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MỞ ĐẦU 

1. Lý do chọn đề tài 

Trong môi trƣờng toàn cầu hóa sâu rộng, mức độ cạnh tranh thị trƣờng 

nội địa cũng nhƣ thế giới ngày càng ngày càng khốc liệt, các tổ chức, doanh 

nghiệp càng nhận thức rõ ràng hơn về tầm quan trọng của hoạt động 

QTTHCV, theo dõi kết quả thực tế đạt đƣợc, đánh giá hiệu suất lao động để 

làm cơ sở đƣa ra các quyết định kịp thời, chuẩn xác. Phần lớn tổ chức, doanh 

nghiệp thành công ngày nay đều triển khai hệ thống quản trị thực hiện và đo 

lƣờng hiệu suất xuyên suốt toàn bộ hệ thống của tổ chức, từ cấp điều hành 

chiến lƣợc đến cấp thực thi công việc cụ thể. QTTHCV đối với tổ chức, 

doanh nghiệp không chỉ là một trong những trụ cột quan trọng trong hoạt 

động quản trị thƣờng nhật mà còn trở thành động lực phát triển, đổi mới và 

thúc đẩy năng suất lao động của cá nhân cũng nhƣ của cả tổ chức. 

Trên thế giới, QTTHCV không phải là một khái niệm mới; vì vậy theo 

quá trình phát triển của khoa học quản trị, quan điểm về QTTHCV cũng rất 

phong phú và đa dạng. Tuy nhiên, hiện nay nhiều doanh nghiệp tại Việt Nam 

còn thiếu kinh nghiệm xây dựng và duy trì một hệ thống QTTHCV vừa đảm 

bảo tính khoa học, vừa phù hợp với nhu cầu, thực trạng của doanh nghiệp. 

Phƣơng pháp QTTHCV đƣợc sử dụng chủ yếu dựa trên kinh nghiệm, tự phát 

hoặc đƣợc quy trình hóa ở mức đơn giản. Một thực tế là hoạt động QTTHCV 

diễn ra liên tục và thƣờng xuyên nhƣng hình thức, cồng kềnh, ảnh hƣởng bởi 

nhiều yếu tố chủ quan, thiếu minh bạch, khách quan khi đƣa thực hiện quản 

trị và đánh giá thực hiện công việc. 

Vì vậy, nhu cầu nghiên cứu, xây dựng và ứng dụng một phƣơng pháp 

khoa học về QTTHCV theo tiêu chuẩn thế giới đối với doanh nghiệp Việt Nam 

là rất cấp thiết, đặc biệt là với một công ty nhà nƣớc đang trong lộ trình cổ phần 

hóa và hội nhập quốc tế nhƣ Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long.  
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Theo quá trình phát triển của khoa học quản trị, có nhiều phƣơng pháp 

quản trị đã đƣợc xây dựng và ứng dụng phổ biến để QTTHCV, trong số đó 

phƣơng pháp phổ biến nhất hiện nay là hệ thống tiêu chí đo lƣờng hiệu suất 

cốt yếu – Key performance indicators (KPIs). Trong chiến lƣợc phát triển 

Công ty giai đoạn 2020 - 2025, tầm nhìn đến năm 2030, Công ty TNHH MTV 

Thuốc lá Thăng long đã xác định một trong những nhiệm vụ trọng tâm là xây 

dựng và áp dụng các phƣơng pháp quản trị nhân sự hiện đại, trong đó tập 

chung vào việc triển khai quản trị nguồn nhân lực kết hợp giữa hệ thống thẻ 

điểm cân bằng Balanced Scorecard (BSC) và các tiêu chí đo lƣờng hiệu suất 

cốt yếu - Key Performance Indicators (KPIs) của từng vị trí công việc, đảm 

bảo công việc của mỗi phòng ban và vị trí công việc gắn kết với việc thực 

hiện chiến lƣợc của Công ty.  

Do đó, với mong muốn góp phần nâng cao chất lƣợng QTTHCV ở tổ 

chức bản thân đang công tác, tôi quyết định chọn đề tài nghiên cứu “Xây 

dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị thực hiện công việc tại Công ty 

TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long” là đề tài nghiên cứu cho luận văn thạc 

sĩ của mình. 

2. Tổng quan tình hình nghiên cứu 

Trên thực tế hiện nay có nhiều đề tài nghiên cứu, phân tích về công tác 

QTTHCV của tổ chức, cá nhân thông qua các phƣơng pháp quản trị tiên tiến 

nhƣ phƣơng pháp Quản trị theo mục tiêu, Quản trị theo lợi ích, Quản trị theo 

năng lực hay Quản trị theo Chỉ số đo lƣờng hiệu suất trọng yếu (KPIs)… Các 

công trình nghiên cứu trƣớc đây là nguồn tƣ liệu tham khảo vô cùng cần thiết 

cho tác giả trong quá trình nghiên cứu, thực hiện đề tài nghiên cứu của mình. 

Trong các nghiên cứu liên quan tới đề tài luận văn, nổi bật có một số công 

trình nghiên cứu tiêu biểu mà tác giả tham khảo, tìm hiểu nhƣ:  
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Nghiên cứu của Phan Ngọc Thanh
[14]

, Chuyên gia tƣ vấn quản lý, Đại 

học Nguyễn Tất Thành, tổng hợp những bài học kinh nghiệm để xây dựng và 

áp dụng thành công hệ thống đánh giá các chỉ số đo lƣờng hiệu suất công việc 

(KPIs) và hệ thống trả lƣơng 3Ps. Trong nghiên cứu của mình Phan Ngọc 

Thanh đã tổng hợp 2 mô hình triển khai quản trị thực hiện công việc liên quan 

đến hệ thống KPIs (mô hình DIR + OS + 3Ps và mô hình BSC + KPIs), 

những nguyên nhân thất bại và bài học kinh nghiệm trong xây dựng và triển 

khai KPIs. Các kết quả nghiên cứu này có giá trị ứng dụng cao, nhƣng cũng 

cần phải đƣợc phân tích theo đặc thù riêng của mỗi tổ chức doanh nghiệp nói 

chung cũng nhƣ đặc thù của Công ty mẹ, Công ty TNHH MTV Thuốc lá 

Thăng Long nói riêng. 

Nghiên cứu Vũ Thế Dũng, Lê Ngọc Quỳnh Lam, Đỗ Ngọc Hiền, Lâm 

Tƣờng Thoại, Vƣu Thị Thùy Trang và Đinh Ngọc Ánh
[2]

  về “Xây dựng bộ 

chỉ số đo lƣờng hiệu quả các chƣơng trình đào tạo đại học trong lĩnh vực kỹ 

thuật và công nghệ” đã tổng hợp lý thuyết và các nghiên cứu có liên quan đến 

các chỉ số đo lƣờng hiệu quả trong giáo dục đại học với bối cảnh thực tế của 

một trƣờng đại học về kỹ thuật và công nghệ. Từ đó, nhóm tác giả đã phân 

tích, lựa chọn và đề xuất các chỉ số đo lƣờng hiệu quả chƣơng trình đào tạo 

của một cơ sở giáo dục đại học điển hình. Kết quả này mang tính chất ứng 

dụng thực tiễn cho một tổ chức dựa trên tính chất chuyên môn, ngành nghề 

lĩnh vực cũng nhƣ tầm nhìn sứ mạng của tổ chức đó. Đây là một phƣơng pháp 

tiếp cận mang tính chất tham chiếu tốt cho tác giả trong quá trình xây dựng và 

ứng dụng KPIs cho Công ty mẹ, Công ty Thuốc lá Thăng Long. 

Tạ Huy Hùng trong nghiên cứu “Nhận thức của nhà quản trị về chỉ số 

đo lƣờng hiệu suất cốt yếu (KPIs) trong doanh nghiệp nhỏ và vừa Việt 

Nam”
[7]

 đề cập đến nhận thức của nhà quản trị về hệ thống KPIs. Căn cứ kết 

quả khảo sát, tác giả nhận định có một số lƣợng không nhỏ các nhà quản trị 
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chƣa hiểu đúng về KPIs trong doanh nghiệp, mặc dù đã triển khai KPIs trong 

doanh nghiệp nhƣng chƣa hiểu đƣợc bản chất KPIs. Trong đó, có đến 37,04% 

nhà quản trị không cho rằng KPIs là công cụ xác định, đo lƣờng tiến trình 

hoàn thành mục tiêu của doanh nghiệp và có tới 68,51% tin rằng KPIs phải là 

chỉ số tài chính của doanh nghiệp. Tuy vậy, các nhà quản trị vẫn đánh giá cao 

vai trò của KPIs với doanh nghiệp và lao động, đồng thời nhận định quá trình 

triển khai KPIs là một quá trình khó khăn và thách thức với các doanh nghiệp, 

trong đó đặc biệt là sự thiếu hiểu biết về KPIs của các bộ phận. Kết quả nêu 

trên cho thấy những yếu tố từ góc độ của nhà quản trị đáng lƣu ý trong quá 

trình xây dựng và ứng dụng KPIs cho một doanh nghiệp. 

Nghiên cứu của Phan Thị Thanh Hiền về “Xây dựng chỉ số đo lƣờng 

hiệu suất cốt yếu trong quản trị nguồn nhân lực và đánh giá khả năng áp dụng 

tại các trƣờng Đại học”
[6]

 đã xây dựng bộ chỉ số đo lƣờng hiệu suất cốt yếu 

trong quản trị nguồn nhân lực và đánh giá mức độ phù hợp áp dụng KPIs 

trong quản trị nguồn nhân lực tại các trƣờng đại học công lập. Nghiên cứu đã 

mô tả đƣợc bức tranh tổng quan hệ thống tiêu chí KPIs trong một lĩnh vực đặc 

thù là quản trị nguồn nhân lực, đống thời phân tích và đánh giá mức độ phù 

hợp của hệ thống chỉ số đối với một loại hình tổ chức là cơ sở giáo dục đại 

học công lập. Phƣơng pháp tiếp cận trong nghiên cứu có thể ứng dụng để xây 

dựng và đánh giá mức độ phù hợp trong ứng dụng và triển khai hệ thống KPIs 

tại Công ty mẹ, Công ty Thuốc lá Thăng Long. 

Các công trình nghiên cứu trên đã xem xét và đánh giá phƣơng pháp 

QTTHCV dựa trên chỉ số trọng yếu (KPIs) ở mức độ tổng quát cũng nhƣ chi 

tiết cho một số loại hình đơn vị tổ chức, trên thế giới cũng nhƣ áp dụng thực 

tiễn tại Việt Nam. Chính vì vậy, với đề tài này, tác giả muốn đi sâu nghiên 

cứu và tìm ra phƣơng pháp để ứng dụng KPIs trong QTTHCV tại Công ty 

TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long. 
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3. Mục tiêu và nhiệm vụ nghiên cứu 

3.1.  Mục tiêu nghiên cứu 

Đề xuất một số giải pháp để xây dựng và ứng dụng KPIs trong 

QTTHCV tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

3.2.  Nhiệm vụ nghiên cứu 

Để đạt đƣợc mục đích nghiên cứu nêu trên, luận văn có những nhiệm 

vụ nghiên cứu cụ thể nhƣ sau: 

- Nghiên cứu một số lý luận cơ bản về KPIs, xây dựng và ứng dụng 

KPIs trong quản trị thực hiện công việc. 

- Thực hiện khảo sát, thu thập và phân tích dữ liệu thứ cấp, thực hiện 

điều tra xã hội học (thu thập dữ liệu sơ cấp) để làm rõ tình hình tình hình xây 

dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị thực hiện công việc tại Công ty TNHH 

MTV Thuốc lá Thăng Long. Từ đó, chỉ ra đƣợc những điểm thuận lợi, khó 

khăn, cơ hội, thách thức trong xây dựng và ứng dụng KPIs tại Công ty mẹ, 

Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long. 

- Nghiên cứu đề xuất giải pháp xây dựng và ứng dụng Bộ chỉ số đo 

lƣờng hiệu suất cốt yếu (KPIs) trong quản trị thực hiện công việc tại Công ty 

TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long.  

4. Đối tƣợng, phạm vi nghiên cứu 

4.1.  Đối tượng nghiên cứu   

Luận văn tập trung nghiên cứu tổng quan hoạt động quản trị thực hiện 

công và phân tích chuyên sâu hoạt động xây dựng và ứng dụng KPIs trong 

quản trị thực hiện công việc tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

4.2.  Phạm vi nghiên cứu 

Về mặt không gian: 

Toàn bộ bộ máy tổ chức và ngƣời lao động tại Công ty TNHH MTV 

Thuốc lá Thăng Long tại Hà Nội. Tập đối tƣợng nghiên cứu nêu trên bao gồm 
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02 nhóm: Khối Văn phòng (các cán bộ quản lý, cán bộ tại các phòng, ban 

chuyên môn) và Khối Sản xuất kinh doanh (các cán bộ kinh doanh, công nhân 

viên trực tiếp lao động sản xuất). 

Về mặt thời gian: dữ liệu có liên quan đƣợc khảo sát, thu thập trong 

khoảng thời gian từ năm 2017 đến năm 2019 và đề xuất giải pháp xây dựng, 

hoàn thiện bộ tiêu chí đánh giá thực hiện công việc tại Công ty TNHH MTV 

Thuốc lá Thăng Long giai đoạn 2020-2022 tầm nhìn 2030. 

5. Phƣơng pháp nghiên cứu 

5.1.  Phương pháp thu thập dữ liệu 

Để nghiên cứu Luận văn này, tác giả sử dụng các phƣơng pháp thu thập 

dữ liệu nhƣ sau:  

- Phƣơng pháp điều tra xã hội học: 

+ Phỏng vấn: chuyên viên nhân sự phụ trách công tác đánh giá thực 

hiện công việc và 50% cán bộ quản lý cấp cao tại công ty. 

+ Điều tra bằng bảng hỏi đối với chuyên viên khối gián tiếp (tổ chức - 

hành chính, tài chính - kế toán, vật tƣ…), cán bộ công nhân viên khối sản xuất 

(sử dụng chung mẫu phiếu): thực tế đã khảo sát 20 chuyên viên khối gián tiếp 

và 80 công nhân viên khối trực tiếp bằng hình thức khảo sát online (google 

form, surveygizmo).  

- Phƣơng pháp nghiên cứu tài liệu thứ cấp: thu thập, tổng hợp và phân 

tích hai nhóm đối tƣợng tài liệu: (i) Tài liệu về Quản trị thực hiện công việc 

và KPIs, Tiền lƣơng theo hiệu quả thực hiện công việc; (ii) Tài liệu về hoạt 

động sản xuất kinh doanh của Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long. 

- Phƣơng pháp quan sát: quan sát con ngƣời, quy trình và công cụ 

phục vụ hoạt động sản xuất kinh doanh tại các đơn vị, phòng, ban tại Công ty 

Mẹ để đánh giá thực tiễn hoạt động Quản trị thực hiện công việc của đơn vị. 

5.2.  Phương pháp thống kê phân tích dữ liệu 
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Tác giả thu thập tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long những 

dữ liệu có liên quan đƣợc khảo sát, thu thập trong khoảng thời gian từ năm 

2017 đến năm 2019 và đề xuất giải pháp xây dựng, hoàn thiện bộ Đánh giá 

thực hiện công việc tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long giai đoạn 

2020-2022. 

6. Những đóng góp mới của luận văn 

6.1.  Về lý luận 

- Tổng hợp lý luận về KPIs và phƣơng pháp xây dựng, ứng dụng KPIs 

- Tổng hợp lý luận về Quản trị thực hiện công việc và ứng dụng KPIs 

trong quản trị thực hiện công việc 

6.2.  Về thực tiễn 

- Đánh giá đƣợc thực trạng xây dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị 

thực hiện công việc tại công ty mẹ, Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng 

Long tại Hà Nội 

- Đề xuất đƣợc các giải pháp tăng cƣờng xây dựng và áp dụng KPIs 

trong tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long tại Hà Nội 
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CHƢƠNG 1 CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ XÂY DỰNG VÀ ỨNG 

DỤNG KPIs TRONG QUẢN TRỊ THỰC HIỆN CÔNG VIỆC 

Ở DOANH NGHIỆP 

1.1. Một số khái niệm cơ bản 

1.1.1. Thực hiện công việc 

Công việc (tiếng anh là “work”) đƣợc hiểu là một hoặc một tổ hợp các 

hoạt động mà một cá nhân cần thực hiện đề hoàn thành một nhiệm vụ, đạt 

đƣợc một mục đích hoặc tạo ra một vật thể gì đó. Trong môi trƣờng tổ chức 

và doanh nghiệp, “công việc” đƣợc hiểu theo nghĩa hẹp hơn (tiếng anh là 

“job”), là một hoặc một tổ hợp các hoạt động cần thiết đƣợc thực hiện bởi cá 

nhân trong tổ chức theo nhiệm vụ đƣợc giao để đổi lại quyền lợi tƣơng ứng 

với giá trị tạo ra. 

Thực hiện công việc là quá trình một hoặc một nhóm ngƣời lao động 

nhận các nhiệm vụ từ phía ngƣời quản lý và thực thi nó hƣớng tới mục tiêu 

cần hoàn thành đã đƣợc thống nhất từ trƣớc
[4,14]

. 

Theo khái niệm trên về Thực hiện công việc, có thể thấy các đối tƣợng 

tham gia vào quá trình này gồm có” 

- Ngƣời lao động/nhóm ngƣời lao động: là đối tƣợng nhận nhiệm vụ 

và trực tiếp thực hiện công việc. Đây là đối tƣợng quản trị trong quá trình 

QTTHCV 

- Ngƣời quản lý: là đối tƣợng có quyền quản lý, trực tiếp ra quyết định 

trong suốt quá trình QTTHCV. Đây là đối tƣợng thực hiện quản trị trị trong 

hoạt động QTTHCV. Ngƣời quản lý có thể là ngƣời trực tiếp giao nhiệm vụ 

hoặc đƣợc ngƣời giao nhiệm vụ ủy quyền quản lý hoạt thực thực hiện công 

việc để hoàn thành nhiệm vụ. 

Về cấu trúc Thực hiện công việc gồm ba bƣớc 

- Nhận nhiệm vụ: ngƣời lao động nhận nhiệm vụ từ ngƣời quản lý. 
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- Thực thi nhiệm vụ: ngƣời lao động sử dụng kiến thức, kỹ năng cần 

có để thực hiện những hoạt động cần thiết để hoàn thành nhiệm vụ đƣợc giao  

- Ngƣời lao động tự nhận thức và đánh giá lại quá trình thực hiện công 

việc của bản thân và phƣơng hƣớng tiếp theo. 

Công việc và Thực hiện công việc là những khái niệm cơ bản của bất kỳ 

xã hội, tổ chức nào có vận động, thông qua Thực hiện công việc, cá nhân/tập thể 

trong xã hội, trong tổ chức mới tạo ra những giá trị cần thiết cho xã hội, tổ chức.  

1.1.2. Quản trị thực hiện công việc 

1.1.2.1. Khái niệm về Quản trị 

Có rất nhiều quan niệm về quản trị, một số khái niệm cơ bản về phổ 

dụng về quản trị có thể đƣợc nêu ra nhƣ dƣới đây: 

Theo Lallan Prasad and SS Gulshan “quản trị là dự báo và lập kế 

hoạch, tổ chức, điều khiển, phối hợp và kiểm soát”
[12]

. Theo Peter Kaufman, 

quản trị là “nghệ thuật để hoàn thành công việc thông qua nhân sự…”
[14]

. 

Trong phạm vi của đề tài này, tác giả sử dụng định nghĩa sau của James 

Stoner
[13, 25-30]-

, “Quản trị là tiến trình hoạch định, tổ chức, lãnh đạo và kiểm 

soát những hoạt động của các thành viên trong tổ chức và sử dụng tất cả các 

nguồn lực khác của tổ chức nhằm đạt được mục tiêu đã đề ra”, quản trị theo 

quan điểm trên đƣợc hiểu là sự tác động có hƣớng đích của chủ thể quản trị 

lên đối tƣợng quản trị nhằm đạt đƣợc những kết quả cao nhất với mục tiêu đã 

định trƣớc. Từ tiến trình trong định nghĩa này nói lên rằng các công việc 

hoạch định, tổ chức, lãnh đạo và kiểm soát phải đƣợc thực hiện theo một trình 

tự nhất định. Khái niệm trên cũng chỉ ra rằng tất cả những nhà quản trị phải 

thực hiện các hoạt động quản trị nhằm đạt đƣợc mục tiêu mong đợi. Những 

hoạt động này hay còn đƣợc gọi là các chức năng quản trị bao gồm: 

- Hoạch định: xác định trƣớc những mục tiêu và quyết định những 

phƣơng thức khả thi nhất để đạt đƣợc mục tiêu với giá trị tạo ra lớn nhất 
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- Tổ chức: phân bổ và sắp xếp nguồn lực con ngƣời và những nguồn 

lực khác của tổ chức  

- Lãnh đạo: tác động của nhà quản trị đối với đối tƣợng đƣợc quản trị 

- Kiểm soát: đảm bảo nỗ lực của đối tƣợng đƣợc quản trị theo đúng 

mục tiêu, nhiệm vụ đƣợc giao, nếu những hoạt động trong thực tiễn có sự lệch 

lạc thì phƣơng thức quản trị cần nhận biết đƣợc những biểu hiện đó để điều 

chỉnh theo đúng hoạch định ban đầu. 

Hoạt động quản trị đƣợc thực hiện theo tiến trình, đƣợc biểu hiện bằng 

quy trình xác định cụ thể những nội dung, trình tự thực hiện, vai trò và trách 

nhiệm của những đối tƣợng tham gia tiến trình.  

1.1.2.2. Quản trị thực hiện công việc 

Quản trị thực hiện công việc về bản chất là một hoạt động quản trị có 

đối tƣợng quản trị cụ thể là hoạt động “thực hiện công việc”. Từ khái niệm 

“quản trị” và “thực hiện công việc”, có thể tổng hợp và khái quát khái niệm 

QTTHCV là “…quá trình thiết lập, củng cố mục tiêu trong công việc của 

người lao động, theo dõi, phản hồi và hỗ trợ các biện pháp nhằm kịp thời cải 

thiện hiệu suất công tác trong kỳ cũng như đánh giá tình hình thực tế với các 

tiêu chuẩn tương ứng mục tiêu đã được thiết lập và thống nhất ở đầu kỳ”
[4,15]

.  

Đây thực chất là quá trình quản lý, đánh giá tình hình thực hiện công 

việc của ngƣời lao động so với yêu cầu đề ra của tổ chức. Nội dung cơ bản 

của quản trị thực hiện công việc bao gồm: trợ giúp ngƣời lao động thiết lập 

mục tiêu trong công việc, quản lý tình hình thực hiện công việc và đánh giá 

thực hiện công việc. Trong đó:  

- Thiết lập mục tiêu công việc: mục tiêu là một khái niệm miêu tả sự 

vật, sự việc đƣợc kỳ vọng xuất hiện trong tƣơng lai, hoặc kết quả mong muốn 

của một ngƣời/nhóm ngƣời đã hình dung ra, lập kế hoạch và thống nhất đạt 

đƣợc. Có nhiều phƣơng pháp để thiết lập mục tiêu công việc, trong đó phƣơng 
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pháp dựa trên chỉ số đo lƣờng hiệu suất trọng yếu (KPIs) là một phƣơng pháp 

đƣợc sử dụng phổ biến trong nhiều lĩnh vực khác nhau để định hình, hƣớng 

dẫn tổ chức/cá nhân thực hiện thiết lập mục tiêu công việc. 

- Quản lý tình hình thực hiện công việc: là quá trình lãnh đạo, thực 

hiện, cập nhật kết quả, rà soát và điều chỉnh các hoạt động nhằm đạt đƣợc 

mục tiêu đã thiết lập. 

- Đánh giá thực hiện công việc: là quá trình so sánh giữa kết quả thực 

tế đạt đƣợc so với mục tiêu công việc đã đƣợc thiết lập, trong đó có tình đến 

các yếu tố khách quan và chủ quan trong quá trình quản lý tình hình thực hiện 

công việc, trao đổi giữa ngƣời quản lý và ngƣời thực hiện công việc. 

 

Sơ đồ 1.1: Nội dung Quản trị thực hiện công việc 

(Nguồn: Tổng hợp theo tiếp cận của Nguyễn Thị Hồng (2020), Quản lý thực 

hiện công việc, NXBLĐ-XH) 

Mục tiêu cuối cùng của quản trị thực hiện công việc là cải thiện hiệu 

suất làm việc của toàn tổ chức trên cơ sở cải thiện liên tục hiệu suất làm việc 

của từng cá nhân, từng nhóm ngƣời lao động. Để đạt đƣợc mục tiêu cuối cùng 

đó, hoạt động QTTHCV cần phải đƣợc nhìn nhận, nghiên cứu và lựa chọn 

phƣơng pháp thực hiện vừa đảm bảo tính khoa học, tổng quan, vừa đảm bảo 

Thiết lập 
mục tiêu 
công việc 

• Xác định chỉ số đo lƣờng hiệu suất trọng yếu (KPIs) 

• Hƣớng dẫn lập mục tiêu dựa trên KPIs 

• Thống nhất mục tiêu công việc 

Quản lý quá 
trình thực 
hiện công 

việc 

•  Mẫu biểu, công cụ quản lý 

• Theo dõi, trợ giúp 

• Điều chỉnh 

Đánh giá 
thực hiện 
công việc 

• Công cụ, biểu 
mẫu đánh giá 

• Hƣớng dẫn đánh 
giá 

• Sử dụng kết quả 
đánh giá 
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tính hiệu quả, khả thi khi áp dụng vào mô hình hoạt động và nhu cầu thực tế 

của tổ chức. 

1.1.3. Chỉ số đo lường hiệu suất trọng yếu 

1.1.3.1. Khái niệm về Chỉ số đo lường hiệu suất trọng yếu 

KPI – Key Performance Indicators là tập hợp các chỉ số “trọng yếu” 

nhằm thiết lập mục tiêu, quản trị thực hiện và đánh giá hiệu suất hay kết quả 

thực hiện công việc của tổ chức, bộ phận, cá nhân. 

Theo David Parmenter – chuyên gia đƣợc công nhận rộng rãi trên toàn 

cầu là ngƣời dẫn đầu trong lĩnh vực quản trị và phát triển tổ chức bằng việc 

ứng dụng KPIs, có 03 loại chỉ số đo lƣờng hiệu suất: 

- KRI (Key result indicators): đây là chỉ số đo lƣờng kết quả đạt đƣợc 

từ nhiều hành động. KRI giúp xác định mục tiêu có đúng hƣớng hay không, 

có đạt đƣợc hay không, ví dụ nhƣ: sản lƣợng, doanh thu… Vì thế KRIs 

thƣờng đƣợc nhà quản trị quan tâm để phản ánh trực tiếp kết quả sản xuất 

kinh doanh của doanh nghiệp. Tuy nhiên, các chỉ số này không cho tổ chức 

thấy đƣợc cần làm gì để cải thiện kết quả đạt đƣợc.  

- PI (Performance Indicator) – Chỉ số đo lƣờng hiệu suất thực hiện 

công việc: PI hƣớng tới kết quả cần đạt đƣợc của từng hành động cụ thể, giúp 

đo lƣờng các phƣơng diện hoạt động (đo lƣờng hiệu suất) của đơn vị chức 

năng hay vị trí công việc. Ví dụ: số lần tƣơng tác với khách hàng trong kỳ, số 

lƣợng sản phẩm mới đƣợc phát triển 

- KPIs (Key performance indicators) – Chỉ số đo lƣờng hiệu suất cốt 

yếu: KPIs đƣợc định nghĩa là “…những chỉ số hiệu suất của tổ chức có ý 

nghĩa tối quan trọng đối với thành công hiện tại và tương lai của tổ chức…”. 

KPIs là chỉ số có tính trọng yếu trong các chỉ số PIs, từ đó ảnh hƣởng đến trực 

tiếp và cơ bản nhất đến các chỉ số KRIs, do vậy, muốn có KRIs thì KPIs là 

những tiêu chí mà nhà quản trị cần quan tâm để cải thiện nhất. 
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Hình 1.1: Mối quan hệ giữa KPIs, PIs và KRIs
 

(Nguồn: Tác giả tự tổng hợp) 

1.1.3.2. Tính chất của KPIs 

Căn cứ trên phân tích và thảo luận với hơn 3000 ngƣời tham gia, David 

Parmenter xác định KPIs có 7 tính chất sau
[9]

: 

- Phi tài chính: nếu một chỉ số thể hiện yếu tố tài chính, thì nó cần đƣợc 

xem là một Chỉ số Kết quả (Result Indicators).  

- Thƣờng xuyên: chỉ số KPIs nên đƣợc theo dõi, giám sát 24/7, hàng 

ngày hoặc nửa tuần một lần. Những chỉ số chỉ có thể đƣợc cập nhật, theo dõi 

tháng, theo quý, hay theo năm không thể là một KPIs, bới vì những chỉ số này 

không phải là yếu tố trọng yếu tác động trực tiếp đến hiệu quả hoạt động sản 

xuất kinh doanh của doanh nghiệp. 

- Hƣớng lãnh đạo: chỉ số KPIs với tầm quan trọng đối với doanh nghiệp 

nên là những chỉ số hƣớng lãnh đạo (top – down), chứ không phải là những 

chỉ số hƣớng nhân sự (bottom – up).  

- Đơn giản: một chỉ số KPIs cần đơn giản để dễ dàng cập nhật, giám sát 

và đƣa ra quyết định tức thì khi chỉ số KPIs biến động.  

KPIs 

PIs 

KRIs 
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- Dựa trên nhân sự tƣơng ứng với chức năng họ đảm nhận: một tiêu chí 

KPIs cần phải gắn liền với một bộ phận, một đội nhóm. Nhà quản trị cần phải 

nắm rõ ai là ngƣời chịu trách nhiệm về KPIs này. Một chỉ số dựa trên những 

nguồn lực khác (tài chính, công nghệ…) không thể đƣợc coi là một KPIs, bởi 

vì chỉ số đó phụ thuộc vào hoạt động của nhiều bộ phận, nhân sự khác nhau. 

- Có ý nghĩa tối quan trọng: một chỉ số KPI sẽ tác động đến một hoặc 

nhiều nhiều yếu tố thành công trọng yếu (critical success factor) và một hoặc 

nhiều khía cạnh trong Thẻ điểm cân bằng (Balance Score Cards). Khi nhà 

quản trị và ngƣời thực hiện tập trung hoạt động vào chỉ số KPIs, doanh 

nghiệp sẽ đạt đƣợc những giá trị trên nhiều phƣơng diện khác nhau cùng một 

lúc. 

- Có tác động tích cực: trƣớc khi đƣợc xác định là một chỉ số KPIs, một 

chỉ số hiệu suất cần phải đƣợc kiểm tra và xác định nó có tác động tích cực 

đến hành vi của ngƣời thực hiện. Có rất nhiều bài học để đạt đƣợc mục tiêu 

hiệu suất, ngƣời thực hiện có thể hành xử trái với kỳ vọng của tổ chức, từ đó 

tạo ra động lực phát triển không thực chất, bền vững đối với doanh nghiệp. 

1.1.3.3. Mô tả chỉ số KPIs 

Một chỉ số KPIs thƣờng bao gồm các thành phần sau:  

- Tên chỉ số KPIs 

- Công thức tính, cách đo lƣờng 

- Tầm quan trọng của tiêu chí KPIs (cụ thể hóa qua trọng số so với các 

KPIs khác) 

- Giá trị kỳ vọng của tiêu chí KPIs 

- Tần suất đo lƣờng KPIs 

- Công cụ/phƣơng thức/dẫn chứng cập nhật và giám sát tiêu chí KPIs 

- Ngƣời chịu trách nhiệm thực hiện KPIs 
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Một chỉ số KPIs trong quá trình xây dựng cần phải đạt đƣợc các yêu 

cầu theo nguyên tắc SMART: 

- Specific – Cụ thể, rõ ràng: các chỉ số khi xây dựng cần phải giải 

thích đƣợc 3 khía cạnh: ý nghĩa, lý do lựa chọn và phƣơng pháp đo lƣờng. Chỉ 

số KPIs càng rõ ràng, ngƣời thực hiện càng dễ dàng xác định đƣợc công việc 

cần thực hiện và phƣơng pháp thực hiện nhƣ thế nào để đạt đƣợc hiệu quả 

công việc nhƣ mong muốn 

- Measurable – Đo lƣờng đƣợc: các chỉ số KPIs đều phải đƣợc xác 

định phƣơng pháp đo lƣờng một cách chính xác và nhất quán để phản ánh 

đúng thực trạng hiệu suất của doanh nghiệp 

- Achievable – Khả thi: nếu chỉ số KPIs không thể thực hiện đƣợc thì 

nó không mang lại giá trị gì cho doanh nghiệp vì chắc chắn kết quả của chỉ số 

đó là không đạt đƣợc. Trong quá trình thực tế xây dựng và ứng dụng, rất 

nhiều doanh nghiệp và tổ chức gặp khó khăn trong việc xác định một KPIs 

nhƣ thế nào là phù hợp, không quá thấp (không mang tính phát triển và đảm 

bảo hiệu suất nhƣ kỳ vọng) nhƣng cũng không quá cao (không khả thi, không 

thể thực hiện đƣợc). Chỉ số tốt sẽ phù hợp với năng lực thực tế, khi ý thức và 

nỗ lực ở mức cơ bản ngƣời lao động sẽ đạt đƣợc. 

- Realistics – Thực tế: chỉ số KPIs cần mang tính thực tế trong mối 

tƣơng quan với nhiệm vụ trong công việc của từng vị trí, chức năng của từng 

nhân sự, từng bộ phận và sứ mệnh của tổ chức. 

- Timebound – Có thời hạn: chỉ số KPIs cần đƣợc xác định thời điểm 

hoàn thành/thời gian duy trì để ngƣời thực hiện có thể xác định đƣợc mục tiêu 

công việc và lập kế hoạch, chuẩn bị nguồn lực và quản trị thực hiện công việc 

trong một khoảng thời gian tƣơng ứng. 

 

Bảng 1.1: Ví dụ về xây dựng KPI 
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KPI Mức độ 

hoàn 

thành 

Xếp 

loại 

Đo lƣờng BP phụ 

trách 
Cách đo Công cụ đo Tần 

suất 

Tỷ lệ 

chuyển 

đổi 

khách 

hàng 

tiềm 

năng 

Đạt dƣới 

80% 

Không 

đạt 

Số lƣợng 

khách 

hàng mua 

hàng / Số 

lƣợng 

khách 

hàng tiềm 

năng 

- Số lƣợng khách 

hàng mua hàng: số 

liệu giao dịch từ 

phòng tài chính kế 

toán 

- Số lƣợng khách 

hàng tiềm năng: số 

liệu khách hàng từ 

phòng marketing 

Hàng 

ngày 

Phòng 

Kinh 

doanh Đạt từ 

80 – 

85% 

Đạt 

Đạt từ 

85 – 

95% 

Vƣợt 

chỉ 

tiêu 

Đạt trên 

95% 

Xuất 

sắc 

(Nguồn: Tác giả tự tổng hợp) 

1.1.3.4. Vai trò của KPI ứng dụng trong hoạt động Quản trị thực hiện công việc 

Vị trí của KPIs trong hoạt động QTTHCV: từ khái niệm QTTHCV 

cũng nhƣ định nghĩa và đặc điểm của KPIs, có thể thấy KPIs là yếu tố xƣơng 

sống, xuyên suốt cả quá trình QTTHCV khi sử dụng phƣơng pháp Quản trị 

theo chỉ số trọng yếu. 

Bên cạnh đó, KPIs có thể triển khai trên phạm vi quy mô doanh nghiệp, 

từng bộ phận cho đến từng cá nhân, từ đó tạo thành bộ chỉ tiêu KPIs cho toàn bộ 

Vai trò của KPIs trong QTTHCV : KPIs có 4 vai trò chính trong 

QTTHCV, bao gồm: 

- Vai trò kết nối 

- KPI kết nối các mục tiêu: giữa mục tiêu ngắn hạn và mục tiêu trung 

hạn, dài hạn của doanh nghiệp; giữa các mục tiêu định lƣợng và định tính; 

giữa các mục tiêu tăng trƣởng và mục tiêu phát triển bền vững 
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- KPI kết nối chiến lƣợc kinh doanh với chiến lƣợc lãnh đạo nhân sự để 

hoàn thành các chỉ tiêu đề ra. 

-  KPI còn đóng vai trò kết nối các mảng chức năng, các bộ phận và cá 

nhân trong doanh nghiệp. Ví dụ, KPI của bộ phận nhân sự đƣợc xây dựng 

tƣơng thích với các bộ phận tham gia vào hoạt động nhân sự và góp phần đảm 

bảo hiệu suất cho bộ phận này . 

- Vai trò định hƣớng:  

- Từ “Key” trong KPI thể hiện vai trò định hƣớng hoạt động và nỗ lực 

cá nhân, bộ phận. Trong mỗi giai đoạn hay chu kỳ kinh doanh, doanh nghiệp 

sẽ cần đƣa ra các chỉ số đo lƣờng hiệu suất quan trọng/chính mà mình muốn 

đạt đƣợc. Từ đó, KPI sẽ giúp doanh nghiệp lựa chọn các ƣu tiên trong từng 

giai đoạn Thực tế, mỗi doanh nghiệp thƣờng có rất nhiều mục tiêu hoặc với 

một số ít mục tiêu chung của công ty thì có thể phân tách thành rất nhiều mục 

tiêu theo các chức năng hoạt động của các đơn vị/bộ phận và theo vị trí công 

việc của từng cá nhân. KPI sẽ giúp các đơn vị hay cá nhân tập trung vào các 

nhiệm vụ, chức năng chủ yếu, đƣợc công ty yêu cầu hay đề cao, tránh tình 

trạng sa đà vào các mục tiêu thứ yếu. 

- Vai trò đo lƣờng, đánh giá mức độ hoàn thành 

- KPI định lƣợng các kết quả cần đạt đƣợc và phân định rõ trách nhiệm, 

quyền hạn của từng cá nhân, bộ phận trong doanh nghiệp khi thực hiện. Vì thế 

khi ứng dụng KPI, mức độ hoàn thành nhiệm vụ, mục tiêu cá nhân/bộ 

phận/đơn vị cũng đƣợc nhìn nhận rõ ràng, cụ thể và chính xác hơn. Từ đó, 

làm cơ sở cho việc khen thƣởng, kỷ luật. 

- KPI cụ thể hóa các kết quả cần đạt đƣợc theo từng công đoạn, từ đó 

cho phép triển khai hiệu quả việc ứng dụng KPI vào quản trị theo mục tiêu và 

quản trị theo quy trình. 

- Vai trò điều chỉnh các hoạt động 
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- Ứng dụng KPI luôn đi liền với quá trình xác định- đàm phán- giao 

KPI, đánh giá mức độ hoàn thành và từ đó điều chỉnh KPI. Việc điều chỉnh về 

KPI cho phù hợp với tình hình thực tế sẽ dẫn đến các điều chỉnh về nguồn lực, 

quyền hạn, nghĩa vụ và quyền lợi của các cá nhân, đơn vị cũng đƣợc thực hiện. 

- Đồng thời, khi KPI có thể cho bạn nhìn thấy trƣớc đƣợc kết quả thì 

các quyết định sẽ dễ dàng và nhanh chóng đƣợc đƣa ra hơn 

1.2.  Hệ thống quản trị thực hiện công việc và các yếu tố cơ bản của hệ thống 

 

Sơ đồ 1.2: Hệ thống quản trị thực hiện công việc 

(Nguồn: Nguyễn Thị Hồng (2020), Quản lý thực hiện công việc, NXBLĐ-XH) 

 

Yếu tố cơ bản trong hệ thống quản trị thực hiện công việc nằm ở hệ 

thống chỉ số đo lƣờng hiệu suất công tác cốt yếu, trên cơ sở nền tảng của tiêu 

chuẩn thực hiện công việc, tiêu chí đánh giá hiệu suất công tác cốt yếu. Dựa 

vào các tiêu chí, chỉ số trọng yếu này, định kỳ ngƣời quản lý sẽ hƣớng dẫn 

nhân viên thiết lập mục tiêu công việc, đo lƣờng hiệu suất công việc và đánh 

giá thực hiện công việc cũng nhƣ tìm kiếm giải pháp cải thiện hiệu suất công 

việc trong các kỳ tiếp theo. 
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Cán bộ quản lý cấp cao là ngƣời chỉ đạo phƣơng hƣớng, mục tiêu chiến 

lƣợc của hoạt động quản trị thực hiện công việc, là nền tảng để định hƣớng 

toàn bộ cách thức, nội dung phƣơng pháp, quy trình thực hiện QTTHCV. Do 

vậy, cán bộ quản lý cấp cao cũng là ngƣời đƣa ra các quyết định cuối cùng về 

chƣơng trình đánh giá và các biện pháp liên quan, ra các quyết định các vấn 

đề liên quan đến thực hiện công việc của nhân sự và sử dụng kết quả của đánh 

giá thực hiện công việc. 

Cán bộ chuyên trách công tác nhân sự là ngƣời tham mƣu chính cho 

cán bộ quản lý cấp cao về việc thiết kế, xây dựng và chịu trách nhiệm triển 

khai thực hiện, điều phối, tổng hợp kết quả của toàn bộ quá trình QTTHCV. 

Cán bộ chuyên trách công tác nhân sự cũng là ngƣời lựa chọn thiết kế phƣơng 

pháp quản lý, theo dõi, giám sát và rà soát quá trình thực hiện công việc và 

đánh giá tình hình thực hiện công việc; lựa chọn ngƣời đánh giá, tổ chức đào 

tạo ngƣời đánh giá.  

Bên cạnh trách nhiệm tham gia trực tiếp xuyên suốt quá trình 

QTTHCV, cán bộ chuyên trách còn đóng vai trò là ngƣời quan sát, phát hiện 

và đề xuất các biện pháp khắc phục thiếu sót trong quản trị thực hiện công 

việc khi cần thiết. Đây là vai trò quan trọng không kém với trách nhiệm chính 

của cán bộ chuyên trách công tác nhân sự, vì trong môi trƣờng các yếu tổ ảnh 

hƣởng bên trong cũng nhƣ bên ngoài đều vận động và biến đổi liên tục, 

phƣơng thức QTTHCV cũng cần thích nghi và cải tiến phù hợp để thật sự trở 

thành động lực phát triển cho doanh nghiệp chứ không chỉ là một loại hình, 

công cụ để kiểm soát đơn thuần. 

Cán bộ quản lý trực tiếp là ngƣời trực tiếp triển khai phƣơng pháp và 

chƣơng trình quản trị thực hiện công việc tại đơn vị/bộ phận/đội nhóm mình 

phụ trách. Có thể coi cán bộ quản lý trực tiếp là chiếc cầu nối giữa phƣơng 

QTTHCV của doanh nghiệp từ kế hoạch kết nối đến thực tiễn hoạt động sản 
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xuất kinh doanh. Mục tiêu sản xuất kinh doanh từ tầng cao hơn, thông quan 

cán bộ quản lý trực tiếp đƣợc phân bổ và xác lập thành những mục tiêu của 

tầng dƣới và truyền tải cho ngƣời trực tiếp thực hiện công việc. 

Cán bộ quản lý trực tiếp cũng là ngƣời đầu tiên đƣợc cập nhật tình hình 

thực hiện công việc, tổ chức rà soát và điều chỉnh mục tiêu cũng nhƣ quá trình 

thực hiện công việc để đảm bảo ngƣời lao động có thể tạo ra kết quả đúng 

nhƣ mục tiêu đã đƣợc thống nhất. 

Về cơ bản cán bộ quản lý trực tiếp sẽ tổng hợp và đánh giá tình hình 

thực hiện công việc, cũng nhƣ sử dụng kết quả thực hiện công việc để đề xuất 

với các bên liên quan các chế độ, lợi ích cho ngƣời lao động tƣơng ứng với 

kết quả thực hiện công việc.  

Thông thƣờng, cán bộ quản lý trực tiếp là ngƣời có chuyên môn trong 

lĩnh vực khác, chƣa đƣợc trang bị kiến thức và kỹ năng nền tảng của quản trị 

nhân sự cũng nhƣ QTTHCV. Do vậy, để đảm bảo quá trình QTTHCV đƣợc 

triển khai đúng phƣơng pháp và mục tiêu của doanh nghiệp. 

1.3. Nội dung, quy trình xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị 

thực hiện công việc 

1.3.1. Nội dung quy trình xây dựng KPIs 

Nhƣ phân tích ở mục 1.2.2, một hệ thống QTTHCV bao gồm ba yếu tố 

cơ bản: Các tiêu chuẩn thực hiện công việc; Đo lƣờng sự thực hiện công việc; 

Thông tin phản hồi kết quả đánh giá. Trong đó, tiêu chuẩn thực hiện công 

việc là một hệ thống các chỉ tiêu thể hiện các yêu cầu của thực hiện và hoàn 

thành công việc đƣợc giao bao gồm cả các chiều đánh giá về số lƣợng, chất 

lƣợng và tiến độ. Tiêu chuẩn thực hiện công việc có thể đƣợc xem là sự đồng 

thuận giữa ngƣời giao việc và ngƣời thực hiện công việc về việc nhƣ thế nào 

đƣợc coi là công việc đã hoàn thành. Trong thực tế QTTHCV, tác giả nhận 

thấy thông thƣờng tiêu chuẩn đƣợc sử dụng để định nghĩa và phân loại các 
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mức độ hoàn thành công việc; trong khi đó tiêu chí đƣợc sử dụng để định nghĩa 

và liệt kê các tính chất hay dấu hiệu để đo lƣờng kết quả thực hiện công việc.  

Có thể hiểu một cách ngắn gọn, “…tiêu chí đánh giá thực hiện công 

việc là các tính chất, dấu hiệu được sử dụng làm căn cứ đánh giá, phân loại 

các mức độ hoàn thành công việc…”
[4]

.  

Tại mục 1.2.3 của luận văn này, tác giả đã phân tích tóm gọn nội dung 

Tiêu chí đo lƣờng hiệu suất cốt yếu KPIs. Căn cứ trên khái niệm, tính chất, vị 

trí và vai trò của KPIs trong QTTHCV. David Parmenter đã đề nghị một quy 

trình rút gọn gồm sáu giai đoạn để xây dựng và triển khai KPIs trong quản trị 

doanh nghiệp
[9]

.  

Giai đoạn 1: Cam kết của lãnh đạo cấp cao  

Trong giai đoạn đầu tiên của dự án, Ban lãnh đạo cấp cao của doanh 

nghiệp cần phải cam kết xây dựng, phát triển và triển khai KPIs và những 

định hƣớng phát triển chiến lƣợc có bao gồm KPIs (thông qua thẻ điểm cân 

bằng hoặc các công cụ xây dựng chiến lƣợc tƣơng tự khác) xuyên suốt toàn 

bộ hệ thống cơ cấu tổ chức của doanh nghiệp. Việc hình thành một bộ phận 

chuyên trách nhƣ Nhóm dự án xây dựng và triển khai KPIs trong doanh 

nghiệp tại giai đoạn này là yếu tố có vai trò then chốt cho sự hình thành KPIs 

trong tổ chức. Thông qua cơ cấu tổ chức, vai trò, chức năng nhiệm vụ và các 

quy chế, quy định hoạt động của Nhóm dự án, Ban lãnh đạo thể hiện một cách 

cụ thể cam kết của mình, chính thức chuyển đổi từ ý chí, mong muốn cải tiến 

thành chƣơng trình, hành động cụ thể.  

Nhiệm vụ chính của Nhóm dự án trong giai đoạn này bao gồm: 

-  Xác định những dự án, phƣơng pháp đo lƣờng hiệu suất, quy trình và 

báo cáo cần ngừng thực hiện để dành nguồn lực cho dự án xây dựng và triển 

khai KPIs; 

- Xác định phƣơng pháp, cách thức và văn hóa đánh giá thực hiện công 

việc đang đƣợc áp dụng; 
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- Xác định phƣơng pháp triển khai KPIs theo mô hình triển khai hoàn 

chỉnh dự án trong khoảng 16 tuần (đối với doanh nghiệp số lƣợng nhân sự 

nhỏ hơn 500 ngƣời) hay theo giai đoạn (đối với doanh nghiệp số lƣợng nhân 

sự lớn hơn 500 ngƣời); 

- Xác định quy mô và số lƣợng nhân sự cần có cho Nhóm dự án KPIs 

(kết hợp giữa nguồn lực nhân sự của tổ chức và chuyên gia tƣ vấn thuê 

ngoài); 

- Xác định giai đoạn triển khai dự án với thời gian áp dụng KPIs không 

quá 16 tuần cho mỗi giai đoạn; 

- Xác định lộ trình trình khai cho từng bộ phận phù hợp với thực tế yêu 

cầu và mức độ sẵn sàng của tổ chức. 

Vai trò, kết quả của giai đoạn 1 là bảo đảm ban lãnh đạo cấp cao của 

doanh nghiệp nhận thức rõ, cam kết đồng hành và tham gia tích cực trong các 

hoạt động xây dựng, triển khai ứng dụng KPIs trong hệ thống quản trị toàn 

doanh nghiệp nói chung cũng nhƣ trong QTTHCV nói riêng. 

Giai đoạn 2: Nâng cao năng lực đội ngũ Nhóm dự án KPIs và hình 

thành văn hóa “Just do-it” 

Sự thành công của một dự án triển khai ứng dụng KPIs có thể phụ 

thuộc phần lớn vào năng lực nhân sự Nhóm dự án. Thông thƣờng khi một dự 

án KPIs không đạt đƣợc kết quả nhƣ kỳ vọng hoặc thiếu động lực để triển 

khai, doanh nghiệp nên đánh giá lại công tác tổ chức và năng lực nhân sự của 

Nhóm dự án. Một nhận thức sai lệch thƣờng gặp là Ban lãnh đạo doanh 

nghiệp phụ thuộc hoàn toàn hoặc chỉ định vị trí trọng yếu trong Nhóm dự án 

cho nhân sự tƣ vấn thuê ngoài.  

Nguyên nhân chủ yếu dẫn tới thực tế này là do khi một chuyên gia bên 

ngoài doanh nghiệp, mặc dù có kiến thức sâu rộng và kỹ năng chuyên nghiệp 

trong lĩnh vực xây dựng và ứng dụng KPIs, giới thiệu một khái niệm, phƣơng 
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pháp mới và dẫn dắt sự thay đổi cho tổ chức sẽ dẫn tới tâm lý hoài nghi, 

không chắc chắn đối với nhân sự cũng nhƣ đội quản trị của doanh nghiệp.  

Do vậy, David Parmenter khuyến nghị doanh nghiệp nên tìm kiếm 

nhân sự quản trị dự án bên trong doanh nghiệp; đào tạo, nâng cao năng lực hỗ 

trợ nhân sự chuyên trách đó triển khai dự án kết hợp giữa nguồn lực nội tại 

với hƣớng dẫn từ chuyên gia bên ngoài. 

Những nhiệm vụ trọng yếu trong giai đoạn xây dựng Nhóm dự án KPIs 

bao gồm: 

- Chuyên gia tƣ vấn tham mƣu, lựa chọn và đề xuất cho ban lãnh đạo 

doanh nghiệp nhân sự Nhóm dự án; 

- Thuyết phục, đề nghị lãnh đạo cấp cao tạo điều kiện để thành viên 

Nhóm dự án hoạt động toàn thời gian; 

- Nhóm dự án tìm kiếm, lựa chọn đầu mối của từng bộ phận phối hợp 

với Nhóm dự án xây dựng triển khai KPIs; 

- Đào tạo thành viên Nhóm dự án về kiến thức, kỹ năng, phƣơng pháp 

tiếp cận và xây dựng hệ thống KPIs; 

- Đào tạo và hỗ trợ các nhóm thực hiện KPIs xây dựng bộ tiêu chí đánh 

giá thực hiện công việc mới của bộ phận mình; 

-  Tạm ngừng sử dụng các tiêu chí đánh giá thực hiện công việc cũ 

không phù hợp với bộ tiêu chí đánh giá mới xây dựng; 

- Kiểm tra, rà soát các yếu tố điều kiện để thực hiện công việc gắn với 

hệ thống tiêu chí đánh giá thực hiện công việc mới; 

- Xây dựng kế hoạch triển khai chi tiết với sự tham gia tích cực của Ban 

lãnh đạo cấp cao; 

- Xác định các phƣơng diện trong thẻ điểm cân bằng của tiêu chí đánh 

giá thực hiện công việc mới xây dựng 
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Giai đoạn 3: Dẫn dắt, phổ biến và lan tỏa thay đổi  

Sự thành công của toàn bộ các dự án triển khai trong doanh nghiệp đều 

bị ảnh hƣởng sâu sắc bởi sự thành công hay thất bại trong việc quản trị thay 

đổi (change management). Doanh nghiệp sẽ gặp phải rất nhiều khó khăn, 

thách thức trong quá trình quản trị thay đổi để thay đổi mang tính thực chất 

hay chuyển đổi, thúc đẩy doanh nghiệp phát triển. Rất nhiều nỗ lực thay đổi 

đã thất bại trong giai đoạn vƣợt rào này vì thông thƣờng, doanh nghiệp tiếp 

cận thay đổi thông qua phổ biến logic, xây dựng báo cáo và chỉ đạo thông qua 

hệ thống quản trị doanh nghiệp. Phƣơng thức quản trị thay đổi này đƣợc John 

Kotter (Leading Change,1996) chỉ ra rằng không hiệu quả. Để lan tỏa và phổ 

biến một sự chuyển đổi căn bản trong nhận thức và hành động của nhân sự, 

động lực cần có không phải từ những yếu tố logic hay chỉ đạo, mà từ yếu tố 

mang tính cảm xúc. 

Do vậy, để dẫn dắt, phổ biến và lan tỏa nhận thức, phƣơng pháp 

QTTHCV dựa trên KPIs, Nhóm dự án cần triển khai ứng dụng KPIs với tinh 

thần đang “quảng cáo” và “truyền thông” cho hệ thống tiêu chí KPIs mới đến 

toàn thể nhân sự có liên quan.  

Những nhiệm vụ trọng giai đoạn này bao gồm: 

- Tìm kiếm nguồn lực hỗ trợ truyền thông nội bộ; 

- Chuẩn bị nội dung truyền thông cho từng nhóm đối tƣợng, loại hình 

truyền thông nhƣ trao đổi trực tiếp, hội thảo chuyên đề, thảo luận nhóm; 

- Chuẩn bị, đề xuất và phê duyệt văn bản chỉ đạo của ban lãnh đạo về 

kế hoạch chi tiết triển khai xây dựng và ứng dụng hệ thống KPIs. 

- Khảo sát, đánh giá phản hồi của nhân sự doanh nghiệp các yếu tố liên 

quan đến hoạt động triển khai dự án, ví dụ nhƣ đánh giá về phƣơng pháp 

QTTHCV hiện tại, quan điểm về việc áp dụng hệ thống KPIs mới,… 

- Phân tích ý kiến phản hồi để đánh giá thực trạng, từ đó xây dựng điển 

hình triển khai tốt nhất để tạo hiệu ứng lôi kéo tích cực; 

- Duy trì hoạt động truyền thông, trao đổi và tiếp nhận ý kiến phản hồi 

trong quá trình triển khai dự án. 
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Giai đoạn 4: Xác định các yếu tố quyết định thành công của doanh 

nghiệp 

Yếu tố quyết định thành công (Critical success factors – CSFs) là một 

yếu tố đặc biệt quan trọng trong quá trình xác định và xây dựng hệ thống tiêu 

chí đo lƣờng hiệu suất công tác cốt yếu KPIs của doanh nghiệp. Theo David 

Parmenter, CSFs nên đƣợc coi là nguồn dữ liệu đầu vào quan trọng của tất cả 

các phƣơng pháp đánh giá thực hiện công việc. Theo đó, CSFs là danh mục 

các vấn đề hoặc khía cạnh trong hoạt động của một tổ chức quyết định tình 

trạng sức khỏe, năng lực hoạt động và hiệu quả của tổ chức đó. Tất cả những 

vấn đề đƣợc coi là CSFs của một tổ chức cần đƣợc thực hiện hiệu quả hàng 

ngày để đảm bảo hiệu suất nói chung của tổ chức đó. Vì vậy, CSFs đôi khi 

còn đƣợc đánh giá quan trọng hơn cả BSC nói riêng hay chiến lƣợc của doanh 

nghiệp nói chung, bởi vì doanh nghiệp vẫn có thể tồn tại và đạt hiệu suất tốt 

nếu cả yếu tố CSFs đƣợc đảm bảo mặc dù chiến lƣợc không rõ ràng hoặc 

chính xác, tuy nhiên kể cả khi có một chiến lƣợc phù hợp nhƣng những công 

việc trọng yếu thƣờng nhật không đƣợc thực hiện đứng đắn, doanh nghiệp khó 

lòng vận hành liên tục để thực hiện chiến lƣợc đứng đắn đó. 

 

Sơ đồ 1.3: Quan hệ giữa CSFs và KPIs 

(Nguồn: David Parmenter, 2019) 
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Do đó, để xây dựng hệ thống KPIs thực sự gắn liền đƣợc với chiến lƣợc 

phát triển kinh doanh, từ đó định hƣớng và đo lƣờng hiệu suất hoạt động của 

doanh nghiệp; Nhóm dự án cần triển khai những công việc sau để phân tích, 

sàng lọc và lựa chọn ra những yếu tố CSFs chính xác nhất: 

- Tổng hợp, cấu trúc hóa toàn bộ những yếu tố CSFs đã đƣợc xác định 

của doanh nghiệp 

- Thảo luận, thống nhất giữa Ban lãnh đạo cấp cao và cán bộ quản lý để 

phân tích và xác định các yếu tố CSFs của doanh nghiệp 

- Phổ biến các yếu tố CSFs đã đƣợc xác định đến toàn bộ nhân sự liên 

quan 

- Triển khai định hƣớng hoạt động thƣờng nhật hƣớng đến các yếu tố 

CSFs đã đƣợc xác định. 

Giai đoạn 5: Lựa chọn các tiêu chí đo lƣờng hiệu suất phù hợp  

Giai đoạn 5 là giai đoạn đặc biệt quan trọng trong toàn bộ quy trình xây 

dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị thực hiện công việc. Xác định bộ tiêu 

chí KPIs chính xác cho bộ phận sẽ giúp hoạt động của nhân sự cũng nhƣ toàn 

bộ phận đồng bộ đƣợc hành vi thực hiện công việc trong mối tƣơng quan 

tƣơng hỗ giữa lợi ích cá nhân, bộ phận và doanh nghiệp.  

Mặc dù phƣơng pháp tiếp cận thƣờng có xu hƣớng tập trung vào thực 

hiện và phổ biến KPI ở cấp độ doanh nghiệp, trong thực tế hiệu quả của việc 

ứng dụng KPIs lại đến từ việc tích hợp những tiêu chí KPIs đó vào hoạt động 

thƣờng nhật của bộ phận, của nhân sự trực tiếp thực hiện công việc. Do đó, 

PIs cấp độ bộ phận chính là yếu tố then chốt quyết định sự thành công và triển 

khai bền vững hệ thống KPIs trong QTTHCV của doanh nghiệp 
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Hình 1.2: Mô hình Đánh giá hiệu suất theo cấp độ  

(Nguồn: David Parmenter, 2019) 

Để xác định và thiết kế bộ tiêu chí đánh giá phù hợp ở cấp độ bộ phận, 

Nhóm dự án cần tuân thủ một số nguyên tắc nhƣ sau: 

- Phân tích và thiết kế bộ tiêu chí đánh giá dựa trên yếu tố CSFs của 

doanh nghiệp do bộ phận phụ trách; 

- Đào tạo, hƣớng dẫn toàn bộ nhân sự liên quan kiến thức, kỹ năng liên 

quan đến KPIs  

- Kết hợp ý kiến đa chiều của nhân sự tham gia thực hiện công việc liên 

quan đến CSFs; 

- Đánh giá vai trò, mức độ tác động của tiêu chí đánh giá đến CSFs để 

thống nhất bộ tiêu chí đánh giá phù hợp nhất. 

- Cấu trúc dữ liệu bộ tiêu chí theo định dạng thống nhất để theo dõi, thu 

thập thông tin và đánh giá mức độ hoàn thành theo từng tiêu chí. 
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Sau khi thực hiện lựa chọn các tiêu chí đo lƣờng hiệu suất cấp độ bộ 

phận, Nhóm dự án tổ chức thực hiện lựa chọn các chỉ số đo lƣờng hiệu suất 

có tính chất thuyết phục cho doanh nghiệp. Trong giai đoạn này, nhiệm vụ 

trọng yếu của Nhóm dự án bao gồm: 

- Đảm bảo cân đối tỷ tiêu chí đo lƣờng hiệu suất cốt yếu KPIs và tiêu 

chí đo lƣờng hiệu suất PIs; 

- Đảm bảo tất cả tiêu chí KPIs đều có đầy đủ các tính chất của một tiêu 

chí KPI nhƣ: tiêu chí phi tài chính, đo lƣờng thƣờng xuyên, hƣớng hành xử, 

có tác động cốt yếu, có tính định hƣớng hành vi;  

- Hạn chế không quá 10 tiêu chí KPIs trong toàn bộ doanh nghiệp; 

- Theo dõi, rà soát và đánh giá toàn bộ các tiêu chí KPIs sau ba vòng 

kiểm thử. 

Giai đoạn 6: Tạo điều kiện cho hoạt động đo lƣờng hiệu suất định 

hƣớng và điều chỉnh kết quả thực hiện công việc 

Trong giai đoạn này, để triển khai đƣợc hoạt động đánh giá hiệu công 

việc, Nhóm dự án cần triển khai xây dựng một khung báo cáo ở tất cả các cấp 

độ, thúc đẩy quá trình sử dụng bộ tiêu chí KPIs và định kỳ điều chỉnh các tiêu 

chí KPIs để duy trình tính tƣơng quan và động bộ với chiến lƣợc và hoạt động 

của doanh nghiệp.  

Hầu hết các tiêu chí KPIs cần đƣợc cập nhất và báo cáo hàng ngày, các 

tiêu chí kết quả công việc và tiêu chí đánh giá hiệu suất khác có thể đƣợc theo 

dõi và báo cáo hàng tháng theo cấp độ nhóm, bộ phận và doanh nghiệp. Báo 

cáo tiêu chí KPIs cần ngắn gọn và trực quan để có thể đánh giá tình trạng hiệu 

suất, từ đó đƣa ra các điều chỉnh kịp thời trong việc thực thi chiến lƣợc sản 

xuất kinh doanh. 

Nhiệm vụ chính của nhóm dự án trong giai đoạn này bao gồm: 

- Xây dựng hệ thống báo cáo: 
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- Triển khai đào tạo theo dõi, giám sát và cập nhật báo cáo tiêu chí PIs 

và KPIs theo từng cấp độ 

- Thiết kế mẫu bảng biểu báo cáo đơn giản, trực quan, dễ hiểu và dễ 

theo dõi 

- Xây dựng và triển khai cấu trúc hệ thống báo cáo theo cấp độ nhân 

viên, quản lý và Ban lãnh đạo đƣợc cập nhật thƣờng xuyên. 

- Thúc đẩy hoạt động sử dụng tiêu chí KPIs trong hoạt động thƣờng 

nhật: 

- Đảm bảo Ban lãnh đạo có cơ sở thực tiễn vững chắc để trao quyền cho 

nhân sự thực hiện và ứng dụng KPIs trong quản trị thực hiện công việc 

- Truyền thông thông tin, quy trình xây dựng triển khai thực hiện KPIs 

nhằm tạo hiệu ứng lan tỏa tích cực 

- Xác định hệ số KPIs trong khoảng, không cố định ở một giá trị xác định  

- Kết hợp các tiêu chí KPIs phản ánh tính chất theo cả chiều quá khứ, 

hiện tại và tƣơng lai 

- Rà soát, điều chỉnh bộ tiêu chí KPIs 

- Rà soát bộ yếu tố CSFs cấp độ doanh nghiệp định kỳ 

- Tổ chức hội thảo, thảo luận rà xuất hệ thống đánh giá hiệu suất công việc 

-  Duy trì kết nối, tổng hợp phản hồi của các nhân sự liên quan đế hệ 

thống tiêu chí 

- Tạo điều kiện cho nhóm, bộ phận chủ động điều chỉnh KPIs thích nghi 

với yêu cầu, điều kiện thực tế.  

1.3.2. Ứng dụng KPIs trong Quản trị thực hiện công việc 

Hệ thống tiêu chí KPIs đƣợc sử dụng nhƣ một phƣơng pháp đánh giá 

thực hiện công việc trong hoạt động QTTHCV. Theo đó, mức độ hoàn thành 

công việc đƣợc ngƣời đánh giá xây dựng dựa trên các tiêu chí đo lƣờng hiệu 

suất cốt yếu KPIs trong mỗi công việc dựa trên các yếu tố của Thẻ điểm cân 
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bằng BSC. Hệ thống BSC truyền thống theo phát minh của David Norton và 

Robert Kaplan có 4 nhóm khía cạnh chính bao gồm: Tài chính; Khách hàng; 

Quy trình nội bộ; Học hỏi và phát triển. Mỗi nhóm nội dung sẽ đƣợc chi tiết 

hóa thành các tiêu chí đánh giá hiệu suất cụ thể. Kết quả đánh giá đƣợc xác 

lập dựa trên cơ sở dữ liệu đo lƣờng thực tế của mỗi tiêu chí với mục tiêu 

chiến lƣợc đƣợc xác định đầu kỳ. 

Trong phạm vi nghiên cứu này, tác giả để xuất sử dụng mô hình BSC 

mới do David Parmenter đề xuất, trong đó bổ xung thêm hai khía cạnh mới so 

với mô hình truyền thống của Norton và Kaplan, đó là: Sự hài lòng của nhân 

sự; Môi trƣờng và Cộng động. 

Bảng 1.2: Các khía cạnh Thẻ điểm cân bằng 

Khía cạnh BSC Nội dung 

Tài chính 
Tối ƣu nguồn vốn, tăng trƣởng doanh thu, quản trị rủi ro, 

tận dụng tài sản, cắt giảm chi phí 

Khách hàng 
Gia tăng độ hài lòng khách hàng, tập trung tập khách 

hàng mục tiêu, mở rộng tập khách hàng tiềm năng 

Quy trình nội bộ 
Sản xuất đúng tiến độ, tối ƣu hóa công nghệ, hợp 

tác/quan hệ hiệu quả với các bên liên quan 

Học hỏi và phát 

triển 

Sáng tạo, nâng cao năng lực chuyên môn và thích nghi, 

tạo môi trƣờng học tập liên tục 

Sự hài lòng của 

nhân sự 

Nhân sự phù hợp, hệ thống trao quyền, mức độ gắn kết 

của nhân sự cốt yếu, hệ thống tƣởng thƣởng và ghi nhận 

Môi trƣờng và 

cộng đồng 

Môi trƣờng làm việc tối, kết nối với nguồn lực nhân sự 

tƣơng lai, tinh thần lãnh đạo cộng đồng, hợp tác phát 

triển  

(Nguồn, David Parmenter 2019) 

Từ cách tiếp cận BSC truyền thống cũng nhƣ đổi mới, doanh nghiệp có 

thể tiếp cận đánh giá thực hiện công việc một cách tổng thể, toàn diện và cân 

bằng từ các mục tiêu chiến lƣợc đến các nội dung đánh giá và tiêu chí đánh 
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giá chi tiết. Bên cạnh đó, quá trình đánh giá thực hiện công việc thông qua hệ 

thống tiêu chí KPIs cũng xem xét hiệu suất thực hiện công việc của cá nhân 

trong đánh giá thực hiện công việc của nhóm, bộ phận và toàn bộ doanh 

nghiệp. Mục tiêu công việc cá nhân đƣợc thiết lập trong mục tiêu của bộ phận 

và doanh nghiệp. 

Mặc dù có nhiều ƣu điểm và hiệu quả áp dụng đã đƣợc chứng minh qua 

thực tế triển khai ở rất nhiều tổ chức, doanh nghiệp; tuy nhiên nhƣ đã phân 

tích ở mục 1.3.1, phƣơng pháp đánh giá thực hiện công việc qua hệ thống tiêu 

chí KPIs là một phƣơng pháp phức tạp, đòi hỏi nhiều nguồn lực và cam kết 

của doanh nghiệp trong quá trình xây dựng cũng nhƣ ứng dụng để có thể đạt 

đƣợc hiệu quả nhƣ kỳ vọng. 

Để thực hiện thành công phƣơng pháp này cần lƣu ý một số yếu tố sau: 

- Thứ nhất, cần đảm bảo chuyển đổi đƣợc chiến lƣợc thành một thẻ 

điểm cân bằng và các yếu tố CSFs với những mục tiêu rõ ràng. Chuyển đổi 

chiến lƣợc thành các yếu tố CSFs với các tiêu chí định lƣợng rõ ràng sẽ giúp 

cho Ban lãnh đạo và ngƣời lao động của doanh nghiệp có cùng một tầm nhìn, 

một khái niệm và một định nghĩa hoàn thành công việc tƣơng tự nhau, điều 

này giảm thiểu sai lệch trong quá trình truyền tải thông tin và thực hiện công 

việc xuyên suốt toàn bộ bộ máy doanh nghiệp 

- Thứ hai, cần thiết kế đồng thời hệ thống đo lƣờng tƣơng thích và khả 

thi cho mỗi yếu tố CSFs. Mỗi yếu tố CSF tƣơng ứng với tiêu chuẩn hoặc tiêu 

chí đánh giá nên đƣợc định nghĩa rõ ràng về khoảng giá trị tƣơng ứng với các 

mức độ hoàn thành công việc qua ít nhất một dữ liệu định lƣợng đƣợc xác 

định qua hệ thống.  

- Thứ ba, nên xếp tầng yếu tố CSFs theo một tiến trình thống nhất nhƣ 

cấu trúc tổ chức hoặc quy trình sản xuất kinh doanh. Mục đích của việc sắp 

xếp này là để tất cả nhân sự trong doanh nghiệp hiểu rõ đƣợc vai trò, nhiệm 
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vụ, mục tiêu công việc của từng ngƣời trong bức tranh chung của toàn bộ tổ 

chức (theo cấu trúc tổ chức hay theo quy trình công việc) 

- Thứ tƣ, cần rà soát thƣờng xuyên các yếu tố CSFs của doanh nghiệp 

để đảm bảo hệ thống CSFs và KPIs phù hợp với điều kiện thực tế khác quan 

cũng nhƣ ý chí, kỳ vọng chủ quan của doanh nghiệp trong triển khai thực hiện 

chiến lƣợc phát triển.  

1.4.  Kinh nghiệm xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị thực hiện 

công việc và bài học cho Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

1.4.1. Kinh nghiệm xây dựng và ứng dụng KPIs tại Công ty Điện lực Hà 

Nam – PC Hà Nam 

Công ty Điện lực Hà Nam là doanh nghiệp Nhà nƣớc trực thuộc Tổng 

công ty Điện lực miền Bắc, tiền thân là Điện lực Hà Nam, chính thức đi vào 

hoạt động từ ngày 01/04/1997. Ngành nghề sản xuất kinh doanh chính của 

Công ty bao gồm:  

- Sản xuất, kinh doanh điện năng 

- Quản lý vận hành lƣới điện đến cấp điện áp 35kV 

- Đầu tƣ, xây dựng và cải tạo lƣới điện đến cấp điện áp 35kV 

- Sửa chữa, thí nghiệm, hiệu chỉnh các thiết bị điện; 

- Lập dự án đầu tƣ và xây dựng công trình 

Về cơ cấu tổ chức của công ty: công ty có 20 đơn vị trực thuộc, trong 

đó có 12 phòng nghiệp vụ, 02 phân xƣởng sản xuất, 06 Điện lực trong đó có 

05 Điện lực huyện và 01 Điện lực Thành phố. Tổng số lao động hiện có của 

Công ty là 537 ngƣời (Nguồn: website Công ty Điện lực Hà Nam) 

Từ năm 2016, thực hiện theo chiến lƣợc áp dụng phƣơng pháp quản trị 

công việc tiên tiến vào hoạt động sản xuất kinh doanh của Tổng Công ty Điện 

lực miền Bắc, Công ty Điện lực Hà Nam đã tích cực tổ chức triển khai các 

giải pháp nhằm áp dụng hệ thống tiêu chí đánh giá hiệu suất cốt yếu KPIs vào 

quản trị thực hiện công việc.  



33 

 

 

 

Công ty Điện lực Hà Nam đã thành lập Ban chỉ đạo xây dựng bản mô 

tả công việc và hệ thống chỉ số đánh giá thực hiện công việc KPIs của công ty 

với 10 thành viên, trong đó cơ cấu thành viên bao gồm:  

- Phó giám đốc phụ trách vận hành: Trƣởng ban 

- Trƣởng phòng Tổ chức lao động: Ủy viên thƣờng trực 

- Kế toán trƣởng: Ủy viên 

- Chánh văn phòng: Ủy viên 

- Trƣởng phòng Kế hoạch đầu tƣ: Ủy viên 

- Trƣởng phòng Vật tƣ: Ủy viên 

- Trƣởng phòng Điều độ: Ủy viên 

- Trƣởng phòng An toàn: Ủy viên 

- Trƣởng phòng Quản lý xây dựng: Ủy viên 

- Trƣởng phòng Kinh doanh điện năng: Ủy viên 

Ban Chỉ đạo là cơ quan đầu não, chịu trách nhiệm tổ chức thực hiện 

toàn bộ các công việc liên quan đến xây dựng và triển khai KPI. Việc thành 

lập Ban chỉ đạo đã thể hiện cam kết của Ban lãnh đạo Công ty Điện lực Hà 

Nam quyết tâm ứng dụng triển khai KPI trong QTTHCV. Đây là tiền đề quan 

trọng cũng nhƣ động lực chính giúp PC Hà Nam nhanh chóng ứng dụng KPI 

vào hoạt động sản xuất kinh doanh. 

Để giúp việc cho Ban Chỉ đạo và thực hiện các công việc chi tiết, Ban 

Chỉ đạo đã tham mƣu và thành lập Tổ Dự án với cơ cấu 01 Tổ trƣởng kiêm 

nhiệm, 05 tổ viên chuyên trách đƣợc điều động từ các phòng ban trực tiếp liên 

quan đến hoạt động xây dựng chiến lƣợc, kế hoạch sản xuất kinh doanh; theo 

dõi, giám sát đánh giá kết quả thực hiện công việc. 

Tổ Dự án có các nhiệm vụ chính nhƣ sau:  

- Nghiên cứu, tham mƣu đề xuất lựa chọn đơn vị tƣ vấn triển khai xây 

dựng bản mô tả công việc và hệ thống chỉ số đánh giá hiệu suất công việc KPIs 
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- Phối hợp với đơn vị tƣ vấn nghiên cứu, đề xuất lộ trình triển khai dự án 

- Chịu trách nhiệm tổ chức triển khai tổ chức triển khai tổng hợp, phân 

tích, xây dựng và đề xuất bản mô tả công việc và hệ thống chỉ số đánh giá 

hiệu suất công việc KPIs của công ty và các đơn vị. 

- Phối hợp với đơn vị tƣ vấn tổ chức đào tạo, tập huấn, phổ biến hệ 

thống chỉ số đánh giá hiệu suất công việc cho cán bộ công nhân viên công ty. 

- Tổng hợp, đánh giá kết quả triển khai ứng dụng KPIs trong quản trị 

thực hiện công việc tại các đơn vị 

- Tham mƣu, đề xuất cải tiến bản mô tả công việc và hệ thống chỉ số 

đánh giá hiệu suất công việc. 

Sau 6 tháng tích cực triển khai, Công ty Điện lực Hà Nam đã cơ bản 

hoàn thành việc xây dựng bản mô tả công việc và hệ thống chỉ số đánh giá 

thực hiện công việc KPIs, bắt đầu triển khai áp dụng trong thực tế hoạt động 

sản xuất kinh doanh từ năm 2017 cho đến nay. 

Theo đó, hệ thống tiêu chí KPIs của Công ty Điện lực Hà Nam đƣợc 

cấu trúc theo 4 khía cạnh của thẻ điểm cân bằng, bao gồm 10 KPOs chủ chốt.  

Bảng 1.3: Thống kê số lƣợng và các khía cạnh thẻ điểm cân bằng 

Khía cạnh Số lƣợng KPOs Số lƣợng KPIs 

Tài chính  2 7 

Khách hàng 2 13 

Quy trình nội bộ 3 8 

Học hỏi phát triển 3 7 

Tổng số 10 35 

(Nguồn: Tác giả tự tổng hợp) 

Trong đó, mỗi tiêu chí KPIs đƣợc đánh trọng số theo mức độ quan 

trọng và ảnh hƣớng đến hoạt động sản xuất kinh doanh của Công ty. Một tiêu 

chí KPI cũng bao gồm thông tin của: Cấp chỉ đạo, phê duyệt, phân công; Cấp 

triển khai thực hiện, giải trình; Bộ phận hỗ trợ, phối hợp, cung cấp thông tin; 

Đơn vị liên quan nhận thông tin để thực hiện theo chức năng liên quan. 
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Tiêu chí KPIs cấp phòng/bộ phận đƣợc xếp loại theo thang điểm 5 cấp: 

- Không đạt: <75% 

- Đạt phần nào: 75% 

- Đạt chỉ tiêu: 90% 

- Đạt vƣợt chỉ tiêu: 101% 

- Đạt xuất sắc: 111% 

Căn cứ trên KPIs của Công ty, các bộ phận triển khai xây dựng hệ 

thống tiêu chí KPI của bộ phận tiếp tục triển khai xây dựng KPIs cho từng cá 

nhân căn cứ trên mô tả công việc và mục tiêu đƣợc giao theo KPIs bộ phận. 

Hệ thống Đánh giá KPIs đƣợc theo dõi theo tháng và tổng hợp, đánh 

giá chấm điểm theo quý.  

1.4.2. Bài học rút ra cho Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

Từ thực tiễn xây dựng hệ thống chỉ tiêu KPIs của đơn vị tƣơng đồng là 

Công ty Điện lực Hà Nam (công ty Nhà nƣớc trong lĩnh vực sản xuất kinh 

doanh mặt hàng đặc thù), tác giả nhận thấy các bài học rút ra cho Công ty 

Thuốc lá Thăng Long nhƣ sau:  

- Cần thành lập Ban Chỉ đạo thực hiện KPIs để thể hiện cam kết của 

lãnh đạo cấp cao, đồng thời có sự tham gia trực tiếp của lãnh đạo cấp cao, cán 

bộ quản lý các bộ phận trong quá trình triển khai KPIs. 

- Cần có đơn vị chuyên trách chịu trách nhiệm chính trong hoạt động 

triển khai dự án. 

- Cần lựa chọn đơn vị tƣ vấn có đủ năng lực, kinh nghiệm để đào tạo, 

nâng cao năng lực, nhận thức và kiến thức của bộ phận chuyên trách cũng nhƣ 

cán bộ công nhân viên về KPIs. 

- Cần bám sát chiến lƣợc và định hƣớng phát triển kinh doanh của Công 

ty trong quá trình xây dựng các chỉ số cốt yếu, làm cơ sở để xác định KPIs 

cho công ty, bộ phận và cá nhân.  

- Tuy nhiên, cần chú ý lựa chọn các chỉ tiêu KPIs với số lƣợng vừa đủ 

(Công ty Điện lực Hà Nam có quá nhiều KPIs so với khuyến nghị). 
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CHƢƠNG 2 

 THỰC TRẠNG XÂY DỰNG VÀ ỨNG DỤNG KPIs TRONG 

QUẢN TRỊ THỰC HIỆN CÔNG VIỆC TẠI CÔNG TY TNHH 

MTV THUỐC LÁ THĂNG LONG 

2.1.  Khái quát về Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

2.1.1. Thông tin chung về đơn vị 

- Tên gọi đầy đủ: Công ty trách nhiệm hữu hạn một thành viên Thuốc lá 

Thăng Long 

- Tên giao dịch tiếng Việt: Công ty Thuốc lá Thăng Long 

- Tên giao dịch quốc tế: Thăng Long Tobacco Limited 

- Tên viết tắt: Vinataba Thăng Long 

- Trụ sở chính: 235 Nguyễn Trãi, Thanh Xuân, Hà Nội 

- Website: www.vinataba.com 

- Ngành nghề sản xuất kinh doanh: sản xuất kinh doanh thuốc lá điếu, 

thuốc lá sợi, cigar; chế tạo, gia công sửa chữa thiết bị chuyên ngành thuốc lá 

và các ngành nghề khác theo quy định của pháp luật. 

- Thiết bị và dây chuyền sản xuất: dây chuyền chế biến sợi thuốc lá, 

cuốn điếu, đóng bao của Anh, Cộng hòa liên bang Đức, Cộng hòa Pháp, Cộng 

hòa Nhân dân Trung Hoa. 

2.1.2. Lịch sử hình thành và phát triển 

Công ty Thuốc lá Thăng Long là một doanh nghiệp Nhà nƣớc nằm 

dƣới sự quản lý của Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam. Trong quá trình xây 

dựng và trƣởng thành, Công ty đã trải qua 3 giai đoạn: 

- Giai đoạn 1957 – 1975:  

Đây là giai đoạn đầu sau khi Công ty chính thức thành lập từ ngày 

6/1/1957 với tên gọi Nhà máy Thuốc lá Thăng Long. Nhà máy Thuốc lá 

Thăng Long (tiền thân của Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long) đƣợc 

http://www.vinataba.com/
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thành lập và chính thức đi vào hoạt động từ ngày 06/01/1957 theo Quyết định 

sản xuất thuốc lá số 978-CN/P2 ngày 18 tháng 6 năm 1956 của Cục Công 

nghiệp nhẹ thuộc Bộ Công nghiệp. Sau hơn một năm lao động khẩn trƣơng và 

sáng tạo, tháng 9/1959 Nhà máy đã hoàn thành khâu thiết kế, công nghiệp 

thuốc lá xã hội chủ nghĩa đã ra đời từ sự nỗ lực phi thƣờng của cán bộ công 

nhiên viên nhà máy trong bối cảnh đất nƣớc còn nhiều khó khăn, thiếu thốn. 

Từ năm 1970, trên cơ sở hệ thống dây chuyền sản xuất đƣợc bổ sung, 

quy chuẩn hóa, Nhà máy đã xuất khẩu những lô hàng đầu tiên ra nƣớc ngoài, 

đƣợc các bạn hàng tín nhiệm, tạo ra nguồn vốn ngoại tệ mạnh cho Nhà máy, 

góp phần tháo dỡ những khó khăn về nguồn vốn. Nhờ những thành tích đó, 

Nhà máy thuốc lá Thăng Long đã trở thành đơn vị tiên tiến của Bộ Công 

nghiệp nhẹ trong nhiều năm liên tục. 

- Giai đoạn 1975 – 1986: 

Sau khi đất nƣớc thống nhất nhờ chiến thắng mùa xuân năm 1975, 

ngành thuốc lá nói chung và Nhà máy thuốc lá Thăng Long nói riêng cũng 

bƣớc vào giai đoạn khôi phục và phát triển. Sau những năm đầu thập kỷ 80, 

để đạt đƣợc đồng thời 2 mục tiêu quan trọng: hoàn thiện dây chuyền sản xuất 

và nâng cao năng suất lao động, trình độ kỹ thuật của ngƣời lao động, Nhà 

máy xác định chiến lƣợc triển khai kết hợp chặt chẽ giữa sản xuất và khoa học 

kỹ thuật tiên tiến. Sản phẩm của Thăng Long vừa đa dạng về chủng loại, vừa 

tin cậy về chất lƣợng, đƣợc khách hàng trong nƣớc và quốc tế tin dùng. 

- Giai đoạn 1986 đến nay: 

Từ sau Đại hội Đảng cộng sản Việt Nam lần thứ VI, đất nƣớc chuyển 

mình sang nền kinh tế định hƣớng thị trƣờng, xóa bỏ chế độ độc quyền phân 

phối thuốc lá từ năm 1987. Trong bối cảnh thị trƣờng có nhiều biến đổi. 

Thuốc lá Thăng Long vẫn nỗ lực vƣợt bậc, trở thành một trong những cơ sở 

sản xuất năng động và có hiệu quả trong nền cơ chế thị trƣờng 
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Đến ngày 06 tháng 12 năm 2005, Công ty TNHH Một thành viên 

Thuốc lá Thăng Long đƣợc thành lập theo Quyết định số 318/2005/QĐ-TTg 

của Thủ tƣớng Chính phủ về việc chuyển Nhà máy Thuốc lá Thăng Long - 

Doanh nghiệp Nhà nƣớc, đơn vị thành viên hạch toán độc lập thuộc 

VINATABA thành Công ty TNHH một thành viên.  

Trong năm 2015, Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam ra quyết định bàn 

giao 03 đơn vị trực thuộc Tổng công ty về làm công ty con của Công ty 

TNHH một thành viên Thuốc lá Thăng Long. Kể từ 01/01/2016, Nhóm Công 

ty chính thức hình thành đầy đủ với Công ty mẹ là Công ty TNHH Thuốc lá 

Thăng Long và 03 doanh nghiệp thành viên (Công ty con TNHH) là Công ty 

TNHH một thành viên Thuốc lá Bắc Sơn, Công ty TNHH Thuốc lá Đà Nẵng 

và Công ty TNHH một thành viên Thuốc lá Thanh Hóa.  

Năng lực sản xuất của Công ty năm 2017 ƣớc đạt hơn 1,2 tỷ bao thuốc 

lá với một quy trình sản xuất từ khâu thái và chế biến sợi, phối chế tới cuốn 

điếu, đóng bao, tút, thùng và bán buôn qua hệ thống các nhà phân phối độc 

lập. Tổng doanh thu của Công ty năm 2017 ƣớc đạt 4.324 tỷ đồng. Tổng sản 

lƣợng tiêu thụ năm 2017 hơn 1.301 triệu bao thuốc lá, trong đó 30% sản phẩm 

đƣợc xuất khẩu. 

2.1.3. Sơ đồ tổ chức 
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Sơ đồ 2.1: Mô hình tổ chức Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự)  

Thực hiện Đề án tái cơ cấu Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam đƣợc Thủ 

tƣớng Chính phủ phê duyệt tại Quyết định số 166/QĐ-TTg ngày 16/01/2013 

Chủ sở hữu 

Ban Kiểm 
soát 

Hội đồng 
thành viên 

Ban Giám 
đốc 

Kỹ thuật 
Công nghệ 

Kỹ thuật Cơ 
điện 

Kế hoạch 
vật tư 

Quản lý chất 
lượng 

Phân xưởng 
Sợi 

Thị trường 

Tiêu thụ  

Xuất nhập 
khẩu  

Nghiên cứu 
phát triển  

Văn phòng 

Tổ chức 
nhân sự 

Tài chính kế 
toán 

An ninh bảo 
vệ 

Pháp chế 

Phân xưởng 
bao cứng 

Phân xưởng 
bao mềm 

Ban Kiểm 
soát 
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và Công văn 663/TTg-ĐMDN ngày 13/05/2015 của Văn phòng Chính phủ 

phê duyệt điều Đề án tái cơ cấu, Công ty trở thành công ty mẹ trong Nhóm 

Công ty với 03 công ty con TNHH một thành viên là Công ty TNHH một 

thành viên Thuốc lá Bắc Sơn, Công ty TNHH một thành viên Thuốc lá Thanh 

Hóa và Công ty TNHH Thuốc lá Đà Nẵng. Từ 01/01/2016, Nhóm Công ty 

chính thức hình thành sau khi tất cả các công ty con đƣợc bàn giao về Công ty. 

Công ty mẹ - Công ty Thuốc lá Thăng Long là công ty trách nhiệm hữu 

hạn một thành viên đƣợc tổ chức dƣới mô hình Hội đồng thành viên, Giám 

đốc và Ban Kiểm soát, hoạt động theo Luật doanh nghiệp. 

Các đơn vị thành viên gồm có: 

- 01 Chi nhánh tại Thành phố Hồ Chí Minh, là đơn vị phụ thuộc của 

Công ty mẹ. 

- 03 Công ty con (do Công ty mẹ sở hữu 100% vốn điều lệ) là các Công 

ty TNHH một thành viên, đƣợc tổ chức dƣới mô hình Chủ tịch công ty, Giám 

đốc và Kiểm soát viên, hoạt động theo luật doanh nghiệp, gồm có: 

- Công ty TNHH một thành viên Thuốc lá Bắc Sơn 

- Công ty TNHH một thành viên Thuốc lá Thanh Hóa 

- Công ty TNHH Thuốc lá Đà Nẵng 

- Văn phòng: Tham mƣu, giúp việc cho Lãnh đạo Công ty về các lĩnh 

vực công tác hành chính, quản trị, văn thƣ – lƣu trữ phục vụ cho công tác 

quản lý và điều hành sản xuất kinh doanh, theo quy định của Tổng công ty 

Thuốc lá Việt Nam và Nhà nƣớc. 

- Phòng Tổ chức nhân sự: Phòng Tổ chức Nhân sự có chức năng tham 

mƣu cho Lãnh đạo Công ty thực hiện quản lý các lĩnh vực: tổ chức bộ máy 

quản lý điều hành sản xuất – kinh doanh; công tác lao động và tiền lƣơng; 

công tác cán bộ chế độ chính sách đối với ngƣời lao động. 

- Phòng Tài chính kế toán: Tham mƣu cho Lãnh đạo thực hiện quản lý 

về các lĩnh vực tài chính, kế toán, giá cả theo các quy chế tài chính nội bộ của 

Công ty, Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam và của Pháp luật quy định. 
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- Phòng Kế hoạch vật tƣ: Tham mƣu cho Lãnh đạo Công ty trong việc 

lập kế hoạch và giám sát việc thực hiện kế hoạch, xây dựng các định mức 

phục vụ cho sản xuất, cụ thể: kế hoạch sản xuất và điều độ sản xuất; kế hoạch 

cung ứng, thực hiện cung ứng và xây dựng các định mức về nguyên liệu, 

nhiên liệu, vật liệu, hóa chất phục vụ cho sản xuất kinh doanh của Công ty. 

- Kho Nguyên liệu: Quản lý thuốc lá lá, thuốc lá sợi. 

- Kho Vật liệu: Quản lý các loại vật liệu dùng cho sản xuất thuốc lá. 

- Kho Sợi Thành phẩm: Quản lý thuốc lá sợi thành phẩm. 

- Kho Cơ khí: Quản lý các loại vật tƣ cơ khí, phụ tùng cơ khí, phụ 

tùng điện và một số chủng loại hàng hóa khác. 

- Kho Phế liệu: Quản lý các mặt hàng, vật tƣ phụ liệu phế phẩm. 

- Phòng Tiêu thụ: Tham mƣu cho Lãnh đạo Công ty trong việc lập kế 

hoạch tiêu thụ hàng năm và từng giai đoạn, tổ chức thực hiện việc bán sản 

phẩm đáp ứng nhu cầu thị trƣờng, nhằm tiêu thụ đƣợc nhiều sản phẩm với hiệu 

quả cao nhất, quản lý Kho Thành phẩm: Quản lý thuốc lá bao thành phẩm. 

- Phòng Thị trƣờng: Tham mƣu cho Lãnh đạo Công ty trong việc hoạch 

định chiến lƣợc sản phẩm, tổ chức triển khai và kiểm soát các hoạt động của 

thị trƣờng nhƣ: thu thập, quản lý, phân tích thông tin thị trƣờng và khách 

hàng; công tác hỗ trợ, chăm sóc quản lý khách hàng và thúc đẩy bán hàng; 

công tác bán hàng, giới thiệu và phát triển sản phẩm mới; công tác xây dựng 

thƣơng hiệu sản phẩm và hình ảnh của Công ty. 

- Phòng Kỹ thuật điện: Tham mƣu cho Lãnh đạo trong công tác quản lý 

về mặt kỹ thuật, quy trình an toàn lao động nhằm khai thác và sử dụng có hiệu 

quả nhất máy móc thiết bị phục vụ sản xuất và phát triển. 

- Phòng Nghiên cứu phát triển: Tham mƣu cho Lãnh đạo Công ty xây 

dựng chiến lƣợc phát triển sản phẩm, điều chỉnh, nâng cấp và đổi mới công 

nghệ. Tổ chức và thực hiện công tác nghiên cứu thiết kế sản phẩm mới, cải 

tiến sản phẩm theo chiến lƣợc của Công ty. 



42 

 

 

 

- Phòng Kỹ thuật công nghệ: Tham mƣu cho Lãnh đạo xây dựng và ban 

hành công thức phối chế trong sản xuất. Kiểm tra hƣơng liệu và hóa chất tham 

gia giám sát chất lƣợng chủng loại nguyên liệu nhập kho, giám sát quy trình 

công nghệ sản xuất sợi, quy trình chế biến nguyên liệu. 

- Phòng Quản lý chất lƣợng: Kiểm tra việc chấp hành quy trình công 

nghệ trong tất cả các công đoạn sản xuất đến sản phẩm hoàn chỉnh, đảm bảo 

chất lƣợng sản phẩm đúng tiêu chuẩn kỹ thuật của Công ty đã ban hành. 

- Phỏng Đầu tƣ: tham mƣu cho Lãnh đạo Công ty lập kế hoạch đầu tƣ, 

xây dựng hằng năm và từng thời kỳ. Tổ chức và thực hiện công tác đầu tƣ, 

xây dựng, quản lý, sửa chữa, bảo trì các công trình kiến trúc và xây dựng. 

- Phòng Xuất nhập khẩu: Tham mƣu cho Ban Giám đốc Công ty trong 

việc điều hành và quản lý kinh doanh trong lĩnh vực xuất khẩu, nhập khẩu theo 

quy định của Pháp luật và các quy định của Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam. 

- Phòng An ninh bảo vệ: Thực hiện công tác Bảo vệ – Tự vệ – PCCC, 

nhằm bảo vệ tài sản, giữ gìn trật tự an ninh phục vụ sản xuất kinh doanh của 

Công ty. 

- Các Phân xƣởng sản xuất:Tổ chức, sắp xếp bố trí lao động theo các 

công việc, trên cơ sở máy móc thiết bị đƣợc giao, sản xuất ra các loại sản 

phẩm đúng tiêu chuẩn chất lƣợng theo kế hoạch của Công ty giao, đảm bảo an 

toàn và tiết kiệm. 

- Phân xƣởng Sợi: Sản xuất chế biến sợi thuốc lá các loại. 

- Phân xƣởng Cuốn điếu đóng bao: Sản xuất các loại thuốc bao mềm, 

bao cứng. 

- Phân xƣởng Hợp tác quốc tế: Sản xuất thuốc lá nhãn hiệu của một số 

hãng quốc tế và các nhãn hiệu khác. 

- Phân xƣởng Cơ điện: Sản xuất, gia công phụ tùng cơ khí. Sửa chữa, 

lắp đặt máy móc thiết bị. 
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2.1.4. Thực trạng nguồn nhân lực của Công ty 

Nhóm Công ty mẹ - Công ty con Công ty Thuốc lá Thăng Long tạo 

việc làm ổn định cho hơn 2.300 ngƣời (lao động nữ chiếm tỷ lệ gần 30%), 

trong đó Công ty mẹ là trên 1.500 ngƣời 

Bảng 2.1: Cơ cấu nhân sự công ty theo chức danh năm 2020 

STT Nhóm chức danh 
SỐ 

LƢỢNG 

TỶ LỆ 

% 

1 Lãnh đạo công ty 10 0.65 

2 Lãnh đạo phòng, phân xƣởng và tƣơng đƣơng 61 3.99 

3 Trƣởng ca, thủ kho và tƣơng đƣơng 20 1.31 

4 Chuyên viên, nhân viên nghiệp vụ 181 11.85 

5 Lao động trực tiếp SXKD 1,164 76.18 

6 Lao động thừa hành, phục vụ 92 6.02 

 

Tổng số 1,528 100 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự) 

Trong đó lao động tại Công ty mẹ - Công ty Thuốc lá Thăng Long có 

thu nhập bình quân tháng cao nhất trong các đơn vị thuộc Tổng công ty 

Thuốc lá Việt Nam.  

Bảng 2.2: Thu nhập bình quân năm 2018 -2019 

TT Chỉ tiêu ĐV tính 
Thực hiện 

năm 2018 

Thực hiện 

năm 2019 

Tăng giảm 

+/- % 

1 
Lao động sử 

dụng BQ 
Ngƣời 1.389 1.417 28 1,02 

2 
Thu nhập 

BQ 

Đồng/ngƣời/ 

tháng 
20.457.483 20.253.628 - 203.855 0,99 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự) 

Độ tuổi bình quân của ngƣời lao động Nhóm Công ty tƣơng đối thấp, 

số lao động trong độ tuổi dƣới 40 chiếm 67,74%. Số lƣợng lao động gián tiếp 

của Nhóm Công ty chiếm một tỷ trọng tƣơng đối hợp lý, khoảng 20% trên 

tổng số lao động. Hầu hết lực lƣợng lao động đều qua đào tạo từ cấp sơ cấp 

nghề trở lên. Số lao động có trình độ phổ thông, chƣa qua đào tạo chuyên 
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môn chỉ chiếm gần 23%. Lao động có trình độ đại học trở lên chiếm hơn 26% 

tổng số lao động. 

Bảng 2.3: Cơ cấu nhân sự Công ty theo giới tính 

STT PHÒNG/BAN CHUYÊN MÔN 
Số lƣợng 

Nam Nữ Tổng số 

1 Lãnh đạo công ty 7 0 7 

2 Ban kiểm soát 1 1 2 

3 Ban kiểm soát nội bộ 2 3 5 

4 Văn Phòng Hội đồng thành viên 4 0 4 

5 Văn phòng Công ty 53 29 82 

6 Phòng Tổ chức nhân sự 4 6 10 

7 Phòng Tài chính kế toán 9 12 21 

8 Phòng Kỹ thuật cơ điện 13 1 14 

9 Phòng Xuất nhập khẩu 4 7 11 

10 Phòng Thị Trƣờng 67 26 93 

11 Phòng Tiêu Thụ 32 12 44 

12 Phòng Kỹ thuật công nghệ 8 15 23 

13 Phòng Quản lý chất lƣợng 28 25 53 

14 Phòng Kế hoạch vật tƣ 90 43 133 

15 Phòng Đầu Tƣ 8 4 12 

16 Phòng Nghiên cứu phát triển 5 2 7 

17 Phòng Pháp chế 3 3 6 

18 Dân Đảng 2 5 7 

19 Phòng An ninh Bảo vệ 40 0 40 

20 Phân xƣởng Cơ điện 42 4 46 

21 Phân xƣởng Sợi 94 10 104 

22 Phân xƣởng Cuốn điếu – Đóng bao 558 150 708 

23 Phân xƣởng Hợp tác Quốc tế 62 17 79 

24 CN TP. HCM 15 2 17 

  Tổng số VP1 1,151 377 1,528 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự) 

Hàng năm, Các đơn vị trong Nhóm Công ty có tổ chức nhiều khóa đào 

tạo với nhiều hình thức khác nhau cho nhóm đội ngũ cán bộ quản lý, lao động 

kỹ thuật, công nhân sản xuất nhƣ cử đi tham gia các khóa đào tạo trong nƣớc, 
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ngoài nƣớc hoặc mời các chuyên gia bên ngoài và các chuyên gia nội bộ của 

Công ty tham gia trực tiếp giảng dạy, hƣớng dẫn. Nhìn chung, Nhóm Công ty 

đã xây dựng đƣợc đội ngũ công nhân lành nghề, đội ngũ cán bộ quản lý cấp 

trung đƣợc đào tạo bài bản, có kỹ năng quản lý tốt. 

2.2. Thực trạng xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị Thực hiện 

Công việc 

2.2.1. Quy trình Quản trị thực hiện công việc  

 

Sơ đồ 2.2: Sơ đồ quản trị thực hiện công việc tại Công ty Mẹ, 

Công ty Thuốc lá Thăng Long 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự) 
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Vai trò, trách nhiệm của các bên liên quan trong Quản trị thực hiện 

công việc: 

Ban Giám đốc Công ty:  

- Hoạch định chiến lƣợc phát triển của Công ty theo tháng, làm cơ sở để 

thiết lập mục tiêu về sản lƣợng tiêu thụ và sản lƣợng sản xuất của toàn bộ 

Công ty Thuốc lá Thăng Long và các đơn vị thành viên;  

- Chỉ đạo phối hợp thực hiện công việc giữa các đơn vị, phòng, phân 

xƣởng thuộc Công ty 

- Phê duyệt mục tiêu công việc của các phòng/phân xƣởng trong tháng 

theo mục tiêu sản xuất kinh doanh của toàn bộ Công ty 

- Giám sát thực hiện mục tiêu công việc của đơn vị/phòng/phân xƣởng 

trong tháng 

- Điều chỉnh các chỉ tiêu, mục tiêu công việc trong kỳ khi có biến động 

thị trƣờng 

- Phê duyệt, ghi nhận kết quả thực hiện công việc của đơn 

vị/phòng/phân xƣởng trong tháng 

- Chỉ đạo hoạt động cải tiến năng suất, hiệu quả thực hiện công việc 

Đầu năm, Ban Giám đốc công ty thực hiện lập báo cáo kế hoạch kinh 

doanh năm kế hoạch của Công ty, trình Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam xem 

xét phê duyệt. Sau khi đƣợc phê duyệt từ Tổng công ty, Ban Giám đốc Công 

ty thực hiện thiết lập mục tiêu kế hoạch năm, quý, tháng và giao nhiệm vụ sản 

xuất kinh doanh cho các bộ phận phụ trạch.  

Hàng tháng, Ban Giám đốc Công ty thực hiện thiết lập và giao mục tiêu 

công việc chủ yếu thông qua cuộc họp sản xuất định kỳ vào đầu tháng. Kết 

thúc cuộc họp, Ban Giám đốc ban hành Thông báo kết luận cuộc họp sản 

xuất, trong đó nội dung chủ yếu là: (i) các chỉ tiêu sản xuất kinh doanh kế 

hoạch trong tháng; (ii) các hạng mục công việc các Phòng, Phân xƣởng cần tổ 

chức triển khai trong tháng (Biểu mẫu 1, Phụ lục 4) 
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Thủ trưởng các đơn vị/phòng/phân xưởng: 

- Lập kế hoạch thực hiện công việc căn cứ theo mục tiêu công việc 

đƣợc giao.  

- Tổ chức phân bổ, sắp xếp công việc cho tổ/nhóm/cá nhân chịu trách 

nhiệm thực hiện công việc theo chức năng, nhiệm vụ phù hợp 

- Hƣớng dẫn xác lập mục tiêu công việc và thống nhất với tổ/nhóm/cá 

nhân theo phân bổ của đơn vị 

- Giám sát, tổng hợp, cập nhật và báo cáo kết quả thực hiện công việc; 

điều chỉnh thực hiện công việc khi có biến động hoặc chỉ đạo từ Ban lãnh đạo 

Công ty 

- Tổ chức ghi nhận và đánh giá kết quả thực hiện công việc của 

tổ/nhóm/cá nhân và đơn vị mình trong tháng. 

- Đề xuất, triển khai các biện pháp cải tiến, nâng cao hiệu suất thực hiện 

công việc của bộ phận. 

Hàng tháng, mỗi đơn vị căn cứ trên kết luận cuộc họp sản xuất của Ban 

Giám đốc Công ty, triển khai đánh giá kết quả thực hiện công tác tháng trƣớc 

và nội dung chƣơng trình công tác tháng kế hoạch của đơn vị (Biểu mẫu 2, 

Phụ lục 4). Tuy chƣơng trình công tác đã nêu đƣợc hạng mục công việc trọng 

tâm của đơn vị đã thực hiện và mục tiêu cần thực hiện nhƣng kết quả thực 

hiện cụ thể so với mục tiêu thiết lập chƣa đƣợc nêu rõ ràng, từng hạng mục 

công việc mới chỉ có trạng thái đã hoàn thành hay chƣa hoàn thành. 

Người thực hiện công việc 

- Xác lập mục tiêu công việc của cá nhân theo hƣớng dẫn của quản lý 

cấp trên trực tiếp  

- Triển khai thực hiện công việc, đảm bảo hoàn thành mục tiêu công 

việc nhƣ đã thống nhất 

- Tổng hợp, báo cáo tiến độ, kết quả thực hiện công việc hàng tuần, 

hàng tháng 



48 

 

 

 

Ngƣời thực hiện công việc căn cứ trên chƣơng trình công tác tháng 

thực hiện công việc và báo cáo trực tiếp cho cán bộ quản lý thực hiện công 

việc. Kết quả thực hiện công việc của cá nhân chƣa đƣợc đánh giá cụ thể mà 

mới chỉ thông qua 02 yếu tố: (i) Hệ số hoàn thành công việc K và (ii) Tổng 

hợp chƣơng trình công tác của đơn vị.  

2.2.2. Thực trạng xây dựng và ứng dụng KPIs trong thiết lập mục tiêu thực 

hiện công việc 

Căn cứ trên hệ thống Văn bản quy phạm đã đƣợc Công ty Thuốc lá 

Thăng Long ban hành, áp dụng và hoạt động quản trị điều hành thƣờng nhật 

tại công ty, có thể coi phƣơng pháp QTTHCV Công ty Thuốc lá Thăng Long 

đang ứng dụng là Quản trị hành chính và (MBP) có kết hợp với một số đặc 

điểm của các phƣơng pháp quản trị khác. Nhận định trên đƣợc đƣa ra dựa trên 

các yếu tố nhận diện nhƣ sau: 

- Hoạt động quản trị nói chung và QTTHCV nói riêng đƣợc triển khai 

dựa trên hệ thống văn bản đƣợc thể chế hóa, theo đó các nhiệm vụ đƣợc triển 

khai theo chức năng, nhiệm vụ đƣợc xác định sẵn, căn cứ trên quy trình triển 

khai quy định rõ ràng các bƣớc thực hiện, vai trò trách nhiệm của các bên 

tham gia trong toàn bộ quá trình thực hiện công việc. 

- Tuy nhiên, trong quá trình thiết lập và thống nhất mục tiêu trong ngắn 

hạn và trung hạn, Công ty áp dụng linh hoạt hình thức Quản trị bằng mệnh 

lệnh (MBC) dựa trên chỉ đạo của Ban Lãnh đạo Công ty để kịp thời điều 

chỉnh, cập nhật mục tiêu công việc theo tình hình thực tiễn cũng nhƣ nhu cầu 

sản xuất kinh doanh của Công ty. 

- Bên cạnh đó, những quy định trong Quy chế tiền lƣơng, Quy chế Thi 

đua khen thƣởng, Quy chế phúc lợi cũng chi phối hành vi thực hiện công việc 

của ngƣời lao động dựa trên giả định khi ngƣời lao động thực hiện đúng hoặc 

vƣợt yêu cầu mục tiêu công việc, họ đƣợc cam kết sẽ nhận lại lợi ích tƣơng 

ứng với kết quả thực hiện công việc.  
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Về quy định chính thức, hệ thống thiết lập mục tiêu công việc đƣợc xây 

dựng dựa trên các cơ sở sau:  

- Kế hoạch sản xuất kinh doanh và đầu tƣ phát triển hàng năm 

- Thông báo kết luận cuộc họp sản xuất hàng tháng  

- Nội dung chƣơng trình công tác của đơn vị/phòng/phân xƣởng hàng 

tháng 

- Biên bản họp và chỉ đạo của Lãnh đạo công ty đối với các công việc, 

hoạt động đặc thù. 

Căn cứ trên kế hoạch sản xuất kinh doanh và đầu tƣ phát triển hàng 

năm. các bộ phận thuộc công ty thực hiện triển khai xác lập mục tiêu công 

việc cho đội nhóm, nhân sự thuộc bộ phận thông qua chƣơng trình công tác 

tháng của đơn vị, bộ phận (Biểu mẫu 2, Phụ lục 4). 

Đối với khối sản xuất, từng bộ phận căn cứ trên chức năng, nhiệm vụ 

của mình trực tiếp giao mục tiêu cho Trƣởng ca sản xuất để đảm bảo các chỉ 

tiêu sản xuất (Biểu mẫu 3, Phụ lục 4). Trƣởng ca sản xuất lập kế hoạch sản 

xuất của ca mình, giao sản lƣợng cho các Tổ, ca máy thực hiện. 

Nhƣ vậy, có thể thấy hiện tại Công ty Thuốc Lá Thăng Long mới chỉ 

thiết lập mục tiêu thực hiện công việc giữa trên các tiêu chí kết quả trọng yếu 

(KRIs) ví dụ nhƣ: sản lƣợng sản xuất, sản lƣợng tiêu thụ, sản lƣợng gia công 

chứ chƣa xây dựng và ứng dụng KPIs trong thiết lập mục tiêu công việc.  

2.2.3. Thực trạng xây dựng và ứng dụng KPIs trong quản lý tình hình thực 

hiện công việc 

Căn cứ trên thực tiễn thiết lập mục tiêu công việc của Công ty Thuốc lá 

Thăng Long, hoạt động quản lý tình hình thực hiện công việc chƣa áp dụng 

theo phƣơng thức, quy trình và hệ thống tiêu chí hiệu suất công việc cốt yếu 

KPIs. Phần lớn công tác quản lý tình hình thực hiện công việc thực hiện thông 

qua các phƣơng thức trao đổi trực tiếp hoặc tổng hợp báo cáo tình hình thực 
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hiện công việc của bộ phận, đội nhóm hay cá nhân trong kỳ. Hoạt động này 

đƣợc định hƣớng, điều chỉnh bằng một số văn bản có liên quan nhƣ sau:  

- Quy trình thực hiện hoạt động sản xuất kinh doanh theo tiêu chuẩn 

ISO 9001:2015 

- Quy chế hoạt động và Nội quy Công ty 

- Quy định chức năng nhiệm vụ các thành viên của đơn vị/phòng phân 

xƣởng sản xuất 

- Thông báo kết luận giao ban của Lãnh đạo Công ty chỉ đạo thực hiện 

hoạt động sản xuất kinh doanh hàng tuần 

- Hệ thống báo cáo tình hình thực hiện công việc, sổ theo dõi tình hình 

sản xuất 

Do thực tiễn quản lý trên, Công ty Thuốc lá Thăng Long chƣa hình 

thành đƣợc một hệ thống phản hồi thông tin, cập nhật, đo lƣờng kết quả thực 

hiện công việc. Kết quả thực hiện công việc chủ yếu đƣợc cập nhật theo phân 

công, lĩnh vực đơn lẻ khi có yêu cầu; kết quả tổng thể đƣợc cập nhật theo chu 

kỳ hàng tháng tại báo cáo giao ban công ty. Phƣơng pháp cập nhật tình hình 

thực hiện công việc chủ yếu dựa trên quan sát hành vi hay trao đổi trực tiếp, 

dẫn đến tình trạng phân tán, không đồng nhất và khó nắm bắt thông tin tình 

hình thực hiện công việc. 

Nhƣ vậy, thực trạng trên cho thấy, ở Công ty chƣa có một hệ thống thông 

tin theo dõi KPIs rõ ràng, đầy đủ trong quản lý tình hình thực hiện công việc. 

2.2.4. Thực trạng xây dựng và ứng dụng KPIs trong đánh giá thực hiện 

công việc 

Căn cứ Quyết định số 73/QĐ-TLTL ban hành ngày 15/02/2016 của Hội 

đồng thành viên Công ty Thuốc lá Thăng Long về việc ban hành Quy định trả 

lƣơng ngƣời lao động của Công ty Thuốc lá Thăng Long (Phụ lục 1), mục tiêu 

đánh giá công việc đƣợc giao và nhận theo tháng. Trƣớc ngày 8 hàng tháng, 



51 

 

 

 

các phòng ban đánh giá hệ số hoàn thành công việc của ngƣời lao động đơn vị 

quản lý để làm cơ sở tính tiền lƣơng hiệu quả của ngƣời lao động.  

Tại điều 8, quy định trả lƣơng ngƣời lao động, hệ số hoàn thành công 

việc (Hệ số K) đƣợc đánh giá theo 4 tiêu chí sau: 

- Tiêu chí 1: Hoàn thành công việc đƣợc giao theo đúng tiến độ 

- Tiêu chí 2: Đảm bảo chất lƣợng công việc theo yêu cầu 

- Tiêu chí 3: Chấp hành tốt nội quy, Quy định của Công ty 

- Tiêu chí 4: Đảm bảo ngày công/tháng (công nghỉ không quá 03 

công/tháng) 

Hệ số đánh giá mức độ hoành thành công việc đƣợc xác định đối với 

từng vị trí công việc nhƣ sau: 

- Loại A: Hệ số K1 = 1,0: ngƣời lao động hoàn thành công việc, đạt 4 

chỉ tiêu đề ra 

- Loại B: Hệ số K2 = 0,9: ngƣời lao động hoàn thành công việc, đạt 3 

chỉ tiêu đề ra 

- Loại C: Hệ số K3 = 0,8: ngƣời lao động thực hiện công việc đạt 2 chỉ 

tiêu đề ra.  

Hoạt động đánh giá kết quả thực hiện công việc đƣợc tiến hành định kỳ 

01 lần/tháng, đánh giá kết quả thực hiện công việc của tháng này đƣợc đánh 

giá trƣớc ngày 08 tháng tiếp theo. Thời điểm thứ hai mà Công ty sử dụng để 

đánh giá thành tích, hiệu suất thực hiện công việc là khi kết thúc năm tài 

chính, các tiêu chí đánh giá và phƣơng pháp đánh giá không có gì khác biệt, 

kết quả đánh giá cuối năm chủ yếu để xếp loại và khen thƣởng cho nhân viên.  

Về phƣơng pháp đánh giá: Phƣơng pháp đánh giá hiện nay Công ty 

đang áp dụng chủ yếu căn cứ trên phƣơng pháp quan sát hành vi và xếp hạng. 

Theo phƣơng pháp quan sát hành vi, cấp trên quản lý trực tiếp theo dõi việc 

thực hiện công việc của ngƣời lao động. Cuối kỳ cấp trên quản lý trực tiếp sẽ 

đánh giá kết quả thực hiện công việc đã giao cho cấp dƣới theo nguyên tắc 
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xếp hạng trên cơ sở 4 tiêu chí ở trên . Tuy nhiên, thông tin kết quả thực hiện 

không đƣợc lƣu trữ lại dƣới dạng kết quả cập nhật trong cơ sở dữ liệu thống 

nhất, mà chỉ đƣợc đánh giá vào cuối kỳ theo 04 tiêu chí nhƣ đã nêu trên. Mỗi 

tiêu chí chƣa gắn với tính chất công việc, chƣa có trọng số để làm căn cứ phân 

loại đánh giá thực hiện công việc. Do đó, thông tin không phải lúc nào cũng 

chính xác, khách quan, thuyết phục và hợp lý. Ngoài ra, đối với các sai phạm, 

lỗi vi phạm không hoàn thành công việc đƣợc giao hoặc làm sai quy trình 

quản lý chất lƣợng ISO 9000:2015, cấp trên sẽ lƣu lại các biên bản vi phạm 

hoặc lƣu trong sổ theo dõi quản lý chất lƣợng làm căn cứ đánh giá cuối kỳ. 

Mặc dù theo quy định, hoạt động đánh giá đƣợc thực hiện hàng kỳ, tuy nhiên 

phần lớn đánh giá chỉ mang tính hình thức, đủ biểu mẫu theo cơ sở làm căn 

cứ tính lƣơng, chƣa phản ánh đúng thực chất khối lƣợng, chất lƣợng thực hiện 

công việc của ngƣời lao động so với kế hoạch hay mục tiêu đƣợc giao. Bên 

cạnh đó, do phƣơng pháp đánh giá thực hiện mang nhiều yếu tố chủ quan của 

cán bộ quản lý trực tiếp, hệ số hoàn thành công việc hầu hết đều mặc định là 

1, trừ trƣờng hợp ngƣời lao động mắc lỗi nghiêm trọng mới ảnh hƣởng đến hệ 

số này; do đó, kết quả đánh giá thực hiện công việc cũng không phân biệt 

đƣợc ngƣời lao động có chất lƣợng công việc tốt với ngƣời lao động có chất 

lƣợng công việc trung bình. 

Về cán bộ thực hiện đánh giá hoàn thành công việc: Ngƣời thực hiện 

đánh giá thành tích là các cán bộ quản trị trực tiếp tại công ty, đơn vị, đội 

nhóm theo phân cấp nhƣ trƣởng phòng, giám đốc phân xƣởng, trƣởng ca. 

Ngƣời đánh giá hầu nhƣ dựa trên kinh nghiệm để thực hiện đánh giá hiệu suất 

lao động, chƣa đƣợc đào tạo, hƣớng dẫn kiến thức, kỹ năng, phƣơng pháp 

Quản trị thực hiện công việc cũng nhƣ đánh giá mức độ hoàn thành công việc. 

Công ty cũng chƣa có văn bản cụ thể hƣớng dẫn, biểu mẫu đánh giá, nên cán 

bộ quản trị trực tiếp nhìn chung không căn cứ trên một khung tiêu chuẩn nào 

để đánh giá hiệu suất ngoài 04 tiêu chí chung đã đƣợc nêu trên. Ngoài ra, 



53 

 

 

 

trong kỳ đánh giá cuối năm, đối tƣợng tham gia đánh giá hiệu suất đƣợc mở 

rộng ra là đồng nghiệp, cấp dƣới trực tiếp (nếu có) của ngƣời đƣợc đánh giá. 

Tuy vậy, do chƣa có phƣơng pháp, tiêu chuẩn và cơ sở dữ liệu kết quả thực 

hiện công việc nên hoạt động đánh giá cuối năm mặc dù đƣợc mở rộng ra 

nhiều đối tƣợng, phản ánh ý kiến đa chiều hơn nhƣng vẫn bị ảnh hƣởng lớn 

bởi các yếu tố nhận định chủ quan. 

Về thông tin, cơ sở dữ liệu đánh giá hoàn thành công việc: các kênh 

thông tin thu thập bao gồm: bảng chấm công, bảng chấm điểm Hệ số hoàn 

thành công việc của cán bộ quản lý cho ngƣời lao động tại bộ phận, các văn 

bản kỷ luật nếu có. Các bộ phận trực tiếp tổng hợp các thông tin nêu trên vào 

cuối kỳ đánh giá, sau đó chuyển lại cho Phòng Tổ chức nhân sự tổng hợp, làm 

căn cứ thực hiện chi trả thu nhập cho ngƣời lao động.  

Theo quy định tại Quy định trả lƣơng cho ngƣời lao động theo Quyết 

định số 73/QĐ-TLTL ban hành ngày 15/02/2016 của Hội đồng thành viên 

Công ty Thuốc lá Thăng Long, đối với lao động khối Gián tiếp, tiền lƣơng 

đƣợc gọi là “lƣơng hiệu quả theo vị trí công việc”. Tuy nhiên, tiền lƣơng đƣợc 

trả cho từng ngƣời đƣợc quy định cứng theo vị trí công việc (với các mức cụ 

thể trong bảng lƣơng ở phụ lục 2 của quy định trả lƣơng). Hệ số hoàn thành 

công việc K cũng căn cứ trên 04 tiêu chí chung cho toàn bộ cán bộ công nhân 

viên, không phân biệt đặc thù công việc theo chuyên môn, nghiệp vụ hay yếu 

tố thời điểm, mùa vụ. Do vậy, phần lớn lao động khối gián tiếp hầu hết nếu 

tuân thủ kỷ luật tốt, thái độ làm việc tốt thì đều đƣợc đánh giá Hệ số hoàn 

thành công việc ở mức 1. 

Đối với lao động khối trực tiếp: tiền lƣơng đƣợc trả dựa trên tổng tiền 

lƣơng của khối (xác định theo kết quả công việc đã hoàn thành của khối và 

phân bổ tiền lƣơng khối sản xuất), phân bổ tiền lƣơng khối sản xuất theo kết 

quả thực hiện công việc của từng bộ phận và trả lƣơng cá nhân trên cơ sở khối 

lƣợng công việc hoàn thành của mỗi cá nhân và hệ số hoàn thành công việc 
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hàng tháng (trên cơ sở đánh giá kết quả thực hiện công việc). Hệ số hoàn 

thành công việc Ki và số sản phẩm hoàn thành ảnh hƣởng trực tiếp đến tiền 

lƣơng và đƣợc thể hiện rõ trong các công thức xác định mức tiền lƣơng hàng 

tháng của mỗi cá nhân trong khối sản xuất (bao gồm cả lao động công nghệ - 

trực tiếp và lao động phụ trợ - hỗ trợ sản xuất). Hàng tháng, các phân xƣởng 

sản xuất tổng hợp kết quả thực hiện công việc theo xếp loại Hệ số hoàn thành 

công việc trong tháng (Biểu mẫu 4, Phụ lục 4) gửi về Phòng Tổ chức tổng 

hợp, xếp lƣơng tƣơng ứng theo Quy định trả lƣơng của Công ty. 

Bốn tiêu chí đánh giá hoàn thành công việc ở trên rất chung chung, áp 

dụng cho cả công ty, tất cả các vị trí, các bộ phận (không chi tiết và không 

khác biệt theo chức năng, nhiệm vụ của mỗi bộ phận, vị trí). Cách đánh giá 

xếp hạng 3 mức độ hoàn thành công việc (K1, K2, K3) của nhân viên theo 4 

tiêu chí đánh giá ở trên mà không dựa vào các tiêu chí cụ thể, các trọng số 

tiêu chí, không dựa vào các biểu mẫu theo dõi, đo lƣờng kết quả thực hiện từ 

khi giao nhiệm vụ, thống nhất mục tiêu công việc sẽ không thể tránh khỏi lỗi 

chủ quan. Ngoài ra, với chỉ 3 mức hoàn thành công việc K1 = 1,0; K2 = 0,9; 

K3 = 0,8 (không có mức Ki >1 và mức giãn cách trong các Ki không nhiều) 

sẽ tạo ra tâm lý “cào bằng” khi đánh giá. Thực tế bình quân hàng tháng có tới 

98,7% ngƣời lao động trong công ty đƣợc đánh giá mức độ hoàn thành công 

việc ở mức K1.  

Với phƣơng pháp đánh giá hoàn thành công việc theo 04 tiêu chí, 03 

mức độ nhƣ Quy định trả lƣơng của Công ty, ngƣời lao động mặc định đƣợc 

đánh giá Hệ số hoàn thành công việc ở mức 0,8 (80%). Nếu đảm bảo hoàn 

thành công việc về chất lƣợng, khối lƣợng, tiến độ; mức chênh lệch so với 

ngƣời không hoàn thành công việc cũng chỉ tối đa là 0,2 (100% so với 80%). 

Nhƣ vậy, kể cả trong trƣờng hợp ngƣời lao động hoàn thành vƣợt mức mục 

tiêu đƣợc giao, hệ số đánh giá hoàn thành công việc cũng chỉ ngang bằng với 

ngƣời lao động hoàn thành đúng (trong thực tế có thể là gần đúng) với mục 
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tiêu đƣợc giao. Điều này dẫn đến kết quả đánh giá thực hiện công việc chỉ 

mang tính răn đe đối với ngƣời lao động vi phạm mà chƣa có tính khuyến 

khích đối với ngƣời lao động làm việc vƣợt mức kỳ vọng.  

Nhƣ vậy, thực trạng trên cho thấy, ở Công ty chƣa có một hệ thống 

KPIs rõ ràng, đầy đủ và cũng chƣa có tiếp cận hệ thống trong ứng dụng KPIs 

vào từng khâu trong quá trình quản trị thực hiện công việc. 

2.3. Các yếu tố ảnh hƣởng đến xây dựng và ứng dụng KPIs trong quản 

trị thực hiện công việc  

2.3.1. Định hướng triển khai Quản trị thực hiện công việc và quan điểm 

của Ban Lãnh đạo 

Công ty Thuốc lá Thăng Long xác định để đạt đƣợc mục tiêu chiến 

lƣợc nhƣ đề ra thì nguồn nhân lực là động lực phát triển nền tảng, Quản trị 

nguồn nhân lực là yếu tố thành công then chốt. Chính vì vậy, Công ty khẳng 

định một trong những mục tiêu cấp thiết cần đạt đƣợc là xây dựng và áp dụng 

các phƣơng pháp quản trị quản trị nhân sự hiện đại, trong đó tập chung vào 

việc triển khai quản trị nguồn nhân lực kết hợp giữa hệ thống Thẻ điểm cân 

bằng Balance Scorecard (BSC) và các chỉ số trọng yếu đánh giá hiệu suất Key 

Performance Indicators (KPIs) từ cấp công ty, các đơn vị cho đến từng cá 

nhân nhằm đảm bảo công việc của mỗi phòng ban và vị trí công việc gắn kết 

với thực hiện mục tiêu chiến lƣợc của Công ty. 

Về phƣơng pháp quản trị, Công ty xác định xây dựng và áp dụng 

phƣơng pháp quản lý phối hợp giữa định hƣớng chức năng và định hƣớng quy 

trình (MBP), xây dựng cơ cấu tổ chức tổng hợp giữa cơ cấu tổ chức theo chức 

năng và cơ cấu tổ chức theo nghiệp vụ. Bên cạnh đó, Công ty cũng triển khai 

xây dựng hệ thống bản mô tả các vị trí theo công việc, làm cơ sở để thực hiện 

QTTHCV theo mô tả công việc đã thống nhất với ngƣời lao động đồng thời 

phù hợp với mục tiêu, nhiệm vụ của Công ty trong từng thời kỳ.  
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Nhƣ vậy, có thể thấy Ban lãnh đạo Công ty đã nhận thức đƣợc tầm 

quan trọng và vai trò thiết yếu của hoạt động xây dựng và ứng dụng KPIs 

trong QTTHCV tại Công ty, từ đó nâng cao đƣợc năng lực cạnh tranh, cải 

thiện hiệu suất lao động, đảm bảo công ty thực hiện thắng lợi mục tiêu sản 

xuất kinh doanh trong ngắn hạn cũng nhƣ mục tiêu chiến lƣợc trung và dài 

hạn. 

2.3.2. Cán bộ Quản trị thực hiện công việc 

Theo đặc điểm cơ cấu tổ chức của Công ty Thuốc lá Thăng Long, các 

giai đoạn của Quản trị thực hiện công việc đƣợc đảm nhiệm bởi các cán bộ 

thuộc nhiều đơn vị/bộ phận khác nhau:  

- Thiết lập mục tiêu công việc: Phòng Kế hoạch vật tƣ, theo đó Trƣởng 

phòng Kế hoạch vật tƣ có nhiệm vụ xây dựng chiến lƣợc phát triển sản xuất 

kinh doanh dài hạn của công ty, kế hoạch sản xuất kinh doanh năm, quý, 

tháng và điều hành sản xuất của Công ty. Trƣởng phòng kế hoạch vật tƣ 

hƣớng dẫn, phối hợp với trƣởng đơn vị/bộ phận khác thiết lập mục tiêu sản xuất 

kinh doanh của từng đơn vị/bộ phận phục vụ mục tiêu chung của Công ty. 

- Quản lý thực hiện công việc: Phòng Quản lý chất lƣợng, cán bộ trực 

tiếp tham gia tiến trình QTTHCV là Nhân viên kiểm soát hệ thống văn bản 

quản lý chất lƣợng, có trách nhiệm nghiên cứu, xây dựng và đề xuất triển khai 

hệ thống văn bản quản lý chất lƣợng, hệ thống quy trình thực hiện công việc 

của toàn bộ khối sản xuất và kinh doanh của công ty.  

- Ghi nhận, đánh giá kết quả thực hiện công việc: trƣởng đơn vị/bộ phận, 

có trách nhiệm theo dõi, ghi nhận và đánh giá kết quả thực hiện công việc của 

đơn vị, cá nhân thuộc đơn vị mình quản lý theo các tiêu chí đƣợc quy định trong 

Quy chế tiền lƣơng cũng nhƣ hệ thống quy trình quản lý chất lƣợng. 

- Sử dụng kết quả thực hiện công việc: Phòng Tổ chức nhân sự, cán bộ 

tiền lƣơng, cán bộ tổ chức và cán bộ thi đua khen thƣởng căn cứ trên kết quả 

đánh giá của trƣởng đơn vị/bộ phận, sử dụng kết quả trong các nghiệp vụ về 

tiền lƣơng, tổ chức cán bộ cũng nhƣ thi đua khen thƣởng – kỷ luật. 
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Nhìn chung, cán bộ thực hiện công tác QTTHCV tại Công ty Thuốc lá 

Thăng Long hiện tại đang áp dụng phƣơng pháp QTTHCV dựa trên yếu tố 

kinh nghiệm căn cứ trên thực tiễn yêu cầu sản xuất kinh doanh; chƣa có 

phƣơng pháp tiếp cận QTTHCV bài bản, khoa học. Phƣơng pháp nhƣ trên có 

thuận lợi là công tác QTTHCV đƣợc tinh gọn, đơn giản, đáp ứng đúng yêu 

cầu thực tế kinh doanh tại thời điểm phát sinh nhu cầu QTTHCV, dễ dàng áp 

dụng đối với mọi cấp độ, trình độ của cán bộ QTTHCV. Tuy vậy, phƣơng 

pháp này cũng có những khó khăn khi cán bộ QTTHCV chƣa xây dựng đƣợc 

bộ quy trình, biểu mẫu để đồng bộ và thống nhất công tác QTTHCV; chất 

lƣợng QTTHCV phụ thuộc phần lớn vào yếu tố cá nhân của cán bộ 

QTTHCV, do vậy chất lƣợng QTTHCV không đƣợc đảm bảo đúng yêu cầu 

trên bình diện tổng thể cả Công ty. 

2.3.3. Khoa học công nghệ 

Là đơn vị sản xuất luôn lấy công nghệ tiên tiến làm động lực thúc đẩy 

phát triển và định hình năng lực cạnh tranh cho doanh nghiệp, Công ty Thuốc 

lá Thăng Long không chỉ đầu tƣ khoa học công nghệ vào dây chuyền sản xuất 

và còn ứng dụng công nghệ thông tin trong hoạt động quản trị nói chung cũng 

nhƣ hoạt động quản trị thực hiện công việc nói riêng.  

- Về hạ tầng cơ sở vật chất: 

- 100% cán bộ khối văn phòng (trực tiếp thực hiện nghiệp vụ quản trị) 

đƣợc trang bị máy vi tính cá nhân có kết nối internet để phục vụ công việc 

- 100% phân xƣởng sản xuất đƣợc lắp đặt thiết bị chấm vân tay ghi 

nhận công làm việc. 

- Hạ tầng mạng internet băng thông rộng, đảm bảo tốc độ truy cập 

internet phục vụ thực hiện công việc của ngƣời lao động 

Với hạ tầng cơ sở Công nghệ thông tin nhƣ trên, các yêu cầu về quản 

trị thông tin và phân phối thông tin trong hoạt động xây dựng và ứng dụng 

KPIs trong QTTHCV có thể đƣợc triển khai thuận lợi, nhanh chóng và đồng 

bộ trong toàn bộ công ty.  
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- Về ứng dụng phần mềm nghiệp vụ: 

- 100% cán bộ văn phòng đƣợc trang bị và đào tạo, hƣớng dẫn sử dụng 

email thành thạo; email đƣợc sử dụng là phƣơng tiện trao đổi, quản trị, cập 

nhật thực hiện công việc hàng ngày. 

- Hệ thống cơ sở dữ liệu nhân sự đƣợc số hóa, đảm bảo dữ liệu đồng bộ, 

đầy đủ và chính xác.  

- 100% các văn bản quản trị điều hành thực hiện công việc đều đƣợc 

phát hành bằng cả hai dạng: bản cứng vật lý và bản mềm điện tử. 

- Toàn bộ quy chế, quy định, quy trình, biểu mẫu thực hiện công việc đều 

đƣợc số hóa, đánh mã và cấu trúc dữ liệu thuận tiện cho tra cứu và sử dụng 

Nhƣ vậy có thể thấy, cán bộ nhân viên Công ty Thuốc lá Thăng Long 

đã có kiến thức, kỹ năng và thói quen ứng dụng phần mềm công nghệ thông 

tin trong điều hành, triển khai thực hiện công việc và báo cáo kết quả thực 

hiện công việc. Hoạt động thiết lập mục tiêu công việc, lƣu trữ thông tin thực 

hiện công việc, đánh giá kết quả thực hiện công việc đã đƣợc số hóa; thông 

tin đƣợc truyền tải nhanh chóng và đầy đủ đến toàn bộ cán bộ công nhân viên. 

Đây là điều kiện hết sức thuận lợi khi triển khai xây dựng và ứng dụng KPIs 

trong QTTHCV của Công ty  

2.3.4. Khách hàng và các đối tác hữu quan 

Trong bối cảnh khách hàng có thể dễ dàng tiếp cận nguồn thông tin dồi 

dào từ mạng internet cũng nhƣ từ các chiến dịch truyền thông bải bản của các 

đối thủ cạnh tranh, yêu cầu về sản phẩm ngày càng khắt khe hơn cả về chất 

lƣợng lẫn mẫu mã, bao bì, dịch vụ chăm sóc khách hàng và chăm sóc kênh 

phân phối. Nhận thức sâu sắc khách hàng là yếu tố sống còn đối với doanh 

nghiệp, trong Sổ tay Hệ thống quản trị chất lƣợng của Công ty Thuốc lá 

Thăng long, Ban lãnh đạo Công ty đã xác định rõ vai trò “Hướng vào khách 

hàng” thể hiện qua cam kết đảm bảo rằng: 
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- Các yêu cầu của khách hàng và các yêu cầu luật định, yêu cầu chế 

định đƣợc xác định, hiểu rõ và đƣợc đáp ứng; 

- Những rủi ro và cơ hội có thể ảnh hƣởng đến sự phù hợp của dịch vụ 

và khả năng nâng cao sự hài lòng của khách hàng đƣợc xác định và xử lý; 

- Duy trì việc nâng cao sự hài lòng của khách hàng. 

Cam kết “Hướng vào khách hàng” của lãnh đạo Công ty đã hình thành 

nên cơ sở, định hƣớng tƣơng đối rõ ràng cho tiến trình xây dựng và ứng dụng 

KPIs trong QTTHCV, từ khâu thiết lập mục tiêu cho đến đánh giá ghi nhận 

kết quả thực hiện công việc, đều lấy mức độ hài lòng của khách hàng làm kim 

chỉ nam để xây dựng, phát triển và triển khai.  

2.3.5. Đối thủ cạnh tranh 

Cùng với đà hội nhập kinh tế thế giới của Việt Nam, thị trƣờng thuốc lá 

tại Việt Nam cũng xuất hiện thêm nhiều đối thủ cạnh tranh với tiềm lực tài 

chính dồi dào, đồng thời lại có lợi thế cạnh tranh dựa trên quy mô cũng nhƣ 

thƣơng hiệu có bề dầy lịch sử lâu đời. Theo tài liệu nghiên cứu nội bộ của 

Công ty Thuốc lá Thăng Long, trong vòng từ năm 2012 đến nay, thị phần thuốc 

lá tại Việt Nam của các nhãn hiệu quốc tế liên tục tăng trƣởng, đặc biệt là PMI 

(tăng gần 10% điểm thị phần) và BAT (tăng 6% điểm thị phần), theo đó: 

Phillip Morris International (PMI): PMI thông qua liên doanh với Tổng 

công ty thuốc lá Việt Nam tại Công ty TNHH Vinataba-Phillip Morris để xâm 

nhập vào thị trƣờng Việt Nam. MPI cung cấp li-xăng sản xuất thuốc lá mang 

thƣơng hiệu Marlboro cho Công ty TNHH Vinataba-Phillip Morris (VPM) và 

thành lập chi nhánh của VPM do PMI kiểm soát để phân phối tiêu thụ sản 

phẩm và xây dựng các thƣơng hiệu của PMI tại Việt Nam. Thị phần tại Việt 

Nam của thƣơng hiệu quốc tế Marlboro (thuộc PMI) chiếm khoảng 5%. Sản 

lƣợng tiêu thụ chủ yếu tại các thành phố lớn. Nhãn hiệu này đƣợc thúc đẩy 

bởi những thành công trong chiến lƣợc đổi mới sản phẩm, PMI còn tiếp tục 

triển khai chiến dịch tiếp thị toàn cầu cho Marlboro để khẳng định vị thế của 
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một nhãn hiệu tiên phong trong xu hƣớng thế giới phẳng. Đây là thách thức 

rất lớn cho phân khúc cao cấp tại Việt Nam, đòi hỏi Công ty phải xây dựng 

năng lực cạnh tranh mạnh mẽ mới có thể trụ vững trên thị trƣờng. 

British American Tabacco (BAT): BAT bắt đầu hoạt động tại Việt Nam 

từ tháng 10/1994 và hợp tác với Tổng công ty Vinataba thành lập liên doanh 

thuốc lá sợi BAT-Vinataba và Liên doanh sản xuất thuốc điếu Vinataba -

BAT); hợp tác với Tổng công ty Công nghiệp Sài Gòn, Tổng công ty Khánh 

Việt, Công ty Thuốc lá Hải Phòng sản xuất li xăng một số nhãn hiệu quốc tế 

và địa phƣơng (Caraven A, White Horse, Everest, Seven Diamonds, Virginia 

Gold). BAT đang khẳng định vị thế ảnh hƣởng toàn diện đối với ngành thuốc 

lá Việt Nam từ khâu nguyên liệu, đến thuốc lá điếu với sự bao phủ từ phân 

khúc cao cấp, cận cao cấp xuống đến trung cấp, hợp tác với các doanh nghiệp 

thuốc lá từ Trung Ƣơng đến địa phƣơng. Với cốt lõi chiến lƣợc là “Đáp ứng 

một cách tốt nhất sự lựa chọn của khách hàng đối với thuốc lá và xa hơn”. 

BAT đang triển khai theo định hƣớng: Tăng trƣởng (phát triển thƣơng hiệu, 

đổi mới sản phẩm, đáp ứng nhu cầu phát triển của ngƣời tiêu dùng); Năng 

suất (triển khai các nguồn lực một cách hiệu quả để tăng lợi nhuận); Tổ chức 

lớn (Con ngƣời, đội ngũ và môi trƣờng); Bền vững (kinh doanh bền vững, đáp 

ứng mong đợi của các bên liên quan. Với thị phần 25% bao gồm các sản 

phẩm từ trung đến cao cấp, nguy cơ thâu tóm thị trƣờng của BAT đối với 

ngành thuốc lá Việt Nam là rất cao.  

Đối với các doanh nghiệp thuốc lá địa phƣơng là: Tổng công ty CN Sài 

Gòn (CNS); Tổng công ty Khánh Việt (Khataco); Tổng công ty Công nghiệp 

Thực phẩm Đồng Nai. Sản phẩm chủ lực của các đơn vị nói trên tập trung ở 

phân khúc trung cao cấp và là các sản phẩm nhƣợng quyền, có ƣu thế về xuất 

xứ thƣơng hiệu nƣớc ngoài phù hợp với tâm lý “sính ngoại” của ngƣời Việt. 

Bên cạnh đó, các đơn vị này có sự phân công chuyên môn hoá mạnh trong 

hoạt động sản xuất kinh doanh và có lợi thế về tổ chức sản xuất do số lƣợng 

nhãn ít, thị phần sản phẩm lớn, tập trung sức cạnh tranh mạnh của từng nhãn 

chủ lực tại khu vực thị trƣờng Miền Trung và Miền Nam. 
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Trên từng phân khúc sản phẩm, Công ty Thuốc lá Thăng Long cũng 

phải cạnh tranh rất gay gắt trên cả những phân khúc truyền thống (phân khúc 

trung và thấp cấp) cũng nhƣ phân khúc mới (phân khúc cao cấp). Những đối 

thủ chính của Công ty Thuốc lá Thăng Long trên thị trƣờng đều là những nhà 

sản xuất lâu năm, có kiến thức, kinh nghiệm và nền tảng quản trị tiên tiến, 

hiệu quả. Do vậy, để có thể cạnh tranh đƣợc trên thị trƣờng, các cấp lãnh đạo 

của Công ty đã nhận thấy vai trò và tầm quan trọng của hoạt động xây dựng 

và ứng dụng KPIs trong QTTHCV; điều này đƣợc thể hiện trong Chiến lƣợc 

phát triển giai đoạn 2020 – 2025 cũng nhƣ Kế hoạch sản xuất kinh doanh 

hàng năm của Công ty. 

2.3.6. Cơ quan chủ quản 

Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long đƣợc thành lập theo Quyết 

định số 318/2005/QĐ-TTg ngày 06 tháng 12 năm 2005 của Thủ tƣớng Chính 

phủ về việc chuyển Nhà máy Thuốc lá Thăng Long - Doanh nghiệp Nhà 

nƣớc, đơn vị thành viên hạch toán độc lập thuộc Tổng công ty Thuốc lá Việt 

Nam thành Công ty TNHH Một thành viên. Chủ sở hữu của Công ty là Tổng 

công ty Thuốc lá Việt Nam. 

Ngày 24/6/2015, Bộ Công Thƣơng đã ban hành Công văn số 

6269/BCT-TCCB về việc phê duyệt đề án tái cơ cấu các Công ty thuốc lá bao 

gồm Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long, Công ty TNHH MTV 

Thuốc lá Bắc Sơn, Công ty TNHH MTV Thanh Hóa, Công ty TNHH Thuốc 

lá Đà Nẵng hoạt động theo mô hình Công ty mẹ - Công ty con, trong đó Công 

ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long là Công ty mẹ. 

Chủ sở hữu Công ty (Tổng công ty TLVN) thành lập Ban kiểm soát 

hoạt động chuyên trách tại Công ty. Ngày 13/5/2020 Tổng công ty Thuốc lá Việt 

Nam có Quyết định số 185/QĐ-TLVN về việc ban hành Quy chế hoạt động của 

Ban kiểm soát và Kiểm soát viên Công ty TNHH Thuốc lá Thăng Long. 

Đặc điểm là công ty TNHH MTV Nhà nƣớc, Công ty Thuốc lá Thăng 

Long đƣợc chỉ đạo, hoạch định chiến lƣợc, kiểm tra giám sát của cơ quan chủ 



62 

 

 

 

quản (Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam) theo một số văn bản quy phạm pháp 

luật dƣới đây: 

- Luật Quản lý, sử dụng vốn nhà nƣớc đầu tƣ vào sản xuất kinh doanh 

tại doanh nghiệp đƣợc Quốc hội khóa XIII ban hành ngày 26/11/2014 

- Nghị định số 99/2012/NĐ-CP ban hành ngày 15/11/2012 của Chính 

phủ về phân công, phân cấp thực hiện các quyền, trách nhiệm, nghĩa vụ của 

Chủ sở hữu nhà nƣớc đối với doanh nghiệp nhà nƣớc và vốn nhà nƣớc đầu tƣ 

vào doanh nghiệp   

- Nghị định số 49/2014/NĐ-CP của Chính phủ ban hành ngày 

20/05/2014 của Chính phủ về việc giám sát, kiểm tra, thanh tra việc chấp 

hành pháp luật và tuân thủ các quyết định của Chủ sở hữu 

- Nghị định số 91/2015/NĐ-CP của Chính phủ ban hành ngày 

13/10/2015 về đầu tƣ vốn nhà nƣớc vào doanh nghiệp và quản lý, sử dụng 

vốn, tài sản tại doanh nghiệp 

- Nghị định số 32/2018/NĐ-CP của Chính phủ ban hành ngày 

08/3/2018 sửa đổi, bổ sung một số điều của Nghị định 91/2015/NĐ-CP  

- Nghị định số 10/2019/NĐ-CP của Chính phủ ban hành ngày 

30/01/2019 về thực hiện quyền, trách nhiệm của đại diện chủ sở hữu nhà nƣớc 

- Quyết định số 43/QĐ-TLVN của Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam 

ban hành ngày 22/01/2016 về việc phê duyệt Điều lệ Tổ chức và hoạt động 

của Công ty TNHH một thành viên Thuốc lá Thăng Long 

Căn cứ Điều lệ Tổ chức và hoạt động của Công ty Thuốc lá Thăng 

Long, Công ty có quyền chủ động tổ chức sản xuất, kinh doanh: 

- Xây dựng kế hoạch sản xuất, giao và điều tiết kế hoạch sản xuất hàng 

năm trong Nhóm Công ty; 

- Tập trung quản lý, định hƣớng công tác cung ứng nguyên phụ liệu đầu 

vào trong Nhóm Công ty; 

- Tập trung, thống nhất công tác tiêu thụ, thị trƣờng của Nhóm Công ty 

để giảm cạnh tranh nội bộ; 

- Kinh doanh xuất khẩu, nhập khẩu; 
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- Tổ chức bộ máy quản lý theo yêu cầu kinh doanh và đảm bảo kinh 

doanh có hiệu quả 

Bên cạnh quyền tự chủ trong hoạt động xây dựng và triển khai mục tiêu 

công việc, Công ty cũng cần phải  

- Thực hiện chế độ báo cáo tài chính, công khai tài chính hàng năm và 

cung cấp các thông tin cần thiết để đánh giá trung thực về hiệu quả hoạt động 

của Công ty;  

- Tuân thủ các quy định, quy chế chế của Tổng công ty áp dụng thống 

nhất đối với VINATABA và các Doanh nghiệp thành viên của VINATABA 

- Chịu sự giám sát, kiểm tra của Chủ sở hữu Công ty; chấp hành các 

quyết định thanh tra của cơ quan tài chính và các cơ quan nhà nƣớc có thẩm 

quyền theo quy định của Pháp luật. 

Căn cứ nội dung hệ thống văn bản quy phạm pháp luật nêu trên, có thể 

thấy trong phạm vi QTTHCV, Công ty Thuốc lá Thăng Long hoàn toàn có 

quyền chủ động tổ chức xây dựng, ứng dụng phƣơng pháp và triển khai thực 

hiện QTTHCV trong phạm vi cho phép. Về cơ bản, những giai đoạn trong 

tiến trình QTTHCV vẫn đƣợc thực hiện tuần tự theo đúng tiến trình, Công ty 

chỉ cần lƣu ý chế độ báo cáo cũng nhƣ cập nhật kết quả thực hiện công việc 

theo cơ chế giám sát của nhà nƣớc đối với Đại diện phần vốn của nhà nƣớc tại 

Doanh nghiệp. 

2.4. Đánh giá chung về xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị thực 

hiện công việc tại đơn vị 

2.4.1. Khảo sát đánh giá về xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị 

thực hiện công việc tại đơn vị 

Theo kết quả khảo sát về hoạt động QTTHCV và mức độ sẵn sàng triển 

khai hệ thống KPIs trong QTTHCV, tác giả nhận thấy có một số ý kiến đáng 

chú ý nhƣ sau: 

Đối với cán bộ công nhân viên (Phần II - Phụ lục 2, Phụ lục 3):  

Đánh giá về mức độ phù hợp của hệ thống tiêu chí QTTHCV hiện tại, 

hơn 50% số ngƣời khảo sát cho rằng hệ thống tiêu chí hiện tại “Chƣa phù 
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hợp, cần phải thay đổi” (65% đối với khối gián tiếp và 50% khối trực tiếp), 

bên cạnh đó tỷ lệ lựa chọn câu trả lời “Phù hợp, không cần thay đổi” chỉ ở 

mức 5% đối với chuyên viên khối gián tiếp và 15% đối với công nhân khối 

trực tiếp. Kết quả này cho thấy hệ thống tiêu chí QTTHCV của Công ty còn 

tồn tại nhiều bất cập dƣới góc nhìn của ngƣời lao động, đòi hỏi cần có sự thay 

đổi, cải tiến trong thời gian tới. Mặc dù vậy, hệ thống tiêu chí QTTHCV hiện 

tại về cơ bản đƣợc đánh giá là đáp ứng đƣợc yêu cầu về tính khách quan, công 

bằng (tỷ lệ trên 50% chuyên viên, công nhân viên đánh giá từ mức khách 

quan trở lên).  

Đối với khía cạnh phản ánh khối lƣợng công việc trong kết quả đánh 

giá, có sự khác biệt quan điểm rõ ràng giữa khối gián tiếp và khối trực tiếp 

sản xuất. Trong khi 70% chuyên viên khối gián tiếp cho rằng kết quả đánh giá 

mới phản ảnh đƣợc từ 50% đến 70% khối lƣợng công việc, trong khi chỉ có 

15% ngƣời lao động cho rằng mục tiêu công việc đã phản ánh toàn bộ công 

việc cần thực hiện; 75% công nhân viên khối trực tiếp lại cho rằng kết quả 

đánh giá đã phản ảnh trên 70% khối lƣợng công việc và chỉ có 15% cho rằng 

kết quả đánh giá phản ảnh từ 50% đến 70% khối lƣợng công việc. Điều này 

cho thấy đặc thù hoạt động sản xuất kinh doanh của hai khối có ảnh hƣởng 

lớn đến tiêu chí đánh giá thực hiện công việc. 

Một điểm tích cực trong công tác QTTHCV ở Công ty là hầu hết ngƣời 

lao động đƣợc thiết lập mục tiêu công việc đầu mỗi kỳ theo tiêu chí đánh giá 

thực hiện công việc. Kế hoạch sản xuất kinh doanh và định mức kế hoạch sản 

xuất đối với khối sản xuất trực tiếp là khá rõ ràng, 95% công nhân đều hiểu 

mục tiêu sản lƣợng của mình vào đầu kỳ. Tỷ lệ này có thấp hơn đối với 

chuyên viên khối gián tiếp (65%) do đặc thù công việc phát sinh trong kỳ 

chiếm tỷ trọng tƣơng đối lớn. Đặc thù này cũng ảnh hƣởng trực tiếp đến phản 

ánh về việc nhận phản hồi kết quả ĐGTHCV sau kỳ. Trong khi Công nhân 

viên khối trực tiếp nhận đƣợc kết quả hiệu suất sản xuất kinh doanh kịp thời 

và rõ ràng (95%) các điểm số của từng tiêu chí, khối gián tiếp lại tƣơng đối 

khó trong việc tƣờng minh các tiêu chí đánh giá kết quả thực hiện công việc 
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(75% phản ánh có nhận đƣợc kết quả đánh giá kịp thời nhƣng không rõ ràng 

các điểm số của từng tiêu chí) 

Đối với cán bộ quản lý (Phần III - Phụ lục 2, Phụ lục 3) 

Đánh giá chung về phƣơng pháp QTTHCV của Công ty Thuốc lá 

Thăng Long, cán bộ quản lý của Công ty có chung một nhận định tuy phƣơng 

pháp hiện tại đơn giản, dễ hiểu, dễ theo dõi và triển khai nhƣng lại tồn tại 

nhiều bất cập trong hệ thống QTTHCV, cả về tính rõ ràng của tiêu chí, tính cụ 

thể của mục tiêu công việc và quản lý, giám sát, tổng hợp kết quả thực hiện 

công việc. Do vậy, 75% ý kiến ngƣời quản lý cho rằng phƣơng pháp 

QTTHCV nhƣ hiện tại có mang lại hiệu quả cho Công ty, tuy nhiên cần phải 

cải tiến, 10%  ý kiến chƣa đạt hiệu quả, cần hoàn thiện lại hệ thống và chỉ 

15% ngƣời quản lý nhận xét hệ thống đã đảm bảo hiệu quả, không cần thay 

đổi. Tỷ lệ này cũng tƣơng đồng với số lƣợng quản lý đánh giá phƣơng pháp 

QTTHCV hiện tại tƣơng đối hữu ích, áp dụng hiệu quả với một vài loại hình 

công việc cụ thể.  

Về định hƣớng xây dựng, hoàn thiện và ứng dụng phƣơng pháp 

QTTHCV, 100% cán bộ quản lý đều đồng tình rằng đây là hoạt động rất quan 

trọng, rất cần thiết, trong đó có đến 70% cán bộ đánh giá đây là hoạt động đặc 

biệt cần thiết, mang ý nghĩa chiến lƣợc đối với Công ty. Đối với nhu cầu ứng 

dụng hệ thống tiêu chí KPIs, 95% cán bộ quản lý cũng cho rằng đây là 

phƣơng pháp phù hợp, khả thi để xây dựng và ứng dụng trong hoạt động 

QTTHCV ở cấp độ toàn Công ty. 

Tuy vậy, đánh giá mức độ sẵn sàng của nhân sự tại công ty để xây 

dựng và ứng dụng KPIs, 75% cán bộ quản lý cho rằng đội ngũ nhân sự tại 

Công ty chƣa sẵn sàng, cần chuẩn bị kế hoạch, đào tạo và hƣớng dẫn triển 

khai thì mới có thể hoàn thiện đƣợc hệ thống QTTHCV theo bộ tiêu chí hiệu 

suất KPIs.  

2.4.2. Đánh giá điểm tích cực trong xây dựng và ứng dụng KPIs trong 

Quản trị thực hiện công việc 
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Mặc dù công tác Quản trị thực hiện công việc và đánh giá hiệu suất tại 

Công ty Thuốc lá Thăng Long chƣa dựa trên cơ sở hệ thống tiêu chí hiệu suất 

công việc cốt yếu; tuy nhiên hoạt động QTTHCV đã đạt đƣợc một số kết quả 

tích cực, tạo nền tảng cho hoạt động xây dựng và ứng dụng KPIs trong Công 

ty nhƣ sau: 

- Xác định đƣợc một số tiêu chí làm căn cứ hợp lý để thực hiện chi trả 

thu nhập cho ngƣời lao động, phân loại và xếp hạng nhân viên làm cơ sở để 

triển khai thi đua, khen thƣởng và bổ nhiệm. 

- Hệ thống quản trị thực hiện công việc và phƣơng pháp đánh giá đơn 

giản, dễ dàng thực hiện, không tốn quá nhiều thời gian và nỗ lực của các bộ 

phận liên quan.  

- Hoạt động đánh giá đƣợc thực hiện định kỳ, quy định rõ ràng thời 

gian, phƣơng thức, vai trò, trách nhiệm của các bộ phận tham gia quá trình 

đánh giá 

2.4.3. Hạn chế và nguyên nhân trong xây dựng và ứng dụng KPIs trong 

Quản trị thực hiện công việc  

Về phƣơng pháp thực hiện QTTHCV: chƣa có cách tiếp cận hệ thống, 

khoa học, bài bản và thống nhất trong công tác QTTHCV trên phạm vị Công 

ty cũng nhƣ từng bộ phận, phòng ban, đơn vị sản xuất. Phƣơng pháp 

QTTHCV hiện tại mặc dù còn nhiều yếu điểm nhƣng vẫn đáp ứng đƣợc nhu 

cầu triển khai sản xuất kế hoạch kinh doanh trong giai đoạn trƣớc đây, vì vậy 

nhu cầu tiếp cận phƣơng pháp QTTHCV tiên tiến, mặc dù đã đƣợc xác định 

cơ bản trong chiến lƣợc phát triển trung và dài hạn của Công ty, nhƣng chƣa 

trở thành nhu cầu cấp bách đối với ban lãnh đạo Công ty.  

Về thiết lập mục tiêu thực hiện công việc: mục tiêu thực hiện công việc 

và đánh giá hiệu suất thực hiện công việc hiện nay chỉ phục vụ hoạt động chi 

trả thu nhập và khen thƣởng, còn mang tính thủ tục hành chính. Đối với các 

vai trò, mục tiêu khác cần có của hệ thống quản trị công việc nhƣ: thực hiện 

chiến lƣợc sản xuất kinh doanh, cải thiện hiệu suất lao động, giám sát tình 
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hình sản xuất kinh doanh của Công ty, tạo động lực phấn đấu và phát triển 

của nhân sự chƣa đƣợc cụ thể hóa trong các văn bản và hoạt động triển khai 

QTTHCV. 

Về tiêu chí đánh giá: chƣa phản ảnh đƣợc nội dung, yêu cầu của mỗi vị 

trí công việc, các tiêu chí đánh giá của tất cả vị trí, chuyên môn, phòng ban, cấp 

độ nhân sự đều đƣợc quy đổi về 04 tiêu chí để đánh giá mức độ hoàn thành.  

Về phƣơng pháp đánh giá thực hiện công việc: những phƣơng pháp 

đƣợc sử dụng hiện tại tại Công ty chƣa mang tính khoa học, chƣa có cơ sở 

logic khách quan làm phƣơng pháp tiếp cận triển khai giám sát, đo lƣờng và 

đánh giá hiệu suất thực hiện công việc; phụ thuộc nhiều vào cảm tính của 

ngƣời đánh giá, đặt nặng cảm quan cá nhân, chú trọng thâm niên công tác làm 

cho kết quả đánh giá hiệu suất chƣa mang tính công bằng, khách quan. Chƣa 

xây dựng đƣợc các bộ chỉ số đo lƣờng hiệu suất công việc; chất lƣợng công 

việc hiện tại chỉ đƣợc thể hiện thông qua 04 tiêu chí đánh giá chung chung, 

không có cơ sở để phân loại cụ thể chất lƣợng thực hiện công việc của ngƣời 

thực hiện công việc.  

Về cán bộ thực hiện QTTHCV: chủ yếu dựa trên kinh nghiệm cá nhân, 

chƣa đƣợc trang bị kỹ năng, kiến thức và tập huấn phƣơng pháp, tiêu chuẩn 

đánh giá thực hiện công việc hiệu quả; chƣa đƣợc đào tạo, tập huấn phƣơng 

pháp xây dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV, vì vậy chƣa thể chủ động 

nghiên cứu và đề xuất, tham mƣu cho ban lãnh đạo Công ty. 

Về quy trình quản trị thực hiện công việc: quy trình hiện tại mới chỉ tập 

trung vào kết quả đầu ra của quá trình QTTHCV là Hệ số hoàn thành công 

việc Ki, còn thiếu nhiều bƣớc quan trọng trong quy trình QTTHCV là xác 

định mục tiêu, thống nhất mục tiêu công việc giữa ngƣời giao việc và ngƣời 

thực hiện công việc, thu thập thông tin kết quả thực hiện công việc, phản hồi 

kết quả đánh giá thực hiện công việc và theo dõi sau khi đánh giá kết quả. 
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CHƢƠNG 3 

PHƢƠNG HƢỚNG VÀ GIẢI PHÁP XÂY DỰNG VÀ ỨNG 

DỤNG KPIs TRONG QUẢN TRỊ THỰC HIỆN CÔNG VIỆC 

 

3.1.  Mục tiêu, phƣơng hƣớng xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị 

thực hiện công việc tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

3.1.1. Định hướng chiến lược phát triển sản xuất kinh doanh của Công ty 

giai đoạn 2020 – 2025, tầm nhìn đến 2030 

3.1.1.1. Tầm nhìn, sứ mệnh, giá trị cốt lõi 

Tầm nhìn: Trở thành doanh nghiệp hàng đầu trong lĩnh vực sản xuất 

kinh doanh thuốc lá tại Việt Nam và khu vực Đông Nam Á. 

Sứ mệnh: Mang đến cho ngƣời tiêu dùng các sản phẩm chất lƣợng cao, 

đảm bảo hài hòa lợi ích của các bên liên quan 

Giá trị cốt lõi:  

- Minh bạch: minh bạch trong mọi hoạt động của Công ty, đảm bảo 

quyền giám sát hợp pháp của Chủ sở hữu và ngƣời lao động 

- Công bằng: đảm bảo hài hòa lợi ích của các bên liên quan 

- Sáng tạo: để tạo ra các giá trị mới cho ngƣời tiêu dùng 

- Đổi mới: sẵn sàng tiếp thu kiến thức, phƣơng pháp ứng dụng mới trong 

quản trị, sản xuất để không ngừng nâng cao năng suất, chất lƣợng, hiệu quả. 

- Trách nhiệm: trách nhiệm, tận tâm trong mọi hoạt động sản xuất kinh 

doanh. 
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Hình 3.1: Giá trị cốt lõi Công ty Thuốc lá Thăng Long 

(Nguồn: Website Công ty Thuốc lá Thăng Long) 

3.1.1.2. Mục tiêu chiến lược giai đoạn 2025, tầm nhìn đến 2030 

Mục tiêu tổng quát:  

- Là đơn vị sản xuất kinh doanh các sản phẩm thuốc lá hàng đầu của 

Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam 

- Phát triển bền vững đi đôi với bảo vệ môi trƣờng, thực hiện trách 

nhiệm xã hội, quan tâm đến sức khỏe cộng đồng 

Mục tiêu cụ thể: 

- Tăng trƣởng sản lƣợng nội địa bình quân 2,58%/năm giai đoạn 2018-

2025 (trong đó giai đoạn 2018-2022 là 2,3%/năm) và 1%/năm giai đoạn 

2026-2030. 

- Phát triển thị phần thuốc lá điếu nội địa lên 31% vào năm 2025, dự 

kiến chiếm 32% năm 2030, góp phần đẩy lùi thuốc lá nhập lậu.  

- Giữ vị thế dẫn đạo toàn ngành tại phân khúc sản phẩm phổ thông; Tập 

trung chuyển đổi cơ cấu sản phẩm theo hƣớng tăng sản phẩm trung cao cấp 
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với mục tiêu: Năm 2025 đạt tỷ lệ Phổ thông 70% - Trung cấp 23,2% - Cận 

cao cấp và Cao cấp 6,8%. Dự kiến đến năm 2030 đạt cơ cấu sản phẩm Phổ 

thông 45% - Trung cấp 45% - Cận cao cấp và Cao cấp 10%. 

- Phấn đấu mức tăng trƣởng của các chỉ tiêu SXKD nhƣ sau: 

- Tổng doanh thu (không bao gồm thuế tiêu thụ đặc biệt) năm 2025 dự 

kiến đạt mức: 6.900 tỷ đồng, đến năm 2030 dự kiến đạt 8.350 tỷ đồng; tăng 

trƣởng bình quân 2018-2025 đạt 3,8%/năm; tăng trƣởng bình quân 2026-2030 

đạt 4%/năm. 

- Lợi nhuận: trên cơ sở phân tích, đánh giá tình hình thực tế của Nhóm 

Công ty giai đoạn 5 năm từ 2018 đến 2022 với những yếu tố khó khăn khách 

quan nhƣ việc tăng thuế TTĐB ngày 01/01/2019 và việc hoàn thành Chƣơng 

trình tổng thể đầu tƣ di dời sẽ làm tăng mạnh chi phí khấu hao, Nhóm Công ty 

đặt mục tiêu lợi nhuận trƣớc thuế năm 2022 là 286 tỷ đồng, lợi nhuận sau thuế 

228 tỷ đồng. Lợi nhuận của Nhóm Công ty sẽ phục hồi và tăng trƣởng tốt sau 

năm 2022 khi việc di dời và sản xuất đã đi vào ổn định, giai đoạn 2022-2030 

tăng trƣởng bình quân 5%/năm. 

- Vốn điều lệ đến năm 2025 đạt mức trên 3.000 tỷ đồng. 

- Tỷ suất lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu từ năm 2025 đạt tối thiểu 12%. 

- Nộp ngân sách đến năm 2025 dự kiến đạt hơn 5.550 tỷ đồng, đến năm 

2030 dự kiến đạt 6.700 tỷ đồng; giai đoạn 2018-2025 nộp ngân sách tăng 

trƣởng bình quân 5,8%/năm, giai đoạn 2026-2030 tăng trƣởng bình quân 

4%/năm. 

- Kim ngạch xuất khẩu đến năm 2025 ƣớc đạt 70 triệu USD, đến năm 

2030 ƣớc đạt 73,5 triệu USD; giai đoạn 2018-2025 tăng trƣởng bình quân 

4%/năm, giai đoạn 2026-2030 tăng trƣởng bình quân 1%/năm. 

3.1.2. Chiến lược phát triển 

3.1.2.1. Chiến lược tái cơ cấu tổ chức và hệ thống quản trị 
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Sơ đồ 3.1: Sơ đồ tổ chức của Nhóm Công ty Thuốc lá Thăng Long đến 

 năm 2025 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự, Công ty TLTL) 

Thành lập các đơn vị chức năng mới nhằm thực hiện các chiến lƣợc của 

Công ty: Trung tâm thử nghiệm chung cho toàn Nhóm Công ty; Trung tâm 

đào tạo, nghiên cứu Cơ, điện; Dây chuyền thử nghiệm sợi độc lập, đầy đủ, 

hiện đại bậc nhất khu vực Đông Nam Á. 

Xây dựng và áp dụng phƣơng pháp quản lý phối hợp giữa định hƣớng 

chức năng và định hƣớng quy trình; Xây dựng cơ cấu tổ chức tổng hợp giữa 

cơ cấu tổ chức theo chức năng và cơ cấu tổ chức theo nghiệp vụ. 

Thực hiện rà soát các đơn vị thành viên trong Nhóm Công ty không đạt 

sản lƣợng sản xuất 100 triệu bao/năm theo quy định tại Nghị định số 

67/2013/NĐ-CP ngày 27 tháng 06 năm 2013 để xây dựng phƣơng án chuyển 

đổi mô hình hoạt động phù hợp trình Tổng công ty Thuốc lá Việt Nam phê 

duyệt. 
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Xây dựng hệ thống văn bản quản trị nội bộ thống nhất và xuyên suốt 

trong Nhóm Công ty, ứng dụng tối đa quản lý bằng các phần mềm quản lý 

doanh nghiệp. Các tài liệu xây dựng trong hệ thống quản trị: Điều lệ, Mục 

tiêu và Chiến lƣợc, Sơ đồ cơ cấu tổ chức, Các Chính sách, Quy định, Bản mô 

tả nhiệm vụ phòng, ban, bộ phận (đối với đơn vị thành viên), SOP và Quy 

trình, Bản mô tả vị trí công việc. 

 

Sơ đồ 3.2: Hệ thống văn bản quản trị điều hành 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự, Công ty TLTL) 

3.1.2.2. Chiến lược sản xuất 

Tối ƣu hoá tổ chức sản xuất thuốc lá trong toàn Nhóm Công ty nhằm 

tiết kiệm chi phí sản xuất, khai thác có hiệu quả năng lực sản xuất và máy 

móc thiết bị nhằm đáp ứng tốt nhu cầu của thị trƣờng nội địa và xuất khẩu. 

Nhóm Công ty tiếp tục tập trung thống nhất quản lý năng lực sản xuất 

và sản lƣợng đƣợc phép sản xuất trong toàn Nhóm Công ty. 

- Năng lực sản xuất và sản lƣợng đƣợc phép sản xuất sẽ đƣợc Công ty 

giao cho các công ty con trong từng thời kỳ phù hợp với nhu cầu sản xuất của 

từng công ty.  
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- Công ty sẽ trực tiếp nắm giữ năng lực và sản lƣợng đƣợc phép sản 

xuất để giao cho các đơn vị nhận sản xuất hoặc nhƣợng quyền nhãn hiệu sản 

phẩm của Công ty một cách phù hợp.  

Phân công, chuyên môn hóa theo hình thức gia công sản xuất giữa các 

công ty sản xuất thuốc điếu trong Nhóm Công ty nhằm tối ƣu hóa sản xuất 

theo định hƣớng phù hợp với trình độ, công nghệ sản xuất của từng đơn vị, 

tiết giảm chi phí sản xuất, vận chuyển (nguyên phụ liệu, thành phẩm)… 

Chiến lƣợc về cung cấp và sử dụng nguyên phụ liệu thuốc lá cho sản 

xuất: 

- Tối ƣu hóa công tác thu mua nguyên phụ liệu. Tận dụng ƣu thế về quy 

mô để đảm bảo đáp ứng đầy đủ nhu cầu về nguyên liệu, phụ liệu của Nhóm 

Công ty về mặt số lƣợng, chủng loại, chất lƣợng với giá đầu vào cạnh tranh. 

- Đến năm 2021, tất cả các đơn vị sản xuất thuốc lá điếu sử dụng 100% 

nguyên liệu thuốc lá qua chế biến. 

- Có lộ trình sử dụng các loại nguyên phụ liệu có độ thông khí tốt nhƣ 

giấy vấn điếu có thấu khí cao, cây đầu lọc, giấy sáp có đục lỗ, sợi thuốc lá 

trƣơng nở… cho các nhóm sản phẩm chủ lực, sử dụng cho các sản phẩm mới 

từ tầm trung cấp trở lên để thực hiện lộ trình giảm tar và nicotine sau 2020. 

3.1.2.3. Chiến lược sản phẩm và thị trường 

a) Cơ cấu lại danh mục sản phẩm của Nhóm Công ty 

Tiếp tục duy trì những sản phẩm phổ thông có thƣơng hiệu mạnh và thị 

phần cao. 

Cơ cấu lại sản phẩm theo hƣớng loại bỏ hoàn toàn các sản phẩm phổ 

thông không đạt hiệu quả kinh doanh, không có tiềm năng phát triển thị trƣờng. 

Rút gọn danh mục sản phẩm theo hƣớng gia tăng khả năng kiểm soát và sức 

cạnh tranh cho các nhãn chủ lực và tập trung vào các thị trƣờng truyền thống. 

Phát triển chuỗi sản phẩm từ cấp phổ thông đến cao cấp dựa trên thƣơng 

hiệu mạnh Thăng Long, đặc biệt tập trung phát triển nhóm sản phẩm nhãn hiệu 

Thăng Long thuộc phân khúc cận cao cấp và cao cấp để làm thƣơng hiệu. 
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Xây dựng thƣơng hiệu mạnh các sản phẩm trung cấp, tiến tới nâng cao 

tỷ trọng sản phẩm trung cấp giai đoạn 2025-2030. 

b)  Phát triển sản phẩm mới 

Đặc biệt chú trọng và đầu tƣ một nguồn kinh phí đáng kể cho công tác 

nghiên cứu, phối chế và thăm dò thị trƣờng đối với sản phẩm mới. 

Phát triển sản phẩm mới theo hƣớng: 

- Nghiên cứu phát triển một số sản phẩm phổ thông, trung cấp phục vụ 

thị trƣờng Miền Trung và Miền Nam tạo thế cạnh tranh với các sản phẩm của 

đối thủ cạnh tranh.  

- Nghiên cứu phát triển sản phẩm mới thuộc phân khúc cận cao cấp và 

cao cấp. Đặt mục tiêu về tỷ trọng tiêu thụ các sản phẩm cận cao cấp và cao 

cấp chiếm 10% tổng sản lƣợng sản phẩm tiêu thụ nội địa vào năm 2025.Mục 

tiêu xây dựng tối thiểu 5 sản phẩm chủ đạo nhằm hạn chế rủi ro sản phẩm 

thay thế. 

- Tìm kiếm đối tác cùng nghiên cứu phát triển sản phẩm đặc thù phục 

vụ cho những đối tƣợng khách hàng đặc biệt nhƣ: khách du lịch, quà lƣu 

niệm, quà tặng… 

c)  Chiến lƣợc phát triển thị trƣờng nội địa  

Hiện tại, thị trƣờng thuốc lá điếu khu vực phía Bắc (từ Hà Tĩnh trở ra) 

đã tƣơng đối bão hòa các sản phẩm của Nhóm Công ty. Mục tiêu của Nhóm 

Công ty là đạt tốc độ tăng trƣởng sản lƣợng tiêu thụ bình quân tại khu vực thị 

trƣờng miền Bắc giai đoạn 2018-2025 là 2%/năm. 

Đẩy mạnh thâm nhập thị trƣờng miền Trung, Tây Nguyên và miền 

Nam. Mục tiêu đến năm 2025, sản lƣợng tiêu thụ khu vực thị trƣờng miền 

Trung, Tây Nguyên và miền Nam chiếm 20% tổng sản lƣợng tiêu thụ nội địa 

của Nhóm Công ty. 

3.1.2.4. Chiến lược xuất khẩu 

a) Đa dạng hóa sản phẩm:  
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Hiện nay, Công ty Thuốc lá Thăng Long đang phát triển các quy cách 

nhƣ Slim, Super Slim, Demi Slim, Round Conner… với các blend nhƣ hỗn 

hợp, Virginia, American… Một số dòng sản phẩm có hƣơng nhƣ: hƣơng dâu, 

táo, cherry,  mentholl… Đây là định hƣớng chiến lƣợc và đang là lợi thế cạnh 

tranh của Công ty trong thời gian qua cũng nhƣ trong tƣơng lai. 

Bên cạnh việc phát triển sản phẩm mới, Công ty tập trung vào việc phát 

triển các dòng sản phẩm chất lƣợng cao đáp ứng các thị trƣờng khó tính nhƣ 

EU, Nhật, Hàn Quốc… đặc thù với hàm lƣợng kỹ thuật cao, đòi hỏi khắt khe 

về tiêu chuẩn sản phẩm Công ty đã từng bƣớc chuẩn bị về mặt kỹ thuật, 

nguồn nguyên liệu chất lƣợng cao… để tiếp cận với những thị trƣờng này. 

b)  Mở rộng và phát triển thị trƣờng xuất khẩu: 

Mở rộng và phát triển thị trƣờng xuất khẩu đang dần trở thành nhiệm 

vụ trọng tâm của Công ty khi thị trƣờng trong nƣớc có dấu hiệu chững lại và 

gặp nhiều khó khăn trong bối cảnh cạnh tranh khốc liệt. Tận dụng các cơ hội 

của hợp tác và hội nhập kinh tế quốc tế để mở rộng thị trƣờng và quy mô xuất 

khẩu theo định hƣớng bền vững và hiệu quả. Trở thành nhà xuất khẩu thuốc lá 

hàng đầu trong khu vực Đông Nam Á. 

Tổ chức lại hoạt động xuất khẩu thuốc lá điếu theo định hƣớng có lộ 

trình tập trung đầu mối nhằm nâng cao lợi thế đàm phán, giao dịch ngoại 

thƣơng, phát huy hiệu suất sử dụng máy móc thiết bị, công nghệ, nâng cao 

hiệu quả xuất khẩu. 

Củng cố quan hệ với các đối tác truyền thống. Tiếp tục tìm kiếm thêm 

các khách hàng mới; giảm dần sự phụ thuộc vào một số khách hàng chủ lực. 

Củng cố các thị trƣờng truyền thống nhƣ Châu Phi, Trung Đông, Trung Nam 

Mỹ. Tiếp tục tìm kiếm cơ hội mở rộng, phát triển thị trƣờng quốc tế: chú 

trọng phát triển thêm thị trƣờng các nƣớc đang phát triển, khu vực Châu Á - 

Thái Bình Dƣơng tiếp tục có xu hƣớng tăng trƣởng tiêu dùng thuốc lá.  

Đẩy mạnh xuất khẩu sản phẩm thuộc sở hữu nhãn hiệu của Công ty Mẹ 

và các Công ty Con. Đảm bảo tính hợp pháp của việc sử dụng nhãn hiệu hàng 

hóa, tránh rủi ro và tranh chấp quốc tế và đảm bảo hiệu quả xuất khẩu. 
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3.1.3. Mục tiêu, phương hướng hoàn thiện xây dựng và ứng dụng KPIs 

trong Quản trị thực hiện công việc 

 

Sơ đồ 3.3: Mối quan hệ giữa Quản trị nguồn nhân lực với BSC 

(Nguồn: Phòng Tổ chức nhân sự, Công ty TLTL) 

Công ty Thuốc lá Thăng Long xác định để đạt đƣợc mục tiêu chiến 

lƣợc nhƣ đề ra thì nguồn nhân lực là động lực phát triển nền tảng, Quản trị 

nguồn nhân lực là yếu tố thành công then chốt. Chính vì vậy, Công ty khẳng 

định một trong những mục tiêu cấp thiết cần đạt đƣợc là xây dựng và áp dụng 

các phƣơng pháp quản trị quản trị nhân sự hiện đại, trong đó tập chung vào 

việc triển khai quản trị nguồn nhân lực kết hợp giữa hệ thống Thẻ điểm cân 

bằng Balance Scorecard (BSC) và các chỉ số trọng yếu đánh giá hiệu suất Key 

Performance Indicators (KPIs) từ cấp công ty, các đơn vị cho đến từng cá 

nhân nhằm đảm bảo công việc của mỗi phòng ban và vị trí công việc gắn kết 

với thực hiện mục tiêu chiến lƣợc của Công ty. 

Về phƣơng pháp quản trị, Công ty xác định xây dựng và áp dụng 

phƣơng pháp quản lý phối hợp giữa định hƣớng chức năng và định hƣớng quy 

trình (MBP), xây dựng cơ cấu tổ chức tổng hợp giữa cơ cấu tổ chức theo chức 
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năng và cơ cấu tổ chức theo nghiệp vụ. Bên cạnh đó, Công ty cũng triển khai 

xây dựng hệ thống bản mô tả các vị trí theo công việc, làm cơ sở để thực hiện 

QTTHCV theo mô tả công việc đã thống nhất với ngƣời lao động đồng thời 

phù hợp với mục tiêu, nhiệm vụ của Công ty trong từng thời kỳ.  

3.2.  Giải pháp xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị thực hiện công 

việc tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

3.2.1. Xác định mục tiêu xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị thực 

hiện công việc 

Nhƣ phân tích nêu trên, Công ty Thuốc lá Thăng Long xác định một 

trong những nhiệm vụ trọng tâm của Công ty trong giai đoạn 2020 triển khai 

quản trị nguồn nhân lực, quản trị thực hiện công việc dựa trên nền tảng Thẻ 

điểm cân bằng BSCs và Tiêu chí đánh giá hiệu suất công việc cốt yếu KPIs. 

Để thực hiện đƣợc chiến lƣợc trên, trƣớc hết, cần phải xác định mục tiêu cụ 

thể xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị thực hiện công việc nhằm định 

hƣớng toàn bộ quá trình và nỗ lực của tổ chức trong hoạt động xây dựng và 

ứng dụng KPIs phục vụ đúng hƣớng chiến lƣợc của Công ty. 

Căn cứ trên bản chất, vai trò của KPIs trong QTTHCV, tác giả khuyến 

nghị Công ty Thuốc lá Thăng Long triển khai xây dựng và ứng dụng KPIs 

theo các mục tiêu trọng yếu nhƣ sau: 

- Thứ nhất, xây dựng hệ thống KPIs nhằm cụ thể hóa mục tiêu chiến 

lƣợc của Công ty Thuốc lá Thăng Long thành mục tiêu hoạt động trong kỳ 

của từng bộ phận, từng đội nhóm, từng nhân sự; phân bổ phù hợp và tập trung 

nguồn lực nhân sự phục vụ triển khai các mục tiêu chiến lƣợc trọng yếu, tránh 

lãng phí, thất thoát nguồn lực. 

- Thứ hai, xây dựng hệ thống KPIs nhằm giám sát và đo lƣờng hiệu quả 

sản xuất kinh doanh của Công ty thông qua kết quả các chỉ số CSFs trọng 

yếu, kịp thời cảnh báo, đề xuất và triển khai phƣơng án điều chỉnh hoạt động 

sản xuất kinh doanh khi có diễn biến tiêu cực xảy ra. 
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- Thứ ba, xây dựng hệ thống KPIs nhằm đo lƣờng và đánh giá hiệu suất 

thực hiện công việc của từng bộ phận, từng đội nhóm, từng cá nhân; cung cấp 

thông tin đồng nhất, chuẩn xác và kịp thời phục vụ cho quy trình ra quyết 

định của hệ thống quản trị doanh nghiệp; giảm thiểu tiến đến dần dần loại bỏ 

các yếu tố mang tính chủ quan trong đánh giá kết quả, hiệu suất thực hiện 

công việc.  

- Thứ tƣ, xây dựng hệ thống KPIs nhằm đảm bảo thông tin minh bạch, 

xuyên suốt, đồng nhất trong toàn bộ bộ máy tổ chức và nhân sự các cấp trong 

Công ty; đảm bảo tất cả nhân sự đều có nhận thức đầy đủ, đứng đắn về công 

việc, hiệu suất kỳ vọng và ảnh hƣởng của kết quả thực hiện công việc của cá 

nhân đối với kết quả triển khai mục tiêu chiến lƣợc cũng nhƣ kết quả hoạt 

động sản xuất kinh doanh thƣờng nhật của Công ty. 

- Thứ năm, xây dựng hệ thống KPIs nhằm tạo văn hóa, môi trƣờng học 

tập và phát triển liên tục trong tổ chức, tạo động lực cho mỗi cá nhân có cơ 

hội phát triển bản thân; làm cơ sở để xây dựng các phƣơng án đánh giá, xếp 

loại, khen thƣởng và thăng tiến trong tổ chức dựa trên kết quả đánh giá thực 

hiện công việc thực tế.  

Những mục tiêu trọng yếu nêu trên cần đƣợc xác định là nền tảng, gốc 

rễ của hoạt động xây dựng, phát triển và ứng dụng hệ thống KPIs của Công ty 

Thuốc lá Thăng Long nhằm đảm bảo tính thực tiễn, vai trò và ý nghĩa của hệ 

thống KPIs, để KPIs thực sự trở thành động lực thúc đẩy phát triển của Công 

ty Thuốc lá Thăng Long.  

3.2.2. Xây dựng và hoàn thiện phương pháp, tiêu chí xây dựng Bộ tiêu chí 

KPIs cho từng vị trí công việc trên cơ sở phân bổ chức năng nhiệm vụ các 

bộ phận 

Tiêu chí xây dựng Bộ tiêu chí KPIs cho từng vị trí công việc 

Trong phạm vi nghiên cứu của luận văn này, tác giả khuyến nghị Công 

ty Thuốc lá Thăng Long sử dụng phƣơng pháp và tiêu chí xây dựng KPIs của 
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David Parmenter. Theo đó, khi lựa chọn một tiêu chí KPIs của công ty, bộ 

phận, đội nhóm hay cá nhân đều phải thỏa mãn các tiêu chí dƣới đây: 

- Phi tài chính: đối tƣợng đo lƣờng của hệ thống tiêu chí KPIs là kết quả 

cốt yếu của hoạt động thực hiện công việc của bộ máy; trong khi đó, các chỉ 

số tài chính về bản chất là kết quả của hoạt động cốt yếu, hệ thống tiêu chí 

KPIs cần đo lƣờng đƣợc hiệu suất thực hiện công việc để tạo ra các kết quả 

đó. Do vậy, tiêu chí KPIs cần đƣợc xác định là các tiêu chí phi tài chính. Ví 

dụ nhƣ, tiêu chí KPIs cấp Công ty là sản lƣợng thành phẩm sản xuất trong 

ngày/tháng/quý, sản lƣợng thành phẩm tiêu thụ trong ngày/tháng/quý. 

- Có thể đo lƣờng thƣờng xuyên theo ngày/tuần: hệ thống KPIs cần đo 

lƣờng đƣợc  hiệu quả sản xuất kinh doanh của công ty, bộ phận cho đến cá 

nhân thƣờng xuyên, liên tục. Do đó, các tiêu chí không thể theo dõi, cập nhật 

thƣờng xuyên không nên đƣợc xem xét, lựa chọn đƣa vào hệ thống tiêu chí 

KPIs. Ví dụ nhƣ, tiêu chí đầu tƣ nâng cấp hạ tầng công nghệ sản xuất. 

- Đơn giản: một tiêu chí đƣợc sử dụng làm KPIs cần đơn giản, dễ hiểu 

để đồng nhất khái niệm và đảm bảo tất cả những bộ phận, cá nhân liên quan 

dễ dàng nắm bắt thông tin, dễ dàng cập nhật kết quả thực hiện công việc và 

điều chỉnh mục tiêu, phƣơng thức quản trị và thực hiện công việc khi tiêu chí 

KPIs biến động, Các tiêu chí cần phải đƣợc tính toán, xử lý thông tin từ nhiều 

nguồn khác nhau mới cho thấy đƣợc kết quả cuối cùng không nên đƣợc lựa 

chọn làm KPIs. 

- Gắn liền vai trò, trách nhiệm của bộ phận, cá nhân: một tiêu chí KPIs 

cần phải gắn liền với một bộ phận, một đội nhóm. Một chỉ số dựa trên những 

nguồn lực khác (tài chính, công nghệ…) không thể đƣợc coi là một KPIs, bởi 

vì chỉ số đó phụ thuộc vào hoạt động của nhiều bộ phận, nhân sự khác nhau. 

- Có ý nghĩa tối quan trọng: một tiêu chí KPI sẽ tác động đến một hoặc 

nhiều nhiều yếu tố thành công trọng yếu (critical success factor) và một hoặc 

nhiều khía cạnh trong Thẻ điểm cân bằng (Balance Score Cards). Do vậy, khi 
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lựa chọn tiêu chí làm KPIs, cần xác định và lựa chọn các tiêu chí “key” trong 

các tiêu chí PIs mà đơn vị, cá nhân phụ trách. 

- Có tác động tích cực, nâng cao năng suất lao động và hiệu quả thực 

hiện công việc: trƣớc khi đƣợc xác định là một tiêu chí KPIs, một chỉ số hiệu 

suất cần phải đƣợc kiểm tra và xác định nó có tác động tích cực đến hành vi 

của ngƣời thực hiện. Điều này có nghĩa là, tiêu chí KPIs cần đƣợc kiểm định 

sẽ định hƣớng ngƣời chịu trách nhiệm thực hiện tiêu chí KPIs sẽ có những nỗ 

lực tích cực, có ích và đem lại giá trị cho tổ chức trong quá trình thực hiện 

công việc để đạt đƣợc KPIs.  

Nhận dạng và xác định trọng số các tiêu chí KPIs 

Nhận dạng các tiêu chí KPIs: Sau khi xác định đƣợc các tiêu chí KPIs, 

bộ tiêu chí cần đƣợc đo lƣờng giá trị bằng các tiêu chuẩn SMART nhằm nhận 

dạng tính phù hợp với mục tiêu chiến lƣợc. Khi các tiêu chuẩn đều đạt đƣợc 5 

yếu tố SMART sẽ đƣợc xem xét và phân bổ KPIs cho bộ phận, cá nhân đảm 

bảo tính phù hợp, sát thực tế và đem lại hiệu quả cao nhất cho Công ty. 

Xác định trọng số KPI: Trọng số KPI dựa trên mức độ ảnh hƣởng của 

chúng đến mục tiêu, kế hoạch của Công ty. Trọng số của các KPI có thể đƣợc 

xác định từ 1 đến 5. Những tiêu chí KPI đƣợc đánh giá 5 điểm là những tiêu 

chí quan trọng hàng đầu ảnh hƣởng trực tiếp đến các KPI khác và mục tiêu 

chiến lƣợc của Công ty. Những tiêu chí đƣợc đánh giá 4 điểm là những tiêu 

chí đƣợc đánh giá là quan trọng, ảnh hƣởng đến mục tiêu chiến lƣợc của công 

ty nhƣng tác động của nó yếu hơn so với các chỉ số đánh giá 5 điểm. Tƣơng 

tự, các tiêu chí KPIs  đƣợc đánh giá theo thang điểm giảm dần tƣơng ứng với 

mức độ quan trọng và phạm vi ảnh hƣởng của tiêu chí đó đến kết quả thực 

hiện công việc của Công ty, bộ phận hay cá nhân. Sau khi xác định trọng số, 

có thể lựa chọn từ 1 đến 3 KPIs có trọng số điểm 4 hoặc 5 để làm tiêu chí 

quản trị thực hiện công việc.  
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3.2.3. Xây dựng và hoàn thiện quy định, vai trò và trách nhiệm của các bộ 

phận, cán bộ liên quan trong quy trình xây dựng và ứng dụng KPIs trong 

Quản trị thực hiện công việc 

Căn cứ trên Quy trình xây dựng KPIs 6 bƣớc của David Parmenter 

cũng nhƣ tham khảo bài học kinh nghiệm từ đơn vị khác, tác giả đề xuất Công 

ty Thuốc lá Thăng Long trƣớc hết cần xây dựng và hoàn thiện hệ thống văn 

bản: Quy định của Công ty về cơ cấu tổ chức, vai trò và trách nhiệm của Bộ 

phận chuyên trách hoạt động xây dựng và ứng dụng KPIs; Quy định vai trò, 

trách nhiệm của các bộ phận, cán bộ liên quan trong quy trình xây dựng và 

ứng dụng KPIs. 

Về Cơ cấu tổ chức, vai trò và trách nhiệm của Bộ phận chuyên trách 

hoạt động xây dựng và ứng dụng KPIs, cần thành lập Ban Chỉ đạo với cơ cấu 

nhân sự bao gồm: 

- 01 Trƣởng ban là Phó giám đốc phụ trách lao động, tiền lƣơng 

- 01 Phó ban thƣờng trực là Trƣởng phòng Tổ chức nhân sự 

- Các ủy viên là Trƣởng phòng thuộc các khối Kế hoạch vật tƣ, Tài 

chính, Tiêu thụ - Thị trƣờng, Kỹ thuật – Sản xuất 

Ban Chỉ đạo là cơ quan đầu não, chịu trách nhiệm toàn bộ tất cả các 

hoạt động triển khai KPIs trong Công ty. Ban Chỉ đạo sau khi đƣợc thành lập 

sẽ có vai trò, trách nhiệm nhƣ sau: 

- Tổ chức hoạt động hội thảo, thảo luận lập bản đồ chiến lƣợc của Công 

ty theo mô hình thẻ điểm cân bằng, xác định các yếu tố CSFs trọng yếu. 

- Tổng hợp, nghiên cứu và đề xuất ban hành văn bản triển khai hoạt 

động xây dựng và ứng dụng hệ thống tiêu chí KPIs. 

- Tổ chức hoạt động tổng hợp, nghiên cứu, phân tích, xây dựng và lựa 

chọn hệ thống tiêu chí KPIs cấp công ty và Công ty mẹ, Công ty thuốc lá 

Thăng Long 
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- Tổ chức hoạt động đào tạo, hƣớng dẫn đầu mối các đơn vị thành viên 

triển khai xây dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị thực hiện công việc tại 

đơn vị. 

- Đôn đốc, chỉ đạo thực hiện việc xây dựng, ứng dụng và vận hành hệ 

thống tiêu chí KPIs. 

- Giám sát, đánh giá kết quả triển khai thực hiện ứng dụng KPIs và đề 

xuất cải tiến quy trình thực hiện.  

Dựa trên Quy trình 6 giai đoạn xây dựng và triển khai KPIs của David 

Parmenter và khảo sát thực tế tại doanh nghiệp, tác giả đề xuất quy trình 6 

bƣớc triển khai tổng thể KPIs nhƣ sau: 

- Bƣớc 1: Xác định mục tiêu, phạm vi, quy mô và phƣơng án triển khai 

KPIs 

- Bƣớc 2: Xác định chiến lƣợc phát triển Công ty, các yếu tố thành công 

then chốt CSFs 

- Bƣớc 3: Xác định hệ thống tiêu chí KRIs, tiêu chí PIs và tiêu chí KPIs 

- Bƣớc 4: Đào tạo, hƣớng dẫn, truyền thông kiến thức, kỹ năng xây 

dựng, triển khai ứng dụng KPIs cho bộ phận, đội nhóm, cá nhân. 

- Bƣớc 5: Triển khai ứng dụng KPIs cho Công ty, bộ phận, đội nhóm, 

cá nhân; giám sát, cập nhật và báo cáo kết quả thực hiện xây dựng và ứng 

dụng KPIs. 

- Bƣớc 6: Đánh giá kết quả triển khai xây dựng và ứng dụng KPIs, xác 

định phƣơng án cải tiến và điều chỉnh định kỳ theo chu kỳ 6 tháng. 

3.2.4. Xây dựng và hoàn thiện quy trình Quản trị thực hiện công việc theo 

hệ thống tiêu chí KPIs 

3.2.4.1. Quy trình xây dựng và ứng dụng hệ thống tiêu chí KPIs làm căn cứ 

xác lập mục tiêu công việc 

Căn cứ trên mục tiêu xây dựng hệ thống KPIs và các phƣơng pháp tiếp 

cận hệ thống nêu trên, tác giả đề xuất Quy trình thiết lập mục tiêu và xây 

dựng hệ thống KPIs theo Quy trình dƣới đây: 
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Quy trình xác định, xây dựng tiêu chí đánh giá thực hiện công việc – 

Performance Indicators 

- Bƣớc 1: Ban Chỉ đạo thực hiện rà soát, tổng hợp, phân tích dữ liệu, 

căn cứ kế hoạch sản xuất kinh doanh để xuất các tiêu chí đánh giá thực hiện 

công việc của Công ty. 

- Bƣớc 2: Ban Lãnh đạo Công ty xem xét, phê duyệt hệ thống tiêu chí 

đánh giá thực hiện công việc PIs 

- Bƣớc 3: Ban Chỉ đạo thực hiện phân bổ tiêu chí đánh giá thực hiện 

công việc PIs cho các phòng, phân xƣởng sản xuất. 

- Bƣớc 4: Bản Chỉ đạo và quản lý phòng, phân xƣởng trao đổi, thống 

nhất hệ thống tiêu chí thực hiện công việc 

- Bƣớc 5: Phòng Tổ chức nhân sự tổng hợp, lƣu trữ hệ thống tiêu chí 

thực hiện công việc trong kỳ. 

Quy trình xác định, xây dựng hệ thống tiêu chí đo lƣờng hiệu suất công 

tác cốt yếu KPIs 

- Bƣớc 1: Ban Chỉ đạo tổng hợp, phân tích, đánh giá và lựa chọn một số 

tiêu chí trong hệ thống tiêu chí đánh giá thực hiện công việc PIs các tiêu chí 

có ý nghĩa trọng yếu nhất đề hình thành hệ thống tiêu chí KPIs. 

- Bƣớc 2: Ban Lãnh đạo Công ty xem xét, phê duyệt hệ thống tiêu chí 

đo lƣờng hiệu suất công tác cốt yếu KPIs 

- Bƣớc 3: Ban Chỉ đạo truyền thông, phổ biến hệ thống KPIs đến toàn 

bộ nhân sự, phòng ban, phân xƣởng sản xuất trong công ty.  

Quy trình ứng dụng hệ thống tiêu chí KPIs trong thiết lập mục tiêu 

công việc 

- Bƣớc 1: đầu kỳ, Ban Chỉ đạo căn cứ kế hoạch sản xuất kinh doanh tổ 

chức tổng hợp, thiết lập giá trị kỳ vọng đối với các tiêu chí PIs và KPIs của 

Công ty, phòng, phân xƣởng sản xuất để làm mục tiêu công việc trong kỳ. 

- Bƣớc 2: Ban Chỉ đạo phối hợp với quản lý phòng ban, phân xƣởng 

thống nhất mục tiêu công việc trong kỳ dựa trên hệ thống tiêu chí PIs và KPIs 

đã đƣợc phân bổ cho từng bộ phận.  
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- Bƣớc 3: Ban Chỉ đạo tổng hợp hệ thống tiêu chí PIs và KPIs trong kỳ 

đƣợc thống nhất với các phòng ban, phân xƣởng; trình lãnh đạo công ty phê 

duyệt thực hiện trong kỳ 

- Bƣớc 4: Ban Lãnh đạo công ty xem xét, điều chỉnh và phê duyệt ban 

hành tiêu chí PIs thực hiện trong kỳ.  

- Bƣớc 5: Ban Chỉ đạo truyền thông, phổ biến  hệ thống tiêu chí PIs và 

KPIs cho toàn thể công ty. 

Quy trình xây dựng và ứng dụng hệ thống tiêu chí KPIs trong thiết lập 

mục tiêu công việc của từng cá nhân 

- Bƣớc 1: Ban Chỉ đạo tập huấn, hƣớng dẫn quản lý đơn vị phƣơng 

pháp xây dựng KPIs cá nhân dựa trên PIs và KPIs của đơn vị. 

- Bƣớc 2: Quản lý đơn vị tổ chức triển khai xây dựng hệ thống tiêu chí 

PIs và KPIs cho từng cá nhân trong đơn vị căn cứ trên vị trí chức danh, mô tả 

công việc và tiêu chí PIs/KPIs của đơn vị.  

- Bƣớc 3: Quản lý đơn vị tổ chức trao đổi, thống nhất hệ thống tiêu chí 

PIs và KPIs của từng cá nhân.  

- Bƣớc 4: Quản lý đơn vị tổ chức tổng hợp, lƣu trữ hệ thống tiêu chí PIs 

và KPIs của từng cá nhân, báo cáo Ban Chỉ đạo và chuyển phòng Tổ chức nhân 

sự lƣu trữ làm căn cứ xác định mục tiêu công việc trong kỳ của từng cá nhân.  

3.2.4.2. Quy trình sử dụng hệ thống tiêu chí KPIs làm công cụ đo lường kết 

quả thực hiện công việc 

Quy trình giám sát, cập nhật và đo lường kết quả thực hiện công việc 

- Bƣớc 1: Ban Chỉ đạo tổ chức nghiên cứu, phân tích và thiết kế hệ 

thống biểu mẫu cập nhật kết quả thực hiện công việc theo hệ thống tiêu chí 

PIs và KPIs 

- Bƣớc 2: Ban Chỉ đạo tổ chức nghiên cứu, phân tích, thiết kế và tổ 

chức triển khai hệ thống thu thập dữ liệu kết quả thực hiện công việc cho mỗi 

tiêu chí PIs và KPIs. 

- Bƣớc 3: Ban Chỉ đạo tổ chức tập huấn, hƣớng dẫn các đơn vị, cán bộ 

liên quan đến hoạt động giám sát, cập nhật và đo lƣờng kết quả thực hiện 
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công việc kiến thức, kỹ năng và cách thức sử dụng biểu mẫu, triển khai hệ 

thống thu thập dữ liệu thực hiện công việc. 

- Bƣớc 4: Các đơn vị tổ chức triển khai hệ thống biểu mẫu, thu thập dữ 

liệu thực hiện công việc; tổng hợp kết quả thực hiện công việc chuyển cho 

Phòng Tổ chức nhân sự theo tuần. 

- Bƣớc 5: Phòng Tổ chức nhân sự tổng hợp, báo cáo kết quả thực hiện 

công việc theo biểu mẫu thể hiện các tiêu chí KPIs và PIs của Công ty và từng 

đơn vị. 

- Bƣớc 6: Ban Lãnh đạo xem xét, chỉ đạo điều chỉnh giá trị các tiêu chí 

PIs hoặc KPIs trong kỳ hoặc bổ sung, điều chỉnh tiêu chí theo nhu cầu thực tế, 

đảm bảo Công ty triển khai hoạt động sản xuất kinh doanh theo đúng chiến 

lƣợc, kế hoạch đề ra. 

3.2.4.3. Quy trình sử dụng hệ thống tiêu chí KPIs làm cơ sở đánh giá kết quả 

thực hiện công việc 

Quy trình xây dựng hệ thống đánh giá kết quả thực hiện công việc  

- Bƣớc 1: Phòng Tổ chức nhân sự căn cứ trên hệ thống tiêu chí PIs và 

KPIs của đơn vị, phòng ban để nghiên cứu, xây dựng Quy chế đánh giá công 

việc và điều chỉnh Quy chế tiền lƣơng,  Quy chế thi đua khen thƣởng căn cứ 

trên kết quả thực hiện công việc theo các tiêu chí PIs và KPIs 

-  Bƣớc 2: Ban Lãnh đạo xem xét, phê duyệt thực hiện Quy chế đánh 

giá công việc, Quy chế tiền lƣơng và Quy chế thi đua khen thƣởng. 

- Bƣớc 3: Phòng Tổ chức nhân sự tổ chức truyền thông, tập huấn và 

hƣớng dẫn toàn bộ cán bộ công nhân viên công ty về nội dung, phƣơng pháp 

đánh giá kết quả thực hiện công việc theo Quy chế đánh giá công việc, Quy 

chế tiền lƣơng và Quy chế thi đua khen thƣởng. 

Quy trình đánh giá kết quả thực hiện công việc dựa trên các tiêu chí 

PIs và KPIs 

- Bƣớc 1: đầu kỳ đánh giá (tháng/quý/năm), Phòng Tổ chức nhân sự 

tổng hợp, nghiên cứu, phân tích và xây dựng hệ thống cấp độ hoàn thành công 
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việc cho Công ty, đơn vị, cá nhân căn cứ trên mức độ hoàn thành tiêu chí PIs 

và KPI của đơn vị, cá nhân. 

- Bƣớc 2: Ban Lãnh đạo Công ty xem xét, phê duyệt và ban hành hệ 

thống cấp độ hoàn thành công việc trong kỳ 

- Bƣớc 3: Phòng Tổ chức nhân sự truyền thông, hƣớng dẫn các đơn vị, 

cá nhân sử dụng hệ thống cấp độ để đánh giá hiệu suất, mức độ hoàn thành 

công việc của từng cá nhân. 

- Bƣớc 4: Cá nhân, đơn vị phòng ban, phân xƣởng tổ chức thực hiện 

chấm điểm và đánh giá kết quả thực hiện công việc trong kỳ theo hệ thống 

cấp độ hoàn thành công việc đã đƣợc ban hành.  

3.2.5. Mẫu tiêu chí KPIs ứng dụng trong Quản trị thực hiện công việc cấp 

Công ty 

Bảng 3.1: Mẫu bộ tiêu chí KPIs ứng dụng trong Quản trị thực hiện công việc 

cấp Công ty tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long 

TT 

Yếu tố 

quyết định 

thành công 

(CSFs) 

KÍ 

HIỆU 
Sub - CFSs 

CHỈ SỐ ĐO 

LƢỜNG (KPIs) 

Đơn vị 

tính 

Chỉ 

tiêu 

Tần 

suất 

VIỄN CẢNH TÀI CHÍNH          

1 

Tăng hiệu 

quả quản lý 

vốn và chi 

phí 

F1 

F1.1 Nâng 

cao hiệu quả 

sử dụng vốn 

f1. Tỷ lệ giá trị 

hàng tồn kho tại 

thời điểm đánh giá 

không vƣợt quá 

định mức so với 

quy định 

%  ≤ 100 Quý 

2 

f2. Tỷ lệ vật tƣ thu 

hồi, kém chất lƣợng 

đƣợc thanh lý so 

với quy định 

% 100 Quý 

3 

F1.2 Tăng 

cƣờng quản 

lý và kiểm 

soát chi phí  

SXKD 

f3. Tỷ lệ chi phí SX 

tiết kiệm so với 

định mức 

Chỉ số  < 1 Quý 
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TT 

Yếu tố 

quyết định 

thành công 

(CSFs) 

KÍ 

HIỆU 
Sub - CFSs 

CHỈ SỐ ĐO 

LƢỜNG (KPIs) 

Đơn vị 

tính 

Chỉ 

tiêu 

Tần 

suất 

4 
Tăng doanh 

thu từ các 

hoạt động 

kinh doanh, 

dịch vụ 

khác 

F2 

F2.1 Tăng 

giá bán trung 

bình sản 

phẩm 

f4. Mức tăng giá 

bán trung bình sản 

phẩm 

%  ≥ 5 Năm 

5 

F2.2 Tăng 

sản lƣợng 

thuốc lá 

thƣơng phẩm 

f5. Tỷ lệ tăng sản 

lƣợng so với năm 

N-1 

% 11% Năm 

VIỄN CẢNH QUAN HỆ KHÁCH HÀNG        

6 

Nâng cao 

chất lƣợng 

phục vụ KH 

C1 

C1.1. Nâng 

cao Điểm 

mức độ hài 

lòng khách 

hàng 

C1. Tỷ lệ xử lý 

khiếu nại khách 

hàng 

% ≥ 98 Tháng 

7 

C2. Thời gian xử lý 

khiếu nại khách 

hàng  

Ngày ≤ 3 Tháng 

8 

C3. Tỷ lệ khách 

hàng khiếu nại ≥ 2 

lần 

Ngày ≤ 3 Tháng 

VIỄN CẢNH QUY TRÌNH NỘI BỘ          

9 

Nâng cao 

năng lực 

quản trị nội 

bộ 

I.1 

I1.1 Đánh 

giá, sắp xếp 

LĐ theo 

VTCV 

i1. Tỷ lệ lao động 

đƣợc sắp xếp phù 

hợp với VTCV 

% 80 Năm 

10 

I1.2 Thực 

hành kiểm 

soát, đánh 

giá nội bộ 

HĐ SXKD 

i2. Tỷ lệ lỗi tồn tại 

trong SXKD đã 

đƣợc khắc phục sau 

kiểm tra trong thời 

gian cam kết 

% 100 Quý 

11 

I1.3 Rà soát, 

điều chỉnh và 

XD mới các 

quy trình 

i3. Tỷ lệ các quy 

trình nội bộ đƣợc rà 

soát và điều chỉnh 

và xây dựng mới 

% 100 Năm 

12 

Nâng cao 

năng suất 

lao động 

I.2 

I 2.1 Nâng 

cao năng suất 

lao động  

i4. Tăng trƣởng Tỷ 

suất năng suất lao 

động  

% 10 Năm 
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TT 

Yếu tố 

quyết định 

thành công 

(CSFs) 

KÍ 

HIỆU 
Sub - CFSs 

CHỈ SỐ ĐO 

LƢỜNG (KPIs) 

Đơn vị 

tính 

Chỉ 

tiêu 

Tần 

suất 

VIỄN CẢNH HỌC HỎI & PHÁT TRIỂN       

13 

Nâng cao 

ứng dụng 

CNTT 

L1 

L1.1 Tăng 

cƣờng áp 

dụng các giải 

pháp CNTT 

l1. Tỷ lệ các cán bộ 

công nhân viên 

đƣợc đánh giá đạt 

yêu cầu sử dụng 

phần mềm sau khi 

đƣợc đào tạo 

% 100 Quý 

14 

L1.2 Nâng 

cao tính ổn 

định hệ thống 

CNTT' 

l2. Số sự cố hạ tầng 

kỹ thuật 
Lần ≤ 3 Tháng 

15 
l3. Thời gian xử lý 

sự cố đƣờng truyền  
Giờ ≤ 8 Quý 

16 

Nâng cao 

chất lƣợng 

NNL 

L2 

L2.1 Quy 

hoạch lực 

lƣợng cán bộ 

kế thừa 

l4. Tỷ lệ cán bộ 

đƣợc quy hoạch trên 

tổng số CB CNV  

% ≥20 năm 

17 

L2.2 Đánh 

giá tay nghề 

thƣờng 

xuyên, nâng 

cao nghiệp 

vụ 

l5. Tỷ lệ nhân viên 

đƣợc kiểm tra đánh 

giá tay nghề, kiểm 

tra nâng ngạch nâng 

bậc theo quy định 

% 100 Năm 

18 

Cải thiện 

môi trƣờng 

VHDN 

L3 

L3.1 Xây 

dựng môi 

trƣờng văn 

hóa doanh 

nghiệp 

l6. Điểm trung bình 

đánh giá theo hệ 

thống 5S của các 

phòng ban 

điểm 85/100 Quý 

19 

L3.2 Tăng 

cƣờng hoạt 

động gắn kết  

đội nhóm 

l7. Tỷ lệ các phòng 

- đơn vị tổ chức các 

hoạt động gắn kết 

đội nhóm 

% 100 Năm 

(Nguồn: Tác giả tự tổng hợp) 

3.2.6. Một số giải pháp cụ thể xây dựng và ứng dụng KPIs trong Quản trị 

thực hiện công việc trong thời gian tới 

Áp dụng thành công một thể thức đánh giá mới cũng nhƣ nâng cao thái 

độ và trách nhiệm của tất cả các cán bộ, nhân sự là một hoạt động đòi hỏi rất 
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nhiều nỗ lực, trách nhiệm tham gia của nhiều bộ phận, đồng thời phải có đƣợc 

sử cam kết từ ban lãnh đạo cấp cao. 

Trong quá trình thực hiện luận văn này, tác giả đúc kết đƣợc một số 

khuyến nghị nhƣ sau để đề xuất Công ty Thuốc lá Thăng Long cân nhắc, xem 

xét triển khai trong quá trình xây dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị thực 

hiện công việc: 

- Nâng cao vai trò của phòng Tổ chức nhân sự vào công tác quản trị 

thực hiện công việc: Phòng Tổ chức nhân sự hiện tại mới dừng lại ở việc 

thực hiện một số chức năng chủ yếu trong quá trình hoạt động quản lý nguồn 

nhân lực, trong đó tập trung vào công tác sử dụng kết quả đánh giá công việc 

theo Quy chế tiền lƣơng và Quy chế thi đua khen thƣởng. Các hoạt động 

Quản trị thực hiện công việc còn rời rạc, chƣa thống nhất và quy chuẩn theo 

quy trình và tiêu chuẩn.  

- Hoàn thiện bổ sung quy trình, cơ chế thực hiện thiết lập mục tiêu và 

đánh giá thực hiện công việc: với quy trình hiện tại, việc thiết lập mục tiêu 

và đánh giá thực hiện công việc mới chỉ phục vụ mục tiêu làm cơ sở để xác 

định mức thu nhập của ngƣời lao động theo kỳ. Công ty chƣa có quy trình, 

quy định hƣớng dẫn cụ thể các thức xác lập mục tiêu công việc hàng kỳ, vì 

vậy cần cấp thiết hoàn thiện và bổ sung quy trình này để đảm bảo công việc 

đƣợc thực hiện trong kỳ gắn liền với mục tiêu sản xuất kinh doanh. 

- Hoàn thiện mô tả công việc: thực tế thƣờng thấy ở các bản mô tả 

công việc hiện nay khá sơ sài và phần lớn nội dung tƣơng tự nhau. Để xây 

dựng và ứng dụng đƣợc KPIs trong quản trị thực hiện công việc thì cần xây 

dựng hệ thống mô tả công việc phù hợp và phản ánh đúng tính chất công việc 

của từng cá nhân trong bối cảnh tổ chức sản xuất kinh doanh và triển khai 

chiến lƣợc của tổ chức. 

- Xác định các yếu tố thành công trọng yếu (CSFs): nội dung cơ bản 

nhất chuyển hóa từ tầm nhìn, sứ mệnh, mục tiêu chiến lƣợc của hệ thống tiêu 

chí kết quả trọng yếu trong hoạt động sản xuất kinh doanh thƣờng nhật là 

CSFs, tuy nhiên các yếu tố này chƣa đƣợc nghiêm túc xem xét, phân tích và 

xác lập. Hiện tai Công ty mới đang sử dụng KRIs làm chỉ số đo lƣờng kết quả 

sản xuất kinh doanh và định hƣớng tổ chức triển khai sản xuất kinh doanh của 
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toàn bộ công ty. Do vậy, để triển khai đƣợc hệ thống KPIs, cần thiết phải thực 

hiện xác định lại các yếu tố thành công trọng yếu CSFs của công ty. 

- Tận dụng nguồn lực bên ngoài cũng như bên trong tổ chức: theo 

nhận định cá nhân của tác giả, để triển khai đƣợc hệ thống KPIs với nguồn 

lực hiện tại của Công ty sẽ mất nhiều thời gian và nỗ lực từ giai đoạn nghiên 

cứu, hình thành đến xây dựng, ứng dụng và kiểm thử hệ thống KPIs trong 

QTTHCV.  Do vậy, để triển khai hệ thống KPIs vừa nhanh chóng, vừa hiệu 

quả, tác giả khuyến nghị công ty tận dụng nguồn lực bên ngoài tổ chức từ 

hoạt động thuê chuyên gia tƣ vấn, tập huấn, hƣớng dẫn và hỗ trợ Ban Chỉ đạo 

KPIs ngay từ giai đoạn bắt đầu triển khai.   
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KẾT LUẬN 

Một trong những nhân tố trọng yếu tạo nên năng lực cạnh tranh của 

doanh nghiệp trong bối cảnh thị trƣờng cạnh tranh khốc liệt hiện nay chính là 

cải tiến, nâng cao hiệu suất làm việc của từng nhân sự trong tổ chức. Đây là 

xu hƣớng phát triển tất yếu của tất cả các tổ chức, doanh nghiệp trên thế giới 

cũng nhƣ Việt Nam.  

Không nằm ngoài xu thế đó, Công ty Thuốc lá Thăng Long từ lâu cũng 

đã xác định nhân lực là nguồn lực quan trọng nhất của doanh nghiệp, hoạt 

động quản trị nguồn nhân lực là hoạt động cốt yếu trong quản trị doanh 

nghiệp. Tuy vậy, thông qua các dữ liệu đƣợc tổng hợp, thu thập, phân tích và 

khảo sát, có thể nhận thấy hoạt động xây dựng và ứng  KPIs trong QTTHCV 

tại Công ty TNHH MTV Thuốc là Thăng Long chƣa đƣợc hình thành, hệ 

thống QTTHCV mới vẫn sử dụng phƣơng pháp truyền thống, không đồng bộ 

và liên thông trong toàn bộ hệ thống QTTHCV từ thiết lập mục tiêu, đo lƣờng 

thực hiện đến đánh giá thực hiện công việc.  

Trên cơ sở phân tích thực trạng, tác giả đã nghiên cứu và đề xuất một 

số giải pháp xây dựng và ứng dụng hệ thống tiêu chí đánh giá công tác cốt 

yếu KPIs trong quản trị thực hiện công việc tại Công ty Thuốc lá Thăng Long. 

Thông qua đó tác giả mong muốn đƣa ra những đề xuất mang tính thực tiễn 

dựa trên phƣơng pháp tiếp cận khoa học, những bài học thực tế của các tổ 

chức đã triển khai hệ thống tiêu chí KPIs. Thông qua nội dung phƣơng hƣớng 

và giải pháp xây dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV, tác giả đã đề xuất 

một số quy trình để Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long có thể sử 

dụng làm cơ sở để triển khai xây dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV tại 

Công ty. 
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PHỤ LỤC 

PHỤ LỤC 1: QUY ĐỊNH TRẢ LƢƠNG NGƢỜI LAO ĐỘNG 

CỦA CÔNG TY THUỐC LÁ THĂNG LONG 

 



 

 

 

 



 

 

 

 



 

 

 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 2: MẪU PHIẾU BẢNG HỎI 

(Về hoạt động đánh giá thực hiện công việc tại Công ty Thuốc lá Thăng 

Long) 

Để phục vụ thu thập thông tin về hoạt động đánh giá thực hiện công việc 

tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long nhằm thực hiện đề tài luận 

văn thạc sĩ “Xây dựng và ứng dụng KPIs trong quản trị thực hiện công việc 

tại Công ty TNHH MTV Thuốc lá Thăng Long”, Tôi, Từ Hoàng Linh, Chuyên 

viên phòng Tổ chức Nhân sự rất mong các anh, chị bớt chút thời gian trả lời 

một số câu hỏi trong phiếu bảng hỏi dƣới đây. Tôi cam kết các thông tin chỉ 

phục vụ cho việc viết và hoàn thiện luận văn thạc sĩ, không vì bất kỳ mục đích 

nào khác. Rất mong nhận đƣợc sự hợp tác từ anh, chị. Hãy đánh dấu (X) vào 

câu trả lời đúng nhất. 

Xin trân trọng cảm ơn! 

Phần I – Thông tin cá nhân 

1. Giới tính 

 Nam 

 Nữ 

2. Tuổi 

 < 30  >40 - 50 

 30 - 40  > 50 

3. Trình độ học vấn 

 Lao động phổ thông 

 Trung cấp 

 Cao đẳng 

 Đại học 

 Trên Đại học 

 



 

 

 

 

4. Thâm niên công tác tại Công ty Thuốc lá Thăng Long 

 < 1 năm 

 1 – 3 năm 

 3 - 5 năm 

Trên 5 năm 

5. Cấp bậc công việc   

 Trƣởng phòng 

 Phó phòng 

 Trƣởng ca, Tổ trƣởng 

 Nhân viên, công nhân 

Phần II – Câu hỏi khảo sát về thực trạng KPIs và ứng dụng KPIs trong 

quản trị thực hiện công việc tại Công ty Thuốc lá Thăng Long  

1. Anh, chị hãy cho biết hệ thống tiêu chí ĐGTHCV hiện tại đã phù hợp 

chƣa? Có cần thay đổi không? 

 Phù hợp, không cần thay đổi 

 Chƣa phù hợp nhƣng không cần thiết thay đổi 

 Chƣa phù hợp, cần phải thay đổi 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 

2. Theo Anh/chị, các tiêu chí và cách đánh giá nhƣ hiện nay của công ty có 

đảm bảo khách quan trong kết quả đánh giá thực hiện công việc không? 

  Rất khách quan, công bằng 

     Khách quan, công bằng   

Trung lập        

     Không khách quan, công bằng 

    Rất không khách quan, công bằng 



 

 

 

 

3. Nội dung kết quả đánh giá phản ánh bao nhiêu phần trăm khối lƣợng công 

việc anh chị cần thực hiện? 

 Phản ánh toàn bộ công việc cần thực hiện 

 Phản ánh trên 70% khối lƣợng công việc thực hiện 

 Phản ảnh từ 50% đến 70% khối lƣợng công việc thực hiện 

 Phản ánh dƣới 50% khối lƣợng công việc thực hiện 

4. Kết quả ĐGTHCV có tác động đến anh, chị nhƣ thế nào? 

 Tác động lớn 

 Tác động vừa phải 

 Hầu nhƣ không có tác động nào 

5. Anh, chị có đƣợc hỗ trợ thiết lập mục tiêu công việc đầu mỗi kỳ theo tiêu 

chí đánh giá thực hiện công việc cuối kỳ không? 

 Có 

 Không 

6. Trong kỳ thực hiện công việc anh, chị có nhận đƣợc hỗ trợ, hƣớng dẫn của 

quản lý trực tiếp khi thực hiện công việc để hoàn thành tốt các mục tiêu 

công việc theo các tiêu chí đánh giá? 

 Thƣờng xuyên 

 Thỉnh thoảng 

 Không bao giờ 

7. Anh, chị có nhận đƣợc phản hồi kết quả ĐGTHCV sau kỳ đánh giá không? 

 Có, rõ ràng và kịp thời 

 Có nhƣng không rõ ràng các điểm số của từng tiêu chí phía trên 

 Không nhận đƣợc phản hồi 

 

  



 

 

 

 

8. Anh, chị biết đƣợc kết quả ĐGTHCV của mình thông qua hình thức nào? 

 Ngƣời phụ trách trực tiếp thông báo  

 Do các đồng nghiệp truyền tai nhau 

 Không đƣợc thông báo, chỉ biết thông qua trả lƣơng 

 Thông qua văn bản chính thức 

 Phỏng vấn đánh giá 

Các nguồn thông tin khác…………………………………………… 

PHẦN III - Câu hỏi khảo sát về QTTHCV và định hƣớng xây dựng, ứng 

dụng KPIs trong QTTHCV (nhóm câu hỏi chỉ dành cho cán bộ quản lý) 

9. Theo ý kiến của anh chị, mức độ dễ dàng của phƣơng pháp QTTHCV hiện 

đang áp dụng? 

 Đơn giản, dễ hiểu, dễ theo dõi và triển khai 

 Tƣơng đối phức tạp, cần thời gian để theo dõi và triển khai 

 Rất phức tạp, cần nhiều thời gian và nỗ lực để theo dõi và triển khai 

 Không thể thực hiện đƣợc 

10. Theo anh, chị có bất cập gì trong hệ thống QTTHCV hiện tại ở Công ty 

Thuốc lá Thăng Long? 

 Có 

 Không 

Nếu có, cụ thể là gì? 

 Các tiêu chí, tiêu chuẩn không rõ ràng 

 Chƣa giao chỉ tiêu, mục tiêu theo tiêu chí cụ thể 

 Chƣa theo dõi cụ thể thông số tình hình 

 Phƣơng pháp ĐGTHCV của ngƣời quản lý không phù hợp 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 



 

 

 

 

11.  Anh, chị hãy cho biết mức độ phù hợp của việc sử dụng email làm cơ sở 

quản trị thực hiện công việc 

 Rất phù hợp 

 Phù hợp 

 Chỉ phù hợp trao đổi thông tin công việc, không phù hợp để quản trị 

thực hiện công việc 

 Hoàn toàn không phù hợp 

12. Theo ý kiến của anh chị, phƣơng pháp QTTHCV nhƣ hiện tại có mang lại 

hiệu quả cho Công ty Thuốc lá Thăng Long không? 

 Rất hiệu quả 

 Đạt hiệu quả, tuy nhiên cần phải cải tiến 

 Chƣa đạt hiệu quả, cần hoàn thiện lại hệ thống  

 Không hiệu quả, không cần triển khai 

13. Phƣơng pháp QTTHCV hiện tại có giúp ích cho anh chị trong quá trình 

quản trị thực hiện công việc của nhân sự bộ phận mình phụ trách? 

 Giúp ích rất nhiều, chắc chắn cần thực hiện 

 Tƣơng đối hữu ích, cần thực hiện đối với một vài loại hình công việc 

 Tƣơng đối hữu ích, có thể thực hiện hoặc không 

 Không hữu ích, không cần thực hiện 

14. Việc hoàn thiện QTTHCV có thực sự cần thiết cho Công ty Thuốc lá 

Thăng Long không? 

 Đặc biệt quan trọng, không thể thiếu 

 Rất quan trọng, rất cần thiết 

 Quan trọng, cần thiết 

 Không quan trọng, không cần thiết 

 



 

 

 

 

15. Anh chị cho biết chu kỳ hợp lý khi tiến hành QTTHCV 

 Hàng ngày 

 Hàng tuần 

 Hàng tháng 

 Hàng quý 

16. Mục đích của QTTHCV tại Công ty Thuốc lá Thăng Long là gì? (Có thể 

chọn nhiều phương án) 

 Cải thiện hiệu quả công việc của nhân viên 

 Làm cơ sở trả lƣơng, thƣởng, xét thi đua, bình bầu cuối năm 

 Làm cơ sở đề bạt, thăng tiến, thuyên chuyển, luân chuyển công tác 

 Tạo động lực làm việc, gắn kết, nâng cao sự gắn bó của nhân viên 

với tổ chức 

 Làm cơ sở cho hoạt động quản trị nhân lực: Tuyển dụng, đào tạo, 

phát triển.. 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 

17. Để hoàn thiện hệ thống tiêu chí đánh giá, Anh, chị hãy cho biết cần đƣa 

những tiêu chí nào dƣới đây vào. Anh, chị khoanh tròn vào số thích hợp theo 

mức độ quan trọng của tiêu chí được quy định như sau: 

Không quan 

trọng 

Ít quan 

trọng 
Bình thƣờng Quan trọng 

Rất quan 

trọng 

1 2 3 4 5 

 

  



 

 

 

 

Tiêu chí Điểm 

1 Đi làm đều, đúng giờ 1 2 3 4 5 

2 Tuân thủ nội quy, kỷ luật lao động 1 2 3 4 5 

3 Tiêu chuẩn an toàn lao động, 5S 1 2 3 4 5 

4 
Tinh thần tập thể, phối hợp trong công 

việc 
1 2 3 4 5 

5 Số lƣợng (đầu việc) công việc thực hiện  1 2 3 4 5 

6 Chất lƣợng công việc 1 2 3 4 5 

7 Tiến độ thực hiện công việc 1 2 3 4 5 

8 Hiệu quả quản lý bộ phận 1 2 3 4 5 

 

18. Anh, chị hãy cho biết mức độ cần thiết hoàn thiện tiêu chí đánh giá và 

hình thành hệ thống KPIs, ứng dụng KPIs trong hoạt động QTTHCV ? 

 Rất cần thiết 

 Cần thiết 

 Không cần thiết 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 

19. Anh, chị hãy cho biết mức độ cần thiết ứng dụng phần mềm nghiệp vụ để 

triển khai hoạt động QTTHCV ? 

 Rất cần thiết 

 Cần thiết 

 Không cần thiết 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 

 

  



 

 

 

 

20. Anh, chị hãy cho biết mức độ cấp độ triển khai ứng dụng phần mềm 

nghiệp vụ để triển khai hoạt động QTTHCV ? 

 Cấp độ công ty 

 Cấp độ phòng ban 

 Cấp độ cá nhân 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 

21. Anh, chị hãy cho biết mức độ sẵn sàng của hệ thống CNTT tại công ty để 

xây dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV ? 

 Hoàn toàn sẵn sàng triển khai ngay 

 Sẵn sàng, cần thời gian nghiên cứu triển khai 

 Chƣa sẵn sàng, cần đầu tƣ bổ sung 

 Ý kiến khác: ………………………………………………………… 

22. Anh, chị hãy cho biết mức độ sẵn sàng của nhân sự tại công ty để xây 

dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV ? 

 Hoàn toàn sẵn sàng triển khai ngay 

 Sẵn sàng, cần thời gian nghiên cứu triển khai 

 Chƣa sẵn sàng, cần chuẩn bị kế hoạch, đào tạo và hƣớng dẫn triển 

khai 

 Hoàn toàn không sẵn sàng, không thể triển khai đƣợc 

TRÂN TRỌNG CẢM ƠN ANH/CHỊ! 

 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 3: BẢNG TỔNG HỢP KẾT QUẢ KHẢO SÁT 

Phần II – Câu hỏi khảo sát về thực trạng KPIs và ứng dụng KPIs trong 

quản trị thực hiện công việc tại Công ty Thuốc lá Thăng Long  

1. Anh, chị hãy cho biết hệ thống tiêu chí ĐGTHCV hiện tại đã phù hợp 

chƣa? Có cần thay đổi không? 

 

2. Theo Anh/chị, các tiêu chí và cách đánh giá nhƣ hiện nay của công ty có 

đảm bảo khách quan trong kết quả đánh giá thực hiện công việc không? 

 

5% 

25% 

65% 

5% 

Chuyên viên 

khối gián tiếp 

Phù hợp, không cần thay đổi 

Chƣa phù hợp nhƣng không cần thiết thay đổi 

Chƣa phù hợp, cần phải thay đổi 

Ý kiến khác 

10% 

50% 

40% 

0% 0 

Nhân viên khối gián tiếp 

Rất khách quan, công bằng 

Khách quan, công bằng 

Trung lập 

Không khách quan, công bằng 

Rất không khách quan, công bằng 

15% 

35% 

50% 

0% 

Công nhân viên  

khối trực tiếp 

Phù hợp, không cần thay đổi 

Chƣa phù hợp nhƣng không cần thiết thay đổi 

Chƣa phù hợp, cần phải thay đổi 

Ý kiến khác 

10% 

50% 

30% 

10% 

0 

Công nhân viên  

khối trực tiếp 

Rất khách quan, công bằng 

Khách quan, công bằng 

Trung lập 

Không khách quan, công bằng 

Rất không khách quan, công bằng 



 

 

 

 

 

3. Nội dung kết quả đánh giá phản ánh bao nhiêu phần trăm khối lƣợng công 

việc anh chị cần thực hiện? 

 

4. Kết quả ĐGTHCV có tác động đến anh, chị nhƣ thế nào? 

 

  

15% 

10% 

70% 

5% 

Nhân viên khối gián tiếp 

Phản ánh toàn bộ công việc cần thực hiện 

Phản ánh trên 70% khối lƣợng công việc thực hiện 

Phản ảnh từ 50% đến 70% khối lƣợng công việc 

thực hiện 

Phản ánh dƣới 50% khối lƣợng công việc thực hiện 

70% 

25% 

5% 

Nhân viên khối gián tiếp 

Tác động lớn 

Tác động vừa phải 

Hầu nhƣ không có tác động nào 

10% 

75% 

15% 

0% 

Công nhân viên  

khối trực tiếp 

Phản ánh toàn bộ công việc cần thực hiện 

Phản ánh trên 70% khối lƣợng công việc thực hiện 

Phản ảnh từ 50% đến 70% khối lƣợng công việc 

thực hiện 

Phản ánh dƣới 50% khối lƣợng công việc thực hiện 

85% 

15% 

0% 

Nhân viên khối trực tiếp 

Tác động lớn 

Tác động vừa phải 

Hầu nhƣ không có tác động nào 



 

 

 

 

5. Anh, chị có đƣợc hỗ trợ thiết lập mục tiêu công việc đầu mỗi kỳ theo tiêu 

chí đánh giá thực hiện công việc cuối kỳ không? 

 

 

6. Trong kỳ thực hiện công việc anh, chị có nhận đƣợc hỗ trợ, hƣớng dẫn của 

quản lý trực tiếp khi thực hiện công việc để hoàn thành tốt các mục tiêu 

công việc theo các tiêu chí đánh giá? 

 

  

65% 

35% 

Nhân viên khối gián tiếp 

Có Không

60% 

35% 

5% 

Nhân viên khối gián tiếp 

Thƣờng xuyên Thỉnh thoảng Không bao giờ 

95% 

5% 

Nhân viên khối trực tiếp 

Có Không

85% 

10% 

5% 

Nhân viên khối trực tiếp 

Thƣờng xuyên Thỉnh thoảng Không bao giờ 



 

 

 

 

7. Anh, chị có nhận đƣợc phản hồi kết quả ĐGTHCV sau kỳ đánh giá không? 

 

8. Anh, chị biết đƣợc kết quả ĐGTHCV của mình thông qua hình thức nào? 

 

25% 

75% 

0% 

Nhân viên khối gián tiếp 

Có, rõ ràng và kịp thời 

Có nhƣng không rõ ràng các điểm số của từng tiêu 

chí phía trên 

Không nhận đƣợc phản hồi 

85% 

10% 

5% 

Công nhân viên 

khối trực tiếp 

Có, rõ ràng và kịp thời 

Có nhƣng không rõ ràng các điểm số của từng tiêu 

chí phía trên 

Không nhận đƣợc phản hồi 

30% 

0% 

15% 

55% 

0% 0% 

Nhân viên khối gián tiếp 

Ngƣời phụ trách trực tiếp thông báo  

Do các đồng nghiệp truyền tai nhau 

Không đƣợc thông báo, chỉ biết thông qua trả 

lƣơng 

Thông qua văn bản chính thức 

Phỏng vấn đánh giá 

Các nguồn thông tin khác 

90% 

10% 

0% 
0% 0% 

0% 

Nhân viên khối trực tiếp 

Ngƣời phụ trách trực tiếp thông báo  

Do các đồng nghiệp truyền tai nhau 

Không đƣợc thông báo, chỉ biết thông qua trả 

lƣơng 

Thông qua văn bản chính thức 

Phỏng vấn đánh giá 

Các nguồn thông tin khác 



 

 

 

 

PHẦN III - Câu hỏi khảo sát về QTTHCV và định hƣớng xây dựng, ứng 

dụng KPIs trong QTTHCV (nhóm câu hỏi chỉ dành cho cán bộ quản lý) 

1. Theo ý kiến của anh chị, mức độ dễ dàng của phƣơng pháp QTTHCV hiện 

đang áp dụng? 

  

 

2. Theo anh, chị có bất cập gì trong hệ thống QTTHCV hiện tại ở Công ty 

Thuốc lá Thăng Long? 

 

 

75% 

25% 

0% 0% 

Cán bộ quản lý 

Đơn giản, dễ hiểu, dễ theo dõi và triển khai 

Tƣơng đối phức tạp, cần thời gian để theo dõi và triển khai 

Rất phức tạp, cần nhiều thời gian và nỗ lực để theo dõi và triển khai 

Không thể thực hiện đƣợc 

90% 

10% 

Cán bộ quản lý 

Có Không



 

 

 

 

Nếu có, cụ thể là gì? 

 

3. Anh, chị hãy cho biết mức độ phù hợp của việc sử dụng email làm cơ sở 

quản trị thực hiện công việc 

 

  

85% 

50% 

80% 

10% 10% 

0% 

10% 

20% 

30% 

40% 

50% 

60% 

70% 

80% 

90% 

Các tiêu chí, tiêu 

chuẩn không rõ 

ràng 

Chƣa giao chỉ tiêu, 

mục tiêu theo tiêu 

chí cụ thể 

Chƣa theo dõi cụ 

thể thông số tình 

hình 

Phƣơng pháp 

ĐGTHCV của 

ngƣời quản lý 

không phù hợp 

Ý kiến khác 

Bất cập trong QTTHCV 

10% 

35% 55% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Rất phù hợp 

Phù hợp 

Chỉ phù hợp trao đổi thông tin công việc, không phù hợp dể quản trị thực hiện công việc 

Hoàn toàn không phù hợp 



 

 

 

 

4. Theo ý kiến của anh chị, phƣơng pháp QTTHCV nhƣ hiện tại có mang lại 

hiệu quả cho Công ty Thuốc lá Thăng Long không? 

 

5. Phƣơng pháp QTTHCV hiện tại có giúp ích cho anh chị trong quá trình 

quản trị thực hiện công việc của nhân sự bộ phận mình phụ trách? 

 

  

15% 

75% 

10% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Rất hiệu quả 

Đạt hiệu quả, tuy nhiên cần phải cải tiến 

Chƣa đạt hiệu quả, cần hoàn thiện lại hệ thống  

Không hiệu quả, không cần triển khai 

25% 

65% 

10% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Giúp ích rất nhiều, chắc chắn cần thực hiện 

Tƣơng đối hữu ích, cần thực hiện đối với một vài loại hình công việc 

Tƣơng đối hữu ích, có thể thực hiện hoặc không 

Không hữu ích, không cần thực hiện 



 

 

 

 

6. Việc hoàn thiện QTTHCV có thực sự cần thiết cho Công ty Thuốc lá 

Thăng Long không? 

 

7. Anh chị cho biết chu kỳ hợp lý khi tiến hành QTTHCV 

 

  

70% 

30% 

0% 0% 

Cán bộ quản lý 

Đặc biệt quan trọng, không thể thiếu 

Rất quan trọng, rất cần thiết 

Quan trọng, cần thiết 

Không quan trọng, không cần thiết 

15% 

75% 

10% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Hàng ngày Hàng tuần Hàng tháng Hàng quý



 

 

 

 

8. Mục đích của QTTHCV tại Công ty Thuốc lá Thăng Long là gì? (Có thể 

chọn nhiều phương án) 

 

9. Để hoàn thiện hệ thống tiêu chí đánh giá, Anh, chị hãy cho biết cần đƣa 

những tiêu chí nào dƣới đây vào. Anh, chị khoanh tròn vào số thích hợp theo 

mức độ quan trọng của tiêu chí được quy định như sau: 

Không quan 

trọng 

Ít quan 

trọng 
Bình thƣờng Quan trọng 

Rất quan 

trọng 

1 2 3 4 5 

100% 100% 100% 

80% 

50% 

20% 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

120%

Cải thiện hiệu 

quả công việc 

của nhân viên 

Làm cơ sở trả 

lƣơng, thƣởng, 

xét thi đua, 

bình bầu cuối 

năm 

Làm cơ sở đề 

bạt, thăng tiến, 

thuyên chuyển, 

luân chuyển 

công tác 

Tạo động lực 

làm việc, gắn 

kết, nâng cao 

sự gắn bó của 

nhân viên với 

tổ chức 

Làm cơ sở cho 

hoạt động quản 

trị nhân lực: 

Tuyển dụng, 

đào tạo, phát 

triển.. 

Ý kiến khác: 

Cán bộ quản lý 



 

 

 

 

 

 

18.  Anh, chị hãy cho biết mức độ cần thiết hoàn thiện tiêu chí đánh giá và 

hình thành hệ thống KPIs, ứng dụng KPIs trong hoạt động QTTHCV ? 

 

  

50% 

0% 

30% 

50% 

10% 

0% 0% 0% 

40% 

65% 
60% 

40% 

25% 

0% 

25% 

70% 

10% 

35% 

10% 10% 

65% 

100% 

75% 

30% 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

120%

Đi làm đều, 

đúng giờ 

Tuân thủ nội 

quy, kỷ luật 

lao động 

Tiêu chuẩn 

an toàn lao 

động, 5S 

Tinh thần tập 

thể, phối hợp 

trong công 

việc 

Số lƣợng 

(đầu việc) 

công việc 

thực hiện  

Chất lƣợng 

công việc 

Tiến độ thực 

hiện công 

việc 

Hiệu quả 

quản lý bộ 

phận 

Cán bộ quản lý 

Không quan trọng Ít quan trọng Bình thƣờng Quan trọng Rất quan trọng 

85% 

10% 

5% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Rất cần thiết Cần thiết Không cần thiết Ý kiến khác 



 

 

 

 

19. Anh, chị hãy cho biết mức độ cần thiết ứng dụng phần mềm nghiệp vụ để 

triển khai hoạt động QTTHCV ? 

 

20. Anh, chị hãy cho biết mức độ cấp độ triển khai ứng dụng phần mềm 

nghiệp vụ để triển khai hoạt động QTTHCV? 

 

  

85% 

10% 

5% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Rất cần thiết Cần thiết Không cần thiết Ý kiến khác 

100% 

0% 
0% 0% 

Cán bộ quản lý 

Cấp độ công ty Cấp độ phòng ban Cấp độ cá nhân Ý kiến khác 



 

 

 

 

21. Anh, chị hãy cho biết mức độ sẵn sàng của hệ thống CNTT tại công ty để 

xây dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV? 

 

22. Anh, chị hãy cho biết mức độ sẵn sàng của nhân sự tại công ty để xây 

dựng và ứng dụng KPIs trong QTTHCV ? 

 

  

15% 

60% 

25% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Hoàn toàn sẵn sàng triển khai ngay 

Sẵn sàng, cần thời gian nghiên cứu triển khai 

Chƣa sẵn sàng, cần đầu tƣ bổ sung 

Ý kiến khác 

5% 

20% 

75% 

0% 

Cán bộ quản lý 

Hoàn toàn sẵn sàng triển khai ngay 

Sẵn sáng, cần thời gian nghiên cứu triển khai 

Chƣa sẵn sàng, cần chuẩn bị kế hoạch, đào tạo và hƣớng dẫn triển khai 

Hoàn toàn không sẵn sàng, không thể triển khai đƣợc 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 4: BIỂU MẪU QUẢN TRỊ THỰC HIỆN CÔNG VIỆC 

Biểu mẫu 1: Thông báo kết luận cuộc họp sản xuất 

I. Kết quả thực hiện nhiệm vụ SXKD: 

TT Chỉ tiêu 
Đơn vị 

tính 

Thực hiện Lũy kế năm 

Tháng 

xx/2019 

Tháng 

xx/2020 

So 

sánh 

(%) 

Thực 

hiện 

tháng 

xx 

So 

cùng 

kỳ NT 

So 

KH 

năm 

1 Chỉ tiêu tài chính        

1 Doanh thu Tỷ đồng       

2 Nộp ngân sách        

II Chỉ tiêu sản 

lƣợng 

       

1 Sản lƣợng sản xuất Triệu bao       

2 Sản lƣợng tiêu thụ Triệu bao       

2.1 Thuốc lá điếu nội 

địa 

Triệu bao       

2.2 Thuốc lá điếu XK Triệu bao       

3 Sản xuất tại PX 

sợi 

Tấn       

III Gia công        

1 Thuốc bao        

2 Thuốc sợi        



 

 

 

 

 

II. Kế hoạch sản xuất kinh doanh tháng 

1. Kế hoạch sản xuất – tiêu thụ: 

Chỉ tiêu ĐVT 
Thực hiện 

tháng trƣớc 
Kế hoạch tháng này 

Tiêu thụ Triệu bao   

SP xuất khẩu Triệu bao   

SP nội địa Triệu bao   

Sản xuất tại 

Công ty 
Triệu bao 

  

SP nội địa Triệu bao   

SP xuất khẩu Triệu bao   

SP gia công 

xuất khẩu 
Triệu bao 

  

Sản xuất Sợi 

tại Công ty 
Tấn 

  

2. Kế hoạch gia công thuốc lá tại các Công ty con và ngoài Nhóm 

Công ty: 

Công ty ĐVT 
Thực hiện 

tháng trƣớc 
Kế hoạch tháng này 

Thanh Hóa Triệu bao   

Bắc Sơn Triệu bao   

Đà Nẵng Triệu bao   

Bến Tre Triệu bao   



 

 

 

 

Công ty ĐVT 
Thực hiện 

tháng trƣớc 
Kế hoạch tháng này 

Long An Triệu bao   

VPM Cần Thơ Triệu bao   

Cửu Long Triệu bao   

Tổng cộng Triệu bao   

III. Kết luận của Giám đốc Công ty: 

1. Phòng Tiêu thụ: 

2. Phòng Thị trường 

3. Phòng Kế hoạch vật tư 

4. Phòng Kỹ thuật cơ điện 

5. Phòng Nghiên cứu phát triển, kỹ thuật công nghệ 

6. Phòng Quản lý chất lượng 

7. Các phân xưởng sản xuất 

8. Phòng Tài chính kế toán 

9. Phòng Xuất Nhập khẩu 

10.  Phòng Tổ chức nhân sự 

11.  Phòng Pháp chế 

12.  Phòng Đầu tư 

13.  Văn phòng Công ty 

14.  Phòng An ninh – Bảo vệ 

15.  Ban Kiểm soát nội bộ 

  



 

 

 

 

Biểu mẫu 2: Nội dung chƣơng trình công tác 

Đơn vị: …. 

Kỳ công tác:…. 

I. BÁO CÁO CÔNG TÁC THÁNG 

TT Nội dung, mục tiêu công việc 

Đầu mối 

thực hiện 

(Đ/c) 

Kết quả 
Ghi 

chú 

1  Công việc 1: (nội dung công việc) 
Đầu mối 1, 

đầu mối 2 

Hoàn 

thành 
 

2  Công việc 2: (nội dung công việc) 
Đầu mối 1, 

đầu mối 2 

Đang triển 

khai 
 

3  …………………………………. ……….. …………..  

II. KẾ HOẠCH CÔNG TÁC THÁNG 

TT Nội dung, mục tiêu công việc 
Đầu mối thực 

hiện (Đ/c) 
Ghi chú 

1  Công việc 1: (nội dung công việc) 
Đầu mối 1, 

đầu mối 2 
 

2  Công việc 2: (nội dung công việc) 
Đầu mối 1, 

đầu mối 2 
 

3  …………………………………. ……….. ………….. 

 

 

  



 

 

 

 

Biểu mẫu 3: Mục tiêu sản xuất tháng 

Đơn vị: ….. 

Kỳ kế hoạch: …. 

I. KẾ HOẠCH SẢN XUẤT 

STT Mác thuốc Đơn vị 
KH Công ty 

giao 

KH Phân 

xƣởng giao 

1 SP Bảo cứng Nội + 

Bao tay + RC 

Triệu bao   

2 SP Bao mềm Triệu bao   

3 SP Xuất khẩu 20’S Triệu bao   

4 SP Xuất khẩu 20’S RC Triệu bao   

5 SP Xuất khẩu 10’S Triệu bao   

6 SP Slim Nội Triệu bao   

7 XK Demi Slim Triệu bao   

TỔNG CỘNG    

 

II. KẾ HOẠCH GIAO CHO CA SẢN XUẤT 

 

STT Ca Đơn vị Sản lƣợng 

1 Ca A (số lƣợng ca: 18) Triệu bao  

2 Ca B (số lƣợng ca: 18,8) Triệu bao  

3 Ca C (số lƣợng ca: 19) Triệu bao  

TỔNG CỘNG   

 

 

  



 

 

 

 

Biểu mẫu 4: Tổng hợp hệ số hoàn thành công việc 

 

Đơn vị:…. 

Kỳ đánh giá:….. 

TT MNV Họ và tên Tổ 
Xếp 

loại 
Nội dung vi phạm 

Ghi 

chú 

1 TL001994 Nguyễn Thị A Giám sát K1 
  

2 TL001479 Nguyễn Văn B Bao B5 K1 
  

3 TL002188 Lê Kim C Bao B5 K2 

Nhắc nhở SX Gem 20' để lỗi 

logo thấp khoanh vùng 05 

hòm 
 

4 TL002285 Nguyễn Gia D Bao B5 K2 

Nhắc nhở SX Gem 20' để lỗi 

logo thấp khoanh vùng 05 

hòm 
 

5 TL001289 Nguyễn Văn E Điện - ĐHMN K3 Phê bình kiểm soát môi trƣờng 
 

6 TL001567 Trịnh Minh F Bao A1 K3 Để SP không đạt phải xử lý lại 
 

 


