16n ludn tim kiém cau trac cho phép quéan 1y con ngudi va qué trinh hitu hiéu hon. Nhimng ciu
trac phirc tap thuong gip phai kho khin trong viéc phat trién co ché danh gia va kiém soat
hiéu qua trong toan bo doanh nghiép vi sy dong gdp cua cac nhom trong to chire 1a khong rd
rang. Ngoai ra, nhitng thay d6i can thiét khi co su cach biét gitra muc tiéu va két qua rat kho
x4c dinh va thyc hién diéu chinh.

Qui mé khong chi 1d mbi quan tim xem xét trong viéc quyét dinh khi ndo va céu tric nao nén
duogc thay dbi dé diéu hanh t6 chirc tt hon. Cac mdi quan tim khac bao gdbm murc do tap
trung hoa, muac do chuén hoa, quan hé€ chinh thuc nhu thé nao va c6 bao nhiéu lién két trong
t6 chirc. P6i v6i cac doanh nghiép d6i méi thyc sy, thi cach tiép can két hop ca hai doi véi
cdu tric thuong 1a tot nhét Céch tiép can nay cho phép doanh nghiép c6 hai kiéu cdu triic
khac nhau - day la kiéu cdu tric lai giita cau trac theo chirc ning va céu trac t6 chtrc theo ma
tran hay cau tric mang. Muc dich cua ciu trac nay 1a cho phép doanh nghiép c6 nhiéu cach
tiép can dé theo dudi hiéu qua trong ngan han, trong khi van c6 thé khai thac co hoi cia doi
mdi trong dai han.

Trong viéc xem xét cau truc td chirc, cip d6 chién luge (cong ty, kinh doanh, hay chic ning)
s& anh hudng dén tién trinh danh gia va kiém soat. Chién lugc cong ty xac dinh dinh hudng
cho toan b cong ty, chién luge nay s€ tac dong dén viéc t chire cac khu vue va cac SBU. Do
d6, chién lugc cong ty anh hudng dén dinh hudng cua toan bd cac linh vyuc hoat dong kinh
doanh. Chién lugc ciip kinh doanh, hay cach thitc mgt doanh nghi€p canh tranh trong mot
linh vuc kinh doanh cu thé, s& anh huong dén cau trac ctia mot don vi kinh doanh va cac don
vi kinh doanh trong cting mét khu vuc hay cau traic SBU. Chién lugc chirc niang anh hudng
dén nhiing linh vuc, ma & d6 nhan vién duogc t6 chirc thanh cic nhom chic ning. Do vay,
trong tién trinh danh gia va kiém soat thi td chirc can phai nhan thirec dugc don vi nao s€ dugc
danh gia va chién lugc thich hop anh hudng dén tién trinh nay.

Panh gia tién trinh danh gida va kiém soat

banh gid va kiém soat khoéng nen duoc xem 12 mot tién trinh tinh, khong bao gio thay dbi.
Thay vao do, day phal 12 mot tién trinh phai duogc thay di khi ¢o su thay ddi cua m01 truong.

Moi truong thay d6i co thé 1a do hanh dong cua dbi thu canh tranh, cac thay dol vé xu huéng
nganh, hay cac thay do6i cia nén kinh té ¢ pham vi rdng hon. D€ dam bao cho no luc danh gia
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va kiém soat luén dugc thuc hién, doanh nghiép can phai tra 161 thuong xuyén hai cau hoi
sau:

1. Chiing ta c6 dang thyuc hién do ludng vé nhiing gi ching ta dang quan tim?
2. Céch thirc dé chung ta thyc hién cac diéu chinh?

Trong viéc dua ra cac hanh dong dé tra 101 cac ciu hoi nay. Kho khin dau tién 1a phét trién
mot hé thdng céc tiéu chuan do luong. Néu td chirc phat biéu cac muc tiéu 16 rang thi kha
ning phat trién cac do ludng thich hop sé tré nén dé dang hon bai vi t chirc ¢6 thé tap trung
vao cac van dé cu thé va suy nghi mot cach tich cuc chir khéng suy nghi qua rong.

Tuy nhién, mic dau cic muc tiéu 1a rd rang thi mot diéu khoa khan 13 1am thé nao nhén blet
do luong nao 1a chia khoa cho sy thanh cong. Chang han, hai dy 4n c6 the co cac yéu cau vé
ngudn luc khac nhau v6i két qua tién nang 1a khac nhau. Tuy nhién, ngudn lyc can thiét chi 1a
mdt phan cho sy danh gia. Néu t6 chirc chi danh gia cac ngudn luc can thiét thi dy 4n véi
tiém ning tich cuc c6 thé bi bo qua.

Céc nha quan tri phai danh gia cac diéu chinh can thiét s€ dugc thue hién. Cac diéu chinh
phai dya trén co s¢ phan tich cac do luong va su bién d6i vé két qua thuc hién cong vai kinh
nghiém cua nha quan tri. Piéu nay yéu cau kién thuc phai duoc phat trién va chia sé trong
toan bo t6 chirc. Cac doanh nghiép ddi méi thudng huéng dén co ché khuyén khich chia sé
thong tin va tri thirc. Hau hét nhiing co ché nay 1a khong chinh thire, chir khong theo tuyén va
pham vi phan ting trong ciu triic to chirc. Do vy, cic doanh nghiép nhu Microsoft va 3M la
nhitng doanh nghiép d6i méi, ho ciing phat trién cac co ché kiém soat tét. Tuy nhién, c6 18
quan trong hon, vin hoa trong cac t6 chirc nay da khuyén khich chia sé thong tin va tri thirc
mdt cach tich cuc dé tién trinh dénh gia va kiém soat dién ra thuong xuyén va lién tuc hon so
v6i cac t6 chirc khéc.

CAC VAN PE LIEN QUAN DEN PANH GIA VA KIEM SOAT

C6 nhiéu van d& ma to chic phai xem xét khi tién hanh phat trién cac hé thong danh gia va
ki€ém soat. Nhitng van dé nay bao gobm tdp trung vao td6 churc, sang tao gid tri, va
benchmarking thyc tién tot nhat. Moi van dé nay dugc xem xét cu thé nhu sau.

Tap trung vio to chirc

Mot mbi quan tim cuia cac to chirc 16n trong tién trinh danh gia va kiém soat 1a xac dinh liéu
t6 chirc ¢6 dang thuc hién muc tiéu tong quat hay khong. Mot don vi kinh doanh hay SBU
trong mot doanh nghiép nhu General Electric c6 thé thuc hién diéu nay rat tot, nhung két qua
thuc hién cua to chirc 1a nhing gi ma cac nhom hiru quan that sy quan tam. Déi vai cac to
chirc 16n, didu quan trong 1a dau ra cua toan b t6 chirc phai dugc ghi nhé trong déu va thanh
cong cuia bat ky don vi hay bo phan chirc ning nao phai duoc phdi hop mét cach tdt nhit cho
toan bo t6 chuc. Panh gia va kiém soat 1a mot phan quan trong dé dam bao két qua thyc hién
clia toan bo to chirc phai dugc tap trung théng nhat. Piéu nay c6 thé xay ra khi xay dung cac
tiéu chuan do luong dé danh gia két qua hoat dong cua toan by doanh nghiép, hay dong gop
gia tri ctia cac don vi dbi voi to chuc trong tién trinh danh gid.

Séang tao gia tri

Nhu di duge nhan manh trude day, sang tao gia tri phai duoc ghi nhan trong tat ca cac hoat
dong cua to chirc, bao gdm ca danh gia va kiém soat. Gia tri khong chi danh cho t6 chirc ma
la cho cac nhom hitu quan quan trong. Ddi voi cac to chirc nho, tap trung sang tao gia tri
dugc nhin manh mot cach thuong xuyén va rd rang. Tuy nhién, di v6i cac doanh nghiép 16n
thi diéu nay co6 vé kho khan hon. Nhu da dé cap trong cau trac to chtre, mot sb bod phan cé thé
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tap trung nhiéu hon dé dem lai thanh cong nhiéu hon cho toan b t6 chirc. Piéu quan trong 1a
nhin manh vao sang tao gia tri cho toan bo to chirc trong tién trinh danh gia va kiém soét & ca
hai cdp do. Cac doanh nghiép 16n can phai kiém soat cac bo phan dé dam bao cac muc tiéu
cua cac bo phan phu hop véi muc ti€u cua cong ty.

Trong mot doanh nghiép ddi méi, sang tao gia tri 1a qua trinh tich luy cac nd luc dé san sinh
ra cac y tuong moi, c6 ha nang ung dung. Sau do, nhing y tuong moi nay s€ dwa vao thyc
tién (qua trinh) san xudt, hay dua ra thi truong. Cac loi ich phai hudng truc tiép tir tuyén dudi
ctia t6 chirc, hay ting cuong cac linh vuc c6 gié tri tiém ning khac.

Gia tri gian tiép ddi voi cac nhom hitu quan 1a rat kho do ludong va danh gia. Cac doanh
nghiép can phai xac dinh ho nhan manh vao sy sang tao gia tri ddi v&i cac nhom hitu quan
khac va danh gia cac hanh dong tuong ting. Mot s6 doanh nghiép nhdn manh dang ké vao
sang tao gia tri gian tiép. Chéng han, McDonald luén dit myc ti€u trach nhiém xa hoi. Cong
ty da nhan théy nhu ciu vé noi an chén cho mot gia dinh ciia cac tré em bat hanh va phat trién
y tuong d01 mdi - ngdi nha Ronald McDonald. Nhiing co s¢ nay khong dong gop truc tiép
dbi véi tuyen san pham cua McDonald hay cac qua trinh hiru hiéu, nhung McDonald da sur
dung ban chit ddi méi dé phuc vu nhu cau va gianh dugc hiéu qua cong ching tich cuc. Gia
tri gian tiép ctia McDonald 14 rat kho do ludng, con ddi véi cac ngdi nha cia tré em bat hanh,
thi d6 1a vo6 gia.

Thuec tién t6t nhat

Sau cling, cac to chirc 16n can phai dam bao rang ho dang van dung nhiing gié tri thuc tién t6t
nhat. Cac td chirc 16n ¢6 thé thiét dit cac muc tiéu dya trén nhan thie d3 16i thoi. Su bat luc
d6i v6i viéc chia sé thong tin trong t6 chirc 1a do hanh vi nhom, bd phan hay linh vyc thuong
dwa vao thanh c6ng ca nhan, ma khong tap trung vao su thanh céng cua toan bo t6 chirc. Viée
dinh chuén thich hop cta doanh nghiép v6i cac doanh nghiép dan dao nganh, hay mot so
chleu cu thé cua cac doanh nghiép trong cac nganh khéc, s& cung cap nhimg hiéu biét sau sic
vé cach thuc doanh nghiép hoat dong trong thuc tién. Kha ning thu thap thong tin va hanh
d6ng thich hop mdi khi ¢6 su bién dbi vé cac loi ich ciia doanh nghiép.

Pé minh hoa cho diéu nay, IBM di khong theo dudi kip cac thay ddi cua ddi thi canh tranh
cling nhu xu huéng cia cac co hdi canh tranh méi khi cac may tinh c4 nhan phat trién. Viéc
danh gia khuynh huéng dich chuyén 1a mot trong nhitng cong viéc khé khan nhat cua cac
doanh nghiép 16n, cac cong ty thanh cong da thuc hién diéu niay. Sy thanh cong thuong cd
khuynh huong nu6i dudng trang thai gitr nguyén hién trang; IBM la mot “Big Blue” va la nha
dan dao trong nganh san Xuét phan cing may tinh. Niém tin vé sy thanh cong cua doanh
nghiép ngdy hom nay van sé tiép tuc thanh cong vao ngay mai da anh huong dén tu tudng
quan tri céng ty va cac nhom hiru quan. Nhing gi ma dbi thu canh tranh dang thyc hién va
gia trl muon tao dyng 1a nhimg phan tich quan trong can phai dugc thyc hién. Phan tich thong
tin tir moi truong cho phép hiéu biét rong hon vé nhiing co hdi va de doa nay sinh trong moi
truong. (Hinh 5.7)

Yéu t6 chién lwgc Phin tich Hanh dong
Vén d& chinh coa moi Phat t‘rlen kAh uon 7kh0;
\ . cho hanh dong cua to
. truong la gi? ,
Hoach dinh O chirc
boi thu canh tranh dang A ael A
S Thiét dat cac muc ti€u
lam gi? 2. .
doi moi
Chting ta dang lam gi? Xay dung cau triic ho
Thuc hién Chuing ta c6 thé 1lam gi trg cho chién lugc
sau nay? Kiém tra tién trinh so
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Hanh dong can thuc voi ké hoach
hién dé giam sai biét?
Chuing ta c6 do luong Phat trién cac cong cu
Pénh gid va kiém n}lﬁng {gi chung ta quan ph:?m ti§h va chia sé
Sodt tam khong? ‘ . thong t1.n .
Chung ta thyc hién di€u | Thyc hién cac diéu
chinh nhu thé nao? chinh

Hinh 5.7 Céc linh vire va tim quan trong

TOM TAT

Chuong nay da dé cap tién trinh danh gia va kiém soat khi mot doanh nghiép dang theo dudi
chién luge ddi méi bén trong. Mdt khi doanh nghiép da thiét 1ap cac muc tiéu, thi doanh
nghiép can phai danh gia liéu c6 dat dugc cac muc tiéu hay khong, néu khong, dua ra cac
thay d6i vé muyc tiéu hay hanh dong thich img. Panh gia gitra muc tiéu va két qua duoc biét
dén nhu mot phan tich sai biét. Trong tién trinh dénh gia, diéu quan trong 1a doanh nghiép
phai don nhn nhiing co hdi méi va khai théc loi thé clia ching. Céc kiém soat ma doanh
nghiép van dung nham tao ra cac thay doi trong cac hanh dong dugc phan thanh cac nhom
thudc vé tai chinh, chién lugc, va van hoa. Tét ca cac kiéu kiém soat nay déu hién dién trong
doanh nghiép, mac dau ¢6 kiéu nay hay kiéu khac noi troi hon. Cac phan quan trong cia tién
trinh klem soat bao gom vai tro cila cac thanh vién hoi dong quan tri va cac nha quan tri diéu
hanh cap cao cta cong ty. Cu tric to chirc doanh nghiép ciing s& anh hudng dén tinh chat
cua tién trinh danh gia va kiém soat, bao gdm quan trj chit lugng va benchmarking. Cac hé
théng danh gia va kiém soat 1a rat quan trong dbi vai viée sang tao gia tri va két qua thuc hién
cta chién luge ddi moi.

Cic chi din vé quén ly

Trong viéc xem xét tién trinh danh gia va kiém soat, cac nah quan trj khong the quén yéu to
con guol trong cac hoat dong nay. Mot vai chi dan hiru ich lién quan dén van dé nay bao
gom:

1. Su cén bang gitra cac phuong phap tiép can khac nhau. Néi cach khac, nén c6 nhiéu
hon mot kiéu do luong, va van dé quan trong phai dugc xem xet trén nhiéu khia canh
khac nhau. Khong c6 khia canh nao 1a chi ph01, mic dau khia canh d6 d3 dem lai
thanh cong trong qua khir.

2. Su thanh gia cua nha quan trj cdp cao. Quan ly cap cao 1a mot trong nhitng nhom c6
pham vi anh huéng quan trong trong t6 chirc. Cac ca nhén nay thuong xuyén tuong
tac voi cac nhom hiru quan quan trong, va co thé cung cap mot cach tiép can can bang
nham dap Gmg cc nhu cau cta cac nhom khac nhau.

3. Tap trung vao két qua cudi cung. Thong thuong, cac to chirc thudng theo dudi “cach
thirc dung” hay hoi chung vé “cach thirc d3 duoc thuc hién trude day”. Néu nhu céac
muc tiéu 13 rd rang, rdi thi sy dich chuyén theo huéng muyc tiéu 1a rit quan trong. Viéc
hoc hoi khi nao thay thé cac cach thuc tét hon, nhung dong thoi thir van dung cac
cong cu khic nhau dé xem xét cac cai tién. Piéu nay khong gidng nhu viée thic day
tu duy tich cuc vé cach thue dé dat duge cac muc tiéu mot cach nhanh chong.

4. Cac muyc ti€u phai cu thé va dé hi€u. Kha don gian, néu nhu t6 chirc khong biét noi
nao ho dang di, thi t6 chirc s€ rat kho khan dé dén dugc noi can dén.
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5.

Phan hoi 12 mot phan tich hop cia tién trinh d6i méi; day khong phai 1 cong viée chi
thyc hién mot lan trong nam. Nhiéu doanh nghiép c6 ké hoach xem xét hang nam, va
mot s6 khac xem xét hang quy. Hau hét cac t6 chirc va cac nha quan ly khong déy
dén cac bai hoc tir cac du an trudc day, két qua 1a khong cung cap phan hoi tich cuc,
va khong dam bao thyc hién cac phan héi kip thoi. Noi cach khac, trong hau hét cac t6
chirc, s& mét nhiéu thoi gian dé do luong két qua, nhung lai it sur dung v61i nhiing
thong tin thu thap dwgc. Hé thong danh gia va kiém soat thanh cong phai thu thap
thong tin, kiém tra va xir Iy thong tin, ra quyét dinh dua trén thong tin da xu ly, va
thiic day cac hoat dong cai thién qui trinh va san pham cua t6 chirc.

Cac cau héi goi y

1.

Tién trinh danh gia va kiém soat c6 dinh hudng tuong lai hay khong? Thong thuong,
danh gia tro thanh mét sy kién quan trong vé nhimg sai 1am xdy ra, ma khong xay
dung no lyc cho tuong lai.

Liéu chi phi va loi ich c6 duoc danh gia véi trong sé thich hop hay khong? Sy dinh
huéng tuyén dudi cia nhiéu t6 chirc da han ché cécql(_yi ich dai han vi tdp trung vao
cac chi phi ngan han. Thiéu dinh huéng dai han c6 thé 1a tai hoa cua doanh nghiép.

C6 nhiéu y tuong ddi méi nay sinh hay khong? Cang nhiéu ¥ tuong tao ra va xem xét,
thi doanh nghiép cang tao ra nhidu giai phap thiét thuc d6i v6i twong lai.

Liéu c¢6 ngudn quy thich hop cho cac du an tiém ning hay khong? Thiéu ngudn quy 1a
tro ngai 16n nhat do6i voi cac chién luwgc d61 moi thanh cong.

Li€u c6 cac diac trung san phém va tién trinh duge thuc hién mot cach thich hop hay
khong?

Li€u moi nguoi trong td chirc co “cam nhan t6t” vé su mong doi, phﬁn thuong, va Kkét
qua hay khong? Vian hoda cua to6 chirc ¢o ting cudong sang tao va cac hoat dong doi
mai hay khong.

Vin dé thye tién

1.

2.

Chuong nay dinh nghia va thao luan phén tich sai biét. Kiéu phan tich ndy yéu cau
xem xét du kién ké hoach cua td chirc so véi két qua thuc hién thuc té. Su sai biét
gita ching can phai dugc phén tich. Nhimng gi ban tin 13 nhimng dic trung quan trong
ma ké hoach t6 chirc phai co néu phan tich sai hudng dén thanh c6ng? Nha quan tri
canh gidc gi trong tién trinh thuc hién phan tich sai biét? Néu c6 su sai biét, cach thuc
ma ban xac dinh trong budc ké tiép trong tién trinh danh gia va kiém soat?

Néu ban tham gia trong mot t6 chuc dang thyc hién chién luge ddi moi, nhiing dau
vao quan trong tir mdi trudng ma ban can dé thyc thi chién lugc 1a gi? Nhitng budc cu
thé nao ban s& thuc hién dé dam bao dau vao vuot qua cac muc chép nhén t6i thiéu?
Ban sé& lam gia dé két qua dau ra dbi v6i moi truong 1a co thé chip nhan dwoc? Hai
giai doan ciia tién trinh dénh gia va kiém soat giéng nhau va khac nhau nhu thé nao?

La mot sinh vién, ban thuc hién danh gia dinh ky trong sudt hoc ky va cudi hoc ky
nhu thé ndo. Ban c6 timg thay ddi tién trinh va van dung trong viéc hoc tap dé hy
vong cai thién két qua dau ra hay khong? Cho mét vi du minh hoa. Khi nao thi nhiing
didu chinh nay 1a thanh cong nhat? Céac dic trung cho cac didu chinh thanh cong? Va
cho c4c diéu chinh khong thanh cong? Liéu cac ddc trung nay c6 thé dp dung ddi véi
céc to chirc d6i méi hay khong? Tai sao ¢ va tai sao khong?

Bai tip WWW
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1.

Hay sir dung cong cu tim kiém Internet thich hop dé tim mét vi du vé tién trinh danh
gia va kiém soat trong mot cong ty R&D. Nhimg thudc tinh nao mé ta nhu 1a yeu to
dong gop ddi v6i sy thanh cong cua tién trinh danh gia va kiém soat? Nhimng yéu t6
ndo anh huong dén su lya chon cua to chirc trong viée thiét ké tién trinh danh gia va
klem soat? Yéu té nao gitip cho cong ty thanh cong? Ban c6 suy nghi gi vé kha ning
ton tai trong dai han cua tién trinh ma cong ty dang van dung?

Tim mot trang web dé cap dén cach tiép can Balanced Scorecard ddi véi tién trinh
danh gia va kiém soat. Phuong phap ndy xem xét cho mét cong nghé méi hay t1ep can
dé danh gia két qua hoat dong cua to chic. Ngoal ra, c6 mot so tién trinh kiém soat
dugc tich hop vao trong d6. Ban suy nghi gi vé cac do luong da goi y, ban than tién
trinh, va két qua tiém ning? Diém manh va han ché cua phuong phap Balanced
Scorecard 1a gi?

Hay tim mot bai bao hay mot trang web cung cép céac chi dan cho danh gia va kiém
soat ciia mdt chién Iuge d6i mai? Ban cé suy nghi gi vé cac chi dan dua ra? Hay so
sanh voi1 cac chi dan dugc tim thay trong 16p hoc cta ban.

Bai tap danh gia

Trong viéc phat trién tién trinh dénh gia va kiém soét, c6 rat nhiéu yéu t6 can duogc xem xét.
Trong chuong nay, ching ta di dé cap vén tit vé tiép can Balanced Scorecard cua Kaplan va
Norton dé danh gia. V& co ban, cac tiép can BSC yéu cau doanh nghiép phai nhén dién cac
vAn d& va méu chét chién lugc, sau do phat trién mot tién trinh danh gia dé xem xét tat ca
chung trong cach thirc cin bang. Cach tiép can nay duogc thiét ké nham khuyén khich cac
doanh nghiép xem xét két qua tai chinh va thyc hién xem xét can bang voi két qua hoat dong.

1.

Nhiéu doanh nghiép sinh loi c6 mot biéu do chién luoc gin chat voi bon yéu to: két
qua tai chinh, khach hang, nguén nhan luc, va tinh bén ving. Néu nhu ban phat trién
mdt scorecard (ban ghi diém) bao gdm tit ca cac linh vuc ndy, va nhitng do ludng nao
ban s€ vand ung? Nhitng gi ban cho 1a hop ly? Hinh 5.8 12 mdt minh hoa cho mé&t
phéan doan Balanced Scorecard ciia Novo Nordisk.

2. Cac linh vyc khac ma mot doanh nghiép sinh lgi co thé xem xét thém?

3. Céc to chirc phi 191 nhuan van dung Balanced Scorecard nhu thé nao?

CAau héi thao luin

1.

Thong thudng trong quan ly, chung ta dé cap tién trinh danh gia va kiém soat nhu thé
ching 12 mot tién trinh. Sy khéc biét giita chung 13 gi? Liéu chung c6 lién két gan giii
hay khong?

Lam thé nao d¢ ban xac dinh sy thanh cong ciia mot san pham mdi? Lam thé nao dé
xac dinh sy thanh cong ciia mét qui trinh san xuat mai? Cac yeu to thoi gian cho qua
trinh danh gi4 c6 sy khéc nhau gitta d6i méi san phdm va doi mai qui trinh nhu thé
nao?

Tién trinh dénh gia va kiém soat khac nhau trong mdi giai doan cua tién trinh chién
lugc (hoach dinh, thyc hién, danh gia va kiém soat)? Ching tuong ty nhau nhu thé
nao trong moi giai doan?

Co ché hd tro cac hoat dong kiém soat trong to chtrc duge dé cap trong chuong nay.
Liéu c6 co ché khac c6 thé ap dung dugc khong? Ban suy nghi nhu thé nao vé cac qua

trinh d6i mai khac nhau trong mot doanh nghiép noi kiém soét 14 hanh chinh va qui
tac so vai noi cac kiém soat van hoa dugce ap dung?
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5. Cac dir liéu thong ké trong phan dau cta tinh hudng Rolls-Royce, tai sao ban nghi cac
to chirc van ti€p tuc dau tu nhicéu vao cac chién lugc d6i madi? Nhitng 1gi the va bat lgi
cua ching la gi? To6 chuc c6 thé lam gi dé tang cuong céc 191 the nay?

Tinh hudng phén hai: Corning

1. Nhu ciu danh gia cu thé ciia mot cong ty nhu Corning 1a gi? Cac dic trung nao cia
Corning ma ban tin rang c6 anh hudng nhat doi véi tién trinh danh gia theo hudng cac
muc tiéu da deé ra?

2. Céc kiéu hé thdng kiém soat nao ma ban dé xuat Corning van dung? Hay giai thich tai
sao?

Cac thuit ngir quan trong

Céc don vi kinh doanh chién lugc (SBUs), Kiém sodt diéu khién hoc, 3
’1 5 Phan tich su bién d6i, 3
Cau truc theo linh vuc hoat dong, 15

22-



