
1. Khái quát về BSC
Khái niệm
BSC là một hệ thống nhằm

chuyển hóa tầm nhìn và chiến lược
của tổ chức thành các mục tiêu và
thước đo để đo lường toàn diện
hoạt động của một tổ chức trên bốn
phương diện: tài chính, khách
hàng, quy trình hoạt động nội bộ,
học hỏi và phát triển (Kaplan and
Norton, 1996). 

Chức năng
Các chức năng của BSC được

phát triển cùng với quá trình nghiên
cứu và phát triển của lý thuyết BSC
(Niven, 2006). Năm 1992, khi BSC
lần đầu tiên được giới thiệu, Kaplan
chỉ đề cập đến BSC như là một công
cụ đo lường. Năm 1996, Kaplan
giới thiệu chức năng quản trị chiến
lược của BSC trong bài viết “Sử
dụng BSC như một hệ thống quản
trị chiến lược”. Đến năm 2000, chức
năng thứ 3 của BSC được Kaplan
giới thiệu, đó là chức năng truyền
thông. BSC không chỉ là hệ thống
đo lường và quản trị chiến lược mà
còn được sử dụng như một công cụ

truyền thông nhằm chuyển tải chiến
lược một cách rõ ràng, ngắn gọn tới
tất cả các bên liên quan (cả bên
trong và bên ngoài tổ chức) thông
qua chiến lược.

Bản đồ chiến lược
Trong quá trình phát triển cấu

trúc liên kết nhân quả, Kaplan và
Norton đã tạo ra một công cụ gọi là
bản đồ chiến lược. Bản đồ chiến
lược là hình ảnh chiến lược của một
tổ chức mô tả logic chiến lược bằng
cách trình bày các mục tiêu chủ yếu
của từng phương diện theo mối
quan hệ nhân quả (Kaplan and Nor-
ton, 2003). 

Các thước đo trên BSC
Bản đồ chiến lược bao gồm các

mục tiêu, những điều mà tổ chức
phải làm tốt trong từng phương
diện để thực thi chiến lược. Nhưng
làm sao biết được chúng ta có đạt
được mục tiêu đã đề ra trong bản
đồ chiến lược hay không? Các
thước đo sẽ cung cấp câu trả lời
bằng cách đo lường tiến trình hoạt
động của tổ chức.

Các thước đo trên mỗi phương
diện không phải được lựa chọn một
cách ngẫu nhiên hay theo một
khuôn mẫu nào, mà các thước đo
ấy phải phù hợp với các mục tiêu
đã được xác định trên bản đồ chiến
lược. Do vậy, Niven (2008, p. 218)
khuyên rằng khi phát triển các
thước đo, các tổ chức nên tự hỏi:
Làm thế nào chúng ta biết được
chúng ta có thành công trong việc
đạt được các mục tiêu này không? 

Mối liên hệ nhân quả
Kaplan and Norton (1996); Ka-

plan and Atkinson (1998); Kaplan
and Norton (2003); Atkinson et al.
(2012) đặc biệt nhấn mạnh đến mối
quan hệ nhân quả giữa bốn phương
diện của BSC. Để đạt được tầm
nhìn và chiến lược cũng như các
mong đợi của cổ đông, trước hết
cần phải đạt được mục tiêu tài
chính. Mục tiêu tài chính chỉ có thể
đạt được khi doanh nghiệp (DN) có
những hành động cụ thể để làm hài
lòng khách hàng mục tiêu của
mình. Tiếp đó, để có thể đạt được
mục tiêu về khách hàng thì các quy
trình kinh doanh nội bộ phải được
tập trung đẩy mạnh. Cuối cùng,
phương diện học hỏi và phát triển
sẽ là nền tảng vững chắc để giúp
DN có những hành động nhằm đẩy
mạnh hoạt động kinh doanh, đáp
ứng nhu cầu của khách hàng và
cuối cùng là thỏa mãn sự mong đợi
của cổ đông, hướng đến tầm nhìn
và chiến lược của DN.
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Tương ứng với các mục tiêu là
các thước đo của từng phương
diện. Tuy nhiên, các thước đo này
không phải hoàn toàn độc lập, mà
chúng có mối quan hệ nhân quả
với nhau. Sự liên kết quả các thước
đo trong mô hình BSC được xây
dựng bằng một loạt các mệnh đề
“nếu – thì”: Nếu chúng ta tăng thời
gian đào tạo nhân viên thì thời gian
phát triển sản phẩm mới sẽ giảm
đi. Nếu thời gian phát triển sản
phẩm mới giảm đi thì sự hài lòng
của khách hàng sẽ tăng lên. Nếu sự
hài lòng của khách hàng tăng thì
doanh thu của chúng ta sẽ tăng lên
(Niven, 2006).

Tóm lại, bản đồ chiến lược với
các mục tiêu và thẻ điểm cân bằng
với các thước đo được sử dụng để
kể câu chuyện chiến lược của tổ
chức bằng cách tận dụng khái niệm
nhân quả nhằm minh họa mối quan
hệ giữa các mục tiêu và thước đo
trong cả bốn phương diện. 

2. Phân tích tính khả thi, ổn
định, sai lầm phiến diện và ngụy
biện của BSC

2.1. Phân tích tính khả thi
Mặc dù được sử dụng thành

công và là một công cụ được đánh
giá cao, nhưng BSC là một hệ
thống đo lường thành quả tương
đối phức tạp và tốn kém thời gian
(Niven, 2006, 2008). Trong nghiên
cứu của mình, Ahn (2001) chỉ ra
rằng, để triển khai và vận dụng
BSC, DN phải mất nhiều thời gian
cho hai giai đoạn (1) phổ biến BSC
cho toàn thể nhân viên hiểu và chấp
nhận vận dụng (2) triển khai thực
hiện BSC. Trong một nghiên cứu
khác, Lipe and Salterio (2000) cho
rằng, việc triển khai BSC có thể sẽ
tốn kém nhiều chi phí như chi phí
nhà tư vấn, chi phí cho tiểu ban
BSC, chi phí vận hành BSC...

BSC đã thành công ở các nước
phát triển, tuy nhiên, ở các nước
đang phát triển như Việt Nam, khi
mà trình độ chuyên môn của nhân

viên kế toán còn hạn chế thì việc
triển khai BSC có thể sẽ gặp nhiều
khó khăn. Hơn nữa, Lipe and Salte-
rio (2000) và Ahn (2001) nhấn
mạnh đến nhận thức của nhà quản
lý về vai trò và lợi ích của BSC
cũng như cam kết của họ đối với
việc thực hiện BSC. Bởi họ chính
là người có quyền ra quyết định
chấp nhận vận dụng BSC và họ
cũng chính là người đầu tư cho dự
án BSC. 

2.2. Phân tích tính ổn định
Xây dựng một quy trình, một mô

hình kế toán quản trị mà không chú
ý đến sự phát triển, sự thay đổi về
kỹ thuật, về cơ cấu tổ chức... thì quy
trình, mô hình ấy không đảm bảo
tính ổn định (Huỳnh Lợi, 2018). 

Vốn dĩ BSC – sản phẩm của
Kaplan và Norton là có tính ổn
định, bởi lẽ các mục tiêu và thước
đo trên từng phương diện được xác
định xuất phát từ tầm nhìn và chiến
lược trong dài hạn của DN. Tuy
nhiên, nếu DN không xác định
được tầm nhìn và chiến lược dài
hạn, mà chỉ tập trung vào những
mục tiêu ngắn hạn thì việc vận
dụng BSC sẽ vi phạm tính ổn định
(Ahn, 2001; Niven, 2006). Hơn
nữa, các DN ngày nay đang hoạt
động trong môi trường biến động
cao với sự thay đổi phát triển
không ngừng của công nghệ thông
tin và kỹ thuật sản xuất tiên tiến
cũng như phải đối mặt với sự cạnh
tranh khốc liệt về nguồn nguyên
liệu đầu vào, về khách hàng, về
nguồn nhân lực chất lượng cao…
(Otley, 2016). Hoạt động trong
môi trường như vậy, các DN cần
phải thay đổi chiến lược, cơ cấu tổ
chức và cả bộ máy kế toán quản trị
để thích ứng và tồn tại trước sự
thay đổi của môi trường (Baines
and Langfield-Smith, 2003). Do
vậy, Ahn (2001) cho rằng, BSC có
thể là không phù hợp trong môi
trường kinh doanh đầy biến động
như vậy.

2.3. Phân tích tính sai lầm
phiến diện

Một kỹ thuật, mô hình hay quy
trình kế toán quản trị được nghiên
cứu và vận dụng chỉ dựa vào luận
điểm chuyên môn của kế toán quản
trị mà thiếu sự kết nối với kế toán
tài chính, nhu cầu thông tin của nhà
quản trị hay các lý thuyết quản trị
thì sẽ dễ rơi vào “ốc đảo chuyên
môn” – sai lầm phiến diện (Huỳnh
Lợi, 2018). Rõ ràng, qua những
phân tích ở trên, có thể thấy rằng,
BSC không mắc phải sai lầm phiến
diện bởi lẽ BSC là một công cụ kế
toán quản trị chiến lược có sự kết
nối với kế toán tài chính và quản trị
chiến lược. 

BSC có sự kết nối với kế toán
tài chính vì phương diện tài chính
được chú trọng đặc biệt trong BSC.
BSC vẫn duy trì phương diện tài
chính bởi lẽ đo lường kết quả tài
chính là cách cơ bản và nhanh nhất
giúp cho ta có một cái nhìn tổng
quát về DN (Niven, 2006). Đồng
thời, phân tích kết quả tài chính
thông qua lợi nhuận sẽ cho biết
được việc thực hiện chiến lược của
một DN có thành công hay không.

BSC được kết nối với quản trị
chiến lược được thể hiện rất rõ qua
các chức năng của BSC. BSC
không chỉ được sử dụng như là một
hệ thống đo lường thành quả hoạt
động mà còn được sử dụng để quản
trị chiến lược nhằm mục đích triển
khai và thực hiện chiến lược cho
DN. Hơn nữa, quay lại với bối cảnh
ra đời của BSC là vào những năm
1990, khi tài sản vô hình đóng một
vai trò quan trọng đối với sự thành
công của DN, lý thuyết có tầm ảnh
hưởng đối với quản trị chiến lược
– lý thuyết cơ sở nguồn lực (RBV)
đã ra đời. Trong lý thuyết này, Bar-
ney (1991) cho rằng các DN cần
phải tích lũy và khai thác những
nguồn lực có giá trị, hiếm, khó bắt
chước và không thể thay thế được
(gọi tắt là thuộc tính VRIN). Tiếp
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theo đó là sự ra đời của lý thuyết cơ
sở kiến thức (KBV) vào khoảng
những năm 1996, Grant (1996) cho
rằng các DN cần phải khai thác các
nguồn lực dựa trên kiến thức, xây
dựng văn hóa hợp tác và chia sẻ tri
thức trong nội bộ DN để đạt được
lợi thế cạnh tranh bền vững. Có thể
thấy rằng, những quan điểm này
hoàn toàn phù hợp với những gì mà
Kaplan và Norton cố gắng tích hợp
trong BSC.

2.4. Phân tích những sai lầm
ngụy biện

Sai lầm ngụy biện là khi áp
dụng rập khuôn một kỹ thuật, mô
hình hay quy trình kế toán quản trị
được xây dựng trong môi trường
này vào một môi trường khác
(Huỳnh Lợi, 2018). 

Trong những cuốn sách của
mình, Kaplan and Norton (1996);
Kaplan and Atkinson (1998); Ka-
plan and Norton (2003); Atkinson
et al. (2012) đều có minh họa
những bản đồ chiến lược và BSC
với các mục tiêu và thước đo cụ
thể. Tuy nhiên, các ông luôn lưu ý
rằng không có một mô hình khuôn
mẫu nào cả, việc triển khai BSC
phải phù hợp có chiến lược, quy
mô, công nghệ, văn hóa của từng
DN. Điều này là hoàn toàn phù hợp
với quan điểm của lý thuyết bất
định (Contingency theory), rằng
không có một mô hình kế toán
quản trị nào là tối ưu cho tất cả các
DN mà cần phải thiết kế sao cho
phù hợp với bối cảnh bên trong và
bên ngoài của DN đó (Otley, 1980;
Chapman, 1997; Chenhall, 2003;
Otley, 2016). Ngoài ra, một số
nghiên cứu thực nghiệm đã được
thực hiện và chứng minh rằng việc
chấp nhận và vận dụng hiệu quả
BSC phụ thuộc vào quy mô DN
(Hoque and James, 2000; Pineno,
2004); cơ cấu tổ chức (Lee and
Yang, 2011); vị trí thị trường
(Hoque and James, 2000); chiến
lược kinh doanh (Hoque, 2004);

mức độ cạnh tranh (Lee and Yang,
2011); sự không chắc chắn của môi
trường (Hoque, 2004)...

Thành công từ việc vận dụng
Bản đồ chiến lược và BSC trong
các tổ chức lợi nhuận là không còn
nghi ngờ gì nữa. Trước làn sóng ấy,
các tổ chức công cũng tìm hiểu về
công cụ này. Tuy nhiên, các tổ chức
công và phi lợi nhuận đã sửa đổi về
khuôn mẫu, vị trí, tên gọi các
phương diện và một số nội dung
khác để phù hợp với điều kiện và
đặc điểm hoạt động riêng của họ
(Kaplan and Norton, 2003; Niven,
2008; Atkinson et al., 2012). Trong
cuốn sách Bản đồ chiến lược được
xuất bản vào năm 2003, Kaplan
and Norton (2003) đã mô tả bản đồ
chiến lược đơn giản của các tổ chức
công và phi lợi nhuận với phương
diện tài chính được đặt ở vị trí dưới
cùng như là đầu vào của quá trình
kinh doanh. Thu hút nguồn tài trợ
và thoản mãn nhu cầu khách hàng
là kết quả cuối cùng của đơn vị này. 

Kết luận
BSC có ảnh hưởng sâu, rộng và

được áp dụng thành công ở nhiều
loại hình DN thuộc các ngành nghề
khác nhau, kể cả các tổ chức công
và phi lợi nhuận và đã được Tạp
chí Harvard Business Review xếp
vào một trong 75 ý tưởng có ảnh
hưởng nhất của thế kỷ 20. Tuy
nhiên, để vận dụng BSC một cách
có hiệu quả không phải là một
công việc dễ dàng. 

Qua những phân tích trên,
chúng tôi cho rằng các nhà quản trị
cần phải sử dụng kết hợp BSC với
những công cụ kế toán quản trị
khác như dự toán, ABC, TQM,
JIT… để mang lại hiệu quả. 

Thứ hai, phải hiểu được đặc
điểm bên trong và bên ngoài của tổ
chức để thiết kế BSC phù hợp,
tuyệt đối không vận dụng rập
khuôn bất cứ một mô hình BSC của
một tổ chức nào cho dù là nó đã
được vận dụng thành công

Thứ ba, cân nhắc giữa lợi ích và
chi phí của việc triển khai vận dụng
BSC, một khi đã quyết định vận
dụng thì rất cần sự cam kết và hỗ
trợ từ các nhà quản trị, chủ sở hữu.
Hơn thế nữa, trong bối cảnh của
Việt Nam, các tổ chức cần sự hỗ trợ
từ các chuyên gia tư vấn để có thể
triển khai chiến lược thành các mục
tiêu và thước đo đảm bảo sự cân
bằng và liên kết nhân quả.

Cuối cùng nhưng không kém
phần quan trọng, phải xác định
được tầm nhìn và chiến lược dài
hạn của tổ chức để đảm bảo mô
hình BSC đã triển khai được vận
dụng ổn định trong tổ chức.
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