22


Chương 2
CÔNG CỤ PHÂN TÍCH VÀ LỰA CHỌN CHIẾN LƯỢC
Giới thiệu
Chiến lược kinh doanh được xem như kim chỉ nam cho hoạt động của doanh nghiệp. Nhờ chiến lược, doanh nghiệp có thể chuẩn bị trước cho một hoạt động lâu dài, tránh được nhiều rủi ro trong kinh doanh. Chiến lược kinh doanh được thực hiện qua những công cụ chủ yếu.
Mục tiêu:
· Trình bày được yêu cầu của lựa chọn chiến lược;
· Xác định được các nhân tố ảnh hưởng đến việc lựa chọn chiến lược;
· Trình bày được các nội dung chủ yếu để nhận biết chiến lược hiện tại.
· Giải thích được nguyên lý hình thành công cụ phân tích chiến lược;
· Nhận biết và giải thích được các mô hình phân tích và lựa chọn chiến lược.
Nội dung chính:
2.1. Quy trình lựa chọn chiến lược.
2.1.1 Yêu cầu của việc lựa chọn chiến lược
Lựa chọn chiến lược là một khâu quan trọng của quá trình hoạch định chiến lược kinh doanh. Về bản chất, quyết định lựa chọn chiến lược chính là việc trên cơ sở hệ thống mục tiêu đã xác định, các nhà hoạt định tiếp tục sử dụng các công cụ thích hợp để hình thành các chiến lược giải pháp. Chất lượng của hoạt động này ảnh hưởng trực tiếp đến hoạt động triển khai thực hiện chiến lược và các hoạt động khác như đầu tư, đổi mới tổ chức, đào tạo cán bộ, công nhân,… Để đảm bảo việc lựa chọn chiến lược đúng đắn, phù hợp với thị trường, quá trình lựa chọn chiến lược kinh doanh cho từng thời kỳ cụ thể cần phải quán triệt một số yêu cầu sau:
· Thứ nhất phải đảm bảo tính hiệu quả lâu dài của kết quả kinh doanh.
Doanh nghiệp được hình thành với mục tiêu thu được lợi nhuận và lợi ích kinh tế - xã hội khác trong dài hạn. Hiệu quả lâu dài là cơ sở đảm bảo cho sự tồn tại phát triển bền vững nên phải được thể hiện hoạch định trong chiến lược kinh doanh. Yêu cầu đảm bảo tính hiệu quả lâu dài của quá trình kinh doanh đòi hỏi trong quá trình xây dựng và lựa chọn chiến lược phải chú trọng khai thác các cơ hội kinh doanh, các khả năng nguồn lực đang và sẽ xuất hiện, hạn chế và xóa bỏ các hạn hẹp cũng như khắc phục những điểm yếu đang tồn tại và có thể xuất hiện để xác định các giải pháp chiến lược. Mọi phương án chiến lược được đưa ra và phương án chiến lược được lựa chọn phải dựa trên cơ sở tính toán hiệu quả kinh doanh và hiệu quả kinh tế - xã hội lâu dài.
· Thứ 2 đảm bao tính liên tục và kế thừa của chiến lược
Qúa trình lựa chọn chiến lược đóng vai trò quan trọng quyết định sự tồn tại và phát triển của doanh nghiệp. Để đảm bảo cho hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp phát triển liên tục đòi hỏi các quá trình chiến lược phải kế tiếp nhau, quá trình sau phải tiếp nối, kế thừa các thành tựu và khắc phục các tồn tại của quá trình trước. Tính liên tục và kế thừa còn được ước định bởi các sự kiện và quá trình kinh tế cũng như bởi yêu cầu của các quy luật kinh tế khách quan vận động và chi phối các hoạt động sản xuất - kinh doanh.
Tính liên tục đòi hỏi các chiến lược phải kế tiếp nhau, không xảy ra bất cứ sự gián đoạn chiến lược nào. Đây là điều kiện để doanh nghiệp theo đuổi các mục tiêu lâu dài của mình. Tính kế thừa đòi hỏi các giải pháp chiến lược của thời kỳ chiến lược sau phải kế thừa các tinh hoa giải pháp chiến lược của thời kỳ chiến lược trước. Đây là điều kiện để doanh nghiệp thường xuyên khai thác thế mạnh trong hoạch định chiến lược, vừa giảm thời gian tìm tòi, hoạch định chiến lược vừa đảm bảo điều kiện để chiến lược thành công.
· Thứ 3 chiến lược phải mang tính toàn điện và rõ ràng.
Tính chất toàn diện của chiến lược thể hiện ở nội dung các vấn đề mà chiến lược đề cập. Chiến lược toàn diện là chiến lược đề cập đến mọi vấn đề cần phải đề cập đến. Tính toàn diện thể hiện trước hết ở hệ thống mục tiêu mô tả và bao quát toàn bộ các mục đích cũng như các tiêu đích mà doanh nghiệp hướng tới trong thời kỳ chiến lược cụ thể; thể hiện ở sự bao quát của các giải pháp chiến lược. Các giải pháp chiến lược phải mang tính hệ thống, khai thác triệt để mọi thế mạnh, khắc phục triệt để mọi điểm yếu nhằm tận dụng mọi cơ hội, hạn chế và xóa bỏ mọi đe dọa có thể xuất hiện trong thời kỳ chiến lược.
Tính rõ ràng của chiến lược đòi hỏi cần phải làm rõ các vấn đề then chốt như thực trạng của doanh nghiệp (xuất phát điểm của chiến lược; mạnh, yếu gì?); cái gì sẽ xảy ra trong tương lai gắn với thời kỳ chiến lược; cách thức đạt được các mục tiêu đã vạch ra (cần sử dụng các nguồn lực, các giải pháp cụ thể nào và quan hệ giữa các giải pháp ra sao?); công cụ, phương tiện để kiểm soát xem đã được các mục tiêu ở mức độ nào?...
· Thứ 4 phải đảm bảo tính nhất quán và tính khả thi
Tính nhất quán của chiến lược đòi hỏi sự thống nhất xuyên suốt giữa mục tiêu và các giải pháp chiến lược. Muốn vậy phải đảm bảo tính logic trong tư duy chiến lược.
Chiến lược kinh doanh có thể gắn với các thời kỳ dài hoặc ngắn song đều có chung đặc điểm là rất bao quát. Do tính khái quát cao mà hệ thống mục tiêu chiến lược có thể mang tính chất định tính cao. Các chiến lược chức năng và đóng vai trò là một bộ phận chiến lược song lại vừa đóng vai trò là giải pháp để thực hiện các mục tiêu chiến lược.
Giữa các mục tiêu chiến lược và các giải pháp chiến lược của một thời kỳ phải gắn bó hữu cơ: mục tiêu là cơ sở hình thành giải pháp và giải pháp là điều kiện hoàn thành các mục tiêu đã xác định. Sự gắn hó hữu cơ giữa mục tiêu và giải pháp chiến lược trong điều kiện nhiều mục tiêu chỉ có thể định tính, đòi hỏi những nhà quản trị hoạch định chiến lược phải có tư duy logic.
Tính khả thi là đòi hỏi cao nhất của chiến lược. Tính khả thi trở thành hiện thực khi đảm bảo được tất cả các yêu cầu toàn diện, rõ ràng và nhất quán. Đồng thời, một chiến lược cũng chỉ đảm bảo tính khả thi nếu dự báo đúng, các tính toán cân đối được thực hiện có căn cứ khoa học, các giải pháp được cân nhắc thận trọng và đảm bảo cơ sở biến chứng thành hiện thực.
· Thứ 5, đảm bảo thực hiện mục tiêu ưu tiên
Tong mỗi giai đoạn phát triển của mình, doanh nghiệp phải xác định hệ thống mục tiêu chiến lược thực hiện nhằm đảm bảo thực hiện hệ thống mục tiêu cho suốt quá trình tồn tại và phát triển của nó. Các tính toán xác định hệ thống mục tiêu chiến lược là các tính toán trên cơ sở tận dụng mọi cơ hội, hạn chế hoặc xóa bỏ mọi đe dọa. cạm bẫy, phát huy điểm mạnh và khắc phục mọi điểm yếu, các giải pháp chiến lược được xây dựng nhằm đảm bảo thực hiện được các mục tiêu chiến lược theo phương châm cân bằng theo thế mạnh.
Cân bằng theo thế mạnh luôn đặt doanh nghiệp cũng như từng bộ phận của nó ở mức cố gắng cao nhất có thể, đặc biệt là các bộ phận (lĩnh vực) yếu. Trong thực tế không phải bộ phận thời kỳ chiến lược nào doanh nghiệp cũng tận dụng được mọi cơ hội, hạn chế hoặc xóa bỏ được mọi đe dọa, cạm bẫy cũng như phát huy được mọi điểm mạnh và khắc phục mọi điểm yếu nên lựa chọn mục tiêu chiến lược cũng đòi hỏi xuất phát từ yêu cầu khả thi của chiến lược.
Mục tiêu ưu tiên là mục tiêu bao trùm và có tầm ảnh hưởng quan trọng nhất định trong giai đoạn chiến lược. Tùy thuộc vào đặc điểm ở mỗi thời kỳ, mục tiêu ưu tiên có thể là mở rộng thị trường, tăng lợi nhuận, xác lập vị trí cạnh tranh hay tăng cường tiềm lực nội bộ… Các mục tiêu ưu tiên được sắp xếp theo thứ tự tầm quan trọng của chúng trong thời kỳ chiến lược.
2.1.2 Các nhân tố ảnh hưởng đến việc lựa chọn chiến lược
· Sức mạnh của ngành và của doanh nghiệp
Sức mạnh của ngành và của doanh nghiệp đều tác dộng mạnh đến lựa chọn chiến lược của doanh nghiệp. Có nhiều quan điểm khác nhau về đánh giá sức mạnh của ngành và của doanh nghiệp. Có quan điểm đánh giá bằng mô hình đơn biến, lúc đó biểu hiện sức mạnh của ngành thông qua khả năng tăng trưởng của ngành trong thời kì cụ thể, biểu hiện sức mạnh của doanh nghiệp thông qua vị thế của doanh nghiệp trên thị trường. Có nhiều quan điểm đánh giá bằng mô hình đa biến như Mc Kinsey,... Cần chú ý rằng có thể đánh giá sức mạnh của ngành và của doanh nghiệp trên toàn bộ thị trường sản phẩm hoặc trên từng phân đoạn thị trường. Việc lựa chọn đối tượng thị trường đánh giá có liên quan đến các lựa chọn chiến lược toàn cục (cấp doanh nghiệp) hay bộ phận doanh nghiệp (đơn vị kinh doanh chiến lược).
· Mục tiêu, thái độ và trình độ của nhà quản trị cấp cao và trình độ chuyên môn
+ Mục tiêu được lựa chọn ảnh hưởng trực tiếp đến việc lựa chọn các chiến lược do đó cần phải phân tích hệ thống mục tiêu, lấy hệ thống mục tiêu làm một trong các cơ sở hình thành chiến lược. Đồng thời quá trình hoạch định chiến lược cũng là quá trình xem xét, kiểm tra xem chiến lược được xây dựng có phù hợp và phù hợp ở mức nào với hệ thống mục tiêu đã xác định.
+ Thái độ của nhà quản trị cao cấp ảnh hưởng trực tiếp đến việc chiến lược được hoạch định theo hướng nào. Điều này tác động trực tiếp đến việc thông qua chiến lược đã soạn thảo. Khi nghiên cứu thường tập trung vào thái dộ của nhà quản trị cao cấp đối với sự thay đổi quyết định của bản thân họ cũng như thái đô của họ đối với các rủi ro.
+ Trình độ năng lực thực hành và năng lực quản trị diều hành sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp cũng ảnh hưởng lớn đến lựa chọn chiến lược. Nếu đội ngũ các nhà quản trị có chuyên môn cao sẽ có nhận thức sắc bén, nhanh nhạy với lựa chọn chiến lược, ngược lại, nếu họ có chuyên môn kém thường sẽ không quan tâm, không có đủ năng lực phân tích và lựa chọn chiến lược phụ hợp.
· Khả năng tài chính
Tiềm lực tài chính bao giờ cũng là cơ sở quan trọng để triển khai các chiến lược giải pháp cũng như các kế hoạch triển khai chiến lược nhằm đảm bảo thực hiện các mục tiêu chiến lược đã xác định. Khi hoạch định chiến lược không thể không chú ý đánh giá và dự báo tiềm lực tài chính trong thời kì chiến lược. Doanh nghiệp có khả năng tài chính lớn và dễ chuyển đổi sẽ có khả năng theo đuổi các chiến lược tăng trưởng khác nhau. Doanh nghiệp có nguồn tài chính hạn hẹp hoặc khó chuyển đổi sẽ ít có khả năng tận dụng các cơ hội xuất hiện trong thời kì chiến lược cụ thể.
· Mức độ độc lập tương đối trong kinh doanh
Tính độc lập tương đối trong kinh doanh của doanh nghiệp tác động trực tiếp đến quá trình hoạch định chiến lược của doanh nghiệp đó. Một doanh nghiệp độc lập hoàn toàn chủ động trong nghiên cứu và hoạch định chiến lược. Ngược lại, một doanh nghiệp tính độc lập không cao sẽ phải lệ thuộc vào cấp trên khi xây dựng và xét duyệt chiến lược kinh doanh của mình.
Trong sử dụng các mô hình phân tích và lựa chọn chiến lược cũng tính đến yếu tố độc lập hay phụ thuộc của doanh nghiệp. Một doanh nghiệp độc lập có thể xác định rất rõ ràng vị thế của mình trên các ma trận lựa chọn chiến lược phù hợp. Ngược lại, một doanh nghiệp phụ thuộc (bộ phận doanh nghiệp) sẽ bị lệ thuộc vào tổng thể doanh nghiệp khi lựa chọn chiến lược.
Trong thực tế việc nghiên cứu để hoạch định chiến lược ở các tổng công ty lớn và ở từng đơn vị doanh nghiệp thành viên là một vấn đề phải được xem xét kĩ lưỡng.
· Phản ứng của đối tượng liên quan
Chiến lược kinh doanh trong mọi thời kì đều gắn với các đối tượng liên quan đến bản thân doanh nghiệp. Các chiến lược có đảm bảo tính khả thi hay không sẽ phụ thuộc rất lớn vào việc có dự báo chính xác phản ứng của các đối tượng liên quan hay không.
Các đối tượng ảnh hưởng trực tiếp đến chiến lược kinh doanh là khách hàng, nhà cung cấp và các đối thủ cạnh tranh. Mỗi đối tượng sẽ có phản ứng khác nhau đối với từng giải pháp chiến lược cụ thể của doanh nghiệp. Những phản ứng theo hướng thuận, tích cực được coi là nhân tố đảm bảo biến chiến lược thành thực tiễn, những phản ứng không thuận, chống đối lại quá trình triển khai các giải pháp chiến lược đòi hỏi các nhà hoạch định phải dự báo được, tính tới tác động tiêu cực của nó để có giải pháp hợp lý. Vấn đề là ở chỗ không chỉ dự báo chính xác các phản ứng của các đối tượng có liên quan mà phải dự báo được cường độ của từng phản ứng đó mới có thể có giải pháp thích hợp.
· Xác định đúng thời điểm bắt đầu triển khai 
Xác định đúng thời điểm bắt đầu triển khai chiến lược cũng là một trong những nhân tố quan trọng vì sự thành công của chiến lược phụ thuộc rất lớn vào thời điểm triển khai chiến lược có đúng không.
Cơ hội hoặc đe doạ chỉ xuất hiện ở thời điểm nhất định và đòi hỏi có khoảng thời gian xác định để tận dụng hoặc hạn chế (xoá bỏ) chúng. Đồng thời mỗi cơ hội hay đe doạ cụ thể lại đòi hỏi khoảng thời gian cần thiết để phản ứng nhất định. Vì vậy việc xác định thời điểm xuất hiện cơ hội hay đe doạ và khoảng thời gian cần thiết để triển khai lực lượng khai thác cơ hội hay hạn chế đe doạ là cực kỳ quan trọng. Nếu không xác định đúng thời điểm bắt đầu triển khai có tính đến thời gian cần thiết để phản ứng thì cơ hội có thể sẽ qua đi mà không khai thác được còn đe doạ thì uy hiếp trực tiếp đến hoạt động của Doanh nghiệp. Như vậy việc lựa chọn chiến lược chiến lược này hay chiến lược kia tuỳ thuộc vào thời điểm triển khai chiến lược đó.
2.2. Nhận biết chiến lược hiện tại
2.2.1 Mục đích, yêu cầu
·  Tính nhất quán.
Tính nhất quán đòi hỏi các mục tiêu phải thống nhất, phù hợp nhau, việc hoàn thành mục tiêu này không cản trở việc thực hiện các mục tiêu khác. Đây là yêu cầu đầu tiên, đóng vai trò quan trọng để đảm bảo rằng hệ thống mục tiêu phải được thực hiện và phải hướng vào hoàn thành các mục tiêu tổng quát của từng thời kỳ chiến lược.
Hệ thống mục tiêu phải thống nhất. Khi hệ thống mục tiêu không thống nhất sẽ dẫn đến nhiều tác hại như không thực hiện được mọi mục tiêu đã xác định, gây ra nhiều mâu thuẫn trong nội bộ Doanh nghiệp,...
Để đảm bảo tính nhất quán khi xác định hệ thống mục tiêu chiến lược cần phải chú ý lựa chọn giữa các cặp mục tiêu mâu thuẫn. Trong đó phải đặc biệt chú ý đến các cặp như mục tiêu lợi nhuận và các mục tiêu phi lợi nhuận; mục tiêu tăng trưởng và mục tiêu ổn định; mục tiêu tăng trưởng lâu dài và mục tiêu lợi nhuận biên; mục tiêu phát triển thị trường và mục tiêu nỗ lực bán hàng trực tiếp; mục tiêu phát triển thị trường mới và mục tiêu tiếp tục xâm nhập thị trường sẵn có,... Nếu xem xét toàn bộ thời kỳ chiến lược, xem xét mối quan hệ giữa các mục tiêu dài hạn (chiến lược) và các mục tiêu ngắn hạn hơn (chiến thuật) đòi hỏi phải xác định rõ ràng các mục tiêu trong từng khoảng thời gian cụ thể, phải đảm bảo tính liên kết, tương hỗ lẫn nhau giữa các mục tiêu và phải xác định rõ mục tiêu ưu tiên trong từng thời kỳ cụ thể.
· Tính cụ thể
Yêu cầu về tính cụ thể của hệ thống mục tiêu không đề cập đến tính dài ngắn của thời gian, mà nó đòi hỏi là khi xác định mục tiêu chiến lược cần chỉ rõ: mục tiêu liên quan đến những vấn đề gì ? giới hạn thời gian thực hiện ? kết quả cụ thể cuối cùng cần đạt ?...
Giữa tính cụ thể và định lượng là hai đại lượng tỷ lệ thuận. Vì vậy, khi hình thành mục tiêu chiến lược phải cố gắng xây dựng các mục tiêu định lượng đến mức cao nhất trong trường hợp có thể.
Hệ thống mục tiêu càng cụ thể bao nhiêu càng tạo cơ sở để cụ thể hoá ở các cấp thấp hơn, các thời kỳ ngắn hạn hơn. Mặt khác, mục tiêu không cụ thể thường có tác dụng rất thấp trong quá trình tổ chức thực hiện chiến lược.
· Tính khả thi
Mục tiêu chiến lược là các tiêu đích mà doanh nghiệp xác định trong một thời kỳ chiến lược xác định. Do đó các "tiêu đích" này đòi hỏi sự cố gắng của người chịu trách nhiệm thực hiện nhưng lại không được quá cao mà phải sát thực và có thể đạt được. Có như vậy, hệ thống mục tiêu mới có tác dụng khuyến khích sự nỗ lực vươn lên của mọi bộ phận (cá nhân) trong doanh nghiệp và cũng không quá cao đến mức làm nản lòng người thực hiện. Vì vậy, giới hạn của sự cố gắng là "vừa phải" nếu quá đi sẽ phản tác dụng.
Muốn kiểm tra tính khả thi của hệ thống mục tiêu phải đánh giá các mục tiêu trong mối quan hệ với kết quả phân tích dự báo môi trường kinh doanh.
· Tính linh họat.
Môi trường kinh doanh thường xuyên thay đổi nên đòi hỏi hệ thống mục tiêu phải linh hoạt để có thể điều chỉnh khi môi trường kinh doanh thay đổi. Tính linh hoạt là điều kiện đảm bảo để biến các mục tiêu chiến lược thành hiện thực. Mặt khác, do môi trường kinh doanh thường xuyên biến động nên tính linh hoạt còn đòi hỏi khi hình thành hệ thống mục tiêu phải tính đến các biến động của môi trường. Các tính toán này cho phép chỉ khi nào môi trường biến động quá giới hạn nào đó mới cần đến hoạt động điều chỉnh.
2.2.2 Các vấn đề chủ yếu nhằm nhận biết chiến lược hiện tại  
Tổ chức phải đánh giá nhiều phương án tương ứng với các khả năng có thể đạt được mục tiêu chính. Các phương án chiến lược được tạo ra có thể bao gồm ở cấp đơn vị kinh doanh, cấp chức năng, cấp công ty hay các chiến lược toàn cầu cho phép tồn tại một cách tốt nhất thích hợp với sự thay đổi nhanh chóng của môi trường cạnh tranh toàn cầu như là một đặc điểm của hầu hết các ngành hiện đại.
Khi công ty đã lựa chọn chiến lược để đạt mục đích của nó, chiến lược đó cần phải đưa vào thực thi, trong cuốn sách này chúng ta chia việc thực hiện chiến lược thành bốn bộ phận chính: Thứ nhất, thiết kế cấu trúc tổ chức thích hợp; thứ hai, thiết kế hệ thống kiểm soát; thứ ba, tạo sự phù hợp giữa chiến lược, cấu trúc tổ chức, và hệ thống kiểm soát; thứ tư, quản lý sự xung đột, chính trị và sự thay đổi.
Thiết kế cấu trúc chiến lược: 
Việc thực thi một chiến lược yêu cầu phân công vai trò và trách nhiệm về các hoạt động chiến lược khác nhau cho các nhà quản trị và các bộ phận nhất định trong công ty. Cấu trúc tổ chức của công ty chỉ ra các vai trò, trách nhiệm, các quan hệ báo cáo. Nếu cấu trúc tổ chức hiện tại không thích hợp với chiến lược công ty đã lựa chọn, phải thiết kế ra một cấu trúc tổ chức mới.
Thiết kế hệ thống kiểm soát
Bên cạnh việc lựa chọn cấu trúc tổ chức công ty cần phải thiết lập một hệ thống kiểm soát thích hợp. Trong đó nó phải quyết định về cách thức tác động tới sự thực hiện và kiểm soát hoạt động của các bộ phận. Các lựa chọn của hệ thống kiểm soát có thể từ kiểm soát thị trường, kiểm soát đầu vào – đầu ra, kiểm soát hành chính, kiểm soát văn hóa tổ chức … Chúng ta cũng xem xét cách thức mà một tổ chức quyết định vấn đề thưởng và hệ thống thưởng đối với nhân viên.
Tạo ra sự phù hợp giữa chiến lược, cấu trúc tổ chức và kiểm soát:
Một công ty muốn thành công cần phải tạo ra sự phù hợp hay tương thích giữa chiến lược, cấu trúc và hệ thống kiểm soát của nó. Trong phần cuối của cuốn sách này sẽ tập trung vào các công cụ khác nhau hướng đến sự phù hợp này. Bởi vì các chiến lược và môi trường khác nhau đặt yêu cầu khác nhau lên một tổ chức do đó họ phải tạo ra cấu trúc và hệ thống kiểm soát tương ứng. Ví dụ chiến lược của người dẫn đạo chi phí, yêu cầu tổ chức phải thật đơn giản, (như vậy mới có thể giảm chi phí) và các hoạt động cũng như kiểm soát sẽ nhấn mạnh vào hiệu quả sản xuất. Mặt khác, với chiến lược tạo sự khác biệt, bằng cách tạo ra sự độc đáo cho sản phẩm của công ty về công nghệ, sẽ yêu cầu việc kết hợp các hoạt động trong công ty xoay quanh chức năng cốt lõi là công nghệ, và thiết lập hệ thống kiểm soát hướng tới sự sáng tạo công nghệ.
2.3. Nguyên lý hình thành công cụ phân tích chiến lược
2.3.1. Dự thảo chiến lược kinh doanh
Một nhiệm vụ rất phổ biến của quản trị doanh nghiệp là việc phát triển chiến lược kinh doanh vì ngày càng có rất nhiều vấn đề đặt ra liên quan đến quá trình kinh doanh của doanh nghiệp. Chẳng hạn, như sự bảo hoà thị trường, sự thay đổi các quan niệm giá trị, công nghệ mới cũng như vấn đề liên minh khu vực, toàn cầu và vấn đề môi trường.
Trước hết quản trị doanh nghiệp phải nắm bắt được các vấn đề đó làm tiền đề cho việc hoạch định chiến lược. Chiến lược được biểu hiện là những định hướng kinh doanh, những phương pháp hay sự lựa chọn và các khả năng để giải quyết các vấn đề kinh doanh đặt ra. Một sự chuẩn bị thấu đáo và dài hạn của quản trị doanh nghiệp cho những vấn đề chắc chắn sẽ xảy ra trong kinh doanh. Vì vậy, một chiến lược phải được phát triển một cách có hệ thống.
Có thể coi quy trình dự thảo chiến lược được chia thành hai giai đoạn chủ yếu: Giai đoạn (A): Phân tích tình hình thực trạng của doanh nghiệp tức là trả lời câu hỏi “chúng ta đang ở đâu”.
Giai đoạn (B): Là giai đoạn dự thảo các chiến lược mới, tức là trả lời câu hỏi “chúng ta muốn tới đâu và bằng cách nào”.
[image: A diagram of a flowchart
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Quy trình Dự thảo chiến lược kinh doanh
2.3.2. Các định hướng quan điểm của lãnh đạo và của các chuyên gia
Đây là cơ sở quan trọng để đề ra các chiến lược. Thật khó có thể liệt kê ra đây một hệ thống đầy đủ các quan điểm của họ bởi vì các quan điểm đó thường xuất phát từ các ý đồ cá nhân. Từ một số thăm dò thực tế, học thuyết Urwwich rút ra một số định hướng quan điểm của các chủ doanh nghiệp nhỏ như sau:
· Nhiều chủ doanh nghiệp muốn duy trì kiểu quản trị gia đình và muốn giữ vị trí lớn nhất bằng việc tự đầu tư từ lợi nhuận của doanh nghiệp.
· Nhiều người thích có một hoàn cảnh ít lợi nhuận và cũng ít rủi ro.
· Không cần nỗ lực lắm cho việc tăng doanh thu.
· Họ thường hoài nghi đối với các hoạt động của nhà nước. Trong một số trường hợp khác, cũng có các định hướng theo:
· Mở rộng các hoạt động liên kết có tính chất quốc tế.
· Thường sử dụng chiến lược tối ưu hoá lợi nhuận khi xuất hiện sự xâm nhập của đối thủ cạnh tranh.
2.3.3. Các định hướng quan điểm của lãnh đạo và của các chuyên gia
· Định hướng mục tiêu
· Cải tiến tiêu chuẩn chất lượng thông qua các phát minh mới.
· Tăng phần thị trường thông qua việc hạ giá đáng kể.
· Các chiến lược ứng xử mang tính định hướng:
· Chiến lược từ bỏ (rút lui khỏi một thị trường).
· Chiến lược thích ứng (tiếp cận với một thị trường).
· Chiến lược cố thủ (quyết tâm trụ lại ở một thị trường).
· Chiến lược chiếm lĩnh (trực tiếp hay gián tiếp).
· Chiến lược liên kết (liên kết dọc, ngang).
· Chiến lược tập trung (hợp nhất thành các hãng, tập đoàn lớn).
· Chiến lược quốc tế hoá (liên minh chiến lược với hãng nước ngoài).
· Các định hướng chiến lược về cơ cấu:
· Thành lập cơ sở mới (xí nghiệp hay chi nhánh…).
· Đổi mới hình thức tổ chức doanh nghiệp (từ công ty TNHH sang cổ phần).
· Thăm dò các vị thế mới (ví dụ ở nước ngoài).
· Hoạch định chương trình quản trị kinh doanh
[image: A diagram of a work flow
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Sơ đồ 2.2. Quy trình quản trị một doanh nghiệp
2.3.3. Xác định vị trí của doanh nghiệp thị trường
2.3.4. Ma trận đánh giá các yếu tố bên ngoài (EFE).
Cho phép nhà chiến lược tóm tắt và đánh giá các thông tin kinh tế, xã hội, văn hoá, nhân khẩu, địa lý, chính trị, luật pháp, công nghệ và cạnh tranh. Có năm bước trong việc phát triển một ma trận đánh giá các yếu tố bên ngoài (EFE).
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Nguồn:Nguyễn Thị Liên Diệp & Phạm Văn Nam (2006), Chiến Lược và Chính sách kinh doanh, Nhà xuất bản lao động – Xã hội, TP. Hồ Chí Minh.
Hình 2.1. Ma trận EFE
Các bước thực hiện ma trận đánh giá các yếu tố bên ngoài (EFE) gồm:
Bước 1: Lập danh mục các yếu tố (từ 10 đến 20 yếu tố) có vai trò quyết định đối với sự thành công như của doanh nghiệp, được nhận diện trong quá trình kiểm tra các yếu tố bên ngoài.
Bước 2: Phân loại tầm quan trọng từ 0,0 (Không quan trọng) đến 1,0 (Rất quan trọng) cho mỗi yếu tố. Sự phân loại này cho thấy tầm quan trọng tương ứng của yếu tố đó đối với sự thành công trong ngành kinh doanh của doanh nghiệp. Tổng số điểm phân loại cho tất cả các yếu tố phải bằng 1,0.
Bước 3: Phân loại từ 1 đến 4 cho mỗi yếu tố quyết định sự thành công để cho thấy cách thức mà chiến lược hiện tại của doanh nghiệp phản ứng với yếu tố này, trong đó: 1- là phản ứng ít; 2- là phản ứng trung bình; 3- Phản ứng trên trung bình; 4- là phản ứng tốt.
Bước 4: Nhân tầm quan trọng của mỗi biến số với mức phân loại của nó để xác định số điểm về tầm quan trọng.
Bước 5: Cộng tổng số điểm về tầm quan trọng cho mỗi biến số để xác định tổng số điểm của doanh nghiệp. Tổng số điểm mà doanh nghiệp có thể nhận được là: Cao nhất là 4,0; trung bình là 2.5; và thấp nhất là 1.0. Điểm số này mang ý nghĩa đánh giá. mức độ phù hợp của chiến lược hiện tại mà doanh nghiệp đang áp dụng đối với các cơ hội và nguy cơ của môi trường
2.3.4.1. Ma trận hình ảnh cạnh tranh
Trong tất cả các sự kiện và xu hướng môi trường có thể ảnh hưởng đến vị trí chiến lược của một doanh nghiệp, ảnh hưởng cạnh tranh thường được xem là quan trọng nhất. Ma trận hình ảnh cạnh tranh nhận diện những đối thủ cạnh tranh chủ yếu cùng với những ưu điểm, khuyết điểm của họ.
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Hình 2.2. Ma trận hình ảnh cạnh tranh.
Thiết lập ma trận này nhằm đưa ra những đánh giá so sánh công ty với các đối thủ cạnh tranh chủ yếu trong cùng ngành, sự so sánh dựa trên các yếu tố ảnh hưởng đến khả năng cạnh tranh của công ty trong ngành. Qua đó nó cho nhà Quản trị nhìn nhận được những điểm mạnh và điểm yếu của công ty với đối thủ cạnh tranh, xác định lợi thế cạnh tranh cho công ty và những điểm yếu cần được khắc phục. Để xây dựng một ma trận hình ảnh cạnh tranh cần thực hiện qua 05 bước:
Bước 1: Lập một danh sách khoảng 10 yếu tố chính có ảnh hưởng quan trọng đến khả năng cạnh tranh của công ty trong ngành.
Bước 2: Phân loại tầm quan trọng từ 0,0 ( Không quan trọng) đến 1,0 ( Rất quan trọng) cho từng yếu tố. Tầm quan trọng của mỗi yếu tố tùy thuộc vào mức độ ảnh hưởng của yếu tố đến khả năng cạnh tranh của công ty trong ngành. Tổng điểm số tầm quan trọng của tất cả các yếu tố phải bằng 1,0
Bước 3: Xác định trọng số từ 1 đến 4 cho từng yếu tố, trọng số của mỗi yếu tố tùy thuộc vào khả năng của công ty với yếu tố, trong đó 4 là tốt, 3 là trên trung bình, 2 là trung bình, 1 là yếu
Bước 4: Nhân tầm quan trọng của từng yếu tố với trọng số của nó để xác định điểm số của các yếu tố .
Bước 5: Cộng số điểm của tất cả các yếu tố để xác định tổng số điểm của ma trận
2.3.4.2. Ma trận các yếu tố nội bộ (Ma trận đánh giá các yếu tố bên trong -IFE).
Việc thiết lập ma trận IFE cũng theo 5 bước như trên đối với ma trận EFE. Nhưng với đối tượng là doanh nghiệp đang nghiên cứu, phân tích để xây dựng chiến lược. Xác định tổng số điểm về tầm quan trọng của doanh nghiệp (bằng tổng các điểm có được ở bước 4). Tổng điểm cao nhất là 4 và thấp nhất là 1, trung bình là 2,5, số điểm quan trọng thấp hơn 2.5 cho thấy doanh nghiệp yếu về nội bộ, điểm cao hơn 2.5 cho thấy doanh nghiệp mạnh về nội bộ
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Hình 2.3. Ma trận IFE
2.3.4.3. Xác định vị trí của doanh nghiệp trên thị trường 
* Xác định sứ mạng của tổ chức
- Khái niệm :
+Tầm nhìn định hướng của DN : (Tầm nhìn chiến lược, tôn chỉ định hướng) của DN chính là sứ mạng (nhiệm vụ) của DN. Đó là một bản phát biểu có giá trị lâu dài về mục đích của DN.
+Bản sứ mạng KD tuyên bố lý do tồn tại mang tính dài hạn và phải được phổ biến sâu rộng để mỗi thành viên trong DN hiểu, tự hào và toàn tâm toàn ý thực hiện.
+Bản sứ mạng Công ty là cơ sở để thiết lập mục tiêu , soạn thảo chiến lược KD của DN.
-Phương pháp thành lập Bản sứ mạng:
Phương pháp 1: Chọn 1 vài bài viết về sứ mạng , yêu cầu các nhà quản trị nghiên cứu nội dung mẫu này và soạn ra một bản sứ mạng cho DN. Sau đó tổng hợp lại soạn ra một bản sứ mạng duy nhất, yêu cầu các nhà quản trị sửa chữa, bổ sung và tổ chức cuộc họp thống nhất 1 bản sứ mạng.
Phương pháp 2 : (PP thảo luận ) họp các nhà quản trị để phát triển và sửa đổi bản sứ mạng.
Phương pháp 3 : Thuê cố vấn trợ giúp về nội dung và cách trình bày (có tầm nhìn khách quan hơn)
- Vai trò của lập Bản sứ mạng
+ Là bản công bố về quan điểm, thái độ, triển vọng của DN trong phạm vi rộng do đó không hạn chế tính sáng tạo trong hoạt động quản trị và điều hòa sự khác biệt giữa kỳ vọng của các cổ đông.
+ Giải quyết những quan điểm bất đồng trong việc xác định về mục đích và nhiệm vụ cơ bản của DN.
+ Định hướng khách hàng : cho thấy lợi ích sản phẩm của DN đối với khách hàng.
+ Tuyên bố chính sách xã hội : thể hiện trách nhiệm đối với xã hội về người tiêu dùng, môi trường, xã hội.
- Nội dung cơ bản của Bản sứ mạng.
Tầm nhìn định hướng chiến lược của DN phải mang lại giá trị cho 4 nhóm sau:
Giá tri mạng lại cho xã hội:
· Xác định ai là người tiêu dùng cho DN ?
· Sản phẩm chính của DN là gì ?
· Thị trường cạnh tranh ?
· Công nghệ ?
Giá trị mang lại cho người lao động trong DN
· Lợi ích của người lao động trong DN.
· Thái độ - chính sách phúc lợi cho người lao động.
· Điều kiện phát triển nghề nghiệp, cơ hội thăng tiến, cơ hội tham gia điều hành và sở hữu DN.
Giá tri mang lại cho nhà đầu tư :
· Sự quan tâm đối với vấn đề sống còn, phát triển và khả năng sinh lợi qua chỉ tiêu lợi nhuận và bảo tồn vốn.
· Niềm tin cơ bản, giá trị, nguyện vọng và các ưu tiên của DN.
· Năng lực đặc biệt và lợi thế cạnh tranh.
Giá tri mang lại cho cộng đồng và xã hội:
· Trách nhiệm của DN đối với xã hội.
· Trách nhiệm của DN đối với khách hàng, người lao động và cổ đông tiềm năng
*Tiến hành thành lập Ban sứ mạng (phương pháp)
Phương pháp 1: Chọn 1 vài bài viết về sứ mạng , yêu cầu các nhà quản trị nghiên cứu nội dung mẫu này và soạn ra một bản sứ mạng cho DN. Sau đó tổng hợp lại soạn ra một bản sứ mạng duy nhất, yêu cầu các nhà quản trị sửa chữa, bổ sung và tổ chức cuộc họp thống nhất 1 bản sứ mạng.
Phương pháp 2 : (Phương pháp thảo luận ) họp các nhà quản trị để phát triển và sửa đổi bản sứ mạng.
Phương pháp 3 : Thuê cố vấn trợ giúp về nội dung và cách trình bày (có tầm nhìn khách quan hơn)
* Xác đinh mục tiêu
· Khái niệm:
Mục tiêu dùng để xác định tiêu chí hay kết quả cụ thể mà DN muốn đạt tới dựa vào bản sứ mạng KD.
· Phân loại mục tiêu :
Các nhà Quản trị thường xác định mục tiêu trong ngắn hạn, dài hạn, đôi khi trung hạn. Chu kỳ quyết định mục tiêu dài – trung- ngắn hạn là khoản thời gian cần thiết để lựa chọn quyết định phụ thuộc vào chu kỳ SXKD của DN.
+ Mục tiêu ngắn hạn : Phải cụ thể và nêu ra kết quả đạt đến một cách chi tiết
Ví dụ: mục tiêu phát triển Doanh thu 20%, phát triển thị phần 40%
· Mục tiêu dài hạn : Cụ thể hơn bản sứ mạng nhưng ít cụ thể hơn mục tiêu ngắn hạn, thường được thiết lập cho 7 lĩnh vực SXKD.
· Mức Lợi nhuận.
· Năng suất.
· Vị thế cạnh tranh.
· Phát triển nhân viên.
· Quản trị Nhân viên.
· Trách nhiệm xã hội.
· Tiêu chuẩn của mục tiêu :
· Tính cụ thể
· Tính linh hoạt.
· Tính định lượng (đo lường được)
· Tính khả thi.
· Tính thống nhất.
· Tính hợp lý (chấp nhận được)
· Các trường hợp hoạch định mục tiêu :
· Trường hợp hoạch định mục tiêu tập trung : Do hoạt động quản trị hay các nhà điều hành DN lập ra .
Ưu : Thống nhất.
Khuyết : Không nắm bắt cơ hội và nguy cơ, thiếu linh hoạt, các nhà quản trị cấp dưới không đồng tình.
· Trường hợp hoạch định mục tiêu phân tán : các nhà quản trị các cấp có quyền đề ra mục tiêu ở đơn vị mình :
Đi từ đỉnh đến đáy : Các nhà quản trị cấp trên trực tiếp phê duyệt mục tiêu quản trị cấp dưới.
Đi từ đáy đến đỉnh: Cấp dưới đề ra mục tiêu và cấp trên đề ra mục tiêu phù hợp với cấp dưới.
· Sự không đồng nhất của các mục tiêu và sự thay đổi mục tiêu:
· Mục tiêu đề ra phải thỏa mãn 4 thành phần nên khi các thành phần đồng nhất sẽ sản sinh xung đột.
· Các mục tiêu mặc dù phải tương đối ổn định nhưng khi do môi trường vĩ mô, vi mô thay đổi có thể không còn thích hợp nữa.
· Nhà quản trị cần phải cân bằng bằng cách vạch ra mục tiêu thỏa đáng (hơn là tối ưu), cập nhật hóa mục tiêu khi cần thiết.
2.3.5. Phân tích danh mục vốn đầu tư
2.3.5.1. Công cụ phân tích
· Phân tích giá trị dây chuyền của DN : là tiến hành phân tích đánh giá các yếu tố hoạt động chủ yếu và hoạt động hỗ trợ.
· Phân tích tình hình tài chính của DN .
· Phân tích tỷ số tài chính
· Tỷ số nợ.
· Tỷ số về hiệu quả hoạt động.
· Tỷ số khả năng sinh lợi.
· Phân tích – đánh giá tổng hợp về tình hình tài chính của DN.
-Lập các Ma trận yếu tố nội bộ :(Ma trận EFE Matrix = External Factor Evaluation Matrix)
2.3.5.2. Các phương pháp phân tích
2.3.5.2.1. Phân tích giá trị dây chuyền của DN
· Khái niệm: Dây chuyền giá trị bao gồm các hoạt động của DN làm tăng giá trị cho khách hàng.
· Phân lọai: Bao gồm:
- Các hoạt động chủ yếu : là các hoạt động liên quan trực tiếp đến quá trình sản xuất sản phẩm.
· Bảng 2.1. Các họat động chủ yếu phân tích giá tri dây chuyền
	- Các họat động đầu vào :Gồm các hoạt động, các chi phí và các tài sản liên quan đến việc giao nhận, nhập kho, tồn trữ, kiểm tra và quản lý tồn kho vật tư.
- Vận hành :Gồm các hoật động, các chi phí và các tài sản liên quan đến việc chuyển các yếu tố đầu vào thành sản phẩm hoàn chỉnh, đó là các hoạt động lắp ráp máy móc thiết bị, bảo trì máy móc thiết bị, sản xuất đóng gói sản phẩm, kiểm
tra chất lượng sản phẩm, các điều kiện thuận lợi, bảo vệ môi trường.

	- Các họat động đầu ra : Gồm các hoạt động ,các chi phí và các tài sản liên quan
đến việc phân phối sản phẩm đến các khách hàng, đó là hoạt động tồn kho sản phẩm, xử lý các đơn hàng, vận chuyển và giao nhận sản phẩm.

	- Marketing và bán hàng : Gồm các hoạt động,các chi phí và các tài sản liên quan đến việc phân phối sản phẩm đến các khách hàng, đó là hoạt động nghiên cứu thị trường và lập kế hoạch , phân phối, khuyến mãi, quảng cáo, hoạt động hỗ
trợ các đại lý, nhà bán lẻ và các hoạt động của lực lượng bán hàng.

	- Dich vụ. : Gồm các hoạt động,các chi phí và các tài sản liên quan đến việc hỗ trợ khách hàng, đó là hoạt động hướng dẫn kỹ thuật, giải đáp thắc mắc và khiếu nại
của khách hàng, lắp đặt cung cấp linh kiện thay thế, sửa chữa và bảo trì.


- Các hoạt động hỗ trợ : là các hoạt động chủ yếu gián tiếp tạo ra lợi thế cạnh tranh cho DN.
Bảng 2.2. Bảng Các yếu tố của hoạt động hỗ trợ gián tiếp tạo ra lợi thế cạnh tranh

	- Quản trị tổng quát : Bao gồm các hoạt động, các chi phí và tài sản liên quan đến quản trị tổng quát như kế toán và tài chính, việc thực hiện các quy định và điều lực của chính phủ, việc thực hiện an toàn và an ninh, quản trị hệ thống
thông tin và cơ cấu tổ chức của doanh nghiệp.

	- Quản trị nhân sự : Bao gồm các hoạt động, các chi phí và tài sản liên quan
đến tuyển dụng, thuê, đào tạo, phát triển nhân sự và bồi thường cho tất cả các loại lao động.

	- Phát triển công nghệ : Bao gồm các hoạt động, các chi phí và tài sản liên quan đến nghiên cứu và phát triển sản phẩm, nghiên cứu và phát triển quy trình sản xuất, cải tiến thiết kế qui trình sản xuất, thiết kế máy móc thiết bị, phát triển phần mềm vi tính, hệ thống thông tin liên lạc và phát triển hệ thống hỗ trợ máy
tính.

	- Thu mua : Bao gồm các hoạt động, các chi phí và tài sản liên quan đến việc
mua và cung cấp nguyên vật liệu để hỗ trợ cho việc sản xuất kinh doanh của DN.


2.3.5.2.2. Phương pháp phân tích :
Xét cho cùng, toàn bộ việc phân tích sẽ chỉ ra những điểm mạnh và điểm yếu của doanh nghiệp, từ đó đưa đến cho lãnh đạo doanh nghiệp những cách thức giải quyết mới. Sự phân tích một cách thấu đáo phần chênh lệch giữa “sẽ” và “đã” là hoàn toàn cần thiết trong những trường hợp sự chênh lệch là quá lớn hoặc không nhận biết được các nguyên nhân dẫn đến sự chênh lệch đó. Chính quá trình phân tích này đồng thời với việc tìm ra cách giải quyết và trong chừng mực nhất định, nó dẫn đến làm thay đổi cả chiến lược tổng thể cũng như mục tiêu, kế hoạch.
Bảng 2.3. Các yếu tố của hoạt động chủ yếu trong dây chuyền giá trị của DN
	- Các họat động đầu vào :
+ Hiệu quả của hệ thống kiểm soát tồn kho và NVL.
+ Hiệu suất của các hoạt động tồn trữ NVL.
- Vận hành:
+ Năng suất của máy móc thiết bị so với năng suất của các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Tính phù hợp sự tự động hóa của qui trình sản xuất.
+ Hiệu quả của hệ thống kiểm soát sản xuất để nâng cao chất lượng sản phẩm và giảm chi phí.
+ Hiệu suất của việc bố trí mặt bằng sản xuất và thiết kế các công đoạn thực
hiện công việc.

	- Các họat động đầu ra:
+ Tính đúng lúc và hiệu suất của việc phân phối sản phẩm và dịch vụ.
+ Hiệu suất của các hoạt động tồn kho thành phẩm.

	- Marketing và bán hàng:
+ Hiệu quả nghiên cứu thị trường để xác định các phân khúc thị trường và các nhu cầu.
+ Sáng kiến trong các hoạt động khuyến mãi và quảng cáo.
+ Sự đánh giá của DN về các phương án kênh phân phối.
+ Sự động viên và năng lực của lực lượng bán hàng.
+ Sự phát triển của hình ảnh chất lượng và danh tiếng.
+ Mức độ trung thành của khách hàng đối với nhãn hiệu của DN.
+ Mức độ thống trị thị trường của DN trong 1 phân khúc thị trường hay toàn bộ thị trường.

	- Dich vụ.:
+ Các phương tiện thu hút sự đóng góp của khách hàng để hoàn thiện sản phẩm.
+ Sự sẵn sàng, nhanh chóng chú ý đến những khiếu nại của khách hàng.
+ Sự thích hợp của chính sách bảo hành và bảo đảm.
+ Chất lượng của các chương trình huấn luyện và đào tạo khách hàng.
+ Năng lực cung cấp các phụ tùng thay thế và các dịch vụ sửa chữa.



Bảng 2.4. Các yếu tố của hoạt động chủ yếu trong dây chuyền giá trị của DN

	- Quản trị tổng quát :
+ Khả năng nhận diện các cơ hội kinh doanh sản phẩm mới và các đe dọa tiềm năng của môi trường.
+ Chất lượng của hệ thống hoạch định chiến lược để đạt được các mục tiêu của DN.
+ Sự phối hợp và hội nhập của tất cả các hoạt động trong dây chuyền giá trị giữa các bộ phận của DN.
+ Khả năng tiếp cận được nguồn vốn chi phí thấp để tài trợ vốn cho hoạt động của DN.
+ Năng lực của hệ thống thông tin hỗ trợ cho việc ra các quyết định chiến lược và hàng ngày.
+ Tính kịp thời và chính xác của thông tin quản lý về môi trường tổng quát và cạnh tranh.
+ Mối quan hệ với những người ban hành chính sách công và các nhóm lợi ích.
+ Hình ảnh trong cộng đồng và sự gắn bó của cộng đồng với DN.

	- Quản trị nguồn nhân lực :
+ Hiệu quả của các thủ tục tuyển dụng, huấn luyện và thăng tiến của tất cả các cấp nhân sự.
+ Sự thích hợp của hệ thống khen thưởng động viên nhân viên và thử thách nhân viên.
+ Môi trường làm việc nhằm giảm sự vắng mặt và giữ số lượng thuyên chuyển
ở mức độ mong đợi.
+ Quan hệ của các hiệp hội thương mại.
+ Sự tham gia tích cực của các nhà quản trị và các chuyên viên kỹ thuật trong các tổ chức chuyên môn.
+ Mức độ động viên và thỏa mãn của người lao động.

	- Phát triển công nghệ :
+ Sự thành công của các hoạt động nghiên cứu và phát triển để đổi mới sản phẩm và qui trình sản xuất.
+ Chất lượng các mối quan hệ trong công việc giữa các nhân viên trong của bộ
phận nghiên cứu phát triển với các bộ phận khác.
+ Tính kịp thời của các hoạt động phát triển công nghệ để đáp ứng thời hạn cho phép.
+ Chất lượng của các phòng thí nghiệm và các phương tiện khác.
+ Trình độ và kinh nghiệm của các nhà khoa học và của các kỹ thuật viên.
+ Khả năng của môi trường làm việc trong việc khuyến khích sáng tạo và đổi mới.
- Thu mua :
+ Việc phát triển các phương án cung ứng NVL đầu vào nhằm giảm sự phụ thuộc vào một nhà cung cấp.
+ Khả năng thu mua NVL của DN dựa trên các tiêu chí đúng lúc, chi phí thấp nhất và chất lượng có thể chấp nhận.
+ Thủ tục của việc thu mua nhà xưởng, máy móc và xây dựng.
+ Việc phát triển các tiêu chí phục vụ cho việc đưa ra quyết định thuê hoặc mua tài sản.
+ Mối quan hệ tốt và lâu dài với các nhà cung cấp đáng tin cậy.


2.4. Mô hình phân tích và lựa chọn chiến lược
2.4.1 Mô hình phân tích danh mục vốn đầu tư
* Phân tích các tỉ số Tài chính.
- Các tỉ số và khả năng thanh toán.
+ Khả năng thanh toán hiện thời : (K)

+ Khả năng thanh toán nhanh (Q)

– Tỉ số
+ Tỷ số nợ so với tổng tài sản (%) (D)

+ Tỷ số nợ so với vốn CSH (% ) (Dt)

+ Tỷ số khả năng thanh toán lãi vay (Ic)

– Các tỉ số hiệu quả hoạt động
+ Vòng quay hàng tồn kho (It)

+ Kỳ thu tiền bình quân (Vòng quay các khoản phải thu) 

+ Hiệu quả họat động của TSCĐ (Fa)

+ Hiệu quả hoạt động TSLĐ (Ca) vòng quay của TSCĐ.

+ Hiệu quả hoạt động của tổng Tài sản (Ta)
					

– Các tỉ số hiệu quả khả năng sinh lời
Khả năng sinh lời của Doanh thu:
+ Tỷ suất lãi gộp (Gp) (%)

+ Tỷ suất doanh lợi ròng N(p) (%)

- Khả năng sinh lợi của Tài sản (ROA) , Tỷ suất sinh lời của Tài Sản.

· Khả năng sinh lợi của vốn CSH (ROA), Tỷ suất sinh lời của vốn CSH :

Các tỷ số về tăng trưởng : tăng Doanh thu hàng năm, tăng lợi nhuận hàng năm….
* Đánh giá tổng hợp tình hình tài chính của DN.
Xác định các yếu tố dùng đánh giá tình hình Tài chính.
Việc đánh giá năng lực tài chính đối tác sẽ trực tiếp ảnh hưởng quan trọng đến quyết định của doanh nghiệp.
Bảng 2.5- Các yếu tố dùng để đánh giá tổng hợp tình hình tài chính của Doanh nghiệp.
	+ Chi phí của các nguồn vốn so với mức trung bình ngành và các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Khả năng gia tăng thêm vốn cho hoạt động kinh doanh hiện tại, cho sự tăng trưởng và mua đối thủ cạnh tranh.
+ Các tỷ số về khả năng thanh toán của DN so với trung bình ngành và các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Các tỷ số về đòn cân nợ so với trung bình ngành và các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Các tỷ số về hiệu quả hoạt động so với trung bình ngành và các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Các tỷ số về khả năng sinh lợi so với trung bình ngành và các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Các yếu tố về mức tăng trưởng so với trung bình ngành và các đối thủ cạnh tranh chủ yếu.
+ Mối quan hệ với những người cho vay và các cổ đông.
+ Chính sách chia lãi cổ phần.
+Sự thích hợp của vốn và nguồn vốn.


2.4.2 Mô hình dánh giá các yếu tố môi trường bên trong
Việc phân tích các yếu tố thuộc môi trường giúp doanh nghiệp nhận diện điểm mạnh và điểm yếu đối với doanh nghiệp, việc phân tích và đánh giá các yếu tố mang tính chất định tính nhiều khi còn chủ quan dễ dẫn đến sai lầm khi đưa ra quyết định, do đó trước khi lựa chọn chiến lược, Nhà quản trị cần phải sử dụng công cụ phân tích định lượng đó là ma trận đánh giá các yếu tố bên trong (IFE): Ma trận dánh giá các yếu tố bên trong (IFE).
Việc thiết lập ma trận IFE cũng theo 5 bước như trên đối với ma trận EFE. Nhưng với đối tượng là doanh nghiệp đang nghiên cứu, phân tích để xây dựng chiến lược. Xác định tổng số điểm về tầm quan trọng của doanh nghiệp (bằng tổng các điểm có được ở bước 4). Tổng điểm cao nhất là 4 và thấp nhất là 1, trung bình là 2,5, số điểm quan trọng thấp hơn 2.5 cho thấy doanh nghiệp yếu về nội bộ, điểm cao hơn 2.5 cho thấy doanh nghiệp mạnh về nội bộ
Bảng 2.6- Ma trin dánh giá các yếu tố bên trong (IFE)
	Các yếu tố bên trong
	Mức độ quan trọng
	PHÂN LỌAI
	SỐ điểm quan trọng

	Yếu tố 1
	
	
	

	Yếu tố 2
	
	
	

	. . .
	
	
	

	Yếu tố n
	
	
	

	Tổng cộng
	1.00
	
	XX


2.4.3 Mô hình lựa chọn chiến lược tổng quát
2.4.3.1 Giai đoạn chuẩn bị dữ liệu
· Phân tích môi trường bên ngoài (cơ hội và nguy cơ)
· Xác định ma trận EFE.
· Xác định ma trận hình ảnh cạnh tranh.
· Phân tích nội bộ DN – liệt kê điểm mạnh.
· Phân tích nội bộ DN – liệt kê điểm yếu.
· Xác định ma trận IFE
2.4.3.2	Giai đoạn kết hợp: qua công cụ ma trận kết hợp.
2.4.2.1.1. Ma trận SWOT (môi trường điểm mạnh, điểm yếu,cơ hội, nguy cơ).
Ma trận SWOT là công cụ kết hợp quan trọng có thể giúp cho các nhà quản trị phát triển 4 loại chiến lược: (1) Chiến lược điểm mạnh – cơ hội (SO); (2) Chiến lược điểm yếu – cơ hội (WO); Chiến lược điểm mạnh – nguy cơ (ST); và Chiến lược điểm yếu – nguy cơ (WO).
Ma trận SWOT là công cụ kết hợp các điểm mạnh (S), điểm yếu (W), cơ hội (O), thách thức (T) để hình thành 4 loại chiến lược:
Chiến lược S-O: sử dụng những điểm mạnh trong nội bộ doanh nghiệp để khai thác các cơ hội của môi trường bên ngoài.
Chiến lược W-O: tận dụng những cơ hội bên ngoài để cải thiện những điểm yếu bên trong. Những điểm yếu này ngăn cản doanh nghiệp khai thác các cơ hội, do đó, doanh nghiệp cần khắc phục điểm yếu càng nhanh càng tốt.
Chiến lược S-T: sử dụng những điểm mạnh của doanh nghiệp để tránh hay giảm các mối đe dọa từ môi trường bên ngoài.
Chiến lược W-T: đây là những chiến lược phòng thủ nhằm làm giảm đi những
điểm yếu bên trong và tránh những mối đe dọa từ bên ngoài.
Bảng 2.7 – Bảng ma trận SWOT
	
MA TRẬN SWOT
	Những cơ hội : ( O ) O1 Liệt kê các cơ hội theo thứ tự quan trọng
	Những nguy cơ : ( T ) T1. Liệt kê các nguy cơ theo thứ tự quan trọng

	Những điểm mạnh: (S) S1.Liệt kê các điểm mạnh theo thứ tự quan
trọng
	Các chiến lược SO
Sử dụng các điểm mạnh
để khai thác các cơ hội
	 Các chiến lược ST
Sử dụng các điểm  mạnh
để khai thác các nguy cơ.

	Những điểm yếu: (W) W1. Liệt kê các điểm yếu theo thứ tự quan
trọng
	Các chiến lược WO Hạn chế các điểm yếu để khai thác các cơ hội
	Các chiến lược WT
Tối thiểu hóa nguy cơ và né tránh các mối đe dọa


Ví dụ :Kết hợp các yếu tố trong ma trận SWOT để hình thành các chiến lược có thể lựa chọn.
	Yếu tố quan trọng bên
trong
	Yếu tố quan trọng bên
ngoài
	Chiến lược tổng hợp

	Vốn luân chuyển thừa
(Điểm mạnh bên trong
	Mức  tăng  trưởng  cao
của ngành (Cơ hội bên
	Mua một công ty trong
ngành.

	Công suất không đủ
(Điểm yếu bên trong)
	Sự rút ra ngoài của 1 số đối thủ cạnh tranh lớn ở nước ngoài ( cơ hội bên
ngoài)
	Thực hiện kết hợp theo chiều ngang bằng cách mua các phương tiện hoạt
động của đối thủ.

	Mạnh	về	hoạt	động P&D
(Điểm mạnh bên trong)
	Giảm số người trưởng thành còn trẻ.
(Mối đe dọa bên ngoài)
	Phát	triển	những		sản phẩm		mới	 cho	người
trưởng thành lớn tuổi.

	Tinh thần làm việc yếu
kém của nhân viên. (Điểm yếu bên trong)
	Các hoạt động mạnh mẽ
của liên đoàn lao động. (Mối đe dọa bên ngoài)
	Phát triển hệ thống phúc lợi mới cho nhân viên.


2.4.2.1.2. Ma trận SPACE (Ma trận vi trí chiến lược và đánh giá họat động
· Strategic Position & ACtion Evaluation matrix):
Ma trận SPACE cho thấy một doanh nghiệp nên lựa chọn chiến lược : Tấn công, Thận trọng, Phòng thủ, hay Cạnh tranh. Các trục của Ma trận có ý nghĩa như sau:
FS : ( Financials Strengths ) - Sức mạnh tài chính của doanh nghiệp CA : ( Competitive Advantage) - Lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp ES : ( Enviroment Stability ) - Sự ổn định của môi trường
IS : ( Internals Strenghts ) - Sức mạnh của ngành
Để thiết lập một Ma trận SPACE cần thực hiện các bước dưới đây:
Bước 1: Chọn một nhóm các yếu tố thể hiện sức mạnh tài chính (FS), lợi thế cạnh tranh (CA), Sự ổn định của môi trường (ES), và sức mạnh ngành (IS). Dưới đây là một số các chỉ tiêu sử dụng để thể hiện trên các Trục ma trận SPACE
Bước 2: Ấn định giá trị +1 (Xấu nhất) tới +6 (Tốt nhất) cho mỗi yếu tố thuộc FS và IS, ấn định giá trị -1 (Tốt nhất) tới – 6 (Xấu nhất) cho mỗi yếu tố thuộc ES và CA.
Bước 3: Tính điểm trung bình cho FS bằng cách cộng các giá trị đã ấn định cho các yếu tố, rồi chia cho số các yếu tố được được lựa chọn thể hiện trong FS. Tương tự cách tính với IS , ES và CA.
Đánh số điểm trung bình các FS, IS, ES và CA lên các trục thích hợp của ma trận SPACE.
Cộng điểm số trên trục X và đánh dấu điểm kết quả trên trục X , tương tự làm với trục Y sau đó xác định giao điểm của 2 điểm mới trên trục XY.
Bước 6: Vẽ Vecto có hướng từ điểm gốc của ma trận SPACE qua giao điểm mới . Vecto này đưa ra loại chiến lược cho doanh nghiệp : tấn công, cạnh tranh, phòng thủ hay thận trọng.
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	Sơ đồ 2.3. Ma trận SPACE
Bảng 2.8- Các yếu tố sử dụng cho ma trin (SPACE )

	Vi trí chiến lược bên trong
	Vi trí chiến lược bên ngoài

	Sức mạnh tài chính: FS
-Doanh lợi trên vốn
-Đòn cân nợ.
-Khả năng thanh toán.
-Luân chuyển vốn.
-Lưu chuyển tiền mặt.
-Sự dễ dàng rút lui khỏi ngành.
-Rủi ro trong kinh doanh.
	Sự ổn định của môi trường: ES
-Sự thay đổi công nghệ. 
-Tỷ lệ lạm phát.
-Sự biến đổi của nhu cầu.
-Giá của những sản phẩm cạnh tranh
-Rào cản thâm nhập thị trường.
-Áp lực cạnh tranh
-Sự co dãn theo giá của nhu cầu.

	Lợi thế cạnh tranh : CA
-Thị phần.
-Chất lượng sản phẩm.
-Chu kỳ sống của sản phẩm.
-Lòng trung thành của khách hàng.
-Sử dụng công suất để cạnh tranh.
-Bí quyết công nghệ.
-Sự kiểm soát đối với nhà cung cấp và người phân phối.
	Sức mạnh của ngành : IS
-Mức tăng trưởng tiềm tàng.
-Mối lợi nhuận tiềm tàng.
-Sự ổn định về tài chính
-Bí quyết công nghệ.
-Sử dụng nguồn lực.
-Qui mô vốn.
-Sự dễ dàng thâm nhập thị trường.
-Sử dụng năng suất, công suất.


2.4.2.1.3. Ma trận BCG (ma trận phân tích đại lượng)
Ma trận BCG hay còn gọi là ma trận quan hệ tăng trưởng và thị phần (growth/share matrix) được xây dựng vào cuối thập kỷ 60. Nguyên tắc cơ bản của ma trận này chính là đề cập đến khả năng tạo ra tiền thông qua việc phân tích danh mục sản phẩm của 1 công ty và đặt nó vào trong 1 ma trận và tên của bốn phần của ma trận lần lượt là: Ngôi sao, Dấu hỏi, Bò sữa và Chó.
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Sơ đồ 2.4. Ma trận phân tích các đại lượng BCC
Ma trận BCG đơn giản hóa chiến lược thông qua hai yếu tố là tốc độ tăng trưởng sản phẩm và thị phần. Nó giả định rằng để có được tốc độ tăng trưởng cao thì phải sử dụng nhiều nguồn lực (và tiền) hơn. Nó không chỉ áp dụng cho sản phẩm mà có thể sử dụng để phân tích các bộ phận hay công ty con của một công ty để phân phối lại nguồn lực trong công ty.
Các công ty sẽ phải xác định được tốc độ tăng trưởng của từng sản phẩm cũng như thị phần của từng sản phẩm này để đặt vào trong ma trận. Dựa trên ma trận này, BCG đưa ra 4 chiến lược cơ bản:
Xây dựng (Build): Sản phẩm của công ty cần được đầu tư để củng cố để tiếp tục tăng trưởng thị phần. Trong chiến lược này, đôi khi phải hy sinh lợi nhuận trước mắt để nhắm đến mục tiêu dài hạn. Chiến lược này được áp dụng cho sản phẩm nằm trong phần Dấu hỏi (Question Mark)
Gifi (Hold): Chiến lược này áp dụng cho sản phẩm nằm trong phần Bò Sữa (Cash Cow) nhằm tối đa hoá khả năng sinh lợi và sản sinh tiền. Thu họach (Harvest): Chiến lược này tập trung vào mục tiêu đạt được lợi nhuận ngay trong ngắn hạn thông qua cắt giảm chi phí, tăng giá, cho dù nó có ảnh hưởng tới mục tiêu lâu dài của sản phẩm hay công ty. Chiến lược này phù hợp với sản phẩm trong phần Bò Sữa nhưng thị phần hoặc tăng trưởng thấp hơn bình thường hoặc Bò Sữa nhưng tương lai không chắc chắn. Ngoài ra, có thể sử dụng cho sản phẩm trong Dấu hỏi nhưng không thể chuyển sang Ngôi sao hay Chó.
Từ bỏ (Divest): Mục tiêu là từ bỏ sản phẩm hoặc bộ phận kinh doanh nào không có khả năng sinh lời để tập trung nguồn lực vào những sản phẩm hay bộ phận có khả năng sinh lời lớn hơn. Chiến lược này áp dụng cho sản phẩm nằm trong phần Dấu hỏi và chắc chắn không thể trở thành Ngôi sao và cho sản phẩm nằm trong phần Chó.
2.4.2.1.4. Kỹ thuật xác định chiến lược tranh chung.
· Chiến lược dẫn đầu về chi phí thấp.
· Chiến lược hóa sản phẩm.
· Chiến lược tập chung.
2.4.2.1.5. Ma trận GE
Phương pháp phân tích danh mục hoạt động của McKinsey – GE là phương pháp xây dựng ma trận McKinsey – GE nhằm phân tích danh mục kinh doanh của một công ty theo các đơn vị kinh doanh chiến lược (SBUs – Strategic Business Units) của công ty đó. Trong đó, một danh mục đầu tư là tập hợp của các SBUs, một danh mục đầu tư tối ưu là một điều kiện hoàn hảo để các công ty củng cố sức mạnh cũng như khai thách tối đa thị trường. Một SBU có thể là toàn bộ lĩnh vực kinh doanh của công ty vừa và nhỏ hoặc có thể là một bộ phận kinh doanh của một công ty lớn, một tập đoàn đa ngành, với các quyết định chiến lược kinh doanh riêng biệt và có những mục tiêu riêng tự công ty mẹ.
Vị thế cạnh tranh
Mạnh		Trung bình		Thấp
	
Sức hấp dẫn của ngành
	Cao
	Đầu tư để tăng
trưởng
	Đầu tư để tăng
trưởng
	Tăng trưởng hoặc
rút lui

	
	Trung bình
	Đầu tư chọn lọc
để tăng trưởng
	Tăng trưởng
hoặc rút lui
	Thu hoạch

	
	Thdp
	Tăng trưởng
hoặc rút lui
	Thu hoạch
	Loại bỏ



Từ đặc điểm của các chiến lược trong ma trận chúng ta thấy rằng : Ma trận GE bao gồm 3 khu vực chính
Khu vực 1: Gồm 3 ô ở góc bên trái phía trên, các SBU nằm trên các ô này có cơ hội phát triển, công ty nên tập trung nguồn lực vào các SBU này.
Khu vực 2: Gồm 3 ô nằm ở trên đường chéo từ góc dưới bên trái lên góc bên phải phía trên, các SBU cần cẩn thận khi ra quyết định đầu tư để tăng trưởng, thu hẹp, hoặc rút lui khỏi ngành
Khu vực 3: Gồm 3 ô nằm ở góc bên phải phía dưới, các SBU này yếu về vị thế cạnh tranh và ngành kinh doanh không hấp dẫn nên tập trung cho chiến lược thu hoạch và loại bỏ.
Để xây dựng ma trận GE này doanh nghiệp cần thực hiện các bước sau:
Bước 1:Xây dựng ma trận sự hấp dẫn của ngành kinh doanh phản ánh mức độ
hấp dẫn của ngành kinh doanh đối với công ty theo trình tự sau:
Chọn ít nhất 10 yếu tố thể hiện sự hấp dẫn của ngành kinh doanh , các yếu tố này được thu thập khi phân tích môi trường bên ngoài của SBU (Các yếu tố theo bảng dưới đây).
Xác định hệ thống cho tầm quan trọng cho từng yếu tố theo mức độ từ 0 (Không quan trọng) đến 1 (Rất quan trọng) . Yếu tố nào doanh nghiệp đánh giá là quan trọng hơn sẽ có hệ số lớn hơn. Tổng các yếu tố trong ma trận phải bằng1
Đánh giá mức độ hấp dẫn của từng yếu tố theo thang điểm từ 1 (Không hấp dẫn) tới 5 (Rất hấp dẫn). Nhân hệ số tầm quan trọng với điểm hấp dẫn để xác định điểm cho từng yếu tố đó.
Cộng điểm của tất cả các yếu tố trong ma trận để xác định tổng số điểm cho ma trận sự hấp dẫn của ngành và xác định vị trí của ma trận này trên chiều dọc của ma trận GE.
Bước 2: Xây dựng ma trận vị thế cạnh tranh của SBU, phản ánh vị thế cạnh tranh của SBU trong ngành kinh doanh theo trình tự sau:
Chọn khoảng 10 yếu tố thể hiện vị thế cạnh tranh của SBU trong ngành kinh doanh, các yếu tố này được thu thập khi phân tích môi trường bên ngoài của SBU
Xác định hệ cho tầm quan trọng cho từng yếu tố theo mức độ từ 0 (Không quan trọng) đến 1 (Rất quan trọng) . Yếu tố nào doanh nghiệp đánh giá là quan trọng hơn sẽ có hệ số lớn hơn. Tổng các yếu tố trong ma trận phải bằng 1.
Đánh giá mức độ hấp dẫn của từng yếu tố theo thang điểm từ 1 (Không hấp dẫn) tới 5 (Rất hấp dẫn). Nhân hệ số tầm quan trọng với điểm hấp dẫn để xác định điểm cho từng yếu tố đó.
Cộng điểm của tất cả các yếu tố trong ma trận để xác định tổng số điểm cho ma trận sự hấp dẫn của ngành và xác định vị trí của ma trận này trên chiều ngang của ma trận GE.
Bước 3:Xác định vị trí của SBU trên ma trận GE, vị trí của SBU trên ma trận GE được biểu hiện bằng một hình tròn , có tâm là giao điểm giữa vị trí của ma trận sự hấp dẫn của ngành với vị trí của ma trận vị thế cạnh tranh. Độ lớn của vòng tròn phụ thuộc vào qui mô ngành, còn phần tô đen thị phần của SBU trong ngành kinh doanh.
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Sơ đồ 2.5 – Chiến lược GE
2.4.2.1.6. Ma trận yếu tố bên trong – bên ngoài (IE)
Ma trận IE ( Internal – External Matrix) đặt các SBU khác nhau của một doanh nghiệp vào 01 bảng có 09 ô. Ma trận này được dựa trên 02 khía cạnh chủ yếu :
· Tổng số điểm quan trọng của ma trận IFE thể hiện trên trục X.
· Tổng số điểm quan trọng của ma trận EFE thể hiện trên trục Y.
· Mỗi SBU phải thiết lập ma trận IFE và EFE trên cơ sở đó thiết lập ma trận IE của công ty.
· Trục X thể hiện tổng số điểm quan trọng của ma trận IFE.
· Nếu tổng số điểm từ 1.0 – 1.99 là yếu về nội bộ. Nếu tổng số điểm từ 2.0 – 2.99 là trung bình. Nếu tổng số điểm từ 3.0 – 4.0 là mạnh
· Trục Y thể hiện tổng số điểm quan trọng của ma trận EFE trong đó:
+ Nếu tổng số điểm từ 1.0 – 1.99 là thấp
+ Nếu tổng số điểm từ 2.0 – 2.99 là trung bình
+ Nếu tổng số điểm từ 3.0 – 4 là mạnh
Bảng 2.9. Tổng số điểm quan trọng trong ma trận IE
	
Tổng số điềm quan trọng ma trận EFE
	
	Mạnh 3.0 -4.0
	Trung bình
2.0 – 2.99
	Thấp 1.0 – 1.99

	
	Cao3.0 – 4.0
	I
	II
	III

	
	Trung bình2.0 –
2.99
	IV
	V
	VI

	
	Thấp1.0 – 1.99
	VII
	VIII
	IX


+ Nếu SBU nào nằm trong các ô II, II, IV : nên phát triển và xây dựng
+ Nếu SBU nào nằm trong các ô III,V,VII : nên nắm giữ và duy trì
+ Nếu SBU nào nằm trong các ô VI,VIII,IX : nên thu hoạch hoặc loại bỏ
2.4.2.1.7. Ma trận chiến lược chính Giai đọan quyết định:
Sử dụng thông tin được rút ra từ giai đoạn nhập vào để đánh giá khách quan các chiến lược khả thi có thể được lựa chọn ở giai đoạn kết hợp. Công cụ được sử dụng là ma trận hoạch định chiến lược có khả năng định lượng (QSPM). Biểu thị sức hấp dẫn tương đối của các chiến lược có thể lựa chọn và do đó cung cấp cơ sở khách quan cho việc lựa chọn các chiến lược riêng biệt.
	

Các yếu tố
	
Mức độ quan trọng
	Chiến lược 1
	Chiến lược 2
	 Chiến lược 3

	
	
	
Hạng
	Điểm quan trọng
	
Hạng
	Điểm quan trọng
	
Hạng
	Điểm quan trọng

	Các yếu tố bên ngoài
..................
	
	
	
	
	
	
	

	Các yếu tố bên trong
.....................
	
	
	
	
	
	
	

	Tổng
	
	
	
	
	
	
	


Nguồn:Nguyễn Thị Liên Diệp & Phạm Văn Nam (2006), Chiến Lược và Chính sách kinh doanh, Nhà xuất bản lao động – Xã hội, TP. Hồ Chí Minh.
Hình 2.4. Ma trận QSPM
Ma trận QSPM sử dụng các thông tin có được từ 3 ma trận ở giai đoạn 1 và 5 ma trận ở giai đoạn 2, từ đó đánh giá khách quan các chiến lược có thể thay thế. Các chiến lược được lựa chọn để đưa vào ma trận QSPM không phải là tất cả các chiến lược được tìm ra ở giai đoạn 2 Để xây dựng ma trận QSPM cần thực hiện qua 6 bước:
Bước 1: liệt kê các yếu tố S, W, O, T được lấy từ ma trận EFE, IFE
Bước 2: phân loại cho mỗi yếu tố phù hợp với ma trận EFE, IFE
Bước 3: nghiên cứu các ma trận ở giai đoạn 2 và xác định các chiến lược có thể thay thế cần xem xét.
Bước 4: xác định số điểm hấp dẫn (AS) theo từng yếu tố: điểm được đánh giá từ 1 đến 4, với 1 là không hấp dẫn, 2 hấp dẫn một ít, 3 khá hấp dẫn và 4 rất hấp dẫn.
Bước 5: tính tổng số điểm hấp dẫn (TAS) theo từng hàng bằng cách nhân số điểm phân loại ở bước 2 với số điểm AS ở bước 4.
Bước 6: tính tổng cộng số điểm hấp dẫn của từng chiến lược. Chiến lược hấp dẫn nhất là chiến lược có tổng cộng số điểm ở bước 6 là cao nhất. Thông thường, có nhiều “phương án” chiến lược kinh doanh mà doanh nghiệp có thể lựa chọn như đã trình bày ở {1.3.2}. Mỗi chiến lược lại có thể được vận dụng một cách độc lập hoặc được kết hợp thực hiện với các chiến lược khác. Qui trình lựa chọn chiến lược gồm bốn bước, đó là: (1) nhận biết chiến lược hiện thời của công ty; (2) Tiến hành phân tích danh mục vốn đầu tư; (3) Lựa chọn chiến lược kinh doanh và; (4) Đánh giá các chiến lược đã lựa chọn. Việc phân tích các yếu tố chủ quan và khách quan là cần thiết trong suốt quá trình lựa chọn chiến lược. Một điều hết sức hệ trọng cần nhận thức được là là các kết quả phân tích danh mục vốn đầu tư là một công cụ quan trọng nhưng không phải là duy nhất.
Bài tập thực hành:
Bài 1
Công ty CP thương mại An An hiện đang sở hữu các chuỗi của hàng nhượng quyền với sản phẩm là bánh và thức uống mang phong cách hiện đại. Hiện nay, An An đang có 80 cửa hàng nhượng quyền và 5 hợp đồng đang chuẩn bị ký với các đối tác. Công ty An An luôn coi trọng giá trị thương hiệu và giá trị khách hàng , triết lý kinh doanh của An An là “ Sự thành công của khách hàng là sự thành công của công ty” vì vậy giá trị khách hàng luôn được đề cao.
Đến hết tháng 4, công ty An An đã có hơn 100 cửa hàng nhượng quyền nhưng chỉ có 2 giám sát phân phối vì vậy đã xảy ra tình trạng một số của hàng nhượng quyền đã không chấp hành đúng các quy định của An An trong kinh doanh và làm ảnh hưởng đến hình ảnh và uy tín của công ty, thêm vào đó sự xuất hiện của một số cửa hàng nhái đã làm sụt giảm nghiêm trọng niềm tin của khách hàng vào chuỗi cửa hàng có thương hiệu An An
Báo cáo tổng kết kinh doanh 06 tháng đầu năm đã không như mong muốn: Doanh thu giảm mạnh so với cùng kỳ năm trước công với sự gia tăng phàn nàn từ phía khách hàng về chất lượng và thái độ phục vụ của các cửa hàng kinh doanh nhượng quyền của An An.
Là một giám đốc điều hành, anh (chị) hãy đề xuất các chiến lược để giúp công ty lựa chọn chiến lược kinh doanh phù hợp để giải quyết khó khăn trên ?
Đáp án gợi ý:
Nhóm giải pháp trong ngắn hạn và trung hạn: (1) Đầu tiên công ty An An phải tìm hiểu nguyên nhân của những vấn đề không đồng nhất về chất lượng trong hàng loạt chuỗi cửa hàng nhượng quyền như: rà soát lại các quy trình trong việc tuyển chọn đại lý, quy trình dành cho các cửa hàng nhượng quyền… (2)
Bộ phận pháp chế của công ty sẽ phối hợp với các cơ quan chức năng để xử lý những cửa hàng nhái, làm ảnh hưởng đến hình ảnh của công ty (3) Tuyển dụng thêm nhân sự có kinh nghiệm trong giám sát để tăng cường kiểm tra, kiểm soát nhằm hạn chế những vi phạm trong các chuỗi cửa hàng nhượng quyền (4) Thuyết phục các đại lý không từ bỏ công ty; để làm được điều này An An cần phải tiến hành cải tổ và có những cam kết dài hạn đối với các đại lý (5) Thực hiện hệ thống hóa tài nguyên số online, nhằm giúp các chuỗi cửa hàng có thể đặt ra các vấn đề đang gặp phải để cùng An An giải quyết và thông qua đó các cửa hàng khác cũng có thêm nhiều kinh nghệm trong vấn đề giải quyết những khó khăn trong kinh doanh.
Nhóm giải pháp dài hạn: (1) Chuẩn bị nhân sự cấp cao cho sự phát triển của An An trong 5 năm tới (2) Xây dựng văn hóa của công ty để tất cả mọi nhân viên đều cảm thấy an tâm và tự hào khi làm việc trong hệ thống chuỗi của hàng nhượng quyền An An
Bài 1 (70 điểm)
Với triết lý kinh doanh: Mỗi khách hàng là một con người – một cá thể riêng biệt, cần được tôn trọng, quan tâm và lắng nghe, thấu hiểu và phục vụ một cách riêng biệt. Liên tục đổi mới, cùng với khách hàng sáng tạo ra các sản phẩm, dịch vụ ngày càng hoàn hảo. Nền tảng cho một doanh nghiệp phát triển là xã hội. VIETTEL cam kết tái đầu tư cho xã hội thông qua việc gắn kết các hoạt động sản xuất kinh doanh với các hoạt động xã hội, hoạt động nhân đạo.
Tầm nhìn: "Trở thành công ty phân phối sản phẩm công nghệ kiểu mới hàng đầu tại Việt nam trong đó lấy sản phẩm công nghệ thông tin và dịch vụ tin học, viễn thông làm chủ lực, hướng tới sự phát triển bền vững"
Sứ mệnh: "Chúng tôi luôn lấy sáng tạo là sức sống, lấy thích ứng nhanh làm sức mạnh cạnh tranh , không ngừng phấn đấu tạo ra những sản phẩm và dịch vụ chất lượng cao với giá hợp lý để đóng góp vào mục tiêu tăng trưởng của khách hàng" Nhóm nghiên cứu và đề xuất chiến lược của tập đoàn viễn thông quân đội Viettel đã tiến hành nghiên cứu để đưa ra chiến lược kinh doanh của mình từ năm 2015 – 2020.
Một số thông tin được tóm tắt như sau:
I. PHÂN TÍCH MÔI TRƯỜNG BÊN NGOÀI NHÓM NGHIÊN CỨU CÓ KẾT QUẢ NHƯ SAU:
Bảng 1: Ý kiến chuyên gia theo thang điểm Likert (Công ty viễn thông VIETTEL)
 (
48
)






	

STT
	
CÁC YẾU TỐ MÔI TRƯỜNG BÊN NGOÀI
	

1
	

2
	

3
	

4
	

5
	TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ
LỜI
	
HƯỚNG TÁC ĐỘNG

	1
	Tốc độ tăng trưởng kinh tế cao
	4
	6
	8
	7
	5
	30
	+

	
2
	Hội nhập vào nền kinh tế thế
giới
	
3
	
8
	
7
	
8
	
4
	
30
	
+

	3
	Tình hình chính trị ổn định
	2
	7
	10
	9
	2
	30
	+

	4
	Pháp luật ngày càng hoàn chỉnh
	6
	5
	9
	7
	3
	30
	+

	
5
	Các ưu đãi của chính phủ dành
cho viễn thông
	
4
	
6
	
14
	
4
	
2
	
30
	
+

	
6
	Sự phát triển kinh tế, thu nhập
người dân tăng
	
1
	
4
	
15
	
6
	
4
	
30
	
+

	
7
	Ưu đãi dành cho khách hàng
vùng sâu, vùng xa
	
4
	
8
	
9
	
6
	
3
	
30
	
+

	8
	Điều kiện tự nhiên thuận lợi
	4
	5
	6
	8
	7
	30
	+

	9
	Rào cản gia nhập ngành cao
	1
	7
	9
	8
	5
	30
	+

	
10
	Đối thủ cạnh tranh ngày càng
nhiều
	
9
	
6
	
10
	
3
	
2
	
30
	
-

	11
	Lạm phát cao
	8
	7
	3
	2
	10
	30
	-

	12
	Sự phát triển công nghệ cao
	7
	12
	4
	4
	3
	30
	-

	
13
	Đối thủ tiềm ẩn ngày càng gia
tăng
	
6
	
10
	
9
	
3
	
2
	
30
	
-

	
14
	Các sản phẩm thay thế ngày
càng đa dạng
	
10
	
7
	
6
	
4
	
3
	
30
	
-

	
	TONG CQNG
	
	
	
	
	
	
	


Ghi chú:
Thang điểm được chia theo phương pháp Likert
1 Điểm: Không quan trọng
2 Điểm: Tương đối quan trọng – Quan trọng ở mức độ yếu
3 Điểm: Quan trọng – Quan trọng ở mức độ trung bình
4 Điểm: Khá quan trọng – Quan trọng ở mức độ khá
5 Điểm: Rất quan trọng – Quan trọng ở mức độ cao






Bảng 2: Ý kiến chuyên gia về điểm phân loại (Công ty viễn thông VIETTEL)


	

STT
	
CÁC YẾU TỐ MÔI TRƯONG
	

1
	

2
	

3
	

4
	TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI

	1
	Tốc độ tăng trưởng kinh tế cao
	4
	6
	12
	8
	30

	2
	Hội nhập vào nền kinh tế thế giới
	6
	9
	8
	7
	30

	3
	Tình hình chính trị ổn định
	3
	9
	10
	8
	30

	4
	Pháp luật ngày càng hoàn chỉnh
	6
	7
	11
	6
	30

	
5
	Các ưu đãi của chính phủ dành cho
viễn thông
	
0
	
2
	
6
	
22
	
30

	
6
	Sự phát triển kinh tế, thu nhập người
dân tăng
	
5
	
7
	
10
	
8
	
30

	
7
	Ưu đãi dành cho khách hàng vùng
sâu, vùng xa
	
4
	
11
	
9
	
6
	
30

	8
	Điều kiện tự nhiên thuận lợi
	2
	6
	9
	13
	30

	9
	Rào cản gia nhập ngành cao
	1
	2
	7
	20
	30

	10
	Đối thủ cạnh tranh ngày càng nhiều
	3
	15
	11
	1
	30

	11
	Lạm phát cao
	9
	8
	9
	4
	30

	12
	Sự phát triển công nghệ cao
	8
	9
	7
	6
	30

	13
	Đối thủ tiềm ẩn ngày càng gia tăng
	8
	12
	7
	3
	30

	
14
	Các sản phẩm thay thế ngày càng đa
dạng
	
5
	
13
	
8
	
4
	
30

	
	TỔNG CỘNG
	
	
	
	
	



Ghi chú:
Điểm phân loại như sau:
1 Điểm: yếu nhiều nhất
2 Điểm: yếu ít nhất
3 Điểm: mạnh ít nhất
4 Điểm: mạnh nhiều nhất
Sau khi phân tích 2 đối thủ cạnh tranh chính là Vinaphone và Mobifone Nhóm chuyên gia đánh giá về mức quan trọng của các yếu tố trong ngành viễn thông được đánh giá như sau:
Bảng 3: Ý kiến chuyên gia theo thang điểm Likert (Ngành viễn thông)
	
TT
	
CHI TIÊU
	
1
	
2
	
3
	
4
	
5
	
TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI

	1
	Giá cước
	5
	7
	5
	8
	5
	30

	2
	Khả năng tài chính
	7
	9
	6
	4
	4
	30

	3
	Hệ thống phân phối rộng rãi
	4
	5
	6
	7
	8
	30

	4
	Uy tín thương hiệu
	6
	5
	5
	10
	4
	30

	5
	Tầm nhìn của bộ máy lãnh đạo
	3
	8
	6
	7
	6
	30

	6
	Sự đa dạng của các gói cước
	1
	2
	8
	10
	9
	30

	7
	Dịch vụ chăm sóc khách hàng
	4
	6
	8
	6
	6
	30

	8
	Năng lực của nhân viên
	4
	6
	7
	6
	7
	30

	9
	Mở rộng thị trường
	3
	5
	6
	9
	7
	30

	10
	Hoạt động PR
	5
	3
	7
	6
	9
	30

	
	TỔNG ĐIỂM
	
	
	
	
	
	


Ghi chú:
Thang điểm được chia theo phương pháp Likert
1 Điểm: Không quan trọng
2 Điểm: Tương đối quan trọng – Quan trọng ở mức độ yếu
3 Điểm: Quan trọng – Quan trọng ở mức độ trung bình
4 Điểm: Khá quan trọng – Quan trọng ở mức độ khá
5 Điểm: Rất quan trọng – Quan trọng ở mức độ cao
Bảng 4: Ý kiến chuyên gia về điểm phân loại để hình thành ma trận hình ảnh cạnh tranh (Công ty viễn thông VIETTEL)
	
TT
	
CHI TIÊU
	
1
	
2
	
3
	
4
	TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI

	1
	Giá cước
	0
	2
	5
	23
	30

	2
	Khả năng tài chính
	6
	8
	8
	8
	30

	3
	Hệ thống phân phối rộng rãi
	2
	2
	4
	22
	30

	4
	Uy tín thương hiệu
	3
	12
	8
	7
	30

	5
	Tầm nhìn của bộ máy lãnh đạo
	6
	8
	9
	7
	30

	6
	Sự đa dạng của các gói cước
	2
	6
	10
	12
	30

	7
	Dịch vụ chăm sóc khách hàng
	3
	5
	11
	10
	29

	8
	Năng lực của nhân viên
	2
	5
	14
	9
	30

	9
	Tốc độ mạng
	8
	9
	6
	7
	30

	10
	Hoạt động PR
	3
	7
	11
	9
	30

	TỔNG CỘNG
	35
	64
	86
	114
	


Bảng 5: Ý kiến chuyên gia về điểm phân loại để hình thành ma trận hình ảnh cạnh tranh (VINAPHONE)



	
T T
	
CHI TIÊU
	
1
	
2
	
3
	
4
	TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI

	1
	Giá cước
	6
	9
	8
	7
	30

	2
	Khả năng tài chính
	5
	10
	9
	6
	30

	3
	Hệ thống phân phối rộng rãi
	4
	9
	10
	7
	30

	4
	Uy tín thương hiệu
	5
	10
	9
	6
	30

	5
	Tầm nhìn của bộ máy lãnh đạo
	7
	12
	7
	4
	30

	6
	Sự đa dạng của các gói cước
	6
	12
	8
	4
	30

	7
	Dịch vụ chăm sóc khách hàng
	6
	9
	7
	8
	30

	8
	Năng lực của nhân viên
	6
	7
	8
	9
	30

	9
	Tốc độ mạng
	8
	6
	7
	9
	30

	10
	Hoạt động PR
	7
	9
	8
	6
	30

	
	TỔNG CỘNG
	
	
	
	
	


Bảng 6: Ý kiến chuyên gia về điểm phân loại để hình thành ma trận hình ảnh cạnh tranh (MOBIFONE)
	
STT
	
CHI TIÊU
	
1
	
2
	
3
	
4
	TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI

	1
	Giá cước
	4
	10
	8
	8
	30

	2
	Khả năng tài chính
	0
	0
	15
	15
	30

	3
	Hệ thống phân phối rộng rãi
	0
	7
	15
	8
	30

	4
	Uy tín thương hiệu
	1
	5
	14
	10
	30

	5
	Tầm nhìn của bộ máy lãnh đạo
	5
	8
	7
	10
	30

	6
	Sự đa dạng của các gói cước
	4
	8
	10
	8
	30

	7
	Dịch vụ chăm sóc khách hàng
	3
	6
	9
	12
	30

	8
	Năng lực của nhân viên
	5
	8
	8
	9
	30

	9
	Tốc độ mạng
	2
	9
	12
	7
	30

	10
	Hoạt động PR
	2
	9
	10
	9
	30

	TỔNG CỘNG
	
	
	
	
	


Ghi chú:(BẢNG 4,5,6)
Điểm phân loại như sau:
1 Điểm: yếu nhiều nhất
2 Điểm: yếu ít nhất
3 Điểm: mạnh ít nhất
4 Điểm: mạnh nhiều nhất
II. PHÂN TÍCH MÔI TRƯỜNG BÊN TRONG CỦA CÔNG TY THÔNG QUA VIỆC ĐIỀU TRA CÁC CHUYÊN GIA NHÓM NGHIÊN CỨU TỔNG HỢP ĐƯỢC KẾT QUẢ NHƯ SAU
Bảng 7: Ý kiến chuyên gia theo thang điểm Likert (Công ty viễn thông VIETTEL)

	
ST T
	

CÁC YẾU TỐ BÊN TRONG
	

1
	

2
	

3
	

4
	

5
	TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI
	HƯỚNG TÁC ĐỘNG

	1
	Mạng lưới phân phối rộng rãi
	0
	1
	8
	10
	11
	30
	+

	2
	Thương hiệu có uy tín
	1
	3
	6
	11
	9
	30
	+

	3
	Giá cả phù hợp với đối tượng tiêu dùng
	0
	5
	8
	9
	8
	30
	+

	4
	Dịch vụ chăm sóc khách hàng tốt
	0
	0
	9
	11
	10
	30
	+

	5
	Chính sách PR mạnh mẽ và hiệu quả
	0
	3
	7
	11
	9
	30
	+

	
6
	Bộ máy lãnh đạo có tầm nhìn chiến
lược
	3
	5
	6
	9
	7
	30
	+

	
7
	Văn hóa công ty mang bản chất người
lính
	1
	5
	7
	9
	8
	30
	+

	8
	Tốc độ đường truyền chưa ổn định
	3
	4
	8
	7
	8
	30
	-

	9
	Công tác đầu tư thiếu sự đồng bộ
	8
	7
	6
	5
	4
	30
	-

	10
	Bộ máy chậm cải tổ
	6
	7
	8
	6
	3
	30
	-

	11
	Năng lực của nhân viên chưa cao
	6
	8
	4
	5
	7
	30
	-

	12
	Quy mô mạng lưới chưa đủ đáp ứng
	7
	6
	7
	6
	4
	30
	-

	
	TỔNG ĐIỂM
	
	
	
	
	
	
	


Ghi chú:
Thang điểm được chia theo phương pháp Likert
1 Điểm: Không quan trọng
2 Điểm: Tương đối quan trọng – Quan trọng ở mức độ yếu
3 Điểm: Quan trọng – Quan trọng ở mức độ trung bình
4 Điểm: Khá quan trọng – Quan trọng ở mức độ khá
5 Điểm: Rất quan trọng – Quan trọng ở mức độ cao
6 
Bảng 8: Ý kiến chuyên gia về điểm phân loại (Công ty viễn thông VIETTEL)
	

STT
	

CÁC YẾU TỐ BÊN TRONG
	

1
	

2
	

3
	

4
	
TỔNG SỐ NGƯỜI TRẢ LỜI

	1
	Mạng lưới phân phối rộng rãi
	0
	5
	5
	20
	30

	2
	Thương hiệu có uy tín
	2
	12
	10
	6
	30

	3
	Giá cả phù hợp với đối tượng tiêu dùng
	0
	1
	17
	12
	30

	4
	Dịch vụ chăm sóc khách hàng tốt
	4
	10
	9
	7
	30

	5
	Chính sách PR mạnh mẽ và hiệu quả
	5
	9
	10
	6
	30

	6
	Bộ máy lãnh đạo có tầm nhìn chiến lược
	5
	8
	10
	7
	30

	7
	Văn hóa công ty mang bản chất người lính
	2
	2
	4
	22
	30




	8
	Tốc độ đường truyền chưa ổn định
	10
	7
	8
	5
	30

	9
	Công tác đầu tư thiếu sự đồng bộ
	4
	7
	11
	8
	30

	10
	Bộ máy chậm cải tổ
	0
	5
	16
	9
	30

	11
	Năng lực của nhân viên chưa cao
	8
	10
	6
	6
	30

	12
	Quy mô mạng lưới chưa đủ đáp ứng
	9
	11
	10
	0
	30

	
	TỔNG ĐIỂM
	
	
	
	
	


Ghi chú:
Điểm phân loại như sau:
1. Điểm: yếu nhiều nhất
2. Điểm: yếu ít nhất
3. Điểm: mạnh ít nhất
4. Điểm: mạnh nhiều nhất
Yêu cfiu: Dựa vào những thông tin được cung cấp từ nhóm nghiên cứu và kiến thức hiểu biết thực tế về tập đoàn viễn thông quân đội Viettel kết hợp với những kiến thức về ngành quản trị, anh (chị) hãy lập các ma trận .

Giáo trình Chiin lư<c & Chính sách kinh doanh
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