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LOI CAM DOAN

T61 xin cam doan day 1a cong trinh nghién ctru khoa hoc cua riéng cd nhan
to1. Cac so li¢u, két qua néu trong luan an nay la trung thuc va chua tung dugc cong

b trong bét ctr cong trinh nghién ciru nao khac.

Tac gia

Tran Quoc Viét



LOI CAM ON

Tac gia luan 4n xin tran trong cam on tap thé lanh dao va céc thay, cb gido
Truong Pai hoc Kinh té Qudc dan, Khoa Quan tri Kinh doanh, Vién Sau dai hoc
ctia nha trudng. Dic biét xin giri 101 cam on chan thanh va siu sic nhit t6i GS. TS.
Pham Quang Trung di tan tinh huéng dan va gitip d tac gia hoan thanh luan an.

Tac gia xin trin trong cam on lanh dao coéng ty c6 phan Gami, cong ty
Kinh D6 Mién Bic da cho phép tac gia dén tim hiéu va nghién ciru thuc té tai doanh
nghiép. Xin trin trong cam on Lanh dao Vién Nghién ciru Chau A Thai Binh
Duong, Vién Quan tri Kinh doanh, Tap chi Kinh té va Phat trién Truong Dai hoc
Kinh té Qubc dan, Vién Marketing va Quan tri Viét Nam (VMI), Phong Thuong
mai va Cong nghi¢p Viét Nam (VCCI) da giup do tac gia trong dinh hudng nghién
cuu cling nhu tao diéu kién cho tac gia thu thap cac dir li¢u. Xin cdm on hon 250
doanh nghi¢p Viét Nam da tham gia trd 101 ban cau hdi cua tac gia qua thu va cung
cAp céc tai liéu, thong tin bo ich dé tac gia hoan thanh Luan 4n.

Tac gia xin cam on ban b, dong nghiép va nhig ngudi than trong gia
dinh da luon ung hg, tao diéu kién, chia sé khé khan trong subt qué trinh hoc tap va

nghién cuu.
Xin tran trong cdam on./.

Tac gia

Tran Quoc Viét
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PHAN MO PAU
1. Sw can thiét ciia nghién ctru

Trong xu thé hoi nhap va canh tranh dang dién ra mot cach nhanh chong nhu
hién nay, nang cao ning luc canh tranh cta cac doanh nghiép noi riéng va nén kinh
té nodi chung 1a mot trong nhitng nhiém vu quan trong hang dau va hét strc cap bach
cua Chinh phu Viét Nam. Pé thyc hién nhiém vu nay, nhiéu giai phap da duoc dua
ra va dang gap rat trién khai. Trong d0, viéc khuyén khich, thuc day va tao diéu
kién cho céc doanh nghiép dua vao tng dung nhitng mé hinh va céng cu quan tri
hién dai 14 mot trong nhimg hudng wu tién. Trong nhitng nim gan day, voi sy tro
gitip ctia Chinh phu ciing nhu cac to chirc qudc té, nhiéu mo hinh, cong cu quan tri
doanh nghi¢p hién dai nhu: Hé théng quan tri chat lugng ISO, quén tri theo muc
tieu (MBO); quan 1y chat lugng toan dién (TQM); quan 1y chudi cung ung
(SCM),... da duogc dua vao ap dung va thuc té da mang lai hiéu qua rat thiét thuc
cho cac DNVN.

Thé diém can bang (Balanced Scorecard — BSC) 1a cong cu quan tri duoc
gido su Robert S. Kaplan thudc truong kinh doanh Harvard va David Norton - mdt
nha tu van noi tiéng vé quan tri doanh nghiép cung phéi hop dé cap, phat trién vao
nhirng nam dau cua thap nién 1990 va da thuc sy tao ra con dia chan trong gidi
khoa hoc vé quan tri. BSC khong chi 1a mot hé thong do ludng, danh gia ma con
gitip cho cac doanh nghiép trién khai y d6 chién lugc thanh nhitng muc tiéu va hanh
dong cu thé, mot hé théng trao doi thong tin truyén thong dua trén 4 khia canh: Tai
chinh, khach hang, quy trinh ndi by va hoc hoi, phat trién. Tir khi duoc chinh thtc
gidi thidu (1992) dén nay, theo thong ké cho thiy da c6 40 qudc gia trén thé gidi,
mot nira trong s6 1000 cong ty trong danh sach Fortune 1000 va dic biét 1a ¢ dén
65% doanh nghiép tai My sir dung phuong phap nay [23]. Piéu nay phan nao da

ching minh dugc tinh hi€u qua cta no.



O Viét Nam, theo ban khdo sat nhanh cua Vietnam Report ddi véi 500 doanh
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trong thuc té tai cac

nhiéu qubc gia trén thé gidi. Thanh cong cia md hinh nay di thoi thuc cac DNVN
xem xét dua vao trién khai ap dung tai don vi minh. Tuy nhién, theo khdo sat ctia
Vietnam Report, thi viéc trién khai tng dung mé hinh nay tai cac doanh nghiép Viét
Nam van con nhiéu kho khan vuong méc. Rao can dau tién do 1a viéc chép nhan
dua vao tng dung mo hinh nay trong doanh nghiép. Vay, lam thé nao dé giup cho
cac DNVN c6 co s dé xem xét chap nhan dua vao ap dung mo hinh BSC? Xuét
phat tir thyc trang va y nghia do, tic gia da thyuc hién dé tai nghién ctru “Cdc yéu to
danh hweong dén mirc do chdp nhdn ciia mé hinh thé diém cdn bang trong quan tri
chién lwoc tai cdc doanh nghiép Viét Nam” voi mong mudn két qua ciia né s& gop
phan gitip cho cac nha quan 1y dua ra quyét dinh trién khai 4p dung mé hinh BSC
tai doanh nghiép minh.

Vé mit 1y luan, tur lac dugc cong bd cho dén nay, da co nhiéu cong trinh
va hudng nghién ctru khac nhau vé BSC. Mot sé nghién ctru di vao khai thac,
phat trién theo céc chirc ning ciia BSC. Mot s6 khac di vao nghién ctru ing dung
BSC trong céc linh vuc nganh nghé khac nhau. Huéng nghién ctru kha pho bién
trong thoi gian gan day 1a tng dung BSC trong moi truong diéu kién dic thu nén

kinh té cua cac quoc gia khac nhau.



Gido su Robert S. Kaplan va chuyén gia tu van kinh doanh David Norton
dua ra ¥ tuong vé BSC trén co s nghién ciru va thyc nghiém tai mot s doanh
nghiép M¥. Thuc té, khi 1y thuyét nay duoc phd bién rong rii ra cac nudc trén thé
gidi da gap mot s6 kho khin nhat dinh do dac diém dic thi cia cac doanh nghiép,
moi truong kinh doanh & cac nude cd khac nhau. Vi vay, di c6 mot so cong trinh
nghién ciru bo sung nham giup cho BSC 4p dung phu hop va c6 hiéu qua ddi véi
cac nudc d6. Chau A noi chung va Viét Nam néi riéng déu c6 nhitng dic diém khac
biét. Trong d6 dang luu y 1a yéu té vin héa, trinh d6 quan tri, co so ha ting cla cac
doanh nghiép c6 su chénh l¢ch khé 16n. Chinh vi vay, viéc nghién clru rng dung mo
hinh BSC trong diéu kién hoan canh cy thé cua Viét Nam khong nhiing c6 ¥ nghia
vé thuc tién ma con déng goép vé 1y luan nhim bo sung va lam hoan thién hon nira
1y thuyét vé BSC.

2. Muc dich nghién ctru cia luin an

Muc dich nghién ctru ctia luén an la tim ra giai dap cho hai cau hoi nghién
ctru chinh yéu sau:

(1) Cac yéu té chinh yéu nao c6 tac dong dén mirc d6 chip nhan BSC trong
quan tri chién luoc tai cac DNVN?

(2) Muc d6 tac dong cu thé cua timg yéu t6 anh hudng dén muc do chip
nhan mo hinh BSC trong quan tri chién lugc tai cac DNVN?

Ngoai ra, dé bo sung cho 02 ciu héi nghién ctru chinh, luan 4n sé tong hop
va thong ké thong tin thu thap dugc vé mot sd nodi dung cé lién quan nhu: (1) nhitng
khé khéin viedng mdc nao ma cic DNVN gdp phdi khi trién khai dp dung mé hinh
BSC trong quan tri chién lupc? (2) mikc do vng dung cong nghé théng tin vdo trién
khai BSC? (3) dinh ky danh gid cdc chi s6 theo BSC ciia cac DNVN?...

Trén co so d0, tac gia s& dé xuat mot sb kién nghi, giai phap nham gitp céac
nha quan 1y xem xét chap nhan dua vao ung dung ciing nhu nang cao hiéu qua mé

hinh BSC trong quan tri chién luge tai cac DNVN



3. Poi twong va pham vi nghién ciru

Déi twong nghién ciru cua dé tai 13 “mirc do chdp nhdn BSC trong qudn tri
chién luoc tai cdéc DNVN”. Nhu vay, dé tai nghién ctru vé mure do chdp nhdn cua
mét td chirc (chtr khong phai 1a cua ca nhan) vé mdt md hinh quan tri chién lugc d6
1a BSC. Trong 3 chtic nang chinh cia BSC (chtc nang do ludng, quan tri chién lugc
va truyén thong) thi nghién ctru cua dé tai tap trung vao chirc niang quan tri chién
luoc.

Pham vi nghién ctru cua dé tai 1a cac DNVN hoat dong vi muc ti€u loi
nhuan. Cu thé 1a cic doanh nghi¢p hoat dong trén lanh thd Viét Nam, khong gidi
han vé nganh nghé, quy mo, loai hinh doanh nghiép....

4. Nhitng dong gop mdéi cua luan an

Thong qua nghién ctru cia minh tac gia da c6 mot sd dong gop tri thirc méi
vé mat 1y luén va thuc tién quan tri kinh doanh. Cy thé:

Vé mit 1y luan: Luan an d3 c6 nhitng dong gop mai vé mit 1y luan trong linh
vuc quan tri chién lugc: (1) Khéng dinh duoc sau yéu td tac dong dén murc d6 chép
nhan BSC trong quan tri chién lugc ciia cic doanh nghiép trong diéu kién ctia nén
kinh té chuyén doi tai Viét Nam (d6 1a mirc dé tham gia ciia lanh dao cdp cao, mirc
dé tdp trung héa, quyén lwc cia bo phdn tdi chinh, sw chudn héa, truyén théng néi
bé, va si nang dong cia san pham - thi truong). Dong thoi tac gia cling da xac dinh
duoc mitc do tic dong cua timg nhéan to cu thé. (2) Nghién ciru da phat hién bo
thang do gém 3 bién s6 mdi cho bién phu thudc “Mitc dg chap nhdn BSC trong
quan tri chién lwgc tai cdc DNVN”. Phat hién nay c6 dugc tir budc nghién ctru dinh
tinh va dugc kiém dinh, danh gia qua budc nghién ctu dinh luong. D6 13 (1) nhdn
thirc ciia quan tri cdp cao va dp dung nhiing y tuéng ciia BSC trong qudn tri chién
lwge; (2) dwa vio dp dung mé hinh BSC mét cach réng réi & tat ca cdc phong ban, don
Vi, ¢d nhan, va (3) da ing dung céng nghé théng tin vao hé tro cho viéc trién khai
ung dung mé hinh BSC.

Vé mit thyc tién: (1) Tl nhitng két qua chinh cia nghién ctru, tic gia cho
rang d6i v6i diéu kién dic thu cua Viét Nam, mo hinh nghién ctru vé mirc d6 chip

nhan cua BSC nén c6 su thay doi chuyén tor mac do chép nhan BSC sang muc do



tmg dung BSC cho phu hop. Va trong diéu kién nay, yéu to s ndng déng ciia sdan
pham - thi trieong ¢ tac dong dén muc d6 tng dung nhung khong tac dong dén
muc do chép nhian BSC. Ngoai ra cac bién con lai diéu tac dong dén ca muc do
chap nhan va muc d6 tng dung BSC. (2) Ciing tir két qua nghién ctru, tac gia da rat
ra duoc rang: (1) Lanh dao cdp cao trong cong ty dong vai tro rat quan trong trong
viéc thiic ddy qud trinh d6i méi néi chung va chap nhdn mé hinh BSC néi riéng; (2)
Sw can bang vé mirc do hé théng héa ciing nhi tdp trung héa quyén lwc trong cong
ty tao déng lic thiic ddy qud trinh chdp nhdn BSC; (3) Truyén théng ndi bg va mirc
dé anh huéng ciia bg phdn tai chinh thiic ddy qud trinh doi méi, chdp nhdn mét mé
hinh qudn tri méi nhw BSC;(4) Kha néng iing phd véi nhitng thay déi nhanh chéng
ciia thi truong sé thiic day mirc d¢ chdp nhdn vmg dung mé hinh BSC ciing nhw sy
d6i méi néi chung.

Két qua nghién ctru s& gitip cho cac DNVN, ciing nhu cac nha tu van dua ra
duge cac quyét dinh chinh xac hon vé kha nang chip nhan mé hinh BSC cta mdi
DNVN. Bén canh d6, viéc chi ra cac yéu to anh huong dén kha ning chap nhan ap
dung md hinh BSC sé& gitp cho cac nha quan 1y ¢é nhiing giai phap hitu hiéu nham
thiic dy viéc ing dung mé hinh nay trong quan tri chién luoc tai cac DNVN.

Pé tai ciing s& mo ra cac hudng nghién ciru méi vé tng dung mé hinh BSC
tai Viét Nam nhu: Nghién ctru sau vé tac dong cua viéc ap dung BSC 1én hi¢u qua
hoat dong kinh doanh ciia cic doanh nghiép, kha ning 4p dung BSC ¢ mot s linh
vuc, nganh nghé khac nhau tai Viét Nam. Trén pham vi rong hon, dé tai mo ra
hudong nghién cuu vé muc do chép nhan BSC trong diéu kién dic thu nén kinh té
ctia cac quoc gia khac nhau trén thé giéi.

5. B6 cuc ciia ludn an

Pé trinh bay toan bd ndi dung nghién cru ciia minh, bd cuc cua luan 4n duoc
chia 1am séu phan chinh sau:

Phan m¢ dau

Chuong 1: Giéi thiéu tong quan vé thé diém can bang

Chuong 2: Co s¢ 1y luan va mo hinh nghién ctru

Chuong 3: Phuong phéap nghién ctru

Chuong 4: Két qua nghién ctru

Chuong 5: Két luan va kién nghi



CHUONG 1: GIOI THIEU TONG QUAN VE THE PIEM CAN BANG
1.1. Khai quat vé thé diém cin bang
1.1.1.  Khdi niém vé thé diém cén biang

Cac hé théng bao cao tai chinh truyén thong cung cap thong tin cho thiy két
qua hoat dong ciia mot cong ty trong quéa khir nhung hau nhu khong thé cung cép
thong tin vé két qua hoat dong ctia doanh nghiép dé trong twong lai. Vi du nhu mot
cong ty co thé giam muc do dich vu khach hang nham gia tang lgi nhuan hién tai,
nhung xét vé dai han, loi nhuan trong twong lai ¢6 thé bi anh hudng theo hudng tidu
cuc do sy théa min cta khach hang giam dan.

Pé giai quyét van dé ndy, vao dau nhitng nam 1990, Robert Kaplan thudc
truong Kinh Doanh Harvard va David Norton dd phat trién mo hinh BSC — mét hé
thong do luong két qua hoat dong cia cong ty. Trong do, khong chi xem xét cac
thudce do tai chinh, ma con ca thude do khach hang, quy trinh noi bd, dao tao va
phat trién. BSC da duoc tap chi Business Harvard Review danh gia 1a mot trong 75

¥ twong hiéu qua nhat cia thé ky XX [23].

KHIA CANH VE TAI CHINH
Muc tiéu | Thudc do | Chi sb | Hanh dong

KHIiA CANH VE KHACH HANG KHIiA CANH VE QUY TRINH NQI BO

TAM NHIN va

Muc tiéu | Thu6c do | Chi sé | Hanh dong CHIEN LUGC Muc tiéu | Thudce do | Chi s6 | Hanh dong

KHIiA CANH PAO TAO va PHAT TRIEN
Muc tiéu | Thuéc do | Chi s6 | Hanh dong

Hinh 1.1: Bén khia canh ciia md hinh BSC
Nguon: Kaplan, R.S. va Norton, D.P. (1992)




Vay, c6 thé hiéu BSC 1a mot cong cu quan tri, nd gitip cho doanh nghiép
thiét 1ap, thuc hién, giam sat, nham dat dugc cac chién lugc va cac muc tiéu cua
minh thong qua viéc dién giai va phat trién cac muyc tiéu chién lugc thanh cac muc
ti€u, chuong trinh hanh dong cu thé dua trén 4 khia canh: tai chinh, khach hang, qui
trinh ndi bd, dio tao va phat trién dugc thé hién ¢ hinh 1.1 [44].
1.1.1.1. Khia canh vé tai chinh

Khia canh tai chinh rat quan trong ctua BSC trong viéc tom tat cac két qua
kinh té c6 thé do luong duogc tir cac hoat dong da thuc hién. Cac muc tiéu trong khia
canh nay s€ cho biét liéu viéc thue thi chién luge — von d3 duge chi tiét hoa trong
nhitng khia canh con lai — c6 dan dén viéc cai thién nhitng két qua cét yéu hay
khong. Cac muc ti€u tai chinh thuong lién quan dén 1oi nhuan, vi du nhu thu nhap,
thu nhap trén vén, ti 1é tang trudng doanh thu, hidu qua sir dung tai san...
1.1.1.2. Khia canh vé khach hang

Trong khia canh khach hang, nha quan ly xac dinh phéan khuc thi truong va
khéach hang cong ty s€ tham gia, cac thudc do hoat dong ctia don vi minh trong phéan
khac d6. Khia canh nay thudng bao gdm mét sé thudce do dién hinh dé do luong
thanh cong cua chién luge nhu: mic do hai long cia khach hang, mic d6 trung
thanh cua khach hang, mirc d6 thu hat khach hang mai, thi phan trong phan khic thi
truong muc ti€u. Khia canh khach hang cting bao gém mot s muc tiéu cu thé lién
quan dén cac gia tri ma cong ty mang lai cho khach hang nhu 13 rat ngan thoi gian
dat hang, giao hang dung hen, cai tién san phém lién tuc, hodc kha nang dy bao cac
nhu cau méi cua thi truong va kha ning phat trién san pham méi kip thoi dé dap
g cac nhu cdu moi d6. Khia canh khach hang khién cho cic nha quan 1y doanh
nghiép c6 thé két ndi khach hang vai chién luge thi truong, didu nay sé tao ra gia tri
tai chinh to 16n trong tuong lai [44].
1.1.1.3. Khia canh vé quy trinh ndi bo

Trong khia canh quy trinh ndi bd cua BSC, nha quéan 1y nhan dién cic quy
trinh chinh ma doanh nghiép phai thuc hién t6t. Nhitng quy trinh dé khién cho
doanh nghiép c6 thé:



- Tao gia tri dé thu hit hodc duy tri khach hang trong thi truong muc tiéu

- Thoa man mong doi ctia cd déng vé cac muc tiéu tai chinh

Céc thudc do trong quy trinh ndi bd tap trung vao cac quy trinh ndi bd co
anh huong 16n nhat dén sy hai long ctia khiach hang va cac muc tiéu tai chinh cua to
chtic bao gém: cic quy trinh van hanh trong doanh nghiép, cic quy trinh quan Iy
khach hang, cac quy trinh sang kién, cai tién va cac quy trinh lién quan dén xa hoi
[2].

Khia canh quy trinh ndi bd néu rd hai diém khac nhau cin ban giira hai cach
tiép can vé phuong phap do luong hoat dong truyén thong va BSC. Thir nhat,
phuong phép truyén thong nd luc gidam sat, do luong va cai tién cac quy trinh hién
tai nhung c6 thé xa roi cac thudc do tai chinh. BSC s& xac dinh cic quy trinh méi
ma to chirc phai thuc hién tot nhat dé dat dugc cdc muc tiéu tai chinh va khach
hang. Thir hai, BSC két hop cac quy trinh d6i méi, cai tién vao khia canh quy trinh
kinh doanh ndi bo. Hé thdng do luong hoat dong truyén théng chi trong vao cac
quy trinh tao ra gia tri va dich vu hién tai cho khach hang hién tai, tap trung vao
viéc kiém soat va cai tién cac quy trinh hoat dong hi¢n tai, tao ra nhiing gia tri ngén
han. Quy trinh tao gia tri bat dau tir viéc nhan don hang tir cac khach hang hién tai
cho nhitng san pham va dich vu hién tai va két thic bang viéc giao hang cho khach
hang. T6 chirc tao ra gia tri bang cach san xuat, giao hang, ban hang véi gia ban cao
hon gia thanh. Nhung dé c6 dugc cac thanh cong vé mit tai chinh dai han, to chuic
c6 thé phai tao ra nhirng san pham va dich vu hoan toan méi dé dap tng cac nhu ciu
m&i cua khach hang hién tai va khach hang twong lai. D6i véi nhidu cong ty, kha
nang quan 1y thanh céng qua trinh phat trién san pham méi kéo dai nhiéu nam hoic
kha niang phat trién mot nhom khach hang hoan toan méi cd thé quan trong cho
thanh cong vé mat kinh té cua cong ty trong twong lai hon 1a quan 1y cac quy trinh

hoat dong hién tai mot cach 6n dinh, hiéu qua [2].
1.1.1.4. Khia canh vé dao tao va phat trién

Khia canh dao tao va phat trién xac dinh co s¢ ha tang ma to chuc phai xay

dung dé tao ra su phat trién va doi moi trong dai han. Viéc dao tao va phat trién



trong to chirc dugc thuc hién dya trén 3 ngudn von chinh: Ngudn von con ngudi,
ngudn von hé théng va ngudn von to chire. Cac muyc tiéu tai chinh, khach hang, quy
trinh nodi b chi 16 khoang cach 16n giita kha nang hién tai ctia con ngudi, hé thong,
t6 chirc va cac yéu cau trong tuong lai cAn phai dat duoc dé tao ra budc phat trién
dot pha cho t6 chitc. Pé x6a nhoa khoang cach nay, cac doanh nghiép can phai dau
tu vao viéc nang cao trinh do cho nhan vién, ting cuong hé théng cong nghé thong
tin, sép xép lai to chtec. Nhitng muc ti€u nay dugc thé hién trong khia canh dao tao
va phat trién ctia BSC. Céc thude do lién quan dén nhan vién bao gom cac thudc do
nhu muc d6 hai 1ong ctia nhan vién, dao tao, k¥ nang. Ning lyc cua hé thong théng
tin ¢ thé dugc do ludong thong qua mic do sin co, tinh chinh xac cia thong tin

khach hang, thong tin vé quy trinh noi bd [44].

1.1.2.  Moi quan hé nhén qud trong mé hinh thé diém cén bang

Tamnhin & Chién luoc
Tai chinh /
B i P¥ théa man cb déng, Cdcyéu té tai <
Hig¢u qua __=| chinhnao cdnphdihoan thign?
I Khach hang /
f)é‘d‘a{ dugal' rm;c‘né‘u !d'll cfrfm‘r.gvéu {:&!{ ol Két qua
| nao ciia khdch hang ching ta can thda
/7 | man
[ Quy trinh n61 bo /

Mguyén nhan

Dao tao. ngluén cuu & phat trién /

B dat dwge va duy tri &vi tri canhtranh, =~
cong ty phdi nghién ciu va cdi tién nhuw
théndo?

Déthda man khdch hang, quy trinh KDnaol[
| cdn phdi ddy manh?

Hanh dong

Hinh 1.2: M6i quan hé nhin qua giira cac khia canh ciia mé hinh BSC
Nguon: Kaplan, R.S. va Norton, D.P. (1992)
Hinh 1.2 minh hoa cho thiy bon khia canh ciia BSC ¢6 mdi quan hé chat ché
v6i nhau, bd sung cho nhau theo nguyén 1y nhan qua. Pé dat dugc tim nhin, chién
lugc cling nhu cac mong doi cua ) dong thi trudc hét can phai dat dugc cac muc

tiéu tai chinh. Muc tiéu tai chinh chi c6 thé dat dugc khi cong ty co nhitng hanh
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dong cu thé 1am hai long khach hang muc ti€u cua minh. Tiép d6, dé co thé dat
duoc cac muc tiéu vé khach hang thi cac quy trinh ndi bd bén trong nao can phai tap
trung ddy manh. Cudi cung khia canh dao tao va phat trién s& 1 co6i nguon, nén tang
vitng chic dé gitp cong ty co hé théng quan tri ndi bo tét, tir d6 co nhitng hanh
dong dé dap trng nhu cau khach hang, dat dugc cac muc tiéu tai chinh va cudi cung
1a thoa man sy mong doi cta c6 dong, hudng dén tam nhin va dinh hudng chién
lugc cua cong ty.
1.1.3.  Cdc chitc ning ciia thé diém cin bing

Cac chirc ning ctia BSC duoc phat trién cing v6i qua trinh nghién ctu va
phat trién cia 1y thuyét BSC. Nam 1992, khi BSC lan dau duoc gidi thiéu, gido su
Kaplan chi dé cap dén BSC duoc st dung nhu la mdt cong cu do luong. Sau do,
nam 1996, Kaplan gigi thiéu chitc nang quan tri chién lugc ciia BSC trong bai viét
"BSC nhu la nén tang cho t6 chirc tdp trung vao chién lwoc (Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System)”. Pén nim 2000, chic ning tht 3
ciia BSC duoc Kaplan gidi thidu trong bai viét “BSC nguyén Iy cin ban cho chién
lwge huéng vao té6 chirc (Balanced scorecard as basis for Strategy-focused
Organization)” d6 1a chic nang truyén thong.
1.1.3.1. BSC dugc st dung nhu mét hé théng do luong

Cac thude do ctia BSC duge rat ra tir cac muc tiéu xuat hién trong ban dd
chién luoc, cong cu dién giai tryc tiép va ro rang vé chién luge cua to chic. Ban do
chién luoc 14 tai liéu chién luge truyén cam nhéit ma té chirc da tao ra, nhung néu
khong c6 sy gidi trinh va tap trung dugc thuc hién bdi nhitng thudc do di kem thi
gia tri ctia n6 chi 1a hinh thire. Nguoc lai, cac thude do dong vai trd nhu nhitng thiét
bi gidm sat manh m¢, nhung néu khong c6 191 ich ctia ban dd chién luoc 15 rang va
thuyét phuc thi ngit canh cia né cling s& mat di. Vi thé, thudc do ndm & trung tim
ciia BSC, ngay tir khi méi xuat hién vao dau nhitng nim 1990. Cac ban do chién
luge truyén dat diém dich chién luoc, trong khi thudc do bén trong BSC giam sat ca

tién trinh, cho phép t6 chirc biét chic chin ring ho dang di dting huéng [48].
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1.1.3.2. BSC duoc st dung nhu mét hé théng quan ly chién lugc

Trong khi myc dich ban dau ctia BSC 14 can bang cac s liéu tai chinh qua
khir v6i nhitng yéu t6 dinh hudng gia tri twong lai ctia cong ty, ngay cang nhiéu to
chtrc thir nghiém khai niém nay va nhan thiy no 1 coéng cu quan trong trong viéc
diéu chinh céc hoat dong ngén han bﬁng chién lugc. Chinh duoc sir dung theo cach
d6 ma BSC d3 han ché dugc nhiéu van dé phat sinh trong viéc thuc thi chién luoc
hi€u qua [44].

BSC gitp céc to chuc:

- Vuot qua rao can tim nhin thong qua dién giai chién lugc

- Vuot qua rao can con ngudi thong qua viéc phan ting BSC

- Vuot qua rao can ngudn luc thong qua viéc phan bd ngudn lyc chién luoc

- Vuot qua rao can quan ly thong qua viéc dao tao chién luoc.
1.1.3.3. BSC duoc sir dung nhu mét cong cu truyén thong

BSC duoc st dung nhu mét céng cu truyén thong nham truyén tai chién luoc
mot cach rd rang, ngin gon toi tat ca cac thanh vién lién quan ca bén trong va bén
ngoadi to chirc thong qua ban d6 chién luge. BSC gitp cac to chire dién giai chién
luoc thanh cac muc tiéu, thude do cu thé. Mot “ muc tiéu” 1a mot 16i tuyén bd ngén
gon, thuong bit dau bang dong tir, mo ta diéu ching ta can phai 1am tdt trong ca
bon khia canh dé thuc thi ké hoach cuia minh. Cac muc tiéu co thé la: « Tt ang loi
nhudn”, “ cdi thién thoi gian giao hang”, “ giam lwong khi thdi”, * thu hep 16
héng kj nang”. Cac muc tiéu nay dugc sip xép trong ban dd chién lugc va duogc
lién két v6i nhau bang mdi quan hé nhan qua. Viéc theo ddi sy thanh cong nham dat
dugc cac myc ti€u chinh 1a pham vi cua céac thude do, mot thiét bi dinh luong, dung
dé giam sat tién trinh [44].
1.1.4.  Ban do chién lwoc trong mé hinh thé diém cén bang

Ban d6 chién lugc 1a mot ban mo ta bang do thi trén mot trang gidy vé nhiing
gi t6 chtirc mudn 1am tot trong ca bon khia canh nham thuc thi chién lwge mét cach
thanh cong. Mot ban do chi dan trong sudt hanh trinh, dua ching ta tir diém A t6i

diém B, cuoi cung téi dieém dich da chon. Ban do chién lugc cling nhu vy, chung ta
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x4c dinh nhitng con duong nhan qua dan xen qua bon khia canh c6 thé dan t6i viée
thyc thi chién lugc ctia minh. Vi vy, ban do6 chién lugce gitp truyén dat téi tat ca
khén gid, trong va ngoai to6 chuc, diéu ma to chitc muon lam tot dé dat dugc nhitng

muc dich cubi cung [41].

Chién lwgc ning sud Chién lwoe ting tnring

Giatri daihan
cuaco dong

Vien canh

tai chinh

Cii thién cdu
tric chi phi

Tanghiéu quéd
st dungtal san

Téng co'hfi
khai théc

Tinggiatn
manglai ch

0

doanh so khéch hang

Giatri dem|ai cho khach hang

Vien canh

I l

hang san pham/dichvu Moi quan hé
Hinh anh
(" f‘ .................... . Ao II}
Cac qua trinh quanly Cac qua frinh quanly Cac qua trinh cai tién Cac qui trinh lién quan
vanhanh khachhang Kbt hai den quy dinh va xi hoi
RAn na - a théc cohdt
Vi (":'Illll - Cungimg - Lyachon Danh R&D - Mot truimg
quytinh | gl - Gidnhdugc KH it .
noibo - Phan phoi - Gilrdwge KH - Thiétké/phéttrién i
- Quantririiro - FPhétteénKH - Quintirdiro - Viéclér‘n
- Congdong
? ? 7 ;
B l Nguén vin nhén lyc ‘
Vien canh —
daotao & ‘ Ngudn von théng tin ‘
phat trien

Ngubin vén t chirc

Hinh 1.3: Ban d6 chién lwgc ciia mé hinh BSC

Nguén: Kaplan, R.S, Norton, D.P. (2004)

Tirth thin dong &b

Ban d6 chién luogc 1a mot noi dung quan trong trong qua trinh trién khai ap
dung BSC trong quan trj chién luoc tai doanh nghiép. Viéc trinh bay ban d6 chién
luge s& giup cho cong ty nhin thiy toan canh birc tranh cac muyc tiéu, chwong trinh

hanh dong trong toan cong ty. Ciing tir d6 gitip cong ty can ddi, diéu chinh cac ndi
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dung phu hop véi cac ngudn luc hién co ciing nhu cac muc tiéu, dinh huéng chién
lugc khi 6 sy thay doi.
1.1.5. Cdc buéc trién khai dp dung thé diém cin bang trong quan tri chién lwoc
tai doanh nghiép

Néu Robert Kaplan va David Norton (1992) 13 ngudi dua ra y tudng va phat
trien moé hinh BSC trén phuong dién nghién ciru thi ¢6 thé xem Paul R. Niven
(2006) 13 nguoi c6 cong dwa BSC vao thuc té 4p dung trong cac doanh nghiép. Véi
kinh nghiém nhiéu nim 1 tu véan trién khai BSC cho cic doanh nghiép, Paul R
Niven da lai viét lai nhitng hiéu biét ctia minh trong ba cudn sach va nhiéu bai bao
duoc phat hanh kha rong rdi nhiéu

nudc trén toan thé giéi. Theo quan T4m nhin, s& ménh, chién luoc

diém cua Paul R Niven, qua trinh

trién khai mo hinh BSC trong doanh | Phat trién cdc muc tiéu chién lugc

nghiép nén di theo cac budce sau:
Buéc 1: Phat trién cdc muc 2 Xay dungban do chién luoc

tiéu chién luoc: Trén co s& tim nhin, -
o o L 3. Tao ra cac thudc do hi¢u suat
st ménh va chién lugc cua cong ty,
budc nay s€ tién hanh phat trién thanh 4. Dit ra cac muc tidy, KPI
cac muc tiéu chién lugc theo 4 khia
canh cua BSC. Vi du: chién lugc dit 5. Xac dinh cac hanh dong uu tiéu
ra 13 can ting truong doanh sb dua

6. Phéan tang BSC xudng cac cap bén dudi
Hinh 1.4: Céc buérc trién khai BSC

Nguén: Paul R. Niven (2006)

trén loi thé vé gia thanh thi ching ta
can phat trién thanh cac muc tiéu
chién lugc cu thé vé tai chinh, vé
khach hang, vé quy trinh ndi bd va vé dao tao phat trién. Diém luu ¥ 1a cac myc tiéu
nay phai pht hop vé6i ¥ d6 chién luge dua ra. Chang han trong khia canh quy trinh
ndi bo can xac dinh rd nhitng muc tiéu chién lugc veé tiét giam gia thanh san phém,

muc tiéu dao tao va phat trién can xac dinh muyc ti€u xay dung van hoa tiét kiém,...
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Buoc 2: Xay dung ban do chién lugce: Trén co s& cac muc tiéu chién luoc da
dugc xay dung ¢ budce 1, ching ta tién hanh két ndi lai theo mo6 hinh BSC. Ban dd
chién lugc sau khi hoan thanh sé& cho thay rd nhimng gi ma to chire phai lam tbt trong
ca bdn khia canh nham thuc thi chién luge mét cach thanh cong. Gitup chlng ta xac
dinh nhiing con dudng nhan qua dan xen qua bon khia canh c6 thé dan t6i viéc thuc
thi chién lugc ctia minh.

Bude 3: Tao ra cdc thude do hiéu sudt: Thude do 1a hét suc quan trong, néu
x4c dinh sai hodc khong xac dinh dugc s& lam cho ¥ @b chién lugce bi hiéu sai va
khong thé dinh hudng cho nhitng myc tiéu va chuwong trinh hanh dong vé sau. Budc
nay s& giup xac dinh cu thé thude do cho tung loai muyc tiéu chién luge. Tai liéu
huéng dan st dung mé hinh BSC ctia Paul R. Niven, 2006 da liét ké mot cach day
da hé théng céc thude do cho cac loai muc tiéu chién luge cu thé duoc phan theo 4
khia canh theo mo6 hinh BSC.

Buoc 4: Xac lap cdc muc tiéu, chi s6 ddnh gia thanh tich then chot KPI (Key
Performace Indicators)): Dén budc nay chung ta can dua ra duoc cac con sb cu thé
cho tung muc ti€u va thudc do da xac dinh ¢ cac budc trude. Vi du: dé thuc hién
muc tiéu chién luge 1a tiét giam gia thanh thi thudc do co thé dugc lwa chon s& 1a
giam ty 1é % gid thanh trén doanh thu so voi nam trudc va muc tieu dugc xac dinh
1a 1,5%.

Buéc 5: Xdc dinh cdc hanh ddng wu tién: Dé dat duoc cac myc tiéu cu thé
dua ra, chiing ta can phai thuc hién cac hanh dong, chuong trinh gi? Budc nay gitp
chi ra nhitng cong viéc cu thé can dugc vu tién trong hoat dong chung cia cong ty
dé dam bao rang cac muc tiéu chién luge dugc dua ra 1a kha thi. Ngoai ra, trong
budc nay cling chi & viéc phan bd ngudn lyc cta cong ty nham thé hién tinh wu tién
trong tirng hanh dong nham hudng dén cac muc tiéu chién luge cua cong ty.

Buée 6: Phén tang BSC xuong cdc cap bén dwdi: Sau khi ¢6 duoc bang BSC
cho cong ty, chiing ta can tién hanh phan cip xudng cho cic cip do quan 1y thap
hon. Muyc dich cta budc nay 1a nham cu thé hoa hon nita theo timg cép do quan tri

trong céng ty va cudi ciing sé& trd' thanh BSC va KPI cho timg can bd, nhan vién
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trong cong ty. Viéc phan ting nay s& thuc hién theo timg khia canh. Vi du khia canh
tai chinh & cdp do cong ty c6 muc tiéu vé ting trudong doanh thu, khi phan cip
xuéng ¢ thé cu thé héa ra thanh doanh thu néi dia (thuoc bo phan kinh doanh noi
dja), doanh thu xuét khau (thudc bo phan xuat khau). Doanh thu ndi dia c6 thé phan
tiép xudng cho ting khu vuc thi truong va cho ting ca nhan hoic nhém phu
trach,...

1.2. Qua trinh phat trién cia Iy thuyét vé thé diém can bang

1.2.1. Lich swr hinh thanh va phat trién

Vao nam 1990, vién nghién ctru Nolan Norton, thugc KPMG, tai trog mot
nghién ctru lién quan dén hé théng do ludng méi. David Norton 1a chuyén gia tu
van, CEO cua Nolan Norton va gido su Robert Kaplan 13 nguoi ding dau nhom
nghién ctru thudc Trudng kinh doanh Harvard. Nghién ciru tir rat nhiéu cong ty
khac nhau d3 chi ra rang, néu chi dwa vao cac chi s6 do ludng tai chinh, cong ty co
thé c¢6 nhitng quyét dinh sai lam. Nhom nghién ctru da thir nghiém nhiéu giai phap
va cubi cung dd chét lai voi y tuong vé thé diém, cong cu dé cao cac thude do hiéu
suat va thu hiit duoc cac hoat dong xuyén sudt cua to chirc: cac van dé lién quan dén
khach hang, quy trinh nghiép vu ndi bg, hoat dong cia nhan vién, mbi quan tam cua
co dong. Kaplan va Norton di dat tén cho cong cu méi nay 1a « Thé diém cin bang”
va tong két két qua nghién ctru ndy trong bai viét “Thé diém cdin bang — Nhiing
thuée do dan ddat hiéu sudt” xuit ban nam 1992 trén tap chi Harvard Business
Review [42].

Khai niém BSC dugc chinh tac gia Robert S. Kaplan va David Norton phat
trién lién tuc trong mot loat cac nghién ciru tiép theo. Viéc phat trién BSC tir mot
cong cu dé do luong hiéu suat thanh hé théng quan ly viéc thuc thi chién luoc duge
bat dau tir viéc coi chién lugc 1a trung tam cua qué trinh do luong hi¢u suat. Hé
thong do luong hiéu suat mdi nay duoc sir dung di thay do6i tu duy chién lugc cia
cac to chire, chuyén tir cac chién luoc lién quan dén tai chinh ngin han thanh cac
chién lugc tip trung vao gia ting gia tri va hudng toi khach hang. Su két ndi giita hé

thong do luong hiéu sudt va chién luge dugc thé hién trong hai bai bao cua Kaplan
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va Norton dugc xuat ban trén tap chi Harvard Business Review,  Putting the BSC
to work”, 1993 (tam dich: dua m6 hinh BSC vao cong viéc) [43] va “Using the BSC
as a Strategic Management system”, 1996 (tam dich: st dung moé hinh BSC nhu
mot hé théng quan tri chién lugc) [45]. BSC bat dau duge sir dung nhu 1a mgt mo
hinh cho cac quy trinh quan 1y co ban nhu dién giai chién lugc, truyén thong va lién
két chién lugc véi muc tiéu cia cac bod phan va cac cad nhan trong t6 chirc, lap ké
hoach kinh doanh, ké hoach ngan sach, phan bd ngudn luc, quan 1y qué trinh thuc
hién chién lugc dé co cac hoat dong diéu chinh kip thoi. Pay 1a mot budc phat trién
16m cta khai niém BSC tir mét cong cu do luong hi¢u suét don thuan.

Viéc st dung BSC nhu mot hé théng quan tri thyc hién chién luogc duoc thé
hién trong cudn sach dau tién ciia Robert S. Kaplan va David Norton nim 1996,
“The BSC, translating strategy into action” (Tam dich: thé diém cén bang — bién
chién lwoc thanh hanh dong) [44]. Cudn sach nay 1a tong hop két qua rat ra tir cac
nghién ctru va cac trai nghiém lién quan dén khai niém BSC cua tac gia, dong thoi
cling dua ra cac huéng dan vé cach thirc 4p dung BSC. Cho dén nay c6 thé xem day
1a cudn sach kinh dién vé tng dung BSC trong trién khai chién luoc.

Trong thoi ky cong nghiép hod, cac cong ty thanh cong la cac cong ty khai thac
hiéu qua quy mo kinh doanh, str dung k¥ thuat cong nghé dé bién nguyén vat liéu thanh
thanh pham. Tuy nhién, dé thanh cong trong thoi dai cong nghé thong tin ngay nay, cac
doanh nghiép khong chi dua vao trinh d§ cong nghé, trinh do quan ly cac tai san hitu
hinh ma con can phai biét str dung va phat huy hiéu qua cac tai san vo hinh nhu mdi
quan hé, 10ng trung thanh ctia khach hang, kha nang tiép thi, su phii hop ciia san pham
va dich vu d6i v6i khach hang, hiéu qua cta cac quy trinh tac nghiép, k¥ ning cta nhan
vién,.... Nhiing tai san nay tham chi con quan trong hon cé céc tai san hiru hinh khac,
duogc dé cap trong md hinh BSC nhu 13 cac yéu 6 phi tai chinh, két hop véi cac yéu t6
tai chinh, tao nén sy phat trién bén vimng ciia doanh nghiép.

Sau qua trinh nghién ctru nhiéu cong ty 4p dung mé hinh BSC, Kaplan va
Norton ngay cang nhan ra rang BSC 1a mét cong cy hitu hiéu dé trién khai va giam

sat qua trinh thuc hién chién lugc. D€ c6 thé trién khai dugc chién lugc mdt cach
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hiéu qua trong toan bd t6 chirc, chién luoc phai duoc cu thé hoa thanh mot chudi
cac hoat dong, cac hoat dong nay duogc lién két v6i nhau béng mbi quan hé nhan
qua. Mbi quan hé nay duoc Kaplan va Norton goi 1a ban d6 chién lugc (strategic
map) trong bai bao “Having trouble with strategy? Then map it”, 2000 (tam dich: c6
van dé voi chién luoc? Hiy vé no ra) [40]. Ban d6 chién lugc dong vai tro vo clng
quan trong trong BSC, gifip cho toan bd nhan vién trong to chirc hiéu rd cong viée
cua ho dong gdp vao muc ti€u chung nhu thé nao, tao dong luc dé nhan vién phéi
hop véi nhau lam viéc, cung hudng dat dugc muc tiéu chung. Trong pham vi rong
hon, ban d6 chién lugc chi ra cach thirc ma td chirc sir dung dé bién cac hoat dong,
cac nguén luc, bao gém ca cac tai san vo hinh nhu van hoa cua té chtrc va trinh do
cta nhén vién, thanh cac két qua hitu hinh.

Ngay nay, BSC duoc st dung rong rdi trong nhiéu loai hinh doanh nghiép
thudc cac nganh nghé khac nhau, cac td chirc gido duc, y té, t6 chirc phi loi nhuén,
cac t6 chirc Chinh phu tai hau hét cac quéc gia trén thé gidi. Theo két qua tir 12
cudc nghién ciru ciia Bain va Company duogc thyc hién trong 16 nim tai gan 10.000
cong ty ctia 70 qudc gia vé cac cong cu quan 1y dugc str dung, muc d6 sir dung BSC
ting nhanh nhét voi toe do trung binh 14% so véi cac cong cu quan 1y khac [23]

Niam 2008, két qua diéu tra trén 1.400 cong ty cta Bain va Company, BSC
xép thir 6 trong 10 cong cu quan 1y dugc st dung pho bién nhat, duoc sir dung tai
53% cong ty va muc do hai long trung binh ctia cac cong ty khi st dung cong cu
nay 1a 3.83 voi thang do mirc do hai long cao nhat 13 5 (xem bang 1.1).

Céc nganh cong nghiép c6 mirc d6 sir dung BSC cao nhét 1 nganh hoa chat va
kim loai, thuc phdm va d6 udng, hang tiéu dung. Mitc do hai long cao nhat khi sir dung

BSC tap trung vao cac nganh y té, dich vu, duoc phém va cong ngh¢ sinh hoc.
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Bang 1.1: Xép hang BSC trong cac cong cu quin ly dwogc sir dung pho bién
nhét trén toan thé gigi

Murc d¢ | Murc do

A 2 l'
Cong cu quan ly str dung | hailong

Benchmarking (chuan muyc quén tri) 76% 3.82
Strategic planning (hoach dinh chién luoc) 67% 4.01
Mission & Vision Statements (tuyén bo tam nhin va si ménh) 65% 3.91
Customer Relationship Management (quan tri quan h¢

63% 3.83
khach hang)
Outsourcing (thué ngoai) 63% 3.79
Balanced scorecard (thé diém cAn bang) 53% 3.83
Customer Segmentation (Phan khtic khach hang) 53% 3.95
Business Process Reengineering (tai ciu triic qué trinh kinh

50% 3.85
doanh)
Core Competencies (nang luc cot 151) 48% 3.82
Mergers and Acquisitions (sap nhap va thau tom) 46% 3.83

Nguon: Darrell Righy va Barbara Bilodeau, Management Tools va Trend 2009
Trong qua trinh phat trién ciia BSC, nhiéu nha nghién ciru trén khip thé gidi
dd c6 gang phat trién mo hinh nay theo hudng phat huy hiéu qua cta no trong viéc
g dung vao cac linh vuc, cac loai hinh doanh nghiép, cac khu vuc dia 1y hay qudc
gia khac nhau véi nhitng dic tinh khac nhau. Tuy nhién, trén phuong dién tong
quan, qua trinh nghién ctru tng dung cia BSC di theo hai hudéng chinh d6 1a (1)
nghién ctru tng dung trong t6 chire phi loi nhudn va (2) nghién ctru tng dung trong
t6 chire loi nhuén.
1.2.2. Nghién ciru teng dung mé hinh BSC trong cdc té chirc phi lgi nhudn
DPiém qua mot sd nghién ctru dién hinh: (1) Nghién citu dp dung BSC tai
chinh quyén My va Canada ciia Yee — Ching Lilian Chan (2004) thugc trwong dai
hoc Mc Master, Hamilton, Canada dang trén tap chi The International Journal of

Public Sector Management [65]; (2) Nghién citu dp dung BSC tai chinh quyén
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Italia va Uc ciia Federica Farneti (2008), thuéc Trwong PH Bologna, Forli, Italia
va James Guthrie thuéc truong Pai hoc Sydney, Uc ding trén tap chi , Journal of
Human Resource Costing & Accounting [26]; va (3) nghién cuu mot cach toan
dién viéc dp dung BSC trong cdc t6 chire phi lgi nhudn néi chung tai Pirc (2010)
cua Dorothea Greiling thuoc thuoc Vién ké todn quan tri va Johannes Kepler thuoc
trwong dai hoc Linz, Linz, Austria [25]. Cac nghién ciru nay cho thiy mé hinh BSC
kém hi¢u qua trong cac td chic dich vu x3 hoi phi loi nhuan do dac diém cua md
hinh chién lugc, mdi lién két nhan qua va bon khia canh khong phu hop voi méi
truong dac biét cua cac td chtrc dich vu x3 hoi. Nhan dinh nay dugc khéng dinh
trong nghién ciru méi nhat cua Eric Kong, truong dai hoc Sourthern Qeensland,
Australia (2010) sau khi da phan tich cdc nghién ctru cua cac tac gid c6 lién quan
dén viée ap dung BSC trong cac t6 chure dich vu xa hoi phi lgi nhuan [26].

Kaplan va Norton da ting thira nhan rang moé hinh BSC trong cac to chirc
phi loi nhudn va t chitc cong c6 khac so voi cac t6 chirc kinh doanh vi muc tiéu tbi
cao cua to chirc khong phai 1a lgi nhuan ma la dua cac dich vu theo sit ménh cua to
chtic t6i cong ddng [46] [47]. M6 hinh BSC thay doi trong céc to chtrc phi loi
nhuan nhu sau:

Yéu té khdch hang va doi thii: 13 cac yéu t6 chinh lién quan dén chién lugc
van duoc thé hién trong mo hinh BSC cua céc t6 chuc phi lgi nhuan nhung khai
niém khach hang va dé6i thi néi chung khong dugc chap nhan trong cac to chirc niy
[25]. Trong gi6i kinh doanh, khach hang 12 nguoi mua san pham hoic dich vu dé
thoa méan nhu cau, trong linh vuc hanh chinh c6ng, cac nhu cau cua xa hoi nhu 1a
duong x4, truong hoc, hd tro cong cong hau hét duge tra béng tién nop thué. Ca
khach hang va nguoi nop thué 1a ngudi tiéu dung cudi ciing va dong vai trd quan
trong trong viéc danh gia chat lugng cua san phém va dich vu ma ho nhan duoc.
Tuy nhién, khai niém khach hang lai gdy tranh cai trong céac to chirc phi loi nhuan,
noi ma ngudi duoc huong loi tir cac dich vu xa hoi khac véi ngudi hod tro vat chét,
thuong 1a bén thr 3, nhu 1a Chinh phu hodc cac nha tai trg, mua dich vu cua céac td

chtrc phi loi nhuan, va nhimg nguoi nghéo kho, bat hanh, khuyét tat... 1a nhiing
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nguoi su dung dich vu do6. Vi thé, nhirng t6 chirc nay c¢6 nguodi nhan dich vy, chtr
khong phai khach hang. Mic du mot sé ngudi cho rang moé hinh BSC c6 thé ap
dung dugc cho cic to chire phi loi nhuén lién quan dén y té [17] hodc gido duc [64]
bai vi ¢6 nhiéu yéu to lién quan dén khach hang 1a ngudi tra tién, viéc ing dung mo
hinh nay trong cac t6 chire dich vu xa hoi phi loi nhuan van chua duoc khéng dinh.

Moi lién két nhan quda: Chudi quan hé nhan qua rat quan trong trong mo
hinh BSC vi n6 phan biét m6 hinh nay véi cac mé hinh quan 1y khac. Tuy nhién,
trong bdi canh cua to chirc phi Chinh phii, mdi quan hé nhan qua kém thuyét phyc
hon. Nha tai tro khong hai 1ong s& cat tai tro, budc cac t chirc phai cat dich vu cho
nhimg ngudi kém may man, giam nhan vién, giam chi phi hoat dong. Mt khéc,
ngudi nhan dich vy hai long thi khong c6 nghia 1a nha tai tro s& tai trg thém tién.
Khia canh khach hang va nha tai trg duoc dat & mirc d0 ngang nhau trong mo hinh
BSC nhung giita ho khong c6 mbi lién hé nao ca. Piéu nay khong ding véi cac
nguyén tic ctia BSC [25]

Xem xét dén méi trwong bén ngoai: Cac yéu to bén ngoai dong vai tro vo
cung quan trong ddi véi cac to chuc phi loi nhuan do ho phu thudc rat 16n vao
ngudn tai trg, cac tinh nguyén vién, sy tin tudng ciia cong dong [26]. Nhing yéu td
bén ngoai dbi véi cac td chirc phi loi nhudn c6 vé con 16n hon yéu té khach hang va
nha tai trg. Nhitng yéu t6 ndy c6 thé bao gom su hai 10ng cta cac tinh nguyén vién,
cac nhan vién lam viéc khong vi loi nhuén, cac ¢4 nhan va t6 chtre tai tro, nha cung
cip, Chinh phu, cac dbi tac trong va ngoai to chirc, cac phuong tién truyén thong,
cong déng dia phuong,.... Do do6, su lya chon chién luoc trong mbi quan hé véi moi
truong bén ngoai cua cac to chirc nay phirc tap hon cac té chtrc kinh doanh. Mo
hinh BSC trong t6 chirc phi loi nhuan c¢6 vé nhu khong phai 1 mé hinh quan 1y
chién lugc hiéu qua cho cac to chire phi loi nhuan do né khong xem xét dén cac yéu
t6 tac dong tir bén ngoai

Yéu té nguon nhdn lyc: Van d¢ lién quan dén ngudn nhan lyc ¢ cac to chirc
phi loi nhuan c6 18 rit quan trong vi cac t6 chirc ndy khong thé ton tai néu thiéu cac

tinh nguyén vién va nhan vién cta to6 chirc. Viéc chia nhé muc tiéu theo chiéu tir
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trén xudng theo dung quy trinh cia BSC ¢6 vé di nguoc lai voi dic diém cua cac to
chtrc phi 1g1 nhuan trong viéc danh gia sy dong gop cua nhan vién va tinh nguyén
vién. Ap dung theo dung thong 1¢ cia BSC c6 thé 1am giam kha ning tu quyét dinh
va tao ra thai do ti€u cuc ciia nhan vién va tinh nguyén vién ddi v6i muc tiéu chung
ctia to chitc. Hon nita, nhitng nhan vién tai nang co6 thé khong thich gia nhéap to chirc
do ho cam théiy ho khong quan trong va nd luc ciia ho khong dugc ghi nhan néu
theo mo6 hinh BSC [25]. Tém lai, su thiéu tap trung vao yéu to nguén nhan lyc trong
mé hinh BSC khong phit hop véi cau tric va triét Iy ciia cac t6 chuc phi lgi nhuan.

Cic thuwdc do: Khai niém BSC dé cap dén cac khia canh tai chinh va phi tai
chinh, cac khia canh nay co méi lién hé mat thiét v6i nhau. Kaplan va Norton cho
réng trong mdi khia canh nén ¢6 4 — 7 thuée do. Vi vay, mdt BSC co thé co tir 16 —
28 thudc do. Cac thude do trong moé hinh BSC c¢6 thé han ché kha nang cua lanh dao
trong viéc tan dung hét cac thong tin hitu ich cho qua trinh ra quyét dinh. Dé giai
quyét van dé nay, nhiéu nha quan 1y tap trung vao céc chi sb tai chinh nhu 14 thude do
két qua hoat dong. Vi du, mét t6 chtrc loi nhuan c6 thé dat trong viéc t61 da hoa loi
nhuén, t6 chirc hanh chinh nha nudc c6 thé dit trong viéc giam thiéu chi phi. Cac t6
chure phi lgi nhuén khéng c6 cadc muc tiéu tai chinh tuong tu dé ap dung nhu la mot
phuong tién truyén thong cho cac san phém va dich vu ma ho cung cép, muc dich
chinh cta céc to chirc ndy mang tinh xa hoi chir khong phai mang tinh kinh té. Céc
chi sd tai chinh khong phai 1a cac chi s6 hiéu qua ciia cac t chirc nay [25]

Nguén luc thiéu hut cua cac td churc phi logi nhuan khong phai 1a mot diém
thiéu sot ciia mo hinh BSC. Nhung mot mé hinh quan 1y chién luoc hiéu qua trong
cac to chtre phi loi nhudn phai pht hop v6i moi trudng dic biét ma cac to chic d6
hoat dong. Mbi nguy 16n nhat khi 4p dung mé hinh BSC 14 chon sai thudc do, gom
lai trong 4 khia canh va tap trung ngudn luc cua td chirc vao cac van dé khong dung.
Vi thé hiéu qua cua md hinh BSC trong cac t6 chirc phi loi nhuan con la mdt dau

hoi 16n.
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1.2.3.  Nghién ciru teng dung BSC trong cdc to chie loi nhudn

Khac véi cac td chirc phi lg1 nhuan, BSC dugc ap dung rong rai va phé bién
ddi véi cac té chire 1gi nhuan ma cu thé hon 1a cac doanh nghi¢p. Cac nghién ctru vé
linh vuc nay ciing hét sicc phong pht va da dang. Trong d6, dién hinh 13 nhing
nghién ctru 4p dung BSC trong cac doanh nghiép vdi dic thi ciia nhitng nganh nghé
khac nhau hay 13 nhiing nghién ctru trong bdi canh vé khong gian dia 1y, lanh tho
qudc gia khac nhau.

Nam 2005, Nigel Evan thudc truong Teeside Business School, University of
Teeside, Middlesbrough, Anh da thyc hién mot cudc nghién ctru vé kha nang ung
dung m6 hinh BSC nhu mét cong cu quan 1y trong linh vuc khach san tai Anh. Tac
gia dd dung bang cau hoi dé khao sat, phong van. Poi tuong 1a cac khach san c&
trung, cao cp, tir 3 sao trd 1én & Pong Bac Anh, quy mo khach san tir 30 dén 200
phong. Két qua cia cudc nghién ciru vé viéc tng dung mo hinh BSC trong céc
khach san voi quy mé tir 30 dén 200 phong & Anh cho thiy hau hét cac khach san
déu rat quan tdm dén viéc do ludong doanh s6 hoat dong hang ngay hodc hang tuan,
va do thuc té chi phi so v&i ké hoach theo tuan hodc theo thang. Trong khia canh
“khach hang”, cac khach san déu xem xét cac thudc do lién quan dén sy hai long
cua khach hang, $6 lugng khach hang khiéu nai vé6i tAn suét it nhat 13 mot thang mat
lan. Picu dang ngac nhién 1a cac khach san khong qué chu trong dén cac thudc do
so sanh nhu 1a dénh gia ciia khach, s6 khach quay trd lai, hodc thi phan cia minh &
trong khu vuc. Trong khia canh “quy trinh néi bé”, thudc do vé thoi gian giai quyét
phan hoi cua khach hang duoc dic biét quan tim va danh gia theo thang. Ti 1& nghi
viéc cia nhan vién, ti€u chi quan trong ctia nganh kinh doanh dich vu, dugc dé cap
nhung danh gia véi tan sudt thap hon. Trong khia canh “ ddo tao va phat trién”,
nam thudce do hiéu suit dugce chon la: Thi truong maoi1 duge phat hién, danh gia
nhén vién, nhan vién dat muc tiéu, s6 khoa dao tao/ nhan vién, sb luong sang kién
cai tién duge ghi nhan. Cac thudc do hi¢u suat chinh yéu, quan trong dugc da s6 cac

cong ty thuc hién xem xét, danh gia it nhét 1a theo quy. Viéc lva chon céac yéu t do
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luong hiéu suat thudng duge thyc hién dong thoi boi cac cap quan 1y va phu thudce
vao chién luoc cia cong ty [55].

RS rang ddy 1a nghién ciru trén quy mo nho, chi yéu 1a khao sat va cac két
qua dat dugc chi dung lai & muc théng ké, mo ta, chua di sdu nghién ctu vé ban
chat. Tac gia da khfmg dinh duogc trong linh vuc kinh doanh khach san, hau hét mot
cach cha y hay tinh co déu di ung dung quan diém cua mo hinh BSC. Tuy nhién
van dé quan trong duoc dit ra ma nghién ciru nay chua tra 16i duoc 13 lam thé nao
dé mo hinh BSC duoc ap dung mot cach hiéu qua trong linh vuc khach san? Céc
nhan t6 nao 13 dic trung tac dong dén qua trinh ap dung?

Nam 2008, Ruzita Jusoh da thuc hién viéc nghién ctru rng dung mé hinh
BSC va hiéu qua cua ching trong viéc do luong hoat dong cia cac doanh nghiép
san xuat tai Malaysia. Két qua nghién ctru cho thiy c6 dudi 30% cac cong ty duogc
khao sat c6 st dung mot phan hodc toan bd moé hinh BSC. Rét nhiéu cong ty san
xuét ctia Malaysia van tap trung chinh vao cac thudc do tai chinh hon 1a cac thudc
do phi tai chinh. Tuy nhién, viéc st dung céc thudc do phi tai chinh dang gianh
duge wu thé dic biét 1a cac thude do trong khia canh khach hang. Viéc sir dung cac
thudce do trong mé hinh BSC cua khia canh quy trinh ndi bg, dao tao va phat trién
cho thiy hiéu qua rd rét. Hau hét cac doanh nghiép khao sat déu khang dinh rang
thude do tai chinh khong du dé do luong hoat dong ciia doanh nghiép va khi doanh
nghiép két hop cac thudc do tir ca 4 khia canh ctia BSC thi hiéu qua hoat dong cia
ho tot hon khi chi dua vao cac thudce do ciia mot khia canh nao dé [60].

So vo61 nghién ciu cua tic giad Nigel Evan (2005) thudc truong dai hoc
Teeside Anh cach d6 bén nam thi két qua nghién ctru cua tac gia Ruzita Jusoh chua
c6 nhirng nét dot pha moi. Diém khéc nhau 1a loai hinh doanh nghié¢p va vi tri dia
ly. Cac doanh nghiép kinh doanh trong linh vuc khach san & Anh hay trong linh vuc
san xuat & Malaysia déu nhan théy duoc hiéu qua cua viéc rng dung mo hinh BSC.
Tuy nhién, viéc nghién ctru dé giup cho cac nha quan 1y tra 15i duoc cau héi 1a 1am

thé nao dé€ nang cao hi¢u qua ing dung cia no6 thi van chua giai quyét duogc.
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Mot hudng nghién ctru khiac dugc thuc hién boi cac tadc gia Beverley R.
Lord; Yvonne P. shanahan va Michelle J. Gage (2005) [14] nhdm muc dich 14 chi ra
nhimg diém khong phu hop. Céc y kién chi trich BSC rang cac khia canh khong
linh hoat, mdi lién hé nhan — qua c6 thé khong co tac dung, BSC c¢6 thé khong phai
12 mo hinh quéan 1y chién lugc do nd qué cing nhic va tinh, qua nhiéu thudc do c6
thé anh hudng dén quyét dinh quan 1y. BSC c6 thé khong phai 1a mot giai phap
quan 1y dang tin cdy. Nhom tac gia da tim hiéu xem cac ¥ kién trén co dang hay
khong ding trén quan diém ciia ngudi sir dung mo hinh BSC?.

Nghién ctru da thyc hién tht tu trén hai quy mé. Pau tién 1a nghién ciru trén
quy md nhé. Bang cau héi duoc gui t6i ké toan truong cia 43 cong ty ciia New
zealand trong danh sach NZ Stock Exchange top 50 index va di nhan dugc két qua
phan hoi tir 21 cong ty. Sau dé nghién ciru trén quy mo 16n hon. Bang cau hoi da
duoc giri toi 200 cong ty, 85 cong ty gli phan hoi.

Két qua nghién ctru cho thdy mé hinh BSC cua Kaplan c6 4 khia canh: tai
chinh, khach hang, quy trinh noi bo, do tao va phat trién. Tuy nhién, trong thuc té
khong phai cac cong ty déu cing nhéc ap dung ca 4 khia canh nay. C6 cong ty st
dung 5 khia canh, c6 cong ty ap dung dén 8 khia canh. Mot sb khia canh méi duogc
chi ra nhu: Khia canh co hgi mé rong pham vi hoat dong, khia canh quan 1y hanh
chinh, khia canh vé nhén hiéu thi truong,... Hodc c6 cong ty thi co6 cach tiép can
khac. B6n khia canh cta ho 1 tai chinh, san xuat, nhan su va logistics. Cac cong ty
duoc nghién cru cho rang can phai thay thé hodc bd sung thém cac khia canh méi
pht hop véi dic thu kinh doanh cta cong ty va dé bao ham duoc pham vi cua céc
thude do. Vi du: khia canh “ ddo tao va phdt trién” c6 thé d6i thanh khia canh “con
nguwoi” dé dé cap dén van dé nhan vién mot cach rd hon. Quan diém vé mdi quan hé
nhan qua trong hé thdng cac khia canh dugc dé cap, tng dung ctia BSC trong kiém
soat chién luwoc hay 1a phuong tién truyén tai thong tin thi hau hét cach doanh
nghiép duoc khao sat déu thira nhan tinh hiéu qua cta né [14].

Mic du nghién ctru chi 4p dung trong pham vi mau kha nhé (trong cac cong ty

giri phan hoi, c6 12 cong ty dang st dung mé hinh BSC) so véi muc dich va linh vuc
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qué 16n (cong nghiép dién, khach san, san xuat, bat dong san, nong nghiép, khai thac
mo, van tai) ma ndé nhim vao nhung day 1a mot huéng tiép cdn méi. Va didu quan
trong, nghién ctru nay ciing da chi ra dugc mot sé nguyén nhan 1y do tai sao cac doanh
nghiép khong str dung BSC nhu: cac cong ty nho c6 hé théng danh gid, do ludng don
gian, khong can st dung dén mé hinh phirc tap nhu BSC, thiéu hau thuan tir quan 1y
cap cao, mo hinh quan 1y khac c6 thé phu hop hon, thiéu nguén luc dé trién khai. Pay
s& 14 co s& quan trong cho nhitng nghién ciru vé sau nham chi ra nhitng nhan t6 tac
dong dén viéc quyét dinh ciing nhu tmg dung hiéu qua mé hinh BSC.

1.3. Nhirng nghién ciru irng dung thé diém can bing trong quan tri chién lwoc
tai cac doanh nghi¢p nuwdc ngoai

Mot trong ba chitc ning co ban ciia BSC 1a tng dung trong quan tri chién
luge. Tir lac hinh thanh ¥ tuéng vé mo hinh BSC dén nay da c6 nhiéu cong trinh
nghién ctru quan trong gitp cho viéc tmg dung BSC trong quén tri chién lugc ngay
cang hi¢éu qua hon.

Céc nghién ctru nay hau hét déu dua trén quan diém cho rang: Viéc trién khai
chién luoc 1a rat quan trong. Tuy nhién, trong thuc té cic nha ldnh dao thi qua cha
trong dén viéc xay dung cac chién lvgc ma thiéu chu y dén viéc trién khai dan dén
cac chién lugc khong duoc thyc thi va kém hiéu qua. Nhiing yéu kém trong quan 1y
thuc hién dan ti hon mét nira cac chién luoc cua cac to chic chua bao gio duogc
thuc hién [33]. Dé giai quyét van dé nay, cac nha nghién ciru bat dau tir viéc tim
hiéu thir xem nhitng yéu t6 nao c6 tac dong dén tmg dung BSC trong quan tri chién
lugce tai cac doanh nghiép? BSC c6 thé giai quyét cac van dé trong qua trinh quan tri
chién luoc & mic dd nao? BSC c6 thé hd trg nhu thé nao d6i véi viée tich hop co
ché ciia t6 chirc va kiém soat? Tim hiéu xem hé théng quan 1y hoat dong trong mot
t6 chtrc dugc sir dung nhu thé nao ciing 1 mot khia canh quan trong cta nghién ctru
va diéu nay s& dugc lién két dén cac yéu to quan trong ma dugc cho 1a ¢6 lién quan
dén viéc quan tri chién lugc thanh cong. Thém nira la van dé liéu chi st dung BSC

c6 thé dat dugc dén mic d6 diéu phdi va tich hop cac yéu té can thiét dé quan tri
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chién lugc thanh cong hay can dén su hd tro cua mot sb cong cu khéc nira cling sé
duoc dé cap dén trong nghién ctru.

Al Ghamdi (1998) [9] phat trién tiép cong viéc ciia Alexander (1985) [10] &
Anh va da tim théy 92 % céac cong ty thuc hién chién luge véi thoi gian dai hon dy
kién ban dau. Ong ciing nhan thay van dé lién quan dén cac hoat dong phdi hop xay
ra & 75% cac cong ty va van dé lién quan dén cac hoat dong canh tranh xdy ra &
82% céc cong ty. Cac cong viée chinh khong duoc dién giai chi tiét va hé thong
thong tin khong phu hop xay ra & 71% cac cong ty. Nhiéu nghién ctru khéc cling da
khang dinh nhiing rio can dang chii y dé thuc hién chién lugc thanh cong. Theo
Beer va Eisenstat (2000) [13], 6 yéu to din dén viéc thuc thi chién lugc thét bai:

- Quan tri theo kiéu top down (tir trén xudng)

- Y d6 chién lugc khong rd rang va tha tu wu tién khong nhat quan

- D61 ngii quan ly khong hi¢u qua

- Thiéu truyén thong theo chiéu doc

- Phéi hop kém gitta cac phong ban chirc nang

- Viéc phat trién k¥ niang lanh dao khong phi hop

BSC hé tro nhw thé nao trong qudn tri chién lwgc? Theo Alexander (1985)
[10], c6 mudi van dé thuong xuyén xdy ra trong qua trinh thuc hién chién lugc,
trong d6 bao gom: khong du doan duoc thoi gian can thiét dé trién khai, khong
luong duge cac van dé tiém tang, tac dong cla cac yéu td ngoai canh ngoai tim
kiém soat.

Duya trén viéc thuc nghiém voi 93 cong ty, ong quan sat thay rang diéu hanh
cip cao dd qud lac quan trong giai doan 1ap ké hoach va van dé dau tién xay ra
thuong xuyén nhit trong nghién ciru ciia Alexander 14 van dé 1ap ké hoach. Ong
cling tim thdy hiéu qua cua phdi hop hoat dong va cac hoat dong canh tranh nhau da
can trd qua trinh thuc thi chién luge. Hon nira, cac cong viéc chinh thi chua duoc
dién giai chi tiét. Lién quan dén van dé con ngudi, nang luc cia nhan vién tham gia
con yéu, dao tao va hudng dan cho nhén vién cap dudi khong day du [10]. Hé théng

thong tin dung dé giam sat viéc thuc hién chién lugc khong day di. Mot van dé
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khac 1a phong cach quan 1y khong phu hop véi chién luge. Qua trinh 1ap muc tiéu
va kiém soat cling dugc cho 1a co van dé, nhat 1a d6i vdi cac muc tiéu can su phéi
hop thuc hién ciia nhiéu cap trong to chirc [33].

H¢ théng kiém sodt chién lwoc nhim bao dam rang nhimg nd lyc to 1on
trong viéc chuan bi bd ké hoach chién lugc dai va chi tiét, thuc té phai duoc dién
dich thanh hanh dong. Hé théng kiém soat chién lugc cung cap cac muc tiéu ngin
han cho cac dich dén trong dai han. Vi vay, thyc hién chién luogc thanh cong phu
thudc dang ké vao chién luoc hiéu qua, quan 1y hiéu qua va kiém soat hiéu qua.
Kiém soat chién lugc doi héi su can béng gifta cac myc ti€u dai han va cac hoat
dong trong ngan han. Hon nita, ho can phai nghién ctru cac loai thong tin phan hoi
dé diéu chinh chién luoc néu can thiét.

C6 thé thy rang can thiét phai thiét 1ap mot co ché quan 1y va kiém soat
chién luoc, két hop kiém soat cac chi s6 tai chinh va phi tai chinh. Hon nita, hé
théng nay phai du linh hoat dé giai quyét cac van dé tir moi truong ning dong va
canh tranh. Khéng c6 mot h¢ théng nhu vay, ké hoach chién luoc kho c6 kha nang
trd thanh hién thuc. M6 hinh BSC duoc cho réng 6 thé giip cac td chirc quan tri
chién lugc mot cach hiéu qua [33].

Lién két giita thé diém cén bang va thuwe hién chién lwgc: Lynch va Cross
(1995) [20] xac dinh ba tiéu chi phai dugc dap ung bang cach thuc hién hé thong
quan ly néu ho mudn két hop mot cach hiéu qua chién lugc cua t6 chire véi cac hoat
dong hang ngay. Cac tiéu chi nay bao gdm: (1) hé thong phai c6 sy lién két rd rang
giita cac myc tiéu hoat dong va muc tiéu chién lugc, (2) phai tich hop thong tin lién
quan dén hoat dong tai chinh va phi tai chinh va (3) hé théng phai tap trung vao cic
hoat dong kinh doanh dé dap mg cac yéu cau cua khach hang. BSC duoc cho 13 dép
tmg day du 3 tiéu chi nay thong qua viéc cung cip mot hé théng kiém soat chién
luoc thuc su dit chién luoc va tim nhin tai trung tam [23]. Thuc hién chién lugc
thanh cong doi hoi mot co ché dé diéu chinh hoat dong va hanh vi, dic biét 1a bao
gdm ca hé thong truyén thong hiéu qua cling nhu hé thng quan 1y va kiém soat

chién lugc thich hop.
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Tom lgi: Mot loat cac nghién ctru da duogc thuc hién nham 1am 16 cac yéu tb
anh hudng dén viéc thuc hién chién luge thanh cong. Trong s6 cac van dé chinh
duoc xac dinh 13 sy can thiét cua viée chuyén tai cac y dd chién luge thanh muc tiéu
va chuong trinh hanh dong cu thé. Truyén thong xuyén subt trong td chic, qua do
tao ra su hiéu biét rd rang vé vai tro va trach nhiém cua tat ca cac thanh vién lién
quan dén viéc thyc hién chién lugc, bao gdm cac quan 1y cap trung, ngudi c6 vai tro
v6 clng quan trong. Ngoai ra viéc thanh 1ap hé thong kiém soat chién luoc va cach
thirc ma hé théng nay twong tac véi cac hé thong quan 1y khac 13 rat quan trong dé
dam bao réng mét to chie dat dwoc muc tiéu chién luge ciia minh. Didu nay lai doi
héi phai xac dinh rd rang myc tiéu va cac thudc do cé gia tri dai han trong khi van
thoa min cac nhu cau trong ngan han. Cé y kién cho rang BSC c6 thé cung cip mot
co ché dé giai quyét cac van dé nhu vay bang cach lam rd sy lién két giira muyc tiéu
chién luwoc va muc tiéu hoat dong, bﬁng cach xac dinh muc tiéu thuc hién r6 rang ¢
tat ca cic cap trong t6 chirc va bang cach dé tat ca moi ngudi ¢ tit ca cac cap cia to
chtic trong thao luan, cung dua ra nhitng uu tién chién lugc. Hon nita, sy bat dong
trong cac nghién ctru trude ddy lién quan dén mbi quan hé cua BSC va hé thong lap
ké hoach ngan sach di chi ra mot hudng nghién ctru méi dé tim hiéu xem cac cong
cu quan 1y ndy can trd hay twong hd nhau. RS rang rang BSC dong mot vai tro quan
trong. Tuy nhién, BSC khong thé gitp quan tri chién luoc mot cach than ky, cac to
chirc van dua ra mot 16 trinh tir diém xuat phat hién tai t&i diém ma t6 chirc mudn
huéng ti trong tuong lai. BSC ¢6 thé cung cip phuong tién cho t6 chirc dé c6 thé
di dén tuong lai do.

1.4. Cac nghién ctru vé thé diém can bing tai Viét Nam

BSC du nhap va duogc dé cap dén nhiéu tai Viét Nam vao dau nhirng nam
2000 thong qua cac hoi thao vé trién khai tmg dung cac mé hinh quan tri kinh doanh
va mot s6 bai bao gidi thiéu vé nd. Sau do, mot sd cong ty tur van cua nude ngoai
bat dau chao hang dé trién khai tai cac DNVN nhu Deloit, Erns & Young. Mot s6
cong ty tu van ctia Viét Nam ciing da phat hién ra tiém ning va trién vong ctia mo

hinh nay nén d nhanh chong dau tu trién khai cac hoat dong dao tao, tu van (Cong
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ty MCG, Vién Marketing va Quan tri - VMI...). Mot s cong ty cua Viét Nam da di
tién phong trong viéc 4p dung mod hinh nay nhu: tap doan FPT, Phu Thai, GaMi,
Kinh D6... Tuy nhién, qua danh gia budc dau cho thay két qua dat dugc chua cao,
khong nhu nhitng ky vong da dua ra ban dau.

Vé mat nghién ciru, theo tim hiéu cua tac gia thi rat han ché. Cac két qua
nghién ctru hau hét chua c6 chiéu sau, chua tim ra duoc diém thuc sy méi, mot sb
chi dimg lai & cdp do Gng dung trong pham vi hep ctia mot doanh nghiép hay mirc
do luan van thac si, cac bai bao khoa hoc. Trong s6 d6 dang ké dén c6 5 nghién cuu
da duoc cong b sau:

Ludn vin thac si kinh té ciia tic gia Bui Hdi Vin (2009): Thang 11 nim
2009 luan vin thac si kinh té cta tac gia Bui Thi Hai Van nghién ctru vé& “Cdc yéu
t6 dnh hudng dén dy dinh dp dung mé hinh BSC vao cdc doanh nghiép vira va nho
Viet Nam” duogc bao v€ thanh cong tai truong dai hoc Bach khoa TP HCM. Téc gia
da thu thap duoc 163 phiéu tra 101 cua cac doanh nghiép vira va nhé ¢ TP HCM.
Bang phuong phap phan tich dinh luong, tac gia da chi ra ba yéu to (1) nhdn thirc
loi ich vé phia té chike, (2) nhdn thirc tinh dé sir dung va (3) thdi do chung cé anh
heong tich cwe dén du dinh sir dung BSC. Téc gia ciing da loai trir yéu t6 nhan thirc
vé loi ich ca nhan [5].

Mac du ¢ céip do mot luan van thac si, nhung nghién ctru cua tac gia Van
duoc danh gia cao bdi phuong phap ma tac gia da thyc hién ciing nhu két qua dat
duoc. Dua trén mot sd 1y thuyét lam nén tang va két qua nghién ctru dinh tinh tac
gia da dua ra dugc mod hinh nghién ctru kha viing vang. Qua trinh nghién ctru dinh
lwong nham kiém dinh mo hinh nghién ctru vé6i sy hd trg ciia phan mém SPSS la
mot diém sang ciia nghién ctru. Tuy nhién, nghién ctru nay ciing con nhiéu han ché
vé quy md mau chi gidi han trong pham vi cac doanh nghiép vira va nhé & TP HCM
nén co tinh dai dién thép. Murc d0 nghién ctru con han ché trong pham vi cua mot dé
tai & cAp do thac si nén ciing con thiéu tinh chiéu sdu. Chinh vi vay ma két qua

nghién clru nay da mé ra mot s6 hudng nghién clru méi cho cac tac gia ve sau.
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Ludn van thac si kinh té cia tic gia Nguyén Anh Thiw (2010): D¢ tai thac
si: “Apply the BSC to manage strategy implementation in North Kinh do food joint
stock company” (tam dich: Ap dung mé hinh thé diém can bang dé quan tri chién
lugc tai cong ty cd phan thyc pham Kinh D6 Mién Bic) dugc tac gia bao vé thanh
cong tai Trudng Pai hoc Kinh té Qudc dan thang 11 nam 2010. Bén canh nhiing di
lidu thir cap, tac gia da tién hanh thu thap dit liéu so cap thong qua bang cau hoi d6i
v6i 41 can bd quan Iy tir cAp trung dén cip cao va tién hanh phong van sau d6i véi 5
truong hop dién hinh c6 tinh chat dai dién cua cong ty dé tim ra ciu tra 1oi vé kha
ning dap tng nhitng diéu kién can thiét dé trién khai mé hinh BSC trong quan Iy
chién lugc cua cong ty. Két qua tong hop, xir Iy da chi ra rang: cac diéu kién vé quy
mo cong ty, chién lugc, nguén lyc, sy ung ho cua lanh dao dugc danh gia cao. Hai
diéu kién con han ché 1a co so dit liéu va su ung ho cia nhiing ngudi tham gia. Tur
do, tac gia da c6 mot s6 khuyén nghi nham trién khai thanh céng BSC trong quan tri
chién luogc tai cong ty [62].

bay 1a mot luan van thac si da duoc hoi déng danh gia kha cao vé tinh thuc
tién. Nhiing diém duoc phat hién ra mdc du chi trong pham vi mot cong ty, chua co
tinh dai dién nhung ciing da chi ra dugc nhitng khé khan, can tré, han ché cua
doanh nghiép trong viéc trién khai mé hinh BSC. N6 ciing dd goi mo ra cho nhing
nghién ctru sdu hon vé tinh hinh va kha ning trién khai thanh cong BSC trong cac
DNVN. Mot van dé khé cap bach hién nay.

Bai bao: Ap dung thé diém cdn bang diém tai cic doanh nghiép dich vu
Viét Nam (2010) cua tac gida Pang Thi Huong ding trén tap chi khoa hoc dai hoc
Quéc gia Ha noi, kinh té va quan tri kinh doanh 26 (2010) 94-104. Trong bai bao
tac gia da dua ra 5 diém thuan lgi cho viéc trién khai BSC trong cic doanh nghiép
dich vu Viét Nam do la: (1) Sw chu dong trong doi mai, tié}) cdn cac cong cu quadn
ly hién dai; (2) Nhan thiec vé vai tro cia chién lugce va thue thi chién luoc; (3) Thuc
hién cach thirc qudn 1y theo muc tiéu (MBO); (4) Luc lwong lao déng can cii théng
minh va (5) Sw phdt trién ciia khoa hoc va céng nghé théng tin. Bén canh do, tac gia

cling da dua ra 5 diém khé khan (1) Thiéu nhdn thirc va cam két tir phia lanh dao;
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(2) Khé khan trong viéc dp dung quy trinh thuc hién theo mé hinh thé diém cdn
bang; (3) Trinh do hoc vin va nang lwc quan 1y diéu hanh cia cdc nha lanh dao
con han ché (4) Van héa ciia doanh nghiép chia chii trong va (5) khé khan vé tai
chinh [1]. Tac gia dua ra nhimng nhan dinh trén, nhung khong thdy dé cap dén nhimng
co s va lap luan mang tinh khoa hoc. Bai bao ciing da giéi thiéu tong quan vé mo
hinh BSC gitip cho ngudi doc hiéu hon vé mé hinh nay. Tuy nhién ciing chua dé
cap dén nhitng diém khac biét vé BSC ap dung trong linh vuc dich vu néi chung.

Bai bao: Ung dung phwong phdp thé diém can bing (BSC) va chi sé do
lwong hiéu suit (KPI) vao dinh gid nhan vién” (10/2011) cua Tién sy Bui Thi
Thanh truong Pai hoc kinh té thanh phd HO Chi Minh ding trén tap chi Kinh té
phat trién s6 172. TS. Thanh d3 tién hanh mot cudc khao sat trén 107 mau 1a nhirng
can bo va nhan vién vé cac dicu kién dé ung dung BSC va KPI cua cong ty vao
danh gia nhan vién tai cong ty Liksin dua trén 4 nhom diéu kién (1) nguon nhdn
liee, (2) quy trinh hoat dong, (3) hé thong co so diF lidu va (4) hoat déng danh gid
nhdn vién hién tqi. Sau khi xem xét két qua danh gia cac diéu kién nay, TS. Thanh
da dé xuét quy trinh trién khai ap dung theo 6 budc (1) xdy dung BSC téng cong ty,
(2) trién khai BSC cdc cdp, (3) thuc hién mé ta cong viéc, (4) thiét lap tiéu chi danh
gid, (5) t6 chirc thuc hién ddnh gid va (6) bdo cdo két qua ddnh gid va leu ho so.
Bén canh d6 tac gia cling di dé cap dén mot s giai phap hd tro dé dam bao quy
trinh dé xuat & trén mang tinh kha thi [3].

Pay 14 cong trinh nghién ctru ¢6 chat luong va duoc thuc hién theo quy trinh
nghién ctru khoa hoc. Két qua nghién ctru khong nhiing c6 ¥ nghia d6i v4i cong ty
Liksin ma con lam co s& cho cac cong ty khac tham khao 4p dung. Han ché cua
nghién clru nay 1a & pham vi nghién ctru cua nd, chi gidi han trong mot cong ty nén
khong c6 tinh dai di¢n cao.

Bai bédo: “Issues In the Balanced Scorecard Inplementation: A Vietnamese
Case Study” (tam dich: nhiing van dé trong trién khai BSC: Mot tinh hudng cua
Viét Nam) cua tac gia Mai Xuan Thay ding trén tap chi Kinh té phat trién sb 14,
thang 04/2012 ban tiéng Anh [63]. Nghién clru tap trung md ta qua trinh trién khai
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ap dung mo hinh BSC tai mot cong ty kiém toan qudc té chi nhanh tai Viét Nam.
Tac gia da sir dung mo hinh Kasurinen (2002) va phuong phap nghién ctru dinh tinh
(phong van sau) dé phan tich va chi ra nhiing rao can trong qua trinh trién khai ap
dung BSC. Két luan cua tic gia néu ra rang: (1) Thiéu nhan thic day da vé hé
thong, thiéu sy ing ho tai tro ciing nhu quan diém khac nhau gitta cac quan 1y cap
cao da lam cho viéc trién khai ap dung BSC trd nén phirc tap; (2) Thiéu kién thirc
hay dao tao theo kiéu ép budc, khoang cach giira viéc tham gia va thuc té st dung
da 1am tri hodn viéc trién khai BSC; (3) Rao can vé truyén thong, st dung quan hé
c4 nhan trong phan cong, bd tri cong viéc da 1am cho viéc trién khai BSC thét bai.

Pay 1a mot cong trinh nghién ctru ¢ chiéu sau va c6 ¥ nghia thyc tién. Han ché
16n dé nhin thay 14 pham vi nghién ctru chi gii han trong mot don vi (chi nhanh) va
linh vuc tai chinh, kiém toan nén khong c¢6 tinh dai di€én cao. Tuy nhién, véi két qua
cta nghién ctru nay cling da chi ra dugc hudng nghién ctru trén pham vi rong hon, hira
hen s& c6 nhitng dong gop khong nhitng vé& mit thuc tién ma ca vé 1y luan.

Piém qua 5 cong trinh nghién ctru (tam goi) trén cho thiy nhiing nghién ctru
& Viét Nam vé BSC 1a kha han ché. Tuy nhién, da c6 nhiéu goi mé quan trong cho
nhimg hudéng nghién ctru tiép theo. Trong do, viéc nghién ciru vé kha nang chap
nhan BSC tai cic DNVN, nhiing yéu td nao tac dong dén kha nang chép nhan cling
nhu hiéu qua cua viéc ing dung md hinh BSC....d4 tré nén buc thiét. D6 1a sé 1a
nhiing co s khoa hoc quan trong gitp cho cac DNVN xem xét dua ra quyét dinh

cua minh trong viéc trién khai va ing dung c6 hiéu qua moé hinh nay.

TOM TAT CHUONG 1

Tir khi dugc gido su Kaplan dé cap dén nay, BSC da dugc chinh Kaplan
cling nhu nhiéu hoc gia khac trén khap thé gidi nghién ctru bd sung va dan hoan
thién v6i muc dich 1a 1am cho no6 da ning hon, dé 4p dung hon, thich ing véi nhitng
thay d6i va méi truong, diéu kién khac nhau. Cho dén nay, c6 vé nhu huéng nghién
ctru tng dung BSC trong cac to chirc phi loi nhuén 1a gip nhiéu trd ngai nhat do dic
diém va tinh chat cta n6 c6 nhiéu diém khong twong thich véi nhom to chitc nay.

Tuy nhién, su say mé cua cac nha khoa hoc khong phai vi vdy ma dung lai, nhiing
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cong trinh nghién ctru van dang tiép tuc dugc trién khai va chung ta s& cho doi
nhimg tin tot dep tir ho. Nguoc lai, cung v6i su thanh cong ap dung md hinh BSC
trong cac doanh nghiép da khuyén khich viéc nghién ctru va phat trien BSC theo
huéng tng dung cho céc t6 chic loi nhuin ngay cang manh mé& hon bao gid hét.
BSC di duoc nghién ciru tng dung trong nhitng diéu kién dic thu khac nhau vé dia
1y, vé linh vyc, nganh nghé hoat dong, vé quy mé cta doanh nghiép...Mot hudng
nghién ctru khac da gitp cung cb ngdy cang vimg chic hon vé Iy luan d6 1a nghién
ciru sdu ting chic ning ciia BSC: Mot phuong tién truyén thong hiru ich, mot
phuong phap do ludong danh gia khoa hoc va dic biét 13 mot hé théng quan tri chién
lugc hiéu qua.

BSC dugc tng dung nhu mot hé théng quan tri chién luge 1a mot chirc nang
chinh yéu va duoc ap dung rong rai trong cic doanh nghiép trén thé gidi hién nay
bai tinh hiru dung va thiét thyc ma noé mang lai. Viéc nghién ciru vé chiic niang nay
cling nho vady ma phong pht hon. Cac nghién ctru nay ciing di theo hudng img dung
trong cac moi truong, hoan canh, diéu kién khac nhau va né thuc su c6 y nghia do
nhimg dic thu vé cac yéu td tac dong 1én hiéu qua cua viéc tng dung 13 khac nhau.

Viét Nam noi chung va cac DNVN noi riéng ciing c6 nhiing dic diém dic
thu riéng. Cac DNVN ngay nay ciing dang nd lyc nhdm ning cao stc canh tranh va
ting budc hoi nhap quoc té. Viéc ung dung c6 hiéu qua moé hinh BSC trong quan tri
chién luge 1a mot nhu cau thuc té cta nhiéu doanh nghiép (36% trong 500 doanh
nghiép 16n nhat Viét Nam c6 du dinh 4p dung - Vietnam VNR500 Report - 2009).

Nhu vay, khoang tréng vé mat 1y ludn ma dé tai nham dén dé bo sung, hoan
thién 1a nghién ctu BSC trong hoan canh, diéu kién dic thu cta cdc DNVN & gbc
do la chép nhan n6 nhu mot cong cu quan tri chién luoc. Cho dén nay, theo tim hiéu
cla tac gia thi nghién ctru nay chua duoc ai dé cap va thuc hién mot cach day du.
Bén canh d6, dé tai cling mang lai y nghia thyc tién, gop phan giup cho cic nha
quan 1y tra 101 dugc cau hoi: Lam thé nao dé giiip cho cdc DNVN c¢é thé xem xét
chdp nhdn dwa vao dp dung réng rdi hon mé hinh BSC trong quadn tri chién lwoc?

Twr d6 nang cao dugc ning lyc canh tranh, nang cao hi¢u qud san xuat kinh doanh
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g6p phan thiic day phat trién nén kinh té dat nudc. D6 khong chi 1a sir ménh cua cac

nha quan ly ma con la cta cac nha nghién ctru.

CHUONG 2: CO SO LY LUAN VA MO HINH NGHIEN CUU

Noi dung trong tdm ciia chuong ndy 1a tac gia sé dua ra nhiing lap luan dé dé
xudt mo hinh nghién ctru, khai niém, hé thong thang do cho céc bién dé cap trong
mo hinh va gia thuyét nghién ciru. Viéc xdy dung mo hinh nghién ctru trude hét tac
gia dua trén luan diém ciia mot s6 1y thuyét 1am chu dao (nén tang), sau d6 sé tién
hanh téng quan cac nghién ctru twong tur, ¢6 lién quan trude day va tir 46 dé xuit mo
hinh nghién ctru ciing nhu xdy dung céac thang do va gia thuyét nghién ctu.

Chuong 2 s& gdm 4 phan chinh (1) co sé 1y luan, (2) nhitng nghién ctru c6
lién quan trudc diy, (3) md hinh nghién ctu, xdy dung thang do va (4) cac gia
thuyét cia mo hinh nghién ctru.

2.1. Cos6ly luan

Ciing nhu mot s6 cong cu quan tri khac, BSC ra doi da lam thay doi nhan
thirc ctia nhitng nha linh dao vé nhin nhéan, danh gia hiéu qua kinh doanh va trién
vong phat trién ctia doanh nghiép. Pong thoi né ciing gitup cho cac doanh nghiép co
thé truyén dat duoc nhitng dinh huéng chién lugc dén cac cap quan Iy va dic biét
n6 mang lai hidu qua cao trong quan tri chién luoc, gitp trién khai nhitng y d6 chién
lugc thanh cac muc tiéu va cac chuong trinh hanh dong cu thé.

R rang sy thay ddi nay 1a quan trong va rat c6 y nghia. Thay d6i con 13 yéu
cau tat yéu, 13 dong luc cho su phat trién cia moi to chirc, c4 nhan. Vi vay, dé gitp
cho t6 chtrc hay doanh nghiép tiép tuc phat trién thi nha 1anh dao cin thiét phai tao
nén su thay d6i. Tuy nhién, bat ky su thay doi nao truéc khi mang lai thanh cong
cho t6 chirc, nd can phai vuot qua nhitng rao can nhat dinh. Ly thuyét vé lanh dao
su thay doi nghién ctru mot cach day dii va kha toan dién vé ndi dung nay. N6 1a co

so 1y luan, 12 nén tang cho nhiéu nghién ctru tmg dung cac phuong phap, cong cu
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quan tri méi vao t6 chic. Nghién ctru vé “cdc yéu t6 anh hudng dén mirc dé chdp
nhan mo hinh BSC trong quan tri chién luoc tai cac doanh nghiép Viét Nam” dua
trén nén tang 1y thuyét vé lanh dao sy thay doi va chdp nhan sy doi méi. Ly thuyét
nay chi ra rang qua trinh d6i méi dién ra co tinh quy ludt va c6 nhirng yéu t6 nhat
dinh tac dong dén né. Tac gia da chon 1y thuyét “lanh dao sw thay doi” cua John
P Kotter (1995) va ly thuyét vé “khuéch tin cia nhitng déi moi” cua Everett
M.Roger (1995) 14 hai Iy thuyét kinh dién, dai dién cho dong 1y thuyét vé lanh dao
su thay d6i 1am nén tang cho nghién ctru ctia minh.

2.1.1. Ly thuyét lanh dao sw thay doi (leading change) ciia John P.Kotter, 1995

Trén co so nghién ciru, quan sat hon 100 cong ty trén nhiéu linh vuc va quy
mo khac nhau dang c6 ging thay doi, tng dung mot sd cong cu, phuong phap quan
tri m&i dé tot hon d6i thu canh tranh, Gido su John. Kotter thuoc Harvard Business
School nhan théy co dén 70% 1a that bai. Nam 1995, Kotter d3 xuat ban két qua
nghién ctru cua minh trén tap chi Harvard Business Review voi tua dé “Tai sao
nhitng né luc thay doi thdt bai? (why transformation efforts fail?)”. Sau d6 mot
nam, 1996, ong di xuét ban cudn sach kha ndi tiéng thoi biy gio v6i tya dé “Lanh
dao sy thay dor.

Luan ct cta John Kotter vé 1anh dao su thay doi dua trén quan diém cho
rang mdi truong kinh doanh dang ngay cang thay d6i mot cach nhanh chéng, doanh
nghiép mudn ton tai khong con cach nao hon 14 phai thay doi dé thich ung va dé
canh tranh t6t hon. Thay doi 14 mot qua trinh di qua mét loat cac giai doan ma
thuong trai qua quang thoi gian kha dai. Néu bo qua bat ky mot giai doan nao thi
két qua tao ra chi mang tinh hinh thirc. Qua trinh thay d6i dé di dén thing loi luon
gip nhitng kho khan trd ngai nhat dinh va chiu tic dong ciia nhimng nhan t6 anh
huong. Tir d6, John Kotter chi ra tam 16i twong ung véi tam giai doan cuia qua trinh
thuc hién su thay doi [37].

Thik nhdt la khéng tao ra dwege tinh huong dii khan cdp: Néu moi nguoi trong
t6 chtrc chua nhdn thay can phai thay doi thi viéc trién khai qué trinh thay d6i s&

that bai ngay tur budc dau tién. Theo Kotter, mirc do khan cép duoc cho la du khi
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75% can bo quan 1y ciia cong ty cho rang ctr kinh doanh nhu binh thuong 13 khong
thé chp nhan dugc. Vay chiing ta can phai chi ra hodc tham chi 14 tao ra tinh hudng
du khan cap dé thuyét phuc moi ngudi can phai cé sy thay doi.

Thir hai la khong tao ra dwoc su lién két lanh dao dii manh: Nhom dan dat
qua trinh thay doi co6 thé khong bao gom tat ca nhimng lanh dao, can bd quan 1y cong
ty nhung nhét thiét ngudi dimg dau coéng ty phai 1a nguoi khoi xuéng va din dat
toan bo chuong trinh. Nhom nay c6 thé hoat dong song song vi qué trinh van hanh
hién tai cuia cong ty, boi mot s6 phan hanh cua cong ty dang van hanh tét thi khong
nhat thiét phai thay d6i. Nhung diéu quan trong nhét 13 ho phai di manh vé uy tin,
quyén luc, nguon lyuc can thiét dé dan dat qua trinh thay doi va chuan bi d6i phé voi
nhirng tr¢ ngai, cac nhém ddi 1ap sé& Xuét hién khong sém thi mudn.

Thir ba la thiéu tam nhin: Néu khoéng c6 mot tam nhin chién luwgc, mot nd luc
chuyén d6i c6 thé dé dang hoa tan vao mot danh sich cac du 4n phuc tap, khong
phit hop c6 thé dan t6 chuc di sai dinh huéng hoic khong di dén dau. Mat khac, néu
tam nhin, dinh hudng chién luoc qua phirc tap, thiéu su rd rang nhat quan s& lam to
chtrc cang rdi hon. Vi vay, dé dam bao qua trinh thay d6i thanh cong cin phai co
mot tim nhin, chién lugc hop 1y.

Thit tw la thiéu truyén théng tam nhin: Chuyén d6i 1a khong thé, trir khi hang
trim hodc hang hang ngan ngudi san sang giup dd, sin sang cho cic hy sinh trong
ngan han. Nhan vién s& khong hy sinh, ngay ca khi ho khong hai long véi hién
trang, trir khi ho tin rang sy thay doi c6 ich 13 c6 thé xdy ra. Néu khong dugc truyén
thong mot cach dang tin ciy va rat nhiéu thir nita, s& khong bao gio chiém dugc trai
tim va tam tri cia moi nguoi.

Thir nam la khéng loai bé cdc tré ngai cho tam nhin méi: Trong nira dau
cua qué trinh chuyén doi, khong c6 td chirc nao co dong luc, sttc manh, thoi gian dé
thoat khoi tit ca cac tré ngai. Nhung nhiing trd ngai 16n phai dugc phai d6i mat va
loai bo. Néu tré ngai 13 mot nguoi, didu quan trong 1a nguoi d6 dugce dbi xir cong

bang va theo mot cach nhit quan v6i tim nhin méi. Nhung hanh dong d6 1a can
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thiét, ca cho viéc trao quyén cho ngudi khac va ca dé duy tri sy tin tudng vao cac nd
luc thay dbi.

Thir sau la khong Idp ké hoach mét cach c6 hé théng va tao ra nhitng thang
loi ngcfn han: Mot cong cude chuyén doi thue sy can ¢6 thoi gian, va nd luc chuyén
d6i c6 nguy co mat da néu khong c6 nhitng muc tidu ngin han dé vuon toi va dé tan
duong. Hau hét moi nguoi s& khong tham gia vao mot tran déu dai trir khi ho thay
cac bang chimg mot cach rd rang vé viée tao ra dugc cac két qua mong mudn trong
vong 12 dén 24 thang. Néu khong c6 chién thing ngin han, rat nhidu ngudi sé tir bo
hoic tich cuc tham gia vao hang ngii cta nhitng ngudi chdng lai sy thay doi.

Thir bay la tuyén bo chién thing qud lau: Sau mot thoi gian 1am viéc cham chi
v6i nhitng thanh tich nhat dinh, cac nha lanh dao c6 thé say sua tuyén bd chién thing
v6i hiéu sut cai tién 16 rang dau tién. Trong khi ky niém mot chién thang 1a tbt, tuyén
b6 thang cudc co thé 1 tham hoa. Thay vi tuyén bo chién thang, lanh dao cia céc t6
chirc thay d6i thanh cong da sir dung long tin c6 duge tir cac chién thing trong ngan
han d¢é giai quyét cac van dé 16n hon. Thay d6i 1a mot qua trinh doi hoi thoi gian va gan
nhu khéng dimg lai. Thay doi ndi tiép thay d6i dé gitip cho to chirc ngdy cang phat
trién, thich nghi voi su thay d6i ciia moi trudng dang dién ra timg ngay.

Thit tam la khéng dwa thay déi vao van héa cua céng ty: Trong bude cudi
cung, sy thay doi tré nén chac chan khi né tré thanh “cdch thire chiing ta lam viéc &
ddy” khi su thay doi da ngdm vao dong mau cia co thé cong ty. Su thay d6i van co
thé bi mo nhat khi 4p luc thay d6i khéng con cho téi khi cac hanh vi méi di nam
trong cac chuan muc va tré thanh gia tri chung. C6 hai yéu t6 dic biét quan trong
trong su thay ddi ctia vin héa doanh nghiép. Pau tién 13 chi 1 cho moi nguoi thdy
réng cach tiép can mdi, hanh vi, thai d0 mdi da giup cai thién hiéu qua hoat dong
nhu thé nao. Yéu té tht hai 1a chon thoi diém thich hop dé dam bao rang thé hé tiép
theo ciia cac quan 1y cap cao thuc sy thim nhuan cach tiép can moi. Mot quyét dinh
sai 1am cia quan 1y cap cao c6 thé pha hiy nd luc 1am viéc trong ca mot thap ky.

Nhitng quyét dinh khong sang sudt lién tiép cta cip quan 1y c6 thé xay ra khi cac
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thanh vién trong ban giam déc khong phai 13 thanh phan khong thé thiéu cua cong
cudc doi mai.

J. Kotter di chi ra tm sai 1am c6 thé gdp trong qua trinh chuyén do6i va co
thé s& c6 nhirng sai 1am khac s& duogc tiép tuc phat hién vé sau bdi chinh tac gia
hodc dugc bod sung ciia cac tac gia khac. Tuy nhién, muc dich cudi cling cia céac
nghién ctru dang hudng dén 1a phat hién nhitng yéu t6 anh huéng dén sy thanh cong
clia qué trinh chuyén doi t6 chuc, tir 6 dua ra cac giai phap dé han ché t6i da nhimng
tac dong ti€u cuc va khuyén khich céc tac dong tich cuc nhdm dam bao cho su
chuyén doi di dén thanh cong va thang loi.

2.1.2. Ly thuyét vé khuéch tin ciia nhitng doi méi (Diffusion of innovations)
cua Everett M.Roger, 1995

“Khuéch tan cua nhitng doi méi” 1a tac pham kinh dién vé su lan truyén
nhitng ¥ tudng madi cua giao su Everett M. Roger (1931-2004) thudc truong dai hoc
New Mexico. N6 dd duoc tai ban rt nhiéu 1an ké tir ndm 1962. Trung binh 30.000
ban da duoc ban trong mdi phién ban va sé& tiép tuc dugc mot luong khan gia 16n
hoc tap va nghién ctru.

Theo Roger,
khuéch tan 13 qua
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chirc phai ty minh Hjpp 2.1: Puong cong chiap nhin sy ddi méi
quyét dinh sy chap Nguon: Everett M. Roger (1995)

nhan doi moi theo
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5 bude: (1) Kién thie (knowledge)- d6 14 qua trinh nhéan thirc, tim hiéu, tiép thu cac
¥ tuong méi; (2) Thuyét phuc (persuasion) — 13 qua trinh phan tich, cAn nhic, xem
xét nhimg diém loi va khong loi ciia sy doi mai; (3) Quyét dinh (decision) — thé
hién r0 su lua chon chép nhan hoac tu chdi su doi moi; (4) Thuc hién
(implementation) - tham gia vao qua trinh thyc thi nhiing ¥ tuéng, ké hoach méi va
(5) Xé4c nhan (confirmation) — thé hién su cam két [59].

Trén goc do to chirc, Roger di dua ra dudng cong hinh chudng. Theo d6, dng
cho rang khi tiép nhan sy d6i méi, to chirc c6 thé chia thanh 5 nhém: (1) nhom sang
tao (innovatior) chiém 2,5%, (2) nhoém sém chip nhan (early adopters) chiém
13,5%, (3) nhom da s6 som (early majority) chiém 34%, (4) nhém da s6 mudn (late
majority) chiém 34% va cudi cing (5) 1a nhom lac hau (laggards) chiém 16%.

Sau khi dua ra va phan tich co ché cua sy lan truyén va chip nhan su doi
m&i, Roger da chi ra cac yéu t6 chinh yéu co thé tac dong dén qua trinh nay. Theo
ong, c6 3 nhom yéu td chinh yéu: (1) Nhdm yéu to thudc vé lanh dao: Véi vai tro
cua minh, 1anh dao c6 tac dong rat 16n dén viée chép nhén sy d6i méi trong t6 chuc
thong qua thai d§ ung hd manh mé, kha nang chi dao, hudng dan va td chuc trién
khai thuc hién; (2) Nhom yéu t6 thudc vé té chire: Pac diém cua to chitc ¢ ¥ nghia
quan trong dén viéc lan truyén, trién khai nhitng ¥ tuong, ké hoach méi. Mot to
chtrc ma viéc két ndi, truyén thong, chia sé gilta cic phong ban tot s& rat co 1oi cho
viéc truyén ba nhitng doi méi va nguoc lai; (3) Nhém yéu té thudc vé bén ngodi:
Bén canh dic diém ndi bo cua td chirc, cac dic diém bén ngoai cling c6 tac dong lén
dén hanh vi chép nhan su d6i méi cua to chirc. Mot moi trudng sadng tao va canh
tranh c6 thé thac day viéc tng dung cac sang kién. Hay 13 nhitng ap luc tir khach
hang, tir thi trudng, ¢ dong s¢ md ra nhiéu co hoi cho sy d6i mi manh mé& vé san

pham ciing nhu cong tac quan tri cta td chic, cong ty [59].
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2.2. Nhitng nghién ctru trude diy vé tic dong ciia cic yéu to anh hwong dén
mirc d6 chap nhan ciing nhw hiéu qua ciia viéc img dung BSC trong trién khai
chién lwoc tai cic doanh nghiép

Sau khi da lya chon dugc ly thuyét lam co s& 1y ludn cho md hinh nghién
clru, trong phan nay tac gia s& trinh bay nhitng nghién ciru trude ddy. Cac nghién
clru ndy tiép can trén nhiéu hudng va quan diém khac nhau, ham luong khoa hoc va
mirc do nghién ctru ciing khac nhau. Nhung két qua nghién ctru déu chi ra dugc
nhimg yéu td nio tac dong dén viéc chap nhan ciing nhu tng dung BSC trong quan
tri chién luoc noi riéng va trong doanh nghiép noéi chung. Pay 1a mot ndi dung quan
trong, cing voi co so 1y luan da trinh bay ¢ phan trén, tic gia s& dé xuat mo hinh
nghién ctru ciia minh.

2.2.1. Nghién cuu cua Kenvin Hendricks, Larry Menor va Christine Wiedman
(2004)

Nhom tac gia da tién hanh nghién ctu 179 cong ty tai Canada véi doanh sd
hang nam trén 10 triéu USD nham tra 16i cau hoi vé mbi quan hé giita nhitng bién
ngau nhién va sy chip nhan cia mé hinh BSC. Céc bién ngiu nhién dugc xac dinh
13: (1) chién lwoc kinh doanh, (2) kich c& céng ty, (3) méi truong khéng chdc chan,
(4) dau tw tai san vé hinh. Két qua nghién ctru chi ra rang chi c6 bién (4) 1a khong
anh huong dén su chap nhan BSC. Pay 1a mot nghién ctru c¢6 chat lugng, khoa hoc.
Két qua duoc ding trén Ivey Business Journal. Han ché ciia nghién ctru nay 1a viéc
b6 sot nhidu bién doc 1ap, yéu t6 phu thudce da khong dugce dua vao kiém dinh ma
nhirng nghién ciru vé sau di chi ra dugc [49].

2.2.2. Téng hop thuc tién ciia Barkdoll Jake & John Kamensky (2005)

John Kamensky 1a mot thanh vién cao cap cung thudc Trung tam IBM cia
The Business of the Governement va Gerald (Jake) Barkdoll 1a mot giam déc diéu
hanh di nghi huu. Ho da tham gia vao t6 chirc cai goi 1a "BSC Interest Group", co
tru s& tai Washington DC. Sau 44 cudc hop hang thing, nhiing nguodi tham gia
nhoém da néu lén nhitng bai hoc kinh nghiém trong vi¢c gidi thi¢u va sir dung BSC.

Ho lap mot "top ten" danh sach dua trén kinh nghiém ca nhan cua ho va nhiing hiéu
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biét tir cac bai thuyét trinh cua nhiéu co quan lién bang. John Kamensky va
Barkdoll Jake di tién hanh tong hop, hé thong hoa thanh bai viét c6 twa dé: “Nhitng
yéu t6 chinh tao nén sw thanh céng ciia BSC (key factors make balanced scorecard
successful)” ding trén website cua to chirc ndy thang 7-2005. Cac yéu té d6 bao
gom [12]:

(1) C6 duoc su tng ho tir 1anh dao cdp cao s& giup ich néu c6 mot "nén tang
néng" cho sy thay doi.

(2) Po ludng dung cac yéu td ma khach hang, co6 dong, nhan vién thay co gia tri
- khong do tat ca moi thu.

(3) Tao mdt qué trinh quan tri cé sy tham gia cac bén lién quan.

4) Thiét ké hé théng dé thuc hién theo céc cong viéc thuc té cua to chiec.

(5) Bat dau phat trién cac thude do ca ¢ cip cao nhéat va cip thap nhét va phan
tang chung theo ca hai hudng.

(6) Tao mot chién dich truyén théng giai thich 1am thé nao mot BSC c6 thé vira
phan anh vira dan dat sy tap trung vao st ménh.

(7) Sép xép hé thdng, lién két ching v6i ké hoach, hé thong do ludng, chu ky
ngan sach cua to chuc.

(8) bam bao do tin cdy cua qua trinh va sy trung thuc trong bdo cao.

(9) Tao ra hé thong thong tin minh bach, kip thoi, ddy 1a chia khoa cho muc do
tin cdy va tic dung cta thong tin d6i voi cac cap quan 1y.

(10) Két ndi vé6i tudng thuong, két ndi cac phan thuong voi két qua thuc hién
thong qua hé thong danh gia thanh tich hiéu qua.

Pay 1a nhitng kinh nghiém thuc té dugc duc két va rat c6 y nghia. Tuy
nhién, ban than n6 chua c6 mot co so khoa hoc vimng chic dé ching minh nhiing
luan diém néu ra. Do vay, n6 van chi ding lai & mirc tong hop thuc tién.

2.2.3. Quan diém ciia Paul R. Niven (2006)

Néu giao su Robert S. Kaplan va David Norton 14 nguoi da phat hién va dé

xuat md hinh BSC thi c6 thé néi Paul R. Niven 13 ngudi c¢6 cong dwa nd vao thuc

nghié¢m trong thuc té. Ong dugc xem la ngudi thuc hanh va lanh dao vé tu duy, la
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nguoi dang cd gang 1ap dan khoang cach giira 1y thuyét va thyc té ing dung cia mo
hinh BSC. Nam 2002, 6ng da xuat ban lan dau tién cudn sach ‘Balanced scorecard
Step by Step : Maximizing Performance and Maintaining Result’ (tam dich : Thé
diém cdn bang tirng budc toi da héa thanh tich va duy tri thanh qud) cta minh va
bbén nam sau d6 (2006) ong lai tai ban 1an hai voi nhiéu bo sung quan trong. Nam
2009 cudn sach duoc dich ra tiéng Viét boi Vién marketing va Quan tri Viét Nam
(thudc Hiép hdi marketing Viét Nam) [2].

Phong theo tai liéu do Kaplan va Norton phat trién, két hop voi két qua
nghién ctru ciia R.Charan va G.Colvin, 1999 (bai viét "why CEOs Fail" dang trén
tap chi Fortune) cho thay chi c6 10% sé doanh nghiép thuc hién thanh cong chién
lugc cua minh va dé chién luge duoc thuc thi co hiéu qua doanh nghi¢p can phai
vuot qua bon rao can vé tim nhin, con ngudi, quan 1y va tai nguyén [2, p36].

Chi ¢6 10% t6 chtre

thuc thi duoc chién
luge cua minh

Cac rao can doi véi viée thuc hién chién luoc

TS

Rao cin Rao cidn Rao cin Rao cin
TAm nhin Con nguoi Quan ly Tai nguyén
Chi ¢6 5% nhan Chi ¢6 25% nha | 85% nhom thyc thi 60% to chirc
luc hiéu vé quan Iy c6 dong | | danh it hon mot gid khong lién két
chién lugc co lién quan dén mf)i thfing.c}é thao ngan quy voi
chién lugc luan ve chién luge chién lugc

Hinh 2.2: Céc rao can thuc hién chién lwoc
Nguon: R.Charan va G.Colvin, 1999 - Phéng theo tdi liéu do Kaplan va Norton

phat trién
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Tir d6 P.R.Niven cho rang BSC véi vai tro 1a mot hé théng quan tri chién
lugc s& giai quyét duoc bdn rao can nay. (1) Vuot qua rao can "tam nhin" thong qua
dién giai chién lugc. Boi BSC s& dién giai chién lugc cta té chirc thanh cac muc
tiéu, thudc do, chi tidu va sang kién trong ca bdn khia canh cta né. (2) Viéc phan
tang cua BSC gitip vuot qua rao can "con nguwoi”. Viéc phan tang theo BSC co
nghia 1a dan dat chién luoc di siu vao to chitc va tao cho nguoi lao dong co hoi thé
hién cach thirc hoat dong hing ngay ctia minh déng gdp vao chién luge cua cong ty.
(3) Viéc phan bo ngudn chién luge gitip vuot qua rao can "nguon liec". Hau hét cac
cong ty déu c6 nhitng quy trinh riéng biét cho viéc phan bd ngan sach va hoach dinh
chién lugc. BSC s& mang lai co hoi tuyét voi dé gan két nhitng quy trinh quan trong
nay lai v6i nhau. (4)Viéc dao tao chién luoc vuot qua rao can "qudn Iy". BSC cung
cap cac yéu td can thiét dé chuyén tir mo hinh nay sang mé hinh méi thich tmg hon
v6i su thay doi cia moi truong ma theo do, cac két qua ciia BSC tré thanh diém
khoi dau cho viée ra soat, chit van va hoc hoi vé chién luge.

C6 nhiéu cong cu c6 thé gitip cho chung ta trién khai thanh cong chién lugc
trong to chirc cia minh. Nhung néu chon BSC, thi Paul R. Niven khuyén rang
chung ta cAn xem xét dén bay yéu t6:(1) Chién lwoc: Tiéu chi dau tién va quan trong
nhét 13 1iéu don vi ban ¢6 s¢ hitu mot chién luge rd rang hay khong. Béi xét cho
cung BSC 1a phuong phap luan dugc thiét ké dé hd tro viéc dién giai chién lugc
thanh nhitng myc tiéu va thudc do. Néu thiéu mét chién luge phu hop va 13 rang thi
hé théng cac hanh dong va thudc do duge thiét ké ra s& lam cho to chirc rdi tung. (2)
Sw bdo tro: S& 1a sai 1am khi 4p dung BSC néu lanh dao khong thong nhat véi cac
muc tiéu, muc dich cling nhu khong tin vao nhiing gia tri ma cong cu ndy mang lai.
Sy tng ho nay phai dam bao trong ca 10i n6i 1an hanh dong cu thé. (3)Nhu cdu vé
BSC: Tb chirc du dinh trién khai thuc sy ¢6 nhu cau dé ap dung BSC mot cach 1o
rang hay khong, c6 dong luc thuc su hay khong trong khi ho van ¢ nhiéu co hoi
khac. (4) Sw iing hé ciia cdc nha qudn 1y va gidm sdt vién chii chot: Sy tng ho cia
lanh dao 1 quan trong, nhung cta cic cap quan Iy méi 1a quyét dinh. Boi ho 1a
nhimg ngudi s& truc tiép trién khai ciing nhu cung cdp nhing théng tin can thiét,
chinh xac cho cap lanh dao ra quyét dinh (5) Pham vi t6 chirc: Pon vi lua chon trién

khai can thiét phai thyc hién cac hoat dong theo chudi gia tri dién hinh cta mot to
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chtrc. Tuc 1a n6 phai co chién luoc, khach hang dugc xac dinh cac quy trinh cu thé
vé diéu hanh va quan 1y. Viéc Iya chon mot don vi co ti€u diém chirc nang hep sé€
tao ra mot thé diém can bang voi thudc do tap trung vao chirc ning hep. (6) Dir
liéu: N6 bao gom hai yéu t6. Thir nhét 1a to chic ndy co6 thoi quen, vin hoa do
luong hay khong, tirc 1 ho ¢6 quan 1y bang tap hop mot hé théng thudc do hidu suat
hay khong. Thir hai 13 don vi d6 c6 du dir liéu dé cung cap cho hé thong cac thudc
do hiéu suat da lya chon hay khong. (7) Nguo”‘n lire: Pon vi duoc lua chon trién khai
can phai c6 sy san sang va co6 thé cung cap nguodn luc mot cach phong phi cho viée
thuc thi.

2.2.4. Nghién cvwu cua Oana Adriana (2007)

Tién si Oana Adriana, khi con 1a nghién ctru sinh thudc truong Pai hoc-Clyj
Napoca d3 phat trién nhitng quan diém cta John Kamensky va Barkdoll Jake (2005)
va Paul R. Niven (2006) trong nghién ctru ciia minh. Ong nhén thdy rang, nhimng
yéu t6 anh huong dén viéc ap dung BSC c¢6 ¥ nghia nhat dinh ddi v6i timg giai doan
trién khai mé hinh nay. Tir d6, 6ng di két hop 10 yéu t6 anh hudng véi 4 giai doan
trién khai ap dung BSC nhu sau [56]:

Biang 2.1: Cic yéu t6 anh hwéng dén trién khai BSC

. . . GIAI
STT YEU TO CHINH
DOAN
1 | C6 duoc su ung ho tir 1anh dao cép cao
5 Po ludong ding cac yéu to ma khach hang, c6 dong, nhan vién
thiy c6 gié tri - khong do tt ca moi thir Thiét ké

3 | Tao mdt qua trinh quan tri cé sy tham gia cac bén lién quan

4 | Thiét ké hé théng dé thuc hién theo cac cong viéc thuc té ctia to chirc

Bit dau phat trién cic thudc do ca & cap cao nhat va cap thap

5 . ,

nhat , va phan tang chung theo ca hai huong

Tao mot chién dich truyén thong giai thich 1am thé ndo mot| Phat
‘ Scorecard c6 thé vira phan 4nh vira dn dit su tip trung vao s |  trién

ménh dam bao dd tin cdy cua qua trinh va su trung thuc trong

bao cao

Thuc

7 1 Sap xép hé¢ thong: lién két ching vai ké hoach, hé thong do
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. . , GIAI
STT YEU TO CHINH
DOAN
ludng, chu ky ngan sach cua to chirc )
hién
8 | bam bao do tin cdy cua qua trinh va sy trung thyc trong bao cao
Tao ra hé théng thong tin minh bach, kip thoi, day 1a chia khoa
9 | cho muc d tin cdy va tac dung cua thong tin ddi véi cac cap
quan ly Duy tri
0 Két ndi v6i tuong thuong: két ndi cac phan thuong véi két qua
thuc hién thong qua hé thong danh gia thanh tich hiéu qua.

Nguon: Oana Adriana. 2007

So véi nhitng nghién ctru trude, Oana Adriana da tién mot budc gan hon véi
viéc x4c dinh cac yéu to anh hudng dén tmg dung mé hinh BSC. Viéc nay rat co
nghia trong thuc tién. Tuy nhién, van chua c6 duoc co s& dit liéu, din chirg khoa
hoc dé kiém ching nhing luan ctr dd néu. Py van 1a mot han ché 16n cta nghién
ciru nay.

2.2.5. Nghién ciru cua Braam' G.J.M. and Nijssen' E.J (2008)

Braam va Nijssen dd dua trén mo hinh cia Roger vé sy cai t6 cia to chirc
(1995) dé dua ra md hinh nghién ctru vé cac yéu té ¢ anh hudng dén BSC trén hai
goc d6: BSC nhu 1a mot hé théng do luong hiéu suat (Kaplan va Norton, 1992) va
nhu mot hé théng quan ly chién lugc (Kaplan va Norton, 1996, 2001, 2006). St
dung cac bang chimg thuc nghiém tir 40 cong ty Ha Lan, nhitng phan tich hoi quy
da duoc thyc hién chi ra rang: cac yéu to (1) sy tham gia cua quan 1y cap cao, (2)
anh huong cua bd phan tai chinh, (3) truyén thong lién phong ban, (4) sy ning dong
clia san pham — thi trudng c6 anh hudng tich cuc dong thoi dén viée ap dung BSC
nhu 1a mot hé thong do ludng va hé thong quan tri chién lugc. Trong khi cac yéu td
“tap trung héa” ¢ tac dong tich cuc dén viéc ap dung BSC nhu 1a mot hé thdng do
luong, nhung nguoc lai ¢o tic dong ti€u cuc dén viéc ung dung BSC nhu 1a mot hé
théng quan tri chién lugc. Trong ca hai trudng hop, yéu té “hé thong héa” diéu co

tac dong tiéu cuc. Ngoai ra, nghién clru nay ciing da chi ra nhiing moi quan h¢ anh
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huong tac dong chéo giita cac bién doc 1ap vai nhau 1én bién phy thudc. Nhom tac
gia di dung két qua cta nghién ctru minh dé giai thich nhitng hién twong phat sinh
khi trién khai 4p dung BSC vao doanh nghiép.

Mot diém quan trong ctia nghién ciru ndy da chi ra raing BSC duoc sir dung
nhu 1a mot hé théng quan tri chién lugce hon 1a hé théng do luong hoat dong (trén co
s& so sanh chi s6 R* (R Square - mirc do giai thich cua bién doc lap déi véi su bién
dong cua bién phu thuéc)). Vi mot BSC dugc st dung nhu mot hé théng quan tri
chién luoc duoc thiét ké dé cho phép cac cap quan 1y cta cong ty co thé khién cho
ca to chire tap trung vao chién luge, tir d6 ting hiéu qua cta chién lugc. Trong khi
d6, BSC khi sir dung nhu 12 mot hé thong do luong thanh tich thi chi tap trung vao
viéc do ludng toan dién. Mo hinh ctia Roger (1995) c6 thé phu hop hon d6i voi viée
chép nhan BSC nhu 1a mot hé théng quan tri chién luoc hon 13 mot hé théng do
ludong thanh tich. Pay 1a diém quan trong ma tac gia s& sit dung dé phat trién tiép
theo trong nghién ctru cua minh.

Mic du bi gidi han vé sé mau nghién ciru va phuong phap thu thap thong tin,
nhung day 1a mot nghién ctru rat c6 gia tri. Nhitng 1ap ludn vé mé hinh nghién ciru
cling nhu thiét ké nghién ctru va xir 1y s6 lidu cho thay két qua thu duoc 1a dang tin
ciy va c6 gia tri khoa hoc. Nghién ctru ndy dd mo ra nhiéu hudng nghién ctru quan
trong vé sau [15].

Tém lgi: mic du cac tiép can trén nhiéu goc d6 khac nhau, nhung két qua cia
5 nghién ctru duoc trinh bay trén day cho thiy nhitng diém chung trong viéc xac
dinh cac yéu t6 anh hudong dén chap nhan cling nhu ing dung mé hinh BSC nhu 1a
cong cu quan tri chién luoc trong doanh nghiép. D6 1a:

- Nhém yéu tb thudc vé con ngudi, trong d6 1anh dao va cac vi tri chu cht
trong cong ty 13 yéu té quan trong co tac dong tich cuc dén muc d6 chip nhin
BSC. i ¢6 4 trong 5 nghién ciru trén dé cap dén ndi dung nay. Piac biét nghién
cru ciia Braam va Nijssen (2008) d3 dua ra nhitng dan chirmg khoa hoc c6 stic

thuyét phuc cao.
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- Nhom yéu té thude vé t6 chirc, ngudn luc noi tai cia cong ty. Trong d6 di
dé cap cu thé dén cac yéu t6 nhu: truyén thong ndi1 b, tinh minh bach, quy mé cong
ty, tinh hé théng hoa, vai trd bo phan tai chinh, sy tip trung thong nhat chi huy,
nguén luc vé con nguoi, co s¢ dir liéu,. ..

- Nhom yéu té thude vé chién luge, moi trudng kinh doanh di dé cap dén céac
yéu t& nhu: Chién luoc cong ty, sy niang dong ciia san pham thi trudng, moi trudng

khong chac chan.
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Bang 2.2: Tong hop cac yéu to tic dong dén chip nhan sy thay d6i n6i chung
va chap nhén, ing dung BSC néi riéng

Chap nhan % A
o su thay déi Chap nhéan, tng dung BSC
Cac yeéu to )
a,'c yfA:u © John, Everett | Hendricks Jake va Paul Oana Bra?lm
tac dong . A Kamme R. ) va
P.Kotter | Roger | vacong sy nsk Niven Adriana Nijssen
(1995) | (1995) | (2004) (2002) 2006) | 27 | 2008)
Tham gia cua lanh
X X X X
dao
Su tap trung hoa X X X
Quyén luc bd phan X X
tai chinh
Su chuan hoa, hé
£ , X X X X X
thong hoa
Truyén thong noi
fuyen ong ndi X X X X X
bo
Nang dong cua san
2 . . X X X
pham - thi truong

Tong hop cac yéu to anh hudng nay duoc trinh bay trong bang 2.2. Két qua

tong quan nhitng yéu tb tic dong dén mac d6 chap nhan BSC nhu 1a mét cong cu

quan tri chién lugc 1a co s¢ dé dé xuat mo hinh nghién ctru trong phan tiép theo.

2.3.

Phat trién mé hinh nghién ctru tir Iy thuyét

Trong phan ndy, tic gia dua trén 1y thuyét 1anh dao sy thay ddi trong dé lay

mo hinh cta Roger (1995) 1am trong tim va tong quan nhitng nghién ctru trude day
dé d& xuit mo hinh thang do va cac gia thuyét nghién ctru.

2.3.1. Mo hinh nghién ciru

Nghién ctru cac yéu to ¢ anh hudng dén viéc chap nhan mé hinh BSC trong
quan tri chién lugc duge xay dung trén 1y thuyét ciia Rogers (1995) vé khuyéch tan
su d6i moi. Rogers xac dinh ba bd cua cac bién s6 anh huong dén kha nang cua mot
cong ty dé chap nhan mot su d6i moi: (1) déc diém lanh dao cia hé thong quan 1y
clia t6 chire, (2) dac diém ndi bé ciia t6 chirc va (3) cac dac tinh bén ngoai. Braam va
Nijssen (2008) da dua trén mo hinh ciia Roger dé dwa ra mé hinh nghién ciru vé cac

yéu t6 co anh huong dén mirc do chép nhan BSC trén hai goc do: BSC nhu 1a mot hé
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thong do ludng hiéu suat va nhu mot hé thong quan 1y chién luge. Két hop véi nhimng

nghién ctu khic cia Kenvin Hendricks, Laymenor va Christine Wiedman (2004),
Paul R. Niven (2006), va Oana Adriana (2007) nhu d3 trinh bay & phan trén (xem

bang 2.2) tic gia dé xuit mé hinh nghién ctru nhu sau (xem hinh 2.2).

Tham gia cua quan
1y cap cao

Roger, Kotter (1995), Niven (2006)
Adriana, (2007), Braam & Nijssen (2008)

Zaltman va déng sw (1973)

Su tap trung hoa

Roger (1995),; Hendricks & cdng sw, (200
Adriana, (2007), Braam & Nijssen (2008)

Covin & Slevin (1991);
Jaworski & Kohli (1993)

Quyén luc caa bo
phan tai chinh

Roger (1995); Pfeffer (1981)
Braam & Nijssen (2008)

Su chuan hoa

Roger (1995); Niven (2006)

Adriana, (2007), Braam & Nijssen (2008)

Covin & Slevin, 1991
Jaworski & Kohli, 1993

Truyén thong ndi bd

Roger, Kotter (1995), Niven (2006)

Braam & Nijssen (2008)
Jake & Kammensky(2005)
Covin & Slevin, 1991
Jaworski & Kohli. 1993

Mutrc do
chap nhan
cua BSC
trong quan
tri chién
luoc

+

H5

e Roger, 1995

o Hambrick, 1983
e Hart, 1996

e Danneels, 2002
L]

+ Braam & Nijssen (2008)

H6

Su nang dong cua
san pham thi truong

Roger (1995)

Hendricks & cbng sw, (2004)
Miller, 1998

Mingfang & Simmerly, 1998
Braam & Nijssen (2008)



50

JHinh 2.3: Mo hinh nghién ciru

1
duoc hiéu 13 mirc d6 thira nhan va dua vao ap dung thong qua viéc danh gia nhan
thirc ciia lanh dao cap cao, mirc do trién khai ap dung BSC trong trién khai chién
lugc tai doanh nghiép (Braam va NIJ ssen, 2004).

- Tham gia ciia qudn Iy cdp cao: Quan 1y cip cao trong mo hinh duoc hiéu
1a cac thanh vién trong ban TGD, HPQT cong ty. Tham gia ctia quan 1y cp cao dé
cap dén mirc d tham gia va tac dong dén nhiing thay doi trong t6 chirc, thudc nhoém
yéu td 1anh dao trong 1y thuyét 1anh dao su thay d6i cia Roger (1995). Quan 1y cap
cao c6 mot vi tri quan trong trong vi¢c dinh hinh chién luoc, xay dung by may cua
td chtrc va c6 tac dong 16n dén viéc thuc hién cac chién luogc cua cong ty. Su tham
gia ctia ho 1a mot trong nhiing yéu t6 quan trong nhat cho cong viéc thay doi noi
chung, va viéc chap nhan céc cong cu quan 1y néi riéng (Hambrick' D.C. va Mason'
P.A,1984). Piéu nay ciing duoc ap dung cho BSC. Do vy, gia thuyét H1 1a: mitc
dé tham gia ciia cdp quan 1y cao nhdt anh huéng tich cwe dén viéc viéc chdp nhén
BSC.

- Sw qudn Iy tdp trung: Viéc quan 1y tap trung dé cap dén sb luong cac uy
quyén ra quyét dinh, cac linh vuc duoc Gy quyén, sb thanh vién trong to chirc dugc
tham gia vao qué trinh ra quyét dinh, thudc nhom yéu td lanh dao trong 1y thuyét
khuéch tan s doi méi caa Roger (1995). Viée quan 1y tap trung duoc cho 1a co tac
dong rat 16n dén cac quyét dinh chip nhan thay doi ciia to chirc (Zaltman va Holbek'
J, 1973). Két qua nghién ctru ctia Braam va Nijssen (2008) d4 chi ra hai huéng tac
dong cua yéu t6 nay: (1) Su quan 1y tap trung s& tac dong vao yéu to tham gia cia
quan 1y cdp cao lam manh thém yéu té nay trudc khi né tac dong tich cuc dén sy
chap nhan BSC; (2) Su quén 1y tap trung chinh ban than n6 s& han ché viéc khuyén
khich sang tao, d6i méi cling nhu dua vao ap dung cac mo hinh quan tri méi trong
can bd nhan vién cua cong ty. Trong moé hinh nay, tdc gia tap trung nghién cuu

huéng tac dong truc tiép ciia sy quan 1y tip trung dén mic d6 chap nhan (theo
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huéng thir 2 trong nghién ciru cia Braam va Nijssen (2008)). N6 ¢6 thé can trd sy
sang tao trong can by nhan vién tu do din dén han ché su chép nhan sy ddi méi. Do
do, gia thuyét H2 1a: Mikc dg quan 1y tdp trung c6 anh hwéng tiéu ciee dén viéc chap
nhan mo hinh BSC.

- Quyén lyc ciia by phdn tai chinh: Trong md hinh dugc hiéu 1a vai tro, tam
quan trong cua bd phan tai chinh so v&i cac bo phan khac trong cong ty. Néu bo
phan tai chinh trong cong ty du manh sé& tao ra quyén lyc nhat dinh trong to chirc do
tinh chat dic biét ctia n6 1a quan 1y ngudn ngan sach, ciing nhu nam bat cac thong
tin quan trong hang dau cua cong ty (Laurila' J. va Lilja' K., 2002). Quyén luc cia
b0 phan tai chinh thudéc nhom yéu td noi bod trong ly thuyét khuéch tan sy d6i mai
ctia Roger (1995). Theo két qua nghién ctru ctia Braam va Nijssen (2008), quyén
luc cua bo phan tai chinh co6 tac dong tich cuc mirc do chép nhan BSC nhu la mot
hé thong quan tri chién luoc theo hai hudng. D6 1a (1) tac dong gian tiép thong qua
tac dong tich cuc 1én mic do chap nhan BSC nhu 13 mot hé théng do ludong va (2)
tac dong truc tiép. Trong cac khia canh ctia BSC thi khia canh tai chinh c6 vai tro
rat quan trong va la myc ti€éu huéng dén cua nhiéu khia canh khéc. Viéc vach ra céac
muc tiéu, thudc do va chuong trinh hanh dong rd rang luén nhan duoc sy ung ho
manh mé& tir bo phan tai chinh trong céng ty. Vi vay, quyén luc cta bo phan tai
chinh cang cao thi nhiéu kha ning t6 chirc d6 dé dang chp nhan ap dung mo hinh
nham tao diéu kién cho viéc do luong va thé hién cac thong s6 tai chinh nhu BSC.
Do vay, gia thuyét H3 1a: Mitc dg dnh hwéng cia bd phdn tai chinh dnh huéng
tich cuc dén viéc viéc chd'p nhan mo hinh BSC.

- Sw chudn héa: Su chuan hoa dé cip dén mirc do ma céc cong viée trong to
chtic duoc tiéu chuan hoa. N6 thé hién bang hé thdng cac quy trinh, quy dinh trong
td chic. Sy chuan héa thuoc nhom yéu td nodi bod trong ly thuyét lanh dao sy thay
d6i cua Roger (1995). Néu hé théng ndy trd nén qué chit ché, cing nhac thi kha
nang tiép can véi nhitng thay doi 1a rat han ché. Cac nghién ciru trudc day cho thay

rang cac cong ty co su chuan hoa cao s€ han ché kha ndng chiap nhan va thich tng
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nhanh véi mé hinh quan tri (Aiken' M. va Hage' J., 1968). Do d6, gia thuyét H4 la:
Mire d6 chudn héa cé anh hwong tiéu cuc dén viéc chcfp nhan mo hinh BSC.

- Truyén thong ngi bg: Trong mo hinh nay, truyén thong ndi b duoc hiéu 1a
mirc d6 ma cac don vi, phong ban trong mét t6 chirc dugc lién két thong qua mot
mang luéi truyén dat thong tin xuyén xudt va thong nhat. N6 thudc nhoém yéu t6 noi
bo trong 1y thuyét lanh dao su thay doi ciia Roger (1995). Mtrc do cao cua su lién
két nay trong to chirc s& tao thuan loi khuéch tan nhitng ¥ tudng méi giira cac thanh
vién, va thuc day qua trinh thay d6i cling nhu viéc 4p dung nhitng mé hinh quan tri
méi. Do d6, gia thuyét H5: Truyén thong néi bé c6 anh hudng tich cwe dén viéc
chdp nhédn BSC.

- Sw ndng dpng ciia san phdm — thi trwong: Trong mo hinh nay dé cap dén
moi trudng kinh doanh ma doanh nghiép dang hoat dong, thudc nhom yéu td bén
ngoai trong trong 1y thuyét lanh dao su thay doi cia Roger (1995). Mot méi trudng
kinh doanh canh tranh s& c6 tac dong dén sang kién va nang dong cua doanh nghiép
thé hién thong qua su thay d6i vé cac hoat dong, sip xép lai cac qua trinh kinh
doanh ctia minh cho phu hop véi méi truong (Meyer' A.D. va Goes' J.B., 1988). Két
qua nghién ctru thyc nghiém xac nhan mat mbi quan h¢ tich cuc gitra viéc str dung
BSC va bién dong moéi truong (Olson' E.M. va Slater' S.F., 2002) [57]. Do d6, gia
thuyét Hé 13: Si ndang dong vé san phdam - thi truong cé anh hwéng tich cuc dén
viéc chd'p nhan BSC.

2.3.3. Xdy dung thang do

Tat ca cac bién duoc do bang cach st dung nhiéu muc va cac cau phat biéu
dudi dang Likert v6i thang diém danh gid 1a 5 (1 = R4t khong dong y; 5 = Réat dong
¥), trir khi c¢6 dé cap dén nhiing van dé khac. Cac thang do nay dugc 2 chuyén gia
tiéng Anh c6 kinh nghiém trong linh vyc kinh doanh va nghién ctru dich xudi va
dich nguoc tré lai nham dam bao viéc chuyén d6i vé ngon ngit 1a chinh xac va
khong lam thay d6i dang ké y nghia ctia nhiing thang do. Cu thé nhu sau:
2.3.3.1. Bién phu thudc
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Muc do chép nhan BSC nhu 1la mot hé théng quan tri chién lugc: Stur dung
thang do trong nghién ctru ctia Nijssen va FramBach, 2000; Hambrick, 1983; Hart,
1996; Danneels, 2002; Braam va Nijssen, 2008.

Cdc ngi dung duoi day dang ap dung tai cong ty cua ban:

- Quan tri cép cao trong t6 chirc ctia ban ¢6 nhan thic vé BSC

- Cong ty cua ban di ting thir nghiém hinh thite BSC trong hé théng quan tri
chién lugc trong vai nim qua

- T6 chirc ciia ban dang st dung BSC (s6 nim ma t6 chirc cta ban di ap dung
BSC)
2.3.3.2. Céc bién doc lap

TAt ca céc bién doc 1ap duogc do bing cach sur dung nhiéu muc. Su tham gia
clia quan 1y cap cao dugc do bang 3 muc lién quan dén mdi quan tdm cia lanh dao
cip cao [66]. Viéc kiém tra anh hudng cua bd phan tai chinh dugc chuyén thé tir
Pfeffer (1981). Co ché tap trung, viéc chuan hoa va truyén thong lién phong ban duoc
do luong bang cach sir dung hai, ba, bdn myc twong tng tir Covin va Slevin (1991)
va Jaworski va Kohli (1993). Cubi cung, mic d6 ning dong thi truong san pham
dugc do bang cach sir dung bon muc va muic do thich tmg véi su thay doi vé cong
nghé, thi truong va tng phé ctia cong ty voi nhimg phat trién bén ngoai [53] [54].

(1) Tham gia ctia quan 1y cdp cao: Sir dung thang do trong nghién ctru cia
Zaltman va cong sy, 1973; Braam va Nijssen, 2008.

Qudn tri cdp cao dwoc dic trung boi:

- Tham gia nhiéu vao qué trinh gidi thiéu hé thong giam sat hoat dong trong
toan cong ty.

- Thau hiéu rang viéc sir dung cac chi sb va tiéu chuan dé kiém soat cac qua
trinh chinh ctia cong ty 13 cin thiét cho sy thanh cong cia cong ty.

-Puoc cung cap day du thong tin va ung hd cic nd lyc nham cai tién hé
thdng quén tri chién lugc ciia cong ty.

(2) Tap trung hoa: Str dung thang do trong nghién ctru cua Covin va Slevin,
1991; Jaworski va Kohli, 1993; Braam va Nijssen, 2008.
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Cong ty noi ban lam viéc dwoc dac trung boi:

- Tap trung hoa cao vé quyén luc va ra quyét dinh

- Murc d6 phan quyén va ra quyét dinh

(3) Théng nhat hoa: St dung thang do trong nghién ctru cia Covin va
Slevin, 1991; Jaworski va Kohli, 1993; Braam va Nijssen, 2008.

Cong ty noi ban lam viéc dwoc dac trung boi:

- Nhan manh tdm quan trong vé phong cach quan tri dong nhét va bao quat

- Nhan manh tdm quan trong vé cac quy trinh hién hanh di dua ra

- Kiém soat chit ché cac qua trinh bang hé thong kiém soét chi tiét

- Nhan manh tim quan trong vao viéc cho phép mdi nhan vién lam viéc phu
hop véi chirc ndng cua ho

(4) Anh huong cua bd phan tai chinh: Str dung thang do trong nghién ciru
cua Pfeffer, 1981; Braam va Nijssen, 2008.

Anh hwong cua bo phan tai chinh dwoc dac trung boi:

- BO phan tai chinh c6 nhiéu quyén luc trong t6 chirc so véi cac bd phan khéc
nhu marketing va san xuét

- Ké toan quan tri co vi tri quan trong, doi khi 1a vugt troi trong t6 chirc

(5) Truyén thong ndi bo: Sir dung thang do trong nghién ctru cia Covin va
Slevin, 1991; Jaworski va Kohli, 1993; Braam va Nijssen, 2008.

Truyén théng néi bé ciia céng ty dwoc dic trung boi:

- Truy cép c6 gidi han vao nhiing thong tin quan tri va tai chinh quan trong

- Truyén thong ndi bo chuyén sau giita cic b phan trong cong ty

- Viéc trao d6i thong tin giita cac bd phan trong cong ty 1a rat tot ké ca viée
chia sé nhirng thong tin quan trong.

(6) Su niang dong ciia san pham — thi trudng: Sir dung thang do trong nghién
ctru cua Miller, 1998; Mingfang va Simerly, 1998; Braam va Nijssen, 2008

Nhitng noi dung dwoi day dang ap dung tai cong ty ban:

- Chiing t6i thay ddi dinh ky cac hoat dong marketing ctia cong ty dé phan

g v6i hanh dong cua ddi thi canh tranh
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- Murc do thay d6i cong nghé trong nganh 1am cho san pham cia chung t6i
tré nén 16i thoi nhanh chong

- Trong thi trudong ciia chung toi, sy thay ddi ctia khach hang l1a rat kho du
doan

- Trong thi trudng ctia chung tdi, hanh vi ciia d6i tha 1a gan nhu khéng du
doan duoc
2.3.4. Cdc gid thuyét ciia mé hinh

Cén cur vao md hinh va nhiing khai niém cé lién quan dugc trinh bay ¢ trén,
két hop voi tong quan cac nghién ctru trude diy ciing nhu nhitng hiéu biét vé méi
truong, diéu kién dic thu cua cac doanh nghiép Viét Nam. Tac gia dua ra cac gia
thuyét nhu sau:

Bang 2.3: Cac gia thuyét nghién ctru

Gia thuyét Noi dung

Tham gia cta quan 1y cap cao c6 tac dong tich cuc (tac dong
il duong +) dén mirc d6 chap nhan BSC trong quan tri chién luoc

Su tap trung héa c6 tic dong tiéu cuc (tic dong am -) dén mirc
Hz do chép nhan BSC trong quan tri chién lugc

Quyén luc cua bo phan tai chinh c6 tac dong tich cuc (tac dong
B duong +) dén mitc d6 chap nhan BSC trong quan tri chién lugc

Su chuén hoa c6 tac dong ti€u cuc (tdc dong am -) dén marc do
i chap nhan BSC trong quan tri chién luoc

Truyén thong ndi bd co tic dong tich cuc (tic dong duong +)
HS dén muc @6 chép nhan BSC trong quan tri chién lugc

Sy ning dong cua san pham va thi truong c6 tac dong tich cuc
H6 (tac dong duong +) dén mirc d6 chap nhan BSC trong quan tri

chién luoc
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TOM TAT CHUONG 2

Lay 1y thuyét vé lanh dao su thay doi (leading change) 1am nén tang, trong
chuong nay tac gia da dé cap dén hai nghién ciru duoc cho 13 ¢6 anh hudng 16n dén
dong 1y thuyét nay cua John P. Kotter (1995) va Roger (1995).

Trén nén tang 1y thuyét vé lanh dao su thay doi, tic gia da tién hanh tong
quan 4 nghién ciru, tong hop kinh nghiém va 1y luan di van dung 1y thuyét nay lam
co sO, bao gém: nghién ctru cua Kenvin Hendricks, Larry Menor va Christine
Wiedman (2004) vé mbi quan hé giita nhitng bién ngau nhién va sy chip nhén cia
mé hinh BSC; tong hop nhitng kinh nghiém c6 gia tri ciia John Kamensky va
Barkdoll Jake (2005) vé nhitng yéu t6 chinh tao nén sy thanh cong cia BSC; quan
diém cta Paul Niven (2006) vé bay yéu t6 tac dong dén hiéu qua cua viéc ap dung
BSC trong trién khai chién lugc va cudi cing, Oana Adriana (2007) da phat trién
thém nhirg nghién ctru trude day khi dé cap dén mudi yéu té anh huong theo bén
giai doan trién khai (mg dung BSC trong doanh nghiép.

Trén co s tong hop, phén tich 1y luan va tién hanh tong quan nhiing nghién
clru trudce, tac gia dd dua ra mo hinh nghién ctru, trong d6 xac dinh 6 yéu té anh
huong dén marc do chép nhan cua mo6 hinh BSC trong quan tri chién lugc tai cac
doanh nghiép tuong tmg véi 6 gia thuyét nghién ctru. D6 1a: (1) tham gia cua quan
1y cép cao co tac dong tich cuc dén muc d6 chap nhan BSC trong quan tri chién
lugc; (2) su tap trung hoa co6 tac dong ti€u cuc dén muc d6 chép nhan BSC trong
quan trj chién luoc; (3) quyén lyc ciia bd phan tai chinh c6 tic dong tich cuc dén
muc do chép nhan BSC trong quan tri chién lugc; (4) su chuan hoa c6 tac dong tiéu
cuc dén muc do chap nhan BSC trong quan tri chién lugc; (5) truyén thong ndi bo
co tac dong tich cuc dén marc d6 chép nhan BSC trong quan tri chién lugc va (6) Su
ning dong cua san pham va thi trudng cé tac dong tich cuc dén muc do chap nhan

BSC trong quan trj chién lugc.
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CHUONG 3: PHUONG PHAP NGHIEN CUU

Trong chuong 2, tac gia di dé xuat mo hinh nghién ciru véi sau yéu to tac
dong dén mirc d6 chap nhan mo hinh BSC trong quan trj chién lugc tai cac DNVN
1a: Su tham gia cua quan 1y cap cao, muc do tip trung hoa, quyén luc ciia b phan
tai chinh, su chuin hoa, truyén thong nd1 by va murc d¢ ndng dong cua san phém, thi
truong. Thang do cho nhitng bién nay va gia thuyét nghién ctru ciing da duoc xay
dung dua trén nhitng nghién ctru trude day.

Trong chuong 3 s& tip trung gidi thidu vé cach thic, quy trinh tién hanh
nghién ctru nham kiém dinh mé hinh va gia thuyét di néu ra. Trong chuong niy sé
trinh bay két qua ciia nghién ciru dinh tinh nhu 1a mét budc trong nghién ctru so bo
nham kiém tra lai mé hinh, thang do ciing nhu tim kiém nhitng phat hién médi. Noi
dung chuong nay bao gom: (1) thiét ké nghién ciru, (2) nghién ciru dinh tinh, (3) cac
khéi niém nghién ctru va thang do va (4) nghién ctru dinh lugng chinh thuec.

3.1. Thiét ké nghién ciru
3.1.1. Phwong phadp nghién ciuu

Qua trinh nghién ctru dugc thuc hién qua hai budc chinh la nghién ctru dinh
tinh va nghién ctru dinh lugng.

Nghién ctru dinh tinh véi k¥ thuat phong van sau két hop vai thu thap dir liéu
thr cp tai hai doanh nghiép da timg ap dung mé hinh BSC. Mot doanh nghiép hoat
dong trong linh vuc thién vé san xuit va mot doanh nghiép thién vé linh vyc thuong
mai. Nghién ciru nay duoc thuc hién trong thang 06 va thang 07 nam 2011. Két qua
nghién ciru da gitp tic gia tién hanh diéu chinh lai mo hinh, thang do va nhimng
kham pha méi. Tir d6, da tién hanh diéu chinh lai bang cau héi trudc khi trién khai
nghién ctru dinh lugng va kiém dinh chinh thitc mé hinh

Nghién ctru dinh luong dugc thuc hién thong qua phuong phép khao sat. Cac
dir liéu thu thap dugc dung dé danh gia thang do, kiém dinh mé hinh cling nhu

nhing gia thuyét nghién ctru. Nghién ctru dinh lugng duoc thuc hién trong 7 thang
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(tir thang 08/2011 dén thang 02/2012). Phuong phap hoi quy da bién dugc sir dung
dé kiém dinh cac gia thuyét v6i su hd trg ctia phan mém SPSS 16.

Bang 3.1: Phwong phap nghién ciru

Budce | Phuong phap K¥ thuat Thoi gian
1  |Pinh tinh Nghién ctru sau 02 thang (thang 06 va 07/2011)
Phong van qua bang 07 thang (thang 08/2011 dén
2 |Pinh lugng
cau hoi 02/2012)

3.1.2. Quy trinh nghién ciru
Qua trinh nghién ctru dugc thyc hién qua cac budc: xay dyng mé hinh, kiém
tra mo hinh va thang do, thu thap dir liéu chinh thirc, kiém dinh d9 tin cay, phan tich

nhan t6, kiém dinh mo hinh va gia thuyét nghién ctru dugc thé hién ¢ Hinh 3.1

Co s 1y thuyét, Mo hinh va thang do

Céc nghién cuu trude day !

Kiém tra mo hinh
va thang do

Thu thap dit liéu

cau hoi chinh thirc
s o \
| 7 L2 . e, e
i Phén tich nhén t6 kham pha Kiém dinh gia tri cua
: EFA : cac bién
\ o
________ AR

Phén tich hé sd tin cay Danh gia do tin cay cua

Cronbach alpha : thang do
o mm e e e v ————————— \
Phan tich Kiém dinh m hinh va

hoi quy da bién gia thuyét nghién ctru
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Hinh 3.1: Quy trinh nghién ciru
Nguon: Nguyén Dinh Tho, 2011
3.2. Nghién ciru dinh tinh

Dua trén co s& 1y luan va nhimg nghién ctru trude ddy, tac gia da dé xuat mo
hinh nghién ctru gdm 6 bién doc lap tuong Gng véi 6 yéu td tic dong dén bién phu
thudc (bién chinh) 13 mic d6 chap nhan mé hinh BSC trong quan tri chién luoc.
Trong phan nay, tic gia s& trinh bay két qua nghién ctru tinh hudng thuc té tai 2
DNVN véi myc dich 1a xem xét, danh gia sy phu hop cia mo hinh da dua ra trong
diéu kién thuc té tai cic DNVN.

Qua trinh nghién ctru tinh hudng tai 2 cong ty dugc thuc hién trong 2 thang
06 va 07 nam 2011. Vi¢c lya chon 2 cong ty dua trén ti€u chi 1a da tirng &p dung
BSC trong quan tri chién lugc, mot cong ty dai dién cho linh vuc san xuat va mot
cong ty dai dién cho linh vyc thuong mai. Phuong phap nghién ctru dinh tinh duoc
ap dung tai 2 cong ty va tudn tu cac budc trién khai 13 nhu nhau. Trudc hét tac gia
da tién hanh thu thap nhitng tai liu, ho so, biéu mau c6 lién quan dén tinh hinh hoat
dong, qua trinh ung dung BSC trong quan tri chién luoc. Sau dé d3 thuc hién cac
cudc phong van sau voi 3 ddi tuong (1) dai dién lanh dao cong ty, (2) ngudi truc
tiép trién khai mé hinh BSC va (3) trudong bd phan véi tu cach 1a ngudi tng dung
tryc tiép (dé cwong phong van & phu luc 1). Két qua cu thé dugc trinh bay dudi day.
3.2.1. Nghién civu tinh huéng thuc té tai cong ty Gami
3.2.1.1. Giéi thiéu vé cong ty Gami

Puogc thanh 1ap tor nam 1993, Gami dang hoat dong trén 3 linh vuc chinh:
thuong mai, bat dong san va thuc phém vO1 15 don vi thanh vién. Doanh thu nam
2010 dat hon 2.000 ty dong. Tong s6 can bd nhan vién hon 800 ngudi.

Gami d3 va dang phat trién bén virng, phan du tr& thanh mot tip doan tu
nhan da ning hang dau véi st ménh 1a gop phan hoan thién cudc séng con ngudi va
t6n chi 1a: "Nha & va 6 t6 cho méi gia dinh Viét Nam", cing céc gié tri c¢bt 16i: Thién
chi — Trach nhiém — Sang tao — Liém chinh. Xac dinh “Con ngwoi phu hop la tai

san quy gid nhat” 13 mot trong nhitng nguyén 1y quan trong cho sy thanh cong bén
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vitng ciia minh. Gami nd lyc tao dyng mot moi trudong tét nham khuyén khich
ngudi lao dong gin bo 1au dai véi cong ty; Thu hat ngudn lao dong chat luong cao,
nang cao hiéu qua hoat dong; Tao nhiéu co hoi thang tién cho can b nhan vién dé
xdy dung quan hé cung chién thang giita ca nhan va to chic, dé mdi thanh vién co
thé bién wdc mo vé vat chat va tinh than thanh hién thuc thong qua viéc lam hai
long khach hang, ddi tac; Thoa man nha dau tu, xdy dung mot to chirc bén viing,
g6p phan phat trién nén kinh té dat nudec.

Bén canh yéu t6 con ngudi, cac hé thong va coéng cu quan 1y c6 tinh chuyén
nghiép va hiéu qua di duoc Gami quan tAm, trién khai 4p dung nhu: hé thdng quan
1y chat lugng theo tiéu chuan quoc té ISO 9001 da dugc Gami 4p dung tir nim
2004, trién khai 4p dung Kaizen tir cubi nim 2007 va dan tién t6i 6 Sigmas. Tir nira
cubdi nam 2005, Gami da bat dau trién khai hé théng quan 1y ngudn lyc doanh
nghiép (ERP) ctia Oracle - nham s6 hoa cac quy trinh quan 1y ngudn lyc ciia hé
thdng, nang cao niang lyc canh tranh cta toan hé thong. Nam 2010 — Gami bt dau
dua vao sir dung hé thong KPI — mot cong cu quan trong dé quan 1y hiéu qua thuc
thi ctia cac cap. Pay 1a mot trong chudi cac hanh dong nang cao ning luc quan 1y va
kiém so4t chat luong cia Gami trong qua trinh hoi nhéap kinh té quéc té.
3.2.1.2.Trién khai img dung BSC tai Gami

Y tudng (mg dung mdt mo hinh vé trién khai chién lugc ciling nhu do luong
cac thanh qua di duoc chu tich HDQT dua ra vao nim 2005 nham dép tng nhu cu
quan tri cong ty dang trong giai doan phét trién nhanh. BSC di dugc dich than vi
chu tich nay tim hiéu, nghién ctru, dio tao va trién khai. Y tuong tét dep do, cung
v6i mé hinh BSC di dugc phd bién mot cach nhanh chong dén cac cip quan 1y va
n6 dugc hira hen s€ 1a cong cu chinh yéu cho viéc quan tri chién lugc va danh gia
thanh tich cua cong ty trong twong lai. Tuy nhién, sau nhitng budi gidi thiéu, dao tao
hoanh trang, viéc trién khai d gip nhiéu khé khan “trong nhitng ndam dau ép dung,
moi ngueoi kéu khé qud, khéng dp dung dwoc. Vin vé cac ban do chién lwoc tiv cdp

cong ty dén cdp phong, nhwng sau khi dp dung thi thdy né chéch choac nhw thé ndo
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dy, gitta cdi thiee té voi cdi minh vé ra, c6 vé chira dwoc lién két ldm nén moi nguoi
thdy khé, khé dp dung” (Ong Hién — Pho TGD cong ty).

Trudc nhitg kho khin budc dau, ban linh dao cong ty da thé hién quyét
tam, kién tri theo dudi, vira trién khai Gmg dung vira dtc rat kinh nghiém “Gan day
khi BSC da ap dung dwoc dén timg cd nhdn thi xem ra c6 vé bdt dau dp dung dioc
that. Nhung qud trinh ddy méi c6 thé bdt dau tir dau nam nay théi. Trong vong 5,6
ndm tim toi, bdy gio c6 thé ¢ vé da dp dung dwoc thét, con trude thi van mang tinh
chat dp dung vira lam vira hoc” (Ong Hién). “Thyc ra BSC, bat dau tir ndm 2005,
thi em da thdy anh Diing (chi tich HDOT céng ty) bdt dau trién khai va hudng dan
cho cdc cong ty vé cdi d6 réi. Nhung mdi dén nam 2009 thi moi nguoi méi bat dau
V& ra va méi hiéu. Thuwc ra thi lic méi vao, khdi niém né trivu twong qud, nhitng
khai niém dy thdm chi dén cd cdc cdp quan 1y ciing con ¢ mirc d6 hoi mo hé. Va dén
nam 2009 thi moi ngueoi méi bat dau cé sy xdy dung va c¢é 1 cdi suy nghi ding vé
né” (Ba Thuy — Trudng bd phan kiém todn ndi bd cong ty)

Gami da st dung BSC dé trién khai céac y dd chién luoc, cac muc tiéu cua
cong ty xudng cac cong ty thanh vién va dén timg can b nhan vién thong qua cac
thudc do hiéu suat va chi tiéu danh gia (KPI). Hang thang, bo phan kiém toan noi
b s& két hop voi cac truong bd phan dé danh gid. Két qua danh gia thanh tich s& 1a
can ct dé tinh thu nhap, khen thuong, ky luat doi v6i timg nhéan vién va bo phan
“100% can bo nhan vién déu cé KPI ..., cdac KPI dwoc danh gia hang thang, va dé
cho KPI ¢6 tinh thiee tién, cong ty da thanh céng khi dwa né lam co sé cho viéc tinh
thu nhdp ciia cdn b céng nhdn vién. D6 la khuyén khich ho bang chinh sdch
KPI, ..., viéc tinh theo hang thang va dwa vao thu nhdp cia nhdn vién cho thdy hiéu
qua rdt la nhanh” (Ba Thay). Bé cap dén su ung ho cua nhitng ngudi tham gia, dai
dién ban TGP cong ty, Ong Hién cho rang: “BSC la mé hinh kha phitc tap, khé hiéu
va khé dp dung...Pa phan thi ciing khéng phdi hao hieng ldm, nhiéu nguoi chong
doi ra mat. C6 mét s6 nguwoi chong doi bang cdch khéng néi gi, khéng lam gi, cé
tinh kéo dai tién dé...Vi né lam cho nguweoi ta bi kiém sodt chdt qud, cdi thir hai nita

la viéc kiém soat ddy lai lién quan dén lwong, thie ra khéng phdi la lwong ma la
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thuwong, thuong KPI, chir con lwong cé dinh ngueoi ta van c6. Nhung lién quan dén
thwéng, nguoi ta ma khong dat thi nguoi ta mdt cdi thuéng day. Cdi thuong ddy
ciing dii I6n véi can bé quan Iy, dé madt cdi thuong ddy nguwoi ta ciing khéng hai
long. Néu dwa chi tiéu KPI chit qud thi ho cam thdy la khé hoan thanh chang han,
ho trén, tim cach tron hodc lach”. Giai phap ma ban lanh dao cong ty da dé ra d6
1a: “Mot sé chi tiéu giao o trén, con mot s6 chi tiéu bat budc phai ngéi voi ho. Ma
ngay cd chi tiéu trén giao ciing phdi ngoi véi ho d@é thong nhdt, dé dat dwoc sw théa
hiép vé ting chi tiéu mot. Chir khéng phdi minh dp dat, chiv minh dp dat la ho
khéng phuc dau...Mét s6 cdi bdt bude phdi ¢é nhung ho khéng muén ma minh thay
can thi bat budc. Nhung co mot $O cdi thi hoan toan cé thé trao doéi thodi mdi, ¢
thé minh lii cho ho tién”. Bén canh do, C)ng Hién cling cho réng BSC 1a mot mo
hinh phuc tap, kho hiéu va kho ap dung, dac biét l1a khi chua co phén mém hd trg.
Cong tac dao tao, truyén thong duoc cong ty cha trong. Cong ty phai cd gang lam
don gian nd, chi tip trung vao nhitng chi s6 danh gia chinh yéu va dé do luong
trudc, sau d6 dan dan timg budc hoan thién thém. Mot trong nhiing loi thé 1a trudc
d6, cong ty da trién khai 4p dung mot s6 hé théng vé nhu ISO 9000 va ciing di dua
hé thong dénh gia thanh tich vao ap dung. Tuy nhién, viéc két nbi hé thong nay véi
chién lugc cua cong ty 13 chua 1 rang, chua c6 su xuyén sudt: “Bdy chinh la van dé
trong giai doan dau da xdy ra. Bén nay ciing dd phat hién ra ban chdt vin dé va
diéu chinh. Tai vi cong cdc chi tiéu bén dwdi ma khéng ra trén. Nghia la dwdi hodn
thanh rdt tot nhung ma trén van chét nhw ngd ra. Va cong ty thi khéng hoan thanh
con anh em thi hoan thanh” (Ong Hién).
3.2.1.3.Nhiing phét hién tir nghién ciru tinh hudng

Qua qué trinh nghién ctru tinh hudng tai Gami, tic gia rut ra nhitng diém
chinh sau:

- Viéc phat trién mé hinh BSC tai Gami 1a nhu cau birc thiét nham cai thién
viéc quan tri chién luoc va do luong thanh tich cua cong ty. Lanh dao cong ty 1a

nguoi khoi xudng, ung ho va thic day qua trinh.



63

- Qua trinh 4p dung c6 nhitng khé khin trong thoi gian ddu do mirc do hiéu
biét cua nhiing nguoi thuc thi vé BSC chua siu, chua lam cha duogc cong cu nay.
Mot sb tinh hudng xay ra trong thuc té chua c6 cach giai quyét, 1y giai mot cach
thuyét phuc. Chua c6 cac cong cu hd trg va chién luge cua cong ty chua r0 rang.
Thiéu co sé dit liéu dé danh gia va dic biét 1a can bd nhan vién phan tng do bi danh
gi4 va giam sat vé mat thanh tich.

- Sau 5 ndm quyét tim 4p dung, khic phuc dan kho khin, dén nay qua trinh
ap dung da mang lai hi¢u qua va 161 kéo dugc sy ung hg, tham gia cia can b nhan
vién cong ty. Budc tiép theo ctia Gami 1a dwa Gng dung cong cong nghé thong tin
vao hd tro cho viéc trién khai ung dung BSC

- Su ung ho va quyét tAm cta lanh dao cong ty c6 tac dung tich cuc va quan
trong bac nhat dén viéc chdp nhan mé hinh BSC. Bén canh d6, nhd ¢6 phan quyén
manh trong t chirc, tinh dan chu trong quan tri cong ty nén dan dan da thu hit duoc
su ing ho cta can bo nhan vién di dén quyét tim tng dung BSC tai doanh nghiép.

- Gami d3 sir dung mdt cach co hiéu qua cac phuong phap truyén thong, chia
sé thong tin ngudn lwc dé thuc day qua trinh chap nhan BSC. Nguoc lai, hé thong
quan tri qua chat ché va cing nhéc d6i khi tao ra nhiing rao can nhét dinh cho viéc
thay d6i néi chung va tmg dung mé hinh BSC néi riéng.

3.2.2. Nghién civu tinh huéng tai Cong ty Kinh Pé Mién Bic
3.2.2.1. Giéi thiéu vé cong ty Kinh D6 Mién Bic

Cong ty Kinh P6 Mién Bic (NKD), mot cong ty thudc tap doan Kinh do,
duogc thanh 18p vao nam 2001, co tru s¢ dat tai huyén My Hao, Hung Yén. Cong ty
c6 tong dién tich nha xuong 13 16 ha, 5 xuéng san xuat véi cac diy chuyén may
moc hién dai va hon 2.500 cong nhan vién. Linh vuc kinh doanh chinh ciia NKD la
san xudt va kinh doanh banh keo céc loai nhu: banh bong lan, banh mi, banh trung
thu, snack, cookies, crackers, keo chocolate,....Ngoai cac mat hang banh keo san
xuat tai Hung Yén, NKD van phai mua thém hang hoa san xuét tai Kinh d6 Mién
nam (KDC) dé phuc vu thi truong phia Bic, dic biét 1a cac loai hang héa phuc vu

Tét nguyén dan
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San pham ctiia NKD dugc ban thong qua kénh phan phéi gdm c6 52 nha phéan
phéi, 24.000 ctra hang ban 1é va cac siéu thi trén toan Mién Bic (tir tinh Ha Tinh tro
ra). Ngoai ra, NKD con xuat khau san pham ctia minh di cac nude lan can nhu: Lao,
Trung Quéc, bai Loan va Hong Kong, Nhat ban,.... Bén canh d6, NKD con c6 hé
thong bakery cha yéu dit tai Ha Noi, 12 noi gidi thidu cac san pham cta cong ty truc
tiép tGi nguoi tidu dung, 12 noi thu nhan thong tin phan hoi tir khach hang, dic biét
1a cac thong tin lién quan dén san pham méi.

Sau 10 ndm hoat dong, NKD di tro thanh cong ty 1on nhét trong linh vuc
san xuit va kinh doanh banh keo tai thi truong Mién bic véi tdc do tang truong
binh quan hang nim 1a 30%. Doanh thu nim 2011 1a 1.420 ty dong, lgi nhuan
dat 150 ty dong.
3.2.2.2.Qua trinh trién khai 4p dung BSC tai NKD

Y tudng ap dung md hinh BSC dé xay dung va quan 1y chién luoc di dugc
ban lanh dao Kinh d6 dua vao dao tao cac cAp quan Iy tir nim 2005. Tai thoi diém
d6, mo hinh nay con qua mdi mé ¢ Viét Nam, con thiéu thong tin ciing nhu kinh
nghiém tng dung thuc té. Vi vdy, Kinh D6 chi dirng & budc dao tao cho cip quan
1y, chua trién khai 4p dung toan b mo hinh ma chi sir dung y tuong xdy dung mot
s6 KPI dé do ludng cac hoat dong chinh.

Pén nam 2008, trong cac budc lap ké hoach chién luoc, NKD da sir dung
cong cu BSC dé 1am budc trung gian chuyén thé chién luoc thanh cac KPI va ké
hoach hanh dong cta cic phong ban. Tét ca cac phong ban déu xay dung mot ban
BSC rét chi tiét cho bo phan ctia minh. Cac KPI tir BSC dugc gom nhoém lai thanh
mot bd KPI cho tung bd phan. Pau ra ctia toan bo qua trinh lap ké hoach chién lugc
nay 1a mot bang ké hoach hanh dong, c6 KPI danh gia két qua cia ting hoat dong.
Sau d6, thuc té cong ty chi sir dung ban ké hoach hanh dong nay dé theo ddi va
danh gia toan bd cac hoat dong ma khong sir dung ban BSC da dugc xay dung tu
dau nam. Chinh vi vy ma ngay ca cac trudng b phan ciing chi biét dén BSC mot
cach mo hd va xay dung ban BSC mot cach may moc, dap khudn trong qua trinh

1ap ké hoach, sau d6 toan bo cac ban BSC cua céc phong ban dugc Xép lai va khong
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hé dugc nhic dén trong toan bd cac cudc danh gia, xem x¢&t tinh hinh thuc hién ké
hoach ctia cong ty trong sudt ca nam.

Phai dén nam 2009, NKD méi bat dau st dung md hinh BSC dé can bang
cac muc tiéu, ké hoach hanh dong cua tit ca cac phong ban trong cong ty nham dat
duoc chién luge dé ra. Sau khi hoan thanh bd ké hoach chién lugc ¢ tam cong ty va
cac phong ban chirc niang, bd ké hoach nay duoc sip xép vao md hinh BSC theo 4
khia canh: khia canh tai chinh, khia canh khach hang, khia canh quy trinh ndi b9,
khia canh dao tao va phat trién dé dam bao rﬁng b6 ké hoach chién lugc cua cong ty
1a can d6i hai hoa giita cdc muc tiéu ngan han va dai han, giita cac chi s tai chinh
va phi tai chinh (xem phu lyc 2). Cac KPI tir BSC cuia cong ty dugc tong hop tir bo
KPI chi tiét cta tit ca cac phong ban trong cong ty. Mot sé KPI nhu doanh thu, loi
nhuan dugc bao cdo va danh gia theo thang, qui. Hau hét céac chi tiéu con lai duoc
xem xét va danh gia toan bo 6 thang 1 1an. Sau khi danh gi4, tiy vao tinh hinh thyuc
té s& xem xét cho phép diéu chinh mot s6 chi tiéu cho 6 thang tiép theo. Két qua
thuc hién chi tiéu, ké hoach ctia tung truéng bd phan, ting nhan vién dugc st dung
dé xét thuong, ting lwong va huong cac ché do phuc loi khac cua cong ty.

Niam 2010, v6i su hod tro cua tap doan, NKD di ung dung phén mém vao
quan tri hé thdng KPI dugc xay dung tir mé hinh BSC. Luc ndy, mot s KPI chinh
yéu (chil yéu 1a tir khia canh tai chinh) duoc cap nhat tic thoi (online). Viéc ung
dung phan mém thyc sy di ning cao hiéu qua cia viéc 4p dung mo hinh BSC trong
quan tri chién luge ciia NKD 18n mét tAm cao mdi.
3.2.2.3.Nhiing phét hién tir nghién ctru tinh huéng tai NKD

- Qua trinh trién khai ap dung mé hinh BSC trong quan tri chién lugc duoc
trién khai thanh 3 giai doan kha rd nét: (1) giai doan ap dung y tuong, (2) giai doan
ap dung rong rdi dén cac phong ban trong cong ty va (3) giai doan tng dung phan
mém hd tro.

- Lanh dao cong ty 1a nguoi khéi xudng va ciing 12 ngudi thic ddy qua trinh
trién khai tng dung mé hinh BSC. Hon nita, co ché phan quyén mét cach rong rii

da tao diéu kién thuén loi cho viéc trién khai thanh cong mo hinh BSC.
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- Tai NKD b6 phan tai chinh ké toan co vai tro kha quan trong va duogc dé
cao, chinh vi vay ma nhiing yéu cau dat ra tir bd phan tai chinh thuong dugc thuc
hién mét cach nghiém tic va dugc su kiém soat, quan ly chat ch€. Tuy nhién, hé
théng quy trinh quy dinh déi khi ciing duoc cho 13 quéa chit ché, cimg nhic phan
nao da anh hudng dén qua trinh thic ddy ing dung mé hinh quan tri méi nhu BSC

- Viéc xay dung ké hoach chién luoc tai NKD dugc thao luan cong khai va
truyén thong rong rai cho cc cip quan ly. Trao ddi thong tin va phdi hop giita céc
phong ban 1a kha t6t dua trén muyc tiéu ctia cong ty da dit ra. Nho vay, khi trién khai
mé hinh BSC di nhan duoc sy hd tro cia hau hét cac phong ban don vi trong cong
ty. Ho da cung thao luan dé dua ra cac muc tiéu, chuong trinh hanh dong cu thé
nhiam hudng dén cac muc tiéu chién lugc cua cong ty.

- Thi trudng banh keo noi ri€ng va thuc phém noi chung tai Viét Nam hién
nay duoc xem la thi truong mirc do do canh tranh kha cao. Tbc db tang truong nhu
cau kha 16n va ngdy cang c6 nhiéu cong ty trong va ngoai nudc tham gia vao nganh
nay. NKD noi riéng va Kinh d6 néi chung dugc xem la cong ty kha nang dong trén
thi trudng. Cac hoat dong marketing, tung san pham méi dugc thyc hién kha thudng
xuyén va ndi trdi so v4i dbi thu canh tranh.

3.2.3. Két qud nghién ciru dinh tinh

T nghién ctru 2 tinh huéng thuc té tai cac DNVN véi muc dich xem xét,
kiém tra mo6 hinh va cac yéu t6 anh huong dén mirc do chdp nhan mé hinh BSC
trong quan tri chién luoc, ¢6 thé rit ra nhitng diém sau:

(1) Nhém yéu t6 thuc vé dic diém cua lanh dao: Trong ca hai tinh huéng
déu cho thay, vai tro cta lanh dao cong ty c6 tac dong tich cuc va rit quan trong dén
muc do chép nhan cling nhu trién khai mo hinh BSC trong quan tri chién lugc tai
doanh nghi€p. Bén canh d6, mic do phan quyén cao di tao diéu kién cho viéc
huéng Ung cua cac cap quan 1y, can bo nhan vién trong cong ty huong Gng nhiing
quyét dinh ing dung mot md hinh quan tri méi.

(2) Nhém yéu t6 thude vé ddc diém ndi b ciia té chire: O ca hai tinh hudng,

vai tro cia by phan tai chinh déu dugc xem trong. Chinh nho quyén luc cao cua bd
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phan nay trong cong ty di co tac dong dén viéc xay dung hé théng danh gia va
nhirng chuan muc bt budc phai thuc hi¢n va diéu d6 da anh hudng tich cuc dén su
chap nhan mo hinh BSC. Bén canh d6, qua trinh tim hiéu, danh gia mirc do tac dong
ctia viéc truyén théng rong rii va thong sudt gitta cac phong ban ciing tao nhiéu
diéu kién thuan loi cho viéc chép nhan mo hinh. Nguoc lai, truong hop dién hinh tai
NKD cho thay viéc 4p dung mot hé théng quy trinh quy dinh qué chit ché, mic do
chuan héa cao da giy ra nhimg kho khin nhat dinh trong viéc dua vao ap dung mot
mo hinh méi nhu BSC.

(3) Nhém yéu t6 thude vé déic diém bén ngoadi: Trong ca hai truong hop duoc
nghién ctru déu cho thay nhitng yéu t6 thudc vé dic diém bén ngoai nhu muc do
canh tranh, tinh ning dong cta thi truong, mic do thay d6i cta san pham co nhing
anh huong nhat dinh thiic day cong ty ng dung nhitng mé hinh quan tri méi nham
giup bién nhirng chién luoc thanh cac muc tiéu va hanh dong cu thé mot cach nhanh
chong dé co thé ddi pho véi nhiing thir thach, khai thac tot cac co hoi.

(4) Phat hién méi: Trong khi nghién ctru, tim hiéu vé cac muc do chap nhan
BSC trong quan tri chién lugce tai hai doanh nghié¢p, tac gia da nhan théy réng co su
khac biét nhét dinh giita giita mo hinh duoc dé xuét tir 1y thuyét va thuc té nghién
ctru tinh hudng (tuy khong qua 16n). Theo dé, trong ca 2 trudng hop ma rd nét nhat
1a trudng hop ctia NKD cho thdy muc d6 chap nhan thé hién ¢ 3 cap d6 d6 1a (1) su
nhan thirc clia quan tri cp cao va ap dung nhimng ¥ tuong ciia BSC trong quan tri
chién luoc, (2) viéc dua va ap dung mot cach rong rai & tt ca cac phong ban, don
vi, c4 nhan va (3) da ung dung cong nghé thong tin vao hd tro cho viée trién khai
ung dung mo6 hinh BSC.

Tom lai, viéc nghién ctru tinh huéng thuc té tai 2 DNVN da phat hién nhiéu
diém quan trong, mot phan khang dinh thém nhiing co sé 1y luan, mot phan da bo
sung thém nhitng diém méi cho nhiing nghién ciru tiép theo. Trong d6, phat hién vé
thang do cho bién phu “mitc dé chdp nhdn mé hinh BSC trong quan tri chién hegc”

gom 3 myc mai, do la:
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- Su nhan thirc clia quan tri cdp cao va ap dung nhiing ¥ tuéng ciia BSC
trong quan tri chién luoc

- Viéc dua vao 4ap dung mot cach rong rdi & tit ca cac phong ban, don vi,
ca nhan

- Pi ng dung cong nghé thong tin vao hd trg cho viéc trién khai tng
dung mo6 hinh BSC.

Thang do nay s& dugc tiép tuc xem xét va kiém dinh cu thé trong nhiing
budc nghién ciru tiép theo.

3.3. Cac khai niém nghién ctru va thang do

Phéan nay tac gia s& trinh bay khai niém nghién ciru va thang do cia cac bién
doc 1ap va bién phu thudc co trong mo hinh nghién ctru da xay dyng. D6 1a: (1) Su
tham gia ciia quan 1y cdp cao — ky hiéu QLC; (2) Su tap trung héa — ky hiéu la
TTH; (3) Quyén lyc ciia bd phan tai chinh — ky hiéu 1a QTC; (4) Su chuan hoa — ky
hiéu 1a SCH; (5) Truyén thong nodi bd - ky hiéu 1a TTN; (6) Su ning dong cta san
pham va thi truong — ky hiéu 1a NST va (7) Mitc d6 chap nhan BSC trong quan tri
chién lugc — ky hiéu 1a MCN. Céc bién duoc trinh bay dudi day dua trén mé hinh
va thang do dugc xay dung tir co s¢ 1y ludn, cac nghién ctru trude day va dugce
chinh stra tirg bién qua budc nghién ctru dinh tinh.

Thang do sir dung 1a cac thang do da bién (multi-item scale) dé do cac khai
niém chinh. Cac thang do da bién dugc 4p dung trong nghién ciru nay da dugc
chtng minh 13 phu hop véi tiéu chuan vé do gia tri va do tin cay boi nhimg nghién
ctru trude do.

Cac bién quan sat sir dung cho cac khai niém trong mé hinh dugc do bang
thang do Likert 5 diém

1 - Hoan toan khong dong ¥

2 — Khoéng dong ¥

3 — Binh thuong, trung lap

4—Pdng y

5 —Hoan toan dong y
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3.3.1. Mikc dj chdp nhdn mé hinh thé diém cén bing trong qudn tri chién lwoc
Bién phu thudc hay bién chinh “mitc dé chdp nhdn BSC trong qudn tri chién
lwge” duge do ludong boi 3 bién quan sat ky hieu MCNO1, MCNO02 va MCNO3.
Viéc xay dung thang do cho cac bién nay trudc hét dua trén mé hinh Baraam va NIJ
ssen, 2004 [16] va sau d6 chinh hai tac gia nay da tiép tuc phat trién mo hinh nay
trong nghién ciru ciia minh vé kham pha nhiing tién dé anh huong dén viéc chap
nhan mo hinh BSC nhu 1a mét hé théng do luong va quan tri chién lugc nim 2008
[29]. Tuy nhién, trong md hinh ndy cé 2 bién chinh tuong tmg véi 2 chitc ning
chinh ctia BSC d6 13 hé thdng do luong va quan tri chién luoc. Trong dé tai nghién
curu ciia minh, tac gia tap trung vao mat bién chinh d6 1a quan tri chién luge. Vi vay,
cac ndi dung thang do lién quan dén hé thdng do luong s& duoc loai bo. Trong qué
trinh hinh thanh thang do tac gia da tim hiéu va tham khao nhiing khia canh cot 15i
trong nghién ctru ctia Miles va Snow, 1978 [52] vé chién lugc cong ty duge do tap
trung vao mirc do cua chii dong cia cong ty trén thi truong. Chién luoc cia to chirc
cua Christensen, 1997 [19] va Danneels, 2002 [22]; Hambrick, 1983 [30]; Hart,
1996 [32]; Segev,1989 [62]). Két qua thé hién ¢ bang 3.2.
Bang 3.2: Mirc d9 chip nhén ciia BSC trong quan tri chién lwge (1)

Bién quan sét Noi dung
MCNO1 Quan trj cap cao tai cong ty c6 nhan thirc vé BSC
MCNO2 Cong ty dér tung thtr nghiém ap dl_mig mo hinh BSC vao
quan tri chién lugc trong nhitng ndm gan day
MCNO3 Cong ty dang str dung mé hinh BSC trong quan tri chién

luoc

Trong qua trinh nghién ctru tinh huéng cua 2 cong ty tai Viét Nam, tac gia da
dua cac thang do trén vao thio luan vdi ban 1anh dao va nhitng nguoi co lién quan,
cling nhu tim hiéu tinh hinh thuc té viéc chap nhan mé hinh BSC tai 2 cong ty nay
va nhan thiy ring ho c6 nhitng quan diém va cach tiép cin khac. Pong y véi quan

diém vé mirc 4o chép nhan duogc do trén mirc d0 st dung mo6 hinh BSC cua cong ty
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d6. Tuy nhién, viéc do mirc d6 sir dung thi c6 nhimg diém khac nhau. Tac gia da
tong hop va thé hién trén bang 3.3. Trong d6 3 bién quan sat twong tmg 1a MCNO1”,
MCNO02’ va MCNO3’

Bang 3.3: Mirc dd chip nhén ciia BSC trong quan trj chién lwogc (2)

Bién quan sat Noi dung

MCNOL® Lanh dao cong ty Ong/Ba c6 nhén thirc vé BSC va dang
ung dung nhitng y tudng cia BSC trong quan tri cong ty.
Cong ty cua Ong/Ba dang ung dung BSC mot cach rong rai

MCNO02’ & tat ca cac linh vuc hoat dong, & tat ca cac phong ban va
xudng ting nhan vién.
Cong ty cua Ong/Ba dang st dung hé thong cong nghé

MCNO03’ thong tin, phin mém dé hd tro hiéu qua cho viéc tng dung
md hinh BSC.

Nhu vy, so v6i thang do duoc phat trién tir 1y thuyét, thang do dwogc phat
trién tur nghién ctu dinh tinh c6 sy khac biét nhét dinh. Dbi véi bién quan sat
MCNO1' bén canh ndi dung dé cap dén nhén thtc cua 1anh dao vé BSC di dua thém
n6i dung 13 dang 4p dung y tudng ctia BSC trong quén tri cong ty so v4i bién quan
sat MCNO1. Twong ty bién quan sat MCNO2' dé cap dén viéc cong ty dang tng
dung mot cach rong rai mo hinh BSC, trong khi bién quan sat MCNO2 chi dé cap
dén noi dung 1a cong ty da timg thir nghiém mo hinh nay. P6i voi bién quan sat
MCNO3' dé cap dén viéc cong ty di tng dung cong nghé thong tin dé hd tro nang
cao hiéu qua cua viéc (mg dung mo hinh BSC thi bién quan sat MCNO3 dé cap dén
nd1 dung la cong ty dang ing dung mo6 hinh nay.

Pé dam bao tinh khach quan va tim ra nhiing luan c& khoa hoc, tac gia da
dua ca 2 hé théng thang do nay vao nghién ctru cia minh, sau do sé€ thyc hién viéc

kiém chimg va dua ra két ludn phu hop nhat.
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3.3.2.  Swtham gia ciia qudn Iy cip cao

Sy tham gia cua quéan 1y cap cao (QLC) dugc do ludng qua 3 bién quan sat,
ky hiéu QLCO1, QLCO2 va QLCO3. Cac bién quan sat ndy dua trén nghién ctru cia
Zalman va cong sy, 1973 [66]. Thang do nay da dugc Greert Braam, Ad Nijssen,
2008 [29] phat trién va sir dung trong nghién ciru ciia minh vé kham phé nhiing tién
dé anh huéng dén viéc chap nhan mé hinh BSC nhu 1a mot hé thong do ludng va
quan tri chién lugc hiéu qua tai Ha Lan.

Qua budc nghién ctru dinh tinh, thang do ndy c¢6 su diéu chinh dé phu hop
hon v&i muc tiéu va trong bdi canh nghién ciru ctia dé tai. Cu thé tai bién quan sat
QLCO02, da chuyén cum tur “...viéc sw dung cdc chi $6 va tiéu chudn dé kiém sodt

2

qud trinh chinh cia céng ty la can thiét...” thanh  ...viéc sir dung cdc chi sé va
tiéu chudn dé xdy dwng va trién khai chién lwoc la can thiét...”. Boi dé tai dang tap
trung vao nghién ctru mirc 46 chap nhan BSC trong quan tri chién lugc thay vi hé
théng do luong hiéu qua. Ngoai ra, mot s6 cau tir trong thang do ciing da duoc
chinh stra cho dung nghia va dé hiéu hon trong mdi trudng cac DNVN. Cudi cung
cac bién quan sat duogc trinh bay trong bang 3.4

Bang 3.4: Su tham gia ciia quan 1y cp cao

Bién quan sat Noi dung
QLCO1 Tham gia nhiéu vao qué trinh gidi thiéu hé thong quan tri
chién lugc trong toan cong ty
Théu hiéu réng viéc st dung céc chi s6 va tiéu chuan dé
QLCO02 xay dung va trién khai chién luoc 1a can thiét cho su
thanh cong cua cong ty
Puoc cung cap day di thong tin va ung ho cac nd luc
QLCO3 M 0 e oA A A 5 - - R 5 A
nham cai tién hé thong quan tri chién lugc cuia cong ty

3.3.3. Swtap trung hoa
Sy tap trung hoa (TTH) dugc do bang 2 bién quan sat ky hiéu 1a TTHOI va
TTHO2. Hai bién quan sat nay dua trén nghién ctru cua Covin va Slevin (1991) va

Jaworski va Kohli (1993) [36]. Sau d6 Greert Braam, Ad Nijssen, 2008 [29] d4 tiép
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tuc phat trién va sir dung thang do nay trong nghién ciru cia minh. Qua trinh nghién
curu tinh huéng tai hai DNVN cling da xéac dinh lai tinh phu hop ctia n6 sau khi thém
1 s6 cum tir nham 1am rd thém. Cy thé di thém cum tir “Céng ty 6 vao phan dau 2
n6i dung ctia thang do. Két qua duoc trinh bay tai bang 3.5

Bang 3.5: Su tap trung hoa

Bién quan sat Noi dung
TTHO1 Cong ty toi ¢o tap trung héa cao vé quyén luc va ra quyét dinh
TTHO2 Cong ty toi c6 mirc d6 phan quyén va ra quyét dinh cao ®

3.3.4. Quyén lwc ciia bg phdn tai chinh

Quyén luc cta bo phén tai chinh (QTC) dugc do bdi bién quan sat ky hiéu 1a
QTCO01 va QTCO02. Hai bién quan sat nay da dua trén thang do trong nghién ciru ciia
Pfeffer, 1977 [58] va Greert Braam, Ad Nijssen, 2008 [29]. Qua trinh nghién ctu
dinh tinh d3 thém cum tir “va duwoc dé cao” vao sau nodi dung cua bién quan sat
QTC02 nham 1am rd hon noi dung cia thang do nay. Két qua thé hién trong bang
3.6
Bang 3.6: Quyén luc ciia b phén tai chinh

Bién quan sat Noi dung

OTCO! Bo phén tai chinh c6 nhiéu quyén luc trong t6 chiic so voi
cac bd phan khac vi nhu marketing, san xuat, nhan su,...

OTCO2 Ké toan quan tri co vi tri quan trong, doi khi 1a vugt troi va
duogc dé cao trong cong ty

3.3.5. Swchuin héa

Sy chudn héa (SCH) dugc do ludng boi 4 bién quan sat ky hiéu tir SCHO1
dén SCHO4. Cac bién quan sat ndy ciing dwa vao thang do trong nghién ctru cia
Covin va Slevin (1991) va Jaworski va Kohli (1993) [36]. Sau d6 Greert Braam, Ad
Nijssen, 2008 [29] ciing da sir dung va phat trién dé nghién ctru vé kham phé nhiing

tién dé anh huéng dén viéc chip nhan mé hinh BSC. Trong qua trinh nghién ciu
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dinh tinh, tic gia da 1am rd thém 2 bién quan sat SCHO2 va SCHO4. Cuy thé chinh
stra SCHO2 tir “Nh4n manh tAm quan trong vé cdc quy trinh hién hanh di dua ra”
thanh “Nhan manh tdm quan trong trong viéc tudn thii cdc quy trinh da dua ra” va
b6 cum tir “cho phép” trong SCHO4. Két qua dugc trinh bay trong bang 3.7

Bang 3.7: Su chuin héa

Bién quan sét Noi dung
SCHO1 Nhan manh viéc ap dung mot phong cach quan tri dong
nhat va bao quat
Nhan manh tim quan trong trong viéc tudn thi cac qu
SCHO2 : e q ong g VIS quy
trinh da dua ra
Kiém soat chit ché cac qué trinh bang hé thong kiém soat
SCHO03 o
chi tiét
Nhan manh viéc mdi nhan vién lam viéc ding voi chirc
SCHO04 5 .
nang cua ho

3.3.6. Truyén thong noi bé

Truyén thong ndi bd (TTN) dugce do ludng boi 3 bién quan sat ky hiéu 1a
TTNO1, TTNO2 va TTNO3. Cac bién quan sat niy dwa vao thang do trong nghién
ctru cua Covin va Slevin (1991); Jaworski va Kohli (1993) [36] va Greert Braam,
Ad Nijssen, 2008 [29]. Qua trinh nghién ctru dinh tinh d tién dén chinh sira bo
sung bién quan sat TTNO2. Cu thé da chuyén tir “Truyén thong ndi bd chuyén siu
giita cac bd phan trong cong ty” thanh “Truyén thong ndi b giita cac bd phan
trong cong ty la thwong xuyén va lién tuc” nham myc dich lam rd y nghia va dé
hiéu hon nodi dung ctia thang do. Két qua cu thé dugc trinh bay tai bang 3.8

Bang 3.8: Truyén thong ndi bo

Bién quan sét Noi dung
Viéc truy cap vao nhirng thong tin quan tri va tai chinh la
TTNO1 C o y cap g gtnq 1
c6 gidi han ®
Truyén thdong nodi bo gitta cic bd phan trong cong ty 1a
TTNO2 y gno1bo g ) pha g gly

thuong xuyén va lién tuc
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Bién quan sét Noi dung

Trao ddi thong tin gitta cdc bd phan trong cong ty la tot, ké
TTNO3 _ _ ‘
ca viéc chia sé nhirng thong tin quan trong.

3.3.7.  Swndng djng ciia sin pham thi truong

Sy nang dong cta san pham — thi truong (NST) duoc do ludng boi 4 bién
quan sat ky hiéu 1an luot 1a NSTO1 dén NST04. Cac bién quan sat nay dya trén
thang do trong nghién ctru cua Miller, 1998 [53]; Mingfang va Sumerly, 1998 [54]
va Greert Braam, Ad Nijssen, 2008 [29]. Trong qua trinh nghién ctru dinh tinh, tac
gia da 1am rd thém noi dung thang do ciia hai bién quan sat NST03 va NST04. D6i
v6i bién NSTO03, tac gia da chuyén d6i cac cum tir trong cu cho rd nghia, cu thé da
chuyén tir “trong thi truong ciia ching t6i, sw thay doi cia khdch hang la rat khé dy
dodn” thanh “Rdt khé du dodn sw thay d6i nhu cau cia khdch hang trong thi truong
ciia céng ty”. Poi voi bién NSTO04, tac gia ciing da thuc hién twong tu. Chuyén tir
“trong thi triong ciia ching t6i, hanh vi ciia doi thi la gan nhw khéng dw dodn
duoc” thanh “ S thay doi cua doi thii canh tranh la gcfn nhu khong dy doan dwoc
trong thi trieong ciia céng ty”. Két qua cu thé duoc trinh bay trong bang 3.9

Bang 3.9: Sw niing dong ciia sin pham — thi trueong

Bién quan sat Noi dung

NSTO! Cong ty thay doi dinh ky cac hoat dong marketing dé phan

mg v6i hanh dong cua ddi thi canh tranh ®

Mitc do thay d6i cong nghé trong nganh 1am cho san pham
NSTO02 _ o

cua ching t6i1 tré nén nhanh chong 161 thoi ®

Rat khé dy doan su thay d6i nhu cau cia khach hang trong
NSTO3 .

thi truong cia cong ty ®

Sy thay doi ctia d6i thu canh tranh 14 gan nhu khong dy
NSTO04 .

doén dugc trong thi trudng ctia cong ty
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34. Nghién ctru dinh lwgng chinh thire

Nghién ciru chinh thirc dugc thyc hién bang phwong phap nghién ctru dinh
lugng. Qué trinh nay bao gom thiét ké bang cau héi, thiét ké mau, thu thap va phan
tich dir licu.
3.4.1. Thiét ké bing cau héi trong nghién civu dinh lwong

Béang cau héi trong nghién ciru nay duoc thiét ké lan dau dya trén két qua
nghién ctru thir cap. Cu thé 1a co sé 1y luan va nhitng nghién ctru trude diy. Sau do
tac gia da dua ra thao luan trong nghién ciru dinh tinh va tién hanh chinh sira lan 1.
Trude khi tién hanh nghién ctru chinh thirc tac gia di tién hanh thtr (Pilot) trén miu
nho (15 miu) dé kiém tra lai 1an cudi va tién hanh chinh stra diéu chinh lan 2. Noi
dung bang cau hoi bao gdm 3 phan chinh (tham khao phu luc 3):

- Théng tin mé dau: Noi dung phan ndy bao gdm phan gidi thiéu muc
dich, y nghia ctia nghién ctru. Giéi thiéu ngan gon vé mé hinh BSC va nhitng théng
tin ¢ lién quan dé gitip nguoi tra 10i ¢6 duoc hinh dung chung vé nghién ctru.

- Théng tin chinh vé cdc phat biéu: Trong phan nay néu 1én nhimng phat
biéu nham ghi lai mic do ¥ kién cua ngudi tra 10i. Noi dung cta nhitng phat biéu
duoc thiét ké theo mo hinh va thang do da dugc nghién ctu.

- Théng tin théng ké: Nham thu thap thém nhiing ndi dung khéac lién quan
dén nguoi tra 10i va doanh nghiép ho dang lam viéc dé théng ké, mo ta mau ciing
nhu giai thich rd thém cho nhiing thong tin chinh néu can thiét.

3.4.2. Thiét ké miu

Mau trong nghién ctru ndy duoc thuc hién theo phuong phap chon mau phi
xac sudt ma cu thé 1a chon miu theo phuong phap phan doan [4]. Theo phuong
phéap nay, tac gid da tip trung khao sat caic DNVN la thanh vién cia VCCI. Day la
td chtrc dai dién cho cac DNVN, duoc td chirc theo nhiing chuan muc chung cua
cac nude trén thé gigi. Cac thong tin vé DNVN ¢ day 1a kha day da va c6 do tin cay
cao. Ngoai ra, cac DNVN la thanh vién cia VCCI héi du céc loai hinh sé hitu, hinh
thir kinh doanh, nganh nghé hoat dong va cac ving mién trong ca nudc. Vé khung

mau, tic gia tip trung uvu tién ldy ¥ kién theo thir tu: Ban TGD, cac truong phod
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phong roi dén nhitng nguoi c6 lién quan. Mdi doanh nghiép chi c6 1 mau dai dién,
trong truong hop c6 nhiu ngudi cung tra 101 thi 1ay két qua cua ngudi co chirc vu
cao hon trong cong ty.

Vé kich thude mau, theo J.F Hair va cong su, 1998 [35] ddi vai phan tich
nhan t6 kham pha EFA thi ¢& mau phai t6i thiéu nam lan cic ménh dé trong thang
do. Trong nghién ctru ndy, c6 tat ca 1a 21 bién quan sat dung trong phan tich nhan
t5, do viy c& mau tbi thiéu can dat 1a: 21 * 5 = 105 quan sat. D6i véi hdi quy da
bién thi ¢& mau tdi thiéu dugc tinh bang cong thirc: 50 + 8*m (m 1a sd bién doc
1ap). Trong nghién ctru nay cé 6 bién doc 1ap thi ¢d mau tdi thiéu 1a: 50 + 8 * 6 = 98
quan sat. Tong hop ca hai yéu cau trén, kich thudc miu tdi thiéu duoc yéu cau la
105 quan sat.

3.4.3. Thu thap dir liéu

Viéc thu thap dir lidu dugc thuc hién bang phuong phap khao sat qua thu.
Dbi twong khao sat 1a cac DNVN 1a hoi vién ciia VCCI. Tac gia da thiét ké bang
cau hoi online véi cong cu hd trg nghién ctu, diéu tra Google Docs. Bang cau hoi
dugc tac gia dua 1én mang qua dia chi:
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGdTTWxXMTVLRVJG
Vk9FbDNOJDRfckE6MQ. Tong sé6 DNVN duoc khao sat 13 9.436, chi tiét dugc

trinh bay trong bang 3.10
Bang 3.10: Poi twong khao sat

Hinh thirc phan loai S6 lwong Ty I¢
Phén theo khu vuc 9,436 100.00%
Doanh nghiép Mién Béc 3,586 38.0%
Doanh nghiép Mién Trung 2,170 23.0%
Doanh nghiép Mién Nam 3,680 39.0%
Phdn theo loai hinh doanh nghiép 9,436 100.00%
Cong ty nha nudc 896 9.5%
Doanh nghiép tu nhan 425 4.5%
Cong ty trach nhiém hiru han 3,529 37.4%
Cong ty cd phan 1,831 19.4%
Cong ty li€én doanh 75 0.8%
Khac 2,680 28.4%
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Nguén: Ban hoi viéen & dao tao — VCCI, 2011

Theo s6 liéu cua Tong cuc théng ké xuit ban ndm 2009, thi tong s6 DNVN
dang hoat dong voi muc tiéu lgi nhuan la 248.842 doanh nghiép. S6 luong nay la
qua 1én dé tac gia c6 thé thuc hién khao sat mot cach day du. Tuy nhién, trong
9.436 DNVN khao sat 1a hoi vién ciia VCCI ¢6 ty 1& phan bo theo cac ving ciing
nhu theo loai hinh doanh nghiép 1a kha twong dong véi quy mé trén toan bo DNVN.
Do vay, s6 DNVN ma tac gia chon dé khao sat trén gbc d nao do co tinh dai dién
cho cac DNVN.

Trén co s& danh sdch DNVN Ia hoi vién cua VCCI do Ban ho1 vién va dao
tao ctia VCCI cung cp, tac gia da gui thu qua email, kém theo nhitng chi dan cu thé
dé cac doanh nghiép dé dang trong viéc tra 10i. Ngoai ra, dé tang ty 16 tra 101, tac gia
da thuc hién mot sd phuong thirc b6 tro nhu: dién thoai nhic truc tiép dén cac
doanh nghiép, thong tin thong qua cac cudc hoi thao, dao tao do VCCI t6 chiic, ...
3.4.4. Phan tich dir liéu

Sau khi thu nhan dugc cac bang cau hoi tra 101, tac gia da tién hanh 1am sach
thong tin, loc bang ciu hoi va mi hoa nhitng thong tin can thiét trong bang cau hoi,
nhap liéu va phan tich dir liéu bang phan mém SPSS phién ban 16.

Tién hanh thng ké dé mo ta dix liéu thu thap. Sau do, tién hanh cac budce (1)
kiém dinh gia tri cia bién bang phuong phap phan tich nhan té EFA, budc (2) danh
gia do do tin cay cua thang do bang hé so tin cdy Cronbach alpha, va (3) phan tich
hoi quy da bién.
3.4.4.1. Kiém dinh gi4 tri ctia bién bang phuong phap phan tich nhan t6 kham pha

Phuong phip phan tich nhan t5 kham pha EFA (Exploratory Factor
Analysis — viét tat 1a EFA) 1a tap hop cac k¥ thuat phan tich théng ké c6 lién hé
nhau dung dé rut gon mot tap K bién quan sat thanh mot tap F (F < K) cac nhan to
¢6 ¥ nghia hon. Co s& cia viéc rat gon nay dua vao moi quan hé cila cac nhén tb
v6i cac bién nguyén thity.

Phuong phap EFA thudc nhém céc phuong phap phan tich da bién phu thudc

1an nhau vi cac bién duogc dua vao phan tich khong cé bién doc 1ap va phu thuoc ma
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chung cung phu thudc 13n nhau. Pé chon s6 lugng nhan t6, ba phuong phap thudng
duoc st dung 13 (1) tiéu chi E=eigenvalue, (2) tiéu chi diém udn va (3) xac dinh
trude s6 luong nhan t6. Dé dé dang trong dién giai két qua EFA, nguoi ta thuong
dung phuong phap quay nhan t6 dé dién giai két qua. Co thé quay (1) vudng goc
hay (2) khong vudng goc. Pé xac dinh sy phu hop khi ding EFA, ¢6 thé dung
kiém dinh Bartleet hoic KMO (Kaiser-Meyer Olkin). KMO c6 gia tri tir 0.5 trd
1én, céc bién co trong sb (factor loading) nho hon 0.5 s€ bi loai va kiém tra tf)ng
phuong sai trich duge (>=50%), hé s6 Eigenvalues >= 1 d6i v6i mdi nhan té méi
dat yéu cau [4].

Bang 3.11: Hé so6 factor loading dat yéu cau theo c& miu

C& mau Hé so Factor loading C& mau Hé so Factor loading
50 0,75 120 0,50
60 0,70 150 0,45
70 0,65 200 0,40
85 0.60 250 0,35
100 0.55 350 0,30

Nguon:J.F.Hair va céng su, 1998
3.4.4.2. DBanh gia do tin cdy cua thang do
Pénh gia do tin cdy cia thang do thong qua hé s6 Cronbach alpha. Phuong
phap Cronbach alpha ding dé loai bé cac cau khong phu hop va han ché cic cau
nhidu trong quéa trinh nghién ctru va danh gia do tin cdy cua thang do. Hé sb
Crobach alpha c6 gia tri bién thién tir 0 dén 1. V& Iy thuyét, Cronbach alpha cang
16n thi thang do c¢6 do tin cdy cang cao. Tuy nhién, diéu nay khong thuc sy vay. Hé
s6 Crobach alpha qua 16n (>0.95) cho thiy c6 nhiéu cau trong thang do khong c6
khac bi¢t gi nhau, nghia la ching cung do luong moét ndi dung nao d6 cua khai niém
nghién ctru. Hién tuong nay duoc goi 1a trung lp trong do luong [4].
Tuy nhién, hé sd nay chi cho biét cic do ludong co lién két véi nhau hay

khong, nhung khong cho biét bién quan sat nao can bo di va bién quan sat nao can



79

giit lai. Khi d6, hé sb tuong quan bién — tong s& gitip loai ra nhitng bién quan sat
khong dong gop nhiéu cho sy mo ta can do.

Nhiing bién c6 hé sd tuong quan bién tong (item-total correlation) nhé hon
0.3 s€ bi loai. Thang do c6 hé s6 Cronbach’s alpha tur 0.6 tr¢ 1én 1a c6 thé sir dung
duoc trong truong hop khai niém dang nghién ctru moi. Thong thuong, thang do cod
Cronbach alpha tir 0.7 dén 0.8 1a sir dung duoc. Nhiéu nha nghién ctru cho rang khi
thang do c6 do tin cdy tir 0.8 tr& 1én dén gan 1 1a thang do luong tét (Nunnally,
1978; Peterson, 1994; Slater, 1995).
3.4.4.3. Phan tich mo hinh hdi quy da bién

Mo hinh héi quy da bién MVR (Multi Variate Regression) 1a mé hinh c¢6
nhiéu bién phu thudc dinh luong va nhiéu bién doc 1ap dinh tinh hoic dinh luong.
M6 hinh MVR gia dinh la céc bién phu thudc khong c6 quan hé voi nhau. Vi vay,
MVR thyc chét 13 tip hop cac mo hinh hoi quy boi. M6 hinh hdi quy boi (Multiple
Linear Regression — ky hiéu 12 MLR) 13 mo hinh dung dé kiém dinh tic dong cta
nhiéu bién doc lap dinh luong vao mot bién phu thudc dinh luong.

Sau qué trinh kiém dinh gi4 tri ctia bién (EFA), tién hanh tinh todn nhan s6
cia nhan t6 (gia tri nhan t6 trich dugc trong phéan tich nhan té6 EFA), kiém dinh
thang do (Cronbach alpha) va bang cach tinh trung binh cong cta cac bién quan sat
thudc nhéan t6 twong ing. Cac nhan to duoc trich trong phan tich nhéan t6 dugc st
dung trong phan tich hoi quy dé kiém dinh mé hinh nghién ctru va cac giai thuyét
kém theo. Cac kiém dinh gia thuyét thong ké déu ap dung muc y nghia 5% [4].

Phan tich tuong quan

- Kiém dinh mbi quan hé giita cic bién trong mé hinh: gitra bién phu thudc
va ting bién doc 1ap va giita bién doc 1ap v6i nhau. D6 thi phan tan cling nhu cung
cap thong tin truc quan vé mdi twong quan giita hai bién. Sir dung hé s twong quan
Pearson dé luong hoa do chat ché mébi lién hé tuyén tinh gitra hai dai lugng. Gia tri
tuyét doi cta hé s6 Pearson cang gan dén 1 thi hai bién nay c6 méi quan hé tuyén

tinh cang chat che.
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- Trong mé hinh nghién ciru, ky vong c6 mdi twong quan chit ché giita
bién phu thudc va bién doc 1ap. Pong thoi nghién clru ciing xem xét mdi twong quan
giita cac bién doc 1ap véi nhau dé nhan dang hién twong da cong tuyén.

Phan tich hoi quy da bién

-Sau khi két luan 13 hai bién c6 mbi lién hé tuyén tinh thi c¢6 thé mo hinh héa
moi quan hé nhan qua cia hai bién nay bang hdi quy tuyén tinh.

-Nghién ctru thyc hién hoi quy da bién theo phuong phap Enter: tit ca cac
bién duoc dua vao mot 1an va xem xét cac két qua thong ké lién quan.

-Phuong trinh hoi quy da bién cho mé hinh nghién ctru dé xuat ban dau nhu sau:

Y =1(x) = Bot PiXi + PaXo + PaXs + PaXy+ BsXs+ PeXo + €

Trong do:

Y la MCN: Mtrc do chép nhan BSC trong quan tri chién lugc

X; 14 QLC: Sy tham gia cua lanh dao cip cao

X, la TTH: Su tap trung hoa

X51a QTC: Quyén luc cua bd phan tai chinh

X, 14 SCH: Su chuan héa

Xs1a TTN: Truyén thong ndi bo

X, 14 NST: Sy ning dong cua san pham — thi trudng

B, 12 hang s6

B1, B2, B3, Ba, Bs, B 18 hé s6 hoi quy

& 14 sai s6 ngiu nhién
Kiém dinh gia thuyét sir dung phan mém SPSS:

- Panh gia d6 phu hop ciia m hinh hdi quy da bién: R

- Kiém dinh vé d¢ phu hop ctia md hinh

- Kiém dinh gia thuyét vé phan phdi chuin cta phan du: dua trén biéu do tan
sO ctia phan du chuan hoa (xem gia tri trung binh (=0) va d¢ 1éch chuan (=1).

- Kiém tra gia dinh vé hién twong da cong tuyén (twong quan giita cac bién doc
lap) thong qua gia tri do chap nhéan (tolerance) hodc hé sd phong dai phuong sai VIF
(Variance Inflation Factor): VIF > 2 thi ¢6 thé nhan xét ¢6 hién tuong da cong tuyén [4].
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- Xac dinh mtrc do anh hudng cua cac yéu td tac dong dén muc do chép nhan
BSC. Yéu t6 c6 hé s6 B cang 16n thi c6 thé nhan xét rang yéu t6 d6 ¢ muc do anh hudng
cao hon nhiing yéu t6 khac trong mé hinh nghién ciu.
TOM TAT CHUONG 3
Trong chuong 3, tac gia da trinh bay chi tiét vé cach thirc, quy trinh tién hanh
nghién ctru nham kiém dinh mé hinh va gia thuyét da néu ra. Cac ndi dung bao gdm
thiét ké nghién ciru, nghién ciru dinh tinh, cac khai niém nghién ctru va thang do va
nghién ciru dinh lugng chinh thirc. Trong chuong nay tac gia da trinh bay chi tiét
két qua nghién ctru dinh tinh ciing nhu cac budc tién hanh nghién ctru dinh lugng tir
thiét ké bang cau hoi, thiét ké mau, thu thap dir liéu, cac budc va ndi dung phan tich
dir liéu. Pay 1a nhitng co s& quan trong cho viéc di vao xu 1y sb liéu thu thap va

trinh bay két qua nghién ctru & chuong tiép theo.
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CHUONG 4: KET QUA NGHIEN CUU

Trong chuong 4 tac gia sé& trinh bay két qua nghién ciru trén co s phan tich
nhing dit liéu da thu thap duogc. Chuong nay bao gom cac ndi dung (1) théng ké mo
ta mau, (2) danh gia thang do va (3) kiém dinh gia thuyét nghién ctru.
4.1. Thong ké md ta mau

Qua trinh thu thap dir li¢u thong qua bang cau hoi nhu da trinh bay ¢ muc
3.4.3. Két qua thu thap phiéu diéu tra dugc thé hién & bang 4.1. Tong sb thu gui di
qua duong email 9.436, két qua thu vé duoc 259 phiéu tra 101, chiém ty 1€ 2,74%.

Bang 4.1: Két qua thu thap phiéu diéu tra

S6 lwong | SO lwong | Ty 1¢

Doi twong Hinh thure oiii di phin hdi | (%)

Cac DNVN Ia | Gui thu qua email, cac doanh
hoi vién cua nghiép tra 10i online bang cach 9.436 259 2,74%

VCCI dién vao bang ciu hoi.

Vé két qua sang loc phiéu diéu tra, trong tong s6 259 phiéu thu thap duoc,
sau khi kiém tra, tac gia dd loai bo 53 ban tra 10i khong hop 18 va giir lai 206 ban dé
dua vao xur 1y (chiém ty 1& 80%). 53 ban tra 1i bi loai cha yéu thudc vao nhiing

truong hop trung 1ap cong ty hodc thiéu thong tin & nhitng cau hoi bat budc. Két qua

thé hién & bang 4.2
Bang 4.2: Két qua sang loc phiéu diéu tra
Noi dung Khong hop 1€ Hop 1€ Tong cong
S6 bang tra 10i thu thap 53 206 259

Két qua trén cho thdy, so v6i cac nghién ciru khac thi ty 1& thu thap phiéu tra
101 14 khé thap. Pay 1a mot han ché cua nghién ciru do viée diéu tra, khao sat qua
hinh thirc sir dung bang cau héi online 1& kha méi ¢ Viét Nam. Tuy nhién, vdi s6
quan sat du diéu kién duoc chon dé tién hanh phan tich va kiém dinh 1a n = 206,
theo Hair va cong sy (1998) thi dap tng s6 mau t6i thiéu dé phan tich nhan t6 kham

pha EFA va ciing vuot qua s mau tdi thiéu dé phan tich hdi quy da bién.
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Trong khi thiét ké bang cau hoi, ngoai phan thong tin chinh 14 nhimng cau hoi
dugc yéu cau bit budc tra 1o, phén thong tin mé rong cling c6 mot sb cau hoi duoc
yéu cau bat budc. Trong cac bang tong hop trinh bay dudi day nhitng phan tra 15
yéu cau bat budc duoc danh dau (*) c6 nghia 1a s& co du 206 két qua tra 10i twong
g v6i 206 mau. D6i voi nhitng cdu khong yéu cau bat budc thi két qua tra 10i ¢6
thé it hon so v6i s6 mau tily vao mdi cau hoi khac nhau.

Théng ké cac dbi twong nghién ciru duoc trinh bay ¢ bang 4.3. Trong bang
nay tac gia da thong ké dbi twong nghién ciru theo 6 nhom tiédu chi:

(1) Béi v6i nhom tiéu chi phan theo loai hinh hoat dong chinh yéu ctia doanh
nghiép (*). Trong 206 mau tra 10i c6 60 doanh nghiép san xuit chiém ty 1& 29,3%,
43 doanh nghié¢p thuong mai chiém ty 1€ 20,87%, 84 doanh nghiép dich vu chiém ty
1€ 40,78% va céc loai hinh khac 19 doanh nghiém chiém ty 1€ 9,22%.

(2) P6i v6i nhéom

Congty Khac Congty  poanh
phan loai theo loai hinh lién 4% nha nuée | opian gy
nhan

5%

- x doanh 12%
doanh nghiép (*) cho thay 39,
nhém cong ty ¢6 phan chiém
ty 1& cao nhit 62,14% (128

doanh nghiép), tiép dén 1a

Congty

TNHH
14%

cong ty trach nhi¢ém hiru han

14,08% (29 doanh nghi¢p), Congty
c6phan

cong ty nha nudc 12,14% 62%

(25 doanh nghiép), doanh

nghiép tu nhan 4,85% (10 Hinh 4.1: Phan theo loai hinh doanh nghiép
doanh nghi¢p), cong ty lién

doanh 2,91% (6 doanh nghiép) va 8 doanh nghiép thudc cac loai hinh khic chiém
3,88% (Hinh 4.1).
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Bang 4.3: Thong ké miu 1

STT | Thong tin miu Tansudt | Phin trim
1 {Loai hinh kinh doanh (*)
San xuat 60 29.13%
Thuong mai 43 20.87%
Dich v 84 40.78%
Khac 19 9.22%
Tong 206 100.00%
2|Hinh thirc s¢ hiru (*)
Cong ty nha nudc 25 12.14%
Doanh nghi¢p tu nhan 10 4.85%
Cong ty trach nhiém hiru han 29 14.08%
Cong ty c¢6 phin 128 62.14%
Cong ty lién doanh 6 291%
Khac 8 3.88%
Tong 206 100.00%
3|Vén diéulé (*)
Dudi 50 ty 52 25.24%
tir 50 - 100 ty 20 9.71%
trén 100 134 65.05%
Tong 206 100.00%
4| Tong s6 nhan vién, 1ao dng ciia cong ty (*)
Dudi 100 ngudi 52 25.24%
tir 100 - 500 nguoi 58 28.16%
trén 500 nguoi 96 46.60%
Tong 206 100.00%
5|Chire vu ctia ngwoi tra loi (*)
Tong Gidm dbc (giam doc)/ Phé tong gidm dde (Pho gidm ddc) 51 24.76%
Giam doc/Truong/ pho phong kinh doanh/ marketing 48 23.30%
Giam ddc/Truong/ phé phong Nhan sy, hanh chinh 20 9.71%
Giam ddc/Truong/ pho phong Tai chinh/ Ké toan 25 12.14%
Giam doc/Trudng/ pho phong R&D/QA/San xuat 13 6.31%
KhAC: .o, 49 23.79%
Tong 206 100.00%
6|Cép 9 ap dung BSC trong cong ty (*)
Tong cong ty 89 43.20%
Cong ty thanh vién 25 12.14%
Céc phong ban 26 12.62%
Pén timg c4n b nhén vién 20 9.71%
Y kién khac 46 22.33%
Tong 206 100.00%
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(3) Phan theo von diéu 18 (*) cho thiy c6 dén 65% tuong tng 134 doanh

nghiép c¢6 von didu 1é trén 100
ty dong, 25,24% tuong 52
doanh nghiép c6 von diéu 1é
dudi 50 ty ddng va sb con lai 1a
doanh nghiép c6 von tir 50 dén
100 ty dong.

(4) Tuong ung voi quy
md lao dong, doanh nghiép cé
lao dong trén 500 nguoi chiém
da 46,60% tuong trng 96 doanh
nghiép, tiép theo 1a 58 doanh
nghiép c6 s6 lao dong tir 100 —
500 nguoi chiém 28,16% va sb
con s6 doanh nghiép c6 s lao
dong dudi 100 nguoi (Hinh 4.2).

du6i 100
trén 500 nguoi
nguoi 25%
47%

tr 100 -
500
nguoi
28%

Hinh 4.2: Phan theo quy mé lao dong

(5) V& ddi tuong tryc tiép tra 10i bang cau hoi, ddi v6i quan 1y cap cao (ban

TGD) chiém 24,76% twong tng voi 51 ngudi, cip trung (Giam ddc, truong phod

phong) chiém ty 18 51,46% tuong Gng 106 nguoi, con lai 13 quan 1y cép trung,

chuyén vién, nhan vién co
lién quan truc tiép dén viéc
trién khai BSC tai don vi.

(6) Trong 206 phiéu
tra 101 c6 dén 43,20% tuong
ung 89 doanh nghiép 4p dung
BSC ¢ cip do tong cong ty,
12,14% tuong ung 25 doanh

nghiép ap dung té1 muc do

Téng
congty
43%

Y kién
khéac
22%

Pén ting
canbo
nhan vién
10%
Cac
phong
ban
13%

ngty
thanh
vién

12%

cac cOng

12,62% tuong tng 26 doanh

ty thanh vién,

Hinh 4.3: Phin theo cip dd ap dung BSC

nghiép dén muirc do cac phong ban va chi ¢6 9,71% twong tmg 20 doanh nghiép ap

dung dén timg can bd nhan vién (Hinh 4.3).
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Ngoai nhitng thong tin co ban dé thong ké va mé ta mau nhu da trinh bay &
trén, tac gia da dwa vao bang cau hoi nhitng thong tin mé rong nham muc dich thu
thap thém mot sb thong tin ¢ lién quan. Nhiing thong tin ndy co thé s& c6 ich cho
phan giai thich nhiing két qua nghién ctru chinh thirc ciing nhu chi ra dugc mét s6
diém quan trong cho cac nha quan tri doanh nghiép, mot sé hudng nghién ctru tiép
theo cho cac nha nghién ctru. Vi 1a thong tin md rong nén da phan dy 14 nhiing ciu
hoi khong bét budc, vi vay s6 tra 101 cling s€ khong dat dugc tdi da 206 mau. Két
qua théng ké dugc trinh bay trong bang 4.4, bao gdm cac ndi dung sau:

Vé dinh ky danh gia cac chi s6 cta cic doanh nghiép, ndi dung nay sé cho

thdy muc do cap nhat thong

tin va két qua thuc hién ctia | T4imai Hing
thoi ngay

doanh nghiép thé hién bai

diém 10% Hang
nhirng KPI theo mé hinh BSC. | (online) Khac tuan
, 5% 23% 2%
Theo théng ké ¢6 184 doanh ' ’ /
A T A Hang
nghiép trd 101. Trong d6 mirc nAm .
do cadp nhat ngay theo tung . 7%

NP . . ik Hang6 \_Hﬁng
thoi diém (online) chi chiém th%,ng M théng
4,89% tuong Gng véi 9 doanh 8% quy 31%

14%

nghiép, hang ngay 1a 9,78%

twong tmng 18 doanh nghiép. Hinh 4.4: Pinh ky danh gia cac chi so

Tap trung nhiéu nhét 1a cdp nhat theo thang (30,59%) va quy (13,59%). Ty 1& nay
cling kha thap véi mitc do cap nhat hang nam 1a 7,07% tuong tmg 13 doanh nghiép
(Hinh 4.4).

Vé muc do tmg dung cong nghé thong tin vao trién khai BSC, da co 189 tra
161 va da phén chi &p dung & muirc dg trung binh tir 20% - 60% chiém ty 1€ 58,73%
twong tmg 111 doanh nghiép, ap dung & muc do thap chiém dén 25,40% twong tng
48 doanh nghiép va chi c6 10 doanh nghiép &p dung ¢ ty 1€ tir 80% - 100% tuong
ung 5,29%.
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4.4: Thong ké méu 2

STT

Thong tin mau

Tan suat

Phén trim

1 |Pinh ky danh gi4 cac chi sé theo BSC
Tai mdi thoi diém (online) 9 4.89%
Hang ngay 18 9.78%
Hang tuin 4 2.17%
Hang thang 57 30.98%
Hang quy 25 13.59%
Hang 6 thang 15 8.15%
Hang nim 13 7.07%
Khac 43 23.37%
Téong 184 100.00%
2|Mitc d6 wng dung cdng nghé thong tin vao trién khai BSC
Toan phin (80% — 100%) 10 5.29%
Mtic d6 kha cao (60% — 79%) 34 17.99%
Mtic d6 trung binh (40% - 59%) 53 28.04%
Mtic d6 thap (20% - 39%) 24 12.70%
Miic @6 rat thap (1% - 19%) 48 25.40%
Y kién khac:. ... 20 10.58%
Tong 189 100.00%
3|Kho khiin, tré ngai 16n nhat khi tng dung BSC (*)
Khéng c6 chién luge rd rang 57 27.67%
Thiéu su bao tro va ung ho cua lanh dao 16 7.77%
Nhu cau v& viéc g dung BSC ctia cong ty chua cao 31 15.05%
Thiéu sy ting hd ctia nhitng ngudi tham gia 25 12.14%
Pham vi, dic diém nganh nghé hoat dong ctia cong ty 24 11.65%
Thiéu dir liéu can thiét 33 16.02%
Thiéu ngudn luc 20 9.71%
Téng 206 100.00%
4|Sir dung tw vAn trong trién khai BSC tai cong ty
Cong ty toi da timg str dung tu van 27 17.31%
Cong ty toi tu trién khai thuc hién 83 53.21%
Cong ty du dinh s& sir dung tu van dé trién khai thuc hién 46 29.49%
Tong 156 100.00%
5|Hiéu qua dich vu ciia tw vin
Rét hiéu qua 3 4.84%
Kha hiéu qua 27 43.55%
Binh thudng 28 45.16%
Kém hiéu qua 4 6.45%
Rét kém hiéu qua 0 0.00%
Tong 62 100.00%
6| Thoi gian tw van trién khai BSC tai cong ty
Dudi 3 thang 8 17.02%
tr 4 - 6 thang 11 23.40%
tr 7 - 9 thang 8 17.02%
tir 10 - 12 thang 12 25.53%
tir 13 - 18 thang 4 8.51%
trén 18 thang 4 8.51%
Téong 47 100.00%




Mot thong tin khd quan trong duogc thu thap thong qua bang ciu hoéi la
“nhitng khé khén I6n nhdt ma doanh nghiép da va sé gdp trong qud trinh trién khai
BSC”. P ¢6 206 tra 101 cau hoi nay (*), trong d6 kho khin 16n nhét dugce nhic dén
nhiéu nhit 13 “khong c6 chién luoc rd rang” chiém 27,67% tuong tmg 57 doanh
nghiép. Tiép d6 1a thiéu nhiing dit liéu can thiét (16,02%), nhu cu vé tng dung cua
cong ty chua cao (15,05%), thiéu sy ung hd ciia nhitng ngudi tham gia (12,14%),
pham vi dic diém dic thu cua nganh nghé kinh doanh (11,65%), thiéu ngudn luc
(9,71%) va cudi cung thap nhat 1a thiéu su bao trg va tng ho cua lanh dao (7,77%)

tuong tng vaoi 16 doanh nghiép (Hinh 4.5).

Thiéudit liu  Thiéy Khongco
can thiét ngudn luc iy chién Iwgc 16
16% 10% rang

/ 28%
Pham vi, dac Thiéu su bao
diém nganh tro va ung ho
nghé hoat cua lanh dao
dongcua 8%
congty
Nhu cau vé
viéc img dung
BSC cua cong
ty chua cao
15%

11%
Hinh 4.5: Kho khan, tré ngai lon nhat khi ung dung BSC

Thiéu su tng
ho cua nhiing
nguoi tham
gia
12%

Lién quan dén viéc st dung tu van trong trién khai BSC tai doanh nghiép, co
dén 83 doanh nghiép trong sd 156 doanh nghiép tra 1oi rang “cong ty toi tu trién
khai thyc hién”. S6 con lai c¢6 27 doanh nghiép twong tng 17,31% di sir dung tu
van va 29,49% tuong tng 46 doanh nghiép du dinh sé& thué tu van dé trién khai. V&
hiéu qua str dung tu van, trong 62 tra 15i thi ¢ dén 55 doanh nghiép tuong ung
88,71% tra 15i 1a binh thuong va kha hiéu qua, chi c6 4,84% danh gia rat hiéu qua
va 6,45 danh gia hiéu qua thip. Thoi gian tu van qua 47 tra 10i cho thay tap trung
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vao khoang tir 4-12 thang chiém chiém dén 65%. Tuy nhién, cling c6 dén 17,02%
tuong tng v4i doanh nghiép chi trién khai dué6i 3 thang.

4.2. Kiém dinh dang phan phdi ciia cac thang do

Thong qua két qua thu duoc tir bang 4.5 cho thay: cac gid trj nho nhéat (Min)
va 16n nhat (Max) cta cac thang do nam trong khoang 1 dén 5, diéu nay ham y
khong c6 gidi han vé mat bién dong d6i véi cac thang do duge sir dung. Cac gia tri
nay dao dong quanh gia tri can bang 3.2. Gia tri sai s6 chudn xoay quanh 1.3. Cubi
cung, hai gia tri tuyét doi cua Skewness va Kurtosis nam trong gidi han cho phép,
tuong tmg 12 nho hon 3 va 5. Nhiing két qua trén dan dén két luan 1a cac thang do
¢6 phan phdi chuan, dam bao yéu cau thuc hién cac kiém dinh va phan tich tiép theo
& cac phan sau.

Bang 4.5: Mo ta thong ké cac thang do

N Minimum | Maximum| Mean Desi[acllt.ion Skewness Kurtosis

Statistic| Statistic | Statistic | Statistic [ Statistic | Statistic ESrtr%r Statistic ES:r%r
MCN 1 206 1.00 5.00 3.0971 | 1.32160 | -.052 | .169 | -1.205 | .337
MCN 2 206 1.00 5.00 2.9806 | 1.37561 [ -.056 | .169 | -1.259 [ .337
MCN 3 206 1.00 5.00 2.9223 | 1.41207 | -.071 | .169 | -1.348 | .337
QLC1 206 1.00 5.00 3.5485 | 1.25914 | -311 | .169 | -1.035 | .337
QLC2 206 1.00 5.00 3.4757 | 1.16740 | -.182 | .169 | -1.032 | .337
QLC3 206 1.00 5.00 3.3204 | 1.07034 | -.163 | .169 | -.637 337
TTH 1 206 1.00 5.00 3.0728 | 1.34692 | .205 169 | -1.256 | .337
TTH 2 206 1.00 5.00 3.0000 | 1.32885 | .113 169 | -1.244 | 337
SCH 1 206 1.00 5.00 3.2282 | 1.45883 | -.127 | .169 | -1.435 | .337
SCH 2 206 1.00 5.00 3.2670 | 1.43189 | -.177 | .169 | -1.402 | .337
SCH 3 206 1.00 5.00 3.2136 | 1.38740 | -.057 | .169 | -1.372 | .337
SCH 4 206 1.00 6.00 3.2913 | 1.41512 | -278 | .169 | -1.186 | .337
QTC 1 206 1.00 5.00 3.4029 | 1.16359 | -.438 | .169 | -.587 337
QTC 2 206 1.00 5.00 3.3641 | 1.11682 | -.248 [ .169 | -.532 337
TTN 1 206 1.00 5.00 3.6214 | 1.07401 | -.414 | .169 | -.566 337
TTN 2 206 1.00 5.00 3.4903 | 1.02524 | -.385 | .169 | -374 337
TTN 3 206 1.00 5.00 3.4078 | 1.08143 | -.472 | .169 | -.404 337
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N Minimum | Maximum| Mean Desi[acllt.ion Skewness Kurtosis

Statistic| Statistic | Statistic | Statistic | Statistic | Statistic Iisl‘trcci;r Statistic IESI:[rccl;r
NST 1 206 1.00 5.00 3.0291 | .99223 153 169 | -.218 337
INST 2 206 1.00 5.00 2.9417 | 1.00560 | .205 169 | -.521 337
NST 3 206 1.00 5.00 3.0583 | .95074 296 169 | -.228 337
NST 4 206 1.00 5.00 3.1650 | 1.01786 | .000 169 | -.390 337
MCN’ 1 206 1.00 5.00 3.3010 | 1.33497 | -.169 | .169 | -1.156 | .337
MCN’ 2 206 1.00 5.00 3.0097 | 1.30661 | -.058 [ .169 | -1.096 | .337
MCN’ 3 206 1.00 5.00 2.9417 | 1.24411 [ -.150 | .169 | -1.086 | .337

4.3.  Kiém dinh gia tri ciia bién

Phan nay sé kiém dinh gia tri cua cac bién, tic 1a kiém dinh sy hoi tu céc
thang do cta cac nhan t6. Phuong phap duoc st dung 13 phan tich nhan t6 kham
pha EFA. Viéc kiém dinh s& tién hanh lan luot véi hai bién phu thudc khac nhau
MCN va MCN”.

Do bién chap nhan BSC_MCN’ duoc phat trién tir nghién ciru dinh tinh duoc
do boi 3 thang do khac véi bién chdp nhan BSC MCN dugc phat trién tir 1y
thuyét. Do vay, trudc khi tién hanh kiém dinh gia tri ciia bién, ching ta can phai
kiém dinh tinh doc lap cua 2 bién nay, xem do thuc su la 2 bién khac nhau hay chi
1a 1 bién nhung duoc do boi 6 thang do.

4.3.1. Kiém dinh tinh déc ldp ciia hai bién chip nhin BSC_MCN va BSC_MCN’

Gia tri cia cac bién duoc kiém dinh béng théng ké co ban la Factor
Loadings. Sau thang do duoc chiét xuat thanh hai nhén t6 véi tong giai thich bién
dong cac thang do do la 82,47% va gia tri1 Eigenvalues > 1 (Bang 4.6). Gia tri
KMO va Bertlett ctia kiém dinh muc d6 chap nhan BSC_ MCN va BSC MCN’ 1a
0.784 (>0.5) (Bang 4.7). Ngoai ra, cac gia tri Factor Loadings déu 16n hon 0.5
(Bang 4.8). Do viy, hai bién muc do chdp nhan BSC_MCN va BSC_MCN’ hoan

toan doc 1ap véi nhau, néi cach khac day 1a 2 bién khac nhau.
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Bang 4.6 Tong bién dong cac thang do (Total Variance Explained)

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Compo Loadings Loadings

" 1o | o | 1000 | e | o o e
1 3.314| 55.234 55.234 |3.314| 55.234 55.234 |2.528| 42.140 | 42.140
2 |1.634| 27.236 | 82.470 |1.634| 27.236 82.470 |2.420] 40.331 | 82.470
3 318 | 5.305 87.775

4 285 4.756 92.531

5 254 4.237 96.768

6 194 | 3.232 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis

Bang 4.7: KMO va Bartlett's Test cac nhan t6 BSC_MNC va BSC_MCN’

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 784

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 751.928

Sphericity Df 15
Sig. .000

Bang 4.8: Bang ma trin nhin t6 xoay giira mic d9 chip nhan
BSC_MCN va BSC_MCN’

Nhan t6 Thanh phan
2

BSC_MNCI .894

BSC _MNC2 908

BSC_MNC3 911

BSC _MNC’1 871
BSC MNC’2 .895
BSC_MNC’3 .886

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
Rotation converged in 3 iterations

a.

4.3.2. Trwong hop bién phu thudc: Mirc dp chip nhin BSC_ MCN

Gia tri KMO va Bertlett ctia kiém dinh mtrc do chip nhan BSC._ MCN 1a 0.780

(>0.5) (Bang 4.9). Ngoai ra, cic gia tri Factor Loadings déu 16n hon 0.5 (Bang
4.10). Cac két qua trén din dén két luan 13 cac thang do déu c6 gia tri cao khi duogc

sir dung dé do bién tuong tng.
Bang 4.9: KMO va Bartlett's Test voi bién: mirc d chip nhin BSC_ MCN
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 780
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 2.114E3
Sphericity Df 210

Sig. .000

Bang 4.10: Ma tran nhan t6 xoay (Rotated Component Matrixa) v6i bién: mirc
dp chip nhin BSC MCN

Nhén tb

Thanh phan

1 2 3

4

5

MCN 1
MCN 2
MCN 3
QLC 1
QLC?2
QLC 3
TTH 1
TTH 2
SCH 1
SCH 2
SCH 3
SCH 4
QTC 1
QTC?2
TTIN 1
TTN 2
TTN 3
NST 1
NST 2
NST 3
NST 4

.829
.860
.865

155
.805
818
709

.809
.826
847
570

812
.820
.841

765
.863
.884

.897
847

.844
.876

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations. |

4.3.3. Trwong hop bién phu thujc: Mirc dp chip nhin BSC_ MCN’

Tuong tu, gid tri KMO va Bertlett 1a 0.799 (>0.5) (xem bang 4.11). Ngoai

ra, cic gia tri Factor Loadings déu 16n hon 0.5 (xem bang 4.12). Céac két qua trén



93

dan dén két luan 1a cac thang do ciing déu co gié tri cao khi dugc st dung dé do
bién twong tng.

Bang 4.11: KMO va Bartlett's Test véi bién mirc dp chdp nhin BSC MCN’

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .799
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 2.114E3
Sphericity Df 210

Sig. .000

Biang 4.12: Ma tran nhan t6 xoay (Rotated Component Matrixa) véi bién mirc
dg chéip nhin BSC MCN’

Thanh phan
1 2 3 4 5 6 7
QLC 1 829
QLC 2 864
QLC 3 856
TTH 1 .886
TTH?2 .843
SCH 1 773
SCH 2 814
SCH 3 793
SCH 4 .703
QTC 1 844
QTC 2 883
TTN 1 782
TTN 2 .856
TTN 3 875
NST 1 .807
NST 2 .819
NST 3 .855
NST 4 566
MCN’ 1 785
MCN’ 2 789
MCN’ 3 761

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.
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Nhu vy, trong ca hai truong hop véi bién phu thudc 18 MCN va MCN” déu
thoa man két qua kiém dinh, théa man cac diéu kién dé tién hanh thyuc hién cac
bude tiép theo.

4.4. Danh gia d¢ tin cay cia thang do

Kiém dinh d6 tin cay 13 kiém dinh liéu cc thang do c6 phu hop véi bién twong
mg khong. Phuong phép thdng ké duoc str dung dé kiém dinh d tin cay 1a hé sd
Cronbach’ Alpha.

Bang 4.13 dén bang 4.18 cho thiy tat ca gia tri Cronbach’s alpha déu 16n hon
gia tri yéu cau 13 0.7. Thém vao d6 hau hét cac gia tri vé Cronbach’s Alpha of Item
Deleted déu thap hon gia tri Cronbach’s Alpha va gia tri Corrected Item-Total
Correlation déu 16n hon 0.3. Do d6, cac thang do trong nghién ciru nay c6 do tin
cay cao.

Bing 4.13: Do tin ciy ciia bién phu thudc: Mirc d chip nhan BSC_MCN
Cronbach’s Alpha = 910 Corrected Item-Total Cronbach’s Alpha if Item

Correlation Deleted
MCN 1 .799 .887
MCN 2 .824 .866
MCN 3 .836 .857

Bang 4.14: P tin cdy ciia bién: Su tham gia ciia quan 1y cap cao QLC

, Corrected Item- Cronbach’s Alpha if Item
Cronbach’s Alpha = .890 _
Total Correlation Deleted
QLC 1 .804 .836
QLC 2 .823 816
QLC3 749 .882

Bang 4.15: P tin cdy ciia bién: Sw chuian héa SCH
Corrected Item-Total Cronbach’s Alpha

Cronbach’s Alpha = .859

Correlation if Item Deleted
SCH 1 .692 .825
SCH 2 7126 811
SCH 3 .700 .822

SCH 4 .697 .823
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Bang 4.16: D tin ciy ciia bién: Truyén thong ndi b TTN

Corrected Item- Cronbach’s Alpha if
Cronbach’s Alpha = .846
Total Correlation Item Deleted
TIN 1 617 877
TTN 2 .760 743
TTN 3 172 728

Bang 4.17: P9 tin cy ciia bién: Sy niing dong ciia sin pham — thi treomg NST

Corrected Item- Cronbach’s Alpha
Cronbach’s Alpha = .751
Total Correlation if Item Deleted
NST 1 .640 735
NST 2 674 T17
NST 3 .685 714
NST 4 462 821

Bang 4.18: D tin cdy ciia bién: Mirc dd chap nhan BSC_MCN’

Corrected Item- Cronbach’s Alpha of
Cronbach’s Alpha = .879
Total Correlation Item Deleted
MCN’ 1 157 .837
MCN’ 2 778 817
MCN’ 3 763 831

Ngoai ra, hai yéu t6 ‘tdp trung héa’ va ‘anh hwéng ciia bé phdn tai chinh’
chi do boi 2 thang do, khong thoa méan diéu kién dé kiém dinh do tin cdy [4]. Do
vay, hai thang do nay dugc gia dinh la thoa man diéu kién vé do tin cay dé thuc hién
nhiing kiém dinh tiép theo.

4.5. Kiém dinh h¢ so twong quan

Muc dich cta kiém dinh hé sb tuong quan 13 xem xét mdi trong quan giita cac
bién trong mo hinh, lugng hoa dé chat ché mbi lién hé tuyén tinh gitra hai dai lugng
trong mo hinh ciing nhu phat hién nhirng hién tuong bat thuong dé phuc vu cho céac

bude tiép theo.
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Xem xét cac gia tri hé s6 twong quan trong bang 4.19 va 4.20 déu nam trong
khoang tir 0 dén 0.8. Do vay, mdi quan hé giita cic bién c6 y nghia va hau hét
khong c6 dau hiéu bat thuong, co thé tiép tuc si dung nhiing thong ké khac dé
kiém dinh méi quan h¢ nay. Cu thé, cac bién ‘tap trung hoa’ va ‘su chudn héa’ c6
quan hé ty 1¢ nghich véi cac bién khac. Trong khi cic bién co quan hé ty 1& thuan

vG1 nhau.

Bang 4.19: Ma tran hé s6 twong quan (véi bién phu thuéc MCN)

MCN | QLC TTH QTC SCH TTN NST
MCN 1
QLC | 4147 1
TTH |-381 | -241" 1
QTC |-5227 | -481" | 315 1
SCH | 401 | 2167 | -285 | -278" 1
TIN | 4207 | 306 | -2177 | -3897 | 2147 1
NST | 296 | 2767 | -2307 | -2447 | 204" 165 1
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Bang 4.20: Ma tran hé s6 twong quan (véi bién phu thugc MCN”)
QLC | TTH SCH QTC TTN NST MCN’
QLC 1
TTH |-241" 1
SCH |-481" | 315 1
QTC | 216 | -285" | -278" 1
TIN | 306 | -217" | -389" | 214" 1
NST | 276" | -230° | -2447 | 2047 | .165 1
MCN’ | 457 | -4437 | -5247 | 3817 | 4287 347" 1

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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4.6. Kiém dinh gia thuyét

Pay 14 budc chinh yéu duoc thuc hién nham kiém dinh cac gia thuyét trong
mo hinh nghién cru ciing nhu dé tra 16i cac cu hoi nghién ciru da dugc dit ra.
Phuong phép sir dung 13 phén tich hdi quy da bién véi sy hd tro ciia phin mém
SPSS16. Cu thé, phﬁn nay s€ dugc tién hanh lan luot v6i hai bién doc 1ap khac
nhau: Mitc dg chdp nhdn BSC_MCN duoc rit ra tir tong quan 1y thuyét va bién Mikc
dé chdp nhdn BSC_MCN’ rit ra tir thyc té cia DNVN thong qua phan nghién ctu
dinh tinh.
4.6.1.  Kiém dinh mé hinh véi bién phu thudc: Mirc dp chdp nhin BSC_ MCN

Két qua thé hién trong bang 4.21. Cuy thé, cac gia thiét H1, H2, H3, H4 va H5
déu duoc chap nhan vi gid tri y nghia théng ké 1 nhoé hon 0.05 (tuwong tng: 0.048;
0.011; 0.000; 0.001 va 0.002). Tuy nhién, gia thiét H6 chua duoc chap nhan vi gia
tri y nghia thong ké 16n hon 5% (twong ung 13 0.112). Piéu nay c¢6 nghia la cac yéu
t6 bao gdm: su tham gia cua lanh dao, tdp trung héa, hé thong héa, sw anh hwdng
ciia b phdn tai chinh va truyén théng néi bé co tac dong dén mirc dd chap nhan mo
hinh BSC trong quan tri chién luge tai cdc DNVN. Nguoc lai, yéu t s nang dong
ciia san pham - thi trwong chua thé khang dinh liéu c6 tac dong dén muc do chap
nhan mé hinh BSC_MCN hay khong. Vé dau va do 16n cua cac gia tri Beta d6i véi
céc bién, co 3 bién quan h¢ ty 1€ thuan véi bién phu thuéc MCN (QLC: 0.125; QTC:
0.199; TTN: 0.189), hai bién quan hé ty 1¢ nghich (TTH: -0.149; SCH: -0.264) phu
hop véi gia thuyét nghién ciru (xem bang 4.21).
Bang 4.21: Céc yéu t6 anh hwéng dén mirc d9 chiap nhan BSC_MCN

Unstandardized | Standardized Collinearity
Model Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
B Std. Error Beta Tolerance | VIF
(Constant) || shcl 36 2713 | .007
QLC 148 075 125 1.987 | 048 | 723 1.383
TTH -154 | .060 -.149 2556|011 .834 1.199
SCH 2279 | 069 264 -4.025|.000| .662 1.511
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Unstandardized | Standardized Collinearity
Model Coefficients Coefficients t Sig. Statistics
B Std. Error Beta Tolerance | VIF
QTC 244 071 199 3446 | 001 | 859 | 1.165
TTN 257 080 189 3201 |.002| 815 1.226
NST 136 .085 091 1.597 | .112 877 1.140
R Square: 51.29%
Durbin-Watson 1.568

Bién phu thudc: MCN (Chdp nhin BSC)

Kha nang giai thich cia mé hinh nghién ctru 1a 51,2% (R Square = 0,512)
diéu nay c6 nghia la cac bién doc lap giai thich duge 51,2% su bién dong cua bién
phu thudc (mtc d6 chap nhan BSC_MCN).

4.6.2. Kiém dinh mé hinh véi bién phu thuéc: Mivc dé chdp nhin BSC MCN’

Phan nay kiém dinh sy tic dong cta cac yéu t6 1én bién mirc d6 chap nhan
BSC MCN’ dugc phat trién tir thuc té cac DNVN thong qua budc nghién ciru dinh
tinh. Két qua trong bang 4.22 ham y rang: cac gia thiét H1, H2, H3, H4, H5 va H6
déu duoc chap nhan vi gid tri y nghia théng ké 13 nhoé hon 0.05 (twong tng: 0.006;
0.000; 0.000; 0.006; 0.001 va 0.015). Piéu nay c6 nghia 1a cac yéu td bao gom: s
tham gia cua lanh dao, tdp trung héa, hé thong héa, si anh hwdng ciia bo phén tdi
chinh, truyén théng ndi bé va sw ndng déng ciia san phdam - thi truong cb tac dong
dén marc do chép nhan BSC trong quan tri chién luge tai cac DNVN. V& diu va do
16n cua céc gia tri beta dbi voi cac bién, co 4 bién quan hé ty 1€ thuan véi bién phu
thugc MCN” (QLC: 0.168; QTC: 0.153; TTN: 0.187 va NST: 0.134), hai bién quan
hé ty 1& nghich (TTH: -0.216; SCH: -0.228), pht hop véi gia thuyét nghién ctu
(xem bang 4.22).
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Bang 4.22: Céc yéu t6 anh hwéng dén mirc dd chap nhan BSC_MCN’

Unstandardized Standardized Collinearity
Model Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Error Beta T Sig. | Tolerance | VIF
(Constant) 1.830 564 3.247 | .001
QLC 185 066 168 2793 | 006 | 723 | 1.383
TTH -205 053 216 -3.839|.000| .834 1.199
SCH =222 061 -228 3.608|.000] 662 | 1.511
QTC 173 063 153 2757 | .006| 859 | 1.165
TTN 234 071 187 3284 |.001| 815 1.226
NST 184 075 134 2.443 | .015 877 1.140
R Square: 0.549
Durbin-Watson 1.589

Bién phu thuoc: MCN’ (Muc do chép nhan BSC)

Kha nang giai thich cua mo6 hinh nghién ctru 1a 54,9% (R Square = 0.549)
diéu nay c6 nghia la cac bién doc lap giai thich duge 54,9 % su bién dong cua bién
phu thudc (mtrc d6 chap nhan BSC_MCN).

4.6.3. Lwa chon moé hinh nghién ciru

Két qua mirc do giai thich (R-Square) ctia hai mé hinh cho thdy mé hinh thir
hai giai thich t6t hon d6i v6i mo hinh thir nhat v6i mic do giai thich twong ung la
R* = 54,9% va 51,2%. Nghia 1 cac bién doc 1ap trong mé hinh thir nhat giai thich
duge 51,2% su bién dong cua bién phu thudc. Trong khi céc bién doc 1ap trong mo
hinh thtr hai giai thich dugc 54,9% su bién dong cua bién phu thudc. Diéu nay cho
thdy mo hinh thtr hai phi hop hon véi tinh hinh thuc té ciia cac DNVN, néi cach
khac 1a nén thay bién: mirc do chcfp nhan BSC trong quan tri chién luoc tai cdc
DNVN (MCN) dugc xay dung tir Iy thuyét bang bién mirc dé chdp nhdn BSC trong
quan tri chién luoc tai cac DNVN (MCN’) duoc phat trién tir thuc té cac DNVN
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thong qua phuong phap nghién ciru dinh tinh s& phit hgp voi thuc té quan tri chién
lugce trong cac DNVN hién nay.
4.7. Kiém dinh ANOVA

Muc dich ctia budc nay 1a nhim kiém dinh c6 hay khong sy khac biét vé
murc do tac dong cua cac bién doc lap 1én bién phu thudc gitta cac nhém nghién ctru
khéc nhau. Phuong phap str dung 1a phan tich phuong sai ANOVA (Analysis Of
Varience). Qua trinh nay ciing duoc thuc hién theo hai budc d6 1a (1) kiém dinh
Levene phuong sai dong nhét va (2) kiém dinh ANOVA phuong sai vé gia tri trung
binh gitta cac nhom.

Viéc phan loai cac nhom nghién ctru dé dua vao kiém dinh ANOVA dua trén
co s& cac nghién cuu trude day va qua trinh nghién ctru dinh tinh cua tic gia. Cu
thé, bao gdm: (1) quy mé doanh nghiép dya trén nghién ctru cia Kenvin Hendricks,
Larry Menor va Christine Wiedman (2004) [49], (2) hinh thic s¢ hitu va (3) loai
hinh kinh doanh dya trén nghién ctru dinh tinh cua tac gia.

Tuong tu, phﬁn nay s¢ duogc tién hanh lan luot véi hai bién doc lap khac
nhau: Mite d6 chdp nhdn BSC_MCN dugc rat ra tir tong quan 1y thuyét; va bién:
Mite dg chap nhdn MCN’ rat ra tir thyc té cia DNVN thong qua phan nghién ciru
dinh tinh.

4.7.1. Kiém dinh ANOVA véi bién phu thugc: Mirc d¢ chip nhin BSC MCN

Bang 4.23 cho thiy diéu kién phuong sai dong nhat duoc théa min (p =

0.436 >0.05), nghia 14 khong c6 sy khac biét vé phuong sai giira cac nhom.

Bang 4.23: Kiém dinh Levene phwong sai dong nhat

F dfl df2 Sig.
1.901 35 170 436
a. Design: Intercept + Quy mé + Loai hinh kinh doanh + Hinh thirc s hitu + Quy mé * Logi hinh

kinh doanh + Quy mé * Hinh thirc so hitu + Logai hinh kinh doanh * Hinh thirc so hitu + Quy mé * Logi
hinh kinh doanh * Hinh thirc s¢ hitu

Tiép theo, két qua trong bang 4.24 cho thiy tat ca gia tri p déu 16n hon 0.05,
nhu vay khong cé sy khac nhau vé gia tri trung binh giita cic nhom. Néi cach khac

khong c6 sy khac nhau vé mure do tdc dong cua cac bién doc lap Ién bién phu thudc
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(MCN) gitra cdc nhom nghién ctru theo quy mo6 doanh nghiép, loai hinh kinh doanh,

va hinh thuc s& htru.

Bang 4.24: Kiém dinh ANOVA phuong sai trung binh giira cic nhém

Source Type I Sum of df  |Mean Square F Sig.
Squares
Corrected Model 51.809* 35 1.480 918 .605
Intercept 1438.322 1 1438.322 |891.767| .000
Quy md 3.449 2 1.724 1.069 346
Loai hinh kinh doanh 5.159 2 2.580 1.599 205
Hinh thirc s& hiru 3.142 3 1.047 .649 584
dQ;aiﬂr:“A’ * Loai hinh kinh 2.746 4 686 426 | 790
Quy mé * Hinh thirc s¢ hitu 4.457 6 743 461 .837
;ﬁ’iﬁgjﬁ)iﬁﬁaﬂh " 6.720 6 1.120 694 | 654
uy md * Loai hinh kinh

onailh e i i o b 22277 12 1.856 | 1.151 | .323
Error 274.191 170 1.613
Total 2180.000 206
Corrected Total 326.000 205

a. R Squared =.159 (Adjusted R Squared =-.014)
4.7.2.  Kiém dinh ANOVA véi bién phu thupc: Mirc d¢ chip nhin BSC_ MCN’
Tuong tu, bang 4.25 cho thay diéu kién phuong sai d6ng nhéat duoc thoa min
(p=-478), nghia 14 ciing khong c6 sy khac biét vé phuong sai giita cac nhom.

Bang 4.25: Kiém dinh Levene phwong sai dong nhat

F dfl df2 Sig.

1.657 35 170 478

a. Design: Intercept + Quy mo + Loai hinh kinh doanh + Hinh thirc s hitu + Quy mé * Loai hinh kinh doanh
+ Quy mé * Hinh thirc s¢ hitu + Logi hinh kinh doanh * Hinh thirc s¢ hitu + Quy mé * Logi hinh kinh doanh * Hinh
thirc s6 hitu

Ngoai ra, két qua trong bang 4.26 ham ¥ rang tat ca gia tri p déu 16n hon
0.05, nhu vay khong c6 su khac nhau vé gia tri trung binh giita cac nhom. Noi cach

khac, khong c¢6 su khac nhau vé mirc d0 tadc dong ctia cac bién ddc 1ap 1€n bién phu
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thudc (MCN’) gifta cdc nhém nghién ctru theo quy mo doanh nghiép, loai hinh kinh

doanh va hinh thtrc s& hiru.

Bang 4.26: Kiém dinh ANOVA phuong sai trung binh giira cic nhém

Source T(})I?GS(Ilgafzsm Df |Mean Square F Sig.
Corrected Model 39.561° 35 1.130 .809 766
Intercept 1520.061 1 1520.061 |1.088E3| .000
Quy mo 152 2 .076 .054 947
Loai hinh kinh doanh 330 2 165 118 .889
Hinh thirc s& hitu 7.480 3 2.493 1.785 152
oy o * Logi hinh kinh 3.741 4 935 | 670 | .614
Quy mé * Hinh thirc s¢ hitu 6.546 6 1.091 781 .586
o ?gn}?&imh doanh * Hinh ¢ 57 6 1095 | 784 | .583

uy mo * Loai hinh kinh

ona};lh . Hinh'thl’rc < hitu 8.611 12 718 514 .904
Error 237.425 170 1.397
Total 2236.444 206
Corrected Total 276.986 205

a. R Squared = .143 (Adjusted R Squared =- .034)

Nhu vay, v6i két qua kiém dinh ANOVA nhu trén, c6 thé khang dinh rang
murc d§ tac dong cua céc bién doc 1ap: su tham gia cua lanh dgo, tap trung hoa, hé
thong héa, sw dnh hwéng ciia bg phdn tai chinh, truyén théng néi bo, sw nang déng
ciia san pham - thi trwong dén bién phu thudc mirc do chdp nhdn BSC trong qudn
tri chién hege tai cac DNVN khong co su khac biét giita cidc nhom nghién ciru vé
quy mo, loat hinh kinh doanh va hinh thtrc s& hitu ctia cdc DNVN.

4.8. Két qua kiém dinh gia thuyét

Trén co s& két qua phan tich trén (bang 4.27) cho thiy cac hé sb beta déu c6
y nghia thong ké. Piéu nay dong nghia v&i cac bién: su tham gia ciia lanh dao cdp
cao, quyén lic ciia bo phdn tai chinh, truyén théng ndi bg va si ning dong cia san

phdm va thi truong c6 tac dong thuan (dwong) va cac bién tdp trung héa, hé thong
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héa c6 tac dong nghich (Am) véi bién phu thude 1a mirc do chap nhan BSC. Két qua
cudi cing dugc thé hién trong bang 4.27

Bang 4.27: Tém tit kiém dinh gia thuyét

Gia . s :
1a; Noi dung Giatri P Két qua
thuyét

Tham gia ctia quan 1y cap cao c6 tac dong tich
cuc (tic dong thuan chiéu) dén mirc do chap ,

H1 L _ P<0.05 | Chap nhin
nhan BSC trong quan tri chién lugc tai céc
DNVN

Su tap trung hda co6 tdc dong ti€u cuc (tdc dong
H2 | nguoc chiéu) dén mirc 46 chip nhan BSC trong | P<0.05 | Chap nhan

quan tri chién lugc tai cic DNVN

Quyén lgyc cua bo phan tai chinh c6 tac dong
tich cuc (tac dong thuan chiéu) dén mirc do chap ,
H3 o _ P<0.05 | Chap nhan
nhan BSC trong quan tri chién lugc tai cac

DNVN

Su chuan héa cé tac dong ti€u cuc (tac dong
H4 | nguogc chiéu) dén mirc d6 chap nhan BSC trong | P<0.05 | Chap nhan

quan tri chién lugc tai cic DNVN

Truyén thong ndi bo cé tac dong tich cuc (tac
H5 | dong thuan chiéu) dén muc do chép nhan BSC | P<0.05 Chép nhan

trong quan tri chién luoc tai chc DNVN

Su ning dong cua san pham va thi truong co
tac dong tich cuc (tac dong thuéan chiéu) dén )
H6 ‘ .z P<0.05 | Chép nhén
murc do chap nhan BSC trong quan tri chién lugc

tai cac DNVN

Gia thuyét H1 phét biéu 13 mitc dg tham gia ciia cap quan Iy cao danh hwéng
tich cuc dén viéc chcfp nhan BSC trong quan tri chién luoc tai cac DNVN. Két qua
cho thay mdi quan hé gitra mirc do tham gia ctia cAp quan 1y cao va viéc chap nhan

BSC c6 gia tri Beta = 0.169 véi muc ¥ nghia thong ké Sig = 0.006 < 0.05 (xem
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bang 4.22). Nhu vay, gia thuyét nay dugc chap nhan. Piéu nay cho thay su ung ho
va tham gia cua lanh dao cip cao cd ¥ nghia rat quan trong ddi voi viéc chap nhan
moé hinh BSC. Khi lanh dao ung ho va tryc tiép tham gia thi qua trinh tiép nhan va
dua vao tng dung s& c6 nhiéu thuan loi. Mbi quan hé nay ¢ gia tri kha 16n so véi
cac yéu té khac, diéu nay ham y rang muc do tic dong cia yéu to nay 1a kha quan
trong so voi cac yéu to khéc.

Gia thuyét H2 phat biéu ring mirc dé qudn 1y tdp trung cé anh hwdng tiéu
cue dén viée chd'p nhdan mo hinh BSC trong quan tri chién luoc tai cdc DNVN. Két
qua nghién ctru cho thdy mdi quan hé giita mirc d6 quan 1y tip trung va chip nhan
mo hinh BSC c¢6 gié tri Beta = -0.216 v&i mitc y nghia théng ké Sig = 0.000 <0.05
(xem bang 4.22). Véi két qua nay thi gia thuyét duoc chap nhan. Mdi quan hé nay
1a rat chat ché duoc thé hién qua gia tri cua Beta. Nghia la mirc d0 tdc dong cua
quan 1y tap trung 1én chap nhan mé hinh BSC 14 tiéu cuc va & muc do kha 16n so
v6i cac yéu tb tac dong ctia mo hinh.

Gia thuyét H3 phét biéu mitc dé anh hwéng ciia bg phan tai chinh anh hwéng
tich cuc dén viée viéc chdp nhan moé hinh BSC trong quan tri chién luge tai cdc
DNVN. Két qua nghién ciru cho thdy mdi quan hé giira anh huéng ctia bo phan tai
chinh va chip nhan mé hinh BSC c6 gia tri Beta = 0.153 v6i muc ¥ nghia théng ké
Sig = 0.006 <0.05 (xem bang 4.22). Vi két qua nay thi gia thuyét dugc chap nhan.
Trong mdt doanh nghiép, b phan tai chinh duwgc danh gia cao vai tro, 1a noi cung
cip va kiém soat nhitng thong tin vé tai chinh s& c6 tac dong nhat dinh t6i viéc
quyét dinh chap nhan mo hinh BSC trong quan tri chién luoc tai doanh nghiép.

Gia thuyét H4 phat biéu mitc d¢ chudn héa cé anh hieong tiéu cwc dén viéc
chdp nhdn mé hinh BSC trong quan tri chién lwoc tai cdc DNVN. Két qua nghién
ctru cho thidy méi quan hé giita mirc do chuan hoa va chip nhan mé hinh BSC voi
gia tri Beta = -0.228 voi mirc ¥ nghia thong ké Sig = 0.000 <0.05 (xem bang 4.22).
Véi két qua nay thi gia thuyét duoc chap nhan. Mitrc do chuan hoa cao thé hién ¢
viéc phai tuan thu cac quy trinh quy dinh mét cach chat ché, nhin manh dén yéu ciu

nhan vién phai lam theo ding chirc ndng cia minh va c6 mot hé thong kiém soat chi
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tiét. Chinh diéu nay da 1a han ché tinh niang dong, thay d6i cua to chirc. Do vay, nd
da can tré viéc dua vao ing dung mot mé hinh méi nhu BSC.

Gia thuyét H5 phat biéu truyén théng lién phong ban cé anh hwong tich cuc
dén viéc chdp nhdn BSC trong quan tri chién leoc tai cdc DNVN. Két qua nghién
ctru cho thdy méi quan hé gitra truyén thong ndi bd va chap nhan mé hinh BSC cé
gia tri Beta = 0.187 v6i murc ¥ nghia théng ké Sig = 0.001 <0.05 (xem bang 4.22).
Vi két qua nay thi gia thuyét dugc chap nhan va cho thdy c6 mdi quan hé kha chat
ché gitta hai yéu td ndy. Truyén thong ndi bd thé hién qua viéc trao doi thong tin
mot cach cdi md, minh bach, dé dang va thuong xuyén. biéu nay tao nén su thong
hiéu vé tinh hinh chung cila cong ty, qua d6 ciing s& phat sinh nhiéu ¥ tudng mdi,
nhiéu sang kién cai tién. Chinh diéu nay s€ co tac dong, thic déy manh me€ viéc dua
vao tng dung nhitng mo hinh quan tri méi cé kha nang mang lai hiéu qua cao cho
doanh nghiép.

Gia thuyét H6 phat biéu tinh ning déng vé san pham thi truong c¢é moi lién
hé tich cuc voi viéc chd'p nhan BSC trong quan tri chién luoc tai cdéc DNVN. Két
qua nghién ctru cho thdy mdi quan hé giita tinh ning dong vé san pham va thi
truong va chap nhan moé hinh BSC c6 gié tri Beta = 0.134 v&i miic ¥ nghia thong ké
Sig =0.018 < 0.15 (xem bang 4.22). Véi két qua nay thi gia thuyét duoc chap nhan.
Gia thuyét dua ra rang trong mot thi truong ning dong, voi mirc canh tranh cao thi
doanh nghiép s& c¢6 nhiing thay ddi kip thoi vé chién luge dé Gmg phé. Pé chién
luwoc d6 duoc cu thé hoa béng nhiing hanh dong, thudc do cu thé thi BSC 1a mot
cong cu hitu hiéu c6 thé dam trach vai tro nay. Két qua kiém dinh cho thay diéu nay

cling phu hop voi diéu kién va méi trudng cac DNVN.
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TOM TAT CHUONG 4

Chuong 4 da trinh bay mot cach day dui cac két qua nghién ctru cia dé tai.
Két qua mo ta thong ké da duogc tac gia thé hién dudi dang bang biéu tong hop va
cac biéu do thé hién cac ty 18, gid tri vé cac ddi twong va ¥ kién tra 1oi cua cac
doanh nghiép. Két qua kiém dinh thang do va khai niém nghién ctru cling di dugc
dé cap. Két qua kiém dinh thang do bang Cronbach alpha cho thiy dat yéu cau.
Riéng hai bién “tap trung héa’ va ‘anh hudng cta bd phan tai chinh’ chi do boi 2
thang do, khong thoa man diéu kién dé kiém dinh do tin cdy. Do vy, hai thang do
nay duogc gia dinh 1a théa man diéu kién vé do tin cay dé thuc hién nhirng kiém
dinh tiép theo. Kiém dinh nhén t6 kham pha EFA cac thang do da cho két qua hop
16. Két qua kiém dinh gia thuyét da chdp nhan cac gia thuyét néu ra H1, H2, H3,
H4, H5 va H6. Phan thao luan két qua nghién ciru da phan tich, so sanh véi két
qua cta nhitng nghién ctru trude day va giai thich su khac biét. Chuwong tiép theo
s& trinh bay nhitng ndi dung cudi ciing cta luan 4n vé tom tit nhitng dong gop cua
nghién ctru, nhitng ¥ kién dé xuit cho cac nha quan tri, nhitng han ché va hudng

nghién ciru tiép theo.
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CHUONG 5: KET LUAN VA KIEN NGHI

Trong chuong cudi cing cua ludn an, tac gia s& trinh bay 6 phan chinh: (1)
két qua nghién ciru, (2) thao luan két qua nghién ciru, (3) nhitng dong gop vé mat 1y
luan, (4) nhitng dong gép vé mit thyuc tién, (5) ham y dé xut cho cac nha quan tri,
(6) nhitng han ché va huéng nghién ctru tiép theo.

5.1. Két qua chinh ciia nghién ciru

Xuat phat tir tinh hinh thuc té cia cac DNVN trong bdi canh canh tranh va
hoi nhap dang dién ra mot cach nhanh chong nhu hién nay. Viéc nang cao ning luc
canh tranh théng qua tng dung nhiéu phwong phap, cong cu quan tri mdi, tién tién
1a mot trong nhitng huéng wu tién quan trong hang dau ciia caic DNVN. BSC dugc
cong bd 1an dau vao nam 1992 boi Robert S. Kaplan va David Norton cho dén nay
da dugc nhiéu doanh nghiép tai nhidu quéc gia trén thé gidi dua vao ap dung thanh
cong. Nghién ctru nay nhim muc dich giap cho cac nha quan tri, cdc nha quan Iy
nhan dién duogc cac yéu td anh huong dén mirc do chép nhan mo6 hinh BSC trong
quan tri chién luoc tai cac DNVN, muc do tac dong cua tirng yéu td. Qua do nham
thiic day viéc trién khai tmg dung rong rai mé hinh nay. Pong thoi, nghién ctru ciing
dong gop vé mat 1y luan vé nhiing phat hién méi khi nghién ctru mé hinh BSC trong
diéu kién, hoan canh cu thé cua moi truong kinh doanh tai Viét Nam.

Trén co so phat trién mo hinh 1y thuyét ciia Roger (1995) va nhiing nghién
clru trude ddy, tac gia da tién hanh s dung hai phuong phap nghién ctru dinh tinh
va dinh luong dé tién hanh nghién ciru. Phuong phéap dinh tinh duoc thyc hién nham
kiém tra mo hinh nghién cu va tim kiém nhiing phat hién méi trong mdi truong,
hoan canh cta cac DNVN thong qua k¥ thudt phong van su tai hai cong ty Viét
Nam. Phuong phap dinh lugng duge tién hanh thong qua phuong phap khao sat qua
thu dién tir (internet) dé thu thap thong tin tir 206 DNVN c6 tinh dai dién. Tac gia
da st dung phuong phéap hoi quy da bién dé kiém dinh cac gia thuyét ciia mé hinh
nghién ctru. Két qua thu duoc trinh bay theo thir tu cac muc tiéu nghién ctu da

duoc dua ra trong phan dau, cu thé nhu sau:
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1) C6 6 yéu té duge xac dinh c6 anh hudng dén muc d6 chap nhin mé
hinh BSC trong quén tri chién luoc tai cac DNVN, d6 1a (1) mitc dé tham gia ciia
lanh dao cdp cao, (2) mirc @b tdp trung héa,(3) quyén lwc ciia bé phdn tai chinh, (4)
sw chudn héa,(5) truyén thong ngi bg va (6) Sw ndng dong cia sdn pham - thi
trivong. 06 yéu to nay phu hop véi nhitng nghién ctru trudc day.

2) Mic d6 tac dong ctia mdi yéu tb 13 khac nhau. Sw tham gia cia lanh
dao cdp cao, quyén luc ciia b phdn tai chinh, truyén théng néi bé va sy ning dong
ciia thi truong — san pham c6 tic dong tich cuc (thuan chiéu). Trong khi 40, 2 yéu
t6 co tac dong tidu cuc (nguoc chiéu) 1a tdp trung héa va sw chudn héa. Gia tri cu
thé, thé hién murc do tac dong c6 sy khac biét so vdi nhitng nghién ctru trude day,
thé hién nhitng diém méi ctia nghién ctru. M6 hinh hoi quy da bién duoc thé hién:

MCN = f(x) = 0,168QLC — 0,216 TTH — 0,228SCH + 0,153QTC

+0,187TTN + 0,134NST + ¢

Trong do:

MCN: Muc d6 chép nhan BSC trong quan tri chién luoc tai cdc DNVN

QLC: Sy tham gia cua lanh dao cip cao

TTH: Sy tap trung hoa

QTC: Quyén luc cua bd phan tai chinh

SCH: Su chuén hoa

TTN: Truyén théng ndi bo

NST: Su ning dong ciia san pham — thi truong.

g: 14 sai s6 ngiu nhién

Kha nang giai thich cia mo6 hinh nghién ctu 1a 54,9% (R Square = 0,549).
Diéu nay c6 nghia 13 cac bién doc lap (QLC, TTH, QTC, SCH, TTN, NST) giai
thich dugc 54,9% su bién dong cua bién phu thuéc (MCN).

3) Ngoai ra, trén goc do thong ké mo ta, nghién ctru cling di cung cip
nhiéu thong tin quan trong va c6 ¥ nghia. Dé cap dén nhitng kho khan 16n nhat ma

cac DNVN gip phai khi tng dung mé hinh BSC 1a ‘khéng cé chién lwoc ré rang”
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chiém 28% cau tra 10i. Trong khi d6 chi c6 8% s6 doanh nghiép tra 161 kho khan 16n
nhat ctia ho 14 ‘thiéu s bdo tro cia lanh dao’. Pidu ndy cho thiy da sé cac nha lanh
dao, quan ly cdc DNVN da nhén thuc dugc vai tro va v nghia cia viéc ing dung
mot mo hinh quan tri méi nhu BSC va thyc su n6 s€ tr¢g thanh yéu td quan trong tao
diéu kién cho viéc thuc day ung dung mo hinh BSC tai cac DNVN trong thoi gian
téi. Trong khi do, tré ngai 16n nhét cua ho lai 1a van dé xay dung chién lugc phu
hop. Két qua nghién ctru ciing da chi ra nhiéu chi s6 thong ké khac nhu: mirc dg
dinh ky danh gid cdc chi s6 do luong tai doanh nghiép, mirc dé ting dung cong nghé
théng tin vao trién khai BSC, cdp d¢ g dung BSC trong doanh nghiép va viéc si
dung tw van trong trién khai BSC. Két qua nay da giai thich thém vé két qua nghién
clru twong quan giira cac yéu té tac dong dén mirc do chdp nhan BSC. Pong thoi
cung cap thém nhiéu thong tin quan trong gitip cho cac nha quan tri dua ra nhiing
quyét dinh ctia minh khi trién khai tng dung mé hinh BSC.
5.2. Thio luin vé két qua nghién ciru

Mo hinh nghién ciru dugc xdy dung dua trén nén tang cia 1y thuyét vé lanh
dao sy thay doi ma cu thé 1a quan diém cua Roger (1995) vé qué trinh truyén ba
nhimg d6i méi. Ly thuyét nay ciing di dugc Greert Braam va Ad Nijssen (2008)
lam nén tang xay dung md hinh nghién ctru vé “khdm phd nhitng tién dé ciia viéc
chdp nhdn BSC nhw la mét hé théng do lwong hiéu qua va hé thong quan 1y chién
lwoc (Exploring the Antecedents of Balanced Scorecard Adoption as a Performance
Measurement va Strategic Management System)”. Ngoai ra, tac gia di ké thira
nhitng nghién cou tuong tu trudc dady cua Kenvin Hendricks, Laymenor va
Christine Wiedman (2004), John kamensky va Barkdoll Jale (2005), Paul R. Niven
(2006) va Oana Adriana (2007) dé dé xuat mo hinh nghién ctru ctia minh. Can phai
no6i thém rang, md hinh nghién ciru ma tac gia sir dung dimg trén quan diém nghién
curu sy chép nhén cia t6 chirc. Khac véi mot sb nghién ctru vé chép nhén sy d6i méi
dung trén quan diém cia ting c4 nhan. Thudng thi hudng nghién ciu nay lay mo
hinh chap nhan cong nghé (TAM) va dya trén Iy thuyét hanh dong hop 1y (TRA) dé

dua ra mo hinh va céc gia thuyét nghién ctru.
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Diic diém ciia lanh dao trong t6 chirc 13 nhoém yéu t6 tac dong dén qua trinh
d6i méi dau tién ma Roger (1995) di dua ra trong 1y thuyét ciia minh. Trong nhém
yéu to nay, Roger da dé cap dén hai yéu t6 cu thé 1a vai trd cia quan 1y cip cao va
mirc 46 quan 1y tap trung. V& vai trd cua quan 1y cdp cao trong viéc chap nhan mo
hinh BSC trong quan tri chién luoc tai doanh nghiép da dugc nhiéu nghién ciu
trudc day khang dinh. Muc do tham gia, ting hd cta lanh dao 1a yéu t6 co tac dong
manh mé& nhit dén chdp nhan mé hinh BSC. Két qua nghién ctru cua tac gia cling da
khang dinh lai mot lan nita trong mdi truong cac DNVN. Béi cho di méi truong
nao, qué trinh d6i mai ciing phai duoc khoi xudng va dan dit cua nhimg ngudi quan
1y cap cao. Chinh ho 1a nguoi tao nén dong luc, su quyét tim va dan dat qua trinh
d6i méi di dén thanh cong. Dbi véi yéu t6 mirc dd quan 1y tép trung, vé quan diém
ciia minh Roger cho rang quan 1y tap trung c6 thé can tro cac quyét dinh doi moi
bdi cac nguyén tic ciing nhic va doc doan ciia né. Tuy nhién, trén mot goc do nio
do, néu no6 két hop véi sy ung ho cua lanh dao cép cao thi c6 thé ¢6 thuan lgi trong
viéc chip nhan mot mé hinh quan tri méi trong doanh nghiép. Trong nghién ctu
ctia Greert Braam va Ad Nijssen (2008) d3 chi ra rang mirc d6 quan 1y tap trung cd
tac dong tich cuc dén chép nhan BSC nhu 1a mot hé théng do luong, nhung lai co
tac dong tiéu cuc dén chap nhan BSC trong quan tri chién lugc. Diéu nay duoc giai
thich rang mot hé théng do ludng danh gia chat ché s& phu hop voi mot té chic
duoc quan 1y tap trung va thong nhat. Hé théng quén tri chién lugc thyuc su phat huy
hiéu qua cao khi n6 dugc sy thao ludn, trao doi, khuyén khich nhiing y tuéng ma
khong bi qua bo budc boi cac nguyén tic qua chit ché cia to chic, quan 1y doc
doan cua cac cip quan ly. Nghién ctru cia tac gia hoan toan phu hop véi 1ap ludn
cta 1y thuyét nay. Mtc d6 quan 1y tap trung cd tic dong tidu cuc dén chip nhan
BSC trong quan tri chién luge tai cdc DNVN. Cac DNVN cling thuong chiu tac
dong boi nhitng nguyén tac cing nhic, quan diém quan 1y doc doan, theo khuon
mau d3 han ché su sang tao trong to chirc, can trd viéc ing dung nhitng mé hinh

quan tri mdi vao doanh nghiép.
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Dic diém ni bg ciia to chive 13 nhom yéu t6 tht 2 trong 1y thuyét cia
Roger, c6 tac dong dén qua trinh d6i mai. C6 ba yéu té dugc Rogger dé cap trong
nhom nay, d6 1a anh huong cua bd phan tai chinh, sy chuan hoa va truyén thong
noi bo.

(1) Anh huéng ciia bo phan tai chinh giai thich rang cac thudc do vé tai chinh
dong vai trd quan trong va c6 tac dong manh dén viéc do ludng hiéu qua cong tac
quan ly. Piac biét khi vai tro cta ké toan quan tri dugc ning cao thi mic d6 anh
huong ciia n6 dén su thay doi vé cong tac quan tri cong ty 1a rat dang ké. Mot trong
nhiing khia canh quan trong nhat ctia mé hinh BSC 14 cac chi s6 tai chinh. C6 thé
n6i day 1a nhitng chi sé quan trong hang dau va duoc dé cap dau tién trong BSC.
Néu cac chién luge duoc cu thé hoa béng céc chi sb tai chinh, cac thang do va hanh
dong cu thé thi rat dé dang cho cac bd phan tai chinh trong cong ty thuc thi cong
viéc cua minh. Do vay, néu bo phan tai chinh trong cong ty di manh thi s& co tac
dong tich cuc dén su chép nhan mo6 hinh BSC. Trong nghién ctru ciia minh John
kamensky va Barkdoll Jale (2005), va Oana Adriana (2007) di dé cap dén noi dung
vé ngan sach va do tin cdy trong cic ndi dung bao cao ndy nhu 1a nhirng yéu t tac
dong dén viéc chap nhan va trién khai BSC trong doanh nghiép. Nghién ciru cia
Greert Braam va Ad Nijssen (2008) chi ra rang vai tro cta bd phan tai chinh trong
doanh nghiép c6 anh hudng tich cuc dén su chdp nhan BSC. Piéu niy hoan toan
pht hop véi két qua nghién ciru cua tac gia. Mirc dd anh huong c6 thé khac nhau do
diéu kién, moi truong nghién ciru khac nhau. Nhung diéu d6 da khang dinh mot lan
nita vé vai tro ctia bo phan tai chinh ddi v6i chap nhan BSC trong quén tri chién
lugc tai doanh nghiép.

(2) Su chuan hoa dé cap dén mic d6 ma cong viéc trong to chirc duge tiéu
chuan hoa. Nghién ctru trude d6 cia Aiken' M. va Hage' J. (1968) va Zaltman' G.'
Duncan' R. va Holbek' J. (1973) di chi ra rang cong ty c6 cau trac va mic do
chuan cang hoa cao thi cang kho tiép can véi su d6i méi. Mbi quan hé twong tac
nay 1a nguoc chidu va diéu do6 ciing ding trong trudng hop chip nhan Gmg dung

mo hinh BSC trong quén tri chién luoc ma Greert Braam va Ad Nijssen (2008) da
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chiing minh qua nghién ciru ctia minh. Nghién ctru cta tac gia trong diéu kién moi
truong cac DNVN ciing c6 két qua tuwong ty mic du muc d6 tac dong (Beta = -
0.228) nho hon so véi két qua nghién ciru ciia Greert Braam va Ad Nijssen trudc
d6 (Beta = -0.260). Tuy nhién, diéu nay ciing di dé khing dinh vé mdi quan hé tac
dong nguoc chiéu cua mic do chuan héa va chap nhan BSC trong quan tri chién
lugc tai doanh nghiép.

(3) Truyén thong ndi bo dé cap dén mirc d6 lién két, trao d6i thong tin giira
cac phong ban, bd phan trong cong ty. Nghién ctru Kahn' K.B. (2001) ciing di d¢
cap dén noi dung nay. Theo do, muc do lién két nay cao s¢€ tao diéu kién cho viéc
thao luan, truyén dat thong tin, ¥ tudng, nam bat tinh hinh hoat dong chung cia
cong ty dé dang va thuin loi hon, tir d6 sé& tao diéu kién thic ddy su d6i méi.
Nghién ctru trude dé ciia Greert Braam va Ad Nijssen (2008) ciing da cho két qua
tuong tu. Mbi quan hé thuan chiéu nay la kha chat ché khi gia tri Beta 1én dén 0.44
- cao nhét trong cac yéu té anh huong. Két qua nghién ciru cua tac gia vé yéu tb
nay khong co6 gia tri cao nhu nghién ctru cia Greert Braam va Ad Nijssen, nhung
cling & mirc cao nhét trong cac yéu t6 anh hudng tich cuc (Beta = 0.187). Diéu nay
giai thich rang trong diéu kién cac DNVN, vai trd cila truyén thong lién phong ban
chua thyc su dugc coi trong, chua dugc dé cao va ¢ y nghia 1én nhu cac doanh
nghiép co trinh do phat trién cao hon. Tuy nhién, né van déng vai tro rat quan
trong trong viéc thuc day chap nhan mg dung mé hinh quan tri méi néi chung va
BSC néi riéng.

Diic diém bén ngoai ciia té chirc 13 nhom yéu t6 thar 3 ma Roger (1995) da
dé cap co tac dong dén chép nhan sy d6i méi. Néu méi truong cua doanh nghiép
dang kinh doanh 1a thyc sy niang dong, c6 nhiéu thay doi thi sé tic dong dén nhiing
phan tng ctia doanh nghiép. Doanh nghiép can phai c6 nhitng diéu chinh kip thoi dé
thich ing véi nhiing thay doi ciia moi trudng. Va dé tim kiém su thich nghi thi cong
ty dé dang chip nhan su d6i méi hon. Meyer' A.D va Goes' J.B. (1988) trong nghién
cru cta minh ciing di c6 nhitng két luan tuwong tu. Greert Braam va Ad Nijssen

(2008) da dua yéu t6 sy ning dong ctia san pham — thi trudng 1a dai dién cho nhom
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yéu to vé dic diém bén ngoai to chirc va mo hinh nghién ciru ctia minh dé tién hanh
khao sat thuc té. Két qua cho thiy rang c6 mdi quan hé thuan chiéu gitta yéu t6 su
nang dong cua san pham — thi trudng va chap nhan BSC nhu 1a mot hé thong quan
tri chién lugc. Tuy nhién, mbi quan hé nay 1a kha thip véi gia tri Beta = 0.150. Két
qua nghién ciru cua tac gia trong diéu kién moi truong Viét Nam ciing da cho két
qua tuong ty voi gia tri Beta = 0.134 thip hon so véi nghién ciru trude day. Piéu
nay c6 thé giai thich rang, Viét Nam 1a qudc gia dang phat trién, cic DNVN phéan
16n ¢6 quy moé nhoé so véi cac doanh nghiép tai cac nude phat trién. Hé thong quan
tri n6i chung va hé thong chuyén doi tir nhirg bién dong cta thi truong din dén sy
thay ddi vé chién luge rdi tir d6 chuyén thanh cac muc tiéu va hanh dong cu thé
thong qua md hinh BSC ciing c6 nhimng han ché nhat dinh so vdi cac doanh nghiép
tai cac quoc gia phat trién. Do vy ma tinh lién két, muc do tac dong cua yéu t6 sy
nang dong cia san pham — thi truong 1én mirc do chap nhan BSC trong quan tri
chién lugc ciing thap hon.

Vé khi nang gidgi thich ciia mé hinh nghién ciru. Nghién ciru tuong ty
trude day cua Greert Braam, Ad Nijssen (2008) c6 gi tri R* = 55%, c6 nghia la cac
bién doc 1ap trong mod hinh giai thich dugc 55% bién phu thudc. Khi tién hanh kiém
dinh mo hinh nay trong diéu kién Viét Nam thi muc do giai thich cua mo6 hinh R’ =
51,2% thap hon so vdi nghién ctru trude ddy. Bén canh do, Gia thuyét H6 tinh ning
dong vé san phcfm thi truong co moi lién hé tich cuc voi viée chd'p nhan BSC trong
qudan tri chién lwoc tai cdc DNVN chua du co s& dé khang dinh do c6 gia tri p>0.05.
M5 hinh thir 2 v6i bién phu thuoc mic do chép nhan BSC duoc xay dung tur thuc té
khao sat cac DNVN thong qua budc nghién ctu dinh tinh (céc thang do dugc xay
dung dya trén 3 cap d6 ung dung cua doanh nghiép) di cho két qua R* = 54,9%,
tuong duong voi nghién ctru trude day cua Greert Braam, Ad Nijssen. Ngoai ra, ca
06 gia thuyét déu dugc chap nhan. Nhu vay, v6i mé hinh thtr 2, trén co sd két qua
nghién ctru dinh tinh cho thiy su chuyén dich quan diém vé mitc dg chdp nhdn theo
huéng mitc do sir dung. Néu mot doanh nghiép c6 mirc do sir dung cang cao thi co

nghia 13 mtrc d6 chap nhan mo hinh ciia doanh nghiép d6 cang cao. Quan diém nay
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da duogc kiém dinh trong phan nghién ctru dinh lugng va cho két qua vé murc do giai
thich R* cao hon. C6 nghia 1a mé hinh nay phu hop hon véi diéu kién va hoan canh
cua Viét Nam.

5.3. Nhirng dong gop vé mit 1y ludn

Tir két qua nghién ctru, cho thiy luan an da co nhitng dong gop vé mit 1y
luan, hoc thuét, cu thé:

1) Khdng dinh cdc yéu t6 tic dong dén mirc do chdp nhan cia BSC trong
diéu kién nén kinh té chuyén doi tai Viét Nam: M6 hinh cta Roger (1995) da duogc
phat trién dé nghién ctru vé sy chdp nhan doi méi néi chung va su chip nhian mé
hinh BSC trong cac doanh nghiép tai cac nudc phat trién trén thé gigi. Viét Nam la
mot qudc gia dang phét trién va dic biét nén kinh té co tinh dic thu (nén kinh té thi
truong dinh hudng xa hoi chu nghia) véi nhitng dic diém riéng cia nd. Do 1a mot
nén kinh té hdn hop, nghia 12 vira van hanh theo co ché thi truong, vira ¢ su diéu
tiét ciia nha nudc véi da dang cac hinh thirc s hitu. Trong d6 khu vuc kinh té nha
nudc giir vai tro chil dao trong nén kinh té. Viéc phan phéi dugc thuc hién chu yéu
theo két qua lao dong va theo hiéu qua kinh té, dong thoi theo ca mirc dong gop
vbn. Vi nhitng dic diém dic tha nhu vay, liéu nhitng nghién ctu trudc day vé sy
chap nhan BSC trong cac doanh nghiép tai cac nudc phat trién c6 phu trong diéu
kién cta nén kinh té chuyén doi cua Viét Nam hay khong? Két qua nghién ciru da
chi ra sy phu hop cta cac yéu to tac dong dén muc d6 chap nhan cia BSC trong
diéu kién nén kinh té chuyén ddi cia Viét Nam. Pong gép ndy mod ra mot hudng
nghién ctru méi vé sy chap nhan cua BSC trong diéu kién nén kinh té chuyén doi
n6i chung ciing nhu sy da dang dic trung cta cac nén kinh té khéc.

2) Nghién ciru da phdt hién thang do méi cho bién phu thuéc “mirc do
chdp nhdn BSC trong quadn tri chién lwge”: Sau khi xay dyng mé hinh tir khung 1y
thuyét va nhitng nghién ctru trudc day, tic gia da tién hanh xem xét danh gia mo
hinh trong diéu kién thuc té tai hai doanh nghi¢p Viét Nam. Qua trinh nghién ctru
nay da gitp tac gia phat hién ra rang, c6 mot cach tiép can khac dé do luong mirc do

chap nhan BSC trong quan tri chién lugc tai cic DNVN. Thang do nay dua trén



115

quan diém cho rang mirc d6 chap nhan ty 1é thuan véi mirc do tng dung. Co nghia
13 mirc do tng dung cang cao thi chimg t6 mic do chip nhan cang cao. Két qua
nghién ctru tai hai doanh nghiép déu di dén mot két qua dong nhat vé danh gia muc
d6 g dung theo 3 cip d6 (1) ing dung cdc y twong ciia BSC, (2) itng dung réng
rdi cdc chire nang ciia BSC, va (3) g dung cong nghé théng tin dé nang cao hiéu
qua st dung BSC. Phat hién nay da duoc kiém chimg thong qua budc nghién ciu
dinh luong tiép theo sau d6. Vi thang do mdi nay thi mé hinh nghién ctru c6 mirc
d6 giai thich cao hon thang do dugc phat trién tir khung 1y thuyét va cac nghién ctru
trude day (R*= 0,549). Day 1a diém méi quan trong trong nghién ctru cua tac gia dé
bod sung va hoan thién thém vé mit 1y ludn ciia mé hinh BSC. Phat hién nay s€ tao
tién dé cho nhiing nghién ctru vé BSC trong nhitng méi trudng, didu kién, hoan
canh khac nhau.

Nhu vay, dbi voi diéu kién dic thu cta Viét Nam, mo hinh nghién ciu vé
mirc 46 chip nhan ctia BSC nén c6 su thay ddi chuyén tir mirc 46 chip nhan BSC
sang muc do ung dung BSC cho phu hop. Va trong diéu kién nay, yéu té su ndng
dong cia san pham - thi truong c6 tac dong dén muc d6 tmg dung nhung khong cd
su tac dong dén muc d6 chap nhan tng dung BSC. Ngoai ra cac bién con lai nhu (1)
mirc d6 tham gia cua lanh dao cap cao, (2) mirc d6 tap trung hoa,(3) quyén luc cia
bd phan tai chinh, (4) su chuan hoa va (5) truyén thong ndi bo diéu tac dong dén ca
mirc d6 chap nhan va muac d6 tng dung BSC.

5.4. Nhirng déng gop vé miit thue tién

Khong chi dimg lai vé mat 1y ludn, két qua nghién ctru ciia tic gia con co
nhimg déng gop vé mit thyc tién trong viée thic ddy chip nhan va Gng dung mot
cach hiéu qua mo hinh BSC néi riéng va trong lanh dao sy thay d6i néi chung, cu
thé:

1) Lanh dao cdp cao trong céng ty déng vai tro rdt quan trong trong viéc
thiic ddy qua trinh doi méi néi chung va chdp nhdn mé hinh BSC néi riéng: Két qua
nghién ciru cho thay tim quan trong cua yéu té lanh dao trong viéc chap nhan mo

hinh BSC. Bé thuc day yéu to nay, chiing ta can chil y dén 3 noi dung: (1) Lanh dao
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cong ty can tham gia nhiéu vao qué trinh gi6i thiéu hé théng quan tri chién lugc
trong toan cong ty. (2) Can thau hiéu mot cach siu sic rang viéc sir dung cac chi sd
va tiéu chuan dé xay dung va trién khai chién luoc 13 can thiét cho sy thanh cong
ctia cong ty. (3) Can cung cap day du thong tin va tng ho cic nd luc nham cai tién
hé théng quan tri chién lugc cua cong ty. Ba ndi dung nay thé hién duoc muc do
quan tim cia cap lanh dao cong ty doi voi viéc xdy dung va trién khai chién lugc
trong cong ty. Tir d6, s& dan dén viéc quan tdm dén cac cong cu dé trién khai chién
luge ma cu thé 1a BSC. Qua trinh nay dién ra tuan ty, logic. Cac nha nghién ctu
trude day da chimg minh déu d6 va tac gia da khang dinh trong diéu kién hoan canh
ctia cac DNVN thong qua két qua nghién ctru ctia minh.

2) Sw cdn bang vé mirc do hé thong héa ciing nhw tdp trung héa quyén luc
trong cong ty tao dong luc thic ddy qud trinh chap nhén BSC néi riéng va déi méi
néi chung: Két qua nghién ctru cho thay su tac dong trai chiéu cua 2 yéu to nay 1én
muc do chép nhan BSC. Trong mdt cong ty, néu moi hoat dong da duoc chuan hoa
va dugc kiém soat mot cach chat ché, can bd nhan vién bude phai tuan theo nhiing
gi d3 dinh ra tir trudc thi sé rat kho khin cho viéc chdp nhan su doi méi. Tuy nhién,
chung ta khong nén phu nhan nhitng déng gdp quan trong ciia su chuan héa bai né
tao nén nhitng chuan muc, gitp cho viéc quan tri cong ty duoc dé dang va thuin
tién hon. Nhu vay, muc do chuan héa nhu thé nao 1a phu hop, trong diéu kién hoan
canh nao thi nén c¢6 su chuan héa cao va nguoc lai,....Muc d6 phi hop nay c6 ¥
nghia rat quan trong, né vira dam bao cho coéng ty van hanh theo nhiing chuan muyc
vira thic day dugc qué trinh d6i méi noi chung va tng dung BSC néi riéng. Yéu td
tap trung hoa vé quyén luc ciing co ¥ nghia twong tw. Mirc do tip trung quyén luc
vao nguoi ding dau lam han ché kha ning sang tao, d6i moi ciing nhu chap nhan sy
d6i méi trong cong ty. Nhung bu lai, nd s& giup cong ty dua ra nhitng quyét dinh
nhanh chong va thong nhat, giai quyét cac tinh hudng mot cach kip thoi. Viéc can
nhic mic do phan quyén trong cong ty nhu thé nao cho phu hop 1a cau hoi dit ra
cho nhiéu nha linh dao DNVN hién nay. Trong pham vi nghién ctru cia minh, tic

gia chi dimg lai & muc d6 dit ra van dé cho nhitng nghién ciru tiép theo.
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3) Truyén théng ndi bé va mirc dé dnh hwéng cia bg phdn tai chinh thic
day qud trinh doi méi, chdp nhdn mot mé hinh qudn tri méi nhw BSC. Két qua
nghién ciru da chi ra 2 yéu t6 nay c6 tac dong thuan chiéu 1én mic do chap nhan
BSC trong quan tri chién lugc tai cac DNVN. Truyén thong ndi bd trong cong ty dé
cap dén kha ning truy cap cac thong tin vé tinh hinh tai chinh, tinh hinh hoat dong
clia cong ty, mirc do thudng xuyén lién tuc, pham vi trao doi gilta cac bo phan.
Trong khi d6, mirc d§ anh hudéng cia bd phan tai chinh dé cap dén vai tro cua bod
phan nay so vdi cac phong ban chic nang trong cong ty. Trong hoat dong ctia cong
ty, cac chi sb tai chinh déng vai trd hét strc quan trong, né 1a két qua cudi cung, 1a
hé qua ciia cac chi s6 khac. Do vay, khi ¢6 su thay doi bat thuong nao d6 tir cac chi
s6 tai chinh thi chic chin dd c6 su thay ddi cac chi sb tir cac khia canh khac, c6
nghia la can phai cé sy thay d6i, diéu chinh can thiét mot hodc nhiéu hoat dong cu
thé trong cong ty. Truyén thong nodi bd sé& gitip cho cac thong tin va sy thay doi tre
nén minh bach va moi nguoi c6 thé cing tham gia dé giai quyét van dé. Nhu cau vé
su d6i méi va ap dung nhitng mé hinh quan tri méi nhu BSC sé& dé dang dugc chap
nhan hon trong cong ty khi cac vin dé ma cong ty dang d6i mit dugc moi ngudi
biét dén va quan tam.

4) Kha ndng ing phé véi sw thay doi nhanh chéng cia thi trieong sé thiic
day mirc chdp nhan irng dung mé hinh BSC ciing nhw sy doi méi néi chung. Tac
dong nay da dugc khang dinh trong nghién ctru cua tac gia. Khi thi truong thay doi,
doanh nghiép can phai co su diéu chinh chién luoc, chién thuat cho phu hop véi
tinh hinh méi va BSC ¢6 thé gitup cho doanh nghiép thyc hién diéu d6 mot cach dé
dang hon nho chire ning bién nhirng ¥ d6 chién luoc thanh cac muc tiéu va chuong
trinh hanh dong cy thé. Poi khi, chinh sy thay doi nhanh choéng, kip thoi da giup
cho doanh nghiép ton tai va phat trién. Mtrc do ing phoé véi nhitng thay d6i cua thi
truong duoc do bang kha ning thay doi cac hoat dong marketing, san pham, kha
nang thu thap thong tin, hiéu biét vé nhimg dic trung, dic diém cia nganh nghé
minh dang kinh doanh, hiéu biét vé khach hang, vé d6i thii canh tranh. Mot khi cac

nang luc nay duoc xem trong va dau tu dung muc thi sé 1am tiang kha ning ung pho
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v6i su thay doi ciia moi truong kinh doanh va tir @6 thuc ddy viéc chap nhan ung
dung mo6 hinh BSC trong doanh nghiép.
5.5. Ham y dé xuit cho cac nha quan tri

BSC 14 mét cong cy hitu hiéu trong quan tri chién lugc, do luong két qua
thue hién ciing nhu truyén thong hitu hiéu d duoc cic doanh nghiép tai nhiéu nudc
trén thé gi6i chimg minh qua thyc té Gtng dung. Tuy nhién, trong diéu kién va hoan
canh cta cac DNVN khi trién khai tmg dung, can phai c6 nhitng budc di than trong.
Két qua nghién ctru mot cach khoa hoc rit c6 nghia cho viéc xem xét, can nhic khi
dua ra quyét dinh ciia cac nha quan tri. Trén co sé két qua nghién clru ctia minh, tac
gia xin dua ra mot s6 y kién dé xuat nhu sau:

(1)  Cdn xem xét, danh gid cdc yéu té anh huéng trede khi quyét dinh trién khai
dp dung mé hinh BSC: Y kién dé xuit nay duoc dua ra dua trén két qua nghién ctu
chinh cta tac gia. Theo dé, cic nha quan tri cin phai xem xét nhom céc yéu t6 anh
huong bao gom: mitc dé tham gia va ving hé cua lanh dao cdp cao, mirc dg tip
trung héa, quyén lic ciia b phdn tai chinh, sw chudn héa, truyén théng néi bé va
khd ndng tng phé véi nhitng tay doi ciia san pham- thi truong. Trong d6, mic do
tham gia va ung hg cua lanh dao 1a hét stre quan trong. Muc d nay duoc danh gia
dya trén su hiéu biét cua ldnh dao vé mé hinh nay va nhu cau cta doanh nghiép.
Néu day thyc sy 1a mot giai phap toi wu dé giai quyét nhitng van dé ma doanh
nghiép dang phai d6i mit thi 1anh dao doanh nghiép s& c6 nhitng quyét dinh vé viéc
g dung md hinh. M6t khi yéu té nay chua duoc thoa mén thi viéc trién khai tng
dung mo hinh nay trong doanh nghiép c6 thé tré' nén xa voi hon. Bén canh d6, can
phai xem xét mot cach nghiém tic vé nhiing yéu to c¢6 tic dong khong thuan chiéu
nhu mike dé tdp trung héa va sw chudn héa. Boi nghién ctru di chi ra rang, co ché
quan 1y tap trung cing nhac cling nhu sy chuan muc trong quan 1y dén muac may
moc, rap khudn sé can trd viéc chap nhan tng dung mo hinh BSC. Cac yéu t6 khac
c6 tac dong tich cuc thac ddy viée chip nhan nhu quyén liec ciia b phdn tai chinh,
hay truyén théng néi bé cling phai duoc xem xét mot cach nghiém tic nham dam

bao tinh kha thi cho viéc chip nhan dua vao ap dung mé hinh nay.
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(2) Tdp trung cdi thién cdc yéu t6 tic dong dén qud trinh g dung thanh cong
mé hinh BSC: Viéc chdp nhan dua vao ung dung mé hinh BSC 1a quan trong, tuy
chi 13 budc dau. Van dé 1a 1am sao dé c6 thé ap dung thanh cong no, thuc sy mang
lai hiéu qua nhu mong mudn ban dau 13 van dé quan trong hon. Cac nghién ctru gan
day chi ra nhiéu diém han ché ma mé hinh nay gip phéi trong khi trién khai tng
dung d3 nhic nhé ching ta cAn dic biét chil y. Nghién ciru cta tac gia da chi ra 07
nhom khé khian duoc cho 14 16n nhat khi ung dung md hinh nay. Trong d6, viéc
khéng c6 mét chién lwoc ré rang duoc dé cap nhiéu nhat (28%). Thuc té cac DNVN
chung ta danh qua it ngudn luc va tri tué dé xdy dung mot chién lugc rd rang cho
doanh nghiép minh. Néu khong cé chién luge rd rang va hop 1y thi chic chin mo
hinh BSC khong thé mang lai thanh cong dugce. Kho khan, trd ngai thir 2 ma doanh
nghiép dé cap dén 1a thiéu dir liéu can thiét (16%). Qua that, viéc tng dung BSC doi
hoi mot ngudn dir liéu phong phti khong nhiing bén trong ma ca viéc thu thap tir bén
ngoai. Qua trinh nay s€ gay ra nhiing kh6 khan va chi phi cho doanh nghiép. Tuy
nhién, dit liéu 1a can thiét, n6 duoc xem nhu nhién liéu cho qua trinh van hanh cua
BSC. Néu thiéu dir liéu thi mé hinh BSC trd nén khap khiéng va khong con cdn déi
(banlaced) nhu ban chat von c6 ciia nd. Mot sd yéu to khac can phai xem xét nhu
ddc diém nganh nghé, pham vi dp dung. Theo tac gia, ching ta nén trién khai timg
budc bat du tir pham vi nhd, c6 nhiéu thuan loi dé dam bao BSC duoc van hanh
thong subt va hidu qua trude khi phod bién rong rii trong toan cong ty. Trong qué
trinh trién khai, viéc tham gia, tng ho tir cap lanh dao dén tat ca nhirng ngudi tham
gia 12 hét strc can thiét. Qua trinh ndy phai dugc van dong va thuc day lién tuc. Phai
thuc hién tt cac bién phap truyén théng néi bg mot cach lién tyc va thudng xuyén
nham chi ra nhu cau thiét yéu cling nhu nhitng thanh qua ma mo hinh mang lai.
Pong vién kip thoi nhitng ngudi tham gia va can thiét phai tao ra nhitng thanh tich
ngén han (Kotter, 1995) dé tao niém tin va dong luc cho toan dai.

(3) Xem xét loai hinh, quy mé phit hop cho viéc trién khai mé hinh BSC: Két
qua nghién ctru cia tac gia khong khang dinh loai hinh va quy md nao thich cho
viéc trién khai mé hinh BSC. Tuy nhién, mot vai théng ké mé ta hy vong s& giup

cho cac nha quan tri xem xét dé can nhac. Trong 206 doanh nghiép dugc nghién ctiru
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vé ung dung BSC co6 dén 40,78% 1a doanh nghiép thién vé dich vu, 62,14% la cong
ty cd phén, von diéu 1é trén 100 ty VND chiém 65,05%, s6 lao dong trong doanh
nghiép trén 500 nguoi chiém 46,60% va cip do 4p dung & tong cong ty chiém
43,20%. Nhitng thong ké nay c6 vé da chi ra rang BSC sé& thich Gng voi doanh
nghiép c6 quy mé 16n, cong ty ¢ phan. Doanh nghiép c¢6 quy md 16n co thé c6 du
nguon lyc, diéu kién ciing nhu trinh d6 quan tri dé co6 thé thich tmg voi mé hinh
BSC. Bén canh d6, loai hinh cong ty c6 phan thuong doi hoi trinh d6 quan tri, tinh
minh bach cao, han ché viéc quan 1y tap trung va d6 sé& 1a cac yéu td gitp cho mo
hinh BSC dé dang duoc chap nhan hon.

Nhiing ¥ kién dé xut trén ddy can c trén két qua nghién ciru cia tac gia. Dé
c6 thé thuc day viéc chap nhan ciing nhu tng dung hiéu qua mé hinh BSC doi hoi
phai c¢6 qua trinh nghién ctru trén nhiéu cap do, goc do tiép can khac nhau két hop
v6i qua trinh thuc nghiém. Do vay, ¥ kién dé xuat chi c6 y nghia gitp cac nha quan
tri tham khao dé dwa ra quyét dinh ctia minh.

5.6. Mot s6 kién nghi chinh sich vi mé nhim khuyén khich ing dung md
hinh thé diém cin bang vao cic doanh nghiép Viét Nam

Pé thuc déy viéc ung dung mot cach c6 hiéu qua moé hinh BSC tai Viét Nam,
bén canh nd luc ciia cac doanh nghi¢p, Nha nudc nén xem xét, can nhéic dua ra cac
chinh sach vi mé pht hgp nham bd tro, tao sy cong huong dé day nhanh viéc ap
dung mo hinh nay. Trén co s& két qua nghién ciru, tac gia xin dwa ra mot s6 kién
nghi cy thé sau:

(1) Nha nuéce can cé chi trwvong, chinh sach va chwong trinh hanh déng cu
thé nham phé cdp, dao tgo kién thirc vé mé hinh BSC cho cdc DNVN: BSC da duoc
nhiéu qudc gia trén thé gidi ap dung rong rdi va mang lai hidu qua thiét thuc. Doi
v6i Viét Nam no6i chung va cac DNVN noi riéng thi mé hinh nay van con nhiéu méi
mé. Cac tai li€u cling nhu chuong trinh dao tao vé BSC con rat han ché. Do vay, da
anh huong dén kha ning tiép can va dua vao ap dung mé hinh niy tai cac doanh
nghi¢p. Véi vai tro quan trong cua né da duge ching minh qua thuc tién tai nhiéu

qudc gia trén thé gidi, ciing nhu két qua nghién ciru cia tac gia tai Viét Nam, Nha
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nudc can c6 chi truong, chinh sach va chuong trinh hanh dong cu thé dé timg budc
thuc ddy viéc ap dung c6 hiéu qua mé hinh ndy. Trudc mit, cin chd trong cong tac
dao tao, phé cap kién thirc nham nang cao nhan thuec, hiéu biét vé mo hinh nay. Cu
thé: (1) Nén khuyén khich dua ndi dung vé BSC trong cac chuong trinh dao tao vé
quan tri noi chung va quan tri doanh nghiép néi riéng tir cdp do dai hoc, ting khoi
luong kién thie va thoi lugng giang day; (2) HO trg t6 chiic cac chuong trinh hoi
thao, gi6i thiéu vé mé hinh BSC; (3) Khuyén khich cic cong trinh nghién ctru ing
dung mo hinh nay tai Viét Nam;

(2) Nha nudc can cé chinh sach hé tro, khuyén khich cac DNVN dp dung mé
hinh BSC ndi riéng va cac mo hinh quan tri hién dai néi chung: Cing nhu cdc mo
hinh quan tri hién dai khic, BSC trong thoi gian dau Nha nudc can c6 nhiing chinh
sach khuyén khich cu thé dé giup cac DNVN manh dan dua vao ing dung mé hinh
nay. Cac chinh sach cu thé nhu: (1) Tao diéu kién cho cac doanh nghiép tham quan
hoc hoi thyc té tir cac doanh nghiép di ap dung thanh cong mé hinh nay & trong va
ngoai nudc; (2) C6 chinh sach hd trg dao tao ngudn nhan luc, hd tro chi phi tu van
dé trién khai; (3) Phat trién co s& ha tang vé thong tin nham gitp doanh nghiép ¢
thé cap nhat kip thoi nhiing thong tin can thiét, nhat 13 thong tin vé thi truong,
khach hang dap ung cac thong sé dé mo hinh dugc van hanh c6 hiéu qua.

(3) Nha mude can xem xét dwa Y twong vé mé hinh BSC dp dung cho cdc to
chire, bo may hanh chinh nham tang hiéu qua lam viéc va tao tien de, dong lyc thuc
ddy cdc DNVN sém dwa vao dp dung mé hinh nay: Nhu da dé cap ¢ chuong 1, mic
du khong dugc 4p dung rong rdi nhu cadc doanh nghiép, nhung BSC da dugc Chinh
phu nhiéu nudc trén thé gi6i dua vao 4p dung trong linh vire cong, cac to chic phi
loi nhuan. BSC s€ giup cho cong tdc quan tri ¢6 hi¢u qua va dam bao su van hanh
ctia to chue di theo ding st ménh, muyc ti€u va dinh hudng da dugc vach ra. Vi vay
ma bat ky to chiic nao ciling c6 thé xem xét dé dua vao ap dung mo hinh nay. Viéc
tién phong cua cac to chic cong, bd may hanh chinh nha nuéc sé tao tién dé dé

khuyén khich cac doanh nghiép manh dan dua vao ap dung rong rii mé hinh nay.
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5.7. Han ché ciia nghién ciru va ciac huéng nghién ciru tiép theo
Ciing nhu nhitng nghién ctru khéac, nghién ciru cua tic gia vin con mot sd
han ché nhu sau:

Thir nhét la han ché vé mdu nghién citu: Viéc nghién ctru dinh tinh chi
thuc hién nghién ctru sau dbi voi hai doanh nghiép, mac du mang tinh dai dién cho
2 linh vuc kinh doanh 1a dich vu va san xuét, tuy nhién van con qua it dé mang tinh
dai dién. Do vay, qua trinh nghién ctru dinh tinh c6 thé bo sot nhiing phat hién mai
quan trong trong moi trudng cdc DNVN. Nghién ctru dinh lugng d4p dung phuong
phap phan doan (phi xac xuét), tip trung chu yéu vao cic doanh nghiép 1a thanh
vién ctia VCCI. S6 mau théa man diéu kién dé thuc hién phan tich n = 206 1a dat
yéu cau dé chay mo hinh héi quy. Tuy nhién, voi phuong phap chon va ty 18 so véi
tong s6 mau (cic DNVN) con thap cho thdy van con nhitng han ché nhat dinh vé
mau nghién ctru.

Thir hai la han ché vé phwong phdp thu thap div liéu: D61 v6i nghién ciu
dinh tinh, mic du tac gia da thyc hién nghién ctiru sdu hai doanh nghiép bang cach
thu thip cac thong tin thtr cap va truc tiép phong van nhitng nguoi ¢ lién quan. Tuy
nhién, khong phai tit ca nhiing thong tin mong mudén déu c6 thé khai thac hét duogc.
Trong nghién ctru dinh lugng phuong phép thu thap thong tin dugc thyc hién thong
qua bang cdu héi va tra 10i truc tiép (online) qua mang. Pay 1a mot phuwong phap
kha méi ¢ Viét Nam nén ty 1& tra 101 kha thip (2,74%). Piéu nay da c6 anh hudng
nhat dinh dén két qua nghién ciru.

Thir 3 la la han ché trong xi Iy so ligu: D3 co 2 trong 7 bién khéng thuc
hién duoc kiém dinh gia thuyét do chi do bai 2 thang do, khong du diéu kién dé
kiém dinh bang phuong phap Cronbach’s alpha. Ngoai ra, tac gia da khong di sau
phan tich két qua nghién ctru theo nganh nghé, quy md, pham vi ap dung cta céc
doanh nghiép béi néu phan tach nhu vy s& bi han ché vé sé mau, din dén khong du
diéu kién dé chay mé hinh hdi quy. M6 hinh nghién ctru da giai thich duoc 54,9%
su bién dong cua bién phu thudc. Piéu nay c6 ¥ nghia 1a van con nhiéu td tac dong
khac ma mé hinh chua thé khai quat hét duoc.

Thit 4 la han ché vé pham vi va ngi dung nghién ciru: Viéc nghién ctru xac
dinh cac yéu t6 anh hudng dén mirc d6 chap nhan mo hinh BSC rd rang c¢6 quan hé rat

chat ch& dén viéc xac dinh cac yéu té anh hudng dén hiéu qua ing dung BSC trong
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quén tri chién lugc tai cic DNVN. Tuy nhién, do s lugng cac DNVN da ap dung BSC
con han ché, chua du s mau téi thiéu dé thuc hién phuong phap nghién ctru dinh
luong, vi vay tac gia chi dimg lai &@ murc nghién ctru xac dinh cac yéu t6 anh huong dén
mrc do chép nhan BSC. Bén canh d6, BSC c6 3 chirc nang la do ludong, quan tri chién
lugc va truyén thong. Ba chic ning nay c6 méi quan hé chit ché v6i nhau. Tuy nhién,
trong nghién ciru ciia minh tic gia chi di siu vao nghién ciru mirc d6 chap nhan BSC
trong quan tri chién lugc ma khong dé cap dén hai chic nang con lai. R rang day 1a
mot khiém khuyét va 1a huéng nghién ctru tiép sau s& hoan thién.

BSC 1a mét trong nhitng phat minh 16n cia thé ky XX vé quan tri. Méi dugc
cong b 1an dau tidu tir nam 1992 bai Robert S. Kaplan va David Norton. So voi
nhirng mo hinh quan tri khac thi nhiig nghién ciru vé BSC con rat han ché va dic
biét la nghién clru trong moi1 truong va hoan canh cac DNVN. Chinh vi vdy ma cac
huéng nghién ctru tiép theo ctia BSC 13 kha phong phu va da dang. Duya trén két qua
nghién ctru va nhimg han ché da duoc chi ra, tac gia dé xuat 3 huéng nghién ciru
tiép theo. Cu thé (1) Hwdng nghién ciru sdu theo nganh nghé, linh vwc hoat djng:
huéng nghién ctru nay 1a kha phd bién & cac qudc gia phat trién va c6 muc do ung
dung BSC 14 kha cao. Trong thoi gian t6i, khi s6 lwong cac DNVN 4p dung BSC
nhiéu hon thi viéc nghién ctru sau theo nganh nghé, linh vuc hoat dong 1a rat quan
trong va cho két qua chinh xac hon. Viéc xac dinh cac yéu t6 anh hudng co thé 1a
day du, bao quat hon va ¥ nghia giai thich ctia mé hinh nghién ctru s& cao hon so
v6i két qua nghién ctru cua tac gia. (2) Huwdng nghién civu theo siu theo cdc chirc
néng ciia BSC: Ngoai quan tri chién lugc, hai chirc ning con lai 1a do ludng va
truyén thong ciing can phai duoc nghién ciru mot cach day du. Huéng nghién ctu
nay co thé thyc hién dugc ngay trong diéu kién ctia cac DNVN hién nay. (3) Hudng
nghién ciru vé higu qud irng dung BSC: Pay c6 18 13 huéng nghién ctiru duoc ky
vong nhiéu nhit cua cac hoc gia cling nhu cac nha quan tri. Tuy nhién, nhu da dé
cap & trén tré lai 16n 1a s6 mau chua du 16n do sé cic DNVN tng dung mé hinh
BSC con kha thap. Trong thoi gian dén, khi s6 DNVN tng dung du 16n thi hudng
nghién ctru ndy s& kha thi. Hodc viéc nghién ciru c6 thé st dung cac phuong phap
khac thich hop véi diéu kién hién tai ngoai phuong phap nghién ctru dinh luong ma
tac gia da sir dung. Ngoai ra, trén pham vi rong hon, dé tai cling d3 mo ra hudng
nghién ctu vé muc do chép nhan BSC tai cidc doanh nghiép trong diéu kién dic thu

cua nén kinh té tai cac cac quoc gia khac nhau trén thé gidi.
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TOM TAT CHUONG 5

Trong chuong cudi nay, tac gia di trinh bay mot cach tom tit vé két qua
nghién ctru, y nghia cua nhitng dong gop vé mat 1y luan cling nhu thuc tién cia dé
tai. Tac gia d3 dua ra 4 han ché trong nghién ctru ciia minh. Nhitng han ché nay tap
trung vao phuong phap chon miu, phwong phap thu thap thong tin, phwong phéap xur
1y s6 liéu va cubi ciing 1 han ché vé pham vi, ndi dung nghién ctru ctia dé tai. Trén
co so nhirng han ché do, tac gia da dé xuét 3 hudng nghién ctru tiép theo, do 1a
nghién ctru siu theo ting linh vuc nganh nghé, nghién ciru sau theo timg chirc ning
ctiia BSC va mot huéng nghién ctru dang rat duge chd doi khi didu kién cho phép dé

thuc hién d6 1a nghién ctru vé hiéu qua tng dung mé hinh BSC trong DNVN.
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KET LUAN

Khi BSC dugc gidi thi¢u lan dau tién, n6 d3 tao nén co dia chan thuc su
trong gidi khoa hoc vé quan tri. Sau hon ba thap ky, BSC da dugc chinh Kaplan va
David Norton ciing nhur nhiéu hoc gia khac trén khap thé gi¢i nghién ctru bo sung,
phat trién va dan hoan thién v&i muc dich 1a 1am cho né da ning hon, dé 4p dung
hon, thich ing v&i nhitng thay d6i va méi truong, diéu kién khac nhau. BSC duoc
ung dung nhu moét hé théng quan tri chién lugc 12 mot chuc nang chinh yéu va dugc
ap dung rong rii trong cac doanh nghiép trén thé gidi hién nay boi tinh hitu dung va
thiét thuc ma né mang lai.

Nghién ctru va dua vao ap dung nhiing cong cu quan tri hién dai la mot trong
nhimng giai phdp nham ning cao stc canh tranh cia cac DNVN ciing nhu cta ca nén
kinh té da dugc Chinh phu hét strc quan tam, dau tu. Viéc Gmg dung ¢ hiéu qua mo
hinh BSC trong quan tri chién luge 1a mdt nhu cau thuc té cta nhiéu doanh nghiép.
Bén canh d6, khoang trong vé mit 1y luan ma dé tai nham dén dé bo sung, hoan
thién 1a nghién ctru BSC trong hoan canh, diéu kién dic thu ctia cac DNVN.

Bing viéc két hop gitta phuong phap nghién ciru dinh tinh va dinh luong,
trén co so khao sat 206 doanh nghiép Viét Nam vé cac yéu to tac dong dén mirc do
chap nhan cua BSC trong quan tri chién lugce, nghién ctru cua tac gia da rat ra
nhimg diém moi, nhitng két luan quan trong. Cu thé, di chi ra duoc 06 yéu to tac
dong dén muc d6 chép nhan BSC trong diéu kién hoan canh cu thé cua Viét Nam,
muc do tac dong cu thé cua tung yéu t6. Dac biét, nghién ctru da phat hién va kiém
dinh hé thong thang do méi cho bién phu thudc “mitc dé chap nhin BSC trong quain
tri chién lwoc” pht hop véi diéu kién Viét Nam hon so voi hé thdng thang do cua
nhitng nghién ctru trudc ddy. Vé mit thyc tién, luan an da chi ra nhiing diém luu y
quan trong nham gitp cho cac DNVN xem xét khi tng dung mé hinh nay vao thuc
té cong tac quan tri chién luoc tai doanh nghiép minh. Két qua ciia dé tai ciing da
mo ra hudng nghién ctru méi vé hiéu qua ap dung néi chung hay ung dung trong

cac linh vuc khac nhau cia mé hinh BSC tai Viét Nam. Ngoai ra, ludn an cling da
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mo ra hudng nghién ciru 4p dung md hinh BSC trong cac dicu kién dic thu cua cac
nén kinh té cta cac qudc gia khac trén thé giéi.

V61 nhitng dong gép quan trong, mot cong cu hitu hi€u cho cong tac quan tri
doanh nghiép tai nhiéu quéc gia trén thé gidi. Gio day, BSC dang timg budc duoc
nghién ctru va tng dung vao Viét Nam. Thanh cong trong viéc ing dung md hinh
nay tai Viét Nam con phy thudc vao rat nhiéu yéu t6. Tuy nhién, két qua nghién ctru
ctia dé tai da chi ra nhiéu diém quan trong giup cho cac nha quan Iy DNVN ¢6 co s
dé xem xét dua vao ng dung hiéu qua mo hinh nay. Bén canh d6, luan 4n ciing da
goi mo nhiéu hudng nghién ctru méi cho cac nha nghién ctru tiép tuc tim toi, dua ra

nhing phat hién méi gitp cho 1y thuyét vé mé hinh BSC ngay cang hoan thién hon.
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PHU LUC

Phu luc 1: Pé cwrong ndi dung phong van sau vé BSC tai doanh nghiép

I. GIOI THIEU

Xin chao Ong/Ba!

T6i 1a: Tran Qubc Viét, nghién ctru sinh nganh Quan Tri Kinh Doanh cta Trudng
Pai hoc Kinh té Quéc dan. Tai dang thuc hién nghién ctu dé tai “Cdc yéu 16 danh
hweong dén mirc do chdp nhdn mé hinh Balanced Scorecard trong qudn tri chién
liege tai cdc DNVN”. Dé tai trén duogc thuc hién voi muc dich nghién ctru, khong
nhiam muc dich kinh doanh. Xin chén thanh cam on Ong/Ba di danh thoi gian cho
ching toi. Buobi trao d6i hom nay lién quan dén viéc ung dung mét mé hinh quan tri
trong cong ty cia Ong/Ba d6 1a Balanced scorecard (BSC). Nhiing thong tin ma
Ong/Ba cung cip cho chung toi trong cudc ndi chuyén nay s& 13 tai liéu quy gia gitp
chung t6i x4c dinh duoc cac yéu t6 co thé anh huong dén mirc do chap nhan mo
hinh BSC trong quan tri chién luoc tai cac DNVN (DNVN). Tir d6 dé xuét cac giai
phap nham thuc day, khuyén khich cac DNVN tng dung mot cach hiéu qua mo
hinh nay. Chung t6i danh gia cao su hop tic cuia Ong/Ba. Moi thong tin c4 nhan vé
cudc néi chuyén s& duoc giir kin. Bay gio xin phép cho chiing t6i duogc bat dau:

II. NOI DUNG PHONG VAN

1. Mirc @6 chip nhan BSC nhu 12 mét hé théng quan tri chién luoc

(Hambrick, 1983; Hart, 1996; Danneels, 2002)



Quan diém cua lanh dao cap cao trong t6 chirc cia Ong/Ba vé BSC?
Cong ty cua Ong/Ba di ting thir nghiém hinh thitc BSC trong hé thong
quan tri chién lugc trong vai nim qua?

T6 chtrc cuia Ong/Ba dang sir dung BSC?

Murc d0 ap dung rong rai & cac linh vuc, cac cap d9, xuong tur nhan vién?

Mirc d6 hd trg cua hé thong IT trong trién khai 4p dung BSC?

Tham gia cta quan 1y cip cao (Zaltman va cong sy, 1973):

Danh nhiéu quan tim gidi thiéu hé thong quan tri chién lugc trong cong ty?

Thau hiéu rang viéc str dung céac chi sd va tiéu chuan dé xay dung va trién
khai chién lugc 14 can thiét cho su thanh cong ctia cong ty?

Puoc cung cap diy du thong tin va tng hd cac nd lyc nham cai tién hé
thdng quén tri chién lugc ciia cong ty?

Tap trung hoa: (Covin va Slevin, 1991; Jaworski va Kohli, 1993)

Mirc do tap trung hoa vé quyén luc va ra quyét dinh & Cong ty caa Ong/Ba?

Muirc do phan phan quyén va ra quyét dinh & cong ty cia Ong/Ba (R)?

Thdng nhét héa: (Covin va Slevin, 1991; Jaworski va Kohli, 1993)

Cong ty Ong/ Ba c6 ap dung mot phong cach quan tri nao d6 mot cach
dong nhét va bao quat trong toan cong ty khong?

Viéc tuan thi tuan thil cdc quy trinh da dua ra trong cong ty ctia Ong/Ba?

Céc quy trinh c6 dugc kiém soat chit ché bang hé thong kiém soét chi tiét?

Céc nhan vién lam viéc c6 bat budc phai theo dung chirc ning hay bang mo
ta cong viéc cua ho khong?

Anh huong ciia bo phan tai chinh (Pfeffer, 1981)

B6 phén tai chinh & cong ty Ong/Ba c6 nhiéu quyén lyc trong to chiic so
v6i cac b phan khac vi nhu marketing va san xuét, nhan su...?

Ké toan quan tri c6 dong vai tro quan trong, thé thAm chi ddi khi 1a vuot

troi trong cong ty ciia Ong/Ba?



6. Truyén thong ndi bo: (Covin va Slevin, 1991; Jaworski va Kohli, 1993)

O cong ty Ong/Ba viéc truy cép vao nhimg thong tin quan tri va tai chinh

quan trong la cé gidi han (R)?.

Mirc do trao doi thong tin ndi bo giira cac bo phan trong cong ty cla

Ong/Ba c6 thuong xuyén va lién tuc?

Nhiing théng tin mang tinh chiéu sau va quan trong c¢6 dugc dua ra chia s&

trong cong ty ciia Ong/Ba hay khong?
7. Su niang dong ciia san pham — Thi truong: (Miller, 1998; Mingfang and
Simerly, 1998)

Chung toi thay d6i dinh ky cac hoat dong marketing ciia cong ty dé phan

mg v6i hanh dong cua ddi thi canh tranh (R).

- Mirc d6 hay d6i vé k¥ thuat trong nganh ciia chiing t6i 1a nguyén nhan din
dén nhiing san pham cua chung toi tro nén 16i thoi hon 14 thay doi nhanh
chong (R)

- Trong sy thay doi thi trudng cua chung t6i nhu cau khach hang 1a rat kho

du doan (R)

Hanh vi cta d6i thu canh tranh trén thi trudong ctia ching t6i 1a khong thé

nao du doan hon dugc. (R)
L. KET THUC
- Chiing ta da trao d6i kha lau, Ong/Ba di cung cap cho toi nhiéu thong tin
quy gia va rat c6 ich cho dé tai nghién ctru cta chiing toi.
- Ong/Ba c6 mubn trao d6i va hoi chung toi thém van dé gi khong?
- Xin Ong/Ba cir yén tdm, vé két qua budi nédi chuyén nay danh tinh cua
Ong/Ba sé& duoc giit kin.

- Cam on sy hop tac ciia Ong/Ba!
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Phu luc 2: Bang Balanced Scorecard ciia cong ty Kinh P4 Mién Bic 2010
Summary of strateqy

Nhanh chéng gia tang thi phén, dam bao tc dd tang truémg dn dinh binh quan 25 — 40%na&m; GP: 30 — 50%, trén cor s6 khai thc, cling cd tht phan khiic thi trrang hién tai,

" tham nhap va phét trién manh mé thi trérng cao cAp béng thwong hidu (brand) va chat lwgng sén pham & dich w
) Tiép tuc tai cAu triic toan bd hoat dong clia cong ty theo hwéing chuyén nghiép, hiéu qua dwa trén co sé hé thing hoa cong tac quan tri, chat lwg'ng ngudn nhan lrc va cong
nghé hién dai.
3 Xay dt_fng moi trqn‘yng lam viéc van minh, lanh manh, tao moi didu kién dé théa man cac nhu cu va ky vong trong cong viéc nham phét huy tinh sang tao, su toan tam v lng
nhiét huyét clia tat ca can b cong nhén vién
BSC Format
No Scorecard and Strategy Map Result indicators Target figures
o L 1.1. Doanh s0 & tang trwdng doanh s0: 1000 tf (+30%)
> Sir dung hiéu qua Quéan thdanh myc — -
3 nguén vén dauty 1.2. Loi nhuén gop (%GP) 34%-340 ty (+51%)
= S A 1.3. Loi nhuan rong (%NP) 9.6%-96 1 (+34%)
é \._| Quédntr ngén 1.4. Ty xult loi nhan trén tai san (ROA) 14.0%
g sach 1,5. Ty xuét loi nhuan trén vén chi SH (ROE) 29.0%
> 1.6. Thu nhap/ 1 ¢4 phiéu 6400d
o . 2.1. S6 diém bén hang 20000
N — Tham nhap manh mé oA 3 ”
| | XéydyngBrand | thi truong 2.2. 80 san pham mdi 61
< A Sén pham béanh Cdng nghiép 21
| 1] | Sén pham bénh Bakery 40
| | \ 2.3 5an pham chi Iiec cho tirmg kénh 10
- i \ \ Sén pham chu lc kénh GT 5
& [ \ \ San phém chii i kénh MT 5
g | \[\ I 24.Ty1& SP [oi <0.05%
= | \ Cai tién e thong 25. Ty Ié hai long cia NPP
< ' dich vy ban hang Dénh gid mirc 6 hai long cua KH 100% (90% 61)
@ [— A Y
2 | [N\ I TG tré thurdng CTKM tie thor diém két thic CT <30 ngay
< | [per— [\ Y\ / TG Iam hodn tét vigo xu’ét hang cho NPP tie van chuyén <oh
i | \l / Ké trug bay & bién hiéu AFC, Cosy, Solite 3000
i R\ Ké trung bay banh twoi 8000
A [ 0]2.7. Higu qua c4c chuong trinh trén kénh
| |+ 6 lugng KH hai long voi CT 90%
\ 1\ % ngén séch CT st dung higu qua 95%
\ | \ 2.8. 50 khach hang than thiét 1000
N /| \ 3.1, 50 quy trinh, quy dinh dugc thiét 13p mi 83
_ \/ | Lién quan dén fh vire kinh doanh 10
> \/ Lién quan dén h vire SX 4
= | ] Qun 'Vtﬁ"‘é; ché gia Lién quan dén hé théng hé tro 26
=1 Kiéntan hé théng o Lién phong ban 3
§ quntd T~ ) 3.2. Ti I& phong ban c6 quy ché hoat dng, so @0 td chirc, mo ta C\ 100%
@ T / | 3.3, Higu qua khai théc nhan cong Téng 20%
| [ ] 3.4. Sb day chuyén thiét bi dwoc dau tw méi 2 (cupcake & qué)
\ ! 3.5. 56 hé thdng méi dugrc &p dung thanh cong ISO 22000 ; 5S cho VP va 1 xwéng SX
\ NV J 3.6. 56 dur 4n cai tién thanh cong ( TQM) 1( DAcditién tai PX2)
[ 4.1. S6 khéa dao tao 8
= Phétxtriénl& Khai thac I S6 khoa cho quénly 3
= P o Q] $6 khoa cho NV nghiép v 5
=1 | | [ 4.2. 6 phan mém méi duoc ap dung 3 ( QLTS, QT nhan st, mail deamon, anti virus
2 | Nang cp chét Xay dung mbi tlru’(':ing 4.3. Ty & nhan s duoc dao tao ft nhét 1 lan/ndm 70%
@ Irgng NNL Iam viéc lanh manh 4.4, Ty 1& nhan sy cd bang m ta CV va KPI danh gia thanh tich 100%
2 o~ 4.5.S6 Ch.rinh, phong trao hoat dong tap thé dugc th chirc 10
= Xaydungnen ng QU 4.6. S0 lugng nhan sw dugc khen thudn 500 nguoi
chuan bjchotuong lai L 9 = - 9 g
4.7. S0 lwgng nhan s bj ky luat < dudi 150 nguoi




Phu luc 3: Danh sach linh dao va can bd cic doanh nghiép di tién hanh phéng

van sau trong nghién ciru dinh tinh

STT HOQ VA TEN CHUC VU

I | CONG TY CO PHAN GAMI

1 Ong Trinh Qudc Hién Phé Tong giam doc Cong ty

2 Ba Nguyén Thi Thiy Truéng phong kiém soat

3 Ong Nguyén Xuan Ha Vién phé Vién dao tao
I | CONG TY KINH PO MIEN BAC

1 Ong Phan Vin Minh Ph6 Tong giam doc Cong ty

2 Ba Nguyén Anh Thu Tro ly Tong giam doc Cong ty
3 | Ba Pao Thai Binh Giam Poc Logistic Cong ty




Phu luc 4: Bang cau héi nghién ciru dinh lwgng
KHAO SAT CAC YEU TO ANH HUONG PEN MUC PO CHAP NHAN MO HINH
THE PIEM CAN BANG (BALANCED SCORECARD) TRONG QUAN TRI CHIEN
LUGQC TAI CAC DOANH NGHIEP VIET NAM
Xin chao qui Ong/Ba!
Nham thuc day viéc trién khai tmg dung hiéu qua mé hinh thé diém can bang tai cac doanh
nghiép Viét Nam, Khoa Quan tri Kinh doanh thudc Truong Pai hoc Kinh té Quéc dén trién
khai thyc hién nghién ctru dé tai “Cdc yéu t6 anh huéng dén mirc @6 chdp nhdn mé hinh
thé diém can bang tai cdc doanh nghiép Viét Nam”. Dé tai trén duoc thyc hién voi muc
dich nghién ctru, khong nhdam muc dich kinh doanh. Kinh mong Ong/Ba danh chut thoi
gian tra 10i nhitng ciu hoi sau ddy. Tét ca cau tra 10i ctia Qui vi khong c6 cau tra 10i nao
dung hay sai, tat ca cac ¥ kién sé& 13 thong tin hitu ich cho nghién ctru. Chung t6i xin cam
két nhitng thong tin do Ong/Ba cung cap s& duoc bao mat. Tt ca ciu tra 10i ciia Qui vi s&
gop chung voi nhimg thong tin tir nhitng doanh nghiép khac dé xir Iy théng ké. Vi vay,
thong tin ca nhan ciia cong ty s& khong xuat hién trong bao cdo két qua nghién ctru. Trong
truong hop Ong/Ba quan tdm dén két qua nghién ctru, xin vui 1ong dé lai thong tin trong
phiéu khao sat, chung toi s& gui két qua nghién ctru dén Ong/Ba ngay sau khi hoan tat
nghién ctru.
Mo hinh thé diém can bang (Balanced Scorecard — viét tat 1a BSC) 1a mot cong cu quan tri
chién lugce, nham chuyén tam nhin va chién luoc cia to chie thanh nhitng muc tiéu cu thé,
nhimg thudc do va céc tidu chi rd rang thong qua viéc thiét 1ap mot hé théng do ludong hiéu
qué trong quan 1y cong viéc. Nhiing thude do ciia BSC thé hién su cin bang giita bon khia
canh: Tai chinh; Khach hang; Quy trinh ndi bg; Pao tao va phat trién. Bon khia canh nay
khong chi 1a mot b suu tap cac khia canh doc lap, ma d6 1a mot sy két ndi hop 1y tir dao
tao phat trién dan dén cac qua trinh hoat dong tot hon, qua d6 1am ting gia tri cho khach
hang va cubi ciing c6 tac dung cai thién két qua hoat dong tai chinh.
Xin Ong/Ba danh chit thoi gian dién vao phiéu cau hoi va vui 1ong gdi lai cho chiing t6i
theo dia chi da ghi san & phong bi kém theo. Néu can thém bat ky thong tin gi xin vui
long lién hé v6i chung toi:

1. Tran Quoc Viét (Mr.) Tel: 091.3214184; Email: viettq5SO@yahoo.com.vn; -

Truéng nhom

2. Lé Huong (Ms): Tel:01686985568; Email:huong.cnc51@gmail.com; - Thu ky

Xin chdn thanh cam on va trdn trong kinh chao.




PHIEU KHAO SAT
Xin Ong/Ba vui 10ng tra 11 cac cau hoi sau day bang cach tich vao 6 tuong tng véi sy lua
chon cua minh (nhimg cau hoi co dau (*) la cau hoi bét budc). “
Phan mét: Thong tin chinh, vé mirc d§ dong ¥ cua cac phat biéu dudi day:

Tra 161 bang cdch tich vdo 6 twong iing lya chon ciia Ong/Ba M Hoan | Khong Binh Déng Hoan
Hodn toan khéng dong y véi cdu phat biéu: Chon 6 s6 M, toan dong | thuong ¥ toan
Hodn toan dong y voi cau phat biéu: Chon 6 sé M5 k{lﬁng’ y / trung | (4) déflg
Ding v voi cac mire di khac nhau xin chon cic 6 2,3,4 twong tmg | 9008Y | (2) 1ap y
(1) 3) (%)
Q1: Mtc d6 chap nhan mé hinh BSC trong quan tri chién lugc tai cong ty cia Ong/Ba: (*)
Quan tri cép cao tai cong ty cd nhan thirc vé BSC , 0, O, O, | Os
2 |Cong ty da timg thir nghiém ap dung mo hinh BSC
Vaog H hg \ g ph ; da O, 0, s O, | Ds
quan tri chién lugc trong nhirng ndm gan ay
3 |Cong ty dang sir dung mo hinh BSC trong quan tri
chién luoc O, | L O, | O, | Os
S6 nam da 4p dung?:......ooeveeeveeeeeeeean nam
Q2:Mtic do tham gia ctia 1anh dao cép cao tai cong ty cia Ong/Ba: (*)
1 [Tham gia nhiéu vao qua trinh gi6i thiéu hé thon
, g hidn 1 d \ g,\ ) ) & Dl Dz D3 D4 D5
quan tri chién lugc trong toan cong ty
2 [Théu hiéu rang viéc sir dung céac chi sd va tiéu
chuan dé xay dung va trién khai chién luoc lacan | O, | O, O; | Oy | Os
thiét cho su thénh cong cua cong ty
3 [Puoc cung cap day du thong tin va ing hd cac nd
luc nham cai tién hé thong quan tri chién lugc cia 0, O, O, O, | Os
cong ty
Q3: Miic d6 tap trung hoa & cong ty cia Ong/Ba: (*)
1 |Cong ty tbi co tap trung hoa cao vé quyén lyc va ra
e b ITns et o |0 | O 0O O
quyét dinh
2 |Cong ty toi c6 mirc d6 phan quyén va ra quyét dinh
gty 0 p quy quyet di O, O, O, O, | O;
cao ®
Q4: Murc d6 hé thong hoa & cong ty ciia Ong/Ba: (*)
1 [Nhin manh viéc 4p dung mdt phong cach quan tri
W anfl vie p,. g mot phong q 1 O, O, O, 0O, | O
ong nhat va bao quat
2 [Nhin manh tdm quan trong trong viéc tudn thii cac
Mmant q ong g ViIg O, O, O, 0O, | O
quy trinh da dua ra
3 |Kiém soat chit ch@ cac qua trinh bang hé thong
kiém sodt chi tiét Oy | B | O | O ) Os
4 [Nhin manh viéc mdi nhan vién lam viéc dung véi
e Quns o | o, | O, | O, O
chirc nang cua ho
Q5: Mirc 6 anh hudng ctia bd phan tai chinh & cong ty Ong/Ba: (*)
1 [B6 phan tai chinh c6 nhiéu quyén luc trong td chirc
s0 vGi cac bd phan khac vi nhu marketing, san xuat,| [, O, O, O, | Os
nhan su,...
2 [Ké toan quan tri co vi tri quan trong, doi khi la vuot| [, O, O, O, | Os




Tra loi bang cdch tz'ch‘vdo 0 tuong ing lya clz,on cua OAng/B'a‘ ] Hoan | Khong | Binh Pong Hoan
Hodn toan khong dong y voi cau phat biéu: Chon 6 s6 M, toan dong | thuong ¥ toan
Hodn toan dong y voi cau phat biéu: Chon 6 sé M5 khong y /trung 4) dong
Déng ¥ véi cac mire dg khac nhau xin chon céc 6 2,3,4 tuong vmg | 400y | (2) lap y
(1 3) (%)
|tr€)i va dugc dé cao trong cong ty
Q6: Miic d6 truyén thong nodi bd ¢ cong ty ctia Ong/Ba:
1 |Viéc truy cdp vao nhiing thong tin quan tri va tai
chinh 12‘1}::(’) gpic’fi han ® s e O, | 0O, O, | O | Os
2 [Truyén thong ndi bd gitra cac bd phan trong cong t
la tlzlu:(‘mg xu%/éﬂ va .lign tuc i sy 0, 0, L, O, | O
3 [Trao doi thong tin gilra cac by phén trong cong ty 1a
t6t, ké ca Viécgchiagéé nhiing thl(z)ng tin qligan tr(_%ng 0, 0, L, O, | O
Q7: Mirc d6 nang dong, ung phé voi sy thay dbi cua thi truong, san pham tai cong ty cia
Ong/Ba: (*)
1 |Congty thay doi dinh ky cac hp'at dong marketing de O O O O O
phan tng v4i hanh dong ctia doi thu canh tranh ® ! 2 3 4 3
2 |Mtrc dg thay doi cong ngh¢ trong nganh lam cho
san pham ctia chung toi trd nén nhanh chong 16i 0, O, 5 O, | Os
thoi ®
3 |Rat kho du doan su thay doi nhu cau cta khach
hang trong thi truong CI}il]a cong ty ® L, L, L, O, | Os
4 |Su thay doi ctiia doi thu canh tranh 1a gan nhu
khf)ng}(]iu doén dugc trong thi truong %ﬁa cong ty 0, 0, L, O, | O
Q8: Miic d6 ung dung BSC trong cong ty ciia Ong/Ba: (*)
1 [Lanh dao cong ty Ong/Ba c6 nhan thirc vé BSC va
dang ing dung nhitng ¥ tudng ctia BSC trong quan | O, | O, O, | O, | Os
tri cong ty.
2 |Cong ty cua Ong/Ba dang tng dung BSC mét cach
rong rdi ¢ tat ca cac linh vyc hoat dong, ¢ tat ca cac 0, O, O, O, | Os
phong ban va xudng tirng nhan vién.
3 |Cong ty cua Ong/Bé dang sur dung h¢ thong cong
nghé thong tin, phan mém dé hd tro hiéu qua cho 0, O, O, O, | Os

viéc ing dung mo hinh BSC.

Phan hai: Thong tin mo rong
1. BSC duoc ap dung & cong ty Ong/Ba & cac cap do nao? (*)

O Tong cong ty

O Cong ty thanh vién

O Bén tirng can bd nhan vién

O Cac phong ban




2. Viée danh gia cac chi s6 do ludng thanh qua chinh yéu theo mé hinh BSC & cong ty
Ong/Ba duoc thuc hién dinh ky:

O Tai mdi thoi diém (Online) O Hang ngay O Hang tuan
O Hang thang O Hang quy 00 Hang 6 thang O Hang nam
D0 KNG . et

3. Mirc d6 ing dung cong nghé thong tin vao viéc trién khai BSC tai cong ty cia Ong/Ba?
O Toan phan (80% — 100%) O Muc d6 kha cao (60% — 79%)

O Mirc d6 trung binh (40% - 59%) O Mtc do thip (20% - 39%)

O Mirc d6 rat thap (1% - 19%)

O Y kién khac:

4. Kho khan, tré ngai nao dudi day 1a 16n nhat ma cong ty Ong/Ba véap phai khi trién khai
mo hinh BSC trong quan tri chién luoc: (*)

0 Khong c6 chién lugc 16 rang

O Thiéu su bao trg va ung ho cua lanh dao

0 Nhu ciu vé viéc tmg dung BSC ctia cong ty chua cao

O Thiéu sy tng ho cua nhitng ngudi tham gia

O Pham vi, dac diém nganh nghé hoat dong cua cong ty

O Thiéu dit liéu cén thiét

O Thiéu ngudn luc

Ong/Ba c6 thé liét ké nhitng kho khan khéc ngoai nhimg kho khan duoc chi ra & trén:



5. Vé viéc sir dung tu van trong trién khai 4p dung BSC:

[0 Cong ty toi da timg sir dung tu van (Néu chon cdu nay xin tra 161 cdu héi 6,7 tiép theo)
O Cong ty toi tu trién khai thuc hién

O Cong ty du dinh s& sir dung tu van dé trién khai thuc hién

6. Ong/Ba hiy dénh gia vé tinh hiéu qua cta tu van trong trién khai ap dung BSC

O R4t hiéu qua O Kha hiéu qua O Binh thuong

O Kém hiéu qua O R4t kém hiéu qua

Xin Ong/Ba cho nhiing y kién giai thich thém:

7. Thoi gian ma don vi tu van trién khai BSC tai cong ty Ong/Ba?
O Dudi 3 thang O Tu 3 — 6 thang O tir 6 — 9 thang
OTu9—12thang O Tir 12 thang dén 18 thang O Trén 18 thang

Phéan ba: Thong tin chung

Xin vui long cho biét mt sé thong tin vé cong ty:

1. Loai hinh kinh doanh chinh cta cong ty: (*)

[0 San xuét O Thuong mai ODichvu OKhac:............ooeeenl.
2. Hinh thtrc s¢ hiru cua cong ty: (*)

O Cong ty nha nuéc O Doanh nghiép tu nhan O Cong ty trach nhi€ém hiru han
O Cong ty co phan [ Cong ty lién doanh OKhac: ..o,



3. Vén diéu 1é ctia cong ty: (*) (Pon vi tinh: VND) O duéi 50 ty O tir 50 — 100 ty
O trén 100 ty

4. Tong s6 nhan vién, lao dong cua cong ty:

O duai 100 ng O tr 100 -500 ng O trén 500 ng

5. Xin vui long cho biét chirc vu ciia quy Ong/Ba trong cong ty: (*)
O Tong Giam ddc (giam ddc)/ Pho tong giam dbc (Pho giam ddc)
O Giam d6¢/Truéng/ pho phong kinh doanh/ marketing

O Giam d6¢/Trudng/ pho phong Nhan su, hanh chinh

O Giam ddc/Truéng/ phd phong Tai chinh/ Ké toan

O Gidam ddc/Truéng/ pho phong R&D/QA/San xuat

O Khac: ..o

Ong/Ba muén nhan két qua cta nghién ciru nay xin vui 1ong dé lai thong tin tai day:

T COM g LY oottt ettt e e e e
Daa Chi: .o,

Chan thanh cam on Quy vi da danh thoi gian cho bang cau hoi cua chung téi. Kinh chuc

Surc khoe, Hanh phuc va Thanh dat



Phu luc 5: Danh sich cic doanh nghiép tham gia tra 101 bang ciu héi diéu tra

(*)

STT Tén cong ty dLO‘;a':th':i‘n':"h Hinh thirc s& hiru
1 |THE COUNTRY COMPANY San xuét Cong ty TNHH
2 |CONG TY CP VAT TU KY THUAT NONG NGHIEP CAN THO|Thwong mai Doanh nghiép tw nhan
3 |CONG TY CP VINACAM San xuét Coéng ty ¢b phan
4 |CONG TY PHAN BON MIEN NAM San xuét Coéng ty ¢b phan
5 |CONG TY PHAN BON BINH DIEN San xuét Coéng ty ¢b phan
6 |TAP BDOAN CONG NGHIEP CAO SU VIET NAM San xuét Cong ty cb phan
7 |CONG TY CP BAO BIi KIM LOAI VINACAN SAI GON San xuét Coéng ty ¢b phan
8 |CONG TY CP CO KHi XAY DU'NG THUONG MAI BAI DUNG|[San xuét Céng ty ¢b phan
9 [CONG TY TNHH THUONG MAI THEP TOAN THANG Thwong mai Cong ty TNHH
10 |[CONG TY CP THANH NHON Thwong mai Cong ty c6 phan
11 |CONG TY CP SAN XUAT KINH DOANH XNK BINH THANH | Thwong mai Coéng ty ¢b phan
12 |CONG TY CP XNK GIA CONG VA BAO Bi San xuét Coéng ty ¢b phan
13 |CONG TY CO PHAN TAP BOAN THIEN LONG San xuét Coéng ty ¢b phan
14 [CONG TY TNHH THUWONG MAI - DV THIEN NAM HOA Thwong mai Céng ty TNHH
15 |[TONG CONG TY DU LICH SAI GON Dich wi Cong ty nha nuédc
16 [CONG TY CP THEP THU BUC San xuét Coéng ty c6 phan
17 |[CONG TY CP VAT TU HAU GIANG San xuét Cong ty cb phan
18 |CONG TY CP TAP BOAN HOA SEN San xuét Coéng ty ¢b phan
19 [CONG TY TNHH SAN XUAT THEP NGUYEN MINH San xuét Céng ty ¢b phan
20 |CONG TY CP KIM KHi TP. HO CHi MINH San xuét Cong ty cb phan
21 |CONG TY CP O TO TRUONG HAI San xuét Coéng ty ¢b phan
22 |NGAN HANG TMCP PHUONG NAM Dich wi Coéng ty ¢b phan
23 |CONG TY CP VANG BAC DA QUY PHU NHUAN Thwong mai Coéng ty ¢b phan
24 |NGAN HANG TMCP BONG A Dich wi Coéng ty ¢b phan
25 |CONG TY CP CO DPIEN LANH San xuét Coéng ty ¢b phan
26 |CONG TY CP THWONG MAI NGUYEN KIM Thwong mai Coéng ty ¢b phan
27 [CONG TY TNHH BIEN T’ SAM SUNG VINA San xuét Cong ty TNHH
28 |VISSAN San xuét Coéng ty TNHH
29 [CONG TY CP TAP BOAN KY NGHE GO TRUONG THANH [San xuét Cong ty cb phan
30 |[CONG TY CP CAO SU SAI GON KYMDAN San xuét Cong ty cb phan
31 |CONG TY CP LWONG THUC THUC PHAM MIEN NAM Thwong mai Cong ty cb phan
32 |CONG TY CP TAP BOAN MAI LINH Dich wi Cong ty cb phan
CONG TY TNHH MOT THANH VIEN VANG BAC DA QUY i N
33 |SAI GON - sJc Thwong mai Cong ty TNHH
34 |TONG CONG TY TAN CANG SAI GON Dich wi Cong ty cb phan
35 |CONG TY CP DV PHU NHUAN Dich w Coéng ty ¢b phan
36 |CONG TY CP DV & KT CO DIEN LANH R.E.E San xuét Cong ty cb phan
CONG TY CP THUONG MAI - XUAT NHAP KHAU THIEN , A N
37 |NAM Dich wu Cobng ty c6 phan
38 |CONG TY CP BIEN MAY TP. HO CHi MINH Thwong mai Céng ty ¢b phan
CONG TY CP VAT LIEU XD VA TRANG TRI NOI THAT TP. ) N R
39 |HO CHIi MINH Thuwong mai Cong ty co phan
40 |CONG TY CP HOPU LIEN A CHAU Thwong mai Coéng ty ¢b phan
41 |CONG TY TON PHUONG NAM San xuét Céng ty ¢b phan




STT

Tén cong ty

Loai hinh kinh

Hinh thirc s& hivu

doanh chinh

4> |CONG TY CO PHAN VIET PHAP SANXUATTHUCANGIA |, ~ o Cong ty cb phan

sSUC PROCONCO
43 |CONG TY TNHH CARGILL VIET NAM San xuét Cong ty ¢ phén
44 |CONG TY CP XAY LAP THUONG MAI 2 San xuét Cong ty c6 phan
45 |CONG TY CP THU'C PHAM XUAT KHAU VAN BUC San xuét Cong ty co phan
46 |TONG CONG TY CONG NGHIEP THU'C PHAM DONG NAI  [Sén xuét Cong ty cb phan
47 |CONG TY TNHH MTV THUOC LA SAI GON San xuét Cong ty TNHH
48 |TONG CONG TY CONG NGHIEP SAI GON San xuét Cong ty nha nuéc
49 |CONG TY LD UNILEVER VIET NAM San xuét Cong ty lién doanh
50 |CONG TY PHAN BON VIET NHAT Séan xuét Cong ty TNHH
51 |CONG TY CP SAI GON HOA XA Dich wi Cong ty ¢ phan
52 |CONG TY CP DICH VU TONG HOP SAI GON Dich wi Cong ty ¢ phan
53 |CONG TY LD DAI DUONG Séan xuét Cang ty lién doanh
54 |CONG TY CP XUAT NHAP KHAU TONG HOP II Throng mai Cong ty cb phan
55 |CONG TY CP THIET B| PHU TUNG SAI GON San xuét Cong ty co phan
56 |CONG TY CP TRUYEN THONNG TK -L Dich wi Cong ty ¢ phan
57 |CONG TY CP THEP NHA BE San xuét Cong ty cb phan
58 [A.D.A Thwong mai Cong ty TNHH
59 |Dien tu- Dien Lanh Lam Hoan Thwong mai Coéng ty TNHH
60 |Dien tu- Dien Lanh Lam Hoan Thuwong mai Cong ty TNHH
61 |Cong ty CP Xi mang Thai Binh San xuét Cong ty c6 phan
62 |Techcombank Dich wi Cong ty cb phan
63 |Waterchem Corp Dich w Caéng ty cb phan
64 |Cong ty TNHH MBB Tam Viét Thwong mai Cong ty TNHH
65 |Cong ty C6 Phan Céng Nghé Ning Lwong Xanh (GreenTech) |Dich wi Cong ty c6 phan
66 |Country Manager Séan xuét Khac
67 |Cong ty TNHH Keystone Chau A San xuét Cong ty TNHH
68 |Danaland Dich wu Doanh nghiép tw nhan
69 |Cong ty CP XNk thuy san Ha noi Thwong mai Cong ty nha nwoc
70 |Cong ty CPCK VNDirect Khac Cong ty c6 phan
71 |DSA Dich w Cong ty TNHH
72 |BIM Group Khéc Cong ty cb phan
73 |NewWay Dich w Caéng ty cb phan
74 |Cong ty CP Giao nhan Van tai Hang héa Toan cau HP Dich wi Céng ty ¢6 phan
75 |Comin Asia Pte Ltd Séan xuét Khac
76 |Cong ty cb phan rwou Hapro Séan xuét Caéng ty cb phan
77 |ECOPRO Sén xuét Céng ty TNHH
78 |FECON Séan xuét Caéng ty cb phan
29 gaglcl;_lm mw TU' VAN AU TU VA PHAT TRIERN GIAO [ Cong ty TNHH
80 |Cang ty CP Hé théng Cong Nghé Sinh phtc Thuong mai Cong ty c6 phan
81 [Cong ty TNHH CN&TM SAONAM Thwong mai Céng ty TNHH
82 |Sai Gon Phuong Dong Dich w Doanh nghiép tw nhan
83 [NEWASIA Consulting Co., Ltd Dich w Doanh nghiép tw nhén




Loai hinh kinh

STT Tén coéng ty doanh chinh Hinh thirc sé& hiru
84 |Cong ty C& Phan Phat trién Ha Tang Dét May Phd Néi Dich wi Cong ty c6 phan
85 |Cty TNHH MTV Du lich Dich wi Dau khi (OSC VN Ltd) Dich w Cdng ty TNHH
86 |Coéng ty TNHH Caspy Viét Nam Thwong mai Cong ty TNHH
87 |VIEN THONG A Khac Cong ty cb phan
88 |Ngan hang VIB Dich wi Cong ty cb phan
89 |Tdng cong ty may 10 - CTCP Sén xuét Céng ty nha nuéc
9(0 |Castrol BP Petco San xuat Cong ty lién doanh
91 |Vinaconex21 San xuét Cong ty cb phan
92 [Cang ty C6 phan Pau tw, Khoang san va Dich wi - ltasco Thwong mai Cong ty c6 phan
93 |Céng ty Dién toan va Truyén sé liéu - VDC Dich wi Cong ty nha nwéc
94 [Céng ty CP Hién blrc Khac Caéng ty cb phan
95 |Ccéng ty chirng khoan Thang Long Dich wi Cbéng ty cb phan
96 [RuBy Viét Nam Dich wi Coéng ty TNHH
97 |Ngan hang Dich w Cong ty nha nwéc
98 [BRG Group Dich wi Doanh nghiép tw nhan
99 [Céng ty Kinh D& Mién Bac Sén xuét Céng ty TNHH
100|Cong ty C4 phan Xac thuc Hang héa Viet Nam Thuong mai [Cong ty c6 phan
101 |Viettel Dich wi Cong ty nha nwéc
102|Tdng Cong ty Tai chinh cb phan Du khi Viét Nam San xuét Cong ty c6 phén
103 |Vietcombank Dich wi Caéng ty cb phan
104 |Handspan Travel Indochina Dich wi Cbéng ty cb phan
105|NH TMCP Quéc té VN-VIB Dich w Cong ty cb phan
106|Cong ty Xay dwng Ling L6 Dich wi Cong ty nha nwéc
107 |Petrolimex Thwong mai Caéng ty cb phan
108|Cong ty CP XNK Than Vinacomin(COALIMEX) Thwong mai Cong ty cb phan
109|CTCP Chirng khoan Cong thuong Khac Cong ty ¢6 phan
110|Codng ty Cong trinh giao thong 4 Khac Coéng ty nha nwéce
111|Tap doan Bao Viét Dich wi Cong ty cb phan
112 |Sacombank Dich w Cbéng ty cb phan
113 |Céng ty Tai chinh CP Xi méng Khac Caéng ty cb phan
114|VIRASIMEX Thwong mai Coéng ty ¢ phan
115|Ngan hang Dau tw va Phat trién Viét Nam Dich w Cong ty nha nwéc
116|Cong ty cb phan Kién tric, Ky thuat va Méi trieerng NDC Dich wi Cong ty c6 phan
117 |Maritime Bank Khac Cbéng ty cb phan
118 |Téng Cty Bao hiém Bao Viét Dich w Céng ty TNHH
119|Tap doan Bwu chinh Vién théng Viét Nam Dich wi Cong ty nha nwéc
120|EBIT Consulting JSC Dich wi Cbéng ty cb phan
121 |HVT Corporation Dich wi Cbéng ty cb phan
122|Céng ty CP Truyén Théng Vmark Dich w Cong ty ¢ phan
123|BIDV Insurance Cooperation Dich wi Cbéng ty cb phan
124 |Avalue Viét Nam Dich wi Caéng ty cb phan
125|VNDIRECT Dich w Coéng ty co phan
126 |Diebold Vietnam co.,ltd Dich w Cong ty TNHH
127 | TECHCOMBANK Dich wi Coéng ty ¢ phan




Loai hinh kinh

STT Tén cong ty doanh chinh Hinh thirc sé& hiru
128|Agribank HV Dich w Cong ty nha nuéc
129|Cong ty cb phan tw van, dau tw va xay dwng Viét Vwong Dich wi Cong ty ¢6 phan
130|{Céng ty TNHH Tham and Wong (Viét Nam) Khac Doanh nghiép tw nhan
131|FcH San xuét Cong ty lién doanh
132 [eurowindow-holding San xuét Doanh nghiép tw nhan
133 [BKMech Khac Doanh nghiép tw nhan
134 |NH TMCP NAM VIET Dich wi Cong ty c6 phan
135|Cong ty CP giai tri va dich wi trwc tuyén toan cau Dich wi Cong ty cb phan
136|Viettel Telecom Dich wi Cong ty nha nwéc
137|VTC Intecom Dich wi Céng ty nha nwoc
138 | ThyssenKrupp Elevator Vietnam Ltd. Thwong mai Khac

139|Cty CP VTYT Ha Noi Thwong mai Cong ty cb phan
140 [NH Quéc té Dich wi Cong ty c6 phan
141 [cong ty TNHH hé théng dién NTT Thwong mai Cong ty TNHH
142|Cty CP Ngan son San xuét Cang ty cb phan
143 |Coéng ty VMS-MobiFone Dich wi Céng ty nha nwoc
144 |Gimasys Dich wi Coéng ty TNHH
145|MBB Dich wi Cong ty cb phan
146|Cty CP tap doan Mega Star Dich vu Cong ty ¢ phan
147|Cty Cp vén tai xing ddu VIPCO Dich vu Cong ty c6 phan
148 |Cty CP Prime Group San xuit Cong ty c6 phan
149 |Cty CP vat tu Hau Giang Thuong mai Cong ty c6 phan
150|{Cty TNHH DakMan Viét Nam San xuAt Cong ty li€én doanh
151|Cty CP FPT San xuét Cong ty ¢ phan
152|Cty CP tap doan ki nghé gb Truong Thanh San xuat Cong ty c6 phan
153 |Cty CP Xuét nhap tong hop I VN Thuong mai Cong ty c6 phan
154 |Cty TNHH MTV Vit tu, van tai va xép d& Vinacomin Dich vu Cong ty Nha nurde
155|TNHH Vina San xuit Cong ty TNHH
156|Cty TNHH chirng khoan ACB Dich vu Cong ty TNHH
157|Tap doan bao viét Dich vu Cong ty ¢ phan
158 Ngan hang TMCP XNK VN Dich vu Cong ty ¢ phan
159|Cty TNHH bao hiém nhan tho Prudential Vn Dich vu Cong ty Nha nurde
160 | Tdng cong ty CP tai chinh diu khi VN Dich vu Cong ty c6 phan
161 |Cty CP tap doan cong nghé CMC San xuit Cong ty c6 phan
162 [Ngan hang Techcombank Dich vu Cong ty c6 phan
163|Cty Cp tdp doan Vang bac da quy DOJI Thuong mai Cong ty c6 phan
164|Cty Cp Pha Tai San xuét Cong ty ¢ phan
165|Cty PB Sai gon Dich vu Cong ty ¢ phan
167|Tong cty duong sit Viét Nam San xuit Cong ty Nha nurde
168 | Tong cty Co khi GTVT Sai Gon - TNHH MTV San xuit Cong ty TNHH
169 |Cty CP thwong mai va van tai Thai Ha Thuong mai Cong ty c6 phan
170{Cty CP Nbi that Hoa Phat San xuét Cong ty ¢6 phan
171 |Cty CO Kim khi Ha Noi Thuongmai  |Céng ty cd phan
172|Cty CP XNK An Giang San xuét Cong ty ¢ phan




STT Tén céng ty "d°:;nh;"c':“,'ﬂ:h Hinh thirc s& hiru
173|Cty An Du Dich vu Cong ty co phan
174|Cty CP tap doan Gami Thwongmai  |[Cong ty c6 phan
175]Vién nghién ctru va dao tao quan tri Gami Dich vu Cong ty cd ph?m
176|Cty Tai chinh Cp Xi méing (CFC) Dich vu Cong ty c¢6 phan
177|Ngan hang SHB Dich vy Cong ty ¢6 phan
178 |Ngan hang MB Dich vy Cong ty ¢6 phan
179|Céng ty truyén tai dién 1 Dich vu Cong ty Nha nuée
186|Cty Cp CK Golden Bridge VN Dich vu Cong ty co phan
188|Geleximco Group San xuit Cong ty co phan
193 | Vietcombank Dich vu Cong ty co phan
194 [Cty bao hiém MSIG Viét Nam Dich vy Cong ty co phan

(*) Nham muc dich bio mdt théng tin, ciing nhw khuyén khich viéc tra 16i phiéu
diéu tra, trong bang cdu héi tdc gia khéng yéu cau bdt budc nguoi tra 1o phai ghi
tén cong ty ma ho dang dai dién, ma chi dé cdp "Ong/Ba mudn nhdn két qud ciia
nghién ciru ndy xin vui long dé lai théng tin tai day" ( xin xem thém & phu luc 5).
Két qua theo bang thong ké ndy cé 194/206 phiéu trd 167 hop 1é ¢é ghi tén va mét sé

théng tin lién quan dén cong ty.



