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Tém tit:

Muén phat huy mét cach hiéu qud mé hinh thé diém can bang (BSC), doanh nghiép nén chii trong
dén viéc xdy dung cdac chi sé then chot danh gid thwe hién cong viéc (KPI) phit hop véi bon khia
canh tai chinh - khdch hang - quy trinh néi bé - hoc héi va phdt trién. Vin dé nay dwoc xem la
tam diém ciia BSC. Théng qua phicong phdp nghién cieu tinh huéng, tdp trung vao phan tich béi
canh ddy dii ciia 3 doanh nghiép ché bién thiy san Khanh Hoa két hop véi phirong phdp phdn
tich thir bic (Analytic Hierarchy Process — AHP), chiing t6i dé xudt 19 KPI tiwong iing véi 9 muc
tiéu chién heoce cho cac doanh nghiép ché bién thiy san Khanh Hoa c6 chién hroc hudng theo
tiéu chuan khach hang muc tiéu. Nho vao viéc xdc dinh cac KPI theo hudng tié}? can thé diém
can bang, doanh nghiép cé thé thue thi chién lwoc ciing nhu ¢é thé quan Iy tot dwoc chién hroe
cua minh.

Tir khéa: AHP - Phuong phap phan tich thtr bic, BSC, Ché bién thuy san Khanh Hoa, KPL

Identifying key performance indicators (KPIs) for Khanh Hoa aquatic product processing
companies based on BSC approach

Abstract:

To foster the effectiveness of the Balanced Scorecard model (BSC), enterprises have to determine
key performance indicators (KPIs) that are accordant with four perspectives of BSC: finance, cus-
tomers, internal process, and learning and growth. This issue is considered the core point when
applying BSC for business management. Based on the case study method that focuses on the char-
acteristic of three enterprises of aquatic product processing in Khanh Hoa Province in conjunc-
tion with the Analytic Hierarchy Process — AHP method, we proposed 19 KPIs for 9 strategic
objectives for the enterprises that follow the strategy of focusing on target customers. Thanks to
the identifying of KPIs based on BSC approach, the enterprises can easily implement and man-
age their strategy.

Keywords: Balanced Scorecard model (BSC), performance indicators (KPIs), Analytic Hierarchy
Process — AHP, aquatic product processing companies, Khanh Hoa,

1. Giéi thiéu

Céc chi sb then chdt danh gia thuc hién cong viéc
hay con goi 1a cac chi s then chdt danh gia hiéu
suit cong viéc (KPI- Key Performance Indicator) 1a
mot phan thong tin quan trong quyét dinh viéc
doanh nghi¢p c6 dat dugc muc tiéu kinh doanh va
muc tiéu chién lugc ciia minh hay khong. Tuy

nhién, KPI 1a mot khai ni€ém cua mo hinh mo phi
tiéu chudn. Bai viét ndy nghién ctru phuong phap
xdy dung cac chi s then chdt danh gia thuc hién
cong viéc KPI theo hudng tiép can BSC trong d6 ap
dung cho tinh hudng cu thé ciia cac doanh nghiép
ché bién thiy san Khanh Hoa trén co so tiép ndi
nghién ctru xay dung hé théng BSC cho cac doanh
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nghi¢p nay sau khi da xdy dung dugc cac nhom
chién lugc va ban dd muc tiéu chién luge.

BSC vura [a mdt cong cu quan tri chién lugc, vira
1a mot hé thdng do luong vi bén trong BSC ¢
nhitng thudc do hiéu sudt giam sat ca tién trinh hoat
dong cua doanh nghiép do Kaplan va Norton dé
xudt (1992). BSC gitip doanh nghiép dinh hudng
phat trién thé hién bang cac chi tiéu, cic muc tiéu
dugc xay dung mot cach hai hoa, cdn dsi dua trén
cac uu tién quan trong cua doanh nghiép theo bon
khia canh: tai chinh, khach hang, quy trinh noi bo,
hoc héi & phat trién.

Theo mot sd chuyén gia quan tri doanh nghiép, ap
dung KPI va BSC (mang y nghia la st dung KPI
theo hudng tiép can BSC) trong chién luoc lanh dao
ctia cic doanh nhan Viét Nam 1a khd mé&i mé, rat can
thiét, dic biét 1a nhimmg cong ty c6 chi truong quan
Iy theo muc tiéu va dinh huéng quan 1y theo hiéu
quéa cong viée. Tuy nhién, mudn phat huy mot cach
hiéu qua mo hinh thé diém cén bang, can phai chi
trong dén viéc xay dung cac KPI phu hop véi bon
khia canh cua BSC. Nho d6, doanh nghiép méi cé
thé quan 1y tot duoc chién luoc ctia minh, boi ching
ta chi c6 thé quan 1y duoc nhimmg gi ma chung ta c6

thé do luong duoc. Khi da xay dung dugc cac chi )
KPI phu hop, chiing tré thanh cong cu quan 1y hitu
hiéu gitp toan bo nhan vién thay dugc buc tranh
téng thé vé& nhitng nhan t§ quan trong cin wu tién
thuc hién trong tat ca cac khia canh BSC nham dat
duoc muc tiéu chién luogc cua doanh nghiép.

Tuy KPI khong con 1a khai niém mdi nhung xay
dung KPI khong don gian, doi hoi nhidu cong st
va thoi gian dé nghién ctru, thir nghiém timg budc
trong bdi canh cua cac doanh nghiép vira va nho tai
Viét Nam. Vi vay, nghién ctru ndy dé xuat phuong
phap xay dung bo cac chi s6 then chdt danh gia thuc
hién cong viéc theo hudng tiép can BSC mot cach
c6 hé théng va co so khoa hoc véi khach thé nghién
ctru 1a cac doanh nghiép ché bién thuy san Khanh
Hoa nhu 1a mot nghién ctru truong hop nham gop
phan cing cb thém co s& 1y thuyét va phuong phap
xay dung KPI trong thuc tién. Chinh vi thé, “Xdy
dung cdc chi so then chét danh gid thic hién cong
viée (KPI) theo hudng tiép cin BSC cho cdc doanh
nghiép ché bién thiry san tinh Khanh Hoa” 1a mot
nghién ctru c6 y nghia thiét thyc trong budc xay
dung chién lugc, gop phan gia tang loi thé canh
tranh dong thoi gitp nganh ché bién thity sin Khénh
Hoa phat trién bén vimg.

Hinh 1. Chi s6 then chot d4nh gia thye hién cong viée trong BSC (mé hinh h¢ thong BSC va KPI)
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Nguon: Tong hop va phat trién duwa trén co sé Key performance Indicators va Performance Manage-

ment Framework tir www.exploreHR.org)

86 212(11) thang 2/2015

83 Kinh téPhat trién




2. Co s& 1y thuyét

2.1. Chi sé then chot dinh gid thwe hi¢n cong
vige (KPI) theo hwong tiép cin BSC

KPI 1a chi s6 do luong gitip doanh nghiép dinh
hinh va theo ddi qua trinh ting trudng so voi muc
tiéu d3 dé ra. Khi da hinh thanh st ménh, xac dinh
cac nhan t6 anh hudng va dé ra cac muyc tiéu, doanh
nghiép can phai do luong sy ting trudng so véi
nhirg muc tiéu da dé ra. KPI chinh 1a thuéc do cho
su tdng trudng nay. Cac nha quan ly s€ sir dung KPI
nhdm theo ddi va chan doan hiéu qua hoat dong cua
cong ty, dua trén co so d6 dé ra quyét dinh tiép
theo. KPI can phai phan 4nh tat ca cac thong tin
quan trong nhét d6i voi quan 1y kinh doanh. KPI cho
biét doanh nghiép phai 1am gi dé cai thién hiéu suat
1én mot cach dang ké. Chi s6 KPI hudng t6i tuong
lai hon, lién két chit ché véi cac muc tiéu chién luge
va mang tinh hanh dong.

KPI va BSC déu c6 chirc ning do luong va kiém
soat hi€u qua hoat dong. KPI dugc xem la mot bd
phan cia BSC. BSC do ludng téng thé hiéu qua hoat
dong cua doanh nghiép dua vao cac khia canh. Cac
KPI duoc sir dung dé do luong cho timg khia canh
cu thé. Viéc xay dung KPI theo hudng tiép can BSC
s& gitip doanh nghiép c6 duoc thong tin vé tinh hinh
hoat dong ctia ho theo ca bon khia canh: tdi chinh -
khach hang - quy trinh ngi bo - hoc hoi va phat
trién. V&i BSC, KPI 1a cac chi s6 do luong cung cap
thong tin gitip doanh nghiép biét rang ho dang ding
& vi tri ndo trén con duong hudng toi muyc tidu chién
lugc. Nho vay, doanh nghiép ndm bét duoc van dé
mot cach toan dién giup ho co thé co6 duoc su phat
trién hai hoa va bén vimg theo dung muc tiéu chién
lugc. Vi tri ciia KPI trong mé hinh hé théng BSC &
KPI duogc trinh bay trén hinh 1.

2.2. Cdc tiéu chuén lwa chon cic KPI cho thé
diém cin bang

Trong thuc tién quan tri kinh doanh, KPI rat da
dang vé ca sb luong va ndi dung. Co dugc su da
dang nay 1a bdi viéc van dung cac KPI trong tung
doanh nghiép khac nhau s€ khac nhau phu thude vao
dic diém nganh nghé doanh nghiép, quy mé doanh
nghiép, dia phuong va bdi canh thoi gian. Boi vay
cac KPI nay duoc tong két thanh danh sach catalog
500+ KPIs dugc st dung lam kénh tham khao chinh
dé lya chon KPI hop 1y cho doanh nghiép. Tuy
nhién, voi hé théng quan ly theo BSC, cac KPI duoc
lya chon s€ phai thich iing véi cac muc tiéu chién
lwoc trong ban d6 chién luge dong thoi chung phai

trong tmg v6i bon khia canh (hay vién canh) cua
BSC. Ngoai ra, vi md hinh BSC dién hinh cip cao
nhat trong cong ty, sb lugng KPI thuong khoang 15-
25 (Kaplan va Norton,1996) hoac 20-25 (Niven
2006), (Punniyamoorthy va Murali, 2008). Tuy
nhién, Niven (2006) cho rang, khéng nén qua phu
thudc vao con sb 18, 20 hay 25 ma nén cin nhéc
theo thuc té BSC cua ting doanh nghiép hay to
chirc. Ciing khong nhat thiét phai dan déu s6 luong
cac KPI cho bon vién canh cia BSC ma quan trong
nhat 1a phai dam bao cac thude do dién giai mot
cach chan thyc nhit cac muc tiéu va mo ta chién
lwoc mot cach rd rang va d& hiéu.

KPI phai théa man ti€u chi SMART (Specific -
R& rang, cu thé, d& hiéu; Measurable - ¢o thé do
ludng dugc; Attainable hodc Achievable - co thé dat
duoc; Realistic hodc Relevant - ¢6 tinh hién thuec;
Time-bound - c6 thoi gian rd rang). Nhin chung,
KPI cho BSC phai co cic dic diém chinh sau
(Niven 2006a; Niven 2006b):

a) C6 mbi lién hé voi chién luoc: Can phai vu tién
lwa chon cac KPI c6 mdi lién hé truc tiép dén chién
lwgc ma cong ty dang theo dudi. Tuy nhién, didu nay
khong c6 nghia 1a toan b cac KPI dugc Iya chon
phai co tinh chién lugc;

b) C6 thé dinh lugng duoc: Cac KPI can dugc
dinh lwong mot cach cu thé, chtr khong nén danh gia
mang tinh wdc lugng cam tinh;

¢) Pinh nghia 5 rang va d& hiéu cho timg KPI:
Céac KPI can duge dinh nghia mot cach rd rang, dé
hiéu, khong dé tinh trang c6 nhiéu cach hiéu cho
cung mot KPI. Khong nhiing thé, cic thanh vién
trong cong ty s& dé dang hiéu dugc timg KPI o tac
dong nhu thé nao toi chién lugc, hiéu dugce chi tiéu
ctia tmg KPI nén ¢ mirc do nao. Piéu nay s& giup
truyén tai mot cach hiéu qua cac thong diép vé chién
lugc cua cong ty xudng nhitng ngudi thyuc hién phia
dudi;

d) Dé dang thu thap dit liéu: Kha ning thu thap &
day phai tinh t6i ca sy kha thi cua cach thure thu thap
cling nhu céc khoan chi phi bo ra dé c6 dugce dit lidu
so voi 101 ich cua chung dem lai.

2.3. Phwong phap phdn tich thir bdc AHP

Phuong phap AHP trong nghién ctru nay dung dé
xac dinh duoc cac KPI nao 1a quan trong khi xay
dung hé thng quan tri chién lugc dya theo BSC
(hinh 2). Ngoai ra, AHP ciing dugc dung dé xac
dinh duogc trong sb hay mtrc do ctia cac KPI dong
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Hinh 2. Vai tro ctiia AHP trong wrng dung ciia BSC

Chién lugc Cac muc L1 A
va ban do o Danh sich Phép Céc chi 56 do
X ticu . . A luong quan
chién luoc - X cac phép do phan ¢ KPl
chién ¢6 thé lua tich rong (KPI)
luoc chon AHLP ciing véi
trong sO

Nguon: Téc gid ti tong hop

gop vao tong thé ciia BSC nham xéac dinh dugc chi
béo vé két qua thuc hién chién lugc.

AHP 1a mot phuong phép ra quyét dinh da muc
tidu dugc dé xuét boi Saaty (1980). Dura trén so sanh
cip, AHP c6 thé duge mo ta voi 3 nguyén tic chinh:
phan tich, danh gia va téng hop. C6 thé sir dung
AHP dé phan tich mot van d& phirc tap, da tiéu chi
theo cdu tric thir bac (hinh 3). So d6 cdu tric thi
bac bat diu véi muc tiéu, duoc phan tich qua céc
tidu chi 16n va cac tiéu chi thanh phin, cip bac cudi
cung thudng bao gdm cic phuong an cé thé lya
chon. Qua trinh danh gia s dung ma tran so sach
cap voi thang diém 9, xac dinh trong s6 dua trén
vector riéng mg voi gia tri riéng 16n nhét, sau d6
kiém tra hé s6 nhit quan. Cudi cling, tit ca cac trong
s6 dugc tong hop lai dé dua ra quyét dinh tot nhat
(Saaty 1980, Saaty 1994, Saaty va Vargas 1994,
Saaty 1995).

Trong qua trinh xdy dung KPI theo hudng tiép
can BSC, can phai xac dinh 3 loai trong $6: trong )
cuc bo cho tung KPI, trong s clia cac muc tiéu
chién luoc va trong sb ciia timg vién canh trong
BSC. Trong s6 cudi cua timg KPI dong gop vao muc
tiéu chung dugc tinh bang tich cia 3 loai trong sb
thanh phan noi trén.

3. Phwong phap nghién ciu

3.1. Quy trinh nghién ciru

Do gi6i han vé mat thoi gian va ngudn lyc nghién
ciu cling nhu khé khan trong viéc tap trung cac
nhém thanh vién dé thao luan nhom, nghién ciru nay
khong xay dung KPI cho tit ca cac nhom doanh
nghiép ma chi tap trung vao giai quyét nhém chién
lwgc “Huwéng theo tiéu chudn khéach hang muc tiéu”
(Phan Thi Xuan Huong va Tran Dinh Khoi Nguyén,
2014) trong d6 tiéu biéu 1a cac dai dién 1a Cong ty
Trach nhiém hitu han Mgt thanh vién Khaspexco,
Cong ty Trach nhiém hitu han Longshin va cong ty
Trach nhiém hitu han Binh Thém. Cac cong ty thude
nhom nay déu co diém chung la dat uu tién cho viéc
dap tng nhu cau cua nhitng nhom nho khach hang
theo hudng di cta chién luge “tap trung vio trong
diém”, huéng dén cac thi truong khong qua khéd
tinh, tap trung vao viéc dap tng cac don dat hang da
dang vé chung loai va kich c&. Pong thoi doi ngii
lanh dao cua cac doanh nghiép thugc nhoém nay déu
rit quyét tdm trong d6i méi quan 1y cua doanh
nghiép. Nghién ctru nay sir dung ké thira noi dung
ctia ban dd chién lugce cua cic doanh nghiép ché
bién thudc nhém chién luge nay 1am co so nén tang
dé xac dinh cac thudc do cho timg muyc tiéu chién
luge. V& mit phuong phap ludn, cac doanh nghiép
theo cac nhom chién lugc khac cling s¢ duogc thyc

Hinh 3. So d6 ciu tric thir bic

Muc tiéu
/\ MLZ’C ]
Tiéuchi 1 Tiéu chi 2 Tiéu chin
Muec 2
Phuong an 1 Phuong an 2 Phuong 4n k
Murc 3

Nguon: Saaty (1980)
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Hinh 4. So' d6 trinh ty nghién ciru va phwong phap tiép can

Xac dinh van de, muc tiéu va
cau hoi nghién cuu

{

Nghién ciru vé tinh M6 hinh quan tri myc ti€u Tdng hop va nghién
hinh ap dung KPI ctia kinh doanh st dung BSC va ctru Iy thuyét nén vé
cac DN CBTS KPI KPI va BSC

!

Ban d6 chién luoc

Xac dinh so l?(f) cac KPI theo
hudng tiep can BSC

hao luan nhém chuyén
gia chuyén sau va

/

brainstorming

Hudng tiép can phan
tich thu bac (Analytic
Hierarchy Process)

L Khao sat bang bang cau hoi
theo format cua AHP

Y

Phong van ban cau triac

két qua

Phan tich dir liéu, dién giai

(phong vén séu)

A

v

p
KPI chinh thtc ung véi tung
muc ti€u cua BSC

~

J

!

Phan tich thir bac
AHP

Xac dinh cac trong so cia
KPI, trong s6 cac muyc ti€u
cua cac khia canh BSC

¥

Vs

Bang KPT hoan chinh theo
cach tiép can mo hinh BSC
\\

hién mot cach tuong tu. Trinh tu nghién ctru dugc
trinh bay trén hinh 4.

Quy trinh nghién cru dugc chia thanh hai giai
doan:

3.1.1. Giai doan 1 - Xdc dinh so bé cac KPI nhiéu
hon yéu cdu, bang cdch:

+ Dua vao céc tai liéu tham khao vé KPI cho cac
t6 chirc va doanh nghiép (Kaplan va Norton 2004;
Niven 2006; Parmenter 2010);

+ Dua vao phuong phap dong nio (brainstorm-
ing) trong qua trinh tip hop ban lanh dao dé thao
luan nhom dé xéac dinh cac KPI theo dinh dang cua
BSC trong d6 c6 chii y dén dic trung hoat dong va
chién luoc cua doanh nghiép.

Nhu céu xéac dinh sb lwong KPI so bo nhiéu hon

can thiét ciing da duoc mot sd nha nghién ciru khac
trén thé gi6i su dung (Theriou va cac cong su, 2004;
Jovanovic va Krivokapic, 2009) khi tich hop BSC
vao qué trinh quan 1y chién luoc.

3.1.2. Giai doagn 2:

Céc KPI, cac muc tiéu trong tung khia canh cua
BSC va 4 khia canh cua BSC dugc danh trong )
bang cach st dung phuong phap phén tich thir bac
AHP. Céc thanh vién trong hdi dong dugc phat
nhitng t& phiéu danh gi4 mic d6 quan trong cua
tung vién canh trong BSC, mtrc d§ quan trong cua
cac muyc tiéu trong timg vién canh va trong s6 ciia
cac KPI (goi chung 1a cac phan tir - goi theo cach
ctia phuong phap AHP). Dit lidu s& duoc tong hop
va phan tich dé cho ra két qua cudi cung 1a xac dinh
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Hinh 5. Ban d6 chién lwgc cho cac doanh nghiép ché bién thity san theo chién lwgc hwéng theo
tiéu chuin khach hang muc tiéu

Huéng theo tiéu chudn
khach hang muc tiéu

Tang l¢i nhudn

Sdn phdim dat HACCP tiéu
chudn nganh thiy sdn

Qudn 1y tot cdc moi
quan hé khdch hang

Kiém sodt tot lugng ton kD CKiC"m sodt tot nguyén licu dau vao

Ti€t kiém chi phi

Tai chinh Téng AL’lO‘dnil thu
xudt khau
. s Hoan thanh 6t nhitng don dit hang,
Khdch hang oan than Rtot n ng Q( n\ dq}t ang
da dang veé chung loai va kich ¢d

Quy trinh

ndi bd
Hoc héi &
phiét trién

Duy tri lyc lugng lao dong
¢ kinh nghiém va k¥ ndng

dugc cac chi sb trong yéu do luong hiéu qua hoat
dong, trong s6 cuc bo cua chung, trong s6 cua tung
muc tiéu va trong sb cua cac vién canh.

3.2. Phwong phdp va ky thudt thu thdp dir liéu

Dé thye hién nghién ciru nay, nho sy hop tac giita
linh dao cac doanh nghiép ché bién thuy san va
nguoi nghién ctru, chiing t6i tao 1ap mot ban tam goi
1a hoi ddng cac nha quan Iy ma dimg dau 1a giam
dbc cua cong ty trong nhom nham phén tich tinh
hinh thyc té ctia cong ty trong d6 c6 su phdi hop cua
ngudi nghién ctru dé ban bac va thong nhit vé chién
luge va ban d6 chién luoc d duoc dé xuit trude day
(hinh 5). Viéc tao lap hoi ddng nhu trén phuc vu cho
viéc thao ludn nhom trong tdm dugc thuan loi va tao
su thong nhét ¥ chi giita 1anh dao cdp cao va cip
trung trong viéc tng dung BSC tir ngudi ding dau
doanh nghiép dén cac truong phong ban quan trong.
Nhiém vu tht hai nhung dong vai tro trong tam la
xdy dung cac chi sé then chét danh gia thuc hién

Nguon: Phan Thi Xudn Hwong va Tran Pinh Khéi Nguyén (2014) |

cong viée (KPI) theo hudng tiép can BSC.

Do ton trong vai tro va vi tri cia nguoi lanh dao
doanh nghiép khi 4p dung cong cu BSC va quan ly,
nguoi didu khién thao luan nhém 1a ldnh dao cua
doanh nghiép. Nguoi nghién ctiru dong vai tro tu van
va thu ky trong qua trinh thdo luan. Nguoi nghién
ctru 1am viéc v6i hoi dong quan 1y dé xac dinh cac
muc tiéu chién luvoc dua trén nén tang cua hé théng
quan 1y BSC dé do luong hiéu qua hoat dong mot
cach toan dién. Hoi dong hop dé ban bac va xac dinh
mirc d6 wu tién cua bon khia canh cua BSC va xéac
dinh cac KPI cung véi trong sb ctia chiing.

Vé mat ky thuat, cac phuwong phép thao luan
nhoém trong tdm, phwong phép phong van siu va
phuong phép brainstorming dugc st dung dé thu
thap dir liéu trong nghién ctu nay.

3.3. Phwong phap phdn tich dir liéu

Dé lwa chon duogc cac KPI phi hop tmg véi cac
khia canh cia BSC va xac dinh duoc trong s6 cla
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cac KPI cho qué trinh chdm diém vé& muc d6 hoan
thanh cac muc tiéu chién luoc theo phuwong phap
quéan tri chién luge BSC, tac gia s dung phuong
phap phan tich tht bac AHP. Cong cu phan tich di
liéu dugc st dung trong nghién ctru nay la chuong
trinh tinh toan phan tich AHP chay trén nén cua

phan mém MS.Excel dua theo miu do Goepel xiy
dung va phat trién tir nim 2012 dén 2014.

4. Két qua xay dung cac KPI theo cic khia
canh BSC cho cic doanh nghiép ché bién thiy
san tinh Khanh Hoa

Theo quy trinh nghién ctru nhu da trinh bay trong

Béng 1. So sanh cip giira cac tiéu chi doi véi muc tiéu

Méi quan hé | Dinh nghia . L. L
o . » . ~ | Khaning [Kha ning thu| Muc d6 uu
Tiéu chi v6éi myc tiéu | rd rang, dé | o N
» N dinh lugng | thap dit ligu | tién (%)
chién lugc hiéu
Méi quan hé véi muc tiéu
» 1 34/9 21/3 11/4 38,86

chién luoc
Dinh nghia 1 rang, dé hiéu 2/7 1 1/2 1/3 10,15
Kha nang dinh lugng va xac

) ) ] . 3/7 2 1 12 17,32
dinh c¢ong thirc phu hop
Kha nang thu thép dit liéu 4/5 31/3 21/9 1 33,67

Nguon: S6 liéu va két qua phdn tich ciia tic gid

Bang 2. Tong hop trong sé (hay mirc d9 wu tién) ciia cic KPI trong khia canh Tai chinh

TAI CHINH Mirc d6 uu tién twong tng véi tiéu chi
(%
Mbi .
quan h¢ | Dinh Kha Eﬁ};a Trong
véimyc | nghta | nang | - e )
Mue | grr KPI tiéu rang, | dinh | | gng | DU
tiéu chién | déhidu |luong | P | 1o hang
liéu Up
luge (%)
38,9 10,2 17,3 33,6
Phan tram thyc hién ké
hoach doanh thu trong 11,6 14,1 15,5 11,6 12,5 4
Tang 1 quy (%) i i
doanh Doanh thu xuat khau theo
thi | 2 | bdo cio bin hing (%) 182 | 215 ) 199 1 159 ) 180 1 3
xuat Doanh thu xuit khiu
Khéu 3 | theo thang (%) 27,7 30,2 27,1 28,1 28,0 2
Tong gia tri cac don dit
4 | hang theo tuin (%) 42,6 34,3 37,4 44.4 41,5 1
1 | Loi nhuén sau thué (%) 12,9 14,6 13,4 13,0 13,2 5
Loinhugngp theoquy | 5,6 | 513 | 219 | 253 | 226 | 2
2 | (%)
Tang Loi nhuén tam tinh so
loi véi tong doanh thu wéc
" . . n N 36,0 29,8 28,5 31,3 32,5 1
nhuan tinh theo tirng 160 nguyén
3 | liéu (%)
ROE (%) 16,1 17,0 19,6 15,1 16,5 3
5 | ROA (%) 14,0 17,4 16,5 15,3 15,2
6 212(11) thang 2/2015 88 Kinh téPhat trién




Bang 3. Tong hop trong s ciia cac KPI trong khia canh Khach hang

KHACH HANG
Muctiéu | STT KPI STOr‘(’;S hTa 1;‘;
Muc tiéu S6 ngay giao hang thuec té so véi cam két ddi véi cac
Hoan thanh 1 don dit hang da dang vé chiing loai va kich c& 56,9 1
t6t nhitng S6 lan giao hang tré véi cac don dit hang da dang vé
don hang da 2 chung loai va kich co& 18,6 3
dang vé
chung loai va S 1an phan nan ciia khach hang vé chat luong 16 hang da
kich c& 3 | xudt 44| 2
1 Ti trong doanh thu tir cic khach hang chién lwoc 23,8 2
Quan 1y t6t 2 Doanh thu trén mdi khach hang 10,8 5
céc moi quan 3 Hi¢u s6 khich hang méi va khich hang ngimg mua 31,4 1
hé lfhé‘:h 4 Tong gié tri cac 16 hang bi tra lai/tong doanh thu 12,7 4
hang S6 1an phan nan ciia khach hang vé chit lwgng 16 hang
5 | dd xuét 213 3
Ti trong so tién bi giam trir do 16 hang khong dat
Chit luong 1| HACCP tiéu chuan nganh thity sin - 343 1
SP dat S6 lan khach hang phan nan vé dap ung yéu cau ho so truy
HACCP tiéu | 2 | xuat 156| 4
chuén nganh 3 Ty 1€ gia tri hang bi tra lai 33,2 2
thuy san Sé tién bi giam trir do 16 hang khong dat HACCP tiéu
4 chuin nganh thily san 16,9 3
Bang 4. Tong hop trong sb ciia cac KPI trong khia canh Quy trinh ndi by
QUY TRINH NOI BO
Muc tiéu | STT KPI ;“(’(f}o% hTa };L;
o 1 | Tong khéi lugng thanh phdm ton kho (theo quy) 248 2
Kiém soat tot 2 . - 2 x N
lwong tdn kho 2 | Tong gla tri lwgng thanh pham ton kho (theo quy) 55,3 1
3 | Hang ton kho chém tiéu thy va qud han (theo quy) 19,9 3
Thoi gian tiép nhan 1 tan nguyén liu so véi thoi gian dinh
1 mirc (theo tung 16 nguyén li¢u) 14,3 3
Kiém soat tot 2 | Ty 1€ lwgng nguyén li¢u hu héng 40,5 1
nguyén liéu S6 gio tri hodn lich san xuét do thiéu nguyén lidu dau vao
dau vao 3 | (hang tuin) 109 4
S6 1an nha cung cAp nguyén liéu phan nan vé bd phén
4 | tiép nhan nguyén liéu (theo tuin) 34,3 2
Ty 1& lwong nudc tiéu hao cho 1 tin thanh pham loai khong
1| ché bién so véi dinh murc 105 4
Ty 1¢ lugng nudc tiéu hao cho 1 tin thanh pham loai c6 ché
Tiétkiémchi | 2 | bién so véi dinh mirc 182| 3
phi Luwong dién tiéu hao cho 1 tin thanh phim so véi dinh
3 mirc 28,4 2
Lwong nguyén lidu tiéu hao cho 1kg thanh phim so voi
4 dinh mirc 42,9 1

86 212(11) thang 2/2015

89

Kinh té<Phit trién




Biang 5. Tong hop trong sb ciia cac KPI trong khia canh Hoc héi & phat trién

muc 3, trong budc 1 ching t6i dé xuét so bo 40 KPI
dua theo cac phuong phap thu thdp dir licu da trinh
bay trong muc 3.2 trong d6 bao gdom:

Khia canh tai chinh: gdm 2 muc tiéu va 9 KPI
(xem bang 2);

Khia canh khach hang: gdm 3 muc tiéu va 12 KPI
(xem bang 3);

Khia canh quy trinh ni bd: gém 3 muc tiéu va 12
KPI (xem bang 4);

Khia canh hoc hoi & phat trién: gém 1 muc tiéu
va 7 KPI (xem bang 5).

Pé xac dinh mire d6 wu tién cta cac KPI hay noéi
cach khac 1a trong s6 cta chung, qua trinh sir dung
phuong phap phan tich thir bic AHP duogc tién hanh:

So sanh cap gitra cac KPI cua timg muc tiéu chién
lugc riéng biét dbi voi ting tiéu chi mot (nhu vay s&
bao gdm 9 x4 = 36 bang so sanh cip). Do khuén kh
ctia bai bao nén khong thé trinh bay két qua cua tat
ca cac bang nay;

So sanh cip dé tim mic do quan trong cia 4 tiéu
chi: “Cé mdi lién h¢ véi chién luge”, “Cé thé dinh
luong duoc”, “DPinh nghia rd rang va d& hiéu cho
timg KPI”, “Dé& dang thu thap dir liéu”. Két qua
phan tich cho thiy trong s cua céc tiéu chi noi trén
1an Iuot 12 38,9%; 10,2%; 17,3%; 33,6% (bang 1);

Phéi hop gitra trong s6 ciia cac KPI theo timg tiéu
chi va trong sb6 cua ban than cac tiéu chi s& duoc
trong s6 tong hop cia KPI. Tir d6 quyét dinh loai ra
cac KPI ¢6 trong sb thip.

Béng 2 trinh bay két qua vé trong s ciia cac KPI
trong khia canh Tai chinh. Céc trong s c6 thir hang
cao dugc in ddm dugc nhom nghién ctru lya chon
(cac KPI in dam). Cac KPI cua khia canh Tai chinh

HOC HOI & PHAT TRIEN
o Trong Thue
Muc tiéu STT KPI .
s0 (%) | hang
1 Chi phi dao tao trén modi nhan vién 6,8 6
, 2 Tang luong binh quan hang ndm 6,2 7
Duy tri tot —— — — — -
3 Ty 1€ cong nhin dugc nang bac theo quy dinh 15,5 4
luc luong lao T - > > Z P
R . S0 1an vi pham quy trinh san xuat theo HACCP cua
dong co kinh .
L 4 cong ty 26,5 1
nghi¢m va ky —— —
. 5 Ty & nghi viéc 7,2 5
nang 3
6 | Ty l€ cong nhan co6 tay nghe cao 20,8 2
7 Ty 1€ cong nhan méi dugc dao tao 17,0 3

s& bao gdm: Doanh thu xuit khau theo thang, Tong
gi4 tri cac don dat hang theo tuan, Loi nhuan gop
theo quy va Loi nhuan tam tinh so véi tong doanh
thu udce tinh theo ting 16 nguyén liéu (Bang 2).

Tuong tu nhu cach xac dinh mtrc do uu tién cua
cac KPI trong khia canh Tai chinh, viéc sir dung
AHP sé& gitp lya chon ra: 6 KPI cho khia canh
Khéch hang (xem bang 3); 5 KPI cho khia canh Quy
trinh ndi bd (xem bang 4); 4 KPI cho khia canh Hoc
héi va phat trién (xem bang 5).

Nhu vy, sau khi téng hop lai, ban bac va thao
ludn, chiing t6i chon ra 19 KPI phti hgp nhét trong
s6 40 KPI so bd ban dau. Khi c6 duoc 19 KPI nhu
da dé cap o trén, phuong phap AHP dugc tiép tuc sir
dung mot lan nita dé tim ra trong s6 ctia 4 vién canh
trong BSC, trong sd cua cac muc tiéu trong timg
vién canh, trong sé cua timg KPI trong m&i muyc
tiéu. Tich sb clia cc trong sb nay s& cho ra trong sb
cudi cua ting KPI d6i v6i toan bd hé théng KPI cua
BSC (bang 6).

5. Két luin va khuyén nghi

Duya trén phuong phap nghién ctru tinh hudng va
phan tich tht bac AHP, chung t61 da xay dung duoc
19 KPI cling vdi cac trong sb ctia nd tng voi 9 muc
tiéu cua 4 khia canh BSC cho cac doanh nghiép ché
bién thily san Khanh Hoa cé chién lugc hudng theo
tiéu chuan khach hang muyc ti€u mot cach khoa hoc
dua vao phan tich va tong hop. Cac KPI s& gitp
doanh nghiép tap trung vao viéc thyc hién cac muc
tiéu dong thoi dam bao duoc su lién két xuyén sudt
cua cac muc tiéu trong ban dd chién luogc.

Vé mit Iy thuyét, thuat ngir “can bang” trong “thé
diém can bang” khong ¢ nghia 1a ca bon khia canh
ctia BSC déu c6 tam quan trong ngang nhau. Khia
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Biang 6. Két qua bang KPI xdy dwng theo phwong phap phan tich thir bac

Trong Trong Trong | Trong
Vién sb vién n s6 muc , - sb sb
canh canh Muc tiéu ticu KPI cho cac muc ti€u KPI | cudi
(%) (%) () | ()
Tang doanh thu 30,7 | ? ?@h thuxuétl;héudt?e ﬁ :thé;lﬁ ffffffffffff 4051 2.2 ]
i xuit khau (:ng g1a tr1 cac don dat hang theo 595 32
TAI tudn ’ ’
: 17,7 -
CHINH 603 | Loinhudngoptheoquy | 244 30|
Tang loi nhuan ’ Loi nhuan tam tinh/tong doanh thu
.o \ A PR 75,5 9,3
udc tinh theo tung 16 nguyén li€u
Hoan thanh t6t ) )
nhiing don hang S6 ngay giao hang thyuc t€ so voi cam
da dang vé 27,1 k{:t doi véi cac don dat hang da dang 100,0 9,3
ching loai va ve chung loai va kich c&
kich c&
Ti &rong doanh thu tir cac khach hang 43.1 8.9
Quan Iy tét cac chienlwoe L LT
KHACH 342 | méi quan hé 60.1 H‘1e;u sO }(hach hang mai va khach 38,0 7.8
HANG ; \ hang ngirmg mua
khach hang P G N TR T ) e
S6 lan phan nan cua khach hang vé 13.8 3.9
chat luong 16 hang da xuat ’ ’
: Ti trong s tién bi gidm trir do 16
Chat lugng SP NN : o 2
dat HACCP tiéu 12.8 hal}g khopg df}t HACCEP tiéu chuan 61,8 2,7
F nganhthuysan
chuén nganh > OO PSSl ERR bl b
.. Tong gia tri cac 16 hang bi tra lai/tong
thuy san 38,2 1,7
doanh thu
Kiém soat tot Téng gia tri lugng thanh phim ton
luong dnkho | 122 | kho (theo quy) 1000 4.4
Ti 1& khoi luong nguyén liu bi hu
Kidm sodt tét horAlg so voi tong luong nguyén li€u 72,2 13,1
nguyén liéu dau 50,0 mhdpkho L
QUY V§0 i ’ S6 lan nha cung cap nguyén liéu phan
TRINH 36,1 nan ve k?(f) phén tiép nhan nguyén liéu 27,7 5,0
NOI BO (theo tuan)
Tilé luqr}g dién tiéu hgo 0}10 1 tan
N . thanh pham loai c6 ché bién so voi 41,3 5,6
Tiét kiém chi . ,
hi 37,8 | dinh muc
P Ti 1€ luong nguyén liéu ti€u hao cho 537 2.0
1kg thanh pham so v6i dinh muc ’ ’
So lan vi pham quy trinh san xuat
y L A theo HACCP cuia cong t 31,8 38
HOC Duy tritotlyc |  |--meeeemeem ot gy ]
I;gﬁ 12,0 1‘{011(18 }1130 dhf?{lg 100,0 |.Tilé cong nhn co tay nghécao | - 353 ] 42
: c0 Gl ngem _Ti 1& cong nhan méi duge daotao | 1661 20
TRIEN va ky nang Ti 1€ cong nhan dugc nang bac theo
. 16,3 2,0
quy dinh

Nguon: Nghién cuu cua tdc gida

canh nao quan trong la tuy thudc vao quy mo cua
timg cong ty ciing nhu dua vao dic diém nganh
nghé va chién lugc cua ho. Két qua nghién ctru da
chi ra rang trong s6 cuia cac khia canh BSC c¢6 su
khac nhau. Mac du tai chinh va lgi nhuan 14 quan
trong ddi v6i san xuat va kinh doanh, két qua phan
tich cho thiy khia canh tai chinh co trong sé chi

17,7%. Piéu nay cho thiy yéu to tai chinh dbi véi
quan ly theo mo6 hinh BSC khong con dat néng so
v6i phuong phap truyén thong. Cac KPI cua khia
canh khdach hang va quy trinh ngi bg dugc chi trong
nhiéu hon thé hién & cac trong sO xép xi nhau (tuong
tmg 1a 34,2% va 36,1%), cao hon han so véi hai
khia canh con lai 1a tai chinh va hoc hoi & phat
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trién. Hay noi cach khac, trong cac mdi lién hé nhan
qua cta bdn khia canh BSC, hai khia canh Khach
hang va Quy trinh ndi bd dwoc xem nhu nén tang
géc, con khia canh tai chinh duge xem 12 két qua ma
su cai tién va xuét sic trong quy trinh ndi bo va su
hai long cua khach hang mang lai. Khia canh hoc
hoi & phat trién c6 trong s 12% cho thdy cac doanh
nghiép ché bién thuy san van chua tip trung manh
vao van dé dao tao nguén nhan luc. Do dac thu cua
nganh nghé sir dung nhiéu lao dong phd thong va
quy mé cua cac doanh nghiép nay déu nhé nén mirc
dd uu tién cho cac KPI trong khia canh nay cling
con han ché. Tuy vay, 12% ciing bit dau tao dong
luc nhat dinh cho su thanh céng cua khia canh quy
trinh ndi bo theo mdi quan hé nhan qua.

Trong qua trinh thuc hién nghién cuu, ching toi
mong mudn duoc d& xuat cac khuyén nghj lién quan
dén viéc trién khai 4p dung cac két qua nghién ctu
nhu sau:

Thit nhdt, viéc ing dung cac két qua KPI theo
cach tiép can BSC clia nghién ctru trén can duoc
trién khai thong qua cic sin phim phin mém
chuyén nghiép. C6 nhiéu su lwa chon vé cac phan
mém chuyén dung khic nhau dé xay dyng va van
hanh hé théng Thé diém cin bang nhu: Balanced
Scorecard Designer, Balanced Scorecard Manager,
Oracle Balanced Scorecard, QPR Scorecard...
Ngoai ra ciing ¢ thé thiét ké phan mém BSC va
KPI dya trén nén MS Excel. Co nhu vay, viéc quan
ly cac chi s6 KPI, cac muc tiéu cling nhu muc do
hoan thanh chién lugc dé ra s& chuyén nghiép hon,
hiéu qua hon va nhe nhang, dé dang hon rat nhiéu.

Thir hai, cac doanh nghiép can xdy dung cho

Tai liéu tham khao

minh mot doi ngii ¢c6 ky nang thu thap va xu ly
thong tin hidu qua, c6 nhu vay méi c6 thé dé dang
va nhanh chong tinh toan dugc chinh xac cac KPI
theo diing thoi diém. Bén canh d6, doanh nghiép
can tich hop hé thong BSC véi hé thong thong tin
quan ly doanh nghiép. Diéu nay s& gitip doanh
nghiép thu thap s liéu can thiét mot cach tu dong
dé tinh toan gia tri cua cac KPI xuat phét tir cac hé
théng nhap dir li€u co6 lién quan. Khi do, 1anh dao
doanh nghiép s& c6 thé bao quat dugc cac van dé
xdy ra mang tinh thoi sy, dac biét 1a nhiing van dé
anh huong x4u dén cac muc tiéu chién luge.

Cudi ciing, can luu ¥ rang, viéc xay dung cac KPI
theo cach tiép can BSC khong phai chi thyc hién
mot 1an va khong thay doi ma co thé phai dugc cap
nhat, thay d6i néu gip nhiing phét sinh hodc tinh
hinh bién d6i. Boi vay, dua trén cac KPI da lua
chon, van can c6 su diéu chinh tinh loc hodc thém
b6t cac KPI, thay d6i s6 luong va tan suét bao céo
cua chung sao cho phu hgp véi tung hoan canh va
thoi doan cu thé cua cong ty.

Lam thé nao dé lwa chon dugc KPI dang dé giup
danh gia thanh qua ctia doanh nghiép ddi chiéu voi
cac chién lugc doanh nghiép 1a coéng viéc quan
trong c6 anh hudng dén sy thanh cong ctia hé thong
BSC da duogc gioi thi¢u trong nghién ctiru nay. Tuy
vay, thanh 1ap cac chi bao, thiét 18p céc chi tiéu cho
KPI, theo doi, giam sat, thyc thi chién lugc 1a nhitng
ndi dung cong viéc quyét dinh dén sy thanh bai cta
hé théng BSC. Trién khai ap dung KPI va BSC tai
mot s6 doanh nghiép ché bién thity san Khanh Hoa
trong thoi gian toi nham thir nghiém va danh gia
hiéu qua cia md hinh nay la huéng nghién cuu sé
dugc thyc hién.(J
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