
1. Đặt vấn đề
Thành quả hoạt động (firm per-

formance) là mối quan tâm của chủ
sở hữu, nhà quản lý của các doanh
nghiệp (DN) vì đó là cơ sở đánh
giá sự thành công của một tổ chức
và là nền tảng để thực hiện các
chính sách ở mỗi đơn vị. Với giới
học thuật, thành quả luôn là một
biến số trong các nghiên cứu định
lượng để xây dựng các mô hình
đánh giá tác động các nhân tố đến
thành quả hoạt động của DN.
Trong bối cảnh hoạt động của một
DN luôn gắn với sự phát triển bền
vững của môi trường kinh doanh
và những thách thức về đổi mới cơ
chế quản trị DN, đo lường thành
quả trở thành một chủ đề có nhiều
ý kiến trái chiều khác nhau. Những
cách thức đo lường thành quả
truyền thống liệu có phù hợp
không trong bối cảnh các DN đã
nâng cao năng lực quản trị và quản
trị theo các mục tiêu chiến lược

của mình hay không? Những vấn
đề trên đặt ra câu hỏi phải nghiên
cứu cách thức đo lường thành quả
của các DN trong quan hệ với môi
trường kinh doanh để có cách nhìn
nhận đúng đắn.

2. Tổng quan về đo lường
thành quả

Có nhiều quan điểm về thành
quả của DN. Ở thập niên 50 của thế
kỷ 20, thành quả DN được định
nghĩa là hiệu năng của tổ chức
(Georgopoulos và Tannenbaum,
1957). Đây là những quan điểm
truyền thống về thành quả mà
nhiều DN và giới nghiên cứu sử
dụng, được tổng hợp ở Bảng 1. Đặc
trưng chung của các chỉ tiêu thành
quả theo quan điểm truyền thống
thể hiện ở hai khía cạnh:

- Các chỉ tiêu phản ảnh kết quả
trong một thời kỳ tại một DN,
thưởng thể hiện qua chỉ tiêu doanh
thu (tốc độ tăng doanh thu), lợi
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nhuận (tốc độ tăng trưởng lợi
nhuận).

- Các chỉ tiêu phản ảnh hiệu
năng trong sử dụng các nguồn lực
của DN thông qua chỉ tiêu khả
năng sinh lời. Đo lường thành quả
theo các chỉ tiêu này vừa loại trừ sự
khác biệt về quy mô giữa các DN,
vừa đánh giá sử dụng nguồn tài
nguyên của DN trong mối quan hệ
với kết quả đầu ra.

Cách tiếp cận theo quan điểm
này phù hợp với mối quan tâm của
người quản lý và người chủ của
DN do nguồn lực của mỗi tổ chức
luôn bị giới hạn. Đo lường thành
quả theo các chỉ tiêu tài chính dựa
trên số liệu kế toán có ưu điểm dễ
dàng tính toán từ báo cáo tài chính,
nhưng có hạn chế là chưa thể hiện
hết các thành quả vô hình và các
thành quả dài hạn của DN.

Những năm cuối của thể kỷ 20
và đầu thể kỷ 21 chứng kiến nhiều
thay đổi về phương thức quản trị và
mức độ cạnh tranh giữa các DN.
Porter (1980) cho rằng, thành quả
hoạt động của DN phụ thuộc vào
khả năng tạo ra giá trị cho khách
hàng. Harrison và Freeman (1999)
cho rằng, một DN có hiệu quả với
mức hoạt động đạt chuẩn là một
DN duy trì các nhu cầu được thỏa
mãn của các bên có liên quan. Theo
nghiên cứu của Omar và Zineb
(2019) thì thành quả còn xem xét ở
góc độ ‘động’ với ý nghĩa là hành
động (action/perform) cứ không chỉ
là kết quả (results) ở góc độ ‘tĩnh’.
Những quan điểm đa dạng trên cho
thấy thành quả có tính đa dạng hơn
và liên quan đến lợi ích của các bên
có liên quan, từ khách hàng đến
người lao động trong DN. Trách
nhiệm xã hội của mỗi DN được đề
cập nhiều hơn. Sandberg (2003)
định nghĩa, thành quả hoạt động
của DN là khả năng đóng góp của
DN về việc làm, sự sáng tạo xuyên
suốt quá trình hình thành, sinh tồn
và tăng trưởng của DN.

Trong bối cảnh đó, việc sử dụng

các chỉ tiêu truyền thống không thể
đánh giá được DN có đáp ứng được
nhu cầu của các bên có liên quan
hay không? Chính sự thỏa mãn nhu
cầu của các bên có liên quan sẽ góp
phần làm mối quan hệ giữa các bên
với DN bền vững hơn, và cuối cùng
ảnh hưởng đến các chỉ tiêu tài
chính của đơn vị. Theo cách tiếp
cận đó thì thành quả không chỉ đo
lường theo các công cụ kế toán
truyền thống mà gắn với các chỉ
tiêu phi tài chính. Quan trọng hơn
là các mục tiêu của DN thông qua
thực thi chiến lược. Thành quả của
DN không chỉ hướng đến mục tiêu
tài chính của người chủ sở hữu mà
còn là các mục tiêu có liên quan
đến lợi ích của bên hữu quan
(stakeholders). Điều này là hoàn
toàn phù hợp vì một khi đã thỏa
mãn nhu cầu của các bên hữu quan,
đặc biệt là khách hàng thì ảnh
hưởng của DN đối với khách hàng
tiềm năng còn lớn hơn và dẫn đến
sự thành quả về mặt tài chính của
tổ chức.

Từ nhận thức về cách tiếp cận
đó, nhiều nghiên cứu đã hiện thực
hóa khái niệm này qua cách đo
lường thông qua các chỉ tiêu phi tài
chính (Bảng 2).

Ghalayini và Noble (1996) đã
cho rằng, chính cạnh tranh và xu
hướng toàn cầu hóa đã đưa ra cách
tiếp cận phi truyền thống trong đo
lường thành quả, chuyển từ hiệu

năng sang chất lượng, sự linh hoạt
và sự thích ứng. Bảng 3, tổng hợp
những khác biệt khi đo lường theo
cách truyền thống và phi truyền
thống.

Khác với chỉ tiêu tài chính, đo
lường thành quả chỉ tiêu phi tài
chính có thể dựa vào các dữ liệu
thống kê tại DN hoặc điều tra ý
kiến của người trả lời. Trong
trường hợp sau, hạn chế của đo
lường tùy thuộc vào chất lượng của
cuộc điều tra, nhưng kết quả của nó
bổ sung thêm tính đa chiều về
thành quả mà bản thân các chỉ tiêu
tài chính chưa đánh giá hết được.

Đo lường thành quả theo cách
tiếp cận hệ thống

Sử dụng thang đo phi tài chính
trong các trường hợp trên đã đặt ra
câu hỏi: liệu có bao nhiêu tiêu chí
là đủ để đánh giá thành quả của
một tổ chức? Trong trường hợp có
nhiều tiêu chí thì sự liên kết của các
chỉ tiêu đó như thế nào? Mô hình
đo lường thành quả là sản phẩm
của quá trình phát triển đo lường và
phổ biến ở hai loại sau:

Thẻ điểm cân bằng (The Bal-
anced Scorecard- BSC) được phát
triển bởi Kaplan & Norton (1992),
với mục tiêu ban đầu là xây dựng
một công cụ để kiểm soát việc thực
thi chiến lược của một tổ chức. BSC
đã thay thế đánh giá kết quả một tổ
chức qua các chỉ tiêu tài chính
truyền thống bằng hệ thống các chỉ

(Nguồn: tổng hợp của tác giả)

Bảng 2 – Tổng hợp một số chỉ tiêu phi tài chính đo lường thành quả
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tiêu tài chính và phi tài chính, và
quan trọng hơn là kết nối các khía
canh: Tài chính – Khách hàng –
Quy trình nội bộ - Đổi mới học tập.
Thành quả của một tổ chức có liên
hệ với nhiều yếu tố và xem xét đa
chiều hơn là xem xét khía cạnh tài
chính, qua đó đảm bảo sự thành
công bền vững của tổ chức. Từ một
công cụ quản lý chiến lược, BSC
cũng trở thành một công cụ đánh
giá thành quả, biểu hiện qua bộ KPI
đánh giá thành quả từng nhân viên
đến cán bộ quản lý, từng bộ phận và
toàn thể tổ chức. Taouab & Issor
(2019) cho rằng, BSC đã chuyển
đổi sứ mệnh và chiến lược của công
ty thành một tập hợp các chỉ tiêu
thành quả mà các chỉ tiêu này tạo
nên hệ thống đo lường thành quả
DN. Tính hệ thống của mô hình
đánh giá thành quả thể hiện. 

Ở khía cạnh tài chính: đo lường
thành quả DN ở khía cạnh này vẫn
sử dụng các chỉ tiêu truyền thống
như trước đây, tùy thuộc vào mục
tiêu tài chính từng tổ chức. Tuy
nhiên, khác với đo lường thành quả
theo kiểu truyền thống, chỉ tiêu tài
chính này là kết quả của những chỉ
tiêu đo lường ở các khía cạnh khác
trong tổ chức.

Ở khía cạnh khách hàng: đo
lường thành quả gắn với các mục
tiêu của chu trình này có đạt được
hay không trong quan hệ với mục
tiêu chiến lược của tổ chức. Bộ chỉ
tiêu đo lường thành quả ở chu trình
thường gắn với sự hài lòng của
khách hàng, sự trung thành thông
qua các hành vi mua lại, truyền
thông cho người khác, chất lượng
của hàng hóa, dịch vụ trong quá
trình bán hàng….

Qui trình nội bộ hướng đến làm
thế nào để thực hiện các quy trình
nội bộ nhằm đạt được mục tiêu của
tổ chức và tạo thêm giá trị gia tăng
trong sản phẩm, dịch vụ cho khách
hàng.

Khía cạnh đổi mới và học tập
được tiếp cận theo quan điểm: sự

thành công trong các chu trình nói
trên có liên quan đến khía cạnh đổi
mới và học tập ở trong nội bộ tổ
chức. Đó chính là cách thức hoàn
thiện và tạo ra giá trị không ngừng
cho sản phẩm và dịch vụ.

Như vậy, BSC đã tạo ra sự liên
kết chặt chẽ và sử dụng kết hợp các
chỉ tiêu tài chính và phi tài chính để
đánh giá thành quả một cách liên
tục, hướng đến chiến lược của tổ
chức. Điểm hạn chế của mô hình
đánh giá thành quả này là chi phí
vận hành lớn và có thể gặp phải sự
không đồng lòng trong số các nhà
quản lý tại đơn vị.

Ngoài mô hình BSC, cũng có
những mô hình khác đánh giá
thành quả như mô hình lăng kính
thành quả (Performance Prism)
được phát triển bởi Neely và cộng
sự (2002). Mô hình này là một hệ
thống đo lường tích hợp nhấn mạnh
vào các hoạt động kinh doanh
chính có mối quan hệ với nhau. Mô
hình lăng kính thành quả là sự tích
hợp của 5 thành phần: sự hài lòng
của các bên có liên quan, năng lực
của tổ chức, quá trình hoạt động,
chiến lược và đóng góp cho các bên
có liên quan. Tính phức hợp của
mô hình này thể hiện: người đánh
giá cần phải xem các bên có liên
quan là ai và họ cần gì? Khi đó, tổ
chức cần những năng lực cốt lõi
nào để quá trình hoạt động của tổ

chức có thể thực hiện hiệu quả để
thực thi các chiến lược đáp ứng kỳ
vọng của bên hữu quan. Sự tích
hợp của các khía cạnh đó tạo nên
những đóng góp cho các bên có
liên quan.

Những mô hình trên cho thấy,
thành quả của tổ chức không chỉ
được nhìn nhận ở góc độ người chủ
DN mà mở rộng ra cho các bên có
liên quan. Nói cách khác, sự thành
công của các bên có liên quan sẽ
ảnh hưởng đến sự thành công của
chính tổ chức đó. Ở góc độ đó,
thành quả một tổ chức trở thành
một hệ thống. Cách tiếp cận về các
bên có liên quan (stakeholders ap-
proach) được sử dụng để giải thích
về đánh giá thành quả trong bối
cảnh quản trị hiện nay.

3. Những gợi ý cho đo lường
thành quả của DN trong bối cảnh
mới

Khoa học quản trị của nước ta
trong nhiều năm qua đã từng bước
tiếp cận với kinh nghiệm quản lý
của các nước thông qua nhiều hình
thức khác nhau. Mô hình BSC cũng
đã được nhiều tập đoàn lớn trong
nước vận dụng và cũng nhiều
nghiên cứu thực hiện. Tuy nhiên,
trong nhiều nghiên cứu về thành
quả ở Việt Nam đa phần tiếp cận
theo hướng đánh giá một chiều với
trọng tâm là lợi ích của chủ DN.

Bảng 3 – So sánh giữa đo lường thành quả theo chỉ tiêu tài chính
và chỉ tiêu phi tài chính

(Nguồn: theo Ghalayini và Noble, 1996)
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Thực tiễn môi trường kinh doanh
và thể chế pháp lý của Việt Nam
cũng đã có nhiều thay đổi đáng kể
nên đánh giá thành quả chỉ nhìn
phiến diện sẽ là không đầy đủ, chưa
thấy hết trách nhiệm của DN với
cộng đồng. Do vậy, từ tổng quan
nghiên cứu về đo lường thành quả
và đặc thù của môi trường kinh
doanh ở nước ta, bài viết gợi mở
mô hình khung để chọn lựa cách
thức đo lường thành quả của một tổ
chức theo hình 1.

Đo lường thành quả hoạt động
có tính linh hoạt tùy theo mục tiêu
của người sử dụng công cụ đo
lường. Ở góc độ DN, việc đo lường
phải xuất phát từ kỳ vọng của
người quản lý. Có thể khái quát
thành hai hướng:

• Hướng tiếp cận thứ nhất sử
dụng một hay nhiều chỉ tiêu có tính
chất đơn hướng, tức là không có sự
liên kết các chỉ tiêu với nhau. Dạng
tiêu chí này phục vụ đánh giá thành
quả của một hoạt động cụ thể nào
đó, và có liên quan đến các bên có
liên quan đến DN.

• Hướng tiếp cận thứ hai sử
dụng tiêu chí đa hướng, có tính liên
kết với nhau. Trong trường hợp này,
việc đo lường thường đồng thời
thỏa mãn nhiều mục tiêu, có liên
quan đến nhiều bên có liên quan.
Chẳng hạn, việc đánh giá thành quả
theo mục tiêu chiến lược mà BSC
là một điển hình của cách thức đo
lường và đánh giá đa hướng.

Xây dựng bộ tiêu chí đo lường
luôn gắn với yếu tố môi trường
kinh doanh vì bản thân chính yếu
tố này tác động đến việc: phải đo
lường vấn đề gì, ở thời điểm nào và
đo lường có thuận lợi hay không.

Ở góc độ học thuật, mô hình
trên kỳ vọng người nghiên cứu chỉ
ra cách tiếp cận phù hợp để đo
lường thành quả vì đo lường đơn
hướng hay đa hướng giải quyết các

mục tiêu khác nhau trong mỗi
nghiên cứu. 

4. Kết luận
Đo lường thành quả hoạt động

của DN thay đổi cùng với sự thay
đổi phương thức quản trị và môi
trường kinh doanh của DN. Số liệu
kế toán từ báo cáo tài chính là cơ
sở quan trọng để đo lường các chỉ
tiêu thành quả về mặt tài chính.
Ngày nay, sự tồn tại và phát triển
của mỗi DN muốn bền vững luôn
gắn với lợi ích của các bên có liên
quan: từ người lao động đến khách
hàng và nhiều cá nhân, tổ chức
khác. Vì vậy, đánh giá thành quả
không chỉ gắn với chỉ tiêu tài chính
mà còn là các chỉ tiêu phi tài chính.
Đo lường thành quả vì vậy trở
thành một mô hình với sự liên kết
của các chỉ tiêu tài chính và phi tài
chính. Điều quan trọng nhất cần
xác định các bên liên quan là ai để
định vị cách thức đo lường phù hợp
trong thực tiễn nghiên cứu và quản
lý.
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