

12

[image: KHUNG]BỘ GIÁO DỤC VÀ ĐÀO TẠO
TRƯỜNG ĐẠI HỌC MỎ ĐỊA CHẤT
--------------

[image: daihocmo_logo]


BÁO CÁO HỌC THUẬT

MỘT SỐ VẤN ĐỀ VỀ XÂY DỰNG  HỆ THỐNG CHỈ SỐ HIỆU SUẤT CÔNG TÁC (KPI) ĐỐI VỚI KHỐI NHÂN VIÊN CÁC BỘ PHẬN QUẢN LÝ TRONG DOANH NGHIỆP MỎ
Báo cáo viên: TS. Đặng Huy Thái
Đơn vị: Bộ môn Quản trị doanh nghiệp mỏ
Khoa Kinh tế- Quản trị kinh doanh


	

	
HÀ NỘI – 10/2019


[bookmark: _Toc513409305]
MỤC LỤC
	Nội dung
	Trang

	ĐẶT VẤN ĐỀ
	3

	1. VẬN DỤNG CÁC NGUYÊN TẮC XÂY DỰNG KPI ĐỐI VỚI CÁC BỘ PHẬN VÀ NHÂN VIÊN QUẢN LÝ TRONG CÁC DOANH NGHIỆP MỎ
	4

	2. CÁC MỤC TIÊU CỤ THỂ CẦN ĐẠT ĐƯỢC KHI XÂY DỰNG HỆ THỐNG CHỈ SỐ KPI
	5

	3. quy trình xây dựng và áp dụng hệ thống kpi cho các đơn vị và nhân viên trong bộ máy quản lý ở các doanh nghiệp mỏ
	7

	4. MỘT SỐ đặc điểm công việc của nhân viên và các bộ phận quản lý trong dncn mỏ cần xem xét khi xây dựng hệ thống kpi cho nhân viên và các bộ phận quản lý trong dncn mỏ
	11

	5. một số lựa chọn cần chú ý khi xây dựng hệ thống kpi đối với nhân viên và các bộ phận quản lý trong dncn mỏ
	12

	6. các phương án tính kpi theo cấp độ chi tiết tăng dần và xây dựng bảng tính mẫu
	13

	KẾT LUẬN
	14

	TÀI LIỆU THAM KHẢO
	14




[bookmark: _Toc513409306]Đặt vấn đề
Việc áp dụng hệ thống chỉ số hiệu suất công việc trong các tổ chức hay doanh nghiệp trên thế giới không còn là điều mới mẻ, song ở Việt Nam điều này còn chưa trở thành một xu thế phổ biến. Có nhiều nguyên nhân lý giải cho thực trạng này. Ngoài sự mới mẻ trong cách tiếp cận và sức ỳ trong tư duy của cơ chế bao cấp còn sót lại, thì đó là còn do những khó khăn trong quá trình áp dụng gắn với quan điểm, quy trình, phương pháp và kỹ thuật xây dựng các chỉ số, dẫn đến trên thực tế chúng chưa mang lại những hiệu quả cao và thiết thực như kỳ vọng.
Nắm bắt xu thế hoàn thiện quản lý nhân lực trong các tổ chức và doanh nghiệp, và hướng tới thực hiện các nghiên cứu thực sự có ý nghĩa ứng dụng thực tiễn, thời gian gần đây cán bộ Khoa kinh tế và QTKD đã tiến hành các nghiên cứu thông qua các nhiệm vụ KHCN và đề tài phục vụ SX, đem lại những kết quả ban đầu được áp dụng vào thực tế tại một số tổ chức và DN như Trường ĐH Mỏ Địa chất, Công ty CP than Hà Lầm – Vinacomin.
Tuy nhiên, qua các nghiên cứu đã thực hiện cho thấy còn những vấn đề cần đi sâu hơn, làm sáng tỏ và nâng cao hơn nữa ý nghĩa khoa học và thực tiễn của hướng nghiên cứu này. Chẳng hạn đó là những câu hỏi/ vấn đề cần bàn luận thêm như:
· Khi xây dựng một hệ thống KPI cho các đơn vị và nhân viên thì cần đảm bảo những nguyên tắc (yêu cầu cơ bản) nào?
· Từ đó, cần đạt được những mục tiêu cụ thể nào?
· Những đặc điểm riêng về ngành nghề, công việc, tổ chức… có ảnh hưởng như thế nào trong việc xây dựng hệ thống chỉ số KPI?
· Đâu là những lựa chọn cần giải quyết trong quá trình xây dựng hệ thống KPI?
· Quy trình công tác xây dựng hệ thống KPI như thế nào?
· Và một số vấn đề kỹ thuật khác, chẳng hạn xây dựng các bảng tính mẫu cho việc áp dụng, hay sử dụng kết quả đánh giá theo KPI thế nào vào việc gì…
Trong phạm vi một báo cáo học thuật, để tránh trùng lặp, tác giả không trình bày những vấn đề lý luận đã sáng tỏ hoặc đã được nghiên cứu có kết quả trước đó, mà đi trực tiếp vào một số vấn đề còn có thể hoàn thiện thêm như nêu trên và cụ thể vào đối tượng của báo cáo này là các đơn vị và nhân viên trong bộ máy quản lý tại các DN mỏ.
1.VẬN DỤNG CÁC NGUYÊN TẮC XÂY DỰNG KPI ĐỐI VỚI CÁC BỘ PHẬN VÀ NHÂN VIÊN QUẢN LÝ TRONG CÁC DOANH NGHIỆP MỎ
[bookmark: _Hlk18708309][bookmark: _Hlk18710481]Nguyên tắc được áp dụng trong xây dựng hệ thống KPI nói chung được thừa nhận là hệ thống bao gồm các nguyên tắc viết tắt là SMART: 1. Specific: cụ thể/dễ hiểu; 2. Measurable – đo/đếm được; 3. Achievable – có thể đạt được;  4. Relevant/Realistic – liên quan đến mục tiêu chung/Thực tế  và 5.  Time-bound: có thời hạn. Đối với đối tượng là các bộ phận và nhân viên quản lý trong DN mỏ cần cụ yheer hóa như sau:
[bookmark: _Toc513409308]1.1. Specific - cụ thể/dễ hiểu
Dễ hiểu tức là phải giải thích được bản chất và nội dung của các chỉ số đó. Dễ hiểu phải được áp dụng cho cả 3 chủ thể là nhà quản lý cấp cao, nhà quản lý cấp thừa hành và nhân viên, để họ tùy theo cương vị của mình mà thực hiện. Để có thể dễ hiểu đòi hỏi 1. Lựa chọn chỉ tiêu đánh giá gần gũi với chức năng nhiệm vụ của đối tượng áp dụng, tên gọi chỉ số phải rõ ràng và chuẩn tắc, tránh hiểu theo những cách khác nhau; 2. Phải có sự giải trình minh bạch về khái niệm, nội dung, cách tính toán, đánh giá; 3. Phải phân biệt rõ phạm vi ứng dụng của khái niệm chỉ số đó. Những vấn đề này được giải quyết trong giai đoạn xây dựng bản mô tả công việc và khâu lựa chọn chỉ số.
[bookmark: _Toc513409309][bookmark: _Hlk18709098]1.2. Measurable – đo/đếm được
	Mặc dù một trong những lý do để áp dụng KPI là những công việc không thể định mức lao động bằng mức năng suất hay mức hao phí lao động do khó hoặc không thể đo lường khối lượng công việc hoàn thành bằng chỉ tiêu khối lượng định lượng, song chỉ số KPI vẫn phải đảm bảo tính đo đếm được của bản thân chúng. Như vậy phải chuyển hóa từ đánh giá định tính sang đánh giá định lượng. Có nhiều phương pháp lượng hóa kết quả đánh giá. Đối với DN mỏ, như đã thực hiện trong nghiên cứu […] thì có thể dùng thang đo bằng điểm và đã được đánh giá là phù hợp trong điều kiện thực tế sản xuất.
1.3. Achievable – có thể đạt được
	Nguyên tắc này tương đương với nguyên tắc đảm bảo tính khả thi trong kế hoạch. Nguyên tắc này đòi hỏi khi xây dựng các chỉ số phải tính đến khả năng thực hiện của đối tượng với những điều kiện làm việc cụ thể, môi trường làm việc, trang thiết bị, công cụ lao động, cũng như những yếu tố về sức khỏe thể chất và tinh thần. Có thể tham khảo nguyên tắc “Trung bình tiên tiến” của công tác định mức lao động (Xét từ góc độ quản lý thì việc áp dụng KPI cũng tương đồng như áp dụng mức lao động nhưng theo một phương pháp khác). Như vậy, một hệ thống KPI tốt là khi những người thực hiện có khả năng trung bình, điều kiện và môi trường lao động trung bình có thể thực hiện được với một sự cố gắng nhất định. Điều cần tránh là vì hiểu sai nguyên tắc này mà hạ thấp tính tiên tiến của các chỉ số. Giải quyết cân đối này là một khó khăn, đòi hỏi sự quyết đoán của người xây dựng KPI (nhà quản lý) kết hợp với tính dân chủ khi khảo sát nhân viên.
[bookmark: _Toc513409310][bookmark: _Hlk513233851]1.4. Relevant/Realistic – liên quan đến mục tiêu chung/Thực tế  
Nguyên tắc này đòi hỏi việc xây dựng hệ thống KPI phải gắn với các điều kiện môi trường làm việc cụ thể của đối tượng, và hướng tới thực hiện tốt nhất mục tiêu chung của bộ phận, bao gồm:
- Các chức năng nhiệm vụ cụ thể của đơn vị và từng cá nhân được giao;
- Đặc điểm ngành nghề;
- Các điều kiện làm việc cụ thể tại nơi làm việc: trang thiết bị, không gian làm việc, điều kiện vệ sinh an toàn…;
- Đặc điểm cơ cấu tổ chức quản lý tại bộ phận nơi làm việc;
Đây là nguyên tắc quan trọng đảm bảo tính thực tiễn của hệ thống chỉ số KPI. 
Để tuân thủ tốt nguyên tắc này thì khâu xây dựng bản mô tả công việc và khảo sát thực tế tại nơi làm việc cần được chú trọng.
[bookmark: _Toc513409311]1.5. Time-bound - có thời hạn 
	Việc xác định thời gian áp dụng một hệ thống chỉ số KPI là cần thiết cho việc đánh giá và sử dụng kết quả đánh giá bằng KPI cho đơn vị và cá nhân. Tính “thời gian” ở đây gômg 2 khía cạnh: thời gian có hiệu lực của hệ thống KPI xây dựng, và thời gian 1 kỳ báo cáo đánh giá kết quả và hiệu suất công việc theo KPI. 
Thời gian có hiệu lực của hệ thống chỉ số phụ thuộc vào các nhân tố như: căn cứ khoa học và thực tiễn của hệ thống đã xây dựng, mục tiêu của hệ thống, tính ổn định của điều kiện môi trường công việc, tính đầy đủ và chính xác của jheej thống cơ sở dữ liệu thu thập được.
Thông thường, thời gian áp dụng hệ thống KPI là theo kỳ sơ kết tổng kết nếu mục tiêu là để đánh giá và gắn với cơ chế tạo động lực trong công việc. Đó có thể là hàng ngày, hàng tuần, hàng tháng, hoặc quý và năm mặc dù hệ thống luôn được cập nhật hàng ngày hàng giờ. Quyết định lựa chọn kỳ áp dụng là do nhà quản trị cấp trên đưa ra nhằm thống nhất trong toàn doanh nghiệp.
[bookmark: _Toc513409312]2. CÁC MỤC TIÊU CỤ THỂ CẦN ĐẠT ĐƯỢC KHI XÂY DỰNG HỆ THỐNG CHỈ SỐ KPI TRONG DOANH NGHIỆP
Mục đích cuối cùng của việc xây dựng và áp dụng hệ thống KPI là không ngừng nâng cao hiệu suất làm việc của các đơn vị và cá nhân người lao động, từ đó tăng năng suất lao động và hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp.
Trên cơ sở đó, cần đảm bảo các mục tiêu cụ thể sau đây:
1. Có được một khung pháp lý (cấp doanh nghiệp) làm căn cứ cho công tác quản lý nhân lực của các cấp quản lý. 
Sau khi xây dựng hệ thống chỉ số KPI, doanh nghiệp cần đưa ra một bản quy chế có tính pháp lý với tên gọi phù hợp, chẳng hạn “Quy chế áp dụng hệ thống chỉ số KPI trong quản lý nhân lực của doanh nghiệp”. Đây sẽ là một văn bản nằm trong hệ thống các quy chế nội bộ, có liên quan chặt chẽ đến các văn bản pháp quy khác, Đặc biệt nó liên quan đến các quy chế về quản trị nhân lực, như Quy chế quản lý lao động, tiền lương, Quy chế khoán chi phí, Quy chế thi đua khen thưởng…
2. Có được một “viễn cảnh” có tính chất mục tiêu để các tổ chức, bộ phận và cá nhân phấn đấu đạt tới.
Qua hệ thống các chỉ số KPI, cả doanh nghiệp cũng như mỗi đơn vị và cá nhân các nhân viên thấy được những yêu cầu đòi hỏi của công việc và kết quả phải đạt tới trong hoạt động của mình. Những kết quả có tính “viễn cảnh” đó được nêu lên ở cả khía cạnh số lượng và chất lượng. Khía cạnh số lượng được thể hiện ở những công việc phải hoàn thành trên cương vị công tác được giao với kết cấu và trình tự thiết kế. Khía cạnh chất lượng thể hiện ở các cấp độ đánh giá mức độ hoàn thành công việc với thang đo được lựa chọn bởi người thiết kế hệ thống.
3. Có được một “thang đo” định lượng làm căn cứ cho các nội dung quản lý như lập kế  hoạch nhân lực, bố trí lao động, trả lương, khen thưởng và kỷ luật…
Thang đo các chỉ số KPI có thể khác nhau. Mỗi loại thang đo có những ưu nhược điểm và điều kiện áp dụng riêng và cần được lập luận lựa chọn để phù hợp nhất với mục tiêu và điều kiện cụ thể tại thời điểm xây dựng. Tính định lượng của việc đo lường hiệu suất theo KPI chính là một ưu điểm lớn của hệ thống này đối với các công việc như các bộ phận và nhân viên quản lý, như một công cụ có thể thay thế được cho các mức năng suất đối với công nhân trực tiếp tạo ra sản phẩm hiện vật.
4. Làm cho tất cả các bộ phận, cá nhân trong phạm vi hệ thống nắm rõ được những yêu cầu cần học tập, hoàn thiện, phấn đấu để không ngừng nâng cao hiệu suất công tác, từ đó xây dựng các giải pháp cho mình để hướng tới mục tiêu đó.
Hệ thống chỉ số KPI sau khi xây dựng phải được truyền đạt đến tất cả các đối tượng áp dụng, làm cho họ hiểu, tự giác thấy được những lợi ích của nó, tự giác thực hiện và tự giác hoàn thiện công việc, phương pháp làm việc của mình. Điều cần tránh nhất là khi người lao động coi hệ thống này như một công cụ áp chế một chiều từ phía nhà quản lý, và chỉ thiên về lợi ích của người sử dụng lao động, hay nhầm lẫn với các mức kinh tế kỹ thuật đang áp dụng phổ biến hiện nay. Tự học tập, tự hoàn thiện bản thân trong công việc chính là một mục tiêu quan trọng mà hệ thống chỉ số KPI hướng tới. 
[bookmark: _Toc513409313]3. quy trình xây dựng và áp dụng hệ thống kpi cho các đơn vị và nhân viên trong bộ máy quản lý ở các doanh nghiệp mỏ
[bookmark: _Toc513409314]Tại các nghiên cứu của tập thể các giảng viên Bộ môn Quản trị doanh nghiệp mỏ về xây dựng hệ thống KPI cho các bộ phận và nhân viên quản lý Công ty than Hà Lầm [5, tr. 20-22] đã trình bày các bước chung của quy trình xây dựng hệ thống KPI cho doanh nghiệp, cho bộ phận và cho cá nhân nhân viên. Trong báo cáo này sẽ cụ thể hóa các bước cho phù hợp với mục tiêu dạng như một “bản hướng dẫn thực hiện” cho đối tượng là các bộ phận và nhân viên trong bộ máy quản lý ở các doanh nghiệp khai thác mỏ. Quy trình đề xuất gồm các bước sau:
[bookmark: _Hlk18830719]Bước1. Xây dựng mục tiêu cho hệ thống chỉ số KPI
Khi áp dụng lý thuyết vào thực tế, cần lựa chọn mục tiêu tổng quát và các mục tiêu cụ thể cần đạt được. Sẽ khó có tính khả thi nếu xây dựng một hệ thống mục tiêu quá toàn diện, cầu toàn. Những yêu cầu mà một hệ thống mục tiêu phải có là tính khoa học, tính tiên tiến, tính thực tiễn, tính định lượng, tính thuận tiện cho việc áp dụng, và phù hợp với điều kiện cụ thể của đơn vị cũng như thời điểm áp dụng. 
Các doanh nghiệp mỏ là những đơn vị mới trong việc xây dựng hệ thống KPI, nên càng phải thận trọng hơn trong việc lựa chọn mục tiêu trước khi bắt đầu xây dựng cho mình.
Bước 2. Xác định đối tượng áp dụng
Đối tượng áp dụng hệ thống KPI nói chung có thể theo các cấp độ: từ toàn thể doanh nghiệp, đến các phóng ban và từng nhân viên. Tuy nhiên, khi xây dựng một hệ thống KPI cụ thể, cần phải có lựa chọn theo tính chất ưu tiên đối tượng nào cần được có nhất hệ thống chỉ số KPI. Để đảm bảo tính hệ thống và đầy đủ, nên chọn đối tượng từ cá nhân và bộ phận (trước sau hoặc đồng thời) rồi nâng lên cho toàn doanh nghiệp. Không phải loại hình doanh nghiệp nào, hay bộ phận, cá nhân nào cũng có thể và nên áp dụng hệ thống KPI. Đối với các DN mỏ, đối tượng có thể áp dụng KPI là các bộ phận và nhân viên trong các bộ phận quản lý. Đối với các bộ phận và công nhân sản xuất trực tiếp, theo tác giả, sẽ là tốt hơn khi sử dụng các mức lao động như mức năng suất, mức hao phí lao động; và đánh giá hiệu suất (năng suất ) làm việc theo mức độ hoàn thành mức lao động. Hoặc cấp độ cao hơn là áp dụng quy chế khoán chi phí nội bộ, trong đó đã có tính đến chi phí lao động (tiền lương).
Bước 3. Xây dựng mục tiêu cần đạt được theo chức năng nhiệm vụ của bộ phận và của từng nhân viên trong bộ phận
Trong bước này cần xác định nội dung các công việc cần làm theo chức năng của các bộ phận và cá nhân trong công việc. Các công việc được xác định với trình tự, mức độ chi tiết đến đâu là tùy thuộc vào tính chất công việc và mục tiêu đặt ra. Yêu cầu của danh mục này là phải đủ, đúng quy trình và chi tiết để đủ đánh giá. Tiếp theo, đối või mỗi công việc của bộ phận/ cá nhân đó sẽ đính kèm các yêu cầu về số lượng và chất lượng. Ví dụ đối với Phòng nào đó là số lượng báo cáo, thời hạn hoàn thành, chất lượng báo cáo, mối quan hệ công việc liên quan đến các bộ phận khác v.v…
Bước 4. Xây dựng chương trình hành động thông qua kế hoạch hành động của bộ phận và cá nhân.
Hệ thống KPI bản thân nó không làm nâng cao hiệu suất làm việc, mà chỉ trở thành hiện thực khi được tổ chức thực hiện, bắt đầu bằng một bản kế hoạch hành động. Mỗi bản kế hoạch đó phải xuất phát từ lý do: một là có sự chênh lệch giữa những yêu cầu theo KPI và thực tế công việc, và hai là nhu cầu không ngừng nâng cao hiệu suất công tác lên hơn nữa trong quá trình công tác, nghĩa nếu coi hệ thống KPI là chuẩn mực thì cũng phải coi chúng hoàn toàn có khả năng còn hoàn thiện hơn. Các kế hoạch hành động chính là để đạt tới các mục tiêu đã định và còn vươn lên hơn nữa trong tương lai với những điều kiện nhất định.
Bước 5. Phân tích công việc, xây dựng các bản mô tả công việc và các nhân tố nói chung, các nhân tố then chốt nói riêng ảnh hưởng tới hiệu suất công tác của bộ phận và cá nhân
Trong quá trình phân tích và xây dựng các bản mô tả công việc, cần thiết phải định vị được các nhân tố ảnh hưởng tới hiệu suất công việc của bộ phận/cá nhân. Các nhân tố phải được liệt kê một cách tương đối đầy đủ song trong đó phải xác định được đâu là các nhân tố then chốt (theo quan điểm thuyết 20/80 là một ví dụ). Nhờ đó sẽ nâng cao được tính trọng điểm và thực tiễn của hệ thống chỉ số. Cần phân tích được tính chất và mức độ ảnh hưởng của các nhân tố đó để sau này phân phối tỷ trọng tác động trong hệ thống chỉ số.
Bước 6. Lựa chọn và xây dựng phương pháp tính KPIs cho bộ phận và cá nhân
	Phương pháp tính chỉ số KPI ở đây hàm nghĩa là cách thức xác định trị số cuối cùng của mỗi chỉ số KPI và tổng thể. Nó liên quan đến các vấn đề như: số lượng các nhân tố được đưa vào tính, các thang đo mức độ đánh giá mỗi nhân tố, tỷ trọng tác động được phân phối và công thức tính chỉ số. Phương pháp tính cũng được phân biệt theo mức độ chi tiết, phức tạp, và sự kết hợp với các thành tố khác trong tính toán (ví dụ kết hợp với thẻ điểm cân bằng- SBC). Trình tự chung cho các phương pháp tính chỉ số KPI bao gồm các nội dung sau:
· Lựa chọn các nhân tố then chốt;
· Lựa chọn thang đo các nhân tố;
· Lựa chọn công thức tính các chỉ số KPIs;
· Xây dựng biểu mẫu tính KPIs.
Bước 7. Tổ chức khảo sát lấy số liệu tính KPIs, xây dựng quy trình thống kê và lưu trữ dữ liệu thống kê đầu vào
	Thực hiện tốt bước này là điều kiện quan trọng để đảm bảo giá trị khách quan trung thực của hệ thống các chỉ số KPI. Có 3 nội dung (hay các bước nhỏ) cần thực hiện:
1. Tổ chức khảo sát lấy số liệu
	Khảo sát lấy dữ liệu được thực hiện cả trong giai đoạn thiết kế xây dựng hệ thống KPI và giai đoạn thực hiện. Ở giai đoạn thiết kế hệ thống, tổ chức thu thập dữ liệu về công việc, kết quả công việc, những kết quả, ưu nhược điểm và nguyên nhân… có thể phải thực hiện nhiều lần, với số lượng khảo sát lớn… làm căn cứ cho tính khoa học và thực tiễn của hệ thống được xây dựng. Còn trong quá trình triển khai thực hiện, việc khảo sát được thực hiện theo thống kê thường xuyên, theo các kỳ đánh giá với các mục tiêu đã thiết kế. Công tác khảo sát phải đảm bảo các nguyên tắc, nội dung của khoa học thống kê.
2.  Xây dựng hệ thống thống kê
	Khi đã xây dựng được hệ thống KPI, nó sẽ trở thành một phân hệ trong thống kê quản lý chung của doanh nghiệp. Do vậy, nó phải được thiết kế với một vị trí trong công tác thống kê doanh nghiệp, phải đáp ứng đầy đủ những yêu cầu như một hệ thống vừa độc lập vừa là một phân hệ trong tổng thể. Có thể lưu ý những yêu cầu quan trọng nhất như sau:
a. Đảm bảo tính khoa học; 
b. Đảm bảo tính khả thi; 
c. Đảm bảo tính phù hợp với đặc điểm của tổ chức; 
d. Đảm bảo tính pháp lý (phù hợp với hệ thống thống kê quốc gia); 
e. Đảm bảo tính thuận tiện cho việc sử dụng; 
f. Đảm bảo tính đồng bộ (liên kết với các chức năng quản lý khác như kế hoạch, hạch toán…)
g. Thuận tiện cho việc ứng dụng công nghệ thông tin;
h. Có liên kết chặt chẽ với các hệ thống thống kê có quan hệ trực tiếp (như quản lý lao động tiền lương, định mức, khoán chi phí…)
3. Lưu trữ dữ liệu
	Công tác lưu trữ dữ liệu về KPI cũng phải đảm bảo những nguyên tắc chung của công tác lưu trữ, như tính an toàn, tính bảo mật, tính chia sẻ có phân cấp trong quản lý, tính thuận tiện cho việc kết xuất và lập các báo cáo… Công nghệ thông tin, bao gồm cả phần cứng và phần mềm, cần được tận dụng cao nhất để đáp ứng những yêu cầu của công tác lưu trữ thông tin nói chung và hệ thống KPI trong điều kiện ngày nay. Kho lưu trữ dữ liệu và các báo cáo về KPI sẽ tích lũy liên tục và gia tăng nhanh về dung lượng, đòi hỏi phải có một cơ sở lưu trữ đủ lớn.
Bước 8: Lập báo cáo kết quả tính KPIs
Sau mỗi kỳ đánh giá hiệu suất công việc theo KPI, kết quả được đưa ra dưới dạng các báo cáo cho từng đối tượng áp dụng. Báo cáo chỉ số KPI phải đáp ứng được các mục tiêu đã thiết kế, trong đó cần chú ý những yêu cầu sau đây:
· Phải được thiết kế theo một mẫu thống nhất về ý tưởng, phương pháp chung, kỳ báo cáo, song khác nhau về những đặc điểm công việc riêng với các đối tượng áp dụng;
· Phải vừa gắn với một kỳ đánh giá, vừa có tính liên tục theo thời gian;
· Phải được lập tự động sau khi nhập dữ liệu thống kê, liên kết với mục tiêu một cách tự động, như để phân loại lao động theo hiệu suất, điều chỉnh thu nhập, xếp hạng thi đua, phát hiện những điểm yếu trong thực hiện công việc…;
· Sử dụng một công cụ tính toán thống nhất, phần mềm máy tính thống nhất;
· Được lưu trữ liên tục và đồng bộ;
· Gắn với quy định về cấp quản lý và điều kiện trích xuất.
Bước 9: Xây dựng quy chế áp dụng kết quả tính KPIs
	Quy chế áp dụng hệ thống chỉ số KPI có thể được xây dựng độc lập như một thành phần trong hệ thống các quy chế quản lý của doanh nghiệp, song cũng có thể kết hợp trong một quy chế chung có sẵn trong hệ thống quản lý nhân lực. Chẳng hạn, có thể đưa vào kết hợp với các quy chế quản lý lao động- tiền lương, quy chế khoán chi phí… như một phân hệ trong tổng thể, như vậy sẽ làm tăng tính hệ thống nhất quán và tránh những xung đột có thể xảy ra khi chúng là các bản quy chế dộc lập. Quy chế cần định rõ, giải trình được nội dung, phương pháp xây dựng KPI cũng như áp dụng vào mục tiêu gì như thế nào…
Bước 10: Tổ chức áp dụng kết quả tính KPIs cho cá nhân và bộ phận
	Tổ chức áp dụng kết quả tính các chỉ số KPI được thực hiện một cách liên tục và thường xuyên theo mục tiêu. Khi đã có quy chế, hàng kỳ các đơn vị tổ chức xác định các chỉ số thực hiện trên cơ sở đánh giá theo quá trình thực hiện công việc. Đối với các phòng ban trong bộ máy quản lý thì trưởng phòng ban là người chịu trách nhiệm chính trong việc xác định kết quả đánh giá để tạo đầu vào cho bản tính KPIs. Hình thức tổ chức đánh giá có thể thực hiện khác nhau theo quy chế đã xây dựng. Có thể áp dụng một số hình thức sau đây:
· Trưởng bộ phận cùng với tổ chức công đoàn bộ phận đánh giá;
· Trưởng bộ phận đánh giá các nhân viên và thông qua tổ chức công đoàn bộ phận;
· Nhân viên tự đánh giá và trưởng bộ phận quyết định thông qua hoặc điều chỉnh,  rồi thông qua tổ chức công đoàn…
Mỗi hình thức có những ưu nhược điểm riêng và cần được quy định rõ trong quy chế áp dụng KPIs.
Bước 11: Kiểm soát, phân tích và điều chỉnh hệ thống KPIs
	Quá trình áp dụng hệ thống KPIs muốn có hiệu quả phải được kiểm soát chặt chẽ khoa học thông qua các hoạt động theo hướng quản trị chất lượng toàn diện ở tất cả các khâu, các bộ phận và liên tục theo thời gian. Hệ thống phải được thường xuyên và định kỳ phân tích từ kết quả, những vướng mắc, nguyên nhân… làm căn cứ cho những điều chỉnh nếu cần thiết. Những điều chỉnh trong hệ thống KPIs phải được thực hiện một cách có hệ thống như trong quá trình xác lập ban đầu, và được phản ánh kịp thời, công khai trong quy chế và phổ biến đến các đối tượng áp dụng.
[bookmark: _Toc513409316][bookmark: _Hlk18876624]4. MỘT SỐ đặc điểm công việc của nhân viên và các bộ phận quản lý trong dncn mỏ cần xem xét khi xây dựng hệ thống kpi cho nhân viên và các bộ phận quản lý trong dncn mỏ
[bookmark: _Hlk18877747]	Công tác quản lý của các doanh nghiệp mỏ có những đặc thù riêng khi xây dựng hệ thống KPI cần tính đến để đảm bảo tính thực tiễn của mục tiêu áp dụng. Có thể xem xét các đặc điểm dó theo các tiêu chí sau đây:
1. Tính chất giản đơn/phức tạp của công việc;
Nói chung quản lý trong ngành mỏ mang tính phức tạp cao xuất phát từ tính chất phức tạp của công nghệ sản xuất, kể cả trong khai thác và chế biến theo các công nghệ khác nhau. Tuy nhiên tính chất phức tạp không phải đồng đều ở các bộ phận cũng như công việc của từng nhân viên. Khi thiết kế hệ thống KPI, những công việc phức tạp càng cao cần phải nhận được trọng số lớn hơn trong tổng thể.
2. Tính chất ổn định/thay đổi của công việc;
Các công việc quản lý thường bao gồm một bộ phận lớn được thiết kế theo chức năng nhiệm vụ. Tuy nhiên trên thực tế ở các doanh nghiệp mỏ, khi chi tiết hóa và trong các điều kiện cụ thể, chúng có thể thay đổi khá nhiều trong mỗi kỳ và giữa các kỳ đánh giá KPIs. Đó là xuất phát từ tính biến động các điều kiện tự nhiên trong khai thác mỏ. Điều đó cần phải được xét đến khi phân phối các trọng số điểm đánh giá. Các công việc bị thay đổi nhiều là khó khăn hơn và nên được phân phối trọng số cao hơn.
3. Tính chất di động khi thực thi công việc
Phần lớn các bộ phận quản lý ở các doanh nghiệp khai thác mỏ trong thực thi công việc phải đi thực địa nhiều, có những bộ phận là công việc hàng ngày. Việc di chuyển trong công việc ở các DN mỏ chiếm cả thời gian, hao phí lao động lớn (vào lò…) và căng thẳng, rất gần với công nhân sản xuất trực tiếp. Điển hình như các phòng ban: Kỹ thuật, Trắc địa- địa chất, Quản lý chất lượng, Vật tư, Kế hoạch… Cường độ đi thực tế tại hiện trường sản xuất của một số bộ phận có thể ít hơn. Các công việc phải di chuyển nhiều hơn dduwowcj nhận trọng số cao hơ trong hệ thống KPI.
4. Khả năng xuất hiện các công việc đột xuất không có trong tiến trình bình thường của công việc.
Công việc đột xuất là các công việc không có trong thiết kế ở điều kiện bình thường của công việc. Trong tính KPIs chúng được đưa vào  nhóm các yếu tố không thường xuyên. Ngoài ra, trong nhóm này cũng có thể đưa thêm, chẳng hạn, các thành tích đột xuất ngoài nhiệm vụ thường xuyên được giao theo chức năng. Các nhà thiết kế sẽ nghiên cứu đánh giá và cho nó một trọng số nhất định, tuy nhiên thường không lớn. Ví dụ trong công trình nghiên cứu của các tác giả Khoa Kinh tế QTKD Đại học Mỏ Địa chất, trọng số cho các công tác đột xuất được giới hạn ở 10% [5].
[bookmark: _Toc513409317]5. một số lựa chọn cần chú ý khi xây dựng hệ thống kpi đối với nhân viên và các bộ phận quản lý trong dncn mỏ
Trong quá trình xây dựng hệ thống KPIs cho các bộ phận và nhân viên quản lý trong các DN nói chung và đặc biệt là các DN mỏ cần lưu ý những lựa chọn nhằm đảm bảo cho hệ thống được xây dựng sẽ đảm bảo thực hiện các mục tiêu đặt ra một cách tốt nhất. Sau đây là một số những lựa chọn đó:
1. Lựa chọn mục tiêu của hệ thống KPIs;
2. Lựa chọn các nhân tố then chốt;
3. Lựa chọn số lượng chỉ số KPIs tính toán;
4. Lựa chọn thang đo để tính chỉ số;
5. Lựa chọn phân phối tỷ trọng theo mức độ ý nghĩa của các yếu tố;
6. Lựa chọn mức độ áp dụng theo tính chất chi tiết và phức tạp trong phương pháp;
7. Lựa chọn áp dụng kết quả đánh giá KPIs;
6. các phương án tính kpi theo cấp độ chi tiết tăng dần và xây dựng bảng tính mẫu
Tùy thuộc mục tiêu và điều kiện áp dụng thực tế tại thời điểm xây dựng hệ thống KPI 
Phương án 1: 
Là phương án giản đơn giản nhất. Có thể tóm tắt phương pháp tính như sau: Sau khi xác định các nội dung công việc theo chức năng nhiệm vụ của bộ phận, bước tiếp theo là xác định trọng số cho các công việc đó. Ngoài các công việc thường xuyên có thể bổ sung một chỉ số cho các công việc đột xuất. Công việc thực tế được đánh giá theo 2 mức độ: đạt và không đạt yêu cầu (có/không). Nếu đạt, điểm của chỉ số bằng điểm được phân phối, và ngược lại điểm bằng 0. Phương án này có nhược điểm xuất phát từ sự đơn giản hóa, không phân hóa mức độ hoàn thành theo các cấp độ, nên tính thuyết phục và chính xác còn hạn chế.
Phương án 2: 
Phương án 2 về cơ bản dựa trên và phát triển phương án 1, song bổ sung thêm dữ liệu là đăng ký của người thực hiện. Phương án này sẽ đảm bảo tính công khai minh bạch và dân chủ hơn do có sự đăng ký chủ động của người thực hiện công việc, song vẫn có nhược điểm như phương án 1.
Phương án 3: 
	Phương án này bổ sung thêm so với 2 phương án trên là sự chi tiết hóa các công việc thành các thành phần cấu trúc nhỏ hơn và có kèm theo mô tả yêu cầu cho việc thực hiện các công việc đó. Phương án 3 do đó sẽ có yêu cầu dữ liệu đầu vào nhiều hơn, song sẽ nâng cao hơn tính chính xác và thuyết phục của kết quả tính.
Phương án 4: 
	Là phương án có sự kết hợp với thẻ điểm cân bằng. Thẻ điểm cân bằng (BSC) là tập hợp những thước đo định lượng được lựa chọn bắt nguồn từ chiến lược của một tổ chức, là công cụ chuyển hóa chiến lược thành các mục tiêu cụ thể trên 04 phương diện viễn cảnh: tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ, học hỏi và phát triển. Đây là một cách đánh giá có tính mở rộng hơn, phản ánh cả những yêu cầu liên quan đến những vấn đề không chỉ trực tiếp trong công việc sự vụ của nhân viên và tổ chức.
[bookmark: _Hlk27949670]Phương án 5: 
	Phương án này có sự khác biệt cơ bản so với các phương án trên, đó là điểm các chỉ số được cho trong thang liên tục trong khoảng Min đến Max của thang đo. Như vậy tính chính xác của kết quả sẽ cao hơn nhiều. Tuy nhiên để làm theo phương án này đòi hỏi nhiều thời gian, công hao phí lao động cho việc xác định đầu vào của tính toán, cũng như dễ gặp những trở ngại, mâu thuẫn giữa nhà quản lý và đối tượng áp dụng hệ thống KPIs.
KẾT LUẬN
Trong phạm vi báo cáo học thuật, tác giả chỉ giới hạn tập trung vào một số vấn đề trong quá trình xây dựng hệ thống chỉ số chính đánh giá hiệu suất công việc đối với các bộ phận và nhân viên trong bộ máy quản lý ở các doanh nghiệp mỏ. Đó là những vấn đề mà theo tác giả là cần có sự chú trọng và lựa chọn nhiều hơn sao cho đảm bảo đạt được tốt nhất các mục tiêu đặt ra tại các doanh nghiệp mỏ hiện nay.
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