Ứng dụng kỹ thuật thang điểm (balanced scorecard) để đánh giá chiến lược kinh doanh của một Công ty Kinh doanh Bất động sản

1. Giới thiệu

Trong thời đại toàn cầu hoá và môi trường kinh doanh cạnh tranh gia tăng như hiện nay, việc đo lường sự hoàn thành (performance) trong doanh nghiệp ngày càng trở nên quan trọng hơn đối với sự thành bại của công ty. Nhiều phương pháp và kỹ thuật đo lường về tài chính cũng đã được ra đời và đã được sử dụng tới ngày nay để sự hoàn thành (performance) của doanh nghiệp như đồng tiền chiết khấu DCF (Discounted cash flow), lợi nhuận giữ lại RI (residual income), dòng tiền tệ  trên suất thu hồi CFROI (Cash Flow Return On Investment). Nhưng từ những năm 1950, kỹ thuật đánh giá sự hoàn thành dựa vào các chỉ số tài chính đã không làm thoả mãn các nhà quản lý: các đo lường về tài chính chỉ cho thấy các sự kiện xảy ra trong quá khứ. Trong thời đại công nghệ thông tin như hiện nay, các doanh nghiệp phải tạo ra các giá trị tương lai thông qua đầu tư về khách hàng, nhà cung cấp, nhân viên, phương thức hoạt động, kỹ thuật và sự đổi mới. Sự không tương xứng giữa hệ thống đo lường thông qua các chỉ tiêu tài chính và các đo lường phi tài chính là bước khởi đầu cho các nghiên cứu này.

2. Giới thiệu tóm tắt về Balanced Scorecard (BSC) và ứng dụng BSC trong đo lường sự thực hiện

Balanced Scorecard được phát triển bới Rober S. Kaplan và David P. Norton tại trường Đại học Havard từ những năm 1992 - 1995.  BSC là một hệ thống  nghiên cứu và quản lý chiến lược dựa vào đo lường, được sử dụng cho mọi tổ chức. Nó đưa ra một phương pháp để chuyển các chiến lược hoạt động kinh doanh của các công ty thành các chỉ tiêu đánh giá.

BSC đánh giá sự hoàn thành của doanh nghiệp thông qua bốn tiêu chí: tài chính, khách hàng, quá trình hoạt động nội bộ và nghiên cứu phát triển. BSC có một đặc điểm quan trọng đó là mối quan hệ nhân quả giữa các tiêu chí mà được mô tả ở trong hình 1.

Hình 1. Quan hệ nhân - quả trong BSC (Kalpan & Norton, 1996)
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Đo lường sự hoàn thành về một tài chính sẽ xác định chiến lược của công ty, quá trình hoạt động, và điều hành của công ty có đóng góp vào sự cải thiện của tổ chức hay không. Các mục tiêu tài chính điển hình của một tổ chức là lợi nhuận, suất thu lợi, sự phát triển và giá trị hữu quan. Tiêu chí khách hàng sẽ bao gồm các đo lường về đầu ra giống như sự thoả mãn khách hàng, sự giữ chân khách hàng, và sự giành được khách hàng mới. Các đo lường được sử dụng trong tiêu chí hoạt động nội bộ sẽ là các nhân tố ảnh hưởng lớn nhất đến sự thoả mãn khách hàng và đạt được mục tiêu về tài chính của khách hàng. Các nhân tố ảnh hưởng đến sự thoả mãn khách hàng có thể là vòng đời sản phẩm, chất lượng sản phẩm, kỹ năng của nhân viên và năng suất lao động. Tiêu chí nghiên cứu và phát triển xác định cơ sở hạ tầng của tổ chức nhằm tạo ra sự phát triển và cải thiện lâu dài và xác định sự thoả mãn của nhân viên, sự giữ chân nhân viên, công việc huấn luyện và đào tạo nhân viên nhằm nâng cao tính cạnh tranh của tổ chức.

Để BSC có thể được phát triển và ứng dụng vào đo lường sự hoàn thành của doanh nghiệp, rất cần thiết để xác định và định lượng các chỉ số thực hiện then chốt (Key Performance Indicators, KPIs) của doanh nghiệp mà phù hợp với bốn tiêu chí của Balanced Scorecard. 

Mỗi doanh nghiệp, tuỳ theo tính chất sản xuất, kinh doanh của mìn mà xác định các chỉ số thực hiện then chốt (KPIs) cho doanh nghiệp của mình. Sơ đồ hình 2 giới thiệu một quy trình làm thí dụ khi xây dựng các KPIs.

3. Mục tiêu và giới hạn của nghiên cứu
Nghiên cứu được thực hiện dựa trên phương pháp nghiên cứu tổng hợp nhiều biện pháp riêng lẻ: dựa vào các nghiên cứu và lý thuyết có trước, phỏng vấn, thu thập dữ liệu; lấy ý kiến chuyên gia...hình thành nên các KPI phù hợp và hiệu quả. Phòng công trình của Công ty Liên doanh Phú 

Mỹ Hưng đã được lựa chọn là phòng ban thích hợp nhất làm thí dụ trong việc triển khai áp dụng BSC.

Để kết quả đánh giá được chính xác và hiệu quả, giám đốc điều hành của công ty, các cán bộ quản lý của phòng ban khác và cán bộ quản lý phòng Công trình đã được mời tham gia vào việc đánh giá các chỉ số thực hiện.Các chỉ số thực hiện được lựa chọn đã phản ánh rõ nét nhất sự hoàn thành của Phòng công trình công ty Liên doanh Phú Mỹ Hưng. Chúng đã được đánh giá và định lượng bởi các nhà qanr lý của công ty.

Thông qua kết quả đo lường, sự hoàn thành của Phòng Công trình đã được đánh giá và nhận dạng mạnh, điểm yếu tiềm ẩn. Ngoài ra một chương trình phần mềm ứng dụng đã được viết để đánh giá sự hoàn thành của Phòng Công trình Công ty Liên doanh Phú Mỹ Hưng, cũng như triển khai áp dụng cho các phòng kỹ thuật, công trình của các công ty kinh doanh bất động sản khác.

4. Thảo luận về kết quả nghiên cứu
Các KPI phù hợp cho Phòng công trình Công ty Phú Mỹ Hưng đã được nhận dạng và theo đó đánh giá được sự hoàn thành chiến lược của nó theo BSC như bảng 1. Kết quả trong Bảng 1 cho thấy Phòng Công trình Công ty Liên doanh Phú Mỹ Hưng trong thời gian qua đã hoàn thành chiến lược hoạt động của Phòng ban mình ở mức trung bình. Để có thể phân tích nguyên nhân, ta có thể dựa vào việc xác định các điểm mạnh và điểm yếu của Phòng dựa vào mức độ như sau: mức độ hoàn thành lớn hơn hoawc bằng 80%: điểm mạnh, và còn lại là điểm yếu.

Kết quả phân tích điểm mạnh, điểm yếu được chỉ ra trong bảng 2.

Hình 2. Quy trình đo lường sự thực hiện công tác của công ty bằng KPIs theo phương pháp BSC
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Bảng 1 này dựa vào sự phân tích các hoạt động của doanh nghiệp thông qua các chỉ tiêu mà những lãnh đạo kinh tế của doanh nghiệp lựa chọn là chủ chốt và có ảnh hưởng đến hoạt động 

Bảng 1. Tổng kết các chỉ số thực hiện tìm được và kết quả đánh giá sự hoàn thành

	Tiêu chí hoạt động
	Kết quả thực hiện
	Mức đánh giá
	Kết quả hoàn thành

	I. Tiêu chí về hoạt động tài chính
	  
	76,67%

	TC-01
	Chi phí xây dựng cho mỗi mét vuông
	300USD/m2
	4
	80.00%

	TC-02
	Phần trăm chi phí vật liệu hư hao, mất mát từ chi phí xây dựng
	2%
	3.5
	70.00%

	TC-03
	Phần trăm chi phí quản lý trên mỗi m2 
	7.0%
	4
	80.00%

	II. Tiêu chí về khách hàng
	77.78%

	KH-01
	Phần trăm thời gian xây dựng thay đổi so với kế hoạch 
	9,1%
	3
	60.00%

	KH-01
	Mức độ chất lượng sản phẩm hoàn thành
	Tốt
	4
	80.00%

	KH-03
	Phần trăm chi phí xây dựng thay đổi
	3,6%
	4
	80.00%

	KH-04
	Số ngày trung bình cho phép mua vật tư
	1 tháng
	4
	80.00%

	KH-05
	Số ngày trung bình cho phép chứa vật tư
	15 ngày
	4
	80.00%

	KH-06
	Số ngày trung bình cho phép sửa chữa sai sót khi bàn giao sản phẩm
	7 ngày
	4
	80.00%

	KH-07
	Phần trăm thời gian bàn giao sản phẩm thay đổi
	1,1%
	4
	80.00%

	KH-08
	Mức độ ảnh hưởng của môi trường xung quanh
	Rất tốt
	4
	80.00%

	KH-09
	Thời gian sửa chữa bảo trì sản phẩm
	
	4
	80.00%

	III. Tiêu chí về hoạt động nội bộ
	70.00%

	HN-01
	Phần trăm khối lượng vật liệu xây dựng hư hỏng mất mát từ vật tư được cung cấp
	1%
	4
	80.00%

	HN-02
	Mức độ đổi mới, cập nhật thông tin
	Khá
	3
	60.00%

	HN-03
	Mức độ thích hợpk của việc phân bố công việc
	Khá
	3
	60.00%

	HN-04
	Phần trăm khối lượng vật tư thay đổi so với dự toán
	<10%
	4
	80.00%

	IV. Tiêu chí về nghiên cứu phát triển
	70.00%

	NP-01
	Mức độ huấn luyện nhân viên tại công ty
	13%
	2
	40.00%

	NP-02
	Phần trăm nhân viên được đi học tập ở nước ngoài
	23%
	4
	80.00%

	NP-03
	Phần trăm gia tăng thu nhập do nhân viên
	10%
	4
	80.00%


	NP-04
	Mức độ tham gia ra quyết định của nhân viên
	40%
	2.5
	50.00%

	NP-05
	Mức độ ứng dụng kỹ thuật mới
	Khá
	3
	60.00%

	NP-06
	Phần trăm nhân viên có bằng đại học
	67%
	3
	60.00%


sản xuất kinh doanh của công ty. Để lập bảng này cần thảo luận, bàn bạc trong cán bộ chủ chốt điều hành các công tác kinh tế kỹ thuật của công ty trên cơ sơ sơ đồ khung BSC đã nêu.

Số liệu đưa vào bảng dựa vào thống kê, theo dõi các chỉ tiêu chủ yếu đã thực hiện và ghi chép được kỹ thuật viên thống kê, lãnh đạo, các đơn vị, đội, tổ, phòng, ban của Công ty xem xét, thông qua.Mức đánh giá theo thang điểm 5: điểm 1 (kém); điểm 2 (yếu); điểm 3 (đạt yêu cầu); điểm 4 (khá); điểm 5 (giỏi). Mức hoàn thành tính theo % chỉ là việc tính chuyển từ thang điểm ra để dễ hiểu theo thói quen.

Việc coi mức kết quả hoàn thành là mạnh hay yếu, tuỳ thuộc vào quan điểm chiến lược của lãnh đạo điều hành, căn cứ vào điều kiện và khả năng phát triển của đơn vị, ở trường hợp của Công ty Phú Mỹ Hưng thì chỉ phân ra 2 loại điểm:điểm mạnh và điểm yếu. Với những điểm còn yếu, cần có chính sách mới để điều chỉnh.

Bảng 2. Các điểm mạnh và điểm yếu được lựa chọn cho phòng công trình công ty PMH

	Tiêu chí
	Kết quả hoàn thành
	Điểm mạnh/yếu

	I. Tiêu chí về hoạt động tài chính
	76.67%
	

	TC-01
	Chi phí xây dựng cho mỗi mét vuông
	80.00%
	Điểm mạnh

	TC-02
	Phần trăm chi phí vật liệu hư hao,mất mát từ chi phí xây dựng
	70.00%
	Điểm yếu

	TC-03
	Phần trăm chi phí quản lý trên mỗi mét vuông
	80.00%
	Điểm mạnh

	II. Tiêu chí về khách hàng
	77.78%
	

	KH-01
	Phần trăm thời gian xây dựng thay đổi so với kế hoạch 
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-02
	Mức độ chất lượng sản phẩm hoàn thành
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-03
	Phần trăm chi phí xây dựng thay đổi
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-04
	Số ngày trung bình cho phép mua vật tư
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-05
	Số ngày trung bình cho phép chứa vật tư
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-06
	Số ngày trung bình cho phép sửa chữa sai sót khi bàn giao sản phẩm
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-07
	Phần trăm thời gian bàn giao sản phẩm thay đổi
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-08
	Mức độ ảnh hưởng của môi trường xung quanh
	80.00%
	Điểm mạnh

	KH-09
	Thời gian sửa chữa bảo trì sản phẩm
	80.00%
	Điểm mạnh

	III. Tiêu chí hoạt động nội bộ
	70.00%
	

	HN-01
	Phần trăm khối lượng vật liệu xây dựng hư hỏng mất mát từ vật tư được cung cấp
	80.00%
	Điểm mạnh

	HN-02
	Mức độ đổi mới, cập nhật thông tin
	60.00%
	Điểm yếu

	HN-03
	Mức độ thích hợpk của việc phân bố công việc
	60.00%
	Điểm yếu

	HN-04
	Phần trăm khối lượng vật tư thay đổi so với dự toán
	80.00%
	Điểm mạnh

	IV. Tiêu chí về nghiên cứu phát triển
	70.00%
	

	NP-01
	Mức độ huấn luyện nhân viên tại công ty
	40.00%
	Điểm yếu

	NP-02
	Phần trăm nhân viên được đi học tập ở nước ngoài
	80.00%
	Điểm mạnh

	NP-03
	Phần trăm gia tăng thu nhập do nhân viên
	80.00%
	Điểm mạnh

	NP-04
	Mức độ tham gia ra quyết định của nhân viên
	50.00%
	Điểm yếu

	NP-05
	Mức độ ứng dụng kỹ thuật mới
	60.00%
	Điểm yếu

	NP-06
	Phần trăm nhân viên có bằng đại học
	60.00%
	Điểm yếu


Kết quả phân tích ở trên đã chỉ ra cho các lãnh đạo Phòng công trình thấy được điểm yếu và điểm mạnh của mình.

Nhờ vào kết quả này, các nhà quản trị sẽ kịp thời chấn chỉnh, thực hiện các quyết định đúng đắn nhằm cải thiện cũng như khắc phục các điểm yếu của cơ quan. Bên cạnh đó, kết quả cũng giúp các nhà quản lý tiếp tục phát huy các điểm mạnh, nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động của phòng ban mình, cũng như nâng cao hiệu quả hoạt động của toàn Công ty.

Trong Công ty Liên doanh Phú Mỹ Hưng, Phòng Công trình là một phòng ban có ảnh hưởng rất lớn đến mọi hoạt động kinh doanh và phát triển của Công ty. Tuy nhiên, theo kết quả phân tích của đề tài này, thì mức độ hoàn thành của phòng này chỉ đạt mức trung bình (73,61%). Qua kết quả cụ thể này, có được từ việc áp dụng kỹ thuaat Balanced Scorecard, ta có thể thấy rằng, chiến lược của Phòng Công trình cũng như của Công ty Phú Mỹ Hưng có thể không đạt được như mong muốn nếu các nhà điều hành không thấy được các điểm yếu của Phòng Công trình qua các đo lường và phân tích cụ thể như trên. Nhận định này dựa trên yếu cầu của lãnh đạo cũng như chiến lược là các chỉ tiêu phải từ 80% trở lên mới được coi là điểm mạnh, và không dễ dãi để chấp nhận điểm dưới 80%.

Nghiên cứu cũng kiến nghị một số biện pháp nhằm cải thiện tình hình hoat động của Phòng Công trình. Trong đó, nhấn mạnh tới tiêu chí nghiên cứu và phát triển, một tiêu chí đạt kết quả rất thấp, mà cụ thể là nguồn lực con người, một nguồn lực có ảnh hưởng sâ sắc nhất đến lợi nhuận và phát triển sản xuất.

Mặt bằng học vấn của nhân viên Phòng Công trình đạt mức thấp (67% so với yêu cầu là 95%). Chính điều này ảnh hưởng đến khả năng thực hiện công việc của nhân viên. Qua đây, xin kiến nghị Phòng Công trình cần tập trung nâng cao trình độ học vấn của nhân viên bằng cách động viên, khuyến khích hoặc hỗ trợ cho nhân viên bổ túc kiến thức và một số biện pháp khác như sau:

-Công ty nên thường xuyên mở các lớp đào tạo kiến thức hoặc kỹ nanwg làm việc.

-Khuyến kích nhân viên tham gia đóng góp ý kiến, trao đổi công việc thẳng thắn. Vì đây chính là nguồn lực hiểu rõ bản chất công việc nhất.

-Tạo điều kiện cho nhân viên phát huy tối đa khả năng của mình.

-Tạo điều kiẹn tối đa cho nhân viên tiếp cận với kỹ thuật và công nghệ xây dựng và quản lý tiên tiến trên thế giới thông qua công cụ internet.

- Khuyến khích nhân viên tham quan học hỏi các mô hình công trình xây dựng ở khu vực khác.

Các chỉ số thực hiện KPIs của Phòng Công trình đã được xem xét, hiệu chỉnh và đánh giá bởi các chuyên gia, các nhà quản lý cũng như các tư vấn của Công ty Liên doanh Phú Mỹ Hưng. Kết quả đánh giá các chỉ số này cũng cho thấy tính thực tế và khả năng áp dụng cao của chúng.Qua đó, có thể xem xét đề nghi các chỉ số này là các chỉ số cơ bản cho việc triển khai áp dụng lý thuyết Balanced Scorecard cho Phòng Công trình Công ty liên doanh Phú Mỹ Hưng trong thời gian tới, cũng như có thể áp dụng cho các phòng công trình, phòng kỹ thuật cho các công ty bất động sản khác trong phạm vi hoạt động như Công ty liên doanh Phú Mỹ Hưng.

Việc định ra các chỉ tiêu để đánh giá học vấn của nhân viên không đơn giản chỉ dựa vào bằng cấp, mà tuỳ theo yee cầu công tác mà đặt ra các chỉ tiêu cụ thể. Thí dụ các chỉ tiêu chủ yếu để đánh giá mức học vấn của nhân viên như sau: bằng cấp để tham khảo, lớp bồi dưỡng, sự cập nhật kiến thức qua Internet, sự đọc sách, học ngoài giờ, đọc báo chí, số lượng sáng kiến, cải tiến công việc, số bài phát biểu trên phương tiện thông tin, trình độ ngoại ngữ để giao tiếp và  tham khảo thông tin khoa học, công nghệ. Những tiêu chí đặt ra trên cơ sở những hiểu biết và cách giải quyết công tác phục vụ cho sản xuất theo hướng tiên tiến.

5. Kiến nghị cho nghiên cứu tiếp theo

Đề tài thực hiện việc đo lường sự hoàn thành của Phòng Công trình Công ty liên doanh Phú Mỹ Hưng. Tuy nhiên, do giới hạn về thời gian nên việc đo lường sự thực hiện chỉ dựa vào thông tin từ một vài dự án điển hình của Công ty. Vì thế, các nghiên cứu sâ hơn nên được thực hiện cho tất cả các loại dự án cũng như cho tất cả các phòng ban trong công ty. Kết quả đo lường sự hoàn thành của Phòng Công trình dựa vào thông tin từ tất cả các dự án sẽ mang đến một kết quả toàn diện và bao quát hơn. Khi đó, các chỉ số thực hiện được đề nghị được sử dụng cho việc đo lường sự hoàn thành của phòng công trình trong tương lai.

Ngoài ra, do hiện nay tại Việt Nam chưa có số liệu thống kế về các chuẩn mực của ngành, đặc biệt là trong ngành xây dựng và cụ thể là bất động sản. Vì thế, trong quá trình thu thập dữ liệu để so sánh đánh giá sự thực hiện của phòng ban, các số liệu so sánh chỉ được thu thập từ 22 doanh nghiệp có cùng phạm vi và chức năng hoạt động (công ty 100% vốn nước ngoài, liên doanh, tư nhân có vốn đầu tư tương đối lớn). Do đó các nghiên cứu sâu hơn nên mở rộng áp dụng cho số lượng doanh nghiệp nhiều hơn và cho mọi loại hình hoạt động (doanh nghiệp Nhà nước, công ty vốn 100% nước ngoài, công ty cổ phần...) 

Qua đây, cũng xin được đề nghị các ban ngành chức năng nhanh chóng thực hiện các thống kê về các chỉ số tiêu chuẩn hoặc các chuẩn mực ngành cho ngành bất động sản nói riêng và ngành xây dựng nói chung. Để qua đó, hỗ trợ các doanh nghiệp có đầy đủ cơ sở để quản lý và phát triển chiến lược của doanh nghiệp mình.

GS. Lê Kiều, ThS. Lưu Trường Văn, ThS. Lê Minh Khánh
(Nguồn tin: T/C Kinh tế Xây dựng, số 1/2007)
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-Xác định quan điểm chiến lược của Công ty.


- Khảo sát các phòng ban.


- Xác định chiến lược phòng ban





- Phát triển KPI cho phòng ban.


- Định lượng KPI cho phòng ban





-Chuẩn bị thu tháp dữ liệu.


-Thu thập dữ liệu KPI phòng ban;


- Định lượng KPI cho phòng ban.


- Phân tích sự hoàn thành của phòng ban


-Đánh giá KPI 
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