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Phần I

Giới thiệu chung về quản trị doanh nghiệp

Chương 1. Đại cương về quản trị doanh nghiệp

* Mục tiêu:  Nắm được những khái niệm cơ bản về quản trị mang tính chất nhập môn; nắm được quá trình hình thành, phát triển của khoa học quản trị và nội dung cơ bản của các lý thuyết về quản trị.

* Kế hoạch: 5 tiết

1.1 Doanh nghiệp là một tổ chức chặt chẽ
1.1.1. Khái niệm tổ chức

Tổ chức đi từ đơn giản đến phức tạp, từ những tập thể không chính thức, những nhóm lâm thời đến những tổ chức có cơ cấu bộ máy quản trị chặt chẽ. Tổ chức đầu tiên xuất hiện trong quân đội, tôn giáo. Ngày nay, tổ chức xuất hiện trong mọi lĩnh vực xã hội, chính trị, tôn giáo, kinh tế. Xã hội ngày nay được coi là xã hội của các tổ chức và tổ chức là nguồn sức mạnh của xã hội.


Có nhiều định nghĩa khác nhau về tổ chức. Tuy nhiên, có thể nêu ra một số định nghĩa cơ bản sau đây:


- Tổ chức là một nhóm người mà một số hoặc tất cả các hoạt động của họ được phối hợp với nhau.


- Tổ chức là sự tập hợp nhiều người cùng tham gia vào một nỗ lực có hệ thống để sản xuất ra hàng hoá hoặc một hành động.


- Tổ chức là sự tập hợp nhiều người một cách có hệ thống để hoàn thành những mục tiêu cụ thể.


Có thể thấy các định nghĩa trên đều nhấn mạnh vai trò  của mỗi người và sự phối hợp, hợp tác giữa những con người trong tổ chức. Điều đó có nghĩa là tổ chức phải được xem xét trong một hệ thống, tức là xem xét mối liên hệ hữu cơ giữa các thành phần trong hệ thống cũng như giữa hệ thống này với hệ thống khác.


Trong thực tế, các tổ chức chỉ là các hệ thống cục bộ. Mỗi tổ chức là một bộ phận của một tổ chức lớn hơn và phức tạp hơn. Mỗi tổ chức được tạo thành bởi nhiều đơn vị nhỏ khác nhau và mỗi đơn vị tự nó lại là một tổ chức.


Vậy có thể nêu khái niệm tổng quát về tổ chức  như sau:


Tổ chức là một tập nhiều người mang tính chất tự giác, có ý thức về vai trò, nhiệm vụ, quyền hạn nhằm thực hiện các mục tiêu chung, cụ thể.


Từ khái niệm này có thể thấy tổ chức là một phạm trù rộng, bao gồm cả trường học, bệnh viện, tiệm ăn, khách sạn, doanh nghiệp …


Tóm lại, có nhiều định nghĩa khác nhau về tổ chức song chung quy lại có thể nêu ra 3 đặc điểm chung sau:


+ Một tổ chức phải có nhiều người.


+ Những người tham gia vào tổ chức với ý thức đầy đủ về vai trò, nhiệm vụ, quyền hạn của từng cá nhân và cả tập thể.


+ Cùng thực hiện những mục tiêu chung, cụ thể.


Trên cơ sở định nghĩa về tổ chức, ta có thể định nghĩa quản trị tổ chức như sau:


Quản trị tổ chức là quản trị những hoạt động phát sinh từ sự tập hợp tự giác của một nhóm người một cách có ý thức nhằm hoàn thành những mục tiêu chung, cụ thể.


Như vậy, tổ chức là một thực thể tồn tại có mục tiêu riêng phải hoàn thành, có đời sống và sinh hoạt riêng của nó để tồn tại và phát triển.


Quản trị tổ chức là sự duy trì và thúc đẩy hoạt động của tổ chức nhằm đảm bảo sự tồn tại và vận hành của tổ chức đó hướng vào thực hiện mục tiêu. Quản trị tổ chức là sự chỉ huy theo nghĩa hẹp. Chỉ huy và tổ chức là hai phạm trù khác nhau, song không tách rời nhau mà chúng gắn chặt với nhau. Đó cũng chính là đối tượng nghiên cứu của quản trị tổ chức.


Doanh nghiệp cũng là một tổ chức, nó cần được quản trị. Quản trị doanh nghiệp là quá trình tác động liên tục, có tổ chức, có hướng đích của chủ doanh nghiệp làm cho tập thể những người lao động trong doanh nghiệp sử dụng tốt nhất những tiềm năng và cơ hội để tiến hành hoạt động sản xuất - kinh doanh nhằm đạt được mục tiêu đề ra theo đúng luật định và thông lệ xã hội.

Xét về mặt tổ chức và kỹ thuật của hoạt động quản trị, quản trị doanh nghiệp chính là sự kết hợp mọi nỗ lực của con người trong doanh nghiệp để đạt được những mục tiêu chung của doanh nghiệp và mục tiêu riêng của mỗi người một cách hợp lý và có hiệu quả nhất. Đó chính là quá trình hợp tác và phối hợp công việc giữa các quản trị viên và công nhân trong quá trình làm việc và thông qua họ để thực hiện mục tiêu của các doanh nghiệp trong môi trường luôn luôn biến động. Có thể nói, thực chất của quản trị doanh nghiệp là quản trị con người trong quá trình sản xuất kinh doanh.


Nói đến quản trị doanh nghiệp thường bao gồm:


+ Chủ thể quản trị : Là chủ doanh nghiệp và đội ngũ quản trị viên trong bộ máy quản trị.


+ Đối tượng bị quản trị : gồm những người lao động với phương hướng tác động quản trị thông qua các chức năng về lĩnh vực quản trị, hệ thống thông tin và quyết định của quản trị.


+ Mục tiêu hoạt động của doanh nghiệp : 


Xét về mặt kinh tế - xã hội thì lý do tồn tại và mục đích hoạt động  của doanh nghiệp là do chủ doanh nghiệp đề ra. Hoạt động quản trị doanh nghiệp là nhằm thực hiện mục tiêu lợi ích của doanh nghiệp, đảm bảo cho doanh nghiệp tồn tại và phát triển lâu dài, bảo toàn và phát triển vốn để đáp ứng được mong muốn của chủ sở hữu và mọi thành viên trong doanh nghiệp.

1.1.2. Các nguyên tắc của tổ chức   

Để tổ chức hoạt động được lâu dài và có hiệu quả, cần phải quán triệt các nguyên tắc:

- Thống nhất mục đích của tổ chức

Một mục đích chỉ tập hợp được sự hợp tác khi những người tham gia hiểu được bản chất và mối quan hệ mật thiết của mục đích đó như là đối tượng của sự hợp tác. Nói cách khác, khi các cá nhân phải cảm nhận được mục đích của tổ chức là của chung, tất cả các thành viên mới có được sự “đồng lòng hợp tác”, nếu có những khác biệt cơ bản và nghiêm trọng giữa mục đích cá nhân và tập thể thì sẽ có sự ly tán, phân tâm.
 
- Bộ máy tổ chức phải gắn liền với mục tiêu và phục vụ triệt để cho việc thực hiện mục tiêu

Nguyên tắc này khẳng định bộ máy tổ chức phải luôn luôn phù hợp với mục tiêu, từ mục tiêu mà đặt ra cấu trúc của bộ máy.

- Hiệu quả


Bộ máy tổ chức phải được xây dựng trên nguyên tắc chuyên, tinh, gọn nhẹ với số cấp là ít nhất nhằm giảm thiểu chi phí quản trị doanh nghiệp.

- Cân đối


Nhằm tạo ra sự ổn định và vững chắc của tổ chức, cần đảm bảo tính cân đối giữa các yếu tố sau:


+ Cân đối giữa quyền hành và trách nhiệm.


+ Cân đối giữa chức vụ và quyền hành. 


+ Cân đối về công việc giữa các bộ phận với nhau.


- Linh hoạt


Bộ máy của tổ chức phải năng động, mềm dẻo nhằm thích ứng với sự biến động của môi trường, biểu hiện thông qua: thích ứng về thay đổi mục tiêu tác nghiệp, cấu trúc thiết chế tổ chức, chức năng, nhiệm vụ kinh doanh, tiếp cận thích ứng với thị trường.


- Thứ bậc


Trong một tổ chức phải có 1 hệ thống thứ cấp (cấp bậc địa vị) để mỗi người nhận thức rõ về vai trò, vị trí, trách nhiệm và quyền hạn của mình trong tổ chức.

1.2. Các giai đoạn phát triển của khoa học quản trị doanh nghiệp  

 
Quản trị là một khái niệm được sử dụng ở tất cả các nước có chế độ chính trị - xã hội khác nhau.


Quản trị doanh nghiệp là một thuật ngữ ra đời gắn liền với sự phát triển của nền công nghiệp tiền tư bản. 


Có thể chia quá trình phát triển của quản trị doanh nghiệp ra làm ba giai đoạn sau:

1.2.1. Giai đoạn trước năm 1911


- Giai đoạn 1840-1890: Ra đời các cơ sở sản xuất nhỏ, các công trường thủ công, xưởng thợ kèm theo đó là sự xuất hiện của những quản trị viên. Họ vừa là chủ sở hữu, đồng thời là nhà quản lý.


- Giai đoạn 1890-1910: Nhiều xí nghiệp lớn, liên hiệp xí nghiệp ra đời và phát triển mạnh mẽ. Để quản lý nó và tạo ra môi trường kinh doanh, các nhà nước đưa ra các đạo luật nhằm quy định quyền hạn và trách nhiệm của các xí nghiệp này. Lúc này, các luật gia cũng tham gia vào những chức vụ quan trọng trong doanh nghiệp và hoạt động quản trị được thực hiện trong phạm vi những điều luật quy định. Tuy nhiên, trong giai đoạn này vẫn chưa có tác phẩm đáng kể nào viết về quản trị doanh nghiệp, kể cả những vấn đề tổng kết lý luận và kinh nghiệm thực tiễn.


Sau năm 1910, nhiều tờ-rớt và tập đoàn sản xuất lớn được hình thành, nhiều ngân hàng xuất hiện nhằm phục vụ cho sự phát triển của các doanh nghiệp lớn, các chức danh giám đốc, tổng giám đốc cũng ra đời, vấn đề quản trị doanh nghiệp càng được đặt ra cụ thể dưới các điều luật.

1.2.2. Giai đoạn 1911-1945


Sau chiến tranh thế giới lần thứ nhất (1914-1918), tiếp đó là cuộc khủng hoảng kinh tế, tài chính thế giới (1929-1930), hàng loạt các doanh nghiệp phá sản, nhiều đạo luật và cơ chế kinh doanh không còn phù hợp nữa. Cơ chế mới xuất hiện kèm theo nó là sự ra đời của các loại hình doanh nghiệp mới như: công ty cổ phần, công ty trách nhiệm hữu hạn ... Trên cơ sở này, giới quản trị mới ra đời với những nguyên tắc, phương pháp và kinh nghiệm quản lý mới.


Đến năm 1940, người ta nhận thấy tính tất yếu phải xây dựng, đào tạo, bồi dưỡng đội ngũ quản trị viên doanh nghiệp và một hệ thống các trường, lớp, giáo trình đào tạo quản trị viên ra đời. 

Sau năm 1911, nhiều tác phẩm kinh điển về khoa học quản trị đã ra đời mà nổi bật là:

+ Những nguyên tắc và phương pháp quản trị khoa học (Frederick Winslow Taylor - 1911).

+ Quản lý công nghiệp và quản lý tổng hợp (Henry Fayol - 1922).


+ Đường soắn ốc của những phương pháp khoa học và hiệu quả của nó đối với quản lý công nghiệp (Niary P.Fonet - 1924).

1.2.3. Giai đoạn 1946 đến nay


Sau chiến tranh thế giới lần thứ II, công cuộc khôi phục, phát triển kinh tế và công nghiệp hoá, hiện đại hoá ở nhiều nước công nghiệp tiên tiến đạt tốc độ tăng trưởng cao. Đi cùng với nó là ngày càng xuất hiện nhiều tác phẩm có giá trị về quản trị doanh nghiệp. ở nhiều nước đã thành lập các trường riêng để giảng dạy và đào tạo các nhà quản trị doanh nghiệp. 

1.3. Các trường phái lý thuyết ứng dụng trong quản trị doanh nghiệp 

1.3.1. Trường phái cổ điển về quản trị doanh nghiệp 


Lý thuyết cổ điển về quản trị vẫn giữ một vị trí xứng đáng trong quản trị học hiện đại. Nhiều kỹ thuật tổ chức và quản trị kinh doanh ngày nay vẫn áp dụng các nguyên tắc của lý thuyết quản trị cổ điển, thậm chí các lý thuyết mới về quản trị cũng chịu ảnh hưởng một cách có ý thức hoặc không có ý thức của những lý thuyết này. 


Lý thuyết cổ điển về quản trị bao gồm hai lý thuyết chính:

1.3.1.1. Lý thuyết quản trị một cách khoa học (Scientific Management)


Có thể nói, lý thuyết quản trị khoa học là nỗ lực đầu tiên của con người trình bày một cách có hệ thống những nguyên tắc cơ bản để quản trị các cơ sở sản xuất. Nó được trình bày chủ yếu trong tác phẩm "Các nguyên tắc quản trị một cách khoa học" (Principles of Scientific Management), được xuất bản năm 1911 do một nhóm các tác giả Hoa Kỳ mà đứng đầu là Frederick Winslow Taylor.


- Frederick Winslow Taylor (1856-1915)


Taylor là một nhà quản trị sản xuất ở nhà máy Midvale Stell Works. Ông cho rằng hầu hết các nhà quản trị lúc bấy giờ đã thu lượm kinh nghiệm quản lý của họ bằng cách “làm sai và sửa”, và làm theo kinh nghiệm. Bên cạnh đó, Taylor còn nhận xét rằng nhiều công tác quản trị đã được phó mặc cho công nhân. Ông cho rằng nhiệm vụ của nhà quản trị là phải xác định cho được phương pháp làm việc cũng như tiêu chuẩn của công việc, đồng thời phải cung cấp cho công nhân sự kích thích mà nổi bật là việc trả lương theo sản phẩm. Chính vì vậy, ông đã cho ra đời 2 tác phẩm chính, đó là: Quản trị phân xưởng (Shop Management) xuất bản năm 1906 và Nguyên tắc quản trị khoa học (Principles of Scientific Management) xuất bản năm 1911, trong đó ông đề cập đến các nội dung chính sau:


+ Sự khám phá thông qua phương pháp khoa học những nhân tố cơ bản trong công việc của con người thay cho việc dựa vào kinh nghiệm.


+ Sự xác định chức năng hoạch định của nhà quản trị thay thế cho công nhân tự ý chọn phương pháp làm việc cho riêng họ.


+ Sự lựa chọn, huấn luyện công nhân và phát triển tinh thần hợp tác thay vì khuyến khích những nỗ lực cá biệt riêng lẻ.


+ Sự phân chia công việc giữa quản trị viên và công nhân.


- Henry L.Gantt (1861-1919)


Gantt cho rằng hệ thống trả lương theo sản phẩm do Taylor đề xướng không có tác động nhiều đến sự kích thích công nhân. Do đó, Gantt đã bổ sung vào việc trả lương theo sản phẩm một hệ thống tiền thưởng. Theo hệ thống này, nếu công nhân vượt định mức sản phẩm phải làm trong ngày, họ sẽ được hưởng thêm một khoản tiền và đặc biệt là người quản trị trực tiếp công nhân cũng được thưởng.


Gantt cũng phát minh ra một công cụ quản trị mới - Biểu đồ Gantt. Đây là biểu đồ tiến độ thời gian hoàn thành công việc - một kỹ thuật biểu diễn thời gian kế hoạch của công việc bằng các phân tích thời gian của từng công đoạn và thể hiện được trên một bản đồ mà nhìn vào đó nhà quản trị có thể thấy được công việc đang ở vào giai đoạn nào.


- Frank Gilbreth (1868-1924) và Lilian Gilbreth (1875-1972)


Trong khi Taylor tìm cách nâng cao năng suất lao động bằng cách tác động vào công nhân thì Frank và Lilian lại tìm cách gia tăng tốc độ bằng cách giảm các thao tác thừa. Với quan niệm đó, họ đã khám phá ra rằng trong 12 thao tác mà một người thợ xây thực hiện để xây gạch lên tường có thể rút xuống còn 4 thao tác. Như vậy, việc giảm các thao tác thừa trong công việc không những giúp nâng cao năng suất lao động mà còn giúp giảm sự mệt mỏi của người công nhân.

* Nhận xét về lý thuyết quản trị khoa học  

Lý thuyết quản trị khoa học đã góp phần quan trọng trong việc nâng cao năng suất lao động trong các doanh nghiệp. Nó còn là nền tảng cho lý thuyết quản trị hành chính ra đời. Tuy nhiên, lý thuyết này hơi cứng nhắc, coi con người như “một cái đinh vít trong 1 cỗ máy”, và do đó khi những nhiệm vụ sản xuất hoặc tình hình sản xuất không ổn định thì công tác tổ chức lao động gặp rất nhiều khó khăn. 

1.3.1.2. Lý thuyết quản trị hành chính


- Henry Fayol (1841-1925) 


Trong khi các lý thuyết quản trị khoa học tập trung vào việc nâng cao năng suất lao động ở cấp phân xưởng và theo khảo hướng vi mô thì lý thuyết quản trị hành chính lại tập trung sự chú ý vào việc nêu lên những nguyên tắc quản trị lớn, áp dụng cho những cấp bậc tổ chức cao hơn. 


Fayol chia các hoạt động trong một đơn vị sản xuất kinh doanh thành 6 nhóm: 1. Kỹ thuật - 2. Tiếp thị - 3. Tài chính - 4. Quản lý tài sản và nhân viên - 5. Kế toán và thống kê - 6. Những hoạt động quản trị tổng hợp.


Fayol cũng đã nêu ra 14 nguyên tắc quản trị mà các nhà quản trị các cơ sở kinh doanh luôn phải quan tâm thực hiện mặc dù đây chỉ là những nguyên tắc mềm dẻo, đó là:


+ Phải phân công lao động.


+ Phải xác định rõ quan hệ giữa quyền hạn và trách nhiệm.


+ Duy trì kỷ luật lao động trong doanh nghiệp. 


+ Mọi công nhân chỉ nhận lệnh từ một cấp chỉ huy trực tiếp, duy nhất.


+ Các nhà quản trị phải thống nhất ý kiến khi chỉ huy.


+ Quyền lợi chung phải luôn luôn đặt trên quyền lợi riêng.


+ Quyền lợi kinh tế  phải tương xứng với công việc. 


+ Quyền quyết định trong doanh nghiệp phải tập trung về 1 đầu mối.


+ Phải xây dựng một hệ thống cấp bậc từ giám đốc đến công nhân trong doanh nghiệp. 


+ Mọi sinh hoạt trong doanh nghiệp phải theo một trật tự.


+ Phải đối xử công bằng trong doanh nghiệp. 


+ Công việc của mọi người trong doanh nghiệp phải ổn định.


+ Phải tôn trọng và phát huy sáng kiến của mọi người.


+ Doanh nghiệp phải xây dựng được tinh thần tập thể.


- Maz Weber (1864-1920)


Theo Weber để quản trị doanh nghiệp có hiệu quả cần phải tổ chức lao động hợp lý mà một trong những nội dung quan trọng là phải xây dựng được một hệ thống chức vụ - quyền hành phù hợp, trong đó chức vụ tạo ra quyền hành và quyền hành căn cứ trên chức vụ. Muốn vậy, khi xây dựng một hệ thống chức vụ và quyền hành phải căn cứ vào các nguyên tắc sau:


+ Mọi hoạt động của doanh nghiệp phải có văn bản quy định (nội quy, quy chế, nghị quyết ... của doanh nghiệp).


+ Chỉ có những người có chức vụ mới có quyền quyết định.


+ Chỉ những người có năng lực mới được giao nhiệm vụ.


+ Mọi quyết định trong tổ chức phải mang tính khách quan.


- Chestger Barnard (1886-1961)

 
Theo Barnard, một hệ thống tổ chức phải đồng thời thoả mãn 3 yếu tố căn bản, đó là:


+ Sự sẵn sàng hợp tác


+ Có mục tiêu chung


+ Có sự thông đạt


Barnard cũng là người đưa ra “lý thuyết về sự chấp nhận quyền hành“. Ông cho rằng nguồn gốc của quyền hành không xuất phát từ người ra mệnh lệnh, mà xuất phát từ sự chấp nhận của người cấp dưới và sự chấp nhận đó chỉ có thể được thực hiện với 4 điều kiện:


+ Cấp dưới hiểu rõ sự ra lệnh.


+ Nội dung ra lệnh phù hợp với mục tiêu của tổ chức. 


+ Nội dung ra lệnh phù hợp với lợi ích cá nhân họ.


+ Họ có khả năng thực hiện mệnh lệnh đó.


- Luther Gulick và Lyndal Urwich


Năm 1937, hai nhà khoa học này cho ra đời cuốn sách “Luận cứ về khoa học quản trị“, trong đó hai ông đã phát triển phân loại chức năng của Fayol thành 7 chức năng quản trị (viết tắt là POSDCORB), đó là:


Planning (Dự kiến)


Organizing (Tổ chức)


Staffing (Nhân sự)


Directing (Chỉ huy)


Co-ordinating (Phối hợp)


Reporting (Báo cáo)


Budgeting (Ngân sách)

1.3.2. Trường phái tâm lý xã hội trong quản trị doanh nghiệp 


Lý thuyết này cũng cho rằng hiệu quả của quản trị do năng suất lao động quyết định, nhưng năng suất lao động không phải chỉ do các yếu tố vật chất quyết định mà còn do sự thoả mãn các nhu cầu tâm lý xã hội của con người.


- Hugo Munsterberg


Hugo là người đầu tiên đề ra trường phái tâm lý xã hội. Theo ông, để quản trị doanh nghiệp đạt năng suất cao cần phải đi sâu nghiên cứu về con người không chỉ trên khía cạnh coi họ như một lực lượng, một nhân tố của sản xuất mà con trên giác độ tâm lý, tình cảm, ước nguyện cụ thể của họ. Vì vậy, nếu các nhà quản trị hiểu thấu đáo được bản thân từng người lao động về các nhu cầu phi vật chất của họ như: niềm vui, nỗi buồn, quan hệ trong lao động, khát vọng giao tiếp xã hội, sự mong đợi, tình cảm... để đáp ứng kịp thời thì năng suất lao động của họ sẽ tăng lên cao hơn nhiều.


- Mary Parker Follet


  Follet cũng đặc biệt chú trọng đến khía cạnh tâm lý xã hội trong quản trị doanh nghiệp. Bà cho rằng hoạt động quản trị không chỉ chú ý đến các yếu tố kinh tế kỹ thuật mà còn phải chú ý đến các quan hệ xã hội và hoạt động quản trị là một tiến trình mang tính chất quan hệ xã hội (quan hệ giữa con người với con người).


- Elton Mayo (1880-1949)

Theo lý thuyết của Mayo, các nhà quản trị doanh nghiệp phải nghiên cứu tìm mọi cách nhằm thoả mãn các nhu cầu phi vật chất của công nhân nhằm gia tăng sự cống hiến của họ.


- Donglas Mc Gregor (1909-1964)


Donglas không tán thành cách thức quản lý người lao động bằng một hệ thống những rằng buộc khắt khe và phân chia tỷ mỷ công việc trên, cơ sở đó mà phân công lao động cho công nhân, về định mức, kiểm tra, kiểm soát gắt gao. Ông gọi các nhà quản trị chỉ sử dụng những công cụ trên là những người theo thuyết X và ông đưa ra một thuyết mới là thuyết Y. Ông giải thích, thuyết Y tác động đến con người không phải bằng các quy tắc mà bằng nỗ lực của nhà quản trị trong việc làm tăng giá trị của con người trên cơ sở chú ý nhiều hơn đến quan hệ hợp tác, sở thích, ý nguyện và tâm lý xã hội của họ.


- Abraham Maslow (1908-1970)   


Đồng quan điểm với các nhà quản trị theo trường phái tâm lý xã hội,  Maslow cho rằng: Nhu cầu con người được chia thành 5 loại và được xếp theo thứ tự từ thấp đến cao, đó là:

1. Nhu cầu vật chất.

2. Nhu cầu an toàn.

3. Nhu cầu xã hội.  

4. Nhu cầu được kính trọng.

5. Nhu cầu tự hoàn thiện mình.

Trên cơ sở tháp nhu cầu này, ông cho rằng các nhà quản trị cần cố gắng đến mức tối đa để thoả mãn nhu cầu của những người lao động. Một khi sự thoả mãn tăng lên, năng suất của người lao động cũng ngày càng tăng lên gần như tỷ lệ thuận với sự thoả mãn đó.

* Nhận xét về lý thuyết tâm lý xã hội 


Các nhà lý thuyết đã nhấn mạnh đến con người với tư cách là những cá nhân trong tổ chức, một điều đã không được lý thuyết cổ điển đề cập đến. Từ Hugo, Mayo đến Maslow... các tác giả đều cho rằng năng suất lao động phụ thuộc nhiều vào các yếu tố tâm lý và xã hội của công nhân, biểu hiện cụ thể qua những quan điểm sau đây:


+ Doanh nghiệp là một hệ thống xã hội (bên cạnh tính kinh tế và kỹ thuật đã nhận thấy). 


+ Con người không chỉ có thể được động viên bằng các yếu tố vật chất, mà bằng cả các yếu tố tâm lý và xã hội.


+ Các nhóm hay các tổ chức phi chính thức trong các doanh nghiệp cũng ảnh hưởng đến tinh thần, thái độ và kết quả lao động.


+ Sự lãnh đạo của các nhà quản trị không chỉ đơn thuần dựa vào các chức năng chính thức trong bộ máy tổ chức, mà còn phải dựa nhiều vào các yếu tố tâm lý và xã hội.


+ Sự thoả mãn tinh thần có mối liên hệ chặt chẽ với năng suất và kết quả lao động.


+ Công nhân có nhiều nhu cầu về tâm lý và xã hội.


+ Tài năng quản trị đòi hỏi nhà quản trị phải có chuyên môn kỹ thuật và quan hệ tốt với mọi người.

1.4. Các loại hình doanh nghiệp và địa vị pháp lý của nó

1.4.1. Khái niệm doanh nghiệp 

Doanh nghiệp là một đơn vị kinh tế do Nhà nước hoặc các đoàn thể hoặc tư nhân đầu tư vốn nhằm mục đích chủ yếu là thực hiện các hoạt động sản xuất kinh doanh hoặc hoạt động công ích, góp phần thực hiện các mục tiêu kinh tế - xã hội của đất nước.

Kinh doanh là công việc thực hiện một hoặc một số công đoạn từ sản xuất đến tiêu thụ hoặc cung ứng dịch vụ trên thị trường nhằm mục đích sinh lời.
1.4.2. Các loại hình doanh nghiệp 


Tuỳ thuộc vào mục đích nghiên cứu, dựa trên những đặc điểm về hình thức sở hữu vốn, về quy mô hay địa vị pháp lý, người ta có thể có nhiều cách phân loại doanh nghiệp khác nhau.

1.4.2.1. Phân loại doanh nghiệp căn cứ vào hình thức sở hữu vốn 


Theo cách này có 2 loại hình doanh nghiệp chính là doanh nghiệp một chủ sở hữu và doanh nghiệp nhiều chủ sở hữu.


* Doanh nghiệp một chủ sở hữu


- Doanh nghiệp nhà nước: Là một tổ chức kinh tế do Nhà nước đầu tư vốn, thành lập và tổ chức quản lý, hoạt động kinh doanh hoặc hoạt động công ích, nhằm thực hiện các mục tiêu kinh tế - xã hội do Nhà nước giao.

Doanh nghiệp nhà nước là tổ chức kinh tế do Nhà nước sở hữu toàn bộ vốn điều lệ hoặc có cổ phần, vốn góp chi phối, được tổ chức dưới hình thức công ty nhà nước, công ty cổ phần, công ty trách nhiệm hữu hạn. (Luật doanh nghiệp nhà nước được QH nước CHXHCN VN khoá XI, kỳ họp thứ 4 thông qua ngày 26-11-2003)


Doanh nghiệp nhà nước cũng có nhiều loại khác nhau tuỳ theo quy mô kinh doanh, chức năng, nhiệm vụ, mức độ liên kết kinh doanh, mức độ độc lập hoạt động mà có các tên gọi khác nhau như: Tổng công ty nhà nước, doanh nghiệp nhà nước vừa và nhỏ có hoặc không có tổ chức hội đồng quản trị, doanh nghiệp đoàn thể.


Tuỳ vào cách nhìn nhận khác nhau mà người ta phân loại doanh nghiệp nhà nước thành các loại khác nhau:


+ Phân loại theo mục đích hoạt động:


Doanh nghiệp hoạt động kinh doanh: Là doanh nghiệp nhà nước hoạt động chủ yếu nhằm mục tiêu lợi nhuận (doanh nghiệp sản xuất các loại hàng hoá).


Doanh nghiệp hoạt động công ích (môi trường, vệ sinh đô thị, bảo đảm an toàn giao thông, an ninh quốc phòng ...).


+ Phân loại theo quy mô và hình thức của doanh nghiệp:


Doanh nghiệp nhà nước độc lập: Là doanh nghiệp nhà nước không có trong cơ cấu tổ chức của doanh nghiệp khác (Công ty Sữa Việt Nam thuộc Bộ Công nghiệp, Công ty xuất nhập khẩu thiết bị thuộc Bộ Giao thông – Vận tải ...).


Doanh nghiệp nhà nước thành viên: Là doanh nghiệp nhà nước nằm trong cơ cấu tổ chức của doanh nghiệp lớn hơn. Ví dụ: Các công ty trực thuộc Tổng công ty 90, 91. 

 
+ Phân loại theo cách thức tổ chức và quản lý:


Doanh nghiệp nhà nước có Hội đồng quản trị


Doanh nghiệp nhà nước không có Hội đồng quản trị


- Doanh nghiệp tư nhân: Là đơn vị kinh doanh có mức vốn không thấp hơn vốn pháp định do một cá nhân làm chủ và tự chịu trách nhiệm bằng toàn bộ tài sản của mình về mọi hoạt động của doanh nghiệp.

- Công ty trách nhiệm hữu hạn một thành viên:

* Doanh nghiệp nhiều chủ sở hữu (2 người trở lên)

- Công ty: Có công ty đối nhân và công ty đối vốn


+ Công ty đối nhân: Là công ty mà trong đó các thành viên thường quen biết nhau và kết hợp với nhau do tín nhiệm nhau, họ nhân danh mình mà kinh doanh và liên đới chịu trách nhiệm. Do đó, không thể chuyển nhượng phần góp tài sản của mình mà không được sự đồng ý của toàn thể thành viên. Đối với loại công ty này, các thành viên  chịu trách nhiệm vô hạn đối với các khoản nợ. Khi một thành viên chết có thể dẫn đến giải thể công ty.


Công ty hợp danh: Là công ty đối nhân trách nhiệm vô hạn. Các thành viên liên đới chịu trách nhiệm về các khoản nợ của công ty. Loại công ty này thích hợp với các thể nhân, nhưng nhiều khi các pháp nhân kinh doanh cũng cùng nhau thành lập công ty này.


Công ty hợp vốn: Đặc điểm cơ bản của công ty này là có 2 loại hội viên không bình đẳng với nhau, hội viên xuất vốn và hội viên quản lý sử dụng vốn (hội viên quản trị).

Hội viên quản trị: Có trách nhiệm giống như các thành viên trong công ty hợp danh, liên đới chịu trách nhiệm về hoạt động của công ty. Hội viên này phải là một doanh gia hoặc là một pháp nhân kinh doanh.

Hội viên xuất vốn: Không phải là nhà kinh doanh, chịu trách nhiệm về hoạt động của công ty trong phạm vi phần vốn góp vào công ty, nhưng lại tin tưởng vào hội viên quản trị. Khi hội viên xuất vốn qua đời thì công ty nhất thiết phải giải thể.

+ Công ty đối vốn: Là công ty mà trong đó người tham gia không quan tâm đến mức độ tin cậy của các thành viên khác, họ chỉ quan tâm đến phần vốn góp. Phần vốn góp này có thể chuyển nhượng hoặc đem mua bán trên thị trường chứng khoán. Lãi được chia tương ứng với phần vốn góp và chỉ chịu trách nhiệm trong phần vốn góp.

Công ty trách nhiệm hữu hạn: Là một loại công ty hợp vốn hoặc đối vốn.

Đặc điểm:


+ Vốn của công ty được chia ra từng phần gọi là phần góp vốn không thể hiện dưới hình thức cổ phiếu, được nộp đủ ngay từ khi thành lập công ty.


+ Việc chuyển nhượng vốn góp giữa các thành viên trong công ty chỉ được thực hiện khi có sự nhất trí của nhóm thành viên đại diện cho 3/4 số vốn điều lệ của công ty.


+ Tất cả các thành viên được quyền tham gia vào các vấn đề chủ chốt của công ty.


+ Số lượng các thành viên trong công ty thường không đông. Nếu công ty có không quá 11 thành viên thì các thành viên tự phân công nhau đảm nhận các chức trách quản lý và kiểm soát công ty, cử một người trong số họ hoặc thuê người khác làm giám đốc. Nếu công ty có từ 12 thành viên trở lên thì phải tiến hành các đại hội, bầu ra Hội đồng quản trị và các kiểm soát viên. Lúc này, các vấn đề chủ chốt của công ty do Hội đồng quản trị quyết định.

 Công ty cổ phần: Là loại công ty đối vốn trong đó các thành viên (cổ đông) có cổ phần và chỉ chịu trách nhiệm đến hết giá trị những cổ phần mà mình có.


Đặc điểm:

+ Vốn của công ty được chia thành nhiều phần bằng nhau gọi là cổ phần. Các cổ phần được xác định bằng các chứng khoán gọi là cổ phiếu.


+ Công ty được phát hành các loại cổ phiếu (ghi tên hoặc không ghi tên) và trái phiếu. Các cổ phiếu không ghi tên được chuyển nhượng tự do. Các cổ phiếu ghi tên chỉ được chuyển nhượng nếu có sự đồng ý của Hội đồng quản trị, số cổ phiếu tối thiểu mà các thành viên Hội đồng quản trị phải có không được chuyển nhượng trong suốt thời gian tại chức và trong thời hạn 2 năm kể từ ngày thôi giữ chức thành viên Hội đồng quản trị.


+ Số thành viên của công ty cổ phần thường rất đông và không được dưới 3. 


+ Hội đồng quản trị và giám đốc điều hành quản lý công ty theo hình thức:


Đại hội cổ đông là cơ quan quyết định cao nhất của công ty. Đại hội cổ đông thành lập phải có nhóm cổ đông đại diện cho ít nhất 3/4 số vốn điều lệ của công ty và biểu quyết theo đa số.


Hội đồng quản trị là cơ quan quản lý của công ty (gồm từ 3 đến 12 thành viên) có quyền nhân danh công ty để quyết định mọi vấn đề liên quan đến mục đích, quyền lợi của công ty. Hội đồng quản trị cử ra một người làm chủ tịch Hội đồng quản trị (có thể kiêm tổng giám đốc). Trong trường hợp chủ tịch Hội đồng quản trị không kiêm tổng giám đốc thì có thể cử một người trong số các thành viên còn lại của Hội đồng quản trị hoặc thuê người khác làm giám đốc điều hành.


- Hợp tác xã


Khái niệm: Hợp tác xã là tổ chức kinh tế tự chủ do những người lao động có nhu cầu, lợi ích chung tự nguyện cùng góp vốn, góp sức lập ra, theo quy định của pháp luật để phát huy sức mạnh của tập thể và của từng xã viên, nhằm giúp nhau thực hiện có hiệu quả hơn các hoạt động sản xuất kinh doanh, dịch vụ và cải thiện đời sống, góp phần phát triển kinh tế - xã hội của đất nước.

1.4.2. Phân loại doanh nghiệp căn cứ vào quy mô


- Các chỉ tiêu đánh giá quy mô:



+ Tổng giá trị sản lượng



+ Tổng số vốn 



+ Tổng doanh thu



+ Số lượng lao động 



+ Tổng mức lãi một năm


Dựa vào các chỉ tiêu trên, người ta chia doanh nghiệp thành: Doanh nghiệp quy mô lớn, doanh nghiệp quy mô vừa và doanh nghiệp quy mô nhỏ.

Chương 2. Cấp quản trị, chức năng và lĩnh vực quản trị doanh nghiệp

* Mục đích: Nắm được các khái niệm, bản chất, các chức năng và lĩnh vực của quản trị doanh nghiệp; mối quan hệ giữa chức năng và lĩnh vực quản trị.  

* Kế hoạch: 2 tiết.

2.1. Cấp quản trị 


Lao động trong doanh nghiệp được chia thành 2 loại: lao động trực tiếp và lao động gián tiếp. Bộ máy điều hành doanh nghiệp là lao động gián tiếp, lao động quản lý và tất cả những người chỉ huy trong bộ máy điều hành doanh nghiệp đều gọi là quản trị viên.


- Quản trị viên hàng đầu (quản trị viên cấp cao): Bao gồm giám đốc, các phó giám đốc phụ trách từng phần việc, chịu trách nhiệm về đường lối, chiến lược, các công tác tổ chức hành chính tổng hợp của doanh nghiệp.


Nhiệm vụ:


+ Xác định mục tiêu, phương hướng sản xuất kinh doanh cho doanh nghiệp.


+ Xây dựng bộ máy quản trị doanh nghiệp: Phê duyệt về cơ cấu tổ chức, chương trình hoạt động và các vấn đề nhân sự (tuyển dụng, lựa chọn quản trị viên cấp dưới, giao trách nhiệm, uỷ quyền, thăng cấp …).


+ Phối hợp các hoạt động của các bên có liên quan.


+ Xác định nguồn lực và đầu tư kinh phí cho các hoạt động sản xuất kinh doanh  của doanh nghiệp.


+ Quyết định các biện pháp kiểm tra, kiểm soát như chế độ báo cáo, kiểm tra, thanh tra, định giá, khắc phục hậu quả.


+ Chịu trách nhiệm hoàn toàn về mỗi quyết định mà mình đưa ra.


+ Báo cáo trước Hội đồng quản trị và Đại hội công nhân viên chức.


- Quản trị viên trung gian (quản trị viên thừa hành): Là người đứng đầu một ngành (hay bộ phận). Họ có nhiệm vụ chỉ đạo thực hiện phương hướng, đường lối của quản trị viên hàng đầu và là người chịu trách nhiệm duy nhất trước quản trị viên hàng đầu. Quản trị viên trung gian bao gồm các trưởng, phó các phòng, ban; quản đốc phân xưởng … 


Nhiệm vụ của các quản trị viên trung gian:


+ Nghiên cứu, nắm vững những quyết định của quản trị viên hàng đầu.


+ Xây dựng các kế hoạch và chương trình hoạt động, đưa ra mô hình tổ chức phù hợp.


+ Lựa chọn và đề bạt những người có khả năng vào những công việc phù hợp, chọn nhân viên kiểm tra, kiểm soát.


+ Giao công việc cụ thể cho từng nhân viên.


+ Dự trù kinh phí trình cấp trên phê duyệt.


+ Thường xuyên rà soát kết quả và hiệu quả từng công việc, nắm được tiến độ thực hiện công việc, phát hiện kịp thời các ách tắc và giải quyết.


+ Báo cáo kịp thời với quản trị viên hàng đầu về kết quả và những vướng mắc trong quá trình thực hiện nhiệm vụ.


- Quản trị viên cơ sở: Gồm những người thực thi những công việc rất cụ thể.


Nhiệm vụ:


+ Hiểu rõ công việc mình phụ trách, phấn đấu hoàn thành nhiệm vụ đúng kế hoạch, tiến trình, tiêu chuẩn quy định về số lượng và chất lượng.


+ Luôn tìm cách cải tiến phương pháp làm việc, rèn luyện tinh thần kỷ luật lao động tự giác.


+ Rèn luyện tính tập thể và thói quen lao động theo tác phong đại công nghiệp.


+ Báo cáo, xin ý kiến chỉ đạo kịp thời của quản trị viên cấp trên.   

2.2. Chức năng quản trị 

2.2.1. Khái niệm chức năng quản trị 


Chức năng quản trị là những hoạt động riêng biệt của quản trị, thể hiện những phương thức tác động của quản trị viên đến các lĩnh vực quản trị trong doanh nghiệp.


	Các chức năng quản trị
	Phương thức

tác động
	Các lĩnh vực quản trị


  


   Sơ đồ 2.1. Khái quát hoạt động quản trị 

2.2.2. Phân loại chức năng quản trị 

 
* Cách phân loại của Henry Fayol


Fayol chia quá trình quản trị của doanh nghiệp thành 5 chức năng :


- Dự kiến: Để doanh nghiệp hoạt động có hiệu quả cần đưa ra một chương trình hoạt động, một kế hoạch nhất định nhằm xác định rõ: Sản xuất cái gì ? Sản xuất bằng cách nào ? Bán cho ai ? Với nguồn Tài chính nào ?


- Tổ chức: Tổ chức một doanh nghiệp tức là trang bị tất cả những gì cần cho hoạt động của nó: vốn, máy móc, nhân viên, nguyên vật liệu…


- Phối hợp: Là làm cho các hoạt động của doanh nghiệp được nhịp nhàng, ăn khớp nhằm tạo ra sự dễ dàng và hiệu quả cao trong công việc.


- Chỉ huy: Là làm cho các bộ phận hoạt động.


- Kiểm tra: Là xem các quá trình hoạt động có đúng với kế hoạch, mục tiêu đã đề ra hay không, phát hiện các vấn đề trục trặc và đưa ra cách giải quyết.


* Cách phân loại của L.Gulick và L.urwich
Năm 1937, trong cuốn “Luận cứ về khoa học quản trị”, hai nhà khoa học L.Gulick và L.Urwich đã phát triển hệ thống của Fayol thành 7 chức năng quản trị được viết tắt là POSDCORB.


So với cách phân loại của Fayol thì cách phân loại này thể hiện tính kế thừa và phát triển rõ rệt, trong đó phải kể đến 2 nhân tố quan trọng đã ảnh hưởng trực tiếp đến cách phân loại của 2 ông, đó là: 


- Sự hình thành các tập đoàn doanh nghiệp dẫn đến việc phải đổi mới vấn đề tổ chức, đặc biệt là việc tuyển dụng các nhân viên quản trị có học vấn vào các vị trí cao.


- Sự thâm nhập của giới ngân hàng vào hoạt động của các doanh nghiệp với tư cách là các quản trị viên cao cấp.


Chính vì thế, 2 ông đã chia nhỏ chức năng tổ chức thành tổ chức và nhân sự, chức năng kiểm tra thành báo cáo và ngân sách.


- ý nghĩa của việc phân chia các chức năng quản trị:


+ Là cơ sở để hình thành các kỹ năng quản trị và đào tạo nghề quản trị.


+ Là cơ sở để hình thành hệ chỉ huy trực tuyến và hệ quản lý chức năng.

2.2.3. Nội dung cơ bản của các chức năng quản trị  


- Hoạch định: Là chức năng đầu tiên trong tiến trình quản trị, bao gồm: xác định mục tiêu, xây dựng chiến lược tổng thể, thiết lập một hệ thống các kế hoạch để phối hợp các hoạt động. 


- Tổ chức: Bao gồm việc xác định các việc phải làm, ai sẽ phải làm các việc đó, phối hợp các công việc lại với nhau như thế nào, bộ phận nào cần phải được thành lập, quan hệ phân công và trách nhiệm giữa các bộ phận đó và hệ thống quyền hành trong tổ chức.


- Chỉ huy: Công việc trong tổ chức cần phải có người  thực hiện. Việc thiết lập quyền hành và sử dụng quyền hành để giao việc cho nhân viên, ra nội quy, quy chế làm việc, uỷ quyền cho thuộc cấp, động viên nhân viên …. là chức năng thứ 3  của các nhà quản trị.


- Phối hợp: Chức năng này bao gồm: phối hơp theo chiều dọc (phối hợp giữa các cấp quản trị) và phối hợp theo chiều ngang (phối hợp giữa các chức năng và lĩnh vực quản trị).


- Kiểm tra: Công tác kiểm tra bao gồm việc xác định thông tin về thành quả thực tế, so sánh với thành quả kỳ vọng, tiến hành các biện pháp sửa chữa nếu có sai lệch nhằm đảm bảo tổ chức đang đi đúng hướng.  

2.3. Lĩnh vực quản trị 

2.3.1. Khái niệm về lĩnh vực quản trị 


Lĩnh vực quản trị trong doanh nghiệp được hiểu như các hoạt động quản trị khi được sắp xếp trong một bộ phận nào đó. ở các bộ phận này có người chỉ huy và liên quan đến việc ra quyết định quản trị.


Lĩnh vực quản trị là các hoạt động quản trị được thiết lập trong các bộ phận có tính chất tổ chức (như phòng, ban) và được phân cấp, phân quyền trong việc ra quyết định quản trị.


Nếu như các chức năng quản trị là các hoạt động trong một quá trình quản trị, thì các lĩnh vực quản trị là các tổ chức để thực hiện các hoạt động kinh doanh cụ thể. Các chức năng quản trị được xác định mang tính chất nguyên lý trong khi các lĩnh vực quản trị được gắn chặt với các điều kiện kinh doanh cụ thể của từng doanh nghiệp.

2.3.2. Phân loại các lĩnh vực quản trị trong doanh nghiệp 


Trong quá trình hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp, có thể phân ra thành 8 lĩnh vực quản trị như sau:


- Lĩnh vực vật tư gồm các nhiệm vụ: Phát hiện các nhu cầu vật tư, tính toán vật tư tồn kho, mua sắm vật tư, nhập kho và bảo quản và cấp phát vật tư. 

- Lĩnh vực sản xuất gồm toàn bộ các hoạt động có tính chất công nghiệp trên cơ sở phối hợp các yếu tố lao động, tư liệu lao động và đối tượng lao động đã có để chế biến thành sản phẩm hàng hoá hoặc thực hiện các dịch vụ. Nó bao gồm các lĩnh vực: Hoạch định chương trình, xây dựng kế hoạch sản xuất, điều khiển quá trình chế biến, kiểm tra chất lượng, giữ gìn bản quyền, bí quyết, kiểu dáng…và phát huy sáng chế của mọi thành viên.   


- Lĩnh vực marketing gồm các nhiệm vụ: Thu thập các thông tin về thị trường; hoạch định chính sách sản phẩm, chính sách giá cả, chính sách phân phối, chính sách hỗ trợ tiêu thụ.


- Lĩnh vực nhân sự gồm các nhiệm vụ: Lập kế hoạch nhân sự, tuyển dụng nhân sự, bố trí nhân sự, đánh giá nhân sự, phát triển nhân viên và thù lao. Quản lý nhân sự thông qua hồ xơ dữ liệu nhân sự, qua thống kê hoạt động của nhân viên và hỗ trợ đời sống.


- Lĩnh vực tài chính và kế toán:


+ Lĩnh vực tài chính gồm các nhiệm vụ: Tạo vốn, sử dụng vốn và quản lý vốn (chủ yếu là quản lý sự lưu thông, thanh toán và các quan hệ tín dụng).


+ Lĩnh vực kế toán gồm các nhiệm vụ: Kế toán sổ sách, tính toán chi phí - kết quả, xây dựng các bảng cân đối, tính toán lỗ lãi…


- Lĩnh vực nghiên cứu và phát triển gồm có các nhiệm vụ: Thực hiện các nghiên cứu cơ bản, nghiên cứu ứng dụng, đưa các tiến bộ khoa học và áp dụng, thẩm định hiệu quả của các tiến bộ kỹ thuật được áp dụng.


- Lĩnh vực tổ chức và thông tin:


+ Lĩnh vực tổ chức gồm các nhiệm vụ: Tổ chức các dự án, phát triển và cải tiến bộ máy tổ chức cho doanh nghiệp, tổ chức tiến trình hoạt động toàn bộ doanh nghiệp.


+ Lĩnh vực thông tin gồm các nhiệm vụ: Xây dựng kế hoạch về các thông tin liên quan cho doanh nghiệp, chọn lọc và sử lý thông tin, kiểm tra  và giám sát thông tin.


- Lĩnh vực hành chính pháp chế và các dịch vụ chung gồm có các nhiệm vụ: Thực hiện các mối quan hệ pháp lý trong và ngoài doanh nghiệp, tổ chức các hoạt động quần chúng trong doanh nghiệp, các hoạt động hành chính và phúc lợi doanh nghiệp.
Chương 3. Cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp

* Mục tiêu: Nắm được cơ chế quản trị doanh nghiệp, cơ cấu tổ chức và cách thức tổ chức bộ máy quản trị doanh nghiệp.

* Kế hoạch: 3 tiết

3.1. Cơ chế quản trị doanh nghiệp 

3.1.1. Cơ chế quản trị doanh nghiệp truyền thống trong các doanh nghiệp nhà nước


Cơ chế quản trị của doanh nghiệp bao gồm hệ thống các chủ trương, đường lối, nguyên tắc, quy định, cơ cấu tổ chức và các chính sách của doanh nghiệp.


Nội dung cơ chế quản trị doanh nghiệp theo quan điểm truyền thống gồm 3 bộ phận sau:

- Đảng lãnh đạo doanh nghiệp.

- Giám đốc phụ trách quản lý điều hành doanh nghiệp. 

- Tập thể những người lao động tham gia quản lý doanh nghiệp (thông Đại hội công nhân viên chức, Hội đồng xí nghiệp và Ban thanh tra công nhân).

* Đại hội đồng công nhân viên chức: Là tổ chức chủ yếu để mọi người lao động thực hiện quyền làm chủ của mình đối với mọi hoạt động của doanh nghiệp. Đại hội được tổ chức từ cấp tổ sản xuất trở lên.


Đại hội công nhân viên chức quyết định:


+ Phương hướng phát triển sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp.


+ Chủ trương, biện pháp bảo vệ tài sản, tăng năng lực, hiệu quả sản xuất kinh doanh.


+ Xây dựng và thực hiện nội quy doanh nghiệp.


+ Bầu Hội đồng xí nghiệp, Ban thanh tra công nhân, bỏ phiếu tín nhiệm giám đốc.


* Hội đồng xí nghiệp: Là cơ quan thường trực của Đại hội công nhân viên chức, số lượng từ 7-12 người, nhiệm kỳ 2 năm.


Nhiệm vụ của Hội đồng xí nghiệp:


+ Giám sát thực hiện nghị quyết Đại hội công nhân viên chức.


+ Giải quyết những vấn đề mới phát sinh.


+ Cùng Ban chấp hành công đoàn chỉ đạo Ban thanh tra công nhân.


+ Tham gia ý kiến với giám đốc trong việc lựa chọn, bổ nhiệm người trong bộ máy quản lý, khen thưởng và kỷ luật công nhân.

* Ban thanh tra công nhân: Do Đại hội công nhân viên chức bầu ra nhằm thực hiện quyền kiểm tra của tập thể những người lao động, số lượng 5-15 người, nhiệm kỳ 2 năm.

Nhiệm vụ:

+ Kiểm soát, kiểm tra toàn bộ hoạt động sản xuất kinh doanh và phân phối trong nội bộ doanh nghiệp. 
 

3.1.2. Đổi mới cơ chế quản trị doanh nghiệp 


Đổi mới cơ chế quản trị doanh nghiệp là một vấn đề quan trọng trong quản trị doanh nghiệp và cần phải được tiến hành dựa trên các nguyên tắc: 


+ Tiếp tục phát huy vai trò lãnh đạo của tổ chức Đảng trong các doanh nghiệp nhà nước. Tuy nhiên, Đảng không can thiệp vào công việc chuyên môn.


+ Cần tránh các lỗi máy móc, không thiết thực khi nghiên cứu các hình thức và nội dung tham gia quản trị doanh nghiệp của tập thể những người lao động.  


+ Đề cao vai trò của bộ máy điều hành doanh nghiệp, đặc biệt là vai trò, trách nhiệm, quyền hạn và quyền lợi của giám đốc.


+ Đặt hiệu quả sản xuất kinh doanh lên mục tiêu hàng đầu.


Kết luận: Cơ chế là một phạm trù lịch sử. Khi các điều kiện kinh tế, chính trị, xã hội thay đổi thì phải đổi mới cơ chế, nếu không đổi mới sẽ kìm hãm sự phát triển của nền kinh tế. 

3.2. Cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp 

3.2.1. Khái niệm và nguyên tắc xây dựng cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp 

Khái niệm: Cơ cấu tổ chức quản trị là tổng hợp các bộ phận khác nhau, có mối liên hệ và quan hệ phụ thuộc lẫn nhau, được chuyên môn hoá, được giao những trách nhiệm, quyền hạn nhất định và được bố trí theo từng cấp nhằm thực hiện các chức năng quản trị doanh nghiệp.

Cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp phụ thuộc vào đặc điểm riêng của từng doanh nghiệp. Để xác định cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp , cần căn cứ vào các nguyên tắc sau:

+ Phù hợp với cơ chế quản trị doanh nghiệp mới.

+ Có mục tiêu chiến lược thống nhất (cấu trúc của tổ chức phải xuất phát từ định hướng của doanh nghiệp).


+ Có chế độ trách nhiệm rõ ràng, quyền hạn và trách nhiệm phải tương xứng với nhau.


+ Có sự mềm dẻo về tổ chức.


+ Có sự chỉ huy tập trung, thống nhất vào một đầu mối (đảm bảo tính linh hoạt và khoa học của các quyết định, chớp được các thời cơ trong kinh doanh ). 


+ Có phạm vi kiểm soát hữu hiệu:


Phạm vi kiểm soát là một cụm từ gắn với khái niệm tầm hạn quản trị, được dùng để chỉ số lượng nhân viên cấp dưới mà nhà quản trị có thể điều khiển một cách tốt nhất (giao việc, theo dõi, kiểm tra và đánh giá). Thông thường, một nhà quản trị có thể điều khiển 12-15 nhân viên nếu công việc đơn giản và từ 2-3 nhân viên nếu công việc phức tạp.


+ Đảm bảo nâng cao hiệu quả kinh doanh.

3.2.2. Các bộ phận và các cấp trong cơ cấu quản trị doanh nghiệp 


Cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp hình thành bởi các bộ phận quản trị và cấp quản trị.


Bộ phận quản trị: Là các đơn vị riêng biệt có tổ chức và những chức năng quản trị nhất định (chẳng hạn như phòng kế hoạch, phòng kiểm tra kỹ thuật, phòng marketing ... ).


Cấp quản trị: Là sự thống nhất các bộ phận quản trị ở một trình độ nhất định như cấp doanh nghiệp, cấp phân xưởng...


Như vậy, nếu như số bộ phận quản trị phản ánh sự phân chia chức năng quản trị theo chiều ngang thì số cấp quản trị thể hiện sự phân  chia chức năng quản trị theo chiều rọc. Sự phân chia theo chiều ngang biểu hiện trình độ chuyên môn hoá trong phân công lao động quản trị, còn sự phân chia chức năng theo chiều rọc biểu hiện trình độ tập trung quản trị và có liên quan đến vấn đề chỉ huy trực tuyến và hệ thống các cấp bậc. Lý luận và thực tiễn đã chứng minh tính cần thiết phải đảm bảo sự ăn khớp giữa các bộ phận quản trị, giữa các cấp quản trị với bộ phận quản trị và cấp sản xuất.   

3.2.3. Mối liên hệ trong cơ cấu tổ chức quản trị 


Xác định đúng đắn, rõ ràng các mối liên hệ giữa các bộ phận, các cấp và các nhân viên quản trị trong doanh nghiệp có ý nghĩa quan trọng trong việc xây dựng mô hình bộ máy quản trị. Nhìn chung, trong các doanh nghiệp hiện nay tồn tại 3 loại liên hệ sau đây:


- Liên hệ trực thuộc: Là loại liên hệ giữa thủ trưởng với cán bộ, nhân viên trong các bộ phận, giữa cán bộ có cương vị chỉ huy trực tuyến với cấp trên và cấp dưới.


- Liên hệ chức năng: Là loại liên hệ giữa các bộ phận chức năng với nhau trong quá trình chuẩn bị quyết định cho thủ trưởng hoặc giữa cán bộ chức năng cấp trên với cán bộ, nhân viên chức năng cấp dưới nhằm hướng dẫn, giúp đỡ về mặt chuyên môn, nghiệp vụ.


- Liên hệ tư vấn: Là loại liên hệ giữa cơ quan lãnh đạo , các cán bộ chỉ huy trực tuyến với các chuyên gia kinh tế, kỹ thuật, pháp chế, với các hội đồng được tổ chức theo từng loại công việc (xét sáng kiến cải tiên kỹ thuật, xét thi đua, khen thưởng... ). 


ý nghĩa của của sự phân chia liên hệ:


+ Làm cho mỗi bộ phận, mỗi cá nhân trong cơ cấu tổ chức quản trị nhận thức rõ vị trí của mình, biết rõ mình trực thuộc ai, ai trực thuộc mình.


+ Là cơ sở để xác định mối liên hệ công tác.

3.2.4. Các kiểu cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp


Tuỳ theo loại hình sản xuất, theo tính chất phức tạp của sản phẩm mà có thể tổ chức một trong các kiểu cơ cấu tổ chức quản trị cho doanh nghiệp như sau:


* Cơ cấu tổ chức quản trị không ổn định


 Đây là một loại cơ cấu có mô hình biến đổi linh hoạt. Cơ cấu này dựa trên cách tiếp cận theo hoàn cảnh hay cách tiếp cận ngẫu nhiên (Contigency Approach). Cách tiếp cận này xuất phát từ quan điểm “ Không có một cơ cấu tổ chức tối ưu cho mọi doanh nghiệp ”. Cách tiếp cận này cho rằng việc xây dựng cơ cấu tổ chức quản trị phù hợp cho một doanh nghiệp phụ thuộc vào: công nghệ, tính ổn định của môi trường và các nhân tố động khác.Theo cách tiếp cận này, các biến ảnh hưởng tới sự hình thành cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp là:


+ Chiến lược của doanh nghiệp (Strategy).


+ Mục tiêu của doanh nghiệp (Objectives).


+ Tính ổn định của môi trường (Stability of Environment).


+ Tình hình công nghệ (Technology Involved).


+ Môi trường văn hoá (National Culture).


+ Sự khác biệt giữa các bộ phận trong doanh nghiệp.


(Differences in Subunits of Organization).


+ Quy mô doanh nghiệp (Size of Organization).


+ Phương pháp và kiểu quản trị (Management Approach and Style).


+ Đặc điểm của lực lượng lao động (Charateristics of Work Force).


Để xây dựng, hình thành cơ cấu tổ chức quản trị doanh nghiệp, trước hết phải đánh giá các biến này, sau đó mới lựa chọn tìm kiếm một mô hình phù hợp. Tuy nhiên, các biến này là động, hay thay đổi nên phải có các phân tích định kỳ về các biến và đánh giá xem cơ cấu hiện tại có phù hợp không.


Ưu điểm:


+ Đảm bảo tính linh hoạt cao.


+ Phát huy được trí tuệ của đội ngũ nhân viên giỏi. 

 
Nhược điểm:


+ Tốn kém chi phí để thiết lập bộ máy mới.


+ Cần có thời gian để thiết lập mối quan hệ cộng sự.


* Cơ cấu trực tuyến


- Đặc điểm:  Mối liên hệ giữa các nhân viên trong tổ chức được thực hiện theo một đường thẳng. Người thừa hành chỉ nhận và thi hành mệnh lệnh của người phụ trách cấp trên trực tiếp. Người phụ trách chịu trách nhiệm hoàn toàn về kết quả công việc của những người dưới quyền mình.


- Ưu điểm: 


+ Đảm bảo nguyên tắc tập trung trong quản lý và việc thực hiện chế độ một thủ trưởng.


+ Đề cao trách nhiệm cá nhân.


+ Tạo điều kiện cho người thừa hành khi thực thi công việc.


- Nhược điểm:


+ Đòi hỏi mỗi thủ trưởng phải có kiến thức toàn diện về mọi lĩnh vực.


+ Không tận dụng được trí tuệ của đội ngũ chuyên gia giỏi ở từng lĩnh vực.


+ Dễ tạo ra sự ngăn cách, thiếu sự phối hợp giữa các lĩnh vực quản trị.


* Cơ cấu chức năng (do Taylor đề xướng)


- Đặc điểm: Các phòng chức năng có quyền ra các mệnh lệnh thuộc phạm vi chuyên môn của họ phụ trách cho các phân xưởng, các bộ phận sản xuất.


- Ưu điểm:


+ Tận dụng được trí tuệ của đội ngũ chuyên gia giỏi ở từng lĩnh vực.


+ Phân chia nhiệm vụ rõ ràng, thích hợp với năng lực của từng nhân viên.


+ Giảm bớt khối lượng công việc quản lý chung toàn doanh nghiệp cho giám đốc.


* Cơ cấu trực tuyến - chức năng 


- Đặc điểm: Người thủ trưởng được sự giúp sức của các phòng chức năng, các chuyên gia, các hội đồng tư vấn trong việc nghiên cứu, bàn bạc tìm các giải pháp tối ưu cho các vấn đề phức tạp. Tuy nhiên, quyền quyết định vấn đề ấy vẫn thuộc về người thủ trưởng. Những quyết định quản lý do các phòng chức năng nghiên cứu, đề xuất khi được thủ trưởng thông qua sẽ biến thành các mệnh lệnh, được truyền đạt từ trên xuống dưới theo tuyến đã định. 


- Ưu điểm: Kiểu cơ cấu tổ chức này vừa phát huy được năng lực chuyên môn của các bộ phận chức năng, vừa đảm bảo quyền chỉ huy của hệ thống trực tuyến.


* Cơ cấu tổ chức quản trị phi hình thể


- Đặc điểm: Không có mô hình cụ thể, được hình thành nhờ sự tín nhiệm của tập thể với uy tín của một số cá nhân.


- Ưu điểm: ít tốn kém, có hiệu quả cao.


- Nhược điểm: Phạm vi áp dụng hẹp (thường chỉ trong tổ, đội sản xuất hay trong nội bộ một nhóm), không mang tính pháp lý (thiên về tình cảm nhiều hơn). 

3.3. Chế độ một thủ trưởng trong quản trị doanh nghiệp 

3.3.1. Thực chất của chế độ một thủ trưởng

Quyền quyết định những vấn đề kinh tế, kỹ thuật, tổ chức, hành chính, đời sống trong phạm vi toàn doanh nghiệp và từng bộ phận được trao cho một người. Người đó có nhiệm vụ quản lý toàn diện các mặt hoạt động ở đơn vị mình, được trao những quyền hạn nhất định và chịu hoàn toàn trách nhiệm về những quyết định của mình. Mọi người trong trong các đơn vị phải nghiêm chỉnh phục tùng mệnh lệnh của thủ trưởng.

3.3.2. Tính tất yếu phải tiến hành chế độ một thủ trưởng 


- Xuất phát từ tính biện chứng giữa tập trung và dân chủ. Trên cơ sở phát huy tính dân chủ đối với mọi người, cần phải tập trung thống nhất quản lý vào một đầu mối, vào một người.


- Xuất phát từ tính chất và yêu cầu của nền sản xuất đại công nghiệp: chính xác và kịp thời.


- Xuất phát từ mối quan hệ trong phân công lao động xã hội. Phân công lao động chuyên môn hoá ngày càng sâu sắc tất yếu dẫn đến hợp tác hoá lao động và để có sự hợp tác thì nhất thiết phải có sự chỉ huy thống nhất.

3.3.3. Các chức danh thủ trưởng và vị trí, mối quan hệ của các chức danh


- Chức danh thủ trưởng trong doanh nghiệp và vị trí từng chức danh


Các chức danh thủ trưởng và vị trí từng chức danh được mô tả vắn tắt trong bảng sau:

	Thứ tự
	Chức danh thủ trưởng
	Vị trí từng

chức danh
	Phạm vi phát huy tác dụng
	Người giúp việc thủ trưởng
	Người dưới quyền (thừa hành)

	1
	Giám đốc
	Thủ trưởng cấp cao 

nhất doanh nghiệp 
	Toàn doanh nghiệp 
	Các phó giám đốc
	Mọi người trong doanh nghiệp 

	2
	Quản đốc
	Thủ trưởng cấp cao 

nhất phân xưởng
	Toàn phân xưởng
	Các phó quản đốc
	Mọi người trong phân xưởng

	3
	Đốc công
	Thủ trưởng cấp cao 

nhất trong ca làm việc
	Trong toàn tổ
	
	Mọi người trong một ca

	4
	Tổ trưởng công tác
	Thủ trưởng cấp cao 

nhất trong tổ
	Trong toàn tổ
	Tổ phó
	Mọi người trong một tổ

	5
	Trưởng các phòng (ban) chức năng
	Thủ trưởng cấp cao

 nhất trong phòng (ban)
	Toàn phòng (ban)
	Phó phòng (ban)
	Mọi người trong phòng (ban)



- Quan hệ giữa các chức danh thủ trưởng


+ Thủ trưởng cấp dưới phải phục tùng nghiêm chỉnh mệnh lệnh của thủ trưởng cấp trên, trước hết là thủ trưởng cấp trên trực tiếp.


+ Thủ trưởng từng bộ phận có toàn quyền quyết định những vấn đề thuộc phạm vi đơn vị mình và chịu trách nhiệm trước giám đốc về các mặt hoạt động ở đơn vị do mình phụ trách.


+ Thủ trưởng mỗi cấp có trách nhiệm thực hiện nghiêm chỉnh nội quy hoạt động ở từng cấp đã được quy định về: chức năng, nhiệm vụ, quyền hạn, mối quan hệ công tác. 


+ Tất cả các cấp phó đều là những người giúp việc cho cấp trưởng ở từng cấp tương đương và chịu trách nhiệm trước thủ trưởng cấp trên trực tiếp của mình.


+ Mọi người trong từng bộ phận là những người thừa hành của thủ trưởng cấp trên, trước hết là của thủ trưởng cấp tương đương và phải phục tùng nghiêm chỉnh mệnh lệnh của thủ trưởng.


+ Giám đốc là thủ trưởng cấp trên và là thủ trưởng cấp cao nhất trong doanh nghiệp, chịu hoàn toàn trách nhiệm về mọi mặt hoạt động kinh doanh, kinh tế, chính trị, xã hội trong doanh nghiệp trước tập thể những người lao động và trước chủ sở hữu doanh nghiệp. Mọi người trong doanh nghiệp phải phục tùng nghiêm chỉnh mệnh lệnh của giám đốc.  

Phần II

Chỉ huy trong quản trị doanh nghiệp 

Chương 4. Giám đốc doanh nghiệp


* Mục tiêu: Nắm được vai trò, chức năng và phương pháp lãnh đạo của giám đốc doanh nghiệp.


* Kế hoạch: 4 tiết

4.1. Khái niệm và đặc điểm lao động của giám đốc doanh nghiệp 

4.1.1. Khái niệm về giám đốc doanh nghiệp 


- Quan niệm về giám đốc trong các thời kỳ


+ Trong nền kinh tế kế hoạch hoá tập trung, giám đốc được quan niệm như là một chức vụ vì nó được nhà nước bổ nhiệm. Do đó, tiêu chuẩn lựa chọn giám đốc doanh nghiệp chủ yếu là phẩm chất chính trị và tư cách đạo đức. Kết quả là đại bộ phận đội ngũ giám đốc đều ở lứa tuổi cao, hoặc thiếu hoặc nợ bằng cấp.


+ ở các nước có nền kinh tế  thị trường phát triển, giám đốc được quan niệm là một nghề vì nó đòi hỏi phải được đào tạo qua trường lớp và trước khi được tuyển chọn làm giám đốc thì phải thông qua thi tuyển và kiểm tra tay nghề. Do đó, đội ngũ giám đốc phần lớn là trẻ tuổi và có bằng cấp.


+ Đối với Việt Nam trong những năm qua, giám đốc được quan niệm vừa là một chức vụ, vừa là một nghề.  Do đó, trong những năm qua đã có một số doanh nghiệp thực hiện chế độ bầu cử giám đốc hoặc bỏ phiếu tín nhiệm, hoặc bỏ phiếu thăm dò. Cũng trong những năm gần đây, Bộ Công nghiệp đã mở các khoá đào tạo lớp giám đốc kế cận, đối tượng là các quản đốc, trưởng phòng, giám đốc xí nghiệp thành viên có bằng đại học và dưới 45 tuổi.


- Khái niệm về giám đốc: Có rất nhiều khái niệm khác nhau về giám đốc, tuy nhiên có thể đưa ra một khái niệm chung nhất về giám đốc trong cơ chế thị trường như sau:


Giám đốc doanh nghiệp là người được chủ sở hữu doanh nghiệp giao cho quyền quản lý điều hành doanh nghiệp theo chế độ một thủ trưởng, chịu trách nhiệm trước người chủ sở hữu về mọi hoạt động của doanh nghiệp cũng như kết quả của các hoạt động đó, đồng thời được hưởng thù lao tương xứng với kết quả mang lại.


Như vậy, định nghĩa này đã đề cập đến một nội dung chung cho mọi giám đốc của các doanh nghiệp ở các loại hình sở hữu khác nhau. Trong thực tế, có nhiều chủ sở hữu đồng thời là giám đốc doanh nghiệp. ở nước ta, giám đốc doanh nghiệp nhà nước do nhà nước bổ nhiệm và hưởng lương theo chế độ quy định. 

4.1.2. Đặc điểm lao động của giám đốc doanh nghiệp 


+ Lao động của giám đốc là một nghề. Do đó, nó đòi hỏi phải được học tập, đào tạo liên tục để năng cao năng lực, trình độ, đảm bảo thích ứng được với cơ chế thị trường.


+ Lao động của giám đốc là lao động quản lý, do đó giám đốc phải có kiến thức tổng hợp về nhiều mặt.


+ Lao động của giám đốc là lao động phức tạp. Nó đòi hỏi phải được đào tạo qua nhiều trường lớp. Do đó, cần phải có một chế độ phân phối thoả đáng nhằm thúc đẩy sản xuất phát triển.


+ Lao động của giám đốc là lao động của nhà sư phạm, biết viết, biết truyền đạt ý kiến một cách chính xác và thuyết phục.  


+ Lao động giám đốc là lao động của một nhà hoạt động xã hội. Người giám đốc cần hiểu thấu đáo và tuân thủ các vấn đề luật pháp, nhất là luật kinh tế, các chính sách, chế độ quy định của nhà nước có liên quan đến chức năng, nhiệm vụ hoạt động sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp.


+ Sản phẩm lao động của giám đốc là các quyết định mà chất lượng của các quyết định ảnh hưởng trực tiếp đến các mặt của sản xuất kinh doanh.


Quyết định của giám đốc là hành vi sáng tạo mang tính chỉ thị, tác động vào đối tượng quản lý nhằm giải quyết một vấn đề đã chín muồi trên cơ sở nắm vững các quy luật vận động của đối tượng.

4.2. Những tố chất của giám đốc doanh nghiệp 


- Giám đốc phải có khát vọng làm giàu chính đáng. ở đây, cần phân biệt giữa mong muốn, hy vọng với khát vọng. Trong khi mong muốn, hy vọng thường đi kèm với sự thụ động, sự trông chờ vào điều kiện khách quan bên ngoài thì khát vọng lại là một thứ mong muốn với một sự thôi thúc đến cháy bỏng, là động lực nội tâm luôn luôn day dứt, thúc đẩy con người phải đạt tới. Những người có khát vọng làm giàu không bao giờ chấp nhận và thoả mãn với hiện tại. Đặc tính của họ là luôn luôn suy nghĩ, tìm tòi và hành động. Họ không sợ đổi thay và họ giám trả giá, giám đánh đổi tất cả để đi đến mục tiêu là ngày càng giàu có hơn.


- Giám đốc cần có kiến thức. Người giám đốc cần có kiến thức tổng hợp của nhiều lĩnh vực cũng như kiến thức chuyên môn. Ngoài ra, giám đốc còn phải là người biết thu dụng những người giỏi hơn mình ở một số lĩnh vực nào đó vì kinh doanh là một hoạt động hết sức phức tạp, không ai có thể tự hào cho rằng mình có đầy đủ kinh nghiệm và kiến thức để tự mình vươn tới tương lai.


- Giám đốc phải có năng lực quản lý và kinh nghiệm, có khả năng tạo dựng một êkíp giúp việc đắc lực.


- Giám đốc phải có óc sáng tạo


- Giám đốc phải có khả năng quan sát toàn diện để có những quyết định đúng đắn trong công việc.


- Giám đốc phải có lòng tự tin, có ý chí, nghị lực, tính kiên nhẫn và lòng quyết tâm.

4.3. Chức năng, vai trò của giám đốc doanh nghiệp

4.3.1. Đối tượng quản lý của giám đốc 


- Quan hệ về mặt lợi ích giữa những người trong doanh nghiệp.


- Quan hệ giữa con người và các tài sản trong doanh nghiệp.

- Quan hệ giữa doanh nghiệp với môi trường bên ngoài (người tiêu dùng, đối tác, doanh nghiệp khác ...).

4.3.2. Chức năng của giám đốc 


- Xác định các mục tiêu dài hạn và hệ thống các mục tiêu kinh doanh.


- Thiết lập và duy trì các nền nếp quản trị trong doanh nghiệp nhằm đảm bảo thực hiện các mục tiêu đề ra.


- Xây dựng và thực thi các chiến lược nhằm đảm bảo cho doanh nghiệp có khả năng cạnh tranh tốt trên thị trường.


- Duy trì và quản lý doanh nghiệp như một đơn vị kinh tế giữa các trách nhiệm pháp lý, kinh tế  và xã hội.

4.3.3. Vai trò của giám đốc doanh nghiệp


Giám đốc doanh nghiệp là người có ảnh hưởng quyết định đến sự thành bại của doanh nghiệp. Theo tài liệu của Bộ Khoa học – Công nghệ và Môi trường, trong thời gian qua cả nước có 4.584 doanh nghiệp nhà nước kinh doanh thua lỗ thì có tới 2.630 doanh nghiệp bị thua lỗ chủ yếu do giám đốc không có trình độ học vấn gây nên.


Vai trò của giám đốc được thể hiện qua những nét chính sau:


- Giám đốc là quản trị viên hàng đầu, là thủ trưởng cấp cao nhất trong doanh nghiệp. 


- Giám đốc là người tổ chức bộ máy quản lý của doanh nghiệp đủ về số lượng, mạnh về chất lượng, bố trí hợp lý, cân đối lực lượng quản trị viên nhằm đảm bảo quan hệ bền vững trong tổ chức. 


- Giám đốc vừa là người chịu trách nhiệm về việc làm, thu nhập cho một số lượng lớn lao động, vừa chịu trách nhiệm về cuộc sống tinh thần, nâng cao trình độ văn hoá, chuyên môn cho họ, tạo cho họ những cơ hội để thăng tiến.


- Giám đốc là người quản lý, là chủ tài khoản của doanh nghiệp; đặc biệt trong điều kiện hiện nay, giám đốc phải có trách nhiệm về bảo toàn và phát triển vốn.

4.4. Phương pháp quản lý và phong cách lãnh đạo của giám đốc 

4.4.1. Phương pháp quản lý của giám đốc


Có nhiều phương pháp quản trị doanh nghiệp khác nhau, nhưng nhìn chung có 5 phương pháp cơ bản, đó là:

- Phương pháp phân quyền

Phân quyền là phương pháp lãnh đạo tốt nhất để giám đốc duy trì và phát triển một tổ chức. Phân quyền thực chất là sự uỷ quyền định đoạt của giám đốc cho cấp dưới. Có 4 hình thức phân quyền chính, đó là:


Phân quyền dọc: Quyền định đoạt được chia cho các cấp dưới theo phương pháp quản lý trực tuyến.


Phân quyền ngang: Quyền định đoạt được chia theo các cấp chức năng phù hợp với các phòng, ban khác nhau.


Phân quyền chọn lọc: Một số công việc thật quan trọng do giám đốc quyết định, còn số còn lại giao cho các bộ phận khác đảm nhận.


Phân quyền toàn bộ: Một cấp quản trị nào đó quyền quyết định toàn bộ công việc trong khung giới hạn nhất định.


- Phương pháp hành chính


Đây là phương pháp quản lý dựa vào việc sử dụng những chỉ thị, mệnh lệnh mang tính chất bắt buộc, cưỡng bức, biểu hiện dưới nhiều hình thức khác nhau, như quy định về an toàn lao động, bảo hộ lao động…


Quản lý hành chính là cần thiết, tất yếu đúng như Lê-nin đã khẳng định: “Chỉ có điên rồ mới từ bỏ cưỡng bức”.


- Phương pháp kinh tế


Phương pháp kinh tế là sử dụng tiền lương, tiền thưởng và những công cụ động viên vật chất khác làm đòn bẩy kinh tế kích thích người lao động thực hiện mục tiêu của quản lý mà không cần sử dụng mệnh lệnh hành chính từ cấp trên xuống.


- Phương pháp tổ chức-giáo dục


Phương pháp tổ chức - giáo dục là sử dụng hình thức liên kết những cá nhân và tập thể theo những tiêu chuẩn và mục tiêu đã đề ra trên cơ sở phân tích và động viên tính tự giác, khả năng hợp tác của từng cá nhân.


- Phương pháp tâm lý - xã hội


Phương pháp tâm lý - xã hội là hướng những quyết định đến các mục tiêu phù hợp với trình độ nhận thức, tâm lý, tình cảm của con người.

 4.4.2. Phong cách lãnh đạo của giám đốc 


Phong cách lãnh đạo có ảnh hưởng rất lớn đến hiệu quả của phương pháp quản lý. Có 3 phong cách lãnh đạo cơ bản, đó là:


- Phong cách mệnh lệnh


Đặc trưng của phong cách này là trong quá trình hình thành và ra quyết định, giám đốc không cần thăm dò ý kiến của người giúp việc và những người dưới quyền, không do dự trước các quyết định của  mình. Người có tác phong này thường am hiểu sâu sắc công việc của mình, dám quyết đoán, dám chịu trách nhiệm, nhưng ở một số trường hợp dễ sa vào độc đoán.

- Phong cách dễ dãi (tự do)


Phong cách này có đặc trưng cơ bản là trong quá trình hình thành và ra quyết định, giám đốc luôn theo đa số, dễ do dự trước quyết định của mình. Khi cần đánh giá người giúp việc, đánh giá cấp dưới, giám đốc thường vịn vào ý kiến của tổ chức cấp trên, ý kiến của quần chúng. Người có phong cách này không có tính chất quyết đoán, dễ xuê xoa, đại khái.


- Phong cách dân chủ - quyết định 


Phong cách này khắc phục được nhược điểm của hai tác phong trên và  trong một chừng mực nhất định tận dụng được ưu điểm của cả hai phong cách đó. Người giám đốc có phong cách này trong quá trình hình thành quyết định thường thăm dò ý kiến của nhiều người, đặc biệt của những người liên quan đến việc thực hiện quyết định, nhưng khi ra quyết định thì rất cương quyết. Theo phong cách này, giám đốc quyết đoán các vấn đề nhưng không độc đoán, luôn theo dõi, uốn nắn, động viên, tổ chức cho cấp dưới thực hiện quyết định của mình, vì vậy đánh giá, khen chê đúng mực. 


Trong 3 phong cách trên, người giám đốc không nên áp dụng phong cách thứ hai (phong cách dễ dãi), bởi vì sự dễ dãi trong quản lý kinh doanh thường dẫn đến sai lầm buông lỏng quản trị.

Chương 5. Hoạch định chương trình quản trị          doanh nghiệp 


* Mục tiêu: Nắm được mối quan hệ giữa các hoạt động quản trị và nội dung, quy trình hoạch định một chương trình quản trị trong doanh nghiệp.  


* Kế hoạch: 5 tiết

5.1. Hoạch định mục tiêu của doanh nghiệp 

5.1.1. Khái niệm, vai trò và nội dung của hoạch định mục tiêu


Khái niệm: 


- Hoạch định là quá trình chuẩn bị đối phó với những sự thay đổi và tính không chắc chắn bằng việc dự tính những cách thức hành động trong tương lai.

- Mục tiêu là kết quả của các quyết định, nó là sự diễn tả một tình trạng mong muốn trong tương lai của doanh nghiệp. 


- Mục tiêu là sự cam kết cụ thể đối với sự thực hiện công việc tới một kết quả có thể đo lường được trong một khoảng thời gian đã xác định.


Vai trò của mục tiêu: 


- Là kim chỉ nam định hướng cho mọi hoạt động của doanh nghiệp trong một hệ thống thống nhất.


- Là căn cứ để khai thác, sử dụng tối đa các nguồn lực.


- Là chuẩn mực để đo lường, đánh giá kết quả hoạt động của doanh nghiệp và của từng bộ phận.


- Thúc đẩy việc thực hiện những cam kết giữa các bộ phận, các cá nhân trong doanh nghiệp.


- Tạo động lực thúc đẩy người lao động làm việc.

Nội dung của hoạch định mục tiêu: 

+ Xác định mục tiêu 

+ Phân tích mục tiêu 

+ Hoạch định mục tiêu 
5.1.2. Xác định hệ thống mục tiêu của doanh nghiệp 



Có nhiều cách xác định hệ thống mục tiêu của doanh nghiệp tuỳ thuộc vào cách tiếp cận mục tiêu.


- Theo cách tiếp cận có tính chất thứ bậc

+ Mục tiêu bao trùm (mang tính chiến lược): Được hoạch định bởi quản trị viên cấp cao, là mục tiêu mang tính định hướng, tổng thể.


+ Mục tiêu trung gian (manh tính chiến thuật): Được hoạch định bởi quản trị viên cấp trung gian. Nó là bộ phận cấu thành của mục tiêu bao trùm và được cụ thể hoá ở từng lĩnh vực, trong khoảng thời gian ngắn hơn, mang tính thích ứng, ứng xử của doanh nghiệp.


+ Mục tiêu điều kiện (mang tính tác nghiệp): Là những mục tiêu rất cụ thể ở từng lĩnh vực, từng chức năng để từ đó thực hiện các mục tiêu trung gian, mục tiêu bao trùm.


- Theo cách tiếp cận với thời gian 


+ Mục tiêu dài hạn (từ 3 năm trở lên)


+ Mục tiêu trung hạn (từ 1-3 năm)


+ Mục tiêu ngắn hạn (dưới 1 năm)


- Theo cách tiếp cận với các nội dung của một quá trình kinh doanh 


+ Mục tiêu mang tính chất tiền tệ: liên quan và đo lường được bằng tiền (tăng lợi nhuận, doanh thu, hạ chi phí, tăng khả năng chi trả, bảo toàn vốn kinh doanh...).


+ Mục tiêu không mang tính chất tiền tệ (tăng tỷ trọng thị phần, sự phát triển của doanh nghiệp, sức mạnh và uy lực của của doanh nghiệp, sự độc lập, phục vụ khách hàng, cải tiến chất lượng… ).


- Theo cách tiếp cận về các lĩnh vực của doanh nghiệp  


+ Mục tiêu kinh tế (mục tiêu lợi nhuận, mục tiêu phát triển doanh nghiệp, mục tiêu sản xuất khối lượng hàng hoá và dịch vụ tối đa nhằm thoả mãn các yêu cầu của xã hội). 


+ Mục tiêu chính trị.  


+ Mục tiêu văn hoá-xã hội. 


+ Mục tiêu bảo vệ môi trường.

5.1.3. Phân tích hệ thống mục tiêu của doanh nghiệp 


Khi phân tích hệ thống mục tiêu của doanh nghiệp, nhà quản trị cần nhận thức rõ mối tương quan trong quan hệ nhân quả giữa các mục tiêu trong một hệ thống. Có 3 khuynh hướng tác động:


- Khuynh hướng đồng thuận: Việc thực hiện mục tiêu này đồng nghĩa với việc tạo điều kiện để thực hiện các mục tiêu khác. Do đó, doanh nghiệp cần nỗ lực khai thác loại mục tiêu này.

- Khuynh hướng đối nghịch: Việc thực hiện mục tiêu này có thể làm thất bại các mục tiêu khác.

- Khuynh hướng độc lập (vô can):Việc thực hiện mục tiêu này không ảnh hưởng đến việc thực hiện các mục tiêu khác. 

5.1.4. Hoạch định mục tiêu


- Yêu cầu khi hoạch định mục tiêu:


+ Cần phân tích một cách khoa học các nhân tố tác động, đặc biệt là phân tích các yếu tố nội bộ, môi trường ngành và các môi trường quốc tế.


+ Xác định đúng đắn các mục tiêu bao trùm, mục tiêu trung gian và mục tiêu điều kiện. 

+ Xác định số lượng mục tiêu phù hợp với từng thời kỳ kinh doanh, phân tích mối quan hệ giữa các mục tiêu.


+ Xác định đúng đắn thứ bậc mục tiêu và thời hạn thực hiện mục tiêu.


+ Cần cố gắng cụ thể hoá các mục tiêu để dễ so sánh, phân tích tình hình thực hiện mục tiêu.


Các mục tiêu đã chọn

	Nội dung các 

mục tiêu
	Các tham số

 phản ánh
	Thời hạn

 thực hiện
	Tính thứ bậc

	…
	…
	…
	…


5.2. Dự thảo chiến lược doanh nghiệp 


Chiến lược được hiểu là những định hướng kinh doanh, những phương pháp hay sự lựa chọn và các khả năng để giải quyết các vấn đề kinh doanh đặt ra. Đó là một sự chuẩn bị thấu đáo và dài hạn của quản trị doanh nghiệp cho những vấn đề có thể xảy ra trong tương lai.


Sơ đồ 5.1. Quy trình dự thảo chiến lược mới của doanh nghiệp

5.2.1. Các định hướng quan điểm của lãnh đạo và các chuyên gia


Các quan điểm  này có thể dẫn tới những thay đổi mang tính căn bản của doanh nghiệp. Quan điểm đó xoay quanh định hướng về hiệu quả đạt được, định hướng về phương thức sản xuất (chuyên môn hoá hay đa dạng hoá sản phẩm), định hướng chiến lược thị trường (phòng thủ, tấn công, rút lui), các triết lý trong xây dựng văn hoá doanh nghiệp.  

5.2.2. Các định hướng chủ yếu


Các định hướng chủ yếu thường tập trung vào 3 hướng sau:


- Định hướng mục tiêu:


+ Cải tiến tiêu chuẩn chất lượng thông qua các phát minh mới.


+ Tăng thị phần thông qua việc hạ giá đáng kể.


- Các chiến lược ứng xử mang tính định hướng:


+ Chiến lược từ bỏ (rút lui khỏi một thị trường).


+ Chiến lược thích ứng (tiếp cận với một thị trường).


+ Chiến lược cố thủ (quyết tâm trụ lại một thị trường).


+ Chiến lược chiếm lĩnh (trực tiếp hay gián tiếp).


+ Chiến lược liên kết (liên kết dọc, ngang).


+ Chiến lược tập trung (hợp nhất thành các hãng, tập đoàn lớn).


+ Chiến lược quốc tế hoá (liên minh chiến lược với hãng nước ngoài).


- Các định hướng chiến lược về cơ cấu:


+ Thành lập cơ sở mới (xí nghiệp hay chi nhánh…).


+ Đổi mới hình thức tổ chức doanh nghiệp (từ công ty TNHH sang công ty cổ phần ...).


+ Thăm dò các vị thế mới (ở nước ngoài…).

5.2.3. Các chiến lược chủ yếu


Các chiến lược chủ yếu của doanh nghiệp thường được hoạch định theo 4 bình diện chính của quá trình kinh doanh, gồm:


- Chiến lược kinh tế (chiến lược phát triển thị trường, chiến lược sản phẩm, chiến lược marketing hỗn hợp, chiến lược mua sắm, tuyển dụng, chiến lược quy mô, chiến lược khác biệt hoá sản phẩm, chiến lược “làm tổ”... ).


+ Chiến lược quy mô: Khi doanh nghiệp tăng quy mô sản xuất, giá thành trên một đơn vị sản phẩm sẽ giảm, từ đó tạo khả năng cạnh tranh về giá cả cho doanh nghiệp. 


+ Chiến lược khác biệt hoá sản phẩm: Để giảm việc cạnh tranh về giá bán với các đối thủ khác, tạo điều kiện trong việc định giá riêng cho sản phẩm của mình nhằm thu được lợi nhuận cao. Sự khác biệt ở đây có thể là về kiểu dáng, nhãn hiệu, chất lượng hoặc là các dịch vụ sau bán hàng ...


+ Chiến lược “làm tổ”: Chọn một đoạn thị trường có khả năng chiếm lĩnh để hoạt động kinh doanh.

- Chiến lược tài chính: Tập trung vào các vấn đề lớn như khả năng thanh toán, chiến lược sử dụng lợi nhuận, chiến lược khấu hao, tạo vốn và đầu tư…


- Chiến lược có tính chất kinh tế-xã hội (chiến lược về linh hoạt chỗ làm việc, chiến lược tiền lương, chiến lược khuyến khích người lao động …).


- Chiến lược lược về quản trị (về tổ chức doanh nghiệp, về quản trị con người, về cơ cấu doanh nghiệp ... ).

5.2.4. Các chiến lược lĩnh vực 

Là các chiến lược được sử dụng cho từng lĩnh vực kinh doanh cụ thể của doanh nghiệp, bao gồm:

- Chiến lược về lĩnh vực marketing gồm: chiến lược giữ vững thị trường, phát triển thị trường, chiến lược sản phẩm mới, chiến lược tiêu thụ…

- Chiến lược nghiên cứu và phát triển đề cập đến các vấn đề như tiến bộ kỹ thuật, phát triển sáng kiến, thu thập ý tưởng mới, luật bảo hộ quyền phát minh sáng chế hay tăng cường trách nhiệm đối với sản phẩm.

- Chiến lược về sản xuất bao gồm: chiến lược hoàn thiện quá trình sản xuất, khai thác tiềm năng công nhân, chiến lược tăng giảm năng lực sản xuất, điều khiển bằng máy điện tử...

- Chiến lược về mua sắm vật tư bao gồm: chiến lược “phân tích  ABC”, chiến lược dự trữ, cấp phát, liên kết với nhà cung cấp tổ chức mua...

- Chiến lược nhân sự: phát huy sáng kiến, linh hoạt hoá tổ chức lao động, chiến lược năng suất lao động, hạ chi phí nhân công, cải tiến thù lao lao động ...

- Chiến lược tài chính: ổn định khả năng thanh toán, chiến lược tự đầu tư từ lợi nhuận, chiến lược đầu tư ra ngoài hợp lý, chiến lược tăng vốn tự có, loại bỏ các rủi ro tiền tệ ...

5.2.5. Chiến lược Portfolio


Portfolio là một khái niệm được sử dụng phổ biến trong các nền kinh tế thị trường. Có thể hiểu nó là toàn bộ sự nghiên cứu, phân tích và quyết định sử dụng các nguồn lực tài chính (tài sản, tiền tệ…) cho những hoạt động kinh doanh cụ thể (cho một nhóm, loại sản phẩm, một thương vụ nào đó, hay mua một giấy có giá…).  

Chiến lược Portfolio (hay còn gọi là ma trận phân tích sự phân bố sản phẩm) được đưa ra bởi nhóm chuyên gia Boston, Ma trận này xác định vị trí của các sản phẩm của một công ty theo cách sau:

- Trục hoành là thị phần của công ty so với 3 nhà cạnh tranh lớn nhất.


- Trục tung là tỷ lệ tăng thị phần hàng năm cho mỗi loại sản phẩm.


- Mỗi sản phẩm được trình bày bằng một vòng tròn mà kích thước của nó tỷ lệ với doanh thu của doanh nghiệp về loại sản phẩm này.


Ma trận này được trình bày một cách đơn giản như hình dưới đây:


Tỷ lệ tăng trưởng

         20%


Ngôi sao             Thế đôi ngả

         10%



        Con bò sữa
   Điểm chết

                                                                 Thị phần tương đối


    4       2        1      0,5         0,25

Hình 4.1. Ma trận phân bố sản phẩm


Mỗi phần ma trận cho phép mô tả các tính chất của sản phẩm cũng như các hoạt động có liên quan tới một hoặc nhiều sản phẩm:

	Phân tích vị thế 
	Chiến lược tương ứng

	- Thế đôi ngả:  Sản phẩm mới xuất hiện ở một thị trường đang phát triển mạnh, nhu cầu thị trường với nó chưa ổn định, lợi nhuận còn thấp.
	- Đầu tư tài chính để đưa chúng trở thành sản phẩm ngôi sao trên cơ sở đánh giá cơ hội và nguồn lực.

	- Ngôi sao: Sản phẩm đang phát triển với tốc độ cao để đạt tới vị trí thống trị trên thị trường.
	- Tiếp tục đầu tư  để nó trở thành sản phẩm chiếm lĩnh thị trường.

	- Con bò sữa: Sản phẩm có vị trí thống trị trên thị trường, có tỷ lệ tăng trưởng chậm, thậm chí bắt đầu có biểu hiện suy thoái, có lãi ròng cao.
	- Duy trì vị thế nhờ giá cả tiêu thụ thấp

	- Điểm chết: Sản phẩm có thị phần rất nhỏ và đang suy giảm mạnh.
	- Chiến lược từ bỏ đầu tư.                                                                    


5.3. Hoạch định kế hoạch

Một chương trình quản trị sẽ không có ý nghĩa nếu không đề cập đến việc xây dựng kế hoạch. Sau khi đã xác định được hệ thống mục tiêu và chiến lược kinh doanh, kế hoạch được coi là con đường để thực hiện các mục tiêu đề ra.

5.3.1. Các loại kế hoạch của doanh nghiệp 


Có nhiều cách phân loại kế hoạch khác nhau tuỳ theo các cách tiếp cận:


- Theo thời hạn:


+ Kế hoạch dài hạn.


+ Kế hoạch trung hạn.


+ Kế hoạch ngắn hạn.


- Theo phương pháp kế hoạch: 


+ Kế hoạch “Cuốn chiếu”, tức là mỗi năm doanh nghiệp đều xác định kế hoạch cho một thời kỳ dài.


+ Kế hoạch “Kỳ đoạn”, tức là xác định kế hoạch cho một thời kỳ, sau đó mới xác định kế hoạch cho kỳ sau.


+ Kế hoạch “Hỗn hợp”


- Theo mức độ hoạt động:


+ Kế hoạch chiến lược: Là loại kế hoạch được hoạch định cho một thời kỳ dài (thường là từ 4 năm), do các quản trị gia lãnh đạo xây dựng. Giá trị của kế hoạch chiến lược thường mang tính tập trung cao và rất uyển chuyển. 


+ Kế hoạch chiến thuật: Được hoạch định chi một thời gian dài từ 1-4 năm, là kết quả triển khai kế hoạch chiến lược của các quản trị gia lãnh đạo với các quản trị gia điều hành. Giá trị kế hoạch ít mang tính tập trung và ít uyển chuyển hơn.


+ Kế hoạch tác nghiệp: Được hoạch định chi tiết cho thời gian ngắn (dưới 1 năm), là kết quả hoạch định của quản trị gia điều hành với các quản trị gia thực hiện. Giá trị kế hoạch không mang tính tập trung và thường rất cứng nhắc.


- Theo mức độ chi tiết của kế hoạch:


+ Kế hoạch “thô”: Đề cập có tính chất định hướng.


+ Kế hoạch “tinh”: Là loại kế hoạch được lập chi tiết cho đến từng bộ phận nhỏ.


- Theo lĩnh vực hoạt động:

+ Kế hoạch tổng thể doanh nghiệp


+ Kế hoạch bộ phận: Loại kế hoạch này gắn liền với từng lĩnh vực kinh doanh như kế hoạch marketing, kế hoạch sản xuất, kế hoạch vật tư, kế hoạch nhân sự, kế hoạch tổ chức, tài chính, đầu tư…

5.3.2. Phối hợp kế hoạch


Một vấn đề đặt ra cho các nhà quản trị là phải phối hợp các loại (bộ phận ) kế hoạch như thế nào? Và từ đâu?

Trong nền kinh tế thị trường, thông thường mọi bộ phận kế hoạch được xây dựng xuất phát từ kế hoạch marketing.


Sơ đồ 5.2. Phối hợp kế hoạch bắt đầu bằng bộ phận Marketing


Cũng cần lưu ý rằng, kế hoạch marketing không phải lúc nào cũng là điểm xuất phát hợp lý cho các bộ phận kế hoạch khác. Chẳng hạn trong trường hợp kế hoạch tài chính không cho phép. Chính vì vậy, một cách tiếp cận nữa thường được xem xét là xây dựng các bộ phận kế hoạch bắt đầu từ những bộ phận xung yếu nhất trong doanh nghiệp. 

5.3.3. Cụ thể hoá kế hoạch


Một bức tranh rõ nét về tình hình tương lai của doanh nghiệp chỉ có thể có được nếu chúng được cụ thể hoá bằng các số liệu tính toán. Có thể thông qua các số liệu cơ bản sau:


- Số liệu về ngân sách ở các lĩnh vực kế hoạch.


- Bảng cân đối kế hoạch (giá trị vốn và tài sản).


- Bảng tính lãi - lỗ (giá trị thu  nhập và chi phí).


Rõ ràng, các chỉ tiêu nêu ra bằng số liệu sẽ là cái đích để doanh nghiệp vươn tới, đồng thời còn là cơ sở để kiểm tra và phân tích, đánh giá tình hình thực hiện cũng như dự đoán tiếp theo. Một trong các kế hoạch quan trọng của doanh nghiệp là kế hoạch lợi nhuận (hay còn gọi là kế hoạch kết quả kinh doanh). ở các nước có nền kinh tế thị trường phát triển, kế hoạch này thường được xác định bằng phương pháp “trừ lùi” từ doanh thu. 

Ví dụ: Kế hoạch  lợi nhuận từ doanh thu được lập như sau:

	
                            Thời kỳ

Nội dung
	KH năm trước
	Thực hiện
	Năm KH1
	Năm KH2
	Năm KH 3

	
	Tiền
	%
	Tiền
	%
	Tiền 
	%
	Tiền
	%
	Tiền
	%

	Doanh thu

- Các khoản giảm trừ

= Doanh thu thuần

- Giá vốn hàng bán

= Lãi gộp

- Chi phí cố định

- Chi phí vốn (khấu hao, lãi suất vay)

- Chi phí bán hàng

- Chi phí quảng cáo

- Chi phí tư vấn khách hàng

= Lợi nhuận trước thuế

- Thuế thu nhập DN

= Lợi nhuận ròng
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


5.4. Một số phương pháp và công cụ sử dụng trong hoạch định kế hoạch

5.4.1. Phương pháp kế hoạch từ việc phân tích các nhân tố tác động


Đây là một phương pháp hoạch định kế hoạch có tính chất truyền thống và vẫn được sử dụng rộng rãi. Phương pháp này đòi hỏi các nhà quản trị  phải có cách xem xét, phân tích hệ thống và tổng thể nhiều vấn đề, biết đặt tình trạng các yếu tố nội tại của doanh nghiệp trong bối cảnh kinh tế của các yếu tố ngoại lai.


Các yếu tố cần phải xem xét gồm:


- Các yếu tố kinh tế như: tổng sản phẩm xã hội, mức cung tiền tệ...



- Sự phát triển của dân số và nhóm lứa tuổi ...


- Các yếu tố chính trị và pháp luật như: luật cạnh tranh, luật môi trường ...

5.4.2. Phương pháp lợi thế vượt trội


Phương pháp này gợi mở cho các nhà quản trị khi lập kế hoạch phải xem xét,  khai thác các lợi thế vượt trội để mang lại hiệu quả cho doanh nghiệp. ở đây, lợi thế vượt trội trong liên doanh liên kết là đáng chú ý nhất. Thông thường, khi hoạch định kế hoạch phải xem xét việc tìm kiếm các đối tác trên thị trường về mọi phương diện để phát huy các lợi thế vượt trội trên các mặt sau:


- Lợi thế vượt trội trên lĩnh vực tiêu thụ trong việc khai thác các kênh tiêu thụ cùng với các đối tác khác.


- Lợi thế vượt trội trong sản xuất thể hiện trong việc tăng cường liên doanh liên kết để phát huy chuyên môn hoá.


- Lợi thế vượt trội trong việc hợp tác nghiên cứu. 


- Lợi thế vượt trội nhờ năng lực và trình độ của các quản trị gia trong việc giải quyết từng vấn đề phát sinh cụ thể.

5.4.3. Phép hoạch định theo xu hướng


Phép hoạch định theo xu hướng giúp công ty dự báo nhu cầu trong tương lai dựa trên một tập hợp các dữ liệu có xu hướng trong quá khứ. Kỹ thuật này tìm cách vẽ một đường thẳng sao cho phù hợp với các số liệu đã qua rồi dựa vào đó dự báo nhu cầu của giai đoạn tiếp theo. Có thể dùng nhiều phương trình để diễn tả xu hướng (hàm bậc 1, hàm bậc 2, hoặc hàm số mũ) nhưng để đơn giản công ty có thể sử dụng đường tuyến tính áp dụng phương pháp bình quân tối thiểu, vạch một đường thẳng đi qua các số liệu có sẵn sao cho tổng bình phương các khoảng cách từ số liệu đó đến đường vừa vạch ra theo hướng trục y là nhỏ nhất.


Phương trình đường thẳng có dạng:
Y = a + bt


Trong đó:


Y: Nhu cầu tính theo giai đoạn t.


t: Giai đoạn thứ t tính theo một năm nào đó.


n: Số điểm các số liệu quan sát được.
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Ví dụ: Số liệu thống kê cho biết số máy điện thoại công ty bán được trong giai đoạn từ 1996-2000. Ta dự báo nhu cầu cho năm 2001.

	Năm
	Số máy điện thoại đã bán

	1996

1997

1998

1999

2000
	83.000

75.000

50.000

36.000

30.000



Ta có bảng sau:

	Năm
	Giai đoạn thứ t
	Nhu cầu máy

điện thoại (Y)
	t2
	t.y

	1996

1997

1998

1999

2000
	1

2

3

4

5
	83.000

75.000

50.000

36.000

30.000
	1

4

9

16

25
	83.000

150.000

150.000

144.000

150.000

	
	(
	(Y = 274.000
	(t
	(t.y = 677.000
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Do đó, phương trình xu hướng là: y = a + b.t = 98.300 – 14.500 x t.


Với t = 6; y = 98.300 – 6 x 14.500 = 11.300 (máy).


Vậy nhu cầu điện thoại của công ty vào năm 2001 là 11.300 máy.


Lựa chọn đúng mô hình dự báo định lượng kết hợp với đánh giá lại bằng phương pháp định tính (phương pháp chuyên gia, phương pháp lấy ý kiến lực lượng bán hàng) sẽ giúp cho các con số dự báo của công ty sát với tình hình thực tế, hạn chế tối đa các rủi ro trong kinh doanh.
Phần III

Quản trị nhân sự và đổi mới kỹ thuật công nghệtrong doanh nghiệp

Chương 6. Quản trị nhân sự trong doanh nghiệp

* Mục tiêu: Nắm được hệ thống các phương pháp tuyển chọn nhân sự theo cơ cấu hợp lý; sắp xếp, bố trí, sử dụng, duy trì và phát triển nguồn nhân sự nhằm đạt được mục tiêu của doanh nghiệp.

* Kế hoạch: 6 tiết

Quản trị nhân sự trong doanh nghiệp bao gồm một hệ thống những phương pháp nhằm quản trị có hiệu quả nhất về lượng và chất nguồn nhân lực của doanh nghiệp, đảm bảo lợi ích và sự phát triển toàn diện cho người lao động trong doanh nghiệp, góp phần nâng cao hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp. Nói một cách cụ thể hơn, quản trị nhân sự trong doanh nghiệp là hệ thống những hoạt động, những phương pháp, cách thức tổ chức có liên quan đến việc tuyển chọn, đào tạo, phát triển, động viên người lao động nhằm sử dụng có hiệu quả nhất sức lao động. 

6.1. Tổng quan về quản trị nhân sự trong doanh nghiệp

6.1.1. Mục đích của quản trị nhân sự 


Con người nếu xét trên cả 2 khía cạnh vừa là nhân tố của lực lượng sản xuất vừa là thành viên của xã hội thì quản trị nhân sự phải được định hướng theo 4 mục tiêu sau:


- Mục tiêu kinh tế: Quản trị nhân sự nhằm mục đích sử dụng có hiệu quả nhất sức lao động nhằm tăng năng suất lao động, tạo điều kiện tăng thu nhập quốc dân, tạo tích luỹ cho Nhà nước và doanh nghiệp, thoả mãn nhu cầu trang trải các chi phí, tái sản xuất giản đơn và mở rộng sức lao động, ổn định kinh tế gia đình.


- Mục tiêu xã hội: Tạo công ăn việc làm, giáo dục, động viên người lao động phát triển văn hoá, nghề nghiệp, phù hợp với sự tiến bộ xã hội và làm trong sạch môi trường xã hội.



- Mục tiêu củng cố và phát triển tổ chức: Quản trị nhân sự là một lĩnh vực của quản trị doanh nghiệp và cũng còn là phương tiện để khai thác và sử dụng có hiệu quả nguồn nội lực, là nhân tố khẳng định giá trị vô hình của tổ chức, thực hiện mục tiêu kinh doanh.


- Mục tiêu thực hiện các chức năng, nhiệm vụ của tổ chức: Mỗi doanh nghiệp đều có một cơ cấu tổ chức bộ máy quản trị mà sự thống nhất về tổ chức và hiệu lực của bộ máy phụ thuộc chủ yếu vào năng lực, trình độ tổ chức của các quản trị gia cấp cao, cấp trung gian và nhân viên thực hiện. Trong lĩnh vực lao động trực tiếp, trình độ bậc thợ, tay nghề, kỹ năng, kỹ xảo và ý thức tổ chức kỷ luật của người lao động cũng phụ thuộc rất lớn, thậm  chí mang tính chất quyết định của các hoạt động quản trị nhân sự. Ngoài ra, thông hoạt động quản trị nhân sự, nhà quản trị còn có khả năng giúp cho người lao động thực hiện được mục tiêu của cá nhân họ về việc làm, thăng tiến, lợi ích kinh tế và xã hội, phát triển nhân cách.


Tóm lại, hoạt động quản trị nhân sự phải nhằm đạt được 2 mục tiêu tổng quát, đó là:


- Sử dụng hiệu quả năng lực làm việc của mọi thành viên trong doanh nghiệp, làm tăng năng suất lao động.

- Bồi dưỡng kịp thời và thường xuyên năng lực làm việc của mọi thành viên trên tất cả các mặt: trình độ chuyên môn nghiệp vụ, đời sống vật chất tinh thần.   

 6.1.2. Các quan điểm, nguyên tắc và nội dung của quản trị nhân sự 


* Các quan điểm quản trị nhân sự 


Nhận thức đúng các quan điểm  quản trị nhân sự có ý nghĩa quan trọng trong việc định ra các phương pháp, cách thức quản trị. Các quan điểm cơ bản là:

- Xây dựng cơ chế quản trị nhân sự trong doanh nghiệp một cách khoa học.


- Tuyển chọn, phân phối hợp lý nguồn nhân sự trên cơ sở lợi ích chung.


- Tìm, tạo việc làm và đảm bảo quyền, nghĩa vụ lao động cho mọi người trong doanh nghiệp trên cơ sở bình đẳng.


- Đảm bảo phát triển toàn diện người lao động nhằm tái sản xuất giản đơn và mở rộng sức lao động trong doanh nghiệp.


* Những nguyên tắc cơ bản của quản trị nhân sự 


Hiến pháp Nước Cộng hoà xã hội chủ nghĩa Việt Nam và Bộ luật lao động quy định: Các doanh nghiệp Việt Nam được quyền chủ động thực hiện việc tuyển  mộ, lựa chọn, bố trí sử dụng và trả thù lao cho người lao động trên cơ sở các nguyên tắc sau:


- Đảm bảo cung cấp đủ số lượng, chất lượng lao động theo cơ cấu hợp lý cho doanh nghiệp trong mọi thời kỳ.


- Đảm bảo chuyên môn kết hợp với trang bị kiến thức tổng hợp.


- Sử dụng lao động rộng rãi trên cơ sở đào tạo, bồi dưỡng để nâng cao trình độ lao động.


- Sử dụng lao động phải kết hợp với thù lao lao động hợp lý.


- Kết hợp, thưởng phạt với tăng cường kỷ luật lao động.


* Nội dung của quản trị nhân sự 


- Hoạch định nhu cầu nhân sự. 


- Tuyển mộ, lựa chọn, bố trí sử dụng nhân sự.


- Đánh giá, đào tạo và thăng tiến.


- Thù lao lao động và đảm bảo lợi ích cho người lao động.


- Thực hiện các chính sách xã hội, xây dựng các thoả ước tập thể với người lao động.

6.2. Các lĩnh vực của quản trị nhân sự trong doanh nghiệp

6.2.1. Hoạch định nhu cầu nhân sự

- Khái niệm: Hoạch định nhu cầu nhân sự là quá trình xác định một cách có hệ thống những yêu cầu về số, chất lượng lao động theo cơ cấu ngành nghề, đáp ứng nhu cầu của từng bộ phận và toàn doanh nghiệp ở mỗi thời kỳ kinh doanh.  


* Quy trình hoạch định nhu cầu nhân sự 


Quy trình hoạch định nhu cầu nhân sự được tiến hành theo 4 bước sau:


Bước 1: Xác định nhu cầu và khả năng nhân sự:

Căn cứ vào mục tiêu, nhiệm vụ của doanh nghiệp và từng bộ phận trong doanh nghiệp, phương án phát triển của doanh nghiệp trong tương lai, năng lực tài chính của doanh nghiệp.

Nhu cầu nhân sự được xác định cả về số lượng, chất lượngvà không chỉ thoả mãn cho hiện tại mà phải đáp ứng cho tương lai. Nhu cầu phải được xác định theo một các lao động tối ưu.


Sơ đồ 6.1. Quy trình hoạch định nhu cầu nhân sự


Khả năng nhân sự chủ yếu được xác định dựa vào việc thống kê, đánh giá lại nguồn nhân sự hiện có, loại trừ những biến động dự kiến trước (như cho đi đào tạo, thuyên chuyển, hưu trí...).


Bước 2: Cân đối giữa nhu cầu và khả năng nhân sự.

Khi cân đối thường xảy ra 3 trường hợp sau:

- Nhu cầu bằng khả năng (cung =cầu).

- Nhu cầu lớn hơn khả năng (cung < cầu).

- Nhu cầu nhỏ hơn khả năng (cung > cầu).

Bước 3: Đề ra chính sách và kế hoạch thực hiện.

Các chính sách được áp dụng thường gắn với việc cải tiến hệ thống tổ chức, sắp xếp, bố trí hợp lý lao động, các chính sách về xã hội đối với người lao động như: bồi thường, đào tạo, hưu trí, thăng tiến, thuyên chuyển...

Kế hoạch thực hiện thường chia ra làm  2 loại: Thiếu lao động và thừa lao động.

- Thiếu lao động: 

+ Thiếu về số lượng: cần xây dựng kế hoạch tuyển dụng từ bên ngoài.

+ Thiếu chất lượng: cần bố trí, sắp xếp lại, thuyên chuyển, đào tạo, bồi dưỡng thêm ...

- Thừa lao động: Doanh nghiệp cần hạn chế tuyển dụng, giảm giờ làm việc, giảm biên chế, nghỉ việc tạm thời, nghỉ hưu sớm...

Giảm biên chế có thể gồm các biện pháp sau: giãn thợ, nghỉ việc không lương, giảm giờ làm việc, cho nghỉ hưu sớm.   


Bước 4: Kiểm tra và đánh giá:


Đây là bước quan trọng nhằm mục đích kiểm tra việc triển khai thực hiện các mục tiêu, nội dung đã được hoạch định trong kế hoạch nhân sự, đánh giá tiến trình, mức độ đạt được ở mỗi giai đoạn, từ đó điều chỉnh kế hoạch cho phù hợp.


* Phương pháp xác định nhu cầu nhân sự 


- Phương pháp phân tích: Là phương pháp được dùng để nghiên cứu và phân tích xu hướng tuyển dụng lao động ở doanh nghiệp trong các thời kỳ trung, dài hạn kế tiếp kỳ hoạch định. Qua nghiên cứu rút ra tốc độ phát triển nhu cầu nhân sự so với mục tiêu kinh doanh, trình độ tiến bộ kỹ thuật, công nghệ trong kỳ, từ đó dựa vào nhiệm vụ kinh doanh của kỳ tới để xác định nhu cầu nhân sự.


- Phương pháp xác định dựa vào mối tương quan giữa lao động cần dùng với một số chỉ tiêu kinh tế, kỹ thuật khác.


- Phương pháp xác định nhu cầu nhân sự dựa vào mục tiêu doanh thu và lao động.

- Phương pháp xác định lao động chính dựa vào sản lượng và định mức thời gian với lao động chính:

Bước 1: Xác định lao động cho từng nghề
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Qi: Sản lượng sản phẩm loại i

ti: Định mức thời gian cho 1 sản phẩm

Tn: Thời gian làm việc theo chế độ 1 năm cho 1 công nhân

Bước 2: Tổng hợp lao động các nghề
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Với lao động và phụ trợ: Thường được xác định theo tỷ lệ công nhân chính tuỳ theo đặc điểm kinh tế – kỹ thuật của từng doanh nghiệp với lao động quản lý.

Định biến theo định mức quy định: Thông thường trong các doanh nghiệp nhà nước, tổng số cán bộ nhân viên quản lý nhỏ hơn hoặc bằng 10% tổng số công nhân viên sản xuất chuyên nghiệp.

6.2.2. Tuyển chọn nhân sự 


* Khái niệm: Tuyển chọn nhân sự là việc tìm những người phù hợp để giao phó cho các chức vụ, các công việc còn đang trống. 


Có thể tuyển chọn thông qua phòng nhân sự (phòng tổ chức) hay văn phòng môi giới việc làm. 


* Các nguyên tắc tuyển chọn:

- Tuyển chọn cán bộ, nhân viên phải xuất phát từ lợi ích chung của doanh nghiệp.


- Phải dựa vào khối lượng công việc và yêu cầu cụ thể của từng loại công việc để tính tới khả năng sử dụng tối đa năng lực của họ.


- Khi tuyển chọn phải nghiên cứu thận trọng và toàn diện, phải xem xét cả phẩm chất cũng như năng lực cá nhân nhân viên.


* Các nhân tố ảnh hưởng đến kết quả tuyển chọn 


- Hình ảnh, uy tín của doanh nghiệp.


- Tính hấp dẫn của công việc.


- Cách thức quản lý nội bộ: lương bổng, đào tạo, thăng tiến và các chế độ khác.


- Cơ chế, chính sách quản lý của Nhà nước: cơ cấu kinh tế, chính sách tiền lương, tiền công, chính sách bảo hiểm, xu hướng phát triển kinh tế, hợp tác kinh tế với nước ngoài ...


- Chi phí tuyển chọn: Sự đầu tư chi phí cho tuyển chọn nhân viên là rất lớn, đặc biệt với những nhân viên có hàm lượng chất xám cao, có kỹ năng, kinh nghiệm. Đây là một nhân tố quan trọng, quyết định đến hiệu quả đầu tư của việc tuyển chọn.


- Trình độ tổ chức hoạt động tuyển chọn. 


* Các nguồn tuyển chọn


- Nguồn nội bộ (tìm kiếm nội bộ): Nhiều doanh nghiệp nỗ lực phát triển nhân viên từ cấp thấp nhất đến các vị trí cao hơn khác nhau trong tổ chức. Việc này thường được tiến hành nhờ hệ thống quản lý nhân sự ở doanh nghiệp.

Ưu điểm: 

   
+ Khuyến khích nhân viên tự bồi dưỡng, nâng cao trình độ.


+ Có được đội ngũ nhân viên có kiến thức về doanh nghiệp, trung thành với doanh nghiệp.


+ Có đầy đủ thông tin về nhân viên.


+ Tiết kiệm được chi phí tuyển chọn.


Nhược điểm: 


+ Không thu hút được những người có trình độ cao từ bên ngoài.


- Nguồn bên ngoài: Doanh nghiệp có thể tuyển chọn nhân viên từ bên ngoài thông qua:


+ Quảng cáo việc làm: Là phương tiện thông báo cho toàn xã hội về công việc (vị trí) còn thiếu người đảm nhận trong doanh nghiệp.


+ Qua các văn phòng giới thiệu việc làm: gồm các văn phòng của cơ quan chính quyền, đoàn thể của tư nhân, của công ty môi giới và tư vấn về lao động.


* Quy trình tuyển chọn 


Bước 1: Tuyển chọn nhân viên và sàng lọc ban đầu


Đây là bước đầu tiên trong quá trình tuyển chọn người đến xin việc, là bước xem xét sơ bộ. Hình thức sàng lọc bằng cách thẩm tra và phỏng vấn. Dựa vào bản mô tả nghề nghiệp và yêu cầu của nghề nghiệp, bước đầu có thể loại bỏ những người không phù hợp


Bước 2: Hoàn thiện đơn xin việc


Sau bước ban đầu, những người nằm trong danh sách được xem xét cần hoàn thiện đơn xin việc theo mẫu của doanh nghiệp. Dùng đơn để thu thập, tập hợp thông tin một cách có hệ thống về nhân viên định tuyển chọn.


Bước 3: Mô tả công việc và xác định các tiêu chuẩn chức danh của công việc. 

Để mô tả công việc, cần phải phân tích công việc. Phân tích công việc là xem xét có hệ thống các thao tác, động tác cũng như các hoạt động cần có trong công việc. Mục đích phân tích công việc nhằm xác định các nhiệm vụ, trách nhiệm và năng lực cần có để làm một công việc. Các phương pháp phân tích công việc bao gồm: quan sát trực tiếp người lao động tại nơi làm việc, phỏng vấn, sử dụng bảng câu hỏi, ghi nhật ký, tổ chức hội thảo ... 


Bước 4: Thực hiện các thử nghiệm nghề nghiệp


Thực hiện các bài trắc nghiệm kiểm tra trí thông minh, khả năng, năng khiếu để cung cấp thêm thông tin cho tuyển chọn hiệu quả hơn.


Bước 5: Tổ chức phỏng vấn toàn diện


Đây là công cụ để doanh nghiệp có thể nắm được các thông tin chi tiết về người đến xin việc. Việc này nhằm đánh giá kiến thức, sự thông minh, cá tính, hình thức người đến xin việc.


Bước 6: Điều tra cơ bản (kiểm chứng dữ kiện): Là quá trình xác minh, kiểm chứng lại các thông tin mà các ứng cử viên cung cấp.


Bước 7: Thử thách người đến xin việc


Bước 8: Kiểm tra y tế và thể lực 


Bước 9: Quyết định giao việc cuối cùng


* Những tiêu chuẩn cơ bản để tuyển chọn quản trị viên các cấp

Bảng thứ bậc các tiêu chuẩn
	Mức độ

quan trọng
	Quản trị viên cấp cao
	Quản trị viên cấp 

thừa hành
	Quản trị viên cấp 

cơ sở

	1
	Có trình độ dự đoán
	Có trình độ liên kết những người dưới quyền
	Có kỹ năng công nghệ

	2
	Có trình độ liên kết những người dưới quyền
	Có trình độ lập kế hoạch
	Có trình độ liên kết những người dưới quyền

	3
	Có khả năng thoả hiệp
	Có các kỹ năng công nghệ
	Chủ động sáng tạo

	4
	Có khả năng lôi cuốn

mọi người
	Có khả năng thoả hiệp
	Có khả năng thoả hiệp

	5
	Có trình độ lập kế hoạch
	Có trình độ dự đoán
	Có trình độ lập kế hoạch

	6
	Có khả năng nhanh chóng ra quyết định
	Có trình độ giáo dục những người dưới quyền
	Có trình độ giáo dục những người dưới quyền


6.2.3. Đánh giá, đào tạo và phát triển nhân sự

6.2.3.1. Đánh giá quản trị viên :  Đánh giá quản trị viên được coi là nội dung quan trọng trong quản trị nhân sự doanh nghiệp. Đây là điều kiện tiền đề cho việc xác định nhu cầu nhân sự, bố trí, sử dụng, đào tạo và thăng tiến.


* Căn cứ để đánh giá


Để đánh giá quản trị viên, cần dựa vào hệ thống các căn cứ sau:


+ Mục đích, khối lượng, chất lượng công việc yêu cầu.


+ Kết quả phân tích công việc và bảng mô tả công việc.


+ Hệ thống tiêu chuẩn nhân viên.


+ Năng lực thực tế nhân viên.


* Phương pháp đánh giá quản trị viên

- Phương pháp 1: Phương pháp phân loại: Là phương pháp xếp loại công việc thành nhóm chung dựa vào sự đồng nhất về yêu cầu giữa kỹ năng, kiến thức và năng lực cần thiết.


- Phương pháp 2: Phương pháp so sánh nhân tố: Là phương pháp phân tích công việc theo những yếu tố hình thành nên công việc và so sánh chúng với nhau để quyết định giá trị mỗi công việc.


Cách thức tiến hành:


+ Lựa chọn công việc chính, điển hình.


+ Thừa nhận mức lương tiêu chuẩn của công việc.


+ Chọn những tiêu chuẩn cốt lõi của công việc sẽ dùng để so sánh với công việc khác.


+ Hội đồng xét duyệt xác định mức giá trị của các công việc đó (mức lương cơ bản).


- Phương pháp 3: Phương pháp đánh giá cho điểm


Thực chất là phân nhóm các công việc dựa trên các tiêu chuẩn xác định (kỹ năng, nỗ lực, tinh thần trách nhiệm...), sau đó định cho mỗi tiêu chuẩn một số điểm cụ thể. Tuỳ theo mức độ quan trọng của mỗi tiêu chuẩn trong quá trình tiến hành một công việc cụ thể nào đó mà có một tỷ lệ tương ứng về điểm. Sau đó tính tổng số điểm của mỗi công việc. Những công việc có cùng số điểm được xếp vào một nhóm. Đây là phương pháp đánh giá chuẩn xác nhất.


Cách tiến hành:


Bước 1: Phân nhóm công việc và lựa chọn công việc điển hình.


Bước 2: Tiến hành phân tích công việc và lập bảng phân tích công việc.


Bước 3: Chọn lọc và xác định các yếu tố công việc.


Bước 4: Tính tỷ trọng các yếu tố công việc.


Bước 5: Xác định thứ bậc các yếu tố.


Bước 6: ấn định hệ thống điểm (500-1.000 điểm).


Bước 7: Phân bổ số điểm cho từng thứ bậc yếu tố.


Khoảng cách điểm của thứ bậc tính theo công thức sau:


Khoảng cách = 
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Trong đó: 
M: số điểm tối đa




m: số điểm tối thiểu




N: số thứ bậc


Sau khi tính toán số điểm của từng công việc, có thể so sánh đối chiếu bảng điểm với bảng mô tả công việc. Đây là căn cứ để đánh giá tuyển chọn, đào tạo và thăng tiến nhân viên.

6.2.3.2. Đào tạo nhân sự


Đào tạo là một quá trình học tập lý luận và kinh nghiẹm để tìm kiếm một sự biến đổi về chất tương đối lâu dài của cá nhân, giúp cho cá nhân có thêm năng lực thực hiện công việc. Nhờ đào tạo mà người lao động tăng thêm hiểu biết, đổi mới phương pháp, cách thức, kỹ năng, thái độ làm việc và thái độ đối với cộng sự.


Trong phát triển nhân sự cũng cần đào tạo, song giữa đào tạo và đào tạo cho phát triển nhân sự cũng có sự khác nhau:


- Đào tạo định hướng cho hiện tại, chủ yếu tập trung vào công việc hiện tại của mỗi cá nhân, tăng cường các kỹ năng và khả năng đặc biệt để thực hiện công việc.


- Đào tạo cho phát triển nhân sự là đào tạo định hướng cho tương lai, tập trung vào sự phát triển cho cá nhân, nhân viên và đáp ứng mục tiêu chiến lược con người.


* Nguyên tắc đào tạo:


- Xác định đúng đối tượng cần đào tạo.

- Đào tạo lý luận kết hợp thực hành.


- Kết hợp chặt chẽ giữa đào tạo và đào tạo lại với việc nâng cao khả năng tự bồi dưỡng.


- Đào tạo liên tục để có đội ngũ quản trị viên có trình độ, kinh nghiệm.
* Xác định nhu cầu đào tạo


Sơ đồ 6.2.  Xác định nhu cầu đào tạo


* Phương pháp đào tạo


Có thể phân ra làm 2 loại hình đào tạo: Đào tạo trong công việc và đào tạo ngoài công việc.


- Đào tạo trong công việc


Hình thức đào tạo:


+ Học việc: Cho những người cần đào tạo được kèm cặp, hướng dẫn bởi các chuyên viên, thợ bậc cao.


+ Đào tạo bằng giới thiệu công việc, bao gồm 4 bước sau:


(1): Chuẩn bị cho những người đào tạo bằng cách trình bày về mục đích, yêu cầu họ cần đạt tới.


(2): Giới thiệu công việc và nêu ra những thông tin xúc tích, cần thiết.


(3): Cho người đào tạo thử nghiệm công việc.


(4): Đưa họ vào làm công việc thực tế và bố trí người tiếp tục giúp đỡ.


- Đào tạo ngoài công việc 


Hình thức đào tạo:


+ Các bài giảng trên lớp.


+ Chiếu Video và phim.


+ Tiến hành các bài tập tình huống, phân tích tình huống ...


+ Đào tạo dựa vào tin học: Lập chương trình trên máy tính để bắt chước ...


+ Tham quan, khảo sát trong và ngoài nước, tổ chức các diễn đàn, hội nghi khoa học ...


Ưu điểm: Đào tạo căn bản, có hệ thống.


Nhược điểm: Tốn kém chi phí.

6.2.3.3. Phát triển nhân sự

Phát triển nhân sự là sự định hướng lâu dài trong tương lai cho cá nhân, tổ chức về năng lực, chức vị trên cơ sở giáo dục và đào tạo.

Đối tượng phát triển: Là những người có năng lực và khả năng tiến bộ ở tất cả các loại lao động ở mọi cấp.

* Phương pháp phát triển nhân sự: Có 2 phương pháp chính:

(1): Phát triển trong công việc, dưới 2 hình thức:

- Luân phiên thay đổi công việc: Chuyển các nhân viên theo chiều ngang hay dọc để tăng cường kỹ năng, kiến thức và khả năng của họ

Ưu điểm: Tăng  kinh nghiệm cá nhân, thu hút thêm thông tin mới; giảm sự buồn tẻ trong công việc, thúc đẩy sự hào hứng; tăng thêm cơ hội đánh giá nhân viên.

- Thay đổi vị trí làm việc, địa vị, đảm đương chức vụ trợ lý cho lãnh đạo cấp cao.

(2): Phát triển ngoài công việc

- Các bài giảng và hội thảo: Có thể thực hiện ngay trong doanh nghiệp hay qua các trung tâm bên ngoài.

- Mô phỏng công việc: Có thể coi là một phương pháp phổ biến trong việc nghiên cứu tình huống. Đây là phương pháp ra đời và phát triển ở Trường kinh doanh Harvard. Từ những kinh nghiệm thực tế của các Công ty mà mô tả thành các tình huống mà nhà quản lý cần đối mặt, các học viên nghiên cứu, phân tích nguyên nhân, đề xuất, lựa chọn giải pháp tối ưu và quyết định nhanh.

- Hoạt động ngoại khoá: Là cách thức đào tạo đặc biệt ngoài công việc và tập trung chủ yếu vào việc tạo lòng tin và phong cách làm việc theo nhóm.

* Thăng tiến

Đào tạo và phát triển nhân sự sẽ tạo ra cơ hội thăng tiến. Việc đánh giá đúng đắn năng lực, thường xuyên tiến hành đào tạo cũng sẽ mất đi ý nghĩa nếu không thực hiện thăng tiến.

ý nghĩa của thăng tiến: 

Thăng tiến hợp lý sẽ tạo động lực thúc đẩy sự nỗ lực hành động của người lao động về tâm lý: Sự nỗ lực của mỗi người nhằm mục tiêu là được thăng tiến vào những vị trí thích hợp.

Có 2 nhân tố tạo ra tâm lý là tiền lương và địa vị. Nếu 2 nhân tố này được thoả mãn dễ dàng thì sẽ không tạo ra động cơ tích cực. Ngược lại, nếu không được thoả mãn đúng đắn sẽ là nguyên nhân kìm hãm sự phát triển của người lao động.

Tác dụng của thăng tiến:

+ Lựa chọn được những người có năng lực, phù hợp với việc thực hiện các chức năng quản trị các công việc.

+ Tạo dựng đội ngũ quản trị viên kế cận ở các vị trí quản trị và đội ngũ những người lao động có trình độ tay nghề giỏi.

+ Kích thích đội ngũ nhân viên, quản trị viên các cấp không ngừng học tập, bồi dưỡng nâng cao trình độ.

+ Phát huy đầy đủ trí lực của đội ngũ quản trị viên giỏi và công nhân lâu năm, lành nghề.

Cách tiến hành:

Bước 1: Chọn người để bồi dưỡng, đào tạo.

Bước 2: Phân tích thực trạng năng lực của đối tượng để xác định nội dung, hình thức đào tạo.

Bước 3: Xác định nội dung đào tạo cụ thể trên cơ sở so sánh trình độ phải đạt tới với năng lực hiện có của đối tượng.

Bước 4: Lập kế hoạch đào tạo.

Bước 5: Thực hiện kế hoạch đào tạo.

Bước 6: Đánh giá kết quả đào tạo thông qua kiểm tra.

Bước 7: Thăng cấp, nâng bậc.
6.3. Hệ thống quản trị nhân sự trong doanh nghiệp  

6.3.1. Cấp doanh nghiệp 


Dựa vào những nội dung chủ yếu của quản trị nhân sự, thông thường trong lĩnh vực quản trị nhân sự cần có 4 bộ phận hoạt động: Tuyển chọn nhân sự; lương và phúc lợi; đào tạo và phát triển; thực hiện các mối quan hệ với người lao động. 


Với các nước có nền kinh tế phát triển, ở các công ty và hãng có quy  mô lớn thường tách riêng thành 4 phòng:


- Phòng tuyển dụng:


Nhiệm vụ chính của phòng tuyển dụng là tuyển nhân viên mới; thông tin quảng cáo chính xác nhu cầu số lượng, chất lượng lao động; sàng lọc bớt những người không đủ năng lực thoả mãn yêu cầu công việc; tổ chức tuyển chọn.


- Phòng lương và phúc lợi:


Nhiệm vụ:

+ Tổ chức phân tích, kiểm tra việc trả lương, trả công cho người lao động, quản lý và thực hiện các chương trình phúc lợi cho người lao động.


+ Phân tích các nhân tố tác động bên trong và bên ngoài có ảnh hưởng đến việc trả lương, đảm bảo công bằng trong trả lương.


+ Giúp cho người lao động chuẩn bị nghỉ hưu, thực hiện các chính sách bảo hiểm.


- Phòng đào tạo và phát triển:


Nhiệm vụ chính của phòng là nâng cao chất lượng lao động của công nhân và nhân viên để tăng năng suất lao động, hiệu suất công tác.


- Phòng quan hệ nhân sự:


Nhiệm vụ:


+ Truyền đạt thông tin trong quản trị nhân sự.


+ Tạo môi trường xã hội giữa người lao động với lãnh đạo cấp cao và giữa những người lao động với nhau.


+ Đảm bảo an toàn và sức khoẻ.


+ Tạo sự cam kết của người lao động về lòng trung thành với doanh nghiệp.


+ Tổ chức tham quan và các hoạt động vui chơi khác.

6.3.2. Cấp phân xưởng


Chức năng chính về quản trị nhân sự nội bộ phân xưởng thuộc về quản đốc phân xưởng với sự trợ giúp của nhân viên thống kê.


Nhiệm vụ của quản đốc phân xưởng là phân công, bố trí, sử dụng lao động; phân công kèm cặp lao động; kiểm tra kỷ luật lao động; kiến nghị đánh giá, đào tạo, thăng tiến công nhân, nhân viên trong phân xưởng; theo dõi và kiến nghị về áp dụng tiền lương, phúc lợi cho người lao động …

6.3.3. Cấp tổ sản xuất 


Theo dõi việc chấp hành kỷ luật lao động, năng suất lao động; kiến nghị thưởng, phạt người lao động; phân công bố trí lao động trong phạm vi tổ; tạo quan hệ cộng sự ...


Phạm vi và nội dung quản trị nhân sự cấp doanh nghiệp rộng hơn cấp tổ và cấp phân xưởng. 
Chương 7. Quản trị đổi mới công nghệ trong           doanh nghiệp


* Mục tiêu: Nắm được các nội dung cơ bản của nghiên cứu và phát triển, chuyển giao kỹ thuật công nghệ và quản lý chất lượng sản phẩm. 


* Kế hoạch: 4 tiết

7.1. Khái niệm và vai trò của quản trị khoa học và công nghệ

7.1.1. Khái niệm và các thành phần của công nghệ


Thuật ngữ công nghệ đã được nhắc đến từ lâu như là một bộ phận không thể thiếu trong cuộc sống của con người. Công nghệ được hình thành từ khi con người xuất hiện và nó chiếm một vị trí vô cùng quan trọng trong sự phát triển của xã hội. Công nghệ được bắt nguồn từ tiếng Hy lạp và được viết là “Techne” và “logia”. “Techne” có nghĩa là một nghệ thuật hay một kỹ năng còn “logia” có nghĩa là khoa học. Cách đây vài chục năm ở Anh, Mỹ và một số nước Tây Âu sử dụng thuật ngữ công nghệ để chỉ các kỹ thuật cụ thể bắt nguồn từ các thành tựu khoa học, coi sự phát triển đó như một sự phát triển của khoa học trong thực tiễn hay nói cách khác họ cho rằng công nghệ là sự ứng dụng của khoa học vào đời sống con người.


Cho đến nay đã có rất nhiều cá nhân, tổ chức đã đưa ra những khái niệm không đầy đủ về công nghệ. Có người cho rằng công nghệ là máy móc, có người cho rằng công nghệ có thành phần chủ yếu là tri thức, có người cho rằng nó là sự kết hợp của cả hai... Tầm quan trọng của công nghệ trong cuộc sống khiến ta phải đưa ra một khái niệm thống nhất và hoàn chỉnh về công nghệ. Hiện nay, trên thế giới tồn tại một số định nghĩa rất thông dụng về công nghệ.


Định nghĩa của tổ chức phát triển công nghiệp của Liên Hợp Quốc UNIDO: “Công nghệ là việc áp dụng khoa học vào công nghiệp bằng cách sử dụng các kết quả nghiên cứu và xử lý nó một cách có hệ thống và phương pháp”.


Định nghĩa của Uỷ ban kinh tế và xã hội châu á-Thái Bình Dương ESCAP: “Công nghệ là hệ thống kiến thức về quy trình và kỹ thuật dùng để chế biến vật liệu và thông tin. Nó bao gồm tất cả các kỹ năng, kiến thức, thiết bị và phương pháp sử dụng trong sản xuất, chế tạo, dịch vụ, quản lý, thông tin”.


Nếu như định nghĩa của UNIDO nhấn mạnh tính khoa học là thuộc tính của công nghệ và khía cạnh hiệu quả của công nghệ khi xem xét việc sử dụng công nghệ cho một mục đích nào đó thì định nghĩa của ESCAP lại được coi là một bước ngoặt trong lịch sử quan niệm về công nghệ. Theo ESCAP, khái niệm công nghệ được mở rộng ra cả lĩnh vực dịch vụ và quản lý. Từ định nghĩa này ta thấy ngày nay đang tồn tại những khái niệm như công nghệ văn phòng, công nghệ ngân hàng, công nghệ du lịch...


Từ những định nghĩa trên có thể đưa ra một định nghĩa khái quát nhất về công nghệ như sau: “Công nghệ là tất cả những gì dùng để biến đổi đầu vào thành đầu ra“.

7.1.2. Các thành phần của công nghệ


Từ định nghĩa trên ta thấy, bất cứ công nghệ nào cũng phải bao gồm 4 thành phần cơ bản là: máy móc, con người, thông tin và tổ chức. Sự tác động qua lại giữa 4 thành phần này sẽ tạo ra sự biến đổi công nghệ mong muốn.


- Phần thiết bị (Technoware): Đây là phần vật thể trong công nghệ bao gồm mọi phương tiện vật chất như trang bị, máy móc, phương tiện ... Bất kỳ công nghệ nào cũng phải chứa đựng bên trong nó phần thiết bị. Phần này được coi là phần cốt lõi của công nghệ. Nó được triển khai, lắp đặt và vận hành bởi con người.


- Phần con người (Humanware): Máy móc muốn chạy được thì phải có con người. Con người ở đây có thể là người sử dụng, vận hành, có thể là người chế tạo, cải tiến máy móc ... Con người trong công nghệ được hiểu là năng lực của con người về công nghệ như kỹ năng, kinh nghiệm, sự sáng tạo, khả năng lãnh đạo... Con người không những làm cho máy móc thiết bị phát huy hết khả năng của chúng mà còn đóng vai trò chủ động trong công nghệ những lại chịu sự chi phối của thông tin và tổ chức.


- Phần thông tin (Inforware): Công nghệ được thể hiện dưới dạng lý thuyết, khái niệm, các phương pháp, các thông số, các công thức, bí quyết... Đây được gọi là phần thông tin của công nghệ. Nhờ những phần tri thức này mà con người rút ngắn được thời gian và sức lực khi giải quyết các công việc có liên quan đến công nghệ. Thông tin phải thường xuyên được cập nhật và đi đôi với công nghệ. Đối với cùng một công nghệ, nếu ta áp dụng các kiến thức khác nhau sẽ tạo ra các sản phẩm khác nhau. Thông tin được coi là sức mạnh của công nghệ.


- Phần tổ chức (Orgaware): Bất kỳ hệ thống nào cũng cần phải có một tổ chức để điều hành hoạt động của hệ thống. Công nghệ cũng vậy, nó cần phải có một bộ phận chịu trách nhiệm phối hợp các thành phần còn lại của công nghệ với nhau để đảm bảo sự hoạt động có hiệu quả nhất. Phần tổ chức giúp cho việc quản lý, lập kế hoạch, tổ chức bộ máy nhân lực, kiểm soát các hoạt động biến đổi ... và nó phụ thuộc vào độ phức tạp của phần thiết bị và thông tin trong công nghệ. Phần tổ chức được coi là động lực của công nghệ và bản thân nó cũng biến đổi theo thời gian.


Như vậy, bất kỳ công nghệ nào cũng phải bao gồm 4 thành phần cơ bản trên. Phần thiết bị được coi là phần cứng còn 3 phần còn lại được coi là phần mềm của công nghệ. Ngày nay, người ta rất coi trọng phần mềm của công nghệ và coi phát triển phần mềm là hoạt động quan trọng trong đổi mới công nghệ.

7.1.3. Tiến bộ khoa học kỹ thuật


Khoa học là một hệ thống các tri thức của loài người về những quy luật phát triển khách quan của tự nhiên, xã hội và tư duy.


Kỹ thuật là kết quả của khoa học biểu hiện ở việc sản xuất và sử dụng những công cụ lao động, nguyên vật liệu, nhiên liệu, năng lượng và công nghệ.


Tiến bộ khoa học - kỹ thuật là quá trình hoàn thiện sản phẩm, đổi mới không ngừng và nhanh chóng công cụ lao động, năng lượng, nguyên vật liệu, công nghệ và tổ chức sản xuất trên cơ sở kết quả nghiên cứu khoa học và nghiên cứu ứng dụng nhằm đạt hiệu quả sản xuất kinh doanh cao nhất.


Sự phát triển của khoa học - kỹ thuật được tiến hành qua nhiều giai đoạn, nhiều lĩnh vực và thu hút nhiều nhà khoa học tham gia, được thể hiện qua sơ đồ 7.1. dưới đây: 

Sơ đồ 7.1. Sự phát triển của khoa học - kỹ thuật


Sơ đồ 7.1.


Qua sơ đồ ta thấy: Các giai đoạn, các lĩnh vực có quan hệ chặt chẽ với nhau, từ đó làm cho các nhà nghiên cứu, phát minh, thiết kế, chế tạo, sử dụng vào quản lý kinh tế cũng có mối quan hệ gắn bó với nhau, đẩy nhanh quá trình tiến bộ khoa học - kỹ thuật.

7.1.4. ứng dụng tiến bộ khoa học - công nghệ trong doanh nghiệp 

- Nội dung của ứng dụng tiến bộ khoa học - công nghệ vào sản xuất kinh doanh trong doanh nghiệp bao gồm:

 
+ Sử dụng có hiệu quả cơ sở vật chất kỹ thuật hiện có.


+ Mua sắm trang thiết bị mới, đổi mới quá trình công nghệ sản xuất.


+ Đẩy mạnh phong trào phát huy sáng kiến, cải tiến kỹ thuật, hợp lý hoá sản xuất.


+ Liên kết ứng dụng khoa học kỹ thuật trong và ngoài nước.


+ Tích cực đào tạo, sử dụng đội ngũ cán bộ khoa học kỹ thuật, khoa học quản lý, công nhân lành nghề trên cơ sở đảm bảo bồi dưỡng thoả đáng vật chất cho họ.


+ Nâng cao trình độ quản lý, trong đó chú trọng vai trò quản lý kỹ thuật.


+ Tăng cường vốn đầu tư.


+ Thực hiện các hợp đồng nghiên cứu ứng dụng tiến bộ khoa học - công nghệ giữa doanh nghiệp và các cơ quan nghiên cứu. 


 ứng dụng tiến bộ khoa học - công nghệ trong doanh nghiệp không nên hiểu chỉ là tăng đầu tư mua sắm những trang thiết bị mới, áp dụng những quy trình công nghệ tiên tiến mà điều đặc biệt quan trọng hiện nay là phải tận dụng được kỹ thuật hiện có trong doanh nghiệp. Đây cũng là hướng quan tâm của nhiều nước trên thế giới, kể cả các nước phát triển. 

ứng dụng tiến bộ khoa học - kỹ thuật là biện pháp rất cơ bản để tăng năng suất lao động và tăng hiệu quả kinh tế của sản xuất. Có 4 nhân tố cơ bản trực tiếp làm tăng năng suất lao động, đó là: 

+ Phát triển khoa học, công nghệ.

+ ứng dụng tiến bộ khoa học - công nghệ.

+ Nâng cao trình độ văn hoá và chuyên môn của những người lao động.


+ Hoàn thiện các nhân tố tổ chức quản lý.


+ Nhân tố tự nhiên.


Người ta coi ứng dụng tiến bộ khoa học - kỹ thuật là nhân tố quan trọng nhất để tăng năng suất lao động, hoàn thiện được công cụ sản xuất và tăng hiệu quả của công cụ sản xuất đó. Để thấy rõ vấn đề này, chúng ta đi xem xét công thức sau:

(j = (l .P + (p .L + (p.( l

Trong đó: 


(j : Phần tăng thu nhập quốc dân.


(l : Số lao động được huy động vào sản xuất trực tiếp tăng lên.


(p: Năng suất lao động của một lao động sản xuất trực tiếp tăng lên. 

L : Số lao động được huy động vào sản xuất trực tiếp.


P : Năng suất lao động của một lao động sản xuất trực tiếp.


Như vậy, mức tăng của thu nhập quốc dân phụ thuộc chủ yếu vào 2 yếu tố: tăng lao động vào các lĩnh vực sản xuất trực tiếp và tăng năng suất lao động. Tăng số lượng lao động phù hợp với điều kiện phát triển kinh tế theo chiều rộng và đây là một nhân tố có giới hạn. Trong thời kỳ phát triển nền kinh tế theo chiều sâu như hiện nay, việc tăng thu nhập quốc dân chủ yếu  dựa vào tăng năng suất lao động vì nó là nhân tố vô hạn. Phát triển công nghệ quản trị công nghệ và tăng năng suất lao động là các yếu tố đặc trưng của nền sản xuất hiện nay.

7.1.5. Quản trị công nghệ trong doanh nghiệp 

* Thực chất và ý nghĩa của quản trị công nghệ


Thực chất của quản trị công nghệ là tổng hợp những hoạt động nhằm ứng dụng những thành tựu khoa học và công nghệ trong hoạt động sản xuất của doanh nghiệp, đảm bảo yêu cầu kỹ thuật và nâng cao chất lượng của quá trình sản xuất kinh doanh, từ đó nâng cao hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp.

* Nội dung của quản trị công nghệ 


Nội dung của công tác quản trị công nghệ trong doanh nghiệp rất phong phú và phức tạp. Nếu căn cứ vào 4 thành phần công nghệ thì quản trị công nghệ bao gồm các hoạt động như:


- Phần kỹ thuật: nghiên cứu, triển khai thử nghiệm, trình diễn, sản xuất, truyền bá, thay thế, cải tiến máy móc thiết bị và các phương tiện vật chất khác.


- Phần con người: quản lý, dạy dỗ, giáo dục, đào tạo, phát triển và nâng cao trình độ và kỹ năng nghề nghiệp cho lực lượng lao động của doanh nghiệp.


- Phần thông tin: thu thập, chọn lọc, phân loại tổng hợp, phân tích tổng hợp và mô phỏng các cơ sở dữ liệu, thông tin trong lĩnh vực công nghệ để ra quyết định.


- Phần tổ chức: nhận thức, chuẩn bị, thiết kế, thiết lập, vận hành, hướng dẫn và tổ chức thực hiện các dự án, chương trình đổi mới và tiếp nhận công nghệ.


Việc triển khai thực hiện quản trị công nghệ có ý nghĩa lớn đối với doanh nghiệp trong chính sách đầu tư và có quan điểm toàn diện trong quản trị công nghệ, trong việc hoạch định các chính sách phát triển dựa trên cơ sở công nghệ.


Nếu căn cứ vào nội dung và các lĩnh vực nghiên cứu khoa học và công nghệ thì quản trị khoa học và công nghệ có liên quan đến 6 kỹ năng được mô tả trong bảng 7.2.

	Lĩnh vực nghiên cứu KH & CN
	Phát triển sản phẩm mới
	Cải tiến sản phẩm
	Đổi mới quản trị công nghệ

	Nghiên cứu kỹ thuật khoa học cơ bản
	X
	
	

	Nghiên cứu ứng dụng vào sản xuất 
	X
	X
	X

	Quản trị dự án công nghệ 
	X
	X
	X

	Khả năng làm theo nguyên mẫu
	X
	X
	X

	Kết hợp nghiên cứu KH & CN với sản xuất 
	X
	X
	X

	Kết hợp nghiên cứu KH & CN với tiếp thị
	X
	X
	


Bảng 7.2. Các lĩnh vực nghiên cứu khoa học và công nghệ

7.2. Chuyển giao công nghệ 

7.2.1. Khái niệm chuyển giao công nghệ 


Chuyển giao công nghệ là hoạt động thực tiễn đã xuất hiện từ khá lâu trong lĩnh vực ứng dụng tiến bộ khoa học - kỹ thuật. Cho đến nay, mặc dù đã có nhiều nghiên cứu về chuyển giao công nghệ nhưng vẫn tồn tại những quan niệm khác nhau về bản thân cái khái niệm chuyển giao công nghệ.


Theo TS. Phạm Khôi Nguyên: “Chuyển giao công nghệ có nghĩa là việc tiếp nhận công nghệ nước ngoài và là một quá trình vật lý, trí tuệ, một quá trình đi kèm với việc huấn luyện toàn diện của một bên và sự học hỏi, hiểu biết của một bên khác “.


Theo Bộ Khoa học và Công nghệ: “Chuyển giao công nghệ là một tập hợp nhiều hoạt động được tiến hành bởi 2 bên: bên giao và bên nhận, trong đó hai bên phối hợp các hành vi pháp lý và các hành động thực tiễn mà mục đích và kết quả là bên giao cung cấp để thực hiện một mục tiêu xác định“.

Theo GS.TS. Shoichi Yamashita (Nhật Bản): “Chuyển giao công nghệ là một quá trình học tập trong đó tri thức về công nghệ được tích luỹ một cách liên tục vào những nguồn tài nguyên con người đang thu hút vào các hoạt động sản xuất, một sự chuyển giao công nghệ thành công cuối cùng sẽ đưa tới một sự tích luỹ kiến thức sâu hơn và rộng hơn“. 

Trên góc độ của doanh nghiệp, có thể hiểu: “Chuyển giao công nghệ là hoạt động nhằm đưa một công nghệ tiên tiến vào sản xuất thông qua việc áp dụng một kết quả nghiên cứu khoa học vào sản xuất hoặc có thể là áp dụng một công nghệ đã hoàn thiện từ doanh nghiệp khác. Đó là sự mua bán công nghệ và là quá trình đào tạo, huấn luyện để sử dụng công nghệ được tiếp nhận“.


Các quan niệm trên tuy khác nhau về nội dung cụ thể và cách tiếp cận nhưng có những điểm chung sau đây:


+ Hoạt động chuyển giao công nghệ có 2 bên tham gia và có yếu tố quyết định là công nghệ mới.


+ Hoạt động chuyển giao công nghệ không chỉ bao gồm chuyển nhượng phương tiện vật chất, kỹ thuật hữu hình mà điều quan trọng hơn là phải đào tạo, huấn luyện để người lao động nắm, sử dụng thành thạo công nghệ và làm thích nghi, cải tiến công nghệ nhập.


Điều 3, Pháp lệnh chuyển giao công nghệ nước ngoài vào Việt Nam (ban hành ngày 10/12/1988) quy định: Những hoạt động dưới đây được coi là chuyển giao công nghệ:


+ Chuyển giao quyền sở hữu hoặc quyền sử dụng quyền sáng chế, giải pháp hữu ích hoặc các đối tượng sở hữu công nghệ khác.


+ Chuyển giao các bí quyết hoặc kiến thức kỹ thuật, chuyên môn dưới dạng phương án công nghệ, tài liệu thiết kế, công thức, thông số kỹ thuật có hoặc không có kèm  theo thiết bị.


+ Cung cấp các dịch vụ hỗ trợ và tư vấn công nghệ, kể cả đào tạo và thông tin sau khi chuyển giao.


* Quan niệm chuyển giao công nghệ trong doanh nghiệp 


Chuyển giao công nghệ là đưa công nghệ sản xuất tiên tiến đến tay người tiêu dùng (trước hết là những nhà sản xuất kinh doanh) chủ yếu dưới hình thức mua bán trên thị trường, đặc biệt là thị trường quốc tế. Hay nói cách khác, việc mua bán công nghệ được thực hiện dưới hình thức “chuyển giao công nghệ”.


- Thị trường công nghệ:

Thị trường công nghệ được chia ra làm 2 phần: phần cứng và phần mềm. Phần cứng là những trang thiết bị được đưa vào sản xuất và bán theo giá ổn định trên thị trường. Phầm mềm là những công nghệ còn nằm trong bí mật (của người nghiên cứu, phát minh, chế tạo hoặc người có kinh nghiệm đặc biệt - bí truyền). Giá cả của những sản phẩm công nghệ này rất linh hoạt, không có khuôn mẫu, nhiều trường hợp tưởng như vô lý.

7.2.2. Hình thức chuyển giao công nghệ 


Có hai hình thức chủ yếu của việc chuyển giao công nghệ là chuyển giao dọc và chuyển giao ngang. Chuyển giao dọc là đưa kết quả nghiên cứu khoa học (đã được hoàn thành giai đoạn sản xuất thử, chứ không phải chỉ mới được kết luận trong phòng thí nghiệm) vào sản xuất. Còn chuyển giao ngang là chuyển giao một công nghệ hoàn thiện (chỉ tạo ra những sản phẩm đang có uy tín trên thị trường) từ nơi này, nước này sang nơi khác, nước khác; từ doanh nghiệp này sang doanh nghiệp khác.

	Nơi bán (nơi chuyển giao công nghệ )
	Tính chất công nghệ 
	Nơi mua (nơi nhận công nghệ )
	Kênh chuyển giao

	Tổ chức nghiên cứu và phát triển
	Mới nghiên cứu thành công, chưa áp dụng vào sản xuất
	Doanh nghiệp
	Chuyển giao dọc

	Công ty (hãng)
	Đã áp dụng (đã làm chủ và đứng vững 

trong cạnh tranh)
	Doanh nghiệp
	Chuyển giao ngang


 7.2.3. Phương thức chuyển giao công nghệ 


Phương thức chuyển giao công nghệ là cách thức tiến hành các hoạt động chuyển giao. Có thể phân loại theo các cách sau:


- Mua bán giấy phép.


- Hợp tác sản xuất.


- Chuyển giao công nghệ có kèm đầu tư cơ bản.


- Mậu dịch bù trừ.


- Dịch vụ tư vấn.


- Nhập nhân tài công nghệ.


- Trao kiến thức.


- Trao chìa khoá.


- Trao sản phẩm.


- Trao thị trường.

7.2.4. Lựa chọn phương án công nghệ tối ưu


Trong quá trình ứng dụng tiến bộ khoa học - công nghệ vào sản xuất, các doanh nghiệp cần cân nhắc, xem xét, tính toán nhiều phương án khác nhau và trên cơ sở đó lựa chọn phương án tối ưu. Trên nhiều quan điểm khác nhau, doanh nghiệp sẽ tìm được những phương án tối ưu khác nhau. Sau đây, chúng ta chỉ đi sâu nghiên cứu cách chọn phương án tối ưu trên quan điểm giá thành.


Trên quan điểm này, phương án nào có giá thành hạ được xem là phương án tối ưu.


Công thức chung để chọn phương án tối ưu:





Z = C + V. Q


Trong đó:


Z: Giá thành của toàn bộ sản phẩm dự định sản xuất. 


C: Tổng chi phí cố định cho toàn bộ sản phẩm dự định sản xuất.


V: Chi phí biến đổi tính cho một sản phẩm. 


Q: Số lượng sản phẩm doanh nghiệp dự định sản xuất. 


ở đây, chúng ta cần chú ý phạm trù chi phí cố định và chi phí biến đổi. Trong trường hợp này, người ta căn cứ vào mối quan hệ giữa chi phí và sản lượng để phân ra chi phí cố định và chi phí biến đổi, cụ thể là:


+ Nếu số lượng sản phẩm tăng hoặc giảm, mà chi phí không tăng, giảm (hoặc tăng, giảm rất ít) thì những chi phí đó được gọi là chi phí cố định (chi phí nhà xưởng, chi phí quản lý doanh nghiệp...). 


+ Nếu số lượng sản phẩm tăng hoặc giảm mà chi phí cũng tăng hoặc giảm theo một tỷ lệ thuận thì những chi phí đó được gọi là chi phí biến đổi (nguyên vật liệu chính, vật liệu phụ, nhiên liệu, động lực...).


Giả sử chúng ta cần phải lựa chọn một trong 2 phương án (phương án 1 và 2). Khi đó, ta cần so sánh:

Z1 = C1 + V1 . Q

Z2 = C2 + V2 . Q


Có 2 cách lựa chọn phương án tối ưu:


Cách 1: Tính trực tiếp, tức là thay những giá trị vào 2 công thức trên, phương án nào có giá thành thấp hơn thì ta chọn phương án đó.


Cách 2: Tìm điểm “nút” q’ và dựa vào các kết luận để lựa chọn phương án tối ưu. Cách này được tiến hành theo 2 bước: 


Bước 1: Tìm điểm nút q’ dựa vào công thức: 
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Bước 2: Dựa vào các kết luận sau để chọn phương án tối ưu:


+ Nếu doanh nghiệp dự định sản xuất một số lượng sản phẩm lớn hơn điểm nút (Q > q’) thì chọn phương án nào có chi phí cố định (C) lớn hơn. 

+ Nếu doanh nghiệp dự định sản xuất một số lượng sản phẩm nhỏ hơn điểm nút (Q < q’) thì chọn phương án nào có chi phí cố định (C) nhỏ hơn. 

+ Nếu doanh nghiệp dự định sản xuất một số lượng sản phẩm bằng điểm nút (Q = q’) thì chọn phương án nào cũng được.

7.3. Đổi mới công nghệ trong doanh nghiệp 

7.3.1. Thực chất của việc đổi mới công nghệ 


Theo quan điểm hiện đại đang phổ biến trên thế giới thì: “Đổi mới công nghệ là việc thay thế các thiết bị lạc hậu đang có bằng các thiết bị hiện đại, thay thế quy trình sản xuất cũ đang áp dụng bằng quy trình sản xuất mới hiện đại hơn, tiến bộ hơn, đồng thời với nó là quá trình biến đổi về chất của các yếu tố khác trong công nghệ, như nâng cao năng lực sản xuất của người lao động, đổi mới biện pháp quản lý tổ chức các yếu tố công nghệ, xử lý thông tin nhằm cải tiến hoặc sản xuất ra sản phẩm mới, đáp ứng nhu cầu ngày càng tăng của người tiêu dùng”. Một cách khái quát hơn, chúng ta có thể hiểu: “Đổi mới công nghệ là sự hoàn thiện không ngừng các yếu tố của công nghệ dựa trên thành tựu khoa học kỹ thuật nhằm nâng cao hiệu quả sản xuất kinh doanh và đáp ứng tốt nhất nhu cầu của người tiêu dùng”.


Trong từng thời kỳ nhất định, tính hiện thực của việc áp dụng công nghệ lại phụ thuộc vào môi trường công nghệ. Điều này có ý nghĩa rất quan trọng trong sự nghiệp công nghiệp hoá, hiện đại hoá của mỗi quốc gia. Chính vì vậy, việc đổi mới công nghệ cũng cần phải được xem xét ở một phạm vi cụ thể để xác định được phương thức đổi mới công nghệ phù hợp với mục tiêu sản xuất kinh doanh. Thực tế cho thấy có những phương thức đổi mới công nghệ sau:


- Công nghệ truyền thống đang có ở ngành, doanh nghiệp được cải tiến hiện đại hoá dần để từng bước thực hiện đổi mới công nghệ hiện có, tiến lên trình độ tiên tiến, hiện đại.


- Kết hợp việc cải tiến hiện đại hoá với việc tự nghiên cứu để phát triển công nghệ mới, thay thế cho công nghệ cũ, lạc hậu đang được áp dụng.


Thực chất, đây là 2 phương thức biến đổi dần dần về lượng bằng cách thay đổi, bổ xung từng phần, cải tiến kỹ thuật, hợp lý hoá sản xuất dẫn tới biến đổi về chất công nghệ.


- Nhập và chuyển giao công nghệ mới, hiện đại từ nước ngoài thông qua các kênh đầu tư trực tiếp từ nước ngoài của các công ty đa quốc gia; nhập máy móc, thông tin qua hợp tác kinh doanh trên cơ sở hợp đồng, trả dần vốn qua bao tiêu sản phẩm, mua các lixăng sáng chế, bí quyết hoặc các dịch vụ kỹ thuật hoặc theo các cách phi hình thức như nhập máy móc, nhận hỗ trợ kỹ thuật của các hãng thiết bị, gửi người ra nước ngoài học tập. Đây là phương thức phát triển nhảy vọt, có tính đột biến, đem lại sự đột biến đồng thời về chất của các yếu tố công nghệ. 

7.3.2. Sự cần thiết phải đổi mới công nghệ


Sự phát triển của khoa học kỹ thuật trong những thập kỷ gần đây đã mở ra cho con người những khả năng vô cùng to lớn trên tất cả các lĩnh vực, đặc biệt là việc ứng dụng nó trong đời sống của con người. Song song với sự phát triển của khoa học kỹ thuật, các công nghệ mới cũng liên tiếp ra đời để phục vụ cho đời sống và sản xuất. Có thể nói, công nghệ ngày càng có vai trò quan trọng trong cuộc sống của con người, thể hiện qua những điểm sau:


* Đối với quốc gia


- Đổi mới công nghệ thúc đẩy sự tăng trưởng kinh tế, đặc biệt là đối với những nước đang phát triển. Công nghệ là yếu tố cơ bản của sự phát triển ở mỗi quốc gia. Tiến bộ khoa học - công nghệ, đổi mới công nghệ là động lực cho sự phát triển kinh tế - xã hội của các quốc gia. Nhờ đổi mới công nghệ mà cơ sở vật chất, kỹ thuật của cả nền kinh tế được cải thiện một cách đáng kể. Dưới tác động của công nghệ, cơ cấu ngành sẽ đa dạng, phong phú và phức tạp hơn. Đổi mới công nghệ sẽ tạo ra nhiều ngành sản xuất mà trước khi đổi mới không có. Các ngành có hàm lượng khoa học cao hơn sẽ phát triển nhanh hơn các ngành truyền thống với hàm lượng khoa học thấp. Đổi mới công nghệ sẽ góp phần tăng chất lượng sản phẩm, đồng thời tăng tính cạnh tranh của sản phẩm trên thị trường, góp phần thúc đẩy tiêu thụ, tạo ra lợi thế cạnh tranh cho một quốc gia.


- Về mặt xã hội, đổi mới công nghệ giúp tạo ra nhiều việc làm mới. Mỗi công nghệ mới ra đời thường tạo ra công ăn việc làm cho một số lao động nhất định. Những lao động này phải thông qua đào tạo để có thể sử dụng có hiệu quả công nghệ đó, đồng thời những lao động không có đủ khả năng sẽ bị loại thải.


* Đối với doanh nghiệp  


- Đổi mới công nghệ là động lực giúp doanh nghiệp tạo ra lợi thế cạnh tranh trên thị trường.


- Đổi mới công nghệ làm cho chất lượng sản phẩm của doanh nghiệp tăng lên, từ đó làm tăng khả năng cạnh tranh của doanh nghiệp.


- Đổi mới công nghệ làm tăng năng suất lao động. Điều này sẽ giúp hạ giá thành của sản phẩm, từ đó nâng cao khả năng canh tranh trên thị trường. 


- Đổi mới công nghệ giúp doanh nghiệp mở rộng được thị trường trong nước, đồng thời dễ dàng xâm nhập vào thị trường nước ngoài.

7.3.3. Các yếu tố ảnh hưởng đến đổi mới công nghệ 


- Các yếu tố nội tại của doanh nghiệp 


Một doanh nghiệp muốn tồn tại và phát triển cần phải đổi mới công nghệ. Tuy nhiên, việc đổi mới công nghệ lại phụ thuộc vào điều kiện cụ thể của từng doanh nghiệp. Đối với những doanh nghiệp khác nhau thì phương hướng, biện pháp, mục đích đổi mới công nghệ cũng khác nhau. Có 2 nhân tố chính ảnh hưởng đến việc đổi mới công nghệ trong doanh nghiệp, đó là:


+ Khả năng tài chính: Đây chính là nhân tố quan trọng trong việc quyết định doanh nghiệp có nên đổi mới công nghệ hay không.


+ Năng lực công nghệ: 


Năng lực công nghệ của một quốc gia được hiểu là tập hợp những nguồn lực tự nhiên cũng như nguồn lực con người và khả năng biến nguồn lực đó thành hàng hoá. Năng lực công nghệ của một quốc gia quyết định việc sử dụng công nghệ, triển khai, thay đổi công nghệ. Khi phân tích năng lực công nghệ, người ta thường phân ra thành: năng lực công nghệ cơ sở, năng lực công nghệ ngành, năng lực công nghệ quốc gia.


Năng lực công nghệ của một doanh nghiệp chính là năng lực cơ sở. Nó bao gồm các yếu tố như nhân lực, khả năng tiếp thu, nắm vững công nghệ nhập. Khi phân tích năng lực công nghệ của một doanh nghiệp, người ta thường căn cứ vào các chỉ tiêu: năng lực đầu tư, năng lực sản xuất, năng lực liên kết.


Một doanh nghiệp có năng lực công nghệ cao là một doanh nghiệp có đội ngũ cán bộ kỹ thuật, cũng như công nhân giỏi. Doanh nghiệp có thể nhanh chóng nắm bắt và làm chủ các công nghệ mới, đồng thời có thể cải tiến công nghệ sao cho phù hợp với điều kiện của doanh nghiệp mình. Nếu một doanh nghiệp có năng lực công nghệ thấp, hiệu quả của việc đổi mới công nghệ sẽ thấp.


- Nhu cầu sản phẩm và sự cạnh tranh trên thị trường.


- Đường lối, chính sách của Nhà nước.


- Khả năng tiêu thụ sản phẩm của thị trường.

7.4. Đánh giá công nghệ

7.4.1. Thực chất và nội dung đánh giá công nghệ


Đánh giá công nghệ là một trong những hoạt động quan trọng và cần thiết trong quản trị khoa học và công nghệ. Đánh giá công nghệ là việc phân tích và so sánh một công nghệ để từ đó xác định những ưu, nhược điểm của công nghệ đó, đánh giá tính phù hợp của công nghệ. Việc đánh giá tính phù hợp của công nghệ phải được nhìn nhận trên hai giác độ: Thứ nhất, nó phải thích ứng với môi trường trong phạm vi doanh nghiệp sử dụng công nghệ. Thứ hai, công nghệ phải phù hợp với điều kiện vĩ mô (như trình độ phát triển kinh tế, trình độ nhận thức xã hội, ý thức pháp luật...).


Đánh giá công nghệ được thực hiện trên cơ sở phân tích các chỉ tiêu, các tiêu thức hoặc đặc tính, đặc trưng phản ánh giá trị sử dụng của công nghệ đó. Nói một cách khác, đây chính là việc đánh giá lợi ích của công nghệ đối với người sử dụng công nghệ qua các thông số và các chỉ tiêu đặc trưng của nó.

Chất lượng đánh giá công nghệ phụ thuộc rất nhiều vào việc lựa chọn các chỉ tiêu, tiêu thức đánh giá có chính xác và bao trùm được lợi ích của các chủ thể có liên quan hay không.


Một công nghệ thường được đánh giá trên 4 nội dung cơ bản, đó là:


- Năng lực hoạt động của công nghệ.


- Trình độ kỹ thuật của công nghệ. 


- Hiệu quả của công nghệ. 


- Tác động của công nghệ tới môi trường sinh thái, môi trường văn hoá và xã hội.


Đánh giá công nghệ có ý nghĩa quan trọng đối với quản trị công nghệ, lựa chọn công nghệ và đổi mới công nghệ trong doanh nghiệp. Nó còn là cơ cở cho việc xây dựng các chiến lược, kế hoạch tác nghiệp cho doanh nghiệp.

7.4.2. Yêu cầu đối với đánh giá công nghệ 


Việc đánh giá công nghệ nhằm nhiều mục tiêu khác nhau. Vì vậy, khi đánh giá công nghệ cần làm rõ mục tiêu đánh giá công nghệ. Bám sát mục tiêu đánh giá công nghệ là một trong những yêu cầu cơ bản và chung nhất của đánh giá công nghệ. Ngoài ra, khi đánh giá công nghệ cần đảm bảo các yêu cầu sau:

- Đảm bảo tính khách quan và chính xác.

- Đảm bảo tính toàn diện.

- Đảm bảo tính pháp lý.

- Đảm bảo tính hợp lý và tiết kiệm.

- Đảm bảo tính thống nhất.

7.4.3. Các chỉ tiêu đánh giá trình độ công nghệ 

* Hao mòn hữu hình
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Trong đó:

+ H: Tỷ lệ hao mòn hữu hình

+ P: Tổng các tích số giữa giá trị và mức hao mòn của các bộ phận cấu thành thiết bị.

+ T: Tổng các tỷ trọng giá trị của các bộ phận cấu thành thiết bị (thường là 100).

Chỉ tiêu này cho biết mức hao mòn của các thiết bị máy móc của doanh nghiệp là bao nhiêu.

* Tuổi thọ trung bình của thiết bị (T, năm)

Chỉ tiêu này biểu thị mức độ sử dụng thiết bị về thời gian và sự giảm giá trị sử dụng thiết bị, cũng như cơ cấu và mức tăng trưởng của thiết bị theo thời gian. Nó được xác định bởi công thức:
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Trong đó: 

T: Tuổi thọ trung bình của các thiết bị

Gi: Giá trị kết toán của các thiết bị trong doanh nghiệp.

Ti: Tuổi thọ trung bình của thiết bị i.

n: Tổng số thiết bị của doanh nghiệp.

* Hệ số đổi mới thiết bị (Kdm, %)

Chỉ tiêu này phản ánh động thái của đổi mới công nghệ và chất lượng cơ sở vật chất kỹ thuật của sản xuất và được xác định bởi công thức:
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Trong đó: 

Kdm: Hệ số đổi mới thiết bị.

Gsx: Tổng giá trị thiết bị.

Gtbm: Giá trị thiết bị mới đưa vào sản xuất.

7.4.4. Các chỉ tiêu đánh giá hiệu quả đổi mới công nghệ 

* Giá trị hiện tại ròng NPV (Net Present Value)

Công thức:
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Trong đó:


n: Thời gian đầu tư hoặc thời gian hoạt động của dự án.

Rt: Khoản thu hồi ròng (lãi ròng + khấu hao) của năm thứ t.

Ct: Vốn đầu tư thực hiện tại năm thứ t.

i: Lãi suất chiết khấu

ý nghĩa: NPV cho biết giá trị tiền lãi của một dự án sau khi đã hoàn trả đủ vốn đầu tư. Nó được tính toán bằng cách quy đổi toàn bộ thu nhập và chi phí của một dự án trong thời kỳ phân tích thành một giá trị tương đương ở hiện tại. 

Nếu NPV > 0: Dự án có lãi, có thể đầu tư.

Nếu NPV = 0: Dự án hoà vốn.

Nếu NPV < 0: Dự án lỗ.

Khi so sánh các dự án đầu tư, đặc biệt là các dự án loại trừ nhau, dự án nào có NPV lớn nhất là phương án đó có lợi nhất (xét về khía cạnh hiệu quả kinh tế). Như vậy, một trong các tiêu chuẩn để lựa chọn dự án là cực đại giá trị hiện tại. 

* Tỷ số lợi ích trên chi phí B/C (Benefit/Cost)

Công thức: Tỷ số lợi ích trên chi phí của một dự án được xác định một cách tổng quát như là tỷ số giữa giá trị hiện tại của lợi ích trên chi phí hiện tại của dự án đó. 
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Trong đó:

Bt: Thu nhập hay doanh thu tại năm thứ t.

Ct: Chi phí tại năm thứ t bao gồm tất cả các chi phí như chi phí vận hành, khấu hao, lãi vay, bảo dưỡng...

ý nghĩa: 

Nếu B/C > 1: Dự án có thu nhập lớn hơn chi phí, có thể đầu tư được.

Nếu B/C = 1: Dự án có thu nhập bằng chi phí, cần cân nhắc trước khi chọn dự án. 

Nếu B/C < 1: Dự án có thu nhập nhỏ hơn chi phí, không nên đầu tư.

* Thời gian hoàn vốn đầu tư (T)

Công thức:
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· Suất thu hồi vốn nội bộ IRR (Internal of Return)

Công thức:  
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Trong đó: T: Thời gian hoàn vốn đầu tư.

ý nghĩa: IRR cho biết lãi chiết khấu mà ứng với nó thì tổng giá trị hiện tại thu hồi ròng vừa bằng tổng giá trị hiện tại vốn đầu tư. Trị số r được tính từ công thức trên chính là IRR mà tại đó NPV = 0. 

* Năng suất lao động (Nld)
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Trong đó:

Nld: Năng suất lao động.

Q: Khối lượng hay giá trị sản phẩm thực hiện.

Ld: Khối lượng lao động bỏ ra.

Chỉ tiêu này thể hiện hiệu quả chung của hoạt động sản xuất và được thể hiện dưới hai dạng:

+ Hiện vật: Khối lượng sản phẩm tạo ra (tấn, kg, cái…) trong một đơn vị thời gian (ngày, giờ, tháng, năm…).

+ Giá trị: Giá trị sản phẩm tạo ra (hay công việc thực hiện) trong một đơn vị thời gian.

* Tỷ suất lợi nhuận trên vốn sản xuất (DL)
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Trong đó:

DL: Tỷ suất lợi nhuận trên vốn sản xuất.

Ln: Lợi nhuận thu được trong kỳ.

Vcd: Giá trị trung bình trong năm của vốn cố định.

Vld: Giá trị trung bình trong năm của vốn lưu động.

Chỉ tiêu này thể hiện hiệu quả hoạt động sản xuất kinh doanh qua việc so sánh lợi nhuận với vốn bỏ ra để sản xuất. Trong trường hợp áp dụng công nghệ mới, cách tính như sau:

DL = 
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ở đây giả định là các yếu tố khác không thay đổi, lợi nhuận tăng thêm chủ yếu do các biện pháp đổi mới công nghệ mang lại. Lợi nhuận tăng thêm bằng lợi nhuận thu được trong năm trừ đi lợi nhuận thu được khi chưa đổi mới công nghệ. Trong trường hợp không tính được theo cách trên thì có thể mô tả hiệu quả đổi mới công nghệ bằng tiết kiệm hao phí năng lượng, nguyên vật liệu, tăng năng suất của thiết bị …

* Một số chỉ tiêu khác đánh giá hiệu quả đổi mới công nghệ

+ Tỷ lệ phế phẩm.


+ Các thông số về chất lượng sản phẩm.


+ Mở rộng thị phần, tăng doanh thu, lợi nhuận.

Phần IV

Quản trị kết quả kinh doanh và

kiểm tra, kiểm soát trong doanh nghiệp

Chương 8. Quản trị chí phí, kết quả theo phương thức tính mức lãi thô


* mục tiêu: Nắm được cách thức và sự cần thiết phải quản trị chi phí, kết quả theo phương pháp tính mức lãi thô.


* Kế hoạch: 4 tiết

8.1. Các khái niệm cơ bản

8.1.1. Hoạt động doanh thu


Hoạt động doanh thu là lĩnh vực kinh doanh tạo ra doanh thu cho doanh nghiệp.


Hoạt động doanh thu của doanh nghiệp gồm 2 loại:


+ Doanh thu từ hoạt động kinh doanh (doanh thu thuần): Là tất cả tiền bán sản phẩm hàng hoá, cung ứng dịch vụ sau khi trừ đi các khoản triết khấu thanh toán, giảm giá hàng bán, hàng bán bị trả lại (có chứng từ hợp lệ) và được khách hàng chấp nhận thanh toán (không phân biệt đã hay chưa thu tiền).


+ Doanh thu từ các hoạt động khác: bao gồm hoạt động đầu tư tài chính, các hoạt động bất thường.


Có 3 hoạt động chính tạo ra doanh thu cho doanh nghiệp, đó là:


- Hoạt động sản xuất công nghiệp:


Hoạt động này bao gồm 2 nhiệm vụ:


+ Sản xuất sản phẩm theo mẫu (catalogue) tức là không có người đặt trước, nhưng doanh nghiệp cứ theo nguyên mẫu để sản xuất, chào hàng, tìm người mua.


Sản xuất theo mẫu tạo điều kiện cho doanh nghiệp sản xuất khối lượng sản phẩm lớn, liên tục và ổn định.


+ Sản xuất theo đơn hàng riêng, tức là doanh nghiệp sản xuất theo địa chỉ của khách hàng. Vì vậy, doanh nghiệp không phải lo khâu tiêu thụ, sản xuất đến đâu tiêu thụ đến đấy, thu tiền ngay. Tuy nhiên, cách sản xuất này không ổn định và liên tục.


- Hoạt động thương mại:


Là hoạt động mua và bán hàng hoá không qua chế biến. Bộ phận này được tách độc lập với hoạt động sản xuất công nghiệp.


- Hoạt động của các phần tử cấu trúc (dịch vụ sửa chữa, bảo hành sản phẩm của doanh nghiệp).


Phân xưởng sửa chữa máy móc của doanh nghiệp không làm ra sản phẩm để bán, không có thu, chi riêng, hạch toán chung với sản xuất, không phải là phần tử cấu trúc. Bộ phận sửa chữa, bảo hành sản phẩm của doanh nghiệp có thu, chi (có thể thu nhỏ hơn chi), bộ phận này hạch toán độc lập, được gọi là phần tử cấu trúc. 


Toàn bộ chi phí của phần tử cấu trúc đều là chi phí trực tiếp. Như vậy, có 3 điều kiện để một bộ phận nào đó là phần tử cấu trúc:


+ Phải phát sinh chi phí trực tiếp.


+ Có mang lại doanh thu.


+ Có hạch toán riêng rẽ hoàn toàn.


Cả 3 hoạt động trên đều là hoạt động doanh thu vì đều mang lại doanh thu cho doanh nghiệp. Mỗi hoạt động đều có hoá đơn thu riêng và số thu được đưa vào quỹ chung của doanh nghiệp.

Chú ý:

+ Hoạt động nào không đem lại doanh thu trực tiếp cho doanh nghiệp không thuộc về khái niệm hoạt động doanh thu ở đây. 

+ Doanh nghiệp cần xác định tỷ trọng và giá trị từng loại hoạt động.

+ Phân tích xem khả năng hoạt động nào đem lại doanh thu lớn nhất, nhỏ nhất, hoạt động nào lãi, hoạt động nào lỗ.

+ Thông thường, hoạt động này phải hạch toán riêng biệt, độc lập với nhau, tức là phải phân bổ chi phí, xác định doanh thu không trùng lặp.
8.1.2. Thương vụ


Trong từng hoạt động lại có một hay nhiều thương vụ khác nhau. Thương vụ là một lĩnh vực hoạt động có phát sinh chi phí và đem lại doanh thu. Thương vụ được chia ra làm 3 loại:


+ Thương vụ trong sổ (mới được ký kết). Đặc điểm của thương vụ này là chưa có thu nhập, cũng chưa phải phân bổ bất kỳ một chi phí nào cho nó. Vì vậy, xoá thương vụ này không gây hậu quả xấu.


+ Thương vụ đang tiến hành: Là thương vụ đã bắt đầu phân bổ chi phí cho nó. Xoá thương vụ này sẽ gây hậu quả xấu.


+ Thương vụ đã hoàn tất: Là thương vụ không còn bất kỳ một thu nhập hay chi phí nào phân bổ cho nó. Nếu lại phân bổ chi phí hay thu nhập sẽ xuyên tạc kết quả hoạt động.


8.1.3. Chi phí sản xuất kinh doanh 


Chi phí sản xuất kinh doanh được chia ra làm 2 loại: chi phí trực tiếp và chi phí gián tiếp (chi phí chung).


- Chi phí trực tiếp: Là chi phí được phân bổ thẳng vào từng sản phẩm, không liên quan đến sản phẩm khác. Chi phí trực tiếp bao gồm 3 phần:


+ Chi phí vật chất: nguyên vật liệu chính, vật liệu phụ, nhiên liệu, phụ tùng ... (nguyên vật liệu chính là những nguyên vật liệu trong quá trình chế tạo phải biến đổi liên tục; vật liệu phụ là những vật liệu không biến đổi trong quá trình chế biến).


Cách tính chi phí này: căn cứ vào giá mua cộng thêm chi phí vận chuyển, nhập kho ...


Chi phí nguyên liệu cho một sản phẩm bằng giá đơn vị nguyên liệu nhân với số lượng nguyên liệu sử dụng để sản xuất một sản phẩm đó.


+ Chi phí gia công thuê ngoài chế biến.


+ Chi phí giờ công sản xuất. Chi phí phí này được hạch toán trực tiếp vào từng đơn vị sản phẩm, cách tính như sau:


Tiền công 1 sản phẩm = 
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Ví dụ: 
Tiền trả trực tiếp cho công nhân:
300.000 đ/tháng




Bảo hiểm xã hội (15%):


  45.000 đ/tháng




Thuế tiền công:



    0









   ( =
345.000 đ/tháng


Một công nhân làm việc 24 ngày/tháng, 8 giờ/ngày, một tháng làm việc 24 x 8 =192 giờ. Để sản xuất một sản phẩm cần 6 giờ. Khi đó, tiền công 1 sản phẩm là:
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- Chi phí gián tiếp (chi phí chung)


Chi phí này chia làm 2 loại: 


+ Chi phí quản lý: Chi phí này lâu nay vẫn chia ra làm 2 loại là chi phí  quản lý phân xưởng và chi phí quản lý xí nghiệp. Theo cách tính mới, người ta không tách ra mà gọi chung là chi phí quản lý.


Chi phí quản lý là những chi phí không gắn trực tiếp với sản xuất từng sản phẩm (thậm chí không liên quan đến sản xuất sản phẩm) mà liên quan chung đến nhiều loại sản phẩm, đảm bảo hoạt động chung cho từng phân xưởng và toàn doanh nghiệp.


Chi phí quản lý bao gồm:


Tiền công của các quản trị viên. Căn cứ vào bảng lương nhân viên sẽ tính được tổng chi phí này.


Lệ phí hàng tháng bao gồm: tiền thuê nhà nộp 1 năm 2 lần (tháng 1 và tháng 7), tiền bảo hiểm nộp theo quý, bưu điện, thông tin liên lạc, tem thư, quảng cáo, đào tạo, bồi dưỡng nhân công, thuê chuyên gia tư vấn, tiền điện nước, tiếp khách, các loại chi phí quản lý khác.


+ Chi phí khấu hao: Khấu hao phải trích hàng năm nhằm mục đích bù đắp lại nguyên giá tài sản cố định. Có thể lập bảng tính khấu hao theo cách tính mới như sau:

	Danh mục tài sản cố định
	Năm đưa vào hoạt động
	Giá trị (triệu đồng)
	Thời hạn khấu hao (năm)
	Mức khấu hao

	
	
	
	
	1993
	1994
	1995
	1996
	1997

	Văn phòng
	1990
	500
	20 (1)
	25
	25
	25
	25
	25

	Nhà xưởng ( m2 )
	1990
	800
	20 (2)
	40
	40
	40
	40
	40

	Công cụ
	1992
	60
	10 *
	6
	6
	6
	6
	6

	Máy tính
	1992
	12
	3 (3)
	4
	4
	
	
	



Chú ý:  

 * Các nước quy định 5-7 năm là hết khấu hao.


(1), (2), (3) các nước quy định thời hạn sử dụng cố định.

- Mức khấu hao hàng năm chia đều cho 12 tháng.

- Nếu mua thêm, ghi tiền bổ xung vào, nếu thanh lý loại ra.

- Mua thiết bị mới phải xác định ngay khấu hao đến năm nào.

- Bảng trên cho biết chính xác mức khấu hao một năm.

- Mức khấu hao không liên quan trực tiếp đến sản xuất từng sản phẩm.

Vì vậy, muốn tính chi phí khấu hao cho từng sản phẩm phải dùng phương pháp phân bổ.

- Tóm lại: Chi phí trực tiếp phân bổ thẳng vào từng đơn vị sản phẩm, còn chi phí gián tiếp (chi phí chung) không phân bổ thẳng vào từng đơn vị sản phẩm mà phải dùng các chìa khoá phân bổ khác nhau.  

8.2. Quản trị chi phí, kết quả theo phương thức sử dụng các chìa khoá phân bổ truyền thống

* Một số công thức chung


Một số ký hiệu:



LN 1SP : Lợi nhuận một sản phẩm



DT 1SP : Doanh thu một sản phẩm



Z 1SP    : Giá thành một sản phẩm (giá thành toàn bộ, ATC)


Công thức tính kết quả kinh doanh:



LN 1SP  = DT 1SP - Z 1SP (tạm gác phần nộp các loại thuế)


Trong công thức trên, DT 1SP chính là giá bán một sản phẩm, còn Z 1SP tính theo công thức:



Z 1SP = CP tt1sp + CP c1sp 


Trong đó:



CP tt1sp : Chi phí trực tiếp một sản phẩm (chi phí sản xuất).



CP c1sp ​ : Chí phí chung phân bổ vào một sản phẩm. 


Chi phí chung được phân bổ cho từng sản phẩm theo các chìa khoá phân bổ. Có 3 chìa khoá phân bổ: K1, K2, K3.


+ K1 là chìa khoá phân bổ theo doanh thu:




K1
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+ K2 là chìa khoá phân bổ theo chi phí trực tiếp:




K2 
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+ K3 là chìa khoá phân bổ theo giờ công:
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Như vậy, để phân bổ chi phí gián tiếp vào 1 sản phẩm có thể sử dụng một trong 3 chìa khoá phân bổ trên. Số phát sinh chi phí gián tiếp là cố định nhưng vì có 3 phương thức phân bổ khác nhau nên có 3 loại Zsp  khác nhau và do đó có 3 kết quả (3 lợi nhuận ) khác nhau từ 1 sản phẩm. 

* Bài tập minh họa


Tình hình sản xuất kinh doanh ở một doanh nghiệp 1 tháng như sau (lĩnh vực hoạt động công nghiệp, sản xuất sản phẩm nguyên mẫu):

	TT
	                                               Sản phẩm 

 Yếu tố
	A
	B
	C
	D
	E

	1
	Chi phí vật chất trực tiếp 1SP (đ)
	655
	1.200
	1.600
	2.400
	3.010

	2
	Giờ công sản xuất hao phí cho 1SP (giờ)
	1,2
	3
	2,7
	3,2
	6

	3
	Giá bán 1SP
	2.810
	4.900
	5.100
	6.100
	10.000

	4
	Sản lượng sản xuất/tháng (SP)
	450
	300
	325
	300
	200

	5
	Giá 1 giờ công sản xuất (đ)
	720
	720
	720
	720
	720


Chi phí quản lý: 1.325.000 đ/tháng

Tổng khấu hao: 525.000 đ/tháng

Tính: 
- Giá thành 1 sản phẩm?



- Lợi nhuận 1 sản phẩm? 

Chú ý: Sử dụng cả 3 chìa khoá phân bổ nêu trên. 


LN 1SP  = Giá bán 1 sản phẩm - Z 1SP

Z 1SP = CP trực tiếp 1 sản phẩm + CP gián tiếp đã phân bổ cho 1 sản phẩm. 
* Chi phí trực tiếp 1 sản phẩm

A = 655 + (1,2 x 720) 
= 1.519

B = 1.200 + (3 x 720) 
= 3.360

C = 1.600 + (2,7 x 720) 
= 3.544

D = 2.400 + (3,2 x 720) 
= 4.704

E = 3.010 + (6 x 720) 
= 7.330

* Tổng chi phí gián tiếp (CP quản lý  + khấu hao)

1.325.000 + 525.000 = 1.850.000 (đ)

* Phân bổ chi phí gián tiếp

- Phương pháp 1: Phân bổ theo doanh thu 

DT = (2.810 x 450) + (4.900 x 300) + (5.100 x 325) + (6.100 x 300) + (10.000 x 200) = 8.222.000 (đ)

K1 = 
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ý nghĩa: Một đồng doanh thu chịu bao nhiêu đồng chi phí gián tiếp.

	SP
	Chi phí trực tiếp 1SP
	CPc phân bổ 1SP
	Z 1SP
	Giá bán 1SP
	LN 1SP

	A
	1.519
	0,225 x 2.810
	2.151
	2.810
	649

	B
	3.360
	0,225 x 4.900
	4.462
	4.900
	438

	C
	3.544
	0,225 x 5.100
	4.691
	5.100
	409

	D
	4.704
	0,225 x 6.100
	6.076
	6.100
	24

	E
	7.330
	0,225 x 10.000
	9.580
	10.000
	420



- Phương pháp 2: Phân bổ theo chi phí trực tiếp


Tổng CP trực tiếp = (1.519 x 450) + (3.360 x 300) + (3.544 x 325) + (4.704 x 300) + (7.330 x 200) = 5.720.550 (đ)

K2 = 
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1.850.000

 = 0,324

ý nghĩa: Một đồng chi phí trực tiếp chịu bao nhiêu đồng chi phí gián tiếp.

	SP
	Chi phí trực tiếp 1SP
	CPc phân bổ 1SP
	Z 1SP
	Giá bán 1SP
	LN 1SP

	A
	1.519
	0,324 x 1.519
	2.011
	2.810
	799

	B
	3.360
	0,324 x 3.360
	4.449
	4.900
	451

	C
	3.544
	0,324 x 3.544
	4.692
	5.100
	408

	D
	4.704
	0,324 x 4.704
	6.228
	6.100
	- 128

	E
	7.330
	0,324 x 7.330
	9.705
	10.000
	295



- Phương pháp 3: Phân bổ theo giờ công

 
Tổng giờ công SX = (1,2 x 450 ) + (3,0 x 300) + (2,7 x 325) +(3,2 x 300) + (6,0 x 200) = 4.477,5 (giờ)




K3 =  
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ý nghĩa: 1 giờ công sản xuất tương ứng với bao nhiêu đồng chi phí gián tiếp.

	SP
	Chi phí trực tiếp 1SP
	CPc phân bổ 1SP
	Z 1SP
	Giá bán 1SP
	LN 1SP

	A
	1.519
	413 x 1,2
	2.015
	2.810
	795

	B
	3.360
	413 x 3,0
	4.599
	4.900
	301

	C
	3.544
	413 x 2,5
	4.659
	5.100
	441

	D
	4.704
	413 x 3,2
	6.026
	6.100
	74

	E
	7.330
	413 x 6,0
	9.808
	10.000
	192


* Các bảng tổng hợp quan trọng

- Giá thành một sản phẩm khác nhau:







Đơn vị tính: Đồng

	Phương pháp phân bổ
	Z1sp

	
	A
	B
	C
	D
	E

	Theo doanh số
	2.157
	4.462
	4.691
	6.076
	9.580

	Theo chi phí trực tiếp
	2.011
	4.449
	4.692
	6.228
	9.705

	Theo giờ công sản xuất 
	2.015
	4.599
	4.659
	6.026
	9.808


- Lợi nhuận của một sản phẩm khác nhau:











Đơn vị tính: Đồng

	Phương pháp phân bổ
	Lợi nhuận 1 sản phẩm

	
	A
	B
	C
	D
	E

	Theo doanh số
	649
	438
	409
	24
	420

	Theo chi phí trực tiếp
	799
	457
	408
	-128
	295

	Theo giờ công sản xuất 
	795
	301
	441
	74
	192


* Nhận xét


- Giá thành và lợi nhuận thu được qua 3 cách phân bổ khác nhau cho kết quả rất khác nhau. Điều này làm cho các nhà lãnh đạo rất khó biết được lãi đích thực.


- Tính toán rất phức tạp, khối lượng tính lớn. 


- Khối lượng khấu hao không đổi qua một số năm dù sản xuất tăng hay giảm, còn chi phí quản lý cũng tăng, giảm rất ít so với sự tăng, giảm của sản xuất. 


Từ kết luận trên, chúng ta thấy phải dùng 1 phương pháp tính lợi nhuận mới, phù hợp với cơ chế thị trường hiện nay, đảm bảo cho giám đốc nắm chính xác lợi nhuận thực tế là bao nhiêu.

8.3. Quản trị chi phí, kết quả theo phương thức sử dụng chìa khóa mức lãi thô

8.3.1. Một số khái niệm mới


- Mức lãi thô đơn vị = Thu nhập đơn vị - CP trực tiếp đơn vị.


- Mức lãi thô đơn hàng = Thu nhập đơn hàng - CP trực tiếp đơn đặt hàng.


- Mức lãi thô thương vụ = Thu nhập thương vụ - CP trực tiếp thương vụ.


- Mức lãi thô tổng quát = Các mức lãi thô các hoạt động. 

Ví dụ: Phương pháp tính mức lãi thô đơn vị :

	Phân bổ

chi phí
	Sản phẩm A
	Sản phẩm D

	
	K1(632
	K2(469
	K3(496 
	K1(1.372
	K2(1.524
	K3(1.322

	Z đơn vị
	2.157
	2.011
	2.015
	6.076
	6.228
	6.026

	Giá bán đơn vị
	2.800
	2.800
	2.800
	6.100
	6.100
	6.100

	Lợi nhuận đơn vị
	649
	799
	795
	24
	-128
	74

	Mức lãI thô đơn vị
	1.291
	1.396


* Nhận xét:

+ Nếu lấy 3 chìa khoá phân bổ khác nhau sẽ có 3 mức lợi nhuận đơn vị khác nhau ở cùng 1 sản phẩm.

+ Mức lãi thô ở cùng 1 đơn vị sản phẩm chỉ có một.

* Kết luận:

+ Mức lãi thô đơn vị là cơ sở tính các mức lãi thô khác.

+ Là chìa khoá mới để xác định lợi nhuận chính xác.

+ Mỗi sản phẩm đều có mức lãi thô riêng của nó.

Vì vậy, chìa khoá mức lãi thô không bị ảnh hưởng của bất kỳ một yếu tố ngoại lai nào nên phản ánh chính xác kết quả hoạt động của doanh nghiệp. 


- Mức lãi thô điểm hoà vốn (mức lãi thô tại điểm hoà vốn)


Tại điểm mà mức lãi thô tổng quát của doanh nghiệp cân bằng với các chi phí C (chi phí quản lý, chi phí khấu hao) thì doanh nghiệp không lỗ mà cũng không lãi. Điểm đó chính là điểm hoà vốn mức lãi thô.


Nếu mức lãi thô tổng quát (MLTTQ) lớn hơn mức lãi thô điểm hoà vốn (MLTĐHV) thì đó là phần lãi, ngược lại là phần lỗ.

LN = MLTTQ – CPe


Chú ý: 


Lãnh đạo muốn biết lãi hay lỗ phải kết chuyển mức lãi thô ở từng thương vụ (có thể có thương vụ lỗ) sang mức lãi thô tổng quát, còn CPe cứ để chọn gói, không cần phải phân bổ. Lãnh đạo không nhất thiết phải biết cách phân bổ, mà chỉ cần biết giá trị chọn gói và tìm biện pháp quản lý và giảm từng yếu tố của nó.


Ngoài ra, người ta còn tính mức lãi thô theo giờ:




MLT theo giờ = 
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EMBED Equation.3[image: image40.wmf]
8.3.2. Ví dụ minh hoạ: “Dự tính MLT của một thương vụ sản xuất sản phẩm nguyên mẫu 1 loạt 20 sản phẩm”.


* Thu thập số liệu:


- Tên sản phẩm: D


- Số lượng đưa vào sản xuất: 1 đợt (lô hàng), 20 chiếc. 



- Giá bán sản phẩm: 6.100 


+ Chi phí nguyên vật liệu chính (4 loại)



(1.200 + 200 + 300 + 450) = 2.150 


+ Chi phí vật liệu phụ (5 loại)



(30 + 90 + 50 + 15 + 65) = 250 


+ Giờ công (3 loại)



3,2 x 20 = 64 (giờ)


[Tc.bị lô hàng (6,6) + Tgc  (2,7 giờ x 20 SP) + TKtlô hàng (3,4giờ) ] : 20 = 3,2 giờ/SP


Giá một giờ công sản xuất: 720


* Cách tính:


- Tính tổng doanh thu: 
6.100 x 20 = 122.000


- Chi phí vật chất: 

(2.150 + 250) x 20 = 48.000


- Chi phí tiền công: 
64 x 720 = 46.080


- Chi phí trực tiếp: 

48.000 + 46.080 = 94.080


- Mức lãi thô thương vụ: 
122.000 - 94.080 = 27.920 

- Mức lãi thô đơn vị: 
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- Mức lãi thô giờ: 
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8.3.3. Nhận xét - xác định lãi đích thực


Từ các phương pháp trên, ta hãy xem xét lãi đích thực mà lãnh đạo cần biết là bao nhiêu ?

· Tổng lợi nhuận theo chìa khoá K1 (theo doanh thu):

(649 x 450) + (438 x 300) + (409 x 325) + (24 x 300) + (420 x 200) 

= 467.575


- Tổng lợi nhuận theo chìa khoá K2 (theo chi phí trực tiếp):


(799 x 450) + (457 x 300) + (408 x 325) + (-128 x 300) + (295 x 200)


= 648.050


- Tổng lợi nhuận theo chìa khoá K3 (theo giờ công sản xuất):


(795 x 450) + (301 x 300) + (441 x 325) + (74 x 300) + (192 x 200)


= 651.975


Trong 3 số liệu trên đây, đâu là lãi đích thực của doanh nghiệp? Số liệu nào giám đốc nên sử dụng? Chỉ có thể căn cứ vào tính mức lãi thô điểm hoà vốn.


- Lãi đích thực theo chìa khoá mức lãi thô


Bước 1: Tính tổng doanh thu:

(450 x 2.810) + (300 x 4.900) + (325 x 5.100) + (300 x 6.100) + (2.000 x 10.000) = 8.222.000.


Bước 2: Tính tổng chi phí trực tiếp:


(1.510 x 450) + (3.360 x 300) + (3.544 x 325) + (4.704 x 300) + (7.330 x 200) = 5.730.550.


Bước 3: Mức lãi thô tổng quát của việc sản xuất 5 mặt hàng trên:




8.222.000 – 5.730.550 = 2.849.450


Trừ chi phí gián tiếp (mức lãi thô điểm hoà vốn): 1.850.000


 ( Lợi nhuận đích thực: 639.450

8.4. ứng dụng phương thức tính mức lãi thô vào quản trị một số thương vụ

Nhiệm vụ của thương vụ


Đặt đóng tủ đứng có 2 buồng (1 buồng gương) theo các yêu cầu cụ thể: Dài: 1,1m; Rộng: 0,5m; Cao:1,9m; Kiểu dáng (có trạm trổ trang trí nóc tủ); Loại gỗ …

Nhà kinh doanh

Phải trả lời: Giá bao nhiêu tiền (mà mình phải có lãi)?

Tính nhanh:

- Tiền nguyên liệu:

Dài x Rộng x Dày x Tiền /khối

Gố A: 1,95 x 0,6 x 0,04 x …..

Gỗ B: …..

Tổng cộng: 500.000 (đ)

- Tiền vật liệu phụ (không phải chế biến)

Gương, kính, bản lề, tay nắm, vécni, đinh …: 300.000 (đ)

- Phần trạm khắc phải gia công thuê ngoài: 100.000 (đ)

Tổng số tiền phải mua: 800.000 (đ)

Dự tính lãi từ nguyên vật liệu gia công ngoài là 20%:



800.000 x 0,2 = 160.000 (đ)

Vậy giá định bán thô (chưa kể công) là: 960.000 (đ)

- Tính công:

+ Ước công thợ phải trả: 100 giờ x 1.000đ/giờ = 100.000 (đ)

Người quản lý phải dự tính thu lãi từ 100 giờ công thợ này (bán độ tinh xảo nghề nghiệp) là: 100.000 (đ).

Vậy tiền công (cả công thợ và lãi): 200.000 (đ).

Tổng chi phí trực tiếp thực tế: 960.000 (đ).

Giá định bán: 1.160.000 (đ).

Mức lã thô thương vụ: 260.000 (đ).

Tổng chi phí gián tiếp (khấu hao + quản lý): 100.000 (đ).

Mức lãi: 260.000 – 100.000 = 160.000 (đ).

Vậy nhà kinh doanh phải bán với giá: 1.160.000 (đ) mới có lãi. 

Giá đi thương lượng phải lớn hơn giá này, giả sử là 1.400.000 (đ).


1.160.000 (đ)


là vạch chắn

Khoảng lùi
     1.400.000 (đ)


Dự kiến giá thương vụ theo mức lãi thô giờ

Như đã tính trên, mức lãi thô đơn hàng là 260.000đ. Để hoàn thành đơn hàng phải đầu tư 100 giờ. 

Vậy, mức lãi thô giờ của thương vụ là:
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Điều này có nghĩa là nếu doanh nghiệp đầu tư 1 giờ vào sản xuất thương vụ sẽ thu được 2.600đ lãi thô.


Giả sử một công ty nào đó đến đặt cho doanh nghiệp thực hiện 1 thương vụ gồm 17 tủ đứng tương tự như trên, nhưng phức tạp hơn. Tính ra để làm 1 tủ phải mất 146 giờ công. Vậy, doanh nghiệp có thể tính ngay lãi thô của thương vụ trên là: 2.600 x 146 x 17 = 6.454.200 (đ).


Từ đó, doanh nghiệp đưa ra giá trị dự kiến tối đa của mình cho  khách hàng là: 
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 34.748.000 (đ)


Và giá tối thiểu cho khách hàng là:
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Nếu khách hàng chấp nhận mức lãi thô thương vụ gồm 17 tủ đứng ở mức cao nhất mà doanh nghiệp đưa ra là: 34.748.000đ thì doanh nghiệp có mức lãi lớn (mức lãi thô đạt hơn dự kiến).


Nếu khách hàng không chấp nhận mức giá trên, mà thương lượng trả ở mức giá thấp hơn 34.748.000đ, doanh nghiệp có thể chấp nhận, nhưng nếu thấp hơn 28.791.200đ thì không được vì không đạt mức lãi thô dự kiến. 


Vậy, giá thương lượng của doanh nghiệp trong khoảng từ 28.791.200đ


đến 34.748.000đ.


Chú ý khi tính giá đơn hàng:


+ Phải tách riêng lãi từ vật chất (20%) và lãi từ giờ công (100%). Tuỳ điều kiện mà lấy ở các phần khác nhau, tuỳ ngành nghề và trình độ thợ khác nhau mà lấy lãi công ở hệ số khác nhau


+ Thu nhập khác nhau giữa các doanh nghiệp không phải hoàn toàn từ giá giờ công, mà quan trọng là tổng giờ công thực hiện. Như ví dụ trên, nếu hợp đồng khác ký 200 giờ công, doanh nghiệp sẽ có lãi gấp đôi.

8.5. ứng dụng phương thức tính mức lãi thô vào xác định giá một đơn hàng 


Trong sản xuất kinh doanh, các doanh nghiệp nhận được những đơn  đặt hàng chế biến hay gia công một số lượng sản phẩm nào đó. Vấn đề đặt ra là phải trả lời khách hàng càng nhanh càng tốt về giá của đơn hàng. Khách hàng sẽ càng có thiện chí nếu giá cả được doanh nghiệp đưa ra nhanh chóng để đàm phán và ký kết. 


Nếu dùng phương pháp phân bổ chi phí truyền thống thì các chi phí sẽ được tính rất khác nhau. Mặt khác việc tính toán khá phức tạp và tốn nhiều thời gian.


Để khắc phục tình trạng này, các doanh nghiệp (đặc biệt là các doanh nghiệp nhỏ) sử dụng phương thức xác định giá đơn hàng từ cách tính lãi thô. ở Pháp và các nước Tây Âu, 70% các doanh nghiệp vừa và nhỏ sử dụng phương thức này. Đây cũng là phương thức của kế toán quản trị, khác căn bản với kế toán tài chính, lại đảm bảo tính kế hoạch cho doanh nghiệp.


* Nội dung của phương thức xác định giá đơn hàng bằng cách tính lãi thô

Mức lãi thô = Doanh thu – Chi phí trực tiếp


ở phương thức này, kế hoạch của doanh nghiệp không lấy chỉ tiêu doanh thu nữa mà lấy chỉ tiêu mức lãi thô.


Giả sử, doanh nghiệp đặt kế hoạch lãi thô một năm là 220 đơn vị tiền tệ, mức lãi thô này sau khi đã bù đắp các chi phí chung sẽ là lợi nhuận của doanh nghiệp. Thông thường, chi phí chung đã xác định cho một thời kỳ     (1 năm) nên kế hoạch lãi thô đã hàm chứa trong nó kế hoạch lợi nhuận.


Với giả sử trên, doanh nghiệp làm việc 1 năm 220 ngày, có nghĩa là mỗi ngày doanh nghiệp phải tạo ra được 1 đơn vị lãi thô để đảm bảo hoàn thành kế hoạch.


Như vậy, một đơn hàng khách đưa đến, nếu nhẩm tính định mức thời gian hết 7 ngày thì người nhận hợp đồng đã có thể nhẩm tính rằng đơn hàng phải tạo ra được 7 đơn vị tiền tệ lãi thô.


Nếu chi phí trực tiếp tính ngay được hết 10 đơn vị thì giá đơn hàng có thể xác định được ngay là 7 + 10 = 17 đơn vị tiền tệ.


Tuy nhiên, đây chỉ là mức giá mà theo đó doanh nghiệp sẽ thực hiện được kế hoạch lãi thô một năm theo bình quân.


Vậy, doanh nghiệp đưa ra mức giá bao nhiêu để đàm phán? Và nếu khách hàng trả thấp hơn 17 đơn vị thì mức giá thấp nhất có thể nhận là bao nhiêu? Trong hoàn cảnh nào của kinh doanh thì sẽ chấp nhận giá đó?


Mặt khác, nếu đơn hàng này nhận vào quý 3 mà các quý trước các đơn hàng đều phải ký thấp hơn mức lãi thô kế hoạch thì sẽ là gánh nặng, phải tăng giá đơn hàng này và tăng bao nhiêu? Tất cả các vấn đề trên đòi hỏi nhà quản trị phải có nhanh một hệ thống các mức giá để chủ động trong đàm phán và ký kết hợp đồng. Các mức giá gồm:


+ Mức giá mà qua đó mức lãi thô đạt được từ đơn hàng bằng mức lãi thô bình quân theo kế hoạch gọi là giá bình quân (Gbq).


+ Mức giá mà qua đó mức lãi thô của đơn hàng phải bù vào cho sự hụt của đơn hàng trước (hay có thể giảm do các đơn hàng trước được ký cao hơn giá bình quân) gọi là giá bù trừ (Gbt).


+ Mức giá kinh nghiệm (Gkn).


+ Mức giá tối thiểu có thể chấp nhận, thông thường được xác định bằng giới hạn của chi phí trực tiếp (Gtt).


+ Giá đàm phán là mức giá được doanh nghiệp đưa ra để đàm phán (Gđp).


+ Khoảng giá để đàm phán.


Khi tính toán giá đơn hàng theo phương thức này, người ta sử dụng các dữ liệu sau:


+ Thời điểm thương lượng.


+ Thời gian cần thiết thực hiện đơn hàng.


+ Tổng mức lãi thô kế hoạch cả năm.


+ Mức lãi thô đã được thực hiện cho đến thời điểm có đơn hàng.


+ Mức lãi thô và số giờ cần thiết để thực hiện các đơn hàng đang làm dở hay đã ký.


+ Các chi phí trực tiếp.

+ Hệ số tính lãi trên chi phí trực tiếp theo kinh nghiệm.


+ Số công nhân và số giờ làm việc, ca làm việc hay số giờ năng lực.

Chương 9. Quản trị chính sách tài chính doanh nghiệp


* Mục tiêu: Nắm được bản chất của các mối quan hệ tài chính trong doanh nghiệp, phân tích được các hoạt động tài chính để có thể đưa ra các chính sách tạo vốn và sử dụng các nguồn vốn một cách có hiệu quả.


* Kế hoạch: 6 tiết

9.1. Tổng quan về quản trị tài chính doanh nghiệp 

9.1.1. Khái niệm và các mối quan hệ tài chính doanh nghiệp 


* Khái niệm tài chính doanh nghiệp:


Trong các sách viết về quản trị tài chính, người ta đưa ra rất nhiều khái niệm khác nhau về tài chính doanh nghiệp. Các tác giả đã tìm kiếm khái niệm tài chính trên các vấn đề có tính chất nguyên lý khác nhau của họ, trong đó tập trung vào 5 vấn đề chủ yếu sau: 

- Cơ cấu của nguồn vốn (giữa vốn có và vốn lạ).


- Sự đảm bảo lợi ích cho những người bỏ vốn dưới các hình thức khác nhau.


- Khía cạnh thời gian của các loại vốn.


- Sự diễn giải các khái niệm về vốn như là tổng giá trị của các loại tài sản dưới hai dạng: “vốn trừu tượng” và “vốn cụ thể”.


- Chỉ ra quá trình thay đổi của vốn trong các trường hợp tăng, giảm và thay đổi cấu trúc của nó.


Trên cơ sở các vấn đề nguyên lý nêu trên, có thể hiểu: “Tài chính doanh nghiệp là các mối quan hệ kinh tế phát sinh trong các quá trình hình thành, phát triển và biến đổi của vốn dưới các hình thức có liên quan trực tiếp đến hiệu quả sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp”.


* Quản trị tài chính doanh nghiệp 


Quản trị tài chính là việc nghiên cứu, phân tích để đưa ra các quyết định điều chỉnh các mối quan hệ tài chính nhằm đạt được hiệu quả kinh doanh cao nhất. 


ở đây, cần phân biệt giữa 2 khái niệm: Quản trị tài chính và quản trị đầu tư. Mặc dù tài chính và đầu tư đều nghiên cứu các quan hệ kinh tế liên quan đến vốn sản xuất, song do tính chất, phạm vi và quá trình thực hiện chúng khác nhau nên người ta vẫn có thể phân biệt:


- Quản trị tài chính xem xét, quyết định quá trình tạo lập các nguồn vốn (bao gồm tạo lập ban đầu và các tạo lập trong suốt quá trình kinh doanh) và thực trạng tài chính tại các thời điểm nhất định để đảm bảo tốt khả năng thanh toán, hiệu suất vốn kinh doanh và sự ổn định của cơ cấu tài chính tổng thể.

- Đầu tư là việc sử dụng nguồn vốn tạo lập được dưới khía cạnh hoạt động kinh tế - kỹ thuật cụ thể để đảm bảo sự hợp lý, tính kinh tế trong cơ cấu tổng thể của doanh nghiệp.


Trong quản trị tài chính doanh nghiệp, người ta phân biệt sự tạo lập các nguồn vốn từ bên trong và tạo lập từ bên ngoài, phù hợp với thực trạng tài chính tại các thời điểm và hoàn cảnh nhất định của doanh nghiệp.


* Các quan hệ tài chính chủ yếu của doanh nghiệp 


- Quan hệ tài chính giữa doanh nghiệp và Nhà nước.


- Quan hệ tài chính giữa doanh nghiệp với thị trường vốn, tiền tệ, thể hiện trong việc huy động các nguồn vốn dài hạn và ngắn hạn cho nhu cầu kinh doanh.


+ Trên thị trường vốn, doanh nghiệp huy động các nguồn vốn dài hạn bằng cách phát hành các loại chứng khoán (trái phiếu, cổ phiếu), cũng như việc trả các khoản lãi, hoặc doanh nghiệp gửi các khoản vốn nhàn rỗi vào ngân hàng, hay mua chứng khoán của các doanh nghiệp khác. 


+ Trên thị trường tiền tệ, doanh nghiệp quan hệ với các ngân hàng, vay các khoản ngắn hạn, trả lãi và gốc khi đến hạn.


- Quan hệ tài chính giữa doanh nghiệp với các thị trường khác.


Thể hiện quan hệ của doanh nghiệp trong việc huy động các yếu tố đầu vào (như thị trường hàng hoá, dịch vụ, lao động ...) và các quan hệ để thực hiện việc tiêu thụ sản phẩm ở thị trường đầu ra (với các đại lý, cơ quan xuất nhập khẩu, thương mại).


- Quan hệ tài chính phát sinh trong nội bộ doanh nghiệp. 

  
Thể hiện mối quan hệ trong suốt quá trình huy động, quản lý và sử dụng các nguồn vốn, cụ thể là thông qua các chính sách tài chính.

9.1.2. Vai trò và các nội dung chính của quản trị tài chính doanh nghiệp 


* Vai trò 


- Quản trị tài chính giữ vai trò quyết định trong việc sử dụng tối ưu các nguồn lực của doanh nghiệp trên cơ sở các hoạt động phân tích, hoạch định và kiểm soát trong suốt quá trình kinh doanh.


- Quản trị tài chính là cơ sở cho việc phân phối và sử dụng hiệu quả nguồn lực trong nền kinh tế vì tài chính doanh nghiệp là một bộ phận cấu thành nên tổng thể nền tài chính quốc gia.


* Các nội dung chính của quản trị tài chính doanh nghiệp 


Trên bình diện tổng thể, quản trị tài chính có các nội dung sau:


- Phân tích tài chính doanh nghiệp.


- Hoạch định và kiểm soát tài chính doanh nghiệp.


- Quản trị các nguồn tài trợ.

- Chính sách phân phối.


- Quản trị hoạt động đầu tư.


Tuy nhiên, do sự phát triển mạnh mẽ của các lý thuyết đầu tư nên nó nhanh chóng trở thành một ngành nghiên cứu riêng. Bởi vậy, khi nghiên cứu quản trị tài chính doanh nghiệp, người ta tập trung vào các nội dung trên và đầu tư được coi như một nội dung song hành.


Xuất phát từ mục tiêu và phạm vi nghiên cứu, chương này đề cập tới một số nội dung chủ yếu sau:


+ Báo cáo tài chính và các chỉ số tài chính căn bản.


+ Chính sách nguồn vốn.


+ Chính sách mắc nợ của doanh nghiệp.


+ Chính sách thay thế tín dụng.


+ Chính sách khấu hao.

+ Chính sách quản trị dự trữ.

+ Chính sách bán chịu.

9.2. Báo cáo tài chính và các chỉ số tài chính căn bản

9.2.1. Báo cáo tài chính 


Để đưa ra các chính sách tài chính của doanh nghiệp, người ta thường căn cứ vào các báo cáo tài chính. Các báo cáo này thường được sắp xếp, phản ánh theo các chuẩn mực nhất định (theo các quy định của hệ thống kế toán - tài chính quốc gia), thông thường bao gồm:


* Bảng cân đối kế toán


- Khái niệm: Bảng cân đối kế toán là một báo cáo tài chính được lập vào một thời điểm nhất định theo cách phân loại vốn và nguồn hình thành vốn, được cấu tạo dưới dạng bảng cân đối số dư các tài khoản kế toán.


- Kết cấu của bảng cân đối kế toán:


Bên trái là tài sản: Tức là giá trị toàn bộ tài sản hiện có cho đến thời điểm lập báo cáo thuộc quyền quản lý và sử dụng của doanh nghiệp. Có thể hợp nhất các loại tài sản thành 3 loại sau đây:


Tài sản cố định (TSCĐ)


Tài sản lưu động (TSLĐ)


Tài sản thanh toán (TSTT)


Trong mỗi bộ phận lại được chia nhỏ thành các khoản mục chi tiết theo quy định của hệ thống kế toán và yêu cầu quản lý.


Bên phải là nguồn vốn: Là giá trị các nguồn hình thành nên các loại tài sản của doanh nghiệp đến thời điểm lập báo cáo. ở đây, cơ cấu nguồn vốn được thể hiện và phản ánh tính tự chủ tài chính và chịu trách nhiệm pháp lý của doanh nghiệp đối với các bên góp vốn. Có thể hợp nhất các nguồn vốn thành:


Nguồn vốn chủ sở hữu (vốn của doanh nghiệp có)


Nguồn vốn vay (vốn lạ):
Vay dài hạn






Vay ngắn hạn


Giá trị của hai bên Tài sản và Nguồn vốn của bảng cân đối tài chính bằng nhau đúng theo số liệu đầu kỳ, cuối kỳ.


Ngoài ra còn có các loại tài liệu bổ xung với các phần chính của bảng tổng kết như:


- Các loại tài sản, vốn hiện có do doanh nghiệp quản lý, sử dụng nhưng không thuộc sở hữu của doanh nghiệp và cần phải theo dõi, gồm: Tài sản cố định thuê ngoài, giá trị vật tư, hàng hoá giữ hộ, nhận gia công, tài sản khách hàng ký gửi.


- Tài liệu bổ xung giải thích một số khoản trong bảng tổng kết tài sản như: nguồn vốn liên doanh, ngoại tệ quy đổi...


* Bảng báo cáo kết quả kinh doanh  


- Khái niệm: Nếu như bảng tổng kết tài sản được coi như một sự phản ánh thực trạng tài chính, thì bảng báo cáo Thu - Chi là một báo cáo kinh doanh trong một thời kỳ tương ứng. Nó thể hiện tập hợp các khoản thu, chi và kết quả kinh doanh. Đây là số liệu mà các nhà đầu tư rất quan tâm vì nó phản ánh sinh động toàn bộ quá trình kinh doanh của doanh nghiệp.


Tuỳ theo từng hệ thống kế toán mà cấu tạo của bảng báo cáo kinh doanh có thể khác nhau, nhưng nhìn chung nó phản ánh sự chênh lệch giữa doanh thu tiêu thụ với các khoản chi phí, các khoản thuế và cho kết quả về lợi nhuận ròng và phần tái tích luỹ.

 
Thí dụ về doanh nghiệp có bảng báo cáo kết quả kinh doanh như sau:

Bảng báo cáo kết quả kinh doanh








Đơn vị tính: Triệu đồng

	
	N-1
	N

	Doanh thu thuần
	
	

	Giá vốn hàng bán
	
	

	Lợi nhuận gộp
	
	

	Chi phí bán hàng 
	
	

	Chi phí quản lý doanh nghiệp 
	
	

	Lợi nhuận thuần từ hoạt động kinh doanh 
	
	

	Thu nhập từ hoạt động tài chính
	
	

	Chi phí hoạt động tài chính
	
	

	Lợi nhuận thuần từ hoạt động tài chính
	
	

	Tổng lợi nhuận trước thuế
	
	

	Thuế thu nhập doanh nghiệp phải nộp
	
	

	Lợi nhuận sau thuế
	
	



Ngoài hai bảng báo cáo tài chính trên, còn có thể sử dụng đến các báo cáo khác như: báo cáo luân chuyển tiền tệ, số dư các quý, các khoản nộp và các báo cáo giải trình, thuyết minh khác.

9.2.2. Các chỉ số tài chính cơ bản 


Khi xây dựng các chính sách tài chính, doanh nghiệp thường sử dụng tới một hệ thống các chỉ số tài chính để làm căn cứ. Các chỉ số đó mô tả thực trạng bức tranh tài chính doanh nghiệp của một thời kỳ kinh doanh. Chúng được rút ra từ các báo cáo tài chính, phản ánh quan hệ giữa các giá trị tài sản, các tỷ lệ nguồn vốn, quan hệ giữa tài sản và nguồn vốn cũng như các quan hệ với kết quả kinh doanh. Có thể tổng hợp các chỉ số tài chính theo 4 nhóm sau:


- Nhóm 1: Các chỉ số về khả năng thanh toán

* Khả năng thanh toán chung = 
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Tuỳ thuộc vào từng ngành kinh doanh và từng thời kỳ kinh doanh, song chủ nợ ngắn hạn sẽ tin tưởng hơn nếu chỉ số này lớn hơn 2.


* Khả năng thanh toán nhanh = 
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Nếu chỉ số này ( 1 có nghĩa là doanh nghiệp không có nguy cơ bị rơi vào tình trạng vỡ nợ.


Nhóm 2: Các chỉ số mắc nợ


* Chỉ số mắc nợ chung =
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Về lý thuyết, chỉ số này nằm trong khoảng 0(1 nhưng thông thường nó dao động quanh giá trị 0,5.


* Hệ số nợ (k) = 
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* Khả năng thanh toán lãi vay = 
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Nhóm 3: Các chỉ số hoạt động


* Số vòng quay tồn kho = 
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* Kỳ thu tiền bình quân = 
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* Chỉ số hiệu quả sử dụng vốn cố định = 
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* Số vòng quay toàn bộ vốn = 
[image: image54.wmf] vèn

sè

 

Tæng

thô

 

u

tiª

 

thu

 

Doanh



Nhóm 4: Các chỉ tiêu về doanh lợi:


* Chỉ số doanh lợi tiêu thụ = 
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* Chỉ số doanh lợi vốn = 
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* Chỉ số doanh lợi vốn chủ = 
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Ghi chú: Các thuật ngữ sử dụng trong các chỉ số trên đây đều được rút gọn với ý nghĩa là các giá trị và không thể hiện đơn vị tính.

9.3. Một số chính sách tài chính quan trọng của doanh nghiệp 

9.3.1. Chính sách nguồn vốn
[image: image58.wmf]

* Các loại nguồn tài chính của doanh nghiệp 


Nền kinh tế thị trường phát triển song hành với một nền tài chính đa dạng và phức tạp. Quá trình tích luỹ và tập trung tư bản là một trong các nguyên nhân dẫn đến sự hội nhập của tư bản tài chính và tư bản công nghiệp càng làm cho bức tranh tài chính tổng thể phức tạp hơn. Một mặt, tư bản tài chính tham gia vào giới công nghệ bằng việc góp vốn, rồi dẫn đến tự kinh doanh trên nhiều lĩnh vực khác. Mặt khác, các tập đoàn công nghiệp lớn cũng tự mình tổ chức ra các công ty tài chính để ổn định nguồn tài chính cho mình và tiến đến kinh doanh cả trên lĩnh vực tài chính. Tuy nhiên, không vì thế mà không thể mô tả một cách khá mạch lạc các nguồn tài chính của một doanh nghiệp. 


Nếu như trong nền kinh tế chỉ huy, nguồn tài chính được hình thành duy nhất từ quỹ tài chính tập trung là ngân sách thì ở cơ chế thị trường nguồn tài chính này càng mất dần ý nghĩa đối với các doanh nghiệp và chỉ đóng vai trò là “nguồn tài chính bao cấp”. Tổng hợp các loại nguồn tài chính có thể được mô  tả trong sơ đồ 9.1. sau:


Sơ đồ 9.1.

Trong đó, tài chính từ bên ngoài (I) gồm các nguồn:

I1: Là các nguồn tài trợ từ bên ngoài thông qua sự tham gia trên thị trường tài chính.

I1.1: Các nguồn thông qua hoạt động trên thì trường chứng khoán, chủ yếu dưới hình thức cổ phần.

I1.2: Các nguồn không thông qua thị trường chứng khoán.

Ví dụ: Những đóng góp vốn không tham gia kiểm soát công ty, nguồn tài chính từ thị trường “đen”, phần thừa kế cho doanh nghiệp, các khoản vay hữu hảo.

I2: Nguồn tài chính được tài trợ từ ngân sách, chủ yếu với các doanh nghiệp dịch vụ phúc lợi, hay các doanh nghiệp đang được khuyến khích thực hiện các chương trình kinh tế - xã hội của chính phủ.

I3: Nguồn tài chính lạ.

I3.1: Tín dụng dài hạn, trong đó phổ biến là:

I3.1.1: Các nguồn vay dài hạn.

I3.1.2: Các nguồn bằng phát hành trái khoán ghi nợ.

I3.1.3: Các loại trái khoán khác, ví dụ: trái khoán phát hành trong các hiệp hội, các tổ chức công nghiệp, ngành.

I3.2: Tín dụng ngắn hạn

I3.2.1: Tín dụng ngân hàng, ví dụ như: tín dụng chiết khấu, tín dụng có thế chấp, tín chấp.

I3.2.2: Tín dụng thương mại, đặc biệt là tín dụng giao hàng.

I3.2.3: Các nguồn tín dụng ngắn hạn khác, ví dụ: tín dụng thanh toán công nghiệp.

I3.3: Các nguồn tài chính thay thế tín dụng, chủ yếu dưới 2 loại:

I3.3.1: Factoring (chủ yếu với các nguồn ngắn hạn): Tức là nhờ một tổ chức tài chính bảo lãnh nợ.

I3.3.2: Leasing (chủ yếu với các nguồn dài hạn) : Là nguồn tài chính có được nhờ hình thức thuê mua.

Tài chính bên trong (II) gồm các loại:

II1: Nguồn tài chính có được từ quá trình bán hàng, gồm:

II1.1: Tự tài trợ từ doanh thu. 

II1.2: Nguồn tài chính từ giá trị khấu hao.

II1.3: Nguồn tài chính từ lợi nhuận tái tích luỹ.

II2: Nguồn tài chính từ các biện pháp quản trị tài chính khả thi. ở đây, các quyết định tài chính trên cơ sở phân tích khoa học các hoạt động tài chính của doanh nghiệp cũng được coi như một nguồn, thậm chí là một nguồn quan trọng, bởi vì các loại nguồn kể trên tồn tại một cách khách quan, còn vấn đề quyết định vẫn phụ thuộc phần lớn vào các quyết định của các quản trị gia, đặc biệt là khi doanh nghiệp ở trong tình trạng hiểm nghèo.

Việc xem xét các nguồn tài chính cho phép thấy rõ hơn bức tranh tài chính tổng thể mà doanh nghiệp có thể nghiên cứu, huy động các nguồn cần thiết, phù hợp cho kinh doanh.

* Sự tập hợp các loại nguồn tài chính trong bảng tổng kết tài sản           doanh nghiệp 

Các nguồn tài chính được doanh nghiệp huy động tập hợp vào bên phải của bảng tổng kết tài sản (nguồn vốn). Loại trừ các nguồn phải đi kèm  với các tài liệu bổ xung để giải thích thêm về nguồn (ví dụ với Leasing hay Factoring) hay vì lý do ngoại hối, còn lại chúng được tập trung theo nguyên tắc chung sau:

    Tài sản 

        Nguồn vốn


    TSCĐ

          Vốn chủ

TSLĐ dự trữ

      Vốn lạ dài hạn




        (vay dài hạn)


    Vốn thường xuyên








      Vốn lạ

 (dài hạn)


    TSLĐ 
               Vốn lạ ngắn hạn



thanh toán
                 (vay ngắn hạn)


         Vốn ngắn hạn

Sơ đồ 9.2


Việc huy động nguồn tài chính nào đó đều ảnh hưởng trực tiếp đến tình hình tài chính doanh nghiệp và qua đó ảnh hưởng đến quá trình kinh doanh.


- Huy động nguồn vốn chủ: Tuy có lợi trong việc tự chủ tài chính doanh nghiệp nói chung, song các hình thức tác động lại rất khác nhau. Giả sử phát hành thêm cổ phần, thường thì chi phí phát hành cao, có thể bị chia quyền kiểm soát. Phần lợi nhuận tái tích luỹ thường là hạn chế vì bị ảnh hưởng bởi chính sách phân phối, hơn nữa có thể gây tâm lý thụ động.


- Huy động nguồn vốn lạ: Trước hết, nó ảnh hưởng đến tự chủ tài chính, sau nữa là gánh nặng vì phải trả lãi vay, nhất là trong điều kiện kinh doanh khó khăn. Hơn nữa, cơ cấu trong bản thân nguồn vốn lạ (giữa dài hạn và ngắn hạn) sẽ ảnh hưởng trực tiếp đến khả năng thanh toán nhanh của doanh nghiệp - một nguy cơ đe doạ khả năng phá sản do mất khả năng thanh toán.


Tóm lại, việc huy động các nguồn tài chính cho doanh nghiệp luôn là một trong những quyết định căn bản của quản trị tài chính doanh nghiệp nói chung. Nó phải xuất phát từ những phân tích, tính toán xác đáng.


 * Chính sách tài trợ


Việc thực hiện chính sách huy động phải dựa trên sự lựa chọn chính sách tài trợ. Có 3 chính sách tài trợ sau:


- Chính sách tài trợ cân bằng: Tức là tài sản cố định và tài sản lưu động thường xuyên được tài trợ bằng các nguồn vốn dài hạn. Chính sách này cho phép doanh nghiệp đảm bảo khả năng thanh toán thường xuyên và thanh toán nhanh một cách an toàn, bởi vì các tài sản lưu động thường xuyên gắn liền với chu kỳ kinh doanh và gắn liền với các khoản thu của doanh nghiệp.

- Chính sách tài trợ vững chắc: Tức là không những TSCĐ và TSLĐ thường xuyên, mà ngay cả một phần TSLĐ biến đổi cũng được tài trợ bằng các nguồn vốn dài hạn. Chính sách này không những đảm bảo chắc chắn cho khả năng thanh toán nhanh mà còn cho phép doanh nghiệp kinh doanh trên phần vốn tạm thời nhàn rỗi này bằng việc tham gia vào các phi vụ thương mại, đầu tư chứng khoán có lãi cao. Tuy nhiên, chính sách này cũng thường ảnh hưởng  đến hiệu quả kinh doanh chung, vì thông thường phí tổn vốn dài hạn cao hơn phí tổn vốn ngắn hạn.






Vốn ngắn hạn





Vốn dài hạn = Vốn chủ + Các tín dụng dài hạn, 










trái phiếu...




Sơ đồ 9.3


- Chính sách tài trợ mạo hiểm: Tức là nguồn vốn ngắn hạn tham gia tài trợ cho cả các TSLĐ thường xuyên, thậm chí cho cả TSCĐ. Chính sách này rất dễ đẩy doanh nghiệp vào tình trạng mất khả năng thanh toán nhanh. Nó có thể được áp dụng đối với các doanh nghiệp được Nhà nước cung cấp cho chịu với kỳ hạn dài và số lượng lớn, nhưng cũng vì thế lại khó có thể áp dụng chính sách bán chịu, làm ảnh hưởng đến hiệu quả kinh doanh nói chung.

9.3.2. Chính sách mắc nợ của doanh nghiệp 


Việc huy động các nguồn vốn dẫn đến thay đổi cơ cấu vốn và do đó làm thay đổi hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp. Bởi vậy, chính sách mắc nợ được coi như chìa khoá đảm bảo cho doanh nghiệp tránh rủi ro phá sản, đồng thời đạt được hiệu quả kinh doanh thoả đáng.


* Hệ số mắc nợ và hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp 

k = 
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Hệ số mắc nợ này có liên quan trực tiếp đến hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp, cụ thể là hiệu quả của vốn chủ sở hữu. Để biểu diễn mối quan hệ này, có thể xây dựng công thức sau:



Trong đó:



Ln: Lợi nhuận ròng.


Vv: Vốn vay.



Vc: Vốn chủ sở hữu.



Lv: Lãi vay (tuyệt đối).



Lnv: Chỉ số doanh lợi vốn.



Lnc: Chỉ số doanh lợi vốn chủ sở hữu.



i: Lãi suất vay vốn bình quân.


Nhìn vào công thức này ta thấy:


Suất doanh lợi vốn chủ phụ thuộc vào 3 tham số, trong đó:


- Lnv là kết quả của nỗ lực kinh doanh toàn doanh nghiệp.


- i được quyết định bởi rất nhiều yếu tố của nền kinh tế quốc dân, nói cách khác đây là yếu tố khách quan, nằm ngoài tầm kiểm soát của doanh nghiệp, thông thường do ngân hàng quyết định.


- k là nhân tố nhạy cảm nhất và phụ thuộc hoàn toàn vào chính sách huy động vốn của doanh nghiệp. 


* Chính sách mắc nợ


Có thể nói, chính sách mắc nợ của doanh nghiệp thực chất là việc điều chỉnh hệ thống mắc nợ nhằm đảm bảo hiệu quả cao nhất cho vốn đầu tư của chủ sở hữu (vốn ngân sách, vốn sáng lập viên, vốn cổ phần nói chung...).


Có 2 chính sách mắc nợ sau:


- Chính sách mắc nợ linh hoạt: Là việc điều chỉnh hệ số theo diễn biến của từng thời kỳ kinh doanh cụ thể.


Chẳng hạn trong thời kỳ tốt đẹp, có nghĩa là doanh lợi vốn (Lnv) cao thì nâng cao hệ số mắc nợ sẽ làm cho suất doanh lợi vốn chủ được nâng cao. Khi đó, việc huy động vốn vay là có hiệu quả. Ngược lại, nếu suất doanh lợi vốn thấp thì hệ số nợ cao sẽ là gánh nặng cho doanh nghiệp, và lúc đó việc giảm các khoản vay và huy động thêm vốn chủ sở hữu (bằng phát hành cổ phiếu chẳng hạn) sẽ là một sự điều chỉnh hữu hiệu đối với doanh nghiệp.


Điều kiện thực hiện:


+ Doanh nghiệp phải thường xuyên theo dõi và phân tích  hiệu quả hoạt động kinh doanh.


+ Thị trường tài chính đã phát triển.


+ Doanh nghiệp có thể chủ động trong việc huy động và dãn nợ khi cần thiết.


- Chính sách mắc nợ ổn định: Là việc doanh nghiệp chủ trương duy trì một hệ số nợ tương đối ổn định, phù hợp với hoạt động kinh doanh, với văn hoá kinh doanh cũng như các chủ trương dài hạn của mình.


+ ưu điểm: Tránh được rủi ro mất khả năng thanh toán, vì hệ số nợ được đặt trong một “khung an toàn nhất định”.


+ Nhược điểm: Doanh nghiệp có thể bỏ lỡ các cơ hội kinh doanh trong những thời kỳ nhất định khi thực hiện chính sách này.

9.3.3. Chính sách thay thế tín dụng


Trong hoạt động kinh doanh, để tránh các rủi ro tín dụng do việc huy động vốn vay đem lại, doanh nghiệp có thể sử dụng các chính sách tài chính thay thế tín dụng.


* Chính sách thay thế tín dụng bằng thuê mua (Leasing)


Tín dụng thuê mua: Là việc doanh nghiệp tạo vốn bằng cách thuê trang bị, vật tư, công cụ và tài sản cố định khác để sử dụng cho kinh doanh. Có thể nói, đây là hình thức tạo vốn khá phổ biến cho hệ thống tài chính ở các nước có nền kinh tế thị trường phát triển. Với hình thức này, doanh nghiệp được sử dụng vốn như chính mình là người sở hữu với giá thuê định trước trong hợp đồng. Sau thời hạn hợp đồng thuê mua, doanh nghiệp có quyền trả lại tài sản đã thuê hoặc mua với giá còn lại hoặc tiếp tục thuê với giá thoả thuận mới. 


Các hình thức thuê mua chủ yếu gồm:


+ Tín dụng thuê mua truyền thống (như vừa trình bày trên).


+ Chuyển nhượng cho thuê: Là hình thức công ty tín dụng thuê mua cho doanh nghiệp trang thiết bị, căn cứ vào hợp đồng tín dụng thuê mua. Với hình thức này, doanh nghiệp là người thứ 3 song vẫn có quyền hạn sử dụng, giữ gìn và hoàn toàn có khả năng thanh toán trước mắt.


Hình thức thuê mua mặc dù tạo điều kiện cho doanh nghiệp giải quyết tốt khó khăn về vốn song doanh nghiệp thường phải chịu giá thuê cao, gây khó khăn cho cạnh tranh về giá. Mặt khác, tổ chức hình thức này rất phức tạp và khi có sự cố vi phạm hợp đồng, doanh nghiệp có thể phá sản rất nhanh do bên tín dụng đòi lại tài sản.


Các tổ chức kinh doanh tín dụng thuê mua thường có lợi nhờ tín dụng cho thuê cao. Do đó, cần lưu ý một số vấn đề trong hợp đồng như sau:


+ Giá thuê mua: Để có căn cứ xây dựng giá cả thuê mua, doanh nghiệp phải xác định được giá trị của tài sản thuê mua, doanh thu dự kiến, chi phí trên một đơn vị sản phẩm có sự tham gia của tài sản thuê mua.


+ Thời hạn thuê mua: Nhân tố tác động trực tiếp đến giá cả thuê mua là thời hạn thuê mua. Thông thường, thời hạn thuê mua ngắn thì giá cao và ngược lại.


+ Thời điểm tính giá thuê mua: Có hai thời điểm là thời điểm ký hợp đồng hoặc thời điểm thiết bị đã lắp đặt xong.


+ Phương thức thanh toán giá thuê mua: ở đây cần quan tâm các vấn đề như thời điểm thanh toán, phương tiện thanh toán (tiền hay sản phẩm), đồng tiền sử dụng (ngoại tệ hay nội tệ).


+ Chính sách khấu hao hiện tại của doanh nghiệp: Thông thường, nếu doanh nghiệp dùng chính sách khấu hao nhanh thì việc vay mua sẽ hiệu quả hơn là thuê mua.


+ Giá trị còn lại của thiết bị thuê mua: Là giá trị còn lại của thiết bị khi hết hợp đồng thuê mua. Trong những điều kiện nhất định, thông thường giá trị còn lại càng nhỏ thì tín dụng thuê mua càng có lợi.


+ Đánh giá lợi ích hình thức tín dụng thuê mua: 


Để đánh giá lợi ích của hình thức này, có thể so sánh với hình thức vay đầu tư trên các mặt như: Trong điều kiện thị trường vốn chưa phát triển, thuê mua là hình thức dễ thực hiện hơn, nhất là đối với các doanh nghiệp nhỏ, khó có khả năng vay tín dụng dài hạn để đầu tư mua TSCĐ. Cuối cùng, việc thuê mua không cần có các khoản bảo lãnh như khi vay mua và nó không làm tăng hệ số nợ của doanh nghiệp, làm cho doanh nghiệp có cơ hội tốt hơn để huy động các nguồn vốn khác khi cần thiết.
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nghiệp do trả lãi vay; i là lãi suất vay; N là số năm vay; n là số lần chi trả.


Lưu ý: Cách tính toán này là một căn cứ có thể sử dụng để đưa ra mức giá thuê mua đàm phán trong điều kiện thời hạn thuê tương đối dài (10-20 năm) và giá thuê trả đều hàng năm. Muốn so sánh chính xác hơn, cần lập bảng so sánh chi tiết giữa vay mua và thuê mua với nhiều yếu tố thay đổi tác động. Kết quả 6,14 là tra bảng hiện tại hoá.


* Chính sách thay thế tín dụng bằng đáo nợ (Factoring)


Thực chất của chính sách này là việc doanh nghiệp giảm thiểu các khoản phải thu, phải trả trong cân đối tài chính nhằm tạo ra một hoàn cảnh tài chính thuận lợi cho hoạt động kinh doanh thông qua một loại công ty tài chính trung gian là Factoring.


Khoản phải thu, phải trả xuất hiện khi doanh nghiệp có việc mua chịu và bán chịu. Khi đó, công ty Factoring sẽ đứng trung gian thanh toán tức thời các khoản nợ này với một tỷ lệ chiết khấu thoả thuận (thông thường cao hơn lãi xuất tín dụng ngắn hạn).


Ưu điểm: 


+ Doanh nghiệp có ngay các tài khoản thanh toán phục vụ cho quá trình kinh doanh, đặt biệt là cho việc thanh toán các khoản nợ đến hạn phải trả.


+ Do làm giảm các khoản phải thu, phải trả nên giá trị bảng cân đối tài chính doanh nghiệp giảm xuống, điều này dẫn đến chỉ số doanh lợi vốn có thể được cải thiện.


+ Nhờ giảm được các khoản phải thu mà doanh nghiệp có thể tránh được các rủi ro khi khách hàng mất khả năng thanh toán.


+ Giảm được các chi phí phát sinh trong quá trình thu đòi nợ.


Nhược điểm:


+ Tỷ lệ chiết khấu thường cao, dẫn đến làm giảm lợi nhuận, giảm Lnv.


+ Vô hình trung, doanh nghiệp lại phải phụ thuộc thêm vào một đối tác tài chính mới.


+ Trong nhiều trường hợp, chính sách này làm phức tạp thêm hoạt động tài chính của công ty.


Nội dung của chính sách đáo nợ:


+ Lựa chọn các công ty Factoring: Dựa trên sự biểu biết của doanh nghiệp về tiềm lực tài chính, uy tín và phương thức hoạt động của các công ty Factoring.


+ So sánh hiệu quả tổng thể mà chính sách này mang lại. Việc so sánh thông thường là tính toán giữa chi phí do các khoản phải thu gây ra với chi phí khi thực hiện hợp đồng factoring.

9.3.4. Chính sách khấu hao


Trong quá trình sử dụng, tài sản cố định chịu sự hao mòn cả vô hình và hữu hình. Để thu hồi giá trị đã hao mòn cho mục đích tái đầu tư, doanh nghiệp phải thực hiện việc xác định giá trị khấu hao phù hợp. Kinh doanh trong cơ chế thị trường nẩy sinh yêu cầu doanh nghiệp phải có chính sách khấu hao thoả mãn cả hai mục đích cơ bản: 


+ Giá trị khấu hao đảm bảo tái đầu tư.


+ Giá trị khấu hao không làm ảnh hưởng hoạt động doanh thu và Lnv.


Một số phương pháp khấu hao:

· Phương pháp khấu hao đều: Căn cứ vào nguyên giá TSCĐ và thời hạn sử dụng, mức khấu hao được tính đều theo các năm.



MKH = 
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Trong đó, G là nguyên giá TSCĐ và T là thời hạn sử dụng.

- Khấu hao theo giá trị còn lại:

Phương pháp này căn cứ vào nguyên giá TSCĐ ở năm trước để tính mức khấu hao cho năm sau với cùng một tỷ lệ khấu hao cố định.

Với ví dụ trên và tỷ lệ khấu hao cố định là 20%, phương pháp này được tính như sau:

	Thời điểm
	Giá trị tính khấu hao
	Mức khấu hao
	Giá trị còn lại

	Cuối năm 1
	20.000.000
	4.000.000
	16.000.000

	Cuối năm 2
	16.000.000
	3.200.000
	12.800.000

	Cuối năm 3
	12.800.000
	2.560.000
	10.240.000

	…
	…
	…
	…



Phương pháp này thường được sử dụng đối với TSCĐ có thời hạn sử dụng dài nhưng vẫn đảm bảo khấu hao nhanh trong thời kỳ đầu để bù đắp các loại hao mòn dự kiến. 


- Khấu hao theo tổng số năm: Phương pháp này cũng căn cứ vào nguyên giá và số năm sử dụng, nhưng có tác dụng tăng thu khấu hao ở những năm đầu để tái đầu tư và có thể khấu hao hết giá trị TSCĐ mà không bị dư đọng như ở phương pháp giá trị còn lại.
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Trong đó, Mt là mức khấu hao năm thứ t, còn T là số năm sử dụng.


- Để có một chính sách khấu hao đúng đắn, cần phải phân tích và xem xét khấu hao với 5 vấn đề liên quan chặt chẽ sau:


+ Sự rủi ro của thiết bị.


+ Khả năng thanh toán của doanh nghiệp.


+ Sự tạo thành giá thành sản phẩm hàng hoá.


+ Lợi nhuận của doanh nghiệp.


+ Các quy định về thuế. 

9.3.5. Chính sách quản trị dự trữ 

9.3.5.1. Hàng dự trữ và vai trò của hàng dự trữ


Hàng dự trữ thường chiếm tỷ trọng lớn trong tài sản của doanh nghiệp (thông thường chiếm 40-50%). Chính vì vậy, việc quản lý, kiểm soát tốt hàng dự trữ có ý nghĩa vô cùng quan trọng. Nó góp phần đảm bảo cho quá trình sản xuất được tiến hành liên tục và có hiệu quả cao.


Bản thân vấn đề quản trị hàng dự trữ có hai mặt trái ngược nhau là: Để đảm bảo sản xuất liên tục, đáp ứng nhanh chóng nhu cầu của người tiêu dùng trong bất kỳ tình huống nào, doanh nghiệp có ý định tăng dự trữ. Ngược lại, khi dữ trữ tăng lên, doanh nghiệp lại phải tốn thêm những chi phí có liên quan đến dự trữ (kể cả vấn đề ứ đọng vốn).


Hàng dự trữ bao gồm nguyên vật liêu, bán thành phẩm, dụng cụ, phụ tùng, thành phẩm dự trữ... Tuỳ theo các loại hình doanh nghiệp khác nhau mà các dạng hàng dự trữ và nội dung hoạch định, kiểm soát hàng dự trữ cũng khác nhau.


Đối với lĩnh vực sản xuất, sản phẩm phải trải qua một quá trình chế biến đầu vào là nguyên liệu thành sản phẩm ở đầu ra nên hàng dự trữ bao gồm hầu hết các loại từ nguyên vật liệu đến bán thành phẩm trên dây chuyền và thành phẩm cuối cùng trước khi đến tay người tiêu dùng.

9.3.5.2. Chi phí dự trữ


Trong quản trị dự trữ thường đề cập đến các loại chi phí sau đây:


Chi phí đặt hàng: Là toàn bộ chi phí có liên quan đến việc thiết lập các đơn hàng. Nó bao gồm các chi phí tìm nguồn hàng, thực hiện quy trình đặt hàng (giao dịch, ký kết hợp đồng, thông báo qua lại) và các chi phí chuẩn bị và thực hiện việc chuyển hàng hoá đến kho của doanh nghiệp.


Chi phí bảo quản (lưu kho): Là những chi phí phát sinh trong thực hiện hoạt động dự trữ, bao gồm: chi phí về nhà cửa và kho tàng; chi phí sử dụng thiết bị, phương tiện; chi phí về nhân lực cho hoạt động quản lý dự trữ; chi phí tài chính cho việc đầu tư vào mua hàng dự trữ, thiệt hại hàng dự trữ do mất mát, hư hỏng hoặc không sử dụng được. Thông thường, chi phí lưu kho hàng năm chiếm khoảng 40% giá trị hàng dự trữ.


Chi phí mua hàng: Là chi phí được tính từ khối lượng hàng của đơn hàng và giá mua một đơn vị. Thông thường, chi phí mua hàng không ảnh hưởng đến việc lựa chọn mô hình dự trữ, trừ mô hình khấu trừ theo lượng mua.

9.3.5.3. Mô hình quản lý dự trữ


Có hai câu hỏi chính mà quản lý dự trữ phải trả lời là khi nào đặt hàng và đặt hàng bao nhiêu ?


- Khi nào đặt hàng?


Trả lời câu hỏi này nhằm xác định sự kiện bắt đầu thực hiện đặt hàng để tái tạo dự trữ. Có hai hệ thống chính được sử dụng:  


+ Đặt hàng (hoặc phát lệnh sản xuất) theo chu kỳ cố định: một tuần một lần, một tháng một lần...


+ Đặt hàng khi mức dự trữ giảm xuống dưới một mức tối thiểu gọi là dự trữ báo động đặt hàng (điểm đặt hàng).


- Đặt hàng bao nhiêu?


Trả lời câu hỏi này phụ thuộc vào trả lời câu hỏi trước. Thật vậy, nếu đặt hàng ở những ngày cố định với mức đặt hàng cố định sẽ khó thích ứng với sự biến động của các nhu cầu. Vậy khi đặt hàng để tái tạo dự trữ hoặc là yếu tố thời gian thay đổi, hoặc là số lượng thay đổi. Điều đó dẫn đến sự tồn tại của 2 hệ thống quản lý dự trữ là:


- Đặt hàng để tái tạo dự trữ chỉ được tiến hành khi mức dự trữ cực tiểu đạt tới, người ta nhập vào một số lượng nhất định.


- Đặt hàng để tái tạo dự trữ xảy ra theo những chu kỳ cố định, người ta đặt hàng với những số lượng khác nhau tuỳ theo từng đợt, bằng mức sản phẩm dự trữ đã tiêu thụ từ lần đặt hàng lần trước đến lần này để duy trì một mức gọi là mức tái tạo.

Tóm lại, người ta có thể lựa chọn giữa hai hệ thống quản lý dự trữ:


+ Hệ thống có số lượng cố định và chu kỳ thay đổi là hệ thống điểm đặt hàng. Hệ thống này nhằm đặt hàng một số lượng xác định Q mỗi khi mức dự trữ giảm xuống một mức xác định gọi là điểm đặt hàng. 


+ Hệ thống có chu kỳ cố định và số lượng thay đổi là hệ thống tái tạo dự trữ định kỳ. Theo hệ thống này, ở một thời điểm nhất định (cuối tháng hay cuối quý chẳng hạn), người ta đánh giá mức dự trữ còn lại và đặt hàng một số lượng xác định sao cho mức dự trữ đạt được một mức cố định gọi là mức tái tạo. Mức đặt hàng thường bằng lượng sản phẩm dự trữ đã tiêu thụ ở kỳ trước.


* Hệ thống điểm đặt hàng


Nguyên tắc của hệ thống này là thực hiện việc đặt hàng khi mức dự trữ giảm xuống một mức nào đó (điểm đặt hàng) hay dự trữ báo động. Mức này đảm bảo yêu cầu bán hàng hoặc yêu cầu cho sản xuất đến khi nhận được hàng từ người cung cấp. Vì vậy, mức dự trữ báo động nhỏ nhất bằng yêu cầu trong thời gian nhận hàng (từ lúc đặt hàng cho đến khi nhận hàng về kho), nếu không sẽ thiếu sản phẩm để bán hoặc thiếu sản phẩm cung cấp cho quá trình sản xuất.


Hệ thống này yêu cầu người ta phải đặt hàng hoặc đưa vào sản xuất ngay sau khi đạt tới điểm đặt hàng. Điều đó dẫn đến những khó khăn trong các trường hợp sau:

 - Nhiều mặt hàng được mua từ một nhà cung cấp mà các mặt hàng đó đạt tới các điểm đặt hàng tại các thời điểm khác nhau, vì thế ta không thể kết hợp các đơn đặt hàng lại với nhau. Điều này làm tăng chi phí của doanh nghiệp.


- Việc tổ chức sản xuất ở nhà cung cấp khi thực hiện một đơn hàng bị ảnh hưởng bởi chương trình sản xuất các sản phẩm khác. Do vậy, thời kỳ thời kỳ giao nhận thường bị kéo dài, đặc biệt đối với các quá trình sản xuất có tính chất thời vụ, khi ta đặt hàng nhà cung cấp không có hàng bán nhưng khi nhà cung cấp có hàng bán thì doanh nghiệp lại chưa có nhu cầu. Vì vậy, áp dụng mô hình điểm đặt hàng rất khó khăn, cần phải có một cơ cấu sản xuất linh hoạt hoặc là phải tồn tại một mức dự trữ lớn ở nhà cung cấp.


- Việc nắm chắc mức dự trữ tại mọi thời điểm để có thông báo ngay khi mức dự trữ đạt tới điểm báo động làm cho chi phí dự trữ lớn, nhưng điều đó có thể thực hiện được nhờ hệ thống máy tính ghi lại mọi sự thay đổi mức dự trữ ở từng thời điểm và báo ngay khi mức dự trữ đạt điểm cực tiểu.  


Tóm lại, hệ thống điểm đặt hàng được áp dụng phù hợp nhất khi thoả mãn các điều kiện sau:


+ Dòng yêu cầu có mức biến động lớn.


+ Những sản phẩm có giá trị cao cần phải hạn chế tình trạng thiếu hụt sản phẩm dự trữ vì chúng sẽ gây ra thiệt hại lớn. 


+ Hệ thống sản xuất linh hoạt.


+ Có dự trữ lớn ở nhà cung cấp.


* Hệ thống tái tạo dự trữ định kỳ


Hệ thống này nhằm vào việc kiểm tra mức độ tồn kho theo những khoảng thời gian đều đặn và đặt hàng bằng số lượng sản phẩm dự trữ đã tiêu thụ trong kỳ trước. Số lượng đặt hàng bằng hiệu số giữa mức tái tạo và số lượng tồn kho.


Khi mức tái tạo được ấn định ở mức độ cao, mức dự trữ trung bình sẽ cao và chi phí bảo quản sẽ lớn. Ngược lại, nếu mức tái tạo thấp thì mức dự trữ trung bình thấp nhưng mức độ mạo hiểm về thiếu sản phẩm dự trữ sẽ cao.


Ưu điểm của hệ thống tái tạo dự trữ định kỳ là có khả năng ghép các nhu cầu ở cùng một nhà cung cấp để làm giảm chi phí bảo quản và chi phí đặt hàng. Ngược lại, hệ thống sẽ rơi vào tình trạng “cháy kho” trong nội bộ một chu kỳ khi có sự thay đổi đột ngột của yêu cầu, làm cho hệ thống không thể thích ứng được. Để tránh điều này người ta chấp nhận mức độ dự trữ bảo hiểm lớn. 


Tóm lại, hệ thống tái tạo dự trữ định kỳ có hiệu quả khi có các điều kiện sau đây:


+ Yêu cầu và thời kỳ giao nhận ít thay đổi.


+ Người ta không thể yêu cầu hay đặt hàng hay đưa vào sản xuất sản phẩm dự trữ một cách thường xuyên. 


+ Hàng hoá có giá trị thấp vì số lượng dự trữ lớn không làm tăng đáng kể chi phí dự trữ. 

9.3.5.4. Xác định số lượng kinh tế và chi phí quản lý dự trữ


Giả thiết là việc đặt hàng được diễn ra tức thì tức là thời gian giao nhận bằng không và mức tiêu dùng không thay đổi.

Số lượng kinh tế là số lượng sản phẩm mỗi lần tái tạo (đặt hàng hoặc đưa vào sản xuất) làm cực tiểu tổng chi phí dự trữ bao gồm chi phí bảo quản (chi phí lưu kho) và chi phí đặt hàng.


Số lượng kinh tế đạt được nhờ một sự thoả hiệp:


- Chi phí bảo quản tăng cùng với giá trị của sản phẩm và khối lượng dự trữ. Để giảm nó doanh nghiệp cần phải nhập sản phẩm nhiều lần (thực hiện nhiều lần đặt hàng trong một năm) với số lượng nhỏ. 


- Chi phí đặt hàng hoặc đưa vào sản xuất tăng lên tỷ lệ với số lần đặt hàng, vì vậy cần phải nhập ít lần với số lượng lớn ở mỗi lần nhập. 


Nếu gọi CVT(Q) là tổng chi phí biến đổi của hệ thống dự trữ trong một năm bao gồm chi phí đặt hàng và chi phí bảo quản sản phẩm:

CVT (Q) = 
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Trong đó:


D: Nhu cầu sản phẩm trong một năm.


Q: Số lượng đặt hàng.


L: Chi phí cố định một lần đặt hàng hay đưa vào sản xuất, không phụ thuộc vào số lượng đặt hàng.


I: Chi phí bảo quản toàn bộ một sản phẩm trong năm. Chi phí này có thể được chia ra thành 2 phần: Chi phí bảo quản và chi phí tài chính, trong đó chi phí tài chính được tính theo chi phí cơ hội. Thật vậy, việc doanh nghiệp bỏ tiền ra mua hàng dự trữ nhập kho đã đánh mất cơ hội gửi khoản tiền đó vào ngân hàng kiếm lời, hoặc là doanh nghiệp phải vay ngân hàng một khoản tiền để mua hàng dự trữ nhập kho và như vậy hàng năm phải trả một khoản lãi vay cho ngân hàng. Chính vì vậy, chi phí tài chính dự trữ một sản phẩm trong năm phải bằng giá mua sản phẩm đó nhân với lãi suất ngân hàng trên năm.


Khi đó, ta có một hàm số CVT với biến số Q, còn L, I và D là các tham số đã biết. Ta phải xác định Q sao cho hàm chi phí này đạt cực tiểu hay tìm giá trị Q* làm triệt tiêu đạo hàm cấp 1 của hàm số CVT(Q):
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Đó là điểm tối ưu vì đường cong CVT(Q) là đường cong lõm, đạo hàm cấp 2 của nó luôn dương.





[image: image69.wmf]2

2

dQ

CVT(Q)

d

= 
[image: image70.wmf]3

Q

2DL

 > 0 với Q ( 0 và D, L, Q > 0

Vậy số lượng Q* =  
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 là số lượng kinh tế 

Gọi N là số lần đặt hàng trong năm, ta có N = 
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Và CVT(Q*) = I. Q*/2 + L. D/Q* là toàn bộ chi phí tối ưu của hệ thống dự trữ trong một năm.

Chi phí







  CVT


                          I.Q/2


    L.D/Q


0
Q*

Số lượng


Hình 9.4.  Mô hình Wilson cơ bản

Mô hình kinh tế này có 2 ưu điểm là:


+ Các tham số được sử dụng trong mô hình ít, đơn giản.


+ Mô hình có thể khái quát hoá dễ dàng cho nhiều loại sản phẩm và nhiều loại chi phí dự trữ phù hợp với từng loại hình hoạt động của doanh nghiệp.

Ví dụ: Một doanh nghiệp chuyên cung cấp rơle điện. Giá mua vào của một chiếc rơle điện là 0,1 USD. Nhu cầu rơle trung bình trong một ngày là 1.000 chiếc và 250 ngày làm việc một năm. Chi phí cho một lần đặt hàng đi mua rơle là 100 USD. Chi phí bảo quản là 0,01 USD cho 1 sản phẩm trong một năm. Lãi suất ngân hàng là 10% trong năm. Giả sử mức yêu cầu đều đặn và không có hiện tượng thiếu sản phẩm dự trữ. 

Yêu cầu: Xác định số lượng kinh tế và chi phí quản lý dự trữ tối ưu?

Giải:


Nhu cầu sản phẩm trong năm: D = 250 x 1.000 = 250.000 (sản phẩm)

Chi phí tài chính cho 1 sản phẩm trong năm: 0,1 x 10% = 0,01 (USD)



Chi phí bảo quản toàn bộ cho 1 sản phẩm trong năm:


0,01 + 0,01 = 0,02 (USD/sản phẩm)


CVT(Q) = I. Q/2 + L. D/Q


Theo công thức, ta có số lượng kinh tế là: 

Q* =  
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= 50.000 (sản phẩm)


Số lần đặt hàng trong năm là: N* = 
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Chi phí quản lý dự trữ tối ưu là:

CVT(Q*) = I. Q*/2 + L. D/Q* 

      = 0,02 x 50.000/2 + 100 x 250.000/50.000

      = 500 + 500 = 1.000 (USD)


Vậy, doanh nghiệp đạt chi phí dự trữ tối ưu là 1.000 USD trong 1 năm với mức đặt hàng tối ưu là 50.000 sản phẩm với 5 lần đặt hàng trong năm.

9.3.5.5. Một số ứng dụng của mô hình Wilson


Bây giờ chúng ta sẽ mở rộng mô hình Wilson cơ bản trong 3 tình huống thường gặp sau:


- Thay vì nhập toàn bộ số lượng đặt hàng một lần, dự trữ được cung cấp (tái tạo) một cách liên tục bởi một quá trình sản xuất. 


- Các nhà cung cấp sẽ giảm giá bán nếu doanh nghiệp đặt hàng với một số lượng lớn hơn một ngưỡng quy định trước. 


- Nhiều mặt hàng được đặt ở cùng một nhà cung cấp hoặc cùng đưa vào sản xuất đồng thời trên cùng một loại thiết bị sản xuất. 


* Tái tạo dự trữ liên tục (xác định số lượng tối ưu đưa vào sản xuất )


Trong mô hình cơ bản, chúng ta đã coi việc tái tạo một khối lượng Q* sản phẩm được thực hiện tức thì một lần. Bây giờ chúng ta xét trường hợp lượng sản phẩm dự trữ được cung cấp bởi một dây chuyền sản xuất, quá trình tái tạo dự trữ được đảm bảo bằng nhịp sản xuất của dây chuyền hoặc tuỳ theo khả năng  của phương tiện vận chuyển. Điều hiển nhiên là nhịp sản xuất phải lớn hơn nhịp yêu cầu về sản phẩm dự trữ, nếu không thì sẽ thiếu sản phẩm dự trữ để cung cấp.


Ký hiệu p là nhịp sản xuất (số lượng sản phẩm làm ra trong một đơn vị thời gian). Như vậy, Q sản phẩm sẽ được sản xuất trong khoảng Q/p đơn vị thời gian. Trong khoảng thời gian đó, nếu quá trình xuất kho (bán hàng) thực hiện với nhịp d (số lượng sản phẩm tiêu thụ trong một đơn vị thời gian) thì một số lượng sản phẩm bằng d.Q/p đã được bán rồi, như minh hoạ ở hình sau:

  Sản


Đường cung cấp (pt)

phẩm

                                                 Mức dự trữ lớn nhất = Q(1-d/p)

                                             Mức dự trữ trung bình = Q(1-d/p)/2 

       0


                t
Thời gian (t)



     T
                   Đường tiêu thụ (- dt)

Hình 9.5. Tái tạo dự trữ liên tục

t: Thời gian cung cấp = Q/p

T: Chu kỳ cung cấp = D/Q

Mức dự trữ không đạt được mức Q mà chỉ là Q(1-d/p) và số lượng dự trữ trung bình trong kho không phải là Q/2 mà là Q(1-d/p)/2. 

Ta có thể viết: CVT(Q) = L. D/Q + 
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Công thức số lượng kinh tế trở thành:        Q* =  
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EMBED Equation.3[image: image81.wmf]
Công thức trên được sử dụng rất rộng rãi để xác định quy mô của lô sản phẩm đưa vào sản xuất. Trong trường hợp này, L là chi phí cố định cho một lần đưa vào sản xuất, không phụ thuộc vào số lượng của lô nhiều hay ít.  Chi phí này gồm:

- Chi phí kiểm tra, điều chỉnh thiết bị máy móc. 


- Chi phí thiết lập quá trình sản xuất (chuẩn bị tài liệu, nguyên vật liệu).


- Chi phí kết thúc quá trình sản xuất để chuyển sang sản xuất một lô sản phẩm khác. 


* Giảm giá hàng bán cho khối lượng đặt hàng lớn


Để tăng mức bán hàng và giảm chi phí dự trữ, thông thường các nhà cung cấp sẽ giảm giá bán một đơn vị hàng hoá nếu khách hàng mua với số lượng lớn hơn một ngưỡng xác định. Mức giảm giá này càng nhiều khi số lượng hàng càng lớn và ngưỡng giảm giá đã được quy định và thông báo bởi nhà cung cấp.


Quy định một ngưỡng giảm giá sẽ tác động tới hành vi mua hàng và dự trữ của người mua. Vấn đề là người mua phải trả lời câu hỏi: Liệu tổng chi phí mua sắm và bảo quản một khối lượng hàng hoá lớn hơn mức Q* (thường ngưỡng giảm giá lớn hơn Q*) như vậy có giảm đi hay không nếu chấp nhận yêu cầu của nhà cung cấp mua bằng ngưỡng giảm giá?


Câu trả lời là 2 trường hợp sau đây:


Trong thực tiễn, chi phí bảo quản  một đơn vị sản phẩm trong một năm thường phụ thuộc vào giá trị của sản phẩm bảo quản theo công thức:


I = C.H ( H là hệ số chi phí bảo quản và C là giá trị của sản phẩm được bảo quản).


Vì vậy nếu:

- Số lượng kinh tế được tính toán với mức giá thấp C2 (giá đã được giảm) theo công thức  Q* = 
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 vượt qua ngưỡng giảm giá thì mức tiết kiệm đạt được sẽ do 2 nguồn là chi phí mua sắm rẻ hơn và chi phí bảo quản (CVT) đạt cực tiểu.


- Ngược lại, nếu số lượng kinh tế mới không lớn hơn ngưỡng giảm giá,  khi đó ta cần phải so sánh chi phí toàn bộ khi mua một lượng hàng bằng Q* tính theo giá cao và chi phí toàn bộ tính theo giá mới có giảm khi mua một lượng bằng ngưỡng giảm giá. 


Ta gọi:


+ C1 và C2 là giá mua một đơn vị sản phẩm trong trường hợp không được giảm giá và có được giảm giá một cách tương ứng. 


+ CVT1 và CVT2 là chi phí tổng cộng của hệ thống tương ứng với hai trường hợp. 


+ R là ngưỡng giảm giá, nghĩa là nếu mua với khối lượng Q nhỏ hơn R ta phải mua với đơn giá là C​1, nếu mua với khối lượng lớn hơn hoặc bằng R ta sẽ được mua với mức giá C2 (C2 < C1).


Ta đi so sánh các giá trị sau:


CVT1* = C1. H. Q1*/2 + L. D/Q1* + C1.D


CVT2* = C2. H. R/2 + L. D/R + C2. D

Nếu CVT2 (R) < CVT1 (Q*) ta quyết định mức đặt hàng là Q = R; ngược lại nếu CVT2 (R) > CVT1 (Q*) ta chọn Q = Q*.


Tóm lại, việc giảm giá đơn vị khi mua với khối lượng lớn có 3 hệ quả sau:


- Chi phí mua hàng giảm (do giá mua giảm).


- Chi phí đặt hàng giảm (do Q tăng nên số lượng đặt hàng giảm).


- Chi phí bảo quản sẽ thay đổi ( tăng hoặc giảm) vì 
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 thay đổi. 


* Nhập hàng đồng thời nhiều mặt hàng từ một nhà cung cấp


Rõ ràng, chúng ta có thể giảm chi phí quản lý và vận chuyển bằng cách nhóm các đơn đặt hàng của nhiều loại sản phẩm ở cùng một nhà cung cấp vào cùng một đợt mua hàng. 


Chúng ta sẽ tìm số lượng tối ưu các lần đặt hàng tại cùng một nhà cung cấp, nếu đặt hàng đồng thời n loại sản phẩm trong mỗi lần mua. 


Ký hiệu:


Ci: Giá đơn vị loại sản phẩm thứ i (i=1, n).


H: Hệ số chi phí bảo quản trung bình.


Di: Nhu cầu loại sản phẩm thứ i.


L: Chi phí đặt hàng một lần cả n loại sản phẩm. 


N: Số lần đặt hàng của nhóm. 


Khi đó, chi phí toàn bộ của hệ thống dự trữ sẽ là:

CVT = N.L + 
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Số lần đặt hàng tối ưu là: N* = 
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Số lượng đặt hàng loại sản phẩm thứ i sẽ là: Qi* = 
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9.3.6. Chính sách bán chịu của doanh nghiệp 


Một tâm lý kinh doanh phổ biến là người ta thích được mua chịu hơn là phải bán chịu. Song nếu ai cũng thích được mua chịu mà không bán chịu thì tình hình sẽ ra sao? Vấn đề là ở chỗ bán chịu phải được xem như một chính sách kinh doanh phù hợp với lợi ích của doanh nghiệp.


Nội dung chính của chính sách bán chịu:


- Xác định mục tiêu bán chịu: nhằm thúc đẩy tăng doanh thu, giải toả hàng tồn kho, gây uy tín về năng lực tài chính của doanh nghiệp.


- Xây dựng các điều kiện bán chịu: thông thường căn cứ vào mức giá bán, lãi suất vay và thời hạn bán chịu.


- Tính toán hiệu quả bán chịu: thực chất là so sánh giữa chi phí phát sinh do bán chịu với lợi nhuận mà chúng mang lại.


Kinh doanh trong cơ chế thị trường, bán chịu được coi như một trong các biện pháp để đẩy nhanh tiêu thụ. Mâu thuẫn ở đây là đẩy nhanh tiêu thụ trong trường hợp này lại làm chậm chu kỳ luân chuyển vốn, giảm số vòng quay vốn lưu động. Chính vì vậy, để tính toán hiệu quả chính sách bán chịu, cần căn cứ vào chỉ tiêu lợi ích tài chính bán chịu (LBC):

LBC = (TNBC – CFBC

(TNBC = (DTBC1 –CF1) – (DT0 – CF0) 

 Trong đó:

(TNBC: Chênh lệch thu nhập nhờ bán chịu.


DTBC1: Doanh thu đạt được nhờ có bán chịu.


CF1: Chi phí toàn bộ khi có bán chịu.


CF0: Chi phí toàn bộ khi không bán chịu.


DT0: Doanh thu đạt được nếu không bán chịu.


CFBC: Chi phí bán chịu, gồm:



CFk: Lãi phải trả cho khoản phải thu vì bán chịu.



CFql: Chi phí quản lý do bán chịu như: đi lại, điện thoại, công văn, tiền lương ...



CFth: Chi phí thu hồi khác.

Như vậy: 

LBC = [(DTBC1 –CF1) – (DT0 – CF0)] – (CFk + CFql + CF th)

Ví dụ: Doanh nghiệp thực hiện chính sách bán chịu như sau:

Khi giao hàng khách phải trả 10% giá trị lô hàng.


Hết tháng thứ nhất trả 40%.


Hết tháng thứ hai trả 20%.


Hết tháng thứ ba trả nốt 30% còn lại.


Lãi suất vay hiện tại là 1%/tháng.


Nhờ bán chịu doanh thu đạt 2 tỷ đồng và chi phí là 60% trên doanh thu.


Nếu không bán chịu, doanh thu đạt 1,5 tỷ đồng và vì sản lượng sản xuất ít hơn nên chi phí là 65% trên doanh thu.


Chi phí quản lý do bán chịu là 60 triệu.


Chi phí thu hồi nợ khác: 30 triệu.


Tính lợi ích bán chịu?


Giải:


Theo công thức ta có:


( TNBC = (2 - 
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) = 0,275 (tỷ)


CFk = 1,8 x 0,01 + 1 x 0,01 + 0,6 x 0,01 = 0,034 (tỷ)


LBC = 0,275 - (0,034 + 0,06 + 0,03) = 0,15 (tỷ)


Tuy nhiên, do bán chịu doanh nghiệp phải bỏ thêm chi phí (giả sử doanh nghiệp phải chịu vay lãi suất đơn cho khoản vốn cần thêm). Như vậy, lợi ích bán chịu thực tế chỉ còn là:


 LBC 
= 151 – [(2.000 x 60% - 1.500 x 65%) x 0,01 x 3]


         
= 144,25 (triệu).


Trên đây là cách tính toán lợi ích của một chính sách bán chịu so với không bán chịu. Trong trường hợp doanh nghiệp lựa chọn nhiều chính sách bán chịu với các điều kiện thanh toán và giá cả khác nhau thì cũng có thể sử dụng công thức tính toán trên để so sánh và lựa chọn chính sách bán chịu hiệu quả nhất. 

Chương 10. Công tác kiểm soát trong doanh nghiệp


* Mục tiêu: Nắm được nội dung, hình thức và các phương pháp kiểm soát trong doanh nghiệp.


* Kế hoạch: 6 tiết.

10.1. Kiểm soát, mục đích và tính tất yếu của nó

10.1.1. Khái niệm và mục đích của kiểm soát 

* Khái niệm: 

Kiểm soát là quá trình áp dụng các cơ chế và phương pháp nhằm đảm bảo các hoạt động và kết quả đạt được phù hợp với những mục tiêu, kế hoạch đã định và các chuẩn mực đã đặt ra của tổ chức.


Kiểm soát là việc dựa vào các định mức, các chuẩn mực, các kế hoạch đã định để đánh giá hiệu quả công tác quản trị của cấp dưới.


* Mục đích cơ bản của kiểm soát 


Có nhiều quan điểm nói về kiểm soát. Theo H.Fayol: “Trong ngành kinh doanh, sự kiểm soát gồm có việc kiểm chứng xem mọi việc có được thực hiện theo như kế hoạch đã vạch ra, với những chỉ thị, những nguyên tắc đã được ấn định hay không. Nó có nhiệm vụ vạch ra những khuyết điểm và sai lầm để sửa chữa, ngăn ngừa tái phạm. Nó đối phó với mọi sự vật, con người và hành động”.


Theo Goctr: “Sự hoạch định quản trị tìm cách thiết lập những chương trình thống nhất, kết hợp và rõ ràng, còn sự kiểm soát tìm cách bắt buộc các công việc phải theo đúng kế hoạch”.


Từ những quan điểm nói trên về kiểm soát, có thể rút ra mục đích cơ bản của kiểm soát là: 


+ Xác định rõ những mục tiêu, kết quả đã đạt được theo kế hoạch đã định.


+ Xác định và dự đoán những biến động trong lĩnh vực cung ứng đầu vào, các yếu tố sản xuất cũng như thị trường đầu ra.


+ Phát hiện chính xác, kịp thời những sai sót xảy ra và trách nhiệm của các bộ phận có liên quan trong quá trình quyết định, mệnh lệnh, chỉ thị.


+ Tạo điều kiện thực hiện một cách thuận lợi các chức năng: uỷ quyền, chỉ huy và thực hiện chế độ trách nhiệm cá nhân.


+ Hình thành hệ thống thống kê, báo cáo với những biểu mẫu có nội dung chính xác, thích hợp.


+ Đúc rút, phổ biến kinh nghiệm, cải tiến công tác quản lý nhằm đạt được các mục tiêu đã định trên cơ sở nâng cao hiệu suất công tác của từng bộ phận, từng cấp, từng cá nhân trong bộ máy quản trị kinh doanh.

10.1.2. Tính tất yếu của hoạt động kiểm soát 



- Từ thập niên 90 của thế kỷ XX, kiểm soát đã trở thành công cụ được các nhà quản trị sử dụng để giám sát nhân viên dưới quyền và kiểm soát các hoạt động của họ. 

- Nhờ kiểm soát mà đo lường được mức độ chính xác, sự phù hợp của các quyết định, các mục tiêu chiến lược, chiến thuật đã được hoạch định của doanh nghiệp.

- Nhờ kiểm soát mà có thể đánh giá được kết quả đã đạt được, duy trì các hoạt động đang tiến hành, phát hiện nguyên nhân sai sót, từ đó điều chỉnh các quyết định trong tương lai.

- Thông qua các tài liệu kiểm soát, nhà quản trị sẽ có được hệ thống thông tin đầy đủ, cập nhật để làm căn cứ hoạch định mục tiêu cho tương lai.

Tóm lại, sự kiểm soát nảy sinh từ ý muốn của những người hoạch định và ra quyết định muốn biết kết quả thực hiện những mệnh lệnh, quyết định của cấp dưới, qua đó thẩm định mức độ chính xác, tính khả thi của những mục tiêu hoạch định.

Ngoài ra, tính tất yếu của kiểm soát còn xuất phát từ mối liên hệ tương tác giữa các hoạt động trong doanh nghiệp. Kiểm soát có ý nghĩa to lớn trong việc phối hợp các hoạt động quản trị từ: xác định mục tiêu, xây dựng chiến lược, xác lập cơ cấu tổ chức, tạo động lực kích thích động cơ của người lao động trong doanh nghiệp. 







Thay đổi mục tiêu 






Thay đổi chiến lược và cơ cấu 







Quyết định điều chỉnh

      Tác động đối với

          môi trường

Sơ đồ 10.1 Tác động giữa quyết định và kiểm soát
Qua sơ đồ trên ta thấy: Kiểm soát được thực hiện trong khuôn khổ của hai loại hệ thống khác nhau: hệ thống quyết định và hệ thống thông tin.

10.2. Trình tự và nội dung kiểm soát 

10.2.1. Trình tự quá trình kiểm soát 


Diễn trình kiểm soát là một quá trình gồm 3 bước: Thiết lập tiêu chuẩn kiểm soát; đo lường, so sánh mức độ đạt được các tiêu chuẩn đã định; điều chỉnh các sai lệch.


Bước 1: Thiết lập các tiêu chuẩn kiểm soát 


Tiêu chuẩn là những mốc mà từ đó người ta có thể đo lường thành quả đã đạt được.
Thông thường, các tiêu chuẩn đề ra đặc trưng cho các mục tiêu hoạch định của doanh nghiệp. Các tiêu chuẩn đặt ra thường được phản ánh về mặt định tính hay định lượng. Tuy nhiên, cần cố gắng lượng hoá các tiêu chuẩn.


Các tiêu chuẩn định lượng như:


+ Số lượng sản phẩm, dịch vụ sản xuất trong kỳ.


+ Tồn kho.


+ Khoản phải thu.


+ Lượng phế phẩm theo tỷ lệ cho phép.


+ Lượng chi phí đầu tư.


+ Giá cả.


+ Số giờ làm việc thực tế.

+ Mức tiêu dùng nguyên vật liệu.

+ Tỷ lệ cán bộ nhân viên trong bộ máy quản lý …

Các tiêu chuẩn định tính như:

+ Có ý thức trách nhiệm cao.

+ Có lòng trung thành với doanh nghiệp. 

+ Có kỷ luật làm việc…

- Trình tự thiết lập tiêu chuẩn kiểm soát:


(1): Xác định mục đích, kết quả cuối cùng phải đạt được. 

(2): Sắp xếp các yếu tố theo thứ bậc quan trọng có ảnh hưởng tới việc thực hiện mục đích.

(3): Xác định đơn vị đo lường đánh giá kết quả (bằng hiện vật, giá trị), thời gian ...

(4): Tập hợp các yếu tố và diễn tả mối quan hệ giữa chúng trên biểu đồ hay sơ đồ.

(5): Xác định các phương pháp, công cụ kiểm soát cần dùng; các báo cáo định kỳ; khả năng tổ chức, phối hợp hành động. 

Bước 2: Tiến hành kiểm soát và so sánh kết quả đã đạt được với những tiêu chuẩn đã định.

Bước này bao gồm các nội dung sau:

+ Thu thập chứng từ, báo cáo (thông tin).

+ Kiểm tra lại các báo cáo, sơ đồ, biểu đồ về mức độ chính xác và sự phù hợp với nội dung, mục đích của kiểm soát đã được đặt ra.

+ Nghiên cứu, phân tích, chỉ ra được những thành tích, tồn tại qua so sánh kết quả đạt được với mục tiêu đề ra theo dự kiến.

+ Xác định xu hướng phát triển mới, dự kiến những khó khăn, rủi ro có thể xảy ra. 

Mục đích của bước này là nhằm đánh giá đúng kết quả đã đạt được, khẳng định thành tích, phát hiện sai lệch làm cơ sở đề ra giải pháp. Để đánh giá một cách khách quan, cần thực hiện các nguyên tắc sau:

+ Phải căn cứ vào các tiêu chuẩn đã đặt ra để đánh giá kết quả.

+ Đảm bảo tính khách quan trong kiểm soát.

+ Đảm bảo vừa có lợi cho doanh nghiệp, vừa có lợi cho cá nhân và các bộ phận là đối tượng kiểm soát.

+ Đảm bảo tính toàn diện.

+ Đảm bảo tính thời điểm.

Bước 3: Điều chỉnh các sai lệch

Kiểm soát không chỉ đơn thuần là đo lường kết quả đã đạt được so với những tiêu chuẩn đặt ra mà còn phải đề ra những biện pháp để sửa chữa sai lầm. Nhờ thực hiện bước 2 của diễn trình kiểm soát, quản trị viên biết chính xác cần phải áp dụng những biện pháp sửa chữa ở những khâu, bộ phận, cá nhân nào.

Các hướng điều chỉnh sai lệch thường gồm: điều chỉnh kế hoạch, thay đổi mục tiêu, sửa đổi công tác tổ chức, tăng cường nhân viên, lựa chọn bố trí lại nhân sự, tăng cường huấn luyện, bồi dưỡng nhân viên, cách chức ...


Sơ đồ 10.2. Trình tự quá trình kiểm soát

Trình tự kiểm soát này nhằm hai mục đích:

- Kiểm soát ảnh hưởng của các quyết định chiến lược, sách lược với hoạt động doanh nghiệp.

- Đánh giá, thông báo, nêu nguyên nhân các tồn tại.

10.2.2. Nội dung kiểm soát 


Công tác kiểm soát trong doanh nghiệp mang tính toàn diện, bao trùm tất cả các lĩnh vực hoạt động: sản xuất, nhân sự, tài chính, kỹ thuật, marketing ...


Một số nội dung kiểm soát chính:


- Kiểm soát  tài chính: lỗ, lãi, doanh số, chi phí, lợi nhuận ...


Ví dụ: Dựa vào các chỉ tiêu về khả năng thanh toán (chỉ số khả năng thanh toán ngắn hạn, chỉ số khả năng thanh toán nhanh) để phân tích năng lực tài chính của doanh nghiệp, hoặc dựa vào phân tích các chỉ số mắc nợ, các chỉ số phản ánh kỳ thu tiền hàng, hiệu quả sử dụng vốn để kiểm soát tình thế tài chính doanh nghiệp.


- Kiểm soát nhân sự (nguồn nhân sự, tuyển dụng, lựa chọn, bố trí, sử dụng, đánh giá, bồi dưỡng và đào tạo, thăng tiến nhân sự).

- Kiểm soát về tình trạng thị trường: Dựa vào các phân đoạn thị trường để kiểm soát sự lựa chọn thị trường thích hợp, khả năng cạnh tranh về chất lượng, giá cả để chiếm lĩnh thị trường của các doanh nghiệp sản xuất ...


- Năng suất: Đo lường khả năng của doanh nghiệp trong việc sử dụng các nguồn lực (cả lĩnh vực trực tiếp và gián tiếp).


- Tình hình sản xuất (khả năng chế tạo sản phẩm mới, số lượng, chất lượng hàng hoá, dịch vụ).


- Thái độ làm việc và trách nhiệm của các quản trị viên: Có ý thức trách nhiệm hoàn thành công việc được giao hay không? Có quan hệ tốt trong cộng đồng doanh nghiệp không?


- Kiểm soát chất lượng sản phẩm.


- Kiểm soát khả năng vận hành công suất máy móc thiết bị.


- Sự kết hợp giữa các mục tiêu: ngắn hạn và dài hạn.


- Kiểm soát các dự án đầu tư, phát triển doanh nghiệp.


Tóm lại, nội dung kiểm soát phải trả lời được các vấn đề cơ bản sau:


- Mục đích phải đạt được của tổ chức là gì? Có những tiêu chuẩn gì đánh giá mức độ hoàn thành công việc? Cách thức thay đổi khi cần thiết.

- Hội đồng quản trị hay tổng giám đốc ban hành các quyết định quản trị dựa vào các căn cứ nào?


- Hệ thống sổ sách, biểu mẫu, nguồn thông tin lập ra để cung ứng, phục vụ cho việc hoàn thành các báo cáo có hợp lý và khoa học không?


- Chế độ trách nhiệm cá nhân trong quá trình thực hiện nhiệm vụ quản trị và ghi chép sổ sách của từng cấp, từng cá nhân?


- Tình hình tài chính của doanh nghiệp?


- Các quan hệ nhân sự trong doanh nghiệp?

10.2.3. Mối quan hệ giữa kiểm soát và các hoạt động trong doanh nghiệp 


Hoạt động trong doanh nghiệp có thể chia thành 2 loại: Những hoạt động thuộc kế hoạch chiến lược và những hoạt động thuộc kế hoạch tác nghiệp.

Mối quan hệ giữa các hoạt động và kiểm soát

	Những hoạt động thuộc kế hoạch hoá chiến lược
	Những hoạt động thuộc kế hoạch hoá tác nghiệp
	Loại kiểm soát

	Xác định các mục tiêu 
	Chuẩn bị các kế hoạch ngân sách
	Kiểm soát ngân sách

	Xác định tổ chức
	Chuẩn bị chương trình nhân sự ở các cấp
	Kiểm soát tuyển dụng

	Xác định chính sách tài chính 
	Chuẩn bị kế hoạch dự trù tài chính và cấp kinh phí
	Kiểm soát tín dụng (khách hàng và ngân hàng)

	Xác định chính sách marketing
	Quyết định các chương trình thăm dò, quảng cáo
	Kiểm soát hiệu quả  của quảng cáo

	Xác định chính sách nghiên cứu và phát triển 
	Quyết định các dự án
	Kiểm soát giá thực hiện dự án

	Chọn hướng đổi mới sản phẩm
	Quyết định những cải tiến đối với sản phẩm
	Kiểm soát lãi của sản phẩm

	Quyết định kế hoạch sản xuất 
	Chuẩn bị các chương trình sản xuất và cung ứng vật tư
	Kiểm soát tính liên tục của sản xuất và tiến độ chất lượng cung ứng vật tư

	Đánh giá kết quả của ban lãnh đạo và các biện pháp ban đề ra
	Đánh giá thành tích của người lãnh đạo và các nhân viên
	Kiểm soát năng lực nhân viên


10.3. Hình thức và phương pháp kiểm soát 

10.3.1. Các hình thức kiểm soát 


* Kiểm soát định kỳ:


Theo hình thức này, việc kiểm soát được thực hiện theo kế hoạch đã định trong từng thời gian và tập trung vào một số chức năng quản trị. Đối tượng của kiểm soát định kỳ thường là quản trị viên thừa hành và quản trị viên thực hiện.


Mục đích:


- Giúp quản trị viên cấp trên xem xét lại một cách toàn diện quản trị viên cấp dưới, từ đó có các quyết định về mở rộng hay thu hẹp trách nhiệm, quyền hạn của các quản trị viên. 


- Giúp quản trị viên cấp dưới biết được những sai sót, khuyết điểm mình đã gây ra.


- Làm cơ sở cho việc thưởng phạt, thăng cấp, đào tạo, bồi dưỡng đội ngũ quản trị viên.


Kiểm soát định kỳ muốn có kết quả khả quan cần chú ý với việc điều chỉnh lương bổng, thăng cấp và cấp trên phải tránh tuỳ tiện kiểm soát cấp dưới theo ý đồ chủ quan của mình.


* Kiểm soát liên tục


Là việc thực hiện kiểm soát thường xuyên trong mọi thời điểm với mọi cấp, mọi khâu và với nội dung toàn diện.


Mục đích:


- Giúp cho cấp trên nắm được đầy đủ những thông tin cần thiết, bổ sung thêm những thông tin đã được phản ánh qua các đợt kiểm soát định kỳ.


- Đo lường khả năng tổng hợp, mức độ thành thạo trong công việc của người dưới quyền.


* Kiểm soát bằng mục tiêu và kết quả 


Với hình thức này, việc kiểm soát được tiến hành trên cơ sở những mục tiêu ngắn hạn đã hoạch định và kết quả đạt được của quá trình quản trị.


So với hai hình thức kiểm soát trên, hình thức này có ưu điểm là:


+ Nội dung của kiểm soát chính xác, sát hợp với việc đạt tới mục tiêu ngắn hạn, từ đó kịp thời điều chỉnh những sai phạm nhằm đạt mục tiêu dài hạn.


+ Những nội dung kiểm soát được xác định rõ ràng nhờ đo lường giữa kết quả đã đạt được với mục tiêu hoạch định, tránh sự mập mờ, không chính xác.


+ Thông qua kết quả kiểm soát có thể đánh giá được đầy đủ hơn phẩm chất, năng lực, tính sáng tạo của quản trị viên cấp dưới ở những lĩnh vực họ phụ trách.


+ Tạo điều kiện cho quản trị viên cấp dưới phát huy tài tổ chức, tính chủ động trong thực hiện các chức năng, nhiệm vụ quản trị.

+ Mỗi quản trị viên tự học hỏi, bồi dưỡng để tạo ra một phương pháp quản trị phù hợp, có hiệu quả nhất đối với bản thân, cũng như đối với việc bồi dưỡng, đào tạo cấp dưới.

10.3.2. Phương pháp kiểm soát 


Chất lượng của công tác kiểm soát không chỉ phụ thuộc vào việc quy định chính xác những nội dung kiểm soát và lựa chọn hợp lý hình thức kiểm soát mà còn phụ thuộc rất lớn vào việc áp dụng hợp lý các phương pháp kiểm soát.

10.3.2.1. Các phương pháp truyền thống


- Phương pháp thống kê (trắc nghiệm thống kê, ước lượng thống kê)


Kiểm soát dựa vào các số liệu thống kê là những số liệu phản ánh kết quả đạt được và có thể là những phản ánh dự đoán tương lai.  Các số liệu này có thể được trình bày dưới dạng các biểu, bảng liệt kê hay các sơ đồ.


- Phương pháp phân tích, so sánh


+ Kiểm soát thông tin qua các bản báo cáo và phân tích. Thông thường, những bản báo cáo và phân tích được tập trung vào việc phát hiện ra những khâu, những bộ phận xung yếu, nhờ các báo cáo và kết quả phân tích mà có thể phát hiện được nguyên nhân sâu xa của sự tồn tại mà không một bản thống kê hay sơ đồ nào phản ánh được đầy đủ, thậm chí có thể phát hiện được những vấn đề bất thường, đột biến xảy ra. 

+ Kiểm soát dựa vào sự phân tích điểm hoà vốn. Thông qua phân tích sơ đồ điểm hoà vốn có thể thấy rõ tương quan của hai yếu tố thu và chi của một đơn hàng, một thương vụ. Với phương pháp này có thể dự đoán được mức lãi của các phương án để lựa chọn phương án tối ưu. Như vậy, với phương pháp này hoạt động kiểm soát không chỉ có ý nghĩa là kiểm tra lại cái đã làm mà còn có tác dụng kiểm tra cái sẽ làm để lựa chọn phương án tối ưu. 


- Kiểm soát bằng hình thức kiểm tra các nguồn lực

 Việc kiểm tra được thực hiện do một nhóm nhân viên tiến hành đều đặn trong các lĩnh vực: kế toán, tài chính, sản xuất, kỹ thuật, lao động. Việc kiểm soát phải đánh giá một cách tổng quát và so sánh kết quả thực tế đạt được với dự kiến, đồng thời xem xét đến tình hình thực hiện các chính sách sử dụng quyền hành, phẩm chất của quản trị viên và hiệu quả của các biện pháp áp dụng.
10.3.2.2. Phương pháp PERT


PERT là từ viết tắt của “Program Evaluation and Review Technique”, có nghĩa là “Chương trình đánh giá và kiểm tra kỹ thuật”, được áp dụng trong việc hoạch định và kiểm soát các dự án sản xuất.


Phương pháp PERT ra đời năm 1958 ở Mỹ do nhu cầu bức thiết của ngành hải quân Mỹ trong việc thực hiện chương trình sản xuất tên lửa tầm xa mang tên POLARIS bao gồm 200 nhà cung cấp, 900 người nhận thầu với kế hoạch thực hiện trong 7 năm, nhưng nhờ sử dụng phương pháp PERT đã rút ngắn thời gian sản xuất xuống còn 4 năm. Sau đó, phương pháp này được sử dụng rộng rãi trong các ngành công nghiệp ở Mỹ, tiếp đó là Tây Âu.


Phương pháp PERT đòi hỏi phải thể hiện một cách rõ ràng các mối liên hệ giữa các công việc khác nhau của một dự án nhằm xác định đường găng. Đường găng (hay còn gọi là đường tới hạn) là một đường hoàn thành dài nhất đi từ điểm đầu đến điểm cuối của sơ đồ PERT. Để xây dựng sơ đồ PERT cần phải biết độ dài của các công việc và mối liên hệ của các công việc đó. Một sơ đồ PERT bao gồm các giai đoạn và các công việc. Các giai đoạn được biểu diễn bằng các vòng tròn (còn được gọi là các điểm nút), các công việc được biểu diễn bằng các cung có mũi tên chỉ hướng. 


Ví dụ: Giả sử chúng ta muốn photocopy một tài liệu nào đó thì quá trình này sẽ bao gồm các các công việc sau:

	A: Mở hộp máy

B: Lấy tài liệu cần photo

C: Điều chỉnh tốc độ

D: Đặt bản gốc lên máy, đậy nắp

E: ấn nút vận hành 
	Độ dài: 15 giây

Độ dài: 20 giây

Độ dài: 12 giây

Độ dài: 7 giây

Độ dài: 1 giây



Mối liên hệ giữa các công việc:

	Công việc

A

B

C

D

E
	Công việc trước

-

A

B

C

D



Từ mối liên hệ đó, ta có thể biểu diễn sơ đồ PERT như sau:

            A(15)
B (20)           C (12)
            D (7)   
E (1)

Hình 10.3. Sơ đồ PERT quá trình photocopy


Một số quy tắc khi xây dựng sơ đồ PERT:


- Một sơ đồ PERT chỉ có một điểm đầu và một điểm cuối.


- Mỗi công việc được biểu diễn chỉ bằng một cung có mũi tên chỉ hướng nối giữa hai đỉnh.


- Hai công việc A và B nối tiếp nhau được trình bày như hình 10.4.


- Hai công việc A và B được tiến hành đồng thời được biểu diễn như hình 10.5.

- Hai công việc A và B hội tụ (có nghĩa là chúng được thực hiện trước một công việc C), được biểu diễn như ở hình 10.6.


        
         A 
                   B

Hình 10.4. Hai công việc nối tiếp







A







B

Hình 10.5. Hai công việc tiến hành đồng thời
















A








B

Hình 10.6. Hai công việc hội tụ


Ví dụ: Trên sơ đồ PERT hình 10.7 các công việc A và B được tiến hành đồng thời, C và D hội tụ, A trước C, B trước D.





A


C





B


D

Hình 10.7. Ví dụ minh hoạ


Giả sử bây giờ người ta đưa thêm một điều kiện là A phải trước D. Khi đó, chúng ta cần tạo ra một công việc giả X có độ dài bằng 0 và mối liên hệ này được trình bày trên hình 10.8.




         A


    C






           X (0)


                       B    

 D

Hình 10.8. Đưa thêm công việc giả vào sơ đồ PERT

* Xác định đường găng


Sau khi lập được đồ thị biểu diễn quá trình thực hiện các công việc, vấn đề đặt ra là phải tìm thời gian hoàn thành toàn bộ dự án. Để thực hiện điều đó, trước hết phải xác định được những công việc găng, những công việc mà thực hiện chúng chậm bao nhiêu thì thời điểm hoàn thành toàn bộ dự án sẽ bị đẩy lùi bấy nhiêu; tổng thời gian thực hiện của dự án chính là độ dài của đường găng, đường nối các công việc găng.


Về mặt toán học, đường găng được định nghĩa là một đường hoàn thành dài nhất, nối điểm đầu và điểm cuối của sơ đồ PERT. Điểm đầu đó là điểm chỉ có những cung đi ra, điểm cuối là điểm chỉ có các cung đi vào. Trên sơ đồ PERT, mỗi nút được gọi là một sự kiện và được ký hiệu bằng các con số. Ví dụ ta có sơ đồ sau (hình 10.9.):



   a (2)                  c (4)






      b(5)

Hình 10.9.

 Sự kiện 3 là sự kiện hoàn thành các công việc a, b và bắt đầu công việc c. 


Để xác định đường găng ta cần xác định thời hạn sớm nhất và thời hạn muộn nhất của các sự kiện.


Thời hạn sớm nhất của sự kiện i (ký hiệu là ti) là thời gian sớm nhất kể từ khi bắt đầu dự án đến khi đạt tới sự kiện i. Thời hạn muộn nhất của sự kiện i (ký hiệu là t’i) là thời gian chậm nhất chúng ta phải đạt tới sự kiện i nếu không muốn kéo dài toàn bộ thời gian hoàn thành dự án. 


Thời hạn sớm nhất của sự kiện i được xác định như sau:


ti = max(tj + dij) với j là bất cứ đỉnh nào trước i và dij là độ dài cung 

(j ; i).


Để xác định thời hạn chậm nhất của sự kiện i, trước hết ta cần phải xác định thời hạn kết thúc của toàn bộ dự án và xuất phát từ đó ta sẽ tính theo chiều ngược lại theo công thức:


t’i = min(t’j – dij) với j là đỉnh bất kỳ ngay sau đỉnh i. 
[image: image89.wmf]

Đường găng là đường bao gồm các đỉnh có ti = ti’. Những công việc nằm trên đường găng chính là các công việc găng. Nói cách khác, công việc găng là những công việc không chấp nhận bất kỳ một sự thả nổi nào. 


ý nghĩa: Các quản trị gia cần tập trung vào việc kiểm soát các công việc găng vì bất kỳ một sự chậm trễ nào đối với các công việc này cũng dẫn đến việc kéo dài thời gian hoàn thành dự án.


Chú ý: Với i là sự kiện bắt đầu ta có t(i) = 0; với i là sự kiện kết thúc ta có t(i) = t(i’).


* Bài tập minh hoạ


Bài tập 1: Một dự án sản xuất bao gồm 7 công việc cơ sở với độ dài và mối liên hệ của các công việc như sau:

	Công việc
	a
	b
	c
	d
	e
	f
	G

	Thời gian (ngày)
	3
	5
	6
	8
	4
	7
	3


	P
	a
	b
	C
	d
	E
	f
	G

	a
	
	
	
	
	
	
	

	b
	
	
	
	
	
	
	

	c
	
	
	
	
	
	
	

	d
	1
	
	
	
	
	
	

	e
	1
	1
	
	
	
	
	

	f
	
	
	1
	
	
	
	

	g
	
	
	
	
	
	1
	


 Hãy xây dựng sơ đồ PERT và xác định đường găng?


- Xây dựng sơ đồ PERT:


Qua bảng biểu thị mối liên hệ giữa các công việc ta thấy:


+ Các công việc a,b,c không làm sau công việc nào nên nó được làm đầu tiên (vẽ đầu tiên).

+ Các công việc d,e,g không làm trước công việc nào nên nó được làm sau cùng. 






d(8)




    a(3)
     








       F(0)
    e(4)  






b(5

- Xác định đường găng:

t1 = 0 (vì là sự kiện bắt đầu); t2 = (t1 + d(a)) = 0+3= 3; t3 = t1 + d(c) = 0+6=6; 

t4 = max(t1 + d(b); t2 + d(F)) = max(0 + 5; 3 + 0) = 5; 

t5 = (t3 + d(f)) = 6+7=13; 

t6 = max(t2 + d(d); t4 + d(e); t5 + d(g)) = max(3 + 8; 5 + 4; 13 + 3) = 16; 

t’6 = t6 = 16 (vì 6 là sự kiện kết thúc); t’5 = t’6 – d(g) = 16 - 3 =13; 

t’4 = t’6 – d(e) = 16 – 4 = 12; t’3 = t’5 – d(f) = 13 – 7 = 6; 

t’2 = min(t’6 – d(d); t’4 – d(F)) = min(16 – 8; 12 - 0) = 8; 

t’1 = min(t’3 – d(c); t’4 – d(b);  t’2 – d(a)) = min(6 – 6; 12 – 5; 8 - 3) = 0; 


Vậy, đường găng có độ dài là 16 hay thời gian thực hiện toàn bộ dự án là 16 ngày; các công việc găng là [c; f; g].

Bài tập 2: Một dự án gồm 9 công việc với độ dài và mối liên hệ của các công việc được thể hiện trong các bảng sau:

	Công việc
	a
	b
	c
	d
	e
	f
	g
	h
	i

	Thời gian (tháng)
	4
	6
	4
	12
	10
	24
	7
	10
	3


	P
	a
	b
	c
	d
	e
	F
	g
	h
	i

	a
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	b
	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	c
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	d
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	e
	
	1
	1
	
	
	
	
	
	

	f
	
	1
	1
	
	
	
	
	
	

	g
	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	h
	
	
	
	1
	1
	
	1
	
	

	i
	
	
	
	
	
	1
	
	1
	


Đáp án:





c(4)


    f(24)





b(6)




a(4)

       e(10)

i(3)



 d(12)

  g(7)

          h(10)


+ Xác định đường găng:

t1 = 0 (vì là sự kiện bắt đầu); t2 = t1 + d(a) = 0 + 4 = 4; 

t3 = max(t1 + d(c); t2 + d(b)) = max(0 + 4; 4 + 6 ) = 10;

t4 = max(t1 + d(d); t2 +  d(g); t3 + d(e)) = max(0 +12; 4 + 7; 10 + 10) = 20;  

t5 = max(t3 + d(f); t4 + d(h)) = max(10 + 24; 20 + 10) = 34;

t6 = t5 + d(i) = 34 + 3 = 37; 

t’6 = t6 = 37 (vì là sự kiện kết thúc); t’5 = t’6 – d(i) = 37 – 3 = 34; 

t’4 = t’5 – d(h) = 34 – 10 = 24; 

t’3 = min (t’5 – d(f); t’4 – d(e)) = min(34 – 24; 24 - 10) = 10;

t’2 = min(t’3 – d(b); t’4 – d(g)) = min(10 – 6; 24 - 7) = 4;

t’1 = min (t’3 – d(c); t’2 – d(a); t’4 – d(d)) = min(10 – 4; 4 – 4; 24 - 12) = 0;


Vậy, đường găng có độ dài là 37 hay thời gian thực hiện toàn bộ dự án là 37 tháng; những công việc găng là [a,b,f,i].

10.3.3. Công cụ và phương tiện kiểm soát 


Ngoài các công cụ, phương tiện kiểm soát thông thường như hệ thống biểu mẫu, các văn bản báo cáo, các bảng cân đối tài chính, ngày nay, công tác kiểm soát còn được hỗ trợ bởi các máy móc thông tin hiện đại như: máy vi tính, máy Fax, hệ thống vô tuyến, camera, các thiết bị, dụng cụ đo lường chính xác và thiết bị kiểm tra tâm lý.

10.4. Những điều kiện đảm bảo kiểm soát có hiệu quả

 
Để kiểm soát có hiệu quả, cần phải có một số điều kiện sau: 


- Phải có ngân sách dành riêng cho việc thực hiện công tác kiểm soát.


- Những biểu mẫu báo cáo, những nhận định và kết quả rút ra qua kiểm soát phải chính xác, phù hợp giữa nội dung với mục đích kiểm soát và phải có sự tham gia, đóng góp của các quản trị viên cấp dưới và tập thể cán bộ công nhân viên trong doanh nghiệp.


- Tổ chức tốt công tác thống kê, ghi chép ban đầu, thu thập thông tin đầy đủ ở các lĩnh vực phục vụ cho hoạt động kiểm soát.


- Xác định cụ thể các mục tiêu ngắn hạn và dài hạn, coi đó là chuẩn mực cho hoạt động kiểm soát.


- Kiểm soát phải uyển chuyển, linh hoạt.


- Phải có đội ngũ cán bộ có trình độ, năng lực.


- Phải trang bị các phương tiện làm việc, dụng cụ kiểm soát theo hướng ngày càng hiện đại hoá.

10.5. Hệ thống kiểm soát trong doanh nghiệp 


Mỗi loại cơ cấu khác nhau sẽ có trách nhiệm và hình thức kiểm soát khác nhau. 


Ví dụ: Trong các doanh nghiệp nhỏ kiểu gia đình ít có hoạt động kiểm soát. Nếu có, thường do người đứng đầu doanh nghiệp tiến hành theo hình thức kế toán, dựa vào các quy định pháp lý, chính sách thuế.


Trong các cơ cấu tổ chức, chức năng hoạt động kiểm soát được thực hiện ở các cấp. Hình thức kiểm soát thường là kế toán, thuế và ngân sách.

Với các tổ chức tài chính,  hoạt động kiểm soát gắn liền với cơ cấu pháp lý qua kế toán, thuế và các bước kiểm tra sổ sách.

Hệ thống kiểm soát trong doanh nghiệp bao gồm các cấp, các cơ quan kiểm soát.

- Các cấp kiểm soát: Gồm từ cấp doanh nghiệp (người lãnh đạo cao nhất) đến cấp cơ sở (người lao động trong doanh nghiệp).

- Các cơ quan kiểm soát:

+ Hội đồng quản trị, ban quản trị, Tổng giám đốc hoặc Giám đốc (trong các doanh nghiệp  có Hội đồng quản trị).

+ Hội đồng thành viên, chủ tịch Hội đồng thành viên, chủ sở hữu công ty (trong công ty trách nhiệm hữu hạn).


+ Hội viên, người làm công.

10.5.1. Hệ thống kiểm soát trong doanh nghiệp nhà nước


Trong doanh nghiệp nhà nước, các cơ quan kiểm soát và chức danh kiểm soát gồm:


- Hội đồng quản trị và Chủ tịch Hội đồng quản trị 


- Ban kiểm soát 


- Tổng giám đốc (Giám đốc)


* Trách nhiệm của Hội đồng quản trị và Chủ tịch Hội đồng quản trị 


- Hội đồng quản trị là cơ quan cao nhất trong doanh nghiệp. Hội đồng còn là cơ quan tư vấn và kiểm soát, có chức năng quyết định, lãnh đạo việc thực hiện chiến lược và mục tiêu kinh doanh. Hội đồng chịu trách nhiệm cao nhất về sự thành, bại của doanh nghiệp thông qua các văn bản đệ trình, báo cáo dài hạn, thường kỳ của Chủ tịch Hội đồng quản trị về hoạt động sản xuất kinh doanh nói chung và thực hiện kiểm soát nói riêng.

* Ban kiểm soát 


Ban kiểm soát do Hội đồng quản trị lập ra, có chức năng và nhiệm vụ kiểm soát là: kiểm tra, giám sát hoạt động điều hành của Tổng giám đốc hoặc Giám đốc, Bộ máy doanh nghiệp và các đơn vị thành viên trong hoạt động tài chính, chấp hành điều lệ doanh nghiệp, pháp luật, nghị quyết, quyết định của Hội đồng quản trị.


* Tổng giám đốc hoặc giám đốc


Có chức năng kiểm tra, giám sát và kiểm soát hoạt động của các đơn vị thành viên thực hiện các định mức, tiêu chuẩn, đơn giá được quy định trong nội bộ doanh nghiệp.


* Tập thể người lao động 


Thông qua đại hội công nhân viên chức, kiểm soát việc thực hiện các mục tiêu kế hoạch kinh doanh.


Thực hiện các chính sách liên quan đến phân phối lợi ích, đảm bảo điều kiện làm việc, nâng cao mức sống cho người lao động.


Kiểm soát toàn diện việc thực hiện các quyết định của Đại hội công nhân viên chức.

10.5.2. Hệ thống kiểm soát trong công ty trách nhiệm hữu hạn


Công ty trách nhiệm hữu hạn có từ 2 hành viên trở lên có Hội đồng thành viên, Chủ tịch Hội đồng thành viên, Tổng giám đốc (Giám đốc).


Công ty trách nhiệm hữu hạn có trên 11 thành viên trở nên phải có Ban kiểm soát.


* Vai trò kiểm soát của Hội đồng thành viên và Chủ tịch Hội đồng thành viên


- Hội đồng thành viên:


+ Giám sát tăng, giảm vốn điều lệ, phương thức huy động vốn.


+ Kiểm soát việc thực hiện các hợp đồng vay, cho vay, bán tài sản.


+ Kiểm soát việc thực hiện các phương án sử dụng, phân chia lợi nhuận, phương án xử lý lỗ.


- Chủ tịch Hội đồng thành viên: Giám sát việc tổ chức thực hiện quyết định của Hội đồng thành viên trong mọi lĩnh vực.


* Vai trò kiểm soát của Giám đốc (Tổng giám đốc)


Kiểm soát việc thực hiện các quyết định của Hội đồng thành viên; việc thực hiện kế hoạch kinh doanh và kế hoạch đầu tư; việc thực hiện các quy chế quản lý nội bộ công ty; việc thực hiện các phương án sử dụng lợi nhuận, tuyển dụng lao động, các nghĩa vụ do pháp luật và điều lệ công ty quy định.


* Quyền kiểm soát của thành viên


Kiểm soát việc phân chia lợi nhuận, việc chia giá trị tài sản còn lại của công ty tương ứng với phần vốn góp khi công ty giải thể hoặc phá sản.


Xem xét đăng ký thành viên, sổ kế toán, báo cáo tài chính hàng năm.


Giám sát Tổng giám đốc (Giám đốc) trong việc thực hiện nhiệm vụ.

10.5.3. Hệ thống kiểm soát trong công ty cổ phần


Các cơ quan quản lý và kiểm soát gồm: 


Đại hội đồng cổ đông


Hội đồng quản trị 


Ban kiểm soát (với công ty cổ phần > 11 cổ đông)


Giám đốc (Tổng giám đốc)


* Đại hội đồng cổ đông: là cơ quan quyết định cao nhất của công ty cổ phần, có nhiệm vụ:


+ Kiểm soát việc thực hiện tổng số cổ phần được bán và mức cổ tức hàng năm của từng loại cổ phần.


+ Kiểm soát hoạt động của Hội đồng quản trị và Ban kiểm soát.


+ Kiểm tra các báo cáo tài chính hàng năm.

* Hội đồng quản trị và Chủ tịch Hội đồng quản trị 


- Hội đồng quản trị: là cơ quan quản lý công ty, có toàn quyền nhân danh công ty để quyết định mọi vấn đề liên quan đến mục đích, quyền lợi của công ty trừ những vấn đề thuộc thẩm quyền của Đại hội cổ đông.


Hội đồng quản trị có vai trò:


+ Kiểm soát việc thực hiện các phương án đầu tư.


+ Kiểm soát việc thực hiện các chính sách thị trường, thực hiện hợp đồng kinh tế.


+ Kiểm soát việc xây dựng cơ cấu tổ chức, thực hiện quy chế quản lý nội bộ công ty.


+ Kiểm soát hoạt động mua, bán cổ phần.


Vai trò của Chủ tịch Hội đồng quản trị: Kiểm soát việc thực hiện các quyết định của Hội đồng quản trị, của Giám đốc (Tổng giám đốc). 


* Giám đốc (Tổng giám đốc): Là người đại diện theo pháp luật của công ty, có vai trò kiểm soát những vấn đề có liên quan đến hoạt động hàng ngày của công ty.

* Ban kiểm soát 


- Kiểm soát tính hợp lý, hợp pháp trong quản lý điều hành hoạt động kinh doanh, trong ghi chép sổ kế toán và báo cáo tài chính.


- Kiểm soát kết quả hoạt động.


- Kiểm soát về tính chính xác, trung thực, hợp pháp của việc ghi chép, lưu giữ chứng từ, sổ sách kế toán, báo cáo tài chính và các báo cáo khác.


- Kiểm soát tính trung thực, hợp pháp trong quản lý, điều hành hoạt động kinh doanh của công ty.


* Vai trò kiểm soát của các cổ đông


+ Kiểm soát việc thực hiện mua cổ phần, chia cổ tức theo quyết định của Đại hội đồng cổ đông.


+ Kiểm soát việc thực hiện quyền lợi dự họp Đại hội đồng cổ đông.


+ Kiểm soát Hội đồng quản trị, Ban kiểm soát, Giám đốc (Tổng giám đốc) trong việc thực hiện các quyết định của Đại hội cổ đông. 

10.5.4. Trong công ty hợp danh và doanh nghiệp tư nhân


* Kiểm soát của hội viên:


Mọi hội viên có quyền tham gia vào công việc kinh doanh của doanh nghiệp theo hai hình thức:


+ Quyền được thông tin về các sổ sách kế toán và các chương trình, kế hoạch hoạt động của doanh nghiệp.


+ Quyền được kiểm tra tình hình quản lý, sử dụng vốn của doanh nghiệp; các khoản chênh lệch vốn khi đánh giá lại; các khoản vốn dự trữ …


* Kiểm soát của người làm công


+ Kiểm soát việc thực hiện các hợp đồng đối với người làm công.


+ Kiểm soát việc thực hiện chế độ trả công, thù lao, sử dụng lao động, bồi thường …theo quy định cho người làm công của doanh nghiệp.

10.5.5. Kiểm soát của cơ quan thuế


Các cơ quan thuế là người đại diện cho Nhà nước kiểm tra, giám sát việc thực hiện sự đóng góp của các doanh nghiệp đối với ngân sách theo luật định. Vì vậy, trách nhiệm của các cơ quan này là tập trung vào việc kiểm tra các khoản thuế và các khoản phải nộp khác theo quy định như: các khoản tiền phạt, cácloại thuế lợi tức, thuế vốn, thuế thu nhập... 

10.5.6. Kiểm soát của cơ quan tư pháp


Các cơ quan tư pháp là người đại diện cho Nhà nước kiểm soát hoạt động của các doanh nghiệp theo pháp luật đã quy định. Các cơ quan này có nhiệm vụ:


- Kiểm soát việc thực hiện các vấn đề thuộc thể chế, những vấn đề có tính chất pháp lý có liên quan đến việc thành lập, tồn tại, giải thể hoặc phá sản của một doanh nghiệp.


- Kiểm soát việc đảm bảo thực hiện lợi ích, quyền công dân của mọi thành viên trong doanh nghiệp theo hiến pháp, theo các bộ luật (Bộ luật lao động, luật doanh nghiệp...).


- Kiểm soát việc thực hiện điều lệ doanh nghiệp và các hoạt động của doanh nghiệp.


- Trong trường hợp doanh nghiệp vi phạm luật pháp, vi phạm các hợp đồng kinh tế, xảy ra tranh chấp hay phá sản, sau khi có kết luận của toà án, các cơ quan hành pháp phải tổ chức kiểm soát việc thi hành theo đúng hình phạt đã được toà tuyên án. 


- Thông qua việc bổ nhiệm các quan sát viên, các uỷ viên kiểm tra tài chính ... cơ quan tư pháp tiến hành giám sát các hoạt động của doanh nghiệp, đặc biệt trong lĩnh vực tài chính.
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