 TÌM HIỂU CÁCH XÂY DỰNG THƯỚC ĐO KẾT QUẢ - HIỆU QUẢ HOẠT ĐỘNG  TRONG THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG
ThS. Nguyễn Thị Hồng Sương

Thẻ điểm cân bằng (BSC) là công trình nghiên cứu của hai Giáo sư Đại học Harvard là Robert S. Kaplan và David Norton được công bố lần đầu tiên vào năm 1992. Sự hiệu quả của BSC đã giúp nó nhanh chóng được hàng ngàn các doanh nghiệp, các cơ quan chính phủ, các tổ chức phi lợi nhuận khắp nơi trên thế giới áp dụng trong đó có Việt Nam. Trong nội dung BCS có một nội dung khá cần được quan tâm đó là phân biệt thước đo hiệu quả với thước đo kết quả, cân nhắc các thước đo cần có cho từng viễn cảnh của BSC để đảm bảo rằng chọn được những thước đo phù hợp cho tổ chức của mình. Và điều không thể thiếu đối với các thước đo là việc cân nhắc xem có được số liệu phù hợp để theo dõi việc thực thi chiến lược một cách tương xứng hay không. Bài viết đi vào tìm hiểu về cách xây dựng thước đo kết quả - hiệu quả hoạt đông trong thẻ điểm cân bằng.
   Từ khóa: Thước đo, kết quả, hiệu quả, thẻ điểm cân bằng, doanh nghiệp
1. Khái niệm về thước đo

Thước đo kết quả -hiệu quả hoạt động hay là chỉ số hoạt động chính mô tả những việc cụ thể để triển khai chiến lược một cách thành công. Sử dụng các thước đo để xác định việc đạt được các mục tiêu chiến lược và tiến tới việc triển khai thành công chiến lược hay không. Cụ thể, chúng ta có thể mô tả các thước đo như các tiêu chuẩn định lượng được sử dụng để đánh giá so với kết quả mong đợi. Tuy nhiên, không thể đơn giản trình bày hết được tác dụng mà các thước đo mang lại cho tổ chức. Chúng đóng vai trò là công cụ dẫn hướng cho các hành động mong muốn, cho tất cả nhân viên để họ thấy có thể giúp đóng góp vào các mục tiêu chung của tổ chức như thế nào và đưa ra cho ban quản lý một công cụ để xác định tiến trình chung hướng đến các mục tiêu chiến lược.

Điểm bắt đầu của chúng ta là sự khác biệt giữa thước đo hiệu quả và thước đo kết quả bởi việc phân biệt hai thước đo này sẽ rất cần thiết trong việc phát triển thước đo. Sau đó, chúng ta sẽ phân tích từng viễn cảnh của BSC, xem cách thức tạo ra các thước đo cụ thể cho từng viễn cảnh và tìm hiểu những kiểu thước đo khác nhau.

Các thước đo hiệu quả không thể cho chúng ta biết cách để hi vọng đạt được kết quả. Ngược lại, các thước đo kết quả có thể báo hiệu những sự cải thiện chính trong cả tổ chức nhưng không cho biết liệu những cải thiện đó có dẫn đến các kết quả về khách hàng và tài chính hay không. Hầu như việc đưa ra các thước đo không mấy khó khăn vì ngôn ngữ đo lường được thể hiện rất rõ trong các chỉ số như: doanh thu, lợi nhuận, sự hài lòng và nhiều khái niệm khác là những thước đo được sử dụng phổ biến ngày nay.

Do đó, việc đưa các thước đo hiệu quả vào BSC là hoàn toàn phù hợp. Trong khi có thể chia sẻ những thước đo như vậy với nhiều tổ chức khác thì các thước đo kết quả sẽ làm cho tổ chức trở nên khác biệt nhờ việc xác định được các hoạt động và quy trình cụ thể được xem là quan trọng đối với việc định hướng cho các thước đo hiệu quả đó.

Thước đo hiệu quả. Đại diện cho các kết quả của hành động được thực hiện trước đó. Ví dụ doanh thu, thị phần hay số tai nạn lao động;

       Thước đo kết quả. Thước đo dẫn hướng hay định hướng - những kết quả đạt được trong các thước đo hiệu quả. Doanh thu có thể được tạo bởi thời gian được dành cho khách hàng, thị phần có thể được chi phối bởi sự nhận thức thương hiệu, các tai nạn lao động có thể được định hướng bởi những điểm số kiểm soát an toàn. Các thước đo kết quả nên dự báo được kết quả của những thước đo hiệu quả. BSC nên chứa tổ hợp cả thước đo kết quả và thước đo hiệu quả.

                         Bảng 1. Các thước đo hiệu quả và thƣớc đo kết quả
	
	Thước đo hiệu quả
	Thước đo kết quả

	Định nghĩa
	Các thước đo tập trung vào các kết quả khi kết thúc một khoảng thời gian
	Các thước đo “định hướng” hoặc dẫn hướng tới kết quả của phép đo hiệu suất

	
	Thường biểu thị đặc điểm hiệu quả mang tính lịch sử
	Thường đo lường các quy trình và hoạt động trung gian

	
	Thước đo hiệu quả
	Thước đo kết quả

	Các ví dụ
	Thị phần
	Thời gian dành cho khách

	
	Doanh thu
	Các tuyên bố được đưa ra

	
	Sự hài lòng của nhân viên
	Sự vắng mặt

	Các lợi thế/các vấn đề
	Thường dễ xác định và nắm bắt
	Có tính dự đoán và cho phép tổ chức đưa ra sự điều chỉnh dựa trên kết quả

	
	Có tính lịch sử
	Có thể khó khăn trong việc xác định và nắm bắt

	
	Không phản ánh các hoạt động hiện tại
	Thường là các thước đo mới không có tính lịch sử tại tổ chức

	
	Thiếu sức mạnh dự đoán
	


2. Các thước đo cho các viễn cảnh

2.1. Các thước đo cho viễn cảnh Tài chính

Với những viễn cảnh của BSC, các thước đo mà chúng ta lựa chọn nên thực hiện như những diễn giải trực tiếp của các mục tiêu đã chọn. Các thước đo mang lại sự hiểu biết sâu sắc về việc liệu chúng ta có đạt được các mục tiêu của mình không và thúc đẩy trách nhiệm giải trình đối với kết quả, đảm bảo việc duy trì tiến trình triển khai chiến lược. Thước đo phải có liên quan đến mục tiêu, lựa chọn hiển nhiên, phù hợp nhất.

Mặc dù các thước đo về sự tăng trưởng và năng suất là rất có giá trị nhưng không thể dựa hoàn toàn vào chúng để trình bày vấn đề tài chính của tổ chức.

Ví dụ 1: một tổ chức muốn tăng doanh thu, việc mở rộng các hoạt động và đầu tư vào một nhà máy mới chắc chắn sẽ đạt được mục tiêu này? Giá trị của cổ đông sẽ nâng cao chỉ khi việc mở rộng có lợi nhuận và lớn hơn chí phí vốn, do đó nhiều tổ chức quan tâm đến công cụ đánh giá là chi phí cơ hội.

Không phải mọi tổ chức đều chọn lựa các thước đo tài chính liên quan đến tăng trưởng, năng suất hay giá trị, có một số khác chọn chỉ số quản lý rủi ro, tăng trưởng doanh thu, giảm chi phí.

Việc nâng cao năng suất, một cơ chế tài chính sống còn khác, cũng thường được theo đuổi bằng hai cách: giảm chi phí và cải thiện sử dụng các tài sản hiện có. Các thước đo có thể trong những mục tiêu này gồm chi phí so với ngân sách, các chi tiêu như tỉ lệ phần trăm doanh thu và việc sử dụng tài sản. Đừng làm phức tạp quá mức quyết định đo lường.

Ví dụ 2: “cải tiến tính hữu dụng của tài sản” được xem như một mục tiêu, bắt buộc nhóm BSC phải đưa ra được thước đo hiệu quả dùng để đánh giá sự thành công qua thời gian. Tuy nhiên, việc “cải tiến tính hữu dụng của tài sản” có thể được theo dõi bằng việc giám sát hoàn toàn việc sử dụng tài sản. Vì vậy, đừng tốn công vô ích để tìm kiếm một thước đo không hiệu quả bằng một thước đo hiển nhiên. Thước đo đầu tiên nên nghĩ tới có liên quan đến mục tiêu - lựa chọn hiển nhiên - mới phù hợp nhất.

Mặc dù các thước đo về sự tăng trưởng và năng suất là rất có giá trị nhưng không thể dựa hoàn toàn vào chúng để trình bày vấn đề tài chính của doanh nghiệp.

Ví dụ 3, một tổ chức muốn tăng doanh thu. Việc mở rộng các hoạt động và đầu tư vào một nhà máy mới chắc chắn sẽ hoàn thành được mục tiêu này, nhưng với cái giá nào? Giá trị cổ đông được nâng cao chỉ khi việc mở rộng có lợi nhuận và lớn hơn chi phí vốn. Công ty có thể tăng thu nhập và làm giảm giá trị cổ đông nếu chi phí vốn cùng các khoản đầu tư mới tương đối cao.

Để xác định xem các khoản đầu tư tài chính có thực sự tạo ra giá trị không, nhiều tổ chức đã quay sang việc tính toán giá trị kinh tế gia tăng (Economic Value Added EVA) đơn giản, EVA tương đương với lợi nhuận hoạt động thuần của doanh nghiệp sau thuế trừ đi mức chi phí vốn. Do đó, nhiều tổ chức có được công cụ đánh giá chi phí cơ hội của những lựa chọn đầu tư khác nhau khi sử dụng EVA như tiêu chuẩn so sánh.

Không phải mọi tổ chức đều sẽ chọn các thước đo tài chính liên quan đến tăng trưởng, năng suất hay giá trị. Có những tổ chức khác, đặc biệt những tổ chức trong ngành tài chính và bảo hiểm, có thể chọn các chỉ số về quản lý rủi ro để bổ sung cho các thước đo tài chính khác.

Tuy nhiên, một số tổ chức lại vượt qua hệ thống kế toán và dựa vào cổ phiếu để bổ sung cho viễn cảnh tài chính của mình. Các thước đo về giá cổ phiếu vào định giá thị trường cũng thường được tìm thấy trên các BSC. Những người làm việc trong các tổ chức với việc phụ thuộc nhiều vào sự đổi mới và nguồn vốn nhân lực có thể cần một thước đo tài chính nắm bắt được giá trị tài sản trí tuệ của mình. Cũng như tất cả thước đo của BSC, bí quyết vẫn chính là phù hợp với chiến lược của tổ chức. Các thước đo được lựa chọn cho viễn cảnh Tài chính sẽ giúp thiết lập tiến trình trong việc xác định các thước đo cho những viễn cảnh còn lại của BSC. Vì vậy, hãy đảm bảo việc chúng diễn giải một cách chính xác các mục tiêu có trên Bản đồ chiến lược.
                       Bảng 2. Các thước đo tài chính thường được sử dụng

	Tổng tài sản
	

	Tổng tài sản/ nhân viên
	Thu nhập trên vốn cổ phần (ROE)

	Lợi nhuận/tổng tài sản
	Thu nhập/ vốn sử dụng

	Tỷ suất lời/ tài sản thuần
	Thu nhập/ vốn đầu tư

	Tỷ suất lời/ tổng tài sản
	Giá trị kinh tế gia tăng

	Doanh thu/ tổng tài sản
	Giá thị trường gia tăng

	Lãi gộp
	Giá trị gia tăng/ nhân viên

	Doanh thu thuần
	Mức tăng trưởng kép

	Lợi nhuận/ doanh thu
	Cổ tức

	Lợi nhuận/ nhân viên
	Giá thị trường

	Doanh thu từ sản phẩm mới
	Giá cổ phiếu

	Doanh thu/ nhân viên
	Tổ hợp cổ đông

	Sự trung thành cổ đông
	Khả năng thanh toán lãi vay

	Dòng tiền
	Doanh số ngày theo nợ phải thu

	Tổng chi phí
	Số ngày theo nợ phải trả/ Số ngày hàng lưu kho

	Xếp hạng tín dụng
	Hệ số vòng quay hàng tồn kho

	Nợ
	

	Nợ vốn
	


2.2. Các thước đo cho viễn cảnh Khách hàng

Nên sử dụng ba tuyên bố giá trị là cung ứng xuất sắc, dẫn đầu về sản phẩm và thân thiết với khách hàng.
                    Bảng 3. Các thước đo khách hàng thường được sử dụng
	Các than phiền của khách hàng
	Chi phí marketing /doanh thu

	
	Các khiếu nại được giải quyết vào lần liên lạc đầu tiên
	Tỉ lệ thành công (số giao dịch bán hàng bị ngừng/ số liên lạc bán

	
	Lợi nhuận
	Số tuyên bố được đưa ra

	
	Thời gian phản hồi / mỗi yêu cầu khách
	Thời gian trung bình cho mối quan hệ

	
	Giá trực tiếp
	Tỉ lệ phản hồi

	
	Giá tương quan cạnh tranh
	Số lượng hội chợ thương mại tham gia

	
	Tổng chi phí khách hàng
	Doanh số

	
	Khách hàng bị mất
	Phần chi tiêu của khách hàng mục tiêu

	
	Sự duy trì khách hàng
	Sự duy trì khách hàng

	
	Tỉ lệ giành được khách hàng
	Doanh thu trên từng kênh

	
	Tỉ lệ phần trăm doanh thu từ khách mới
	Số lượng khách hàng/ nhân viên

	
	Số lượng khách hàng
	Qui mô khách hàng trung bình

	
	Tỉ lệ giành được khách hàng


	Doanh thu trên từng kênh

	
	Tỉ lệ phần trăm doanh thu từ khách mới
	Số lượng khách hàng/ nhân viên

	
	Số lượng khách hàng
	Chi phí dịch vụ kh/từng kh

	
	Nhận diện thương hiệu
	Lợi nhuận khách hàng

	Các khiếu nại được giải quyết vào lần liên lạc đầu tiên
	Tỉ lệ thành công (số giao dịch bán hàng bị ngừng/ số liên lạc bán hàng)

	Lợi nhuận
	Số tuyên bố được đưa ra

	Giá trực tiếp
	Tỉ lệ phản hồi

	Khách hàng bị mất
	Phần chi tiêu của khách hàng mục tiêu

	Sự duy trì khách hàng
	Qui mô khách hàng trung bình

	Tỉ lệ phần trăm doanh thu từ khách mới
	Số lượng khách hàng/ nhân viên

	Doanh thu hàng năm/ mỗi khách hàng
	Số lượng giao dịch khách hàng

	Sự hài lòng khách hàng
	Số lượng quảng cáo

	Lòng trung thành khách hàng
	Lòng trung thành khách hàng

	Thị phần
	Thời gian dành cho khách hàng


2.3. Các thước đo cho viễn cảnh Quy trình Nội bộ

Tất cả thước đo xuất hiện trên BSC được diễn giải trực tiếp từ các mục tiêu xuất hiện trên Bản đồ chiến lược thông qua câu hỏi: “Làm thế nào để biết được chúng ta sẽ thành công trong việc đạt được mục tiêu này? Việc trả lời câu hỏi đó sẽ giúp tạo ra các thước đo thành tích cần thiết để đánh giá sự thành công.

            Bảng 4. Các thước đo Quy trình Nội bộ được sử dụng:

	Chi phí trung bình/ giao dịch
	Hệ số sản phẩm mới / tổng số SP

	Giao hàng đúng hẹn
	Lượng hàng thiếu hụt

	Tiến độ trung bình
	Tỷ lệ tận dụng lao động

	Vòng quay hàng tồn kho
	Thời gian phản hồi yêu cầu khách hàng

	Các bức xạ môi trường
	Tỉ lệ % hàng lỗi

	Chi phí nghiên cứu và phát triển
	Sản xuất lại

	Sự tham gia cộng đồng
	Cơ sở dữ liệu khách hàng sẵn có

	Các bằng sáng chế còn tồn đọng
	Thời gian hòa vốn

	Tuổi thọ trung bình các bằng sáng chế
	Sự cải thiện thời gian chu trình

	Sự cải thiện liên tục
	Tận dụng không gian

	Các yêu cầu bảo hành
	Tần suất hàng mua bị trả lại

	Nhận biết khách hàng lớn nhất
	Thời gian chết máy

	Sản phẩm và dịch vụ chuẩn bị tung ra thị trường
	Thời gian tiếp thị các sản phẩm/ dịch vụ mới

	Suất sinh lời nội tại/các dự án mới
	Hoạch định chính xác

	Giảm lãng phí
	Giới thiệu sản phẩm mới


2. 4. Các thước đo cho viễn cảnh Đào tạo và Phát triển nhân viên

Thước đo cho viễn cảnh Đào tạo và Phát triển nhân viên - sử dụng ba phạm vi riêng biệt của nguồn vốn gồm có: nhân lực, thông tin và tổ chức.

Bảng 5. Các thước đo cho viễn cảnh Đào tạo và Phát triển nhân viên
	Sự tham gia của nhân viên vào các hiệp hội chuyên môn hoặc thương mại
	Các giá trị gia tăng trên từng nhân viên

	Sự đầu tư đào tạo/ khách hàng
	Chỉ số động lực

	Số năm phục vụ trung bình
	Số hồ sơ nhân sự còn tồn đọng

	Các đề xuất của nhân viên
	Hệ số đa dạng

	Sự hài lòng của nhân viên
	Chất lượng của môi trường làm việc

	Sự tham gia vào chương trình sở hữu cổ phiếu
	Số lượng nhà quản lý (chỉ số phân quyền

	Các tai nạn lao động
	Xếp loại giao tiếp nội bộ

	Số thẻ điểm được tạo ra
	Năng suất của nhân viên

	Tỉ lệ % nhân viên có văn bằng cao cấp
	Sự hoàn thành đánh giá kết quả đúng thời hạn

	Số nhân viên được đào tạo đa năng
	Sự phát triển lãnh đạo

	Sự vắng mặt
	Hoạch định truyền bá

	Tỉ lệ thay thế nhân viên
	Các tai nạn được báo cáo

	Nâng cao sức khỏe
	Tỉ lệ % nhân viên có máy tính

	Các giờ đào tạo
	Tỉ suất thông tin chiến lược

	Tỉ suất năng lực
	Các công việc chức năng chéo

	Đạt được mục tiêu cá nhân
	Việc quản lý kiến thức

	
	Sự vi phạm đạo đức


KẾT LUẬN
         Thẻ điểm cân bằng là một hệ thống nhằm chuyển hóa tầm nhìn và chiến lược của tổ chức thành những mục tiêu và thước đo cụ thể thông qua việc thiết lập một hệ thống đo lường thành quả hoạt động trong một tổ chức trên bốn khía cạnh tài chính, khách hàng, hoạt động kinh doanh nội bộ, học tập và phát triển.Từ đó giúp tổ chức phát hiện ra các cơ hội cải tiến, đột phá nhằm đem lại sự thành công & phát triển bền vững ở hiện tại và tương lai trong môi trường cạnh tranh ngày càng khốc liệt.
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