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Thé diém cén béng (BSC) la mét céng cu ké toan quan tri chién
Iwroc c6 tdm anh huwéng Ién trén toan ti]é' gioi. BSC dwoc Kaplan
ciing nhw nhiéu hoc gia khéc trén khdp thé giéi nghién ciru bé
sung va dan hoan thién véi muc dich lam cho né tré nén da nang
hon, dé ap dung hon, thich tng véi nhitng thay déi cia méi

trivong va diéu kién khéac nhau.

Trong pham vi bai viét, nhom tac gia tap trung phan tich tinh wu
va nhwgc diém cua BSC, dé giup nha quan trj ¢6 cai nhin toan
dién hon, ttr d6 co ké hoach trién khai van dung cbéng cu nay

mot cach hiéu qua.

1. Khai quat vé BSC

Khdi ni¢m

BSC 1a mot hé théng nhim
chuyén hoa tdm nhin va chién luoc
cta to chirc thanh cac muc tiéu va
thudc do dé do luong toan dién
hoat dong ctia mot t6 chuc trén bon
phuong dién: tai chinh, khach
hang, quy trinh hoat dong ndi bd,
hoc hoi va phat trién (Kaplan and
Norton, 1996).

Chirc nang

Céc chuc nang cua BSC dugc
phit trién cling v6i qué trinh nghién
clru va phat trién cua Iy thuyét BSC
(Niven, 2006). Nam 1992, khi BSC
lan dau tién duoc gidi thiéu, Kaplan
chi dé cap dén BSC nhu 1a mot cong
cu do luong. Nam 1996, Kaplan
gi6i thidu chirc nang quan tri chién
luoc ciia BSC trong bai viét “Str
dung BSC nhu mét hé théng quan
tri chién luge”. Bén nam 2000, chirc
nang thtr 3 cua BSC duoc Kaplan
gi6i thiéu, do 1a chirc nang truyén
thong. BSC khong chi 1a hé thong
do luong va quan tri chién luge ma
con dugce sir dung nhu mdt cong cu

truyén thong nham chuyén tai chién
lwoc mot cach rd rang, ngén gon t6i
tat ca cac bén lién quan (ca bén
trong va bén ngoai t6 chirc) thong
qua chién lugc.

Bin do chién lwoc

Trong qué trinh phat trién cdu
tric lién két nhan qua, Kaplan va
Norton da tao ra mt cong cu goi la
ban do chién luge. Ban dd chién
lugc 14 hinh anh chién luge ciia mot
t6 chirc mo ta logic chién lugc bang
cach trinh bay cac muc tiéu chu yéu
cia timg phuong dién theo mdi
quan h¢ nhan qua (Kaplan and Nor-
ton, 2003).

Cac thuoc do trén BSC

Ban dd chién lugc bao gdm céc
muc tiéu, nhitng didu ma t6 chirc
phai lam t6t trong ting phuong
dién dé thyc thi chién lugc. Nhung
lam sao biét duoc chung ta co dat
duoc muc tiéu da dé ra trong ban
dd chién luoc hay khong? Cac
thuéc do s& cung cp cau tra 1oi
bang cach do luong tién trinh hoat
dong cua t6 chuc.
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Cac thude do trén mdi phuong
dién khong phai dugc lya chon mot
cach ngiu nhién hay theo mot
khudén mau nao, ma cac thuéc do
4y phai phu hop véi cac muyc tiéu
da dugc xac dinh trén ban d6 chién
lugc. Do vay, Niven (2008, p. 218)
khuyén rang khi phat trién céac
thude do, cac to chic nén tu hoi:
Lam thé nao ching ta biét duoc
chung ta c6 thanh cong trong viéc
dat dugc cac muc ti€u nay khong?

Méi lién hé nhén qua

Kaplan and Norton (1996); Ka-
plan and Atkinson (1998); Kaplan
and Norton (2003); Atkinson et al.
(2012) dic biét nhin manh dén méi
quan hé nhin qua gitra bén phuong
dién cua BSC. Pé dat dugc tam
nhin va chién lugc ciing nhu cac
mong doi cta c6 dong, trudc hét
can phai dat dugc muc tiéu tai
chinh. Muc tiéu tai chinh chi c6 thé
dat dugc khi doanh nghiép (DN) co
nhing hanh dong cy thé dé 1am hai
long khach hang muc tiéu cua
minh. Tiép do, dé co thé dat duoc
muc tiéu vé khach hang thi cac quy
trinh kinh doanh ndi by phai dugc
tap trung ddy manh. Cudi cung,
phuong dién hoc hoi va phat trién
s& 14 nén tang vimng chic dé giup
DN c6 nhitng hanh dong nham day
manh hoat dong kinh doanh, dap
mg nhu ciu ctia khach hang va
cudi cing 1a théa man sy mong doi
clia ¢o dong, hudng dén tim nhin
va chién luge ciia DN.
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Tuong ting vdi cac muc ti€u la
cac thudc do cua tirng phuong
dién. Tuy nhién, cac thudc do nay
khoéng phai hoan toan doc lap, ma
ching c¢6 mdi quan hé nhan qua
v6i nhau. Sy lién két qua cac thudce
do trong md hinh BSC dugc xay
dung b'fmg mot loat cac ménh dé
“néu — thi”: Néu chung ta tang thoi
gian dao tao nhan vién thi thoi gian
phat trién san phadm méi s& giam
di. Néu thoi gian phét trién san
phim moi giam di thi sy hai 1ong
ctia khach hang sé tang 1én. Néu sy
hai long cua khach hang tang thi
doanh thu ctia chiing ta s¢€ tang 1én
(Niven, 2006).

Tém lai, ban db chién luge voi
cac muyc tiéu va thé diém can bang
voi cac thude do dugc st dung dé
ké cau chuyén chién luoc cua to
churc béng cach tan dung khai niém
nhan qua nhdm minh hoa mdi quan
hé gilta cac muc ti€u va thude do
trong ca bén phuong dién.

2. Phén tich tinh kha thi, n
dinh, sai 1am phién dién va nguy
bién cia BSC

2.1. Phan tich tinh khd thi

Maiac du duogc st dung thanh
cong va la mot cong cu dugc danh
gia cao, nhung BSC [a mot hé
thong do ludong thanh qua tuong
d6i phirc tap va tén kém thoi gian
(Niven, 2006, 2008). Trong nghién
ciu cua minh, Ahn (2001) chi ra
rang, dé trién khai va van dung
BSC, DN phai mét nhiéu thoi gian
cho hai giai doan (1) phd bién BSC
cho toan thé nhan vién hiéu va chap
nhan van dung (2) trién khai thyuc
hién BSC. Trong mét nghién cuu
khac Lipe and Salterio (2000) cho
rang, viéc trién khai BSC c6 thé s&
t6n kém nhiéu chi phi nhu chi phi
nha tu van, chi phi cho tiéu ban
BSC, chi phi van hanh BSC...

BSC da thanh cong ¢ cac nudc
phat trién, tuy nhién, & cac nudc
dang phat trién nhu Viét Nam, khi
ma trinh d§ chuyén moén cua nhan

vién ké toan con han ché thi viéc
trién khai BSC c¢6 thé s& gip nhiéu
kho khan. Hon nira, Lipe and Salte-
rio (2000) va Ahn (2001) nhan
manh dén nhén thirc ciia nha quan
ly vé vai tro va loi ich ciia BSC
cling nhu cam két cta ho di véi
viéc thuc hién BSC. Béi ho chinh
12 ngudi co6 quyén ra quyét dinh
chép nhan van duyng BSC va ho
cling chinh 13 ngudi dau tu cho du
4n BSC.

2.2. Phin tich tinh én dinh

Xay dung mét quy trinh, mot mo
hinh ké toan quan tri ma khong chu
v dén su phat trlen su thay do6i vé
k¥ thuat, vé co cau t6 chirc... thi quy
trinh, mé hinh 4y khong dam bao
tinh On dinh (Huynh Loi, 2018).

Vén di BSC — san pham cua
Kaplan va Norton 1a ¢6 tinh 6n
dinh, bai 1€ cac muc ti€u va thudc
do trén tirng phuong dién dugc xac
dinh xuat phat tir tim nhin va chién
lugc trong dai han ctia DN. Tuy
nhién, néu DN khong xac dinh
duoc tam nhin va chién lugce dai
han, ma chi tap trung vao nhiing
muc tiéu ngén han thi viéc van
dung BSC s& vi pham tinh 6n dinh
(Ahn, 2001; Niven, 2006). Hon
nita, cac DN ngay nay dang hoat
dong trong moi trudng bién dong
cao v6i su thay d6i phat trién
khong ngtrng cia cong nghé thong
tin va ky thudt san xuét tién tién
cting nhu phai ddi mat voi sy canh
tranh khdc liét v& ngudn nguyén
liéu déu vao, vé khach hang, vé
ngudn nhan lyc chat luong cao...
(Otley, 2016). Hoat dong trong
moi truong nhu vay, cac DN can
phai thay d6i chién lugc, co ciu to
chuc va ca bd may ké toan quan tri
dé thich ung va tdn tai trudc su
thay ddi ciia moi truong (Baines
and Langfield-Smith, 2003). Do
vay, Ahn (2001) cho rang, BSC ¢6
thé 1a khong phu hop trong méi
truong kinh doanh diy bién dong
nhu vay.

2.3. Phan tich tinh sai lim
phién di¢n

Mot k¥ thuat, mé hinh hay quy
trinh ké toan quan tri dugc nghién
ctru va van dung chi dya vao ludn
diém chuyén mén cta ké toan quan
tri ma thiéu sy két ndi voi ké toan
tai chinh, nhu cau thong tin ctia nha
quan tri hay cac 1y thuyét quan tri
thi s& dé roi vao “6¢ dao chuyén
mon” — sai 1am phién dién (Huynh
Loi, 2018). Ro rang, qua nhu’ng
phan tich ¢ trén, co thé thay rang,
BSC khong méc phai sai lam phién
dién boi 18 BSC 1a mot cong cu ké
toan quan tri chién lugc co sy két
n6i voi ké toan tai chinh va quan trj
chién luoc.

BSC c6 su két ndi véi ké todn
tai chinh vi phuong dién tai chinh
duogc chu trong dac biét trong BSC.
BSC van duy tri phuong dién tai
chinh boi 1& do luong két qua tai
chinh 1a cach co ban va nhanh nhat
gitip cho ta c6 mot cai nhin tong
quat vé DN (Niven, 2006). Pong
thoi, phan tich két qua tai chinh
thong qua loi nhuan s& cho biét
duoc viée thuc hién chién luoc cta
mot DN c6 thanh cong hay khong.

BSC duoc két ndi v6i quan tri
chién luge duge thé hién rat 6 qua
cac chtc niang cua BSC. BSC
khong chi dugc su dung nhu 1a mot
hé théng do luong thanh qua hoat
dong ma con dugce sir dung dé quan
tri chién luoc nham muc dich trién
khai va thuc hién chién luge cho
DN. Hon nira, quay lai v&i bi canh
ra doi cua BSC la vao nhiing nam
1990, khi tai san v6 hinh dong mot
vai tro quan trong d6i v6i sy thanh
cong ciia DN, 1y thuyét ¢6 tim anh
huong ddi véi quan tri chién luoc
— 1y thuyét co s& ngudn luc (RBV)
da ra doi. Trong ly thuyét nay, Bar-
ney (1991) cho rang cic DN can
phai tich Ity va khai thac nhimng
nguén luc co6 gia tri, hiém, kho bit
chude va khong thé thay thé duoc
(goi tat 1a thudc tinh VRIN). Tiép
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theo do 12 su ra doi cua 1y thuyét co
so kién thire (KBV) vao khoang
nhitng nam 1996, Grant (1996) cho
rang cac DN can phai khai thac céc
ngué)n luc dua trén kién thirc, xay
dung van hoa hop tac va chia sé tri
thirc trong ndi bo DN dé dat duoc
loi thé canh tranh bén viing. C6 thé
thdy rang, nhitng quan diém nay
hoan toan phu hop voi nhling gi ma
Kaplan va Norton ¢6 ging tich hop
trong BSC.

2.4. Phin tich nhitng sai lam
nguy bién

Sai lam nguy bién 1a khi ap
dung rap khuoén mot k¥ thuat, mo
hinh hay quy trinh ké toan quén tri
duoc xay dung trong moi truong
nay vao mot moi truong khac
(Huynh Loi, 2018).

Trong nhitng cudn sach cia
minh, Kaplan and Norton (1996);
Kaplan and Atkinson (1998); Ka-
plan and Norton (2003); Atkinson
et al. (2012) déu c6 minh hoa
nhirng ban d6 chién luge va BSC
vdi cac muc ti€u va thudc do cu
thé Tuy nhién, cac 6ng ludén luu y
rang khéng c6 mot mé hinh khuén
mau nao ca, viéc trién khai BSC
phai phu hop c6 chién luge, quy
mo, cong nghé, van hoa cua tung
DN. Diéu nay 1a hoan toan phu hop
v6i quan diém cua 1y thuyét bat
dinh (Contingency theory), rang
khong c6 mot md hinh ké toan
quan tri ndo 1a t&i wu cho tat ca cac
DN ma can phai thiét ké sao cho
pht hop v6i bdi canh bén trong va
bén ngoai cia DN do (Otley, 1980;
Chapman, 1997; Chenhall, 2003;
Otley, 2016). Ngoai ra, mot sb
nghién ctu thyc nghiém da duoc
thuc hi¢n va ching minh réng viéc
chip nhan va van dung hiéu qua
BSC phu thudc vao quy mé DN
(Hoque and James, 2000; Pineno,
2004); co cdu t6 chic (Lee and
Yang, 2011); vi tri thi trudong
(Hoque and James, 2000); chién
lugc kinh doanh (Hoque, 2004);

mirc do canh tranh (Lee and Yang,
2011); sy khong chic chan ciia moi
truong (Hoque, 2004)...

Thanh cong tur viéc van dung
Ban d6 chién luoc va BSC trong
céc to chue lgi nhuan 1 khong con
nghi ngo gi ntra. Trude lan song ay,
cac t6 chire cong cling tim hleu veé
cong cu ndy. Tuy nhién, cac t chirc
cong va phi loi nhuan da stra d6i vé
khuén mau, vi tri, tén goi cac
phuong dién va mot sé noi dung
khac dé phu hop véi didu kién va
dic diém hoat dong riéng cua ho
(Kaplan and Norton, 2003; Niven,
2008; Atkinson et al., 2012). Trong
cudn sach Ban dd chién luge duge
xudt ban vao nim 2003, Kaplan
and Norton (2003) da mo6 ta ban dd
chién luoc don gian cua cac td chirc
cong va phi loi nhuan véi phuong
dién tai chinh duoc dat & vi tri dudi
cung nhu 1a déu vao cta qua trinh
kinh doanh. Thu hit ngudn tai trg
va thoan man nhu cau khach hang
1a két qua cudi cung cua don vi nay.

Két luin

BSC c¢6 anh huong sau, rong va
dugc ap dung thanh cong ¢ nhiéu
loai hinh DN thudc cac nganh nghé
khac nhau, ké ca cac t6 chirc cong
va phi lgi nhuan va da duogc Tap
chi Harvard Business Review xép
vao mot trong 75 y twoéng cd anh
huong nhat cua thé ky 20. Tuy
nhién, dé van dung BSC mot cach
c6 hi¢u qua khong phai la mot
cong viéc dé dang.

Qua nhiing phan tich trén,
chung t6i cho rang cac nha quan trj
can phai sir dung két hgp BSC véi
nhimg coéng cu ké toan quan tri
khac nhu du toan, ABC, TQM,
JIT... dé mang lai hiéu qua.

Thir hai, phai hiéu dugc dic
diém bén trong va bén ngoai cua to
chtie dé thiét ké BSC phu hop,
tuyét ddi khong van dung rap
khudn bat et mot md hinh BSC ctia
mot t6 chirc nao cho du 1a né da
dugc van dung thanh cong
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Thir ba, can nhéc gitra loi ich va
chi phi cta viéc trién khai van dung
BSC, moét khi da quyét dinh van
dung thi rat can sy cam két va hd
trg tir cac nha quan tri, cha sé hiu.
Hon thé nita, trong bdi canh cua
Viét Nam, cac to chirc can su hd tro
tir cac chuyén gia tu van dé co thé
trién khai chién luoc thanh cac muc
tiéu va thudc do dam bao su can
bang va lién két nhan qua.

Cuéi cing nhung khong kém
phan quan trong, phal xac dinh
duoc tam nhin va chién lugce dai
han cua té chirc dé dam bao md
hinh BSC di trién khai dwoc van
dung 6n dinh trong t6 chirc. A
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