
 

 

 

Lý thuyết Balanced Score Card – Công cụ 

quản trị hiệu quả của người lãnh đạo 

  



 

Có thể nói, Balanced Score Card (BSC) – Thẻ điểm cân bằng là một trong những 

công cụ hiệu quả nhất để các cấp lãnh đạo trong một tổ chức quản lý tốt các mục 

tiêu công việc chủ chốt. 

 

Ở Việt Nam một vài năm trở lại đây, các nhà lãnh đạo doanh nghiệp mà đặc biệt là 

các CEO đã nhận thấy tầm quan trọng và tính hiệu quả khi áp dụng BSC vào quản 

trị doanh nghiệp mình. Nhờ có BSC, tầm nhìn, định hướng cũng như các mục tiêu 

chiến lược và mục tiêu hàng năm của tổ chức được CEO và ban lãnh đạo hoạch 

định một cách đầy đủ và toàn diện, thể hiện ở việc xác lập và thực hiện các mục 

tiêu khác bên cạnh các mục tiêu tài chính, đó là mục tiêu về học hỏi, phát triển, về 

sự hoàn thiện của hệ thống quy trình làm việc và các mục tiêu về khách hàng. 

 

Để có thể hiểu rõ hơn lợi ích và sự khác biệt trong hiệu quả quản trị tổ chức nhờ áp 

dụng BSC, chúng ta sẽ cùng điểm qua vài nét hệ thống này như sau: 

 

Theo Robert S. Kaplan, BSC là hệ thống bốn nhóm mục tiêu chính 

 Tài chính 

 Khách hàng 



 Học hỏi và phát triển hay nói cách khác là nhóm mục tiêu thể hiện năng lực 

phát triển con người 

 Quy trình 

Khác với các hệ thống quản trị khác, BSC là hệ thống quản trị có thể kết nối các 

hoạt động thường nhật của mỗi cá nhân với mục tiêu lớn và chiến lược của tổ chức. 

Các mục tiêu trong hệ thống này thể hiện mối quan hệ tương hỗ với nhau và sẽ 

phát huy tối đa hiệu quả khi chúng được thiết lập một cách cân đối. Đây cũng là ý 

nghĩa của từ "Balanced” mà Robert S. Kaplan dùng để gọi hệ thống. Người ta cũng 

dễ dàng thấy được nhóm mục tiêu còn lại giống như phần gốc rễ của cây để giúp 

đạt được các mục tiêu về tài chính – phần ngọn cây. 

 



 

 

Trên thực tế, thường có ba cách thức chính để xây dựng hệ thống: Top-down là 

cách triển khai mục tiêu cho các bộ phận và cá nhân từ mục tiêu chung của tổ 

chức; hay Bottom-up là cách hình thành các mục tiêu của tổ chức trên cơ sở các 

mục tiêu của bộ phận và cá nhân; và các kết hợp hai phương pháp trên. Mỗi cách 

thức có một lợi thế cũng như nhược điểm riêng liên quan đến tính hệ thông và tính 

xuyên suốt từ mục tiêu lớn của tổ chức đến mục tiêu nhỏ của cá nhân. Trong bài 



viết này, xin chia sẻ với các bạn thực tiễn việc áp dụng BSC qua quá trình thiết lập 

và vận hành hệ thống này tại Golden Gate JSC. qua các bước sau: 

 

Bước 1: Hoạch định kế hoạch hàng năm của tổ chức từ sứ mệnh, tầm nhìn, 

định hướng và chiến lược của tổ chức. 

 

Công việc này quả thực cần tài năng, sự quả quyết và khả năng lập kế hoạch xuất 

sắc của những người lãnh đạo, đặc biệt là CEO và các quản lý cấp cao. Qua việc 

xác định kỳ vọng cho tổ chức cũng như những gì cần thiết một cách phổ quát và 

toàn diện cho tổ chức trong ngắn hạn và dài hạn dựa trên sứ mệnh, tầm nhìn và 

định hướng phát triển của tổ chức, kỹ năng hoạch định chiến lược và những phẩm 

chất thiết yếu của một nhà lãnh đạo tài năng sẽ thể hiện rõ nét. 

 

Bước 2: Phân bổ mục tiêu cho các bộ phận dựa trên kế hoạch trong năm của 

tổ chức. 

 

Đây là quá trình diễn dịch kế hoạch của tổ chức cho các bộ phận chức năng, đảm 

bảo mục tiêu ở bốn nhóm được triển khai toàn bộ cho các bộ phận chức năng. Các 

quản lý cấp trung cần tham gia vào quá trình này nhằm thảo luận và xác định các 

chỉ tiêu cụ thể cần đạt được và đề xuất thêm các mục tiêu có tính đặc trưng cho 



chức năng và nhiệm vụ của bộ phận mình, đồng thời cùng chung sức xây dựng để 

hoàn thiện hệ thống BSC của tổ chức. Có bốn nguyên tắc trong việc thực hiện 

bước này ở Golden Gate là: 

 Đảm bảo tiêu chí "SMART” đối với tất cả mục tiêu 

 Mục tiêu của mỗi bộ phận được xác nhận (certify) bởi "bộ phận” là đầu ra 

của mục tiêu đó. Tức là bộ phận có cái đích một mục tiêu nhắm tới sẽ xem 

xét và xác nhận cho việc áp dụng và cho kiểm soát việc thực hiện mục tiêu 

đó của bộ phận là "đầu vào”. 

 Đảm bảo tất cả các mục tiêu có thể đo lường được bởi bộ phận khác: Đây là 

hình thức kiểm tra chéo để đảm bảo kết quả mục tiêu là khách quan cũng 

như đảm bảo có hệ thống đo lường qua các mẫu biểu, các báo cáo, các công 

cụ cụ thể phục vụ cho việc đo lường các muc tiêu. 

 Thang điểm đo lường mục tiêu là thang điểm 5, trong đó tương ứng với mỗi 

điểm là một mức độ hoàn thành, mục tiêu cụ thể, thể hiện bằng một con số ở 

trong biểu mẫu hoặc báo cáo hoặc trong một hệ thống nhất định của Công 

ty. 

Bước 3: Phân bổ mục tiêu cho các nhân viên 

 



Đây là bước kết nối các mục tiêu lớn của tổ chức tới các hoạt động hàng ngày của 

mỗi cá nhân. Nhờ tác động vào hiệu suất thực hiện các công việc từ những cá nhân 

đơn lẻ mà tổ chức có thể hoàn thành được những mục tiêu trong chiến lược. Kỹ 

năng lập kế hoạch và tổ chức thực hiện công việc của những nhà lãnh đạo cấp 

trung là yêu cầu rất thiết yếu của giai đoạn này. 

 

Mục tiêu của nhân viên được ghi nhận vào mẫu biểu ghi mục tiêu cá nhân của nhân 

viên. Việc phân bổ mục tiêu cho nhân viên trong mỗi bộ phận cũng đảm bảo 4 

nguyên tắc phân bổ mục tiêu như nói ở phần phân bổ mục tiêu cho bộ phận. Cụ thể 

là các nhân viên trong bộ phận cũng được yêu cầu xác nhận mục tiêu và kiểm soát 

việc đo lường mục tiêu của cá nhân khác. 

 

Bước 4: Theo dõi sự vận hành của hệ thống và thường xuyên hiệu chỉnh 

 

Với Golden Gate, báo cáo BSC được người phụ trách của phòng nhân sự tổng hợp 

hàng tháng và hàng quý. Sau mỗi quý, các chỉ tiêu (target) được ban lãnh đạo xem 

xét điều chỉnh để còn thật sự phù hợp và có tính đòn bẩy thành tích dựa trên việc 

xem xét các yếu tố sau: 

 Thuận lợi và khó khăn để đạt được mục tiêu 

 Những hoạt động hoặc cải tiến đã thực thi để đạt mục tiêu 



 Trung bình kết quả thực hiện mục tiêu đó trong các tháng 

 Số lần đã đo lường mục tiêu 

 Những yếu tố khách quan đã tác động đến việc đạt chỉ tiêu, chẳng hạn yếu tố 

mùa vụ… 

 Chỉ tiêu mới phải đảm bảo bằng hoặc lớn hơn mức trung bình đã đạt tính 

đến thời điểm xem xét. 

Thời gian đầu áp dụng, những con số phản ánh số lượng mục tiêu đã đo lường 

được tính đến thời điểm báo cáo hay điểm số trung bình các nhóm mục tiêu để xác 

định được các điểm mạnh và Điểm yếu của tổ chức cũng được phân tích và xem 

xét để có kế hoạch cải tiến hệ thống kịp thời. 

 

BSC được kết nối chặt chẽ với hệ thống khác: Ở Golden Gate, điểm BSC của các 

bộ phận là căn cứ để phân bổ quỹ thưởng chung của công ty cho mỗi bộ phận. 

Điểm đánh giá cá nhân mà các mục tiêu được phân bổ từ hệ thống BSC chiếm tỷ 

trọng đáng kể cũng là căn cứ để phân bổ quỹ thưởng của bộ phận cho từng cá nhân 

trong bộ phận đó. Điểm kết quả mục tiêu cá nhân cũng là căn cứ để đưa ra các 

quyết định về nhân sự như tăng lương, thăng chức, là nguồn để xác định kế hoạch 

đào tạo và phát triển nhân sự. 

 



Để trải qua các bước như trên, Golden Gate đã phải vượt qua rất nhiều khó khăn và 

người dẫn dắt dự án này không khỏi có lúc thấy chùn bước và nản chí. Những khó 

khăn phổ biến và cũng là những kinh nghiệm thực tế mà, Golden Gate cũng như 

các doanh nghiệp sẽ phải trải qua khi lần đầu thiết lập và vận hành hệ thống này là: 

 

1. Về kiến thức và kỹ năng của người chủ trì dự án: 

 

Phải có kiến thức sâu rộng và có tính thực tiễn đối với việc xây dựng và vận hành 

hệ thống. Các doanh nghiệp nên cử các cấp quản lý tham dự một khóa học về BSC 

hoặc ít nhất là cử người chủ trì hoặc nhóm chủ trì dự án tham dự. 

 

2. Về thời gian 

 

Đây thực sự là dự án cần sự kiên trì và thời gian đủ dài, cụ thể là ít nhất hai quý để 

có thể xây dựng mới và vừa vận hành vừa hiệu chỉnh hệ thống và đặc biệt là hiệu 

chỉnh các chỉ tiêu cho thật sự "SMART”. Chỉ tiêu phản ánh cái cốt lõi của mục tiêu 

và có tác động hai mặt: có tác dụng kích thích cải tiến và tăng hiệu suất công việc 

nếu mục tiêu có tính thách thức đồng thời có tính có thể đạt được và kết hợp với 

công cụ đo lường chính xác, ngược lại, động lực và hiệu suất công việc sẽ giảm 

nếu mục tiêu công việc không khả thi và không có công cụ đo lường thừng mức độ 



đạt mục tiêu. Trong thời gian đầu thiết lập ra hệ thống, tất cả các trưởng bộ phận ở 

Golden Gate đã phải dành nhiều thời gian cho họp hành để phổ biến, cân nhắc, lựa 

chọn và thống nhất các mục tiêu của bộ phận mình cũng như góp ý cho bản mục 

tiêu của bộ phận khác. 

 

3. Về vai trò của CEO và người phụ trách dự án (leaders): 

 

Xây dựng và vận hành hệ thống BSC trong quản trị doanh nghiệp là một dự án lớn, 

nó thật sự cần tính cam kết và kiên định của các cấp lãnh đạo và đặc biệt là của 

CEO và người phụ trách dự án. Đây là yếu tổ tiên quyết và làm nên sự khác biêt 

giữa một tổ chức vận hành được hệ thống BSC hay một tổ chức vận hành một hệ 

thống không hoàn chỉnh. Thực tế ở Golden Gate, CEO không phải luôn có thể 

tham dự tất cả các cuộc họp và giải quyết những khúc mắc do quỹ thời gian và 

kinh nghiệm thực tế còn hạn chế mà phải thông qua một cái cầu nối là người phụ 

trách dự án. Vai trò và tác động của leaders đến kết quả đạt được thể hiện qua 

những nét cơ bản sau: 

 Định hướng và dẫn dắt những người có trách nhiệm trong dự án đi theo mục 

tiêu chung. Truyền đạt kiến thức và huấn luyện kỹ năng cho những người có 

trách nhiệm trong dự án. 



 Làm rõ những kỳ vọng của công ty về các chỉ số (KPI) và các chỉ tiêu 

(target). 

 Điều khiển tiến độ dự án và duy trì các mục tiêu của dự án bằng việc truyền 

lửa, giữ lửa và là chất xúc tác trong suốt quá trình xây dựng và vận hành hệ 

thống thông qua sự cam kết, kiên định, phản hồi kịp thời và các biện pháp 

tạo động lực cho toàn bộ đội ngũ. 

 Đóng vai trò như một người trung gian để tháo gỡ những khúc mắc bất đồng 

giữa các bộ phận. Bất đồng thường nảy sinh từ cảm giác thiếu công bằng 

liên quan đến số lượng chỉ số, các target, độ khó đạt được của KPI hay đơn 

giản chỉ là sự sẵn có hay không sẵn có công cụ đo lường. 

 Quyết định các hệ thống kết nối với hệ thống BSC, chẳng hạn: quỹ thưởng 

căn cứ điểm BSC hay điều kiện để thăng chức căn cứ điểm đánh giá kết quả 

công việc của cá nhân… 

4. Về công tác truyền thông và đào tạo 

 

Việc truyền thông và đào tạo bởi CEO hay người chủ trì hoặc nhóm chủ trì dự án 

đối với các cấp lãnh đạo và đặc biệt là các quản lý cấp trung là việc không thể coi 

nhẹ trong suốt quá trình từ khi chuẩn bị đến các bước thiết lập, vận hành và hiệu 

chỉnh hệ thống. Truyền thông và đào tạo sẽ đem lại những lợi ích sau: 



 Giúp các cấp quản lý có kiến thức đúng đắn về BSC và sự cần thiết phải 

thiết lập và vận hành hệ thống này. 

 Giúp giải tỏa những băn khoăn, thắc mắc, bất đồng hay cảm giác không 

công bằng trong việc đặt ra số lượng mục tiêu và xác lập các chỉ tiêu giữa 

các bộ phận. 

 Có được sự đồng long và cam kết của các cấp quản lý và toàn thể đội ngũ 

nhân viên. 

 Tạo ra động lực và tăng cường sự tham gia của các cấp lãnh đạo vào việc 

xây dựng và vận hành hệ thống. 

5. Về sự quan tâm và tham gia của các cấp quản lý 

 

Muốn có hệ thống BSC có tác dụng cải tiến hiệu quả công việc, kích thích tăng 

hiệu quả lao động thực sự thì sự quan tâm và tham gia của các cấp quản lý đặc biệt 

là các trưởng bộ phận là yếu tố cần được coi trọng. Các trưởng bộ phận sẽ là người 

trực tiếp tham gia vào việc xây dựng bộ mục tiêu, chỉ tiêu và công cụ đo lường phù 

hợp cho bộ phận mình cũng như các bộ phận có tương tác. Sự tham gia của các 

trưởng bộ phận giúp hệ thống vận hành trôi chảy, dễ dàng hoàn thành các chỉ tiêu 

hơn và giúp kết nối giữa hoạt động của các cá nhân đơn lẻ với mục tiêu bộ phận và 

mục tiêu công ty trở nên khăng khít hơn. 

 



6. Về công cụ đo lường 

 

Có thể nói đây là một công trình cần nhiều nỗ lực và tương tác. Golden Gate có chi 

nhánh tại Thành phố Hồ Chí Minh với đầy đủ các bộ phận chức năng như trụ sở 

chính nên việc thống nhất mục tiêu đã cần nhiều thời gian và sự tương tác thì đến 

quá trình thiết lập bộ công cụ đo lường lại càng cần quỹ thời gian, sự quyết tâm và 

sự tương tác nhiều hơn. Mỗi mục tiêu sẽ cần một công cụ đo lường, đó có thể là 

các báo cáo sẵn có như báo cáo tài chính có sẵn các kết quả kinh doanh, kết quả sử 

dụng tài chính hay các biểu mẫu cần phải tạo mới như báo cáo đo lường việc bảo 

trì định kỳ đúng hạn cho bộ phận Bảo trì hay các phần mềm tương tác để đo lường 

số lượng các yêu cầu thiết kế được thực hiện đúng hạn trong tháng so với tổng số 

đầu mục được yêu cầu… Nếu hệ thống BSC không có bộ công cụ đo lường thì hệ 

thống đó không hoạt động hay nói cách khác là hệ thống BSC về mặt hình thức và 

không phát huy hiệu quả theo đúng nghĩa của nó. 

 

Đến đây, có thể điểm qua vài nét về hệ thống BSC của Golden Gate cũng như 

những sáng kiến của công ty trong dự án xây dựng và vận dụng bộ công cụ quản trị 

nhân sự này như sau: 

 Tổng số KPI: 74, áp dụng cho 8 bộ phận. 



 Sau một quý vận hành thử, số KPI đo lường được bằng các công cụ đo 

lường phù hợp: 75%, con số này là 98% sau quý thứ hai. 

 Kết quả các target đạt được tháng thứ 4 so với quý đầu: 17 KPI có kết quả 

tăng, 23 KPI có kết quả giảm, 6 KPI có kết quả không đổi. 

 Tính đến tháng thứ 4, kết quả nhóm mục tiêu quy trình có 50% số KPI có 

kết quả tăng đồng thời 50% số KPI kết quả giảm. 

 Tính đến tháng thứ 4 áp dụng, bình quân điểm của cả bộ mục tiêu của các bộ 

phận xấp xỉ 3 điểm. 

 Bộ mục tiêu của mỗi bộ phận được trình bày trong một file excel có các 

công thức tính toán theo hướng tự động hóa tối và có các đường dẫn đến 

công cụ đo lường. 

 Yêu cầu xem xét những cải tiến và những hành động đã thực hiện để tác 

động vào kết quả KPI cũng như các target được đặt ra sau mỗi quý để nhằm 

đảm bảo những mục tiêu "MARST” và đảm bảo hệ thống vừa có tính thử 

thách vừa có tính khuyến khích nâng cao hiệu suất lao động. Dưới đây là 

bảng tổng hợp bộ mục tiêu của hai bộ phận Nhân sự và Marketing: 



 

Bảng 1: Bản tổng hợp bộ mục tiêu của hai bộ phận: Nhân sự và Marketing 

 

Cho đến nay, dù vẫn còn mục tiêu chưa thể đo lường được và vẫn cần phải giữ lửa, 

theo dõi, hiệu chỉnh hệ thống liên tục, các trưởng bộ phận vẫn cần phải làm báo 

cáo kết quả hoàn thành mục tiêu hàng tháng và tổng hợp so sánh hàng quý, vẫn còn 

nhiều khó khăn phía trước nhưng Golden Gate bước đầu tự hào về việc thiết lập và 

vận hành khá trôi chảy hệ thống BSC áp dụng cho tất cả các bộ phận, bao gồm cả 

các bộ phận hỗ trợ (back office) – những bộ phận mà việc định lượng hóa mục tiêu 

và các cấp độ đạt được mục tiêu khó khăn hơn các bộ phận kinh doanh. Để thiết 

lâp và vận hành tốt hệ thống, chân dung của nhà lãnh đạo các cấp với những kỹ 

năng và kiến thức thiết yếu từ tư duy hệ thống, tầm nhìn, khả năng hoạch định 

chiến lược, lập kế hoạch, tổ chức thực hiện công việc, huấn luyện, khả năng dẫn 

dắt… đến kỹ năng điều hành hội họp, tạo động lực cho nhân viên hay kỹ năng 



kiểm soát hệ thống và đánh giá mức độ hoàn thành mục tiêu cũng thể hiện rõ nét. 

Hệ thống đo lường thành quả này vừa đòi hỏi và vừa phát huy được tính lãnh đạo 

(leadership) không chỉ ở đội ngũ lãnh đạo cấp cao, cấp trung, mà còn ở toàn bộ đội 

ngũ nhân viên thông qua việc làm chủ công việc của mình. 

 


