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1. Đặt vấn đề
Qua quá trình nghiên cứu các mô hình quản trị

như: Quản trị toàn diện, quản trị theo mục tiêu, quản
trị chất lượng, quản trị bằng thẻ điểm cân bằng (Bal-
anced Scorecard-BSC), nhóm tác giả nhận thấy
BSC là một hệ thống quản trị hữu hiệu trong việc
triển khai thực hiện chiến lược. Bằng cách liên kết
tầm nhìn, chiến lược với các yếu tố quyết định thành
công của bốn khía cạnh: Tài chính, Khách hàng,
Quy trình nội bộ và Học hỏi - phát triển của tổ chức
trong mối quan hệ nhân quả, cùng với việc xây dựng
hệ thống thước đo có thể lượng hóa và đo lường
được bằng các chỉ tiêu cụ thể đã giúp cho các tổ
chức, doanh nghiệp xác định rõ con đường đi đến
thành công.

Đóng tàu là ngành công nghiệp tổng hợp của
nhiều ngành công nghiệp cơ khí, điện-điện tử, mỹ
nghệ… Tuy nhiên, hạ tầng kỹ thuật cũng như hệ
thống các ngành công nghiệp phụ trợ và sản xuất vật

liệu đầu vào trong nước còn chưa phát triển. Vì vậy,
ngành đóng tàu Việt Nam nói chung và Công ty
Đóng tàu Nha Trang nói riêng cần thiết phải tìm giải
pháp hữu hiệu để kiểm soát chất lượng sản phẩm và
thời gian giao hàng. Từ đó, loại bỏ những tổn thất
tài chính do việc làm lại sản phẩm và chậm giao
hàng gây ra. Doanh nghiệp đóng tàu muốn thành
công, ngoài việc vận dụng khoa học kỹ thuật tiên
tiến, hạ tầng kỹ thuật hiện đại, thì một hệ thống quản
trị phù hợp có thể dẫn dắt doanh nghiệp đạt được
tầm nhìn bằng cách chia nhỏ mục tiêu chiến lược để
quản trị như BSC là điều hết sức cần thiết, nhất là
trong giai đoạn hiện nay khi ngành Đóng tàu Việt
Nam đang trong giai đoạn khủng hoảng.

Do đó, để việc thực thi chiến lược của Công ty
Đóng tàu Nha Trang có hiệu quả tốt nhất thì việc áp
dụng phương pháp quản trị bằng bảng đánh giá
thành quả (Balanced ScoreCard – BSC) của Kaplan
và Norton là mô hình quản trị thích hợp. Nghiên cứu
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Để thực hiện mục tiêu chiến lược thâm nhập, khai thác thị trường nội địa, đa dạng hóa sản
phẩm dịch vụ của Công ty đóng tàu Nha Trang nhằm vượt qua giai đoạn khó khăn của ngành
đóng tàu Việt Nam, góp phần thực hiện thành công chiến lược Kinh tế biển của đất nước, nhóm
tác giả đã chỉ ra rằng áp dụng mô hình quản trị bằng phương pháp bảng điểm cân bằng (Bal-
anced ScoreCard) của Kaplan và Norton (1996) là phù hợp. Bảng đánh giá thành quả (BSC)
của Công ty được thiết lập bao gồm 11 mục tiêu liên kết với nhau trong mối quan hệ nhân quả
được đánh giá là các yếu tố quyết định thành công của Công ty trong việc thực thi chiến lược.
Hệ thống 23 thước đo với các chỉ tiêu được xác định cụ thể, đo lường được, dựa trên nguồn
lực và khả năng đáp ứng của Công ty đã lượng hóa để đo lường chính xác kết quả thực hiện
các mục tiêu của từng khía cạnh. Các thước đo này phù hợp với khuyến nghị của các nhà
nghiên cứu về bảng đánh giá thành quả và hoàn toàn có thể đánh giá được thành quả của Công
ty trong việc thực thi chiến lược hiện nay. Việc thiết lập và áp dụng bảng đánh giá thành quả
tại Công ty TNHH MTV Đóng tàu Nha Trang đã định hướng hành vi người lao động về tầm
nhìn, chiến lược và mang lại những kết quả khởi đầu tốt đẹp.

Từ khóa: thẻ điểm cân bằng, thị trường, doanh số, chiến lược, công ty đóng tàu Nha Trang
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này sẽ giúp Công ty thiết lập Bản đồ chiến lược và
Bảng đánh giá thành quả; Triển khai thực hiện
phương pháp quản trị này thông qua việc giao chỉ
tiêu KPIs (Key Perfornance Indicator) từng bộ
phận, cá nhân liên quan trên cơ sở các giải pháp
thực hiện được đề xuất, thảo luận, thống nhất nhằm
đưa tổ chức đạt các mục tiêu chiến lược. Việc đánh
giá, trả lương, khen thưởng thông qua các thước đo
cụ thể và phân công rõ ràng sẽ tạo động lực thúc đẩy
hệ thống trong việc thực thi chiến lược của Công ty.

2. Cơ sở lý thuyết BSC
2.1 Khái niệm BSC
- BSC là một hệ thống đo lường: Tất cả các phép

đo trong BSC được hiểu như là việc làm rõ chiến
lược của Công ty. Nhằm khắc phục việc cố gắng
truyền đạt những viễn cảnh và quán triệt các chiến
lược, nhưng thường không liên kết được các hoạt
động của người lao động với định hướng chiến lược.
BSC sẽ cho phép làm rõ những khía cạnh và chiến
lược của Công ty bằng cách đưa ra một khuôn khổ
mới. Khuôn khổ này cho thấy toàn bộ bức tranh về
chiến lược của Công ty thông qua các mục tiêu và
các phép đo đã được chọn. BSC vẫn duy trì các
phép đo tài chính, nhưng bổ sung thêm 3 khía cạnh
rất rõ ràng khác nữa: Khách hàng, các quá trình hoạt
động nội bộ, học hỏi và phát triển.

- BSC là một hệ thống quản lý chiến lược: Vận
dụng BSC Công ty sẽ vượt qua được các rào cản
dẫn đến những khó khăn trong việc thực thi được
chiến lược của mình. Hãy cùng xem lại các rào cản
trong thực hiện chiến lược và xem BSC có tác dụng
như thế nào để có thể vượt qua những khó khăn khi
áp dụng:

+ Vượt qua rào cản tầm nhìn bằng cách giải thích
các chiến lược.

+ Phổ biến và truyền đạt BSC để vượt qua rào cản
về con người.

+ Chiến lược cung cấp nguồn lực để vượt qua rào
cản về nguồn lực.

+ Chiến lược học hỏi để khắc phục rào cản về
quản trị.

- BSC là công cụ trao đổi thông tin: BSC có sức
mạnh trong việc biến chiến lược thành những hành
động và đưa ra thông điệp nhằm định hướng hành vi
cho người lao động đó là những gì có thể gọi là trao
đổi thông tin.

2.2 Cấu trúc của BSC

3. Phương pháp nghiên cứu
Đây là nghiên cứu định tính về mô hình quản trị

vận dụng cho một doanh nghiệp hoạt động trong
lĩnh vực công nghiệp đóng tàu. Trên cơ sở mô hình
lý thuyết Bảng đánh giá thành quả của Kaplan và
Norton (1996), chiến lược của Công ty và số liệu
thứ cấp là kết quả hoạt động sản xuất kinh doanh
của Công ty từ năm 2007 đến năm 2011, nhóm tác
giả đã tiến hành kết hợp các phương pháp quan sát,
phỏng vấn, thống kê, so sánh và phân tích đánh giá
để lựa chọn các kết quả nghiên cứu.

3.1 Chiến lược của Công ty: Năm 2007, Công ty
Đóng Tàu Nha Trang được đầu tư nâng cao năng lực
sản xuất nhằm mục đích chuyên môn hóa việc sản
xuất loại tàu vận tải Container cỡ nhỏ (khoảng dưới
350TEUs) và các loại tàu dịch vụ Cảng biển. Tuy
nhiên từ năm 2008, ngành Đóng tàu Việt Nam rơi
vào khủng hoảng, ngành vận tải biển cũng gặp
nhiều khó khăn do giá cước vận tải giảm thấp, nhu
cầu đóng mới tàu vận tải cỡ nhỏ gần như không có.
Do đó, nhằm tăng doanh thu hàng năm, bù đắp chi
phí đầu tư, chiến lược trong 5 năm tới (2012 – 2017)
của Công ty Đóng Tàu Nha Trang là “Thâm nhập,
khai thác thị trường, Đa dạng hóa sản phẩm dịch
vụ đóng mới và sửa chữa tàu vận tải cỡ nhỏ (đến
5.000DWt), tàu du lịch, tàu dịch vụ Cảng biển, tàu
cung ứng dầu-nước, tàu đánh cá vỏ thép”.

3.2 Xây dựng Bản đồ chiến lược: Từ chiến lược
của Công ty và số liệu thứ cấp là kết quả hoạt động
sản xuất kinh doanh của Công ty từ năm 2007 đến
năm 2011, những kết quả nhận định xu hướng thị
trường ngành công nghiệp tàu thủy trong những
năm tới, Ban quản trị cấp cao của Công ty bao gồm
chủ tịch, giám đốc, các phó giám đốc, kế toán
trưởng, với sự góp ý của các trưởng bộ phận trong

Hình 1: Cấu trúc hệ thống BSC
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toàn Công ty thảo luận xây dựng Bản đồ chiến lược
bao gồm hệ thống các mục tiêu của bốn khía cạnh
Tài chính, Khách hàng, Các quy trình nội bộ, Học
hỏi và phát triển được đánh giá là các yếu tố quyết
định thành công để Công ty thực hiện chiến lược 05

năm tới.
3.3 Thiết lập Bản đánh giá thành quả: Hệ thống

các mục tiêu của bốn khía cạnh, thước đo, chỉ tiêu
và phương pháp hoàn thành chỉ tiêu của từng thước
đo trong Bảng đánh giá thành quả Công ty được
thảo luận trong cuộc họp các thành viên quản trị cấp
trung với Ban quản trị cấp cao. Các chỉ tiêu đánh giá
thành quả được xây dựng theo nguyên tắc thiết lập
chỉ số thành quả chủ yếu (KPIs). Các chỉ tiêu của hệ
thống thước đo được tính toán dựa trên kết quả sản
xuất kinh doanh từ năm 2007 đến năm 2011, tầm
nhìn và chiến lược 5 năm của Công ty đóng tàu Nha
Trang.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Bản đồ chiến lược (hình 4)
Bản đồ chiến lược được thiết lập trên cơ sở mối

quan hệ nhân quả giữa các mục tiêu chiến lược của
bốn khía cạnh.

4.1.1. Khía cạnh tài chính
Để bảo toàn và phát triển vốn chủ sở hữu cũng

như thực hiện Chiến lược phát triển của Công ty,
mục tiêu Tài chính của Công ty trong những năm tới
là phải tăng trưởng doanh thu vượt trên doanh thu
hòa vốn, tiến tới có lợi nhuận.

F1: Tăng trưởng doanh thu.
F2: Kiểm soát chặt chẽ chi phí.
4.1.2. Khía cạnh khách hàng
Khách hàng là yếu tố hết sức quan trọng đối với

mọi tổ chức, số lượng cũng như chất lượng khách
hàng có vai trò quyết định các kỳ vọng về mục tiêu
tài chính. Công ty Đóng Tàu Nha Trang hiện chưa
khai thác triệt để hạ tầng kỹ thuật do những dòng
sản phẩm theo thiết kế Nhà máy thị trường đang có
nhu cầu rất thấp. Vì vậy, để đạt được mục tiêu tài
chính, Công ty tập trung thực hiện các mục tiêu về
khách hàng như sau:

C1: Duy trì lượng khách hàng truyền thống, thu
hút khách hàng mới.

C2: Gia tăng cung cấp sản phẩm dịch vụ mới.
C3: Thỏa mãn nhu cầu khách hàng.
4.1.3. Khía cạnh quy trình nội bộ
Phân tích tập hợp các giá trị quá trình kinh doanh

nội bộ theo mô hình của Kaplan và Norton (1996)
(hình 2) cho thấy, để các quá trình kinh doanh nội
bộ vừa đáp ứng yêu cầu tăng trưởng doanh thu, vừa
đảm bảo tiết kiệm thì phải đạt được các mục tiêu
trong khía cạnh quy trình nội bộ của Bản đồ chiến
lược (hình 4) như sau:Nghiên cứu của nhóm tác giả

Hình 2: Quy trình nghiên cứu thiết lập và áp
dụng bảng đánh giá thành quả
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P1: Áp dụng kỹ thuật tiên tiến, nâng cao tỉ lệ quy
trình tự động hóa.

P2: Nâng cao chất lượng SP/DV, rút ngắn thời
gian giao hàng.

P3: Xây dựng hệ thống quản trị năng động, hiệu quả.
4.1.4. Khía cạnh học hỏi và phát triển
Khía cạnh học hỏi và phát triển được nghiên

cứu thiết lập với mục tiêu tạo đà tăng năng suất lao
động, có ý nghĩa dẫn dắt việc đạt được các kết quả
như kỳ vọng đối với các khía cạnh nêu trên.

L1: Đào tạo nâng cao trình độ, năng lực cho nhân viên.

L2: Đội ngũ nhân viên chuyên nghiệp và tận tụy.
L3: Hệ thống thông tin có khả năng xử lý tốt.
4.2. Bảng đánh giá thành quả (bảng 1)
4.2.1 Khía cạnh Tài chính.
4.2.1.1 Mục tiêu Tăng trưởng doanh thu.
Theo nghiên cứu thực trạng, Công ty Đóng tàu

Nha Trang đang hoạt động dưới doanh thu hòa vốn
(Khoảng 60 tỷ VND). Vì vậy, để bảo toàn và phát
triển vốn chủ sở hữu cũng như thực hiện Chiến lược
phát triển của Công ty, mục tiêu Tài chính của Công
ty trong những năm tới là phải tăng trưởng doanh thu

Hình 3: Tập hợp các giá trị quá trình kinh doanh nội bộ

Nghiên cứu của nhóm tác giả

Hình 4: Bản đồ chiến lược Công ty Đóng tàu Nha Trang
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KHÍA CẠNH TÀI CHÍNH

Mục tiêu Thước đo Chỉ tiêu Biện pháp thực hiện
Định kỳ đo

lường Bộ phận phụ trách

F1:
Tăng
trưởng
doanh thu

F1.1Tỉ lệ tăng doanh
thu hàng năm.

> 20%

+ Tăng cường hoạt động thương mại, bán hàng, tăng số
lượng và giá trị đơn hàng đảm bảo cho Công ty hoạt động
theo công suất thiết kế.
+ Đáp ứng vốn kịp thời cho hoạt đông SXKD.
+ Áp dụng công nghệ phù hợp, tăng năng suất lao động.
+ Cải tiến quy trình sản xuất và quản trị, rút ngắn tối đa thời
gian giao hàng.

12 tháng
a.-P. kinh doanh.
-P.Tài chính.
- GĐ sản xuất.
b.P. Tài chính

F2:
Kiểm soát
chặt chẽ
chi phí

F2.1 Tỉ lệ vật tư
thiết bị sử dụng
đúng định mức kinh
tế kỹ thuật và Bảng
hoạch định dự án.

> 97%
+ Nâng cao năng lực cho nhân viên bán hàng, mua hàng.
+ Mở rộng mối quan hệ với nhà cung cấp.
+ Cập nhật giá cả thị trường, kiểm soát từ khâu xây dựng
dự toán.
+ Thường xuyên bổ sung cập nhật hoàn thiện định mức.

Sau mỗi dự
án

a.P. Kinh doanh
- P. Vật tư
-Các bộ phận sản
xuất.
b.P. Tài chính

F2.2 Tỉ lệ chi phí
quản lý doanh
nghiệp trên doanh
thu.

< 15%
+Tổ chức bộ máy tinh gọn, hiệu quả.
+Trả lương cho bộ máy quản lý theo hiệu quả SXKD.
+Thực hiện tốt chính sách tiết kiệm.

03 tháng
a.P.Tổ chức lao
động
-Tất cả bộ phận
b.P.Tài chính

KHÍA CẠNH KHÁCH HÀNG

Mục tiêu Thước đo Chỉ tiêu Biện pháp thực hiện
Định kỳ đo

lường Bộ phận phụ trách

C1:
Duy trì
khách
hàng
truyền
thống, thu
hút khách
hàng mới.

C1.1 Số khách hàng
cũ quay trở lại hợp
tác với công ty nếu
có nhu cầu.

> 90%

+ Thõa mãn khách hàng về chất lượng, thời gian giao hàng.
+ Thực hiện tốt chế độ hậu mãi.
+ Lập nhật ký, theo dõi, tiếp cận trước tối thiểu 1 tháng khi
khách hàng đến định kỳ tiếp theo.
+ Giữ liên lạc thường xuyên
+ Lập chính sách giá cho khách hàng truyền thống.

12 tháng
a. GĐ sản xuất
-Các Trưởng bộ
phận
b.P.Kinh doanh

C1.2 Tỉ lệ doanh số
từ khách hàng mới
hàng năm

> 25%

+ Tìm hiểu nhu cầu khách hàng về sản SP/DV liên quan.
+ Cung cấp cho khách hàng sự vượt trội về chất lượng
SP/DV.
+ Tiếp cận khách hàng tiềm năng, các Cảng biển, các doanh
nghiệp hoạt động dịch vụ hậu cần biển, ngư dân để tăng cơ
hội hợp tác.
+ Liên kết với các nhà tư vấn thiết kế để thu thập thông tin.

12 tháng
a.Ban giám đốc
- P.Kinh doanh
b.P.Kinh doanh

C2:
Gia tăng
cung cấp
các SP/Dv
mới

C2.1 Tỉ lệ doanh số
từ SP/DV mới hàng
năm.

> 15 %

+ Thành lập bộ phận nghiên cứu sản phẩm mới theo nhu
cầu thị trường.
+ Mở rộng nghiên cứu các loại SP/DV phục vụ các ngành
dịch vụ Cảng biển, nghề cá, dịch vụ du lịch.
+ Phối hợp với các nhà tư vấn thiết kế, nhà cung cấp tổ
chức giới thiệu SP mới.
+ Có chính sách ưu đãi khách hàng thực hiện SP mới.

12 tháng
a.Ban giám đốc
- P. Kinh doanh
b.P. Kinh doanh

C3:
Thõa mãn
nhu cầu
của khách
hàng

C3.1 Tỉ lệ khách
hàng được khảo sát
mức độ hài lòng về
chất lượng SP/DV
của nhà máy trả lời
từ hài lòng trở lên

> 95 %
+ Xây dựng tiêu chuẩn kỹ thuật của nhà máy đáp ứng tiêu
chuẩn ngành và mong đợi của khách hàng.
+ Thực hiện đúng cam kết về chất lượng SP, thời gian giao
hàng.
+ Thái độ phục vụ tốt, giải quyết nhanh chóng các yêu cầu.

03 tháng kể
từ khi SP bàn

giao

a. GĐ sản xuất.
-Các Trưởng bộ
phận
b.P. Kinh doanh

C3.2 Số phiếu phàn
nàn của khách hàng
nhận được tối đa
trong quá trình thực
hiện 1 đơn hàng.

1
+ Hệ thống nhân viên làm việc chuyên nghiệp và năng động
trong quá trình cộng tác với khách hàng.
+ Xử lý phản hồi nhanh chóng và chính xác.

Hàng tháng a.Trưởng bộ phận
b.P. Kinh doanh

Bảng 1: BẢNG ĐÁNH GIÁ THÀNH QỦA (BALANCED SCORECARD) CỦA CÔNG TY ĐÓNG TÀU NHA TRANG
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C3.3 Tỉ lệ đơn
hàng bàn giao đúng
cam kết.

> 90%

+ Lập kế hoạch tổng thể và chi tiết dự án, thảo luận
và thông qua tất cả các bộ phận cùng khách hàng.
+ Quy trình tiếp nhận, xử lý thông tin nhanh chóng.
+ Tổ chức sản xuất và điều hành theo kế hoạch.

06 tháng

a. –GĐ sản xuất
-Chủ nhiệm dự án
-Các Trưởng bộ phận
b.P.Kinh doanh

KHÍA CẠNH QUY TRÌNH NỘI BỘ

Mục tiêu Thước đo Chỉ tiêu Biện pháp thực hiện
Định kỳ đo

lường Bộ phận phụ trách

P 1: Áp dụng
kỹ thuật tiên
tiến, nâng
cao tỉ lệ quy
trình tự động
hóa

P1.1 Tỉ lệ quy trình
tự động hóa.

> 15%

+ Đầu tư máy móc thiết bị tự động như máy cắt
CNC, máy hàn tự động, bán tự động…
+ Thiết kế công nghệ, mô phỏng trên phần mềm
phù hợp với thiết bị.
+ Lập các quy trình tối ưu để thiết bị có thể làm
việc.

12 tháng

a. Ban giám đốc
Phòng vỏ tàu, Phòng
Động lực.
b. Phòng KCS

P1.2 Năng suất lao
động bình quân của
công nhân.

> 350
Triệu/năm

+ Đào tạo công nhân lành nghề, sử dụng hiệu quả
máy móc thiết bị.
+ Nâng cao chất lượng thiết kế kỹ thuật, công nghệ.
+ Giám sát chặt chẽ quy trình, nâng cao tay nghề
công nhân, giảm thiểu sản phẩm lỗi.

12 tháng

a. Phòng KCS
- P.Tổ chức lao động
- Các Phân xưởng
b. P. Tài chính

P 2:
Nâng cao
chất lượng
SP, Rút ngắn
thời gian giao
hàng

P2.1 Tỉ lệ thời gian
sản xuất được rút
ngắn so với thời
gian sản xuất sản
phẩm hoặc đơn
hàng tương tự sản
xuất lần đầu.

> 15%

+ Lập nhật ký công trình, tiến hành phân tích, loại
bỏ những quy trình, hoạt động chưa phù hợp.
+ Lập kế hoạch sản xuất chi tiết và tuân thủ kế
hoạch.
+ Đầu tư phần mềm thiết kế công nghệ, chuẩn bị tốt
cho kế hoạch sản xuất, giảm thiểu lãng công.
+ Đầu tư máy cắt CNC, máy hàn tự động , máy
uốn ống CNC,... tăng năng suất lao động.

06 tháng
a. GĐ sản xuất, Các
trưởng bộ phận.
b.P.Kinh doanh

P2.2 Tỉ lệ sản phẩm
thỏa mãn tiêu
chuẩn kinh tế kỹ
thuật khi thử
nghiệm và khai
thác.

100%

+ Hợp tác với các nhà thiết kế, tư vấn chuyên
nghiệp, nhà cung cấp có chất lượng uy tín.
+ Tuân thủ quy trình gia công chế tạo cũng như quy
trình thủ nghiệm. Nâng cao tay nghề, ý thức nghề
nghiệp cho CN.

06 tháng
a.Phòng KCS
-Các Trưởng bộ phận
b.Phòng KCS

P3:
Xây dựng hệ
thống quản
trị hiệu quả

P3.1 Tỉ lệ lao động
gián tiếp tối đa trên
tổng lao động. 20%

- Đào tạo kỹ năng quản lý cho nhân viên.
- Tổ chức hệ thống tinh gọn, hiệu quả.
- Phân công trách nhiệm rõ ràng.

12 tháng

a. P.Tổ chức lao
động
-Các Trưởng bộ phận
b. P.Tổ chức lao
động

P3.2 Số lượng sáng
kiến cải tiến tối
thiểu được áp dụng
thực tế trong một
quý. 2

+ Cấp ngân sách và khuyến khích hoạt động sáng
kiến
+ Đánh giá đúng và khen thưởng kịp thời 03 tháng

a.Phòng KCS
-Các Trưởng bộ phận
b. P.Tổ chức lao
động

KHÍA CẠNH HỌC HỎI VÀ PHÁT TRIỂN

Mục tiêu Thước đo Chỉ tiêu Biện pháp thực hiện
Định kỳ đo

lường Bộ phận phụ trách

L1:
Đào tạo nâng
cao trình độ,
năng lực cho
nhân viên

L1.1 Số NV được
đào tạo chứng nhận
Đăng kiểm và các
lớp học kỹ năng
chuyên môn, quản
lý hàng năm

> 40

+ Lập chính sách đào tạo, cấp ngân sách cho đào
tạo hàng năm, khuyến khích nhân viên học tập nâng
cao trình độ .
+ Bố trí bao động phù hợp theo năng lực nhân viên.
+ Trả lương theo năng lực và hiệu quả công việc.

12 tháng
a. P.Tổ chức lao
động
b. P.Tổ chức lao
động

L1.2 Số nhân viên
có trình độ ngoại
ngữ có khả năng
giao dịch với khách
hàng nước ngoài.

> 2

+ Lập chính sách đào tạo, cấp ngân sách cho đào
tạo hàng năm, khuyến khích nhân viên học tập nâng
cao trình độ .
+ Bố trí bao động phù hợp theo năng lực nhân viên.
+ Khuyến khích tăng 15% tiền lương cho nhân viên
đáp ứng được yêu cầu.

06 tháng

a. P.Tổ chức lao
động
- Các Trưởng bộ
phận
b. P.Tổ chức lao
động



103Số 185(II) tháng 11/2012

L1.3 Số nhân
viên được đào tạo
trên đại học hàng
năm

> 2

+ Xây dựng chính sách đào tạo, khuyến khích và cấp
ngân sách đào tạo cho nhân viên, tăng 15-20% tiền
lương cho nhân có bằng thạc sỹ.
+ Bố trí công việc phù hợp với năng lực, trình độ của
nhân viên.
+ Môi trường làm việc hấp dẫn, nhiều cơ hội thăng tiến.

12 tháng
a. Trưởng bộ phận
b. P.Tổ chức lao động

L2:
Đội ngũ
nhân viên
chuyên
nghiệp và
tận tụy

L2.1 Tỷ lệ nhân
viên được bố trí
công việc đúng
chuyên ngành đào
tạo.

> 96% + Quy trình tuyển dụng, tuyển mộ tốt. Bố trí công việc
phù hợp với ngành nghề được đào tạo.

12 tháng
a. P.Tổ chức lao động
- Các Trưởng bộ phận
b. P.Tổ chức lao động

L2.2 Tỷ lệ công
việc được xử lý
kịp thời và chính
xác

> 90%

+ Phân công công việc hợp lý theo sở trường của nhân
viên.
+ Đào taọ hướng dẫn nhân viên mới, bố trí công việc
phù hợp.
+ Đánh giá và trả lương theo hiệu quả làm việc của
nhân viên hàng tháng.

Hàng tháng
a. Trưởng bộ phận
b. P.Tổ chức lao động

L2.3 Tỷ lệ NV
được đánh giá
hoàn thành tốt
công việc được
giao trở lên hàng
tháng

> 95%

+ Giao nhiệm vụ cụ thể, rõ ràng về trách nhiệm, quyền
lợi.
+ Giáo dục, khuyến khích, khen thưởng, nâng cao tính
kỷ luật nhân viên.
+ Truyền đạt mục tiêu của tổ chức đến nhân viên.

Hàng tháng
a. Trưởng bộ phận
b. P.Tổ chức lao động

L3: Hệ
thống
thông tin
có khả
năng xử lý
tốt

L3.1 Tỉ lệ nhân
viên được truyền
thông những
thông tin cần thiết
của công ty.

100% + Tất cả thông báo cần thiết được công bố trên mạng
nội bộ của công ty.
+ Giao ban đầu giờ.

Hàng tháng

a. Trưởng bộ phận
b. P. Hành chính quản
trị

L3.2 Thời gian tối
đa để các báo
cáo đến người xử
lý và ngược lại.

<120 phút

+ Các báo cáo và phản hồi có hiệu lực khi được trình
duyệt thông qua mạng eoffice để đảm bảo các báo cáo
được xem xét kể cả khi người quản lý không có mặt tại
trụ sở.
+ Thực hiện quy chế, quy trình về thời gian tiếp nhận
xử lý hồ sơ, báo cáo, văn bản.

Hàng tuần
a. Văn thư
- Các Trưởng bộ phận
b. P. Hành chính quản
trị

Nghiên cứu của nhóm tác giả
*/ Ghi chú: a. Là Bộ phận đảm bảo hoàn thành chỉ tiêu. b. Là Bộ phận phụ trách đo lường.

vượt trên doanh thu hòa vốn, tiến tới có lợi nhuận.
Thước đo: Tỉ lệ tăng trưởng doanh thu hàng năm.
- Chỉ tiêu: 20% trở lên.
4.2.1.2 Mục tiêu Kiểm soát chặt chẽ chi phí.
a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ vật tư thiết bị sử dụng

đúng định mức kinh tế kỹ thuật và bảng hoạch định
dự án.

- Chỉ tiêu: Theo kết quả thống kê ba năm trở lại
đây, tỉ lệ này là 94.6%, cần tăng cường kiểm soát,
đưa tỉ lệ này lên 97% trở lên.

b) Thước đo thứ hai: Tỉ lệ chi phí quản lý doanh
nghiệp trên doanh thu.

- Chỉ tiêu: < 15%. Hiện nay, chi phí quản lý
doanh nghiệp của Công ty là trên 20% và Công ty

đang tiến hành tái cơ cấu để giảm chi phí này.
4.2.2 Khía cạnh Khách hàng.
4.2.2.1 Mục tiêu duy trì lượng khách hàng truyền

thống, thu hút khách hàng mới.
a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ khách hàng cũ quay

trở lại hợp tác với Công ty.
- Chỉ tiêu: trên 90%. Ngoài những lợi thế về địa

lý và quy mô, Công ty luôn nỗ lực thỏa mãn nhu cầu
khách hàng và hầu hết khách hàng đều trở lại hợp
tác nếu khách hàng vẫn hoạt động với quy mô phù
hợp với khả năng của cả hai bên.

b) Thước đo thứ hai: Tỉ lệ doanh số từ khách hàng
mới hàng năm.

Công ty đang tập trung mở rộng phục vụ các đối
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tượng khách hàng tư nhân, ngư dân, các Công ty du
lịch biển đảo để gia tăng lượng khách hàng.

- Chỉ tiêu: 25% trở lên.
4.2.2.2 Mục tiêu Gia tăng cung cấp sản phẩm

dịch vụ mới.
a) Thước đo: Tỉ lệ doanh số từ sản phẩm mới

hàng năm.
Hiện nay, các dòng sản phẩm tàu Container, tàu

hàng rời phù hợp với năng lực của Nhà máy đang
bảo hòa, thậm chí còn thừ. Vì vậy, Công ty tập trung
nghiên cứu các sản phẩm mới (đối với Nhà máy)
như tàu chở khách cỡ nhỏ, tàu đánh cá xa bờ, tàu
dịch vụ… theo nhu cầu của khách hàng.

Chỉ tiêu: 15% trở lên.
4.2.2.3 Mục tiêu Thỏa mãn nhu cầu khách hàng
a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ khách hàng được khảo

sát mức độ hài lòng về chất lượng SP/DV trả lời từ
hài lòng trở lên.

Chỉ tiêu: trên 95%, doanh nghiệp nỗ lực trong
việc thỏa mãn các yêu cầu của khách hàng trong quá
trình bán hàng và sau bán hàng với tỷ lệ cao nhất.

b) Thước đo thứ hai: Số phiếu phàn nàn của
khách hàng nhận được tối đa trong quá trình thực
hiện một đơn hàng.

Thước đo này đo lường mức độ hài lòng của
khách hàng trong quá trình đóng mới hoặc sửa chữa
tàu tại nhà máy. Qua đó, phản ánh phong cách làm
việc cũng như tính đáp ứng của hệ thống đối với
khách hàng.

Chỉ tiêu: 01 phiếu, nhà máy nỗ lực thỏa mãn các
yêu cầu của khách hàng một cách nhanh chóng,
chính xác.

c) Thước đo thứ ba: Tỷ lệ đơn hàng bàn giao đúng
cam kết.

Theo nghiên cứu thực trạng ba năm gần đây, tỉ lệ
này của Công ty chỉ đạt 82.6%, với định hướng khai
thác dòng sản phẩm tàu nhỏ trong những năm tới, tỉ
lệ này sẽ được nâng lên.

Chỉ tiêu: 90% trở lên.
4.2.3 Khía cạnh quy trình nội bộ
4.2.3.1 Mục tiêu Áp dụng kỹ thuật tiên tiến, nâng

cao tỉ lệ quy trình tự động hóa.
a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ quy trình được tự

động hóa.
Chỉ tiêu: 15% trở lên. Công ty đang duy trì tỉ lệ

này ở mức như hiện tại và sẽ nâng cao tỉ lệ tự động
khi đủ điều kiện.

b) Thước đo thứ hai: Năng suất lao động bình
quân của Công nhân.

Chỉ tiêu: 350 triệu đồng/năm trở lên. Theo mức
trung bình của Công ty mẹ.

4.2.3.2 Mục tiêu Nâng cao chất lượng SP/DV, rút
ngắn thời gian giao hàng.

a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ thời sản xuất được rút
ngắn so với thời gian sản xuất bàn giao sản phẩm
hoặc đơn hàng tương tự thực hiện lần đầu.

Chỉ tiêu: Trên 15% dựa trên khả năng loại bỏ và
cải tiến những quy trình không phù hợp.

b) Thước đo thứ hai: Tỉ lệ sản phẩm thỏa mãn tiêu
chuẩn kinh tế kỹ thuật khi thử nghiệm và khai thác.

Chỉ tiêu: 100%. Trong quá khứ, Công ty chưa để
xảy ra tình trạng sản phẩm không thỏa mãn và
không thể giao hàng.

4.2.3.3 Mục tiêu Xây dựng hệ thống quản trị năng
động, hiệu quả.

a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ lao động gián tiếp tối
đa so với tổng số lao lao động.

Theo yêu cầu trong đề án tái cơ cấu của Công ty
mẹ, tỉ lệ này tối đa là 15%. Tuy nhiên, căn cứ thực
trạng hệ thống quản trị hiện nay, chỉ tiêu phấn đấu
đạt như sau:

- Chỉ tiêu: 20%. Tỉ lệ này càng thấp mà hệ thống
vẫn hoạt động thông suốt thì hiệu quả quản trị càng
cao. Tuy nhiên, chỉ tiêu này phụ thuộc nhiều yếu tố
như công nghệ, tỉ lệ quy trình được tự động hóa,
năng lực nhân viên…

b) Thước đo thứ hai: Số lượng sáng kiến cải tiến
tối thiểu được áp dụng thực tế trong một quý.

Hoạt động sáng kiến cãi tiến kỹ thuật hiện nay
đang được duy trì liên tục tại Công ty với khoảng từ
4 đến 6 sáng kiến mỗi năm.

Chỉ tiêu: 02 sáng kiến/quý
4.2.4 Khía cạnh Học hỏi và phát triển
4.2.4.1 Mục tiêu Đào tạo nâng cao trình độ, năng

lực cho nhân viên.
a) Thước đo thứ nhất: Số người tối thiểu được

tham gia đào tạo CN Đăng kiểm và các lớp đào tạo
kỹ năng chuyên môn,quản lý hàng năm.

- Chỉ tiêu: 40 người theo mức trung bình những
năm gần đây.

b) Thước đo thứ hai: Số nhân viên có trình độ
Ngoại ngữ đủ khả năng giao dịch với khách hàng
nước ngoài.

- Chỉ tiêu: 2 người trở lên.
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c) Thước đo thứ ba: Số nhân viên được đào tạo
trên đại học hàng năm.

- Chỉ tiêu: 2 người trở lên.
4.2.4.2 Mục tiêu Đội ngũ nhân viên chuyên

nghiệp và tận tụy.
a) Thước đo thứ nhất: Tỉ lệ nhân viên được bố trí

công việc đúng chuyên ngành đào tạo.
Thước đo này đo lượng tỉ lệ nhân viên được đào

tạo đúng chuyên ngành và bố trí công việc phù hợp
nhằm phát huy tối đa năng lực và sở trường của
nhân viên.

- Chỉ tiêu: trên 96%.
b) Thước đo thứ hai: Tỉ lệ công việc được xử lý

kịp thời và chính xác.
- Chỉ tiêu: Trên 90%.
c) Thước đo thứ ba: Tỉ lệ nhân viên được đánh

giá hoàn thành tốt công việc được giao trở lên hàng
tháng

- Chỉ tiêu: trên 95%.
4.2.4.3 Mục tiêu Hệ thống thông tin có khả năng

xử lý tốt.
a) Thước đo thứ nhất: Số nhân viên được truyền

thông những thông tin cần thiết của Công ty.
- Chỉ tiêu: 100%.
b) Thước đo thứ hai: Thời gian tối đa để các báo

cáo đến người xử lý và ngược lại.
- Chỉ tiêu: < 120 phút.
5. Kết luận
Việc thiết lập Bảng đánh giá thành quả (BSC) tại

Công ty TNHH một thành viên Đóng Tàu Nha
Trang có ý nghĩa quan trọng trong việc thực thi
chiến lược thâm nhập thị trường, tăng doanh số, cải
thiện lợi nhuận của Công ty. Việc diễn giải chiến
lược thành các mục tiêu cụ thể và đo lường được sẽ
giúp các bộ phận và mọi người trong Công ty hiểu

rõ chiến lược và cách thức thực hiện để có thể đạt
được thành công. BSC cũng giúp mọi nhân viên có
cơ hội phát huy mọi sáng kiến, thúc đẩy quá trình
sáng tạo của nhân viên.

Bảng đánh giá thành quả của Công ty ra đời với
sự tham gia thảo luận về tầm nhìn, chiến lược, các
mục tiêu chiến lược của các cấp quản trị trung gian
đã tác động tích cực đến ý thức quản trị của toàn hệ
thống các phòng ban trong Công ty.

- Độ lớn về định kỳ đo lường của một số thước đo
trong nghiên cứu này còn lớn (Khá nhiều thước đo
có định kỳ là 12 tháng) nên việc đo lường hiệu quả
và hiệu suất để phản ánh cho nhà quản trị ra quyết
định kịp thời là chưa đạt được như kỳ vọng.

- Do đặc thù của ngành đóng tàu thời gian sản
xuất ra một sản phẩm khá dài và do nhiều bộ phận
tác động lên một sản phẩm. Vì vậy, tác giả chưa tìm
ra biện pháp hữu hiệu hơn để đo lường một cách tức
thời tính hiệu quả của toàn hệ thống.

- Cần tin học hóa được hệ thống thước đo và chỉ
tiêu nhằm phản ảnh, khuyến cáo một cách nhanh
chóng và chính xác tình trạng sản xuất kinh doanh
của Công ty.

- Nghiên cứu này mới chỉ thiết lập Bảng đánh giá
thành quả ở cấp Công ty. Muốn phát huy tối đa sức
mạnh của BSC, trên cơ sở các mục tiêu chiến lược
chung của Công ty, cần phải tiếp tục xác định mục
tiêu của các phòng ban nhằm thiết lập thẻ điểm cân
bằng cho từng bộ phận. Từ đó, thiết lập Bản đồ
chiến lược và thẻ điểm cân bằng cho tất cả các bộ
phận trong toàn Công ty. Tiếp đến, thiết lập thẻ điểm
cân bằng cá nhân cho từng cấp lãnh đạo, quản lý và
nhân viên toàn Công ty.

- Công ty đóng tàu Nha Trang cần tiếp tục nghiên
cứu, cải tiến thường xuyên Bảng đánh giá thành quả
đã thiết lập để phù hợp với những thay đổi của môi
trường kinh doanh.�
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