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Một hệ thống đo lường và quản lý thực thi công việc hiệu quả là vấn đề  quan trọng trong quản lý hoạt động của một  ngân hàng thương mại. Bài viết  nhằm trao đổi những vấn đề liên quan đến việc áp dụng thẻ điểm cân bằng (BSC) và chỉ số đo lường cốt lõi  (KPI) trong triển khai kế hoạch và chiến lược tại các ngân hàng thương mại. Từ đó gợi ý hướng áp BSC và KPI tại các ngân hàng thương mại trong thời gian sắp đến.
Từ khóa: thẻ điểm cân bằng, chỉ số đo lường cốt lõi, ngân hàng thương mại, kế hoạch, chiến lược.
1. Đặt vấn đề
Khi mà thời đại công nghiệp dần bị thay thế bởi thời đại thông tin thì các cách thức đo lường hiệu quả hoạt động hiện tại dựa vào các thước đo tài chính đã dần trở nên lỗi thời và không thể giúp các ngân hàng thương mại đánh giá được thành quả hoạt động, định hướng phát triển trong tương lai. Để phản ánh sự cân bằng giữa các mục tiêu ngắn hạn và dài hạn, giữa các thước đo tài chính và phi tài chính, các ngân hàng đã chuyển sang sử dụng BSC để chuyển tầm nhìn và chiến lược của ngân hàng  thành những mục tiêu cụ thể, những phép đo và chỉ tiêu rõ ràng thông qua việc thiết lập một hệ thống đo lường hiệu quả trong quản lý công việc. Những phép đo của phương pháp “thẻ cân bằng điểm" thể hiện sự cân bằng giữa bốn phương diện: tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ, đào tạo và phát triển. BSC cũng cho thấy  cái nhìn tổng quan và cân bằng về tất cả các nguồn lực để từ đó đưa ra công thức đánh giá phù hợp với mục tiêu và chiến lược của tổ chức. 
[image: http://tapchinganhang.gov.vn/pic/News/gianglt/images/KP%20I2(1).JPG]
 
BSC là sản phẩm của công trình nghiên cứu của Kaplan và Norton năm 1990 về các phương pháp mới trong lĩnh vực đo lường hiệu suất. BSC là tập hợp thước đo định lượng được lựa chọn cẩn thận từ chiến lược của tổ chức (tức các chỉ số thực thi cốt yếu - KPI). Các thước đo này được nhà lãnh đạo, quản lý dùng trong việc truyền đạt tới nhân viên và cổ đông về kết quả và những yếu tố dẫn dắt hiệu suất mà qua đó tổ chức sẽ đạt được sứ mệnh cùng các mục tiêu chiến lược của mình. [image: http://tapchinganhang.gov.vn/pic/News/gianglt/images/KPI.JPG]

KPI là một công cụ hiện đại giúp cho các nhà quản lý triển khai chiến lược lãnh đạo thành các mục tiêu quản lý và chương trình hành động cụ thể cho từng bộ phận, từng lĩnh vực (về nhân sự: về tuyển dụng, về đào tạo, về năng suất của nguồn nhân lực, về an toàn lao động, về giờ làm việc, về lương, về đánh giá công việc, về hoạt động cải tiến, về lòng trung thành…; về tài chính, về sản xuất chất lượng, về quảng cáo…) và từng cá nhân. Do đó, KPI áp dụng cho nhiều mục đích: quản lý hệ thống công việc của một tổ chức, tự quản lý công việc của nhóm, của cá nhân. Hay nói cách khác, KPI chính là mục tiêu công việc mà tổ chức, phòng ban, tổ nhóm hay cá nhân cần đạt được để đáp ứng yêu cầu chung. Thông thường mỗi chức danh sẽ có bản mô tả công việc hoặc kế hoạch làm việc hàng tháng. Nhà quản lý sẽ áp dụng các chỉ số để đánh giá hiệu quả thực hiện công việc của vị trí công tác, chức danh đó. Dựa trên việc hoàn thành KPI, tổ chức (công ty, cơ quan, phòng ban) sẽ có các chế độ thưởng phạt cho từng cá nhân. KPI cho thấy được hiệu quả hoạt động về kinh doanh của một doanh nghiệp, tổ chức cũng như để đánh giá xem người thực thi công việc đó có đạt được mục tiêu hay không.
Mục đích của việc sử dụng chỉ số KPI trong đánh giá thực hiện công việc là nhằm đảm bảo cho người lao động thực hiện đúng các trách nhiệm trong bảng mô tả công việc của từng vị trí chức danh cụ thể, điều này góp phần cho việc đánh giá thực hiện công việc trở nên minh bạch, rõ ràng, cụ thể, công bằng và hiệu quả hơn, nâng cao hiệu quả của đánh giá thực hiện công việc bởi vì các chỉ số KPI mang tính định lượng cao, có thể đo lường cụ thể.
Có thể nhận thấy, trước khi ứng dụng BSC hoạt động của ngân hàng không có sự kết nối, không cùng mục tiêu và  định hướng, tuy nhiên sau khi ứng BSC thì hành động thực thi của từng đơn vị trong ngân hàng kết nối với nhau. Đồng thời BSC giúp cho việc liên kết chiến lược, văn hóa, con  người  cùng hướng về tầm nhín sứ mệnh chung của một tổ chức. 
2.Thực trạng ứng dụng thẻ điểm cân bằng và chỉ số đo lường cốt lõi trong triển khai kế hoạch và chiến lược tại các ngân hàng thương mại
Để vận dụng BSC và KPI trong triển khai kế hoạch và chiến lược tại các ngân hàng thương mại cần chú ý các yếu tố sau:
Thứ nhất, xác định yếu tố cạnh tranh ngành
Ðể xác định được năng lực cốt lõi và định vị ngành thì phải phân tích được nội lực của doanh nghiệp/ngân hàng, xác định và xây dựng được năng lực cốt lõi. Nội lực của một doanh nghiệp/ngân hàng tập trung vào những khía cạnh chủ yếu sau: Tài chính, nhân sự, quản trị, marketing và nghiên cứu phát triển.
Để ngân hàng có thể quản trị tốt thị trường, khách hàng và mục tiêu kinh doanh của ngân hàng, ngân hàng cần xác định được đối thủ cạnh tranh của chúng ta một cách cụ thể và chính xác. Để xác định yếu tố cạnh tranh giữa các ngân hàng, cần chứng minh được cho khách hàng thấy vị trí của ngân hàng mình. Đồng thời thu thập những thông tin cơ bản về đối thủ cạnh tranh như: báo cáo tình hình kinh doanh của đối thủ cạnh tranh, trình độ của nhân viên, hoạt động kinh doanh, triết lý kinh doanh, các chi nhánh mới, dịch vụ và sản phẩm, và sự thay đổi chiến lược. Cần tìm hiểu chiến lược của các đối thủ cơ bản nên được phân tích và đánh giá điểm mạnh điểm yếu có liên quan của họ để chọn lựa chiến lược cho ngân hàng mình, và thiết lập sự thay đổi chiến lược cho chính NH bạn. Đánh giá khả năng chiến lược của đối thủ cạnh tranh
mhằm  làm rõ chiến lược của đối phương và sự thay đổi chiến lược do phản ứng lại.  Phân tích các mục tiêu cạnh tranh, chiến lược hiện tại và khả năng, năng lực, đánh giá: chiến lược công kích của đối phương, đánh giá chiến lược phòng thủ của đối phươngđánh giá chiến lược và mục tiêu của ngân hàng
Thứ hai, phân tích  ma trận SWOT
Phân tích ma trận SWOT là tìm ra những điểm mạnh( strengths), các điểm yếu( weakness), các cơ hội kinh doanh( opportunities) và các mối đe doạ( threats) để có thể tìm ra chiến lược kinh doanh phù hợp với tiềm lực của ngân hàng và phù hợp với điểu kiện môi trường kinh doanh. Vận dụng phân tích các nhân tố để sủ dụng hết các diểm mạnh, tận dụng các tối đa các cơ hội kinh doanh, hạn chế, khắc phục các điểm yếu và vượt qua nguy cơ, thách thức để đạt tối đa mục tiêu đề ra.
Có thể thấy, điểm mạnh của các ngân hàng thương mại là tiềm lực tài chính tương đối tối và đang dần được tăng cường, n
	Điểm mạnh/Strengths
S1: Hiểu biết về thị trường kinh doanh  một cách tương đối rõ ràng.
S2: Tiềm lực tài chính của các tương đối tốt và đang dần được tăng cường.
S3: Nhân lực có chất lượng. 
S4: Năng lực công nghệ tin học và thông tin quản lý hiện đại. 
	Điểm yếu/Weaknesses
W1: Mức độ tiếp cận với khách hàng thấp.
W2: Số lượng điểm giao dịch và chi nhánh ít.   
W3: Khả năng cạnh tranh tương đối thấp

	Cơ hội/Opportunities
O1: Thị trường tín dụng – tiết kiệm rất tiềm năng.
O2: Môi trường chính trị và kinh tế - xã hội tại  ổn định.
O3: Xu hướng ngân hàng số là tất yếu
O4: Xu thế đào tạo  cầu hóa
	Thách thức/Threats
T1: Nhận định truyền thông của khách hàng 
T2: An toàn bảo mật cho khách hàng  
T3: Tình hình kinh tế vĩ mô
T4: Các đối thủ tiềm năng
T5: Trí tuệ nhân tạo



Thực ba, thực hiện thành công tái cơ cấu ngân hàng thương mại
Khi nền kinh tế bộc lộ các vấn đề yếu kém cần thay đổi thì việc tái cơ cấu nền kinh tế là điều cần thiết ở các quốc gia. Chủ trương tái cơ cấu nền kinh tế được Chính phủ triển khai từ 2011 đến nay. Tái cơ cấu hệ thống tài chính - ngân hàng, trong đó có các ngân hàng thương mại là một trong những nội dung đóng vai trò quan trọng để đạt mục tiêu nâng cao năng suất lao động, chất lượng, hiệu quả và sức cạnh tranh của nền kinh tế.
Tái cơ cấu hệ thống ngân hàng thương mại thông qua mua bán, sát nhập các ngân hàng thương mại yếu kém. Có 3 ngân hàng thương mại cổ phần được NHNN mua lại với giá 0 đồng. Đến nay, VNCB, Ocean Bank và GP Bank hiện đã hoạt động bình thường trở lại, thanh khoản tốt, kết quả kinh doanh của ngân hàng đã được cải thiện đáng kể, lỗ hoạt động giảm mạnh qua từng tháng. Đặc biệt, nợ xấu của các ngân hàng đã giảm mạnh. 7 ngân hàng thương mại được sát nhập cũng có tình hình tài chính lành mạnh và kết quả kinh doanh ổn định hơn. Trong quá trình tái cơ cấu các ngân hàng thương mại, cần nghiên cứu đánh giá các khoản nợ lớn của các tập đoàn để có các biện pháp can thiệp cần thiết sớm để đảm bảo an toàn hoạt động của hệ thống ngân hàng.
Thứ tư, xây dựng chiến lược hoạt động kinh doanh hiệu quả 
Chiến lược kinh doanh đóng vai trò quan trọng trong hoạt động kinh doanh của ngân hàng. Xây dựng một chiến lược kinh doanh hiệu quả sẽ giúp ngân hàng gia tăng lợi thế và khẳng định được vị thế của mình trước các đối thủ cạnh tranh. Chiến lược trước tiên phải được xây dựng tầm tầm nhìn và sứ mệnh, mỗi một ngân hàng đều có một sứ mệnh riêng đem lại lợi ích đến với khách hàng, cổ đông, nhân viên và xã hội. Ðối với khách hàng, ngân hàng sẽ cung cấp các sản phẩm dịch vụ cao cấp với chất lượng quốc tế và mang đậm bản sắc địa phương, mang tính độc đáo và sáng tạo cao. Nếu như HSBC xây dựng cho mình một tầm nhìn là ngân hàng toàn cầu am hiểu địa phương với mong muốn là hiểu được khách hàng ở khắp mọi nơi trên toàn thế giới thì Vpbank, Vietcombank xác định tầm nhìn trở thành Tập đoàn đầu tư tài chính ngân hàng đa năng, trên cơ sở áp dụng các thông lệ quốc tế, duy trì vai trò chủ đạo trong hệ thống tài chính ngân hàng của Việt Nam. Có thể nhận thấy, việc xây dựng sứ mệnh của ngân hàng phải  hài hòa giữa lợi ích của ngân hàng và lợi ích của xã hội, đóng góp tích cực vào các hoạt động hướng đến cộng đồng.
Thứ năm, nâng cao quy mô và hiệu quả hoạt động kinh doanh của ngân hàng 
Khi đối mặt với một vấn đề trong kinh doanh , ngân hàng cần biết làm thế nào để định hướng để giải quyết vấn đề đó triệt để. Để làm được điều đó cần phải nhìn nhận chính xác vấn đề, phân tích được đầy đủ các nguyên nhân, từ đó đưa ra giải pháp. Tuy nhiên nếu chỉ nhìn nhận vấn đề theo cảm tính, đánh giá dựa trên các yếu tố bề mặt thì rất dễ bỏ sót các nguyên nhân gốc rễ và quan trọng, dẫn đến các quyết định hời hợt, thiếu triệt để .Ứng dụng mô hình Fishborn nhằmmục đích của kỹ thuật này dùng để xác định và đánh giá các nguyên nhân cơ bản của một vấn đề , điểm mạnh của kỹ thuật này là:  giúp duy trì một mục tiêu khách quan khi thực thi phân tích nguyên nhân và kết quả; cho phép các bên liên quan xác định một giải pháp hiệu quả tại các điểm đặc biệt để có hành động khắc phục vấn đề. Vận dụng mô hình Fissborn trong nâng cao quy mô và hiệu quả hoạt của ngân hàng nhằm mục đích: tăng CASA, tăng huy động và cho vay nhằm tăng lợi nhuận trước thuế. Đồng thời tăng thu dịch vụ, giảm chi phí hoạt động và đảm bảo các hệ số ROE, ROA .
Kết quả đạt được trong công tác chuẩn hóa BSC và KPI tại một số ngân hàng
	Tên ngân hàng
	Hiệu quả tài chính
	Dịch vụ khách hàng
	Quản trị rủi ro

	1.VIP bank
	Doanh số bán mới tăng 10%
	Tăng 15%
	Tỷ lệ nợ quá hạn(>10 ngày): 12%

	2.MB bank
	Doanh số bán mới tăng 15%
	Tăng 25%
	Tỷ lệ nợ quá hạn(>10 ngày): 15%

	3.HD bank
	Doanh số bán mới tăng 8%
	Tăng 10%
	Tỷ lệ nợ quá hạn(>10 ngày): 20%


( Nguồn: Báo cáo tham chiếu chuẩn hóa BSC- KPI của một số ngân hàng thương mại)
3.Kết luận
Như vậy, trong bối cảnh cạnh tranh ngày càng gay gắt như hiện nay, mỗi một ngân hàng cần  có các công cụ giúp cho việc triển khai kế hoạch và chiến lược được thực hiện có hiệu quả. Một trong những công cụ được sử dụng đó là BSC và KPI, đây được xem là những công cụ giúp ngân hành xây dựng được một chiến lược hoạt động của riêng mình để có thể đứng vững được trên thương trường và khẳng định được vị thế của mình trước các đối thủ cạnh tranh. 
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